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 المستخلص

 
مصرؼ فى تحقيؽ أىدافو المتعمقة  ىمف عوامؿ نجاح أ اً تعتبر الرقابة الداخمية عاملا أساسي

دارة فى اتخاذ بفعالية العمميات ومصداقية التقارير المالية والامتثاؿ لمقوانيف والموائح المنظمة  وتساعد الا
 القرارات المتعمقة بيذه الأىداؼ.

تمثمت مشكمة البحث في أف الرقابة الداخمية بطريقة عمميا الحالية لا توفر الحماية الكافية 
 لممصارؼ مف المخاطر المحيطة بالأنشطة والعمميات والتى زادت تعقيداً. 
ت متخصصة لمقياـ بدوررئيسى افترضت الدراسة اف عدـ اىتماـ ادارات المصارؼ بانشاء ادارا

فى عممية الرقابة الداخمية يزيد مف المخاطر الناتجة عف الأخطاء والمخالفات والتجاوزات، وعدـ وجود 
وجود رقابة داخمية فعّالة في المصارؼ فى السوداف يؤدى الى عدـ القدرة عمى تعريؼ وتقييـ ومواجية 

ية التقميدية لا يحمى المصارؼ مف المخاطر الناتجة عف وأف الاعتماد عمى نظـ الرقابة الداخم ،المخاطر
 استخداـ التكنولوجيا الحديثة فى المصارؼ.
التحميمي مف خلاؿ منيج دراسة حالة بعض المصارؼ فى و أتبعت الدراسة المنيج الوصفى 

 السوداف وقد أثبتت صحة الفرضيات.
 وتوصمت الدراسة الى عدد مف النتائج أىميا:

س فى عممية الرقابة الداخمية فى المصارؼ محؿ الدراسة والتى كانت تعتمد عمى ىنالؾ تطور مممو  .1
 الضبط الداخمى والمراجعة الداخمية والخارجية فى السابؽ.

تفعيؿ  ىنالؾ علاقة طردية مباشرة بيف اىتماـ مجالس الإدارة والإدارة العميا بالمشاركة والإشراؼ عمى .2
العامميف بو بماىية المخاطر وأىمية الرقابة الداخمية فى  دور الرقابة الداخمية فى المصرؼ ووعي

تحقيؽ أىداؼ المصرؼ مف حيث كفاءة وفعالية العمميات ومصداقية التقارير المالية والالتزاـ بالقوانيف 
 والموائح ذات العلاقة التي تقرىا الدولة والمصرؼ المركزى.

 وتوصمت الدراسة الى عدد مف التوصيات أىميا:
تخداـ التقنيات المتطورة فى المصارؼ مما يتيح ليا تفعيؿ دور الرقابة وتحسيف جودة ضرورة اس .1

 وكفاءة العمميات ومصداقية التقارير المستخرجة مف ىذه الأنظمة بالسرعة المطموبة.
عمؿ الرقابة الداخمية والتأكد  بدور رئيسى فيلتقوـ ادارات إنشاء  المصارؼ العمؿ عمى يجب عمى .2

 اءات والسياسات الكافية فى كؿ أقساـ وعمميات المصرؼ.مف وجود الإجر 
يساعد المراجع الخارجي المصارؼ فى تقييـ فعالية الرقابة الداخمية مما يستوجب طمب تقرير منفصؿ  .3

 بذلؾ مف قبؿ إداراتيا.
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Abstract‌

 
Internal control is a key factor in the success of any bank in achieving its 

objective regarding the effectiveness of operation, accuracy of financial reports and 

compliance with the applicable laws and regulations that assist management in 

decision-making related to these goals. 

The problem of research in the manner of internal control in its current work 

does not provide adequate protection for the banks of the risks associated with 

activities, operations, which have become more complex. 

The study assumed that the lack of interest of the bank's management to establish 

specialist departments to play main role in the process of internal control increases 

risk caused by errors and irregularities and abuses, and the lack of effective internal 

controls at banks in Sudan had undermined the ability to identify and assess the risks, 

and that the reliance on traditional internal control systems will not protect the banks 

from the risks associated with technology in banks. 

The study of descriptive and analytical approach through sample banks in 

Sudan that demonstrated the accuracy of hypotheses. 

The study concluded the followings: 

1. There is a significant development in the process of internal controls in place of 

the banks, which relied on exact procedure and internal and external audit in the 

past. 

2. There is a positive direct relationship interest between board of members and the 

higher management in participation and supervision of activating the role of 

internal control in the bank and the awareness of its employee including the risks 

and the importance of internal control in achieving the objectives of the bank in 

terms of efficiency, effectiveness of operations , accuracy of financial reporting 

and compliance to the applicable laws and regulations related to Central Bank 

and other authorities. 

The study recommended followings: 

1. The need to use advanced technology in banks allowing them to boost the role 

of internal control and improve the quality and efficiency of operations and the 

credibility of reports extracted from these regulations as fast as expected. 

2. Banks have work to create departments to play the main role in internal control 

work and to ensure adequate procedures and policies in all sections of the 

bank's operations. 

3. The external auditor helps banks to assess the effectiveness of the internal 

controls systems requiring requested a separate report by the management 
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 المبحث الأول
 لمدراسةالمنيجى الإطار 

 المقدمة:
مصرؼ وتساعده فى  ىمف عوامؿ نجاح أ تعتبر الرقابة الداخمية فى المصارؼ عاملًا أساسياً 

تحقيؽ أىدافو المرسومة وىي جزء أساسي وملازـ لنشاطو وتساعد الإدارة فى اتخاذ القرار السميـ الذي 
فى الوقت المناسب، ويتعاظـ دور أنظمة الرقابة الداخمية وتزداد أىميتيا قدـ معمومات سميمة وت   عمىيبني 

بتوسع المصرؼ مف حيث حجـ المصرؼ وعدد وطريقة انتشار أقسامو وفروعو وطريقة تقديـ بعض 
 الخدمات مف حيث المركزية واللامركزية.

ار المصرؼ إذا انيي الىتعمؿ المصارؼ فى بيئة مميئة بالمخاطر المختمفة والتي يؤدي بعضيا 
لـ يتـ إدارتيا بالصورة السميمة أو قد تمنع المصرؼ مف تحقيؽ أىدافو المنشودة سواء أف كانت ربحية أو 
غيرىا مف الأىداؼ، وتمعب أنظمة الرقابة الداخمية دورا كبيرا فى نشر الوعي المصرفى السميـ والتعريؼ 

كما تسيـ أنظمة الرقابة الداخمية فى  ،ومراقبتياإدارتيا عمىبالمخاطر وأنواعيا وكيفىة تعريفيا والعمؿ 
إتباع السياسات والإجراءات الداخمية  عمىالتوجيو والتدريب السميـ لموظفى المصرؼ وذلؾ بالحث 

والضوابط والنظـ الموضوعة مف قبؿ الجيات الرقابية والإشرافية الخارجية والتي تأتي فى الغالب عبر 
رشادات مف المصرؼ   لمدولة. ركزىالمسياسات وا 

تعتبر كؿ أنشطة ووظائؼ أنظمة الرقابة الداخمية التي تنفذ تحت إشراؼ مجمس الإدارة  والإدارة 
العميا وىي تشمؿ كؿ العامميف فى المصرؼ ولكؿ منيـ دور ميـ فى منظومة الرقابة الداخمية وذلؾ مف 

سياسات واستراتيجيات وثقافة  أجؿ التأكد مف متانة ودقة وكفاءة أداء المصرؼ لعممياتو وأنشطتو حسب
ولمتأكد مف دقة ومصداقية النظاـ  المصرفيةالقوانيف والموائح المنظمة لمعمميات  الىالإدارة بالإضافة 

 المحاسبي المستخدـ وشفافية وسيولة الوصوؿ لممعمومات مف النظاـ بالسرعة المطموبة.
منع وتحجيـ المخاطر وتقميؿ وبما أف نظـ الرقابة الداخمية ىي خط الحماية الأساسي فى 

منع وتقميؿ الأخطاء الناتجة مف  عمى تعمؿ الاختلاسات والسرقة وغيرىا مف المخالفات المتعمدة وأيضا
نتيجة الجيؿ بالسياسات والإجراءات أو سوء فيـ لمتعميمات وكذلؾ التقميؿ مف فرص  البشرىالعنصر 

ناتجة عف نظـ التشغيؿ المستخدمة مثؿ عدـ القدرة التواطؤ بيف العامميف فى المصرؼ، وكذلؾ الأخطاء ال
 .لذا يجب العمؿ عمى تفعيميا وتطويرىا تشغيؿ النظاـ أو فشمو فى أداء وظائؼ معينة عمى

وخصوصا بعد  كبيراً  اً بأنظمة الرقابة الداخمية اىتمام الاىتماـ الىلكؿ ذلؾ فقد لجأت المصارؼ 
وبدأت ظواىرىا فى الولايات  2008التي حدثت فى عاـ ظيور الأزمات الاقتصادية العالمية وأخرىا 

 الىالمتحدة الأمريكية ومف ثـ تأثر بيا كثير مف الدوؿ الأخرى.ومف أىـ أسباب ىذه المشاكؿ التي أدت 
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الة والتي أف كانت موجودة الأزمات الاقتصادية العالمية ىي ضعؼ أو غياب أنظمة الرقابة الداخمية الفعّ 
 فادي ىذه المشاكؿ فى كثير مف المؤسسات المالية.وتعمؿ بكفاءة لتـ ت

 وأيضا زاد الاىتماـ بأنظمة الرقابة الداخمية لتعقد وتشابؾ الاقتصاد وتأثره وتأثيره بما يحدث فى
مكاف فى العالـ وأيضا لأف ىناؾ تطور مستمر فى عمميات وأنشطة المصارؼ ودخوؿ أنواع جديدة  ىأ

تطوير وسائؿ وأنظمة الرقابة الداخمية لأف  عمىمما يتطمب العمؿ  مف التكنولوجيا فى أعماؿ المصارؼ
ة وتشابكيا يتطمب منظومة يالمصرفالطرؽ التقميدية القديمة لا تجدي نفعا الآف حيث أف تعقد العمميات 

 متكاممة مف أنظمة الرقابة الداخمية.
دارات تعني بعممية إستحداث  لمصارؼ الىقامت بعض ا دار أقساـ وا  الرقابة  ة أنظمةتنسيؽ وا 

حسب ضرورات وفيـ وثقافة وفمسفة   آخر الىوقد تختمؼ الطريقة والمسميات مف مصرؼ  ،الداخمية
الإدارة العميا لعممية الرقابة الداخمية إذ لا يستطيع قسـ أو مجموعة مف إدارة ىذه العممية بمفردىا لأنيا 

ورغـ أف المسئوؿ   ،نوع وكؿ عممية مرتبطة وجزء مف النشاط اليومي لممصرؼ وتكوف لكؿ نشاط وكؿ
الأوؿ عف الرقابة الداخمية فى كؿ مصرؼ ىو مجمس الإدارة والإدارة التنفيذية العميا إلا أنيا تقوـ بوضع 
الأىداؼ والخطط المستقبمية لممصرؼ مما يضمف استمراره ونجاحو فى تحقيؽ الأرباح والمساىمة فى 

وتقوـ بتفويض جزء مف مياميا  لبعض الإدارات والأقساـ الاقتصاد والتوسع وخلاؼ ذلؾ مف أىداؼ، 
التي تساىـ بطريقة مباشرة فى تنسيؽ و تصميـ وتنفيذ وتقييـ أنظمة الرقابة الداخمية وتساىـ فى نشر 

 الوعي وثقافة الرقابة بيف الموظفيف مف خلاؿ مختمؼ الوسائؿ والطرؽ.
 مشكمة البحث:

اخمية بصورتيا الحالية لا تفى بحماية المصارؼ مف تتمخص مشكمة البحث فى أف الرقابة الد
المخاطر المحيطة بالأنشطة والعمميات والتي ازدادت تعقيدا مع تسارع وتيرة الحياة الاقتصادية مع وجود 
تطور ممحوظ فى نوعية وجودة الخدمات المقدمة مف المصارؼ لتفى باحتياجات ورغبات العملاء مف 

التطور التكنولوجي مف خلاؿ أنظمة   الىات مع الدقة والمرونة إضافة سرعة فى إجراء وتنفيذ العممي
التشغيؿ المستخدمة وارتباط الكثير مف الخدمات بالانترنت، وىذه التكنولوجيا مف الممكف إساءة استخداميا 
مف قبؿ أطراؼ داخمية وخارجية وذلؾ لتحقيؽ مصالح وأىداؼ تضر بالمصرؼ وأىدافو وخططو وأيضا 

ة وزيادة حالات الاحتياؿ والسرقة والتزوير وزيادة ضغوط الحياة اليومية يالمصرفات ضعؼ الخبر 
مف خلاؿ التدريب والتوجيو  البشرىوالمشكلات الاقتصادية ومواكبة متطمباتيا وعدـ الاىتماـ بالجانب 

 السميـ وحسف اختيار العامميف فى ىذا القطاع.
جة لضعؼ نظـ الرقابة الداخمية التقميدية والتي وأدي ظيور الكثير مف المشاكؿ والإخفاقات نتي

كانت ستمنع الكثير مف الأزمات المالية وانييار كثير مف المؤسسات والمصارؼ لو كاف ىناؾ اىتماما 
عممية مصرفية مف وجود  ىمصرؼ ولا تخمو أ ىالتي ىي جزءا لا يتجزأ مف نشاط أبالعممية الرقابية و 
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تعريفيا وتحميميا ومراقبتيا حتى تتمكف المصارؼ مف تحقيؽ عمىظمة مخاطر محيطة بيا وتعمؿ ىذه الأن
 أىدافيا.

 أىداف البحث:
أف دور أنظمة الرقابة الداخمية الحالي يتطمب مراجعة شاممة ودقيقة  عمىتستند ىذه الدراسة 

ميا توسيع مياووضع الأسس والخطط والاستراتيجيات السميمة لتطوير عممية الرقابة الداخمية وتحديد و 
ىتماـ الكافى مف قبؿ إدارات المصارؼ بما يتناسب ومتطمبات العصر، والتغيرات وأدوارىا ومنحيا الإ

 :الىومف ىذا فتيدؼ الدراسة  ،والأحداث التي تطرأ مف حيف لأخر وتؤثر فى كثير مف اقتصاديات الدوؿ
ودوره في  لسودافدراسة وتحميؿ دور أنظمة الرقابة الداخمية الموجود حاليا فى المصارؼ فى ا .1

 .الحد مف المخاطر المصرفية
 إبراز نقاط الضعؼ الموجودة فى عممية الرقابة الداخمية وسبؿ تطويرىا. .2
 التأكد مف دور أنظمة الرقابة الداخمية وتفعيمو. .3
 الوصوؿ الى كيفية بناء نظاـ رقابة داخمي سميـ ومتكامؿ. .4

 أىمية البحث:
اتباع الطرؽ السميمة والحديثة في اتجاىات الرقابة تكمف أىمية الدراسة في أنيا تشجع عمي 

الداخمية فى المصارؼ ودورىا الميـ في الحد مف المخاطر المصرفية التى تتعرض ليا المصارؼ والتي 
دراسة أنظمة وطرؽ الرقابة الداخمية الموجودة فى محاولة و  ،تساعد أى مصرؼ في تحقيؽ أىدافو

 مف الأسباب الرئيسية في حدوثكاف دىا أو عدـ وجو  الداخمية بةضعؼ الرقا لأف المصارؼ فى السوداف
 حيث انيارت كثير مف المصارؼ. 2008الازمات الاقتصادية ومثاؿ ذلؾ ما حدث في العاـ 

 فرضيات البحث:
عدـ اىتماـ ادارات المصارؼ بانشاء ادارات متخصصة لمقياـ بدور رئيسى في عممية الرقابة  .1

 الناتجة عف الأخطاء والمخالفات والتجاوزات الداخمية يزيد مف المخاطر
يؤدى الى عدـ القدرة عمى تعريؼ وتقييـ  عدـ وجود رقابة داخمية فعالة فى المصارؼ فى السوداف .2

 .ومواجية المخاطر
المنافسة وولوج مجالات  عمىضعؼ أنظمة الرقابة الداخمية الحالية لا يساعد المصرؼ فى القدرة  .3

 جات .جديدة مف الخدمات والمنت
نظـ الرقابة الداخمية التقميدية لا يحمي المصرؼ مف المخاطر الناتجة عف استخداـ  عمىالاعتماد  .4

 التكنولوجيا الحديثة فى المصارؼ.
عدـ إتباع الاتجاىات الحديثة )مثؿ توصيات لجنة بازؿ( فى أنظمة الرقابة الداخمية يحرـ المصارؼ  .5

 ورة .مف الدخوؿ فى شراكات مع مصارؼ خارجية متط
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 منيج البحث:
مصادر أولية تستخدـ  عمىيتبع البحث المنيج الوصفى والتحميمي ويعتمد فى تحقيؽ أىدافو وفرضياتو 

عدة طرؽ ووسائؿ لجمع البيانات الأولية منيا الاتصاؿ والاستبياف ومصادر ثانوية منيا المراجع 
 والدوريات والنشرات والتقارير والانترنت.

 حدود البحث:
(التجارية بعض المصارؼ  عمىه الدراسة ستطبؽ ىذ وذلؾ لمفترة مف  فى السوداف )ولاية الخرطوـ

 .2012إلى   2008
 ىيكل البحث:

 تتكوف ىذه الدراسة مف مف فصؿ تمييدى وثلاثة فصوؿ تفاصيميا كالآتى: 
نواف يتناوؿ الفصؿ التمييدى الإطار العاـ لمدراسة والدراسات السابقة ويتكوف مف مبحثيف الأوؿ بع

 الإطار المنيجى لمدراسة والمبحث الثانى بعنواف الدراسات السابقة.
أما الفصؿ الأوؿ جاء بعنواف التعريؼ بالرقابة الداخمية فى المصارؼ وأىميتيا ويتكوف مف ثلاث 
ف مباحث الأوؿ بعنواف التعريؼ بالرقابة الداخمية والثانى بعنواف أىمية دور الرقابة الداخمية والثالث بعنوا

 أىداؼ الرقابة الداخمية.
أما الفصؿ الثانى جاء بعنواف دور الرقابة الداخمية فى العمميات المصرفية والنظاـ المستخدـ 
ويتكوف مف ثلاث مباحث الأوؿ بعنواف دور الرقابة فى السياسات والإجراءات والثانى بعنواف دور الرقابة 

 بعنواف دور الرقابة الداخمية فى العمميات المصرفية.الداخمية فى نظـ التشغيؿ أما المبحث الثالث يأتى 
أما الفصؿ الثالث جاء بعنواف تطبيؽ وتقييـ أنظمة الرقابة  ويتكوف مف ثلاث مباحث الأوؿ بعنواف تطبيؽ 
بداء الرأى فى نظاـ الرقابة  نظاـ رقابة داخمية والثانى بعنواف دور المراجع الداخمى والخارجى فى التقييـ وا 

 تقييـ نظاـ الرقابة الداخمية وفؽ لجنة بازؿ. مبادئوالمبحث الثالث بعنواف قواعد و  الداخمية
أما الفصؿ الرابع فيو يحمؿ عنواف الدراسة الميدانية ويتكوف مف مبحثيف الأوؿ الإطار النظرى 

 نية.لكيفية عمؿ الرقابة الداخمية فى المصارؼ فى السوداف والمبحث الثانى جاء بعنواف الدراسة الميدا
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 المبحث الثاني
 الدراسات السابقة

العديد مف تناوؿ حيث  ،الباحث بعض الدراسات السابقة والتي ليا علاقة بموضوع الدراسةتناوؿ 
مف جوانب واتجاىات مختمفة وتـ اختيار الدراسات التالية قاـ الباحث الدارسيف موضوع الرقابة الداخمية 
 بينيا وبيف ىذه الدراسة :بتمخيصيا ومف ثـ تـ توضيح الفرؽ 

 (1):(2008دراسة حبيب أبونا عبد الرحمن )
تمخص مشكمة البحث فى تعدد وتشعب العمميات الإدارية أدى إلى زيادة حاجة الإدارة الى ت

التقارير الدورية والتأكد مف محتويات ىذه التقارير لما ليا مف أثر فعاؿ فى عممية إتخاذ القرارات وبذلؾ 
 لإدارة بأنظمة الرقابة الداخمية.زاد إىتماـ ا

 ىدفت الدراسة الى بياف دور الرقابة الداخمية فى تفعيؿ كفاءة أداء الوظائؼ الإدارية. 
افترضت الدراسة اف نظاـ الرقابة الداخمية الفعّاؿ يؤثر عمى كفاءة أداء الوظائؼ الإدارية ويؤدى إلى 

 قرارات إدارية رشيدة.
  نباطى والمنيج الإستقرائي والمنيج التاريخى والوصفى. إتبعت الدراسة المنيج الإست

اطمئناف مجمس  الىنظاـ الرقابة الداخمية فى البنؾ الزراعي السوداني يؤدي خمصت الدراسة إلى اف 
استقلالية المراجع الداخمي عف الإدارة التنفيذية بالبنؾ و اف  المصرؼ الإدارة مف سلامة العمؿ فى

 لو الحرية الكاممة لمقياـ بواجباتو بعيدا عف ضغوط الإدارة التنفيذية. الزراعي السوداني توفر
إدارة البنؾ الزراعي السوداني وضع ىيكؿ تنظيمي واضح لمسمطات  عمىوأوصت الدراسة بأف 

ضرورة الاىتماـ بتطوير المراجعة الداخمية و  المنشأة حتى تتحقؽ الرقابة الذاتية والمسئوليات للأفراد داخؿ
 فى ىذا المجاؿ. البشرىليتيا عف الإدارة التنفيذية ودعميا بالكفاءات الملائمة مف الكادر واستقلا

 (2):(2008دراسة ميادة ابو بكر قسم الله السعيد )
زاد  تتمخص مشكمة الدراسة فى أف زيادة مشاكؿ تعثر البنوؾ وتطور وسائؿ الخدمات المصرفية

 .ة ودورىا فى رفع كفاءة أداء البنوؾ التجاريةمف العبء الموكؿ إلى أنظمة الرقابة الداخمي
 إلى تحديد مدى الإعتماد عمى أنظمة الرقابة الداخمية فى البنوؾ التجارية وأثرىدفت الدراسة الى 

 .كفاءتيا فعاليتيا فى إدارة الموارد المتاحة بالبنوؾ التجارية ومعرفة المشاكؿ ونقاط الضعؼ التى تحد مف
علاقة إيجابية بيف كفاءة أداء البنوؾ التجارية وفاعمية أنظمة الرقابة الداخمية  ىناؾافترضت الدراسة أف 

 . ضعؼ نظاـ الرقابة الداخمية يؤدى إلى زيادة المخاطر التى تتعرض ليا البنوؾ التجاريةو  بيا
 .المنيج الإستنباطى والمنيج الإستقرائىإتبعت الدراسة 

                                                 
لرقابػة الداخميػة فػي تحقيػؽ كفػاءة أداء الوظػائؼ الإداريػة  )دراسػة حالػة البنػؾ الزراعػي السػوداني(، بحػث حبيػب أبونػا عبػد الػرحمف،  دور نظػاـ ا   (1)

 ـ.  2008منشور جامعة السوداف لمعموـ والتكنولوجيا، 
 ـ2008موـ والتكنولوجيا، ميادة أبوبكر قسـ الله،  دور الرقابة الداخمية فى ترقية الأداء بالبنوؾ التجارية، بحث منشور جامعة السوداف لمع  (2)
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ى البنوؾ التجارية يساىـ فى تحسيف الأداء بصورة نظاـ الرقابة الداخمية فخمصت الدراسة أف 
يوفر و  فعيؿ الوعي الرقابي لدي العامميففاعمة مف خلاؿ تصحيح الانحرافات فى الأداء المحاسبي وت

نظاـ الرقابة الداخمية المطبؽ بالبنوؾ التجارية ضمانا كافيا لزيادة الكفاءة التشغيمية والالتزاـ بالضوابط 
مف مزايا تطبيؽ تقنية المعمومات بالنسبة لمرقابة الداخمية فى البنوؾ التجارية و  ةيالمحاسبية والمصرف

 زيادة الدقة وتحسيف إمكانية الفصؿ بيف المياـ.
ومراجعة إجراءات الرقابة الداخمية بصورة دورية لضماف مواكبة  ييـتقأوصت الدراسة بضرورة 

راجعيف الداخمييف فى البنوؾ التجارية واستخداـ برامج ىتماـ بتأىيؿ المالإو  التطورات فى العمؿ المصرفى
 المراجعة الالكترونية.

 (1):(2008دراسة اصلاح خضر )
تتمخص مشكمة الدراسة في اف منح عممية الاقراض والائتماف تعتبر مف أىـ الوظائؼ وأخطرىا 

 المصارؼ التجارية، ىالوضع المالي لمبنؾ وبما يتجاوز الزيادة في أزمة السيولة لد عمىوالتي تؤثر 
 ،وتمثؿ ذلؾ فى معدلات القروض الممنوحة مف قبؿ البنوؾ لمعملاء، أو بسبب التعثر في سداد الديوف

ينبغى وضع أسس عممية لمتقميؿ مف مخاطرىا ولا سيما البحث في الأسباب والعوامؿ المؤثرة فييا 
لاقراض والأئتماف بما يضمف تطوير لموصوؿ الى نتائج مفيدة لتقويـ الأوضاع المتعمقة بمنح عمميتي ا

 الأداء في البنوؾ.
ىدفت الدراسة الى دراسة عممية التحميؿ الائتمانى والعوامؿ المؤثرة فى ىذا التحميؿ ودور نظاـ 

 الرقابة الداخمية غى الحد مف ىذه المخاطر وأىـ الأدوات الرقابية المستخدمة.
اطر المصاحبة والأعراؼ الدولية يقمؿ مف المخ الاطلاع الواعى عمى القواعدافترضت الدراسة أف 

وجود نظاـ محاسبى مالى فعاؿ عمىاساس آليات التغذية الارتجاعية يساىـ في لقرار منح الائتماف و 
وجود نظاـ رقابي فعاؿ يساىـ فى تخفيض مخاطر الائتماف و  تخفيض مخاطر الائتماف المصرفى

 المصرفي.
والمنيج  ،ية كالمنيج السردى والتاريخي، المنيج الاستقرائياتبعت الدراسة عدد مف المناىج العمم

 الاستنباطى و منيج  دراسة الحالة .
القواعد والأعراؼ الدولية يقمؿ مف المخاطر  طلاع التاـ عمىالإخمصت الدراسة الى أف 

اعية وجود نظاـ محاسبي مالي فعاؿ عمىأساس آليات التغذية الارتجوأف  لقرار منح الائتماف المصاحبة
توفر معمومات محاسبية كافية عف العملاء تقمؿ مف و  يساىـ فى تخفيض مخاطر الائتماف المصرفى

 .المخاطر المصرفية

                                                 
إصلاح خضر أحمد،  دور نظاـ الرقابة الداخمية فػى الحػد مػف مخػاطر الأئتمػاف المصػرفى بالمصػارؼ التجاريػة السػودانية، بحػث منشػور جامعػة   (1)

 ـ.  2008السوداف لمعموـ والتكنولوجيا، 
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حصوؿ عمىالبيانات ال فى الحديثةالنظـ التقميدية والنظـ ضرورة استخداـ النظـ وأوصت الدراسة ب
لمحد مف بالمصارؼ التجارية بة الداخمية الرقاضرورة رفع كفاءة وفعالية نظاـ و  عملاءالخاصة بالالمالية 

 ضرورة الاطلاع التاـ لمعامميف بالبنؾ عمىالقواعد والأعراؼ الدولية.و  مخاطر الائتماف المصرفى
 :  (1) :(2012دراسة صفاء )

يتمثؿ  المصرفيةالمصارؼ السودانية تواجو مجموعة مف المخاطر  تتمخص مشكمة الدراسة فى أف
ة أو المينية أو الناجمة عف التقنية البشرىالأخطاء  الىغيؿ والتي تعود في مجمميا اىميا في مخاطر التش

كما  أو التي تنجـ عف الحوادث الداخمية في المصرؼ ،منيا لأنظمة المستخدمة أو القصور في أىأو ا
تشمؿ أيضا المخاطر القانونية وقد ترتب عمى مخاطر التشغيؿ خسائر مالية كبيرة لحقت بالمصارؼ 

 لسودانية مما ينعكس سمبا عمى كفاية رأس ماؿ تمؾ المصارؼ وأدى الى تدىور ادائيا.ا
القاء الضوء عمى مخاطر  ىدفت الدراسة الى التعريؼ بالمخاطر المصرفية مفيوميا وأنواعيا و

 التشغيؿ وقياس أثر مخاطر التشغيؿ عمى كفاية راس الماؿ.
ة مفيوميا وانواعيا، القاء الضوء عمي مخاطر الي التعريؼ بالمخاطر المصرفي  ىدفت الدراسة

لممؤسسات المالية الاسلامية الوقوؼ عمي انواع راس الماؿ المصرفي ومعيار كفاية راس الماؿ  ،التشغيؿ
  .بازؿ

ة وبيف علاقة ارتباطية بيف حجـ الخسائر الناتجة عف المخاطر البشرىافترضت الدراسة بوجود 
توجد القانونية وبيف كفاية رأس الماؿ كما  ائر الناتجة عف المخاطربيف حجـ الخسكفاية رأس الماؿ و 

 .علاقة ارتباطية بيف حجـ الخسائر الناتجة عف المخاطر التقنية وبيف كفاية رأس الماؿ
  المنيج الوصفي التحميمي اتبعت الدراسة

ة وبيف شرىعلاقة ارتباطية بيف حجـ الخسائر الناتجة عف المخاطر الب خمصت الدراسة الى وجود
علاقة ارتباطية بيف حجـ الخسائر الناتجة عف المخاطر القانونية وبيف كفاية رأس كفاية رأس الماؿ و 

 تحمؿ البنؾ خسائر مالية بسبب سوء استخداـ التقنية مف قبؿ بعض العملاء والموظفيف.و  الماؿ
ائر مالية بالبنؾ العمؿ عمى تقميؿ المخاطر البشرىة فوجودىا يمحؽ خسوأوصت الدراسة بضرورة 

عمى ادارة المخاطر بالبنؾ اف تضع خطة واضحة ومحددة واف كفاية رأس ماؿ البنؾ واف  مما يؤثر عمى
يجب اف يكوف لدى البنؾ خطة واضحة لادريب الموظفيف لمواجية و  تعمؿ وفقا ليا لتحقيؽ اىدافيا

الكوادر المصرفية  ذلؾ لأىمية تدريب ،مخاطر التشغيؿ بشكؿ يسيـ في خفض معدلات الخسائر
 واعدادىا لمقابمة التحديات التى تواجو البنوؾ.

  

                                                 

 ـ2012المصارؼ التجارية، جامعة السوداف لمعموـ والتكنولوجيا، صفاء تاج السر الطيب، مخاطر التشغيؿ وأثرىا فى كفاية رأس الماؿ ب(1)  
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 الفرق بين ىذه الدراسة والدراسات السابقة:
 الباحث أف ىذه الدراسة تختمؼ عف الدراسات السابقة لأسباب عديدة منيا: يرىو 

عماؿ لأنيا تتناوؿ موضوع الرقابة الداخمية كمجموعة أنظمة وليس كإدارة واحدة تقوـ بكؿ أ .1
 الرقابة الداخمية وانيا مسئولية كؿ العامميف بالمصرؼ.

لأنيا تتناوؿ مفيوـ الرقابة الداخمية الحديثة مف حيث متطمبات وقواعد لجنة بازؿ  المتعمقة  .2
 بأنظمة الرقابة الداخمية وليس مف المنظور التقميدي لمرقابة الداخمية.

الاىتماـ المناسب لتساىـ فى تحقيؽ أىدافو إعطاء الرقابة الداخمية  لأنيا تشجع المصارؼ عمى .3
 المرسومة.

 موضوع المخاطر بشيء مف التفصيؿ. لأنيا تتناوؿ وتركز عمى .4
 
 
 
 
 

 



 
 
 
 
 

 الفصل الأول

 التعريف بالرقابة الداخلية فى المصارف وأهنيتها

 
 

 المتِث الأول:  السعميف َالمقاَ  الداخلي 
 اخلي المتِث الثاىاي:  ٍَني  دوَّ المقاَ  الد
 المتِث الثالاث: ٍَداف المقاَ  الداخلي 

 المتِث الماَع: مكومات وليا م ىظاو المقاَ  الداخلي  الفعال
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 الفصل الأول
 التعريف بالرقابة الداخمية فى المصارف وأىميتيا

 المبحث الأول
 التعريف بالرقابة الداخمية

 تمييد:
المعاني منيا الانتظار والحفظ والحراسة أو الإشراؼ والعمو  كممة "الرقابة" فى المغة ليا الكثير مف

والأمانة، وفى معاني القراف والسنة تعني الحفظ والرعاية والترصد والمراقبة، والرقابة تنبثؽ شرعا مف 
 الأمر بالمعروؼ والنيي عف المنكر والحسبة كخميفة فى الأرض. عمىواجب المسمـ 

شخص  الىخاؿ مف الأخطاء والتقصير والإىماؿ فيحتاج  وبما أف الإنساف غير معصوـ وغير
أو ىيئة أو مجموعة لتنصحو وتذكره حتى تستقيـ أفعالو، وأيضا عندما يعمـ أف ىناؾ مف يراقبو فأنو  آخر

 يتجنب الكثير مف الأخطاء ويحسف ويجتيد فى عممو حتى يناؿ الرضاء والتقدير .
واحد ىو القائـ بإدارتيا ورقابتيا حيث كانت كانت المنشأة صغيرة وممموكة مف قبؿ شخص ) 

 لديو المعمومات الشاممة والتفصيمية لكافة النواحي الفنية نظرا لضآلة حجميا.
ونظرا لاتساع الوحدات الاقتصادية بظيور الأقساـ والفروع المتعددة اتسع نطاؽ أعماؿ واجبات 

ا عاجزيف عف القياـ بجميع الوظائؼ بأنفسيـ أف أصبحو  الىالقائميف بإدارة ىذه الوحدات الأمر الذي أدي 
الفنييف لأجؿ المساعدة فى تنفيذ  الأعماؿ بسيولة ونتيجة لذلؾ قاـ المالكوف بتعييف  الىفظيرت الحاجة 

توفير      الىف مينييف وتفويض السمطات إلييـ ومنحيـ بعضا مف اختصاصاتيـ الأمر الذي أدي يرىمد
    (1)( متأكد مف سلامة قياميـ بواجباتيـ طبقا لمسياسات المرسومة ليـأعماليـ ل عمىالرقابة الكافية 

  

                                                 

 . 79د. عبد الرزاؽ محمد عثماف، أصوؿ التدقيؽ والرقابة الداخمية، الطبعة الأولى بيروت، لبناف، الدار النموذجية لمطباعة والنشر، ص  (1) 
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 (1): الآتى الىوقد أدي ظيور الشركات المساىمة ذات الإمكانيات المالية الضخمة 
 . انفصاؿ الممكية عف الإدارة:1

 الىو ف مينييف والاعتماد عمييـ فى إدارة أعمالو ومف ثـ حاجتيرىقياـ صاحب المنشأة بتعييف مد
محايد  ىالى الاستعانة برأوتقارير موثوؽ بيا تمده بمدي تطور الأعماؿ والربحية كؿ ذلؾ دفعو  بيانات

 وىو المدقؽ الخارجي ليقوـ بفحص سجلات وأنشطة المنشأة.
 . تشعب البناء التنظيمي:2

قسـ  ضرورة تحديد المياـ والمسئوليات لكؿ فرع أو الىأدي التوسع والتشعب فى عمؿ المنشآت 
حتى يسيؿ مف إدارة المنشأة بالأساليب والإجراءات التي تمزـ كؿ وحدة وكذلؾ لمد الإدارة العميا ببيانات 

رفع كفاءة استخداـ الموارد وحماية  عمىدقيقة وموثوؽ فييا عف عمؿ كؿ فرع أو قسـ مما يساعد 
 الأصوؿ.

 . حاجة الجيات الحكومية:3
انات دقيقة وبصورة دورية لمتابعة نشاط ىذه المنشآت تطمب الجيات الحكومية مف المنشآت بي

 مدىوكذلؾ لمتأكد مف  ،ودراسة وتقنيف القوانيف التي تساعد فى تفعيؿ دورىا فى النشاط الاقتصادي لمدولة
التزاـ ىذه المنشآت بالقوانيف والتوجيات والتزاميا تجاه المجتمع بالمساىمة فى التوظيؼ واستيعاب قدر 

 تزاميا بدفع الضرائب والرسوـ المقررة التي تساعد فى إدارة الدولة.مف العمالة وال
وجود نظاـ لمرقابة الداخمية يؤمف قدر مف المصداقية والثقة فى  الىلكؿ ذلؾ زادت الحاجة 

 أنشطة ىذه المنشآت ونتائجيا وذلؾ لمملاؾ ولمجيات الحكومية.
ؼ وتتطور وفقا لمتطور الاقتصادي ككؿ تـ تعريؼ الرقابة الداخمية بتعريفات مختمفة والتي تختم

عادة تعريؼ  وأيضا نسبة لحدوث بعض الأحداث أو الأزمات الاقتصادية التي دعت الميتميف لمراجعة وا 
 ماىية الرقابة الداخمية.
وىي لجنة ميتمة بعممية الرقابة تتكوف مف عدد مف الجيات التي  coso (2)كوسو وأشارت  لجنة 

الرقابة الداخمية بأنيا مطمب قديـ  يساعد الملاؾ ممخصيا التنفيذي الى ى فتعمؿ في مجاؿ التدقيؽ 
 تحقيؽ أىداؼ منشآتيـ التي يمتمكونيا أو يديرونيا كما فى التعريؼ التالي: عمىوالادارة 
سعي موظفو الإدارة التنفيذية العميا منذ زمف بعيد  لإيجاد طرؽ يستطيعوف بواسطتيا الرقابة "

تحقيؽ  عمىلمشروعات التي يديرونيا. فالرقابة الداخمية وجدت لتساعد الشركة ا عمىبطريقة أفضؿ 
أىدافيا المتمثمة فى الربحية ولتحقيؽ رسالتيا، والتقميؿ مف أية مفاجآت تعترض طريقيا . فيي تساعد 

ولوياتيـ، والتحوؿ فى طمب العملاء وأ،الإدارة فى التعامؿ مع البيئات الاقتصادية والتنافسية السريعة التغير

                                                 
 80(  المرجع السابؽ ص  (1

 (2) Internal Control Integrated Framework -Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway  

Commission 1994- USA , page 1 
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عادة الييكمة مف أجؿ النمو المستقبمي. فالرقابة الداخمية ترفع الكفاءة، وتقمؿ مف مخاطر خسائر  وا 
 الأصوؿ، وتساعد فى ضماف الثقة فى القوائـ المالية والالتزاـ بالقوانيف والتعميمات.

عالت الأصوات فقد ت ،ميمةونظرا لاستشعار أىمية الرقابة الداخمية وكونيا تخدـ أىدافا عديدة 
الرقابة الداخمية أكثر فأكثر  الىبشأف ضرورة وضع أنظمة داخمية أفضؿ والتقرير عنيا. واليوـ يتـ النظر 

 أنيا تمثؿ حلا لمجموعة متنوعة مف المشاكؿ المحتممة عمى
 دور التطور فى الصناعة المصرفية فى الاىتمام بالرقابة الداخمية:

ة وتنوع وتعدد يالمصرفة مف حيث زيادة عػدد الوحػدات يصرفالمإف التطور السريع فى الصناعة 
مصرؼ والمنافسة بيف المصارؼ فى استقطاب العملاء الجدد  ىالمقدمة لعملاء أ ةيالمصرفالخدمات 
الحالييف وأيضا لتحقيؽ الأىداؼ المرسومة مف توسع فى عدد الفروع والإدارات وتحقيؽ  عمىوالمحافظة 

ة مف حيث نظـ التشغيؿ والاتصاؿ والاعتماد يالمصرفتقني الممحوظ فى الصناعة الأرباح وأيضا التطور ال
 الىكؿ ذلؾ أدي  ،التكنولوجيا فى تنفيذ العمميات بالسرعة والدقة وتقميؿ التعقيد والتقميدية عمىشبو الكامؿ 

دارتيا بصورة جيدة فقد تت فشؿ  سبب فىزيادة وتنوع المخاطر بصورة كبيرة والتي إف لـ يحسف تعريفيا وا 
 مصرؼ فى تحقيؽ أىدافو أو التوقؼ التاـ عف ممارسة النشاط. ىأ

وعميو فقد قامت العديد مف الجيات البحثية والمختصة بتطوير وبحث مشكلات الرقابة الداخمية 
صيغ أمثؿ لتعريؼ عممية  الىبإجراء العديد مف البحوث والتعريفات لعممية الرقابة الداخمية لموصوؿ 

داخمية وأنظمتيا وظيرت العديد مف التعريفات والتي تتطور بصورة كبيرة مف فترة لأخرى والتي الرقابة ال
تخضع لمعديد مف الإضافات وبسبب ظيور أسباب جديدة لفشؿ نظـ الرقابة المتبعة فى بعض المصارؼ 

الداخمية  وعميو فقد ظمت عممية التعريؼ الأمثؿ لمرقابة ،أو حدوث بعض الأزمات المالية والاقتصادية
 مستمرة وتتغير يوما بعد يوـ لتشمؿ وتغطي مناطؽ وأجزاء لـ تكف مذكورة مف قبؿ.

 تعريف الرقابـة الداخمية:
مرت عممية تعريؼ الرقابة الداخمية بعدة مراحؿ وفترات وتزامف ذلؾ مع التطور الاقتصادي 

د تـ تعريؼ الرقابة الداخمية عدة وق ،والتوسع فى المنشآت الاقتصادية والمالية  وتعدد أنشطتيا وفروعيا
تعريفات فى فترات مختمفة حسب الإضافات والتعديلات التي أجريت عمييا بواسطة الميتميف والباحثيف، 

 ومف ىذه التعريفات يجد الباحث أىميا يتمثؿ فى:
ىي عممية الرقابة الداخمية ) عيارتـ تعريؼ الرقابة الداخمية فى الم (1) ( SAS78)النحو التالي:   عمى

دارة المنشأة والعامموف الآخروف تـ تصميميا لإعطاء تأكيد معقوؿ بتحقؽ  ،ينفذىا مجمس الإدارة وا 
 الأىداؼ التالية:

 . كفاءة وفعالية العمميات. 1

                                                 
(

1
)The American Institute of Certified Public Accounts, Statement on Auditing Standards # 78 , USA, page18  
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 . مصداقية التقارير المالية. 2
 . الالتزاـ بالقوانيف والموائح ذات العلاقة .( 3

 بأنيا : COSO (1) نةلج تـ تعريؼ الرقابة الداخمية بواسطة
دارتيا وموظفييا الآخريف،  )سمسمة مف الإجراءات والعمميات، تتـ بواسطة مجمس إدارة المنشأة، وا 

 تصمـ لتوفر تأكيدا معقولا فيما يتعمؽ بتحقيؽ الأىداؼ التي تشمميا المجموعات التالية:
 .كفاءة وفعالية العمميات.1
 . مصداقية التقارير المالية. 2
 زاـ بالقوانيف والموائح ذات العلاقة.(. الالت 3

الرقابة AICPA عرفت لجنة إجراءات المراجعة التابعة لمجمع المحاسبيف القانونييف الأمريكييف 
الداخمية بأنيا )خطة التنظيـ وكؿ الطرؽ والإجراءات والأساليب التي تضعيا إدارة الشركة والتي تيدؼ 

وصحة المعمومات المحاسبية وزيادة درجة الاعتماد عمييا  أصوؿ الشركة وضماف دقة عمىالمحافظة  الى
 (2).(التشغيمية والتحقؽ مف التزاـ العامميف وبالسياسات الإدارية التي وضعتيا الإدارة وتحقيؽ الكفاءة

تطوير أنظمة الرقابة الداخمية وذلؾ مف خلاؿ  إنشاء  عمىلكؿ ذلؾ فقد قامت المصارؼ بالعمؿ 
تنسيؽ عممية الرقابة الداخمية وىي لا تقوـ بالدور الرقابي بكاممو بؿ  عمىعمؿ وتطوير وحدات وأقساـ ت

تحقيؽ وفعالية أنظمة الرقابة الداخمية حتى يمكف  عمىتعمؿ مع جميع الأقساـ والإدارات والفروع والأفراد 
ة اللازمة ة ووضع الأسس والإجراءات الرقابييالمصرفدراسة ومراقبة مستوي المخاطر المحيطة بالعمميات 

دارتيا بصورة سميمة وصحيحة  .لممساعدة فى السيطرة أو تقميؿ المخاطر وا 
تتأثر عمميات وأنشطة الرقابة الداخمية  بالعامميف فى المصرؼ مف إدارة وموظفيف وىي تصمـ 

 عمىلتمد المصرؼ بالقدر المعقوؿ مف التأكد بصحة وسلامة سير العمميات وصحة التقارير والتي 
 اتخاذ الكثير مف القرارات والتعديلات فى السياسات والإجراءات.ضوءىا يتـ 

تطوير عممية اتخاذ القرار مف قبؿ الإدارة وذلؾ  عمىتعمؿ آلية عمؿ أنظمة الرقابة الداخمية 
بتقديـ التقارير بصورة سميمة وفى التوقيت المناسب والمطموب مما يساعد الإدارة فى سرعة التدخؿ متى 

 استشعار المخاطر والتعريؼ بيا. عمىي آلية تعمؿ ما استدعي ذلؾ في
التوسع فى عمؿ ونشاط ونطاؽ الرقابة  الىكمما زاد التوسع فى الخدمات كمما  ازدادت الحاجة 

سبيؿ المثاؿ زيادة أنواع التمويؿ  عمىوذلؾ باستحداث آليات ونظـ جديدة تتماشي مع ىذا التوسع و 
تتطمب مواكبة الرقابة ليذا التنوع ودراستو دراسة شاممة مف  واختلاؼ شروط منحو والضمانات المطموبة
إسداء النصح للإدارة بالمطموب مف قبميا لتحاشي الوقوع  عمىحيث المخاطر المحيطة بكؿ نوع والعمؿ 

                                                 
(

1
) Internal Control Integrated Framework Page 1 

ع الوىاب نصر، ود. شحاتو، السيد شحاتو، الرقابة والمراجعة الداخمية الحديثة فػي بيئػة تكنولوجيػا المعمومػات وعولمػة أسػواؽ المػاؿ ) الواقػد. عبد   (2)
   54ـ،  ص 2005/2006والمستقبؿ(، الطبعة الأولي،  مصر:  الدار الجامعية الأسكندرية، 
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كإدارة المخاطر، وأيضا تقوـ بعض المصارؼ بإبراـ  أخرىفى مخاطر كبيرة وذلؾ بالتعاوف مع إدارات 
لتقديـ خدمات لعملاء المصرؼ مثؿ سداد فواتير الكيرباء والمياه والاتصالات  خرىأاتفاقيات مع جيات 

وتحصيؿ الرسوـ الدراسية وخلافو، ومف ىنا يمثؿ دور الرقابة الإلماـ التاـ بحدود ىذه الاتفاقيات 
جراء التسويات ليا بصورة دورية تمنع التلاع ب والحسابات المفتوحة ليذه الأغراض وكيفية إدارتيا وا 

فراغ أو خمؿ بيف عمميات الاستلاـ والسداد لمجيات المقدمة  ىسد أ عمىوالاختلاس والسرقة والعمؿ 
مشكمة فى حينيا والعمؿ  ىحؿ أ عمىلمخدمة والتأكد مف تحصيؿ رسوـ ىذه الخدمات فى وقتيا والعمؿ 

ء عمميات السداد فصؿ المياـ وذلؾ بأف الموظؼ الذي يقوـ بالاستلاـ مف العملاء لا يقوـ بإجرا عمى
 وعمؿ التسويات الدورية.

أف الرقابة الداخمية ىي مجموعة مف النظـ والسياسات والإجراءات التي الباحث  يرىومف ىنا 
دارة و مراقبة المخاطر وذلؾ مف خلاؿ التدقيؽ فى صحة واكتماؿ العمميات والتأكد  تستخدـ فى تعريؼ وا 

ارية وأف تقدـ فى الوقت المناسب وبالسرعة المطموبة وأف النظـ مف دقة المعمومات والتقارير المالية والإد
يتـ إتباعيا مف قبؿ العامميف   المركزىوالقوانيف والإجراءات الموضوعة مف قبؿ إدارة المصرؼ والمصرؼ 

 بالمصرؼ  بصورة سميمة.
 أقسام الرقابة الداخمية:

 وقد تـ تقسيميا حسبطريقة عمميا الرقابة الداخمية يمكف تقسيميا بطرؽ مختمفة مف حيث الأثر و 
 .(1)رقابة إداريةة و رقابة محاسبي الىتعريؼ لجنة المراجعة التابعة لمجمع المحاسبيف القانونييف الأمريكييف 

 أولا: الرقابة المحاسبية:
التحقؽ مف أف كؿ عمميات المصرؼ قد تـ تنفيذىا حسب التفويضات والصلاحيات  الىتيدؼ 

ارة، وأف كؿ العمميات قد تـ تسجيميا فى دفاتر المصرؼ وفقا لممبادئ والأعراؼ الممنوحة مف قبؿ الإد
المحاسبية المقبولة وحسب سياسة المصرؼ وذلؾ لمتمكف مف التحقؽ مف دقة المعمومات والتقارير 

 المحاسبية.
وتتمثؿ الرقابة المحاسبية فى الإجراءات التي تتعمؽ بحماية أصوؿ المصرؼ وضماف دقة 

 لسجلات المحاسبية ومطابقة الأصوؿ المدرجة بالدفاتر مع الأصوؿ الموجودة فعميا.وسلامة ا
 ثانيا: الرقابة الإدارية:

تتمثؿ الرقابة الإدارية فى كافة الإجراءات والأساليب والطرؽ المتعمقة بالكفاءة التشغيمية والالتزاـ 
ميات التشغيمية والتحقؽ مف الالتزاـ بالسياسات الإدارية، واليدؼ منيا ىو التحقؽ مف كفاءة أداء العم

 بالقوانيف والموائح والسياسات التي تضعيا المؤسسة.

                                                 

58السابؽ،  ص  د. عبد الوىاب نصر، ود. شحاتو السيد شحاتو، المرجع  (1)  
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أعماؿ المصارؼ وقد قاـ  عمىىناؾ الكثير مف الطرؽ والمدارس فى تعريؼ وتصنيؼ أنواع نظـ الرقابة 
دارة وحوكمة المخاطر الالكترونية بتصنيفيا ك  (1):الآتىالأستاذ صلاح الديف حسف فى كتابو تحميؿ وا 

 :الآتىأعماؿ البنوؾ فى  عمىوتتمثؿ نظـ الرقابة 
 :ة الداخميةينظم الرقابة المصرف (.1)

 أ. لجنة المراجعة:
وتمعب دورا  وىي لجنة منبثقة مف مجمس الإدارة وتتكوف مف عدد مف الأعضاء غير التنفيذييف.

ثمريف وعملاء وموظفى فى المصرؼ وفى حماية أصولو بما يخدـ مصالح المساىميف والمستميما 
المصرؼ، ويفوض مجمس الإدارة المجنة ويمنحيا السمطات لمعمؿ حسب التوجيات الصادرة منيا وتقوـ 

السياسات والإجراءات الخاصة  عمىبإعداد وتقديـ تقارير دورية لمجمس الإدارة وتعتمد فى عمميا 
 بالمراجعة الداخمية.

 يمي: يجب أف يكوف لمجنة المراجعة لائحة توضح ما
 .نطاؽ مسؤولية لجنة المراجعة وكيفية قياميا بيا 
 .المسؤولية النيائية لممراجع الخارجي أماـ مجمس الإدارة ولجنة المراجعة 
 .حلاؿ المراجعيف الخارجييف  السمطة النيائية لمجمس الإدارة ولجنة المراجعة فى اختيار وتقييـ وا 
 لخارجي.مسؤوليات لجنة المراجعة بشأف استقلاؿ المراجع ا 

 نظام المراجعة الداخمية:
وىو كؿ عمميات الضبط والمراجعة لكافة العمميات والأنشطة التي تجري داخؿ الوحدات سواء 

 كانت فروعا أو وحدات تنفيذية بالمركز الرئيسي.
جراءات المراجعة كمما أدي ذلؾ   الىوكمما كانت العممية تتـ بشكؿ يومي دقيؽ ووفقا لموائح وا 

 عمىويعتمد نظاـ المراجعة الداخمية  ،طاء بسرعة أكبر ومف ثـ القياـ بالاحتراز اللازـاكتشاؼ الأخ
فحص العمميات والقيود الواردة بالسجلات بصفة  الىمجموعة مف الإجراءات والأساليب التي تيدؼ 

افظة مستمرة لمتأكد مف صحة البيانات المدخمة فى النظاـ والتحقؽ مف كفاية الإجراءات الموضوعة لممح
 أصوؿ وموجودات المصرؼ. عمى

 نظام الرقابة الداخمية:
أصولو  عمىويقصد بو مجموعة الإجراءات والوسائؿ المتبعة داخؿ المصرؼ لممحافظة 

دقة بياناتو المحاسبية واكتشاؼ الأخطاء والغش، وكذلؾ تحقيؽ أكبر قدر  الىوموجوداتو، والاطمئناف 
 تنفيذ السياسات الإدارية الموضوعة. ممكف مف الكفاية الإنتاجية وتشجيع دقة

 وتتولي عممية التنسيؽ إدارة عامة بالمركز الرئيسي لممصرؼ.

                                                 
ادارة وحوكمة المخاطر الالكترونية، الطبعة الأولى، القاىرة، مصر: دار الكتاب الحديث،  (1)  7ص  2010صلاح الديف حسف، تحميؿ وا 
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نظاـ الضبط الداخمي: يعرؼ بأنو توزيع لمعمؿ مف ناحية مسئوليات وسمطات بطريقة تمكف مف إجراء 
يؤديو شخص  لعمؿ الذيالعمميات الروتينية لمعمؿ اليومي وذلؾ عف طريؽ مراجعة ا عمىضبط تمقائي 

 .آخربطريقة تمقائية أو قسـ  آخربواسطة شخص 
ويراعي فى تصميـ ىذا النظاـ تقسيـ العمؿ بيف الموظفيف فى مجموعات مستقمة مع فصؿ 

 وتنسيؽ العمؿ بيف الأقساـ المختمفة وتبسيط الإجراءات وتدريب الموظفيف. ،واضح فى الواجبات
 ة الخارجية:ينظم الرقابة المصرف(.  2)

قب الحسابات الخارجي: ميمتو فحص حسابات المصارؼ سنويا وذلؾ بموجب قوانيف معظـ مرا .أ 
وتتضمف أىداؼ التدقيؽ الخارجي  ،المصارؼ المركزية بوجوب تعييف مدققي حسابات قانونييف

التأكد مف أف أعماؿ المصرؼ قد تمت وفؽ مصمحة المساىميف والمودعيف والدائنيف لممصرؼ 
 رؼ بالقوانيف والأنظمة والتعميمات الصادرة مف المصرؼ المركزى.والتأكد مف تقيد المص

سرعة تسويتيا وأيضا عف طريؽ التقارير  المخالفات لمعمؿ عمى ويقوموف باطلاع المسئوليف عمى .ب 
 الرسمية التي تقدـ بعد الانتياء مف عمؿ المراجعة.

