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يستحوذ موضوع هذه الورقة في الوقت الحالي على قدر كبير من اهتمام وعناية السلطات الإشرافية                  

وقد تم إصدار عدة أوراق دولية تتضمن معايير وأدلة وأطر للإدارة . والمؤسسات المالية الإقليمية والدولية
، ولجنة (OECD)ؤسسات المالية، على رأسها ما صدر من منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية الفعّالة للم

كذلك تولي بعض السلطات الإشرافية      . بازل، بجانب ما طرحته بعض المؤسسات والهيئات الإقليمية        
العربية وعلى وجه الخصوص في دول مجلس التعاون الخليجي، عناية كبيرة لهذا الموضوع في الوقت                

 .لحاليا
 

 من قبل السلطات     ةويعود سبب الاهتمام الكبير بموضوع الإدارة السليمة للمؤسسات المالية خاص            
الإشرافية، إلى الارتباط الوثيق بين تفعيل إشراف هذه السلطات على المؤسسات المالية لديها، وبين وجود               

ر على أدائها، وتعمل في إطار      إدارة عليا وتنفيذية جيدة على رأس هذه المؤسسات المالية، تحكم وتسيط           
ويتم ذلك في إطار مجموعة من الأهداف والسياسات والإجراءات التنفيذية          . هيكل تنظيمي متكامل وملائم   

والرقابية التي تحكم وتقيم أداء المؤسسة، وتحدد وتنظم المسؤوليات والواجبات والصلاحيات والعلاقات             
ؤسسة، بما يساعد من جانب السلطة الإشرافية على أداء         المتداخلة بين جميع الأطراف داخل وخارج الم      

مهامها الإشرافية والرقابية على النحو المنشود، وبما يزيد من جانب آخر من تجاوب المؤسسة المالية مع                
ويؤدي ذلك في النهاية إلى تحقيق أهداف المؤسسة وأهداف السلطة            . السلطة الإشرافية بشكل فعال   

لى حقوق المودعين وحقوق جميع الأطراف ذات العلاقة على نحو متوازن، بما            الإشرافية في المحافظة ع   
 .يتماشى مع التشريعات والقوانين الإشرافية وبما ينسجم مع السياسة النقدية والاقتصادية للدولة بشكل عام

 
ات وفي ضوء ما أصدرته الهيئات والمؤسسات الإقليمية والدولية بشأن موضوع الإدارة السليمة للمؤسس             

المالية وعلى رأسها لجنة بازل، تتناول هذه الورقة بشكل عام وموجز التعريف بالإدارة السليمة                   
للمؤسسات المالية ومقومات نجاحها من خلال استعراض عناصرها الرئيسية، والواجبات والمسؤوليات            

وتستعرض الورقة  . هاالمنوطة بها وكيفية قيامها بتلك الواجبات والمسؤوليات على النحو الذي يحقق أهداف           
 .بعد ذلك، دور السلطات الإشرافية وآلياتها في الإشراف والرقابة على الإدارة السليمة للمؤسسات المالية
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 :وسوف تعرض الورقة ذلك من خلال الطرح التالي
 

 .تعريف الإدارة السليمة للمؤسسات المالية وأهدافها ومقوماتها -1
 .ن المنبثقة منهدور ومسؤوليات مجلس الإدارة واللجا -2
 .دور ومسؤوليات الإدارة التنفيذية واللجان المنبثقة منها -3
 .دور ومسؤوليات التدقيق الداخلي والخارجي -4
 .دور السلطة الإشرافية في الإشراف والرقابة على الإدارة السليمة للمؤسسات المالية -5

 
 :تعريف الإدارة السليمة للمؤسسات المالية :أولاً

 
التعريف الموجز الذي وضعته الورقة الصادرة من منظمة التعاون الاقتصادي           يمكن الاستشهاد، ب  

فقد بيّن هذا التعريف أن الإدارة السليمة         . والتنمية، والذي ورد ذكره أيضاً في ورقة بازل         
مجموعة مترابطة من العلاقات بين إدارة المؤسسة ومجلس إدارتها والمساهمين          " للمؤسسات هي   

وتتطلب الإدارة السليمة للمؤسسات، وضع هيكل تنظيمي ينسجم        ". لعلاقة بها فيها والأطراف ذات ا   
كما أن  . مع أهداف المؤسسة، بما في ذلك آليات لتحقيق تلك الأهداف وآليات للرقابة وتقييم الأداء             

إدارة المؤسسات الجيدة هي التي تعمل على تحفيز وتوحيد جهود مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية               
 بينهما لتحقيق أهداف المؤسسة ومصلحة المساهمين وتفعيل وتسهيل آليات الرقابة، للعمل            والتنسيق

 .على الاستخدام الأمثل لموارد المؤسسة
 

وعليه، يمكن إيجاز الدور المنوط بالإدارة السليمة للمؤسسة المالية، من خلال تضافر جهود مجلس              
 :إدارتها وإدارتها التنفيذية، بشكل أساسي في التالي

 
 .وضع أهداف وخطط وسياسات المؤسسة مع مراعاة تحقيق العائد الاقتصادي الملائم لمالكيها -

 .تسيير العمل اليومي وفق برامج وإجراءات عمل محددة وملائمة -

التزام المؤسسة بالسلوكيات والممارسات المهنية السليمة والآمنة والتزامها بالقوانين               -
 .افيةوالتشريعات والتعليمات الإشر

 .حماية حقوق ومصالح المساهمين -

 .حماية حقوق ومصالح المودعين -
 

 2



وبالاستناد إلى الأوراق العديدة التي صدرت بشأن جوانب إدارة أنشطة ومخاطر البنوك المختلفة،              
فإنه يمكن تحديد مجموعة من السياسات والمهام التي يجب أن تتضمّنها الإدارة السليمة للمؤسسات              

 . المالية
 

 :تمثل أهم هذه السياسات والمهام فيما يليوي
 

 .وضع قيم ومبادئ ومعايير لضبط سلوكيات العمل والأداء، ووضع آلية لضمان الالتزام بها -

 .وضع خطط وسياسات وآليات لتقييم أداء المؤسسة والعاملين بها -

إلى تحديد المسؤوليات والصلاحيات وسلطات إتخاذ القرار من مستوى مجلس الإدارة                -
 .المستويات الإدارية والتنفيذية الأدنى

 .إيجاد آلية للتنسيق والتعاون بين مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية والمدققين -

وضع نظام قوي للرقابة الداخلية ووسائل الوقاية والضبط الداخلي، يتضمن تدقيق داخلي                -
 .للمعاملاتوخارجي وإدارة مستقلة للمخاطر وفحص وموازنة ورقابة مستمرة 

