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 :ملخص
اء المتدوان  كحدددد أددددا  ليدداة مراقبددة التسدديير   تدار  تهدد  هددال الدراسددة تط التطددرة لبطاقددة ا د

المخاطر   البنوك، أيد    التطدرة تط أادوالم المخداطر المصدر ية و اتهسديماتها و كداا متطلبداة ااااقيداة بدان  
ل المخداطر ،    مع التركيد  علدآ  ليداة معااتهدا  دا مستها،ا وط و الثااية و الثالثة و أوجه التحديث التي 

مسددا ة بطاقددة ا داء المتددوان    تدار  المخدداطر المصددر ية بحاواعهددا المختلاددة    ددوء اصددور رجنددا علددآ دور و ع
 .استراايجي

وااطلاقا م  دراسة و عية بنك اا ائر الخارجي، اوصلت الدراسة تط وجود عد  مخاطر وتحدياة 
 رور   اطلبشامل لمواجهتها، مما  اواجه هاا البنك، عج ة ا اظمة الرقابية التتهليدية ع  و ع اصور

نموذج العوامل الخمسة لبورار  بالاعتماد علآتدارتها     وء بعد استراايجي وو ق منظور متوان  للأداء، و 
 .  بناء نموذج لبطاقة ا داء المتوان  لبنك اا ائر الخارجي، SWOTومصاو ة 

 .المتوان ، بنك اا ائر الخارجيتدار  المخاطر المصر ية، بطاقة ا داء  :كلمات مفتاحية
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Abstract: 

This study aims to discuss the Balanced Scorecard as one of the latest 

tools of management control system used in bank risk management. First, 

we discussed the different kinds of bank risk And the reform measures of 

Basel Settlements I and II and Basel III, and then we moved to Balanced 

Scorecard as an effective modern solution, to deficiencies of management 

risk tools. 

And from the analysis of the status of External Bank of Algeria, the 

study found that there are several risks and challenges facing this bank, 

Where traditional controls systems was unable to build a comprehensive 

treatment system, This requires a strategic system with a performance 

balanced dimensions, and according to Porter's five forces analysis and 

SWOT matrix, a model of a balanced scorecard has been built for the 

External Bank of Algeria. 

Keywords: Bank risk management, Balanced Scorecard, External Bank of 

Algeria. 

 : مقدمة
ا   التدحر ير علدآ أ يدة المسسسداة المصدر ية يومدا بعدد يدوم، كنتيجدة لتهددرتهو  لا عجب أ  يتعاظم دور

رغددم مددا قددد يتهددا  عدد  النظددام و  اثبدديآ  اددر،و  اقتصددادياة الدددو  ا ابددا وسددلبا، مدد  اددلا  د ددع قطددالم معددن
اطغددددآ   بعدددد   تلا أ  ت ابيااددده قددددد  اددددرا،و  المدددداع العددددالمي المبدددد  علدددآ المصددددلحة الماديددددة أولاو  الاقتصددداد 

ها ادراه  علدآ اطدوير التهطدالم المصدر  كوصداة هاا ما جعدل الددو  بدااتلا  أهددا و  ،ا ديا  علآ مساوئه
 .ادية الكلية التي صعب  ك طلاسمهامثالية اشاي اقتصادها م  وه  الظواهر الاقتص

الخددددماة اثديثدددة، أ دددا ت عب دددا و  ت  التطددوراة الدددتي شدددهدتها السدددادة الماليدددة مددد  ادددلا  المنتجددداة
وصا، اتيجة عدم التحكد مد  تحتهيدق العوائدد علآ البنوك التجارية اصو  جديدا علآ المسسساة المالية عموما

ا مدددر الدددا  د عهدددا تط ااولدددة  دددارا  هددداا  ،غدددير متوقدددع   عوائدددد هدددال المنتجددداةالمتوقعدددة أو دددددوا اغدددير 
اظدرا لتعددد المخداطر الددتي و  .اثديثدةو  التطدور، مد  ادلا  دراسدة أادوالم المخداطر الدتي اعتر دها، التتهليديدة منهدا
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مدد  بينهدا اظدام مراقبددة التسديير، باعتبددارل  كدا ة تط ابدد  أاظمدة رقابيدة دديثددة  اواجده هدال المسسسدداة ا دطر 
بتخادي  مسدتوا المخداطر المرابطدة و  ا اشدطة،و  ا دا  التي اساهم   تحديد ا وجه المثلآ لتخصيص الموارد

 .با داء الماع للبنك
 :التاعسسا  وم  الا  ما سبق يمكننا طرح ال

 إدارة المخاطر المصرفية نظامالمتوازن في تحسين  كيف تساهم بطاقة الأداء
 ؟بنك الجزائر الخارجيفي 

 :تط اوري  رئيسين الدراسة  اتهسيم لسسا  وللإجابة علآ هاا ا
 ؛متطلباة الو عو  المخاطر المصر ية بن اوصياة بان :المحور ا و   -
 .ك اا ائر الخارجيدور بطاقة ا داء المتوان    تدار  المخاطر لبن: المحور الثاني -

 

 .متطلبات الوضعو  المخاطر المصرفية بين توصيات بازل :المحور الأول
مدددع اعددددد و  بدددل يتعددددا ذلدددك ليصدددبر اشدددال المخددداطر، ،شدددال البندددوك بالمخددداطر أيمدددا ارابددداليدددرابآ ا

  ر أاددرا دديثددة، اوجددب علددآ تداخدداطر المحيطددة بالنشددال المصددر  وانوعهددا واطورهددا بددن مخدداطر اتهليديددة و الم
 . التعر  علآ أسبابها لتيسير سبل مواجهتهاالبنوك العمل جاهد  لتحديدها و 

 :أنواع المخاطر المصرفية .1
تمثدددل المخدددداطر المصددددر ية دالددددة عدددددم التحكدددد   اسددددترجالم رأوب ا مددددوا  المتهر ددددة أو تحصدددديل أربدددداح 

اسدائر  عدر  البندك تطمستتهبلية متوقعة، أو ددوا اتهلبداة   التهيمدة السدوقية للبندك أ  أحدا ادتماليده ا
واواجدده البندوك مخدداطر عديددد   .1أو اابدداا العائدد المتوقددع علدآ اسددتثمار معدن، غدير متوقعددة وغدير مخطددآ  دا
 :ومتنوعة، يمك  اتهسيمها تط

 
                                                 

، الطبعة ا وط، دار صااء للنشر والتونيع، الواقع والتطبيقات العملية: ، إدارة المصارفصادة الراشد الشمر 1 - 
 .182، ص 9002، عما 



 اميهباش س
 بونقيب أحمد

 ،إدارة المخاطر المصرفية فيبطاقة الأداء المتوازن استخدام 
  (BEA) نموذج مقترح لبنك الجزائر الخارجي

 

241 

 

   :المخاطر الائتمانية  .1.1
، انشح هال المخاطر م  ادتمالية عدم قدر  المتهتر ن علآ سداد الت اماتهم المالية المستحتهة للبنك