ركزية وتنظيـ المينة رقابة المصارؼ المركزية: تنص تشريعات الدوؿ المتعمقة بالمصارؼ الم .ج 
وتتمثؿ  ،خضوع المصارؼ لرقابة المصرؼ المركزى بيدؼ متابعة نشاطيا المصرفىة عادة عمى

البيانات والإيضاحات اللازمة لتحقيؽ  السجلات لمحصوؿ عمى الرقابة فى  الاطلاع عمى
ة، حظر ممارسة المصارؼ يالعمميات المصرف أغراضو، تحديد أسعار الخصـ والفائدة عمى

إلزاـ المصارؼ بحفظ الاحتياطي النقدي فى المصرؼ المركزى وتحديد نسبة  ،بعض العممياتل
السيولة وأيضا إلزاـ المصارؼ بإرساؿ التقارير الدورية والحسابات الختامية والتدخؿ فى أسعار 

 صرؼ النقد الأجنبي إذا دعت الضرورة.
و الكبير فى عمميات التبادؿ التجاري المصارؼ: نسبة لمنم التعاوف الدولي فى مجاؿ الرقابة عمى .د 

ة الإلكترونية وزيادة الإقراض المصرفى الدولي يبيف الدوؿ والتطور فى أنواع العمميات المصرف
المصارؼ أف تنسؽ وتتعاوف فيما بينيا فى مجاؿ الرقابة  وما تبع ذلؾ مف مخاطر وجب عمى

 إيجاد إطار متفؽ عميو. وتعمؿ عمى
 و الرقابة الداخمية:ما الذي يمكن أن تقوم ب

 عمىيعتقد الكثير مف الناس وحتى بعض العامميف فى المصارؼ بأف نظـ الرقابة الداخمية قادرة 
وذلؾ لاعتقاد سائد بأنيا تدخؿ فى كؿ تفاصيؿ العمميات وتتأكد مف  ،تأكيد تحقيؽ المصرؼ لأىدافو

 لنظـ.تنفيذىا بالصورة الصحيحة وفقا لمسياسات والإجراءات والقوانيف وا
وىي بلا شؾ داعـ رئيسي وحقيقي لتحقيؽ الأىداؼ ولكنيا لا تضمف ذلؾ طالما أف ىناؾ الكثير 

دارة تنفيذية ومدراء وموظفيف وعملاء وأيضا يالمصرفمف الأطراؼ تساىـ فى العممية  ة مف مجمس إدارة وا 
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ر مف المخاطر الخارجية ىناؾ السياسات المالية لمدولة والنظـ والإجراءات لممصارؼ المركزية وعدد كبي
 التي لا يمكف التحكـ أو التنبؤ باحتمالية وتوقيت حدوثيا وتقييـ أثارىا .

فى ممخصيا التنفيذي ما يمكف أف تقوـ بو الرقابة الداخمية فى  (COSO ) 1وقد لخصت لجنة 
منع مف ضياع أنيا تستطيع أف تساعد المنشأة فى تحقيؽ أىدافيا الخاصة بالأداء والربحية، أف تحد أو ت

الموارد. وىي تستطيع أف تساعد فى ضماف وجود تقارير مالية موثوؽ بيا. وىي تستطيع أف تساعد أف 
ذلؾ مف  عمىوتجنب إلحاؽ الضرر بسمعتيا وما يترتب  ،تضمف أف المنشأة تمتزـ بالقوانيف والتعميمات

 تجنب العقبات والمفاجآت فى العمؿ.أف تحقؽ ما تريد وأف ت عمىفالرقابة الداخمية تساعد المنشأة  ،نتائج
  محددات أنظمة الرقابة الداخمية:

الرقابة الداخمية الفغّالة توفر تأكيد معقوولًا بتحقيؽ أىداؼ المصرؼ وميما كانت قوة فعّاليتيا 
وكفاءتيا إلا أف الإخفاقات تظؿ واردة الحدوث فيى لا تستطيع أف تحوؿ دوف سوء التقدير أو إتخاذ 

فى ممخصيا التنفيذى ما لا تستطيع الرقابة الداخمية أف تقوـ  COSOلخصت لجنة وقد  ،ئةقرارات خاط
 :الآتىبو وذلؾ بطرحيا 

فيي  ،تحقيؽ ىذه الأىداؼ عمىإذا كانت الرقابة فاعمة، فأنيا تستطيع فقط أف تساعد المنشأة ) 
فى تحقيؽ الأىداؼ. ولكف تقدـ المنشأة، أو عدـ تقدميا  مدىتستطيع أف تزود الإدارة بمعمومات عف 

الرقابة الداخمية لا تستطيع أف تغير مديرا سيئا بطبعو وتجعمو مديرا جيدا. وأيضا قد تكوف التغيرات فى 
السياسات الحكومية أو برامجيا وتصرفات المنافسيف أو الأحواؿ الاقتصادية خارج نطاؽ سيطرة الإدارة. 

 البقاء. وىكذا فالرقابة الداخمية لا تضمف النجاح ولا
وىذا ، تستطيع الرقابة الداخمية أف تضمف الثقة فى التقارير المالية والالتزاـ بالقوانيف والتعميمات

الاعتقاد أيضا غير سميـ، فنظاـ الرقابة الداخمية ميما أحسف تصميمو وتنفيذه لا يستطيع أف يوفر سوي 
أىداؼ المصرؼ. فاحتماؿ تحقيؽ  لإدارة المشروع ومجمس إدارتو بتحقيؽ -وليس مطمؽ-تأكيد معقوؿ 

الأىداؼ يتأثر بقيود ملازمة فى جميع نظـ الرقابة الداخمية، وتشمؿ ىذه حقائؽ أف الأحكاـ الشخصية فى 
اتخاذ القرارات قد تكوف خاطئة، وقد تحدث انييارات بسبب خطأ بسيط، فضلا عف ذلؾ يمكف تخطي 

عوامؿ المقيدة ومف ال ،تخطي النظاـ عمىللإدارة القدرة  الرقابة بتواطؤ أثنيف أو أكثر مف الأفراد، كما أف
نظاـ لمرقابة الداخمية يجب أف يعكس حقيقة أف ىناؾ محددات لمموارد التي تنفؽ  ىالأخرى أف تصميـ أ

وأف منافع الرقابة يجب أف تؤخذ فى الحسباف فى علاقتيا بتكاليؼ الرقابة وحدود المخاطر  ،النظاـ عمى
مكانية فشؿ الرق  ابة رغـ تكاليفيا .وا 

                                                 

(1 ) Framework for Internal Control systems in Banking Organizations-Basel Committee on Banking 

Supervision Basel, Sept 1998 
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وىناؾ أيضا الأخطاء الحكمية التي ترتكبيا الإدارة والموظفوف أحيانا فى عدـ اتخاذ القرارات الحكيمة 
  . (1)(  والسميمة نتيجة لعدـ اكتماؿ المعمومات أو ضيؽ الوقت والضغوطات الأخرى

ىدافو إلا أنيا ليست الرغـ مف إف الرقابة الداخمية قد تساعد المصرؼ فى تحقيؽ أ عمىوىكذا ف
علاجا شافيا لكؿ المشاكؿ لأف ليا دور محدد وىو تأكيد توفير مصداقية معقولة وليست مؤكدة تجاه 

كما يجب التفريؽ بوضوح بيف وضع الأىداؼ بصورة سميمة قابمة لمتحقؽ  ،الأىداؼ المتعمقة بالمصرؼ
 ومف ثـ وضع الرقابة المناسبة.

 
 

  

                                                 

 )1  ( Office of Financial Management , State Administrative and Accounting Manual , Washington 2008      

Internal Control and Auditing 
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 المبحث الثاني
 نظمة الرقابة الداخمية فى المصارفأىمية دور أ

 أعمال المصارف أولا: أىمية الرقابة عمى
فى منظومة اقتصاد الدوؿ حيث تقوـ  (1)( تعد المصارؼ أىـ قنوات تجميع الأمواؿ وتوزيعيا)

باستقطاب ودائع العملاء الأفراد والمؤسسات بمختمؼ أنواعيا وىي تعد نقطة التقاء  بينيا وبيف القروض 
 . أخرىمارات مف جية والاستث

وتقوـ المصارؼ  باستثمار الودائع فى أشكاؿ عديدة منيا منح التسييلات  الائتمانية لعملائيا 
مقابؿ أرباح ونظير تقديـ الضمانات المناسبة التي تختمؼ حسب نوع التمويؿ وتصنيؼ العميؿ وقيمة 

ت النشاط الاقتصادي مف إنتاج تمويؿ مختمؼ قطاعا الىوتتحوؿ ىذه الأمواؿ الائتمانية  ،التمويؿ
واستيلاؾ وتمويؿ السمع والتوزيع والتصنيع مما يضخ أموالا جديدة تدخؿ فى حسابات المصارؼ مف 

 جديد وتزيد ىذا القطاع قوة وتمنحو الاستمرارية.
ولما كاف القياـ بيذه الأنشطة مف استلاـ واستقطاب الودائع ومف ثـ منحيا لمغير فى شكؿ 

 عمىلذا وجب  ،كؿ ذلؾ تصاحبو وتلازمو مخاطر عدة ،تثماره بواسطة المصرؼ نفسوتسييلات أو اس
ة ومشاكؿ البشرىحماية أصوليا مف الضياع والسرقة والاختلاس والأخطاء  عمىالمصارؼ أف تعمؿ 

 أنظمة التشغيؿ المستخدمة.
ؼ مف نظـ رقابية سميمة تطمئف كؿ الإطرا عمىومف ىنا نتجت الحاجة والأىمية للاعتماد 

صحة ودقة وسلامة واكتماؿ العمميات ومنع حدوث الغش و التزوير  عمىمساىميف ومودعيف وعامميف 
اكتشاؼ وتصحيح وتقميؿ الأخطاء وضماف عدـ تكرارىا ومشاكؿ أنظمة  عمىوالعمؿ  والاختلاس
 التشغيؿ.

 (2) :وتنبع أىمية نظم الرقابة بالنسبة الى المصارف لعدة أسباب منيا ثانيا:
ؿ المصارؼ المكاف الذي يحتفظ فيو المجتمع بأموالو السائمة، وعميو مف الضروري توفير تمث .1

 الحماية والضماف والأماف ليذه الأمواؿ مف خلاؿ وسائؿ الرقابة.
نظرا لأىمية الدور الذي تمعبو المصارؼ فى تمويؿ مشاريع التنمية الاقتصادية لما لدييا مف  .2

ختمؼ دوؿ العالـ تتدخؿ بطريؽ مباشر وغير مباشر فى توجيو أمواؿ  فأف السمطات النقدية فى م
 استثمارات المصارؼ للأمواؿ المتجمعة لدييا.

                                                 

71صلاح حسف مرجع سابؽ ص    (1 ( 
71مرجع سابؽ ص    ( 2 ) 
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قوـ بيا لذا فأنو يالاستثمارات التي  مف خصائص القطاع المصرفى ارتفاع درجة المخاطر فى .3
ىذه  مف الضروري مراقبة استثمارات المصارؼ وبالتالي الحد مف المخاطر التي قد تتعرض ليا

 الاستثمارات.
نطاؽ واسع مما  عمىالمصارؼ مف المنشآت المالية التي ليا اتصاؿ بالجميور بشكؿ مستمر و  .4

سمعة  عمىخطأ يؤثر  ىأ يقتضي وجود نظـ دقيقة ومحكمة لممحاسبة والرقابة، لأف الوقوع فى
 المصرؼ لدي الجميور.

محاسبية ورقابية محكمة تؤكد كبر عدد عمميات المصرؼ وتشعبيا وتداخميا يستمزـ وجود نظـ  .5
 أقؿ حد ممكف. الىسلامة ودقة ىذه العمميات وصحة قيدىا وتقميؿ الأخطار 

تقتضي عمميات المصارؼ الدقة وأمانة والسرعة مما يستمزـ وجود نظـ لمرقابة المالية خاصة،أف  .6
السمعة المتداولة فى ىذه المصارؼ عبارة عف النقود وىي مف أكثر الموجودات عرضة 

 لاختلاس.ل
الجانب الأكبر مف عمميات المصارؼ يتطمب إثبات قيمة موجودة بيا وليس ممكا ليا، مثؿ  .7

يداع الأوراؽ التجارية لمتحصيؿ وغيرىا  مما يجعؿ مف  الضمانات المختمفة للائتماف المصرفى وا 
 الرقابة احدي المميزات البارزة لمعمؿ فى المصارؼ.

حركة مستمرة فى حساباتيـ مف إيداع وسحب، الأمر  تتعامؿ المصارؼ بأمواؿ الغير وىناؾ .8
 الذي

 يتطمب وجود نظاـ محاسبي ورقابي دقيؽ.
عادة صغير بالنسبة لحجـ العمميات التي تقوـ بيا، ولذلؾ فاف  التجارية  رأس ماؿ المصارؼ .9

 عمىمما يستمزـ وجود نظـ محاسبية ورقابية سميمة لممحافظة  ،الثقة ىي أساس ائتماف المصرؼ
 تمرار ىذه الثقة.اس

ة لعملائيا بدقة وسرعة مما يساعد يالمصرفالمصارؼ مف أداء خدماتيا  عمىتمكف نظـ الرقابة  .10
التأكد فرضيات  الىواستخداـ الوسائؿ الآلية والحاسبات الالكترونية يؤدي  ،اجتذاب العملاء عمى

 مف صحة ودقة البيانات المحاسبية ويدعـ نظـ الرقابة بالمصارؼ.
حصاءات وبيانات  المركزىمصارؼ لرقابة المصرؼ تخضع ال .11 أساسيا تقديـ تقارير وكشوؼ وا 

خطأ بيا قد يضع  ىف ىذه البيانات صحيحة لأف وجود أدورية فى أوقات معينة، و لابد أف تكو 
 المصرؼ فى مركز حرج فى ىذا الصدد.

 تطور الرقابة الداخمية واتساع نطاقيا ثالثا: العوامل التي ساعدت عمى
ؾ الكثير مف الأسباب التي دفعت الميتميف بشأف الرقابة الداخمية لمتفكير المستمر فى كيفية ىنا

تطوير عممية الرقابة الداخمية وبناءىا وتصميميا بشكؿ متكامؿ وأشمؿ فى مختمؼ القطاعات 
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والمشروعات، ويبرز ذلؾ بصورة واضحة فى قطاع المصارؼ لما فيو مف مخاطر تنبع مف طبيعة 
 وعمميا. أنشطتيا

بعض  عمىعممية الرقابة وأجريت الكثير مف الدراسات والتحميؿ  عمىولذلؾ كثر الاجتياد والعمؿ 
 ة التي تعرضت لمشاكؿ كاف جميا ينحصر فى ضعؼ أنظمة الرقابة الداخمية.يالمصرفالمؤسسات 

 أىم العوامل التى ساعدت عمى تطوير الرقابة : :رابعاً 
 فى كتابو "التدقيؽ والرقابة فى البنوؾ" بأف أىـ العوامؿ التي خالد أميف عبد اللهوقد تناوؿ 

 (1):  البنوؾ ينحصر فى ىذه الأسباب عمىتطور الرقابة  ىساعدت عم
 . توسع وكبر حجـ المصارؼ:1

ة مما يجعؿ يالمصرفومف حيث تعدد أنواع الخدمات  ،مف حيث عدد الوحدات والأقساـ والفروع
المباشرة تتطمب وقتا وجيدا ومالا قد لا يتناسب مع النتائج المرجوة، وعميو  مف عممية الرقابة التقميدية

لجأت الكثير مف المؤسسات الحكومية وغير الحكومية فى كثير مف البمداف مثؿ الولايات المتحدة 
 عمىالعمؿ  الى COSOالأمريكية وأيضا بعض المؤسسات والييئات والمجاف الدولية مثؿ لجنة بازؿ و 

مية الرقابة الداخمية فى المصارؼ وذلؾ بإصدارىا لمنشرات والموجيات الخاصة بتطوير العممية تطوير عم
 .أخرى الىمف فترة 

 . البيانات والتقارير:2
التقارير والتي يجب أف تكوف فى صورة صحيحة ودقيقة  عمىمصرؼ  ىيعتمد تحميؿ نتائج أ

الوقت المناسب وذلؾ لتساعد الإدارة التنفيذية  وأف تقدـ فى شكؿ جيد وبدقة وتكامؿ وأف تقدـ فى وواضحة
انحرافات أو اختلاؿ ورسـ سياسات  ىوذلؾ لتصحيح أوأعضاء مجمس الإدارة فى اتخاذ القرار السميـ،

حقائؽ، مف ىنا تنبع أىمية تطوير عممية الرقابة ووجود نظاـ رقابي  عمىوخطط مستقبمية واضحة مبنية 
 حة العمميات والتقارير والنتائج الخاصة بيا.سميـ ومتيف يزيد الاطمئناف فى ص

 حماية وصيانة أصوؿ المصرؼ: الى. الحاجة 3
نظاـ الرقابة الداخمية السميـ حتى تساىـ فى منع الأخطاء والغش  عمىتعتمد الإدارة التنفيذية 

أصوؿ أعماؿ أو أنشطة تضر بالمصرؼ، وذلؾ لأف حماية  ىوالسرقة وتقميؿ احتماؿ ارتكاب أ والاحتياؿ
 دارة التنفيذية وكؿ العامميف فى المصرؼ.المصرؼ مف صميـ مياـ وواجبات مجمس الإدارة والا

 بيانات سميمة ودقيقة : الىالمركزية وغيرىا مف الجيات الحكومية البنوؾ . حاجة 4
بعض البيانات المتعمقة بوضع المصارؼ مثؿ  السيولة والائتماف  الىتحتاج المصارؼ المركزية 

ف المشكوؾ فى تحصيميا وعدد العملاء ونوع وحجـ كؿ نشاط وتمؾ المعمومات المتعمقة بأنشطة والديو 
وجود نظاـ  عمىغسيؿ الأمواؿ والأنشطة المشبوىة وغيرىا مف البيانات والإحصاءات، ويعتمد كؿ ذلؾ 

                                                 

161ص  1998، عماف، الأردف،منشور بدعـ مف معيد الدراسات المصرفية خالد أميف عبد الله، التدقيؽ والرقابة في البنوؾ، الطبعة الأولى   (1 ( 
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ط رقابة داخمي مصمـ بطريقة جيدة وسميمة ليمد بالمعمومات الصحيحة والتي تساعد فى رسـ الخط
 والاستراتيجيات مف قبؿ المصارؼ المركزية وغيرىا.

 . تطور عممية التدقيؽ الداخمي والخارجي:5
جراء الاختبارات بدلا مف  إف التطور فى عممية التدقيؽ الداخمي وأساليبو وطرؽ أخذ العينات وا 

 ،شر وغير مباشرمراجعة كامؿ النشاط لكامؿ الفترة قد ساعد فى تطوير عممية الرقابة الداخمية بشكؿ مبا
إذ أف وجود نظاـ رقابة داخمية سميـ ومتيف يعتمد عميو يسيؿ مف ميمة عممية التدقيؽ ويقصر مف فترة 

ويجعؿ التركيز ينصب فى المناطؽ والأنشطة الأكثر مخاطر وبالتالي تخرج  ،التدقيؽ لموحدة أو الفرع
مؿ باستمرار لسد الثغرات والخمؿ فى التدقيؽ بتطوير عممية الرقابة مما يشجع المصرؼ فى الع توصيات

 العمميات والأنشطة.
 تطور الرقابة الداخمية واتساع نطاقيا: عمىساعدت  أخرىالبحث أف ىناؾ أسباب  يرىكما 
 . زيادة معدلات عمميات السرقة والاحتياؿ:6

ت اف التسارع فى وتيرة الحياة والضغوط الاقتصادية والاجتماعية والتنافس فى تقديـ الخدما
ة ساىـ فى زيادة حالات الأخطاء والاختلاسات والسرقات والتزوير وغيرىا مف المشاكؿ التي يالمصرف

ىذه المشكمة وعممت  الىتمنع المصارؼ مف تحقيؽ أىدافيا أو بعض منيا، ولذلؾ انتبيت المصارؼ 
 تطوير أنظمة الرقابة الداخمية لمحد مف أو منع مثؿ ىذه المخالفات والمشاكؿ. عمى
 ة:يالمصرفاستخداـ التكنولوجيا فى العمميات  .7

التكنولوجيا فى أداء العمميات  عمىأف التطور التقني والاعتماد بشكؿ كامؿ أو شبو كامؿ 
ة ساعد فى تصميـ أنظمة الرقابة الداخمية لأف الوسائؿ التقميدية لا تجدي نفعا فى العصر يالمصرف

لتصحيح ووضع الخطط والاستراتيجيات المناسبة لحماية الحديث مما يتطمب سرعة التدخؿ والمعالجة وا
المصرؼ والتي تتناسب مع التطور التقني مما ساىـ فى تطوير وتوسع عممية الرقابة لأنيا مثلا شممت 

جراء العمميات عبر الانترنت وأجيزة الصراؼ الآلي وغيرىا مف الوسائؿ.  العمميات الالكترونية وا 
 . المنافسة بيف المصارؼ:8

 الىنشوء الحاجة  الىة وتنوعيا بيف المصارؼ يالمصرفاحتداـ المنافسة فى تقديـ الخدمات  ىأد
حساب الدقة لممحافظة  عمىسرعة والتي قد تكوف توصيؿ الخدمة لمعملاء ب تطوير الآليات والطرؽ فى

ب العمؿ عمييـ واستقطاب المزيد، كؿ ذلؾ يساعد فى زيادة المخاطر إذ أف لكؿ نشاط خطر ملازـ لو يج
لذا يجب أف يرافؽ ذلؾ وجود  ،أقصي درجة مقبولة وأيضا كمما زاد العائد زادت المخاطر الىتقميمو  عمى

نظاـ رقابة داخمية متماسؾ ومرف حتى يتسنى تطويره فى المحظة المناسبة حاؿ عرض منتج أو خدمة 
 .ميؿ أثرهجديدة ويجب الانتباه لمخطر وتحميؿ ووضع الوسائؿ المناسبة لاحتوائو وتق

مف أىـ عوامؿ النجاح لكؿ مصرؼ وجود نظاـ سميـ وفعاؿ لمرقابة الداخمية لأنو كمما زاد حجـ 
 النشاط وتوسع وتعقدت عممياتو كمما زادت الحاجة لتطور نظاـ الرقابة الداخمية.
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 العالمية : المالية . ظيور الأزمات9
كثير مف  عمىوامتداد تأثيرىما أدي ظيور الأزمات العالمية فى أسيا والولايات المتحدة 

زيادة الاىتماـ بالرقابة الداخمية والتي كاف مف الممكف أف تساىـ فى منع أو تقميؿ  الىاقتصاديات الدوؿ 
أثر ىذه الأزمات إذا كانت تعمؿ بفاعمية فى المصارؼ التي أصابتيا الكثير مف الأضرار جراء ضعؼ 

انو ليس مف الضروري أف تكوف المصارؼ الكبيرة فى أماف أنظمة الرقابة لدييا وىو ما كشؼ عف حقيقة 
 إذا لـ تكف لدييا رقابة فاعمة يشارؾ فيو جميع العامميف.

ة ككؿ وزيادة  الوعي يالمصرفنتجت أىمية دور الرقابػة الداخميػة نتيجة لمتطور فى الصناعة 
ة المؤسسة المالية واختلاؼ بالمخاطر  المحيطة بيا سواء إف كانت مخاطر مالية أو مخاطر تتعمؽ بسمع

الظروؼ الاقتصادية وتسارع خطي التنمية والتوسع الصناعي والاستثماري والتقدـ التقني فى كافة مناحي 
ة وجرائـ السرقة والاختلاس يالبشر الحياة مما لزـ تحصيف خطوط الدفاع وسد الثغرات أماـ الأخطاء 

 والأخطاء الناتجة عف نظـ التشغيؿ المستخدمة.
 استحداث وتطوير عمميات الرقابة لتواكب كؿ أنواع التطور الأخرى. الىذلؾ دفع المصارؼ كؿ 

 أنواع الرقابة:
ة( وتختمؼ محتويات وفعالية وأثر كؿ يرىيمكف أف تكوف الرقابة وقائية )مانعة( أو كاشفة ) تحذ

 (1)واحدة منيما عف الأخرى.
 أولا: رقابة وقائية)استباقية(
فاعمة تعمؿ لمنع  وقوع الأحداث غير المرغوب فييا والتي تتسبب فى خسائر  وىي رقابة استباقية

وذلؾ مف خلاؿ اكتشاؼ وتحديد المشكلات فى  ،لممصرؼ سواء أف كانت مالية أو تمؾ المتعمقة بالسمعة
الأداء والإجراءات ومنع الأخطاء والتجاوزات قبؿ وقوعيا وتقميؿ المخالفات والأخطاء التي قد يتعرض ليا 

 :الآتىالباحث بعض منيا يتمثؿ فى  يرىالمصرؼ   ومف الأشياء التي تساعد فى تقوية الرقابة الوقائية 
 بيئتيـ وسيرتيـ الذاتية ووجود تزكية أو مراجع  حسف اختيار الموظفيف وذلؾ مف خلاؿ التعرؼ عمى

تيـ دوف تعقيد مف شخصيات معروفة لدي إدارة المصرؼ وكذلؾ تدريبيـ بصورة تؤىميـ لمقياـ بواجبا
 أو أخطاء.

 .تصميـ وكتابة السياسات و الإجراءات بصورة واضحة وسيمة تمنع المبس 
  الفصؿ فى أداء المياـ والواجبات وعدـ منح الكثير مف الأدوار لموظؼ واحد فالشخص الذي يقوـ

الذي  والموظؼ ،بتمرير القيود المحاسبية يجب ألا يشترؾ فى إعداد التسويات أو الموافقة عمييا
يقوـ بفتح الحسابات يجب الا يقوـ بتمرير القيود المحاسبية أو منح التسييلات وأيضا الموظؼ 

 المسئوؿ عف إصدار وطباعة  دفاتر الشيكات يجب الا يكوف مسئولا عف حفظيا .
                                                 

(1)
  Understanding Internal Controls A Reference Guide for Managing University Business Practices , USA, 

University of California , 2011, page 9     
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  تحديد الحدود والصلاحيات بصورة واضحة ومكتوبة مف قبؿ الإدارة ومراقبة مدى الالتزاـ بيا مف
 ت رقابية بالمصرؼ.قبؿ جيا

 إجراءات وسياسات جديدة عبر وسائؿ تضمف وصوؿ تمؾ ىتعديلات أو أ ىلإعلاف عف أا 
الموظفيف المعنييف وضرورة قياـ المسئوؿ بشرحيا والتأكد  الىالتعديلات أو السياسات والإجراءات 

 مف استيعابيا.
  والذيف يتسببوف فى الكثير مف تحفيز الموظفيف الذيف يؤدوف مياميـ بشكؿ جيد ومحاسبة المقصريف

 المخاطر وكؿ ذلؾ وفؽ سياسات واضحة ومكتوبة مف إدارة شئوف الموظفيف.
  فترات عمىاختبارىا  عمىاختيار نظـ التشغيؿ المستخدمة ذات الكفاءة والحماية العالية والعمؿ 
  عمىلرقابة سدىا، ويجب أف تكوف ا عمىالثغرات الموجودة فييا والعمؿ  عمىالتعرؼ  عمىوالعمؿ 

مركز إدارة المعمومات، النظـ المستخدمة والصيانة  عمىمستوييف وىما مستوي الرقابة العامة 
الثاني  المستوىوالبرامج الوقائية مف الفيروسات وبرامج التجسس وخلافيا، وأمف المعمومات، أما 

وكيفية تصميميا مستوي البرامج والتطبيقات المستخدمة ومدي ملاءتيا لأداء المياـ  عمىفيكوف 
وكيفية التأكد مف صحة  ،ىدؼ فصؿ الوظائؼإلى وتحديد الوظائؼ والمياـ بتفصيؿ يؤدي 

 .العمميات ودقتيا والتحكـ فى المسئوؿ عف التصديؽ عمييا مف خلاؿ النظاـ
  وبصورة تضمف عدـ وجود موظؼ فى  آخرأو قسـ الى  تحويؿ ونقؿ الموظفيف مف إدارة عمىالعمؿ

خفاء أو تعديؿ ما  موقع ما لفترة د مف مستندات أو بيانات يرىطويمة تمكنو مف حفظ كؿ التفاصيؿ وا 
 وضماف عدـ وجود موظؼ فى موقع واحد لفترة طويمة.

  الزيارات الرقابية غير المعمنة مف قبؿ المدققيف الداخمييف أو مسئولي الرقابة الآخريف لمختمؼ فروع
دارات المصرؼ.  وا 

 وخصوصا الذيف يشغموف وظائؼ حساسة بإجازاتيـ السنوية بصورة  التأكد مف تمتع الموظفيف
 (1) الأقؿ لمدة أسبوعيف فى كؿ سنة. عمىمنتظمة و 

 ثانيا: الرقابة التحذيرىة )الكاشفة(:
خسائر  الىكشؼ وضبط الأحداث غير المرغوب فييا والتي تؤدي  الىوىي رقابة تيدؼ 

الخسائر أو الأخطاء التي حدثت ولكنيا لا تمنع مف وىي تعطي أدلة بحدوث تمؾ  ،بأنواعيا المختمفة
ولكنيا تعطي الإدارة الفرصة لتصحيح الأخطاء وذلؾ بسف إجراءات  ،تكرارحدوث الأخطاء والأحداث

جراء التحديثات والتغييرات  ،جديدة أو تفعيؿ سياسات معينة أو مراجعة أنظمة التشغيؿ المستخدمة وا 
 الخروقات .اللازمة لمنع حدوث نفس المشاكؿ و 

 
                                                 

 (1
( Internal Control –Comptroller 's Handbook, Comptroller of the Currency Administrator of National Banks-

NY-2001 Page 7 
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 ومف أمثمة الرقابة الكاشفة:
 تصميـ نظاـ التسويات الدورية لكؿ نوع مف أنواع الحسابات وكيفية إعداده ومواعيد تقديمو للإدارة 

 .المعنية بصورة أسبوعية أو شيرية
  المعمومات المتعمقة بالميزانيات ومقارنة الأداء  عمىمراجعة الأداء مف قبؿ الإدارة وذلؾ بالاطلاع

ى الفترة التي تخضع للاطلاع مع التوقعات الموضوعة والمؤشرات التي يمكف مف خلاليا قياس ف
وكذلؾ تيدؼ  ،النتائج المتوقعة فى نياية الفترة وىؿ تعكس ما تضمنتو الأىداؼ والغايات مف نتائج

اقبة ىذه العممية تعريؼ وتحديد النتائج غير المتوقعة أو الحالة غير الطبيعية والتي تتطمب مر 
 ومتابعة مستمريف. 

  ،حفظ الأصوؿ بطريقة تمنع وصوؿ غير المخوليف ليا ومثاؿ ذلؾ النقود، المعدات والمخزوف
النقدية والمستندات الميمة التي تمثؿ ضماف لمعمميات، أوراؽ الرىف، ويجب مراجعتيا الأوراؽ 

 بصورة دورية مستمرة ويجب أف تتـ المراجعة بواسطة أشخاص محايديف.
 ثر عمميات  الرقابة الداخمية بالعامميف فى المصرؼ وفى كؿ درجاتيـ ومواقعيـ الوظيفية ؤ ر وتتتأث

منع واكتشاؼ ومعالجة  عمىولكؿ منيـ دور ميـ فى عممية الرقابة وتعمؿ استراتيجياتيا ونظميا 
 الأخطاء فى

  يمكف ملاحظة العمميات المصرفىة المختمفة ولأىمية دور أنظمة الرقابة الداخمية فى المصارؼ
 : الآتىدورىا ووجودىا فى 

  نشر الوعي والتوجيو السميـ لموظفى المصرؼ وذلؾ مف خلاؿ قياـ المختصيف بأمر الرقابة بالتوجيو
 عبر العديد مف الوسائؿ مثؿ النشرات الدورية.

  ة المختمفة وذلؾ لأف مف أىـ أنشطة الرقابة الداخمية وجوديالمصرفوجود مرجع إرشادي لمعمميات 
جراءات واضحة وسميمة حيث تمثؿ أنظمة الرقابة الداخمية المرجع الصحيح لأداء كؿ  سياسات وا 

 المياـ والواجبات المتعمقة بأي نشاط أو وظيفة.
  لقاء الضوء فى حالة تساعد الإدارة فى اتخاذ القرارات وذلؾ مف خلاؿ مدىا بالتقارير المختمفة وا 

 يتطمب تدخؿ الإدارة. وجود فراغ ما فى العممية الرقابية مما
  تنفيذىا. عمىة ومدي دقتيا وكفاءة القائميف يالمصرفتمد الإدارة بالثقة فى مسار العمميات 
  ة مثؿ مستندات فتح يالمصرفالتأكد مف اكتماؿ المستندات المؤيدة لمعمميات  عمىتحث العامميف

 عمىود إدارة تشرؼ الحساب، خطابات الضماف، خطابات الاعتماد، التسييلات، والتأكد مف وج
 عممية تمويؿ وذلؾ مف خلاؿ الإجراءات المكتوبة. لأىالضمانات الكافية  عمىالحصوؿ 

  وضع وكتابة الوصؼ الوظيفى لكؿ وظيفة وتتأكد مف إلماـ الموظؼ  عمىتساعد وتحث الإدارة
 دراية تامة بما يقوـ بو مف عمؿ وحدود صلاحياتو. عمىبميامو بالصورة المطموبة وأنو 
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 إتباع القوانيف والنظـ المعموؿ بيا سواء إف كانت صادرة  عمىساعد وتحث العامميف فى المصرؼ ت
 .المركزىمف المصرؼ أو مف الجيات الإشرافية والرقابية الأخرى مثؿ المصرؼ 

  المساعدة فى توجيو إدارة التدريب بالمصرؼ بأنواع التدريب المطموبة لمموظفيف وذلؾ مف خلاؿ
 ىؽ الداخمي والمراجع الخارجي أو أعالية أنظمة الرقابة الداخمية بواسطة إدارة التدقيتقييـ كفاءة وف

 .أخرىجيات إشرافية ورقابية 
 أىم ما يجب توفره حتي تقوم الادارات المسئولة عن تنسيق الرقابة الداخمية بمياميا:

ف تنسيؽ أنظمة ىنالؾ العديد مف الأشياء التي يجب توفرىا حتي تتمكف الادارات المسئولة ع
 الرقابة الداخمية بمياميا وأىميا:

 وجود ىيكؿ إداري وتنظيمي واضح ومكتوب. .1
منح المسئوليف عف عمميات إدارة أو تنسيؽ أنظمة الرقابة الداخمية الصلاحيات وتوفير المناخ  .2

 الملائـ ليـ لمقياـ بمياميـ بشكؿ سميـ.
 لسموؾ القويـ والسمعة الحسنة.حسف اختيار العامميف فى القطاع المصرفى وتمتعيـ با .3
 كفاءة برامج التدريب الداخمية والخارجية. .4
 اختيار نظاـ تشغيؿ يمكف تحديثو وتطويره ليواكب متغيرات واحتياجات العمؿ المصرفى. .5
فصؿ المياـ والواجبات فى العمميات بمراحميا المختمفة بصورة تمنع وتقمؿ المخاطر لأدني  .6

 درجة.
 ة المختمفة.يلموجودات والقيود والممفات المتعمقة بالعمميات المصرفا الرقابة الفعمية عمى .7
تفعيؿ وتعديؿ عمؿ أنظمة الرقابة الداخمية لتقوـ  مصرؼ العمؿ عمى ىإدارة أ يجب عمى .8

الإدارة التأكد وبصورة  بدورىا بكفاءة عالية تتناسب والمياـ الموكؿ ليا تحقيقيا ويجب عمى
تطويره ليناسب تطور المصرؼ وتطور  وسلامتو والعمؿ عمىدورية مف كفاءة أنظمة الرقابة 

 العمؿ المصرفى نفسو.
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 المبحث الثالث
 أىداف الرقابة الداخمية

الة  تحدث فرقا فى كفاءة مصرؼ فأف أنظمة الرقابة الداخمية الفعّ  ىأبحسب الثقافة السائدة فى 
 الىإذ أنيا تحفز وتدفع  ،خطاء والمخالفاتتجنب الأ عمىالأداء السميـ والعمؿ  عمىالموظفيف وحرصيـ 

ؽ وأساليب  الرقابة مف نشاط الى تجويد الأداء وذلؾ مف خلاؿ ىياكميا ووسائميا المتعددة واختلاؼ طر 
الاىتماـ بمعرفة كيفية تعريؼ   الىمصرؼ  ىوتزيد مف اىتماـ العامميف بأكما أنيا تحدث فعالية آخر 

وضع أسس واضحة بشأف التعييف لموظائؼ والتخصص فى أداء  عمىوتحميؿ وقياس المخاطر وتعمؿ 
 المياـ ووضع الشخص المناسب فى المكاف المناسب.

ثغرة فى الأداء ينفذ مف  ىضمف عدـ وجود أويجب فصؿ المياـ فى كؿ مراحؿ العمميات بما ي
 خلاليا الكثير مف الأخطاء والاحتياؿ والاختلاس.

إلي أسفؿ وبيف  عمىسرعة تدفؽ ووصوؿ المعمومات مف أصحة ودقة و  عمىوىذه الثقافة تعمؿ 
ات بما يضمف وصوؿ المعمومة لجيات اتخاذ القرار وجيات التنفيذ والمتابعة ويؤسس لنظاـ يالمستو كؿ 

جراءات وسرعة المتابعة لسير العمميات المختمفة.  المراقبة وا 
حماية  الىوتسمياتيا المختمفة تيدؼ أنظمة الرقابة الداخمية بمختمؼ مكوناتيا والمشرفيف عمييا 

المصرؼ مف جميع الأخطار المتوقع حدوثيا نتيجة ممارسة نشاطو ولكي تحقؽ الرقابة ىذه الأىداؼ 
مصرؼ أف تقوـ بتصميـ كتيب أو نشرة خاصة  ىإدارة أ عمىولمتأكد مف انجاز وتحقيؽ ذلؾ يجب 

 :(1):  الأقؿ ىذه المناطؽ عمىبالمصرؼ يشتمؿ ويغطي 
 والقواعد والإجراءات الخاصة بعممية اتخاذ القرار.المبادئ  .1
 عممية وضع وتطبيؽ الصلاحيات وتوحيد قياس المخاطر. .2
 اليدؼ المرجو تحقيقو وتطبيؽ مبدأ إدارة المخاطر. .3
 رقابة وضبط البيانات وتبويبيا وحفظيا. .4
 جودة ودقة التقارير المالية والإدارية. .5
 سياسة شئوف الموظفيف بالمصرؼ. .6
 ياـ والواجبات.تحديد الم .7
 التدقيؽ ومراقبة الامتثاؿ. .8
 الوقاية مف عمميات السرقة والاحتياؿ. .9
 

                                                 
(1) Regulation on Bank’s Internal Control and Risk Management Systems- Banking Regulation and  Supervision 

Board – Issue No 24312 –Feb 2001 - Turkey  
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الة بتزويد المصرؼ بتأكيد معقوؿ وموثوؽ بو ولكنو ليس تأكيدا مطمقا تقوـ الرقابة الداخمية الفعّ 
 :الآتىوذلؾ مف خلاؿ 

طريقة يسيؿ التأكد مف قياـ المصرؼ بتحقيؽ أىدافو وأرباحو الموضوعة بأماف وحكمة وب .1
 ضبطيا والتحكـ فييا.

جراءات الرقابة الداخمية فى المصرؼ تغطي كؿ أنشطتو وأعمالو  .2 التأكد مف أف سياسات وا 
 وعممياتو.

مراجعة القيود اليومية لمتأكد مف صحتيا وكيفية تسجيميا فى حسابات المصرؼ المختمفة مف  .3
ت مؤيدة واكتماؿ التواقيع الناحية المحاسبية والإجرائية واكتماؿ عناصرىا مف مستندا

 والتصديقات اللازمة.
التأكد مف صحة تقارير التسويات واف يتـ إرساليا فى المواعيد المحددة حسب التصنيفات لكؿ  .4

 أنواع الحسابات.
 صحة ودقة التقارير المالية المختمفة التي تقدـ للإدارة دوريا وحيف الطمب. .5
 خاطر.فعالية ودقة نظاـ إدارة الم مدىالتأكد مف  .6
 التزاـ العامميف بالمصرؼ مف إتباع القوانيف والنظـ والسياسات الخارجية ممثمة مدىالتأكد مف  .7

فى سياسات الدولة عبر المصرؼ المركزى والنظـ والإجراءات الداخمية التي تنظـ عمؿ    
 المصرؼ.

العمميات  سير يساعد نظاـ الرقابة الفعاؿ  فى قياس جودة الأداء واتخاذ القرار السميـ وتقييـ .8
 وتقميؿ المخاطر وتحجيميا.

تحقيؽ الأىداؼ وتنفيذ الخطط الموضوعة وتجنب النتائج غير المتوقعة  عمىيساعد المصرؼ  .9
 والخسائر المالية.

اكتشاؼ الأخطاء التي يرتكبيا الموظفوف نتيجة الإىماؿ أو  عمىيساعد نظاـ الرقابة الفعاؿ  .10
 عدـ

حة ومكتوبة أو الأخطاء المقصودة بغرض الاحتياؿ المعرفة أو عدـ وجود تعميمات واض
 والسرقة أو

جراءات واضحة فى جانب مف جوانب العمميات  الأخطاء الناتجة عف عدـ وجود سياسات وا 
 ة وتخضع لمتقييـ الشخصي لمموظؼ.يالمصرف

جراءات حماية المصرؼ مف عمميات غسيؿ الأمواؿ. .11  التأكد مف فعالية سياسات وا 
 طط لمطوارئ.التأكد مف وجود خ .12
التأكد مف جودة وسلامة أنظمة التشغيؿ وحفظ البيانات ووجود نسخ احتياطية محفوظة فى  .13

 .أخرىأماكف 
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دارات تنسؽ وتشرؼ  أنظمة الرقابة  عمىلتحقيؽ الأىداؼ التي مف اجميا يتـ تأسيس أقساـ وا 
لرقابة الداخمية تأسيس وتصميـ وتقوية أنظمة ا عمىمصرؼ إف تعمؿ  ىإدارة أ عمىالداخمية  يجب 

علاف ذلؾ بصورة واضحة لكؿ العامميف عبر الوسائؿ المناسبة والتذكير الدائـ بوجود وأىمية ىذه  وا 
وتحديد مياميا وحدود ونطاؽ عمميا والصلاحيات الممنوحة ليا لمقياـ بدورىا ويتـ كؿ  ،الأنظمة الرقابية

المخاطر لكؿ نوع مف أنواع  ذلؾ حسب حجـ وطبيعة وأىداؼ كؿ مؤسسة مصرفية ومبادئ تقييـ
 الخدمات التي يقدميا المصرؼ ولممصرؼ كوحدة واحدة.

مصرؼ التأكد مف قياـ كؿ الإدارات والأقساـ الرقابية بمياميا التي توكؿ ليا مف  ىمف مياـ إدارة أ
عف  ذلؾ حسب نوع المياـ والصلاحيات والمسئوليات وأف يتـ ذلؾ بنزاىة وتجرد وحياد تاـو قبؿ الإدارة 

كؿ الوظائؼ الأساسية الأخرى وأف تتـ عممية متابعة لمتأكد مف فعالية ووجود أنظمة الرقابة الداخمية 
 وتأثيرىا المتوقع.

كما يجب أف يتـ ذلؾ بتنسيؽ تاـ بما يخدـ مصالح المصرؼ وبنظاـ يخمو مف التعارض 
عممية تنسيؽ  عمىلتي تشرؼ والازدواجية وأف يكوف التعاوف ىو السمة المطموبة بيف مختمؼ الجيات ا

 الرقابة.
حدة  عمىتقوـ الإدارة بصورة دورية بمراجعة أنظمة الرقابة الداخمية وتقييـ مياـ كؿ قسـ رقابي 

الأخذ أو عدمو بتوصيات وتوجييات المراجع الخارجي الذي يقوـ بتقييـ عمؿ الرقابة الداخمية  عمىوتعمؿ 
 وذلؾ لتطوير دورىا والتأكد مف كفاءتيا.

تتشابو أىداؼ الرقابة الداخمية بشكؿ عاـ فى جميع حالات استخداـ النظـ التقميدية اليدوية أو فى 
ظؿ استخداـ محدود لمتكنولوجيا أو فى حاؿ الاستخداـ الكامؿ ليا، وتختمؼ الوسائؿ والطرؽ حسب 

ائؿ الرقابة فحينما يكوف النظاـ يدوي أو شبو يدوي تكوف وس ،أنظمة التشغيؿ المستخدمة فى المصرؼ
مشابية وفي حاؿ الاستخداـ الأمثؿ لمتكنولوجيا تكوف فرص استخداـ وسائؿ الرقابة الحديثة اكبر وامثؿ 

 الىإلا أنيا قد تواجو مخاطر جديدة نوعا ما لـ تكف معروفة مف قبؿ فى ظؿ النظـ التقميدية وتحتاج 
 .خبرات محددة

وبالتالي  ،تمثؿ فى: دعـ وحماية الجياز المصرفىة تيالمصرفويمكف القوؿ بأف أىـ أىداؼ الرقابة )
حقوؽ المودعيف والدائنيف لممصرؼ، منع التركيز فى ممكية المصرؼ  مما ينعكس سمبا  عمىالمحافظة 

سلامة العمميات  عمىالوقوؼ  ،ة التي تقدميا ىذه المصارؼيالمصرفنوعية الخدمات  عمىالمنافسة و  عمى
 (1)(. تحقيقو للأىداؼ المرسومةالمصرؼ و  ة التي قاـ بيايالمصرف
لا تختمؼ عادة أىداؼ الرقابة الداخمية فى ظؿ بيئة تكنولوجيا المعمومات عف الأىداؼ التقميدية )

لأنظمة الرقابة الداخمية إلا أنو إزاء المخاطر التي يتعرض ليا النظاـ فى ظؿ بيئة تكنولوجيا المعمومات 

                                                 

73ص  صلاح حسف، مرجع سابؽ   (1 ( 
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صة فى التجارة الخارجية التي تتـ عبر شبكة الانترنت فاف أمف وسلامة المعمومات خا عمىوالتي تؤثر 
تحقيقو وىو توفير الثقة لممتعامميف فى  عمىىناؾ ىدؼ إضافي ينبغي أف تعمؿ أنظمة الرقابة الداخمية 

زاولة التجار مزاولة أنشطة التجارة الالكترونية وأيضا الثقة فى الموقع الذي يتـ مف خلالو م
 (1).(الالكترونية

الرقابة الداخمية يجب أف يعطي مصداقية معقولة فى أف المصرؼ قد حقؽ الأىداؼ المتعمقة نظاـ 
القوانيف والسياسات عمما بأف ىذه الأىداؼ  الىبمصداقية التقارير المالية والأىداؼ المتعمقة بالامتثاؿ 

 الداخمية لممصرؼ.عوامؿ داخمية تتعمؽ بمدي متانة نظاـ الرقابة  عمىيمكف التحكـ فيو وتحقيقيا بناء 
وثانيا  ،معايير وعوامؿ خارجية عمىوىناؾ فرؽ عند الحديث عف أىداؼ العمميات لأنيا أولا تبني 

 يمكف أف يكوف الأداء حسب ما ىو متوقع ولكنو ليس بمستوي وقوة المنافسيف مف المصارؼ الأخرى.
ي تغيير أو عدـ استقرار فى كالتغيير فى الحكومات مما يعن أخرىأيضا ىناؾ عوامؿ ومحددات خارجية 

 السياسات والقوانيف المتبعة والسوؽ.
أيضا ىناؾ عوامؿ طبيعية كالمناخ مما لا يمكف التحكـ فييا عمما بأف بعض المصارؼ تعمؿ 
تقدير واحتمالية ليذه العوامؿ وتضع ليا خططا لمطوارئ مناسبة فى حالة حدوثيا مما يعني أنيا تخفؼ 

 ارجية ولكنيا لا تعطي تأكيد بأف الأىداؼ قد تحققت.مف حدة ىذه المخاطر الخ
كافة  عمىتطوير اتساؽ الأىداؼ  عمىأىداؼ الرقابة الداخمية فى ىذه المنطقة تركز فقط 

مستويات المصرؼ بتعريؼ عوامؿ النجاح الرئيسية وتقديـ التقارير بالموقؼ فى الوقت المناسب للإدارة 
 عمىالإدارة أف تكوف  عمىف النجاح لا يمكف التأكد منو فيجب تتضمف المحقؽ والمتوقع.وبالرغـ مف أ

 تأكيد معقوؿ بأنو تـ إخطارىا بأف الأىداؼ فى خطر ولا يمكف تحقيقيا.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 

235عبد الوىاب نصر وشحاتو السيد، مرجع سابؽ ص    (1)  
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 المبحث الرابع
 عالـمقومات وعناصر نظام الرقابة الداخمية الف

 تمييد:
اجو المصارؼ التجارية والتي ىي التي تو  حتي تقوـ الرقابة الداخمية بدورىا في الحد مف المخاطر

جزء أصيؿ مف نشاط أى مصرؼ ويجب العمؿ عمى حسف ادارتيا فيجب توفر العناصر اللازمة 
 والمقومات التي تسيـ في نجاحيا مما يسيـ في تحقيؽ أىداؼ المصرؼ المختمفة.

كؿ )ىذه العلاقة بأف  COSO(1)وىناؾ علاقة وطيدة بيف الأىداؼ والمخاطر وقد صاغت لجنة 
مجموعة واسعة ومتنوعة مف المخاطر وذلؾ مف مصادر داخمية تواجو مؤسسة مصرفية أو غيرىا 

إدارة كؿ مصرؼ أف تقوـ بتأسيس ووضع أىداؼ  عمىوخارجية يجب معرفة ىذه المخاطر، ولكف يتعيف 
لا يمكف  مرتبطة ومتناسقة  مع مستويات مختمفة ومتماسكة داخميا وثابتة وذلؾ قبؿ تحديد المخاطر لأنو

تقييـ المخاطر ىو أف يتـ تعريؼ وتحميؿ  المخاطر  ،تحديد ما ييدد تحقيؽ شيء غير معّرؼ أو محدد
 المتعمقة بتحقيؽ الأىداؼ ورسـ المبدأ حوؿ تحديد وتعييف كيفية إدارة المخاطر.

لية الاقتصاد والصناعة والقوانيف والتشريعات وحالات التشغيؿ تستمر فى التغير لذا وجب وجود آ
 لتعرؼ وتتعامؿ مع مخاطر خاصة مقترنة بالتغير.
ات داخؿ المؤسسة بغض النظر عف يالمستو كؿ  عمىتواجو كؿ المؤسسات العديد مف المخاطر 

حجميا أو ىيكميا التنظيمي والإداري وطبيعة أو نوع النشاط، وتؤثر ىذه المخاطر فى كؿ مؤسسة وقد 
قوتيا المالية  عمىتحقيؽ النجاح وتمنعيا مف الحفاظ  عمىة تمنع مف استمراريتيا وبقاءىا  وعدـ القدر 

 كفاءة وجودة الخدمات والمنتجات. عمىالحفاظ  عمىوالصورة الايجابية العامة وأيضا القدرة 
الصفر، ولكف  الىوقد أجمع الخبراء والمصرفىيف بعدـ وجود طريقة أو وصفة تقمؿ المخاطر 

المخاطر التي تخمقيا  عمىتحديد درجة المخاطر المقبولة بناء  يجب أف يكوف القرار مف قبؿ الإدارة فى
 ىذا الحد المقبوؿ ومراقبة عدـ تجاوزه. عمىالأعماؿ وأيضا كيفية المحافظة 

ولكي تعرؼ وتحدد المصارؼ المخاطر التي تواجييا يجب عمييا أف تضع أىدافيا وتكوف ىذه 
ضوءىا يتـ تعريؼ  عمىالأىداؼ ىو نقطة البداية و قابمة لمتحقيؽ ويمكف قياسيا ولذا فاف وضع  الأىداؼ

تعريؼ المخاطر،  وعميو يجب أف تكوف ىناؾ  الىالمخاطر)وضع الأىداؼ ىو شرط مسبؽ بالنسبة 
أىداؼ أولًا والتي ىي ىدؼ ومفتاح رئيسي للإدارة ومياميا ومف ثـ تقوـ الإدارة بتحديد وتعريؼ المخاطر 

 لإجراء اللازـ والقرار السميـ لحسف إدارة ىذه المخاطر.المتعمقة بتحقيؽ الأىداؼ واتخاذ ا
ف شرط يمكوضع الأىداؼ ليس عنصرا مف عناصر الرقابة الداخمية ولكنو متطمب أساسي و 

 لمرقابة الداخمية.
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يمكف وضع الأىداؼ بطريقة عالية البناء والتركيب أو تكوف بطريقة غير رسمية وقد تكوف محددة 
تحقيؽ نفس نتائج وأداء الفترة أو السنة  الىشكؿ ضمني مثؿ أف تيدؼ نحو واضح وصريح أو ب عمى

تحقيؽ نتائج سابقة  عمىالماضية دوف أف تكوف ىناؾ توصيات أو قرارات، وقد لا تعمف الإدارة حرصيا 
الاقتصاد  دراسة حالة السوؽ والمناخ العاـ وحالة عمىالرغـ مف عمميا بصعوبة ذلؾ وذلؾ بناء  عمى

 فرص لمنمو أو الزيادة . ىي بوجود أوالتي لا توح
مستوي المصرؼ متضمنة فى رسالة المؤسسة وبيانيا القيّـ  عمىغالبا ما تكوف الأىداؼ و 
 الىتقييـ نقاط الضعؼ والقوة لممصرؼ والفرص الموجودة وميددات استقلاليا  مما يقود  الىبالإضافة 

 وضع الاستراتيجيات الشاممة.
توضع بصورة عامة تتعامؿ مع مستوي رفيع مف تخصيص المصادر  عموما الخطة الإستراتيجية

 (1)والأولويات الموضوعة(.
 عناصر الرقابة الداخمية:

لنجاح عمؿ أنظمة الرقابة الداخمية يجب توفر العديد مف المقومات والعناصر والتي بدونيا لا يمكف 
تمؼ وتتنوع ىذه المقومات مف مصرؼ وتحقيؽ أىدافو وتخ ىتأكيد نجاح أ أف تسيـ عممية الرقابة فى

  عدد محدد مف العناصر  عمىحسب كثير مف العوامؿ إلا أنيا تتفؽ فى معظميا  آخر الىمصرؼ 
يتكوف نظاـ  COSO (2) فاعمية ونجاح وقوة أنظمة الرقابة الداخمية، ووفقا لتقرير لجنة  مدىيسيـ فى 

 الرقابة الداخمية مف خمس عناصر ىي :
 بيئة الرقابة .1
 الخطر تقييـ .2
 أنشطة الرقابة .3
 المعمومات والاتصاؿ .4
 مراقبة الأداء .5

 :(Control Environment)أولا: بيئة الرقابة 
ىي الأساس لباقي عناصر الرقابة الأخرى لأنيا تمثؿ المناخ الذي تعمؿ فيو باقي العناصر 

 الأخري.
لية وسياسات "ويقصد ببيئة الرقابة الأثر المجمع لمجموعة مف العوامؿ الخاصة بزيادة فعا

جراءات معينة فى مجاؿ الرقابة الداخمية، ومف أىـ ىذه العوامؿ : فمسفة الإدارة وأسموب العمؿ، الييكؿ  وا 

                                                 
(1)

  Internal Control Integrated Framework, Ipid, p.33 
(2)
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التنظيمي لموحدة، نظاـ عمؿ مجمس الإدارة ولجنة المراجعة، أساليب تحديد السمطة والمسئوليات، أساليب 
 (1) .ذلؾ المراجعة الداخمية وأساليب إدارة الأفراد" الرقابة الإدارية بغرض مراقبة ومتابعة الأداء بما فى 

وتعكس بيئة الرقابة الوعي الرقابي للإدارة والأسموب الذي تستخدمو فى مجاؿ الرقابة وغيرىا مف الأمور 
 المؤثرة فى سموؾ الإدارة الرقابي.

