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تهدددددد الدددددددلى لبر زبدددددددقلة لةتدددددددبملتجسزل دبوكددددددقلبر فيددددددلفلحلتج دددددد ل فيددددددل لب    ددددددقلبرك  لددددددقلحلت دددددد لبر   ددددددقل
سر حقلدددددال دددددد بالددددددلى لبر زبددددددقلالبرث لدددددقل  ددددد ل ددددد  ل ت ددددداتجل   ددددد لحل  ودددددقلل،-س اردددددقلبر دددددازا-سبر   لدددددقلبرد  لدددددقل

 دبوكدددددقلبر فيدددددلفلة  دددددةلبلتجبز لسبلتجبز لبر  لدددددال ارلدددددقلتجبر لددددددقلر ح   دددددقلبرك  لدددددق،لستجسزددددددال   دددددا لر      دددددا لستج دددددد ل
ل   لقلبلتصال.

  ظ ددددددالسلة ددددددازبلحلت دددددد لبر   ددددددقلسلبر   لددددددقلل(51سودددددد لالتصدددددد ل لةددددددد كلانلسمنل  دددددد ل ل ددددددقل    ددددددقل دددددد ل 
  دددددبلردددد قعل دددد تجلبر ل ددددقلب  زسدددددقلسبردددد لجلبلمجدددد سللبلجدددداس لدددددد م ب لتددددد  لتح لدددد ل،لسا-س ارددددقلبر ددددازا-برد  لددددق

لب ق لبل صائلق.للاتفي حلت ح ل هالسفقالربر  ج
 دددددقلبرك  لدددددقلحل فيدددددل لب   ل لجم دددددقل ددددد لبر  دددددائجل اهدددددالسجددددد تجلتجسزل دبوكدددددقلبر فيدددددلفلحست صددددد  لبر زبددددددقلةل

س ددددد لرددددد لل ددددد لرددددد للبعددددد  ا لسبرددددد   لبردددددلىكلتق  ددددد ل ارلدددددقلتجبر لدددددقلر ح   دددددقلبرك  لدددددقلل،برك ددددد لدددددد لبر زبددددددق
للتصددددددال،    ددددددا لسبر قدددددداز دلستج دددددد ل   لددددددقلبلبلتجبز لبر  لددددددا،لةلىددددددافقلب لتجسزدددددددالحلتدددددد ففلب   و هددددددالة  ددددددةلبلتجبز لسل

ل.ب لبرك  لد لبر زبدقلت  كلال كاتجئلب    قلبرك  لقر قلتلانل  ىلة ل  الت ص  لبر زبدقلة
 الكلمات المفتاحية: الحوكمة البنكية، مراقبة التسيير، مبادئ الحوكمة البنكية، دور مراقبة التسيير.
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The aim of this study is to highlight the role of management control in 
supporting the optimization of bank governance in the Bank of 

Agriculture and Rural Development El Tarf Agency. 

To achieve the objectives of this study, several dimensions were 

focused on the relationship of management control, the board of 

directors and senior management as an internal mechanism for 

bank governance, and its role as an information and support 

system communication process. 

A questionnaire was designed and distributed to a sample of (15) 

employees and staff in the Bank of Agriculture and Rural 

Development El Tarf Agency, and the answers were analyzed 

using the scheduler program due to the lack of the number of the 

studied sample, which does not allow it to be analyzed according 

to the statistical packages program. The study reached a number 

of results, the most important of which is the existence of the role 

of management oversight in optimizing banking governance in the 

bank under study, through services and support as an internal 

mechanism for bank governance and through its relationship with 

the board of directors and senior management, in addition to its 

role in providing information, reports and support for the 

communication process the study also found the bank’s 
commitment to applying the principales of banking governance.  

Keywords: Banking governance, management control, principles 

of bank governance, the role of management control. 
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الحمد لله الذي أروع بني آدم في تركيبة عقله فأعطاه بذلك القدرة على جعل وسيلته الكفاح وغايته 

 النجاح،
 “وقضى ربك ألا تعبدوا إلا إياه وبالوالدين إحسانا” قال تعالى:

على ضوء هذه الآية الكريمة أهدي ثمره جهدي إلى ملاكي في الحياة معنى الحب والحنان إلى بسمة 
الحياة وسر الوجود، من كان دعائها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي إلى من إنتظرت أن ترى فلذة  

 كبدها متخرجة تخوض غمار الحياة 

 "أمي الحبيبة"
من علمني العطاء بدون إنتظار إلى من أحمل إسمه بكل افتخار إلى  إلى من كلله الله بالهيبة والوقار إلى

 من أشعل مصباح عقلي وأطفأ ظلمة جهلي
 "أبي العزيز"

إلى من تقاسمت معهم أجواء المحبة الأسرية وتمنوا لي الخير دائما إخوتي الأعزاء: راضية، نصيرة، سارة، 
 أيمن

بعينيهما والسعادة في ضحكتهما إلى الوجه المفعم  إلى براعم قلبي بتول، لجين وإلى من أرى التفاؤل
 يبا إن شاء الله الكتكوتة "ليان"بالبراءة أميري "عبد الرحمان" وأميرتي "جوري" وقر 

 قيق حلمي شريكي في الحياة إلى من كان سندا لي وداعما لتح

 "رحيم"
ا، هدى، أحلام، انيإلى من تذوقت معهم أجمل اللحظات صديقاتي ورفيقات دربي: مونية، نسرين، ر 

 إيمان وفقهم الله
 "منى"إلى زميلتي في العمل 

 إلى كل من وسعهم قلبي ولم تسعهم ورقتي
 أهدي هذا العمل.

 حدي
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في جنيها فاللهم إقبل العمل مع قلته  الأول كنت السبب ةلك يا خالقي ويا رازقي أهدي ثمر 
 نتأله إلا إع شوائبه عز جاهك وجل ثناؤك ولا والجهد مع ضالته والسعي م

 عملي المتواضع لك يا حبيبي يا رسول اللهيك يا صاحب الشفاعة إل
 "وبالوالدين إحسانا":إلى من قال فيهما الله تعالى

 الفاضلة ..."جنتي"...إلى من كان دعائها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي 
" أمي "  

أحمل إسمه بكل إفتخار منى لإ.....لاحها العلم والمعرفةلى من علمني أن الدنيا كفاح وسإ  

"أبي "   

 حبيبتي الغاليةروحي الثانية اتي إلى نور حي ...نهما القوة والإستمرارلى العينين التين أستمد مإ
 إبنتي 

"دانيا ريتال "   

 حفظك الله ورعاك
  لى من عملت معي بكد بغية إتمام هذا العملإ

 " روميساء" 
 وكل من حمل لي ذرة محبة في قلبه إلى كل الأهل والأقارب 

 
 

 منى
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 قال الله عز وجل:
رب أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى والدي و أن أعمل صالحا ترضاه "

 "وأدخلني برحمتك في عبادك الصالحين
  91النمل الآية  

والشكر على جزيل نعمه، ووقوفا عند ثناء فهو الأحق بال ،فيه الحمد لله حمدا طيبا مباركا
 "قوله عليه الصلاة والسلام: "من لم يشكر الناس لم يشكر الله

نتقدم بالشكر الخالص للأستاذ المشرف على هذه المذكرة الدكتور قرقاد عادل الذي لم 
 على جهده ووقته في العمل، يبخل علينا بنصائحه وتوجيهاته القيمة في البحث،

 كما نشكر الأساتذة أعضاء لجنة المناقشة على قبولهم مناقشة هذا البحث،  

 .لهم بالمزيد من التوفيق والنجاح نامع تمنيات 
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تعتــــــوك بصفــــــ وكلقــــــصةك بصــــــةكع بقاــــــبقك اقــــــي كلقــــــصةك بمــــــةك قــــــ ك   ــــــب ك   تقــــــب  ةك ك  كل ـــــــدكع  ك
  ك بصفــــ وكلمــــ ك الــــتمعيك اعيك ــــ ك   ــــ ك ا  ــــاةككســــ متعكتــــفعلامك  ــــ كســــ مةكع    ك   تقــــب ك   مــــب ك  تصــــب 

ك   تقب  ةكعجذبك ؤعسك ام  يك لمح  ةكع لخب ج ة.
بقــــــدكتعـــــــبهوك  لمت ــــــبعكيص ـــــــ عك   ا ــــــةك ك بعد ـــــــدكمــــــ ك   تقـــــــب   ك اتقدمــــــةكع بفب ـــــــ ةك ــــــ يك بعقـــــــ  ك

ــــ ك  ــــ ددبك ــــد كمــــ ك عيك ــــي ك ســــ بك بق   ــــةك ابخــــ ةك بصــــةك ك  قــــببك    ــــب   ك   تقــــب  ةكع ا مــــب ك ابب ــــةك ب
ــــد   ب ك ع مي لاــــبك ب ت ف ــــةكع عســــ بك ك بتلــــع فب كمــــ ك بقــــي ك بع ــــي   كعاــــذبعكمــــبك ــــ د ك   تقــــب ك امي لاــــ كمــــ كت

ــــــةك بعــــــبا ك ــــــ يك ــــــبعك ــــــةكع اقــــــيا ةكبعــــــد كمــــــ ك  اــــــببك ب ــــــياب ك امي لا  ــــــب   ك ابب   كعاــــــذ ك ــــــبم ك2002    
كم ك  مةك ب قةكلمد  ك تحب لمبك   تقب  كع ابلي.كعص لاك لىكمبكت  د ك ع عباك2002عك2002

  ـــــذك  لمت ـــــبعكي خـــــ قك"   ا ـــــةك بصفلا ـــــة"كد ـــــي كلمبمـــــبك ك  ل ـــــب ك   تقـــــب ك  ـــــيك  فبم لا ـــــةك بت ـــــ   كع ـــــدك
 مـــــي كم حـــــبك  ـــــب ك    ـــــةكك بصفـــــ و كاقـــــدك صـــــصسكتاـــــ  يكعتحلـــــ كعتي ـــــ دك ا   ك ك ك بعـــــبمع بتحـــــ لا ك   تقـــــب  ةك

ـــــــةكعمتاـــــــ   ك لاف ـــــــبكمـــــــ ك لمحبا ـــــــةك  ـــــــ كت  جـــــــدلمب كعتلـــــــب دلمبك  ـــــــ ك  ســـــــت د عك   تقـــــــب  كك  بل ـــــــةكع     ـــــــة    
 بلاـــــم كب  ـــــ    ك اتبدـــــةكتـــــبك لالـــــص بكم ـــــي كتفبالـــــ ة كقـــــ ك  ك      كم  ـــــبك عت ـــــ كمـــــ كم ـــــب   كع ـــــد   كا ـــــ كلاك

ك. بصفلا ك ك ا ت صةكب ف بطدبف  باتلتا عك  كت وك
كتحتــــ كملاب ــــةكلمبمــــةك ك ب  ــــ ك بــــي لم ك   ــــ ك بصفــــ و ك بــــ  بتلــــ  كعككعمــــ كلمفــــبكجــــب  ك  بجــــةكب ه صــــةكمي  صــــة

مــــ ك لمـــوك ب هـــب مك اسبســـ ةك بــــ كا ـــ كتعـــدكمي  صـــةك بتلـــ  كمــــ ك لمـــوك نب ـــب ك بد    ـــةكبف ــــبعكد ا ـــةك بصفـــ و كع بـــ ك
ــــ ك ــــعكمــــ ك جــــ ك ب صــــ يك لىكتحق ــــ ك المــــد  ك ايق لــــة ك بصــــةك كهــــ كتع ــــ ك   خــــ ب ك اتــــ كمتبلعــــةكبف ــــبطك بصف

كتتلوكللي ةكتصب يك اع  مب كع بتا  ك بتلاف ب ج كعدد ك افبالة.تع  كا  بك بصف وكع ب ك بص  ةك  بب ةك ب ك
ـــــةكمـــــ ك ـــــ يك بع ـــــ ك   ـــــ كت صـــــ  ك اع  مـــــب كع ت ثـــــ ك ع كمي  صـــــةك بتلـــــ  ك ك  ـــــوكملـــــ دك   ا ـــــةك بصفلا 

 بتـــــيع  ةكلإ ــــــمك      كع      ك بع  ـــــبك بــــــ ك لافـــــعكمــــــ كتتصــــــعك    ك بصفـــــعكعتقــــــح سك   ي اـــــب ك  كعجــــــد كع  ــــــب ك
 بقـــــي    ك افبســـــصة كبا خـــــباةك لىكا  ـــــبك  ـــــبعك ـــــبم ك لـــــ سكا ـــــعكعتيت ـــــ ك اع  مـــــب كعتي ت ـــــبكعل ـــــب ك ب ـــــةكاـــــ ك

مي  صـــــــةك بتلـــــــ  ك ك    ـــــــةك  تقـــــــبيكمـــــــ ك ـــــــ يكتحق ـــــــ ك لمـــــــد  كك  ـــــــبطك عكعه صـــــــةك ك بصفـــــــع كا ـــــــبك ـــــــو ك ع 
كع ستر ت ج ب ك بصفعكعتعي يكمخت مك  لابيك بت  ص كا عكبتحق  ك لمد  ك اق حةك بعبمة.ك

ك بتبب ة:ك بي  ل ةكعلفب  ك   ك بعكيملا كص بقةك   لابب ة
 :أولا: إشكالية الدراسة

ك؟ك-عاببةك باب  – كلفعك بص دةكع بتف  ةك بي ص ةكك بصفلا ةمل دك   ا ةكك  وكمي  صةك بتل  ك كلم ك ع مبك



 ةمـدقــم

 

 ت

ك  ا  بكم ك   لابب ةك بي  ل ةكيملا كص بقةكلعضك اس  ةك بصي  ةكعلم كاببتبلي:
  كمل دك   ا ةك بصفلا ة؟ك ع كلاب ةكمي  صةك بتل  كبابفلصةكلإ مك      لم كاك-1

 مبكلم ك ع كمي  صةك بتل  كاف بعكب  ع  مب ك كمل دك   ا ةك بصفلا ة؟ك-2

  ع كمي  صةك بتل  ك ك    ةك  تقبيك كمل دك   ا ةك بصفلا ة؟لم ك لبلموكك-3

مــــــ ك جـــــ ك  جبلــــــةك  ـــــ ك  ــــــلابب ةك بد  ســـــةكع اســــــ  ةك بصي  ـــــة ك ك  ت ــــــب ك بصيخــــــ ب ك: فرضااااااياا الدراساااااة: ثالثاااااا
ك بتبب ة:

الفلاحااااة وال   يااااة  ب اااا لمراقبااااة ال  ااااي  لح ك اااايد اةوفي ااااة الب كيااااة لح  دور يوجاااادالفرضااااية الرةي ااااية:  
 .الريفية وفيالة الطارف

 وم ها ت فرع الفرضياا الجزةية ال الية:
 بصفلا ـــــةككبابفلـــــصةكلإ ـــــمك      ك كملـــــ دك   ا ـــــةكالاب ـــــةكمي  صـــــةك بتلـــــ  ك  جـــــدك ع :كالأولى الجزةياااااة الفرضاااااية -1
ك.كلفعك بص دةكع بتف  ةك بي ص ةكعاببةك باب  ك 
ـــــةك بتلـــــ  كاف ـــــبعكب  ع  مـــــب ك كملـــــ دك   ا ـــــةك بصفلا ـــــةك :كالثانياااااة الجزةياااااة الفرضاااااية -2 ـــــعكك  جـــــدك ع كاي  ص لف

ك. بص دةكع بتف  ةك بي ص ةكعاببةك باب  
لفـــــعكك  تقـــــبيك كملـــــ دك   ا ـــــةك بصفلا ـــــةك ك  جـــــدك ع كمي  صـــــةك بتلـــــ  ك ك    ـــــةكالثالثاااااة: الجزةياااااة الفرضاااااية -3

 . بص دةكع بتف  ةك بي ص ةكعاببةك باب  

 رابعا: مبرراا إخ يار الموضوع:
ك يجعك  ت ب كلمذ ك ا خ قك لىك د ك سصببكع ذايكمف ب:

 ؛ د  كلمذ ك ا خ قكخ  كص  وك بت قص:ك  تقب ك قد كعلفلا  -

 ؛ عب بكعمح  بك  لمت بعك اتي  دكي خ قك   ا ة -

ـــــــةك ك بصحـــــــ ك ـــــــ ك ع لمـــــــبك ك - ـــــــةك بتلـــــــ   كع بيقص  ا ـــــــ ك ب  قـــــــ كاعبعـــــــةك ا  خـــــــ عك اتع قـــــــةكيي  ص
 .مل دك   ا ة

 أهمية الدراسة:خام ا: 
تت ثـــــ ك ذ ــــــةكلمـــــذ ك بد  ســــــةك كتحد ـــــدك بــــــدع ك ب  جـــــ ك  ــــــ كعه صـــــةكمي  صــــــةك بتلـــــ  ك بق ــــــبعكلـــــعكمــــــ ك جــــــ ك

ـــــب  ك   ك ـــــ ك بلـــــ  وكاص ـــــ ك ـــــبكمقـــــ حةكخـــــ ب ك بتاص  ـــــ كاب ـــــةكاـــــ ك ا ـــــي  ك ب ـــــة كع  ـــــيلأك   ـــــعا ـــــةك بصفلا   كبابصف
ـــــب ك  ــــــ ا ةك بصفلا ـــــةكع ات ث ـــــةك كمي  صـــــةك بتلـــــ  ك  ـــــ كتف ـــــ  ك ـــــ ك قـــــدعكلمـــــذ ك بصحـــــ كمـــــد  ك لـــــي  ك  ـــــيك ب  د 
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تـــــد  وك قـــــت وكعتعي ــــيك بي بلـــــةكع بتلـــــ  كع خـــــباةك   ـــــةكب  تمسلـــــةك بصفلا ـــــةكعمف ــــ ك الـــــتث ي  كدـــــد ك ا ـــــب يكعبابتـــــبليك
ك ك ي    ك      .

 أهداف الدراسة:سادسا: 
ك لع ك بصح ك لىكتحق  ك  ةكم ك المد  كعلم :

 عمي  صةك بتل  كتحد دك   ب ك اصبلم   كب ح ا ةك بصفلا ة -

 تص ب ك ذ ةكتاص  كمصب  ك   ا ةك ك بقابقك بصفلا  -

 تف  ةك بي ص ةكعاببةك باب  تل   ك بت  ك   كع  عكتاص  كلمذ ك اصب  ك كلفعك بص دةكع ب -

 تحد دك ص عةك بع  ةكل ك   ا ةك بصفلا ةكعمي  صةك بتل   -

 محبعبةك لخيعجك  تر دب كم ك أ بكتعي يكتاص  كمصب  ك   ا ةك ك بصف وك عي  ي ة. -

 م هج الدراسة:سابعا: 
ـــــــةك بتلـــــــ  ك كملـــــــ دك   ا ـــــــةك ـــــــ ك ع كمي  ص ـــــــةك ك بتعـــــــي ك   ـــــــ ك لمـــــــد  ك بد  ســـــــةك ات ث  مـــــــ ك جـــــــ كتحق 
 بصفلا ـــــةكل لا ـــــةك باـــــب   ك ك ســـــت د عك اـــــف  ك ب صـــــص كع اـــــف  ك بتح   ـــــ  كد ـــــ ك ك تصـــــبقك اـــــف  ك ب صـــــص كب صـــــمك

ـــــعكتب ســـــب ك   ا ـــــةكعاـــــذبعكعصـــــمك ع كمي  صـــــةك بتلـــــ  ك ك بصفـــــعكمحـــــ ك بد  ســـــة ك ع ك تصـــــبقك اـــــف  ك بتح   ـــــ كع  
كبهـــــد ك بتعـــــي ك  ـــــ ك ع كمي  صـــــةك بتلــــــ  ك كملـــــ دك   ا ـــــةك بصفلا ـــــةكمـــــ ك ــــــ يكتح  ـــــ ك بص ـــــب  ك بـــــ ك ك ع ــــــب
ــــــ كصــــــ   كع ع  ــــــ كا  ــــــبك    ــــــةكمــــــ ك ــــــ ك   ســــــةكدببــــــةكمــــــ ك ــــــ يك    ك  ســــــتص ب ك ب با خــــــباةكب  ت ــــــب ك  

ك. بعصب   ك بد  قةك ب ك مكمخت مكج    ك ا خ ق
 ثام ا: الدراساا ال ابقة:

( بع اااااااواة: طأهمياااااااة تطبيااااااار اةوفي اااااااة لح الب اااااااو  وأ رهاااااااا ير ااااااا  بي اااااااة 2112دراساااااااة يرث اااااااا  مااااااا     .1
 الأير الط، مذفير  ماج   ، في ية الع وم الإق صادية، جامعة الم ي ة، الجزاةر.

ــــ ك قــــ عك    ــــبك  ــــبعك   ا ــــة ككلمــــذ كلمــــدا  ــــ ك اصــــبلم وكع اصــــب  ك اسبســــ ةك ب  بد  ســــةك لىك ب  ــــ  ك  
ـــــــ و كعت صـــــــ  ك بد  ســـــــةك لىك  كمص ـــــــ عك ـــــــ ك   ا ـــــــةك ك بصف ـــــــب كتاص  ـــــــ  ايكمتا ص ع  اـــــــب كالاـــــــي ك ـــــــ كمـــــــد كت

ــــةك   ا ــــةكلمــــ كســــ  وك ــــ ك ــــ وك ب ــــصبا ةكع الــــب بةكع   قــــب  كع  كمياــــيك لمت ــــبعك  ي   الــــ  ك   ا ــــةك يتلاــــيك  
با خــــــباةك لىك  صـــــــب ك  كبتاص ـــــــ كمصـــــــب  كد ا ــــــةك ب ـــــــياب ك  ـــــــيك  ـــــــب كاصــــــ ك  ـــــــ ك الـــــــت  ك عي ـــــــ كع  ـــــــ ك

ك الت  ك بلا  كب  تقب .ك
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طم ط باااااااا إرسااااااال اةوفي ااااااة لح القطاااااااع الب كاااااا  ( بع ااااااواة: 2112-2112دراسااااااة في ااااااز  يرباب ااااااة   .2
تخصاااااي مالياااااة وب اااااو ،  ، ماااااذفير  مقدماااااة ضااااا ه م ط بااااااا نيااااا  شاااااهاد  ماسااااا  أفياااااادم الجزاةااااار ط،

ك.جامعة أم البواق ، الجزاةر
لمـــــــدا كلمـــــــذ ك بد  ســــــــةك لىكمحبعبـــــــةك بقـــــــب ك بتــــــــ  ك  ـــــــ كمص ـــــــ عك   ا ــــــــةك ك بصفـــــــ وكعاـــــــذ كمصب   ــــــــبك
عمحـــــد  دبكعمعياـــــةكع  ـــــعك   ا ـــــةك ك بصفـــــ وك عي  ي ـــــة كد ـــــ كتفصـــــعك ذ ـــــةكلمـــــذ ك بد  ســـــةكمـــــ ك بـــــدع ك بـــــذ كت عصـــــعك

ةك     ك بصفـــــعكعتـــــ ا ك بمـــــ ك  ســـــتقي  ك اـــــبليكع بي بلـــــةك اسبســـــ ةكبف ـــــ كع   لمـــــب ك   ا ـــــةك كتعي ـــــيكســـــ مةكعتق  ـــــ
ــــــذ ك تلــــــوكبابلــــــي ةك  ع ــــــب ك اقــــــي  كلاكســــــ  بك كهــــــ ك بتحــــــ لا ك بع  قــــــةك ك لإــــــبيك   تقــــــب  كع بصفلاــــــ ك ب

ـــــــ ك بياـــــــعكمـــــــ كك كعت صـــــــ  ك بد  ســـــــةك لىكع    ك دت ـــــــبلا ك ا ـــــــب ي   كتاص ـــــــ ك   ا ـــــــةك ك بصفـــــــ وك ع ـــــــ ك  
اصب دــــبكعمفـــــ كع    ـــــبك ك  مـــــب كمبب ـــــةكا ـــــبكتلاتلـــــ ك   ا ـــــةك بصفلا ـــــةك ذ ـــــةكباب ـــــةك ك     ك ا ـــــب يك بصفلا ـــــةك
د ـــــ ك لــــــب دكتاص ـــــ ك اصــــــب  ك بلــــــ   ةك  ا ـــــةك بصفــــــ وك ك  ـــــب ك  دت ب ــــــب ك بتــــــيع  ةك بـــــ كمفــــــ ك بصلــــــب ك

مك ـــــبكك   ا ـــــةك ك بصفـــــ وك  ـــــ كع ت  ـــــكعســـــ  ك بتلـــــ  كعبابتـــــبليكدلـــــ ك     ك ا ـــــب يكعخـــــصا بكع بـــــتحلاوكا  ـــــب
ك ع ك بصب   ك اسبس  كع  ب ك بتف  وك بصعبيك ب.

(، بع ااااااواة: طأهميااااااة تطبياااااار اةوفي ااااااة و ثارهااااااا ير اااااا  القطاااااااع 2112-2113دراسااااااة نااااااورا حاااااارا    .3
 الب ك  الجزاةر ط، مذفير  ل ي  م ط باا شهاد  الماس ، ق م ير وم ال  ي ، الجزاةر.

لـــــــ   ك بتــــــ  ك  ـــــــ كمص ــــــ عك   ا ـــــــةكلقــــــصةك بمـــــــةكع   ا ــــــةك ك بصفـــــــ وكلقـــــــصةكلمــــــدا كلمـــــــذ ك بد  ســــــةك لىكت
ــــذ ك تــــ  ك ــــ ك بفحــــ ك ب ــــةك   ــــةك ك بع ــــ ك بصفلاــــ كبتــــص ك بصفــــ وك عي  ي  ــــةك بي بل ــــدك  ــــ ك ذ   بصــــة ك  تــــبك بتأا 
ســــ مةكمي ايلمــــبك ابب ــــةكعهــــ يك ع كتعيخــــ بكب   ــــب كع ب  ــــ  ك  ــــ كخــــيع  ك لمت ــــبعك بصفــــ وكلقــــصةك بمــــةكع بصفــــ وك

ــــــةكبا ي كعت صــــــ  كك عي  ي ــــــةكلقــــــصةك بصــــــةكبا  ا ــــــة ــــــبكمــــــ ك ــــــ يكعف عتاص ــــــ كمصب   ــــــبك اتعــــــب  ك    ــــــبك عب 
ــــــة ــــــ ك  بل ــــــ كتاص ــــــ ك    ــــــدلمبكعلمــــــذ ك عت ــــــدك   ــــــ وك تا  ــــــعك اياــــــي كك بد  ســــــةك لىك  ك ــــــبكك   ا ــــــةك ك بصف  بصف

ـــــ وكع     ك بصفـــــعك اعـــــح كا ـــــبك صـــــصسكتاص ـــــ ك   ا ـــــةك ك بصفـــــ وكخـــــيع  كدت  ـــــةكدـــــ كتت ا ـــــعكمفبالـــــةكبا ـــــ ك بصف
  عتحباظك   ك ست ي   ت بكعملاب ت ب.

(، بع اااااواة: طنرااااام مراقباااااة ال  ااااي  ويرلاق ااااا   تخااااا  القااااارارط، 2112-2112دراسااااة  ااااافال ل ااااه    .4
 رسالة ماج   ، في ية الع وم الإق صادية، الجزاةر.

 اتمسلـــــة كاــــذبعكت خـــــ سكلمــــدا كلمــــذ ك بد  ســـــةك لىكتحق ــــ ك ذ ـــــةكمي  صــــةك بتلــــ  ك ك اـــــعكعتحلــــ ك    ك
 ي قـــةكتقـــ  وك  ـــبعكمي  صـــةك بتلـــ  كعا ص ـــةك  بمـــةك  ع تــــعكمـــعكتص ـــب كا ص ـــةكملـــب د كلمـــذ ك ادـــ  ك ك    ـــةك  ــــب ك
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ــــــيقوكمــــــ كت  جــــــدك اقــــــ حةك ــــــةك بتلــــــ  كبااتمسلــــــةكباب  بقــــــي    .كعت صــــــ  كلمــــــذ ك بد  ســــــةك لىك ــــــدعكعجــــــ  كمي  ص
 ك اقــــ حةكباباــــي كع بلا ص ــــب ك بــــ كتــــتوكبهــــبك    ــــةكمي  صــــةك لخبصــــةكبهــــب كعلمــــذ ك  جــــعكبعــــدعك دب ــــةك بعــــبم  كبهــــذ

  بتل  .

بع اااااواة:طإبرا  دور مراقباااااة ال  اااااي  لح الم س اااااة ( 2112-2112دراساااااة تااااار نبيااااا ، دريبااااا  مااااارو ،   .5
، ماااااذفير  تاااادخ  ضااااا ه م ط باااااا نيااااا  -وحااااد  البااااوير -الإق صااااادية دراسااااة حالاااااة طالجزاةريااااة ل  ياااااا ط

 .رية، جامعة  في   مح د أوةاج، البوير ، الجزاةرشهاد  ماس  لح الع وم ال جا

كلمـــــدا كلمـــــذ ك بد  ســـــةك لىك بتعي ـــــمكل ه صـــــةكمي  صـــــةك بتلـــــ  كعمحت  لمـــــبكع لـــــي  ك ع لمـــــبك كتحلـــــ ك بتلـــــ   
اـــــذبعكمعياــــــةكمـــــد كاعبب ــــــةك  ـــــبعكمي  صــــــةك بتلـــــ  ك ك اتمسلــــــةكعمعياـــــةك بتقف ــــــب كع ا ع  ك الـــــتع  ةك كلمــــــذ ك

مي  صــــةك بتلــــ  ك    ــــةك  ك بف ــــبعكعمــــد كتحق قــــعكالمــــد  ك اتمسلــــةك الــــاي  كد ــــ كت صــــ  كلمــــذ ك بد  ســــةك لىك
ـــــ    كع ســـــت   ـــــ ك ا ـــــعك الـــــ   كمـــــ ك  ـــــعك ك  قـــــ يك   ـــــةكبتحق ـــــ ك عكملـــــب ك تأاـــــدكمـــــ ك  ب ـــــةكعاب     بكلصعبب 

 المــــــد  ك الــــــاي  كد ــــــ كتلــــــ سكمي  صــــــةك بتلــــــ  ك ات ــــــب ك   ي اــــــب كعتحد ــــــدك ســــــصببهبكع اتلــــــصص كا  ـــــــبك
 .ع  ذك جي    ك بتحل ك افبسصةك ك ب   ك افبس 

  عوباا الدراسة: تاسعا:
   وكلمبعكب   خ ق.ك  ةك بد  سب ك بلبلقةك ا ببهةكب   خ ق كع ب كب كت اي كبلاب  كيثبلة -

 صع لةك بتر ةكب عد دكم ك اقا حب ك اجفص ةك ات ققةك ك بيكم خ قك بد  سة. -

ج ــــ كلعـــــضك الـــــ   كعمـــــ هص ك بصفــــ وكي خـــــ قك   ا ـــــةك د  ـــــةك اقــــا سك  ـــــ ك الـــــت  ك بعـــــبا ك -
 لقصةك بمةكع   ك الت  ك لمح  كلقصةك بصة.

 هيك  الدراسة:كيراشرا:
ـــــــةكاقـــــــ ي كاقـــــــ  ك  ـــــــي  كعاقـــــــ كتاص قـــــــ كتلـــــــصق وك بلمـــــــذ ك  ـــــــب ك ك  ـــــــب ك صحـــــــ ك كتقلـــــــ  عك لىك   

مقدمـــــةكت ــــــت  ك  ــــــ كمخت ــــــمك العـــــب ك اسبســــــ ةكب   خــــــ قكع  ــــــلابب تع كعتتعقـــــص وك ب ــــــةكمتتــــــ فةك تــــــب  ك بصحــــــ ك
كع  ةكم ك بت ص ب ك الت د كم ك بفتب  ك ات ص ك ب  ب كعجب  كاق يكلمذ ك اذاي ك   ك بفح ك بتبلي:

ــــــــ   كالأول:الفصاااااااا   ــــــــةك   ــــــــب ك بف ــــــــي "كلعف ــــــــ ك كتقلــــــــ  عك لىكك "ب ح ا ــــــــةك بصفلا  ــــــــ د  ــــــــبعيككمصحث تف
 كع لمــــوك ا ـــــي  ك بصب  ــــةكا  ـــــبك   ـــــب ك اصــــبلم   كب ح ا ـــــةك بصفلا ــــةكع لمـــــد ا بكع ذ ت ــــبكعمصب   ـــــب اصحــــ ك اعيكمفــــعك
ك. كت  ج  ب بتحد  ك بف   جك ع دكب ح ا ةك بصفلا ةكعكب ك اصح ك بثبنيك ك بتاي كم ك  ي



 ةمـدقــم

 

 خ

د ــــــ ك كتقلـــــــ  عك لىكك" مي  صـــــــةك بتلــــــ  كعك ع لمــــــبك كملــــــ دك   ا ـــــــةك بصفلا ــــــة"لعفــــــ   كك:الفصاااااا  الثااااااا 
   ـــــــةكمصبدـــــــ  كتفـــــــبعيك اصحـــــــ ك اعيك   م ـــــــب كدـــــــ يكمي  صـــــــةك بتلـــــــ  كمـــــــ كتعي ـــــــمكع قـــــــب صكع  ـــــــ  قكع ع ك

ــــــة كل ف ــــــبك اصحــــــ ك بثــــــبنيكاقــــــد  ك لمــــــد   كملاــــــ   كمي  صــــــةك بتلــــــ  كعك ب بدــــــب ك مــــــبكياــــــب ي كا ــــــعك بتاــــــي كبكعملاب 
   ـــــةكمي  صــــــةكتحد ــــــدك اصحـــــ ك بثببـــــ كاقــــــدكتفـــــبعيكمي  صــــــةك بتلـــــ  كاخب ـــــةكب ح ا ــــــةك بصفلا ـــــةكع بــــــذ ك كمـــــ ك  بـــــعك

ـــــــةك ـــــــةك بتلـــــــ  ك ك    ـــــــةك  تقـــــــبي كعاـــــــذبعك ع كمي  ص ـــــــعك ك  ـــــــب ك   ا ـــــــة كع ع كمي  ص  بتلـــــــ  كيج ـــــــمك     ك بصف
ك كع بذ ك كم ك  بعك لي  ك بع  ةك ب كتيل كمي  صةك بتل  كبا  ا ةك بصفلا ة.  ع  مب  بتل  كاف وكب

ــــــةك باــــــب  ك:كالفصاااااا  الثالاااااا  ــــــةكعابب تتــــــ  كلمــــــذ ك بصقــــــ ك   ســــــةكتاص ق ــــــةكلصفــــــعك بص دــــــةكع بتف  ــــــةك بي ص 
ــــــــ  كمصبدــــــــ ك كتقلــــــــ  عع ــــــــدكك 211 ــــــــعك بص دــــــــةكك  لىك  ــــــــبعيك اصحــــــــ ك اعيك:كتقــــــــد كبصف ــــــــ كتف ــــــــةكد  ع بتف  
ــــعك لىك ك  بي ص ــــة ــــذ ك ك بتاــــي كا  ــــبنيكتتــــ  ك  جــــي    ك اف ج ــــةكب د  ســــةك ا د   ــــةكع ب ــــةكل ف ــــبك اصحــــ ك بث ت ــــعكع  ف

ــــــب كمقــــــب  كعك ــــــ ك ــــــعكك     بد  ســــــةكعل  ــــــي  كدــــــدع ك بد  ســــــة كع ك اصحــــــ ك بثبب ــــــب  كبا خــــــباةك لىك ل  كتح  ــــــ ك بص 
ك.فةك  كمت    ك بد  سةبلمب ك اي  ك بع تح   ك مصل كعك بفتب   كعت
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 : تمهيد
ك بببببنوجوو نظبببببن والببببب أو خ ببببب و بببببل  و ببببب وم ببببب ووقاصببببب  كلإتلعبببببنوك بمخبببببنووعهالبببببهومانك بببببب و   كو   ببببب و و خببببب  و

ك سبببببلل قوك رق   بببببيو ننبببببليوتلبببببرمليو خ ببببب و   و لا ل ببببب و ببببب وك  لببببب  وك ببببب وو ا ببببب إك ببببببمذ وو ببببب كووقاصببببب  إك ركببببب موو خ بببببنو
منوك  ببببببب وك رك ببببببب ومعاببببببب وم   ببببببب  وو ابمببببببب   إقببببببب وتاعبببببببرظو ببببببب وك بمخبببببببنووو لببببببببرقوك  ظبببببببيوإ وتلبم ببببببب و بمببببببب   وك نك بببببببيو

 . ك بمخ  يوقاص  ميكلإ لاخ  يو

  خبببببب  كو لببببببلو بببببب كو ببببببب ا وك الببببببركو و بببببب كوك سصببببببب وإ وك نك ببببببيو وك بمخببببببنوو   ببببببب و بببببب و ببببببذ وت سببببببب   وإ و
و:ك  ا  وو هم و بمحثينو

و.كلإو  وكلمس     و لحنك يوك بمخ  يو:المبحث الأول 
و.ك خ ن جوكلج  و لحنك يوك بمخ  يو ك اح م قوك  وتنكظبب و:المبحث الثاني
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و
و
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و
و
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و
و
و
و
و
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 الإطار المفاهيمي للحوكمة البنكية: المبحث الأول
 ا و ببببببب و بببببببذ و ببببببب كوكلمبمحببببببب وت بببببببنم و  بببببببربو ببببببب و    بببببببيوك نك بببببببيوك بمخ  بببببببيو ببببببب و بببببببذ وتعرمسبببببببب و   ببببببب نو ببببببب

و.مهم اب و  بم  مب و م  ك ب وك رم س يووك   وك اعرفو للوك س  لينوك     ينو وال أوك نك يوك بمخ  ي
 وأهميتها مفهوم الحوكمة البنكية: المطلب الأول

الببببببركو صنببببببب يوك بمخببببببنوو بببببب ومي بببببب و بببببب وك لببببببرك قوو إ بببببب وتا  ببببببوو   ببببببلن و نك ببببببيو بببببب  و بببببب وو  بببببب كو بببببب و
و:  ا وك اعرظو  و وكلمح   وك ا   ي

 مفهوم الحوكمة البنكية: الفرع الأول
و:تع  قوتع  مهوك نك يو وك بمخنوو   و ينوك اع  مهوكلم   يو  ومل 

 مج ن بببببببيوك عذقبببببب قو ببببببب و بببببببينوإ ك بو:و" نك بببببببيوك بمخ  ببببببيو لبببببببلوم بببببب و ر بببببب و خل بببببببيوك اعبببببب  نوك قاصببببببب   و ك اخ  ببببببيوك
وو ك نك ببببببيو(مببببببح  وكلمصبببببلحي)ك بمخببببب وومجلبببببموإ ك اببببب وو سببببب هم ب و كلجبببببب قوك  بببببر وك بببببب و ببببب وإ ا ببببب أو   بمخببببب و

كلج بببببب بو بببببب وك بببببب وتببببببن رو  بببببب ومجلببببببموإ ك بو كلإ ك بوك اخس  مببببببيوك ببببببنك ووكلمخ  بببببببميو لنبببببببن وإ وك بببببب فوك بببببب  ومصببببببنو
 .1" مسب و  ل يوكلمركقبميوك س  ليو إ اغذ وكلمنك  و  س  بك بمخ و و صلحيو

 ببببب و بببببذ وك اعرمبببببهوك سببببب   ومابمبببببينومنوك نك بببببيوك بمخ  بببببيو ببببب ومج ن بببببيوك  بببببنكاينو ك  نك ببببب وك ببببب و ببببب  وك عذقبببببيو
 ببببببينوإ ك بوك بمخبببببب و بببببب وظبببببببيوو كلم ببببببن ينو مبببببببح  وكلمصبببببب  و بببببب وظبببببببيوم ببببببر و  بببببب وت ببببببنأو ا بببببب  وك ببببببنك وو اح  بببببب و

و. ك سع   يك  س  بو
  ك لبببببركوك ببببب وتبببببا و ببببب وإ ك بوم  ببببب  و  ببببب  نو:و"م ببببب ولجخبببببيو ببببب ف و لرق  بببببيوكلمصبببببر  يو  ببببب و ر ببببب وك نك بببببيوك بمخ  بببببيو   ببببب

و.2"ك بمخ و  وقبم ومجلموإ ك ت و ك رق  يوكلمصر  ي
 بببببب و ببببببذ وتعرمببببببهولجخببببببيو بببببب ف ومامببببببلومنوك نك ببببببيوك بمخ  ببببببيو بببببب ومج ن ببببببيو بببببب وك سبببببببم وك بببببب وتببببببا و بببببب وإ ك بو

و. تسع  و   وك رق  يوك بمخ  ي   نوك بمخ و
 ك ببببب ومعببببببرفو خبببببب وك اسبببببنم قوك     ببببببيوك بببببب وتع بببببب و ببببب و ببببببلليولجخببببببيو بببببب ف و لرق  بببببيوكلمصببببببر  يوك نك ببببببيو وك بمخببببببنوو

 ك بببببب و بببببب  وك س ببببببيو نبببببببليوووك  بببببب   نوك بببببب وتبببببب ك و بببببب وك بمخببببببنوو بببببب و ببببببذ ومجلببببببموكلإ ك بو كلإ ك بوك عل بببببب :و"   بببببب 
                                                           

ووكل ببببيوقاصبببب  ميكلإوومور  ببببيو كاببببن كوو وك علببببنأو"أساااااليب تدنيااااة معاااااطر التبثاااار المصاااار ي االاااادول الناميااااة ماااا   راسااااة  الااااة ال  ا اااار"مح بببب وإ  سبببب ووو-1
و.021وو و4102 ك اج  ميو  لنأوك اس يووظ  عيو س بميو  و ن ل ووك للهوووقاص  ميكلإك علنأو

ووكلمبببببببب  روك بببببببب   وك ثبببببببب   و   وك نك ببببببببيو وتسع بببببببب وم ك وكلم  سبببببببب قو"تب ياااااااا  الحوكمااااااااة  ااااااااي المصااااااااار  ال  ا ريااااااااة وا اااااااا  و  ااااااااا "م بببببببب  وك ر بببببببب  ووو-2
و.87وو و4102ان   وو41-01 ل ووك للهوو لنأوك اس يووظ  عيو س بميو  و نو ك اج  ميو ووقاص  ميكلإكلإقاص  ميووكل يوك علنأو

و
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   ع ببببب و  ببببب وك  بببببنكاينووك  ابببببوكألبببببيوك  بببببب و مببببببح  وكلمصببببب  و بببببليو حم مبببببيو صببببب  وحمووم ببببب كفوك بمخببببب و ك البببببغ  
و.1" ك خل وك س م بو ع و   وحم ميو ص  وكلمن  ين

 بببببب و ببببببذ وك اعرمببببببهوك سبببببب   ومامببببببلومنوك نك ببببببيوك بمخ  ببببببيو بببببب ومج ن ببببببيو بببببب وكلإظببببببرك كقوك  بببببببيوك بببببب وتبمببببببينوو
 .ك بمخ و    ا ك س يوتس يومجلموكلإ ك بو كلم مرم وك اخس  مينولمهالهوال و قو

 "كلمببببب  و ركقبمبببببيوك  ك و ببببب وقبمببببب ومجلبببببموكلإ ك بو كلإ ك بوك عل ببببب و ل   سبببببيو حم مبببببيوتعبببببجوك نك بببببيو وكلجبببببب فوكلمصبببببر و و
 عذقبببببببيو ببببببب   و   سببببببب  لينوك ببببببب  ظ ينو ك ببببببب وتاحببببببب  ووك  ا ببببببب أ  بببببببنكوحملبببببببيوك  بببببببب و كلمبببببببن  ينوو  لإنببببببب  يوإ و
 وماسببببببببليو سبببببببببنأوك نك ببببببببيو  لبببببببب  و   وك ع  ببببببببيو  بببببببب و  ببببببببليو  لإوبببببببب  وك اخل  بببببببب و  ببببببببلل قوك   ببببببببيوك رق   ببببببببيوك بببببببب
 .2"ك س  لينوك  م و  و    وك ا ثيو للوم   أوك رق  ي

 بببببب و ببببببذ وك اعرمببببببهوك سبببببب   ومامببببببلومنوك نك ببببببيوك بمخ  ببببببيوتاعلبببببب وعبببببب  و سبببببب هميومجلببببببموإ ك بوك بمخبببببب و كلإ ك بو
 .ك عل  و و ركقبميوك  ك و حم ميو  نكو  ليوكلماع  لينو ليوك بمخ 

 ببببب و ببببباو ببببب وم ببببب هوك رق  بببببيوكلإ ك مبببببيوو  ببببب وك لرم بببببيووبمخ  بببببي يومابمبببببينومنوك نك بببببيوك  بببببذ وك اعببببب  مهوك سببببب  و ببببب و 
ك ببببب وتببببب ك و ببببب وم  ببببب  وك بمخبببببنووو  ببببب وم ببببب وتع ببببب و لبببببلو ركقبمبببببيوك البببببليو ك ع ل ببببب قوكلم   بببببيو ك ببببب وك بمخببببب ووعببببب و و

