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 ممخّص  
 

أف تتعرض ليا المصارؼ التجارية مف خلبؿ  عمى الرغـ مف وجود أكثر مف مفيوـ لممخاطر التي يمكف
تنوع الخدمات المصرفية المقدمة لمزبائف, إلا أف ىذه في آليات عمؿ المصارؼ التجارية و التطورات الحاصمة 

ىداؼ المنوودة أجمعت عمى أنيا ذات تأثيرات سمبية عمى درجة أعماؿ المصرؼ و تحقيؽ الأكافو المفاىيـ 
 . لممصارؼ التجارية
مخاطر كاف لا بد لإدارة المصرؼ التجاري التعامؿ مع ىذه المخاطر مف خلبؿ أسموب إدارة ال مف ىنا

مالية معرفة أنواع المخاطر التي تتعرض ليا المصارؼ و قياسيا مف خلبؿ احتبيدؼ التعرؼ عمى المخاطر و 
وذلؾ باستخداـ قؿ خطورة ف الأكثر خطورة إلى الأترتيبيا وفؽ الأولويات محدوث الخطر وتوقيت الخطر وتقييميا و 

 أسموب المصفوفات المرجحة لتسميط الضوء عمى المخاطر العالية و توجيو الاىتماـ نحو معالجتيا .
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  ABSTRACT    

 
Although there is more than a concept of risk that can be experienced by 

commercial banks through developments in the mechanisms of  commercial banks and 

diversity of banking services provided to clients, all of these concepts were unanimous 

as having a negative impact on the degree of the bank's business and achieve the desired 

goals to commercial banks.  So it was necessary to manage the commercial bank to deal 

with these risks through a method of risk management in order to identify the risks and 

see what kinds of risks faced by banks and measured by the probability of the risk and 

timing risk and evaluated and ranked according to the priorities of the most serious to 

less serious using a weighted matrix method to highlight the high-risk and direct 

attention to address the same. 
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 مقدمة: 
تتعرض المصارؼ في العصر الحالي إلى مخاطر عديدة ناتجة عف التطورات المتسارعة في مختمؼ 

نواء خدمات استثمارية جديدة عدا عف التطورات التكنولوجية الأنوطة لاسيما مف حيث ظيور منتجات جديد ة وا 
اليائمة وتطور الاتصالات والمعمومات. لذلؾ أصبح لزاماً عمى المصارؼ أف تتخذ الإجراءات اللبزمة لمتعرؼ عمى 

 ىذه المخاطر وتحديدىا وقياسيا ووضع الإجراءات المناسبة ليا لمحد مف آثارىا.
 
 :أىدافوالبحث و أىمية 

خلبؿ زيادة استخداـ التكنولوجيا, وتنوع  إف التطورات المتسارعة في آليات عمؿ المصارؼ التجارية مف
, أدى ذلؾ إلى لالكترونيةاستخداـ التجارة اة المنافسة بيف المصارؼ التجارية, و , و زيادوزيادة الخدمات المصرفية

سعر  مخاطرالتوغيمية و مخاطر الائتماف و طر زيادة تعرض ىذه المصارؼ لأنواع متعددة مف المخاطر كالمخا
 , التي تصب في نياية الأمر في خانة النتائج السمبية لأداء عمؿ المصارؼ التجارية .الفائدة وغيرىا مف المخاطر

مف ىنا كاف لا بد عمى المصارؼ التجارية مف السيطرة عمى ىذه المخاطر مف خلبؿ استخداـ أسموب إدارة 
ءات المناسبة لمحد مف الآثار السمبية لممخاطر التي تواجييا المصارؼ التجارية مف خلبؿ المخاطر لاتخاذ الإجرا

ترتيبيا وفؽ أولويات خاصة مف المخاطر ذات الأكثر خطورة إلى المخاطر الأقؿ تقييـ المخاطر و إجراءات تحديد و 
عة مف خلبؿ اعتماد الوحدات ذات المخاطر المرتفتماـ كادر عمؿ المصارؼ للؤنوطة و خطورة و توجيو اى

المصرؼ الطرؽ الحديثة في معالجة المخاطر مف خلبؿ استخداـ طريقة المصفوفات المرجحة التي تعتبر مف أكثر 
 .ما في قياس المخاطر لدقة نتائجياالطرؽ الحديثة استخدا

 
 :فرضيات البحث

المخاطر التي يمكف أف : إف زيادة الخدمات المصرفية و تنوعيا يؤدي إلى زيادة أنواع الفرضية الأولى
 تتعرض ليا المصارؼ التجارية .

: إف التعرؼ عمى المخاطر و قياسيا و ترتيبيا وفؽ الأولويات مف الأكثر خطورة إلى الأقؿ الفرضية الثانية
 خطورة يؤدي إلى الحد مف الآثار السمبية ليذه المخاطر .

سموب عممي يؤدي إلى الدقة في تحديد تقييميا بأالفرضية الثالثة: إف وضع آليات لقياس المخاطر و 
 المخاطر و ترتيبيا وفؽ الأولويات مف خلبؿ توجيو جيود الإدارة نحو الأنوطة ذات المخاطر المرتفعة

 
 :منيجية البحث
 :في الدراسة عمى المناىج التالية تـ الاعتماد

دارة ىذه المخاطر واتحميمنيج الوصفي التحميمي في توصيؼ و ال –9 لتعرؼ عمى أنواعيا ؿ المخاطر وا 
 أسس إدارة ىذه المخاطر و طرؽ تقييميا .و 

ترتيبيا حسب درجات الخطورة مف ف خلبؿ دراسة المخاطر و قياسيا و المنيج الرياضي الإحصائي م –3
 .ة و المعادلات الرياضية المناسبةالأكثر إلى الأقؿ خطورة باستخداـ أسموب المصفوفات المرجح

