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A B S T R A C T  

F r e q u e n t  r e p o r t s  o f  f r a u d s  i n  t h e  f i n a n c i a l  s e c t o r  i n  K e n y a  e s p e c i a l l y  w i t h i n  t h e  

B a n k i n g  s e c t o r  h a v e  b e e n  r e p o r t e d  o v e r  t h e  l a s t  s e v e r a l  y e a r s  ( 2 0 0 8 - 2 0 1 4 ) .  I n  t h e  

s e c o n d  q u a r t e r  o f  2 0 1 0 ,  o u t  o f  1 0 2  c o r p o r a t e  f r a u d  c a s e s  r e p o r t e d  i n  K e n y a ,  a l l  w e r e  

a s s o c i a t e d  w i t h  i n a d e q u a t e  r i s k  c o n t r o l  m e a s u r e s  b y  c o m m e r c i a l  b a n k s .  E x p o s u r e  t o  

s u c h  r i s k s  a f f e c t  n o t  o n l y  t h e i r  b o t t o m  l i n e s ,  b u t  a l s o  l e a d s  t o  s u b s t a n t i a l  r e d u c t i o n  i n   

r e s o u r c e s ,  s e v e r e  d i s r u p t i o n s  t o  t h e  f l o w  o f  i n f o r m a t i o n  a n d  c o m m u n i c a t i o n ,  l o s s  o f  

r e c o r d s  a m o n g  o t h e r s .  T h e  p u r p o s e  o f  t h e  s t u d y  t h e r e f o r e  s o u g h t  t o  i n v e s t i g a t e  t h e  

e f f e c t s  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  o n  r i s k  m a n a g e m e n t  i n  c o m m e r c i a l  b a n k s  i n  

N a k u r u .  T h e  s p e c i f i c  o b j e c t i v e s  w e r e :  t o  a s s e s s  t h e  e f f e c t  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  

c o m p o n e n t s  o n  t h e  r i s k  m a n a g e m e n t  o f  c o m m e r c i a l  b a n k s ,  t o  a s s e s s  t h e  e f f e c t  o f  

i n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s  o n  r i s k  m a n a g e m e n t  o f  c o m m e r c i a l  b a n k s ,  a n d  t o  

i n v e s t i g a t e  t h e  e f f e c t  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e s  o n  r i s k  m a n a g e m e n t  o f  

c o m m e r c i a l  b a n k s .  T h e  s t u d y  a d o p t e d  a  d e s c r i p t i v e  s u r v e y  d e s i g n .  T h e  t a r g e t  

p o p u l a t i o n  c o m p r i s e d  o f  2 8  C o m m e r c i a l  B a n k s  i n  N a k u r u  T o w n .  A  c e n s u s  w a s  

e m p l o y e d  a n d  t w o  r e s p o n d e n t s  p e r  b a n k  ( o n e  f r o m  c r e d i t  a n d  o n e  f r o m  o p e r a t i o n s  

d e p a r t m e n t )  w e r e  p u r p o s i v e l y  s e l e c t e d  t h u s  t o t a l i n g  t o  5 6  r e s p o n d e n t s .  D a t a  w e r e  

c o l l e c t e d  u s i n g  s t r u c t u r e d  q u e s t i o n n a i r e s .  D a t a  w e r e  a n a l y z e d  u s i n g  d e s c r i p t i v e  

a n a l y s i s  b y  u s e  o f  C h i  s q u a r e  w h i l e  C o r e l a t i o n  a n a l y s i s  a n d  m u l t i p l e  r e g r e s s i o n  w e r e  

u s e d  f o r  i n f e r e n t i a l  s t a t i s t i c s .  T h e  r e s u l t s  o f  t h e  s t u d y  s h o w e d  t h a t  i n t e r n a l  c o n t r o l  

c o m p o n e n t s  ( r  =  . 7 2 0 ,  α  =  0 . 0 1 ) ,  i n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e  ( r  =  . 7 4 3 ,  α  =  0 . 0 1 ) ,  a n d  

i n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e  ( r  =  . 7 0 1 ,  α  =  0 . 0 1 )  w e r e  p o s i t i v e l y  a n d  s i g n i f i c a n t l y  

c o r r e l a t e d  t o  r i s k  m a n a g e m e n t .  M u l t i p l e  r e g r e s s i o n  a n a l y s i s  s h o w e d  t h a t  i n t e r n a l  

c o n t r o l  c o m p o n e n t s  ( β  = 0 . 4 8 5 ) ,  i n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e  ( β  = 0 . 1 8 9 ) ,  a n d  i n t e r n a l  

c o n t r o l  p r o c e d u r e  ( β  = 0 . 0 8 6 )  w h e n  r e g r e s s e d  a g a i n s t  B a n k s  r i s k  m a n a g e m e n t  i n  

N a k u r u  T o w n .  A d j u s t e d  r
2

 w a s  0 . 8 7  i m p l y i n g  t h a t  t h e  r e g r e s s i o n  m o d e l  c a n  e x p l a i n  