نأو مببببببببماوك عذقببببببب قو بببببببينومجلبببببببمو  ببببببب و نبببببببليوإ ببببببب كت ج يوك بمخببببببب و م  ك ببببببب و إ ك بو  ل  تببببببب وك  ن  بببببببيوووك ببببببب وت ببببببب
 .كلإ ك بو   ق وك وركفوك  ر وك لمن  ين

 أهمية الحوكمة البنكية: ثانيا
 بببببب وم بببببببنومعابببببب ووو  بببببب ومنومهم ببببببيوك نك ببببببيو بببببب  بمخنووتعببببببن و هم ببببببيوك بمخببببببنوو كابببببب وم وك خلبببببب أوك بمخ بببببب وك بببببب 

  بببببببب أوتعثببببببببرووم ببببببببرو ببببببببب و وم وووك خلبببببببب أوك بمخ بببببببب و ببببببببا رك إوو  و بببببببب ومنونبببببببب  نوقاصبببببببب  إم  بببببببب بوك ا نمبببببببب و وم و
و.قاص  إ

و3و:  و ذ و  و بم ويم  وإ ركفومهم يوك نك يوك بمخ  يو وك خ  هوك ا   ي
 و؛ ك  و  وك سس   نكوكلم  وو ا رك  إو اث   كلإت لسيوونخس ظ إفم  بو ر وك ا نم و

                                                           

وو  ببببب  و"الحوكمااااة  اااااي المصسفااااااد المصاااار يةه محاااااد اتهاه مباييرهاااااا وتطبيراتهااااا مااااا  الإ اااااار  لحالااااة ال  ا ااااار" بببب  و بببب وظبببببر بوو بملببببيومحبببببر  وو و-1
و.322 ل  ووظ  عيوق ب  و رم حوو  قليووكلجوكمروو و

وومجلببببيوإقاصبببب  م قوقبببب  وإ رم  بببب وو"لتاااا ام امتطلباااااد ل نااااة اااااالل كماااادال لإرسااااار الحوكمااااة  ااااي الرطاااااع المصاااار ي البرااااايالإ"  و بمبببب وك ببببركفكووظبمببببو-2
و.71 وو4111كلجوكمرووك س  ليووظ  عيوك للهوو ك ع  

    بببببيونببببب  و اللبمببببب قوا ببببب و بببببب  بووو ببببب كربو" تصاااااا ية البالمياااااةمنظوماااااة المصااااار ية تااااام  التحاااااو د الإ وصااااالة ال اااااركاد لل"ظبببببذ ومح ببببب ووو-3
و.011-018وو و 4101ووكلجوكمروو2كلم ظس ووقس و لنأوك اس يووتخصصوإ ك بوم    ووظ  عيوكلجوكمر
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 ك بببب و بببب وووك بمخببببنوو البم بببب و عبببب ميوك نك ببببيومسبببب   و وتلببببج ليوكلماعبببب  لينو عبببب و لببببلوتلبم بببب وقنك بببب وك نك ببببيو اببببوكأإ 
  ظببببببيوكلمهبببببب ورو خبببببب وتع  لببببببب و ببببببليوك بمخببببببنووونخسبببببب ظإ بببببب ومبببببب   وإ ووومهمببببببب وكلإ صبببببب حو ك لببببببس   يو كلإ ك بوك ر بببببب  ب

و؛كلإقذ و  وك اعثر و
 و بببببباس  ب كلإ وك  لبببببب  وك بببببب  وو بببببباث   كقكلإ  ببببببليو جبببببب وكلمثلببببببلو بببببب وو بببببباس  بكلإك نك ببببببيو وك بمخببببببنوو  بببببب و بببببب و

و؛س ن يوك خ  ميوكلمنظن بو وك      و ج وك 
 و؛ ل و   يو س  يالروك ن  و    وكلمبم   كقوك  وتخ أوتلبم  وك نك يوبج  وك  اث   كقوك   ظ يو و
  تنفمبببببليوكلمسببببب     قو بببببينوو نبببببليو عببببب ميو اببببب ويوك عذقبببببيو بببببينومجببببب  موكلإ ك بو كلمسببببب همينو ببببب وورمببببب وتخلببببب  و   مببببب 

و؛كلإ ك بوك اخس  ميمجلموكلإ ك بو و
 و؛كلم  و ا رك إتع  وك نك يو للو
 و؛ وك بمخنووقاص  ميكلإ ث وك نك يوك سل  يو خصركو م س  و و سينوك  س ميو
 ث  ببببب و لبببببلو سبببببان وك  بببببنككوك خ  ببببب يو بببببينوم ك وك بمخببببببنووو تبم وببببب إت كببببب وك ع مببببب و ببببب وك   ك ببببب قوك     بببببيومنو خببببب وو 

 . البم  وكلمع ميو كلمبم   وكلماعل يوعسبنأوك نك يو اوكأكلإ    و

.تطبيق الحوكمة مدى إستفا   البنوك م (:  1-1)ال كل ر م 

  
والتنمية  ا  تصا يالحوكمة المصسفية  ي المصار  ال  ا رية و را لمبا ئ منظمة التباون " خنفو بم وك رحم نووو:المصدر

 .19وو و4104-4100مروكووظ  عيو خان  ووقسخل خيووكلجوو(ميو خلن ب)وو  كربو  ظسايو"وومبا ئ ل نة االل للر ااة المصر ية

 أهدا  الحوكمة البنكية ومبا  ها :المطلب الثاني
 كلمصببببببب كق يو لبمخبببببببنوووإنببببببب  يوإ وتنو ببببببب وك عذقبببببببيو بببببببينو خلببببببب قوو بببببببا رك كلإتلببببببببرومهم بببببببيوك نك بببببببيو و   ببببببب و

ك بببببب وملببببببرو   وك بمخببببببنووكلمركومببببببيوكسببببببلليوإ ببببببرك  يو  ق   بببببيو لببببببلو سبببببب وتلبم بببببب و بمبببببب   وك   ببببب  و مبببببببح  وكلمصبببببب  ووو
و. قنك  وك نك يوك بمخ  يو ل  و ل  

و

حوكمة بنكية 
 ذات جودة

الفعالية المالية 
والتشغيلية 

بناء وتحسين  المثلى
 سمعة البنك

زيادة قيمة 
المساهمين 
والرفع من 
 التنافسية

تحسين تقييم 
 البنك

تحسين عملية 
دخول رأس 
 المال الخارجي
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 الحوكمة البنكيةأهدا  : أو 
و1:ومل وتلبم  وك نك يوك بمخ  يو ليو  وك   كفوا كرو  ومهمب و  مس   و

 و لبمخنوو ن  نوتلبم  و بم موك سص و ينوكلمل  يو كلإ ك ب؛وك قاص  مي سينوك  س  بو
 و  م وك    وك ذفأو مخالهوك ن  م وكلمابمعيو اح   وم  كفوك بمخ ؛
 ببببب ومظببببب ونببببب  نوكلما  عبببببيوكلج ببببب بو    بببببيوك اعببببب مذقوتنفمبببببليو سببببب    يوك رق  بببببيو  ببببب و ببببب ومجلبببببموكلإ ك بو كلمسببببب همينو 

وك  وتلرمو للوك  نكاينوكلمسيبو ل  نوك بمخ ؛
 وك سص و ك ا   وو ينو ب أو  س     قوك و  وكلم مرم وك اخس  مينو م م  ومجلموكلإ ك ب؛
 وت    وم ك وكلإ ك بوك عل  و تعومووكلمس مليو   ليو  ظيوك ث ي؛
 و   و  وكلمس همينو كلمنظسينو ك  كمخينو كلم رنينوإ   ا يوكلمل  كيو وك رق  يو للوم ك وك بمخنو؛وتن ر
 ك ا ل ببببب و ببببب و ببببب  وو لببببب ك ومح  ببببببم يو     بببببيوك  بببببروك ببببب  ومسببببب   و لبببببلو خبببببليوتعبببببرظوك بمخببببب و  ف ببببب قو كلمح  لبببببيو

وال و ومم ومس   و للو    وك اخ  ي؛و ا رك إ للو
 ونبماومخ وروك سس  و   بمخنو؛
 وتعومووك ث يو ليوك وركفو كقوك عذقيو ليوك بمخنو؛
 و.حم ميو  نكوكلمن  ينو وكلمس همين

 مبا ئ الحوكمة  ي البنوك: ثانيا
 ومبببببرتبماولحببببب حوك نك بببببيو وك بمخبببببنوو  ببببباو ننبببببليوك  نك ببببب وك رق   بببببيوو   ببببب و  ببببب و ببببب وتلبم  بببببب و لببببب  و بببببل  وو

  ووكلإ ببببببرك و ك رقبببببب لو بببببب وظبببببببيوو  لببببببلوك بمخببببببنوو  بببببب كو لبم عببببببيوك بببببب  ومعا بببببب و لبببببب  وكبمببببببيو لببببببلوك بمخبببببب وكلمركببببببو و  
و.كلمعخ يو  وظبيوم ر و   كو إنوك بمخ وكلمركو وملعنو   كوم     و وتعومووك نك يوكلج  بو وك بمخنو

 :  ور البنك المرك ي  ي تطبيق مبا ئ الحوكمة .أ 
تعاببببب وك بمخبببببنووكلمركومبببببيو بببببلليوكلإ بببببركفو  ببببب وت بببببنأوك نك بببببيوعسببببب   ا و لبببببلو بببببرظوك رق  بببببيو لبببببلوكلم  سببببب قو

 .ما  ا ي كلإكلم   يو ك بمخ  يو حم ميو  نكوكلمن  ينو تلبم  وك س   يوك خ  ميو
  و  و ببببببب وملببببببب وتنبببببببب  قوك لجخبببببببيوك عر  بببببببيو لرق  بببببببيوكلمصبببببببر  يو لبمخبببببببنووكلمركومبببببببيو اسع ببببببب و    ببببببب و وتلبم ببببببب و بمببببببب 

و:ك نك يو   بمخنوو ك  وتا ث و 

                                                           

وو  ك بببببببيوتلبم   ببببببببيو لبببببببلوقلبببببببب  وكلمصببببببب  فوك ع  ببببببببيو و" ور إ اراد المراجباااااااة الدااليااااااااة  اااااااي تفبياااااااال مبااااااااا ئ الحوكماااااااة"إ بببببببرك   وإ بببببببح كو بببببببب نووو-1
و.41ووكلج  عيوكلإ ذ  يووموبوو لسلينوو و لسلينوو    يو  ظس 
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تب يااااا  الحوكماااااة مااااا  اااااالل إصااااادار م مو اااااة مااااا  التبليمااااااد التنفي ياااااة الواجباااااة مااااا  وتااااا   لياااااة للتحراااااق  -0
و1و:وو   وم  و  ووك اعل   قنحرا ادوالإاها وك ف الت اولاد  لت امالإم  مدى 

 تا ثببببب و و ببببب أومخ  سبببببيوك  بببببنكاينو   خصبببببنو كلإ ا ببببب  وم وإ ببببباغذ وو:تبليمااااااد ااصاااااة االهيكااااال التنظيماااااي 
و.كلمخصنولمص  و هص ي

 ببببب وماببببب ونبببببنو لبببببلوك بمخببببب وكلمركبببببو وإبببببب ك وتعل  ببببب قوت كببببب و :تبليمااااااد وتااااا  الفياسااااااد والإجاااااراراد  
 ظبببببببن و    ببببببب قو ببببببب ومجلبببببببموكلإ ك بوتغلببببببب وك  بببببببيومالبببببببليو مخببببببب وروك بمخببببببب و تع ببببببب و لبببببببلوك رق  بببببببيوك  ك ل بببببببيو

و.ك مبماوك  ك ل  ك نق ميو و
 ك ببببب وتسبببببرظو لبببببلوك بمخببببب وكلمركبببببو و  مببببب وك لجببببب نوك ببببب ونبببببنوو:تبليمااااااد تفاااااويو الفااااالطاد والصااااال ياد

و.تل  لب و  وم م  وكلإ ك بوك عل  و ك اخس  مي
 بببببب وماعببببببينو لببببببلوك بمخبببببب وكلمركببببببو وك ا ك بببببب و لببببببلوو:تبليماااااااد  اااااا  كفايااااااة وتااااااد يق المبلوماااااااد والترااااااارير  

نببببببر  بو ظببببببن والبببببب و علن بببببب قوتابببببب لو ببببببر ك بوك عل بببببب و ك اخس  مببببببيو لبمخبببببب و  مبببببب و ركببببببووك لببببببرو ك ا ك بببببب و لببببببلو
 .ك  رك وك سل  وتخ  لإك ا   مرو

 :البنوك امررراد االل لت امإ ور البنك المرك ي  ي تفبيل الحوكمة م  الل  -2

ملعببببببنوك بمخبببببب وكلمركببببببو و   كو   بببببب و وإ  بببببب  والبببببب أو نك ببببببيوظ بببببب و ك بببببب وك بمخببببببنوو بببببب و ببببببذ وك ا ك بببببب و لببببببلو
 .2  كف كلإت  ينوال وك   ليو ك   وك اخل  و    و   رق  يوكلمصر  يو وووعبم   و  ف و اوكأكلإنر  بو

محاااااااااا ظي )العاااااااااارجيي   ري  تب يااااااااا  الحوكماااااااااة مااااااااا  اااااااااالل  مااااااااال الماااااااااد  ور البناااااااااك المركااااااااا ي  اااااااااي -3
 (:الحفاااد

 ظببببببببنو لببببببببلوك بمخبببببببب وكلمركببببببببو وإببببببببب ك وتعل  بببببببب قو اسع بببببببب و   وكلمبببببببب ق ينوك بببببببب ك ل ينو ك بببببببب  ظ ينو وك بمخبببببببب و
 اح مبببببب و بببببب  ذا و  عبببببباب وك    ببببببيو ورم ببببببيوتع  ببببببخب وتبمعبببببب و ببببببر ك بوك عل بببببب ووك بببببب ونببببببنومنوتلبببببب  و بببببب ووك اعل  بببببب قو

و.و3       و ا ذ  اب إ م  نوو ب  ب و  س     ا و  ذقاب و   بمخ وكلمركو 

                                                           

ووببببببخ  كوك خ ببببب وك عبببببرلووم بببببنظلمووكلإ ببببب  كقوك عر  بببببيوكلماحببببب بوو" ضاااااايا ومواتاااااي   اااااي الر اااااااة المصااااار ية"تنبببببب  قوك لجخبببببيوك عر  بببببيو لرق  بببببيوكلمصبببببر  يووو-1
 .003-000 و و

ووكل ببببببيوك علببببببنأو"ومتطلباااااااد تحريااااااق التنميااااااة المفااااااتدامة الملتراااااال الاااااادولي  ااااااول  لياااااااد  وكمااااااة المصسفاااااااد"  كم ببببببيوم بببببب  وو بببببب ك و بم بمببببببيووو-2
 .00وو و4102ان   وو49-43 لنأوك اس يووظ  عيوق ب  و ر  حوو  قليووكلجوكمرووقاص  ميو وكلإ
كل ببببيووووقاصبببب  ميكلإوو بببب كربو  ظسببببايو وك علببببنأو"- الااااة ال  ا اااار - لياااااد ر ااااااة البنااااك المركاااا ي  لاااال البنااااوك الت اريااااة و باليتهااااا " ن مببببيوحمببببجووو-3

 .001وو 4119-4113ووتخصصو خنوو ت   خ قووظ  عيو خان  ووقسخل خيووكلجوكمروو  لنأوك اس يوقاص  ميكلإك علنأو
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 :مبا ئ الحوكمة  اال البنك - ب
 ك اخ  بببببببيووقاصببببببب   كلإ ببببببب  ووببببببببخ  كوك خ ببببببب وك ببببببب   و كلمصبببببببرفوك ببببببب   و بببببببليو خل بببببببيوك اعببببببب  نوو0111 بببببببخيو

ك   ك ببببببيوإ وببببببب  ميوو ا بببببب   بببببب  و   ل اببببببب و وك بببببب   وكلما   بببببيو ك خ   ببببببيووووك      بببببيو و  ك ببببببيوا  ببببببيو نك ببببببيوك بمخبببببنو
وو1و: بم   وك نك يو وك بمخنوو تا ث و 

  ماية  رو  المفاهمي : المبدأ الأول
ا  ببببببب قوت سببببببب وكلمح  لبببببببيو لبببببببلو  بببببببنكوكلمسببببببب همينوو   ببببببب ومثخببببببب  وا ببببببب و تسبببببببج  و ل  بببببببيوك  بببببببب وو ا ببببببب   إ

م ببببببببنك وو بببببببباغذ إ ك صببببببببن و لببببببببلوك   بببببببب حو  ركظعببببببببيوك  ببببببببنكم وكلم   ببببببببيوو مبببببببب  نو سبببببببب وووظا   بببببببب قكلإ كلملبببببببب  كيو و
و. تعل  وك عنكم و ق  يوم ب وك بمخ و وك ظ وك لنم ووك بمخنو

 المباملة المتكا ئة للمفاهمي : المبدأ الثاني
م و   بببببببببب وك ع ك ببببببببببيو ك لببببببببببس   يو و ع  لببببببببببيوكلمسبببببببببب همينوك  ببببببببببيوو تلببببببببببج عب و لببببببببببلوك بببببببببب    و بببببببببب و  ببببببببببنقب و

 صببببب  وو ابمببببب  كلإ ببببب كت ج يو لبمخببببب وم ببببب كو عبببببينوك   انا بببببيوو نبببببنومنومنك ببببب و مركقبببببنومجلبببببموكلإ ك بو لبببببلوك  ببببب كفوكلإ
حملبببببببيوك  بببببببب و كلمبببببببن  ينوو نبببببببنومنو خبببببببليوك البببببببليو ك عذقببببببب قو كلمنكقبببببببهوك ببببببب وتمبببببببعهوك نك بببببببيو مهمبببببببب وتعببببببب  ظو

و.وكلمص  و ث وكلإقركظو لع  لينوم وكلم مرم وم وحمليوك  ب ومم و  وك س لرب
والإ صاح وال فا ية: المبدأ الثالث

و و وكلمسجلي و لبمخنو و بخ بي ونر  م  وك ع أ وكلإ ص ح و مع  و ك سل  يو وك س  لي و لحنك ي ونر  مي وك لس   ي  تع 
 ذ و نقليوك بمخ و للوكلإا ا و وك سنكوو م ننوكلإ ص حو وك نق وكلمخ  نو ك  ق  و  ووك امبم هك بمن بيو اح   و

و.ك ا   مروك    ميو ك سخنميو  
 مرا ا  الآاري  م  أصحاب المصالح م  البنك: الراا  المبدأ

وو  كأإم و وك بمخ و ك اعنمضو و   ي و لي وماع  لنن وك  م  و تلج ليوواب وإا  نكو  ص  وكلآ رم    نقب 
و.قنبوكلمركووكلم  و  سينو سانم قوك  ك و ا رك إك اع  نوك س   و  خب و  ومظ ون  نو

و ار مفصولياد م لس الإ: المبدأ العامس
و كنحيو ل س     قو كلمح  بميو ل  مرم و  لع  لينو منوممليو   ذوإ ك م و  للومجلموكلإ ك بومنوممليو    ك

و.ملجليو للوكلمح  بميو    وكلمس     قوو ما ك و  و ظن و بم   و  س    و ر ك بوك اخس  ميوتانك  و ليو    يوكلمجلم
و

                                                           

قاصببببب  ميووظ  عبببببيوت رمببببب ووكلمجلببببب ومجلبببببيوت رمببببب و لعلبببببنأوكلإ ك مبببببيو كلإوو"الحوكماااااة والبرلنياااااة المصااااار ية" ن ببببب ومحمببببب وك سببببب  ميوو بببببجلو احببببب ومح ببببب ووو-1
 .21و–و27وو و و4117ك عرككوووو01ووك ع  و2
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 الفا لون الأساسيون  ي الحوكمة البنكية وأابا ها :المطلب الثالث
 و   وك عببببببب لمو ك عنلمبببببببيو وظببببببببن و سببببببببنأوك نك بببببببيوإ وك علببببببب وو  ببببببببيو عببببببب ووقاصببببببب  ميكلإ ببببببب هم وك اغبببببببيكقو

ك ف بببببببب قوكلم   ببببببببيو و  مبببببببب و   وك عبببببببب لمو ك بببببببب وك ابببببببب وم بببببببببم   و ظببببببببن و لبببببببب و وا  بببببببب قوك رق  ببببببببيو كلما  عببببببببيو بببببببب   وفك و
 ببببببب ا وك البببببببركوإ وم  ك و  سببببببب     قو  ل ببببببب وو.رق  بببببببيو كلمسببببببب   يو ظببببببب ك كو لح  مبببببببينك بببببببيوكببببببب  كبو ل  هم بببببببيوك و ا ببببببب  كلإ

و.ك س  لينوك     ينو وك نك يوك بمخ  يو    نوم ع    
 :الفا لون الأساسيون  ي الحوكمة البنكية: أو 

 م ببببببر و   ظ ببببببيووينوموببببببركفو ك ل ببببببيويم بببببب وتصببببببخ هوم بببببب وك وببببببركفوك س  لببببببيو و نك ببببببيوك بمخببببببنووإ وقسبببببب 
و.  ومسب وتلبم  وال أوك نك يو ل  و ع  و اوأإ س     قوإ كو ووك وورفو  وم  ك  و
 1 : تا ث و : الأ وار والمفصولياد العاصة االفا لي  الدااليي  -1
  ملعببببببنوكلمسبببببب همننو   كو   بببببب و و ركقبمببببببيوم ك وك بمخببببببنووكببببببن  ومببببببن ر نو م وكلمبببببب  وو(: ملااااااة الأسااااااهم)المفاااااااهمون

ك مببببببر   و يمل ببببببننو ببببببلليوقنمببببببيو لببببببب وبببببببذ  يوتع ببببببينوم و صبببببب ومجلببببببموكلإ ك بوك بببببب ومابببببب و ويم بببببب وإ بببببب أو عببببببضو
و.ك صس  قوإ وعنك  اب 

 خبببببببب ووك ع بببببببب  و بببببببب وك وببببببببركفوك بببببببب م و بببببببب و ذقببببببببيو   بمخبببببببب و ثبببببببب وكلمببببببببن  ينوو  ببببببببذ وك بمو:أصااااااااحاب المصااااااااالح
ووكلمسبببببببباث رم و    سبببببببب قوكلمجا ببببببببليوكلمبببببببب  و صببببببببسيو   ببببببببيوو بببببببب وخبببببببب ووكلمببببببببن  م ووكلمسبببببببب همين كلمببببببببنظسينو ك بببببببب وك بم

 .ك بمخ و نو   و   و  و ص  ب وف    إك   وو ا    ا إ

  ق   بببببببببب و ننببببببببببليوو ابمبببببببببب  إ   بببببببببب و لببببببببببلووو خبببببببببب معابببببببببب ومجلببببببببببموكلإ ك بوك ع بببببببببب وكلمس ببببببببببرو وم وو:م لااااااااااس الإ ار
 تنظ ببببب وكلإ ك بوك عل ببببب و  نبببببليو    ببببب قوك البببببغ  و   ببببب وكلمسببببب    يو ك ا كببببب و ببببب و بببببذ يومجلبببببموووكلإ ببببب كت ج  ق

 ببببب و بببببينوم مببببب م ووك ببببب ونبببببنومنووااهببببب    لإ مببببب مومجلبببببموكلإ ك بوو ا ببببب  إإ ك تببببب وو و ببببب كوك صببببب  ونبببببنومنومبببببا و
بح ببببببب وم بببببببننوما ابببببببليوم مببببببب  ومجلبببببببموكلإ ك بوكلمسبببببببا لينو لهصببببببب  قوقنمبببببببيو منوم نابببببببنكو   و ببببببب بو ومجببببببب  ا وو

 .  وإ ب   قو خ  بو لع  و ك  ومجلموكلإ ك بو و   ظ 

 م بببببنأوكببببب و ببببب وكلمببببب مروك اخس ببببب  و  رمببببب وكلإ ك بو بببببإ ك بوك البببببليوك  ن  بببببيو لبمخببببب وعببببب ومببببباذ أو بببببليوو:الإ ار  التنفي ياااااة
 . ك بوك بمخ ب وك  س  بو ك خوك يوكلمللن ينولإ     قومجلموكلإ ك بو  و  ومنوم ننو  م

 

                                                           

وو و4103وو ك وك   بببببببب و لخلببببببببرو ك انفمببببببببليووك لبمعببببببببيوك   ووك   نوو  بببببببب نوو"محاتااااااااراد  ااااااااي نظريااااااااة الحوكمااااااااة"ممبببببببببم نو سبببببببب أوك بببببببب م ووو-1
030 . 

و
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 تعابببببببب و  ل ببببببببيوكلمركظعبببببببببيوك  ك ل ببببببببيو ب بببببببببيوظبببببببب كو لنببببببببببن وإ و نك ببببببببيو كقوظبببببببببن بوو:الااااااااادااليون المراجبااااااااون
ك اخل  ببببببب وو تبمببببببب هكلإ كخا جبببببببيو لبم عبببببببيو  ببببببب وكلمركظبببببببليوك ببببببب ك ل وك ببببببب وتبببببببا و وظببببببب و ذقاببببببب وك نظ س بببببببيو ببببببب و  ببببببب و

 .   بمخ وو إا و  وكلمساح  وتن يوك لر فوك    ليو  كوك لرف

 :االفا لي  العارجيي الأ وار والمفصولياد العاصة  -2
و:تا ث وم  وك   ك و كلمس     قوك  بيو   س  لينوك   ظ ينو و  ومل 

معابببب و ظببببن وإوبببب  وتخل  ببببب و قبببب ان و الببببن و خلبببب أوك بمخببببب وم ببببركو   بببب و   نمببببب ووو:الإطااااار الرااااانوني والتنظيماااااي -وم
 بببببذ وك سببببب بووككبمبببببيوكووتغبببببيوو وم ببببب ومهم بببببيو بببببب و ببببب كوك ببببب    بم لإنببببب  يوإ وك ببببب   وك رقببببب لو لبمخببببب وكلمركبببببو وك ببببب  و

بببببببب فو وتلبببببببج ليوك سبببببببلنووكلمثببببببب  وك ببببببب  وممببببببب  و بببببببذ يوكلجإلع ببببببب و   بببببببيبووبح ببببببب و بببببببن وكلإوببببببب  وك عببببببب أوك
تس ق ببببب قو ببببب ف ومج ن بببببيو ببببب وك مبببببنك اوكلمح  بببببيو   ببببب وماعلببببب و  س مبببببيو م وإك بمخ ببببب و  و ببببب كوك صببببب  و نبببببع و

منوتلبم ببببب و ببببب ووك مبببببنك اومسببببب   وك سبببببلل قوكلمركومبببببيوكلمببببب  و ك ال بببببيوكلمالبببببن بو ل ركقبمبببببيوكلم ابم بببببيو كلم  كا بببببيووإ و
 .1 وتخل  وك ع  وك بمخ  

 بببببب و   و عبببببب  و وتلبم بببببب و نك ببببببيوك بمخببببببنوو نو لببببببلوكلماعبببببب  لينو وك سببببببنكو  بببببب وو(:ال مهااااااور) ور البامااااااة  -و 
  ببببببيومسببببببال عنكو عبببببب و  بببببب و بببببب وو بببببباث   كا  إ بببببب و لبببببب ب و بببببب و سبببببب     قو   بببببب وماعلبببببب و بببببب   رك كقوك  بببببببيو

 و.2ك و  وك لس   يو كلإ ص حو وك و  وكلمعلن  قوكلم   يو ت   مروك احل  وكلم  ووبح ظيو ان ر

وو3و:إ    وك ع  يوو يم  وت س  
إ كو م كووما ثبببببب و    بببببب و وك رق  بببببببيو لببببببلوم ك وكلجببببببب فوك بمخ بببببب و  وقببببببب  ا و لببببببلو ببببببحنو ببببببب  ركا و:المااااااو  ي 

 .منوك بمخ ومببملون ففو ماح  ومخ وروكبميب

  وك سبببببببنكووإ وت بببببببنأوو ابببببببوكأكلإ ببببببب و   سببببببب قوتسببببببب   و لبببببببلو  ببببببب وو: تماااااااانيالإ اااااااركاد التصااااااانيف والتريااااااايم 
   ا كببببب و ببببب وتبببببن روكلمعلن ببببب قوك مبببببر  ميو صبببببغ  وكلمسببببباث رم وك  بببببروك ببببب  ومومببببب و ببببب و  ظبببببيوك لبببببس   يو وكلمعلن ببببب قو

 .كلم   يو    وك   ميو ل اع  ينو وك سنك

 يم بببب و ن بببب م وكلإ ببببذأومنو بببب   وك مببببغاو لببببلوك بمخببببنوو خلببببروكلمعلن بببب قو   ببببليوكسبببب  بوك عخصببببروو:وسااااا ل الإ اااالم
  .ك بملر و  رك  بو ص  وك س  لينوكلآ رم و وك سنكو  لإن  يوإ وت ثي  و للو م وكلم  

                                                           

و.034ممبم نو س أوك  م وو رظليو بم و كرووو و-1
:ووو صببببببببببببروو اببببببببببببن رو لببببببببببببلوكلمنقببببببببببببلي12وو سبببببببببببب    و    ببببببببببببيووك عبببببببببببب  وك سبببببببببببب   وو "نظااااااااااااام الحوكمااااااااااااة  ااااااااااااي البنااااااااااااوك"كلمعببببببببببببب وكلمصببببببببببببر وكلمصببببببببببببر ووو-2

www.ebi.gov.egوو
و.13-12وو و واسس كلمعب وكلمصر وكلمصر ووكلمرظليوو-3
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  وتعاببببب وببببببخ  م وتببببب  ينوك ن كمبببببليو ببببب وك وبببببركفوك س  لبببببيو والببببب أو نك بببببيوك بمخبببببنوو  ببببب و:صااااانا يق تااااائمي  الو ا ااااا
تعاببببببب وببببببببن بو م سببببببب يو   مبببببببيوك  بببببببنك وكلمبببببببن  ينوو  و ببببببب كوك صببببببب  وتاهببببببب و  ل بببببببيوحم مبببببببيوم بببببببنك وكلمبببببببن  ينو ببببببب بو

الذقببببببب و ببببببب وكلمسببببببببنأوك سببببببب م و ببببببب نوك  ن ببببببب قو وت بمببببببب وإ بببببببنك و ببببببب وورمببببببب وك اببببببب  ينوك مببببببب جووم ببببببب   و م سببببببب يو
 ببببب وورمبببببب والببببب أوك ابببببب  ينووك اببببب  ينو لبببببلوم ببببببنك وكلمبببببن  ينوإ كو بببببب وم لبببببموك بمخببببب وم و جببببببوو ببببب وك ن بببببب  ولمن   ببببب ووم 

ك ببببب  وم ببببببننو عا ببببب و والبببببب أو  بببببر وق انابببببب ومحبببببب  وك  نك ببببب و كلإظببببببرك كقو  ببببببيوكلماعل ببببببيو ببببب انك وكلمخلبببببب قوكلم   ببببببيو
 . ك ن كملي

 :أابا  الحوكمة البنكية :ثانيا

ك بمعبببببب وك بمعبببببب وك رقبببببب لووك بمعبببببب وكلإ بببببب كت ج وو:وتا اببببببليوك نك ببببببيوك بمخ  ببببببيوعج ن ببببببيو بببببب وك  عبببببب  وتبببببب فو ومج لببببببب و 
و.ك  ذق ووك بمع وكلإ ص   و ك بمع وك الغ ل 

 : الببد الر ااي -1
ماعلبببببببببب وك بمعببببببببببب وك رقببببببببببب لو لحنك ببببببببببيو وتببببببببببب    و تسع ببببببببببب وك بببببببببب   وكلإ بببببببببببرك ولمجلبببببببببببموكلإ ك بو لبببببببببببلوم ك وكلإ ك بو
ك اخس  مبببببببيوو ك وبببببببركفو كقوكلمصبببببببلحيو كلمسببببببب همينوو مبببببببا و  ببببببب و   ببببببب أووم مببببببب  ومجلبببببببموكلإ ك بو اببببببب ق  و عببببببب  و  نبببببببليو

و.1 ننك او ا   قوتس لوعع قبميوكلمنظسينو م م  ومجلموكلإ ك بوإ كوتللنو   وقنكاين
ك بببببب وماعلبببببب وك بمعبببببب وك رقبببببب لو لحنك ببببببيو ابببببب    و تسع بببببب وك رق  ببببببيو ببببببنك و لببببببلوكلمسببببببان وك بببببب ك ل و اسع بببببب والبببببب و

الببببب كوكلمببببب ق وك رق  بببببيوك  ك ل بببببيو الببببب وإ ك بوكلمهببببب وروم ببببب و لبببببلوكلمسبببببان وك ببببب  ظ و  اخببببب   وك  بببببنكاينو ك لبببببنكملو تن ببببب ليو
و.2 ا ذ  ا إك   ظ و ت    و

 الببد الإستراتي ي -2
ماجسببببب وك بمعببببب وكلإ ببببب كت ج و لحنك بببببيوك بمخ  بببببيو ببببب و بببببذ وك لبببببنكقوك ببببب وت بببببنأو ل بببببب وك نك بببببيو كلما ثلبببببيو و
 سبببببببينو  ظبببببببيوك لبببببببس   يووك ننببببببببنحووكلإ صببببببب حووالبببببببروك بم  اببببببب قو كلمعلن بببببببب قوو ك  ببببببب  بو لبببببببلو   ببببببب وك  بببببببب كفو و

ك بمخببببب و تعلببببب  وثبببببر بومببببببح  وو ببببب و بببببذ و بببببليوكلمعلن ببببب قو بببببن وك  ك وك سعلببببب و     ااببببب و بببببليوم ببببب كفق ببببب  وك  ك و
و.3تخ  وكلإظرك كقوك اصح ح يوك ذف يإيو   و وك  ب و وظر فوق انا يو م ذق 

                                                           

و.01-07ممبم نو س أوك  م وو رظليو بم و كرووو و وو-1
وو"وال اااااركاد المدرجاااااة  اااااي الأساااااوا  المالياااااةالحاكمياااااة المصسفاااااية وإمكانياااااة تطبيرهاااااا  لااااال أر  الوا ااااا   اااااي "ك  لببببب وظببببب  رووك ل بببببنو ببببب فأووو-2

و.و32وو 4118وو10ك ع  ووو01مجل و ق وومجليوم   و لبمحنووك عل  يو
ووبحببببنوو م  ككو  بببب و"ماااا  أجاااال إسااااتراراتي ية وطنيااااة للحوكمااااة ماااا  منظااااور إ ار  الدولااااة والم تماااا  والحكاااام الرا ااااد" سببببينو صببببلسلوك ببببذ ووو-3

و.11وو و4118لم  وك عر  يووكلمخل يوك عر  يو لاخ  يوكلإ ك ميوو صروو   رو اللبم قو نك يوك لرك قو م نككوك
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 :ببد الأال يال -3
سبببببب     قوإنوك نك ببببببيو بببببب وكلم    ببببببيوك ر بببببب  بو سببببببلل قوكلإ ك بو بببببب و ببببببذ وقنكا خببببببب و ك لببببببنكملوك بببببب و بببببب  و 

مجلبببببموكلإ ك بو مببببببح  وكلمصببببب  ووك ببببب ومنو ببببب و عببببب و ببببب أوما ثببببب و وك بمعببببب وك  ذقببببب وك ببببب  ومببببب   و ع   بببببيوك نك بببببيو
ك بمخ  ببببببيو ك بببببب وظبببببب  قو ل مبببببب  و لببببببلوكلم    بببببب قوك سببببببلبم يو بببببب وقبمبببببب وكلإ ك بوو ك بببببب و بببببب وك غبببببب و ك بببببب ك و ك اذ ببببببنو

 مببببببيومبببببببح  وكلمصبببببب  وك لم رنببببببينو كلمسبببببب همينووعصبببببب  وك بمخبببببب وو مح   ببببببيوك سسبببببب  و  ببببببن وكلإ ك بو   بببببب و بببببب ومظبببببب وحم
إ وم ذق بببببب قوو اثبببببب   كلإ    ابببببب  و بببببب   رومسببببببا   وك ا  بببببب وع ثبببببب كوك نك ببببببيوك بمخ  ببببببيو ك ع بببببب و لببببببلوتخس بببببب و بم  مببببببب و

و.1عع ميوكلإ ص حو ك لس   يو اوكأ كلإك     و
 :الببد الإ صا ي -4

 سبببببببببباه   ب و بببببببببب وكلمعلن بببببببببب قو    بببببببببب وك لببببببببببس   يو وو ا  ظبببببببببب قإتع بببببببببب وك نك ببببببببببيوك بمخ  ببببببببببيو لببببببببببلوتببببببببببن يو
 تسببببببل  و بببببب ووكلمعلن بببببب قو ك ع بببببب و لببببببلوإمصبببببب   و لبببببب  وو بببببباذأإت   مر بببببب ووك بببببب و ببببببر و لببببببلو   بببببب و بمبببببب موك ث ببببببيو و
و.2 كنلو برملو    يوك وركفوك  و  و ذقيو   بمخ 

 التحدياد التي تواجههاالبنكية و النموذج ال يد للحوكمة : المبحث الثاني
وم صببببببب وعاللبمببببببب قو بببببببن جوك نك بببببببيوكلج ببببببب ومج ن بببببببيوك عخ ببببببببروك مبببببببر  ميوك ببببببب وتسببببببب   و لبببببببلوك البم ببببببب وك سبببببببل  

و. وك بمخنووإ    وقنك  وك نك يوا   ق  لإن  يوإ وو و  لمبمح وك ث     كو  و  ا وتخ   وو لحنك يو وك بمخنو
 نموذج الحوكمة ال يد  ي البنوك: المطلب الأول

 لحنك بببببببيوك بمخ  بببببببيومج ن بببببببيوك عخ ببببببببروك مبببببببر  ميوك ببببببب وتسببببببب   و لبببببببلوك البم ببببببب وكلج ببببببب و  صببببببب و ببببببب  خ ن جوكلج ببببببب و
 تسببببببب   وووكلم    بببببببيوك سبببببببل  يو لحنك بببببببيوتببببببب   وإ و  ببببببب و  بببببببذ يوكلجبببببببب فوكلمصبببببببر و  ببببببب ومنوو لحنك بببببببيو وك بمخبببببببنو

كلج ببببب و لحنك بببببيوك بمخ  بببببيووك خ بببببن جك نقبببببن و وك ف ببببب قوكلمصبببببر  يوو  ل ببببب و ببببب ا و و ببببب كوكلمللبببببنوك البببببركوإ و اللبمببببب قو
و. ا   قوإ      وو ك عخ بروك     يو اعومووك البم  وكلج  و  

 متطلباد النموذج ال يد للحوكمة البنكية: أو 
م صببببب وعاللبمببببب قو بببببن جوك نك بببببيوكلج ببببب ومج ن بببببيوك عخ ببببببروك مبببببر  ميوك ببببب وتسببببب   و لبببببلوك البم ببببب وك سبببببل  و لحنك بببببيو و

و1و:ك بمخنوو   

                                                           

و.41وو و4113وومج ن يوك خ  وك عر  يووك لبمعيوك   ووك    ربوو صروو" وكمة ال ركاد"محس ومحم وك مي ووو-1
وومور  بببببيو كاببببن كوووكل بببببيوك علبببببنأو"ل اااااركادمرارااااااة ر اايااااة للتاااااد يق الاااااداالي مااااا  مرا باااااة التفااااايير  اااااي  ااااال إرسااااار  ليااااااد  وكماااااة ا" ببببر و  ببببب  بووو-2
و.30وو و4107-4108  لنأوك اس يووتخصصومح  بميووظ  عيومح  و  مروو س ربووكلجوكمروووقاص  ميكلإ
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 و  كت ج يو لبمخ و ك    و كلمبم   وك نكظنوإتبم  ب و   وك ع  لينو ك  وك بمخ ؛  م وك   كفوكلإ
 و نليو     قو كنحيو ل س    يو وك بمخ و إتبم  ب ؛
 ون  نوكس  بوم م  ومجلموكلإ ك بو    وإ  ككب و لنظ مهوكلمنكليوإ  ب و و  ل يوك نك ي؛
 ونر  بو ظن و ق  يو للومخالهومج  قوك ع  و ك  وك بمخ ؛
  و.تلنمروإو  وق ان و ع  وما و   و  م و  نكو  كظبم قوك بمخ
  وا د الحوكمة  ي البنوك إرسارد  ليا: ثانيا

إنوكلم    ببببببببيوك سببببببببل  يو لحنك ببببببببيوتبببببببب   وإ و  بببببببب و  ببببببببذ يوكلجببببببببب فوكلمصببببببببر و تسبببببببب   وك نقببببببببن و وك ف بببببببب قو
 ببببببيوتلبم  ببببببب و لبببببب  و ببببببل  وو  ببببببنو بببببب وكلمصببببببر  يوو لح  ببببببب و ومببببببرتبماو  بببببباو ننببببببليوك  نك بببببب وك رق   ببببببيوو   بببببب ومممبببببب و  هم

وو  لبببببلوك بمخببببب وكلمعبببببجو إ ك تببببب و ببببب وظببببببيوم بببببر و(كلمحببببب  كقوك   ظ بببببي)معا ببببب و لبببببلوك بمخببببب وكلمركبببببو و  ق  اببببب و ببببب وظببببببيو
و(.كلمح  كقوك  ك ل ي)
 :المحد اد العارجية -0

وو  ببببببببب و ثببببببببب وكلإظبببببببببرك كقوك ببببببببب وتسببببببببب لو   ا ل ببببببببب وم و  كفمبببببببببيكلإ م صببببببببب و ببببببببب ومممببببببببب وكلمعببببببببب ميو ك اخل  ببببببببب قو
ك ببببباح  وكلج ببببب و ومخالبببببهوكلمهببببب وروك خ ابببببيو ببببب و  ناببببب قوك خلببببب أوكلمببببب  و كلمصبببببر وو  ببببب ووكلإظبببببرك كقو ك  نك ببببب ونبببببنو

 2و:ك خل أوكلمصر و حم ميومبح  وك  نكو    و  و ذ و ا رك إمنوت ننوب   بو  ومظ و    و

 :بتمد الم  تمانيالإ ركاد التصنيف  - أ

 وك سببببببنكوو  بببببب و  بببببب و بببببب و بببببببن وكلمعلن بببببب قو صببببببغ  وو اببببببوكأكلإتسبببببب   و ببببببرك قوك اصببببببخ هو لببببببلو  بببببب و
و.كلمساث رم و كلماع  لينومم ومس   و وفم  بو  ظيوك لس   يو    وك   ميوك  وننوتن ر  و وك سنك

 : ترالية للبنك المرك يالتدااير الإ - ب

   بببببب و بببببب و ببببببذ ووو إ  بببببب  وك نك ببببببيو لببببببلو سببببببان وك بمخببببببنووملعببببببنوك بمخبببببب وكلمركببببببو و   كوم   بببببب  و وتسع بببببب 
 ك مبببببببببماوك بببببببب ك ل و    بببببببب  وك بببببببب  و  بببببببب وك   مببببببببيوك     ببببببببيو بببببببببن وووإظببببببببرك كقوك رق  ببببببببيوكلمصببببببببر  يو   بببببببب م وك نق مببببببببي

 بببببببا رك   وكلمببببببب  و كلإ ك  وإمببببببب  و ببببببذ يو ركو ببببببب وكلمببببببب  و تببببببب    وكلم  سبببببب قوكلم   بببببببيو كلمصبببببببر  يو   بببببببنكوكلمبببببببن  ينوو م
و.إ ذ ب عهالهوكلإظرك كقوكلإ ابم ق يو ك احنو يولمخليوتعثر  وم وإ ذنو

                                                                                                                                                                                                 

 بببب   وك نق مببببيو ببببب و:ووو  ك ببببيو   ببببيوكلجوكمبببببروو لا ببببلو ل بببب و   و بببببن "الحوكمااااة و المصسفاااااد المصااااار ية" بببب و ببببو فو بببب و لببببب و ظبمبببب  و بمبببب وك بببببرفككووو-1
 .02-04ووكلجوكمروو و و4111مكان رووو40-41ك ف  قوكلم   يو كلمصر  يووظ  عيو ل هوومنأو

 و ببببب  بوكلم  بببب ووكل ببببيوك علببببنأووو بببب كربو    ببببيو خ ببب"أثاااار تطبيااااق الحوكمااااة  ااااي الرطاااااع المصاااار ي و ااااق مراااارراد ل نااااة اااااالل"إ ببب أو  بببب أو  خبببب  ووببببرك ووو-2
 .و09وو 4109-4103ظ  عيوك عرلوك ابمس ووتبمسيووكلجوكمروووقاص  ميو  لنأوك اس يووتخصصو نم و صر وكلإ
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 :المو  ي  - د

ما ثببببببب و   وكلمبببببببن  ينو وك رق  بببببببيو لبببببببلوم ك وك خلببببببب أوكلمصبببببببر و صبببببببسيو   بببببببيووم وك بمخببببببب وكلماع  ببببببب و عببببببب و صبببببببسيو
نكوإقبمببببببب  وك بمخببببببب و لبببببببلو  ببببببب ومخببببببب ورو  ببببببببيوو قببببببب  ا و لبببببببلو بببببببحنو ببببببب  ركا وم وإ ببببببب  و عببببببب  ذا وإ كو ببببببب و  لببببببب

 .    يوا  و ص  ب و ك   و  نقب 

 :وسا ل الإ لم - ث

يم ببببب و ن ببببب م وكلإ بببببذأومنو ببببب   وك مبببببغاو لبببببلوك بمخبببببنوو خلبببببروكلمعلن ببببب قو لج ببببببن وو  بببببليوكسببببب  بو م وكلمببببب  و
 .ت ثي  و للوك رم وك ع أوإ ك بملر وو رك  بو ص  وك س  لينوكلآ رم و وك سنكوو  لإن  يو

 :المحد اد الداالية -4

وتخببببببب  إ تا ثببببببب و وك  نك ببببببب و ك  بببببببموك ببببببب و ببببببب  وك  ببببببب   نوكلإ ك مبببببببيوك ببببببب وتببببببب ك و ببببببب وك بمخبببببببنووو ببببببب و بببببببذ و
ك  بببببببرك كقو تنفمبببببببليوك سبببببببلل قو بببببببينوكلج ع بببببببيوك ع  بببببببيو مجلبببببببموكلإ ك بو كلمببببببب مرم وعببببببب ومببببببب   وإ وت لببببببب صوك اعببببببب  ظو بببببببينو

و1:ومل و ص  و  ووك وركفوو تا ث وكلمح  كقوك  ك ل يو و  
 :م لس الإ ار  -وم

 ببببببببر ومجلببببببببموكلإ ك بو لببببببببلوكلمع  لببببببببيوك ع   ببببببببيو تلبم بببببببب وكلمعبببببببب ميوك  ذق ببببببببيوو وظبببببببب وإ بببببببب كت ج يو م بببببببب كفو
   بمخببببببب ووت ببببببب  وك انبببببببب  قو كلآ ك و اخبببببببنووتصببببببب   كلإإظبببببببرك كقوالبببببببرو تنفمبببببببليوكلمعلن ببببببب قو وك بمخببببببب وومم   بببببببيوك رق  بببببببيو

و.برك  قوكلمص  و بنوكلمس   و للومنوم ننوك بمخ وقنم و مع  و صن بوظ  ب
 :الإ ار  التنفي ية - ب

ت بببببننو ببببب وك  سببببب  بو كلمببببب  ذقوكلمللن بببببيولإ ك بوك بمخببببب ووك ببببب و لببببب ب ومنوماعببببب  لنكو   ببببب و  ذق ببببب قوومن  ببببب و
و.كلجبيوكلمس   يو للوتخس  وك س    قوك  وممعب ومجلموكلإ ك بو ابم     إكلمبخيو
 :ل نة التد يق والر ااة الداالية - د

ت ببببببببنأوومن    بببببببيومجلبببببببموكلإ ك بوو بببببببب كونبببببببنووب ببببببببي اببببببب ك ولمإابببببببب ق  و ك رق  بببببببيوك  ك ل بببببببيوعث  ببببببببيوتعاببببببب ولجخبببببببيوك 
و.ك بمخ و  ال يو ق   يو ك ل يو ال وكلمعلن  قوك سع  يو اوكأإ   ا ك و  و
 

                                                           

وومجلببببببيو(4112-4114)وو  ك ببببببيوت     ببببببيو ل ل ببببببيو لسبببببب بو"انااااااك ال  ا اااااار وإرسااااااار  وا ااااااد الحوكمااااااة المصاااااار ية"ان بببببب و بببببب مل وو مبببببب ليو نوببببببن بووو-1
و.412-414ووظ  عيوخم مو ل  ايووكلجوكمروو و و14ووكلمجل و03قاص  وكلج م ووك ع  وكلإ

و
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 :المفاهمون - ث

ملعببببببببنوحملببببببببيوك  ببببببببب و   كوم   بببببببب  و و ركقبمببببببببيوم ك وك بمخببببببببنوو صببببببببسيو   ببببببببيوو  بببببببب و إ  بببببببب   وك ابببببببب ثيو لببببببببلو
م مببببب  ومجلبببببموكلإ ك بو  ببببب وكلمسببببب   ننو ببببب و  ل ببببب قوو ا ببببب  إ  مببببب وتنظبببببب قوك بمخببببب وو   بببببليو لبببببلوكلمسببببب همينو بببببن و

و. ل   و م  نو ظن وإ ك بو ثللو وك بمخ و ا   كإم ننوومن ا     وننوإا  و إنوك نك يوو    
  بببببب وكلجبببببب مرو   بببببب كرو خبببببب ومنو لحنك ببببببيو صببببببسيو   ببببببيو ك نك ببببببيوك بمخ  ببببببيو صببببببسيو  بببببببيوم  بببببب بوث  اببببببيو ظببببببنو

 1و:تنك ر  ولإ    وقنك    و ظجوثم    وو  ووك    بوتا ث و 

 ينوك بمخ و ك وكلماع  لينو ع و  وك  ك  و ك   جو:المفارلة . 