  مفيوم المخاطرRisks  Concept    : 
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 لا يوجد مفيوـ محدد لممخاطر حيث تعددت المفاىيـ ومف أىميا:
   Institute of Internal Auditor( IIAعرؼ معيد المدققيف الداخمييف الأمريكييف) .9

: المخاطر ىي مفيوـ يستخدـ لقياس حالات عدـ التأكد في عمميات التوغيؿ والتي [1]المخاطر كما يمي
يطمؽ عميو  اً في تحقيؽ أىدافيا ويمكف أف يكوف الأثر إيجابياً أو سمبياً, فإذا كاف الأثر سمبيتؤثر عمى قدرة المؤسسة 

ذا كاف إيجابي Risks or Threatخطر أو تيديد   .Opportunitiesيطمؽ عميو فرص  اً وا 
دارة المخاطر المنبثقة عف ىيئة قطاع المصارؼ في الولايات المتحدة  .3 عرفت لجنة التنظيـ المصرفي وا 
   Financial Services Roundtable( FSRالأميركية )

: المخاطر ىي احتماؿ حصوؿ الخسارة إما بوكؿ مباور مف خلبؿ خسائر في نتائج [2]المخاطر كما يمي 
الأعماؿ أو خسائر في رأس الماؿ, أو بوكؿ غير مباور مف خلبؿ قيود تحد مف قدرة المصرؼ عمى الاستمرار في 

نواطو مف جية, وتحد مف قدرتو عمى استغلبؿ الفرص المتاحة في بيئة العمؿ المصرفي مف  تقديـ أعمالو وممارسة
 جية أخرى.
 :أنواع المخاطر التي تواجو المصارف 

تتعرض المصارؼ لأنواع متعددة مف المخاطر سواء بالنسبة إلى عممياتيا أو أصوليا والتي تحد مف قدرتيا 
في تحقيؽ أىدافيا ومف ىذه المخاطر ما يمكف لممصرؼ أف يؤثر فييا  عمى القياـ بمياميا أو تؤثر عمى قدرتيا

وتخضع لسيطرتو ومنيا ما تكوف ناتجة عف ظروؼ خارجية لا يستطيع المصرؼ أف يؤثر فييا وفيما يمي أىـ أنواع 
 :[3]المخاطر التي يمكف أف تتعرض ليا المصارؼ

 :Credit Riskالمخاطر الائتمانية  .9

ملبء المصرؼ المقترضيف بالوفاء بالتزاماتيـ تجاه المصرؼ وذلؾ عند استحقاؽ ىذه وىي احتمالية إخفاؽ ع
الالتزامات أو بعد ذلؾ أو عدـ السداد حسب الوروط المتفؽ عمييا. وقد صدر في الجميورية العربية السورية 

ؼ سورية المركزي عف مجمس النقد والتسميؼ وبناءاً عمى أحكاـ الباب الرابع مف قانوف مصر   19/12/2004تاريخ
. واستناداً إلى مبادئ إدارة مخاطر الائتماف الصادرة عف لجنة 17/3/2002تاريخ  23ونظاـ النقد الأساسي رقـ 

واستناداً إلى المبادئ الأساسية لمرقابة المصرفية الفعالة الصادرة عف  2000بازؿ لمرقابة المصرفية في أيموؿ عاـ 
الذي يطمب مف  93وتماوياً مع الممارسات المصرفية السميمة, القرار رقـ  1997المجنة المذكورة سابقاً في أيموؿ 

 :[4]المصارؼ التقيد بما يمي 
إقامة بيئة مناسبة لإدارة مخاطر الائتماف مف خلبؿ وضع وتحديد إستراتيجية وسياسة لإدارة المخاطر  -أ

 ومراجعتيا دورياً عمى الأقؿ مرة في السنة.

معايير سميمة ومقاييس محكمة عند منح التسييلبت الائتمانية وتتضمف  أف تعمؿ المصارؼ عمى وضع -ب
ىذه المعايير تحديداً واضحاً لأىداؼ التسميؼ والنواطات والقطاعات الراغبة بالحصوؿ عمى التسميؼ ومدى قدرة 

 المصرؼ عمى تحمؿ الخسائر التي قد تنتج عف عدـ سداد التسييلبت الممنوحة.

ات مناسبة لإدارة ومعرفة حجـ التسميؼ ومتابعتو مف خلبؿ وضع نظاـ خاص المحافظة عمى إجراء -جػ
 لإدارة مختمؼ المحافظ الائتمانية, ومراقبة ومتابعة كؿ عممية ائتمانية عمى حدا وتحديد مدى كفاية المؤونات.

يتوجب عمى المصارؼ التأكد مف وجود رقابة كافية عمى مخاطر الائتماف بوضع نظاـ يعتمد عمى  -د
لتقييـ المستمر والمستقؿ لعممية إدارة المخاطر الائتمانية, والتأكد مف أف عممية منح التسييلبت الائتمانية تجري ا
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وتدور بوكؿ سميـ ضمف حدود المعايير الاحترازية والسقوؼ المحددة ليا. والعمؿ أيضاً عمى توفير نظاـ خاص 
دارة الديوف  الصعبة. لممعالجة المبكرة لتدني نوعية الائتماف وا 

 :Liquidity Riskمخاطر السيولة  .3

وىي المخاطر الناتجة عف عدـ قدرة المصرؼ عمى الوفاء بالتزاماتو عندما تستحؽ الأداء مف خلبؿ توفير 
الأمواؿ اللبزمة لذلؾ دوف تحمّؿ خسائر غير مقبولة. وبناءاً عمى ذلؾ صدر عف المجمس الوطني لمنقد والتسميؼ 

المتضمف التوصية لممصارؼ العاممة في الجميورية العربية السورية بضرورة العمؿ عمى  2004لعاـ  74القرار رقـ 
 :[5]إتباع التعميمات الخاصة بإدارة مخاطر السيولة. فيما يمي 

إنواء وتطوير ىيكمية لإدارة مخاطر السيولة مف خلبؿ إتباع كؿ مصرؼ سياسية ملبئمة لإدارة السيولة   -أ
رىا والإبلبغ عنيا لكافة المستويات الإدارية, ومتابعة تنفيذ سياسة وأىداؼ السيولة مف اليومية لديو وتعريؼ عناص

 خلبؿ وضع نظاـ ضبط داخمي يعمؿ عمى التحقؽ مف كفاية وسلبمة السياسة الموضوعة لمسيولة وحسف تنفيذىا.