ديث تمثل اثالة التي يتخلف  يها العميل أو عدم الت امه برد أصل الدي  أو  وائدل أو الار نن معا عند 
بالتهطالم الا   أو خاطر المتعلتهة بالمتهتر الم3: انتهسم المخاطر الائتمااية بدورها تط، و 2اواريخ الاستحتهاة 

خاطر المو  خاطر المتعلتهة بالظرو  العامة؛المو  خاطر المتعلتهة بالعملية المطلوا تمويلها؛المو  ،ينتمي تليه
 ؛ذااهبالبنك  تعلتهةالم

 : مخاطر السيولة .1.1
تمثل هال المخاطر عدم قدر  البنك علآ البية الت امااه اتجال عملائه، أو الصعوبة التي اواجه البنك 

 لآ ودائع جديد ،بيع ا صو  أو اثصو  عاعلق ا مر ب  اثصو  علآ النتهدية بتكلاة معتهولة سواء 
قد تحدا هال اثالة اتيجة و  ،4ا يد هال المخاطر دد  عند اعار الوصو  تط مصادر جديد  للسيولةو 

اابالم سياسة ائتمااية غير رشيد  أو اتيجة سوء اسيير الموارد المتو ر ، كما تحدا أيضا كنتيجة لسوء اونيع 
انتهسم مخاطر السيولة تط و ط أرصد  سائلة، ا صو  علآ استخداماة ذاة درجاة متااواة   التحو  ت

 .5 مخاطر عدم ملاء  البنكو  مخاطر عدم سيولة البنك : ا قسمن
 :مخاطر السوق. 3.1

اتعر  ا سواة عاد  تط اغيراة عديد ، كنتيجة ثالة عدم التحكد المرابطة بالاستثمار، لالك قد 
تها، ديث تمثل مخاطر السوة الك المخاطر المتعلتهة يتعر  البنك تط مخاطر تختلف ع  الك الماكور  ساب

السنداة أو مر بالتغيراة   أسعار ا سهم و بالتغيراة غير المتوقعة التي تمس أسعار السوة، سواء اعلق ا 

                                                 
2

 .75ص  ،9010 ،نم م ااشرو  ومونعو ، عما ، مصرفيةالرقابة الامد أحمد عبد النبي،  -
 .29 -29ص ص  ،9019 ، الطبعة ا وط، دار الميسر ، عما ،، إدارة المخاطرشتهير  اور  موسآ و ارو  - 3

4
 - L. Johnston, Banking Finance and Accounting: Concepts, Methodologies, Tools, 

and Applications, Business Science Reference, USA, 2015, p 948. 
5
 - E. Banks, Liquidity Risk: Managing Funding and Asset Risk, 2

nd
edition, Palgrave 

Macmillan, New York,  9019 , p 4. 
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 أسعار العملاة، كما اعتبر مخاطر السوة مخاطر مركبة باعتبارها اتكو  م أو   أسعار الاائد  و   السلع 
 .6مخاطر سعر الصر و  مخاطر سعر الاائد و  يةالمخاطر السعر 

 :المخاطر التشغيلية .4.1
كااء  العملياة لخسائر التي انجم ع  عدم كااية و المخاطر التشغيلية هي مخاطر التعر  ل

، ديث اعتبرة انة و الك التي انجم ع  أدداا اارجيةالداالية أو ا شخاص العاملن أو ا اظمة أ
ل ابية الداالية غير السليمة أهم مسبباة هال المخاطر، ديث أ  عدم كااءتها يسه  بان  أ  ا اظمة الرق

، كما ارابطت أيضا ، ودتى عملياة الادتيا  الخارجيالتحايلو  عملياة الادتيا  الداالي كالغش
 السلامة المهنية، كماو  ، كغياا معايير الصحةا ما    مكا  العملو  سة العملبالمخاطر المتعلتهة بممار 

رغم أ  اللجنة أدرجت أاواعا و  ،7أدرجت أيضا المخاطر المرابطة بالخلل الا  يصيب أاظمة المعلوماة
 . م  هاا التعريف الإستراايجيةعديد   م  المخاطر التشغيلية تلا أحا أقصت المخاطر 

 : الإستراتيجيةالمخاطر . 5.1
 والتي تمثل المستتهبلية  اثالية و ليل متطلباة رأب المارغم احكيد متهرراة انة بان  علآ أ  تح

  عملية التخطيآ الاستراايجي، تلا أ  هاا لم يشاع  اا النولم م  المخاطر بالتخصيص،  اديوي اعنصر 
 .مما د ع بالبادثن تط اعتبار هاا ا مر أدد النتهائص الواجب اداركها

اذ التهراراة غير السليمة، أو اتخو  الك المخاطر الناتجة ع  عملياة صنع الإستراايجيةتمثل المخاطر 
للبنك عاد  ما لا اكو   الإستراايجية،  الااتياراة 8انايا هال التهراراةو  الك الناتجة ع  سوء  هم

ماهومة بالشكل المناسب م  طر  جميع المستوياة الإدارية أو م  طر  جميع الموظان، مما يخلق اوعا 

                                                 
6
-  K. Hassan, M. Lewis, Handbook of Islamic Banking, Edward Elgar Publishings, UK, 

9005, p 106. 
7
-  Basel Committee On Banking Supervision, Principales for the Sound Management 

of Operational Risk, paragraphe 644, Bank For International Settlements, juin 2004, 

p 121. 
8
-  I. Wahyudi, and All, Risk Management for Islamic Banks: Recent Developments 

from Asia and the Middle East, John Wiley And Sons, Singapore,  9017 , pp 195-196. 
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  البنك، ا مر الا  لا يساعد دتما   الق ذلك م  الغمو    تحديد الواجباة الخاصة بكل  رد 
يتضم  الإطار العام  ال المخاطر أ   "Dümontديماات  "بنقد و  ،9التراكم الا ابي اهود ااميع

 .10التكيفوالتنايا و  التهراراة
 :إدارة المخاطر المصرفية. 1

هي ااولة متجار    ااريخ تنما و  ،ك ليست بدعة تدارية لا ااريخ  ات  تدار  المخاطر   البنو 
ا ساليب العلمية و  التهيمة المتوقعة، مراك   علآ المناهجصر ، اعتمد علآ تحليل التكلاة والعائد و العمل الم

تط تل ام  لاتخاذ التهرار   ظل ظرو  عدم التحكد التي تمي  بي ة ا عما  اليوم، ا مر الا  د ع بلجنة بان 
 .    موعة  لياة الرقابة الدااليةالبنوك بضرور  استخدامها  م

 :التطبيقو  إدارة المخاطر في البنوك بين المفهوم .1.1
ق الخارجين نحو تحتهيم بتوجيه المتعاملن الداالين و تمثل تدار  المخاطر اظاما تداريا شاملا يتهو 

علآ  ا عطا  التي يمك  أ  اسر رأهدا  البنك، م  الا  التنبس والتعر  علآ ا دداا والنشاطاة و 
اسعآ ، و 11الممكنة لمواجهة هال التهديداةدد، مع تحديد الخياراة المتادة و الو ع الاستراايجي   أ ق ا

