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مقدمة

حــول  بيــرل  مبــادرة  تقاريــر  سلســلة  إطــار  فــي 
الممارســات المؤسســية الجيــدة فــي مجــال المســاءلة 
والشــفافية، يطيــب لنــا عــرض نتيجــة مســابقة مبــادرة 
بيــرل لدراســات الحالــة للطــلاب علــى مســتوى منطقــة 

الخليــج لعــام 2017.

عكفــت مبــادرة بيــرل خــلال النصــف الثانــي لعــام 2016 علــى إجــراء 
مســابقة لطــلاب الجامعــات والكليــات العليــا فــي مختلــف أنحــاء 
حــول  حالــة  دراســات  وتقديــم  وإعــداد  لبحــث  الخليــج  منطقــة 
ــفافية  ــاءلة والش ــال المس ــي مج ــدة ف ــية الجي ــات المؤسس الممارس

فــي الشــركات العاملــة فــي منطقــة الخليــج.

وتماشــياً مــع رســالة مبــادرة بيــرل، تهــدف مســابقات دراســات الحالــة 
للطــلاب إلــى مواصلــة بنــاء قاعــدة معرفيــة مــن دراســات الحالــة التــي 
ــز  ــى تعزي ــة، وإل ــي المنطق ــدة ف ــال الجي ــات الأعم ــي ممارس ــث ف تبح

قــدرات قــادة أعمــال المســتقبل وإلهامهــم.

إلــى  خاصــة  بصفــة  للطــلاب  الحالــة  دراســات  مســابقة  وتهــدف 
تحقيــق مــا يلــي:

والشــفافية  المســاءلة  ممارســات  توثيــق  فــي  المســاهمة 
بهــا المعرفــة  وزيــادة  الخليــج  منطقــة  فــي  المؤسســية 

إشــراك وإلهــام طــلاب إدارة الأعمــال فــي فهــم التطبيــق العملــي 
لممارســات النزاهــة والأخــلاق والحوكمة المؤسســية والشــفافية 

والمســاءلة فــي ظــل بيئــة العمــل

توطيد الصلات بين طلاب إدارة الأعمال والشركات

مكافأة الطلاب على أدائهم

تكريــم الشــركات التــي تطبــق ممارســات المســاءلة والشــفافية 
فــي مجــال الأعمــال

•

•

•

•

•

وقــد أتاحــت لنــا مســابقة دراســات الحالــة لهذا العــام الفرصــة للعمل 
مــع جامعــات وطــلاب وشــركات ملهمــة مــن مختلــف أنحــاء منطقــة 
الخليــج، اســتناداً إلــى مســابقات دراســات الحالــة الســابقة التــي عُقدت 
فــي الســعودية والإمــارات والبحريــن. وأود أن أتقــدم بخالــص الشــكر 
للشــركات والمؤسســات التــي أطلعــت الطــلاب علــى كيفيــة تطبيــق 
أفضــل الممارســات فــي مجــال النزاهــة والأخــلاق داخــل عملهــا وأثــر 
ذلــك علــى عملهــم وموظفيهــم والأطــراف المعنيــة الأخــرى. وتُعــد 
ــة  ــدة المعرفي ــة للقاع ــة ثمين ــل إضاف ــذا العم ــن ه ــة ع ــرؤى الناتج ال

الخاصــة بممارســات العمــل المســؤولة فــي المنطقــة. 

ــا أن نتقــدم بالشــكر لجميــع الطــلاب الذيــن شــاركوا فــي  ويطيــب لن
المســابقة لمــا بذلــوه مــن جهــد ومــا قدمــوه مــن دراســات حالــة 
فــي  أساســياً  دوراً  لعبــوا  الذيــن  أســاتذتهم  نشــكر  كمــا  متميــزة 
تشــجيع الطــلاب ودعمهــم للمشــاركة فــي المســابقة وتوجيههــم 

ــة.  ــات الحال ــداد دراس ــة إع ــي رحل ف

وأخيــراً، مــا كان لهــذا العمــل أن يخــرج إلــى النــور لــولا دعــم الشــراكات 
الشــركات دور محــوري  بيــرل. فقــد كان لهــذه  الشــريكة لمبــادرة 
تجلــى فــي ريادتهــا ودعمهــا لقيــم مبــادرة بيــرل، مــن منطلــق الإيمــان 
عامــل  المؤسســية  والحوكمــة  المســاءلة  تحســين  بــأن  الجــازم 
أساســي فــي تعزيــز النمــو الاقتصــادي والتشــجيع علــى خلــق فــرص 

ــة.  ــي المنطق ــتدامة ف ــة المس ــين التنمي ــل وتحس العم

وأتطلــع لمواصلــة عملنــا مــع الوســط الأكاديمــي ومجتمــع الأعمــال 
ــي  ــة ف ــة القادم ــات الحال ــابقة دراس ــي مس ــج ف ــة الخلي ــي منطق ف

.2018-2017 عــام 

كارلا كوفيل
المديرة التنفيذية

مبادرة بيرل

تُعد الرؤى 
المقدمة 

مساهمة 
قيمة في 

قاعدة المعرفة الخاصة 
بالممارسات التجارية 

المسؤولة في المنطقة".
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شادي الداوود
المستشار العام ورئيس قسم الشؤون القانونية 

والامتثال في شركة سيمنز بالسعودية  

فــي  الرئيــس  العامــل  والنزاهــة  الأخلاقيــات  "تُعــد 
نجــاح أيــة مؤسســة، وخاصــة فــي عصرنــا الحالــي. 
ــر  ــتوى المثي ــة المس ــذه الحقيق ــة ه ــزز صح ــا يع ومم
التــي  والأخلاقيــة  الاجتماعيــة  للقناعــات  للإعجــاب 
اليــوم وهــو مــا يجبــر  الشــباب  بهــا جيــل  يتحلــى 
الممارســات  بهــذه  الالتــزام  إبــداء  علــى  الشــركات 

هياكلهــا. داخــل 
ــوع  ــذا الموض ــى ه ــيمنز، يحظ ــركة س ــبة لش وبالنس
بأهميــة قصــوى ونحــن نعمــل لتحقيــق أعلــى معايير 
النزاهــة فــي جميــع جوانــب عملنــا. وتســتثمر شــركة 
ســيمنز مــن أجــل ضمــان الإلمــام والالتــزام بهــذه 
الممارســات مــن قبــل جميــع العامليــن فــي الشــركة 
ــال  ــة. والامتث ــراف المعني ــع الأط ــا م ــار عملن ــي إط وف
بالقوانيــن  يعنــي أكثــر بكثيــر مــن مجــرد الالتــزام 
قراراتنــا  لجميــع  الأســاس  يشــكل  فهــو  واللوائــح. 

وأنشــطتنا.

الأعمــال  قطــاع  التــزام  طريقــة  ســيحدد  ومــن 
طــلاب  هــم  المســتقبل  فــي  النزاهــة  بممارســات 
اليــوم وتــدل الموهبــة والحماســة اللتان يتحلــى بهما 
الطــلاب والباديتــان فــي مســابقة دراســات الحالــة 

هــذه علــى وجــود مســتقبل مشــرق بانتظارنــا".

شادي الداوود
المستشار العام ورئيس قسم الشؤون القانونية 

والامتثال في شركة سيمنز بالسعودية  

توطئة

الامتثال يعني 
أكثر بكثير من 
مجرد الالتزام 

بالقوانين 
واللوائح. فهو يشكل 

الأساس لجميع قراراتنا 
وأنشطتنا". 
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فتحــت مبــادرة بيــرل بــاب الاشــتراك فــي مســابقة دراســات الحالــة للطــلاب 
أمــام جميــع طــلاب إدارة الأعمــال والعلــوم الإداريــة الجامعييــن وطــلاب 
ــرف  ــة معت ــة جامع ــي أي ــن ف ــال المقيدي ــذا المج ــي ه ــا ف ــات العلي الدراس
بهــا فــي منطقــة الخليــج حيــث أتيــح للطــلاب تشــكيل فــرق مــن 3 طــلاب 
بحــد أقصــى وتقديــم الدراســات الحالــة باللغــة العربيــة أو الإنجليزيــة تحــت 

ــس. ــة التدري ــاء هيئ ــد أعض ــراف أح إش

وتناولــت دراســات الحالــة أمثلــة للممارســات الجيــدة المطبقــة تطبيقــاً 
ــأن  ــك بش ــج وذل ــة الخلي ــي منطق ــة ف ــركات العامل ــدى الش ــي إح ــلًا ف كام

إحــدى السياســات التاليــة المتعلقــة بالنزاهــة:

سياسات مكافحة الفساد
العناية الواجبة تجاه الغير

الممارسات العمالية الأخلاقية
مكافحة غسل الأموال

ويمكــن إجــراء دراســة الحالــة علــى أيــة شــركة تتخــذ مــن منطقــة الخليــج 
مقــراً لهــا، بمــا فــي ذلــك الكيانــات المملوكــة للدولــة، والشــركات المدرجــة 
والمؤسســات  العائليــة  والشــركات  الخاصــة  والشــركات  البورصــة  فــي 

الصغيــرة والمتوســطة.

وقــد تواصلــت فــرق الطــلاب بالشــركات التــي وقــع عليهــا اختيارهــم لإجــراء 
دراســات الحالــة وأجــروا مقابــلات مــع المســؤولين التنفيذييــن المعنييــن 
ودعمــوا تلــك المقابــلات بجمــع المعلومــات مــن خــلال إجــراء بحــث ثانــوي 

فــي البيانــات المتاحــة للجمهــور.

المتبعــة فــي  الإجــراءات  لــكل فريــق مبــادئ توجيهيــة حــول  وقُدّمــت 
المســابقة وتنســيق دراســات الحالــة، اشــتملت علــى النقــاط الرئيســية التالية:

وصف الشركة

وصف الممارسات المتعلقة بالنزاهة

وضع السياسات

عملية دمج الممارسة في منظومة العمل

تحديد المشكلات والإبلاغ عنها

الإنفاذ

الدروس المستفادة

•
•
•
•

نبذة عن المسابقة

تقييم دراسات الحالة

لجنــة  أعــدت  بيــرل،  لمبــادرة  الحالــة  دراســات  تقديــم  فــور 
التحكيــم قائمــة مختصــرة بأفضــل عشــر دراســات حالــة وقــع 

الاختيــار عليهــا وفقــاً لمجموعــة معاييــر محــددة مســبقاً.

ونــود أن نتقــدم بالشــكر للجنــة التحكيــم لدورهــا الرئيســي فــي 
ــذي  ــت ال ــتقبل، وللوق ــادة المس ــوم وق ــباب الي ــدرات ش ــة ق تنمي

خصصتــه للاطــلاع علــى الدراســات المقدمــة وتقييمهــا.

ــاء  ــن الأعض ــابقة م ــم المس ــة تحكي ــت لجن وتألف
التالييــن:

الخليــج  شــركة  رئيــس  جواهــري،  الرحمــن  عبــد  الدكتــور 
البحريــن بمملكــة  )جيبــك(  البتروكيماويــات  لصناعــة 

باتريــك شــلهوب، الرئيــس التنفيــذي لمجموعــة شــلهوب 
بدولــة الإمــارات

ــز  ــذي لمرك ــر التنفي ــعيدي، المدي ــلطان البوس ــن س ــد ب حام
عمــان للحوكمــة والاســتدامة بســلطنة عمــان

الأسماء حسب الترتيب الأبجدي

حفل توزيع الجوائز

نظمــت مبــادرة بيــرل حفــل توزيــع جوائــز لتكريــم الفــرق الثلاثــة 
ــي  ــلطان ف ــر س ــة الأمي ــي جامع ــل ف ــد الحف ــد عُق ــزة. وق الفائ
الريــاض بالســعودية فــي 3 مــارس 2017 بحضــور مــا يزيــد علــى 
200 مديــر تنفيــذي مــن الشــركات الخليجيــة الرائــدة وطالــب 
وعضــو هيئــة التدريــس مــن الجامعــات المنتشــرة فــي أنحــاء 

ــج. ــة الخلي منطق

المتحدثون الرئيسيون في حفل توزيع الجوائز 

الشــؤون  قســم  ورئيــس  العــام  المستشــار  الــداوود،  شــادي 
ســيمنز بشــركة  والامتثــال  القانونيــة 

ــلطان،  ــر س ــة الأمي ــس جامع ــب رئي ــى، نائ ــاح اليحي ــورة رم الدكت
ــات ــرع الطالب ف

•

•

•
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أسماء والجامعة الطلاب الأستاذ دراسة الحالة

الدكتورة علوية علوي، 
جامعة الأمير سلطان

وعد العقيل 
ويد حضروي 

لياه فيلاهيرموسا 

ممارسات العمالة الأخلاقية 
في شركة العربي الوطني 

للاستثمار

الدكتورة علوية علوي، 
جامعة الأمير سلطان

العنود العيسى 
سارة الشويرخ 

ديما شباط الحامد  
مدونة قواعد السلوك في 
البنك السعودي الفرنسي

الدكتور جاجان كوكريجا، 
الجامعة الأهلية سالك معين أكبر 

تدابير مكافحة غسل 
الأموال في شركة البحرين 

المالية 

الدكتورة علوية علوي، 
جامعة الأمير سلطان

أثير الغوينم 
سديم المرزوقي 

فرح السديس   
مدونة قواعد السلوك 

في كيه بي أم جي

نظرة عامة على دراسات الحالة

يســتعرض هــذا التقريــر أفضــل أربــع دراســات حالــة قدمها الطــلاب مــن الجامعات 
الرائــدة فــي منطقــة الخليــج خلال مســابقة دراســات الحالــة للطلاب لعــام 2017.