ارجة المستحقة قياس ومراقبة احتياجات التمويؿ الصافية مف خلبؿ حصر التدفقات النقدية الداخمة والخ -ب
بما في ذلؾ الالتزامات النقدية التي تنتج عف الحسابات خارج الميزانية, وتقدير الاحتياجات النقدية المستقبمة عمى 

 الأمديف ) قصير وطويؿ الأجؿ(.

عمى كؿ مصرؼ أف يقوـ دورياً بمراجعة مدى قدرتو عمى تأسيس علبقات مع الجيات الممولة في  -جػ
قدرتو عمى المحافظة عمى ىذه العلبقات وتنوعيا وتوزعيا والعمؿ عمى التأكد مف قدرتو  السوؽ المصرفي ومدى

 عمى تسييؿ أو بيع موجوداتو.
عمى كؿ مصرؼ أف يعمؿ عمى تأميف خطط طوارئ بديمة وعمى وضع الإجراءات المناسبة لوضعيا  -د

 يتعرض ليا.موضع التنفيذ عند الضرورة لمواجية أزمات السيولة التي مف الممكف أف 
عمى كؿ مصرؼ يتعامؿ بالعملبت الأجنبية أف يكوف لديو نظاـ محدد لقياس ومراقبة وضبط وضع  -ىػ

 السيولة بالعملبت الأجنبية الرئيسية التي يتعامؿ بيا بوكؿ ناوط.
 :Market Riskمخاطر السوؽ  .3

يؿ المثاؿ أسعار وىي مخاطر التعرض لمخسائر نتيجة التغيرات في ظروؼ السوؽ ويتضمف ذلؾ عمى سب
 الفائدة, أسعار العملبت, أسعار المنتجات.

 :Reputation Riskمخاطر السمعة  .4

وىي مخاطر ناوئة عف وجود انطباع سمبي عف المصرؼ والذي قد يؤدي إلى حدوث خسائر في مصادر 
عدـ خدمة العملبء  التمويؿ أو قد يؤدي إلى تحويؿ العملبء إلى المصارؼ المنافسة, وقد ينوأ ىذا الانطباع نتيجة

 بالجودة والسرعة المطموبة مف قبؿ المدير والموظفيف, أو بسبب ضعؼ في أنظمة الأماف لدى المصرؼ, 
 أو ممارسة أنوطة غير قانونية مثؿ غسيؿ الأمواؿ أو تمويؿ قطاعات غير مرغوب فييا.

 
 
 :Operational Riskالمخاطر التوغيمية  .5

: مخاطر الخسائر الناتجة عف عدـ كفاءة أو فوؿ العمميات  [6]بأنيا عرفت لجنة بازؿ المخاطر التوغيمية
الداخمية أو الأفراد أو ضعؼ أنظمة المعمومات أو بسبب أحداث خارجية. وعادة تنوأ ىذه المخاطر عف أخطاء 
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بورية أو عدـ قدرة الأنظمة عمى تغطية حجـ العمؿ. لذلؾ يجب عمى الإدارة العامة لممصرؼ أف تأخذ بعيف 
لاعتبار المخاطر التوغيمية الناتجة عف تعثر آليات العمؿ والأنظمة الداخمية وعدـ كفاءة العناصر البورية إضافة ا

إلى المخاطر الناتجة عف أسباب أخرى ومخاطر سوء السمعة التي قد تواجو المصرؼ وأف تعمؿ عمى تحسيف ىذه 
إجراءات الحيطة والحذر لتجنبيا قدر المستطاع وذلؾ الآليات والأنظمة بوكؿ مستمر وتدارؾ مخاطرىا واتخاذ كافة 

 . [7] 13/2/2005تاريخ  106وفقاً لما نص عميو قرار مجمس النقد والتسميؼ رقـ 
 :Regulatory Riskالمخاطر القانونية  .6

ىي المخاطر الناوئة عف عدـ التوافؽ مع القوانيف والتوريعات الصادرة عف السمطات النقدية, وقد تنوأ ىذه 
 مخاطر عندما تكوف العقود بيف الفرقاء يووبيا الغموض مف ناحية الحقوؽ والالتزامات.ال

 :Documentation Riskمخاطر التوثيؽ  .7

وىي المخاطر الناتجة عف عدـ توفر التوثيؽ اللبزـ للؤنوطة والعمميات الخاصة بالمصرؼ سواء فيما يتعمؽ 
ساـ ودوائر المصرؼ مف خلبؿ الاتفاقيات والعقود والسياسات بالعلبقة مع العملبء أو العلبقات الداخمية بيف أق

 والإجراءات الخاطئة.
 :Interest Rate Riskمخاطر سعر الفائدة  .8

وتمثؿ الخسائر الناوئة عف تقمبات سعر صرؼ الفائدة في الأسواؽ أو الناتجة عف التغير في أسعار 
يجب أف يوفر نظاـ الضبط الداخمي لدى المصارؼ المنتجات الناوئة عف التغير في أسعار الفائدة. وبالتالي 