ثر ىو فمسفة العوامؿ التي تؤثر فى بيئة الرقابة فاف أىـ عامؿ مؤ  الىالباحث أنو بالنظر  يرىو 
وطريقة عمؿ  الإدارة وذلؾ لما ليا مف نفوذ واسع فى إدارة المصرؼ ككؿ تحديد المياـ والصلاحيات 

أو أف تزيد مف قوتيا ووجودىا  ،والأولويات، وىي تستطيع أف تحجـ عمؿ أنظمة الرقابة الداخمية وتيميشيا
 وذلؾ حسب فكر ونمط الإدارة.

أنظمة الرقابة الداخمية  مف خلاؿ تصميـ ىياكميا  الىالإدارة اىتماـ أو عدـ اىتماـ  ىيتبيف مد
وأنظمتيا الموجودة فى المصرؼ ومدي مواكبتيا لمتطورات التي تحدث فى العالـ ودراسة حالات بعض 

مشاكؿ بسبب ضعؼ أنظمة الرقابة الداخمية أو عدـ فاعميتيا، وأيضا ينظر  الىالمصارؼ التي تعرضت 
مميا مف موظفيف ومستوياتيـ الإدارية والوظيفية والحدود والصلاحيات الممنوحة الاىتماـ بمنسقي ع الى

ليـ، ومدي التزاـ الإدارة بالتقارير التي تقدميا الجيات الرقابية والعمؿ بالتوصيات وسرعة اتخاذ 
 الإجراءات التصحيحية .

ميـ مصالحيـ ويبرز فى بعض الأحياف أف يكوف غالب تكويف مجمس الإدارة مف رجاؿ أعماؿ تي
إىماؿ الجانب الرقابي وخصوصا فى حاؿ تعارضت مصالح بعضيـ مع  الىويرتبط أداءىـ وعدـ تفرغيـ 

تيميش وتحجيـ دور أنظمة الرقابة الداخمية  عمىوجود الكثير مف الضوابط والجيات الرقابية فأنيـ يعمموا 
 الإدارة بألأنيا لا تستطيع أف تمد فى بعض الحالات  وغير مؤثر  أو معدوماً  اً وىنا يكوف دورىا ضعيف

 تأكيد بصحة وموثوقية الأداء والتقارير طالما أنو غير مطموب منيا.
تقوـ مجالس إدارة بعض المصارؼ بتعييف شخص أو أشخاص  ىالعكس مف الحالة الأول عمىو 

يقوموا بتكويف ذوو خبرة ومعرفة وخمفية مصرفية متينة وذلؾ لمساعدتيـ فى أمور الرقابة والتدقيؽ وأيضا 
 لجنة لممراجعة.

 (2):ومف الأشياء التي تؤثر فى بيئة الرقابة
 وضوح المسئوليات ىمركزية أو لا مركزية عممياتو، ومد ىتركيبة وىيكؿ المصرؼ الإداري  ومد .1

 ،والصلاحيات والييكؿ التنظيمي الإداري ومدي وضوح التسمسؿ الوظيفي وتبعية الموظفيف إداريا
ات الأعماؿ وىؿ ىي معدة بصورة سميمة ومخطط ليا بكفاءة أـ ىي نتاج مواقؼ ووجود استراتيجي

 نجاح  استراتيجيات المخاطر. ىوأحداث معينة وتتغير باستمرار، وأيضا مد
 استقامة وأخلاؽ وكفاءة الموظفيف فى المصرؼ. ىمد .2
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دارة المخاطر مثؿ الم .3 دقؽ التأثير الخارجي الذي يؤثر فى عرؼ ونيج عمميات المصرؼ وا 
 الخارجي وما لتقريره وتوصياتو مف تأثير.

الاىتماـ والتوجييات التي تصدر مف مجمس الإدارة ولجانو المساعدة مثؿ لجنة المراجعة ولجنة  .4
 إدارة المخاطر.

جراءات شئوف الموظفيف وما لذلؾ مف تأثير كبير فى بيئة الرقابة إذ أنو  ىمد .5 فعالية سياسات وا 
حة تحفز وتعاقب كمما التزـ الموظؼ بأداء ميامو والاىتماـ كمما كانت ىناؾ سياسات واض

 مستقبمو الوظيفي. بسموكو والحرص عمى
 :(Risk Assessment)ثانيا: تقييم المخاطر

 (1) الأخطاء والغش والمخالفات المصرفية : .1
 الى"إف احتماؿ وجود أخطاء بالمستندات والسجلات المحاسبية شيء بدييي يرجع السبب فيو 

ؿ  المتعددة التي تمر بيا ىذه البيانات بدءا مف إعداد القيود وانتياء بالقوائـ المالية النيائية، والي المراح
جراء  ،والترحيؿ ،انتقاؿ ىذه البيانات بيف أيد كثيرة تقوـ بالتسجيؿ عداد ميزاف المراجعة وا  والترصيد وا 

 لقوائـ المالية الختامية".التسويات اللازمة وعرض نتائج العمميات المتعددة فى الحسابات وا
الة عنصر أساسي لممصرؼ لتحقيؽ أىدافو وخططو الحالية تمثؿ أنظمة الرقابة الداخمية الفعّ 

مساعدتو وموظفيو فى أداء عممياتيـ ومياميـ بصورة جيدة وبكفاءة عالية وذلؾ  الىوالمستقبمية وتيدؼ 
دارة المخاطر وذلؾ بتقديـ المعمو  مات التي تساعد الإدارة فى اتخاذ الإجراءات مف خلاؿ تعريؼ وتقييـ وا 

حماية أصوؿ ومصادر وسمعة المصرؼ  عمىكما تعمؿ أيضا  ،والقرارات الصحيحة فى الوقت المناسب
تقميؿ الأخطاء والمخالفات والاختلاسات والسرقات  عمىوضع نظاـ يعمؿ  عمىوذلؾ مف خلاؿ العمؿ 

 تصحيحيا وتلافييا فى المستقبؿ. عمىوالعمؿ 
 الىوقوع الأخطاء  ىيعز يتعاظـ دور أنظمة الرقابة الداخمية فى كشؼ وتصحيح وتقميؿ الأخطاء و و 

 (2):  سببيف رئيسييف ىما
الجيؿ بالمبادئ المحاسبية المتعارؼ عمييا والواجبة الإتباع فى تسجيؿ أو ترحيؿ أو تبويب أو  .1

 تمخيص أو عرض البيانات المحاسبية المختمفة.
الإىماؿ والتقصير مف موظفى قسـ المحاسبة فى أداء أعماليـ والقياـ  ىاية أالسيو أو عدـ العن .2

 بواجباتيـ".
ىذيف السببيف الرئيسييف، ىناؾ عدة أسباب لارتكاب الأخطاء وخاصة المتعمد  الىوبالإضافة 

 منيا، مف ىذه الأسباب.
 الرغبة فى اختلاس بعض موجودات المشروع. .1
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 لاس سابؽ.محاولة تغطية عجز الخزينة أو اخت .2
 القوائـ المالية بحيث تخدـ أغراضا معينة. محاولة الإدارة التأثير عمى .3
 محاولة التيرب مف  الضرائب. .4

 (1)أنواع الأخطاء : 
وأىـ  ،عدة أنواع تختمؼ باختلاؼ الزاوية التي ينظر منيا الىيمكف تقسيـ الأخطاء المحاسبية 

 ىذه الأنواع :
ف عدـ إثبات عممية بأكمميا فى الحسابات المعنية مما أخطاء حذؼ أو سيو : وىي الناتجة ع .1

يجعؿ أمر اكتشافيا صعبا نسبة لتساوي المجاميع المدينة و الدائنة،   أما حذؼ أحد طرفييا 
ثباتو .  فيسيؿ اكتشافو ومف ثـ تصحيحو وا 

أخطاء ارتكابية : وىي الأخطاء الناتجة عف ترحيؿ الأرقاـ أو ترصيد الحسابات بصورة خاطئة  .2
ميزاف المراجعة ولكنو يؤثر فى الأرصدة الإجمالية  فى طرفى العممية مما لا يؤثر عمى

 لمحسابات.
صوؿ المحاسبية المتعارؼ عمييا(: ومثاؿ ذلؾ الخمط بيف أخطاء فنية ) أخطاء فى المبادئ والأ .3

مما لا يؤثر فى ميزاف  آخرأنواع الحسابات الايرادية كتسجيؿ رسوـ عممية معينة فى حساب 
 المراجعة ولكنو يؤثر فى الأرصدة  الإجمالية لمحسابيف.

أخطاء متكافئة : وذلؾ بتسجيؿ عممية ما بأقؿ أو أكثر مف قيمتيا وذلؾ فى كؿ مف الحسابيف  .4
الأرصدة الإجمالية لمحسابيف وخصوصا إذا كانت العممية مرتبطة  المديف والدائف مما يؤثر عمى

سمعة المصرؼ فى حاؿ اكتشافيا مف قبؿ  ا عمىبقيود تخص عملاء المصرؼ مما يؤثر سمب
 العميؿ وأيضا تقمؿ مف أرباح المصرؼ إذا كانت عممية بيا رسوـ أو مصاريؼ مصرفية .

أخطاء كتابية: وىي ناشئة عف خطأ فى القيد أو الترحيؿ الى الحسابات مثؿ الترحيؿ الى الجانب  .5
أو قيد عممية  ،آخرولكف الى حساب العكسي مف الحساب المعني، أو الترحيؿ الى نفس الجانب 

 ما مرتيف.
 عمما بأف استعماؿ التكنولوجيا ساعد كثيرا فى تجنب مثؿ ىذه الأخطاء لأف عمميات الترحيؿ

أنواع العمميات المراد إجراءىا مثؿ إيداع  عمىوالترصيد تتـ بصورة آلية وتتـ برمجة أجيزة الحاسوب 
إصدار خطابات  الاعتماد  ،إصدار خطابات الضماف ،الخارجيةوسحب  النقد، إجراء التحاويؿ الداخمية و 

رباح العمميات والخدمات  ،المستندية ة  بصورة آلية لا تسمح بقبوؿ أو إظيار يالمصرفاحتساب رسوـ وا 
 العمميات التي لا يتساوي القيد المديف مع القيد الدائف أو إعفاء رسوـ مف غير شخص مخوؿ بذلؾ.
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شراؼ الصناعة حسب تعريؼ لجنة بازؿ ف اليدؼ الرئيسي لمرقابة ) ة فاف يالمصرفى مراقبة وا 
 الداخمية فى المؤسسات المالية ىو:

 التحقؽ وتأكيد صحة وفعالية تأثير العمميات. .1
 تأكيد وتدعيـ مصداقية واكتماؿ المعمومات المالية والإدارية. .2
 1( الالتزاـ بالنظـ والقوانيف القابمة لمتطبيؽ .3

 ف وعلاقتيا بالمخاطر:الربحية فى المصار 
ترتبط الربحية بشكؿ مباشر مع الأداء والمخاطر الخاصة بكؿ مصرؼ ولا يمكف الحديث عف 

الربحية إذ تعتبر مف أسباب تقبؿ المخاطر وحسف إدارتيا كما أنيا عامؿ ميـ  الىالمخاطر دوف الإشارة 
العوامؿ الأخرى مف إدارة وخطط  ىالفعالية وقوة الرقابة بالإضافة  مدى الىمف عوامؿ الرقابة ومؤشر 

واستراتيجيات وخدمات ومنتجات ويتأثر مستوي الربحية مباشرة بمستوي كفاءة الإدارة ودرجة متانة ودقة 
 نظاـ الرقابة الداخمية.

تدخؿ الأرباح ضمف عناصر تقييـ الوضع المالي لممصارؼ إذ أنيا تسيـ فى تحقيؽ الأىداؼ 
إذا لـ يحقؽ المصرؼ الأرباح المتوقعة مثؿ التوسع فى الفروع والخدمات الأخرى التي لا يمكف تحقيقيا 
 وغيرىا كثير. البشرىالعنصر  عمىوتحديث التكنولوجيا والحفاظ 

وكمما حسنت إدارة المخاطر وازدادت فعاليتيا ودقتيا كمما أسيمت فى رفع مستوي الربحية وكما 
 ربحية المصرؼ. عمىارىا أف جميع أنواع المخاطر ليا تأثير مباشر بحسب مقد

كما أف الإفصاح والإعلاف عف الأرباح ىو مف متطمبات القطاع المصرفى مف شفافية والتزاـ 
المساىميف والعامميف والعملاء وذلؾ لأف المصارؼ التي  عمىوالتي تنعكس  المركزىبسياسات المصرؼ 

بالتالي المزيد مف الأرباح عكس تحقؽ أرباحا تكوف فى وضع يسمح ليا باستقطاب المزيد مف العملاء و 
تمؾ التي تحقؽ خسائر إذ يتخوؼ العملاء مف الاعتماد عمييا فى أداء الخدمات وحفظ أمواليـ واستثمارىا 

 زيادة رأس الماؿ بالصورة المطموبة. عمىوأيضا تفشؿ فى الحصوؿ 
 الاىتمام المتنامي بالعلاقة بين المخاطر والربحية:

يشكؿ فى معظـ المصارؼ الجزء الأكبر مف نشاطاتيا، فكاف مف  مف المعروؼ أف الائتماف)
الطبيعي أف تحظي مخاطر الائتماف بالاىتماـ الأوؿ مف قبؿ المصارؼ والسمطات الرقابية، وىو ما كاف 

مستوي لجنة بازؿ حوؿ كفاية رأس الماؿ   عمى 1988سبيؿ المثاؿ محور الاتفاؽ الأوؿ فى عاـ  عمى
 الىقد تؤثر فى لأرباحيا بفعؿ الصعوبة التي قد يواجييا المصرؼ عند الحاجة ومخاطر السيولة التي 

 موجوداتو أو الاقتراض مف السوؽ.معقولة سواء عف طريؽ تصفية بعض  السيولة لمحصوؿ عمييا بكمفة

                                                 

 (1 ( Framework for Internal Control systems in Banking Organizations, Basle Committee on Banking 

Supervision, Basle , Sept 1998 Page 8 
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   ومف المخاطر المؤثرة أيضا المخاطر التشغيمية التي تتولد عف عجز المصرؼ مف ضبط أعبائو المباشرة
 (1) (ات الموظفيف وما شابو ذلؾوىفو 

 كيفية تعريف المخاطر:
"ىي كؿ ما يمكف أف يعرض انجاز وتحقيؽ الأىداؼ لمخطر، ولكي يتمكف المصرؼ مف تعريؼ 

 :(2):الخطر ىناؾ العديد مف الأمثمة والأسئمة التي تساعد فى تعريفو مثؿ 
 .ماذا يمكف أف يحدث خطأ 
 ؼ.ما ىي مسببات الفشؿ فى الوصوؿ للأىدا 
 .ماذا يجب أف نفعؿ وبصورة صحيحة لكي ننجح 
 .ما ىي الأصوؿ الموجودة فى المصرؼ وكيؼ نحمييا مف السرقة والاختلاس 
  كيؼ نمنع الأشخاص الموجوديف فى القسـ أو الإدارة أو خارجو مف أف يستولوا أو يحتالوا أو

 يغشوا.
 .كيؼ نقيس أداءنا فيما إذا حققنا أىدافنا أـ لا 
 ومات التي بحوزتنا ومدي كفايتيا وكفاءتيا ومدي الاعتماد عمييا.ما ىي المعم 
 .فيما ينفؽ المصرؼ معظـ أموالو ومف أيف وكيؼ يجمع إيراداتو 
 .كيؼ نتخذ القرارات وآلية التقييـ قبؿ اتخاذ القرار 
 .ما ىي المياـ والأنشطة التي يمارسيا المصرؼ وتمتاز بالتعقيد والتشابؾ 
 ية والتقميدية والتي نقوـ بأدائيا بانتظاـ وانضباط وكيؼ نقوـ بانجازىا".ما ىي المياـ الروتين 

بداية التفكير السميـ لتقييـ المخاطر المحيطة بالنشاط  الىىذه الأسئمة تقود الإدارة  ىالإجابة عم
ومدي قوة تأثيرىا فى حالة عدـ تخفيفيا أو الحد منو، وكيؼ يمكف قبوؿ الحد المعقوؿ منيا لأف رفض 

ة ىو قبوؿ المخاطر يالمصرفمصرؼ لأف أساس العممية  ىاطر يعني الفشؿ التاـ والتوقؼ لأيع المخجم
 وذلؾ لأف المصارؼ تتعامؿ فى النقود وىي سمعتيا الرئيسية وىي تقبؿ أكبر عدد مف المخاطر .

ر تتعرض المصارؼ عند مزاولة أعماليا لمعديد مف المخاطر و لابد مف تحديد وتحميؿ تمؾ المخاط
إمكانية واحتماؿ  عمىمف ناحية تحديد وتحميؿ المخاطر المتعمقة بتحقيؽ المصرؼ لأىدافو والتعرؼ 

 مستويات مقبولة. الىذلؾ، ومحاولة تخفيؼ حدة تأثيرىا  عمىحدوثيا والظروؼ التي قد تساعد 
مصرؼ تتمثؿ فى تحقيؽ الربحية لممساىميف والمساىمة فى الاقتصاد  ىلذا وبما أف أىداؼ أ

إدارة بالنتائج  ىييـ نجاح أو فشؿ أفاف عوامؿ النجاح تقاس بمدي ما تحقؽ ويتـ تق ،الأىداؼ وغيرىا مف
 تتحقؽ فى ظؿ إدارتيا لممصرؼ والمؤثرات الحقيقية فى ذلؾ ىي المخاطر بمختمؼ أنواعيا. التي

                                                 

2001ورقة عمؿ بعنواف الربحية في المصارؼ بيف الأداء والمخاطر، صندوؽ النقد العربي الاجتماع العاشر، أبو ظبي    (1)  
  Basle Committee  (2) 7مرجع سابؽ ص  
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إدارة المخاطر ومف  عممية عمىعاتؽ مجمس الإدارة والإدارة التنفيذية العميا لممصرؼ الإشراؼ  عمىيقع 
ولكي تقوـ بتحقيؽ ذلؾ فأنيا تقوـ بتأسيس إدارات  ،ذلؾ  تعريؼ وقياس وتحميؿ ومدي قبوؿ المخاطر

وىي عممية تساعد فى تحديد ما ىي  ،متخصصة ليا مف الصلاحيات والخبرات ما يؤىميا لمقياـ بذلؾ
يفية إدارتيا و ما ىو الضبط المخاطر التي تواجو المصرؼ وقد تتسبب فى عدـ تحقيقو لأىدافو، وك

 والرقابة المطموبيف لتحقيؽ ذلؾ.
فف إدارة المخاطر، وبدوف المخاطر تقؿ الأرباح  عمىة فى مضمونيا يالمصرف"ترتكز الصناعة 

فكمما قبؿ المصرؼ أف يتعرض لقدر أكبر مف المخاطر نجح فى تحقيؽ جانب أكبر مف  ،أو تنعدـ
احتوائيا  عمىليس لتجنبيا بؿ لمعمؿ  ،ف لمخاطر عمميـييالمصرفاؼ الأرباح، ومف ىنا تأتي أىمية اكتش

 (1)الاستثمارات الذي ىو فى النياية المقياس الحقيقي لمنجاح"  عمىبذكاء لتعظيـ العائد 
 : (2)ذلؾ فاف حسف إدارة المخاطر يشمؿ المرور بأربع مراحؿ أساسية  عمى" و 

 .تعريؼ المخاطر التي يتعرض ليا العمؿ المصرفى .1
 قياس تمؾ المخاطر بصفة مستمرة مف خلاؿ نظـ معمومات ملائمة. القدرة عمى .2
 اختيار المخاطر التي يرغب البنؾ فى التعرض ليا. .3
مراقبة الإدارة لتمؾ المخاطر وقياسيا بمعايير مناسبة واتخاذ القرارات الصحيحة فى الوقت  .4

ؿ لا ينتيي ويمثؿ صميـ العمؿ المناسب لتعظيـ العائد مقابؿ تحجيـ المخاطر، وىو جيد متواص
 المصرفى.

وقد زادت المخاطر فى العصر الحديث زيادة كبيرة تتناسب مع التطور السريع فى كؿ مناحي 
ة تتطور وتزيد المخاطر بشكؿ عاـ وفي نفس الوقت تتطور وسائؿ يالمصرفالحياة، وبتطور الصناعة 
ي دراسة لصندوؽ النقد العربي حددت أسباب وقياس ومتابعة المخاطر، وف الرقابة وطرؽ تحديد وتقييـ

زيادة معدلات التغير فى الحياة الاقتصادية وزيادة معدلات التداخؿ بيف قطاعات  الىزيادة المخاطر 
 الاقتصاد.

أمريف مرتبطيف  الى"فأما أف المخاطر قد زادت بشكؿ كبير فى العصور الحديثة فيرجع ذلؾ 
معدلات التغير فى الحياة الاقتصادية مف ناحية وزيادة معدلات بطبيعة الاقتصاد الحديث وىما زيادة 

  . ىيف قطاعات الاقتصاد مف ناحية أخر الترابط والتداخؿ ب
ة ولا يمكف المزج بيف يالمصرفومف ذلؾ يستنتج الباحث أف المخاطر جزء أصيؿ فى الصناعة 

تحديدىا وتحميميا ومتابعتيا تحقيؽ الأىداؼ المرجوة وتجنب المخاطر، بؿ يجب حسف إدارتيا مف حيث 
قريبة المدى  لتكوف السبيؿ لتحقيؽ أىداؼ المصرؼ الموضوعة مف قبؿ الإدارة بما فييا مف أىداؼ

 إستراتيجية وبعيدة المدى مثؿ تحقيؽ أو زيادة الربحية والتوسع فى الانتشار والخدمات وغيرىا. ىوأخر 
                                                 

24صلاح حسف مرجع سابؽ ص   (1)  
24صلاح حسف مرجع سابؽ ص   (2)  
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 قسميف: الىوتنقسـ المخاطر عموما 
 .مخاطر داخمية 
 اطر خارجية.مخ 

 المخاطر الداخمية:.  1
ىي المخاطر التي يمكف معرفة معظميا وتحديده ومراقبتو وذلؾ حسب فمسفة وقدرة وفاعمية 

 الإدارة والإدارة التنفيذية العميا ومدي التزاـ العامميف بالمصرؼ لموائح والنظـ والسياسات والإجراءات مجمس
 ثؿ فى :الباحث إف بعضيا يتم يرىومف ىذه المخاطر 

 وجود خمؿ فى عمميات التشغيؿ. .1
 عدـ فاعمية لجنة المراجعة أو مجمس الإدارة. .2
أصوؿ المصرؼ مما يؤدي الى عمميات السرقة  السيطرة عمى عدـ قدرة العامميف عمى .3

 والاختلاس.
فى حالة عدـ فعالية واىتماـ مجمس إدارة المصرؼ أو لجنة المراجعة الداخمية فيمكف تحديد  و  .4

اطر بواسطة أطراؼ خارجية كالمراجع الخارجي أو السمطات الرقابية الأخرى كالمصرؼ ىذه المخ
 المركزى.

 :  المخاطر الخارجية.  2
وىي المخاطر التي يصعب التكيف بيا أو توقعيا والإعداد ليا بصورة دقيقة وسميمة وذلؾ لأف 

 ضيا يتمثؿ فى:الباحث إف بع يرىومف ىذه المخاطر ،المصرؼ لا يتحكـ أو يسيطر عمييا
  محمية أو أجنبية وما يترتب عميو مف مخاطر فى حاؿ طرحيا  ىظروؼ المنافسة مف مصارؼ أخر

 وتقديميا لخدمات أفضؿ وبأسعار اقؿ أو استخداـ تكنولوجيا غير متوفرة فى المصرؼ.
  صدور تشريعات جديدة تتطمب تغييرا فى أنشطة وسياسات واستراتيجيات المصرؼ مف قبؿ الجيات

رسمية كالدولة ممثمة فى وزارة المالية والمصرؼ المركزى مثؿ تحديد سقوؼ ائتمانية أو حدود ال
التعامؿ بعملات معينة أو مع دوؿ  قصوى ليامش الربحية وسعر الصرؼ أو وضع قيود عمى

محددة أو منع التعامؿ فى أنشطة معينة وكؿ ذلؾ يؤثر فى المصرؼ ويجمب الكثير مف المخاطر 
 ب ليا حساب.التي لـ يحس

  حدوث تغيرات فى متطمبات واحتياجات العملاء والتي تتطمب تحركا سريعا مف المصرؼ لتمبيتيا
ومثاؿ ذلؾ الصيرفة الالكترونية، تسييلات ائتمانية لأغراض معينة لـ تكف مطروحة مف قبؿ مثؿ 

ء تسييلات طرح الدولة لأراضي سكنية شريطة إكماؿ بناءىا فى فترة معينة وعميو يطمب العملا
جديدة وكبيرة قد تكوف خارج حسابات وتقديرات واحتياطات المصرؼ مما يؤثر فى ىجرة كثير مف 

 العملاء الى مصارؼ تمبي متطمباتيـ.



39 

 

 عمميات المصرؼ وخدماتو ومثاؿ ذلؾ عند ظيور  حدوث أو ظيور تكنولوجيا جديدة قد تؤثر عمى
ؿ فى استخداميا مما افقدىا الكثير مف تأخرت كثير مف المصارؼ والدو  SWIFTخدمة السويفت 

 عائدات المصرؼ. العملاء وبالتالي أثرت عمى
 .ظيور الكوارث الطبيعية كالفيضانات والزلازؿ 
 .نشوب الحروب بيف الدوؿ والحروب الداخمية 

 " قد تظير مخاطر جديدة أو تتغير نتيجة لبعض العوامؿ مثؿ:
 .وجود تغيير فى بيئة تشغيؿ المصرؼ 
  ظفيف جدد.تعييف مو 
 تحديث النظاـ القديـ. استخداـ نظاـ تشغيؿ جديد أو العمؿ عمى 
 .التوسع السريع فى المصرؼ 
 .استخداـ تكنولوجيا جديدة 
 .التوسع فى خطوط الأعماؿ والمنتجات والأنشطة أو وجود إضافات جديدة 
 .وجود عممية دمج أو إعادة ىيكمة لممصرؼ 
 (1)اسبية".وجود تغيير فى متطمبات المعمومات المح  

 تحديد المخاطر:. 1
مصرؼ المخاطر المحيطة بو والتي ىي جزء أصيؿ وملازـ لنشاطو، يجب أولا  ىر ألكي يدي

ومثاؿ  ،فكؿ منتج أو خدمة يقدميا المصرؼ يرافقيا عادة مخاطر عديدة ،تحديد ىذه المخاطر عمىالعمؿ 
 ىي:ذلؾ حالة منح التمويؿ لمعملاء تكوف ىناؾ أربعة مخاطر و  عمى

الوفاء بالتزاماتو أو جزء منيا فى الوقت المحدد مما يؤثر  عمىمخاطر الإقراض: مثؿ عدـ قدرة العميؿ 
 المصرؼ تأثيرا كبيرا ويشكؿ خسائر بدلا عف تحقيؽ أرباح. عمى

إيرادات المصرؼ  عمىمخاطر سعر الفائدة: وىي التغيرات المعاكسة فى سعر الفائدة والتي تؤثر سمبيا 
 قا كبيرا لأرباح المصرؼ.وتشكؿ عائ

مخاطر السيولة: وىي تظير عادة عندما يفشؿ أو يتأخر العميؿ فى سداد التزاماتو فى التاريخ المحدد،  
سداد العملاء  عمىإذ أف المصرؼ يبني حسابات القروض والتسييلات الجديدة والوفاء بالتزاماتو بناء 

 والتي تظير فى شكؿ عجز فى السيولة لممصرؼ.
تزوير فى المستندات أو الضمانات أو ضعؼ  ىلتمويؿ أتشغيمية: وىي مثؿ أف تشوب  عممية ا مخاطر

 الأشخاص والأنظمة التشغيمية أو حدوث ظروؼ خارجية أو عدـ كفاية أنظمة المعمومات.

                                                 
(1)

  Internal Controls – A Guide for Directors، Comptroller of The Currency Administrator of National Banks، 

Washington، Sept، 2000 
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مستوي كؿ عممية  عمىلذا يجب إف تكوف عممية تحديد المخاطر عممية مستمرة وأف تدار وتفيـ 
 نشاط.مستوي كؿ  عمىو 
 تحميل الخطر:.2

 .إمكانية ظيور الخطر مف حيث التكرار وعدد المرات 
 .تقييـ وتقدير التأثير المحتمؿ فى حالة حدوث وظيور الخطر 
 .  تحديد كيفية إدارة الخطر وقرار اتخاذ الإجراء المطموب اللازـ
 الية واحتمالية إدارة المخاطر العظيمة مثؿ المخاطر التي بيا إمكانية حدوث ع يجب التركيز عمى

 تكرارىا وتأثرىا الكبير المتوقع.
 قياس المخاطر:.3

تأتي عممية قياس المخاطر بعد عممية تحديدىا لكؿ نشاط، ويجب أف يراعي فى قياس المخاطر 
 الكثير مف الأشياء مثؿ الحجـ والمدة واحتمالية حدوثيا.

إدارة ىذه المخاطر ويجنبيا  عمىواف يتـ القياس الصحيح وفي الوقت الملائـ مما يساعد الإدارة 
 الكثير مف المشاكؿ التي تعوؽ النشاط وتتسبب فى عدـ تحقيؽ الأىداؼ.

 ضبط المخاطر:.4
تأتي عممية ضبط المخاطر لتكمؿ حمقة تحديدىا وقياسيا ويكوف الضبط عبر عدة وسائؿ وطرؽ 

 وذلؾ لتفادي النتائج العكسية.
 داما:ومف أىـ طرؽ الضبط وأكثرىا شيوعا واستخ

 بعض النشاطات: عمىأ. تجنب أو وضع حدود 
مثؿ تقميؿ منح الائتماف لمقطاع العقاري أو القروض الشخصية الاستيلاكية وذلؾ نسبة لدراسات 
وتحميؿ المصرؼ والتي أثبتت أف ىناؾ خطر كبير فى منح التمويؿ العقاري وذلؾ لكثرة العرض وقمة 

 ر بعض قوانيف الدولة الخاصة بممكية العقار.الطمب أو لتذبذب أسعار الإيجارات أو تغي
 ب. تقميؿ الخطر:

 مثؿ التأميف أو اخذ ضمانات كافية. آخرطرؼ  الىويكوف ذلؾ عبر تحويمو 
 ت.إلغاء أثر ىذه المخاطر:

 ويكوف ذلؾ بتجنب النشاطات ذات المخاطر العالية.
 مراقبة الخطر:.5

وقياس وضبط الخطر إذ أنيا تعتمد فى المقاـ إف آلية مراقبة المخاطر لا تقؿ أىمية عف تحديد 
مد الإدارة المعنية بالمتغيرات الميمة فى وضع المخاطر  عمىوجود نظاـ معمومات متيف قادر  عمىالأوؿ 

 عمىستقراء ومتابعة الإحداث الاقتصادية والسياسية بصورة دقيقة ولو القدرة إ عمىلدي المصرؼ وقادر 
 التحميؿ السميـ.
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ة تكوف فى شكؿ تقارير تعد بصورة ملائمة ودقيقة وتقدـ فى التوقيت المناسب لممساعدة فى وىذه المراقب
 اتخاذ القرار.

 مثال مراقبة المخاطر:
توقؼ عميؿ أو عدد مف عملاء المصرؼ عف سداد التزاماتيـ يجب أف يظير فى تقارير نظاـ 

سعر  عمىمف ىذا التمويؿ وأيضا ينعكس  السيولة والإرباح الناتجة عمىالمراقبة إذ أف ذلؾ يعني التأثير 
 الفائدة إذ يجب أف يعوض المصرؼ العائد المتوقع مف ىذا التمويؿ.

ة تقع فى يالمصرف"تتعرض البنوؾ لنطاؽ واسع مف المخاطر فى عممياتيا وبصفة عامة فاف المخاطر 
 :(1)أربع فئات وىي 

 .مخاطر مالية 
 .مخاطر تشغيمية 
 .مخاطر أعماؿ 
 .مخاطر أحداث 

 أولا: المخاطر المالية
 ة وىما:يالمصرفنوعيف مف المخاطر  الىوتنقسـ المخاطر المالية بدورىا 

 :المخاطر البحتة
وتشمؿ مخاطر السيولة والائتماف والعجز عف السداد وىي يمكف أف تتسبب فى خسائر لممصرؼ 

 إذا لـ يتـ إدارتيا بكفاءة.
 :مخاطر المضاربة
الية، ويمكف أف يترتب عمييا ربح إذا كانت التوقعات سميمة أو أساس المراجحة الم عمىوتقوـ 

خسارة إذا كانت عكس ذلؾ، والأنواع الرئيسية لمخاطر المضاربة ىي مخاطر سعر الفائدة والعممة 
وأسعار السوؽ. كذلؾ تخضع المخاطر المالية لتفاعلات معقدة ويمكف أف تزيد مف المخاطر العامة 

مصرؼ لو ارتباط بأعماؿ عممة أجنبية يكوف معرضا عادة لمخاطر العممة لممصرؼ بشكؿ كبير، فمثلا 
 ولكنو سوؼ يكوف معرضا لممخاطر الإضافية لمسيولة وسعر الفائدة إذا كاف لممصرؼ مراكز مفتوحة.

 المخاطر التشغيمية ثانيا:
التقنيات  وترتبط بالتنظيـ العاـ لممصرؼ وأداء نظمو الداخمية ) شاممة ما يتصؿ بيا مف استخداـ

جراءاتو والإجراءات ضد سوء الإدارة والغش،  ،الحديثة والحاسبات( ومدي التوافؽ مع سياسات المصرؼ وا 
 ،كذلؾ تتصؿ المخاطر التشغيمية بأوجو الاختلاؿ الوظيفي فى نظـ المعمومات وفي نظاـ رفع التقارير

فاؿ لممخاطر ويمكف أف يستمر إغ وفي قواعد رصد المخاطر الداخمية، وفي غياب التتبع والإثبات الكؼء

                                                 

20صلاح حسف مرجع سابؽ ص   (1)  
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ولا تتخذ إجراءات تصحيحية وينتج عف ذلؾ عواقب وخيمة وتظير  ميمةوتجاىؿ بعض المخاطر ال
 :يػيفمستو  عمىالمخاطر التشغيمية 

 عندما يكوف نظاـ المعمومات أو مقاييس المخاطرة قاصرة. ىالمستوى الفن .أ 
ة وكؿ القواعد والسياسات ذات الصمة.وفي كمتا المستوى التنظيمي ويتعمؽ بإثبات ومراقبة المخاطر  .ب 

قصور يحتمؿ أف يولد خسائر بحجـ غير معموـ بالنظر  ىالحالتيف تكوف العواقب متشابية، فأ
أثناء الفترة التي تـ فييا تجاىؿ المخاطرة، ومما يزيد الوضع  ىالى عدـ اتخاذا إجراء تصحيح

 القصور ىذه. ىاحسوءا أف ىناؾ العديد مف الأسباب المحتممة فى نو 
صعيد تشغيؿ العمميات وىذا النوع مف المخاطر  عمىأخطاء  الىيمكف أف تتعرض المصارؼ 

المخاطر الناتجة عف العمميات والأنشطة اليومية لممصرؼ و لا يتضمف عادة فرصة لمربح فالبنوؾ  يشمؿ
 أما أف تحقؽ خسارة وأما ألا تحققيا.

ومف الميـ للإدارة العميا التأكد مف  ،تغير ىعدـ وجود أ ىظيور أية خسارة لمعمميات لا يعن وعدـ
 ىوالخارج ىتشمؿ مخاطر العمميات الغش الداخموجود برنامج لتقويـ تحميؿ مخاطر العمميات و 

وممارسات العمالة وأماف أماكف العمؿ وفشؿ النظاـ المستخدـ وتعطؿ الأعماؿ بسبب عدـ وجود خطط 
سرية وتكامؿ المعمومات والتأكد مف ىوية العملاء وشرعيتيا  عمىفظة لمطوارئ ويدخؿ ضمنيا أيضا المحا

 .ومصادر أمواليـ
 المخاطر التشغيمية:

تعرؼ المخاطر التشغيمية بأنيا "مخاطر التعرض لمخسائر التي تنجـ عف عدـ كفاية أو إخفاؽ 
 (1) اث خارجية"دالعمميات الداخمية أو الأشخاص أو الأنظمة أو التي تنجـ عف أح

قد أصدرت لجنة بازؿ عشر مبادئ وىي عبارة عف الممارسات السميمة لإدارة ومراقبة المخاطر التشغيمية و 
 وىي:

 المبدأ الأول:
دراية بالسمات الرئيسية لممخاطر التشغيمية بالمصرؼ  عمىمجمس الإدارة أف يكوف  عمىيتعيف 

مراجعات دورية للإطار  عمىلمصادقة باعتبارىا فئة متميزة مف المخاطر المتعيف إدارتيا، وأف يقوـ با
نطاؽ  عمىالخاص بإدارة المخاطر التشغيمية فى المصرؼ.ويجب أف يتضمف ىذا الإطار تعريفا عاما 

المصرؼ لممخاطر التشغيمية وأف يضع المبادئ الخاصة بكيفية تحديد وتقييـ ومراقبة وتقميؿ المخاطر 
 التشغيمية والسيطرة عمييا.

 المبدأ الثاني:
 عممية تقييـ الىمجمس الإدارة أف يضمف خضوع إطار إدارة المخاطر التشغيمية الخاص بالمصرؼ  عمى

                                                 
(1)

  Basel Committee on Banking Supervision, Principles for Sound Management of Operational Risk , June 

2011- Page 5 
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 مستمرة ومراجعة شاممة وفعالة يقوـ بيا موظفوف مؤىموف ليس لدييـ علاقة عمؿ بإدارة المخاطر
 ومؤىموف لمباشرة ىذه الميمة.

 ف إدارة المخاطر التشغيمية.ويتعيف ألا تكوف إدارة التدقيؽ الداخمي مسئولة بشكؿ مباشر ع
 المبدأ الثالث:

يتعيف أف تتولي الإدارة العميا التنفيذية المسئولية عف تطبيؽ إطار إدارة المخاطر التشغيمية الذي 
جميع وحدات المصرؼ وأف يكوف الموظفيف فى كافة  عمىيقره مجمس الإدارة، ويجب أف يطبؽ الإطار 

الإدارة العميا  عمىما يتعمؽ بإدارة المخاطر التشغيمية، كما يتعيف دراية بمسئولياتيـ في عمىات يالمستو 
أيضا مسئولية تطوير السياسات والطرؽ والإجراءات الخاصة بإدارة المخاطر التشغيمية فى كافة أنظمة 

 المصرؼ وأنشطتو ومنتجاتو.
 المبدأ الرابع:

لمنتجاتيا وأنشطتيا المصارؼ وضع تعريؼ وتقييـ لممخاطر التشغيمية الملازمة  عمىيجب 
والعمميات المتعمقة بمعالجة المنتجات وأنظمتيا، كما يجب عمييا أيضا ضماف خضوع كافة أوجو 

 المخاطر التشغيمية فى المنتجات الجديدة والأنشطة والأنظمة وطرؽ العمؿ لتقييـ واؼ قبؿ طرحيا.
 المبدأ الخامس:
المقدر لممخاطر التشغيمية  المستوىالمصارؼ إيجاد طريقة لضماف استمرار تقييـ  عمىيجب 

ويجب أف تكوف ىناؾ تقارير منتظمة بشاف المعمومات ذات الصمة ترفع  ،والاحتمالات المادية لمخسائر
 للإدارة العميا ومجمس الإدارة بحيث تدعـ الإدارة التفاعمية لممخاطر التشغيمية.

 المبدأ السادس:
جرا المخاطر التشغيمية  عمىءات لمسيطرة يجب أف تتوفر لدي المصرؼ سياسات وطرؽ وا 

تقييـ جدوى اعتماد  عمىالجوىرية والعمؿ لمحد منيا وتخفيؼ أثارىا، كما يجب عمييا أف تعمؿ 
المقدر لمخاطرىا التشغيمية  المستوىاستراتيجيات بديمة لتحديد المخاطر والسيطرة عمييا واف تعدؿ مف 

 تحمؿ المخاطر. عمىقدرتيا الكمية  مدىضوء  عمىباستخداـ الاستراتيجيات المناسبة 
 المبدأ السابع:

 عمىيجب أف تكوف لدي المصرؼ خطط لمطوارئ ومواصمة الأعماؿ لضماف استمرارية قدرتيا 
 توقؼ عف العمؿ. ىعمؿ ولتقيؿ الخسائر حاؿ مواجية أال

 المبدأ الثامن:
قابتيا بغض النظر الجيات الإشرافية أف تتأكد مف أف كافة المصارؼ الخاضعة لر  عمىيتعيف 

عف حجميا يتوفر لدييا إطار فعاؿ لتحديد وتقييـ ومراقبة والحد مف المخاطر التشغيمية الجوىرية والسيطرة 
 عمييا وذلؾ مف خلاؿ منيج شامؿ لإدارة المخاطر.
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 المبدأ التاسع:
تقييما منظما سواء بصورة مباشرة أو غير مباشرة  ىالجيات الإشرافية أف تجر  عمىيتعيف 

جراءاتيا وممارساتيا فيما يتعمؽ بالمخاطر التشغيمية، و  الجيات الإشرافية أيضا  عمىلسياسات المصارؼ وا 
دراية بالتطورات الجارية فى  عمىأف تتأكد مف وجود آليات مناسبة لإعداد التقارير بما يسمح بأف تكوف 

 المصارؼ.
 المبدأ العاشر:
ف الإفصاح العاـ حتى تمكف المتعامميف فى المصارؼ أف تقوـ بعمميات وافية م عمىيتعيف 

 السوؽ مف تقييـ منيجيا فى إدارة المخاطر التشغيمية.
التكنولوجيا وتوسع المصارؼ  عمىة وزيادة الاعتماد ير وتعقد الخدمات المالية والمصرف" إف تطو 

ير بعض فى توف أخرىجيات  عمىالاعتماد  الىالدولي بالإضافة  المستوى عمىفى ممارسة أنشطتيا 
زيادة أىمية المخاطر التشغيمية، حيث أصبح ليا دورا بارزا فى تشكيؿ طبيعة  الىالخدمات قد أدي 

 وحدود المخاطر التي قد تتعرض ليا المصارؼ والمؤسسات المالية.
نحو متسارع مف قبؿ الييئات الدولية  عمىوأصبحت المخاطر التشغيمية تكتسب أىمية متعاظمة و 

 ت المالية الدولية والسمطات الإشرافية.والمصارؼ والمؤسسا
ىاما مف معالـ الممارسة الإدارية السميمة لممخاطر  كما أصبحت إدارة تمؾ المخاطر معمماً 

 خاصة فى أسواؽ الماؿ العالمية.
ونظرا للأىمية المتناىية لممخاطر التشغيمية فقد صدر عف لجنة بازؿ ورقة حوؿ " إطار الأنظمة 

وأخري تحت  1998ة" لتعزيز إدارة المخاطر التشغيمية فى يالمصرففى المؤسسات والرقابة الداخمية 
 . 2001عنواف " المعالجة التنظيمية والقانونية لممخاطر التشغيمية" فى سبتمبر 

استحداث أساليب وممارسات سميمة وطرؽ قياس  عمىكما عكفت بعض المصارؼ العالمية 
 خفيؼ منيا.ومراقبة المخاطر التشغيمية ومحاولة الت

كما قامت لجنة بازؿ بتخصيص متطمبات رأسمالية إضافية لمواجية المخاطر التشغيمية لتكوف 
  (1)مف بنود المعيار الجديد لكفاية رأس الماؿ" بنداً 

الرقابة الداخمية والتدقيؽ لغرض إدارة  عمىكاف اعتماد المصارؼ فى السابؽ بصورة شبو كاممة 
إدارة المخاطر التشغيمية   الىلكف ظيرت آليات وعمميات محددة تيدؼ وتقييـ المخاطر التشغيمية و 

بصورة أكثر فعالية وذلؾ مف خلاؿ النتائج التي توصمت ليا العديد مف المؤسسات المتخصصة 
أف برنامج إدارة المخاطر الفعاؿ يوفر قدرا كبيرا مف الأماف لممصرؼ لذا اعتبرت  الىوالمصارؼ العالمية 

                                                 
(1)

دارة المخاطر التشغيمية وكيفية احتساب المتطمبات الرأسمالية ليا"، الاجتماع السنوي الثالث عشر لمجنة العربية لمرقابة ورقة بعنواف " إ   
   2003المصرفية بصندوؽ النقد العربي، أبو ظبي 
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مية مخاطر مميزة تختمؼ عف باقي المخاطر شأنيا فى ذلؾ شأف مخاطر الائتماف المخاطر التشغي
 والسوؽ.

يعتمد النظاـ الذي يجب إتباعو لإدارة ىذا النوع مف المخاطر باختلاؼ حجـ المصرؼ وتطوره 
 :ةفعالية إدارة المخاطر التشغيمي وطبيعة أنشطتو ومستوي التعقيد فييا، ومف أىـ العوامؿ الأساسية لضماف

 .وجود الاستراتيجيات الواضحة 
 .كفاءة مجمس الإدارة والإدارة التنفيذية العميا 
  وجود نظاـ رقابة داخمية فعاؿ يتضمف تحديد المسئوليات والصلاحيات وفصؿ الواجبات ووجود

 نظاـ تقارير داخمية وخطط الطوارئ.
 أمثمة لممخاطر التشغيمية:

الغش والسرقة أو إساءة استعماؿ الممتمكات الخاصة  الى الاحتياؿ الداخمي: وىي الأفعاؿ التي تيدؼ
 القانوف والموائح التنظيمية والتي تتـ بواسطة أشخاص مف داخؿ المصرؼ. عمىبالمصرؼ أو التحايؿ 

ساءة استعماؿ  الىأفعاؿ يقوـ بيا طرؼ ثالث تيدؼ  ىالاحتياؿ الخارجي: وىي أ السرقة والغش وا 
 ممتمكات المصرؼ .

ة ؿ والأماف فى مقر العمؿ: وىي الأعماؿ التي لا تتسؽ مع طبيعة الوظيفممارسات العم
 مف الأعماؿ التي ينتج عنيا دفع تعويضات عف إصابات شخصية. ىواشتراطات الصحة والسلامة أو أ

الممارسات المتعمقة بالعملاء والمنتجات والأعماؿ: وىي الإخفاؽ غير المتعمد أو الناتج عف الإىماؿ فى 
 الالتزامات المينية تجاه عملاء محدديف أو الإخفاؽ الناتج عف طبيعة تصميـ المنتج.الوفاء ب

الأضرار فى الموجودات المادية: الخسائر أو الأضرار التي تمحؽ بالموجودات المادية جراء 
 .أخرىكارثة طبيعية أو أية أحداث 

ي تعطؿ الأعماؿ أو خمؿ توقؼ العمؿ والخمؿ فى أنظمة التشغيؿ بما فييا أنظمة الكمبيوتر: وى
 فى الأنظمة.

دارة المعاملات: الإخفاؽ فى تنفيذ المعاملات أو إدارة العمميات والعلاقات مع الإطراؼ  التنفيذ وا 
 المقابمة والبائعيف.

بعض الطرؽ التي تستخدميا المصارؼ فى تحديد وتقييـ المخاطر التشغيمية التي تتـ بواسطة 
 : العامموف فى القسـ أو الإدارة

 . التقييـ الذاتي أو تقييـ المخاطر:1
يقوـ المصرؼ بتقييـ عممياتو وأنشطتو فى مقابؿ قائمة مف المخاطر التشغيمية التي يمكف أف 

وتتـ ىذه العممية بجيد داخمي وىي غالبا ما تتضمف إعداد قوائـ لممراجعة أو ورش عمؿ  يتعرض ليا،
 اطر التشغيمية.لتحديد أوجو القوة والضعؼ فى بيئة إدارة المخ
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 . مسح المخاطر:2
يتـ فى ىذه الطريقة مسح مختمؼ وحدات العمؿ والإدارات المؤسسية وطرؽ العمؿ حسب نوع 
المخاطر، حيث أف مف شأف ىذا الإجراء أف يكشؼ عف أوجو الضعؼ وأف يساعد فى وضع الأولويات 

 للإجراءات الإدارية التصحيحية اللاحقة.
 مخاطر:. المؤشرات الرئيسية لم3

وضع  الىمؤشرات المخاطر ىي إحصاءات و/أو مقاييس غالبا ما تكوف مالية يمكف أف تشير 
أية تغييرات يمكف  الىالمخاطر فى المصرؼ وتتـ مراجعة ىذه المؤشرات بصورة دورية لتنبيو المصرؼ 

ومدي فداحة زيادة المخاطر ويمكف أف تكوف ىذه المؤشرات عدد العمميات الفاشمة  عمىأف تكوف مؤشرا 
 الأخطاء وحوادث الإىماؿ.

 . القياس:4
المخاطر التشغيمية باستخداـ عدة أساليب  الىأخذت بعض المصارؼ فى قياس درجة تعرضيا 
سبيؿ المثاؿ يمكف أف توفر معمومات قيمة  عمىفالبيانات الخاصة بتجربة الخسائر السابقة فى المصرؼ 

ممخاطر التشغيمية وذلؾ لعمؿ وتطوير إستراتيجية لتقميؿ فى تقييـ احتمالات تعرض المصرؼ مستقبلا ل
 المخاطر والسيطرة عمييا.
الة للاستفادة مف ىذه المعمومات وضع إطار للانتظاـ فى تتبع وتسجيؿ وتيرة ومف الطرؽ الفعّ 

وتقوـ بعض المصارؼ أيضا بالجمع  ،بشأنيا أخرىحدة وأية معمومات  عمىوحدة حوادث الخسائر كؿ 
 ت الخسائر الداخمية والخسائر الخارجية مع سيناريوىات التحميؿ وعوامؿ التقييـ النوعي.بيف بيانا

 ثالثا: مخاطر الأعمال
والسياسة  ىالكم فإنيا تشمؿ جميع أنواع المخاطر خارج نطاؽ سيطرة المصرؼ مثؿ الاقتصاد

مف جميع أنواع المخاطر أف ىذه المخاطر تتض ىأ ،ىة والبنية الأساسية لمقطاع المالوالعوامؿ القانوني
الخارجية والتي إذا حدثت فإنيا يمكف أف تضر بعمميات المصرؼ أو تيبط بظروفو المالية وكفاية رأس 

 الماؿ.
 رابعا: مخاطر الأحداث

عمميات وتشمؿ كؿ أنواع المخاطر الخارجية المنشأ التي إف تحققت يمكف أف تعرض لمخطر 
أس مالو، وتشمؿ مثؿ ىذه المخاطر الأحداث السياسية )مثؿ أو كفاية ر  ىالبنؾ أو تقوض وضعو المال

ة يالمصرفوانتقاؿ العدوى بسبب انييار مصرؼ رئيس ما، أو انييار السوؽ والأزمات  ،سقوط حكومة ما (
 والكوارث الطبيعية والحروب الأىمية .

فاف  "ومخاطر الأحداث تكوف فى معظـ الأحواؿ غير متوقعة حتى قبؿ وقوعيا مباشرة، ولذا
 ىطر إلا مف خلاؿ الاحتفاظ باحتياطالمصرؼ قد لا يستطيع التأىب بشكؿ كاؼ لمواجية مثؿ ىذه المخا
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والخط الفاصؿ بيف نياية مخاطرة أحداث ما وبداية مخاطرة منظومة غالبا ما يكوف غائـ  ،ىرأس مال
 (1)وغير واضح" . 

 ومن المخاطر المصرفية ) المعاملات( :
 المرتبطة بإدارة الأصوؿ والخصوـ لممصرؼ ومف أنواعيا:تتضمف جميع المخاطر 

 .  المخاطر الائتمانية:1
ىي مخاطرة أف يتخمؼ العملاء عف الدفع أو يعجزوف عف الوفاء بالتزاماتيـ بخدمة الديف وىي 

خسارة الأمواؿ المقرضة أو جزءا منيا أو الأرباح المتوقعة أو التأخر فى السداد، ويجب  ىإل مخاطر تقود
تسييلات  ىمنحو أ عمىالسداد قبؿ الموافقة  عمىدراسة وتحميؿ قدرة المقترض  عمىلافييا بالعمؿ ت

 ائتمانية.
وتشمؿ المخاطر الائتمانية البنود داخؿ الميزانية مثؿ القروض والسندات والبنود خارج الميزانية 

 مثؿ خطابات الضماف والاعتماد المستندية.
ممكف  اً سيتـ تحصيميا مف قبؿ المصرؼ عبئ ؾ الأرباح التييجب أف تشكؿ أقساط السداد وكذل
سيولة نقدية بدوف تكبد ى ضمانات كافية يسيؿ تحويميا إل عمىالاحتماؿ لممقترض،  لذا يجب الحصوؿ 

خسائر كبيرة، وأيضا يجب أخذ الحيطة فى منح تسييلات لأعضاء مجمس إدارة المصرؼ والعامميف فيو 
 وأقاربيـ.

 ة:مخاطر السيول. 2
سداد الالتزامات المالية فى الأجؿ القصير بدوف تحقيؽ  عمىوتنشأ نتيجة عدـ قدرة المصرؼ 

توظيؼ المواؿ بشكؿ مناسب وتظير مخاطر السيولة فى حالة قصور  عمىخسائر ممموسة أو عدـ القدرة 
لة عدـ استطاعة إذ أنو فى حا ،التدفقات النقدية الداخمة لممصرؼ عف مقابمة التدفقات النقدية الخارجة. 

 الى ىة لحدوث العجز والذي يمكف أف يؤدالمصرؼ فى سداد الالتزامات قصيرة الأجؿ تكوف البداي
 الربحية. عمىمخاطر السمعة والتأثير  الىذلؾ  ىويؤد الإفلاس،

 . مخاطر الصرف الأجنبي:3
ت الخزانة وىي المخاطر الناجمة عف التعامؿ بالعملات الأجنبية وعمميات المبادلات وعمميا

العامة،  وتنشأ عند حدوث تحركات غير المواتية  فى أسعار العملات الأمر الذي يقتضي الماما كاملا 
ودراسات وافية عف أسباب تقمبات الأسعار، والحيطة فى عقد اتفاقيات آنية لبيع أو شراء عملات أجنبية 

 .أخرىأو مستقبمية مع مؤسسات مالية 
 
 

                                                 

21صلاح حسف مرجع سابؽ ص   (1)  
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 مخاطر أسعار الفائدة: .4
تحقيؽ خسائر ممموسة لممصرؼ فى حالة عدـ  الى ىعف تقمبات أسعار الفائدة بما يؤدتنشأ 

اتساؽ آجاؿ إعادة تسعير كؿ مف الالتزامات والأصوؿ، وتتصاعد ىذه المخاطر فى حاؿ عدـ توفر نظاـ 
مقدار الأصوؿ وتحديد  عمىمعدلات تكمفة الالتزامات ومعدلات العائد  عمىمعمومات فعاؿ يتيح الوقوؼ 

الفجوة بيف الأصوؿ والالتزامات لكؿ عممة مف حيث إعادة التسعير والتي تنشأ مف الاختلافات الزمنية فى 
 فترة الاستحقاؽ للأسعار ) الثابتة( وأسعار أصوؿ المصرؼ )العائمة(.