تقوية الرقابة والتحكم في المخاطر الائتمانية للأطراف ذات العلاقة وذات المصالح المتداخلة              -
 .من كبار المقترضين والمساهمين، وغيرهم ومن المديرين وأصحاب اتخاذ القرار بالمؤسسة

 .موضع نظام حوافز مالي وإداري للعاملين بكافة قطاعاته -

 .فظ وتدفق المعلومات داخلياً وخارجياًإيجاد نظام لتوفير وح -
 

ويُمثل الهيكل التنظيمي الجيد والملائم لحجم وطبيعة وأهداف المؤسسة المالية، نقطة البداية واللبنة             
ويتكون هذا الهيكل بشكل عام من مجلس الإدارة         . الأولى في بناء إدارة ورقابة فعالة للمؤسسة       

ويتم في ضوء   . ارات تنفيذية بالإضافة إلى الأجهزة الرقابية     والإدارة العامة، وما يتفرع منها من إد      
هذا الهيكل، تحديد وتوزيع الاختصاصات والواجبات والمسؤوليات بدءاً من تحديد الأهداف ورسم            
السياسات وتحديد سلطات اتخاذ القرار، إلى وضع إجراءات وآليات التنفيذ والمحاسبة وإيجاد آليات             

وبالرغم من عدم وجود هيكل إداري وتنظيمي واحد         . عة وتقييم الأداء  الإشراف والرقابة والمتاب  
 المالية وفيما بين الدول، بسبب الاختلافات الكثيرة بين          تيمكن أن يتفق عليه فيما بين المؤسسا       

أشكال وأحجام وأهداف تلك المؤسسات، وكذلك اختلاف التشريعات والقوانين والنظم التي تحكم              
ة شكلاً وموضوعاً من بلد لآخر، إلا أن لجنة بازل حددت أربعة عناصر              هيكلة المؤسسات المالي  

ينبغي أن تتوفر في الهيكل التنظيمي الجيد للمؤسسة المالية، من أجل ضمان مراقبة وموازنة فعالة               
 :وهي

 .إشراف ورقابة من مجلس الإدارة -
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ذ المعاملات اليومية في إشراف ورقابة مستمرة من أفراد داخل المؤسسة لا تربطهم علاقة بتنفي      -
 .جميع إدارات وأقسام المؤسسة

 .خط إشرافي مباشر ومتواصل بجميع جهات العمل داخل المؤسسة -

 .استقلالية وحياد إدارة المخاطر ومهام التدقيق في المؤسسة -
 

 .هذا، بالإضافة إلى أهمية توافر الكفاءة والقدرة الفنية المناسبة للأفراد القائمين بتلك المهام
 

 من التفصيل دور ومسؤوليات كل من مجلس الإدارة،         ءوتستعرض الورقة في الأجزاء التالية بشي     
والإدارة التنفيذية، وأجهزة التدقيق الداخلي والخارجي، والترابط والتنسيق والعلاقة بينهم بما يشكل            

 .في النهاية تصور عام للهيكل التنظيمي والرقابي المتكامل للمؤسسات المالية
 
 :دور ومسؤوليات مجلس الإدارة :نياًثا

 
 :يمكن حصر مهام ومسؤوليات مجلس الإدارة في المؤسسات المالية في المهام الرئيسية التالية

 
 .رسم الخطط والسياسات -

 .تشكيل الهيكل التنظيمي للمؤسسة -

 . تشكيل اللجان وتفويض السلطات والصلاحيات -

 .والمخاطرالإشراف على التنفيذ وتقييم الأداء  -

 .توفير مدقق خارجي مستقل -

 .المسؤولية تجاه المساهمين -
 

تعتبر من أهم وأصعب اختصاصات ومسؤوليات مجلس الإدارة،         : رسم الخطط والسياسات   -أ
وتقع على مجلس الإدارة    . التي يتوقف عليها بشكل أساسي نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها         

ة التنفيذية بخطط وسياسات واضحة ومحددة، تعمل وتُقيم        في هذا الصدد، مسؤولية تزويد الإدار     
وتأتي صعوبة رسم السياسات والخطط من      . من خلالها، للوصول إلى تحقيق أهداف المؤسسة      

كون ذلك يتطلب مراعاة جميع المؤثرات المتغيرة المحيطة  السياسية والاقتصادية والقانونية             
اخل إطار متطلبات الترخيص والقوانين والتعليمات      قليمياً ودولياً، كل ذلك د    إوغيرها، محلياً و  

ويعنى ذلك أن يكون هناك تقييم وتغيير وتطوير مستمر، للخطط والسياسات بما             . الإشرافية
 .يتناسب مع هذه المؤثرات المتغيرة
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ويستعين مجلس الإدارة في رسم الخطط والسياسات بما تزوده به الإدارة التنفيذية من دراسات              
ويمكن للمجلس أن يستعين في ذلك أيضاً بخبراء        . علومات واستشارات بهذا الشأن   وتقارير وم 

 .من خارج المؤسسة
 

ومن أهم السياسات التي يجب على مجلس الإدارة وضعها والعمل على تقييمها وتطويرها               
 :باستمرار، تلك المتعلقة بإدارة المخاطر والأمور التالية

 – مخاطر كفاية رأس المال      – مخاطر السوق    –السيولة   – الاستثمار   –منح وتقييم الائتمان    
 الربحية  – التسعير   – مخاطر أسعار الفائدة     – مخاطر الصرف الأجنبي     –مخاطر التركزات   

 – التأمين على الأصول     – المخاطر القانونية    – مخاطر العمليات والمحاسبة     –والموازنات  
 – بالقوانين والقواعد والتعليمات الإشرافية     الالتزام -الأطراف ذات العلاقة والمصالح المتداخلة    

 الافصاحات لجميع الجهات المعنية، بالإضافة إلى       – تقييم الأداء    –التدقيق الداخلي والخارجي    
السياسات الخاصة بشؤون العاملين التي تنظم تعيينهم وتكلفتهم وتضع أنظمة للحوافز وتطوير            

 .وغيرها من السياساتوتنمية المهارات وسلوكيات وأخلاقيات العمل، 
 

وينبغي على مجلس الإدارة ممارسة مهامه في رسم الخطط والسياسات بصورة جماعية               
ومستقلة، مع الالتزام بالموضوعية والحياد وتجنب كل ما من شأنه التأثير على ذلك مثل                 

