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إن الحمد والشكر لله نحمده ونشكره الذي وفقنا لإنجاز ىذا العمل، راجنٌ أن يتقبلو منا قبولا 
 .حسنا، ونسأل الله العظيم رب العرش العظيم خنً العمل وخنً العلم ينفعنا وينفع غنًنا بو

في البداية وعلى قاعدة من شكر الله شكر العبد وللعرفان بالجميل يطيب لنا أن نتوجو بأفضل 
الذي تكرم بقبول " حولية يحي"الامتنان والتقدير وأسمى عبارات الشكر والثناء إلى الأستاذ المشرف 

الإشراف على تأطنًنا، ولما قدمو لنا من توجيهات وملاحظات ونصائح علمية قيمة، وكذا حرصو الدائم 
 .والدؤوب على إتمام ىذا العمل

كما نتقدم لجزيل الشكر وعظيم الامتنان للسادة الأفاضل أعضاء لجنة المناقشة الموقرين، وإننا على 
 .يقنٌ أنهم سيضيفوا من علمهم الوافر ليزيدوا من قيمة ىذه المذكرة من خلال خبراتهم وملاحظاتهم القيمة

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

الحمد لله حمدا كثنًا، والصلاة والسلام على من لا شفيع سواه المصطفى الكريم السراج المننً وعلى 
 .الو وأصحابو أبرار، عليو أزكى الصلاة والتسليم

أىدي ثمرة جهدي إلى من بها أكبر وعليها أعتمد إلى شمعة موقدة تثنًظلمة حياتي، إلى معنى الحب 
وإلى معنى الحنان والتفاني، إلى بسمة الحياة وسر الوجود إلى من كان دعاؤىا سر نجاحي والتي لا تسعها كل 

 ".أمي حفظها الله" عبارات الشكر والثناء والتقدير والاحترام 

إلى من علمني العطاء بدون انتظار، إلى من حملت اسمو بكل افتخار، إلى من لايمكن للكلمات أن 
 ".أبي حفظه الله"توفي حقو إلى من عمل بكد في سبيلي وعلمني معنى الكفاح وأوصلني إلى ما أنا عليو 

 .إلى من تعلمت معهم معنى الأسري إخواتي الأعزاء
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دور البارز ل الاقتصاديات الدعاصرة، والقطاع الدصرفي أبرز فروعو، وذلك للبيعد قطاع الخدمات ق
 في الاقتصاد الوطني، وليذا فيو يسعى إلى الرفع من كفاءة وفعالية أدائو التنافسي من خلال لعبوالذي ي والفعال

الدناسبة  تحسين الدستمر، تتميز بالدرونة تدكنو من إدخال التعديلات وتطمعا وعيالة لل لإستراتيجية شامهتبني
منتج الأكثر جودة؛ حيث لم لللتتلاءم مع احتياجات الزبائن، خاصة وأن تعامل البنك أصبح مع زبون أكثر 

وفي ظل البيئة . السعر ىو المحرك الوحيد لرغبة الزبون وسموكو، وىو ما جعل البنوك تيتم أكثر بموضوع الجودة يعد
العالدية التنافسية وكل ما تفرضو من تحديات، دفع بالبنوك إلى ضرورة تبني مفيوما شاملا لمجودة يستوعب 

م الدوجات العالدية هت الأنظار إلى إدارة الجودة الشالشة كأحد أه وبهذا اتج.قيا في السول عمفهاعلاقاتها وظرو
نظر في العديد لفتة للفي ميدان الإدارة بعد موجة الثورة الصناعية، وثورة الدعمومات، والتي حققت لصاحات م

ى حد سواء، لشا لف المجالات الصناعية والخدمية علمن الدؤسسات اليابانية والأمريكية والأوروبية معا في لست
 أداة هأعطى دفعا قويا لتبني ىذا الأسموب من طرو الكثير من الدؤسسات الإنتاجية أو الخدماتية، والتي جعمت

ة هسفة إدارة الجودة ومشاركة كافة الأطراو داخل الدؤسسة لدواجلناجحة من أجل إحداث تطورات جذرية في ف
، توبية رغبالوت ة في تحقيق رضا الزبونلة فاعلية، واستخداميا كوسيلم بالبيئة التشغيلديدات التي تتّ هالدخاطر والت

خطر لديدات، وبالتالي تعرض بقاء الدؤسسة له مزيدا من الدخاطر والتهإذ أن خسارة أي زبون يعني بحد ذات
 .والزوال

تحرير تجارة الخدمات الدالية والدصرفية، ازدياد : همهاوفي ظل التحولات العالدية التي يشيدىا القطاع الدصرفي أ
ائل من الدخاطر، هية التطوير في التكنولوجيا الدصرفية، جعل نشاط البنوك أكثر تنوعا وتعقيدا وتعرضا لكم لعم

ا في البيئة الدصرفية الدعاصرة؛ حيث أصبح هيتىمذه الدخاطر ظيرت الدخاطر التشغيمية التي ازدادت أهم هومن أ
يا وضع إستراتيجية لليا دور بارز في تشكيل طبيعة وحدود الدخاطر التي قد تتعرض ليا البنوك، لشا أوجب عم

ذه الدخاطر، ثم وضع الخطط اللازمة لإدارتها بشكل هونوع  ا، وتحديد ومعرفة حجمهمصرفية لتوضيح مفيوم
ة والناتجة لخسائر المحتملا أو تخفيض التعرض لهم وفعال وفقا لأفضل الدمارسات الدولية،من أجل تفاديليس
 .ا إلى أقصى حد لشكنهعن
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تدت لجنة بازل لدرقابة الدصرفية بمجال الرقابة هف ىذه التطورات، فقد الذا الإطار واستجابة لدختهوفي 
وادارة الدخاطر الدصرفية من خلال إصدار العديد من الوثائق الإرشادية؛ بدءا باتفاقية بازل الأولى في سنة 

التي ركزت فييا عمى إدارة الدخاطر الائتمانية، ونتيجة لتعاظم الدخاطر التي تواجو البنوك، وتغير طبيعتيا، 1988
ية كأحد أىم الدخاطر التي تواجو البنوك في لالتي أعطت أىمية كبيرة لدمخاطر التشغي02أصدرت اتفاقية بازل 

ات الرقابية وزيادة هيتيا عن الدخاطر الائتمانية، إضافة إلى تعزيز دور الجىمالبيئة الدصرفية الدعاصرة، والتي لا تقل أ
. قشفافية السو

:‌الاشكالية

: من خلا ما سبق يمكن طرح الاشكالية لدضوع الدراسة كما يلي

دور‌أدارة‌الجودة‌الشاملة‌في‌تفعيل‌إدارة‌المخاطر‌التشغيلية‌في‌الصندوق‌الوطني‌للتوفير‌و‌الاحتياط‌‌

بولاية‌عين‌تموشنت؟‌

:‌فرضية‌الدراسة

: تتمثل الفرضية الرئيسية للدراسة كما يلي

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ادارة الجودة الشاملة في تفعيل ادارة الدخاطر التشغيلية بالصندوق الوطني للتوفير و 
. α=0.05الاحتياط  بعين تدوشنت عند مستوى معنوية 

:‌أهداف‌الدراسة

: و التاليةف داهمن خلال تحديد اشكالية البحث وأىميتو، فإن البحث يسعى لتحقيق الأ

ية الاستفادة من تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشالشة في لرال الخدمات الدصرفية، من أجل ىملفت الانتباه إلى أ1.
 م؛هرضا الوصول إلى تقديم خدمات عالية الجودة تدبي احتياجات الزبائن، وتحقق
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تيدو الدراسة إلى تناول واقع تطبيق إدارة الجودة الشالشة في البنوك العمومية الجزائرية، ومدى توافر 2.
ذه هى مدى إدراك القيادات الإدارية في ليم والناجح لذا، وذلك من خلال التعرو علمستمزمات التطبيق الس

 ؛هيتىموم وأهالبنوك لذذا الدف

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

ى الدخاطر التشغيمية التي تواجييا إدارة البنك نتيجة زيادة مواطن الخطأ والخطر نظرا لاشتداد لالتعرو ع4.
؛ الدنافسة والتغيرات البيئية الدتزايدة

 الجزائرية؛ ية في البنوك العموميةلمي لأسس إدارة وقياس الدخاطر التشغيلالتعرو عمى الجانب الع5.

 ضرورة الإلدام الجتّيد بالطرو السميمة لإدارة الدخاطر التشغيمية في البنوك العمومية الجزائرية ، بما يسمح رازإب6.
 ا إلى أقصى حد لشكن؛هيل من أثارللذا بالتخفيف من ىذه الدخاطر، والتق

ية التي تتعرض لذا ليل من الدخاطر التشغيلوب إدارة الجودة الشالشة، في لرال التقللزاولة إبراز دور تطبيق أس7.
 ا؛هل من الخسائر الناجمة عنليم، بما يقلالبنوك، وادارتها بشكل فعال وس

. ية في البنوك العمومية الجزائريةلدراسة مدى تأثير تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشالشة في تفعيل إدارة الدخاطر التشغي8.
 

‌:أهمية‌الدراسة

تطورات السريعة في القطاع الدصرفي، وزيادة الاستثمار في ىذا القطاع، واشتداد الدنافسة بين البنوك التجارية لل انظر
ذه البنوك، نرى أن لذذه الدراسة هى عمل لبية علفة، وما صاحب ذلك من لساطر كبيرة وكثيرة لذا تأثيرات سلالدخت

 لكافة التعاملات الدالية اليومية ومن قبل هية في الوقت الحاضر تتلاءم والتوسع الحاصل في القطاع الدصرفي وشمولىمأ
 :ية الدراسة في النقاط التاليةىمكافة القطاعات، كما يمكن إيراد أ

م الإدارية الدطروحة في ىيم الدفاهة الذي يتسم بالحداثة، والذي يعد من أليتناول البحث موضوع إدارة الجودة الشام1.
ناك لزدودية في شيوع ه، ولكن يبقى عالعصر الراىن، فقد أثبت فاعميتو في العديد من الشركات التي قامت بتطبيق
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، هزمات تطبيقلذا النوع من الإدارة، بسبب وجود فجوة معرفية في تبني ىذا الدسعى الإداري الحديث وتييئة مستهثقافة 
 ؛ه لاسيما في قطاع الخدمات وبالأخص الدصرفي منرار الدسيرين وذوى القف من طرهوحسن استخدام

وبا إداريا شاملا، لا ييتم بجودة الدنتج فقط، وانما بجودة الخدماتالدصرفية، وجودة كافة لة أسلتعد إدارة الجودة الشام2.
 ى الدستويين المحمي والدولي؛لالأنشطة والعمميات داخل البنك، لزيادة قدرتو التنافسية ع

ا في ظل لزيط ه وجودرارى حصتيا السوقية، وضمان استملى البنوك الحفاظ عمى الأقل علأصبح من الضروري ع3.
ا هى إدارة البنك إعطائلا، لشا يحتم عهالناتجة عن اقتصادي يمتّيزه التنافس الحاد والشرس، والدخاطر الدتنوعة الدتصاعدة

بية لرغبات تلذه الدخاطر، وتقديم منتجات ذات جودة عالية هيل من ليا من خلال التقلتدام الكافي والتغمب عمهالا
 ة؛ليم لدستمزمات إدارة الجودة الشاملالزبائن وحاجاتهم الدتعددة من خلال التطبيق الس

ية دراستيا من الناحية النظرية والتطبيقية، ىميعد موضوع إدارة الدخاطر التشغيمية من الدواضيع الحديثة التي ازدادت أ4.
 دد الكيانات البنكية بصورة كبيرة؛توحيث أصبحت 

 بشكل فعال، وبالتي هيعد القطاع الدصرفي من القطاعات الفاعمة في الاقتصاد الوطني، ولو دور كبير في دعم5.
.  يسيل من تحريك عجمة الاقتصاد الوطنيهالتحسين من أدائ

‌:منهجية‌إعداد‌الدراسة

من أجل دراسة الدوضوع وتحميل أبعاده، واختبار صحة الفرضيات، سوو نعتمد في دراستنا على الدنيج 
الوصفي التحميمي، الذي يقوم على وصف خصائص الظاىرة وجمع الدعمومات عنها وتحميليا، ثم الاعتماد على 
 :الدارسة الديدانية لإسقاط الجانب النظري على لرتمع الدارسة، وكذا فقد تم الاعتماد من أجل تحقيق الدراسة على

ه على كل ما تناولترية والفكرية لمجانب النظري، والوقول؛ وذلك بغرض تغطية وتكوين القاعدة العمالمسح‌المكتبي 
الدراجع والدصادر القديمة منها والجديدة في موضوع الدراسة، وكذا المجلات ومواقع الانترنت، والدراسات السابقة، 
والدمتقيات العلمية، حيث أن استيعاب الإطار النظري لدبحث يسمح لنا بوصف ورصد ومتابعة دقيقة لدتغيرات 

إشكالية البحث، والدتمثلة في أبعاد إدارة الجودة الشاملة، الدخاطر التشغيلية وادارتها 

أبعاد "  من أجل جمع واستغلال البيانات الديدانية والدتعمقة بمتغيرات الدراسة عليوتم الاعتماد  :المنهج‌الاستقصائي‌
ث تتضمن لرموعة من الأسئلة ي، وذلك من خلال تصميم استمارة بح"يةلإدارة الجودة الشاملة، وادارة الدخاطر التشغي



 مقدمة

 

 ‌ه
 

بعد جمع الاستمارات الدوزعة و .الدتعلقة بموضوع البحث، ثم توجيهها لبنك التوفير و الاحتياط بولاية عين تدوشنت
 ثم استخراج النتائج وتحميليا، وذلكspssعلى أفراد لرتمع الدراسة، تم تبويب البيانات، بواسطة البرنامج الإحصائي ، 

‌.باستعمال الأساليب والأدوات الإحصائية الدناسبة لاختبار مدى صحة الفرضيات

‌

 



 

: الفصل الأول
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 الشاملة للجودة
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 :تمهيد

  علىلقد سعت ابؼؤسسات ابػدمية ابغديثة كبخطوات متسارعة بكو تطوير جودة ابػدمات ابؼقدمة من أجل ابغفاظ
الزبائن ابغاليتُ كجذب الزبائن ابعدد كذلك بدحاكلة إرضائهم، من خلاؿ دراسة حاجاتهم كرغباتهم ابغالية، كتطمعاتهم 

 .يةؿابؼستقب
ة كمفهوـ إدارم حديث، اعتبرتو ابؼؤسسات أداة فعالة من ؿكب إدارة ابعودة الشاـؿكمن ىنا توجهت الأنظار إلى أس
ة في فمسفة كأبظوب العمل فيها لتحقيق أعمى جودة، كاستخدامها كجسر تعبر ؿأجل إحداث تغتَات جذرية كشاـ

 .يهمؿكصوؿ إلى رضا زبائنها، كالمحافظة عؿيو ؿؿع

دكر بارز في تشكيل  كمع تطور كتعقد ابػدمات ابؼالية كابؼصرفية، ازدادت أهمية ابؼخاطر التشغيلية؛ حيث أصبح بؽا
معالم ابؼمارسة الإدارية السليمة  طبيعة كحدكد ابؼخاطر التي تتعرض بؽا البنوؾ، كأصبحت إدارتها معلما مهما من

 .للمخاطر
 ثلاثمن خلاؿ " ةؿإدارة ابعودة الشاـ" ل ىذا النهج الإدارم ابغديث ؿكمن خلاؿ ىذا الفصل بكاكؿ التعرؼ ع

مباحث؛ نتناكؿ في ابؼبحث الأكؿ مفاىيم عامة حوؿ ابعودة بصفة عامة، كفي القطاع ابؼصرفي بصفة خاصة، أما في 
لنصل في ابؼبحث الثالث إلى ... من حيث ابؼفهوـ كالأىداؼ كابؼبادئ،ابؼخاطر التشغيليةابؼبحث الثاني فسنتطرؽ إلى 

 .الدراسات السابقة ل ؿابغديث ع
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 ماهية ادارة الجودة الشاملة:المبحث الاول 

لقد ساهمت التغتَات الاقتصادية كالتكنولوجية كالاجتماعية النابذة عن عوبؼة السوؽ، كزيادة حدة ابؼنافسة 
بتُ ابؼؤسسات إلى تغتَ نظرة ىذه الأختَة من التًكيز على جودة مواصفات السلعة أك ابػدمة فقط إلى نظرة أشمل 

كأكسع تركيز على جودة كل عمليات كأنشطة ك مراحل العمل بابؼؤسسة بإعتمادىا بؼا يسمى بابعودة الشاملة، من 
أجل برقيق أقصى إشباع للزبائن ك ابؼستهلكتُ، كلكن برقيقها كبذسيدىا في ابؼؤسسة يتطلب تنسيق كتوجيو لكل 

التي سنتطرؽ  TOTAL QUALITE MANAGEMENTابعهود من خلاؿ ما يسمى بإدارة ابعودة الشاملة 
. التعريف، الأىداؼ، ك ابػصائص: إليها في ىذا ابؼبحث من حيث

 .   تعريف إدارة الجودة الشاملة:المطلب الاول

نظرا للأهمية الكبرل لإدارة ابعودة الشاملة بالنسبة للمؤسسات فقد لقي تعريفها اىتماما كبتَا من قبل 
 :الباحثتُ، كفيما يلي بصلة التعاريف التي تتعلق بها

ىناؾ من ينظر إلى إدارة ابعودة الشاملة على أنها طريقة أك فلسفة للتسيتَ تتضمن بؾموعة من الأفكار تهدؼ إلى 
: إشباع حاجيات الزبوف من خلاؿ برقيق ابعودة الشاملة في بصيع العمليات، كىذا ما توضحو التعاريف التالية

طريقة لتسيتَ ابؼؤسسة تركز على ابعودة » فتعرؼ إدارة ابعودة الشاملة ISOبالنسبة بؼنظمة ابؼقاييس العابؼية - 
باعتبارىا بؾموعة خصائص في السلعة أك ابػدمة تعطي بؽا أىلية إشباع ابغاجات ابؼعلنة كالضمنية ترتكز على مساهمة )

بصيع الأفراد، كتسعى للنجاح بؼدة طويلة بواسطة إشباع حاجات الزبائن كتوفتَ مزايا من أجل بصيع أفراد ابؼؤسسة 
. («كالمجتمع

إستًاتيجية للتسيتَ تشمل كل ابؼؤسسة بدا فيها نشاطات »: كما تعرؼ إدارة ابعودة الشاملة على أنها- 

 1« الأفراد كبؿيط ىذه ابؼؤسسة من أجل برديد كاشباع أىداؼ ابعودة ابؼستنبطة من متطلبات الزبوف

 

 

                                                           
1  J.P - HUBERAC: OP.CIT. P113 
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فلسفة إدارية تهدؼ إلى برقيق التحستُ ابؼستمر في جودة أداء بصيع »: كتعرؼ إدارة ابعودة على أنها - 