النتائج الرئيسية المتعلقة بدراسات الحالة

دراسة الحالة الأولى: ممارسات العمالة الأخلاقية في شركة العربي الوطني للاستثمار

تســلط هــذه الدراســة الضــوء علــى السياســات الداخليــة والخارجيــة لــدى شــركة العربــي الوطنــي للاســتثمار 
)العربــي للاســتثمار(، وبخاصــة مدونــة قواعــد الســلوك، وهــي سياســة داخليــة تركــز علــى سياســات الهدايــا 
ــة  ــع السياس ــلاء. وتخض ــركة والعم ــاه الش ــؤولياتهم تج ــن ومس ــخصية للموظفي ــة الش ــطة التجاري والأنش
والشــفافية  المعلومــات  عــن  الإفصــاح  سياســات  علــى  وتركــز  الماليــة  الســوق  هيئــة  للوائــح  الخارجيــة 
والممارســات الخاصــة بالســرية. ويتمثــل الغــرض مــن وضــع مدونــة قواعــد الســلوك فــي كســب ثقــة 
المجتمــع وتعريــف الموظفيــن بالمبــادئ التوجيهيــة التــي ينبغــي عليهــم مراعاتهــا مــن أجــل ضمــان 
الالتــزام  بسياســات الشــركة. وتبــرز دراســة الحالــة أهميــة المســاهمين ودورهــم فــي تطبيــق السياســات،كما 
تتنــاول الدراســة عمليــة دمــج السياســة فــي أنشــطة الشــركة وتذكــر بالتفصيــل التحديــات التــي تواجههــا 

ــا.  ــات وإنفاذه ــق السياس ــي تطبي ــة ف المؤسس

دراسة الحالة الثانية: مدونة قواعد السلوك في البنك السعودي الفرنسي

تناقــش هــذه الدراســة جهــود البنــك الســعودي الفرنســي فــي تطبيــق مدونــة قواعــد الســلوك الخاصــة بــه 
ــى  ــه بأعل ــت ذات ــي الوق ــزم ف ــلامية وتلت ــريعة الإس ــى الش ــة عل ــن قائم ــات وقواني ــادئ وسياس ــع مب ــي تتب الت
المعاييــر الدوليــة. وتشــرح دراســة الحالــة كيفيــة تعامــل البنــك مــع دمــج أفضــل الممارســات فــي منظومــة 
ــة  ــاذ مدون ــان إنف ــة لضم ــود المبذول ــب الجه ــى جان ــن إل ــب للموظفي ــر التدري ــلال توفي ــن خ ــك م ــال البن وأعم
قواعــد الســلوك بفاعليــة داخليــاً وخارجيــاً. وعــلاوة علــى ذلــك، يتخــذ البنــك موقفــاً حازمــاً مــن غســل الأمــوال 

ويوفــر خطــاً ســاخناً للإبــلاغ عــن أي مخالفــات تتــم داخــل البنــك دون الإفصــاح عــن هويــة المبلــغ.

دراسة الحالة الثالثة: تدابير مكافحة غسل الأموال في شركة البحرين المالية

ــة  ــرح دراس ــة. وتش ــن المالي ــركة البحري ــي ش ــوال ف ــل الأم ــة غس ــر مكافح ــى تدابي ــة عل ــذه الدراس ــز ه ترك
الحالــة السياســات وعمليــات تطبيقهــا باســتخدام الأدوات التــي تحــدد مخاطــر غســل الأمــوال وتحللهــا 
وتكشــف عنهــا عــن طريــق جمــع البيانــات باســتخدام أدوات مــن داخــل الشــركة وخارجهــا. وتشــرح دراســة 
الحالــة الإجــراءات المتبعــة والعوامــل الدافعــة لوضــع السياســة وكيفيــة دمجهــا فــي منظومــة الشــركة 
ــع  ــي جمي ــركة ف ــه الش ــي تواج ــات الت ــكلات والتحدي ــد المش ــة تحدي ــا، كيفي ــد تطبيقه ــم بع ــطتها، ث وأنش

ــا. ــلاغ عنه ــة والإب ــل العملي مراح

دراسة الحالة الرابعة: مدونة قواعد السلوك في كيه بي أم جي

تركــز هــذه الدراســة علــى مدونــة قواعــد الســلوك الخاصــة بشــركة كيــه بــي أم جــي وكيفيــة تعديــل 
المدونــة بمــا يناســب كل بلــد تــزاول فيهــا الشــركة أعمالهــا. كمــا تســلط دراســة الحالــة الضــوء علــى 
ــق  ــا يتعل ــن فيم ــؤوليات الموظفي ــركة ومس ــي الش ــة ف ــراف المعني ــع الأط ــة لجمي ــات النزاه ــة ممارس أهمي
ــر القانونيــة والمهنيــة والأخلاقيــة والبرامــج التــي تطبقهــا الشــركة لدمــج ممارســاتها داخــل  بإتبــاع المعايي

أنشــطتها وأعمالهــا والأدوات التــي تســتخدمها لتحديــد المشــكلات التــي تواجههــا والإبــلاغ عنهــا.

ملخص تنفيذي
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شركة العربي الوطني للاستثمار )العربي للاستثمار(
الرياض، المملكة العربية السعودية

 الخدمات المالية
154 

87 مليون دولار تقريباً )2016(
شركة خاصة

وصف الشركة

شــركة العربــي الوطنــي للاســتثمار )العربــي للاســتثمار( هــي شــركة مســاهمة ســعودية 
مقفلــة ومســتقلة ومرخصــة مــن هيئــة الســوق الماليــة. وقــد تأسســت الشــركة فــي ينايــر 
2008 ويضــم نشــاطها التعامــل بصفــة أصيــل وصفــة وكيــل التعهــد بالتغطيــة والترتيــب 
والإدارة وتقديــم المشــورة والحفــظ فــي الأوراق الماليــة. وتُعــد شــركة العربــي للاســتثمار 
شــركة فرعيــة مملوكــة بالكامــل للبنــك العربــي الوطنــي وهــي الــذراع الاســتثماري للبنــك. 

وتقــدم الشــركة باقــة متنوعــة مــن الخدمــات الاســتثمارية والتــي تتضمــن المنتجــات 
المتوافقــة مــع الشــريعة الإســلامية بالإضافــة إلــى المنتجــات والخدمــات التقليديــة وذلــك 
لعملائهــا مــن الأفــراد والشــركات. كمــا تقــدم الشــركة خدمــات الوســاطة وإدارة الأصــول 

ــية. ــارات المؤسس ــم الاستش وتقدي

ــذ  ــوم بتنفي ــي تق ــدة الت ــاطة الرائ ــركات الوس ــدى ش ــتثمار إح ــي للاس ــركة العرب ــد ش وتُع
ــدم  ــعودية(. وتق ــة الس ــوق المالي ــداول )الس ــي ت ــة ف ــهم المدرج ــراء الأس ــع وش ــر بي أوام
منطقــة  فــي  الأخــرى  الماليــة  الأوراق  أســواق  فــي  التــداول  خدمــات  كذلــك  الشــركة 
ــول  ــق إدارة الأص ــدم فري ــدان. ويق ــق والبل ــن المناط ــا م ــدة وغيره ــات المتح ــج والولاي الخلي
ــكل  ــتثمارية ل ــداف الاس ــب الأه ــي تناس ــل الت ــواع التموي ــف أن ــتثمار مختل ــي للاس ــي العرب ف
ــة  ــة المقدم ــز المهني ــلال الجوائ ــن خ ــرة م ــادة كبي ــك إش ــر ذل ــركة نظي ــت الش ــل ولاق عمي
مــن جهــات مســتقلة مثــل مؤسســة ليبــر وموقــع زاويــة. وفيمــا يتعلــق بتمويــل الشــركات 
وخدمــات المشــورة، تقــدم العربــي للاســتثمار لعملائهــا مــن الشــركات الاستشــارات فــي 
مجــالات الطــرح الأولــي للاكتتــاب العــام والاندماجــات والاســتحواذات وعمليــات إعــادة 

ــاب. ــات الاكتت ــدة وصفق ــة المعق الهيكل

وصف الممارسات المتعلقة بالنزاهة

ــي  ــور، إذ تراع ــة الجمه ــال ثق ــذي ين ــو ال ــى النح ــل عل ــتثمار العم ــي للاس ــركة العرب ــدر ش تُق
والمســاهمين  الماليــة  الســوق  هيئــة  مثــل  المعنيــة  الأطــراف  مصالــح  دائمــاً  الشــركة 

والعمــلاء، وتثمّــن العمــل بطريقــة مهنيــة ومتســقة وأخلاقيــة.

ممارسات العمالة الأخلاقية في شركة دراسة الحالة الأولى
العربي الوطني للاستثمار

ويتحمــل كل موظــف مســؤوليات خاصــة تجــاه الشــركة، تشــكل جــزءاً مــن عقد عملــه ومن 
بينهــا المســؤولية تجــاه الشــركة وعملائهــا والتنبــه إلى غســل الأمــوال والإلمــام بالمعلومات 
الخاصــة بالعمــلاء. ويمكــن أن يــؤدي أي إخفــاق فــي تأديــة هــذه المســؤوليات إلــى توقيــع 

إجــراء تأديبــي أو الفصــل مــن العمــل. 
ــي  ــتثمار، وه ــي للاس ــركة العرب ــي ش ــع موظف ــى جمي ــلوك عل ــد الس ــة قواع ــق مدون وتطب
تُعــد بمثابــة دليــل لإعــادة تأكيــد التزامهــم وقيمهــم ونزاهتهــم لمنــع ســلوكيات العمــل 
غيــر الأخلاقيــة. ومــن بيــن الجوانــب الأساســية التــي تشــتمل عليهــا مدونــة قواعــد الســلوك 

مــا يلــي:

تجنب التداول في الأسهم بناءً على المضاربة خلال ساعات العمل

تقييد نشاط المتداولين بما لا يزيد عن أربع صفقات يومياً وعشرين صفقة شهرياً

إنجاز العمل بأمانة وعلى نحو صحيح وبموضوعية وبكل إخلاص واجتهاد 

مراعاة وضمان الالتزام التام والدائم بسياسات وإجراءات الشركة

عدم إساءة استخدام السلطات الممنوحة للموظفين بحكم عملهم

الالتــزام باســتخدام ونشــر المعلومــات الصحيحــة المطلوبــة فــي عملهــم وعــدم 
اســتخدام أو الإفصــاح عــن المعلومــات الســرية لتحقيــق مكاســب شــخصية

إبــلاغ إدارة الامتثــال بــأي انتهــاكات أو أنشــطة غيــر قانونيــة وغيــر أخلاقيــة يرتكبهــا 
العمــلاء أو  الموظفــون 

وضع السياسات

تتبــع شــركة العربــي للاســتثمار سياســتين، إحداهمــا داخليــة وتمثــل القواعــد واللوائــح 
الخاصــة بالشــركة، وأخــرى خارجيــة تخضــع للوائــح هيئــة الســوق الماليــة. ومدونــة قواعــد 
الســلوك هــي السياســة الداخليــة التــي قامــت بوضعهــا إدارة المــوارد البشــرية بالتعــاون مــع 

ــال.  إدارة الامتث

•

•

•

•

•

•

•
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الإدارة العليا - اعتماد السياسة
اللجنة الإجرائية - مراجعة 

السياسة

توعية الموظفين وتدريبهم

إدارة الموارد البشرية والامتثال 
- وضع السياسات

مجلس الإدارة - المصادقة والاعتماد النهائي

الدور مجموعة الأطراف المعنية

الالتزام بقواعد الشركة ولوائحها الموظفون

التــي  الشــراء  قــرارات  خــلال  مــن  المســتثمرون،  يختــار 
يتخذونهــا كل يــوم، الشــركات التــي ســتزدهر والأخــرى 

ستفشــل التــي 
المستثمرون

يوفــر الأيــدي العاملــة الماهــرة التــي تعتمــد عليها الشــركة 
فــي الحفــاظ علــى ميزتها التنافســية المجتمع

تحــرص علــى التــزام شــركة العربــي للاســتثمار بلوائــح هيئــة 
الســوق الماليــة الحكومة

وتتولــى اللجنــة الإجرائيــة بالتعــاون مــع الإدارة العليــا مراجعــة السياســات واعتمادهــا قبــل أن يتــم رفعهــا 
لمجلــس الإدارة للمصادقــة عليهــا واعتمادهــا بشــكل نهائــي. وتتضمــن السياســات المنصــوص عليهــا 
ــؤوليات  ــن ومس ــخصية للموظفي ــة الش ــطة التجاري ــا والأنش ــة الهداي ــلوك سياس ــد الس ــة قواع ــي مدون ف
الموظفيــن تجــاه الشــركة وعملائهــا. وتُشــكل القواعــد واللوائــح التــي تأمــر هيئــة الســوق الماليــة بالالتــزام 
بهــا السياســة الخارجيــة التــي تدعــم معاييــر الاســتثمار المناســبة للشــركة. ويشــمل هــذا السياســات 

ــرية. ــة بالس ــات الخاص ــفافية والممارس ــات والش ــن المعلوم ــاح ع ــة بالإفص المتعلق

وتحــرص شــركة العربــي للاســتثمار علــى أن يكــون موظفوهــا علــى علــم ودرايــة بالسياســات التــي تزودهم 
بكافــة المعلومــات المتعلقــة بالدرجــات الوظيفيــة الخاصــة بــكل منهــم فــي كل قســم أو وحــدة. كمــا 
تقــوم الشــركة بتنميــة قــدرات موظفيهــا باســتمرار عــن طريــق توفيــر دورات تدريبيــة حــول موضوعــات مثــل 
تعامــلات الأفــراد المطلعيــن علــى المعلومــات الداخلية أو تضــارب المصالح واســتغلال المعلومــات لتحقيق 
مكاســب شــخصية. وتتولــى إدارة المــوارد البشــرية علــى وجــه الخصــوص المســؤولية عــن تقديــم التدريــب 

بالتعــاون مــع إدارة الامتثــال.

وبغيــة ضمــان الالتــزام الفعــال بالمعاييــر الأخلاقيــة للشــركة، تضــع الشــركة مبــادئ توجيهيــة خاصــة لــكل 
إدارة ويُحــاط الموظفــون علمــاً بالقيــود الخاصــة بعملهــم أثنــاء التوجيــه الأولــي. ويتلقــى الموظفــون أولًا 
تدريبــاً لتعريفهــم بسياســات الشــركة. ثــم يتــم إطلاعهم علــى احتياجــات عملائهــم والملفــات التعريفية 
الخاصــة بهــم التــي تكــون بمثابة الأســاس لأفضــل الممارســات الأخلاقيــة المتعلقــة بالعلاقات بين الشــركة 
ــوق  ــة الس ــة لهيئ ــات التنظيمي ــاء بالمتطلب ــى الوف ــتثمار عل ــي للاس ــركة العرب ــرص ش ــراً، تح ــلاء. وأخي والعم

الماليــة والالتــزام بمدونــة قواعــد الســلوك لدعــم رؤيــة الشــركة وتعزيــز ســمعتها.

عملية دمج الممارسات الأخلاقية في منظومة العمل

تشــتمل مدونــة قواعــد الســلوك لــدى شــركة العربــي للاســتثمار على أحكام مناســبة بشــأن 
أفضــل الممارســات العماليــة الأخلاقيــة. وينــص كل بند علــى الإجراء المناســب لضمــان التزام 
موظفــي الشــركة الحالييــن والمســتقبليين بالقواعــد الأخلاقيــة الموحــدة فــي كل فعــل 
وتصــرف يقومــون بــه. وبغيــة الالتــزام بقواعــد أخلاقيــات العمــل الخاصــة بالشــركة، يوقــع 
ــة قواعــد الســلوك  ــة قواعــد الســلوك ومدون جميــع الموظفيــن الجــدد علــى لائحــة مدون
ونمــاذج الالتــزام الأخــرى ذات الصلــة. وتحــرص الشــركة علــى اطــلاع الموظفيــن علــى هــذه 
اللوائــح مــن خــلال التدريــب الســنوي الــذي تقدمــه الشــركة والــذي يتضمــن محاضــرات 

للتعلــم الإلكترونــي والتدريــب. 

