
                                                             

 

 الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية                            
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 .جامعة فرحات عباس ـ سطيف
 كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير

مدارس الدكتوراه 
 بنوك ،مالية، وتأمينات: العلوم الاقتصادية                                                   تخصص:  قسم

 
 
 
 

 
 

 
 أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه الطور الثالث في العلوم الاقتصادية

 
 

 بن فرحات ساعد. د.أ: مصداع راضية                                الأستاذ المشرف: إعداد الطالبة
      

 أعضاء لجنء  لجضاقنءء
ء

رئيسا  01جامعة سطيف ملياني حكيم . د.أ
مشرفا ومقررا  01جامعة سطيف بن فرحات ساعد . د.أ
مناقشا  01جامعة سطيف جبار محفوظ . د.أ
مناقشا جامعة المسيلة قاسمي كمال . د

مناقشا جامعة الجلفة د لعسالي بولرباح 
مناقشا  01جامعة سطيف رقاد صليحة . د
 
 

 2017/2018: الموسم الجامعي

 



 

 



 

 

 
 إيــــــــــداء

 
  إلى  م  ان نناحح   لى الحمد حتى يرضالله جلَّ شأنى يذا العمل المتواضع قـاصدا بى وجى يدد  

حلمًا، والتح ظلت نظراتًا ودعواتًا ترافقهح طيلة  شوارد الدراسح                                                            
. بارك الله فح عمريا"  جميلة   ح العزيزة" 

إلى قدوتح الدائمة فح الحياة، و علمح الأول الذد دفعهح إلى  عارج العلم والمعرفة،                
.  طال الله فح عمرو"  بح الغالح ر ضان" 

 إلى  م  حمل اسمى ببل افتتار، إلى شقيي قـللح، و نيي دربح الذد  ان لح اللهد والعون  
ححظى الله  " زوجح العزيز فـاروق" طيلة فترة انناز يذا العمل، إلى قـللح الهابض

اسأل الله  ن يييل  م  " نور الاسلام" و  " يـــــــالة" البتبو تيم  : إلى المصابيح المتلألئة فح حياتح
عمريما ويححظًما ويوفقًما ويهير دربًما  

  طال الله فح عمريما، و  ديما الصحة  " مانح حليمة" و  " بلانح حمودة" إلى والدد زوجح البريم  
. والعافية

 وفقًم الله وبارك فيًم  " هزة، إلًام، ساعد، رشيد" إلى  أواتح وإأوتح الأعزاء  
إلى  ل  فراد عائلتح وعائلة زوجح  م  لير وصغير  

 
إلى  ل  م عرفهح فـابتلم، إلى  ل  م عررّفتهح بًم الأقدار، إلى  ل  م يعرفهح و ترك  أرا  

طيلا فح حياتح  
 .إلى  ل  م يذ رو قـللح و لم يذ رو قـلمح

 إلى  ل  م يو  يل للتقدير والاحترام والايداء
ووفـاءاً    حلةاً  المتواضع النًد يذا أمرة ايدد جميعااً  إليًم

                                      
 "راضــــــــــــــــــــــــــــــية                                                          " 

 
 



 

 

 
 شكر وتقدير

 الذ شررّ   ادرّيي  د يي الحمؤمنين ووأ ا  الطائني  حوو  الطاي و انقنين و الحد     الحد    
 الذ  د اط  سب  اليي  طاو   فب  ائلل و الئلنلن ووئب  ائلل انو السبطار ووططوو المننون و ابحو  

: والى آاه  وصلسه وؤي ولاه إاى ينم  اديي وؤط بئد محمد  صلى الله عليه وسلم و اسحم الى ؤي لا اسيرّ بئده
 

 الذ ؤيرّ النط بر حي و  ئي لا تئد ولا تلبىن  اللطال  اكريل  و طب بشكرذ  ائظنل             
و الذ وتحمى وأ يلقسب  حصي وطدذ اسمن ا ؤي  ائحب و اسطر  طابط انوطه  اكريلن وو حده  حد   
لإكنر  الى ائحي  ائلل  والى إاططؤي  ابسرن وإالطاي  اقدوو و اقنو   لإحطا  له  اورو ينولإب ؤط  

. و سمي إي رّطه
                       ا لطأ  احشرر  لإحط وتقدم بطاشكر  الطاص و القدير  اكسنرن واظنل  لاؤلمطأ إاى

النفله بط شر ر الى  له  اورو ين والى لإب ؤط  دؤه اي ؤي ؤسطادو  " بي  ر طا  طاد"  
. وابطاح وتنونططا  نحي ووشداي بطط ونلي  لرو  اجطا  ل   ائحب

"   طووا"  و نل  وبي اووي  ائزيز     و وتنوه بطاشكر  اجزيب و ائر  طأ  اجحنب واظنل  لاؤلمطأ إاى
  الذ  دم اي  احه وتشجنئه  اكسنر أن وصسره  اجحنبن ووؤداي بند  ائنأ لااجطا  ل   ائحب

 .
 اليي  ساطا شرر ؤمط شلطل اسلكين والى لإب  امبطاح    ا طتلو  ا  طاب  و ي  ا نر وشكر لإب

و النونططا  الي  نقدؤناطط المنر  وبي  ائلحين وإاى لإب ؤي  طاداي و احمي ؤي  ريب وو ؤي  
بئند  ي  اجطا  ل   ائحب بجطدهن وو و له وو  اطاهن و  م و ؤمط ؤئه وو نطا  

وز لإل الله وحنئط وان ط  نر  
 

" و ا                              ن ي"                                                          
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        :تمهيد  

         يعد قطاع الخدمات قمب الاقتصاديات المعاصرة، والقطاع المصرفي أبرز فروعو، وذلك لمدور 
البارز والفعال الذي يمعبو في الاقتصاد الوطني، وليذا فيو يسعى إلى الرفع من كفاءة وفعالية أدائو 

التنافسي من خلال تبنيو لإستراتيجية شاممة لمتحسين المستمر، تتميز بالمرونة تمكنو من إدخال التعديلات 
المناسبة لتتلاءم مع احتياجات الزبائن، خاصة وأن تعامل البنك أصبح مع زبون أكثر وعيا وتطمعا  

لممنتج الأكثر جودة؛ حيث لم يعد السعر ىو المحرك الوحيد لرغبة الزبون وسموكو، وىو ما جعل البنوك 
وفي ظل البيئة العالمية التنافسية وكل ما تفرضو من تحديات، دفع بالبنوك . تيتم أكثر بموضوع الجودة

 .إلى ضرورة تبني مفيوما شاملا لمجودة يستوعب علاقاتيا وظروو عمميا في السوو 

       وبيذا اتجيت الأنظار إلى إدارة الجودة الشاممة كأحد أىم الموجات العالمية في ميدان الإدارة بعد 
موجة الثورة الصناعية، وثورة المعمومات، والتي حققت نجاحات ممفتة لمنظر في العديد من المؤسسات 

اليابانية والأمريكية والأوروبية معا في مختمف المجالات الصناعية والخدمية عمى حد سواء، مما أعطى 
دفعا قويا لتبني ىذا الأسموب من طرو الكثير من المؤسسات الإنتاجية أو الخدماتية، والتي جعمتو أداة 
ناجحة من أجل إحداث تطورات جذرية في فمسفة إدارة الجودة ومشاركة كافة الأطراو داخل المؤسسة 

 رضا الزبون في تحقيقلمواجية المخاطر والتيديدات التي تمّم بالبيئة التشغيمية، واستخداميا كوسيمة فاعمة 
وتمبية رغباتو، إذ أن خسارة أي زبون يعني بحد ذاتو مزيدا من المخاطر والتيديدات، وبالتالي تعرض بقاء 

 .المؤسسة لمخطر والزوال
تحرير تجارة الخدمات المالية :        وفي ظل التحولات العالمية التي يشيدىا القطاع المصرفي أىميا

والمصرفية، ازدياد عممية التطوير في التكنولوجيا المصرفية، جعل نشاط البنوك أكثر تنوعا وتعقيدا 
وتعرضا لكم ىائل من المخاطر، ومن أىم ىذه المخاطر ظيرت المخاطر التشغيمية  التي ازدادت أىميتيا 

في البيئة المصرفية المعاصرة؛ حيث أصبح ليا دور بارز في تشكيل طبيعة وحدود المخاطر التي قد 
تتعرض ليا البنوك، مما أوجب عمييا وضع إستراتيجية مصرفية لتوضيح مفيوميا، وتحديد ومعرفة حجم 
ونوع ىذه المخاطر، ثم وضع الخطط اللازمة لإدارتيا بشكل سميم وفعال وفقا لأفضل الممارسات الدولية، 

. من أجل تفادييا أو تخفيض التعرض لمخسائر المحتممة والناتجة عنيا إلى أقصى حد ممكن
      وفي ىذا الإطار واستجابة لمختمف ىذه التطورات، فقد اىتمت لجنة بازل لمرقابة المصرفية بمجال 

دارة المخاطر المصرفية من خلال إصدار العديد من الوثائق الإرشادية؛ بدءا باتفاقية بازل الأولى  الرقابة وا 
 التي ركزت فييا عمى إدارة المخاطر الائتمانية، ونتيجة لتعاظم المخاطر التي تواجو 1988في سنة 

 التي أعطت أىمية كبيرة لممخاطر التشغيمية كأحد أىم 02البنوك، وتغير طبيعتيا، أصدرت اتفاقية بازل
المخاطر التي تواجو البنوك في البيئة المصرفية المعاصرة، والتي لا تقل أىميتيا عن المخاطر الائتمانية، 

.  إضافة إلى تعزيز دور الجيات الرقابية وزيادة شفافية السوو 
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 إشكالية البحــث
      عمى ضوء ما سبق، تأتي دراستنا لتحاول إعطاء تصور تكاممي لمعلاقة التأثيرية بين أبعاد إدارة 

دعم واقتناع الإدارة العميا، التركيز عمى الزبون، تمبية احتياجات العاممين،  ):الجودة الشاممة والمتمثمة في
دارة  (مشاركة العاممين وفرو العمل، تحسين وتطوير العمميات المصرفية، نظم المعمومات وجمع البيانات وا 

المخاطر التشغيمية في القطاع المصرفي، حيث وجدنا أن ىذه المفاىيم بالرغم من أىميتيا إلّا أنيا لم تنل 
بعد كل ما تستحقو من البحث والتحميل خاصة من الناحية الميدانية في القطاع المصرفي الجزائري،  ومنو 

 :تبرز لنا معالم الإشكالية التي نعمل عمى معالجتيا في ىذه الدراسة من خلال التساؤل الرئيسي التالي
 ما أثر تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة عمى تفعيل إدارة المخاطر التشغيمية في البنوك التجارية؟

 :و للإجابة عمى ىذه الإشكالية نحاول الاجابة عمى الأسئمة الفرعية التالية
ما مدى اىتمام البنوك العمومية الجزائرية بتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة من وجية نظر  .1

 ليذه البنوك؟ (العميا والوسطى )القيادات الإدارية 

ما ىي المعوقات التي تقف حاجزا أمام البنوك العمومية الجزائرية في تطبيق أبعاد إدارة الجودة  .2
 الشاممة؟

 ؟02ىل البنوك العمومية الجزائرية تيتم بتطبيق إدارة المخاطر التشغيمية كمطمب في اتفاقية بازل .3

ما ىي أساليب إدارة المخاطر التشغيمية المعتمدة في البنوك العمومية الجزائرية لمحد أو التقميل  .4
 من ىذه المخاطر؟

ما مدى اىتمام البنوك العمومية الجزائرية بتطبيق الممارسات والمبادئ السميمة لإدارة المخاطر  .5
 (العميا والوسطى ) من وجية نظر القيادات الإدارية 02التشغيمية وفقا لما جاءت بو اتفاقية بازل

 ليذه البنوك؟

إلى أي مدى يمكن أن يؤثر تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة عمى تفعيل إدارة المخاطر التشغيمية  .6
 في البنوك العمومية الجزائرية من أجل التقميل من الخسائر المحتممة؟ 

 :الفرضيات 
الفرضيات عبارة عن أجوبة لممشكمة قيد الدراسة سوو تثبت صحتيا أو عدم صحتيا بعد الانتياء 
من تحميميا ودراستيا، وىي عبارة عن إجابات مسبقة لأسئمة البحث مستمدة من خمفية عممية، ومن أجل 

 :معالجة الإشكالية المطروحة، فإن البحث يقوم عمى الفرضيات التالية
 تيتم البنوك العمومية الجزائرية بتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة؛: الفرضية الأولى
يتوفر لدى البنوك العمومية الجزائرية الإطار الفني والإداري اللازم للإدارة السميمة : الفرضية الثانية

 ؛2لممخاطر التشغيمية  حسب ما ورد في اتفاقية بازل 
 يتصف مستوى تطبيق إدارة المخاطر التشغيمية في البنوك العمومية الجزائرية  بدرجة :الفرضية الثالثة

 .متوسطة
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دارة : الفرضية الرابعة توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة وا 
 المخاطر التشغيمية في البنوك العمومية الجزائرية؛

يوجد تأثير معنوي لتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة كمتغير مستقل عمى تفعيل إدارة :  الفرضية الخامسة
 .المخاطر التشغيمية كمتغير تابع في البنوك العمومية الجزائرية

 
 .أهمية الدراسة

القطاع، واشتداد المنافسة  ىذا في الاستثمار وزيادة المصرفي، القطاع في السريعة  لمتطورات       نظرًا
 ىذه عمل عمى سمبية تأثيرات ليا كبيرة وكثيرة مخاطر من ذلك صاحب وما بين البنوك التجارية المختمفة، 

 المصرفي القطاع في الحاصل والتوسع تتلاءم الحاضر في الوقت أىمية الدراسة ليذه أن  نرى  البنوك،

كافة القطاعات، كما يمكن إيراد أىمية الدراسة في النقاط  قبل ومن اليومية المالية التعاملات لكافة وشمولو
 :التالية
يتناول البحث موضوع إدارة الجودة الشاممة الذي يتسم بالحداثة، والذي يعد من أىم المفاىيم  .1

الإدارية المطروحة في العصر الراىن، فقد أثبت فاعميتو في العديد من الشركات التي قامت 
بتطبيقو، ولكن يبقى ىناك محدودية في شيوع ثقافة ىذا النوع من الإدارة، بسبب وجود فجوة 

معرفية في تبني ىذا المسعى الإداري الحديث وتييئة مستمزمات تطبيقو، وحسن استخدامو من 
 طرو المسيرين وذوى القرار لاسيما في قطاع الخدمات وبالأخص المصرفي منو؛

نما بجودة الخدمات  .2 تعد إدارة الجودة الشاممة أسموبا إداريا شاملا، لا ييتم بجودة المنتج فقط، وا 
المصرفية، وجودة كافة الأنشطة والعمميات داخل البنك، لزيادة قدرتو التنافسية عمى المستويين 

 المحمي والدولي؛

أصبح من الضروري عمى البنوك الحفاظ عمى الأقل عمى حصتيا السوقية، وضمان استمرار  .3
وجودىا في ظل محيط اقتصادي يميّزه التنافس الحاد والشرس، والمخاطر المتنوعة المتصاعدة 

الناتجة عنيا، مما يحتم عمى إدارة البنك إعطائيا الاىتمام الكافي والتغمب عمييا من خلال التقميل 
من ىذه المخاطر، وتقديم منتجات ذات جودة عالية ممبية لرغبات الزبائن وحاجاتيم المتعددة من 

 خلال التطبيق السميم لمستمزمات إدارة الجودة الشاممة؛

يعد موضوع إدارة المخاطر التشغيمية من المواضيع الحديثة التي ازدادت أىمية دراستيا من  .4
 الناحية النظرية والتطبيقية، حيث أصبحت تيدد الكيانات البنكية بصورة كبيرة؛

يعد القطاع المصرفي من القطاعات الفاعمة في الاقتصاد الوطني، ولو دور كبير في دعمو  .5
 بشكل فعال، وبالتي التحسين من أدائو يسيل من تحريك عجمة الاقتصاد الوطني؛
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البحث من خلال دراستيا الميدانية التي تحاول تقديم واقع العمل المصرفي الجزائري،  أىمية تبرز .6
وتحديد المرحمة التي وصل إلييا في تبني منيج إدارة الجودة الشاممة، وكيفية إدارتو لممخاطر 

 .التشغيمية

 
  .أهداف البحث

 :من خلال تحديد اشكالية البحث وأىميتو، فإن البحث يسعى لتحقيق الأىداو التالية
لفت الانتباه إلى أىمية الاستفادة من تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة في مجال الخدمات  .1

المصرفية، من أجل الوصول إلى تقديم خدمات عالية الجودة تمبي احتياجات الزبائن، وتحقق 
 رضاىم؛

 ومدى البنوك العمومية الجزائرية، في الشاممة الجودة إدارةتطبيق  واقع تناول إلى الدراسة تيدو .2

 ليا، وذلك من خلال التعرو عمى مدى إدراك القيادات والناجح السميم تطبيقلا مستمزمات توافر
 الإدارية في ىذه البنوك ليذا المفيوم وأىميتو؛

التعرو عمى المعوقات والصعوبات التي تقف أمام تطبيق مفيوم إدارة الجودة الشاممة في البنوك  .3
 العمومية الجزائرية؛

لبنك نتيجة زيادة مواطن الخطأ والخطر نظرا ا إدارة تواجييا التي  التشغيميةالمخاطر عمى التعرو .4
 لاشتداد المنافسة والتغيرات البيئية المتزايدة،

التعرو عمى الجانب العممي لأسس إدارة وقياس المخاطر التشغيمية في البنوك العمومية  .5
 الجزائرية؛

إبراز ضرورة الإلمام الجيّد بالطرو السميمة لإدارة المخاطر التشغيمية في البنوك العمومية  .6
 الجزائرية ، بما يسمح ليا بالتخفيف من ىذه المخاطر، والتقميل من أثارىا إلى أقصى حد ممكن؛

محاولة إبراز دور تطبيق أسموب إدارة الجودة الشاممة، في مجال التقميل من المخاطر التشغيمية  .7
دارتيا بشكل فعال وسميم، بما يقمل من الخسائر الناجمة عنيا؛  التي تتعرض ليا البنوك، وا 

دراسة مدى تأثير تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة في تفعيل إدارة المخاطر التشغيمية في البنوك  .8
 .العمومية الجزائرية
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 :أسباب البحث
دارة المخاطر التشغيمية         إن من الأسباب التي دفعت بنا لمبحث في موضوع إدارة الجودة الشاممة وا 

 :في القطاع المصرفي  نذكر
إن الدراسات التي تم الاطلاع عمييا، تناولت موضوع إدارة الجودة الشاممة في القطاع الصناعي  .1

وقطاع التعميم العالي، والقميل منيا فقط تطرو إلى دراستو في القطاع المصرفي، خاصة في 
القطاع المصرفي الجزائري، وليذا وجدنا أنو من المناسب أن نخص بدراسة ىذا الموضوع       
في القطاع المصرفي الجزائري، خاصة من خلال ربطو بموضوع إدارة المخاطر التشغيمية التي 
ظيار أثر تطبيق كل بعد من أبعاد إدارة الجودة  أصبحت الياجس الذي ييدد استقرار البنوك، وا 

 الشاممة  في تفعيل إدارة المخاطر التشغيمية؛

تعتبر المخاطر التشغيمية إحدى أىم المخاطر المصرفية التي تواجو البنوك، خاصة في ظل  .2
التطور التكنولوجي والعولمة، والتي تعتبر من الموضوعات الحديثة عمى الساحة المصرفية، تم 

، والتي اكتست أىمية كبيرة، 2تقديميا من قبل لجنة بازل لمرقابة المصرفية في اطار اتفاقية بازل 
وأصبحت إدارتيا معمما ميما من معالم الممارسات الإدارية السميمة لممخاطر في البنوك، لكنيا لم 

 تحض بعد بالاىتمام الكاو من قبل القطاع المصرفي الجزائري؛

تنامي وتزايد حدة المنافسة التي يشيدىا القطاع المصرفي الجزائري يحتم عميو ضرورة تبني مفيوم  .3
شامل لمجودة يساعده في مواجية المخاطر التشغيمية التي تيدد استقراره بما يعزز من مركزه 

 .   التنافسي

  

 .منهـج البحـث
     من أجل دراسة الموضوع وتحميل أبعاده، واختبار صحة الفرضيات، سوو نعتمد في دراستنا 
عمى المنيج الوصفي التحميمي، الذي يقوم عمى وصف خصائص الظاىرة وجمع المعمومات عنيا 

وتحميميا، ثم الاعتماد عمى الدراسة الميدانية لإسقاط  الجانب النظري عمى مجتمع الدراسة، وكذا فقد 
 :تم الاعتماد من أجل تحقيق أىداو الدراسة عمى

 ؛ وذلك بغرض تغطية وتكوين القاعدة العممية والفكرية لمجانب النظري، والوقوو  المسح المكتبي
عمى كل ما تناولتو المراجع والمصادر القديمة منيا والجديدة في موضوع الدراسة، وكذا المجلات 

 الإطار النظري لمبحث بومواقع الانترنت، والدراسات السابقة، والممتقيات العممية، حيث أن استيعا
يسمح لنا بوصف ورصد ومتابعة دقيقة لمتغيرات إشكالية البحث، والمتمثمة في أبعاد إدارة الجودة 

دارتيا  .الشاممة، المخاطر التشغيمية وا 
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 تم الاعتماد عميو من أجل جمع واستغلال البيانات الميدانية والمتعمقة : المنهج الاستقصائي
دارة المخاطر التشغيمية" بمتغيرات الدراسة  ، وذلك من خلال  "أبعاد إدارة الجودة الشاممة، وا 

تصميم استمارة بحث تتضمن مجموعة من الأسئمة المتعمقة بموضوع البحث، ثم توجيييا لمبنوك 
العمومية الجزائرية عن طريق المسح الشمل لولاية الجزائر العاصمة، وقد استغرقت الدراسة 

بعد جمع الاستمارات الموزعة عمى أفراد مجتمع الدراسة، تم تبويب و. الميدانية حوالي سنة كاممة
، ثم استخراج النتائج وتحميميا، وذلك باستعمال spss البيانات، بواسطة البرنامج الإحصائي 

 .الأساليب والأدوات الإحصائية المناسبة لاختبار مدى صحة الفرضيات

 .الدراسات السابقة
        إن موضوع إدارة الجودة الشاممة كحقل لمدراسة ليس بالجديد، ولكن الجديد في ىذه الدراسة ىو 

ومن الدراسات السابقة . تطبيق ىذا المنيج في القطاع المصرفي، وبالأخص القطاع المصرفي الجزائري 
 :حول الموضوع التي اطمعنا عمييا

1. Forz Cipriano ,TQM impact on quality , conference and customer 

satisfaction ،A Casual Model , London,1998:  
يناقش البحث برنامج إدارة الجودة الشاممة التي حققت نجاحا باىرا بين مصطمحات أدوات الإدارة  

في الشركات، تعرض وتدرس نموذج لأبحاث عممية عن إدارة الجودة الشاممة من أجل تحقيق 
 الجودة، وتؤكد ارتباط إدارة الجودة الشاممة بالزبون، والمورد، وتضبط جودة العمميات؛

واقع تطبيق أبعاد إدارة المجودة الشاممة في ظل الثقافة التنظيمية السائدة في منال طو بركات،  .2
ىدفت الدراسة : 2007، مذكرة ماجيستير، الجامعة الإسلامية، غزة، البنوك العاممة في قطاع غزة

إلى التعرو عمى واقع تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة في ظل الثقافة التنظيمية السائدة في 
التركيز عمى الزبون، التركيز عمى تمبية احتياجات : البنوك العاممة في قطاع غزة متمثمة في

العاممين، التركيز عمى تحسين العمميات، التركيز عمى الاحتياجات الادارية لممنافسة، وخمصت 
الدراسة إلى أن ىناك تبني واضح لدى البنوك العاممة في قطاع غزة لأبعاد إدارة الجودة الشاممة 
 في ظل الثقافة التنظيمية السائدة، وقد طبقت ىذه الأبعاد بدرجات ومستويات ايجابية متفاوتة؛

مقترح لرفع الكفاءة والفعالية المصرفية من منظور إدارة الجودة  مدخللمى فيصل أسر،  .3
درس البحث واقع العمل المصرفي السوري، : 2009، مذكرة ماجيستير، جامعة تشرين، الشاممة

ودور تطبيق إدارة الجودة الشاممة في رفع كفاءة وفعالية الخدمات المصرفية الارتقاء بيا، 
وارتكزت الإشكالية عمى معالجة نواحي الضعف والقصور في المصارو، ورفع الكفاءة والفعالية 

المصرفية في المصارو العامة، لمتقميل من حالات التسرب الوظيفي لمموظفين إلى القطاع 
الخاص، ودراسة مدى توافق الخطط والسياسات والثقافة التنظيمية السائدة في المصارو الحكومية 

 السورية مع متطمبات تطبيق إدارة الجودة الشاممة؛
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، مقال في المجمة إدارة المخاطر التشغيمية في البنوك التجاريةأحلام بوعبدلي، ثريا سعيد،  .4
ىدفت الدراسة إلى التعرو عمى : 2015 لشير ديسمبر 03الجزائرية لمتنمية الاقتصادية، العدد 

المخاطر التشغيمية بشكل خاص، والتعرو عمى مدى إدراك وتطبيق مبادئ الإدارة السميمة 
والفعالة لممخاطر التشغيمية في البنوك الجزائرية، وخمصت الدراسة إلى أن البنوك الجزائرية لا 

لى أنيا 02تقوم بتطبيق الالتزامات الموضحة في اتفاقية بازل   بشأن إدارة المخاطر التشغيمية، وا 
 .   ليست جاىزة لتطبيق مقررات لجنة بازل الجديدة الخاصة بالمخاطر التشغيمية

5. Radoica LUBURIC ,   synergistic effects of total quality management and 

operational risk management central banks,, 

دارة المخاطر التشغيمية منيجان       توصمت الدراسة إلى نتيجة مفادىا أن منيج إدارة الجودة الشاممة وا 
متكاملان لمنجاح في الأعمال التجارية، حيث أن إدارة الجودة الشاممة توفر مستمزمات النجاح لممنظمة 

بغض النظر عن أي قيود من أي نوع من المخاطر التشغيمية، وأن المنظمات والبنوك المركزية يمكن ليا 
دارة  التقميل من المخاطر التشغيمية من خلال عممية وقائية ومتكاممة وشاممة ومستمرة لمجودة الشاممة وا 

 .المخاطر التشغيمية، مما يساىم في تحسين أداء أعماليا
 

 ثــــــــــــــالبحمححتو  
لقد تم انجاز ىذا البحث في أربعة فصول؛ 

      خصص الفصلان الأول والثاني لدراسة الإطار النظري لموضوع البحث؛ حيث تناول الفصل الأول 
المفاىيم المرتبطة بإدارة الجودة الشاممة، وذلك من خلال دراسة المفاىيم المتعمقة بالجودة وصولا إلى 

. الجودة الشاممة، وأىمية تطبيقيا، وكذا الوسائل المستعممة في تطبيقيا، وأخيرا علاقتيا بالإيزو
     أما الفصل الثاني فقد خصص لدراسة المخاطر التشغيمية في البنوك التجارية، من خلال التطرو إلى 

دارتيا وفقا لمقررات لجنة بازل لمرقابة المصرفية، ثم تم التطرو  الإطار العام لممخاطر في البنوك، وا 
لممخاطر التشغيمية وتقنيات قياسيا، ومبادئ إدارتيا، وأخيرا علاقتيا بإدارة الجودة الشاممة في البنوك 

. التجارية
     أما الجزء التطبيقي لمدراسة فقد تم انجازه من خلال فصمين الثالث والرابع من الدراسة، حيث تم 

محاولة إسقاط عممي لمجزء النظري عمى واقع البنوك العمومية الجزائرية التي كانت محل الدراسة 
. الميدانية

    إذ تم التطرو في الفصل الثالث إلى أىم التطورات التي شيدىا النظام المصرفي الجزائري خاصة بعد 
، والتي ليا علاقة بموضوع الدراسة؛ أي في مجال إدارة المخاطر 1990صدور قانون النقد والقرض سنة 

ثم تطرقنا إلى الإجراءات المنيجية المعتمدة في الدراسة الميدانية، أما في المبحث الثالث . بصفة عامة
فبعد التعريف بالبنوك محل الدراسة، تم دراسة اليياكل التنظيمية لمبنوك محل الدراسة من أجل معرفة مدى 

دارة المخاطر التشغيمية . اىتمام الإدارة العميا لمبنوك العمومية الجزائرية بمجال إدارة الجودة الشاممة وا 
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   أما في الفصل الرابع، فقد تم تحميل محاور الاستبيان المعتمد في الدراسة، واختبار مدى صحة 
. الفرضيات التي قامت عمييا الدراسة، وذلك استخدام مجموعة من الأساليب الإحصائية المناسبة

  وفي الأخير، وفي الخاتمة تم تقديم حوصمة الدراسة، المتمثمة في مجموعة النتائج التي تم التوصل إلييا 
سواء من خلال دراسة الجانب النظري أو التطبيقي، أو من خلال اختبار مدى صح الفرضيات، ثم حاولنا 

. تقديم بعض التوصيات التي نراىا مناسبة والمبنية عمى أساس النتائج التي تم التوصل إلييا
 

: صعوبات البحث
     أثناء انجازنا ليذا البحث فقد واجيتنا عدة صعوبات أىميا في الميدان التطبيقي، فقد وجدنا صعوبات 
كبيرة عمى قبول دراسة موضوع إدارة المخاطر التشغيمية في البنوك محل الدراسة، والحصول عمى البيانات 
لى عدم وجود إدارة متخصصة في إدارة  المتعمقة بيا، نظرا لحساسية الموضوع، وحداثتو في ىذه البنوك، وا 

. الجودة وفي إدارة المخاطر التشغيمية لمحصول عمى المعمومات الضرورية
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        لقد سعت المؤسسات الخدمية الحديثة وبخطوات متسارعة نحو تطوير جودة الخدمات المقدمة من 
أجل الحفاظ عمى الزبائن الحاليين وجذب الزبائن الجدد وذلك بمحاولة إرضائهم، من خلال دراسة حاجاتهم 

 . ورغباتهم الحالية، وتطمعاتهم  المستقبمية
  ومن هنا توجهت الأنظار إلى أسموب إدارة الجودة الشاممة كمفهوم إداري حديث، اعتبرته المؤسسات أداة 

فعالة من أجل إحداث تغيرات جذرية وشاممة في فمسفة وأسموب العمل فيها لتحقيق أعمى جودة، واستخدامها 
 .كجسر تعبر عميه لموصول إلى رضا زبائنها، والمحافظة عميهم

من خلال " إدارة الجودة الشاممة"    ومن خلال هذا الفصل نحاول التعرف عمى هذا النهج الإداري الحديث 
أربعة مباحث؛ نتناول في المبحث الأول مفاهيم عامة حول الجودة بصفة عامة، وفي القطاع المصرفي 
بصفة خاصة، أما في المبحث الثاني فسنتطرق إلى ماهية وأسس إدارة الجودة الشاممة من حيث المفهوم 

لنصل في المبحث الثالث إلى الحديث عمى تطبيق إدارة الجودة الشاممة من حيث ...والأهداف والمبادئ،
الأهمية والكيفية والمراحل، وفي المبحث الرابع والأخير نتطرق إلى الوسائل المعتمدة في إدارة الجودة الشاممة 

 .وعلاقتها بالإيزو
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 مدخل عام إلى الجودة: الدبحث الأول
مع تزايد المنافسة كتنكع متطمبات الزبكف، فإف الجكدة تعتبر اليدؼ الأساسي لمبنؾ مف أجل الرفع         

بالإنتاجية كالتميّز في السكؽ، كمف ثّـ كسب المكقع التنافسي الذي يطمح إليو في الأسكاؽ العالمية، كىك ما 
في ىذا المبحث سنحاكؿ التطرؽ . جعل مف الجكدة حمما يراكد الجميع كيسعكف دائما لتحقيقو بجميع السبل

إلى الجكدة مف خلاؿ التعرؼ عمى مفيكـ الجكدة، كأىميتيا، كأسباب الاىتماـ بيا، ثـ التطرؽ إلى الجكدة في 
 .القطاع الخدمي بصفة عامة، كالتركيز عمى الجكدة في القطاع المصرفي بصفة خاصة

 ماىية الجودة: المطمب الأول

يعد مكضكع الجكدة مف المكضكعات العامة التي تصدر اىتمامات الباحثيف، كقد : مفيوم الجودة .1
قامكا  بتعريفيا كل حسب كجية نظره، كحسب مجالو، مما جعل ىذا المفيكـ يعرؼ تطكرا ممحكظا 
عبر فترات زمنية متتالية، كلتحديد مفيكـ الجكدة نقدـ ىذه المجمكعة مف التعريفات ضمف الجدكؿ 

 .التالي

 مفيوم الجودة لدى مجموعة من الباحثين: (01)الجدول رقم 

  تعريف الجودة الباحث

 J.M.JURAN 1.الجكدة ىي مدى ملائمة المنتج للاستعماؿ 

E.Deming الجكدة ىي دقة متكقعة تناسب السكؽ بتكمفة منخفضة بمعنى مطابقة الاحتياجات.
2

 

Philip Crosby كىي مسؤكلية الجميع كرغبات المستيمؾ ىي أساس / الجكدة ىي المطابقة لممكاصفات
 3.التصميـ، فيي بذلؾ تعريف الزبكف لمجكدة كليس إحصاء الإدارة ليا

Feigenbuum  الجكدة ىي الناتج الكمي لممنتج  جراء دمج خصائص نشاطات التسكيق كاليندسة
 4.كالتصنيع كالصيانة، كالتي تمكف مف تمبية حاجات كرغبات الزبكف 

الجمعية الأمريكية للرقابة 
 على الجودة

الجكدة ىي السمات كالخصائص لمسمعة أك الخدمة التي تجعميا قادرة عمى الكفاء 
 5.باحتياجات العملاء كرغباتيـ المعمنة كالضمنية

الدنظمة العالدية للتقييس 
 ISO (  IS9000 ، 2000) 

الجكدة ىي الدرجة التي تشبع فييا الحاجات كالتكقعات الظاىرة كالضمنية مف خلاؿ 
 6.جممة الخصائص الرئيسية المحددة مسبقا

 الجمعية الفرنسية للمعيار 

X50-120 

الجكدة ىي مجمكع الخصائص كالمميزات لمنتج ما، كالتي تعطيو القدرة عمى تمبية 
 7.الاحتياجات المعبر عنيا أك الضمنية

                                                 
1
  J.M. Juran, gestion de la qualité, édition  AFNOR, Paris, 1983, p15. 

2
 . 28، ص2007، 5، ظايؼح ٔرلهح، عيجهت انباحث، "إدارج انعٕدج انشايهح ٔالأداء انًرًّٛس" تٕيذٍٚ ٕٚسف،  

3
   Leonard L. BERRY, A.PARASURAMAN, Valarie A.ZEITHAML, the service qualité puzzle, Business 

Horizons, Vol 31, N°5,1988, p36. 
4

 .15، ص2005محمد ػثذ انْٕاب انؼسأ٘، إدارج انعٕدج انشايهح، انطثؼح انؼرتٛح، دار انٛازٔر٘ انؼهًٛح نهُشر، الأردٌ،   
5
 Philip Kothler, Bernard Dubois, Delphine Manceau, Marketing Management, 11

eme   
, édition  person éducation, 

Paris, 2004, p92. 

 
6

 ٚؽٛأ٘ إنٓاو، دٔر انعٕدج فٙ ذؽسٍٛ الأداء انرسٕٚمٙ نهًؤسسح انصُاػٛح انعسائرٚح، يعهح انؼهٕو الالرصادٚح ٔػهٕو انرسٛٛر، ظايؼح فرؼاخ ػثاش،  

 .103، ص 06/2006سطٛف، انؼذد
7
  Jean Marie Chatelet, Méthodes productique et qualité, édition marketing, S.A, Paris, 1996 ; p12. 



   إدارة الجودة الشاملة          الفصل الأول                                                                                

 

~ 4 ~ 
 

السابقة المقدمة لبعض الكتاب كالجمعيات كالمنظمات، نجد أنيا تحمل        كمف خلاؿ التعريفات
نفس المدلكؿ؛ حيث تتفق في مجمميا بأف الجكدة  تعبر عف الخصائص كالصكرة الكمية  لممنتج             

.  التي تدعـ القدرة عمى اشباع حاجات معينة أك ضمنية لمزبكف، مما يحقق رضاه عمى المؤسسة
القدرة عمى إشباع حاجات كرغبات الزبكف مف خلاؿ مدى  : كمنو يمكف أف نعرؼ الجكدة بأنيا

. تطابق المكاصفات الكمية لممنتج لمتطمبات كتكقعات الزبكف 
، بتقديـ ثلاثة جكانب لمجكدة تككف (Bounds،  1994)، ك( Dilwouth، 1996 ) كقد قاـ كل مف

 :1مرتبطة فيما بينيا، كىي

تقكـ المؤسسة بتحديد مكاصفات المنتج بما يمتقي مع حاجات : Quality Design جودة التصميم:  أولا 
ّـ فجكدة التصميـ  الزبائف كرغباتيـ، كالتي تتحصل عمييا مف خلاؿ استغلاؿ بحكث الكظيفة التسكيقية، كمف ث

ىي مكاصفات الجكدة التي تكضع عند تصميـ المنتج؛ 
كتعني إمكانية تحقيق التصميـ الذي يرغب بو  : Quality of Conformance جودة المطابقة :     ثانيا

الزبكف كتنفيذه، مف خلاؿ تحقيق المكاصفات المطمكبة في العممية الإنتاجية بحيث أف المنتج يتطابق مع 
 التصميـ الذي يتقابل بدكره مع المكاصفات؛

كتعني قدرة المنتج عمى تحقيق الغرض الذي صنع مف : Quality Performance .جودة الأداء:     ثالثا
أجمو، في ظركؼ عمل معينة كخلاؿ مدة زمنية محددة، كىي التي تظير لمزبكف عند الاستعماؿ الفعمي 

 . لممنتج، إضافة إلى ضركرة التركيز عمى الجكدة أثناء تقديـ ىذه السمع كالخدمات إلى الزبائف

: المكالي ( 01 )كيمكف تمخيص الجكانب المتعمقة بالجكدة في المخطط المكضحة في الشكل رقـ 
 .جوانب الجودة: (01)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

انخذيٛح ، انطثؼح انؼرتٛح، دار انٛازٔر٘ انؼهًٛح نهُشر    ٔانرٕزٚغ، آخرٌٔ، َظى إدارج انعٕدج فٙ انًُظًاخ الإَراظٛح ٔ ٔ يوسف حجيم الطائي،:  الدصدر

 .72،ص ،2009،  الأردٌػًاٌ،

                                                 
1

ٕٚسف ؼعٛى انطائٙ ٔآخرٌٔ، َظى إدارج انعٕدج فٙ انًُظًاخ الإَراظٛح ٔانخذيٛح ، دار انٛازٔر٘ انؼهًٛح نهُشر ٔانرٕزٚغ، انطثؼح انؼرتٛح،  :   راظغ 

.  17، ص .2007كآخركف، إدارة الجكدة الشاممة، دار صفاء لمنشر، عماف،؛ يأيٌٕ سهًٛاٌ انذرادكح، 72ـ71، ص2009ػًاٌ، الأردٌ، 

  جوانب الجودة 

 جودة التصميم

 ؛خصائص الجودة-
. السعر- 

 

 جودة  الدطابقة    
 ؛مطابقة المواصفات- 

. التكاليف-  
 

 التسويق   الإنتاج 

 
 
    جودة الأداء  

. الملائمة للاستعمال- 
 

 . اهتمام الزبون
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السابق أف كل مف جكدة التصميـ كجكدة المطابقة تحققاف جكدة  (01)  يتضح مف خلاؿ المخطط رقـ 
. الأداء، التي تبقى محل اىتماـ الزبكف ، كالتي تعمل المؤسسة عمى تحقيقيا لكسب رضا الزبكف ككلائو

. أىمية الجودة وأسباب الاىتمام بيا .2
تحتل الجكدة أىمية كبيرة سكاء بالنسبة لممؤسسة المقدمة لممنتج أك بالنسبة لمزبكف الذي يقتنيو،      

 1:كيمكف تمخيص ذلؾ فيما يمي

: بالنسبة لممؤسسة 1.2
  تستمد المؤسسة سمعتيا مف مستكى جكدة منتجاتيا، :الصورة اللامة وسملة المؤسسة  ف السوق

مف أىـ السبل لزيادة المشاركة التجارية في الأسكاؽ المحمية الجكدة حيث يعد اعتماد المؤسسة عمى 
كالعالمية، كذلؾ مف خلاؿ العمل عمى تقديـ منتجات تمبي رغبات كحاجات الزبائف، مما يحقق 
ّـ الرفع مف سمعتيا مف جية،  رضاه، كبالتالي ازدياد ثقة ىؤلاء في منتجات المؤسسة، كمف ث

 كالسرعة في تصريف منتجاتيا مف جية أخرى؛

 تزايد باستمرار عدد المحاكـ التي تتكلى النظر كالحكـ في قضايا :المسؤولية القانونية لمجودة 
المؤسسات التي تقكـ بتصميـ منتجات غير جيّدة، لذا فإف كل مؤسسة تككف مسئكلة قانكنيا عمى 

 كل ضرر يصيب الزبكف جراء استخدامو ليذا المنتجات؛

 إف تنفيذ الجكدة العالية في جميع مراحل الإنتاج يتيح الفرصة لممؤسسة : التكاليف والحصة السوقية
لاكتشاؼ الأخطاء، كتصحيحيا في الكقت المناسب بما يجنبيا تحمل تكاليف إضافية، كمنو 

كمف جية أخرى؛ تؤدي الجكدة العالية إلى اكتساب ثقة الزبائف الحالييف، كعدـ . تخفيض التكاليف
انصرافيـ إلى مؤسسات أخرى منافسة، ككما تسمح بجذب زبائف جدد، كمف ثـ الرفع مف الحصة 

 السكقية لممؤسسة، كبالتالي زيادة الأرباح؛

يتكقف قرار الشراء بالنسبة لمزبكف عمى مستكى المنتج المقدـ لو، فيك يككف مستعدا :  بالنسبة لمزبائن2.2 
 لدفع ثمف مرتفع لقاء منتج  ذات جكدة جيّدة يحقق رضاه؛

 إف تطبيق منظكر الجكدة في المؤسسة ينمي ركح المسؤكلية لدى الأفراد العامميف بيا، : بالنسبة لملمال3.2
كذلؾ مف خلاؿ تشجيعيـ عمى اتخاذ القرار، كعمى تطكير كفاءتيـ الجماعية؛ حيث أف تحسيف جكدة العمل 

. يعد عاملا حاسما كىاما لرفع فعالية الأداء
  كلقد تزايد اىتماـ المؤسسة بالجكدة، كالسعي نحك تطبيقيا، كذلؾ بسبب جممة مف العكامل التي جعمت مف 

 2:تطبيق الجكدة ضركرة حتمية مف أجل البقاء في السكؽ، كتتجمى ضركرة الجكدة فيما يمي
 كجكد العيكب كالأخطاء في المنتجات يؤدي بالمؤسسة إلى تحمل تكاليف : الضرورة المالية

باىظة، تتمثل أساسا في تكاليف إصلاح المنتج الخاطئ، بالإضافة إلى تكاليف أجكر العماؿ، 
                                                 

1
 .32-30 ص 2005، 1،طالإٚسٔ، دار انصمافح، الأردٌ لاسى َاٚف ػهٕاٌ، إدارج انعٕدج انشايهح ٔيرطهثاخ  
2

 .03/05/2013:  ذى الاطلاع ػهّٛ ترارٚخwww.sarambite.com : يٍ انًٕلغ الانكررَٔٙ 

 

http://www.sarambite.com/
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كبالتالي ارتفاع سعر تكمفة المنتج، كانخفاض الأرباح، كمف جية أخرى بركز خطر انتقاؿ 
 الزبكف إلى المؤسسة المنافسة؛

 تمثل المنافسة الدكلية الحادة، كمحاكلة غزك الأسكاؽ دافعا تجاريا ىاما : الضرورة التجارية
بالنسبة لممؤسسة؛ حيث تعد الجكدة سلاحا تنافسيا ميما تستخدمو مف أجل جذب الزبائف، 
كالمحافظة عمى ثقتيـ في منتجاتيا، كمنو امتلاؾ ميزة تنافسية قكية تسمح ليا باستمرار 

 حياتيا؛

 التطكر المستمر في التقنيات أدى إلى خمق منتجات ذات جكدة عالية، : الضرورة التقنية
كتحسيف التقنية يسمح  بتحسيف خصائص المنتجات المرتبطة باستعماليا، فالجكدة تساىـ في 

جراءات المراقبة  .التحكـ الجيّد في التقنيات، كذلؾ بتكحيد طرؽ الإنتاج كتحسيف الأساليب كا 

. التطور التاريخف لأ كار الجودة وأبرز روادىا: المطمب الثانف
    تشكل الجكدة سلاحا تنافسيا ىاـ لا يمكف لأي مؤسسة معاصرة أف تكاجو التحديات التي يفرضيا تيار 

العكلمة دكف أف تتسمح بو؛ بحيث يتحتـ عمييا الاىتماـ بيذا المكضكع ككضعو في سمـ الأكليات لمصمكد في 
. كجو المنافسة

.    التطور التاريخف لأ كار الجودة. 1 
    يرى أغمب الكتاب بأف الجكدة ليست كليدة عصر الصناعة كالثكرة الصناعية، بل جذكرىا تمتد إلى القرف 

. كذلؾ مف خلاؿ اىتماـ المصرييف القدامى بالنقكش الفرعكنية ذات الدقة المتناىية. الثامف عشر قبل الميلاد
كتؤكد عممية بناء المعابد المصرية القديمة كطريقة طلائيا عمى كجكد عمميات فحص كرقابة لأنشطة البناء 

. بيدؼ التأكد مف مستكى جكدة الأداء
     كبيذا فقد عرؼ مفيكـ الجكدة تطكرا خلاؿ فترات زمنية متعاقبة، كالتي كانت استجابة لمتغيرات محيط 
المؤسسات، كتجدر الإشارة إلى أنو كرغـ قدـ مفيكـ الجكدة كقدـ الصناعة نفسيا؛ إلّا أنيا لـ تظير ككظيفة 
رسمية للإدارة إلّا في الآكنة الأخيرة، كأصبح ينظر إلييا في الفكر الإداري الحديث عمى أنيا كظيفة تماثل 

كعميو فالجكدة عممية تطكيرية كليست ... تماما باقي الكظائف الإستراتيجية في المؤسسة كالإنتاج، التسكيق،
: كقد مرّت بعدّة مراحل نذكرىا فيما يمي. ثكرية

 لقد أحدثت الثكرة الصناعية تغيرات جذرية في مجاؿ :مرحمة الفحص والتفتيش: المرحمة الأولى
الصناعة، كالتي مف بينيا ظيكر أسمكب الإنتاج الكبير بدلا مف نظاـ الإنتاج الحرفي الذي يتميّز 

بإنتاج عدد محدكد مف المنتجات؛ حيث كانت عمميات الفحص تتـ أثناء عممية الإنتاج، في حيف أف 
حالات الإنتاج الكبير استدعت كجكد كظيفة مستقمة تقكـ بعمميات الفحص، عف طريق أخذ عينات 

 إذ تتـ عمميات الفحص كالتفتيش عمى مستكى المنتج النيائي، كذلؾ بيدؼ فصل 1.مف الإنتاج
المنتجات المعيبة عف تمؾ المكافقة لممكاصفات المحددة، كبالتالي يمكف القكؿ أف ىذه المرحمة 

                                                 
1

 .30-28، ص 2002  انؼًلاء، دار انًسٛرج نهُشر ٔانرٕزٚغ، ػًاٌ، انطثؼح الأٔنٗ، خضٛر كاظى ؼًٕد، إدارج انعٕدج ٔخذيح  
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الذي اىتـ برفع الإنتاجية في المصنع "  فريديريؾ تايمكر" اقترنت بظيكر أفكار الإدارة العممية لمعالـ 
كما دعا إلى ضركرة الفصل بيف كظيفة . مف خلاؿ تقسيـ العمل كالتخصص كالفحص كالنمطية

الإنتاج ككظيفة التفتيش، كمنو فكظيفة الجكدة انقسمت في ىذه المرحمة بيف العامل الذي يقكـ 
بالإنتاج كالمفتش الذي يقكـ بفحص المنتجات بغرض التقميل مف المعيب، كفصل المعيبات عف 

  1.المنتج النيائي

كتتضمف عممية الفحص للأنشطة المتعمقة بقياس كاختبار كتفتيش المنتج، كتحديد مدى       
مطابقتو لممكاصفات الفنية المكضكعة، كبالتالي فالمنتجات المطابقة لممكاصفات الفنية يمكف تسميميا 

. لمزبكف، أما البقية غير المطابقة فإنيا تتمف أك تعاد لمعمل بيا، أك يعاد بيعيا بأسعار أقل
     كتجدر الإشارة في ىذه المرحمة، بأف الزبكف يشتري سمعا يتحدد مستكى جكدتيا كفق خبرة 

المكرد كليس تبعا لمتطمبات الزبكف، كمنو فإف مفيكـ الجكدة انحصر في مطابقة المكاصفات فقط؛ 
 .أي تصميـ المنتج يتـ كفقا لما يريده المنتج كليس كفقا لما يريده الزبكف 

يقصد بمراقبة الجكدة استخداـ كافة : مرحمة المراقبة الإحصائية عمى الجودة: المرحمة الثانية
  2.النشاطات كالأساليب الإحصائية التي تضمف المحافظة عمى مطابقة المكاصفات المحددة لمسمعة
    كمع ظيكر بحكث العمميات كالأدكات الإحصائية تـ استخداـ العينات الإحصائية، ككضع 
مكاصفات نمطية، حيث تـ تنميط الإنتاج كمحاكلة تكحيده، كبيذا كانت الجكدة تستيدؼ بشكل 
ىذه .أساسي التقميل مف نسبة العيكب في المنتجات، لأف المنتج ذك مكاصفات قياسية نمطية مكحدة

النمطية مكنت مف استخداـ الأساليب كالأدكات الإحصائية في مجاؿ الرقابة، ككاف أشيرىا نظرية 
كنشير ىنا أف استخداـ . الاحتمالات باستخداـ أسمكب العينات الإحصائية في مجاؿ فحص الجكدة

الذي  (رائد الجكدة الأمريكية ) Edwards Domingالعينات في التصميـ كاف بفضل العالـ  
يعتبر أبرز مف استخدـ كطبق الرقابة الإحصائية عمى الجكدة، حيث اعتمد عمى جمع معمكمات 

كفيرة عف مستكى الجكدة مف خلاؿ الرقابة عمى عممية الإنتاج أثناء تنفيذه، ثـ قاـ بتحميميا باستخداـ 
كقد تكصل ديمنغ إلى قاعدة . الأساليب الإحصائية مف أجل الكقكؼ عمى مستكى الجكدة المحقق

جراءات، 85مفادىا أف   مف الأخطاء التشغيمية سببيا النظاـ المتبع مف سياسات، كأساليب، كا 
أف البحث عف الأخطاء في النظاـ :" ، كقاؿ (85-15 )كركتيف، كأعراؼ مينية متبعة، كسماىا مبدأ 

ىك الأساس، كليس التركيز عمى أخطاء العامل، لأنو محككـ بنظاـ، كلابد مف العمل عمى البحث 

                                                 
1

   PATRIK Lyonnet, Les outils de la qualité total ‘ technique et documentation’, 2em édition, Paris,, 1991,p4. 
2

 .25، ص 2004، دار ٔائم نهُشر ٔانرٕزٚغ، الأردٌ، "يفاْٛى ٔذطثٛماخ" يؽفٕظ أؼًذ ظٕدج، إدارج انعٕدج انشايهح  
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كما قاـ بنقل أفكاره إلى الياباف بعد الحرب العالمية الثانية التي . 1"في أخطاء النظاـ كتصحيحيا
 2.ساعدت عمى تطكر صناعتيا كجكدتيا في فترة الخمسينيات

      مع اشتداد حدة المنافسة في الأسكاؽ، بدأ الزبائف يطالبكف بتقديـ ضمانات عمى جكدة 
المنتجات النيائية، فأصبح انتياج الأسمكب الإحصائي لـ يعد مقبكلا؛ لأنو لا يتصف بطابع الدقة، 

ففحص العينة لا يعتبر مؤشرا دقيق عمى مستكى جكدة الإنتاج كمو، كىذا يعني كجكد احتمالية 
كصكؿ كحدات مف الإنتاج إلى السكؽ كفييا أخطاء، الأمر الذي يؤثر سمبا عمى سمعة المؤسسة في 

مما دفع بالمؤسسات إلى مراقبة كل كحدة تخرج مف مصانعيا إلى . السكؽ، كفي رضا زبائنيا
. السكؽ 

   كمنو، فبالرغـ مف أف مراقبة الجكدة تعد مرحمة متقدمة مقارنة بمرحمة الفحص، إلّا أف ذلؾ لـ يعد 
. كافيا بمفرده لتحقيق التحسيف المستمر

نعني بتأكيد الجكدة كافة القرارات كالتصرفات الضركرية : مرحمة تأكيد الجودة: المرحمة الثالثة
 كما زاد ذلؾ مصداقية 3.لضماف ثقة الزبائف، كتحقيق مستكى الجكدة المطمكب محميا كعالميا

، لإيماف المؤسسات بضركرة مطابقة 9000الشيادات الخاصة بأنظمة تأكيد الجكدة كمقياس الإيزك 
. خصائص المنتجات ليذه المقاييس كالمعايير لضماف القدرة عمى البقاء في الأسكاؽ العالمية

     كاف الاىتماـ بتأكيد الجكدة كمدخل مف مداخل إدارة الجكدة ذات بعد كعمق أكبر مف المراحل 
السابقة لو؛ حيث حاكؿ ىذا المدخل تقديـ مفيكـ متكامل كمتناسق بيف مراحل الإدارة، كيؤكد بأف 

 كفي ىذه المرحمة تـ الانتقاؿ .كافة المستكيات الإدارية لابد أف تشارؾ في تخطيط كمراقبة الجكدة
فإيجاد حل لمشكمة عدـ . مف جكدة المنتج إلى جكدة النظاـ، كأساسو منع كقكع الأخطاء منذ البداية

مطابقة المكاصفات ليس طريقة فعالة؛ حيث أنو مف الأفضل منع كقكع المشكمة أصلا، كالقضاء 
عمى أسبابيا منذ البداية، كذلؾ بالتأكد مف أف كل الأعماؿ قد أديت بالصكرة الصحيحة مف أكؿ مرّة 

باعتماد أسمكب الرقابة الشاممة عمى كافة العمميات مف مرحمة تصميـ المنتج إلى مرحمة كصكلو 
لمسكؽ، كاستلامو مف قبل الزبكف، كالرقابة الشاممة لا تتحقق إلّا بتكافل جيكد كل الإدارات المعنية 

 .بتنفيذ تمؾ المراحل 

 4:   كتحقيقا لشعار الإنتاج بدكف أخطاء يتبنى تأكيد الجكدة استخداـ ثلاثة أنكاع مف الرقابة
 تعني متابعة تنفيذ العمل أكؿ بأكؿ لاكتشاؼ الخطأ قبل كقكعو، كالعمل عمى : الرقابة الوقائية

 منع حدكثو؛

                                                 
1

تٕيذٍٚ ٕٚسف، دراسح أشر إدارج انعٕدج انشايهح ػهٗ الأداء انؽانٙ نهًؤسساخ الالرصادٚح، أطرٔؼح دكرٕراِ فٙ ػهٕو انرسٛٛر، ظايؼح انعسائر،  

 90:، ص2006
2

-24، ص2001، دار ٔائم نهُشر، ػًاٌ،انطثؼح الأٔنٗ ،"ٔظٓح َظر " إنى انًُهجيت انًتكايهت لإدارة انجىدة انشايهت يذخم ػًر ٔصفٙ انصمهٙ،  

25. 
3

 .400، ص1997، يكرثح الإشؼاع نهُشر، الاسكُذرٚح، "يذخم ذكايهٙ ذعرٚثٙ " إدارة الإَتاج وانؼًهياث  وانتكُىنىجيا فرٚذ راغة انُعار،  
4

، دار ٔيكرثح إدارة انجىدة انشايهت في يُظًاث الأػًال بيٍ انُظزيت وانتطبيكيؽًٕد ؼسٍٛ انٕاد٘، ػثذ الله اتراْٛى ػثذ َسال، تلال يؽًٕد انٕاد٘،  

 .28:، ص2012انؽايذ، ػًاٌ، الأردٌ، انطثؼح الأٔنٗ، 
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 تعني فحص المنتج أك الخدمة بعد انتياء كل مرحمة إنتاج لمتأكد مف مستكى : الرقابة المرحمية
الجكدة؛ حيث لا ينتقل المنتج تحت الصنع مف مرحمة لأخرى إلّا بعد التأكد مف جكدتو، كىذا 

 ساعد عمى اكتشاؼ الأخطاء عند كقكعيا، كمعالجتيا فكرا؛

 تعني التأكد مف جكدة المنتج بعد الانتياء مف تصنيعو كقبل كصكلو إلى يد : الرقابة البلدية
 .المستيمؾ، كذلؾ ضمانا لخمكه مف أي خطأ أك عيب

      ككفقا لما سبق، نجد أف كل مرحمة تضـ المرحمة السابقة ليا كليست منفصمة عنيا، كقد تبنت 
مف خلاؿ الاستعانة بتقنيات لكشف الأخطاء قبل " المراقبة الشاممة لمجكدة" المؤسسات اليابانية فمسفة 

 متمثل في 1961كقكعيا، كتدعيـ عماليا بدكرات تدريبية لتحسيف الجكدة، كىنا ظير مفيكـ آخر لمجكدة سنة 
. Kaoru Ishkawa :  منيـ(JUSE)الذي تبناه الاتحاد الياباني لمعمماء كالميندسيف " حمقات الجكدة" 

عماؿ، ميندسيف،  )جماعات مف العماؿ متككنة مف سبعة إلى اثنتي عشر فرد " كيقصد بحمقات الجكدة 
، كقد انتشر ىذا المفيكـ "تقكـ باجتماعات دكرية لمناقشة الأمكر المتعمقة بالجكدة كتحسينيا (...رجاؿ بيع،

. بعد الياباف في كل مف الكلايات المتحدة الأمريكية كأكركبا الغربية
 كيمكف إجراء مقارنة بسيطة بيف خصائص المراحل الثلاثة الأكلى لتطكير الجكدة كما يكضحيا الجدكؿ 

: المكالي
مقارنة بين خصائص مختمف مراحل تطور مفاىيم الجودة : (02)الجدول رقم 

مراحل تطور مفاىيم الجودة الخصائص 
تأكيد الجكدة ضبط الجكدة  التفتيش كالفحص 

التنسيق بيف عمميات الجكدة ضبط الإنتاج تحديد الأخطاء الميمة الرئيسية 

معيارية المنتجات بضبط معيارية المنتجات بالفحص اليدف 
الإنتاج 

تحسيف كتطكير الجكدة مف 
خلاؿ التركيز 

النظاـ العمميات  المنتج التركيز 

برامج كنظـ شاممة نظـ كأساليب إحصائية معايير كمقاييس الأساليب 

جميع أقساـ المؤسسة بما إدارة الإنتاج كالعمميات قسـ التفتيش كالفحص مسؤولية الجودة 
فييا الإدارة العميا 

تككيد الجكدة ضبط الجكدة إحصائيا تفتيش الجكدة  المدخل 

وظيفة اللاممين 
بالجودة 

 التفتيش، الفحص، الترتيب لكشف 
الأخطاء 

بناء كاستخداـ الأساليب 
الإحصائية لكشف الأخطاء 

كمنع حدكثيا 

قياس الجكدة كالتخطيط ليا، 
كتصميـ البرامج كتنفيذىا بما 
يساىـ في تحسيف كتطكير 

. الجكدة
 30: ص2005، 1قاسـ نايف عمكاف، إدارة الجكدة الشاممة كمتطمبات الإيزك، دار الثقافة لمنشر كالتكزيع، الأردف، ط: المصدر    
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 ".إدارة الجودة الشاممة" مرحمة التسيير الكمف لمجودة  :المرحمة الرابلة
     مع اشتداد المنافسة حكؿ زيادة الحصص السكقية سعت الكلايات المتحدة الأمريكية إلى تحسيف أساليب 
الإدارة كالبحث عف أسمكب يمكنيا مف الكقكؼ أماـ الزحف الياباني للأسكاؽ بفضل جكدة منتجاتيا العالية، 

 بالتركيز عمى (SGM )كىك ما دفعيا لتبني مفيكـ إدارة الجكدة الإستراتيجية . كالمتميّزة بأسعارىا المعقكلة
 1:المبادئ التالية
العمل عمى إرضاء الزبكف باعتباره المحدد الرئيسي لمجكدة؛ أي جعل السكؽ أساس كل  -

 القرارات؛

 اعتبار الجكدة مسؤكلية جميع أفراد المؤسسة؛ -

جراءات العمل -  ...اعتماد الجكدة في كل المستكيات، بما فييا مف أنظمة كأساليب، كا 

  كقد قامت الشركات الأمريكية بتطكير كتكسيع مفيكـ إدارة الجكدة الإستراتيجية؛ كذلؾ بإضافة جكانب أكثر 
عمقا كشمكلية، كاستخداـ أساليب متطكرة في تحسيف الجكدة كالتعامل مع الزبائف، فظير بذلؾ مفيكـ إدارة 

 2.الجكدة الشاممة، كالتي كانت امتدادا لإدارة الجكدة الإستراتيجية

     كبيذا ظيرت إدارة الجكدة الشاممة كمدخل إداري حديث يركز عمى الجكدة، كيحث عمى أف المبدأ 
الرئيسي لممؤسسة يحدد كيدعـ الالتزاـ الثابت بتكفير حاجة الزبكف مف خلاؿ نظاـ متكامل مف الأدكات 
كالأساليب كالتدريب الذي يشمل أيضا دكافع التطكير المستمر للأعماؿ، التي تفرز في نياية المطاؼ 

 فإدارة الجكدة الشاممة ىي أسمكب عمل يعتمد عمى مساىمة جميع أفراد 3.منتجات ذات مستكى رفيع
كلقد تميّزت ىذه المرحمة بالتغيرات . المؤسسة لتحقيق النجاح طكيل الأمد مف خلاؿ تحقيق رضا الزبكف 

 4:التالية
دراجيا ضمف التخطيط الاستراتيجي لممؤسسة؛ -  إعطاء الجكدة اىتماما خاصا مف قبل الإدارة العميا، كا 

 إيجاد علاقة بيف الجكدة كتحقيق الأرباح، كاستخداميا لتحقيق ميزة تنافسية لممؤسسة؛ -

 .إعطاء الجكدة تعريفا خاصا مف كجية نظر الزبائف، كالاىتماـ بالزبائف كاحتياجاتيـ -

كمنو يمكف القكؿ أف إدارة الجكدة الشاممة قد خطت خطكات بعيدة عما كانت عميو الإدارة التقميدية، كىك ما 
: المكالي (03 )يظير جميا مف خلاؿ المقارنة بيف عناصرىما، كالذي يكضح الجدكؿ رقـ 

 
 
 

 

                                                 
1

 .544 ، ص1999، 4كهٛح انرعارج، يصر، ط أؼًذ سٛذ يصطفٗ، إدارج الإَراض ٔانؼًهٛاخ فٙ انصُاػاخ ٔانخذياخ،  
2

، يعهح الرصادٚاخ شًال افرٚمٛا، ظايؼح ؼسٛثح تٍ "تسييز وضًاٌ جىدة يُتجاث انًؤسساث انصُاػيت انجشائزيت"ػاشٕر يسرٚك، محمد غرتٙ،  

 .241، ص 2،2005تٕػهٙ، انشهف، انؼذد
3

، أتؽاز انٛريٕن، سهسهح "تطبيماث إدارة انجىدة انشايهت في يُظًاث انخذيت في دونت الإياراث انؼزبيت انًتحذة" ظًال أتٕ دٔنح، ؼًذ ػهٙ انُٛاد٘،  

 .144، ص 2000، 4، انؼذد16انؼهٕو الإَساَٛح ٔالاظرًاػٛح، انًعهذ 
4

 .33 ص  ،2002، 1يأيٌٕ انذرادكح، انعٕدج فٙ انًُظًاخ انؽذٚصح، دار انصفاء نهُشر، ػًاٌ الٍأردٌ، ط 
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. المقارنة بين الإدارة التقميدية و إدارة الجودة الشاممة ( 03)جدول رقم 
إدارة الجودة الشاممة الإدارة التقميدية  عناصر المقارنة
  كمرف كأقل تعقيدأفقي كمسطح  كرأسي يتصف بالجمكدىرميالييكل التنظيمف 

  عمى معرفة الناسةمبني/ ةمركزي / ةغير مؤسساتخاذ القرارات 
. في قمة اليرـكالأحاسيس كالمشاعر التمقائية 

 عمى البيانات كالإجراءات ةمبني/ غير مركزي / ةمؤسس
.  فيي مبنية عمى الحقائقالعممية كالمشاركة التامة

تجنب المشكلات كتفادييا، كعدـ إصلاح شيء إلا إذا ملالجة المشكلات 
تباع أسمكب رد الفعل. تعطل تمامااً  فيي كالتفتيش  كا 

 (بعد حدكث المشكمة )تعتمد عمى المبدأ العلاجي 

البحث عف المشكلات كترقبيا بإتباع أسمكب الفعل لكشف 
، فيي تعتمد عمى المبدأ الكقائي        عنيا كمنعيا قبل حدكثيا

 (قبل حدكث المشكمة )
العامميف دائمااً ىـ مصدر المشكلات الإدارية، لذلؾ مصدر المشكلات  

. المدراء يديركف الناس
العمميات كالإجراءات كالنظاـ الإداري  مصدر المشكلات، 

.  يركف العمميات الإدارية كالنظاـ الإداري دلذلؾ المدراء ي
الأخطاء والإىدار 
عادة الأعمال  وا 

يمكف التعامل معيا كيتـ تحمميا لدرجة معينة، 
.  كالأخطاء عادة يتـ كشفيا لتصحيحيا

الأخطاء قبل حدكثيا تمنع تجنب إعادة الأعماؿ كالإىدار، 
.  بأداء العمل صحيحااً مف المرة الأكلى

. تخطيط طكيل الأجل كتفكير استراتيجي. تخطيط قصير الأجلالتخطيط 
. تركيز داخمي كخارجي عمى العميل. تركيز داخمي عمى تحقيق نتائج سريعةالتركيز 

 أي عند الحاجة عندما تنشأ مشكمة أك حاجة لمتحسيفجيود التحسين 
.  كالضركرة

.  تحسيف مستمر

تـ تحديدىا كتصميميا مف قبل الإدارة يالمنتجات تصميم المنتجات  
.  المختصة كفقااً لمعرفة الخبراء

المنتجات يتـ تحديدىا كتصميميا مف قبل فرؽ عمل كفقااً 
.  لمعمكمات كبيانات تـ جمعيا مف عملاء الداخل كالخارج

المدراء 
والموظفين 

المدراء يعرفكف أكثر، كالمكظفيف يستمعكف لمتعميمات 
قائمة عمى  ، فالقيادة الإدارية فرديةكينفذكنيا حرفيااً 
 إصدار الأكامر

الناس الذيف يؤدكف العمل يعرفكنو أكثر، لذلؾ المكظفيف 
، يشارككف في تحسيف الإجراءات كالعمميات الإدارية

 فالقيادة الإدارية ديمقراطية قائمة عمى المشاركة الجماعية
. تحسيف الجكدة يؤدي لزيادة الإنتاجية. ىدفيف متضاربيف لا يمكف تحقيقيا في آف كاحدالإنتاجية والجودة 

المسئولية عن 
الجودة 

 بشكل مباشر عند حاسبكف كلية العامميف كي ؤالجكدة مس
.  تردي الجكدة

الجكدة مسئكلية الإدارة، كيمقى المكـ عمى الإدارة كالنظاـ 
.  المتبع عند تردي الجكدة

أسموب الرقابة 
 واليدف منيا

 بعدية، تيدؼ إلى كشف الأخطاء كمحاسبة 
 المسئكليف عنيا

 متزامنة؛ مرحمية كبعدية في آف كاحد، تيدؼ إلى تحديد 
 الخطاء كمعالجتيا

 أساليب العمل الجماعية أساليب العمل الفردية أسموب اللمل 

، 2012، 1 محمكد حسيف الكادي كآخركف، إدارة الجكدة الشاممة في منظمات الأعماؿ بيف النظرية كالتطبيق، دار مكتبة الحامد، عماف، ط:المصدر
 .51-50،، ص 2007، 1؛ ميدي صالح السامرائي، إدارة الجكدة الشاممة في القطاعيف الإنتاجي كالخدمي، دار جرير، عماف، ط34ص 

 .مرحمة ر اىية الزبون : المرحمة الخامسة 
     يتكقع أف يشيد العقد القادـ تطكرات كبيرة في أساليب ضبط الجكدة،  بحيث كمف أجل تحقيق مستكى 
الجكدة المطمكب، يجب عمى المؤسسة أف تبدأ بالزبكف كليس بالسمعة المممكسة أك العممية التصنيعية، إذ 

سيعتمد التركيز عمى الزبكف في جميع عمميات ضبط الجكدة بدءا مف التخطيط للأنشطة كالفعاليات اللازمة 
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دارتيا كصكلا إلى المخرجات النيائية، أي سكؼ يتـ التحكؿ نحك تحقيق القيمة الشاممة لمزبكف،  لذلؾ، كا 
 1.كالذي يتطمب مكافأة العامميف ماديا كمعنكيا لتحقيق تمؾ القيمة كتحقيق رضا الزبكف 

. كالشكل المكالي يكضح مراحل التطكر التاريخي لمفيكـ الجكدة
 تطور مفاىيم الجودة: (02)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

المؤيد عبد الحسيف الفضل، يكسف حجـ الطائي، إدارة الجكدة الشاممة مف المستيمؾ إلى المستيمؾ، دار الكراؽ لمنشر : المصدر
.  29، ص2004كالتكزيع، عماف، الأردف، 
السابق، يتضح أف الجكدة ليست كليدة لحظة معينة، بل ىي محصمة  (04)    كمف خلاؿ الشكل رقـ 

التطكر التاريخي للأفكار العممية التي ناد بيا كتبناىا الباحثكف كالكتاب المتخصصكف في العمكـ الإدارية 
كالاقتصادية؛ حيث نجد أف الجكدة تطكرت بشكل متسمسل انطلاقا مف مرحمة فحص المنتجات كمراقبة مدى 

ككل . مطابقتيا لممكاصفات كصكلا إلى التنبؤ باحتياجات الزبكف، كالأخذ بعيف الاعتبار القيمة الشاممة لمزبكف 
شباع حاجاتو كرغباتو . ىذه المراحل تنصب في تحقيق غاية كاحدة كىي رضا الزبكف، كا 

. رواد الجودة. 2
       لقد أسيـ العديد مف العمماء كالباحثيف في تطكير مفاىيـ إدارة الجكدة الشاممة، كقدمكا نماذج كل كفق 

ادكارد ديمنغ : كمف بيف أبرز ىؤلاء نجد. كجية نظره التي كانت حصيمة الخبرة في مجاؿ تطبيق الجكدة
Edward Deming جكزيف جكراف ، Joseph Joranفميب كركبسي ،  Philip Crosby إذ حممت ،

مبادئيـ كأفكارىـ الملامح الرئيسية لإدارة الجكدة الشاممة، كالتي يرجع أساسيا إلى اعتماد منظكمة عمل 
متكاممة يتـ رفع كفاءتيا، بحث يصبح المنتج أمرا طبيعيا ناتجا عف جكدة الأساليب المستخدمة في العمل، 

.             2كنظمو الحاكمة
                                                 

1
 .59: ، ص2009اتراْٛى انؽذاد، إدارج انعٕدج انشايهح، دار انفكر نهُشر، الأردٌ،  ػٕاطف  
2

 .72: ، ص2001، 8انًعهذ انراتغ ، انؼذد، "انًجهت انؼزبيت نضًاٌ جىدة انتؼهيى انجايؼي"يؽًٕد ؼسٍٛ انٕاد٘، ػهٙ فلاغ أنسغثٙ،  

 لإدارتها الضبط والرقابة

 1940 الفحص

  الضبط الإحصائي
 18أواخر القرن 

ضمان الجودة 
 بداية القرن العشرين

إدارة الجودة الشاملة 
1980 

رفاهية الزبون 
" القيمة الشاملة للزبون"

2020 

 لتوقعها لتحسينها

 الدنتوجات

 العمليات

 الخدمات

 الحاجات
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     إلى جانب ىؤلاء العمماء البارزيف، برزت مجمكعة مف المتخصصيف الذيف كانت ليـ إسياماتيـ 
الكاضحة لدفع عممية تطكير مفاىيـ كأفكار إدارة الجكدة الشاممة، كيمكف تكضيح أىـ الاتجاىات في 

: المكالي (04)رقـ  إدارة الجكدة الشاممة لأبرز ىؤلاء العمماء في الجدكؿ
دمينغ، جوران، كروبسف : أىم الاتجاىات لإدارة الجودة الشاممة لكل من: (04)الجدول رقم 

رواد إدارة 
الجودة 

أىم نقاط الاتفاق بين ما اشتير بو الطريقة الفمسفة اللامة تلريف الجودة 
الثلاثة الكبار 

ديمنغ 
Deming 

احتياجات الزبكف 
كمتطمباتو أيا 

كانت 

 إف الإنتاجية 
تتحسف كمما زاد 
معدؿ التغيير 

كالتجديد 

استخداـ التقنيات *
الإحصائية لضبط 

العمميات 
استخداـ بحكث *

العمميات  

الأربعة عشر نقطة *
حاكمة لمجكدة 

النظرة لممؤسسة *
كمنظكمة متكاممة 

سمسمة ديمنغ لمعمميات *
الرقابة الإحصائية *

  
 
 إدارة الجكدة  *

الشاممة ىي مسؤكلية 
الإدارة العميا أكلا؛ 

تطبيق إدارة الجكدة *
الشاممة يحتاج إلى 

جيكد جميع العامميف، 
كيشمل جميع 

الأنشطة، كيجب أف 
يتـ بأسمكب مفتكح 

يتسـ بتشجيع المشاركة 
تقدـ المؤسسة لا * 

يتـ بمعزؿ عف مشاركة 
المكرديف كتقدميـ              

المكرد شريؾ في  )
 (إحداث ىذا التقدـ

جوران 
Juran 

 
 

الصلاحية 
للاستخداـ 
كالتكافق مع 
المكاصفات 

الإدارة في سبيل 
تحقيق الجكدة 

تعتمد عمى إدارة 
القكى البشرية 

كالنظـ 

تحقيق الكفاءة يتـ *
بإنجاز مشركع تمكى 

الآخر؛ 
التدريب المكثف *
دكائر كمجمكعات *

الجكدة؛ 
المراقبة الإحصائية *

لمعمميات 

الأربعة عشر خطكة *
لتحقيق الجكدة؛ 

نظرية الأبعاد الثلاثية *
في تطكير الجكدة 

. كتحقيقيا

كروبسف 
Crosby 

 

التكافق مع *
متطمبات الزبائف؛ 

عدـ حدكث -
أخطاء؛ 

المنع كليس *
الإصلاح؛ 

حساب تكاليف *
عدـ التكافق مع 
متطمبات الزبائف 

المنع كليس *
متابعة الأخطاء 

العمل يتـ عمى *
أكمل صكرة مف 
أكؿ مرة، كفي 

مرة، كفي الكقت 
المطمكب 

 
مجمكعات تطكير 

الجكدة 

الأربعة عشر خطكة *
لتحقيق الجكدة؛ 

تعريف تكمفة الجكدة *
بأنيا تكمفة عدـ التكافق؛ 

تكمفة إحداث التكافق؛ *
أسمكب انعداـ الأخطاء  *
المنع *

 : ، مف المكقع الالكتركنيإدارة الجودة الشاممة كأداة لتقميل المخاطر محفكظ حمدكف الصكاؼ، ماجد محمد صالح، :المصدر

..www.iefpedia.com 21/05/2013: تـ الاطلاع عميو بتاريخ 

 كمف خلاؿ ىذه المقارنة، نجد أف إدارة الجكدة الشاممة فمسفة إدارية لخمق إطار فكري، كثقافة  
مشتركة تؤدي لمتحكؿ مف إدارة أكثر تعقيدا إلى إدارة التغيير كالتحسيف، تتكجو بجممة عممياتيا نحك 

 .تحقيق مستكى عالي لمجكدة في المنتجات، كصكلا إلى إرضاء الزبكف ككلائو
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 .الجودة  ف القطاع الخدمف : المطمب الثالث

في الآكنة الأخيرة، بدت البيئة الخدمية التنافسية أكثر شدة، ليذا تؤكد أغمب صناعات الخدمة بأف      
الجكدة كسيمة ىامة لدعـ المنافسة كالإستراتيجية التسكيقية لصناعة الخدمات؛ حيث تعد الخدمة الممتازة 

. السلاح التنافسي الاستراتيجي الرئيسي لممؤسسات
. مفيوم جودة الخدمة.1

جكدة الخدمة مرتبط بمدى التطابق بيف حاجات الزبكف كالأداء الفعمي مف قبل المؤسسة، حيث ترتبط     
جكدة الخدمة بخدمة الزبكف بطريقة ترضيو، كذلؾ بإفادتو بالمعمكمات الدقيقة، كاحتراـ كقتو، كالاىتماـ الدائـ 

تمؾ الجكدة التي تشمل البعد الإجرائي كالبعد الشخصي، كأبعاد ميمة في :" كتعرؼ جكدة الخدمة بأنيا. بو
تقديـ الخدمة ذات الجكدة العالية، حيث أف الجانب الأكؿ يتمثل في النظـ كالإجراءات المحددة لتقديـ 

. ، كىذا يستكجب الاىتماـ بالجانبيف في تقديـ الخدمة1"الخدمات، أما الثاني فيك كيفية التعامل مع العملاء
كما يمكف تعريف جكدة الخدمة عمى أنيا ذلؾ الفرؽ الذي يفصل الزبكف عف الخدمة، كالجكدة التي 

.  2يحس بيا بعد استعمالو لمخدمة أك بعد تقديميا لو
 كمف خلاؿ ىذيف التعريفيف نستنتج أف جكدة الخدمة تتعمق بذلؾ التفاعل بيف الزبكف كمقدـ الخدمة، حيث 

 كمف أجل تقييـ .يرى الزبكف جكدة الخدمة مف خلاؿ مقارنتو بيف ما يتكقعو كالأداء الفعمي الذي تحصل عميو
جكدة الخدمة يجب الاىتماـ بأمريف الأكؿ ىك النتيجة النيائية؛ أي تقرير الزبكف، كالثاني ىك الكيفية التي 

 3:كليذا نجد أف جكدة الخدمة ليست سيمة المناؿ، كتأمينيا صعب، كذلؾ راجع إلى. قدمت بيا الخدمة
 تزامف إنتاج كاستيلاؾ الخدمة؛ -

 الخدمة تتطمب علاقة شخصية بيف المنتج ليذه الخدمة كمستيمكيا؛ -

 لا يمكف تدارؾ سكء التفاىـ بيف مقدـ الخدمة كالزبكف مما يترؾ انطباعا سيئ عف الخدمة؛ -

     كمنو يبقى القياس السيككلكجي لانطباع الزبائف أقرب إلى طبيعة الجكدة، لأف لمزبكف دكر كبير في 
رضاؤه يعني تفادي تعميقاتو  .إعلاف جكدة الخدمة كا 

كفي الممارسة العممية، مقدـ الخدمة يعمل دائما عمى إدارؾ جكدة الخدمة، لذلؾ تشير الدراسات إلى          
فالمفتاح الكحيد . أف عمميات تقييـ الزبائف لجكدة الخدمة ىي نتيجة المقارنة بيف ما يتكقعكنو كما يجربكنو

لممؤسسة مف أجل تحقيق ميزة تنافسية قكية، كالتي تؤدي إلى مبيعات متفكقة كأداء مربح ىك الكصكؿ إلى 
 كيكضح الشكل المكالي تشكيل الجكدة 4.الجكدة الفائقة مف خلاؿ تجاكز تكقعات الزبكف حكؿ جكدة الخدمة

: المدركة لدى الزبكف 
 

                                                 
1

. 151، ص 2007يأيٌٕ انذرادكح، ٔأخرٌٔ، إدارج انعٕدج انشايهح، دار انصفاء نهُشر، ػًاٌ،  
2
 Gerard Taker,Michal Longbois, Marketing des services, édition de nord, 1992, p45 

3
  Revue des sciences de gestion, N°190-191, 2001, p46. 

4
 Philip Kotler et al, Principles of Marketing,Fourteenth édition, PEARSON, Copytihed Material, 2009.p640 
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السمسمة المتصمة لمجودة المدركة لمخدمة : (03)الشكل رقم 
 
  

 

 

 

 

 

 

Source: Léonard.L.Berry ,Valarie  A. Zeithaml, A .Parasuraman, Guality counts in services too, 

Business Horizons, Vol 28, N 03,p47, 1985  
 

فيمكف التمييز بيف ثلاثة مستكيات مف       كنظرا لأف تقييـ جكدة الخدمة  يخضع لمعايير خاصة بالزبائف، 
 1:إدراؾ الزبكف لمخدمة ىي

كتتمثل في المنفعة الأساسية التي تمبي الحاجة  لدى الزبكف، كالتي تعد الدافع لطمب : الخدمة الجوىر:   أولا
 الخدمة؛
كتتمثل في مجمكعة الخصائص المرتبطة بالخدمة، كالتي تعبر عف مستكى : الخدمة الحقيقية:    ثانيا

 متقدـ مف الطمب عمى الخدمة؛ بمعنى درجة نسبية مف الجكدة يبحث عنيا القميل مف الزبائف؛

كىي تعبر عف مضمكف خدمي متكامل يرقى بالخدمة إلى مستكي تفضيلات : الخدمة المدعمة:  ثالثا
كتكقعات الزبائف، كيعكس درجة عالية مف الجكدة الشاممة التي تصبح مطمبا لمزبائف في ظل المنافسة العالية 

  .التي تضع أماـ الزبكف حرية الاختيار بيف الخدمات
 .الخدمة المصر ية وخصائصيا. 2

عرؼ القطاع المصرفي المعاصر تطكرا ىاما في كظائف البنكؾ خاصة في مجاؿ الخدمات المصرفية 
مما جعميا أداة جكىرية كأساسية في الحياة الاقتصادية المعاصرة، فالخدمة المصرفية تعرؼ عمى        

مجمكعة مف الأنشطة كالعمميات ذات المضمكف النفعي الكامف في العناصر المممكسة كغير المممكسة :"أنيا
كالمقدمة مف طرؼ البنؾ، كالتي يدركيا المستفيدكف مف خلاؿ ملامحيا كقيّميا النفعية، كالتي تشكل مصدرا 

لإشباع حاجياتيـ كرغباتيـ المالية كالائتمانية الحالية كالمستقبمية، كفي الكقت ذاتو تشكل مصدر أرباح البنؾ، 
. 2"مف خلاؿ العلاقة التبادلية بيف الطرفيف

 كبالرغـ مف الاتفاؽ بيف المفكريف حكؿ خصائص الخدمات بصفة عامة، فإف ىناؾ اختلاؼ في 
الخصائص المميّزة لمخدمات المصرفية نظرا لطبيعة كخصكصية النشاط المصرفي مف جية، كمف جية 

                                                 
1

 .44يؼلا َاظٙ، الأصٕل انؼهًٛح نهرسٕٚك انًصرفٙ، دار ٔائم نهُشر ٔانرٕزٚغ، ػًاٌ، الأردٌ، ص  
2

 32، ص2005ذٛسٛر انؼعاريح،  انرسٛٛر انًصرفٙ، دار ؼايذ نهُشر، الأردٌ،  

توقلات 
 الشراء

إدراك المسار 
 اللممف لمجودة

إدراك مخرجات 
 × × الجودة

 ػذو تحميك انتىلؼاث

 تحمــــــك انتىلؼاث 

 تجـــــــاوس انتىلؼاث

 جىدة غيز يمبىنت

 جىدة يمبىنت

 جىدة ػانيت



   إدارة الجودة الشاملة          الفصل الأول                                                                                

 

~ 16 ~ 
 

كفيما يمي نحاكؿ أف نقدـ . أخرى، نظرا لتعدد الخدمات المصرفية، كتنكعيا، كخضكعيا لتغيرات مستمرة
: 1مجمل خصائص الخدمات المصرفية

 طبيعة الخدمة المصرفية تتطمب تكافر :  نظام تقديم الخدمة عمى درجة عالية من الخصوصية
 درجة عالية مف السرعة كالمحافظة عمى الأسرار المالية لمزبائف؛

 تعتمد الخدمات المصرفية عمى التسكيق الشخصي عف طريق : التكيف اللالف لنظام التسويق
 الاتصاؿ الشخصي بيف مقدـ الخدمة كالزبكف، كىذا نظرا لطبيعة الخدمات كأىميتيا؛

 حيث يبدأ مكظف البنؾ بعممية تصنيع : الخدمة المصر ية تصنع  ور وصول الزبون إلى البنك
 الخدمة حسبما يرغب الزبكف، كبالتالي لا يمكف صنع الخدمة المصرفية مسبقا أك تخزينيا؛

  فبمجرد الحصكؿ عمييا لا يمكف إضافة : الخدمة المصر ية  ير قابمة للاستدعاء مرة أخرى
تحسينات عمييا أك سحبيا، كفي حالة كجكد الأخطاء فالبديل الكحيد للإصلاح ىك الاعتذار مف 

 الزبكف؛

 امتلاؾ شبكة فركع في أي بنؾ ذك حجـ كمجاؿ كاسع بملاقاة الحاجات المحمية :التشتت الجغرا ف 
 كالكطنية كالعالمية، كبالتالي تقديـ الخدمة لمزبكف في أقرب مكاف يناسبو، يعزز تعاممو مع البنؾ؛

 إف الخدمة المصرفية بطبيعتيا ليست شيئا ماديا مممكسا يمكف :الخدمة المصر ية  ير ممموسة 
الحكـ عمى مكاصفاتو بمعايير مطمقة كثابتة، فالحكـ النيائي مرتبط بما يطمبو الزبكف          

 كيتكقعو عف ىذه الخدمة، فكل زبكف ىك مكضع اىتماـ خاص؛

 إف الخدمات المصرفية تتصف بتنكعيا كعدـ تجانسيا، مما يجعميا خدمات :التنوع وعدم التجانس 
غير معيارية، كمف الصعب قياسيا مادامت تستند في أدائيا إلى اعتبارات الخبرة كالميارة كالنكعية 

. في تقديميا
. جودة الخدمة المصر ية. 3

في القطاع المصرفي، تعد جكدة الخدمة المصرفية اليدؼ الرئيسي لمبنؾ خاصة في الآكنة الأخيرة، مع 
اشتداد المنافسة، كتظير جكدة الخدمة التي يقدميا البنؾ مف خلاؿ المزيج التسكيقي لمخدمة، التكنكلكجيا 

. المستخدمة، التكامل، التنكيع، إضافة إلى التفكؽ عمى المنافسيف
.  مفيوم جودة الخدمة المصر ية1.3

، كقد اجتمعت غالبية "القيمة الإدراكية لمعميل" مفيكـ جكدة الخدمة المصرفية مرتبط بمصطمح 
معيار لدرجة تطابق الأداء الفعمي لمخدمة مع تكقعات : "التعاريف الحديثة لجكدة الخدمة المصرفية عمى أنيا

دراكيـ للأداء الفعمي ليا  كذلؾ عمى .2"الزبائف ليذه الخدمة، أك أنيا الفرؽ بيف تكقعات الزبائف لمخدمة كا 
: المكالي (04)النحك الذي يكضحو الشكل رقـ 

                                                 
1

؛  ذٛسٛر انؼعاريح، يرظغ ساتك، 69، ص2008صثاغ محمد أتٕ ذاّٚ،انرسٕٚك انًصرفٙ تٍٛ انُظرٚح ٔانرطثٛك، دار ٔائم، ػًاٌ، الأردٌ،:  راظغ 

 .           134ص
2

 .336، ص 1999ػٕض تذر انؽذاد، ذسٕٚك انخذياخ انًصرفٛح، انثٛاٌ نهطثاػح ٔانُشر، انماْرج،  
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. مفيوم جودة الخدمة المصر ية: (04)الشكل رقم 
 
 
 
  
 

. 231:،ص2007 سامي أحمد مراد، تفعيل التسكيق المصرفي لمكاجية آثار الجات، المكتب العربي لممعارؼ، مصر، :المصدر

نجد أنو إذا تكافقت إدراكات الزبائف لمناتج مع تكقعاتيـ فإنيـ سكؼ  (04)كمف خلاؿ الشكل رقـ 
يككنكف راضيف عف الخدمة المصرفية، أما إذا فاؽ الناتج التكقعات أك تجاكزىا فإف الخدمة المصرفية تعتبر 
متميّزة كالعكس صحيح، كبذلؾ نجد أف مفيكـ جكدة الخدمة المصرفية يعكس تقييـ الزبكف لدرجة الامتياز  

. أك التفكؽ الكمي في أداء الخدمة
قياس لمدى تكافق مستكى الجكدة المقدمة مع : "  كما يمكف تعريف جكدة الخدمة المصرفية عمى أنيا

تكقعات الزبكف؛ فتقديـ خدمة ذات جكدة يعني في المحصمة النيائية أف تككف الخدمة متكافقة مع تكقعات 
كمنو فدرجة جكدة الخدمة المصرفية ىي مقياس نسبي يختمف مف زبكف لآخر، كيعتمد عمى مقارنة . 1"الزبكف 

الجكدة المتكقعة؛ كىي تكقعات الزبكف لمستكى  جكدة الخدمة المقدمة، كتعتمد عمى احتياجاتو، كثقافتو، 
كخبراتو، كتجاربو السابقة مع الجكدة المدركة؛ أي الجكدة التي يدركيا الزبكف عند قيامو بالمقارنة بيف الجكدة 
المتكقعة كالجكدة الفعمية التي يشعر بيا الزبكف أثناء حصكلو الفعمي عمى الخدمة، كالتي تتكقف عمى ميارة 

. العامميف بالمؤسسة كحسف تككينيـ
كمف ىذا يتضح لنا أف جكدة الخدمة المصرفية ىي ذلؾ الحكـ الذي يصدره غالبية الزبائف حكؿ 

خدمة مصرفية معينة، مف خلاؿ درجة إقباليـ عمييا أك إحجاميـ عف طمبيا، كمنو فالحكـ الأكؿ كالأخير 
الجكدة :" عمى جكدة الخدمة المصرفية يرجع إلى تقدير شخصي أك ذاتي لمزبكف، كىذا ما يطمق عميو

 ". المدركة

 2:بيف نكعيف مف الجكدة المدركة ىما (Groonroos, 1990 ) كقد ميّز
  الجودة الفنـيةTechnical Quality : كتشير إلى الجكانب المادية لمخدمة،  كىي ما يتـ تقديمو

 لمزبكف فعلا، كتتصل بالحاجة الأساسية التي يسعى لإشباعيا؛

  الجودة الوظيفيةFunctional Quality : كتشير إلى الكيفية التي يتـ فييا نقل الجكدة الفنية
 .إلى الزبكف، أي الطريقة كالأسمكب الذي يتـ بو تقديـ الخدمة المصرفية لمزبكف 

 

                                                 
1

، انؼذد الأٔل، 10، انًعهذ انًجهت الأردَيت نهؼهىو انتطبيميت ٔفاء صثؽٙ، صانػ انرًًٛٙ، أشر الاتركار انرسٕٚمٙ فٙ ظٕدج انخذياخ انًصرفٛح،  

 .104 ، ص2007
2

 .153، ص2009، دار انٛازٔر٘ انؼهًٛح، انطثؼح انؼرتٛح، الأردٌ، "يذخم شايم"  ؼًٛذ انطائٙ، تشٛر انؼلاق، يثادئ انرسٕٚك انؽذٚس  

           الخدمة الدقدمة         

 توقعات الزبون مستوى الجودة

للخدمة 
داء إدراك الزبون للأ
 الناتج
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 . المحددات الرئيسية لجودة الخدمة المصر ية2.2

تعرضت الكثير مف الأبحاث في مجاؿ تسكيق الخدمات للأبعاد التي تشتمل عمييا جكدة الخدمة 
كقد تكصل الباحثيف إلى أف المعايير التي . المصرفية، إلّا أنيا لـ تتفق فيما بينيا حكؿ ماىية ىذه الأبعاد

دراكاتو ، كبالتالي حكميـ عمى جكدة الخدمة المصرفية تمتد لتشمل عشرة ـيبني عمييا الزبائف تكقعاتيـ كا 
 كأكؿ 1985سنة  Parasuraman, Zethaml and Berry    أبعاد أساسية مف خلاؿ النمكذج الذي كضعو

: 1نمكذج لقياس كتفسير جكدة الخدمة، كىذه الأبعاد ىي
ىي القدرة عمى تقديـ الخدمة في الكقت المحدد، كبالكيفية المطمكبة، ككما تعني ك: الاعتمادية والموثوقية:أولا

 ثبات الأداء كانجاز الخدمة كما تـ الكعد بذلؾ، كبشكل سميـ كصحيح مف المرّة الأكلى؛
كتشير إلى المبادرة لمساعدة الزبائف كالرد السريع عمى  : Responsiveness سرعة الاستجابة :ثانيا

 استفساراتيـ، كالتفاعل السريع مع حاجاتيـ كطمباتيـ كأداء الخدمة ليـ بشكل سريع؛

كتعني امتلاؾ العامميف بالبنؾ لمميارة كالمعرفة اللازمتيف لأداء الخدمة، : Competenceة ءالقدرة والكفا:ثالثا
 كتككينيـ عمى ركح الاتصاؿ كتفيـ الزبائف؛

كالحصكؿ عمى الخدمة مف  كتتضمف سيكلة الاتصاؿ:  Accessibilityعمى الخدمة سيولة الحصول: رابلا
ّـ فسيكلة الحصكؿ عمى الخدمة  طرؼ الزبكف، كتكفير الخدمة في المكاف كالزماف المناسبيف لممستفيد، كمف ث

يُعد معيارا ميما لجكدة الخدمة، لأنيا تعني الملائمة كالراحة بالنسبة لمزبكف؛ 
أف يككف مكظفي البنؾ خاصة مف ليـ اتصاؿ مباشر مع الزبائف عمى قدر مف :  Courtesy المبــاقة:خامسا

 الاحتراـ ، كحسف المظير، كالتمتع بركح الصداقة، كالكد لمزبائف؛ 

كيعني قدرة مقدـ الخدمة عمى الاستعداد الجيّد لخدمة الزبائف مف  : Communication الاتصــــال:سادسا
خلاؿ تزكيدىـ بالمعمكمات كمخاطبتيـ بالمغة التي يفيمكنيا، كتقديـ التكضيحات كالشركحات اللازمة حكؿ 

 طبيعة الخدمة، كتكمفتيا، كالمزايا المترتبة عنيا، كالبدائل الممكنة ليا؛
كتتضمف مراعاة البنؾ للأمانة كالصدؽ في التعامل مع الزبائف، مما يكلد  : Credibility المصداقـية:سابلا

الثقة بيف الطرفيف، ككف أف العمل المصرفي قائـ عمى أساس الثقة، كذلؾ مف خلاؿ انجاز الخدمة كما تـ 
 الكعد بيا، كأدائيا بالطريقة الصحيحة مف أكؿ مرّة؛

كىك إحساس الزبكف اتجاه البنؾ كالخدمة المقدمة بالاطمئناف النفسي كالجسدي،  : Security.الآمـــان:ثامنا
كذلؾ مف خلاؿ خمك المعاملات مع البنؾ مف الشؾ كالخطكرة، كيتضمف الآماف المادي كالمالي كسريّة 

 المعاملات؛

                                                 
1

؛ زْرج ػثذ محمد انشًر٘، إدارج يسرٕٚاخ 332، ص 2005ذٛسٛر انؼعاريح، انرسٛٛر انًصرفٙ، دار ؼايذ نهُشر، الأردٌ، انطثؼح الأٔنٗ، :   راظغ 

 ..3، ص2010، 3، انؼذد8انعٕدج فٙ انًُظًاخ انخذيٛح، يعهح تاتم نهؼهٕو الاَساَٛح، انًعهذ
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مف خلاؿ بذؿ الجيد لفيـ الزبكف  كالتعرؼ عمى  : Knowing the Customerملر ة وتفيُّم الزبون :تاسلا
حاجاتو كرغباتو، ككذلؾ يتضمف ىذا الجانب تكفير الاىتماـ الشخصي بالزبكف كالتعاطف معو مف خلاؿ 