8 7 %  o f  t h e  v a r i a b i l i t y .  T h e  s t u d y  c o n c l u d e s  t h a t  b a n k i n g  i n s t i t u t i o n s  s h o u l d  s t r i v e  f o r  

t i g h t e r  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  o n  m i t i g a t i n g  r i s k s  t h r o u g h  c o m p o n e n t s ,  m e a s u r e s  a n d  

p r o c e d u r e s .  I t  i s  r e c o m m e n d e d  t h a t  a t t e n t i o n  b e  g i v e n  t o  t h e  s t r o n g  i n f l u e n c e s  o n  t h e  

i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  o f  c o m m e r c i a l  b a n k s  w h i l e  s t r a t e g i c  o b j e c t i v e s  a n d  r i s k  

m a n a g e m e n t  p o l i c y  o f  t h e  c o m p a n y  b e  d e t e r m i n e d  a t  t h e  h i g h e s t  l e v e l  i n  t h e  

o r g a n i z a t i o n  a n d  s e n i o r  m a n a g e m e n t  b e  r e s p o n s i b l e  f o r  t h e  p o l i c i e s  t o  b e  i n c o r p o r a t e d  

i n t o  d a i l y  o p e r a t i o n s  a n d  t o  d e d i c a t e  t h e  n e c e s s a r y  r e s o u r c e s  t o  a c h i e v e  t h i s .  F u r t h e r  

s t u d i e s  s h o u l d  b e  a t t e m p t e d  i n  a s s e s s i n g  t h e  r i s k  m a n a g e m e n t  a n d  i n t e r n a l  c o n t r o l  

s y s t e m s  i n  m i c r o f i n a n c e s  i n s t i t u t i o n s ‟ .   

 

K e y  W o r d s :  I n t e r n a l  C o n t r o l  S y s t e m s ,  I n t e r n a l  C o n t r o l  E n v i r o n m e n t ,  I n t e r n a l  

C o n t r o l  C o m p o n e n t s ,  R i s k  M a n a g e m e n t ,  C o m m e c i a l  B a n k s ,  I C P  
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C H A P T E R  O N E  

I N T R O D U C T I O N  

1 . 1  B a c k g r o u n d  o f  t h e  S t u d y  

B a n k s  w o r l d  o v e r  a r e  c u r r e n t l y  f a c e d  w i t h  f a r  g r e a t e r  c h a l l e n g e s  t h a n  e v e r  b e f o r e  d u e  

t o  e c o n o m i c a l ,  t e c h n o l o g i c a l  a n d  l e g a l  i n t e r d e p e n d e n c e s  w h i c h  h a v e  b e c o m e  m o r e  

p r o n o u n c e d  ( H o l t ,  2 0 0 6 ) .  T h e r e f o r e ,  e v e r y  f i n a n c i a l  i n s t i t u t i o n  i s  e x p e c t e d  t o  p u t  i n  

p l a c e  s t r o n g  r i s k  m a n a g e m e n t  s t r u c t u r e s  w h i c h  o u t  o f  n e c e s s i t y  w i l l  r e q u i r e  s t a b l e  a n d  

s t r o n g  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  t o  h e l p  a c h i e v e  s e t  o r g a n i z a t i o n a l  g o a l s .  T h e  a i m  o f  

e v e r y  p r o f i t - m a k i n g  o r g a n i z a t i o n  i s  t o  e a r n  p r o f i t ,  e n s u r e  s u s t a i n a b l e  b u s i n e s s  

c o n t i n u i t y ,  m e e t  s t a k e h o l d e r  d e m a n d s / e x p e c t a t i o n s ,  h o n o u r  t h e i r  o b l i g a t i o n s  a s  a n d  

w h e n  t h e y  f a l l  d u e  ( B e r g l u n d ,  2 0 0 2 ) .  O b j e c t i v e s  c a n  b e  e a s i l y  a c h i e v e d  i f  t h e  o w n e r  

a n d  m a n a g e r  a r e  t h e  s a m e  p e r s o n .  H o w e v e r ,  a s  t h e  b u s i n e s s  g r o w s  a n d  e x p a n d s ,  t h e  

n e e d  f o r  a d d i t i o n a l  e m p l o y e e s  a r i s e s  a n d  t h e  o w n e r  e m p l o y s  m o r e  a n d  m o r e  p e o p l e  t o  

h e l p  m a n a g e  t h e  c o m p a n y .  T h i s  g r a d u a l l y  r e s u l t s  t o  s e p a r a t i o n  o f  o w n e r s h i p  a n d  

c o n t r o l .  A t  t h i s  p o i n t ,  t h e  o w n e r s  r e a l i z e  t h a t  p r e c a u t i o n s  m u s t  b e  t a k e n  t o  p r o t e c t  t h e  

c o m p a n y  a s  w e l l  a s  t h e i r  i n t e r e s t .  

 

I n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m  i s  c o n s i d e r e d  n o t  o n l y  a n  e s s e n t i a l  c o m p o n e n t  o f  r i s k  

m a n a g e m e n t  b u t  a l s o  a n  e n h a n c e r  o f  o r g a n i z a t i o n a l  e f f e c t i v e n e s s  a n d  e f f i c i e n c y .  

R i s k s  a r e  i n h e r e n t  i n  e v e r y  e c o n o m i c  a c t i v i t y  a n d  e v e r y  o r g a n i z a t i o n  h a s  t o  m a n a g e  i t  

a c c o r d i n g  t o  i t s  s i z e  a n d  n a t u r e  o f  o p e r a t i o n  i n  o r d e r  t o  s u r v i v e  a n d  g r o w  ( W a w e r u  &  

K a l a n i ,  2 0 0 9 ) .  I s s u e s  a r i s e  w i t h  t h e  s e p a r a t i o n  o f  o w n e r s  f r o m  p r o f f e s s i o n a l  

m a n a g e m e n t  a n d  t h e  s c a l i n g  o f  f i r m s .  A u d i t i n g  a n d  a s s u r a n c e  t o  m a i n t a i n  c h e c k s  a n d  

b a l a n c e s  a g a i n s t  a n y  a d v e r s e  o u t c o m e s  ( t h e f t ,  m i s m a n a g e m e n t )  a r e  l i k e l y  t o  r e d u c e .  