. 2«العمليات كابؼنتجات ككذلك ابػدمات في ابؼؤسسة

احتياجاتو  فلسفة إدارية مبنية على أساس إرضاء ابؼستفيد كبرقيق»:  فيعرفها بأنهاDEMING 1986أما - 
ىناؾ أيضا من ينظر لإدارة ابعودة الشاملة على أنها نظاـ متكامل تتفاعل فيو بصيع عناصر  (2)«حاضرا كمستقبلا

ابؼؤسسة من عمليات كأفراد كنشاطات لتحقيق ىدؼ عاـ كنهائي ىو برقيق الإشباع كالرضي للزبوف كابؼستهلك كمن 
: بتُ التعاريف التي توضح ىذه النظرة نورد ما يلي

نظاـ فعاؿ لتكامل جهود كل أقساـ ابؼؤسسة لتحستُ كتطوير »: تعرؼ إدارة ابعودة الشاملة على أنها- 

 3« ابعودة من خلاؿ استخداـ العنصر البشرم كابؼوارد ابؼالية ابؼتاحة بهدؼ إشباع حاجات الزبوف، كبرقيق رغباتو

نظاـ يتضمن بؾموعة من الفلسفات الفكرية ابؼتكاملة كالأدكات »: أيضا ىناؾ من يعرفها على أنها
 4«الإحصائية، كالعمليات الإدارية ابؼستخدمة لتحقيق الأىداؼ، كرفع مستول رضا الزبوف كابؼوظف على حد سواء

بفا سبق نلاحظ أنو على الرغم من اختلاؼ كتعدد تعاريف إدارة ابعودة الشاملة فإف ىدؼ ىذه الأختَة ىو 
البحث عن إشباع حاجات كمتطلبات الزبوف ابغالية كالمحتملة، أم خدمة ابؼستهلك كالبحث عن رضائو ككفائو 

للمؤسسة كلأجل الوصوؿ إلى ىذه الغاية فإف الأمر يتطلب إحداث تغيتَات جذرية كعميقة في ثقافة ابؼؤسسة، كفي 
فلسفة إدارية حديثة تأخذ شكل منهج أك نظاـ إدارم شامل، »: ىذا الإطار يرل البعض أف إدارة ابعودة الشاملة ىي

الفكر، : قائم على أساس إحداث تغتَات إيجابية جذرية، لكل شيء داخل ابؼؤسسة بحيث تشمل ىذه التغتَات
إلخ، من ...كالسلوؾ، القيم، ابؼعتقدات التنظيمية، ابؼفاىيم الإدارية، نمط القيادة الإدارية، نظم كإجراءات العمل كالأداء

، كبأقل تكلفة بهدؼ (سلع كخدمات)أجل برستُ كتطوير مكونات ابؼؤسسة للوصوؿ إلى أعلى جودة في بـرجاتها 
برقيق أعلى درجة من الرضا لدل زبائنها، عن طريق إشباع حاجاتهم كرغباتهم، كفق ما يتوقعونو، بل يتخطى ىذا 

                                                           
2 GERDF KAMISK, J.PETER BAUER: MANAGEMENT DE LA QUALITE, de A à Z, MASSON, PARIS, 1994, 
P 119 

 498، ص 2000، 1إدارة الانتاج كالعمليات، دار كائل للنشر، عماف ، ط : عبد الستار بؿمد علي3
 36، ص2002كانوف الثاني : 1، العدد 29بؾلة دراسات ، المجلد « ابعودة الشاملة كالقدرة التنافسية»: بؿمد أبضد الطراكنة4
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التوقع بساشيا مع إستًاتيجية تدرؾ أف رضا الزبوف كىدؼ ابؼؤسسة هما ىدؼ كاحد، كبقاء ابؼؤسسة كبقاحها 
 5« كاستمراريتها يعتمد على ىذا الرضا، ككذلك على رضا كل من يتعامل معها من غتَ الزبائن کابؼوردين كغتَىم

فهذا التعريف قدـ لنا معنا كافيا ككافيا لإدارة ابعودة الشاملة إذ نستطيع ابػركج باستنتاج ىو أف إدارة ابعودة 
الشاملة عبارة عن فلسفة أك بؾموعة من الأفكار تتًجم على شكل نظاـ يستَ كفق إستًاتيجية إدارية تتبعها ابؼؤسسة 

من خلاؿ تطبيق عمليات التحستُ ابؼستمر، .إلخ ... لتحقيق جودة شاملة بسس بصيع الأنشطة كالأفراد كالوظائف
. كتنسيق بصيع ابعهود لتحقيق رضا الزبوف كابؼوظف على حد سواء

: اك من خلاؿ بؾمل ما سبق ذكره من تعاريف يدكن أف نستنتج ما يلي

أف إدارة ابعودة الشاملة ىي بؾموعة أفكار عملية تقوـ على أساس التحستُ ابؼستمر في بصيع عمليات 
 .كنشاطات ابؼؤسسة 

عملية التحستُ ىذه كلأنها شاملة فهي تتطلب تكاثف ابعهود ابعماعية لتحقيق ابعودة في بصيع العمليات بغرض - 
. إشباع متطلبات الزبوف ابغالية كابؼستقبلية

لتحقيق ىذه الغاية فإف إدارة ابعودة الشاملة تتطلب إحداث تعديلات كتغتَات في نمط كأسلوب التسيتَ في - 
. ابؼؤسسة

ىذه التغتَات يجب إف تشمل أيضا القيم كابؼعتقدات كإجراءات العمل في ابؼؤسسة لتصب بصيعها في ىدؼ كاحد - 
. كىو رضا الزبوف

إف ىذا ابؽدؼ يجب أف يتماشى كاستًاتيجية ابؼؤسسة لأف بقاء ابؼؤسسة كبقاحها كقدرتها على برقيق النمو يعتمد - 
عموما فإف تطبيق إدارة ابعودة الشاملة ك بناءا على ما سبق ذكره فإنو . كيرتبط أشد الارتباط بوفاء كرضا ابؼستهلك

. يساعد كالى درجة كبتَة ابؼؤسسة على خلق أفضلية تنافسية مقارنة بدنافسيها بفا يدعم قدرتها على البقاء كالاستمرارية

 

 

                                                           
 4. سعيد الستلر بؿمد علي، مرجع سابق5
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 .  اهداف إدارة الجودة الشاملة:المطلب الثاني

إف ابؼؤسسة من خلاؿ اعتمادىا كتطبيقها لفلسفة إدارة ابعودة الشاملة تسعى لتحقيق العديد من الأىداؼ 
 :نذكر منها

. برديد ابغاجات كابؼتطلبات ابغقيقية للزبائن كابؼستهلكتُ-

العمل على تلبية حاجيات ىؤلاء الزبائن كابؼستهلكتُ، من خلاؿ تقديم سلع كخدمات مطابقة للمواصفات، - 
 6. كتطويرىا حسب حاجاتهم كرغباتهم

. برقيق الرضا لكل من الزبائن كابؼوظفتُ كابؼديرين على حد سواء - 

. (توقع حاجات الزبوف مستقبلا، كالعمل من أجل تلبيتها، بعذب ابؼزيد من الزبائن كالمحافظة على ابغاليتُ منهم- 

. ضماف التحستُ ابؼستمر كالشامل لكل نشاطات ابؼؤسسة ككظائفها، كزيادة قدرتها على التطور - 

 7.بسكتُ ابؼؤسسة من برقيق ميزة تنافسية في الأسواؽ العابؼية في ظل التنافسية ابغادة - 

 زيادة ربحية ابؼؤسسة عن طريق زيادة حصتها السوقية النابذة عن الكفاءة الإنتاجية، بتخفيض- 

 8التكلفة، كبرستُ ابعودة في نفس الوقت 

. تشجيع فكرة العمل ابعماعي بابؼؤسسة - 

. (منح حق ابزاذ القرارات ابؼتعلقة بابعودة، لتحستُ بؾالات العمل ابؼشتًؾ- 

 9. التكيف مع التغتَات التقنية كالاقتصادية كالاجتماعية بدا يخدـ برقيق ابعودة ابؼطلوبة- 

إذف ىذه أىم الأىداؼ التي تسعى إليها ابؼؤسسة من خلاؿ تطبيقها لإدارة ابعودة الشاملة، كالتي تشتًؾ 
أغلبها في نقطة رئيسية تتمثل في العمل على برقيق أقصى درجة من الإشباع كالرضا لدل ابؼستهلك أك الزبوف بشكل 

                                                           
 567ابضد سيد مصطفى، إدارة الإنتاج كالعمليات في الصناعة كابػدمات، مرجع سابق، ص6
 .73 ،ص 1999، 2، تربصة فؤاد ىلاؿ، دار الفجر للنشر ك التوزيع ، القاىرة، ط9000اديدجيبوداندباديرك، الدليل الصناعي الى الايزك 7
  .81ابضد سيدمصطفى ، مرجع سابق، ص 8
 37بؿمد ابضد الطراكنة، مرجع سابق، ص9
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مستمر، يساعد ابؼؤسسة على برقيق مستول عالي من ابعودة يدكنها من ابغصوؿ على ميزة تنافسية كتدعيم قدرتها 
. التنافسية

كفي ضوء ما تطرقنا إليو نستنتج بؾموعة من ابؼتطلبات يتوقف عليها بقاح تطبيق فلسفة إدارة ابعودة الشاملة للمؤسسة 
: نذكر منها

التمهيد قبل التطبيق، إذ لابد من زرع قناعة كسط العماؿ بضركرة اعتماد فلسفة إدارة ابعودة الشاملة من خلاؿ - 
شرح أهمية كأىداؼ، كفوائد تطبيق ىذه الفلسفة، كتدريبهم على أساليبها كأدكاتها، الشيء الذم يساعد على تهيئة 

. بيئة ملائمة لضماف بقاح تطبيق ىذه الفلسفة، كتنمية ركح الثقة كالتعاكف بابؼؤسسة 

إذ يجب على ابؼؤسسة كضع خطة إستًاتيجية تشمل الأىداؼ كالإجراءات كالسياسات : التخطيط الإستًاتيجي- 
 10..التي تستَ كفقها ابؼؤسسة انطلاقا من دراسات تشمل ابؼؤسسة كبؿيطها 

كذالك بتدريب أفراد ابؼؤسسة على ابؼهارات : تدريب العاملتُ على تبتٍ مفاىيم كأساليب إدارة ابعودة الشاملة- 
. كالقدرات كالأدكات اللازمة لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة من خلاؿ برامج تدريبية تساعد على برستُ مستول أدائهم

كيقصد بو التًكيز على برديد حاجات الزبائن كابؼستهلكتُ كرغباتهم كالعمل على : التًكيز على الزبوف كابؼستهلك- 
تلبيتها، كأخذ آرائهم بعتُ الاعتبار، انطلاقا من الدراسات كالأبحاث التسويقية ابؼتعلقة بهم، كقياس مدل رضاىم عن 

. ابػدمات كالسلع ابؼقدمة بؽم

منح حق الفرد في ابزاذ القرارات، ككضع الأىداؼ، كحل ابؼشاكل، كابؼشاركة في عمليات التحستُ ابؼتعلقة بإدارة - 
 .ابعودة الشاملة 

اعتماد سياسة كأساليب كأدكات إحصائية للرقابة على ابعودة - 

حيث أف توفر ىذه ابؼعايتَ يجعل العاملتُ ملزمتُ على التقيد بها، كبالتالي ضماف أفضل : توفتَ معايتَ لقياس ابعودة- 
. أداء، كتقديم أفضل للمنتجات كابػدمات

                                                           
 27تربصة عبد ابغكم ابضد ابػزامي، دار الفجر للنشر كالتوزيع، القاىرة ، ص: فرانسيس ماىوني، كارؿ جي ثور، ثلاثية إدارة ابعودة الشاملة- 10
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التزاـ ابؼؤسسة بشراء مواد أكلية مطابقة للمواصفات، مع اعتماد طرؽ علمية في استلامها ك فحصها كبززينها، - 
. لضماف إنتاج منتجات ذات جودة عالية

فهذه بعض الشركط كابؼتطلبات التي لابد من توفرىا من أجل بقاح تطبيق فلسفة إدارة ابعودة الشاملة بابؼؤسسة، 
. حيث أف غياب أحدىا أك بعضها سيؤدم إلى خلل في تطبيق ىذه الفلسفة

كبفا سبق نستنتج أف مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة ىو مفهوـ أكسع كأشمل من ابعودة، إذ تقتصر ىذه الأختَة 
على جودة ابؼنتوج فقط، في حتُ أف مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة يشمل ابؼؤسسة ككل من خلاؿ إستًاتيجية لتسيتَ 

شامل للجودة بابؼؤسسة لو أسسو كمتطلباتو كأىدافو التي يضع في مقدمتها رضا زبائن كموظفي كمستَم ابؼؤسسة على 
. حد سواء، لا الزبوف أك ابؼستهلك فقط كما ىو ابغاؿ في جودة ابؼنتوج

 .خصائص  إدارة الجودة الشاملة:المطلب الثالث

كارتكزت ىذه التعريفات على بؾموعة من ابػصائص . عرّؼ علماء الإدارة ابعودة عدّة تعريفات متنوعة
 11: كىذه ابػصائص ىي. ابؼختلفة، التي تواجدت في أغلب التعريفات

إدارة ابعودة الشاملة تعتمد على فلسفات كبؾموعة من ابؼبادلء، ىدفها السعي إلى برستُ كتطوير ابؼنتجات في 
. ابؼنظّمة

استخداـ . تعتمد الوصوؿ للهدؼ كىو ابغصوؿ على رضا الزبائن، الذم يعتبر ابؽدؼ الأساسي بؼنظّمات الأعماؿ
. الطرؽ ابغديثة كالعلمية الدقيقة لابزاذ القرارات الإدارية في ابؼنظّمات

استخداـ ابؼوارد ابؼالية كابؼادية كالبشرية . لا تركز على ابعودة النهائية للمنتج، بل الاىتماـ بكل مراحل إنتاج ابؼنتج
. بكفاءة كفاعلية، حتى بكقق استخدامها بأمثل الطرؽ

تبتعد عن استخداـ نظاـ الرقابة التقليدم، . تهتم بجميع نواحي ابؼنظّمة، بدعتٌ أنها تهتم بجميع الإدارات كالأقساـ فيها
. بل تعتمد على تنمية نظاـ الرقابة الذاتي لدل ابؼوظفتُ

. تعتمد على تنمية نظاـ التحفيز لدل ابؼوظفتُ كتقدّـ بؽم الدعم حتى يقوموا ببذؿ كل طاقاتهم

                                                           
 41 عبد الستار بؿمد علي ، مرجع سابق ، ص 11
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تعتمد على الاىتماـ بابؼوظفتُ في ابؼنظّمة . اتباع مبدأ العمل كفرؽ كالابتعاد عن استخداـ أسلوب العمل الفردم
. كتنمية قدراتهم عن طريق التدريب

 .تعتمد على توفتَ الآلات كابؼكائن التي تساعد ابؼوظفتُ على إنتاج ابؼنتج بابؼواصفات ابؼطلوبة

إف ابعودة في إطار أسلوب إدارة ابعودة الشاملة، لا تقتصر على جودة ابؼنتج أك ابػدمة فقط، بل تتعداه لتشمل جودة 
 .الأنشطة كالعمليات كابؼؤسسة ككلّ، بدعتٌ أفّ ابعودة تندمج في ثقافة ابؼؤسسة

يدثل الأفراد عوننا للجودة داخل كل كظيفة في ابؼؤسسة، كىم مسئولوف بصفة كاملة عنها مهما كاف منصبهم 
كمستواىم التنظيمي، حيث إفّ كل فرد يصبح مسئولان عن جودة العمل الذم ينجزه كالمجموعة التي ينتمي إليها؛ لأف 

 .ابعودة قضية ابعميع

كل كظائف ابؼؤسسة معنية بتحقيق ابعودة، فابعودة ليست متوقفة على الوظائف ابؼتعلّقة مباشرة بابؼنتج، لكنها تضم 
 .أيضنا كظائف الدّعم، كالإدارة، كالتسويق، كابؼوارد البشرية، إلى جانب غتَىا من الوظائف الإدارية

تأخذ إدارة ابعودة الشاملة في ابغسباف بصيع حاجات كتطلعات العملاء، من حيث التكاليف، كالأزمنة، كحسن 
 .الأداء، كابعودة بابؼفهوـ المحدد لدل العميل

الوقاية من ابؼشكلات بدلان من اللّجوء إلى التصحيح كالعلاج ىو أساس من أسس ابعودة الشاملة، حيث توجّو كل 
 .كظيفة كسائلها ابؼادية كالبشرية بكو التحستُ ابؼستمر

إدارة ابعودة الشاملة ىي إدارة تقوـ على ابؼشاركة، حيث تعتمد على مواىب الإدارة كالعاملتُ للتحستُ ابؼستمر لأداء 
 .ابؼؤسسة

إدارة ابعودة الشاملة ىي أسلوب إدارم يهدؼ إلى إرضاء حاجات ابؼؤسسة مثل البقاء، كابؼركنة، كبرقيق الأرباح 
 .الثابتة كابؼستقرة؛ كذلك من خلاؿ التًكيز على رضاء العميل ككضعو على رأس قائمة الأكلويات

: تدريب العماؿ ابؼستَين على فلسفة إدارة ابعودة الشاملة كأدكاتها كأساليبها كالتي نذكر منها -

كيتم فيها برليل طرؽ العمل، بتجزئة العملية كمراحلها، للتعرؼ على ابؼشكلة، ككضع ابغلوؿ : برليل العمليات- أ
. ابؼمكنة بؽا، كمناقشة ىذه ابغلوؿ قبل تنفيذىا، كاختبارىا
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 diagramme de )كيطلق عليها بـططات ايشيكاكی  : (ىيكل السمكة)خرائط السبب كالنتيجة - ب 
Ichikawa) كتقوـ بدهمة التحليل ابؼتسلسل الأسباب الأخطاء، بتحديد الأكثر أهمية على العظاـ الرئيسية كالأقل ،

. (أهمية على العظاـ الفرعية

: يتم رسم ىذه ابؼخططات بعدة أشكاؿ منها 

كتوضح فيها ابؼشكلة الرئيسية على الأساس أك ابعذر، كالذم تتفرع عنو : (شجرة الأخطاء)خرائط ابؼخاطرة - 1
الفركع الرئيسية ابؼوضح عليها الأسباب الرئيسية للمشكلة، بينما توضح الأسباب الثانوية على الفركع الثانوية، كىذا 

: ما يوضحو الشكل ابؼوالي

شجرة الأخطاء المشاكل : (01-01) رقم الشكل

 

 392سونيا بؿمد البكرم، مرجع سابق،ص:المصدر
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 (علاقات السبب والنتيجة)مخطط يمثل هيكل السمكة : (02-01) رقم الشكل

 

. 594 أبضد سيد مصطفى، إدارة الإنتاج كالعمليات في الصناعة كابػدمات، مرجع سابق، ص :المصدر

 Vilصاحب ىذا التحليل ىو الاقتصادم الإيطالي  ( ANALYSE DE PARETO)برليل باريتو . ج
Fredo Pareto كىو عبارة عن برليل بياني للمعطيات بهدؼ مساعدة فريق العمل على برديد ابؼشاكل التي ،

مثل نوع )يوجب أف تولى بؽا أكلوية كأهمية، كذلك على منحتٌ بياني يوضح المحور العمودم لو الفئة موضوع الدراسة 
، مرتبة حسب درجة أهميتها ترتيبا تنازليا، حيث تتموقع أكثرىا أهمية في (الأخطاء، نوع القطع الوحدات ابؼعيبة

 (....عدد الأخطاء ، تكاليف الأخطاء ، نسبة الوحدات ابؼعيبة)الأعلى، أما المحور الأفقي فتوضح فيو سعة الفئات 
على شكل مستطيلات مرتبة جنبا إلى جنب، كغالبا ما يكمل ابؼنحنی خط يوضح تراكم السعة بدءا من الفئات 

(. 100%الأعلى، حتى الفئات الدنيا من أجل تكملة النسبة 

  للتكاليفPARETOكىذا ما يوضحو الشكل الذم يدثل منحتٌ 
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 للتكاليف PARETOمنحنی :(03-01) رقم شكلال

SOURCE : J. MARIE GOGUE :OP.CIT, P83. 