اكاليف  تخاي  م  الا تحسن انا سية البنك و تدار  المخاطر تط  ما  استمرارية اشال البنك، 
صلحة مع اتهليل ا  رار حماية مصالح ا طرا  ذاة الما اشطة والمنتجاة واعظيم قيمة المسا ن و 

النظر  غير  تط درء التحي  النااج ع و ، 12ا الاقية المصممة  امع ادترام الضوابآ الاقتصادية و  المحتملة،
  المسسولية اوسيع اطاة الرقابة الداالية للأداء ليشمل المتهاراة بن مراكالمتمار لة للمخاطر والعوائد، و 

                                                 
9
- J. M. Collins, T. W. Ruefli, Strategic Risk: A State-Defined Approach, Kluwer 

Academic Publishers, Massachusetts, USA, 1996, pp 54-57. 
10

- J. Dümont, T. S. Chanson, From strategic risk to risk strategy: Insurance scenarios 

for risk identification and business model innovation, Solvency Consulting 

Knowledge Series, Munich, Germany, February 2013, p 2. 
11

- F. Moreau, Comprendre et Gérer les Risques, Ed D’Organisation, Paris, 2002,      

pp3-4. 
12

- E. Care, Managing Banking Risks, Gresham Books, Cambridge,1997, pp 216-217. 
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لتاع أساليب التعامل مع يو ر اادو  او  .13 موعة المنتجاةو المختلاة   البنك وقطاعاة ال بائ  
 :المخاطر

 اطرأساليب التعامل مع المخ :)11( الجدول رقم

Source: G. Solfield, A. M. Santomero, The place of Risk Management In Financial 

Institutions, Financial Institutions Centre, Wharton School, University Of Pennsylvania, 

1997, p 29. 

 

 

 

                                                 
13

- J. Bessis, Risk Management In Banking, 2
nd

 Edition, John Wiley & Sons, 

Chichester, England, pp 54-55. 

 طرق التعامل مع المخاطر 
 المخاطر الموجبة لإدارة فعالة تحويل المخاطر تجنب أو إلغاء المخاطر 

 
أهداف 
تفادي 
 المخاطر

 تخاي  اسائر نياد  اشال  -
 صل المخاطر غير ا امة ع   -

 طريق تخصيص الموارد؛
المستوا ا مثل امتصاص  -

 .للمخاطر ا امة

 شراء أو بيع اثتهوة المالية -
 انويع مخاطر المحاظة المالية؛و 
التخلص م  ا صو   -

التي لا و  المرابطة بالمخاطر
 تحتهق مي   انا سية

العمل عبر الوكلاء   دالة العج   -
   التغطية أو التداو ؛

 المكتسبة ؛و  حماية الخبر  الخاصة -
 ا ية؛تجنب المجان ة الا تر  -
 .غير التهااوني الإ صاح -

تقنيات 
مراقبة 
 المخاطر

 التنويع؛ -
 التغطيةأو  الربآ -

 اكتل الداو    أو  البيع -
 .التغطية بالمشتتهاة -

 تدار   عالة للمخاطر -

أهداف إدارة 
 المخاطر

 لمخاطر؛اتخاي  مستوا  -
 .اثااظ علآ الربحية -

التركي  علآ المخاطر  -
 .ي   انا سيةالمرابطة بم

 مي  ؛تنك   الكااء  الممرك  الب -
 .مراقبة الربحيةو  حماية -

تحديات 
 الاتصال

 الإعلامو 

اطبيتهاة اااد  المخاطر  -
 .المبرر  بواسطة الرقابة

اكلاة اعديل النشال بعد  -
 .تحويل المخاطر

 اشر  أهدا  كااء  تدار  المخاطر؛ -
 .اطوير اظام التغاية العكسية -
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 :اتفاقيات بازل -1.1
 :محطات مهمة -1.1.1

وكددداا التطددوراة الدددتي  لددت جميدددع  ،اة الدددتي تميدد  التهطدددالم المصددر تغددير باعتبددار اثساسددية التهصدددوا لل
الددتي مددا  ت ددت ا يددد مدد  مسددتوا الضددغوطاة الددتي اعيشددها البنددوك عمومددا، اتجهددت و التهطاعدداة الاقتصددادية 

عددد ا د اة الدتي بها كآلية تحد اوعا ما م  دجدم و  جراءاة الواجب التتهيدالإط تحديد السياساة و تالرأا 
وليددة السياسدداة، أاشددح بنددك التسددوياة الدو  الإجددراءاةاوديددد هددال و  مدد  أجددل تحديدددو  تهطددالم،يتعددر   ددا ال

عشدر الكدبرا الممارساة الرقابية بمبادر  م  اا ظي البنوك المرك يدة للددو  الصدناعية الانة ا اظمة المصر ية و 
قد أوكلت  ال و  ،المط مكا  ااعتهاد الاجتمتالتي أصبحت تمسآ بلجنة بان  اسبة و  ،1259مع حاية سنة 

سددلامة المراكدد  الماليددة للبنددوك،   النظددام المصددر  و اللجنددة جملددة مدد  المهددام اددتلخص   تحديددد معددايير لسددلامة 
 .IIIبان  و  IIو  I  اطاة رئيسية ر لاا، بان 
تحتهيددق و  علددآ ااوااددب الددتي اعتبرتهددا ذاة أ يددة لضددما  اسددتتهرار النظددام المصددر  1ركدد ة ااااقيددة بددان 

تحديددد المخدداطر الددتي ااطلاقددا مدد   الممارسدداة الرقابيددة المتعلتهددة بتهيدداب كاايددة رأب المددا ،و  وا ددق   ا اظمددةالت
 14:اتمثل هال ااوااب  ب الما  ومعد  الملاء ، و أتط تحديد اسبة كااية ر  ،اواجه البنوك

 تحديد معيار كااية رأب الما ؛ -
 ؛جيحية مختلاة لدرجة مخاطر ا صو أونا  ار   ااارج المي ااية تط عد    اة و  اتهسيم بنود داال -
رأب الما  المسااد، مع ب الما  المصر  والمتمثلة   رأب الما  ا ساسي و أكااية ر تحديد مكوااة   -

 م  رأب الما  ا ساسي كحد أقصآ؛ %100 اشترال أ  لا ي يد رأب الما  المسااد ع 
 لترجيحية لبع  ا صو ؛تعطاء اثق للسلطاة المحلية   تحديد ا ونا  ا -

                                                 
14

- Comité de Bâle sur le contrôle bancaire, Traitement Prudentiel Des Risques De 

Marché : Propositions Soumises a Consultation du Comité de Bale Sur le 

Contrôle Bancaire, Bale, avril 1993, p 02. 