S h a r e h o l d e r  v a l u e s  i n c r e a s e  t h r o u g h ,  a c c u r a t e ,  r e l i a b l e ,  a n d  t i m e l y  r e p o r t i n g  o n  t h e  

a f f a i r s .  T h e  w e a k n e s s e s  o f  m a n y  c o m p a n i e s ‟  c o n t r o l  s y s t e m s  h a v e  b e e n  r e p o r t e d  

r e s u l t i n g  t o  b i g  f i n a n c i a l  s c a n d a l s  o f  r e c e n t  y e a r s  a n d  a s  a  r e s u l t ,  i n c r e a s e d  a t t e n t i o n  

o n  r i s k  m a n a g e m e n t ,  i n t e r n a l  c o n t r o l s ,  i n t e r n a l  a u d i t  a n d  t h e i r  r o l e  i n  m o d e r n  

o r g a n i z a t i o n s  ( B e r g u l a n d ,  2 0 0 2 ) .  T h e  S a r b a n e s - O x l e y  A c t ,  2 0 0 2  ( S O X ) ,  w a s  e n a c t e d  

f o l l o w i n g  a  n u m b e r  o f  s e r i o u s  f i n a n c i a l  s c a n d a l s  i n c l u d i n g  E n r o n  C o r p o r a t i o n ,  T y c o  

I n t e r n a t i o n a l  a n d  W o r l d C o m  ( C o a t e s ,  2 0 0 2 )  t h a t  r e s u l t e d  f r o m  c o n t r o l  w e a k n e s s e s .  

F o l l o w i n g  t h e s e ,  g r e a t e r  d e m a n d s  w e r e  m a d e  o n  c o m p a n i e s  t o  a c c o u n t  f o r  t h e s e  

p o l i c i e s  i n  t h e i r  c o r p o r a t e  g o v e r n a n c e  s t a t e m e n t s ,  t h e  s t r a t e g i c  r i s k  f a c t o r s  t h e y  a r e  
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e x p o s e d  t o  a n d  t h e  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  p u t  i n  p l a c e  t o  a l l e v i a t e  t h e m  ( C O S O ,  

2 0 0 4 ) .  

 

I n  K e n y a ,  a  n u m b e r  o f  c a s e s  h a v e  b e e n  r e p o r t e d .  I n  2 0 0 6 ,  C h a r t e r h o u s e  B a n k  a  

K e n y a n  i n d i g e n o u s  i n v e s t m e n t  b a n k  w a s  p u t  u n d e r  s t a t u t o r y  m a n a g e m e n t  d u e  t o  

a l l e g e d  m o n e y  l a u n d e r i n g  a c t i v i t i e s  a t  t h e  b a n k .  T r a d e  B a n k  w h i c h  w a s  o n e  o f  t h e  

m o s t  b r i l l i a n t  i d e a s  i n  t h e  l o c a l  b a n k i n g  i n d u s t r y  h a d  e x p a n d e d  r a p i d l y  t o  b e c o m e  t h e  

n i n t h  l a r g e s t  b a n k  i n  K e n y a ,  d i d  n o t  e s c a p e  t h e  c u r s e  o f  i n s i d e r  t r a d i n g ,  w h i c h  h a d  

b e c o m e  a  k e y  p e s t  o f  t h e  i n d u s t r y  a n d  w a s  p l a c e d  u n d e r  l i q u i d a t i o n  i n  1 9 9 3  b y  

C e n t r a l  B a n k  o f  K e n y a .  A s  a  r e s u l t ,  c e n t r a l  b a n k  a p p o i n t e d  a n  e x p e r t  c o m m i t t e e  w i t h  

t h e  c o m b i n e d  t a s k s  o f  p r o p o s i n g  d r a f t  t r a n s p o s i t i o n  m e a s u r e s  f o r  t h e  i m p l e m e n t a t i o n  

o f  d i r e c t i v e s ,  w h i c h  i s  t o  a s s e s s ,  w i t h i n  t h e  s c o p e  o f  p r e v e n t i n g  f r a u d  a n d  o t h e r  

f i n a n c i a l  m a l p r a c t i c e s ,  t h e  n e e d  f o r  a n d  s u i t a b i l i t y  o f  o t h e r  m e a s u r e s  ( C B K ,  2 0 0 8 ) .   