 أداة من أدكات الرقابة التي تساعد على برديد كتصنيف ابؼشاكل حسب درجة PARETOكيعتبر منحتٌ 
عوامل أك مدخلات قليلة قد تسهم بنسبة كبتَة من النتائج التي قد تكوف : أهميتها، كيقوـ مفهومو على أساس ىو أف
من % 20من ابؼشاكل تنجم عن  % 80كالتي تعتٍ أف  (20/80)أخطاء أك عيوبا كيشار إلى ذلك بقاعدة 

 12. من مسببات ىذه العيوب% 20من عيوب ابؼنتوجات تنتج عن % 80الآلات، ك أف 

: ىذا كبعد تهيئة كل الظركؼ كابؼوارد اللازمة لتنفيذ ابػطة الإستًاتيجية للجودة الشاملة تأتي ابؼرحلة الثالثة كىي

كيتم فيها تنفيذ كتطبيق ما جاء في ابػطة الإستًاتيجية لتجسيد فلسفة إدارة ابعودة الشاملة : مرحلة التنفيذ كالتطبيق- 
 13. للمؤسسة، كذلك بتضافر جهود كل من ابؼستَين كالعماؿ

 14.الرابعة كىي  إف عملية تنفيذ كتطبيق فلسفة إدارة ابعودة الشاملة ترافقها عملية أخرل مهمة كابؼتمثلة في ابؼرحلة

كتتمثل في استخداـ بـتلف الأساليب كالأدكات الكمية كالإحصائية : مرحلة مراقبة تنفيذ إستًاتيجية ابعودة الشاملة- 
للرقابة، للتأكد من تنفيذ إستًاتيجية ابعودة الشاملة كما ىو بـطط، كبرقيق الأىداؼ ابؼوضوعة في ابػطة، كلكن 
: استخداـ ىذه الأساليب كالأدكات يتطلب تدريب العماؿ على كيفية استخدامها، كمن بتُ ىذه الأدكات نذكر

                                                           
 2ابضد سيد مصطفى، إدارة الإنتاج كالعمليات في الصناعة كابػدمات، مرجع سابق، ص 12
 .247عبد الستار بؿمد علي ، مرجع سابق، ص13
 4. 183عبد الستار بؿمد علي ، مرجع سابق، ص14
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: الأدكات الإحصائية الأساسية ابؼتمثلة في- 1

المدرج التكراري : (04-01) رقم الشكل

 

 .399 سونيا بؿمد البكرم، مرجع سابق، ص :المصدر 

. كيستعاف بو لقياس العلاقة بتُ متغتَين : الارتباط. ب

. كلها أدكات إحصائية تساعد على توضيح الابكرافات: ابؼتوسط، ابؼدم، الابكراؼ ابؼعيارم. ج

فظهور الابكرافات العادية يعتٍ أف العمل في حدكد الرقابة ابؼوضوعة، أما : الابكرافات العادية كغتَ العادية. 2
. الابكرافات غتَ العادية تدؿ على أف العملية خارجة عن نطاؽ التحكم كيجب النظر فيها

كىي عبارة عن كسيلة إحصائية لتحديد ما إذا كانت القراءات ابػاصة بعملية ما نابذة عن ابكرافات : خرائط ابؼراقبة.3
عادية أك غتَ عادية، كبرتوم ىذه ابػرائط على ثلاثة خطوط؛ ابػط الأعلى كالأدنی للرقابة، كابػط ابؼركزم يدثل 

متوسط العملية، فأم نقطة تقع خارج حدكد الرقابة تعتٍ أف العملية غتَ مقبولة، في حتُ أف النقطة التي تقع داخل 
حدكد الرقابة تعتٍ أف العملية مقبولة، كىذا ما يوضحو الشكل 
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 خرائط الرقابة: (05-01) رقم الشكل

 
. 404 سونيا بؿمد البكرم، مرجع سابق، ص :المصدر 

فمجموع ىذه الأدكات تستخدـ للرقابة على تنفيذ إستًاتيجية إدارة ابعودة الشاملة بحيث بسكن من تقييم الأداء 
الفعلي، كمقارنة النتائج بالأىداؼ ابؼوضوعة، من أجل كشف الابكرافات كتصحيحها، على أف تكوف عملية الرقابة 

 .مستمرة كمتزامنة مع تنفيذ إستًاتيجية ابعودة الشاملة لضماف أفضل تطبيق بؽا 

بفا سبق ذكره من مراحل نستنج أف تطبيق إدارة ابعودة الشاملة يتطلب إحداث تغتَات شاملة كاسعة بابؼؤسسة 
انطلاقا من تغتَ الثقافة القديدة بثقافة تتلاءـ مع الفلسفة ابعديدة كتهيئة البيئة ابؼلائمة للتطبيق بتغتَ ابؽيكل التنظيمي، 

. كاعادة تصميم العمليات، كتدريب العماؿ على مفاىيم كأساليب إدارة ابعودة الشاملة

 لمخاطر التشغيليةل مدخل :المبحث الثاني

كىي بـاطر قامت بعنة بازؿ " بـاطرالتشغيل"يدكن تصنيف المجموعة ابؼتنوعة من ابؼخاطر ابؼبينة أعلاه برت عنواف 
بـاطرالتعرض للخسائر التي تنجم عن عدـ آفاية أك إخفاؽ العمليات الداخلية أك "لأغراض رقابية بتعريفها بػ 

 الأشخاص
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كيشمل ىذا التعريف ابؼخاطر القانونيةكلكنو يستبعد ". أك الأنظمة أك التي تنجم عن أحداث خارجية
 (SystemicRisks.)15ابؼخاطرالاستًاتيجية كبـاطر السمعة كابؼخاطر النظامية

 أنواع المخاطر التشغيلية: المطلب الاول

تعبتَ لو معاف بـتلفة في الصناعةابؼصرفية، كعلى ذلك فإف على البنوؾ كلأغراض " ابؼخاطر التشغيلية"ترل بعنة بازؿ أف 
كيدكن برديد أنواع ابؼخاطر التشغيلية ابؼتعلقة بأحدابشعينة . داخلية أف تعتمد على تعريفهاابػاص للمخاطر التشغيلية

: كالتي تنطوم على احتماؿ التسبب في خسارة آبتَة، منها على سبيل ابؼثاؿ مايلي

تلك الأفعاؿ من النوع الذم يهدؼ إلى الغش أك إساءة استعمالابؼمتلكات أك التحايل على : الاحتياؿ الداخلي-أ
 .القانوف كاللوائح التنظيمية، أك سياسة الشرآة من قبلمسئوليها أك العاملتُ فيها

أم أفعاؿ يقوـ بها طرؼ ثالث من النوع الذم يهدؼ إلىالغش أك إساءة استعماؿ : الاحتياؿ ابػارجي- ب
 .ابؼمتلكات أك التحايل على القانوف

الأعماؿ التي لا تتسق مع طبيعةالوظيفة كاشتًاطات قوانتُ الصحة : بفارسات العمل كالأماف في مكاف العمل- ج
 .كالسلامة أك أية اتفاقيات أك الأعماؿ التيينتج عنها دفع تعويضات عن إصابات شخصية

الإخفاؽ غتَ ابؼتعمد أكالناتج عن الإهماؿ في الوفاء بالالتزامات : ابؼمارسات ابؼتعلقة بالعملاء كابؼنتجات كالأعماؿ- د
 .أك الإخفاؽ الناتج عن طبيعة تصميم ابؼنتج (بدا فيذلك اشتًاطات الصلاحية كالثقة)ابؼهنية بذاه عملاء بؿددين 

ابػسائر أك الأضرار التي تلحق بابؼوجوداتابؼادية جراء آارثة طبيعية أك أية أحداث : الأضرار في ابؼوجودات ابؼادية- ىػ
 .أخرل

 .أم تعطل فيالأعماؿ أك خلل في الأنظمة: توقف العمل كابػلل في الأنظمة بدا في ذلك أنظمة الكمبيوتر- ك

 الإخفاؽ في تنفيذ ابؼعاملات أك إدارة العمليات: التنفيذ كإدارة ابؼعاملات- ز

. كالعلاقات مع الأطراؼ التجارية ابؼقابلة كالبائعتُ

                                                           
أبضد غنيم، صناعة قرارات الإئتماف كالتمويل في إطار ا ستًاتيجية الشاملة للبنك، مطابع ابؼستقبل، الطبعة الأكلى، 15
  ،مصر1998/1997ص، 75 .
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كالتي تقضي بضركرة بناء قاعدة بيانات بكافة الأخطاء كابػسائر التشغيلية التي  (II)بناءان على متطلبات بعنة بازؿ 
بردث في البنك بهدؼ برليلها كابغد من تكرار حدكثها مستقبلان كذلك بتقييم كرفع كفاءة الإجراءات الرقابية ابؼطبقة 
بالبنك، الأمر الذم يتوجب على كافة ابعهات ضركرة إبلاغ دائرة ابؼخاطر بالأخطاء كابػسائر التشغيلية التي بردث 

 16. كابؼعابعات التي تم تبنيها

 لية جمع وبناء قاعدة بيانات بالأخطاء التشغيليةآ: الفرع الأول
يتعتُ على كل كحدة من كحدات البنك توثيق ككتابة كل خطأ يحدث معها لدائرة ابؼخاطر  سواء أدل أك لم 

ككذلك يجب على ابعهات التالية إبلاغ دائرة ابؼخاطر عن أم أخطاء أك خسائر تشغيلية ابلغوا . يؤدم إلى خسائر
: فيها 

. الدائرة القانونية  -
 .دائرة التفتيش كالتدقيق الداخلي -
 .دائرة العمليات البنوكية -
 .دائرة الأنظمة الآلية  -
 .دائرة ابؼوارد البشرية  -
 .بعنة شكاكم العملاء -

 نماذج من الخسائر التي قد تنشأ عن مخاطر التشغيل: الفرع الثاني
 17:نذكر بفا يلي نماذج من ابػسائر التي قد تنشأ عن بـاطر التشغيل 

اختلاس  -1
 رشوة -2
 سرقة البنك -3
 كوارث طبيعية -4
 (داخلي كخارجي)احتياؿ  -5

                                                           
أبضد غنيم، صناعة قرارات الإئتماف كالتمويل في إطار ا ستًاتيجية الشاملة للبنك، مطابع ابؼستقبل، الطبعة الأكلى، 16
  ،مصر1998/1997ص، 75 .
 .126 ،ص 2005نبيل حشاد، إدارة ابؼخاطر ابؼصرفية كابؼالية، بؾلة ابراد ابؼصارؼ العربية، اكت 17
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 خطأ من أمتُ الصندكؽ -6
 بذاكز الصلاحيات في التداكؿ بالعملات الأجنبية أك الأكراؽ ابؼالية -7
 Hardware – Software: فشل في أنظمة التكنولوجيا -8
 .استغلاؿ ضعف أنظمة الأمن كابغماية للبنك ابػاصة بالتكنولوجيا -9

 خسارة قضايا -10
 (نشاط غتَ ملائم مصرفيان، استشارات خاطئة، التحيز)إهماؿ في تنفيذ ابؼهاـ  -11
 .خسائر ناشئة عن ابغركب -12
 .خسارة أصوؿ خاصة بالعملاء -13
 .تعطل أك خسارة أحد الأصوؿ ابؼالية للبنك نتيجة إهماؿ أك عدـ إهماؿ -14
 .إعطاء معلومات سرية عن العملاء -15
. خطأ بؿاسبي -16
. فقداف كثائق مهمة أك تلفها -17

تحليل البيانات  :الفرع الثالث
يتعتُ على دائرة بـاطر العمليات برليل البيانات التاريخية للأخطاء كابػسائر التشغيلية بهدؼ برديد مؤشرات  -

بسكن البنك من التنبؤ بدخاطر حصوؿ خسائر مستقبلية ، كىذه ابؼؤشرات التي تسمى عادةن مؤشرات ابؼخاطر 
الأساسية اك مؤشرات الإنذار ابؼبكر ، قد تعكس مصادر بؿتملة بؼخاطر التشغيل مثل النمو السريع ، إدخاؿ 

 18.خدمات جديدة ، دكراف العمالة ، انقطاع في ابؼعاملات ، توقف الأنظمة كغتَىا 
 .تزكيد الإدارة العليا بنتائج التحليل بشكل منتظم  -
تقييم الإجراءات الرقابية ابؼطبقة في البنك للحد من حدكث ىذه الأخطاء كابػسائر التشغيلية كرفع  -

 .التوصيات اللازمة لرفع كفاءتها 
:- من خلاؿ البيانات التاريخية يدكن احتساب ما يلي  -

                                                           
خرل كآلية تفعيلو، بؾلة تشرين للدراساتوالبحوث العلمية، سلسلة العلوـ الاقتصادية 'عقبة الرضا، دكر مصرؼ سورية ابؼركزم في الرقابة على ابؼصارؼ ا18

 .8 ،ص2005 ،2 ،العدد 27كالقانونية، جامعة دمشق، سوريا، المجلد 
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 . PE (Probability of Lossevent)احتمالية ابغدث  -أ 
 LGE (Lossgiventhatevent)ابػسائر النابذة عن حدكث ابغدث  -ب 
. ابػسائر ابؼتوقعة  -ج 

 مبادئ المخاطر التشغيلية:المطلب الثاني

يغطى ىذا ابعزء من الورقة عشرة مبادئ صادرة عن بعنة بازؿ كىي عبارة عنمجموعة من ابؼمارسات السليمة لإدارة 
 :كىذه ابؼبادئ آالتالي.كمراقبة ابؼخاطر التشغيلية

 :ابؼبدأ الأكؿ

يتعتُ على بؾلس الإدارة أف يكوف على دراية بالسمات الرئيسية للمخاطر التشغيليةبالبنك باعتبارىا فئة متميزة من 
. ابؼخاطر ابؼتعتُ إدارتها، كأف يقوـ بابؼصادقة علىمراجعات دكرية للإطار ابػاص بإدارة ابؼخاطر التشغيلية في البنك

كيجب أف يتضمنهذا الإطار تعريفا عاما على نطاؽ ابؼؤسسة للمخاطر التشغيلية كأف يضع ابؼبادئابػاصة بكيفية برديد 
 .كتقييم كمراقبة كتقليل ابؼخاطر التشغيلية كالسيطرة عليها

 :ابؼبدأ الثاني

على بؾلس الإدارة أف يضمن خضوع إطار إدارة ابؼخاطر التشغيلية ابػاص بالبنكإلى عملية تقييم مستمرة كمراجعة 
كيتعتُ ألا . شاملة كفعالة يقوـ بها موظفوف أآفاء ليس لديهمعلاقة عمل بإدارة ابؼخاطر كمؤىلوف بؼباشرة ىذه ابؼهمة

 .تكوف إدارةالتدقيق الداخلي مسئولة بشكل مباشر عن إدارة ابؼخاطر التشغيلية
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: ابؼبدأ الثالث

كيجب . يتعتُ أف تتولى الإدارة العليا التنفيذية ابؼسئولية عن تطبيق إطار إدارة ابؼخاطرالتشغيلية الذم يقره بؾلس الإدارة
أف يطبق الإطار على بصيع كحداتابؼؤسسة ابؼصرفية كأف يكوف ابؼوظفوف في آافة ابؼستويات على درايةبدسئولياتهم فيما 

آما يتعتُ على الإدارة العليا أيضاأف تتولى ابؼسئولية عن تطوير السياسات كالطرؽ . يتعلق بإدارة ابؼخاطر التشغيلية
 19.كالإجراءات ابػاصة بإدارةابؼخاطر التشغيلية في آافة أنظمة البنك كأنشطتو كمنتجاتو

 :ابؼبدأ الرابع

يجب على البنوؾ كضع تعريف كتقييم للمخاطر التشغيلية ابؼلازمة بؼنتجاتهاكأنشطتها كالعمليات ابؼتعلقة بدعابعة 
آما يجب عليها أيضانضماف خضوع آافة أكجو ابؼخاطر التشغيلية في ابؼنتجات ابعديدة . ابؼنتجات كأنظمتها

 .كالأنشطةكالأنظمة كطرؽ العمل لتقييم كاؼٍ قبل طرحها

 :ابؼبدأ ابػامس

يجب على البنوؾ إيجاد طريقة لضماف استمرار تقييم ابؼستول ابؼقدرللمخاطر التشغيلية كالاحتمالات ابؼادية للتعرض 
كيجب أنتكوف ىناؾ تقارير منتظمة بشأف ابؼعلومات ذات الصلة ترفع للإدارة العليا كبؾلسالإدارة بحيث . للخسائر

 .تدعم الإدارة التفاعلية للمخاطر التشغيلية

 :ابؼبدأ السادس

يجب أف تتوفر لدل البنوؾ سياسات كطػرؽ كإجػراءات للسيطرة على ابؼخاطرالتشغيلية ابعوىرية كالعمل للحد منها 
آما يجب على البنوؾ أف تعملعلى تقييم جدكل اعتمػاد استًاتيجيات بديلة لتحديد ابؼخاطر كالسيطرة . كبزفيف آثارىا

عليها كأنتعدؿ من ابؼستول ابؼقدر بؼخاطػرىا التشغيلية باستخداـ الاستًاتيجيات ابؼناسبةعلى ضوء مدل قدرتها الكلية 
على برمل ابؼخاطػر 

 :ابؼبدأ السابع
                                                           

كالبحوث العلمية، سلسلة العلوـ الاقتصادية  خرل كآلية تفعيلو، بؾلة تشرين للدراسات' عقبة الرضا، دكر مصرؼ سورية ابؼركزم في الرقابة على ابؼصارؼ ا19
 .8 ،ص2005 ،2 ،العدد 27كالقانونية، جامعة دمشق، سوريا، المجلد 
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يجب أف تكوف لدل البنوؾ خطط للطوارئ كمواصلة الأعماؿ لضماف استمراريةقدرتها على العمل كلتقليل ابػسائر 
. حاؿ مواجهة أم توقف عن العمل