إحساسو بقيمتو كأىميتو كالرغبة في تقديـ الخدمة كفق حاجاتو؛ 
كتشمل التسييلات المادية المستخدمة في العمل،  : Physical Assets الجوانب المادية الممموسة:عاشرا

بدءا مف المظير الخارجي لمبنؾ كتييئتو مف الداخل، الأجيزة كالكسائل المستخدمة في أداء الخدمة، التقنيات 
.  المستخدمة في تقديـ الخدمة

الأبعاد  العشرة في خمسة أبعاد بدمج ىذه   Parasuraman, Zethaml and Berry قاـ 1990     كفي سنة 
 مستيمؾ في شكل جماعات التركيز كىذه 2000لتقييـ جكدة الخدمة المصرفية مف الاستجكابات مع حكالي 

الاستجابة، الأماف كالثقة، التعاطف، المممكسية؛ حيث كرأى بعض الباحثيف أف الأبعاد السابقة : الأبعاد ىي
. ليست بالضركرة مستقمة عف بعضيا، بل ىي متداخمة مع البعض الأخر، كقد تككف مكممة لبعض البعض
كبيذا تـ دمج أبعاد الأماف كالاتصاؿ كالمصداقية كالكفاءة كالمباقة في بعد التعاطف، كما تـ دمج بعدي 

  1.إمكانية الكصكؿ إلى الخدمة كمعرفة الزبكف في بعد الأماف
     كما أثبت الدراسات أنو عمى الرغـ مف النظر إلى الأبعاد الخمسة أنيا ضركرية، إلّا أف الكزف النسبي 

كيعتمد إرساء ىذه الأبعاد بالبنؾ عمى مجمكعة . ليا يختمف مف زبكف إلى أخر، كمف مؤسسة خدمية لأخرى 
 2:مف العكامل أىميا
تحميل الخدمة كخصائص تقديميا؛ أي سرعة الاستجابة كاحتراـ الزبكف كراحتو، كالأداء الفني  -

 كالميني لمخدمة؛

 تصميـ أساليب لمقياس كالرقابة، أي قكائـ بالبنكد مكضع الرقابة كآليات الرقابة؛ -

 إرساء سياسة لمجكدة كالالتزاـ بيا، ككضع خطة تنفيذية تجسيدا لذلؾ؛ -

 . تييئة آلية مستمرة لممراجعة -

ّـ فجكدة    كبيذا فكمما تمكف البنؾ مف التحكـ في ىذه الأبعاد أمكنو تقديـ خدمات بجكدة عالية، كمف ث
. الخدمة تعتبر مقياس لمدرجة التي يرقى إلييا مستكى الخدمة لتقابل تكقعات الزبائف

 
 
 
 
 

                                                 
1

  BARBARA CULIBERG, IČA ROJŠEK(2010), IDENTIFYING SERVICE QUALITY DIMENSIONS AS ANTECEDENTS TO 

CUSTOMER SATISFACTION IN RETAIL BANKING, ECONOMIC AND BUSINESS REVIEW , VOL. 12 , No. 3, 2010, (151–166), p 152 
2

 .26:، ص1998، انذار انعايؼٛح، يصر، "دنٛم ػًهٙ " 9000يصطفٗ أؼًذ انسٛذ، إدارج انعٕدج انشايهح ٔالاٚسٔ  
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 ماهية وأسس إدارة الجودة الشاملة : الدبحث الثاني
يعد مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة في الكقت الحالي أسمكبا إداريا ميما في مجاؿ الإدارة كالمؤسسات         

كمف خلاؿ ىذا المبحث سنحاكؿ . الحديثة مف خلاؿ ما حققو ىذا النمط الجديد مف نجاحات في الإدارة
التطرؽ إلى ىذا الأسمكب مف حيث التعريف كالأىمية، كالخصائص، كالأىداؼ، كالاىتمامات، ككذا أىـ 

. المبادئ التي تقكـ أك ترتكز عالييا إدارة الجكدة الشاممة
 .مفيوم وأىمية إدارة الجودة الشاممة: المطمب الأول

     لقد استحكذ مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة عمى الاىتماـ الكاسع مف قبل الباحثيف كالإدارييف، نظرا للأىمية 
. البالغة في إعطاء المؤسسة مركز منافسة أفضل كاستمرارية في السكؽ 

. مفيوم إدارة الجودة الشاممة .1
  لقد اختمف الباحثكف كالإداريكف في إعطاء تعريف محدد ليا، إلّا أف التبايف الشكمي في المفاىيـ لا يمس 

جكىر الإطار الفكري الذي ينطكي عميو ىذا المفيكـ، حيث نجد أف معظـ المفاىيـ التي تناكلت إدارة الجكدة 
الشاممة تتمحكر حكؿ اليدؼ الرئيسي الذي تسعى لتحقيقو المؤسسات الاقتصادية مف كراء تطبيقيا ليذا 

.  2؛ فإدارة الجكدة الشاممة ىي الإدارة المستمدة مف رضا الزبكف 1الأسمكب كىك تحقيق رضا الزبكف 
:  كمف التعاريف التي قدمت للإدارة الجكدة الشاممة نذكر أىميا فيا يمي

  جميع ىذه / ثكرة إدارة جديدة كتطكير فكري شامل كثقافة تنظيمية جديدة:" إدارة الجكدة الشاممة ىي
 ".المفاىيـ تسعى إلى التطكير المستمر في العمميات

 فاللاعب 3"نيج إداري شامل ييدؼ إلى إرضاء كحتى ابتياج الزبائف: " إدارة الجكدة الشاممة ىي ،
؛ حيث تيدؼ إلى بناء علاقة طكيمة المدى مع "الزبكف " الأكثر أىمية في إدارة الجكدة الشاممة ىك 

 الزبائف لأنيا تقكـ عمى الثقة، كالتي سكؼ تحكؿ دكف ركضيـ  خمف المنافسيف؛

 منيج تطبيقي شامل ييدؼ إلى : " أما معيد الجكدة الفيدرالي فقد عرؼ إدارة الجكدة الشاممة بأنيا
تحقيق حاجات كتكقعات الزبكف، إذ يتـ استخداـ مجمكعة مف الأساليب الكمية مف أجل التحسيف 

 . 4"المستمر في العمميات كالخدمات

  كمنظمة المقاييس الدكلية ISOطريقة لتسيير المؤسسة، ترتكز عمى الجكدة : "  فقد عرفتيا بأنيا
كعمى مساىمة جميع الأفراد، كعمى إشباع حاجات الزبائف، كتكفير مزايا مف أجل جميع أفراد 

 .5"المؤسسة كالمجتمع

                                                 
1

 .15: خضٛر كاظى يؽًٕد، يرظغ ساتك، ص 
2

 .73: ، صيؽًٕد ؼسٍٛ انٕاد٘، ػهٙ فلاغ انسغثٙ، يرظغ ساتك 
3
 Abdelkader DAGHFOUS, Reza BARKHI, the strategic management information technology in UAE notels: An 

exploratory stady of TQM,SCM and CRM, implementation”, technology, vol 29, N°09, 2009, p589.  
4

 .17:  يأيٌٕ سهًٛاٌ درادكح، يرظغ ساتك، ص 
5
  J.P.HBERAC, Guide des méthodes qualité, Maxima, paris,1998, p113. 
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  الاستعماؿ لطرؽ كمية كمكارد بشرية مف أجل تسيير : " كما عرفت إدارة الجكدة الشاممة بأنيا
كتحسيف المنتجات كالخدمات لممؤسسة، كطرؽ العمل التي يتـ إعدادىا، كالتركيز عمى حاجات 

 .1"الزبكف 

   في حيف عرفيا  Shibaنظاـ تطكيري مكجو نحك التحسيف المستمر لممنتجات كالخدمات : "  بأنيا
 فيي  James Hirira ، أما  بالنسبة 2"بيدؼ زيادة رضا الزبكف في عالـ يعرؼ تطكر مستمر

فمسفة المؤسسة التي ترتكز عمى تحقيق النتائج المتكازنة بيدؼ ارضاء مختمف المتعامميف معيا، 
 .3"كذلؾ في ظل الكضعية الاستراتيجية لممؤسسة كبيئتيا

 فمسفة تشمل كافة نشاطات المؤسسة التي مف خلاليا يتـ : كمحفكظ أحمد جكدة فقد عرفيا بأنيا
تحقيق احتياجات كتكقعات الزبكف كالمجتمع، كتحقيق أىداؼ المؤسسة بأكفأ الطرؽ، كأقميا تكمفة عف 

 ؛4"طريق الاستخداـ الأمثل لطاقات جميع العامميف بدافع مستمر لمتطكير

  كالعالـ كركسبي Crosbyتمثل المنيجية المنظمة لضماف النشاطات التي تـ :  فعرفيا بأنيا
التخطيط ليا مسبقا، حيث أنيا الأسمكب الأمثل الذي يساعد عمى منع كتجنب المشكلات مف خلاؿ 
العمل عمى تحفيز كتشجيع السمكؾ الإداري التنظيمي المتمثل في الأداء، باستخداـ المكارد المادية 

كمنو فيذا التعريف يركز عمى منع حدكث الأخطاء منذ البداية أكثر مف . 5كالبشرية بكفاءة عالية
 .العمل عمى اكتشافيا بعد حدكثيا

  القيـ : نظاـ إداري يتككف مف ثلاثة عناصر ىي: " ىيمستيف كزميمو فقد عرفيا بأنيا" أما العالـ
التركيز عمى الزبكف، كالتركيز عمى التحسيف : كتعني الأسس التي تقكـ عمييا ثقافة المؤسسة مثل

: ، كالتقنيات التي تعني الأنشطة كطرائق العمل التي تمكف مف الكصكؿ إلى القيـ مثل...المستمر
، كالأدكات التي تعني ما يدعـ عممية صنع القرار كييسير ...نشر كظائف الجكدة، تطكير المكظفيف

كتجدر الإشارة . 6..."رسكمات الضبط البيانية، الرسكمات الإيضاحية،: عممية تحميل البيانات مثل
ىنا إلى أف ىذه المككنات الثلاثة متداخمة، كتدعـ بعضيا البعض بشكل متكامل، كالغاية النيائية مف 

ىذا النظاـ ىك تعزيز مستكى إرضاء الزبائف الداخمييف كالخارجييف مع خفض نسبة المكارد 
المستخدمة 

التركيز عمى " مف خلاؿ ىذه التعاريف، تجدر الإشارة إلى أف إدارة الجكدة الشاممة لا تعني              
دارة الجكدة الشاممة عممية طكيمة الأجل؛ "الجكدة ، حيث أف ىذه الأخيرة عممية مؤقتة في أغمب الأحياف، كا 

حيث ينظر إلييا باعتبارىا نظاـ مفتكح كمتكامل يشير إلى علاقة التأثير المتبادؿ بيف المؤسسة كبيئتيا 
                                                 

1
 Jean Brilman, Meilleurs pratique de management, 3 éme édition d’organi sation, Paris, 2000, p217. 

2
  Shiba.S, Quatre révolution de management par la qualité total, Dunod,Paris, 1997, p102. 

3
 Neuville Jean-Philipe, la qualité en question, revue française en gestion, N°18, 1996, p39. 

4
. 22، ص2004 ، يرظغ ساتك، يؽفٕظ أؼًذ ظٕدج 
5

 www.education.gov.bh : ، يٍ انًٕلغ الانكرر2007َٙٔ ظاَفٙ 25-24رضا رشا انثُا، انًؤذًر انسُٕ٘ انٕاؼذ ٔانؼشرٌٔ، نهفررج يٍ  

 
6

 .18 ص ،2005، 1 الأصؽاب نهُشر ، انرٚاض، ط، دار"ذطثٛماخ ذرتٕٚح" خانذ تٍ سؼذ، إدارج انعٕدج انشايهح   
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كتتكقف فعالية نظاـ إدارة الجكدة الشاممة عمى مدى . الخارجية، كبيف الأنظمة الفرعية المككنة لممؤسسة ذاتيا
.  1اتفاقو مع معطيات البيئة التي يطبق فييا، كتكافقو مع الظركؼ كالقكاعد كالمعايير السائدة فييا

إدارة الجكدة الشاممة لمخدمات عمى " جماؿ الديف لعكيسات"       كفي القطاع الخدمي فقد عرؼ المؤلف 
شباع رغباتو المعمنة كالمفترضة مف خلاؿ تقديـ خدمات ذات :" أنيا احتراـ الزبكف كالعمل عمى إرضائو كا 

. 2"نكعية عالية في الكقت الملائـ بيدؼ تقميل معدلات شكاكى الزبائف كالتطكير المستمر في الخدمات
فمسفة إدارية تيدؼ إلى تحقيق التميّز في جكدة أداء المنشأة ككل مف خلاؿ الكفاء :     كما عرفت بأنيا

. 3"باحتياجات الزبائف كالعامميف
نظاـ إداري متكامل يشمل كافة : "      أما في القطاع المصرفي فيمكف تعريف إدارة الجكدة الشاممة بأنيا

الأنشطة كالعمميات التي تحقق احتياجات كتكقعات الزبائف الحالية كالمستقبمية، كيتـ ذلؾ بتكامل كتضافر 
جيكد جميع العامميف في البنؾ عمى اختلاؼ مستكياتيـ في العمل عمى التحسيف المستمر لمخدمات 

. 4"المصرفية ، كالإبداع  في كافة نكاحي العمل، بما يضمف الكصكؿ إلى الأداء التنظيمي المتميّز
عبارة عف أسمكب إداري متكامل، : "       كمنو يمكف إعطاء مفيكـ عاـ لإدارة الجكدة الشاممة عمى أنيا

يتطمب خمق ثقافة تنظيمية ملائمة تتضمف مشاركة جميع المكظفيف في جميع المستكيات الإدارية في عممية 
التحسيف المستمر لمعمميات، كتأىيميـ كتدريبيـ عمى الجكدة في جميع مناحي العمل، بالاعتماد عمى نظـ 
معمكمات فعالة، كتكفير الاتصالات، مف أجل رفع جكدة الخدمات المقدمة، بما يحقق أك يفكؽ تكقعات 

. ، كيحقق الربحية كالاستمرارية لممؤسسة(الداخمييف كالخارجييف )الزبائف 
كمف خلاؿ المفاىيـ السابقة نجد أف مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة يقكـ عمى ثلاثة مككنات أساسية، أدت إلى 

 5الإدارة، الجكدة، الشاممة؛ : TQMالاختصار المتعارؼ عميو في الكتابات كالأبحاث المختمفة كىك 
 يقصد بيا التخطيط كالتنظيـ للأنشطة كمتابعتيا، كتكفير المكارد اللازمة، كالتركيز المباشر :الإدارة •

 عمى أداء العامميف، كمدى تطبيقيـ كالتزاميـ بتكفير جكدة المنتج المقدـ لمزبكف، كتحسينيا؛

عبارة عف الالتزاـ بتمبية احتياجات الزبكف كفقا لمتطمباتو، كالعمل عمى تجاكزىا، كبالتالي : الجودة •
 تحقيق رضاه عمى المنتج؛

 كتعني اشتراؾ جميع العامميف بالمؤسسة عمى اختلاؼ مستكياتيـ الكظيفية، كالعمل كفريق :الشاممة •
كاحد، كالبقاء عمى اتصاؿ دائـ مع بعضيـ البعض لمناقشة أمكر العمل، كمعرفة أراء المستيمكيف 

 .كتفضيلاتيـ

                                                 
1

 .131، ص1998َثٛم يرسٙ خهٛم، انًٛسج انرُافسٛح فٙ يعال الأػًال، الإسكُذرٚح نهكراب،  
2

 .13، ص2003 نؼٕٚساخ ظًال انذٍٚ، إدارج انعٕدج انشايهح، دار ْٕيح، أتٕ ظثٙ،  
3

 .156 ػثذ انًؽسٍ ذٕفٛك، انرمٛٛى ٔانرًّٛس فٙ الأداء، دار انُٓضح انؼرتٛح ٔآخرٌٔ، انماْرج، يصر، ص  
4

، 2012، 1، انؼذد8 زكٙ ػثذ انًؼطٙ أتٕ زٚادج، إدارج انٕلد ٔانعٕدج انشايهح ٔأشرْا فٙ الأداء انٕظٛفٙ، انًعهح الأردَٛح فٙ إدارج الأػًال، انًعهذ  

 .174ص 
5

، انعسء انصاَٙ، انطثؼح انؼرتٛح الأٔنٗ، "انرؽذٚاخ ٔانفرص ٔاٜفاق" انسؼذ٘ رظال ٔآخرٌٔ، الاذعاْاخ انذٔنٛح انؽذٚصح فٙ يُظًاخ الأػًال  

 .9، ص2010
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       كفي الأخير، يمكف أف نخمص إلى أف إدارة الجكدة الشاممة فمسفة إدارية حديثة، تتميّز بالشمكلية، 
السمكؾ، القيـ، المفاىيـ الإدارية، نمط القيادة  )تعمل عمى إحداث تغيرات جذرية في أسمكب عمل المؤسسة 

جراءات العمل، ، ترتكز بشكل مكثف عمى الزبكف، تيدؼ إلى إجراء تحسينات شاممة     (...الإدارية، نظـ كا 
كمستمرة لمككنات المؤسسة لمكصكؿ إلى أعمى جكدة لمخرجاتيا مف السمع كالخدمات، مف خلاؿ تكافقيا مع 

كيبقى الأخذ  بالمفاىيـ الإدارية . احتياجات كرغبات الزبائف، في سبيل الكصكؿ إلى إرضائيـ ككسب ثقتيـ
. الحديثة ضركرة حتمية لتدعيـ مسيرة الإصلاح الاقتصادي، كالاتجاه نحك العالمية

  

أىمية إدارة الجودة الشاممة .2
     إدارة الجكدة الشاممة تعبير انتشر في أدبيات الإدارة المعاصرة، كيعبر عف تكجو عاـ يسيطر عمى فكر 

كتصرفات ممارسي الإدارة في كافة المؤسسات، كأصبح مف معايير تقييـ الإدارة كالحكـ عمى فعاليتيا 
كليذا فيي تحتل أىمية كبيرة لدى كل المؤسسات ميما كانت طبيعة نشاطيا ؛ صناعية أك خدمية، . ككفاءتيا

 1:كتتجسد أىمية إدارة الجكدة الشاممة في النقاط التالية. ككنيا تعزز مف المركز التنافسي ليا
 منيج شامل قابل لمتغيير، أبعد مف ككنو نظاـ تقميدي يتبع إجراءات كقرارات؛ 

 التزاـ المؤسسة بيا يعني قابميتيا لتغيير سمكؾ أفرادىا تجاه مفيكـ الجكدة؛ 

 تحسيف الجكدة كزيادة الإنتاجية، كتخفيض التكمفة، كزيادة الربحية كأىداؼ متكاممة؛ 

  تمكف الإدارة مف دراسة احتياجات الزبائف، كالكفاء بيا، خصكصا في ظل العكلمة كازدياد كعي الزبائف 
 كثقافتيـ لأىمية الجكدة عند شراء المنتج ؛

  تدعـ الترابط كالتنسيق بيف إدارات المؤسسة ككل، كتطبيقيا في المؤسسة لا ينعكس عمى تحسيف
نما يعمل عمى تحسيف الركح المعنكية بيف العامميف،  العلاقات المتبادلة بيف المكرديف كالمنتجيف فقط، كا 

 كتنمية ركح الفريق؛

  المساىمة في اتخاذ القرارات، كحل المشكلات بسيكلة، كالتغمب عمى العقبات التي تعكؽ أداء المكظف
 مف تقديـ منتج ذات جكدة عالية، فالجكدة ىي محصمة جيكد كتعاكف الزبائف الداخمييف كالخارجيف؛

  تحسيف صكرة المؤسسة في بيئة أعماليا، مما يساعد في زيادة الحصص السكقية لو، كبالتالي تحسيف
 المركز التنافسي لو؛

  التخطيط الجيّد كالتصميـ الأمثل لممنتجات المقدمة لمزبكف، كضماف استمرار التطكير كالتحسيف مف
 جكدتيا؛

  تقميص شكاكى الزبائف، كحكادث كمشاكل العمل، مما يساىـ في تحقيق رضا الزبكف، كرفع الكفاءة
 الإدارية كالإنتاجية؛

                                                 
1

، يؤسسح انٕراق نهُشر ٔانرٕزٚغ، ػًاٌ، الأردٌ، انطثؼح "نًؽاخ يؼاصرج" رضا صاؼة أتٕ ؼًذ آل ػهٙ، سُاٌ كاظى انًٕسٕٛ٘، الإدارج : راظغ 

ػهٗ الأداء،  ٔرلح ػًم يمذيح ضًٍ انًهرمٗ ؛ يٕسٗ سٓاو، شٕلٙ شادنٙ، ذؽهٛم أشؤ ذٕافر أتؼاد إدارج انعٕدج انشايهح 121، ص 2001الأٔنٗ، 

  .4، ص2010 دٚسًثر 14-13،  ظايؼح انطاْر يٕلا٘، سؼٛذج، "إدارج انعٕدج انشايهح ٔذًُٛح أداء انًؤسسح: " انٕطُٙ ؼٕل 
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  تحسيف عممية الاتصاؿ في مختمف مستكيات المؤسسة، كضماف المشاركة الفعالة لجميع أفرادىا في
 .تحسيف الأداء

  

. خصائص، اىتمامات وأىداف إدارة الجودة الشاممة: المطمب الثانف
 .خصائص إدارة الجودة الشاممة.1

        إدارة الجكدة الشاممة فمسفة إدارية معاصرة، استمدت جذكرىا مف النظريات كالكتابات الإدارية 
السابقة، كاستفادت بأحسف ما فييا، فيي كمدخل لمتغيير الشامل داخل المؤسسة تتميز بخصائص عدة نذكر 

 1:أىميا فيما يمي
 فمسفة ترتكز عمى جكدة المنتج، كالاستمرار في التحسيف فيو؛ -

كل كظائف المؤسسة معنية بتحقيقي الجكدة، فيي لا تقتصر عمى الكظائف المتعمقة مباشرة بالمنتج،  -
 ؛...الإدارة، التسكيق، المكارد البشرية،: كلكف متعمقة أيضا بكظائف الدعـ مثل

فمسفة إدارية تعتمد عمى مبدأ مشاركة جميع العامميف في تحقيق الجكدة، فكل الأفراد العامميف يمثمكف  -
أعكاف الجكدة، كمسؤكليف بصفة كاممة عمى جكدة العمل الذي ينجز، أك المجمكعة التي تنتيي إلييا، 

 كىذا ميما كاف منصب العامل كمستكاه التنظيمي، فالجكدة قضية الجميع؛

، (...التكاليف، الأزمنة، الأداء، الجكدة، )فمسفة تأخذ بعيف الاعتبار جميع حاجات كتطمعات الزبائف  -
 كتحاكؿ تحقيقيا كصكلا إلى أبعد مما يتكقعو الزبكف؛

أسمكب إدارة الجكدة الشاممة لا يقتصر فقط عمى جكدة المنتج، بل يتعداه ليشمل جكدة جميع الأنشطة  -
كالعمميات في المؤسسة؛ بمعنى أف الجكدة تندمج في ثقافة المؤسسة؛ 

إدارة الجكدة الشاممة ىي إدارة مشتركة؛ حيث تعتمد عمى مكاىب الإدارة كالعامميف أيضا لمتحسيف 
فيي تتيح . المستمر في أداء المؤسسة، كالكقاية مف المشاكل بدلا مف المجكء إلى التصحيح كالعلاج

لجميع أفراد المؤسسة فرصة المساىمة بمكاىبيـ، قدراتيـ، خبراتيـ، كتنميتيا، كالفيـ لكيفية أداء العمل، 
 .كالانضماـ لفرؽ العمل لإرضاء حاجاتيـ 

  كمف خلاؿ ىذه الخصائص، نجد أف إدارة الجكدة الشاممة أسمكب إداري ييدؼ إلى إرضاء حاجات 
المركنة، مردكدية أكثر ثباتا كاستقرارا، البقاء، إرضاء حاجات أفراده، كذلؾ مف خلاؿ التركيز : المؤسسة كىي

. عمى رضا الزبكف، ككضع ىذا الأخير في قمة رأس قائمة الأكلكيات
 
 
 

                                                 
1

؛ ٚؽٙ 33، ص2002، 1ط، انعٕدج انشايهح فٙ انمطاػٍٛ الإَراظٙ ٔانخذيٙ، دار ظرٚر، ػًاٌ، الأردٌيٓذ٘ صانػ انسًرائٙ، إدارج : راظغ 

ٔرلح ػًم يمذيح ضًٍ ترٔٚماخ ػثذ انكرٚى، تهًمذو يصطفٗ، يذٖ ذطثٛك انؼٕايم انؽرظح لإدارج انعٕدج انشايهح فٙ انًؤسساخ انصُاػٛح انعسائرٚح، 

 .5 ص ،2010 دٚسًثر 14-13،  ظايؼح انطاْر يٕلا٘، سؼٛذج، "إدارج انعٕدج انشايهح ٔذًُٛح أداء انًؤسسح: " انًهرمٗ انٕطُٙ ؼٕل 
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 .اىتمامات إدارة الجودة الشاممة.2
 1:  إدارة الجكدة الشاممة أمر حيكي في أي مؤسسة يستكجب التعامل مع المتطمبات التالية

  ضماف انتشار مفيكـ الجكدة في كافة أنحاء المؤسسة، كفي مختمف مستكياتيا، كقبكؿ العامميف جميعا
 مسؤكلية المشاركة في تحقيقيا، كتحمل نتائج القصكر فييا؛

  العناية ببمكرة مفاىيـ الجكدة كفمسفتيا، كضركرة شمكليتيا كصياغتيا في سياسات كاضحة، تنبع مف 
 إستراتيجية عامة تيدؼ إلى تعميق كتثبيت معاني كآليات كمعايير الجكدة الشاممة في المؤسسة؛

  تأكيد قياـ الأجيزة المعنية بتخطيط الجكدة كتحديد معاييرىا، كمتابعة تنفيذ برامجيا، كتقييـ مدى الالتزاـ 
 بيا؛

  العناية بتدريب العامميف في جميع المستكيات كمجالات النشاط عمى أىداؼ كآليات كمتطمبات إدارة 
الجكدة الشاممة، كالتأكيد عمى استمرارية التدريب لتجديد كتحديث المفاىيـ، كعلاج ما قد يتبيف مف 

 مشكلات أثناء التطبيق العممي لنظاـ إدارة الجكدة الشاممة بالمؤسسة؛

  ضماف التطابق بيف المكاصفات لممنتج حسب التصميـ المحدد لو، كبيف مكاصفاتيا أثناء كبعد إتماـ 
 إنتاجو؛

  ضماف تخطيط كتنفيذ كافة عمميات التصميـ كالإنتاج كالنقل كالتسكيق بحيث تككف التكمفة الكمية لكحدة 
 المنتج أقل ما يمكف قياسا بمستكى التكمفة لدى المنافسيف، كفي التكافق مع مستكى الأسعار؛

  ضماف تخطيط كقت التصميـ كالإنتاج كالتسكيق لضماف كصكؿ المنتج إلى السكؽ المستيدؼ في  
 أسرع كقت ممكف قياسا بما يحققو المنافسكف، كفي تكافق مع رغبات كاحتياجات الزبائف؛

  كمف خلاؿ ىذه التكجيات، نجد أف الجكدة معنى شامل، فيي مسؤكلية كاىتماـ عاـ يشمل الجميع في 
المؤسسة، كبنفس الدرجة مف التركيز كالأىمية، فلا تخص فرد أك أفراد معنييف فقط، كلا دائرة أك دكائر 

معينة، فتحقيق الجكدة مسؤكلية مشتركة لجميع عناصر المؤسسة، كفي كل مستكياتيا، كصكلا في الأخير 
. إلى إرضاء الزبائف كتحقيق تكقعاتيـ

 
 أىداف إدارة الجودة الشاممة.3

    إدارة الجكدة الشاممة أسمكب إداري متكامل، فيي ليست نشاطا منعزلا عف باقي أنشطة كفعاليات إدارة 
المؤسسة، بل ىي نظاـ يتكامل مع باقي أنظمة المؤسسة الإدارية كالإنتاجية كالتسكيقية، كيتفاعل مع كافة 

مجالات نشاطاتيا كمستكياتيا، كذلؾ بيدؼ تحقيق اليدؼ الرئيسي ليا، كىك إرضاء الزبكف كالمحافظة عمى 
. كلائو ليا

دارة الجكدة الشاممة في ثلاثة أىداؼ  بتحديد الأىداؼ الرئيسية لإHeizer  ك Remdre    كقد قاـ كل مف 
: المكالي ( 05) كذلؾ كما يكضحو الشكل رقـ 1.رضا الزبكف، مشاركة العامميف، التحسيف المستمر: ىي
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 103، ص 2002ػهٙ انسهًٗ، إدارج انرًّٛس، دار غرٚة نهطثاػح ٔانُشر ٔانرٕزٚغ، يصر،  
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 مثلث إدارة الجودة الشاملة: (05)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

.  82، ص 2005،عمان، 1، دار الثقافة للنشر والتوزيع، ط2000/9001قاسم نايف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزو  :الدصدر        
 

  كيتحقق ذلؾ عندما يشعر الزبكف بأف المنتج  قد لبى تكقعاتو أك تجاكزىا؛:رضا الزبون  

 كىك أحد الأىداؼ الميمة في إدارة الجكدة الشاممة، حيث ينبغي أف تتضمف برامج : إشراك اللاممين
المشاركة أكلا عممية تغيير الثقافة التنظيمية في المؤسسة، كذلؾ عف طريق مشاركة كل فرد في ضبط 

 ثـ تقكـ بتشجيع فرؽ العمل؛ (اكتشاؼ الأخطاء كتصحيحيا دكف أف تمر إلى الزبكف  )الجكدة 

 كيقصد بو الرقابة المستمرة لكل مراحل العمميات دكف تكقف، حيث يتـ تحدد : التحسين المستمر
كالتطمع باستمرار إلى طرؽ أفضل لتقديـ  . الأخطاء مسبقا، كمعرفة أسبابيا، كمعالجتيا قبل كقكعيا

. المنتج بشكل أفضل يكاكب تغيرات متطمبات الزبكف 
:  كانطلاقا مف الأىداؼ الرئيسية لإدارة الجكدة الشاممة، يمكف تحديد بعض الأىداؼ الفرعية ليا، كىي

تقديـ أفضل المنتجات كالخدمات لمزبائف، بما يحقق احتياجاتيـ، كيتفق مع تكقعاتيـ،  -
 كمسايرة تطكراتيا كتغيراتيا مع مركر الزمف؛

زيادة إنتاجية العامميف مف خلاؿ تشجيع العمل الجماعي، كتنمية إحساس الاعتزاز لدى  -
 ىؤلاء الأفراد بالانتماء إلى البنؾ، كتحفيزىـ؛

 :تحسيف كفاءة العمميات في المؤسسة بما يحقق -

تخفيض تكمفة الأداء، بتقميل الأخطاء، كنسبة تكرار العمل، كالعمل الإضافي، كذلؾ دكف  •
المساس بمستكى الجكدة؛ حيث تتطمب إدارة الجكدة الشاممة عمل الأشياء الصحيحة 

 بالطريقة الصحيحة مف أكؿ مرة؛

سعادىـ؛ •  تطكير منتجات جديدة أفضل كأسرع لمكفاء باحتياجات الزبائف، كتحقيق رضاىـ، كا 
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دماج فكرة التطكير في صمب فمسفة  - تطكير كافة مستكيات المؤسسة، كعممياتيا كمنتجاتيا، كا 
 الإدارة؛

مكاكبة حركة التحسيف كالتطكير في أساليب تقديـ المنتجات، كالارتفاع بيا إلى المستكيات  -
 العالمية المتعارؼ عمييا؛

تحقيق الربحية كالقدرة التنافسية في السكؽ، فيذه الأخيرة تسعى دائما لتحقيق المستكى  -
 الأمثل مف الفعالية كالكفاءة المطمكبة؛

تنمية المكارد البشرية كالكفاءات، بالتركيز عمى استمرارية التدريب كاكتساب المعرفة،  -
 .كتطبيقيا ضمف مجالات العمل المختمفة

      مف خلاؿ ىذه الأىداؼ نستنتج أف إدارة الجكدة الشاممة تسعى إلى تحقيق الجكدة في كامل كظائف 
المؤسسة، كنشاطاتيا، كمياميا التي تساعد عمى تخفيض التكاليف، كتحقيق الإشباع كالرضا لكل مف أفراد 

. المؤسسة كزبائنيا
 

 .مبادئ إدارة الجودة الشاممة: المطمب الثالث
   تعد إدارة الجكدة الشاممة أسمكبا فعالا يعتمد عمى تغيير طرؽ العمل، كتحسيف الأداء الإداري لتحقيق  

كتقكـ إدارة الجكدة الشاممة عمى مجمكعة مف المبادئ التي تجعميا . رضا الزبائف عمى الخدمات المقدمة ليـ
كىذه المبادئ تتسـ بالتكامل كالترابط فيما بينيا، فكل مبدأ منيا . تتميّز عف باقي المناىج الإدارية الأخرى 

يستمزـ تكافر كتحقيق المبادئ الأخرى، كىك ما يسمح في النياية بتطبيق إدارة الجكدة الشاممة في المؤسسة 
. بكفاءة كفعالية

  كلقد تباينت رؤى الباحثيف كالكتاب في تحديد المبادئ التي تستند عمييا إدارة الجكدة الشاممة، كسنحاكؿ 
.  عرض أىـ المبادئ كالأكثر اتفاقا كملائمة لمدراسة كالمستمدة مف الدراسات السابقة

.  التزام الإدارة اللميا.1
      تعتبر القرارات المتعمقة بالجكدة مف القرارات الإستراتيجية، لذا فإف التزاـ  الإدارة العميا ببرنامج إدارة 

. الجكدة الشاممة مف خلاؿ دعمو كتطكيره كتنشيط حركة القائميف عميو يعد حجر الأساس لنجاح تطبيقو
  1.كيتمثل التزاـ الإدارة العميا في تعزيز ثقافة الجكدة كتكفير رؤية استراتيجة كاضحة المعالـ لممؤسسة كأىدافيا
    كلكي يتحقق النجاح  المنشكد لإدارة الجكدة الشاممة يجب أف تمتزـ الإدارة العميا بيذا المفيكـ الحديث، 

كيككف ذلؾ .كلإقناع الآخريف بو لابد أف يبدأ التطبيق مف قمة اليرـ التنظيمي ثـ ينحدر إلى المستكيات الدنيا
إيماف الإدارة العميا بما ستجنيو المؤسسة مف فكائد جراء تطبيقيا لإدارة الجكدة الشاممة، : مف خلاؿ أكلا

قامة كرش  إضافة إلى تكفير المكارد اللازمة لتدريب العامميف عمى أدكار كأساليب إدارة الجكدة الشاممة، كا 

                                                 
1

 .101، ص2000، 1ظى يؽًٕد، إدارج انعٕدج انشايهح، دار انًسٛرج، ػًاٌ، الأردٌ، طخضٛر كا 



   إدارة الجودة الشاملة          الفصل الأول                                                                                

 

~ 28 ~ 
 

 ككضع مجمكعة مف الأسبقيات التي تيدؼ 1العمل كالندكات التي يمكف أف تزيد مف كعي العامميف بمنيجيا،
كبالتالي . إلى تعزيز الخطط المتعمقة بالكصكؿ إلى التطبيق السميـ لإدارة الجكدة الشاممة، كتبنييا دكف تردد

. يجب جعل نظاـ إدارة الجكدة الشاممة مف الميمات الشاممة لكافة العامميف كالإدارات بدءا بالإدارة العميا
. التركيز عمى الزبون . 2

    يعتبر ىذا المبدأ أحد الركائز الميمة التي يستند عمييا تطبيق إدارة الجكدة الشاممة، باعتبار أف الزبكف 
كمف منطمق أف احتياجات الزبكف ىك . ىك ىدؼ المؤسسة كغايتيا الأساسية، كسر نجاحيا، كمقياس تقدميا

كمنو فعمى إدارة .  المتجددةقسبب كجكد المؤسسة، فلابد مف الاستجابة لرغباتو، كاحتياجاتو، كتفضيلا ت
المؤسسة أف تسعى كبشكل مستمر كدؤكب عمى تحقيق رضا زبائنيا في الداخل كالخارج، كذلؾ مف خلاؿ 
تقديـ منتجاتيا بشكل متميّز يتناسب مع تكقعات المستفيديف منيا حتى تكسب كلائيـ كبذلؾ يتحقق النجاح 

. كالقدرة عمى المنافسة
       إف التركيز عمى معرؼ احتياجات الزبائف كتحديدىا، كمحاكلة إرضائيـ بتقديـ المنتجات التي تطابق 
أك تفكؽ تكقعاتيـ، بالإضافة إلى الأخذ بآرائيـ عند تطكير أك خمق منتجات جديدة، تساىـ في المحافظة 

 كيمكف 2.عمى الزبائف الحالييف، ككسب زبائف جدد، كبناء علاقة مفتكحة معيـ، كالحفاظ عمييا بشكل مستمر
: لممؤسسة التركيز عمى الزبكف مف خلاؿ

تتبع كمعرفة احتياجاتو سكاء الحالية أك المستقبمية بالاعتماد عمى الدراسات التسكيقية  -
 الخاصة بالزبكف؛

 إنتاج منتجات كفقا لرغباتو كاحتياجاتو اللا متناىية؛ -

 .قياس رضا الزبائف عمى جكدة المنتجات المقدمة -

 مف علامات التقييـ لمحصكؿ % 25كنظرا لأىمية التركيز عمى الزبكف، فقد خصصت جائزة ممككـ العالمية 
 3.عمى ىذه الجائزة عمى مدى اىتماـ المؤسسة بزبائنيا، ككيفية تحقيقيا لرغباتيـ

      كتجدر الإشارة ىنا إلى أف اىتماـ الإدارة العميا، لا يجب أف يقتصر عمى الزبكف الخارجي فقط؛ كىك 
المستفيد مف المنتجات المقدمة، بل عمييا الاىتماـ أيضا بالزبكف الداخمي الذي يقكـ بإنتاج المنتج، كذلؾ لأف 

عدـ الاىتماـ بيذا الأخير يشكل عكائق كبيرة تقف أماـ تحقيق رضاه، كبالتالي عدـ تحفيزه عمى تقديـ 
. المنتجات بالجكدة المطمكبة، مما يدعك إلى تنمية قدراتيـ، كتكفير البيئة الملائمة لو

       كما يتطمب تطبيق  إدارة الجكدة الشاممة في المؤسسة ضركرة العمل عمى تحقيق التكازف بيف ما يريده 
الزبكف، كبيف ما يمكف أف تقدمو المؤسسة مف إمكانات كقدرات تلاءـ المكاصفات كالخصائص التي يريد 
ترسيخيا في منتجاتيا، لكي تستطيع الكصكؿ إلى أىدافيا المختمفة بالشكل المطمكب، أيف يعتبر إرضاء 
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الزبكف في أكؿ قائمة ىذه الأىداؼ، كىك ما يساىـ في تحسيف القدرات التنافسية كسمعة المؤسسة في 
.  السكؽ 

       كمف خلاؿ كل ما سبق، يتضح لنا أف إدارة الجكدة الشاممة تضع الزبكف في مقدمة أكلكياتيا، 
لاقتناعيا التاـ بأنو المحرؾ الأساسي لكافة العمميات داخل المؤسسة، إذ بدكف تمبية تفضيلاتو كاحتياجاتو 

. الحقيقة، لا يمكف أف تنمك المؤسسة داخميا أك خارجيا
 
. مشاركة اللاممين و رق اللمل.3

شراكيـ يعد مف مبادئ إدارة الجكدة الشاممة،       يعد العامميف في جميع المستكيات جزءا مف المؤسسة، كا 
فالمؤسسة تتكفر عمى عدد مف العامميف الذيف لدييـ معمكمات كثيرة، كفرصا كاسعة يمكف مف خلاليا كبحسف 

. استخداميا مف تطكير العمل، كزيادة الإنتاجية، كتخفيض التكاليف
      كمف أجل حث العامميف عمى الاىتماـ بعممية التنظيـ، يتـ تشكيل فرؽ العمل داخل المؤسسات الإدارية 
الحديثة، كىي أداة لترسيخ مساىمة العامميف في كل النكاحي الإدارية بالمؤسسة، مف أجل إيجاد أفكار جديدة 

. لحل المشكلات، كبذؿ الجيد نحك التحسيف المستمر بيدؼ تحقيق نجاح المؤسسة
 ك إدارة الجكدة الشاممة فمسفة تتطمب مف الإدارة العميا ضركرة العمل عمى تككيف فرؽ عمل  تتككف مف أفراد 
تتكافر لدييـ الميارات كالقدرات اللازمة لمعالجة المشكلات، بيدؼ تحسيف نكعية كجكدة المنتجات المقدمة 

 إذ أف مشاركة العامميف في تحقيق ذلؾ يككف مف خلاؿ فرؽ العمل التي تمكف المؤسسة مف تحديد 1.لمزبائف
معكقات الأداء المتميّز، كالعمل عمى ايجاد الحمكؿ المناسبة ليا؛ لأف المرؤكسيف دائما أكثر قدرة مف الإدارة 
العميا عمى تحديد المشاكل التي تكاجييـ في أدائيـ لأعماليـ، كايجاد الحمكؿ المناسبة ليا، كذلؾ لممارستيـ 

. ليذه الأعماؿ بشكل يكمي
      كيقكـ مبدأ فرؽ العمل عمى أساس اجتماع مجمكعة مف العامميف، لدييـ دراية كعمـ بأساليب العمل، 

لتبادؿ الآراء كالأفكار فيما بينيـ، كالعمل عمى الابتكار كالإبداع، كخمق أفضل الأساليب لأداء العمل، 
كخفض التكاليف، لأف العمل في فريق كاحد يزرع ركح المشاركة الفعالة كالتعاكف لدى العامميف مما يخمق 

. مناخ القبكؿ كعدـ مقاكمة التغيير
يجاد الحمكؿ ليا      أما النظرة التقميدية القائمة عمى أف الإدارة أكثر قدرة عمى تحديد المشاكل كتحميميا كا 

فيي تحد مف فعالية الإدارة العميا كالعامميف في أف كاحد؛ كذلؾ نتيجة لإقحاـ الإدارة العميا نفسيا في الأعماؿ 
كما أف  ىذه النظرة تحد مف القدرة . التقميدية كالتنفيذية التي ىي مف مياـ المرؤكسيف بالدرجة الأكلى

الابداعية لدى المرؤكسيف كمف مساىمتيـ الفعالة لحصر دكرىـ في تنفيذ التعميمات الكاردة ليـ مف الإدارة 
العميا دكف إعطائيـ الفرصة لإبداء رأييـ، كبيذا تصبح المؤسسة عبارة عف فكر كأداء فرد كاحد فقط بالرغـ 

.  مف تكفر مصادر فكر متعددة
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 .تدريب اللاممين وتأىيميم وتحفيزىم.4
يعتبر المكرد البشري مف أىـ العناصر التي تضمف استمرار نجاح تطبيق إدارة الجكدة الشاممة، مما      

. يستدعي أف يككف محل عناية كاىتماـ، كيتـ ذلؾ مف خلاؿ التسيير الفعّاؿ لو في جميع النكاحي الخاصة بو
بدءا مف كضع نظاـ الاختيار كالتعييف كشغل الكظائف، كتقييـ الأداء، كبرامج التدريب، كأسمكب التحفيز 

كانتياءا بالمشاركة كالتعاكف كالتمكيف، التي تعتبر مف أىـ الكسائل لكسب ثقة  المستمر، كبناء فرؽ العمل
. ككلاء الفرد داخل المؤسسة

عممية مخططة كمنتظمة كمستمرة، تيدؼ إلى اكتساب العامميف المعارؼ : "        يقصد بتدريب العامميف
كالقدرات كالميارات الجديدة كالمتخصصة كالمرتبطة بالعمل، أك تغيير بعض اتجاىات العامميف كسمككياتيـ 

.  1"بشكل يضمف تحسيف الأداء، كتحقيق أىداؼ المؤسسة
       كمف فالتدريب كالتأىيل المستمر لمعامميف كسيمة لتنمية إمكاناتيـ كل ضمف كظيفتو، كاكتساب 

الميارات بما يحقق الانجاز الأمثل، كالأداء بشكل متميّز، مما يحد مف الأخطاء، كا عادة الأعماؿ، كا ىدار 
الأمكاؿ، لكف ىذا يجب أف يتكافق مع الأىداؼ التي تسعى إدارة المؤسسة لتحقيقيا؛ مثل تطكير ميارات 
العامميف كتعريفيـ بالأساليب الضركرية لتحقيق الجكدة في المنتجات المقدمة، مما يساعدىـ عمى الأداء 

. الفعاؿ، كحل المشكلات المتعمقة بالجكدة، كبالتالي تحسيف إنتاجيتيـ
    كفي الآكنة الأخيرة، كمع تقدـ العمـ كالتقنية، فإف التدريب لتطكير الميارات الإدارية لمعامميف، كتطكير 

ميارات التفكير مع التحديث المستمر في عمميات الجكدة يعد أمرا حيكيا في إدارة الجكدة الشاممة، التي تنظر 
إلى التدريب كعممية جماعية ضركرية في النظـ، نابعة مف تغير العممية الإنتاجية، فالتدريب يعد أىـ كأفضل 

. كسيمة متاحة لممؤسسات لإكساب أفرادىا الميارات كالمعارؼ كالسمككيات اللازمة لأداء العمل بشكل مميّز
   كمف جية اخرى، لنجاح إستراتيجية الجكدة الشاممة يستدعي مف المؤسسة التحفيز الفعّاؿ، كتكفير 

الفرص، كخمق الحماس لدى العامميف لدفعيـ نحك تقديـ ما لدييـ مف اقتراحات كأفكار بناءة جديدة، كالتغمب 
يجاد  ثارة القدرة الإبداعية لدييـ لاكتشاؼ المشكلات قبل حدكثيا، كا  عمى مقاكمة التغيير لدى الأفراد، كا 

الحمكؿ المناسبة كالفعالة ليا، لأنيـ أكثر دراية بمشكلات العمل، إذ أف مساىماتيـ لا يستياف بيا إذا تمكنكا 
ذا ما تـ الاعتراؼ بقدراتيـ؛ حيث يمكف ليـ إبداع كابتكار  مف التعبير عف أفكارىـ في كقتيا المناسب، كا 

. طرؽ كأساليب عمل حديثة، نابعة مف تجربتيـ كخبرتيـ في مجالات عمميـ
     كمنو فإف الاستجابة لاقتراحات كأراء العامميف الايجابية تؤدي إلى رفع الركح المعنكية لدييـ، كتحقيق 
بداء الأفراد استعدادا  الرضا الكظيفي، كزيادة مستكى الانتماء كالكلاء بشكل ينعكس إيجابا عمى الإنتاجية، كا 

. كبيرا لممشاركة في تقديـ منتجات ذات جكدة عالية، كبتكمفة قميمة
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 .التحسين المستمر لملمميات . 5
     إدارة الجكدة الشاممة ليست برنامجا معركفة بدايتو كنيايتو مسبقا، بل ىي جيكد لمتحسيف كالتطكير  

بشكل مستمر كدؤكب كدكف كقف، كذلؾ لأف إدارة الجكدة الشاممة قائمة عمى مبدأ أف فرص التطكير 
فالتحسيف المستمر ىك أحد أىـ المبادئ التي تقكـ . كالتحسيف لا تنتيي أبدا ميما بمغت كفاءة كفعالية الإدارة

عمييا إدارة الجكدة الشاممة، كالذي يحتاج إلى دعـ الإدارة العميا كتشجيعيا، مف خلاؿ منح الحكافز المادية 
. كالمعنكية المناسبة

      التحسيف المستمر فمسفة إدارية تيدؼ إلى العمل عمى التطكير المستمر لجميع العمميات كالأنشطة 
المتعمقة بالمعدات كالمكاد كالأفراد، كطرؽ تقديـ المنتج، مف أجل الكصكؿ إلى الإتقاف الكامل، كفي الأخير 

 كمف أجل ذلؾ يجب عمى إدارة المؤسسة  1.الكصكؿ إلى إشباع كرضا تاـ لمزبكف عمى المنتجات المقدمة لو
 2:العمل كالاىتماـ بتحسيف كافة العمميات بداخميا، كبشكل مستمر كذلؾ مف خلاؿ

جراءات أدائيا لأعماليا بصفة مستمرة كمنتظمة؛ -  تحميل عمميات العمل، كمراجعة خطكات كا 

استخداـ الطرؽ الكفيمة بتقميص دكرات العمميات الكثيرة، كالتي تشمل تبسيط الإجراءات، كتقميل عدد  -
لغاء دكرات العمل الضائعة؛  الخطكات، كا 

 الانتقاؿ مف العمميات المتتابعة إلى العمميات المتزامنة، كتقميل كقت انتقاؿ العمل مف قسـ لآخر؛ -

الاعتماد عمى منع الأخطاء منذ البداية، بدلا مف اكتشافيا بعد تحققيا، مع ضركرة كجكد خطة عمل  -
 لتصحيح الأخطاء الركتينية التي تعرقل تقديـ المنتج، كتسمح بالتحرؾ المستمر نحك تحسيف جكدتو؛

تتبنى أسمكب المتابعة كالمراقبة المستمرة في جميع مراحل العمل، فالنتائج المعيبة تعتبر مؤشرا عمى   -
عدـ تكفر الجكدة في العمميات ذاتيا، كىذه الرقابة المرحمية تيدؼ إلى اكتشاؼ الأخطاء قبل كقكعيا، 

الإنتاج " فيي تستند عمى أسمكب الكقاية مف الأخطاء قبل كقكعيا تطبيقا لشعار إدارة الجكدة الشاممة 
باعتبار أف تكمفة الكقاية أقل بكثير مف تكمفة العلاج، كليذا يتطمب مف ،"الصحيح مف المرة الأكلى

يجاد  المؤسسة تركيز الجيكد عمى البحث عف المشكلات التي تعترض سبيل تحسيف الجكدة، كا 
الحمكؿ المناسبة ليا بشكل جذري، بيدؼ تجنب الأخطاء كالسيطرة عمى الانحرافات في الأداء قبل 

 .حدكثيا

كمنو فإدارة الجكدة الشاممة  تقكـ عمى أساس أف مستكى الجكدة كتكقعات المستفيديف منيا ليست ثابتة بل 
متغيرة، لذلؾ يجب تقييـ الجكدة كالعمل عمى تحسينيا كبشكل مستمر كفق معمكمات يتـ جمعيا كتحميميا 

 أحد ركاد Demingبشكل دكري، كالعمل المستمر عمى التقكيـ كالبحث عف فرص التطكير كما يؤكد ذلؾ 
 خطط، افعل، افحص، تصرؼ كتسمى PDCA إدارة الجكدة مف خلاؿ دائرة الجكدة كالتي تسمى بدكرة 
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، كالتي قاـ بتطكيرىا لتصبح إطار عاـ لمراحل أنشطة التحسيف المستمر، كيمكف تكضيح Demingبعجمة 
: المكالي (06)خطكات ىذا النمكذج في الشكل رقـ 

" Demingعجمة  " PDCA خطوات دورة  (: 06)الشكل رقم 
 
 
 

 

 
 

 
            Source :Roue de Deming, à partir du site d’internet : www.wikpedia.org, consulté le :   

18/06/2014 
 1: تتضمف أربع خطكات ىيPDCA يتبف لنا أف خطكات دكرة  ( 06) كمف خلاؿ الشكل رقـ 

  خطط  Plan : تبدأ الخطكة الأكلى بالتخطيط مف خلاؿ تحديد الأىداؼ كالمشاكل، ثـ جمع
 كتحميميا مف أجل كضع خطة لتحسيف الجكدة كفقا للإمكانات المتاحة المعمكمات كالبيانات الضركرية

 أك لمعالجة مشكمة؛ 

  ا لل أو نفذ Do: تنفيذ الخطة مع تطبيق التغييرات التي ترافق كل مرحمة؛  

  ا حص  Chech : القياـ بتقييـ النتائج المحققة خلاؿ عممية التنفيذ، كمقارنة مدى مطابقتيا مع
 أىداؼ التحسيف المحددة في مرحمة التخطيط؛

  تصرف  Act : فيجب اعتماد خطة التحسيف كتطبيقيا عمى " ناجحة" إذا كانت النتائج ايجابية
أما إذا كانت النتائج سمبية ؛ فيجب القياـ . المجلات المختمفة في المؤسسة، كا علاـ كافة المعنييف بيا

بمراجعة خطة التحسيف لاكتشاؼ الأخطاء كتصحيحيا، ثـ يتـ تكرار الدكرة مف جديد للاستمرار في 
    .التحسيف

    كفي إطار إدارة الجكدة الشاممة، فلا تكجد نياية لمتحسيف، فيي عممية مستمرة كمتتابعة، فيجب متابعة 
حاجات الزبائف بمركر الزمف، كمراعاة تفضيلاتيـ، ككذلؾ التحسيف المستمر في طريقة تقديـ المنتج، كالتقميل 
مف معدؿ الأخطاء، لذلؾ فإف عممية التحسيف كالتطكير مسؤكلية جميع مف يعمل في المؤسسة كرؤساء أك 
مرؤكسيف، كفي كافة المستكيات التنظيمية، كىي عممية مستمرة لا تنتيي أبدا ميما بمغت درجة كفاءة الأداء 

. كفاعميتو
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 نظام الملمومات وجمع البيانات.  6
        يعد نظاـ المعمكمات المحكـ كالجيّد مف أىـ العكامل التي تساعد عمى نجاح تطبيق إدارة الجكدة 

 (...مشرؽ، مدير، عامل،  )حيث تمعب المعمكمات دكرا ميما في جعل كل عضك في المؤسسة . الشاممة
إذ يمكف تكفير المعمكمات مف خلاؿ . يتعايش مع التطكرات الحاصمة سكاء داخل المؤسسة أك خارجيا

التعرؼ عمى رغبات الزبائف، كرصد احتياجاتيـ، كمعرفة متطمباتيـ، كالكشف عمى أسباب استخداـ المنتجات 
كما تمعب المعمكمات المرتدة مف الكسط الخارجي عف منتجات . الجديدة أك المنافسة، مما يساعد عمى تمبيتيا

. المؤسسة كسيمة لمعرفة مدى رضا الزبائف، كعمى ضكء كل ىذه المعمكمات تتـ عمميات التحسيف كالتطكير
        كمنو فتكافر نظاـ معمكمات فعّاؿ يعتمد عمى تجميع البيانات بشكل دكري كمنتظـ، كتحميميا بشكل 

ككل ىذا يؤثر . يسمح بمراقبة العمميات بصفة مستمرة، كيؤدي إلى ارتفاع مستكى التأكد عند اتخاذ القرار
فتبني . إيجابا عمى عامل التكمفة، الكقت، الكفاءة، الفاعمية، كالتي تنعكس عمى نكعية المنتجات كالمقدمة

نيج جمع البيانات كالحقائق لتحقيق الكفرة في المعمكمات يعطي رؤية كاضحة لمتخذ القرار عف الظركؼ 
كبالتالي يساعده عمى اتخاذ القرارات في ضكء تمؾ البيانات، بالإضافة إلى نظاـ المعمكمات . المحيطة بو

المحكسب الذي يساعد بشكل عاـ متخذي القرارات كفرؽ العمل عمى أداء مياميـ بشكل جيّد، كحل مشاكل 
 1.العمل بصكرة فعالة

        كمف خلاؿ العرض السابق لأىـ المبادئ التي تقكـ عمييا إدارة الجكدة الشاممة، نجد بأنيا بناء 
تنظيمي يعتمد عمى مكقف الإدارة العميا تجاه الجكدة الشاممة، كقرارىا بتطبيقيا قرار استراتيجي، فإدارة الجكدة 
الشاممة نظاـ يحقق التكامل بيف جميع أنشطة المؤسسة، كيركز عمى الزبكف كالعامميف كالمكارد، كيعتمد عمى 

. التغذية العكسية لمتحديث المستمر لمجكدة
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 تطبيق إدارة الجودة الشاممة: المبحث الثالث
    ازداد اىتماـ المؤسسات بإدارة الجكدة الشاممة كتطبيقاتيا في المجاليف الصناعي كالخدمي عمى حد سكاء،  

كفي ىذا المبحث . كذلؾ نظرا لما حققتو الكثير منيا مف تميّز كاضح في نتائجيا عند تطبيقيا ليذا المدخل
سنحاكؿ التطرؽ إلى تطبيق إدارة الجكدة الشاممة بالمؤسسة الخدمية بصفة خاصة مف خلاؿ التعرض 

لأسباب اىتماـ المؤسسة بتطبيق ىذا المدخل، كفكائد ذلؾ، ثـ إلى متطمبات تطبيقيا، كفي الأخير نتعرض 
. إلى مراحل تطبيقيا

. أسباب الاىتمام بتطبيق إدارة الجودة الشاممة و وائد تطبيقيا: المطمب الأول
. أسباب الاىتمام بتطبيق إدارة الجودة الشاممة .1

     أصبحت لإدارة الجكدة الشاممة أىمية كبيرة في الآكنة الأخيرة لدى جميع المؤسسات، كذلؾ نظرا 
لتضافر العديد مف العكامل كالمؤشرات اليامة التي لفتت الانتباه إلى قضية الجكدة، كضركرة شمكليتيا لكافة 

 1:مجالات نشاط المؤسسة عمى جميع المستكيات،  كلعل أىميا ما يمي
:  الأسباب الخارجية1.1

  المنافسة العالمية المتصاعدة، كاشتداد الصراع بيف مقدمي المنتجات بيف القطاع العاـ كالخاص، مما 
 جعل الزبكف في مكقف متميّز يسمح لو بالمفاضمة بيف المنافسيف؛

  انتقاؿ التنافس مف الصعيد المحمي إلى الصعيد العالمي، مما جعل الجكدة الشاممة مف أكلكيات 
 المؤسسة؛

  ضغكط العكلمة كاتجاه السكؽ العالمية نحك التداخل، كانييار الحكاجز كالمكانع التي تحكؿ دكف تدفق 
المنتجات بيف الأسكاؽ العالمية بحرية كسيكلة؛ مما جعل مف المؤسسات ممزمة عمى مكاكبة المعايير 

 العالمية في تقديـ منتجاتيا، كالتي لا يتحقق الالتزاـ بيا دكف تطبيق مفاىيـ إدارة الجكدة الشاممة؛

 الاعتراؼ بالسكؽ كآلياتو، كاعتباره الأساس في تقييـ أداء الإدارة في نجاحيا أك فشميا؛ 

 فكمما .  زيادة حدة المنافسة بيف المؤسسات، كالتي ترتكز عمى تقديـ أفضل المنتجات بأقل سعر ممكف
تحسنت الجكدة كالتكمفة أدى ذلؾ إلى تحسيف الحصة السكقية، كبالتالي الربحية كالنمك، كىك بدكره 

 يؤدي إلى زيادة الاستثمار في مجاؿ البحث كالتطكير؛

 ضركرة المجكء إلى ابتكار أساليب كتقنيات إدارية جديدة لمكاجية التغيرات الحالية السريعة كالمستمرة . 

 .الأسباب الداخمية 2.1 

  دراكو لمتمييز بيف المنتج ذات الجكدة العالية كذلؾ الرديئ الذي ازدياد مستكى كعي الزبكف كثقافتو، كا 
 لا يشبع حاجاتو، كىذا ما دفع للاستجابة لرغباتو كحاجاتو؛

  ضركرة مشاركة المكظفيف في صنع القرارات؛ حيث يعتمد مدخل إدارة الجكدة الشاممة عمى المكظفيف
إذ أف مشاركتيـ في . الذيف يتمتعكف بدافع قكى لمعمل، إذا كانت المياـ الممقاة عمى عاتقيـ كاضحة
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تقديـ الاقتراحات لحل المشاكل، كاتخاذ القرارات، يجعميـ يؤمنكف بأىداؼ المؤسسة، كيتحمسكف 
 لتقديـ المنتجات بجكدة عالية؛

  نما  التركيز المستمر عمى تحسيف العمميات؛ حيث أف التركيز عمى المخرجات لكحدىا ليس كافيا، كا 
يجاد معايير دقيقة لو، كتحسيف الإجراءات  ىناؾ ضركرة لمتحسيف المستمر للأداء في المؤسسات، كا 

 في العمل الركتيني؛

 ضعف الكفاءة التنظيمية، بما في ذلؾ ازدكاجية بذؿ الجيكد في العمل؛ 

  ضركرة ترسيخ الشفافية في العمل الإداري، كالاىتماـ بتقميل عدد المستكيات الإدارية بالشكل الذي
 ".العكلمة" يناسب المرحمة المعاصرة 

       كمنو يمكف القكؿ بأف الركتيف المسيطر عمى أداء كسير العمميات، كعدـ تكافر اتصالات فعالة، 
كعدـ الاىتماـ بنظاـ المكافآت كالحكافز أضعف مف الركح المعنكية لدى المكظفيف مما أدى إلى الحد 
مف مستكى الأداء، كبالتالي دفع المؤسسات إلى البحث عف أسمكب إداري يقدـ حمكلا شاممة، كمتكاممة 

فكاف تطبيق نظاـ إدارة الجكدة الشاممة ككعاء جديد متناسب مع المعطيات . لممشكلات التي تعاني منيا
. الجديدة، كالقادر عمى مكاجيتيا بإيجابية لتحقيق النجاح كالريادة لممؤسسة

.  وائد تطبيق إدارة الجودة الشاممة.2
      تطبيق نظاـ إدارة الجكدة الشاممة في المؤسسة يمكنيا مف تحقيق العديد مف الفكائد، يمكف ذكر أىميا 

 1:في النقاط التالية
 تحقيق تغطية شاممة لكافة العناصر الإدارية كالفنية كالبشرية في كافة مجالات نشاط المؤسسة؛ 

 تحدث تطكيرا في المقكمات الإدارية عف طريق: 

 نظاـ متكامل لمجكدة يحدد مجالاتيا كمكاصفاتيا، كالمسئكؿ عف تحقيقيا؛ -

 أىداؼ محددة لمجكدة، يمكف قياسيا كمتابعة تحقيقيا؛ -

 .سياسة كاضحة لمجكدة، كمعمنة يمتزـ بيا الجميع -

 تحسيف اقتصاديات الأداء كتحسيف القيمة الاقتصادية مف خلاؿ : 

 الحد أك تقميل الأخطاء؛/  تخفيض التكمفة بمنع  •

 تخفيض التكمفة بمنع أك تقميل التأخير؛ •

 تخفيض أخطاء كتكاليف إعادة التشغيل؛ •

 تحسيف استخداـ المكارد، كرفع كفاءتيا الإنتاجية؛ •

 كسب رضا الزبائف، ككلائيـ لمنتجات المؤسسة؛ •

 تقكية انتماء ككلاء العامميف، كتحفيزىـ، كمشاركتيـ في نجاح المؤسسة؛ •
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. جعل المؤسسة أكثر استجابة لمتغيرات البيئة، كزيادة قدرتيا في المنافسة •
  الاىتماـ بالزبكف الداخمي كالخارجي، مف خلاؿ تبني نمط إداري فعاؿ مع الزبائف، إذ يعتبر ىذا 

المدخل الزبكف محكر عمل المؤسسة؛ حيث ييتـ الزبائف الخارجييف بجكدة المنتجات التي تقدـ ليـ، 
 فييتمكف بجكدة الأفراد كالعمميات كالبيئة المحيطة؛ (العاممكف  )كالزبائف الداخمييف 

  تطبيق إدارة الجكدة الشاممة يساعد عمى مشاركة العامميف في صنع القرارات المتعمقة بالعمل، مف 
خلاؿ المشاركة في جمع المعمكمات، كاقتراح الحمكؿ المناسبة، كتمكينيـ في المؤسسة مف خلاؿ 
التكصل إلى قرارات أكثر جكدة، نتيجة زيادة الأفكار المقدمة مف قبميـ، كمساىمتيـ في صناعة 

 الجكدة؛

 تفعيل عممية الاتصاؿ كالعلاقات عمى مستكى المؤسسة، كأقساميا المختمفة؛  

  ّـ أداء المؤسسة ككل، كمنو التعرؼ  زيادة إنتاجية المؤسسة نتيجة تحسيف أداء المكظفيف، كمف ث
 عمى مستكى أدائيا مقارنة بأداء المؤسسات المماثمة الأخرى؛

  ّـ  تساعد المؤسسة في التعرؼ عمى جكانب اليدر في الكقت، كالطاقات الذىنية، كالمادية، كمف ث
 التخمص منيا؛

  خفض تكاليف تقديـ المنتج بصكرة ممحكظة، نتيجة قمة الأخطاء، كانخفاض احتماؿ إعادة المنتج 
 ثانية إلى الزبكف، كمنو زيادة الحصة السكقية لممؤسسة؛

  التحسيف المستمر لمعمميات كالمنتجات التي تضيف قيمة لممؤسسة، مف أجل الكصكؿ إلى إرضاء 
 الزبائف، كتحسيف سمعة المؤسسة، خاصة في ظل ظركؼ المنافسة؛

 انخفاض شكاكي الزبائف مف جكدة المنتجات المقدمة ليـ؛ 

  زيادة ربحية المؤسسة، نتيجة جذب زبائف جدد لدييـ الرغبة في التعامل مع المؤسسة، كالحصكؿ
 .عمى منتج ذات جكدة متميّزة

     كمف خلاؿ كل ما تقدـ، فإف إدارة الجكدة الشاممة تكجو إداري متطكر، يمكف تطبيقو المؤسسة مف 
تحقيق جممة مف الفكائد؛ حيث يستيدؼ التميّز في خدمة الزبائف، مف أجل كسب رضاىـ، ككلائيـ لمنتجات 

. المؤسسة، كمنو تحسيف مركزىا التنافسي بيف المؤسسات المنافسة
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 .متطمبات تطبيق إدارة الجودة الشاممة: المطمب الثانف
تسعى جميع المؤسسات ميما كاف نكعيا سكاء  صناعية أك خدمية إلى تطبيق أسمكب إدارة الجكدة 

الشاممة، كلكف ىذا يعتمد عمى تغيير طرؽ العمل، كتحسيف الأداء الإداري لتحقيق الرضا لدى 
لذا يتطمب تحقيق التطبيق الناجح كالفعاؿ ليذا الأسمكب تييئة . المستفيديف مف المنتجات المقدمة

.  مستمزمات كمتطمبات ضركرية، تتناسب كتتكامل فيما بينيا لتحقيق أىداؼ المؤسسة
  كحسب المعيد الأمريكي لمجكدة، فيناؾ قائمة بتسعة عناصر، كالتي تمثل متطمبات تطبيق أسمكب إدارة 

 1: الجكدة الشاممة في جميع المؤسسات كىي
 .تييئة مناخ اللمل وثقا ة المؤسسة .1

إف تكفر المناخ التنظيمي الملائـ يحقق لإدارة الجكدة الشاممة نجاحا ممحكظا، حيث أف المناخ التنظيمي 
يعني قياـ الإدارة العميا كمنذ البداية بإعداد  كتييئة العامميف في المؤسسة عمى مختمف مستكياتيـ إعدادا 
نفسيا لقبكؿ كتبني مفاىيـ إدارة الجكدة الشاممة، كضماف تضامنيـ؛ حيث يساىـ ذلؾ في تنشيط أدائيـ، 

كىذا يكفر السبل الكفيمة لتكفير المكارد كالتسييلات المطمكبة لنجاح تطبيق . كالتقميل مف مقاكمتيـ لمتغيير
 كبذلؾ ىناؾ حاجة لمثقافة المناسبة لدعـ 2نظاـ الجكدة الشاممة، كزرع الثقافة اليادفة لمجكدة بيف العامميف،

كيتعيف عمى المدراء أف يسعكا جاىديف نحك تبني ثقافة الجكدة الشاممة داخل . نطاؽ إدارة الجكدة الشاممة
. مكاف العمل، إذا كاف اليدؼ الاستراتيجي لممؤسسة ىك التحسيف المستمر في جكدة منتجاتيا

 .دعم وتأييد الإدارة اللميا لبرنامج إدارة الجودة الشاممة  .2

 يتـ دعـ الإدارة العميا مف خلاؿ إعلانيا بتطبيق إدارة الجكدة الشاممة أماـ جميع المستكيات الإدارية 
يمانيا بحتمية كضركرة التطكير كالتحسيف المستمر، كالشامل لممؤسسة،  كالعامميف، كىذا ينبع مف اقتناعيا كا 

ّـ اتخاذ قرار استراتيجي لاستخداـ الجكدة الشاممة كسلاح تنافسي يضمف النجاح كالتفكؽ عمى  كمف ث
.  المنافسيف في السكؽ 

    إف تطبيق إدارة الجكدة الشاممة يتطمب الالتزاـ بالخطط كالبرامج عمى كافة المستكيات، كتخصيص 
3، كتحديد السمطات كالمسؤكليات كالتنسيق بينيا،(مكارد مالية كبشرية مختمفة )الإمكانات  اللازمة لمتطبيق 

3 
كمنو فإف أفراد الإدارة العميا في المؤسسة ىـ عامل التغيير الداخمي الأساس، إذ باستطاعتيـ تشكيل قيـ 

نشاء البنية التحتية الإدارية لإحداث التغيير الناجح . المؤسسة، كا 
 .التوجو بالزبون واللمل عمى تحقيق رضاه .3

 يعتبر الزبكف القائد كالمرتكز الأساسي الذي تكجو إليو كل المجيكدات في فمسفة إدارة الجكدة الشاممة، مف 
،       (عماؿ المؤسسة  )أجل تحقيق درجة عالية مف رضاه، كىذا ينطبق عمى كل الزبائف سكاء الداخمييف 

                                                 
1

 .103 خظٛر كاظى يؽًٕد، يرظغ ساتك، ص  
2

 .11 تٍ ػٛشأ٘ أؼًذ، يرظغ ساتك، ص 
3

 .104 لاسى َاتف ػهٕاٌ، يرظغ ساتك، ص  
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 كبالتالي يجب اقتناع الإدارة كالعامميف بضركرة التكجو نحك الزبكف كمطمب 1.(المستيدفيف)أك الخارجييف 
أساسي، كذلؾ يتطمب تقييـ مستكى رضا الزبائف، كتحديد احتياجاتيـ، كالتغيرات التي تحدث في أذكاقيـ 

. نتيجة تغير معطيات المحيط
 .القيادة المناسبة والقادرة عمى إدارة الجودة الشاممة .4

 تعتبر القيادة بصفة عامة العنصر المحكري الذي ينسق كافة العناصر الأخرى، كيتابع كيساند الأداء مف 
.  خلاؿ تقديـ النصح كالمساعدة لتصحيح ما قد يقع مف انحرافات في الأداء

 إف أكثر الأنماط القيادية المناسبة لتطبيق إدارة الجكدة الشاممة ىك النمط القيادي الديمقراطي، الذي يسمح 
بمشاركة العامميف في كضع الأىداؼ، كاتخاذ القرار كتفكيض الصلاحيات، كالقادر عمى العمل بركح الفريق، 

فالقيادة يجب أف تعمل عمى تكفير كدعـ مناخ يسكده العمل الجماعي المنسق، كتحرص عمى غرس القيـ 
. الايجابية في العلاقات، كتعظيـ مصمحة الفرد كالمؤسسة

 .الإدارة الفلالة لمموارد البشرية .5

إدارة الجكدة الشاممة، ليذا يجب عمى المؤسسة تييئة العنصر  إف لممكارد البشرية الأىمية القصكى في تفعيل 
البشري عمى مختمف مستكياتو نفسيا أكلا، لفيـ كقبكؿ مفاىيـ كممارسات إدارة الجكدة الشاممة، كمردكدىا 

. الإيجابي عمى العنصر البشري كالمؤسسة
 كمف جية أخرى، تحديد الاحتياجات التدريبية، كترجمتيا في صكرة معارؼ، كميارات جديدة مطمكبة لتطبيق 

إلى ضركرة إقامة نظاـ يرتكز عمى فكرة العمل الجماعي، Doming كقد دعا ديمنغ . الإدارة بالجكدة الشاممة
 2.كالتدريب المستمر كالمشاركة في كضع الخطط لمتحسيف المستمر، كربط المكافآت بأداء فرؽ العمل

 .التلميم والتدريب المستمر .6

إدارة الجكدة الشاممة، تعتبر تنمية كتدريب العنصر البشري ذات أىمية كبيرة في تطبيق مختمف معايير 
كيجب عمى المؤسسة أف تبذؿ مجيكدات، كتتخذ إجراءات مف أجل تعميـ كتدريب العامميف، كبشكل مستمر، 

مما يساعدىـ عمى فيـ ...المحاضرات، التدريب داخل أماكف العمل،: كيمكف الاعتماد في ذلؾ عمى 
احتياجات الزبائف، كتكقعاتيـ، كالقدرة عمى الكفاء بمتطمبات معايير إدارة الجكدة الشاممة، التي تيدؼ إلى 
ضماف القدرة عمى إنتاج الجكدة، كالكصكؿ إلى الأداء المتميّز، بميارة فائقة، كبث مفيكـ القيمة لمزبائف 

  .بجميع العامميف بالمؤسسة
    كيتمحكر التدريب في تنمية الميارات، كصقل القدرات، كزيادة الحصيمة المعرفية كالمعمكمات مع تغيّر 

الاتجاىات أك تعديميا بما يضمف تحقيق التغيرات المطمكبة في السمكؾ كالكفاءة نحك الأفضل كصكلا لتحقيق 
. أىداؼ المؤسسة كما كنكعا 

 

                                                 
1

 .263 ػٕاطف اتراْٛى انؽذاد، يرظغ ساق، ص  
2

 .11 تٍ ػٛشأ٘ أؼًذ، يرظغ ساتك، ص  
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 .قياس الأداء للإنتاجية والجودة .7

 إف أحد المتطمبات الأساسية لإدارة الجكدة الشاممة ىي كجكد معايير، كنظاـ لقياس جكدة المنتجات، 
كالممارسات الإدارية في المؤسسة، كمقارنتيا مع مؤسسات أخرى رائدة في الصناعة، أك في المجاؿ الذي 

 كيجب أف يككف نظاـ القياس مبني عمى استخداـ الأساليب الإحصائية لضبط الجكدة، مما 1.تزاكلو المؤسسة
يسمح باكتشاؼ الأخطاء، كالانحرافات في الكقت المناسب، كاتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة، كالعمل 

. دائما عمى إيجاد ككضع معايير جديدة يقاس عمييا الأداء الكمي لممؤسسة، كالأداء الجزئي لمعامميف
 .إرساء نظام ملمومات لإدارة الجودة الشاممة .8

إدارة الجكدة الشاممة؛ حيث  يعتبر نظاـ المعمكمات مف الركائز الميمة كالأساسية التي تقتضييا متطمبات 
يتكقف نجاح ىذه الأخيرة عمى مدى فعالية قاعدة البيانات التي يبنى عمييا نظاـ المعمكمات في المؤسسة،   
إذ تعتبر دقة المعمكمات، كسرعة تدفقيا، ككصكليا لمختمف أقساـ كمستكيات المؤسسة أمرا ضركريا لتفعيل 

. دكر إدارة الجكدة الشاممة، كشرطا أساسيا لنجاح تطبيقيا
 .تشكيل  ريق عمل لمجودة عمى جميع مستويات النشاط .9

 تعد فرؽ العمل كسيمة ميمة لاندماج العامميف، كيضـ ذلؾ أعضاء مف كظائف كأقساـ مختمفة، قصد اشتراؾ 
جميع فاعمي المؤسسة في بذؿ الجيكد اللازمة في إرساء نظاـ الجكدة، لأف الجكدة الشاممة لا تتحقق 

مكانات فرد كاحد، أك مجمكعة محددة مف الأفراد، كلا تقتصر عمى عممية أك مرحمة محددة مف  بمجيكد كا 
 كليذا كاف مف الضركري تضافر جيكد جميع العامميف في المؤسسة، كل في 2.مراحل إنتاج أك تقديـ الخدمة

نطاؽ تخصصو لتحقيق الجكدة المنشكدة، كمنو فعمى المؤسسة تسييل كتفعيل الاتصالات الأفقية كالرأسية، 
. بما يسيل مف نشر مفاىيـ كثقافة الجكدة الشاممة في كافة أرجاء المؤسسة، كالاشتراؾ في تحقيقيا

إدارة الجكدة الشاممة، نجد أف مدى النجاح في تطبيق ىذا المنيج الإداري     كمف خلاؿ تطرقنا لمتطمبات 
الحديث في مختمف المؤسسات، يتكقف عمى مشاركة كمساىمة جميع أفراد المؤسسة، كفي كل المستكيات؛ 

 .فالجكدة قضية الجميع بدءا مف الإدارة العميا إلى أدنى عامل بالمؤسسة
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1

 .106، ص \ لاسى َاٚف ػهٕاٌ، يرظغ ساتك 
2

 .11 تٍ ػٛشأ٘ أؼًذ ، يرظغ ساتك، ص  
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. مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاممة:  المطمب الثالث
    إدارة الجكدة الشاممة منيجية عممية متطكرة، ترتبط بكافة نشاطات المؤسسة، كتطبيقيا ليست عممية 

نما تحتاج إلى كقت طكيل لاستكماؿ مراحميا   أف ىناؾ خمس J. JABLONSKIكقد ذكر . سيمة، كا 
 1:مراحل لتطبيق ناجح لأسمكب إدارة الجكدة الشاممة  كىي

 .(مرحمة الإعداد )المرحمة الصفرية  .1

     سميت ىذه المرحمة بالمرحمة الصفرية لأنيا تسبق مرحمة البناء، كتعتبر مف أكثر المراحل أىمية في 
عممية تطبيق إدارة الجكدة الشاممة، كيشارؾ فييا كبار المسئكليف بالمؤسسة، كبالتعاكف مع محترفيف         

، مف أجل التنسيق كتحديد الإدارة العميا ما إذا كانت المؤسسة ستستفيد مف التحسينات الشاممة (مينييف )
.  كذلؾ مراعاة لرسالة المؤسسة كالرؤية المستقبمية ليا2الممكنة مف تطبيق إدارة الجكدة الشاممة أـ لا،

     كتتعمق ىذه المرحمة بتجييز الأجكاء، كا عدادىا لتطبيق منيجية إدارة الجكدة الشاممة، فبعد اتخاذ قرار 
تطبيق المنيجية، تبرز مشاكل عديدة تتطمب مف الإدارة دراستيا، كحميا مف أجل تنقية الأجكاء لتنفيذ المراحل 

 3:كيمكف تمخيص النشاطات الرئيسية ليذه المرحمة في الخطكات التالية. اللاحقة
في ىذه الخطكة تقرر إدارة المؤسسة رغبتيا في تطبيق :  قرار تطبيق منيجية إدارة الجودة الشاممة  . أ

نظاـ إدارة الجكدة الشاممة، كالذي يستكجب عمييا أف تككف لدييا اتجاىات ايجابية تجاه ىذا المسعى، 
 كدراية مبدئية بو، كأف تحدد مدى الاستفادة مف ىذا النظاـ الإداري مقارنة بالتكمفة المحتممة؛

حيث يتـ صياغة ما تطمح إليو المؤسسة مستقبلا، ككضع أىدافيا  بما :  صيا ة رؤية المؤسسة . ب
 يتماشى مع إدارة الجكدة الشاممة؛

كالذي ينبغي أف يضـ في عضكيتو أعضاء مف الإدارة العميا بغية زيادة : تشكيل مجمس الإدارة.         ج
 فاعمية قراراتو؛

كذلؾ مف خلاؿ : تدريب أعضاء مجمس الإدارة اللميا ومجمس الجودة عمى إدارة الجودة الشاممة.         د
إعداد كتنفيذ برامج تدريبية داخل المؤسسة أك خارجيا، حتى يتمكنكا مف فيـ ككعي أفضل لفكائد تطبيق 

 .إدارة الجكدة الشاممة، إضافة إلى التفاعل بينيـ أثناء التدريب

 .مرحمة التخطيط .2

        تأتي مرحمة التخطيط بعد مرحمة الإعداد، كتجييز الظركؼ الملائمة لتطبيق إدارة الجكدة الشاممة؛ 
حيث يتـ استخداـ المعمكمات التي تـ جمعيا خلاؿ مرحمة الإعداد في عممية التخطيط لمنيجية التنفيذ، كمنو 
فيذه المرحمة تبدأ بكضع حجر الأساس لعممية التغيير داخل المؤسسة، كتتضمف مرحمة التخطيط القياـ بعدّة 

 4:نشاطات نكجزىا في الخطكات التالية

                                                 
1

 .12تٍ ػٛشأ٘ أؼًذ، يرظغ ساتك، ص 
2

 .228، ص 2003، انماْرج، يصر، "انذنٛم انًركايم" ػثذ انرؼًٍ ذٕفٛك، انعٕدج انشايهح  
3

 .218؛213، ص "يفاْٛى ٔذطثٛماخ" يؽفٕظ أؼًذ ظٕدج، إدارج انعٕدج انشايهح  
4

  Guy Landoyer, La certification ISO 9000, 3 éme  édition organization, Paris, 2000, p85. 
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التي تضـ رئيس المؤسسة، كممثميف عمى مستكى عاؿ، كالتي : اختيار أعضاء لجنة الجودة . أ
تتكلى تكجيو برنامج إدارة الجكدة الشاممة داخل المؤسسة، كتحاكؿ إزالة العقبات المكجكدة بيف 

ككذا إعداد خطة أكلية لمتنفيذ مع الأخذ بعيف . الكيانات الكظيفية، كالتغمب عمى مقاكمة التغيير
 الاعتبار المكارد المادية كالبشرية المتاحة لممؤسسة؛

كغالبا ما يتـ اختياره مف المستكيات الإدارية العميا، كيككف يتمتع بتأييد : اختيار مستشار لمجودة . ب
 قكى لقضية الجكدة الشاممة، كيككف مسئكلا عف كافة النشاطات المتعمقة بإدارة الجكدة الشاممة؛

حيث يجب عمى المستشار أف يحصل عمى التدريب : تدريب لجنة توجيو الجودة والمستشار.  ج
 كل الجكانب الإدارية الخاصة بالمكثف حكؿ قضايا إدارة الجكدة الشاممة، لمتأكد مف فيـ كاستيعا

 بيذا الأسمكب؛

 كفي ىذه المرحمة تتـ المكافقة عمى :الموا قة عمى خطة التطبيق وتخصيص الموارد اللازمة. د
 . خطة تطبيق إدارة الجكدة الشاممة في المؤسسة، ككذا تحديد ىيكل الدعـ كالمكارد اللازمة لتنفيذىا

: بالإضافة إلى ىذه الخطكات، فإف عممية التخطيط تتضمف أيضا النشاطات التالية
  تحميل البيئة الداخمية بما فييا مف عناصر القكة كمكاطف الضعف؛ -

تحميل البيئة الخارجية لتحديد الفرص المتاحة، أك التيديدات المتكقعة بيدؼ الاستعداد ليا  -
 مسبقا؛

صياغة الرؤية القيادية التي تعكس طمكحات المؤسسة، ككذا كضع الأىداؼ الإستراتيجية بعيدة  -
المدى لتككف متكافقة مع رسالة المؤسسة، بالإضافة إلى كضع الاستراتيجيات الكفيمة بالكصكؿ 

 .إلى ىذه الأىداؼ

      كمف خلاؿ ما سبق، يمكف تقسيـ التخطيط لإدارة الجكدة الشاممة في ىذه المرحمة إلى ثلاثة مستكيات 
  1:أساسية ىي

 لمجكدة، كالذي يشمل تحميل البيئة، كصياغة الرؤية كالرسالة كالأىداؼ التخطيط الاستراتيجف: أولا 
الإستراتيجية؛ 

، كالذي يبدأ بتحديد العمل كمتطمباتو، كينتيي بإجراء القياسات اللازمة لرضا تخطيط جودة المنتج: ثانيا
الزبكف؛ 

.  ضمف المكاصفات المحددة سابقتخطيط جودة اللمميات: ثالثا
 .مرحمة التقييم والتقويم .3

          تتضمف ىذه المرحمة تكفير المعمكمات الضركرية لدعـ مراحل الإعداد كالتخطيط كالتطبيق، حيث 
كتشمل ىذه المرحمة أربع . يعتبر تقكيـ التركيبة البشرية عممية ضركرية قبل الانطلاؽ في عممية التطبيق

: خطكات رئيسية كىي
                                                 

1
. 216؛214 يؽفٕظ أؼًذ ظٕدج، يرظغ ساتك، ص  
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دراؾ العامميف بأىمية إدارة الجكدة الشاممة؛: التقييم الذاتف  . أ  كالذي ييدؼ إلى تقييـ معرفة ككعي كا 

ييدؼ إلى تقييـ الكضع الحالي لممؤسسة، كيتـ ذلؾ عف طريق المقابلات : التقييم التنظيمف . ب
الشخصية مع العامميف، أك استقصائيـ لتحديد الفجكة بيف الثقافة التنظيمية الحالية، كتمؾ المرغكب 

 فييا، فيما يتعمق بإدارة الجكدة الشاممة؛

مف خلاؿ المسح الشامل ليـ، لمعرفة ما ينتظر ىؤلاء مف المؤسسة، كىك أمر :  تقييم رأي الزبائن . ج
 ميـ يمكف المؤسسة مف تقييـ جكانب القكة كالضعف في منتجاتيا كخدماتيا؛

 .كىي تقييـ التكاليف المالية لمجكدة، خاصة تمؾ المتعمقة بعممية التدريب: تقييم تكمفة الجودة . د

 1: في ىذه المرحمة يبدأ التنفيذ الفعمي لمخطة المكضكعة، كذلؾ مف خلاؿ:(التطبيق )مرحمة التنفيذ  .4
 كىـ الأفراد المينييف الذيف يتكلكف مسؤكلية :لممؤسسة (من يتولى التدريب)اختيار المدربين  . أ

التدريب فيما يتعمق بقضايا إدارة الجكدة الشاممة، كسيحتفظكف بمكاقع كظيفية كاضحة داخل 
المؤسسة، كيتـ اختيار ىؤلاء المدربيف بعناية فائقة مف جميع المستكيات الإدارية، بحيث يجب أف 
يتمتعكا بالخبرة كالدراية اللازمة بشؤكف كقضايا إدارة الجكدة الشاممة، كما أنو غالبا ما يتـ دعكتيـ 

 مف ىيئات خارجية متخصصة في مثل ىذا التدريب؛

 :كالذي يتضمف ما يمي: تدريب المديرين  والمرؤوسين . ب

  الإدراؾ كالكعي بأىمية إدارة الجكدة الشاممة؛ -

التدريب عمى اكتساب المعرفة كالميارات التي تخص ميارات بناء الفرؽ، كديناميكية  -
 .الجماعة كالاتصاؿ، كحل المشاكل

كيتـ في ىذه الخطكة تشكيل فرؽ العمل، تساىـ في جمع المعمكمات، كا عطاء : تشكيل  رق اللمل . ج
كما تعمل عمى تحديد . الاقتراحات، كالحمكؿ الممكنة لممشاكل المطركحة، كالتي تيـ مجاؿ الجكدة

 .طرؽ التحسيف المستمر للأنشطة كالعمميات في المؤسسة

 ".مرحمة تبادل الخبرات" المرحمة المتقدمة  .5

           بعد استكماؿ المراحل السابقة لتطبيق منيجية إدارة الجكدة الشاممة، تزكد المؤسسة بأساس معرفي 
جكىري يسمح ليا بالدخكؿ إلى مرحمة متقدمة مف مراحل تطبيق إدارة الجكدة الشاممة كىي تبادؿ كنشر 

إذ تقكـ المؤسسة بدعكة المؤسسات الأخرى الميتمة بإدارة الجكدة الشاممة لمشاىدة الإنجازات . الخبرات
المحققة، كطرؽ التحسيف المستخدمة سعيا منيا لنشر تجاربيا كنجاحاتيا في تطبيق إدارة الجكدة الشاممة، 

  2.كتبادؿ خبراتيا مع المؤسسات الأخرى بيدؼ إفادتيا كالاستفادة منيا
 
 

                                                 
1

 .218 تٍ ػٛشأ٘ أؼًذ، يرظغ ساتك، ص  
2

 .218 يؽفٕظ أؼًذ ظٕدج، يرظغ ساتك، ص  
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 وسائل لإدارة الجودة الشاممة وعلاقتيا بنظام إدارة الجودة: المبحث الرابع
إدارة الجكدة الشاممة كمنيج إداري يحرص عمى تحقيق التكافق بيف احتياجات كتطمعات الزبائف مف        

خلاؿ تحميل العمميات كتحديد طرؽ العمل اللازمة لمتعامل مع المشاكل، كيعتمد في ذلؾ عمى مجمكعة مف 
كفي ىذا المبحث سنحاكؿ .  الأدكات كالكسائل المساعدة عمى حل مختمف المشاكل التي تقع فييا المؤسسة

التطرؽ إلى كسائل تطبيق إدارة الجكدة الشاممة في المؤسسة، كالعكامل المساعد عمى نجاح ذلؾ، كما 
ثـ نتعرض إلى علاقة إدارة الجكدة . نتعرض إلى بعض العقبات التي تقف دكف تحقيق النجاح في ذلؾ

 .الشاممة بالمكاصفات القياسية الدكلية للإيزك
 .وسائل إدارة الجودة الشاممة: المطمب الأول

. حمقات الجودة .1
  إدخاؿ نظاـ إدارة الجكدة الشاممة لممؤسسة يتطمب إتباع منيج العمل الجماعي ضمف فريق لو رؤية 

حمقات : "مشتركة يتعاكف الجميع مف خلالو لتحقيق الأىداؼ المشتركة، كذلؾ مف خلاؿ تككيف ما يسمى ب
 التي تعمل عمى بناء فرؽ العمل الفعّالة، كايجاد بيئة عمل مشجعة، كمشاركة العامميف في اتخاذ "الجودة

القرارات، مما يدعـ ك يساعد عمى نشر ثقافة إدارة الجكدة الشاممة في المؤسسة، كمناقشة برامجيا، كطرؽ 
: المكالي (07)كيمكف تكضيح أسمكب عمل حمقة الجكدة في الشكل رقـ . تنفيذىا، كمتابعتيا دكريا

حمقات الجودة : (07)الشكل رقم 
 
 
 
 
  
 
 

 
 

                                                                 
 تعمل عمى التعامل مع المشكلات كالعمميات، حمقات الجودةالسابق نجد أف  (07 )  مف خلاؿ الشكل رقـ

: كذلؾ كفق مجمكعة مف المراحل كالخطكات الأساسية
 يجتمع أعضاء حمقة الجكدة لمناقشة المشاكل التي تكاجييا عند تقديـ المنتج؛:تحديد المشكمة  

 يتـ حل المشاكل كفق الأكلكية، حيث يقكـ أعضاء الفريق باختيار حل :وضع أولويات لحل المشاكل 
 المشكمة التي تحظى باختيار أكبر عدد مف الأعضاء؛

 جًغ انبياَاث انًتؼهمت بانًشكهت تحـــذيذ انًـــشكهت

 تحذيذ وتطىيز انبذائم

 اختيار انبذيم انًلائى

 يىافمت الإدارة انؼهيا

 تُفيذ انحم
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 يتـ تحديد الأسباب التي أدت ظيكر المشكمة التي اختيارىا :  جمع البيانات المتلمقة بالمشكمة
 ...لحميا، كذلؾ باستخداـ أدكات عديدة كالعصف الذىني، تحميل باريتك،

 بعد تحديد المشكاة كأسبابيا بدقة، تقكـ حمقة الجكدة بتحديد كتطكير الحمكؿ : تحديد وتطوير البدائل
 لمعالجة الأسباب، مف خلاؿ محاكلة تكليد قائمة مف بدائل الحمكؿ؛

 بعد مناقشة البدائل، كتقييـ كل بديل مف الحمكؿ المطركحة مف حيث العائد :اختيار البديل الملائم 
 كالتكمفة، يتـ التكصل كالإجماع عمى البديل الأفضل؛

 تقكـ حمقة الجكدة بعرض المشكمة كأسبابيا، كآلية حميا أماـ الإدارة العميا : موا قة الإدارة اللميا 
 لممؤسسة، التي تمزـ بإعطاء الاىتماـ للأفكار المطركحة، كليست ممزمة بتنفيذ الحل المقترح؛

 في حالة قبكؿ الإدارة العميا لمعرض المقترح، يتـ تنفيذ الحل، كمتابعتو بعد التنفيذ :  تنفيذ الحل
. لمبحث عف أي ضعف في الأداء 

 .وسائل إدارة الجودة الشاممة .2

مف أجل تحديد مختمف المشكلات كجمع البيانات المتعمقة بيا، يتـ تدريب العامميف ضمف حمقة الجكدة 
عمى مجمكعة مف الأدكات كالكسائل التي تحل بيا المشكلات، بيدؼ انتاج أك تقديـ خدمات ذات جكدة 

 :كمف بيف أىـ ىذه الكسائل نذكر. عالية ، كالنجاح في تطبيق مدخل إدارة الجكدة الشاممة في المؤسسة
 كيعرؼ أيضا بالتفكير الإبداعي، فيك تقنية جماعية لمبحث :(إثارة الأ كار )اللصف الذىنف  1.1

عف أفكار مبدعة؛ حيث تحتؾ العقكؿ لتكليد فكرة أك أفكار جديدة لمتحسيف، كتيدؼ ىذه الكسيمة 
إلى محاكلة تكليد أكبر عدد ممكف مف الأفكار الإبداعية مف طرؼ فريق أك جماعة مف الأفراد 
في أقل كقت ممكف، في ظل بيئة مشجعة كمؤيدة حكؿ حل مشكمة ما أك تحديد أسبابيا، إذ 

يتطمب مف كل عضك في الفريق الإدلاء بفكرة عف المكضكع، كيقكـ المشرؼ بتسجيل الأفكار 
 1.دكف انتقاد أك تعميق، ثـ ترتيبيا حسب أىميتيا كاختيار الأكلى كالأفضل مف ىذه الاقتراحات

   كىناؾ مجمكعة مف القكاعد التي يجب احتراميا، كالتي تجعل اجتماع العصف الذىني مفيدا كبناءا 
 2:لتكليد أفكار ابتكارية كىي

 عدـ تكجيو النقد أك التقييـ للأفكار المقدمة؛ -

 المناقشة البناءة التي تسمح بإصدار أفكار جديدة؛ -

 قبكؿ كل فكرة ميما كانت بسيطة لأنيا تككف قابمة لمتطبيق؛ -

 .كل مجمكعة مف الأفكار يمكف أف تخمق أفكار جديدة -

                                                 
1

 .137 ص انًُظًاخ انؽذٚصح، يرظغ ساتك،يأيٌٕ درادكح، طارق انشهثٙ، انعٕدج فٙ  
2

 .23، ص1محمد ػثذ انغُٙ ؼسٍ ْلال، يٓاراخ إدارج انعٕدج انشايهح فٙ انرذرٚة، يركس ذطٕٚر الأداء ٔانرًُٛح، انماْرج، يصر، ط 
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 ىي أداة إحصائية لمراقبة الجكدة، تسمح بإعطاء نظرة دقيقة كسريعة حكؿ :خرائط مراقبة الجودة 2.2
المشكل المطركح، كبياف ما إذا كاف ىناؾ انحراؼ أك تبايف بيف المعايير كالمكاصفات القياسية 

  1.كالمنتج الفعمي

      تستخدـ ىذه الخرائط كأداة إدارية لمرقابة، تكضح نتائج قياس الأداء كل ساعة أك يكـ اك يكميف مثلا 
خلاؿ فترة زمنية معينة، كتكضح مستكييف لمجكدة؛ مستكى أعمى كمستكى أدنى، لا يصح الانحراؼ عف أي 

منيما، كخط الكسط يمثل الكسط الحسابي،  كتكضح ىذه الخرائط ما إذا كاف تنفيذ عممية معينة داخل 
 2.الحدكد المسمكح بيا، كلا تكجد أي انحرافات غير مرغكبة أك تتطمب تتدخل الإدارة لاتخاذ الإجراء المناسب

 :كيمكف تكضيح خريطة الجكدة في الشكل التالي
 خريطة مراقبة الجودة(: 08)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 عف طريق إضافة ثلاث يتـ تحديد كل مف الحد الأعمى، (08)   فمف خلاؿ الخريطة الشكل رقـ    
، كفي  بطرح ثلاث انحرافات معيارية مف الكسط الحسابي كالحد الأدنىانحرافات معيارية لمكسط الحسابي،

حالة الانحراؼ بالزيادة أك النقصاف يتـ معالجة الانحراؼ بتحديد السبب الذي أدى إلى الانحراؼ كمعالجتو 
 .في الكقت المناسب

 كضع ىذا المخطط مف طرؼ الخبير الياباني :(مخطط السبب والأثر )أسموب عظم السمكة  3.2
عرض بياني لعلاقة الأسباب الكامنة : " ، كيعرؼ مخطط السبب كالأثر بأنو1950ايشكاكا سنة 