 

R i s k  m a n a g e m e n t  i s  a  p r o c e s s  o f  u n d e r s t a n d i n g  a n d  m a n a g i n g  t h e  r i s k s  t h a t  e n t i t i e s  

a r e  i n e v i t a b l y  s u b j e c t  t o  i n  a t t e m p t i n g  t o  a c h i e v e  t h e i r  c o r p o r a t e  o b j e c t i v e  ( C I M A ,  

2 0 0 5 ) .  F o r  m a n a g e m e n t  p u r p o s e s ,  r i s k s  a r e  u s u a l l y  d i v i d e d  i n t o  c a t e g o r i e s  s u c h  a s  

o p e r a t i o n a l ,  f i n a n c i a l ,  l e g a l  c o m p l i a n c e ,  i n f o r m a t i o n  a n d  p e r s o n n e l .  E f f e c t i v e  r i s k  

m a n a g e m e n t  i n v o l v e s  r i s k  a s s e s s m e n t ,  r i s k  e v a l u a t i o n ,  r i s k  t r e a t m e n t  a n d  r i s k  

r e p o r t i n g .  T h e  f o c u s  o f  g o o d  r i s k  m a n a g e m e n t  i s  t h e  i d e n t i f i c a t i o n  a n d  t r e a t m e n t  o f  

t h e s e  r i s k s  i n  a c c o r d a n c e  w i t h  t h e  o r g a n i z a t i o n ‟ s  r i s k  a p p e t i t e .  T h e s e  r i s k s  n e e d  t o  b e  

m a n a g e d  a n d  c o n t r o l l e d  i n  o r d e r  t o  p r e v e n t  v i b r a n t  o r g a n i z a t i o n s  f r o m  c a t a s t r o p h i c  

l o s s e s  a n d  h e l p  t h e m  a c h i e v e  t h e i r  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s  ( H o l t ,  2 0 0 6 ) .  

 

I n t e r n a l  c o n t r o l  o n  t h e  o t h e r  h a n d ,  i s  “ t h e  w h o l e  s y s t e m  o f  c o n t r o l s ,  e s t a b l i s h e d  i n  

o r d e r  t o  p r o v i d e  r e a s o n a b l e  a s s u r a n c e  o f ,  e f f e c t i v e  a n d  e f f i c i e n t  o p e r a t i o n ,  i n t e r n a l  

f i n a n c i a l  c o n t r o l ,  c o m p l i a n c e  w i t h  l a w s  a n d  r e g u l a t i o n s ”  ( C I M A ,  2 0 0 6 ) .  T h e  

f o r m a l i t y ,  s t r u c t u r e  a n d  n a t u r e  o f  a  c o m p a n y ‟ s  s y s t e m  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  w i l l  

g e n e r a l l y  v a r y  w i t h  t h e  t y p e  o f  s e c t o r  o r  i n d u s t r y ,  s i z e  o f  t h e  c o m p a n y  a n d  t h e  l e v e l  o f  

p u b l i c  i n t e r e s t  i n  i t .  S i n c e  p r o f i t s  a r e  i n  e s s e n c e  t h e  r e w a r d  f o r  s u c c e s s f u l  r i s k - t a k i n g ,  

t h e  p u r p o s e  o f  a n  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m  i s  t o  h e l p  m a n a g e  a n d  c o n t r o l  r i s k  

a p p r o p r i a t e l y  r a t h e r  t h a n  t o  e l i m i n a t e  i t  a s  i n d i c a t e d  i n  t h e  T u r n b u l l  R e p o r t  ( I C A E W ,  

1 9 9 9 ) .  T h u s ,  c o n t r o l  m e c h a n i s m s  s h o u l d  b e  i n c o r p o r a t e d  i n t o  t h e  b u s i n e s s  p l a n  a n d  

e m b e d d e d  i n  t h e  d a y - t o - d a y  a c t i v i t i e s  o f  t h e  c o m p a n y .  



3  

 

1 . 2  S t a t e m e n t  o f  t h e  P r o b l e m  

I n  t h e  p e r i o d  2 0 0 7 - 2 0 1 4 ,  f r e q u e n t  r e p o r t s  o f  f r a u d s  i n  t h e  f i n a n c i a l  s e c t o r  e s p e c i a l l y  i n  

B a n k s  h a v e  b e e n  r e p o r t e d  ( B u s i n e s s  D a i l y ,  2 0 1 2 ) .  I n  t h e  s e c o n d  q u a r t e r  o f  2 0 1 0 ,  a l l  

1 0 2  f r a u d  c a s e s  r e p o r t e d  i n  K e n y a ,  w e r e  a s s o c i a t e d  w i t h  i n a d e q u a t e  r i s k  c o n t r o l  

m e a s u r e s  b y  c o m m e r c i a l  b a n k s  ( T e c h n o l o g y  B a n k e r ,  2 0 1 2 ) .  E x p o s u r e  t o  s u c h  r i s k s  

a f f e c t  n o t  o n l y  t h e  b o t t o m  l i n e  o f  t h e s e  i n s t i t u t i o n s ,  b u t  a l s o  l e a d  t o  s u b s t a n t i a l  

r e d u c t i o n s  i n  f i n a n c i a l  a n d  o t h e r  r e s o u r c e s ,  s e v e r e  d i s r u p t i o n s  t o  t h e  f l o w  o f  

i n f o r m a t i o n  a n d  c o m m u n i c a t i o n ,  l o s s  o f  r e c o r d s  a m o n g  o t h e r s  ( H o l t ,  2 0 0 6 ) .  T h e s e  

m a n i f e s t a t i o n s  i n  t h e  b a n k s  i m p l y  t h a t  t h e  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  i n  p l a c e  a r e  e i t h e r  

i n s u f f i c i e n t  o r  a r e  i n e f f e c t i v e .  I t  i s  n o t  c l e a r  y e t  t o  w h a t  e x t e n t  t h e  i n t e r n a l  c o n t r o l  

c o m p o n e n t s ;  m e a s u r e s  a n d  p r o c e d u r e s  a n d  e n v i r o n m e n t  m a y  b e  r e s p o n s i b l e  f o r  t h e  

c u r r e n t  s c e n a r i o  i n  t h e  b a n k i n g  s e c t o r  i n  K e n y a .  T h e  s t u d y  s o u g h t  t o  i n v e s t i g a t e  t h e  

e f f e c t  o f  t h e s e  v a r i a b l e s  o n  t h e  m a n a g e m e n t  o f  t h e  r i s k s  i n  t h e  b a n k s .   T h e  s t u d y  

s o u g h t  t o  a n s w e r  t h e  q u e s t i o n ;  h o w  d o  t h e  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  e f f e c t  r i s k  

m a n a g e m e n t  i n  t h e  c o m m e r c i a l  b a n k s  i n  N a k u r u  T o w n ?  