 :ابؼبدأ الثامن

يتعتُ على ابعهات الإشرافية أف تتأآد من أف آافة البنوؾ، كابؼؤسسات ابؼاليةابػاضعة لرقابتها بغض النظر عن 
حجمها، يتوفر لديها إطار فعاؿ لتحديد كتقييمومراقبة كابغد من ابؼخاطر التشغيلية ابعوىرية كالسيطرة عليها كذلك 

 .من خلابؼنهج شامل لإدارة ابؼخاطر

 :ابؼبدأ التاسع

يتعتُ على ابعهات الإشرافية أف بذرم تقييمان منتظمان، سواء بصورة مباشرة أك غتَمباشرة، لسياسات البنوؾ كإجراءاتها 
كعلى ابعهات الإشرافية أيضا أف تتأآد من كجود آليات مناسبة لإعداد .كبفارساتها فيما يتعلق بابؼخاطر التشغيلية

 .التقارير بدايسمح بأف تكوف على دراية بالتطورات ابعارية في البنوؾ

 :ابؼبدأ العاشر

يتعتُ على البنوؾ أف تقوـ بعمليات كافية من الإفصاح العاـ حتى بسكن ابؼتعاملتُ فيالسوؽ من تقييم منهجها في إدارة 
دكر بؾلس الإدارة من حيث الإبؼاـ العاـ كابؼصادقة كمراجعةالإطار ابػاص )كلتحقيق ابؼبدأ الأكؿ .ابؼخاطر التشغيلية

 :(بإدارة ابؼخاطر التشغيلية

 . إدارة المخاطر التشغيلية وعلاقتها بإدارة الجودة الشاملة:المطلب الثالث

تعتبر إدارة ابؼخاطر ابعزء الأساسي في الإدارة الإستًاتيجية للبنك؛ حيث تتمثل في الإجراءات التي يتبعها البنك 
بشكل منتظم كبصورة مستمرة كدائمة التطور، من أجل التعرؼ على كضعية البنك، كمعابعة ابؼخاطر ابؼتعددة التي 

تصاحب أنشطتو، بهدؼ برقيق أقصى قيمة مضافة مستدامة لكل نشاط، كمنو يجب أف يتعامل البنك بطريقة 
 .منهجية مع بصيع ابؼخاطر التي بريط بأنشطتو في ابغاضر كابؼستقبل على كجو ابػصوص

: كمن أجل فعالية إدارة ابؼخاطر التشغيلية، فقد تطورت العديد من ابؼعايتَ كالأنظمة التي انتشر استخدامها عابؼيا أهمها
معيار نظاـ إدارة ابػطر كىو معيار مستند على ىياكل إدارة ابػطر الواسع للمنظمة :  منها1 (ORM)أنظمة 

 الأنظمة ابؼستندة على معايتَ الإيزك"
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، حيث أف استخداـ ىذه الأنظمة يدكن أف يعد مدخلا داعما كنشطا لإدارة ابؼخاطر كتقليل "14001 ك 9001
 .ابػسائر، كإف مراجعة الأدبيات يكشف لنا العلاقة بتُ ىذه الأنظمة كأداء ابؼنظمة على بكو جيد

كمنو يدكن القوؿ أف استخداـ ابؼؤسسة لواحد أك أكثر من نظم إدارة العمليات يدكن أف يعتبر طريقا فعالا لإدارة 
فقد أكضحت بأف  ( Zhang)كخفض ابؼخاطر التشغيلية، كطبقا لأحد الدراسات التجريبية التي أجريت من قبل 

تطبيق إدارة ابعودة لو أثر موجب على الأداء التشغيلي على ابؼستول الاستًاتيجي، العمليات، الزبائن كالعاملتُ، كىذه 
كفي بؾاؿ أنظمة إدارة العمليات بقد أف نظاـ إدارة ابعودة الشاملة من . العلاقة الايجابية تقود أيضا إلى خفض ابػسائر

أىم المجالات ابؼدركسة؛ حيث يعتبر اندماج أسلوب إدارة ابؼخاطر التشغيلية مع ثقافة ابؼؤسسة من السياسات الفعالة 
للتقليل من ابػسائر النابصة عن ىذه ابؼخاطر، ذا بكاكؿ عرض الإطار ابؼقتًح لإدارة ابػطر التشغيلي في ابؼؤسسة 

كما ىو ... الزبوف، ابؼنافستُ : الاقتصادية بالتًكيز على العناصر الداخلية بؽذا النظاـ، كاستبعاد العناصر ابػارجية مثل
 .موضح في الشكل ابؼوالي

النموذج المقترح لنظام إدارة الخطر التشغيلي في المؤسسة الاقتصادية :(06-01)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 بؿفوظ بضدكف الصواؼ، إطار نظرم مقتًح لإدارة ابػطر التشغيلي في ابؼنظمات الصناعية، كرقة بحث :المصدر
، جامعة 2012 ديسمبر 17-15، "عوبؼة الإدارة في عصر ابؼعرفة' : مقدمة في إطارابؼؤبسر العلمي الدكلي حوؿ

. 12ابعناف، لبناف، ص 
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 بقد أف النموذج ابؼقتًح لنظاـ إدارة ابػطر التشغيلي في ابؼؤسسة الاقتصادية متكوف من ابؼواليمن خلاؿ الشكل 
: مداخل أساسية

ابؼوائمة بتُ : من خلاؿ ثلاث عناصر ىي: إدارة العمليات: الإدارة العليا من خلاؿ عنصر القيادة؛ ثانيا: أكلا
: من خلاؿ ثلاث عناصر ىي: إدارة ابؼوارد البشرية: التخطيط كالإستًاتيجية، التطبيق، ابؼراقبة كالتحستُ ابؼستمر؛ ثالثا

كنظرا لأف بؿور دراستنا ىو ابؼؤسسة ابػدمية ابؼتمثلة في البنوؾ التي تتميز . الاتصاؿ الأداء، التمكتُ كإشراؾ العاملتُ،
طبيعة نشاطها بنوع من ابػصوصية، فإف يحاكؿ استغلاؿ تطبيق أبعاد نظاـ إدارة ابعودة الشاملة في بؾاؿ إدارة ابؼخاطر 

. التشغيلية التي تهدد كيانو، بهدؼ التقليل من حجم ابػسائر التي يتعرض إليها

 إدارة الجودة الشاملة للعمليات المصرفيةيمثل هرم : (07-01)الشكل رقم

 

 

 

 

، بذتمع في قاعدتو جهود ابؼوظفتُ  يتضح من خلاؿ الشكل أف إدارة ابعودة الشاملة للعمليات ابؼصرفية عبارة عن ىرـ
في حلقات ابعودة، مستخدمة نظم معلومات فعالة، كتوافر الاتصالات في بصيع الابذاىات، كالتدريب ابؼستمر 

للموظفتُ لتنتهي ىذه ابعهود إلى التحستُ ابؼستمر بعودة العمليات ابؼصرفية بدا فيها ابػدمة ابؼصرفية ابؼقدمة، بدا يحقق 
 .رضا الزبوف، الذم يعتبر ابؽدؼ الأساسي لأم بنك

كبالاعتماد على النموذج ابؼقتًح لإدارة ابػطر التشغيلي في ابؼؤسسة الاقتصادية، فقد حاكلنا إسقاطو بالاعتماد على 
في الفصل الأكؿ على قطاع البنوؾ التجارية بهدؼ التقليل من ابؼخاطر  )أبعاد إدارة ابعودة الشاملة ابؼدركسة سابقا 

:  ابؼوالي التشغيلية كما ىو موضح في الشكل
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النموذج المقترح لإدارة المخاطر التشغيلية بالاعتماد على أسلوب إدارة الجودة : (08-01 )الشكل رقم
 في البنوك التجارية الشاملة

 

 

 

 

 

 

كيدكن شرح كل عنصر من عناصر النموذج ابؼقتًح لإدارة ابؼخاطر التشغيلية في البنوؾ التجارية بالاعتماد على أبعاد 
بأنها القدرة على برفيز  (Dubrin)عرفها : كالقيادة: كما يلي إدارة ابعودة الشاملة ابؼوضحة في الشكل السابق

الثقة لدل العاملتُ، كدعمهم لتحقيق الأىداؼ، كمنو فالدكر الرئيسي كابغيوم للإدارة العليا يتمثل في قيادة البنك بكو 
النجاح الطويل الأمد في إدارة بـتلف ابؼخاطر التشغيلية التي يدكن أف يتعرض بؽا البنك من خلاؿ الاقتناع أكلا 

بأسلوب إدارة ابعودة الشاملة كأسلوب إدارم فعاؿ كدعم مواردىا البشرية لتطبيقو بكل ثقة كصولا إلى ابؽدؼ ابؼنشود 
 كىو التقليل من ابؼخاطر التشغيلية؛

التخطيط ىو أحد العمليات ابعوىرية كابغابظة لنظاـ إدارة ابؼخاطر التشغيلية، : ابؼوائمة بتُ التخطيط كالإستًابذية
كيقدـ إمكانية كبتَة لتشخيص ابػطر، كالسيطرة على العمليات الأخرل في النظاـ؛ بحيث يجب توضيح ابعانب 

التنظيمي لإدارة ابؼخاطر التشغيلية في البنك، كمدل مساهمة العاملتُ في تنفيذ كتطوير ابػطة، فضلا عن كجود نظاـ 
اتصاؿ فعاؿ بتُ العاملتُ بفا يسمح باكتشاؼ بـتلف ابؼخاطر التشغيلية التي تقع في البنك، بفا يسمح بتفاديها أك 

 .التقليل من أثارىا 

العمل لتنفيذىا، كإف  بعد إقرار خطة لإدارة ابؼخاطر التشغيلية يجب على البنك أف يضعها حيز: التنفيذ أك التطبيق • 
يعد : التحستُ ابؼستمر: تطبيق نظاـ إدارة ابؼخاطر التشغيلية على بكو كامل يؤدم إلى أداء أفضل اللبنك بكاملو؛ 



 الاطار النظري للجودة الشاملة و ادارة المخاطر التشغيلية:                           الفصل الأول
 

24 
 

التحستُ ابؼستمر لنظاـ إدارة ابؼخاطر التشغيلية كمراجعتو ضمانة بعميع العمليات بأف تعمل كما ىو متوقع، كبصفة 
التي تعتبر كمؤشرات  (دائمة من أجل برقيق الأىداؼ كالغايات التقليل من ابػسائر النابصة عن ابؼخاطر التشغيلية

 بالإضافة إلى إمكانية استخداـ التدقيق لتقييم ابغاجة إلى برديد النظاـ كالتحستُ ابؼستمرة. الأداء 

تعتبر ابػدمة ابؼصرفية بؿور نشاط البنك، كمنو يجب أف يكوف على اىتماـ دائم بتحسينها كتطويرىا بشكل مستمر، 
ابؼراقبة ابؼستمرة دكف توقف لكل مرحلة من مراحل العمليات، بحيث يتم : " كنعتٍ بالتحستُ ابؼستمر للخدمة ابؼصرفية

برديد الأخطاء مسيقا، كمعرفة أسبابها، كمعابعتها قبل كقوعها، كالتطلع باستمرار إلى طرؽ أفضل التقديم ابػدمة، 
، كمن أجل ضماف التحستُ ابؼستمر في جودة ابػدمات ابؼصرفية، يجب "بشكل يواكب التغتَ في متطلبات الزبوف

 :على البنك القياـ بدجموعة من ابػطوات ننكر أهمها فيما يلي

إنشاء حلقات للنقاش ابؼستمر - كضع خطط كتوجيو ابؼهاـ الأساسية ذات العلاقة بجودة ابػدمة ابؼصرفية؛ - 
 كالتطوير ابؼنجد بكل ما يتعلق بجودة ابػدمة ابؼصرفية؛

 تنظيم عمليات تطوير ابؼهارات كابػدمات الاستشارية التي تعزز كتعظم من جودة ابػدمة- 

| كمن خلاؿ التحستُ ابؼستمر للخدمة ابؼصرفية يتفادل البنك العديد من ابؼخاطر التشغيلية التي تهدد . ابؼصرفية
 استقرارىا

 كجود فرؽ العمل على مستول البنك سبيل لسد الضعف الذم يحدث: بسكتُ العاملتُ كإشراكهم • 

| عند أحد أعضاء الفريق، كيجب أف تأخذ مقتًحات العاملتُ باىتماـ جدم، كلا سيما إذا كانت مرتبطة 
ككذلك إعطاء الصلاحية بؽم في حل بعض ابؼشكلات التي تواجههم لغرض برفيزىم للعمل، كيؤكد . بالعمليات

(Ishikawa )  على أف ىناؾ طريقة كاحدة لتحفيز العاملتُ في العمل، كىو دعمهم بابقاز أعمابؽم، كأف ترل تلك
 كما أف إدارة نظاـ إدارة ابؼخاطر التشغيلية. الأعماؿ قد نفذت فعيا

على بكو کفو يتطلب من العاملتُ أف يكونوا متمكنتُ كمندفعتُ بغل ابؼشكلات التي تواجههم؛ كمنو تفادم الكثتَ 
يعتبر تدريب العاملتُ على عملهم : التدريب كتقييم الأداء . : من ابؼخاطر التشغيلية التي يكوف سببها العنصر البشرم

 في البنك ذات أهمية كبتَة، خاصة في
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حالة نقص في مهاراتهم كخبراتهم، حيث أف الزيادة في معارفهم بسكن البنك من الاستفادة منو في مواقع بـتلفة، 
فمن خلاؿ التدريب يتم تقليل الأخطاء كابؼشكلات التي . فالعنصر البشرم أحد مصادر الثركة الثمينة بالنسبة للبنك

يقع فيها الأفراد أثناء تأدية أعمابؽم، بفا سوؼ يؤدم إلى برستُ أدائهم، كمنو التقليل من ابؼخاطر التشغيلية التي 
الاتصاؿ عنصر حيوم كفعاؿ في بقاح نظاـ إدارة : الاتصالات• يكوف سببها ضعف كفاءة كمعارؼ العنصر البشرم؛ 

ابؼخاطر التشغيلية، حيث مسؤكليات العاملتُ كمعارفهم يجب أف تنشأ كتتواصل من خلاؿ البنك، كأف يكوف ذك 
 ابذاىتُ بتُ العاملتُ كالإدارة عند التعامل مع إدارة ابؼخاطر التشغيلية لضماف ابزاذ القرار الصحيح على بكو مستمرة

كمن خلاؿ دراستنا بؼنهجية إدارة ابعودة الشاملة في الفصل الأكؿ، كتعرفنا على أسباب ابؼخاطر التشغيلية في الفصل 
الثاني، بقد أف ىناؾ تداخل كبتَ بتُ ابؼتغتَين؛ حيث أف التطبيق السليم كالناجح ابؼبادئ الإدارة ابعودة الشاملة في 

البنك تساعد كبشكل كبتَ في القضاء على العديد من الأسباب التي تؤدم إلى نشوء ابؼخاطر التشغيلية لدل البنك، 
كتعمل على ابغد من آثارىا، أك التقليل من ابػسائر النابذة عنها في حالة حدكثها، كىو ما ظهر لنا جليا من خلاؿ 

ىذا النموذج ابؼقتًح لإدارة ابؼخاطر التشغيلية، كذلك بالتًكيز على أىم ابؼبادئ كالأسس التي ترتكز عليها إدارة ابعودة 
 .طرؼ البنك للتقليل من ابؼخاطر التشغيلية التي يتعرض بؽا| الشاملة كاسلوب إدارم متبع كمطبق من 

ابؼخاطر مزيج مركب من احتماؿ برقق ابغدث الذم يواجهو البتك كأنشطتو، كذلك سواء من عوامل داخلية أك 
التشغيلية، البيئية، كتعتبر | الإستًاتيجية، الأمنية، ابؼالية، : خارجية، كتتعدد أنواع ابؼخاطر التي تهدد كياف البنك فمنها

التشغيلية منها من أبرز ابؼخاطر التي تواجهها البنوؾ في الألفية الأختَة، كذلك نتيجة للعوبؼة، كالاعتماد على أطراؼ 
خارجية للحصوؿ على بعض ابػدمات، كىي بـاطر تتولد من العمليات اليومية للبنك، حيث يتحمل البنك خسائر 

كبؽذا يتطلب منو . نتيجة للأخطاء في تنفيذ العمليات خاصة من قبل ابؼوظفتُ، أك لسوء الأنظمة الداخلية ابؼستعملة
إدارتها بشكل صحيح من أجل التحوط منها كالتقليل من آثارىا السلبية، بالرغم من أف القضاء عليها بعد شبو 

 .مستحيل، لأف أصل ابػطر بظل قائما في بصيع نشاطات البنك

إدارة ابؼخاطر التشغيلية نشاط إدارم استًاتيجي يهدؼ إلى التحكم بابؼخاطر كبزفيضها إلى مستويات مقبولة، أك ىي 
عملية برديد كقياس كتقييم ابؼخاطر، كتطوير إستًاتيجية إدارتها بهدؼ السيطرة عليها، كالتخفيض من حدتها كابغد 

منها، كمن أجل ذلك يجب برديد كبرليل أسباب كمصادر ىذه ابؼخاطر كاحتمالية حدكثها، ثم تقييمها كبرديد الطرؽ 
 .ابؼناسبة بؼعابعتها كالتخفيف من آثارىا
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كلتحقيق ىذا ابؽدؼ يتطلب من البنك توفتَ بنية أساسية قوية للرقابة في بصيع أقسامو كدكائره، كمراجعة الإجراءات 
كالعمليات اللازمة لإدارة ىذه ابؼخاطر كبرديثها كتطبيقها بشكل منتظم من خلاؿ التدريب الفعاؿ للموظفتُ، كابؼراقبة 

 .الدائمة كالفعالية ابغدكد ىذه ابؼخاطر

كمن خلاؿ دراستنا لأبعاد إدارة ابعودة الشاملة في الفصل الأكؿ، نستنتج أف تطبيقها بشكل متكامل كمتًابط 
سيساىم كبشكل كبتَ في الزيادة من جودة صنع القرار باليتك، كتسمح بتجنب العديد من ابؼخاطر التشغيلية التي 

كفي الفصل التطبيقي سنحاكؿ معرفة كاقع . يدكن أف يتعرض بؽا البنك، كالتقليل من ابػسائر النابصة عن حدكثها
 العلاقة بتُ تطبيق البنوؾ العمومية ابعزائرية الأبعاد إدارة ابعودة الشاملة كتطبيق إدارة ابؼخاطر التشغيلية

 الدراسات السابقة: لثالمبحث الثا

تشكل الدراسات السابقة منطلق ارتكازم كبأهمية بالغة في عملية البحث العلمي ذلك أنها تفيد الباحث في 
برديد كتوجيو كتدعيم مسارات بحثو العلمي، كما أنها تؤكد لو بأنها لم تتطرؽ للمشكلة التي ىو بصدد بحثها من نفس 