                                                 
1

 .132خضٛر كاظى ؼًٕد، إدارج انعٕدج انشايهح، يرظغ ساتك، ص  
2

 .82 ص  ، يرظغ ساتك،"نهعٕدج ٔانرُافسٛحدنٛم ػصر٘  " 9000 أؼًذ سٛذ يصطفٗ، إدارج انعٕدج انشايهح ٔالإٚسٔ  

ـبر 
وفم

ن

175 

150 

125 

100 

200 

UCL  الأعمى لمرقابةالحد 

AVG  المتوسط 

UCL  الحد الأدنى لمرقابة 

في 
جان

مبر
ديس

m
b

e r وت
أ

ـبر  
بتم

س
وبر

أكتـ
لية  

وان جوي
جـ

ي 
مـا

يل 
رسأفـر
مـا

ري 
فيف

u
ar y 

مشكلة 

 مشـكمة
 انشيٍ

الأخطاء 

 يمياص انجىدة



   إدارة الجودة الشاملة          الفصل الأول                                                                                

 

~ 46 ~ 
 

 كييدؼ ىذا المخطط إلى تحميل مشكمة أك نتيجة يجب 1".كراء المشكمة، كالمصنفة في فئات معينة
يجاد الأسباب الرئيسية كالثانكية ليا  : كيتـ تككيف المخطط باتباع الخطكات التالية. تصحيحيا، كا 

  ،تحديد المشكل المعالج أك المكضكع المراد تحميمو بكضكح، كتسجيمو عمى يميف المخطط
 كالذي يأخذ شكل عظـ السمكة؛

  تحديد المجالات كالأصناؼ التي تجد أسباب المشكمة جذكرىا فييا، كتسجل في الفركع
 " les cinq M " كبصفة عامة ىناؾ خمس مجالات يطمق عمييا . الرئيسية لخط الكسط

كبعدىا يتـ رسـ الفركع الثانكية " اليد العاممة، الطرؽ، المحيط، الآلات، الكسائل: كىي
كىنا يجب البحث . ككضع الأسباب الفرعية ليا. المتفرعة مف الفركع الرئيسية لخط الكسط

عف أكبر عدد ممكف مف الأسباب الممكنة، كتجدر الإشارة ىنا إلى أنو يمكف استعماؿ تقنية 
كيبيف الشكل المكالي . عصف الأفكار، ثـ تصنيف كل سبب إلى المجمكعة الخاصة بو

 ".ىيكل السمكة" مخطط لخريطة السبب كالأثر 

خريطة السبب والأثر : (09)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 . 594، ص 4،1999أحمد السيد مصطفى، إدارة الانتاج كالعمميات في الصناعات كالخدمات، كمية التجارة، جامعة منيا، مصر، ط: المصدر   
     

كالأسباب الرئيسية التي أدت   بتحديد المشكمةدأتبأف العممية  (09)      كيتضح مف خلاؿ الشكل رقـ 
لظيكرىا، ثـ يعامل كل سبب عمى حدة كيحمل بشكل منفرد كىكذا حتى يتـ تحديد السبب الرئيسي كالمباشر 

 كمنو فحسب ايشكاكا فإف خمس مجالات تؤثر عمى المؤسسة، كل حسب مجاليا، لتتحكؿ ىذه .لممشكمة
الأسباب إلى تأثيرات عمى المؤسسة، أك نتائج مترتبة عنيا، فمكل سبب نتيجة؛ حيث تساعد ىذا الخريطة 

.  عمى اكتشاؼ المشكل كبسرعة ليتـ إصلاحو
    كفي القطاع المصرفي، يمكف تكضيح خريطة السبب كالأثر مف خلاؿ مثاؿ عف محاكلة حل مشكمة 

. طكؿ فترة انتظار الحصكؿ عمى الخدمة المصرفية
                                                 

1
 .169انًُظًاخ انؽذٚصح، يرظغ ساتك، ص  يأيٌٕ انذرادكح، طارق انشهثٙ، انعٕدج فٙ  

 انتأثيز 

أو 

 انُتيجت

 انًحـــــــيظ طزق الأداء انًـــــىاد

 الآلاث انؼايهىٌ

 ســـثة ســـثة

 ســـثة ســـثة
 ســـثة

 ســـثة
 ســـثة

 ســـثة

 ســـثة ســـثة

 ســـثة

 ســـثة

 ســـثة

 ســـثة
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خريطة السبب والأثر لمحاولة حل مشكمة طول  ترة انتظار لمحصول عمى الخدمة المصر ية : (10)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

أف مشكمة طكؿ فترة انتظار تقديـ الخدمة المصرفية ليا عدة أسباب، فقد  (10)      يتضح مف الشكل رقـ 
كما . ؛ مف حيث قمة عددىـ، أك عدـ كفاءتيـ، أك كثرة غيابيـ(المكظفيف )يككف السبب ىك العنصر البشري 

قد يكمف السبب في المعدات كالتجييزات المستخدمة في العمل؛ مف حيث كثرة إعطابيا أك قمة عددىا،      
جراءات التدقيق المعقدة  أك يككف السبب ىك الإجراءات مف حيث كثرة الأكراؽ كالضمانات المطمكبة، كا 
كالطكيمة، كأخيرا يمكف أف يككف السبب ىك الأساليب المستخدمة في العمل مثل قدـ النظاـ المحاسبي 

... المستخدـ،
 يستخدـ ىذا الأسمكب لتحديد أكلكية حل المشكلات؛ حيث يساعد الإدارة عمى :تحميل باريتو 4.2

كيركز ىذا التحميل عمى قاعدة . التركيز عمى المشكلات التي ليا أىمية نسبية أكبر كمحاكلة حميا
 لذلؾ يطمق جكزيف 1 مف الأسباب،%20 مف المشكلات يرجع إلى % 80أساسية مفادىا أف 

التي تساىـ بمعالجة الكثرة قميمة الأىمية  (%20)عمى ىذه النسبة القمة الميمة  (Juran)جكراف 
،  لذلؾ فإف ىذا المبدأ يساعد فرؽ العمل عمى جمع المعمكمات الإحصائية عف المشكلات (80%)

الإدارية كتحديد نسبة كل منيا ليتـ التركيز عمى القمة الميمة كالتي ستساىـ في معالجة المشكمة 
بشكل كبير جدااً، كما أف ىذا المبدأ يساعد فرؽ العمل عمى تجنب التركيز عمى المسببات التي لا 

.  تساىـ في معالجة المشكمة إلا بشكل بسيط جدا
      كيتـ تشكيل ىذا المخطط بتجميع بيانات عف عدد مرات تكرار حدكث كل مشكمة كالخسارة التي 

تترتب عنيا، كاليدؼ مف ذلؾ ىك تحديد المشكلات الأكثر تسببا في الخسارة حتى تبدأ في حميا؛ إذ أنو 
لا ينبغي أف ينظر إلى كل المشاكل بنفس النظرة كالاىتماـ؛ حيث يظير أسمكب باريتك بصكرة كاضحة 

                                                 
1

 .262،  يرظغ ساتك، ص "يفاْٛى ٔذطثٛماخ" يؽفٕظ أؼًذ ظٕدج، إدارج انعٕدج انشايهح 

طىل فتزة 

اَتظار انخذيت 

 نًصزفيتا

 انًىظفيٍ
 الأسانيب

 انًؼذاث وانتجهيشاث الإجزاءاث

لهح ػذد 

 انًٕظفٍٛ

 ػذو كفاءج انًٕظفٍٛ

 غٛاب انًٕظفٍٛ

لذو انُظاو انًؽاسثٙ 

 انًسرخذو

كصرج انضًاَاخ 

 انًطهٕتح
ذأخر إظراءاخ 

ضؼف كفاءج انثرايط  انرذلٛك

 انؽاسٕتٛح

 لهح ػذد انؽٕاسٛة

 ذؼطم الأظٓسج
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. الأسباب القميمة ذات التأثير الأكبر، كالتي يجب أف تأخذ بعيف الاعتبار عند القياـ بعممية التحسيف
كيعبر ىذا الأسمكب مف الكسائل الفعالة في اكتشاؼ المسببات، كتقدير حجـ الفائدة الممكنة، كالناتجة 

: المكالي (11)كيظير مخطط باريتك كما ىك مكضح في الشكل رقـ . عف القياـ بإزالة ىذه المسببات
منحنى باريتو لمتكاليف : (11)شكل رقم 

 
 
 

 

 

 

 
في فحكاه العلاقة القائمة بيف نكع الخطأ كالتكمفة المترتبة عف تحمل ىذا  (11 )         كيبيف الشكل رقـ 

، مع مراعاة نكع الخطأ سكاء كاف B  إلى Aالخطأ، أي التكاليف المتراكمة عف الخطأ كالتي تختمف مف  
مادي أك معنكي كتأثيره عمى المؤسسة؛ حيث أف المؤسسة لا يمكف ليا معالجة جميع الأخطاء، كحسب ىذا 

. الشكل تقكـ فقط بمعالجة المشكل الذي لو تراكـ كبير، كىكذا دكاليؾ إلى غاية آخر تراكـ
 

 عوامل نجاح و أسباب  شل تطبيق إدارة الجودة الشاممة: المطمب الثانف
إف  نجاح تطبيق مدخل إدارة الجكدة الشاممة يتطمب مف إدارة المؤسسة أف تؤمف بأىمية ىذا النظاـ في كل 

. جانب مف جكانب العمل
 .المنطمقات الفكرية لإدارة الجودة الشاممة ومتطمبات التغيير .1

      إف قبكؿ الإدارة المعاصرة لفكرة الجكدة الشاممة تنطمق مف مجمكعة مف المنطمقات الفكرية الأساسية 
 1:كراء انتشار كنجاح تطبيق ىذه التقنية كالتي مف أىميا ما يمي

  الاعتراؼ بحقيقة المتغيرات الحاصمة ك المتكقعة، كقبكؿ مبدأ التغيّير، كالتعامل مع المتغيرات بشكل
 ايجابي بدلا مف تجاىميا كمحاكلة تجنبيا؛

  الاقتناع بأىمية المناخ المحيط بالمؤسسة، كأىمية استحداث أساليب لمتعامل مع مككناتو، كالتأثير فيو
 مف خلاؿ تطبيق مفيكـ الإدارة المنفتحة عمى المناخ؛

                                                 
1

 .29، ص2008، 1 يذؼد محمد أتٕ انُصر، إدارج انعٕدج انشايهح فٙ يعال انخذياخ، يعًٕػح انُٛم انؼرتٛح، انماْرج، يصر، ط 

 التكاليف المتراكمة . . .
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  إدراؾ الكاقع الجديد الناشئ عف العكلمة كضركرة التعامل بفكر الإدارة المعكلمة، حيث أصبح بإمكاف
الزبائف الحصكؿ عمى المعمكمات كالخدمات مف أي مكاف في العالـ كبمستكيات جكدة عالية 

 كمتطكرة باستمرار؛

 الاعتراؼ بالسكؽ ك آلياتو، ك قبكؿ أحكامو أساس نجاح الإدارة أك فشميا؛ 

  ،أىمية استيعاب التقنيات التكنكلكجية الجديدة كالمتجددة خاصة تقنيات الاتصالات كالمعمكمات
كاستثمارىا في تقديـ المنتجات بشكل أفضل مف خلاؿ إعادة رسـ كتصميـ التنظيمات كالأساليب 

 الإدارية كفقا لمعطياتيا؛

  الاىتماـ بالزبائف كضركرة تحقيق رضاىـ، كذلؾ مف خلاؿ إتباع منيجية كمفاىيـ الإدارة المكجية
 برغبات الزبائف سكاء الخارجييف أك الداخمييف؛

  الاعتراؼ بأىمية المكرد البشري كقيمة المساىمات التي يكفرىا في تحسيف الأداء ك تطكير المنتجات
 .، مع ضركرة الأخذ بمفاىيـ العمل الجماعي ك الابتعاد عف منطمق الفرديةفلممستفادي

   كمف خلاؿ ىذه المتطمبات، تتبمكر المنظكمة الإدارية ك التنظيمية اللازمة لقياـ كتشغيل نظاـ إدارة الجكدة 
الشاممة مف خلاؿ إحداث تغيرات ىامة كجذرية في الأساليب كالممارسات لكي تتناسب مع متطمبات المرحمة 

 1:كتظير أىـ ىذه التغيرات فيما يمي. الجديدة
بناء استراتيجي كاضح يتضمف رسالة المؤسسة كأىدافيا الإستراتيجية، كمجمكعة السياسات  -

 المكجية للأداء في كافة مجالاتو؛

 ىيكل تنظيمي يتناسب مع طبيعة أنشطة المؤسسة، كتكجياتيا الإستراتيجية؛ -

تصميـ العمميات الرئيسية كالمساندة، كتكفير الأساس الأفضل لمباشرة أنشطة المؤسسة  -
 بأعمى معدلات الكفاءة كالإنتاجية؛

  ىيكل مف التقنيات المناسبة التي تتكافق مع احتياجات الأداء؛ -

ىيكل مف المكارد البشرية المدربة، كالتي تتناسب مف حيث العدد، كالتككيف العممي،  -
 كالخبرات كالميارات مع متطمبات العمميات في المؤسسة؛

نظـ لمحكافز  خاص بالعامميف يرتبط بالتزاميـ بنظاـ إدارة الجكدة الشاممة، كتطبيقيـ  -
 لمتطمباتو  بالمستكى المطمكب؛

                                                 
1

 .144؛143انسهًٗ، إدارج انرًّٛس،  يرظغ ساتك، ص ػهٙ  



   إدارة الجودة الشاملة          الفصل الأول                                                                                

 

~ 50 ~ 
 

قيادات إدارية عمى مختمف المستكيات التنظيمية، تتبنى فكرة الجكدة الشاممة، كتكفر الإطار  -
 اللازـ لذلؾ؛

تسمح بالتعرؼ عمى  (الداخمييف كالخارجييف )نظـ فعالة لممعمكمات كالاتصالات مع الزبائف  -
مدى رضاىـ عف مستكى المنتجات المقدمة ليـ، كالاستجابة المرنة كالسريعة لشكاكييـ، 

 .كاستيعاب مقترحاتيـ كملاحظاتيـ

 .عوامل الفشل وملوقات تطبيق إدارة الجودة الشاممة .2
 تسعى المؤسسة دائما لتحقيق التطبيق الناجح لإدارة الجكدة الشاممة، كلكف قد يتعرض تطبيق ىذا النظاـ عدّ 

 1:عكائق قد تؤدي إلى الفشل في ذلؾ، كمف أىـ ىذه العكائق نذكر
  قصكر ثقافة إدارة الجكدة الشاممة لدى الرؤساء كالمرؤكسيف؛ حيث يكجد ىناؾ محدكدية لفيـ 

 المديريف، كالعامميف لأىمية تحسيف الجكدة، كمدى ارتباطيا بفاعمية المؤسسة ككفاءتو؛

  مقاكمة التغيير سكاء مف طرؼ الإدارة، أك مف طرؼ العامميف، إذ نجد تخكؼ البعض مف تحمل 
المسؤكلية كالالتزاـ بمعايير حديثة بالنسبة ليـ؛ في حيف يستدعي برنامج تحسيف الجكدة تغييرا 

 جكىريا في ثقافة كطرؽ العمل داخل المؤسسة؛ 

  كالتخطيط السميـ كالمحكـ لتحقيق الجكدة الشاممة؛ حيث ،  تعجيل النتائج بدكف تكفير الكقت اللازـ
 يتطمب مدخل إدارة الجكدة الشاممة بعض الكقت لإظيار نتائج مممكسة مف تطبيقو؛

  عدـ التقدير الكافي لأىمية المكارد البشرية؛ فبالرغـ مف الدكر الذي تمعبو التكنكلكجيا في تحقيق 
 نتائج جيّدة عمى أعماؿ المؤسسة، إلّا أف المكرد البشري  يبقى ىك مف يضيف القيمة عمييا؛

  عدـ تكفر الكفاءات البشرية المؤىمة لتطبيق برنامج دارة الجكدة الشاممة، كعدـ كضع سياسة سميمة 
 لبرنامج التدريب المرتكز عمى تحديد الاحتياجات التدريبية الفعمية لمعماؿ؛

 عدـ كجكد قائد قكي، قادر عمى تكجيو العماؿ، كدعميـ في تطبيق برنامج إدارة الجكدة الشاممة؛ 

  عدـ تكظيف الخبرات في عممية التحسيف المستمر، مما يؤدي إلى تكرار الأخطاء، كانخفاض
 مستكى الأداء؛

 ضعف أك عدـ كجكد أنظمة معمكمات مناسبة، كحديثة لدعـ التخطيط كعمميات اتخاذ القرارات؛  

 عدـ كجكد رؤيا إستراتيجية كاضحة لمجكدة الشاممة، كلمتغيير داخل المؤسسة؛  

                                                 
1

؛ يؽفٕظ 182، ص 2008، 06تٍ ػُرر ػثذ انرؼًٍ، إدارج انعٕدج انشايهح كرٕظّ ذُافسٙ فٙ انًُظًاخ انًؼاصرج، يعهح انثاؼس، انؼذد :  راظغ 

 .238؛237أؼًذ ظٕدج، يرظغ ساتك، ص 
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تعتبر ىذه المعكقات أسباب تقف أماـ نجاح المؤسسة في الاستفادة مف مزايا تطبيق نظاـ إدارة الجكدة 
الشاممة، كبالتالي عمييا بذؿ الجيكد مف أجل إزالتيا، كالقضاء عمييا، كذلؾ بيدؼ تيسير عممية التطبيق كفقا 

. لمخطط المكضكعة
 

 .إدارة الجودة الشاممة ونظام إدارة الجودة : المطمب الثالث
    تعد الجكدة ىدؼ استراتيجي تسعى المؤسسة إلى تحقيقو، كذلؾ مف خلاؿ عدّة استراتيجيات، كتحاكؿ 
المؤسسة دائما أف تككف ىذه الأخيرة ملائمة لمظركؼ التنافسية المحيطة بيا، كتعتبر إستراتيجية التأىيل 

 .أحد ىذه الاستراتيجيات" مكاصفات الإيزك" كالتكافق مع المكاصفات القياسية العالمية 
 .9000مفيوم الإيزو  .1

، 1946حركؼ لاتينية  تدؿ عمى المنظمة العالمية لمتقييس التي تأسست سنة  "  ISO "     الإيزك 
التي تعني التساكي " ISOS " كيقع مقرىا في جكنيف بسكيسرا، كىي كممة مشتقة مف الكممة اليكنانية 

 1987.1 كنمكذج لمجكدة الشاممة سنة 9000كقد قامت بتطكير سمسمة الإيزك . بيف أعضاء المنظمة
 عمى أنو سمسمة مف المكاصفات كالمقاييس المكتكبة التي تحدد العناصر 9000 يعرؼ الإيزك 

الرئيسية لنظاـ إدارة الجكدة، الذي يجب أف تتبناه  المؤسسة لمتأكد مف أف منتجاتيا تتكافق أك تفكؽ 
 2.حاجات كتكقعات الزبائف

  كلقد حددت دراسات قاـ بيا بعض المؤلفيف لمؤسسات حاصمة عمى شيادة المطابقة دكافع تبني 
 :ىذه المكاصفات في ثلاثة عناصر أساسية ىي

 ؛ أي ضغطو عمى المؤسسات لإثبات مطابقة نظاـ جكدتيا؛طمب الزبون  . أ

 ، التي تسمح لممؤسسات بتحسيف أكضاعيا لتحقيق التميّز السكقي؛الميزة التنا سية . ب

 .  سكاء في الجكدة أك في الأداءالتحسين الداخمف  . ت

     كمنو فتبني معايير الإيزك يعتبر عنصرا أساسيا في تطبيق منظكمة إدارة الجكدة، كضماف استمرارية 
فعاليات العمل، كما يثبت الحصكؿ عمى شيادة الإيزك قدرة المؤسسة عمى تقديـ منتجات تستجيب لممتطمبات 

 .العالمية
 تتعمق بنظاـ إدارة الجكدة، كقد لاقت 1987 سنة 9000      لقد أصدرت أكؿ سمسمة لمكاصفات الإيزك 

ركاجا  كقبكلا كاسعيف عمى المستكى الدكلي لـ تمقاه أي مكاصفات أخرى، بسبب أف المقاييس التي تضمنتيا 
نما كضعت لتناسب كل الصناعات بصفة عامة،  ىذه المكاصفات لـ يتـ إعدادىا لخدمة صناعة محددة، كا 

                                                 
1

 .377، يرظغ ساتك، ص يٓذ٘ انسايرائٙ 
2

 .147، ص1995سًٛر محمد ػثذ انؼسٚس، ظٕدج انًُرط تٍٛ إدارج انعٕدج انشايهح ٔالإٚسٔ، دار غرٚة نهطثاػح، الاسكُذرٚح، يصر،  
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كىذا استجابة لمقضايا الحديثة في الجكدة؛ حيث تعكس التكجو العالمي نحك الاىتماـ بالزبكف كمتطمباتو 
 2000،1، كالثاني سنة 1994المتزايدة بالنسبة لمجكدة، كلقد أجريت عمييا عدّة تعديلات الأكؿ منيا سنة 

 :المكالي (12)ليظير في الأخير تركيبة عائمة الإيزك كممحقاتو كما ىي مكضحة في الشكل  
  9000تركيبة عائمة الإيزو : (12)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، 2000، 4داني الكبير معاشك، أىمية تطبيق الجكدة، مجمة العمكـ الانسانية، جامعة منتكري، قسنطينة، العدد:   المصدر
 .183ص 

كنظيرتيا  ISO 9001:2000 المكاصفات الدكليةفي مثل  الذي يت 9001عد المعيار الدكلي آيزك ي      
ىي مكاصفات  ؼ، في العالـ لأنظمة إدارة الجكدة كتطبيقاالمعيار الأكثر انتشارااً  ISO 9001:2008  المحدثة

يصمح  ،2008كجرى عمييا تعديلات متعددة آخرىا عاـ   1987منذ عاـ  ISO دكلية صادرة عف منظمة
يساعد ىذا المعيار المؤسسات بشكل ك .ىاتع طبي أيا كاف نكعيا أك حجميا أكؤسسة عمى أية ـىاتطبيق

دارة زبائف، حيث يقكـ ىذا المعيار أساسي عمى تمبية طمبات كتكقعات اؿ عمى مراقبة مستكى الجكدة كا 
 التي تقدميا منتجاتح  الطرؽ التي يمكف مف خلاليا الارتقاء باؿيكضت مؤسسة مف خلاؿالعمميات في اؿ

 كعند . كما أنو يساعد عمى تطكير آلية أداء الأعماؿ في مختمف المجالات، لأعمى المستكياتمؤسسةاؿ
    . بمعايير ىذه المكاصفةالتزاميا تستطيع الحصكؿ عمى شيادة تؤكد عمى ؤسسةتطبيقيا فإف الـ

 في الجزء الثاني منيا لمخدمات، كسميت بعناصر 9004  كفي القطاع الخدمي، خصصت مكاصفة الإيزك 
ارشادات لمخدمات، إذ تعد تحكلا رئيسيا في الاتجاىات العالمية نحك قياس - جكدة الإدارة كنظاـ الجكدة 

 1:الجكدة في المؤسسة الخدمية؛ حيث تكضح الخصائص التالية كمتطمبات يسيل تحديدىا 
                                                 

1
 .307، يرظغ ساتك، ص "يفاْٛى ٔذطثٛماخ" يؽفٕظ أؼًذ ظٕدج، إدارج انعٕدج انشايهح 

 9000الإيشو 

 انًىاصفاث انمياسيت لإدارة انجىدة وتأكيذ انجىدة

 *إرشادات*

 9001الإيزو 
 أنظمة الجودة

نمط لتأكيد الجكدة في 
التصميـ كالتطكير 
كالإنتاج كالتركيب 

 كالخدمة

 9002الإيزو
 أنظمة الجودة

نمط لتأكيد الجكدة في 
الإنتاج كالتركيب 

 كالخدمة

 9003الإيزو
 أنظمة الجودة

نمط لتأكيد الجكدة في 
التفتيش كالاختبارات 

 النيائية

 9004الإيزو
إدارة الجودة وعناصر 

 نظام الجودة
إرشادات تخدـ التحسيف 
المستمر كالسيركرات 
التي تساىـ في تحقيق 

 رضاء الزبكف 
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 ؛(عدد العامميف، المستمزمات المستخدمة في أداء الخدمة )الطاقة الانتاجية  -

 .كقت انتظار الزبكف، كالكقت المستغرؽ في تقديـ الخدمة -

أسمكب الاستجابة لطمب الزبكف، سيكلة حصكؿ :       إضافة إلى بعض الخصائص النكعية الأخرى مثل
الزبكف عمى الخدمة، الاحتراـ كتأميف الراحة لمزبكف، الاعتبارات الجمالية لمكاف تقديـ الخدمة، الاتصاؿ 

  قد ركز 9000كبالتالي فالإصدار الأخير مكاصفات الأيزك . الفعاؿ، كالحفاظ عمى صحة كسلامة الزبائف
عمى نظاـ إدارة الجكدة الذي يعنى بتطبيق الأساليب كالأدكات الحديثة في عمميات تقديـ الخدمة، بيدؼ 

 .خدمة الزبكف بجكدة ملائمة لاحتياجاتو كتكقعاتو المستقبمية مف المؤسسة

 .الفرق بين إدارة الجودة الشاممة وملايير الإيزو .2
 كإطار عمل لجكدة الأداء كصكلا إلى الجكدة الشاممة، إذ تعتبر 9000     ظيرت معايير الإيزك 

سمسمة الإيزك جزءا مف نظاـ إدارة الجكدة الشاممة، حيث بإمكاف المؤسسة الحصكؿ عمى شيادة الإيزك 
دكف أف تستكمل تطبيق إدارة الجكدة الشاممة؛ فيي خطكة أساسية لبمكغ مستكى إدارة الجكدة الشاممة كما 

: يكضحو الشكل المكالي
 

 الللاقة بين إدارة الجودة الشاممة وملايير الإيزو: (13)           الشكل رقم 
 

 
 
 
 

، 2004، دار الكراؽ، عماف، "منيج كمي" مؤيد عبد الحسيف الفصل، إدارة الجكدة الشاممة مف المستيمؾ إلى المتسيمؾ : المصدر
 .271ص 

يمكف تشبيو إدارة الجكدة الشاممة بعجمة تصعد مرتفعا، بينما تكمف  (13)      مف خلاؿ الشكل رقـ 
 .فعالية الإيزك في كفاءتو لمنع ىذه العجمة مف الانحدار كالتراجع

، كاعتقد 9000        كلقد حدث خمط لدى البعض حكؿ مفيكـ دارة الجكدة الشاممة، كمعايير الإيزك 
 يمثل نظاـ الجكدة، يقكـ عمى مكاصفات 9000إلّا أف الإيزك . أنيما تسميتاف لشيء كاحد كىك الجكدة

مكثكقة ترتكز عمى المطابقة مع المكاصفات، بينما إدارة الجكدة الشاممة فيي إدارة الجكدة مف منظكر 

                                                                                                                                                            
1

 .15 تٍ ػٛشأ٘ أؼًذ، يرظغ ساتك، ص  

TQ

M 

ISO 

9000

0 

َظاو 

ظٕدج 

 أفضم
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متكامل تيتـ بتحقيق الجكدة في كافة مجالات كمستكيات المؤسسة، كمنو فيما مف نسيج كاحد، كنظاماف 
 1:متكاملاف كليس متعارضاف، كبالرغـ مف ذلؾ تظير نقاط الاختلاؼ بينيما فيما يمي

  تعتبر إدارة الجكدة الشاممة مدخلا لمتطكير أكثر شمكلا مف الإيزك؛ حيث تبني عدّة أنظمة متكاممة
في كافة مجالات العمل داخل المؤسسة، كتقكـ عمى إشباع حاجات كمتطمبات الزبائف، كتحقيق 

أعمى درجات الرضا مف خلاؿ التحسيف المستمر، كتعميـ الجكدة عمى جميع مراحل التشغيل بدءا 
 فيك نظاـ عالمي يتضمف مجمكعة 9000بينما الإيزك . مف التعامل مع المكرد كصكلا إلى الزبكف 

مف المعايير الدكلية التي يتـ كضعيا مف طرؼ المنظمة العالمية لمتقييس، ترشد العامميف لأداء 
العمل، ترتكز عمى عناصر المكاصفة المختمفة، كمدى الالتزاـ بتطبيقيا، كمنو فالإيزك يسعى لتكفير 

كمنو فإدارة الجكدة الشاممة تتميّز . مستكى جكدة ذك طابع عالمي كليس خاص بالمؤسسة فقط
بالخصكصية بالرغـ مف أف مرتكزاتيا ذا طابع عاـ إلّا أف تطبيقيا يختمف مف مؤسسة لأخرى، 

  الذي يتميّز بالعمكمية؛9000عكس نظاـ الإيزك 

  تعد إدارة الجكدة الشاممة  مسؤكلية جميع الأفراد داخل المؤسسة، كتطبيقيا يشمل جميع الإدارات
كالأقساـ كالمستكيات التنظيمية، بينما معايير الإيزك فلا يعطي مبدأ المشاركة كالعمل الجماعي 
دارات محددة، كليس بالضركرة أف يشمل  كالتعاكف الاىتماـ الكافي، كيمكف تطبيقو عمى أقساـ كا 

 المؤسسة ككل؛

  كمرحمة أكلية نحك إدارة الجكدة الشاممة، فيك بداية لطريق طكيل 9000يمكف اعتبار نظاـ الإيزك 
لمتطكير المستمر، بتطبيقو لمفاىيـ الجكدة الشاممة؛ حيث تعتبر الأرضية التي يمكف أف تستند عمييا 

 لمبدء في تطبيق برنامج إدارة الجكدة الشاممة؛

  المؤسسة المتحصّمة عمى شيادة الإيزك تقكـ بإنتاج منتجات تتكفر فييا شركط المنظمة العالمية 
لمتقييس، كىك ما يجذب الزبكف لاقتنائيا ككضع الثقة فييا، كلكف ىذا لا يعني أف المؤسسة قد حققت 

عكس نظاـ إدارة الجكدة الشاممة؛ فالمؤسسة تقكـ بتكفير كل متطمبات الزبكف التي . رضا الزبكف 
تعرفت عمييا مف خلاؿ دراستيا الميدانية، كاتصاليا المباشر بالزبائف، كمنو يمكف القكؿ أنيا حققت 

 .رضاىـ عف منتجاتيا

 ك إدارة الجكدة الشاممة مف خلاؿ 9000 كيمكف تكضيح أىـ الاختلافات بيف المكصفات القياسية للإيزك 
 :التالي (05)الجدكؿ رقـ 

                                                 
1

 .108؛ يأيٌٕ درادكح، طارٚك انشهثٙ، يرظغ ساتك، ص 72محمد ػثذ انْٕاب انؼسأ٘، يرظغ ساتك، ص: راظغ 
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 .مقارنة بين إدارة الجودة الشاممة وملايير الإيزو: (05)جدول رقم 
 9000 ملايير الإيزو إدارة الجودة الشاممة  

فمسفة أكثر منيا تقنيات فنية، تحتاج إلى إجراء تغيير كامل في تمثل 
المفاىيـ كالتنظيـ كمراحل التشغيل 

أدكات كتقنيات يمكف بكاسطتيا قياس 
الجكدة، كلا تطمب إجراء تعديلات 
جكىرية في الأكضاع الحالية 

 الزبكف ليس أساسيا في عمميا، فميس  الزبكف أساس عمميا الزبون 
ضركريا أف تككف متكجو نحكه  

الللاقة مع 
الإستراتيجية 

لا ترتبط بإستراتيجية المؤسسة  ترتبط بإستراتيجية المؤسسة، كتمثل المحكر الأساسي ليا 

تركز عمى الأدكات كالأساليب الفنية،  تركز عمى المفاىيـ كالقيـ السمككية كالأساليب الشاممة التركيز 
فيي مكجية بالإجراءات التشغيمية 

لمنظاـ الفني 
مشاركة 
اللاممين 

 مشاركة العامميف ليست ضركرية في تركز عمى مشاركة العامميف في عممية التحسيف 
عمميا  

الاىتمام 
بالأنشطة 

تيتـ بجميع أنشطة المؤسسة بشكل كامل، فيي تشمل جميع 
.  الأقساـ كالإدارات كالمستكيات التنظيمية

تيتـ بالجزء أك الكل حسب اليدؼ، 
دارات  يمكف تطبيقيا عمى أقساـ كا 

محددة، كليس بالضركرة عمى مستكى 
. المؤسسة ككل

مسؤولية 
الجودة 

الجكدة مسؤكلية الجميع، يتكلاىا كل فرد في المؤسسة، كليس 
إدارة أك قسـ محدد 

الجكدة مسؤكلية قسـ أك إدارة مراقبة 
الجكدة في المؤسسة 

تيتـ بعممية التحسيف كالتدريب المستمر، كتعتبر أحد المحاكر عممية التدريب 
الأساسية في فمسفة المؤسسة 

يمتزـ التركيز عمى التحسيف المستمر 
لأنيا تمثل مجرد قرار، فالمعايير محددة 

. بإجراءات كطرؽ العمل
 120 ،ص 2005، 1 قاسـ نايت عمكاف، إدارة الجكدة الشاممة كالإيزك، دار الثقافة لمنشر، الأردف، ط:المصدر

      إف الاختلاؼ الذي يظير بيف الإيزك ك إدارة الجكدة الشاممة  لا يعني أف ىناؾ قصكرا في نظاـ 
.       الإيزك؛ فيك يكفر معيارا ميما لمنشاطات كالعمميات التي تتـ داخل المؤسسات لضماف كتأكيد الجكدة

كليذا فالمؤسسات سكاء كانت صناعية أك خدمية مطالبة الآف بالسعي لاستيفاء متطمبات الإيزك 
 كشرط لمدخكؿ في الأسكاؽ العالمية، ككطريق يسيل الكصكؿ لمجكدة الشاممة، إذ يعتبر الإيزك أساس 9001

.  البدء في تطبيق نظاـ إدارة الجكدة الشاممة
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 تعد إدارة الجودة الشاممة من المواضيع الإدارية اليامة التي تزايد الاىتمام بيا، وذلك لمدور الكبير 

ومن خلال دراستنا لمفصل الأول . والفعال ليا في تحقيق الأداء المتميّز، والوصول إلى رضا الزبون وولائو
: توصمنا إلى أن

الجودة ىي فعل الأشياء الصحيحة بشكل صحيح من أول مرة؛ حيث يعمل البنك عمى توقع وتوفير 
ومن أجل الوصول . متطمبات الزبون من خلال التطوير والتحسين المستمر لمنتجاتو وخدماتو وأسموب عممو

يستطيع بو أن يحدد كيف يكون الأفضل، وتتوفر لديو الوسائل " فكر" إلى ذلك يجب أن يتوفر لدى البنك 
يتمثل ىذا الفكر في . والإمكانات التي تدعم ىذا الفكر وتحولو إلى واقع بأقل جيد، وأسرع وقت، وبأقل تكمفة

نظام إدارة الجودة الشاممة كأداة إستراتيجية حديثة وشاممة تحقق لمبنك الجودة في كل ما يرتبط بو من 
.  منتجات وخدمات وزبائن وعلاقات مع الغير

 إدارة الجودة الشاممة ىي التحسين والتطوير المستمر لنظام البنك ككل، بما يساعد عمى تطوير العمل، 
ومنو فالبنوك صرح تنظيمي كبير وواسع وشامل قادر عمى تحقيق الجودة . وخمق روح الانتماء لمعمل ذاتو

الشاممة من خلال المستويات الإدارية المختمفة، وذلك بتوفير التسييلات والإمكانات التي تؤىمو لأن يكون 
. نموذجا وقدوة للآخرين

اقتناع ودعم الإدارة العميا، التركيز عمى : يرتكز نظام إدارة الجودة الشاممة عمى عدّة أبعاد أىميا
الزبون، التركيز عمى تمبية احتياجات العاممين من تدريب وتأىيل وتحفيز، مشاركة العاممين وفرق العمل، 

ومن أجل أداء ىذه الأبعاد لدورىا . التحسين المستمر لمعمميات المصرفية، نظام المعمومات وجمع البيانات
 خلال ابشكل فعال في تطوير الخدمة وتحسين الأداء في العمل، يجب أن تتسم بالتكامل والترابط فيما بينو

تطبيقيا، مما يسمح ليا بتحقيق الجودة الشاممة بكفاءة وفعالية، وىذا يساعد عمى تحسين الأداء التشغيمي 
داخل البنك، ومن خلال دراستنا لمفصل الثاني سنحاول إبراز ىل لتطبيق ىذه الأبعاد دور في التقميل من 

.  المخاطر التشغيمية التي تيدد كيان البنك في ظل عالم تسوده المنافسة
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 تتميّز طبيعة النشاط البنكي بالتشبع وارتفاع حدة المنافسة، مما يؤدي حتما إلى ظهور مخاطر قد 

تهدد من استمرارية نشاط البنك، والتي ارتفعت حدتها في الوقت المعاصر بسبب دولية السوق المصرفية 
ولهذا فهي تسعى دائما إلى التحوّط من المخاطر والتقليل من آثارها إلى أقصى حد ممكن، . وتحرير خدماتها

ولتحقيق ذلك تسعى البنوك إلى تبني إجراءات  شاملة لإدارة . بتطوير أساليب وأدوات التعامل معها بكفاءة
. المخاطر

 ومع تطور وتعقد الخدمات المالية والمصرفية، ازدادت أهمية المخاطر التشغيلية؛ حيث أصبح لها 
دور بارز في تشكيل طبيعة وحدود المخاطر التي تتعرض لها البنوك، وأصبحت إدارتها معلما مهما من 

. معالم الممارسة الإدارية السليمة للمخاطر
ومن خلال دراستنا لإدارة الجودة الشاملة في الفصل الأول، وجدنا أنها مبنية على عدة أبعاد مهمة 

. تساهم بشكل وبآخر في التقليل من الأخطاء والخسائر الممكن أن يتحملها البنك نتيجة هذه الأخطاء
 ومن خلال هذا الفصل، سنحاول التطرق إلى نوع مهم من المخاطر التي يتعرض لها البنك      

، وذلك من خلال تقسيم الفصل إلى أربعة مباحث؛ حيث نتناول في المبحث "المخاطر التشغيلية" وهي 
الأول الإطار العام لإدارة المخاطر في البنوك ، وفي المبحث الثاني نتطرق إلى إدارة المخاطر البنكية وفقا 

لمقررات لجنة بازل للرقابة المصرفية، ثم ننتقل في المبحث الثالث لندرس المخاطر التشغيلية من حيث 
وفي المبحث الرابع والأخير نتطرق إلى علاقة تطبيق أبعاد ...المفهوم، الأنواع، المصادر، وطرق القياس،

 . إدارة الجودة الشاملة بتفعيل إدارة المخاطر التشغيلية في البنوك التجارية

. 
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 الإطار العام لإدارة المخاطر في البنوك: المبحث الأول
تعد الصناعة المصرفية مف أكثر الصناعات تعرضا لممخاطر، كذلؾ لطبيعة النشاط المصرفي، كىذه       

نما تخضع  المخاطر تؤثر بدرجات مختمفة عمى ربحية البنؾ، ما يعني أف قكاعد الربحية غير مطمقة، كا 
 .لاعتبارات المخاطر التي تتعرض ليا

. تحميل المخاطر البنكية: المطمب الأول
 . تعريف الخطر وعناصره .1

لقد اختمفت التعريفات الخاصة بالخطر حسب كل باحث ك حسب مجاؿ المخاطرة : تعريف الخطر 1.1
احتماؿ كقكع الخسارة في المستقبل : " نفسيا، كباختلبؼ الجية التي تنظر إليو، فيناؾ مف عرفو بأنو

". نتيجة القياـ بعممية ما
احتماؿ كقكع حدث لو تأثير عمى : "  كما عرؼ معيد المراجعيف الداخمييف الأمريكي الخطر عمى أنو     

1" تحقيق أىداؼ المؤسسة، كيتـ قياس الخطر مف خلبؿ درجة تأثيره كاحتماؿ حدكثو
 

عدـ التأكد الذؼ '':  كتجدر الإشارة إلى أف ىناؾ  فرؽ بيف الخطر كالمخاطرة بحيث يعرؼ الخطر بأنو    
 2''.يؤثر عمى النتائج ، بالإضافة إلى الخسائر المحتممة الظيكر فجأة عندما تككف الظركؼ معاكسة

 3".حادث احتمالي ينطكؼ عمى نتائج غير مرغكب فييا" أك ىك
حالة يككف فييا إمكانية حدكث انحراؼ معاكس عف النتيجة المرغكبة      '':  أما المخاطرة فيقصد بيا     

بأنيا تمثل التقمب في العائد المستقبمي، كيتفق معو في  (ىندؼ )  كيعرفيا ،4''.أك المتكقعة الحصكؿ عمييا
مقياس نسبي لمدػ '' أك ىي 5.حيث يشير إلى أف ذلؾ يمثل التعريف الشائع في التمكيل (سينكي )ذلؾ 

 6''.الذؼ سيتـ الحصكؿ عميو في المستقبل (التدفقات النقدية)تقمب العائد 
المخاطرة بأنيا تمثل الآثار غير المكاتية عمى الربحية الناتجة عف العديد  (جكيل بسيس ) كما عرؼ       

مف عكامل عدـ التأكد كأف قياس المخاطرة يتطمب الكقكؼ عمى تأثير الأمكر غير المكاتية التي تتـ في 
 .7ظركؼ عدـ التأكد عمى الربحية
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 كمنو يتّضح لدينا أف ىناؾ فرؽ جكىرؼ بينيما يكمف في الطريقة التي يتـ بيا تقدير التكزيع الاحتمالي        
المخاطر تصف مكقفا ما يتكفر فيو لمتخذ القرار معمكمات تاريخية كافية تساعده في كضع : لمعائد حيث أف

بشأف العائد في المستقبل، عكس حالة عدـ التأكد التي يتـ  (تكزيع احتمالي)احتمالات مكضكعية متعددة 
لمتخذ القرار، بحيث يضع تخمينات " المعرفة كالاتجاىات"عمى أساس الحكـ الشخصي  فييا كضع التقديرات

 1.''معقكلة لمصكرة التي يمكف أف يككف عمييا التكزيع الاحتمالي لمتدفقات النقدية المستقبمية
:  كمف خلبؿ ىذه التعريفات المختمفة لمخطر يمكف أف  نستخمص ما يمي     

إدخاؿ العنصر الاحتمالي في كقكع الخطر، كليس عنصر عدـ التأكيد؛ مما يمكف مف استخداـ  -
 أسمكب القياس الكمي لمخطر؛

 يترتب عمى كقكع الخطر خسارة احتمالية، كىذا بمعنى أدؽ مف احتماؿ كقكع الخسارة؛ -

عدـ  )نتائج الخطر تعكد بالسمب عمى المؤسسات، كتختمف درجة تأثيره مف مؤسسة لأخرػ  -
 ؛(تحقيق الأرباح، الانحراؼ عف النتيجة المرجكة

لمخطر مصادر متعددة قد تككف داخمية أك خارجية، مما يتحتـ عمى المؤسسة معرفتيا مف أجل  -
 . معالجتيا

 تتمثل عناصر الخطر في مسبباتو كالنتائج المترتبة عنو، كتتمثل عادة في مصدر :عناصر الخطر 2.1
 .الخطر كالنتيجة، كالتردد

 مف أجل تمكف البنكؾ مف تكفير الآليات المناسبة لإدارة الخطر، يجب عمييا : مصدر الخطر
التعرؼ عمى مصدر الخطر؛ حيث أف معرفة السبب يعتبر نصف العلبج أك بمثابة مفتاح معالجة 

البيئة الخارجية لممؤسسة، العمميات التشغيمية، : الخطر، كتتمثل مصادر الخطر عمكما في
 2.المعمكمات

كىي جميع الكيانات أك المتغيرات التي تقع خارج البنؾ، : البيئة الخارجية لممؤسسة  -
 كليا تأثير مباشر عميو، كيتفاعل معيا لضماف استمراره كتحقيق أىدافو؛

كتشمل الضعف الذؼ قد يصيب عمميات الإنتاج كالتسكيق كغيرىا : العمميات التشغيمية -
عدـ فاعمية كضعف الحكافز داخل المؤسسة، عدـ تكفر الكفاءة : داخل المؤسسة مثل

 ؛...المينية عند العامميف،

كتشمل العديد مف الجكانب المتعمقة بإدارة كأمف المعمكمات داخل المؤسسة  :المعمومات -
اختراؽ قكاعد البيانات كالمعمكمات المتعمقة بعمميات المؤسسة، عدـ مصداقية : مثل

 ...كملبئمة كتكامل المعمكمات، 

                                                 
1
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 كتتمثل في احتماؿ حدكث الخسارة، كيمكف تعريفيا بأنيا فقداف المؤسسة لشيء تحكزه أك قد :النتيجة 
يككف مكسب أقل مما كاف متكقع، كالخسارة تأخذ عدة أشكاؿ، قد تككف جزئية أك كمية، مادية أك 

 1معنكية أك مالية؛

 كتتمثل في درجة تكرار الخطر أك الحدث الذؼ يمكف أف يؤثر سمبا عمى المؤسسة، كتصنف :التردد 
 2.حسب احتماؿ تكرارىا إلى تكرار مستمر، تكرار دكرؼ، تكرار نادر، تكرار استثنائي

. تعريف المخاطر البنكية.2
 بالنظر إلى أىمية المخاطرة في العمل المصرفي، فإف الاىتماـ الأساسي لمبنكؾ اليكـ ليس فقط        

نما المخاطرة لمتمكف مف التفكؽ عمى منافسييا عف طريق تعظيـ عكائدىا . الأمكاؿ، كا 
احتمالية تعرض البنؾ إلى خسائر غير متكقعة كغير مخطط ليا،      '':تعرؼ المخاطرة البنكية  بأنيا     

أك تذبذب العائد المتكقع عمى استثمار معيف، فخاصية الخطر ىي عدـ التأكد الكقتي لحدث محتمل أف 
 3''.يعرض البنؾ لخسارة

درجة تقمب العائد الفعمي لمعممية الإقراضية عف العائد التعاقدؼ كنتيجة : "   كما يقصد  بالمخاطر البنكية
للؤسباب الداخمية كالمتمثمة في ضعف إدارة البنؾ أك لأسباب خارجية كالناتجة إما لعدـ قدرة العميل عمى 

. 4"السداد أك تأخره في السداد، أك لأسباب سيادية كالظركؼ الاقتصادية
دارة المخاطر المنبثقة عف ىيئة قطاع البنكؾ في الكلايات المتحدة       أما لجنة التنظيـ المصرفي كا 

احتمالية حصكؿ : " فقد عرفت المخاطر البنكية عمى أنيا "  Financial Services Roundtable " الأمريكية 
الخسارة إما بشكل مباشر مف خلبؿ خسائر في نتائج الأعماؿ، أك خسائر في رأس الماؿ، أك بشكل غير 

مباشر مف خلبؿ كجكد قيكد تحد مف قدرة البنؾ عمى الاستمرار في تقديـ أعمالو كممارسة نشاطاتو مف جية، 
 5".كتحد مف قدرتو عمى استغلبؿ الفرص المتاحة في بيئة العمل المصرفي مف جية أخرػ 

     أما بالنسبة لمصادر الخطر في البنكؾ التجارية فيي تنتج لأسباب عدّة، كذلؾ إما عف عناصر في 
نكعية محفظتيا مف الاستثمارات كالقركض، أك عف طمب مفاجئ عمى سحب كميات : جانبي ميزانيتيا مثل

 .كبيرة مف الكدائع ، أك لأسباب تتعمق بعناصر خارج الميزانية أك نتيجة ليذه العكامل معا

     كمف خلبؿ التعريفات السابقة نستنتج أف الخطر البنكي مرتبط باحتماؿ مستقبمي لتعرض البنؾ لخسائر 
 غير متكقعة ناتجة عف تغيرات البيئة التي يمارس فييا نشاطو، ما يعني إمكانية فقدانو لجزء مف أصكلو،

ط مف ىذه المخاطر كالتقميص مف  كىك ما يتطمب مف البنؾ البحث عف الكسائل كالأدكات المناسبة لمتحكُّ
. الخسائر في حالة تحققيا
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 .أنواع المخاطر البنكية وكيفية قياسيا: المطمب الثاني
     تعتبر البنكؾ مف أكثر المؤسسات تعرضا لممخاطر بمختمف أنكاعيا، كالتي تؤثر عمى إدارة المكجكدات 

.  كالمطمكبات بالبنؾ بدرجات مختمفة، كعمى ربحيتو
  :1 في الأدبيات المالية نميز بيف أربعة أنكاع مف المخاطر البنكية ىي:أنواع المخاطر البنكية .1

  كالتي تتعمق بحضكر أك كجكد المنتج في السكؽ؛:المخاطر التجارية -

كالتي تنتج عف التغيرات في المحيط السياسي كالاقتصادؼ لمدكلة : المخاطر السياسية -
 ؛...كالتأميـ،الانقلببات السياسية،

 كالذؼ ينتج عف الإدارة السيئة لمبنؾ؛: المخاطر التشغيمية -

خطر  كىي التي تنتج عف التغيرات في الأسكاؽ المالية كخطر السيكلة،: المخاطر المالية -
 ...السكؽ،

: كلكف بالنظر إلى تعدد المخاطر التي تكاجو البنكؾ، فقد عرفت عدّة تقسيمات مف بينيا ما يمي 
 كتنقسـ 1: أنواع المخاطر البنكية من حيث مدى قدرة الإدارة عمى توقع حدوث ىذه المخاطر 1.1

 :ضمف ىذا المجاؿ إلى

كىي الخسائر الخاصة بمخاطر الائتماف، كتتصف بأف قيمتيا منخفضة : الخسائر المتوقعة -
كتكرارىا مرتفع، كتتحكط ليا البنكؾ مف خلبؿ تككيف المخصصات الملبئمة، كتستطيع 

 الأرباح السنكية المتحققة مف استيعاب مثل ىذه الخسائر؛

 كىي أعمى مستكػ مخاطرة يمكف أف يتحمميا البنؾ، كتتصف بأف :الخسائر غير متوقعة -
قيمتيا مرتفعة كتكرارىا قميل، كيتـ تغطية خسائرىا مف حسابات رأس الماؿ، كبالتالي التحكط 

 ليا يككف مف خلبؿ رأس الماؿ؛

كتتصف بقمة حدكثيا، كحجـ الخسائر الناتج عنيا يككف كبير بشكل : الخسائر الاستثنائية -
 .يجعل رأس الماؿ غير قادر عمى تغطيتيا، مما يؤدؼ إلى إفلبس البنؾ

 .المخاطر المالية والمخاطر غير المالية 2.1

تشمل جميع المخاطر المتصمة بإدارة المكجكدات كالمطمكبات المتعمقة بالبنكؾ،   :المخاطر المــالية:   أولا
شراؼ مستمريف مف قبل إدارة البنؾ كفقا لتكجو كحركة السكؽ  ىذا النكع مف المخاطر يتطمب رقابة كا 

، كمف أىـ أنكاع 2كالأسعار كالعمكلات كالأكضاع الاقتصادية كالعلبقة بالأطراؼ الأخرػ ذات العلبقة
: المخاطر المالية ما يمي
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 إف مكضكع المخاطرة في مجاؿ منح القركض يعبر عف جكىر العممية البنكية، :المخاطر الائتمانية 
حيث يعد التكسع الائتماني مف الأنشطة الرئيسة لمبنكؾ لككنو المصدر الأساسي لمعكائد كالمخاطر 

السمفيات، السحب عمى )في نفس الكقت، حيث يكاجو البنؾ عند منح القركض بمختمف أنكاعيا 
 مشكمة تقدير المخاطر المتعمقة بالقرض، كيحاكؿ 1(المكشكؼ، أؼ تسييلبت ائتمانية أخرػ لمعملبء

التحكـ فييا أك التخفيف مف آثارىا التي قد تمتد ليس فقط إلى عدـ تحقيق البنؾ لمعائد المتكقع مف 
نما إلى خسارة الأمكاؿ المقترضة ذاتيا  .2القرض؛ كا 

   كيقصد بمخاطر الائتماف تمؾ المخاطر التي تنشأ بسبب عدـ السداد بالكامل كفي الكقت المحدد مما ينتج 
مخاطر أف يتخمف :" أما طارؽ عبد العاؿ حماد فقد عرؼ المخاطر الائتمانية بأنيا. 3عنو خسارة مالية

الزبائف عف الدفع أؼ يعجزكف عف الكفاء بالتزاماتيـ بتسديد الديف، كيتكلد عف ىذا العجز خسارة كمية       
 .4"أك جزئية لأؼ مبمغ مقرض إلى الطرؼ المقابل

 :5    كىناؾ مف يقسـ عكامل المخاطرة الائتمانية إلى المستكيات التالية
كىي المتعمقة بعدـ القدرة عمى سداد قيمة المبمغ الأصمي المقترض : المخاطر المرتبطة بالمقترض -

كفكائده لمبنؾ، أؼ تخمف العميل عف الدفع لعجزه أك لعدـ رغبتو،  كينتج عف ذلؾ الخسارة الجزئية 
 6.أك الكمية لممبمغ المقرض لمطرؼ المقابل

   كما يمكف أف تنتج ىذه المخاطر عف تراجع المركز الائتماني لمطرؼ المقابل ك بالتالي فإف الكفاء 
 .كصافي ثركة الفرد (النشاط)بالديف يخضع لمتغيرات التي تطرأ عمى التكظيف

أؼ حدكث تغيرات في الأكضاع الاقتصادية :المخاطر المتعمقة بوضعية نشاط اقتصادي معين -
 ،  كاضطرابات في حركة السكؽ؛(الرككد أك الكساد)كاتجاه السكؽ نحك التضخـ كالانكماش 

المؤسسة الاقتصادية       )كالمقترض (البنؾ)كالذؼ يككف بيف المقرض : عدم التطابق ألمعموماتي -
، كيقصد بو أف أحد المتعامميف يممؾ مف المعمكمات أكثر مف الآخر، الشيء الذؼ يصعب (أك الفرد

الكصكؿ إلى صيغة تجعل كلب الطرفيف متساكؼ مف حيث المعمكمة المتاحة، كالتي تسمح لكل منيما 
 .7بالتقرير كبشفافية بشأف مصالحيما

                                                 
1

؛ 66،ؼ2006محمد ػجذ اٌفزبح اٌص١رفٟ،إدارح اٌجٕٛن،دار إٌّب٘ج ٌٍٕػر ٚ اٌزٛز٠غ،ػّبْ،الأردْ،: راجغ 

K.m.Bensafta, la gestion du risqué de Marché: Application de la valeur- à – Risk, séminare national du systéme 

bancaire Algérien et les changements économiques, université de chlef, 2004,p 76 
2

 .74: ، ؼ2002أدّذ غ١ُٕ، صٕبػخ لراراد الائزّبْ ٚاٌز٠ًّٛ فٟ إطبر الاضزرار١جخ اٌػبٍِخ ٌٍجٕه، ثذْٚ دار ٔػر ٚثٍذ إٌػر،  
3

 .174: ، ؼ2000دّسح ِذّٛد اٌسث١ذٞ، إدارح الإئزّبْ اٌّصرفٟ ٚاٌزذ١ًٍ الائزّبٟٔ، ِؤضطخ اٌٛراق ٌٍٕػر ٚاٌزٛز٠غ، ػّبْ، الأردْ،  
4

 197:  ؼ ِرجغ ضبثك، ،ثٕٛن- غروبد-  إداراد–أفراد "  إدارح اٌّخبطر طبرق ػجذ اٌؼبي دّبد، 
5

ػجذ اٌج١ًٍ ثٛداح، ِؼبٌجخ ِٛضٛع اٌّخبطرح فٟ ِجبي ِٕخ اٌمرٚض اٌجٕى١خ،ِجٍخ اٌؼٍَٛ الإٔطب١ٔخ، جبِؼخ ِٕزٛرٞ،لطٕط١ٕخ،اٌؼذد  

 114،ؼ18/2002
6

 197طبرق ػجذ اٌؼبي دّبد،ِرجغ ضبثك،ؼ 
7

 115ػجذ اٌج١ًٍ ثٛداح،اٌّرجغ اٌطبثك،ؼ 
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مثل قياـ المسئكؿ في المؤسسة :عدم التزام المقترض بأخلاقيات عقد الاتفاق المبرم مع المقرض -
الاقتصادية بالتصريح بنتائج مغايرة عف نتائج المؤسسة، كالتي تسمح لو بتجنب الالتزاـ بتسديد 

 1.مستحقات الديف
خطر الطرؼ المقابل في أؼ صفقة مالية، عندما لا يحترـ '':  بأنوتعريف خطر القرض    كعمكما يمكف 

، ما يكقع ىذا (البنؾ)التعيدات المكجكدة في عقد الصفقة، مما يؤدؼ لحدكث خسارة مالية لمطرؼ الآخر
الأخير في حالة عجز؛ خاصة إذا كاف مرتكزا في نشاطو عمى عدـ التنكيع، كالذؼ يؤدؼ بو إلى فقداف كل 

 2.أك أصل الديف/أك جزء مف الفكائد ك
 3:  كىناؾ عكامل رئيسية ميمة تنتج عنيا مخاطر الائتماف لدػ البنؾ ىي

 التركزات الائتمانية، سكاء كانت للؤفراد أك القطاعات أك المناطق الجغرافية؛  

 ضعف عممية التنكيع في المحفظة الائتمانية؛ 

 جراءات منح الائتماف  .ضعف عممية التحميل الائتماني كا 
 عدـ قدرة البنؾ عمى مكاجية التزاماتو'': يمكف تعريف خطر السيكلة بأنو:مخاطر السيولة        

كىك ناتج أيضا عف الصعكبة التي ''. 4''.أك استحقاقاتو في أية لحظة عف طريق تعبئة أصكلو
تكاجو البنؾ في الحصكؿ عمى النقدية بتكمفة معقكلة سكاء مف بيع أصكلو أك الحصكؿ عمى 

 5''.قركض جديدة
 كمنو فمخاطر السيكلة تنشأ مف عدـ كفاية السيكلة لمتطمبات التشغيل العادية، كتقمل مف عدـ قدرة البنؾ 

 .6عمى تسديد التزاماتو قصيرة الأجل عند مكاعيد استحقاقيا
المخاطر التي يمكف أف يتعرض ليا البنؾ بسبب تدفق غير :"     كما يمكف تعريف مخاطر السيكلة بأنيا

كفي مثل ىذا الكضع يمكف أف يفرض . متكقع لكدائع زبائنو لمخارج بسبب تغير مفاجئ في سمكؾ المكدعيف
عمى البنؾ نشاط غير اعتيادؼ في التمكيل قصير الأجل لإعادة تمكيل الفجكة الناجمة عف نقص السيكلة في 

. 7"السكؽ النقدية بأسعار مرتفعة
كغير متكقعة  احتماؿ تعرض البنؾ لمكجة سحكبات مفاجئة مف قبل المكدعيف في نفس الكقت ،'':      أكىي

 8''.ك غير مخطط ليا، مع عدـ تكفر البنؾ عمى سيكلة بديمة مما يحد مف قدرتو عمى الكفاء بالتزاماتو
 9: فإف التعرض لمخاطر السيكلة يككف لمجمكعة مف الأسباب ىيكمما سبق

 ؛(مخاطر تمكيل السيكلة)ضعف تخطيط السيكلة بالبنؾ -
                                                 

1
 .117ػجذ اٌج١ًٍ ثٛداح،اٌّرجغ اٌطبثك ،ؼ 

 
3

 6: ؼ. اخزجبر ِذٜ وفبءح إدارح ِخبطر الائزّبْ، ِرجغ ، ضبثك 
4
 Joel Bessis. Gestion des risques et gestion actif – passif des banques, op.cit.p17 

5
. 73-72،ؼ2003طبرق دّبد ػجذ اٌؼبي،رم١١ُ أداء اٌجٕٛن اٌزجبر٠خ،اٌذار اٌجبِؼ١خ ٌٍطجغ ٚ إٌػر،الإضىٕذر٠خ، 

6
 Sophie Brana, Michel Cazals, pascal Kanffmann, économie monétaire et financiére, 2 éme édition, Dunod, paris, 

2003, p 114. 
7

 .211: ، ؼ2005 ض١ّر اٌخط١ت، ل١بش ٚإدارح اٌّخبطر ثبٌجٕٛن، ِٕػأح اٌّؼبرف، الإضىٕذر٠خ،  
8
 Mondher Bellalah, gestion des risque et produits dirivés, classiques et exotiques, paris, édition Dunod, 2003, p19 

9
 .74 اٌّرجغ اٌطبثك،ؼ رم١١ُ أداء اٌجٕٛن اٌزجبر٠خ،طبرق ػجذ اٌؼبي دّبد، 
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 سكء تكزيع الأصكؿ عمى استخدامات يصعب تحكيميا إلى أرصدة سائمة؛ 
  إضافة إلى عكامل خارجية مثل الرككد الاقتصادؼ كالأزمات الحادة في أسكاؽ رأس

 ...الماؿ،

  تمثل المخاطر الحالية كالمحتممة التي ليا تأثير عمى كل مف صافي الدخل :مخاطر السوق 
ىذه المخاطر نتيجة التغيرات المفاجئة في أحكاؿ  كالقيمة السكقية لممكية حممة الأسيـ، كتنشأ

كىي تكافق  .، كبالتالي فمصدرىا الأدكات كالأصكؿ التي يتـ تداكليا في السكؽ 1كظركؼ السكؽ 
كالناتجة عف التغير غير الملبئـ في  الخسائر المحتممة الحدكث بسبب انخفاض قيمة الأصكؿ،

كتتضمف المخاطر السكقية كل مف مخاطر تغيرات  أسعار كىيكل المحفظة المالية الخاصة بالبنؾ،
 ...مخاطر تغيرات أسعار الأسيـ، أسعار الفائدة، أسعار الصرؼ،

ىي الخسائر المرتبطة بالتغير غير المرغكب في سعر الفائدة؛ حيث : مخاطر سعر الفائدة -
يؤثر عمى قيمة عناصر الميزانية كعكائدىا، فمخاطر معدلات الفائدة مرتبطة بالتغير 
الحقيقي في السعر الحالي أك المستقبمي لعنصر مف عناصر الأصكؿ أك الخصكـ؛ 

فاستثمار البنؾ لجانب كبير مف مكارده في أكراؽ مالية طكيمة الأجل لا يؤمف عكاقبو إذ 
   2.يمكف أف يتعرض إلى خسارة إذا ما صادؼ ارتفاع سعر الفائدة كقت اضطراره لبيعيا

كالتي تتجمى في تحقق خسائر نتيجة التغيرات في أسعار الصرؼ، فيذا : مخاطر الصرف -
الخطر ينتج ككف جزء مف عناصر الميزانية محرر بعملبت أجنبية، فتتسبب ىذه التغيرات 
لأسعار صرؼ العملبت الأجنبية مقابل العممة الكطنية في حدكث نقص أك فائض في 

  فإذا كاف البنؾ يحتفع 3.، كالذؼ يمكف أف يؤثر عمى النتائج البنكية(ربح أك خسارة)القيمة  
يحتفع بمكجكدات مف عممة معينة أكبر مف المطمكبات مف نفس العممة فإف الخطر يكمف 
ذا كاف العكس أؼ أف البنؾ يحتفع بالمطمكبات مف عممة  في انخفاض سعر الصرؼ كا 

 .معينة أكبر مف المكجكدات فإف الخطر يكمف في ارتفاع أسعار الصرؼ ليذه العممة

العجز : " كتجدر الإشارة ىنا إلى أف مف الأسباب التي تؤدؼ إلى تدىكر سعر الصرؼ لعممة بمد ما ىي 
المستمر في ميزاف المدفكعات كعدـ إتباع سياسات مالية رشيدة مما يؤدؼ إلى زيادة الاقتراض الحككمي، 

                                                 
1

 .19: ، ؼ2008محمد داٚد ػضّبْ، أصر ِخففبد ِخبطر الائزّبْ ػٍٝ ل١ّخ اٌجٕٛن، أطرٚدخ دوزٛراٖ، الأوبد١ّ٠خ اٌؼرث١خ ٌٍؼٍَٛ اٌّب١ٌخ ٚاٌّصرف١خ،  
2

 .274: ، ؼ1996، 2ز٠بد ض١ٍُ رِضبْ، ِذفٛظ أدّذ جٛدح، إدارح اٌجٕٛن، ط 
3

ػجذ اٌمبدر ثٛػزرٚش،أ١ّ٘خ إدارح ِخبطر اٌصرف،دبٌخ اٌجٍذاْ اٌزٟ رّر ثّردٍخ الأزمبي،ِجٍخ  

 .1999اٌؼٍِٛبلإٔطب١ٔخ،ِٕزٛرٞ،لطٕط١ٕخ،اٌجسائر،اٌؼذد،



 التجارية   الفصل الثاني                                    إدارة  المخاطر التشغيلية وعلاقتها بإدارة الجودة الشاملة في البنوك

~ 66 ~ 
 

عمكما يرتبط خطر الصرؼ بعمميات التصدير كالاستيراد ك. 1"كينشأ عنو ضغكطات تضخمية عمى الاقتصاد
 .المقيمة بالعملبت الأجنبية

تكاجو البنكؾ خطر خسارة جزء مف أصكليا نتيجة لتحركات الأسعار في السكؽ، : مخاطر التسعير  -
كتتمثل ىذه المخاطر في إمكانية تكبد البنؾ لخسائر ناتجة عف التغيرات المعاكسة في الأسعار 

السكقية، كتنشأ مف التذبذبات في المراكز المأخكذة في أسكؽ السندات، الأسيـ، العملبت 
 2.كالبضائع

يرجع كجكد ىذه المخاطر إلى عدـ كفاية رأس الماؿ المتاح لامتصاص الخسائر : مخاطر رأس المال -
المتكلدة مف كافة المخاطر مف خلبؿ رأس  الخسائرالتي يمكف أف تحدث، أؼ عدـ القدرة عمى تغطية 

 كمف أجل حماية مصالح المكدعيف كالمقترضيف كغيرىـ مف أصحاب المصالح 3. الماؿ المتاح
المختمفة، يتكجب عمى البنؾ الاحتفاظ في جميع الأكقات برأسماؿ ملبئـ ككاؼ لمكاجية الخطر الذؼ 

 أؼ خسارة يمكف أف تمحق بو، كىك ما عممت لجنة بازؿ عمى تحقيقو بيمكف أف يتعرض لو، كاستيعا
 .مف خلبؿ معيار كفاية رأس الماؿ

:  والتي تنقسم إلى: غير مالية المخاطر: ثانيا
 ىي تمؾ المخاطر المتصمة بأكجو الاختلبؿ الكظيفي في نظـ المعمكمات كفي :المخاطر التشغيمية 

فيذه المخاطر تنشأ نتيجة عدـ الدقة في تنفيذ  نظـ رفع التقارير كفي قكاعد رصد المخاطر الداخمية،
الفشل في إدارة السيكلة، :العمميات، أك نتيجة عكامل داخمية أخرػ تؤدؼ إلى خسائر كمف أمثمتيا

فشل الأجيزة مثل أعماؿ أجيز الاتصالات كالحاسب الآلي، فشل العمالة لنقص التأىيل  
 ؛(سكؼ نعكد إلييا في المباحث اللبحقة ) 4كالكفاءة،

 ىي تمؾ المخاطر الحالية كالمستقبمية التي يمكف أف يككف ليا تأثير عمى : المخاطر الإستراتيجية
إيرادات البنؾ، كعمى رأس مالو نتيجة اتخاذ قرارات خاطئة، أك التنفيذ الخاطئ لمقرارات كعدـ 
التجاكب المناسب مع التغيرات التي تحدث في القطاع البنكي، كيتحمل مجمس إدارة البنؾ 

المسؤكلية الكاممة عف المخاطر الإستراتيجية، ككذلؾ الإدارة العميا لمبنؾ، كالتي تتمثل مسؤكليتيا في 
 ؛5ضماف كجكد إستراتيجية إدارة مخاطر مناسبة لمبنؾ

                                                 
1

 ػٍٟ ػجذ الله غب١٘ٓ، إدارح ِخبطر اٌز٠ًّٛ ٚالاضزضّبر فٟ اٌّصبرف ِغ اٌزؼرض ٌٛالغ اٌّؤضطبد اٌّصرف١خ اٌؼبٍِخ فٟ فٍطط١ٓ، ٚرلخ ثذض١خ فٟ  

 9-8 اٌجبِؼخ الإضلا١ِخ، غسح، –، و١ٍخ اٌزجبرح "الاضزضّبر ٚاٌز٠ًّٛ فٟ فٍطط١ٓ ث١ٓ آفبق اٌز١ّٕخ ٚاٌزذذ٠بد اٌّؼبصرح" اٌّؤرّر اٌؼٍّٟ الأٚي دٛي 

 .6:، ؼ2005ِبٞ 
2

 اثرا١ُ٘ اٌىراضٕخ، أطر أضبض١خ ِٚؼبصرح فٟ اٌرلبثخ ػٍٝ اٌجٕٛن ٚإدارح اٌّخبطر، ِؼٙذ اٌط١بضبد الالزصبد٠خ، صٕذٚق إٌمذ اٌؼرثٟ، أثٛ ظجٟ،  

 .39: ، ؼ2006
3

 .285،ؼ2،2003دار ٚائً ٌٍٕػر،الأردْ،،ط،  ز٠بد ض١ٍُ رِضبْ،ِذفٛظ أدّذ أثٛ جٛدح،الارجب٘بد اٌّؼبصرح فٟ إدارح اٌجٕٛن 
4

 .208طبرق ػجذ اٌؼبي دّبدح،إدارح اٌّخبطر،ِرجغ ضبثك،ؼ 
5

إدارج الوخاطر فً ظل " ِجبرن ثٛػػخ، إدارح اٌّخبطر اٌجٕى١خ ِغ الإغبرح إٌٝ دبٌخ اٌجسائر، ٚرلخ ثذض١خ ِمذِخ ٌٍّؤرّر اٌؼٍّٟ اٌذٌٟٚ اٌطبثغ دٛي  

 .2: ، ؼ2007، جبِؼخ اٌس٠زٛٔخ الأرد١ٔخ، ػّبْ، أفر٠ً "التصاد الوؼرفح
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 ىي المخاطر المتعمقة باحتماؿ انخفاض إيرادات البنؾ أك قاعدة زبائنو نتيجة عف و: مخاطر السمعة

تكافر انطباع سمبي عف البنؾ، كىك ما يؤدؼ تحمل خسارة في مصادر التمكيل أك تحكؿ العملبء 
1:إلى البنكؾ المنافسة، ك يعكد ذلؾ لعدة أسباب، مف أىميا

 

 التصرفات الناشئة عف مكظفي البنؾ؛ -

  عدـ التقيد بالأنظمة كالقكانيف كالمعايير الصادرة عف السمطات الرقابية مف كقت لآخر؛ -

 عدـ القدرة عمى تقديـ الخدمات البنكية كفقا لمعايير الأماف كالدقة كالاستمرارية؛ -

عدـ القدرة عمى خدمة العملبء بالجكدة كالسرعة المطمكبة في الاستجابة لمختمف احتياجاتيـ  -
 كمتطمباتيـ؛

 .اىتزاز ثقة العملبء بسرية البنؾ -

  كتككف محصمة كل ما سبق زعزعة الثقة بالبنؾ، كمف الأمثمة عمى ذلؾ قياـ البنؾ بممارسة أنشطة غير 
عمميات غسيل الأمكاؿ أك تمكيل قطاعات غير مرغكب فييا، كتمحق ىذه المخاطر أضرارا : قانكنية مثل

. كبيرة بالبنؾ خاصة كأف طبيعة عمل البنكؾ يتطمب الحفاظ عمى ثقة المكدعيف كالمقترضيف، كالسكؽ بكاممو
 تحدث المخاطر السياسية نتيجة لتدخل الدكلة في النشاط الاقتصادؼ بسف :المخاطر السياسية 

القكانيف كالتشريعات، بغرض إجراء تصميحات اقتصادية كفرض ضرائب جديدة، رسكـ إضافية أك 
كما يمكف أف تككف أسباب . استحداث سياسات نقدية كالسياسة التمكيمية كسياسة سعر الصرؼ

. 2المخاطر السياسية نشكب الحركب كالنزاعات بيف الدكؿ، أك حدكث تغيرات سياسية في الدكلة
 كمف خلبؿ ما سبق يمكف تمخيص مختمف أنكاع المخاطر التي قد تتعرض ليا البنكؾ في المخطط المكضح 

: التالي (14)في الشكل رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1

 .348: ، ؼ2005 دػبد ٔج١ً، د١ٌٍه إٌٝ إدارح اٌّخبطر اٌّصرف١خ، ارذبد اٌّصبرف اٌؼرث١خ، ث١رٚد،  
2

 .11: ، ؼ2008فض١ً ػجذ اٌىر٠ُ محمد، إدارح اٌّخبطر فٟ اٌّصبرف الإضلا١ِخ، ِروس أثذبس الالزصبد الإضلاِٟ، جبِؼخ اٌّبٌه ػجذ اٌؼس٠س، جذح،  
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أنواع المخاطر البنكية : (14)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 

من إعداد الباحثة : المصدر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 أنواع المخاطر البنكية

 الوخاطر غٍر الوالٍح الوخاطر الوالٍح

 الوخاطر الائتواًٍح

 هخاطر السٍىلح

 هخاطر السىق

 هخاطر سؼر الفائذج

 هخاطر الصرف

 هخاطر التسؼٍر

 هخاطر رأش الوال

 هخاطر التشغٍل

 الوخاطر الإستراتٍدٍح

 هخاطر السوؼح

 الوخاطر السٍاسٍح
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.  كيفية قياس المخاطر البنكية .2
      مف التحديات اليامة التي تكاجو إدارة المخاطر الحديثة القياس الكمي لتأثيرات ىذه المخاطر عمى 

العائد، حيث تتغير ربحية البنؾ بصكرة مباشرة مع مدػ المخاطرة التي تحيط بمحفظتو الاستثمارية 
. كعممياتو التي يقكـ بيا،  كىذه بعض أىـ المؤشرات لقياس المخاطر البنكية

. أنواع المخاطر و المؤشرات المستخدمة في قياسيا: (06)جدول رقم 
المؤشرات المستخدمة في قياسيا نوع المخاطر 

المخاطر 
الائتمانية 

 إجمالي القركض / مخصص خسائر القركض
 محفظة القركض/ القركض المتأخرة عف السداد 

 إجمالي محفظة القركض/ حق الممكية 

 الأصكؿ / قركض ك سمفيات قصيرة الأجل
الأصكؿ / إجمالي حقكؽ الممكية  مخاطر السيولة  

 حجـ الكدائع لدػ البنؾ / (شبو نقدية+ أرصدة نقدية  )=معيار السيكلة القانكنية 

 (مستحقات عمى البنكؾ+ أرصدة لدػ البنؾ المركزؼ + النقديات بالخزينة  )= المعيار النقدؼ /( 
. (مستحقات البنؾ+ الكدائع 

مخاطر أسعار 
الفائدة 

  خصكـ حساسة اتجاه معدؿ الفائدة –أصكؿ حساسة اتجاه معدؿ الفائدة 
  إجمالي الأصكؿ/ أصكؿ حساسة اتجاه معدؿ الفائدة 

  إجمالي الخصكـ/  خصكـ حساسة اتجاه معدؿ الفائدة .
أسعار  مخاطر
 الصرف

  القاعدة الرأسمالية / المركز المفتكح في كل عممة
  القاعدة الرأسمالية/ إجمالي المراكز المفتكحة  .

مخاطر رأس 
المال 

  إجمالي الأصكؿ/ إجمالي حقكؽ الممكية 

  1الأصكؿ المرجحة بأكزاف المخاطرة/ القاعدة الرأسمالية .

 عدد العماؿ/ إجمالي الأصكؿ مخاطر التشغيل 

 عدد العماؿ / مصاريف العماؿ
؛ سمير الخطيب، قياس وإدارة المخاطر بالبنوك، منشأة 94،ص 2003طارق عبد العال،تقييم أداء البنوك التجارية، الدار الجامعية لطبع والنشر، الاسكندرية، :راجع: المصدر 

. 118: ، ص2005المعارف، الاسكتدرية،
 

ىي تمؾ الأصكؿ التي يترتب عمى تسييميا خسارة في القيمة أك عدـ إمكانية  تسييميا في : الأصكؿ الخطرة
 . ما تـ تصفيتياإذاالكقت المناسب، أك حدكث خسارة 
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 .إدارة المخاطر البنكية: المطمب الثالث

     ترتكز الصناعة المصرفية في مضمكنيا عمى فف إدارة المخاطر، كبدكف المخاطر تقل الأرباح         
أك تنعدـ؛ فكمما قبل البنؾ أف يتعرض لقدر أكبر مف المخاطر، نجح في تحقيق جانب أكبر مف الأرباح، 
كمف ىنا تأتي أىمية اكتشاؼ المصرفييف لمخاطر عمميـ، ليس لتجنبيا بل لمعمل عمى احتكائيا بذكاء 

 1.لتعظيـ العائد عمى الاستثمارات الذؼ ىك في النياية المقياس الحقيق لمنجاح
فإدارة المخاطر تكتسي أىمية كبرػ في البنكؾ؛ حيث يجب أف تتدخل بطريقة كقائية كعلبجية   كمنو    

تستيدؼ التعرؼ كالتنبؤ بالأحداث كالنشاطات القابمة لمتأثير عمى كضع إستراتيجية البنؾ، كالتعرؼ عمى 
  .الخيارات المعالجة قصد تأميف الخيار الأمثل كمراقبة فعالية الحل المتحصل عميو مقارنة بالتكقعات

.    تعريف إدارة المخاطر البنكية وخصائصيا .1
دارتيا، ك تعد إدارة المخاطر          يعتمد التسيير الفعاؿ لممخاطر عمى قدرة البنؾ عمى تحديدىا ك قياسيا كا 

مف الكظائف الحديثة لمبنكؾ، تعنى بالتعرؼ كمراقبة المخاطر التي تتعرض ليا؛ كالتي يمكف مكاجيتيا 
باتخاذ مجمكعة مف الإجراءات كاستخداـ التقنيات المناسبة قصد المساىمة في اتخاذ القرارات السميمة،       

 .كضماف استمرارية البنؾ كعمى السير الحسف لو

إدارة المخاطر عبارة : " تعريف طارؽ عبد العاؿ حماد : ات لإدارة المخاطر مف أىمياؼ     كىناؾ عدّة تعرؼ 
عف منيج أك مدخل عممي لمتعامل مع المخاطر البحتة عف طريق تكقع الخسائر العارضة المحتممة كتصميـ 

 الحد ػكتنفيذ إجراءات مف شأنيا أف تقمل إمكانية حدكث الخسارة  أك الأثر المالي لمخسائر التي تقع إؿ
. 2"الأدنى

تنسيق بيف كافة الإدارات بالبنؾ لضماف تكفير كافة البيانات حكؿ المخاطر كخاصة في :      كما يقصد بيا
مجاؿ مخاطر الائتماف، كمخاطر السكؽ، كمخاطر السيكلة بشكل دكرؼ منتظـ، كفي الكقت المناسب في 

.  3"صكرة تقرير شامل مختصر، كيتـ إعداد ىذا التقرير بصفة دكرية للئدارة العميا لمناقشتو
     كمنو فمفيكـ إدارة المخاطر يرتكز عمى مجمكعة مف الأساليب العممية التي يجب أخذىا في الحسباف 
عند اتخاذ القرار لمكاجية أؼ خطر، كذلؾ مف أجل منع أك تقميل الخسائر المادية المحتممة، كمف ثـ الحد 

تكاليف التحكـ في الخطر : مف ظاىرة عدـ التأكد، ككذا خفض التكاليف المصاحبة لمخطر كالتي مف أىميا
، تكاليف الفرصة البديمة، الخسائر المادية المصاحبة لمخطر، كالخسائر الفعمية التي تتحقق نتيجة (الخسارة )

. 4تحقق الخطر
   

                                                 
1

الأزِخ اٌّب١ٌخ ٚالالزصبد٠خ اٌذ١ٌٚخ " ٔٛاي ثٓ ػّبرح، إدارح اٌّخبطر فٟ ِصبرف اٌّػبروخ،  ِجٍذ ٌجذٛس ٚأٚراق ػًّ اٌٍّزمٝ اٌذٌٟٚ دٛي  

 .906: ، ؼ2009 أوزٛثر 21-20، 1، جبِؼخ فردبد ػجبش ضط١ف "ٚاٌذٛوّخ اٌؼب١ٌّخ
2

 23أدّذ محمد ِصجبح، ِرجغ ضبثك، ؼ   
3

 .17:ض١ّر اٌخط١ت، ِرجغ ضبثك، ؼ 
4

 .26: ، ؼ2012، 1غم١رٞ ٔٛرٞ ِٛضٝ ٚآخرْٚ، إدارح اٌّخبطر، دار اٌّط١رح، اٌطجؼخ 
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دارة المخاطر المنبثقة عف ىيئة قطاع البنكؾ في الكلايات المتحدة        أما لجنة التنظيـ المصرفي كا 
تمؾ العممية التي يتـ مف خلبليا تعريف المخاطر كتحديدىا : " 1الأمريكية فقد عرفت إدارة المخاطر بأنيا

: كقياسيا كمراقبتيا كالرقابة عمييا، كذلؾ بيدؼ ضماف ما يمي
 فيـ المخاطر، كأنيا ضمف الإطار المكافق عميو مف قبل مجمس الإدارة؛ -

 أف عممية القرارات المتعمقة بتحمل المخاطر تتفق مع الأىداؼ الإستراتيجية لمبنؾ؛ -

 أف العائد المتكقع مناسب مع درجة المخاطر؛ -

 أف تخصيص رأس الماؿ كالمكارد يتناسب مع مستكػ المخاطر؛ -

 أف القرارات المتعمقة بتحمل المخاطر كاضحة كسيمة الفيـ؛ -

.  أف حكافز الأداء المطبقة في البنؾ منسجمة مع مستكػ المخاطر -
دارتيا؛ فبينما يعالج قياس المخاطر حجـ      كتجدر الإشارة ىنا إلى أف ىناؾ فرؽ بيف قياس المخاطر كا 

التعرض ليذه المخاطر، أما مفيكـ إدارة المخاطر ترجع إلى العممية الإجمالية التي تتبعيا المؤسسات المالية  
  .2لتعريف إستراتيجية العمل ك لتحديد المخاطر التي ستتعرض ليا مع إعطاء قيـ ليذه المخاطر

       كبذلؾ فإدارة المخاطر عبارة عف نظاـ أك قاعدة يجب أف تمتزـ بشمكليتو جميع المؤسسات المالية 
كالمصرفية، كيغطي جميع الأنشطة المصرفية، كبيدؼ تحقيق أفضل العكائد عند الدخكؿ بمخاطر الأعماؿ؛ 

 حيث فف إدارة المخاطر يكمف في إيجاد التكازف بيف الالتزاـ بالقكاعد المفيدة لممخاطرة كالقدرة عمى تنمية 
الأعماؿ، فاليدؼ الرئيسي لإدارة المخاطر ىك قياس المخاطر مف أجل مراقبتيا كالتحكـ فييا، كذلؾ لمتأكد 

 3:مف أف
الأشخاص الذيف يقكمكف بإدارة المخاطر يتمتعكف بفيـ كامل لممخاطر التي تكاجو البنؾ، كأنيا تدار  -

 بأسمكب فعّاؿ ككفء، كذلؾ لمحيمكلة دكف كقكع الخسائر المحتممة؛

 قرارات الدخكؿ في المخاطر يتكافق مع إستراتيجية كأىداؼ مجمس الإدارة؛ -

 تعرض المؤسسة المصرفية لممخاطر يتـ كفق الحدكد المعتمدة مف مجمس الإدارة؛ -

 العكائد مف الأنشطة المصرفية أكبر مف المخاطر التي قد تتعرض ليا؛ -

 .كفاية رأس الماؿ لمقابمة المخاطر المصرفية -

  عمكما إدارة المخاطر في المؤسسات المالية بصفة عامة، كالبنكؾ بصفة خاصة تتميز بعدة خصائص 
 4:يمكف إدراج أىميا فيما يمي

تعتبر نظاـ يساعد مف خلبؿ مراقبة المخاطر كتقييميا عمى إعطاء رؤية ممتازة لما ىي  •
 عميو، ككذلؾ بالنسبة لمسكؽ كلممحيط، كمف ثـ إعطائيا مركزا تنافسيا جيدا؛

                                                 
1
 The financial service Rountable,  op cit, p5 

2
رذ١ًٍ لضب٠ب فٟ اٌصٕبػخ اٌّب١ٌخ الاضلا١ِخ، اٌجٕه الاضلاِٟ ٌٍز١ّٕخ، اٌٍّّىخ اٌؼرث١خ اٌطؼٛد٠خ، : طبرق الله خبْ ٚدج١ت أدّذ، إدارح اٌّخبطر 

  30:، ؼ2003جذح،اٌطجؼخ الأٌٚٝ،
3

 .2003 اٌمب٘رح، الالزصبد٠خ، اٌّجٍخ ٌجٕخ ثبزي، ِٚؼب١٠ر اٌؼب١ٌّخ الالزصبد٠خ اٌزذٛلاد ظً فٟ اٌّصرف١خ اٌرلبثخ ِبجذح، غٍجٟ 
4

ػصّبٟٔ ػجذ اٌمبدر، أ١ّ٘خ ثٕبء أٔظّخ لإدارح اٌّخبطر ٌّٛاجٙخ الأزِخ اٌّب١ٌخ اٌؼب١ٌّخ اٌذب١ٌخ فٟ اٌّؤضطبد اٌّب١ٌخ، ِجٍذ ٌجذٛس ٚأٚراق ػًّ  

 . 269:، ؼ2009، 1، جبِؼخ فردبد ػجبش ضط١ف"الأزِخ اٌّب١ٌخ ٚالالزصبد٠خ اٌذ١ٌٚخ ٚاٌذٛوّخ اٌؼب١ٌّخ،" اٌٍّزمٝ اٌذٌٟٚ دٛي
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القدرة التنبؤية التي تتميز بيا إدارة المخاطر خاصة في مجاؿ تحديد الخسائر، كالتي تجعل  •
المؤسسات المالية في بحث دائـ عمى البديل الأمثل لمتخمص مف المخاطر أك تخفيضيا إلى 

 أدنى حد ممكف ؛
إيجاد حمكؿ فيما يخص كيفية مكاجية المخاطر كالتعامل معيا أك تحكيميا باستخداـ  •

 الأساليب المتاحة أك بخمق أدكات جديدة كالمشتقات المالية؛
كجكد ارتباط قكؼ بيف إدارة المخاطر كباقي الكظائف كالأنظمة الأخرػ المكجكدة داخل البنؾ  •

... مراقبة التسيير، إدارة أصكؿ ك خصكـ البنؾ،:مثل

     كمف خلبؿ ما سبق نجد أف إدارة المخاطر في البنؾ تتضمف جميع العمميات التي يقكـ بيا البنؾ لتييئة 
بيئة العمل المناسبة مف أجل تحديد المخاطر التي مف المحتمل أف يتعرض ليا، ككضع خطة لإدارتيا 

كقياسيا بطريقة تمكنو مف التقميل مف آثارىا السمبية، كاتخذ احتياطاتو لعدـ الكقكع فييا، كتكفير سبل معالجة 
. الخسائر التي يمكف أف تحدث بسببيا

. وظائف وأىداف إدارة المخاطر البنكية.2
    تعتبر المخاطر جزءا متأصلب في الخدمات المالية المعركضة مف قبل البنكؾ، كليذا فالبنكؾ تيدؼ مف 
خلبؿ إدارتيا لممخاطر إلى المحافظة عمى أصكليا كحمايتيا مف الخسائر التي يمكف أف تتعرض ليا  أثناء 

. تقديـ خدماتيا لمعملبء
. وظائف وأىمية إدارة المخاطر بالبنك 1.2

     قد أدرجت لجنة بازؿ إدارة المخاطر كأحد المحاكر الأساسية لتحديد الملبءة المصرفية، كقامت البنكؾ 
بدكرىا باستحداث إدارة متخصصة يككف ىدفيا التحكـ في درجات المخاطر التي تتعرض ليا أعماؿ البنؾ 

 1:تقكـ بعدة كظائف أك أدكار أىميا

 تقدير المخاطر ككضع الاحتياطات اللبزمة لمكاجيتيا بما لا يؤثر عمى ربحية البنؾ؛ -

 المساعدة في اتخاذ قرارات التسعير؛ -

المعرفة المتزايدة كفيـ التعرض لممخاطر، كأف المنيج النظامي كالقائـ عمى المعمكمات  -
 الكاممة كالدقيق يساعد في التقميل مف إحداث الفكضى؛

تطكير إدارة محافع الأكراؽ المالية كالعمل عمى تنكيعيا مف خلبؿ تحسيف المكازنة بيف  -
 المخاطر كالربحية؛

 تنمية كتطكير ميزة تنافسية لمبنؾ عف طريق التحكـ في التكاليف الحالية كالمستقبمية؛ -

 .مساعدة البنؾ عمى حساب معدؿ كفاية رأس الماؿ كفقا لممقترحات الجديدة لمجنة بازؿ -

      
                                                 

1
" ؛ دط١ٓ ثٍؼجٛز، إدارح اٌّخبطر اٌجٕى١خ ٚاٌزذىُ ف١ٙب، ٚرلخ ثذض١خ فٟ اٌٍّزمٝ اٌٛطٕٟ دٛي 907: ٔٛاي ثٓ ػّبرح، ِرجغ ضبثك، ؼ:  راجغ 

 .8: ، ؼ2005 جٛاْ 07-06، جبِؼخ ج١جً، " رم١ٕبد، ِخبطر–ِٕبفطخ-  إٌّظِٛخ اٌّصرف١خ  فٟ الأٌف١خ اٌضبٌضخ
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 كمف خلبؿ ما سبق، يمكف القكؿ أف إدارة المخاطر البنكية أداة لتنفيذ الإستراتيجية بالبنؾ؛ حيث تزكده ىذه 

الأخيرة بنظرة أفضل لممستقبل كقدرة عمى تحديد سياسة الأعماؿ، كمنو فالبنكؾ كلّي أىمية كبيرة لإدارة 
 1: المخاطر نظرا إلى أف

المشاكل كالخسائر كالأزمات المالية المتعرض ليا أك المحيطة بيا يجعميا تعمل أكثر لتفادييا  •
 في المستقبل؛

 الملبؾ كالمساىمكف ىـ أيضا في حاجة إلى معرفة المخاطر التي تكاجو البنؾ، كمدػ سلبمتو  •
منيا، كقدرتو عمى مكاجية مختمف المخاطر الحالية كالمرتقبة؛ كالتي قد تؤثر بطريقة مباشرة    
أك غير مباشرة عمى قيمة البنؾ كمكانتو في السكؽ، كدرجة حمايتو  ككقايتو بمنع حدكث أؼ 

 .مخاطر تنعكس عمى قيمة محافظيـ ك ممتمكاتيـ

 .أىداف إدارة المخاطر بالبنك 2.2
     تعتبر حماية البنؾ مف المخاطر التي يمكف أف يتعرض ليا أثناء القياـ بنشاطو أمر ضركرؼ مف أجل 
دعـ استمرارية البنؾ كسلبمة كجكدة أدائو، كبالرغـ مف أف اليدؼ الرئيسي لإدارة المخاطر بالبنؾ ىك دعـ 
ّـ الحد منيا، كمراقبتيا  الإدارة العميا لتتمكف مف تحديد المخاطر تحديدا صحيحا، كبالتالي قياسيا، كمف ث

 2:كالتحكـ فييا بشكل صحيح عمى مستكػ البنؾ ككل، إلا أف ىناؾ أىداؼ أخرػ نذكر منيا
 ضماف استمرارية البنؾ بتقييـ المخاطر التي تترجـ آجلب أك عاجلب إلى تكاليف مستقبمية؛ -
الحفاظ عمى البنؾ كحمايتو مف أؼ مخاطرة محدقة قد تؤثر عمى السير الحسف لو، ك ذلؾ  -

 مف خلبؿ أداء الالتزامات القانكنية كالتعاقدية التي تنجـ عنيا مسؤكلية عمى مخاطر أخرػ؛
 قياس مدػ كفاية رأس الماؿ ك القدرة عمى الكفاء بالالتزامات؛ -
العمل عمى استقرار المؤسسة باستقرار الأرباح ك استمرارية النمك، كمحاكلة إلغاء عدـ التأكد  -

 .لأنو يجعل البنؾ في كضعية غير مربحة لمتصدؼ لمظركؼ المعاكسة

       كمنو فإدارة المخاطر تعمل مف خلبؿ تنفيذ مجمكعة مف الإجراءات عمى المساىمة في زيادة فرص 
تحقيق النتائج الجيّدة، كالتقميل مف خطر النتائج السيئة أك السمبية، فيي كسيمة لمعمل كالتفكير، كمساعدة 

. الإدارة العميا عمى اتخاذ القرارات التي تسمح ليا بتحقيق أىدافو
 
 

 

                                                 
1

 .17،ؼ2006ػصّبٟٔ ػجذ اٌمبدر، رم١١ُ ٚ إدارح اٌّخبطر فٟ غروبد اٌزأ١ِٓ اٌجسائر٠خ، رضبٌخ ِبج١طز١ر، جبِؼخ ضط١ف،-  
2

 .222 ،ٚ طبرق ػجذ اٌؼبي دّبد،إدارح اٌّخبطر،ِرجغ ضبثك،ؼ23راجغ اٌّرجغ ٔفطٗ،ؼ 



 التجارية   الفصل الثاني                                    إدارة  المخاطر التشغيلية وعلاقتها بإدارة الجودة الشاملة في البنوك

~ 74 ~ 
 

 .متطمبات إدارة المخاطر البنكية والعناصر الأساسية ليا. 3
:     مف أجل نجاح إدارة المخاطر لدػ البنكؾ يجب أف تتكافر لدييا مجمكعة مف المتطمبات كالعناصر

تكجد متطمبات ضركرية في أؼ مؤسسة مصرفية يجب :  المتطمبات الضرورية لإدارة المخاطر1.3
 1:تكافرىا حتى تتمكف مف الإدارة الجيّدة لممخاطر كىي

  حيث يجب تكفر نظاـ شامل تشترؾ فيو جميع المستكيات : وضوح محتوى إدارة المخاطر
 :الإدارية بالبنؾ يشمل المركر بالمراحل التالية

 تعريف المخاطر التي يمكف أف يتعرض ليا البنؾ؛ -

 القدرة عمى قياس المخاطر بصفة مستمرة مف خلبؿ نظـ معمكمات ملبئمة؛ -

مراقبة الإدارة لتمؾ المخاطر كقياسيا بمعايير مناسبة، كاتخاذ القرارات الصحيحة في  -
 .الكقت المناسب لتعظيـ العائد مقابل تخفيض انعكاسات المخاطر

  إذ فرض التطكر الذؼ يشيده النشاط :إنشاء إدارة مستقمة لإدارة المخاطر في البنك 
المصرفي تكفير إدارة مستقمة لإدارة المخاطر مستقمة عف الإدارات الأخرػ لمتعرؼ المبكر 
عمى مصادر المخاطر، كتكقع حدكثيا للبحتياط كتحديد حجـ تأثيرىا، كالتخطيط المسبق 

لمسيطرة عمييا، كبالتالي كجكد إدارة مدربة في مجاؿ المخاطر سكؼ يعزز كيقكؼ مف فعالية 
 .كظيفة إدارة المخاطر في البنؾ

 . العناصر الأساسية لإدارة المخاطر في البنوك2.3
: 2التالية      إدارة المخاطر لدػ كل بنؾ يجب أف تشمل العناصر

 تتطمب إدارة المخاطر بالبنؾ الإشراؼ الفعمي :رقابة فعالة من قبل مجمس الإدارة والإدارة العميا 
مف قبل مجمس الإدارة، كيجب عميو اعتماد الأىداؼ، كالاستراتيجيات، كالسياسات كالإجراءات 

لإدارة المخاطر التي تتناسب مع الكضع المالي لمبنؾ، كطبيعة مخاطرىا، كدرجة تحمميا 
لممخاطر، كما يجب عمييا تعميـ المكافقات عمى كافة مستكيات البنؾ بتنفيذ سياسات إدارة 

 .المخاطر

       أما الإدارة العميا فيجب أف تقكـ بشكل مستمر بتنفيذ التكجيات الإستراتجية التي أقرىا مجمس 
الإدارة، كأف تتأكد مف استقلبؿ القسـ المكمف بإدارة المخاطر عف الأنشطة التي تؤدؼ إلى نشكء 

المخاطر، كأف يتبع مباشرة لمجمس الإدارة؛ 
 عمى مجمس الإدارة كالإدارة العميا العمل عمى ضركرة تناسب سياسات : كفاية السياسات والحدود