1 . 3  O b j e c t i v e s  o f  t h e  S t u d y  

1 . 3 . 1  G e n e r a l  O b j e c t i v e  

T h e  g e n e r a l  o b j e c t i v e  o f  t h i s  s t u d y  w a s  t o  e v a l u a t e  t h e  e f f e c t s  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  

s y s t e m s  o n  r i s k  m a n a g e m e n t  i n  c o m m e r c i a l  b a n k s .   

1 . 3 . 2  S p e c i f i c  o b j e c t i v e s  

T h e  s t u d y  w a s  g u i d e d  b y  t h e  f o l l o w i n g  o b j e c t i v e s :  

i .  T o  a s s e s s  t h e  e f f e c t  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  c o m p o n e n t s  o n  t h e  r i s k  m a n a g e m e n t  o f  

c o m m e r c i a l  b a n k s  

i i . T o  e v a l u a t e  t h e  e f f e c t  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s  o n  r i s k  m a n a g e m e n t  o f  

c o m m e r c i a l  b a n k s  

i i i . T o  i n v e s t i g a t e  t h e  e f f e c t  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e s  o n  r i s k  m a n a g e m e n t  o f  

c o m m e r c i a l  b a n k s  

1 . 4  R e s e a r c h  H y p o t h e s e s  

H 0 1 :  I n t e r n a l  c o n t r o l  c o m p o n e n t s  h a v e  n o  s i g n i f i c a n t  e f f e c t  o n  r i s k  m a n a g e m e n t  i n  

c o m m e r c i a l  b a n k s  
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H 0 2 :  I n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s  h a v e  n o  s i g n i f i c a n t  e f f e c t  o n  r i s k  m a n a g e m e n t  

H 0 3 :  I n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e s  h a v e  n o  s i g n i f i c a n t  e f f e c t  o n  r i s k  m a n a g e m e n t  

1 . 5  S i g n i f i c a n c e  o f  t h e  S t u d y  

T h i s  s t u d y  s o u g h t  t o  i n v e s t i g a t e  t h e  i m p o r t a n c e  o f  I C S s  a n d  h o w  t h e y  c a n  a i d  i n  

m i t i g a t i n g  r i s k s  t h a t  b a n k s  a r e  f a c e d  w i t h .  T h e  f i n d i n g s  o f  t h i s  s t u d y  m a y  g o  a  l o n g  

w a y  i n  f o r m i n g  t h e  o p i n i o n s  a n d  a r g u m e n t s  f r o n t e d  b y  b a n k i n g  p r a c t i t i o n e r s .  I t  a l s o  

e n a b l e s  f i n a n c i a l  i n s t i t u t i o n s  a n d  o t h e r  o r g a n i z a t i o n s  t o  g a i n  k n o w l e d g e  a n d  i n s i g h t  

o n  t h e  n e e d  t o  s t r e n g t h e n  t h e i r  I C S s ,  o w i n g  t o  t h e i r  i m p a c t  t o  t h e i r  b o t t o m  l i n e s .  

R e g u l a t o r y  o r g a n s ,  g o v e r n m e n t  a n d  p o l i c y  m a k e r s  m a y  a l s o  b e n e f i t  f r o m  t h e  s t u d y  i n  

p u r s u a n c e  o f  p o l i c i e s  d i r e c t e d  t o w a r d  g r o w t h  a n d  r e g u l a t i o n  o f  t h e  b a n k i n g  s e c t o r  a n d  

i n  t h i s  r e g a r d ;  e c o n o m i c  g r o w t h  m a y  b e  s t i m u l a t e d  a s  t h e  s e c t o r  i s  a t  t h e  b a c k b o n e  o f  

v i r t u a l l y  a l l  e c o n o m i c  a c t i v i t i e s  w i t h i n  a n d  w i t h o u t  t h e  c o u n t r y .  L a s t l y ,  f i n d i n g s  o f  

t h i s  s t u d y  m a y  h e l p  i n  f i l l i n g  i n  a  g a p  i n  t h e  f i e l d  o f  s t r a t e g i c  m a n a g e m e n t  b y  a d d i n g  

o n  t o  t h e  e x i s t i n g  k n o w l e d g e  o n  I C S s  a n d  t h e i r  i m p a c t  o n  m i t i g a t i n g  v a r i o u s  r i s k s  

f a c i n g  f i n a n c i a l  i n t e r m e d i a r i e s .  F u t u r e  s c h o l a r s  a n d  a c a d e m i c i a n s  m a y  a l s o  i d e n t i f y  

g a p s  f r o m  w h i c h  t h e y  c a n  u s e  f o r  f u r t h e r  r e s e a r c h  w o r k s .  