وعــلاوة علــى ذلــك، تضــم شــركة العربــي للاســتثمار مشــرفين يســاعدون فــي تطبيــق 
الرقابــة الفعالــة والوقائيــة عنــد مواجهــة التحديــات. وتحــرص الشــركة كذلــك علــى دمــج 
ــا والمخــاوف الخاصــة بالأطــراف المعنيــة فــي برنامجهــا الأخلاقــي ومعاييــر  كافــة القضاي

نزاهتهــا. ويتحقــق هــذا عــن طريــق مــا يلــي:

تحديد المشكلات والإبلاغ عنها

تتبــع الشــركة منهجيــن للوقــوف علــى القضايــا غيــر الأخلاقيــة والإبــلاغ عنهــا. يتيــح المنهــج 
الأول للموظــف الإبــلاغ عــن الحــوادث عــن طريــق تقديــم نمــوذج حادثــة يُرفــع بعــد ذلــك إلــى 
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يجري التحقيق 
مسؤولو الامتثال 

بشكل مستقل

بيئة  عمل  أخلاقية
يتخذ رئيس مكتب 

الامتثال القرار 
النهائي بخصوص 
المسألة موضوع 

التحقيق

يؤسس رئيس مكتب 
الامتثال لجنة من كبار 

المدققين ومنسق 
إدارة الموارد البشرية

يتولى مسؤولو 
الامتثال إصدار 
الإنذارات ورفع 

التوصيات إلى إدارة 
الموارد البشرية 

لتوقيع العقوبات

نظم راسخة لرصد 

سوء السلوك ومراجعته 

والإبلاغ عنه واتساق 

إجراءات الإنفاذ

الإعداد الجيد 

لمدونة قواعد السلوك 

والتنفيذ السليم لها

إدارة الامتثــال التــي تضطلــع بالمســؤولية عــن التحقيــق فــي أي انتهــاك يرتكبــه أي موظــف. 
ــاك  ــود أي انته ــدون وج ــن يرص ــن الذي ــن الموظفي ــاخناً يمكّ ــاً س ــركة خط ــر الش ــا توف كم
ــذا  ــن ه ــلاغ ع ــة بالإب ــؤولية الكامل ــلطة والمس ــة الس ــن ممارس ــلوك م ــد الس ــة قواع لمدون

ــم.  ــن هويته ــف ع ــال دون الكش ــس إدارة الامتث ــور لرئي ــى الف ــاك عل الانته

ــى  ــاءً عل ــا بن ــق فيه ــا والتحقي ــة القضاي ــال مراجع ــؤولي الامتث ــي لمس ــج الثان ــح المنه ويتي
البلاغــات المقدمــة. وتجــري الشــركة عمليــات مراجعــة نقديــة متــى اكتُشــفت أيــة مخالفــة 
ثــم يخضــع الموظــف المعنــي للتحقيــق للكشــف عــن جميــع الملابســات. وفــور التحقيــق 
ــن  ــي يضم ــراء تصحيح ــع إج ــة وض ــاك ولمحاول ــدارك الانته ــراءات لت ــذ إج ــة، تُتخ ــي الحادث ف
عــدم وقــوع مثــل هــذه الانتهــاكات فــي المســتقبل. ثــم يُتخــذ إجــراء تأديبــي ضــد الموظــف 
المعنــي. وينبغــي إبــلاغ المدير بالانتهــاكات التــي تُرتكب بحق اللوائــح والسياســات والإجراءات 
الخاصــة بهيئــة الســوق الماليــة والشــركة وأي إخفــاق فــي الإبــلاغ عــن انتهــاك مــا يكــون أحــد 
الموظفيــن علــى درايــة بــه يجعــل هــذا الموظــف متورطــاً فيــه. لــذا، تشــجّع الشــركة علــى 

إبــلاغ إدارة الامتثــال بشــكل مباشــر بــأي انتهــاكات تقــع.

الإنفاذ

عنــد الإبــلاغ عــن مشــكلة تتخــذ الشــركة إجرائيــن أساســيين: الأول هــو مراقبــة النظــام حيــث 
يراقــب نظــام الشــركة المعامــلات التــي تتــم مــن خــلال الموظفيــن ويتتبــع الانتهــاك حتــى 
يصــل إلــى مصــدره ويحــدد الطــرف المتــورط فيــه. علــى ســبيل المثــال، يراقــب نظام الشــركة 
معامــلات الموظــف للوقــوف علــى مــدى تورطــه فــي أي تــداول اســتناداً إلــى معرفتــه 
بمعلومــات داخليــة ويتلقــى مســؤول القواعــد الأخلاقيــة والامتثــال إخطــاراً بــأي انتهــاك يقع 
فــي هــذا الإطــار. أمــا الإجــراء الثانــي فهــو الزيــارات المفاجئــة التــي يقــوم بهــا رئيــس مكتــب 
الامتثــال بهــدف متابعــة سياســة المكتــب النظيــف حيــث يــزور المســؤول مكتــب الموظــف 
خــلال ســاعات العمــل بشــكل مفاجــئ لتفقــد الأعمــال الورقيــة المتاحــة وقــت الزيــارة. وفــي 

ــه الموظــف بالمثــول أمــام مكتــب الامتثــال.  حالــة العثــور علــى أي انتهــاك يُوجَّ
ويتمتــع مســؤول الامتثــال وحــده دون غيــره بصلاحيــة إجــراء تحقيــق مســتقل فــي أي 

انتهــاكات لمدونــة قواعــد الســلوك واتخــاذ القــرار بخصــوص أيــة مســألة غيــر أخلاقيــة يتولى 
التحقيــق فيهــا. كمــا يتمتــع مســؤول الامتثــال بصلاحيــة إصــدار الإنــذارات ورفــع التوصيــات 
إلــى إدارة المــوارد البشــرية بتوقيــع العقوبــات. وتشــكل إدارة الامتثــال لجنــة تتكــون مــن كبــار 

المدققيــن الداخلييــن ومنســق إدارة المــوارد البشــرية. 

الدروس المستفادة

ــن  ــم م ــث إنه ــتثمار حي ــي للاس ــركة العرب ــاح ش ــي نج ــاً ف ــون دوراً مهم ــب الموظف يلع
ــة ــرية كل معامل ــان س ــلاء وضم ــع العم ــل م ــى التعام يتول

تُعــد مدونــة قواعــد الســلوك عنصــراً أساســياً فــي حفــاظ المؤسســة علــى بيئــة عمــل 
أخلاقيــة وصحيــة لموظفيهــا

ــة بشــكل جيــد والممارســات الأخلاقيــة المبــادئ التوجيهيــة  توفــر السياســات المكتوب
التــي تمكــن الموظفيــن والمؤسســة مــن الحفــاظ علــى نزاهــة الشــركة

ــة  ــة للمؤسس ــمعة طيب ــاء س ــى بن ــات عل ــات والممارس ــذه السياس ــاعد ه ــل تس وبالمث
وتوفــر قاعــدة لاتخــاذ القــرارات اليوميــة وتخفــف مــن أعبــاء عمليــة اتخــاذ القــرارات 

ــة اليومي
يجــب علــى الموظفيــن فهــم القواعــد واللوائــح لتجنــب الممارســات غيــر الأخلاقيــة أو 

غيــر القانونيــة
يعتمــد نجــاح أي مســعى مــن المســاعي التجاريــة علــى الثقــة والاحتــرام المتبــادل بيــن 

جميــع الأطــراف المنخرطيــن فيــه
وضعــت الجهــات المهنيــة والقانونيــة مدونــات لأخلاقيــات العمــل تنطبــق علــى أي 

ــة ــن المتنوع ــك المه ــي تل ــل ف ــف يعم موظ
قــد يكــون وضــوح مدونــة قواعــد الســلوك بوجــه عــام هــو الســبيل للوصــول إلــى نظــم 

إثابــة يحصــل الموظفــون والشــركة بموجبهــا علــى منافــع متبادلــة     
تعكس مدونة قواعد السلوك رؤية الشركة ورسالتها وأهدافها وأغراضها.
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•

•

•

•

•

•

 •

•
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وصف الشركة 

لتلبيــة  متكاملــة  مصرفيــة  خدمــات  يقــدم  تجــاري  بنــك  الفرنســي  الســعودي  البنــك 
الاحتياجــات المصرفيــة المحليــة والدوليــة لعملائــه. وهــو بنــك رائــد فــي تقديــم خدمــات 
ومنتجــات ماليــة شــاملة لعملائــه ســواء فــي المملكــة العربيــة الســعودية أو فــي غيرهــا 
ــعودية  ــة الس ــة العربي ــي المملك ــة ف ــة مصرفي ــك أول أكاديمي ــك البن ــواق. ويمتل ــن الأس م
وهــي أكاديميــة حاصلــة علــى شــهادة الأيــزو مــن المنظمــة الدوليــة للمعاييــر ممثلــة فــي 
شــركة إنترتــك لتصبــح الأكاديميــة المصرفيــة الســعودية الأولــى والوحيــدة التــي تحصــل 
علــى هــذه الشــهادة. وتســاعد شــهادة الأيــزو أكاديميــة البنــك الســعودي الفرنســي فــي 
تقديــم أعلــى مســتوى مــن الاحترافيــة عــن طريــق تبنــي المعاييــر الدوليــة. وتعكــس هــذه 
المعاييــر التــزام الإدارة بتقديــم جــودة هيكليــة واضحــة تســهم فــي تطويــر الأكاديميــة 
مــن خــلال إجــراءات أكثــر تنظيمــاً وتنقيحــاً. وتعمــل الأكاديميــة علــى تطويــر رؤيــة واضحــة 
الخدمــات.  جميــع  فــي  والنزاهــة  الشــفافية  مراعــاة  مــع  مميــز  مهنــي  أداء  وتقديــم 
ويســتهدف البنــك تحقيــق هدفــه طويــل المــدى مــن خــلال تذكيــر موظفيــه بالرؤيــة التــي 

ــاز".  يتبناهــا البنــك لتحفيــز موظفيــه علــى تحســين الأداء تحــت شــعار "بنــك الامتي

وصف الممارسات المتعلقة بالنزاهة

ــى  ــة عل ــادئ القائم ــي المب ــعودي الفرنس ــك الس ــي البن ــلوك ف ــد الس ــة قواع ــص مدون تلخ
الشــريعة الإســلامية والسياســات والقوانيــن التــي تحكــم أنشــطة البنــك والتــي يجــب علــى 
ــلًا  ــك تمثي ــون البن ــن يمثل ــك أو م ــع البن ــون م ــن يعمل ــم وم ــا ه ــزام به ــك الالت ــي البن موظف
ــن  ــي يمك ــة الت ــادئ التوجيهي ــلوك المب ــد الس ــة قواع ــدم مدون ــر. وتق ــر مباش ــراً أو غي مباش

تلخيصهــا فيمــا يلــي:

يعــرّف البنــك الســعودي الفرنســي ثقافــة الامتثــال بأنهــا "الالتــزام بالأعــراف التنظيميــة 
ــل  ــخصي والمي ــار الش ــن الاختي ــاً م ــزام نابع ــذا الالت ــون ه ــث يك ــلوك بحي ــد الس وقواع
ــن  ــكل م ــو ش ــا ه ــد إنم ــال الجي ــأن "الامتث ــخص ب ــن إدراك الش ــي وم ــري والأخلاق الفط
ــة".      ــن العقوب ــوف م ــن الخ ــاً م ــون نابع ــرورة أن يك ــس بالض ــل" ولي ــادة العم ــكال إج أش

إخلاء المسؤولية

لا يمثــل محتــوى دراســة الحالــة الماثلــة رأي البنــك الســعودي الفرنســي فــي سياســاته، وإنمــا هــو رأي ووجهــات نظــر وتعليقــات الطــلاب فقــط علــى سياســات البنــك. ولا يقــدم البنــك 
الســعودي الفرنســي أي إقــرارات أو ضمانــات ولا يتحمــل أيــة مســؤوليات أو التزامــات فيمــا يتعلــق بدقــة المعلومــات الــواردة فــي دراســة الحالــة أو صحتهــا أو كفايتهــا. كمــا لا يتحمــل 
البنــك الســعودي الفرنســي ولا أي مــن موظفيــه تحــت أي ظــرف مــن الظــروف أي نــوع مــن المســؤولية عــن أي بيانــات أو تقييمــات معبــر عنهــا أو مقدمــة فــي دراســة الحالــة الماثلــة. 
وينبغــي أن يُفهــم بوضــوح أن أي شــخص يســتخدم المعلومــات الــواردة فــي دراســة الحالــة فإنــه يقــوم بذلــك علــى مســؤوليته الشــخصية وبنــاءً علــى تقييمــه أو تقديــره أو رأيــه 

المســتقل وأنــه لــم يعتمــد أثنــاء اســتخدام هــذه المعلومــات علــى فرضيــة أن المعلومــات هــي مــن إعــداد البنــك الســعودي الفرنســي أو أنهــا تمثــل رأي البنــك. 