 مخاطر السوق:.5
طموبة لتصفية وىي مخاطرة الانحرافات السمبية لتحركات السوؽ لمحفظة التداوؿ أثناء الفترة الم

 استقرار مؤشرات السوؽ عمىالمعاملات، ويقوـ تقويـ المخاطرة السوقية 
 الوفاء بالالتزامات: مخاطرة القدرة عمى.6

تغطية الخسائر المتولدة مف كافة أنواع المخاطر مف خلاؿ رأس  عمىوىي مخاطرة عدـ القدرة 
زامات ىي مخاطرة عجز المصرؼ عف السداد، الوفاء بالالت عمىالماؿ المتاح، ولذلؾ فاف مخاطرة القدرة 

 وىي مطابقة أيضا لممخاطرة الائتمانية المتكبدة بواسطة الأطراؼ المقابمة لممصرؼ.
 وىناؾ أيضا مجموعة مف المخاطر الأخرى تتفاوت درجة تأثيرىا واحتماؿ حدوثيا وخطورتيا و منيا :

 المخاطر القانونية:.1
غير  أخرىلمقوانيف والتشريعات لحماية عملائو فى دولة  وىي تنتج نتيجة عدـ معرفة المصرؼ

التي يعمؿ فييا وذلؾ فى حاؿ استخداـ بعض الخدمات مثؿ خدمات التحويلات الالكترونية وخدمة 
الانترنت مثلا حيث أنو مف الممكف استخداـ المعمومات بصورة غير شرعية أو سوء استخداـ المعمومات 

بشأف الخدمات  أخرىنشأ ىذه المخاطرة فى حاؿ توقيع عقود مع أطراؼ المحصمة عبر الانترنت وكذلؾ ت
المصرؼ فى البمد الأخر فانو قد يدخؿ فى مشاكؿ  ىحاؿ عدـ وجود قوانيف تحم الالكترونية حيث أنو فى

 كثيرة لجيمو بتمؾ القوانيف والتشريعات.
 .مخاطر السمعة:2

ـ توفير الخدمات المصرفىة وفؽ يمكف أف تتعرض سمعة المصرؼ لأضرار فادحة فى حاؿ عد
التشغيؿ السميـ معايير الأماف والسرية والخصوصية والدقة والاستمرارية  و تنشأ أيضا نتيجة الفشؿ فى 

مع النظـ والقوانيف والسياسات الخاصة بذلؾ والموضوعة مف قبؿ الدولة وأجيزتيا  ىلممصرؼ بما يتماش
السمعة الحسنة لدي المودعيف  عمىوتعتمد الأنشطة  ،ووزارة المالية وغيرىـ المركزىمثؿ المصرؼ 

ء لسمعة المصرؼ فأنو سيفقد الكثير مف ىمعمومة تس ىحاؿ تفش والعملاء والجيات الرقابية، إذ أنو فى
 عملائو وأعمالو.

كمما قبؿ المصرؼ لأف يتعرض لقدر كبير مف المخاطر نجح فى تحقيؽ أرباح أكثر، ويتمثؿ 
صارؼ فى الدخوؿ فى قطاعات وأنشطة تمويمية يحجـ كثير مف المصارؼ عف ذلؾ فى مبادرة بعض الم
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الإدارات المختصة بإدارة المخاطر مف إدارة العممية بدقة وتخطيط سميميف  عمىالدخوؿ فييا، وىنا يجب 
يتمثؿ فى تعريؼ كؿ المخاطر المحيطة بالعممية وقياسيا بصورة مستمرة مف خلاؿ نظاـ أو أنظمة 

ومف بعد ذلؾ  ،يجب تجنبو تماما ىالمخاطر يمكف قبولو وأحد مف  ىومف ثـ تقرر أ ،ممةمعمومات متكا
تكوف عممية مراقبة المخاطر وقياسيا بالأساليب والطرؽ السميمة والملائمة حتى يمكف اتخاذ القرار السميـ 

 فى الوقت المناسب.
 .مخاطر قطرية3

مخاطر فى التحويؿ إف كانت بسبب وىي مخاطر تنشأ عند الاستثمار فى بمد أجنبي ووجود 
 سياسات البمد وتشريعاتو أـ بسبب عدـ استقرار أسعار التحويؿ مما يعرض المصرؼ لمخاطر كبيرة.

 مخاطر التضخم.4
حجاـ العملاء عف الدخوؿ  وتنتج عف الارتفاع العاـ فى الأسعار ومف ثـ انخفاض القوة الشرائية وا 

 العائدات لممصرؼ. عمىالغلاء مما يؤثر  فى عمميات ائتمانية جديدة وقروض بسبب
لتحديد نوع وطريقة الرقابة الصحيحة يجب معرفة المخاطر الموجودة أولا، ولمعرفة المخاطر 

 الموجودة يجب تحديد وفيـ الأىداؼ المرجو تحقيقيا.
 المصارف أن : قبل وضع الأىداف يجب عمى

 تقوـ بتحديد المخاطر .1
 طرتقوـ بتحميؿ ووضع أولويات لممخا .2
 تحديد كيفية مواجية ىذه المخاطر .3
تنفيذ مواجية المخاطر بالسيطرة والمراقبة والرصد والاستعراض والتكرار لنفس الخطوات ومف ثـ  .4

 تأكد مف استمرارية إعادة ىذه العمميات.
 :لتعريف المخاطر

يمكف أف تساعد بعض الأسئمة فى الاجابة عف تعريؼ الأخطار ووضع اطار عاـ ليا ومف ثـ 
حث أف أىميا يتمثؿ فى باومف ىذه الأسئمة يجد ال ،تحديد وتقييـ وقياس ومراقبة ىذه المخاطر عمىعمؿ ال

 :الآتى
 ما ىي الممارسات التي سأؿ عنيا المراجعيف والجيات الرقابية الأخرى. .1
 ما ىي المعومات الحساسة والحرجة لعمميات المصرؼ وكيؼ مستوي الضعؼ .2
 يميا الجيات الخارجية كالمصرؼ المركزىما ىي الأنشطة التي يقوـ بتنظ .3
 ما ىي المناطؽ الأكثر عرضة للاحتياؿ والسرقة .4
 ىؿ الموجودات مثؿ النقود والأصوؿ الثابتة محمية بصورة كافية .5
 ما ىي الظروؼ التي مف الممكف أف يتعرض تمويؿ مشاريع المصرؼ لمخطر .6
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 المخاطر يجب الأخذ فى الاعتبار :عند تعريف 
ر ويشمؿ التغيير فى الكثير مف الأمور مثؿ تغيير فى ادارة المصرؼ، تغيير فى فترات التغيي

 تعريؼ المخاطر.عمى آخرالتكنولوجيا المستخدمة وغيرىا الكثير مف التغييرات التي تؤثر بشكؿ أو 
إجراء مف قبؿ  ىحالة غياب أ الخطر الملازـ أو الأصيؿ وىو الخطر الذي يواجو المصرؼ فى

 قوتو وتأثيره. مدىاحتمالية الخطر أو  الإدارة لتعديؿ
 تحميل المخاطر التي تم تحديدىا:

o .أىمية ىذا الخطر مف حيث الأثر 
o كيفية احتمالية ظيور ىذا الخطر 
o ما ىي قيمة الخطر كقيمة نقدية 
o أنشطة أخرى مدى ىذا الخطر فى نشاط واحد واحتمالية تأثيره عمى ىأ الى 
o جراءات كافية لإدارة ىذا الخطرىؿ الرقابة والسيطرة الموجودة مف س  ياسات وا 
o ضافية. ىأ الى  درجة توجد عناصر ضبط وتحكـ ثانوية وا 
o . تحديد أولويات المخاطر التي تـ تحديدىا 

 :(Risk Response)تحديد كيفية مواجية المخاطر
إدارة المصرؼ بعد تحديد طبيعة ومستوي كافة المخاطر المحتممة الناتجة عف  عمىيجب 

 :ىالإستراتيجية أف تقوـ بما يمتيا خيارا
المقبولة لكافة الأنشطة كأنشطة الائتماف، أنشطة السوؽ المالية وكافة  (Risk Limits) أ. تحديد السقوؼ

أسس عممية وبحسب أنظمة العمؿ فى المصرؼ التي يجب عدـ  عمىالأنشطة التشغيمية الأخرى بناء 
 تجاوزىا .

أف يقوـ بيا المصرؼ وأف يتحمؿ مخاطرىا لتفادي مواجية يمكف  ىتحديد العمميات والمنتجات الت
مخاطر غير مقبولة، حيث يفترض توزيع المخاطر وفقا لأربع شرائح ليسيؿ التعامؿ معيا والتحكـ بيا 

 وىو ما يعني تحديد أنواع الاستجابة لممخاطر الممكنة:
رج قدرة وقابمية المصرؼ : وىي المخاطر الواقعة خا(Risk Avoidance)المخاطر التي يجب تجنبيا 

 تحمميا. عمى
فى تحمميا: وذلؾ باستخداـ إجراءات وتدابير مثؿ :  أخرىالمخاطر التي يمكف إشراؾ أطراؼ 

عمميات التحوط باستخداـ مشتقات مالية، شراء بوالص تأميف، تكميؼ مؤسسات متخصصة القياـ بمياـ 
 محددة كأنظمة المعمومات وغيرىا.
:وىي المخاطر التي يمكف   (Risk Reduction )خفيؼ مف وطأتيا المخاطر التي يجب الت

جراءات وأنظمة ضبط داخمي لمتحكـ بيا. الىتحمميا ولكنيا بحاجة   اتخاذ تدابير وا 
 (Risk Acceptance Criteria)المخاطر المقبولة ومعايير قبوليا 



51 

 

 ب. تقييم مواجية المخاطر
 باعتبار احتمالية الحدوث والتأثير .1
 التكاليؼ والمنافع.باعتبار  .2
 اختيار نوع الاستجابة .3

 توثيق تقدير المخاطر:
المصارؼ استخداـ أسئمة الاستبياف الخاصة بالمخاطر والمذكرات لتوثيؽ تقدير  يجب عمى .1

 المخاطر.
 توثيؽ الأىداؼ والمخاطر المفترضة. .2
 تمخيص افتراضات التقدير والنتائج وذلؾ مف خلاؿ:  .3

 يرىا.مخاطر تـ تقد ىتقدير أىمية أ . أ
 مف المخاطر. ىوضع مذكرة بالإجراء المطموب لأ . ب

المخاطر فاف ذلؾ يتطمب الكثير مف الأشياء التي  عمىلكي تضمف  المصارؼ وجود رقابة جيدة 
 :الآتىالباحث أف بعض مف ىذه المتطمبات يتمثؿ فى  يرىو  ،يجب القياـ بيا بصورة جيدة ومتكاممة

تندات والضمانات وحدود الائتماف ومنح الصلاحيات وجود سياسات ائتمانية واضحة تشمؿ المس
 بالتصديؽ.

الحد مف مخاطر التركزات الائتمانية والتي يقصد بيا "مجموع الانكشافات المباشرة  عمىالعمؿ 
وغير المباشرة لممصرؼ تجاه عميؿ واحد أو مجموعة مف العملاء ذوي العلاقة أو الجيات ذات العلاقة 

وذلؾ كما تعريفيا لأغراض  ،% مف قاعدة رأسماؿ المصرؼ10يد عف نسبة بالمصرؼ بما يعادؿ أو يز 
تي تعني عدـ التجاوز فى منح الائتماف لأعضاء مجمس الإدارة وال (1) احتساب كفاية رأس الماؿ" 

وأقاربيـ أو لمجموعة واحدة أو لأفراد مرتبطيف بأعماؿ مشتركة أو لنشاط واحد مما يشكؿ خطرا حقيقيا 
نوع مف التقمبات أو الانييار المالي  ومثاؿ  لأىحاؿ تعرض ىذا النشاط أو المجموعة لكؿ مصرؼ فى 

العقارات وكثفت مف نشاطيا فى  الىالتركز أف بعض المصارؼ فى الولايات المتحدة الأمريكية اتجيت 
عادة التقييـ وما رافقيا مف تضخيـ غير حقيقي لقيمة العق ارات مما ىذا القطاع مف حيث التمويؿ والرىف وا 

 ظيور الأزمة المالية العالمية الأخيرة وانييار كثير مف المصارؼ. الىأدي 
مخاطر الدوؿ ومخاطر التمويؿ والإقراض  عمىاستخداـ أنظمة معمومات متطورة تتيح التعرؼ 

ومخاطر السداد بعملات أجنبية، لأف التعامؿ مع بعض الدوؿ مف غير معرفة سياساتيا الخاصة بالتمويؿ 
وأيضا يجب معرفة بعض القوانيف المتعمقة بالتجارة  ،حويلات يعرض المصارؼ لمخاطر كبيرةوالت

 الالكترونية والتحويلات الخارجية لأف بعضيا غير معروؼ أو غير مدرج فى قوانيف بعض الدوؿ.

                                                 

2003أبو ظبي  –بازؿ توصيات لجنة  –صندوؽ النقد العربي، قضايا ومواضيع في الرقابة الداخمية   (1)  
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 مف إثبات الاحتفاظ بسجلات وممفات لممتعامميف مع المصرؼ تشمؿ المستندات المتعمقة بفتح الحسابات
الشخصية ونوع النشاط وجنسية العميؿ وعنوانو بالتفصيؿ وجية العمؿ والرخص التجارية ورخص مكاتب 
التمثيؿ لمشركات الأجنبية وكيفية التأكد مف صحتيا لأنيا قد تكوف غير موجودة أصلا فى البمد الأـ أو 

يؼ، وأيضا معرفة مجيولة العنواف أو حجميا المالي لا يتناسب مع حجـ التعاملات فى البمد المض
مصادر الأمواؿ لتحاشي الوقوع فى مصيدة غسيؿ الأمواؿ مما يعرض المصرؼ لمكثير مف المشاكؿ 

 نتيجة  عدـ الإذعاف لقوانيف ومنشورات غسيؿ الأمواؿ والجريمة.
ومنفصؿ  ىنحو فرد عمىكؿ مستويات الأعماؿ  عمىيجب أف تجري عممية تعريؼ المخاطر 

اؿ يعنوف ويفصؿ كؿ جانب مف نوعي المخاطر شاط، وتعريؼ المخاطر الفعّ العاـ لمن المستوى عمىو 
 القابمة لمقياس وغير القابمة لمقياس وتكمفة عممية الرقابة مقابؿ الفوائد التي يمكف تحقيقيا.

وأيضا يجب أف تشمؿ مرحمة تعريؼ المخاطر بنوعي المخاطر مف حيث ما ىي المخاطر التي 
 تمؾ التي يصعب التحكـ فييا وضبطيا.يمكف التحكـ فييا وضبطيا و 

المصرؼ أف يقبميا أو يعمؿ عبر  عمىالمخاطر التي يمكف التحكـ فييا يجب  الىبالنسبة 
 الحد المقبوؿ. الىالحد منيا وتخفيؼ أثرىا  عمىإجراءات رقابية معينة 

أو  المصرؼ أف يقبميا كما ىي عمىأما المخاطر التي يصعب أو لا يمكف التحكـ فييا فيجب 
سحب أو تقميؿ الحد مف أنشطة العمميات الواقعة تحت نطاقيا أو تأثيرىا أو يقوـ بتحويؿ ىذه  عمىيعمؿ 

 طرؼ ثالث وذلؾ عبر التأميف. الىالمخاطر 
إعادة النظر فى أنظمة الرقابة الداخمية مف فترة لأخرى  عمىإدارة المصرؼ العمؿ  عمىيجب 

مخاطر لا يمكف التحكـ فييا وضبطيا سواء كانت جديدة أو  ىوتقييـ أ وذلؾ لإعادة النظر فى تحديد
تقييـ الأدوات المالية  الىموجودة ومعرفة أصلا مثؿ  حيف حدوث عممية ابتكار جديدة يحتاج المصرؼ 

 والسوؽ والقيود المحاسبية وأف يأخذ فى الاعتبار المخاطر المرتبطة بيذه الأنشطة.
نواع  المخاطر التي مف الممكف إف  تواجو المصرؼ  مصرؼ إف تحدد كؿ أ ىإدارة أ عمىويجب 

لاف عدـ الدراسة والحذر  مف  المخاطر التي لا يمكف أو يصعب التحكـ فييا  قد تمنع المصرؼ مف 
تحقيؽ أىدافو الحالية و المستقبمية ويمكف إف تعرض كؿ نشاطو وعممياتو لمخطر، لذا فتحديد المخاطر 

تعريؼ  وتحديد ماىية  المخاطر  المتوقعة وما نوع السيطرة والضبط  عمىبصورة فعالة يساعد المصرؼ 
 والرقابة المطموبة وكيؼ يمكف تطبيقيا و كيفية إدارتيا بصورة سميمة .

 : (Control Activities) ثالثا: أنشطة  الرقابة
أنشطة الرقابة ىي مجموعة السياسات والإجراءات والأعراؼ  السائدة التي يضعيا ويتبعيا 

مصرؼ  لممساعدة فى التأكد مف أف كؿ  موظفيو يعوف ويدركوف ما يوكؿ إلييـ مف مياـ وكيفية تأديتيا ال
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بصورة سميمة وذلؾ حسب توجييات الإدارة وذلؾ فى كؿ جانب مف جوانب عمؿ المصرؼ وفي كؿ فرع 
 مف فروع نشاطاتو.

اطر والتي قد تكوف سببا فى المخ عمىوىذه الأنشطة تساعد الإدارة فى التأكد مف فعالية الرقابة 
 (1)عدـ تحقيؽ أىداؼ المصرؼ ومف أمثمة أنشطة الرقابة: 

مراجعة تقارير تنفيذ العمميات والتقارير الاستثنائية بصورة دورية بواسطة الإدارة وخصوصا 
 تقصير أو إىماؿ فى أداء المياـ ىلقروض وذلؾ لمتأكد مف عدـ وجود أالتقارير المالية والميزانيات وا

 واكتماؿ كافة المستندات المطموبة.
ة والفرؽ يرىتحقيؽ المصرؼ لنتائجو الموضوعة فى الميزانيات التقد ىمراجعة نتائج الأعماؿ ومد

 نشاط لـ يقـ بتحقيؽ أىدافو. ىمعرفة وتقييـ أ عمىبيف الموضوع والمحقؽ وأسباب ذلؾ والعمؿ 
عمومات ونظاـ التشغيؿ المستخدـ رقابة أنظمة المعمومات وذلؾ مف خلاؿ مركز عمميات الم

 وصيانتو ومراجعتو ومف ذلؾ وحدة التخزيف ووحدات الاتصاؿ ومواقع أداء العمميات بواسطة الموظفيف.
 مراجعة الموجودات وطريقة حفظيا بطريقة سميمة وتحت إشراؼ مزدوج.

لقيود وكافة أنواع تراجع الإدارة بصورة دورية الموافقات والتفويضات الممنوحة لإجراء العمميات وا
ية وفؽ الحد عمم ىأ عمىالنشاط، والتأكد مف أف التفويضات تتـ فى الحدود الممنوحة ليا والموافقة 

 نوع مف أنواع التجاوز. ىالمسموح وعدـ وجود أ
ص وجود أكثر مف نشاط أو تفويض التأكد مف فصؿ المياـ والواجبات وذلؾ لمنع و تقميؿ فر 

فرص الاحتياؿ والسرقة أو الأخطاء المؤثرة، ويجب إف تمنح الصلاحيات  فرد واحد وذلؾ لتقميؿ ىلد
 حسب كؿ نشاط وبما يمكف الرقابة مف تحديد المسئوليات بصورة تمنع الازدواجية.

وجود سياسة واضحة وممزمة بمنح الموظفيف والمسئوليف إجازاتيـ السنوية وضرورة أف يمنح 
 يف الشخصي والرقابي.عمىالمستوىد الموظؼ سنويا إجازة لما فى ذلؾ مف فوائ

تصميـ واستخداـ مستندات وسجلات لمتأكد مف صحة العمميات والإحداث والتأكد مف تسجيميا 
 بصورة واضحة ومتسمسمة وذلؾ مثلا باستخداـ مرجع متسمسؿ لكؿ نشاط لتسييؿ عممية المراقبة والتحقؽ.

سلامة المستندات والتقارير  عمىلمحفاظ  المراجع والسجلات وغرؼ الحاسوب الىحماية وحصر الوصوؿ 
والسجلات وأنظمة التشغيؿ والممفات، وذلؾ بوضع نظاـ ومنح صلاحيات معينة لمدخوؿ والخروج 

 توقيع مع تسجيؿ الوقت.عمىوتسجيؿ ذلؾ والحصوؿ 
ومف  ،ضرورة وجود مراجعة مستقمة لمتأكد مف اكتماؿ المياـ وتسجيميا بصورة صحيحة وسميمة

يات وأنظمة تشغيؿ الكمبيوتر وأيضا أف تقوـ الإدارة مثلا بمراجعة التقارير الخاصة بالأصوؿ ذلؾ التسو 
 تقارير النظاـ. عمىوالخصوـ والاطلاع 
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بتصميـ وكتابة السياسات والإجراءات المناسبة لكؿ نشاط وقسـ فى المصرؼ تقوـ أف الإدارة العميا  كما 
فراد المصرؼ ليذه السياسات والإجراءات والتأكد مف صحتيا أف تتأكد مف إتباع كؿ أ عمييا أيضا  يجبف

 واكتماليا ومواكبتيا، وىذا فى العادة دور رئيسي لوظيفة التدقيؽ الداخمي.
والمطموب مف كؿ مصرؼ إف يقوـ بالاحتفاظ وتطوير وكتابة السياسات والإجراءات الخاصة 

 والتمويؿ العقاري.بالرقابة لأنشطة وأقساـ معينة ويتضمف ذلؾ إدارة الأصوؿ 
مصرؼ التأكد مف كتابة الإجراءات الرقابية الخاصة بكؿ قسـ  ىأ الإدارة فى عمىوأيضا يتعيف 

تباعيا بصورة صحيحة .  ولكؿ نشاط بصورة واضحة ومحددة وضرورة إلماـ الموظفيف بيذه الإجراءات وا 
 :(Information & Communication) رابعا: المعمومات والاتصال

نقؿ وتوصيؿ المعمومات بطريقة  عمىنظمة المحاسبية وأنظمة المعمومات والاتصاؿ تعمؿ الأ
 تأدية المياـ والواجبات بصورة جيدة وفعالة وسريعة. عمىتساعد الإدارة والموظفيف 

تعريؼ ومنياج السجلات وتجميع وتحميؿ وتبويب وتسجيؿ  عمىفالأنظمة المحاسبية تشتمؿ 
 .المصرفيةالعمميات 

فيـ واستيعاب أدوارىـ ومياميـ فى نظاـ  عمىمعمومات تساعد العامميف فى المصرؼ أنظمة ال
 ادوار الآخريف ومسئولياتيـ . عمىالرقابة وماىية علاقة دورىـ وتأثيره 

 عمىنظاـ المعمومات يمد الإدارة بتقارير العمميات والتمويؿ والالتزاـ بالضوابط مما يساعدىا 
 ،يدة واتخاذ القرار المناسب والتأكد مف وصولو لكؿ الأطراؼ المعنيةتسيير عمميات المصرؼ بصورة ج

دارات المصرؼ والإطراؼ الخارجية كالجيات  عمىويعمؿ نظاـ الاتصاؿ  نقؿ  المعمومات لكؿ أقساـ وا 
ومساىمي المصرؼ والعملاء وذلؾ لنشر أو إعلاف كؿ معمومات تخص  المركزىالرسمية كالمصرؼ 

 المصرؼ.
فرىا ميمة فى كؿ مستويات المصرؼ حتى يتمكف مف الاستمرار فى تقديـ المعمومات وتو 

الخدمات التي تمكنو مف تحقيؽ أىدافو فى كؿ الفئات والتي تشمؿ العمميات، التقارير المالية والامتثاؿ 
 لمقوانيف والضوابط.

نيا تستخدـ المعمومات المالية لا تستخدـ فقط فى تطوير التقارير المالية للأطراؼ الخارجية ولك
العاممة وتحريكيا فى الأماكف التي  ىت مثؿ مراقبة الأداء وتوفير القو أيضا فى عممية اتخاذ القرار 

رقابة ومتابعة الأعماؿ مثؿ معرفة الأرباح الناتجة عف منتج أو خدمة معينة  عمىتحتاجيا. وىي تساعد 
عملاء مف خلاؿ الشكاوي المستممة رضاء ال ىالسوؽ ومد الذيف يستخدمونو والحصة فى وأنواع العملاء

حصائية  بالمشاكؿ والأحداث. وا 
التقارير المالية ضرورية لمتخطيط والميزانية وتسعير الخدمات  عمىومدي دقة واعتماد الإدارة 

 .أخرىالمورديف والشراكات المبرمة مع جيات  وتقييـ أداء
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ت مثؿ حالة السوؽ والمعمومات يشمؿ نظاـ المعمومات أيضا الأحداث الخارجية والأنشطة والحالا
منتجات أو خدمات معينة وأيضا  عمىتأثير الطمب ارتفاعا وىبوطا  ىالمتعمقة بنشاط اقتصادي معيف ومد

 معمومات عف المنافسيف وعف الجيات الرقابية الأخرى.
وقد تكوف المعمومات  عمىأنظمة المعمومات تعمؿ أحيانا كعممية رقابة ومتابعة وذلؾ بالحصوؿ 

فالمحادثات مع العملاء والمورديف والجيات  ىمعمف أو بشكؿ غير رسم ىذه المعمومات بشكؿ رسمى
بعض المعمومات الميمة التي يحتاجيا المصرؼ لتعريؼ المخاطر  ىالرقابية والموظفيف غالبا ما تعط

ؿ مع والفرص وكذلؾ حضور جمسات النقاش والورش المتعمقة بالنشاط واعتماد عضويات فى نفس المجا
 يفيد ويقدـ معمومات قيمة. أخرىجيات 

 جودة المعمومات:
رات لإدارة ومراقبة أنشطة اتخاذ قراعمىتؤثر جودة ونوعية المعمومات ومدي دقتيا فى قدرة الإدارة 

وساىمت الأنظمة الحديثة والتكنولوجيا فى جعؿ المعمومات سريعة ومتوفرة عند الطمب  المصرؼ
 ومتجددة.

 ة المعمومات:يجب أف تكوف نوعي
o .المعمومات المطموبة متوفرة 
o .أف تكوف جاىزة عند الطمب 
o .أف تكوف معمومات حديثة 
o .أف تكوف دقيقة وصحيحة 
o .أف تكوف سيمة الوصوؿ للأشخاص المعنييف 

 الاتصال:
الاتصاؿ ملازـ لنظاـ المعمومات ويجب أف يكوف بشكؿ موسع ويتعامؿ مع التوقعات 

 عات.والجما والمسئوليات للأفراد
مستوي إداري حتى أدني درجات السمـ لأنو مف  عمىيجب أف تكوف قنوات الاتصاؿ مفتوحة مف أ

 دوف ذلؾ قد لا يفكر كثيروف فى إيصاؿ أفكارىـ أو التبميغ عف شيء خاطئ .
التواصؿ بتحديد  عمىتتعدد الطرؽ التي تشجع العامميف مع التواصؿ مع الإدارة ومنيا حثيـ 

ـ أو تعييف جية محددة مف الإدارة يتـ التواصؿ معيا وذلؾ فى حاؿ وجود مشاكؿ أو موعد ثابت لمقاء بي
شكاوي أو اقتراحات مثؿ الشئوف القانونية مثلا، وأيضا مف أشكاؿ التواصؿ أف يقوـ المدير المسئوؿ بزيارة 

 الموظفيف فى مواقعيـ والاستماع ليـ.
ترسميا الإدارة يجب أف تصؿ بشكؿ سميـ يجب أف يكوف التواصؿ واضحا ومفيوما والرسائؿ التي 

مف غير لبس أو غموض، كما يجب أف تقوـ الإدارة العميا بالتواصؿ مع مجمس الإدارة وتنويره بكؿ 
 المخاطر والجديد مف الخدمات والمنتجات. ،التطوير ،الأشياء والأحداث الميمة مثؿ الأداء
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توصيؿ  عمىورديف والجيات الأخرى يساعد أيضا الاتصاؿ مع الأطراؼ الخارجية مثؿ العملاء والم
لأنيا قد لا تحسف أو تجيد التصرؼ فى  أخرىالأفكار والرؤى بصورة كبيرة ويجب تجنب توسيط جيات 

بعض الأحياف مثاؿ تأخير دفع بعض المستحقات أو الأتعاب لجيات خارجية أو التعاقد مع منتج أو 
 خدمة معينة

 : (Monitoring)خامسا: مراقبة الأداء
الذي تقوـ بو إدارة أو فرع أو  ىيقوـ المصرؼ بتقييـ أداء أنظمة الرقابة ومف ذلؾ التقييـ الذات

واف  ىة بشكؿ روتينويجب وجود واستمرار ىذا النوع مف أنواع الرقاب ،وحدة بتقييـ الرقابة داخؿ وحدتيـ
لممصرؼ  وبما  ىلمدقؽ الخارجالتدقيؽ الداخمي وا يكوف جزءا مف المياـ والأنشطة اليومية، كما أف إدارة

لية أنظمة  أنيـ جزء مف نظاـ الرقابة فمف الممكف أف يقوموا بتقديـ تقييـ محايد ومستقؿ لكفاءة وجودة وفعا
 تصميميا وكفاءة أداءىا. ىالرقابة الموجودة ومد
مؤسسة مصرفية أف يشارؾ فى عممية التقييـ بمسئولية  ىكؿ فرد مف أفراد أ عمىكما يجب 

خمؿ أو خطأ أو خرؽ فى نظاـ الرقابة  ىحالة حدوث أ إف يفيـ كؿ فرد دوره واف يقوـ بالتبميغ فىويجب 
 الداخمية.

أفضمية فى سرعة اكتشاؼ وتصحيح الاعوجاج  ىتعط "إف استمرارية عممية مراقبة الأداء
ظمة الرقابة الداخمية ىذه المراقبة فعالة جدا وذلؾ فى حاؿ تكاممية أن ،والأخطاء فى أنظمة الرقابة الداخمية

 ببيئة التشغيؿ التي تمد بتقارير دورية لمراجعة الأداء" .
عممية استمرارية مراقبة الأداء ىو عممية مراجعة والتأكد مف الموافقات عند إدخاؿ  عمىمثاؿ 

 وكذلؾ مراجعة الإدارة للاستثناءات ووجود موافقات عمييا. ،القيود فى النظاـ المستخدـ فى المصرؼ
مراقبة وىذه العممية تساعد فى تقييـ نوعية أداء أنظمة الرقابة  الىأف تخضع أنظمة الرقابة  يجب

وتكوف ىذه الرقابة عف طريؽ أنظمة مراقبة مستمرة أو عبر تقييـ منفصؿ أو الاثناف  الداخمية عبر الوقت.
 معا.

والأنشطة الإشرافية،  المراقبة المستمرة تكوف فى حالة العمميات وتشمؿ أنشطة الإدارة المنتظمة
 فعالية عممية مراقبة الأداء المستمرة. عمىتقييـ المخاطر و  عمىبينما نظاـ التقييـ المنفصؿ يركز 

يجب إخطار الإدارة العميا فى حالة وجود ضعؼ فى أنظمة الرقابة الداخمية ومف أمثمة أنشطة 
أف نظاـ الرقابة الداخمية يعمؿ  عمىخذ أدلة مراقبة الأداء المستمر قياـ الإدارة بأنشطتيا المنتظمة وأف تأ

 التقارير ومقارنتيا مع الواقع. عمىوذلؾ بالاضطلاع 
  



57 

 

 (1): (COSOالعلاقة بين الأىداف والعناصر حسب لجنة كوسو )
)توجد علاقة مباشرة بيف الأىداؼ )التي تسعى أى مؤسسة لتحقيقيا( وبيف العناصر )التي يمثؿ 

والييكؿ التنظيمى لممؤسسة )أى وحدات العمؿ والكيانات القانونية  المطموب لتحقيؽ الأىداؼ(
 فييا، وغيرىا (.

 الأىداف :
o تتعمؽ بفاعمية وكفاءة عمميات المصرؼ بما فى ذلؾ أىداؼ الأداء المالى وأداء العمميات :

 العمميات وحماية الأصوؿ مف الخسارة.
o الإلتزاـ  ،اخمية والخارجية، وقد تشمؿ الموثوقيةالد ،: تتعمؽ بالتقارير المالية وغير الماليةالتقارير

 بمواعيدىا المقررة والشفافية.
o الإمتثاؿ : تتعمؽ بالقيد بالقوانيف والموائح التى يخضع ليا المصرؼ. 

 العناصر والمباديْ:
ينص الإطار المتكامؿ لمجنة كوسو فى الرقابة الداخمية عمى سبعة عشر مبدأ يمثموف 

فإف  ،ولأف ىذه المبادىْ مستمدة مف العناصر بصورة مباشرة ،تبطة بكؿ عنصرالمفاىيمالجوىرية المر 
وجميع المبادىْ تنطبؽ عمى أىداؼ  ،المؤسسة تحصؿ عمى رقابة داخمية فعّالة بتطبيقيا كافة المبادىْ 

عداد التقارير والإمتثاؿ  وفيما يمى المبادىْ التى تدعـ الرقابة الداخمية : ،العمميات وا 
 ة :بيئة الرقاب 
 أف ت ظير المؤسسة التزاماً بالنزاىة والقيـ الأخلاقية. .1
ويمارس الِاشراؼ عمى تطوير الرقابة الداخمية  ،أف يبدى مجمس الإدارة استقلالو عف الإدارة .2

 وأدائيا.
أف تحدد الإدارة بإشراؼ مجمس الإدارة اليياكؿ والسمطات والمسؤوليات المناسبة فى سعييا  .3

 لتحقيؽ أىدافيا.
والحفاظ عمييـ بما يتفؽ مع  ،ى المؤسسة إلتزاما بجذب وتطوير أفراد طاقـ عمؿ أكفاءأف تبد .4

 أىدافيا.
أف تحاسب المؤسسة أفراد طاقـ العمؿ عف مسؤولياتيـ المتعمقة بالرقابة الداخمية فى سعييا  .5

 لتحقيؽ أىدافيا.
 : تقييم المخاطر 
 المخاطر المتعمقة بيذه الأىداؼ. أف تحدد المؤسسة الأىداؼ بوضوح كاؼٍ ليمكف تحديد وتقييـ .1

                                                 
88ص   Internal Control Integrated Framework  (

1
)  
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وتحمؿ  ،أف تحدد المؤسسة المخاطر التى تيدد تحقيؽ أىدافيا فى مختمؼ أنحاء المؤسسة .2
 المخاطر كأساس لتحديد كيؼ ينبغى إدارة ىذه المخاطر.

أف تدرس المؤسسة احتمالات حدوث أى فساد إدارى عند تقييميا لممخاطر التى تيدد تحقيؽ  .3
 أىدافيا.

 المؤسسة بتحديد وتقييـ التغيرات التى قد تؤثر بدرجة كبيرة فى نظاـ الرقابة الداخمية. أف تقوـ .4
 : أنشطة الرقابة 
أف تختار المؤسسة وتطور أنشطة رقابية تسيـ فى الحد مف المخاطر التى تيدد تحقيؽ الأىداؼ  .1

 إلى مستوى مقبوؿ.
 قيؽ أىدافيا.أف تختار المؤسسة وتطور أنشطة رقابية عامة لمتقنية لدعـ تح .2
جراءات تنفيذ ىذه  ،أف تنشر المؤسسة أنشطة الرقابة عبر سياساتيا التى تحدد التوقعات .3 وا 

 السياسات.
 : المعمومات والإتصال 
ستخداـ المعمومات المفيدة والميمة لدعـ عمؿ الرقابة  .1 أف تحصؿ المؤسسة أو تقوـ بتوليد وا 

 الداخمية.
بما فى ذلؾ الأىداؼ  ،ت اللازمة لدعـ الرقابة الداخميةأف تنشر المؤسسة داخؿ أركانيا المعموما .2

 والمسؤوليات عف ىذه الرقابة.
 أف تتواصؿ المؤسسة مع الأطراؼ الخارجية حوؿ المسائؿ التى تؤثر فى عمؿ الرقابة الداخمية. .3
 : أنشطة المتابعة 
عّالية عناصر أف تختار المؤسسة وتطّور وتنفذ تقييمات مستمرة و/أو منفصمة لمتأكد مف وجود وف .1

 الرقابة الداخمية.
أف تقيّـ المؤسسة أوجو قصور الرقابة الداخمية وتقوـ بتوصيميا فى وقت مناسب إلى الأطراؼ  .2

حسبما ،بما فى ذلؾ الإدارة العميا ومجمس الإدارة ،المسؤولة عف إتخاذ الإجراءات التصحيحية
 يناسب.

 
 
 
 
 

 
 



 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاىي

 فى العنليات المصرفية واليظاو المستخدودور الرقابة الداخلية 

 

 المتِث الأول: دوَّ المقاَ  الداخلي  فى السياسات والإجماءات
 المتِث الثاىاي:  دوَّ المقاَ  الداخلي  فى ىظه السشغيَ

  يالمتِث الثالاث: دوَّ المقاَ  الداخلي  فى العنليات المصمف
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 الفصل الثاني
 ة والنظام المستخدميلمصرفدور الرقابة الداخمية فى العمميات ا

 المبحث الأول
 دور الرقابة الداخمية فى السياسات والإجراءات

 تمييد:
لكؿ مؤسسة مجموعة مف السياسات والإجراءات لتنظيـ سير العمؿ بصورة واضحة وصحيحة 

وىى  تحدد مياـ كؿ قسـ أو مجموعة أو فرد وكيفية أداء ىذه المياـ بصورة تخمو مف المبس والغموض
ة تمتاز بتعدد وتنوع عممياتيا وأنشطتيا يالمصرف. ولما كانت المؤسسات حكـ فى حاؿ اختلاؼ الأراء ال

العديد مف  ىلأنيا تغط لذا فأنيا تمتاز عف غيرىا مف المؤسسات بكثرة عدد السياسات والإجراءات
خراجيا بصورة إ عمىالمناطؽ والأنشطة، ويحاوؿ العامموف فى وضع ىذه السياسات والإجراءات بالعمؿ 

السياسات والإجراءات التي تقوـ إدارة كما أف نيايتيا  الىعممية مف بدايتيا  ىسير أ ىسميمة تغط
المصرؼ بوضعيا يجب أف تكوف شاممة ومكتممة تشمؿ جميع أجزاء وأنشطة المصرؼ ومف أىـ الشروط 

لا  يوجد تناقض بينيما وأف أف تحدد ىذه السياسات الرؤية العامة لممصرؼ وتعكس رسالتو وأىدافو وا 
بصورة تمكف الموظفوف مف وأف تصاغ تكوف متسقة مع الخطط والبرامج لمدولة بشكؿ عاـ ولممصرؼ 

إدراؾ الفروؽ بيف منتج وأخر مف حيث الفئات المستيدفة وشروط الاستحقاؽ ومثاؿ ذلؾ أف يقوـ 
قوـ العميؿ بإيداع مبمغ معيف المصرؼ بطرح نوع جديد مف الحسابات معفية مف الرسوـ ولكف يشترط أف ي

وفي حاؿ عدـ وجود تفاصيؿ فأنو مف الممكف أف يتـ فتح العديد مف ىذه الحسابات مف غير استيفاء 
 الشروط وذلؾ بسبب عدـ كتابة ىذه السياسات.

بالرغـ مف ذلؾ إلا أنيـ فى كثير مف الأحياف يغفموف جانبا ميما وىو جانب عممية الرقابة 
وكؿ مرحمة وذلؾ يعنى مثلًا فى حاؿ كتابة أى سياسة جديدة يجب التأكد مف وجود  طلكؿ نشاالداخمية 

الدور الرقابى فى أى مرحمة لأنو إف تـ إغفاؿ ىذا الدور فإف المصرؼ لا يستطيع تحقيؽ أىدافو بسبب 
وجود ضابط يمزـ كؿ شخص باداء الدور المناط بو وفقا لحدود صلاحياتو وميامو الوظيفية كما أف 

جراءات تفصؿ السياسات بصورة دقيقة حتى يتـ التأكد مف وجود مبدأ ميـ فى كؿ العمميات وىو مبدأ الإ
فصؿ المياـ والذى أدى عدـ وجوده أو تفعيمو الى مشاكؿ رقابية كبيرة فى عدد مف المصارؼ وقد أكدت 

E&Y (1وىى شركة مراجعة واستشارات عالمية بأنو يجب أف تتأكد الرقابة الداخمية )  بأنو لأ يوجد
 .شخص واحد فى لو صلاحيات متعارضة فى أثناف أو أكثرفى عمميات حساسة

                                                 
 (1 )  

E & Y -A risk Based approach to segregation of duties – May,2010 – page # 3   
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إعطاء بعض الإدارات التي  الىانتبيت بعض إدارات المصارؼ والمؤسسات المالية ليذا الجانب فعمدت 
ات ليا دور أكبر فى تنسيؽ عممية الرقابة الداخمية دورا كبيرا وميما فى مسألة وضع وتصحيح السياس

والإجراءات لما يفترض فى القائميف عمييا مف وجود الوعي والخبرة والمعرفة بماىية المخاطر وتعريفيا 
النشاط أو يمنع تحقيؽ  عمىالحد المعقوؿ الذي لا يؤثر  الىمنعيا أو تقميميا  عمىوتصنيفيا والعمؿ 

 الأىداؼ.
 وسائل الرقابة الداخمية فى السياسات والإجراءات:

عاتؽ  عمىالسياسات والإجراءات  عمىاجعة وتعديؿ أو المطالبة بتعديؿ والموافقة تقع ميمة مر 
الادارة العميا لأنيا تمثؿ صماـ الأماف والمرشد لسير عمميات المصرؼ و لأنيا تعتبر عماد كؿ عممية 

جراء ومف غيرىا لا يستقيـ عمؿ أو   الباحث أف دورىا يتمثؿ فى: يرىو  ،مصرؼ ىا 
راجعة السياسات والإجراءات التي تنظـ سير العمميات بالمصرؼ وذلؾ تساعد الادارة فى م

مكانية تحقيقيا و   ىوعدـ وجود أ ،تطبيقيا فى المصرؼبصورة دورية عميقة وشاممة لمتأكد مف ملاءمتيا وا 
وأيضا دراسة وتقييـ المخاطر  ،فراغ يسيؿ ويمكف مف عمميات السرقة والاختلاس أو عدـ تحديد المياـ

حاؿ طمب الأخطاء والمخالفات ويكوف ذلؾ فى  ىيمكف تلاف سة بصورة مفصمة ودقيقة حتىفى كؿ سيا
 سياسة مف السياسات . ىالإدارة مراجعة وتعديؿ أ

جراءات واضحة ليذا  ىمراجعة سير عممية أ منتج أو خدمة جديدة والتأكد مف وجود سياسات وا 
تصميـ وكتابة السياسات  عمىعنية وحثيا المنتج أو الخدمة وذلؾ مف خلاؿ التواصؿ مع الإدارة الم

والإجراءات بالتعاوف مع إدارة أو قسـ السياسات والإجراءات والتأكد مف أنيا تغطي كؿ العممية وتشمؿ 
 تعريؼ المخاطر وطريقة إدارتيا.

ويجب أف تتـ كتابتيا وتبويبيا بصورة تسيؿ مف عممية تحديثيا والبحث فييا وأف تكوف بمغة سيمة 
ذوي الخبرة والمعرفة التامة بكيفية صياغة  الىلا تقبؿ التأويؿ والاجتياد مما يتطمب إسناد أمرىا وصريحة 

 ،السياسات والتي ىي الإطار العاـ وتمثؿ الخط الرئيسي لممصرؼ وسياساتو الخاصة بكؿ نشاط أو منتج
تنفيذ اعيا فى البينما الإجراءات ىي تفاصيؿ أداء مختمؼ المياـ والواجبات والخطوات الواجب إتب

 والمتابعة والمراقبة.
 : والموافقة عمييات امراجعة السياسات والإجراء

رأييا وموافقتيا ويتـ ذلؾ  عمىلمحصوؿ  الإدارات عدد مف عمىسياسة جديدة  ىيتـ عرض أ
مف الناحية العممياتية والتى تتـ بواسطة الإدارة أو القسـ  بغرض التأكد مف قفؿ كؿ الثغرات والقصور

لمعنى ويتـ عرضيا عمى إدارة الإمتثاؿ لمتأكد مف ملاءمتيا لسياسات المصرؼ المركزى وللإدارة ا
القانونية لإبداء الرأى القانونى وىذه فى بعض السياسات مثؿ عقود التمويؿ وفتح وقفؿ الحسابات ودائرة 

الإدارات التى يجب  الرقابة الشرعية فى حالة وجود منتج جديد أو إحتساب أرباح والتمويؿ وغيرىا مف
 .الرجوع إلييا
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مصالح  ىالذي يحم مصرؼ بمثابة خط الدفاع الأوؿ ىأ ويعتبر نظاـ المراقبة الداخمية فى
حيث إف نظاـ  ،المساىميف بصفة خاصة والمتعامميف مع المصرؼ وكافة الأطراؼ ذات الصمة بالمصرؼ

ج المعمومات المالية التي يمكف الاعتماد عمييا الرقابة الداخمية ىو النظاـ الذي يوفر الحماية لعممية إنتا
 فى اتخاذ القرارات الخاصة بالاستثمار والائتماف السميمة.

والأسباب التي جعمت المصارؼ تيتـ بأنظمة الرقابة الداخمية ىو ظيور وازدياد حالات الإعسار 
أو فشميا فى تحقيؽ  مف الشركات فى السنوات الأخيرة وانييار بعض المصارؼكثير والفشؿ المالي لم

 الأىداؼ المرسومة.
يجب أف يعكس نظاـ الرقابة الداخمية طبيعة أوجو النشاط المختمفة فى المصرؼ والذي قد 

والذي يجب أف يكوف اقتصاديا بمعني إف تكوف النتائج المتوقعة منو تتـ  آخر الىيختمؼ مف مصرؼ 
 تطبيقو وتنفيذه. عمىوما لدي القائميف بأقؿ التكاليؼ الممكنة وأف يكوف ىذا النظاـ سيلا ومفي

ترتبط السياسات والاجراءات بعناصر الرقابة الداخمية الخمس وىى المعمومات والإتصاؿ وذلؾ 
لأنو يتـ إيصاليا لمموظفيف عبر الوسائؿ المستخدمة فى المصرؼ وبيئة الرقابة حيث أف ثقافة الإدارة 

راءات لعمميات المصرؼ وقد حددت لجنة بازؿ فى تمعب دور كبير فى مدى ملاءمة السياسات والإج
المبدأ الثالث أنو يجب التبميغ لممستوى الإدارى المناسب فى حاؿ انتياؾ أى سياسة مف سياسات 

 المصرؼ.  
 :الداخمية مثال لأىم السياسات 

جراءات فتح الحسابات وقفميا .1 ا وىى السياسات التى تحدد أنواع الحسابات المقبوؿ فتحي سياسات وا 
بواسطة أى مصرؼ ونوع العملات وشروط فتحيا وادارتيا وكيفية إغلاؽ الحسابات بسبب سوء 

 إدارتيا أو بطمب مف صاحبيا. 
جراءات التعامؿ بالنقد الأجنبي .2 وىى التى تحدد طريقة التعامؿ بالعملات الأجنبية مف  سياسات وا 

 حيث البيع والشراء والتحويؿ وفتح الحسابات بيا.
جرا .3 التمويؿ وىي السياسات التى تحدد شروط التمويؿ وتمنح صلاحية الموافقات  ءاتسياسات وا 

والحدود والأنشطة المسموح تمويميا ، وعادة تكوف مرتبطة بسياسات المخاطر حيث أف صلاحية 
 منح التمويؿ تحفيا الكثير مف المخاطر لذا تتطمب سياسات واجراءات واضحة وصحيحة.

ظـ عمميات تعريؼ وتحديد ومراقبة المخاطر بصورة دقيقة ومفصمة سياسات المخاطر وىى التى تن .4
حتى يتثنى لأصحاب القرار الرجوع إلييا فى عممياتيـ وموافقاتيـ اليومية ، وتعد ىذه السياسات 

 مف أخطر السياسات وأثرىا كبير جداً فى تحقيؽ أىداؼ أى مصرؼ. 
إصدار خطابات الضماف  وىى التى تحدد شروط عتماد المستنديالإو  الضماف البنكي .5

 والإعتمادات المستندية لموارد والصادر.
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وىى السياسات التى تٌعنى بوضع الضوابط والأسس لمحاربة غسؿ الأمواؿ  حاربة غسؿ الأمواؿم .6
 وطريقة التبميغ فى حالة الإشتباه وطريقة فحص مستندات فتح الحسابات وأنواعيا.

 :دور أنظمة الاتصال والمعمومات فى السياسات
أصبح لأنظمة الاتصاؿ أىمية بالغة فى كؿ مناحي الحياة و لايمكف الاستغناء عنيا  قد

وخصوصا فى القطاعات المالية مثؿ المصارؼ وشركات تحويؿ الأمواؿ وشركات التأميف لأف عدـ 
 المتابعة يعني فقداف الفرص وبالتالي وجود خسائر.

جراءا تباع ولبناء نظاـ رقابي سميـ يجب وجود سياسات وا  ت متكاممة ولمتأكد مف الاستفادة منيا وا 
المعنييف فى الوقت  الىما يرد فييا فلا بد مف وجود نظاـ اتصاؿ ومعمومات متكامؿ يضمف وصوليا 

تتأكد الادارة العميا مف وصوؿ ىذه لذا يجب أف  ذلؾ الكثير مف المخاطر المناسب دوف تأخير لأف فى
كؿ الموظفيف بصورة واضحة وسيمة ويجب تعميميا بالأداة  الىعدلة السياسات والإجراءات الجديدة أو الم

 ى.فى المصرؼ مثؿ البريد الالكترون المستخدمة والمتعارؼ عمييا
تمنح أنظمة الاتصاؿ المصارؼ فرصة توصيؿ وتحديث ىذه السياسات فى فترة زمنية وجيزة 

يلات متوفرة لكؿ فروع وأقساـ ويتيح الربط التكنولوجي مف خلاؿ الشبكات أف تكوف كؿ ىذه التعد
المصرؼ فى نفس التوقيت وحتى لمفروع الخارجية مما يحمي المصرؼ مف تعامؿ المصرؼ بسياسات 

 آخر. الىأو مف فرع  آخر الىتختمؼ مف مكاف 
 سياسات المصرف المركزى وعلاقتيا بسياسات المصرف الداخمية :

المصارؼ بيدؼ  عمىيمة الإشراؼ والرقابة ىو السمطة النقدية الموكوؿ ليا بم المركزىالمصرؼ 
حماية المتعامميف مف المودعيف والمقترضيف والمساىميف وتوجيو السياسة النقدية والائتمانية وحماية 
الاقتصاد الوطني مف خلاؿ استقرار الجياز المصرفى والتزاـ مؤسساتو بالأنظمة والقوانيف والسياسات التي 

 تصدر عنو.
ى بإصدار سياسات بصورة دورية تتعمؽ بخطة الدولة وخطة المصرؼ يقوـ المصرؼ المركز 

المركزى وىى مف الأىمية بمكاف لأنيا تحدد الكثير مف التغيرات فى السياسات السابقة كالسياسات 
التمويمية وسياسات النقد الأجنبى والسياسات المصرفية و الرقابية مما يتطمب تحديث السياسات الموجودة 

 والعمؿ عمى تعميميا بالسرعة المطموبة.بصورة مستمرة 
واف  المركزىيجب أف تكوف سياسات المصرؼ الداخمية متسقة تماما مع سياسات المصرؼ 
 تستمد منيا قواميا مع إدخاؿ ما يمزـ مف إضافات تراىا إدارة المصرؼ ضرورية وميمة لذلؾ.

ة السياسات ومنيا تمؾ أيضا ىناؾ أعراؼ ومبادئ متفؽ عمييا ضمنيا يجب أف تراعي فى كتاب
 المتعمقة  بالنشاط المصرفى عموما  وما يتعمؽ بالرقابة الداخمية و بمحاربة غسؿ الأمواؿ والكثير غيرىا.
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مع سياسات الدولة وخصوصا المالية والاقتصادية والتي  المركزىأيضا تتسؽ سياسات المصرؼ 
سب الخط العاـ لمموازنة العامة لمدولة فى فى الغالب تكوف فى شكؿ أىداؼ وبرامج الدولة الاقتصادية وح

 السنة المعنية.
قانونو وخططو الإستراتيجية وأداء الأعواـ السابقة  الى المركزىكما تستند سياسات المصرؼ 

 وكؿ ذلؾ يكوف لو تأثير فى رسـ السياسات.
مما يتطمب التواصؿ  آخر الىبتعديؿ بعض السياسات مف عاـ  المركزىلذا يقوـ المصرؼ 

مخالفات  الىتعديؿ سياساتو والالتزاـ بذلؾ حتى لا يعرض نفسو  عمىلمستمر مف قبؿ المصرؼ والعمؿ ا
 وغرامات جراء عدـ الإذعاف.

حد كبير فى مأمف مف ناحية السياسات، وفي  الىواف وجود إدارات للامتثاؿ يجعؿ المصارؼ 
بصورة مباشرة وتقوـ بدورىا  المركزىكثير مف الدوؿ تكوف ىي الإدارة المناط بيا التواصؿ مع المصرؼ 

الجيات المعنية داخؿ المصرؼ والتأكد مف إتباعيا وتطبيقيا بصورة  الىبتمرير القرارات والسياسات 
 صارمة.