1 . 6  S c o p e  o f  t h e  S t u d y  

T h i s  s t u d y  w a s  l i m i t e d  t o  t h e  2 8  C o m m e r c i a l  B a n k s  w i t h  o p e r a t i o n s  i n  N a k u r u  t o w n .  

T h e  s t u d y  w a s  c o n d u c t e d  w i t h i n  a  p e r i o d  o f  t h r e e  m o n t h s  i . e  S e p t e m b e r  2 0 1 5  t o  

N o v e m b e r  2 0 1 5 .  

 

1 . 5  O p e r a t i o n a l  D e f i n i t i o n  o f  T e r m s  

C o m m e r c i a l  B a n k :  T h e  B a n k i n g  A c t ,  C a p  4 8 8  d e f i n e s  a  b a n k  a s  a  c o m p a n y ,  w h i c h  

c a r r i e s  o n ,  o r  p u r p o s e s  t o  c a r r y  o n  b a n k i n g  b u s i n e s s  ( C B K  2 0 1 5 ) .  T h i s  s t u d y  a d o p t s  

t h e  s a m e  m e a n i n g .  

 

R i s k :  T h i s  t e r m  r e f e r s  t o  t h e  d a n g e r  t h a t  a  c e r t a i n  u n p r e d i c t a b l e  c o n t i n g e n c y  c a n  

o c c u r ,  w h i c h  g e n e r a t e s  r a n d o m n e s s  i n  c a s h  f l o w  ( C I M A ,  2 0 0 6 ) .  T h e  s t u d y  a d o p t s  t h e  

s a m e  m e a n i n g  a n d  t h e i r  v a r i a b l e s  w e r e  m e a s u r e d  b y  O p e r a t i o n a l  r i s k ,  C r e d i t  r i s k ,  

I n s t i t u t i o n a l  r i s k .  
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I n t e r n a l  c o n t r o l  c o m p o n e n t s :  T h e s e  r e f e r  t o  t h e  w a y  m a n a g e m e n t  r u n s  a  b u s i n e s s  

a n d  a r e  i n t e g r a t e d  w i t h  t h e  m a n a g e m e n t  p r o c e s s .  T h e  c o m p o n e n t s  a r e :  C o n t r o l  

E n v i r o n m e n t ,  R i s k  A s s e s s m e n t ,  M o n i t o r i n g ,  I n f o r m a t i o n  a n d  C o m m u n i c a t i o n ,  

C o n t r o l  A c t i v i t i e s  ( B o n n i e  &  M a r c i a ,  2 0 0 9 ) .  T h i s  s t u d y  a d o p t s  t h e  s a m e  m e a n i n g .   

 

I n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s :  T h i s  r e f e r s  t o  t h e  w a y  M a n a g e m e n t  p e r f o r m s  c h e c k s  t o  

s a f e g u a r d  a s s e t s  f r o m  t i m e  t o  t i m e  ( C O S O ,  2 0 0 4 ) .  T h i s  s t u d y  a d o p t s  t h e  s a m e  

m e a n i n g  a n d  t h e i r  v a r i a b l e s  w i l l  b e  m e a s u r e d  b y  d i r e c t i v e  m e a s u r e s  a n d  p r e v e n t i v e  

m e a s u r e s .  

I n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e s :  T h i s  t e r m  r e f e r s  t o  t h e  s y s t e m s  p u t  i n  p l a c e  t o  e n s u r e  

t h e  c o n t i n u e d  r e l i a b i l i t y  o f  a c c o u n t i n g  s y s t e m s  ( C O S O ,  2 0 0 4 ) .  F o r  t h e  p u r p o s e  o f  t h i s  

s t u d y  t h i s  t e r m  m e a n s  a l l  t h o s e  m e c h a n i s m s  p u t  i n  p l a c e  t o  e n s u r e  a c c u r a c y  a n d  

r e l i a b i l i t y  o f  t h e  a c c o u n t i n g  s y s t e m s .  T h e i r  v a r i a b l e s  w e r e  m e a s u r e d  b y  t h e  l e v e l  o f  

c o m p l i a n c e ,  i t s  r e l i a b i l i t y  a n d  e f f e c t i v e n e s s .   

R i s k  m a n a g e m e n t :  T h i s  t e r m  r e f e r s  t o  t h e  i d e n t i f i c a t i o n ,  a s s e s s m e n t ,  a n d  

p r i o r i t i z a t i o n  o f  r i s k s  a n d  t h e i r  e f f e c t s  o f  u n c e r t a i n t y  o n  o r g a n i z a t i o n a l  o b j e c t i v e s ,  

f o l l o w e d  b y  c o o r d i n a t e d  a n d  e c o n o m i c a l  a p p l i c a t i o n  o f  r e s o u r c e s  t o  m i n i m i z e ,  

m o n i t o r ,  a n d  c o n t r o l  t h e  p r o b a b i l i t y  a n d / o r  i m p a c t  o f  u n f o r t u n a t e  e v e n t s  o r  t o  

m a x i m i z e  t h e  r e a l i z a t i o n  o f  o p p o r t u n i t i e s .  R i s k  m a n a g e m e n t ‟ s  o b j e c t i v e  i s  t o  

a s s u r e  u n c e r t a i n t y  d o e s  n o t  d e f l e c t  t h e  e n d e a v o r  f r o m  t h e  b u s i n e s s  g o a l s  ( H u b b a r d ,  

2 0 0 9 ) .  T h e  s t u d y  a d o p t e d  t h e  s a m e  m e a n i n g  a n d  i t  m e a s u r e d  t h e  v a r i a b l e  b y  a s s e s s i n g  