 



 اميهباش س
 بونقيب أحمد

 ،إدارة المخاطر المصرفية فيبطاقة الأداء المتوازن استخدام 
  (BEA) نموذج مقترح لبنك الجزائر الخارجي

 

246 

 

التركي  علآ المخاطر الائتمااية باعتبارها أهم المخاطر التي اواجه البنوك، رغم اعديل الااااقية بتوسيع  -
 . ا  المخاطر لتتضم  مخاطر السوة

رها كمعيق ااعتب  ، ديث اتتهاداةالارغم الم ايا التي قدمتها ااااقية بان  تلا أحا لم اسلم م  
لم  المخاطر علآ دساا أارا و ق مستوالبلدا  معينة  المعل  تاضيلال  أكما ،  ة البنوكلتوسيع أاشط

، 15الااااقيةهال أدا تط  رور  ادعيمها بااااقية أارا اعالج اتهائص  ممايك  دسب معايير سليمة، 
ظومة اعالة  م  منالرقابة الو  سليمةاللإدار  دددة طرة اقواعد و  باد بم 9ديث جاءة ااااقية بان  
ر لار ة دعائم  و ق  استحداا مخاطر جديد  متمثلة   المخاطر التشغيلية،  كمامتكاملة لإدار  المخاطر،  

 16:هيأساسية 
 :مما اضمنته ما يليو  ،تطلباة اثد ا دى  لرأب الما اتعلق بمو  :الدعامة الأولى

 ة؛لا   ادتساا متطلباة رأب الما  اتجال مخاطر السو و  لا اغيير   المعد  -
 ا ا ة متطلباة المخاطر التشغيلية؛و  اغيير أساليب ادتساا متطلباة المخاطر الائتمااية -
   و ع ر لار ة أساليب مختلاة ثساا اثد ا دى ، مع اشترال وجود أاظمة رقابة  عالة؛ -
 .  و ع ر لار ة أساليب لادتساا متطلباة اثد ا دى  لرأب الما  بالنسبة للمخاطر التشغيلية -

 :اتضم و  ،ملياة المراجعة الرقابيةاتعلق بعو  :ة الثانيةالدعام
للمحا ظة  تستراايجيةكاا و  امتلاك أساليب لتتهييم الكااية الكلية لرأب الما  و تها ثجم المخاطر -

 علآ مستوياة رأب الما  المطلوبة؛
 عدم كاايته؛المناسبة   دالة  الإجراءاةاتخاذ يم كااية رأب الما  لدا البنوك و أساليب اتهيمراجعة  -
 ؛بالك ل امهموتادتااظ البنوك ب ياد    رأب الما  ع  اثد ا دى  المطلوا  رور   -

                                                 
15

- M. Figet, D. Lahet, Les Accords de Bale II: Quelles Conséquences Pour le 

Financement Bancaire Extérieure Des Pays Émergents?, Revue D’Economie Du 

Developement,  9005/1,Vol 15, pp 48-56. 

، ورقة م  والدول النامية 1الملامح الأساسية لاتفاقية بازل لس اا ظي البنوك المرك ية ومسسساة النتهد العربية،  16-
 .11، ص 9009 سلسلة البحوا والدراساة المتخصصة، صندوة النتهد العربي، أبو ظبي،
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 .الرهوااةو  مخاطر أسعار الاائد و  هتمام   عملياة المراجعة بصور  رئيسية بمخاطر الترك الا -
 : اتضم اتعلق بااضبال السوة، و و  :الدعامة الثالثة

 مة المصار  وكااءتها م  الا  اع ي  الشاا ية؛يعمل ااضبال السوة علآ اشجيع سلا -
 ؛ل اعل ااضبال السوة أكثر  عالية صاح مكمت صاح أساسي و تهناك  -
تدار  و  عملياة التتهييم ،اكوي  رأب الما  ،اطاة التطبيق  صاح أربع اواح رئيسية هييشمل الإ -

 .كااية رأب الما ،  المخاطر
جوهرية علآ الدعائم الثلار ة و  ديلاة واسعةتجراء اع م  الا  2عااة اتهائص بان  تمت م
متهرراة تهد  تط اع ي  استتهرار النظام المصر ، م  الا  اتهوية  3ابنت انة بان  و ، بتهةللااااقية السا

 :17اتمثل  مل اتهال الااااقية  ع ااتتها ا تط باقي التهطاعاة، و منراه علآ امتصاص ا  اة المالية و قد
 ؛عد  رأب الما شاا ية قاو  صلابة تحسن -
 ؛ا صو  غير الملموسةو  ثل الشهر تقرار اعديلاة رقابية ااصة ببع  ا صو  م -
نياد   تط رأب الما  و ق اثد ا دى  للمتطلباة أو ا يد عنها، بهد  ت ا ةاشترال أ  اتم أ   -

 ؛ر  علآ امتصاص الصدماة عند العسرالتهد
 ؛ ما  البي ة المالية الكلية بهد استحداا هامش للحماية م  التتهلباة الدورية  -
  اارج المرك  الماع وكااو  نود داالاع ي  اغطية المخاطر ع  طريق اضمن المخاطر الرئيسية للب -

 ؛اعر اة المشتتهاة المرابطة
 .تداا  اسبة الرا عة المالية كوسيلة متممة لمتطلباة كااية رأب الما  -

  عالة، د ع بهال ا اير و  ة  اظمة رقابية كاس احكيد انة بان  علآ  رور  اب  المسسساة المالي
 .أ ضل التتهنياة الإدارية   مواجهة المخاطرو  تط البحث ع  أنجع

                                                 
17

- Comité de Bâle sur le contrôle bancaire, Bâle III : Dispositif Réglementaire Mondial 

Visant à Renforcer la Résilience des Etablissements et Systèmes Bancaires, Bâle, 

Décembre 2010. 
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 لبنك الجزائر الخارجيدور بطاقة الأداء المتوازن في إدارة المخاطر : المحور الثاني
خدداطر، ديددث أ   ددداا تمثددل تدار  المخدداطر غددير الماليدددة جاابددا مهمددا مدد  جواادددب الإدار  الشدداملة للم

عكددف البددادثو  علددآ ا دداد  ديددثتحتهيددق أهدا دده، اة كبددير  علددآ اسددتمرارية البندك و الندولم مدد  المخدداطر اددحر ير 
اعدددد بطاقدددة ا داء المتدددوان  أددددد أدددددا هدددال  يددد أاتهنيددداة بامكاحدددا معاادددة اتهدددائص التتهنيددداة التتهليديدددة، 

 .الآلياة
 :ماهية بطاقة الأداء المتوازن  .1

  Kaplan كابلا "ار رد للبادثن جلة هبم  متها   1229داء المتوان  سنة ظهرة بطاقة ا 
، كنتيجة لدراسة  لت "ة ا داء المتوان  لتهياب دوا ع واركاة ا داء بطاق"بعنوا  "Norton    اوراو 

أي  وجد أ  مسير  هال الشركاة ياضلو   ،الكندية دو  اتهييم ا داءو  يكيةا مر  موعة م  الشركاة 
منا تاشائها بثلاا  مرة البطاقةاتهييم ا داء،  و  المسشراة التشغيلية   اوجة بن المسشراة المالية و الم