تباع الإجراءات السميمة لتنفيذ كافة عناصر إدارة  إدارة المخاطر مع المخاطر التي تنشأ في البنؾ، كا 
كلذلؾ يجب تطبيق سياسة ملبئمة، . تحديد المخاطر، تقييميا، معالجتيا: المخاطر التي تشمل
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جراءات كأنظمة معمكمات فعالة لاتخاذ القرارات كا عداد التقارير اللبزمة، كالتي تتناسب مع طبيعة  كا 
 .نشاط البنؾ

 إف الرقابة الفعالة لمخاطر البنؾ تستكجب تحديد كتقييـ : كفاية رقابة المخاطر وأنظمة المعمومات
كافة المخاطر ذات التأثير الكبير، كبالتالي فإف رقابة المخاطر تحتاج إلى نظـ معمكمات قادرة عمى 
تزكيد مجمس الإدارة بالتقارير اللبزمة، كبالكقت المناسب حكؿ أكضاع البنؾ المالية، كالأداء كحجـ 

 المخاطر؛

 إف تركيبة أنظمة الرقابة في البنؾ ليا دكر كبير في ضماف حسف سير أنشطة : كفاية أنظمة الرقابة
البنؾ عامة، كفي إدارة المخاطر عمى كجو الخصكص، حيث أف تطبيق أنظمة الرقابة كالضبط 

يسمح بتحديد الصلبحيات، كفصل الكظائف التي تعتبر الركيزة الأساسية في مكضكع إدارة 
كفي حالة عدـ كجكد ىذا الفصل فإف البنؾ سكؼ يككف ميدد بالمخاطر مما يتطمب . المخاطر

تدخل مف قبل السمطات الرقابية مف أجل معالجة الكضع، كبالتالي يجب أف يتـ إعادة النظر مف 
 .كقت لأخر في أنظمة الرقابة لمتأكد مف مدػ انسجاميا مع التغيرات التي تحدث في نشاطات البنؾ

 
  .منيجية إدارة المخاطر في البنوك :المطمب الرابع

العممية         تعتبر إدارة المخاطر منيج عممي متكامل لمتعامل مع المخاطر، كىك ما يكحي ضمنيا بأف
. تتضمف سمسمة منطقية مف الخطكات المرتبة ترتيبا دقيقا لمسار الخطر داخل البنؾ

قبل التعامل مع المخاطر يجب أكلا عمى البنؾ أف يقكـ بتحديد المخاطر : تحديد المخاطر وتقييميا .1
. كتقييميا

يتـ فيـ كتحديد المخاطر بالنسبة لكل منتج  يقدمو البنؾ، كذلؾ بصفة مستمرة؛ حيث :   تحديد المخاطر1.1
كمنو فاليدؼ مف ىذه الخطكة ىك تكليد قائمة شاممة .أف معرفة مصدر الخطر يسمح لمبنؾ بالتحكـ فييا

 .لممخاطر التي قد تؤدؼ إلى إحداث خسائر أك التأثير عمى أىداؼ البنؾ

       كتتطمب عممية تحديد المخاطر معرفة جكىرية بالبنؾ، كظركفو الخارجية المحيطة بو؛ كظركؼ

السكؽ، كالبيئة القانكنية كالاجتماعية كالسياسية كالثقافية،  كما يتطمب الفيـ السميـ لأىداؼ البنؾ الإستراتجية 
 .1كالفرص كالتيديدات المرتبطة بتحقيق تمؾ الأىداؼ كالتشغيمية، كيشمل ذلؾ العكامل الحيكية لنجاح البنؾ،

أما بالنسبة لطرؽ تحديد المخاطر فيمكف تحديدىا إما عف طريق أطراؼ مف خارج البنؾ، إلّا أف تحديدىا     
داخميا أكثر فاعمية مع تكافر أدكات كتقنيات ذات تنسيق كاتصاؿ جيّد بينيما، كالطرؽ الشائعة في تحديد 

 :2المخاطر نجد

 إف لكل بنؾ مجمكعة مف الأىداؼ، كبالتالي أؼ حدث يعرقل :التحديد المعتمد عمى الأىداف 
 تحقيق ىذه الأىداؼ سكاء كميا أك جزئيا يعتبر خطكرة؛
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 في عممية تحميل السيناريك يتـ خمق سيناريكىات مختمفة قد : التحديد المعتمد عمى سيناريو
تككف طرؽ بديمة لتحقيق ىدؼ ما، لذا فإف أؼ سيناريك مختمف عف الذؼ تصكره، كغير مرغكب 

 فيو يعتبر خطكرة؛

 عبارة عف تصنيف مفصل لجميع المصادر المحتممة : التحديد المعتمد عمى مصدر الخطر
 لمخطر؛

 قائمة  )كىك عبارة عف تحديد جميع المخاطر المحتممة : التحديد المعتمد عمى المخاطر الشائعة
. التي يمكف أف تنشأ عف أنشطة البنؾ (المخاطر المحتممة

  بعد التعرؼ عمى المخاطر المحتممة يجب أف تجرؼ عممية تقييـ ليا مف حيث شدتيا :  تقييم المخاطر2.1
في إحداث الخسائر، كاحتمالية حدكثيا، أحيانا يككف قياس ىذه الكميات سيلب كأحيانا أخرػ يتعذر قياسيا،  

كصعكبة تقييـ المخاطر يكمف في تحديد معدؿ حدكثيا؛ حيث أف المعمكمات الإحصائية عف الحكادث 
السابقة ليست دائما متكفرة، بالإضافة إلى أف تقييـ درجة التأثير يككف صعبا في حالة المكجكدات غير 

 : المادية، كعادة تتضمف ىذه المرحمة العمميات التالية

  حجـ، : كليذا الغرض يجب النظر إلى كل نكع مف المخاطر بأبعاده الثلبثة كىي:  قياس المخاطر
، كاحتماؿ حدكثو، كذلؾ باستخداـ الطرؽ الكمية كالنكعية في القياس؛ حيث (درجة تكراره )كمدتو 

المخاطر المالية، : تستخدـ الطرؽ الكمية عندما تككف البيانات كالمعمكمات متاحة بشكل كاؼ مثل
مخاطر : أما الطرؽ النكعية فتستخدـ عندما تككف البيانات كالمعمكمات الكمية غير متاحة مثل

 .1السمعة، حيث يتـ البحث عف دلائل منطقية تساعد في تقدير حجـ الخسائر

     كقياس المخاطر بشكل صحيح، كفي الكقت المناسب أمر ميـ لإدارة المخاطر، حيث يساعد 
. عمى تككيف رؤية مستقبمية كاضحة بالنسبة لمبنؾ تساعده عمى بناء خطة العمل

 عاؿ، متكسط، : كذلؾ حسب درجة التأثير الذؼ سيخمفو حدكث الخطر إلى: تصنيف المخاطر
كيجب استخداـ معايير معينة في . منخفض، كحسب درجة احتماؿ حدكث الخطر بنفس الدرجات

. تصنيفيا بغرض تحديد الأكلكيات في ألمعالجة كتركز الجيكد كالإمكانات كفقا لذلؾ
 بعد قياـ البنؾ بتحديد المخاطر كتقييميا، عميو باختيار أسمكب التعامل معيا؛ :معالجة المخاطر ومراقبتيا .2

 .كذلؾ مف خلبؿ تفادييا أك تخفيضيا أك قبكليا أك تحكيميا
عممية تحديد الأثر السمبي لممخاطر عمى تحقيق أىداؼ  إدارة : كيمكف تعريفيا بأنيا: معالجة المخاطر 1.2

نقل المخاطر إلى أطراؼ أخرػ، الحد مف المخاطر باستعماؿ : البنؾ، كيمكف أف تتخذ عدة أشكاؿ منيا
كسائل الحد مف كتيرة أك ضخامة المخاطر في المستقبل، تغطية المخاطر مف خلبؿ العمل عمى تحديد 
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 كيمكف التفصيل في أىـ أشكاؿ معالجة 1".تأثير الخطر الذؼ كقع بالفعل أك منع حدكث الخطر المحتمل
: المخاطر كما يمي

 كذلؾ عندما يرفض البنؾ قبكليا، كيتحقق ذلؾ بمجرد عدـ القياـ بالنشاط : تفادي المخاطرة 
المنشئ لممخاطرة، كلكف ىذه التقنية سمبية كليست ايجابية حيث أف طبيعة عمل البنؾ لا يمكف أف 

. 2يخمك مف المخاطرة
  تعتبر مف أكثر الطرؽ فعالية في مكاجية  :(تخفيض المخاطرة )إمكانية إلغاء أو تجنب الخطر

المخاطر، فيي تتضمف عمميات لتخفيض احتماؿ حدكث خسائر معينة عف طريق إلغاء 
المخاطر التي ىي غير ضركرية بالنسبة لميدؼ التجارؼ لمبنؾ، كالتغطية أك المكازنة بيف 

الأصكؿ كالخصكـ أك التنكيع أك إعادة التأميف أك عف طريق التخمي عف نشاط معيف عندما 
يتضمف مخاطرة، أما تخفيض المخاطرة فيككف عف طريق الكقاية كحماية المصدر الميدد بمعنى 

 '' .تخفيض المخاطرة ىك قبكؿ أف تككف أقل مف أثرياء اليكـ عمى أف تككف فقيرا جدا غدا'': أف
 قبكؿ الخطر كلكف في : إمكانية إدارة المخاطر عمى مستوى البنك ذاتو أو الحد من الخطر

حدكد معينة لا يمكف تجاكزىا مف قبل البنؾ، كالتي قد تككف محددة بمبمغ مف الأمكاؿ الخاصة 
الممتزـ بيا مف قبمو، كتعتبر ىذه التقنية مف أشير الطرؽ لمتعامل مع المخاطر في حالة كجكد 
خسائر صغيرة نسبيا، كمف جية أخرػ ىنالؾ بعض المخاطر التي لا يمكف تفادييا أك تحكيميا 

. بل يجب القبكؿ بيا مثل الممتمكات المعرضة ليجكـ حربي
 كذلؾ بشكل كمي أك جزئي مف خلبؿ بيع : إمكانية تحويل المخاطر إلى متعاممين آخرين

الأصكؿ المالية التي تحكؿ المخاطر إلى أطراؼ أخرػ في السكؽ، كالتي تككف أكثر استعداد 
التحكّط باستخداـ العقكد  كمف الكسائل المستخدمة لتحكيل المخاطر نجد عممية. لتحمل المخاطرة

الآجمة، ككذلؾ عقكد التأميف بحيث يقبل طرؼ ما دفع تعكيض عف خسارة محددة ممكنة 
 .3الحدكث لطرؼ آخر مقابل دفعات محددة مسبقا

أؼ عدـ كضع البيض في سمة كاحدة، حيث تعتبر حالة '' اقتساـ المخاطرة'':      كما تكجد أداة أخرػ ىي
تحمل المستثمريف جزءا مف مخاطرة فشل :خاصة مف تحكيل المخاطرة، كتـ عبر تقسيـ المخاطرة نفسيا مثل

 .المشركع
 كالتي تعني تحمل البنؾ مباشرة لتكمفة خطر ما، لأنو يتكقع تحقيق  :إستراتيجية تسديد الخطر

 .ىامش إضافي مف خلبؿ الاستفادة مف التطكر الملبئـ لشركط السكؽ 

 
 

                                                 
1
  Pierre Tissot et All, Méthodes et outils pour trailer les risqué opérationnels dans le PME, séminare ilnternational 

sation des PME et ses consequences ,  25-27 octobre 2006, Houte ecole de gestion, Friboug, Suisse. 
2

 .32: ، ؼ2003 طبرق ػجذ اٌؼبي دّبد، ِرجغ ضبثك،  
3

 .21:  خبٌذ ١٘ٚت اٌراٚٞ، ِرجغ ضبثك، ؼ 
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 1:حالة قبكؿ البنؾ لممخاطرة، عمى المراقب أف يقكـ بتقسيـ ىذه المخاطر كفقا لما يمي    كفي
مراجعة نكع كدرجة المنافسة التي يتعرض ليا البنؾ كالظركؼ الاقتصادية كالمحمية، كقاعدة  -

 المكدعيف كالمقترضيف؛

 التأكد مف أف لمبنؾ الميارات ألمؤىمة كأنظمة ضبط كمعمكمات قكية، كمجمس إدارة مستقل؛ -

مقاربة المخاطر لدػ البنؾ مع الضمانات المكجكدة مف أجل تحديد صافي المخاطر التي يتعرض  -
 ليا البنؾ، بالإضافة إلى التأكد مف أف مستكػ المخاطر مقبكؿ بالنسبة لكضعية البنؾ؛

التأكد مف أف البنؾ ممتزـ بالمعايير الأساسية لإدارة كل نكع مف أنكاع المخاطر آخذيف بالاعتبار  -
. حجـ كدرجة تعقيدات نشاطات البنؾ

 لابد عمى البنؾ أف يجد نظاـ المعمكمات القادر عمى تحديد كقياس المخاطر بدقة، :مراقبة المخاطر 2.2
كبنفس الأىمية يككف قادرا عمى مراقبة التغيرات الميمة في البيئة المصرفية، حيث يمكف أف تنشأ مخاطر 
جديدة كتختفي مخاطر أخرػ، كلذلؾ فإف التقنيات التي كانت مناسبة في الماضي قد لا تككف المثمى في 

كيمكف تمخيص كتكضيح منيجية إدارة المخاطر في البنكؾ كالمتمثمة في الإجراءات . 2الحاضر كالمستقبل
: التالية

منيجية إدارة المخاطر في البنوك : (15)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
  
 

       
من إعداد الباحثة : المصدر

   كما تتطمب إدارة المخاطر الفعالة نظاـ لتقديـ التقارير كالمراجعة يتـ مف خلبلو التعرؼ عمى المخاطر، 
كالتأكد مف أف الإجراءات المتبعة قد أعطت النتائج المخطط ليا، كأف المعمكمات التي تـ جمعيا بغرض 

. تحديد كتقييـ المخاطر ملبئمة
 
 

                                                 
1

إدارح اٌّخبطر فٟ ظً الزصبد :" ثٛػػخ ِجبرن، إدارح اٌّخبطر اٌجٕى١خ، ٚرلخ ثذض١خ ِمذِخ ٌٍّؤرّر اٌؼٍّٟ اٌذٌٟٚ اٌطبثغ ثجبِؼخ اٌس٠زٛٔخ دٛي  

 .8:، ؼ2007،أفر٠ً "اٌّؼرفخ
2

 .35: ، ؼ2003طبرق ػجذ اٌؼبي دّبد، ِرجغ ضبثك،  

 هرالثح وتتثغ لوخاطر هؼالدح الوخاطر تمٍٍن الوخاطر تحذٌذ الوخاطر

 تفادي الوخاطرج؛  تصٌٍف الوخاطر لٍاش الوخاطر

 تخفٍض الوخاطر 

 لثىل الوخاطر 

 تحىٌل الوخاطر 

 تهذف التحمك هي كفاٌح رأش الوال وتٌاسثه هغ الوخاطر
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 إدارة المخاطر البنكية وفقا لمقررات لجنة بازل للرقابة المصرفية الدولية: المبحث الثاني
تعتبر البنكؾ مؤسسات بالغة الحساسية في ضبط سير الاقتصاد الكطني، كالتأثير عمى نشاطو        

كظيكر البعد  الاقتصادؼ، كفي ظل البيئة المصرفية  المحمية كالعالمية المتأثرة بالتغيرات المصرفية العالمية،
العالمي لمتمكيل، أضحت الضركرة إلى كضع سياسات رقابية كنظامية تحكطيّة عمى المستكػ الدكلي، مف 
اجل التقميل مف المخاطر التي تتعرض ليا البنكؾ، كالتي زادت حدتيا في السنكات الأخيرة نتيجة العكلمة 
المتزايدة للؤسكاؽ المصرفية كالتطكر الكبير في حجـ كأساليب عمل ىذا القطاع، ككخطكة أكلى في ىذا 

الاتجاه تشكمت لجنة بازؿ لمرقابة المصرفية التي حاكلت كضع بعض المعايير الدكلية لإدارة المخاطر بيذه 
. المؤسسات

 .1إدارة المخاطر البنكية وفقا لاتفاقية بازل: المطمب الأول
 . نشأة لجنة بازل لمرقابة المصرفية الدولية وأىدافيا .1

 .تعريف الرقابة المصرفية وأىدافيا 1.1
تتخذىا السمطة  أك كالأساليب التي تسير عمييا كالإجراءات  مجمكعة مف القكاعد:الرقابة المصرفية ىي   

إلى تككيف صكلا ك كز المالية لممصارؼاكالمصارؼ بيدؼ الحفاظ  عمى سلبمة المر كالبنكؾ المركزية النقدية
 كالمستثمريف، كيحافع عمى حقكؽ المكدعيف كقادر يساىـ في التنمية الاقتصادية جياز مصرفي سميـ
  1.كالثقة بأدائيا كبالتالي قدرة الدكلة

عمى الرغـ مف اختلبؼ نظـ الرقابة في دكؿ العالـ، إلا أنو يكجد اتفاؽ عاـ عمى أىداؼ محددة رئيسية   ك
2: المصرفية لمرقابة

 

 كيتضمف ذلؾ تجنب مخاطر إفلبس البنكؾ مف  :والمصرفي الحفاظ عمى استقرار النظام المالي
 كضماف عدـ تعثرىا حماية لمنظاـ المصرفي خلبؿ الإشراؼ عمى ممارسات المؤسسات المصرفية،

 كالتعميمات الخاصة بإدارة الأصكؿ كضع القكاعد  كما يتضمف ذلؾ أيضااً ،كالنظاـ المالي ككل
 ؛كالخصكـ في البنكؾ سكاء بالنسبة لمعمميات المحمية أ كالدكلية

 كالمستندات الخاصة  يتـ ذلؾ مف خلبؿ فحص الحساباتك: ضمان كفاءة عمل الجياز المصرفي
  كتقييـ العمميات الداخمية بالبنكؾ كتجنب تعرضيا لممخاطر، بالبنكؾ لمتأكد مف جكدة الأصكؿ

كتقييـ  كتكافق عمميات البنكؾ مع الأطر العامة لمقكانيف المكضكعة،، كتحميل العناصر المالية الرئيسية
الكضع المالي لمبنكؾ لمتأكد مف قدرتيا عمى الكفاء بالتزاماتيا، بيدؼ الحفاظ عمى تمكيل بعض الأنشطة 

 ؛كالتي لا يستطيع القطاع الخاص تدبير تمكيميا بالكامل كاليامة كالمؤسسات الحيكية الاقتصادية

                                                 
1

 .10/06/2012: ، رُ الاطلاع ػ١ٍٗ www.startimes.comَٛ٠: اٌرلبثخ اٌّصرف١خ ػٍٝ اٌمطبع اٌّصرفٟ اٌجسائرٞ، ِٓ اٌّٛلغ الاٌىزرٟٚٔ 

اٌرلبثخ اٌّصرف١خ ٚإدارح اٌّخبطر ٚالارجب٘بد اٌجذ٠ذح فٟ اٌص١رفخ  اٌّروس٠خ فٟ ظً اٌّطزذذصبد اٌّصرف١خ ٚاٌزذٛلاد اٌذ١ٌٚخ، ِٓ اٌّٛلغ  2

 .3/06/2012: ،، رُ الاطلاع ػ١ٍٗ www.startimes.comَٛ٠: الاٌىزرٟٚٔ

http://www.startimes.com/
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كاتخاذ الإجراءات  يتـ ذلؾ مف خلبؿ تدخل السمطات الرقابية لفرض سيطرتياو:حماية المودعين -
المناسبة لتفادؼ المخاطر المحتممة التي قد تتعرض ليا الأمكاؿ في حالة عدـ تنفيذ المؤسسات 

 .كخاصة المتعمقة بسلبمة الأصكؿ الائتمانية التزاماتيا تجاه المكدعيف

 . لجنة بازل لمرقابة المصرفية وأىدافيا 2.1
يكظف يعتبر بنؾ التسكيات الدكلية المتكاجد في مدينة بازؿ السكيسرية، ممتقى لمبنكؾ المركزية العالمية،      

خاصة ق ستمر ىذا البنؾ في القياـ بدكراكبعد الحرب العالمية الثانية ، كيقدـ خدمات مالية ليـ احتياطياتيا
مرة  (بالنسبة لمدكؿ الصناعية) ىذه البنكؾ ك حيث يجتمع محافع،فيما يتعمق بالارتقاء بميمة البنكؾ المركزية

  . شير لمدةفي السنة مع أخذ إجازة" كل شير عمى مدار أحد عشر شيرا

 البنكؾ المركزية أف المنافسة بيف البنكؾ الكبرػ لدكليـ ككجد محافع منذ السبعينات مف القرف الماضي     ك
لـ تكف دائما عادلة بالنظر إلى اختلبؼ مستكػ القيكد التي تفرض عمى ىذه البنكؾ في مختمف الدكؿ 

كلذلؾ ، "مشددة عمى البنكؾ في حيف أف البعض الأخر يأخذ بنظـ أكثر تساىلب" فبعض الدكؿ تضع قيكدا
  .1كجدكا أنو مف المناسب تحقيق اكبر قدر مف التناسق بيف ىذه القكاعد لمرقابة عمى البنكؾ  فقد

كندا، فرنسا، ألمانيا، ايطاليا، الياباف،بمجيكا، )الدكؿ الصناعية العشر الكبرػ  قرر محافظك          ك
إنشاء لجنة بازؿ  (O.D.C.E) )، لككسمبكرغ ، اسبانيا، السكيد، المممكة المتحدة، الكلايات المتحدة اىكلند

بحيث تجتمع في إطار بنؾ التسكيات الدكلية لكضع تنظيـ مناسب  ، ىذه الدكؿفيلمرقابة عمى البنكؾ 
 بازؿ لمرقابة كلدت لجنةتكبذلؾ  ،1974ككاف ذلؾ في عاـ  يضمف المنافسة العادلة بيف ىذه البنكؾ

بمبادرة مف البنكؾ المركزية لمدكؿ  basel committee on banking supervision  المصرفية الدكلية
البرازيل، الصيف، ىكنغ ككنغ، اليند، : ، لتنضـ بعد ذلؾ العديد مف دكؿ العالـ مثل2الصناعية العشر الكبرػ 

أندكنيسيا، ككريا، المكسيؾ، ركسيا، المممكة العربية السعكدية، سنغافكرة، جنكب افريقيا، سكيسرا، 
 عمى تحسيف نكعية الرقابة المصرفية في جميع الإشراؼك بيدؼ تعزيز فيـ القضايا الرئيسية،ك...،تركيا

 . أنحاء العالـ

تيدؼ مف خلبليا  ك بكضع القكاعد المنظمة للؤنشطة المصرفية عمى المستكػ العالمي، بازؿ تقكـ لجنة  ك
  3:إلى تحقيق ما يمي

تنسيق الجيكد الدكلية لتقكية قاعدة رأس ماؿ البنكؾ، سعيا منيا إلى إيجاد نظاـ مصرفي عالمي  -
    منسق كقادر عمى التكيف مع الأكضاع المستجدة، كالتي تطكرت بكتيرة متسارعة؛

 تقرير حدكد دنيا لكفاية رأس الماؿ في البنكؾ؛  -

المساىمة في تقكية النظاـ المصرفي العالمي كالحفاظ عميو، كخصكصا بعد تفاقـ أزمة المديكنية  -
 لمدكؿ النامية، كاضطرار ىذه الأخيرة إلى شطب ىذه الديكف أك تكريقيا؛

                                                 
1

 .3/06/2012: رُ الارطلاع ػ١ٍٗ ٠َٛ.. www.startimes.com : ز١٘ر ػٍٟ أوجر، دٚر ٌجٕخ ثبزي فٟ اٌرلبثخ اٌّصرف١خ، ِٓ اٌّٛلغ الاٌىزرٟٚٔ
2

 ؛80، ؼ2001ػجذ اٌذ١ّذ ػجذ اٌّطٍت، اٌؼٌّٛخ ٚالزصبد٠بد اٌجٕٛن، اٌذار اٌجبِؼ١خ الإضىٕذر٠خ، ِصر،  
3

 .127؛ طبرق ػجذ اٌؼبي دّبد، ِرجغ ضبثك، ؼ 82ػجذ اٌذ١ّذ ػجذ اٌّطٍت، ِرجغ ضبثك، ؼ : راجغ-  
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، كتسييل عممية تداكؿ المعمكمات حكؿ تمؾ تحسيف الأساليب الفنية لمرقابة عمى أعماؿ البنكؾ -
 ؛ الأساليب كالإجراءات بيف السمطات النقدية المختمفة

 العمل عمى إيجاد آليات لمتكيف مع المتغيرات المصرفية العالمية، كفي مقدمتيا العكلمة المالية؛ -

مف خلبؿ إزالة الفكارؽ في المتطمبات تحقيق أكضاع تنافسية متكافئة لمبنكؾ عمى المستكػ الدكلي،  -
الرقابية الكطنية، بشأف رأس الماؿ المصرفي، حيث تمثل تمؾ الفكارؽ مصدر رئيسي لممنافسة غير 

 ؛عادلة بيف البنكؾ

  .المساىمة في الحفاظ كتعميق استقرار النظاـ المصرفي العالمي -

 كمف خلبؿ ىذه الأىداؼ، نجد أف لجنة بازؿ انطمقت مف ضركرة تحقيق تكافق دكلي في الأنظمة الرقابية 
الحاكمة لكفاية رأس الماؿ في البنكؾ التجارية، فقامت بصياغة إطار جديد يسعى إلى تقكية كاستقرار النظاـ 

 .  المصرفي الدكلي مف جية، كتحقيق العدالة كالإنصاؼ في ساحة المنافسة الدكلية مف جية أخرػ 
 .1اتفاقية بـــازل . 2

      بعد سمسمة مف الجيكد كالاجتماعات، قدمت لجنة بازؿ تكصياتيا الأكلى بشأف كفاية رأس الماؿ، 
1، كذلؾ في سبتمبر1كالذؼ عرؼ باتفاقية بازؿ 

كبمقتضاه يتعيف عمى كافة . ، ليصبح اتفاقا عالميا1988
البنكؾ العاممة في النشاط المصرفي الدكلي أف تمتزـ بأف تصل نسبة رأسماليا إلى إجمالي أصكليا الخطرة 

، كتسمى ىذه النسبة 1992كحد أدنى، كذلؾ ابتداء مف % 8بعد ترجيحيا بأكزاف المخاطرة الائتمانية إلى 
 2: ، كالتي أعطيت بالصيغة التالية"نسبة كوك: " الدكلية ب

 
 

 

الاحتياطات المعمنة كالعامة + حقكؽ المساىميف= كيسمى بالشريحة الأكلى: رأس المال الأساسي    *
 الأرباح المحتجزة؛+ كالقانكنية 

احتياطات إعادة +احتياطات غير معمنة =  كيسمى بالشريحة الثانية (التكميمي )رأس المال المساند ** 
الإقراض متكسط ك طكيل + مخصصات لمكاجية مخاطر عامة أك مخاطر القركض + تقييـ الأصكؿ 

الأدكات الرأسمالية الأخرػ التي تجمع بيف  + (القركض المساندة )الأجل مف المساىميف أك مف غيرىـ 
. خصائص حقكؽ المساىميف ك القركض

 كحدة 100 كحدات نقدية كاحتياط مقابل 8كتعني المعادلة السابقة أنو يتكجب عمى البنؾ أف يضح 
 : 3نقدية يتـ إقراضيا كىذا كحد أدنى، ك يجب احتراـ الشركط التالية عند تحديد رأس الماؿ

 أف لا يزيد رأس الماؿ التكميمي عف رأس الماؿ الأساسي؛ -

                                                 
1

 .123طبرق ػجذ اٌؼبي دّبد، ِرجغ ضبثك، ؼ 
2

: "  دٛي2010 أفر٠ً 20-18ػجذ اٌمبدر غبغٟ، ِؼب١٠ر ثبزي اٌذ١ٌٚخ ٌٍرلبثخ اٌّصرف١خ، ثذٛس ٚأٚراق ػًّ إٌذٚح اٌذ١ٌٚخ إٌّؼمذح خلاي اٌفزرح  

، 1ضط١ف–اٌخذِبد اٌّب١ٌخ ٚإدارح اٌّخبطر فٟ اٌّصبرف الإضلا١ِخ، و١ٍخ اٌؼٍَٛ الالزصبد٠خ ٚاٌزجبر٠خ ٚػٍَٛ اٌزط١١ر، جبِؼخ فردبد ػجبش 

 .469:ؼ
3

 .40، ؼ 2006/2007، 01 غرْٚ رل١خ، ، رم١١ُ الأداء اٌّبٌٟ ٌٍجٕٛن اٌزجبر٠خ ِٓ خلاي اٌؼبئذ ٚاٌّخبطر، رضبٌخ ِبج١طز١ر، جبِؼخ ضط١ف  

مجموع الأصول  / (**رأس المال المساند* + رأس المال الأساسي )]= معدل كفاية رأس المال 
 %  8  ≤ [مرجحة بمخاطرىا 
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أف لا تزيد نسبة القركض التي يحصل عمييا البنؾ مف المساىميف، كالتي تدخل ضمف ىذا  -
 مف رأس الماؿ الأساسي؛% 50الإطار عف 

أف يككف الحد الأقصى لممخصصات العامة إلى احتياطي الديكف المشككؾ في تحصيميا فييا  -
مؤقتا في حالات % 2مف مجمكع الأصكؿ الخطرة، ك يمكف زيادتيا إلى % 1.25يساكؼ 

 استثنائية فقط؛

عند احتسابيا ضمف رأسماؿ  % 55تخضع احتياطات إعادة تقييـ الأصكؿ عمى خصـ قدره  -
 .لاحتماؿ خضكع ىذا الفرؽ لمضريبة عند بيع الأصكؿ

كمف أجل قياس معدؿ كفاية رأس الماؿ فقد اعتمدت لجنة بازؿ عمى ترجيح جميع البنكد داخل كخارج ميزانية 
البنؾ التجارؼ بمعاملبت الترجيح، كتعبر عف درجة الخطر الذؼ تتعرض لو تمؾ البنكد، كيتـ التكصل إلى 

: كتحسب أكزاف المخاطرة بالنسبة للؤصكؿ كما يمي، قيمة جديدة مرجحة لميزانية البنؾ
 .1أوزان المخاطرة المرجحة للأصول حسب نسبة بازل: (07 )الجدول رقم

 نوعية الأصول درجة المخاطرة
بضمانات نقدية كبضماف 1المطمكبات مف الحككمات المركزية كالبنكؾ المركزية كالمطمكبات+  النقدية  %صػفر 

المطمكبة أ كالمضمكنة مف حككمات كبنكؾ مركزية في بمداف + أكراؽ مالية صادرة مف الحككمات 
OECD. 

  (.حسبما يتقرر كطنيا)المطمكبات مف ىيئات القطاع العاـ المحمية  %50إلى % 10

  .النقدية رىف التحصيل  OECD +المطمكبات مف بنكؾ التنمية الدكلية  كبنكؾ الدكلة منظمة  20%

 .قركض مضمكنة برىكنات عقارية  كيشغميا ملبكيا 50%

مطمكبات مف + مطمكبات مف القطاع الخاص + قركض تجارية : جميع الأصكؿ الأخرػ بما فييا 100%
مطمكبات مف شركات قطاع +  كيتبقى عمى استحقاقيا ما يزيد عف عاـ OECD خارج دكؿ منظمة
 .جميع المكجكدات الأخرػ + المساىمات في شركات أخرػ + عاـ اقتصادية 

Source : BRT, Nouvel accord de bale sur les fonds propres, avril 2003, à partir du site  d’internet :  

 www.bis.org/bcbs/cp3fullfr.pdf, consulté le :15/11/2014. 

.  المطمكبات يقصد بيا القركض الممنكحة لتمؾ الجية، أ كالأمكاؿ المكدعة لدييا* 
 :   أما أكزاف الخاطرة المرجحة لعناصر خارج الميزانية ىي كما يمي

 .أوزان الخاطرة المرجحة لعناصر خارج الميزانية حسب نسبة بازل: (08 )الجدول رقم 
 البنـــود  أوزان المخاطرة

 (مثل الضمانات العامة لمقركض )بنكد مثيمة بالقركض  100%

 (خطابات الضماف، تنفيذ عمميات مقاكلات أ كتكريدات )بنكد مرتبطة بمعاملبت حسف الأداء  50%

 .(الاعتمادات  المستندية )بنكد مرتبطة بمخاطر قصيرة الأجل تتـ بالتصفية الذاتيّة  20%
Sourc BRT, Nouvel accord de bale sur les fonds propres, avril 2003, à partir du site  d’internet :  

 www.bis.org/bcbs/cp3fullfr.pdf, consulté le :15/11/2014. 
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 لقد اعتبرت مقررات لجنة بازؿ الأكلى نقمة نكعية ككمية في مجاؿ الإشراؼ كالرقابة عمى البنكؾ؛ كذلؾ      

كفقا لمنيجية مكحدة عمى المستكػ العالمي، كقد جاءت ىذه المقررات كنتيجة طبيعية لمتطكر الذؼ يشيده 
كبالرغـ . العالـ في المجاؿ الاقتصادؼ عمكما، كفي مجاؿ العمل المصرفي كالمالي عمى كجو الخصكص

 في زيادة رأسماؿ البنكؾ عالميا، إلّا أف التطبيق العممي لمعيار كفاية رأس 1مف نجاح اتفاقية لجنة بازؿ 
 : 1أفرز العديد مف العيكب كنقاط  الضعف كالتي مف بيف أىميا ما يمي (1بازؿ  )الماؿ 

، باستثناء %100 القطاع الخاص  تجاه البنكؾ ت كزنا ترجيحيا لالتزاما1 أعطى معيار بازؿ -
القركض السكنية، مما أدػ إلى عدـ التمييز بيف البنكؾ كفقا لدرجة مخاطرىا كعدـ الحساسية 
الكافية لممخاطر، كقياـ العديد مف البنكؾ بنقل المكجكدات ذات درجة المخاطرة المنخفضة إلى 
خارج الميزانية، مف خلبؿ التكريق، الأمر الذؼ نشأ عنو ارتفاع درجة مخاطر الجزء المتبقي مف 

 محفظة  مكجكدات البنؾ؛

بعيف الاعتبار أحد أىـ المخاطر التي تكاجو  (1بازؿ  ) لـ يأخذ معيار كفاية رأس الماؿ  -
البنكؾ، كىي المخاطر التشغيمية، خاصة  مع تزايد أىميتيا بسبب التطكر التكنكلكجي الكبير، 

كالتعقيد في طبيعة كحجـ الخدمات، كلـ تتضمف الاتفاقية أؼ تحفيز لتحسيف تقنيات إدارة 
 المخاطر؛

إىماؿ بعض المخاطر كمخاطر السكؽ، خصكصا في ظل تنامي التعامل بالأكراؽ المالية  -
 .الحديثة كالمشتقات المالية

يعمل عمى تحقيق  (2بازؿ  ) ككل ىذه الانتقادات دفعت بمجنة بازؿ إلى التقدـ بمعيار جديد لمملبءة 
التناسب بيف رأس الماؿ لمبنؾ كأصكلو الخطرة، إضافة إلى تدعيـ دكر الجيات الرقابية، كزيادة شفافية 

 .السكؽ 
. 2إدارة المخاطر البنكية وفقا لاتفاقــية بـازل : المطمب الثاني

، شيدت الساحة المصرفية عدة تطكرات ىامة سكاء في مجاؿ تكنكلكجيا 01      بعد صدكر بازؿ 
، أكفي أساليب الإدارة المالية الجديد لممخاطر، كالتي نتج عنيا العديد مف الأزمات   تالمعمكمات كالاتصالا

، مما يكحي  بمحدكدية المعيار في الحد مف المخاطر، كىذا ما تتطمب إعادة (أىميا أزمة دكؿ جنكب أسيا )
 لإصدار الاتفاقية الجديدة التي تعيد 01كجاء الإعداد لتعديل اتفاقية بازؿ . النظر في الاتفاقية  القائمة 

النظر في أساليب إدارة المخاطر بإعطاء مفيكـ أكسع لممخاطر ليشمل إضافة لممخاطر الائتمانية المخاطر 
 .التشغيمية

 مقترحات أكلية لكضع إطار جديد لقياس كفاية رأس الماؿ، 1999     كليذا فقد نشرت لجنة بازؿ في 
 تقدمت المجنة 2001كفي جانفي . بيدؼ تغطية أشمل لممخاطر التي تكاجو البنكؾ، كتطكير أساليب قياسيا

بمقترحات أكثر تحديدا كتفصيلب حكؿ الإطار الجديد لكفاية رأس الماؿ، كقد طمبت إرساؿ التعميقات عمييا 
                                                 

1
 ؛51 ٔفص اٌّرجغ اٌطبثك، ؼ، ػجذ اٌمبدر غبغٟ-  
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؛ لكف نظرا لكثرة الردكد كالملبحظات جعميا تؤجل 2001 كالمختصيف قبل نياية شير ماؼ فمف المعنيي
، كتـ تأجيل التطبيق النيائي للبتفاؽ في إطاره 2003 حتى سنة ؽمكعد دخكؿ التنفيذ الفعمي ليذا الاتفا

. 1 2006الجديد حتى نياية عاـ
 . 02 بازل اتفاقيةأىداف  .1

 أىـ المجيكدات الخاصة بتقكية كدعـ القطاع المصرفي في ظل مكاجية 02       لقد تضمف اتفاؽ بازؿ
مخاطر الائتماف، السكؽ، السيكلة، السياسية، العمميات المصرفية الدكلية، )البنكؾ لعديد مف المخاطر 

 كانت اشمل ليذه مف المخاطر مف خلبؿ الدعائـ الأساسية التي 02، كليذا فاف اتفاقية بازؿ (القانكنية 
 .ارتكزت عمييا

      كلا شؾ أف نجاح الإطار الجديد لكفاية رأس الماؿ مرىكف بدرجة تماشيو مع التطكرات الحاصمة في 
السكؽ المصرفية العالمية، لذلؾ تسعى لجنة بازؿ إلى كضع إطار جديد كشامل لكفاية رأس الماؿ، بحيث 

 :2يركز الاتفاؽ الجديد عمى تحقيق الأىداؼ الرقابية التالية
الاستمرار في تعزيز أماف كسلبمة النظاـ المالي كالمصرفي، كذلؾ بالارتكاز عمى تككيف رأس ماؿ   -

 كاؼ لمكاجية المخاطر المالية  المتنكعة كالمتزايدة؛

 الاستمرار في  دعـ المساكاة التنافسية، كتحقيق العدالة في المنافسة بيف البنكؾ؛ -

 إدخاؿ مناىج أكثر شمكلية لمعالجة المخاطر؛ -

دارة المخاطر؛ -  تحسيف أساليب حساب كا 

إيجاد طريقة جديدة لحساب معدؿ كفاية رأس الماؿ قابمة لمتطبيق عمى جميع البنكؾ بمختمف  -
 مستكياتيا كأحجاميا؛

دارة المخاطر، كفي الربط بيف رأس  - التركيز عمى الحكار بيف الجيات الرقابية كالبنكؾ في حساب كا 
 .الماؿ كالمخاطرة

. 2الدعـائم الأساسية لاتفـاقية بازل  .2
         يتميز عالـ  الماؿ كالاقتصاد بتطكر مذىل يتطمب إطار كاسع النطاؽ كمرف لتحديد كفاية رأس 

الماؿ، لذا تعتقد لجنة بازؿ أنو يمكف تحقيق ىذا اليدؼ بشكل أفضل مف خلبؿ ارتكاز الإطار الجديد عمى 
 :ثلبث دعائـ أساسية
  Minimum Capital Requirements  متطمبات دنيا لرأس المال: الدعامة الأولى

    تـ استحداث طريقة جديدة لحساب كفاية رأس الماؿ المرجح بالمخاطر، كاللبزـ لمكاجية مختمف 
، كعمى ىذا الأساس يحسب معدؿ كفاية (مخاطر السكؽ كمخاطر التشغيل كمخاطر الائتماف)المخاطر 

 3: رأس الماؿ كالتالي
                                                 

1
 .156، ؼ2006، 06، اٌؼذد 01ض١ٍّبْ ٔبصر، إٌظبَ اٌّصرفٟ اٌجسائرٞ ٚارفبل١خ ثبزي ، ِجٍخ اٌؼٍَٛ الالزصبد٠خ ٚػٍَٛ اٌزط١١ر، جبِؼخ ضط١ف--  
2

،ٚرلخ ػًّ ِمذِخ فٟ اٌٍّزمٝ اٌذٌٟٚ فٟ اٌّب١ٌخ دٛي 2ػجذ اٌرزاق خ١ًٍ، أدلاَ ثٛػجذٌٟ، اٌصٕبػخ اٌّصرف١خ اٌؼرث١خ  ٚرذذ٠بد ارفبل١خ ثبزي -  

 .2؛ؼ 2004 ٔٛفّجر 24-23، جبِؼخ ػٕبثخ، ""دبٌخ الالزصبد اٌجسائر" اٌجرٚز فٟ ظً ضغٛط اٌؼٌّٛخ اٌّب١ٌخ :" اغىب١ٌخ 
3
 Fares DAHAMANI , le ration COOK, somaphare, le journal interne des calloborateurs société générale Alegria, 

N : 08 novembre 2006, p 12 . 
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كمنو أصبح معيار كفاية رأس الماؿ أكثر شمكلا كتكسعا في تحديد المخاطر الفعمية، كمقاربة في                
الطريقة الأكلى : قياس المخاطر؛ حيث طكر في أساليب التقييـ إذ أعطيت لمبنكؾ ثلبثة طرؽ لتقييـ المخاطر

تعتمد عمى التصنيف الداخمي، كالثانية عمى التصنيف الخارجي المعتمد عمى ككالات التصنيف الدكلية، 
أما طرؽ قياس مختمف المخاطر .  CAMELS نمكذج: كالثالثة تعتمد عمى طريقة التصنيف النمكذجي مثل

. فسكؼ  يتـ التطرؽ إلييا لاحقا
تتمثل في الرقابة الإشرافية   :(الرقابة الاحترازية )عمميات المراجعة الإشرافية عمى البنوك : :الدعامة الثانية

التي تيدؼ إلى خمق نكع مف التناسق بيف المخاطر التي يكاجييا بنؾ معيف كحجـ أمكالو الخاصة، كالتأكد 
أف الإشراؼ عمى البنؾ ليس مجرد التزاـ بعدة معدلات كمية، كلكنو يتضمف القياـ بتقديرات نكعية حكؿ 

.كفاءة إدارتو كقكة أنظمتو
1

   
   كنظرا لمدكر الحيكؼ الذؼ تمعبو الرقابة، يستمزـ تكافر مستكيات عالية مف العمالة  التي تتمتع بالميارة 
كالخبرة في ىذا المجاؿ الحساس، كالذؼ يتطمب درجة عالية مف التنسيق كالتعاكف بيف مختمف الجيات 

كترتكز ىذه الدعامة عمى أربعة مبادغ أساسية . الرقابية، كلا سيما عمى عمل البنكؾ ذات النشاط الدكلي
 2:ىي

امتلبؾ البنكؾ أساليب لتقييـ الكفاية الكمية لرأس الماؿ كفقا لحجـ مخاطرىا، كالحفاظ عمى  -
 مستكياتيا المطمكبة؛

الجية الرقابية ممزمة بمراجعة أساليب تقييـ كفاية رأس الماؿ لدػ البنكؾ، كاتخاذ الإجراءات  -
 التصحيحية اللبزمة؛

إلزاـ البنكؾ بالاحتفاظ بزيادة في رأس الماؿ عف الحد المطمكب كامتلبكيا القدرة عمى تجسيد ىذا  -
 الإلتزاـ؛

تدخل الجية الرقابية في كقت مبكر لمنع انخفاض رأس الماؿ عف المستكيات الدنيا المطمكبة  -
 ..لمكاجية خسائر البنؾ

     كمنو فالغرض الأساسي ليذه الدعامة ىك الحرص عمى الثقة في البنؾ، لأف اىتزازىا سيككف ليا آثار 
 .كخيمة عميو، كعمى النظاـ المصرفي كالاقتصاد ككل

 تيدؼ إلى تدعيـ انضباط السكؽ عف طريق تعزيز درجة الشفافية :تحقـيق انضباط السـوق : الدعامة الثالثة
كعممية الإفصاح عف رأسماليا كمدػ تعرضيا للؤخطار، كالانضباطية السكقية  تحفز البنكؾ عمى ممارسة 

                                                 
1

 ٚآصبر٘ب اٌّذزٍّخ ػٍٝ إٌظبَ اٌّصرفٟ اٌجسائرٞ، ِجٍخ اٌؼٍَٛ الالزصبد٠خ ٚاٌزجبر٠خ ٚػٍَٛ اٌزط١١ر، جبِؼخ فردبد 3 د١بح ٔجبر، ارفبل١خ ثبزي 

 .277: ، ؼ2013، 13، اٌؼذد 1ضط١ف- ػجبش
2

ثٛراش أدّذ ٚػ١بظ زث١ر، اٌّؼب١٠ر اٌذ١ٌٚخ ٌٍرلبثخ اٌّصرف١خ ٚرطج١مبرٙب ػٍٝ الأٔظّخ اٌّصرف١خ ٌٍذٚي إٌب١ِخ، ِجٍخ اٌؼٍَٛ الأطب١ٔخ، جبِؼخ   

 .175؛171:، ؼ2007، جٛاْ 27ِٕزٛرٞ لطٕط١ٕخ، اٌؼذد 

  %8≤ [ (مخاطر السوق + مخاطر التشغيل.+ مخاطر الائتمان)/ إجمالي الأصول ]=معدل كفاية رأس المال



 التجارية   الفصل الثاني                                    إدارة  المخاطر التشغيلية وعلاقتها بإدارة الجودة الشاملة في البنوك

~ 86 ~ 
 

أعماليا بشكل آمف كسميـ كفعّاؿ، كأيضا الحفاظ عمى قكاعد رأسمالية قكية لتعزيز قدراتيا عمى مكاجية أؼ 
 .خسائر محتممة مستقبلب، مف جراء تعرضيا لممخاطر

   كتتطمب في المقابل الانضباطية السكقية الفعّالة تكافر المعمكمات الدقيقة المفيكمة كالكافية عف 
المخاطر المتعمقة بنشاط البنؾ، أؼ تحتاج إلى تكافر نظاـ دقيق لممعمكمات، كنظـ محاسبية دقيقة، حتى 

تستطيع الأطراؼ المشاركة في السكؽ المصرفية مف تقييـ أداء المؤسسات البنكية، كمدػ كفاءتيا، 
 . كمعرفة قدرتيا عمى إدارة المخاطر

 : 1 كتقكـ دعامة انضباط السكؽ عمى مبادغ أساسية ىي
ضركرة تكافر كل بنؾ عمى نظاـ قياس درجة مطابقة أمكالو الخاصة مع المخاطر التي يكاجييا،  -

 كتسطير إستراتيجية ملبئمة لمحفاظ عمى ىذا التطابق؛

ضركرة اضطلبع المراقبيف بميمة فحص ىذا النظاـ، كالإستراتيجية لمتأكد مف تطابقيا مع  -
 التنظيـ المسطر؛

كقائية كمنتظمة، تضمف لمبنكؾ عدـ تراجع مستكػ أمكالو الخاصة  ضركرة تدخل المراقبيف بصفة -
 . عمى الحد القانكني، كتسطير الإجراءات التصحيحية عند الضركرة

 كبيذا تجمب انضباطية السكؽ فكائد عديدة، كتساعد البنكؾ  كالسمطات الرقابية عمى إدارة المخاطر، 
. كتدعيـ الاستقرار المصرفي

: المكالي (16) في الشكل رقـ 2كيمكف تمخيص الدعائـ الأساسية لاتفاقية بازؿ 
 2الدعائم الأساسية لاتفاقية بازل: (16)الشكل رقم 

 
 
 

   
 
 
 
 
 
 

من إعداد الباحثة                                                                                          : المصدر

                                                 
1

إٌّظِٛخ اٌّصرف١خ  فٟ الأٌف١خ " ٔجبر د١بح، الاصلادبد إٌمذ٠خ  ِٚىبٔخ اٌذ١طخ اٌّصرف١خ فٟ اٌجسائر، ٚرلخ ثذض١خ فٟ اٌٍّزمٝ اٌٛطٕٟ دٛي -  

  .2005 جٛاْ 07-06، جبِؼخ ج١جً، " رم١ٕبد، ِخبطر–ِٕبفطخ-  اٌضبٌضخ

 2الذػائن الرئٍسٍح لاتفالٍح تازل

ػولٍاخ 

الوراخؼح 

الإشرافٍح 

ػلى 

 الثٌىن

الوتطلثاخ 

الذًٍا 

لرأش 

 الوال

 

تحمٍك 

اًضثاط 

 السىق

 الذػاهح الثالثح الذػاهح الثاًٍح الذػاهح الأولى
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 قد استخدمت أساليب مختمفة، كلكنيا متكاممة في فرض الالتزامات 2كمنو يتضح لنا أف اتفاقية بازؿ      
في الدعامة الأكلى، الاسترشادية في الدعامة الثانية، إلى تأكيد الاعتماد عمى انضباط " القكاعد" مف خلبؿ 

 .السكؽ مف خلبؿ شفافية المعمكمات في الدعامة الثالثة
 نجد أف ليا انعكاسات 2      كمف خلبؿ دراسة الدعامات الأساسية الثلبثة التي جاءت بيا اتفاقية بازؿ 

 : ىامة عمى إدارة البنكؾ كنظـ عمميا، كتحمل بذلؾ العديد مف الإيجابيات، كمف أىميا نذكر
 فمـ تقتصر عمى المخاطر الائتمانية كالسكؽ فقط، بل امتدت إلى :  تحمل نظرة متكاممة لممخاطر

مخاطر التشغيل، كالتعامل مع ىذه المخاطر لا يقتصر عمى مجرد تكفير حد أدنى مف رأس الماؿ، 
  .1ابل يتطمب مراعاة منظكمة كاممة مف مبادغ الإدارة السميمة لمبنؾ كالتحقق مف الكفاء بيا

 

 فمف خلبؿ تعامل البنكؾ المستمر في الأسكاؽ أصبح : حساسية أكبر لمسوق في تقدير المخاطر
 ليا القدرة عمى تحديد المخاطر المرتبطة بنشاطيا؛

 تميّز بيف مجمكعتيف مف الدكؿ مف حيث 1إذ كانت اتفاقية بازؿ : إلغاء التمييز مع زيادة المرونة 
 استندت بدرجة أكبر إلى تقدير السكؽ لممخاطر، كما 2مستمزمات رأس الماؿ، فإف اتفاقية بازؿ 

كفرت المزيد مف المركنة أماـ البنكؾ في تطبيقيا لمعايير كفاية رأس الماؿ فيما يتعمق بطريقة قياس 
 .2المخاطر، مما يجعميا تختار الطريقة الأنسب لظركفيا

 . المخـاطر الـتي شممـتيا الاتفـاقية وطرق قياسـيا. 3
  فكرة أكسع لممخاطر، مف خلبؿ التأكيد عمى ضركرة تغطية مخاطر تتجاكز 2    لقد أعطت اتفاقية بازؿ 

 عمى ثلبثة أنكاع مف المخاطر 02كقد ركزت اتفاقية بازؿ . مخاطر الائتماف، كبصفة خاصة مخاطر التشغيل
 3:كحددت لكل نكع طرؽ لقياسيا

ىي تتعمق بمدػ قدرة الطرؼ المديف لمبنؾ عمى الكفاء بالتزاماتو كاممة في ك :المخاطر الائتمانية: أولا
كيشير أحد الكتاب إلى أف ىذا النكع يمثل . المكاعيد المحددة، كتعتبر أكثر أنكاع المخاطر التي تكاجو البنكؾ

كالمخاطرة الحقيقية للبئتماف تتمثل في انحراؼ أداء المحفظة . مف مجمكع المخاطر التي تكاجو البنكؾ% 60
عف القيمة المتكقعة، كيمكف التقميل مف درجة تأثير ىذا النكع مف المخاطر مف خلبؿ التنكيع؛ لكف لا يمكف 

 .إزالتيا بالكامل بسبب أف جزء منيا يككف مرتبطا أك متأتيا مف مخاطر السكؽ 
  يمنح 2    كبناءا عمى تقييـ الجيات الرقابية لقدرات البنكؾ في إدارة مخاطرىا، فإف الاتفاؽ الجديد بازؿ 

الخيار لمبنكؾ في اعتماد أحدػ المناىج الثلبثة لتقدير رأس الماؿ لمكاجية مخاطر الائتماف، كتتسـ بدرجة  
 :4متزايدة مف الحساسية لممخاطر كىي

                                                 
1
 Michel Pebereau, les enjeux de la réforme du ratio de solvabilité, revue d’économie financiére, n° 73, volume 4-

2003, p130-131. 
2

 278:  ٚآصبر٘ب اٌّذزٍّخ ػٍٝ إٌظبَ اٌّصرفٟ اٌجسائرٞ،ِرجغ ضبثك، ؼ3د١بح ٔجبر، ارفبل١خ ثبزي  
3

 .دط١ٓ ػجذ الله اٌز١ّّٟ، ارفبل١خ ثبزي اٌضب١ٔخ  ٚوفب٠خ رأش اٌّبي فٟ اٌجٕٛن اٌزجبر٠خ، اٌّٛلغ الاٌىزرٟٚٔ ٌّٕزذٜ الاِبراد الالزصبدٞ. د- 
4

 ؛157ض١ٍّبْ ػجذ إٌبصر، ِجٍخ جبِؼخ ضط١ف، ِرجغ ضبثك، ؼ -  

*IRB : Internal Ratings-Based Approach  
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 كيعتمد ىذا المنيج عمى التقييـ الخارجي : (الطريقة القياسية أك المقاربة المعيارية ) المنيج الموحد
، كالذؼ يرتكز عمى تصنيف la natation externeللبئتماف كالمتمثل في التنقيط الخارجي 
 standare poor’sككالة :المخاطر حسب ككالات التنقيط مثل

  منيج التصنيف الداخمي(IRB*) كتمثل طريقة التقكيـ الداخمي بصيغتيا الأساسية، تقكـ عمى ،
أساس تصنيف المخاطر اعتمادا عمى احتمالات العجز غير المتكقعة مف طرؼ البنكؾ المعنية، 

 (...عملبء البنكؾ، خكاص، قطاع عاـ، مؤسسات صناعية كتجارية،)كذلؾ بالنسبة لكل حكافظيا 
مف خلبؿ تقدير احتمالات عدـ السداد مف العملبء كذلؾ بالاعتماد عمى نفسو بناءا عمى ما يممكو 

 مف كفاءات بشرية كفنية؛

 أؼ طريقة التقكيـ الداخمي بصيغتيا المتقدمة، حيث يقدر البنؾ منيج التصنيف الداخمي المتقدم ،
 .مخاطره بناءا عمى قاعدة بيانات كبيرة، كباستخداـ برامج متطكرة

كتتعمق بتغير قيمة الأصكؿ نتيجة عكامل اقتصادية مختمفة في غير صالح البنؾ،   :مخاطر السوق : ثانيا
كتأخذ أشكاؿ متعددة تظير نتيجة تقمبات أسعار الفائدة ، كأسعار الصرؼ، الأسيـ كعقكد السمع، كيمكف 

 .(...المستقبميات، الخيارات، البيع لأجل، )مكاجية الخسائر الناتجة عف طريق التغطية  ليذه الخسائر

 بأؼ 2كبالنسبة لكيفية احتساب المتطمبات الرأسمالية لمكاجية مخاطر السكؽ فمـ تأتي اتفاقية بازؿ      
جديد في ىذا المجاؿ، فممبنكؾ حرية الاختيار بيف الأسمكب النمطي، أك أسمكب النماذج الداخمية أك أؼ منيج 

 .مبسط كذلؾ حسب حجـ البنؾ كقدرتو عمى التعامل مع تمؾ المخاطر

 تنشأ نتيجة عدـ الدقة في تنفيذ العمميات المختمفة، كىي ناشئة بالدرجة  الأكلى :المخاطر التشغيمية: ثالثا
أعماؿ : الفشل في إدارة السيكلة، فشل التجييزات مثل: عف عكامل داخمية تؤدؼ إلى خسائر، كمف أمثمتيا

 ... أجيزة الاتصالات  كالحاسكب الآلي، فشل العمالة لنقص التأىيل،

  كالاتفاؽ الجديد لبازؿ يمنح الخيار لمبنكؾ أيضا في اختيار إحدػ الطرؽ الثلبث الآتية لمكاجية مخاطر 
 :1التشغيل

 ؛%15× إجمالي متكسط الدخل عف ثلبث سنكات : طريقة المؤشر الأساسي  •

نسبة تختمف × ؿ نشاط رئيسي ظ متكسط إجمالي الدخل عف :(المعيارية )الطريقة القياسية  •
 بحسب درجة المخاطر لنكع النشاط؛

 .كتعتمد عمى النظاـ الداخمي الذؼ يتبعو كل بنؾ عمى حدا: الطريقة المتقدمة •

.  كسكؼ  يتـ العكدة إلى المخاطر التشغيمية كطرؽ قياسيا بالتفصيل في المباحث القادمة
( 17) كيمكف تمخيص طرؽ قياس المخاطر المصرفية كفقا لما جاءت بو مقررات بازؿ في المخطط رقـ 

: المكالي
 

                                                 
1

 .13؛ ؼ 2005إدارح اٌّخبطر فٟ اٌّصبرف الاضلا١ِخ ، و١ٍخ اٌزجبرح، جبِؼخ الأز٘ر ، ِصر، : محمد ػجذ اٌذ١ٍُ ػّر، ِذبضرح دٛي. د 
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 مخطط لطرق قياس المخاطر المصرفية وفقا لمقررات لجنة بازل: (17)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

 
من إعداد الباحثة : المصدر

أصبحت أكثر شمكلا لممخاطر التي  (2بازؿ  )   كمف خلبؿ ىذا الشكل نجد أف الاتفاقية الجديدة 
 1: كما يمي Mc Donaughتتعرض ليا البنكؾ، كبذلؾ تصبح نسبة الملبءة المصرفية الجديدة 

  
 

 
تتضمف إصدار البنكؾ لقركض مساندة لأجل سنتيف لمكاجية المخاطر السكقية : الشريحة الثالثة*

 2:أك بصيغة أخرػ 
 
 

 تشكل في مضمكنيا قاعدة صمبة لحساب رأسماؿ القانكني لمبنكؾ، 2        كبشكل عاـ فإف اتفاقية بازؿ
إىماؿ بعض أنكاع : كتطكير ممارسات الكظيفية المصرفية، إلّا أنو لا يمنع مف كجكد بعض السمبيات أىميا

فبتطكر نشاط البنكؾ خاصة في الأسكاؽ المالية . المخاطر بالرغـ مف مفيكميا المكسع لممخاطر المصرفية
كىي المخاطر الكبرػ المرتبطة بالعمميات عمى المشتقات، كالتي شكمت نسبة ىامة مف نشاط البنكؾ نظرا 
  .3لمتطكر الكبير الذؼ عرفتو السكؽ المالية في السنكات الأخيرة كاستعماؿ المشتقات ككسيمة لإدارة المخاطر

                                                 
1

  La nouvelle proposition de bale, à partir du site d’internet :www.cetai.hec.ca , consulté le :25/06/2013 
2

 International Convergence of Capital Maesurement and Capital Standars, Basel Committee on Banking 

Supervision, june 2006, p12. 
3

، ثذٛس ٚأٚراق ػًّ اٌٍّزمٝ اٌذٌٟٚ إٌّؼمذ خلاي اٌفزرح 2008ثٓ ٔؼّْٛ دّبدٚ، طج١ؼخ الإصلادبد اٌّب١ٌخ ٚاٌّصرف١خ فٟ أػمبة الأزِخ اٌّب١ٌخ  

 126: ، ؼ2009، 1ضط١ف- ، جبِؼخ فردبد ػجبش"الأزِخ اٌّب١ٌخ ٚالالزصبد٠خ اٌذ١ٌٚخ ٚاٌذٛوّخ اٌؼب١ٌّخ: "  دٛي2009 أوزٛثر 20-21

الأصول المرجحة بأوزان /(*3شريحة  + 2شريحة + 1شريحة  )إجمالي رأس المال  ]= معدل كفاية رأس المال 
 %.8 ≤ [ 12.5×مقياس المخاطرة السوقية + المخاطر 

 

 %. 8 ≤ (مخاطر التشغيل+ مخاطر السوق + مخاطر الائتمان  )/ الأموال الخاصة ]= معدل كفاية رأس المال 
 

 2طرق قياس المخاطر البنكية وفقا لاتفاقية بازل

المخاطر 
 الائتمانية

مخاطر 
 الســـوق 

المخاطر 
 التشغيمية

 الوٌهح الوىحذ

 الوٌهح التصٌٍف الذاخلً

 الوتمذم الأســاسً

 الأسلىب الٌوطً

أسلىب الٌوارج 

 الذاخلٍح

 (الوؼٍارٌح)الطرٌمح المٍاسٍح 

 طرٌمح الوؤشر الأساسً

 طرٌمح  المٍاش الوتمذهح
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      .3إدارة المخاطر البنكية وفقا لاتفاقية بازل: المطمب الثالث

 .  2 وأوجو القصور في اتفاقية بازل3 اتفاقية بازل  .1
تسببت فييا البنكؾ، التي ك بعد الأزمة المالية المخيفة التي عاشيا العالـ خلبؿ الأعكاـ الثلبثة الماضية،     

كىذا ما حدث بالفعل يكـ  .كالقكاعد الدكلية التي تنظـ عمل المصارؼ كاف لا بد مف إعادة النظر في القكانيف
كالتي تعتبر جزءا مف المبادرات الدكلية لتعزيز   ،3  مف خلبؿ اتفاقيات بازؿ 2010 سبتمبر 12الأحد 

كمجمس الاستقرار  ، تحت قيادة جياز الأمف الفيدرالي،2007الأزمة المالية لعاـ أعقاب النظاـ المالي في 
 سبتمبر 12 قكاعدىا يكـ ػ، حيث تـ الاتفاؽ علG20 كدكؿ مجمكعة العشريف المالي لبنؾ التسكيات الدكلية،

2010.  
1:  أىميا2 الأزمة المالية الأخيرة أكجو القصكر في اتفاقية بازؿ أظيرتلقد     

 

 كككالات التصنيف العالمية؛  كجكد خمل في الأسكاؽ المالية -

  كأسقف الائتماف؛  الماؿرأسكجكد تعريف مكحد لجكدة  عدـ -

لممخاطر المفرطة لمسكؽ في مجاؿ عمميات  ااستيعابوكعدـ  كجكد معايير مشتركة لمسيكلة، عدـ -
. كالمشتقات المالية التي ارتفعت بشكل حاد بيف البنكؾ الكبرػ  المتاجرة

، فكانت بذلؾ المسألة المثارة في لجنة بازؿ تكمف في العلبقة بيف مستكػ رأس ماؿ المؤسسات المالية
، فحاكلت المجنة التفكير نسبيا "الرىف العقارؼ عمى سبيل المثاؿ" كالمخاطر التي تدخل في نطاؽ نشاطيا 

  :في

  كالأسيـ الممتازة؛ المزيد مف رأس الماؿ •

  المزيد مف الشفافية •

 .3أىداف اتفاقية بازل  .2
لـ تعالج فقط نسبة ملبءة البنكؾ " 3بازؿ "  القكاعد الجديدة إرساءإف لجنة بازؿ مف خلبؿ محاكلة     

  2:فحسب، بل ىدفت إلى معالجة ما يمي

 كجو الخصكص  عمى1الفئة " حيث ىدفت المجنة إلى إعادة تعريف رأس الماؿ: نوعية رأس المال"، 
 ؛ "كنسبة لمرافعة الماليةلمملبءة ثلبث نسب "  نسب متعددة لو أعطتك

 حيث قامت المجنة بكضع أنظمة لإدارة السيكلة بشكل فعاؿ: إقامة نسب دولية لمسيولة في البنوك  
كىي التي تمثل خط الدفاع الأكؿ عند حدكث  ،"كالطكيل نسب دنيا لمسيكلة عمى المدييف القصير" 

  .الأزمات

                                                 
1

،  رُ الاطلاع ػ١ٍٗ  www.baladiytnews.com: ، ِٓ اٌّٛلغ الاٌىزرٟٚٔ"اٌزذذ٠بد ٚاٌفرؼ اٌّزبدخ"  فٟ اٌّصبرف3افززبح ِٕزذٜ رطج١ك ثبزي  

َٛ٠ :6/06/2012. 
2

: ، رُ الاطلاع ػ١ٍٗ ٠َٛ .www.abidarimagazine.com/articl.php: ، ِٓ اٌّٛلغ الاٌىزر3ٟٔٚ دػذ ِصرفٟ ٌجٕبٟٔ ٚػرثٟ فٟ ِٕزذٜ ثبزي 

3/06/2012. 

http://www.baladiytnews.com/
http://www.baladiytnews.com/
http://www.baladiytnews.com/
http://www.abidarimagazine.com/articl.php
http://www.abidarimagazine.com/articl.php
http://www.abidarimagazine.com/articl.php
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 حيث قامت المجنة بكضع شركط مالية خاصة لممؤسسات : إعادة النظر في تغطية بعض المخاطر
المالية التي تشكل مخاطر شاممة الحد مف تعرضيا لأؼ مشكلبت قد تككف البنكؾ المركزية غير 

 قادرة عمى معالجتيا؛ 

 مع التأكيد عمى المسؤكلية تبدأ مف رأس اليرـ : ودقة للإدارة الرشيدة وضع معايير أكثر شمولية
tone at the top،كتشتمل عمى ؛ أؼ مجمس الإدارة:  

  كخبرة أعضاء مجالس الإدارة لمبنكؾ؛ كاستقلبلية أػ نكعية        
ب ػ المياـ الرئيسية الممقاة عمى عاتقيـ مف إدارة المخاطر، إلى التدقيق في الأعماؿ        

كالأرباح بما يجنب الدخكؿ في مخاطر غير المكافآت المصرفية، غمى حسف تكزيع 
. محسكبة النتائج

 .3مضمون اتفاقية بازل  .3
:  إلى إرساء عدّة تدابير رئيسية أىميا3حاكلت لجنة بازؿ مف خلبؿ اتفاقية بازؿ      

  :ككانت أىـ المستجدات تتعمق ب: 3المتطمبات الدنيا لرأس المال وفقا لبازل   2.3

 أثبتت الأزمة المالية الأخيرة أف القطاع المصرفي يحتاج إلى كمية  :تعزيز رأس المال
كالتي  احتياطاتيا، متزايدة مف رأس الماؿ، مف خلبؿ تعزيز نسبة المكارد الثابتة لمبنكؾ أك

كليذا اقترحت  .تعتبر مف أىـ المعايير المعتمدة لقياس المتانة المالية لممؤسسات المصرفية
  1:س الماؿ مف خلبؿأ متطمبات رعلجنة بازؿ رؼ

  ؛% 10.5 إلى %8الرفع مف رأس الماؿ مف  -

 % 6حاليا إلى   %4، مف tier1: الرفع مف نسبة الأصكؿ الثابتة لمبنكؾ التي يرمز ليا ب -

  ؛2015كذلؾ بحمكؿ سنة  ،

 حاليا،  %2كأرباح مف  المؤلفة مف أسيـ" 1الفئة الأساسية " الصمبة  الرفع مف الاحتياطات -
كذلؾ بحمكؿ  ،"coretier on capital ration: " ما يسمى كىك مف أصكليا، % 4.5إلى 
  ؛2015سنة 

: كه كما يعرؼ بػ مف رأس الماؿ، % 2.5بمقدار " كسادة السلبمة"تخصيص شريحة اضافية  -
 "counter cyclial" ؛2019،كذلؾ بحمكؿ سنة  

، مف أجل سد الثغرات المالية في 7 %كمف خلبؿ كل ىذا، يرتفع إجمالي الاحتياطي الصمب لمبنكؾ إلى     
تفاظ باحتياطات أكبر حكما شجعت لجنة بازؿ لمرقابة المصرفية البنكؾ الكبيرة عمى الا. حالة حدكث أزمة

كلكنو لـ يحدد ىذه النسبة  ، لأف انييار مثل ىذه البنكؾ يمكف أف يدمر النظاـ المالي بأكممو،7 %مف 
كبالفعل فالبنكؾ البريطانية قد رفعت نسبتيا إلى ما يتراكح  . التي تتكقع مف البنكؾ الكبيرة الالتزاـ بياالإضافية

  ".بنؾ لكيدز" في %  9ك%  2،كبيف " بنؾ باركميز"  في  % 13ك % 7 بيف

                                                 
1
.accord de Ball, à partir du site d’internet: www.essectransac.com, consulté le: 28/04/2015, P12. 

 

http://www.essectransac.com/
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كقد شددت القكاعد الجديدة عمى أنو في حاؿ أخل أحد البنكؾ بيذه النسبة؛ أؼ انخفضت نسبة الأمكاؿ     
منح  ، فسيحق لمسمطات المالية أف تمنع البنؾ مف تكزيع أرباح لممساىميف، أك% 7الاحتياطية لديو عف 

كيمكف تمخيص متطمبات رأس الماؿ كفقا لمقررات لجنة  1.حتى تخفيض ركاتبيـ مكافآت مالية لمكظفيو، أك
: التالي (09) رقـ   في الجدكؿ3بازؿ 

 3متطمبات رأس المال وفقا لمقررات لجنة بازل : (09)              الجدول رقم 
 إجمالي رأس المال رأسمال الشريحة الأولى حقوق المساىمين 

 %8 %6 %4,5 الحد الأدنى
 %2.5 رأسمال التحوّط

حدود رأسمال التحوّط 
 لمتقمبات الدورية

  %  (2,5 ػ 0 ) 

رأسمال + الحد الأدنى 
 "3بازل " التحوّط 

7% 8.5% 10.5% 

 %8 %4 %2 2بازل
 مكقع بنؾ التسكيات الدكلية:                                                                                            المصدر

 رأستيدؼ لجنة بازؿ مف خلبؿ الاتفاقية الثالثة إلى تحسيف نكعية  :تحسين نوعية رأس المال 
 كالتحكـ في التسيير خلبؿ  الخسائرباستيعاالماؿ بالنسبة لمبنكؾ، مف أجل تعزيز قدرتيا عمى 

 إدخاؿ تغييرات جكىرية عمى تعريف رؤكس الأمكاؿ الخاصة التي تتككف  مف خلبؿفترات الضغط
  2:مف

 إضافة إلى أؼّ أدكات كالأرباح المدكرة كاحتياطات كتتضمف أسيـ عادية الأسيـ العادية،: 1الشريحة -
 ؛ مالية أخرػ تستكفي شركط تصنيفيا في ىذه الشريحة كتسمى بالشريحة الأكلى الإضافية

 ؛ 2كاحدة مف الفئة  كتبسيط المستكػ الثاني مع فئة تنسيق -

حقكؽ الأقمية، الأصكؿ : ىي" القاعدة الأساسية لرأس الماؿ" الخصكمات مف الأسيـ العادية  -
 كلمصالح المؤسسات المالية؛  الضريبية المؤجمة فيما يتعمق بالفركؽ المؤقتة

المنتجات  " الإضافيةتقييد الأدكات المالية المؤىمة في رأس الماؿ الأساسي، مع استبعاد المنتجات  -
  ".اليجينة المركبة

 
 
 

 

                                                 
1

، رُ الاطلاع ػ١ٍٗ  .www.swissinfo.ch/ara/detail/content.html: ثبزي رضغ لٛاػذ جذ٠ذح ٌزؼس٠س أداء اٌّصبرف، ِٓ اٌّٛلغ الاٌىزرٟٚٔ 

َٛ٠ :30/05/2012. 
2
 Marie-Christine Jolys, Bale 3:les impacts à  anticiper, Mars 2001, à partir du site d’internet: www.kpmg.com , 

consulté le: 21/03/2014 , P5; accord de Ball, opcit,  P12. 

http://www.swissinfo.ch/ara/detail/content.html
http://www.swissinfo.ch/ara/detail/content.html
http://www.swissinfo.ch/ara/detail/content.html
http://www.kpmg.com/
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 في جاني 3 كتمثمت أىـ التعديلبت التي جاءت بيا اتفاقية بازؿ: توسيع وتعزيز تغطية المخاطر2.3 
 :المخاطر فيما يمي

 كذلؾ مف خلبؿ مراجعة بعض القضايا المتعمقة بالمخاطر منيا:  توسيع مفيوم المخاطر: 
محاكلة الأخذ بعيف الاعتبار كل المخاطر المادية التي يمكف أف تمحق بالبنؾ أثناء أداء  -

نشاطو بما فييا مخاطر الأطراؼ المقابمة في عقكد المشتقات، كقد بينت الاتفاقية كيفية 
 حسابيا، كخصصت جزء مف رأس الماؿ لتغطيتيا؛

 لجزء مف رأس الماؿ مف أجل تغطية المخاطر الناجمة عف عمميات 3تخصيص بازؿ -
التكريق، فقامت بتحديد مجمكعة مف النسب التي يتـ تخصيصيا مف رأس الماؿ لتغطية 

 مخاطر السندات بما فييا التكريق؛

 البنكؾ بكضع برنامج شامل لاختبار ضغط خطر الطرؼ المقابل، 3ألزمت  اتفاقية بازؿ  -
 .باستخداـ تقنيات مختمفة

 عمى إدخاؿ ما يسمى بالرافعة المالية لكبح جامح 3عمدت اتفاقية بازؿ:   إدخال نسبة الرافعة المالية 
 مف الشريحة الأكلى مف رأس %3التكسع في القركض المصرفية، ذلؾ مف خلبؿ فرض نسبة قدرىا 

الماؿ؛ حيث يتـ حسابيا مف إجمالي أصكؿ الميزانية كخارج الميزانية دكف أكزاف ترجيحية، كلا يمكف أف 
  مرة مف رأس ماؿ الشريحة الأكلى لمبنكؾ؛33يتجاكز 

 كلـ تكف تخضع لأؼ تنظيـ  ،2007 أزمةتعتبر السيكلة عاملب حاسما في  :  تعزيز سيولة البنوك
 نسبتيف لمسيكلة كما إدخاؿ  إيجاد معيار عالمي لمسيكلة مف خلبؿ لجنة بازؿحاكلتكقد  منسق دكليا،

  :يمي

كاحد، تشترط أف   ىي نسبة لمدة شير:عمى المدى القصير "  LCR"نسبة تغطية السيولة  . أ
 30 لمدة  لديياككافية لتمبية التدفق النقدؼ يككف لدػ البنكؾ أصكؿ سائمة ذات جكدة عالية،

لتمكينيا مف " مكجكدات سائمة" يكـ، كبالتالي إرغاـ البنكؾ عمى الاحتفاظ بمخزكف دائـ 
السّحكبات   يكما، لمكاجية الطّمب عمى الكدائع أك30 السيكلة الحادة لمدة أزماتالصمكد أماـ 

 ىذه النّسبة تطمّبت مف البنكؾ الدّكلية تخصيص رصيد مف الأصكؿ المالية ،الكبيرة مف الخزينة
. كسندات الشّركات ذات الجكدة العالية القابمة لمتّداكؿ دكف مخاطرة كالسّندات الحككمية

1 
 :كتحسب النسبة كما يمي

 
 

النقد كاحتياطات البنكؾ لدػ البنؾ المركزؼ، كبعض :  حيث تتككف الأصكؿ السائمة عالية الجكدة مف    
مف الأصكؿ السائمة، الأكراؽ % 40الأصكؿ الأخرػ ذات السيكلة المعتبرة شرط أف لا تزيد نسبتيا عف 

                                                 
1
  Bassel 3. à partir du site d’internet: www.wikipedia.org, consulté le: 05/06/2014 

 

 %.100 ≤ يوم 30صافي التدفقات النقدية خلال / الأصول السائمة عالية الجودة=  نسبة السيولة قصيرة الأجل 
 

http://www.wikipedia.org/
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المالية القابمة لمتبادؿ كالتي تمثل ديكف أك أنيا مضمكنة مف قبل جيات سيادية أك مف قبل البنؾ المركزؼ، 
 ...الحككمات غير المركزية، بنؾ التسكيات الدكلية، صندكؽ النقد الدكلي،

 1 يكـ المقبمة،30   أما صافي التدفقات النقدية فتحسب مف خلبؿ التدفقات الداخمة كالخارجة المتكقعة خلبؿ 
كمراقبة ىذه النسبة يسمح لمبنؾ باتخاذ إجراءات تصحيحية في حاؿ ما إذا كانت ىناؾ بكادر عسر السيكلة، 

 يكـ بالنسبة لمبنكؾ لمكاجية العديد مف المخاطر كاحتماؿ تخفيض التصنيف 30تـ تصميـ فترة حيث 
كالكصكؿ إلى إغلبؽ التمكيل المضمكف، تكقيف إعادة  كدائع العملبء، كفقداف جزء مف الائتماني لممؤسسة،
  ....التمكيل بيف البنكؾ

:  (عمى المدى الطويل " NSFR"صافي نسبة التمويل المستقر )نسبة السيولة طويمة الأجل  . ب
 مف خلبؿ تكفير كاحدة كجو أزمة حادة لممؤسسة لمدة سنة تيدؼ إلى تمكيف البنكؾ مف الصمكد في

مكارد مستقرة تضمف لأؼ بنؾ مكاصمة نشاطو بشكل سميـ لمدة سنة في فترات الضغط التي قد تمتد 
في المستقبل، نتيجة تراجع في الربحية كالأداء، أك تراجع تنقيط قركض أك أكراؽ البنؾ أك الأطراؼ 

كمبدؤىا  ، أك نتيجة أؼ حادث قد يؤثر سمبا عمى نشاط البنؾ كأصكلو2المقابمة في عقكد المشتقات،
يجب أف يككف أقل مف " تمكيل مستقر مطمكب" أف مقدار الاحتياطات مف المكارد المستقرة : ىك

 : كتحسب النسبة كما يمي ".تمكيل مستقر متكفر" حجـ المكارد المتاحة 

 
 

اليدؼ المعمف في ىذه النسبة ىك الحد مف الاستخداـ المفرط لتحكيل آجاؿ الاستحقاؽ مف خلبؿ         
 كذلؾ مف أجل تعزيز العلبقة بيف مدة القركض  تشجيع البنكؾ عمى المجكء إلى التمكيل عمى المدػ الطكيل،

الممنكحة مف قبل البنكؾ كالمكارد التي يجمعكنيا مف المكدعيف أك أسكاؽ الأكراؽ المالية، كىذه نسبة كبيرة 
نسبيا تشكل قيد عمى الاستثمار في الأصكؿ طكيمة الأجل، يتعيف عمى البنؾ الحصكؿ عمى مكارد طكيمة 

  .الأجل التي ىي مكمفة
 ضركرة تحسيف إدارة المخاطر كالرقابة عمييا في 3 قد تضمنت مقترحات بازؿ:  إدارة ومراقبة المخاطر 3.3

البنكؾ، مف خلبؿ إدراج تعديلبت مست عمى كجو الخصكص مبادغ عممية المراجعة الرقابية المنصكص 
، كذلؾ بيدؼ معالجة الأخطاء المسجمة في ممارسات إدارة 2عمييا في الدعامة الثانية مف مقررات بازؿ

. 3المخاطر بالبنكؾ، كالتي تـ اكتشافيا خلبؿ الأزمة المالية العالمية الأخيرة
 
 
 
 

                                                 
1

 284-283: ٚآصبر٘ب اٌّذزٍّخ ػٍٝ إٌظبَ اٌّصرفٟ، ِرجغ ضبثك، ؼ3 د١بح ٔجبر، ارفبل١خ ثبزي 
2

 .284: ٔفص اٌّرجغ، ؼ 
3

 284: ٔفص اٌّرجغ، ؼ 

 %.100 ≤الحاجة لمتمويل المستقر لسنة /  الموارد المستقرة المتاحة مدة سنة=  نسبة السيولة طويمة الأجل 
 



 التجارية   الفصل الثاني                                    إدارة  المخاطر التشغيلية وعلاقتها بإدارة الجودة الشاملة في البنوك

~ 95 ~ 
 

 المخاطر التشغيلية وتقنيات قياسها في البنوك: المبحث الثالث
عرفت أنشطة البنكؾ اتجاىا متزايدا نحك التنكع كالتعقيد، بسبب عكلمة الخدمات المالية، كالاعتماد       

المتزايد عمى استخداـ التقنية الآلية المتطكرة في العمل المصرفي، مما عرض البنكؾ إلى نكع جديد مف 
فأخذت البنكؾ عمى ". المخاطر التشغيمية" المخاطر لا يقل أىمية عف باقي المخاطر المصرفية؛ كىي 

. عاتقيا مسؤكلية معالجة ىذا النكع مف المخاطر باعتبارىا فئة متميزة مف المخاطر التي تكاجييا
 .تعريف المخاطر التشغيمية وأنواعيا: المطمب الأول

 . تعريف المخاطر التشغيمية .1
:       لقد تعددت التعريفات التي قدمت لممخاطر التشغيمية، كلكنيا كميا تصب في سياؽ كاحد، كىك أنيا

تمؾ المخاطر المتصمة بأكجو الاختلبؼ الكظيفي في نظـ المعمكمات، كنظـ رفع التقارير، كفي قكاعد رصد 
 1.المخاطر الداخمية، فيك خطر يرتبط بالعنصر البشرؼ، كليس لو علبقة مباشرة بظركؼ الأسكاؽ المالية

المخاطر التي تنشأ نتيجة ضعف أنظمة الرقابة الداخمية، أك ضعف في كفاءة الأشخاص، : كما عرفت بأنيا 
. 2أك حدكث ظركؼ خارجية، كالتي تؤدؼ جميعيا إلى خسائر غير متكقعة

مخاطر التعرض لمخسائر التي : " فقد عرفت  رسميا المخاطر التشغيمية بأنيا (2001 )أما لجنة بازؿ      
تنجـ عف عدـ كفاية أك إخفاؽ العمميات الداخمية أك الأشخاص أك الأنظمة أك التي تنجـ عف أحداث 

 .3كيشمل ىذا التعريف المخاطر القانكنية، كيستبعد المخاطر الإستراتيجية كمخاطر السمعة" خارجية

 في كالضعف العملبء، كحسابات العمميات إدارة في أخطاء  كجكد :الداخمية العمميات كفاءة بعدـ كيقصد       

 لغير البيانات إلى كالدخكؿ البيانات إدخاؿ في الأخطاء :في تتمثل قد كالتي الداخمي، كالتدقيق الرقابة أنظمة

 .الإىماؿ بسبب كخسائر ليـ، المصرح

 قبل الاحتياؿ مف عمميات :في تتمثل قد (قصد بدكف  أك بقصد)الأفراد  بيا يتسبب التي        أما الخسائر

 العملبء مع عف العلبقة الناشئة كالخسائر البيانات، معالجة كخطأ تخكيل، دكف  التداكؿ عمميات المكظفيف،

 .ثالث طرؼ كأؼ الرقابية كالجيات كالمساىميف

انييار أنظمة الكمبيكتر، الأعطاؿ في أنظمة :       أما الخسائر الناشئة عف الأنظمة فتتمثل في 
.  الاتصالات كأخطاء البرمجة

 تعريف الخطر 2004 حكؿ الرقابة المصرفية سنة 2كما جاء في التقرير المراجع لاتفاقية بازؿ        
خطر الخسارة الناتجة عف عدـ كفاية أك نقص في الإجراءات كالأفراد كالأنظمة الداخمية : التشغيمي بأنو

 4. كالخارجية

                                                 
1

 .5ؼ  رل١خ غمرْٚ، إدارح اٌّخبطر فٟ اٌجٕٛن اٌزجبر٠خ ِٚؤغراد ل١بضٙب، 
2

 .41 اٌىراضٕخ اثرا١ُ٘، ِرجغ ضبثك، ؼ 
3
 Guide pratique: Commentintégrer les risqué ESG aux dispositifs de maitrise des risques operational? ORSE,avril 

2012,p5.  
4
 - Comité de bâle sur le contrôle bancaire, Couvergence internationale de la mesure et des 

normes de fonds propres, dispositif révisé, juin 2004, p.121. 
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:   كالتالي2كمنو يمكف تمخيص مركبات المخاطر التشغيمية لدػ البنكؾ كفقا لمقررات لجنة بازؿ  
 مركبات المخاطر التشغيمية في البنوك وفقا لمقررات لجنة بازل: (18)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

                                                              
كمف  خلبؿ ىذا التعريف نستنتج أف المخاطر التشغيمية تنشأ عف كقكع إختلبلات في الأنظمة الداخمية      

المكضكعة مف طرؼ البنؾ؛ كنظاـ المعمكمات كالنظاـ المحاسبي كالأنظمة المعمكماتية، كما يمكف أف تنشأ 
نتيجة ارتكاب الأخطاء أك الغش مف طرؼ الأفراد داخل البنؾ أك عدـ احتراميـ للآداب المينية كالأخلبقية 

. المرتبطة بالمينة
 الإعلبـ الآلي أداة إنتاج حقيقية لدػ ألبنكؾ كفعاليتو ىي عامل مصيرؼ في معركة : الخطر ألمعموماتي

كفي الخطر ألمعمكماتي  تككف . ، كذلؾ لمتأقمـ مع محيط يزداد أكثر فأكثر صعكبة كتنافسيةةالمردكدؼ
السبب الرئيسي ليا، حيث أف ىذا الأخير يقكـ بمعالجة كتخزيف  (الحاسكب )أجيزة الإعلبـ الآلي 

المعمكمات كتقديـ الخدمة المصرفية بسرعة كضماف أكبر، مما يساىـ في زيادة مردكدية البنؾ كيسمح 
لو بالتأقمـ مع البيئة التنافسية، كلكف حدكث أخطاء في تنفيذ العمميات، أك التأخر في مسايرة 

التكنكلكجيات الحديثة، أك الضعف في التحكـ في البرامج كالأنظمة المعمكماتية، أك خطر انسداد 
كىك ما يشكل خطرا يمكف لو التأثير عمى ...  النشاطات بسبب الإيقاؼ غير مقصكد للؤنظمة،

 1.مردكدية البنؾ

  كمنو فإف إدخاؿ الإعلبـ الآلي عمى نشاط الخدمات المتمثل في النشاط البنكي، قد يؤدؼ    
 .بالضركرة إلى تحقيق مستقبل زاىر لكف ذلؾ يتطمب إتماـ العممية بكفاءة كتأىيل المكظفيف

 يتميز النظاـ المحاسبي لمبنكؾ بخصكصيات عديدة أىميا كجكد عدد معتبر مف : الخطر المحاسبي
عمميات الإيداع، عمميات الإقراض تحكيل ألأمكاؿ  )حسابات الزبائف كالتدفقات المحاسبية المختمفة 

 2:مما يؤدؼ إلى ظيكر الخطر المحاسبي في  جانبيف لدػ البنؾ ىما (...ألسحب 

انعداـ أك ضعف إثبات المبالغ المسجمة في الحسابات كالعمميات المسجمة كالأرصدة المحاسبية  -
 بمستندات مما يؤدؼ إلى ضعف المكضكعية كالصكرة الصادقة لمقكائـ المالية لمبنؾ؛

                                                 
1

   Lamarque  E, Gestion Bancaire, paris : édition Pearson Education, 2003, p 67 . 
2
  Obert, R, Révision et certification des comptes, paris : édition Dunod, 4 éme Ed, 1995, p23 . 

 الوخاطر التشغٍلٍح

اٌغع 

 اٌذاخٍٟ

اٌغع 

 اٌخبرجٟ

رٍف الأصٛي 

 اٌٍّّٛضخ

اٌسثبئٓ 

ٚالأػّبي 

 اٌزجبر٠خ

رؼطً الأٔظّخ 

 ٚض١ر اٌؼ١ٍّبد

اٌزػغ١ً ٚالأِٓ 

 فٟ ِٛلغ اٌؼًّ
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عدـ احتراـ تطبيق طرؽ كمعاملبت التقييـ الخاصة بالاستثمارات المالية كالسندات كالأسيـ كفقا  -
لممخطط المحاسبي البنكي كالمعايير الدكلية لممحاسبة مما يؤثر عمى نكعية المعمكمات المالية 

. كالمحاسبية المنتجة
كمف خلبؿ ىذه التعريفات نستنتج أف المخاطر التشغيمية ىي المخاطر المتكلدة مف العمميات اليكمية        

لمبنؾ، أك ىي الخسائر التي يتحمميا البنؾ نتيجة الأخطاء في تنفيذ العمميات الذؼ يرجع سببيا إلى تقصير 
مف المكظفيف كارتكاب الأخطاء، أك سكء الأنظمة الداخمية المكضكعة مف طرؼ البنؾ؛ كنظاـ المعمكمات 

كالنظاـ المحاسبي كالأنظمة المعمكماتية، أك قد تككف ناجمة عف أحداث خارجية تمس بيياكل البنؾ 
. (العكاصف كالفيضانات كالزلازؿ أك الحرائق )كالأضرار المرتبطة بالبيئة كالخارجة عف سيطرة البنؾ 

كعمكما يمكف اختصار أىـ العكامل كالأسباب التي تؤدؼ إلى الكقكع في المخاطر التشغيمية، ك مف بيف 
 1:أىميا

 عدـ الكفاءة في السيطرة المباشرة عمى التكاليف؛ -

 الإجراءات الخاطئة مف قبل العامميف أك العملبء نتيجة عمميات الاحتياؿ؛ -

 ؛الخسائر الناتجة عف الأحداث الخارجية -

 عدـ قدرة الأنظمة عمى تغطية حجـ العمل؛ -

 .عدـ ملبئمة الإجراءات المتعمقة بالضكابط كالرقابة عمى العمميات كسياسة التشغيل -

: كتندرج تحت المخاطر التشغيمية مجمكعة مف المخاطر  مف بينيا
 كتككف في حالة عدـ كضكح العقكد المالية مكضع التنفيذ، كىي تتمثل في الخسائر : المخاطر القانونية

الناتجة عف الغرامات كالعقكبات كالجزاءات المطبقة عمى البنؾ في حالة إخفاقو في تنفيذ التزاماتو التعاقدية 
القانكنية، أك نتيجة تطبيقيا بشكل مخالف لنصكص العقد، أك تككف تمؾ النصكص لا تعكس الحقكؽ 

   .كالالتزامات التعاقدية لمبنؾ بشكل كاضح كسميـ
كما يمكف تعريف الخطر القانكني بأنو الخطر الذؼ يحدث عند كقكع نزاع أك خلبؼ بيف البنؾ كزبائنو نتيجة 

كمف أمثل  ،كجكد غمكض أك فراغ قانكني أك تقصير ميما كاف نكعو عند القياـ بعممية ما أك إبراـ عقد
 :المخاطر القانكنية

 تحرير سيئ لمعقد المبرـ بيف الطرفيف مما يصعب أك يمنع تنفيذه؛ -

 قبكؿ ضمانات مشتبية قانكنيا كقبكؿ عقارات في محل نزاع أك محجكزة؛ -

 .رفع دعاكػ قضائية ضد الأطراؼ التي لـ تحترـ آجاؿ تسديد القرض -

عمد احتراـ البنؾ لتطبيق القكانيف المتعمقة بالنظاـ المصرفي سكاء بتعمد أك بحسف نية، مما  -
يؤدؼ بالسمطات الرقابية المصرفية إلى فرض عقكبات مالية مكمفة أك تقديـ إنذارات تمس 

 . بسمعة البنؾ ، كنشير إلى أف ىذا الخطر ىناؾ مف يسميو بالخطر التنظيمي

                                                 
1
 Basel committee on banking supervision: "Regulatory Treatment of operational risk,jan 2001. P8 
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 كىي المخاطر الناشئة عف عدـ تكافر التكثيق اللبزـ لتعزيز الأنشطة كالعمميات :مخاطر التوثيق 
الخاصة بالبنؾ، سكاء فيما يتعمق بالعلبقة بالعملبء، أك العلبقات الداخمية بيف أقساـ كدكائر البنؾ، 

 .1إضافة إلى عممية تنظيـ الاتفاقيات كالعقكد المالية مع العملبء بشكل خاطئ

كتجدر الإشارة ىنا إلى أف ىناؾ فرؽ بيف مخاطر العمميات كمخاطر التشغيل؛ حيث أف مخاطر العمميات 
 عف الإجراءات كعمل التسكيات كتأكيدىا، ةتتعمق بالنشاطات التي تقكـ بيا دائرة العمميات في البنؾ المسؤكلي

في حيف أف المخاطر التشغيمية مفيكميا أشمل كأعـ، إذ أنو ليس فقط دمج الأنشطة الرقابية لمدكائر 
 2.المختمفة، بل أيضا احتمالية تعرض المؤسسة لحدكث أية مخاطر أخرػ 

كلقد اجتمعت جممة مف الأسباب التي جعمت البنكؾ أكثر عرضة لممخاطر التشغيمية في الآكنة الأخيرة 
 3:أىميا

 في العمل المصرفي، ضعف مقدرة البنوك في التحكم في التقنيات الآلية المتطورة المستخدمة  -
 خاصة في ظل تزايد الاعتماد عمى الأنظمة الآلية كالتقدـ التكنكلكجي في تنفيذ العمميات المصرفية؛

 كالتي تنطكؼ عمى مخاطر محتممة مازالت أبعادىا غير معركفة :النمو في التجارة الالكترونية  -
 ؛(مثل الاحتياؿ الخارجي كمشاكل أمف أنظمة الككمبيكتر )تماما 

 كا عادة النظر في عمميات الدمج كالتحالف  تشكل اختبارا لقدرة الأنظمة :عمميات الاندماج الكبرى   -
  الجديدة، أك الأنظمة المتكاممة حديثا عمى الاستمرار؛

، بحيث تنشأ المخاطر مف جراء ضعف السياسات الأمنية المصاحبة لمعمل المصرفي الالكتروني  -
مثل تجاكزات المكظفيف في البنؾ، أك إساءة الاستخداـ مف قبل العملبء  )أخطاء المرخص ليـ 

 أك تنشأ مف غير المرخص ليـ؛/ ، ك(لعدـ الإحاطة بإجراءات العممية

الضمانات : لمتخفيف مف حدة مخاطر الائتماف كالسكؽ مثلاعتماد البنوك عمى الوسائل الحديثة   -
، مما جعميا عرضة لمخاطر (تحكيل المكجكدات إلى سندات )كالمشتقات المالية كالإسناد الخارجي 

 ؛    جديدة ناجمة عف استخداـ ىذه الكسائل

، كزيادة الاعتماد عمى الجيات الاستخدام المتزايد لمخدمات المساندة المقدمة من أطراف أخرى  -
الخارجية في القياـ بأعماؿ داخمية لمبنؾ، مثل أنظمة التسكية كالمقاصة، مما قد يبرز بعض 

 . المخاطر الأخرػ اليامة أماـ البنكؾ

  كمما يتضح لنا بشكل جمي أف المخاطر التشغيمية عبارة عف نتائج لمممارسات المصرفية أحيانا، كعف 
.  ضعف أنظمة الرقابة كالضبط الداخمي أك فشل في الأنظمة الآلية أحيانا أخرػ 

 
                                                 

1
أدّذ محمد ِصجخ، إدارح اٌّخبطر اٌزػغ١ٍ١خ  فٟ اٌجٕٛن اٌؼبٍِخ فٟ فٍطط١ٓ ٚفك ِطزجذاد  ارفبل١خ ثبزي، رضبٌخ ِبجطز١ر، اٌجبِؼخ الاضلا١ِخ ثغسح،  

 .35: ، ؼ2012
2

جامعة فيلبدلفيا الأردنية - المؤتمر العممي السنكؼ الخامس ، 2اٌّخبطر اٌزػغ١ٍ١خ دطت ِزطٍجبد ثبزي ، ػجذ اٌىر٠ُ، ِصطفٝ أثٛ صلاحٔصر  
 14: ، ؼ5/07/2007-4المنعقد في الفترة مف 

3
 .7:، ؼ2004اٌٍجٕخ اٌؼرث١خ ٌٍرلبثخ اٌّصرف١خ،إدارح اٌّخبطر اٌزػغ١ٍ١خ ٚو١ف١خ دطبة اٌّزطٍجبد اٌرأضّب١ٌخ ٌٙب، صٕذٚق إٌمذ اٌؼرثٟ، أثٛ ظجٟ،  
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 أنواع المخاطر التشغيمية  .2
    تعددت المخاطر التشغيمية التي تتعرض ليا البنكؾ نتيجة تعدد المسببات، كلكف جميعيا يؤدؼ إلى 

 بأىميا نذكرىا فيما 2كلقد جاءت تركيبة المخاطر التشغيمية كفقا لمقررات لجنة بازؿ . خسائر غير متكقعة
: يمي

 يعد عنصر الثقة مفتاح نجاح كتطكر العلبقات التجارية، غير أنيا يمكف أف تزكؿ : الاحتيال المالي
كتنتيي بممارسة أعماؿ تشكبيا سكء النية أك الخداع أك الغش مف أحد الأطراؼ،  كالبنكؾ تكاجو 
.  يكميا حالات عديدة مف الاحتياؿ  التي يمكف أف تتحقق، كبالتالي تكقعيا في خسارة غير محسكبة
   كالاحتياؿ المالي يككف مف خلبؿ التحايل عمى الضكابط الداخمية، أك إجراءات الرقابة، مما يؤدؼ إلى 

أك مف خلبؿ ممارسة المكظفيف . خسائر مالية نتيجة خطأ أك احتياؿ أك إخفاؽ في الأداء بطريقة آنية
 1.لأعماؿ غير أخلبقية

فعل بسكء نية ييدؼ إلى الحصكؿ عمى منفعة شخصية كيترتب عنو إلحاؽ :" كما يعرؼ الاحتياؿ بأنو    
 2".أضرار جسيمة بالمؤسسة

كمنو فعمميات الاحتياؿ ليا دكما أثر سمبي عمى البنؾ سكاء في الأجل القصير أك الطكيل، فيي أكبر  
خطكرة تيدد ديمكمة نشاطات البنؾ كاستقراره، كيصعب كشفيا كضبطيا كقياسيا لأنيا تقع ضمف عدّة 

: أشكاؿ، كيمكف تقسيـ أنكاع الاحتياؿ المالي إلى نكعيف رئيسييف ىما
كىي تمؾ الأفعاؿ التي تيدؼ إلى الغش أك إساءة استعماؿ الممتمكات أك : الاحتيال الداخمي -

. التحايل عمى القانكف كالمكائح التنظيمية، أك سياسة البنؾ مف قبل مسئكلي البنؾ أك العامميف بو
 :كمف أمثمة ىذه النشاطات

 تقديـ تقارير كتكجييات مضممة عف قصد عف المكقف؛ 

  تحكيل" القياـ بمعاملبت غير مصرح بيا مثل تككيف ممفات قركض كىمية أك تيريب "
 الأمكاؿ؛

 ،الحصكؿ عمى معمكمات مف الداخل لحساب مكظف  

 التدمير المقصكد للؤصكؿ. 