إمكانية حصر عناصر الموجودات والمطاليب التي تتأثر بسعر الفائدة والتي تستحؽ أو يتـ إعادة تسعيرىا خلبؿ 
فترات زمنية وذلؾ وفؽ أنواع عملبتيا وبوكؿ يسمح باحتساب الفجوة الناتجة عف اختلبؼ أحجاـ ورائح الموجودات 

 . [8] 13/2/2005خ تاري 107كؿ فترة زمنية وكما ىو محدد في قرار مجمس النقد والتسميؼ رقـ والمطاليب في
 

 :المناقشةالنتائج و 
 :إدارة المخاطر في المصارف 

بدأ الاىتماـ بإدارة المخاطر حديثاً نظراً لممخاطر العديدة التي تواجو المصارؼ كما سبؽ الإوارة إلييا. وقد 
الاىتماـ بيذا الجانب مف حيث قياـ بعض المصارؼ باستحداث إدارات مستقمة تابعة باورت إدارات المصارؼ ب

للئدارة العميا تقوـ بمياـ إدارة المخاطر, وقياـ مصارؼ أخرى بتخصيص وحدة تابعة لإدارة معينة لمقياـ بيذه المياـ 
 ولكف في النياية لا بد مف وجود وحدة تنظيمية تقوـ بيذه المياـ.

 :Risk Management Conceptلمخاطر مفيوـ إدارة ا .9

إدارة المخاطر ىي كافة الإجراءات التي تقوـ بيا الإدارة لمحد مف الآثار السمبية الناتجة عف المخاطر 
جراءات لمتعرؼ والتحميؿ والتقييـ والمراقبة  لممحافظة عمييا في أدنى حد ممكف مف خلبؿ استخداـ الإدارة سياسات وا 

 .[9]ر عمى المؤسسة لمتقميؿ مف آثار المخاط
 الإجراءات المتبعة لمحد مف المخاطر: .3

ىناؾ عدد مف الإجراءات المتبعة يمكف لإدارة المصرؼ أف تقوـ بيا لمحد مف الآثار السمبية لممخاطر التي 
 :[10]يمكف أف يتعرض ليا وأىميا

 ف.الرقابة:وضع إجراءات رقابية تضمف عدـ وقوع المخاطر أو تقميميا إلى أدنى حد ممك -أ
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 التنويع: تنويع مصادر التمويؿ والاستثمارات والعمميات لتقميؿ المخاطر. -ب

 المواركة: مواركة أطراؼ أخرى في تحمؿ ىذه المخاطر مثؿ التأميف, الكفالات. -ج

 النقؿ: توزيع المخاطر بنقميا إلى طرؼ آخر. -د

ت التي تكوف فييا آثار قبوؿ الخطر: أي قبوؿ الإدارة لمستوى معيف مف المخاطر, وىذا يتـ في الحالا -ىػ
 المخاطر السمبية قميمة وكمفة معالجتيا مرتفعة.

 تجنب المخاطر: تصميـ عمميات لتجنب المخاطر وفؽ خطط معينة لتقميميا. -و
 الإطار العاـ لإدارة المخاطر: .3

 :[11]إف الإطار العاـ لإدارة المخاطر يومؿ الخطوات التالية
 والتعرؼ عمى النتائج الغير الملبئمة.تعريؼ المخاطر: يقصد بذلؾ فيـ المخاطر  -أ

 تقدير المخاطر: المقصود ىو تقدير احتمالات حدوث الخطر ووصؼ الخطر.  -ب

 تقييـ المخاطر: يقصد بذلؾ تقدير أثر المخاطر ومقارنة المخاطر المنافع المتحصمة. -ج
 ف ضدىا أو تخفيضيا الحد مف المخاطر: اتخاذ القرار المناسب بوأف المخاطر إما بقبوليا أو التأمي -د

 أو وضع إجراءات رقابية لموقاية منيا.
  تقييم المخاطرRisk Assessment: 

إف عممية تقييـ المخاطر يتـ مف خلبليا التعرؼ عمى المخاطر وتحميميا وقياسيا وترتيب ىذه المخاطر وفؽ 
تقييماً كمياً ونوعياً لمستوى الأولويات ليتـ التعامؿ معيا حسب أىميتيا, كما أف عممية تقييـ المخاطر تتضمف 

 :[12]التعرض لممخاطر وتتضمف ثلبث مراحؿ رئيسية لإتماميا
  المرحمة الأولى: التعرؼ عمى المخاطرRisk Identification: 

حيث يتـ خلبؿ ىذه المرحمة تعريؼ المخاطر وتصنيفيا وتحديد خصائصيا وىناؾ ثلبثة أساليب لتحديد ذلؾ 
 ىي:

 :Exposure Analysisالتعرض  الأسموب الأوؿ: تحميؿ
ييدؼ ىذا الأسموب إلى الوصوؿ لمصفوفة تحتوي عمى الموجودات )الأصوؿ( التي يمكف أف تتعرض 
 لممخاطر, وييدؼ أيضاً إلى تحديد مستوى المخاطر التي يمكف أف تؤثر عمى الأصوؿ ويتـ ذلؾ مف خلبؿ 

 ما يمي:
ف تتعرض لممخاطر مف خلبؿ عوامؿ رئيسية تحديد الأصوؿ الرئيسية لدى المصرؼ والتي يمكف أ .9

 كالحجـ والنوع وقابمية الأصؿ لمنقؿ والمكاف.

تحديد المخاطر التي قد تتعرض ليا ىذه الأصوؿ مثؿ تحقيؽ الخسارة أو الانخفاض في قيمتيا بطريقة  .3
 تؤدي إلى عدـ تحقيؽ أىدافيا.