  المردلة ا اير  تط  نتتهل، لتالإستراايجية اظام للإدار  ديث تحولت م  اظام للتتهييم تط ،مرادل رئيسية
اارطة المباد  و و  عة متماسكة م  ا  كار يتهدم  مو تمثل بطاقة ا داء اظاما و  .18تطار للتغيير التنظيمي

 م   موعة مترابطة لمتهاييس ا داء، ديث اساهم  الإستراايجيةمسار  وع للشركاة لتتبع ارجمة رأيتها 
 عما  علآ شكل مبادراة عملية، با الإستراايجيةاسهيل ربآ و   الإستراايجيةالمتهاييس   رسم 

لتهد   بناء بطاقة ا داء و  .19التنظيمي وصولا تط أهدا  البنكرد  و   التنسيق بن ا داء الا المساعد و 

                                                 
18

 - P. Harmon, The Evolution of The Balanced Scorecard, Business Process Trends, 

may 2003,  p 01. The Balanced Scorecard: Translating Strategy into action, 

Harvard Business School, working paper, Boston 1996, p 19. 
18

- R. Kaplan, Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard, Harvard Business 

School, working paper, Boston, 2010, pp 11-16. 
19

-  R. Kaplan, D. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into action, 

Harvard Business School, working paper, Boston 1996, p 19. 
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، م  الا  اركي ل علآ ة  يما بينها دسب مبدأ السببية والنتيجةمتااعل المتوان  علآ أساب أربعة منظوراة
  20:اتمثل هال المنظوراة  المسا و  والعملاء والعاملو ، و  :همأطرا  مهمة ذاة العلاقة بالبنك و ر لار ة 
اتهييم ا داء الاستراايجي  بطاقة المعتمد   اليعتبر المنظور الماع أو  منظوراة  :المنظور المالي  -1.1
 كاا    تحسن ا داء الماع للبنك و  كاا طرة اناياهاو  الإستراايجيةو ر كياية مسا ة ديث ي ،للبنك

    هاا المنظور يلخص بالإجابة ع  السسااورا  أتحتهيق أهدا ه الطويلة المدا، وقد بن كل م  كابلا  و 
 ؟كيف  ب أ  اظهر أمامهم لكي نحتهق ر ا مسا ينا،: التاع
 ديث يعتمديعتبر منظور العملاء أساب نجاح البنك   بناء وانايا استراايجيااه : منظور العملاء  -1.1

يمك  صياغة هاا المنظور و  ،بشكل مباشر علآ تحتهيق أهدا  منظور العملاءللبنك تحتهيق ا هدا  المالية 
 21كيف ينظر تلينا عملاأاا ؟ : السسا  التاع 

يرك  هاا المنظور علآ المسشراة التي تحدد العملياة الداالية التي : منظور العمليات الداخلية  -3.1
كااء  وقعها العملاء بالق التهيمة التي يتيق ر ا العملاء م  الا  التمي  و يكو   ا ا ر ر الكبير   تحته

يمك  الخيص  لساة هاا المنظور بالإجابة و  ،ا ن بتحتهيق اتائج مالية متمي  تحتهيق ر ا المسو عالية، و 
  22العملاء ما هي العملياة التشغيلية التي  ب التاوة  يها؟لإر اء المسا ن و : سسا  التاعع  ال
ظام اتهييم ا داء الاستراايجي أدد النمو   او  يعتبر دمج منظور التعلم: النموو  منظور التعلم  -4.1
الاهتمام برأب الما  الاكر  تط تجال المسسساة كمساير  لاساسية لبطاقة ا داء المتوان ،   ا اة ا الإ

ويحدد منظور التعلم والنمو ا هدا  والمسشراة التي تحتهق النمو والتعلم التنظيمي ، اطوير كااءااهوالمعر  و 
أهدا  المنظوراة الثلار ة ا ارا، و  تحديد المجالاة  ا المنظور   تحتهيق، ديث اسمر أهدا  هاللبنك

                                                 
20

- R. Kaplan, Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard, Harvard Business 

School, working paper, Boston, 2010, pp 11-16. 
21

-  R. Kaplan, D. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into action, 

op. cit, pp 63-64. 
22

- P.C. Ensign, Value Chain Analysis and Competitive Advantage: Assessing 

Strategic Linkages and Interrelationships. Journal of General Management, 2001, 

pp 20-22. 
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ق كاا البنى التحتية الواجب انميتها لتحتهيق أهدا  البنك   ا جل الطويل، سواء اعلوالمهاراة الداالية و 
راة مها يتضم  هاا المنظور ر لار ة  جوااب مهمة هيا مر بتعظيم قيمة المسا ن وتحتهيق ر ا العملاء، و 

يق رأيتنا ما لتحته: يلخص هاا المنظور التساأ  التاعو  .23الإجراءاة التنظيمية ا  راد، أاظمة المعلوماة و 
 التحسن الواجب التاوة  يها؟هي  الاة التعلم و 

 :بنك الجزائر الخارجيبطاقة الأداء المتوازن في ل بناء تصور .1
بطاقدة ا داء بعضهما  ا اظدام تدار  المخداطر و ب لبنك علآ دمج اوجهن مرابطنا دار تيعتمد نجاح 

دمدج هدد  تدار  المخداطر بشدكل اسدتباقي كحددد أهددا   يتطلدباتهويم الرقابة الداالية ديث أ  المتوان ، 
اتهيديم حتهيق التوا ق بن اتهييم ا داء و بطاقة ا داء المتوان   لية لت اصبربالتاع العملياة التشغيلية، و  منظور

 24.الإستراايجية دار الإبن تدار  المخاطر و الموجود ترابآ العدم  لدرءالداالي  اظام الرقابة
  :خصوصيات بنك الجزائر الخارجي  .1.1

ة الرسمية علآ سيطر  ءااد  الإدصاأكثر م  عشري  بنكا بن عمومي وااص، و  ينشآ   اا ائر
أكددبر أدددد ك اا ائددر الخددارجي يعتددبر بنددمدد  السددوة   اا ائددر، أيدد   %29البنددوك العموميددة علددآ أكثددر مدد  

يتهدددددم  موعدددة كبدددير  مددد  الخدددددماة  هدددو  شدددبكة وكالااددده الواسدددعة  مددد  اددددلا البندددوك العموميدددة اا ائريدددة، 
 .اوسع اشاطااهعلآ نمول و  ت ابا مر الا  أر ر المنتجاة، او 

ج،  مليددو  د  90برأسمددا  قدددرل  909-95انايدداا  مددر  1295أاشددح بنددك اا ائددر الخددارجي   أكتددوبر 
  كمساير  لنهج الإصلاح الاقتصاد  ع  طريق التحميم الا  ابنته السلطاة اا ائريدة  ادااك، ديدث عدو  

                                                 
23

- R. Kaplan, D. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into action, 

op. cit, p 127. 
24

- T. Nagumo, Building a Strategy-Based Culture at Bank of Tokyo-Mitsubishi, 

Hrvard Business School Publishing, Boston, 2002, pp 04-05. 