 مف حالات % 59 أف 2001 سنة ERNST et YOUNG   كقد بينت الدراسة التي قاـ بيا المكتب الدكلي لمتدقيق 
الاحتياؿ قاـ بيا أعضاء حاليكف أك سابقكف في المؤسسة ذك مستكػ عاؿ مف التككيف، كحاصميف عمى 

 3.مناصب رفيعة في التنظيـ

                                                 
1
 Mondher Bellalah, Gestion des risques et produits dirivés , classiques et exotiques, paris, édition duno 

2003 ;P :19 
2

 -  Bernard, F., Gayraud, R. et Rousseau, L, Contrôle interne : concepts, réglementation 

cartographie des risques, guide d’audit de la fraude. Paris : edition Maxima, 2006, p. 88 
3

، رضبٌخ ِبج١طز١ر، جبِؼخ فردبد ػجبش، ضط١ف،  ِٕصٛرٞ ػٍٟ، دٚر ٔظبَ اٌرلبثخ اٌذاخ١ٍخ فٟ اٌزذىُّ فٟ ِخبطر اٌمرٚض اٌّصرف١خّ 

 .134:  ؼ،2007/2008
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 كىك أية أفعاؿ يقكـ بيا طرؼ ثالث مف النكع الذؼ ييدؼ إلى الغش أك :الاحتيال الخارجي -
تحرير أكراؽ : كمف أمثمة ىذه النشاطات. إساءة استعماؿ الممتمكات أك التحايل عمى القانكف 
، غير أف تجسيد الاحتياؿ في البنؾ ....تجارية كىمية أك تزكير الشيكات، كتبيض الأمكاؿ،

مف طرؼ جيات خارجية ناتج في الغالب عف كجكد اختلبؿ في أنظمة البنؾ التي تككف 
 .غير قادرة عمى الحماية ضد الاحتياؿ الخارجي

 كىك الأكثر شيكعا بيف العامميف في البنكؾ، كالناتج عف التعاملبت بالشيكات السياحية، :الاختلاس
كأجيزة الصراؼ الآلي، كغالبا ما يصعب استعادة مثل ىذه الأمكاؿ المختمسة، كعمى الأجيزة الرقابية 

 1كضع سياسات عمل محكمة تحد مف ىذه الاختلبسات؛

  كىي الإخفاؽ غير متعمد أك الناتج عف :الممارسات المتعمقة بالعملاء والمنتجات والأعمال 
، (بما في ذلؾ شركط الصلبحية كالثقة )الإىماؿ في الكفاء بالالتزامات المينية تجاه عملبء محدديف

 أك الإخفاؽ الناتج عف طبيعة تقييـ المنتج أك إساءة استعماؿ المعمكمات السرية لمزبائف؛

 بما في ذلؾ أنظمة الككمبيكتر؛ أؼ تعطل في الأعماؿ، أك خمل توقف العمل والخمل في الأنظمة 
، أك الإخفاؽ في تنفيذ المعاملبت ...في الأنظمة المستعممة، أخطاء البرمجة، فيركسات الحاسكب

دارة العلبقات مع الأطراؼ التجارية المقابمة؛  كا 

 لقد أخذت الجريمة الالكتركنية حظيا في التقدـ الحاصل في استخداـ التقنيات :الجرائم الالكترونية 
الآلية الحديثة في جميع النشاطات المصرفية، فبرزت العديد مف الجرائـ مف خلبؿ الصراؼ الآلي، 

 بطاقات الائتماف، الاختلبس الالكتركني؛

 كىي الخسائر التي تمحق بالمكجكدات المادية جراء كارثة طبيعية :  الماديةتالأضرار في الموجودا
 أك أؼ أحداث أخرػ؛

 دارة العمميات ىي الخسائر الناتجة عف المعالجة الخاطئة لعمميات البنؾ، كالضعف في : تنفيذ وا 
دارة العمميات مثل  الأخطاء في : أنظمة الرقابة كالتدقيق الداخمي، كالإخفاؽ في تنفيذ المعاملبت كا 

تلبؼ  إدخاؿ البيانات، الدخكؿ إلى البيانات لغير المصرح ليـ بذلؾ، الخسائر بسبب الإىماؿ كا 
 2.أصكؿ العملبء

 
 
 
 

 

                                                 
1

، 2011محمد دط١ٓ ػٍٟ اٌصٛاف، أصر اٌرلبثخ ٚاٌزذل١ك اٌذاخٍٟ فٟ رذج١ُ اٌّخبطر اٌزػغ١ٍ١خ، ِجٍخ اٌزمٕٟ، اٌّجلاد الأوبد١ّ٠خ اٌؼ١ٍّخ اٌؼرال١خ، ػذد  

. 03/04/2014: ، رُ الاطلاع ػ١ٍٗ ثزبر٠خhttp://www.iasj.net :ِٓ اٌّٛلغ الاٌىزرٟٚٔ
2

  10-9:اٌٍجٕخ اٌؼرث١خ ٌٍرلبثخ اٌّصرف١خ، ِرجغ ضبثك، ؼ 

http://www.iasj.net/
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 .تقييم المخاطر التشغيمية ومصادرىا: المطمب الثاني

. تقييم المخاطر التشغيمية .1
      أداء التشغيل في البنؾ يعتمد عمى التكنكلكجيا المستعممة، لذا فإف نجاح البنؾ في التحكـ كالرقابة عمى 
المخاطر التشغيمية يعتمد عمى ما إذا كاف نظاـ البنؾ الذؼ يتـ مف خلبلو تكزيع المنتجات كالخدمات المالية، 

كالكظائف المختمفة تدار بشكل كفء أـ لا، كليذا يجب عمى البنؾ القياـ بعممية تقييـ المخاطر التشغيمية 
: كعمكما تمر عممية تقييـ المخاطر التشغيمية بثلبث خطكات أساسية ىي  .بصفة دكرية كمستمرة 

 يقكـ البنؾ بدراسة تحميمية دقيقة مف أجل تحديد كتعييف :تحميل المخاطر التشغيمية: الخطوة الأولى 
المخاطر التشغيمية التي يمكف أف يتعرض ليا البنؾ قدر المستطاع، كالآثار المترتبة عمييا، ثـ محاكلة قياس 

: الحجـ المحتمل مف الخسارة، كذلؾ كفقا للؤسس التالية
تعرٌف المخاطر وإعطاء رقم متسلسل لها؛  -

 تحدٌد الأصل الذي ٌتأثر بالمخاطرة؛ -

 ؛(منخفض ، متوسط ، مرتفع  ):  على الأصل، وتقاس كما ٌلImpactًتحدٌد قٌمة التأثٌر  -

 .(منخفض ، متوسط ، مرتفع): وتقاس كما ٌلً، (Probability) تحدٌد الاحتمالٌة -

   كفي حالة عدـ القدرة عمى قياس ىذه المخاطر، تقكـ إدارة البنؾ بتحديد كيفية حدكث المخاطر المتكقعة، 
1.كمحاكلة اتخاذ الإجراءات المناسبة مف أجل تفادؼ الخسائر الناجمة عف حدكثيا

 

 تحديد قدرة البنؾ عمى تحمل المخاطر التشغيمية المحددة في الخطكة الأكلى، كالتي تككف مف :الخطوة الثانية
مياـ مجمس الإدارة كالإدارة العميا؛ 

قياـ الإدارة بمقارنة قدرة تحمل البنؾ لممخاطر مع تقييـ مقدار المخاطر لمتأكد مف أف حالات : الخطوة الثالثة
. التعرض تتناسب مع حدكد التحمل

: كىناؾ عدة طرؽ تستطيع البنكؾ استخداميا في تحديد كتقييـ المخاطر التشغيمية أىميا
 يقكـ البنؾ بتقييـ عممياتو كأنشطتو مف خلبؿ تحديد قائمة مف المخاطر :التقييم الذاتي لممخاطر . أ

التشغيمية التي يمكف أف يتعرض ليا، كىي مف ميمة مكظفي البنؾ كل حسب مجاؿ مسؤكلياتو، مف 
 أجل التعرؼ عمى المخاطر ككضع خطط لتطكير الرقابة بإشراؼ مف كحدة إدارة المخاطر، فيي إذف
تقييـ جماعي مف قبل مكظفي البنؾ بجيد داخمي، تتضمف غالبا إعداد قكائـ لممراجعة ككرش عمل 

لتحديد نقاط القكة  البنكٌة بحضور مندوب عن دائرة التدقٌق الداخلً ومندوب عن دائرة العملٌات
 .كالضعف في بيئة إدارة المخاطر التشغيمية

    كما يمكف تعريفيا بأنيا مجمكعات مف المكظفيف ذكؼ الخبرة في إجراءات عمل الكحدات التي 
جراءات الرقابة التي تؤثر عمى مقدرة  يعممكف بيا، يجتمعكف مع أحد المنسقيف لتحميل المخاطر كا 

. 2الكحدة عمى تحقيق أىدافيا، كبالتالي تحديد خطكات العمل اللبزمة
                                                 

1
. 31:  أدّذ محمد ِصجخ، ِرجغ ضبثك، ؼ 

2
 Alveen arens, Auditing and Assurance Services, Professional Pratices  framework for Internal Auditing, 

Altamonte Springs, 1999, www.theiia.org 

 

http://www.theiia.org/
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 1:كمف بيف أىـ أىدؼ التقييـ الذاتي لممخاطر نجد   
 تشجيع العامميف عمى تطبيق الإجراءات الرقابية كتحديد المسئكليف عنيا؛ -

  زيادة مستكػ الثقة لدػ مجمس الإدارة كالجيات الأخرػ الميتمة بالكضع المالي لمبنؾ؛ -

مكانيات تجنبيا أك التقميل مف آثارىا؛ -   نشر الكعي العاـ كالمعرفة عف المخاطر التشغيمية كا 

رفع مستكػ الكفاءة في العمل، كمساعدة الإدارة كالمكظفيف في التعرؼ عمى النكاحي ذات  -
المخاطر المرتفعة كنقاط الضعف في أنظمة إدارتيا، بما يؤدؼ إلى منع الأخطاء كعمميات 

 .الاحتياؿ

يتـ في ىذه الطريقة مسح مختمف كحدات العمل كالإدارات المؤسسية، كطرؽ العمل : مسح المخاطر . ب
حسب نكع المخاطر، مما يساعد عمى كشف أكجو الضعف، كمنو كضع الأكلكيات للئجراءات الإدارية 

 .التصحيحية اللبحقة

كىي إحصاءات أك مقاييس غالبا ما تككف مالية يمكف أف تشير إلى :  المؤشرات الرئيسية لممخاطر. ج
كضع المخاطر بالبنؾ، كتتـ مراجعة ىذه المؤشرات بصكرة دكرية شيريا أك كل ثلبثة أشير لتنبيو البنؾ 

إلى أؼ تغيرات يمكف أف تككف مؤشرا عمى زيادة المخاطر، كيمكف أف تشمل ىذه المؤشرات عدد 
 2.العمميات الفاشمة، كمعدلات حضكر المكظفيف، ككتيرة أك مدػ فداحة الأخطاء كحكادث الإىماؿ

 يتـ مف خلبؿ الاستعانة بالمعمكمات الإحصائية التاريخية، حيث يتـ حصر الخسائر :القياس . د
المتحققة سابقا، كالناتجة عف الأنماط التشغيمية، كالاستعانة بيذه المعمكمات مستقبلب في تطكير 

السياسات الخاصة بمراقبة ىذه المخاطر كالتخفيف منيا، حيث أف المعمكمات الإحصائية ىي تمؾ 
 .المعمكمات التي يجب أف تتضمف مدػ تكرار حدكث المخاطر التشغيمية، كمدػ درجة خطكرتيا

 .مصادر المخاطر التشغيمية. 2
      تنشأ المخاطر التشغيمية مف مصادر متنكعة، كيصعب قياسيا بسيكلة كتحديدىا بدقة، كلكف بإمكاف 

إدارة المخاطر في البنؾ أف تحدد أكثر أنكاع المخاطر التشغيمية التي يتعرض ليا البنؾ معتمدة عمى التقارير 
المكالي، يكضح بعض أىـ أنكاع المخاطر التشغيمية كتكصيفيا،  (10)كالمعمكمات المتاحة، كالجدكؿ رقـ  

. كتأثيرىا عمى البنؾ
 
 
 
 
 

                                                 
1

 ا٠ٙبة د٠ت ِصطفٝ رضٛاْ، أصر اٌزذل١ك اٌذاخٍٟ ػٍٝ إدارح اٌّخبطر فٟ ضٛء ِؼب١٠ر اٌزذل١ك اٌذ١ٌٚخ، رضبٌخ ِبجطز١ر، اٌجبِؼخ الإضلا١ِخ، غسح،  

 .46: ، ؼ2012
2
. 17:  اٌٍجٕخ اٌؼرث١خ ٌٍرلبثخ اٌّصرف١خ، ِرجغ ضبثك، ؼ 
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أنواع المخاطر التشغيمية وتأثيرىا عمى البنك : (10)الجدول رقم                
 (المؤشرات)نتائجها وتأثيرها على البنك التوصيف نموذج المخاطر الخطر المسبب 

 
 

العنصر 
البشري 

 
 
 

 التي الخسائر

 فييا يتسبب

 أك تتعمق المكظفكف 

 بقصد)بالمكظفيف 

(  قصد دكف  أك
 الناشئة كالخسائر

 مع العلبقة عف

 العملبء

 المساىميف،

 الرقابية الجيات

 طرؼ كأؼ

أخر 
 

فين
لموظ

ل ا
حتيا

ا
 

قياـ المكظفيف بتغيير البيانات حتى *
يتـ سحب الأمكاؿ مف الحسابات 

العامة لمبنؾ؛ 
سرقة المكظفيف لمبطاقات الذكية *

  
التكمفة المصاحبة لخسائر العملبء، 
كيحتاج البنؾ إلى إعادة بناء البيانات 

الصحيحة مرة أخرػ 

غير 
ول 

دخ
ال

لى 
ه ع

ح ب
صر

الم
ظام 

الن

التسمل إلى أنظمة البنؾ الداخمية؛ *
اختراؽ بيانات العملبء السرية؛ 

الفيركسات التي يتـ إدخاليا عمى 
. النظاـ الخاص بالبنؾ

فقداف البيانات *
فساد بيانات العملبء * سرقة كا 
التكمفة المصاحبة لإصلبح النظاـ *

ين 
وظف

م الم
قاد

ت
ات

لخبر
وا

 
ارية

لإد
ا

التغيرات التكنكلكجية السريعة تؤدؼ * 
إلى صعكبة فيـ المكظف لطبيعة 
التكنكلكجيا الجديدة التي قاـ البنؾ 

. بتطبيقيا

التطبيق غير السميـ لمتكنكلكجيا *
الجديدة 

قصكر في النظاـ كسلبمة البيانات *
كالمصداقية 

لاء 
لعم

ار ا
إنك

ت 
مليا

للع

يقكـ العميل بتنفيذ العممية، كلكنو 
ينكر صحة العممية كيطمب استعادة 

الأمكاؿ 

التكمفة التي يتحمميا البنؾ في إثبات 
صحة كسلبمة العممية، كالخسائر 

المحتممة للؤمكاؿ في حالة عدـ قدرة 
البنؾ عمى الإثبات 

خلية
لدا

ت ا
مليا

 الع

الأخطاء في إدخاؿ البيانات *
المعالجة الخاطئة لمعمميات *

كلحسابات العملبء كعمميات البنؾ 
اليكمية 

الخلبفات التجارية * 
تلبؼ أصكؿ * الخسائر بسبب الإىماؿ كا 

العملبء 
 الغرامات*

المكظفيف  أخطاء بسبب كالعقكبات
 
 

الأنظمة 

 الناشئة الخسائر

 أك العمل تعطل عف

 فشل الأنظمة

 التحتية البنية بسبب

،تكنكلكجيا 
 عدـ أك المعمكمات

الأنظمة  تكفر

ظمة
الأن

دم 
تقا

 

ابة 
الرق

مة 
أنظ

في 
ف 

ضع
 

 الأعطاؿ* الكمبيكتر، أنظمة انييار*

 في

البرمجة،  أخطاء الاتصالات، أنظمة
 الآلي الحاسب فيركسات

 (مخاطر السمعة)رد الفعل السمبي *

؛ تهاني محمود محمد الزعابي، تطوير نموذج لاحتساب كفاية رأس المال 240:، ص2005سمر الخطيب، قياس وإدارة المخاطر بالبنوك، منشأة المعارف، الاسكندرية، : راجع: المصدر
. 78: ، ص2008للمصارف الاسلامية في إطار مقررات لجنة بازل، رسالة ماجيستير، الجامعة الاسلامية، 

 كتندرج كميا ضمف متعددة، تعرض ليا البنكؾ ت مصادر المخاطر التشغيمية  التي كبصفة عامة فإف         
دارة العمميات المختمفة، كالعنصر البشرؼ سكاء المكظفيف  مخاطر العمميات الداخمية أثناء القياـ بتنفيذ كا 

بالبنؾ أك الزبائف المتعامميف مع البنؾ، أك الأنظمة الآلية كتكنكلكجيا المعمكمات المستخدمة، بالإضافة إلى 
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كلكف يختمف مستكػ تأثير ىذه . الأحداث المتعمقة بالبيئة الخارجية مف عمميات احتياؿ أك ككارث طبيعية
 .المصادر عمى البنؾ تبعا لدرجة تطكر كتعقيد الأنشطة كالعمميات التي يمارسيا البنؾ

 

. تقنيات قياس المخاطر التشغيمية ومتطمبات تأىيميا: المطمب الثالث
     كفقا لاتفاقيات لجنة بازؿ فإف المخاطر التشغيمية مف المخاطر الميمة كالمتميزة التي تكاجو العمل 

. المصرفي، ليذا تطمب الاحتفاظ برأس ماؿ لمكاجية الخسائر المتكقعة كالناتجة عف تمؾ المخاطر
 كقدـ الإطار الجديد لاتفاؽ بازؿ ثلبث منيجيات لقياس المخاطر التشغيمية بيدؼ احتساب قيمة رأس الماؿ 

: اللبزـ لذلؾ كىي
 أسمكب المؤشر الأساسي؛ •

 الأسمكب القياسي؛ •

أسمكب القياس المتقدمة  •
     كما يمكف لمبنؾ الاستخداـ المزدكج ليذه الأساليب، حيث يعتمد عمى أسمكب المؤشر الأساسي        

. أك النمطي لبعض أجزاء مف عممياتو، كأساليب القياس المتقدمة لمبعض الآخر
 في حيف لا يسمح باستخداـ الأسمكب الأكثر بساطة إذا تكفرت لدػ البنؾ إمكانية استخداـ أسمكب أكثر 

ذا قرر ىذا الأخير أف البنؾ لـ (البنؾ المركزؼ  )تقدما كيحصل عمى المكافقة عمى ذلؾ مف المراقب عميو  ، كا 
يعد مستكفيا لممعايير التي تؤىمو لاستخداـ الأسمكب الأكثر تقدما، فقد يطمب منو العكدة لانتياج الأسمكب 
الأكثر بساطة لبعض أك كل عممياتو، حتى يستكفي الشركط المحددة مف قبل المراقب لمعكدة لاستخداـ 

 1.الأسمكب الأكثر تقدما
 أسموب المؤشر الأساسي  .1

     يمكف لجميع البنكؾ تطبيق ىذه الطريقة دكف أف يفرض عمييا شركط معينة إذ يتكجب عمى البنكؾ 
مف متكسط " ألفا" الاحتفاظ برأس ماؿ لمكاجية المخاطر التشغيمية يساكؼ نسبة مئكية ثابتة يرمز ليا ب 

إجمالي الدخل لآخر ثلبث سنكات حقق البنؾ فييا ربحا إجماليا، كيستبعد السنة التي يككف فييا إجمالي دخل 
. صفرا أك خسارة، كيتـ احتساب متكسط لسنتيف فقط (العائد )البنؾ 
 كىي تمثل الحد الأدنى الذؼ يمكف قبكلو في ىذا الخصكص،  %15كقد حددت لجنة بازؿ نسبة ألفا ب      

. كذلؾ بناءا عمى تجربة الدكؿ الأعضاء في لجنة بازؿ
    كيعرؼ إجمالي الدخل بأنو صافي العائد المتحقق مف الفكائد كمف غير الفكائد، مع أخذ الملبحظات 

: التالية بعيف الاعتبار
أف يككف الدخل إجماليا كقبل طرح المخصصات أك المصركفات التشغيمية أك المصاريف المدفكعة   -

مقابل خدمات استثنائية ؛ 

                                                 
1

، رضبٌخ ِبجطز١ر، اٌجبِؼخ الإضلا١ِخ، غسح، 2 ِرفذ ػٍٟ أثٛ وّبي، الإدارح اٌذذ٠ضخ ٌّخبطر الائزّبْ فٟ اٌّصبرف ٚفمب ٌٍّؼب١٠ر اٌذ١ٌٚخ ثبزي 

 .50: ، ؼ2007
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يستثني مف التعريف الدخل المتحقق مف بيع الأكراؽ المالية في سجلبت البنؾ، ككذلؾ أية بنكد غير  -
. دخل بيع شركة تابعة، ككذلؾ الدخل الناتج مف التأميف: اعتيادية كغير متكررة  مثل

ذا حقق البنؾ خسارة في سنتيف أك أكثر مف الثلبث سنكات الأخيرة، فإنو يحق لسمطة الرقابة المصرفية      كا 
 كيحتسب المتطمب الرأسمالي 1.أف تحدد متطمبات رأس الماؿ الكاجب الاحتفاظ بو لتغطية المخاطر التشغيمية

: لمقابمة مخاطر التشغيل كفقا لممعادلة التالية
 
 

α كفقا لمقررات لجنة بازؿ، كيمثل نسبة المستكػ العاـ لرأس الماؿ المطمكب لمصناعة %15=  ثابت 
مثاؿ عمى احتساب  (11)كيكضح الجدكؿ التالي رقـ .  المصرفية مقسكما عمى المؤشر العاـ لمصناعة

: المتطمب الرأسمالي لمقابمة المخاطر التشغيمية كفقا لطريقة المؤشر الأساسي
كحدة نقدية :                                                                            الكحدة

إجمالي العائد العــــــام 
2008 40000000 
2009 37000000 
2010 39000000 

 38666666المتوسط 
(116M/ 3) 

 %15ألـــفا 
 5799999رأس المال المطلوب لمواجهة المخاطر التشغيلية 

 (سلطة النقد الفلسطينية، مذكرات تدريبية )                                                                     
 كجمع الناتج مع %12.5في  (المحسكب في الخطكة السابقة )     كما يتـ ضرب متطمبات رأس الماؿ 

.  2 لتحقيق كفاية رأس الماؿ% 8إجمالي الأصكؿ المرجحة بالمخاطر، كبالتالي يتـ الاحتفاظ عمى معدؿ 
كحسب الدراسات فإف أسمكب المؤشر الأساسي يعتبر مف أكثر الأساليب استعمالا نظرا لسيكلتو كبساطة      

كانخفاض تكمفة استخدامو، إلّا أنو يحمل البنؾ حجـ أكبر مف المتطمبات الرأسمالية نظرا لككف النسبة  ألفا 
ثابتة، لا تتغير حسب نكع المنتج كما ىك مكضح في المنيج الثاني، كلكف يبقى ىك المنيج الأكثر ملبئمة 

لمكاقع المصرفي خاصة العربي؛ لككف القطاع المصرفي العربي يعمل عمى مستكػ محمي أك إقميمي، 
. كعممياتو أقل تعقيدا مف البنكؾ العالمية

 
 

                                                 
1

 2003ٚرلخ ثبزي الاضزػبر٠خ اٌضبٌضخ، اٌصبدرح فٟ ٔط١بْ  
2

 .79:رٙبٟٔ ِذّٛد محمد اٌسػبٟٔ، ِرجغ ضبثك، ؼ 

 α× متوسط إجمالي الدخل لأخر ثلاث سنوات = المتطمب الرأسمالي لمقابمة المخاطر التشغيمية
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. (الأسموب القياسي المعياري  )الأسموب النمطي  .2
       في ظل المراجعة كالتنقيح المستمراف لمطرؽ المستخدمة في احتساب متطمبات رأس الماؿ لمكاجية 
المخاطر التشغيمية، تـ كضع طريقة جديدة لقياس ىذه المتطمبات ىي المنيج النمطي أك المعيارؼ؛ حيث 

تصنيف مصادر التعرض لممخاطر حسب كحدات العمل المصرفي، كحسب   تعتمد ىذه الطريقة عمى
تمكيل : 1الخدمات المصرفية المقدمة؛ مف خلبؿ تقسيـ الأنشطة المصرفية إلى ثمانية خطكط أعماؿ ىي

الشركات، التداكؿ كالاكتتاب، أعماؿ التجزئة المصرفية، الأعماؿ التجارية ،الكساطة المالية، عمميات الدفع 
كالتسكية، إدارة الأصكؿ، عمميات السمسرة، كفي نطاؽ كل خط عماؿ يعتر إجمالي الدخل مؤشرا عريضا 

يعمل كدليل عمى حجـ عمميات البنؾ، كمنو الحجـ المحتمل لتعرض العمميات لممخاطر يككف في نطاؽ كل 
. خط مف خطكط الأعماؿ، كبالتالي يككف ذلؾ أكثر مركنة مف منيج المؤشر الأساسي

المكالي معاملبت بيتا المتعمقة بخطكط الأعماؿ كالمؤشرات المستخدمة  (12 )كيكضح الجدكؿ رقـ     
 .لقياس مخاطر المنتجات المصرفية

معاملات بيتا المتعمقة بخطوط الأعمال والمؤشرات المستخدمة لقياس مخاطر المنتجات : (12)الجدول رقم
 .المصرفية

معامل رأس المال المؤشر المنتجات المصرفية وحدات العمل المصرفية 
   

 مصارف الاستثمار 
 B1=18%  إجمالي الدخل تمويل الشركات 

أو القيمة المعرضة / الدخل الإجماليالتداول والاكتتاب 
 VARللمخاطر

B2=18% 

 

 
 

المصارف التجارية والخاصة 

إجمالي )متوسط الأصول السنوية الأعمال المصرفية بالتجزئة 
 ( سنوات3الدخل لمدة 

B3= 12% 

إجمالي )متوسط الأصول السنوية الأعمال المصرفية التجارية 
 ( سنوات3الدخل لمدة 

B4= 15% 

 B5=18% إجمالي الدخل المدفوعات والتسويات 
 B6=15%إجمالي الدخل  خدمات الوكالة 

 
أخرى 

 B7=12%مجموع الأصول المدارة خدمات إدارة الأصول 
خدمات السمسرة والوساطة 

المالية 
 B8=12% إجمالي الدخل 

Source: les accords de bale et la gestion des risques bancaires,à partir du site d’internet: 

mimoireonlin.com, consulté le: 20/05/2015.  
كيتـ حساب متطمبات رأس الماؿ لمقابمة المخاطر التشغيمية مف خلبؿ حساب حاصل ضرب المؤشر     

؛ بحيث يككف مجمكعيا ىك الحد الأدنى  "β" مصرفي في معامل خاص برأس الماؿ منتجالخاص بكل 
 : كتككف المعادلة مف الشكل التالي.لمتطمبات رأس الماؿ اللبزـ لمكاجية المخاطر التشغيمية

                                                 
1
 Lamarque E ,Management de la banque : risquar, relation client,organisation. Paris,Pearson éducation,2005,pp 74-

89. 
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β : 18 ك %12نسبة ثابتة بالنسبة لكل كحدة عمل، كالتي تتراكح بيف%. 

: كيمكف تكضيح طريقة العمل مف خلبؿ المثاؿ التطبيقي التالي
مثال عن حساب متطمبات رأس المال لمقابمة المخاطر التشغيمية وفقا لمطريقة : (13)الجدول رقم 
كحدة نقدية :                                                                              الكحدةالمعيارية

 
  الأنشطة 

   

  β(  1 )
( 2( × )1)= متطمبات رأس المال ( 2)مجمل الدخل السنوي 

2007 2008 2009 2007 2008 2009 
 18 18.9 16.2 100 105 90 % 18تمويل ىيكمة الشركات 
 6.3 3.6- 1.8 35 20- 10 % 18أعمال الاستثمارات 
 4.2 1.8- 3.6- 35 15- 30- % 12التجزئة المصرفية 
 15 13.5 7.5 100 90 50 % 15تمويل الشركات 

 14.4 16.8 9.6 120 140 80 % 12أعمال الوساطة والسمسرة 
 3.6 1.8 4.5- 20 10 25- % 18المدفوعات والتسويات 

 4.5 1.5- 6- 30 10- 40- % 15أعمال الوكالة 
 2.4 3- 3.6- 20 25- 30- % 12إدارة الأصول 

 17.4 41.1 68.4 
 كحدة نقدية 42.3 = 3(/68.4+41.1+17.4 = )متطمبات رأس المال لمقابمة المخاطر التشغيمية كمنو 

:  كتجدر الإشارة ىنا إلى أنو كمف أجل تطبيق ىذه الطريقة بالبنكؾ يجب تكافر المتطمبات التالية
عمى الفئات المحددة ليا مف قبل لجنة  (المنتجات المصرفية )مراعاة الدقة في عممية تقسيـ الأنشطة  -

 بازؿ؛

 كجكد أنظمة محسكبة تستطيع ربط الدخل مع النشاط المناسب؛ -

 في حالة عدـ قدرة البنؾ عمى تحديد فئة النشاط تحسب متطمبات رأس الماؿ كفقا لأعمى نسبة؛ -

لا يسمح لمبنكؾ باستخداـ ىذه  الطريقة دكف الالتزاـ بمبادغ إدارة المخاطر التشغيمية الصادرة عف  -
 .لجنة بازؿ

 . أسموب القياس المتقدم .3
     تعتبر ىذه الطريقة الأكثر تقدما مف الطرؽ السابقة، كالأكثر ملبئمة لتحديد كتعريف المخاطر التشغيمية 

كيعتمد في احتساب المتطمب الرأسمالي لمقابمة المخاطر التشغيمية عمى نماذج . في المؤسسة المصرفية

 خلالإجمالي الدخل السنوي لكل وحدة عمل ) =متطمبات رأس المال لمقابمة المخاطر التشغيمية 
 3/( لكل نشاطβ× الثلاث سنوات الأخيرة 
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داخمية متقدمة في البنؾ، مف خلبؿ قياس حجـ التعرض ليذه المخاطر عبر نظاـ القياس الداخمي 
 .المستخدـ، كالمصادؽ عميو مف قبل سمطة الرقابة المصرفية

ككفقا ليذا الأسمكب، فإف البنؾ يعتمد في تطبيقو عمى بياناتو الإحصائية المبنية عمى خبرتو السابقة    
صلبحية أسمكب القياس، بيانات تفصيمية )كالكمية  (...مثل تقارير منتظمة، مراجعة دكرية،)النكعية منيا ك

فيك ،  .....( كالمنطقة أك البمد التي كقعت فييا الخسائر،عف الخسائر الداخمية كالخارجية، كتكاريخ حدكثيا،
تحديد يتـ ؛ فبعد قياس حجـ ىذه المخاطر باستخداـ أحد النماذج، الإحصائيةيعتمد إذف عمى النمذجة 

كتستخدـ ىذه الطريقة لتقدير المخاطر بعد مكافقة السمطة الرقابية عمى  .اللبزمة لتغطيتياكالأمكاؿ الخاصة 
دارتيا . الآلية، كتقييميا لقدرة البنؾ عمى قياس مخاطره كا 

    تعتبر ىذه الأساليب مف أحدث الأساليب لقياس متطمبات رأس الماؿ المطمكب لمقابمة المخاطر 
التشغيمية، كالتي يجب عمى البنؾ الأخذ بكاحدة منيا، أك الازدكاجية في الأساليب حسب كضعية البنؾ 

 .كمؤىلبتو

. متطمبات التأىيل المتعمقة بمنيجيات قياس كفاية رأس المال لمقابمة المخاطر التشغيمية .4
 إف تطبيق المنيجيات المتعمقة بقياس كفاية رأس الماؿ الخاصة بمقابمة المخاطر التشغيمية يتطمب تكافر 

: 1عدّة متطمبات منيا
أف يككف لدػ البنؾ نظاـ لإدارة مخاطر التشغيل يبيف بكضكح المسؤكليات المحددة لكظيفة إدارة ىذه  -

المخاطر، كيككف مسئكؿ عف كضع استراتيجيات لتحديد كتقييـ، كالإشراؼ، كتكثيق السياسات 
 كالإجراءات عمى مستكػ البنؾ فيما يخص إدارة كضبط المخاطر التشغيمية؛

الالتزاـ مف قبل إدارة المخاطر بمحتكػ لجنة بازؿ لممخاطر التشغيمية، ككذلؾ بتعريفيا للؤخطاء  -
 كالخسائر التشغيمية التي قد تحصل في البنؾ، كاتخاذ أسمكب قياس فعّاؿ مف أجل ذلؾ؛

عمى البنؾ أف يتبع بصكرة منتظمة كمستمرة البيانات الداخمية كالخارجية الخاصة بمخاطر التشغيل  -
بما في ذلؾ الخسائر المادية الكبيرة في خط الأعماؿ، ضمف نظاـ قياس كتحديد المخاطر التشغيمية 

 بطريقة كاضحة، كمعقكلة، كمكثقة، كقابمة لمتحقق؛ 

تقديـ تقارير منتظمة إلى الإدارة العميا كمجمس الإدارة تتعمق بحالات التعرض لمخاطر التشغيل، بما  -
في ذلؾ العمميات المادية اليامة، كالخسائر المتكقعة، كاتخاذ الإجراءات التنظيمية اللبزمة  

 لمكاجيتيا عند حدكثيا؛

 أف يخضع نظاـ البنؾ لتصنيف مخاطر التشغيل لممراجعة الداخمية كالخارجية، كأف تككف ىناؾ  -
 استقلبلية لإدارة المخاطر التشغيمية عف الدكائر الأخرػ؛

 .الخارجي بمراجعة منتظمة لعمميات كنظـ قياس المخاطر التشغيمية/ أف يقكـ المراجع الداخمي  -

 
                                                 

1
إدارج الوخاطر " اٌّؤرّر اٌؼٍّٟ اٌذٌٟٚ اٌطٕٛٞ اٌطبثغ دٛيػٍٝ اٌج١ئخ اٌرلبث١خ ٚاٌزذل١ك اٌذاخٍٟ،  (اٌزػغ١ٍ١خ)صبٌخ رجت دّبد، اصر إدارح اٌّخبطر  

 .29: ؼ،18:16/4/2007الأردْ  - جبِؼخ اٌس٠زٛٔخ الأرد١ٔخ، ػّبْ- ، و١ٍخ الالزصبد ٚاٌؼٍَٛ الإدار٠خ "وإدارج الوؼرفح
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إدارة المخاطر التشغيمية وعلاقتيا بإدارة الجودة الشاممة : المبحث الرابع
    تعتبر عممية إدارة المخاطر مف أىـ كظائف البنكؾ، كفعالية ىذه الأخيرة يسمح لمبنؾ بالبقاء كالاستمرار 

في ظل المنافسة الشديدة التي تيدده مف جية، كبالإضافة إلى أف الإدارة السميمة مف طرؼ إدارة البنؾ 
       .لممخاطر المصرفية يجعميا في مأمف مف الأزمات المصرفية

ماىية إدارة المخاطر التشغيمية : المطمب الأول
        تعد الخطط البنكية ذات أىمية بالغة في إدارة المخاطر المصرفية، كيعتبر كجكد أشخاص مؤىميف 

كتبدأ عممية إدارة المخاطر . كببنية تحتية مناسبة أمر في بالغ الأىمية في تنفيذ خطة سميمة لإدارة المخاطر
. بفيـ طبيعة المخاطر ذاتيا، كالسيطرة عمييا، كتقديـ حسابات دقيقة عف المخاطر، كفي جميع الأنشطة
    كمخاطر التشغيل تنشأ نتيجة الأخطاء البشرية أك بسبب النظـ المتبعة أك التقنية، كليذا يجب عمى 

الإدارة العميا أف تؤسس معايير لإدارة مخاطر التشغيل مع أخذ بعيف الاعتبار كل ما لو صمة بيذه المخاطر 
.... العامميف، التقنيات المتبعة، طرؽ كضكابط العمل،: مثل

 1:   يتـ متابعة مخاطر التشغيل في الإدارات المختمفة بالبنؾ مف خلبؿ الاىتماـ بالعناصر التالية
: تطكير دليل مخاطر التشغيل الذؼ يشمل عمى تكضيح خطكات كطرؽ التشغيل في كل إدارة مثل  -

 ....طرؽ ككيفية التعامل مع الزبائف،

بناء قاعدة بيانات بكافة الأخطاء كالخسائر التشغيمية التي تحدث في البنؾ بيدؼ تحميميا، كالحد مف  -
 تكرار حدكثيا مستقبلب؛

تقارير المراجعة، كالتقارير الخاصة بالرقابة المصرفية، تقارير الإدارة، : مراجعة التقارير كالخطط مثل -
 ...خطط العمل، خطط التشغيل،

 الفصل الكاضح لممسؤكليات كالتأكد مف انسجاـ نظـ التبميغ عف المخاطر كسلبمتيا كاستقلبليا؛ -

يتعيف عمى الجيات المشرفة تنظيـ المعاملبت كالتأكد مف سلبمة البرمجيات كالبرامج كضركرة التزاـ  -
 .البنكؾ بسرية البيانات كمراجعتيا دكريا بكاسطة خبراء البنؾ كخبراء خارجييف

 قواعد إدارة المخاطر التشغيمية. 1
      في إطار إدارة المخاطر التشغيمية  بالبنؾ، كمف أجل التحكـ في المخاطر التشغيمية بأكبر قدر 

 2:ممكف، عمييا أف تأخذ في حسبانيا العديد مف القكاعد منيا
تقييـ مخاطر أؼ خدمة جديدة ينكػ البنؾ تقديميا، لمتعرؼ عمى مخاطرىا، كالإجراءات الرقابية   -

 الكفيمة لمحد مف ىذه المخاطر؛

 

 

                                                 
1

، 2004-2003 ِٕٟٙ د١ٔب زاد،  اٌجٕٛن فٟ ِٛاجٙخ رذذ٠بد اٌؼٌّٛخ اٌّب١ٌخ، رضبٌخ ِبجطز١ر غ١ر ِٕػٛرح، جبِؼخ فردبد ػجبش ، ضط١ف،  

 . 160:ؼ
2

.  21: صبٌـخ رجـت دّبد،ِرجغ ضبثك، ؼ 
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يتكلى كل مدير كحدة مسؤكلية إدارة المخاطر التشغيمية لكحدتو، مف خلبؿ التقييـ المستمر  -
كالمصداقية في إجراء الفحكصات الرقابية التي تحد مف المخاطر التشغيمية التي تـ التعرؼ 
عمييا، ككذلؾ ضركرة إبلبغ دائرة مخاطر التشغيل عف أؼ مخاطر جديدة قد يتعرؼ عمييا 

 خلبؿ العمل، أك إجراءات رقابية يمكف إضافتيا قد تساعد في الحد مف ىذه المخاطر؛

بالنسبة لممخاطر التي يمكف السيطرة عمييا، فملئدارة فقط صلبحية قبكليا، أك تحديد الدرجة التي  -
 ترغب فييا بالسيطرة عمى ىذه المخاطر مف خلبؿ إجراءات رقابية إضافية؛

 تتكلى دائرة المخاطر التشغيل ميمة تكعية كتثقيف المكظفيف بالمخاطر التشغيمية؛ -

يتـ تقييـ المخاطر كالإجراءات الرقابية شيريا مف قبل مدراء الكحدات المختمفة، كتزكيد دائرة  -
 المخاطر التشغيمية بنتائجيا؛

 يتعيف عمى دائرة التدقيق الداخمي تكثيف زياراتيا الميدانية لمكحدات التي بيئتيا الرقابية ضعيفة؛ -

يتعيف عمى مدير الكحدة التي بيئتيا الرقابية ضعيفة، كضع خطة تصحيحية لمعالجة كتصكيب  -
.  البيئة الرقابية كالارتقاء بيا إلى مستكػ أفضل

     إف النيج الصحيح لإدارة المخاطر التشغيمية الذؼ يختاره البنؾ، يتأثر بحجـ البنؾ كتطكره كطبيعة 
أنشطتو كمستكػ تعقدىا، كليذا كلضماف فاعمية إطار إدارة المخاطر التشغيمية يجب عمى البنؾ الاعتماد 
عمى مجمكعة مف المبادغ الخاصة بكيفية تحديد كتقييـ كمراقبة المخاطر التشغيمية كالسيطرة عمييا كتتمثل 

 1:في
تكفر الاستراتيجيات الكاضحة كالمناسبة التي يعتمدىا مجمس الإدارة، كالتي تعتبر إطارا لتحديد  •

 المخاطر التشغيمية كقياسيا كالسيطرة عمييا؛

يجب عمى مجمس الإدارة أف يضمف خضكع إطار إدارة المخاطر التشغيمية الخاص بالبنؾ إلى  •
عممية تقييـ مستمرة، كمراجعة شاممة مف الإدارة العميا كالتدقيق الداخمي بالبنؾ، كجيات متخصصة 

في إدارة المخاطر المصرفية، كذلؾ لتقييـ جدكػ اعتماد ىذه الاستراتيجيات، أك الإعداد 
 لاستراتيجيات بديمة عمى ضكء مدػ قدرتيا الكمية عمى تحمل المخاطر؛

يتعيف عمى الإدارة العميا تكلي المسؤكلية عف تطبيق إطار إدارة المخاطر التشغيمية الذؼ يقره مجمس  •
الإدارة، كيجب أف يطبق الإطار عمى جميع كحدات البنؾ، كأف يككف المكظفكف في كافة المستكيات 

كما يتعيف عمى الإدارة العميا أيضا أف . عمى دراية بمسؤكلياتيـ فيما يتعمق بإدارة المخاطر التشغيمية
تتكلى المسؤكلية عف تطكير السياسات كالطرؽ كالإجراءات الخاصة بإدارة المخاطر التشغيمية في 

 كافة أنظمة البنؾ، كأنشطتو كمنتجاتو؛

 
 

                                                 
1
  Basel committee, Sound practices for the management and supervision of operational risk, 2003, P2. 
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يجب عمى البنكؾ خضكع كافة أكجو المخاطر التشغيمية في المنتجات الجديدة كالأنشطة كالأنظمة  •
 كطرؽ العمل لتقييميا قبل طرحيا؛

يجب أف تككف لدػ البنكؾ خطط لمطكارغ كمكاصمة الأعماؿ لضماف استمرارية قدرتيا عمى العمل،  •
. كلمتقميل مف الخسائر حاؿ مكاجية أؼ تكقف عف العمل

 

 .خطوات إدارة المخاطر التشغيمية .2
    إدارة المخاطر التشغيمية أداة لصنع القرار لممساعدة في التحديد النظامي لممخاطر التشغيمية، كالمنافع، 
كتحديد أفضل الممارسات لمعمل ضمف كضع معيف مف أجل تحسيف أداء البنؾ كجعل فرص النجاح بأكبر 

بأف إدارة الخطر عممية تفاعمية تتضمف خطكات محددة،  ( Geldenhugs )كقد أشار العالـ . قدر ممكف
كعندما تككف ىذه الخطكات منتظمة كمتسمسمة فإنيا تدعـ عممية اتخاذ القرار مف خلبؿ الكشف عف أسباب 

 1.الأخطار كآثارىا
      إف منيج إدارة الخطر التشغيمي ىك عممية بسيطة تتضمف صياغة ست خطكات يتـ مف خلبليا تحديد 
المخاطر التشغيمية، كأخذ التدابير اللبزمة لمتقميل منيا، كينبغي أف تككف إدارة المخاطر جزءا مكملب لتخطيط 

 2:كالشكل المكالي يكضح لنا ىذه الخطكات. كتنفيذ أؼ عممية
 خطكات إدارة المخاطر التشغيمية: (19)الشكل رقـ 

 

 
 
 
 
 
 

ػىلوح الإدارج فً "  ِذفٛظ دّذْٚ اٌصٛاف، إطبر ٔظرٞ لإدارح اٌخطر اٌزػغ١ٍٟ فٟ إٌّظّبد اٌصٕبػ١خ، اٌّؤصّر اٌؼٍّٟ اٌذٌٟٚ دٛي:المصدر

 8:، ٌجٕبْ، ؼ2012 د٠طّجر 17-15، "ػصر الوؼرفح

 

 المخاطر التشغيمية التي يمكف أف  تقييـيتضح لنا أف أكؿ خطكة ىي ( 19 )رقـ فمف خلبؿ الشكل       
قرارات اؿكاتخاذ ، متابعةاؿ ككالإشراؼ إعداد خطة لمرقابة  ثـ تحديدىا لمتعرؼ عمييا مف أجلتيدد البنؾ،
تيدد استقرار البنؾ، كفي الأخير يقكـ البنؾ بتحميل  مف المخاطر التشغيمية التي  الكفيمة لمحدالفعالة الرقابية 

المقاييس الرقابية كمدػ فعاليتيا في التعرؼ عمى المخاطر كالحد منيا، كاتخاذ الإجراءات التصحيحية 
. اللبزمة إذا تطمب الأمر ذلؾ

                                                 
1
 Geldenhays , Integrated Risk Management : A Mechanism Perspective . PHD. Dissertation , University Of 

Stelenbosh , Australia , L. (2006),P.30 

 

تحديد المخاطر  
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 .الممارسات السميمة لإدارة ومراقبة المخاطر التشغيمية: المطمب الثاني
 كرقة تتضمف عشرة مبادغ لمساعدة 2      أصدرت لجنة بازؿ لمرقابة المصرفية ضمف اتفاقية لجنة بازؿ 

البنكؾ كالسمطات الرقابية عمى تحديد أسس الإدارة السميمة لممخاطر التشغيمية، كقد تـ تقسيـ المبادغ العشرة 
الأكؿ متعمق بتييئة المناخ المناسب لإدارة المخاطر، كالثاني بإدارة المخاطر : إلى أربعة أقساـ رئيسية

كالتحكـ فييا، كمراقبتيا، كالثالث متعمق بدكر السمطة الرقابية ، كالأخير بأىمية الإفصاح؛ حيث تساعد ىذه 
المبادغ في تكفير الإطار العاـ لإدارة المخاطر التشغيمية كمراقبتيا كضبطيا بفعالية، كتصمح ىذه المبادغ 

  1: كفيما يمي تمخيص ليذه المبادغ. لكل البنكؾ كالسمطات الرقابية
 . دور مجمس الإدارة و الإدارة العميا:تييئة المناخ المناسب لإدارة المخاطر .1

دور مجالس الإدارة من حيث الإلمام العام و المصادقة و مراجعة الإطار العام لإدارة : المبدأ الأول
 يجب أف يككف مجمس الإدارة مدركا لمعناصر الأساسية لممخاطر التشغيمية الخاصة : المخاطر التشغيمية

بالبنؾ، كالتعامل معيا كفئة منفصمة يتـ مراقبتيا، كأف يقكـ بالمصادقة عمى مراجعات دكرية للئطار 
كيجب أف يتضمف الإطار تعريفا عاما عمى نطاؽ المؤسسة . الخاص بإدارة المخاطر التشغيمية في البنؾ

لممخاطر التشغيمية، كأف يضع المبادغ الخاصة بكيفية تحديد كتقييـ كمراقبة كتقميل المخاطر التشغيمية، 
. كالسيطرة عمييا
:  دور مجمس الإدارة في ضمان خضوع إطار إدارة المخاطر التشغيمية لمتدقيق الفعال:المبدأ الثاني 

يجب أف يضمف مجمس الإدارة باف ىيكل إدارة المخاطر التشغيمية يخضع لكظيفة تدقيق داخمي  فعالة 
. كشاممة، كمستقمة، كتنفذ مف قبل مكظفيف أكفاء كمدربيف بشكل ملبئـ، كمؤىميف لمباشرة ىذه الميمة

. كيجب أف لا تككف كظيفة التدقيق الداخمي مسئكلة بشكل مباشر عف إدارة المخاطر التشغيمية
:  مسؤولية الإدارة العميا في تنفيذ إطار إدارة المخاطر التشغيمية وتوفير الموارد اللازمة:المبدأ الثالث

إدارة المخاطر التشغيمية المعتمد مف قبل  (ىيكل)يقع عمى عاتق الإدارة العميا مسؤكلية تطبيق إطار 
مجمس الإدارة، كيجب أف يتـ تطبيق الإطار بانسجاـ كامل عمى مستكػ جميع كحدات البنؾ، كأف جميع 

كما يجب أف تتحمل الإدارة . المستكيات الكظيفية تدرؾ مسؤكلياتيا فيما يتعمق بإدارة المخاطر التشغيمية
العميا مسؤكلية تطكير السياسات كالعمميات كالإجراءات المتعمقة بإدارة المخاطر التشغيمية في جميع أنشطة 

. كعمميات البنؾ كأنظمتو
 .تعريفيا، قياسيا، والتحكم فييا ومراقبتيا:إدارة المخاطر  .2

يجب عمى البنكؾ أف تقكـ بتحديد كتقييـ : المبدأ الرابع تعريف وتقييم وقياس المخاطر التشغيمية
كما يجب التأكد مف . المخاطر التشغيمية الملبزمة لكل أنكاع المنتجات، الأنشطة، كالعمميات كالأنظمة

أنو تـ الأخذ بالاعتبار المخاطر التشغيمية الملبزمة لكل نشاط عف طريق خطكات التقييـ الملبئمة، كذلؾ 
 .قبل طرح أية منتجات كأنشطة، كعمميات أك أنظمة جديدة

                                                 
1

؛ لإدارح اٌّخبطر اٌزػغ١ٍ١خ ٚو١ف١خ ادزطبة اٌّزطٍجبد اٌرأضّب١ٌخ ٌٙب، اٌٍجٕخ 20-19ٔصر ػجذ اٌىر٠ُ، ِصطفٝ أثٛ صلاح، ِرجغ ضبثك، ؼ :  راجغ 

 .12-11، ؼ 2004اٌؼرث١خ ٌٍرلبثخ اٌّصرف١خ، صٕذحق إٌمذ اٌؼرث١ٓ أثٛ ظجٟ، 
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متابعة المستوى المقدر لممخاطر التشغيمية واحتمالات التعرض لمخسائر المادية : المبدأ الخامس
عداد التقارير  يجب عمى البنكؾ أف تقكـ بتحديد الإجراءات المطمكبة لقياس المخاطر التشغيمية، كما :وا 

يجب تنفيذ عممية المراقبة المنتظمة لأكجو المخاطر التشغيمية، كالتعرض المممكس لممخاطر، كالإفصاح 
عف البيانات ذات الصمة للئدارة العميا في شكل تقارير منتظمة، كمجمس الإدارة التي تعزز بدكرىا 

. إجراءات الإدارة لمسيطرة عمى المخاطر التشغيمية
يجب عمى : توفر الوسائل والإجراءات لمسيطرة عمى المخاطر التشغيمية وتخفيضيا:  المبدأ السادس

حداث الخسائر التي تنتج  البنؾ التأكد مف استمرارية تطبيق نظاـ مراقبة التعرض لممخاطر التشغيمية، كا 
عف العمميات الكبيرة؛ بحيث يجب أف يتكفر لدػ البنؾ السياسات كالأساليب كالإجراءات التي تضبط أك 

كما يجب عمى البنؾ أف يراجع بشكل دكرؼ محددات . تخفف مف حدة المخاطر التشغيمية المادية
المخاطر كاستراتيجيات الضبط، كينبغي تعديل إطار المخاطر التشغيمية كفقا للبستراتيجيات المناسبة 

. المستخدمة، كبناء عمى استعداد البنؾ لتقبل المخاطر
يجب عمى البنؾ أف يضع خطط لمطكارغ : توفر خطط طوارئ واستمرارية الأعمال: المبدأ السابع

كمكاصمة الأعماؿ، كذلؾ لضماف مقدرتو عمى العمل بناءا عمى مبدأ الاستمرارية كالتنامي المتكاصل في 
كما يجب أف يقكـ البنؾ بتقييـ التكمفة . الأعماؿ، كالحد مف الخسائر في حالة تعطل الأعماؿ بشكل حاد

. كالعائد مف العمميات البديمة، كالاستراتيجيات الرقابية لتخفيض المخاطر
.  دور السمطات الرقابية .3

 يجب عمى السمطة الرقابية :مطالبة البنوك بتوفير إطار فعال لإدارة المخاطر التشغيمية: المبدأ الثامن
أف تطمب مف كافة البنكؾ كالمؤسسات المالية الخاضعة لرقابتيا  بغض النظر عف حجميا،أنيا تتكفر 
عمى إطار فعاؿ لتحديد كتقييـ كرصد كضبط المخاطر التشغيمية، بما يحقق التخفيف مف حدة الخسائر 

التي قد يتعرض ليا البنؾ بسببيا، عمى أف يككف ىذا الإطار جزء مف منيج شامل لإدارة المخاطر 
. بشكل عاـ
جراءات البنوك الخاصة بإدارة المخاطر التشغيمية: المبدأ التاسع يجب عمى الجيات : تقييم سياسات وا 

الإشرافية مف خلبؿ المراقبيف أف يقكمكا بشكل مباشر أك غير مباشر بتنظيـ تقييمات مستقمة، كبصفة 
دكرية للبستراتيجيات، كالسياسات، كالخطكات، كالممارسات المطبقة بالبنؾ كالمتعمقة بالمخاطر التشغيمية، 
كما يطمب مف المراقبيف التأكد مف كجكد آلية مناسبة لإعداد التقارير، كأف تككف ذات كفاءة عالية بشكل 

. يضمف إطلبعيـ كا علبميـ بالتطكرات التي تحدث في البنكؾ
 . أىمية الإفصاح .4

يجب عمى البنؾ أف يقكـ بالإفصاح الكافي لمجميكر حتى : الإفصاح من قبل البنوك: المبدأ العاشر
يتمكف المتعامميف في السكؽ المصرفية مف القياـ بتقييـ جكدة منيجو في إدارة المخاطر التشغيمية التي قد 

فالإفصاح الدكرؼ كالمستمر لممعمكمات ذات العلبقة بالبنكؾ يؤدؼ إلى تحسيف الانضباط . يتعرض ليا
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السكقي، كالذؼ يزيد مف فعالية إدارة المخاطر، كيجب أف يتناسب مستكػ الإفصاح مع مستكػ كحجـ 
. المخاطر، كمع درجة تطكر كتعقيد عمميات كأنشطة البنؾ

     إف نطاؽ الإفصاح المتعمق بالمخاطر التشغيمية غير محدد، ككف أف البنكؾ لا تزاؿ في مرحمة 
تطكير تقنيات تقدير المخاطر التشغيمية، كبشكل عاـ يجب عمى البنكؾ الإفصاح عف الإطار العاـ            

لإدارة المخاطر التشغيمية بأسمكب يسمح لممستثمريف كالأطراؼ ذات العلبقة تحديد كفاءة  (الإستراتيجية )
. البنؾ في تحديد كتقييـ كمراقبة كتخفيف حدة المخاطر التشغيمية كالسيطرة عمييا

 
  .إدارة المخاطر التشغيمية وعلاقتيا بإدارة الجودة الشاممة: المطمب الثالث  

     تعتبر إدارة المخاطر الجزء الأساسي في الإدارة الإستراتيجية لمبنؾ؛ حيث تتمثل في الإجراءات التي 
يتبعيا البنؾ بشكل منتظـ كبصكرة  مستمرة كدائمة التطكر، مف أجل التعرؼ عمى كضعية البنؾ، كمعالجة 

المخاطر المتعددة التي تصاحب أنشطتو، بيدؼ تحقيق أقصى قيمة مضافة مستدامة لكل نشاط، كمنو يجب 
أف يتعامل البنؾ بطريقة منيجية مع جميع المخاطر التي تحيط بأنشطتو في الحاضر كالمستقبل عمى كجو 

. الخصكص
   كمف أجل فعالية إدارة المخاطر التشغيمية، فقد تطكرت العديد مف المعايير كالأنظمة التي انتشر 

معيار نظاـ إدارة الخطر كىك معيار مستند عمى ىياكل :  منيا1 (ORM)أنظمة : استخداميا عالميا أىميا
، حيث أف استخداـ "14001 ك 9001الأنظمة المستندة عمى معايير الإيزك "إدارة الخطر الكاسع لممنظمة 

ف مراجعة الأدبيات  ىذه الأنظمة يمكف أف يعدّ مدخلب داعما كنشطا لإدارة المخاطر كتقميل الخسائر، كا 
 2.يكشف لنا العلبقة بيف ىذه الأنظمة كأداء المنظمة عمى نحك جيد

كمنو يمكف القكؿ أف استخداـ المؤسسة لكاحد أك أكثر مف نظـ إدارة العمميات يمكف أف يعتبر  طريقا    
فقد  (Zhang )فعالا لإدارة كخفض المخاطر التشغيمية، كطبقا لأحد الدراسات التجريبية التي أجريت مف قبل 

أكضحت بأف تطبيق إدارة الجكدة لو أثر مكجب عمى الأداء التشغيمي عمى المستكػ الاستراتيجي، 
 كفي مجاؿ أنظمة إدارة 3.العمميات،الزبائف كالعامميف، كىذه العلبقة الايجابية تقكد أيضا إلى خفض الخسائر

العمميات نجد أف نظاـ إدارة الجكدة الشاممة مف أىـ المجالات المدركسة؛ حيث يعتبر اندماج أسمكب إدارة 
المخاطر التشغيمية مع ثقافة المؤسسة مف السياسات الفعالة لمتقميل مف الخسائر الناجمة عف ىذه المخاطر،  
لذا نحاكؿ عرض الإطار المقترح لإدارة الخطر التشغيمي في المؤسسة الاقتصادية بالتركيز عمى العناصر 

كما ىك مكضح في الشكل رقـ ... الزبكف، المنافسيف: الداخمية ليذا النظاـ، كاستبعاد العناصر الخارجية مثل
: المكالي (20)

                                                 
1
 (*) ORM = Operation Risk Management 

2
 Raza T. & Hillson D,A comparative Review of Risk Management Standards Risk Management : An International 

Journal , Vol. 7, No.4,2005 , PP.53-66. 
3

محفكظ حمدكف الصكاؼ، إطار نظرؼ مقترح لإدارة الخطر التشغيمي في المنظمات الصناعية،كرقة بحث مقدمة في إطار المؤتمر العممي الدكلي  
 ، جامعة الجناف، لبناف2012 ديسمبر 17-15، "عولمة الإدارة في عصر المعرفة: " حكؿ
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 النموذج المقترح لنظام إدارة الخطر التشغيمي في مؤسسة اقتصادية  :(20)الشكل رقم 

 

 
محفكظ حمدكف الصكاؼ، إطار نظرؼ مقترح لإدارة الخطر التشغيمي في المنظمات الصناعية،كرقة بحث مقدمة في إطار  :المصدر

. 12، جامعة الجناف، لبناف، ص2012 ديسمبر 17-15، "عولمة الإدارة في عصر المعرفة: " المؤتمر العممي الدكلي حكؿ

 
 1نجد أف النمكذج المقترح لنظاـ إدارة الخطر التشغيمي في المؤسسة الاقتصادية (20) مف خلبؿ الشكل رقـ 

: متككف مف ثلبث مداخل أساسية
مف خلبؿ عنصر القيادة؛ :الإدارة العميا: أولا
المكائمة بيف التخطيط كالإستراتيجية، التطبيق، : مف خلبؿ ثلبث عناصر ىي: إدارة العمميات: ثانيا

المراقبة كالتحسيف المستمر؛ 
شراؾ العامميف، : مف خلبؿ ثلبث عناصر ىي: إدارة المكارد البشرية: ثالثا الأداء، التمكيف كا 

. الاتصاؿ
كنظرا لأف محكر دراستنا ىك المؤسسة الخدمية المتمثمة في البنكؾ التي تتميز طبيعة نشاطيا بنكع مف 

الخصكصية، فإف يحاكؿ استغلبؿ تطبيق أبعاد نظاـ إدارة الجكدة الشاممة في مجاؿ إدارة المخاطر التشغيمية 
كيمكف تكضيح مفيكـ إدارة الجكدة . التي تيدد كيانو، بيدؼ التقميل مف حجـ الخسائر التي يتعرض إلييا

: المكالي ( 21 )الشاممة لمعمميات المصرفية في الشكل رقـ 
 
 
 

                                                 
1
 Akpolat. H, &Pitinaondha .T, A Framework For Systematic Management Of Operational Risk . The Asian Journal 

On Quality .vol.10.No.2,2009, PP1-17. 
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مفيوم إدارة الجودة الشاممة لمعمميات المصرفية : (21)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

، تجتمع في قاعدتو       يتضح مف خلبؿ الشكل أف إدارة الجكدة الشاممة لمعمميات المصرفية عبارة عف ىرـ
جيكد المكظفيف في حمقات الجكدة، مستخدمة نظـ معمكمات فعالة، كتكافر الاتصالات في جميع الاتجاىات، 

كالتدريب المستمر لممكظفيف لتنتيي ىذه الجيكد إلى التحسيف المستمر لجكدة العمميات المصرفية بما فييا 
. الخدمة المصرفية المقدمة، بما يحقق رضا الزبكف، الذؼ يعتبر اليدؼ الأساسي لأؼ بنؾ

  كبالاعتماد عمى النمكذج المقترح لإدارة الخطر التشغيمي في المؤسسة الاقتصادية، فقد حاكلنا إسقاطو  
عمى قطاع البنكؾ التجارية   (في الفصل الأكؿ )بالاعتماد عمى أبعاد إدارة الجكدة الشاممة المدركسة سابقا 

: المكالي (22 )بيدؼ التقميل مف المخاطر التشغيمية كما ىك مكضح في الشكل رقـ 
النموذج المقترح لإدارة المخاطر التشغيمية بالاعتماد عمى أسموب إدارة الجودة الشاممة  :(22)الشكل رقم 

في البنوك التجارية 
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 كيمكف شرح كل عنصر مف عناصر النمكذج المقترح لإدارة المخاطر التشغيمية في البنكؾ التجارية 
: السابق  كما يمي (22)بالاعتماد عمى أبعاد إدارة الجكدة الشاممة المكضحة في الشكل رقـ 

 عرفيا :القيادة (Dubrin) ،بأنيا القدرة عمى تحفيز الثقة لدػ العامميف، كدعميـ لتحقيق الأىداؼ 
كمنو فالدكر الرئيسي كالحيكؼ للئدارة العميا يتمثل في قيادة البنؾ نحك النجاح الطكيل الأمد في إدارة 
مختمف المخاطر التشغيمية التي يمكف أف يتعرض ليا البنؾ مف خلبؿ الاقتناع أكلا بأسمكب إدارة 
الجكدة الشاممة كأسمكب إدارؼ فعاؿ كدعـ مكاردىا البشرية لتطبيقو بكل ثقة كصكلا إلى اليدؼ 

 المنشكد كىك التقميل مف المخاطر التشغيمية؛

 

 التخطيط ىك أحد العمميات الجكىرية كالحاسمة لنظاـ إدارة : الموائمة بين التخطيط والإستراتجية 
المخاطر التشغيمية، كيقدـ إمكانية كبيرة لتشخيص الخطر، كالسيطرة عمى العمميات الأخرػ في 

النظاـ؛ بحيث يجب تكضيح الجانب التنظيمي لإدارة المخاطر التشغيمية  في البنؾ، كمدػ مساىمة 
العامميف في تنفيذ كتطكير الخطة، فضلب عف كجكد نظاـ اتصاؿ فعّاؿ بيف العامميف مما يسمح 
 . باكتشاؼ مختمف المخاطر التشغيمية التي تقع في البنؾ، مما يسمح بتفادييا أك التقميل مف أثارىا

 

  بعد إقرار خطة لإدارة المخاطر التشغيمية يجب عمى البنؾ أف يضعيا حيّز : التنفيذ أو التطبيق
ف تطبيق نظاـ إدارة المخاطر التشغيمية عمى نحك كامل يؤدؼ إلى أداء أفضل  العمل لتنفيذىا، كا 

 لمبنؾ بكاممو؛

 يعد التحسيف المستمر لنظاـ إدارة المخاطر التشغيمية كمراجعتو ضمانة لجميع :  التحسين المستمر
التقميل مف )العمميات بأف تعمل كما ىك متكقع، كبصفة دائمة مف أجل تحقيق الأىداؼ كالغايات 

بالإضافة إلى إمكانية . التي تعتبر كمؤشرات للؤداء (الخسائر الناجمة عف المخاطر التشغيمية
 استخداـ التدقيق لتقييـ الحاجة إلى تحديد النظاـ كالتحسيف المستمر؛

   تعتبر الخدمة المصرفية محكر نشاط البنؾ، كمنو يجب أف يككف عمى اىتماـ دائـ بتحسينيا 
المراقبة المستمرة دكف تكقف : " كنعني بالتحسيف المستمر لمخدمة المصرفية. كتطكيرىا بشكل مستمر

لكل مرحمة مف مراحل العمميات، بحيث يتـ تحديد الأخطاء مسبقا، كمعرفة أسبابيا، كمعالجتيا قبل 
كقكعيا، كالتطمع باستمرار إلى طرؽ أفضل لتقديـ الخدمة، بشكل يكاكب التغير في متطمبات 

  كمف أجل ضماف التحسيف المستمر في جكدة الخدمات المصرفية، يجب عمى البنؾ القياـ 1".الزبكف 
: بمجمكعة مف الخطكات نذكر أىميا فيما يمي

 كضع خطط كتكجيو المياـ الأساسية ذات العلبقة بجكدة الخدمة المصرفية؛ -

 إنشاء حمقات لمنقاش المستمر كالتطكير المتجدد بكل ما يتعمق بجكدة الخدمة المصرفية؛ -

                                                 
1

 .176زوٟ ػجذ اٌّؼطٟ أثٛ ز٠بدح، ِرجغ ضبثك، ؼ  
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تنظيـ عمميات تطكير الميارات كالخدمات الاستشارية التي تعزز كتعظـ مف جكدة الخدمة  -
 .المصرفية

كمف خلبؿ التحسيف المستمر لمخدمة المصرفية يتفادػ البنؾ العديد مف المخاطر التشغيمية التي تيدد 
. استقراره

 

 شراكيم كجكد فرؽ العمل عمى مستكػ البنؾ  سبيل لسد الضعف الذؼ يحدث :  تمكين العاممين وا 
عند أحد أعضاء الفريق، كيجب أف تأخذ مقترحات العامميف باىتماـ جدؼ، كلا سيما إذا كانت مرتبطة 

ككذلؾ إعطاء الصلبحية ليـ في حل بعض المشكلبت التي تكاجييـ لغرض تحفيزىـ . بالعمميات
 عمى أف ىناؾ طريقة كاحدة لتحفيز العامميف في العمل، كىك دعميـ (Ishikawa )لمعمل، كيؤكد 

كما أف إدارة نظاـ إدارة المخاطر التشغيمية  . بانجاز أعماليـ، كأف ترػ تمؾ الأعماؿ قد نفذت فعيا
عمى نحك كفء يتطمب مف العامميف أف يككنكا متمكنيف كمندفعيف لحل المشكلبت التي تكاجييـ؛ 

 .كمنو تفادؼ الكثير مف المخاطر التشغيمية التي يككف سببيا العنصر البشرؼ 

 يعتبر تدريب العامميف عمى عمميـ في البنؾ ذات أىمية كبيرة، خاصة في :  التدريب وتقييم الأداء
حالة نقص في مياراتيـ كخبراتيـ، حيث أف الزيادة في معارفيـ تمكف البنؾ مف الاستفادة منو في 

فمف خلبؿ التدريب يتـ . مكاقع مختمفة، فالعنصر البشرؼ أحد مصادر الثركة الثمينة بالنسبة لمبنؾ
تقميل الأخطاء كالمشكلبت التي يقع فييا الأفراد أثناء تأدية أعماليـ، مما سكؼ يؤدؼ إلى تحسيف 

أدائيـ، كمنو التقميل مف المخاطر التشغيمية التي يككف سببيا ضعف كفاءة كمعارؼ العنصر 
 البشرؼ؛

 الاتصاؿ عنصر حيكؼ كفعاؿ في نجاح نظاـ إدارة المخاطر التشغيمية، حيث : الاتصالات 
مسؤكليات العامميف كمعارفيـ يجب أف تنشأ كتتكاصل مف خلبؿ البنؾ، كأف يككف ذك اتجاىيف بيف 
العامميف كالإدارة عند التعامل مع إدارة المخاطر التشغيمية لضماف اتخاذ القرار الصحيح عمى نحك 

. مستمر
   كمف خلبؿ دراستنا لمنيجية إدارة الجكدة الشاممة في الفصل الأكؿ، كتعرفنا عمى أسباب المخاطر 

التشغيمية في الفصل الثاني، نجد أف ىناؾ تداخل كبير بيف المتغيريف؛ حيث أف التطبيق السميـ كالناجح 
لمبادغ لإدارة الجكدة الشاممة في البنؾ تساعد كبشكل كبير في القضاء عمى العديد مف الأسباب التي تؤدؼ 
إلى نشكء المخاطر التشغيمية لدػ البنؾ، كتعمل عمى الحد مف آثارىا، أك التقميل مف الخسائر الناتجة عنيا 

كىك ما ظير لنا جميا مف خلبؿ ىذا النمكذج المقترح لإدارة المخاطر التشغيمية، كذلؾ . في حالة حدكثيا
بالتركيز عمى أىـ المبادغ كالأسس التي ترتكز عمييا إدارة الجكدة الشاممة كأسمكب إدارؼ متبع كمطبق مف 

. طرؼ البنؾ لمتقميل مف المخاطر التشغيمية التي يتعرض ليا
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 المخاطر مزيج مركب من احتمال تحقق الحدث الذي يواجيو البنك وأنشطتو، وذلك سواء من عوامل 
الإستراتيجية، الأمنية، المالية، : داخمية أو خارجية، وتتعدد أنواع المخاطر التي تيدد كيان البنك فمنيا

وتعتبر التشغيمية منيا من أبرز المخاطر التي تواجييا البنوك في الألفية الأخيرة، وذلك .  التشغيمية، البيئية
نتيجة لمعولمة، والاعتماد عمى أطراف خارجية لمحصول عمى بعض الخدمات، وىي مخاطر تتولد من 
العمميات اليومية لمبنك، حيث يتحمل البنك خسائر نتيجة للأخطاء في تنفيذ العمميات خاصة من قبل 

وليذا يتطمب منو إدارتيا بشكل صحيح من أجل التحوّط . الموظفين، أو لسوء الأنظمة الداخمية المستعممة
منيا والتقميل من أثارىا السمبية، بالرغم من أن القضاء عمييا يعد شبو مستحيل، لأن أصل الخطر يظل قائما 

. في جميع نشاطات البنك
إدارة المخاطر التشغيمية نشاط إداري استراتيجي ييدف إلى التحكم بالمخاطر وتخفيضيا إلى مستويات 

مقبولة، أو ىي عممية تحديد وقياس وتقييم المخاطر، وتطوير إستراتيجية إدارتيا بيدف السيطرة عمييا، 
والتخفيض من حدتيا والحد منيا، ومن أجل ذلك يجب تحديد وتحميل أسباب ومصادر ىذه المخاطر 

. واحتمالية حدوثيا، ثم تقييميا وتحديد الطرق المناسبة لمعالجتيا والتخفيف من أثارىا
ولتحقيق ىذا اليدف يتطمب من البنك توفير بنية أساسية قوية لمرقابة في جميع أقسامو ودوائره، 
ومراجعة الإجراءات والعمميات اللازمة لإدارة ىذه المخاطر وتحديثيا وتطبيقيا بشكل منتظم من خلال 

. التدريب الفعال لمموظفين، والمراقبة الدائمة والفعالية لحدود ىذه المخاطر
ومن خلال دراستنا لأبعاد إدارة الجودة الشاممة في الفصل الأول، نستنتج أن تطبيقيا بشكل متكامل 

ومترابط سيساىم  وبشكل كبير في الزيادة من جودة صنع القرار بالبنك، وتسمح بتجنب العديد من المخاطر 
وفي الفصل التطبيقي . التشغيمية التي يمكن أن يتعرض ليا البنك، والتقميل من الخسائر الناجمة عن حدوثيا

سنحاول معرفة واقع العلاقة بين تطبيق البنوك العمومية الجزائرية لأبعاد إدارة الجودة الشاممة وتطبيق إدارة 
. المخاطر التشغيمية
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إدارة "  و"إدارة الجودة الشاملة"         بعدما تم وضع القاعدة النظرية لموضوع الدراسة  بقسميو 
حيث تم التطرق إلى مختمف المفاىيم الأساسية والمرتبطة بالموضوع، سنحاول في " المخاطر التشغيلية

الجزء التطبيقي إلى انجاز إسقاط عممي لمجانب النظري الذي تمت دراستو، وذلك من خلال القيام بدراسة 
. ميدانية بالبنوك التجارية العمومية الجزائرية

      وفي ىذا الفصل سنحاول من خلال المبحث الأول التوقف إلى أىم المحطات التي مرّ بيا النظام 
المصرفي الجزائري والتي ليا علاقة بموضوع الدراسة، وبالأخص من بداية صدور قانون النقد والقرض 

 الذي اعتبر نقطة التحول بالنسبة لمنظام المصرفي الجزائري؛ 1990
      أما في المبحث الثاني فسيتم التعرف في المطمب الأول عمى البنوك محل الدراسة وىي البنوك 

بنك الفلاحة والتنمية الريفية، البنك الخارجي الجزائري، البنك الوطني الجزائري، : "العمومية الجزائرية
، ثم في المطمب الثاني سنحاول دراسة وتحميل اليياكل " القرض الشعبي الجزائري، بنك التنمية المحمية

التنظيمية ليذه البنوك، وفي المطمب الثالث نتطرق إلى كيفية إدارة ىذه البنوك لممخاطر التشغيمية التي 
 .تتعرض ليا

    ومن خلال المبحث الثالث سنتطرق إلى أىم الإجراءات المنيجية التي تم الاعتماد عمييا في الدراسة 
الميدانية من منيج الدراسة، وطبيعة مجتمع الدراسة، وكذا الأداة المعتمدة في الدراسة وكيفية بنائيا 

ومضمونيا، وأخيرا مختمف الأساليب الإحصائية المعتمدة في تحميل البيانات والمعمومات المتحصل عمييا 
. والمتعمقة بمتغيرات الدراسة
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تطور النظام المصرفي الجزائري : المبحث الأول
صلاح  وتحرير قطاعيا المصرفي، انطلاقا مف الدور          لقد أولت السمطات الجزائرية اىتماما بتطوير وا 

الياـ الذؼ يمعبو ىذا الأخير في تعزيز النمو الاقتصادؼ المتوازف والمستداـ، إذ أثبتت التجارب العممية أف 
نجاح الإصلاحات الكمية والييكمية وقدرة الاقتصاد عمى التصدؼ لمصدمات الخارجية غير المتوقعة مرتبطة 

 .بدرجة كبيرة بإصلاح القطاع المالي والمصرفي
 (2014 - 1990الفترة  )الإصلاحات المصرفية  في الجزائر : المطمب الأول

    عرؼ القطاع المصرفي الجزائرؼ العديد مف الإصلاحات منذ نشأتو، وسنركز في دراستنا مف خلاؿ ىذا 
.  المطمب عمى أىـ الإصلاحات التي شيدىا منذ بداية التسعينيات

( 10 – 90) الإصلاح المصرفي في إطار قانون النقد والقرض  .1
      يندرج الإصلاح المصرفي في الجزائر ضمف سياؽ الإصلاحات الاقتصادية التي باشرت فييا الجزائر 

حيث أنو وبالرغـ . تماشيا مع سياسة التحوؿ إلى اقتصاد السوؽ، ومحاولة الاندماج في الاقتصاد العالمي
مف الإصلاح الذؼ عرفو النظاـ المصرفي في نياية الثمانينات إلّا أنو لا يكفي للانخراط في عجمة اقتصاد 

 14 الصادر في 10 - 90السوؽ، مما استدعى المصادقة عمى قانوف جديد تمثل في قانوف النقد والقرض 
، والذؼ أظير تغيير جذرؼ في فمسفة العمل المصرفي مقارنة مع المرحمة السابقة، سواء عمى 1990أفريل 

مستوػ القواعد والإجراءات، أو عمى مستوػ التعامل والميكانيزمات، فضلا عف تغيير المفاىيـ وتجديد 
. الصلاحيات المخولة لممؤسسات المصرفية لمقياـ بدورىا في ظل المرحمة الجديدة

 المتعمق بالنقد والقرض يعد منعطفا حاسما فرضتو منطمق التحوؿ 10 - 90      إف صدور قانوف  رقـ 
إلى اقتصاد السوؽ، حيث وضع آليات جديدة لمتمويل لمقضاء عمى نظاـ تمويل الاقتصاد الوطني القائـ عمى 

بنؾ مركزؼ يعد الممجأ : المديونية والتضخـ، ووضع ىيكل جديد لمنظاـ المصرفي يعتمد عمى مستوييف
الأخير للإقراض، وقطاع آخر مف البنوؾ يتكفل بالنشاط المصرفي التقميدؼ مف جمع المدخرات ومنح 

وبذلؾ أعيد تنشيط وظيفة الوساطة المالية . الائتماف، والتي أعيدت ليا الاستقلالية بوصفيا أعواف اقتصادية
براز دور النقد والسياسة النقدية .    مف جديد، وا 

:  ولقد جاء قانوف النقد والقرض بعدّة تدابير نذكر مف أىميا
واعتباره سمطة نقدية حقيقية مستقمة " بنؾ الجزائر"منح استقلالية لمبنؾ المركزؼ الذؼ أصبح يسمى بػ  -

عف السمطات المالية تتولى إدارة وتوجيو السياسة النقدية في ألبلاد إلى جانب إعادة تنظيمو مف 
دارتو ومراقبتو؛  خلاؿ خمق ىيئات جديدة تتولى تسيير البنؾ، وا 

 تعديل مياـ البنوؾ العمومية لزيادة فعاليتيا في النشاط المصرفي، حيث أعيد الاعتبار لدور  -
الوساطة المصرفية في تمويل الاقتصاد الوطني، وذلؾ مف خلاؿ إلغاء التخصص المصرفي، 
وتشجيع البنوؾ عمى تقديـ منتجات وخدمات مصرفية جديدة، ودخوؿ الأسواؽ المالية ومواجية 

 المنافسة نتيجة انفتاح السوؽ المصرفية عمى القطاع المصرفي الخاص الوطني والأجنبي؛
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 تفعيل دور السوؽ المصرفية في التنمية وتمويل الاقتصاد الوطني، وفتحيا أماـ البنوؾ الخاصة  -
إلى جانب إقراره بإنشاء . والبنوؾ الأجنبية لمزاولة أنشطتيا المصرفية في السوؽ المصرفية الجزائرية

. سوؽ لمقيـ المنقولة
 10 - 90 التعديلات التي أدخمت عمى قانون النقد والقرض  .2

وضع قانوف النقد والقرض النظاـ المصرفي عمى مسار تطور جديد بالرغـ مف مجموعة الإصلاحات التي 
أنو عرؼ تعديلات جديدة متعددة  تعزيزا لإصلاح المنظومة المصرفية، وأىـ ىذه التعديلات " جاء بيا، إلا

: نذكر

  يعتبر تعديل بسيط ومحدود ىدؼ أساسا إلى التمييز بيف : 2001 في فيفرؼ 01/01إصدار الأمر
دارة مجمس النقد والقرض حيث   :مجمس إدارة  بنؾ الجزائر كبنؾ المركزؼ وا 

يتولى مجمس الإدارة إدارة وتسيير شؤوف البنؾ المركزؼ ضمف الحدود المنصوص عمييا في  -
 القانوف؛

أما مجمس النقد والقرض فيو مكمف بأداء دور السمطة ألنقدية والتخمي عف دوره كمجمس  -
.  إدارة بنؾ الجزائر

  لقد اعتبرت سنة :    المتعمق بالنقد  والقرض2003 الصادر في أوت 03/11 الأمر الرئاسي
 في 11-03 سنة حاسمة في تحديث المنظومة ألمصرفية حيث جاء النص التشريعي رقـ 2003

ظرؼ تميّز بتخبط الجياز المصرفي في ضعف كبير في الأداء وخاصة بعد فضيحة إفلاس بنؾ 
الخميفة والبنؾ الصناعي والتجارؼ، والذؼ بيّف بصورة واضحة عدـ فعالية أدوات الرقابة والإشراؼ 

 .التي يديرىا بنؾ الجزائر باعتباره السمطة النقدية

 تعديلا شاملا أعطى قانوف   11 -03    وبيذا فقد اعتبر تعديل قانوف النقد والقرض الذؼ جاء بو الأمر 
 صياغة جديدة مع المحافظة عمى القواعد والمبادغ الأساسية لو، وأكدّ  مف خلالو عمى سمطة 10 - 90

البنؾ المركزؼ النقدية وقوة تدخل الدولة في المنظومة المصرفية مف تعزيز التشاور بيف بنؾ الجزائر 
نشاء لجنة مشتركة  والحكومة في المجاؿ المالي عف طريق إعلاـ مختمف المؤسسات الدولية بتقارير دورية، وا 

بيف بنؾ الجزائر ووزارة المالية لإدارة الأرصدة الخارجية والمديونية الخارجية، واعتماد  إجراءات لتحقيق 
سيولة أفضل في تداوؿ المعمومات المالية، وتعزيزا لمرقابة  ومف أجل تدعيميا أضاؼ التعديل شخصيف في 

. مجمس النقد والقرض معينيف مف طرؼ رئاسة الجميورية تابعييف لوزارة المالية
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. مؤشرات الوساطة المصرفية في الجزائر: المطمب الثاني
       يعتبر بنؾ الجزائر المسئوؿ الأوؿ المكمف بالحرص عمى سلامة وصلابة الجياز المصرفي، وحاليا 
يواصل ىذا الأخير بالتعاوف مع مجمس النقد والقرض جيودىما في مجاؿ توطيد وتعزيز شروط ممارسة 
النشاط المصرفي، وا عداد التقارير المصرفية، وحماية زبائف البنوؾ والمؤسسات المالية، ومف جية أخرػ 
واصل بنؾ الجزائر والمجنة المصرفية العمل عمى تدعيـ ممارسة الإشراؼ المصرفي، خصوصا لجعمو 

. مطابقا لممعايير والمبادغ العالمية في ىذا المجاؿ

ومف خلاؿ ىذا المطمب سنحاوؿ التعرؼ عمى مكونات القطاع المصرفي الجزائرؼ، وأىـ المؤشرات      
التي تعكس مدػ صلابتو، والتي ركزنا فييا خصوصا عمى الحد الأدنى لٍرأسماؿ البنوؾ ونسب الملاءة 

. المصرفية

 . ييك  القطاع المصرفي الجزائري  .1

 بنؾ ومؤسسة مالية، تقع 29 مف 2014يتشكل النظاـ المصرفي الجزائرؼ إلى غاية نياية سنة 
 1:مقراتيا الاجتماعية بالجزائر العاصمة، وتتوزع كما يمي

 ستة بنوؾ عمومية مف بينيا صندوؽ التوفير؛ -

  أربعة عشر بنؾ خاص برؤوس أمواؿ أجنبية، وبرأس ماؿ مختمط؛ -

 ثلاثة مؤسسات مالية مف بينيا اثنتاف عموميتاف؛ -

 خمسة شركات للاعتماد الايجارؼ منيا اثنتاف خاصتاف؛ -

 2009تعاضدية لمتأميف ألفلاحي معتمدة لمقياـ بالعمميات المصرفية والتي أخذت نياية سنة  -
 .صفة مؤسسة مالية

       ومف زاوية نموذج العمميات المصرفية، تقوـ ىذه البنوؾ بجمع الموارد لدػ الجميور، وتوزع القروض 
لمزبائف مباشرة، أو مف خلاؿ شراء سندات المؤسسات، وتضع بحوزة الزبائف أدوات الدفع وتضمف تسييرىا، 
كما تقوـ أيضا بعمميات مصرفية مختمفة ممحقة، ومف جية أخرػ تقوـ المؤسسات المالية بجميع العمميات 

. المصرفية باستثناء جمع الموارد لدػ الجميور وتسيير وسائل الدفع

  

                                                 
1

 .2014ك اىجزائز صْت ُ اىخقزَز اىضْىٌ ىب 
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        ومف خلاؿ لدراستنا لتقارير بنؾ الجزائر، تبيف لنا تطور شبكة القطاع المصرفي الجزائرؼ مف خلاؿ 
: التالي (14)عدد الوكالات الموجودة والمنتشرة عبر التراب الوطني والتي يوضحيا الجدوؿ رقـ 

تطور عدد الويالات في القطاع المصرفي الجزائري حسب القطاع : (14)الجدول رقم  
 2014 2013 2012السنة /   القطاع 

 بنوك عمومية

 بنوك خاصة

      مؤسسات مالية 

1091 
301 
86 

1094 
315 
85 

1113 
325 
87 

. 2014، 2013، 2012تقارير بنك الجزائر لسنة : المصدر  

السابق، نلاحع أف البنوؾ العمومية تواصل ىيمنتيا عمى القطاع المصرفي في  (14)  ومف الجدوؿ  رقـ  
الجزائر، والذؼ توضحو أىمية شبكة وكالاتيا الموزعة عبر كامل التراب الوطني، رغـ تسارع وتيرة إنشاء 
وكالات البنوؾ الخاصة في السنوات الأخيرة خاصة في شماؿ الوطف، حيث تساىـ الزيادة المستمرة في 

نشاط البنوؾ الخاصة في ترقية المنافسة سواء تعمق الأمر بجمع الموارد أو عمى مستوػ توزيع القروض، 
 .وعرض الخدمات المصرفية الأساسية لمزبائف

 .صلابة القطاع المصرفي الجزائري  .2

          نظرا لممجاؿ الواسع لمتدخلات البنكية، أصبح مف الضرورؼ أف تتصرؼ البنوؾ بحذر في 
تعاملاتيا المالية بشكل يحافع عمى توازف ىيكميا المالي، والوفاء بالتزاماتيا تجاه الغير مف أصحاب الودائع 

وقد عرفت وضعية القطاع المصرفي الجزائرؼ تحسنا ممحوظا خلاؿ السنوات الأخيرة حيث تعززت . الخاصة
: مؤشرات صلابتو، والتي نذكر مف أىميا 

.  الحد الأدنى لرأس المال البنيي1.2

     يعتبر الحد الأدنى لكفاية رأس الماؿ الركيزة الأساسية لمضموف اتفاقية  بازؿ الأولى، والتي  بدأ العمل 
 نياية %8 لتصل إلى %4 ب 74-94 بنسبة حددتيا التعميمة رقـ 1995بيا في  الجزائر في جواف 

  ومنو فقد عرؼ الحد الأدنى لرأس ماؿ البنوؾ .2003 في نياية سنة %8 ثـ تجاوزت 1999ديسمبر 
التجارية الناشطة في الجزائر تطورا ممحوظا خلاؿ السنوات ألأخيرة، وقد تـ إصدار تنظيميف ىاميف متعمقيف 

: بالحد الأدنى مف رأسماؿ البنوؾ والمؤسسات المالية ىما
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  الخاص بالحد الأدنى لرأس ماؿ البنوؾ : 2004 مارس 04 الصادر في 01/04قانون رقم
 يحدد الحد الأدنى لرأس 1990فقانوف المالية لسنة . والمؤسسات المالية التي تنشط داخل الجزائر

، ولممؤسسات % 33عمى أف لا تقل الأمواؿ الخاصة عف   مميوف دينار جزائرؼ 500ماؿ البنوؾ ب 
، بينما حدد قانوف % 50عمى أف لا تقل الأمواؿ الخاصة عف   مميوف دينار جزائرؼ 100المالية ب 

 مميوف دينار جزائرؼ بالنسبة لممؤسسات 500 مميار دينار جزائرؼ لمبنوؾ، و2.5 ب 2004سنة 
المالية، وكل مؤسسة لا تخضع ليذه الشروط سوؼ ينزع منيا الاعتماد وىذا تدعيما لتحكـ السمطة 

 أما فيما يخص البنوؾ والمؤسسات المالية الكائف مقرىا الرئيسي في 1.النقدية في النظاـ المصرفي
الخارج فعمييا أف تخصص لفروعيا الموجودة في الجزائر مبمغا موازيا عمى الأقل لرأسماؿ الأدنى 

 2.المطموب تخصيصو مف طرؼ البنوؾ والمؤسسات المالية الخاضعة لمقانوف الجزائرؼ 

  والذؼ يحدد شروط تكويف الاحتياطي الإجبارؼ :2004 مارس 04 الصادر في 04 -02قانون رقم 
 كحد أقصى ولمبنوؾ ميمة سنتيف لرفع %15 و%0لدػ دفاتر بنؾ الجزائر وبصفة عامة يتراوح بيف 

 .رأسماليا لموصوؿ بو إلى المستويات التنظيمية المطموبة

  المتعمقة برأسمال البنوك والمؤسسات 2008 ديسمبر 23 الصادرة بتاريخ 2008-04التعميمة رقم 
 مميار 3.5 مميار دج، و10 والتي حدد الحد الأدنى لرأسماؿ البنوؾ بػ 3:المالية الناشطة في الجزائر

دج بالنسبة لممؤسسات المالية، أما فيما يخص البنوؾ والمؤسسات المالية الكائف مقرىا الرئيسي في 
 مارس 04 الصادر في 01/04الخارج، فقد أبقت التعميمة عمى ما كاف عميو سابقا في التنظيـ رقـ 

. 2009وبيذا قامت البنوؾ الناشطة في الجزائر بتعزيز رأسماليا ابتداء مف سنة . 2004

. (يفاية رأس المال ) نسبة الملاءة المصرفية  2.2

      تعتبر  نسبة الملاءة  التي جاءت بيا اتفاقية بازؿ مؤشر حقيقي لقدرة البنوؾ عمى تعزيز مكانتيا عمى 
المستوػ الدولي وقدرتيا عمى المنافسة، وليذا  فقد اىتـ بنؾ الجزائر بنسبة كفاية رأس الماؿ في البنوؾ منذ 
التسعينات، وذلؾ عقب إصدار اتفاقية بازؿ الأولى، إذ ألزـ بنؾ الجزائر البنوؾ الناشطة في الجزائر سواء 

 والتي طبقت بصفة تدريجية  بداية مف جواف %8العمومية منيا أو الخاصة بنسبة ملاءة تعادؿ عمى الأقل 
، كما ألزمتيا بمجموعة مف المعايير والنسب وذلؾ مف خلاؿ إصدار 1999 إلى نياية ديسمبر 1995

:  مجموعة مف التعميمات والتنظيمات البنكية أىميا

                                                 
1

 اىَخعيق ببىحس الأزًّ ىزأصَبه اىبْىك واىَإصضبث اىَبىُت اىعبٍيت فٍ 2004 ٍبرس 4  اىَزؤخ فٍ 01 – 90  ٍِ اىْظبً 04 – 01  قبّىُ رقٌ   

 2اىجزائز، اىَبزة 
2

 3 اىَزجع ّفضه، اىَبزة  
3

 3اىَخعيق ببىحس الأزًّ ىزأصَبه اىبْىك واىَإصضبث اىَبىُت اىعبٍيت فٍ اىجزائز، اىَبزة  ؛ 2008 زَضَبز 23   اىصبزر فٍ 04 – 2008 قبّىُ رقٌ 
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  الخاصة بتحديد القواعد الاحترازية : 1991  أوت14 الصادر بتاريخ 91 – 09التنظيم البنيي رقم
 الخاصة بتسيير البنوؾ والمؤسسات المالية في الجزائر؛

  الخاصة بكيفية تطبيق القواعد : 1994  نوفمبر29 الصادرة بتاريخ 74 – 94التعميمة رقم
 الاحترازية الخاصة بتسيير البنوؾ، كما حددت النماذج المستعممة في عممية التصريح؛

  التي حددت نماذج التصريح بنسب تغطية : 1999 أوت 12 الصادرة بتاريخ 04 – 99التعميمة رقم
 وتقييـ المخاطر، وكذا الملاءة البنكية؛

  74 – 94 التي عدلت وتممت التعميمة رقم 2007 أكتوبر 25 بتاريخ 09 – 07التعميمة رقم. 