مدونة قواعد السلوك في البنك السعودي دراسة الحالة الثانية
الفرنسي

يتــدرب العاملــون فــي البنــك وفقــاً للمعاييــر الدوليــة داخــل المملكــة وخارجهــا لتعزيــز 
ــل ــب العم ــة جوان ــي كاف ــاز" ف ــك الامتي ــك "بن ــعار البن ــة/ ش رؤي

ــة  ــون أو اللائح ــاكات للقان ــدوث انته ــي ح ــتبهون ف ــن يش ــن الذي ــى الموظفي ــب عل يج
أو سياســات البنــك أن ينقلــوا شــكوكهم إلــى المســتوى الإداري المناســب للتأكــد مــن 

ــة.  ــر الأخلاقي ــزام البنــك بالمعايي الت
ــاً  ــات وفق ــع الأوق ــي جمي ــرية ف ــات الس ــة والمعلوم ــات الملكي ــك معلوم ــي البن يحم

ــرية ــن والس ــال الأم ــي مج ــة ف ــر صارم لمعايي
لا يحــاول البنــك مطلقــاً تحقيــق مصالــح تجاريــة لنفســه علــى أي أســاس إلا علــى أســاس 
ــم  ــق تقدي ــن طري ــح ع ــق الرب ــة تحقي ــر وملاءم ــل الح ــة العم ــق بمنظوم ــه المطل إيمان

خدمــات تتميــز بالنزاهــة والكفــاءة للعمــلاء
يحظــر علــى مــن يمتلــك معلومــات "داخليــة" التــداول فــي الأوراق المالية الخاصــة بالبنك 

ــركة  أو أية ش
)الماديــة  الملموســة  وغيــر  الملموســة  المؤسســية  الأصــول  علــى  الحفــاظ  يجــب 

موزعيــه أو  مورديــه  أو  عملائــه  أو  البنــك  أصــول  مــن  أكانــت  ســواء  والمعنويــة( 
ــر اللياقــة والاحتــرام المهنــي عنــد التعامــل مــع العمــلاء  يجــب أن يلتــزم البنــك بمعايي

ــل.  ــائل التواص ــن وس ــره م ــي أو غي ــد الإلكترون ــلال البري ــن خ ــن م ــن والخارجيي الداخليي

يغطي جدول محتويات مدونة قواعد السلوك الموضوعات التالية:

1.  أصول اللياقة داخل المكتب
2.  الإبلاغ عن الانتهاكات الفعلية والمحتملة

3.  السرية
4.  تجنب تضارب المصالح

5.  التداول استناداً إلى معرفة معلومات داخلية
6.  الامتثال لقواعد مكافحة غسل الأموال

7.  الحفاظ على الأصول المؤسسية
8.  دقة السجلات والبيانات المالية

9.  التحرش والترهيب
10.  ضمان بيئة عمل آمنة وخالية من المخدرات

11.  النزاهة في التعامل
12.  ملاءمة المنتجات الاستثمارية المقدمة للعملاء

13.  الخطابات والمقابلات الإعلامية والظهور العلني     
14.  الاستخدام غير المقبول
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وضع السياسات

ــات  ــع سياس ــي وض ــر ف ــد النظ ــة" عن ــادة الإجرائي ــلوب "القي ــدة بأس ــا بش ــن الإدارة العلي تؤم
ــن: ــلوب م ــذا الأس ــي ه ــل ف ــق العم ــون فري ــة. ويتك ــة المطلوب ــر الأخلاقي المعايي

مجلس الإدارة
الرئيس التنفيذي

مدير الموارد البشرية
مدير الحوكمة والامتثال والرقابة

ويتفــاوض أعضــاء الفريــق الإداري لتحقيــق مســتويات مرضيــة مــن أداء الموظفيــن والتأكــد 
مــن تنفيــذ الســلوكيات والإجــراءات المرغوبــة وكســب احتــرام وولاء الأطــراف المعنيــة. وعنــد 

اتخــاذ القــرارات، يضــع أعضــاء الفريــق فــي حســبانهم مــا يلــي: 

ــو  ــات العض ــراءات وتعليم ــات والإج ــل السياس ــة مث ــمية داعم ــق رس ــود وثائ ــان وج ضم
ــم ــي للدع ــل التوجيه ــا الدلي ــذي واعتباره ــس التنفي ــدب/ الرئي المنت

تحمــل الأفــراد للمســؤولية عــن تصرفاتهــم الشــخصية دون الاحتمــاء بســمعة البنــك أو 
الســعي لإخفــاء هوياتهــم

ــن  ــد القواني ــص وروح ومقص ــع ن ــق م ــا يتف ــة بم ــخصية والتجاري ــلات الش ــراء المعام إج
واللوائــح ذات الصلــة

مناقشــة جميــع المســائل التجاريــة بمــا يــؤدي إلــى اتخــاذ قــرارات منطقيــة ومعقولــة 
بنــاء علــى جميــع الحقائــق ذات الصلــة. 

عملية دمج الممارسة في منظومة العمل

ــي  ــد العرب ــة النق ــة مؤسس ــت مظل ــة تح ــات المالي ــع المؤسس ــل جمي تدخ
الســعودي. وتشــرف مؤسســة النقد ووزارة العمل على تنفيذ البنك للقوانين 
واللوائــح. فعلــى ســبيل المثــال، ألزمــت مؤسســة النقــد العربــي الســعودي 
ــب  ــي المكات ــيما موظف ــا ولاس ــن لديه ــع العاملي ــب جمي ــات بتدري المؤسس
الأماميــة و/أو الموظفيــن الذيــن يتعاملــون مباشــرة مــع العمــلاء والحســابات 
علــى مكافحــة غســل الأمــوال. ومــن هنا،أطلقــت أكاديمية البنك الســعودي 
الفرنســي بالتنســيق مــع إدارة مكافحــة غســل الأمــوال مشــروعاً مشــتركاً 
لوضــع خطــة تدريــب تغطــي شــرائح متعــددة بحيــث توجــه لــكل شــريحة 
مــن هــذه الشــرائح ورش العمــل ودراســات الحالــة المناســبة والمصممــة بمــا 

يتناســب مــع كل مجــال مــن المجــالات المتخصصــة. 

وتتولــى الأكاديميــة تنفيــذ البرامــج التدريبيــة وتنســيقها ووضــع الجــداول 
الزمنيــة لهــا وتوفــر مجموعــة واســعة مــن موضوعــات التدريــب منهــا: 
مكافحة غســل الأمــوال، والتوعية بســبل مكافحة تمويل الإرهــاب، والتدريب 
علــى الامتثــال، والتوعيــة بســبل مكافحــة الاحتيــال، والتوعيــة بقانــون الامتثال 
للضرائــب علــى الحســابات الأجنبيــة. ويمكــن أن تقــدم هــذه الــدورات داخــل 
مقــر الأكاديميــة أو عبــر شــبكة الإنترنــت أو خــارج البــلاد. ومــن بيــن التحديــات 
التــي تواجــه الأكاديميــة فــي تقديــم دورات تدريبيــة داخــل مقرهــا أن مقرهــا 
ــي  ــن ف ــى العاملي ــور عل ــب الحض ــا يصع ــو م ــط وه ــاض فق ــي الري ــع ف يق
مناطــق أخــرى مــن المملكــة )جــدة والخبــر وأبهــا والقصيــم وغيرهــا(. ومــن 
هنــا جــاء توجــه الأكاديميــة لإطــلاق الــدورات التدريبيــة عبــر شــبكة الإنترنــت. 
التدريبيــة  الــدورات  وتقــدم الأكاديميــة تغطيــة شــاملة لجميــع نفقــات 
ــب  ــى جان ــا. وإل ــى حضوره ــن عل ــز العاملي ــرض تحفي ــارج بغ ــد بالخ ــي تعق الت
الــدورات التدريبيــة ينظــم البنــك أنواعــاً مختلفــة مــن الفعاليــات مثــل مؤتمــر 
"ســيدات الامتيــاز" الــذي يســتضيف مجموعــة مــن الســيدات الســعوديات 
ــن  ــر الموظفي ــن لآخ ــن حي ــك م ــرم البن ــا يك ــر. كم ــة والتأثي ــات المكان صاحب
الذيــن قضــوا فتــرة طويلــة فــي الخدمــة. ووفقــا للرئيــس التنفيــذي للبنــك 
باتريــس كوفينيــي، فــإن "الغــرض مــن تنظيــم هــذه الاحتفاليــة هــو تكريــم 
ــنوات  ــذه الس ــوال ه ــك ط ــلاص للبن ــولاء والإخ ــزوا بال ــن تمي ــن الذي الموظفي

ــر دأبهــم فــي العمــل كفريــق واحــد لتحقيــق أهــداف البنــك".  وتقدي

•
•
•
•

•

•

•

•
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تحديد المشكلات والإبلاغ عنها

تمثــل مدونــة قواعــد الســلوك وعمليــة التدقيــق الداخلــي وعمليــة التدقيــق التنظيمــي 
القنــوات الرســمية التــي يعتمدهــا البنك فــي تحديد المشــكلات وضمان اســتمرارية تحســين 
الجــودة ســنوياً. ويتواصــل البنــك دائمــاً مــع موظفيــه مــن خــلال أنشــطة مختلفــة مــن بينهــا 
الاســتبيان الــذي يجريــه البنــك كل عاميــن تحــت عنــوان "صوتــك" للتعــرف علــى أولويــات 
الموظفيــن ومخاوفهــم وآرائهــم فيمــا يتعلــق ببعض القــرارات المعينــة التي اتخذتهــا إدارة 
البنــك. ويحــرص البنــك أيضــاً علــى تنفيــذ نشــاط آخــر وهــو اجتمــاع يعقــده البنــك فــي كل 
فــرع مــن فروعــه المنتشــرة فــي مناطــق المملكــة بحضــور الســيد باتريــس كوفينيي،الرئيس 

التنفيــذي، ومــدراء الأقســام للاســتماع لأســئلة الموظفيــن ومخاوفهــم والــرد عليهــا. 

A(  مكافحة غسل الأموال
يتعيــن علــى أي موظــف يشــتبه فــي وجــود نشــاط يتعلــق بغســل الأمــوال إخطــار رؤســائه 
وإدارة مكافحــة غســل الأمــوال التابعــة للبنــك بذلــك علــى الفــور مــن خــلال الهاتــف أو البريــد 
الإلكترونــي أو النظــام الموضــوع لهــذا الغــرض. ويحمــي البنــك كمــا ذكرنــا ســابقاً فــي 
جميــع الأوقــات المعلومــات المشــمولة بحقــوق الملكيــة والمتعلقــة بالهويــة والمعلومات 

الســرية. 
ويجــب علــى الموظفيــن تجنــب أيــة أنشــطة أو مصالــح أو علاقــات قــد تتعارض مــع قدرتهم 

علــى التصــرف بمــا يصــب فــي صالــح البنــك وعملائــه. وتشــمل هذه الأنشــطة مــا يلي:

قبول الهدايا وتقديمها
الاستثمارات )التداول استناداً إلى معرفة معلومات داخلية(

الأنشطة التجارية الخارجية
استخدام اسم البنك أو مرافقه أو علاقاته

الفرص المؤسسية
التعاملات التجارية مع الأطراف ذات الصلة

التعاملات التجارية الشخصية

المذكــورة  التصرفــات  مــن  تصــرف  بــأي  موظــف  أي  قيــام  فــي  الاشــتباه  حالــة  وفــي 
الســاخن. بالخــط  الاتصــال  طريــق  عــن  عنــه  الإبــلاغ  الشــاهد  آنفاً،يســتطيع 

الإنفاذ

ــه  ــث إن ــبوهة حي ــات المش ــع التصرف ــاً م ــك مطلق ــامح البن ــة، لا يتس ــة مالي ــاره مؤسس باعتب
ملتــزم بالتعــاون مــع الحكومــة والمؤسســات الدوليــة والأطــراف الأخــرى الفاعلــة فــي 
قطــاع الخدمــات الماليــة للمســاعدة فــي ســد جميــع القنــوات غيــرا لأخلاقيــة. ويتعيــن علــى 
موظفــي البنــك الالتــزام بإجــراءات تقــوم علــى الشــريعة والقوانيــن والإرشــادات المنظمــة 

للعمــل بمــا يحمــي مصالــح البنــك. 

ويمكن إنفاذ مدونة قواعد السلوك الخاصة بالبنك بطريقتين:

A(  الإنفاذ الخارجي
يلــزم علــى المؤسســات الماليــة اتبــاع القواعــد واللوائــح الصــادرة عــن مؤسســة النقــد العربي 
الســعودي التــي وضعــت بعــض الاشــتراطات علــى المؤسســات الماليــة ومــن بينهــا البنــك 
ــلاء  ــة والعم ــولاء للمؤسس ــزون بال ــن يتمي ــلاء الذي ــن العم ــق بي ــي للتفري ــعودي الفرنس الس
الذيــن ترتفــع نســبة الخطــورة عنــد التعامــل معهــم. وتصــدر مؤسســة النقــد العربــي 
الســعودي دوريــاً قوائــم بالأفــراد والمؤسســات التــي قــد تكــون مرتبطــة بأنشــطة إرهابيــة 
بنــاء علــى قــرارات الأمــم المتحــدة والمعلومــات الــواردة مــن هيئــات إنفــاذ القانــون. ويلتــزم 
البنــك بالتعــاون مــع جهــود مؤسســة النقــد عــن طريــق اتخــاذ تدابيــر تضمــن عــدم تعاملــه 

دون قصــد مــع هــؤلاء الأفــراد أو تلــك المؤسســات.  

B(  الإنفاذ الداخلي  
ــة،  ــن جه ــاب. فم ــواب والعق ــن الث ــاً م ــدم مزيج ــذي يق ــزرة ال ــا والج ــج العص ــك نه ــع البن يتب
تشــرف أكاديميــة البنــك علــى المكافــآت مــن خــلال توفيــر محاضــرات تعليميــة/ دورات 
ــة  ــن جه ــا. وم ــى تطبيقه ــث عل ــلوك والح ــد الس ــة قواع ــة بمدون ــدة للتوعي ــة معتم تدريبي
أخــرى، تأخــذ الأكاديميــة مســألة غســل الأمــوال علــى محمــل الجــد حيــث أصــدرت مدونــة 
قواعــد ســلوك إضافيــة تعالــج هــذا الموضــوع علــى وجــه الخصــوص كمــا إنهــا تقــدم دورة 
تدريبيــة علــى هــذه المدونــة. وبوجــه عــام، يعتبــر البنــك المؤسســة الوحيــدة التــي أصــدرت 
مدونــة منفصلــة لغســل الأمــوال. وبينمــا تتحمــل إدارة مكافحــة غســل الأمــوال مســؤولية 
الجــزاءات التــي تفــرض ســواء أكان التصــرف متعمــداً أو غيــر متعمــد، تشــمل عقوبــة غســل 
ــبعة  ــى س ــل إل ــة تص ــة مالي ــاً وغرام ــر عام ــة عش ــى خمس ــل إل ــدة تص ــجن لم ــوال الس الأم
ملاييــن ريــال. وفــي حالــة عــدم الامتثــال للالتزامــات المبينــة فــي القوانيــن المتعلقــة بغســل 
الأمــوال ومكافحــة تمويــل الإرهــاب، يعاقــب العاملــون فــي البنــوك التجاريــة بالســجن لمــدة 

تصــل إلــى عاميــن وغرامــات ماليــة تصــل إلــى خمســمائة ألــف ريــال ســعودي

•
•
•
• 
•
•
•
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الدروس المستفادة

تعريــف ثقافــة الالتــزام يلخــص الجهــود التــي يبذلهــا البنــك لتأســيس ســمعة أخلاقيــة 
لا تشــوبها شــائبة تحفــز الموظفيــن والطــلاب علــى الخــوف مــن التــورط فــي ســلوكيات 

غيــر أخلاقيــة فــي المســتقبل.

شــعار البنــك كان ومــازال ناجحــاً فــي بلــورة مفهــوم "الامتيــاز" المطلــوب وترســيخه فــي 
أذهــان الأطــراف المعنيــة الداخليــة والخارجيــة بحيــث يصيــر هــذا المفهــوم علمــاً علــى 

الشــركة. 

ــأن الــدورات/ البرامــج التدريبيــة المقدمــة للموظفيــن هــي الخيــار الأمثــل  ثمــة اعتقــاد ب
ــة قواعــد الســلوك.  لترســيخ تطبيــق مدون

حماية هويات العاملين أدى إلى خلق بيئة أخلاقية.

•
 

•

•

•

باعتباره 
مؤسسة 

مالية، لا 
يتسامح البنك 

مطلقاً مع 
التصرفات المشبوهة حيث 

إنه ملتزم بالتعاون مع 
الحكومة والمؤسسات 

الدولية والأطراف 
الأخرى الفاعلة في 

قطاع الخدمات المالية 
للمساعدة في سد جميع 

القنوات غير الأخلاقية".