الزاكية، كبالتالي فهي تزكد الباحث بابؼعايتَ كابؼقاييس كابؼفهومات اإبعرائيةكاالصطابغية التي يحتاجها، كىكذا يستفيد 
ك من ىذا ابؼنطلق  (104 ،ص1999: فضيل دليو كآخركف(. الباحث من إيجابيات مناىجها كيتجنب سلبياتها

يتحدد للدراسات السابقة كزف علمي كمنهجي في حقل البحوث العلمية، السيمااابعتماعية منها، كبناء على كل ىذا 
فقد اعتمد ابؼوضوع على بعض الدراسات السابقة التي قد تعطي الدراسة ابغالية تصورا استشرافيا منهجيا يرتقي إلى 

 .نستول القيمة التحليلة كالتفستَية

العربية باللغة الدراسات : المطلب الأول

مدل تطبيق معايتَ إدارة ابعودة الشاملة في ابعامعة ابعزائرية من كجهة نظر ابؽيئة التدريسية : الدراسة الأولى -
، كىي دراسة ميدانية )يسعد فائز ة: ـ، إعداد الباحث2007 :فرحات عباس، سطيف(كاإلدارية، دراسة بجامعة 

ىدفت إلى الوقوؼ على مستول تطبيق معايتَ إدارة ابعودة الشاملة في ابعامعة ككذا مقارنة مستويات تطبيق معايتَ 
كقد استخدـ  .(ابعنس، ابػبرة، ابؼؤىل العلمي، الكلية، التسلسل الوظيفي): إدارة ابعودة الشاملة كفقا بؼتغتَات

الباحث ابؼنهج الوصفي ابؼقارف لمحاكلة إبراز مستول تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، ك بؿاكلة الكشف عن اابػتالفات في 
مستول التطبيق حسب ابؼتغتَات المحددة، كقد تكوف بؾتمع الدراسة من بصيع أعضاء ىيئة التدريس العاملتُ في 

، كقامتالباحث ) إدارم62(، إضافة إلى ابؽيئة اإلدارية ذات التسلسل الوظيفي ) عضو ىيئة تدريس1116(ابعامعة 
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حسب الشركط اإبعرائيةلركسكو فتحصل على عينة  ) بابؼئة11(بانتقاء عينة الدراسة بابؼعاينة اابغتمالية الطبقية بنسبة 
، كقاـ الباحث باستخداـ مقياس ابعودة الشاملة في مؤسسات التعليم ) إدارم62(، ) عضو ىيئة تدريس113(

، ك يهدؼ ىذا ابؼقياس إلى قياس مدل برقق عناصر ابعودة الشاملة في مؤسسات )ـ2113(العالي للنعماف ابؼوسوم 
كبعد فرز  .التعليم العالي ك بالتالي التعرؼ على مواطن القوة ك الضعف في أدائها كالعمل على ابزاذ اإبعراءاتالالزمة

تهيئة متطلبات ابعودة في التعليم العالي، متابعة عملية التعليم كالتعلم (: فقرات ابؼقياس تم دبؾها في أربع بؾاالت ىي
، كقد أسفرت نتائج الدراسة على أنو اؿ توجد فركؽ )كتطويرىا، تطوير القول البشرية، ابزاذ القرار كخدمة المجتمع

من كجهة نظر ابؽيئة ) فرحات عباس(ذات داللة إحصائية في مستول تطبيق معايتَ ابعودة الشاملة في جامعة 
، ك توجد فركؽ ذات داللة إحصائية في مستول تطبيق )ابعنس، ابؼؤىل العلمي، ابػبرة(التدريسية ك حسب متغتَات 

معايتَ ابعودة الشاملة من كجهة نظر ابؽيئة التدريسية حسب متغتَ الكلية، ك في مستول تطبيق معايتَ ابعودة الشاملة 
، ك مستول تطبيق معايتَ ابعودة )التسلسل الوظيفي، ابػبرة، الكلية(من كجهة نظر ابؽيئة اإلدارية حسب متغتَات 

 .الشاملة من كجهة نظر ابؽيئة التدريسية كاإلدارية

أحلاـ بوعبدلي، ثريا سعيد، إدارة ابؼخاطر التشغيمية في البنوؾ التجارية ، مقاؿ في المجمة ابعزائرية : ثانيةالدراسة ال -
ىدفت الدراسة إلى التعرك عمى ابؼخاطر التشغيمية بشكل  :2015 لشتَ ديسمبر 03بؼتنميةاالقتصادية، العدد 

خاص، كالتعرك عمى مدل إدراؾ كتطبيق مبادئ اإلدارةالسميمة كالفعالة بؼمخاطرالتشغيمية في البنوؾ ابعزائرية، 
 لى أنيا بشأف إدارة 02كبطصت الدراسة إلى أف البنوؾ ابعزائرية اؿ تقوـ بتطبيق االلتزامات ابؼوضحة في اتفاقية بازؿ 

ابؼخاطر 

مناؿ طو بركات، كاقع تطبيق أبعاد إدارة المجودة الشابفة في ظل الثقافة التنظيمية السائدة فيالبنوؾ : الثالثةالدراسة  -
ىدفت الدراسةإلى التعرك عمى كاقع تطبيق  :2007العابفة في قطاع غزة، مذكرة ماجيستتَ، ابعامعة اإلسابؼية، غزة، 

التًكيز عمى : أبعاد إدارة ابعودة الشابفة في ظل الثقافة التنظيمية السائدة فيالبنوؾ العابفة في قطاع غزة متمثمة في
الزبوف، التًكيز عمى بسبية احتياجاتالعابفتُ، التًكيز عمى برستُ العمميات، التًكيز عمى اابغتياجاتاالداريةبؼمنافسة، 

كبطصتالدراسة إلى أف ىناؾ تبتٍ كاضح لدل البنوؾ العابفة في قطاع غزة ألبعاد إدارة ابعودة الشابفةفي ظل الثقافة 
 التنظيمية السائدة، كقد طبقت ىذىاألبعاد بدرجات كمستويات ايجابية متفاكتة؛

بؼى فيصل أسر، مدخل مقتًح لرفع الكفاءة كالفعالية ابؼصرفية من منظور إدارة ابعودةالشابفة، : لرابعةالدراسة ا -
درس البحث كاقع العمل ابؼصرفي السورم،كدكر تطبيق إدارة ابعودة  :2009مذكرة ماجيستتَ، جامعة تشرين، 
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الشابفة في رفع كفاءة كفعالية ابػدمات ابؼصرفية االرتقاءبيا،كارتكزت اإلشكالية عمى معابعة نواحي الضعف كالقصور 
في ابؼصارك، كرفع الكفاءة كالفعاليةابؼصرفية في ابؼصارك العامة، بؼتقميل من حاالت التسرب الوظيفي بؼموظفتُ إلى 
القطاعابػاص، كدراسة مدل توافق ابػطط كالسياسات كالثقافة التنظيمية السائدة في ابؼصارك ابغكوميةالسورية مع 

متطمبات تطبيق إدارة ابعودة الشابفة؛ 

فلسطتُ، معزكز جابر ( :مدل تطبيق مبادئ إدارة ابعودة الشاملة في ابعامعة العربية اأبؼريكية: خامسةالدراسة ال -
التًبية (: النوعية في التعليم ابعامعي الفلسطيتٍ، ك الذم نظمو برنامج: ، كبذسدت في كرقة علمية أعدت بؼؤبسر)عالونة

، كقد ىدفت الدراسة إلى التعرؼ على مدل تطبيق )ـ2116ك ضبط النوعية في جامعة القدس ابؼفتوحة، جويلية 
مبادئ إدارة ابعودة الشاملة في ابعامعة العربية اأبؼريكية من كجهة نظر أعضاء ىيئتها التدريسية، كبرديد أكثر مبادئ 
إدارة ابعودة الشاملة تطبيقا في ابعامعة كما يراىا أعضاء ىيئة التدريس، كمقارنة مستويات إدراؾ أفراد عينة الدراسة 

ابعنس، ابؼؤىل ( :بؼدل تطبيق مبادئ إدارة ابعودة الشاملة في ابعامعة العربية اأبؼريكية كفقا للمتغتَات ابؼستقلة اآلتية
استخدـ  .)العلمي، سنوات ابػبرة في التدريس ابعامعي، ابعامعة التي بزرج فيها، الكلية التي يدرس فيها، العمر

الباحث في ىذه الدراسة ابؼنهج الوصفي أبؽداؼ ىذه الدراسة، ك تكوف بؾتمع الدراسة من بصيع أعضاء ىيئة التدريس 
 عضو ىيئة 21(ك بلغ بؾتمع الدراسة( ،2116-2113(العاملتُ في كليات ابعامعة العربية اأبؼريكية للعاـ ابعامعي 

 2003)، ك قاـ الباحث باستخداـ مقياس إدارة ابعودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي للموسوم)تدريس
متطلبات ابعودة، كابؼتابعة كالتطوير، كالقول (: موزعة على أربع بؾاالت كىي )فقرة 48)حيث بلغ عدد فقراتو )،

ك تم التوصل إلى نتائج بسثلت )،Spss) استخداـ الباحث البرنامج اإبغصائي للعلوـ اابعتماعية .)البشرية، كابزاذ القرار
أف درجة تطبيق مبادئ ابعودة الشاملة في ابعامعة العربية اأبؼريكية كبتَة على بؾاؿ تهيئة متطلبات ابعودة في : في

التعليم، كبؾاؿ متابعة العملية التعليمية التعلمية كتطويرىا، ككانت درجة تطبيق بؾاؿ تطوير القول البشرية، كبؾاؿ ابزاذ 
القرار كخدمة المجتمع متوسطة، كفيما يتعلق بالدرجة الكلية لدرجة تطبيق مبادئ إدارة ابعودة الشاملة في ابعامعة 

العربية اأبؼريكية ،فقد كانت كبتَة، كىذه النتيجة تعتٍ أف ابعامعة العربية اأبؼريكية تطبق مبادئ ابعودة الشاملة بدرجة 
كما اؿ توجد فركؽ ذات داللة إحصائية عند مستول الداللة ابعدكلية في مدل تطبيق مبادئ إدارة ابعودة  .كبتَة

ابعنس، ابؼؤىل العلمي، ):الشاملة في ابعامعة العربية اأبؼريكية من كجهة نظر أعضاء ىيئتها التدريسية حسب متغتَات
كقد أرجع  .)سنوات ابػبرة في التدريس، ابعامعة التي بزرج منها عضو ىيئة التدريس، الكلية التي يدرس فيها، العمر

الباحث ىذه النتائج إلى أف ىناؾ انسجاـ في استجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ مبادئ إدارة ابعودة الشاملة ابؼطبقة 
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في ابعامعة العربية اأبؼريكية بغض النظر عن خصائص أفراد العينة، كىذا قد يعود إلى أف ابعامعة العربية تركز في اختيار 
أعضاء ىيئة تدريس أكفاء قادرين على التواصل مع العمل ابعامعي كالعطاء، كذلك حرصا من إدارة ابعامعة على 
مواجهة التحديات التي تواجو مؤسسات التعليم العالي العربية بشكل عاـ كالفلسطينية بشكل خاص، كأف بؾاالت 
إدارة ابعودة الشاملة الواجب تطبيقها في مؤسسات التعليم العالي تنحصر بتهيئة متطلبات ابعودة كمتابعة العملية 
التعليمية التعلمية كتطوير القو ل البشرية كخدمة المجتمع، كقد تم توظيف ىذه الدراسة كمقاربة لألساليباإبغصائية 

 ابؼستعملة كالتي توافق بشكل بؿورم أساليب الدراسة ابغالية،

الأجنبية  باللغة  الدراسات :المطلب الثاني

 :الدراسة الأولى -

  ForzCipriano ,TQM impact on quality , conference and customer 
satisfaction ،A CasualModel , London,1998: 

يناقش البحث برنامج إدارة ابعودة الشابفة التي حققت بقاحا باىرا بتُ مصطمحات أدكات اإلدارةفي الشركات، تعرض 
كتدرس نموذج ألبحاث عملية عن إدارة ابعودة الشابفة من أجل برقيقابعودة، كتؤكد ارتباط إدارة ابعودة الشاملة 

بالزبوف، كابؼورد، كتضبط جودة العمميات؛ 

 .5 .التشغيلية، كا ليست جاىزة لتطبيق مقررات بعنة بازؿ ابعديدة ابػاصة بابؼخاطر التشغيلية: ثانيةالدراسة ال -
Radoica LUBURIC , synergisticeffects of total quality management and 

operationalrisk management central banks,,  دارة ابؼخاطر التشغيميةمنيجاف توصمت الد
ارسة إلى نتيجة مفادىا أف منيج إدارة ابعودة الشابفةكامتكامالنلمنجاح في األعماؿ التجارية، حيث أف إدارة ابعودة 

الشابفة توفر مستمزمات النجاح بؼمنظمة بغض النظر عن أم قيود من أم نوع من ابؼخاطر التشغيمية، كأف ابؼنظمات 
كالبنوؾ ابؼركزية يدكن ليا دارة التقميل من ابؼخاطر التشغيمية من خاللعممية كقائية كمتكابفةكشابفة كمستمرة لمجودة 

 .الشابفةكا ابؼخاطر التشغيمية، بفا يساىم في برستُ أداء أعماليا
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: خلاصة

 في برقيق اكالفعاؿ لو دكر الكبتَؿبساـ بيا، كذلك ؿقة من ابؼواضيع الإدارية ابؽامة التي تزايد الاؿتعد إدارة ابعودة الشاـ
: نا إلى أفؿتوص فصل الأكؿؿكمن خلاؿ دراستنا ؿ. قالأداء ابؼتمّيز، كالوصوؿ إلى رضا الزبوف ككلائ

بات الزبوف ؿمتط م فعل الأشياء الصحيحة بشكل صحيح من أكؿ مرة؛ حيث يعمل البنك عمى توقع كتوفتَقابعودة 
إلى ذلك يجب أف يتوفر  كمن أجل الوصوؿ. لومن خلاؿ التطوير كالتحستُ ابؼستمر بؼنتجاتو كخدماتو كأبظوب عم

ذا الفكر قكالإمكانات التي تدعم   الوسائلق أف يحدد كيف يكوف الأفضل، كتتوفر لدمقيستطيع ب" فكر" لدل البنك 
ة كأداة ؿنظاـ إدارة ابعودة الشاـ يتمثل ىذا الفكر في.  إلى كاقع بأقل جيد، كأسرع كقت، كبأقل تكمفةقكبروؿ

. منتجات كخدمات كزبائن كعلاقات مع الغتَ  منقبنك ابعودة في كل ما يرتبط بؿة برقق ؿؿإستًاتيجية حديثة كشاـ

بية ؿل تؿالزبوف، التًكيز ع ، التًكيز عمىليااقتناع كدعم الإدارة الع: ل عّدة أبعادؿة عمؿيرتكز نظاـ إدارة ابعودة الشاـ
التحستُ ابؼستمر بؼعمميات ابؼصرفية،  ين من تدريب كتأىيل كبرفيز، مشاركة العابفتُ كفرؽ العمل،ؿاحتياجات العاـ

بشكل فعاؿ في تطوير ابػدمة كبرستُ الأداء في  اقذه الأبعاد لدكرقكمن أجل أداء . نظاـ ابؼعمومات كبصع البيانات
ة بكفاءة ؿتطبيقيا، بفا يسمح بؽا بتحقيق ابعودة الشاـ ا خلاؿقالعمل، يجب أف تتسم بالتكامل كالتًابط فيما بتُ

 خلداخل البنك، كمن خلاؿ دراستنا بؼفصل الثاني سنحاكؿ إبراز  كفعالية، كىذا يساعد عمى برستُ الأداء التشغيمي
 .ابؼخاطر التشغيمية التي تيدد كياف البنك في ظل عالم تسوده ابؼنافسة ذه الأبعاد دكر في التقميل منقلتطبيق 

 

 

 

 

 



 

 :الفصل الثاني
الدراسة التطبيقية 
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 :تمهيد

بنك في ترع التوفنً،منح القروض - ،يتخصص الصندوؽ الوطني للتوفنً و الإحتياط1964منذ تأسيسو عاـ 
 .العقارية للخواص و تدويل الدقاولنٌ العمومينٌ و الخواص 

 مديرية جهوية موزعة على كامل التراب الوطني ، يتواجد الصندوؽ الوطني للتوفنً 15 و 206إضافة إلى وكالاتو 
. بنك أيضا على مستوى الشبكة البريدية من أجل ترع توفنً الأسر-والإحتياط
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 تقديم الصندوق الوطني للتوفير و الاحتياط:  المبحث الأول

 نشأة و تطور الصندوق الوطني للتوفير و الاحتياط:  المطلب الأول

 على أساس شبكة صندوؽ التضامن 1964 أوت 10تم تأسيس الصندوؽ الوطني للتوفنً و الاحتياط في 
 .للولايات و البلديات الجزائرية و يتمثل مهامو في ترع التوفنً

في حنٌ أف، تم .  بعي تدوشت1967 مارس 1وكالة للصندوؽ الوطني للتوفنً و الاحتياط افتتحت أبوابها يوـ 
 .تسويق دفتر الصندوؽ الوطني للتوفنً منذ سنة قبل فتح الوكالة على مستوى شبكة البريد

 1970-1964 ترع التوفنً في الدفتر خلاؿ فترة 1964-1970

 ، كاف يتمثل نشاط الصندوؽ الوطني للتوفنً و الاحتياط فقط في ترع 1970 و 1964خلاؿ الفترة ما بنٌ 
كانت شبكة الصندوؽ الوطني للتوفنً و الاحتياط تشمل على .التوفنً في الدفتر مع منح قروض اجتماعية رىنية 

 . نقاط ترع الدتواجدة على مستوى شبكة البريد575 و على 1967وكالتنٌ مفتوحتنٌ فقط للمواطننٌ في 

، أصدرت تعليمة تكلف بها الصندوؽ الوطني للتوفنً و 1971 تشجيع تدويل السكن في أفريل 1971-1979
. الاحتياط لتمويل برامج إلصاز سكنات باستعماؿ موارد الخزينة العمومية 

 ، تعد الفترة التي تم فيها بيع أوؿ السكنات 1975في نهاية . بالتالي توفنً الأسر يعرؼ انطلاقة و تطور ىائل
 .لصالح مالكي دفاتر التوفنً

 . وكالة عملية46، كاف للصندوؽ الوطني للتوفنً و الاحتياط 1979في 

 . الصندوؽ الوطني للتوفنً و الاحتياط في خدمة الترقية العقارية80عشرية 

مهاـ أخرى خصصت للصندوؽ الوطني للتوفنً و الاحتياط ، يتعلق الأمر بالقروض العقارية الدوجهة للخواص و 
 .ذلك من أجل بناء سكنات و تدويل السكن الترقوي و ذلك حصريا لصالح الدوفرين

اتخذ الصندوؽ الوطني للتوفنً و .  مسكن في إطار بلوغ الدلكية11.590، تم بيع 1988 ديسمبر 31في 
الاحتياط سياسة تنويع القروض الدمنوحة ، لاسيما لصالح أصحاب الدهن الحرة ، عماؿ قطاع الصحة و تعاونيات 