ف كاف           ومف خلاؿ ىذه التنظيمات فقد حاوؿ المشرع المصرفي الجزائرؼ التكيف مع اتفاقية بازؿ  وا 
ذلؾ متأخرا بسبب المرحمة التي كاف يمر بيا النظاـ المصرفي الجزائرؼ، وليذا فقد فرضت التعميمة رقـ 

 تطبق بشكل تدريجي %8 عمى البنوؾ  التي تنشط في السوؽ المصرفية الجزائرية نسبة ملاءة  94/74
مراعاة لممرحمة الانتقالية التي يمر بيا الاقتصاد الجزائرؼ نحو اقتصاد السوؽ مف جية،  ولحداثة تطبيق 

 كآخر أجل 1999وقد حددت سنة . قواعد الحذر المصرفية في النشاط المصرفي الجزائرؼ مف جية أخرػ 
.  لبموغ نسبة الملاءة  المطموبة

 عمى البنوؾ والمؤسسات المالية 2002 ديسمبر 26 المؤرخة في 02/09      كما ألزمت التعميمة رقـ 
الإعلاف عف معدؿ الملاءة الخاص بيا كل ثلاثة أشير، ويمكف لمجنة المصرفية أف تطمب مف أؼ بنؾ     

أو مؤسسة مالية الإعلاف عف معدؿ الملاءة في تواريخ أخرػ غير محددة في إطار عمميا الرقابي 
. والإشرافي

    وخلاؿ السنوات الأخيرة، فإف نسب ملاءة البنوؾ في الجزائر  بمغت مستوػ مرتفعا؛ حيث تعدت المعايير 
الموصى بيا في مقررات بازؿ، وبنؾ الجزائر يقوـ بتحديد ىذه النسبة سنويا بصفة إجمالية وىو ما يوضحو 

 :الجدوؿ الموالي

 . 2014 – 2009  تطور نسب الملاءة الإجمالية في البنوك الناشطة في الجزائر خلال الفترة: (15)الجدول رقم  

 2014 2013 2012 2011 2010 2009السنة 

 %16.02 %21.50 %23.62 %23.77 %23.64 % 26.15  نسب الملاءة الإجمالية

 2014التقرير السنوي لبنك الجزائر : المصدر                                                                   
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: الموالي (23)السابق كما ىو موضح في الشكل رقـ  (15)ويمكف تمثيل بيانات الجدوؿ رقـ

 (2014 -2009) تطور نسبة الملاءة الإجمالية في البنوك الجزائرية خلال الفترة : (23)الشيك رقم 

 
 (15)من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى معطيات الجدول رقم : المصدر                                    

 ، وذلؾ 2009نلاحع أف نسبة الملاءة الإجمالية مرتفعة في سنة   (23)        ومف خلاؿ الشكل رقـ       
راجع أساسا إلى  قياـ البنوؾ برفع رأسماليا، في حيف تبقى النسبة مرتفعة في باقي السنوات، وتتجاور الحد 

. 2009بالرغـ مف الانخفاض المحسوس مقارنة بسنة  (% 8 )الأدنى المطموب مف طرؼ بنؾ الجزائر 

 في أشغاؿ تصميـ نصوص 2013      ومف جية أخرؼ انطمق بنؾ الجزائر في الثلاثي الرابع مف سنة 
تنظيمية تتلاءـ مع المتطمبات الاحترازية المطبقة عمى البنوؾ والمؤسسات المالية بموجب المقاييس 

، مف خلاؿ تعييف مجموعة عمل مكمفة بإعادة صياغة الإطار 3 و2المنصوص عمييا في لجنة بازؿ 
 2 إلى تطبيق قواعد بازؿ 2014الاحترازؼ المعموؿ بو ترقبا للانتقاؿ المبرمج خلاؿ الثلاثي الرابع مف سنة 

   3.1وبعض قواعد بازؿ 

الذؼ تضمف نسب الملاءة : 2014 فيفرؼ 16 في 01 – 14      وفي نفس ألإطار تـ إصدار نظاـ رقـ 
المطبقة في البنوؾ والمؤسسات المالية؛ حيث ألزـ ىذه الأخيرة باحتراـ بصفة مستمرة عمى أساس فردؼ أو 

 بيف مجموع أمواليا الخاصة القانونية مف جية، ومجموع مخاطر %  9,5مجمع، معامل أدنى لمملاءة قدره 
.  2القرض والمخاطر التشغيمية ومخاطر السوؽ المرجحة مف جية أخرػ 

                                                 
1

 .132، ص 2013 اىخقزَز اىضْىٌ ىبْل اىجزائز،  
2

. 2، اىَخضَِ ّضب اىَلاءة اىَطبقت  عيً اىبْىك واىَإصضبث اىَبىُت،  اىَبزة 2014 فُفزٌ 16 اىصبزر فٍ  01 - 14 اىْظبً  
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       كما يجب أف تغطى الأمواؿ الخاصة القاعدية كلا مف مخاطر القرض والمخاطر العممياتية          
 عمى الأقل، وزيادة عمى ذلؾ يجب عمى البنوؾ والمؤسسات المالية % 7ومخاطر السوؽ بواقع  (التشغيمية )

. 1مف مخاطرىا المرجحة% 2,5أف تشكل وسادة أماف تتكوف مف أمواؿ خاصة قاعدية تغطي 

  تـ إدراج المخاطر التشغيمية 2014 أكتوبر 01، فقد  فإنو ابتداء مف 2014    وحسب تقرير بنؾ الجزائر 
 قد بمغت نسبة الملاءة فيما 2014ومخاطر السوؽ في احتساب نسبة الملاءة بصفة فعمية، وفي نياية سنة 

 ، وىي معدلات أكبر بكثير %16، وفي رأس الماؿ التنظيمي %13يخص رأس الماؿ الأساسي أكثر مف 
. 3مف المعدلات التي أوصت بيا معايير لجنة بازؿ 

      ومنو  يمكف القوؿ أف القطاع المصرفي الجزائرؼ قد عرؼ تحسف بشكل ممحوظ خلاؿ السنوات 
الأخيرة، وذلؾ مف خلاؿ جممة الإصلاحات المختمفة خاصة فيما يتعمق إدارة المخاطر المصرفية مما زاد مف 

. سلامة النظاـ المصرفي

. التنظيم البنيي الخاص بالمخاطر البنيية في الجزائر:  المطمب الثالث

      كنتيجة مباشرة للأزمة العميقة التي أثرت بشكل قوؼ عمى النظاـ المالي العالمي خلاؿ الفترة      
فقد سجل المحيط التنظيمي عمى الصعيد العالمي خلاؿ السنوات الأخيرة إصلاحات   (2009- 2007)

رساء الاستقرار المالي . جوىرية قصد تعزيز قدرة البنوؾ عمى مقاومة الصدمات وا 

 . هئات الرقابة والإشراا في النظام المصرفي الجزائري  .1

بغية رفع الإطار التنظيمي الوطني إلى أحسف الممارسات والمقاييس الدولية لإشراؼ مصرفي فعمي      
وفعّاؿ، والترجمة في الواقع لتطورات الإطار المؤسساتي للإشراؼ المصرفي المنبثق مف التدابير الجديدة 

 أوت 26 المؤرخ في 11 -03 المعدؿ والمتمـ للأمر رقـ 2010 أوت 26 المؤرخ في 04 – 10للأمر رقـ 
 المتعمق بالنقد والقرض، واصل كل مف بنؾ الجزائر  ومجمس النقد والقرض  تكثيف مجيداتو مف 2003

 .أجل تعزيز وتطوير وظيفة الإشراؼ، وعصرنة أدواتو الخاصة بمراقبة القطاع المصرفي الوطني

      وبسبب انفتاح السوؽ المصرفية الجزائرية أماـ البنوؾ الخاصة الوطنية والأجنبية التي جاء بيا قانوف 
، فقد تتطمب ذلؾ مف السمطات النقدية آليات وىيئات لمرقابة مف 1990 الصادر في 10 -90النقد والقرض 

أجل ضماف الانسجاـ وانضباط السوؽ المصرفية، ويحافع عمى استقرارىا، وتتكوف ىيئات الرقابة بصفة 
: خاصة مف

                                                 
1

 .4 و 3    اىَزجع ّفضه، اىَبزة 
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 قد حدد قانوف النقد والقرض أعضاؤىا :(المجنة المصرفية) لجنة الرقابة المصرفية  1.1
،  وتـ إنشاؤىا كييئة رقابية مستقمة عف مختمف الييئات 143وصلاحياتيا مف خلاؿ المادة 

ميمتيا مراقبة حسف تطبيق القوانيف والأنظمة التي تخضع ليا البنوؾ والمؤسسات المالية 
 منح ليذه 90/10وبالمعاقبة عمى النقائص التي يتـ ملاحظتيا إذا لزـ الأمر ذلؾ، إف قانوف 

المجنة حق معترؼ بو يتمثل في القياـ بجممة مف التحريات حوؿ تسيير وتنظيـ البنوؾ، ورقابتيا 
مف خلاؿ قيامو بزيارات ميدانية إلى مقرات البنوؾ والمؤسسات المالية؛ بمعنى احتراـ كل البنوؾ 
لجميع قواعد الحذر والحيطة في متابعة البنوؾ لديونيا وتصنيفيا حسب درجة الخطر المستوجب 

 1.وفقا لمشروط التي يحددىا بنؾ الجزائر

 نظرا لانفتاح العمل المصرفي عمى قواعد السوؽ، وتجسيد لمبدأ حرية المبادرة : مريزية المخاطر 2.1
والمنافسة بيف البنوؾ، تزايدت المخاطر المرتبطة بالنشاط المصرفي وخاصة المخاطر المرتبطة 

وليذا فقد  سعى بنؾ الجزائر إلى جمع المعمومات التي تساعد النظاـ البنكي عمى .بالقروض
مركز " التقميل مف المخاطر مف خلاؿ تأسيس ىيئة تقوـ بتجميع ىذه المعمومات والتي سميت 

، والتي تيدؼ إلى 160 في مادتو 10 -90والتي نص عمييا قانوف النقد والقرض " المخاطر
تمكيف البنؾ والمؤسسات المالية مف معرفة أفضل لزبائنيـ، وتقييـ أفضل لمخاطر قروضيـ، 
كما تسمح أيضا بتقميل ومكافحة إصدار صكوؾ بدوف رصيد مف طرؼ زبائنيا مما يعزز مف 
سلامة العمل ألمصرفي مع الآثار الايجابية التي تعود بيا ذلؾ سواء عمى مستوػ الاقتصاد 

 . الجزئي أو الكل

   .التعميمات والتنظيمات البنيية الخاصة بالمخاطر البنيية والرقابة الداخمية في البنوك الجزائرية.2

        لقد أولى بنؾ الجزائر اىتماـ بالمخاطر البنكية، وذلؾ مف خلاؿ إصدار لمجموعة مف التعميمات 
والتنظيمات التي تحدد مفيوـ المخاطر البنكية وكيفية قياسيا، إذ تعتبر ىذه العممية أحد المكونات 

الأساسية لأنظمة الرقابة الداخمية التي يجب عمى البنوؾ التجارية امتلاكيا، وقد تجسد ذلؾ مف خلاؿ 
: قيامو بإصدار مجموعة مف التعميمات والتنظيمات أىميا

  التي تمزـ البنوؾ والمؤسسات المالية الإعلاف :1999 أوت 12 المؤرخة في 04 – 99التعميمة رقم 
كما .  ديسمبر مف كل سنة بنسختيف لبنؾ الجزائر31 جواف و 30عف معدلات تغطية المخاطر في 

 مف نفس التعميمة المراقبة الداخمية لمبنوؾ والمؤسسات المالية وطبيعة نظاـ مراقبة 05حددت المادة 
 العمميات، والإجراءات الداخمية التي تيدؼ إلى تحسيف الظروؼ الأمنية والمصداقية والشمولية؛

                                                 
1

 .145، ص 1996 ٍحَىز حَُساث، ٍسذو ىيخحيُو اىْقسٌ، زَىاُ اىَطبىعبث اىجبٍعُت، اىجزائز،  
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  المتضمف المراقبة الداخمية لمبنوؾ : 2002  نوفمبر14 الصادر بتاريخ 2002 – 03التنظيم رقم
في مادتو الثانية عمى  (العممياتي )والمؤسسات المالية، حيث يشير التنظيـ إلى الخطر التشغيمي 

خطر ناجـ عف نقائص تصميـ وتنظيـ وتنفيذ إجراءات القيد في النظاـ المحاسبي، وبشكل عاـ : "أنو
، "في أنظمة الإعلاـ الخاصة بمجموعة الأحداث المتعمقة بعمميات البنؾ أو المؤسسة المالية المعنية

 .ولكنو لـ يشر التنظيـ بوضوح إلى الأحداث الخارجية كجزء مف المخاطر التشغيمية

  حيث التنظيـ الأوؿ يتضمف : 2011 ماي 24 الصادرين في 04 – 11 و 03 – 11التنظيمهن
آلية مراقبة المخاطر التي تنشأ ما بيف البنوؾ أما التنظيـ الثاني فيتضمف تعريف وقياس وتسيير 

 ورقابة خطر السيولة؛

  الذؼ ييدؼ إلى تحديد مضموف : 2011 نوفمبر 28 الصادر بتاريخ 2011 -08التنظيم رقم
المراقبة الداخمية التي يجب عمى البنوؾ والمؤسسات المالية وضعيا، حيث قاـ التنظيـ بتعريف 

، كما (.....خطر القرض، خطر التركيز، خطر معدؿ الفائدة، خطر السوؽ،  )مختمف المخاطر 
عمى أنو خطر ناجـ عف عدـ التأقمـ أو خمل قد  (التشغيمي )أشار إلى تعريف الخطر العممياتي 

لى أنظمة داخمية، أو إلى عوامل خارجية، ويدرج في ىذا  ينسب إلى الإجراءات والمستخدميف وا 
ويلاحع في ىذا التعريف إدراج الأحداث الخارجية لمبنؾ 1. الإطار مخاطر الغش الداخمي والخارجي

كجزء مف المخاطر التشغيمية، ولكف دوف صدور أؼ تعميمة تفصيمية تدرجو ضمف حساب نسبة 
 .كفاية رأس الماؿ

       كما تطرؽ نفس التنظيـ في بابو الثالث إلى أنظمة قياس مختمف المخاطر، وفي بابو الرابع 
 59في المادتيف  (التشغيمية )إلى أنظمة المراقبة والتحكـ في المخاطر بما فييا المخاطر العممياتية 

 المّتاف دعتا إلى ضرورة وضع مخططات استمرار النشاط واختبارىا بصفة دورية، والتأكد مف 60و 
أمف أنظمتيا المعموماتية، وتسجيل كل الحوادث الناجمة عف تقصير في احتراـ أو صياغة 

الإجراءات الداخمية، وعف الاختلاؿ في الأنظمة ولا سيما المعموماتية، وكذا الغش أو محاولة الغش 
.                                                                                            الداخمية والخارجية 

، ويعتبر 2012     وما يجب الإشارة إليو أف ىذا التنظيـ تـ إصداره في الجريدة الرسمية سنة 
الإطار القانوني الأوؿ في الجزائر الذؼ تطرؽ إلى الخطر التشغيمي، وضرورة إدارة ىذا النوع مف 

، وىو ما 1999  أشارت إلى الخطر التشغيمي منذ سنة 2المخاطر، بالرغـ مف أف اتفاقية بازؿ 
جعل البنوؾ الجزائرية  لـ تمي اىتماـ بيذا الخطر أو إدارتو بسبب عدـ وجود الإطار القانوني  

                                                 
1
 Règlement de la banque d’Algérie n° 08 -11 , 28 / 11/ 2011 , article 2 
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الداخمي المحدد والمنظـ ليذا الخطر، واتفاقيات بازؿ لا تعتبر إجبارية التطبيق باعتبار الجزائر 
.  ليست مف الدوؿ الأعضاء

  المتضمف نسب الملاءة المطبقة عمى : 2014  فيفري 16 الصادر 01 – 14التنظيم البنيي رقم
 عمى أنو خطر 20البنوؾ والمؤسسات المالية؛ والذؼ أعاد تعريف الخطر التشغيمي في مادتو 

الخسارة الناجمة عف نقائص واختلالات متعمقة بالإجراءات والمستخدميف والأنظمة الداخمية لمبنوؾ 
ويستثنى  في تعريفو الخطر الاستراتيجي وخطر . والمؤسسات المالية أو متعمقة بأحداث خارجية

 .السمعة بينما اشتمل الخطر القانوني

   ومف خلاؿ ىذا التنظيـ أدرج في حساب نسبة كفاية رأس الماؿ كل مف مخاطر السوؽ ومخاطر 
  كيفية حساب متطمب الأمواؿ  الخاصة اللازمة 21التشغيل،  كما حدد ىذا التنظيـ في مادتو 

 مف متوسط صافي النواتج البنكية السنوية  لمسنوات % 15لتغطية الخطر التشغيمي بما يعادؿ 
ثـ يتـ . المالية الثلاث الأخيرة، حيث لا تأخذ بعيف الاعتبار إلّا النواتج  البنكية الصافية الايجابية

 12,5.1حساب مبمغ المخاطر التشغيمية المرجحة بضرب المتطمب مف الأمواؿ الخاصة في 

    وفي إطار دعـ الرقابة المصرفية، وفي مجاؿ الموارد البشرية، فقد عمل بنؾ الجزائر عمى 
تنميتيا عف طريق التعزيز النوعي لموظفي المديرية العامة التي تعمل عمى مدػ ثلاث سنوات 

الأخيرة مف خلاؿ جمسات متعددة وورشات عمل تدريبية لممفتشيف في الجزائر وفي خارج لتغطية 
جميع الموضوعات المصرفية ذات الأولية الإستراتيجية لسياسة بنؾ الجزائر والتي تيدؼ إلى تعزيز 

.  الرقابة البنكية الجودة وضماف الحفاظ عمى نظاـ مصرفي سميـ ومرف 

 

 

 

 
 
 
 
 

                                                 
 .5اىَخضَِ ّضب اىَلاءة اىَطبقت عيً اىبْىك واىَإصضبث اىَبىُت اىَبزة  ،2014 فُفزٌ 16 اىصبزر 01 – 14 اىخْظٌُ اىبْنٍ رقٌ  1
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  التعريف بالبنوك العمومية الجزائرية محك الدراسة: المبحث الثاني
 تسعى البنوؾ الجزائرية العمومية إلى التأقمـ مع المتغيرات التي تشيدىا الساحة المصرفية، نتيجة         

وليذا فقد قاـ مسئولي ىذه البنوؾ ببذؿ مجيودات كبيرة . انفتاح ىذه الأخيرة عمى الأسواؽ المصرفية العالمية
بغية مواجية المنافسة التي فرضيا اقتصاد السوؽ، وذلؾ مف خلاؿ محاولة كل بنؾ  تقوية مركزه في الوسط 
المصرفي سواء بالانتشار الجغرافي المميز عبر التراب الوطني، أو عف طريق توسيع وتنويع مجاؿ تدخلاتو 

 .كبنؾ شامل لمواجية التطورات التي يشيدىا المحيط المصرفي، والاستجابة لاحتياجات وتطمعات الزبائف
 لمحة تاريخية عن البنوك العمومية الجزائرية محك الدراسة: المطمب الأول 

    بنك الفلاحة والتنمية الريفية  .1
      يتخذ بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية شكل شركة ذات أسيـ تعود ممكيتيا لمقطاع العمومي، أسس بموجب 

 والذؼ عدؿ 1982،1 مارس 13ىػ الموافق ؿ 1402 جمادػ الأوؿ 17 الصادر في 82/106المرسوـ رقـ 
 وكالة لمبنؾ 140 البنؾ  نتيجة إعادة ىيكمة غ وقد أنش2؛1985 أفريل 30 المؤرخ في 84/85بمرسوـ 

. الوطني الجزائرؼ وذلؾ في إطار سياسة إعادة الييكمة التي تبنتيا الدولة
 إلى شركة 1988  وفي إطار الإصلاحات الاقتصادية تـ تحويل بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية بعد سنة 

 مميار دينار 33 إلى 2000 مميار دينار جزائرؼ، ليرتفع في بداية سنة 22مساىمة ذات رأس ماؿ قدره 
 3.  سيـ مكتتبة كميا مف طرؼ الدولة33.000جزائرؼ موزع عمى 

     ىدؼ بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية عند إنشائو إلى تطوير القطاع ألفلاحي وترقية العالـ الريفي، ولقد 
أوكمت لو ميمة تمويل ىياكل ونشاطات القطاع ألفلاحي، الرؼ، الصيد البحرؼ، الحرؼ التقميدية في 

 والذؼ منح استقلالية أكبر لمبنوؾ، 14/04/1990 في 10-90وبعد صدور قانوف النقد والقرض . الأرياؼ
وألغي مف خلالو نظاـ التخصص، فأصبح بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية بذلؾ بنؾ شامل يباشر جميع 

وبيذا فبنؾ الفلاحة والتنمية الريفية يسعى دوما لتنويع منتجاتو . الوظائف التي تقوـ بيا البنوؾ التجارية
وخدماتو بغية اكتساب ميزة تنافسية تؤىمو لمنافسة البنوؾ الخاصة والأجنبية التي تزاوؿ نشاطيا في السوؽ 
المصرفية الجزائرية، وىو ما جعمو يحتل المرتبة الأولى  في ترتيب البنوؾ الجزائرية حسب التقرير الذؼ 

، وذلؾ مف حيث توزيع وكثافة شبكتو، وحسب نفس المجمة فقد 2001نشرتو مجمة قاموس البنوؾ في طبعة 
  4. بنؾ مصنف41000 في الترتيب العالمي مف بيف 668احتل المركز 

:      ولقد مرّ بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية بعدة مراحل في تطوره نمخص أىميا فيما يمي
حاوؿ البنؾ في ىذه المرحمة إثبات وجوده بتحسيف وتعزيز موقعو في :  1990 – 1982مرحمة  -

السوؽ المصرفية خاصة في المناطق الريفية، عف طريق تكثيف عممية فتح الوكالات البنكية، وقد 

                                                 
1

 .16/13/1982، 11 اىَخعيق ببّشبء بْل اىفلاحت واىخَُْت اىزَفُت، اىجزَسة اىزصَُت اىعسز 1982 ٍبرس 13 اىَإرخ فٍ 106-82 ٍزصىً رقٌ  
2

 .10 ،ٍصسر ذبص ببىبْل، ص2011- 09-14 ٍْشىراث ذبصت ببىذمزي اىعشزَِ ىخأصُش اىبْل، صسرث بخبرَد   
3

 . ٍصبزر زاذيُت ىيبْل 
4

 . اىىثبئق اىساذيُت ىيبْل 
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اكتسب البنؾ سمعة وكفاءة عالية في ميداف تمويل القطاع الزراعي وقطاع الصناعات الغذائية 
وكاف ىذا التخصص آنذاؾ في سياؽ الاقتصاد المخطط مما لـ يسمح . والصناعة الميكانيكية الزراعية

لبنؾ الفلاحة والتنمية الريفية أف يكوف لو الدور الفعاؿ في الساحة المصرفية، لأف أغمب المشاريع التي 
كاف يموّليا كانت ذات الطابع العمومي؛ حيث كاف تحصيل القروض الممنوحة صعبا، وفي أحيانا 

 .أخرػ كثيرة مستحيلا

 ألغي التخصص القطاعي لمبنوؾ، 10-90 بموجب قانوف النقد والقرض :1999 – 1991مرحمة  -
وتوسع بذلؾ بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية ليشمل مختمف قطاعات الاقتصاد الوطني؛ خاصة قطاع 
المؤسسات الاقتصادية المتوسطة والصغيرة دوف الاستغناء عف القطاع الفلاحي الذؼ تربطو معو 

 . علاقات متميّزة

  أما في المجاؿ التقني فقد شيدت ىذه المرحمة إدخاؿ تكنولوجيا الإعلاـ الآلي المتطورة عبر مختمف  
 :وأىـ ما ميّز ىذه المرحمة. وكالات البنؾ، بيدؼ تسييل تداوؿ العمميات البنكية وتعميميا

1تـ الانخراط في نظاـ سويفت : 1991
swift لتسييل معالجة وتنفيذ عمميات التجارة الخارجية؛ 

2تـ وضع برمجيات نظاـ : 1992
sybu مع فروعو المختمفة لممساىمة في سرعة أداء العمميات 

تسير القروض، تسيير عمميات الصندوؽ، تسيير الإيداعات، الفحص عف بعد لحسابات  )المصرفية 
 كما تـ تعميـ استخداـ الإعلاـ الآلي في  téletraitementوذلؾ مف خلاؿ ما يسمى بػ  (الزبائف

كل عمميات التجارة الخارجية؛ خاصة في مجاؿ فتح الاعتماد المستندؼ التي أصبحت معالجتيا لا 
.  ساعة، بالإضافة إلى إدخاؿ نظاـ محاسبي جديد عمى مستوػ كل الوكالات24يتجاوز 
تشغيل بطاقات التسديد والسحب في بعض الوكالات الرئيسية؛ : 1994
عمميات  )إدخاؿ نظاـ المعالجة عف بعد وفي الوقت الحقيقي لجميع العمميات المصرفية : 1996

؛ (الفحص السمكي
(. CIB)تشغيل بطاقة السحب ما بيف البنوؾ : 1998

 بصدد مسايرة التحولات الاقتصادية والاجتماعية العميقة، ومف أجل :2014- 2000حمة مر -
الاستجابة لتطمعات زبائنو وضع بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية برنامج خماسي فعمي يرتكز خاصة 
عمى عصرنة البنؾ وتحسيف خدماتو، وكذلؾ إحداث تطيير في ميداف المحاسبة والميداف المالي 

: ومف أىـ النتائج التي حققيا البرنامج ما يمي
القياـ بفحص دقيق لنقاط القوة والضعف في سياسة البنؾ، مع وضع إستراتيجية تسمح لو : 2000  

باعتماد المعايير العالمية في مجاؿ العمل المصرفي؛ 

                                                 
1

   SWIFT : ٍقزهب فٍ بيجُنب، حسَزهب اىجَعُت اىسوىُت ىلاحصبلاث اىَبىُت اىهبحفُت بُِ اىبْىك، واىخٍ حضخرسً 1973شبنت ىلاحصبلاث أّشئج صْت ،

... وصبئو ىلاحصبلاث اىحسَثت ىخببزه اىزصبئو بُِ اىبْىك بسلا ٍِ اىزصبئو اىخقيُسَت ٍثو اىخينش واىخيغزاف
2

  SYBU :شبنت ٍعيىٍبحُت ذبصت ببْل اىفلاحت واىخَُْت اىزَفُت حزبظ اىىمبلاث اىبْنُت ببىَسَزَت اىعبٍت 
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التطيير المحاسبي والمالي، والعمل عمى تخفيف الإجراءات الإدارية والتقنية المتعمقة : 2001
بممفات القروض، مع تحقيق مشروع البنؾ الجالس مع الخدمات المشخصة ببعض الوكالات الرائدة 

، بالإضافة إلى إدخاؿ مخطط جديد في الحسابات عمى مستوػ (وكالة عميروش والشراقة )
المحاسبة المركزية؛ 

تعميـ تطبيق مفيوـ بنؾ الجموس والخدمات المشخصة عمى مستوػ جميع وكالات البنؾ : 2002
؛ 2004والذؼ استمر إلى غاية 

 وىو نظاـ تغطية الأرصدة عف طريق الفحص السمكي دوف المجوء إلى syrat إدخاؿ نظاـ : 2003
كما تـ تأسيس نادؼ . النقل المادؼ لمقيـ مما يسمح بتقميص فترات تغطية الصكوؾ والأوراؽ التجارية

الصحافة بمبادرة مديرية الاتصاؿ تشجيعا لمبدأ التداوؿ الحر لممعمومات البنكية، وكذا تعريف الزبائف 
1بمختمف خدمات البنؾ؛ 

 

تـ إدخاؿ تقنية جديدة تعمل عمى سرعة تنفيذ العمميات المصرفية تتمثل في عممية نقل : 2004
كما قاـ مسئولي البنؾ . الصؾ عبر الصورة مما أمكف زبائف البنؾ تحصيل شكاتيـ في وقت وجيز

بتعميـ استخداـ الشبابيؾ الآلية للأوراؽ النقدية المرتبطة ببطاقات الدفع الذؼ تشرؼ عميو شركة النقد 
.  خاصة في المناطق ذات الكثافة السكانية الكبيرةSATIMالآلي والعلاقات التمقائية بيف البنوؾ 

 .تـ إدخاؿ نظاـ المقاصة الالكترونية: 2006

استمر بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية في التطور والتوسع عبر كافة التراب الوطني، إذ بمغ عدد فروعو       
 .  وكالة303 فرع، يشرؼ عمى أزيد مف 40حاليا أكثر مف 

البنك الخارجي الجزائري  .2
 أكتوبر 01 الصادر في 204- 67البنؾ الخارجي الجزائرؼ بنؾ ودائعي، تأسس بموجب مرسوـ 

القرض :  وىي– تبعا لتأميـ القطاع البنكي غداة الاستقلاؿ –  نتيجة انقضاء خمسة بنوؾ أجنبية 1967
الميوني، المؤسسة العامة، قرض الشماؿ، البنؾ الصناعي، بنؾ باركميز وذلؾ عمى شكل مؤسسة وطنية 

 مميوف دينار جزائرؼ مدفوع مف طرؼ الدولة، أما حاليا 20قدر رأسمالو الابتدائي . يخضع لمقانوف التجارؼ 
 .  مميار دينار جزائرؼ 100فيقدر ب 

كاف اليدؼ الأساسي لمبنؾ الخارجي الجزائرؼ عند إنشائو تسييل وتطوير العلاقات الاقتصادية 
لمجزائر مع البمداف الأخرػ في إطار التخطيط الوطني، وىو بذلؾ يعتبر مركز لمخدمات والاستعلامات 

التجارية التي تسمح لممؤسسات التجارية ببيع منتجاتيا في أحسف الظروؼ مع مراعاة الظروؼ الاقتصادية 
. العالمية، كما يساىـ في ترقية الصادرات الوطنية مف المنتجات المصنعة لمختمف فروع النشاط

 
 

                                                 
1
    A.sahi , conseil économique et social, BADR info n°33, mars-avril 2003, Alger, p :17. 
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:   ومف تاريخ إنشاء البنؾ الخارجي الجزائرؼ إلى الوقت الحالي فقد مرّ بعدة تطورات أىميا ما يمي
تولي بنؾ الجزائر الخارجي ميمة إتماـ كافة المعاملات البنكية التي تخص الشركات : 1970

الصناعية الوطنية مع الخارج؛ 
شرافو؛ : 1980 ظيور عدة مديريات تحت سمطة بنؾ الجزائر الخارجي وا 
تكريس مبدأ تخصيص البنوؾ، وبيذا تكفل لبنؾ الجزائر الخارجي بمعاملات كبريات : 1986

الشركات الصناعية بالوطف؛ 
 المتعمق باستقلالية المؤسسات 1988 الصادر في جانفي 88 – 01تطبيقا لمقانوف رقـ : 1989

، مع الاحتفاظ بكافة ميامو 1989 فيفرؼ 05تحوؿ بنؾ الجزائر الخارجي إلى شركة مساىمة وذلؾ بتاريخ 
المحددة بتاريخ إنشائو؛ 

إجراء عممية إعادة ىيكمة واسعة لموظائف الأساسية بالبنؾ، فكانت بداية عيد مرحمة جديدة : 2006
مف التجديد والعصرنة التي مست ىياكمو المركزية وعموـ شبكاتو؛ 

تحديث نظاـ المعمومات الخاص بالبنؾ لضماف التحكـ والحماية؛ : 2007
 مميار دينار سنويا، 100: مساىمة البنؾ في تمويل أضخـ المشاريع بحجـ إجمالي قدر بػ: 2008

وبناءا عمى قدراتو التمويمية وكفاءتو في الأداء صنف بنؾ الجزائر الخارجي أنذاؾ في المرتبة الأولى مغاربيا، 
 بنؾ إفريقي؛ 200والبنؾ السادس مف بيف 

التوجو لتمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، بما يتوافق وسياسة الدولة الجزائرية فيما : 2009
يتعمق بدعـ وتطوير الاستثمار؛ 

امتداد أوسع لشبكة البنؾ، وتجديد الييكمة التقميدية لو في إطار شامل لمتحديث وتحسيف : 2011
 مميار دينار جزائرؼ، ما جعمو في مستوػ أكبر البنوؾ 76جودة الخدمة المقدمة، مع رفع رأس مالو إلى 

. إقميميا ودوليا
 وكالة متواجدة في التجمعات السكانية الكبرػ، وفي 80وحميا لمبنؾ الخارجي الجزائرؼ أزيد مف 

البنؾ : المناطق الصناعية، ومناطق الإنتاج البترولي، ويقيـ علاقات مع دوؿ أخرػ، ولو فرعيف في الخارج
 (أبو ظبي )، والبنؾ العربي للاستثمار والتجارة الخارجية (باريس )الدولي العربي 

 
 البنك الوطني الجزائري  .3

 عمى شكل شركة وطنية  1966 جواف 13 بتاريخ 66/178      أسس البنؾ الوطني الجزائرؼ بمرسوـ 
ولقد تـ إنشاؤه في إطار تأميـ النظاـ البنكي الجزائرؼ، . تسير بواسطة القانوف الأساسي ليا والتشريع التجارؼ 

 –بنؾ التسميف العقارؼ الجزائرؼ : حيث ضـ جميع البنوؾ ذات الأنظمة المشابية لو والمتمثمة في كل مف
، بنؾ باريس الوطني في 1967، بنؾ التسميف الصناعي والتجارؼ في جويمية 1966التونسي في جويمية 

. 1968، بنؾ باريس والدوؿ اليولندية في جواف 1968جانفي 



 النظام المصرفي الجزائري والاجراءات المنهجية  للدراسة الميدانية      الفصل الثالث                                            

 

~ 136 ~ 
 

 أصبح البنؾ الوطني الجزائرؼ مؤسسة عمومية 1989 فيفرؼ 16     وقد توسع البنؾ واتسعت فروعو، وفي 
 الصادر في جانفي 04-88 و 03 -88 و 01-88اقتصادية عمى شكل شركة بالأسيـ، تسير وفقا لقوانيف 

 سبتمبر 28 الصادر في 177 – 88، وقانوف 1988 جواف  21 الصادر في 119-88، وقانوف 1988
.  ، وبالقانوف التجارؼ الجزائرؼ 1988

      أسس البنؾ الوطني الجزائرؼ ليعمل كبنؾ ودائع قصيرة وطويمة الأجل، تمويل مختمف حاجات 
الاستغلاؿ والاستثمار لجميع الأعواف الاقتصادييف في مختمف القطاعات الاقتصادية كالصناعة والتجارة 

، كما أنو وجد ليكوف أداة لتحقيق سياسة الحكومة في التخطيط المالي بوضع القروض عمى ...والزراعة
. المدػ القصير والمساىمة مع الييئات المالية الأخرػ لوضع القروض المتوسطة والطويمة الأجل

 شارع شي غيفارة  بالجزائر العاصمة، لو عدة فروع 08مقر رئيسي في       لمبنؾ الوطني الجزائرؼ 
مجموعة جيوية  ) فرع 17 وكالة مؤطرة مف طرؼ 211ووكالات؛ حيث بمغت عدد وكالاتو حاليا 

     .1موظف 5000، يشتعل بيا أزيد مف (للاستغلاؿ
   
القرض الشعبي الجزائري . 4

 برأس 66/366، بموجب المرسوـ رقـ 1966 ديسمبر 26تأسس بنؾ القرض الشعبي الجزائرؼ بتاريخ 
ّـ تحديد نظامو وقانونو الداخمي طبقا للأمر رقـ .  مميوف دينار جزائرؼ 15ماؿ قدره   الصادر 67/78ثـ ت
وقد جاء القرض الشعبي الجزائرؼ ليحل محل بعض البنوؾ الفرنسية المحمية . 1967 ماؼ 21بتاريخ 

:  التي تـ تصفيتيا بعد الاستقلاؿ والمتمثمة في
  BPCIA البنؾ الشعبي التجارؼ والصناعي لمجزائر -

  BPCIANالبنؾ الشعبي التجارؼ والصناعي لعنابة -

  BPCIOالبنؾ الشعبي التجارؼ والصناعي لوىراف -

 البنؾ الجيوؼ لمقرض الشعبي الجزائرؼ  -

:  وىي1967بالإضافة إلى ثلاث بنوؾ أجنبية تـ دمجيا منذ 
 ؛1968 سنة SMCشركة مرسيميا لمقرض  -

 ؛ 1972 سنة  CFCBالشركة الفرنسية لمقرض -

 1967 سنة  BMAM-MISRالبنؾ المختمط الجزائرؼ المصرؼ  -

      يعتبر بنؾ القرض الشعبي الجزائرؼ شركة اقتصادية عمومية يقوـ بكل الأعماؿ البنكية، والتي تـ وفق 
القوانيف الاقتصادية المعموؿ بيا، وكانت ميامو تتمثل أساسا في تمويل النشاطات الحرفية والفندقية 

. والسياحية والصيد البحرؼ، والرؼ والتعاونيات الإنتاجية غير الحرفية، وكذا المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

                                                 
1

  ٍِ اىىثبئق اىساذيُت ىيبْل 
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       وفي فترة إعادة ىيكمة المؤسسات المصرفية عضويا وماليا، ومع تزايد نشاط البنؾ قرر التخمي عف 
 40، تاركا لو 85/65 بموجب المرسوـ 30/04/1985جزء مف ميامو بتأسيس بنؾ التنمية المحمية بتاريخ 

طار و550فرعا و وحاوؿ القرض الشعبي الجزائرؼ خلاؿ ىذه الفترة .  حساب لمزبائف89000 عامل وا 
. التركيز عمى تمويل كل المشاريع الخاصة بالسكف والأشغاؿ العمومية والتي تتطمب أمواؿ كثيرة 

 وبصدور القانوف المتعمق باستقلالية المؤسسات، أصبح القرض الشعبي الجزائرؼ مؤسسة 1988وفي سنة 
عمومية اقتصادية ذات أسيـ تممكيا الدولة كميا، ويخضع لمتشريع البنكي والتجارؼ باعتباره بنكا عاما وشاملا 

. مع الغير
الصادر في      )      وبعد استفاء كل الشروط المؤىمة والمنصوص عمييا في أحكاـ قانوف النقد والقرض 

تحصل القرض الشعبي الجزائرؼ عمى موافقة مجمس النقد والقرض لمنحو الاعتماد في  (1990 أفريل 14
 ليصبح ثاني بنؾ ودائع معتمد في الجزائر ييتـ بمنح كل أشكاؿ القرض بمختمف 1997 أفريل 07

. القطاعات
دخاؿ التكنولوجيا والتقنيات الحديثة في التسيير          لقد حاوؿ القرض الشعبي الجزائرؼ تطوير نشاطاتو وا 

، ويعتبر أوؿ بنؾ يدخل العمل بنظاـ (المالية والتجارية )وحرية التعامل مع كافة النشاطات الاقتصادية 
البطاقات البنكية في الجزائر، وذلؾ بطرحو بطاقات السحب مف خلاؿ أجيزة الصراؼ الآلي المنتشرة عبر 

، كما أنو أوؿ بنؾ يتعامل مع المنظمات الدولية المصدرة لمبطاقات العالمية 1989التراب الوطني سنة 
كالفيزا والماستركارد، وىو بذلؾ يسعى دائما لإقامة  علاقات تعاوف وتوأمة مع مؤسسات مصرفية عالمية 

. تساعد عمى تحديث البنؾ وكوادره وعممياتو
 نيج العقيد عميروش بالجزائر العاصمة، لو عدة فروع 02 مقر رئيسي في  لبنؾ القرض الشعبي الجزائرؼ 

مجموعة جيوية  ) فرع 15 وكالة مؤطرة مف طرؼ 143ووكالات؛ حيث بمغت عدد وكالاتو حاليا 
   . موظف3758، يشتعل بيا أزيد مف (للاستغلاؿ

 بنك التنمية المحمية .5
 حسب 1982 أفريل 20بنؾ التنمية المحمية عبارة عف مؤسسة مالية عمومية، تأسست بتاريخ 

 مميوف دينار جزائرؼ،  يعتبر شركة مساىمة انبثق مف القرض 500 برأسماؿ قدره 85/85المرسوـ رقـ 
. الشعبي الجزائرؼ وعدة شركات مساىمة أخرػ 

ييدؼ بنؾ التنمية المحمية إلى المشاركة الفعالة في تطوير الاقتصاد الوطني، وعمى وجو الخصوص 
تعزيز الاستثمار بتشجيع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، والصناعات الصغيرة والمتوسطة في جميع 

القطاعات بتنوعيا مف خلاؿ المشاركة في جميع الإجراءات التي تضعيا السمطات العمومية في ىذا المجاؿ، 
كما يقوـ البنؾ بعمميات الرىف العقارؼ، . وبالتالي فيو عمى استعداد دائـ لتمبية الاحتياجات التمويمية للأفراد

. وبجميع العمميات المصرفية التقميدية
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 1037 مميوف دينار جزائرؼ، يشغل حوالي 36800يقدرٍ رأس الماؿ الحالي لبنؾ التنمية المحمية ب 
 وكالة موزعة بإحكاـ عبر كافة التراب الوطني، 152موظف في مختمف المستويات الإدارية، ويضـ حوالي 

 06 مديرية استغلاؿ، و16 وكالة مكمفة بتسيير مختمف العمميات البنكية،والتي تسيرىا 146بما في ذلؾ 
وكالات  مكمفة ومختصة في منح القروض عمى الرىف، والممحقة مباشرة بالمديرية المركزية، وىو النشاط 

كما يعتبرا لبنؾ عضوا في المنظومة الوطنية . الذؼ ينفرد بو بنؾ التنمية المحمية وما يميّزه عف باقي البنوؾ
، ونظاـ التعويض (فيزا انترناشيوناؿ )، البطاقة الدولية (بطاقة السحب والدفع )لموسائل الالكترونية 

. الالكتروني وخدمة المونيغراـ لمتحويل السريع للأمواؿ مف الخارج إلى الجزائر
 في عدة 2001وفي إطار سياسة البنؾ الشاممة لعصرنة شبكتو التجارية، فقد شرع البنؾ منذ سنة 

تدابير لمتحسيف والتطوير أدرجيا في مخطط عممو المؤسساتي والتأىيمي، وىذا بيدؼ التحسيف مف مردوديتو، 
والتعزيز مف مكانتو، وضماف البقاء مف ضمف الفاعميف الرئيسييف في سوؽ المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

. والأسر بصفة خاصة
 

دراسة الهياكك التنظيمية لمبنوك العمومية الجزائرية محك الدراسة : المطمب الثاني
        يعرؼ المحيط الاقتصادؼ والاجتماعي تحولات عميقة ، مف أجل التأقمـ مع ىذه التحولات تحاوؿ 
البنوؾ العمومية الجزائرية تنويع أعماليا ونشاطاتيا مف خلاؿ محاولة بناء إستراتيجية أكثر فعالية تجعميا 

. مؤسسات مصرفية كبيرة تحظى باحتراـ وثقة المتعامميف الاقتصادييف والأفراد العملاء عمى حد سواء
 .مستويات التنظيم في البنوك العمومية الجزائرية .1

    تحاوؿ البنوؾ العمومية الجزائرية دائما تكييف ىيكميا التنظيمي وطرؽ عمميا ووسائل نشاطيا 
      .                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                          لتتلاءـ مع الحقائق الاقتصادية حتى تكوف لو القدرة عمى المنافسة

والملاحع عمى مستوػ البنوؾ العمومية الجزائرية أنيا تعمل بنوعيف مف التنظيـ؛ المركزؼ واللامركزؼ 
. حيث يضـ التنظيـ اللامركزؼ مجموعة الفروع والوكالات البنكية

تتولى ميمة تنظيـ، تنشيط، مساعدة، مراقبة، ومتابعة الوكالات البنكية التي تقع في : الفروع 1.1
ثـ تحولّت ىذه الفروع إلى ما يسمى بالمجموعات الجيوية . منطقة تخصصيا الإدارؼ 

؛ مجموعة تقوـ بإدارة ومراقبة نشاط الوكالات التابعة ليا، وتنظيـ (GRE)للاستغلاؿ 
عمميا، كما تتكفل أيضا ببعض الممفات الثقيمة التي تعجز عنيا الوكالة كالقروض الموجو 

 بالإضافة إلى قياميا بإعداد السياسة التجارية لمبنؾ عمى غرار الييئات .لممؤسسات
القروض، الموارد، تطور الشبكة، )المركزية، وتحرص عمى تطبيقيا بمختمف جوانبيا 

. (....العصرنة،
 ىي فروع تابعة لمبنؾ تشرؼ عمييا المجموعات الجيوية للاستغلاؿ، تقوـ : الويالات البنيية 2.1

 .بجميع الوظائف التي يؤدييا البنؾ التجارؼ 
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دارة نفسيا     إف التنظيـ اللامركزؼ المذكور آنفا، ليس بمعنى الاستقلاؿ الذاتي في اتخاذ القرارات وتسيير وا 
نما ىي استقلالية تنفيذية بحيث أنيا تراقب وتتابع باستمرار أداء ميمة الوكالة التابعة ليا، كما  بنفسيا، وا 

. تراقب تنفيذ الاستراتيجيات والبرامج والخطط المسطرة مف طرؼ المديرية العامة
أما  التنظيـ المركزؼ فيتمثل في الإدارة العميا التي تتكوف مف مديرية عامة مركزية، تتكوف مف مجمسيف 

: عاميف ىما
 مجمس المراجعة الداخمية، -

 .المجمس الإدارؼ  -

تساعدىا في أداء مياميا مجموعة مف المديريات المساعدة تختمف مف بنؾ إلى آخر حسب الأىداؼ العامة 
ستراتيجيتو في تحقيق ىذه الأىداؼ، وكذا حسب التطورات التي تشيدىا الساحة المصرفية .  لمبنؾ وا 

. تحمهك الهياكك التنظيمية لمبنوك العمومية الجزائرية .2
دارة المخاطر التشغيمية في البنوؾ العمومية الجزائرية حاولنا دراسة وتحميل  بيدؼ معرفة مكانة إدارة الجودة وا 

: اليياكل التنظيمية ليذه البنوؾ والتي توضحيا الأشكاؿ البيانية الموالية
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 2014- 2013الهييك التنظيمي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية : (24)الشيك رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

المديرية العامة لبنؾ الفلاحة والتنمية الريفية : المصدر                                                                                                                                 

 الأيانت انعايت  لمديرية العامةا

 الاستغلال الإدارة وانىسائم الإعلام الآلي ، المحاسبة والخزينة العمميات الدولية

مدهرية الاستغلال 
 والتطور ألمعموماتي

مدهرية العلاقات 
 الدولية

  مجمس المراجعة الداخمية

مدهرية إعادة تغطية  مدهرية شبية الاستغلال
قطاعات الفلاحة 

مدهرية التجارة  والصهد وتربية الأسماك
 الخارجية

مدهرية الدفع الالكتروني 
 والاتصالات الشبيية 

 يذٌرٌت انتًىٌم
 انكبٍرة نهًؤسساث 

 

 مدهرية المحاسبة العامة

 مدهرية الخزينة ورأس المال

مدهرية الاتصالات وأمن 
 المعموماتتكنولوجيا 

 مدهرية المستخدمهن

مدهرية العمميات 
 المالية

 والانجازمدهرية التههئة 

مدهرية الدراسات 
 والمتابعة

  مدهرية الاتصال والتسويق

مدهرية إعادة التغطية 
لمقطاعات الصناعية 

 والتجارية

مدهرية إعادة 
 التغطية  القضائية

مدهرية التنبؤ ومراقبة 
 التسههر

المجموعات الجهوية 
 GRE  للاستغلال

انمسى أنلإداري 

 وانتمرٌراث

 إعادة انتغطٍت انًىارد والانتساياث

 انًتفشٍت انعايت وانًراخعت 

 يدهس الإدارة

 انًذٌرٌاث انعايت انًساعذة يذٌرٌت إدارة انًخاطر

يذٌرٌت انتًىٌم 

انصغٍرة نهًؤسساث 

 وانًتىسطت

 
يذٌرٌت تًىٌم الأنشطت 

 انفلاحٍت وانصٍذ

يذٌرٌت انتًىٌلاث 

 الاستثنائٍت وانخاصت

 
يذٌرٌت يتابعت تسٍٍر 

 انمروض
 

يذٌرٌت انذراساث 

 انعايت

 مدهرية الصيانة

 مدهرية وسائك الدفع

 البشريةمدهرية الموارد 

 مدهرية التكوين

مدهرية التنظيم، 
الدراسات القانونية 

 والمنازعات

 مدهرية الوسائك العامة

الويالات البنيية 
 مدهرية العمك الإجتماعي  ALE للاستغلال

 swiftمدهرية 
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 2015الهييك التنظيمي لبنك الجزائر الخارجي لسنة : (25)الشيك رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
مف وثائق البنؾ الداخمية :                                                                   المصدر 

 لمديرية العامةا

لمعمميات . ع. م الدولية. ع. م
 والنظام

انتطىٌر انذاخهً 

 ودعى الأنشطت
 

 لممالية. ع.  م

 مدهرية الخزينة والسوو  مدهرية العلاقات الدولية

 مدهرية التجارة الخارجية

 للأنظمة المعموماتية . ع.م

يذٌرٌت انحساباث 

 انكبٍرة 
 

 مدهرية الاتصالات

 مدهرية الالتزامات

  القرضمدهرية 
 مدهرية الإدارة العامة

 مدهرية المسائك القانونية

  مدهرية المحاسبة

مدهرية الدراسات الاقتصادية 
 والإستراتهجية

 مدهرية مراقبة التسههر

 نهتدارة. ع.و

انًتفشٍت انعايت   

 

يذٌرٌت انًخاطر وانًرالبت 

 انذائًت

 انًذٌرٌاث انعايت انًساعذة

يذٌرٌت سىق 

 انًؤسساث

 

 يذٌرٌت سىق الأفراد

 يذٌرٌت  انشبكت

 

 انًذٌرٌاث اندهىٌت
 

 لوسائك الدفع. ع. م

 مدهرية المنازعات

 البشريةمدهرية الموارد 

 مدهرية التكوين

مدهرية تسههر  مدهرية التنظيم والجودة
 الأنشطة والاشتراكات

 مدهرية تطوير البنية التحتية

 مدهرية الأمن وحماية التراث

 انىكالاث انبنكٍت

مدهرية العمميات مع 
مدهرية متابعة  الخارج

 يذٌرٌت  انتسىٌك الالتزامات والتحصهك
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 2015الهييك التنظيمي لمبنك الوطني الجزائري لسنة : (26)الشيك رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 www.bna.dzالموقع الالكتروني لمبنؾ :  المصدر                                                                                                                                                                                                                          

 يذٌرٌت انًطابمت المديرية العامة

المتابعة والتغطية 
 وتحصهك القروض

تسٍٍر وسائم انعتاد  أنظمة الإعلام الآلي

 وانًىارد انبشرٌت
الاستغلال والعمك 

 التجاري 

مدهرية الإنتاج 
مدهرية الدراسات  والخدمات

 القانونية والمنازعات

  مدهرية التدقهق الداخمي

 مدهرية تأطهر الشبيات

مدهرية العلاقات 
الدولية والتجارة 

 الخارجية

مدهرية تحصهك 
 الضمانات

مدهرية تطوير الدراسات 
 والمشاريع 

 يذٌرٌت انتًىٌم
 انكبٍرة نهًؤسساث 

 

 "أ" الويالة 

 مدهرية المالية

مدهرية 
 المحاسبة

مدهرية المستخدمهن 
 والعلاقات الاجتماعية

مدهرية تسههر الخدمات 
 الاجتماعية

 مدهرية الاتصال 
 والتسويق

مدهرية العمميات 
 المستندية

مدهرية العمميات 
المالية مع 
 الخارج

مدهرية وسائك الدفع 
 والنقد

 مدهرية شبية الاستغلال

 انمسى انذونً الانتساياث

انًتفشٍت انعايت   

 

 الأيانت انعايت

 انًذٌرٌاث انعايت انًساعذة يذٌرٌت إدارة انًخاطر

يذٌرٌت انًؤسساث 

 انصغٍرة وانًتىسطت

 

 "ب" انىكانت 

يذٌرٌت انمروض 

نلأفراد وانمروض 

 انخاصت

 

 "ج" انىكانت 
 

مدهرية التكنولوجيات 
 والهندسة

مدهرية تنظيم 
 المنا ج والإجراءات

 مدهرية الوسائك العامة

 مدهرية التكوين

مدهرية  المحافظة 
 عمى التراث

  الويالة الرئيسية

يذٌرٌت يرالبت 

 انتسٍٍر

يذٌرٌت انسىق 

 انًانً
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. 2016لبنك القرض الشعبي الجزائري لسنة   الهييك التنظيمي-(:27)الشيك رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
. مف وثائق البنؾ الداخمية:                                                  المصدر 

 لمديرية العامةا

 الاستغلال الإدارة وانىسائم النظام ألمعموماتي الشؤون الخارجية

 مدهرية الدراسات
مدهرية العلاقات 

 الدولية

 خمية التدقهق

مدهرية متابعة  مدهرية شبية الاستغلال
 مخاطر القرض

مدهرية التجارة 
 الخارجية

خمية الأنظمة 
 المعموماتية 

 يذٌرٌت انتًىٌم
 انكبٍرة نهًؤسساث 

 

خمية أمن الأنظمة 
 المعموماتية

مدهرية النقود 
 ووسائك الدفع

  النقودمدهرية 

 مدهرية الإدارة العامة

 مدهرية الوقاية والسلامة

 مدهرية الاتصال 
 مدهرية المطابقة والتسويق

خمية المخاطر 
 المالية

مدهرية تسههر القيم 
 المالية

المجموعات الجهوية 
 GRE  للاستغلال

خهٍت انًخاطر 

 انتشغٍهٍت

انًخاطر  الانتساياث

 وانًرالبت اَنٍت

انًتفشٍت انعايت   

 

 يدهس الإدارة

 انًذٌرٌاث انعايت انًساعذة

يذٌرٌت انمروض 

 انخاصت ونلأفراد

 

يذٌرٌت انمرض 

 نهصناعت وانخذياث

يذٌرٌت انمروض 

نلأشغال انعًىيٍت 

 وانبناء

 يذٌرٌت يتابعت انفروع 
 

مدهرية المعالجات 
مدهرية وسائك  المعموماتية

 الدفع

 البشريةمدهرية الموارد 

 مدهرية التكوين

مدهرية  تطوير 
 المشاريع

الويالات البنيية 
  ALE للاستغلال

يذٌرٌت 

انتذلٍك 

 انذاخهً

انًذٌرٌت 

انعايت 

نهًنازعاث 

وانًعايلاث 

 انمانىنٍت
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 2016لبنك التنمية المحمية لسنة  الهييك التنظيمي: (28)الشيك رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                                           

 مف وثائق البنؾ الداخمية: ا                                                                                                                                                                                        المصدر
 

 لمديرية العامةا

لمتنظيم والنظام . ع. م اَنٍت يذٌرٌت نهًرالبت
 ألمعموماتي

ع نهًخاطر . و

 وانًرالبت وانًطابمت
 

 مدهرية البنك الخمفي 

 مدهرية الخزينة والسوو  المفتشية العامة

 مدهرية التدقهق الداخمي

 للأنظمة المعموماتية . ع.م

يذٌرٌت  انبنك 

 انكلاسٍكً
 

 مدهرية مراقبة التسههر

 مدهرية لرأسمال البشري 

 مدهرية المخاطر المالية

مدهرية المسائك القانونية 
 والمنازعات

  مدهرية التسويات

 مدهرية  تسههر وسائك الدفع

 انتدارٌت. ع.و

انسىكرٌتارٌت انعايت   

 
 الأيانت انعايت

 انًذٌرٌاث انعايت انًساعذة

يذٌرٌت  انتدارة 

 انذونٍت

 

 يذٌرٌت  انمروض

 يذٌرٌت  شبكت الاستغلال

 

 انًذٌرٌاث اندهىٌت
 

 لممحاسبة. ع. م

 مدهرية المخاطر التشغهمية

 مدهرية مراقبة وسائك الدفع

 مدهرية تسههر الأفراد مدهرية المطابقة

 مدهرية التغطيات والضمانات

 مدهرية الأمن وحماية التراث
 انىكالاث انبنكٍت

يذٌرٌت  انتسىٌك 

 والاتصالاث

 خهٍت انتذلٍك

 مدهرية الوسائك المادية

 مدهرية تطوير الشبية

 انًذٌرٌت انًركسٌت نشبكت انمرض انرهنً

 وكالاث انمرض انرهنً
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      مف خلاؿ ملاحظة اليياكل التنظيمية لمبنوؾ العمومية الجزائرية التي وضحتيا الأشكاؿ السابقة، نجد 
أنو لا توجد إدارة مستقمة تتولى ميمة إدارة الجودة في أؼ بنؾ باستثناء البنؾ الخارجي الجزائر الذؼ أسس 

والتي تيتـ بتنظيـ مختمف العمميات والخدمات ومراقبة جودتيا وصولا لما يرغب فيو " مديرية لمتنظيـ والجودة"
. الزبوف 

       أما باقي البنوؾ الأخرػ، وبعد الزيارة الميدانية إلى المديرية العامة وجدنا أف إدارة التسويق 
والاتصالات ىي التي تحمل عمى عاتقيا مسؤولية مراقبة وتطوير الجودة في البنؾ،باستثناء البنؾ الخارجي 
الجزائرؼ الذؼ قاـ باستحداث مديرية تيتـ بالجودة لكف لـ تبدأ العمل بعد، مما يعني وبصفة عامة نقص 

اىتماـ البنوؾ العمومية الجزائرية بعنصر الجودة وتطويرىا، كما أف ىذه البنوؾ لـ تقـ بتنظيـ أؼ ندوة أو دورة 
دارتيا . تكوينية في مجاؿ الجودة الشاممة وا 

     ومف جية أخرػ نلاحع أف البنوؾ العمومية الجزائرية قامة باستحداث مديرية خاصة بإدارة المخاطر 
، ولكف بقيت دائرة 2مستقمة وتابعة مباشرة للإدارة العميا، وىذا تطبيقا لتوصيات ما جاءت بو اتفاقية بازؿ

اىتماـ ىذه المديرية منصبا حوؿ المخاطر الائتمانية وكيفية إدارتيا، وىو ما أكدتو لنا مختمف الندوات 
، فكميا كانت حوؿ المخاطر 2011/2015والدورات التكوينية التي قامت بيا ىذه البنوؾ خلاؿ الفترة 

الائتمانية في حيف لـ يتـ تنظيـ أؼ دورة أو ندوة حوؿ أنواع المخاطر الأخرػ التي تواجو البنوؾ والتي يجب 
عمي موظفي البنؾ التعرؼ عمييا والتحكـ فييا وبالأخص المخاطر التشغيمية التي أصبحت تشكل مصير 

.   مالي لمبنوؾ يجبرىا عمى تحسيف أدائيا لمتقميل مف أثارىا قدر الإمكاف
      فعمى سبيل المثاؿ بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية كانت قائمة الندوات والدورات التكوينية التي قاـ بيا  

: الموالي (16) كما يوضحيا الجدوؿ رقـ 2011/2015لصالح الموظفيف خلاؿ الفترة 
( 2015 -2011 )قائمة الندوات والدورات التدريبية في بنك الفلاحة والتنمية الريفية  لمفترة  (: 16)الجدول رقم 

تاريخ الندوة أو الدورة 
التكوينية 

الفئة المستهدفة من الدورة عنوان الدورة 

 2011/2012   التحكـ وتسيير مخاطر
القرض 

  45 مستخدـ مف المديريف في 
الإدارة الوسطى 

 2012/2013   التحكـ وتسيير المخاطر
الائتمانية 

 4 مستخدميف مف المديرية في 
الإدارة الوسطى 

 2013/2014   التحكـ وتسيير المخاطر
الائتمانية 

  شبكة 36نواب المدير لػ   
لمقرض 

 2014/2015   التحكـ وتسيير المخاطر
الائتمانية 

  نواب المدير لشبكات البنؾ
 مستخدـ 27ضمت 

 الوثائق الداخمية لمبنك: المصدر                                                                           
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     ومف أجل ىذا فقد أجبر بنؾ الجزائر البنوؾ العمومية  الجزائرية عمى استحداث إدارة لإدارة وقياس 
المخاطر التشغيمية في ىيكميا التنظيمي نظرا لحساسية وخصوصية ىذا النوع مف المخاطر، وذلؾ مف خلاؿ 

 الذؼ يحدد مضموف المراقبة الداخمية لمبنوؾ 2011 نوفمبر 28 في 08/11إصدار التنظيـ البنكي رقـ 
. 2012والمؤسسات المالية، و الذؼ صدر في الجريدة الرسمية سنة 

. إدارة المخاطر التشغهمية في البنوك العمومية الجزائرية: المطمب الثالث
 السابق الذكر، فإف البنوؾ العمومية الجزائرية حاولت تطبيق ما جاءت 08/11    عملا بالتنظيـ البنكي رقـ 

 في مجاؿ إدارة وقياس المخاطر التشغيمية، مف خلاؿ استحداث إدارة متخصصة في 02بو توصيات بازؿ 
إدارة المخاطر التشغيمية، وكذا تكويف المخصصات اللازمة لمواجية الخسائر الناجمة عف المخاطر التشغيمية 

. التي تتعرض ليا البنوؾ
. مهام مدهرية إدارة المخاطر التشغهمية في البنوك العمومية الجزائرية .1

         كانت تتولى ميمة إدارة المخاطر في البنوؾ العمومية الجزائرية المديرية العامة لممراجعة والتدقيق 
الداخمي، ولكف مع التنظيمات الجديدة الصادرة عف بنؾ الجزائر قامت ىذه البنوؾ باستحداث مديرية مستقمة 

: وتتمحور مياميا الأساسية فيما يمي. ومتخصصة في مجاؿ إدارة المخاطر في البنؾ
 رسـ وتنفيذ سياسة إدارة المخاطر بالبنؾ؛ -

 تطوير نظاـ الرقابة الداخمية بالبنؾ؛ -

دارة المخاطر بالاعتماد عمى مختمف التقارير التي انتقمت عبر مختمف ىياكل  - تقييـ مستوػ الرقابة وا 
 البنؾ؛

 تقييـ مستوػ تنفيذ الوكالة البنكية لجياز المراقبة المستمرة مف خلاؿ إرساؿ البعثات الميدانية؛ -

توحيد الجدوؿ الزمني لممراقبة الدائمة وتقديمو لمرئيس المدير العاـ لمبنؾ ولمجنة التدقيق لمموافقة  -
 عميو؛

رساليا لمرئيس المدير العاـ لمبنؾ لإعلامو بمختمف المخاطر التي تعرض ليا  - إعداد تقارير دورية وا 
 .   البنؾ والتي تـ السيطرة عمييا

وضمف ىذه الإدارة استحدثت البنوؾ العمومية الجزائرية أيضا، وحسب تعميمات بنؾ الجزائر الصادرة في 
 السابق الذكر إدارة مستقمة تيتـ بإدارة المخاطر 2011 نوفمبر 28 الصادر في 08/11التنظيـ البنكي رقـ 

: التشغيمية تتمحور أىـ مياميا في ما يمي
 إنشاء التقنيات والأدوات والأجيزة والتنظيمات لتحديد المخاطر التشغيمية وقياسيا وتحميميا ومتابعتيا؛ -

 تنظيـ نيج مشترؾ لمسيطرة عمى المخاطر في جميع المستويات العممية وىياكل البنؾ؛ -

  السعي مف المديرية العامة لمتقميل مف التعرض لمخاطر معينة لا تؤخذ بعيف الاعتبار؛ -

 ضماف الاتساؽ والامتثاؿ لممخاطر مع ىدؼ ربحية البنؾ؛ -

 تقييـ جميع الحوادث والمخاطر وا عداد التقارير والإبلاغ عنيا؛ -
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 تقديـ توصيات واقتراحات مف أجل إدارة مجموعة مف المخاطر المختمفة؛ -

 تصنيف المخاطر التشغيمية وتحديد أدوات التحوّط منيا لمحد مف الخسائر التي يتكبدىا البنؾ؛ -

 تطوير وتنفيذ خرائط المخاطر التشغيمية ، وتقديـ تقارير عنيا؛ -

إعلاـ وتثقيف وتدريب الموظفيف المعنييف عمى تحديد المخاطر التشغيمية، والإجراءات الواجب  -
 اتخاذىا في حالة التعرض لمخطر؛ 

الإبلاغ حسب التسمسل اليرمي عف طريق التقارير عف أية أعطاؿ ىامة أو أخطار يمكف أف تؤدؼ  -
 .إلى خسائر محتممة

. واقع عمك مدهرية إدارة المخاطر التشغهمية في البنوك العمومية الجزائرية .2
، نلاحع مف  (08/11التنظيـ رقـ رقـ  )   تطبيقا لمتعميمات والتنظيمات البنكية الصادرة عف بنؾ الجزائر 

خلاؿ اليياكل التنظيمية لمبنوؾ العمومية الجزائرية أنو تـ استحداث مديرية جديدة خاصة بإدارة المخاطر 
:  مديريات جزئية4، و تتكوف مف 1مرتبطة مباشرة بالإدارة العميا  تقوـ بالمياـ المذكورة سابقا 

 مديرية  لإدارة مخاطر القرض؛ 

 مديرية لإدارة المخاطر التشغيمية؛ 

 مديرية لإدارة مخاطر السوؽ؛ 

 مديرية لإدارة المعايير البنكية وتوحيدىا عالميا 

وبالنظر إلى أف الييكل التنظيمي لإدارة المخاطر متشابو تقريبا في جميع البنوؾ العمومية الجزائرية محل 
الدراسة، فمقد اخترنا مثلا دراسة حالة البنؾ الخارجي الجزائرؼ، حيث كاف الييكل التنظيمي إدارة المخاطر بو 

 :الموالي (29)كما ىو موضح في الشكل رقـ 

 مخطط تنظيمي لمدهرية إدارة المخاطر بالبنك الخارجي الجزائري : (29)الشيك رقم            

 
 

 
 

 
 
 
 
 

 وثائق البنك الداخمية :المصدر    
 

                                                 
1

 155-154 راجع اىصفحت رقٌ   

 الادارة انعهٍا

 وانًرالبت الأنٍت يذٌرٌت إدارة انًخاطر

يذٌرٌت إدارة 

 يخاطر انمرض
يذٌرٌت إدارة 

 انًخاطر انتشغٍهٍت

يذٌرٌت إدارة 

 يخاطر انسىق
 

 يذٌرٌت انًطابمت
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يبيف أنو قد تـ استحداث في الييكل التنظيمي لدػ البنؾ الخارجي  (29)         المخطط السابق رقـ
الجزائرؼ إدارة متخصصة في إدارة المخاطر التشغيمية، وىو المعموؿ بو لدػ جميع البنوؾ العمومية 

بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية، البنؾ الوطني الجزائرؼ، بنؾ التنمية المحمية،  )الجزائرية الأخرػ محل الدراسة 
ولكف الواقع الميداني قد أظير أف عمل مديرية إدارة . تطبيقا لتعميمات بنؾ الجزائر (القرض الشعبي الجزائرؼ 

 لا يزاؿ ضعيف لدػ جميع 08/11المخاطر التشغيمية بشكل مستقل كما نص عميو التنظيـ البنكي رقـ 
البنوؾ حيث يبقى بشكل أو بآخر تابع لمديرية التدقيق الداخمي لمبنؾ، وذلؾ بسبب نقص الإطارات 

المتخصصة في إدارة ىذا النوع مف المخاطر واىتماـ مديرية إدارة المخاطر بإدارة المخاطر الائتمانية بشكل 
.  كبير

 في المستويات التشغيمية مف قبل الموظفيف بالوكالات حيث يتـ       وحاليا يتـ إدارة المخاطر التشغيمية
تصحيح الخطأ ومحاولة تحديد الخطر ومعالجتو فور وقوعو، ثـ يتـ إعداد تقارير أولية  ترفع إلى إدارة البنؾ 

تختمف جية رفع  )التي ترفع  بدورىا تقرير ثاني إلى مديرية  إدارة المخاطر أو مديرية التدقيق الداخمي 
التقرير مف بنؾ إلى أخر حسب درجة التطور  حيث لـ تستقل مديرية إدارة المخاطر كميا عف مديرية التدقيق 

عف كل المخاطر التي تعرض ليا البنؾ، والخسائر  (الداخمي لدػ معظـ البنوؾ العمومية محل الدراسة
الناجمة عنيا ليقدـ إلى الإدارة العميا التي تدرج ذلؾ ضمف التقرير السنوؼ لمبنؾ الذؼ يرسل إلى  المجنة 

. المصرفية ببنؾ الجزائر
     وبالنسبة لممتطمبات الرأسمالية اللازمة لمواجية الخسائر الناجمة عف المخاطر التشغيمية، والتي أدرجيا 

 16 الصادر في 01-14بنؾ الجزائر في احتساب نسبة الملاءة بصفة فعمية مف خلاؿ التنظيـ البنكي 
، فإف مديرية إدارة المخاطر التشغيمية في البنؾ ىي التي تقوـ باحتساب ىذه المتطمبات، ولكف 2014فيفرؼ 

ومف خلاؿ الزيارة الميدانية، ونظرا لعدـ فعالية وحداثة ىذه المديرية في معظـ البنوؾ محل الدراسة فإف 
مديرية المالية والمحاسبة ىي التي تتولى ىذه الميمة، في ظل يبقي مياـ الإدارة العميا التأكد ومراقبة مدػ 

. 2احتراـ البنؾ لنسبة ماؾ دونو المقررة في مقررات بازؿ 
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. الإجراءات المنهجية لمدراسة المهدانية : المبحث الثالث

   بيدؼ الوصوؿ إلى نتائج موضوعية تمبي غرض الدراسة وتحقيق الأىداؼ المرجوة قمنا بإعداد منيجية 
منيج الدراسة، مجتمع الدراسة، الأداة : لمدراسة الميدانية، وعميو سوؼ يتـ التطرؽ مف خلاؿ ىذا المبحث إلى

. المستخدمة وطرؽ إعدادىا وصدقيا وثباتيا، كما يتضمف المعالجات الإحصائية المطبقة في التحميل

  مجتمع الدراسة وطرو جمع البيانات والمعمومات:المطمب الأول

في كل مف  (العميا والوسطى )يشمل مجتمع الدراسة القيادات الإدارية :  وحدود ا مجتمع الدراسة .1
بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية، بنؾ الجزائر  )المديرية العامة ووكالات البنوؾ العمومية الجزائرية 

وذلؾ باستخداـ  (الخارجي، البنؾ الوطني الجزائرؼ، القرض الشعبي الجزائرؼ، بنؾ التنمية المحمية
 وكالة بنكية، وقد تـ الاقتصار 77المسح الشامل تقريبا لولاية الجزائر العاصمة والتي شممت حوالي 

 :عمى القيادات الإدارية في كل مف الإدارة العميا والإدارة الوسطى وذلؾ للأسباب التالية

نجاح وفعالية تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة يرتبط ارتباط مباشر بمدػ التزاـ واقتناع  -
 الإدارة العميا بيذا الأسموب الإدارؼ الحديث كما أكدتو معظـ الدراسات؛

تعتبر الإدارة الوسطى مصدرا جيّدا لممعمومات المتعمقة بممارسات الجودة وكذا المخاطر  -
 التشغيمية التي يتعرض ليا البنؾ، فيي حمقة الوصل بيف الإدارة العميا والإدارة الدنيا؛

 اتساع الرقعة الجغرافية لولاية الجزائر، ومنو كثرة الفروع المنتشرة فييا بالنسبة لمبنوؾ محل  -
 .الدراسة، وبالتالي اكتفت الباحثة بالإدارة العميا والإدارة الوسطى

     ولقد تفاوتت عدد الاستمارات الموزعة مف بنؾ لأخر، وذلؾ بحسب مدػ تجاوب مسئولي وموظفي ىذه 
البنوؾ، ومدػ استعدادىـ لمتعاوف مع الباحثة، وبعد جمع أكبر عدد مف الاستمارات الموزعة، قمنا بعممية 

: الفرز فكانت النتائج وفقا لمجدوؿ التالي
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 الإحصائيات الخاصة بمجتمع الدراسة الوارد في الاستبيان: (17)          الجدول رقم 
 (% العدد، النسبة المئوية )                                الإحصائيات الخاصة بالاستمارات البـــــيان 

 الصالحة الملغاة المفقودة المسترجعة الموزعة

 %العدد  %العدد  %العدد  %العدد  %العدد  

 100 67  00 00 20.23 17  79.76 67  84 بنك الفلاحة والتنمية الريفية

 84.21 32 15.78 06 24 12 76 38  50 بنك الجزائر الخارجي

 81.08 30 18.91 07 26 13 74 37  50 البنك الوطني الجزائري

 83.33 40 16.66 08  12.72  07 87.27 48  55 القرض الشعبي الجزائري

 80 32 20 08 20  10 80  40  50 بنك التنمية المحلية

 79.58 230 100 289المجموع 
  

59 20.41 29 12.60 201 87.39 

     

عمى البنوؾ محل  أعلاه يتبيف لنا أف العدد الإجمالي للاستمارات الموزعة (17)مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
 نظرا لمراقبتيا %87.39 منيا ومعظميا صالحة لمتحميل بنسبة 230 استمارة، تـ استرجاع 289الدراسة بمغ 

ومف . نظرا لعدـ صلاحيتيا لمتحميل %12.60قبل استرجاعيا مف قبل الباحثة، في حيف تـ إلغاء ما نسبتو 
 مف العدد الإجمالي بالرغـ مف استفسارنا المستمر عف مصير %20.41جية أخرػ لـ يتـ استرجاع 

. الاستمارات غير المسترجعة ومنح الوقت الكافي لمتمكف مف الاستجابة

.  حددت ىذه الدراسة بعدد مف المحددات البشرية والمكانية والزمنية:حدود الدراسة .2

 أشير في بنؾ الفلاحة 5لقد استغرقت الدراسة الميدانية سنة كاممة حيث قدرت بػ :   الحدود الزمنية 1.2
، ومدة شيريف في بنؾ 2015 سبتمبر 25 إلى غاية  2015 ماؼ 3والتنمية الريفية وذلؾ ابتداء مف
 أشير في كل مف البنؾ 5، ومدة 2016 ماؼ 30 إلى 2016 أفريل 02الجزائر الخارجي ابتداء مف 

أفريل، ماؼ، سبتمبر، أكتوبر، نوفمبر مف سنة  )الوطني الجزائرؼ، والقرض الشعبي الجزائرؼ 
وقد خصصت .(2016شير أكتوبر ونوفمبر مف سنة ) ، ومدة شيريف في بنؾ التنمية المحمية (2016

ىذه المدة لإجراء العديد مف المقابلات مع مدراء الأقساـ ومسئولي الوكالات ولعممية توزيع الاستمارة 
 .وجمعيا، بيدؼ جمع المعمومات اللازمة عف واقع وطبيعة متغيرات البحث في البنوؾ محل الدراسة

تـ اختيار البنوؾ العمومية الجزائرية باعتبارىا مف أقدـ البنوؾ التجارية الناشطة في : الحدود الميانية 2.2
بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية، بنؾ الجزائر الخارجي، البنؾ الوطني :" الساحة المصرفية الجزائرية وىي

ؼ المديرية العامة وفروعيا الجيوية ممثمة ؼ" (الجزائرؼ، القرض الشعبي الجزائرؼ، بنؾ التنمية المحمية
وأغمبية وكالاتيا التي تغطى ولاية الجزائر العاصمة، ولكف بعض الوكالات رفضت التعاوف مع الباحثة 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج الدراسة: المصدر
 

 ين إعذاد انباحثت : انًصذر

 ين إعذاد انباحثت بالاعتًاد عهى نتائح انذراست: انًصذر
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بنؾ فمـ يستجب - أما الصندوؽ الوطني لمتوفير والاحتياط .بالرغـ مف الزيارات العديدة التي قامت بيا
 .01لمطمب نظرا لعدـ وجود اتفاقية بينو وبيف جامعة سطيف

مف أجل تحقيق أىداؼ الدراسة اعتمدنا في جمع المعمومات والبيانات :  طرو جمع البيانات والمعمومات .3
: عمى المصادر والأساليب الآتية

اعتمدنا في تغطية الجانب النظرؼ ليذا البحث عمى الأسموب الوصفي، وذلؾ :   الجانب النظري 1.3   
والدراسات السابقة ذات الصمة بموضوع الدراسة،  . بالاعتماد عمى المراجع والمصادر المنشورة وغير المنشورة

وبالمغتيف العربية والأجنبية ، فضلا عف الاستعانة  " الانترنت" بالإضافة إلى شبكة المعمومات العالمية 
 .ببعض الوثائق والتقارير السنوية الخاصة ببنؾ الجزائر والبنوؾ محل الدراسة

لقد اعتمدنا لتغطيتو عمى دراسة ميدانية ركزت عمى جمع المعمومات الأساسية :   الجانب التطبيقي2.3
دارة المخاطر التشغيمية مف البنوؾ التجارية العمومية الجزائرية وذلؾ  المتعمقة بإدارة الجودة الشاممة وا 

 :باستعماؿ الطرؽ والأدوات التالية

 بيدؼ الحصوؿ عمى معمومات ذات مصداقية وموثوؽ بيا، لجأنا إلى :المقابمة الشخصية 
الاستعانة ببعض المقابلات مع الإطارات المسئولة بالبنؾ، ومف ذوؼ الاختصاص  وطرحنا 

كما تـ الاعتماد عمى . عمييـ بعض الأسئمة التي تساعدنا في تحميل وعرض دراسة الحالة
الزيارة الميدانية لمقر الإدارة المسئولة عف إدارة المخاطر التشغيمية لجمع البيانات اللازمة 
 ".حوؿ المخاطر التشغيمية وحجـ الخسائر، متطمبات رأسماؿ المكونة لمواجية ىذه المخاطر

 المتمثمة في التقارير السنوية لبنؾ الجزائر والبنوؾ محل : الاستعانة ببعض الوثائق الرسمية
 .الدراسة

 لقد تـ  الاعتماد عمى أسموب الاستقصاء مف خلاؿ إعداد استمارة الاستبانة التي :الاستبيان 
تعتبر الأداة الرئيسية في جمع البيانات، ومف ثـ توزيعيا عمى مجتمع الدراسة بغرض حصر 

ّـ تفريغيا وتحميميا  وتجميع البيانات والمعمومات اللازمة حوؿ موضوع الدراسة، ومف ث
باستخداـ برنامج التحميل الإحصائي والاختبارات الإحصائية المناسبة بيدؼ الوصوؿ إلى 

 .دلالات ذات قيمة ومؤشرات تدعـ موضوع الدراسة
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 .منهج وأداة الدراسة: المطمب الثاني
 . نموذج ومنهج الدراسة .1

      في ضوء مشكمة وفرضيات الدراسة، واعتمادا عمى بعض ما ورد في الدراسات السابقة، 
وانسجاما مع أىداؼ الدراسة وتساؤلاتيا ومجتمعيا، فقد تـ صياغة نموذج يحدد أبرز المتغيرات 

دارة المخاطر التشغيمية كمتغير تابع  " الرئيسية والفرعية، وىي إدارة الجودة الشاممة كمتغير مستقل، وا 
: الموالي  (30)كما يوضحو الشكل رقـ  

 نموذج الدراسة: (30)                                  الشكل رقـ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                          
  وانطلاقا مف الدراسة النظرية فيو يشمل العديد مف ": إدارة الجودة الشاممة" المتغهر المستقك

 :الأبعاد، وقد تـ اختيار البعض منيا لملاءمتيا لطبيعة الدراسة وأىدافيا وىي
 اقتناع ودعـ الإدارة العميا -

 التركيز عمى الزبوف؛ -

 مشاركة العامميف وفرؽ العمل؛ -

 ؛(تدريب، تأىيل، تحفيز )التركيز عمى تمبية احتياجات العامميف  -

 التركيز عمى التحسيف المستمر لمعمميات المصرفية؛ -

 نظاـ المعمومات وجمع البيانات -

إدارة 
الجودة 
 الشاممة

تفعهك إدارة 
المخاطر 
 التشغهمية

 اقتناع ودعـ الإدارة العميا

 التركيز عمى الزبوف 

 عيً حيبُت احخُبجبث التركيز

 (تدريب، تأىيل، تحفيز )العامميف 

 مشاركة العامميف وفرؽ العمل

التركيز عمى التحسيف المستمر 
 لمعمميات المصرفية

 نظاـ المعمومات وجمع البيانات

التقمهك من 
المخاطر 
 التشغهمية
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ويضـ مجموعة مف  المعمومات حوؿ أنواع المخاطر : إدارة المخاطر التشغهمية: المتغهر التابع 
التشغيمية التي تعرض ليا البنوؾ ، وأىـ مصادرىا، وكذا مجموعة العبارات الدالة عمى مدػ توفر 

 .الإطار الفني والإدارؼ اللازـ في البنوؾ محل الدراسة لإدارة المخاطر التشغيمية
وانطلاقا مف نموذج الدراسة السابق يتضح لنا أف اليدؼ الرئيسي مف ىذه الدراسة ىو دراسة  طبيعة العلاقة 
دارة المخاطر التشغيمية، وأثر تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة عمى تفعيل إدارة  بيف إدارة الجودة الشاممة وا 

المخاطر التشغيمية في البنوؾ التجارية مف أجل التقميل مف الخسائر الناجمة عف التعرض لمثل ىذه 
 :ويمكف تحقيق ىذا اليدؼ مف خلاؿ. المخاطر إلى أقصى حد ممكف

التعرؼ عمى مستوػ تطبيق أبعاد مفيوـ إدارة الجودة الشاممة في البنوؾ العمومية الجزائرية مف  -
 وجية نظر المبحوثيف؛

دراسة مدػ التزاـ البنوؾ العمومية الجزائرية بمعايير إدارة الجودة الشاممة ومبادغ إدارة المخاطر  -
 .التشغيمية

التعرؼ عمى العلاقة التأثيرية بيف إدارة الجودة الشاممة و تفعيل إدارة المخاطر التشغيمية، وأثر ىذه  -
 العلاقة عمى الحد مف المخاطر التشغيمية  التي تتعرض ليا البنوؾ التجارية،

     ومف أجل الحصوؿ عمى المعمومات والبيانات اللازمة التي تساعد في تحقيق أىداؼ البحث والوصوؿ 
إلى النتائج، اعتمدنا عمى استخداـ المنيج الوصفي التحميمي الذؼ يقوـ عمى وصف الظاىرة المراد دراستيا 

إلى جانب ذلؾ تـ الاعتماد عمى الدراسة ميدانية ركزنا فييا عمى جمع . وجمع المعمومات عنيا وتحميميا
دارة المخاطر التشغيمية مف البنوؾ التجارية  المعمومات والبيانات الأساسية المتعمقة بإدارة  الجودة الشاممة وا 
ّـ تـ تحميل  العمومية الجزائرية، وذلؾ مف خلاؿ تصميـ الاستبانة اللازمة وتوزيعيا لجمع البيانات، ومف ث

 مف خلاؿ استعماؿ بعض الأساليب الإحصائية spssنتائج الدراسة الميدانية باستخداـ البرنامج الإحصائي 
. المناسبة

 إعداد ا ونشر ا:  أداة الدراسة.2

وبعد دراستنا لمجانب النظرؼ لإدارة الجودة الشاممة، والتعرؼ عمى أبعادىا، ،       تحقيقا لأىداؼ الدراسة
ولمتأكد . وكذا التعرؼ عمى مختمف المخاطر التشغيمية التي تتعرض ليا البنوؾ وأىـ مصادرىا وكيفية إدارتيا

مف وجود ىذه المفاىيـ والمبادغ في البنوؾ محل الدراسة، قمنا بإعداد استمارة عمى ضوء أىداؼ الدراسة 
وتساؤلاتيا لجمع البيانات والمعمومات مف أفراد مجتمع الدراسة، والتي تـ تطويرىا بالاعتماد عمى الأدبيات 

دارة المخاطر التشغيمية  .والدراسات السابقة المتاحة حوؿ موضوع إدارة الجودة الشاممة وا 
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شكالية البحث، :إعداد الاستبيان 1.2  كمرحمة أولى، قمنا بإعداد استمارة أولية اعتمادا عمى محتوػ وا 
 :ولقد تـ التركيز في إعدادىا عمى النقاط التالية

 صياغة عبارات الأسئمة بطريقة سيمة وواضحة لتفادؼ سوء الفيـ؛  

 ربط الأسئمة بالأىداؼ المراد الوصوؿ إلييا مع مراعاة تدرجيا وتسمسميا؛ 

 صياغة عبارات الأسئمة بالمغة العربية وبالمغة الفرنسية نظرا لطمب المستجوبيف. 

      ثـ تـ مناقشة فقرات الاستبانة الأولية مع المشرؼ لمعرفة مدػ ملائمة العبارات وكفايتيا لتغطية كل 
محور مف محاور متغيرات الدراسة الأساسية، واقتراح ما يراه ضروريا مف تعديل في صياغة العبارات         

.  أو حذفيا أو إضافة عبرات جديدة

     كما تـ إخضاع الاستبياف لعممية اختبار أولية مف خلاؿ عرضيا عمى مجموعة مف الإطارات العاممة 
في البنوؾ محل الدراسة لاختبار إمكانية الإجابة عمى الأسئمة التي تضمنتيا الاستمارة بشكل عممي وملائـ، 

واستخراج النقائص والسمبيات التي قد تشوبو؛ خاصة التكرار وطوؿ الأسئمة والغموض والتعقيد والمغة 
. المستعممة

        وبعد الأخذ بعيف الاعتبار الملاحظات التي صدرت مف الأستاذ المشرؼ، وما تـ استنتاجو مف 
نقائص مف خلاؿ الاختبار الأولي، تـ ضبط أسئمة الاستبياف وصياغتيا بشكل نيائي، لتكوف في شكل 

. استمارة الاستبياف الواردة في الملاحق 

 : تضمنت استمارة الاستبياف المحاور الرئيسية التالية: ييك الاستبيان  2.2

يتضمف بيانات خاصة بالأفراد المجيبيف عمى الاستمارة، وذلؾ بيدؼ توفير خمفية عامة عف : المحور الأول
.  العمر، المؤىل العممي، الأقدمية في البنؾ: المبحوثيف، وقد اشتمل عمى متغيرات شخصية ومينية

حيث تـ صياغة مجموعة مف الأسئمة حوؿ الأبعاد الرئيسية : المحور الثاني حول إدارة الجودة الشاممة
. لإدارة الجودة الشاممة والتي تخدـ ىدؼ الدراسة والتي تطرقنا إلييا في الجانب النظرؼ مف ىذا البحث

 عبارة تيدؼ بمجمميا لمكشف عف أراء أفراد مجتمع الدراسة واتجاىاتيـ حوؿ 49     يتكوف ىذا المحور مف 
التزاـ الإدارة العميا، التركيز عمى الزبوف، التركيز عمى تمبية  )مدػ تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة 

احتياجات العامميف، مشاركة العامميف وفرؽ العمل، التحسيف المستمر لمعمميات المصرفية، نظـ المعمومات 
وكذا الكشف عف المعوقات والصعوبات التي تقف حاجز أماـ عدـ . في البنوؾ محل الدراسة (وجمع البيانات

. التطبيق
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دارتها  يتضمف المحور أسئمة عامة في جزأيف؛ الأوؿ حوؿ أنواع : المحور الثالث حول المخاطر التشغهمية وا 
 2المخاطر التشغيمية التي تواجو البنوؾ محل الدراسة، وكذا مصادرىا ومدػ التزاـ البنؾ بمعايير لجنة بازؿ 

أما الجزء الثاني فقد ىدؼ إلى الكشف عف أراء أفراد مجتمع . فيما يخص مواجية ىذا النوع مف المخاطر
الدراسة واتجاىاتيـ حوؿ بعض الممارسات اليامة المتعمقة بإدارة المخاطر التشغيمية في البنوؾ محل 

الدراسة، والتي تعكس مدػ توفر الإطار الفني والإدارؼ اللازـ لإدارة المخاطر التشغيمية وفقا لما نصت عميو 
. 02اتفاقية بازؿ 

: الموالي يوضح تركيبة استمارة الاستبياف المعتمدة في البحث (18)  والجدوؿ رقـ 

تريهبة استمارة الاستبيان : (18)الجدول رقم 

عدد الفقرات المتغهرات الفرعية المتغهرات الرئيسية التسمسك 

المحور 
الأوؿ 

الجنس، العمر، المؤىل العممي، اسـ البنؾ، الأقدمية المعمومات التعريفية 
في البنؾ، الوظيفة في البنؾ 

6 

 

المحور 
الثاني 

 

إدارة الجودة 

الشاممة 

 

 

 الأبعاد 
 

 التزاـ الإدارة العميا 

  التركيز عمى الزبوف 

 تمبية احتياجات العامميف 

 مشاركة العامميف وفرؽ العمل 

 التحسيف المستمر لمعمميات المصرفية 

  نظاـ المعمومات وجمع البيانات

6 
7 
8 
7 
6 
9 
 
6  صعوبات التطبيق   

 

 

المحور 
الثالث 

      

المخاطر  
التشغيمية 

 الأنواع 

 المصادر 

 2الالتزاـ بمعايير لجنة بازؿ 

 أساليب القياس 

  الممارسات السميمة لإدارة المخاطر التشغيمية

1 
1 
1 
1 
18 
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  لقد استخدمت الباحثة في أغمب الأسئمة الواردة في استمارة الاستبياف عمى مقياس مقياس الاستبانة .3.2
 أف المستجوب موافق  بشدة عمى العبارة،  يعني" 5"الوزف :  أوزاف وىي5ليكرت الخماسي المكوف مف 

 1 تعني أف المستجوب غير موافق بشدة أؼ أف العبارة متوفرة بدرجة منخفضة جدا، أما الوزف 2والدرجة 
 :وذلؾ كما ىو موضح في الجدوؿ التالي. فيعني أف المستجوب ليس لو رأؼ أؼ عمى الحياد

مقياس الإجابات المعتمدة في الاستبيان : (19)جدول رقم 

عمى الحياد غهر موافق بشدة غهر موافق موافق موافق بشدة مدى التوفر 

 1 2 3 4 5الوزن 

 . نشر استمارة الاستبيان عمى أفراد مجتمع الدراسة4.2

، جاءت مرحمة توزيعيا عمى (18)     بعد أف تـ إعداد الاستمارة بالشكل النيائي الموضح في الممحق الرقـ 
مجتمع الدراسة، وقد تمت ىذه العممية بالاعتماد عمى عدة قنوات قصد ضماف الحصوؿ عمى أكبر عدد مف 

: ولقد تـ الحصوؿ عمى إجابات المبحوثيف بعدة طرؽ . الاستمارات التي تمت الإجابة عمييا

  الحصوؿ عمى الإجابة مباشرة مف الفرد المستجوب أثناء لقاء الباحثة معو لممرة الأولى؛ -

مديرية الاتصاؿ والتسويق، مديرية :توزيع الاستمارات بالمديريات العامة لمبنوؾ محل الدراسة وىي -
التكويف، مديرية إدارة المخاطر، مديرية المحاسبة والمالية، مديرية التدقيق الداخمي ثـ إعادة الاتصاؿ 

 بالمسئوليف بيا لمحصوؿ عمى الإجابة؛

مدير الوكالة ونائبو، رئيس مصمحة : توزيع الاستمارات عمى الإطارات المسئولة بالوكالات وىـ -
القروض، رئيس مصمحة التجارة الخارجية، رئيس مصمحة المحاسبة والمالية، مصمحة المراقبة،  ثـ 
 إعادة الاتصاؿ بالمكاتب التي تـ إيداع الاستمارات لدييا، مف خلاؿ عدة زيارات لاستلاـ الإجابة؛

 .الاتصاؿ ببعض الزملاء الذيف استعنا بيـ دوريا لاستلاـ الاستمارة -

. صدو وثبات الاستبانة 5.2

         صدؽ الاستبانة يعني التأكد مف أنيا تقيس ما أعدت لقياسو،  مف خلاؿ شموليا لجميع العناصر 
. التي تدخل في التحميل، وكذا وضوح فقراتيا ومفرداتيا بحيث تكوف مفيومة لكل مف يستخدميا
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، تـ الاعتماد عمى معامل ارتباط ألفا      1"الاستمارة"ومف أجل التحقق مف صدؽ وثبات أداة الدراسة 
حصائيا كمما اتجيت قيمة ىذا المعامل إلى الواحد تكوف النتيجة المتحصل عمييا "معامك ألفا يرونباخ" ، وا 

، ويمكف القوؿ أف الحد الأدنى لقيمة معامل 2مف خلاؿ الأسئمة الموجودة في الاستمارة متناسقة و مترابطة
( 20 )والجدوؿ رقـ. 3، و كمما ارتفعت قيمتو عف ذلؾ ارتفع ثبات أداة القياس0.60ألفا يجب أف يكوف 

 . لاختبار صدؽ و ثبات أداة القياسSPSSيوضح نتائج البرنامج الإحصائي 
نتائج اختبار صدو و ثبات الاستمارة : (20)الجدول رقم

معامك ألفا عدد الفقرات متغهرات الدراسة 
يرونباخ 

نسبة الصدو والثبات 
 %

 79 0.790 6اقتناع ودعم الإدارة العميا 
 72.8 0.728 7التريهز عمى الزبون 
 81.5 0.815 7التريهز عمى تمبية احتياجات العاممهن 

 67.3 0.673 7مشارية العاممهن وفرو العمك 
 79.8 0.798 6التريهز عمى التحسهن المستمر لمعمميات المصرفية  

 84.9 0.849 9نظم المعمومات وجمع البيانات 
 80.1 0.801 6الصعوبات والمعوقات 

 92.2 0.922 43أبعاد إدارة الجودة الشاممة 
 90.9 0.909 18إدارة المخاطر التشغهمية 

 .SPSS من إعداد الباحثة انطلاقا من نتائج برنامج :                                                                المصدر
تتمتع بدرجة " الاستمارة"أف أداة القياس  (20)يتضح مف خلاؿ نتائج الاختبار الواردة في الجدوؿ 

عالية مف الثبات؛ حيث قدر معامل الثبات بالنسبة لمعبارات المكونة لأبعاد إدارة الجودة الشاممة بالإجماع بػ 
، ومعامل الثبات بالنسبة لمعبارات المكونة للأبعاد الرئيسية لإدارة الجودة %92.2، أؼ بنسبة صدؽ 0.922
دعـ واقتناع الإدارة العميا، التركيز عمى الزبوف، التركيز عمى تمبية احتياجات العامميف، مشاركة )الشاممة 

 (العامميف وفرؽ العمل، التركيز عمى التحسيف المستمر لمعمميات المصرفية، نظـ المعمومات وجمع البيانات
 ،  0.6 وىي كميا أكبر مف 0.849، 0.798، 0.673، 0.815، 0.728، 0.79: قد قدر عمى الترتيب بػ

 ، أؼ بنسبة 0.909بينما قدر معامل الثبات بالنسبة لمعبارات المكونة لمتغير إدارة المخاطر التشغيمية ب
،  %90.9صدؽ 

                                                 
1

 (.1) اّظز اىَيحق رقٌ  
2

، رصبىت ٍبجُضخُز غُز ٍْشىرة، جبٍعت فزحبث عببس، ٍْصىرٌ عيٍ، زور ّظبً اىزقببت اىساذيُت فٍ اىخحنٌّ فٍ ٍربطز اىقزوض اىَصزفُتّ  

. 176، ص2007/2008صطُف، 
3

. 300،ص2008، 1، زار وائو، الأرزُ، طSPSS ٍحفىظ جىزة، اىخحيُو الإحصبئٍ الأصبصٍ ببصخرساً  
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لمتغيرات  (معاملات ألفا كرونباخ )      ومف خلاؿ ىذه النتائج نجد أف جميع معاملات الصدؽ و الثبات 
الدراسة  تعد جيّدة و مقبولة بشكل كبيرا وفقا لممعايير الإحصائية المتعارؼ عمييا؛ لأنيا كميا تقترب مف 

. الواحد مما يدؿ عمى دقة مقياس البحث ومصداقيتو
المعالجات الإحصائية المستعممة في تحمهك وعرض نتائج الدراسة وتحمهك النتائج المتعمقة : المطمب الثالث

. بخصائص مجتمع الدراسة
مف خلاؿ ىذا المطمب سنحاوؿ تقديـ مختمف المعالجات الإحصائية التي تـ الاعتماد عمييا في 

معالجة البيانات والمعمومات التي تـ جمعيا مف خلاؿ الدراسة الميدانية، ثـ نحاوؿ تحميل النتائج المتعمقة 
. الجنس، العمر، المؤىل العممي، والأقدمية في البنؾ: بخصائص مجتمع الدراسة مف حيث 

 .المعالجات الإحصائية المستعممة في تحمهك وعرض نتائج الدراسة .1
اقتضت طبيعة موضوع الدراسة استخداـ أسموب الإحصاء الوصفي التحميمي الذؼ يتناسب مع أىداؼ 
الدراسة، وذلؾ لاختبار الفرضيات ووصف العلاقة بيف المتغير المستقل مف جية، والمتغير التابع مف جية 

.  لمعالجة وتحميل البيانات، واستخراج النتائجSPSSأخرػ، وذلؾ مف خلاؿ استخداـ البرنامج الإحصائي 
وقد تـ استخداـ عدد مف المؤشرات الإحصائية الوصفية والاستدلالية التي تناسب متغيرات الدراسة المختمفة 

: عمى النحو التالي
 و ذلؾ Alpha Cranbach و ذلؾ مف خلاؿ اختبار معادلة آلفا كرنباخ :ألفا يرونباخ اختبار  .1

 لقياس درجة الاتساؽ الداخمي لفقرات الاستمارة و متغيرات الدراسة ككل، و التحقق مف ثباتيا؛

التكرارات والنسب المئوية لمتعرؼ عمى البيانات :  المتمثمة فياستخدام الأسالهب الإحصائية الوصفية .2
الشخصية لأفراد مجتمع الدراسة، ثـ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمعرفة المتوسط العاـ 

 لإجابات المستجوبيف عمى عبارات الاستبياف؛

لمعرفة نوع البيانات، ىل تتبع التوزيع الطبيعي أـ لا باعتبار أف  : سمرنوا-اختبار يولومجروا .3
  مفردة، لكي نتمكف مف اختبار علاقات الارتباط و التأثير؛50مجتمع الدراسة فاقت 

يتـ استخدامو لقياس مدػ اىتماـ البنوؾ محل الدراسة بتطبيق متغيرات  T(  T test :)اختبار  .4
 .الدراسة، وكذا قياس معنوية علاقة الارتباط بيف المتغيريف المستقل والتابع

 لمعرفة وتحديد درجة العلاقة بيف أبعاد إدارة الجودة الشاممة   :(البسيط والمتعدد )معاملات الارتباط  .5
بشكل عاـ، وكل عنصر مف عناصرىا مف جية، وكل مف عقبات التطبيق، و إدارة المخاطر التشغيمية 
مف جية أخرػ، وبشكل عاـ يمكف اعتبار علاقة الارتباط بيف المتغيرات ضعيفة إذا كانت قيمة الارتباط 

، وعلاقة قوية إذا كانت قيمة 0.70 و0.30، ومتوسطة إذا كانت قيمة الارتباط تتراوح بيف 0.30أقل مف 
 1؛ 0.70الارتباط أكبر مف