إعداد:
العنود العيسى 

سارة الشويرخ
ديما شباط الحامد 

الأستاذ:
د. علوية علوي

الجامعة:
جامعة الأمير سلطان
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مجلس الإدارة 
)المجلس(

إدارة الامتثال 
والتدقيق ومكافحة 

غسل الأموال
المدير العام

إدارة مكافحة 
الاحتيال

إدارة تقنية 
المعلومات

إدارة التسويات الإدارة الماليةإدارة العمليات خدمة العملاء إدارة الحسابات

 اسم الشركة
 المقر الرئيسي
 القطاع
 عدد الموظفين )2016(
 العائد السنوي
 النوع

شركة البحرين المالية
المنامة، البحرين

القطاع الثالث
 1000-501   

لم يفصح عنه
شركة مساهمة بحرينية مقفلة

وصف الشركة 

تأسســت شــركة البحريــن الماليــة فــي عــام 1917 وبــدأت فــي التعامل فــي ســبائك الذهب. 
ومــع تطــور وســائط التــداول، بــدأت شــركة البحريــن الماليــة فــي تقديــم خدمــات الصرافــة 
والخدمــات الماليــة الأخــرى فــي منطقــة الخليــج. وتمــارس الشــركة أعمالهــا مــن خــلال 120 
فرعــاً ويمتــد نطــاق خدماتهــا عالميــاً إلــى مــا يزيــد عــن 45000 موقــع. ويتســع نطــاق عمــل 
الشــركة مــن خــلال وكلائهــا وشــراكاتها ليشــمل مــا يزيــد عــن 200 دولــة. يضــاف إلــى ذلــك 
أن الشــركة تمكنــت مــن تحقيــق نمــو بنســبة 18% فــي شــبكة فروعهــا فــي البحريــن فــي 
الفتــرة مــن يوليــو 2013 إلــى ســبتمبر 2014، وتعتــزم الشــركة مواصلــة زيــادة عــدد فروعهــا.
وتنتهــج الشــركة سياســة تقــوم علــى التعــدد الثقافــي حيــث تضــم الشــركة موظفيــن 
15 جنســية مختلفــة. وتجــدر الإشــارة إلــى أن شــركة البحريــن  يمثلــون مــا يزيــد علــى 
الماليــة تمثــل جــزءاً مــن القطــاع المالــي حيــث تنــدرج تحــت مســمى شــركة خدمــات ماليــة 
وتتعامــل بالأســاس فــي الصرافــة والحــوالات وتجــارة الأوراق النقديــة للمؤسســات.وتقدم 
الشــركة خدمــات أخــرى مثــل دفــع الرســوم وتحصيــل الإيجــارات ودفــع الرواتــب وخدمــة 

الإيــزي ريميــت )تحويــل الأمــوال(.

الشكل 1: هيكل الشركة

تدابير مكافحة غسل الأموال في شركة دراسة الحالة الثالثة
البحرين المالية

الشكل 2: إدارة الامتثال

وصف الممارسات المتعلقة بالنزاهة

ــي  ــح ف ــو موض ــا ه ــية كم ــز أساس ــلاث ركائ ــاً لث ــوال وفق ــل الأم ــة غس ــل إدارة مكافح تعم
ــركة. ــدى الش ــوال ل ــل الأم ــة غس ــط مكافح ــاً ضواب ــز مع ــذه الركائ ــكل ه ــكل 3. وتش الش

الشكل 3: ركائز مكافحة غسل الأموال

وتضــم نظــم إدارة المعرفــة بالشــركة أشــكالًا متنوعــة مــن المعلومــات التــي تُجمــع 
باســتخدام إجــراءات التقصــي الــلازم الموضحــة فــي الشــكل 4. 

رئيس إدارة الامتثال/ 

مسؤول تلقي بلاغات 

غسل الأموال

مشرف الامتثال/ 
نائب مسؤول 
تلقي بلاغات 
غسل الأموال

مساعد
 أول 

الامتثال
مساعد 

الامتثال

نظم إدارة 
المعرفة

التقصي
 اللازم

إدارة 
المخاطر
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الشكل 4: نظم إدارة المعرفة

طبقــت الشــركة برنامــج "اعــرف عميلــك" للحصــول علــى معلومــات عــن عملائهــا. وبــدأ 
ــة  ــن صح ــد م ــذ للتأك ــي تُنف ــي" الت ــلازم المبدئ ــي ال ــة "التقص ــك" بعملي ــرف عميل ــج "اع برنام
المعلومــات التــي يقدمهــا العمــلاء الجــدد مــن خــلال "نمــوذج تحديــد الملفــات التعريفيــة" 
ــن  ــد م ــب التأك ــة. وعق ــادر الحكومي ــن المص ــواردة م ــات ال ــا بالمعلوم ــق مقارنته ــن طري ع
صحــة المعلومــات، يجــري الموظفــون عمليــة "التقصــي الــلازم عــن العميــل" أو عمليــة 
ــة  ــة علاق ــي أي ــول ف ــل الدخ ــى العمي ــرون" عل ــاطة "يحظ ــزز" أو ببس ــلازم المع ــي ال "التقص
عمــل مــع الشــركة. ولتحديــد الجهــات "المحظــورة" تقــوم الشــركة بفــرز الجهــات مــن خلال 
ــوي  ــة تحت ــي منص ــرز وه ــون رويت ــة تومس ــة لمؤسس ــري World Check التابع ــة التح منص
ــرض  ــل غ ــن العمي ــلازم ع ــي ال ــة التقص ــدد عملي ــات. وتح ــة للعقوب ــل 500 قائم ــى تفاصي عل
المعاملــة والمســتفيد منهــا والنطــاق الجغرافــي للعلاقــة التجاريــة. فــإذا جــاءت نتائــج 
عمليــة التقصــي الــلازم عــن العميــل غيــر مرضيــة، تســتخدم عمليــة التقصــي الــلازم المعــزز 
الأولــي للبحــث بشــكل أعمــق عــن مزيــد مــن المعلومــات. فــإذا عجــز الفــرع عــن التأكــد مــن 
معلومــات العميــل مــن خــلال عمليــة التقصــي الــلازم المعــزز الأولــي، حــوّل التحقيــق إلــى 
إدارة مكافحــة غســل الأمــوال التــي تقــوم بعمليــة التقصــي الــلازم المعــزز الأخيــرة للوقــوف 
ــلازم  ــي ال ــة التقص ــي عملي ــددة ف ــل المح ــوص العوام ــات بخص ــن المعلوم ــد م ــى مزي عل

ــي. ــتوى دول ــى مس ــابقة عل الس

ــد  ــق رص ــن طري ــبوهة ع ــلات المش ــد المعام ــك" لتحدي ــرف معاملت ــج "اع ــتخدم برنام ويُس
جميــع المعامــلات؛ حيــث تســتخدم الشــركة نظــام "iDETECT" وهــو نظــام آلــي تــم 
تصميمــه ليتوافــق مــع اســتخدام الشــركة مــن خــلال وضــع مقاييــس مبنيــة علــى مجلــدات 
التوجيهــات والقواعــد الرســمية الصــادرة عــن مصــرف البحريــن المركــزي مــع الاعتمــاد علــى 
تحليــل الســوق ونمــوذج تحديــد الملفــات التعريفيــة بالإضافــة إلــى وحــدة رصــد المعامــلات. 
النظــراء وفريــق تحليــل تصرفــات  وتتألــف وحــدة رصــد المعامــلات مــن فريــق تحليــل 
المســتخدم، حيــث يســتخدم فريــق تحليــل النظــراء البيانــات الإحصائيــة الــواردة مــن نمــوذج 
تحديــد الملفــات التعريفيــة فــي عمليــة تقســيم العمــلاء حيــث يتــم تجميــع العمــلاء 
المتشــابهين فــي الخصائــص فــي شــريحة واحــدة.  ثم يحســب التحليــل المتغيــرات الخاصة 
بمعــدل تصرفــات العميــل فــي الشــريحة شــهرياً. وأخيــراً يطلــق التحليــل جــرس إنــذار عنــد 
انحــراف المعامــلات عــن النطــاق المقبــول لمعدل المتغيــرات. وتزيــد المعاملات التــي تنحرف 
عــن النطــاق المقبــول مــن مســتوى المخاطــر الكليــة للعميــل. وبعــد انطــلاق الإنــذار، تجــري 
ــاء  ــور. وبن ــر المذك ــتوى المخاط ــاً لمس ــلازم وفق ــي ال ــوال التقص ــل الأم ــة غس إدارة مكافح
علــى التحريــات، يحتمــل إلغــاء الإنــذار متــى أمكــن الحــد مــن هــذه المخاطــر أو تصعيــد الإنــذار 
إلــى درجــة أعلــى مــن درجــات عمليــة التقصــي الــلازم. فيمــا يقــوم فريــق تحليــل تصرفــات 
المســتخدم بالكشــف عــن العمــلاء الذيــن ينحرفــون عــن الحــدود المعقولة للتصــرف وذلك 
مــن خــلال إطــلاق إنــذار عنــد وقــوع معامــلات بعمــلات لــم يســتخدمها العميــل مــن قبــل أو 

ارتبــاط هــذه المعامــلات بمنتــج آخــر. 

ويهــدف برنامــج "اعــرف بلــدك" إلــى الوقــوف على مــدى انتماء العميــل إلى منطقــة جغرافية 
ترتفــع فيهــا مخاطــر غســل الأمــوال أو مشــاركته فــي معاملــة فــي مثــل هــذه المناطــق.  
ومــن خــلال عمليــة التقســيم، يحــدد برنامــج اعــرف بلــدك مــدى وفــاء عملــة معينــة أو منتــج 
ــر  ــم المخاط ــى تقيي ــج عل ــل البرنام ــم يعم ــة. ث ــن المنطق ــة م ــات المأمول ــدد بالتوقع مح
ــات وتحديــد "وزن مرجــح للمخاطــر"  الجغرافيــة لجميــع البلــدان باســتخدام قوائــم العقوب
ــن  ــر يمك ــرات المخاط ــن متغي ــراً م ــر متغي ــح للمخاط ــوزن المرج ــل ال ــدان. ويمث ــع البل لجمي

إضافتــه لاحقــاً إلــى معادلــة حســاب المخاطــر الكليــة للعميــل.

ولمنــع غاســلي الأمــوال مــن إغــواء الموظفيــن، يُســتخدم برنامــج "اعــرف موظفــك" لتنفيــذ 
عمليــة التقصــي الــلازم عــن الموظــف. وخــلال تلــك العمليــة يخضــع المرشــحون لفحــص 
أولــي لتحديــد مــدى صلاحيتهــم لأداء الوظيفــة. ثــم يعقــب ذلــك الفحــص عمليــة "فحــص 
ــه.  ــع خلفيت ــح ويراج ــة بالمرش ــات الخاص ــلامة المعلوم ــدد س ــذي يح ــف" ال ــل التوظي ــا قب م
ــم  ــن الجرائ ــي م ــجله الجنائ ــو س ــان خل ــة لبي ــة الخلفي ــص مراجع ــح لفح ــع المرش ويخض
وفقــاً للســجلات المحفوظــة لــدى جهــات إنفــاذ القانــون. وبعــد اجتيــاز هــذا الفحــص 
يوظــف المرشــح ويخضــع لفحــص مــا بعــد التوظيــف الــذي يرصــد التغيــرات التــي تطــرأ علــى 

ــم.  ــاط حياته ــة وأنم ــم الإجرامي ــة وميوله ــم الائتماني ــي عاداته ــن ف الموظفي

اعرف 
معاملتك

نظم 
إدارة 

المعرفة

اعرف 
بلدك

اعرف 
عميلك

اعرف 
موظفك
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وتقــوم عمليــة إدارة المخاطــر بتوجيــه مــوارد غســل الأمــوال إلــى المواضــع الأكثــر احتياجــاً 
لهــا. ويتولــى تنفيــذ عمليــة إدارة المخاطــر اللجنــة التوجيهيــة للمخاطــر التــي تقوم بحســاب 
ــي  ــلاء، وه ــة للعم ــر الكلي ــة المخاط ــلال معادل ــن خ ــل م ــكل عمي ــوال ل ــل الأم ــر غس مخاط
عبــارة عــن دالــة تجمــع متغيــرات المخاطــر المتنوعــة وتحســبها باســتخدام قيــم المخاطــر 
المحــددة فــي نظــام إدارة المعرفــة. وتقســم وحــدة درجــات المخاطــر العمــلاء باســتخدام 
ــر كل  ــكل 5. ويؤث ــي الش ــة ف ــر المبين ــة المخاط ــار مصفوف ــي إط ــي ف ــلازم الأول ــي ال التقص
ــذه  ــر ه ــوال أو أث ــل الأم ــة غس ــوع عملي ــة وق ــى احتمالي ــر عل ــرات المخاط ــن متغي ــر م متغي
العمليــة. وتقســم مصفوفــة المخاطــر جميــع العمــلاء إلــى خمــس فئــات. ولإجــراء تقييــم 
ــر  ــوع مخاط ــة وق ــدى احتمالي ــم م ــى 5 لتقيي ــن 1 إل ــي م ــاس كم ــتخدم مقي ــر، يُس المخاط
غســل الأمــوال وتأثيرهــا. ويُضــرب المتغيــران للحصــول علــى درجــة المخاطــر الكليــة للعميــل 
التــي تســتخدم لتحديــد العمــلاء الذيــن يلــزم وضعهــم تحــت أعلــى درجــات التقصــي اللازم 
والمتابعــة. ثــم تعمــل اللجنــة التوجيهيــة للمخاطــر علــى توثيــق المخاطــر فــي ســجل 

المخاطــر كمــا هــو موضــح فــي الشــكل 6.

الشكل 5: مصفوفة المخاطر

الشكل 6: سجل المخاطر

ويتمثــل الدافــع الأكبــر وراء تطبيــق هذه الممارســات فــي المخاطــر المرتبطة بالســمعة التي 
تواجههــا أيــة مؤسســة عنــد ضبطهــا متلبســة بتوفيــر المــلاذ الآمــن لغاســلي الأمــوال وهــو 
مــا قــد يدمــر ســمعتها وحصتهــا الســوقية. وتلعــب المخاطــر التنظيميــة أيضــاً دوراً رئيســياً، 
وهــي مخاطــر تنشــأ عــن عــدم الالتــزام بمجلــدات التوجيهــات الصــادرة عــن مصــرف البحريــن 
المركــزي، وهــو مــا قــد يــؤدي إلــى قيــام المصــرف بتوقيــع غرامــات ضخمــة علــى الشــركة أو 
مصــادرة ترخيصهــا أو القيــام بالإجراءيــن معــاً. ومــن خــلال تخفيــف هــذه المخاطر،تضيــف 
إدارة الامتثــال قيمــة للشــركة لأن "الامتثــال دائمــاً أقــل تكلفــة مــن عــدم الامتثــال". وأخيــراً، 
مــن المحفــزات الكبــرى الدافعــة إلــى تطبيــق أفضــل ممارســات مكافحــة غســل الأمــوال 
ــة  ــل المعني ــة العم ــات فرق ــل توصي ــة مث ــر الدولي ــزي للمعايي ــن المرك ــرف البحري ــرار مص إق

بالإجــراءات الماليــة.