 .الخدمة والنقل
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 وكالة ولائية و 47 ) وكالة 120توسعت شبكة الصندوؽ الوطني للتوفنً و الاحتياط حيث بلغ عدد وكالاتو 
 .( وكالة ثانوية73

 وضع قانوف النقد و القرض يبقى الصندوؽ الوطني للتوفنً و الاحتياط الرائد في ترع التوفنً بالجزائر وذلك 1990
 مكتب بريد متواجد وذلك إلى غاية 2652 وكالة و 135نظرا لأهمية مبالغ موارد التوفنً التي تم ترعها بالنسبة ؿ 

قيمة  . ( مليار دينار على دفاتر التوفنً العملة الصعبة34من بينها ) مليار دج 82 لرموع 31/12/1990
 . قرض80.000 مليار دينار جزائري لمجموع 12القروض الدمنوحة للخواص إلى غاية نفس التاريخ قدرت ب 

 ، غنً الصندوؽ الوطني 1997 أفريل 6بنكا في –  أصبح الصندوؽ الوطني للتوفنً و الاحتياط 1997أفريل 
 .للتوفنً و الاحتياط نظامو الأساسي بحصولو على ترخيص كبنك 

بنكا أيضا، يدكنو القياـ بكل العمليات البنكية ما - من الآف فصاعدا، أصبح الصندوؽ الوطني للتوفنً و الاحتياط
 .عدى عمليات التجارة الخارجية

 بإعطاء 2005 ماي 31، تدويل الاستثمارات في قطاع العقار قررت الجمعية الغنً عادية في 2005 ماي 31
بنك إمكانية تدركز أكثر في تدويل البنايات التحتية و النشاطات الدرتبطة -الصندوؽ الوطني للتوفنً و الاحتياط

بالبناء لاسيما لإلصاز أملاؾ عقارية ذات طابع مهني،إداري و صناعي ، أيضا البنايات التحتية الفندقية، الصحية، 
 .الرياضية ، التربوية و الثقافية

بنك قررت الجمعية العامة - ، إعادة تدركز الإستراتيجي للصندوؽ الوطني للتوفنً و الاحتياط2007 فيفري 28
 الدرتبطة بإعادة تدركز الإستراتيجي للبنك السماح بما يتعلق بالقروض العقارية 2007 فيفري 28العادية ؿ 
 .للخواص

 .القروض الاستهلاكية. القروض الرىنية الدقررة بالنصوص القانونية السارية الدفعوؿ لدى البنك

 .كما تم قرار منح القروض بصفة الأولوية و أساسية للموفرين و بصفة ثانوية للغنً موفرين

 .بما يتعلق بتمويل الترقية العقارية ، فتم السماح لذم باقتناء أراضي للبناء السكنات و إلصاز برامج السكن

. البرامج الدختارة للتمويل ىي البرامج الدوجهة حصريا للموفرين
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 الهيكل التنظيمي للصندوق الوطني للتوفير و الاحتياط: المطلب الثاني 

 الهيكل التنظيمي الصندوق الوطني للتوفير و الاحتياط:(01-02)الشكل 

 

مكانة الصندوق الوطني للتوفير و الاحتياط :المطلب الثالث

أوت  10 الدؤرخ في 64إنما الصندوؽ الوطني للتوفنً والاحتياط من أىم الدمولنٌ منذ تأسيسو بموجب القانوف رقم 
:  من خلاؿ مهنتنٌ أساسيتن1964ٌ

. ترع أمواؿ الادخار عن طريق دفتر الادخار-1
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 بالتمويل 1979 إلى غاية 1970تديزت الفترة ما بنٌ  .تدويل الدشاريع العقارية عن طريق دفتر الادخار-2
 سنة وفي 20لددة  % 75.4نسبة فائدة : الدزوترن طرؼ الخزينة العمومية والصندوؽ الوطني للتوفنً والاحتياط

 : فكانت نسبة الدشاركة حددت كمايلي1972سنة 

 1%. سنة ونسبة فائدة 30يتم تدويلو بملكية من أمواؿ الخزينة العمومية لددة : السكن الاجتماعي الاقتصادي-1
 التمويل الدزدوج وفق شروط وىذا مهما كانت صيغة السكن اقتصاديا أو 1970سنة : السكن التطوري-2

 %. 1أمواؿ الصندوؽ ونسبة فائدة % 25 % 1أمواؿ الخزينة ونسبة فائػػدة % 75 .تطوريا

 اصب التمويل على عاتق مصادر الادخار عن طريق الصندوؽ الوطني للتوفنً والاحتياط 1990إلا أنو في سنة 
كاف على عاتق ديواف الترقية والتسينً العقاري : السكن التقليدي .دؼ تخفيف الاعباء الدالية على الدولةتو

 1992 إلى غاية  1990والدؤسسات العمومية 

 01و %05تتمل الخزينة  %06 سنوات مؤجلة ونسبة فوائد 04 سنة و30 مدة القرض 1992 -1990- أ
على عاتق ديواف الترقية والتسينً العقاري والدؤسسات العمومية %

 % 01نسبة الفوائد على الدرقنٌ  .في السنة %08نسبة الفوائد الكلية  :1992سنة - ب

 سنوات مؤجلة 03 سنة منها 20 مدة القرض 1992 -1990: السكن الجاىز %. 07الخزينة العمومية 
: ومقسمة كمايلي %06ونسبة فوائد الدالية 

يتحملها الدرقنٌ  5.2%

 جاء الدضموف جديد للصوؿ 03-93بعد صدور الدرسوـ التشريعي رقم  .تتحملها الخزينة العمومية % 5.3 -
على ملكية السكن لتسهيل عملية تدويل الدرقي من خلاؿ تعديل القانوف الأساسي فأصبح الصندوؽ الوطني 

التمويل التي يتم تحديدىا عن طريق قرار تنظيمي .... للتوفنً والاحتياط يقوـ بمهاـ البنوؾ في عملية من القروض و
 بحيث 29/09/1988 بتاريخ 020 -88والتعليمة التنظيمية رقم  25/06/1988 مشاريع 88/04رقم 

 .يكوف القرض الدمنوح لزالا بضماف يتركز على الدشاريع العقارية ذات الدردودية
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وكالة عين تموشنت – الدراسة التطبيقية لصندوق الوطني للتوفير و الاحتياط : المبحث الثاني

الإجراءات المنهجية للدراسة : المطلب الأول

تحديد لراؿ الدراسة أدوات ترع : تشمل الإجراءات الدنهجية للدراسة على لرموعة من العناصر أهمها
 SPSS version 25 البيانات، لرتمع الدراسة، عينة الدراسة، بيانات الاستمارة، تطبيق البرنامج الإحصائي 

: لتحليل البيانات وسنتطرؽ إليها في ما يلي

مجالات الدراسة وأدوات جمع البيانات : أولا

 :مجالات الدراسة .1
يوـ حيث تم من خلالذا ترع  20و استمرت إلى مدى 20/03/2021بدأت الدراسة الديدانية بتاريخ 

القدر الكافي من البيانات و الدعلومات الضرورية التي تبنى عليها الدراسة وكذلك إعداد نموذج للاستبياف و ضبطو 
وتحكيمو من طرؼ الأساتذة و بعض العماؿ بالبنك ثم توزيعو على أفراد عينة الدراسة و بعدما تم استرجاع 

. الاستبياف انتقلنا إلى مرحلة تحليل النتائج
 :طريقة جمع البيانات . أ

: تم الاعتماد على نوعنٌ من البيانات
 من خلاؿ البحث في الجانب الديداني بتوزيع الاستبياف لتجميع الدعلومات الديدانية اللازمة :البيانات الأولية 

 واستخداـ الاختبارات الإحصائية spssلدوضوع البحث، و من تم تفريغها وتحلياىا في البرنامج الإحصائي 
 .الدناسبة بهدؼ الوصوؿ لدلالات ذات قيمة و مؤشرات تدعم موضوع الدراسة

 تدت مراجعة الدذكرات الدتعلقة بالدوضوع قيد الدراسة:البيانات الثانوية  .
: أدوات جمع البيانات .2

يعتبر الاستبياف من بنٌ أىم الأدوات الدستعملة في الدراسة باعتباره وسيلة للكشف عن آراء العماؿ و 
الدعرفة السابقة لذم و ترع الدعلومات بغرض تحليلها و الوصوؿ إلى نتائج حيث وجو الاستبياف للإطارات فقط، 
زيادة على ذلك قمنا ببعض الدقابلات مع رؤساء الأقساـ والإطارات على مستوى البنك بغية الاستفسار عن 
مدى معرفة أثر جودة الخدمات الدصرفية على رضا الزبائن بصندوؽ الوطني للتوفنً و الاحتياط عنٌ تدوشنت و 

. كذلك قمنا بتحضنً ملخص يعرؼ بالدراسة الدراد إلصازىا و لستلف متغنًات و عناصر الدراسة
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مجتمع، عينة الدراسة وحدود الدراسة :  انياً 

 وكالة عنٌ الصندوؽ الوطني للتوفنً والاحتياط يشتمل لرتمع دراستنا على تريع إطارات :مجتمع الدراسة .1
 .2021 إطاراً عاملا لسنة30تدوشنت و الدقدر ب 

 اختنً العينة الدقصودة حيث وزعت الاستمارات على كافة إطارات بنك التوفنً و الاحتياط  :عينة الدراسة .2
 وكاف عدد الإستمارات الدسترجعة والصالحة التي تم إخضاعها للدراسة 37وكالة عنٌ تدوشنت و بلغ عددىا 

 . يعني أف عينة الدراسة وفق التوزيع الطبيعيأي أنها مناسبة للدراسة35
 :حدود الدراسة .3

 الصندوؽ الوطني للتوفنً و الاحتياط وكالة عنٌ تدوشنت: الحدود الدكانية. 
 2021 ابريل 9  إلى 2021 مارس 20امتدت فترة التربص من : الحدود الزمنية. 

 :متغيرات الدراسة .4
 الشاملةودة إدارة الج: الدتغنً الدستقل. 
 إدارة الدخاطر التشغيلية: الدتغنً التابع . 

دراسة بيانات الاستبيان و  باتو : المطلب الثاني

بيانات الاستبيان : الفرع الأول

تكوف من (أنظر الدلحق)قمنا بجمع البيانات من خلاؿ الدراسة الديدانية عن طريق تصميم إستبياف 
 سؤاؿ مغلق، شمل الاستبياف على لزورين و ىذا لغرض الإحاطة بجميع جوانب 20الدعلومات الشخصية و 

: موضوع الدراسة و الإجابة على الفرضيات الدطروحة و كانت لزاور الدراسة على النحو التالي

  ة الشاملةإدارة الجود :المحور الأوؿ 
  التشغيليةردارة الدخاطإ: المحور الثاني  

الخماسي، باعتباره أكثر الدقاييس استخداما لقياس الآراء  (Likert)وقد تم استخداـ مقياس ليكارت
نظراً لسهولة فهمو و توازف درجاتو، حيث يترجم خمسة احتمالات للإجابة على الأسئلة الدطروحة من خلاؿ 

و على المجيب على الأسئلة  (غنً موافق بشدة، غنً موافق، لزايد، موافق، موافق بشدة)الاستبياف والدتمثلة في 
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، غنً (1)أماـ الإجابة الدناسبة التي يختارىا، حيث أف الاختيار غنً موافق بشدة يعني درجة  (x)وضع علامة
(. 5)و أخنًاً موافق بشدة خمسة درجات  (4)ثلاثة درجات، موافق أربع درجات  (3)، لزايد (2)موافق درجتاف 

درجات سلم ليكرت الخماسي : (01-02)الجدول 

موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة التصنيف 
 5 4 3 2 1الدرجة 

، دار (أس بي أس أس)لزمد خنً أبو زيد، أساليب التحليل الإحصائي باستخداـ برلرة :المصدر

 .22:، ص2005الصفاء، الأردف، 

صدق الاستبيان : الفرع الثاني

الصدق الظاىري : أولا

، بغية التأكد من مدى تطابقو مع (أنظر الدلحق)تم عرض الاستبياف على لرموعة من الأساتذة المحكمنٌ 
موضوع الدراسة، حيث تم الاستفادة من ملاحظاتهم و توجيهاتهم فيما يخص كل من شكل، لزتوى و مدى 

تناسق عبارات الاستبياف و ترابط لزاوره و التي أخذت بعنٌ الاعتبار في إطار تصحيحي يتماشى و ما تم الإشارة، 
بالإضافة إلى عرضو على عينة من اطارات بنك التوفنً و الاحتياط عنٌ تدوشنت من أجل التأكد من لزتوى 

. الاستبياف ووضوح عباراتو

صدق الإتساق الداخلي لعبارات الاستبيان :  انيا

بغية التحقق من صدؽ الاتساؽ الداخلي لعبارات الاستبياف تم حساب معاملات الارتباط سبنًماف 
(Spearman)  0.05لكل عبارة من لزورىا عند مستوى الدلالة% .
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 " .ادارة الجودة الشاملة"الاتساق الداخلي لعبارات المحور الأول .1
معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات المحور الأول : (02-02)الجدول

" جودة الشاملةإدارة ال"
 sigالقيمة الاحتمالية  Spearmanمعامل العبارة 

01 0.746* 0.000 
02 0.668** 0.000 
03 0.342 0.217 
04 0.634** 0.002 
05 0.138 0.468 
06 0.742** 0.000 
07 0.656** .0.000 
08 0.157 0.407 
09 0.364* 0.048 
10 0.674** 0.00 

 0.01مستوى دلالة .         **: SPSSمن إعداد الطالب اعتماداً على لسرجات :المصدر
دالة ".ودة الشاملةإدارة الج "المحور الأوليتضح من الجدوؿ أعلاه أف تريع معاملات الارتباط لعبارات 

، و ىذا يعد مؤشراً على صدؽ الاتساؽ 5،8 ،3،ما عدا الفقرات 0.05 و0.01إحصائياً عند مستوى دلالة 
.  لشا يعكس درجة الصدؽ لدا وضع لقياسو".ودة الشاملةإدارة الج "المحور الأولالداخلي لدعظم عبارات 

 "ادارة المخاطر التشغيلية " الاتساق الداخلي لعبارات المحور الثاني  .2
معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات المحور الثاني :(03-02)الجدول 

 "ادارة المخاطر التشغيلية " 
 sigالقيمة الاحتمالية  Spearmanمعامل العبارة 

11 0.546* 0.016 
12 0.647 0.002 
13 0.283 0.138 
14 0.230 -0.468 
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15 0.124 0.515 
16 0.701** 0.000 
17 0.132 0.486 
18 0.399 0.033 
19 0.640** 0.000 
20 0.120 0.527 

 0.01مستوى دلالة .       **: spss من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج :المصدر
المخاطر إدارة " المحور الثاني يتضح من الجدوؿ أعلاه أف تريع معاملات الارتباط لعبارات 

و  13،14،15،17،18،20  ما عدا العبارات0.05 و0.01 دالة إحصائياً عند مستوى دلالة "التشغيلية 
لشا " إدارة المخاطر التشغيلية"المحور الثاني ىذا يعد مؤشراً على صدؽ الاتساؽ الداخلي لكل عبارات 

. يعكس درجة الصدؽ لدا وضع لقياسو

 بات الاستبيان : الفرع الثالث

:  تم إجراء اختبار الثبات لإجابات العينة الددروسة و تحصلنا على النتائج التاليةspssمن خلاؿ تطبيق برنامج 
  بات الاستبيان: (04-02)الجدول 

 alpha cronbachقيمة معامل عدد العبارات البيان 
 %70.10 20تريع لزاور الاستبياف 

 spssمن إعداد الطالب اعتماداً على لسرجات : المصدر

o نموذج الدراسة :
إدارة " والدتغنً التابع ىو.ةشاملودة اؿإدارة الجيتكوف نموذج الدراسة من متغنًين،متغنً مستقل و ىو 

: و يدكن تدثيل نموذج الدراسة بالدعادلة التالية" الدخاطر التشغيلية
(y) = f(x) 

: حيث أف
متغنً تابع :( y )إدارة الدخاطر التشغيلية

متغنً مستقل  : (x). ةشاملودة اؿإدارة الج
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عرض و تحليل نتائج الدراسة : المطلب الثالث

 spssسيتم من خلاؿ ىذا الدبحث تحليل نتائج الاستبياف من خلاؿ الاعتماد على البرنامج الإحصائي 
و اختبار الفرضيات بغية عرض نتائج الدراسة و الخروج في الأخنً بمجموعة من التوصيات و الاقتراحات التي 

. يستفيد منها بنك التوفنً و الاحتياط  وكالة عنٌ تدوشنت
دراسة وتحليل الاستبيان : الفرع الأول

 :والتي نبينها في الجداوؿ والأشكاؿ التالية: المعلومات الشخصية .1
": الجنس"توزيع أفراد العينة حسب : أولاً 

الذي يتم توضيحو من خلاؿ الجدوؿ والشكل التمثيلي 

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس: (05-02)الجدول 
 %النسبة المئويةالتكرار الجنس 

 %30 9ذكر 
 %70 21أنثى 

 100% 30المجموع 
. spss من إعداد الطالب استناداً على لسرجات برنامج :المصدر

: و يدكن توضيح توزيع أفراد عينة الدراسة من خلاؿ الشكل التالي
توزيع أفراد العينة حسب الجنس : (02-02)الشكل 

 
 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات : المصدر

030%

070%

ذكر انثى
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 في حنٌ أف نسبة %70نلاحظ من الجدوؿ و الشكل أعلاه أف نسبة الانات تدثل : بالنسبة لنوع الجنس 
. %40 و بالتالي فإف نسبة الانات أعلى من نسبة الدكور بمعدؿ %30الدكور تدثل 

": العمر"توزيع أفراد العينة حسب :  انياً 
. الذي يتم توضيحو من خلال الجدول و الشكل التمثيلي التالي

توزيع العينة حسب العمر : (06-02)الجدول 
 %النسبة المئوية التكرار العمر 

 %10 3 سنة  30-20
 %30 9 سنة 40-31
 %40 12 سنة 50-41
 %20 6 سنة 50أكثر من 

 %100 30المجموع 
 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات : المصدر

: و يدكن توضيح توزيع أفراد عينة الدراسة من خلاؿ الشكل التالي
توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر : (03-02)الشكل 

 
 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات : المصدر

10%

030%

040%

020%

0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

35%

40%

45%

20-30 31-40 41-50   50أكثر من  

السن
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 سنة تدثل أعلى نسبة 50-41لصد من خلاؿ الجدوؿ و الشكل أعلاه بأف الفئة الأعمار من : بالنسبة للعمر
 %20  بنسبة50 ثم فئة أكثر من %30 سنة و التي تدثل نسبة 40-31 تليها فئة الأعمار من %40وبمعدؿ 

 .
نلاحظ من خلاؿ الدعطيات أف البنك يعتمد بدرجة كبنًة على الفئات العمرية الدتوسطة و ىذا راجع إلى 