 اميهباش س
 بونقيب أحمد

 ،إدارة المخاطر المصرفية فيبطاقة الأداء المتوازن استخدام 
  (BEA) نموذج مقترح لبنك الجزائر الخارجي

 

251 

 

مسددداير  لمبددددأ التخصدددص الدددا  اعتمداددده السدددلطاة   ذلدددك ندددوك ا جنبيدددة العاملدددة   اا ائدددر، و  موعدددة الب
 25:علآ 909-25مر قد اصت مواد ا م المتعلتهة بالتجار  الخارجية، و الوقت، أوكلت تليه المها

 تاشاء بنك اا ائر الخارجي علآ شكل شركة وطنية تمثل بنك للإيدالم؛ -
انميددة العلاقدداة الاقتصددادية اا ائريددة مددع البلدددا  ا اددرا   اطدداة التخطدديآ و  هددد  البنددك اسددهيل -

 ؛عاملاة التجاريةبرام عتهود التهرو  مع ا جااب لتطوير المتو  الوط ، كما يتهوم بعملياة الضما 
 روعددا  ددا أو يسدداهم   بنددوك موجددود ، كمددا  ينشددفي   الددبلاد ا جنبيددة  روعددا ووكددالاة أوكندده أ  يم -

 .الخارجية التي اتلاءم مع هد هيع العملياة المصر ية الداالية و يمكنه التهيام بجم
ة دو  أ  انشدددح  دددا شخصدددي 1282 برايددر  7تحددو  بندددك اا ائدددر الخددارجي تط شدددركة ذاة أسدددهم   

، لدولددةل مملوكدةأصدبر الآ  شدركة ذاة أسدهم و  26،قااوايدة جديدد  مونعدة بدن  موعدة مد  صددناديق المسدا ة
بعدد مدوظان  ،مديرية جهوية 11التراا الوط ،  وكالة مونعة علآ مستوا 199يتكو  البنك داليا م  و 

الخدارجي  موعدة  يتهدم بنك اا ائدر، يسير البنك م  طر   لس تدار و  27،موظفو  موظف 9800ياوة 
اناسدب الدتي عدبر الصدندوة   ادماة التهرو  اتمثل دماة اتنولم بن ادماة اتهليدية ودديثة، و م  الخ

تمويدددل للقدددرو  الاسدددتثمار ادددماة  ،الإمضددداءتهدددرو  عدددبر ادددماة ال ،ادتياجدداة الخ يندددة قصدددير  ا جدددل
 ،سسسدددداة مصددددغر اشدددداء ملإالتهددددر  المصددددغر لصددددالح الشددددباا البطددددا  ادددددماة  طويددددل ا جددددل؛متوسددددآ و 
 ،الضددددماااة المصددددر يةادددددماة  ،التحصدددديل المسددددتند الاعتمدددداد و ، ادددددماة التهددددرو  العتهاريددددةادددددماة 

ادماة مالية ت ا ة تط ذلك يتهدم البنك  .ادماة بطاقاة الد ع الالكترواية ادماة التجار  الخارجية؛

                                                 
يتضم  تاشاء بنك اا ائر الخارجي، ااريد   1295أكتوبر  1جمادا الثااية الموا ق  99مسرخ    909-25أمر  -25

 .1295أكتوبر  7، الصادر  بتاريخ 89الرسمية، العدد 
 .297، ص 1282غشت  19الموا ق  1950ارم  19، الصادر    99ااريد  الرسمية، العدد  -26
 ا  الرئيس المدير العام لبنك اا ائر الخارجي، منشوراة بنك اا ائر الخارجي،امد لوك: كلمة السيد-27

www.bea.dz،  9019أوة  92ااريخ الاطلالم. 

http://www.bea.dz/
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كداا و  ا سهم،جل   السنداة و ستثمار طويل ا الاة بالاستثمار   البورصة، و أارا مثل الخدماة المتعلته
 .اتهديم استشاراة مالية مختلاة

 الخارجية،ة التي تمليها البي ة الداالية و المسسسة علآ التحديا رأيةالبنك اا ائر الخارجي اتبنى تدار  
ذلك ااطلاقا م  ر لار ة ركائ  استراايجية و ، "بنك اا ائر الخارجي يصبو تط تحتهيق طمودااكم":ممثلة  

 .28ادمة متمي  و  مرا تهة اتهنية؛ اوقيع مثم ؛ سعار اااابةا :هي
 :تشخيص وضعية بنك الجزائر الخارجي .1.1

رغم المكااة التي يحتلها البنك بن هال البنوك، تلا أ  المنا سة التي ات ايد  عل م  دتمية مراجعة 
  اكبيل قدراه علآ التوسع  امالعب دورا هااثساباة أمر لا مناص منه، تذ أ  سياسة التهراراة العليا 

العتهلية المورور ة م  الاكر الاشتراكي لا نالت اطغآ علآ نمآ اسيير  استكشا    اة الاستثمار، والنمو و 
الرسمية دليلا علآ عدم قدراه   سعر الصر    ا سواة الموانية و البنك، ديث تمثل الاوارة الموجود  بن 

قادر  علآ احطير دركة ا موا  وعدم قدراه علآ جلب الودائع  ةالق قنواالعملة الصعبة و   التحكم 
علآ البنك، اكوي  مداراة، كما أ  احمن التمويل اللانم لخسائر المسسساة العمومية أصبر يمثل عب ا و 

 29.اسيير وسائل الد عو  الإيدالم تر دساباة  مثليتهتصر علآ المعاملاة المالية الإدارية  مما جعل دورل
التهرو   تجماعع البنوك الخاصة تمك  م  ملادظة أ  دجم التهرو  المتعثر  تط ماراة   تجراء متهت

للبنوك العمومية  %2.9ما قيمته   9019  البنوك العمومية أكبر منه   البنوك الخاصة، ديث مثل سنة 
عد المخصصاة أ  معد  التهرو  المتعثر  بالنسبة للبنوك العمومية بوك الخاصة، و بالنسبة للبن %7.1متهابل 
رجاعه تط دجم النشال تبالنسبة للبنوك الخاصة، مما قد يمك   % 1.9متهابل  9019سنة  % 9.9هو 

 30.تدار  المخاطر   هال البنوكو  المرااع للبنوك العمومية كما قد يكو  بسبب اتهص  عالية أاظمة الرقابة
                                                 

 .9019أوة  92ااريخ الاطلالم عليه ،www.bea.dz/presentationbea موقع بنك اا ائر الخارجي -28
29

- OECD, African Development Bank, Perspectives économiques en Afrique 2006, 

Tunisie , p 122. 
30

- Rapport d'activité 2014, Banque of Algeria, pp 83-84.  http://www.bank-of-algeria.dz/ 

.9019أوة  90ااريخ الاطلالم عليه   

http://www.bank-of-algeria.dz/
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 :نك   اادو  التاعالارص بالنسبة للبو  التهديداةو  الضعفو  و يمك  تحديد اتهال التهو 
 (BEA) بنك الجزائر الخارجيل SWOT مصفوفة: (11)رقم الجدول 