O p e r a t i o n a l  r i s k ,  C r e d i t  r i s k ,  a n d  I n s t i t u t i o n a l  r i s k  e l e m e n t s  o f  r i s k  m a n a g e m e n t .  

https://en.wikipedia.org/wiki/Risk
https://en.wikipedia.org/wiki/Uncertainty
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C H A P T E R  T W O  

L I T E R A T U R E  R E V I E W  

2 . 1  I n t r o d u c t i o n  

T h i s  c h a p t e r  h a s  t w o  s e c t i o n s ,  t h e  t h e o r e t i c a l  s e c t i o n  d o c u m e n t s  p e r t i n e n t  t h e o r i e s  a n d  

f i n d i n g s  f r o m  p r e v i o u s  w o r k  u p o n  w h i c h  t h e  s t u d y  w i l l  b e  a n c h o r e d .  I t  w i l l  e x p l o r e  

c o n c e p t s  a n d  t h e o r i e s  o f  d i f f e r e n t  d i v i d e n d  p o l i c y  a n d  d e t e r m i n a n t  f a c t o r s  o f  d i v i d e n d  

p a y o u t .  A n d  a  s t r a t e g i c  r i s k  m a n a g e m e n t  p a r t  t h a t  w i l l  s e e k  t o  s h o w  h o w  f i r m s  

m a n a g e  s t r a t e g i c  r i s k  m a n a g e m e n t  u s i n g  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m .  

2 . 2  T h e o r e t i c a l  l i t e r a t u r e  r e v i e w  

T h i s  s e c t i o n  d e a l s  w i t h  t h e  t h e o r i e s  p r o p o n e n t  f o r  t h e  s t u d y .    

2 . 2 . 1  S t a k e h o l d e r  T h e o r y  

S t a k e h o l d e r  t h e o r y ,  o r i g i n a l l y  d e v e l o p e d  b y  F r e e m a n  ( 1 9 8 4 )  a s  a  m a n a g e r i a l  

i n s t r u m e n t  a n d  h a s  s i n c e  e v o l v e d  i n t o  a  t h e o r y  o f  t h e  f i r m  w i t h  h i g h  e x p l a n a t o r y  

p o t e n t i a l .  T h e  m o s t  p r o m i s i n g  c o n t r i b u t i o n  t o  r i s k  m a n a g e m e n t  i s  t h e  e x t e n s i o n  o f  

i m p l i c i t  c o n t r a c t s  t h e o r y  f r o m  e m p l o y m e n t  t o  o t h e r  c o n t r a c t s ,  i n c l u d i n g  s a l e s  a n d  

f i n a n c i n g  ( C o r n e l l  a n d  S h a p i r o ,  1 9 8 7 ) .  I n  c e r t a i n  i n d u s t r i e s ,  p a r t i c u l a r l y  h i g h - t e c h  a n d  

s e r v i c e s ,  c o n s u m e r  t r u s t  i n  t h e  c o m p a n y  t o  c o n t i n u e  o f f e r i n g  i t s  s e r v i c e s  i n  t h e  f u t u r e  

c a n  s u b s t a n t i a l l y  c o n t r i b u t e  t o  c o m p a n y  v a l u e .  H o w e v e r ,  t h e  v a l u e  o f  t h e s e  i m p l i c i t  

c l a i m s  i s  h i g h l y  s e n s i t i v e  t o  e x p e c t e d  c o s t s  o f  f i n a n c i a l  d i s t r e s s  a n d  b a n k r u p t c y .  S i n c e  

c o r p o r a t e  r i s k  m a n a g e m e n t  p r a c t i c e s  l e a d  t o  a  d e c r e a s e  i n  t h e s e  e x p e c t e d  c o s t s ,  

c o m p a n y  v a l u e  r i s e s  ( K l i m c z a k ,  2 0 0 5 ) .   

2 . 2 . 2  A g e n c y  T h e o r y  

A g e n c y  t h e o r y  e x t e n d s  t h e  a n a l y s i s  o f  t h e  f i r m  t o  i n c l u d e  s e p a r a t i o n  o f  o w n e r s h i p  a n d  

c o n t r o l ,  a n d  m a n a g e r i a l  m o t i v a t i o n .  I n  t h e  f i e l d  o f  c o r p o r a t e  r i s k  m a n a g e m e n t ,  a g e n c y  

i s s u e s  h a v e  b e e n  s h o w n  t o  i n f l u e n c e  m a n a g e r i a l  a t t i t u d e s  t o w a r d  r i s k  t a k i n g  a n d  

h e d g i n g  ( S m i t h  &  S t u l z ,  1 9 8 5 ) .  T h e o r y  a l s o  e x p l a i n s  p o s s i b l e  m i s m a t c h  o f  i n t e r e s t  

b e t w e e n  s h a r e h o l d e r s ,  m a n a g e m e n t  a n d  d e b t  h o l d e r s  d u e  t o  a s y m m e t r i e s  i n  e a r n i n g  

d i s t r i b u t i o n ,  w h i c h  c a n  r e s u l t  i n  t h e  f i r m  t a k i n g  t o o  m u c h  r i s k  o r  n o t  e n g a g i n g  i n  

p o s i t i v e  n e t  v a l u e  p r o j e c t s  ( S m i t h ,  2 0 0 6 ) .   
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2 . 3  E m p i r i c a l  l i t e r a t u r e  r e v i e w  

2 . 3 . 1  I n t e r n a l  C o n t r o l  C o m p o n e n t s  

I n t e r n a l  c o n t r o l s  r e f e r  t o  t h e  m e a s u r e s  i n s t i t u t e d  b y  a n  o r g a n i z a t i o n  s o  a s  t o  e n s u r e  

a t t a i n m e n t  o f  t h e  e n t i t y ‟ s  o b j e c t i v e s ,  g o a l s  a n d  m i s s i o n s  ( B r e n n a n  &  S o l o m a n ,  2 0 0 8 ) .  