 .التكتلات والعلاقات والتوجهات الخاصة مع الإدارات التنفيذية أو غيرها
 

يمثل تشكيل الهيكل التنظيمي للمؤسسة المالية من المهام        : يكل التنظيمي للمؤسسة  تشكيل اله   -ب
 :ويندرج تحت ذلك ما يلي. والمسؤوليات الرئيسية لمجلس الإدارة

 
إقرار الهيكل أو الخريطة التنظيمية للمؤسسة، وما يتبع ذلك من تحديد للمهام                   -

تبعيات بين المستويات الإدارية     وال والاختصاصات والواجبات والمسؤوليات والعلاقات    
المختلفة من أعضاء مجلس الإدارة والمدير التنفيذي الأول والإدارات والأقسام التنفيذية            

ويمكن لمجلس الإدارة الاستعانة بمن يشاء من الخبرات        . بجانب الأجهزة الرقابية والتدقيق   
 أهداف المؤسسة   داخل أو خارج المؤسسة في تشكيل الهيكل التنظيمي، بما يتلاءم مع            

وطبيعة وحجم أعمالها، وبما يحقق الانضباط والتوازن والإشراف والرقابة ،على أن يتم             
 .إقرار الهيكل بعد ذلك بصورة جماعية من مجلس الإدارة

 
والمدراء التنفيذيين الرئيسيين والمساعدين     ) المدير العام (تعيين المدير التنفيذي الأول       -

كما يكون مجلس الإدارة هو المسؤول      . حديد رواتبهم ومكافآتهم  والخبراء والاستشاريين وت  
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ويتم كل ذلك في إطار     . عن إنهاء خدماتهم أو فصلهم أو توقيع الجزاءات التأديبية عليهم         
السياسات والمعايير التي حددها المجلس وبشكل جماعي من أعضاءه مع الالتزام في ذلك             

أن تكون لدى مجلس الإدارة خطة واضحة       ويراعى أيضاً في ذلك     . بالموضوعية والحياد 
 .بشأن تعاقب الإدارة التنفيذية

 
تقييم وتطوير وضع الهيكل التنظيمي وأفراده والواجبات والمسؤوليات المحددة من فترة             -

ويتم ذلك بالاستناد إلى نتائج إشرافه ورقابته على التنفيذ وتقييمه للأداء ونتائج             . لأخرى
 .ات المحيطة بالمؤسسةالأعمال، وفي ضوء المتغير

 
يمارس مجلس الإدارة مهامه الإشرافية      : تشكيل اللجان وتفويض السلطات والصلاحيات       -ج

وسلطاته في اتخاذ القرار من خلال تشكيل لجان من أعضائه يمكن أن يشارك فيها أو يستعين                
لتي تقع تحت   وتختص كل لجنة بواحد أو أكثر من المهام ا        . فيها بأعضاء من الإدارة التنفيذية    

 :ومن أهم هذه اللجان. مسؤوليات مجلس الإدارة
 

 .لجان دراسة وإعداد وتطوير السياسات والخطط والموازنات  -

 .اللجان الخاصة بمنح الائتمان ومتابعته والدخول في الاستثمارات -

 .اللجان الخاصة بالإشراف على إدارة المخاطر المختلفة -

 .لمتابعة وتقييم الأداءاللجان الخاصة بالتدقيق وا  -
 

كما يتولى مجلس الإدارة تفويض سلطات اتخاذ القرار وتحديد صلاحيات التوقيع عن المؤسسة             
وتحريك الأموال، للمستويات الإدارية العليا بدءاً من المجلس نفسه إلى رئيس مجلس الإدارة              

يراعى مجلس الإدارة في    و.  التنفيذية بالإدارةوأعضاء المجلس واللجان المنبثقة منه وانتهاءً       
 .ذلك، تضييق نطاق السلطات والصلاحيات الفردية والتركيز عليها بشكل مشترك أو جماعي

 
 يمارس مجلس الإدارة دوره الأساسي في        :الإشراف على التنفيذ وتقييم الأداء والمخاطر       -د

مهام والأدوات الإشراف على تنفيذ السياسات وتحقيق أهداف المؤسسة وتقييم أدائها من خلال ال        
 :الرئيسية التالية

 
يقوم مجلس الإدارة بتقييم ما      :تقييم برامج وإجراءات العمل التنفيذية والرقابة الداخلية         -1

تضعه الإدارة التنفيذية من برامج وإجراءات عمل وما تصدره من تعليمات لتنفيذ                
البرامج على تنفيذ   ويتحقق في ذلك من كفاية وملائمة وقدرة هذه الإجراءات و         . العمليات
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ومن أهم هذه   . السياسات التي يضعها المجلس، ومدى تضمنها لمقومات الرقابة الداخلية         
 :البرامج والإجراءات

 
 . البرامج والإجراءات المحاسبية وتلك الخاصة بإعداد التقارير والبيانات المالية  -

 .برامج وإجراءات التشغيل والنظم الإلكترونية  -

اءات العمل اليومي بالإدارات التنفيذية مثل الائتمان والخزينة وخدمة          برامج وإجر   -
 .العملاء وغيرها

 .وسائل وإجراءات الرقابة الداخلية والوقاية والضبط الداخلي  -
 

ويتعين على مجلس الإدارة أن يطلب من الإدارة التنفيذية تطوير برامج وإجراءات العمل             
لقصور والخلل بها بصفة مستمرة، في ضوء ما تظهره         والرقابة الداخلية، ومعالجة أوجه ا    

 .له نتائج التقييم ومتابعة الأداء من فترة لأخرى
 

يراجع مجلس الإدارة بصفة مستمرة خلال العام عبر اللجان          : مراجعة التقارير الدورية    -2
المشكلة منه وعبر اجتماعات المجلس الدورية، عدة أنـواع من التقارير التي ترفع له               

 :اشرة من المصادر التاليةمب
 

تقدم تقارير دورية عن نتائج الأعمال لمختلف الأنشطة وتقييم            : الإدارة التنفيذية  -
 .المخاطر والبيانات المالية

يقدم تقارير عن نتائج التدقيق الدوري والمتابعة مع نسخة للإدارة           : التدقيق الداخلي  -
 .قالتنفيذية التي تقدم تعقيبها على نتائج التدقي

يقدم تقارير عن نتائج التدقيق الدوري والمتخصص الذي قد يطلبه          : التدقيق الخارجي  -
المجلس، بجانب تقرير نتائج التدقيق السنوي مع نسخة للإدارة التنفيذية لتقديم تعقيبها            