 نقاط الضعف نقاط القوة
 واسعة م  الوكالاة ؛اة شبك -
  ائ  سيولة كبير؛ -
 اظام معلوماة متطور؛ -
 عدد كبير م  الموظان؛ -
 البي ادتياجاة شرائر واسعة م  ال بائ ؛ -
 ة؛الخبر    العملياة الدوليو  التخصص -
 ؛متنوعةو  بنى تحتية متطور  -

 مرك ية التهراراة؛ -
 اتهص الخياراة الاستثمارية أمام المسيري ؛ -
 اظم التسيير التتهليدية؛و  البيروقراطية -
  عف اظام تدار  المخاطر ؛ -
 عدم مواكبة متطلباة شرائر واسعة م  ال بائ ؛ -
 أجور  عياة متهاراة بالبنوك الخاصة؛ -
جدواها عدم و  التونيع العشوائي للوكالاة -

 ؛الاقتصادية
المتطلباة و  الإجراءاةعدم التهدر  علآ مواكبة  -

 .ا سواة العالمية تطالتهااواية للداو  
 التهديدات الفرص

 ادتكار العملياة ذاة البعد الدوع؛ -
 التاضيل الا  تمارسه السلطة ؛ -
عدم مغامر  البنوك الخاصة   داو  سوة  -

 عدم دقتها؛و  يتمي  بتهلة المعلوماة

 ا  داو  منا سو  جدد ذ  قدراة كبير ؛ادتم -
 ظهور مخاطر جديد  مرابطة بالتكنولوجيا؛ -
معتتهداة اا ائرين مع التعامل مع و  اعار  قيم -

 البنوك؛
اطبيق قراراة سياسية لا علاقة  ا بااااب  -

 .الاقتصاد 
 .نكور ائق داالية للبو  ة بنك اا ائرءادصاتم  تعداد البادثن بالاعتماد علآ : المصدر
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كاا و  تمثل مردلة تحديد أهدا  كل منظور :أهداف منظورات بطاقة الأداء و  بناء مؤشرات. 3.1
رسم التصور العام للبطاقة، ااطلاقا م  كو  و ع و  مسشراة هال ا هدا  مردلة مهمة اساعد   تعداد

ع مسشراة يمثل اادو  التاو  ا هدا  دو  وجود امكااية لتحكد م  تحتهيتهها عملا لا طائل منه،
 . المنظوراة ا ربعة للبطاقة 

 المقترحة مؤشرات منظورات بطاقة الأداء المتوازنو  أهداف :(13)رقم الجدول
منظورات 

 المؤشرات الأهداف البطاقة

 المنظور المالي

 انويعها ؛و  الإيراداةانمية  -
 تحسن العائد علآ الاستثمار؛  -
 تخاي  اكاليف اتهديم المنتجاة -
 الخدماة؛و 
 مخاطر السيولة؛ تخاي  -
 ؛تخاي  مخاطر السوة -
 .تخاي  المخاطر غير النظامية -

   نياد  الدال الصا  ؛ % -
  مولم الموجوداة؛ \اسبة صا  الدال -
 ؛الإيراداةااديد  م   مولم  الإيراداة % -
 الدال الصا  لكل دينار مستثمر؛ -
 المنتجاة؛و  انخاا  اكلاة الخدماة % -
 اة؛الموجود تجماع \صا  التهرو   -
الودائع وصا  مصادر  \صا  التهرو  -

 التمويل المستتهر ؛
 م  عملياة الصر ؛ ا رباح % -
 .الخسائر م  المخاطر غير النظامية % -

 منظور العملاء

 الخدماة؛و  تحسن جود  المنتجاة -
 تحسن الوقت اللانم لتتهديم المنتجاة -
 الخدماة؛و 
الخدماة م  و  التمي    المنتجاة -

 ؛الإقرا  الا  مور وقية قدراة
 اثد م   تهدا  العملاء؛ -
سمعة \متابعة مخاطر المنتجاة -

 الخدماة؛

 اتهصا  شكاوا العملاء؛ % -
 الدراساة الاستتهصائية ؛ -
 اتهديم الخدمة؛و  تخاي  الاتر  بن الطلب -
 السعر؛و  المتهاراة المرجعية م  ديث الوقت -
 عدد العملاء الماتهودي ؛ -
اسبة الادتااظ بالعملاء م   مولم   % -

 العملاء؛
 ؛الآراء السلبية للعملاء  % -
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نياد  المعلوماة الخاصة بملادظاة  -
العملاء بشح  مخاطر السوة المتعلتهة 

 بتتهديم الخدماة؛
 تدار  مخاطر المسسساة الصغير  -
 .المتوسطة بطريتهة أكثر  عاليةو 

التهرو  المتنانلم عنها م  م ص م تط  % -
  مولم التهرو  المتنانلم عنها؛

 ؛الإيراداةمولم م ص م تط   تيراداة % -

منظور العمليات 
 الداخلية

 تخاي  اكلاة العملياة ؛ -
 اطوير العملياة التشغيلية؛و  تحسن -
اطوير علاقاة التعاو  بن مختلف  -

 الوظائف؛
 تخاي   تر  معااة الطلباة؛ -
 اثد م  ادتما  ددوا المخاطر -
 احر يرها علآ سلسلة التوريد؛و 
 العمل علآ استباقها؛و  تحديد المخاطر -
 اي  مخاطر التهرو  ؛تخ -
 .العمل علآ اغطية جميع المخاطر -

 تخاي   تر  دراسة الملااة؛ % -
 عدد التحسيناة علآ العملياة؛ -
 اكاليف التحسن تط اجماع التكاليف؛ % -
 تخاي  التكاليف ؛ % -
 عدد اثوادا   سلسلة العملياة؛ -
المخاطر التي   رصدها قبل اثدوا تط  % -

  مولم المخاطر؛
 و  المشكوك   تحصيلها؛عدد التهر  -
التهرو  المشكوك  يها المسترجعة م   % -

 . مولم التهرو  المشكوك  يها

 النموو  منظور التعلم

 الموظان؛و  اطوير كااء  الاطاراة -
تحسن ااسياا المعلوماة بن مختلف  -

 الموظان ؛
كاا و  تحسن جو العمل داال البنك -

 السلامة المهنية؛و  اظم الصحة
   عمل الموظانتحتهيق التكامل ي -
 أاظمة المعلوماة؛و 
تحسن معايير شاا ية العملياة داال  -

 البنك؛
 تحسن أاظمة التنبس بالمخاطر؛ -
 تخاي  مستوياة دوادا العمل؛ -

 عدد ساعاة التدريب لكل موظف؛ -
 لكل موظف؛ الإيراداةارااالم  % -
  استاادوا م  التربصاة الموظان الاي % -

 الخاصة بالمخاطر؛
 عدد اعطا  ا اظمة التي ددر ت؛ -
عدد المشاكل الناتجة ع  عدم قدر  الموظان  -

 استخدام أاظمة المعلوماة؛
 اسبة دورا  الموظان؛ -
 الدراساة الاستتهصائية دو  ر ا الموظان؛ -
 وظف؛معدد دوادا العمل لكل  -
 عدد شكاوا الموظان؛ -