ميـ  آخرالسياسات فيناؾ أمر  الىبجانب المخالفات والغرامات التي تفرض جراء عدـ الإذعاف 
تشمؿ النقدية والتمويؿ والرقابة والنقد الأجنبي وأسعار  وىو المتعمؽ بإعلاف السياسات العامة والتي

دارة العممة والسيولة وغيرىا  وفرص الاستثمار والمشاريع والمنتجات الجديدة  الصرؼ والصادر وا 
مما يعني فقداف فرص   آخر الىمف وقت  المركزىواستخدامات الموارد وغيرىا التي يعمنيا المصرؼ 

رباح كاف يم  .المركزىكف تحقيقيا فى حاؿ كاف ىناؾ متابعة لكؿ ما يصدره المصرؼ جديدة وأعماؿ وا 
والمصارؼ أصبحت  المركزىالتكنولوجيا المستخدمة فى المصرؼ  عمىونسبة لمتطور الذي طرأ 

 تعديلات تطرأ عمييا فى الوقت المناسب. ىلة بمكاف الحصوؿ عمييا ومتابعة أىذه السياسات مف السيو 
 المركزىالداخمية فيناؾ الكثير مف السياسات التي تعمف مف قبؿ المصرؼ الرقابة  الىوبالنسبة 

وخصوصا تمؾ المتعمقة بإتباع المناىج والمبادئ الحديثة فى عمؿ الرقابة الداخمية والالتزاـ بتطبيؽ 
بية المعايير الرقابية الدولية الصادرة مف لجنة بازؿ وكيفية تقييـ الرقابة الداخمية  بواسطة الجيات الرقا

والإشرافية ومف قبؿ المدققيف الخارجييف مما يجعميا مف أىـ العناصر فى تفعيؿ الرقابة الداخمية فى 
 الأحداث الداخمية. عمىالمصرؼ ومواكبتيا للأحداث العالمية والتي تؤثر بصورة مباشرة وغير مباشرة 

 عمىية يتـ الإشراؼ إتباع مبادئ لجنة بازؿ الخاصة بالرقابة الداخم عمىمف أمثمة ذلؾ العمؿ 
تييئة المناخ ليا لأنيا  عمىوالذي يعمؿ مع منظومة المصارؼ  المركزىتنفيذىا مف قبؿ المصرؼ 

لا ستفقد ا  .لمصارؼ الكثير مف الفرص الخارجيةأصبحت الإطار المتبع عالميا ومف الأولي الاقتداء بو وا 
وجب  المركزىصدرىا المصرؼ لكي يتـ التأكد مف التزاـ المصارؼ بالسياسات والنظـ التي ي

عميو ممارسة دوره الرقابي مف خلاؿ أجيزتو الفنية المتخصصة وبأدواتو ووسائمو المختمفة ويستند فى ذلؾ 
 القوانيف والأحكاـ التي يخوليا لو قانوف إنشائو وقانوف المصارؼ. الى
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ي والذي يشمؿ التأكد مف والاشرافى مف الوسائؿ لتحقيؽ دورىا الرقاب تتبع المصارؼ المركزية العديد
وأف المصارؼ تمتزـ بالسياسات التى يصدرىا المصرؼ سلامة نظاـ الرقابة الداخمية فى المصارؼ 

 المركزى ويتـ ذلؾ مف خلاؿ التواصؿ بيف المصارؼ التجارية والمصرؼ ومده بالمعمومات المطموبة
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 المبحث الثانى
 دور الرقابة الداخمية فى نظم التشغيل

وذلؾ لأف العنصر  ىسميـ وقو  ىأىـ عناصر تحقيؽ وبناء نظاـ رقاب البشرىعنصر يمثؿ ال
دارتو ال البشرى نجاح الرقابة  مدىيا ومجمس الإدارة ىـ رأس الرمح فى عمممثلا فى العامميف بالمصرؼ وا 

 الداخمية وتحقيقيا لأىدافيا .
العنصر ارؼ سببيا وقد كانت الكثير مف الأحداث والمشاكؿ التي صادفت الكثير مف المص

بالكفاءة والقدرة الكافية أو الاىتماـ بتحديد وقياس ومتابعة المخاطر بصورة الذى لـ يكف يتمتع البشرى 
 انييار مصارؼ بكامميا أو تكبدىا خسائر كبيرة. الىسميمة مما أدي 

ع ة وتشابكيا يتطمب وجود عناصر خاصة ومميزة تجيد العمؿ ميالمصرفكما أف تعقد العمميات 
مثؿ ىذه التطورات والتعقيدات وتممؾ الميارات اللازمة التي تؤىميا لمقياـ بدورىا فى العممية الرقابية 

التقميدية والتي لـ تواكب التطورات وتعتنؽ الكثير مف الأفكار التقميدية فى الخبرات بصورة فعالة لأف 
سيـ مف حيث لا تدري فى عدـ ة بصورة عامة والرقابة الداخمية بصورة خاصة قد تيالمصرفالعممية 

 تحقيؽ المصرؼ لأىدافو.
الكفاءات الاستعانة ب الىىذا الجانب مبكرا وسعت  الىوقد انتبيت العديد مف المصارؼ الكبرى 

ة المتميزة فى العديد مف المجالات وبمختمؼ الدرجات وذلؾ لكي يسيموا فى تقوية يوالخبرات المصرف
لا  البشرىالعمؿ فى بيئة رقابية سميمة لأف ضعؼ العنصر ىر قدرة لدييا مما يجيا أكث البشرىالعنصر 

 فى عممية الرقابة الداخمية. فاعمةيمكف أف يسيـ بصورة 
ولكي تنجح المصارؼ العاممة فى السوداف فى تفعيؿ الرقابة الداخمية بصورة سميمة  يجب 

اىيـ الرقابة الداخمية وفؽ أحدث الاىتماـ بوجود عناصر تتمتع بالخبرات والمعرفة الضرورية لمعاني ومف
 المجمس فى الىالخبرة وضميـ  ىستعانة بذو مجالس الإدارة الا ىعمالنماذج و المبادئ العالمية ويجب 

 إيصاليا بصورة سميمة. ىعملمساعدتيـ فى تفعيؿ ىذه المبادئ والقدرة  ىشكؿ استشار 
ادة المعرفة فيجب الاىتماـ ولما كاف التدريب المستمر يساىـ فى ترقية وتطوير الأداء وزي

الأساليب القديمة التي أصبحت لا تضيؼ إلا القميؿ مف  الىبالتدريب بشقيو الكمي والنوعي وعدـ الركوف 
 ة.يالمصرفالمعرفة مقارنة بالتطور اليائؿ فى الصناعة 

 فى حسف الاختيار والتدريب والمساواة فى منح الفرص لمترقي البشرىيتمثؿ الاىتماـ بالعنصر 
تجويد الأداء والإحساس بالانتماء لممصرؼ  الىومنح الامتيازات بصورة عادلة لأف ذلؾ يدفع الموظفيف 

ـ والتطور لأف عدـ عدالة الفرص تمنع المصرؼ مف بناء أجياؿ مستمرة واعدة عمويولد الرغبة فى الت
 تحمؿ لواء التجديد والاستمرارية.
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بدائؿ لكؿ  ف لزيادة كفاءتيـ وضماف وجودكما يجب أف تكوف ىناؾ خطط لتدوير الموظفي)
عمؿ الرقابة ىوظيفة مع ضرورة مراعاة أف تغيير الموظفيف بصورة كبيرة يؤثر  ىالوظائؼ فى حاؿ خمو أ

الداخمية وىذا ما يمكف تخفيفو مف خلاؿ التأكد مف أف كؿ الموظفيف الذيف يعمموف فى وظيفة ما ىـ 
 (1).(ت وسير العمؿ فييادرجة مف المعرفة بالسياسات والإجراءاى

ولذلؾ تمعب سياسات شئوف الموظفيف دورا كبيرا فى ىذه الناحية مف حيث أنيا تضع السياسات 
بصورة واضحة تمنع المبس وتحدد  ىب بصورة واضحة وتضع الوصؼ الوظيفالخاصة بالتحفيز والعقا

 المسئوليات والصلاحيات.
الأداء ومطالبة العامميف بالمشاركة فى تقييـ كما أف ىناؾ جانب ميـ يتمثؿ فى كتابة تقارير 

داء لأنو مرتبط تحسيف الأ ىعميـ يتداركوف التقصير ويعمموف عمأداءىـ بموضوعية وشفافية مما يج
 .ىبمستقبميـ الوظيف
يساىـ فى بناء وتفعيؿ  ىنضمف وجود عنصر بشر  ىاؾ منظومة متكاممة يجب توفرىا لكلذا ىن

مف حسف اختيار وتدريب وتأىيؿ وتحفيز ومنح فرص وبناء الثقة وغيرىا  الرقابة الداخمية فى المصرؼ
المساىمة والقياـ  ىعمحد كبير فى التأكد مف أف العامميف لديو يتمتعوف بالقدرة  الىتساعد المصرؼ 

 بأدوارىـ بصورة فعالة فى عممية الرقابة الداخمية.
 ىتختمؼ طبيعتيا عف باق ىتبعض الأقساـ وال كما يجب أف تيتـ المصارؼ بالتخصصية فى

الأقساـ الأخرى مثؿ إدارة المخاطر والامتثاؿ والرقابة الداخمية لأف مثؿ ىذه الوظائؼ يكتسب القائميف 
تكوف ىناؾ  أخرىأقساـ  الىأمرىا الكثير مف الخبرات بمرور الوقت وعندما يتـ نقميـ بصورة روتينية  ىعم

ريعة لمجدد مما يترؾ فجوة كبيرة قد يتسرب مف خلاليا ما صعوبات كبيرة فى نقؿ ىذه الخبرات بصورة س
 .يؤثر فى سير عممية الرقابة الداخمية سمباً 

فى إنجاح الرقابة الداخمية السميمة وتفعيميا  ىالبشرى مرتبط بالعنصر التقنوبما أف العنصر 
ا الحديثة لأف ىناؾ التكنولوجي ىعمفيجب أف يكوف ىناؾ اىتماـ خاص بزيادة الاىتماـ بتدريب العامميف 

ييا كاف العائؽ فى عمالكثير مف المياـ لا يتـ القياـ بيا رغـ وجود التقنية ولكف ضعؼ التدريب 
 استخداميا.

فى عممية الرقابة بمختمؼ  البشرىأىمية دور العنصر  الىوكما أشار البحث فى أكثر مف موقع 
ولذلؾ يجب أف  ،سئولية كؿ فرد يعمؿ بالمصرؼحد ما مف م الىأف الرقابة الداخمية تعتبر   مواقعو إلا 

تكوف جزءا صريحا أو ضمنيا مف التوصيؼ الوظيفي لعمؿ كؿ فرد. ففي أغمب الأحياف ينتج جميع 
تتـ الحاجة إلييا لتفعيؿ  أخرىومات تستخدـ فى نظاـ الرقابة الداخمية أو يتخذوف إجراءات عمالموظفيف م

 الىكوف جميع الموظفيف مسئوليف عف رفع مشاكؿ التشغيؿ يجب أف ي ،ذلؾ الىالرقابة. بالإضافة 

                                                 
(1)

  Guidance on Risk Management Practices  Internal Control ,Monetoray Authority of Singapore , Feb ,2006   
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مخالفات لسياسات المصرؼ أو أية  أخرىيا، وعدـ الالتزاـ بالقواعد السموكية أو أية مخالفات عمالجيات ال
 .قانونية أو غير مشروعة

 ثانيا: الإمكانات التقنية ودورىا فى تصميم نظام رقابة داخمية سميم
التكنولوجيا اعتمادا كاملا فى أداء  ىعمالمصارؼ وأصبحت تعتمد  ىعممع التطور الذي طرأ 

لاستخداـ  ىالمصارؼ أف تبحث عف الطريقة المثم ىعموتقديـ الخدمات والمنتجات لمعملاء أصبح لزاما 
 التقنية بصورة تتيح ليا أداء مياميا وتحقيؽ أىدافيا مع التأكد مف أنيا تعمؿ بفعالية وأماف .

ولوجيا الكثير مف المخاطر والتي قد تسبب الكثير مف المشاكؿ والخسائر إذا لـ يتزامف مع التكن
القياـ بجميع العمميات بالسرعة والدقة اللازميف مما يمكف المصارؼ بيحسف اختيارىا والتأكد مف قدرتيا 

رضاء وجذب العملاء وبالتالمف تقديـ الخد توسع  تحقيؽ معدلات الربح المطموبة والتي تسيـ فى ىمات وا 
 المصرؼ وتطوره.

عند بداية استخداـ الحاسوب فى المصارؼ واجيتيا الكثير مف الصعاب والمشاكؿ لأف مف 
يقوموا بتطوير البرامج ليست لدييـ الخبرة المصرفىة التي تمكنيـ مف تخيؿ كؿ السيناريوىات والأشياء 

كما أف المصارؼ لـ تتمكف مف  ،بالمطموبة لذا كانت الكثير مف البرامج المستخدمة بيا كثير مف العيو 
إدارة المصارؼ مف ناحية ىالاستخداـ الكامؿ لمحاسوب لعدـ شمولية البرامج مف ناحية وخوؼ القائميف 

 ثانية مف أف تتوقؼ الأجيزة عف العمؿ وبالتالي يتوقؼ عمؿ المصرؼ.
بصورة كبيرة يقؿ  ىمنظومة المصارؼ وبدأ العمؿ اليدو أخذت التكنولوجيا تتطور وتتمدد داخؿ 

عداد تقارير مالية وغيرىا، وبات  اً وخصوص فى أداء العمميات وما تتطمبو مف تمرير قيود وتجميع وا 
 ية .عمييا فى تزايد مما دفع المصارؼ لمبحث عف أفضؿ الأنظمة وأكثرىا فاعمالاعتماد 

والمقصود بأنظمة التشغيؿ ىي الأنظمة الرئيسية لحسابات المصرؼ بمختمؼ أنواعيا ومجموعة 
 مف ضمنيا أنظمة اتصالات متكاممة . آخر الىأنظمة وبرامج مساعدة تختمؼ مف مصرؼ 

 الىدرجات الربحية لجأت المصارؼ  ىلمنافسة بيف المصارؼ ولتحقيؽ أقصومع تزايد حدة ا
ة الالكترونية وخدمات الياتؼ والانترنت وذلؾ نتيجة الابتكارات التقنية يمصرفالالخدمات  التوسع فى

مخاطر كبيرة توجب الكثير مف الحذر وأف تكوف أنظمة الرقابة الداخمية  الىيا عرضة عمالمتواصمة مما ج
تعمؿ بفعالية عالية مع ضرورة وجود كوادر بشرية بمواصفات أكثر تخصصية لممساىمة فى تفعيؿ ىذه 

 ة.يصرفلرقابة فى بيئة التكنولوجيا الما
 ىعمالتوسع فى التقنية لأسباب عديدة منيا رغبة العملاء فى الحصوؿ  الىكما لجأت المصارؼ 

جراء العمميات دوف الحاجة  فروع المصرؼ وذلؾ عبر  الىالذىاب  الىالخدمات بصورة سريعة وا 
تقميؿ مصاريؼ العمميات وتخفيؼ  الىالانترنت وأجيزة الياتؼ وأجيزة الصراؼ الآلي كما تيدؼ 

 استيعاب المزيد مف العملاء . ىالازدحاـ فى فروع المصرؼ والقدرة 
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مخاطر الامتثاؿ لأف الكثير مف العمميات المشبوىة تتـ عبر نظـ الدفع  ىتزداد مع وتيرة التطور التكنولوج
تتـ بسرعة كبيرة يصعب معيا معرفة  ومتابعة حركة الأمواؿ والتى والتحويؿ الالكترونية لصعوبة مراقبتيا

 .المستفيد الأخير وأيضا صعوبة مؿْ إقرارات مصادر الأمواؿ بواسطة موظفى المصارؼ
ومات المناسبة يجب أف يراعي الكثير مف الشروط نذكر منيا عمولكي يختار المصرؼ أنظمة تقنية الم

 ما يمي:
  المصارؼ وىناؾ مصارؼ تستخدـ نفس أف يكوف مزود النظاـ شركة معروفة ليا خبرة فى أنظمة

 النظاـ.
  أف تكوف فترة الاستخداـ وكافة الشروط الأخرى محددة بموجب عقود واضحة حتى تتجنب

ف عف نظاـ جديد يحؿ مكاف عمالمصارؼ توقؼ الشركة المصممة لمنظاـ عف تقديـ الخدمة أو ت
 القديـ بصورة مفاجئة وتمزـ المصرؼ بشرائو.

  والتحديث بصورة سريعة تستجيب لممشاكؿ والمعوقات وأوجو القصور فى توفر خدمات الصيانة
 الأنظمة حاؿ اكتشافيا.

  فى النظاـ مما لايسمح باختراقو.والخصوصية توفر أقصي درجات الأماف والحماية 
 النظاـ سيولة الاستخداـ مف قبؿ المستخدميف ووضوح الوظائؼ والمياـ. ىيجب أف يراع 
 بسيولة لأنيا واحدة مف متطمبات نظـ الرقابة  فصؿ الوظائؼ و الواجبات أف يدعـ النظاـ إمكانية

 .المصرفية السميمة
 حتى لا يتـ تصديؽ أو  أف يمكف النظاـ مف وضع الحدود والسقوؼ لتمرير القيود والتصديقات

 .تمرير قيود بواسطة أشخاص ليس لدييـ التفويض المناسب
 ختمفة وفي الأوقات المحددة.توفر وسيولة طباعة التقارير بأغراضيا الم 
 بأنواعيا وتوضيح  أف تساعد فى تطبيؽ نظاـ رقابة داخمية فعاؿ وذلؾ بتسييؿ عمميات التسويات

 الفروقات.
  لا بد مف احتفاظ النظاـ بسجؿ يحفظ أوقات الدخوؿ لكؿ مستخدـ والأنشطة التي قاـ بيا بصورة

 واضحة ولا يمكف محوىا أو تغييرىا.
 وجود اسـ مستخدـ وكممة سر لمدخوؿ ويجب أف يمزـ بتغييرىا فى حالة  أف يدعـ اشتراطات

 الدخوؿ الأوؿ وأف يطمب تغييرىا عند انتياء فترات معينة شير مثلا.
  قديـ الخدمات بالسرعة والدقة المطموبيف والاستجابة لرغبات المصرؼ فى التوسع.عمى تقدرتيا 
 ر المصرؼ لشراء أنظمة مختمفة لتمبية حتى لا يضط أف تغطي كافة أنشطة المصرؼ وأقسامو

 .أحتياجات العمؿ دوف وجود رابط بينيا
  إف تساعد المصارؼ فى وظائؼ الامتثاؿ مثؿ مراقبة العمميات المشتبو فى ارتباطيا بعمميات

 غسؿ الأمواؿ والجريمة.
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ثير مف وبما أف الاستثمار فى التكنولوجيا يكمؼ المصارؼ الكثير مف الأمواؿ إلا انو يحقؽ الك
المدى البعيد لأنو كمما كانت أكثر تطورا كمما ساعدت المصرؼ فى تنفيذ خططو عمى الفوائد والأرباح 

استيعاب المزيد مف الخدمات والمنتجات لأف ىناؾ منتجات كثيرة التعقيد  ىعموبرامجو التوسعية والقدرة 
 ى السوؽ .المنافسة ف ىعمتتطمب تكنولوجيا متطورة وأيضا تتيح لممصرؼ القدرة 

والأنظمة الفرعية مثؿ نظاـ الصراؼ الآلي  المركزى بط التقنية المستخدمة بيف النظاـيجب أف تر 
 والبطاقات وخدمة الياتؼ والانترنت المختمفة بصورة جيدة حتى تتأثر الحسابات بالحركات والقيود التي

 ؼ العديد مف الخسائر نتيجةتنفذ مف عدة منافذ بصورة مباشرة دوف أدني تأخير حتى لا يتكبد المصر 
 البطء فى عمميات الإضافة والخصـ لمحسابات المختمفة.

وبما أف تأكيد الموثوقية بالتقارير ىو ىدؼ مف أىداؼ الرقابة الداخمية الميمة فقد لا يتحقؽ ىذا 
خرى بالأ ومات ضعيفة وغير فعالة تقوـ بجزء مف المياـ بينما يتـ القياـعمفى ظؿ وجود تقنية م اليدؼ

 مصداقية فى صحة التقارير ويعرض المصارؼ لممخاطر . ىأ ىبصورة يدوية مما لا يعط
ورغـ ما لمتكنولوجيا مف عظيـ الفوائد فيجب ألا نغفؿ المخاطر الموجودة بيا وىي تختمؼ عف 
المخاطر التقميدية فى بعض الشيء وتتطمب وجود خبرات رقابية جيدة تستطيع التعامؿ مع مثؿ ىذه 

مكانية حدوثيا عالية جداالمخاط  ليذه المخاطر:التي تؤدى ومف أىـ الأسباب  ،ر لأف أثارىا وا 
خبرة والدراية اللازمة افتقاد العديد مف المصارؼ الى الإدارات والموظفيف المؤىميف الذيف يممكوف ال .1

 الالكترونية. المصرفيةالتقنية وكذلؾ فى إدارة المخاطر المرتبطة بالعمميات  ىفى النواح
 استخداـ تقنيات غير متطورة مف قبؿ بعض المصارؼ . .2
الة التي يمكف نتيجة غياب المعايير والمبادئ الفعّ  ىانية حدوث عمميات الاحتياؿ المالتزايد إمك .3

ييا لمتحقؽ والتثبت مف ىوية العملاء والمتعامميف مع المصارؼ فى حالة الخدمات عمالاستناد 
 عبر الانترنت.

 ييـ حاؿ استخداـ خدمات الياتؼ والانترنت.عملعملاء لما ليـ و عدـ وعي الكثير مف ا .4
ة الالكترونية واختلافيا بيف دولة يالمصرفالنقص فى التشريعات والقوانيف الواضحة لمعمميات  .5

 وأخري.
 محددة وما يرافؽ ذلؾ مف مخاطر.تقنية جيات خارجية فى تقديـ خدمات مصرفية  ىعمالاعتماد  .6
قة بيذه عمؾ بتعييف موظفيف بمواصفات محددة لمقياـ بإدارة المخاطر المتزيادة نفقات المصرؼ وذل .7

 الخدمات.
تمثؿ التقنية الضمع الثاني فى بناء نظاـ رقابة داخمي سميـ لأنو مف غير وجودىا تصعب الكثير 
 مف المياـ ولا يستطيع المصرؼ مف تحقيؽ الكثير مف أىدافو الخاصة بكفاءة وفعالية العمميات ومصداقية

 .المركزىالتقارير المالية والالتزاـ بالسياسات ذات الصمة والتي تصدر مف الدولة عبر المصرؼ 
 :الآتىوجود التكنولوجيا الحديثة يساعد فى الكثير مف الأشياء نذكر منيا 
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 .انجاز المياـ بالسرعة والدقة 
 تلاؿ.مراقبة نتائج الأداء بصورة مستمرة مما يتيح التدخؿ بالسرعة فى حالة الاخ 
  مبدأ فصؿ المياـ والواجبات مف خلاؿ الأنظمة والبرامج. ىعميساعد 
  توصيؿ وتعميـ النشرات والإرشادات بصورة سريعة وشاممة. ىعميساعد 
  مراقبة حركة الحسابات لكؿ أنواع الحسابات بما فييا الحسابات الراكدة. ىعميساعد 
 التقارير فى الوقت المطموب وبدرجة  ىعمفى الحصوؿ العميا يساعد مجمس الإدارة والإدارة ا

 عالية مف الدقة.
 .يساعد فى تقميؿ عمميات التعديؿ والإلغاء لمعمميات التي تمت 
  يساىـ فى حفظ عدد كبير مف البيانات يمكف استرجاعيا بصورة سريعة ودقيقة دوف المجوء

 عدد كبير مف الموظفيف لمبحث عنيا. الى
 تنفيذ العمميات مف خلاؿ الانترنت والياتؼ.ىيساعدىـ  يزيد ثقة العامميف فى المصرؼ لأنو 
  يقمؿ مف الازدحاـ والطوابير وذلؾ لإمكانية استخداـ أجيزة الصراؼ الآلي فى عمميات السحب

 المصرؼ والانتظار. الىوالإيداع بدلا مف الحضور 
 دوية يقمؿ مف عدد الموظفيف المطموبيف لأداء مياـ معينة مثؿ عممية عد النقود بصورة ي

 وعدىا باستخداـ آلات عد النقود وكذلؾ إصدار بطاقات السحب الآلي والانترنت والياتؼ.
  المصارؼ الاىتماـ بيذا الجانب لأف صرؼ الكثير مف الأمواؿ فى شراء  ىعملكؿ ذلؾ يجب

المدى الطويؿ ويمكف المصرؼ مف الاحتفاظ بعملائو  ىعمالتقنيات يساىـ فى زيادة العائد 
 مزيد منيـ طالما يستخدـ تقنيات حديثة.واستقطاب ال

  التقنيات البسيطة وغير المتقدمة لا يتيح المنافسة ودخوؿ أسواؽ  ىعمكما أف الاعتماد
والتقارير المالية  خارجية ويزيد مف فرص السرقة والاحتياؿ والتلاعب فى أرصدة الحسابات

 .وتأخير إجراء العمميات لمعملاء
ة مف تطبيؽ مركزية بعض العمميات والصلاحيات بدلا مف إنشاء أيضا تساعد التقنية المتطور 

أقساـ فى كؿ فرع ومثاؿ ذلؾ تصديؽ العمميات الائتمانية لأف التكنولوجيا تتيح إدخاؿ الطمب ومرفقاتو فى 
ييا فى مدة زمنية وجيزة دونما داع الى عمالنظاـ وتقوـ إدارة واحدة بمراجعة كؿ الطمبات والتصديؽ 

 .دة العمميات وحصرىا فى مكاف واحدبريد وكذلؾ خطابات الاعتماد المستندية مما يقوي مف جو إرساليا بال
تمثؿ صيانة وتحديث ورقابة التقنيات المستخدمة واحدة مف التحديات التي تواجو المصارؼ لأف 

حمايتيا  ىعممف واجبيا مواكبة العالـ بإدخاؿ التحديثات المطموبة والتأكد مف أماف ىذه الأنظمة والعمؿ 
 التطوير والمتابعة.ىمف الاختراؽ لذا واجب قسـ تقنية المومات العمؿ بصورة مستمرة 
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لازالت بعض المصارؼ تستخدـ تقنيات قديمة لا تساعدىا فى القياـ بالكثير مف الأعماؿ وتقديـ 
ولاء العملاء  ىعميا عرضة لخسائر كبيرة فى حاؿ لـ يتـ تحديثيا لأف نظرية الاعتماد عمالخدمات مما يج

 لممصرؼ قد قؿ مفعوليا مع ازدياد حاجاتيـ وطمباتيـ وخصوصا المرتبطيف بالأسواؽ العالمية .
 أن يتم توفر الكثير من الاشتراطات ونذكر منيا التالي:جديدة ويجب عند اختيار تقنية 

كوف أف تتـ دعوة عدد مف الشركات المختصة لتقديـ منتجاتيا وخصائصيا ومميزاتيا ومف ثـ ت
 فرصة اختيار الأفضؿ متوفرة أو اختيار تكنولوجيا معروفة ومستخدمة مف قبؿ كثير مف المصارؼ .

 مراعاة توفر خدمات الصيانة والتطوير بصورة سريعة لأف توقؼ نظاـ التشغيؿ لثواف معدودات
وابط التي قة بالضعمالكثير مف المشاكؿ بما فييا المت الىيكمؼ المصرؼ الكثير مف الأمواؿ ويعرضيا 

 فيما يخص ضماف استمرارية العمؿ . المركزىيصدرىا المصرؼ 
 . أف تكوف الفائدة المرجوة مف البرامج  تتناسب مع تكمفتو 
 ات التى تضر بخدمة العملاءمف التعقيد اسيولة الاستخداـ مف قبؿ العامميف وخموى. 
 .توفر شروط الأمف والسلامة والتحديث 
  الأجراءات والتعديلات التي تمت بواسطة الموظفيف. سجؿ بكؿ ىعمامكانية الحصوؿ 
  سيولة ربط التكنولوجيا المختارة مع تمؾ المستخدمة أصلا مما يساعد ىجودة العمميات وصحة

 التقارير.
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 المبحث الثالث
 دور الرقابة الداخمية فى العمميات المصرفية

ي مجموعة مف القيود المحاسبية تؤثر مصرؼ وى ىة النشاط اليومي لأيالمصرفتمثؿ العمميات 
وبما أف  ،كاف نوعيا ىعممية مصرفية أ ىلمستندات المؤيدة ليا التي تخص أفى حسابات المصرؼ وا

كؿ نشاط المصرؼ مرتبط بعممية ما فيجب أف تكوف الرقابة الداخمية مصممة بصورة تضمف قياـ موظفي 
والتي يجب أف يراعي فييا الالتزاـ التاـ بالضوابط المصرؼ بأداء العمميات بالصورة الصحيحة السميمة 

 والإجراءات والسياسات المحددة مما يحمي المصرؼ مف الكثير مف المخاطر المرتبطة بالعمميات.
ة ىو تعريؼ كيفية عمؿ الرقابة بمكوناتيا الخمس وتحقيؽ يالمصرفوالمقصود بدور الرقابة فى العمميات 

 الأىداؼ الثلاث وىي :
 لعممياتفعالية ا .1
 مصداقية التقارير المالية .2
 الامتثاؿ لمقوانيف والموائح ذات الصمة .3

ة تؤثر وتتأثر بيذه الأىداؼ مف خلاؿ أنيا يالمصرفويتبيف مف خلاؿ ىذه الأىداؼ أف العمميات 
تكوف فى مرحمة إدخاؿ البيانات وفي مرحمة المخرجات المتمثمة فى التقارير المالية، ويتـ كؿ ذلؾ وفقا 

نيف والموائح التي تصدر مف الجيات الرقابية ومف إدارة المصرؼ مما يعني الامتثاؿ الكامؿ ليا فى لمقوا
 كؿ المراحؿ.

وكما ناقش البحث مبدأ أف الرقابة الداخمية يشارؾ فييا كؿ العامميف بالمصرؼ وبدرجات متفاوتة 
مميات مف خلاؿ تطبيؽ مستوي كؿ خدمة ومنتج وعممية فيجب أف تكوف فعاليتيا فى الع ىعموتكوف 

 المبادئ والتي مف أىميا فصؿ الواجبات وذلؾ لأف العمميات تمر بمراحؿ متعددة قبؿ تنفيذىا .
/مف حسابات ىيكؿ الميزانية أو الىينتج عف كؿ عممية مف عمميات المصرؼ إضافة أو خصـ 

وضع نظاـ رقابي لكؿ نوع  ويتـ ،قة بخطابات الاعتماد والضمافعمالحسابات خارج الميزانية مثؿ تمؾ المت
العمميات مف خلاؿ وضع حدود التصديؽ وتمرير القيود ومراجعتيا بواسطة أشخاص لـ يشاركوا  مف أنواع

 فييا.
ة اليومية بمختمؼ أنواعيا ومنيا ما يتـ بصورة يالمصرفوتجري المصارؼ العديد مف العمميات 

لمصارؼ تعمؿ فى بيئة الأمواؿ وكؿ أعماليا عبارة ، وبما أف ادورية روتينية ومنيا الأكثر تعقيدا وخطراً 
ئتماف فأنو تختمؼ آلية وضع نظاـ رقابي داخمي ا  ؿ مف خلاؿ أيداع وسحب واستثمار و عف تحريؾ أموا

 متكامؿ وذلؾ لأف المخاطر تختمؼ مف حيث الأثر واحتمالية التكرار .
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 ة اليومية التي تقوـ بيا المصارؼ :يالمصرفومثاؿ لمعمميات 
 مميات السحب والإيداع النقديع. 
 عمميات التحويؿ الداخمية والخارجية. 
 عمميات بيع وشراء العملات الأجنبية. 
 ة والمعتمدة.يعمميات إصدار الشيكات المصرف 
 .عمميات فتح الحسابات بأنواعيا المختمفة 
 .عمميات إصدار دفاتر الشيكات 
 .تسديد الالتزامات 
 ؼ الى.إصدار بطاقات مغطاة أو بطاقة صرا 
 .إصدار شيادات مختمفة لمعملاء 
 .منح أنواع الائتماف المختمفة 
 .فتح حسابات الاستثمار بصيغيا المختمفة 
 .سداد العملاء لالتزاماتيـ نحو المصرؼ 
 .دفع الدفعات المقدمة لمتمويؿ 
 .تحصيؿ الكمبيالات والشيكات 
 .خطابات الضماف 
 .خطابات الاعتماد 
 .أوامر الدفع المستديمة 
 رؼ الشيكات.وقؼ ص 
 .عمميات تغيير حالة الحساب 
 .تعديؿ بيانات العملاء 

 كيفية تصميم دور الرقابة الداخمية فى العمميات اليومية :
 ىعمة مع العمؿ يالمصرفدور الرقابة الداخمية يكمف فى تمكيف المصرؼ مف أداء عممياتو 
ىا ؿ نشاط وعممية فى إطار حمايتو وموظفيو مف المخاطر التشغيمية التي تـ ذكرىا وذلؾ بوضع ك

جانب مع وضع  ىإطار لسير العمميات لا يغفؿ عف أووضع  ىالصحيح مف أيف تبدأ وكيؼ تنتي
الضوابط والرقابة المطموبيف فى كؿ مرحمة مف المراحؿ ويكوف ذلؾ كرقابة احترازية وقائية فى المقاـ 

أنواع الأخطاء وخلافيا مف  نوع مف ىحاؿ اكتشاؼ أ الرقابة التصحيحية فى ىومف ثـ تأت الأوؿ
 المخالفات.
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 : الآتىالبحث  يرىومثاؿ لدور الرقابة الداخمية فى العمميات النقدية ) السحب والإيداع( 
  يجب أف تكوف المنطقة التي تتـ فييا العمميات النقدية منفصمة تماما وأف يكوف بيا كؿ وسائؿ

قبة ووجود آلات عد نقود تعمؿ بكفاءة عالية الأماف والسلامة مثؿ وجود جرس إنذار وكاميرات مرا
لا تحدث بحيث وتوفر قسائـ السحب والإيداع والأختاـ المختمفة واف يتـ تحديث التاريخ يوميا 

أخطاء واف يتـ وضع الصرافيف فى أماكف جيدة الإضاءة وأف يفصؿ بينيـ والمتعامميف حاجز 
 يتيح ليـ مراقبة عمميات السحب والإيداع. ىزجاج

  وأف  سبب ىييا العممية ويجب عدـ تأجيميا لأيتـ إدخاؿ القيود فى نفس المحظة التي تتـ فأف
 سمـ لمعملاء والزبائف.عممية تٌ  ىتكوف ىناؾ صور مف أ

  ًلتجنب  أف يتـ استخداـ نظاـ محاسبي متكامؿ يشمؿ كؿ أنواع العمميات واف يتـ اختباره دوريا
 الأخطاء الناتجة عف النظاـ.

 لنقدية بواسطة المسئوليف عف الخزينة وأف تكوف تحت إشراؼ مزدوج طواؿ الوقت وأف أف يتـ عد ا
 ية مع أرصدة النظاـ.عمالدفاتر والتقارير اليومية واف تتـ مطابقة الأرصدة الف ىعميتـ توقيعيما 

  ًويتـ حفظو فى الخزينة  أف تكوف أرصدة صندوؽ الصراؼ فى صندوؽ مزدوج الإقفاؿ ويجرد يوميا
 ية.الرئيس

 .أف يتـ تحويؿ النقود بيف الصرافيف تحت إشراؼ مزدوج 
  أداء مياميـ بصورة جيدة. ىعمأف يتـ تدريب الصرافيف 
  أف يتـ تسجيؿ وقيد كؿ عمميات الزيادة والنقص فى الحسابات المعنية، وأف يتـ التحقؽ مف أسبابيا

 ذلؾ. الىولفت نظر الصراؼ 
  وذلؾ لمرجوع إلييا فى حاؿ ظيور  مستند الإيداع أو فىعدـ إىماؿ تسجيؿ فئات النقد فى النظاـ

 أى فروقات نقدية.
  دخاؿ وحفظ كؿ الأختاـ والمستندات قبؿ مغادرة الصراؼ التأكد مف قفؿ الصندوؽ والأدراج وا 

 سبب. لأىلمكاف عممو 
 نة مف طرؼ غير مشارؾ فى عممية قبوؿ وحفظ عمأف تتـ مراجعة الأرصدة بصورة فجائية وغير م

 دية وأف تكوف تحت إشراؼ مدراء الفروع.النق
 وأى عمميات  أف يتـ فصؿ عمميات السحب والإيداع عف عمميات فتح الحسابات وحفظ السجلات

 .أخرى مشابية
ة داخمية سميـ وفعاؿ مف عنصر فى بناء نظاـ رقاب وثيقاً  ترتبط الكثير مف المتطمبات ارتباطاً 

جراءات وفوؽ ك ىوتقن ىبشر   يا ومجمس إدارة يولي الرقابة اىتماماً عمؿ ذلؾ وجود إدارة ووجود سياسات وا 
ييا، وتواجو المصارؼ تحدييف يتمثلاف فى الرغبة فى التوسع عموينشر ثقافة الرقابة بيف العامميف ويحفز 
 فعالية الرقابة الداخمية. ىعموالانتشار وزيادة الخدمات مع المحافظة 
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وجود نظاـ  الىعت خدماتو كمما كانت الحاجة وكمما كبر حجـ المصرؼ وتوسعت فروعو وتنو 
يطمح إلييا لأف الخطر يزيد كمما زاد التوسع وزادت  ىلتحقيؽ أىدافو التأكثر فعالية وذلؾ رقابة داخمية 

فيو  ىالى منتج أو خدمة جديدة لـ يراعالخدمات، وقد تختؿ العممية الرقابية برمتيا فى حاؿ عدـ الانتباه 
جوانب  الىخدمات جديدة دوف النظر  الىأو الولوج  ،تحديثيا ىعميا والعمؿ تحديد المخاطر وتقييم
 الخطر بصورة متكاممة.

عدـ وجود أقساـ بعينيا  الىأيضا فى حاؿ التوسع فى فروع المصرؼ قد تضطر بعض الظروؼ 
عديد ال الىوذلؾ لخفض التكاليؼ ويتـ إىماؿ مبدأ فصؿ المياـ والمراجعات اليومية مما يعرض المصرؼ 

 مف المخاطر .
 وخارجياً  ليس مف السيؿ بناء نظاـ رقابة داخمية سميـ فى ظؿ التمدد والتوسع فى المصرؼ داخمياً 

وتنوع خدماتو ومنتجاتو لأف بعد المسافات و ضعؼ التقنيات المستخدمة ىما مف أكبر العوائؽ والميددات 
الرقابة  ىخدـ المصرؼ نفس مستو ضروري أف يستلعمؿ الرقابة الداخمية فى المصارؼ لأنو مف ال

داراتو حتى تكوف ىناؾ مصداقية ومعقولية فى جودة وكفاءة العمميات  وفعاليتيا فى كؿ فروعو وا 
تصدر مف الجيات ذات الصمة مثؿ  ىالى السياسات والضوابط التومصداقية التقارير المالية والإذعاف 

 .المركزىالمصرؼ 
دارات المصرؼ وذلؾ مف تعوض بٌ تضمف التكنولوجيا المتقدمة مثلا أف  عد المسافات بيف فروع وا 

ومة بنفس الدقة والسرعة لكؿ الجيات مما يعزز عمخلاؿ وجود وسائؿ اتصاؿ متقدمة تضمف وصوؿ الم
 التزاـ المصرؼ بالسياسات والضوابط وأيضاً  مدىمف ثقة المصرؼ والمتعامميف معو والجيات الرقابية فى 

يجب أف تكوف متوفرة  ىوالت يةالمصرفوالمقاصة الالكترونية وخدمات الياتؼ وجود أجيزة الصراؼ الآلي 
 فى كؿ فروع المصرؼ. المستوىو بنفس 

ونظاـ الموافقات الائتمانية وتمركز القرار فى إدارة واحدة يضمف استخداـ نفس المعايير والوسائؿ 
خاطر كبيرة وكذلؾ إنشاء إدارات خسائر  وم الىتقود  ىفرص اتخاذ القرارات الخاطئة الت مما يقمؿ مف

وأقساـ مستقمة تقوـ بعممية تنسيؽ الرقابة الداخمية فى كؿ أجزاء المصرؼ عممية صعبة التحقيؽ فى حاؿ 
 ىيجب أف يكوف بمعادلة واضحة وى ىذعممية الرقابة وال ىالتكمفة المالية عمالتوسع الكبير لأنيا تزيد مف 

 عف المخاطر المتوقعة. ثيراً كوف بنسبة أقؿ كتيجب أف لتكمفة أف ا
تعييف   الىتتيح فعالية الرقابة الداخمية دوف الحاجة  ىالتقنية المتطورة الت ىعملذا يكوف التعويؿ 

قة رقابية مثؿ مراجعة التصديقات والصلاحيات والتأكد علاأعداد كبيرة مف الموظفيف لمقياـ بعمميات ذات 
ات والتسويات ومراجعة القيود التي يتـ تنفيذىا بصورة مف فصؿ المياـ فى الوظائؼ ومراقبة الحساب

فرع مف فروع المصرؼ دوف ومات تقوـ بمنح الصلاحيات فى كؿ عممباشرة ووجود أقساـ تقنية م
 .مركزيتيا
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المصارؼ أف تكوف ىناؾ ضوابط وسياسات موحدة  ىعمكما أف تنوع الخدمات والمنتجات يحتـ 
 .أخرى الىتختمؼ مف فرع أو منطقة تمنع مف الازدواجية واتخاذ قرارات 

إذ أنو فى بعض  وخارجياً  لذا تواجو المصارؼ الكثير مف المخاطر فى حاؿ التوسع الشديد داخمياً 
يقوـ فيو المصرؼ بفتح  ىالبمد الذ الأحياف تكوف ىناؾ ضوابط معينة يتبعيا المصرؼ غير مطبقة فى

سياسات المصرؼ  الىتتمثؿ فى ضرورة الإذعاف  فرع يباشر كافة العمميات مما يضعو فى مشاكؿ كثيرة
قد تختمؼ بصورة كبيرة عف تمؾ المطبقة فى البمد الأصمي إذ أنو  ىوقوانينو والت ىالبمد المعن فى المركزى

ؿ السياسات خمؽ التوازف المطموب وتعدي ىعمفى ىذه الحالة يجب وجود رقابة داخمية سميمة تعمؿ 
لتزاـ بالأىداؼ والخطط الموضوعة مف قبؿ إدارة يف البمد المضيؼ مع الإمع قوان ىوالإجراءات بما يتماش

 المصرؼ.
دراسة كؿ أنواع التوسع دراسة متأنية ومتكاممة لمتأكد مف تطبيؽ  ىعمالمصارؼ العمؿ  ىعملذا 

 منتج أو خدمة. ىوزماف ومع أ مكاف ىأ نفس معايير الرقابة الداخمية فى
تأكيد مبدأ  الىوتنوعت خدماتو ومنتجاتو كمما دعت الحاجة وكمما زاد توسع وانتشار المصرؼ 

 مركزية بعض العمميات. الىفصؿ الواجبات والسعي 
وعند طرح منتجات جديدة يجب الػتأكد مف وجود سياسات لمتأكد مف أف المخاطر الملازمة قد تـ 

 تحديدىا بصورة جيدة .
 ة يجب أف يقدـ معيا التالي:كما أف مقترحات تقديـ منتجات وخطوط أعماؿ وأنشطة جديد

 تحميؿ لممتطمبات القانونية و الامتثاؿ وفيما إذا كاف المنتج أو النشاط مسموح بو أـ لا. .1
وصؼ متؽ بالمنتج مف ناحية مالية وناحية السوؽ واليدؼ منو ىؿ ىو ىدؼ خدمة عملاء أو  .2

 خلافو.
الأنظمة التي سيتـ استخداميا تحميؿ لممخاطر المتوقعة وتفاصيؿ لإجراءات إدارة ىذه المخاطر و  .3

 فى ذلؾ.
يمكف أف تنتيجيا المصارؼ لمحد مف الأخطاء والمخالفات  يدة الة وسائؿ عدلمرقابة الداخمية الفعّ 

 الإىماؿ أو الاحتياؿ  ومف أمثمة ذلؾ:،الإجراءات ،والتجاوزات الناتجة عف عدـ الإلماـ بالسياسات
 :  (Segregation of duties)فصل الواجبات

تعتبر عممية فصؿ الواجبات واحدة مف أىـ عناصر أنشطة الرقابة الداخمية وبيا يتحقؽ الكثير 
مف أىداؼ الرقابة الداخمية  والقاعدة الأساسية بفصؿ الواجبات بيف الأفراد والمجموعات الصغيرة بحيث 

بالا يقوـ أو يجب ألا تكوف كؿ الواجبات تبدأ وتنتيي عند نفس الشخص أو المجموعة الواحدة وذلؾ 
 يقوموا بابتداء المعاممة والموافقة ييا وتنفيذىا ومراجعة نتائجيا.

 
 



78 

 

 ومن أمثمة ذلك:
 وحفظ مستنداتيا وقيودىا بواسطة نفس الشخص أو المجموعة.جراء عممية مصرفية إ 
  إدارة الحفظ الآمف لممستندات والقيود والعمميات والقياـ بتسجيميا بواسطة نفس الأشخاص أو

 وعة.المجم
  دارة حفظيا بواسطة نفس الشخص أو المجموعة. ىعمالموافقة  القيود وا 
 .عداد التسويات بواسطة شخص اشترؾ فى إعدادىا أو أجري عممياتيا  المراجعة الدورية وا 

 ومن أىم الفوائد فى فصل الواجبات:
 ؽ بيف شخصيف التقميؿ مف عمميات القياـ بالاحتياؿ والسرقة والتزوير فى السجلات لصعوبة الاتفا

المبادرة  ىعمأو أكثر لارتكاب عمؿ خاطئ ولعدـ وجود الثقة والاطمئناف مف قدوـ شخص 
 عمؿ خاطئ. ىمف إفشاء سره قبؿ قيامو بأ بالاتفاؽ خوفاً 

 أرتكبيا نفس الشخص. ىميؿ مف عمميات إخفاء الأخطاء التالتق 
 مكان  ية معالجتيا وتصحيحيا.بتوزيع الواجبات بيف أكثر مف شخص يمكف اكتشاؼ الأخطاء وا 

 فصؿ الأدوار فييا يجد الباحث: ىعمومف الأمثمة الأخرى لمواجبات التي يجب التركيز 
 .الموظؼ الذي يقوـ بفتح الحسابات يجب ألا يكوف مخولا باستلاـ الإيداعات بأنواعيا 
  ا.بتوقيعي ة يجب ألا يكوف مخولاً يالمصرفالموظؼ المسئوؿ عف إصدار الشيكات المعتمدة و 
  خدمة العملاء  ىومتابعتيا يجب ألا يكوف مف موظف العملاء ىالموظؼ الذي يقوـ باستلاـ شكاو

 والصرافيف.
 عف الموظؼ الذي يقوـ بتمرير القيود فى  يقوـ باستلاـ البريد يجب ألا يكوف مسئولاً  ىالموظؼ الذ

 الدفاتر.
  ًقيود فى حسابات  ىرير أعف تم الموظؼ المسئوؿ عف الأصوؿ الثابتة يجب ألا يكوف مسئولا

 الأصوؿ المتحركة.
 بعض المشاكل والمعوقات التي تعوق عممية فصل الواجبات:

  عدـ قناعة بعض الإدارات التنفيذية بجدوى ىذه العممية وذلؾ لأنيا تتطمب تعييف عدد أكبر مف
 المصرؼ. ىعمالموظفيف مما يزيد مف التكاليؼ المالية 

 أخرىسـ واحد لا يساعد فى تحويميا لقسـ أو إدارة تشابو بعض العمميات ووجودىا بق. 
  التعثر لأنو  الىفى حالة الإجازات السنوية وغيرىا مف الإجازات تتعرض عممية فصؿ الواجبات

 الىمف الموجوديف دوف الرجوع  ىالى أتفويض صلاحيات الموظؼ الغائب  الىيضطر المسئوؿ 
 .تعارضيما والتأكد مف عدـ أو التأكد مف واجباتو الأصمية
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  الىإسناد المياـ  الىعدـ وجود برامج التدريب والتأىيؿ المناسبة لمموظفيف تضطر المسئوليف 
مجموعة معينة مف الموظفيف الذيف يتمتعوف بخبرة وكفاءة أكثر مما يساعد فى تركيز الواجبات 

 فى فئة محددة.
 ة فصؿ الواجبات.يـ يغضوا الطرؼ عف عمميعمثقة بعض المسئوليف فى بعض الموظفيف تج 
 بعضيا يتغاضي تماما  عؿاحتداـ المنافسة بيف المصارؼ تتطمب سرعة انجاز المعاملات مما ج

عف عممية فصؿ الواجبات وخصوصا عند خدمة العملاء المميزيف وكبار الشخصيات فى 
 المجتمع والدولة.

 مويؿ أو يحاوؿ بعض المسئوليف تجاوز بعض القوانيف أو السياسات وخصوصا فى منح الت
ة مثؿ تخزيف البضائع أو الرىف يالمصرفإصدار خطابات الضماف أو التساىؿ فى الضمانات 

 خيار تجاىؿ ىذا المبدأ الأساسي. الىوبالتالي يمجأ  ،وعممية فصؿ الواجبات تحوؿ دوف ذلؾ
 : (Centralization)ةيمركزية بعض العمميات المصرف. 2

دارات التقنية والعمميات المصرفية مطموب منيا )ليس مفاجئاً أف وظائؼ العمميات مثؿ إ
الإستجابة إلى تخفيض التكاليؼ والتأكد مف مف أنيا تقدـ أقصى قيمة بأقؿ تكمفة وواحد مف سبؿ 

 (1).الإستجابة مستخدـ حالياً ىو بمركزية عمميات أخرى(
 ىيؤدا  أو خبرات معينة لأف المخاطر بيا أكثر مف غيرى الىىناؾ بعض العمميات التي تحتاج 

نجازىا، ولذا إ تأخير خدمة العملاء  وذلؾ لما تحتاجو مف تركيز ووقت أطوؿ فى الىنجازىا فى الفروع  إ
فى حالة كبر  ىالمركز الإقميم مركزيتيا فى المركز الرئيسي لممصرؼ أو فى الىلجأت بعض المصارؼ 

ـ لا تتعامؿ مباشرة مع عملاء وتوسع المصرؼ مف حيث عدد الفروع، وتكوف مركزية العمميات فى أقسا
المصرؼ وتتبع فى الغالب لإدارة العمميات المركزية ويتمتع فريقيا بالخبرة والتخصص فى أداء تمؾ 
العمميات ويتـ انجازىا فى الوقت المحدد وبصورة دقيقة يمارس فيو فصؿ المياـ بيف عمميات الإدخاؿ 

 والموافقات.
وذلؾ لضماف تطبيؽ رقابة سميمة ودقة في تنفيذ  أ المركزية فيياالعمميات التي يمكف تطبيؽ مبدمف أىـ 
 :العمميات

 .اصدار دفاتر الشيكات 
 .تجييز البطاقات الالكترونية واعداد الأرقاـ السرية الخاصة بيا 
 .تنفيذ أوامر الدفع المستديمة وتعديميا والغاءىا 
 .تنفيذ التحويلات الخارجية الى مصارؼ داخمية وخارجية 
 تنفيذ عمميات الائتماف المختمفة مثؿ المرابحة والمشاركة والمضاربة. تصديؽ و 

                                                 
(1)

  Centralized Operations the future of operating models for Risk, Control and Compliance functions, EY , 

Feb,2014 
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 .إصدار خطابات الضماف 
 .تحصيؿ الشيكات الخارجية 
 .خطابات الاعتماد المستندية الصادرة والواردة 
 .مراجعة التسويات الدورية 
 . تعديؿ وتجديد بيانات الحسابات بما فييا بيانات العملاء الشخصية 
 ت المختمفة لمعملاء مثؿ شيادة خمو التزامات.اصدار الشيادا 
 لمعملاء ىئتمانوالإ ىالتصنيؼ  المال 

 أىميا يتمثل فى: وىناك ميزات عديدة لمركزية بعض العمميات
 .البعد عف الأخطاء الناتجة عف ضغط العمؿ 
  قيؽ مبدأ فصؿ المياـ لأف العممية تمر بأكثر مف مرحمة بدءا مف الفرع وانتياء بتد ىعمالتأكيد

 وحفظ المستندات المؤيدة لكؿ عممية.
  أداء ىذه المياـ وذلؾ بحكـ  ىعمالدقة فى أداء المياـ لأنيا تتـ بواسطة موظفيف معينيف ومدربيف

السياسات والإجراءات الخاصة بكؿ عممية وبعدىـ عف التعامؿ المباشر مع  ىعماطلاعيـ 
 العملاء مما يبعدىـ عف الضغوط.

 ت الاحتياؿ والسرقة لوجود طرؼ محايد يراجع مستندات العممية قبؿ حماية المصرؼ مف حالا
 قة مباشرة مع المتعامميف مع المصرؼ.علا ىعمتنفيذىا وليس 

وكما أف ىناؾ الكثير مف الميزات الا أف ىناؾ بعض العيوب فى مركزية بعض العمميات  فى 
 :الآتىالباحث أىميا يتمثؿ فى  يرىالمصارؼ فى السوداف و 

 يمات وطمبات العملاء مما يتسبب فى تأخر تنفيذىا مما يعرض المصرؼ عمر فى وصوؿ تالتأخي
 لمكثير مف الشكاوي أو احتماؿ ضياعيا لخمؿ فى نظاـ إرساؿ واستلاـ البريد.

  صعوبة التحكـ فى إجراء العمميات فى حاؿ مركزيتيا داخؿ وحدة عمميات واحدة مما ينتج عنو
يمنح لموظؼ واحد صلاحية إصدار دفتر شيكات لمعملاء تعارض فى بعض الحالات مثؿ أف 
دخاؿ بيانات وتوقيعاتيـ فى النظاـ.  وا 

 التواصؿ مع العملاء فى حاؿ طمب استيضاحات عف العممية المراد تنفيذىا، مما يتطمب  صعوبة
 تأخير تنفيذ العممية. الىالاتصاؿ بالفرع المرسؿ والذي بدوره يقوـ بالاتصاؿ بالعميؿ مما يؤدي 

 عد بٌ  عدـ وجود التكنولوجيا والتقنية الحديثة بالصورة التي تتيح انجاز العمميات بالسرعة المطموبة
 المسافات بيف الفروع وصعوبة التوصيؿ.



 
 

 

 
 الفصل الثالث

 تطبيل وتكييه أىظنة الرقابة الداخلية

 
 َّقاَ  داخلي  فعّالالمتِث الأول: تَتيل ىظاو 

الداخلي والخاَّجي فى السكييه دوَّ المماجع  :المتِث الثاىي
 فى ىظاو المقاَ  الداخلي  ىوإَداء المَ
َواسَ  الجَات : متادئ تكييه ىظاو المقاَ  الداخلي  لثالمتِث الثا

 وفل لجي  َازلالإشمافي  والمقاَي  
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 ثالثالفصل ال
 تقييم أنظمة الرقابة الداخميةتطبيق و 

 الأولالمبحث 
 داخمية فعّالرقابة تطبيق نظام 

 مقدمة:
اشتراؾ ومساىمة جميع العامميف فى  عمىالباحث أف الرقابة بمفيوميا الحديث تعتمد  يرى

 ،المصرؼ فى ىذه العممية لأنيا عممية مستمرة لا يتـ تنفيذىا فى فترات أو فى بعض الحالات والأحداث
ختمؼ فى شكميا ونوعيا ودرجة حد ما بموقع ووظيفة الموظؼ والتي ت الىوتكوف ىذه المساىمة مرتبطة 

 .لتيا بما تقوـ بو إدارتو أو قسموتعقدىا أو سيو 
وعندما نتحدث عف الاستقلالية نعني بأف الموظؼ الذي يقوـ بيذه العممية يجب أف يكوف محايدا 

ولكف لكي نضمف أف  ،التنفيذ وىو ما يتعارض مع مبدأ أنيا مسئولية الجميعالموافقات أو ولـ يشارؾ فى 
مختمفة لا تشارؾ فى الموافقات ادارات ؾ رقابة سميمة تتمتع بالاستقلالية فيذا يعني ضرورة وجود ىنا

 نوع مف الأصوؿ. ىعمميات والقيود  ولا تقوـ بحفظ أوالتنفيذ لم
لجأت الكثير مف   ،ولتأكيد المبدأ الذي ذكر أعلاه وتأكيد مشاركة الجميع فى العممية الرقابية

إنشاء أقساـ تعني بالقياـ بدور أكبر ومحايد وتقوـ بتنسيؽ العمميات  الىلكبيرة المصارؼ العالمية وا
كؿ مستوي مف عمىالرقابية والتأكد مف وجود ىذه الرقابة والتأكد مف فعاليتيا فى جميع أنشطة المصرؼ و 

 كؿ قيد يتـ تنفيذه. عمىمنتجاتو و 
 ومثاؿ ليذه الأقساـ :

 الرقابة الداخمية. ادارة .1
 بة الامتثاؿ.مراق ادارة .2
 إدارة المخاطر. .3
 التدقيؽ الداخمي. ادارة.4 .1

 تقوـ ىذه الدارات  بدور كبير وحيوى في عممية الرقابة الداخمية ويمكف توضيح ذلؾ في الآتى:
 الرقابة الداخمية:ادارة . 1

فى حاؿ وجود قسـ مختص بتنسيؽ عمميات الرقابة الداخمية وليس القياـ بيا بمفرده محايدا مف 
جراء العمميات، ويجب يرىمف المد ىالى أالإدارية ولا يتبع  يةالناح ف المسئوليف عف التصديقات والتنفيذ وا 

أف يتمتع العامموف بو بالخبرات الضرورية والمعرفة بالمخاطر وماىية الرقابة الداخمية والإلماـ بأنشطة 
 المصرؼ وأقسامو.
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ة بالتصديقات أو تنفيذ أو تمرير القيود فانو يساىـ مف النشاطات المتعمق ىوبما أف ىذا القسـ لا يقوـ بأ
تنسيؽ البعض مع الأقساـ الأخرى لمتأكد مف وجود أنظمة رقابة  الىبالكثير مف عمميات الرقابة بالإضافة 

 داخمية فعالة تسيـ فى تحقيؽ أىداؼ المصرؼ.
ؿ مجموعة مثؿ تنتيج بعض المصارؼ قياـ قسـ لمرقابة الداخمية مركزي أو قياـ أقساـ داخؿ ك

 ،ة الخاصة وخلافيا مف إدارات كبيرةيالمصرفعمميات الأفراد وعمميات الشركات المصرفىة والخدمات 
وفي كمتا الحالتيف يكوف اليدؼ واحد ويشترط إلماـ العامميف بمثؿ ىذه الأقساـ بمنتجات وخدمات 

رؼ مف خلاؿ تنسيؽ وقياـ المصرؼ وفروعو وأقسامو وذلؾ لمتأكد مف أنو تمت تغطية كؿ نشاطات المص
 عمميات الرقابة الداخمية.