 .على نتائج التدقيق
 

مجلس وتجدر الإشارة إلى إن كفاية وشمولية ومصداقية التقارير المختلفة التي ترفع ل             
الإدارة ولجانه من المصادر المذكورة ومراجعته الدورية الموضوعية لها ، له أكبر الأثر             
في تفعيل إشراف مجلس الإدارة على العملية التنفيذية وبسط سيطرته وتحكمه فيها، بما              
يضمن له تصحيح مسارها وتوجيهها نحو تحقيق أهداف المؤسسة وترشيد استخدام موارد            

 .المؤسسة
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يقيم المجلس من خلال دراسته للتقارير الدورية سالفة          :ييم الأداء ومعالجة الانحرافات   تق -3
الذكر، أداء الإدارة التنفيذية ومدى التزامها بسياسات المجلس ونجاحها في تحقيق النتائج             

ويتضمن ذلك كشف الانحرافات والتجاوزات وتقييمها وتحليل        . والأهداف المخطط لها  
ن عنها والمحاسبة عليها وإصدار التعليمات اللازمة لمعالجتها ولتفادى         أسبابها والمسؤولي 

 . تكرارها
 

يعمل المجلس من خلال دراسته وتحليله للتقارير سالفة         :تقييم المخاطر الحالية والمستقبلية    -4
الذكر أيضاً، على تقييم المخاطر الحالية وإصدار توجيهاته للإدارة التنفيذية حول سبل              

كما يستقرأ المجلس من خلال تلك      . والحد منها والتحقق من كفاية التحوط لها      معالجتها    
التقارير ومن ربطها بتقارير ومعلومات من مصادر متنوعة أخرى عن السوق المحلي             
والدولي، المخاطر المستقبلية التي يمكن أن تواجه المؤسسة، ويعمل على احتوائها               

 .المستقبليةوالتحوط لها في خططه وسياساته الحالية و
 

تقع على مجلس الإدارة من خلال ممارسته لدوره          :اعتماد الحسابات الختامية للمؤسسة    -5
ويكون مسؤولاً أمام   .  أيضاً، مسؤولية اعتماد الحسابات الختامية للمؤسسة        يالإشراف

المساهمين وأصحاب الحقوق والمصالح وأمام السلطة الإشرافية عن سلامة ومصداقية            
ات المالية والحسابات الختامية الصادرة من المؤسسة، وعن شفافية وكفاية            جميع البيان 

الإفصاحات بها وفق المعايير المحاسبية والإفصاحية المحتكم إليها حسب القوانين وحسب           
 .متطلبات السلطة الإشرافية

 
ل يعتبر مجلس الإدارة، الجهة المسؤولة عن ترشيح مدقق خارجي مستق         : ايجاد مدقق خارجي   -هـ

 الجمعية العمومية ةمن ذوي الاختصاص والكفاءة العالية والتعاقد معه وتحديد أتعابه، بعد موافق      
 طويتعين على مجلس الإدارة أن يضع الضواب      . والوفاء بمتطلبات السلطة الإشرافية بهذا الشأن     

لية والتعليمات، ويهيئ الأجواء التي تمكن المدقق الخارجي من الحصول على كل ما تتطلبه عم  
التدقيق من معلومات وبيانات ومستندات سواءً من الإدارة التنفيذية أو من المجلس نفسه،                

 .بالشكل الذي يضمن حياده واستقلاليته في إبداء رأيه وإبراز نتائج تدقيقه
 

يعتبر مجلس الإدارة، المسؤول الأول أمام        : مسؤولية مجلس الإدارة تجاه المساهمين      -و
وبالإضافة . ويتعين عليه التعامل معهم على قدم المساواة. عمال المؤسسةالمساهمين عن نتائج أ

إلى ما سبق ذكره عن مسؤولية المجلس تجاه المساهمين وذلك فيما يتعلق بسلامة ومصداقية               
 التي قد تقع عليه     ةالبيانات المالية والحسابات الختامية للمؤسسة إلى جانب المسؤوليات القانوني        
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 تجاه  ى مجلس الإدارة الهامة الأخر     تي والتقصير، فإن من مسؤوليا     نتيجة حالات التعد  
 :المساهمين ما يلي

 
تطبيق جميع مواد القانون الأساسي للمؤسسة وعلى رأسها ممارسة النشاط المصرح به،              -

وما يخص بعزل واستبدال أعضاء المجلس خلال فترة عملهم وترشيح وانتخاب أعضاء             
قصى للمساهمة ومتطلبات زيادة أو تخفيض رأس المال        المجلس الجدد، ومراعاة الحد الأ    

 .وتوزيع الأرباح أو التعامل مع الخسائر، وجميع مواد القانون الأساسي الأخرى
 
اعتماد الشفافية والمصارحة والموضوعية في الإفصاح عن جميع الأمور الهامة التي              -

قت الحالي والمستقبل،   تؤثر على أداء المؤسسة ونتائج أعمالها وتحقيق أهدافها في الو           
 .وذلك بصورة دقيقة وفي الوقت المناسب

 
الإفصاح عن التزامات ومعاملات الأطراف ذات العلاقة والمصالح المتداخلة، وجميع             -

 .الايضاحات الأخرى التي تتطلبها القوانين والسلطة الاشرافية
 

 :دور ومسؤوليات الإدارة التنفيذية -ً:ثالثا
 

ليات الإدارة التنفيذية في خط موازي لمهام ومسؤوليات مجلس الإدارة           يمكن بيان مهام ومسؤو    
 .على الوجه التالي

 
يتعين على الإدارة التنفيذية أن تزود مجلس        : المساعدة في وضع السياسات وتطويرها      -أ

الإدارة بكافة ما يحتاجه و ما تراه ضرورياً من معلومات وآراء وتقارير عن سير العمل               
ليلات للمخاطر الحالية والمستقبلية ودراسات عن السوق والمؤثرات           والتكاليف وتح 

الخارجية، وذلك لتمكين المجلس من وضع السياسات والخطط وتقييمها وتطويرها من             
وينبغي أن تتحرى الإدارة التنفيذية في ذلك الشفافية والموضوعية والأمانة           . وقت لآخر 

 .المهنية
 
يتم ذلك من خلال ما تقدمه الإدارة        : يمي وتطويره المساعدة في وضع الهيكل التنظ       -ب

التنفيذية لمجلس الإدارة بشكل دوري من معلومات وتقارير وخبرات، عن احتياجات تنظيم       
العمل وتنفيذ سياسات المجلس ومتطلبات التشغيل والرقابة الداخلية ووسائل الوقاية              