ير السابقة ويبيف جانبيا الأفقي بناء مصفوفة المخاطر ويبيف جانبيا العمودي الأصوؿ وفؽ المعاي .3
 ( مصفوفة المخاطر عمى الوكؿ التالي:1المخاطر التي يمكف أف تتعرض ليا ويبيف الجدوؿ رقـ )

 

 مصفوفة المخاطر وفق أسموب تحميل التعرض (1الجدول رقم )
 المخاطر 

                  الأصؿ   
 مخاطر انخفاض القيمة مخاطر الخسارة



 ر, أحمدصق                                                                                  إدارة المخاطر في المصارؼ التجارية

946 

 ليست ذات أىمية ليست ذات أىمية وليس ذو أىمية صغير وقابؿ لمنقؿ

 التخريب المقصود , الحريؽالسرقة صغير وقابؿ لمنقؿ وذو قيمة

 التخريب المقصود الحريؽ كبير وذو قيمة

 , تقمبات الطاقةالإزعاج , الحريؽلكيرباءانقطاع ا موقع المصرؼ

 

 :Environmental  Analysisالأسموب الثاني: التحميؿ البيئي  
يؤدي ىذا الأسموب لموصوؿ إلى مصفوفة تبيف البيئة الحالية لممخاطر والبيئة المستقبمية لممؤثرات البيئية, 
حيث يتـ وفؽ ىذا الأسموب تحديد المخاطر التي يمكف أف تؤثر عمى الأصوؿ والعمميات, ويتـ أيضاً تحديد 

لكافة البيئات سواء الاقتصادية, المادية, المنافسة, ويتـ المخاطر الناتجة عف الأوضاع لمبيئة الحالية أو المستقبمية و 
التركيز عمى المخاطر والتيديدات ذات الأىمية الكبيرة التي تعيؽ تحقيؽ الأىداؼ, أما آلية العمؿ بيذا الأسموب 

 فإنيا تتـ كما يمي:
 تحديد المؤثرات البيئية الخارجية التي تؤثر عمى العمميات أو الأصوؿ. .9

 تحديد الوضع الحالي لمبيئة وكذلؾ التغيرات المستقبمية ليا وبوكؿ متسمسؿ وفؽ أىداؼ المصرؼ. .3

بناء مصفوفة المخاطر حيث يبيف جانبو العمودي المؤثرات البيئية والجانب الأفقي يومؿ التأثير الحالي  .3
 ( مصفوفة المخاطر عمى الوكؿ التالي:2والتأثير المستقبمي ويبيف الجدوؿ رقـ )

 

 مصفوفة المخاطر وفق أسموب التحميل البيئي (2الجدول رقم )
 وضع البيئة

 المؤثرات البيئية
 البيئة المستقبمية البيئة الحالية

 انسحاب العملبء مف الخدمة العملبء
عدـ القدرة عمى إعادتيـ لمتعامؿ مع 

 المصرؼ في المستقبؿ

 المنافسوف
 عدد ساعات الخدمة المقدمة مف المنافسيف أطوؿ

 وىناؾ مستويات متعددة لتقديـ الخدمة
 محاولة المنافسيف جذب عملبء المصرؼ

 التكنولوجيا
 محدودية القنوات الإلكترونية لتقديـ الخدمة -

 عدـ ربط فروع المصرؼ وبكياً  -

تحوؿ العملبء لمتعامؿ مع المصارؼ 
 الأخرى وبالتالي فقداف حصص سوقية

 
 : Threat Scenario  الأسموب الثالث: سيناريوىات التيديد

يختص ىذا الأسموب في التعرؼ عمى المخاطر الأكثر أىمية كالاحتياؿ والكوارث, ويتـ استخداـ ىذا 
النموذج عمى نطاؽ ضيؽ وبوكؿ غير متكرر مقارنة مع الأساليب الأخرى, لما يتطمب ذلؾ مف ميارات ووقت 

يعمؿ ىذا الأسموب بفترات زمنية محددة, قصيرة,  حيث يحتاج إلى خبرات إضافة إلى وقت ليس بالقصير ويمكف أف
 متوسطة, أو طويمة الأجؿ.

  المرحمة الثانية: قياس المخاطرRisk Measurement  

 يتـ قياس المخاطر مف خلبؿ الأبعاد التالية:
 احتمالية حدوث الخطر. .9
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 جسامة نتائج الخطر. .3

 توقيت الخطر ومدى تكراره. .3

 أما طرؽ قياس المخاطر فيي كالآتي:
 :   Direct Probabilityالطريقة الأولى: التقديرات الاحتمالية المباورة 

 :[13]ويتـ قياس المخاطر وفؽ ىذه الطريقة مف خلبؿ
   Inherent Risk:المخاطر الضمنية .9

ىي تمؾ المخاطر ذات القابمية المؤكدة لحصوؿ أخطاء مادية عمى افتراض عدـ وجود نظاـ رقابة داخمية, 
الخطر يتفاوت حسب نوعية الأصؿ فبعض الأصوؿ ليا قابمية أكبر لمتعرض لمخطر مف غيرىا, عمماً أف حدوث 

ومثاؿ ذلؾ أف احتساب فائدة قرض عمى الرصيد اليومي, الذي يتصؼ بحركات متعددة, يكوف أكثر عرضة 
 لحصوؿ الخطأ في احتساب الفائدة عميو, مقارنة بقرض رصيده ثابت.