 .خبرتهم الواسعة في ىذا المجاؿ خاصة وأف طبيعة عمل البنك تتطلب الحذر و السلاسة في الأداء
": المستوى العلمي"توزيع العينة حسب :  الثاً 

. الذي يتم توضيحو من خلال الجدول و الشكل التمثيلي التالي
 توزيع العينة حسب المستوى العلمي: (07-02)الجدول 

 %النسبة المئوية التكرار المستوى العلمي 
 %5.7 2بكالوريا 
 %71.4 20ليسانس 

 %2.9 1ماستر 
 %00 00ماجيستر 

 %00 00دكتوراه 
 % 20.0 7شهادة أخرى 

 %100 30المجموع 
 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات : المصدر

: و يدكن توضيح توزيع أفراد عينة الدراسة من خلاؿ الشكل التالي
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توزيع العينة حسب المستوى العلمي : (04-02)الشكل 

 
 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات : المصدر

نلاحظ بأف العماؿ الحاصلنٌ على شهادة الليسانس يحتلوف النسبة العليا الدقدرة بػ : بالنسبة للمستوى العلمي
ثم تليها  كل من شهادتي البكالوريا و الداستر %20تليها نسبة الحاصلنٌ على شهادة أخرى و الدقدرة بػ 71.4%

، و ىذا يدؿ على اعتماد البنك في عملية التوظيف على خريجي %2.9  و%5.7بالنسب التالية على التوالي 
. الجامعات بدرجة كبنًة 

": التخصص العلمي"توزيع أفراد العينة حسب : رابعا
. الذي يتم توضيحو من خلاؿ الجدوؿ و الشكل التمثيلي التالي

توزيع العينة حسب التخصص العلمي : (08-02)الجدول 
 %النسبة المئوية التكرار التخصص العلمي 

 %20 6 إدارة أعماؿ
 %40 12لزاسبة 
 %10 3إقتصاد 

 %30 9تخصصات أخرى 
 %100 30المجموع 

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات : المصدر

006%

071%

003%

0%

0%

020%

بكالوريا

ليسانس

ماستر

ماجيستر

دكتوراه

شهادة أخرى
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: و يدكن توضيح توزيع أفراد عينة الدراسة من خلاؿ الشكل التالي
التخصص العلمي توزيع أفراد العينة حسب متغير :(05-02)الشكل 

 
 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات : المصدر

لصد من خلاؿ الجدوؿ و الشكل أعلاه بأف العماؿ الذين لذم المحاسبة يدثلوف أعلى : بالنسبة للتخصص العلمي
 ثم تخصص ادارة اعماؿ الدقدرة بنسبة %30 يليها تخصصات اخرى و الذي يدثل نسبة %40نسبة وبمعدؿ 

نلاحظ من خلاؿ الدعطيات أف البنك يعتمد بدرجة كبنًة  .% 10 و أخنًاً تخصص اقتصاد الدقدر بنسبة 20%
على الذين لذم تخصصات أخرى و تخصص المحاسبة  وىذا لغرض الإستفادة من خبرتهم خاصة و أف عمل البنك 

 .يعتمد بدرجة كبنًة على مبدأ الدقة في الأداء
": عدد سنوات الخبرة في العمل المصرفي"توزيع العينة حسب : خامسا

 .توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات الخبرة في العمل المصرفي   : (09-02)الجدول 
عدد سنوات الخبرة في العمل 

المصرفي 
 %النسبة المئوية التكرار 

 %0 0  سنوات05أقل من 
 %30 7  سنوات10 إلى 05من 
 %20 8  سنة15 إلى 11من 

020%

040%

010%

030%

000%

005%

010%

015%

020%

025%

030%

035%

040%

045%

إدارة اعمال محاسبة اقتصاد تخصصات اخرى

التخصص العلمي
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 %50 13  سنة15أكثر من 
 %100 30المجموع 

. SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات : المصدر

: و يدكن توضيح توزيع أفراد عينة الدراسة من خلاؿ الشكل التالي
توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات الخبرة في العمل المصرفي : (06-02)الشكل  

 
. SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات :المصدر

نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ و الشكل أعلاه  بأنأعلى نسبة :  بالنسبة لعدد سنوات الخبرة في العمل المصرفي
 11تذتليها الفئة ذات سنوات الخبرة من % 60 سنة و التي تدثل 15خبرة احتلها الذين تتراوح خبرتهم أكثر من 

  %11.4 سنوات  بنسبة 10 إلى 05ذات سنوات الخبرة من و بعدىا تحتل الفئة %22.9 سنة بنسبة 15إلى 
. %5.7 سنوات بنسبة 05و أخنً تحتل الفئة ذات سنوات الخبرة أقل من 

": الموقع الوظيفي"توزيع العينة حسب : سادسا

 :الذي يتم توضيحو من خلاؿ الجدوؿ و الشكل التمثيلي التالي

 توزيع أفراد العينة حسب الموقع الوظيفي: (10-02)الجدول رقم 
 %النسبة المئوية التكرار الموقع الوظيفي 
 %00 00 عضو لرلس إدارة

5,70%

11,40%

22,90%

60,00%

عدد سنوات الخبرة في العمل المصرفي

سنوات 05أقل من  سنوات 10إلى  05من 

سنة 15إلى  11من  سنة 15أكثر من 
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 %0 0 مدير تنفيذي
 %0 0 مدقق

 %100 30 موظف
 %100 30المجموع 

. SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات : المصدر

: و يدكن توضيح توزيع أفراد عينة الدراسة من خلاؿ الشكل التالي
توزيع أفراد العينة حسب الموقع الوظيفي : (07-02)الشكل رقم 

 
. SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات :المصدر

نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ و الشكل أعلاه بأنأعلى نسبة للموقع الوظيفي كانت :  للموقع الوظيفيبالنسبة
 %100للموظف بنسبة 

  عرض و تحليل نتائج الاستبيان: 
تظهر الجداوؿ بالأسفل كل من التوزيع التكراري، الالضراؼ الدعياري، الوسط الحسابي ودرجة الاستجابة للمحورين 

كل لوحده التي تم التوصل إليها من خلاؿ الددى و ىو عبارة عن الفرؽ بنٌ القيمة الأكبر و الأصغر الدعطاة 
لخيارات مقياس الاستمارة، وباعتبار أننا اعتمدنا على مقياس ليكارت الخماسي و الذي يحتوي على خمسة 

، بحيث (0.8=4/5) و التي يتم قسمتها على خلايا الدقياس (4=1-5) فقيمة الددى ىي 5-1درجات من 
( 1.80-1)تضاؼ ىذه القيمة للقيم الدعطاة لكل خيار و بالتالي كلما كاف الوسط الحسابي لزصور في المجاؿ 

فنقوؿ أف  (2.60-1.80)فهذا يدؿ على أف درجة الاستجابة منخفضة جدا، أما إذا كاف لزصور في المجاؿ 

0%
5,70%

14,30%

80,00%

الموقع الوظيفي
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-3.40)درجة الاستجابة تكوف متوسطة، ثم المجاؿ  (3.40-2.60)درجة الاستجابة منخفضة، يليو المجاؿ 
فإف درجة الاستجابة فيو  (5-4.20)الذي تكوف فيو درجة الاستجابة مرتفعة، أما بالنسبة للمجاؿ  (4.20

(. 3)تعتبر مرتفعة جداً و أف الدتوسط الدعياري يساوي 
 .يوضح الجدوؿ التالي توزيع الدرجات حسب سلم ليكرت الخماسي 

توزيع درجات الاستجابة حسب سلم ليكرت : (11-02)الجدول 
1-1.80 1.80-2.59 2.60-3.39 3.40-4.19 4.20-5 

مرتفعة جداً مرتفعة متوسطة منخفضة منخفضة جداً 
.  سلم ليكارت الخماسي:المصدر

  يعني أف ميل الدستجوبنٌ إلى رفض لزتوى العبارة :3إذا كانت متوسطات الإجابة أقل من. 
  يعني أف ميل الدستجوبنٌ إلى قبوؿ لزتوى العبارة :3إذا كانت متوسطات الإجابة أكثر من .

ادارة الجودة الشاملة : المحور الأول

" ادارة الجودة الشاملة "تحليل عبارات المحور الأول : (12-02)الجدول 

رقم 
العبارة 

غير 
موافق 
بشدة 

غير 
موافق 

موافق محايد 
موافق 
بشدة 

بي 
حسا

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

الان

مية 
لأى

ب ا
حس

ب 
ترتي

ال

ابة 
ستج

 الا
رجة

د

التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار 

% % % % % 

1 
0 6 4 12 9 

مرتفعة  1 0.81 3.7
%0 %20 %10 %40 %30 

2 
0 0 8 21 0 

مرتفعة  8 1.03 3.7
%0 %0 %30 %70 %0 
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3 
0 0 8 21 0 

مرتفعة  2 0.51 3.7
%0 %0 %30 %70 %0 

4 
0 0 1 21 9 

4.3 0.31 3 
مرتفعة 

جدا  %0 %0 %0 %70 %30 

5 
0 0 12 18 0 

متوسطة  5 0.56 3.6
%0 %0 %40 %60 %0 

6 

 

0 0 0 18 12 
4.4 0.70 10 

مرتفعة 
 40% 60% 0% 0% 0% جدا

7 

 

0 0 3 21 6 
 مرتفعة 9 0.84 4.1

%0 %0 %10 %70 %20 

8 
0 3 9 12 6 

 مرتفعة 7 0.483 3.7
%0 %10 %30 %40 %20 

9 

 

3 0 0 27 0 
 مرتفعة 6 0.707 3.7

%10 %0 %0 %90 %0 

10 
0 0 9 18 3 

 مرتفعة 4 0.471 3.8
%0 %0 %30 %60 %10 

مرتفعة   0.645 3.87 مجموع عبارات المحور الأول 

. spssمن إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج : المصدر
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بأهمية نسبية مرتفعة، وبالضراؼ 3.87من خلاؿ الجدوؿ أعلاه يتضح أف الدتوسط الحسابي الإترالي قد بلغ
 .0.645معياري قدر ب 

 كانت فيها نتيجة 6  /  4وقد كانت نتائج استجابات أفراد العينة كلها مرتفعة ما عدا العبارة 
وبعد تحليل نتائج استجابات أفراد العينة،يتبنٌ أف قيم .الاستجابة مرتفعة جدا فهي تدثل جودة الخدمات الدصرفية

بأهمية نسبية مرتفعة، وبالضراؼ معياري 4.44 و 3.07الدتوسط الحسابي لذذه لعبارات تراوحت قيمها ما بنٌ 
، وىذا يدؿ على أف استجابات أفراد العينة في البنك تديل إلى قبوؿ لزتوى العبارات 1.030 و0.310مابنٌ 

. فالإدارة تقوـ بإدراج ىذا البعد في العمليات البنكية.الدالة لمحور جودة الادارة الشاملة 

المخاطر التشغيلية إدارة : المحور الثاني

" المخاطر التشغيليةإدارة "تحليل عبارات المحور الثاني: (13-02)الجدول 

رقم 
العبارة 

غير 
موافق 
بشدة 

غير 
موافق 

موافق محايد 
موافق 
بشدة 

بي 
حسا

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

الان

مية 
لأى

ب ا
حس

ب 
ترتي

ال

ابة 
ستج

 الا
رجة

د

التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار 

% % % % % 

11 
0 4 0 21 6 

 مرتفعة 2 1.33 3.70
%0 %10 %0 %70 %20 

12 
0 5 18 0 6 

مرتفعة  1 0.48 3.70
%0 %20 %60 %0 %20 

مرتفعة  3 0.48 3.70 0 18 12 0 0 13
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%0 %0 %40 %60 %0 

14 
0 0 3 27 0 

4.30 0.48 4 
مرتفعة جدا 

 %0 %0 %10 %90 %0 

15 
0 0 6 21 3 

مرتفعة  5 0.51 3.60
%0 %0 %20 %70 %10 

16 
0 0 18 9 3 

مرتفع جدا  6 0.51 4.40
%0 %0 %60 %30 %10 

17 
0 7 9 15 3 

مرتفع  8 0.56 4.10
%0 %10 %30 %50 %10 

18 
0 0 9 21 0 

مرتفعة  9 0.94 3.70
%0 %0 %30 %70 %0 

19 
0 0 15 12 3 

مرتفعة  7 0.94 3.70
%0 %0 %50 %40 %10 

20 
0 0 3 24 3 

مرتفعة  10 0.63 3.80
%0 %0 %10 %80 %10 

مرتفعة   0.691 3.87مجموع عبارات المحور الثاني 

 .spssمن إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات : المصدر
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 بأهمية نسبية متوسطة، 3.87من خلاؿ الجدوؿ أعلاه يتضح أف الدتوسط الحسابي الإترالي قد بلغ 
. 0.691ب وبالضراؼ معياري إترالي قدر 

فكانت نتائج  16 ,, 14 أما كل من العباراتوقد كانت نتائج استجابات أفراد العينة كلها مرتفعة
على 4.40و 3.60الإستجابة متوسطة، إذ أف قيم الدتوسطات الحسابية للعبارات تراوحت قيمتها ما بنٌ 

وىذا يدؿ على أف استجابات أفراد العينة . على الترتيب أيضا1.330،. 0.480الترتيب، وبالضراؼ معياري 
 17،18,  15، 13، 12، 11لمحور رضا الزبائن يديل إلى قبوؿ لزتوى العبارات الأخنًة، أما العبارات من 

و الإلضراؼ الدعياري بنٌ 4.10 و 3.60 كانت مرتفعة، و التي قدر متوسطها الحسابي ما بنٌ 19،20،
 . 0.560 و 0.510

اختبار الفرضيات الإحصائية : المطلب الرابع

 :دراسة التوزيع .1
 إذف يدكن اعتبار أف التوزيع الدتغنًات يخضع للتوزيع الطبيعي و منو يدكن (=N  30≤ 30)من خلاؿ العينة 

: إجراء الاختبارات التالية
 اختبار الفرضية :

لدعرفة دور ادارة الجودة الشاملة على تفعيل ادارة الدخاطر التشغيلية بعنٌ تدوشنت، تم اختبار الفرضية التالية من 
: خلاؿ قبوؿ أو رفض إحدى الفرضيتنٌ الدساعدتنٌ الآتيتنٌ 

H0: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لادارة الجودة الشاملة على تفعيل ادارة الدخاطر التشغيلية بالصندوؽ الوطني 
. α=0.05للتوفنً و الاحتياط  بعنٌ تدوشنت عند مستوى معنوية 

H1: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لادارة الجودة الشاملة على تفعيل ادارة الدخاطر التشغيلية بالصندوؽ الوطني 
. α=0.05للتوفنً و الاحتياط  بعنٌ تدوشنت عند مستوى معنوية 

: للإجابة على الفرضيات نستخدـ نموذج الالضدار الخطي البسيط للتحقق من التأثنً

Y =  0.685 + 0.777X1 + µ 

 



 الدراسة التطبيقية للصندوق الوطني للتوفير و الاحتياط بولاية عين تموشنت   الفصل الثاني

 

54 
 

: حيث

Y : (الدخاطر التشغيلية إدارة )الدتغنً التابع. 

X1 : (ادارة الجودة الشاملة)الدتغنً الدستقل 

a0:الثابتة و تدثل قيمة الدتغنً التابع عندما تكوف قيم الدتغنًات الدستقلة تساوي الصفر . 

a1 :معامل الالضدار للمتغنً الدستقل. 

µ :الخطأ العشوائي. 

نتائج معامل الارتباط و اختبار فيشر للمعنوية الكلية لنموذج الانحدار للفرضية : (14-02 )الجدول 

قيمة 
الارتباط 

معامل 
 R2التحديد

مجموع مصدر التباين 
المربعات 

متوسط 
المربعات 

درجة 
الحرية 

مستوىالدلالة  Fقيمة 
Sig 

a0.668 0.446  0.000 5.954 1 1.206 1.203بين المجموعاتb 

   25 0.044 1.295داخل المجموعات   
   29  2.700المجموع   

. SPSS من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج :المصدر

يبنٌ الجدوؿ أعلاه أف قيمة معامل الارتباط و التي تقيس درجة الارتباط بنٌ الدتغنً التابع الدخاطر 
 إلى ضعف الارتباط بنٌ الدتغنًين والتي تساوي Rالتشغيلية و الدتغنً الدستقل ادارة الجودة الشاملة، تشنً 

تشنً إلى أف الدتغنً الدستقل جودة الخدمات R2 و ىي درجة ارتباط مرتفعة، كما أف معامل التحديد 66.8%
  من التباين الحاصل في الدتغنً التابع رضا الزبائن%44.6يفسر .الدصرفية

 وعليو نقوؿ أف 0.05أقل من Sig0.000bتشنً نتائج تحليل التباين الأحادي إلى أف مستوى الدلالة 
. ىناؾ دلالة معنوية كلية للنموذج
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إدارة للتاتير ادارة الجودة الشاملة في تفعيل نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط : (15-20)الجدول 
 المخاطر التشغيلية

معاملات النموذج المتغير التابع 
المعادلة 

    tقيمة Betaمعامل 
المحسوبة 

مستوى الدلالة 
Sig 

المخاطر 
التشغيلية 

 0.190 1.327  0.784الجزء الثابت 
 0.000 4.360 0.587 0.877 الجودة الشاملة

 .SPSSمن إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على لسرجات برنامج : المصدر

يبنٌ الجدوؿ أعلاه أف نتائج نموذج الإلضدار إيجابية من خلاؿ معاملات الدعادلة و الذي يعني وجود علاقة 
 0.777إيجابية بنٌ الدتغنًين الجودة الشاملة و اذارة الدخاطر التشغلية حيث بلغ معامل الالضدار الدخاطر التشغيلية 

من الدتغنً 0.777الذي يعني أف التغنً في قيمة الدتغنً الدستقل الجودة الشاملة  بوحدة واحدة يقابلو تغنً بمقدار 
. التابع زضا الزبائن

 Sig و كما بلغت القيمة الاحتمالية 1.96 المجدولة t و ىي اكبر من 4.751 المحسوبة تساوي tكانت قيمة 
 لشا يدؿ على أف جودة الادارة الشاملة ىو متغنً مفسر لادارة 0.05 و ىي أقل من مستوى معنوية 0.000

الدخاطر التشغيلية الزبائن و بالتالي نقوؿ أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للجودة الشاملة  على الدخاطر التشغيلية 
بالصندوؽ الوطني للتوفنً و الاحتياط  بعنٌ تدوشنت 

:   و الدتمثلة فيما يلي H1 و قبوؿ الفرضية البديلة  H0لشا يعني رفض الفرضية العدمية 

يوجد أ ر ذو دلالة إحصائية ادارة الجودة الشاملة في تفعيل ادارة المخاطر التشغيلية بالصندوق الوطني 
. α=0.05للتوفير و الاحتياط  بعين تموشنت عند مستوى معنوية 
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: خلاصة

من خلاؿ ما سبق و من خلاؿ الاحصائيات التي طبقت على مستوى الصندوؽ الوطني للتوفنً و الاحتياط و من 
، توصلت النتائج إلى أنو يوج أثر دو ذلالة إحصائية لإدارة الجودة الشاملة في تفعيل SPSSخلاؿ برنامج 