ة التنفيذية أن تلتزم في ذلك      ويجب على الإدار  . والضبط الداخلي ومشاكل ومعوقات التنفيذ    
 .أيضاً بالموضوعية، بما يصلح ويفعل من عملية التنفيذ
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تعتبر الإدارة التنفيذية وعلى رأسها المسؤول التنفيذي       : تنفيذ العمليات وتطبيق السياسات      -ج

الأول، الجهة المسؤولة أمام مجلس الإدارة عن تنفيذ أعمال المؤسسة، وفق السياسات              
وتقوم في سبيل   . ي وضعها المجلس، ووفق الإجراءات واللوائح التي أقرها        والخطط الت 
 :ذلك بالتالي

 
المدير (يقوم المسؤول التنفيذي الأول     : تشكيل اللجان التنفيذية وتفويض السلطات     -1

باستخدام السلطات والصلاحيات التي خولها له مجلس الإدارة، بتشكيل لجان          ) العام
ية من قبل المسؤولين التنفيذيين حسب حاجة العمل، وتفويض         لإدارة العمليات التنفيذ  

 .بعض الصلاحيات لتلك اللجان حسب ما يراه ضرورياً لتسيير العمل اليومي
 
ينبغي على الإدارة التنفيذية وضع     : وضع البرامج والإجراءات والتعليمات التنفيذية     -2

قب وتقيم العملية   مجموعة من البرامج والإجراءات والتعليمات التي تحكم وترا         
التنفيذية من كافة جوانبها، بما يحقق رقابة داخلية فعالة ووسائل للوقاية والضبط              

ويتعين على الإدارة التنفيذية عرض هذه الإجراءات والبرامج على مجلس          . الداخلي
كما أن عليها تقييم هذه الإجراءات والبرامج بصفة مستمرة           . الإدارة لإقرارها 

 أوجه القصور بها، في ضوء متطلبات ونتائج التنفيذ وفي ضوء           وتطويرها ومعالجة 
 .توجـيهات مجلس الإدارة

 
يتضمن ذلك متابعة التنفيذ في جميع الإدارات والأقسام        : متابعة التنفيذ وتقييم الأداء    -3

التنفيذية من خلال التقارير اليومية والدورية التي تصدرها أنظمة التشغيل والتي             
وينبغي أن تغطي هذه التقارير جميع       . عن الإدارات التنفيذية  يعدها المسؤولين   

ويعمل المسؤول التنفيذي الأول من خلال      . الأنشطة والمخاطر المتنوعة بالمؤسسة   
هذه التقارير، على تقييم متابعة التنفيذ أولاً بأول مثل، تقييم إدارة المخاطر،  وتقييم              

سبة عنها تقييم الأصول، وترشيد      الأداء ومعالجة الانحرافات والتجاوزات والمحا     
كما يجب على الإدارة التحقق من كفاية وسلامة نظم            . الإنفاق ، وغير ذلك    

المعلومات، ودقة التقارير التنفيذية وشموليتها، وحفظ المستندات والوثائق             
ومن . والضمانات، وفعالية إجراءات الرقابة الداخلية والوقاية والضبط الداخلي         

ثنائية فحص وتدقيق المعاملات اليومية بشكل مستقل، الفصل بين         الأمثلة على ذلك    
الاختصاصات والمهام المتداخلة وبين تسجيل المعاملات والمحاسبة، الرقابة المالية،         
آلية اكتشاف الأخطاء وتصحيحها، شفرات وصلاحيات تحريك الأموال، كفاية            
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يرها من الإجراءات  وصلاحية التأمين على أصول المؤسسة ،  حفظ ونقل النقد، وغ          
 .المتعارف عليها

 
يقع على عاتق الإدارة التنفيذية مسؤولية رفع عدة أنواع من          : رفع التقارير لمجلس الإدارة     -د

ويمكن تقسيم هذه التقارير    . التقارير الدورية إلى مجلس الإدارة والى اللجان المنبثقة منه        
 :إلى ثلاثة أنواع رئيسية

 
نوعية عن نتائج الأعمال لمختلف أنشطة المؤسسة، وتقارير        تقارير دورية مالية و    -1

وتقدم هذه التقارير حسب متطلبات     . ةتقييم الأصول والمخاطر والموازنات التقديري    
مجلس الإدارة واللجان المشكلة منه، بما يفي باحتياجات مهامه الإشرافية وممارسة           

 .سلطاته في اتخاذ القرارات
 
دارة التنفيذية أهمية رفعها إلى مجلس الإدارة أو لجانه، وذلك  تقارير إضافية تقدر الإ -2

لإحاطته بأي معلومات أو بيانات ضرورية عن أداء واحتياجات المؤسسة أو              
 .مخاطر أو مبادرات ومعلومات هامة عن ظروف ومؤثرات السـوق الخارجي

 
وير السياسات  تقارير تطوير العمل، وتشمل توصيات الإدارة التنفيذية عن تقييم وتط          -3

 التنفيذية واحتياجات المؤسسة المستقبلية من التقنيات والخدمات            والإجراءات
الحديثة، في ضوء نتائج تقييم الأداء واستقراء المخاطر المستقبلية وظروف السوق           

ويجب على الإدارة التنفيذية في هذا الصدد كما سبق الإشارة إليه، توخي            . التنافسية
 والأمانة المهنية فيما تقدمه من معلومات وتقارير وتوصيات         الموضوعية والشفافية 

 .لمجلس الإدارة
 

تعتبر الإدارة التنفيذية هي المسؤولة عن       : إعداد البيانات المالية والحسابات الختامية       -هـ
إعداد البيانات المالية للمؤسسة خلال العام والحسابات الختامية في نهاية العام بجميع               

ويعتبر المسؤول التنفيذي   . ومات المؤيدة وجميع الإفصاحات المطلوبة     التفاصيل والمعل 
الأول، هو المسؤول المباشر تجاه مجلس الإدارة عن صحة وسلامة تلك البيانات المالية              

كما تعتبر الإدارة التنفيذية هي المسؤولة تجاه مجلس الإدارة عن           . والحسابات الختامية 
 .نتائج الأعمال وتطورها
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يتعين على الإدارة التنفيذية تسهيل مهام      : لية تجاه المدققين الداخليين والخارجيين    المسؤو -و
التدقيق الداخلي والخارجي والتعاون مع المدققين وتزويدهم بكل ما يطلبونه من بيانات              

ويتعين عليها أن تتوخى في ذلك الدقة        . ومعلومات ومستندات، تفي باحتياجات التدقيق    
ن عليها الرد والتعقيب على ملاحظات واستيضاحات التدقيق، والتي         كذلك يتعي . والشفافية