 ك    ينوم وكلمرت بمينو نك  و  وك ث يو   و  ينوكلماع  لينو ع وو:ال فا ية. 

 اببببببب    وك عببببببب  لينو   بمخببببببب ولإ عببببببب  وإوت بببببببنأو ل بببببببب وك نك بببببببيوك بمخ  بببببببيوو  تعاببببببب وم ببببببب وم ببببببب وك   ببببببب بوك ببببببب و:الن اهاااااااة
 .ك سس  وكلإ ك  و كلم  وكس  و اح   وم  كفوك نك يو ظجوثم    

  كبببببب وكلملبببببب  كيو وحم مببببببيوك بمخبببببب و كبببببب كومبببببببح  وكلمصبببببب  و  بببببب ولإ عبببببب  وو  بببببب و سبببببب    يو  ببببببليوك وببببببركفوو:الأااااااال
و.ك سلبم  قو لركو س  ي

 التطبيق ال يد للحوكمة  ي البنوكالبناصر الأساسية لتب ي  : ثالثا
  بببببببب وم ببببببببيوإ ومنو خبببببببب وومج ن ببببببببيو بببببببب وك عخ بببببببببروك    بببببببب يوك بببببببب ونببببببببنوتنك ر بببببببب و بببببببب   وك البم بببببببب وك سببببببببل  و

 كلما ثلببببببببيو و نببببببببليوم بببببببب كفوإ بببببببب كت ج يو مج ن ببببببببيوك  بببببببب  و كلمبمبببببببب   وونبببببببب  نوكسبببببببب  كقوم مبببببببب  ومجلببببببببمووو لحنك ببببببببي
  ببببببب وواساعرنبببببببب و و ببببببب ونك بببببببليوكلإ ك بوك عل ببببببب و وك بمخببببببب ووكلإ ك بوونببببببب  نوتبببببببنك رو ركقبمبببببببيو ذم بببببببيو البببببببليوك بمخببببببب و 

و:مل 
 :م مو ة الريم و المبا ئوت  أهدا  إستراتي ية و  - أ

 ببببببببب كت ج  قوك ذف بببببببببيو انظ ببببببببب و إ ك بومالبببببببببليوك بمخببببببببب ووون وك   و ببببببببب و نبببببببببليوكلإكلإ ك بوكلمسببببببببب معاببببببببب ومجلبببببببببمو
كببببببب   وتلبببببببنمروكلمبمببببببب   وك ببببببب ومابمعبببببببب و وكلإ ك بو ك ببببببب وتمببببببب  و نبببببببليو ببببببب و لسسببببببب  وكلمببببببب  و كلإ ك  وو كببببببب   و خبببببببليو

و.2ك س    قوك  وت   وإ وإنع فوكس  بوك نك ي
و

                                                           

ووك لبمعببببببيوك   ووك بببببب ك وك عر  ببببببيو ل ن ببببببن  قوو بمخبببببب نوو"مبااااااا ئ الحوكمااااااة و تطبيراتهااااااا  ااااااي  ول معتااااااار  الاااااادنمارك و لبنااااااان"ببببببب  ومحمبببببب و ببببببللمووو-1
 .24وو و4102 ي قوو

مور  ببببيو كاببببن كوومببببيووو"التحرياااار المصاااار ي و متطلباااااد تطااااوير العاااادماد المصاااار ية و ليااااا   الراااادر  التنا فااااية  ااااي البنااااوك" ببببرم و بمبببب وك  بببب   ووو-2
 .441وو و4119-4113 خلن بووظ  عيوكلجوكمرووكلجوكمروو
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 :تمان كفاراد أ ضار م لس الإ ار  - ب

مجلببببببموكلإ ك بو   وكسبببببب  بو    ببببببيو  لببببببلو  كمببببببيوت  ببببببيو   بببببب   وكلمخببببببنهو بببببب و و  ل ببببببيونببببببنومنوم ببببببننوم مبببببب  و
جببببببنو ل بببببب و ا  عببببببيوك  ك و   مبببببب وك نك ببببببيو  بببببب و ابببببب وكلمسبببببب   وك    بببببب و بببببب وك ع ل بببببب قوك بببببب وم ببببببنأو بببببب وك بمخبببببب و  

و.و1  وكلإظرك كقوك اصح ح يوك ذف يو وك نق وكلمخ  نإتخ    ا  ووو اذ قكلإ
 :مرا بة مل مة لأن طة البنك اواسطة الإ ار  البلياتمان توا ر  - د

   بببببببببيو لبببببببببلومهم بببببببببيوكلإ ك بوك عل ببببببببب و ووكعببببببببب ومنولمجلبببببببببموكلإ ك بو   و قببببببببب لواببببببببب ووم مببببببببب  وكلإ ك بوك عل ببببببببب و بببببببببب وووووووووو
و:مل و  و ابم  كلإ ك  وننو ل ب ومنو    وك رق  يو للوكلم مرم وك اخس  مينو  ب و ليوك   و عينوووك نك ي
 واخنوك ا   وكلمسرهو وك  رك كقوكلماه بو  وقبم وكلم مرم وك اخس  مين؛و
    ر  بوكلمب  كقو كلمعر يوك ذف يو ومج  و عينوقبم و  م وكلمس    يو .

 و2

 ية و ق توصياد ل نة االل للر ااةالحوكمة البنك: المطلب الثاني
ك     بببببيوكلم   بببببيوك ببببب وتبمببببب  وظبببببب كوكبمبببببيكو و ببببببم  وتعاببببب ولجخبببببيو ببببب ف و لرق  بببببيوكلمصبببببر  يو ببببب وم ببببب و م بببببرفوك   ببببب قو

إ ك بوك بمخبببببنوو كلم  سببببب قوكلم   بببببيو لببببب  و بببببل  وممببببب  و صببببب  وكلج  بببببليو  ببببب و نبببببع وإ  ببببب  كقو تنبببببب  قو  ببببببيو
و.   نك يو وك بمخنو

 2112أ مال ل نة االل  ول الحوكمة  ي البنوك سنة 

 وتذ ببببببب وو4119 و ببببببب   و وو0117إ ا ببببببب قولجخبببببببيو ببببببب ف و لبببببببلو ببببببب بو بمببببببب   و نبببببببع وم  و بببببببربو بببببببخيو
و3و:مام  و  ومل و ك   و4103 ا ر  وك نو وو4101 خيوتع م وا رو
 المفصولية الكاملة لم لس الإ ار : المبدأ الأول

ك ن  ببببببب و ببببببب و نبببببببليوومابببببببن ومجلبببببببموكلإ ك بوكلمسببببببب    يوك    لبببببببيو لبببببببلوك بمخببببببب و  ببببببب ومعاببببببب وكلمسببببببب   و كلم لبببببببه
ك  ببببببب كفوكلإ ببببببب كت ج يو ل صبببببببرفو  ا  عبببببببيوتخس ببببببب   و م بببببببننو  ببببببب و وإوببببببب  و سببببببببنأوك نك بببببببيو    ببببببب  و بببببببليوك ث   بببببببيو

و.كلمصر  يوك س م ب
و

                                                           

وو بببب كربو    ببببيونبببب  و اللبمبببب قو"أهميااااة تطبيااااق الحوكمااااة  ااااي البنااااوك وأثرهااااا  لاااال ايئااااة الأ مااااال ماااا  الإ ااااار  إلاااال  الااااة ال  ا اااار" ث بببب  و ببببيبووو-1
 .99وو 4104صو    يو خنوو ت  ينووظ  عيوكلمس ليووكلجوكمروو  لنأوك اس يووتخصوقاص  ميكلإا  و ب  بوكلم ظسايووكل يوك علنأو

وو ببببب كربو س  بببببيو خ ببببب و بببببب  بو   ببببب و" ور الحوكماااااة المصااااار ية  اااااي ترليااااال المعااااااطر وتحرياااااق  بالياااااة الأ ار للبناااااوك الت ارياااااة" خابببببننو خببببب نووو-2
و.03وو و(4109-4103)كق ووكلجوكمروو  لنأوك اس يووتخصصو    يو  خنوووظ  عيومأوك بمنووقاص  ميكلإمك  يم ووكل يوك علنأو

ووكلمجلببببببب و12ك عببببببب  ووقاصببببببب  و كلإ ك بو ا ببببببب فو بمحبببببببنووكلإوومجلبببببببيوكلإ"  اااااااا م الحوكماااااااة و ا ليتهاااااااا  اااااااي تحفاااااااي  الأ ار المصااااااار ي"  بببببببرمسيو ن بم ببببببب بووو-3
و.و421وو 4107ووكلجوكمروو14ك بمل  بوو   لنأوك اس يووظ  عيو نا س و لوقاص  ميو ك اج  ميكل يوك علنأوكلإووو14
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 تركيبة وكفار  م لس الإ ار  : المبدأ الثاني
أوكلمنكلببببببيونببببببنومنويمالبببببب وم مبببببب  ومجلببببببموكلإ ك بوكلم ن بببببب قو كلمبببببب  ذقوك ذف ببببببيوك بببببب و  ببببببخب و بببببب وم ك وكلمببببببب 

إ بببببب ب ووك بببببب ونببببببنومنوم ناببببببنكو بببببب  كينو   بببببب و بببببب     و ومجبببببب  وك رق  ببببببيو ك نك ببببببيووإنبببببب  يوإ و بببببباعب و    بببببب  بو لببببببلو
و.إب ك وك  رك كقوكلمخ  بميو    وماعل وعهالهوك الليوك  ويم   ب وك بمخ 

 الروا د والممارساد العاصة ام لس الإ ار : المبدأ الثالث
 لبببببلومجلبببببموكلإ ك بومنو ببببب  و ببببب ومظببببب و ب  ببببب وك  ببببببيووقنك ببببب و مم   ببببب قو لحنك بببببيوت بببببننو ذم بببببيو لبم عبببببيو

 ببببب ووكلم    ببببب قوو  مببببب  نو   ل ابببببب وو اثببببب  كلإ ببببب ووكلمبببببب أوو نبببببنومنو بببببنفو لبببببلوك ن ببببب م وك ذف بببببيوك ببببب و  خببببب و ببببب و
و.م نأو خلر  و صسيو   ميومنمانظنو للومجلموكلإ ك بو

  ار  البليا الإ: المبدأ الراا 
تخمببببببببليوكلإ ك بوك عل بببببببب و سببببببببلليو  ق  ببببببببيو إ ببببببببركفومجلببببببببموكلإ ك بووك بببببببب ونببببببببنو ل بببببببب ومنومع بببببببب و لببببببببلونبببببببب  نو
تخس بببببب و تسبببببب يومالببببببليوك بمخبببببب وعبببببب ومانك بببببب و مبببببباذ أو ببببببليوكبببببب و بببببب وإ بببببب كت ج يوك   بببببب  و او ببببببيوكلمهبببببب وروو ك س   بببببب قو

و.ك  ر وكلمعا  بو  وقبم وكلمجلم
 مو ة وكمة هياكل الم : المبدأ العامس

 و   كبببببببب وكلمج ن ببببببببيومخبمغبببببببب و لببببببببلومجلببببببببموكلإ ك بو كلإ ك بوك عل بببببببب و عر ببببببببيو  ببببببببب وك   بببببببب وك اخل  بببببببب ولمج ن ببببببببيو
و.ك بمخ و كلمه وروك  ويمثلب 

 م ايا الحوكمة البنكية والتحدياد التي تواجه تطبيرها: المطلب الثالث
بمخ ببببببببب و كلمح  لبببببببببيو لبببببببببلوم نك ببببببببب و مببببببببب ومنوك نك بببببببببيوك بمخ  بببببببببيو  ببببببببب وك ع مببببببببب و ببببببببب وكلموكمببببببببب وكلمرتبملبببببببببيو ببببببببب   ك وك 

و.  نظن كت ووإ وم  وتنكظ وبعن  قو   م قوتعرق و ب  ب و ت ثرو للو ع   اب 
و.  ا و و  كوكلمللنوك الركوإ و وكم وتلبم  وك نك يو وك بمخنوو ك اح م قوك  وتنكظبب 

 م ايا الحوكمة  ي البنوك: أو 
  ببببب وك نك بببببيوك ع مببببب و ببببب وكلموكمببببب وكلمرتبملبببببيو ببببب   ك وك بمخ ببببب و كلمح  لبببببيو لبببببلوم نك ببببب و  نظن كتببببب وممببببب ومعبببببوفو  ببببب و

و1و:     ا  و إنو لحنك يو وكم ومهمبوقاص   كلإو ا رك كلإكلم  و   و وو ا رك كلإ
 و نك وك ظخبم يومأوكلمحل يو ك  و  و ر  و ؤ  وك  نك وك نوخ يو له  ج؛و اث   كقكلإظ  و

                                                           

 بببب كربو    ببببيونبببب  و اللبمبببب قوا بببب و ببببب  بوكلم  بببب ووو" ور التااااد يق البنكااااي  ااااي إرسااااار مبااااا ئ الحوكمااااة البنكيااااة" بم بببب  وابم بببب وو سببببعن  وم  ببببرووو-1
وو و4108-4109  كمببببببيووم  ك ووكلجوكمببببببرووتخصببببببصوتبببببب ق  و  ركقبمببببببيوك اسبببببب يووظ  عببببببيوك ع  بببببب ومحمبببببب و  لببببببنأوك اسبببببب يوووقاصبببببب  ميكلإنأولببببببمكبببببب  يم ووكل ببببببيوك ع

و.20
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 حم مبببببببيوكلمسببببببباث رم و بببببببنك وكبببببببب انكوببببببببغ  و سببببببباث رم وم وكبمبببببببب  و سببببببباث رم و بببببببنك وكبببببببب انكومقل بببببببيوم ومملبم بببببببيو تعلبببببببب  و
و  م   ؛

 سبببببا ليوونبببب  نو ظببببن و   كببببب وإ ك مببببيويم ببببب و عببببب ومح  ببببببميوإ ك بوك بمخببببنووم ببببب أو سبببب هم ب و بببببليونبببب  نو ظبببببن و ركقبمببببي 
و للوكلمح  بمينو كلمركظعينو لنبن وإ وقنكم و    يو للوم مومح  بم يوبح حي؛

 وتعل  وم ب وك بمخ و ت    وك اخ  س يو وم نككوكلم  وك ع لم ي؛
 الببببببببب هوك بمخبببببببببنوووك ع لم بببببببببيوو بببببببببا رك  إك بمخبببببببببنوو و لببببببببب ك و    بببببببببيو مح  ببببببببببم يووعببببببببب ومع ببببببببب وتببببببببب    ووكابببببببببو كاخبببببببببنو

و.قاص    لإ
 لتي تواجه تطبيق الحوكمة  ي البنوكالتحدياد ا: ثانيا

 لبببببلوك بببببرم و ببببب وكلجببببببن وك  بمبببببيبوكلمبم   بببببيو ببببب ووبببببرفوكلمخل ببببب قوك     بببببيو ببببب   وك نك بببببيو وك  لببببب  وك بمخ ببببب وو
و1و:إ ومنوك بمخنوو  وتوك وتنكظ و  م قوكبميبو وتلبم  وك نك يو يم  وتله صب و    ومل 

 معبببببجوترك بببببوو ل  بببببيوك بمخبببببنووك ببببب و ببببب مقوكلبببببرك قوتببببب مر  و ببببب مذقوم و ببببب  و عبببببينو ببببب وك  بببببرك وو:تركااااا  الملكياااااة -0
 .  وتوك و  و  لربو   س ب وو   كو  وم ثرو للو   ل يومجلموكلإ ك ب

ماسببببب وك  لببببب  وك بمخ ببببب و وك بملببببب كنوك خ   بببببيو عببببب أوكس مبببببيوك لبببببس   يو نبببببعهوكلإ صببببب حوكلمببببب  وو:ال ااااافا ية والإ صااااااح -4
ك البم ببببب وكلج ببببب ولمبمببببب   وك نك بببببيوو نو ببببب ووك بمخبببببنوو وت بمببببب وك مبببببن و لاببببب ق  وم وك رق  بببببيوكلمسبببببا ليوو  ببببب كو ببببب ومعرقببببب 

 . ب كوملعر  و   اب م 

يمثببببب وك احببببب  وك  بمبببببيولمهالبببببهوك بمخبببببنوو وك س بببببيوكلإاا ببببب  و ببببب ومال بببببيوق م بببببيو لبببببلوم ببببب  وو:الراااااواني  والبل ااااااد -2
 . نك يو ك   م يو للوم   وك  نكاينو كلآ   قك عذق قو ينوكلمساث رم و مبح  وكلمص  وإ ومال يوك

 .  وم  وك اح م قوك  وتنكظ وك بمخنوو نو  أوتن روك ن  و كلجب و  هم يوتلبم  وك نك يو:الببد الثرا ي -2

و
و
و
و
و
و

                                                           

وو ببببب كربو    بببببيونببببب  و اللبمببببب قوا ببببب و بببببب  بو   ببببب ومكببببب  يم ووكل بببببيو"متطلبااااااد إرساااااار الحوكماااااة  اااااي الرطااااااع البنكاااااي ال  ا اااااري"كخبببببوبو بم  سبببببيووو-1
 .92وو و4108-4109ظ  عيومأوك بمنكق ووكلجوكمرووتخصصو    يو  خنووو لنأوك اس يوو
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 :الصة الفصل
ك نك بببببيوك بمخ  بببببيو   ابببببيو ببببب  فبو ونبببببن ومهم بببببيوك ببببب   قوكلم   بببببيوك ببببب وت ببببب  ب وك بمخبببببنووو ك  ظبببببيوإ ووكاسببببببم إ

حم مببببببيوكلمببببببن  ينوبج اببببببنوحم مببببببيوم ببببببنك وكلمسبببببب همينو حم مببببببيو صبببببب  وك وببببببركفوك  ببببببر و   وك عذقببببببيوو   ببببببليوكلماعبببببب  لينو
 ووببببببرفولجخببببببيو بببببب ف ووك بببببب ومنو لبمخبببببب و ببببببليوك بمخبببببب وو   بببببب ويونبببببببماوكلمبمبببببب   وك    بببببب يو البم بببببب وك نك ببببببيو وك بمخببببببنوو بببببب
.و ببببببلليو ق   ببببببيو لببببببلوك بمخبببببب و ابمبببببب  و إكلمركببببببو و   كو   بببببب و وتعومببببببووكلم    بببببب قوك سببببببل  يو لحنك ببببببيو وكلجببببببب فوك بمخ بببببب و

 .   و ذ و  و بم و كرووتلبرومنو س    يوتلبم  وم م و نك يو وك بمخنوو ل  بو للو  ت ومجلموإ ك ا 

و
 

و
و
و
و
 

و
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 :تمهيد
و  تسنننننننننرئف  ننننننننت   تننننننننن  ئ   لإد  ةرنننننننن  مي  تسننننننننرئ سي ننننننننن    رسننننننننر  منننننننننب سي نننننننن    ن مر قبنننننننن  أيمكننننننننب    نننننننن    ننننننننن

 ف لأد ءف لمسنننننننن  نة  لمسننننننننئيب     رننننننننر    بننننننننن  نننننننن    نننننننن  ي  نننننننن   و لأنشنننننننن   لمعي منننننننن    لمتعي نننننننن    تينننننننن    عميرنننننننن   
 أهمرننننن ن مر قبننننن    تسنننننرئ  كتسننننن  إو يرننننن   نننننف ر      لمن سنننننب  نننننتخننننن     إ لمسننننن رة ومنننننب     لأهنننننن  ومعر ننننن  منننننن    رننننن  

    لمسننننن    ننننن   نننننب قريننننن  منننننم ن قنننننن ة   نننننت ك  و  سنننننئ لمرجننننن ةف و   لأهنننننن     غننننن  د بنننننم   بنننننن   كمنننننب     رننننن  
 . لأهن  نحر       سيبر       عر   ي    لازم   تف دي  لإ و لإ ش د    ص رح مب   نص  ح 

 :وهي كم  ييي ثلاث مب سث إلىبج  ن  هذ   لم م ع سنت رق     فصم   ث ني  و لإلم  
  م مر   س   مر قب    تسرئ :الأولالمبحث . 

 وأدو   ف مك ن   مر قب    تسرئ أهن   ك  زف  :المبحث الثاني. 

  مر قب    تسرئ كآ ر   ي  كم    بنكر  :المبحث الثالث. 
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 عموميات حول مراقبة التسيير :المبحث الأول

 نيننننننةف  ز مننننننق مننننن  كنننننو سوننننن    بنننننن ق  لم  رننننن  و ن   ننننن  ومننننن    ننننن    و ع نننننن  ر نننننق مر قبننننن    تسنننننرئ   ننننن     
  ه    ننننننذي أصننننننب ق   رنننننن   إسننننننن     سنننننن  م   خننننننرو ي    رنننننن دة  لم سسنننننن  مننننننب بننننننلا  مسنننننن   عميرنننننن    تسننننننرئي  ككننننننمف

أد ء   بننننننننن ق ككننننننننمف وأيخنننننننن  لمنننننننن     نننننننن  مننننننننب مننننننننب     سننننننننرئ  و سننننننننننحر  نننننننن    لإيتخننننننننمب  صنننننننن رح  لأب نننننننن ء و 
 .تنسر   رم   رن    نش ق   و  

 التاريخي لمراقبة التسيير ومفهومهالتطور ا: المطلب الأول
 قبننننن     رننننن  ف و تكننننن ن  ع  ننننن   ظ نننننر مر قبننننن    تسنننننرئ كنظننننن   د بيننننني  يبنننننن ق و  بننننن  أثنننننن ء   عميرننننن   و عتنننننو كمر 

 :يييم  يمكب  عري  مر قب  وإيج ز     ه    ت  يخي    إ ن  ك ن أيخ  مستمرة ومت  صي ف ألا ن 
 لمراقبة التسيير التطور التاريخي:أولا

ظ نننننننر  مر قبننننننن    تسنننننننرئ    ن يننننننن     نننننننرن   عشنننننننريب    لم سسننننننن    لأمريكرننننننن  هنننننننذ   لم سسننننننن   ومننننننن    ننننننن   
و سننننننننب   وننننننننز    ننننننننرق   رق  رنننننننن   ف نننننننن  ومنننننننن  سننننننننببت   لأزمنننننننن   لإقتصنننننننن دي    ع لمرنننننننن   نننننننن  أنننننننننذ ق نشنننننننن ق   و ع ننننننننن  مير

  كلاسنننننركر   لمسنننننتعمي    إبنننننر ن هنننننذ   لم سسننننن   منننننب أزمت ننننن ف س و نننننق إيجننننن د قنننننرق وأسننننن  ر   ق  رننننن  جنيننننننة منننننب 
إلخ هننننننذ     ننننننرق ك ننننننننق هنننننني  ن ينننننن  منننننننرلاد ...قننننننرق   سننننننبر  و ي مننننننر  مثنننننننم  ل سننننننب    ت يريرنننننن  و ننننننن ث   عميرنننننن   

 :ر قبنننننننننننننننننننننننن    تسننننننننننننننننننننننننرئ أ  عنننننننننننننننننننننننن  مر سننننننننننننننننننننننننمو  ننننننننننننننننننننننننن شنننننننننننننننننننننننن ن  مسننننننننننننننننننننننننئة مف مر قبنننننننننننننننننننننننن    تسننننننننننننننننننننننننرئ   نيثنننننننننننننننننننننننن 

ــــــــــ      بن ينننننننننن  وكمرسينننننننننن  أولى إسننننننننننتعميق مر قبنننننننننن    تسننننننننننرئ  ل سننننننننننب    ع منننننننننن ف وإ ننننننننننلا   لمسننننننننننئيب  :المرحلــــــــــة الأول
  لمعي منننننن     لازمنننننن   لمتن  نننننن   لمتعي نننننن   علاقنننننن   لمردودينننننن     نشنننننن  ف و لمنتونننننن    ل  نننننن  و لمب  نننننن  مننننننب قننننننر   لم سسنننننن ف 

قتصننننننن دي مننننننننذ  ن يننننننن     نننننننرن مننننننن    نسننننننن  وم شنننننننر   قرننننننن    لأد ء  لإسنننننننتعم   أنظوهكنننننننذ  ومنننننننعق   ن ننننننن    لأولى لإ
 لم مننننني وهنننننذ    نظننننن   ومننننن  لأو  منننننرة    لاقننننن  مننننن  سسننننن      لمرز نرننننن  وسسننننن       نتننننن    منننننب أجنننننم إ نننننر ز  تيننننن  

 .1كم     مش   تو  ي ب      ك يب  لمردودي     

 عتنننننننو هننننننذ   لمرسينننننن  مرسينننننن   ن يننننننن    لامركزينننننن     لم سسنننننن  سرنننننننث   ومنننننن  مرك نرزمنننننن     تنظنننننننر   :المرحلــــــة الثانيــــــة
و  سننننننر  هركننننننم  لم سسنننننن  إلى  نننننننة وظنننننن    د بننننننم  لم ننننننر  لمركننننننزي مثننننننم   زيننننننن   لم  رنننننن ف   ب ننننننث و  ت نننننن يرف   لإمنننننن    

 لأبنننننننر  منننننننب أجنننننننم  نينننننننن  إلى  ننننننر  نظننننننن   إسنننننننت لا ر   لأقسننننننن       تسنننننننرئ و إجنننننننر ء م   نننننننن  د بيرنننننن  مننننننن   لأقسننننننن  
  . لم   د   خرو ي   لإستثم      لجنينة و   يره 

                                                           

ف منننننننذكرة م نمننننننن  منننننننمب م يبننننننن   نرنننننننم شننننننن  دة م سننننننن  "-درا ـــــــة حالـــــــة–أثـــــــر مراقبـــــــة التســـــــيير علـــــــ  مســـــــتو  أدا  الم  ســـــــة " جنننننن      ريننننننن ف -1
ف أكننننننن ديميف كيرننننننن    عيننننننن    لإقتصننننننن دي  و  تو  يننننننن  و يننننننن     تسنننننننرئف تخصنننننننس  ننننننننقر    سننننننن  ومر قبننننننن    تسنننننننرئف ج معننننننن   بنننننننن   مرنننننننن  نننننننب  ننننننن دي ف مسنننننننتغ م

 .00ف ص 6102-6102 لجز  رف 
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 عنننننن   نننننرا   ع لمرننننن    ث نرننننن     صنننننر  ظ نننننر  لمرسيننننن    ننننن   أسننننن   ر ننننن  نظننننن   مر قبننننن    تسنننننرئ و  ننننن   :المرحلـــــة الثالثـــــة
هننننننذ   لأبننننننئة بصننننننق إسنننننن   رور      ننننننرق   ت نرنننننن   يتسننننننرئ و  تنبنننننن    ت نننننننيري و  نننننن  قب ننننننق    لم سسنننننن      صنننننن ف

 .تخ ننننننننننر    عميرننننننننننن   و لم  زنننننننننننن   نننننننننننب قريننننننننننن   لأقسننننننننننن     نننننننننن   عتنننننننننننو     أهمرننننننننننن     لمسنننننننننننت بم    نسنننننننننننب   يمسنننننننننننئيب

هنننننذ   لمرسيننننن    ننننن   عتنننننو منننننب أهننننن  مر سنننننم   ننننن   مر قبننننن    تسنننننرئف و  ننننن  ظ نننننر      سنننننترن   مننننن   :المرحلـــــة الرا  ـــــة
أ  نمننننننن    تنظنننننننر    تسيسنننننننييف و  نننننننذي يعتمنننننننن  يننننننن  مع لجننننننن   لأهنننننننن   إنتشننننننن   أسننننننن   لإد  ة   لأهنننننننن     ننننننن  أنشننننننن

وم   نت نننننن     نتنننننن     لم  زينننننن ف و  ننننننذي إسننننننتن    ننننننب قرينننننن  مر قبنننننن    تسننننننرئ  صننننننمر  مر كننننننز  لمسنننننن و ر  و ننننننذ     ننننننق 
1مر قب    تسرئ أولى مست ي    لمس و ر     تسيسير 

. 

 .مفهوم مراقبة التسيير: ثانيا
  تعننننن  ي    ننننن  قننننننم     كتننننن ا و لمتمثيننننن   رمننننن   أهننننن  إ  ننننن ء ي صننننن   إلى  عريننننن  شننننن مم لمر قبننننن    تسنننننرئ ينننننت  

 : ييي
   نننننننر ANTHONY  نننننننن    أمنننننننب بلا ننننننن   لمسنننننننئون منننننننب  يتأكنننننننن لمسننننننن     نننننننذي : " مر قبننننننن    تسنننننننرئ  يننننننن  أ ننننننن

  .2" لمنظم جم   ر  أهن   أوكف ءة مب ن     ستعم     فع  ر  أ  ص    ي   لم   د و 
تخنننننح أن مر قبننننن    تسنننننرئ هننننني قري ننننن   فع  رننننن  وكفننننن ءة  لمننننن   د  لصننننني   ت  رننننن  يمنننننب بنننننلا    تعريننننن    سننننن    

 . لم   د  لمنظم 
   كمننننن  يعر  نننننP.Bergeron""  يننننن    عميرننننن    نننننن   سنننننمح  يمسنننننئيب  ت رنننننر  أد   ننننن  و    نننننن  نتنننننن  و   : " أ ننننن 

 . 3"  لإجر ء     ص ر   لمع لج     معر   غئ  لملا م  تخ  إلأهن    لمس رة و م   لم      و 
   ننننن لأد ء أن مر قبننننن    تسنننننرئ هننننني كنننننم مننننن  يسننننن  ن  لإد  ة   ع مننننن      نننننت ك تخنننننحيمنننننب بنننننلا    تعريننننن    سننننن         

 .جم  نين  لأهن    لمر د    ص   إ ر  أمب وث    وإجر ء   مب 

   وقنننننن أ  نننننGervais قنمننننن   شنننننبر    ننننن  تعري    نننننذي   عريفنننننAnthony   لمننننن   د  كنننننن  أمننننن   منننننرو ة ملا مننننن 
  .4نسو     نش ق    لج  ي  م   لإس   رور   لندةإلأهن    لم سس ف ومرو ة 

 .مب بلا    تعري    س    يتبن أن مر قب    تسرئ هي مرو ة ملا م   لم   د لأهن     بن 

                                                           
1- Michel Rouch, "le contrôle de gestion bancaire et financiere", 4eme edition, Paris, France, 2002, p p 29-30. 

 .2ف ص6100ف دي  ن  لم ب      لج معر ف  لجز  رف "مدخل إل  مراقبة التسيير"ه   ي معر نف مص ف    ب هيف  -2
ـــــ  مســـــتو  الأدا  المـــــالي" بنننننن   ربننننن ن هبننننن نف  -3 ـــــر مراقبـــــة التســـــيير علـــــ  الرفـــــ  م مت يبننننن   شننننن  دة  لم سننننن ف كيرننننن   سنننننتكم  لإف منننننذكرة م نمننننن  "أث

 . 62ف ص 6106ف غئ منش  ةف ج مع  ق صني مر  حف و قي ف  لجز  رف قتص دي  لإ  عي   
ج معنننننن    نرننننننم مت يبنننننن   شنننننن  دة  لم سنننننن ف قسنننننن   ينننننن     تسننننننرئفمننننننذكرة ، "دور مراقبــــــة التســــــيير فــــــي التبليــــــل مــــــ  المخــــــا ر البنكيــــــة" ننننننز ز بنيجنننننن ف  -4

 .2ص  ف6102-6102 ف لجز  ر  لجز  رف
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   رنمننننن  ينننننر schmidt  مجم  ننننن   لأ مننننن   و لإجننننننر ء   و   ثننننن       د ننننن  إلى مسنننننن  نة :"مر قبنننننن    تسنننننرئ  يننننن  أ نننننن
  .1" لإد  ة   ع م  و  لمس و ن   عميرن     ت ك   أد       تسرئي  ي ص   إلى  لأهن    لندة

   ر  نننننن "A.Chemakhem" "خننننننم ن   تنشننننننر  و  ت رينننننن   قتصنننننن ديإ   ميرنننننن  يننننننت   نفرننننننذه  د بننننننم كرنننننن ن  أ نننننن 
 . 2"  فع   و  ن     ي  ق   و لم   د  لمت س ف  ت  ر    ن  مب    

 : عن  لجم   ن  تي    تع  ي    س         ت صم إلى  عري  ش مم وه 
  د سننننننت ن    لأمثننننننم  يمنننننن  سننننننع  إلى لنرننننننن كننننننم ق قنننننن     بننننننن   لإي  قبنننننن    تسننننننرئ هنننننني مسنننننن   د  نننننن   يخننننننب ن مر أ"  

وهننننننني  سنننننننمح  يمسننننننن و ن و  عننننننن مين  ننننننن  ت ك    أد   ننننننن    تسنننننننرئي منننننننب بنننننننلا  ف نحر  ننننننن  ح  لأب ننننننن ء و لإو صننننننن ر
 ". لمعي م       ي  ره     و     س  نه   ي    ر  أهن      لمس رة 

 :أن مر قب    تسرئ  ر كز  ي  ثلاث  مف هر  أس سر  يتبنو ير  

 . لندة   لأهن  و عني م   ن    نت    : الف الية .0
 .و عني م   ن    نت        س  م  لمستعمي  :الكفا ة .6

 . لندة   لأهن  و عني م   ن     س  م  لمت س   :الملائمة .2

 مراقبة التسيير أنواعخصائص و : المطلب الثاني

  منننننرو ي  سنننننم يكننننن ن نظننننن    لمر قبننننن   عننننن لاف ويمكنننننب  صننننننرف   سسننننن أمنننننر يعتنننننو  ننننن  ر بصننننن  س مر قبننننن    تسنننننرئ       
 :  ويمكنن    ت رق      م  يييمع يئ  تيف

 خصائص مراقبة التسيير: أولا
  3: تمثم بص  س مر قب    تسرئ     ن      ت  ر 

 نننننن دي  تخنننننن      نننننر   وكثننننننئ  مننننن إ لمشننننن ه   خننننننيم  ميرننننن   أو  لمعي منننننن      ق ننننن   :تبـــــديع الم لومــــــات الصـــــحيحة .1
 .مب  لمت ق  أس ءإلى نت    

كيرنننننننن    أومعن هننننننن  و   نننننننن   جز رننننننن    لمتنننننننأبرةسرنننننننث  ف نننننننن  لمعي مننننننن    :حســـــــ  توقيـــــــم الم لومـــــــات المتبدمـــــــة .2
جننننن ء  عنننننن  إ  لا قرمننننن   ننننن   أمنننننر  صننننن     بنننننن  منننننثلا  يننننن  معي مننننن   صننننن ر    تعيننننن   شنننننرو  دبننننن   من قصننننن  

 . لم  ن  لند  ينب   أو  لأجمن خ ء إ

                                                           

 أ مننننن  فإد  ة  تخصننننس و ينننن     تسنننننرئف قتصننننن دي  لإعينننن     ف مننننذكرة م جسنننننتئف كيرنننن  "البـــــرار تخــــا  إنظـــــام مراقبــــة التســـــيير وعلاقتـــــ  "صننننف ء  شنننن  ف  -1
 .22ف ص6112-6112ج مع   لجز  رف  لجز  رف 

2- A.Chemakhem ,"la Dynamique du contrôle de gestion", Dunod, Paris, France,1976, P16. 
دو  أدو   "ف و قننننن   ثرننننن  م نمننننن  منننننمب ميت ننننن  وقنننننني  عنننننن  ن "مراقبـــــة التســـــيير كةليـــــة لحوكمـــــة الم  ســـــات وتف يـــــل ا  ـــــداع"ديننننننو  منننننن و بنننننرونف  -3

 .12ف  لجز  رف ص6ف ج مع   يي   نرسيف   بيرنة 62/12/6102: ف  ت  يخص دي تق لإ   لم سس    مر قب    تسرئ    رسرخ    كم 
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هنننننذ   كنننن ن  إ  يسننننن ه  نظنننن   مر قبننننن    تسننننرئ   فعننننن    ينننن  تخفنننننر    تكنننن  ر ف ب صننننن   :قتصــــاد فـــــي التكــــالي ا  .3
 ف  ننننننن  يخفننننننن  منننننننب  كننننننن  ر    تشنننننننغرم و كننننننن  ر     قنننننننق ف كننننننن وني مبنننننننني  يننننننن     سننننننن  و  ومجرننننننن    نظننننننن    لإ

نحر  نننننن     نننننن  غ  بنننننن  منننننن   تكنننننن ن  نننننن   كنننننن  ر  مننننننب بننننننلا    ت يرننننننم مننننننب  لأب نننننن ء و لإ وأيخنننننن  يخفنننننن    تكنننننن  ر 
 .  هخ 

لم يف ننننن   لمسنننننئ نظننننن     نننننإ    ت برننننن   أويتصننننن  نظننننن   مر قبننننن    تسنننننرئ    سننننن     سننننن  ء     ف ننننن   :حســـــ  الفهـــــع .4
  نتنننننن     لأمننننننر   ننننننذي    نننننن  ي نننننننم     ننننننن  سنننننن   يسننننننيء  فسننننننئ هجرننننننن  وقبرعنننننن   لمعي منننننن   و  نتنننننن      نننننن   رق  نننننن  

 .تخ   قر     ب ق  إي دي إلى 
تخنننن      ننننر   مننننب بننننلا   لمعي منننن     نننن  ي نننننم   إ  نظنننن   مر قبنننن    تسننننرئ    ميرنننن  يسنننن ه :خــــا  البــــرارإتتســــهيل  .5

ن    جنننننننننن  إلى   تفسننننننننننئ و  ت يرننننننننننم إلى مت ننننننننننذ    ننننننننننر    و  نننننننننن   تصنننننننننن      منننننننننن ح و لج هزينننننننننن  دو   لأبننننننننننئهننننننننننذ  
 .ست ص ءو لإ

ــــــ  .6  عرقننننننم سننننننئ  بتننننننن قإنحر  نننننن     نننننن   شننننننكم ن نننننن   إلى  لإ نتبنننننن    لمسننننننئ  سننننننر  إويكنننننن ن هننننننذ  لجننننننذا  :التركي
 . لإنت ننسر ا إ  عمم و 

ـــــــة .7 ن يتكرننننننن  مننننننن   لمتغنننننننئ     ن بيرننننننن  أ  ننننننن  يجننننننن  أن يتصننننننن   رونننننننن     رننننننن ف و  كننننننني يننننننننوح نظننننننن     رق :المرون
    خننننننع   رنننننن  و    برنننننن   يبننننننن ف و ننننننذ    غننننننر  ينبغنننننني  لمر جعنننننن    نو ينننننن   ينظنننننن     رقنننننن   و  كشنننننن   ننننننب ن نننننن 

 .و ص ر   

 أنواع مراقبة التسيير: ثانيا

 : تمثم أن  ع مر قب    تسرئ     ن      ت  ر 
ـــــــ م  .1 ـــــــث ال  عنننننننن   أو أثنننننننن ء  أو  فعيننننننني سننننننن  ء قبنننننننم   تنفرنننننننذ   لأد ءإن وظرفننننننن    رق  ننننننن   ت يننننننن  قرننننننن    :مـــــــ  حي

  1:ونجن
منننننننب  ننننننن  ر    تأكننننننننهنننننننذ    نننننننن ع منننننننب   رق  ننننننن  يتعيننننننن    لمسنننننننت بم ويعتمنننننننن  يننننننن   (:الببليـــــــة)المراقبـــــــة الســـــــا بة  - أ 

نحر  ننننن    ننننننن  ق  رننننن  سرننننننث   ينننننم منننننب شنننننننة  لإ  ر قبننننن  يننننن دي إلى   بننننننء     تنفرننننننذ أي  لم نجننننن ز   عمننننننمإمت بننننن   
و عتنننننو هنننننذ   ف  نتننننن     لمت قعننننن  و  نتننننن      فعيرننننن ف كمننننن   سننننن  ن   م  ج ننننن   لمشننننن كم  لمسنننننت بير    ننننن   عرقنننننم   عمنننننم

جننننننم  نيننننننن  لإجننننننر ء   أمننننننب   لمت قعنننننن    نننننن   نننننننث مسننننننت بلا  ر كننننننز  ينننننن    تنبنننننن    لمشنننننن كم لأ نننننن  لمر قبنننننن   نب رنننننن  
 .ستعن د   لم  ج   هذ   لمش كمو لإ

                                                           

ــــرا " ننننر نبرننننمف د يبننننن مننننروةف  -1 ــــي الم  ســــة ا قتصــــادية إ  ــــة التســــيير ف ف مننننذكرة م نمنننن  مننننمب مت يبنننن   نرننننم شنننن  دة م سنننن  أكنننن ديميف كيرنننن  "دور مراقب
 .02ف ص6102ئف ج مع   كيي  نن أو  نف   ب يرةف  لجز  رف و  تو  ي  و ي     تسر قتص دي  لإ  عي   
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ننننن  ينننننت  أ ميرنننن   لانجننننن ز أي  أثننننن ء لاجرننننن   أوهنننننذ    ننننن ع منننننب  لمر قبنننن  يعتننننو مر قبننننن  إصننننلاسر   :المراقبــــة ا نيــــة - ب 
نجننننننن ز    لم  صنننننننف   إنننننننن  سنننننننرت  أمنننننننب  و  تأكنننننننن نفرنننننننذ   عمنننننننم  أثنننننننن ءسننننننننثق  إ  نحر  ننننننن    صننننننن رح  لأب ننننننن ء و لإ

 .ر    نح   ف دي وق ع  لإ  أثئ لم ي    وهذ    ن ع مب   رق       كذ   

 أوشنننننن ري   أو أسننننننب  ر  كنننننن ن   ننننننت  هننننننذ   لمر قبنننننن   ينننننن  شننننننكم دو     نننننن دة منننننن  (:الب ديــــــة)الرقا ــــــة اللاحبــــــة  – ج 
 منننننن   لاجننننني منننننب ثنننننرأك نننننندة  نننننذ     منننننح  نننننر م  دو يننننن   يمر قبننننن  وينننننت   نفرنننننذه  مسنننننب   و  نننننن  منننننن  وقننننن  ي 

 .نج ز   نش  إنحر     ويت  هذ    ن ع  عن  لإ

 1: يمر قب  هي أن  عوسس  هذ   لمعر   هن ق ثلاث   :م  حيث التنظيع .2

ــــــة -أ  ــــــة المفا   كتشنننننن   إجننننننم أوهننننننذ  مننننننب  فمسننننننب  إنننننننذ   ننننننت  هننننننذ    رق  نننننن   شننننننكم مفنننننن ج  و نننننننون  :المراقب
 فنخننننننب ق  إ  نننننن  بجنننننن لا   فترشننننننر  لمعر نننننن  مننننننن   ويننننننت   لأ ننننننر دفنحننننننر   و  ننننننتمكب مننننننب   رننننننر   لأب نننننن ء و لإ
 .و         لمس رة أ م   ومن   سرئ 

ــــة -ب  ــــة الدوري شنننن ري  و  نننن    مننننح  ننننر م   أو أسننننب  ر  ننننت  هننننذ   لمر قبنننن   شننننكم دو     نننن دة منننن   كنننن ن  :المراقب
 .من   لاجي أكثرمر قب  دو ي  و    يت   نفرذه  مسب   و  ن  من   ه  وق  ي 

و  ننننننن  لمت  عننننننن   ف  سنننننننن  أي د  مننننننن  و رسنننننننق  يننننننن   ننننننن    مت  عننننننن  أيننننننن   كننننننن ن قننننننن     :مســـــــتمرةالمراقبـــــــة ال -ج 
  سنننننولا    ننننننو     ر مرننننن  سنننننت ن إوهنننننذ     ننننن د ءفو   رننننن    عميرننننن    ت رنننننر    نننننن     ف ميرننننن     تنفرنننننذ   سنننننتمر  

 .نخب     عممإلمر قب  

   2:سس  هذ   لمعر   ن   ن هم  :م  حيث المصدر .3

ـــــة  -أ  وي صنننننن  ننننن   لمر قبننننن    ذ  رننننن  أي  نننننت  د بنننننم   بنننننن   يننننن   رننننن   لأنشننننن   و لم ننننن   و  غنننننر   :الداخليـــــةالمراقب
 تصنننننن     إد  ينننننن و  نننننن    نننننن  وسنننننننة  فمن نننننن  مننننننب   لأ منننننن    لج  ينننننن      بننننننن   ي صنننننن   إلى  لأهننننننن    لمرسنننننن م 

 :إلى أس س وي ن  هذ    ن ع مب  لمر قب   فمر قب    تسرئ
     ن بيي؛ مر جع        بن 

 قتص دي؛جتم  ي و لإ    بن  مب  لج ن   لإ  رر   ر 

  لمتبع      نش  ؛ إس   رورت  مر جع  سر س     ر دة و  

 نير سص    بن      س ق  . 