 اميهباش س
 بونقيب أحمد

 ،إدارة المخاطر المصرفية فيبطاقة الأداء المتوازن استخدام 
  (BEA) نموذج مقترح لبنك الجزائر الخارجي

 

256 

 

التااعل بن و  ادعيم أساليب التواصل -
 .الموظان بشكل دائم

 ؛الإيراداةا  تط  مولم اكاليف الادتي % -
 عدد أيام غياا الموظان؛ -

 .اورا و  اعتمادا علآ دراساة كابلا م  تعداد البادثن : المصدر

يمكدددد  رسددددم نمددددوذج للخريطددددة ، وااطلاقددددا مدددد  تحديددددد أهدددددا  كددددل منظددددور مدددد  منظددددوراة البطاقددددة
 :ا الشكل التاعلبطاقة ا داء المتوان  للبنوك العمومية اا ائرية كما يمثله الإستراايجية

 الخريطة الاستراتيجية المقترحة لبنك الجزائر الخارجي (:01)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .اورا و  كابلا بالاعتماد علآ نموذج الخريطة الاستراايجية ل م  تعداد البادثن: المصدر
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كداا و  امدحجه ادوان : بحهدا  تدار  المخداطر   وجهدن أساسدين  دا الإستراايجيةارابآ ا هدا  
لتراكمددي مدد  يتضددر ا ر ددر ا الإسددتراايجيةالعمددل علددآ تحتهيددق ا هدددا  الرئيسددية للبنددك،  بالنسددبة للأهدددا  

اطدوير أاظمدة المعلومداة تط الا  سلسلة النتيجة والسبب، ديث يدسد  تحسدن قددراة وكاداء  العداملن و 
 ابدا علدآ ا داء تولائهدم، ممدا سديسر ر لاء و ، مما يسمر ب يداد  ر دا العمداطويرهاالتشغيلية و  تحسن العملياة

لاقا م  كو  المخاطر التشغيلية الماع للبنك، أما بالنسبة  هدا  تدار  المخاطر  العملية أكثر اعتهيدا،  ااط
ديدد كوحمدا  كدالك أددد أسدباا دددوا المخداطر ا ادرا،   تحالتتهيدا    اتهدال عديدد ، و  اايجيةالإستر و 

 .كاا جو العمل كحساب لتخاي  مستوا المخاطر ا ارا راد وأاظمة المعلوماة و ا هدا  المرابطة با 
علآ التدقيق عدم قدرتها علآ اكتشا  المخاطر و ينطبق علآ مخاطر أاظمة المعلوماة،   ا مر ااسه

لنسدبة للمخداطر المرابطدة بالصدحة بالشكل اللانم   و دعية عميدل معدن ادسر ر علدآ أكثدر مد  صدعيد، أمدا با
كدداا بجددو العمددل،  المخدداطر انشددح عندددما اتددو ر الدددوا ع للتهيددام بعمددل  ددد مصددلحة البنددك، مة المهنيددة و والسددلا

 عاليدددة سر ر المخددداطر المتعلتهدددة بدددا  راد وا اظمدددة واددديآ العمدددل علدددآ كاددداء  و سدددواء مددد  داالددده أو اارجددده، اددد
مسدسولية المدوظان أو كنتيجدة  ا اشطة التشغيلية مما يولدد مخداطر أادرا،  المخداطر التهااوايدة قدد انشدح مد  لا

مور وقيددة ح أيضددا اتيجددة عمليدداة الادتيددا ، واظددرا لارابددال سمعددة البنددك و لتعطددل أاظمددة المعلومدداة، كمددا انشدد
يدنخا  مسدتوا منتجااه بالمخاطر السدابتهة، اظهدر ادحر يراة مختلادة علدآ مسدتوا العمدلاء، ديدث و  ادمااه

ر ر علدآ اثاداظ علديهم أو كسدب عمدلاء جددد،  س يالا  سدر ا العملاء وم    ينخا  مستوا و ائهم، و 
 .كما ستتحر ر سمعة البنك، مما سيعود بالسلب علآ أداء البنك الماع

 :خاتمة
باعتبارهددا اددور  الددتي اواجهدده عالددة للمخدداطر و  تط تحتهيددق تدار  شدداملة بنددك اا ائددر الخددارجيسددعآ ي

 اثديثدة الدتي بامكاحدا تحتهيدق هداا ا دد ، تذالآليداة و  النشال المصر ، ا مر الا  استدعآ اب  التتهنيداة
تدار  المخدداطر مدد  جهددة أادددرا و  انايددا الاسددتراايجياة المختلاددة مدد  جهددة،يعتددبر تحتهيددق التدد اوج بددن بندداء و 

اطورهدا، اظدرا لتعددد المخداطر وانوعهدا و و  ،اا ائر الخارجي ا د  ا سمآ الا  اسعآ له الإدار  العليا لبنك
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باسدددتمرار علدددآ التتهنيددداة الدددتي ديدددة   معااتهدددا، بدددل وجدددب البحدددث و ء بدددالطرة التتهليلم يعدددد ممكندددا الاكتادددا
الاسدددتعداد لمواجهتهددددا، بمدددا يكاددددل اسددددتمرارية   اكتشددددا  المخددداطر قبددددل ددددددور ها، و اسددداهم بشددددكل  عدددا  

 .النشال
البندوك اصوصدا،  كدبر دليدل علدآ دتميدة  تدحة تمدس التهطدالم المداع عمومدا و  لعل ا نماة التي مداو 

اكييددف ااااقياتهددا مددع  هدداا مددا د ددع بلجنددة بددان  تطتبددار كددل مددا يشددكل تهديدددا للبنددك، و اددا بعددن الاعا 
قابيدددة تحايددد  المسسسددداة الماليدددة علدددآ ابددد  أاظمدددة ر لدددتي مسدددت بي دددة ا سدددواة الماليدددة، و التغددديراة االتحدددولاة و 

أكثرهدددا  عاليدددة، مددد  بددداا اء المتدددوان  أدددددا هدددال التتهنيددداة و اعتدددبر بطاقدددة ا داتماشدددآ وهدددال التحدددولاة، و 
،    دوء بعدد اسدتراايجي التي  ا علاقة مباشر  بخلق المخداطرتها علآ دمج المتغيراة المالية وغير المالية و قدر 

 عدداد  مدددا مددد    اادداد  الصددددماة الاجائيددة الدددتيل  عدددا    رصدددها بشدددكل اسددتباقي، و بشددكبمددا يسدددهم و 
 .اصيب المسسساة المالية

 :قائمة المراجع
 :باللغة العربيةمراجع 

 .9019، الطبعة ا وط، دار الميسر ، عما ، ، إدارة المخاطر ارو و  شتهير  اور  موسآ .1
 .9010مونعو ، عما ، و  ،نم م ااشرو  الرقابة المصرفيةامد أحمد عبد النبي،  .9
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 .9009النامية، ورقة م  سلسلة البحوا والدراساة المتخصصة، صندوة النتهد العربي، أبو ظبي، 
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