                                                 
1

 .255ٍحفىظ جىزة، ٍزجع صببق، ص 
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 (أبعاد إدارة الجودة الشاممة )لتحديد التأثير المعنوؼ لممتغيرات المستقمة  :أسموب الانحدار المتعدد .6
 ؛(إدارة المخاطر التشغيمية )في المتغير التابع 

لغرض تحقيق أىداؼ البحث تـ صياغة فرضيات رئيسية، وينبثق منيا فرضيات فرعية بما ينسجـ  .7
مع متغيرات نموذج الدراسة الافتراضي، ولاختبار أؼ فرضية منيا، لابد مف إجراء التحميل اللازـ ليا، 

وقد تـ الاعتماد في صياغة فرضيات ىذا البحث عمى . ونصل في النياية إلى قبوؿ الفرضية أو رفضيا
ولقبوؿ أو ،   H1والفرضية البديمة ،  H0الطريقة الإحصائية التي تقوـ عمى صياغة الفرضية الصفرية 

، وقاعدة P.Value المحسوبة ومستوػ المعنوية T رفض الفرضية الصفرية اعتمدنا عمى استخداـ أسموب
 المحسوبة أكبر مف قيمتيا الجدولية، وقيمة Tالقرار تشير إلى قبوؿ الفرضية الصفرية إذا كانت قيمة 

، أما إذا كانت  قيمة %5مستوػ المعنوية أكبر مف مستوػ الدلالة المحدد والمعتمد في الدراسة والمقدر بػ 
T المحسوبة أقل مف قيمتيا الجدولية، وقيمة مستوػ المعنوية تساوؼ أو أقل مف مستوػ دلالة الدراسة 

 .1المحدد سمفا، فإف قاعدة القرار ينص عمى رفض الفرضية الصفرية وقبوؿ الفرضية البديمة
 

 .تحليل النتائج المتعلقة بخـصائص مجتمع الدراسة .2
يتـ مف خلاؿ ىذا الفرع تحميل نتائج الاستقصاء المتعمقة بالمعمومات العامة لمعامميف المستجوبيف 

:  إجاباتيـ صالحة لمتحميل مف حيث201 عامل في مختمف البنوؾ محل الدراسة، ومنيـ 289والبالغ عددىـ 
 التكرارات والنسب المئوية، وقد جاءت ـالجنس، العمر،المؤىل العممي، الأقدمية في البنؾ وذلؾ باستخدا

:  الخصائص العامة لعينة الدراسة عمى النحو التالي
 الجنس 1.2

:  كانت النتائج المتحصل عمييا مف عممية الاستقصاء كالتالي:تفريغ البيانات: أولا
 .توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفقا لمجنس: (21)الجدول رقم 

 الجنس
 إناث ذيور

 الترتهب %النسبة  التكرار الترتهب %النسبة  التكرار

 2 49.25 33 1 50.74 34 بنك الفلاحة والتنمية الريفية

 2 43.75 14 1 56.25 18 البنك الخارجي الجزائري 

 1 56.66 17 2 43.33 13 البنك الوطني الجزائري 

 2 25 10 1 75 30 القرض الشعبي الجزائري 

 2 37.5 12 1 62.5 20 بنك التنمية المحمية

 2 42.78 86 1 57.22 115 المجموع

 ( 01السؤال  )من نتائج الدراسة المتعمقة بالمحور الأول من الاستبيان :                              المصدر

                                                 
1

 47،ص2008، 1، زار وائو، الأرزُ، طSPSSٍحفىظ جىزة، اىخحيُو الإحصبئٍ الأصبصٍ ببصخرساً   
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مف أفراد مجتمع الدراسة ىـ ذكور            %57.22  أف(21) يتبيف مف خلاؿ الجدوؿ رقـ :تحمهك النتائج.ثانيا
 المناصب عدـ التمييز بيف الذكور والإناث في توليوىو مؤشر عمى إناث، وىي نسب متقاربة،  %42.78و

. وؾ محل الدراسةفي البفأو الوسطى الإدارية العميا 
 

  العـمر 2.2

،           [30 - 20[: متغير كمي يمثل عمر العامل المستجوب، ويحتوؼ أربع فئات أساسية: العمر
.  سنة50، أكثر مف [50 - 40[،   [40 - 30[

:  كانت النتائج المتحصل عمييا مف عممية الاستقصاء كالتالي:تفريغ البيانات. أولا
 .توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفقا لمعمر: (22)الجدول رقم 

 )العمر    
 (سنة

]20 - 30] ]30 - 40] 

 
 أكثر من [50 -40[

  سنة50 

 بنك الفلاحة والتنمية الريفية

 13 22 21 11 التـــــيرار

 19.40 32.83 31.34 16.41 %    النسبة 

 3 1 2 4    الترتهـب

 البنك الخارجي الجزائري 

 05 10 11 6 التــيرار
 15.62 32.25 34.37 18.75 %  النسبة 
 4 2 1 3   الترتــب

 البنك الوطني الجزائري 
 03 10 09 08 التــيرار

 10 33.33 30 26.66 %    النسبة 
 4 1 2 3 الترتهــب

 القرض الشعبي الجزائري 
 08 15 12 05 التـيرار

 20 37.5 30 12.5 %    النسبة 

 3 1 2 4 الترتهــب

 بنك التنمية المحمية
 03 07 13 09 التـيرار

 9.37 21.87 40.62 28.12 %   النسبة 

 4 3 1 2 الترتهـب

 المجموع العام
 32 64 66 39 التكرار

 15.92 31.84 32.83 19.40 %النسبة 

 4 2 1 3 الترتهب

  (02السؤال  ) من نتائج الدراسة المتعمقة بالمحور الأول من الاستبيان :                                                   المصدر
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مف عاممي البنوؾ محل %  32.83أعلاه نجد أف  (22)مف خلاؿ نتائج الجدوؿ رقـ : تحمهك النتائج.ثانيا
مف  %31.84 سنة أؼ الفئة الشابة، و40 إلى 30؛ أؼ تتراوح أعمارىـ بيف الثانيةالدراسة ىـ مف الفئة 

مف العامميف المستجوبيف تتراوح   %19.40، و سنة50 إلى 40العامميف المستجوبيف تتراوح أعمارىـ بيف 
ومنو ومف خلاؿ  ىذه النتائج  .  سنة50 منيـ تزيد أعمارىـ عف %15.92 سنة، بينما30 و20أعمارىـ بيف 

 سنة وىي تمثل فئة الشباب عموما، والتي تتمتع 50 إلى 30 تتراوح أعمارىـ بيف %64.67نجد أف ما نسبتو 
بقدر كافي مف الخبرات والميارات العممية، وبذلؾ فيي تجمع بيف الطاقات والقدرات الإبداعية الخلاقة 

 . والخبرات وبيف روح التطوير والتحديث مما يساعدىـ عمى تبني مفاىيـ وأساليب إدارية حديثة بمرونة كبيرة

   المؤ ك العممي3.2
ليسانس، : متغير نوعي يمثل المؤىل العممي لمعامل المستجوب، ويحوؼ أربع فئات: المؤىل العممي

 .ماجيستير أو ماستر، دكتوراه، والفئة الأخيرة لمتحديد
 :كانت النتائج المتحصل عمييا مف عممية الاستقصاء كالتالي: تفريغ البيانات. أولا

 .توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفقا لممؤ ك العممي: (23)الجدول رقم 
 آخر ديتوراه ماستر/ماجيستهر ليسانس المؤ ك العممي 
 

 بنك الفلاحة والتنمية الريفية
 09 02 06 50 التــيرار
 13.43 2.98 8.95 74.62 %النسبة 

 2 4 3 1 الترتهـــب
 

 البنك الخارجي الجزائري 
 5 1 16 10 التـــيرار
 15.62 3.12 50 31.25 %النسبة 

 3 4 1 2 الترتهــــب
 

 البنك الوطني الجزائري 
 06 00 04 20 التـــيرار
 20 00 13.33 66.66 %النسبة 

 2 4 3 1 الترتهـــب
 

 القرض الشعبي الجزائري 
 10 00 03 27 التــيرار
 25 00 7.5 67.5 %النسبة 

 2 4 3 1 الترتهـــب
 

 بنك التنمية المحمية
 04 01 02 25 التــيرار
 12.5 3.12 6.25 78.12 %النسبة 

 2 4 3 1 الترتهــب
 

 المجموع العام
 34 04 31 132 التكرار
 16.91 2 15.42 65.67 % النسبة

 02 04 03 01 الترتهب
  (03السؤال  )من نتائج الدراسة المتعمقة بالمحور الأول من الاستبيان :     المصدر
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مف العامميف  %65.67أف  (23) يتضح مف خلاؿ نتائج الجدوؿ رقـ :تحمهك النتائج. ثانيا
مف حاممي % 15.42، و (الميسانس)المستجوبيف ىـ مف الحاصميف عمى الشيادة الجامعية الأولى 

  مف حاممي شيادة الدكتوراه ، في حيف ما نسبتو% 2.00شيادة الماجستير أو الماستر، بينما 
ومف خلاؿ ىذه النتائج  .لدييـ مستوػ الثالثة ثانوؼ إضافة إلى تكويف بنكي متخصص 16.91%

 مف حاممي الشيادات الجامعية بمختمف مستوياتيا،% 83.09نجد أف معظـ الفئة المستجوبة وبنسبة 
وىو ما يعكس مدػ اىتماـ الإدارة العميا في توظيف أصحاب الشيادات الجامعية لما يتمتعوف بو مف 

دارة  )الوعي والثقافة والقدرة عمى التغيير والتطوير وتبني أساليب إدارية حديثة  إدارة الجودة الشاممة وا 
  .(المخاطر التشغيمية

   الأقدمية في البنك4.2
 في البنؾ محل الدراسة (سنوات الخبرة )متغير نوعي يمثل مدة عمل العامل المستجوب : الأقدمية في البنؾ

 :كانت النتائج المتحصل عمييا مف عممية الاستقصاء كالتالي: تفريغ البيانات. أولا

 توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفقا لمدة العمك في البنك: (24)الجدول رقم 
الأقدمية في  

 البنك
 5أقك من
 سنوات

أكثر من  [20 ـ 15[ [15 ـ 10[ [10 ـ 6[
  سنة20

 24 07 17 10 09 التـــيرار بنك الفلاحة والتنمية الريفية
 35.82 10.44 25.37 14.92 13.43 %النسبة 

 1 5 2 3 4 الترتهـــب
 

 البنك الخارجي الجزائري 
 04 07 12 04 05 التـــيرار
 12.5 21.87 37.5 12.5 15.62 %النسبة 

 4 2 1 4 3 الترتهــب
 

 البنك الوطني الجزائري 
 06 05 04 10 05 التـــيرار
 20 16.66 13.33 33.33 16.66 %النسبة 

 2 3 4 1 4 الترتهــب
 

 القرض الشعبي الجزائري 
 13 09 06 08 04 التــيرار
 32.5 22.5 15 20 10 %النسبة 

 1 2 4 3 5 الترتهـب
 

 بنك التنمية المحمية
 08 00 03 15 06 التـــيرار
 25 00 9.37 46.87 18.75 %النسبة 

 2 5 4 1 3 الترتهـــب
 

   المجموع العام
 55 28 41 48 29 الـــيرار
 27.36 13.93 20.39 23.88 14.42 %النسبة 

 1 5 3 2 4 الترتهــب
  (04السؤال  )من نتائج الدراسة المتعمقة بالمحور الأول من الاستبيان :                                                    المصدر
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 ليـ مف العامميف المستجوبيف %27.36أف  (24)يتضح مف خلاؿ نتائج الجدوؿ رقـ : تحمهك النتائج. ثانيا
 أؼ أف غالبية أفراد  سنة20 و15تتراوح مدة عمميـ بيف  %13.93 سنة، و 20أقدمية في البنؾ تزيد عف 
منيـ مدة  %20.39بينما . ( سنة15أكثر مف  ) مف ذوؼ الخبرات العالية %41.29مجتمع الدراسة وبنسبة 

تبقى ما نسبة الخبرات المتوسطة، في حيف  سنة أؼ مف ذوؼ 15 إلى 10عمميـ في البنؾ تتراوح بيف 
 . سنوات 10تقل مدة عمميـ عف مف العامميف المستجوبيف  38.3%

    ومنو وبالنظر إلى توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب مدة الخدمة الإجمالية نجد أف النتائج تشير إلى أف 
 ذات خبرة ودراية كافية %61.68البنوؾ محل الدراسة تتوفر عمى كوادر بشرية وبنسبة إجمالية تقدر بػ 

بالعمل بما يجعميـ  أكثر مرونة، ويعد ذلؾ مؤشر إيجابي باعتبارىا كأحد مرتكزات البيئة المناسبة لتطبيق 
دارة المخاطر التشغيمية ومف جية أخرػ وحسب وجية نظر الباحثة فإف ىذه . مبادغ إدارة الجودة الشاممة وا 
 .النتيجة تدعـ صحة ودقة الإجابات المتحصل عمييا
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      لقد عرف النظام المصرفي الجزائري عدّة تطورات ىامة خاصة بعد صدور قانون النقد والقرض سنة 
، والذي اعتبر حجر الأساس لكل التغيرات الجذرية التي شيدىا النظام؛ حيث توصمنا من خلال 1990

دراستنا   إلى أن السمطة النقدية المتمثمة في بنك الجزائر قامت بإصدار العديد من التعميمات والتنظيمات في 
مجال إدارة المخاطر البنكية، واليادفة إلى تعزيز سلامة وصلابة القطاع المصرفي الجزائري تجاه مختمف 

. التحديات التي تفرضيا البيئة المصرفية المعاصرة
 وخلال ىذا الفصل قمنا بدراسة اليياكل التنظيمية لمبنوك العمومية الجزائرية، وتوصمنا إلى أنيا تخمو 
من دائرة متخصصة في إدارة الجودة، باستثناء البنك الخارجي الجزائري، كما أنيا قامت باستحداث دائرة 
متخصصة في إدارة المخاطر، والتي تضمنت في أقساميا مديرية خاصة بإدارة المخاطر التشغيمية وىذا 

. تطبيقا لتعميمات بنك الجزائر، ولكنيا لا تزال ىذه المديرية بدون فعالية
       ولانجاز الدراسة الميدانية، فقد اعتمدنا عمى استبانة تقيس اتجاىات أفراد مجتمع الدراسة والمتمثمة في 

بالبنوك العمومية الجزائرية العاممة في ولاية الجزائر نحو متغيرات  (العميا والوسطى )القيادات الإدارية 
؛ حيث تم توزيع الاستمارات عمى أفراد "إدارة المخاطر التشغيمية" و" أبعاد إدارة الجودة الشاممة" الدراسة 

. مجتمع الدراسة، وبعد جمعيا تم تحميميا باستخدام مجموعة من الأساليب الإحصائية المناسبة
 من أفراد القيادات الإدارية مجتمع الدراسةخصائص  المحور الأول من الاستبيان والمتعمق ببعد تحميل     و

      منيم من حاممي الشيادات الجامعية بمختمف مستوياتيا %83.09توصمنا إلى أن  (العميا والوسطى )
 سنوات، بمعنى ليم 10 ليم أقدمية في البنك تتعدى %61.68، و(ليسانس، ماستر، ماجستير، دكتوراه )

خبرات وميارات وذات دراية كافية بالعمل، وىو ما يدعم صدق البيانات وانخفاض العشوائية في الإجابات؛ 
  استيعاب مضمون الاستمارة، ومدلول كل عبارة من عباراتيا؛ةعمى اعتبار أن ليم قدر

     في حين يتضمن المحور الثاني والثالث من الاستبيان عمى الترتيب دراسة  كل من تطبيق أبعاد إدارة 
دارة المخاطر التشغيمية في البنوك محل الدراسة،  وتحميل النتائج المتحصل عمييا سيتم  الجودة الشاممة، وا 

 .  التطرق إليو في الفصل الرابع الموالي
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          بعد دراسة الهياكل التنظيمية لمبنوك العمومية الجزائرية، وتحميل المحور الأول من الاستبيان 

والمتعمق بخصائص أفراد مجتمع الدراسة، سنحاول في هذا الفصل من خلال المبحث الأول دراسة 
، بشكل تفصمي أي كل بعد (المحور الثاني)وتحميل النتائج المتعمقة بتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة 

اقتناع ودعم الإدارة العميا، التركيز عمى الزبون، تمبية احتياجات العاممين، مشاركة العاممين  )عمى حد 
، ثم تطبيق هذه الأبعاد (وفرق العمل، تحسين وتطوير العمميات المصرفية، نظم المعمومات وجمع البيانات

مجتمعة، وحاولنا معرفة الصعوبات والعقبات التي تقف حاجزا لدى هذه البنوك أما التطبيق الفعمي لفمسفة 
. إدارة الجودة الشاممة

    وفي المبحث الثاني نقوم تحميل النتائج المتعمقة بدراسة المخاطر التشغيمية من حيث الأنواع 
والمصادر، وطرق القياس المعتمدة في البنوك محل الدراسة، وكذا مدى جاهزيتها للالتزام بتوصيات بازل 

.  في هذا المجال02
     وفي المبحث الثالث نقوم بتحميل النتائج المتعمقة بتطبيق البنوك العمومية الجزائرية لمبادئ إدارة 

المخاطر التشغيمية  من خلال دراسة مدى الإطار الفني والإداري لتطبيقها، ، ثم نحاول  دراسة العلاقة 
دارة المخاطر التشغيمية . بين تطبيق هذه البنوك لأبعاد إدارة الجودة الشاممة وا 
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 .تحليل ومناقشة نتائج تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة في البنوك العمومية الجزائرية:المبحث الأول
يتم من خلال ىذا المبحث تحميل نتائج الاستقصاء الخاصة بالقسم الرئيسي الأول للاستبيان كأداة        

أبعاد إدارة الجودة الشاممة، وقد : 1رئيسية لجمع المعمومات؛ حيث تضمن القسم الرئيسي الأول من الاستمارة
، ثم تم اختارت الباحثة ستة أبعاد رأتيا أنيا الأنسب والأكثر تمثيلا لإدارة الجودة الشاممة في البنوك التجارية
 . محاولة استنباط العقبات والصعوبات التي تقف أمام عدم تطبيق ىذه الأبعاد في البنوك محل الدراسة

، وليذا اعتمدنا في التحميل "أسئمة ذات طابع نوعي" وقد اعتمدت الدراسة عمى متغيرات نوعية وليس كمية 
الإحصائي لمبيانات والمعمومات عمى التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، 
وذلك لمعرفة اتجاىات أفراد مجتمع الدراسة نحو تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة وكذا العقبات التي تقف 
أمام عدم التطبيق، وقد تم الاعتماد عمى المتوسط الحسابي كأداة لمتقييم، ومن أجل تبويب قيم المتوسط 

 :الحسابي تم استخدام المعادلة التالية
        1.33=  3(/1+5 )= عدد المستويات / (الحد الأدنى لممقياس+ الحد الأعمى لممقياس  ) 

 :ومنو تصبح فئات التقييم محددة بالمجالات التالية
 حدود بين المحصورة سابيةالح المتوسطات قيمة عن يعبر :ةضعيفدرجة تطبيق : الأول لتقييما      

 ؛ العبارةنسبي لصحة  ضرف ن ىناكأ وتعني،  [ 2.33، 1 [

 حدود بين المحصورة سابيةالح المتوسطات قيمة عن عبرت :درجة تطبيق متوسطة: التقييم الثاني    
  وتعني أن درجة تطبيق العبارة متوسطة ؛[3.66، 2.33 [

 حدود بين المحصورة سابيةالح المتوسطات قيمة عن عبرت: درجة تطبيق عالية: التقييم الثالث       
 .، ويعني وجود قبول مرتفع لصحة العبارة من قبل المستجوبين[ 5، 3.66 [

تحميل النتائج الخاصة باتجاهات أفراد مجتمع الدراسة نحو تطبيق أبعاد إدارة الجودة :  المطمب الأول
 .الشاممة

     يتم من خلال ىذا المطمب تحديد اتجاىات العاممين المستجوبين من الإدارة العميا والوسطى بالبنوك 
 .العمومية الجزائرية محل الدراسة نحو درجة تطبيق كل بعد من أبعاد إدارة الجودة الشاممة

 .اقتناع ودعم الإدارة العميا: البعد الأول .1

     يتكون ىذا البعد من ستة فقرات، تناولت من خلاليا الباحثة دور الإدارة العميا في دعم إدارة الجودة 
الشاممة سواء من خلال نشر الوعي بأفكار وقيم الجودة الشاممة، وكذا تطوير المعرفة لممستويات 

 .الإدارية، ومكافأة وتشجيع جيود تحسين الجودة  بالبنك وصولا إلى الجودة الشاممة
 
 

                                                 
1

 (.01) انظر الملحق رقم  
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 .في البنوك العمومية الجزائرية محل الدراسة" اقتناع ودعم الإدارة العميا" تطبيق بعد  1.1

بعد تفريغ البيانات المتحصل عمييا من الاستمارات الموزعة عمى أفراد مجتمع : تفريغ البيانات: أولا
 :الموالي (25)الدراسة، وكانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول رقم 

نتائج الاستبيان الخاصة بتطبيق بعد اقتناع ودعم الإدارة العميا حسب البنوك  (:25)الجدول رقم 
 محل الدراسة

 التقييم الانحراا المعيارر  المتوسط الحسابي "اقتناع ودعم الإدارة العميا"بعد
 متوسط 0.71 3.50 بنك الفلاحة والتنمية الريفية
 متوسط 0.78 3.45 البنك الخارجي الجزائرر 
 مرتفع 0.54 3.77 البنك الوطني الجزائرر 
 مرتفع 0.65 3.76 القرر الشعبي الجزائرر 
 مرتفع 0.74 4.10 بنك التنمية المحمية

 مرتفع نسبيا 0.71 3.68 البنوك العمومية الجزائرية عامة
  الثاني من الاستبيانمن نتائج الدراسة المتعمقة بالمحور:                                                                  المصدر

نلاحع أن البنوك العمومية الجزائرية محل الدراسة   (25)من خلال نتائج الجدول رقم :تحميل النتائج . ثانيا
 حيث بمغ المتوسط الحسابي العام ليا                  عالية بدرجة "اقتناع ودعم الإدارة العميا" تطبيق بعد 

، وىو ما عكسو المتوسط الحسابي لمعظم البنوك  محل الدراسة باستثناء بنك الفلاحة والتنمية (3.68) 
الريفية والبنك الخارجي الجزائرؼ الذؼ كانت درجة تطبيق ىذا البعد فييما متوسطة إذ قدر المتوسط الحسابي 

مما يدل  (0.78)و (0.54)أما الانحراف المعيارؼ فقد تراوحت ما بين . 3.45، 3.50: ليما عمى الترتيب
 .عمى أن درجة التباين في اتجاىات أفراد مجتمع الدراسة قميمة نسبيا

 
في البنوك العمومية الجزائرية محل " اقتناع ودعم الإدارة العميا"  تحميل نتائج تطبيق بنود  بعد  2.1

 .الدراسة

بعد تفريغ البيانات المتحصل عمييا من الاستمارات الموزعة عمى أفراد  مجتمع : تفريغ البيانات. أولا
 :الموالي (26)الدراسة، كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول رقم 
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 نتائج الاستبيان الخاصة بتطبيق بنود بعد اقتناع ودعم الإدارة العميا  (:26)الجدول رقم 
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1 
تعمل إدارة البنك عمى نشر ثقافة الجودة  

 الشاممة في جميع الأقسام والمستويات الإدارية

 3.78 09 11 35 106 40 ت
0.97 

% 19.9 52.7 17.4 5.5 4.5 

2 
توجد لدػ إدارة البنك خطة واضحة حول 

 الجودة وأىدافيا، وتمتزم بتطبيقيا

 3.83 11 7 37 97 49 ت
1.01 

% 24.4 48.3 18.4 3.5 5.5 

3 
ىناك تأكيد دائم من إدارة البنك عمى تحقيق 
 معايير الجودة بمسؤولية شخصية لكل موظف

 3.55 14 17 43 98 29 ت
1.06 

% 14.4 48.8 1.4 8.5 7.00 

4 
 

تقوم الإدارة بتطوير المعرفة لممستويات 
الإدارية المختمفة بالبنك لتدعيم التزاميا 

 بالجودة الشاممة

 3.69 10 10 40 113 28 ت

0.94 
% 13.9 56.2 19.9 5.00 5.00 

5 
إدارة البنك تقوم بإعادة صياغة ىيكميا 
التنظيمي ليتناسب مع نظام إدارة الجودة 

 الشاممة

 3.77 15 08 29 106 43 ت

1.06 
% 21.4 52.7 14.4 4.00 7.5 

تشجع إدارة البنك جيود تحسين الجودة  6
 وتقدرىا وتكافؤىا

 3.48 15 18 55 81 32 ت
1.09 

% 15.9 40.3 27.4 9.00 7.5 

 0.71 3.68   اقتناع ودعم الإدارة العلٌا أولا

    (01السؤال رقم  )من نتائج الاستبيان المتعمقة بالمحور الرئيسي الأول :  المصدر                                      
 :تحميل النتائج. ثانيا

  أن المتوسط الحسابي لياتين العبارتين قدرا  (26)يلاحع من الجدول رقم (:  02) و (01)العبارة
وىما أكبر من المتوسط الحسابي الكمي البالغ                ، (3.83)، (3.78 ) ب عمى الترتيب

ويقعان ضمن فئة التطبيق العالية، وتأكيدا ليذه النتيجة نسبة الموافقة الإجمالية التي  (3.68) 
في حين  . عمى الترتيب من مجمل إجابات أفراد مجتمع الدراسة(% 72.7 ، %72.6 )بمغت 

، مما يشير إلى أن إدارة البنك تعمل  عمى الترتيب1.01، 0.97ب قدر الانحراف المعيارؼ ليما 
الإدارية، و تتوفر عمى خطة  عمى نشر ثقافة الجودة الشاممة في جميع الأقسام والمستويات

 ؛ بدرجة عاليةواضحة حول الجودة وأىدافيا، وتمتزم بتطبيقيا 

 

 من مجمل إجابات أفراد  % 63.2 بمغت نسبة الموافقة الإجمالية عمى ىذه العبارة(: 03)العبارة
مما يدل عمى وجود التأكيد الدائم من طرف إدارة البنك عمى تحقيق معايير ، مجتمع الدراسة

بدرجة متوسطة، الجودة بمسؤولية شخصية لكل موظف ولكن ذلك متوفر في البنوك محل الدراسة 
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 وىو أقل من المتوسط الحسابي( 3.55 )المتوسط الحسابي ليذه العبارة والمقدر بـ ما يعكسو وىو
 ؛(1.06 ) وبانحراف معيارؼ قدر ب، (3.68 ) البالغ العام

 أن نسبة الموافقة الإجمالية عمى ىاتين  ( 26) يلاحع من الجدول رقم (:05)و (04)العبارة
من مجمل إجابات أفراد مجتمع  (%74.1، %70.1)العبارتين مرتفع إذ بمغت عمى الترتيب 

ر عمى الترتيب ب الدراسة، وىو ما دلّ عميو المتوسط الحسابي المرتفع لياتين العبارتين المقد
 ، وبانحراف معيارؼ (3.68 )وىما أكبر من المتوسط الحسابي الكمي البالغ ،  (3.77)، (3.69)
عمى الترتيب، مما يدل عمى قيام الإدارة العميا بتطوير المعرفة لممستويات الإدارية ( 1.06، 0.94)

المختمفة بالبنك لتدعيم التزاميا بالجودة الشاممة، بالإضافة إلى قياميا بإعادة صياغة ىيكميا 
بدرجة التنظيمي ليتناسب مع نظام إدارة الجودة الشاممة  وكل ىذا متوفر بالبنوك محل الدراسة 

  . عالية

  ر ب          المتوسط الحسابي ليذه الفقرة قد قدن  من خلال نتائج الجدول نجد أ(:06 )العبارة
، مما 1.09 ، وبانحراف معيارؼ (3.68 )وىو أقل من المتوسط الحسابي الكمي البالغ ( 3.48) 

وىو ،  متوسطةيدل عمى أن إدارة البنك تشجع جيود تحسين الجودة وتقدرىا وتكافؤىا ولكن بدرجة

 ؛       (%56.2)بـ ما تأكده نسبة الموافقة الإجمالية المتوسطة عمى ىذه العبارة والمقدرة 
في البنوك العمومية " اقتناع ودعم الإدارة العميا"       وبصفة عامة، ومن  دراستنا لمستوػ تطبيق بعد 

بدرجة عالية بيا يرون أن ىناك تطبيق  (العميا والوسطى)الجزائرية وجدنا أن معظم أفراد القيادات الإدارية 
من أبعاد إدارة الجودة الشاممة حيث بمغ  المتوسط الحسابي العام  " اقتناع ودعم الإدارة العميا" نسبيا لبعد 

3.68.  
 

  :الترريز عمى الززون : البعد الثاني .2

     يتكون ىذا البعد من سبع فقرات، تيدف من خلالو الباحثة إلى التعرف عمى مدػ أىمية الزبون في 
الحياة العممية لمبنوك محل الدراسة؛ من خلال محاولة التعرف مدػ اىتمام البنك بدراسة ومعرفة احتياجات 
ورغبات الزبائن ومحاولة تمبيتيا، عن طريق قيامو بتصميم المنتجات والخدمات التي تتوافق معيا، وكذا 

اىتمامو بالشكاوػ المقدمة من طرفو، وحرص إدارة البنك عمى تقديم خدمة بشكل صحيح من الميمة الأولى 
لأنو مصدر بقاء " الترريز عمى الززون " لمزبائن عمى اعتبار أن أحد مبادغ ومرتكزات إدارة الجودة الشاممة 

 .وسرّ استمرارية أؼ مؤسسة في ىذا العصر
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 .في البنوك العمومية الجزائرية محل الدراسة"  الترريز عمى الززون "  تطبيق بعد  1.2

بعد تفريغ البيانات المتحصل عمييا من الاستمارات الموزعة عمى أفراد مجتمع الدراسة، : تفريغ البيانات. أولا
 :الموالي (27)كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول رقم 

 .نتائج الاستبيان الخاصة بتطبيق بعد الترريز عمى الززون  (:27)الجدول رقم 
 التقييم الانحراا المعيارر  المتوسط الحسابي "الترريز عمى الززون "بعد

 متوسط 0.60 3.60 بنك الفلاحة والتنمية الريفية
 متوسط 0.55 3.43 البنك الخارجي الجزائرر 
 متوسط 0.59 3.57 البنك الوطني الجزائرر 
 مرتفع نسبيا 0.68 3.69 القرر الشعبي الجزائرر 
 مرتفع نسبيا 0.79 3.68 بنك التنمية المحمية

 متوسط 0.63 3.63 البنوك العمومية الجزائرية عامة
  الثاني  المتعمقة بالمحورستبيانمن نتائج الا:                                                                         المصدر

من خلال نتائج الجدول نلاحع أن البنوك العمومية الجزائرية محل الدراسة تطبق بعد       :تحميل النتائج . ثانيا
، وىو ما عكسو (3.63 )حيث بمغ المتوسط الحسابي العام ليا متوسطة  بدرجة "الترريز عمى الززون " 

المتوسط الحسابي لمعظم البنوك محل الدراسة باستثناء بنك القرض الشعبي الجزائرؼ وبنك التنمية المحمية 
: الذؼ كانت درجة تطبيق ىذا البعد فييما عالية نسبيا إذ قدر المتوسط الحسابي ليما عمى الترتيب

أما الانحراف المعيارؼ فقد تراوحت قيمو في مختمف البنوك محل الدراسة . عمى الترتيب (3.68) ،(3.69)
 .مما يدل عمى أن درجة التباين في اتجاىات أفراد مجتمع الدراسة قميمة نسبيا (0.79)و (0.55)ما بين 

 .في البنوك العمومية الجزائرية محل الدراسة" الترريز عمى الززون "  تحميل نتائج تطبيق بنود بعد  2.2

بعد تفريغ البيانات المتحصل عمييا من الاستمارات الموزعة عمى أفراد مجتمع الدراسة، : تفريغ البيانات. أولا
 :الموالي (28)كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول رقم 
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 .نتائج الاستبيان الخاصة بتطبيق بنود بعد الترريز عمى الززون  (:28)الجدول رقم 

  الثاني المتعمقة بالمحورستبيانمن نتائج الا:                                       المصدر                                 
 : تحميل النتائج. ثانيا

  من خلال نتائج الجدول نلاحع أن نسبة الموافقة الإجمالية عمى ىذه العبارة (:01)العبارة 
المتوسط الحسابي المرتفع المقدر ب  ، وىو ما عكسو (% 71.6)مرتفعة إذ قدرت ب 

  .عالية مما يعني أن البنوك محل الدراسة تتصف بسرعة تمبية رغبات زبائنيا بدرجة (3.73)

 نلاحع من خلال نتائج الجدول أن نسبة الموافقة الإجمالية : (05)،(04)،(03)،(02)العبارات
، %53.3، %58.7، %54.2)عمى ىذه العبارات متوسطة نسبيا حيث بمغت عمى الترتيب 

 أؼ (3.55 –3.33) ، وىو ما عكسو قيم المتوسطات الحسابية التي تراوحت بين (67.6%
،  مما يعني أن ىذه الأخيرة متوسطةأن درجة تطبيق ىذه العبارات في البنوك محل الدراسة  
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 البنك يتصف بسرعة تمبية رغبات الزبائن 1
  12 10 35 110 34 ت

3.73 1.00 
% 16.9 54.7 17.4 5.00 6.00 

2 

يقوم البنك بدراسة دورية لمسوق لمتعرف 
عمى احتياجات الزبائن ورغباتيم وتوقعاتيم 

 الجديدة

  23 16 52 87 22 ت
3.35 

1.14 
% 10.9 43.3 25.9 8.00 11.4 

3 
يقوم البنك بتقديم خدمات بشكل متميز 

 يتناسب مع توقعات الزبائن
  16 15 52 91 27 ت

3.49 1.07 
% 13.4 45.3 25.9 7.5 8.00 

4 

يتوفر لدػ البنك نظام يمكن من الحصول 
عمى معمومات تتعمق برضا الزبائن عمى 
 الخدمات والمنتجات التي يقدميا البنك

  17 24 53 89 18 ت
3.33 

1.07 
% 9.00 44.3 26.4 11.9 8.5 

5 
يتم تعديل الخدمة الحالية وتصميم 
منتجات وخدمات جديدة تنسجم مع 
 حاجات الزبون وتمبي طموحاتو

  21 5 39 114 22 ت
3.55 

1.07 
% 10.9 56.7 19.4 2.5 10.4 

يقوم البنك بدراسة وحل المشاكل والشكاوػ  6
 المقدمة من طرف الزبائن

  06 05 24 110 56 ت
4.02 0.87 

% 27.9 54.7 11.9 2.5 3.00 

تتخذ إدارة البنك وموظفيو الإجراءات  7
 التصحيحية الفورية للأخطاء

  07 09 22 101 62 ت
4.00 0.95 

% 30.8 50.2 10.9 4.5 3.5 

   التركٌز على الزبون ثانيا
3.63 0.63 
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، ليقوم البنك "تقوم بدراسة السوق لمتعرف عمى احتياجات الزبائن ورغباتيم وتوقعاتيم الجديدة"
بعدىا بتقديم خدمات لمزبائن بشكل متميّز يتناسب مع توقعاتيم، كما يقوم بتعديل الخدمة 

الحالية، وتصميم منتجات وخدمات جديدة تتناسب مع حاجات الزبون وطموحاتو، بالإضافة 
إلى توفر نظام لدػ ىذه البنوك يمكنيم من الحصول عمى المعمومات المتعمقة بمدػ رضا 

الزبائن عمى المنتجات والخدمات المقدمة، ولكن يبقى مستوػ تطبيق كل ما سبق في البنوك 
 .متوسط إلى مقبول نسبياالعمومية الجزائرية محل الدراسة 

  أعلاه نلاحع أن نسبة الموافقة  ( 28) من خلال نتائج الجدول رقم (:07)و (06)العبارتين
الإجمالية عمى ىاتين العبارتين من طرف أفراد مجتمع الدراسة قدرت بـ                     

عمى الترتيب وىي نسب مرتفعة، وىو ما عكسو أيضا المتوسط  (81.7%، 82.6%) 
، مما يعني أن البنوك (4.00( )4.02) الحسابي المرتفع ليما والمقدر عمى الترتيب بـ 

العمومية الجزائرية تقوم بدراسة وحل المشاكل والشكاوػ المقدمة من طرف الزبائن، وكذا 
تطبيق اتخاذ إدارة البنك وموظفيو الإجراءات التصحيحية الفورية للأخطاء وذلك بدرجة 

  .عالية جدا

في البنوك العمومية الجزائرية  " الترريز عمى الززون "وبصفة عامة، ومن دراستنا لمستوػ تطبيق بعد        
بدرجة متوسطة بيذه البنوك يرون أن ىناك تطبيق  (العميا والوسطى)وجدنا أن معظم أفراد القيادات الإدارية 

من أبعاد إدارة الجودة الشاممة حيث بمغ  المتوسط الحسابي " الترريز عمى الززون " إلى مقبولة عموما لبعد 
 (.0.63 )وبانحراف معيارؼ ( 3.63 )العام 

 
   .(تدريب، تأهيل، تحفيز )الترريز عمى تمبية احتياجات العاممين : البعد الثالث.3

 فقرات، تمحورت حول مدػ اىتمام البنك بتمبية احتياجات العاممين المختمفة من 8      يتكون ىذا البعد من 
وىدف ىذا البعد إلى معرفة مدػ اىتمام البنك بتدريب العاممين لديو، وتثقيفيم حول .تدريب، وتأىيل، وتحفيز

، وا عداد البرامج التدريبية ليم، وعقد المؤتمرات والندوات "إدارة الجودة الشاممة" الأسموب الإدارؼ الحديث 
وورش العمل المتعمقة بيذا الموضوع، بالإضافة إلى تشجيع العاممين عمى الإبداع والابتكار، والمنافسة 

 .الايجابية لتحقيق الأفضل بالنسبة لمبنك
في البنوك العمومية "  (تدريب، تأهيل، تحفيز)الترريز عمى تمبية احتياجات العاممين " تطبيق بعد  .1.3

 .الجزائرية محل الدراسة

بعد تفريغ البيانات المتحصل عمييا من الاستمارات الموزعة عمى أفراد مجتمع الدراسة، : تفريغ البيانات. أولا
 :الموالي (29)كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول رقم 
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تمبية احتياجات العاممين      نتائج الاستبيان الخاصة بتطبيق بعد الترريز عمى  (:29)الجدول رقم 
 ." (تدريب، تأهيل، تحفيز)

 تمبية احتياجات العاممين "بعد
 " (تدريب، تأهيل، تحفيز)

 التقييم الانحراا المعيارر  المتوسط الحسابي

 متوسط 0.79 3.24 بنك الفلاحة والتنمية الريفية
 متوسط 0.82 3.48 البنك الخارجي الجزائرر 
 متوسط 0.60 3.48 البنك الوطني الجزائرر 
 متوسط 0.67 3.53 القرر الشعبي الجزائرر 
 متوسط 0.76 3.62 بنك التنمية المحمية

 متوسط 0.75 3.43 البنوك العمومية الجزائرية عامة
  الرئيسي الثاني المتعمقة بالمحورستبيانمن نتائج الا:                                                                   المصدر

من خلال نتائج الجدول نلاحع أن البنوك العمومية الجزائرية محل الدراسة تطبق بعد    : تحميل النتائج. ثانيا
حيث بمغ المتوسط متوسطة  بدرجة "(تدريب، تأهيل، تحفيز)تمبية احتياجات العاممين الترريز عمى " 

أما الانحراف . ، وىو ما عكسو المتوسط الحسابي لجميع البنوك محل الدراسة(3.43 )الحسابي العام ليا   
مما يدل عمى أن  (0.82)و (0.60)المعيارؼ فقد تراوحت قيمو في مختمف البنوك محل الدراسة ما بين 

 .درجة التباين في اتجاىات أفراد مجتمع الدراسة قميمة نسبيا

 
في  (تدريب، تأهيل، تحفيز)تمبية احتياجات العاممين الترريز عمى " تطبيق بنود  بعد  تحميل نتائج 2.3

 .البنوك العمومية الجزائرية محل الدراسة
بعد تفريغ البيانات المتحصل عمييا من الاستمارات الموزعة عمى أفراد مجتمع الدراسة، : تفريغ البيانات.أولا 

 .الموالي (30)كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 إدارة الجودة الشاملة وإدارة المخاطر التشغيلية  في البنوك العمومية الجزائريةالفصل الرابع                             

 

~ 175 ~ 
 

 .نتائج الاستبيان الخاصة بتطبيق بنود بعد الترريز عمى احتياجات العاممين(: 30)   الجدول رقم 

  الثاني المتعمقة بالمحورستبيانمن نتائج الا:                                      المصدر                                 

 : تحميل النتائج. ثانيا

  نلاحع من خلال نتائج الجدول أن نسبة الموافقة الإجمالية : (04)و (03)و (01)العبارات
، وهو ما (%65.2،  % 77.1،%76.6): عمى ىذه العبارات مرتفع إذ بمغ عمى الترتيب

، 3.97، 3.95: ) عكستو قيم المتوسط الحسابي المرتفع ليا التي بمغت عمى الترتيب
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1 
يتم توفير التدريب والتعميم المستمرين لموظفي 

 البنك من أجل تطوير مياراتيم الوظيفية

  09 11 27 89 65 ت
3.95 1.04 

% 32.3 44.3 13.4 5.5 4.5 

2 

يتم تثقيف الموظفين بالبنك من خلال توفير 
نشرات توعية أو مكتبية حول إدارة الجودة 

 الشاممة

  20 19 15 91 27 ت
3.45 

1.12 
% 13.4 45.3 23.9 7.5 10 

3 

تيدف البرامج التدريبية في البنك إلى منع وقوع 
الأخطاء والحصول عمى مستوػ عال من 

 الجودة

  11 07 28 86 69 ت
3.97 

1.05 
% 34.3 42.8 13.9 3.5 5.5 

4 

يقوم البنك بتدريب العاممين منيجيا وميدانيا 
عمى تطبيق الجودة الشاممة من قبل 

 متخصصين

  19 8 43 83 48 ت
3.66 

1.16 
% 23.9 41.3 21.4 4.00 9.5 

5 
ورشات عمل / ندوات/ يعقد البنك مؤتمرات 

لترسيخ ثقافة الجودة الشاممة بنشر مفاىيميا، 
 ومتطمبات تطبيقيا  من طرف الموظفين

  31 13 49 78 30 ت
3.31 

1.25 
% 14.9 38.8 24.4 6.5 

15.4

0 

6 
 
 

تشجع الإدارة الموظفين عمى الإبداع والابتكار 
 من خلال إزالة أسباب الخوف من الفشل

 

  25 29 71 58 18 ت
3.07 

1.13 
% 9.00 28.9 35.3 14.4 12.4 

يقوم البنك بتشجيع المنافسة الايجابية بين  7
 الموظفين مما أدػ بيم إلى تحقيق نتائج ايجابية

  23 28 78 51 21 ت
3.09 1.12 

% 10.4 25.4 38.8 13.9 11.4 

8 
 

يتم منح مكافآت مادية ومعنوية للموظفين مقابل 

 الإنجاز المتميس

 

  22 49 57 50 23 ت
3.01 

1.18 
% 11.4 24.9 28.4 24.4 10.9 

 الترريز عمى احتياجات العاممين ثالثا
 

  
 

3.43 
 

0.75 
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مما يعني أن البنوك محل الدراسة تعمل عمى توفير التدريب والتعميم المستمرين ، (3.66
لموظفييا من أجل تطوير مياراتيم الوظيفية، كما تيدف من خلال برامجيا التدريبية إلى منع 
وقوع الأخطاء والحصول عمى مستوػ عال من الجودة، والعمل عمى تدريبيم منيجيا وميدانيا 

 .عمى تطبيق إدارة الجودة الشاممة من قبل متخصصين

  أعلاه أن نسبة الموافقة  ( 30)نلاحع من خلال نتائج الجدول رقم : (05)و (02)العبارة
مما يعني أن مستوػ  ( %53.7 ،  %58.7 )الإجمالية عمى العبارتين قدرت عمى الترتيب 

/ ندوات/ تثقيف الموظفين من خلال توفير نشرات توعية أو مكتبية، وكذا عقد مؤتمرات
ورشات عمل لترسيخ ثقافة الجودة الشاممة وتوفير متطمبات تطبيقيا في البنوك محل الدراسة 

 لياتين العبارتين المتوسط، وىو ما عكستو قيم المتوسط الحسابي متوفر بدرجة متوسطة
 .عمى الترتيب (3.31، 3.45 )والمقدر بـ 

  أعلاه، نلاحع أن نسبة  (30)من خلال نتائج الجدول رقم (: 08)و (07)و (06)العبارات
عدم الموافقة الإجمالية عمى ىذه العبارات ىي الغالبة عمى إجابات أفراد مجتمع الدراسة، إذ 

عمى الترتيب، وما يؤكد ذلك قيم المتوسطات الحسابية  52.8 ،%52.7، %49.7:قدرت بـ
 متوسطة إذ لم عمى الترتيب، وقيم( 3.01، 3.09، 3.07: ) ليذه العبارات والتي قدرت ب

وىذا يعني أنو لا يوجد تشجيع كاف من قبل الإدارة لمموظفين عمى نقل منخفضة نسبيا، 
الإبداع والابتكار، والمنافسة الايجابية بينيم، وكذا منح مكافآت مادية ومعنوية ليم مقابل 

 .  الانجاز المتميّز مما يؤدؼ إلى تحقيق نتائج ايجابية
     وبصفة عامة،  يمكن القول أن البنوك العمومية الجزائرية تقوم بشكل عام بتطبيق بعد                                        

إذ قدر متوسطيا  متوسطة بدرجة (تدريب، تشجيع، تحفيز: الترريز عمى تمبية احتياجات العاممين" 
 .(3.43 ) ب الحسابي

 . مشاررة العاممين وفرق العمل:البعد الرابع .4

يتضمن ىذا البعد سبع عبارات، تمحورت حول التأكيد عمى العمل الجماعي ومشاركة العاممين داخل      
البنك في حل المشاكل التي يواجيونيا، وفي اتخاذ القرارات، وكذا المشاركة في فرق تحسين جودة الخدمات 
والمنتجات المقدمة من طرف البنك، ومدػ تشجيع إدارة البنك لمعاممين عمى إبداء أرائيم واقتراحاتيم وتكوين 
فرق العمل التي تدعم الفكر الجماعي من أجل تحسين أساليب العمل وحل المشكلات وتنمية الأفراد بصفة 

 ...عامة من حيث الكفاءة، الرضا، القدرات
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 .في البنوك العمومية الجزائرية محل   الدراسة"  مشاررة العاممين وفرق العمل" تطبيق بعد . 1.4

بعد تفريغ البيانات المتحصل عمييا من الاستمارات الموزعة عمى أفراد مجتمع الدراسة، : تفريغ البيانات.أولا
 :الموالي (31)كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول رقم 

 "مشاررة العاممين وفرق العمل"نتائج الاستبيان الخاصة بتطبيق بعد  (:31)الجدول رقم 
 التقييم الانحراا المعيارر  المتوسط الحسابي  مشاررة العاممين وفرق العمل"بعد

 متوسط 0.92 3.25 بنك الفلاحة والتنمية الريفية
 متوسط 0.69 3.11 البنك الخارجي الجزائرر 
 متوسط 0.57 3.28 البنك الوطني الجزائرر 
 متوسط 0.87 3.05 القرر الشعبي الجزائرر 
 متوسط 0.78 3.37 بنك التنمية المحمية

 متوسط 0.81 3.21 البنوك العمومية الجزائرية عامة
  الثاني المتعمقة بالمحورستبيانمن نتائج الا:                                                                         المصدر

من خلال نتائج الجدول نلاحع أن البنوك العمومية الجزائرية محل الدراسة تطبق بعد    : تحميل النتائج.ثانيا
، وىو ما (3.21 )حيث بمغ المتوسط الحسابي العام ليا متوسطة  بدرجة مشاررة العاممين وفرق العمل" 

أما الانحراف المعيارؼ فقد تراوحت قيمو في مختمف . عكسو المتوسط الحسابي لجميع البنوك محل الدراسة
مما يدل عمى أن درجة التباين في اتجاىات أفراد مجتمع  (0.92)و (0.57)البنوك محل الدراسة ما بين 

 .الدراسة قميمة 
في البنوك العمومية الجزائرية محل  "مشاررة العاممين وفرق العمل "  تحميل نتائج تطبيق بنود بعد  2.4

 .الدراسة

بعد تفريغ البيانات المتحصل عمييا من الاستمارات الموزعة عمى أفراد مجتمع : تفريغ البيانات. ولاأ
 :الموالي (32)الدراسة، كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول رقم 
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 .نتائج الاستبيان الخاصة بتطبيق بنود بعد مشاررة العاممين وفرق العمل(: 32)          الجدول رقم 

   الثاني المتعمقة بالمحورستبيانمن نتائج الا: المصدر                                                                            
 :تحميل النتائج.ثانيا

أن نسبة الموافقة الإجمالية لمعظم عبارات بعد          (32)      يتضح من نتائج الجدول أعلاه رقم 
 متوسطة إلى وىي نسب( %64.7 و %42.8) قد تراوحت بين " مشاررة العاممين وفرق العمل" 

، %46.8) بـ التي قدرت نسبة عدم الموافقة الإجمالية( 04)و (03 )العبارتين باستثناءدون المتوسط 
، ومنو  فمعظم أفراد عينة الدراسة يرون أن تطبيق البنوك محل الدراسة لعبارات البعد ىي (45.8%
 (  3.57، 3.03) إذ تراوحت قيم المتوسطات الحسابية ليا بين  متوسطةبدرجة
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1 

تقوم إدارة البنك بالتأكيد عمى العمل 
الجماعي، وتشجع ذلك في مختمف 

 المستويات الإدارية

  18 10 43 100 30 ت
3.57 

1.08 
% 14.9 49.8 21.4 5.00 9.00 

2 

يشترك الموظفون في حل المشاكل التي 
تؤثر عمى جودة عمميم داخل أقسام البنك 

 بشكل جماعي

  21 13 59 89 19 ت
 

3.36 1.08 
% 9.5 44.3 29.4 6.5 10.4 

3 
يتم منح العاممين صلاحيات وتفويض فعال 
 مناسب لمسمطة لحل ما يواجييم من مشاكل

  27 19 75 68 12 ت
3.09 1.09 

% 6.00 33.8 37.3 9.5 13.4 

4 

يشترك معظم الموظفين في فرق تحسين 
جودة الخدمات والمنتجات المقدمة من طرف 

 البنك

  32 20 72 69 07 ت
3.15 

2.45 
% 3.5 34.3 35.8 10.00 15.9 

5 
تشجع الإدارة الموظفين عمى إبداء آرائيم 
 واقتراحاتيم، وتتعامل معيا بشكل جدؼ

  19 26 61 68 26 ت
3.26 1.16 

% 12.9 33.8 30.3 12.9 9.5 

6 
تشكل إدارة البنك فرق العمل لتقديم دراسات 
واقتراحات لإجراء تحسين عمى أساليب 

 العمل وحل المشكلات

  35 23 56 75 13 ت
3.03 

1.20 
% 6.5 36.8 27.9 11.4 17.4 

تقوم إدارة البنك بتنظيم لقاءات مفتوحة بين  7
 المسؤولين والعمال بشكل دورؼ 

  31 29 54 71 15 ت
3.05 1.19 

% 7.5 35.3 26.9 14.4 15.4 

 رابعا
 

 مشاركة العاملٌن وفرق العمل
 

  

 
3.21 

 
0.81 
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وىذا يعكس الاىتمام الضئيل لمبنوك العمومية الجزائرية بمشاركة العاممين في حل المشكلات التي تؤثر 
عمى جودة عمميم، وكذا منحيم الصلاحيات وتفويض السمطة ليم لحل ما يواجييم من مشاكل، 

بالإضافة إلى مشاركتيم في فرق تحسين الجودة لممنتجات والخدمات المقدمة من خلال إبداء أرائيم 
 .واقتراحاتيم لإجراء التحسين عمى أساليب العمل وحل المشكلات

 فإن أفراد عينة الدراسة يرون أن ( 3.21)     وبالنظر إلى المتوسط الحسابي العام لمبعد المقدر بـ 
، وبالمقابل يشير الانحراف المعيارؼ متوسطةىذا البعد يتم تطبيقو في البنوك محل الدراسة بدرجة 

إلى أن درجة التباين في اتجاىات أفراد  (1.20- 1.08)لعبارات البعد والذؼ تراوحت قيمو عموما بين 
 .عينة الدراسة حول الأخذ بيذا الرأؼ قميمة

    وبناء عمى ذلك، يمكن القول وحسب اتجاىات القيادات الإدارية العميا والوسطى، أن البنوك 
 . متوسطةبدرجة "  مشاررة العاممين وفرق العمل" العمومية الجزائرية تطبق بشكل عام بعد 

 
 .الترريز عمى التحسين المستمر لمعمميات المصرفية: البعد الخامس .5

 عبارات، تتمحور حول مبدأ التحسين المستمر لمعمميات المصرفية من خلال التطمع 6يتكون البعد من    
لمستوػ أعمى من الجودة ومواكبة التطورات التكنولوجية، والحاجات المتغيرة والمتجددة لمزبائن، وذلك من 
خلال بناء سياسة واضحة لمتحسين المستمر لمخدمات والمنتجات المصرفية المقدمة، وبنائيا عمى أساس 

معايير الجودة ودراسة السوق، ومحاولة تقميل التفاوت بين توقعات الزبائن والجودة الفعمية المقدمة من طرف 
 .البنك
في البنوك العمومية الجزائرية محل " الترريز عمى التحسين المستمر لمعمميات المصرفية " تطبيق بعد .1.5

 .الدراسة

بعد تفريغ البيانات المتحصل عمييا من الاستمارات الموزعة عمى أفراد مجتمع الدراسة، : تفريغ البيانات. أولا
 :الموالي (33)وكانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول رقم 
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الترريز عمى التحسين المستمر لمعمميات "نتائج الاستبيان الخاصة بتطبيق بعد  (:33)الجدول رقم 
  . "المصرفية

الترريز عمى التحسين المستمر  "بعد
 لمعمميات المصرفية

 التقييم الانحراا المعيارر  المتوسط الحسابي

 متوسط 0.94 3.26 بنك الفلاحة والتنمية الريفية
 متوسط 0.81 3.23 البنك الخارجي الجزائرر 
 متوسط 0.80 3.31 البنك الوطني الجزائرر 
 متوسط 0.73 3.46 القرر الشعبي الجزائرر 
 مرتفع 0.83 3.74 بنك التنمية المحمية

 متوسط 0.85 3.38 البنوك العمومية الجزائرية عامة
  الثاني المتعمقة بالمحورستبيانمن نتائج الا:                                                                        المصدر

من خلال نتائج الجدول نلاحع أن البنوك العمومية الجزائرية محل الدراسة تطبق بعد    : تحميل النتائج. ثانيا
حيث بمغ المتوسط الحسابي العام ليا متوسطة بدرجة  الترريز عمى التحسين المستمر لمعمميات المصرفية" 
، (3.46 – 3.23) ، وىو ما عكسو المتوسط الحسابي لجميع البنوك محل الدراسة والذؼ تراوح بين (3.38) 

 وىو مؤشر عمى اىتمام ىذا (3.74) باستثناء بنك التنمية المحمية الذؼ قدر متوسطو الحسابي المرتفع ب 
أما الانحراف المعيارؼ فقد تراوحت قيمو في مختمف . البنك بفمسفة التحسين المستمر لمعمميات المصرفية 

مما يدل عمى أن درجة التباين في اتجاىات أفراد مجتمع  (0.94)و (0.73)البنوك محل الدراسة ما بين 
 .الدراسة قميمة نسبيا 

في البنوك " الترريز عمى التحسين المستمر لمعمميات المصرفية " تطبيق بنود بعد تحميل نتائج  .2.5
 .العمومية الجزائرية محل الدراسة

بعد تفريغ البيانات المتحصل عمييا من الاستمارات الموزعة عمى أفراد مجتمع الدراسة، : تفريغ البيانات. أولا
 :الموالي (34)كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول رقم 
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الترريز عمى التحسين المستمر لمعمميات "نتائج الاستبيان الخاصة بتطبيق بنود بعد (: 34)الجدول رقم 
 ".المصرفية

  الثاني المتعمقة بالمحورستبيانمن نتائج الا:                                      المصدر                                    
 :تحميل النتائج.ثانيا

  من خلال نتائج الجدول أعلاه نجد أن نسبة الموافقة (: 03)و (02)و (01)العبارات
مما ، عمى الترتيب( %68.6، %70.4، %70.6:) الإجمالية عمى ىذه العبارات قدرت بـ

يعني أن البنوك محل الدراسة تقوم بتصميم كافة منتجاتيا وخدماتيا استنادا إلى معايير 
الجودة، وذلك من خلال بناء سياسة واضحة تمتزم من خلاليا إدارة البنك بالتحسين المستمر 
من أجل تقميل التفاوت بين توقعات الزبائن حول جودة المنتجات والخدمات والجودة الفعمية 
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1 
يتم بناء وتصميم كافة منتجات وخدمات 

 البنك استنادا إلى معايير الجودة

  24 7 28 117 25 ت
3.56 1.13 

% 12.4 58.2 13.9 3.5 11.9 

2 

ىناك سياسة واضحة  تمتزم إدارة البنك 
من خلاليا بالتحسين المستمر لممنتجات 

 والخدمات المقدمة

  23 07 29 116 26 ت
3.57 

1.12 
% 12.9 57.5 14.4 3.5 11.4 

3 

يحرص البنك بشكل مستمر عمى تقميل 
التفاوت أو الفجوة ما بين توقعات الزبائن 
حول جودة المنتجات والخدمات وما بين 

 الجودة الفعمية المقدمة ليم

  24 06 33 105 33 ت
 

3.58 1.16 
% 16.4 52.2 16.4 3.00 11.9 

4 

يقوم البنك بشكل دورؼ بمقارنة خدماتو 
وأوضاعو الداخمية مع بنوك أخرػ 

 مماثمة وناجحة

  39 07 48 76 31 ت
3.26 

1.32 
% 15.4 37.8 23.9 3.5 19.4 

5 
يساىم الموظفون بالبنك في خطط 
وأنشطة التحسين المستمر لممنتجات 

 والخدمات وأساليب العمل

  40 12 53 77 19 ت
3.11 

1.27 
% 9.5 38.3 26.4 6.00 19.9 

6 
ييتم البنك بدراسة أوضاع المنافسين 

 لتحسين خدماتو

  37 12 48 79 25 ت
3.21 

 
1.28 

% 12.4 39.3 23.9 6.00 18.4 

 خامسا
التحسٌن المستمر للعملٌات 

 المصرفٌة
 

  

 
3.38 0.85 
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، وىو ما دلّ عميو المتوسط الحسابي ليذه العبارات  بدرجة متوسطةالمقدمة ليم وكل ىذا
 ؛( 3.57،3.58، 3.56 ):  بـوالمقدر عمى الترتيب

  تشير نتائج الجدول أعلاه أن نسبة الموافقة الإجمالية عمى (: 06)و (05)و (04)العبارات
، %53.2: ) حيث قدرت عمى الترتيب  بـ متوسطة إلى دون المتوسط ىذه العبارات

، 3.26) بـ وىو ما عكسو المتوسط الحسابي ليا والمقدر عمى الترتيب، (51.7%، 47.8%
وىذا مؤشر عمى الاىتمام النسبي لمبنوك محل الدراسة  بالقيام وبشكل دورؼ ، (3.21، 3.11

بمقارنة الأوضاع الداخمية لمبنك  بالبنوك الأخرػ المماثمة والناجحة، والاىتمام بدراسة 
أوضاع المنافسين في السوق المصرفية، وكذا السماح لمموظفين لممساىمة في تطوير خطط 

 . وأنشطة التحسين المستمر لممنتجات والخدمات المقدمة، وأساليب العمل المطبقة
تطبيق ، وىو يدل عمى درجة (3.38)  فإن المتوسط الحسابي العام لمبعد قد بمغ     وبصفة عامة،

مما يشير إلى أن  ( 1.32 -1.12 )، أما الانحراف المعيارؼ لعبارات البعد فقد تراوحت قيمو بين متوسطة
وحسب  درجة التباين في اتجاىات أفراد مجتمع الدراسة قميمة نسبيا  وبناءا عمى ىذه النتائج، يمكن القول
التحسين " اتجاىات القيادات الإدارية العميا والوسطى، أن  البنوك العمومية الجزائرية تطبق بشكل عام بعد 

 .متوسطةبدرجة " المستمر لمعمميات المصرفية
    

 .نظم المعمومات وجمع البيانات: البعد السادس .6

 بالبنوك محل الدراسة، وقد ركزت نظم المعمومات وجمع البيانات عبارات، تمحورت حول 9يتضمن البعد  
عبارات البعد عمى النظام ألمعموماتي المعتمد في البنك، ومدػ شموليتو وتطوره ونجاعتو في توفير البيانات 

كما ركز عمى درجة الثقة في المعمومات التي يوفرىا النظام، وتوفره . الكافية لمتخذ القرار في أؼ مستوػ 
 .عمى الأمن والحماية الكافية لمبيانات التي يحتوييا، وسلامة التشغيل الالكتروني ليا

 .في البنوك العمومية الجزائرية محل الدراسة"  نظم المعمومات وجمع البيانات" تطبيق بعد .1.6

بعد تفريغ البيانات المتحصل عمييا من الاستمارات الموزعة عمى أفراد مجتمع الدراسة، : تفريغ البيانات. أولا
 :الموالي (35)كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول رقم 
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 ."  نظم المعمومات وجمع البيانات"نتائج الاستبيان الخاصة بتطبيق بعد (:35)الجدول رقم 
 نظم المعمومات وجمع "بعد

 البيانات
 التقييم الانحراا المعيارر  المتوسط الحسابي

 متوسط 0.78 3.16 بنك الفلاحة والتنمية الريفية
 متوسط 0.83 3.38 البنك الخارجي الجزائرر 
 متوسط 0.70 3.50 البنك الوطني الجزائرر 
 متوسط 0.86 3.56 القرر الشعبي الجزائرر 
 متوسط 0.84 3.54 بنك التنمية المحمية

 متوسط 0.81 3.39 البنوك العمومية الجزائرية عامة
  الثاني المتعمقة بالمحورستبيانمن نتائج الا:                                                                     المصدر

من خلال نتائج الجدول نلاحع أن البنوك العمومية الجزائرية محل الدراسة تطبق بعد  : تحميل النتائج. ثانيا
، وىو ما (3.38) حيث بمغ المتوسط الحسابي العام ليا متوسطة بدرجة  "نظم المعمومات وجمع البيانات" 

أما الانحراف . (3.56 – 3.16) عكسو المتوسط الحسابي لجميع البنوك محل الدراسة والذؼ تراوح بين 
مما يدل عمى وجود  (0.86)و (0.70)المعيارؼ فقد تراوحت قيمو في مختمف البنوك محل الدراسة ما بين 

 .تباين بدرجة منخفضة في اتجاىات أفراد مجتمع الدراسة 
في البنوك العمومية الجزائرية  "نظم المعمومات وجمع البيانات" تحميل نتائج تطبيق بنود بعد 2.6

 .محل الدراسة

بعد تفريغ البيانات المتحصل عمييا من الاستمارات الموزعة عمى أفراد مجتمع الدراسة، : تفريغ البيانات. أولا
 :الموالي (36)كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول رقم 
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 .نتائج الاستبيان الخاصة بتطبيق بنود بعد نظام المعمومات وجمع البيانات(: 36) الجدول رقم 

  الثاني المتعمقة بالمحورستبيانمن نتائج الا:                                                                       المصدر

 :تحميل النتائج.ثانيا

تقع " نظم المعمومات وجمع البيانات" أعلاه أن جميع عبارات بعد (36)    يلاحع من نتائج الجدول رقم 
مما يدل عمى أن  (3.60 – 3.09)ضمن الفئة المتوسطة، حيث تراوحت قيم المتوسطات الحسابية ليا بين 
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1 
يوجد نظام معموماتي شامل معتمد من طرف 

 البنك لتوفير البيانات والمعمومات

  14 14 45 89 38 ت
3.60 1.11 

% 18.9 44.3 22.4 7.00 7.00 

2 
يحتفع البنك بقاعدة بيانات متكاممة وفي 

 مكان آمن

  24 05 27 96 49 ت
3.70 1.21 

% 24.4 47.8 13.4 2.5 11.9 

3 
نظام المعمومات بالبنك يسمح بتوفير 

 البيانات الكافية لمتخذ القرار
  23 07 38 97 36 ت

3.58 1.16 
% 17.9 48.3 18.9 3.5 11.4 

4 
يتبنى البنك نظام معمومات محوسب متطور 

 وآمن

  24 10 43 83 41 ت
3.53 1.21 

% 20.4 41.3 21.4 5.00 11.9 

5 
تقوم إدارة البنك  بتدريب الموظفين في كافة  
الأقسام عمى استخدام الأساليب والطرق 

 الإحصائية لتحديد مستوػ الجودة

  28 10 66 69 28 ت
3.29 

1.19 
% 13.9 34.3 32.8 5.00 13.9 

6 
تساعد نظم تقنيات المعمومات المطبقة 
بالبنك عمى توفير معمومات تتمتع بدرجة 

 عالية من الدقة والموثوقية

  19 31 64 62 20 ت
3.09 

1.20 
% 10.00 30.8 31.8 15.4 9.5 

يمتمك البنك نظام معمومات ييتم بدراسة  7
 السوق و المتغيرات الاقتصادية

  35 16 53 83 14 ت
3.12 1.20 

% 7.00 41.3 26.4 8.00 17.4 

8 
تتضمن نظم تقنية المعمومات المطبقة  

ضوابط رقابية كافية لتوفير الحماية لمبيانات 
 ومنع حالات التخريب

  35 19 30 89 28 ت
3.28 

1.31 
% 13.9 44.3 14.9 9.5 17.4 

9 
تتضمن نظم تقنية المعمومات المطبقة  
ضوابط رقابية كافية تضمن دقة وسلامة 

 التشغيل الالكتروني لمبيانات

  37 10 30 96 28 ت
3.34 

1.31 
% 13.9 47.8 14.9 5.00 18.4 

 نظم المعلومات وجمع البٌانات سادسا
 

  
 

3.39 0.81 
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، بدرجة متوسطةمعظم أفراد مجتمع الدراسة يرون أن تطبيق ىذه البعد في البنوك محل الدراسة  ىو 
، مما يعني أن البنك يحتفع 3.70التي كان متوسطيا الحسابي مرتفع نسبيا مقدر بـ   (02)باستثناء العبارة 

(    1.11 )أما قيم الانحراف المعيارؼ لعبارات البعد  فقد تراوحت بين . بقاعدة بيانات متكاممة وفي مكان أمن
 .        مما يشير إلى أن درجة التباين في اتجاىات أفراد عينة الدراسة قميمة نسبيا (1.31 )و 

، يمكن القول (3.39)   وبناءا عمى ىذه النتائج، وبالنظر إلى المتوسط الحسابي العام لمبعد المقدر بـ 
وحسب اتجاىات القيادات الإدارية العميا والوسطى، أن البنوك العمومية الجزائرية تقوم بشكل عام بتطبيق بعد 

 .متوسطةبدرجة " نظم المعمومات وجمع البيانات" 
تحميل النتائج الخاصة باتجاهات أفراد مجتمع الدراسة نحو تطبيق أبعاد إدارة الجودة : المطمب الثاني

 .الشاممة

في البنوك  (العميا والوسطى ) من خلال ىذا المطمب نحاول مناقشة وتحميل اتجاىات القيادات الإدارية 
إدارة الجودة الشاممة  " التجارية العمومية الجزائرية محل الدراسة نحو درجة تطبيق الأسموب الإدارؼ الحديث

وبالتي نثبت من ، مما يعكس  أولويات اىتمام البنوك محل الدراسة، المعتمدة في الدراسة" بأبعادها الستة
 .خلاليا عمى مدػ صحة الفرضية الأولى لمدراسة

 .تقييم مستوى تطبيق البنوك محل الدراسة  لأبعاد إدارة الجودة الشاممة .1

بعد تفريغ البيانات المتحصل عمييا من الاستمارات الموزعة عمى أفراد مجتمع : :تفريغ البيانات. أولا
 :الموالي (37)الدراسة، كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول رقم 

 ((N =201نحو تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة  (العميا والوسطى )اتجاهات القيادات الإدارية  (:37)لجدول رقم ا
 المتوسط  أبعاد إدارة الجودة الشاممة

 الحسابي
الانحراا 
 المعيارر 

 الترتيب  التقييم

 01 مرتفع نسبيا 0.71 3.68 اقتناع ودعم الإدارة العميا
 02 متوسط 0.63 3.63 الترريز عمى الززون 

: الترريز عمى تمبية احتياجات العاممين
 تدريب، تأهيل، تحفيز

 03 متوسط 0.75 3.43

 06 متوسط 0.81 3.21 مشاررة العاممين وفرق العمل
 05 متوسط 0.85 3.38 تحسين وتطوير العمميات المصرفية
 04 متوسط 0.81 3.39 نظم المعمومات وجمع البيانات

  متوسط 0.57 3.45 وسط العام لإدارة الجودة الشاممة1  المت
 من نتائج الاستبيان المتعمقة بالمحور الثاني :                                                                          المصدر
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 :تحميل النتائج .ثانيا

عمى المستوػ الجزئي وجود قبول متوسط لعبارات كل  (37)تشير نتائج الجدول أعلاه رقم      
:              بعد من أبعاد إدارة الجودة الشاممة في البنوك محل الدراسة؛ باستثناء البعد الأول

 الذؼ احتل المرتبة الأولى من بين الأبعاد الستة لإدارة الجودة "اقتناع ودعم الإدارة العميا" 
  وىو اكبر من المتوسط الحسابي العام، 3.68 قدر ب عالي نسبياالشاممة وبمتوسط حسابي 

ومنو فالإدارة العميا لمبنوك محل الدراسة مقتنعة بإدارة الجودة الشاممة كأسموب إدارؼ حديث 
 قدر حسن بمتوسط حسابي "الترريز عمى الززون " وتدعم تطبيقو، ليميو  في المرتبة الثانية بعد 

مشاررة "   مما يعكس اىتمام البنوك محل الدراسة بالزبون، في حين نجد بعد 3.63ب 
 مما يعكس 3.21في المرتبة السادسة والأخيرة وبمتوسط حسابي قدر ب " العاممين وفرق العمل

أما نتائج الانحراف المعيارؼ التي . إىمال البنوك محل الدراسة ليذا البعد مقارنة بالأبعاد الأخرػ 
فتشير إلى وجود تباين قميل نسبيا في اتجاىات أفراد مجتمع الدراسة   (0.85-0.63)تتراوح بين 

 . نحو درجة التطبيق

     وبالنظر إلى المتوسط الحسابي العام لاتجاىات أفراد مجتمع الدراسة نحو درجة تطبيق أبعاد إدارة 
وىو يقع ضمن مجال التقييم المتوسط  (3.45)الجودة الشاممة، نجد أن المتوسط الحسابي الإجمالي قدر ب 

في البنوك العمومية الجزائرية يرون أن أبعاد  (العميا  والوسطى)مما يدل أن معظم أفراد القيادات الإدارية 
 .إدارة الجودة الشاممة بشكل عام تطبق بدرجة متوسطة وبنسب متفاوتة 

 .تقييم مدى اهتمام البنوك العمومية الجزائرية بتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة .2

تبين لنا أن البنوك العمومية  (المطمب الأول )من خلال تحميل ومناقشة البيانات السابقة       
الجزائرية تطبق أبعاد إدارة الجودة الشاممة بمستويات متوسطة عموما وبنسب متفاوتة، ويمكن إرجاع 

وفي ما يمي . ذلك إلى أن ىذه البنوك في المرحمة الأولية لتطبيق ىذا الأسموب الإدارؼ الحديث
نحاول معرفة مدػ اىتمام البنوك محل الدراسة بتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة بشكل عام، والذؼ 

 .يعكس لنا مدػ صحة الفرضية الأولى لمدراسة

تهتم البنوك العمومية الجزائرية محل الدراسة بتطبيق أبعاد : "        تقوم الفرضية الأولى عمى ما يمي
 "إدارة الجودة الشاممة

 : الإحصائيتين التاليتيننبالاعتماد عمى الطريقة الإحصائية فإن ىذه الفرضية الأولى تقوم عمى الفرضيتيو 
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 لا تهتم البنوك العمومية الجزائرية بتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة؛: الفرضية الصفرية 

 تهتم البنوك العمومية الجزائرية بتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة؛:  الفرضية البديمة 
 لمعرفة  مدػ اىتمام البنوك T.test  one-sample      لاختبار صحة ىذه الفرضية استخدمنا اختبار

اقتناع ودعم الإدارة العميا، )العمومية الجزائرية محل الدراسة بتطبيق كل بعد من أبعاد إدارة الجودة الشاممة 
التركيز عمى الزبون، تمبية احتياجات العاممين، مشاركة العاممين وفرق العمل، تحسين وتطوير العمميات 

 . واختبار معنويتياT، وذلك من خلال تحميل قيم (المصرفية، نظم المعمومات وجمع البيانات
 كما ىي موضحة في الجدول رقم spssلقد كانت نتائج البرنامج الإحصائي : تفريغ البيانات. أولا
 :الموالي (38)

 .لاختبار صحة الفرضية الأولىT.test نتائج اختبار: (38)الجدول رقم 

 المتغير المستقل
 أبعاد إدارة الجودة الشاممة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراا 
 المعيارر 

  t قيمة
 المحسوبة

 tمعنوية 

p.value 

 0.000 13.48 0.71 3.68 دعم واقتناع الإدارة العميا
 0.000 14.219 0.63 3.63 الترريز عمى الززون 

 0.000 8.289 0.75 3.43 تمبية احتياجات العاممين

 0.000 3.761 0.81 3.21 مشاررة العاممين وفرق العمل

 0.000 6.329 0.85 3.38 تحسين وتطوير العمميات المصرفية

 0.000 3.791 0.81 3.39 نظم المعمومات وجمع البيانات

 SPSSمن إعداد الباحثة انطلاقا من نتائج برنامج :                  المصدر200:      درجة الحرية0.05=مستوى الدلالة 
 :تحميل النتائج.       ثانيا
 المحسوبة لأبعاد إدارة الجودة الشاممة كميا tقيم ،نلاحع أن (38) من خلال نتائج الجدول رقم          

 وىي أقل من 0.000في حين قدرت معنويتيا  بـ  ، (1.660) والمقدرة بـ Tأكبر من القيمة الجدولية لـ 
قيم المتوسط الحسابي  فتقع معظميا ضمن فئة ، أما  ( (P.Value =0.000<0.05 )0.05مستوؼ الدلالة 
واستنادا إلى ، المتوسطةالمعتمدة في الدراسة والدالة عمى درجة التطبيق  (3.66 -2.66 )التقييم الثانية 

قاعدة القرار  فإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديمة، مما يعني أن البنوك العمومية الجزائرية 
 .  صحة الفرضية الأولى لمدراسةومنو يثبت تيتم بتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة ولكن بدرجة متوسطة،
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  .الصعوبات والعقبات التي تقف أمام تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة : المطمب الثالث

     من خلال النتائج السابقة، يتبين لنا أن البنوك العمومية الجزائرية تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة  
بنسب متفاوتة، ولكن لم  تصل بعد إلى المستوػ المطموب، ومنو نستنتج أن ىناك مجموعة من الصعوبات 
والعقبات التي تقف كحاجز أمام ىذه البنوك تمنعيا من الوصول إلى المستوػ المرغوب فيو من الجودة، 
 .وليذا فقد حاولنا من السؤال السابع من المحور الثاني للاستبيان معرفة بعض ىذه الصعوبات والعقبات

حول أىم الصعوبات ( العميا والوسطى) يبين أراء أفراد القيادات الإدارية   (39)   والجدول أدناه رقم 
 .والعقبات التي تحول دون تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة بشكل عام  في البنوك محل الدراسة 

بعد تفريغ البيانات المتحصل عمييا من الاستمارات الموزعة عمى أفراد مجتمع الدراسة، : تفريغ البيانات. أولا
 :الموالي (39)كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول رقم 

 .الصعوبات والعقبات التي أمام تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممةنتائج الاستبيان الخاصة ب(: 39)الجدول رقم 

 .من نتائج الاستبيان الخاصة بالسؤال السابع من المحور الثاني:                                               المصدر
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1 
تقدير ضئيل من قبل إدارة البنك  لمفاىيم -

 ومبادغ إدارة الجودة الشاممة
  50 09 53 75 14 ت

2.97 1.30 
% 7.00 37.3 26.4 4.5 24.9 

2 
نمط إدارة البنك وثقافة الموظفين فيو لا 
 يسمح بتطبيق إدارة الجودة الشاممة

  30 14 66 77 14 ت
3.15 1.14 

% 07 38.3 32.8 7.00 14.9 

3 
صعوبة تغيير الثقافة التنظيمية بما يتوافق 
 مع متطمبات برنامج إدارة الجودة الشاممة

  29 8 53 101 10 ت
3.27 1.11 

% 5.00 50.2 26.4 4.00 14.4 

4 

ضعف التزام إدارة البنك الفعمي بإدارة الجودة 
الشاممة من حيث تخصيص الموارد والوقت 

 اللازمين لتطبيق البرنامج

  37 15 41 94 14 ت
3.16 

1.24 
% 7.00 46.8 20.4 7.5 18.4 

عدم كفاءة برامج التدريب والتعميم فيما  5
 يخص برامج إدارة الجودة

  39 16 57 77 12 ت
3.03 1.21 

% 6.00 38.3 28.4 8.00 19.4 

ضعف التزام الموظفين ببرامج تحسين  6
 الجودة

  29 19 63 73 17 ت
3.15 1.16 

% 8.5 36.3 31.3 9.5 14.4 

 0.85 3.12   الصعوبات والمعوقات سابعا
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 :نجد أن (39)نلاحع من خلال نتائج الجدول رقم : تحميل النتائج.ثانيا
  صعوبة تغيير الثقافة التنظيمية "  التي تنص عمى المرتبة الأولى واحتمت(: 03 )العبارة رقم

 بمغت نسبة الموافقة الإجمالية لياإذ "  بما يتوافق مع متطمبات برنامج إدارة الجودة الشاممة
 ومنو فإن أفراد مجتمع الدراسة يرون أن ىذه ،(3.27) وقدر متوسطيا الحسابي ،  55.2%

 العقبة متوسطة التأثير عمى تطبيق إدارة الجودة الشاممة في البنوك محل الدراسة؛

  ضعف التزام إدارة البنك الفعمي "  التي تنص عمى (04 ) العبارة رقم  فتأتيالمرتبة الثانيةأما في
، حيث يرػ "بإدارة الجودة الشاممة من حيث تخصيص الموارد والوقت اللازمين لتطبيق البرنامج

أن درجة تأثير ىذه العقبة عمى تطبيق إدارة  %53.8أفراد مجتمع الدراسة وبنسبة موافقة إجمالية 
 ؛(3.16 )، إذ قدر المتوسط الحسابي ليا ب درجة متوسطةالجودة الشاممة 

  نمط إدارة البنك "  والتي نصت عمى أن الثالثة فقد احتمت المرتبة (02)لمعبارة رقم وبالنسبة
ولكن بنسبة موافقة إجمالية دون " وثقافة الموظفين فيه لا يسمح بتطبيق إدارة الجودة الشاممة

 ؛(3.15)، وبمتوسط حسابي قدر بـ %45.3: ـالمتوسط إذ قدرت ب

  ضعف التزام الموظفين ببرامج "   التي تنص عمى(06)العبارة رقم وفي المرتبة الرابعة نجد
 أن %44.8: فقد رأػ أفراد مجتمع الدراسة وبنسبة موافقة إجمالية قدرت بـ ،  "تحسين الجودة

درجة تأثير ىذه العقبة عمى تطبيق إدارة الجودة الشاممة بالبنوك محل الدراسة ىي درجة 
 ؛(3.15) ، وىو ما دلّ عميو المتوسط الحسابي الذؼ بمغ متوسطة

  بنسبة موافقة إجمالية الخامسة  التي احتمتا المرتبة (05) و (01)العبارتين وفي الأخير نجد
تقدير ضئيل من قبل إدارة البنك  "  وجود: والمتان تنصان عمى الترتيب ، % 44.3 بـ قدرت

عدم رفاءة برامج التدريب والتعميم فيما يخص برامج " و" لمفاهيم ومبادئ إدارة الجودة الشاممة
 عمى الترتيب، ومنو فإن أفراد 3.03، 2.97: وقد قدر المتوسط الحسابي ليما بـ، " إدارة الجودة

 . عمى تطبيق إدارة الجودة الشاممةمتوسطة بدرجةمجتمع الدراسة يرون أن لياتين العقبتين تأثير 

 مما يدل عمى وجود (1.30) و (1.11) أما الانحراف المعيارؼ لمختمف العبارات فقد تراوحت قيمو بين       
ومن خلال النتائج السابقة،  وبالنظر إلى المتوسط ، تباين قميل نسبيا في إجابات أفراد مجتمع الدراسة

، فيمكننا القول أن أفراد القيادات الإدارة العميا والوسطى في البنوك (3.12 )الحسابي العام المقدر بـ 
العمومية الجزائرية ترػ بأن جميع الصعوبات والمعوقات المذكورة سابقا ليا تأثير متوسط عمى تطبيق إدارة 

و يمكن تفسير ذلك  بسعي وعمل ىذه البنوك عمى تذليل ىذه الصعوبات ، الجودة الشاممة بشكل عام
 . والمشاكل
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 .تحليل ومناقشة نتائج دراسة المخاطر التشغيلية: المبحث الثاني
       يتم من خلال ىذا المبحث تحميل نتائج الاستقصاء الخاصة بالقسم الرئيسي الثاني للاستبيان، والذؼ 
يتمحور أساسا عمى المخاطر التشغيمية من حيث الأنواع والمصادر، وكذا مدػ التزام البنوك محل الدراسة 

 في مجال إدارة المخاطر التشغيمية، ومن خلال الزيارة الميدانية قمنا بالاستقصاء عن 02بمعايير بازل 
 .طريقة قياس ىذه المخاطر

تحليل النتائج الخاصة بأنواع المخاطر التشغيلية التي تواجهها البنوك العمومية : المطلب الأول
 .الجزائرية 

تواجو البنوك العمومية الجزائرية مجموعة من المخاطر التشغيمية والتي تواجييا معظم البنوك في      
 .العالم، ولقد حاولت الباحثة الاستقصاء عنيا من خلال طرح السؤال الأول من المحور الثالث للاستبيان

 بشكل عام ومن خلال نتائج الدراسة الميدانية وبعد تفريغ البيانات المتحصل عمييا من :تفريغ البيانات. أولا
سة، تبين أن أىم المخاطر التشغيمية التي تواجييا البنوك  أفراد مجتمع الدراالاستمارات الموزعة عمى

 :الموالي (40)العمومية الجزائرية محل الدراسة تتمخص كما ىي موضحة في الجدول رقم 
 .نتائج الاستبيان حول أهم المخاطر التشغيمية التي تواجه البنوك محل الدراسة: (40)الجدول رقم  

 النسبة المئوية  التكرار نوع الخطر التشغيمي

% 

  الترتيب

 06 27.36 55 المخاطر المتعمقة بالكوارث الطبيعية
 05 29.35 59 مخاطر الابتزاز والسطو من أطراف خارجية

 01 64.17 129 مخاطر  أخطاء في إدخال البيانات
 07 24.37 49  مخاطر الدخول إلى البيانات لغير المصرح ليم

 02 47.76 96 عمميات الاحتيال   من قبل الموظفين
 04 31.34 63  انييار أنظمة الكومبيوتر والاتصالات

 03 32.33 65 الاختلاس عبر شبكة الكومبيوتر
 06 27.36 55 الاحتيال عبر بطاقات الإئتمان

 07 0.49 01 انقطاع الكهرزاء:  مخاطر أخرػ اذكرىا
 من نتائج الاستبيان الخاصة بالمحور الثالث:                                                          المصدر

 :من خلال نتائج الجدول نجد: تحميل النتائج. ثانيا
 (:الكوارث الطبيعية والاحتيال الخارجي )الأحداث المتعمقة بالبيئة الخارجية  . أ

  يتضح من نتائج الجدول أن القيادات الإدارية المستجوبة تأكد أن البنوك العمومية
والمخاطر المتعمقة  الابتزاز والسطو من أطراا خارجية  لمخاطرالجزائرية تتعرض
، وقد % 29.35، % 27.36:  بنسبة منخفضة قدرت عمى التوالي بـبالكوارث الطبيعية
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في ترتيب المخاطر التشغيمية  (الخامسة والسادسة عمى الترتيب )احتمت المراتب الأخيرة 
 التي تتعرض ليا البنوك؛

  فقد أشارت أفراد مجتمع الدراسة لمخاطر الاختلاس عبر شبرات الكومبيوتر أما بالنسبة
أن البنوك تتعرض ليذا النوع من المخاطر التشغيمية ، وىي تعتبر  % 32.33وبنسبة 
 ، وقد احتمت المرتبة الثالثة من بين المخاطر؛منخفضة نسبيانسبة 

  كان بنسبة منخفضة لمخاطر الاحتيال عبر بطاقات الائتمان في حين نجد تعرض البنك 
 وقد احتمت المرتبة الأخيرة ضمن ترتيب المخاطر الأخرػ؛، %27.36قدرت 

دارة العمميات )مخاطر العمميات الداخمية  . ب  (:تنفيذ وا 

 
 (العميا والوسطى)من القيادات الإدارية  % 64.17 أشارت :الأخطاء في إدخال البيانات 

بالبنوك العمومية الجزائرية محل الدراسة أن مخاطر الأخطاء في إدخال البيانات يعتبر 
 وأكثر المخاطر التي تتعرض ليا، حيث أظيرت النتائج أن ىذا النوع من أولمن 

:  من بين المخاطر الأخرػ وبنسبة مرتفعة قدرت بـالمرتبة الأولىالمخاطر قد احتل 
 ؛64.17%

 احتل ىذا النوع من المخاطر التشغيمية : مخاطر الدخول إلى البيانات لغير المصرح لهم
المرتبة الأخيرة من بين المخاطر الأخرػ حسب أراء أفراد مجتمع الدراسة، وبنسبة ضعيفة 

  .  %24.37قدرت بـ  

 :العنصر البشرر . ج          
 العميا  )من القيادات الإدارية  %46.76 أكدت:عمميات الاحتيال من قبل الموظفين

أن البنوك محل الدراسة كثيرة التعرض إلى مثل ىذا النوع من المخاطر، حيث  (والوسطى
 . في ترتيب المخاطر الأخرػ المذكورة سابقاالمرتبة الثانيةأحتل 

 : الأنظمة الآلية. د          
 من أفراد  %31.34 أن أشارت نتائج الدراسة: مخاطر انهيار أنظمة الكومبيوتر والاتصالات

مجتمع الدراسة يرون أن البنك يتعرض إلى مخاطر حدوث انييار أو أعطال في أنظمة 
الكومبيوتر والاتصالات المستعممة من طرف البنك، وقد احتمت ىذه المخاطر المرتبة الرابعة 

 . في ترتيب المخاطر
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وبصفة عامة، يمكن القول أن البنوك العمومية الجزائرية محل الدراسة أكثر عرضة لممخاطر       
 سواء من خلال عممية تنفيذ العمميات حيث احتمت العنصر البشرر التشغيمية الناتجة بالأساس عن 

مخاطر إدخال البيانات المرتبة الأولى، أو من خلال عمميات الاحتيال من قبمو سواء من طرف الموظفين 
 أما المخاطر الناتجة عن الأنظمة الآلية عموما فقد احتمت المراتب .أو الزبائن والتي احتمت المرتبة الثانية

 .الأخيرة بنسب ضعيفة إلى متوسطة نسبيا

 .مصادر المخاطر التشغيمية التي تواجهها البنوك العمومية الجزائرية: المطمب الثاني
         تتعدد مصادر المخاطر التشغيمية  التي يتعرض ليا البنوك بصفة عامة، والتي تندرج كميا ضمن 

دارة العمميات المختمفة، والعنصر البشرؼ سواء الموظفين  مخاطر العمميات الداخمية أثناء القيام بتنفيذ وا 
بالبنك أو الزبائن المتعاممين مع البنك، أو الأنظمة الآلية وتكنولوجيا المعمومات المستخدمة، بالإضافة إلى 

ولكن يختمف مستوػ تأثير ىذه . الأحداث المتعمقة بالبيئة الخارجية من عمميات احتيال أو كوارث طبيعية
 .المصادر عمى البنك تبعا لدرجة تطور وتعقيد الأنشطة والعمميات التي يمارسيا البنك

       وبعد التعرف عمى أىم المخاطر التشغيمية التي تواجييا البنوك محل الدراسة، نتعرف عمى ترتيب 
 .بالبنوك محل الدراسة (العميا والوسطى )مصادر ىذه المخاطر حسب أراء القيادات الإدارية 

  من خلال نتائج الدراسة الميدانية وبعد تفريغ البيانات المتحصل عمييا من الاستمارات :تفريغ البيانات. أولا
الموزعة عمى أفراد مجتمع الدراسة،  تبين أن ترتيب مصادر المخاطر التشغيمية التي تواجييا البنوك  

 :العمومية الجزائرية كانت كما ىي موضحة في الجدول الموالي
 نتائج الاستبيان حول مصادر المخاطر التشغيمية التي تواجهها البنوك محل الدراسة: (41)الجدول رقم 

الترتيب حسب     04المرتبة  03المرتبة  02المرتبة  01المرتبة  مصدر الخطر التشغيمي
 النتائج

 الثانية 18 53 105 25 التكرار العمميات الداخمية
 8.95 26.36 52.23 12.43 %النسبة

الموظفين      )العنصر البشرر 
 (و الززائن

 الأولى 13 24 33 131 التكرار
 6.46 11.94 16.41 65.17 %النسبة

 الثالثة 36 97 45 23 التكرار الأنظمة وتكنولوجيا المعمومات
 17.91 48.25 22.38 11.44 %النسبة

الحوادث المتعمقة بالبيئة 
 الخارجية

 الرابعة 131 27 19 24 التكرار
 65.17 13.43 9.45 11.94 %النسبة

 من نتائج الاستبيان الخاصة بالمحور الثالث:                                                      المصدر
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 :تحميل النتائج. ثانيا

  تشير نتائج الجدول أعلاه أن البنوك العمومية الجزائرية محل الدراسة تتعرض إلى المخاطر
المرتبة  بصفة أساسية، حيث احتل ىذا المصدر العنصر البشرر التشغيمية التي يكون مصدرىا 

 . % 65.17بالبنك وبنسبة مرتفعة قدرت بـ (العميا والوسطى ) حسب أراء القيادات الإدارية الأولى
دارة العمميات  العمميات الداخمية المخاطر الناتجة عن الثانيةثم تمييا في المرتبة   من حيث تنفيذ وا 

 .وىي نفس النتائج التي تم التوصل إلييا في التحميل السابق. % 52.23 بنسبة

  وفي المرتبة ،%48.25 بنسبة الأنظمة وتكنولوجيا المعمومات نجد مصدر المرتبة الثالثةأما في 
 وىذه النتائج تتفق مع نتائج التحميل ،% 65.17 بنسبة الحوادث المتعمقة بالبيئة الخارجيةالأخيرة 

 .السابق أين احتمت فيو مخاطر الأنظمة الآلية المرتبة الأخيرة

      وبصفة عامة، يمكن القول أن البنوك العمومية الجزائرية أكثر عرضة لممخاطر التشغيمية التي يكون  
 .مصدرىا العنصر البشرؼ مما يجعل ىذه البنوك أكثر عرضة لمخسائر بسبب ىذا العنصر

منهجية قياس المخاطر التشغيمية في البنوك العمومية الجزائرية وفقا لمقررات لجنة : المطمب الثالث
 .2بازل

 فإن المخاطر التشغيمية من المخاطر الميمة والتي أصبحت تيدد الكيان 2        وفقا لاتفاقيات لجنة بازل 
وليذا . المالي لمبنك، ليذا تطمب الاحتفاظ برأس مال لمواجية الخسائر المتوقعة والناتجة عن تمك المخاطر

الغرض قدم الإطار الجديد لاتفاق بازل ثلاث منيجيات لقياس المخاطر التشغيمية بيدف احتساب قيمة رأس 
. ، أسموب القياس المتقدمة(المعيارؼ  )أسموب المؤشر الأساسي، الأسموب القياسي: المال اللازم لذلك وىي

 .ومنو فعمى البنوك انتياج أحد ىذه الأساليب وفقا لدرجة تطوره
 .2مدى التزام البنوك العمومية الجزائرية محل الدراسة بمعايير لجنة بازل .1

 لاستحداث طريقة جديدة لحساب كفاية رأس المال لتغطية أشمل لجميع 2       جاءت معايير لجنة بازل   
مخاطر الائتمان، مخاطر السوق، مخاطر  )المخاطر التي يتعرض ليا البنك، وتطوير أساليب قياسيا 

ومن خلال الاستبيان المعتمد في الدراسة، حاولنا استقصاء اتجاىات أفراد مجتمع الدراسة نحو . (التشغيل
 : من خلال طرح السؤال التالي2جاىزية البنك للالتزام بمعايير لجنة بازل 

 فيما يتعمق بتكوين رأسمال 2هل البنوك العمومية الجزائرية جاهزة للالتزام بمعايير لجنة بازل 
 لمقابمة الخسائر الناجمة عن مخاطر التشغيل؟

بالبنوك محل  (العميا والوسطى )كانت أراء القيادات الإدارية  حسب نتائج الاستبيان،:  تفريغ البيانات. أولا
 :الدراسة كما ىي موضحة في الجدول الموالي
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 2نتائج الاستبيان حول مدى قدرة البنوك محل الدراسة بالالتزام بمعايير لجنة بازل : (42)     الجدول رقم 

 % النسبة المئوية  التكرار الإجابة

 38.80 78 نعم
 13.43 27 لا

 47.76 96 لا أدرر 
 من نتائج الاستبيان الخاصة بالمحور الثالث:                                      المصدر

 :  تحميل النتائج.ثانيا

بالبنوك ( العميا والوسطى) نجد أن معظم أفراد القيادات الإدارية  (42)     من خلال نتائج الجدول رقم 
ليس ليم دراية بجاىزية البنك للالتزام بمعايير لجنة بازل  %47.76 محل الدراسة وبنسبة إجمالية قدرت بـ

 فيما يتعمق بتكوين رأس المال اللازمة لمقابمة الخسائر الناجمة عن المخاطر التشغيمية في حين نجد 02
 منيم يوافقون عمى أن البنوك العمومية الجزائرية جاىزة للالتزام بمعايير %38.80نسبة لا بأس بيا قدرت بـ 

 .  في مجال المخاطر التشغيمية02لجنة بازل
 .قياس المخاطر التشغيمية في البنوك العمومية الجزائرية. 2

       البنوك العمومية الجزائرية تسعى دوما لمتحسين من صلابة الملاءة المالية لكياناتيا، وتطبيقا لاتفاقية 
 16 الصادر في 01-14، تم إصدار التنظيم البنكي رقم 3 تحضيرا لتطبيق بعض قواعد اتفاقية بازل 2بازل 

 والمتعمق بنسب الملاءة المطبقة في البنوك والمؤسسات المالية، والذؼ أجبر من خلالو بنك 2014فيفيرؼ 
الجزائر البنوك التجارية الجزائرية عمى إدراج المخاطر التشغيمية بصفة فعمية في احتساب نسب الملاءة، 

تفاظ بالمخصصات المالية اللازمة لمقابمة الخسائر الناجمة عن المخاطر التشغيمية وقياسيا وفقا والقيام بالاح
لطريقة المؤشر الأساسي وىو المطبق فعميا من قبل البنوك العمومية الجزائرية، ولكن بعض البنوك في إطار 

من خلال محاول تحديد خطوط الأعمال مثل " الأسموب المعيارؼ " التحضير للانتقال إلى الأسموب الثاني 
 .بنك القرض الشعبي الجزائرؼ 

 .الطريقة المعتمدة في قياس المخاطر التشغيمية في البنوك العمومية الجزائرية 1.2
بالأسموب المعتمد  (العميا والوسطى )      من خلال الاستبيان حاولنا معرفة مدػ دراية القيادات الإدارية 

 :في البنك لقياس المخاطر التشغيمية، وذلك بطرح السؤال التالي
 بثلاثة أنواع  من الأساليب لقياس مخاطر التشغيل، فما هو الأسموب 2       جاءت معايير لجنة بازل 

 المعتمد عندرم؟

بعد استقصاء مجتمع الدراسة كانت النتائج المتحصل عمييا كما ىي موضحة في : تفريغ البيانات. أولا
 :الموالي (43)الجدول رقم 
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نتائج الاستبيان حول الأسموب القياس المعتمد في البنوك محل الدراسة لقياس المخاطر (: 43)الجدول رقم 
 التشغيمية