 :Control Riskمخاطر الرقابة   .3

ىي مخاطر حدوث أخطاء مادية لا يتمكف نظاـ الرقابة الداخمية مف منع حدوثيا أو اكتوافيا أي ناتجة عف 
عدـ كفاءة نظاـ الرقابة الداخمية, ومثاؿ ذلؾ وجود اختلبس في النقد بسبب عدـ وجود قاصات حديدية لحفظ النقد 

 .أو عدـ وجود نظاـ يفصؿ بيف الوظائؼ المتعارضة الخاصة بالنقد
 :Detection Riskمخاطر الاكتواؼ   .3

ىي المخاطر الناتجة عف عدـ اكتواؼ أخطاء مادية مف خلبؿ إجراءات التدقيؽ التي قاـ بيا المدقؽ, 
نما الاعتماد عمى أسموب العينة,  100% ويحدث ىذا الخطر عادة بسبب عدـ قياـ المدقؽ بإجراءات الفحص  وا 

 ضمف عينة المدقؽ. وىذا يحدث كوف الأخطاء المادية لا تقع
 أىـ الانتقادات الموجية ليذه الطريقة  إف نتائجيا ليست حقيقة بالمطمؽ لأنيا في الأصؿ طريقة احتمالية .

 : Risk Factorsالطريقة الثانية: عناصر الخطر  
تعتمد ىذه الطريقة عمى قياس عناصر الخطر التي تؤثر عمى الأصوؿ والعمميات مثؿ تقصير العميؿ, 

 ة, نظاـ الرقابة الداخمية. أما أنواعيا فيي:الخسار 
 :Subjective Risk Factorsعناصر مخاطرة وخصية  .9

يتـ الاعتماد في قياسيا وتقديرىا عمى الخبرة والميارة ومثاؿ ذلؾ مصداقية وثقة الإدارة, ودرجة الاعتمادية 
 بيف مراكز العمؿ المختمفة عمى بعضيا البعض.

 :Objective Or Historical Risk Factorsريخيةعناصر مخاطرة موضوعية أو تا .3

يعتمد في قياسيا عمى البيانات التاريخية أو مف خلبؿ المعمومات الحالية ومثاؿ ذلؾ معدؿ دوراف الموظفيف, 
 حجـ العمميات.

 : Calculated Risk Factorsعناصر المخاطرة المحسوبة  .3

 أعلبه, مف خلبؿ ربط العناصر مع بعضيا البعض. يتـ احتسابيا مف خلبؿ البيانات التاريخية والموضوعية
جة دخوؿ عامؿ الوخصية والخبرة أىـ الانتقادات الموجية ليذه الطريقة في أنيا تنقصيا بعض الدقة نتي

الميارة التي قد يفتقدىا عماؿ المصارؼ في سورية , كما أف اعتمادىا الناحية التاريخية يجعميا تتعرض لمنقص في و 
 يخية كوف سورية حديثة العيد في ىذا المجاؿ .البيانات التار 
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 : Weighted Matrixالطريقة الثالثة: المصفوفات المرجحة 
تقوـ ىذه الطريقة عمى بناء مصفوفة يحتوي محورىا الأفقي عمى المخاطر التي تتعرض ليا المصارؼ, أما 

نيا المصارؼ أو الوحدة محؿ التدقيؽ أو المحور العمودي فيحتوي عمى الأقساـ أو الفروع أو الوحدات التي تتكوف م
 مكونات النظاـ محؿ التدقيؽ.

 :[14]وتتعامؿ ىذه المصفوفة مع ثلبث أبعاد زمنية ىي
قصير الأجؿ: يتعمؽ بمخاطر النظاـ الحالي حيث يتـ التعامؿ ىنا فقط مع المخاطر ولا تؤخذ الفرص  .9

 بعيف الاعتبار.

متوسط وىنا تؤخذ الفرص والمخاطر بعيف الاعتبار في متوسط الأجؿ: يتعمؽ بمخاطر وفرص المدى ال .3
 المدى المتوسط ومدى أثرىا عمى أىداؼ المصرؼ.

طويؿ الأجؿ: ويتعمؽ بفرص المدى الطويؿ وىنا يتـ التعامؿ فقط مع الفرص والضوابط الرقابية التي  .3
 تؤدي إلى اكتوافيا.

ىو مخاطر رة الأجؿ تجاىميا لعامؿ ميـ و أىـ الانتقادات الموجية ليذه الطريقة و خاصة في الفترة قصي
 الفرص  كما إنيا تتجاىؿ العوامؿ و المؤثرات المحيطة بالعممية المصرفية .

ولكف في النياية تعتبر ىذه الطريقة مف أكثر الطرؽ استخداما و تطبيقا في المصارؼ التجارية التي تعتمد 
ترتيبيا وفؽ أولويات مف طر المتعمقة بالعممية المصرفية و أساليب إدارة المخاطر بسبب دقة نتائجيا في تحديد المخا

 الأكثر خطورة إلى الأقؿ خطورة . 

إف إجراءات بناء المصفوفة سيتـ توضيحيا مف خلبؿ مثاؿ يتضمف بناء مصفوفة المخاطر لإجراءات منح 
بيانات  أفتماف مع العمـ الائتماف لدى المصرؼ التجاري السوري وفؽ التعميمات الخاصة بمعايير إدارة مخاطر الائ

ىذا المثاؿ ىي بيانات فعمية قد تـ الحصوؿ عمييا مف احد المصارؼ التجارية الخاصة العاممة في الجميورية 
 العربية السورية و المطبقة ليذا الأسموب في قياس المخاطر وفؽ الخطوات التالية:

 كالتالي: تحديد الأنوطة الرئيسية لإجراءات منح الائتماف وعمى فرض أنيا .9

 دراسة طمب الائتماف. -أ

 تقدير الضمانات.  -ب

 توثيؽ الائتماف. -ج

 احتساب الفوائد. -د

 متابعة تسديد الأقساط المستحقة غير المسددة. -ىػ

 حيث يتـ وضعيا عمى الجانب العمودي لممصفوفة .
حسب تحديد المخاطر والفرص التي تواجو النظاـ ضمف ثلبثة أبعاد زمنية وتحديد نسبة تأثير كؿ بعد  .3