                                                           

 .26ف ص6112ف د    لمني ف  لجز  رف "الم  سة قتصادإ"ن صر د دي  نونف  -1
 .061ف صمرج  سب   كر  مريم  م  ةف -2
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ـــــة -ب  ـــــة الخار ي ج ننننن   مت صصننننن  ومسنننننت ي   نننننب   بنننننن   كننننن ن  بعرت ننننن  غ  بننننن   هنننننذ   لمر قبننننن    ننننن    ننننن  :المراقب
لج ننننننن ز   ننننننننو  كمر قبننننننن  مجيننننننن   ل سنننننننب   يعميرننننننن    لم  رننننننن   يننننننن    ننننننننو  ر   ك مرننننننن ف ومر قبننننننن  مننننننننق ي   سننننننن      

 .لمرز نر     بن ق

  1:أن  ع ن س  مر قب    تسرئ سس   لمعر   إلى ثلاث   :م  حيث شموليتها.4

و  تعننننر   ينننن  سنننني ق  لأ منننن   ف  لأ ننننر د  نننن   هننننذ   لمر قبنننن   نننن   كرز  ينننن  أد ء  :الأفــــراد المراقبــــة علــــ  مســــتو  -أ
 .و  تأبرف معن    غر ا  لإنت جر   كف ءةف :  نة م شر   من   ست ن   إوهذ   ف  عمم أثن ء  لأ ر د
ـــــة -ب ف  لإنتننننن ن  تم ينننننمف   بنننننن  مثنننننم   تسننننن ي ف  وأنشننننن  و شنننننمم كنننننم وظننننن    : المراقبـــــة علـــــ  الأنيـــــطة الو يفي

 . لم   د   بشري  و       ر   أد ء كم من     شر   وإد  ة
مننننننب بلا نننننن  يمكننننننب   رننننننر   لأد ء   كينننننني  يبننننننن  بننننننلا   نننننن ة زمنرنننننن  وهننننننذ   ننننننب  :المراقبــــــة علــــــ  الأدا  الكلــــــي -ج

قرينننننننن  معنننننننن يئ وم شننننننننر    سننننننننت ن    هنننننننننذ    صنننننننن ص من نننننننن  معننننننننن    ر رننننننننن ف   صنننننننن    سنننننننن قر   يبننننننننن ف معنننننننننن  
 .جم معر   كف ء       ر   لأهن    لمس رةألى غئ     مب  لم شر   وهذ  مب  لإنت جر  وإ

  2:سس  هذ   لمعر   نجن :م  حيث  ريبة المراقبة.5

ــــة الم لبــــة -أ ــــة عــــ   ريــــغ الحلب  لملاسظنننن   لمب شننننرة    نننن   أسنننن  هنننني  بنننن  ة  ننننب   نننن   يرق  نننن  قنننن     ينننن   :الرقا 
نجننننن ز   نحر  ننننن    نننننن  لإ  ة  نننننب ب ننننن     يت نينننننن  لمب شنننننر  لإف   ننننني  بننننن(نجننننن ز لإ)   لم   نننننن   نننننن  لملاسظننننن    لمعننننن يئ

 .و لأهن  
سننننننتعم    لمعي منننننن    لمت صننننننم  ير نننننن  إ أسنننننن  هنننننني  بنننننن  ة  ننننننب  ق  ننننن  ق  منننننن   ينننننن   :الرقا ــــــة  طريبــــــة الحــــــوا   -ب

 . يئ ع ي مب شرة  لمعي م   س    لمع مب   نظ    لمر ق  و  كب لا
 اقبة التسيير و مكانتها في البنكدور مر : المطلب الثالث

قتصنننننن دي  كمنننننن   تمرننننننز  لننننننر    ننننننذي  عننننننرش  رنننننن   لم سسنننننن   لإف   نننننن     ت نننننن    لأدو  إن لمر قبنننننن    تسننننننرئ   عنيننننننن مننننننب 
 :  هذ   لم ي  إ ر  ك ن  ب ص    مركز   بن ف وهذ  م  سرت    ت رق   لأبئةهذ  

  :دور مراقبة التسيير :أولا
   1:  هذ   لمج   سرت   كر أه   لأدو     ر رسر    ظرف  مر قب    تسرئ و تمثم  

                                                           

 .02-02ص  ف صمرج  سب   كر ف ج      ري  -1
2
 - Hamadouche malika, "contrôle de gestion d’une entreprise publique économique", mémoire magister, Alger, 

2000,  p09.   
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 :المساعدة عل  التحكع الجيد في عملية التسيير  البنك-1
 ب  ننننن  منننننب قنننننر    بنننننن   ي صننننن   إلى  لأهنننننن   إ    ت نينننننن   ننننننقر   ي ريننننن      جننننن  يتمثنننننم دو  مر قبننننن    تسنننننرئ هنننننن

 لمرجنننننن ة  كفنننننن ءةف وهننننننذ  منننننن  يجعننننننم مر قبنننننن    تسننننننرئ  لج نننننن     صننننننر   ينننننن   ميرنننننن   فنننننن ي    سنننننني       شننننننكم   ننننننذي 
 .يتن س  م  أهن     بن 

 :نتاجمثل لو ائل ا  ت مال الأا  -2
سنننننتغلا   أسسنننننب إم     و سنننننتث تسنننننرئ   سنننننب  كنننننم منننننب  لأ نننننر د و لإسنننننتعم    لأمثنننننم   سننننن  م  لإنتننننن ن ينننننر ب    إن  لإ

كنننننننو  ع  رننننننن  وأسسنننننننب أجنننننننم   رننننننن  أئ  لمسننننننن هم     عننننننن    ن  سننننننن   منننننننب سنننننننتغلا ف  نننننننذ    يننننننن  مر قننننننن    تسنننننننرإ
 .مردودي 

 :الوقم وإدارةالتحكع في التطوير  -3
كيمننننن  كننننن ن  ننننن     نننننن ة   ف  سنننننبسنننننتغلا      شنننننكم إ   لمنظمننننن  وكيمننننن   سنننننت  ع   بنننننن   إن  ي قنننننق أهمرننننن  كبنننننئة

سنننننننتغلا   إو  عكننننننن  صننننننن رحف و يرننننننن   منننننننب     جننننننن    يننننننن    تنننننننن    كبنننننننئةف و  ننننننن  منننننننب بنننننننلا  تخفنننننننر    تكننننننن  ر 
و  فروقننننننن    نحر  ننننننن   لإومر قبتننننننن  منننننننب  جنننننننم م  كبننننننن  ومسننننننن يرة   ت ننننننن   و  نننننننت ك   رننننننن ف و يرننننننن  وجننننننن   لإ نننننننلا   كنننننننم 

 . لم ج دة  ن  لم  زن   و لأهن    لم      
  :مراقبة الجودة -4

 لجننننن دة  ننننن  أهمرننننن  كبنننننئة  يننننن  مسنننننت     بنننننن ق   ننننن   سنننننع  إلى   ت نننننن  و  ت سننننن    نشننننن ق  ف سرنننننث  إد  ةإن 
   2.يت ي  من     نيم بنم       ج دة  تلاء  و غب    لمست يكن

 مكانة مراقبة التسيير ضم  الهيكل التنظيمي للبنك: ثانيا
ف سونننننننننن  ( سننننننننننرئ مركننننننننننزي ولا مركننننننننننزي)ة   ري نننننننننن   سننننننننننرئ   بننننننننننن  إن مر قبنننننننننن    تسننننننننننرئ  نننننننننن   لاقنننننننننن  وقرننننننننننن

 . لإمك نر    لم ج دةف سو    بن  و لأهن    لمس رة مب قر   لإد  ة   ع م 
 
 
 

                                                                                                                                                                                                 

 -
 كيرننننن  ف"البيــــال والمراقبـــــة لأ هـــــ ةالم  ســــة الو نيـــــة _دور لوحـــــات البيــــادة فـــــي  يـــــادة ف اليــــة مراقبـــــة التســــيير درا ـــــة حالـــــة"بننننن  نننن  ن رننننن ف أ1

 .10ف ص6112ف أ م  ف ج مع   من   مر  ف  لمسري ف  لجز  رإد  ة تخصس  و  تو  ي  و ي     تسرئف قتص دي  لإ  عي   
 20ف ص6111شنننننننن  دة  رسنننننننن ن ف  لجز  ننننننننرف مت يبنننننننن    نرننننننننم  م نمنننننننن  مننننننننذكرة، "الاقتصــــــــاديةف اليــــــــة التســــــــيير فــــــــي الم  ســــــــة "ز رننننننننني    مينننننننن ف  -2

 . تصر 
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 رتباط مباشر م  المديرية ال امةإمراقبة التسيير لها (: 1-2)اليكل رقع 
 
 
 
 
 
 
  
 

ـــــي الم  ســـــة"بننننننف د  سننننن   قتصننننن دي   عنننننن  ن أ منننننن بيرنننننم و  مرنننننن : المصـــــدر ـــــة التســـــيير ف ف منننننب إشنننننر   "مراقب
 . 01ف ص6112قتص دي ف     هرةف سير ف شبك   لأ  ث و  ن  س    لإ  نكت   م س  

ع مننننن ف  ظننننن   أهمرننننن  كنننننو ف  تننننن ز   ب قننننن  مب شنننننر  مننننن   لمنيريننننن    إن مر قبننننن    تسنننننرئ مر ب ننننن  إ  ننننن   ننننن  هنننننذ    
و  نننننننننن    ت جر ننننننننن    فسننننننننت لا ر    تسنننننننننرئ و صنننننننننم  يننننننننن  معي مننننننننن   منننننننننب  لمنننننننننننننننيري     فر رننننننننن   ن قشننننننننن   و ع لج ننننننننن إ 

  بنننننننئ   إسننننننن   رورستشننننننن  ي   شننننننن  ق  شنننننننكم كإم   لأمثنننننننم  رنننننننث نجننننننننه   ثنننننننم هر ننننننن  و لإ شننننننن د   يعتنننننننو هنننننننذ    نننننننن
سنننننننننت لا ر    تسنننننننننرئف أي لا يمننننننننن     ير ننننننننن  منننننننننغ ق   منننننننننب قنننننننننر   لمننننننننننيري   إ لم سسننننننننن  إمننننننننن    إلى   ننننننننن   تننننننننن ز  

    لأبننننننننننر ف و   تننننن ـ يمكنننننب    رننننننننننننننننن    ننننننو ه    ننننننننننننن ر ي ألا وهننننن    ت جرننننن  و لمر قبننننن  و   رننننن    ننننننو ه    ننننن ظرفي  لمتمثنننننم
 . 1لإنت ن و  تم يم   تس ي ف   ت زي ف  
 مراقبة التسيير والمحا بة ال امة مرتبطان  مديرية و يفية 

ن مر قبننننن    تسنننننرئ و ل سنننننب    ع مننننن  ينتمننننن ن إلى نفننننن   لمنيريننننن     ظرفرننننن  و  ننننن  هننننني  لمنيريننننن  إ  هنننننذ      ننننن   ننننن
 2:  لم  ر  و ل سبر  ويتخح         ن      ت  ر 

   ستشنننن  ي     عنننن  مب شننننرة  يمنيرينننن    ع منننن  ينننن ثر سننننيب  مننننب سرننننث مت  عنننن  إوظرفنننن  مر قبنننن    تسننننرئ ك ر نننن    تمنننن دإ ننننن
 .  بر    عمير   وي يس مب دو ه      ر   لأهن  

 ست لا ر      تسرئ    نسب   يمر قب     تب  ه  مر ب     لمنيري   لم  ر  و ل سبر غر ا  لإ. 

                                                           

منننننننب إشنننننننر     ننننننننكت   م سننننننن  سنننننننير ف شنننننننبك   لأ ننننننن ث  ف"مراقبـــــــة التســـــــيير فـــــــي الم  ســـــــة"قتصننننننن دي   عنننننننن  ن إنف د  سننننننن  أبننننننن مننننننن بيرنننننننم و  مرنننننننن  -1
  .01ف ص6112قتص دي ف     هرةف   ن  س    لإو 
 .21ف ص6112سكنن ي ف مصرف ف   بع   لأولىف م سس  شب ا  لج مع ف  لإ"البرارات تخا إا دارة المالية مدخل "صنفي  بن   غف  ف  -2

 المديرية العامة

 

 
 مراقبة التسيير 

 مديرية الاستغلال المديرية الإدارية المديرية المالية والمحاسبية
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 و ل سبر    ر وقرا  لمعي م    لم  ر   . 
 ال امة مرتبطان  مديرية و يفية مراقبة التسيير والمحا بة(: 2-2)اليكل رقع

 

 
 
 
 

 

 
 

 .01بنف مرج  نفس ف صأ من بيرم و  مرن  :المصدر

 مكونات مراقبة التسيير وأدواتها ركائ ، أهداف،: المبحث الثاني
قنننننن  ح مجم  نننننن  مننننننب   ركنننننن  ز و لأدو     نننننن   عمننننننم  صنننننن  ة إ صننننننمر  نظنننننن   مر قبنننننن    تسننننننرئ  ينننننن     نننننن    ميرنننننن 

 تخننننن      نننننر       سنننننيرم فإ  ن  يننننن    رننننن   لأهنننننن    لمسننننن رة و و  ننننن   سننننن فجرننننننة ومتن سننننن   مننننن   لإجنننننر ء    لنننننندة
 .و   ت ـ   ر   مب كف ءة   بن 

 ومهامها ركائ  مراقبة التسيير: المطلب الأول
 ركائ  مراقبة التسيير: أولا

  1:إن  ن ء و مم نظ   ومر قب    تسرئ ير كز  ي  ثلاث مع يئ  تمثم  
وهننننننني ن  ننننننن   ن يننننننن  مسننننننن   مر قبننننننن    تسنننننننرئ هننننننني  نينننننننن  لأهنننننننن     سنننننننن ي   ننننننن  ت     مننننننن  غ يننننننن    :الأهـــــــداف  -1

يت يننننن    ننننن   فكنننننئ  مرننننن   رنننننت   وإنمننننن   بنننننن   لنننننندة  يمنننننن      ينننننمف  نينننننن هنننننذ   لأهنننننن   لا ينننننت    ريننننن    رننننن ف 
سننننن   ف  ننننننذ    إقنننننم مننننننة ومسنننننت ي   هرمرننننن  أكثنننننر أ   ييننننن   لمنننننن   يننننن  مسنننننت ي   زمنرنننننن   يننننن   لأهنننننن     إسننننن   

 يننننن  مر قبننننن    تسنننننرئ أن  ر كنننننز  يننننن     كرنننننز   تنبننننن ي   ننننننذي ي ننننن    إ نننننن د    ننننن    منننننم متن سننننن   و نننننندة كمرنننننن ف 
 . ي   لأقم  يمن     صئ

ويمكننننننب  ررننننننز  وهننننننذ  يخننننننس   تنننننن  ئ   سنننننن  م  لم دينننننن ف   ت نرنننننن ف  لم  رنننننن  و  بشننننننري    خننننننرو ي  بننننننلا  سننننننن ف :الو ــــــائل -2
 .ثلاث  مست ي      تخ   قر    نين    س  م

                                                           
1- Ecohen, "dictionnaire de gestion", casbah editions, 1998, p17. 
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 :تحديد الو ائل الوا ب توفيرها -أ
أو  ينننننن    عكنننننن    ت ينننننني  ننننننب  إمنننننن  ر ف إنت جرنننننن تخنننننن   قننننننر       صنننننن    ينننننن  قننننننن    إهننننننن     لأمننننننريتعينننننن  

  يننننننت   رمجت نننننن  هننننننذ     ننننننر     لأسرنننننن نسننننننتثم    ف قننننننر       ظرنننننن ف  سننننننريح أو  كنننننن يب   عمنننننن  ف   غ  نننننن   عنننننن   لإ
 . لأمنمب بلا         لمت س     لأقم ف ة سنتن أو ثلاث   ي  

 :من  المسائل المتوفرة -ب
 . ي  هذ   لمست   قر       سر     س  م  لمت  رة  ي  مجمم مر كز  لمس و ر   أبذ

 : ت مال الو ائل المتوفرةإ -ج
 بنننننم   بنننننن  ين ألمننننن   د  لمتننننن  رةف و   تننننن ـ يمكنننننب  سنننننتعم   إمنننننب    نننننر     ينننننر ب   ت نينننننن مسنننننت   هنننننذ    نننننن ع 

 .ت  ر  ير  يكف ء          ست    ق   تشغرم  يرن   ع مي   ن   ل  ظ   ي  
 :النتائج -3

سننننننتعم      سنننننن  م  لمتنننننن  رةف  إ    هننننننن    نننننن     نينننننننه   ي صنننننن     لأ عنننننن   أثنننننن   تمثننننننم   نتنننننن      قرنننننن   
  1:   ر   سرث   رح  ع    صع     مب  رن   أدو   إ س ءكم  أن   رر    نت    يت ي  

 .  قر     نت    وأس  ر  لمرع   لأو   يت رر    ذي يشكم  لأس    نين  لمست    .أ 

 .مصن قر   لمع ر    لميت    .ب 

 . بتر  ه إ  نيم م    زمنر   يم شر           .ج 

 .أي   تأكن مب أن من      نت    ه  نفس     نسب   يكم    ير  غ  مش ك  .د 

  عن صنننننر   ن  رنننن ف     رننننن     نننن  قعي  ينتننننن    يفننننر  منننننرو ة  ننننن ء م شنننننر     رنننن     عن صنننننر   لا تبنننن   لأبننننذ  عنننننن  .ه 
 .  ن  ر 

 مهام مراقبة التسيير: ثانيا
  :    ن      ت  ر  إيج زه لمر قب    تسرئ م     نينة و تيف  يمكب 

  :مراقبة الأدا  الو يفي -0

إن مر قبننننننن   لأد ء   ننننننن ظرفي    لمنظمننننننن    عتنننننننو منننننننب أهننننننن     ظننننننن     لإد  يننننننن    ننننننن  لا يمكنننننننب   ت يننننننني  ن ننننننن  
ف سرننننننث يعمننننننم   منننننن  ر   ن  منننننن   لأس سننننننر  و   سننننننري    ر رسننننننر  لجمنننننن   لمعي منننننن   مننننننب أجننننننم   رننننننر   لأد ء     تب  هنننننن 

 عر قرنننننننم   ننننننن  يعننننننن ني من ننننننن   لأ نننننننر دف سرنننننننث أنننننننن  يسنننننننع  إلى  ننننننن     ننننننن     نننننننذ   لم مننننننن   يننننننن   لإصنننننننغ ء  يمشننننننن كم و 

                                                           
1- P.Lbescos et alli,  " contrôle de gestion et management ", 4eme edition, paris, France, p p 38-39. 
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   نننننر  ف و  ننننن   تعيننننن   سنننننت بي     ننننن ظرفي منننننب  تخننننن  إ لمعي مننننن         صنننننرغ   لم مننننن  ر    ننننن   سننننن  ن  لمسننننن و ن  يننننن  
يننننن    ننننن   ننننب قريننننن   تإلخف ممنننن  يننننن دي إلى زينننن دة   ث ننننن      بنننننن  و  نننن   ...سرننننث    قرننننن ف زينننن دة  لأجننننن   و  ع   ننننن   

 :مب   ص  س
 : المياركة في تحديد الأهداف .أ 

جنننننم   ر  ننننن  مننننن  أ  بنننننن  د  عننننن  معن يننننن  منننننب  إ ر ننننن سنننننع  ي عتنننننو مشننننن  ك    عمننننن      نينننننن  لأهنننننن     ننننن  
 .مرو ة إسن ث ن ع مب   ت  زن  ن أهن     فرد وأهن     بن 

  :عدالة التو ي  .ب 
و  ننننننن  منننننننب بنننننننلا    زيننننننن   فو عتنننننننو منننننننب أهننننننن    ع  منننننننم   ننننننن   ننننننن دي إلى    يننننننن    ث ننننننن   نننننننن  لإد  ة و  عمننننننن  

 . لأج   كم سس  قبرع   مي  إم    إلى   ت زي    ع د       ح سس    ركم   رمي  يبن 
  :عدالة الت املات .ج 

جنننننننننم قنننننننننرح أ ن منننننننننب ثيننننننننني   عمننننننننن     تيننننننننن   لمسننننننننن و  صننننننننن     نننننننننن    لممإن  ن  ننننننننن    تعننننننننن ملا   كننننننننن ن   لإ
 .مست بم   عم    لم نيف  أو   ع د    لمتعي      عمم و تخ      ر      لمنصمش كي    ي   لإد  ة لإ

  :مراقبة الجودة -6

هتمنننننن   كبننننننئ مننننننب قننننننر    بنننننن سثن   ننننننذيب سنننننن و      نننننننيم شننننننرو  و   مننننننم إإن م منننننن ع إد  ة  لجنننننن دة  ظنننننن   
سنننننتمر   هنننننذ    عميرننننن  إـ  يننننن  مر قننننن    تسنننننرئ أن يتننننن     و   تننننن  ف"إينننننزو" سنننننن  لجننننن دة مثنننننم مرجعرننننن    تنظنننننر    ننننننوـ 

 .1ستمر  ي    بن إب    لمتع مين ومب و      مم ن مت ي   لج دة   ع  ر   تيبر   غب   و  يم   ظ   ي
 : إدارة الوقم -2

  تنننننن     كيمننننن  ك ننننننق قن  ننننن   يننننن    فسنننننت لاك     شنننننكم   سنننننبإأهمرننننن  كبنننننئة     بنننننن  وكيمننننن     إن  ي قنننننق
 :ستغلا   ومر قبت      س  م   ت  ر إكبئة و ير   مب     ج  

          عمم  ي     ير   كف ءة  ب قري    تك يب  لمستمر  يتغي   ي   لمشكلا  . 
 سنننننننتعم      سننننننن    ـ إ لخف مثنننننننم ...  لإنتننننننن نف   تم ينننننننمف  أديننننننن    عميرننننننن    يننننننن  مسنننننننت     بنننننننن ق   سننننننن  ر  ك

 . ر ح    قق

 ست ن     ث   عمير  إفرذ  لأهن    ب قري  جنو  زمني   ن. 

   ست ن      قق سس  ب   من وس  س    إ نين كرفر. 

                                                           

 .00-01صص  ر نبرمف د يبن مروةف مرج  سب   كر ف  -1
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 ف تبنننننننن    متم سنننننننن إركينننننننني  ننننننننن مسننننننننت ي     بننننننننن  مننننننننرو ي  يعتننننننننو   تنسننننننننر    : التنســــــــيغ الهيكلــــــــي -2
 :و ذ   لا ن  ي  مر ق    تسرئ   تنسر   ن  ر  مر كز  لمس و ر   رم  يخس

 ؛هن     لأوم 
   ؛وم   لمرز نر 

  1وم   لم شر    يت رر. 

 أهميتهاأهداف مراقبة التسيير و : المطلب الثاني

سننننننتمر  ي  و ع  رنننننن    بننننننن   ننننننب قرينننننن    ننننننت ك   لجرننننننن   إوأهمرنننننن  مر قبنننننن    تسننننننرئ مننننننب مننننننم ن   كننننننب أهننننننن  
 .وهذ    ت ك  يعتو م شر   ب ص   وسلام  كم  ن  م م  ك ن سوم   وقبرع  نش ق    مير    تسرئف

 أهداف مراقبة التسيير: أولا
   2:ومب  ي   لأهن        رمي إ ر   مر قب    تسرئ م ييي

 ؛    تسرئ  لإس   رور  و  عمير إصلاح   علاق   ن مر قب 
  ؛ لإد  ة و تي  مر كز  لمس و ر     ئ  لمعي م     خرو ي 

    ؛ لمعي م   وإ ن د   س      ر دة صر ن    نظ    ل س  و  ت ك 

  ؛ستغلا  وإرن   فرص     ت يرم مب د ج   ن    تأكن و   و 

 تيننننننن  مسنننننننت ي   مر كنننننننز  كننننننن يب م رننننننن    ينتننننننن    و لم شنننننننر   سننننننن    ع  رننننننن    تسنننننننرئ منننننننب بنننننننلا    ت نننننننرق إلى  
 ؛ لمس و ر 

   قرننننن دة  لمسننننن و ن إلى   تعننننن ون منننننب أجنننننم إيجننننن د هركنننننم مكرننننن  و نننننند  نننننن ق   نننننن   عمنننننم و لمسننننن و ر  و  عمنننننم  يننننن
 ؛صلاسر    لم     لمر قب    تسرئ  تنسر    إق     

 ؛بن  مب بلا   نين  لأهن     م ح  بر    سر س    ع م   ي 

 نحر     لإ   ر     و لإجر ء     ص ر    ي ن مب  تخ  إ. 

 أهمية مراقبة التسيير: ثانيا

   1:كبئ  مب إد       بن ق منذ أمن ق يم و      سب ا   ت  ر   هتم م إ  رق مر قب    تسرئ 

                                                           

 لم جسننننننتئف كيرننننن    عيننننن    لإقتصننننن دي  و  تو  ينننننن  ف منننننذكرة م نمننننن   نرنننننم شننننن  دة "-درا ـــــة حالــــــة–تســـــيير وتحليـــــل الأمــــــوال ال موميـــــة "ق ينننننم  شنننننرنف  -1
 . 66و ي     تسرئف ج مع   يمس نف  يمس نف  لجز  رف ا  ف ص 

ف كيرننننننن    عيننننننن   قتصننننننن دي لإف منننننننذكرة م جسنننننننتئف  نننننننرع   ت يرنننننننم "أهميـــــــة نطـــــــام المحا ـــــــبة التحليليـــــــة كـــــــ داة فـــــــي مراقبـــــــة التســـــــيير"نننننننن    مر   نننننننيف  -2
 .22-22صص ف 6112-ف6112رئف ج مع   لجز  رف  لجز  رف و  تو  ي  و ي     تس قتص دي  لإ
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 لا  لأسكننننننننن     رق  ننننننننن   يننننننننن   ع نننننننننن و شنننننننننع  ن ننننننننن ق  لأ مننننننننن   جعنننننننننم  لإد  ة  عتمنننننننننن  يننننننننن    ت ننننننننن  ير و  ت ينننننننننر
 ؛  عمير  

 لأب نننننن ء  ستمنننننن  وإئ ي يننننننم مننننننب  نننننن قر   خننننننغ    بشننننننري   خننننننب    ننننننن بيي و  ف ننننننس  لمتأصننننننم   مر قبنننننن    تسننننننر 
 ؛و  غش

  ؛ ي  مر ق    تسرئ  لا تم دمب  لمست رم أن       مير    رق    د بم   بن  دون 

  ؛ مير    تسرئ    كف ءة  لم ي     ت يرم مب   قر   تسرئ لأقم سن ممكب  تنفرذ 

 نحر  نننننن   تنننننن  مننننن     نننننن   لمرسننننن م ف و  رننننننر   لإ  نننننذي   م   ننجننننن ز   فعينننننني  تسننننني   لإد  ة  نننننننة معي مننننن    ننننننب  لإ
نحر  نننننن   و لمتسننننننببن  لإ أسننننننب انجنننننن ز   فعينننننني و  ت قعنننننن   سسنننننن     نننننن   لم منننننن    ويننننننت    ب ننننننث  ننننننب  لإ ننننننن 

 ؛نج ز و  ررم  ذ     ري    ت    رق     ي   لإ ر   و ص ر   ف و 

  بنننننننن  و نشننننننن     نننننننب قريننننننن  مك  نننننننأة  لمجنننننننن   ننننننن   مر قبننننننن    تسنننننننرئ     عمنننننننم    تيننننننن  مسنننننننت ي     سننننننني      
 ؛مج  د   ممكن  أقص ومع قب   لمت  ونف وكذ   فرز  لأ ر د وسث    ي   ذ  

   ر    تخ  ب أجم م   ئ  لمعي م    لمن سب       قق  لمن س   . 

 مكونات مراقبة التسيير وأدواتها :المطلب الثالث

 :يت   رم        رم  ييي فوأدو    ظرف  مر قب    تسرئ مك ن   
 مكونات مراقبة التسيير: أولا

   2:يمكب  ي رس مك ن     تسرئ  رم  ييي

 : ثم  لأس   لمر قب    تسرئ     بن  وهن ق  نة    مم  بر     رق   :  ي ة الرقا ة (0
  ؛ لأم ن  و   ر   لأبلاقر 
 ؛   كف ءة  تز   لإ 

 ؛ لمس و ر    ة ولجن   لمر جع   مجي   لإد ش  قإ 

 ؛ف   لإد  ة وقري   قر م    عمي   يس 

   ؛ تنظرمي  ركم 

                                                                                                                                                                                                 

: ف  يننننننننننننننننننننن    نننننننننننننننننننننر     لإ كننننننننننننننننننننن وني   تننننننننننننننننننننن ـ62:10ف  يننننننننننننننننننننن    سننننننننننننننننننننن    62/12/6160مر قبننننننننننننننننننننن    تسنننننننننننننننننننننرئف أقيننننننننننننننننننننن   يرننننننننننننننننننننن  يننننننننننننننننننننن    أهمرننننننننننننننننننننن  -1
t=24064864؟http://www.startimes.com/  

 
ف  يننننن  62/12/6160   ف أقيننننن   يرننننن  يننننن"ودوره فـــــي تحســـــي  الأدا  قتصـــــاديةا نظـــــام مراقبـــــة التســـــيير فـــــي الم  ســـــات "قننننن  يب سننننن ن ق ينننننن ف  -2

 .www.docudesk.com لم ق   لإ ك وني ف  ي  01:62  س    

http://www.docudesk.com/
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  ؛  زي    سي   و لمس و ر 

  سر س   و لمم  س      ص    لم   د   بشري  . 

نحنننننن  أهمرنننننن    نننننننن  ر نننننن    رق  نننننن   تمثننننننم   م قنننننن  وو نننننني و صننننننر    مجينننننن   لإد  ة وإد  ة  أوهننننننن ق مننننننب يننننننر  
 لإد  ةف وث   نننننن    بننننننن ف و   ننننننر   لمشنننننن ك  وهنننننني  ثننننننم  لأسنننننن    كننننننم مك ننننننن   مر قبنننننن  مر قبنننننن    تسننننننرئ و تخننننننمب نمنننننن  

 .  تسرئ

إن نظنننننننن    لمعي منننننننن    لملا نننننننن  ي ننننننننن  إلى إمننننننننف ء   ث نننننننن    مر قبنننننننن    تسننننننننرئف و  ننننننننذي : تصــــــــالوا الم لومــــــــات  (6
  يتخنننننمب   نظننننن    لأس سنننننيف ويتكننننن ن منننننب قنننننرق وسنننننولا   ت نينننننن ولمرننننن  و يرنننننم  صننننننر  و سنننننورم وإشننننن  

يتخنننننننمب   تزوينننننننن  ف ننننننن    صننننننن  و لإ      علاقننننننن ف   تز مننننننن  و لإ يننننننن   لأصننننننن   مننننننن   ل  ظننننننن    بنننننننن معننننننن ملا   
 .و مح  ب  لأدو   و لمس و ر     فردي   لمتعي      رق     ي    نش  

إن أنشننننننننن     رق  ننننننننن   تخنننننننننمب   سر سنننننننننن   و لإجنننننننننر ء     ننننننننن   سننننننننن  ن     تأكرنننننننننن  ننننننننننأن  :الأنيـــــــــطة الرقا يـــــــــة (2
تخنننننن    لإجننننننر ء     خننننننرو ي   لمتعي نننننن    نننننن قر   رنننننن  إ   نفرننننننذه  كمنننننن  أ نننننن   سنننننن  ن  ينننننن     جر نننننن    لإد  ة قننننننن

 . أهن     بن 

 أدوات مراقبة التسيير: ثانيا
و  ت نرنننننن    لأبننننننر    لأدو  ر قبنننننن    تسننننننرئف سننننننرت   كننننننر إمنننننن    إلى   سنننننن     رنننننن دة و  نننننن   عتننننننو أد ة سنيثنننننن  لم

 لم تيفنننننننن  و  نننننننن   عمننننننننم  ينننننننن   رشننننننننرن و  جرنننننننن    بننننننننن ف و  هننننننننذ    صننننننننند سننننننننرت    ت ننننننننرق إلى  ننننننننر  هننننننننذ   لأدو   
 :سنيث  وأبر   يرني   أدو  و صنرف   إلى 

 :التبليدية الأدوات (1
  :نظام الم لومات .أ 

 ننننن  و    هننننن ف   بنننننن ق   لمعي مننننن     ننننن   سنننننمح  ننننن   تسنننننرئ  مينننننن  ج ننننن ز ينننننزود أيعنننننر  نظننننن    لمعي مننننن    يننننن  
ستر جنننننن    لمسننننننئيب  رمنننننن  يتعينننننن    لمع رنننننن     نقر نننننن  و لملا منننننن   ت  ننننننر  و يرننننننم ومر قبنننننن  يسننننننتور  هننننننذ    نظنننننن   لإ

 . س    و نش ق     بن  ومم ن ن  ءه  
يتمثننننننم   ننننننن   لأس سنننننني  نظنننننن    لمعي منننننن       سننننننم ح لم تينننننن   لأشنننننن  ص    ت  صننننننم  رمنننننن   رننننننن   سنننننن   

سنننننننتعم      ثننننننن      لازمننننننن  ك لمرز نرننننننن  و لم  ننننننن   ل سننننننن ف إ تعيننننننن     عمنننننننم د بنننننننم   بنننننننن ف و  ننننننن     ننننننن    لأسنننننننن ث
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ر مر قبننننن    تسنننننرئ   كمننننن  أن هنننننذ    ع  منننننم هننننني منننننب مظننننن ه...    صننننن    ننننننقر  لمن صننننن    عمنننننم ومسننننن       ت  نننننر 
 .1  بن 

  :المحا بة ال امة -ب

 يمت  عننننننن  و لمع ينننننننن  و نينننننننن   نتروننننننن ف وهننننننني وسنننننننري  يت نننننننذه   لمر قننننننن   تومرننننننن   أد ةإن  ل سنننننننب    ع مننننننن  هننننننني 
 .بن    لم  ر     ص   عمير     و ب ي  و ي رس   بر ن 

 :أ    تب   نة ب      ي ر    عمير    رق    ومب  ن هذ         كم 
   تمكب  نننننسنننننم   لأولىو  ننننن   نننننب قريننننن  د ننننن  ر    رنننننن  ف سنننننورم   عميرننننن     ننننن  ي ننننن    ننننن    بنننننن   ونننننرد سننننننوث

 ؛ نن    ج  لمر قب    عمير     بنكر  إ ر  مب   رج ع 

    2إلى     أد      و لأسب ا و  س  ر  لأ   ح ي رس نترو   لم سس  و    لمعر.  
ــــــة -ج سرننننننث أ نننننن   سننننننتمن معي م  نننننن  مننننننب  ف  تسننننننرئ أدو  مننننننب  أد ة عتننننننو  ل سننننننب    ت يريرنننننن   :المحا ــــــبة التحليلي

جنننننم    صننننن   إلى نتننننن     يننننن  مننننن ءه  يسنننننت ر  مسنننننئو   بنننننن ق منننننب أو يي ننننن  منننننب  فأبنننننر  ل سنننننب    ع مننننن  ومصننننن د  
 سنننننمح  أ نننن و سننننمح  ن  سنننن  ومر قبنننن   لمردودينننن  و نيننننن  ع  رنننن   نظننننر    بننننن ف كمنننن   فتخنننن      ننننر      لمتعي نننن   نشنننن ق  إ

 .3 ر قب   لمس و ر   س  ء  ي  مست     تنفرذ أو  ي  مست    لإد  ة

  لأ بنننن ءسننننتغلا      بننننن  وهنننني  ننننذ   عننننني   نرنننن   ننننت   ع لجنننن   لإ  صننننرك   كمرنننن   كإسننننن و  ننننرح  ل سننننب    ت يريرنننن   
  .4و  ن    

 :الأدوات الحديثة -2
  :الموا نات التبديرية .أ 

ر سرنننننث  سنننننت ر   لإد  ة  منننننم م   نننننن    نننننن  ن صننننن فيعتنننننو نظننننن    لم  زنننننن   لجرنننننن وسنننننري   ع  ننننن  منننننب وسننننن  م   رق  ننننن 
ينننننت   أس سننننن    ننننن   يننننن    لأد ء  ننننن  ير  وإ ننننن دةنجننننن ز     فعيرننننن   ل  ننننن      يننننن  كنننننم  ننننن ة    ننننن    ننننن   دة    لم  زنننننن  و لإ

ثننننر أ مر قبنننن    تسننننرئ دة    لم  زننننن ف كمنننن  أن  نظنننن   نجنننن ز    فنننن ق   ت نننننير     نننن  إس  نننن   مننننب  مك  ننننأة  لأ ننننر د  ينننن  منننن 
 لم تيفننننن  بنننننلا    لأقسننننن   صننننن لا   عننننن    نننننن إ نظننننن   ئتننننن     بنننننن  سرنننننث ييتنننننز   وإد     أقسننننن  ميمننننن    يننننن  ك  ننننن  

يشننننننن ق     لإد  ي  ل سننننننن   ف لم  رننننننن   نظننننننن    لم  زنننننننن     همرننننننن  لم  زنننننننن     ت نيريننننننن    سنننننننن ي  ونظنننننننر   إ نننننننن دمرسيننننننن  
                                                           

ــــة"دبنننن ن هننننلا ف  -1 ــــ  : المحا ــــبة التحليلي ــــات التســــيير ومســــاعد عل ــــرار فــــي الم  ســــة  تخــــا إنظــــام م لوم  نرننننم م نمنننن  سنننن  ف أقرو "قتصــــاديةا الب
 .26ف ص6112ي س   ب بنةف  لجز  رف  ب ف ج مع  قتص دي  لإش  دة   نكت    ف كير    عي   

 .12ف ص0001ف دي  ن  لم ب      لج معر ف  لجز  رف "المحا بة ال امة في الم  سة" من    نف  -2
 .11ف ص6111   بع    ث نر ف  لجز  رف  ف د    لمني    ع م ف"تبنيات مراقبة التسيير"ن صر د دي  نونف  -3
 .12ف ص0000ف د     ش  اف  لجز  رف "محا بة التكالي " رس  جر ديف  -4
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 لم تيفننننن      لأقسننننن   إد    نج زهننننن ف سرنننننث ي ننننن   قسننننن   لم  زنننننن     تنسنننننر   نننننن م  زنننننن    نننننند كبنننننئ منننننب    ننننن    لإ
 .1وكذ   مت  ع    عمير   وم   ن    نت      فعير  م    نير    لم  زن  ف  بن 

  :التحليل المالي .ب 

 نننن   ينننن  جننننم   صنننن   منأ    بر ننننن    لمت سنننن   ننننب   بننننن  مننننب  ميرنننن  مع لجنننن" بنننن  ة  ننننب  أننننن   ت يرننننم  لمنننن ـ يعننننر  
تخنننننن   قننننننر     و    رننننننر  أد ء   بننننننن ق    لم منننننني و   مننننننر وكننننننذ      شنننننن رس أي إمعي منننننن    سننننننتعمم    ميرنننننن  

  .2مشكي  م ج دة م  ر  أو  شغرير  و  ق  م  سرك ن  ير     م     لمست بم

تخننننن      نننننر      لمتعي ننننن   وننننن  ونننننن ع إو  كننننن   يننننن  مسنننننت   أد ء   بنننننن ق و  كمننننن  يسنننننتعمم   ت يرنننننم  لمننننن ـ  يتعنننننر 
جنننننم   رننننن  أمنننننب   لأصننننن   يننننن   أنننننن  عه ف وسوننننن  ونننننن ع   تم ينننننم  لمن سننننن   كنننننم نننننن ع منننننب ء    جننننن  شنننننر   لأصننننن  

 .3أهن     بن 

ـــــادة .ج  جنننننم أن  لمعننننن يئ منننننب يتمثنننننم    نيننننن أو ننننن دو    تيفننننن  أسننننن     رننننن دة  بننننن  ة  نننننب أد ة   ننننن    نننننإن     :لوحـــــة البي
  نننننننو    ثنننننن ني  رتمثننننننم    أمنننننن يعننننننر     تسننننننرئ سسنننننن   لأهننننننن    مت  عنننننن  مسننننننت     رنننننن   لأهننننننن  ف وهنننننن  منننننن 

 .4مت  ع     ر     ومر قب  من   نفرذه 

 مراقبة التسيير كةلية للحوكمة البنكية: المبحث الثالث
 ظننننننننن     لم تيفننننننننن ف و  ننننننننن   نننننننننن    مجمي ننننننننن   ي صننننننننن   إلى   رننننننننن   عتنننننننننو   بنننننننننن  نسنننننننننر  متك منننننننننم منننننننننب   ي