وضع السياسات

يعكــس بيــان سياســات مكافحــة غســل الأمــوال الخاصــة بشــركة البحريــن الماليــة مجلــد 
التوجيهــات الخامــس الصــادر عــن مصــرف البحرين المركــزي، ويؤكد ضــرورة التــزام الإجراءات 

التاليــة التزامــاً كامــلًا بأحــكام اللوائــح:

تعيين مسؤول تلقي بلاغات غسل الأموال 

إجراء تدريب بشأن غسل الأموال للتوعية بغسل الأموال

دمج برنامج اعرف عميلك 

تبني آلية إبلاغ داخلية وخارجية عن عمليات غسل الأموال

حفظ جميع السجلات لمدة تصل إلى عشر سنوات 

 •

 •

•

•

•

الضوابط المرعية درجة المخاطر الكلية درجة الاحتمالية درجة التأثير مخاطر غسل الأموال

التقصي اللازم عن العميل 2 )منخفضة( 1 2 البنك المراسل

التقصي اللازم المعزز 8 )متوسطة إلى مرتفعة( 2 4 شركة خدمات مالية

يُحظر التعامل معه 20 )مرتفعة( 5 4 بنك اعتباري



35 مســابقة دراســة الحالة للطلاب على مســتوى منطقــة الخليج مســابقة دراســة الحالة للطلاب على مســتوى منطقــة الخليج34

الاستشاري الخارجي

الاستعانة بأدلة 
خارجية

جمع البيانات
استبيان مصرف

 البحرين المركزي

التشاور مع 
مسؤولي الامتثال

التعديلات

إصدارات مصرف
 البحرين المركزي

السياسات  المناظرة

لوائح مصرف 
البحرين المركزي

إقرار السياسة
الانتهاء من وضع 

المسودة

عملية الاعتماد

المشاورات مع 
الأطراف المعنية

تحديد المسودة 
المبدئية 
وصياغتها

تحديد السياسات 
المطلوبة

تحديد السياسات 
المطلوبة

تحديد السياسات 
المطلوبة

عملية
 الاعتماد

عملية التشاور

صياغة المسودة
الإرسال إلى رئيس 

إدارة الامتثال

 إقرار السياسة

 الرصد 
والمراجعة

متطلبات مصرف البحرين المركزي العملية الداخلية

تعتمــد شــركة البحريــن الماليــة ثــلاث عمليــات مختلفــة لوضــع السياســات كمــا هــو موضــح 
فــي الشــكل 7، وتختلــف هــذه العمليــات فيمــا بينهــا باختــلاف الطــرف الــذي يضــع سياســة 
غســل الأموال.فقــد تقــوم الشــركة ببســاطة بوضــع سياســة جديــدة نظــراً لإقــرار مصــرف 
البحريــن المركــزي لاشــتراطات محــددة فــي مجلــد التوجيهــات الخامــس والتــي يتعين على 
شــركة البحريــن الماليــة وغيرهــا مــن شــركات الخدمــات الماليــة فــي البحريــن الالتــزام بهــا. 
ويجــري مصــرف البحريــن المركــزي اســتطلاعاً لآراء مســؤولي الامتثــال للوقــوف علــى رأيهــم 
وأخــذ إســهاماتهم بعيــن الاعتبار عنــد إدخــال التعديــلات.وإذا رأى المصرف أن الشــرط ممكن 
ــركة  ــى ش ــب عل ــزه ويج ــوم بتعزي ــا تق ــة فإنه ــات المالي ــركات الخدم ــد لش ــه ومفي تطبيق

البحريــن الماليــة تنفيــذه عــن طريــق وضــع سياســات مناظــرة يعتمدهــا مجلــس الإدارة. 

ويحتمــل أن يتــم تطويــر السياســات علــى المســتوى الداخلي من خــلال فريق أبحــاث الامتثال 
الــذي يــدرس ويبحــث تهديــدات غســل الأمــوال وأفضــل ممارســات مكافحــة غســل الأمــوال. 
ويحتمــل أن يخــرج أفــراد الفريــق بأفــكار جديــدة أو يقترحــون تبنــي سياســات مطبقــة فــي 
أماكــن أخــرى أو مازالــت قيــد التطويــر. ويعتمــد الفريــق بوجــه عــام فــي تطويــر أفــكاره علــى 
ــر الصــادرة عــن مختلــف الهيئــات الدوليــة كمــا  مصــادر أساســية منهــا المنشــورات والتقاري
قــد تســاعد المصــادر الفرعيــة مثــل الكتــب والدوريــات الأكاديميــة فــي توليــد أفــكار جديــدة. 
بعــد ذلــك، تخضــع الفكــرة إلــى صياغــة أوليــة وتُرســل إلــى رئيــس الامتثــال الــذي يتداولهــا 
ــاور.  ــة التش ــلال عملي ــن خ ــاهماتها م ــذه الإدارات مس ــدم ه ــى تق ــة حت ــع الإدارات المعني م
ــرى  ــرة أخ ــا م ــي لمراجعته ــق الداخل ــى إدارة التدقي ــل إل ــمية وتُرس ــودة رس ــاغ مس ــم تص ث
واعتمادهــا مــن جميــع الإدارات. ثــم ترســل إدارة التدقيــق الداخلــي المســودة النهائيــة إلــى 
مجلــس الإدارة الــذي يمثــل جهــة الاعتمــاد لهــذه المســودة. فــإذا نالــت المســودة الاعتمــاد، 
يوقــع المجلــس عليهــا ويعيدهــا مــرة أخــرى لرئيــس الامتثــال لتنفيذهــا. وأخيــراً، تراقــب إدارة 

الامتثــال وتشــرف علــى تنفيــذ السياســة وتحــدد أي انتهــاكات محتملــة لهــا.

وفيمــا يخــص بعض الأفــكار المحددة،قد لا يمتلــك فريق الأبحاث الداخلــي معلومات كافية 
عنهــا تُمكنــه مــن صياغــة المســودة. وفــي هــذه الحــالات، تســتعين الشــركة بمستشــارين 
خارجييــن بنــاءً علــى مجــال خبرتهم وموضــوع السياســة. ويناقــش المستشــارون الخارجيون 
جــدوى الأفــكار مــع الإدارات المعنيــة ويصيغــون المســودة التــي تُرســل إلــى جهــة الاعتمــاد 

لاعتمادهــا وإقرارهــا داخــل الشــركة.

عملية دمج الممارسة في منظومة العمل

تمتلــك شــركة البحريــن الماليــة مركــزاً للتدريــب الداخلــي يقــدم مجموعــة مــن أطــر التدريب 
المتنوعــة وفــرع "افتراضــي" يتلقــى فيــه الموظفــون تدريبــاً علــى رأس العمــل تحــت إشــراف 
إدارة الامتثــال. وتقــوم أطــر التدريــب بتدريــس المعاييــر الأساســية لمكافحــة غســل الأمــوال 
والمبــادئ التوجيهيــة وتحــدد مقــدار التدريــب المطلــوب علــى مكافحــة غســل الأمــوال لكل 
مجــال مــن مجــالات العمــل. كمــا يشــمل التدريــب تزويــد الموظفيــن بدليــل الموظــف الــذي 
يضــم جميــع سياســات مكافحــة غســل الأموال التــي تعتمدهــا الشــركة، وهذا الدليــل متاح 
ــات  ــر السياس ــتخدم أداة مدي ــركة. وتُس ــة بالش ــات" الخاص ــر السياس ــى أداة"مدي ــك عل كذل
ــدات  ــى مجل ــة عل ــرات الطارئ ــد التغيي ــي تحدي ــرز ف ــون رويت ــة تومس ــن مؤسس ــادرة ع الص
توجيهــات مصــرف البحريــن المركــزي وتعديــل السياســات والإجــراءات بنــاء علــى ذلــك. 
وتعمــل الأداة علــى تحديــد التغييــرات في اشــتراطات مجلــدات التوجيهــات تلقائياً وإرســالها 
إلكترونيــاً إلــى إدارة الامتثــال لإجــراء التعديــلات اللازمــة وتحديــث سياســات مكافحــة غســل 
الأمــوال. كمــا تتضمــن الأداة مــواد ومهامــاً تدريبيــة علــى مكافحــة غســل الأمــوال صممــت 
لتعزيــز معرفــة الموظفيــن بممارســات مكافحــة غســل الأمــوال؛ وتخطــر الأداة إدارة الامتثال 

بــرأي الموظفيــن فــي المهــام التدريبيــة وإنجازهــم لهــا. وهكــذا، تعتبــر 

الشكل 7: عمليات وضع السياسات
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أداة"مديــر السياســات" برنامجــاً تدريبيــاً تكميليــاً يهــدف إلــى إدخــال التحديثــات الجديــدة فــي 
نظــام مكافحــة غســل الأمــوال.

ــدة  ــركة لم ــم للش ــد انضمامه ــي عن ــب أول ــى تدري ــتجدون عل ــون المس ــل الموظف ويحص
ــل  ــة غس ــم مكافح ــى نظ ــول عل ــدودة للدخ ــة مح ــا صلاحي ــون خلاله ــهور يمنح ــة ش ثلاث
الأمــوال الآليــة ولا يســمح لهــم بالدخــول علــى شــبكة الإنترنــت الداخليــة إلا بعــد انتهــاء 
التدريــب. ويقــدم مســؤولو الامتثــال تدريبــاً ســنوياً لجميــع الموظفيــن المعنييــن. وبخــلاف 
ــل  ــة غس ــي مكافح ــص ف ــب متخص ــى تدري ــر عل ــن لآخ ــن حي ــون م ــل الموظف ذلك،يحص
الأمــوال بالإضافــة إلــى جلســات لتنشــيط معلوماتهــم عــن مكافحــة غســل الأمــوال وذلــك 
فــي أي وقــت مــن العــام. وعقــب اســتكمال الــدورات التدريبية،يخضــع الموظفــون لاختبــار 
معلوماتهــم المتعلقــة بمكافحــة غســل الأمــوال مــن خــلال اختبــارات متنوعــة. وبالإضافــة 
إلــى ذلــك، يجــوز لإدارة الامتثــال أن تعقــد اختبــارات ســريعة مــن خــلال زيــارة الفــروع أو إجــراء 

ــذروة.  ــات ال ــارج أوق ــروع خ ــي الف ــى موظف ــدث إل ــوائية للتح ــات عش مكالم

ونظــراً لتعــدد الفــروع وطــول سلاســل التوريــد، يمثــل التواصــل والتنســيق مــع جميــع الفــروع 
ــع  ــى جمي ــة إل ــات يومي ــل مخاطب ــي ترس ــات الت ــت إدارة العملي ــك كُلف ــاً. ولذل ــاً عملي تحدي
ــك  ــى ذل ــاف إل ــب. يُض ــن للتدري ــار الموظفي ــة واختي ــواد التدريبي ــم الم ــيق تقدي الإدارات بتنس
أن إدارة العمليــات مســؤولة حاليــاً عــن نقــل آخــر المســتجدات المتعلقــة بنظــم مكافحــة 
غســل الأمــوال وإرســال الخطابــات عبــر البريــد الإلكترونــي مــن إدارة مكافحــة غســل الأمــوال 

إلــى جميــع الفــروع.

تحديد المشكلات والإبلاغ عنها

تســمح سياســة الإبــلاغ الخارجــي التــي تنتهجهــا شــركة البحريــن الماليــة للموظــف بإخــراج 
الشــكوك إلــى النــور عــن طريــق التواصــل مــع طــرف خارجــي. ويتــم ذلــك مــن خــلال تطبيــق 
ــمح  ــي. ويس ــف مجان ــم هات ــلال رق ــن خ ــددة أو م ــات متع ــم لغ ــب يدع ــات الوي ــن تطبيق م
التطبيــق بطــرح المشــكلات عبــر شــبكة الإنترنــت وتقديــم التفاصيــل ذات الصلة كتابــة أو عن 
طريــق الهاتــف. ويكــون الطــرف الخارجــي وقتئــذ بمثابــة جهــة خارجيــة تخبــر إدارة الامتثــال 
ــوكل  ــب. وت ــراء المناس ــاذ الإج ــاعة لاتخ ــلال 24 س ــرة خ ــرك الأخي ــى أن تتح ــات عل بالمعلوم
ــج  ــرض نتائ ــى أن تع ــال عل ــس إدارة الامتث ــال أو رئي ــرف الامتث ــى مش ــق إل ــدء التحقي ــة ب مهم
ــة  ــة التوجيهي ــع اللجن ــهر. وتترب ــة أش ــر كل ثلاث ــة للمخاط ــة التوجيهي ــى اللجن ــق عل التحقي
للمخاطــر علــى قمــة هــرم الإبلاغ عــن المخالفــات الســلوكية وتناقــش الموضوع والإجــراءات 
المتخــذة وأيــة عمليــات معلقــة والخطــط الموضوعــة لتجنــب حــدوث هــذه المشــكلات في 
ــغ  ــمح للمبل ــا يس ــن بم ــة المبلغي ــاء هوي ــات لإخف ــلاغ آلي ــام الإب ــتخدم نظ ــتقبل. ويس المس

بالإبــلاغ عن المشــكلة وطلــب النصيحــة دون الإفصاح عن هويتــه إلى الغير.وتقــدم تطبيقات 
الويــب تشــفيرات غيــر متناظــرة تحافــظ علــى ســرية هويــة المبلــغ وتشــفر الرســالة المرســلة 
أمــا أرقــام الاتصــال المجانيــة فهــي مصممــة بحيــث تمنــع تســجيل المكالمــة الأساســية. 
وتهــدف هــذه الإجــراءات الصارمــة إلــى منــع تســرب أيــة معلومــات تــدل علــى هويــة المبلــغ 

والحفــاظ علــى الســرية وإزالــة الخــوف مــن مخاطــر الثــأر أو الانتقــام. 