 %النسبة المئوية  التكرارات  الأسموب
 8.45 17 أسموب المؤشر الأساسي 

 4.47 09 (القياس المعيارؼ  )الأسموب النمطي 
 1.49 03 أسموب القياس المتقدم

 85.57 172  لا أدرؼ 
 من نتائج الاستبيان الخاصة بالمحور الثالث: المصدر                                               

 : تحميل النتائج. ثانيا
وبنسبة إجمالية  (العميا والوسطى )من خلال نتائج الجدول نجد أن معظم أفراد القيادات الإدارية        

ليس ليم دراية بنوع الأسموب المعتمد في البنك لقياس المخاطر التشغيمية  %85.57 مرتفعة جدا  قدرت بـ
بيدف احتساب قيمة رأس المال اللازم لمواجية الخسائر الناجمة عنيا، في حين اتجيت إجابات أفراد مجتمع 

 إلى اعتماد البنوك محل الدراسة لأسموب المؤشر الأساسي كمنيج  لقياس رأس %8.45الدراسة وبنسبة 
المال اللازم والمخصص لمواجية المخاطر التشغيمية، وىو المعمول بو فعميا في البنوك العمومية الجزائرية  

حسب تصريحات إدارات البنوك محل الدراسة في المديريات العامة ليا والتي قامت الباحثة بزيارتيا 
 .واستجواب المسئولين فييا 

 .حساب المخصص المالي لمقابمة المخاطر التشغيمية 2.2

     من خلال الدراسة الميدانية تبين لنا أن البنوك العمومية الجزائرية تطبق أسموب المؤشر الأساسي في 
، يجب عمى 02حساب متطمبات رأس المال اللازمة لمواجية المخاطر التشغيمية، وليذا وحسب مقررات بازل

من متوسط  (% 15 )البنوك التي تعتمد ىذه الطريقة  الاحتفاظ برأس مال يساوؼ نسبة مئوية ثابتة ألفا 
 .إجمالي الدخل خلال السنوات الثلاث السابقة

ذا أخذنا عمى سبيل المثال كل من البنك الوطني الجزائرؼ والقرض الشعبي الجزائرؼ، فقد كان       وا 
 حسب طريقة المؤشر الأساسي المطبقة بالبنك 2015المخصص المالي لمقابمة المخاطر التشغيمية لسنة  

 :كما يمي
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 حساب المخصص المالي لمقابمة المخاطر التشغيمية حسب طريقة المؤشر الأساسي: (44)الجدول رقم 
 البنك الوطني الجزائري القرض الشعبي الجزائري 

 (آلاف دينار جزائري )إجمالي العائد  (آلاف دينار جزائري )إجمالي العائد  العــــــام
2013 38602352 78493545 
2014 55123062 89106580 
2015 59021310 116641000 
 94747041.7 47248908 المتوسط

 % 15 %15 ألـــفا

رأس المال المطلوب لمواجهة 
 المخاطر التشغيلية

7087336.2 14212056.3 

إجمالي الأصول المرجحة 
   بالمخاطر التشغيلية 

885917.025 1776507.04 

 .من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى معطيات التقارير والميزانية السنوية لمبنوك محل الدراسة: المصدر                 
 قد تم حساب إجمالي الأصول المرجحة بالمخاطر التشغيمية بضرب رأس المال المطموب لمواجية      

إجمالي الأصول المرجحة بالمخاطر بيدف المحافظة   والذؼ يضاف إلى % 12.5المخاطر التشغيمية في 
وحسب التقارير الصادرة عن بنك الجزائر فإن البنوك العمومية الجزائرية % 8عمى نسبة كفاية رأس المال 

 (.% 8 )مرتفعة وتفوق بكثير ما أوصت بو لجنة بازل 1تحتفع بنسب ملاءة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
                                                 

1
    (.133 ) راجع الصفحة  
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. إدارة الجودة الشاممة بإدارة المخاطر التشغيميةتطبيق أبعاد تحميل ومناقشة علاقة : المبحث الثالث
توصمنا من خلال دراستنا لمفصمين النظريين إلى أن تطبيق البنك لأبعاد إدارة الجودة الشاممة بشكل       

جيّد يساىم في التقميل من المخاطر التشغيمية التي تتعرض ليا البنوك، ومنو التخفيض من الخسائر الناجمة 
 .عنيا

     ومن خلال ىذا المبحث سنحاول معرفة مدػ توفر الممارسات المتعمقة بالإدارة السميمة لممخاطر 
التشغيمية في البنوك العمومية الجزائرية، و اختبار صحة مدػ اىتمام ىذه البنوك بتطبيق الأسموب الإدارؼ 

إدارة المخاطر التشغيمية، وفي الأخير نحاول دراسة علاقة تطبيق أبعاد " ، و"إدارة الجودة الشاممة" الحديث 
 . إدارة الجودة الشاممة بتفعيل إدارة المخاطر التشغيمية في ىذه البنوك

 .  البنوك العمومية الجزائرية بمبادئ ومتطمبات إدارة المخاطر التشغيميةالتزام: المطمب الأول

 بالجديد فيما يتعمق بالمخاطر التشغيمية، حيث ألزمت البنوك عمى 2       لقد جاءت معايير لجنة بازل 
بعض الممارسات المتعمقة بإدارة وضبط ومراقبة المخاطر التشغيمية باعتبارىا من أىم المخاطر التي تعرض 

 (العميا والوسطى )وفيما يمي اتجاىات القيادات الإدارية . البنك إلى خسائر معتبرة في العصر الحالي
بالبنوك محل الدراسة نحو درجة الالتزام ببعض الممارسات اليامة المتعمقة بمبادغ ومتطمبات إدارة المخاطر 

 .مما يقمل من الخسائر الناجمة عن سوء إدارة ىذه المخاطر التشغيمية
 .المبادئ المرتبطة بالإستراتيجية العامة لمبنك .1

بعد تفريغ البيانات المتحصل عمييا من الاستمارات الموزعة عمى أفراد مجتمع الدراسة، : تفريغ البيانات. أولا
 :الموالي (46)كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول رقم 

 .نتائج الاستبيان الخاصة بمدى الالتزام بالمبادئ المتعمقة بالإستراتيجية العامة لإدارة المخاطر التشغيمية: (45)الجدول   

 من نتائج الاستبيان الخاصة بالمحور الثالث : المصدر                                      
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1 
يتضمن البنك إدارة متخصصة 

 لمواجية المخاطر التشغيمية

  24 05 24 103 15 ت
3.71 
 

 

1.18 
 

% 22.4 51.2 11.9 2.5 11.9 

  14.4 73.6  الإجمالٌة%

2 

يتوفر لدػ البنك إستراتيجية وسياسة 
واضحة معتمدة من مجمس الإدارة 

لمتابعة المخاطر التشغيمية والتقميل من 
 آثارىا

  40 7 20 105 29 ت
3.39 

 

1.33 
% 14.4 52.2 10.00 

3.5 

 
19.9 

 13.5 66.6  الإجمالٌة%
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 :بالاعتماد عمى نتائج الجدول السابق يتبين لنا أن: تحميل النتائج. ثانيا

  أن البنوك محل الدراسة تتضمن إدارة متخصصة  (العميا والوسطى )حسب أراء القيادات الإدارية
لمواجية المخاطر التشغيمية التي يتعرض ليا، حيث بمغت نسبة الموافقة الإجمالية عمى العبارة 

وىو أكبر من المتوسط الحسابي (  3.71)، كما أن المتوسط الحسابي ليا قدر بـ %73.6الأولى 
 في البنوك محل الدراسة؛ إلّا أنو ونظرا مرتفعبمعنى درجة توفر ىذه العبارة ، (3.33)العام البالغ 

لحداثة ىذه الإدارة فإنيا لا تتمتع باستقلالية كاممة، وىو ما تبين لنا من خلال الزيارة الميدانية 
 .  لمبنوك محل الدراسة

 بالبنوك محل الدراسة أنيا تتوفر  (العميا والوسطى )من أفراد  القيادات الإدارية  %66.6 كما اتفق
عمى إستراتيجية وسياسة واضحة معتمدة من مجمس الإدارة لمتابعة المخاطر التشغيمية والتقميل 

، وىو ما دلّ عميو المتوسط  بدرجة متوسطةمن آثارىا، إلّا أن تطبيق ىذه الإستراتيجية بقي
، وىذا راجع إلى عدم توفر الأدوات اللازمة لذلك بشكل فعال، والتي 3.39 الحسابي المقدر ب
 بالإضافة إلى دائرة مخاطر تشغيمية مستقمة كما تبين لنا في العبارة الأولى،من أىميا توفر 

وجوب  توفر العنصر البشرؼ المتخصص والمؤىل وىو ما يوضحو تحميل العنصر البشرؼ 

 ؛بالبنوك محل الدراسة في العنصر الموالي

 :المبادئ المرتبطة بالعنصر البشرر .2
بعد تفريغ البيانات المتحصل عمييا من الاستمارات الموزعة عمى أفراد الدراسة، كانت : تفريغ البيانات.أولا

 :الموالي (46)النتائج كما ىي موضحة في الجدول رقم 
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 .نتائج الاستبيان المتعمقة بالمبادئ المرتبطة بالعنصر البشرر : (46)الجدول رقم  
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3 
توفر الإدارة العميا العنصر البشرؼ المؤىل وذو الخبرة 
الكافية، والقادر عمى إدارة المخاطر التشغيمية بمعايير 

 عالية

  42 07 49 78 25 ت

3.19 
 

1.30 
 % 12.4 38.3 24.4 3.5 20.9 

% 
 إجمالٌة

50.7 27.9 
 

تعين إدارة البنك بوضوح الأشخاص المختصين بإدارة  4
 مخاطر التشغيل وحدود صلاحياتيم ومسؤولياتيم

  51 04 38 84 24 ت

3.13 
 

1.37 
 % 11.5 41.8 18.9 2.00 25.4 

% 
 إجمالٌة

53.3 20.9 
 

يساىم كافة العاممين بالبنك في معالجة المخاطر  5
 التشغيمية

  28 10 65 83 15 ت

3.23 
 

1.12 
 % 7.5 41.3 32.3 5.00 13.9 

% 
 إجمالٌة

48.8 37.3 
 

6 
يتمتع الأشخاص الذين يقومون بإدارة المخاطر 

التشغيمية بالميارات الإدارية والفنية المطموبة لإدارة 
 المخاطر التشغيمية بكفاءة

  50 09 38 87 17 ت

3.07 
 

1.33 
 % 8.5 43.3 18.9 4.5 24.9 

% 
 إجمالٌة

51.8 23.4 
 

7 
يحتاج البنك إلى تدريب وتعميم مستمرين لتطوير 
القدرات والميارات البشرية من ناحية أساليب قياس 

 المخاطر التشغيمية وكيفية معالجتيا

  31 09 37 86 38 ت

3.47 
 

1.27 
 % 18.9 42.8 18.4 4.5 15.4 

% 
 إجمالٌة

61.7 22.9 
 

8 
يوفر البنك دورات تدريبية وندوات  ومؤتمرات 
 لمموظفين  في مجال إدارة المخاطر التشغيمية

  35 15 55 75 21 ت

3.16 

 

 

1.24 
 % 10.4 37.3 27.4 7.5 17.4 

% 
 إجمالٌة

47.7 34.9 
 

9 
التحفيز المستمر لمعاممين بالبنك يمكنيم من المبادرة 
لمعالجة و مواجية كافة أنواع المخاطر التشغيمية فور 

 حدوثيا

  33 13 51 90 14 ت

3.20 
 

1.18 
 % 7.0 44.8 25.4 6.5 16.4 

% 
 إجمالٌة

51.8 31.9 
 

10 
نظام الحوافز في البنك مصمم لإنجاز الميام وتقديم 

 الخدمات دون أخطاء

  29 17 60 79 16 ت

3.18 
 

1.14 
% 8.00 39.3 29.9 8.5  

% 
 إجمالٌة

47.3 38.4 
 

 من نتائج الاستبيان المتعمقة بالمحور الثالث: المصدر
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 :بالاعتماد عمى نتائج الجدول السابق يتبين لنا أن: تحميل النتائج.ثانيا

  من أراء أفراد مجتمع  % 50.7 أن ما نسبتو (03)نتائج الاستبيان بينت من خلال العبارة رقم
الدراسة فقط من وافقت عمى أن الإدارة العميا توفر العنصر البشرؼ المؤىل وذو الخبرة الكافية 
والقادر عمى إدارة المخاطر التشغيمية بمعايير عالية، حيث قدر المتوسط الحسابي ليذه العبارة 

درجة توفر ىذه العبارة  منيم عمى الحياد، ومنو فإن %20.4  في حين بقي ما نسبتو؛ 3.19بـ 
 ؛ متوسطةبالبنوك محل الدراسة 

 بمغت نسبة الموافقة الإجمالية عمييا من طرف أفراد مجتمع الدراسة (04 )لعبارة  كما أن ا 
 مما يدل عمى أن البنوك محل الدراسة تقوم بتعيين 3.13 وبمتوسط حسابي % 53.3

الأشخاص المختصين بإدارة المخاطر التشغيمية بالبنك، ويحدد صلاحياتيم ومسؤولياتيم 
، مما يشير إلى أن العاممين بالبنك لا يشاركون كافة  متوسطةولكن يبقى ذلك بنسبة" بوضوح

حيث كانت نسبة  (05 )في معالجة المخاطر التشغيمية التي تقع، وىو ما أكدتو العبارة رقم 
 منيم بدون % 13.9في حين بقي ، % 48.8الموافقة الإجمالية عمييا دون المتوسط بقيمة 

 رأؼ؛

  الأشخاص الذين يقومون بإدارة المخاطر " التي تنص عمى أن  (06)العبارة  بالإضافة إلى أن
"   التشغيمية يتمتعون بالميارات الإدارية والفنية المطموبة لإدارة المخاطر التشغيمية بكفاءة

من أفراد  %24.9،  في حين بقي ما نسبتو %51.8بمغت نسبة الموافقة الإجمالية عمييا 
  مما يعني أن درجة توفر 3.07مجتمع الدراسة بدون رأؼ، كما قدر المتوسط الحسابي ليا بـ 

 ؛متوسطةىذه العبارة في البنوك محل الدراسة 

 وعن اىتمام البنك بتطوير ىذه الميارات فإن معظم أفراد مجتمع الدراسة وبنسبة موافقة          
البنك يحتاج إلى تدريب وتعميم "   حيث يرون أن (07 )العبارة  عمى % 61.7إجمالية قدرت بـ  

مستمرين لتطوير القدرات والميارات البشرية من ناحية أساليب قياس المخاطر التشغيمية وكيفية 
دورات تدريبية وندوات ومؤتمرات لمموظفين في مجال إدارة المخاطر " إلّا أن البنك يوفر ". معالجتيا
 الذؼ قدر ب (08 )لمعبارة رقم  وىو ما دلّ عميو المتوسط الحسابي  متوسطةبدرجة" التشغيمية

3.16. 
  وىو ما أشارت إليو بدرجة متوسطةأما نظام التحفيز في البنك بالنسبة لمموظفين فيبقى ،

،      %51.8التي بمغت نسبة الموافقة الإجمالية عمييا عمى الترتيب  (10)و (09)العبارتين 
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التحفيز المستمر لمعاممين بالبنك " ، مما يشير إلى أن أفراد مجتمع الدراسة يرون أن % 47.3
نظام " وأن "  يمكنيم من المبادرة لمعالجة و مواجية كافة أنواع المخاطر التشغيمية فور حدوثيا

متوفر في البنوك محل " الحوافز في البنك مصمم لإنجاز الميام وتقديم الخدمات دون أخطاء
 .3.18، 3.20 حيث بمغ المتوسط الحسابي لمعبارتين عمى الترتيب بدرجة متوسطةالدراسة  

 :المبادئ المرتبطة بعممية الاتصال.3

بعد تفريغ البيانات المتحصل عمييا من الاستمارات الموزعة عمى مجتمع الدراسة، : تفريغ البيانات.   أولا
 :الموالي (47)كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول رقم 

 نتائج الاستبيان المتعمقة بالمبادئ المرتبطة بعممية الاتصال: (47)الجدول رقم 

 من نتائج الاستبيان الخاص بالمحور الثالث: المصدر                                                   
 : يتبين لنا أن (47)بالاعتماد عمى نتائج الجدول رقم : تحميل النتائج.ثانيا

 من أفراد مجتمع %50.7أن ما نسبتو  (11)أوضحت العبارة رقم : فعالية قنوات الاتصال 
يتوفر عمى قنوات اتصال فعالة بين مختمف المسئولين والموظفين " الدراسة يوافقون أن البنك 

؛ حيث بمغ بدرجة متوسطةولكن " للإلمام بمختمف المخاطر التشغيمية التي يتعرض ليا البنك
من أفراد مجتمع الدراسة عمى الحياد % 27.9 حين بقي في، (3.05 )المتوسط الحسابي لمعبارة

 ؛بدون إبداء أؼ رأؼ

 من أفراد % 65.1من ناحية رفع التقارير عن المخاطر التشغيمية فقد أفادت  :رفع التقارير
مجتمع الدراسة انو يتم إعداد تقارير دورية حول المخاطر التشغيمية التي يتعرض ليا البنك أول 
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11 

يتوفر لدػ البنك قنوات اتصال فعالة بين 
مختمف المسئولين والموظفين للإلمام 

بمختمف المخاطر التشغيمية التي يتعرض 
 ليا البنك

  56 09 34 75 27 ت

3.05 
 

1.43 
 

% 13.4 37.3 16.9 4.5 27.9 

%  
 إجمالٌة

50.7 
21.4 
 

 

12 

يتم إعداد التقارير  دورية حول المخاطر 
التشغيمية التي يتعرض ليا البنك أول بأول 

 وترفع إلى الجيات المختصة

  39 09 22 104 27 ت

3.35 
 

1.32 
% 13.4 51.7 10.9 4.5 19.4 

%  
 إجمالٌة

65.1 15.4 
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 حسب ما دلّ عميو المتوسط متوسطبأول ويتم رفعيا إلى الجيات المختصة، ولكن ىذا بشكل 
 .3.35الذؼ قدر ب  (12)الحسابي لمعبارة رقم 

المخاطر التشغيمية تعرض البنك لخسائر متعددة وكبيرة، ليذا يجب : المبادئ المرتبطة بالإجراءات التحوطيّة.4
عمى البنك اتخاذ الإجراءات التحوطيّة اللازمة لمتقميل من الخسائر الناجمة عنيا ومن بين أىم ىذه الإجراءات ما 

 . ىو موضح في الجدول الموالي

بعد تفريغ البيانات المتحصل عمييا من الاستمارات الموزعة عمى أفراد مجتمع : تفريغ البيانات.  أولا
 :الموالي (48)الدراسة، كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول رقم 

 .نتائج الاستبيان المتعمقة بالمبادئ المرتبطة بالإجراءات التحوطية: (48)الجدول رقم  

 من نتائج الاستبيان الخاصة بالمحور الثالث:                                                                 المصدر
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ىناك مستوػ أمان مقبول لمنظام  13
 ألمعموماتي الموجود في البنك

  16 11 23 132 19 ت

3.63 
 

1.00 
 

% 9.5 65.7 11.4 5.5 8.00 

  16.9 75.7 إجمالٌة  %

14 
يتم وضع إجراءات رقابية جديدة مناسبة 
 كمما استخدمت أنظمة معموماتية متطورة

  27 09 31 109 25 ت
 

3.49 

 
 

1.17 
 

% 12.4 54.2 15.4 4.5 13.4 

  19.9 66.6 إجمالٌة  %

15 
يشمل التحسين المستمر في البنك 

معالجة كافة مخاطر التشغيل، وتحقيق 
 خدمة بدون أخطاء

  33 03 43 97 25 ت
 

3.39 

 
 

1.22 
 

% 12.4 48.3 21.4 1.5 16.4 

  22.9 60.7 إجمالٌة  %

يقدم البنك منتجات وخدمات لمزبائن  16
 خالية من الأخطاء منذ الوىمة الأولى

  22 10 61 96 12 ت
 

3.33 

 
 

1.05 
 

% 6.00 47.8 30.3 5.00 10.9 

  35.3 53.2 إجمالٌة  %

17 
يتم إعداد خطط طوارغ كافية لمواجية 
أؼ طارغ قد يتسبب في توقف نشاط أو 

 خدمة معينة أو العمل ككل

  42 11 43 82 23 ت
 

3.16 

 
 

1.31 
 

%   11.4 40.8 21.4 5.5 20.9 

 26.9 52.2 إجمالٌة  %
 

يوجد تحوط  مالي مقابل الخسائر التي  18
 .قد تنجم عن المخاطر التشغيمية

  34 05 18 89 55 ت

3.89 
 

3.79 % 27.4 44.3 9.00 2.5 16.9 

  11.5 71.7 إجمالٌة  %
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 :أعلاه يتبين لنا ما يمي (48)بالاعتماد عمى نتائج الجدول رقم : تحميل النتائج.ثانيا

 عمى العبارة %75.2      يتضح لنا أن معظم أفراد مجتمع الدراسة وبنسبة موافقة إجمالية بمغت
" ناك مستوػ أمان مقبول لمنظام ألمعموماتي الموجود في البنك ه"مما يشير إلى أن ( 13)رقم 

 ؛3.63 أؼ مقبول عموما، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة بوزدرجة حسنة 

 وبمتوسط حسابي % 66.6حظيت بالموافقة الإجمالية وبنسبة ( 14) العبارة رقم  كما أن     
وضع إجراءات رقابية جديدة مناسبة كمما استخدمت " مما يشير إلى أن البنك يقوم بـ، 3.49

وىو ما يِؤكد احتلال مخاطر . متوسطة إلى مقبول عمومابدرجة " أنظمة معموماتية متطورة
الأنظمة وتكنولوجيا المعمومات المرتبة الثالثة في ترتيب مصادر المخاطر التشغيمية الأربعة التي 
تتعرض ليا البنوك التجارية التي تم إثباتيا في جواب السؤال الثاني في المحور الثالث للاستبيان 

 ؛(راجع  المطمب الثاني من المبحث الثاني لمفصل الرابع )

( 15 ) لمعبارتين%53.8 ، % 60.7      في حين وافق أغمبية أفراد عينة الدراسة وبنسبة 
عمى أن البنك يسعى إلى تقديم خدمة بدون أخطاء من خلال التحسين عمى الترتيب؛  (16)و

المستمر  الذؼ يشمل كافة المخاطر التشغيمية، وكذا تقديم منتجات وخدمات لمزبائن خالية من 
 حيث متوسطولكن يبقى مستوػ توفر ذلك في البنوك محل الدراسة . الأخطاء منذ الوىمة الأولى

 ؛ 3.33، 3.39 بمغ المتوسط الحسابي ليما عمى الترتيب

العبارة  عمى %52.2بالإضافة إلى أن أغمبية أفراد عينة الدراسة يوافقون بنسبة إجمالية قدرت بـ     
إعداد خطط الطوارغ الكافية لمواجية أؼ طارغ قد : " ، حيث يرون أن البنك يقوم بـ(17)رقم 

 إذ قدر المتوسط الحسابي بدرجة متوسطة" يتسبب في توقف نشاط أو خدمة معينة أو العمل ككل
 . من أفراد عينة الدراسة عمى الحياد بدون إبداء أؼ رأؼ %20.9 في حين بقي، 3.16ليا ب 

             كما أوضحت النتائج أيضا أن البنوك محل الدراسة تتوفر عمى تحوط مالي مقابل 
الخسائر التي قد تنجم عن المخاطر التشغيمية بدرجة مرتفعة؛ حيث بمغ نسبة الموافقة الإجمالية 

وىذا نتيجة لتمبية أوامر بنك . 3.89:  لها بـ، وقد المتوسط الحسابي%71.7( 18)عمى العبارة 
 .   الجزائر
   اتجاىات القيادات الإدارية ن  يتبين لنا أة، وبصفة عامةول السابقابالاعتماد عمى نتائج الجد      
 البنوك العمومية الجزائرية ايجابية بالنسبة لأغمب الفقرات المكونة لمختمف في (العميا والوسطى )

إلى مرتفعة نسبيا  (%50أكبر أو تساوؼ )المبادغ، حيث كانت نسبة الموافقة الإجمالية متوسطة 
في حين كانت قيم المتوسط الحسابي لأغمب الفقرات . بالنسبة لبعض الفقرات (%60أكبر من )
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( 01)وىي تقع ضمن فئة التقييم المتوسطة، باستثناء العبارتين  (3.63 – 3.05 )أيضا تتراوح بين 
والمذان يقعان ضمن فئة  (3.89، 3.71)التي كانت قيم متوسطيما الحسابي عمى الترتيب  (18)و

 . التقييم المرتفعة والمعتمدة في الدراسة

يمكن القول أن الإطار  ؛(العميا والوسطى )حسب أراء القيادات الإدارية النتائج و         ومن خلال ىذه 
 متوفر في البنوك 02الفني والإدارؼ اللازم للإدارة السميمة لممخاطر التشغيمية حسب ما ورد في اتفاقية بازل 

 .ومنه تتأكد لنا صحة الفرضية الثانية لمدراسةالعمومية الجزائرية محل الدراسة، 
 

دارة المخاطر : المطمب الثاني دراسة مدى اهتمام البنوك العمومية الجزائرية بتطبيق إدارة الجودة الشاممة وا 
 التشغيمية 

      سنتطرق في ىذا المطمب إلى درجة اىتمام البنوك العمومية الجزائرية بتطبيق فمسفة إدارة الجودة 
الشاممة كأسموب إدارؼ حديث، يساىم في الرفع من كفاءة الأداء البنكي ليا، مما يساعدىا عمى مواجية 

ومن جية أخرػ سنحاول تقييم مستوػ تطبيق مبادغ . مختمف المخاطر التشغيمية التي يمكن أن تتعرض ليا
 .إدارة المخاطر التشغيمية، والتي أوصت بيا لجنة بازل لمرقابة المصرفية من خلال اتفاقيتيا الثانية

 .درجة اهتمام البنوك العمومية الجزائرية بتطبيق إدارة الجودة الشاممة .1

      لقد تبين لنا سابقا أن البنوك العمومية الجزائرية تيتم بتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة،  ولاختبار 
مدػ اىتمام البنوك العمومية الجزائرية بتطبيق أسموب إدارة الجودة الشاممة، تم الاعتماد عمى نتائج اختبار 

T.test  one-sampleفتحصمنا عمى النتائج التالية : 
 :كالتالي SPSS كانت نتائج البرنامج الإحصائي : تفريغ البيانات. أولا

 لمدى اهتمام البنوك محل الدراسة بتطبيق إدارة الجودة T.test نتائج اختبار: (49)الجدول رقم 
  الشاممة

المتوسط  المتغير المستقل
 الحسابي

 tمعنوية   المحسوبة t قيمة الانحراا المعيارر 

p.value 

إدارة الجودة 
 الشاممة

 
3.45 

 
0.57 

 
11.393 

 
0.000 

 SPSSمن إعداد الباحثة انطلاقا من نتائج برنامج :            المصدر200=     درجة الحرية  0.05=مستوى الدلالة     
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 : تحميل النتائج.ثانيا
 وىي أكبر من 11.393 المحسوبة  بمغت T        بالاعتماد عمى نتائج الجدول نجد أن قيمة 

 وىي أقل من مستوػ الدلالة 0.000، ومعنيوتيا قدرت بـ (1.660 )قيمتيا الجدولية والمقدرة بـ
ومنو نستنتج أن البنوك . (  P.Value =0.000>0.05 ) 0.05المعتمد في الدراسة  والمقدر بـ 

. العمومية الجزائرية تيتم بتطبيق فمسفة إدارة الجودة الشاممة من خلال تطبيق مختمف أبعادىا
، أؼ تطبيق 3.45ولكن بالنظر إلى المتوسط الحسابي العام للأبعاد مجتمعة والذؼ قدر بـ 

متوسط، ومنو يمكن القول بأن ىذه البنوك في مرحمة أولية في التطبيق، بحيث لم تصل بعد إلى 
 .الدرجة المرغوب فييا، أؼ إلى مرحمة الجودة الشاممة

 .درجة اهتمام البنوك العمومية الجزائرية بتطبيق مبادئ إدارة المخاطر التشغيمية .2

     في المطمب الأول من ىذا المبحث، تبين لنا أن البنوك العمومية الجزائرية تتوفر عمى 
الإطار الفني والإدارؼ اللازم لتطبيق إدارة المخاطر التشغيمية، وفي ىذا المطمب سنحاول معرفة 
مستوػ تطبيق ىذه البنوك لمبادغ ومتطمبات التطبيق الفعمي لإدارة المخاطر التشغيمية، وذلك 

  .من خلال اختبار مدػ صحة الفرضية الثالثة

يتصف مستوى تطبيق إدارة المخاطر التشغيمية في البنوك : "      تقوم الفرضية الثالثة عمى ما يمي
 :ىذه الفرضية إلى الفرضيتين الإحصائيتين التاليتين ويمكن تقسيم. العمومية الجزائرية بدرجة متوسطة

 لا يتصف مستوى تطبيق إدارة المخاطر التشغيمية في البنوك العمومية :  الفرضية الصفرية
 الجزائرية  بدرجة متوسطة ؛ 

 يتصف مستوى تطبيق إدارة المخاطر التشغيمية في البنوك العمومية : الفرضية البديمة
 ؛الجزائرية  بدرجة متوسطة

، وكانت T.test  one-sample لاختبار ىذه الفرضية استخدمنا اختبار: تفريغ البيانات.أولا
 : كالتاليspssنتائج البرنامج الإحصائي 

 .لاختبار صحة الفرضية الثالثةT.test نتائج اختبار: (50)الجدول رقم 
المتوسط  المتغير التابع

 الحسابي
الانحراا 
 المعيارر 

  t قيمة
 المحسوبة

 tمعنوية 

p.value 

إدارة المخاطر 
 التشغيمية

 
3.33 

 
0.80 

 
5.90 

 
0.000 

 SPSSمن إعداد الباحثة انطلاقا من نتائج برنامج :       المصدر200=      درجة الحرية 0.05=مستوى الدلالة         
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 : تحميل النتائج. ثانيا
، يتبين أن المتوسط الحسابي لمعبارات المكونة لإدارة المخاطر (50)من خلال نتائج الجدول رقم     

،  في حين المتوسطة، وىو يقع ضمن فئة التقييم الثانية والدالة عمى درجة التطبيق 3.33التشغيمية  قدر بـ 
، وىي 0.000، ومعنويتيا قدرت ب (1.660) وىي اكبر من قيمتيا الجدولية 5.90وبة  المحسtقدرت قيمة 

، مما يدل عمى (  P.Value =0.000>0.05  )0.05أقل من مستوػ الدلالة المحدد لمدراسة والمقدر بـ 
رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديمة، وىذا يعني أن مستوػ تطبيق إدارة المخاطر التشغيمية في 

 .ومنه تتأكد لنا صحة الفرضية الثالثة لمدراسة. البنوك العمومية الجزائرية يتصف بدرجة متوسطة

فإنو يمكن تفسير  (الفصل الثالث والمبحث الأول من الفصل الرابع )وبناءا عمى نتائج الدراسة السابقة       
مستوػ تطبيق إدارة الجودة الشاممة المتوسط إلى حداثة ىذا المفيوم في البنوك العمومية الجزائرية، وعدم 
الاستيعاب الكمي لكيفية تطبيقيا وصولا إلى درجة الجودة الشاممة لمختمف العمميات والخدمات المصرفية 

المقدمة؛ حيث توصمنا سابقا إلى أن مختمف أبعاد إدارة الجودة الشاممة تطبق بدرجة متوسطة، وكانت بنسب 
متفاوتة؛ بمعنى إعطاء أىمية لبعد وا ىمال بعد أخر، ومن جية أخرػ يمكن إرجاع ذلك إلى عدم إعطاء 

عنصر الجودة الأىمية الكافية، وذلك من خلال إنشاء مديرية عامة مختصة في إدارة الجودة ضمن الييكل 
 .التنظيمي لمبنك تصب كل اىتماماتيا عمى طرق الارتقاء بالجودة

      وبالنسبة لإدارة المخاطر التشغيمية فقد توصمنا إلى أن الإطار الفني والإدارؼ اللازم لتطبيق مبادئيا 
ومتطمباتيا متوفر في البنوك العمومية الجزائرية، ولكن يبقى بدرجة متوسطة، حيث أن التطبيق الفعمي ليذه 
المبادغ يبقى محدود، وشيوع مفيوم المخاطر التشغيمية يبقى في حد ذاتو غامض ومحدود لدػ العاممين 

ويمكن إرجاع ذلك إلى عدم الاىتمام بيذا النوع من المخاطر، ونشر مفيوميا بين العاممين . بيذه البنوك
بالبنك، من خلال عقد ندوات ومؤتمرات في ىذا المجال، وىو ما لم نجده فعلا من خلال الزيارة الميدانية 
لمديرية التكوين بيذه البنوك؛ حيث مازال موضوع المخاطر التشغيمية وكيفية إدارتيا من المواضيع الجديدة 
والحديثة جدا في البنوك العمومية الجزائرية، إذا لم يتم الحديث عنيا بصفة فعمية إلّا بعد صدور التنظيم 

، والذؼ أجبر فيو بنك الجزائر البنوك جعل إدارة المخاطر التشغيمية 2014 الصادر سنة 01-14البنكي رقم 
، 02من أولويات اىتمامات البنوك نظرا لحجم الخسائر التي تتسبب فييا، وتطبيقا لتوصيات اتفاقية بازل

 .03وتحضيرا لتطبيق اتفاقية بازل
   وليذا قامت البنوك العمومية الجزائرية باستحداث إدارة متخصصة في ىيكميا التنظيمي لإدارة المخاطر   

التشغيمية، ولكن تبقى بدون فعالية نظرا لعدم استقلاليتيا عن الإدارة التنفيذية وىو ما أوصت بو اتفاقية 
؛ وىذا ما توصمنا إليو من خلال دراستنا لميياكل التنظيمية لمبنوك العمومية الجزائرية  في الفصل 02بازل

الثالث من الدراسة، وكذلك من خلال الزيارة الميدانية لممديريات العامة لمبنوك العمومية الجزائرية حيث وجدنا 
أن البعض من ىذه البنوك مديرية إدارة المخاطر التشغيمية عبارة عن مديرية في الييكل التنظيمي فقط، أما 
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في الواقع فما زالت الميمة تابعة لمديرية التدقيق الداخمي أو لمديرية المالية والمحاسبة في حساب رأس المال 
وىذا راجع وحسب مسئولي البنوك إلى . اللازم لمواجية ىذه المخاطر والمنصوص عميو من قبل بنك الجزائر

عدم توفر الطاقم المختص والمؤىل بدرجة كبيرة في إدارة المخاطر التشغيمية؛ حيث يعد توفر ىاذين 
. العنصرين المبنة الأساسية لنجاح البنك في إدارة المخاطر التشغيمية، مما يقمل من الخسائر الناجمة عنيا

 .كما أن تركيزىم مازال منصبا أكثر عمى إدارة المخاطر الائتمانية
 

دارة المخاطر التشغيمية في البنوك : المطمب الثالث دراسة العلاقة بين تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة وا 
 .العمومية الجزائرية

كمتغير " أبعاد إدارة الجودة الشاممة"    سنحاول في ىذا المطمب دراسة العلاقة بين متغيرات الدراسة وىي  
كمتغير تابع، وذلك من خلال اختبار علاقة الارتباط وعلاقة التأثير بين " إدارة المخاطر التشغيمية"مستقل، و

ولدراسة ىاتين العلاقتين يجب أن تكون متغيرات الدراسة تخضع . المتغير باستعمال الأساليب الإحصائية
 .لمتوزيع الطبيعي

 اختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة .1

،  وىو اختبار رولمجروا سمرنواقد تم الاعتماد لاختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة عمى 
إجراء ضرورؼ لاختبار علاقة الارتباط وعلاقة التأثير، لأن معظم الاختبارات المعممية تشترط أن يكون 

 : كالتالي spss وقد كانت نتائج الاختبار المتحصل عمييا باستخدام برنامج. توزيع البيانات طبيعيا
 (اختبار رولمجروا سمرنوا) نتائج اختبار التوزيع الطبيعي: (51)الجدول رقم 
 قيمة مستوى المعنوية Zقيمة عدد الفقرات المتغيرات

 0.06 1.702 06 دعم واقتناع الإدارة العميا
 0.09 1.245 07 الترريز عمى الززون 

 0.684 0.716 07 تمبية احتياجات العاممين
 0.051 1.362 07 مشاررة العاممين وفرق العمل

 0.31 1.443 06 تحسين وتطوير العمميات المصرفية
 0.216 1.055 09 نظم المعمومات وجمع البيانات

 0.998 0.385 43 أبعاد إدارة الجودة الشاممة مجتمعة
 0.152 1.568 18  إدارة المخاطر التشغيمية

 SPSSمن إعداد الباحثة انطلاقا من نتائج برنامج :المصدر                                     0.05=مستوػ الدلالة
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يتبين أن متغيرات الدراسة التي ترجمتيا فقرات الاستمارة تتمتع  (51)من خلال نتائج الجدول رقم : التحميل
، وىو مستوػ 0.05بالتوزيع الطبيعي؛ حيث أن قيمة مستوػ المعنوية لكل الأبعاد والمتغيرات أكبر من 

 .الدلالة المعتمد في الدراسة مما يعني إمكانية استخدام الاختبارات المعممية
 

دارة المخاطر التشغيمية في البنوك  .2 اختبار علاقة الارتباط بين تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة وا 

 .  العمومية الجزائرية

بعد التأكد من أن المتغيرات تتبع التوزيع الطبيعي، يمكن لنا اختبار علاقة الارتباط بين تطبيق أبعاد 
دارة المخاطر التشغيمية، ومن أجل ذلك قمنا بصياغة الفرضية الرابعة والتي تنص  إدارة الجودة الشاممة وا 

دارة المخاطر " عمى وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة وا 
 .التشغيمية في البنوك العمومية الجزائرية

 :الفرضيتين الإحصائيتين التاليتينوينبثق عن ىذه الفرضية  
 بين أبعاد إدارة الجودة الشاممة   ذات دلالة إحصائية لا توجد علاقة ارتباط : الفرضية الصفرية

اقتناع ودعم الإدارة العميا، التركيز عمى الزبون، تمبية احتياجات العاممين، مشاركة العاممين  )
دارة  (وفرق العمل، تحسين وتطوير العمميات المصرفية، نظم المعمومات وجمع البيانات وا 

 المخاطر التشغيمية في البنوك العمومية الجزائرية؛

 

 بين تطبيق أبعاد إدارة الجودة ذات دلالة إحصائية توجد علاقة ارتباط :  الفرضية البديمة
اقتناع ودعم الإدارة العميا، التركيز عمى الزبون، تمبية احتياجات العاممين، مشاركة  )الشاممة 

    (العاممين وفرق العمل، تحسين وتطوير العمميات المصرفية، نظم المعمومات وجمع البيانات
 .و إدارة المخاطر التشغيمية في البنوك العمومية الجزائرية

من أجل اختبار صحة ىذه الفرضية، تم الاعتماد عمى اختبار معاملات الارتباط : تفريغ البيانات. أولا
 لموقوف عمى معنوية العلاقة بين P.Valueباستعمال قيمة مستوػ المعنوية  (اختبار بيرسون )البسيط 

 :الموالي (52) كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول رقم المتغيرات، وقد
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دارة المخاطر التشغيمية: (52)الجدول رقم   نتائج اختبار علاقة الارتباط بين أبعاد لإدارة الجودة الشاممة وا 
                المتغير التابع

 المتغير
          المستقل

 إدارة المخاطر التشغيمية
 مستوى المعنوية      معامل الارتباط

P.Value 

      التفسير

 معنوية 0.004 **0.189 دعم واقتناع الإدارة العميا
 غير معنوية 0.058 0.111 الترريز عمى الززون 

 غير معنوية 0.075 0.102 تمبية احتياجات العاممين

 غير معنوية 0.304 0.036       مشاررة العاممين وفرق العمل

 غير معنوية 0.336 0.030       تحسين وتطوير العمميات المصرفية

 غير معنوية 0.417 0.015 نظم المعمومات وجمع البيانات

 غير معنوية 0.074 0.102 أبعاد إدارة الجودة الشاممة مجتمعة

 SPSSمن إعداد الباحثة انطلاقا من نتائج برنامج :   المصدر.      0.01الارتباط ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ** 
   :تحميل النتائج.ثانيا
نلاحع أن ىناك علاقة ارتباط موجبة وضعيفة وذات دلالة إحصائية   (52)من خلال نتائج الجدول رقم     

و إدارة المخاطر التشغيمية؛ إذ " اقتناع ودعم الإدارة العميا" بين تطبيق بعد  ( %1)عند مستوػ المعنوية 
كما كانت .  أؼ مستوػ الارتباط ضعيف0.30 وىي أقل من 0.189قدرت قيمة الارتباط البسيط بينيما ب 

  0.01 وىي أقل من مستوػ الدلالة لعلاقة الارتباط 0.004قيمة مستوػ المعنوية المحسوبة 

(P.Value=0.004<0.01 )  ، 99أؼ أن النتيجة مقبولة بدرجة ثقة قدرىا.% 
 التركيز عمى الزبون، تمبية احتياجات العاممين، مشاركة )أما بالنسبة لباقي أبعاد إدارة الجود الشاممة       

فإن معاملات  (العاممين وفرق العمل، تحسين وتطوير العمميات المصرفية، نظم المعمومات وجمع البيانات
، وقيم 0.30الارتباط بينيا وبين إدارة المخاطر التشغيمية منخفضة جدا حيث نلاحع أن قيميا كميا أقل من 

وىذا يعني عدم وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية ، 0.01معنوياتيا أكبر من مستوػ الدلالة المقدر ب 
التركيز عمى الزبون، تمبية احتياجات العاممين، مشاركة العاممين وفرق )بين تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة 

دارة المخاطر التشغيمية (العمل، تحسين وتطوير العمميات المصرفية، نظم المعمومات وجمع البيانات  .وا 
دارة المخاطر      كما تبين النتائج أن قيمة الارتباط بين تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة مجتمعة وا 

 فيي 0.01 وىي أكبر من مستوػ الدلالة المحدد ب 0.074، ومعنويتيا قدرت بـ 0.102التشغيمية قدرت بـ 
غير دالة إحصائيا، ومنو نقبل الفرضية الصفرية، ونرفض الفرضية البديمة، وىذا يعني عدم وجود علاقة 

اقتناع ودعم الإدارة )ارتباط معنوية ذات دلالة إحصائية بين تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة مجتمعة 
العميا، التركيز عمى الزبون، تمبية احتياجات العاممين، مشاركة العاممين وفرق العمل، تحسين وتطوير 
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دارة المخاطر التشغيمية في البنوك العمومية   (العمميات المصرفية، نظم المعمومات وجمع البيانات وا 
 .الجزائرية

 .عدم صحة الفرضية الرابعة لمدراسة      وبناءا عمى ىذه النتائج  تتأكد لدينا 
 

دارة المخاطر التشغيمية في البنوك  .3 اختبار علاقة التأثير بين تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة وا 
 .العمومية الجزائرية

دارة المخاطر التشغيمية         من أجل اختبار علاقة التأثير بين تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة وا 
 .في البنوك العمومية الجزائرية وىي المحور الرئيسي لمدراسة، قمنا بصياغة الفرضية الخامسة

 المحسوبة لتحديد T، وقيمة ( Beta )     ولاختبار صحة ىذه الفرضية اعتمدنا عمى معاملات 
، وكانت قاعدة القرار ىي قبول الفرضية الصفرية إذا كانت قيمة (التأثير )معنوية معادلة الانحدار 

T كما تم . (%95)وذلك عند مستوػ ثقة   (1.660) المحسوبة أكبر من قيمتيا الجدولية المقدر بـ
 لتدعيم نتائج الاختبار السابق بحيث تقبل الفرضية الصفرية إذا P الاعتماد عمى مستوػ الدلالة 

 (.0.05) المحسوبة أقل من مستوػ الدلالة لمدراسة Pكانت قيمة 

وجود تأثير معنور لتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة رمتغير مستقل " الفرضية الخامسة تقوم عمى     
 .عمى تفعيل إدارة المخاطر التشغيمية رمتغير تابع في البنوك العمومية الجزائرية

 : الفرضيتين الإحصائيتين التاليتين      وينبثق عن ىذه الفرضية
 اقتناع ودعم  )لا يوجد تأثير معنوؼ لتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة : الفرضية الصفرية

الإدارة العميا، التركيز عمى الزبون، تمبية احتياجات العاممين، مشاركة العاممين وفرق العمل، 
عمى تفعيل إدارة المخاطر  (تحسين وتطوير العمميات المصرفية، نظم المعمومات وجمع البيانات

 .التشغيمية في البنوك العمومية الجزائرية

 اقتناع ودعم الإدارة  )يوجد تأثير معنوؼ لتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة :  الفرضية البديمة
العميا، التركيز عمى الزبون، تمبية احتياجات العاممين، مشاركة العاممين وفرق العمل، تحسين 

عمى تفعيل إدارة المخاطر  (وتطوير العمميات المصرفية، نظم المعمومات وجمع البيانات
 .التشغيمية في البنوك العمومية الجزائرية

بعد إجراء تحميل الانحدار الخطي البسيط، كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول : تفريغ البيانات. أولا
 :الموالي (53)رقم 
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نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط لاختبار العلاقة التأثيرية لتطبيق أبعاد لإدارة : (53)الجدول رقم 
 .الجودة الشاممة عمى تفعيل إدارة المخاطر التشغيمية

  المتغير المستقل

 أبعاد إدارة الجودة الشاممة 
معامل 
الانحدار 

Beta 

 tقيمة 
 المحسوبة

الخطأ 
 المعيارر 

مستوى 
 المعنوية

P.Valu

e 
 0.007 0.078 2.722 0.189 دعم واقتناع الإدارة العميا
 0.117 0.089 1.575 0.111 الترريز عمى الززون 

 0.150 0.076 1.447 0.102 تمبية احتياجات العاممين
 0.608 0.070 0.514 0.036 مشاررة العاممين وفرق العمل

 0.672 0.066 0424. 0.030 تحسين وتطوير العمميات المصرفية
 0.834 0.070 0.210 0.015 نظم المعمومات وجمع البيانات

 0.148 0.100 1.453 0.102 أبعاد إدارة الجودة الشاممة مجتمعة
 SPSSمن إعداد الباحثة انطلاقا من نتائج برنامج :         المصدر200=        درجة الحرية 0.05=       مستوى الدلالة 

 :فإنو يتضح ما يمي (53)  بناءا عمى النتائج الإحصائية الواردة في الجدول رقم :تحميل النتائج.ثانيا
  تفعيل إدارة المخاطر " عمى " دعم واقتناع الإدارة العميا" وجود علاقة تأثير معنوؼ لتطبيق بعد

وىي أكبر قيمتيا الجدولية المقدر بـ           (2.722 )=  المحسوبة Tحيث نجد أن قيمة " التشغيمية
( 0.05)وىو أقل من مستوػ الدلالة لمدراسة  P( =0.007)، كما أن مستوػ الدلالة ( 1.660)  

 ومنو يعد تطبيق ىذا البعد الأكثر تأثيرا عمى تفعيل إدارة المخاطر التشغيمية؛

  التركيز عمى الزبون، تمبية )عدم وجود علاقة تأثير معنوؼ لتطبيق باقي أبعاد إدارة الجودة الشاممة
احتياجات العاممين، مشاركة العاممين وفرق العمل، تحسين وتطوير العمميات المصرفية، نظم 

عمى تفعيل إدارة المخاطر التشغيمية، أؼ أن ىذه الأبعاد ليس ليا أثر  (المعمومات وجمع البيانات
 المحسوبة  لكل بعد من ىذه الأبعاد Tعمى تفعيل إدارة المخاطر التشغيمية، حيث أن قيمة 

  ليس ليا معنوية Beta، كما أن معاملات الانحدار  (1.660) الجدولية Tمنخفضة عن قيمة 
؛ إذ يبين الجدول أن قيمة المعنوية لمختمف ىذه الأبعاد أكبر من مستوػ 0.05عند مستوػ الدلالة 

  المعتمد في الدراسة؛0.05الدلالة 

  عمى تفعيل إدارة  (مجتمعة) عدم وجود علاقة تأثير معنوؼ لتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة
وىي أقل من قيمتيا الجدولية  (1.453)=  المحسوبة Tالمخاطر التشغيمية، فقد تبين أن قيمة 

 المعتمد 0.05وىو أكبر من مستوػ الدلالة  P( = 0.148)، كما أن مستوػ المعنوية (1.660)
ومنو فإننا نقبل الفرضية الصفرية ونرفض الفرضية البديمة، وىذا يعني عدم وجود  . في الدراسة
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تأثير معنوؼ لتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة عمى تفعيل إدارة المخاطر التشغيمية في البنوك 
 العمومية الجزائرية؛

 .عدم صحة الفرضية الخامسة لمدراسةيتأكد لدينا     وبناءا عمى ىذه النتائج 
       وانطلاقا من النتائج السابقة، فيمكن تفسير عدم وجود تأثير لتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة عمى 
تفعيل إدارة المخاطر التشغيمية في البنوك العمومية الجزائرية بالمنطقية، حيث أن تطبيق أبعاد إدارة الجودة 

الشاممة في ىذه البنوك لم يصل بعد إلى الدرجة المرغوبة والمطموبة القادرة عمى التأثير عمى متغيرات أخرػ؛ 
والتي من أىميا تفعيل إدارة المخاطر التشغيمية وىي محور دراستنا، بل ىو مجرد اقتناع فكرؼ لم يصل إلى 

 .درجة التطبيق الفعمي والجدؼ، ومنو فيو يبقى بدون فعالية
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في هذا الفصل عملنا على إثبات ونفي الفرضيات التي تقوم عليها دراستنا والمذكورة سابقا في          

المقدمة، وهذا من خلال عرض نتائج الدراسة الميدانية ومناقشتها بعد القيام بالمعالجة الإحصائية للبيانات، 
: ض النتائج أهمهاعولقد توصلنا لب

  أبعاد إدارة الجودة " من خلال تحليل المحور الثاني من الاستبيان والمتعلقة بالمتغير المستقل
، فقد أظهرت النتائج أن تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة في البنوك العمومية الجزائرية  " الشاملة

محل الدراسة تتصف بالايجابية عموما، في حين بقي مستوى تطبيقها متوسط وبنسب متفاوتة، فهي 
 لم تصل إلى درجة التطبيق الفعلي والجاد والفعال؛

  دارتها فقد توصلنا من خلال نتائج الاستبيان وبالنسبة للمحور الثالث والمتعلق بالمخاطر التشغيلية وا 
إلى أن البنوك العمومية الجزائرية تتعرض للعديد من المخاطر التشغيلية، والتي يعتبر العنصر 

 . البشري المصدر الرئيسي لها، ويبقى مستوى إدارتها لهذه المخاطر متوسط
  دارة المخاطر التشغيلية على حد سواء محدود الانتشار بين لا يزال مفهوم إدارة الجودة الشاملة وا 

العاملين في البنوك العمومية الجزائرية، فهي من المواضيع الحديثة والجديدة المطروحة في الساحة 
 المصرفية الجزائرية؛

  تبين من خلال نتائج الدراسة أن تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة في البنوك العمومية الجزائرية لم
 .يصل إلى درجة الفعالية والقدرة على التأثير في تفعيل إدارة المخاطر التشغيلية
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لقد تعددت المؤسسات المصرفية، وأصبحت في الأسواق تشكيمة متعددة ومتنوعة من البنوك، وأصبح  
رضائو وجعمو وفيا لو، مما دفع بالبنوك لمبحث عن  اليدف الأساسي لمبنك ىو كيفية جمب الزبون إليو وا 

" الأساليب الإدارية الحديثة التي تمكنو من مواجية الظروف التي تفرضيا متغيرات المحيط، فوجدت من أسموب 
. مطمب حتمي لذلك" إدارة الجودة الشاممة

كما أن توسع البنوك في أنشطتيا، والتي ترتبط بشكل مباشر بالمخاطرة، وجعميا عرضة لمعديد من 
المخاطر، وىو ما دفع بيا لوضع الخطط والإجراءات اللازمة والكفيمة بإدارة ىذه المخاطر، وذلك بيدف تفادييا 

أو التقميل من حجم الخسائر التي قد تتسبب فييا، وتعتبر المخاطر التشغيمية من أبرز المخاطر التي تواجو 
 والتي جاءت بمجموعة من المبادئ والممارسات 02البنوك في العصر الحالي، خاصة بعد صدور اتفاقية بازل 

.  السميمة لإدارة ىذا النوع من المخاطر

ولقد حاولت الباحثة من خلال ىذه الدراسة في جانبييا النظري و التطبيقي، إبراز تأثير تطبيق أبعاد إدارة 
. الجودة الشاممة عمى تفعيل إدارة المخاطر التشغيمية في البنوك التجارية بدراسة حالة البنوك العمومية الجزائرية

نتائج الدراسة : أولا

قبل عرض نتائج الدراسة الخاصة بالجانب التطبيقي، نود التأكيد عمى بعض النقاط اليامة المتضمنة  
بعض الأسس والمبادئ والقواعد النظرية المتعمقة بموضوع الدراسة، والتي تناولناىا في الفصمين النظريين الأول 

:  والثاني، ويمكن عرضيا في النقاط التالية

  تعد إدارة الجودة الشاممة من الأساليب الإدارية الحديثة والناجحة في تحقيق أعمى درجات الجودة، من
 خلال تطبيق أبعادىا وفقا لأسس عممية بدءا بالإدارة العميا وصولا إلى أخر عامل بالبنك؛

  إدارة الجودة الشاممة عممية مركبة تضم العديد من المبادئ والأبعاد، ولمنجاح في تطبيقيا يجب عمى كل
 من في البنك فيم ىذه المبادئ والأبعاد بوضوح ويمتزم بيا؛

  ،يعتبر اقتناع ودعم الإدارة العميا لمنيج إدارة الجودة الشاممة حجر الأساس لإحداث التغيير في البنوك
حيث لا يوجد نجاح في تطبيق ىذا المنيج دون إحداث تغيير في الذىنيات وطرق التفكير وفمسفة 

 العمل؛
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  فعالية تطبيق إدارة الجودة الشاممة تكون من خلال بناء نظام جودة كفء وفاعل وشامل مبني عمى
 أسس وقواعد تستند إلييا البنوك التجارية في انجاز أنشطتيا؛

  تطبيق فمسفة إدارة الجودة الشاممة  تظير نتائجو في المدى البعيد، وليذا يجب عمى الجميع في البنك
 الالتزام والصبر؛

  والتي 2حظيت المخاطر التشغيمية باىتمام متزايد في السنوات الأخيرة، خاصة بعد صدور اتفاقية بازل 
ألزمت البنوك عمى إدارة ىذا النوع من المخاطر، وا عطاء أىمية كبيرة ليا كونو يتسبب في إحداث 

 خسائر كبيرة لمبنك لا تقل أىمية من المخاطر الائتمانية؛

: أما النتائج الفعمية ليذا البحث والمتعمقة بالجانب التطبيقي فنعرضيا في النقاط التالية

  من خلال دراسة خصائص مجتمع الدراسة تبين لنا أن البنوك العمومية الجزائرية تتوفر عمى طاقات
بشرية من فئة الشباب عموما، تتمتع بقدر كاف من الخبرات والميارات وذات دراية كافية بالعمل، ومن 
أصحاب الشيادات الجامعية مما يجعميم يتمتعون بالوعي والثقافة والقدرة عمى التغيير والتطوير وتبني 

 الأساليب الإدارية الحديثة بدرجة كبيرة من المرونة؛ 

  طبق فمسفة إدارة  تخمصت نتائج الدراسة إلى صحة الفرضية الأولى أي أن البنوك العمومية الجزائرية
 التركيز عمى الزبون، تمبية اقتناع ودعم الإدارة العميا،)الجودة الشاممة بكل أبعادىا المعتمدة في الدراسة 

احتياجات العاممين، مشاركة العاممين وفرق العمل، تحسين وتطوير العمميات المصرفية، نظم 
اقتناع "  بنسب متوسطة ومتفاوتة، ويحتل بعد ولكن يبقى مستوى تطبيقيا (المعمومات وجمع البيانات

المرتبة الأولى من حيث أولويات اىتمامات البنوك محل الدراسة حيث كان مستوى "  ودعم الإدارة العميا
باعتبار الزبون الركيزة " التركيز عمى الزبون " تطبيقو مرتفع نسبيا وىو أساس التغيير، وثم يميو بعد 

الأساسية لنجاح وبقاء البنك، ثم تمبية احتياجات العاممين، ثم نظم المعمومات وجمع البيانات، ثم تحسين 
وتطوير العمميات المصرفية، ثم مشاركة العاممين وفرق العمل الذي يعتبر البعد الأقل من حيث مستوى 

 التطبيق؛

  دلت نتائج الدراسة عمى أن البنوك العمومية الجزائرية لا تيتم بتطبيق جميع أبعاد إدارة الجودة الشاممة
بشكل متجانس وشامل، مما يعني أنيا لا تتعامل مع مفيوم إدارة الجودة الشاممة كونو نظام متكامل؛ 

وتيمل أبعاد أخرى ميمة أيضا     (التركيز عمى الزبون مثلا )حيث تركز اىتماميا عمى بعض الأبعاد 
، ومنو فإن تطبيق ىذا المفيوم لم يتجاوز مجرد الاقتناع بالفكرة (مشاركة العاممين وفرق العمل مثلا )

 فقط، ولكن لم نصل بعد إلى درجة الالتزام الفعمي والجدي بتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة مما يشير 
 ؛ ليذا النظامإلى حداثة تبني ىذه البنوك
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  توصمت الدراسة إلى أن درجة تأثير المعوقات والعقبات عمى تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة في 
البنوك العمومية الجزائرية متوسطة، وكان أبرز ىذه المعوقات صعوبة تغيير الثقافة التنظيمية بما 

يتوافق مع متطمبات برنامج إدارة الجودة الشاممة، ليميو ضعف التزام إدارة البنك الفعمي بإدارة الجودة 
 الشاممة من حيث تخصيص الموارد والوقت اللازمين لتطبيق البرنامج؛

  ن لا تتوفر معظم البنوك العمومية الجزائرية عمى دائرة متخصصة في إدارة المخاطر التشغيمية، وا 
وجدت فيي ليست مستقمة؛ حيث نجدىا مرتبطة بشكل مباشر أو غير مباشر بالإدارة التنفيذية بدلا من 

، مما يجعل ىذه الإدارة تبتعد عن 02ارتباطيا المباشر بمجمس الإدارة كما جاء في توصيات بازل 
 الموضوعية في تقاريرىا؛

  يتم ضبط ومراقبة المخاطر التشغيمية في معظم البنوك العمومية الجزائرية من قبل دوائر وأقسام العمل
المختمفة، وذلك من خلال إسناد الميمة لموظفييا في ضوء إجراءات وصلاحيات محددة، أو إسناد 

الميمة لدائرة التدقيق الداخمي، ولكنيا لم تسند الميمة لمكادر البشري المختص والمؤىل لإدارة ىذا النوع 
من المخاطر، وبشكل مستقل عن الدوائر المنفذة لمعمل، فيظير لنا قصور لدى ىذه البنوك فيما يتعمق 
بفصل الميام والمسؤوليات، وىو مخالف لمممارسات السميمة لإدارة المخاطر التشغيمية التي جاءت بيا 

 ؛02اتفاقية بازل

  تنظيم الدورات التدريبية والتكوينية لمعاممين بالبنوك العمومية الجزائرية عمى المفاىيم الإدارية الحديثة
كان جد محدود مما انعكس عمى ارتفاع " إدارة المخاطر التشغيمية" و " إدارة الجودة الشاممة" الخاصة بـ 

 المخاطر التشغيمية التي كان مصدرىا العنصر البشري في ىذه البنوك؛

 تتعرض البنوك العمومية الجزائرية لأنواع عدّة من المخاطر التشغيمية وتختمف آثارىا من بنك لأخر؛  

  لا تولي البنوك العمومية الجزائرية اىتماما كبيرا برفع كفاءة الموارد البشرية لدييا في مجال إدارة
المخاطر التشغيمية؛ حيث يعد العنصر البشري المصدر الرئيسي لممخاطر التشغيمية التي تتعرض ليا 

البنوك، وليذا فيو يحتاج إلى متابعة، وتوفير متطمبات الرقابة والضبط الداخمي لمتقميل من التأثير 
  السمبي ليذا العنصر؛

  تأكدت لنا صحة الفرضية الثانية القائمة عمى توفر الإطار الفني والإداري اللازم للإدارة السميمة
حيث   في البنوك العمومية الجزائرية بدرجة متوسطة،2لممخاطر التشغيمية حسب ما ورد في اتفاقية بازل

وجدنا أن ىذه البنوك تخضع لجممة من القواعد والإجراءات التي جاءت بيا الاتفاقية إلّا أنيا لا تمتزم 
 بيا أثناء تأدية أنشطتيا؛ 
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  تمتزم البنوك العمومية الجزائرية بتعميمات بنك الجزائر الخاصة بتكوين رأس المال اللازم لمواجية
، وذلك لأن ىذه التعميمات ممزمة لمبنوك، ويتابع 2المخاطر التشغيمية وفقا لما جاءت بو اتفاقية بازل 

 تنفيذىا بدقة لمتأكد من سلامة تطبيقيا بكل دقة وشفافية لممحافظة عمى استقرار النظام المصرفي ككل؛

  تعتمد البنوك العمومية الجزائرية في قياس رأس المال اللازم لمواجية المخاطر التشغيمية عمى الطريقة
، في حين تسعى البعض منيا "طريقة المؤشر الأساسي"  وىي2الأولى حسب ما جاءت بو اتفاقية بازل

 ؛"الطريقة المعيارية" مثل بنك القرض الشعبي الجزائري للانتقال إلى العمل بالطريقة الثانية وىي 

  تأكدت لنا صحة الفرضية الثالثة؛ حيث أن مستوى تطبيق إدارة المخاطر التشغيمية في البنوك العمومية
 الجزائرية يتصف بدرجة متوسطة، مما يشير إلى حداثة تبني ىذا الأسموب؛

  تشير نتائج الدراسة إلى عدم صحة الفرضية الرابعة حيث توصمنا إلى عدم وجود علاقة ارتباط معنوية
 التركيز عمى اقتناع ودعم الإدارة العميا،)ذات دلالة إحصائية بين تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة 

الزبون، تمبية احتياجات العاممين، مشاركة العاممين وفرق العمل، تحسين وتطوير العمميات المصرفية، 
دارة المخاطر التشغيمية في البنوك العمومية الجزائرية، وىذا يتنافى  (نظم المعمومات وجمع البيانات وا 

مع مبادئ إدارة الجودة الشاممة إذ أن التطبيق السميم والناجح  لأبعادىا يساىم وبشكل كبير في التقميل 
 من المخاطر التشغيمية التي تتعرض ليا البنوك، وتحد من آثارىا؛

  كما تأكدت لنا من خلال نتائج الدراسة عدم صحة الفرضية الخامسة بحيث توصمنا إلى عدم وجود
 التركيز عمى الزبون، تمبية اقتناع ودعم الإدارة العميا،)تأثير معنوي لتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة 

احتياجات العاممين، مشاركة العاممين وفرق العمل، تحسين وتطوير العمميات المصرفية، نظم 
عمى تفعيل إدارة المخاطر التشغيمية في البنوك العمومية الجزائرية وىذه  ( المعمومات وجمع البيانات

إلى عدم تركيز ىذه البنوك بدرجة كافية عمى تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة مما يقمل النتيجة تشير 
 ؛من تأثيرىا في تفعيل إدارة المخاطر التشغيمية

  من خلال نتائج الدراسة يتبين لنا أن عدم صحة الفرضيتين الرابعة والخامسة، ويعود بالأساس إلى
في البنوك العمومية " إدارة المخاطر التشغيمية" و" إدارة الجودة الشاممة" حداثة تبني الأسموبين 

الجزائرية، حيث أشارت النتائج إلى عدم  الوصول إلى التطبيق الشامل والجيد، والالتزام الفعمي بتطبيق 
أبعاد إدارة الجودة الشاممة من جية،  ومن جية أخرى مستوى تطبيق الممارسات السميمة لإدارة 

المخاطر التشغيمية لا يزال محدودا، وىو ما جعل من مستوى تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة محدود 
  ودون المستوى المقبول لمتأثير عمى تفعيل إدارة المخاطر التشغيمية في البنوك محل الدراسة؛

  علاقة الارتباط وعلاقة التأثير لتطبيق أبعاد إدارة " عدم إثبات صحة الفرضيتين الرابعة والخامسة
يؤكد لنا  ما توصمنا إليو سابقا بأن البنوك " الجودة الشاممة عمى تفعيل إدارة المخاطر التشغيمية
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نما تتعامل مع كل  العمومية الجزائرية لا تتعامل مع مفيوم إدارة الجودة الشاممة كنظام شامل متكامل، وا 
وبالتالي يمكن القول أن تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة عبارة عن ممارسات إدارية . بعد عمى حدة

 شكمية وفنية روتينية يومية؛

  تطبيق إدارة الجودة الشاممة عممية مستمرة تحتاج إلى دعم مستمر لمتكن من تحقيق نتائجيا في المدى
المتوسط والطويل، وليذا فلا بد من إعطاء فترة زمنية كافية لمبنوك العمومية الجزائرية قبل الحكم عمى 

 جدوى تطبيق ىذا النظام لدييا؛

  الطابع العمومي لمبنوك العمومية الجزائرية، وغياب المنافسة جعميا لا تولي اىتمام كاف بإدارة الجودة
دارة المخاطر التشغيمية، ولا تجعميما من ضمن الأولويات عند بناء الاستراتيجيات  .الشاممة وا 

التوصيات : ثانيا

 عمى ضوء نتائج الدراسة النظرية والتطبيقية بالبنوك العمومية الجزائرية،  يمكن تقديم بعض التوصيات 
دارة المخاطر التشغيمية لكي تتمكن من  التي نراىا ضرورية لمرفع من فعالية تطبيق إدارة الجودة الشاممة وا 

:  ومنو فعمى البنوك العمومية الجزائرية. مواجية تحديات السوق 

  الاىتمام أكثر بتطبيق جميع أبعاد إدارة الجودة الشاممة بشكل متكامل، حيث تمّم بجميع جوانبيا الإدارية
والعممية، والتأكيد عمى تأثير ذلك عمى تفعيل إدارة المخاطر التشغيمية، مما يؤدي إلى التقميل من 

المخاطر التشغيمية التي تتعرض ليا، ومنو التقميل من حجم الخسائر التي يتحمميا البنك نتيجة تعرضيا 
 ليذا النوع من المخاطر؛

  تعميق مستوى معرفة الموظفين في البنك بثقافة إدارة الجودة الشاممة، وتعميم ىذه الثقافة في جميع
 المستويات الإدارية من خلال عقد ندوات ودورات تدريبية وتكوينية في ىذا المجال؛ 

  ىو أقل أبعاد إدارة الجودة الشاممة " مشاركة العاممين وفرق العمل" أشارت نتائج الدراسة إلى أن بعد
تطبيقا، وليذا ينبغي عمى ىذه البنوك تنمية روح الفريق والعمل الجماعي لأنو شرطا أساسيا لنجاح 

تطبيق فمسفة إدارة الجودة الشاممة، وذلك من خلال السماح ليم بالمشاركة الفعمية بالمناقشات الجادة، 
 ومحاولة التطبيق الميداني لأفكارىم وأرائيم العممية والعممية المبدعة؛

  التأكيد والاىتمام بتكوين وتدريب العنصر البشري في مجال إدارة المخاطر التشغيمية، وبذل المزيد من
 الجيد لتطوير الإجراءات المتبعة في ىذا المجال؛

  تعزيز الاىتمام بتمبية احتياجات الموظفين في جميع المستويات الإدارية، من خلال تعزيز دور التأىيل
والتدريب في إيجاد الكوادر البشرية المؤىمة والمتميزة القادرة عمى رفع الجودة بالبنك إلى أعمى 
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مستوياتيا، والتقميل من الخسائر التي يتعرض ليا البنك من خلال القدرة عمى التحكم في المخاطر 
 التشغيمية التي تتعرض ليا؛

  ضرورة تحفيز العاممين بالبنوك من خلال تطوير وتحسين العلاقة بينيم، وتشجيع المنافسة الايجابية
 بينيم، وكذا منحيم مكافآت مادية ومعنوية مقابل الانجاز المتميز؛

  ضرورة العمل عمى ترسيخ الوعي والقناعة الجدية لدى الإدارة العميا والعاممين في كافة المستويات
 في مجال إدارة 2الإدارية والفنية بأىمية تطبيق الممارسات الإدارية التي جاءت بيا اتفاقية بازل 

المخاطر التشغيمية بشكل متكامل وىادف من أجل السيطرة عمى ىذه المخاطر وحجم الخسائر التي من 
 الممكن أن تسببيا؛

  الانتقال إلى التطبيق الفعمي لممبادئ السميمة لإدارة المخاطر التشغيمية حسب ما ورد في اتفاقية بازل
 ، والعمل عمى الالتزام بيا أثناء تأدية نشاطاتيا، وعدم الاكتفاء بيا كحبر عمى ورق؛02

  العمل عمى تكوين العنصر البشري المؤىل والمختص في إدارة المخاطر التشغيمية من خلال إعداد
برامج تدريبية وعقد دورات تكوينية لمموظفين لمتعرف عمى مختمف المخاطر التشغيمية وأىم أنواعيا 

 ومصادرىا؛

  إدارة المخاطر التشغيمية، وتكون تابعة " استحداث دائرة جديدة ضمن الييكل التنظيمي متخصصة في
مباشرة لمجمس الإدارة، ضمانا لمتسيير الفعال والموضوعي لممخاطر التشغيمية التي تتعرض ليا البنوك، 
وذلك من خلال الاىتمام بدراسة وتحميل ىذه المخاطر، وتحديد مصادرىا، بما يسمح بالتقميل من حجم 

 . الخسائر التي تتسبب بيا لمبنك

 

 آفاق الدراسة:ثالثا

: تقوم أفاق البحث عمى استكمال الدراسة بالبحث في الموضوعين التاليين

  أثر تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة عمى تفعيل إدارة المخاطر التشغيمية في البنوك التجارية
 ؛- دراسة حالة البنوك التجارية الأجنبية في الجزائر–

  دراسة حالة البنوك العمومية –مقومات تفعيل إدارة المخاطر التشغيمية في البنوك التجارية 
الجزائرية 
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وزارة التعميم العالي والبحث العممي 
.  سطيف–جامعة فرحات عباس 

كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير 
 مدارس الدكتوراه 

 
 استمارة بحث  موجهة إلى الإطارات المسؤولة  على مستوى المديرية العامة للبنك و الوكالة

 
 

:          رقم الاستمارة 
: ....../....../........         تاريخ الإجابة عمى الاستمارة 

: ...............................         اسم البنك
 

 
             في إطار إعداد رسالة الدكتوراه في العموم الاقتصادية ، قمت بإعداد استمارة بحث تتضمن مجموعة 

من الأسئمة  حول أثر تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة عمى فعالية إدارة المخاطر التشغيمية بالبنوك 
.  التجارية

         لذا نرجو من سيّادتكم المحترمة التفضل بالإجابة بدقة و موضوعية عن جميع فقرات الاستمارة،    و 
التي تُسيم في سلامة التحميل، عمما أن ىذه الاستمارة تستخدم لأغراض البحث العممي فقط و تتسم بالسريّة 

.   التامة
          

.              شاكرين لكم سمفا جيودكم المباركة، و حسن تعاونكم، و لكم منا فائق الاحترام و التقدير
 
 
 
 
 

 . يرجى وضع علامة دائرة     عمى الإجابة التي تراىا تمثل الواقع الفعمي لمبنك الذي تعممون بو:   ملاحظة
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المعمومات الشخصية لممستجوب  *

: الجنس .1

 1ذكر 
 2أنثى 

 

 العمر بالفئات .2

 1سنة  (20-30)
 2سنة  (30-40)
 3سنة  (40-50)

 4 سنة 50أكثر من 
 

: المستوى التأىيمي .3
 1ليسانس 

 2ماستر /  ماجستير
 3 دكتوراه 
............. أخر حدد 

 

 :الأقدمية في البنك بالفئات .4

 1  سنوات 5أقل من 
 2  ( سنوات6-10)
 3 ( سنوات10-15)
 4 ( سنوات15-20)

 5 سنوات 20أكثر من 
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. أبعاد إدارة الجودة الشاممة: أولا

تعد إدارة الجودة الشاممة أسموب إدارة متكامل، يعتمد عمى تغيير طرق العمل، وتحسين الأداء الإداري لتحقيق رضا الزبائن       
بالبنك عمى اختلاف مستوياتيم الإدارية من  (العاممين )وذلك من خلال تظافر جيود جميع الموظفين . عمى الخدمات المقدمة ليم

. أجل التحسين المستمر لمعمميات والخدمات المصرفية المقدمة وصولا إلى أعمى جودة ممكنة، بما يحقق أو يفوق توقعات الزبائن
.  ويقوم أسموب إدارة الجودة الشاممة عمى مجموعة من المبادئ المتكاممة والمرتبطة فيما بينيا

 
وذلك من خلال إعلان إدارة البنك بتطبيق إدارة الجودة الشاممة أمام جميع الموظفين في مختمف : اقتناع ودعم الإدارة العميا .1

يمانيا بحتمية وضرورة التطوير والتحسين المستمر والشامل لمبنك  .المستويات الإدارية، وىذا انطلاقا من اقتناعيا وا 

:     من فضمكم سيدي، من خلال الوضعية التي تعيشونيا في البنك، ىل ترى أن
 

موافق    الإجـــــــابة
بشدة 

غير موافق 
موافق 

غير موافق 
بشدة  

محايد 

تعمل إدارة البنك عمى نشر ثقافة الجودة  الشاممة في جميع 
 الأقسام والمستويات الإدارية

5 4 3 2 1 

توجد لدى إدارة البنك خطة واضحة حول الجودة وأىدافيا، وتمتزم 
بتطبيقيا 

5 4 3 2 1 

ىناك تأكيد دائم من إدارة البنك عمى تحقيق معايير الجودة 
بمسؤولية شخصية لكل موظف 

5 4 3 2 1 

تقوم الإدارة بتطوير المعرفة لممستويات الإدارية المختمفة بالبنك 
لتدعيم التزاميا بالجودة الشاممة 

5 4 3 2 1 

إدارة البنك تقوم بإعادة صياغة ىيكميا التنظيمي ليتناسب مع 
نظام إدارة الجودة الشاممة 

5 4 3 2 1 

 1 2 3 4 5تشجع لإدارة البنك جيود تحسين الجودة وتقدرىا وتكافؤىا 
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 .يعتبر الزبون والعمل عمى تمبية احتياجاتو ىدف البنك وسر نجاحو :الترريز عمل الززون  .2

 :من خلال طبيعة العمل داخل البنك لديرم، ىل تجد أنمن فضمكم سيدي،  
موافق    الإجـــــــابة

بشدة 
غير موافق 

موافق 
غير موافق 
بشدة  

محايد 

 1 2 3 4 5البنك يتصف بسرعة تمبية رغبات الزبائن 

يقوم البنك بدراسة دورية لمسوق لمتعرف عمى احتياجات الزبائن ورغباتيم وتوقعاتيم 
الجديدة 

5 4 3 2 1 

 1 2 3 4 5يقوم البنك بتقديم خدمات بشكل متميز يتناسب مع توقعات الزبائن 

يتوفر لدى البنك نظام يمكن من الحصول عمى معمومات تتعمق برضا الزبائن عمى 
الخدمات والمنتجات التي يقدميا البنك 

5 4 3 2 1 

يتم تعديل الخدمة الحالية وتصميم خدمات جديدة تنسجم مع حاجات الزبون وتمبي 
طموحاتو 

5 4 3 2 1 

 1 2 3 4 5 يقوم البنك بدراسة وحل المشاكل والشكاوى المقدمة من طرف الزبائن 

 1 2 3 4 5تتخذ إدارة البنك وموظفيو الإجراءات التصحيحية الفورية للأخطاء 

الركيزة الأساسية لنجاح " الموظف" يعتبر العنصر البشري   :(تدريب، تأىيل، تحفيز )الترريز عمل تمبية احتياجات الموظفين  .3
كما يعتبر . تطبيق إدارة الجودة الشاممة بالبنك، وليذا يجب العمل عمى تدريبو عمى ىذا الأسموب بما يحقق الانجاز الأمثل وتأىيمو لمحد من الأخطاء

. التحفيز لمموظفين دافعا لتقديم اقتراحاتيم وأفكارىم الجديدة
 :من خلال مدة عممك بالبنك، قل لي ما ىي درجة موافقتك عمل ىذه العباراتمن فضمكم سيدي، 

موافق    الإجـــــــابة
بشدة 

غير موافق 
موافق 

غير موافق 
بشدة  

محايد 

 1 2 3 4 5يتم توفير التدريب والتعميم المستمرين لموظفي البنك من أجل تطوير مياراتيم الوظيفية 

يتم تثقيف الموظفين بالبنك من خلال توفير نشرات توعية أو مكتبية حول إدارة الجودة 
الشاممة 

5 4 3 2 1 

تيدف البرامج التدريبية في البنك إلى منع وقوع الأخطاء والحصول عمى مستوى عال من 
الجودة 

5 4 3 2 1 

 1 2 3 4 5 يقوم البنك بتدريب العاممين منيجيا وميدانيا عمى تطبيق الجودة الشاممة من قبل متخصصين 

ورشات عمل لترسيخ ثقافة الجودة الشاممة بنشر مفاىيميا، / ندوات/ يعقد البنك مؤتمرات 
ومتطمبات تطبيقيا  من طرف الموظفين 

5 4 3 2 1 

 1 2 3 4 5تشجع الإدارة الموظفين عمى الإبداع والابتكار من خلال إزالة أسباب الخوف من الفشل 

 1 2 3 4 5يقوم البنك بتشجيع المنافسة الايجابية بين الموظفين مما أدى بيم إلى تحقيق نتائج ايجابية  

 1 2 3 4 5 يتم منح مكافآت مادية ومعنوية للموظفين مقابل الإنجاز المتميز
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تقوم إدارة الجودة الشاممة عمى تضافر جيود جميع الموظفين بالبنك كل في نطاق تخصصو، من  :مشاررة العاممين وفرق العمل .4
لذا يدعو إلى تكوين فرق العمل كوسيمة . خلال مشاركتيم جميعا في إيجاد أفكار جديدة وحمول لمختمف المشكلات التي تواجو البنك

 .لاندماج الموظفين بيدف تحسين نوعية وجودة الخدمات والمنتجات المصرفية المقدمة

 :من خلال حياتك العممية داخل البنك؛  ما ىي درجة موافقتك عمل العبارات التاليةمن فضمكم سيدي، 
موافق    الإجـــــــابة

بشدة 
غير موافق 

موافق 
غير موافق 

بشدة 
محايد 

 1 2 3 4 5 الإداريةتقوم إدارة البنك بالتأكيد عمى العمل الجماعي، وتشجع ذلك في مختمف المستويات 

يشترك الموظفون في حل المشاكل التي تؤثر عمى جودة عمميم داخل أقسام البنك بشكل 
جماعي 

5 4 3 2 1 

 1 2 3 4 5يتم منح العاممين صلاحيات وتفويض فعال مناسب لمسمطة لحل ما يواجييم من مشاكل 

 1 2 3 4 5 البنكمن طرف والمنتجات المقدمة يشترك معظم الموظفين في فرق تحسين جودة الخدمات 

 1 2 3 4 5تشجع الإدارة الموظفين عمى إبداء آرائيم واقتراحاتيم، وتتعامل معيا بشكل جدي 

تشكل إدارة البنك فرق العمل لتقديم دراسات واقتراحات لإجراء تحسين عمى أساليب العمل 
وحل المشكلات 

5 4 3 2 1 

 1 2 3 4 5تقوم إدارة البنك بتنظيم لقاءات مفتوحة بين المسؤولين والعمال بشكل دوري 

الخدمة المصرفية محور نشاط البنك، ليذا يجب الاىتمام بتحسينيا وتطويرىا : الترريز عمل التحسين المستمر لمعمميات المصرفية .5
بشكل مستمر، من خلال مراقبة تقديم الخدمة في كل مرحمة، وتحديد الأخطاء وأسبابيا، ومعالجتيا قبل وقوعيا، وتسعى دائما إلى طرق أفضل لتقديم 

 الخدمات تزامنا مع تغير متطمبات الزبون 

 :من خلال مجريات الحياة العممية بالبنك، ما ىي درجة موافقتك عمل العبارات التاليةمن فضمكم سيدي؛ 
موافق    الإجـــــــابة

بشدة 
غير موافق 

موافق 
غير موافق 

بشدة 
محايد 

 1 2 3 4 5يتم بناء وتصميم كافة منتجات وخدمات البنك استنادا إلى معايير الجودة 

ىناك سياسة واضحة  تمتزم إدارة البنك من خلاليا بالتحسين المستمر لممنتجات والخدمات 
المقدمة 

5 4 3 2 1 

يحرص البنك بشكل مستمر عمى تقميل التفاوت أو الفجوة ما بين توقعات الزبائن حول جودة 
المنتجات والخدمات  وما بين الجودة الفعمية المقدمة ليم 

5 4 3 2 1 

 1 2 3 4 5يقوم البنك بشكل دوري بمقارنة خدماتو وأوضاعو الداخمية مع بنوك أخرى مماثمة وناجحة 

 1 2 3 4 5يساىم الموظفون بالبنك في خطط وأنشطة التحسين المستمر لممنتجات والخدمات وأساليب العمل 

 1 2 3 4 5ييتم البنك بدراسة أوضاع المنافسين لتحسين خدماتو 
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تعبر فعالية قاعدة البيانات، دقة المعمومات وسرعة تدفقيا ووصوليا إلى مختمف الأقسام : نظام المعمومات وجمع البيانات .6
 .والمستويات بالبنك أمرا ضروريا لنجاح إدارة الجودة الشاممة

 :من خلال أسموب  العمل داخل البنك، ىل ترى أنو:         من فضمكم سيدي

موافق    الإجـــــــابة
بشدة 

غير موافق 
موافق 

غير موافق 
بشدة  

محايد 

 1 2 3 4 5يوجد نظام معموماتي شامل معتمد من طرف البنك لتوفير البيانات والمعمومات 

 1 2 3 4 5يحتفظ البنك بقاعدة بيانات متكاممة وفي مكان آمن 

 1 2 3 4 5نظام المعمومات بالبنك يسمح بتوفير البيانات الكافية لمتخذ القرار 

 1 2 3 4 5يتبنى البنك نظام معمومات محوسب متطور وآمن 

تقوم إدارة البنك  بتدريب الموظفين في كافة  الأقسام عمى استخدام الأساليب 
والطرق الإحصائية لتحديد مستوى الجودة 

5 4 3 2 1 

تساعد نظم تقنيات المعمومات المطبقة بالبنك عمى توفير معمومات تتمتع بدرجة 
عالية من الدقة والموثوقية  

5 4 3 2 1 

 1 2 3 4 5 يمتمك البنك نظام معمومات ييتم بدراسة السوق و المتغيرات الاقتصادية 

 تتضمن نظم تقنية المعمومات المطبقة  ضوابط رقابية كافية لتوفير الحماية لمبيانات 
ومنع حالات التخريب 

5 4 3 2 1 

تتضمن نظم تقنية المعمومات المطبقة  ضوابط رقابية كافية تضمن دقة وسلامة 
التشغيل الالكتروني لمبيانات 

5 4 3 2 1 

من فضمك وانطلاقا من وضعية سيدي الكريم، : الصعوبات والمعوقات التي تقف أمام تطبيق البنك لنظام إدارة الجودة الشاممة: ثالثا
 البنك لديرم، ما الصعوبات والمعوقات التي تجدىا تقف حاجزا  أمام نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاممة بالبنك؟

موافق    الإجـــــــابة
بشدة 

غير موافق 
موافق 

غير موافق 
بشدة  

محايد 

 1 2 3 4 5 تقدير ضئيل من قبل إدارة البنك  لمفاىيم ومبادئ إدارة الجودة الشاممة 
 1 2 3 4 5نمط إدارة البنك وثقافة الموظفين فيو لا يسمح بتطبيق إدارة الجودة الشاممة 
صعوبة تغيير الثقافة التنظيمية بما يتوافق مع متطمبات برنامج إدارة الجودة 

الشاممة 
5 4 3 2 1 

ضعف التزام إدارة البنك الفعمي بإدارة الجودة الشاممة من حيث تخصيص 
الموارد والوقت اللازمين لتطبيق البرنامج 

5 4 3 2 1 

 1 2 3 4 5عدم كفاءة برامج التدريب والتعميم فيما يخص برامج إدارة الجودة 

 1 2 3 4 5ضعف التزام الموظفين ببرامج تحسين الجودة 
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إدارة المخاطر التشغيمية :  ثالثا
أخطاء في  )ىي مخاطر التعرض لمخسائر  الناجمة عن عدم كفاية أو اخفاق العمميات الداخمية :     المخاطر التشغيمية

عمميات الاحتيال ) ، أو الأشخاص (.....إدخال البيانات، أخطاء في تسيير حسابات الزبائن، تقادم خبرات الموظفين الإدارية،
، أو التي تنجم عن ..( نظام المعمومات، النظام المحاسبي، ) ، أو سوء الأنظمة وتقادميا (...الداخمي أو الخارجي، التزوير،

. (مثل الكوارث الطبيعية )أحداث خارجية 
       ونظرا لأىمية ىذا النوع من المخاطر، يجب عمى الإدارة العميا أن تؤسس معايير لإدارتيا، مع الأخذ بعين الاعتبار كل 

وذلك من خلال تحديد المخاطر التشغيمية التي ... الموظفين، التقنيات المتبعة، طرق وضوابط العمل،: من لو صمة بيا مثل
. يتعرض ليا البنك، أو التدابير اللازمة لمتقميل منيا

 ما ىي أنواع المخاطر التشغيمية التي يتعرض ليا بنررم؟  :، أولا من خلال ممارسة عممك اليومي في البنكسيدي الكريم،
 1المخاطر المتعمقة بالكوارث الطبيعية 

 2مخاطر الابتزاز والسطو من أطراف خارجية 
 3مخاطر  أخطاء في إدخال البيانات 

 4  مخاطر الدخول إلى البيانات لغير المصرح ليم 
 5عمميات الاحتيال   من قبل الموظفين 
 6 انييار أنظمة الكومبيوتر والاتصالات 

 7الاختلاس عبر شبكة الكومبيوتر 
 8الاحتيال عبر بطاقات الإئتمان 

 ................................... مخاطر أخرى اذكرىا 
 

.  حسب واقع البنك4 إلل 1رتب مصادر المخاطر التشغيمية التي  يتعرض ليا البنك المذرورة في ىذا الجدول من :ثانيا
 العمميات الداخمية  
  (الموظفين و الزبائن )العنصر البشري 

 الأنظمة وتكنولوجيا المعمومات 
  الحوادث المتعمقة بالبيئة الخارجية 

 لاستحداث طريقة جديدة لحساب كفاية رأس المال لتغطية أشمل لجميع المخاطر التي يتعرض 2 جاءت معايير لجنة بازل :ثالثا
.  (مخاطر الائتمان، مخاطر السوق، مخاطر التشغيل )ليا البنك، وتطوير أساليب قياسيا 

 فيما يتعمق بتكوين رأسمال لمقابمة الخسائر الناجمة عن مخاطر 2برأيك ، ىل بنررم  جاىز لالتزام بمعايير لجنة بازل  . أ
التشغيل؟ 

 1نعم 
 2لا 

 3لا أدري 
  بثلاثة أنواع  من الأساليب لقياس مخاطر التشغيل، فما ىو الأسموب المعتمد عندرم؟2جاءت معايير لجنة بازل   . ب

 1أسموب المؤشر الأساسي  
 2 (القياس المعياري  )الأسموب النمطي 

 3أسموب القياس المتقدم 
 4 لا أدري 
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دارتيا، ومن خلال منصبك من فضمكم سيدي؛ : رابعا نحن نود معرفة مدى اىتمام البنك الذي تعممون بو بالمخاطر التشغيمية وا 
: ومدة عممك في البنك، ما ىي درجة موافقتك عمل العبارات التالية

موافق    الإجـــــــابة
بشدة 

غير موافق 
موافق 

غير موافق 
بشدة  

محايد 

 1 2 3 4 5يتضمن البنك إدارة متخصصة لمواجية المخاطر التشغيمية 

يتوفر لدى البنك إستراتيجية وسياسة واضحة معتمدة من مجمس الإدارة لمتابعة المخاطر 
التشغيمية والتقميل من آثارىا 

5 4 3 2 1 

يتم إعداد التقارير  دورية حول المخاطر التشغيمية التي يتعرض ليا البنك أول بأول 
وترفع إلى الجيات المختصة 

5 4 3 2 1 

يتم إعداد خطط طوارئ كافية لمواجية أي طارئ قد يتسبب في توقف نشاط أو خدمة 
معينة أو العمل ككل 

5 4 3 2 1 

تعين إدارة البنك بوضوح الأشخاص المختصين بإدارة مخاطر التشغيل وحدود 
صلاحياتيم ومسؤولياتيم 

5 4 3 2 1 

توفر الإدارة العميا العنصر البشري المؤىل وذو الخبرة الكافية، والقادر عمى إدارة 
المخاطر التشغيمية بمعايير عالية 

5 4 3 2 1 

يشمل التحسين المستمر في البنك معالجة كافة مخاطر التشغيل، وتحقيق خدمة بدون 
أخطاء 

5 4 3 2 1 

 1 2 3 4 5يقدم البنك منتجات وخدمات لمزبائن خالية من الأخطاء منذ الوىمة الأولى 

 1 2 3 4 5يساىم كافة العاممين بالبنك في معالجة المخاطر التشغيمية 

التحفيز المستمر لمعاممين بالبنك يمكنيم من المبادرة لمعالجة و مواجية كافة أنواع 
المخاطر التشغيمية فور حدوثيا 

5 4 3 2 1 

 1 2 3 4 5نظام الحوافز في البنك مصمم لإنجاز الميام وتقديم الخدمات دون أخطاء 

يتمتع الأشخاص الذين يقومون بإدارة المخاطر التشغيمية بالميارات الإدارية والفنية 
المطموبة لإدارة المخاطر التشغيمية بكفاءة 

5 4 3 2 1 

يحتاج البنك إلى تدريب وتعميم مستمرين لتطوير القدرات والميارات البشرية من ناحية 
أساليب قياس المخاطر التشغيمية وكيفية معالجتيا 

5 4 3 2 1 

يوفر البنك دورات تدريبية وندوات  ومؤتمرات لمموظفين  في مجال إدارة المخاطر 
التشغيمية 

5 4 3 2 1 
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موافق   الإجـــــــابة

بشدة 
غير موافق 

موافق 
غير موافق 
بشدة  

محايد 

يتوفر لدى البنك قنوات اتصال فعالة بين مختمف المسؤولين والموظفين للإلمام بمختمف 
المخاطر التشغيمية التي يتعرض ليا البنك 

5 4 3 2 1 

 1 2 3 4 5يوجد تحوط  مالي مقابل الخسائر التي قد تنجم عن المخاطر التشغيمية 

 1 2 3 4 5 ىناك مستوى أمان مقبول لمنظام ألمعموماتي الموجود في البنك 

 1 2 3 4 5يتم وضع إجراءات رقابية جديدة مناسبة كمما استخدمت أنظمة معموماتية متطورة 

 
 
 
 
 

                      في الأخير تقبموا منا فائق الاحترام والتقدير، شاكرين لكم مساىمتكم في إنجاح بحثنا 
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 الملخــــــــص

ارتفاع حدة المنافسة المحمية والدولية، تطور وتعقد : في ظل التحديات المعاصرة التي يشيدىا القطاع المصرفي والتي من أىميا
أصبح نشاط البنوك أكثر تنوعا، وتعقيدا، وتعرضا لكم ىائل من ...الخدمات المالية والمصرفية، تطور التكنولوجيا المصرفية،

دارتيا أحد العوامل الرئيسية لنجاح البنك وليذا . المخاطر؛ والتي من أبرزىا المخاطر التشغيمية، والتي يعد معرفتيا، وتقويميا، وا 
تبنى مفيوما شاملا ليا يستوعب علاقاتيا وظروف عمميا فقد أولت البنوك اىتماما كبيرا بموضوع الجودة، حيث استدعت الضرورة 

 .في السوق، مما يسمح ليا بمراقبة وضبط المخاطر التشغيمية التي قد تتعرض ليا، أو تفادييا

      من ىذا المنطمق، جاء ىذا البحث لييتم بدراسة إدارة الجودة الشاممة في البنوك التجارية، لكونو لم يحظ باىتمامات كبيرة 
ضمن بحوث إدارة الجودة الشاممة، وذلك من خلال محاولة إبراز أثر تطبيق أبعاد ىذا الأسموب  في تفعيل إدارة المخاطر التشغيمية 

 .في البنوك التجارية  مما يسمح ليذه الأخيرة بالتقميل من الخسائر الناجمة عنيا

تطرقنا في الفصل الأول إلى مختمف المفاىيم المتعمقة بإدارة .       ولقد تم تناول ىذا الموضوع في إطاره النظري في فصمين
 فقد خصص لدراسة المخاطر البنكية، الثانيأما  الفصل ...الجودة الشاممة؛ الجودة،  الجودة الشاممة، أبعادىا، وأىمية تطبيقيا،

 ..وبصفة خاصة المخاطر التشغيمية؛ من حيث المفاىيم وكيفية القياس، ومبادئ إدارتيا،

     أما في الجانب التطبيقي لمموضوع، فقد تناولنا بالدراسة والتحميل القطاع المصرفي الجزائري، من خلال دراسة ميدانية بالبنوك 
تحميل النتائج بين أن . العمومية الجزائرية، حيث تم الاعتماد بصفة رئيسية عمى استمارة بحث تناولت المحاور الرئيسية لمدراسة

البنوك العمومية الجزائرية تتبنى أسموب إدارة الجودة الشاممة بدرجة متوسطة، وبصفة حديثة، مما لم يسمح ليا بالتأثير عمى 
 . تفعيل إدارة المخاطر التشغيمية ، والتي يبقى مستوى تطبيقيا لمبادئ الإدارة السميمة ليذه المخاطر متوسط

 .الجودة الشاممة، المخاطر البنكية، المخاطر التشغيمية، البنوك العمومية الجزائرية: الكممات المفتاحية

      Nombreux sont les défis que rencontrent le secteur bancaire. Les plus importants sont liés à l’activité 
contemporaine de ce secteur stratégique : la concurrence nationale et internationale de plus en plus 
féroce, la complication des services financiers et bancaires, les nombreux risques auxquels est exposée 
l’entreprise Bancaire… Parmi tous ces risques, les experts du secteur  accordent une importance 
particulière aux "risques opérationnels". Ils estiment que la connaissance, l’évaluation et la gestion de ces 
derniers constituent  l’une des clés principales de réussite de ces entreprises. Parmi tous les outils de 
contrôle et de"management"des risques opérationnels proposés, les entreprises en général et les banques 
plus particulièrement ont accordé une importance particulière à la "gestion de la qualité totale", qu’elles 
jugent comme outil efficace pour le contrôle ou même éviter de nombreux risques. 

    Dans ce contexte, cette recherche s’intéresse à l’étude du concept de "qualité totale" et son application 
dans les banques commerciales en tant qu’outil d’évaluation  et de gestion des risques opérationnels dans 
le but de les éliminer ou au moins les minimiser. 

   Cette thèse est scindée en quatre chapitres. Les deux premiers sont consacrés à l’étude et l’analyse des 
deux concepts clés de cette étude, à savoir " la gestion de la qualité totale ",  les risques bancaires en 
général et les risques opérationnels en particulier. Les chapitres trois et quatre constituent la partie 
pratique de cette thèse, le troisième est consacré à l’étude et l’analyse du secteur bancaire public en 
Algérie, en mettant  l’accent sur les risques opérationnels rencontrés par chaque banque et les outils 
adaptés  pour y faire face. 

      Le quatrième chapitre, traite d’une étude à l’aide d’un questionnaire destiné aux cadres dirigeants des 
banques publiques. Il a touché les directions  générales et quelques agences installées à Alger. Les résultats 
de cette étude ont révélé que " les risques opérationnels"  constituent un sujet "tabou" pour les managers 
des banques publiques Algériennes. La démarche de "gestion de la qualité totale" est modérément 
appliquée dans ces banques, loin encore  pour prévoir et gérer les risques opérationnels. 

Mots clés : qualité totale, risques bancaires,  risques  opérationnels, les banques publiques  Algériennes 
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