 لأهنننننن    لمسننننن رة منننننب قنننننر   لإد  ة   عيرننننن ف سرنننننث يعمنننننم   بنننننن   يننننن    رننننن    تنسنننننر   نننننن  تيننننن  هنننننذ     ظننننن    
 نحر  نننننن   لإمننننننب بننننننلا  مر قبنننننن    تسننننننرئف و  نننننن   خننننننمب  ننننننب قرينننننن   تينننننن   لأدو    لمسننننننت نم    كشنننننن   ننننننب كننننننم 

و لأب ننننننننن ء  لمر كبننننننننن  و صننننننننن ر         قنننننننننق   نننننننننلاز ف كمننننننننن   خنننننننننمب   ت  ننننننننن  منننننننننب مسنننننننننت    لأد ء  لمرغننننننننن ا  رننننننننن  
 .   ر      لمن سب  تخ  إو س  نه    

و يعننننننن   تيننننننن  هنننننننذ   لأدو   و   رننننننن     ننننننن    ننننننن    ير ننننننن  مر قبننننننن    تسنننننننرئ دو   ه مننننننن     رسنننننننرخ و  برننننننن  
 .بن م مم ن   سئ   سب  نش      تي   لإجر ء   و لمب دئ           ير      كم ف مب أج

 في البنك في إ ار الحوكمة لأخر اعلاقة مراقبة التسيير  الو ائ  : المطلب الأول
  لإد  ةيعتننننننو مجينننننن   لإد  ة   ر نننننن    ر رسننننننر    نننننن   تنننننن لى  سننننننرئ  مننننننم   بننننننن  و يرنننننن  سننننننرت    ت ننننننرق إلى مف نننننن   مجينننننن  

 .م  م  ومس و ر   

                                                           

 .00ف ص6112د   و  م  ينشرف  م نف     بع   لأولىف ف"المحا بة ا دارية لترشيد البرارات التخطيطية"بيرم    د أ   سشرشف  -1
 .020ف ص6111ف    بع   لأولىف د     صف ء  ينشر و  ت زي ف  م نف  لأ دنف "ا دارة والتحليل المالي" بن   ير  ك  ج  و برونف  -2
 .00ف ص0000ف مكتب   ن شم ف مصرف "مدخل إل  ا دارة المالية"سرن ه   يف  -3
 .22ن    مر   يف مرج  سب   كر ف ص -4
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 :ا  ار المفاهيمي لمجلس ا دارة: أولا
 : مفهوم مجلس ا دارة -1

منننننننن   ت  رنننننننن    سنننننننني    لأ ينننننننن   رجنننننننن  إ رنننننننن   رنننننننن    صننننننننلاسر   لإتخنننننننن    لإجننننننننر ء   و   ننننننننر       لاز :" هنننننننن 
 .1"مصي    لمس همن

  ر ننننن    ر رسنننننر    ننننن   تننننن لى أمننننن     بنننننن  منننننب  سنننننرئ و نفرنننننذ    نننننر       صننننن د ة  نننننب  عرننننن    لمسننننن همن :" وهننننن 
 .2"سم     غر    بن   رث يتمت  مجي   لإد  ة    سي     فعير    مم  س  ش و  

   لمجيننننن    نننننذي  يرننننن  أد ء  عننننن   لم ننننن     ننننن  يننننن أ  مجيننننن   لإد  ة   نننننر  ينننننت  إنت   ننننن  منننننب قنننننر  أ خننننن ء هنننننذ
 كنننننب منننننب  فعرنننننم نظننننن      كمننننن  دإبنننننم   بنننننن ف من ننننن  ومننننن   لإسننننن   رور   و  جرننننن   لإد  ة   عيرننننن ف ومننننن  سر سننننن   

 .  تشغرمف  مم  لمس و ر ف و  تأكن مب سلام  م ق    بن 
 لمجيننننن   تكننننن يب لجننننن ن لمسننننن  ن    يننننن    تأكنننننن منننننب سنننننلام  إد  ة   بنننننن  ومنننننب  نننننن هنننننذ    يوننننن ن  لأكثنننننر  وي ننننن  

 :   جن    كم   بن ق   ريب  هي
 ي أسننننننن     نننننننر ر    تنفرنننننننذي وأ خننننننن ءه  منننننننب كبننننننن    لمننننننننيريب     بنننننننن ف م مت ننننننن   لأس سنننننننر   :اللجنـــــــة التنفي يـــــــة

 بتصنننننن صإ    إسنننننن   رور    بننننننن  و ننننننر   نننننن  أي  نننننننبم    تمثننننننم     تع مننننننم منننننن   لم  مننننننر       لأثننننننر   فعنننننن 
 .أي لجن  أبر 

 هنننننني لجننننننن  مسننننننت ي  م مت نننننن    ر رسننننننر   تمثننننننم    لمشنننننن  ك    إ ننننننن د   ت نننننن  ير  لم  رنننننن  : لجنــــــة التــــــدقيغ والمرا  ــــــة
 ت برنننننن     نننننن  نن و  ينننننن   ح وهنننننني  عمننننننم  شننننننكم أس سنننننني منننننن    تننننننز   لإو  تأكننننننن مننننننب  فو ميرنننننن   لمر جعنننننن    ن بيرنننننن 

 . لمر قبن و لمشر ن

   إمنننن    إلى لجننننن ن أبننننر  مت صصننننن   شننننكي    عننننن    بننننن ق مثنننننم لجننننن   لأجننننن   و لمك  ننننآ ف لجنننننن    تعررننننن  ف لجنننننن
3إلخ.....إد  ة  لم  قر

 

 
 

                                                           

-6102منننننننذكرة م نمننننننن   نرنننننننم شننننننن  دة م سننننننن  أكننننننن ديميف ج معننننننن   منننننننن   منننننننر  ف  لمسنننننننري ف  لجز  ننننننننرف  ف"إدارة شـــــــركة المســـــــاهمة" منننننننن م منننننننيف  -1
 .12ف ص6102

 .620ف دي  ن  لم ب      لج معر ف  ب  كن نف  لجز  رف ص12ف  "شركات الأموال في البانون الج ائري"ن دي    مرمف  -2
ــــة  ــــا ل كمــــدخل "سبنننن    بننننن   ننننرز قف  -3 ــــات لجن ــــرا لتــــ ام  متطلب ــــة الج ائ أقروسنننن  دكتنننن    ف ف " ر ــــا  الحوكمــــة فــــي البطــــاع المصــــرفي درا ــــة حال

 .28ف ص6110-6111  لجز  رف ف2 ف ج مع   لجز  رو  تو  ي  و ي     تسرئ   عي    لإقتص دي قس  
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 :مهام ومس وليات مجلس ا دارة -2
مجينننننننن   لإد  ة يعتننننننننو مننننننننب أهنننننننن    ع  مننننننننم  خننننننننم ن   فع  رنننننننن  سرننننننننث إن   ت نيننننننننن  لجرننننننننن لم نننننننن   ومسنننننننن و ر   

 1 : تمثم هذ   لم    و لمس و ر    
 نين هركم مجي   لإد  ة وم  م   لأس سر  ودو    لإشر  ؛  

 ئ  ر    ق  ر   ع    وإ ن د نظ    يرق      ن بير   ع  ؛    

  ر          مصي     بن ؛   تز   لإ     

   نننننن  ئ   بننننننن  لمعي منننننن   و  رنننننن   ننننننب شنننننن ون  لجمرنننننن  أ خنننننن ء  لمجينننننن   تمكرننننننن   مننننننب    رنننننن     نننننن م     تأكننننننن مننننننب 
 . كف ي 

 ر  مجلس ا دارة في إ ار الحوكمةعلاقة مراقبة التسيي: ثانيا
 زينننننن دة  لمردودينننننن  إلىإن    كمنننننن    بنكرنننننن   لجرنننننننة  نننننن د   ننننننب قرينننننن   لمسنننننن ء   أمنننننن   مجينننننن   لإد  ة ممنننننن  ينننننن دي 

و سننننننن  مننننننم  لمسنننننن و ر  سرننننننث ي نننننن   مجينننننن   لإد  ة  سنننننن ء    لمنننننننيريب و  سننننننبت    ينننننن  أد   نننننن   ت  رنننننن  أهنننننننن   
و  نننننذي يمكنننننن  منننننب    ننننن ة  يننننن    رق  ننننن  و ل سنننننب    سننننن    فمجيننننن   لإد  ة سننننت لا إومصنننن ش   شنننننرك  وهنننننذ  مننننن  ي منننننح 

 .2  ت صئ
إشنننننننر   و ق  ننننننن  مجيننننننن   لإد  ةف و زينننننننن منننننننب  منننننننب بنننننننلا ومنننننننب ن سرننننننن  أبنننننننر   نننننننإن    كمننننننن   لجرننننننننة  تمثنننننننم 

سنننننتك ن   أمننننن نف كمننننن   سنننننتثم     إسنننننر     بنننننن   يتغنننننئ      ر ننننن   لأ مننننن   ممننننن  ي كنننننن  يمسنننننتثمريب أن  ستمننننن لا إ
 .3أن مجي   لإد  ة يعمم  ي  من    ت  ون  لإد  ي م  مر   ة إدم ن مب دئ   ك    ر شن د بم   بن 

سنننننرئ  نننن لإد  ة   عيرنننن   ننننن   نفرننننذ  لأهنننننن    لمسنننن رةف ويمكننننب  نيننننن   نننننم     ننننن  كمنننن   ننننر ب   ع  رنننن  مر قبنننن    ت
 :  نم   مر قب    تسرئ  لإد  ة   عير    م  ييي

  نيم   ت   ير و يرلا   إلى  لإد  ة   عير ؛   

   ؛4مس  نة  لمنيريب   تنفرذين مب بلا   زوينه    لمعي م     لازم 

 1قتص دي    س     و لمت قع ر ن   و لمعي م    ب   عمير    لإ   ئ   ب. 

                                                           

كيرننننن     ننننن ق   ف6ف  نننننند 2و لإقتصننننن دف   لمجيننننن   لمت سننننن ر   ي ننننن ن ن  ف"شـــــركات المســـــاهمة حوكمـــــةدور مجلـــــس ا دارة فـــــي " نننننني   قمننننن    زهنننننر ءف  -1
 .21و  عي     سر سر ف ج مع   يمس نف  لجز  رف ص 

 .26 ني   قم    زهر ءف مرج  سب   كر ف ص -2
 .22مرث ق   ك    ر شن  يم سس     لجز  رف ص -3

4- Sabine SEPARI, Guy Solle, Et autre," Le contrôle de gestion : Manuel et application", Dunod, Paris, France, 

2007, p09. 
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 دور مراقبة التسيير كنظام للم لومات في إ ار الحوكمة: المطلب الثاني

لأنننننننن  يعتنننننننو مجم  نننننن   لمك نننننننن    لمتن بيننننننن   يعتننننننو نظننننننن    لمعي منننننن   نظننننننن    نننننننن   نشنننننن ق    لمننننننننير و  عمنننننن  ف
و لإجنننننر ء     ننننن   عمنننننم معننننن   تومرننننن   لمعي مننننن     ننننن   ت ج ننننن    بنننننن   نننننن   نننننن ر  إتخننننن      نننننر   و  تعننننن ون ومر قبننننن  

 .  تسرئ د بم   بن 
 ت ري  نظام م لومات مراقبة التسيير و أهداف : أولا
 :ت ري  نظام م لومات مراقبة التسيير -1

  مر قبنننننننننن    تسننننننننننرئ يتكنننننننننن ن مننننننننننب  ر نننننننننن  وإجننننننننننر ء     رق  نننننننننن ف ويتخننننننننننمب كننننننننننم   سر سنننننننننن   نظنننننننننن   معي منننننننننن "
و لإجنننننننر ء    لمعتمننننننننة منننننننب مجيننننننن   لإد  ة وإد  ة   شنننننننرك   يمسننننننن  نة     رننننننن  هنننننننن        ت  ننننننن    نننننننن   لمسنننننننت  ع 

 شنننننننن  كتوإ نننننننن  ي   ح     ت  نننننننن ف ب ينننننننن   لأصنننننننن  ف مننننننننن    تننننننننز   لإوكفنننننننن ءة إنجنننننننن ز  لأ منننننننن  ف متخننننننننمن   نتظنننننننن  إمننننننننب 
 .2"  تلا ب    لم  ر  و لأب  ء

مجمننننننن ع   عميرننننننن   و لإجنننننننر ء     ننننننن   سنننننننمح  يمسنننننننئيب  ت ننننننننيم : "هننننننن    تسنننننننرئإن نظننننننن   معي مننننننن   مر قبننننننن  
و صننننننن ر   ف أي مع لجننننننن  ومر قبننننننن   نحر  ننننننن   لإأد ءهننننننن  ونتننننننن  و    ل  ننننننن    لم   نننننننن  مننننننن  مننننننن  كننننننن ن   ننننننن ف و نينننننننن 

ف و   تننننننن ـ يمكنننننننب    صننننننن   إلى أن "منننننننب أجنننننننم  يننننننن   أهنننننننن      لمسننننننن رةمنننننننن  نج  ننننننن  و ع  رننننننن   لأد ء د بنننننننم  لم سسننننننن  
نظنننننن   معي منننننن   مر قبنننننن    تسننننننرئ ير كننننننز  ينننننن  ثلاثنننننن  مفنننننن هر  أس سننننننر  وهنننننني معنننننن يئ يعتمننننننن  ير نننننن    نظنننننن       رننننننر  

 .3 لأد ء و تمثم     كف ءةف   فع  ر ف و لملاءم 
إجننننننننننر ء يسننننننننننتعمي  : " أننننننننننن و  منننننننننن ح نظنننننننننن   معي منننننننننن   مر قبنننننننننن    تسننننننننننرئ  H.BOUQUINكمنننننننننن   ننننننننننر  

 .4" لمسئون مب أجم   ت ك   عنى س كم    تسرئ
 :أهداف نظام م لومات مراقبة التسيير -2

منننننب بنننننلا  سنننننعي مر قبننننن    تسنننننرئ إلى منننننم ن نج  ننننن  و ع  رننننن     نننننر       تسنننننرئي   يمسننننن و ن وجنننننن أن مر قبننننن  
 :  تسرئ  سع  إلى  نين  لأهن     ت  ر 

 و مير   مر قب    تسرئ؛  ت  ر   ن إس   رور   
    لم ج دة   أس  ر  قر    لأد ء؛ نحر    و لإ ص رح   تأثئ  

                                                                                                                                                                                                 

 .12ف  لأك ديمر    عر ر   لمفت س      ن نم  قف مي  ي ب   ف ص"المدخل في المحا بة ا دارية"و رن ن جي   ب ـف  -1
:   تننننننننننننننننننننننننن ـ ينننننننننننننننننننننننن   لم قننننننننننننننننننننننننن   لإ كنننننننننننننننننننننننن وني ف د 21سننننننننننننننننننننننننن  و 60ف  يننننننننننننننننننننننننن    سنننننننننننننننننننننننن    6160-12-62إقينننننننننننننننننننننننن   يرننننننننننننننننننننننننن   تنننننننننننننننننننننننن  يخ  م نننننننننننننننننننننننن   -2

www.socpa.org.Sa/Au/Au11/au1102.htm 
 .022ف مرج  سب   كر ف ص ةمريم  م    -3

4- Nacer Eddine Saadi, "le contrôle de gestion strategique", Edition Harmattan, Paris, France, 2009, P19.  

http://www.socpa.org.sa/Au/Au11/au1102.htm


 مراقبة التسيير ودورها في تجسيد الحوكمة البنكية                   الفصـــــــــــــــل الثــــانــــي               

 

 
41 

    لجرن   ؛ ستغلا و لإ صمر  ووم  نظ   معي م  

 تمكب مب   ر    لامركزي ؛   

 مس  نة  لمس و ن   عميرن  ي    تعي  و  تن ا و سن  لأد ء؛ 

 و نين أسب    و لمتسببن  ر   وأبذ  لإجر ء     ت سرنر  نحر     لإ كتش  إ. 

 :و ت  ر  هذ   لأهن   يج     ر  نة شرو  هي

 سر   لم     لم ب    شكم    ؛   
 وم    نم  ن   مك   ؛ 

 نين ن ع  لمنيري       سمح   لمش  ك      ت خئ  ؛  

 :  وج    ر  هذ   لأهن   من   م  ييي و     نة   ب  

  تخنننننن   إهننننننن ق  وننننننز    عنننننن  سنننننن لا  مر قبنننننن    تسننننننرئ  ننننننب  نفرننننننذ   عمننننننم  لم ينننننن ا من نننننن  نظرينننننن  و  نننننن   سننننننمح 
    ر     و  نير   ف   ن؛

  فترش؛ و  تب  ه مر قب    تسرئ  ل  إ  س سر  مب قر   لأ ر د  

  ن مر قب    تسرئ  لإس   رور  ومر قب    تسرئ   عمير ؛ نش  قإوج د  

  1وج د  فك   ن   عمم  لم ي ا مب مر قب    تسرئ و  نيم  لمعي م     ن  ر. 

 كنظام للم لومات في إ ار الحوكمةدور مراقبة التسيير  : ثانيا

 صنننننئف  لمت سننننن ف و    ينننننم لأنننننن  إن نظننننن   مر قبننننن    تسنننننرئ  تنننننم دو   ه مننننن      برننننن     كمننننن   يننننن   لمنننننن    
و  نننن   نننن دي إلى بينننن    ثننننروةف كمنننن   نننن     ننننن ة  ينننن    تننننأثئ   شنننننف  ر   فيعننننن  كننننن  أس سننننر    إنجنننن ح   عميرنننن    تسننننرئي 

 :و ن      زيع   مم  مب شأن  أن يخن     كم  مب ثلاث ج  ن  ه م 
 منننننب بنننننلا    تتبننننن   لمسنننننتمر  ينتننننن     ل  ننننن  و  ع ننننن  إن ك ننننننق إيج  رننننن  ومع لجننننن   بنمننننن  مبننننننأ   شنننننف  ر  و لإ صننننن حف

   سيبر  من  ؛
     فعرنننننننم مبننننننننأ ب يننننننن  س ننننننن ق  لأقنننننننر        لمصننننننني    يننننننن  وجننننننن    صننننننن ص  لمسننننننن همن منننننننب بنننننننلا    عن  ننننننن 

   زي    ثروة؛

 ؛2ثي     و كذ      بر   بي    ثروة وإم       رم  مب بلا  مس  نة  لإد  ة   وم   لإس   رور   لم 

                                                           

 .21 و برونف مرج  سب   كر ف صن صر د دي  نون  -1
2
 - J. Jaques RENARD et Sophie, NUSSBAUMER, op, cit, P P 185-186. 
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إمننننن    إلى   ننننن    كنننننن نظريننننن   ونمننننن  ن    كمننننن   لمتعي ننننن   ر قبننننن    تسنننننرئ منننننب بنننننلا    ت ننننن        صننننني  أن 
مسنننن ه    بينننن     رمنننن  و  ننننذي يجنننن  أن  منننني مننننب كننننم   ع   نننن  و  شننننب      نننن   قتصنننن ديإهننننذ   لأبننننئ يعننننن كعنننن ن 

 .ت  مب قر  أص  ا  لمصي  وم م  ر ست لا رت إأو     ل ه إقن      
و عننننن هنننننذ    رغيننننن  هنننني   غ يننننن    ننننن  منننننب أجي نننن  سنننننند     كمننننن  أسننننن  ومبنننن دئ  يت   ننننن  و  تك منننننمف كمننننن  أن 

 .مر قب    تسرئ  عن  نصر سر ي   إ س ء    كم  كم   عن  كرزة مب  ك  ز نظ    لمعي م    يبن 
  ت ننننننن  ا  نننننننن   تننننننننقر    نننننننن بيي ومر قبننننننن   إن نظننننننن    لمعي مننننننن   هننننننن    بنننننننر يعنننننننن  كرنننننننزة منننننننب  كننننننن  ز  فعرنننننننم

  تسننننننرئ ممنننننن  يخننننننن     كمنننننن  ويسنننننن ه    ج د نننننن ف كمنننننن  أن هننننننذ    ت جنننننن  يكنننننن ن أكثننننننر  ع  رنننننن   سنننننن هم  وومنننننن  أنظمنننننن  
  تسننننننرئ  لمنمجنننننن  لأن هننننننذ   لأبننننننئ لا يعتننننننو   نننننن  مصننننننن  م سننننننن  يمعي منننننن    لم ث قنننننن  و لمتنننننن  رة  نمنننننن    تسننننننرئ  نننننننم 

 ستشننننن  ي لإ نننننن  مر قننننن    تسنننننرئ  ت قرنننننن دو   كرجنننننم  لأ قننننن    كننننني يعنننننزز منننننب  عنننننن دو   يتعنننننن    ننننن  إلى  نننننن ر  مك
 ننننن    مر قبننننن   أبنننننر  غنننننئ كمرننننن  و  ننننن   سنننننتع ن  لإ تعزينننننز  ستشننننن  ي لإو كنننننذ  دو   كشنننننري  لننننن  ي كمننننن  يسنننننمح دو   

 .  تنبم   مر قب   لج دةف  لم   د   بشري  ومج لا  أبر :    أهمر     غ ف مثم
كمننننن  يت سننننن  نظننننن   معي مننننن   مر قبننننن    تسنننننرئ  رشنننننمم مجننننن لا  أكثنننننر مرونننننن  و  ننننن  يمكنننننب أن  ننننننت   نننننن  بسننننن  ر معتنننننوة 

 أ   لمننننن     ع منننننم ب صننننن   ستر جننننن  إ  س  ننننن   نننننن   سنننننرئه   صنننننف  من وسننننن  ومنق ننننن  ويتعنننننن  أيخننننن   ن  سننننن  و تبننننن  
 .1 لإنت ن سيء  يم زون   أو ستعم  إ ننم   ك ن هن ق  روق   مست    ن ل   ب 

 تصالا مراقبة التسيير في عملية دور : المطلب الثالث
 عنننننننب قريننننننن    ت ننننننن  ير ومننننننن    يننننننن  منننننننب  م سننننننن  لأسكننننننن     رق  ننننننن   يننننننن  سنننننننئ   عمنننننننمف منننننننرو ة  صننننننن   لإيعتنننننننو 

معي منننننننن   و ر ننننننننن   يتسنننننننننى  ننننننننلإد  ة   رننننننننر    نتنننننننن      منننننننن ء معنننننننن يئ ومسننننننننت ي    لأد ء  لننننننننندة مننننننننب قبننننننننم مر سننننننننم 
   لأد ء   رننننننننن   نحر  نننننننن   لإأو  بتلا نننننننن   لإ  ت  ننننننننر  أي م   ننننننننن    نتنننننننن      فعيرنننننننن     نتنننننننن     لمر  بنننننننن ف  نننننننن  ي مننننننننح 

 . علاج  
 في البنك تصالا ية مفهوم وأهم: أولا
يسننننن ه    ن نننننم و  ينننننم  لأ كننننن    نننننو    نننننن      ر رننننن  د بنننننم  و جتمننننن  ينشننننن   إد  ي "هننننن   :تصـــــالا مفهـــــوم  -0

 .2"  تنظر ف  ن  بي    س    وسن    و  ر  أهن    لمنظم 

                                                           
 .941مريم عمارة، مرجع سبق ذكره، ص  -1
ف  سنننننن    م جسننننننتئ    يننننننن    نننننننف ف ج معنننننن  قسننننننن رن ف  لجز  نننننننرف "التنظيمــــــي علــــــ  داف يـــــــة ا نجــــــا  لــــــد  ال مـــــــال الاتصـــــــالأثــــــر "منننننن    هننننننن ءف  -2

 .22ف ص6111



 مراقبة التسيير ودورها في تجسيد الحوكمة البنكية                   الفصـــــــــــــــل الثــــانــــي               

 

 
43 

  ننننن    ننننن  منننننب بلا ننننن   لأ نننننر د سنننننبم   تفننننن ه  و  تف  نننننم   بنننننن ء د بنننننم  جتم  رننننن  لإ أنننننن     سنننننري  : "كمننننن  يعنننننر  أيخننننن 
 .1" لمنظم    إق     ر   لأهن    لمبتغ  إنج زه 

 :تصالا أهمية  -2
كعميرنننننن  أس سننننننر   سننننننت نم      رنننننن دة  ن ننننننم  لأو مننننننر و  تعيرمنننننن   وإس قنننننن    عنننننن مين      صنننننن   لإ ننننننوز أهمرنننننن  

 :2د بم   بن     ص   لإو وز أهمر    لم سس     بر ن   و لمعي م     خرو ي  لأد ء أ م   
  ن    رنه     نود  لمك نر  و  زم نر ؛  

   تخ ر ف  نظر ف   جر  و ق   ؛: مب س  ن     ر   لأد ء  لأمثم  عن صر   عمير   لإد  ي 

   فرنننننننذ   ننننننن  ظ نننننننر  أثنننننننن ء   تن و لانحر  ننننننن    فرصننننننن  لإ نننننننلا    رغسننننننن ء مننننننن    إنجننننننن ز  و  لمشنننننننكلا    صننننننن   لإيننننننن  ر
 .ق  س  إوكرفر    تغي   ير   و  نيم 

 :تصالا أشكال  -3

يكننننن ن   صننننن  و لإأهن  ننننن ف مننننن   لأ نننننر د    لمجتمننننن    تيننننن  قب   ننننن    إقننننن     رننننن    صننننن    لإي ننننن     بنننننن   
 : ي  أشك   من  

مننننننننب   تنظرمنننننننن    وغئهنننننننن   ننننننننذي يننننننننت   ننننننننن  لمنظمنننننننن   لإد  ينننننننن    صنننننننن   لإ: "يعننننننننر   أننننننننن  :الخــــــــار ي تصــــــــالا  - أ
 ننننن  رأي   عننننن   لإ لامننننن   مننننن  يجنننننري منننننب نشننننن ق   ومنننننب   صننننن   لإبننننن  ن  لمنظمننننن ف  عيننننن   لمنظمننننن    جتم  رننننن  لإ

 .3" كسي مب  لجم    إلى  لمنظم   ص  إسي    يمش كم  لجم هئي ف وقن  نث 

  ننننن  جي مننننن   لمتعننننن مين أو مننننن   لنننننر    ننننن  جي ي نننننن  إلى  نننننن ء  لاقننننن  وقرننننننة  نننننن   بنننننن    صننننن   لإ" كمننننن  أن
 .4"   لمجتم  دم ج     جيف     ي ن  أس س  إلى إ   ء   بن  شر ر  مجتمعر  و    و لر 

  عيرنننننن    لمسننننننت ي    لإد  ينننننن    نننننن   ير نننننن  د بننننننم   ركننننننم   لمسننننننت ي    صنننننن  إ: "يعننننننر   أننننننن : الــــــداخلي تصــــــالا  - ب
 .5"  تنظرمر       ت   أسر  وأ  ر  د بم   بن   ص لا  لإ  تنظرميف ويعو  ن   أ   

                                                           

ـــــ   ـــــالأدا  الـــــو يفي تصـــــالا " ننننن   ر  جنننننلا    ننننننيبف  -1 ف 6110ف  سننننن    م جسنننننتئ    يننننن    ننننننف ف ج معننننن  قسنننننن رن ف  لجز  نننننرف "التنظيمـــــي وعلاقت
 .21ص

 .12ف ص6160ف   مرة بج مع   رس    ب  ف س ر ف  تخصس إ ص   م سس تيف  لجز  رف "ماهية ا تصال في الم  سة" -2
 .216-211ف ص ص 6111ف د    لج مع   لجنينةف د ف   ز  قر ف مصرف " لإد  ة   ع م " من   عق  بن    ه اف  -3
ف 2 لمجينننننن   لجز  رينننننن   لإ صنننننن  ف ج معنننننن   لجز  ننننننرف  لجز  ننننننرف   عننننننند  ف"إ ــــــتراتيجية ا تصــــــال الخــــــار ي للم  ســــــة ا قتصــــــادية" ي  سنننننن   ننننننب  و نف  -4

 .ف  تصر 622ف ص 0002
ف 6111ف د ف م سسننننننن  شنننننننب ا  لج معنننننننن ف  لإسنننننننكنن ي ف مصننننننننرف "ا دارة الحديثـــــــة ا تصــــــــالات، الم لومـــــــات، البــــــــرارات"أبنننننننن  منننننننن  لمصننننننننريف  -5

 . 060ص 
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 نسنننننننر اإ  ننننننذي ينننننننت  د بننننننم  لمنظمننننننن   و  ننننننذي ي نننننننن  إلى مننننننم ن   صننننننن   لإ: "ويعننننننر  كننننننذ    يننننننن  أننننننن 
 جنننننن    صننننننن  مننننننب  نت نننننن  وإلإد  ينننننن   لم تيفنننننن  إلى  لمرغوسنننننننف  لمعي منننننن   و لأ كنننننن    أقصنننننن  د جنننننن  مننننننب  لمسننننننت ي    

 .1"ه لاء  لمرغوسن إلى  لمست ي    لإد  ي   لم تيف 
 تصالا دور مراقبة التسيير في عملية : ثانيا

 :2  لسرن    كم    بنكر   رم  ييي  ص   لإيتوي  دو  مر قب    تسرئ    مير  
 :يوز     مب بلا  م  ييي: الداخلي تصالا دور مراقبة التسيير في مجال  -1

  نننننننح مر قبنننننن    تسننننننرئ  ننننننلإد  ة معر نننننن  جرنننننننة لأسنننننن  ر    بننننننن ف نمنننننن  ن   ت ظرنننننن ف قري نننننن  إنشنننننن ء  لاقنننننن     عمننننننم 
 و  سي كر        ك ن ممب  لأنش    لإنت جر ؛

  أو أقننننننم مننننننغ   م   ننننننن   شننننننري  بنننننن  جي  سننننننت لا ر إ  ننننننن بيي لمر قنننننن    تسننننننرئ أن يبنننننننو أكثننننننر   صنننننن   لإيسننننننمح
  لم ـ؛  ص  و لإب ص     نسب   يمع يئ  ل سبر  و لم  ر  

    ننننننر    تخنننننن  إ  ننننننن بيي  ن ننننننم  لمعي منننننن   لم تينننننن   لمسننننننت ي   مننننننب أجننننننم   صنننننن   لإ  ننننن   مر قبنننننن    تسننننننرئ   مجنننننن   
 ن و لأ   ن   تنفرذين؛وأيخ  سس ا مر كز   نش   و  رر  مست ي      تشغرير ف وكذ   فرز  لمس و 

 مننننننب أجننننننم   ننننننت ك  ....... نتنننننن   ف   ننننننر حف معننننننن   لمردودينننننن  نننننن   مر قنننننن    تسننننننرئ  ت نيننننننن  لم شننننننر    لم  رنننننن  ك  ي
 ؛...  ن بيي وكذ   ند قرق سس ا   تك  ر ف  لمرز نر  ف   نس ف   س      ر دة

   منننننننن   نسننننننننو  و لإ ننننننننذي    ننننننننر   منننننننن  مت  فنننننننن قو لإمر قنننننننن    تسننننننننرئ  يرنننننننن  مت  عنننننننن    رنننننننن   لأهننننننننن   و  ننننننننت ك
إسنننننننن   رور    بننننننننن ف  كننننننننب أيخنننننننن  يصننننننننبح  نينننننننن  أهننننننننن   أكثننننننننر  ت  ر  نننننننن    نننننننن  إمنننننننن    إلى   رق  نننننننن  يسنننننننن ه    

   تنظر  و  ت جر ؛

  نننننن بيي  نننننب قريننننن  مر قبننننن    تسنننننرئ ي جنننننن    قننننن   لأد ء  لمتننننن  زن   ننننن    صننننن    لإمنننننب  نننننن  لأدو     ننننن   سنننننمح  
 .كم  لمعي م   مب أجم إنج ح  لإس   رور    ل   ع ي إمك نر   يمس  نيب أن يت  ع   

 :الخار ي تصالا دور مراقبة التسيير في مجال  -6
 :    جي    ص   لإ كمب أهمر  مر قب    تسرئ   مج   

   نننننن  جي  ت ننننننننيم معي منننننن    ننننننب  ر نننننن    بنننننننن    نننننني  نننننن  ر  لمعي مننننننن    صنننننن   لإ  نننننن   مر قبنننننن    تسننننننرئ   وظرفت ننننننن  
 و لمر قب  لأص  ا  أ   لم  ؛

                                                           

 .12ف ص 6112ف د ف مكتب  ن نسي دمر  ف مصرف "مبدمة إل  علع ا تصال" بن   رسر  د ويشف  -1
ــــل حو " قرقنننن د  نننن د ف -2 ــــي تف ي ــــة التســــيير ف ــــر مراقب تخصننننس  كيرنننن    عينننن    لإقتصنننن دي  و  تو  ينننن  و ينننن     تسننننرئف  دكتنننن    ف أقروسنننن  ف"كمــــة الم  ســــاتأث

 .026-020ص  ف ص6160ف  لجز  رف 2 ف ج مع   لجز  رم  ر   لم سس 
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  د بير  وب  جر ؛  ص  إ عتو مر قب    تسرئ مب بلا   تي  أدو    ك لمرز نر ف كأد ة 

 ر   نننننن   ظ ننننننر     ت ريننننننر   سننننننن ي   ننننننذي ير عنننننن   سنننننن ه  مر قبنننننن    تسننننننرئ     نننننننيم معي منننننن    ننننننب  عنننننن    عن صنننننن
مجيننننننننن   لإد  ة إلى  عرننننننننن   لمسننننننننن همن و  ننننننننن   ننننننننننبم منننننننننمب   بر نننننننننن    لإجب  يننننننننن    نشنننننننننر ك لمع رننننننننن     تشنننننننننغرير  

لمسنننننننننن و ر ف مع رنننننننننن   سنننننننننن    لأنشنننننننننن    لأس سننننننننننر ف معي منننننننننن     تسننننننننننرئ سنننننننننن    تينننننننننن    نننننننننننم   أو مر كننننننننننز  
وهننننننننني  لمعي مننننننننن     ننننننننن   ننننننننن   تيننننننننن   ف لخ....إجنننننننننر ء    لم    ننننننننن   يمعننننننننن يئ سنننننننننتغلا ر ف إجنننننننننر ء    لجننننننننن دةف لإ

 لمننننننن ـ   نننننننذي يخنننننننمب منننننننب بنننننننلا    صننننننن   لإ لأقنننننننر        لمصننننننني   كمننننننن  يظ نننننننر دو هننننننن   لإ لامننننننني كمكمنننننننم 
  ل سب   لم  ر ؛

   لمتع ميننننن   يت قننننن   لأد ء    نسنننننب   يمسننننن همن  يننننن   لأد ء  لمننننن ـ  يبنننننن ف   سنننننن يتعنننننن      نسنننننب   بننننن قي  لأقنننننر 
وهننننننذ  منننننن  يمكننننننب لمر قبنننننن    تسننننننرئ أن    منننننن   و  نننننن  لم شننننننر    فإلخ...ف   بر ننننننيجتمنننننن  ي لإمنننننن    بننننننن  إلى  لأد ء 

 .معرن 
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 :خلاصة الفصل
 سننننننت ن   لإمننننننب بننننننلا  د  سنننننن  هننننننذ    فصننننننم     ت صننننننم إلى أن مر قبنننننن    تسننننننرئ  ننننننن  إلى لنرننننننن     قنننننن   

 لأمثنننننم و  فعننننن    يمننننن   د منننننب أجنننننم   رننننن   لأهنننننن    لمسننننن رة و  ننننن  لإسننننن   رور    بنننننن ف كمننننن   سنننننمح   رننننن     نتننننن    
  فروقنننننن      سننننننت ر نوإ نحر  نننننن   لإ كشنننننن    فعننننننم منننننن  وم   ننننننن  هننننننذ    نتنننننن    منننننن   لأهننننننن    لننننننندة مسننننننب   وكننننننذ  

قبننننن    تسنننننرئ لا ينننننت  مسنننننت بلاف كمننننن  أن   برننننن  مر  ننننن   فننننن دي    قننننن ع  رتصننننن ر    و    نننننر     و  تنننننن  ئ   لازمننننن    تخننننن  إ
معظننننننننننن    بنننننننننننن ق  سننننننننننن  نشننننننننننن ق   وسننننننننننن  م وأدو    ق  رننننننننننن    يرنيننننننننننن  أو سنيثننننننننننن   تسنننننننننننت نم    ةإلا   جننننننننننن د  نننننننننننن

منننننننب بنننننننلا  مسننننننن  نة مجيننننننن   لإد  ة  مر قبننننننن    تسنننننننرئ  ننننننن  دو  هننننننن     لسنننننننرن    كمننننننن    بنكرننننننن  نكمننننننن  أ.وسوم ننننننن 
 .و فعرم   ت  صم  ن  تي  وظ  ف   ي    ر   لأهن    لإس   رور  

 

 

 

 
 نن
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 :الفصل الثالث

دور مراقبة التسيير في تجسيد 
البنكية الحوكمة  

ة بنك الفلاحة والتنمية الريفي دراسة حالة -
  - وكالة الطارف
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 :تمهيد 
بغية الإلمام بموضوع الدراسة وتكملة الجوانب النظرية التي تم التطرق لها في الفصول السابقة والإجابة عن 

، التنمية الريفية وكالة الطارفدراسة ميدانية ببنك الفلاحة و ب القيامالإشكالية الأساسية، سيتم من خلال هذا الفصل 
مجموعة أسئلة مرتبطة بإشكالية البحث تم توزيعها على موظفي بنك  ىتحتوي عل ستبيانإ ةستمار إولهذا الغرض تم إعداد 
، من أجل تدارك أي نقص قد يلحق بموضوعية البحث، ولذلك ستكون  -وكالة الطارف  –الفلاحة والتنمية الريفية 

 :دراسة هذا الفصل تتمحور حول ما يلي
 الريفية والتنميةة لبنك الفلاحة دراسة ميداني: المبحث الأول

 الإطار المنهجي للدراسة: المبحث الثاني 
 تحليل النتائج: المبحث الثالث
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 دراسة ميدانية لبنك الفلاحة والتنمية الريفية: المبحث الأول
يكسسسسسون قسسسسسسد راسسسسسسل عسسسسسن كاهسسسسسسل البنسسسسسسك السسسسسوط  الج ائسسسسسسري المسسسسسسس ول  وبإنشسسسسسسائ ، 2891تأسسسسسس  هسسسسسسذا البنسسسسسك سسسسسسسنة 

، إضسسسسااة إي  ويسسسسل النشسسسساطاق ا رايسسسسة وترقيسسسسة المهسسسسسن ختصاصسسسس إال راعسسسسي سسسسسابقا جانبسسسسا هامسسسسا مسسسسن  ئتمسسسسانالإالوحيسسسسد عسسسسن 
 .ا رة

والوكالسسسسسسسسسة  سسسسسسسسسستغلالللإسسسسسسسسسسيتم في هسسسسسسسسسذا المبحسسسسسسسسسث تقسسسسسسسسسدا تعريسسسسسسسسس  بالمديريسسسسسسسسسة العامسسسسسسسسسة للبنسسسسسسسسسك وا مسسسسسسسسسل الجهسسسسسسسسسوي 
 .المستقبلة وعرض الهيكل التنظيمي لها

 نمية الريفيةتقديم بنك الفلاحة والت: المطلب الأول
 :سيتم التركي  في هذا المطلب على العناصر التالية

 نشأة بنك الفلاحة والتنمية الريفية: أولا

ينتمسسسسسسي بنسسسسسسك الفلاحسسسسسسة والتنميسسسسسسة الريفيسسسسسسة إي القطسسسسسساع العمسسسسسسومي إ  يعتسسسسسس  وسسسسسسسيلة مسسسسسسن وسسسسسسسائل سياسسسسسسسة ا كومسسسسسسة 
 201-91فسسسسسسي، تم إنشسسسسسسام  بموجسسسسسسب مرسسسسسسسوم رقسسسسسسم الراميسسسسسسة إي المشسسسسسساركة في تنميسسسسسسة القطسسسسسساع الفلاحسسسسسسي وترقيسسسسسسة العسسسسسسا  الري

، و لسسسسسسسك اسسسسسسسدف المسسسسسسسسا ة في تنميسسسسسسسة 1تبعسسسسسسسا لإعسسسسسسسادة هيكلسسسسسسسة البنسسسسسسسك السسسسسسسوط  الج ائسسسسسسسري 2891مسسسسسسسار   21المسسسسسسس ر  في 
تحسسسسسسسول بنسسسسسسسك الفلاحسسسسسسسة والتنميسسسسسسسة الريفيسسسسسسسة بعسسسسسسسد عسسسسسسسام  قتصسسسسسسساديةالإالقطسسسسسسساع الفلاحسسسسسسسي وترقيتسسسسسسس ، وفي إطسسسسسسسار الإصسسسسسسسلاحاق 

سسسسسسسسسسهم بقيمسسسسسسسسسة  1100مليسسسسسسسسسار دينسسسسسسسسسار ج ائسسسسسسسسسري، مقسسسسسسسسسسم إي  11ال قسسسسسسسسسدر  إي شسسسسسسسسسركة مسسسسسسسسسسا ة  اق رأ  مسسسسسسسسس 2899
دج للسسسسسسسسسهم الواحسسسسسسسسد، وبعسسسسسسسسد صسسسسسسسسدور قسسسسسسسسانون النقسسسسسسسسد والقسسسسسسسسرض أصسسسسسسسسب  بنسسسسسسسسك الفلاحسسسسسسسسة والتنميسسسسسسسسة الريفيسسسسسسسسة  2000000

، ولتحقيسسسسسسق أهدااسسسسسس  وضسسسسسسل البنسسسسسسك إسسسسسسستراتيجية شسسسسسساملة الادخسسسسسساروتشسسسسسسجيل عمليسسسسسسة  الائتمانيسسسسسسةيباشسسسسسسر بمسسسسسسن  التسسسسسسسهيلاق 
 .2وكالة 100لجغرااية لكامل التراب الوط  بأكثر من من خلال التغطية ا

 تطور بنك الفلاحة والتنمية الريفية: ثانيا
3مر بنك الفلاحة والتنمية الريفية في تطور  بثلاث مراحل رئيسية وهي

: 

                                                           

  2891مار   21بتاريخ  91-201مرسوم رقم  -1
، مسسسسذكرة "دور القررررروب البنكيررررة للتنميررررة الفلاحيررررة فرررري الجاافررررر دراسررررة حالررررة بنررررك الفلاحررررة والتنميررررة الريفيررررة وكالررررة برررر  مهيررررد "حمايسسسسدي إ سسسسان،  -2

نقسسسسسدي وبنكسسسسسي، جامعسسسسسة الشسسسسسا   بسسسسسن جديسسسسسد،  ادقتصسسسسسإتخصسسسسسص  كليسسسسسة العلسسسسسوم الإقتصسسسسسادية وعلسسسسسوم التسسسسسسي ،  مقدمسسسسسة في إطسسسسسار متطلبسسسسساق نيسسسسسل شسسسسسهادة الماسسسسسستر،
 .  16، ص1029-1022الطارف، الج ائر، 

محاضسسسسسسرة  ،"التسررررررويقية المتالقررررررة بررررررالمايب التسررررررويقي المطبرررررر  ببنررررررك الفلاحررررررة والتنميررررررة الريفيررررررة القرررررررارا "بسسسسسسن واضسسسسسس  هسسسسسسا ي، لعسسسسسسذور صسسسسسسورية،  -3
 .01-02 صص ، 1012مقدمة من بنك الفلاحة والتنمية الريفية،  مطبوعة
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البنسسسسسسسسك علسسسسسسسسى موقعسسسسسسسس  في السسسسسسسسسوق البنكسسسسسسسسي،  اهتمسسسسسسسسام انصسسسسسسسسبخسسسسسسسسلال هسسسسسسسسذ  المرحلسسسسسسسسة : 1881-1891مرحلررررررررة  -1
ا  الريفسسسسسسسسي عسسسسسسسسن طريسسسسسسسسق تكثيسسسسسسسس  اسسسسسسسست  الوكسسسسسسسسالاق المصسسسسسسسسراية في المنسسسسسسسساطق  اق النشسسسسسسسسا  والعمسسسسسسسسل علسسسسسسسسى ترقيسسسسسسسسة العسسسسسسسس

 .الفلاحي
بموجسسسسسسسسب قسسسسسسسسانون النقسسسسسسسسد والقسسسسسسسسرض السسسسسسسسذي ألغسسسسسسسسي مسسسسسسسسن خلالسسسسسسسس  الت صسسسسسسسسص القطسسسسسسسساعي  :1888-1881مرحلررررررررة  -1

السسسسسوط  خاصسسسسسة قطسسسسساع  الاقتصسسسسسادللبنسسسسسوك، توسسسسسسل نشسسسسسا  بنسسسسسك الفلاحسسسسسة والتنميسسسسسة الريفيسسسسسة ليشسسسسسمل  تلسسسسس  قطاعسسسسساق 
لصسسسسسغ ة والمتوسسسسسسطة دون الإسسسسسستغنالا عسسسسسن القطسسسسساع الفلاحسسسسسي السسسسسذي تربطسسسسس  معسسسسس  علاقسسسسساق  يسسسسس ة، أمسسسسسا في الصسسسسسناعاق ا

ا سسسسسال التقسسسسس  اقسسسسسد شسسسسسهدق هسسسسسذ  المرحلسسسسسة إدخسسسسسال وتعمسسسسسيم إسسسسسست دام الإعسسسسسلام ا   عسسسسس   تلسسسسس  وكسسسسسالاق البنسسسسسك، 
 :لقد  ي ق هذ  المرحلة بما يلي

 2882 : في نظام سويفت  الانخرا تم"SWIFT" معالجة وتنفيذ عملياق التجارة الخارجية؛ لتسهيل 

 2881 :تم وضل نظام"SYBU" يساعد على سرعة أدالا العملياق المصراية؛ 
 2886 :بدلا العمل بمنتج جديد يتمثل في بطاقة السحب بدر؛ 

 2889 : بدلا العمل ببطاقة السحب بين البنوكCIB. 
المنتجسسسسسسة، ودعسسسسسسم برنسسسسسسامج الإنعسسسسسسا   ماراقالاسسسسسسستث يسسسسسس ق هسسسسسسذ  المرحلسسسسسسة بتسسسسسسدعيم و ويسسسسسسل  :1112-1111مرحلررررررة  -3

والتوجسسسسسسس  رسسسسسسسو تطسسسسسسسوير قطسسسسسسساع الم سسسسسسسسساق الصسسسسسسسغ ة والمتوسسسسسسسسطة، إي جانسسسسسسسب توسسسسسسسسيل تغطيتسسسسسسس  لم تلسسسسسسس   الاقتصسسسسسسسادي
 .مناطق الوطن و لك عن طريق ات  الم يد من الوكالاق

 التنظيم على مستوى بنك الفلاحة والتنمية الريفية: ثالثا

بمسسسسسسسد  قدرتسسسسسسس  علسسسسسسسى إتاحسسسسسسسة و،نيسسسسسسسد الوسسسسسسسسائل الماديسسسسسسسة والبشسسسسسسسرية، تنظيمهسسسسسسسا  إن تحقيسسسسسسسق البنسسسسسسسك لأهدااسسسسسسس  مسسسسسسسرتب 
والتنسسسسسسسيق بينهسسسسسسا ضسسسسسسمن هيكسسسسسسل تنظيمسسسسسسي ملائسسسسسسم اسسسسسسدم المصسسسسسسا  العامسسسسسسة للبنسسسسسسك و سسسسسسدد العلاقسسسسسساق الر يسسسسسسة بسسسسسسين أطرااسسسسسس ، 

 .التنظيم المرك ي و التنظيم اللامرك ي: اتنظيم بنك الفلاحة والتنمية الريفية يعتمد على شكلين
 :لتنظيم المرك ييضم ا

  برئاسة المدير العام؛: مجلس إدار 
 ؛على رأ  كل منها مدير عام مساعد :مديريا  عامة مساعدة 

 :أما التنظيم اللامرك ي يضم
  المجماررررررا  الجهويررررررة ل سررررررت لال(GRE) : السسسسسستي تتسسسسسسوي مهمسسسسسسة تنظسسسسسسيم، تنشسسسسسسي ، مسسسسسسساعدة، مراقبسسسسسسة ومتابعسسسسسسة

 .الوكالاق المصراية التابعة لها
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 للاسررررررت لاللمحليررررررة الوكالررررررة ا (ALE):  تتمثسسسسسسل في الوكالسسسسسسة المصسسسسسسراية لبنسسسسسسك الفلاحسسسسسسة و التنميسسسسسسة الريفيسسسسسسة تسسسسسسدخل
 للاسسسسسسستغلالوكالسسسسسسة محليسسسسسسة  100في علاقسسسسسساق مباشسسسسسسرة مسسسسسسل ال بسسسسسسائن،  تلسسسسسسك بنسسسسسسك الفلاحسسسسسسة والتنميسسسسسسة الريفيسسسسسسة حسسسسسسوا  

 .ع  كامل التراب الوط  متضمنة وكالة مرك ية مقرها الج ائر العاصمة

 الهيكل التنظيمي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية: (1-3) قمشكل ر ال

 
               DGA: المديرية العامة المساعدة. 