. الدخاطر التشغيلية بالصندوؽ الوطني للتوفنً و الاحتياط بولاية عنٌ تدوشنت

 



 

 الخاتمة



 خاتمة
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 لقد تعددت الدؤسسات الدصرفية، وأصبحت في الأسواق تشكيلة متعددة ومتنوعة من البنوك، وأصبح
الأساليب  الذدف الأساسي للبنك ىو كيفية جلب الزبون إليو وارضائو وجعلو وفيا لو، مما دفع بالبنوك للبحث عن

إدارة الجودة " الإدارية الحديثة التي تمكنو من مواجهة الظروف التي تفرضها متغيرات المحيط، فوجدت من أسلوب
 .مطلب حتمي لذلك" الشاملة

 كما أن توسع البنوك في أنشطتها، والتي ترتبط بشكل مباشر بالدخاطرة، وجعلها عرضة للعديد من
أو  ىذه الدخاطر، وذلك بهدف تفاديها الدخاطر، وىو ما دفع بها لوضع الخطط والإجراءات اللازمة والكفيلة بإدارة

البنوك في ه التقليل من حجم الخسائر التي قد تتسبب فيها، وتعتبر الدخاطر التشغيمية من أبرز الدخاطر التي تواج
والتي جاءت بمجموعة من الدبادئ والدمارساتالسليمة لإدارة ىذا 02العصر الحالي، خاصة بعد صدور اتفاقية بازل 

 .النوع من الدخاطر

ولقد حاول الباحثمن خلال ىذه الد ارسة في جانبيها النظري و التطبيقي، إبراز تأثير تطبيق أبعاد 
 .إدارةالجودة الشاملة على تفعيل إدارة الدخاطر التشغيلية في البنوك التجارية بدراسة حالة البنوك العمومية الجزائرية

 نتائج الدراسة

بعض الأسس  قبل عرض نتائج الدراسة الخاصة بالجانب التطبيقي، نود التأكيد عمى بعض النقاط الذامة الدتضمنة
والدبادئ والقواعد النظرية الدتعلقة بموضوع الدراسة، والتي تناولناىا في الفصلين النظريين الأولوالثاني، ويمكن عرضيا 

 :في النقاط التالية

 تعد إدارة الجودة الشاملة من الأساليب الإدارية الحديثة والناجحة في تحقيق أعلى درجات الجودة، منخلالتطبيق
 أبعادىا وفقا لأسس عملية بدءا بالإدارة العليا وصولا إلى أخر عامل بالبنك؛

 إدارة الجودة الشاملة عملية مركبة تضم العديد من الدبادئ والأبعاد، وللنجاح في تطبيقيا يجب على كلمن في
 البنك فيم ىذىالدبادئ والأبعاد بوضوح ويلتزم بها؛

 يعتبر اقتناع ودعم الإدارة العميالدنيج إدارة الجودة الشاممة حجر الأساس لإحداث التغيير في البنوك،حيث لا
يوجد نجاح في تطبيق ىذا الدنهج دون إحداث تغيير في الذىنيات وطرق التفكير وفلسفةالعمل؛ 
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 فعالية تطبيق إدارة الجودة الشاملة تكون من خلال بناء نظام جودة كفء وفاعل وشامل مبني علىأسس وقواعد
 تستند إلييا البنوك التجارية في انجاز أنشطتيا؛

تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة تظير نتائجو في الددى البعيد، وليذا يجب على الجميع في البنكالالتزام والصبر؛ 

 والتيألزمت 2حظيت الدخاطر التشغيميةباىتمام متزايد في السنوات الأخيرة، خاصة بعد صدور اتفاقية بازل
البنوك عمى إدارة ىذا النوع من الدخاطر، واعطاء أىمية كبيرة ليا كونو يتسبب في إحداث خسائر كبيرة للبنك لا 

 تقل أهمية من الدخاطر الائتمانية؛

 :أما النتائج الفعلية ليذا البحث والدتعلقة بالجانب التطبيقي فنعرضيا في النقاط التالية

 من خلال دراسة خصائص لرتمع الدراسة تبين لنا أن البنوك العمومية الجزائرية تتوفر عمى طاقاتبشرية من فئة
الشباب عموما، تتمتع بقدر كاف من الخبرات والدهارات وذات دراية كافية بالعمل، ومنأصحاب الشهادات 

الجامعية مما يجعلهم يتمتعون بالوعي والثقافة والقدرة عمى التغيير والتطوير وتبنيالأساليب الإدارية الحديثة بدرجة 
 كبيرة من الدرونة؛

 خمصت نتائج الدراسة إلى صحة الفرضية الأولى أي أن البنوك العمومية الجزائرية تطبق فمسفة إدارة الجودة
اقتناع ودعم الإدارة العليا، التركيز عمى الزبون، تلبيةنظماحتياجات )الشاملة بكل أبعادىا الدعتمدة في الدراسة 

ولكن يبقى  (العاملين، مشاركة العاملين وفرق العمل، تحسين وتطوير العمليات الدصرفية، الدعلومات وجمع البيانات
الدرتبة الأولى من حيث أولويات " اقتناع ودعم الإدارة العليا" مستوى تطبيقيا بنسب متوسطة ومتفاوتة، ويحتل بعد 

التركيز عمى " اىتمامات البنوك لزل الد ارسة حيث كان مستوىتطبيقو مرتفع نسبيا وىو أساس التغيير، وثم يميو بعد 
باعتبار الزبون الركيزةالأساسية لنجاح وبقاء البنك، ثم تمبية احتياجات العاملين، ثم نظم الدعمومات وجمع " الزبون

البيانات، ثم تحسينوتطوير العمميات الدصرفية، ثم مشاركة العاملين وفرق العمل الذي يعتبر البعد الأقل من حيث 
 التطبيق؛ مستوى

 دلت نتائج الدراسة على أن البنوك العلومية الجزائرية لا تيتم بتطبيق جميع أبعاد إدارة الجودة الشاملةبشكل
متجانس وشامل، مما يعني أنها لا تتعامل مع مفهوم إدارة الجودة الشاملة كونو نظام متكامل؛ حيث تركز اىتمامها 

، (مشاركة العاملين وفرق العملمثلا)وتهمل أبعاد أخرى مهمة أيضا  (التركيز على الزبون مثلا )على بعض الأبعاد 
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ومنو فإن تطبيق ىذاالدفيوم لم يتجاوز لررد الاقتناع بالفكرةفقط، ولكن لم نصل بعد إلى درجة الالتزام الفعمي 
 .والجدي بتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة مما يشير إلى حداثة تبني ىذه البنوك لذذا النظام

: التوصيات و الاقترحات 

على ضوء نتائج الدراسة النظرية والتطبيقية بالبنوك العمومية الجزائرية، يمكن تقديم بعض التوصياتالتي نراىا ضرورية 
ومنو . لدرفع من فعالية تطبيق إدارة الجودة الشاملة وادارة الدخاطر التشغيلية لكي تتمكن منمواجهة تحديات السوق

 :فعلى البنوك العمومية الجزائرية

م بجميع جوانبها الإدارية  الاىتمام أكثر بتطبيق جميع أبعاد إدارة الجودة الشاملة بشكل متكامل، حيث تمم
والعملية، والتأكيد على تأثير ذلك على تفعيل إدارة الدخاطر التشغيلية، مما يؤدي إلى التقليل من الدخاطر التشغيلية 

 التي تتعرض لذا، ومنو التقميل من حجم الخسائر التي يتحملها البنك نتيجة تعرضها لذذا النوع من الدخاطر؛

 تعميق مستوى معرفة الدوظفين في البنك بثقافة إدارة الجودة الشاملة، وتعميم ىذه الثقافة في جميعالدستويات
 الإدارية من خلال عقد ندوات ودورات تدريبية وتكوينية في ىذا المجال؛

 و أقل أبعاد إدارة الجودة الشاممةتطبيقا، ه" مشاركة العاممين وفرق العمل" أشارت نتائج الدراسة إلى أن بعد
ذه البنوك تنمية روح الفريق والعمل الجماعي لأنو شرطا أساسيا لنجاحتطبيق فلسفة إدارة هوليذا ينبغي على 

الجودة الشاملة، وذلك من خلال السماح لذم بالدشاركة الفعلية بالدناقشات الجادة،ولزاولة التطبيق الديداني 
 لأفكارىم وأرائهم العلمية والعملية الدبدعة؛

 التأكيد والاىتمام بتكوين وتدريب العنصر البشري في لرال إدارة الدخاطر التشغيلية، وبذل الدزيد منالجيد لتطوير
 الإجراءات الدتبعة في ىذا المجال؛

 تعزيز الاىتمام بتلبية احتياجات الدوظفين في جميع الدستويات الإدارية، من خلال تعزيز دور التأىيلوالتدريب في
إيجاد الكوادر البشرية الدؤىلة والدتميزة القادرة على رفع الجودة بالبنك إلى أعلى مستوياتها، والتلميل من الخسائر 

 التي يتعرض لذا البنك من خلال القدرة على التحكم في الدخاطر التشغيلية التي تتعرض لذا؛
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 وشازة الخعليم العالي و البحث العلمي

  بلحاج بىشعيب بعين جمىشيذحامعت

 كليت العلىم الإقخصادًت والعلىم الخجازيت وعلىم الدظيير

 

 

 

 

 

  :استمارة  استبيان

... ، الظلام عليكم و زحمت الله حعالى و بسكاجهبنك الاحتياط و التوفير الظادة 

جحيت طيبت، وبعد 

اليقظت الإطتراجيجيت في المؤطظاث " بئحساء دزاطت ميداهيت تهدف إلى قياض انقىم الطالبي

 . جخصص إقخصاد و إدازة مؤطظت   وذلك في طىز الإعداد لشهادة الماطتر "الجصائسيت 

وعليه فئهىا هسحى مىكم الخكسم بمظاعدجىا والإحابت على الأطئلت المطسوحت والفقساث المطسوحت مً خلال 

. (× )الخعبير عً زأًكم بىطع علامت 

.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                  كما وعلمكم أن هرا الاطخبيان لأغساض البحث العلمي فقط وأن كل إحاباجكم طخحظي بالظسيت الخامت

 

    تقبلوا فائق التحيت والاحترام 

 : إشراف الأستاذ: الطالب

 يحيى حوليت   سلاف عبد القادر لخضر 

 

 

 

 

 

 

 ادازة الجىدة الشاملت في جفعيل  ادازة المخاطس  الدشغيليت 
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 ادارة اجودة الشاملة :ور الاول المح

  

غير  محايد 
 موافق
 بشدة
 

 غير
 موافق موافق

 موافق
 بشدة

 

 ة في جميعلتعمل إدارة البنك عمى نشر ثقافة الجودة الشام 1 3 5 2 4
 الأقسام والدستويات الإدارية

توجد لدى إدارة البنك خطة واضحة حول الجودة  1 2 3 4 5
 اهتزمبتطبيقلا، وتهدافهوأ

ناك تأكيد دائم من إدارة البنك عمى تحقيق معايير ه 2 5 3 4 1
 الجودةبمسؤولية شخصية لكل موظف

فة لمستويات الإدارية الدختلتقوم الإدارة بتطوير الدعرفة ل 1 2 3 4 5
 ةلا بالجودة الشامهبالبنكلتدعيم التزام

دارة البنك تقوم بإعادة صياغة ىيكميا التنظيمي ليتناسب ا 1 2 3 4 5
 ةلمعنظام إدارة الجودة الشام

ا هود تحسين الجودة وتقدرهتشجع لإدارة البنك ج 1 3 5 2 4
 اهوتكافؤ

يتم توفير التدريب والتعميم الدستمرين لدوظفي البنك من  2 5 3 4 1
 اراتهم الوظيفيةهأجل تطوير م

يتم تثقيف الدوظفين بالبنك من خلال توفير نشرات توعية  1 3 5 2 4
 ةلأو مكتبية حول إدارة الجودةالشام

جيا وميدانيا عمى تطبيق هين منليقوم البنك بتدريب العام 2 5 3 4 1
 ة من قبل متخصصينلالجودة الشام

 التدريبية في البنك إلى منع وقوع الأخطاء البرامجتهدف  1 2 3 4 5
 والحصول عمى مستوى عال منالجودة
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 ادارة المخاطر التشغيلية: المحور الثاني

 

 

      
ة الدخاطر هيتضمن البنك إدارة متخصصة لدواج 1 3 5 2 4

 يةلالتشغي
 

يتوفر لدى البنك إستراتيجية وسياسة واضحة معتمدة من  1 2 3 4 5
يل من لية والتقلس الإدارة لدتابعة الدخاطرالتشغيلمج
 اهآثار

ية التي ليتم إعداد التقارير دورية حول الدخاطر التشغ 2 5 3 4 1
 يتعرض ليا البنك أول بأولوترفع إلى الجيات الدختصة

ة أي طارئ قد هيتم إعداد خطط طوارئ كافية لدواج 1 2 3 4 5
 يتسبب في توقف نشاط أو خدمةمعينة أو العمل ككل

تعين إدارة البنك بوضوح الأشخاص الدختصين بإدارة  1 2 3 4 5
 مهم ومسؤولياتهصلاحياتمخاطر التشغيل وحدود

ل وذو الخبرة هيا العنصر البشري المؤلتوفر الإدارة الع 1 3 5 2 4
ية بمعايير لالكافية، والقادر عمى إدارةالدخاطر التشغي

 عالية
يشمل التحسين المستمر في البنك معالجة كافة  2 5 3 4 1

  وتحقيق خدمة بدونأخطاءالتشغيلمخاطر 
لزبائن خالية من ايقدم البنك منتجات وخدمات  1 3 5 2 4

 ة الأولىهلالأخطاء منذ الو
مين بالبنك في معالجة الدخاطر لم كافة العاهيسا 2 5 3 4 1

 يةلالتشغي
م من المبادرة هين بالبنك يمكنلالتحفيز المستمر لمعام 1 2 3 4 5

ية فور لة كافة أنواعالدخاطر التشغيهلمعالجة و مواج
 اهحدوث



 ملخص 
 المالية الخدمات وتعقد تطور والدولية، المحلية المنافسة حدة ارتفاع: أهمها من والتي المصرفي القطاع يشهدىا التي المعاصرة التحديات ظل في

 المخاطر أبرزىا من والتي المخاطر، من ىائل لكم وتعرضا وتعقيدا، تنوعا، أكثر البنوك نشاط أصبح.... المصرفية التكنولوجيا تطور والمصرفية،
 اىتماما البنوك أولت فقد وظروف علاقاتها عملها  ولهذا. البنك لنجاح الرئيسية العوامل أحد وإدارتها وتقويمها، معرفتها، يد والتي التشغيلية،

 التي التشغيلية المخاطر وضبط بمراقبة لها يسمح مدا السوق، في يستوعب لها شاملا مفهوما یتپت الضرورة استدعت حيث الجودة، بموضوع كبيرا
 باىتمامات يحظ لم لكونو التجارية، البنوك في الشاملة الجودة إدارة بدراسة ليهتم البحث ىذا جاء المنطلق، ىذا من تفاديها أو لها، تتعرض قد

 في التشغيلية المخاطر إدارة تفعيل في الأسلوب ىذا أبعاد تطبيق أثر إبراز محاولة خلال من وذلك الشاملة، الجودة إدارة بحوث ضمن كبيرة
 في تطرفا. فصلين في النظري إطاره في الموضوع ىذا تناول ثم ولقد. عنها الناجمة الخسائر من بالتقليل الأخيرة لهذه يسمح مدا التجارية البنوك
 أبعادىا، الشاملة، الجودة الجودة، الشاملة الجودة البنكية المخاطر لدراسة خصص فقد الثاني بادارة المتعلقة المفاىيم مختلف إلى الأول الفصل
  ...إدارتها ومبادئ القياس، وكيفية المفاىيم حيث من التشغيلية، المخاطر خاصة وبصفة الفصل أما...تطبيقها، وأهمية

 الجزائرية، العمومية بالبنوك ميدانية دراسة خلال من الجزائري، المصرفي القطاع والتحليل الدراسة تناولنا فقد للموضوع، التطبيقي الجانب في أما
 أسلوب تتبنى الجزائرية العمومية البنوك آن ينب النتائج تحليل للدراسة الرئيسية المحاور تناولت بحث استمارة على رئيسية بصفة الاعتماد تم حيث
 تطبيقها مستوى يبقى والتي ، التشغيلية المخاطر إدارة تفعيل على بالتاثير لها يسمح لم مدا حديثة، وبصفة متوسطة، بدرجة الشاملة الجودة إدارة

 متوسط المخاطر لهذه السليمة الإدارة لمبادئ

 الجزائرية العمومية البنوك التشغيلية، المخاطر البنكية، المخاطر الشاملة، الجودة  :المفتاحية الكلمات 

Résumi : 
Nombreux sont les défis que rencontrent le secteur bancaire. Les plus importants sont liés à l'activité 
contemporaine de ce secteur stratégique : la concurrence nationale et internationale de plus en plus 
féroce, la complication des services financiers et bancaires, les nombreux risques auxquels est exposée 
l'entreprise Bancaire... Parmi tous ces risques, les experts du secteur accordent une importance 
particulière aux "risques opérationnels". Ils estiment que la connaissance, l'évaluation et la gestion de 
ces derniers constituent l'une des clés principales de réussite de ces entreprises. Parmi tous les outils de 
contrôle et de "management des risques opérationnels proposés, les entreprises en général et les 
banques plus particulièrement ont accordé une importance particulière à la "gestion de la qualité 
totale", qu'elles jugent comme outil efficace pour le contrôle ou même éviter de nombreux risques. 
Dans ce contexte, cette recherche s'intéresse à l'étude du concept de "qualité totale" et son application 
dans les banques commerciales en tant qu'outil d'évaluation et de gestion des risques opérationnels 
dans le but de les éliminer ou au moins les minimiser. 
Cette thèse est scindée en quatre chapitres. Les deux premiers sont consacrés à l'étude et l'analyse des 
deux concepts clés de cette étude, à savoir la gestion de la qualité totale", les risques bancaires en 
général et les risques opérationnels en particulier. Les chapitres trois et quatre constituent la partie 
pratique de cette thèse, le troisième est consacré à l'étude et l'analyse du secteur bancaire public en 
Algérie, en mettant l'accent sur les risques opérationnels rencontrés par chaque banque et les outils 
adaptés pour y faire face. 
Le quatrième chapitre, traite d'une étude à l'aide d'un questionnaire destiné aux cadres dirigeants des 
banques publiques. Il a touché les directions générales et quelques agences installées à Alger. Les 
résultats de cette étude ont révélé que les risques opérationnels" constituent un sujet "tabou pour les 
managers des banques publiques Algériennes. La démarche de "gestion de la qualité totale" est 
modérément appliquée dans ces banques, loin encore pour prévoir et gérer les risques opérationnels 
Mots clés : qualité totale, risques bancaires, risques opérationnels, les banques publiques Algériennes 