تحول إليها عبر تقارير التدقيق، مع التجاوب مع نتائج التدقيق أولا بأول بتصحيح                 
 .المخالفات ومعالجة أوجه الضعف والخلل والقصور وتطوير الأداء

 
ة أن تعمل على تنمية      يتعين على الإدارة التنفيذي    : تنمية المهارات والسلوك المهني     -ن

مهارات العاملين لتتوافق مع أحدث التطورات والتقنيات، وذلك بالتدريب المستمر وعقد            
كما يتعين عليها في هذا الشأن أن تضع ميثاقاً          . الندوات المهنية داخل وخارج المؤسسة    

ياسات مناسباً من السلوك العملي المستمد من الثقافة المهنية والأخلاقية، وفقاً لخطط وس            
 .مجلس الإدارة

 
 :دور ومسؤوليات التدقيق الداخلي والخارجي  :رابعاً

 
هناك مجموعة من الملاحظات فيما يتعلق بدور ومسؤوليات التدقيق           : المدقق الداخلي   -أ

 :الداخلي التي يتعين الأخذ بها، أهمها مايلي
 

لتأثير عليه من   يجب ضمان حياد واستقلالية التدقيق الداخلي، وتجنب أي نوع من ا           -1
ويتحقق ذلك بأن تكون تبعيته في الهيكل التنظيمي لمجلس          . قبل الإدارة التنفيذية  

ويكون المجلس هو المسؤول عن تحديد رواتب وحوافز ومكافآت         . الإدارة مباشرة 
وعليه  أيضا التحقق من     . موظفي التدقيق الداخلي، وهو المسؤول عن تقييم أدائهم       

 .م ومهاراتهم المهنية والعمل على تنميتها باستمراركفاية مؤهلاتهم وخبراته
 
ينبغي أن يغطي التدقيق الداخلي، تدقيق كافة إدارات وأقسام وفروع المؤسسة وكافة             -2

ويكون ذلك في شكل تدقيق دوري ومستمر خلال العام،           . الأنشطة والمخاطر 
 .اية العامبالإضافة إلى تدقيق البيانات المالية والحـسابات الختامية  في نه

 
ينبغي أن يتم التدقيق الداخلي وفق برامج تدقيق شاملة ومهنية مناسبة، توافق أحدث              -3

كذلك يتعين العمل   . معايير وأدلة التدقيق الدولية مع توفير التقنيات اللازمة لذلك         
 . على تقييم وتطوير هذه البرامج لتتناسب مع تطوير العمل بالمؤسسةرباستمرا
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رير التدقيق الداخلي مباشرة إلى مجلس الإدارة أو أحد لجانه المختصة           يجب رفع تقا   -4
بذلك، ومن ثم تحويلها إلى الإدارة التنفيذية للرد والتعقيب عليها، مع إصدار                
توجيهات المجلس لها لمعالجة الملاحظات وفق برامج زمنية محددة يعمل التدقيق            

 .الداخلي على متابعتها
 
. دقيق الداخلي بتقارير وأوراق التدقيق بشكل منظم وآمن         يجب احتفاظ إدارة الت    -5

ويجب أن تكون جاهزة للاطلاع عليها من قبل مفتشي السلطة الإشرافية والمدققين            
 .الخارجيين

 
كما سبقت الإشارة، مجلس الإدارة الجهة المسؤولة عن إيجاد           يعتبر:  التدقيق الخارجي  -ب

 مناسب مع مراعاة القوانين والقواعد       مدقق خارجي مستقل على مستوى مهني ودولي       
وعلى الرغم من أن مهام ومسؤوليات المدقق الخارجي تنظمها         . الإشرافية المنظمة لذلك  

وتحددها قوانين وأدله ومعايير دولية فضلاً عن القوانين المحلية، إلا أنه يمكن تلخيص أهم              
تفاق على مسؤولياته   الأمور الواجب مراعاتها عند التعاقد مع المدقق الخارجي، والا          

 :ومهامه في التالي
 

ويراعى في ذلك تجنب وجود أي علاقة أو مصلحة بين            : الحياد والموضوعية  1-
المدقق الخارجي والمؤسسة بخلاف عملية التدقيق، يمكن أن تؤثر على حياده              

والتأكد بوجه خاص من الفصل بين القيام بمهام التدقيق وبين تقديم            . وموضوعيته
 .تالاستشارا

 
يجب أن يشمل نطاق عمل المدقق الخارجي فحصه وتقييمه لجميع           :الشموليـــة -2

مهام ومسؤوليات الإدارة العليا والإدارة التنفيذية والتدقيق الداخلي، بما في ذلك تقييم          
السياسات وإجراءات العمل والرقابة الداخلية، وألا يقتصر تدقيقه على الأمور             

 .يةالمحاسبية والبيانات المال
 
يتحمل المدقق الخارجي مسؤولية إنجاز ما يقوم به من أعمال            : الأمانة المهنية  -3

 هحسب الأصول المهنية وأدلة التدقيق المتعارف عليها، بالإضافة إلى مسؤوليات           
 .القانونية في حالات التلاعب أو التقصير أو إخفاء المعلومات
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يتعين على المدقق الخارجي أن     : ة الإشرافية والجهات الرسمي   ةالعلاقة مع السلط   -4
يتحقق من التزام المؤسسة بجميع القوانين المعنية وبقواعد وتعليمات السلطة              

 . الإشرافية، والإبلاغ المباشر عن أي مخالفات ذات تأثير هام
 
المدقق الخارجي مسؤول تجاه المساهمين      : المسؤولية تجاه المساهمين والغير     -5

ذوى العلاقة بالمؤسسة، عن الإفصاح عن جميع        وأصحاب الحقوق والأطراف    
المخاطر والأمور التي تتكشف له خلال فحصه، ويكون لها تأثير هام على نتائج              

 .أعمال المؤسسة وسلامة بياناتها المالية وقدرتها على الوفاء بالتزاماتها تجاه الغير
 
 

 : السليمة للمؤسسات الماليةدور السلطات الإشرافية في الإشراف والرقابة على الإدارة :خامساً
 

كما سبق استعراضه في مقدمة الورقة فإن للإدارة السليمة للمؤسسات المالية دوراً هاماً في                 
مساعدة السلطة الإشرافية في فرض رقابتها على المؤسسات المالية، وتحقيق أهدافها في حماية              

 .حقوق المودعين وتطبيق السياسة النقدية والائتمانية
 

 الإطار، يجب على السلطة الإشرافية أن تتحقق من أن لكل مؤسسة مالية خاضعة                 وفي هذا 
كما يتعين عليها التأكد من أن هذا الهيكل مصاحب بمجموعة من           . لإشرافها هيكلاً تنظيمياً مناسباً   