 كالتالي:  3النسب المعتمدة مف قبؿ لجنة بازؿ لمرقابة المصرفية بموجب اتفاؽ بازؿ 

 % 60ونسبة التأثير  قصير الأجؿ   -أ

 % 30ونسبة التأثير  متوسط الأجؿ  -ب

 % 10ونسبة التأثير  طويؿ الأجؿ   -ج

 تحديد المخاطر والفرص لكؿ بعد مف الأبعاد الزمنية ونسب التأثير: .3
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 الأجؿ: البعد الأوؿ قصير -أ

 % 45نسبة التأثير  أخطاء الإجراءات  R1الخطر الأوؿ 
 % 15نسبة التأثير   ضعؼ المتابعة  R2الخطر الثاني  
 % 30نسبة التأثير   تأخير الخدمة  R3الخطر الثالث
 % 10نسبة التأثير  الاختلبس والتزوير  R4الخطر الرابع 

 البعد الثاني متوسط الأجؿ:  -ب

P1 65نسبة التأثير   فةاحتماؿ تخفيض الكم % 
P2 35نسبة التأثير   احتماؿ تجنب الكمفة % 
 البعد الثالث طويؿ الأجؿ:  -ج

O1   جراءات عمؿ  % 35نسبة التأثير             وجود سياسة ائتمانية وا 
O2  35نسبة التأثير       أتمتة الأعماؿ % 
O3  30نسبة التأثير              تدريب الموظفيف % 

 ذه العناصر عمى المحور الأفقي لممصفوفة.ويتـ وضع ى
 10 – 1يتـ تحديد قوة تأثير كؿ عنصر مف ىذه العناصر عمى الأنوطة أعلبه ضمف مدى يتراوح بيف  .4

 ( كالتالي:3( ويوضح ذلؾ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )10( إلى الأكثر أثراً )1بحيث يتدرج مف الأقؿ أثراً )
 

 ى الأنشطة الرئيسيةتأثير عناصر الخطر عم (3الجدول رقم )
 العنصر
 نسبة التأثير

 الأنوطة الرئيسية

R1 R2 R3 R4 P1 P2 O1 O2 O3 

0.45 0.15 0.30 0.10 0.65 0.35 0.35 0.35 0.30 

 4 3 6 4 7 7 5 6 8 دراسة طمب الائتماف

 6 2 4 7 8 6 4 4 5 تقدير الضمانات

 7 4 5 3 7 5 8 5 3 توثيؽ الائتماف

 2 7 3 4 5 3 2 5 2 احتساب الفوائد

 3 5 6 2 3 7 9 6 8 تسديد الأقساط المستحقة

 
بعد ذلؾ يتـ بناء مصفوفة القيمة المرجحة مف خلبؿ جداء نسبة تأثير البعد الزمني لكؿ عنصر في قوة  .5

 تأثير كؿ عنصر عمى الأنوطة الرئيسية كالتالي:

   R1 = 0.45 (8) = 3.6نأخذ النواط الرئيسي دراسة طمب الائتماف 
       O2 = 0.35 (3)= 1.05=1.1 

 ( ذلؾ:4وىكذا, ويوضح الجدوؿ رقـ )
 

 عناصر الخطر مرجحة بنسبة التأثير (4الجدول رقم )
 R1 R2 R3 R4 P1 P2 O1 O2 O3 مرجحة بنسبة التأثير
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 1.2 1.1 2.1 1.4 4.6 0.7 1.5 0.9 3.6 دراسة طمب الائتماف

 1.8 0.7 1.4 2.5 6.5 0.6 1.2 0.6 2.3 تقدير الضمانات

 2.1 1.4 1.8 1.1 4.6 0.5 2.4 0.8 1.4 توثيؽ الائتماف

 0.6 2.5 1.1 1.4 3.3 0.3 0.6 0.8 0.9 احتساب الفوائد

 0.9 1.8 2.1 0.7 2 0.7 2.7 0.9 3.6 تسديد الأقساط المستحقة

 

ؿ تجميع القيـ أخيراً يتـ إيجاد مصفوفة القيـ المرجحة للؤنوطة الرئيسية وفؽ عناصر الخطر مف خلب - 6
المرجحة لكؿ نواط رئيسي ويتـ ضرب المجموع بالتأثير الزمني لمبعد المحدد, ثـ جمع الأوزاف المرجحة في الأبعاد 
الثلبثة الخاصة بكؿ نواط ثـ تقييميا مف حيث درجة الخطورة مف الأكثر خطراً إلى الأقؿ خطراً مف حيث مجموع 

 نقاط الخطر كالتالي:

   في البعد الأوؿ قصير الأجؿ  دراسة طمب الائتماف
 R1+R2+R3+R4=3.6+0.9+1.5+0.7= 6.7المجموع 

 = 4 =(0.6) 6.7الوزف المرجح   الوزف المرجح = المجموع مضروباً بنسبة تأثير البعد الزمني 
 (5وىكذا لباقي عناصر المصفوفة كما يوضح الجدوؿ التالي رقـ )

 
 فق عناصر الخطرالقيم المرجحة للأنشطة و  (5الجدول رقم )