، على د 10سا و 01، على الساعة 1012-06-11: أطلل علي  بتاريخ، الفلاحة والتنمية الريفية بنك :المصدر
 www.badrbanque.dz: الموقل الإلكتروني التا 

 -وكالة الطارف  - ة بنك الفلاحة والتنمية الريفيةماهي: المطلب الثاني
بالطسسسسسسسارف أحسسسسسسسد أهسسسسسسسم البنسسسسسسسوك التجاريسسسسسسسة في الجهسسسسسسساز البنكسسسسسسسي، حيسسسسسسسث بنسسسسسسسك الفلاحسسسسسسسة والتنميسسسسسسسة الريفيسسسسسسسة يعتسسسسسسس  

كبسسسسسس ة في المسسسسسسسار التنمسسسسسسوي    و أ يسسسسسسة عتبسسسسسسار بإإي إنشسسسسسسالا بنسسسسسسك بالقطسسسسسساع الفلاحسسسسسسي  الظسسسسسسروفا اجسسسسسسة وكسسسسسسذا  سسسسسسستدعتإ
 بنسسسسسسسك الفلاحسسسسسسسة والتنميسسسسسسسة الريفيسسسسسسسةلولايسسسسسسسة الطسسسسسسسارف السسسسسسستي تعسسسسسسسد منطقسسسسسسسة الاحيسسسسسسسة مسسسسسسسن الدرجسسسسسسسة الأوي، وبعسسسسسسسد التعسسسسسسسرف إي 

http://www.badrbanque.dz/
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بصسسسسسسسسفة عامسسسسسسسسة، سسسسسسسسسيتم التطسسسسسسسسرق إي تقسسسسسسسسدا الوكالسسسسسسسسة المسسسسسسسسستقبلة السسسسسسسستي كانسسسسسسسست موضسسسسسسسسل السسسسسسسستربص التطبيقسسسسسسسسي، وهسسسسسسسسي وكالسسسسسسسسة 
 .الطارف
 :ة والتنمية الريفية وكالة الطارفبطاقة تاريفية ببنك الفلاح: أولا

وعسسسسسسرف زدسسسسسسود عبسسسسسسد ا فسسسسسسي  كسسسسسسأول مسسسسسسدير  2891وكالسسسسسسة الطسسسسسسارف في  بنسسسسسسك الفلاحسسسسسسة والتنميسسسسسسة الريفيسسسسسسةأنشسسسسسس  
ونظسسسسسرا  جسسسسسم ا اجسسسسساق والطلبسسسسساق  اق الطسسسسسابل  بنسسسسسك الفلاحسسسسسة والتنميسسسسسة الريفيسسسسسةللوكالسسسسسة، وفي إطسسسسسار توسسسسسسيل نشسسسسساطاق 

 .2891جوان  20في  922جالا قرار إنشالا وتأسي  الوكالة  الفلاحي والإستثماري خاصة بولاية الطارف
خليسسسسسسسة مسسسسسسسن الخلايسسسسسسسا القاعديسسسسسسسة البنكيسسسسسسسة للم سسسسسسسسسة النقديسسسسسسسة لبنسسسسسسسك الفلاحسسسسسسسة والتنميسسسسسسسة تعتسسسسسسس  وكالسسسسسسسة الطسسسسسسسارف و 

 .الريفية عامة، وتدخل ضمن الهيكلة القاعدية، وتعت    ة وصل مل ال بائن
ار  الأمسسسسسسسن إي دايسسسسسسسة مسسسسسسسدير الوكالسسسسسسسة،  ارسسسسسسسسون مسسسسسسسن حسسسسسسس بتسسسسسسسدالاإعسسسسسسساملا  21الطسسسسسسسارف  حيسسسسسسسث يعمسسسسسسسل بوكالسسسسسسسة

 تلسسسسسس  النشسسسسسساطاق البنكيسسسسسسة المتمثلسسسسسسة في عمليسسسسسساق الصسسسسسسندوق، ا فطسسسسسسة البنكيسسسسسسة بالإضسسسسسسااة إي مصسسسسسسلحة القسسسسسسروض واسسسسسست  
 .ا ساباق البنكية

 ديينقتصسسسسساالإتعتسسسسس  م سسسسسسسة ماليسسسسسة تقسسسسسوم عمليالمسسسسسا الرئيسسسسسسية علسسسسسى  سسسسسل المسسسسسوارد الماليسسسسسة مسسسسسن الأعسسسسسوان  الطسسسسسارفإن وكالسسسسسة 
بغسسسسسرض منحهسسسسسا للمقترضسسسسسين، وينصسسسسسب نشسسسسساطها علسسسسسى تنميسسسسسة القطسسسسساع الفلاحسسسسسي وإنعاشسسسسس  وقسسسسسد وسسسسسسعت مجسسسسسال نشسسسسساطها 

 .قتصاديةالإليم   يل القطاعاق 
 لفلاحة والتنمية الريفية ووظاففهمهام بنك ا :ثانيا

يسسسسسة مكلسسسسس  بتنفيسسسسسذ واقسسسسسا للقواعسسسسسد والقسسسسسوانين المعمسسسسسول اسسسسسا في ا سسسسسال البنكسسسسسي اسسسسسإن بنسسسسسك الفلاحسسسسسة والتنميسسسسسة الريف
 .عدة مهام سيتم عرض هذ  المهام وكذلك أهم وظائ  البنك

 :بوكالة الطارفمهام بنك الفلاحة والتنمية الريفية  - أ
إن بنسسسسسسسك الفلاحسسسسسسسسة والتنميسسسسسسسسة الريفيسسسسسسسسة يسسسسسسسسسعى إي تحقيسسسسسسسسق أهدااسسسسسسس  المتمثلسسسسسسسسة في  ويسسسسسسسسل القطسسسسسسسساع الفلاحسسسسسسسسي، مسسسسسسسسن 

 :القطاع ا يوي، و كن تل يص أهم مهام  في خلال تحديد  تل  المهام التي تساعد  على تدعيم هذا

 القيام بعملياق من  القروض طويلة ومتوسطة الأجل؛ 
 قروض، صرف، خ ينة؛: معالجة  يل العملياق البنكية 
 ويل  تل  العملياق المتعلقة بالتجارة الخارجية؛  
 ات  ا ساباق البنكية لكل ش ص طالب لها؛ 
 المدخراق قبول الودائل والمشاركة في ،ميل. 
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 :الطارف بوكالة وظافف بنك الفلاحة والتنمية الريفية - ب
يقسسسسسسسسوم بنسسسسسسسسسك الفلاحسسسسسسسسة والتنميسسسسسسسسسة الريفيسسسسسسسسسة حسسسسسسسسسب قسسسسسسسسسانون تأسيسسسسسسسسس  بتنفيسسسسسسسسسذ كسسسسسسسسسل العمليسسسسسسسساق البنكيسسسسسسسسسة ومسسسسسسسسسن  

 :، ومن وظائف  الأساسية نذكرئتمانالإ
 ويل هياكل وأنشطة الإنتاج الفلاحي وكل الأنشطة المتعلقة اذا القطاع؛  
  يل العملياق البنكية والإعتماداق المالية طبقا للقوانين والتنظيماق الجاري العمل اا؛تنفيذ  
  تطسسسسسسسوير المسسسسسسسوارد والتعسسسسسسساملاق المصسسسسسسسراية، والعمسسسسسسسل علسسسسسسسى خلسسسسسسسق خسسسسسسسدماق مصسسسسسسسراية جديسسسسسسسدة مسسسسسسسل تطسسسسسسسوير المنتجسسسسسسساق

 والخدماق المقدمة؛
 من التطوراق العالمية في مجال العمل المصرفي؛ ستفادةالإ 
  أكثسسسسسسسسسر مسسسسسسسسسن أصسسسسسسسسسحاب المهسسسسسسسسسن ا سسسسسسسسسرة، التجسسسسسسسسسار والم سسسسسسسسسسساق الصسسسسسسسسسغ ة  والاسسسسسسسسسستفادةالمصسسسسسسسسسراية، تقسسسسسسسسسسيم السسسسسسسسسسوق

 ؛والمتوسطة
 تسي  الموارد النقدية بالعملة الوطنية والصعبة بطرق ملائمة. 

 :وفي إطار سياسة الإقراض يقوم بنك الفلاحة والتنمية الريفية ب
 تطوير قدراق تحليل الم اطر؛ 
 إعادة تنظيم القروض؛ 
  ضماناق بحجم القروض وتطبيق معدلاق اائدة تتماشى وتكلفة المواردتحديد. 

 الطارفوالتنمية الريفية وكالة  الفلاحة الهيكل التنظيمي لبنك: ثالثا
 يتفسسسسسسرع بنسسسسسسك الفلاحسسسسسسة والتنميسسسسسسة الريفيسسسسسسة وكالسسسسسسة الطسسسسسسارف في هيكلسسسسسس  علسسسسسسى رسسسسسسو يسسسسسسوزع المهسسسسسسام واقسسسسسسا لطبيعسسسسسسة كسسسسسسل

 :من الطارفوكالة  بنك الفلاحة والتنمية الريفيةمصلحة، ويتكون 
تتمثسسسسسسل في توقيسسسسسسل الو سسسسسسائق مهمتسسسسسس   ،الطسسسسسسارفالفلاحسسسسسسة والتنميسسسسسسة الريفيسسسسسسة لوكالسسسسسسة  يعتسسسسسس  الممثسسسسسسل الرئيسسسسسسسي لبنسسسسسسك :المرررررردير
 .الر ية، والسهر على تطبيق كل عملياق المديرية العامةالهامة و 

  وبتسسسسسسجيلالعمسسسسسال والمسسسسسدير، حيسسسسسث تقسسسسسوم بتسسسسسسليم كسسسسسل الو سسسسسائق الهامسسسسسة للمسسسسسدير، تعمسسسسسل كوسسسسسسي  بسسسسسين : أمانرررررة المديريرررررة
 .كل الو ائق الصادرة والواردة، وتقدا أوامر المدير على العمال

تعمسسسسسسل علسسسسسسى القيسسسسسسام بدراسسسسسسسة ومسسسسسسن  القسسسسسسروض الفلاحيسسسسسسة بم تلسسسسسس  أنواعهسسسسسسا، حيسسسسسسث تضسسسسسسم  سسسسسسلاث  :مصررررررلحة القررررررروب
 .، مصلحة الإحصائياق ومصلحة القروض الفلاحيةمصلحة القروض التجارية: مصا  تابعة لها وهي
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يعتسسسسس  الصسسسسسندوق رئسسسسسة أي وكالسسسسسة بنكيسسسسسة نظسسسسسرا لخصوصسسسسسيت  المتمثلسسسسسة أساسسسسسسا في عمليسسسسساق السسسسسسيولة،  :مصرررررلحة الصرررررندو 
يعمسسسسسل بالتنسسسسسسيق السسسسسدائم والمباشسسسسسر مسسسسسل ا فظسسسسسة البنكيسسسسسة والشسسسسسباك السسسسسذي يسسسسستم ايسسسسس  التسسسسسسجيل ا اسسسسسس  لعمليسسسسساق السسسسسسحب 

 .والإيداع
هسسسسسسسسي خليسسسسسسسسة مسسسسسسسسستقلة النشسسسسسسسسا  نسسسسسسسسسبيا، وهسسسسسسسسي لجنسسسسسسسسة إداريسسسسسسسسة مت صصسسسسسسسسة في الشسسسسسسسس ون القضسسسسسسسسائية  :القضررررررررافية الخليررررررررة

 .والن اعاق ود ها من المسائل الخاصة بتغطية القروض
لمسسسسسسسستم هسسسسسسسسذ  المصسسسسسسسسلحة بسسسسسسسسالموارد البشسسسسسسسسرية، ولمسسسسسسسستم بسسسسسسسسالأمن والأرشسسسسسسسسي   :مصررررررررلحة المراقبررررررررة والشرررررررر و  ا  تماعيررررررررة

 .والإعلاناق

 911لهيكل التنظيمي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية وكالة الطارف ا: (1-3)  الشكل رقم

 

 .على معلوماق من الوكالة بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  :المصدر
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 ا طار المنهجي للدراسة: المبحث الثاني
لإسسسسسسقا  الجانسسسسسسب النظسسسسسري علسسسسسسى الجانسسسسسب التطبيقسسسسسسي قصسسسسسسد اهسسسسسم الموضسسسسسسوع بشسسسسسكل جيسسسسسسد، سسسسسسيتم دراسسسسسسسة عينسسسسسسة 

 .-وكالة الطارف  –نك الفلاحة والتنمية الريفية من موظفي ب

 وحدود الدراسة.مصادر  مع البيانا : المطلب الأول
 :في هذا المطلب سيتم التطرق إي مصادر  ل البياناق وحدود الدراسة والمتمثلة في

 مصادر  مع البيانا : أولا
وكمسسسسسسسسة البنكيسسسسسسسسة، وللإلمسسسسسسسسام أكثسسسسسسسسر بمسسسسسسسسا أن موضسسسسسسسسوع بحثنسسسسسسسسا يتعلسسسسسسسسق بسسسسسسسسدور مراقبسسسسسسسسة التسسسسسسسسسي  في دعسسسسسسسسم ،سسسسسسسسسيد ا 

بتفاصسسسسسسيل  وجسسسسسسب علينسسسسسسا ضسسسسسسرورة التنويسسسسسسل في أدواق الدراسسسسسسسة للحصسسسسسسول علسسسسسسى المعلومسسسسسساق والبيانسسسسسساق بسسسسسسأكثر دقسسسسسسة، مسسسسسسن 
 :أهم هذ  الأدواق ما يلي

  :(ستبيا ا ) ستمارةإ - أ

ك الإسسسسسسسستبيان بصسسسسسسسسفة أساسسسسسسسسية في  سسسسسسسل البيانسسسسسسساق مسسسسسسسن أجسسسسسسسسل الإدرافي هسسسسسسسذ  الدراسسسسسسسسة علسسسسسسسى أداة  عتمسسسسسسسادالإتم 
عليسسسسسس  للحصسسسسسسول علسسسسسسى أكسسسسسس  قسسسسسسدر مسسسسسسن  الاعتمسسسسسسادالجيسسسسسسد للعلاقسسسسسسة بسسسسسسين متغسسسسسس اق الدراسسسسسسسة وتحقيسسسسسسق أهسسسسسسداف البحسسسسسسث وتم 

مسسسسن قبسسسسل البسسسسساحثين لمسسسسا لهسسسسا مسسسسسن م ايسسسسا في قيسسسسا  تطسسسسسابق  الاسسسسسستعمالالمعلومسسسساق، كسسسسذلك لأنسسسس  يعتسسسسس  مسسسسن الأدواق واسسسسسعة 
 .ائج نهائيةوجهاق نظر أاراد العينة من خلال تحليل نتائج  و الوصول إي نت

 :المقابلة الشخصية - ب

أسسسسسسلوب المقابلسسسسسة الش صسسسسسية مسسسسسل أاسسسسسراد العينسسسسسة المدروسسسسسسة مسسسسسن أجسسسسسل ا صسسسسسول علسسسسسى المعلومسسسسساق  تهسسسسساجإنلقسسسسسد تم 
مباشسسسسسرة وبغيسسسسسة شسسسسسرة الأسسسسسسئلة الغامضسسسسسة وتفسسسسسس ها وإزالسسسسسة الغمسسسسسوض إن وجسسسسسد، اسسسسسدف ا صسسسسسول علسسسسسى معلومسسسسساق دقيقسسسسسة، 

 .توسل أكثر في الدراسةفي البحث الميداني من أجل الوتعت  المقابلاق الش صية  اق أ ية بالغة 

  :الملاحظة  -  

 سسسسسسسست دامإوالمقابلسسسسسسسة لكونهسسسسسسسا تعسسسسسسس  أن الباحسسسسسسسث يسسسسسسسسجل ملاحظاتسسسسسسس  بسسسسسسسدون  سسسسسسسستبيانالإتلسسسسسسس  عسسسسسسسن كسسسسسسسل مسسسسسسسن ا
سسسسسست دمنا هسسسسسذ  الأداة بغسسسسرض التعسسسسسرف علسسسسسى مسسسسد  وعسسسسسي العسسسسساملين ببنسسسسسك إمسسسسسن الطسسسسسرق، وقسسسسد قائمسسسسة أسسسسسسئلة ودسسسسس   لسسسسك 

،سسسسسسسيد ا وكمسسسسسسة البنكيسسسسسسة وهسسسسسسذا يظهسسسسسسر مسسسسسسثلا في ردة اعلهسسسسسسم  دعسسسسسسم الريفيسسسسسسة بسسسسسسدور مراقبسسسسسسة التسسسسسسسي  فيالفلاحسسسسسسة و التنميسسسسسسة 
 .أو أسئلة المقابلة ستبيانالإأ نالا الإجابة عن كل س ال من أسئلة 

 حدود الدراسة: ثانيا

 :تتمثل حدود هذ  الدراسة ايما يلي
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 سسسسسسسسيد دعسسسسسسسم دور مراقبسسسسسسسة التسسسسسسسسي  فيوع الغسسسسسسسرض مسسسسسسسن هسسسسسسسذ  الدراسسسسسسسسة هسسسسسسسو إسسسسسسسستبانة موضسسسسسسس: الحررررررردود المكانيرررررررة، 
بولايسسسسسسة  -922-ا وكمسسسسسسة في البنسسسسسسوك، اإرصسسسسسسرق الدراسسسسسسسة علسسسسسسى بنسسسسسسك الفلاحسسسسسسة والتنميسسسسسسة الريفيسسسسسسة وكالسسسسسسة الطسسسسسسارف 

 .الطارف

 مسسسسسساي مسسسسسسن نفسسسسسس   01إي  1012أاريسسسسسسل  11امتسسسسسسدق هسسسسسسذ  الدراسسسسسسسة في الفسسسسسسترة الممتسسسسسسدة مسسسسسسن  :الحرررررردود الامانيررررررة
 .السنة

 دعسسسسسسم الدراسسسسسسة بالمواضسسسسسسيل المرتبطسسسسسة أساسسسسسسسا بموضسسسسسوع دور مراقبسسسسسسة التسسسسسسي  في إهتمسسسسست هسسسسسسذ  :الحررررردود المو رررررروعية 
 .،سيد ا وكمة في البنوك

 مجتمع وعينة الدراسة: المطلب الثاني
مجتمسسسسسل الدراسسسسسسة هسسسسسو  يسسسسسل العناصسسسسسر ومفسسسسسرداق الدراسسسسسسة، وقسسسسسد اتلسسسسس  عسسسسسددهم أو حجمهسسسسسم حسسسسسسب هسسسسسداها 

موظفسسسسسا ببنسسسسسك الفلاحسسسسسة والتنميسسسسسة الريفيسسسسسة لولايسسسسسة الطسسسسسارف  21ودرجسسسسسة دقتهسسسسسا، وفي دراسسسسسستنا هسسسسسذ  عينسسسسسة البحسسسسسث تشسسسسسمل 
 .%200كاملة بنسبة   سترجاعهاإوقد تم  استبيان 21، حيث وزع عليهم 922وكالة 

 طر  تحليل البيانا : المطلب الثالث
سسسسسسسسسيتم في هسسسسسسسسذا المطلسسسسسسسسب التطسسسسسسسسرق إي أسسسسسسسسساليب التحليسسسسسسسسل المسسسسسسسسست دمة والمعتمسسسسسسسسد عليهسسسسسسسسا في معالجسسسسسسسسة البيانسسسسسسسساق 

 .الدراسة الميدانية، كما سنتعرف على هيكل الإستبانا معة من 
 الأساليب ا حصافية المستخدمة في الدراسة: أولا

بعسسسسسسسسسد أن تم تحصسسسسسسسسسيل العسسسسسسسسسدد النهسسسسسسسسسائي للإسسسسسسسسسستبياناق المقبولسسسسسسسسسة، ونظسسسسسسسسسرا لأن عسسسسسسسسسدد مسسسسسسسسسوظفي بنسسسسسسسسسك الفلاحسسسسسسسسسة و 
 م الإحصسسسسسسائية في معالجسسسسسسسة سسسسسسسست دام برنسسسسسسامج ا سسسسسسإموظفسسسسسسا هسسسسسسسذا العسسسسسسدد لا يسسسسسسسم  لنسسسسسسا ب 21التنميسسسسسسة الريفيسسسسسسة لا يتجسسسسسساوز 

لعسسسسسسسرض وتحليسسسسسسسل المعطيسسسسسسساق ومعالجسسسسسسسة البيانسسسسسسساق في شسسسسسسسكل جسسسسسسسداول  EXCEL برنسسسسسسسامج سسسسسسسست دامإالمعلومسسسسسسساق، بالتسسسسسسسا  تم 
 .هذا لتسهيل عملية التحليل الجيد للبياناقو الأعمدة البيانية  ست داموإليتر ها إي رسوم بيانية، 

 ستبيا ا هيكل : ثانيا
موجسسسسسس   سسسسسسستبيانإ،سسسسسسسيد ا وكمسسسسسسة البنكيسسسسسسة تم إعسسسسسسداد  دعسسسسسسم مراقبسسسسسسة التسسسسسسسي  في ومسسسسسسن أجسسسسسسل الوقسسسسسسوف علسسسسسسى دور

 .-وكالة الطارف-لعمال بنك الفلاحة والتنمية الريفية 
 سسسسسسسسستعمالإبطريقسسسسسسسسة مبسسسسسسسسسطة حيسسسسسسسسث تم ( سسسسسسسسس ال 11)مكسسسسسسسسون مسسسسسسسسن مجموعسسسسسسسسة مسسسسسسسسن الأسسسسسسسسسئلة  سسسسسسسسستبيانالإهسسسسسسسسذا 

هولة وفي وقسسسسسسست وجيسسسسسسس  ومسسسسسسسن أجسسسسسسسل عبسسسسسسساراق صسسسسسسسر ة وواضسسسسسسسحة لتمكسسسسسسسين المسسسسسسسستجوبين مسسسسسسسن الإجابسسسسسسسة عليهسسسسسسسا بكسسسسسسسل سسسسسسسس
  :قسمت الأسئلة إي قسمين رئيسيين ستبيانللإالتنظيم الجيد 
 .أسئلة 06يضم أسئلة عامة ش صية متضمنة البياناق النوعية عن أاراد العينة وعددها : القسم الأول
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 :ويتمثل في  لاث محاور وهي 11إي  02يضم الأسئلة من : القسم الثاني
 ياناق الش صية؛الب: المحور الأول
 مكانة مراقبة التسي  ضمن ا لياق الداخلية للحوكمة البنكية؛: المحور الثاني
  .بتطبيق ا وكمة داخل البنك لت امالإمد  : المحور الثالث

 تحليل النتافب: المبحث الثالث

اسسسسسسسسة بعسسسسسسسد  سسسسسسسل المعلومسسسسسسساق مسسسسسسسن أاسسسسسسسراد عينسسسسسسسة الدراسسسسسسسسة، يتنسسسسسسساول هسسسسسسسذا المبحسسسسسسسث وصسسسسسسس  وتحليسسسسسسسل متغسسسسسسس اق الدر 
تمثلسسسسسسة في مراقبسسسسسسة التسسسسسسسي  وحوكمسسسسسسة البنسسسسسسوك، وقبسسسسسسل  لسسسسسسك سسسسسسسيتم التطسسسسسسرق إي عسسسسسسرض وتحليسسسسسسل النتسسسسسسائج المتعلقسسسسسسة الميدانيسسسسسسة الم

 .بالبياناق الش صية لأاراد عينة الدراسة
 خصافص عينة الدراسة: المطلب الأول

 ستبيانالإالمست دمة في خصائص أاراد عينة الدراسة واقا للمتغ اق الش صية  ستعراضإسيتم في هذا المطلب 
 .الجن ، المستو  التعليمي، سنواق الخ ة المهنية والمرك  الوظيفي: والتي تتمثل في

 توزيع عينة الدراسة وفقا للجنس:  أولا
 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس: (1-3) جدول رقمال

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 113111 9 ذكر

 613112 2 أنثى

 200 21 المجموع

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
 :و كن توضي  نتائج الجدول السابق من خلال الشكل التا 

 توزيع الاينة حسب الجنس: (3-3) الشكل رقم

 
  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
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توزعسسسسسسسست بسسسسسسسسين جسسسسسسسسن   كسسسسسسسسر % 200مفسسسسسسسسردة بنسسسسسسسسسبة  21ل أعسسسسسسسسلا  وجسسسسسسسسود تشسسسسسسسس  البيانسسسسسسسساق الرقميسسسسسسسسة للجسسسسسسسسدو 
مفسسسسسسسرداق جسسسسسسسن  أنثسسسسسسسى  02، بينمسسسسسسسا مثلسسسسسسست %11مفسسسسسسسرداق جسسسسسسسن   كسسسسسسسر بنسسسسسسسسبة  09وجسسسسسسسن  أنثسسسسسسسى، حيسسسسسسسث مثلسسسسسسست 

أي هنسسسسساك نسسسسسوع مسسسسسن التسسسسسوازن بسسسسسين % 2مسسسسسن هسسسسسذ  المعطيسسسسساق يتضسسسسس  لنسسسسسا أن الفسسسسسارق لسسسسسي  كبسسسسس ا  انطلاقسسسسسا، %61بنسسسسسسبة 
 .البنك يوظ  الجنسين بنسب متقاربة جداالعاملين في البنك من حيث الجن  ا

 دراسة وفقا للدر ة الالميةتوزيع عينة ال: ثانيا
 عينة الدراسة حسب الدر ة الالميةتوزيع : (1-3) جدول رقمال

 النسبة المئوية التكرار الدر ة الالمية

 113112 6 تقني سامي

 113112 6 ليسانس

 113112 6 ماستر

 13112 2 ما ستير

 0 0 دكتوراه

 213111 1 أخرى

 200 21 المجموع

 .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
 عينة الدراسة حسب الدر ة الالميةتوزيع : (2-3) الشكل رقم

 
  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر

سسسسسسسستو  الدراسسسسسسسسي السسسسسسسسائد علسسسسسسسى أاسسسسسسسراد العينسسسسسسسة المدروسسسسسسسسة هسسسسسسسو يتضسسسسسسس  مسسسسسسسن الجسسسسسسسدول والشسسسسسسسكل السسسسسسسسابقين أن الم
لكسسسسسسسل منهسسسسسسسا هسسسسسسسذا مسسسسسسسا يفسسسسسسسسر إ،سسسسسسسا  البنسسسسسسسوك رسسسسسسسو توظيسسسسسسس  % 11مسسسسسسسستو  ليسسسسسسسسان ، ماسسسسسسسستر وتقسسسسسسس  سسسسسسسسامي بنسسسسسسسسبة 
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بالنسسسسسسسسسسبة % 1أصسسسسسسسسحاب الشسسسسسسسسسهاداق السسسسسسسسذين بإمكسسسسسسسسسانهم التكيسسسسسسسس  مسسسسسسسسسل متطلبسسسسسسسسساق العمسسسسسسسسل، في حسسسسسسسسسين أن مسسسسسسسسا نسسسسسسسسسسبت  
لفئسسسسة علسسسسى العمسسسسل بسسسسالبنوك وإ،سسسساههم رسسسسو ميسسسسادين أخسسسسر  كسسسسالتعليم العسسسسا  للماجسسسسست  ويفسسسسسر  لسسسسك بقلسسسسة إقبسسسسال هسسسسذ  ا

، ونسسسسسسسسسسبة منعدمسسسسسسسسسة  امسسسسسسسسسا بالنسسسسسسسسسسبة لمسسسسسسسسسستو  %21مسسسسسسسسسثلا، أمسسسسسسسسسا بالنسسسسسسسسسسبة للت صصسسسسسسسسساق الأخسسسسسسسسسر  اسسسسسسسسسسجلت نسسسسسسسسسسبة 
 .الدكتورا 

 توزيع عينة الدراسة وفقا لسنوا  الخبرة: ثالثا
 ةع عينة الدراسة حسب سنوا  الخبر توزي: (3-3) جدول رقمال

 
 
 
 
 
 

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
 دول من خلال الشكل الموا و كن توضي  نتائج الج

 توزيع عينة الدراسة حسب سنوا  الخبرة: (5-3) الشكل رقم

 
  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر

بلغسسسسست ( سسسسسسنواق 20-1)يوضسسسسس  الجسسسسسدول والشسسسسسكل السسسسسسابقين أنسسسسس  مسسسسسن حيسسسسسث الخسسسسس ة الوظيفيسسسسسة  سسسسسد أن الفئسسسسسة 
نسسسسسسسسسبة ( 21أقسسسسسسسسل مسسسسسسسسن -20)، وائسسسسسسسسة %11نسسسسسسسسسبة ( سسسسسسسسسنواق 1أقسسسسسسسسل مسسسسسسسسن ) فئسسسسسسسسة ، في حسسسسسسسسين بلغسسسسسسسست ال%60نسسسسسسسسسبة 
، هاتسسسسس  الم شسسسسسراق تسسسسسدل علسسسسسى تسسسسسوار الخسسسسس ة والكفسسسسسالاة في %21ابلغسسسسست نسسسسسسبة ( سسسسسسنة 21أكثسسسسسر مسسسسسن )، أمسسسسسا ائسسسسسة 10%

 النسبة المئوية التكرار سنوا  الخبرة
 11.112 6 سنوا  5أقل م  

 60 1 سنوا  11إلى أقل م   5م  
 10 1 سنة 15إلى أقل م   11م  

 21.111 1 سنة 15أكثر م  
 200 21 المجموع
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البنسسسسسوك رسسسسسو توظيسسسسس  حسسسسساملي الشسسسسسهاداق و المت سسسسسرجين حسسسسسديثا  وا،سسسسسا البنسسسسسك مسسسسسل وجسسسسسود اليسسسسسد العاملسسسسسة الشسسسسسابة المبدعسسسسسة، 
 . المتقاعدينلتعويض 
 توزيع عينة الدراسة وفقا للمركا الوظيفي : راباا

 توزيع عينة الدراسة حسب الوظيفة: (2-3) الجدول رقم
 النسبة المئوية التكرار الوظيفة
 13112 2 المدير

 213111 1 مكلف بالاباف 
 113112 6 مكلف بالدراسا 
 13112 2 مكلف بالمنازعا 
 13112 2 مدق  حسابا 

 113112 6 شباك موظف
 213111 1 أخرى
 200 21 المجموع

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر

 : كن توضي  الوظيفة من خلال الشكل التا 
 توزيع عينة الدراسة حسب الوظيفة: (6-3) الشكل رقم

 

  .EXCELل من إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دو  :المصدر
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مسسسسسسن العينسسسسسسسة المدروسسسسسسسة  تلسسسسسسسون مناصسسسسسسسب % 11311مسسسسسسن خسسسسسسسلال نتسسسسسسائج الجسسسسسسسدول والشسسسسسسكل يتضسسسسسسس  أن نسسسسسسسسبة 
مكلسسسسسس  بالدراسسسسسسساق وموظسسسسسس  شسسسسسسباك، يليهسسسسسسا وظيفسسسسسسة مكلسسسسسس  بال بسسسسسسائن ووظسسسسسسائ  أخسسسسسسر  دسسسسسس  المسسسسسسذكورة في الإسسسسسسستبيان 

 %.1311بنسبة  مدقق ا ساباق والمكل  بالمنازعاق3 ، ثم تليها وظيفة كل من المدير%21311بنسبة 
هسسسسسذ  النتسسسسسائج تتناسسسسسسب مسسسسسل النتسسسسسائج المتعلقسسسسسة بالمسسسسسستو  التعليمسسسسسي وسسسسسسنواق الخسسسسس ة أيسسسسسن تتواجسسسسسد ائسسسسسة المت سسسسسرجين 

أمسسسسسسسا أصسسسسسسسحاب 3حسسسسسسسديثا بكثسسسسسسسرة السسسسسسسذين  لكسسسسسسسون خسسسسسسس ة قليلسسسسسسسة ويشسسسسسسسغلون مناصسسسسسسسب تتعلسسسسسسسق بالمسسسسسسسستو  الدراسسسسسسسسي الجسسسسسسسامعي
 .سنواق الخ ة الكب ة هم مس و  وإطاراق البنك

 تحليل نتافب ا ستبيا : ثانيالمطلب ال
تموقع مراقبة التسيير داخل البنكفاالية (: 5-3)الجدول رقم   

 الابارة نام لا محايد المجموع

التموقع الفاال لمراقبة التسيير داخل البنك  التكرار 21 1 0 21
يساهم في عملية الربط وا تصال با دارة 

 .الاليا
 النسبة 913112 213111 0 200

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :درالمص

موقع مراقبة التسيير داخل البنكفاالية ت(: 7-3)الشكل رقم   

 

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
ااقسسسسسسون علسسسسسسى مسسسسسسن أاسسسسسراد عينسسسسسسة الدراسسسسسسسة مو  %91.11ت  نسسسسسسسب مسسسسسسا ول والشسسسسسسكل السسسسسسسابقين يتضسسسسس  أنمسسسسسن الجسسسسسسد
راقبسسسسسة التسسسسسسي  داخسسسسسل البنسسسسسك يسسسسسساهم في عمليسسسسسة السسسسسرب  والإتصسسسسسال بسسسسسالإدارة العليسسسسسا وكانسسسسست إجسسسسسابتهم لمأن التموقسسسسسل الفعسسسسسال 
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، مسسسسسسن خسسسسسسلال  سسسسسسل المعلومسسسسسساق والبيانسسسسسساق مسسسسسسن  تلسسسسسس  مسسسسسسنهم دسسسسسس  مسسسسسسوااقين وأجسسسسسسابوا لا% 21.11بت  سسسسسسسنمسسسسسسا نعسسسسسسم، و 
يكسسسسسسسسل التنظيمسسسسسسسسي ومعالجتهسسسسسسسسا ونقلهسسسسسسسسا لسسسسسسسسلإدارة العليسسسسسسسسا وفي الوظسسسسسسسسائ  الأخسسسسسسسسر  في المسسسسسسسسستوياق السسسسسسسسدنيا والوسسسسسسسسسطى مسسسسسسسسن اله

 .المقابل محاولة تبسي   تل  توجيهاق الإدارة العليا ونقلها لم تل  المستوياق الوظيفية الأخر 
ة التسيير في تو يه ا ستراتيجيةمدى إعتماد البنك على مراقب(: 6-3) رقم الجدول  

 الابارة نام لا محايد المجموع

للبنك على مراقبة التسيير في  تاتمد ا دارة الاليا التكرار 21 0 0 21
 .هو ع وتو يه ا ستراتيجيا  الخاصة بنشاطات

 النسبة 200 0 0 200

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
ةجيمدى إعتماد البنك على مراقبة التسيير في تو يه ا ستراتي(: 9-3)رقم  الشكل  

 

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
موااقسسسسسسسون وأجسسسسسسسابوا نعسسسسسسسم % 200مسسسسسسسن الجسسسسسسسدول والشسسسسسسسكل السسسسسسسسابقين يتضسسسسسسس  أن كسسسسسسسل أاسسسسسسسراد العينسسسسسسسة أي نسسسسسسسسبة 

 . على أن الإدارة العليا للبنك تعتمد على مراقبة التسي  في وضل وتوجي  الإستراتيجياق الخاصة بنشاطات
ا  دارة البنك في الوقت المناسبرفع مراقبة التسيير تقاريره(: 7-3) رقم لالجدو   

 الابارة نام لا محايد المجموع

تقوم مراقبة التسير برفع كل تقاريرها  التكرار 21 2 2 21
 النسبة 913112 1311 1311 200 .في الوقت المناسب  دارة الاليا للبنكل

  .EXCELعتماد على برنامج ا دول من إعداد الطالبتين بالإ :المصدر
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ا  دارة البنك في الوقت المناسبرفع مراقبة التسيير تقاريره(: 8-3) رقم الشكل  

 

  .EXCEL من إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول :المصدر
بسسسسسسة مراق أن مسسسسسسن أاسسسسسسراد عينسسسسسسة الدراسسسسسسسة موااقسسسسسسون علسسسسسسى% 91.11مسسسسسسن الجسسسسسسدول والشسسسسسسكل السسسسسسسابقين أن نسسسسسسسبة 

وشسسسسسهريا وتقسسسسسدا معلومسسسسساق حسسسسسول  تسسسسسسهر علسسسسسى راسسسسسل تقاريرهسسسسسا إي الإدارة العليسسسسسا للبنسسسسسك بشسسسسسكل منسسسسستظم أسسسسسسبوعياالتسسسسسسي  
% 1.11، ووهسسسسسسذا مسسسسسسا يتمثسسسسسسل في الإتصسسسسسسال العمسسسسسسودي الصسسسسسساعد لتعسسسسسسود بالفائسسسسسسدة علسسسسسسى البنسسسسسسك الأدالا وظسسسسسسروف العمسسسسسسل
بسسسسسسسة التسسسسسسسسي  إي الإدارة العليسسسسسسسا وكانسسسسسسست مراقلسسسسسسو تم راسسسسسسسل تقسسسسسسسارير لسسسسسسسذلك أنسسسسسسس  حسسسسسسس  و وت يسسسسسسسرهم  لا مسسسسسسنهم كانسسسسسسست إجسسسسسسسابتهم

بينمسسسسسسا  ،لكنهسسسسسسا   تكسسسسسسن في الوقسسسسسست المناسسسسسسسب اإنهسسسسسسا لا تعسسسسسسود بالفائسسسسسسدة علسسسسسسى البنسسسسسسكخطسسسسسسالا و صسسسسسسحيحة وخاليسسسسسسة مسسسسسسن الأ
 .منهم محايدون% 1.11

ةمدى إعتماد إدارة البنك على مراقبة التسيير في تو يه الامليا  والأنشط(: 9-3) رقم الجدول  

 الابارة نام لا محايد المجموع

م  أهم الأدوا  التي تاتمد  مراقبة التسيرتاتبر  التكرار 21 1 0 21
 النسبة 90 10 0 200 .عليها ا دارة الاليا لتو يه عملياتها ونشاطاتها

  .EXCEL من إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول :المصدر
سيير في تو يه الامليا  والأنشطةلى مراقبة التمدى إعتماد إدارة البنك ع(: 11-3)الشكل رقم   

 

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
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مسسسسسسسن أاسسسسسسسراد العينسسسسسسسة يوااقسسسسسسسون علسسسسسسسى أن % 90 مسسسسسسسا نسسسسسسسسبت  مسسسسسسسن الجسسسسسسسدول والشسسسسسسسكل البيسسسسسسساني السسسسسسسسابقين إتضسسسسسسس  أن
ت  نسسسسسسبمسسسسسا ، و توجيسسسسس  عمليالمسسسسسا ونشسسسسساطالمافي ة العليسسسسسا لسسسسستي تعتمسسسسسد عليهسسسسسا الإدار مراقبسسسسسة التسسسسسسي  تعتسسسسس  مسسسسسن أهسسسسسم الأدواق ا

، حيسسسسسث يسسسسسرون وجسسسسسود نسسسسسوع مسسسسسن الضسسسسسع  في "لا"اقسسسسسون علسسسسسى  لسسسسسك وكانسسسسست إجسسسسسابتهم دسسسسس  موامسسسسسن أاسسسسسراد العينسسسسسة % 10
 .قدرة وظيفة مراقبة التسي  على التتبل الدقيق لم تل  العملياق والأنشطة

مع ا لتاام بنشر  فصيل في تقاريرها المحاسبية والمالية مدى حرص مراقبة التسيير على الت(: 8-3) رقم الجدول
 كافة مالوماتها

 الابارة نام لا محايد المجموع

التفصيل في تحرص مراقبة التسييير على  التكرار 20 1 1 21
تقاريرها المحاسبية والمالية مع ا لتاام بنشر  

 .لكل الأنشطة والامليا  كافة المالوما 

لنسبةا 11311 21311 10 200  

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
مع ا لتاام بنشر  مدى حرص مراقبة التسيير على التفصيل في تقاريرها المحاسبية والمالية : (11-3)رقم الشكل 

 كافة مالوماتها

 

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
على " نعم"من أاراد عينة الدراسة يوااقون وإجابتهم % 11.11ض  من الجدول والشكل البياني السابقين أن يت
مراقبة التسي  شديدة ا رص على التفصيل في تقاريرها ا اسبية والمالية مل الإلت ام بنشر  دائما  د أن البنكأن  في 

منهم % 21.11، ووهذا ما يساعد في إتخا  وترشيد القراراق قلكل الأنشطة والعمليا والدقيقة المعلوماق الكااية
والذين يرون نوع من التقص  في نشر العلوماق ووصولها خاطئة تضلل عملية إتخا   "لا"إجابتهم رااضون لذلك وكانت 

 .كانوا محايدين% 10بينما  ،عدم وصولها والتلاعب اا أ نالا عملية التشغيل القرار، أو
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  التقارير التي تخص أداء الااملي مدى حرص مراقبة التسيير على متاباة (: 11-3)رقم  الجدول

  .EXCELبرنامج ا دول من إعداد الطالبتين بالإعتماد على  :المصدر
   التقارير التي تخص أداء الااملي مدى حرص مراقبة التسيير على متاباة (: 11-3)رقم  الشكل