السياسات وإجراءات الرقابة الداخلية ووسائل الوقاية والضبط والسيطرة الداخلية ، بالقدر الذي             
الحماية الكافية لأصول المؤسسة وحقوق المودعين، ويضمن سلامة ومتانة مركزها المالي           يحقق  

 .وتدعيم استقرارها المالي والإداري
 

ويتعين على السلطة الإشرافية في سبيل تأمين ذلك، إصدار مجموعة من  التعليمات التنفيذية تلزم 
ية للتحقق من مدى التزام تلك       بها جميع المؤسسات المالية الخاضعة لإشرافها، مع وضع آل          

المؤسسات بها وكشف التجاوزات والانحرافات عنها والمحاسبة على تلك التجاوزات                
 .والانحرافات وسبل معالجتها

 
 :ومن أهم هذه التعليمات ما يلي

 
على الرغم من صعوبة وضع نموذج موحد لهيكل         : تعليمات خاصة بالهيكل التنظيمي    -أ

المالية على النحو السابق الإشارة إليه في مقدمة الورقة، إلا أنه           تنظيمي مثالي للمؤسسات    
يتعين على  السلطة الإشرافية وضع أسس ومبادئ وضوابط عامة، يجب على المؤسسات             
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ومن أهم هذه الضوابط . المالية مراعاتها والالتزام بها عند تشكيل وتكوين هيكلها التنظيمي
 :ما يلي

 
يتعين على السلطة الإشرافية، بالنظر للأهمية      : ة والسلوكية الكفاءة والأمانة المهني   -1

الكبيرة لتوفر العناصر البشرية الكفوءة القائمة على إدارة وتسيير أعمال المؤسسات           
أن تضع ضوابط وشروط يجب توافرها في أعضاء الإدارة العليا والإدارة التنفيذية            

لطات الإشرافية، أخذ   وتشترط في هذا الصدد العديد من الس        . لهذه المؤسسات 
 الرئيسيين  نموافقتها المسبقة على ترشيح أعضاء مجلس الإدارة وتعيين المسؤولي         

في الإدارة التنفيذية والتدقيق الداخلي وفق الشروط والضوابط المحددة منها، أو             
وتهدف هذه الشروط   .  بتلك الشروط والضوابط   هيترك ذلك لمجلس الإدارة مع إلزام     

 :ى التحقق والتحكم في ثلاثة أمور أساسية وهيوالضوابط عادة إل
 

 . والقدرات العلمية والمهنية والخبرات المناسبةتالمؤهلا -

السلوكيات والأخلاقيات، كالتحقق من السمعة الأدبية والمالية الطيبة، وعدم            -
 .وجود مخالفات وأحكام قضائية أو التعثر عن سـداد الديون أو غير ذلك

د، وهو ما يتعلق بمراعاة عدم تضارب المصالح أو استغلال          الموضوعية والحيا  -
النفوذ أو وجود مؤثرات أخرى داخلية أو خارجية تؤثر على الحياد                 

 .والموضوعية
 

هناك مجموعة من   : تحديد الاختصاصات والسلطات والمسؤوليات بالهيكل التنظيمي      -2
ية بها  في هذا الشأن      الضوابط التي ينبغي للسلطة الإشرافية إلزام المؤسسات المال       

 :ومن أهم هذه الضوابط
 

الفصل بين اختصاصات وسلطات الإدارة العليا، واختصاصات وسلطات            -
 .الإدارة التنفيذية

الفصل بين مهام إبرام وتنفيذ الصفقات والتعاقدات وإدارة المخاطر وتحريك            -
 .الأموال، وبين مهام التسجيل والمهام المحاسبية

نائية مستمرة على تنفيذ المعاملات من أفراد لا تربطهم علاقة          إشراف ورقابة ث   -
 .بتنفيذ تلك المعاملات فيما بين الإدارات والأقسام التنفيذية

 .إدارة مستقلة لتقييم المخاطر، تشمل وحدة مركزية لإدارة الطوارئ -

 .استقلالية التدقيق الداخلي وتبعيته لمجلس الإدارة مباشرةً -

 15



 
طة الإشرافية أن تتحقق من وجود تحديد واضح وشامل             ويتعين على السل   

للاختصاصات والسلطات والمسؤوليات لجميع المستويات الإدارية والتنفيذية          
كما يتعين  . والرقابية بالمؤسسة، في إطار الضوابط المحددة من السلطة الإشرافية         

 . بالمؤسسة وفقاً لذلكيعليها أن تتحقق من سير العمل الإداري والتنفيذ
 

ينبغي على السلطة الإشرافية إصدار      : تعليمات وضع السياسات والإجراءات التنفيذية      -ب
تعليمات تؤكد فيها على ضرورة وجود سياسات مناسبة وشاملة من مجلس الإدارة تغطى             

وينبغي كذلك التأكيد على وجود إجراءات تنفيذية       . جميع أنشطة ومخاطر المؤسسة المالية    
تلك السياسات، مع التأكد من إتساق تلك السياسات والإجراءات مع           محددة مناسبة لتنفيذ    

 .قوانين وتعليمات السلطة الإشرافية
 

 :ومن أهم تلك السياسات والإجراءات ما يتعلق بالتالي
 

 .الإقراض والاستثمار  -

 أسعار  – التركزات   – الائتمان   –السوق  ( إدارة المخاطر بأنواعها والتحوّط لها         -
 – كفاية رأس المال     - السيولة   – المخاطر القطرية    –وات الفائدة    فج –الصرف  
 ....). المحاسبة –العمليات 

 .الرقابة الداخلية والوقاية والضبط الداخلي  -

 .مكافحة غسل الأموال -
 

يتعين على السلطة الإشرافية أن :  تعليمات تشكيل اللجان وتفويض السلطات والصلاحيات      -ج
ة التي يجب على المؤسسة تشكيلها من أعضاء الإدارة العليا              تحدد اللجان الرئيسي  

ومن أهم هذه اللجان، لجان تقييم       . والتنفيذية، أو تضع تعليمات وضوابط تنظم ذلك        
السياسات، ولجان الإشراف والمتابعة، واللجان التنفيذية المختلفة ، بالإضافة إلى لجان             

أكد من وجود ضوابط وسقوف لتفويض       وينبغي للسلطة الإشرافية الت   . التدقيق الداخلي 
السلطات وصلاحيات اتخاذ القرار لهذه اللجان، يراعى فيها  تدرج مستوى الصلاحيات             