يجب أف يتمتع العامميف بيذا القسـ بفيـ متكامؿ لممخاطر التي تواجو المصارؼ بشكؿ عاـ والتي 
تواجو المصرؼ الذي يعمموف بو بشكؿ خاص وأف تكوف ليـ خبرة كافية فى مساعدة باقي الأقساـ فى 

 تحديد المخاطر وكيفية إدارتيا.
 ات التالية :المستوى عمىأف يتأكد مف وجود رقابة داخمية سميمة  ه الادارةمف  مياـ ىذ وبعض
جراءات واضحة لكؿ نشاطات المصرؼ التي يقوـ بالتأكد مف وجود رقابة  .1 وجود سياسات وا 

 سميمة وفعالة بيا.
 التزاـ الأقساـ التي تقوـ بتنفيذ مختمؼ العمميات بالسياسات والإجراءات الموضوعة. .2
 جود حدود لمصلاحيات والتخويلات.و  .3
 تصديؽ وتمرير القيود يتـ حسب النظـ الموضوعة. .4
 مراقبة الحسابات الخامدة وكيفية تنشيطيا مف خلاؿ تقارير النظاـ. .5
القياـ بمراجعة التسويات لمختمؼ الحسابات والتأكد مف صحتيا ووجود المستندات المؤيدة ليا  .6

الفترات الزمنية المتفؽ عمييا كما يجب أف يقوـ برفع ومتابعة الحسابات المعمقة وذلؾ حسب 
فروؽ أو عدـ إرفاؽ  ىالعميا فى حاؿ التأخير أو وجود أتقارير الى الجيات الإدارية 

 المستندات المؤيدة.
فروؽ فى النقدية لمصرافيف والخزينة ويكوف ذلؾ فى حاؿ تبميغو أو اكتشافو  ىالتحقيؽ فى أ .7

 ي يقوـ بمراجعتيا بصورة دورية.الأمر مف خلاؿ التقارير الت
التأكد مف أنظمة التشغيؿ المستخدمة تعمؿ بكفاءة وخصوصا تمؾ التي يتـ تمرير القيود  .8

عمومات للاطلاع عمى التغييرات اتصاؿ مع إدارة تقنية الم وتصديقيا مف خلاليا ويكوف عمى
الاختبار التي مشاكؿ خاصة بأنظمة التشغيؿ المستخدمة ويمكف أف يساىـ فى عمميات  ىوأ

 تسبؽ الاستخداـ الفعمىممتطبيقات الجديدة والتحديثات المدخمة.
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يقوـ ىذا القسـ بمراجعة الصلاحيات وأنظمة التشغيؿ والحدود بصورة دورية لمتأكد مف أف كؿ  .9
الأنظمة المستخدمة فى مختمؼ الوظائؼ ىي صحيحة وتـ منح الأذف لمعمؿ بيا للأشخاص 

 والأقساـ المخولة بذلؾ.
يقوـ بالمشاركة فى التعريؼ بالمخاطر ودور الرقابة الداخمية فى حماية المصرؼ وأصولو مف  .10

تمؾ المخاطر وذلؾ مف خلاؿ إخضاع العامميف فى الدورات التدريبية التي يقوـ بتنفيذىا أو 
 الإشراؼ عمييا أو الزيارات وورش العمؿ.

اتي لمرقابة الداخمية الخاصة بكؿ وحدة المشاركة والمساعدة فى إعداد الاستبيانات والتقييـ الذ .11
 والمشاركة فى اختبار ذلؾ.

 : مراقبة الامتثال ادارة. 2
يعتبر ىذا القسـ مف الأقساـ الميمة فى عممية الرقابة الداخمية وذلؾ لأف مف ميامو ىو تقديـ 

 تأكيد معقوؿ بأف الأىداؼ الخاصة بالامتثاؿ لمقوانيف والسياسات ذات الصمة قد تحققت.
عاتؽ الإدارة العميا ومجمس الإدارة  تفعيؿ وتأكيد إف الامتثاؿ لمقوانيف والسياسات مف  عمىيقع 

عدـ عمىىذه القوانيف والسياسات والعمؿ  الىصميـ عمميـ ويجب أف يكونوا قدوة ومثؿ فى الامتثاؿ 
ر والتأكد مف وجود الإشراؼ المباش الىويتسع دورىـ  ،تجاوزىا لأف جميع العامميف يقتدوا بنيج الإدارة

 .لتفعيؿ ىذا الامتثاؿ الكفاءات اللازمة
ولكي يتـ التأكد بأف الأىداؼ المتعمقة بالامتثاؿ سيتـ تحقيقيا، فلابد مف أف تدرؾ كؿ الأطراؼ 
ما ىو مطموب منيا فى ىذا الشأف وما ىو دورىا لأف الامتثاؿ لمقوانيف والسياسات ىو ىدؼ مف أىداؼ 

 المصارؼ.الرقابة الداخمية فى 
القوانيف والسياسات والنظـ يجنب المصرؼ الكثير مف المشاكؿ والغرامات  الىالامتثاؿ 

حد سحب ترخيص المصرؼ ومنعو مف ممارسة نشاطو فى حاؿ اكتشاؼ  الىوالمخالفات والتي قد تصؿ 
 والجيات الإشرافية الأخرى. المركزىعدـ امتثالو لمقوانيف والنظـ التي يصدرىا المصرؼ 

و المساىميف والعملاء والسوؽ،  ،ؿ ىذا الامتثاؿ العامميف فى المصرؼ بمختمؼ وظائفيـيشم
والفشؿ فى الأخذ باعتبار أثر  إجراءاتو قد يؤثر سمبا بصورة مؤثرة ودعاية تضر بسمعة المصرؼ حتى 

ييا واف لـ يكف ىناؾ انتياؾ لمقوانيف مف قبؿ الموظفيف والمساىميف والعملاء والسوؽ التي يعمؿ ف
 المصرؼ.

فاليدؼ مف ىذا القسـ ىو التأكد مف أف المصرؼ يمتثؿ لسياسات الدولة وتشريعاتيا الخاصة 
 بالمصارؼ وخصوصا فيما يتعمؽ بمحاربة غسؿ الأمواؿ ومحاربة الإرىاب والجريمة المنظمة.

العديد  يقوـ ىذا القسـ  بإصدار وتعميـ السياسات الخاصة بو والتأكد مف التزاـ الجميع بيا ولو
حد معقوؿ امتثاؿ المصرؼ لمقوانيف والسياسات وذلؾ مف خلاؿ الرواجع  الىمف الوسائؿ التي تؤكد 

إلزاـ الفروع بمؿء قسيمة معينة للإيداع النقدي  ،إكماؿ المعمومات الخاصة بالعملاء فى النظاـ ،اليومية
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ي تصدر مف العديد مف الجيات مراجعة القوائـ السوداء والمحظورة  الت ،وأخري لمتحويلات الخارجية
 والمؤسسات الدولية والمحمية .

 تشمؿ مياـ ىذا القسـ:
 تعريؼ العامميف بالمصرؼ بوظيفة الامتثاؿ واليدؼ منيا:

ويتـ ذلؾ عبر عقد الدورات التدريبية والنشرات الداخمية والتي توضح معني الامتثاؿ لمقوانيف 
مؾ الخاصة بتعريؼ الموظفيف بجرائـ غسؿ الأمواؿ وت المركزىوالسياسات التي تصدر مف المصرؼ 

 ودورىا فى تدمير الاقتصاد وتمويؿ الأنشطة غير القانونية كالجريمة المنظمة والإرىاب.
كما يجب كتابة وتوزيع مرشد للامتثاؿ يحوي القوانيف والسياسات والأنظمة الخاصة بو وميثاؽ 

 قبوؿ اليدية المقدمة مف العملاء وتضارب المصالح .أخلاقيات المينة الداخمي والذي يوضح مثلا مبدأ 
 تعريف مخاطر الامتثال وأنواعيا.

تشمؿ مخاطر الامتثاؿ المخاطر القانونية ومخاطر عدـ الامتثاؿ لمجزاءات والعقوبات المفروضة 
اؿ مف الجيات الرقابية  ومخاطر السمعة ومخاطر الخسائر المالية  وتكوف ىذه المخاطر نتيجة لعدـ امتث

 المصرؼ لمقوانيف والسياسات والأنظمة.
النظـ الداخمية والمعايير وقواعد سموؾ وأخلاقيات  الىكما تشمؿ ىذه المخاطر عدـ الامتثاؿ 

 المصرؼ.
يجب تحديد ىذه المخاطر وقياسيا وتقييميا وسبؿ تجنبيا ولذا وظيفة الامتثاؿ يجب أف تكوف 

 ر الامتثاؿ التي يتعرض ليا المصرؼ.أساس نشط تعرؼ وتوثؽ وتقيـ المخاطر مخاطعمى
 القوانين والسياسات الخاصة بالامتثال :

تغطي ىذه السياسات بصورة عامة أخلاقيات وسموؾ السوؽ، إدارة تضارب المصالح، معاممة 
ملائمة المشورة المقدمة لمعملاء، محاربة غسؿ الأمواؿ ومحاربة  مدىالعملاء بصورة واحدة والتأكد مف 

 جريمة المنظمة.وال الإرىاب
يعتبر المصرؼ الذي وبعممو وبمعرفتو يشارؾ فى عمميات مصرفية لعملاء القصد منيا تجنب 
متطمبات رقابية أو تقارير مالية أو التيرب الضريبي أو تسييؿ إجراء غير قانوني يكوف عرضة لمخاطر 

 امتثاؿ كبيرة.
عايير التي تصدرىا الجيات التشريع الأساسي والنظـ والمعمىمصادر ىذه السياسات تشتمؿ 

كما تشمؿ أيضا اتفاقيات السوؽ القواعد المتعارؼ عمييا فى القطاع المصرفى  ،التشريعية والإشرافية
 كؿ العامميف.عمىوالتي تؤيدىا اتحادات المصارؼ و أعراؼ وأخلاقيات المينة الداخمية والتي تطبؽ 

وذلؾ حسب حجـ المصرؼ وأعمالو  آخر الىتختمؼ طريقة إنشاء أقساـ للامتثاؿ مف مصرؼ 
فيناؾ مصارؼ تقوـ بمركزية ىذه الوظيفة وأخري تقوـ بوضع موظؼ أو أكثر فى أقساـ العمميات 

 المختمفة يقوـ بأداء ىذه الميمة.
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 إدارة المخاطر:
المخاطر لأنيا عمىتعمؿ المصارؼ فى بيئة تكثر وتتعدد فييا المخاطر لأف عمميا مبني أساسا 

تقبؿ حدود مف المخاطر فأنو إذا تـ عمىإدارة النقود والماؿ، وبما أف تحقيؽ الأرباح مبني تعمؿ فى مجاؿ 
 تجاوزىا فشؿ المصرؼ فى تحقيؽ أىدافو ومنيا الربحية بؿ قد يتكبد الكثير مف الخسائر .

مشاكؿ وخسائر كبيرة بسبب الخمؿ فى إدارة المخاطر  الىوقد تعرضت العديد مف المصارؼ 
تحديد وتقييـ  الىعدـ قدرة إدارات المصارؼ التي تعني بالمخاطر  الىويعزي ذلؾ بصورة سميمة 

عدـ إدراج المخاطر التي  الىتخفيؼ ىذه المخاطر بالصورة المطموبة بالإضافة عمىالمخاطر والعمؿ 
 ظيرت لاحقا.

التفكير فى حسف إدارة المخاطر بصورة كبيرة خصوصا بعد حدوث  الىلجأت المصارؼ 
المالية العالمية فى  أسيا وأمريكا وتفاقـ الوضع المالي لبعض المصارؼ وانيارت بعضيا بصورة الأزمات 

وساعد المصارؼ فى عممية إدارة المخاطر العديد  ،كبيرة رغـ ما كانت تتمتع بو مف سمعة ورؤوس أمواؿ
المخاطر والرقابة مف الييئات والمؤسسات والشركات والمجاف التي تعمؿ فى مجالات المراجعة والتدقيؽ و 

والأشراؼ والأبحاث والاستشارات المالية  لما تتمتع بو مف خبرات وأصدرت العديد مف التقارير والنشرات 
والتوصيات والكتب فى ىذا الشأف مما سيؿ لممصارؼ عممية البحث والتقصي عف أسباب الفشؿ فى 

المشاكؿ التي تتعرض ليا نتائج مفادىا أف  الىتحقيؽ الأىداؼ وقد خمصت معظـ ىذه الجيات 
دارة المخاطر.  المصارؼ والمؤسسات المالية بسبب ضعؼ الرقابة الداخمية وا 

إنشاء إدارات وأقساـ ميمتيا ىي إدارة المخاطر بصورة أكثر  الىشرعت العديد مف المصارؼ 
 ميف بو.احترافية مما كاف يحدث فى السابؽ وأولت ىذا الموضوع الكثير مف الاىتماـ والتدريب لمعام

لذا يعتبر وجود إدارة خاصة لممخاطر فى المصارؼ عاملا ميما فى تحقيؽ أىدافيا إذ أنيا مف 
إدارة المخاطر مف حيث تحديدىا وتحميميا ووضع أولويات ليا ومف ثـ عمىالإدارات الميمة التي تعمؿ 

 تحديد كيفية مواجية ىذه المخاطر.
 سبيؿ المثاؿ:عمىنيا تقوـ إدارة المخاطر بعدد كبير مف المياـ وم

  قرار السياسات والمبادئ الإرشادية المتعمقة بتحديد كؿ فئات المخاطر الرئيسية وقياسيا مراجعة وا 
 ومراقبتيا وضبطيا.

 .مراجعة حدود المخاطر وقبوليا 
  وضع السياسات الائتمانية والتي تكوف متناسقة مع سياسات المصرؼ والتي تختمؼ باختلاؼ

 تيدفة.النشاط والفئة المس
  التأكد مف وجود حدود واضحة لمصلاحيات والمياـ والحدود والسقوؼ تمت الموافقة عمييا مف قبؿ

 مجمس الإدارة.
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 تزويد مجمس الإدارة بعدد مف التقارير الدورية منيا:
 نسبة كفاية رأس الماؿ .1
 فى كؿ قطاع ونسبة التركزات الائتمانية تمويؿحجـ ال .2
 لمسموح بو للائتمافنسبة التجاوزات لمحد الأقصى ا .3
 التقييـ وقياس مخاطر الائتماف .4
 الرقابة والمتابعة والتصنيؼ .5

 أقساـ منيا: الىكما أف إدارة المخاطر قد تتفرع 
 قسـ مخاطر الائتماف 
 قسـ مخاطر التشغيؿ 
 قسـ مخاطر السوؽ 
  قسـ لمسياسات ولبحوث والدراسات يشرؼ عمىمتابعة كؿ ما يصدر فى شأف المخاطر مف قبؿ

 بازؿ والمصرؼ المركزى. لجنة
 .قسـ استرداد الأصوؿ و التحصيؿ 

تقوـ المصارؼ بشكؿ عاـ بتأسيس إدارة أو إدارات متخصصة لإدارة المخاطر بأنواعيا المختمفة 
مف مخاطر ائتماف أو سيولة أو عمميات، ويكوف تكوينيا مف موظفيف يتمتعوف بالخبرة والتدريب المتواصؿ 

 تساعدىـ فى أداء مياميـ مف نظـ معمومات وتحديد صلاحياتيـ وحدودىـ.ويتـ توفير الوسائؿ التي 
دارة تنفيذية عميا عمىإف وجود مثؿ ىذه الإدارات يطمئف القائميف  أف  الىأمر المصرؼ مف مجمس إدارة وا 

ىناؾ رصد ومتابعة وتقييـ لممخاطر يتـ بصورة فعالة ومستمرة ومواكبة لكؿ المتغيرات فى السوؽ 
 بشكؿ عاـ.والاقتصاد 

 :الآتىوفي بعض المصارؼ  تقوـ ىذه الوحدة ب
المساعدة فى رسـ السياسات والخطط والاستراتيجيات لممصرؼ وخصوصا تمؾ المتعمقة بضوابط  .1

 وشروط منح الائتماف والذي ىو عماد العائدات لأى مصرؼ.
اطر مثؿ المساىمة فى وضع خطة العمؿ والإشراؼ عمىالسياسات والإجراءات المتعمقة بالمخ .2

 وجود ضمانات للائتماف وأنواع الضمانات المقبولة وتقييميا.
تعريؼ المخاطر وقياسيا ومراقبتيا مما يساعد المصرؼ فى تحقيؽ أىدافو الربحية والخطط  .3

 التوسعية.
 المساعدة فى وضع سياسات التسعير والأرباح . .4
درة عمىإدارة المخاطر مساعدة المصرؼ فى تنفيذ وتطبيؽ متطمبات لجنة بازؿ لما ليا مف ق .5

 بأسموب عممي.
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المساىمة فى زيادة معدلات الربحية لممصرؼ وذلؾ مف خلاؿ دراستيا لممخاطر واختيار  .6
 المخاطر التي يرغب المصرؼ فى التعرض ليا نظير النتائج المتوقعة منيا.

 . قسم التدقيق الداخمي:4
يا ىو اكتشاؼ الخطأ والغش أنو وسيمة اليدؼ من عمىالتدقيؽ فى السابؽ  الى"كاف ينظر 

تعقب تمؾ  عمىوالتزوير والتلاعب الموجود فى الدفاتر والسجلات، واف ميمة المدقؽ تنحصر فقط 
 (1)التحقؽ مف الدقة الحسابية لمدفاتر والسجلات". ىاكتشافيا أ عمىالأخطاء والعمؿ 

الفني  ىإبداء الرأوالدور الذي يمعبو فى تطور التدقيؽ الداخمي مف حيث المفيوـ و التعريؼ 
المحايد فى صحة البيانات التي قاـ بمراجعتيا وتطور مع التطورات الكبيرة التي صاحبت مرافؽ الحياة 

 فى جميع مجالاتيا وخصوصا تمؾ المتعمقة بالأنشطة الاقتصادية والمالية.
 (2):اختلاؼ تصنيفاتيا عمىومف أىـ أىداؼ التدقيؽ 

مثيؿ القوائـ المالية لنتائج أعماؿ المشروع ومدي توافقيا مع الفني المحايد حوؿ ت ىإبداء الرأ .1
 القواعد والأعراؼ المحاسبية المتعارؼ عمييا.

بياف مدى مصداقية المعمومات التي تحوييا ىذه القوائـ لكافة الأطراؼ المعنية، وذلؾ عف  .2
وتقرير طريؽ التأكد مف دقة وصحة البيانات المحاسبية المثبتة بدفاتر وسجلات المشروع 

 درجة الاعتماد عمييا.
 اكتشاؼ ما قد يوجد فى الدفاتر والسجلات مف أخطاء متعمدة أو غير متعمدة. .3
تقميؿ فرص ارتكاب الأخطاء والغش لشعور منفذ العمميات بأف ما يقوـ بو مف عمؿ خاضع  .4

 لمرقابة والتدقيؽ اللاحؽ.
ماؿ المشروع فى ضوء الخطط وتقييـ نتائج أع ،المساعدة فى إعداد الخطط ومراقبة تنفيذىا .5

 الموضوعة.
مظاىر الإسراؼ فى استخداـ الموارد الإنتاجية فى المشروع عف  المساعدة فى القضاء عمى .6

 طريؽ تحميؿ البيانات المالية.
خدمة كافة الأطراؼ التي تستخدـ القوائـ المالية وتعتمد عمييا فى اتخاذ القرارات ورسـ  .7

ؼ فى الإدارة أو المستثمريف أو رجاؿ الأعماؿ والمحمميف السياسات سواء تمثمت ىذه الأطرا
 المالييف والاقتصادييف والييئات الحكومية.

التوفيؽ ما بيف ىدؼ تحقيؽ أقصي ربح ممكف لممشروع وىدؼ تحقيؽ  المساعدة عمى .8
 الرفاىية لممجتمع الذي يعمؿ بو.

                                                 

  (1)   9خالد أميف مرجع سابؽ ص 
10خالد أميف مرجع سابؽ ص    (2)  
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كثير مف الأنشطة والجيود تضافر ال الىوبما أف المصارؼ تعمؿ فى مجاؿ الأمواؿ فاف الحاجة 
لحماية ىذه الأمواؿ يتطمب وجود التدقيؽ الداخمي لما يتسـ بو مف حيادية ومينية تسيـ فى تحقيؽ 

 المصارؼ لأىدافيا وذلؾ مف خلاؿ الأدوار والمياـ الموكمة لو.
ة وما مجمس الإدارة وذلؾ لتمكينيا مف أداء أعماليا بصورة سميم الىتتبع إدارات التدقيؽ الداخمي 

وترفع تقاريرىا وتوصياتيا عبر لجنة  ،يمنحيا مف صلاحيات لا تتوفر فى حاؿ كانت تتبع الإدارة العميا
 مجمس الإدارة . الىالتدقيؽ 

لمتدقيؽ الداخمي دور بارز فى عممية الرقابة الداخمية وتفعيميا إذ انو يسيـ بصورة مباشرة فى 
كؿ مستوي ومنتج عمىجود وفعالية الرقابة الداخمية مراجعة كؿ أقساـ المصرؼ مما يمكنو مف فحص و 

 وقسـ.
أسموب العينة والقياـ باختبارات متعددة لأنو لا يمكف أف  عمىولما كاف التدقيؽ بوجو عاـ يعتمد 

درجة متانة نظاـ الرقابة الداخمية  عمىمدىيكوف التدقيؽ بصورة كاممة تفصيمية فأنو فى المقاـ الأوؿ يعتمد 
لمصرؼ لذا فالخطوة الأولي ىي تقييـ الرقابة الداخمية وفعاليتيا ومف ثـ تحديد أسموب المستخدـ فى ا

 التدقيؽ وحجـ العينات والاختبارات المراد القياـ بيا.
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 لثانىالمبحث ا
بداء الرأ  فى نظام الرقابة الداخمية ىدور المراجع الداخمي والخارجي فى التقييم وا 

 تمييد:
 ،ب أف يتـ تقييمو لمعرفة جوانب الخطأ والصواب وجوانب الضعؼ والقوة فيوإف كؿ عمؿ يج

 جزء مف أجزاء ذلؾ العمؿ ومكوناتو. ىأ تصحيح الخمؿ فى عمىولكي يتـ العمؿ 
فإنيا  ،ولكي تطمئف إدارات المصارؼ مف صحة وسلامة العمميات  والتقارير المالية الخاصة بيا

اخمية اعتمادا كبيرا لما ليا مف دور رقابي يساىـ بفعالية فى تحقيؽ وجود أنظمة الرقابة الد عمىتعتمد 
 المصرؼ لأىدافو.

تقييـ أنظمة الرقابة بصورة دورية لكي يتـ تحديث ومواكبة المتغيرات  الىلذلؾ تمجأ المصارؼ 
 وسد الثغرات.

ودكتور  (1)وؾ" وقد حدّد كؿ مف الدكتور خالد اميف عبد الله فى كتابو " التدقيؽ والرقابة فى البن
شحاتو السيد شحاتو فى كتابيما "الرقابة والمراجعة الداخمية الحديثة فى بيئة  عبد الوىاب نصر ودكتور/

 ىإبداء الرأ دور المراجع الداخمي والمراجع الخارجي فى (2)تكنولوجيا المعمومات وعولمة أسواؽ الماؿ" 
يؽ وذلؾ كجزء مف ميمة المراجع الداخمي بحكـ انو والتقييـ لأنظمة الرقابة الداخمية لمجية موضع التدق

 يتبع لنفس المؤسسة وواجبو وصميـ عممو ىو فحص أنظمة الرقابة الداخمية بحكـ أنو لا يقوـ بفحص
نما يعتمد   أخذ عينات وكمما كاف نظاـ الرقابة متينا كمما عمىوتدقيؽ كؿ العمميات والقيود والسجلات وا 

 متى ما طمبت منو إدارة المؤسسة ىالمراجع الخارجي فأنو يبدي الرأ يده، أمااثر ذلؾ فى تقييمو ووقتو وج
ذلؾ لأف تقريره النيائي ميـ لكؿ الأطراؼ الداخمية والخارجية مف مجمس إدارة ومساىميف وجيات رقابية 

 تقريره تنشر القوائـ المالية وتحدد الأرباح أو الخسائر. عمىوبناء 
ة الداخمية عممية معقدة وتتطمب فحصا شاملا لأنظمة الرقابة إف عممية تقييـ أنظمة الرقاب

جزء مف الرقابة الداخمية ميما كاف ضئيلا فأنو قد  ىالمصرؼ لأف إغفاؿ أو تجاىؿ أ المستخدمة فى
ولكي تكوف عممية التقييـ منطقية وموضوعية وخالية مف الأخطاء فيجب أف   ،يتسبب فى خسائر كبيرة
أف تكوف قابمة لمتحقيؽ والتطبيؽ،  عمىاطف الخمؿ والضعؼ والحموؿ المقترحة تدعـ بأمثمة ونماذج لمو 

وبدوف ىذه الأمثمة والنماذج الصريحة فأف عممية التقييـ يشوبيا الكثير مف المغط والجدؿ ولا يمكف 
 لذا يجب ذكر النماذج بصدؽ ودقة وتحديد يسيؿ مف التأكد منيا. ،الاعتماد عمييا

  

                                                 

   (1)  168بد الله مرجع سابؽ ص خالد ع 
155مرجع سابؽ ص     (2)  
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 يم:آليات ووسائل التقي
تتـ عممية تقييـ الرقابة الداخمية ومدي فعاليتيا بصورة مستمرة ومف جيات عديدة منيا الإدارة 
العميا والإدارة التنفيذية والعامميف فى الرقابة والمدققيف الداخمييف والخارجييف ومف الجيات الإشرافية 

 والرقابية.
طة إدارات أو موظفيف مختصيف فى وتتـ عممية التقييـ مف خلاؿ دراسة ومتابعة التطورات بواس

 :الآتىكؿ مف 
 بيئة الرقابة. .1
 تقييـ الخطر. .2
 أنشطة الرقابة. .3
 أنظمة المعمومات والاتصاؿ. .4
 مراقبة الأداء. .5

ولكي تكوف لممصرؼ أنظمة رقابة داخمية سميمة ومتينة تؤدي دورىا بكفاءة عالية فلا بد مف 
لخارجييف دور كبير فى عممية التقييـ ولرأييـ أىمية كبيرة ولممدققيف الداخمييف وا ،استمرارية عممية التقييـ

عممية التقييـ بصورة مباشرة أو غير  عمىلما يتمتعا بو مف خبرة ومعرفة ولذا يكوف تقريرىما مشتملا 
 التوصيات لتحسيف عممية الرقابة الداخمية. عمىمباشرة ويحتوي أيضا 

 أولا: دور المراجع الداخمي فى عممية التقييم
دراسة وتقييـ وفيـ أنظمة الرقابة  عمىف مباشرة المدقؽ لعممية تدقيؽ المصرؼ وحساباتو يركز حي

الداخمية المستخدمة فى المصرؼ وذلؾ لكي يتمكف مف تحديد نطاؽ عممية التدقيؽ وكمية وعدد وأنواع 
نا ومتماسكا كمما الاختبارات المطموبة وحجـ العينات وطرؽ أخذىا، وكمما كاف نظاـ الرقابة الداخمية متي

 قؿ عدد وحجـ ونوع العينات وبالتالي فترة التدقيؽ نفسيا.
ويعتبر مدقؽ الحسابات مسئولا مسئولية كاممة عف فحص وتقييـ وسائؿ الرقابة المحاسبية لأنيا 

ويكوف مسئولا بشكؿ أقؿ عف الرقابة الإدارية لأنيا تتعمؽ بتحقيؽ أكبر كفاية إنتاجية  ،صميـ عممو وواجبو
 مكنة وضماف تنفيذ السياسات الإدارية طبقا للاستراتيجيات والخطط الموضوعة مف قبؿ إدارة المصرؼ.م

اختبار دقة البيانات المحاسبية المسجمة فى الدفاتر وأنظمة التشغيؿ  الىوتيدؼ الرقابة المحاسبية 
 والحسابات الختامية ودرجة الاعتماد عمييا.
درجة إفصاح  عمىة وخموىا مف الأخطاء تأثيرا كبيرا ومباشرا وتؤثر دقة وصحة البيانات المحاسبي

نتيجة الأعماؿ والمركز المالي لممصرؼ والتي  عمىالحسابات الختامية والقوائـ المالية ومدي دلالتيا 
 تحقيقو مف خلاؿ عممية التدقيؽ. الىتعتبر ىدفا أساسيا ترمي الإدارة 
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أف يزيد المدقؽ مف  الىاسبية أو قصورىا سيؤدي وكذلؾ فاف عدـ وجود وسائؿ ىذه الرقابة المح
عدد الاختبارات والعينات وأف يتوسع فى نطاؽ تدقيؽ السجلات والقيود مما يتطمب مزيدا مف الجيد 

 والوقت.
وأيضا مف مسئوليات المدقؽ أف يفحص ويقيـ أنظمة الضبط الداخمي والتي ىي جزء مف أنظمة 

حماية أصوؿ المصرؼ وموجوداتو ضد الاختلاس  الىيث أنو ييدؼ الرقابة الداخمية وذلؾ لأىميتو مف ح
 والتلاعب أو سوء الاستخداـ.

الباحث انو ممزـ بتدقيؽ  يرىولذا  ،والمدقؽ يطمب إليو التحقؽ مف التزامات وموجودات المصرؼ
 وفحص وسائؿ الضبط الداخمي لمتقميؿ مف حالات الغش والسرقة والاختلاس وغيرىا.

النحو  عمىطرؽ فحص وتقييـ أنظمة الرقابة الداخمية  (1)ر خالد أميف عبد الله  وقد لخص الدكتو 
 التالي:
 ضوء ما يسفر عنو  تعتبر الرقابة الداخمية نقطة الانطلاؽ التي يبدأ المدقؽ عممو منيا، وعمى

 فحصو لأنظمتيا المختمفة يقوـ برسـ برنامج التدقيؽ المناسب مع تحديد كمية الاختبارات اللازمة
 وحجـ العينات المناسب.

 تمؾ الأنظمة كما وضعتيا  ولا يقتصر فحص وتقييـ أنظمة الرقابة الداخمية لأى مشروع عمى
 الإدارة فى كتيبات أو نشرات، بؿ يتعداىا الى دراستيا كما ىي منفذة.

النظاـ المطبؽ فى المصرؼ  عمىكما ذكر أيضا بعض الوسائؿ التي يستخدميا المدققيف لمتعرؼ 
 فعاليتو  كما يأتي: مدىيـ وتقي

الأسس السميمة لما يجب أف تكوف عميو الرقابة  عمىويضـ استفسارات كتابية تحتوي  الاستبيان:
 موظفي المشروع للإجابة عمييا. الىالداخمية، وتقدـ الأسئمة 

ديد وفيو يقوـ المدقؽ ىنا بوضع قواعد وأسس نظاـ رقابة داخمي سميـ وذلؾ دوف تح الممخص التذكيرى:
 أسئمة أو استفسارات معينة.

وفيو يقوـ المدقؽ بوصؼ الإجراءات المتبعة فى المشروع لكؿ عممية مف العمميات مع  التقرير الوصفي:
 وصؼ نظاـ الرقابة والدورة المستندية.

ئط وىنا يقوـ المدقؽ بدراسة وتقييـ نظاـ الرقابة الداخمية مف خلاؿ دراستو لمخرا دراسة الخرائط التنظيمية:
التنظيمية المستعممة فى المشروع مثؿ الخريطة التنظيمية العامة وخرائط الدورات المستندية لمختمؼ 

 عمميات المشروع.
قائمة بالسجلات المحاسبية وأسماء المسئوليف عف  عمىوىنا يحصؿ المدقؽ  فحص النظام المحاسبي:

 دورة المستندية .إنشائيا وعيدتيا وتدقيقيا وقائمة ثانية بطبيعة المستندات وال

                                                 

  (1)  171و 170عبد مرجع سابؽ ص  



93 

 

 ويمكف لممدقؽ أف يجمع بيف وسيمتيف أو أكثر لتحقيؽ أىدافو المرجوة.
فعالية نظاـ الرقابة الداخمية وفقا لمقاييس التقييـ الصادرة  مدىالإدارة أف تقوـ بتقييـ  عمىيجب 

الرقابة فعالية  مدىقياـ الإدارة بتقييـ  عمىمف المنظمات المينية المختصة مع ضرورة وجود دليؿ 
 فعالية نظاـ الرقابة الداخمية . مدىالداخمية مع إعداد تقرير كتابي عف 

 (1) ةثانيا: دور مدقق الحسابات الخارجي فى تقييم الرقابة الداخمي
فى تقرير الإدارة عف  ىاـ بالخطوات التالية لإبداء الرأمدقؽ الحسابات الخارجي القي عمىيجب 

 ية:فعالية نظاـ الرقابة الداخم مدى
 تخطيط أعمال فحص الرقابة الداخمية:

فى نظاـ  ىقابة الداخمية لأغراض إبداء الرأالمدقؽ الخارجي تخطيط إعماؿ فحص الر  عمىيجب 
ويمكف لو أف يحقؽ  ،الرقابة الداخمية وذلؾ بطريقة مشابية لتخطيط أعماؿ مراجعة القوائـ المالية السنوية

فعالية الرقابة الداخمية وعف  مدىلمؤيدة لتقرير الإدارة عف ذلؾ عبر طريؽ فحص المستندات والوثائؽ ا
 طريؽ الاستفسارات الملائمة.

 مدىمدقؽ الحسابات عند قيامو بتخطيط أعماؿ تكميفو بفحص تقرير الإدارة عف  عمىويجب 
والموائح والقوانيف  ،فعالية الرقابة الداخمية أف يأخذ فى الاعتبار طبيعة الصناعة التي ينتمي إلييا المصرؼ

 التي يخضع ليا، واف يقوـ بدراسة الييكؿ التنظيمي لممصرؼ والشكؿ القانوني وىيكؿ رأس الماؿ.
 (2) :فيم كامل لمرقابة الداخمية الحصول عمى
 عمىمراجع الحسابات عند قيامو بفحص تقرير الإدارة عف الرقابة الداخمية إف يحصؿ  عمىيجب 

معمومات تفصيمية وكاممة عف  عمىوذلؾ عف طريؽ حصولو  ،فيـ كامؿ لأنظمة الرقابة الداخمية
المعمومات التي تتدفؽ داخؿ النظاـ المحاسبي والتي تتضمف كافة العمميات والمبادلات التي قاـ بيا 

المعمومات الخاصة بأنشطة الرقابة الداخمية فى المصرؼ والتي يتـ القياـ  عمىالمصرؼ وكذلؾ حصولو 
ة أو يرىويمكف أف يستخدـ أسموب قائمة الاستقصاء أو أسموب الدراسة التقر  ،بيا لتحقيؽ أىداؼ الرقابة

 الوصفية أو أسموب خرائط التدفؽ.
 (3):تقييم مدى فعالية تصميم الرقابة الداخمية

يقوـ المدقؽ الخارجي بتقييـ ما إذا كاف نظاـ الرقابة الداخمية قد تـ تصميمو بصورة سميمة وجيدة 
 قابة وتخفيض المخاطر التي تيدد أىداؼ الرقابة.تجعمو يحقؽ أىداؼ الر 
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جراءات الرقابة الداخمية داخؿ كؿ  عمىويجب  المدقؽ الخارجي أف يتفيـ بصورة جيدة سياسات وا 
المعمومات  ،عنصر مف عناصر الرقابة الداخمية الخمس وىي بيئة الرقابة، تقييـ المخاطر، أنشطة الرقابة

 والاتصاؿ ومراقبة الأداء.
 (1): وتقييم مدى فعالية الرقابة الداخمية اختبار

ويتطمب ذلؾ اختبار  ،فعالية تشغيؿ الرقابة الداخمية مدىيقوـ المدقؽ الخارجي بتقييـ واختبار 
وتقييـ السياسات والإجراءات الخاصة بكؿ جزء مف الأجزاء التي يتكوف منيا نظاـ الرقابة الداخمية بيدؼ 

ومدي الثبات فى تطبيؽ تمؾ السياسات  ،جراءات المتعمقة بالرقابةمعرفة كيفية تطبيؽ السياسات والإ
وتحديد موقعيـ فى الييكؿ التنظيمي وذلؾ بيدؼ  ،مع تحديد الأفراد المكمفيف بتطبيقيا ،والإجراءات
 فعالية الرقابة الداخمية بالمصرؼ. مدىأدلة كافية وملائمة تمكنو مف إبداء رأيو عف  عمىالحصوؿ 

ات المتعمقة بالتقييـ فى إجراء الاستفسار مف موظفي المصرؼ ومثاؿ ذلؾ وتشتمؿ الاختبار 
الاستفسار مف رئيس الخزينة عف الحد الأقصى لمنقدية المسموح بو والمسئوؿ عف التسجيؿ فى الحسابات 

 والدفاتر.
 خمية:فى تقرير الإدارة عن مدى فعالية الرقابة الدا ىإعداد تقرير المراجعة والذي يتضمن إبداء الرأ

يمكف لمدقؽ الحسابات الخارجي إعداد تقرير مراجعة يتضمف إبداء رأيو عف تأكيدات الإدارة عف 
 فعالية الرقابة الداخمية بعد قيامو بتقييـ الأدلة التي حصؿ عمييا.

 الىة يالمصرفوأيضا أشارت لجنة بازؿ فى إطارىا العاـ لأنظمة الرقابة الداخمية فى المؤسسات 
نظمة الرقابة الداخمية وذلؾ مف خلاؿ السمطات الإشرافية والرقابية والتي مف الممكف أف عممية تقييـ أ

تختار توجيو اىتماـ خاص ومباشر لبعض الأنشطة أو المواقؼ التي حدث فييا تاريخيا خمؿ فى عممية 
 خسائر. الىالرقابة الداخمية مما قاد 

ف يكوف ليا اىتماـ خاص لدي الجيات وبعض التغيرات المحددة فى بيئة الرقابة مف الممكف أ
الإشرافية الرقابية لمعرفة فيما إذا كانت ىذه التغيرات فى البيئة قد صاحبيا عممية مراجعة وتصحيح 

 : الآتىمطموب فى نظاـ الرقابة أـ لا، وتتضمف ىذه التغيرات 
 .تغير فى بيئة التشغيؿ 
 .وجود موظفيف جدد 
 ت عمييا .أنظمة معمومات جديدة أو إدخاؿ تعديلا 
 .بعض المناطؽ والأنشطة التي شيدت نمو سريع وكبير 
 .استخداـ تكنولوجيا جديدة 
 .خطوط خدمات ومنتجات جديدة وخصوصا المعقد منيا 
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 .إعادة ىيكمة ودمج لممصرؼ 
 .التوسع أو اكتساب عمميات أجنبية ويتضمف أثر التغيرات فى الاقتصاد وبيئة القوانيف 

بة الداخمية يمكف لمجيات الإشرافية والرقابية الخارجية كالمصرؼ وأيضا لتقييـ نوعية الرقا
أف تسمؾ عدة مسالؾ منيا تقييـ عمؿ إدارة التدقيؽ الداخمي فى المصرؼ وذلؾ بمراجعة أوراؽ  المركزى

العمؿ وطرؽ أخذ العينات والنماذج التي تستخدـ فى تعريؼ وقياس ومراقبة الخطر. فى حالة إذا كانت 
ة مع نوعية عمؿ إدارة التدقيؽ الداخمي فيمكف لممشرفيف استخداـ تقارير التدقيؽ الداخمي النتائج مرضي

 كآلية لتعريؼ مشاكؿ الرقابة الداخمية، أو لتعريؼ المناطؽ القابمة لمخطر والتي لـ يقـ المدققيف بتدقيقيا.
ينة ومراجعة الرقابة الداخمية وبعض المشرفيف يستخدموف عممية التقييـ الذاتي والتي تقوـ فييا الإدارة بمعا

 مستوي كؿ نشاط. عمىأساس النشاط ويؤكدوا لممشرفيف كفاءة الرقابة  عمى
مناطؽ الأنشطة الرئيسية لممصرؼ حتى  عمىوبعض المشرفيف يطمبوف تقارير المدققيف الدورية 

العممية سلاح ذو  وىذه ،يتمكنوا مف تحديد الأولويات ومناطؽ الضعؼ والقوة فى أنظمة الرقابة الداخمية
رؤية المصرؼ ومدي التزامو بالرقابة الداخمية السميمة وذلؾ  عمىتقارير تعتمد  عمىحديف لأنيا تعتمد 

مشاكؿ فى  ىحاؿ لـ تكف ىناؾ أ طريقة عمؿ وعينات المدققيف الداخمييف، وأيضا فى عمىينعكس 
روتيني لا يدخؿ فى عمؽ فقد يكوف عمؿ المدقؽ  ،المصرؼ تستمزـ التركيز والبحث فى الأسباب
ىذه التقارير قد يكوف مضملًا لممشرفيف وذلؾ  بسبب  عمىالأحداث لاطمئنانو المسبؽ، وكذلؾ الاعتماد 

 قصور الفيـ أو ضعؼ الخبرة لدي مف قاـ بعممية التدقيؽ وكتابة التقارير النيائية.
ابة الداخمية ويقوموف وفي بعض الدوؿ يقوـ المشرفيف بزيارة المصارؼ بغرض تقييـ عممية الرق

بمراجعة نشاط معيف مف حيث الأجراء مع فحص حد معقوؿ مف العمميات يتـ اختيارىا لمتأكد مف تدقيؽ 
 محايد مف عممية الرقابة الداخمية، واختيار مستوي ملائـ مف العمميات لمتأكد مف :

  بيا.كفاية والتزاـ العمميات لمسياسات الداخمية والإجراءات والحدود المسموح 
 .صحة ودقة واكتماؿ تقارير الإدارة والتقارير المالية 
 .الموثوقية فى رقابة معينة تـ تعريفيا بأنيا أساس عنصر الرقابة الداخمية والذي تـ تقييمو 

 عمىومف أجؿ تقييـ كفاءة المكونات والعناصر الخمس لمرقابة الداخمية لممصرؼ، يجب 
 :الآتىالمشرفيف أف يقوموا ب

 ؼ الرقابة الداخمية ذات العلاقة بالمؤسسة أو بالنشاط تحت المراجعة مثؿ الائتماف، تعريؼ أىدا
 الاستثمار، أو الحسابات.

 ومراجعة المستندات ومناقشة العمميات مع  تقييـ كفاءة عناصر الرقابة الداخمية بالاطلاع عمى
 مستويات مختمفة مف الموظفيف مع ملاحظة بيئة العمميات ومراجعة القيود.

 جب أف يبادر المشرفيف بتبادؿ الملاحظات حوؿ الرقابة الداخمية والتوصيات بتطويرىا مع ي
 مجمس الإدارة والإدارة العميا فى الوقت المناسب
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 خمؿ أف إجراءات التصحيح قد تـ أخذىا فى الوقت المناسب.ى يقرر فى حاؿ ملاحظة أ 
حظات المراجع الخارجي المشرفيف أف يأخذوا فى الاعتبار كؿ ملا عمىفى كؿ الحالات 

وتوصياتو فى شأف الرقابة الداخمية وأف الإدارة العميا والتنفيذية قد أخذت تقارير المراجع الخارجي فى 
الاعتبار والتوصيات المتعمقة بيا، واف حدود وطبيعة مشاكؿ الرقابة الداخمية التي وجدت بواسطة 

 لرقابة لممصرؼ.المراجعيف عامؿ يأخذ بو المشرفيف فى تقييـ كفاءة ا
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 لثالمبحث الثا
 مبادئ تقييم نظام الرقابة الداخمية بواسطة الجيات الإشرافية والرقابية وفق لجنة بازل

 

 (1) ة:يأولا: لجنة بازل لمرقابة المصرف
بواسطة محافظي المصارؼ المركزية  لمدوؿ الصناعية    1975تشكمت ىذه المجنة فى عاـ 

ة والمصارؼ المركزية مف دوؿ بمجيكا، كندا، يالمصرفىيئات الرقابة  العشر وتتكوف مف كبار ممثمي
، سويسرا و الىالسويد، بريطانيا والولايات المتحدة بالإضافة  ،فرنسا، ألمانيا، ايطاليا، ىولندا، اسبانيا

وتنعقد اجتماعاتيا عادة فى بنؾ التسويات الدولية فى مدينة بازؿ، وذلؾ إيمانا مف ىذه   ،لوكسمبورج
الدوؿ لأىمية وخطورة القطاع المالي وخصوصا قطاع المصارؼ لما يكتنفو مف مخاطر ولأىميتو ودوره 

وىذه المجنة لجنة فنية استشارية أنشئت بموجب قرار مف محافظي البنوؾ المركزية  ،فى اقتصاديات الدوؿ
 ،طرؼ لأىية أو إلزامية صفة قانون ىالى أية اتفاقات دولية و لاتتمتع بألمدوؿ الصناعية وىي لا تستند 

وتعقد اجتماعاتيا فى بازؿ ويساعدىا فى عمميا عدد مف فرؽ العمؿ مف الفنييف والخبراء لدراسة مختمؼ 
 المصارؼ. عمىجوانب الرقابة 

حسف مواجية  عمىأف سلامة القطاع المصرفى إنما تتوقؼ  الىوقد قامت لجنة بازؿ إدراكا منيا 
وىي ما يطمؽ  1988رؼ  بإصدار اتفاقية كفاية  رأس الماؿ فى عاـ المخاطر التي تتعرض ليا المصا

)الأولي( وكاف صدورىا لمواجية ظروؼ خاصة حالت فى ذلؾ الوقت دوف تحقيؽ   Iعميو اتفاقية بازؿ 
 أوضاع المنافسة السميمة بيف المصارؼ العالمية ذات النشاط الممتد خارج الحدود .

مستوي  العالـ واختلاؼ مستويات وفاعمية الرقابة   عمىفمع اتساع نشاط المصارؼ العالمية 
كاف ىناؾ تخوؼ مف أف تحقؽ بعض المصارؼ مزايا تنافسية نتيجة  ،المصارؼ فى مختمؼ الدوؿ عمى

 المصارؼ. عمىممارسة نشاطيا فى دوؿ أقؿ تشددا فى إجراءات الرقابة 
يد مف المساواة فى المعاممة رغبة مف الدوؿ الصناعية فى توفير مز  1وىكذا جاء اتفاؽ بازؿ 

لمصارفيا أو فروعيا المتواجدة فى مختمؼ الدوؿ وكاف الغرض الأساسي  مف ىذا التنظيـ ىو ضبط 
 المنافسة بيف مصارؼ الدوؿ الصناعية المتقدمة.

العديد مف الدوؿ خارج نطاؽ الدوؿ الصناعية الكبرى  الىولـ تمبث ىذه المعايير أف امتدت 
 لييا باعتبارىا أحد معايير السلامة المالية لممصارؼ.بحيث أصبح ينظر إ

 ثانيا: دراسة بعض الأحداث الخاصة بالمصارف من قبل لجنة بازل:
قامت لجنة بازؿ بدراسة الأحداث الأخيرة لممصارؼ والتي ظيرت فى الثمانينيات وذلؾ لتعريؼ 

لتي تـ تعريفيا يدعـ ويؤكد أىمية أىـ أسباب مصادر ضعؼ وفشؿ الرقابة الداخمية والمشاكؿ والمعوقات ا
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مجالس إدارات والإدارة العميا لممصارؼ  الىتقوية المصارؼ لمرقابة الداخمية وتمؾ الرسالة موجية 
عممية تقييـ عمؿ الرقابة الداخمية ومدي  عمىوالمراجعيف الداخمييف والخارجييف والمشرفيف وأف يركزوا 

ف الحالات تؤكد أف عدـ فاعمية الرقابة الداخمية يمكف أف يقود فاعميتيا وذلؾ بصورة مستمرة وىناؾ عدد م
 خسائر جسيمة لممصارؼ. الىو يؤدي 

خمسة  الىفشؿ الرقابة الداخمية الى تعطؿ و بتقسيـ الأسباب التي أدت بازؿ لجنة قامت 
 (1) : مجموعات

فشؿ فى تطوير ثقافة الرقابة . عدـ وجود الاىتماـ الكافي للإدارة فى المراقبة والأشراؼ والمسئولية وال 1
 داخؿ المصارؼ.

وبدوف استثناء حدثت حالات خسائر  كبيرة تعكس إىماؿ وليف الإدارة فى ثقافة الرقابة لممصرؼ 
غفاؿ مجمس الإدارة والإدارة العميا التنفيذية ونقص وعدـ وضوح  وعدـ كفاية الإرشادات والتوجييات وا 

 والمسئوليات.مسئوليات الإدارة وذلؾ بتحديد المياـ 
.  عدـ وجود تحديد وتقييـ لممخاطر فى بعض الأنشطة سواء انعكس ذلؾ داخؿ أو خارج بنود 2

 الميزانية.
ة خسائر كبيرة للإىماؿ فى تحديد وتقييـ المخاطر لبعض يالمصرفوعانت بعض المؤسسات 

 المنتجات والأنشطة الجديدة .
 تغييرات أساسية فى بيئة وحالات العمؿ.وأيضا عدـ إعادة تجديد تقييـ المخاطر رغـ وجود 

وىناؾ العديد مف الحالات أثارت وأكدت حقيقة أف أنظمة الرقابة التي تعمؿ بصورة جيدة فى 
حالة المنتجات والخدمات التقميدية والبسيطة لا تستطيع التعامؿ مع منتجات وخدمات أكثر تعقيدا 

 وتشابكا.
مثؿ فصؿ الواجبات والمياـ وذلؾ بإشراؾ أكثر مف شخص  .  غياب وفشؿ أىـ أنشطة وبناء لمرقابة 3

المعاممة مثلا لا يجب أف يقوـ بتنفيذىا  وقد  عمىة الواحدة  فالشخص الذي يوافؽ يالمصرففى العممية 
لعب ضعؼ عممية فصؿ المياـ والواجبات دورا رئيسيا ومحوريا فى الخسائر الجسيمة التي لحقت بالكثير 

 مف المصارؼ.
غياب أو فشؿ  الىب نظاـ لمموافقات مكتوب وموافؽ عميو مف الإدارة العميا بالإضافة كذلؾ غيا
 صحة العمميات والتسويات ومراجعة تنفيذ العمميات ساىـ فى ىذه الخسائر. عمىعمميات التدقيؽ 

. عدـ ملائمة وكفاءة عممية الاتصاؿ لتوصيؿ المعمومات والتوجييات بيف مستويات الإدارة داخؿ 4
الإداري  المستوى الىارؼ وخصوصا فى حاؿ ظيور مشاكؿ لا يتـ إيصاليا ورفع تقارير بشأنيا المص

 الأعمى.
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نشاط بصورة فعالة لكؿ الموظفيف المسئوليف عنو  ىياسات والإجراءات الخاصة بأيجب أف يتـ تعميـ الس
 بمختمؼ مستوياتيـ ودرجاتيـ الوظيفية.

ؼ نتجت لعدـ معرفة الموظفيف المسئوليف عف بعض الخسائر التي تعرضت ليا بعض المصار 
 أو لوجود فيـ مختمؼ لتمؾ السياسات أو عدـ مواكبتيا . سياسات المصرؼ

كانت المعمومات المتعمقة ببعض الأنشطة غير ملائمة والمفروض أف ترفع  أخرىوفي حالات 
مرحمة  الىة حتى وصمت الجيات الإدارية العميا ومجمس الإدار  الىلـ يتـ إيصاليا  عمىمستويات أ الى

وفي حالات مغايرة كانت المعمومات فى تقارير الإدارة غير مكتممة أو غير صحيحة مما خمؽ  ،حرجة
 فكرة مؤيدة خاطئة عف موقؼ الأعماؿ وتحقيؽ الأىداؼ.