وتعاَلــج المشــكلات التقنيــة التــي تقــع فــي النظــم الآليــة مــن خــلال مكتــب دعــم تقنيــة 
ــال  ــن الاتص ــوز للموظفي ــي. ويج ــات آل ــام معلوم ــتخدام نظ ــل باس ــذي يعم ــات ال المعلوم
ــام  ــد نظ ــي. ويعتم ــد الإلكترون ــلال البري ــن خ ــي أوم ــم داخل ــتخدام رق ــم باس ــب الدع بمكت
المعلومــات الآلــي علــى نظــام لتتبــع المشــكلات مــن خــلال طريقــة إصــدار التذاكــر يمكــن 
ــي  ــم مرجع ــا برق ــات ويعرضه ــع الطلب ــوب أن يتتب ــع العي ــي لتتب ــاز داخل ــا لجه ــن خلاله م
فريــد لــكل طلــب. ويســمح نظــام إصــدار التذاكــر بتصنيــف جميــع المشــكلات علــى مســتوى 
الشــركة وإخطــار الشــخص الــذي أبلــغ عــن المشــكلة بآخــر المســتجدات بخصوصهــا. 
ويتألــف مكتــب الدعــم مــن ثلاثــة مســتويات مختلفــة لتصعيــد المشــكلة علــى مــدار 
الأربــع وعشــرين ساعة.المســتوى الأول وهــو مســتوى مكتــب الخدمــة والــذي يتعامــل مــع 
المعلومــات المعروفــة. أمــا المســتوى الثانــي فيشــمل رئيــس فريــق مكتــب الخدمــة الــذي 
يــوكل المهمــة إلــى الخبــراء المعنييــن داخــل إدارة تقنيــة المعلومات.بينمــا يتمثــل المســتوى 
الأخيــر فــي مديــر مكتــب الخدمــة الذي يســتخدم مــوارد أكثر تعقيــداً لمعالجة المشــكلات.
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الإنفاذ

تراجــع إدارة التدقيــق الداخلــي ســنوياً جميــع نظــم مكافحة غســل الأمــوال لتقييــم كفاءة 
ضوابــط المكافحــة وقوتهــا. وتضطلــع إدارة التدقيــق الداخلــي بأربــع مهــام رئيســية وهــي: 
تنفيــذ اختبــارات علــى عينــات من النظــام الآلي لتحديــد مدى قيامــه بوظيفتــه، وتقييم مدى 
الالتــزام برفــع تقاريــر المعامــلات المشــبوهة فــي التوقيــت الســليم وبالمبــررات المناســبة، 
وتقييــم نزاهــة نظــم إدارة المعرفــة، وعمليــات التقصــي الــلازم المصاحبة لهــا والتحقق من 
امتثــال الأفــراد لسياســات ولوائــح مكافحــة غســل الأمــوال. وعقــب عمليــة التدقيــق يمكــن 
اقتــراح مجموعــة مــن الإجــراءات التصحيحيــة لحــل أوجه القصــور المكتشــفة. وتُرفــع النتائج 
إلــى مجلــس الإدارة لاعتمادهــا وإرســالها إلــى مصــرف البحريــن المركــزي. وتســتعين شــركة 
البحريــن الماليــة بشــركة كيــه بــي إم جــي للقيــام بمهمــة التدقيــق الخارجــي حيــث تركــز 
ــة  ــالات عالي ــي المج ــوال ف ــل الأم ــة غس ــط مكافح ــى ضواب ــاس عل ــي بالأس ــي إم ج ــه ب كي
الخطــورة وتكشــف أي حــالات لأنشــطة غســل أمــوال تكــون إدارة مكافحــة غســل الأمــوال 
قــد عجــزت عــن الإبــلاغ عنهــا.  ويقــدم المدقــق الخارجي النتائــج لمجلــس الإدارة فــي خطاب 
ــق  ــى إدارة تدقي ــي إل ــي والداخل ــق الخارج ــر التدقي ــل تقاري ــق. وتُرس ــر التدقي ــه تقري ــق ب ويرف
مجموعــة شــركة البحريــن الماليــة التــي تراجــع التقاريــر والمســتندات المؤيــدة للتأكــد مــن 

ســلامة إجــراء عمليــة التدقيــق. 

الدروس المستفادة

تواجه المؤسسات المالية المختلفة مخاطر مختلفة فيما يتعلق بغسل الأموال

الامتثال دائماً أقل تكلفة من عدم الامتثال 

تحليل النظراء ضروري لرصد المعاملات

ــة  ــات مكافح ــع ممارس ــبة جمي ــوم بحوس ــد تق ــة ق ــم الآلي ــن النظ ــة م ــال القادم الأجي
ــوال. ــل الأم غس

 •

 •

•

•

إعداد:
سالك معين أكبر 

الأستاذ:
د. جاجان كوكريجا

الجامعة:
الجامعة الأهلية
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 اسم الشركة
 المقر الرئيسي
 القطاع
 عدد الموظفين )2016(
 العائد السنوي
 النوع

كيه بي إم جي
أمستلفين، هولندا
  الخدمات المهنية
)2015( 173965  

44.42 مليار )2015(
شركة خاصة

وصف الشركة 

شــركة كيــه بــي إم جــي هــي شــركة خدمــات مهنيــة وهــي واحــدة مــن الشــركات الأربعــة 
ــو  ــي دبلي ــج وب ــد يون ــت آن ــت وإرنس ــركة ديلوي ــب ش ــى جان ــق إل ــال التدقي ــي مج ــرى ف الكب
ســي.ويقع مقر الشــركة الرئيســي فــي أمســتردام بهولندا ويعمــل فيهــا 174000 موظف في 
فروعهــا المنتشــرة علــى مســتوى العالــم. وتمــارس الشــركة نشــاطها فــي صــورة شــبكة 
عالميــة مــن الشــركات المســتقلة التــي تقــدم خدمــات التدقيــق والضرائــب والاستشــارات 
ــي  ــر الت ــر المخاط ــن أث ــف م ــي التخفي ــاعدهم ف ــا وتس ــع عملائه ــق م ــكل وثي ــاون بش وتتع
تحيــط بهــم واغتنــام الفــرص التــي تســنح أمامهــم. ويتنــوع عمــلاء الشــركات الأعضــاء فــي 
هــذه الشــبكة مــا بيــن مؤسســات أعمــال وحكومــات وهيئــات قطــاع عــام ومنظمــات غيــر 
ربحيــة. وعندمــا جــاءت الثــورة الصناعيــة فــي أواخــر القــرن الثامــن عشــر وأوائــل القــرن التاســع 
عشــر لتحــول المحاســبة إلــى مهنــة مســتقلة، كان الآبــاء المؤسســون للشــركة فــي قلــب 
ــه  ــز ل ــت )ويرم ــي بي ــام باركل ــم: ويلي ــون ه ــال. والمؤسس ــذا المج ــادة ه ــوا بري ــدث وقام الح
بحــرف البــي فــي اســم الشــركة "كيــه بــي إم جــي"( وجيمــس مارويــك )ويرمــز لــه بالحــرف 
إم فــي اســم الشــركة( وبيــت كلينفيلــد )ويرمــز لــه بالحــرف كيــه( ورينــارد جوردلــر )ويرمــز لــه 
بالحــرف جــي(. وتشــمل الخدمــات التــي تقدمهــا شــركة كيــه بــي إم جــي خدمــات التدقيــق 
والضرائــب والــزكاة والاستشــارات الإداريــة واستشــارات المخاطــر واستشــارات الصفقــات. 
ــي كل  ــي ف ــي إم ج ــه ب ــة كي ــي مجموع ــاء ف ــركات الأعض ــت الش ــر 2007 اندمج ــي أكتوب وف
مــن المملكــة المتحــدة وألمانيــا وسويســرا وليختنشــتاين معــاً ليكونــوا معــاً شــركة كيه بي 
ــا إل إل بــي. ثــم انضــم إلــى هــذه المجموعــة الشــركات الأعضــاء فــي أســبانيا  إم جــي أوروب
وبلجيــكا وهولنــدا ولوكســمبورج وكومنولــث الــدول المســتقلة )أذربيجــان وروســيا وأوكرانيا 
ــج  ــا والنروي ــى تركي ــة إل ــا( بالإضاف ــا وجورجي ــتان وأرميني ــتان وكازاخس ــيا وقيرغيزس وبيلاروس

والمملكــة العربيــة الســعودية.

وصف الممارسات المتعلقة بالنزاهة

ــة.  ــام اليومي ــام بالمه ــارات وأدوات للقي ــن مه ــه م ــا يحتاجون ــا بم ــركة موظفيه ــزود الش ت
ومــن بيــن العوامــل الرئيســية التــي تــؤدي إلــى الالتــزام بالجــودة اســتقطاب أفضــل الكفاءات 
ــع  ــن. وتوض ــى العاملي ــاظ عل ــي الحف ــاح ف ــا والنج ــات له ــم الترقي ــا وتقدي ــاظ عليه والحف
أهــداف لجميــع العامليــن فــي شــركة كيــه بــي إم جــي ويُراجــع أداؤهــم بشــكل ســنوي. 
ــه  ــه مع ــق علي ــدف المتف ــاً لله ــم وفق ــركة للتقيي ــن بالش ــن العاملي ــرد م ــع كل ف ويخض
والتزامــه بقيــم الشــركة وخصائصهــا. ويتولــى تنفيــذ هــذه التقييمــات مــدراء ورؤســاء الأداء. 

مدونة قواعد السلوك بشركة كيه بي إم جيدراسة الحالة الرابعة

وتضــع شــركة كيــه بــي إم جــي القيــم والمعاييــر لموظفيهــا عــن طريــق مــا يلــي:

مساعدة الأفراد العاملين لديها على التزام الموضوعية والأخلاق والمهنية
تشــجيع العامليــن لديهــا علــى طــرح المشــكلات الأخلاقيــة والمهنيــة دون خــوف مــن 

الانتقــام
ــتغلال كامــل  ــن لديهــا لتمكينهــم مــن اس ــة للعاملي ــة المهني ــي التنمي ــتثمار ف الاس

طاقاتهــم
ــا  ــل فيه ــرش يُعام ــز والتح ــب والتميي ــن الترهي ــة م ــة خالي ــاملة وتعاوني ــة ش ــر ثقاف نش

ــة  ــرام وكرام ــع باحت الجمي
احترام خصوصية الأفراد وسرية البيانات الشخصية

توفير بيئة عمل آمنة وصحية 
توفير المرونة المناسبة بين الحياة العملية والحياة الشخصية 

الحفاظ على نهج عادل ونزيه للأجور

بالإضافــة إلــى ذلــك يُطالــب جميــع الموظفيــن بالتوقيــع علــى عقد مســتقل عنــد الانضمام 
التزامهــم بالأخلاقيــات  إلــى الشــركة وبعدهــا يطالبــون بتقديــم تأكيــد ســنوي علــى 
المطبقــة وسياســات الاســتقلالية خــلال هــذه المــدة. وعــلاوة علــى ذلــك، فقــد تبنــت شــركة 
كيــه بــي إم جــي نظامــاً يُســتخدم لتحديــد وإدارة تضــارب المصالــح المحتمل داخل الشــركة 

العضــو وبينهــا وبيــن الشــركات الأخــرى.

•

•

•

•

•
•
•
•
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تطوير عملية 
التعلم 

صندوق تنمية 
الموارد البشرية

تقنية المعلومات 

المؤسسة العامة 
للتأمينات الاجتماعية 

مراجعات الامتثال 
العالمية 

برنامج الامتثال 
الخاص بالمخاطر 

مراجعات أداء 
الجودة 

تطوير عملية 
التعيين واختيار 

الأفراد ذوي 
المؤهلات المناسبة 

تنفيذ عمليات
 تدقيق تتميز 

بالفاعلية 
والكفاءة

معايير 
واضحة 

وأدوات تدقيق 
متماسكة

الالتزام
 بالتحسين 

المستمر

الالتزام بالتميز 
الفني وتقديم 

خدمات عالية
 الجودة

العمل مع 
العملاء

وضع السياسات المناسبين

لإبــراز أهميــة النزاهــة والقيــم، أصــدرت شــركة كيــه بــي إم جــي أول سياســة لمدونــة قواعــد 
الســلوك فــي عــام 2005. وفــي عــام 2012 خضعــت هــذه المدونــة للتحديــث بمــا يتوافــق 
مــع التغييــرات التــي طــرأت علــى القوانيــن واللوائــح والأخلاقيــات المهنيــة. ونُفــذت مدونــة 
قواعــد الســلوك فــي جميــع الفــروع علــى مســتوى العالــم مــع تخصيــص جــزء مــن المدونة 
بمــا يناســب كل منطقــة. ويتولــى فريــق عالمــي مــن مجموعــة كيــه بــي إم جــي العالميــة 
مســؤولية وضــع مدونــة قواعــد ســلوك عالميــة. وعلــى ســبيل المثــال، نالــت مدونــة قواعــد 
الســلوك المخصصــة فــي المملكــة العربية الســعودية التــي وضعتهــا إدارتا الموارد البشــرية 
وإدارة المخاطــر اعتمــاد الهيئة الســعودية للمحاســبين القانونييــن. ولتحديــث مدونة قواعد 
ــاء  ــركات الأعض ــع الش ــن جمي ــات م ــع الملاحظ ــة بجم ــوم إدارة عالمي ــلوك العالمية،تق الس

لتحليــل المدونــة وتحديثهــا بنــاء علــى هــذه الملاحظــات.

بالإضافــة إلــى ذلــك، تمثــل النزاهــة صفــة مهمــة يتوقعهــا الجميــع مــن الشــركة ويعتمدون 
ــل  ــن نعم ــص على:"نح ــث تن ــلوك حي ــد الس ــة قواع ــا بمدون ــهد هن ــا. ونستش ــى وجوده عل
بنزاهــة أولًا وقبــل كل شــيء"، والنزاهــة هــي القيمــة المحوريــة التــي تركــز عليهــا شــركة كيه 
بــي إم جــي. وتحتــوي مدونــة قواعــد الســلوك علــى القيــم الأساســية التــي تحــدد معاييــر 
الســلوك الأخلاقــي للموظفيــن. وتؤكــد المدونــة كذلــك علــى مســؤولية كل موظــف 
مســؤولية شــخصية عــن اتبــاع المعاييــر القانونيــة والمهنيــة والأخلاقيــة التــي تنطبــق علــى 
وظيفتــه ومســتوى مســؤوليته. وتنــص مدونــة قواعــد الســلوك بشــركة كيــه بــي إم جــي 

علــى مــا يلــي:

الامتثال لجميع القوانين واللوائح وسياسات الشركة السارية
الإبــلاغ عــن أي تصرفــات غيــر قانونيــة ســواء ارتكبهــا أفــراد تابعــون للشــركة أو عملاؤهــا 

أو غيرهــم
الإبــلاغ عــن أي انتهــاكات لسياســات إدارة المخاطــر ترتكبهــا شــركات مجموعــة كيــه بــي 

إم جــي أو أفرادهــا 
الالتزام بأعلى مستويات سرية العميل 

عــدم تقديــم الرشــاوي أو الوعــد بهــا أو دفعهــا أو طلبهــا أو قبولهــا )ســواء مباشــرة أو 
مــن خــلال وســيط(

يضــاف إلــى ذلــك أن مبــدأ "الالتــزام يبــدأ مــن أعلــى" يأتــي فــي صميــم إطــار جــودة التدقيــق 
ويضمــن الالتــزام بالســلوكيات المناســبة ويعظّــم النتائــج مــن خــلال توجــه عــام يمتــاز 

ــم.  ــز والتناغ بالتركي

•

•

•

•

•

عملية دمج الممارسة في منظومة العمل

ــج  ــم "برنام ــه اس ــق علي ــدد تطل ــن الج ــاً للموظفي ــي برنامج ــي إم ج ــه ب ــركة كي ــدم ش تُق
التوجيــه الأولــي". ويدخــل هــذا البرنامــج فــي إطــار عمليــة إدارة المعرفــة بالمؤسســة ويهدف 
إلــى مســاعدة الموظفيــن الجــدد فــي أن يصبحــوا أفــراداً نافعيــن ومتكامليــن ضمــن فــرق 
عملهــم بــدلًا مــن ضيــاع جهودهــم دون اســتيعاب الكيفية التــي يمكنهــم أداء وظيفتهم 
بهــا. والهــدف الرئيســي مــن هــذا البرنامــج هــو التغلــب علــى الصعــاب التــي يواجههــا 
الموظفــون الجــدد ومعالجــة التعــارض الــذي قــد يحــدث فــي البنيــة التحتيــة ومواجهــة أي 
نقــص فــي المعلومــات عــن اللوائــح والقوانيــن ونقــص المشــاركة بيــن صفــوف الموظفيــن. 