 

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
وا مسسسسسسسسن أاسسسسسسسسراد عينسسسسسسسسة الدراسسسسسسسسسة موااقسسسسسسسسون وأجسسسسسسسساب% 90مسسسسسسسسن الجسسسسسسسسدول والشسسسسسسسسكل البيسسسسسسسساني السسسسسسسسسابقين لسسسسسسسسوح  أن 

دائمسسسسسا  سسسسسد أن مراقبسسسسسة التسسسسسسي  شسسسسسديدة ا سسسسسرص علسسسسسى متابعسسسسسة كسسسسسل التقسسسسسارير السسسسستي تخسسسسسص أدالا البنسسسسسك ةعلسسسسسى أنسسسسس  في " نعسسسسسم"
وت يسسسسسسسسسسرهم لسسسسسسسسسسذلك أن هسسسسسسسسسسذا يسسسسسسسسسسساعد في معراسسسسسسسسسسة كفسسسسسسسسسسالاالمم ومهسسسسسسسسسسارالمم  سسسسسسسسسسا يسسسسسسسسسسساعد في عمليسسسسسسسسسسة الترقيسسسسسسسسسساق  العسسسسسسسسسساملين

لسسسسسسسسذلك أنسسسسسسسس  أحيانسسسسسسسسا هنسسسسسسسساك نسسسسسسسسوع مسسسسسسسسن وت يسسسسسسسسرهم  "لا"ب مسسسسسسسسنهم رااضسسسسسسسسون لسسسسسسسسذلك وأجسسسسسسسسابوا % 21.11، ووالمكااسسسسسسسس ق
 .محايد% 1.11بينما  ،التقص  في مراقبة وتقييم بعض العمال و يي هم عن آخرين

ومتخذ   مدى مساهمة مراقبة التسيير في نقل المالوما  والبيانا  للوظافف الأخرى(: 11-3)رقم الجدول 
 القرارا 

 الابارة نام لا محايد المجموع
ا عتماد على نظام ص مراقبة التسيير على تحر  التكرار 20 6 2 21

فاال يامل على نقل البيانا  والمالوما  
 .لكافة المستخدمي  ومتخذ  القرارا 

 النسبة 11311 11311 1311 200

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر

 الابارة نام لا محايد المجموع

متاباة كل التقارير تحرص مراقبة التسيير على  التكرار 21 1 2 21
 .التي تخص أداء الااملي 

 النسبة 90 213111 1311 200
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للوظافف الأخرى ومتخذ  القرارا  المالوما  والبيانا  مدى مساهمة مراقبة التسيير في نقل(: 13-3)الشكل رقم   

 

  .EXCEL من إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول :المصدر

مسسسسسن أاسسسسسراد عينسسسسسة الدراسسسسسسة موااقسسسسسون علسسسسسى أنسسسسس  % 11.11مسسسسسن الجسسسسسدول والشسسسسسكل البيسسسسساني السسسسسسابقين يتضسسسسس  أن 
ى الإعتمسسسسسسسساد علسسسسسسسسى نظسسسسسسسسام اعسسسسسسسسال يعمسسسسسسسسل علسسسسسسسسى نقسسسسسسسسل دائمسسسسسسسسا  سسسسسسسسد أن مراقبسسسسسسسسة التسسسسسسسسسي  شسسسسسسسسديدة ا سسسسسسسسرص علسسسسسسسس البنسسسسسسسسكفي 

مسسسسسسسسسسنهم كانسسسسسسسسسسست % 11.11، و"نعسسسسسسسسسسسم"المعلومسسسسسسسسسساق والبيانسسسسسسسسسسساق لكااسسسسسسسسسسة المسسسسسسسسسسسست دمين ومت سسسسسسسسسسذي القسسسسسسسسسسسراراق وأجسسسسسسسسسسابوا 
 .محايدين% 1.1ورااضون لذلك، بينما " لا"هم إجابت

لى سرية تسليم وإستلام المالوما مدى حرص مراقبة التسيير ع(: 11-3)رقم الجدول   

ايدمح المجموع  الابارة نام لا 
الثقة والسرية تحرص مراقبة التسيير على  التكرار 21 1 0 21

 .في إستلام وتسليم المالوما 

 

 النسبة 913112 213111 0 200

  .EXCEL من إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول :المصدر
 إستلام المالوما مدى حرص مراقبة التسيير على سرية تسليم و (: 12-3)الشكل رقم 

 

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
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مسسسسسسن أاسسسسسسراد عينسسسسسسة الدراسسسسسسسة موااقسسسسسسون علسسسسسسى أنسسسسسس  % 91.11يتضسسسسسس  مسسسسسسن الجسسسسسسدول والرسسسسسسسم البيسسسسسساني السسسسسسسابقين أن 
المعلومسسسسسسساق  دائمسسسسسسسا مسسسسسسسا  سسسسسسسد أن مراقبسسسسسسسة التسسسسسسسسي  شسسسسسسسديدة ا سسسسسسسرص علسسسسسسسى الثقسسسسسسسة والسسسسسسسسرية في إسسسسسسسستلام وتسسسسسسسسليم البنسسسسسسسكفي 

 ".لا"لذلك وأجابوا منهم رااضون % 21.11، أما "نعم"وأجابوا 
 بة التسيير في إدارة مخاطر البنكمدى كفاءة مراق(: 13-3)رقم الجدول 

 الابارة نام لا محايد المجموع

على و ع بدافل  تسهر مراقبة التسيير التكرار 2 1 1 21
إستراتيجية وآليا  مناسبة  دارة كافة 

 .اث المستقبليةالأحد

 النسبة 613112 213111 60 200

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
 مخاطر البنك مدى كفاءة مراقبة التسيير في إدارة(: 15-3)رقم الشكل 

 

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
علسسسسسى " نعسسسسسم"مسسسسسن أاسسسسسراد عينسسسسسة الدراسسسسسسة موااقسسسسسون وأجسسسسسابوا % 61.11البيسسسسساني يتضسسسسس  أن  مسسسسسن الجسسسسسدول والرسسسسسسم

دائمسسسسسسا  سسسسسسد أن مراقبسسسسسسة التسسسسسسسي  شسسسسسسديدة ا سسسسسسرص علسسسسسسى السسسسسسسهر علسسسسسسى وضسسسسسسل بسسسسسسدائل إسسسسسسستراتيجية وآليسسسسسساق  البنسسسسسسكأنسسسسسس  في 
، وأن ليسسسسسسسسةو لسسسسسسسسك بقيامهسسسسسسسسا بتسسسسسسسسسي  العمسسسسسسسسل بالطريقسسسسسسسسة الم طسسسسسسسس  لهسسسسسسسسا وبكفسسسسسسسسالاة عا مناسسسسسسسسسبة لإدارة الأحسسسسسسسسداث المسسسسسسسسستقبلية

وت يسسسسسسسرهم لسسسسسسسذلك أنسسسسسسس   أحيانسسسسسسسا تلقسسسسسسسى مراقبسسسسسسسة التسسسسسسسسي   وكسسسسسسسانوا رااضسسسسسسسين لسسسسسسسذلك" لا"مسسسسسسسنهم أجسسسسسسسابو % 21.11نسسسسسسسسبة 
صسسسسسسسسعوبة في إكتشسسسسسسسسااها للإررااسسسسسسسساق ا اصسسسسسسسسلة وعسسسسسسسسدم مقارنتهسسسسسسسسا للإ سسسسسسسساز الفعلسسسسسسسسي مسسسسسسسسل الخطسسسسسسسسة، وبالتسسسسسسسسا  عسسسسسسسسدم معراسسسسسسسسة 

 .منهم محايدين% 60، بينما الأسباب لوضل ا لول المناسبة لها
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 صال فاالة بي  مختلف مصالح البنكمدى إهتمام مراقبة التسيير بتحقي  عملية إت(: 12-3)رقم الجدول 

 الابارة نام لا محايد المجموع

تصال إتحقي  عملية تهتم مراقبة التسيير ب التكرار 20 1 1 21
االة بي  مختلف الوظافف والمصالح داخل ف

 .البنك

 النسبة 11311 10 213111 200

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :صدرالم
لح البنكمدى إهتمام مراقبة التسيير بتحقي  عملية إتصال فاالة بي  مختلف مصا(: 16-3)رقم الشكل   

 

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
مسسسسسن أاسسسسسراد عينسسسسسة الدراسسسسسسة موااقسسسسسون علسسسسسى أنسسسسس  % 11.11قين أن يتضسسسسس  مسسسسسن الجسسسسسدول والتمثيسسسسسل البيسسسسساني السسسسسساب

 سسسسسسد أن مراقبسسسسسسة التسسسسسسسي  مهتمسسسسسسة بتحقيسسسسسسق عمليسسسسسسة الإتصسسسسسسال الفعالسسسسسسة بسسسسسسين  تلسسسسسس  الوظسسسسسسائ  والمصسسسسسسا  داخسسسسسسل البنسسسسسسك في 
وت يسسسسسرهم لسسسسسذلك بسسسسسأن مراقبسسسسسة التسسسسسسي  تسسسسسساهم في الإتصسسسسسال الأاقسسسسسي السسسسسذي يكسسسسسون بسسسسسين  "نعسسسسسم"البنسسسسسك وكانسسسسست إجسسسسسابتهم 

ن نفسسسسسس  المسسسسسسستو  الهرمسسسسسسسي والسسسسسسذي يسسسسسسسم  عسسسسسسادة با صسسسسسسول علسسسسسسسى معلومسسسسسساق لا  كسسسسسسن ا صسسسسسسول عليهسسسسسسسا في الأاسسسسسسراد مسسسسسس
% 10، والإتصسسسسسسال العمسسسسسسودي ويعمسسسسسسل علسسسسسسى التنسسسسسسسيق بسسسسسسين  تلسسسسسس  المصسسسسسسا  والفسسسسسسروع مسسسسسسن أجسسسسسسل تحقيسسسسسسق ااعليسسسسسسة أكسسسسسس 

، بينمسسسسسسسا روعوت يسسسسسسسرهم لسسسسسسسذلك أنسسسسسسس  لا يوجسسسسسسسد تناسسسسسسسسق بسسسسسسسين  تلسسسسسسس  المصسسسسسسسا  والفسسسسسسس" لا"مسسسسسسسنهم رااضسسسسسسسون لسسسسسسسذلك وأجسسسسسسسابوا 
 .محايدين% 21.11
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   بشكل وا ح وصحيح لكافة الأطرافعلى إيصال المالومامدى عمل مراقبة التسيير (: 15-3)رقم  الجدول

 الابارة نام لا محايد المجموع

على إيصال المالوما   تامل مراقبة التسيير التكرار 20 1 1 21
 .بشكل وا ح وصحيح لكافة الأطراف

 النسبة 11311 213111 10 200

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
   بشكل وا ح وصحيح لكافة الأطرافعلى إيصال المالومامدى عمل مراقبة التسيير (: 17-3)رقم  الشكل 

 

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
مسسسسسسن أاسسسسسسراد عينسسسسسسة الدراسسسسسسسة موااقسسسسسسون وأجسسسسسسابوا % 11.11يسسسسسساني يتضسسسسسس  أن مسسسسسسا نسسسسسسسبت  مسسسسسسن الجسسسسسسدول والرسسسسسسسم الب

دائمسسسسسا مسسسسسا  سسسسسد أن مراقبسسسسسة التسسسسسسي  مهتمسسسسسة بالعمسسسسسل علسسسسسى إيصسسسسسال المعلومسسسسساق بشسسسسسكل واضسسسسس   البنسسسسسكعلسسسسسى أنسسسسس  في " نعسسسسسم"
وت يسسسسسسسرهم لسسسسسسسذلك حصسسسسسسسسولهم علسسسسسسسى معلومسسسسسسسساق واضسسسسسسسحة وخاليسسسسسسسة مسسسسسسسسن الأخطسسسسسسسالا لا تحتسسسسسسسساج  وصسسسسسسسحي  لكااسسسسسسسة الأطسسسسسسسسراف

مسسسسسنهم كانسسسسست إجسسسسسسابتهم % 21.11مسسسسسا نسسسسسسبت  ، و التفسسسسسس  والتحليسسسسسل  سسسسسا يسسسسسساعدهم في إتخسسسسسا  القسسسسسرار المناسسسسسسب لإعسسسسسادة
وت يسسسسسرهم لسسسسسذلك أنسسسسس  في بعسسسسسض الأحيسسسسسان يسسسسستم الإحتفسسسسسا  بسسسسسبعض المعلومسسسسساق وعسسسسسدم التصسسسسسري   لسسسسسذلكوهسسسسسم رااضسسسسسون " لا"

  .محايدون% 10، بينما رمبهم وبالتا  تضليل إتخا  القرااا أو إيصالها إي الأطراف الفاعلة بشكل 

 

 

 

 



 البنكيةتجسيد الحوكمة  دعم دور مراقبة التسيير في                                    الفصل الثالث 

 

 
70 

ل إتصال البنك مع بيئته الخار يةدور مراقبة التسيير في تسهي: (16-3)رقم الجدول   

 الابارة نام لا محايد المجموع

تامل مراقبة التسيير على تسهيل عملية إتصال  التكرار 20 1 1 21
 .البنك مع بيئته الخار ية

 النسبة 11311 213111 10 200

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
بيئته الخار يةدور مراقبة التسيير في تسهيل إتصال البنك مع  :(19-3)الشكل رقم   

  
  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر

عينسسسسسسة الدراسسسسسسسة موااقسسسسسسون  مسسسسسسن أاسسسسسسراد% 11.11 مسسسسسا نسسسسسسسبت  يتضسسسسس  مسسسسسسن الجسسسسسسدول والرسسسسسسسم البيسسسسسساني السسسسسسسابقين أن
وت يسسسسسسرهم  "نعسسسسسسم"الخارجيسسسسسسة وكانسسسسسست إجسسسسسسابتهم  لبنسسسسسسك مسسسسسسل بيئتسسسسسس تسسسسسسسهيل عمليسسسسسسة إتصسسسسسسال اتعمسسسسسسل علسسسسسسى مراقبسسسسسسة  أنعلسسسسسسى 

لسسسسسسذلك أن البيئسسسسسسة الخارجيسسسسسسة تعسسسسسس  دراسسسسسسسة إحتياجسسسسسساق عديسسسسسسد ائسسسسسساق ال بسسسسسسائن وكسسسسسسذا دراسسسسسسسة وضسسسسسسعية البنسسسسسسك اتنااسسسسسسسية في 
ومسسسسسسا نسسسسسسسبت  ،   القطسسسسسساع ونفسسسسسس  ا سسسسسسال مسسسسسسن حيسسسسسسث نسسسسسسسبة الفائسسسسسسدة مسسسسسسثلاالسسسسسسسوق مسسسسسسل بسسسسسساقي البنسسسسسسوك الأخسسسسسسر  مسسسسسسن نفسسسسسس

وت يسسسسسسسرهم لسسسسسسسذلك هسسسسسسسو عسسسسسسسدم تواصسسسسسسسل إدارة البنسسسسسسسك مسسسسسسسل بقيسسسسسسسة إداراق  "لا"مسسسسسسسنهم رااضسسسسسسسون لسسسسسسسذلك وأجسسسسسسسابوا % 21.11
مسسسسسسسسنهم % 10، بينمسسسسسسسسا البنسسسسسسسسوك الأخسسسسسسسسر  لمعراسسسسسسسسة كااسسسسسسسسة المسسسسسسسسستجداق في السسسسسسسسسوق وجهلهسسسسسسسسا بكسسسسسسسسل جديسسسسسسسسد قسسسسسسسسد يفيسسسسسسسسدها

 .محايدين
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طرف المنظما  الوطنية والدولية مدى إلتاام البنك بإحترام وتطبي  مبادئ الحوكمة المو وعة م (: 17-3)قم ر الجدول   

 الابارة نام لا محايد المجموع

 حوكمةال مبادئ وإحترام تطبي يلتام البنك ب التكرار 26 2 0 21

 المنظما  الوطنية طرف م  المو وعة البنكية

 .والدولية
 النسبة 81311 1311 0 200

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
طرف المنظما  الوطنية والدولية مدى إلتاام البنك بإحترام وتطبي  مبادئ الحوكمة المو وعة م (: 18-3)الشكل رقم   

 

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
مسسسسسسن أاسسسسسسراد عينسسسسسسة الدراسسسسسسسة موااقسسسسسسون علسسسسسسى أن % 81.11السسسسسسسابقين يتضسسسسسس  أن  والشسسسسسسكل البيسسسسسسانيمسسسسسسن الجسسسسسسدول 

وأجسسسسسسابوا  اق الوطنيسسسسسسة والدوليسسسسسسةالبنسسسسسسك يلتسسسسسس م بتطبيسسسسسسق وإحسسسسسسترام مبسسسسسسادف ا وكمسسسسسسة البنكيسسسسسسة الموضسسسسسسوعة مسسسسسسن طسسسسسسرف المنظمسسسسسس
  بتطبيسسسسسسق توجيهسسسسسساق أعلسسسسسسى لأن البنسسسسسسك يلتسسسسسس م بتطبيسسسسسسق كااسسسسسسة القسسسسسسوانين والتشسسسسسسريعاق الوطنيسسسسسسة بالإضسسسسسسااة إي إلت امسسسسسس "نعسسسسسسم"

 ".لا"منهم رااضون لذلك وأجابوا % 1.11، أما سلطة نقدية في البلاد والمتمثلة في البنك المرك ي
السلطة الكافية للقيام بوا باتهامدى تمتع الجها  الرقابية والتنظيمية والتنفيذية للبنك ب(: 19-3)رقم الجدول   

 الابارة نام لا محايد المجموع
تتمتع الجها  الرقابية والتنظيمية والتنفيذية  التكرار 22 6 0 21

للبنك بالسلطة الكافية للقيام بوا باتها على 
 .أكمل و ه

 النسبة 21311 113112 0 200

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
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لتنفيذية للبنك بالسلطة الكافية للقيام بوا باتهامدى تمتع الجها  الرقابية والتنظيمية وا(: 11-3)رقم  شكلال  

 

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
مسسسسسسسسن أاسسسسسسسسراد عينسسسسسسسسة الدراسسسسسسسسسة موااقسسسسسسسسون وأجسسسسسسسسابوا % 21.11يتضسسسسسسسس  مسسسسسسسسن الجسسسسسسسسدول والرسسسسسسسسسم البيسسسسسسسساني أعسسسسسسسسلا  أن 

تمتسسسسسل بالسسسسسسلطة الكاايسسسسسة للقيسسسسسام بواجبالمسسسسسا علسسسسسى أكمسسسسسل علسسسسسى أن الجهسسسسساق الرقابيسسسسسة والتنظيميسسسسسة والتنفيذيسسسسسة للبنسسسسسك ت" نعسسسسسم"
مسسسسسسسنهم كانسسسسسسست % 11.11، وأن حيسسسسسسسث  سسسسسسسرص البنسسسسسسك علسسسسسسسى تسسسسسسسوا  هسسسسسسام  مسسسسسسسن المرونسسسسسسسة وا ريسسسسسسة في أدالا المهسسسسسسسام وجسسسسسس 

 .حيث يرون أن عملهم مقيد بتعليماق البنك الأم وهم رااضون لذلك" لا"إجابتهم 
 كافية لجميع الأطراف ذا  المصلحةوما  المدى إلتاام البنك بنشر المال(: 18-3)رقم الجدول 

 الابارة نام لا محايد المجموع
البنك يلتام بنشر المالوما  الكافية  التكرار 22 2 1 21

 النسبة 21311 13112 10 200 .ذا  المصلحة لجميع الأطراف

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر

كافية لجميع الأطراف ذا  المصلحةمدى إلتاام البنك بنشر المالوما  ال(: 11-3)ل رقم الشك  

 

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر



 البنكيةتجسيد الحوكمة  دعم دور مراقبة التسيير في                                    الفصل الثالث 

 

 
73 

مسسسسسسسن أاسسسسسسسراد عينسسسسسسسة الدراسسسسسسسسة موااقسسسسسسسون علسسسسسسسى أن البنسسسسسسسك % 21.11يتضسسسسسسس  مسسسسسسسن الجسسسسسسسدول والشسسسسسسسكل البيسسسسسسساني أن 
وت يسسسسرهم  "نعسسسسم"ا  اصسسسس  لجميسسسسل الأطسسسسراف السسسستي لهسسسسا علاقسسسسة معسسسس  وأجسسسسابوا يلتسسسس م بنشسسسسر المعلومسسسساق الكاايسسسسة عسسسسن كسسسسل نشسسسس

لسسسسسسذلك هسسسسسسو الشسسسسسسفااية والإلتسسسسسس ام بنشسسسسسسر معلومسسسسسساق صسسسسسسحيحة  سسسسسسا تبينسسسسسس   عسسسسسسة البنسسسسسسك الجيسسسسسسدة مسسسسسسل المسسسسسسودعين والمسسسسسسسا ين 
 .منهم محايدين% 10، بينما "لا"منهم رااضون لذلك وأجابوا % 1.11، ووأصحاب المصا  بالبنك
ي و ع الأهداف وتتبع مدى تحقيقهادور مجلس ا دارة ف(: 11-3) رقمالجدول   

 الابارة نام لا محايد المجموع

يقوم مجلس ا دارة بو ع الأهداف وا ستراتيجيا   التكرار 21 2 2 21
 النسبة 913112 13112 13112 200 .وتتبع مدى تحقي  تلك الأهدافالاامة للبنك 

   .EXCELالإعتماد على برنامج ا دول من إعداد الطالبتين ب :المصدر
ي و ع الأهداف وتتبع مدى تحقيقهادور مجلس ا دارة ف(: 11-3)رقم ل الشك  

 

 : .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
ن مسسسسسسن أاسسسسسسراد عينسسسسسسة الدراسسسسسسسة موااقسسسسسسون علسسسسسسى أ% 91.11مسسسسسسن الجسسسسسسدول والرسسسسسسسم البيسسسسسساني السسسسسسسابقين يتضسسسسسس  أن 

مجلسسسسسسس  الإدارة يقسسسسسسسوم بوضسسسسسسسل الأهسسسسسسسداف والإسسسسسسسستراتيجياق العامسسسسسسسة للبنسسسسسسسك ويعمسسسسسسسل عسسسسسسسل تتبسسسسسسسل مسسسسسسسد  تحقيقهسسسسسسسا وأجسسسسسسسابوا 
يقسسسسسسسسوم بمسسسسسسسسسالالة المسسسسسسسسديرين ومحاسسسسسسسسسبتهم علسسسسسسسسى أدائهسسسسسسسسم وت يسسسسسسسسرهم لسسسسسسسسذلك هسسسسسسسسو إسسسسسسسسستقلالية مجلسسسسسسسس  الإدارة والسسسسسسسسذي " نعسسسسسسسسم"

كسسسسسسانوا % 1.11، بينمسسسسسسا "لا"مسسسسسسنهم رااضسسسسسسون  لسسسسسسك وأجسسسسسسابوا % 1.11، وبنسسسسسسك المسسسسسسسطرةلتحقيسسسسسسق أهسسسسسسداف ومصسسسسسسا  ال
 .محايدين
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خاصة فيما يتال  بإدارة مدى دراية مجلس إدارة البنك بمبادئ الحوكمة وا لتاام بها (: 11-3)رقم الجدول 
 المخاطر

 الابارة نام لا محايد المجموع

مجلس إدارة البنك على دراية كافية بالحوكمة  التكرار 26 0 2 21
ام بها خاصة فيما ومبادفها ويامل على ا لتا 

 .يتال  بإدارة المخاطر
 النسبة 81311 0 13112 200

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
خاصة فيما يتال  بإدارة مدى دراية مجلس إدارة البنك بمبادئ الحوكمة وا لتاام بها (: 13-3)رقم  شكلال

 المخاطر

 

  .EXCELلطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول من إعداد ا :المصدر
كسسسسسسسانوا % 81.11مسسسسسسن الجسسسسسسسدول والشسسسسسسسكل البيسسسسسسساني السسسسسسسسابقين يتضسسسسسسس  أن أدلبيسسسسسسسة أاسسسسسسسراد عينسسسسسسسة الدراسسسسسسسسة بنسسسسسسسسبة 

علسسسسسى أن مجلسسسسس  إدارة البنسسسسسك علسسسسسى درايسسسسسة كاايسسسسسة با وكمسسسسسة ومبادئهسسسسسا ويعمسسسسسل علسسسسسى الإلتسسسسس ام اسسسسسا " نعسسسسسم"مسسسسسوااقين وأجسسسسسابوا 
سسسسسستراتيجية مسسسسسس ولية وضسسسسسل الأهسسسسسداف الإ يتسسسسسوي مجلسسسسس  الإدارة أنلسسسسسذلك وت يسسسسسرهم  رة الم سسسسساطرخاصسسسسسة ايمسسسسسا يتعلسسسسسق بسسسسسإدا

 ال البنسسسسسك، وتحمسسسسسل مسسسسسس وليةمسسسسسسا ت  الفعالسسسسسة في تنظسسسسسيم أعمسسسسسو  للبنسسسسسك ومعسسسسساي  تحمسسسسسل الم سسسسساطر وإطسسسسسار ا وكمسسسسسة البنكيسسسسسة
 .منهم محايدون% 1.11، وتخا  تداب  لضمان السلامة المالية للبنكإ
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  مبدأ المساواة في مدى إلتاام البنك بإحترام حقو  المساهمي  والامل على تحقي(: 11-3)م الجدول رق
 التاامل ماهم

 الابارة نام   لا محايد المجموع
والامل  المساهمي  حقو  حتراميلتام البنك بإ التكرار 20 2 6 21

 .ماهم التاامل في المساواة على تحقي  مبدأ
سبةالن 11311 13112 11311 200  

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
   مبدأ المساواة في التاامل ماهممدى إلتاام البنك بإحترام حقو  المساهمي  والامل على تحقي(: 12-3)الشكل رقم 

 

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
مسسسسسسن أاسسسسسسراد عينسسسسسسة الدراسسسسسسسة موااقسسسسسسون علسسسسسسى أن % 11.11البيسسسسسساني السسسسسسسابقين يتضسسسسسس  أن  مسسسسسسن الشسسسسسسكل والرسسسسسسسم

البنسسسسسسسك يلتسسسسسسس م بسسسسسسسإحترام حقسسسسسسسوق المسسسسسسسسا ين والعمسسسسسسسل علسسسسسسسى تحقيسسسسسسسق مبسسسسسسسدأ المسسسسسسسساواة في التعامسسسسسسسل معهسسسسسسسم وكانسسسسسسست إجسسسسسسسابتهم 
، المسسسسسسسا ين وت يسسسسسسرهم لسسسسسسذلك هسسسسسسو أن البنسسسسسسك يلتسسسسسس م بسسسسسسالقوانين ولسسسسسسوائ  وقواعسسسسسسد الأخسسسسسسلاق المهنيسسسسسسة في تعاملسسسسسس  مسسسسسسل "نعسسسسسسم"
 .نمنهم محايدو % 11.11ينما ، ب"لا"منهم رااضون لذلك وأجابوا % 1.11و

ماد على مرا ع داخلي مدى إعتماد البك على عملية المرا اة السنوية لنشاطاته با عت(: 13-3)رقم الجدول 
 مستقل وم هل

 الابارة نام لا محايد المجموع

المرا اة السنوية ياتمد البنك على عملية  التكرار 26 2 0 21
لنشاطاته وذلك إعتمادا على مرا ع داخلي 

 .مستقل وم هل
 النسبة 81311 13112 0 200

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
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 ك على عملية المرا اة السنوية لنشاطاته با عتماد على مرا ع داخلينمدى إعتماد الب(: 15-3)رقم  الشكل
 مستقل وم هل

 

  .EXCEL من إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول :المصدر

مسسسسسسن أاسسسسسسراد عينسسسسسسة الدراسسسسسسسة موااقسسسسسسون علسسسسسسى أن % 81.11يتضسسسسسس  مسسسسسسن الجسسسسسسدول والشسسسسسسكل البيسسسسسساني السسسسسسسابقين أن 
جسسسسسابوا البنسسسسك يعتمسسسسسد علسسسسسى عمليسسسسة المراجعسسسسسة السسسسسسنوية لنشسسسساطات  و لسسسسسك إعتمسسسسسادا علسسسسى مراجسسسسسل داخلسسسسسي مسسسسستقل وم هسسسسسل وأ

تقيسسسسسيم دوري لفعاليسسسسسة الرقابسسسسسة الداخليسسسسسة وإرتطباطسسسسس  المباشسسسسسر مسسسسسل مجلسسسسس  الإدارة  لايسسسسسرهم لسسسسسذلك هسسسسسو قيامسسسسس  بسسسسسإجراوت  " نعسسسسسم"
مسسسسسسسنهم رااضسسسسسسسون لسسسسسسسسذلك % 1.11، وعلسسسسسسسى مسسسسسسسد  ااعليسسسسسسسة وكفسسسسسسسالاة الإجسسسسسسسرالااق والضسسسسسسسواب  الرقابيسسسسسسسة المتبعسسسسسسسةوإطلاعسسسسسسس  
 ."لا"وأجابوا 

قياس أداء تقييم أدافه المالي والتش يلي على م شرا  تراعي مدى إعتماد البنك في (: 12-3)الجدول رقم 
 مسيريه أمام المساهمي 

 الابارة نام لا محايد المجموع

 المالي أدافه تقييم ياتمد البنك في التكرار 21 1 2 21

 قياس تراعي م شرا  على والتش يلي

 النسبة 90 213111 13112 200 .المساهمي  مسيريه أمام أداء

  .EXCEL من إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول :المصدر
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أمام مدى إعتماد البنك في تقييم أدافه المالي والتش يلي على م شرا  تراعي قياس أداء مسيريه (: 16-3)ل رقم لشكا
 المساهمي 

 

  .EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول  :المصدر
" نعسسسسسم"مسسسسسن أاسسسسسراد عينسسسسسة الدراسسسسسسة موااقسسسسسون وأجسسسسسابوا % 90ل والشسسسسسكل البيسسسسساني السسسسسسابقين أن يتضسسسسس  مسسسسسن الجسسسسسدو 

علسسسسسسى أن البنسسسسسسك يعتمسسسسسسد في تقيسسسسسسيم أدائسسسسسس  المسسسسسسا  والتشسسسسسسغيلي عسسسسسسل م شسسسسسسراق تراعسسسسسسي قيسسسسسسا  أدالا مسسسسسسس ي  أمسسسسسسام المسسسسسسسا ين، 
 .منهم محايدون% 1.11وهم رااضون لذلك، بينما "لا"منهم كانت إجابتهم % 21.11و

 البنكمدى أحقية أصحاب المصالح في ا ستفسار وا عراب ع  الأعمال التي تمارس داخل (: 15-3)رقم  الجدول
 المجموع محايد لا نام الابارة

يح  لأصحاب المصالح ا ستفسار أو 
ا عراب ع  الأعمال التي تمارس 

 .داخل البنك

 21 1 2 22 التكرار
 200 10 1.112 21.11 النسبة

  .EXCEL داد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دولمن إع :المصدر
 بنكمدى أحقية أصحاب المصالح في ا ستفسار وا عراب ع  الأعمال التي تمارس داخل ال(: 17-3)الشكل رقم 

 
 .EXCEL من إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول :المصدر
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مسسسسسن أاسسسسسراد عينسسسسسة الدراسسسسسسة موااقسسسسسون علسسسسسى % 21.11سسسسسسبة يتضسسسسس  مسسسسسن الجسسسسسدول والرسسسسسسم البيسسسسساني السسسسسسابقين أن ن
، "نعسسسسسسسم"أنسسسسسسس   سسسسسسسق لأصسسسسسسسحاب المصسسسسسسسا  الإستفسسسسسسسسار أو الإعسسسسسسسراب عسسسسسسسن الأعمسسسسسسسال السسسسسسستي  سسسسسسسار  داخسسسسسسسل البنسسسسسسسك وأجسسسسسسسابوا 

  .منهم محايدين% 10، بينما "لا"منهم رااضون لذلك وأجابوا % 1.11و
بقواعد الحوكمة البنكية مع و ع لوافح وقواعد  دور البنك في توعية المسيري  والااملي (: 16-3)الجدول رقم 

 الأخلا  المهنية
 الابارة نام لا محايد المجموع
 والااملي  المسيري  يقوم البنك بتوعية التكرار 21 2 2 21

 لوافح الحوكمة المصرفية وو ع بقواعد
 .المهنية الأخلا  وقواعد

 النسبة 913112 13112 13112 200

 .EXCELطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول من إعداد ال :المصدر
دور البنك في توعية المسيري  والااملي  بقواعد الحوكمة البنكية مع و ع لوافح وقواعد (: 19-3)رقم  الشكل

 الأخلا  المهنية

 

 .  EXCELمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج ا دول : المصدر
مسسسسسسن أاسسسسسسراد عينسسسسسسة الدراسسسسسسسة موااقسسسسسسون علسسسسسسى أن % 91.11قين يتضسسسسسس  أن السسسسسسساب والشسسسسسسكل البيسسسسسسانيمسسسسسسن الجسسسسسسدول 

" نعسسسسسسسم"البنسسسسسسك يقسسسسسسوم بتوعيسسسسسسة المسسسسسسسس ين والعسسسسسساملين بقواعسسسسسسد ا وكمسسسسسسسة البنكيسسسسسسة ووضسسسسسسل لسسسسسسوائ  الأخسسسسسسسلاق المهنيسسسسسسة وأجسسسسسسابوا 
ة وت يسسسسسرهم لسسسسسذلك هسسسسسو إلتسسسسس ام البنسسسسسك بالعديسسسسسد مسسسسسن لسسسسسوائ  وأنظمسسسسسة ا وكمسسسسسة السسسسستي ضسسسسسمت في مبادئهسسسسسا وقواعسسسسسدها الإل اميسسسسس

لتسسسسسس ام اسسسسسسا مسسسسسسن قبسسسسسسل أعضسسسسسسالا الإدارة يجسسسسسسب الإ ودسسسسسس  الإل اميسسسسسسة مجموعسسسسسسة مسسسسسسن المبسسسسسسادف الأخلاقيسسسسسسة وقواعسسسسسسد السسسسسسسلوك السسسسسستي
مسسسسسسسنهم رااضسسسسسسسون لسسسسسسسذلك % 1.11، ووتطسسسسسسسوير   علسسسسسسسى تبنيسسسسسسس ا سسسسسسسثبمفهسسسسسسسوم السسسسسسسسلوك المهسسسسسسس  و  توعيسسسسسسسةقيامسسسسسسس  بالو ، العليسسسسسسسا
 .محايدين% 1.11، بينما "لا"وأجابوا 
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 :الفصل  خلاصة
الفصل تم تحليل النتائج التي تم التوصل إليها من إجاباق العينة محل الدراسة لبنك الفلاحة  من خلال هذا

يرون أن مراقبة التسي  تحظى  المبحو ة هذ  الدراسة إي أن معظم أاراد العينة توصلت، -وكالة الطارف-مية الريفية والتن
الإدارة العليا، بالإضااة  لك في علاقتها بمجل  الإدارة و  بمكانة هامة ضمن ا لياق الداخلية للحوكمة البنكية، ويظهر

بشكل  نك محل الدراسة ملت م، وأ بتت الدراسة الميدانية أيضا أن البتصالالإإي دورها كنظام للمعلوماق وأيضا في عملية 
 .بتطبيق ا وكمة البنكية ومبادئها مقبول
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سعععععععيد منيالعععععععا نيعععععععا منعععععععامب دئ ا عععععععا نيماععععععععا م ع  ععععععع  ما عععععععا ني    اععععععع      ععععععع   م   ععععععع ب   عععععععم    نيععععععع  
 ممنق    من نكي   م  خ ص  ذنك  ن هذم م خير أس س أي نظ ا د ت   ي مشريانه.

  منمععععععععقب منععععععععا  ق ععععععععد م  نيعععععععع   م  ن عععععععع  منامن عععععععع  ممنععععععععا هععععععععز  منيالععععععععا نيععععععععا  ازملععععععععا ملحهت عععععععع ا   ع  عععععععع 
د ت عععع  يا  منععععامبل م يععععا منق عععع ا  اومسعععع   مف ععععع   منامن عععع  ممنع عععععت  لعععع   ق قعععع  م  نيعععع   مني عععع        منتعصعععع  

ات لعععععع   دئ نت جعععععع  نيم  هعععععع  دقتقعععععع و الععععععك ملح ت عععععع  يا  دئ أنظ عععععع   ق ق عععععع  اتعمقعععععع  مني عععععع    ملح موب م ي صععععععرب منععععععا
منشععععععم ق     منتي نيعععععع  مد ععععععقما  قعععععععو مدخععععععرلا مد  عععععع س م  عععععع من  مم ععععععالرلا   عععععع من     د عععععع   من نععععععع  م تلعععععع  

 .م طرمت ذمي م   لح
منيععععععا أطعععععع  منت   عععععع  منميلععععععي  ماعععععععا م ع  عععععع   لعععععع  أو  منعم عععععع  ايععععععا نيرم  عععععع  منت عععععع ير نيععععععا أهعععععع  مدن عععععع   

عصععععع   م يلعنيععععع   من عععععرمول  منعععععا ركعععععا  لععععع  ملح موب مملح موب منيل ععععع  امنامخل ععععع  ننظععععع ا م ع  ععععع  من نك ععععع  اي ععععع   لععععع  
نيععععععا ات عععععع  أ مذ من نععععععكل دبعععععع ذ منقععععععرموم  م ن سعععععع    ماعط ععععععه من   سعععععع  م  ن عععععع ل د عععععع ق  مئ  ع عععععع  نظعععععع ا شعععععع ني  ل عععععع   

رم  عععع  بج عععع  مارا عععع  م يلعنيعععع   مار تاعععع    ععععا قاعععع  ما  عععع  ك  عععع   عععع  نشعععع   أم م  معععع    من نععععكل   عععع  لعععع    مو ني
منت عععع ير     ل عععع  ملحا عععع ب نيععععا خععععتب يق عععع  م هععععامت ملحسععععقما ج   نل نععععك مايزلععععز  تلعععع  أشععععك ب منتعمصعععع  ق ععععه 

 .بهات يق   أهامت م  لح  مني ني  م يا ب منتن       م قرم  م من نك  ك 

  اقععععععا   م عععععا ان منععععععد هععععععذ  مناومسعععععع   مو نيرم  عععععع  منت عععععع ير     ععععع    عععععع ا م ع  عععععع  من نك عععععع ل م ل ععععععه ققععععععا
مناومسعععع  ماطيرهعععع  مننظععععري نكعععع  نيععععا م تلمععععيرلام م تلمععععير م  ععععتق  م ت ععععع    نيرم  عععع  منت عععع يرل مم تلمععععير منتعععع    م ت ععععع    
م ع  عععع  من نك عععع ل م ععععا رععععد د منعععع  د ععععرم  ميالععععا منععععامو منععععذي الي ععععه نيرم  عععع  منت عععع ير     عععع    عععع ا م ع  عععع  من نك عععع  

 م   م  ن  من  وت.   نك منمت   ممنتن    منرل
منيععععا خععععتب هععععذ  مناومسعععع  م  امن عععع    منع عععععت  لعععع  مقعععع مو مم  يعععع   منععععا اعععع    مو نيرم  عععع  منت عععع ير     عععع  

    ا م ع    من نك  ل م  منتعص  دئ مننت  ج منت ن  م
 أولا: نتائج الدراسة

   ععععع   عععععامو نيرم  ععععع  منت ععععع ير   نيعععععا خعععععتب هعععععذ  مناومسععععع    ملحط  ععععع   لععععع  منت ععععع  ب منر   عععععي مم تيلععععع       
  ععععع ا م ع  ععععع    من نعععععك دععععع  مناومسععععع ل م كعععععا اق ععععع   أهععععع  مننتععععع  ج منعععععا   م عععععرم  بهععععع  نيعععععا هعععععذ  مناومسععععع  دئ 

     م
 النتائج المستمدة من الجزء النظري: -1

من نك عععع   ن رلقعععع  منععععا لععععت  بهععععع  نيرم  عععع  سععععير مني عععع    من نععععك نيععععا   عععع   لععععع  ملح موب   تيلعععع  نيماعععععا م ع  عععع  -
 م  م   حم ل   قعو أصح ب م  لح .

ايتععععع  م ع  ععععع  نظععععع ا نيتك نيععععع  لشععععع   ملحطعععععرمذم  ممدن ععععع   م  صععععع   نت ععععع ير ممنر   ععععع ل ممنعععععا اي ععععع   لععععع   -
 يق   ني  لح     م طرمت ذم  من ل   ن نك.
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  من نعععععع  لت لععععع  ا   ععععع   عم عععععاه ل مهعععععذم ليت عععععا  لععععع   ن ععععع   منر   ععععع  أي نيرم  ععععع  منت ععععع يرل  كععععع ك م ع  ععععع  -
 م ل  و     من نك م ر زي مد موب من نك م يا.

أصععععععع   ا   ععععععع  م ع  ععععععع    من نعععععععع   عععععععرموب  ت  ععععععع   ععععععع  ا عععععععت    نين ق ععععععع    عععععععي من نعععععععع  ميععععععع ق   لععععععع   -
 دست رمولتا  منيك نتا .

ص  ا   ععععععع  م ع  عععععع    من نععععععع  أم   منشعععععععر    مهععععععذم  ن عععععع   لععععععع  أن لا لعطععععععا هنعععععع   دخعععععععتتت ق  عععععع   عععععع -
  عم ا م ع    ص    نلت          ني س   نيا     ن نع ا  مهي ن  د      ننع  مم ا ققط.

نيرم  ععععع  منت ععععع ير   ل ععععع  أم ني ععععع و لتن عععععا نيعععععا ختنعععععه م  عععععيرلا نيعععععا أنعععععه   م  ععععععب  لععععع  م ععععععمو  مدسعععععتلمتف   -
    م هامت م   رب نل نك. مي ن   مق  ل   نتحق

لقعععععععا نيرم عععععع  منت ععععععع ير    عععععع  اب   دبععععععع ذ منقععععععرموم  مذنعععععععك  نتعععععع   م يلعنيععععععع   نيععععععا خعععععععتب    نيععععععه  يعععععععاب  -
 أنش  ل موق  منتق ولر نك  نيا م الر مني ا مم الر م  لي.

 عععععععب هنععععع    ت ععععع   ععععع  أ مم  نيرم  ععععع  منت ععععع ير مم ع  عععععع ل ق  رم ععععع  ل عععععت اا  تلععععع  هعععععذ  م  مم    م  -
 ا  ه      ل      ا م ع     من نع .  ل  منتق ولر نلق  ا  ي ل   منر     م نت لي قاي

 النتائج المستمدة من الجزء التطبيقي: -2

 اعصلن  نيا ختب مناومس  منت   ق   دئ أنم
اعصععععع    نيرم  ععععع  منت ععععع ير     عععع  أ  ععععع ب  لعععع  ملح موب مملح موب منيل ععععع  نيعععععا خععععتب  موهععععع   مطععععع  أدعععععر نععععامو  -

م  ميق ععععععع  م هعععععععامت ملحسعععععععقما ج   نل نعععععععكل  م لح موب مني ععععععع  ااه   دبععععععع ذ منقعععععععرمو م يلعنيععععععع   دئ  لععععععع  م
ان     مف كععععع  منتنظ  عععععي ملجاععععع  م خعععععرج ا  ععععع ط ملحطعععععرمذم  منعععععا لقعععععانيا   لععععع  ملح موب دئ م  عععععتعيا  منععععع

 مهذم ني  لع د صح  منمر    ملجز    م مئ. لنل نك

ن نك ععععع     نعععععك منمت ععععع  ممنتن  ععععع  ع  ععععع  مم    ععععع انيرم  ععععع  منت ععععع ير  نظععععع ا نل يلعنيععععع     نعععععامو  أدعععععرمطعععععع   -
ا  تلععععععع  ل   ععععععر أن نيرم  ععععععع  منت عععععع ير اي ععععععع   لعععععع   ععععععع  من  عععععع    مم يلعنيععععععع    ععععععمنرلم عععععع  م  نعععععع  من ععععععع وت

ت ععععععععرب  نيي لجتاععععععع  ماقععععععععا ا  نعععععععي موب منيل ععععععع    شعععععععك  اقععععععع ولر  مولععععععع   من نعععععععك منيعععععععا مأنشععععععع     ل ععععععع   م 
 ممم ح ل مهذم ني  لع د صح  منمر    ملجز    منع ن  .