 الأنوطة الرئيسية

 البعد طويؿ الأجؿ البعد متوسط الأجؿ البعد قصير الأجؿ
 التقسيـ الإجمالي

 0.10تأثير البعد  0.30تأثير البعد  0.60تأثير البعد 

 المجموع
الوزف 
 المرجح

 المجموع الترتيب
الوزف 
 المرجح

 المجموع
الوزف 
 المرجح

المرجح  الوزف
 الإجمالي

 بالترتي

 1 6.2 0.4 4.4 1.8 6 2 4 6.7 دراسة طمب الائتماف

 3 5.9 0.4 3.9 2.7 9 4 2.8 4.7 تقدير الضمانات

 4 5.3 0.5 5.3 1.7 5.7 3 3.1 5.1 توثيؽ الائتماف

 5 3.4 0.4 4.2 1.4 4.7 5 1.6 2.6 احتساب الفوائد

 تسديد الأقساط
 المستحقة

7.9 4.7 1 2.7 0.8 4.8 0.5 6 2 

( أنو تـ أخذ التقييـ الإجمالي للؤبعاد الزمنية لكافة الأنوطة حيث أف نواط 5خلبؿ الجدوؿ رقـ )نلبحظ مف 
يميو نواط تسديد الأقساط  6.2دراسة الائتماف ىو أكثر الأنوطة تعرضاً لممخاطر حيث أف مجموع نقاط الخطر لو 

ييا بوكؿ كبير مف قبؿ الإدارة, أما نواط المستحقة وغير المسددة, وبالتالي ىذه الأنوطة يجب أف يتـ التركيز عم
احتساب الفوائد فجاء ترتيبو الأخير بمعنى أف مخاطره متدنية قياساً مع الأنوطة الأخرى, وتأتي أولويات الاىتماـ 

 بو في مرحمة لاحقة بعد الأنوطة التي تسبقو بالترتيب.
جد أف نواط تسديد الأقساط المستحقة أما لو تـ النظر إلى المخاطر خلبؿ البعد الأوؿ القصير الأجؿ, ن

وغير المسددة جاء أولًا مف حيث المخاطر, يميو نواط دراسة الائتماف, ونواط احتساب الفوائد بقي بنفس الترتيب 
 مف حيث عدـ تعرضو عالية
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   المرحمة الثالثة: ترتيب المخاطر وفؽ الأولوياتRisk Prioritization : 
نوطة حسب المجموع الخاص بمدى تأثير المخاطر التي حصؿ عمييا كؿ يتـ في ىذه المرحمة ترتيب الأ
 نواط وتتـ عممية الترتيب مف خلبؿ:

 :Total Scoreالمجموع الإجمالي  .9

المقياس ىنا ىو إجمالي مجموع القوى المؤثرة لكؿ نواط وعمى الإدارة في ىذه الحالة التركيز عمى الأنوطة 
 ذات المخاطر العالية.

 :Proportional Rankingبي  الترتيب التناس .3

 يتـ الترتيب ىنا وفؽ الأىمية النسبية لإجمالي القوى المؤثرة لكؿ نواط إلى إجمالي مجموع القوى.
 : Average Rankingالترتيب وفؽ المتوسط  .3

 ىنا يتـ احتساب المتوسط الحسابي لمخطر لكؿ نواط ومف ثـ الترتيب حسب المتوسط.
 

 :التوصياتالاستنتاجات و 
 ستنتاجاتالا
إلى الأقؿ خطورة ترتيبيا وفؽ الأولويات مف الأكثر خطورة إف عممية التعرؼ عمى المخاطر وقياسيا و   – 9

 .لمعالجة للآثار السمبية المحتممةالوحدات العاممة في المصارؼ التجارية عمى سرعة اتساعد الأنوطة و 
و سيناريوىات التيديد جعمنا نصؿ في أسموب التحميؿ البيئي ف استخداـ أساليب تحميؿ التعرض و إ – 3

 النياية لتحديد المخاطر التي تؤثر عمى أنوطة المصارؼ التجارية و معالجتيا .
ر مف خلبؿ إف استخداـ أسموب المصفوفة المرجحة ساىـ في تحديد الأبعاد الأساسية لقياس المخاط – 3

مصارؼ التجارية مثاؿ عممي عمى احد المدى تأثير الخطر مف خلبؿ احتمالية حدوث الخطر ونتائج الخطر و 
 .العاممة في سورية

خاصة استخداـ طريقة المصفوفات المرجحة وجدنا انو مف لندرة الدراسات في ىذا المجاؿ و  نتيجة – 4
  .الصعوبة مقارنة نتائج دراستنا مع أي مف الدراسات السابقة كونو غير مطبؽ في الجميورية العربية السورية

 التوصيات
س الإدارة في المصارؼ مجمورة وضع سياسات لإدارة المخاطر وىذا مف مسؤوليات الإدارة و ضر  - 9
 منتظـ .لسياسات بوكؿ دوري و العمؿ عمى مراجعة ىذه االتجارية و 
نما ىي مسؤولية إدارة المخاطر مسؤولية جماعية و ليست مقتصرة عمى مسؤولي إدارة المخاطر و  – 3 ا 

ائر بوكؿ تكافمي و تضامني مف خلبؿ التنسيؽ و عقد الاجتماعات الدورية بيف كافة الدو مسؤولية كافة الوحدات و 
 الوحدات العاممة في المصرؼ التجاري .

تى يتـ تحديد ىذه المخاطر بدقة وجوب وضع آليات لقياس المخاطر و تقييميا بأسموب عممي ح – 3
 .والوحدات ذات المخاطر المرتفعة نحو الأنوطة ترتيبيا وفؽ الأولويات حتى يتـ توجيو اىتماـ الإدارةوقياسيا و 
رفدىا حيا الصلبحيات اللبزمة و منجية التي تتوالى إدارة المخاطر و وجوب توفير الاستقلبلية لم – 4

متخذ القرار المتعمؽ بالمخاطر  بالكفاءات الضرورية لتمكينيا مف أداء عمميا بطريقة فاعمة مف خلبؿ الفصؿ بيف
 .مخاطروبيف المراقب عمى ال
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ضرورة وجود خطة طوارئ قابمة لمتطبيؽ في الظروؼ الطارئة المختمفة عمى أف تغطي كافة أنواع  – 5
 عمى أف يتـ صياغة ىذه الخطة باستمرار . و  المخاطر
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