ويوضــح الشــكل التالــي محتــوى البرنامــج:
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مدونة قواعد 
السلوك الخاصة 

بشركة 
كيه بي إم جي 

مراجعة 
ورصد وإنفاذ 

وتنقيح معايير 
البرنامج

مدونة 
قواعد سلوك 

مكتوبة

تدريب 
رسمي على 

الأخلاق

تحري الحذر 
والعناية 

عند تفويض 
الصلاحيات

إشراف 
مسؤول 

الأخلاق على 
البرنامج

استخدام الخطوط الساخنة 
أو رسائل البريد الإلكتروني 

المخصصة للبلاغات 

اتخاذ القرار  إمكانية جلوس مسؤولي 
القواعد الأخلاقية مع العاملين 

الذين يواجهون مشكلات

رفع خطة العمل للمدراء 
التنفيذيين

وضع خطة عمل

تتــم مراجعــة كل ثلاثــة أعــوام لتقييــم مســتوى كمــال وتماســك "برنامــج الامتثــال الخــاص 
ــج،  ــذا البرنام ــلال ه ــل. وخ ــط العم ــع خط ــو ووض ــركة العض ــه الش ــذي تنتهج ــر" ال بالمخاط
يُكمــل المدربــون مهمــة علــى شــبكة الإنترنــت ويوقعــون فــي النهايــة علــى اســتمارة. 
ــا  ــر بينم ــى آخ ــتوى إل ــن مس ــرى وم ــى أخ ــن إدارة إل ــبة 30% م ــب بنس ــج التدري ــف برنام ويختل
يظــل 70% منــه مشــتركاً بيــن جميــع الإدارات. ويجــب أن يتبــع جميــع الأطــراف المعنيــة 
وكأنهــم  الموظفــون  ويُعامــل  اســتثناءات.  دون  الســلوك  قواعــد  ومدونــة  السياســات 
مــلاك للشــركة وهــو مــا يــزرع بداخلهــم شــعوراً بالانتمــاء ويزيــل التحديــات مــن أمامهــم. 
وتحــوز شــركة كيــه بــي إم جــي ولاء موظفيهــا مــن خــلال إشــراكهم فــي تحديــد أهــداف 
الشــركة وتشــجيعهم علــى تقديــم أنفســهم علــى أنهــم جــزء من الشــركة وليــس مجرد 
موظفيــن فيهــا. ويــؤدي هــذا إلــى رفــع مســتوى الرضا عــن النفــس والــولاء لديهم، ممــا يؤثر 
إيجابيــاً علــى إنتاجيتهــم. بالإضافــة إلــى ذلــك، تمتلــك شــركة كيــه بي إم جــي منهجــاً تدريبياً 
ــول  ــم أص ــم أه ــا، فه ــود موظفيه ــى جه ــركة عل ــد الش ــة، إذ تعتم ــداً للغاي ــاً جي وتوجيهي
ــة  ــات العمالي ــن الممارس ــؤولية ع ــركة المس ــرية بالش ــوارد البش ــى إدارة الم ــركة. وتتول الش
الأخلاقيــة. وتعمــل الإدارة كفريــق واحــد بمــا يســمح لــكل موظــف فيهــا بالتواصــل مــع عــدد 
كبيــر مــن الأفــراد بمــا يســهل عمليــة التواصــل داخــل مــكان العمــل. وقــد نفــذت شــركة كيه 
بــي إم جــي عمليــة مراجعــة شــاملة لتحســين قنــوات الاتصــال التــي يســتخدمها موظفوها 

لمشــاركة ملاحظاتهــم مــع مختلــف الموظفيــن داخــل الشــركة. 

تحديد المشكلات والإبلاغ عنها 

تحــدد شــركة كيــه بــي إم جــي المشــكلات وتبلــغ عنها داخل الشــركة عــن طريق اســتخدام 
ــائل  ــاخنة ورس ــوط الس ــل الخط ــكلات مث ــد المش ــي تحدي ــاعدة ف ــددة للمس ــوات متع قن
البريــد الإلكترونــي التــي تســاعد الأفــراد فــي الإبــلاغ عــن أي مخــاوف مــع الحفــاظ علــى ســرية 
هوياتهــم. ويســتطيع مســؤولو القواعــد الأخلاقيــة الجلوس مــع العاملين الذيــن يواجهون 
ــذه  ــذ ه ــل لتنفي ــة عم ــكلات وخط ــذه المش ــول له ــى حل ــول إل ــون الوص ــكلات ويحاول مش
الحلــول. ثــم تُرفــع خطــة العمــل إلــى المــدراء التنفيذييــن الذيــن يصــدرون قرارهــم بشــأنها. 
فمثــلًا، يمكــن رفــع مشــكلات التمييــز إلــى إدارة المــوارد البشــرية وحلهــا مــن خــلال نفــس 
الإدارة. وتوفــر شــركة كيــه بــي إم جــي طرقــاً عــدة يمكــن للعامليــن مــن خلالهــا الحصــول 
علــى المســاعدة مثــل التواصــل مــع المشــرفين والمــدراء المباشــرين ومــدراء الأداء وشــركاء 
القواعــد الأخلاقيــة والاســتقلالية وموظفــي المــوارد البشــرية.  وتلتــزم شــركة كيــه بــي إم 
ــكلة  ــن مش ــه ع ــن إبلاغ ــخص م ــار أي ش ــث لا يض ــام بحي ــدم الانتق ــة ع ــق سياس ــي بتطبي ج
بحســن نيــة. وتعتمــد الشــركة علــى الخطــوط الســاخنة باعتبارهــا الآليــة الرئيســية المتاحــة 

لجميــع الموظفيــن.



47 مســابقة دراســة الحالة للطلاب على مســتوى منطقــة الخليج مســابقة دراســة الحالة للطلاب على مســتوى منطقــة الخليج46

التأكد من اتباع 
كل إدارة من إدارات 

الشركة للسياسة 
المطلوبة.

أفراد من مختلف مكاتب شركة كيه 
بي إم جي

مراجعة نظامية من خلال الهيئة 
السعودية للمحاسبين القانونيين

الامتثال العالمي  

النظام الخارجي النظام الداخلي

الإنفاذ

تضــم شــركة كيــه بــي إم جــي إدارات مختلفــة تتولى مســؤولية إنفــاذ الرقابــة الأخلاقية في 
مجــالات عمــل الشــركة المختلفــة وهي:التدقيق والضرائب والاستشــارات مع وجود سياســة 
ــة أنظمــة خارجيــة لمراقبــة  ــاً وثلاث مختلفــة لــكل إدارة. كمــا تمتلــك الشــركة نظامــاً داخلي
الجــودة. ويضمــن النظــام الداخلــي لمراقبــة الجــودة اتبــاع كل إدارة مــن إدارات الشــركة 
للسياســة المطلوبة،وذلــك مــن خــلال فحــص الملفــات دوريــاً. أمــا النظــام الخارجــي لمراقبــة 
الجــودة فيُســتخدم ســنوياً مــن خــلال أفــراد مــن مختلــف مكاتــب الشــركة لضمــان الامتثــال 
ــعودية،  ــة الس ــة العربي ــبة للمملك ــركة. وبالنس ــات الش ــة ملف ــق مراجع ــن طري ــة ع للسياس
هنــاك مراجعــة نظاميــة تتــم من خــلال الهيئــة الســعودية للمحاســبين القانونييــن كل ثلاث 
ســنوات حيــث تراجــع الهيئــة ملفــات التدقيــق للتأكــد مــن التزامهــا بسياســة شــركة كيــه بي 
إم جــي والقوانيــن والسياســات الوطنيــة الموضوعــة في البــلاد. وآخــر إدارة هــي إدارة الامتثال 
العالمــي التــي يجــري فيهــا أفــراد مــن خــارج الشــركة مراجعــة مســتقلة كل ثــلاث ســنوات 
لفحــص الملفــات الضريبيــة والاستشــارية للتأكــد مــن اســتيفائها للقواعــد الموضحــة فــي 

المعاييــر الدوليــة. وقــد يــؤدي العجــز عــن الامتثــال للمعاييــر إلــى ســحب الترخيــص. 

الدروس المستفادة 

يجــب أن تعــرف المؤسســات كيفيــة تحويــل الأفــكار إلــى ممارســات بفاعليــة بغيــة 
ــا ــاء عليه ــكار والبن ــر الأف تطوي

ــل  ــة العم ــي منظوم ــة ف ــج الممارس ــة لدم ــرق المختلف ــركات الط ــدد الش ــب أن تح يج
ــرأ ــد تط ــي ق ــات الت ــة التحدي ــة مواجه ــا وكيفي وتنفيذه

يجــب اختيــار آليــة تحديــد المشــكلات والإبــلاغ عنهــا بعنايــة للحفــاظ علــى ارتيــاح الجميــع 
ــة داخل المؤسس

يجب أن تتحمل الشركات المسؤولية الكاملة عن ضمان إنفاذ السياسات 
ــة  ــة وتنفيذي ــج تدريبي ــا ببرام ــل وإتباعه ــات العم ــة لأخلاقي ــة واضح ــود مدون ــن وج يضم

ــات ــن بالسياس ــزام الموظفي الت
قــد تســاهم الممارســات العماليــة الأخلاقيــة فــي رفــع مســتوى الــولاء والكفــاءة بيــن 

الموظفيــن
توضــح دراســة الحالــة الماثلــة أن شــركة كيــه بــي إم جــي تتبع مدونــة شــاملة لأخلاقيات 

العمــل يمكــن وصفهــا بأنها:

توجه الموظفين في المواقف التي لا يكون فيها التصرف الأخلاقي واضحاً

تســاعد الشــركة علــى تعزيــز ثقافتهــا وقيمهــا وتوصيــل مــا تطمــح إليــه إلــى 
العامليــن

تقلل من التضارب في المعايير الإدارية

تســاعد الشــركة علــى الاســتمرار فــي الالتــزام باللوائــح الحكوميــة المعقــدة وتعــزز 
التغييــر الاجتماعــي مــن خــلال تشــجيع الأطــراف المعنيــة علــى تقديم المســاعدة.

تبني الثقة وتعزز سمعة الشركة وولاء الموظف واعتزازه بالانتماء للشركة

توفر الحماية وتعزز الكفاءة السوقية

•

•

•

•

•

 •

•

-
-

-
-

-

-

إعداد:
أثير الغوينم

سديم المرزوقي
فرح السديس

الأستاذ:
د. علوية علوي

الجامعة:
جامعة الأمير سلطان

تضــم مدونــة قواعــد الســلوك القيــم 
الأساســية التــي تحــدد معايير الســلوك 

الأخلاقــي للموظفيــن".
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ثقافة مؤسساتية تؤيد المساءلة والشفافية في منطقة الخليج

الشراكات الاستراتيجية

الأنشطة

المواضيع الرئيسية ذات الاهتمام

السمات الرئيسية

تأسست المبادرة بالتعاون مع مكتب الأمم المتحدة للشراكات 

تقيم المبادرة شراكة استراتيجية مع الاتفاق العالمي للأمم 
المتحدة 

تعمـــل مبـــادرة بيـرل التـي تأسسـت فـي عـام 2010 فـي جميـع أنحـاء منطقـة الخليـج مـن أجـل تحســين 
المســــاءلة والشــــفافية المؤسســية، وهــي عبــارة عــن شــبكة متناميــة ينصــب تركيزهــا علـى منطقـة 
الشـــرق الأوسـط وتضـم قـــادة قطـاع الأعمـال الملتزميـن بالنهـــوض بالعمل المشـترك والتحلـي بالقيـادة 
الإيجابيـــة وتبـــادل المعرفـــة والخبـرات، بغيـة التأثيـــر بشـكل إيجابـي علـى مجتمـــع الأعمـال والطـلاب فـي 

المنطقـــة ككل وإقناعهـم بتطبيـق أعلـى المعاييـر.

التركيز على منطقة الخليج
تعزيز القدرة التنافسية

منظمة مستقلة غير هادفة للربح
أنشأها قطاع الأعمال لمصلحة 

قطاع الأعمال

منتديات حلقات البرامج والأبحاث 
النقاش التفاعلية

التعاون مع 
الجامعات

غرض المبادرة

Global 
Partnerships
Forum

الشركات الشريكة
)حتى اغسطس 2017(

الإنجازات الرئيسية

التواجد

11

89

6,465

6,652

30

245

تعمل مبادرة بيرل في مختلف 
أرجاء منطقة الخليج بالشرق 

الأوسط

تقرير رأي 
إقليمي

طالب جامعي تم 
التواصل معهم من خلال 

ورش العمل ومسابقات 
دراسات الحالة 

جامعة تم التعاون 
معها من مختلف 

أنحاء منطقة الخليج

منتدى مائدة مستديرة 
تم عقدها في أرجاء 

المنطقة 

مشارك من قادة 
الأعمال في 

منتدياتنا 

متحدث إقليمي 
ودولي رفيع 

المستوى 

يرجى التواصل معنا في حالة الرغبة في الانضمام إلينا كشركة شريكة لمبادرة بيرل على 
enquiries@pearlinitiative.org العنوان البريدي

الحوكمة المؤسسية 
الشاملة 

أفضل الممارسات 
في مكافحة الفساد 

التنوع الوظيفي 
في القيادات العليا 

بالشركات 

إعداد التقارير 
المؤسسية 

تنمية مهارات القيادة 
الأخلاقية



PO Box 26666,  Sharjah, United Arab Emirates
Tel +971 6 515 4605         Fax +971 6 572 6000

enquiries@pearlinitiative.org         www.pearlinitiative.org