وفي حالات كثيرة لـ تكف المراجعة  ،. عدـ ملائمة وكفاءة برامج المراجعيف وأنشطة مراقبة الأداء5
خطار الإدارة العميا بذلؾ.الداخمي  ة صارمة وتمتاز بالجدية الكافية لتعريؼ وتحديد نقاط ضعؼ الرقابة وا 

قاـ المراجع الداخمي بتقديـ تقارير بالمشاكؿ ولكف لـ تكف ىناؾ آلية موجودة لمتأكد مف  أخرىوفي حالات 
 المطموبة.أف الإدارة العميا قد قامت بمعالجة وتصحيح ىذه المشاكؿ والقصور بالسرعة 

بإصدار القرارات والتوصيات الخاصة بوضع المبادئ والمعايير المناسبة لمرقابة لجنة بازؿ وتقوـ 
نماذج الممارسات الجيدة فى مختمؼ الدوؿ  عمىالإشارة والتشجيع  الىالمصارؼ وتستند فى ذلؾ  عمى

تباع تمؾ الممارسات السم عمىوذلؾ بغرض تشجيع الدوؿ الأخرى   يمة مف منظور المجنة.الاسترشاد وا 
وأصبحت ىذه المجنة تصدر العديد مف التوصيات وتقوـ بالتعديؿ المستمر ليا مما كاف لو أكبر 
الأثر فى إعلاء قيمة ىذه التوصيات لما تتضمنو مف ايجابيات وتطور فى المفيوـ يواكب التطور 

 الاقتصادي بأكممو.
المجنة مما أكسبيا اىتماما متزايدا مف  وقد باشرت العديد مف الدوؿ فى العمؿ بتوصيات ىذه

الدوؿ التي لـ تأبو للأمر فى البداية وبدأت فى إعداد نفسيا لممضي قدما فى إتباع ىذا النيج وذلؾ 
لعمميا أف التعامؿ مع الدوؿ الصناعية المؤثرة لو متطمبات وأسس ومف ضمنيا قرارات وتوصيات لجنة 

لا فأنيا ستحرـ مف فرص كثيرة  ،بازؿ فى مجاؿ الماؿ والاقتصاد وأيضا تربط بعض الدوؿ والصناديؽ وا 
 عمىالمالية برامجيا المالية الإصلاحية بالالتزاـ بإتباع القواعد والمعايير الدولية فى مجاؿ الرقابة 

 المصارؼ.
الة وأتبعتيا فى عاـ ة الفعّ يالمصرفأصدرت المجنة المبادئ الأساسية لمرقابة  1997وفي عاـ 

 منيجية لمتأكد مف تطبيؽ ىذه المبادئ.بوضع  1999
أىمية صحة وسلامة نظاـ الرقابة الداخمية  عمىقامت المجنة وعدد مف الخبراء بتسميط الضوء 

ومضاعفة الاىتماـ بيا وذلؾ نتيجة لمخسائر الكبيرة والمؤثرة التي تعرضت ليا العديد مف المصارؼ فى 
لمشاكؿ تبيف ليـ أنو كاف مف الممكف والأرجح تجنب وبتحميؿ ىذه ا ،مجموعة الدوؿ الصناعية الكبرى

 وتفادي ىذه الخسائر والمشاكؿ فى حاؿ قامت ىذه المصارؼ بتصميـ نظاـ رقابة داخمية فعاؿ وقوي.
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ىذه  الىومثؿ ىذا النظاـ كاف مف الممكف أف يحمي أو يمكف مف اكتشاؼ المشاكؿ التي قادت 
الضرر بيذه  الىأف أدت  الىقبؿ زيادتيا وتأزميا تصحيحيا  عمىالخسائر بصورة مبكرة والعمؿ 

 إفلاس بعضيا. الىالمصارؼ حتى أدي 
وأضحت ىذه المشاكؿ دروس مستفادة ساعدت فى كشؼ نقاط القصور والفشؿ وبالتالي العمؿ 

 وضع مبادئ وقواعد سميمة تجنب المصارؼ مثؿ ىذه التجارب. عمى
إطار عاـ ويجب أف تستخدـ بواسطة الجيات تمثؿ ىذه القواعد مف منظور المجنة تطبيؽ أو 

جراءات مراقبة كيفية بناء  الرقابية والإشرافية  والخبراء المخوليف لتقييـ أنظمة الرقابة الداخمية لممصارؼ وا 
 المصارؼ لأنظمة الرقابة الداخمية.

فاف  ،الةفعّ ال يةالمصرفة أنو فى حاؿ تطبيؽ المبادئ الأساسية لمرقابة يالمصرفتعتقد لجنة الرقابة 
 (1): الىذلؾ سوؼ يساعد فى تحقيؽ الاستقرار المالي فى البمد الذي يقوـ بتطبيقيا ويؤدي 

 ة وبالتالي تسييؿ عممية التعاوف الرقابي بيف الدوؿ.ينشر مفاىيـ موحدة لمرقابة المصرف 
 ىيـ فتح المجاؿ لممصارؼ لمتعاوف مع المصارؼ فى الدوؿ الأخرى مف حيث اعتماده لنفس المفا

 والإجراءات المتبعة فى ىذه الدوؿ.
  تعزيز التعاوف بيف السمطات الرقابية لممصارؼ والمؤسسات المالية والسواؽ المالية وشركات

 التاميف.
 .فتح المجاؿ أماـ السمطات الرقابية فى إمكانية وضع إستراتيجية لتحسيف أدائيا 

 (2)  :ثالثا: المبادئ التي ارتكزت عمييا لجنة بازل
أف تعزيز أمف وسلامة  عمىالة ة الفعّ يالمصرفأوؿ مبدأ مف المبادئ الأساسية لمرقابة  ينص
لسمطة الرقابة  أخرىا، وقد تسند الدوؿ مسؤوليات لنظاـ المصرفى ىو اليدؼ الأوؿ ليالمصارؼ وا

ر ة ىو منع انييايالمصرفأف يكوف ىدؼ الرقابة  ىو لاينبغ ،شريطة إلا تتعارض مع ىذا اليدؼ الأولي
 تقميؿ احتمالية انييار المصرؼ وتأثيره. الىالمصارؼ،  بؿ يجب أف تيدؼ الرقابة 

 المبدأ الأول )بيئة الرقابة(:
مجمس الإدارة تحمؿ مسئولية الموافقات والمراجعة الدورية لكؿ خطط واستراتيجيات  عمىيجب 

يعمؿ فييا المصرؼ وقبوؿ الحد العمؿ والسياسات المؤثرة واليامة لممصرؼ، وفيـ المخاطر الرئيسية التي 
المقبوؿ مف ىذه المخاطر، والتأكد مف إف الإدارة العميا تأخذ كؿ الخطوات الضرورية فى تعريؼ وقياس 

 ومراقبة والتحكـ فى ىذه المخاطر .
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تصميـ المؤسسة الإداري والتأكد مف إف الإدارة العميا  عمىمجمس الإدارة الموافقة  عمىكما يجب 
وبشكؿ أساسي فأف مجمس الإدارة مسئوؿ عف التأكد مف وضع  ،وكفاءة نظـ الرقابة الداخميةتراقب فعالية 

 وتأسيس نظاـ رقابة داخمي كاؼ وملائـ وفعاؿ.
 المبدأ الثاني)بيئة الرقابة(:

الإدارة التنفيذية يقع عاتؽ المسئولية عف وضع الخطط والسياسات الموافؽ عمييا مف مجمس ي عم
 مميات التي تحدد وتقيس وتراقب وتضبط المخاطر التي يتعرض ليا المصرؼ.الإدارة وتطوير الع

وأيضا مسئولة عف التأكد مف بناء وتصميـ ىيكؿ لممصرؼ يحدد بوضوح المسئوليات 
والصلاحيات وتنظيـ الإطار الإداري لمعامميف مف جية تبعيتيـ إداريا واف المسئوليات الممنوحة يتـ 

ا مسئولة عف وضع السياسات الملائمة لمرقابة الداخمية ومراقبة كفاءة وفعالية تحمميا وأداءىا بكفاءة وأيض
 وتأثير نظاـ الرقابة الداخمية .
 المبدأ الثالث)بيئة الرقابة(:

إف مجمس الإدارة والإدارة التنفيذية العميا لممصرؼ مسئوليف عف تعزيز وترقية وتحفيز السموؾ 
 .الأخلاقي العالي  والاستقامة لمموظفيف

وتعمؿ لتأسيس ثقافة داخؿ المصرؼ تشدد وتؤكد بوضوح لكؿ مستويات الموظفيف بأىمية الرقابة 
نيـ كميـ مرتبطيف بيذه  عمىواف  ،الداخمية كؿ موظفي المصرؼ أف يفيموا أدوارىـ فى الرقابة الداخمية وا 
 العممية.

 المبدأ الرابع)تحديد المخاطر(:
إف المخاطر الأساسية والجوىرية التي مف الممكف أف تؤثر يتطمب نظاـ الرقابة الداخمية الفعاؿ 

 المصرؼ فى تحقيؽ أىدافو قد تـ تعريفيا ويتـ تقييميا باستمرار . عمىبشدة 
 –ويجب إف يغطي ىذا التقييـ كؿ أنواع المخاطر التي تواجو المصرؼ مثؿ مخاطر الائتماف 

مخاطر  –مخاطر السيولة  –الفائدة  مخاطر سعر -مخاطر السوؽ –مخاطر التحويؿ  –مخاطر دولية 
 مخاطر قانونية ومخاطر السمعة. –العمميات 

نوع جديد أو سبؽ  ىنحو ملائـ لتوضح أ عمىتنقيح وتعديؿ  الىوالرقابة الداخمية ربما تحتاج 
 تعريفو مف المخاطر التي لا يمكف التحكـ فييا.

 المبدأ الخامس)أنشطة الرقابة(:
ة جزء متمـ ومكمؿ لأنشطة المصرؼ اليومية، نظاـ الرقابة الداخمية يجب إف تكوف أنشطة الرقاب

الفعاؿ يتطمب تأسيس رقابة ملائمة قد تـ وضعيا مع توضيح أنشطة الرقابة فى كؿ مرحمة مف مراحؿ 
 النشاط ويجب أف تتضمف:

 .أنشطة الرقابة الملائمة لمختمؼ الأقساـ والإدارات 
 .الرقابة المادية 
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 الإذعاف مع الحدود الممنوحة والمتابعة لمحالات غير المراجعة لمتأكد مف 
 .المذعنة لمحدود 
 .نظاـ الموافقات والتفويضات 
 .التأكد مف صحة العمميات التي تمت والتسويات الدورية 

 المبدأ السادس)أنشطة الرقابة(:
نحو سميـ وملائـ واف الشخص  عمىنظاـ الرقابة الفعاؿ يتطمب وجود فصؿ فى أداء المياـ 

واحد غير مكمؼ بأداء مياـ ووظائؼ مختمفة تتعارض مع مبدأ فصؿ أداء المياـ، والمناطؽ التي يمكف ال
وجود مصمحة ومنفعة ذاتية يجب تعريفيا وتقميميا واف تعامؿ بحذر ويجب إف تتـ المراقبة مف قبؿ شخص 

 محايد لـ يشارؾ فى أداء العممية المراد مراجعتيا. آخر
 ات والاتصال( :المبدأ السابع )المعموم

نحو شامؿ وملائـ نظاـ معمومات داخمية مالية  عمىنظاـ الرقابة الداخمية الفعاؿ يتطمب وجود و 
ومعمومات عف الأسواؽ الخارجية بما يخص الحقائؽ والحالات ذات العلاقة  ،وتمؾ المرتبطة بالعمميات

ت المناسب ويمكف الوصوؿ إلييا يجب أف تكوف المعمومات موثوؽ بيا وأف تقدـ فى الوق ،باتخاذ القرار
 وفي إطار سميـ ومستقيـ.

 المبدأ الثامن)المعمومات والاتصال(:
وىذه النظـ  ،يتطمب نظاـ الرقابة الفعاؿ وجود نظـ معمومات تغطي كؿ أنشطة المصرؼ اليامة

وتدعـ بيانات الكترونية يجب أف تكوف محمية وتتـ مراقبتيا بصورة مستقمة عمىتتضمف تمؾ التي تحتوي 
 طارئ. ىحاؿ حدوث أ بالخطط والترتيبات فى

 المبدأ التاسع)المعمومات والاتصال(:
يتطمب نظاـ الرقابة الفعاؿ وجود قنوات اتصاؿ فعالة لمتأكد مف أف كؿ الموظفيف يدركوف 

مسئولياتيـ ومياميـ ويمتزموف بيا. واف كؿ  عمىويستوعبوف كؿ السياسات والإجراءات التي تؤثر 
 الموظفيف المعنييف بصورة ملائمة. الىت ذات الصمة تصؿ المعموما

 المبدأ العاشر)مراقبة الأداء( :
فعالية الرقابة الداخمية بصورة عامة يجب إف تراقب بصورة متواصمة ومراقبة المخاطر الرئيسية 

سئوليف يجب إف تكوف كجزء مف الأنشطة اليومية، كما يجب إف يتـ تقييـ المراقبة الداخمية بواسطة الم
دارة التدقيؽ الداخمي.  المباشريف وا 

 المبدأ الحادي عشر)مراقبة الأداء(:
يجب أف تكوف ىناؾ مراجعة شاممة بواسطة التدقيؽ الداخمي لنظاـ الرقابة الداخمية، ويجب أف 

 تتـ ىذه المراجعة بصورة محايدة وبواسطة موظفوف مدربوف وليـ الكفاءة لمقياـ بذلؾ.
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نظاـ الرقابة الداخمية يتبع مباشرة  عمىالتدقيؽ والمراجعة كجزء مف الرقابة وأف مف يؤدي وظيفة 
 مجمس الإدارة أو لجنة التدقيؽ والي الإدارة التنفيذية. الى

  المبدأ الثاني عشر)مراقبة الأداء(:
إف عجز أو عدـ كفاءة الرقابة الداخمية إذا تـ تحديده أو تعريفو بواسطة أصحاب الشأف أو 

 المستوى الىلمراجعة أو بواسطة أحد أفراد الرقابة يجب رفع تقرير بشأنيا فى لحظة اكتشافيا ا بواسطة 
 الإداري الملائـ فورا.

 المبدأ الثالث عشر)مراقبة الأداء(:
السمطات الحكومية الرقابية والإشرافية يجب أف تطمب مف كؿ مصرؼ بغض النظر عف حجمو، 

منسجـ مع طبيعة وتعقيد المخاطر المتأصمة فى الأنشطة الموجودة وجود نظاـ رقابة داخمية فعاؿ ومتيف و 
 تغير بيئة وحالة المصرؼ. الىفى الميزانية الشيرية أو خارجيا وىو ما يؤدي 

أف نظاـ الرقابة  الىفى ىذه الحالات حيث إف السمطات الرقابية والإشرافية قد حددت وتوصمت 
 المحددة فيجب أف يأخذوا الإجراءات المناسبة. الداخمية غير فعاؿ وغير ملائـ لبعض المخاطر

 
 



 
 

 
 
 

 الفصل الرابع

 الدراسة الميداىية

 

فى المقاَ  الداخلي  لكيفي  لنَ  ىَاَّ اليظمالإ: المتِث الأول
 المصاَّف فى السوداٌ 

 المتِث الثاىى: الدَّس  الميداىي  
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 الفصل الرابع
 الدراسة الميدانية
 المبحث الأول

 لكيفية عمل الرقابة الداخمية فى المصارف فى السودانطار النظري الإ
 

 مقدمة:
شريحة كبيرة  الىمفيوـ الرقابة الداخمية فى المصارؼ فى السوداف ليس واضح المعالـ بالنسبة 

ويعزي ذلؾ للاعتقاد السائد بأف مسئولية الرقابة الداخمية ىي  ،مف الموظفيف بمختمؼ درجاتيـ ووظائفيـ
ولا يوجد الوعي  ،رة وينحصر الدور فى إدارة التدقيؽ الداخمي وأقساـ المراجعة الداخميةمف مسئوليات الإدا

الكافي وسط العامميف بمفاىيـ الرقابة الداخمية وأىميتيا كما يخمط الكثير بيف التدقيؽ الداخمي والرقابة 
مخاطر متجددة الرغـ مف المشاكؿ الكثيرة التي تواجييا المصارؼ فى السوداف مف  عمىالداخمية، و 

التقنية إلا أف أمر الرقابة الداخمية لـ يتطور بالصورة  عمىودخوؿ الكثير مف الخدمات التي تعتمد 
 المطموبة.

الرقابة  الىمجالس إدارات المصارؼ ليا الدور الأكبر فى ىذا الأمر وذلؾ لأنيا لا تنظر 
ف دورىا ىو أىـ دور فى تفعيؿ عممية الداخمية بمفيوميا الحديث الواسع والذي يشمميا بصورة واضحة لأ

الرقابة الداخمية وذلؾ لأف مكونات ىذه المجالس لا تضـ فى الغالب مف ليـ الخبرة والدراية الكافية 
 بالمخاطر التي تواجو المصارؼ بشكؿ عاـ والمصارؼ السودانية بوجو خاص.

مف قبؿ موظفي الفروع  عممية مراجعة القيود اليومية عمىتعتمد غالبية المصارؼ فى السوداف 
والعمميات لاكتشاؼ أخطاء التمرير والموافقات ويتـ ذلؾ بواسطة موظفيف قد يكونوا قد شاركوا فى ىذه 
القيود مف حيث الموافقة أو التمرير وخلافو مما يجعؿ عممية المراجعة غير مكتممة الأركاف وىي أف تتـ 

مرحمة مف مراحميا حتى يتـ التأكد مف  ىأ ات فىالمراجعة بواسطة موظفيف لـ يشاركوا فى ىذه العممي
 تطبيؽ مبدأ فصؿ المياـ والذي ىو مطمب مف متطمبات الرقابة الداخمية .

كما أف عممية مراجعة القيود لا تكوف ذات فائدة إلا إذا توفرت الخبرة والمعرفة لمموظفيف الذيف 
اىتماـ حيث توكؿ  ىتولي ىذه العممية أ ض المصارؼ لاكما أف بع ،يقوموف بيذه العممية بصورة روتينية

كما أف ىناؾ الكثير مف المعوقات  ،الموظفيف الأقؿ كفاءة فى الأقساـ والإدارات الأخرى الىىذه العممية 
 التي  لا تساعد فى أداءىا بصورة معقولة مثؿ:

o عدـ الاىتماـ باختيار العنصر البشرى الذي يتمتع بالخبرة والمعرفة الضرورية لموظيفة. 
o .عدـ وجود دورات تدريبية متخصصة عف المخاطر والرقابة الداخمية 
o .عدـ اىتماـ الإدارات بفصؿ المياـ وقد يقوـ موظؼ بمراجعة عمميات قد شارؾ فييا 
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o .ضعؼ اىتماـ الموظفيف لعدـ وجود الحافز والتشجيع وبياف أىمية دورىـ فى المصرؼ 
o  جراءات واضحة تساعد فى فيـ  العمميات وكيفية مراجعتيا.عدـ وجود سياسات وا 
o  عدـ وجود التكنولوجيا التي تساعد فى توفير تقارير عف نوع العمميات التي تـ إجراءىا وتصنيفيا

 لتسييؿ عممية المراجعة.
o .تبعية الموظؼ لنفس لإدارة الفرع أو القسـ مما لا يسمح لو بالعمؿ بحرية 

رؼ ليست بالتطور الذي يسيـ فى كما أف أنظمة التشغيؿ المستخدمة فى الكثير مف المصا
توقيع  عمىعمميات فصؿ المياـ ووضع حدود وسقوؼ لتمرير القيود والموافقات الأخرى ويتـ الاعتماد 

القيد المراد تمريره ولكنو يتـ فى النظاـ بصورة منفردة والتي قد تشوبيا الكثير مف الأخطاء  عمىالمسئوؿ 
ساب خطأ وىي أيضا لا تساعد فى كثير مف الأحياف فى فى عممية الإدخاؿ وذلؾ بإدخاؿ مبمغ أو ح

استخداـ المراجعة الآلية لبعض العمميات مثؿ عمميات التسويات والتي أيضا تتـ بصورة يدوية تجعؿ مف 
 اكتشاؼ الأخطاء عممية صعبة .

 ينحصر دور إدارة التدقيؽ الداخمي فى التفتيش والمراجعة الروتينية حسب البرامج المعد لتغطية
الحالات الطارئة التي تتطمب إجراء  الىالفروع والإدارات والأقساـ فى فترات زمنية مختمفة بالإضافة 

تدقيؽ محدود أو كامؿ أو التحقيؽ فى عممية أو إجراء ما متبعيف فى ذلؾ سياسات التدقيؽ المتبعة فى 
 معظـ المصارؼ وحسب أعراؼ التدقيؽ.

جمس الإدارة وترفع نتائج وتوصيات التدقيؽ لو إلا أف الرغـ مف تبعية إدارة التدقيؽ لم عمىو 
الاىتماـ مف قبؿ المجمس فى تنفيذ ىذه التوصيات ينحصر فى التأكد مف تصحيح الأخطاء والممارسات 
السالبة ولا يتبعيا الكثير مف التعديلات فى السياسات والموافقات والصلاحيات وأنظمة التشغيؿ  لتفادي 

كما أف عدـ وجود خبراء فى مجالس الإدارات يحرميا فى غالب الأحياف مف  ،ؿحدوث الأمر فى المستقب
 تفادييا أو التقميؿ منيا . الىتقدير حجـ لمخاطر والسبيؿ 

ويمثؿ ذلؾ  البشرىكما أف إدارات التدقيؽ فى الكثير مف المصارؼ تعاني مف ضعؼ العنصر 
الخبرات  الىف بصورة روتينية دوف النظر فى سياسات التعييف والنقؿ والتي تتـ فى كثير مف الأحيا

والمؤىلات المطموبة ليا، وتمثؿ الدورات التدريبية المتخصصة سواء أف كانت داخمية أو خارجية واحدة 
ة يالمصرفوذلؾ لأنو بجانب الجانب الأكاديمي التخصصي والخبرة  البشرىمف معوقات تطوير العنصر 

ورش العمؿ والمؤسسات والمجلات المتخصصة والتي ترفع مف فيجب تدعيـ ذلؾ بالاشتراؾ فى الدورات و 
 وعي المدقؽ وتفتح آفاؽ جديدة فى طرؽ الرقابة والتدقيؽ والمخاطر وكيفية إدارتيا.

تقييـ نظاـ الرقابة  عمىالبحث عدـ القدرة  يرىومف أىـ نقاط الضعؼ فى التدقيؽ الداخمي 
قدرات ومؤىلات خاصة تشمؿ الإلماـ التاـ بمكونات  ىالالداخمية فى المصارؼ وذلؾ لأف التقييـ يحتاج 

المصرؼ وأقسامو ومنتجاتو وخدماتو وأنظمة التشغيؿ والبرامج  المستخدمة والمخاطر والفيـ العميؽ 
ويعزي ىذا  ،لمفيوـ الرقابة وبيئة العمؿ وغيرىا مف الأمور اليامة التي تدخؿ فى ىذه العممية المعقدة
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دارة بيذا الجانب والذي يتمثؿ فى أف تطمب مجالس الإدارات مف إدارات التدقيؽ عدـ اىتماـ الإ الىالأمر 
ىذا التقييـ يمكف أف يتـ تحسف  عمىالداخمي بأف تقوـ بعممية تقييـ شاممة لمرقابة الداخمية بالمصرؼ وبناء 

تسيؿ مف نقاط الضعؼ والقوة بصورة تفصيمية  عمىفعالية الرقابة بصورة ممموسة لأنو سيمقي بالضوء 
 عممية الإصلاح.

كما يجب الاىتماـ بوجود موظفيف متخصصيف لمقياـ بمراجعة نظـ التشغيؿ والبرامج لأف 
المخاطر فى ىذا الجانب تظؿ موجودة ومؤثرة بصورة كبيرة مع ىذا التطور الممحوظ والاستخداـ الكبير 

صيف لدييـ المعرفة والخبرة فى لمتقنية والخدمات الالكترونية فى المصارؼ لأف عدـ وجود موظفيف مخت
مخاطر لـ تكف موجودة فى السابؽ واف عدـ تطوير العناصر  الىىذا الجانب قد يعرض المصارؼ 

الموجودة ورفدىا بعناصر جديدة تمتمؾ ىذه المعرفة لا يساعد المصارؼ فى تحقيؽ أىدافيا، وقد أصبحت 
 ىناؾ شيادات عالمية فى ىذا التخصص الجديد .

رقابة الداخمية بالصورة المطموبة مف حيث إف عدـ وجود الخبرات الضرورية ساىـ فى لا تعمؿ ال
ولا يوجد تفعيؿ حقيقي لعناصر الرقابة  ،ضعؼ المفاىيـ الرقابية لدي معظـ العامميف فى القطاع المصرفى

ساىمة الداخمية حيث اف غياب بيئة الرقابة السميمة والتي ىي أساس تعمؿ عميو بقية العناصر ساىـ م
 كبيرة فى ضعؼ أنظمة الرقابة الداخمية لأنيا تعطي الشعور بالانضباط والتنظيـ داخؿ المصرؼ.

 ثانيا: نطاق ومسئوليات وصلاحيات الرقابة الداخمية
 يرىبما أف الرقابة الداخمية ىي عممية مستمرة يشارؾ فييا الجميع بادوار مختمفة إلا أف البحث 

مراجعة العمميات اليومية والتدقيؽ الداخمي بأشكالو المختمفة وبما  عمىتصر أف نطاؽ الرقابة الداخمية يق
إدارات الفروع ومدراء الأقساـ فاف نطاؽ الرقابة  الىأف الأقساـ التي تقوـ بمراجعة القيود والعمميات تتبع 

ا وينعدـ يظؿ محصورا وصغيرا وغير ذي أثر لأف تبعية العامميف لنفس الدائرة يؤثر فى العممية بكاممي
 مبدأ الشفافية والمصداقية فى رفع تقارير بالأخطاء والمخالفات التي يتـ اكتشافيا.

لا تتمتع الجيات التي تقوـ بعممية المراجعة اليومية بالصلاحيات الكافية التي تؤىميا لمقياـ 
فيف مف خلاؿ بأدوارىا بالصورة المطموبة لأنو قد تكوف ىناؾ عممية واحدة شارؾ فييا الكثير مف الموظ

مف جميع موظفي القسـ الذي  عمىإجراء الدراسة والتصديؽ والتمرير لمقيود ومنيـ مف ىو فى وظيفة أ
لأف  عمىأو أ أخرىخطأ أو مخالفة لجية  ىذا مف الصعوبة أف يتـ التقرير بأيقوـ بعممية المراجعة ول

 الموظؼ يتبع نفس الدائرة ولا يجوز لو أف يتجاوز إدارتو.
مميات المراجعة لا تشمؿ كؿ أنواع العمميات بصورة كاممة إذ يكوف الاىتماـ منصبا كما أف ع

 ،وجود توقيعات المخوليف عمييا عمىأصؿ أو سبب إجراء ىذه القيود ويتـ التركيز  عمىالقيود وليس  عمى
عة معرفة ودراية تامة حتى تتـ عممية المراج الىوبما أف بعض العمميات معقدة بعض الشيء وتحتاج 

عدد  عمىبصورة صحيحة إلا أف ذلؾ لا ينطبؽ فى كثير مف الأحواؿ لأف عبء مراجعة العمميات يقع 
كما أف ىناؾ حالات  ،بعض القيود عمىقميؿ مف الموظفيف وبعضيـ لا يمتمؾ الخبرة الكافية فى الحكـ 
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مما يفتح الباب أماـ  تتـ فييا عمميات المراجعة فى اليوـ التالي نسبة لتأخر وصوؿ المستندات لممراجعة
 الكثير مف الأخطاء وربما عدـ وصوؿ المستندات أصلا.

التزاـ كؿ الأقساـ والفروع والإدارات  مدىالرقابة فاف البحث يعني عف مدى فعالية وعند الحديث 
مف  الداخمية مف حيث الالتزاـ بتحقيؽ الأىداؼ المرجوة منيا ولا يتـ ذلؾ طالما ىنالؾ الكثير لنظاـ الرقابة

 :الآتىالنواقص والمتطمبات نذكر منيا 
 وجود ىيكؿ واضح لممصرؼ. .1
جراءات مكتوبة واضحة ومحددة لجميع الوظائؼ والأقساـ. .2  وجود سياسات وا 
 وجود سياسات مكتوبة لمحدود والسقوؼ والصلاحيات. .3
 .وصحيحة فصؿ المياـ والواجبات بصورة كاممة .4

ياية كؿ عاـ إلا إف المخاطر التي تحيط بيا لـ يتـ وبالرغـ مف أف معظـ المصارؼ تحقؽ أرباحا بن
دارتيا مف خلاؿ وضع الحدود اللازمة لإدارتيا ومراقبتيا بصورة صحيحة إذ تعاني  تعريفيا وقياسيا وا 
الكثير مف المصارؼ مف عدـ وجود أنظمة مركزية لتخزيف المعمومات الخاصة بالعملاء يسيؿ الرجوع 

فى حالات منح التمويؿ وكذلؾ تتـ الدراسات بمنح التمويؿ بصورة تعتمد إلييا والاستعلاـ عف العملاء 
معمومات غير مكتممة أو غير حديثة ولا تراعي الالتزامات القائمة مع المصارؼ الأخرى واف تـ ذلؾ  عمى

 المصرؼ الأخر. الىأساس الاستفسار عف العميؿ بإرساؿ استمارة  عمىفأنو يتـ 
فى الكثير مف المصارؼ عمميات التمويؿ متعثرة السداد ير مف كما يتضح مف خلاؿ الكـ الكب

ضعؼ الدراسات الخاصة بمنح التمويؿ وعدـ وجود معمومات كافية عف العملاء تشمؿ أماكف عمميـ ونوع 
مخاطر السيولة المتمثمة فى  الىصعوبة عممية التحصيؿ مما يعرض المصارؼ  عمىالنشاط مما ينعكس 

 تزاماتيا تجاه الأطراؼ الأخرى.سداد ال عمىعدـ قدرتيا 
طريقة مراجعة  عمىوبما أف المصارؼ فى السوداف لا تطبؽ مركزية الوظائؼ فاف ذلؾ ينعكس 

وعدـ وجود نظاـ موحد فى عممية الرقابة الداخمية إذ يعتمد ذلؾ فى المقاـ  آخر الىالعمميات مف فرع 
طر التي تتطمب حسف إدارة ومتابعة مستمريف، مدراء الفروع ومدي اىتماميـ ومعرفتيـ بالمخا عمىالأوؿ 

ولكي يضمف المصرؼ إف نطاؽ الرقابة يشمؿ كؿ أنحاء المصرؼ فيجب أف تكوف ىناؾ نظرة موحدة 
 المصرؼ بمختمؼ وحداتو . عمىوشاممة وتطبؽ بصورة سميمة 
جود أف الرقابة الداخمية ىي إجراء مستمر يشارؾ فيو الجميع وتتطمب و  الىوكما أشار البحث 

القياـ بتنسيقيا والتأكد مف قياـ كؿ الأقساـ والإدارات والفروع ومشاركة العامميف فييا إلا  عمىإدارة تعمؿ 
عممية مراجعة العمميات اليومية والقياـ ببعض الأنشطة الرقابية الأخرى مف  عمىأف اعتماد كؿ قسـ وفرع 

لفرع ومدي توفر عدد كافي مف الموظفيف تسويات ومراجعة التقارير والموجودات ويتـ ذلؾ وفؽ ىيكؿ ا
جازات  لأداء ىذه المياـ وفي أحياف كثيرة لا يتـ القياـ بمثؿ ىذه الأنشطة الضرورية وذلؾ بسبب غياب وا 

القياـ  عمىكما أف غياب قسـ أو إدارة خاصة تعمؿ  ،مخاطر كبيرة الىالموظفيف مما يعرض المصارؼ 
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فى عدـ وضوح مثؿ ىذه المشاكؿ والتي تتعرض ليا تقارير  بعمميات تنسيؽ الرقابة الداخمية ساىـ
المراجعة الداخمية فى بعض الأحياف إلا أنيا تأتي متأخرة لأف المراجعة تتـ بصورة سنوية فى غالب 

 الأحياف.
كما أف وظيفة الامتثاؿ والتي ىي جزء ميـ مف العممية الرقابية لا نجد ليا وجودا فى الكثير مف 

مخاطر الامتثاؿ وىي واف وجدت إلا أنيا لا تعمؿ بحياد  الىمما يعرض المصارؼ المصرؼ وفروعيا 
مف الوظائؼ وقد تأخرت المصارؼ كثيرا فى تطبيؽ المعايير  ىالرغـ مف خطورة دمجيا مع أ عمى

العالمية فى مبادئ الامتثاؿ والتي تتطمب تفعيميا وتعييف الموظفيف الذيف يتمتعوف بالخبرات والشروط 
 ة.اللازم

جراءات واضحة فى وظيفة الامتثاؿ يجعؿ الموظفيف لا يعيروف بالا  واف عدـ وجود سياسات وا 
لمعمميات المشبوىة وغسؿ الأمواؿ والتي قد تحدث أماميـ ولا يشعروف بيا لأنيا تتطمب تدريبا فعالا يشمؿ 

 كؿ مستويات الموظفيف فى كؿ الأقساـ.
 فى السودانالتجارية مصارف تقييم دور الرقابة الداخمية فى ال ثالثا:

تمر عممية الرقابة الداخمية بخطوات عديدة تبدأ مف بناء نظاـ الرقابة الداخمية بصورة تشمؿ كؿ 
مناحي المصرؼ وأقسامو وفروعو متضمنا المنتجات و الخدمات التي يقدميا لمعملاء والمتعامميف معو، 

الية الرقابة وتكوف ىذه الرقابة متضمنة قوة وفع مدى عمىكما وأف سياسات المصرؼ يجب أف تنعكس 
 فى الإجراءات والعمميات بالتفصيؿ والذي يشمؿ تقييـ المخاطر المحيطة بكؿ منتج وخدمة وعممية .

وكما أف لمجالس الإدارات والإدارات العميا ىي المناط بيا تييئة المناخ والبيئة السميمة ليذه 
ورسـ السياسات والاستراتيجيات بعيدة وقصيرة المدي والتي العممية المستمرة وميمتيا التخطيط السميـ 

ة ووضعيا فى المكاف الصحيح حسب البشرىتحقؽ أىداؼ المصارؼ المتنوعة بدءا مف اختيار العناصر 
 الخبرات والمؤىلات والتأكد مف فعالية الرقابة.

 عمىشار البحث ومنيا وتمر عممية الرقابة الداخمية بعممية التقييـ عبر العديد مف الوسائؿ كما أ
 سبيؿ المثاؿ:

التقييـ بواسطة العامميف بالقسـ مع وجود تعاوف مف الأقساـ المعنية بتنسيؽ عممية الرقابة وىي  .1
وتظؿ فعالية ىذا التقييـ محصورة  ،تقوـ بتقديـ التدريب والعوف الفني فى كيفية إجراء ىذا التقييـ

ير مف الثغرات فى نظاـ الرقابة مف خلاؿ ىذا بالقسـ أو الإدارة رغـ اكتشاؼ العامميف لمكث
سبيؿ المثاؿ عممية ما مف البداية الى النياية ويوثؽ لكؿ الخطوات  الاختبار لأنو يأخذ عمى

ودرجة المخاطر واحتمالية حدوثيا ومف ثـ ماىي الرقابة أو الضبط الموجوديف لتقميؿ ىذا 
 الخطر.
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 تدقيؽ والتي تشمؿ تقييـ ىياكؿ الرقابة بناءا عمىالتدقيؽ الداخمي : ويكوف ذلؾ عبر تقارير ال .2
طمب الإدارة وتكوف ىذه التوصيات محؿ متابعة واىتماـ مف قبؿ مجمس الإدارة الى حيف وضع 

 حموؿ للأخطاء ونقاط الضعؼ التي أثبتيا التقرير .
ذه عينات قميمة وتتـ ى التدقيؽ الخارجي:  وىو تقرير ليس بالشموؿ الكافي لأنو يعتمد عمى .3

عناصر الميدانية  العمميات فى المركز الرئيسي والفرع الرئيسي لممصرؼ ويكوف التركيز عمى
بشكؿ كبير ورغـ أف عممية تقييـ الرقابة قد تعطي تصورا ميما لتمتع ىذه الجيات بالحيادية 

امؿ والخبرة إلا أنو لا يطمب منيا ىذا الطمب بصورة مفصمة مف قبؿ الإدارة بإجراء عممية تقييـ ش
 لفعالية الرقابة الداخمية.

التقييـ بواسطة الشركات المتخصصة: توجد فى بعض الدوؿ شركات متخصصة فى الاستشارات  .4
ة ويتمتع العامميف فييا بخبرات وميارات كثيرة تسيـ فى تقييـ الرقابة الداخمية لممصارؼ يالمصرف

 إلا أنيا لا توجد فى السوداف.بفاعمية كبيرة وترفع توصياتيا بالإجراءات المطموبة بالتصحيح 
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 المبحث الثاني
 الدراسة الميدانية

 مقدمة الاستبيان:
مجمع تـ تصميـ الاستبياف  ليوضح الغرض منو ونوع المعمومات التي يحتاجيا البحث مف 

 التجارية صارؼفى المورؤساء الأقساـ المختمفة  الإدارات ومدراء الفروع  مدراء  ووىالدراسة المستيدؼ 
وىو مكوف سـ  الأوؿ يتعمؽ بخصائص العينة قسميف الق الىوتـ تقسيـ الأسئمة  ،تعمؿ فى السوداف ىالت

مف سبع أسئمة والقسـ الثاني يحوي أسئمة الاستبياف الأساسية والتي تمت صياغتيا وفقا لفرضيات البحث 
الاستبيانات وبمغت نسبة الاسترداد يا عمى من 9اجابت مصرؼ  12عدد  عمىوقد تـ توزيع الاستبياف 

 % .100جميع الأسئمة الخاصة بالقسميف بنسبة  عمىوتمت الإجابة  % 75
 عدة عوامؿ منيا: عمىتـ اختيار المصارؼ المشاركة فى الاستبياف بناء 

 .أف تجمع بيف المصارؼ الوطنية والمصارؼ الأجنبية 
 صرفى فى السوداف ومصارؼ حديثة.أف تكوف ىناؾ مصارؼ قديمة ليا تاريخ فى العمؿ الم 
 .أف تكوف ىناؾ مصارؼ تابعة لمقطاع الخاص وأخري حكومية 

 أسئمة  الاستبيان: عمىاجابت ثانيا: نبذة عن المصارف التي 
 بنك الخرطوم:. 1

تحت مسمي  البنؾ الانجميزي المصري وىو مصرؼ  1913أوؿ مصرؼ فى السوداف تأسس فى عاـ 
 ؼ باركميز ومصرؼ عودة ومصرؼ مصر.حكومي نتيجة لاندماج مصر 

  1954تمت تسميتو باسـ باركميز فى عاـ 
  بواسطة حكومة السوداف 1970تمت سودنة المصرؼ فى عاـ 
  1975تمت اعادة تسمية المصرؼ باسـ بنؾ الخرطوـ فى العاـ 
  1983تـ اندماجو مع بنؾ الشعب فى عاـ 
 1993ير فى بنؾ الخرطوـ فى عاـ تـ دمج بنؾ الوحدة والبنؾ القومي للاستيراد والتصد 

% مف أسيمو مف قبؿ بنؾ دبي 60وتـ شراء  ،2002أصبح  شركة مساىمة عامة  فى عاـ 
ليصبح أكبر  2008كما تـ دمج مصرؼ الامارات السوداف لو فى عاـ  ،2005الاسلامي فى عاـ 

 % لحكومة السوداف.10% و28.4مصرؼ فى السوداف لتكوف نسبة أسيـ بنؾ دبي 
 ليصبح قطاعا خاصا خالصا. 2010يع حصة حكومة السوداف لمقطاع الخاص فى عاـ تـ ب

 شركات تابعة تعمؿ فى التجارة والصرافة والأوراؽ المالية والعقارات التجارية. 6لبنؾ الخرطوـ 
 التوزيع الجغرافي لممصرف:

 تمفة.بالخرطوـ ويتوزع الباقي فى ولايات السوداف المخ 19فرعا منيا  55لممصرؼ عدد 
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 . البنك السعودي السوداني:2
بشراكة سعودية سودانية بيدؼ تفعيؿ وتطوير العلاقات التجارية  1984تأسس فى عاـ 

 والاستثمارية المميزة بيف البمديف.
 12حيث بمغ رأس الماؿ المدفوع عند التأسيس  1986باشر المصرؼ العمؿ المصرفى فى عاـ 

 مميوف دولار.
السعودية النصيب الأكبر فى رأس الماؿ عند بداية العمؿ وتمكف كاف لممؤسسات والشركات 

المصرؼ مف احتلاؿ موقع متميز فى السنوات الأولي مف عممو ونجح فى اكماؿ برامج المصرؼ 
 60 الىالخاصة باعادة الييكمة واصلاح الجياز المصرفى والتي تضمنت زيادة رأس الماؿ  المركزى

 موعة مف الأىداؼ الادارية الأخري.مج الىمميوف جنيو سوداني اضافة 
وجيود مجمس الادارة والادارة العميا دور أساسي فى تجاوز  المركزىكاف لدعـ المصرؼ 

تحسف مؤشرات الاداء كما  عمىمما أنعكس  2007الصعوبات المالية التي تعرض ليا المصرؼ فى عاـ 
 مميوف جنيو. 100 الىتمت زيادة رأس الماؿ 
 نسبة المساىمة:أىـ المساىموف حسب 

 بنؾ السوداف .1
 الصندوؽ القومي لمتأميف الاجتماعي .2
 الصندوؽ القومي لممعاشات .3
 الخطوط الجوية السعودية .4
 شركة البرجوب العالمية المحدودة. .5
 عبد الله عبد العزيز الخريجي. .6

 أىم أىداف قيام المصرف:
 عربية السعودية.تفعيؿ وتطوير العلاقات الاقتصادية والمالية بيف السوداف والمممكة ال 
 . أف يكوف جسرا لمتواصؿ العربي الأفريقي 
 ة والمعاملات التجارية والاستثمارية وفؽ القوانيف والتشريعات يلمقياـ بجميع العمميات المصرف

 السارية
 :التوزيع الجغرافي لممصرؼ 

 الشركات التابعة:
 .شركة التضامف السعودية السودانية التجارية 
 السودانية للاستثمار الزراعي. شركة التضامف السعودية 

 المساىمات الراسمالية:
 . الشركة الوطنية لمبتروؿ 
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 .سد كجبار 
 ة الالكترونية.يشركة الخدمات المصرف 
 .الوكالة الوطنية لتأميف وتمويؿ الصادرات 

 . بنك الشمال الإسلامي:3
يا فى وأفتتح رسم 1985تـ تأسيس البنؾ كشركة مساىمة عامة ذات مسئولية محدودة فى 

 ة وفؽ القوانيف والتشريعات السارية.يالمصرفلمقياـ بجميع العمميات  1990
 مميوف جنيو. 125مميوف جنيو سوداني و المدفوع  250رأس الماؿ الصمدؽ 

 الأىداف التي من أجميا تم تأسيس المصرف:
النمط الاسلامي وتشجيع وترسيخ الوعي  عمىنشر وتطوير العمؿ المصرفى بكؿ أنواعو 

 القيـ الاسلامية. عمىمصرفى والاستثماري القائـ ال
المساىمة فى مشاريع التنمية ضمف اطار خطة الاقتصاد القومي ومشاريع التنمية للاقميـ الشمالي 

 وجو الخصوص فى مجالات الاسثمار الزراعي والتجاري والتعديني والعقاري. عمى
 عمىوالاقاليـ الأخري وتوظيؼ مدخراتيـ الاىتماـ بالعامميف بالخارج مف الاقميـ الشمالي خاصة 

 الوجو الذي يحقؽ مصالحيـ .
عقارات أو منقولات تمزـ لمزاولة  ىورة مف الصور الانشاء والممكية أص ىانشاء وامتلاؾ وحيازة بأ

 المصرؼ نشاطو وتحقيؽ أغراضو داخؿ السوداف أو خارجو .
ي والمالي بيف السوداف والدوؿ دعـ وتنسيؽ وتطويرالتعامؿ التجاري والاقتصاد عمىالعمؿ 

 والمنظمات والشركات والمؤسسات العربية والدولية بما لا يتعارض واحكاـ الشريعة الاسلامية .
 القياـ بالبحوث الفنية والاقتصادية والاستشارية بصفة عامة ودراسات الجدوي لممشروعات.

 القياـ بعمميات الاستثمار حسب صيغ المعاملات الاسلامية.
 لة كؿ أعماؿ المصارؼ بما يتفؽ مع احكاـ الشريعة الاسلامية .مزاو 

 التوزيع الجغرافي لممصرف:
بولايات السوداف  7فرعا بالعاصمة و 13لو العديد مف الفروع بمدف السوداف المختمفة منيا 

 المختمفة فى بورتسوداف، ودمدني، كوستي، القضارؼ، دنقلا، الحفير والأبيض.
 الشركات التابعة:

قيؽ أغراضو وأىدافو التنموية والاستثمارية التجارية فقد قاـ المصرؼ بانشاء شركتيف اداىما لتح
تجارية استثمارية والأخري خدمية زراعية وتـ دمجيما فى شركة واحدة لتفعيؿ دورىما الاقتصادي 

 والتجاري وتقوية رأسماليما العامؿ.
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 المساىمات الراسمالية:
ركات والمؤسسات التي تعمؿ فى مختمؼ القطاعات الاقتصادية ساىـ المصرؼ فى عدد مف الش

 والتنموية والاستراتيجية بالسوداف منيا:
 .الشركة العالمية الحديثة 
 .مشروع سندس الزراعي 
 .الشركة الوطنية لمبتروؿ 
 ة الالكترونية.يشركة الخدمات المصرف 

 . بنك فيصل الإسلامي السوداني: 4
لأمير محمد الفيصؿ ومجموعة مف السودانييف فى الحصوؿ أفمحت جيود ا 1976فى فبراير 

قياـ مصرؼ اسلامي فى السوداف وتـ تأسيس البنؾ فى  عمى يرىموافقة الرئيس الأسبؽ جعفر نم عمى
مف مجموعة مف المؤسسيف السودانييف والسعودييف وبعض مواطني الدوؿ الإسلامية الأخرى  1977

 لمصدؽ بو آنذاؾ والبالغ ستة مميوف جنيو سوداني.واكتتبوا فيما بينيـ نصؼ رأس الماؿ ا
وباشر أعمالو  1925وتـ تسجيؿ البنؾ كشركة مساىمة عامة محدودة وفؽ قانوف الشركات لعاـ 

 .1978فى مايو 
تدعيـ تنمية المجتمع  عمىأف يعمؿ وفقا لأحكاـ الشريعة الأسلامية  عمىحدد قانوف المصرؼ 
ة والمالية والتجارية وأعماؿ الأستثمار، كما يجوز لو لتحقيؽ يرفالمصوذلؾ بالقياـ بجميع الأعماؿ 

ويجوز لو كذلؾ وفؽ القانوف الخاص  ،أخرىشركات  ىوني أو أأغراضو انشاء شركات تأميف تعا
المذكور المساىمة فى مناشط التنمية الاقتصادية والاجتماعية داخؿ وخارج السوداف، وقد حدد القانوف أف 

لماؿ لا يقؿ عف ستة ملاييف جنيو سوداني وترؾ لعقد التأسيس والنظاـ الأساسي يكوف لممصرؼ رأس ا
أف تدفع مساىمة الجانب غير  عمىأسيـ ونسبة المساىمة ونص صراحة  الىلممصرؼ توزيع رأس الماؿ 

 السوداني بعممة قابمة لمتحويؿ.
وفوائد ما بعد الخدمة أستثني القانوف الخاص المشار اليو المصرؼ مف القوانيف المنظمة لمخدمة 

أف تكوف الأجور حسب الحد الأدني المنظـ ليا، كما أسثني القانوف المصرؼ مف القوانيف المنظمة  عمى
، وأعفي مف بعض المواد مف قانوف بنؾ السوداف وبعض 1970لمتأميف وقانوف ديواف المراجع العاـ لسنة 

ضي خمس سنوات بحيث سحبت الميزات القوانيف الأخري الا أنو تـ تعديؿ قانوف المصرؼ بعد م
 والاعفاءات الممنوحة لممصرؼ بموجب الأمر المؤقت الخاص بقانوف المصرؼ.

 بعض أىداف المصرف حسب بنود عقد التأسيس:
ة والتجارية والمالية واعماؿ الاستثمارات والمساىمة فى مشروعات يالمصرفالقياـ بجميع الأعماؿ 

منطقة داخؿ وخارج  ىأ لعمرتنية والزراعية والتجارية والاجتماعية فىالتصنيع والتنمية الاقتصادية وا
 السوداف.
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 .قبوؿ الودائع بمختمؼ أنواعيا 
 .اعطاء القروض الحسنة وفقا لمقواعد التي يحددىا المصرؼ 
 .الاتجار بالمعادف النفيسة وتوفيرىا وتوفير خزائف لحفظ الممتمكات الثمينة 
 ة شريطة عدـ التعامؿ بالربا ومراعاة قواعد الشريعة الاسلامية المختمف ةيتمثيؿ الييئات المصرف

 ة.يفى معاملاتو المصرف
 المجتمع وكذلؾ قبوؿ  قبوؿ اليبات والتبرعات وتوجيييا وفؽ رغبة دافعييا أو بما يعود بالنفع عمى

 أمواؿ الزكاة .
 التوزيع الجغرافي لممصرف:

 لو العديد مف الفروع بمدف السوداف المختمفة.
 مساىمات الراسمالية:ال

لو عدد مف المساىمات الرأسمالية داخؿ وخارج السوداف مثؿ شركة التأميف الإسلامية المحدودة 
 وبنؾ فيصؿ الإسلامي المصري والمجموعة الاستشارية الاسلامية بسويسرا.

 بنك النيمين:.  5
و الفرنسى مؤسسة مصرفية حكومية حيث دخمت حكومة السوداف كشريؾ فى فرع كريدى ليوني

 % وتـ تعديؿ إسـ البنؾ الى بنؾ النيميف .60بنسبة  1958عاـ 
وتكونت مجموعة بنؾ  تـ اندماج البنؾ الصناعي السوداني مع بنؾ النيميف 1993وفي عاـ 

تدرج  ،ة وفؽ القوانيف والتشريعات الساريةيالمصرفوذلؾ لمقياـ بجميع العمميات النيميف لمتنمية الصناعية 
 مميوف جنيو سودانى. 500نؾ المصرح بو ووصؿ الى رأس ماؿ الب

لو العديد مف الفروع بمدف السوداف المختمفة وفرع بدولة الإمارات العربية المتحدة وشبكة مف 
 المراسميف بالخارج.

 أىداف البنك:
القياـ بجميع الأعماؿ المصرفية والتجارية مف قبوؿ ودائع وفتح حسابات وتقديـ التمويؿ 

 لأفراد.لممؤسسات وا
 مساىمات بنك النيمين الرأسمالية:

 يساىـ بنؾ النيميف فى رأس ماؿ بعض المؤسسات والشركات المحمية والإقميمية منيا:
 شركة سكر كنانة المحدودة 
 مصرؼ المزارع التجارى 
 شركة مطاحف الأبيض الحديثة 

 المشروعات الإستراتيجية التى قام بنك النيمين بتويميا :
عادة تأىيؿ منح تمويؿ لوزار   حى. 72ة التخطيط العمرانى بولاية الخرطوـ لإنارة وا 
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 مميوف جنيو سودانى. 130بحجـ تمويؿ مف النقد الأجنبى والمحمى بمغ فى مجممو  A&Fقاـ بتمويؿ 
 . البنك الإسلامي السوداني: 6

مف  1925كشركة مساىمة عامة حسب قانوف الشركات لعاـ  1982تـ تأسيس البنؾ فى 
 ة وفؽ القوانيف والتشريعات السارية.يالمصرفمف المؤسسيف السودانييف لمقياـ بجميع العمميات مجموعة 

 أسيـ. الىمميوف دولارمقسمة  20بدأ المصرؼ أعمالو برأسماؿ قدره 
 مميوف دولار. 30 الىأجازت الجمعية العمومية رفع راس الماؿ  1984فى عاـ 
أف  عمىثلاث مميارجنيو سوداني  الىىميف رفع رأس الماؿ قررت الجمعية العمومية لممسا 1993فى عاـ 

 تطرح فى شكؿ أسيـ لممساىميف،
حيث تدخؿ سوؽ الخرطوـ للأوراؽ المالية ليتـ  1996وحتي  1994وتـ طرح الأسيـ فى عاـ 

 الأكتتاب عبره.
 2010، 2009فى أعواـ  المركزىتـ زيادة رأس الماؿ عدة مرات تنفيذا لقرارات المصرؼ 

 .2011و
 أىداف قيام المصرف:

 ىدي الشريعة الاسلامية. دعـ الاقتصاد الوطني عمى 
 .دعـ النيضة الاقتصاديى محميا واقميميا وعالميا 
 ة المركزية والدولية.يمزاولة العمؿ المصرفى والارتقاء بو وفؽ السياسات المصرف 
 .تنشيط التجارة الخارجية ودعـ الصادر 
 لاعماؿ الصغيرة والمستثمريف والحرفييف والأسر المنتجة.دعـ اصحاب الأعماؿ والاىتماـ با 
 .التعاوف المصرفى والتقني مع الدوؿ الصديقة فى كافة المجالات والشراكات 
 .مواكبة التحديث والتطور والانفتاح العالمي توافقا مع التكنولوجيا الحديثة 
  مميوف دولار. 60يبمغ رأس ماؿ البنؾ 
 سوداف المختمفة وشبكة مف المراسميف بالخارج.لو العديد مف الفروع بمدف ال 

 بنك الثروة الحيوانية:.  7
ة وفؽ يالمصرفمف مجموعة مف المؤسسيف السودانييف لمقياـ بجميع العمميات  1982تـ تأسيس البنؾ فى 

 القوانيف والتشريعات السارية.
 مميوف دولار. 35يبمغ رأس ماؿ البنؾ 

 المختمفة وشبكة مف المراسميف بالخارج. لو العديد مف الفروع بمدف السوداف
 بنك الساحل والصحراء للاستثمار والتجارة:.  8

مصرؼ أنشئ بمبادرة ليبية كزراع اقتصادية لتجمع دوؿ الساحؿ والصحراء  وتساىـ فيو عدد مف 
فرع   وتـ افتتاح ،% مف رأس ماؿ البنؾ10الدوؿ الأفريقية بما فييا السوداف والذي تقدر مساىمتو بنسبة 
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 ىممارسة أ إلى القياـ بالأعماؿ التنموية داخؿ دوؿ التجمع بالإضافة إلى وييدؼ  2005السوداف فى 
عطاء الأولوية فى ذلؾ لمدوؿ الأعضاء.  نشاط مصرفي مالي أو تجاري وا 

 مميوف يورو. 250يبمغ رأس ماؿ البنؾ لكؿ فروعو بمختمؼ الدوؿ الأفريقية 
 وشبكة مف المراسميف بالخارج. لو العديد مف الفروع بالعاصمة

 بنك البركة:. 9
بمغ رأس ماؿ  ،وىو واحد مف مجموعة البركة المصرفية 1984تأسس بنؾ البركة السوداف فى 

مميوف جنيو سودانى لمقياـ بكافة الأعماؿ المصرفية والاستثمارية ويقدـ خدماتو ومنتجاتو وفقاً  500البنؾ 
 ت مصرفية التجزئة.الشريعة الإسلامية فى مجالا ئلمباد

فرعاً ولو فروع خاصة بالحرفييف والعامميف  26ينتشر البنؾ فى عدد مف مدف السوداف ولو 
 بالخارج وفرع الزىراء وىو أوؿ فرع خاص بالنساء فى السوداف.