منت ععععع ير     ل ععععع  ملحا ععععع ب     ععععع ا م ع  ععععع  من نك ععععع     نعععععك منمت ععععع  ممنتن  ععععع   مطعععععع  أدعععععر نعععععامو نيرم  ععععع  -
منرلم ععععع  م  نععععع  من ععععع وتل   عععععر أن نيرم  ععععع  منت ععععع ير ا ععععع ه    ا عععععا     ل ععععع  ملحا ععععع ب منعععععامخلي مم ععععع وطيل 

أنيعععع   موهعععع    ا ععععا    عععع  م يلعنيعععع   مدا عععع ب من نععععك    عتععععه م  وط عععع ل   ب م عععع وطي موهعععع    ملحا عععع لت ععععع 
ملحا ععععع ب مني عععععع ي  ععععع  ملح موب منيل ععععع  مم  ععععععتعيا  ا ععععععا     ل ععععع  نيعععععا خعععععتب  لععععع   ملحا ععععع ب منعععععامخلي  
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منتشعععععلم ل   منعععععان  ل م عععععذنك نيعععععا خعععععتب ملحا ععععع ب م ققعععععي منعععععذي لي ععععع   لععععع  ا عععععا   منتعمصععععع   ععععع   تلععععع  
 ل مهذم ني  لع د صح  منمر    ملجز    منع نع .  نم  م  تعج مفرنيي  مخ  من نك منع    

  عععععع ا م ع  ععععععع  من نك عععععع     نععععععك منمت عععععع  ممنتن  عععععع  منرلم عععععع  م  نععععععع  مطععععععع  أدععععععر  رم  عععععع  منت عععععع ير     عععععع ا  -
ايتعععععع  نيرم  ععععع  منت عععععع ير نظعععععع ا شععععع ني  ل عععععع   بج عععععع  م ارا ععععع  م يلعنيعععععع   مار تاعععععع  ممني عععععع   من ععععع وتل   ععععععر

 لععععع  اعصععععع لا  دئ  لععععع  ملح موب مملح موب منيل ععععع  ممنعععععا ركنعععععه نيعععععا ات ععععع  أ مذ من نعععععكل اعط عععععه من   سععععع  م  ن ععععع  
هععععععععععامت مدبععععععععع ذ منقعععععععععرموم  م ن سععععععععع     منع ععععععععععد م ن سععععععععع ل   ععععععععع  لععععععععع    مو نيرم  عععععععععع  منت ععععععععع ير   يق ععععععععع  أ

مدسععععععقما ج    من نععععععك مايزلععععععز  تلعععععع  أشععععععك ب منتعمصعععععع  ق ععععععه ميق عععععع  م  ععععععلح  مني نيعععععع  م يا ب منتن عععععع    عععععع  
 م قرم  م من نك  ك ل مهذم ني  لع د صح  منمر    منر     .

 ثانيا: الإقتراحات والتوصيات:
ملح قم عععععععع    لعععععععع   عععععععععذ مننتعععععععع  ج م تعصعععععععع  دن اعععععععع  نيععععععععا خععععععععتب هععععععععذ  مناومسعععععععع  دوالنعععععععع  أن نقععععععععاا  يعععععععع  

 ممنتعص   م

 عععععععرموب  صععععععع  ة  أ مم  نيرم  ععععععع  منت ععععععع ير   من نعععععععك   ععععععع  نيت ل ععععععع    ععععععع    ععععععع ل مأهعععععععامت  ععععععع  ني عععععععير  -
 نتج  ا م ع    من نك   أ عر.

اكععععععلا نيعععععع م  مني عععععيرلا    ععععع لا  منت ععععع ير م العععععع  مي   عععععا   نعععععامو منعععععذي الي عععععه نيرم  ععععع  منت ععععع ير    -
  أ مذ من نك.   ا م ع    من نك   م نت لي ي  

و عععععط ني عععععلح  نيرم  ععععع  منت ععععع ير ني  شعععععرب  لح موب مملح موب منيل ععععع  نيعععععا أطععععع  د  ععععع به  سعععععل     ن ععععع  ا ععععع   فععععع   -
    عب  ل  م يلعني   من رمول  ممنك ق  .

د  ععععع ذ دسعععععتقتن    نيععععع  نع  مععععع  نيرم  ععععع  منت ععععع ير   مف كععععع  منتنظ  عععععي مأن اكععععععن   يععععع   لععععع  ملح موب ني  شعععععرب  -
 ل  منتن    ممنتي من ني  ملح موم  م خرج.ني  م م ظ  

لن لمعععععي أن لراقعععععي  مو منر   ععععع  دئ اعط عععععه مني ل ععععع   يعععععع مننجععععع ك نيعععععا خعععععتب قحعععععص  ماق ععععع    تلععععع  أنشععععع    -
من نعععععععكل ماععععععععقير م يلعنيععععععع   نعععععععي موب  كععععععع  ني عععععععتعيا     ععععععع  ا     انم عععععععذ هعععععععذ  ملحسعععععععقما ج     شعععععععك  

 صح  .

   ماعا م ع    مذنك  يقا ني ررم  منامم   عب م ع ع . ل  من نع  ملجزم رل  اع    م ع م  -

  ذب  تل  ملجاع  نت     ني     م ن    م ع      من نع  ممني    ل  اقن نا . -
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 ثالثا: آفاق الدراسة:
ب نيع عععععع  م ع  ععععع   يعععععا طعععععرك مناومسععععع   كعععععا د عععععقمك  يععععع  م عم ععععع   منعععععا  عععععا اكععععععن  ومسععععع   ني عععععتق ل    عععععع 

 ممنيرم    منت  ير
 ط من  عن    من نع . نياج ني  هم  م ع      ا  ير   -

 مم   م ع    م  رق     من نع  ملحستني  . -

 مو نيرم  ععععععع  منت ععععععع ير     ععععععع ا م ع  ععععععع  من نك ععععععع م  ومسععععععع  نيق ونععععععع   ععععععع  من نعععععععع  مني عني ععععععع  ممن نعععععععع  م  صععععععع   -
  لجزم ر.

 من نع . ن    منر     منامخل     امي   منت  ير ممنر        -

 
 



 

 

قائمة المصادر 
 والمراجع
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 الكتب: أولا

 يدط يمؤسسددددددددد ي ددددددددد   ي"الإدارة الحديثةةةةةةةةة، الإمعةةةةةةةةةقلاار ال     ةةةةةةةةةقار ال ةةةةةةةةة اراا"أحمدددددددددري، دددددددددري   ددددددددد   ي .1
ي.8002ي لج مع  ي لإسكنرري  يم   

 ي لط عدددددد ي ار  يد رير  دددددد ي"ال حقسةةةةةةا، الإداريةةةةةة، لت  ةةةةةةطد ال ةةةةةة اراا الت  ط طةةةةةة،"خليدددددد يبدددددد، ديأ دددددد،ي  ددددددي  ي .8
 .8002للن   يب  ن ي

 .1111 يمكت  يبينيشمس يم   ي" دخل إلى الإدارة ال قلط،"سيريه، ر  ي .3

 لط عدددددد ي ار  يي " اةةةةةةقدك الح ت ةةةةةة، و م اط قمتةةةةةةق مةةةةةةب دو    تةةةةةةقرة الةةةةةةد  قر  ولا ةةةةةةق "صدددددد  يأحمددددددري ددددددل  ي .4
ي.8014 لر ري لع  ي يلل ،س،ب ت يل ن ن ي يررت ي

 ي لط عدددددد ي ار  يمؤسسدددددد ي دددددد   ي لج معدددددد  ي"الإدارة ال قلطةةةةةة،  ةةةةةةدخل إم ةةةةةةق  ال ةةةةةة اراا"صددددددن ايب ددددددري ل  دددددد ر ي .2
 .8002 لإسكنرري  يم   ي

 دددددددد ير لت، يدددددددد  ي ي لط عدددددددد ي ار  يد ري ل دددددددد   يللن"الإدارة والتح طةةةةةةةةل ال ةةةةةةةةقلب"ب ددددددددري جلددددددددي ي ،  دددددددد ير خدددددددد رن ي .6
ي.8000ب  ن ي اردن ي

 .8006 يدط يمكت  ين نسايدمي ط يم   ي"  د ، إلى ع م الإمعق "ب ري ل  ي يدرري  ي .2

ي.1111 يد ري ل ه   ي لجز    ي" حقسا، التكقلطف"بيسىي   د  ي .2
 يد ري ج مدددددددريللن ددددددد ير لت، يددددددد  ي لط عددددددد ي ار  ي" حقضةةةةةةة اا مةةةةةةةب    يةةةةةةة، الح ت ةةةةةةة،"غضددددددد  ني سددددددد  ي لدددددددري  ي .1

ي.8012 اردن يب  ن ي
 يمج ،بددددددد ي لنيددددددد ي لع  يددددددد  ي لط عددددددد ي ار  ي ل ددددددد ه   يم ددددددد  ي"ح ت ةةةةةةة، ال ةةةةةةة تقا"،سددددددد يأحمدددددددري  ضدددددددير  ي .10

ي.8002
ي.1112 يدي، ني  ط ،ب تي لج معي  ي لجز    ي"ال حقسا، ال ق ، مب ال ؤسس،"، ري ،تين ي .11
ي.8002دط ي لزر طي  يم   يي يد ري لج مع ي لجرير  " لإد ر ي لع م "، ريرفعتيب ري ل،ه   ي .18
 يديدددددد، ني  ط ،بدددددد تي لج معيدددددد  ي ددددددد ي03 يط" ةةةةةة تقا اف ةةةةةةة ا  مةةةةةةب ال ةةةةةةق    ال  ا ةةةةةةة  "ن ديدددددد يف، ددددددي  ي .13

 .بكن،ن ي لجز   

 .8004 يد ري لمح ري  ي لجز    ي"إقتعقد ال ؤسس،"ن ص يد د يبررن ي .14

 قق  ، ال عقدر وال  اجع
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ي.8000 ي لث ني  ي لجز    ي يد ري لمح ري ي لع م  ي لط ع"م  طقا   اقا، التسطط "ن ص يد د يبررن ي .12
 يديدددددد، ني  ط ،بدددددد تي لج معيدددددد  ي لجز  دددددد  ي" ةةةةةةدخل إلةةةةةةى   اقاةةةةةة، التسةةةةةةطط "هدددددد، ر يمعدددددد  ا يم ددددددط ىي ل دددددد ها ي .16

ي.8011
 ي ا  ديميددددد ي لع  يددددد ي   ت، ددددد ي ي لدددددر   ر  يمددددداي"ال ةةةةةدخل مةةةةةب ال حقسةةةةةا، الإداريةةةةة،"رليدددددرينددددد  اي ج ددددد   ي .12

ي.للط  ب 
 :الكتب بقل غ، افج اط، 

1. A.Chemakhem ,"la Dynamique du contrôle de gestion", Dunod, Paris, 

France,1976, P16. 

2. Ecohen, "dictionnaire de gestion", casbah editions, 1998. 
3. Michel Rouch, "le contrôle de gestion bancaire et financiere", 4eme edition, 

Paris, France, 2002. 
4. Nacer Eddine Saadi, "le contrôle de gestion strategique", Edition Harmattan, 

Paris, France, 2009. 
5. P.Lbescos et alli,  " contrôle de gestion et management ", 4eme edition, paris, 

France. 

6. Sabine SEPARI, Guy Solle, Et autre," Le contrôle de gestion : Manuel et 

application", Dunod, Paris, France, 2007, p09. 

 ال  لاا والدوريقا ال   ط،: ثق طق

 ي لمجلددددد ي  ت،سدددددطي يلل ددددد ن،ني"دور    ةةةةةا الإدارة مةةةةةب ح ت ةةةةة،  ةةةةة تقا ال سةةةةةق  ،" دددددر يف ط ددددد ي لزهددددد    ي .1
ي.60 ي لي ي ج ،قير لعل، ي لسي سي  ي  مع يتل س ن ي لجز    يصي8 يبردي4ر لإقت  د يط

 لمجلدددد ي لجز   يدددد يل ت دددد   ي  "إسةةةةت امط ط، الإمعةةةةق  ال ةةةةقرجب ل  ؤسسةةةة، الإقتعةةةةقدي،" ل  سدددد ي دددد يرر ن ي .8
 . ي ت  ف1116 ي3  مع ي لجز    ي لجز    ي لعردي

الإلتةةةة ات ب ت  اةةةةةقا ل  ةةةة، بةةةةةقو  ت ةةةةدخل لإرسةةةةةق  الح ت ةةةة، مةةةةةب ال  ةةةةق  ال عةةةةة مب "  دددد ريب ددددري لددددد   ق ي .3
 .8001  مع ي ل لف ي لس    ي  يمجل يإقت  دي تيشم  يإف ي ي  ي لعر"ال  بب

الح ت ةةةةةةةة، مةةةةةةةةب ال ؤسسةةةةةةةةقا ال عةةةةةةةة مط،ر  حةةةةةةةةددامتقر   قيط  ةةةةةةةةق " كددددددددي ي دددددددد ي دددددددد ر  يب لدددددددد ي،دددددددد م  ي .4
ي. يم   يبل ا ي  مع يق صر يم ي ح يررقل  ي لجز   "وم اط قمتق  ع الإ قرة لحقل، ال  ا  
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 لإمتيددددد  يل  ددددد، ي يمجلددددد ي"دعةةةةةق م الح ت ةةةةة، ومقع طتتةةةةةق مةةةةةب محسةةةةةط  افدا  ال عةةةةة مب"  ددددد ي  ي ،ب يدددددر  ي .2
 ي ليددددددد ي لعلدددددددد، ي لإقت ددددددد دي ير لتم ريددددددد يربلدددددددد، ي لتسددددددديير ي  معدددددددد ي08 ي لمجلددددددددري03 لإقت ددددددد دير لإد ر  ي لعدددددددردي

ي.8012 ي لجز    ي08ل،نيسايبلاي ل لير ي
الحقت طةةةةةةة، ال ؤسسةةةةةةةط، وإ كق طةةةةةةة، م اط تةةةةةةةق ع ةةةةةةةى أر  ال اقةةةةةةةع مةةةةةةةب " ل  دددددددايلخددددددد ه  ي  طيددددددد ي ددددددد    ي .6

 ي01  لعددددددردي10 يمجلددددد يأر دددددريلل  ددددد، ي لعل يددددد  يمجلدددددريرقددددد ي"يقلطةةةةة،ال ةةةةة تقا ال درجةةةةة، مةةةةةب افسةةةةة ا  ال 
ي.ي8002

 يمدددددد يإ دددددد  في"  اقاةةةةةة، التسةةةةةةطط  مةةةةةةب ال ؤسسةةةةةة،"، ددددددريخليدددددد ير ج يددددددريأحمددددددر يدر سدددددد يإقت دددددد دي ي عندددددد، ني .2
 .8002 لر ت،ريم،سىيسلي  ي  ك ي ابح  ير لرر س تي لإقت  دي  ي ل  ه   ي

 يمجلددددددد يتك يدددددددتيللعلددددددد، ي" ةةةةةةة، وال  لا طةةةةةةة، ال عةةةةةةة مط،الح ت"م،فدددددددليأحمدددددددري لسددددددديري  يسدددددددمىيفت ددددددداي، دددددددر ي .2
 .8002 ي لع  ق ي10 ي لعردي4 لإد ري ير لاقت  دي  ي  مع يتك يت ي لمجلري

 يدر سدددددد يت يي يدددددد ي"ب ةةةةةةا ال  ا ةةةةةة  وإرسةةةةةةق  ق اعةةةةةةد الح ت ةةةةةة، ال عةةةةةة مط،"ن،فدددددد ي دددددد يلا يفضدددددديل ي ،طدددددد،ر  ي .1
 ي  معددددددددد ي ددددددددديسي08 ي لمجلدددددددددري12 يمجلددددددددد ي لإقت ددددددددد دي لجريدددددددددر ي لعدددددددددردي(8003-8008)تحليليددددددددد يلل ددددددددد  ي
 .ملي ن  ي لجز   

 افط وحقا وال ذت اا افتقدي ط،: ثقلثق

 يدر سدددددد ي"دور إداراا ال  اج ةةةةةة، الداخ طةةةةةة، مةةةةةةب م  طةةةةةةل  اةةةةةةقدك الح ت ةةةةةة،"إ دددددد  هي يإسدددددد  قي دددددد ن ي .1
تط ي يددددددددد يبلدددددددددىيقطددددددددد اي   ددددددددد رفي لع مددددددددد ي يفلسدددددددددطين يرسددددددددد ل يم  سددددددددد  ي لج معددددددددد ي لإسددددددددد مي  يغدددددددددز  ي

 .فلسطين

ال ؤسسةةةة، _دور ل حةةةةقا ال طةةةةقدة مةةةةب ويةةةةقدة م قلطةةةة،   اقاةةةة، التسةةةةطط  دراسةةةة، حقلةةةة،"ن يدددد  ييأحمددددري دددد، .8
 يمدددددم   يم رمددددد يلنيددددد يمتطل ددددد تي ددددده د يم سددددد يأ ددددد ديما يقسددددد ي"ال ط طةةةةة، فجتةةةةة ة ال طةةةةةق  وال  اقاةةةةة،

 لعلددددددددد، ي لإقت دددددددددد دي ير لتم ريدددددددددد يربلددددددددد، ي لتسدددددددددديير ي  دددددددددد يإد ر يأب ددددددددد   ي  معدددددددددد ي، ددددددددددري ، ددددددددددي ف ي
ي.8006 ي  سيل  ي لجز   

 ي"أثةةةة  م اطةةةةة الح ت ةةةة، مةةةةب ال  ةةةةق  ال عةةةة مب ومةةةةة   ةةةة راا ل  ةةةة، بةةةةقو "إلهدددد  يم ددددر يرهندددد  يطدددد  د ي .3
مدددددددددم   يم رمددددددددد يلنيددددددددد ي ددددددددده د ي   سددددددددد  ي ليددددددددد ي لعلددددددددد، ي لإقت ددددددددد دي يربلددددددددد، ي لتسددددددددديير ي  ددددددددد ي ،يددددددددد ي

 .8016-8012م      مع ي لع بيي لت سا يت س  ي لجز    ي
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 ي  ددددؤ  ي لددددرر ي لثددددد م يدرري"ب ال عةةةةقرج ال  ا  يةةةة، واقةةةةةع و مةةةةق م  يةةةة  الح ت ةةةة، مةةةةة"أمدددد  ي ل  دددد   ي .4
 ج،  ددددددد ي يت عيددددددد يأد  ي  ؤسسددددددد تي لإقت ددددددد دي  ي ليددددددد ي لعلددددددد، ي لاقت ددددددد دي ير لتم ريددددددد يربلددددددد، ي لتسددددددديير ي

 .8013ن،ف  يي80-11  مع ي سي  ي  ي ،يبلا ي ل لف ي

ال عةةةةة مط، وويةةةةةقدة ال ةةةةةدرة  التح يةةةةة  ال عةةةةة مب و  ت  اةةةةةقا م ةةةةة ي  ال ةةةةةد قا" ددددد ي يب دددددري ل ددددد در ي .2
 .8006-8002 يأط ر  يد ت،ر هيغيريمن ،ر  ي  مع ي لجز    ي لجز    ي"الت قمسط، مب الا   

مددددددم   يلنيدددددد يمتطل دددددد تير "دور   اقاةةةةةة، التسةةةةةةطط  مةةةةةةب الت  طةةةةةةل  ةةةةةة  ال  ةةةةةةقط  الا كطةةةةةة،" ددددددز  يخر دددددد  ي .6
 .8012-8014ي ه د ي   س  يقس يبل، ي لتسيير ي  مع ي لجز    ي لجز    

 يرسددددد ل يم  سدددددتيري يبلددددد ي"الإمعةةةةةق  الت  ط ةةةةةب وعلاقتةةةةةي بةةةةةقفدا  الةةةةة  ط ب" ددددد،بطي ي ددددد  ي لدددددري  ي .2
ي.8001 لن س ي  مع يقسنطين  ي لجز    ي

 يمددددددم   يم رمدددددد ي"دور   اقاةةةةةة، التسةةةةةةطط  مةةةةةةب ال ؤسسةةةةةة، الإقتعةةةةةةقدي،يإبةةةةةة او"تدددددد ين يدددددد  يدري ددددددينيمدددددد ر  ي .2
 ليددددددد ي لعلددددددد، ي لاقت ددددددد دي ير لتم ريددددددد يربلددددددد، ي لتسددددددديير ييي ددددددد  يمتطل ددددددد تينيددددددد ي ددددددده د يم سددددددد يأ ددددددد ديما 

 .8016-8012  مع ي  لاي،نريأرج ا ي ل ،ي   ي لجز    ي

 يمدددددددم   ي"-دراسةةةةةةة، حقلةةةةةةة،–أثةةةةةةة    اقاةةةةةةة، التسةةةةةةةطط  ع ةةةةةةةى  سةةةةةةةت   أدا  ال ؤسسةةةةةةة، " ددددددد ل،تيليلدددددددى ي .1
، يم رمدددددددد ي دددددددد  يمطل دددددددد تينيدددددددد ي دددددددده د يم سدددددددد يأ دددددددد ديما ي ليدددددددد ي لعلدددددددد، ي لإقت دددددددد دي ير لتم ريدددددددد يربلدددددددد

 لتسدددديير ي  ددددد يتدددددرقيلي، سددددد يرم  ق ددددد ي لتسددددديير ي  معدددد يب دددددري ج يدددددري ددددد ي ددددد ديس يمسدددددت    ي لجز  ددددد  ي
8016-8012. 

ح صةةةةةةةة ، ال ةةةةةةةة تقا ل      ةةةةةةةة، ال عةةةةةةةة مط، ضةةةةةةةة   التحةةةةةةةة لاا الاقتعةةةةةةةةقدي، " دددددددد  ي، ددددددددر ي .10
 يمدددددم   يم رمددددد ي ددددد  يمتطل ددددد تينيددددد ي ددددده د ي    سددددد  يقسددددد يبلددددد، ي لتسددددديير ي  ددددد يإد ر ي"ال قل طةةةةة،

ي.8010 ي لجز    ي3ب    ي  مع ي لجز   أ
الإلتةةةةة ات ب ت  اةةةةةقا ل  ةةةةة، بةةةةةقو  ت ةةةةةدخل لإرسةةةةةق  الح ت ةةةةة، مةةةةةب ال  ةةةةةق  "  ددددد ريب دددددري لددددد   ق ي .11

 يأط ر ددددددد يد تددددددد،ر ه يقسددددددد ي لعلددددددد، ي لإقت ددددددد دي ير لتم ريددددددد يربلددددددد، ي"ال عةةةةةةة مب دراسةةةةةةة، حقلةةةةةةة، ال  ا ةةةةةةة 
 .8001-8002 ي لجز    ي3 لتسيير ي  مع ي لجز   ي

دور ال ةةةةةة و  الا كطةةةةةة، ل ت  طةةةةةة، ال لاحطةةةةةة، مةةةةةةب ال  ا ةةةةةة  دراسةةةةةة، حقلةةةةةة، ب ةةةةةةةا "يحم يددددددر يإيمدددددد ن  .18
 يمدددددددم   يم رمددددددد ي يإطددددددد ريمتطل ددددددد تينيددددددد ي ددددددده د ي"ال لاحةةةةةةة، والت  طةةةةةةة، ال ي طةةةةةةة، وتقلةةةةةةة، بةةةةةةة   تطةةةةةةةد 
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   سدددددد  ي ليدددددد ي لعلدددددد، ي لإقت دددددد دي يربلدددددد، ي لتسدددددديير ي  دددددد يإقت دددددد دين ددددددر ير نكددددددا ي  معدددددد ي ل دددددد   ي
ي.8012-8012  ي رير ي لط رف ي لجز    ي

الح ت ةةةةة، ال ؤسسةةةةةط، مةةةةةب ال عةةةةةقرج ال  ا  يةةةةة، وم ةةةةةق ل اةةةةةقدك     ةةةةة، " نددددد،فيب دددددري ل حمددددد ن ي .31
غدددددديري) يمددددددم   يم  سددددددتيري"يالت ةةةةةةقو  الاقتعةةةةةةقد  والت  طةةةةةة، و اةةةةةةقدك ل  ةةةةةة، بةةةةةةقو  ل  ققبةةةةةة، ال عةةةةةة مط،

 .8018-8011 ي  مع يمنت،ر  يقسنطين  ي لجز    (من ،ر 
حقلةةةةةةة،  - لطةةةةةةةقا رققبةةةةةةة، الا ةةةةةةةا ال  تةةةةةةة   ع ةةةةةةةى الا ةةةةةةة   الت قريةةةةةةة، وم قلطتتةةةةةةةق " ،ريددددددد يحمددددددد  ي .14

 ي ليددددددددد ي لعلددددددددد، ي لإقت ددددددددد دي يربلددددددددد، ي لتسددددددددديير يمدددددددددم   يم  سدددددددددتيري ي لعلددددددددد، ي لإقت ددددددددد دي  يي"-ال  ا ةةةةةةةةة 
 .8006-8002   ي ن، يرتأمين ت ي  مع يمنت،ر  يقسنطين  ي لجز    ي

  ةةةةةقط  ومح طةةةةةة م قلطةةةةة، افدا  ل ا ةةةةة   دور الح ت ةةةةة، ال عةةةةة مط، مةةةةةب م  طةةةةةل ال"خنتددددد،ني نددددد ن ي .12
 يمدددددددم   يم رمددددددد يلنيددددددد ي ددددددده د يم سددددددد يأ ددددددد ديما ي ليددددددد ي لعلددددددد، ي لإقت ددددددد دي يربلددددددد، ي لتسددددددديير ي"الت قريةةةةةةة،

 .8016-8012   يم لي ير ن،  ي  مع يأ ي ل ، قا ي لجز    ي

  ةةةةةقت      ةةةةةقا التسةةةةةطط  و سةةةةةقعد ع ةةةةةى إم ةةةةةق  ال ةةةةة ار : ال حقسةةةةةا، التح ط طةةةةة،"دحمددددد،نيهددددد   ي .16
 يأط ر دددددد يلنيددددد ي ددددده د ي لدددددر ت،ر ه ي ليدددددد ي لعلددددد، ي لإقت ددددد دي  ي  معددددد ي دددددد ي"ب ال ؤسسةةةةة، الإقتعةةةةةقدي،مةةةةة

ي.8002ي،سفي  يخر  ي لجز    ي
مددددددم   يلنيدددددد ي دددددده د يليسدددددد نس ير "م قلطةةةةةة، التسةةةةةةطط  مةةةةةةب ال ؤسسةةةةةة، الإقتعةةةةةةقدي،"  يددددددر ي ،ب لدددددد  ي .12

ي. ي ت  ف8000قس ي لعل، ي لإقت  دي يربل، ي لتسيير ي لجز    ي

 يمدددددم   يم  سددددتير ي ليددددد ي لعلددددد، ي"  ةةةةقت   اقاةةةةة، التسةةةةةطط  وعلاقتةةةةةي ب م ةةةةق  ال ةةةةة ار"ل ددددده  يصدددد   ي .12
 .8006-8002 لإقت  دي يربل، ي لتسيير ي   يإد ر يأب    ي  مع ي لجز    ي لجز    ي

 يمدددددددم   يم رمددددددد يلنيددددددد ي"-دراسةةةةةةة، حقلةةةةةةة،–مسةةةةةةةطط  ومح طةةةةةةةل اف ةةةةةةة ا  ال    طةةةةةةة، "ط،يددددددد ير دددددددير ي .11
لددددددد، ي لإقت ددددددد دي ير لتم ريددددددد يربلددددددد، ي لتسددددددديير ي  معددددددد يتل سددددددد ن يتل سددددددد ن ي ددددددده د ي    سدددددددتير ي ليددددددد ي لع

 . لجز    ي يس

 يمددددددم   ي"أثةةةةةة    اقاةةةةةة، التسةةةةةةطط  ع ةةةةةةى ال مةةةةةةع  ةةةةةة   سةةةةةةت   افدا  ال ةةةةةةقلب"ب ددددددري ل حمدددددد نيه دددددد ا ي .80
م رمددددددددد يلإسدددددددددتك   يمتطل ددددددددد تي ددددددددده د ي   سددددددددد  ي ليددددددددد ي لعلددددددددد، ي لإقت ددددددددد دي  يغددددددددديريمن ددددددددد،ر  ي  معددددددددد ي

 .8018لجز    يق صر يم   ح يررقل  ي 
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 ي"دور التةةةةةدقطة الا كةةةةةب مةةةةةب إرسةةةةةق   اةةةةةقدك الح ت ةةةةة، الا كطةةةةة،"ب يدددددر ين يددددد  يمسدددددع،د يي سددددد  ي .81
مددددم   يم رمدددد ي ددددد  يمتطل دددد تينيددددد ي دددده د ي   سددددد يأ دددد ديما ي ليددددد ي لعلدددد، ي لإقت ددددد دي يربلدددد، ي لتسددددديير ي

 .8012-8016   يترقيليرم  ق  ي لتسيير ي  مع ي لع يريأحمريدر ي  يأدر ر ي لجز    ي

أ  طةةةة، م اطةةةةة الح ت ةةةة، مةةةةب الا ةةةة   وأث  ةةةةق ع ةةةةى بط ةةةة، افع ةةةةق   ةةةةع الإ ةةةةقرة إلةةةةى "بث دددد  يمددددير  ي .88
 يمددددددم   يم رمددددددد ي دددددد  يمتطل دددددد تينيدددددد ي ددددددده د ي    سددددددتير ي ليدددددد ي لعلدددددد، ي لإقت ددددددد دي ي"حقلةةةةةة، ال  ا ةةةةةة 

 .8018ربل، ي لتسيير ي   يم لي ي ن، يرتأمين ي  مع ي  سيل  ي لجز    ي

 يأط ر ددددد يد تددددد،ر ه ي ليددددد ي"أثةةةةة    اقاةةةةة، التسةةةةةطط  مةةةةةب م  طةةةةةل ح ت ةةةةة، ال ؤسسةةةةةقا"ق قددددد ديبددددد د  ي .83
 ي لجز  ددددددد  ي3 لعلددددددد، ي لإقت ددددددد دي ير لتم ريددددددد يربلددددددد، ي لتسددددددديير ي  ددددددد يم ليددددددد ي  ؤسسددددددد  ي  معددددددد ي لجز  ددددددد ي

8081. 

 يمددددددم   يم رمدددددد ي" ت  اةةةةةةقا إرسةةةةةةق  الح ت ةةةةةة، مةةةةةةب ال  ةةةةةةق  الا كةةةةةةب ال  ا ةةةةةة  " نددددددز يب   سدددددد  ي .84
د يم سددددددد يأ ددددددد ديما يقسددددددد ي لعلددددددد، ي لإقت ددددددد دي يربلددددددد، ي لتسددددددديير ي  ددددددد ي ددددددد  يمتطل ددددددد تينيددددددد ي ددددددده 

 .8012-8016م لي ير ن،  ي  مع يأ ي ل ، قا ي لجز    ي

 يرسددددد ل يم  سدددددتيري"أثةةةةة  الامعةةةةةق  الت  ط ةةةةةب ع ةةةةةى دام طةةةةة، الإ  ةةةةةقو لةةةةةد  ال  ةةةةةق "مددددد رسيهنددددد   ي .82
 .8002 يبل ي لن س ي  مع يقسنطين  ي لجز    ي

مد طةةةةةة،   ةةةةةةقط  الت ثةةةةةة  ال عةةةةةة مب بقلةةةةةةدو  ال ق طةةةةةة،  ةةةةةةع دراسةةةةةة، حقلةةةةةة، أسةةةةةةقلطب "، ددددددريإلي ددددددا ي .86
 يأط ر ددددد يد تددددد،ر هي ي لعلددددد، ي لاقت ددددد دي  ي ليددددد ي لعلددددد، ي لاقت ددددد دي ير لتم ريددددد يربلددددد، ي لتسددددديير ي"ال  ا ةةةةة 

ي.8014  مع ي سي  ي  ي ،بلا ي ل لف ي
 ي  معدددددد ي يمددددددم   يم رمدددددد يلنيدددددد ي دددددده د يم سدددددد يأ دددددد ديما"إدارة  ةةةةةة ت، ال سةةةةةةق  ،"، ددددددريم  ددددددا ي .82

ي.8016-8012، ري ، ي ف ي  سيل  ي لجز    ي
  قربةةةةة، رققبطةةةةة، ل تةةةةةدقطة الةةةةةداخ ب  ةةةةةع   اقاةةةةة، التسةةةةةطط  مةةةةةب  ةةةةةل إرسةةةةةق   لطةةةةةقا "مددددد ريب ددددد ر  ي .82

 يأط ر ددددددد يد تددددددد،ر ه ي ليددددددد ي لعلددددددد، ي لإقت ددددددد دي يربلددددددد، ي لتسددددددديير ي  ددددددد ي، سددددددد   ي"ح ت ةةةةةةة، ال ةةةةةةة تقا
ي.8012-8012  مع ي، ريخيض  ي سك   ي لجز    ي

 يمددددددددم   ي"أ  طةةةةةةةة،   ةةةةةةةةقت ال حقسةةةةةةةةا، التح ط طةةةةةةةة، تةةةةةةةة داة مةةةةةةةةب   اقاةةةةةةةة، التسةةةةةةةةطط "ندددددددد،  يم   طددددددددا ي .81
م  سددددددددتير يفدددددددد اي لت ليدددددددد ي لاقت دددددددد د  ي ليدددددددد ي لعلدددددددد، ي لإقت دددددددد دي ير لتم ريدددددددد يربلدددددددد، ي لتسدددددددديير ي  معدددددددد ي

 .8006-8002 لجز    ي لجز    ي
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ي:افط وحقا بقل غ، افج اط، 
1. Hamadouche malika, "contrôle de gestion d’une entreprise publique 

économique", mémoire magister, Alger, 2000. 
 قا ال   ط،ال ؤم  اا وال  ت ط: راب ق

 يدر سددددد ي  لددددد ي لجز  ددددد  ي"الح ت ةةةةة، و ال ؤسسةةةةةقا ال عةةةةة مط،" ددددد يبدددددزر ي ددددد يبلدددددا ي  ددددد ريب دددددري لددددد   ق ي .1
-80  معددددد يسدددددطيف ييددددد، ييمدددددرخ ي ل،ق يددددد يمددددد ي ا مددددد تي   ليددددد ير   ددددد في  :يملت دددددىيبل دددددايدر ي ددددد، 

 . ي لجز   8001أ ت،   يي81

 ةةةةةةة  أجةةةةةةةل إسةةةةةةةت ارامط ط، وط طةةةةةةة، ل ح ت ةةةةةةة،  ةةةةةةة     ةةةةةةة ر إدارة الدولةةةةةةة، " سدددددددينيم دددددددط ىي لهددددددد   ي .8
 يبحددددد، يرأرر قيب ددددد يمدددددؤ  يمتطل ددددد تي ،  ددددد ي ل ددددد   تيرأسددددد، قي  ددددد  ي"وال  ت ةةةةةع والحكةةةةةم ال ا ةةةةةد

ي.8002 لع  ي  ي  نظ  ي لع  ي يللتن ي ي لإد ري  يم   ي
 يررقددددد يبحثيددددد ي"  اقاةةةةة، التسةةةةةطط  تةلطةةةةة، لح ت ةةةةة، ال ؤسسةةةةةقا وم  طةةةةةل الإبةةةةةدا "ديدددددرري، دددددرير خددددد رن ي .3

درريأدر تيم  ق دددددددد ي لتسددددددددييري يت سددددددددي ي ج،  دددددددد ي ي  ؤسسدددددددد تي"م رمدددددددد ي دددددددد  يملت ددددددددىيرطدددددددد ي عندددددددد، ني
 . ي لجز   8 ي  مع يبلايل،نيسا ي ل لير ي82/04/8012:ي لإقت  دي  ي ت ري 

ال  ت ةةةةةةى الةةةةةةدولب حةةةةةة    لطةةةةةةقا ح ت ةةةةةة، ال ؤسسةةةةةةقا و ت  اةةةةةةقا " سي  ي دددددد  يبر  كدددددد يأ دددددد   يمددددددر .4
 ي ليددددد ي لعلددددد، ي لإقت ددددد دي يربلددددد، ي لتسددددديير ي  معددددد يق صدددددر يم  ددددد ح يررقلددددد  ي"مح طةةةةةة الت  طةةةةة، ال سةةةةةتدا ،

 .8013ن،ف  يي86-82 لجز    ي

 ال س ط،   اقع الإ ت  ت: خق سق
 ي"  ةةةةةقت   اقاةةةةة، التسةةةةةطط  مةةةةةب ال ؤسسةةةةةقا الإقتعةةةةةقدي، ودور  مةةةةةب محسةةةةةط  افدا "قددددد،ري ي ددددد ايق،يدددددرر ي .1

 يبلددددددددددددددددددددىي  ،قدددددددددددددددددددد ي لإلكدددددددددددددددددددد ر ي10:82 يبلددددددددددددددددددددىي لسدددددددددددددددددددد ب ي82/04/8081أطلدددددددددددددددددددد يبليدددددددددددددددددددد ييدددددددددددددددددددد، ي
www.docudesk.com.ي

 يم ددددد  ي04 لعدددددردي لسددددد دس يصي يم ددددد هي يم ليددددد  "  ةةةةةقت الح ت ةةةةة، مةةةةةب الا ةةةةة  "  عهدددددري   ددددد  ي   ددددد   ي .8
 www.ebi.gov.eg:يمت،ف يبلىي  ،ق ي لإلك ر 

سددددد يي08 يبلدددددىي لسددددد ب ي8081-04-86:يأطلددددد يبليددددد ي تددددد ري  ي"ال ي طةةةةة،يب ةةةةةا ال لاحةةةةة، والت  طةةةةة،"م ددددد  ي .3
يwww.badrbanque.dz:يد يبلىي  ،ق ي لإلك ر ي لت  ي30ر

http://www.docudesk.com/
http://www.ebi.gov.eg/
http://www.badrbanque.dz/
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د يبلددددددددىي  ،قدددددددد ي لإلكدددددددد ر يي22سدددددددد يري81 يبلددددددددىي لسدددددددد ب ي8081-04-86م دددددددد  يإطلدددددددد يبليدددددددد ي تدددددددد ري ي .4
يwww.socpa.org.Sa/Au/Au11/au1102.htm:ي لت  

  حقض ااال: سقدسق

 ي،  ددددددددد  يا معددددددددد يف  ددددددددد تيب ددددددددد س يسدددددددددطيف يي  ددددددددد يإت ددددددددد  ي" طةةةةةةةةة، الإمعةةةةةةةةةق  مةةةةةةةةةب ال ؤسسةةةةةةةةة، ق" .1
 .8081مؤسس تي ي لجز    ي

التسةةةةة ي ط، ال ت   ةةةةةة، بةةةةةةقل  ي  التسةةةةةة ي ب ال  اةةةةةةة با ةةةةةةا يال ةةةةةة اراا" ددددد ير  ددددددويهددددد شما يلعددددددمرريصدددددد،ري  ي .8
ي.8081 ل ي ي  ي ي،    يمط ،ب يم رم يم ي نكي ل    ير لتن ي ي"ال لاح، والت  ط، ال ي ط،

 ال  اسطم والت  ي قا: سقب ق
ي.1128م رسيي13 ت ري يي28-106م س، يرق ي .1
 ال  ق داا والإم ققطقا: ثق  ق
 يصددددددنررقي لن ددددددري"قضةةةةةةقيق و  اضةةةةةةطع مةةةةةةب ال ققبةةةةةة، ال عةةةةةة مط،"ت،صددددددي تي للمندددددد ي لع  يدددددد يلل ق  دددددد ي   دددددد في  ي .1

 . لع بي يأ ،لخ  ي لإم ر تي لع  ي ي  ت ر 

ي. ل   ريلل ؤسس ي ي لجز   ميث قي جك ي .8
 

http://www.socpa.org.sa/Au/Au11/au1102.htm
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 جامعة الشاذلي بن جديد

 كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير
 قسم العلوم الإقتصادية

 إقتصاد نقدي و بنكي: تخصص
 

 

 إستبيان

 
م ماستر في العلو ضمن متطلبات الحصول على شهادة  التخرجفي إطار التحضير لمذكرة 

، تم  إعداد -الطارف-بنكي بجامعة الشاذلي بن جديد الإقتصادية تخصص إقتصاد نقدي و 
 "تجسيد الحوكمة في البنوكدور مراقبة التسيير في دعم ": بحث تحت عنوان

بهدف الحصول على آراءكم حول ما تضمنه من  ستبيانيسرني أن أضع بين أيديكم هذا الإ
وأحيطكم علما أن هذا الإستبيان يعتبر جزءا من البحث لذا نرجو منكم المساعدة  .تساؤلات

لن تستخدم إلا لأغراض إجابتكم ستحظى بالسرية التامة و  لإتمامه في أحسن شكل، علما أن
 .البحث العلمي فقط

 .شكرا لتعاونكمو 

 

 :تحت إشراف الدكتور                                                                                 
 قرقاد عادل                                                                               

                     kerkad@gamil.com 

 :من إعداد الطالبتين
  kilani2019mouna@gmail.com كيلاني منى

 maissaroumaissa468@gmail.com خروف حدي
 

 
 
0202-0202 

mailto:kerkad@gamil.com
mailto:kilani2019mouna@gmail.com
mailto:maissaroumaissa468@gmail.com
mailto:maissaroumaissa468@gmail.com
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 معلومات حول عينة الدراسة :المحور الأول
 .في الخانة المناسبة (x)ضع علامة : إرشادات الإجابة

 

 

 

  ذكر الجنس

  أنثى
  تقني سامي المؤهل العلمي

  ليسانس
  ماستر

  ماجستير
  دكتوراه

  ...........................أخرى
  سنوات 5أقل من  سنوات الخبرة

   01سنوات إلى أقل من  5من 
  سنة  05إلى أقل من  01من 

  سنة 05أكثر من 

 الوظيفة
 
 
 
 
 
 

  المدير
  مكلف بالزبائن 

  مكلف بالدراسات
  مدقق حسابات

  مكلف بالمنازعات

  موظف شباك

  ...........................أخرى
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 البنكية مكانة مراقبة التسيير ضمن الآليات الداخلية للحوكمة: المحور الثاني

 

 محايد لا نعم العبـــــــــــــــــــــارات الرقم

  مكانة مراقبة التسيير وعلاقتها بمجلس الإدارة والإدارة العليا  

 موقع الفعال لمراقبة التسيير داخل البنك يساهم في عملية الربط والإتصالتال 22

 .بالإدارة العليا
   

مراقبة التسيير في وضع وتوجيه الإستراتيجيات تعتمد الإدارة العليا للبنك على  20
 .الخاصة بنشاطاته

   

    .تقوم مراقبة التسير برفع كل تقاريرها للإدارة العليا للبنك في الوقت المناسب 20

تعتبر مراقبة التسير من أهم الأدوات التي تعتمد عليها الإدارة العليا لتوجيه عملياتها  20
 .ونشاطاتها

   

 التسيير كنظام للمعلوماتمراقبة 

 محايد لا         نعم           
 :في مؤسستنا دائما ما نجد أن مراقبة التسيير شديدة الحرص على

التفصيل في تقاريرها المحاسبية والمالية مع الإلتزام بنشر كافة المعلومات لكل  20
 .الأنشطة والعمليات

   

    .العاملين متابعة كل التقارير التي تخص أداء 20

الإعتماد على نظام فعال يعمل على نقل البيانات والمعلومات لكافة المستخدمين  20
 .ومتخذي القرارات

   

    .الثقة والسرية في إستلام وتسليم المعلومات 20

    .وضع بدائل إستراتيجية وآليات مناسبة لإدارة كافة الأحداث المستقبلية 20

  التسيير في عملية الاتصال دور مراقبة
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 مدى الإلتزام بتطبيق الحوكمة داخل البنك: المحور الثالث

 محايد لا  نعم  الفقرات الرقم

 المنظمات الوطنية طرف من البنكية الموضوعة حوكمةال مبادئ وإحترام تطبيقيلتزم البنك ب 20

 .والدولية

   

للقيام بواجباتها على تتمتع الجهات الرقابية والتنظيمية والتنفيذية للبنك بالسلطة الكافية  20
 .أكمل وجه

   

    .البنك يلتزم بنشر المعلومات الكافية لجميع الأطراف ذات المصلحة 20

يقوم مجلس الإدارة بوضع الأهداف والإستراتيجيات العامة للبنك وتتبع مدى تحقيق تلك  20
 .الأهداف

   

ومبادئها ويعمل على الإلتزام بها خاصة فيما  مجلس إدارة البنك على دراية كافية بالحوكمة 20
 .يتعلق بإدارة المخاطر

   

    .معهم التعامل في المساواة والعمل على تحقيق مبدأ المساهمين حقوق حتراميلتزم البنك بإ 20

يعتمد البنك على عملية المراجعة السنوية لنشاطاته وذلك إعتمادا على مراجع داخلي  20
 .مستقل ومؤهل

 

 

  

 مسيريه أمام أداء قياس تراعي مؤشرات على والتشغيلي المالي أدائه تقييم يعتمد البنك في 02

 .المساهمين

   

    .يحق لأصحاب المصالح الإستفسار أو الإعراب عن الأعمال التي تمارس داخل البنك 02

 وقواعد لوائح الحوكمة المصرفية ووضع بقواعد والعاملين المسيرين يقوم البنك بتوعية 00

 .المهنية الأخلاق

   

 

    :في مؤسستنا دائما ما نجد أن مراقبة التسيير مهتمة ب

    .تحقيق عملية إتصال فعالة بين مختلف الوظائف والمصالح داخل البنك 22

    .إيصال المعلومات بشكل واضح وصحيح لكافة الأطراف 22

    .تسهيل عملية إتصال البنك مع بيئته الخارجية   20