كما يجب على السلطة الإشرافية  التحقق       . والتركيز على الصلاحيات المشتركة والجماعية    
تها ،  من وجود برامج وإجراءات عمل لتلك اللجان ومواعيد محددة ومنتظمة لاجتماعا            

وتسجيل محاضر الاجتماع بشكل آمن ومنتظم، بحيث يسهل الرجوع إليه لأغراض              
 .المتابعة والتدقيق، مع مراعاة ما تتطلبه القوانين في كل دولة في هذا الشأن
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يتعين على السلطة الإشرافية التأكيد     :  تعليمات عن كفاية وتدفق المعلومات والتقارير       -د

مات المناسبة التي تتيح للإدارة العليا والإدارة التنفيذية         على ضرورة وجود نظم المعلو    
كما يتعين عليها   . للمؤسسة، تحديد مواطن تركز المخاطر في مختلف أنواع الأنشطة          

التأكيد على وجود نظام مناسب لتدفق المعلومات والتقارير اليومية والدورية، بما يمكن             
ارسة سلطاتها وصلاحياتها  في اتخاذ القرار،       الإدارة العليا والتنفيذية من أداء مهامها ومم      

 .على أسس سليمة، ووفق دراية تامة بكافة أبعاد وجوانب الموضوعات
 

يتعين على السلطة   :  التعليمات الخاصة بتضارب المصالح والأطراف ذات العلاقة         -هـ
الإشرافية إصدار تعليمات من شأنها تجنيب المؤسسة مخاطر تضارب المصالح، بتنظيم            

ضبط تعاملاتها مع الأطراف ذات العلاقة من كبار المساهمين والمقترضين والمتعاملين           و
وأعضاء مجلس الإدارة والمسؤولين الرئيسين بالإدارة التنفيذية، وكل من له علاقة باتخاذ            

 .القرارات، بالإضافة إلى المدققين الداخليين والخارجيين
 
 تجاه السلطة   ه والرقابة ومسؤوليات  فالإشراتعليمات عن دور مجلس الإدارة في          -و

يتعين على السلطة الإشرافية إصدار تعليمات تؤكد فيها على ضرورة تفهم             : الإشرافية
أعضاء مجلس الإدارة لمهامهم ومسؤولياتهم في الإشراف والرقابة على التنفيذ، وتوضح            

س الإدارة هو   كما يتعين عليها أن تؤكد لهم أن مجل        .  لهم أهم هذه المهام والمسؤوليات    
المسؤول الأول أمام السلطة الإشرافية، عن متانة الوضع المالي للمؤسسة وعن المحافظة            

كذلك يتعين التأكيد على أن مجلس الإدارة هو المسؤول الأول عن           . على حقوق المودعين  
صحة ومصداقية وشفافية المعلومات والبيانات المالية التي تزود بها المؤسسة السلطة             

 من السلطة    ةية، وعن التزام المؤسسة بجميع القوانين والتعليمات الصادر           الإشراف
 . ذات الاختصاصىالإشرافية، وجميع القوانين الصادرة من الجهات الرسمية الأخر

 
يتعين على  :   تجاه السلطة الإشرافية   اتعليمات عن دور الإدارة التنفيذية ومسؤولياته       -ن

ات لحث الإدارة التنفيذية على القيام بمهامها         السلطة الإشرافية أيضا إصدار تعليم      
كذلك يتعين  . ومسؤولياتها على أكمل وجه، موضحة لها أهم تلك المهام والمسؤوليات           

عليها أن توضح لهذه الإدارة مسؤولياتها تجاه السلطة الإشرافية، التي يمكن تلخيصها في             
 :التالي

 .يةالإلتزام بجميع قوانين وتعليمات السلطة الإشراف -

 17



إعداد كافة التقارير الدورية والبيانات المالية التي تطلبها السلطة الإشرافية وتزويدها            -
 .بها في الوقت المحدد لها مع مسؤوليتها عن صحتها

تسهيل مهام السلطة الإشرافية في التفتيش الميداني على المؤسسة وتزويد فريق               -
 .التفتيش بكل ما يطلبه من معلومات ومستندات

 .وخي الشفافية والمصداقية في جميع تعاملاتها مع السلطة الإشرافيةت -
 

يتعين على السلطة الإشرافية إصدار تعليمات      :  تعليمات عن التدقيق الداخلي والخارجي     -ي
من شانها تنظيم وتفعيل دور المدققين الداخليين والخارجيين في المؤسسة بدءاً من تحديد              

. معتهم الأدبية، إلى طريقة تعيينهم وتبعيتهم للإدارة العليا       مؤهلاتهم وخبراتهم المهنية وس   
كما يتعين أن تشمل هذه التعليمات، مهامهم ومسؤولياتهم وعلاقاتهم بالسلطة الإشرافية،            

 .بالشكل الذي يضمن حيادهم واستقلاليتهم
 
 :الخاتمة والتوصيات

 
يمات تنفيذية ليست هي الجهة الرسمية      من المفيد الإشارة إلى أن السلطة الإشرافية وما تصدره من تعل           

الوحيدة المعنية بتنظيم إدارة المؤسسات المالية والإشراف عليها، حيث هناك جهات رسمية أخرى وقوانين 
أخرى قد تكون معنية بذلك ولو بشكل جزئي مثل وزارة الاقتصاد والتجارة وقانون الشركات المساهمة                

الية الحكومية وغيرها من الجهات والقوانين الأخرى التي تختلف         وديوان المحاسبة بالنسبة للمؤسسات الم    
ومن الأهمية في هذا الصدد، أن يكون هناك تنسيق وتفاهم مشترك بين جميع هذه الجهات               . من بلد لآخر  

 .في إشرافها وتنظيمها لإدارة المؤسسات المالية لتفادي وجود أي تعارض بينها في هذا الشأن
 

 اللجنة توصي باعتماد الورقة كمبادئ عامة في الإدارة السليمة للمؤسسات            وفي ضوء ما تقدم، فإن    
وتؤكد بوجه خاص على دور السلطات      . المالية للأخذ بها من قبل السلطات الإشرافية في الدول العربية         

الإشرافية في رقابة وتطوير ممارسات الإدارة السليمة في المؤسسات المالية والمصرفية الخاضعة              
وتدعو في هذا الصدد، السلطات الإشرافية      . ، واعتبار ذلك إحدى أهم مسؤوليات هذه السلطات       لإشرافها

إلى وضع التعليمات والإجراءات التنفيذية للمؤسسات التابعة لها في هذا الشأن، مسترشدة بما تضمنته              
 . هذه الورقة من نقاط حول هذا الموضوع
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~ ~ ~ ~ ~~ 
~ ~ ~ ~ 
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