 يقدـ العديد مف الخدمات الالكترونية ولو عدد مف الصرافات الآلية 
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 بيانات الدراسة : عرض وتحميلثانياً 
 : البيانات الشخصية:أولا
 / الجنس1

 (1-4جدول رقم )
 النسبة التكرار الجنس
 %77.8 28 ذكر
 %22.2 8 أنثي

 %100 36 المجموع
 

 (1-4شكل رقم )

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

 % .22.2% والاناث بنسبة 77.8بنسبة  مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذكور
 / الفئة العمرية2

 ( 2-4جدول رقم )
 النسبة التكرار الفئة العمرية

 %16.7 6 سنة 35الى  30مف 
 %11.1 4 سنة 40الى  36مف 
 %72.2 26 سنة 45الى  41مف 

 %100 36 المجموع
 ( 2-4شكل رقم )

 
 ـ6189 ،لاستبياف بالاعتماد عمي بيانات ا ،المصدر : اعداد الباحث
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% 16.7سنة بنسبة  35 الى 30مف الجدوؿ والشكؿ  أعلاه يلاحظ الباحث أف الفئة العمرية مف 
اف الفئة  عمى% مما يدؿ 72.2سنة بنسبة  45 الى 41% و مف 11.1سنة بنسبة  40 الى 36ومف 

 سنة ( 45 الى 41العمرية لمعظـ المبحوثيف مف )
 / المؤىل العممي3

 (3-4جدول رقم )
 النسبة التكرار المؤىل العممي

 %22.2 8 دبموـ
 %41.7 15 بكالريوس
 %36.1 13 ماجستير
 %100 36 المجموع

 (3-4شكل رقم ) 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

الريوس % و بك22.2دبموـ بنسبة  ىه يلاحظ الباحث أف المؤىؿ العمممف الجدوؿ والشكؿ  اعلا
اف جميع المبحوثيف مف ذوي المؤىلات العممية  عمى% مما يدؿ 36.1% وماجستير بنسبة 41.7بنسبة 

 المختمفة .
 :/ التخصص العممي4

 (4-4جدول رقم )
 النسبة التكرار التخصص العممي

 %55.6 20 محاسبة
 %22.2 8 عموـ مالية ومصرفية

 %22.2 8 ادارة اعماؿ
 %100 36 المجموع
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 ( 4-4رقم ) شكل 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% و 55.6مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف التخصص العممي محاسبة بنسبة 
دارة اعماؿ بنسبة 22.2عموـ مالية ومصرفية بنسبة  اف جميع المبحوثيف مف  عمى% مما يدؿ 22.2% وا 

 مختمفو ذوي تخصصات عممية
 / سنوات الخبرة5

 (5-4جدول رقم )
 النسبة التكرار سنوات الخبرة

 %11.1 4 سنوات 1 الى 5مف 
 %8.3 3 سنة 15 الى 11مف 
 %80.6 29 سنة 20 الى 16مف 

 %100 36 المجموع
 (5-4شكل رقم )

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

سنوات بنسبة  10 الى 5ؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف سنوات الخبرة مف مف الجدوؿ والشك
اف  عمى% مما يدؿ 80.6سنة بنسبة  20 الى 16% ومف 8.3سنة بنسبة  15 الى 11% ومف 11.1

 سنة ( وىي خبرة كافيو . 20 الى 16سنوات الخبرة لدي المبحوثيف ما بيف ) 
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 / المسمي الوظيفي6
 ( 6-4جدول رقم )

 النسبة التكرار يفيالمسمي الوظ
 %13.9 5 مدير فرع
 %27.8 10 مدير إدارة
 %58.3 21 رئيس قسـ
 %100 36 المجموع

 
 (  6-4شكل رقم ) 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

ير % ومد13.9مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف المسمي الوظيفي مدير فرع بنسبة 
 اف توجد مسميات وطيفيو متعددة . عمى% مما يدؿ 58.3% ورئيس قسـ بنسبة 27.8إدارة بنسبة 
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 ثانيا : بيانات الاستبيان :
 القيام  بميام الرقابة الداخمية. إدارة لمرقابة الداخمية تعمل عمى / لممصرف قسم/1

 ( 7-4جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %75 27 أوافؽ بشدة
 %25 9 أوافؽ
 0 0 محايد
 0 0 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة

 %100 36 المجموع
 

 (7-4كل رقم ش

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 75مف الجدوؿ والشكؿ اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
اف لممصرؼ قسـ إدارة لمرقابة الداخمية تعمؿ  عمىمما يدؿ ، %25لعبارة أوافؽ بنسبة  والذيف استجابوا

 القياـ  بمياـ الرقابة الداخمية . عمى
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 لممصرف قسم/ إدارة لممخاطر وتعمل باستقلالية /2
 ( 8-4جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %44.4 16 أوافؽ يشدة
 %41.7 15 أوافؽ
 %13.9 5 محايد
 0 0 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 (8-4شكل رقم )

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 44.4مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
 عمىمما يدؿ ، %13.9%والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 41.7بة والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنس

 انو  يوجد بالمصارؼ قسـ إدارة لممخاطر وتعمؿ باستقلالية.
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 إدارة لمنظم والقوانين والانضباط لممصرف قسم/  /3
 

 (9-4جدول رقم ) 
 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %50 18 أوافؽ يشدة
 %33.3 12 أوافؽ

 %13.9 5 حايدم
 %2.8 1 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 (9-4شكل رقم )

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 50مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 13.9% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 33.3ؽ بنسبة والذيف استجابوا لعبارة أواف

 اف لممصرؼ قسـ إدارة لمنظـ والقوانيف والانضباط . عمىمما يدؿ ، %2.8لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
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 / لممصرف قسم/إدارة لمرقابة المالية.4
 
 (10-4جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %50 18 دةأوافؽ يش
 %41.7 15 أوافؽ
 %5.6 2 محايد
 %2.8 1 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 (10-4شكل رقم ) 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 50مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 5.6% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 41.7والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 اف لممصرؼ قسـ إدارة لمرقابة المالية عمىمما يدؿ ، %2.8لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
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 / تشارك وتشرف الإدارة العميا ومجمس الإدارة فى تفعيل عممية الرقابة الداخمية.5
 ( 11-4دول رقم )ج

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %58.3 21 أوافؽ يشدة
 %33.3 12 أوافؽ
 %2.8 1 محايد
 %5.6 2 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 (11-4شكل رقم ) 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 58.3ه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة مف الجدوؿ والشكؿ  اعلا
% والذيف استجابوا 2.8% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 33.3والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 .%5.8لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
عيؿ عممية الرقابة تف عمىاف الإدارة العميا  ومجمس الادارة يشاركوف ويشرفوف  عمىمما يدؿ 

الداخمية    
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أساسيا مختمف أنواع المخاطر وبالتالي كيفية  / تقوم إدارة المصرف بوضع سياسة تصنف عمى6
 قميمة المخاطر(. –متوسطة المخاطر  –نوع ) عالية المخاطر  ىالتعامل مع أ

 (12-4جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %33.3 12 أوافؽ يشدة

 %38.9 14 افؽأو 
 %27.8 10 محايد
 0 0 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 (12-4شكل رقم )

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 33.3مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
 %27.8% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 38.9ابوا لعبارة أوافؽ بنسبة والذيف استج

اساسيا مختمؼ انواع المخاطر  عمىاف ادارة المصرؼ تقوـ بوضع سياسة تصنؼ  عمىمما يدؿ 
 نوع المخاطر العالية والمتوسطة و القميمة . ىالتعامؿ مع أ وبالتالي كيفيو
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 بما فيو الكفاية لمتعامل بسرعة ودقة مع كل أنواع المخاطر. / إستراتيجية إدارة المخاطر مرنة7
 

 ( 13-4جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %19.4 7 أوافؽ يشدة
 %44.4 16 أوافؽ
 %22.2 8 محايد
 %13.9 5 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 (13-4شكل رقم ) 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 19.4مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف 22.2% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 44.4والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %.13.9استجابوؿ لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
اف ادارة المخاطر ليا استراتيجية مرنو يما فيو الكفاية لمتعامؿ بسرعة ودفة مع كؿ  عمىدؿ مما ي

 .الأنواع
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 / تقوم الإدارة بمراقبة أداء وفعالية نظام المخاطر بصورة دورية.8
 
 (14-4جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %33.3 12 أوافؽ يشدة
 %33.3 12 أوافؽ
 %33.3 12 محايد
 0 0 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 (14-4)شكل رقم

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 33.3مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
 %33.3% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 33.3والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 اف الادارة تقوـ بمراقبة اداء وفعالية نظاـ المخاطر بصورة دورية . عمىمما يدؿ 
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 / توجد سياسات ممزمة بِشأن تأسيس عممية شاممة لتقييم المخاطر من حيث قياس المخاطر.9
 (15-4جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %22.2 8 فؽ يشدةأوا

 %44.4 16 أوافؽ
 %30.6 11 محايد
 %2.8 1 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 (15-4) شكل رقم

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 22.2نسبة مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة ب
% والذيف استجابوا 30.6% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 44.4والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %.2.8لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
انو توجد سياسات ممزمة بشأف تأسيس عممية شاممة لتقييـ المخاطر مف حيث  عمىمما يدؿ 

 القياس.

9

9

ؽ دلا اواف حاي ؽم ؽ بشدةأواف أواف

Un
de

fin
ed

 er
ro

r #
60

70
3 

- C
an

no
t o

pe
n 

tex
t f

ile
 "C

:\P
RO

GR
A~

1\S
PS

S\e
n\w

ind

50

40

30

20

10

0 3

31

44

22



131 

 

 سيس عممية شاممة لتقييم المخاطر من حيث إدارة المخاطر./ توجد سياسات ممزمة بِشأن تأ10
 (16-4جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %27.8 10 أوافؽ يشدة
 %33.3 12 أوافؽ
 %38.9 14 محايد
 0 0 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
(16-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،عمي بيانات الاستبياف بالاعتماد  ،المصدر : اعداد الباحث

% 27.8مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
 %38.9% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 33.3والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

ديـ المخاطر مف حيث انو توجد سياسات ممزمة بشأف تأسيس عممية شاممة لتق عمىمما يدؿ 
 إدارتيا.
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 / توجد سياسات ممزمة بِشأن تأسيس عممية شاممة لتقييم المخاطر من حيث تقرير المخاطر.11
 (17-4جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %25 9 أوافؽ يشدة
 %30.6 11 أوافؽ
 %38.9 14 محايد
 %2.8 1 لا أوافؽ

 %2.8 1 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 عالمجمو 

 

 (17-4شكل رقم ) 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 25مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% 2.8بنسبة  % والذيف ا والذيف استجابوا لعبارة لا اواقؼ30.6والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %2.8والذيف استجابوا لعبارة لا اوافؽ بشدة بنسبة 
انو توجد سياسات ممزمة بشأف تأسيس عممية شاممة لتقديـ المخاطر مف حيث  عمىمما يدؿ 

 تقريرىا
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/ توجد سياسات ممزمة بِشأن تأسيس عممية شاممة لتقييم المخاطر من حيث حدود السماح 12
 بالمخاطر.

 (18-4جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار ستجابةالا

 %22.2 8 أوافؽ يشدة
 %33.3 12 أوافؽ
 %30.6 11 محايد
 %11.1 4 لا أوافؽ

 %2.8 1 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 

 (18-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 22.2ث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباح
% والذيف استجابوا 30.6% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 33.3والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %2.8% والذيف استجابوا لعبارة لا اوافؽ بشدة بنسبة 11.1لعبارة لا اواقؼ بنسبة 
ة بشأف تأسيس عممية شاممة لمتقييـ مف حيث حدود انو توجد سياسات ممزم عمىمما يدؿ 

 السماح.
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 / يوفر المصرف المعمومات المطموبة لتحديد وتقييم المخاطر.13
 ( 19-4جدول رقم ) 

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %30.6 11 أوافؽ يشدة
 %44.4 16 أوافؽ
 %25 9 محايد
 0 0 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 19-4) شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 30.6مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
 %25% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 44.4والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 اف المصرؼ يوفر المعمومات المطموبة لتحديد وتقييـ المخاطر عمىا يدؿ مم
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 ة المختمفة.يالمصرف باستخدام تقنيات متطورة فى تقديم الخدمات المصرف / يتمتع14
 (20-4جدول رقم ) 

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %44.4 16 أوافؽ يشدة
 %36.1 13 أوافؽ
 %11.1 4 محايد
 %8.3 3 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
(20-4) شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 44.4مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 11.1استجابوا لعبارة محايد بنسبة % والذيف 36.1والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %8.3لعبارة لا اواقؼ بنسبة 
ة يالمصرفاف  المصرؼ يتمتع باستخداـ تنقيات متطورة فى تقديـ الخدمات  عمىمما يدؿ 

 المختمفة
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ة المقدمة من المصرف يؤدي الى معرفة يجودة الخدمات المصرف / وجود أدوات لمرقابة عمى15
 وأسبابيا. المعوقات

 (21-4جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %47.2 17 أوافؽ يشدة
 %47.2 17 أوافؽ
 %2.8 1 محايد
 %2.8 1 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
(21-4) شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

 % والذيف47.2لشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة مف الجدوؿ وا
% والذيف استجابوا 2.8% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 47.2استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %.2.8اواقؼ بنسبة  ة لالعبار 
معرفة المعوقات  الىة يؤدي يالمصرفجودة الخدمات  عمىاف  وجود ادوات لمرقابة  عمىمما يدؿ 

 وأسبابيا.
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 /يوجد نظام لمميزانية لمراقبة الإيرادات والمصروفات بصورة مستمرة.16
 ( 22-4جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %55.6 20 أوافؽ يشدة
 %41.7 15 أوافؽ
 %2.8 1 محايد
 0 0 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 22-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 55.6مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
 %.2.8% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 41.7والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 اف  يوجد نظاـ لمميزانية لمراقبة الايرادات والمصرفات بصورة مستمرة . مىعمما يدؿ 
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 / يوجد نظام فعال لمرقابة الداخمية يساىم فى تحسين كفاءة العمميات.17
 ( 23-4)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %44.4 16 أوافؽ يشدة
 %44.4 16 أوافؽ
 %11.1 4 محايد
 0 0 لا أوافؽ

 0 0  أوافؽ بشدةلا
 %100 36 المجموع

 
 ( 23-4)شكل رقم 

 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 44.4مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
 %11.1وا لعبارة محايد بنسبة % والذيف استجاب44.4والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 اف  يوجد نظاـ فعاؿ لمرقابة الداخمية يساىـ فى تحسيف كفاءة العمميات عمىمما يدؿ 
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 / توجد خطط ملائمة تستجيب لتحقيق عمل الرقابة الداخمية فى المصرف.18
 ( 24-4)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %25 9 أوافؽ يشدة
 %44.4 16 أوافؽ
 %30.6 11 محايد
 0 0 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 24-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 25مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
 %30.6% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 44.4وافؽ بنسبة والذيف استجابوا لعبارة أ

 اف  توجد خطط ملائمة تستجيب لاحقيؽ عمؿ الرقابة الداخمية فى المصرؼ عمىمما يدؿ 
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الة فى عممية الرقابة / يتمتع العنصر البشرى من حيث الكم والخبرة الضرورية لممساىمة الفعّ 19
 الداخمية.

 ( 25-4)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار جابةالاست

 %33.3 12 أوافؽ يشدة
 %41.7 15 أوافؽ
 %22.2 8 محايد
 %2.8 1 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 25-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 33.3لذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف ا
% والذيف استجابوا 22.2% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 41.7والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %2.8لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
الة يتمتع مف حيث الكـ والخبرة الضرورية  فى المساىمة الفعّ  البشرىاف  العنصر  عمىمما يدؿ 

 فى الرقابة.
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جراءات المصرف تحدد بوضوح الأدوار والمسئوليات لكل أقسام وأنشطة المصرف.20  / سياسات وا 
 ( 26-4)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %33.3 12 أوافؽ يشدة
 %55.6 20 أوافؽ
 %11.1 4 محايد
 0 0 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 26-4)م شكل رق

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 33.3مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
 % .11.1% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 55.6استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة  والذيف

ف  سياسات واجراءات المصرؼ تحدد بوضوح الادوار والمسئوليات لكؿ اقساـ ا عمىمما يدؿ 
 وانشطة المصرؼ .
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جراءات مكتوبة ومتاحة لمجميع تغطي كل أنشطة المصرف وتتم مراجعتيا 21 / لممصرف سياسات وا 
 وتحديثيا بصورة دورية.

 ( 27-4)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار  الاستجابة 

 %30.6 11 أوافؽ يشدة
 %41.7 15 أوافؽ
 %25 9 محايد
 0 0 لا أوافؽ

 %2.8 1 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 27-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

 لذيف% وا30.6مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 25% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 41.7استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %2.8لعبارة لا اوافؽ بشدة بنسبة 
مجميع تغطي كؿ انشطة اف  لممصارؼ سياسات واجراءات مكتوبة ومتاحة ل عمىمما يدؿ 

 مراجعتيا وتحديثيا بصورة دورية . المصرؼ وتتـ
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 قبة وقياس الأداء مقابل الأىداف والمؤشرات لاكتشاف أوجو القصور./ يتم مرا22
 ( 28-4)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %27.8 10 أوافؽ يشدة
 %33.3 12 أوافؽ
 %30.6 11 محايد
 %8.3 3 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 28-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،احثالمصدر : اعداد الب

% 27.8مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 30.6% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 33.3والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %8.3لعبارة لا اوافؽ  بنسبة 
 اف  يتـ مراقبة وقياس الاداء مقابؿ الاىداؼ والمؤشرات لاكتشاؼ اوجو القصور عمىما يدؿ م
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 / تتم معالجة أوجو القصور المكتشفة فى حينيا لتصحيح الأداء.23
 ( 29-4جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %33.3 12 أوافؽ يشدة
 %38.9 14 أوافؽ
 %16.7 6 محايد
 %8.3 3 لا أوافؽ

 %2.8 1 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 29-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 33.3مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 16.7لذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة % وا38.9والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %.2.8%والذيف استجابوا لعبارة لا اوافؽ بشدة بنسبة 8.3لعبارة لا اوافؽ  بنسبة 
 اف  يتـ معالجة اوجة القصور المكتشفة فى حينيا لتصحيح الاداء . عمىمما يدؿ 
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فصل فى المسئوليات والوظائف / ىناك سياسات واضحة ومكتوبة ومتاحة لمجميع بشأن ال24
 الأساسية.

 ( 30-4)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %36.1 13 أوافؽ يشدة
 %33.3 12 أوافؽ
 %25 9 محايد
 %5.6 2 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 30-4)شكل رقم 

 

 
 ـ6189 ،لاستبياف بالاعتماد عمي بيانات ا ،المصدر : اعداد الباحث

% 36.1مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 25% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 33.3والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 % .5.6لعبارة لا اوافؽ  بنسبة 
واضحة ومكتوبة ومتاحة لمجميع بشأف الفصؿ فى المسئوليات اف  ىناؾ سياسات  عمىمما يدؿ 

 والوظائؼ الاساسية .
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 مبدأ فصل الميام والوظائف / التقنيات المستخدمة بالمصرف تساعد عمى25
 ( 31-4جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %33.3 12 أوافؽ يشدة
 %41.7 15 أوافؽ
 %16.7 6 محايد
 %5.6 2 لا أوافؽ

 %2.8 1 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 31-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 33.3مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 16.7استجابوا لعبارة محايد بنسبة % والذيف 41.7والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %2.8% والذيف استجابوا لعبارة لا اوافؽ بشدة بنسبة 5.6لعبارة لا اوافؽ  بنسبة 
 مبدأ فصؿ المياـ والوظائؼ عمىاف  التقنيات المستخدمة بالمصرؼ تساعد  عمىمما يدؿ 
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 أداء أعماليم. / توجد المعمومات الكافية التي تساعد الموظفين عمى26
 

 ( 32-4)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار  الاستجابة 

 %33.3 12 أوافؽ يشدة
 %50 18 أوافؽ
 %13.9 5 محايد
 %2.8 1 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 32-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 33.3الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة مف 
% والذيف استجابوا 13.9% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 50والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 % .2.8لعبارة لا اوافؽ  بنسبة 
 اداء اعماليـ . عمىد الموظفيف اف  توجد المعمومات الكافية التي تساع عمىمما يدؿ 
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 / توجد دورات تدريبية متخصصة ومستمرة لمعاممين فى مجال الرقابة الداخمية.27
 ( 33-4)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %13.9 5 أوافؽ يشدة
 %33.3 12 أوافؽ
 %36.1 13 محايد
 %11.1 4 لا أوافؽ

 %5.6 2 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 33-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 13.9مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
والذيف استجابوا % 36.1% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 33.3والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 % .2.8لعبارة لا اوافؽ  بنسبة 
 اف  توجد دورات تدريبية متخصصة ومستمرة لمعامميف فى مجاؿ الرقابة الداخمية عمىمما يدؿ 
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 / توجد الميارات والأدوات والمصادر اللازمة التي تساىم فى تفعيل دور الرقابة الداخمية28
 ( 34-4)جدول رقم 

 المئوية النسبة التكرار الاستجابة
 %16.7 6 أوافؽ يشدة
 %38.9 14 أوافؽ
 %36.1 13 محايد
 %8.3 3 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 34-4)شكل رقم 

 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 16.7رة أوافؽ بشدة بنسبة مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبا
% والذيف استجابوا 36.1% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 38.9والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 % .8.3لعبارة لا اوافؽ  بنسبة 
 اف  توجد ميارات وادوات ومصادر لازمة تساىـ فى تفعيؿ دور الرقابة الداخمية عمىمما يدؿ 
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 ومعوقات تواجو المصرف فى تطبيق نظام رقابة داخمية فعال. /  ىناك مشاكل29
 ( 35-4جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %38.9 14 أوافؽ يشدة
 %33.3 12 أوافؽ
 %27.8 10 محايد
 0 0 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 35-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،تماد عمي بيانات الاستبياف بالاع ،المصدر : اعداد الباحث

% 38.9مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
 %27.8% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 33.3والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

ى تطبيؽ نظاـ رقابة داخمية اف  لا توجد مشاكؿ ولا معوقات تواجو المصرؼ ف عمىمما يدؿ 
 فعالة .
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/ دائما ما تضع الإدارة من الحين والأخر سياسات تذلل المشاكل والمعوقات التي تواجو تطبيق نظام 30
 رقابة داخمية سميم وفعال.

 ( 36-4)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %16.7 6 أوافؽ يشدة
 %38.9 14 أوافؽ
 %30.6 11 محايد
 %13.9 5 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 36-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 16.7مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 30.6% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 38.9 والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة

 %13.9لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
اف  دائما ما تضع الادارة مف الحيف والاخر سياسات تذلؿ المشاكؿ والمعوقات  عمىمما يدؿ 

 التي تواجو تطبيؽ نظاـ رقابة داخمية سميـ وفعاؿ .
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 لداخمية بواسطة قسم المراجعة الداخمية بصورة منتظمة./ يتم تقييم عمل أنظمة الرقابة ا31
 ( 37-4)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %19.4 7 أوافؽ يشدة
 %44.4 16 أوافؽ
 %27.8 10 محايد
 %8.3 3 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 37-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،اد عمي بيانات الاستبياف بالاعتم ،المصدر : اعداد الباحث

% 19.4مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 27.8% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 44.4والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %8.3لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
لمراجعة الداخمية بصورة تقييـ عمؿ انظمة الرقابة الداخمية يتـ بواسطة قسـ ا  اف عمىمما يدؿ 

 منتظمة  
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 / يتم تقييم عمل أنظمة الرقابة الداخمية بواسطة جيات خارجية محايدة كالمراجع الخارجي.32
 ( 38-4)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %33.3 12 أوافؽ يشدة
 %47.2 17 أوافؽ
 %11.1 4 محايد
 %5.6 2 لا أوافؽ

 %2.8 1 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 38-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 33.3مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 11.1% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 80.6ارة أوافؽ بنسبة والذيف استجابوا لعب

 %5.6لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
 اف  تقييـ عمؿ انظمة الرقابة الداخمية يتـ بواسطة جيات خارجية محايدة عمىمما يدؿ 
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الإدارة التنفيذية  / يوجد نظام اتصال داخمي يساعد فى توصيل المعمومات والقرارات الصادرة من33
 بالسرعة المطموبة.

 ( 39-4)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %22.2 8 أوافؽ يشدة
 %44.4 16 أوافؽ
 %27.8 10 محايد
 %5.6 2 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 39-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،الاستبياف بالاعتماد عمي بيانات  ،المصدر : اعداد الباحث

% 22.2مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 27.8% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 44.4والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %5.6لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
اؿ داخمي يساعد فى توصيؿ المعمومات والقرارات الصادرة مف اف يوجد نظاـ اتص عمىمما يدؿ 

 الادارة التنفيذية بالسرعة المطموبة .
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/ تتم توعية الموظفين بمفيوم وأىمية الرقابة الداخمية عبر وسائل مختمفة كالنشرات والدورات 34
 التدريبية.

 ( 40-4)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %273.8 10 أوافؽ يشدة
 %33.3 12 أوافؽ
 %25 9 محايد
 %11.1 4 لا أوافؽ

 %2.8 1 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 40-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 27.8مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 25% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 33.3والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %2.8% والذيف استجابوا لعبارة لا اوافؽ بشدة بنسبة 11.1لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
مفة كالنشر اف تتـ توعية الموظفيف بمفيوـ واىمية الرقابة الداخمية عبر وسائؿ مخت عمىمما يدؿ 
 والدورات التريبية
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/ يوجد قسم منفصل يقوم بميام التسويات الدورية لمختمف أنواع الحسابات بما فييا البنود خارج 35
 الميزانية

 ( 41-4)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %33.3 12 أوافؽ يشدة
 %44.4 16 أوافؽ
 %11.1 4 محايد
 %11.1 4 لا أوافؽ

 0 0 افؽ بشدةلا أو 
 %100 36 المجموع

 
 ( 41-4)شكل رقم 
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 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 33.3مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 11.1% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 44.4 والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة

 % .11.1لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
اف يوجد قسـ منفصؿ يقوـ بمياـ التسويات الدورية لمختمؼ انواع الحسابات بما  عمىمما يدؿ 

 فييا البنود خارج الميزانية .
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الضمان لتفعيل الرقابة وتأكيد جودة  / يتبني المصرف مركزية بعض الوظائف كإصدار خطابات36
 الخدمات المقدمة.

 ( 42-4)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %30.6 11 أوافؽ يشدة
 %30.6 11 أوافؽ
 %8.3 3 محايد
 %25 9 لا أوافؽ

 %5.6 2 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 42-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،تماد عمي بيانات الاستبياف بالاع ،المصدر : اعداد الباحث

% 30.6مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 8.3% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 30.6والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %.5.6ا لعبارة لا اوافؽ بشدة بنسبة % والذيف استجابو 25لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
اف المصرؼ يتبني مركزية بعض الوظائؼ كإصدار خطابات الضماف لتفعيؿ  عمىمما يدؿ 

 الرقابة وتأكيد جودة الخدمات المقدمة .
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 عمميات استلام ودفع النقود ويتم جرد صناديق الصرافين بصورة يومية. / توجد رقابة عمى37
 ( 43-4)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار  ابةالاستج 
 %55.6 20 أوافؽ يشدة
 %36.1 13 أوافؽ
 %5.6 2 محايد
 %2.8 1 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 43-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 55.6ذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف ال
% والذيف استجابوا 5.6% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 36.1والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %2.8لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
اف توجد رقابة عمى عمميات استلاـ ودفع النقود ويتـ جرد صناديؽ الصرافيف  عمىمما يدؿ 

 ميةبصورة يو 
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/ لممصرف نظام الكتروني يمزم الموظفين بتغيير كممة السر بصورة تمقائية/آلية ولا يسمح بتجاىل 38
 ذلك.

 ( 44-4)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %44.4 16 أوافؽ يشدة
 %36.1 13 أوافؽ
 %5.6 2 محايد
 %11.1 4 لا أوافؽ

 %2.8 1 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 44-4)شكل رقم 

 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 44.4مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
ف استجابوا % والذي5.6% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 36.1والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %2.8% والذيف استجابوا لعبارة لا اوافؽ بشدة بنسبة 11.1لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
 اف لممصرؼ نظاـ الكتروني يمزـ الموظفيف بتغيير كممة السر بصورة تمقائية . عمىمما يدؿ 
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/ يتم تحديث البرامج المستخدمة بواسطة الشركات المختصة بإشراف مباشر من إدارة تقنية 39
 عمومات ويتم اختبارىا قبل استخداميا لمتأكد من صلاحيتيا.الم

 ( 45-4)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %44.4 16 أوافؽ يشدة
 %36.1 13 أوافؽ
 %5.6 2 محايد
 %11.1 4 لا أوافؽ

 %2.8 1 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 45-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 44.4مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 5.6% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 36.1والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %2.8استجابوا لعبارة لا اوافؽ بشدة بنسبة % والذيف 11.1لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
اف يتـ تحديث البرامج المستخدمة بواسطة الشركات المختصة باشراؼ مباشر مف  عمىمما يدؿ 

 ادارة تقنية المعمومات .
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 / أنظمة التشغيل مزودة بخاصية تمنع إلغاء أو تعديل القيود المحاسبية بعد الإدخال والموافقة.40
 ( 46-4)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار لاستجابةا
 %33.3 12 أوافؽ يشدة
 %30.6 11 أوافؽ
 %16.7 6 محايد
 %11.1 4 لا أوافؽ

 %8.3 3 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 46-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 33.3احث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الب
% والذيف استجابوا 16.7% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 30.6والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %8.3% والذيف استجابوا لعبارة لا اوافؽ بشدة بنسبة 11.1لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
 زودة بخاصية تمنع الغاء او تعديؿ القيود المحاسبيةاف انظمة التشغيؿ م عمىمما يدؿ 
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أنظمة التشغيل تمنع غير المخولين من الوصول الى البرامج التي يتم  / ىناك رقابة عمى41
 استخداميا بواسطة أقسام أخرى.

 ( 47-4)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %41.7 15 أوافؽ يشدة
 %38.9 14 أوافؽ
 %13.9 5 محايد
 %13.9 5 لا أوافؽ

 %5.6 2 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 47-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 41.7مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 13.9% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 38.9افؽ بنسبة والذيف استجابوا لعبارة أو 
 % .5.6لعبارة لا اوافؽ بنسبة 

البرامج  الىانظمة التشغيؿ تمنع غير المخوليف مف الوصوؿ  عمىاف ىناؾ رقابة  عمىمما يدؿ 
 أخرىالتي يتـ استخداميا بواسطة اقساـ 
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 تخدمة بواسطة الموظف فى خلال إجازتو السنوية./ يتم إيقاف تشغيل البرامج المس42
 ( 48-4)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %44.4 16 أوافؽ يشدة
 %27.8 10 أوافؽ
 %16.7 6 محايد
 %5.6 2 لا أوافؽ

 %5.6 2 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 48-4)شكل رقم 

 

 
 ـ6189 ،عمي بيانات الاستبياف بالاعتماد  ،المصدر : اعداد الباحث

% 44.4مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 16.7% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 27.8والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %5.6عبارة لا اوافؽ بشدة % والذيف استجابوا ل5.6لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
اف يتـ ايقاؼ تشغيؿ البرامج المستخدمة بواسطة الموظؼ فى خلاؿ اجازتو السنوية  عمىمما يدؿ 

. 
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 / توجد ميام أو وظائف تقوم بيا جيات خارجية بصورة كاممة.43
 ( 49-4رقم )جدول 

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %13.9 5 أوافؽ يشدة
 %33.3 12 أوافؽ
 %36.1 13 محايد
 %11.1 4 لا أوافؽ

 %5.6 2 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 49-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 13.9مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 36.1% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 33.3لعبارة أوافؽ بنسبة والذيف استجابوا 

 %5.6% والذيف استجابوا لعبارة لا اوافؽ بشدة 11.1لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
 اف توجد مياـ او وظائؼ تقوـ بيا جيات خارجية بصورة كاممة . عمىمما يدؿ 
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 الة مؤقتة./ توجد ميام أو وظائف تقوم بيا عم44
 ( 50-4)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %8.3 3 أوافؽ يشدة
 %27.8 10 أوافؽ
 %25 9 محايد
 %27.8 10 لا أوافؽ

 %11.1 4 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 50-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

 
% 8.3جدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة مف ال

% والذيف استجابوا 25% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 27.8والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 
 %11.1% والذيف استجابوا لعبارة لا اوافؽ بشدة 27.8لعبارة لا اوافؽ بنسبة 

 اف لا  توجد مياـ او وظائؼ تقوـ بيا عمالو مؤقتة ىعممما يدؿ 
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 / ىناك إجراءات مكتوبة تحدد الفترة الزمنية لحفظ كل نوع من أنواع المستندات كشيكات العملاء45
يصالات السحب والإيداع وخطابات الاعتماد وغيرىا من المستندات.  وا 

 ( 51-4)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاستجابة

 %47.2 17 ؽ يشدةأواف
 %36.1 13 أوافؽ
 %11.1 4 محايد
 %2.8 1 لا أوافؽ

 %2.8 1 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 51-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 47.2ة بنسبة مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشد
% والذيف استجابوا 11.1% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 36.1والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %2.8% والذيف استجابوا لعبارة لا اوافؽ بشدة 2.8لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
المستندات  اف ىناؾ اجراءات مكتوبة تحدد الفترة الزمنية لحفظ كؿ نوع مف انواع عمىمما يدؿ 

 كشيكات العملاء وايصالات السحب والايداع وخطابات الاعتماد وغييرا مف المستندات .
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 / تتم مراقبة الحسابات غير المتحركة لمدة زمنية أكثر من سنة.46
 ( 52-4)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %30.6 11 أوافؽ يشدة
 %47.2 17 أوافؽ
 %8.3 3 محايد

 %8.3 3 أوافؽلا 
 %5.6 2 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 52-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 30.6مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 8.3% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 47.2والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %5.6% والذيف استجابوا لعبارة لا اوافؽ بشدة 8.3لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
 اف المراقبة الحسابات  تتـ غير المتحركة لمدة زمنية اكثر مف سنة . عمىمما يدؿ 
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 عناوينيم البريدية. رة دورية عمى/ يقوم المصرف بإرسال كشوف الحساب الى العملاء بصو 47
 ( 53-4)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %22.2 8 أوافؽ يشدة
 %52.8 19 أوافؽ
 %19.4 7 محايد
 %2.8 1 لا أوافؽ

 %2.8 1 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 53-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،ستبياف بالاعتماد عمي بيانات الا ،المصدر : اعداد الباحث

% 22.2مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 19.4% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 52.8والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %2.8بشدة  % والذيف استجابوا لعبارة لا اوافؽ2.8لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
 عمىالعملاء بصورة دورية  الىاف المصرؼ تقوـ بارساؿ كشوؼ الحساب  عمىمما يدؿ 
 عناوينيـ البريدية .
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جراءات شئون الموظفين مكتوبة ويتم تعميميا عمى48  الموظفين. / سياسات وا 
 ( 54-4)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار  الاستجابة 
 %30.6 11 أوافؽ يشدة
 %38.9 14 أوافؽ
 %27.8 10 محايد
 0 0 لا أوافؽ

 %2.8 1 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 54-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 30.6مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 27.8% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 38.9ا لعبارة أوافؽ بنسبة والذيف استجابو 

 %2.8لعبارة لا اوافؽ بشدة 
 الموظفيف عمىاف سياسات واجراءات شئوف الموظفيف مكتوبة ويتـ تعميميا  عمىمما يدؿ 
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 قبل مباشرة وظيفتو. / لكل موظف بالمصرف وصف تفصيمي بميامو وواجباتو ويقوم بالتوقيع عميو49
 ( 55-4)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %47.2 17 أوافؽ يشدة
 %27.8 10 أوافؽ
 %13.9 5 محايد
 %5.6 2 لا أوافؽ

 %5.6 2 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 55-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 47.2مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 13.9% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 27.8والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %5.6% والذيف استجابوا لعبارة لا اوافؽ  بشدة 5.6لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
اف لكؿ موظؼ بالمصرؼ وصؼ تفصيمي ليمامو وواجباتو ويقوـ بالتوقيع عميو  عمىمما يدؿ 

 قبؿ مباشرة وظيفتو .
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 / تمنح الإجازات السنوية بصورة ممزمة لمموظفين ولا يسمح ليم بتحويميا لمعام التالي.50
 ( 56-4)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %27.8 10 أوافؽ يشدة
 %33.3 12 أوافؽ
 %25 9 محايد
 %8.3 3 لا أوافؽ

 %5.6 2 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 56-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 27.8مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف استجابوا 25% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 33.3ف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة والذي

 %5.6% والذيف استجابوا لعبارة لا اوافؽ  بشدة 8.3لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
ف ولايسمح ليـ بتحويميا لمعاـ اف تمنح الاجازات السنوية بصورة ممزمة لمموظفي عمىمما يدؿ 

 الي  .تال
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/ لممصرف سياسات لمراقبة العمميات المشتبو فى ارتباطيا بغسيل الأموال وغيرىا من الأنشطة 51
 الممنوعة.

 ( 57-4)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %33.3 12 أوافؽ يشدة
 %58.3 21 أوافؽ
 %8.3 3 محايد
 0 0 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 57-4)قم شكل ر 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 33.3مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
 %8.3% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 58.3والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

لممصرؼ سياسات لمراقبة العمميات المشتبو فى ارتباطيا بغسيؿ الامواؿ وغيرىا اف  عمىمما يدؿ 
 مف الانشطة الممنوعة .
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 / يسمح النظام المستخدم فى مراقبة الإيداعات النقدية الكبيرة.52
 ( 58-4)جدول رقم 

 النسبة المئوية  التكرار الاستجابة
 %25 9 أوافؽ يشدة
 %41.7 15 أوافؽ
 %22.2 8 محايد
 %11.1 4 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 58-4)شكل رقم 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 25مف الجدوؿ والشكؿ  اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة 
% والذيف  22.2% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 41.7والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %11.1استجابوا لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
 اف النظاـ يسمح لممستخدـ فى مراقبة الايداعات النقدية الكبيرة .   عمىمما يدؿ 
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/ لممصرف خطط مكتوبة ومدرب عمييا تضمن استمرارية المصرف فى أداء أعمالو فى حالات 53
 .الطوارئ

 ( 59-4)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاستجابة
 %30.6 11 أوافؽ يشدة
 %38.9 14 أوافؽ
 %22.2 8 محايد
 %8.3 3 لا أوافؽ

 0 0 لا أوافؽ بشدة
 %100 36 المجموع

 
 ( 59-4)شكل رقم 

 

 
 ـ6189 ،بالاعتماد عمي بيانات الاستبياف  ،المصدر : اعداد الباحث

% 30.6اعلاه يلاحظ الباحث أف الذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بشدة بنسبة   مف الجدوؿ والشكؿ
% والذيف  22.2% والذيف استجابوا لعبارة محايد بنسبة 38.9والذيف استجابوا لعبارة أوافؽ بنسبة 

 %8.3استجابوا لعبارة لا اوافؽ بنسبة 
مصرؼ فى اداء اعمالو اف لممصرؼ خطط مكتوبة ومدرب عمييا تضمف استمرارية العمىمما يدؿ 

 لات الطوارئ  .حا فى
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 النتائج والتوصيات والمقترحات لبحوث مستقبمية
 

 أولا: النتائج
فى ضوء ما سبؽ عرضو فى الدراسة النظرية وتحميؿ الاستبياف خمصت الدراسة الى النتائج 

 التالية:
 والتي كانت تعتمد عمى محؿ الدراسة ىنالؾ تطور ممموس فى عممية الرقابة الداخمية فى المصارؼ .1

 الضبط الداخمي والمراجعة الداخمية والخارجية فى السابؽ.
تفعيؿ  ىنالؾ علاقة طردية مباشرة بيف اىتماـ مجالس الإدارة والإدارة العميا بالمشاركة والإشراؼ عمى .2

فى  دور الرقابة الداخمية فى المصرؼ ووعي العامميف بو بماىية المخاطر وأىمية الرقابة الداخمية
تحقيؽ أىداؼ المصرؼ مف حيث كفاءة وفعالية العمميات ومصداقية التقارير المالية والالتزاـ بالقوانيف 

 والموائح ذات العلاقة التي تقرىا الدولة والمصرؼ المركزى.
أنيا تواجو مشاكؿ ومعوقات كبيرة فى تطبيؽ نظاـ رقابة فعاؿ وذلؾ  تتفؽ معظـ المصارؼ عمى .3

ضعؼ التوعية بماىية ومفاىيـ الرقابة الداخمية مف منظور حديث شامؿ والذي  لأسباب كثيرة أىميا
يعني أف لكؿ فرد فى المصرؼ دور فى عممية الرقابة الداخمية ولا توجد جية واحدة كفيمة لمقياـ 

 بكامؿ العممية وضماف فعاليتيا.
يد مف احتمالية عدـ وجود خطط ملائمة تستجيب لتحقيؽ عمؿ الرقابة الداخمية فى المصارؼ يز  .4

 تعرضيا لممخاطر بنسبة كبيرة لأف التغيرات تحدث بسرعة كبيرة.
.طمب تقييـ أنظمة الرقابة الداخمية مف قبؿ المراجع الخارجي يساىـ فى كشؼ أوجو القصور فى 5 .5

 نظاـ الرقابة الداخمية.
 مواؿ.تمتزـ المصارؼ بقوانيف المصرؼ المركزى وسياسات الدولة الخاصة بمحاربة غسؿ الأ .6
التقنيات المستخدمة فى المصارؼ ليست بالتطور الكافي الذي يسيـ فى فعالية الرقابة الداخمية مف  .7

 حيث فصؿ المياـ ومنع التلاعب فى القيود والحسابات وجودة الخدمات.
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 ثانيا: التوصيات
تحسيف جودة ضرورة استخداـ التقنيات المتطورة فى المصارؼ مما يتيح ليا تفعيؿ دور الرقابة و  .1

 وكفاءة العمميات ومصداقية التقارير المستخرجة مف ىذه الأنظمة بالسرعة المطموبة.
وجود خطط لمتقييـ الشامؿ لممخاطر التي تتعرض ليا ووضع  يجب أف تحرص المصارؼ عمى .2

جراءات لتحديد وقياس وتقديـ تقارير عف كافة المخاطر اليامة و تطوير إدارات المخاطر  سياسات وا 
ويتـ ذلؾ مف خلاؿ تنسيؽ دورات تدريبية خاصة بالمخاطر والاستعانة بالمراكز عامميف بيا وال

والمؤسسات المتخصصة في ىذا النوع مف التدريب داخؿ وخارج السوداف لأف ذلؾ يعود عمي 
 المصرؼ بفوائد عديدية ويساعده في تحقيؽ أىدافو.

يؽ عمؿ الرقابة الداخمية والتأكد مف وجود لتقوـ بتنسادارات إنشاء  المصارؼ العمؿ عمى يجب عمى .3
 الإجراءات والسياسات الكافية فى كؿ أقساـ وعمميات المصرؼ.

ودورىا فى الحد مف  توعية الموظفيف بأىمية الرقابة الداخميةالتأكد مف استمرارية وتحديث برامج  .4
 .المخاطر

ة مما يستوجب طمب تقرير منفصؿ يساعد المراجع الخارجي المصارؼ فى تقييـ فعالية الرقابة الداخمي .5
 بذلؾ مف قبؿ إداراتيا.

 مقترحات لدراسات مستقبمية:
نسبة الى أىمية الرقابة الداخمية فى المصارؼ ولما تقوـ بو مف أدوار كبيرة فى تحقيؽ أىداؼ 

فاف  المصارؼ مف حيث كفاءة وفعالية العمميات ومصداقية التقارير المالية والالتزاـ بالقوانيف ذات الصمة
 وفي ىذا المجاؿ يقترح الباحث الموضوعات التالية: ،ىناؾ ضرورة لإجراء المزيد مف الدراسات والبحوث

 كفاية رأس الماؿ ودوره فى فعالية الرقابة الداخمية. .1
 دور المراجع الخارجي والجيات الإشرافية فى تقييـ أنظمة الرقابة الداخمية. .2
 ة فى حاؿ تطبيؽ مقررات وموجيات بازؿ.فرص المصارؼ فى ولوج أسواؽ خارجية جديد .3
 التوسع فى استخداـ التكنولوجيا فى المصارؼ يحتـ وجود رقابة داخمية متطورة. .4
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 المراجع
 أولا: المراجع العربية

أحمد الرضي، النظاـ الرقابي المصرفى فى سورية ومتطمبات مبادئ بازؿ الأساسية لمرقابة  .1
المركز الإقميمي لممساعدة الفنية لمشرؽ الأوسط، -الدولي المصرفية الفعّالة، صندوؽ النقد

 2005دمشؽ 
الأردف، منشور بدعـ -خالد أميف عبد الله، التدقيؽ والرقابة فى البنوؾ، الطبعة الأولي، عماف .2

 .1998مف معيد الدراسات المصرفية، 
 –بيروت د. عبد الرزاؽ محمد عثماف، أصوؿ التدقيؽ والرقابة الداخمية، الطبعة الأوؿ،  .3

 . 2011لبناف، الدار النموذجية لمطباعة والنشر،
ورقة قدمت الى الاجتماع السنوي الحادي  ،المراجعة الرقابية 2الدعامة الثانية لاتفاؽ بازؿ  .4

المجنة العربية لمرقابة المصرفية بصندوؽ  ،والثلاثيف لمجمس محافظي المصارؼ المركزية
 .2007  ،أبو ظبي ،النقد العربي

الرقابة والمراجعة الداخمية الحديثة ،عبد الوىاب نصر ودكتور /شحات و السيد شحاتودكتور / .5
فى بيئة تكنولوجيا المعمومات وعولمة أسواؽ الماؿ ) الواقع والمستقبؿ(، الطبعة الأولي، 

 .2005/2006مصر،  الدار الجامعية الإسكندرية، 
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 ( 1ممحق رقم )
 لاستبيانا

 
 عنوان البحث : تفعيل دور الرقابة الداخمية فى المصارف فى السودان

 الأخ الكريـ / الأخت الكريمة ...
 السلاـ عميكـ ورحمة الله وبركاتو

يشرفني أف أضع بيف يديؾ ىذا الاستبياف كأداة لجمع البيانات المتعمقة بالجزء الميداني لدراستي أرغب 
و معرفة دور الرقابة الداخمية فى توفير تأكيد معقوؿ لممصرؼ مف تحقيؽ أسئمت عمىمف خلاؿ إجابتؾ 

 أىدافو المتعمقة بكفاءة وفعالية العمميات، مصداقية التقارير المالية والالتزاـ بالقوانيف والموائح ذات العلاقة.
مومات التي و إف الغرض مف ىذا الاستبياف ىو استكماؿ البحث لنيؿ درجة الماجستير، كما أف كافة المع

 سيتـ الحصوؿ عمييا ستعامؿ بسرية تامة ولف تستخدـ إلا لغرض البحث العممي فقط.
لذلؾ أرجو  التكرـ  ،إف تعاونكـ يساعدني فى انجاز البحث بصورة تساىـ فى البحث العممي فى السوداف

كما  ،حة إجابتؾص عمىأسئمة الاستبياف بدقة لأف صحة نتائج الدراسة تعتمد بدرجة كبيرة  عمىبالإجابة 
 سؤاؿ دوف الإجابة عميو لأف ذلؾ لا يخدـ اليدؼ الذي تـ مف أجمو تصميـ الاستبياف. ىأرجو عدـ ترؾ أ

 ،،،،وتفضموا بقبوؿ فائؽ الاحتراـ والتقدير
 

 الباحث / علاء الديف عبد المجيد
 
 

 فى المربع المناسب للإجابة(      ) الرجاء وضع علامة 
 مةأولًا : الأسئمة العا

 أنثي          ذكر                                :. الجنس1
 سنة    40 الى 36مف     سنة   35 الى 30مف        :. الفئة العمرية2

 فأكثر        46مف       سنة  45 الى 41مف        
 توراة        دك     جستير    دبموـ        بكالوريوس             :. المؤىل العممي3
 إدارة أعماؿ                عموـ مالية ومصرفية   محاسبة          :. التخصص العممي4

        أخرى       
 سنة         20 الى 16سنة      مف  15 الى 11مف        10 الى 5مف        :. سنوات الخبرة5

 سنة         20أكثر مف        
 في: ________________. المسمى الوظي6
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 . الدورات التدريبية التي شارؾ فييا الموظؼ:7
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________

________________________________________________________________ 
 

 ثانيا: أسئمة الاستبيان
 

لا أوافق 
 بشدة

لا 
 أوافق

 أوافق محايد
أوافق 
 بشدة

 رقم   السؤال

القياـ  بمياـ الرقابة  لممصرؼ قسـ/إدارة لمرقابة الداخمية تعمؿ عمى     
 الداخمية.

1 

 2 لممخاطر وتعمؿ باستقلالية. لممصرؼ قسـ/ إدارة     
 3 لممصرؼ قسـ/إدارة لمنظـ والقوانيف والانضباط.     
 4 لممصرؼ قسـ/إدارة لمرقابة المالية.     
تشارؾ وتشرؼ الإدارة العميا ومجمس الإدارة فى تفعيؿ عممية الرقابة      

 الداخمية.
5 

مختمؼ أساسيا  تقوـ إدارة المصرؼ بوضع سياسة تصنؼ عمى     
نوع ) عالية المخاطر  ىأنواع المخاطر وبالتالي كيفية التعامؿ مع أ

 قميمة المخاطر(. –متوسطة المخاطر  –

6 

إستراتيجية إدارة المخاطر مرنة بما فيو الكفاية لمتعامؿ بسرعة ودقة      
 مع كؿ أنواع المخاطر.

7 

 8 رة دورية.تقوـ الإدارة بمراقبة أداء وفعالية نظاـ المخاطر بصو      
توجد سياسات ممزمة بِشأف تأسيس عممية شاممة لتقييـ المخاطر مف      

 حيث قياس المخاطر.
9 

توجد سياسات ممزمة بِشأف تأسيس عممية شاممة لتقييـ المخاطر مف      
 حيث إدارة المخاطر.

10 

توجد سياسات ممزمة بِشأف تأسيس عممية شاممة لتقييـ المخاطر مف      
 تقرير المخاطر.حيث 

11 

توجد سياسات ممزمة بِشأف تأسيس عممية شاممة لتقييـ المخاطر مف       12 
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 حيث حدود السماح بالمخاطر.
 13 المطموبة لتحديد وتقييـ المخاطر.يوفر المصرؼ المعمومات      
يتمتع المصرؼ باستخداـ تقنيات متطورة فى تقديـ الخدمات      

 ة المختمفة.يالمصرف
14 

جودة الخدمات المصرفىة المقدمة مف  وجود أدوات لمرقابة عمى     
 المصرؼ يؤدي الى معرفة المعوقات وأسبابيا.

15 

 16 يوجد نظاـ لمميزانية لمراقبة الإيرادات والمصروفات بصورة مستمرة.     
 17 يوجد نظاـ فعاؿ لمرقابة الداخمية يساىـ فى تحسيف كفاءة العمميات.     
توجد خطط ملائمة تستجيب لتحقيؽ عمؿ الرقابة الداخمية فى      

 المصرؼ.
18 

يتمتع العنصر البشرى مف حيث الكـ والخبرة الضرورية لممساىمة      
 الة فى عممية الرقابة الداخمية.الفعّ 

19 

جراءات المصرؼ تحدد بوضوح الأدوار والمسئوليات لكؿ       سياسات وا 
 أقساـ وأنشطة المصرؼ.

20 

جراءات مكتوبة ومتاحة لمجميع تغطي كؿ       لممصرؼ سياسات وا 
 أنشطة المصرؼ وتتـ مراجعتيا وتحديثيا بصورة دورية.

21 

يتـ مراقبة وقياس الأداء مقابؿ الأىداؼ والمؤشرات لاكتشاؼ أوجو      
 القصور.

22 

 23 تتـ معالجة أوجو القصور المكتشفة فى حينيا لتصحيح الأداء.     
ى ىناؾ سياسات واضحة ومكتوبة ومتاحة لمجميع بشأف الفصؿ ف     

 المسئوليات والوظائؼ الأساسية.
24 

مبدأ فصؿ المياـ  التقنيات المستخدمة بالمصرؼ تساعد عمى     
 والوظائؼ

25 

 26 أداء أعماليـ. توجد المعمومات الكافية التي تساعد الموظفيف عمى     
متخصصة ومستمرة لمعامميف فى مجاؿ الرقابة  توجد دورات تدريبية     

 الداخمية.
27 

توجد الميارات والأدوات والمصادر اللازمة التي تساىـ فى تفعيؿ      
 دور الرقابة الداخمية.

28 

ىناؾ مشاكؿ ومعوقات تواجو المصرؼ فى تطبيؽ نظاـ رقابة      
 داخمية فعاؿ.

29 
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الأخر سياسات تذلؿ المشاكؿ دائما ما تضع الإدارة مف الحيف و      
 والمعوقات التي تواجو تطبيؽ نظاـ رقابة داخمية سميـ وفعاؿ.

30 

يتـ تقييـ عمؿ أنظمة الرقابة الداخمية بواسطة قسـ المراجعة الداخمية      
 بصورة منتظمة.

31 

يتـ تقييـ عمؿ أنظمة الرقابة الداخمية بواسطة جيات خارجية محايدة      
 ارجي.كالمراجع الخ

32 

يوجد نظاـ اتصاؿ داخمي يساعد فى توصيؿ المعمومات والقرارات      
 الصادرة مف الإدارة التنفيذية بالسرعة المطموبة.

33 

تتـ توعية الموظفيف بمفيوـ وأىمية الرقابة الداخمية عبر وسائؿ      
 مختمفة كالنشرات والدورات التدريبية.

34 

اـ التسويات الدورية لمختمؼ أنواع يوجد قسـ منفصؿ يقوـ بمي     
 الحسابات بما فييا البنود خارج الميزانية.

35 

يتبني المصرؼ مركزية بعض الوظائؼ كإصدار خطابات الضماف      
 لتفعيؿ الرقابة وتأكيد جودة الخدمات المقدمة.

36 

رد صناديؽ عمميات استلاـ ودفع النقود ويتـ ج توجد رقابة عمى     
 صورة يومية.الصرافيف ب

37 

لممصرؼ نظاـ الكتروني يمزـ الموظفيف بتغيير كممة السر بصورة      
 تمقائية/آلية ولا يسمح بتجاىؿ ذلؾ.

38 

يتـ تحديث البرامج المستخدمة بواسطة الشركات المختصة بإشراؼ      
مباشر مف إدارة تقنية المعمومات ويتـ اختبارىا قبؿ استخداميا لمتأكد 

 ا.مف صلاحيتي

39 

أنظمة التشغيؿ مزودة بخاصية تمنع إلغاء أو تعديؿ القيود المحاسبية      
 بعد الإدخاؿ والموافقة.

40 

أنظمة التشغيؿ تمنع غير المخوليف مف الوصوؿ  ىناؾ رقابة عمى     
 الى البرامج التي يتـ استخداميا بواسطة أقساـ أخرى.

41 

ة بواسطة الموظؼ فى خلاؿ يتـ إيقاؼ تشغيؿ البرامج المستخدم     
 إجازتو السنوية.

42 

 43 توجد مياـ أو وظائؼ تقوـ بيا جيات خارجية بصورة كاممة.     
 44 توجد مياـ أو وظائؼ تقوـ بيا عمالة مؤقتة.     
ىناؾ إجراءات مكتوبة تحدد الفترة الزمنية لحفظ كؿ نوع مف أنواع      

يصالات  السحب والإيداع وخطابات المستندات كشيكات العملاء وا 
45 
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 الاعتماد وغيرىا مف المستندات.
 46 تتـ مراقبة الحسابات غير المتحركة لمدة زمنية أكثر مف سنة.     
يقوـ المصرؼ بإرساؿ كشوؼ الحساب الى العملاء بصورة دورية      

 عناوينيـ البريدية. عمى
47 

جراءات شئوف الموظفيف مكتوبة ويتـ       تعميميا عمى سياسات وا 
 الموظفيف.

48 

لكؿ موظؼ بالمصرؼ وصؼ تفصيمي بميامو وواجباتو ويقوـ      
 بالتوقيع عميو قبؿ مباشرة وظيفتو.

49 

تمنح الإجازات السنوية بصورة ممزمة لمموظفيف ولا يسمح ليـ      
 بتحويميا لمعاـ التالي.

50 

تباطيا بغسيؿ لممصرؼ سياسات لمراقبة العمميات المشتبو فى ار      
 الأمواؿ وغيرىا مف الأنشطة الممنوعة.

51 

 52 يسمح النظاـ المستخدـ فى مراقبة الإيداعات النقدية الكبيرة.     
لممصرؼ خطط مكتوبة ومدرب عمييا تضمف استمرارية المصرؼ      

 فى أداء أعمالو فى حالات الطوارئ.
53 

 
 