T h e y  a r e  s y s t e m s  o f  p o l i c i e s  a n d  p r o c e d u r e s  t h a t  p r o t e c t  t h e  a s s e t s  o f  a n  o r g a n i z a t i o n ,  

c r e a t e  r e l i a b l e  f i n a n c i a l  r e p o r t i n g ,  p r o m o t e  c o m p l i a n c e  w i t h  l a w s  a n d  r e g u l a t i o n s  a n d  

a c h i e v e  e f f e c t i v e  a n d  e f f i c i e n t  o p e r a t i o n s .  T h e s e  s y s t e m s  a r e  n o t  o n l y  r e l a t e d  t o  

a c c o u n t i n g  a n d  r e p o r t i n g  b u t  a l s o  r e l a t e  t o  t h e  o r g a n i z a t i o n s  c o m m u n i c a t i o n  

p r o c e s s e s ,  i n t e r n a l l y  a n d  e x t e r n a l l y ,  a n d  i n c l u d e  p r o c e d u r e s  f o r : -  h a n d l i n g  f u n d s  

r e c e i v e d  a n d  e x p e n d e d  b y  t h e  o r g a n i z a t i o n ,  p r e p a r i n g  a p p r o p r i a t e  a n d  t i m e l y  f i n a n c i a l  

r e p o r t i n g  t o  b o a r d  m e m b e r s  a n d  o f f i c e r s ,  c o n d u c t i n g  t h e  a n n u a l  a u d i t  o f  t h e  

o r g a n i z a t i o n ‟ s  f i n a n c i a l  s t a t e m e n t s ,  m a i n t a i n i n g  i n v e n t o r y  r e c o r d s  o f  r e a l  a n d  o t h e r  

p r o p e r t i e s  a n d  t h e i r  w h e r e a b o u t s .     

I n t e r n a l  C o n t r o l s  a r e  p r o c e s s e s  d e s i g n e d  a n d  a f f e c t e d  b y  t h o s e  c h a r g e d  w i t h  

g o v e r n a n c e ,  m a n a g e m e n t ,  a n d  o t h e r  p e r s o n n e l  t o  p r o v i d e  r e a s o n a b l e  a s s u r a n c e  a b o u t  

t h e  a c h i e v e m e n t  o f  a n  e n t i t y ‟ s  o b j e c t i v e s  w i t h  r e g a r d  t o  r e l i a b i l i t y  o f  t h e  f i n a n c i a l  

r e p o r t i n g ,  e f f e c t i v e n e s s  a n d  e f f i c i e n c y  o f  o p e r a t i o n s  a n d  c o m p l i a n c e  w i t h  a p p l i c a b l e  

l a w s  a n d  r e g u l a t i o n s  ( D a v i d ,  2 0 0 1 ) .  I n c r e a s i n g l y ,  r e l i a b i l i t y  o f  f i n a n c i a l  r e p o r t i n g  i n  

a c c o u n t i n g  c o n t e x t  i s  v e r y  i m p o r t a n t  f o r  t h e  i n v e s t o r s  w h o  u s e  t h e  i n f o r m a t i o n  f o r  

d e c i s i o n  m a n a g e m e n t  ( J e n n i n g e t  &  R e c k e r s ,  2 0 0 8 ) .     

T h e  r e l i a b i l i t y  o f  f i n a n c i a l  r e p o r t i n g  i s  e f f e c t i v e  t o  i n t e r n a l  c o n t r o l  e f f i c i e n c y  t o  

e n s u r e  t h a t  t h e  t r a n s a c t i o n s  a n d  b o o k  k e e p i n g  a r e  a p p r o p r i a t e  a n d  p r o p e r l y  a u t h o r i z e d ,  

v a l i d ,  c o r r e c t l y  r e c o r d e d ,  c o m p l e t e ,  a n d  o n  t i m e .  M o r e o v e r ,  i t  i s  v e r y  i m p o r t a n t  t h a t  

o r g a n i z a t i o n s  h a v e  f a i r l y  s u m m a r i z e d  a c c o u n t i n g  i n f o r m a t i o n  d a t a  d i s c l o s u r e  

( S e b b o w a ,  2 0 0 9 ) .  H o w e v e r ,  i n  g e n e r a l ,  a  q u a l i t y  r e p o r t i n g  i s  a f f e c t e d  b y  i n t e r n a l  

c o n t r o l  m e c h a n i s m .   T h e r e  i s  a  g e n e r a l  p e r c e p t i o n  t h a t  i n s t i t u t i o n  a n d  e n f o r c e m e n t  o f  

p r o p e r  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  w i l l  a l w a y s  l e a d  t o  i m p r o v e d  f i n a n c i a l  p e r f o r m a n c e .  I t  

i s  a l s o  a  g e n e r a l  b e l i e f  t h a t  p r o p e r l y  i n s t i t u t e d  s y s t e m s  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  i m p r o v e  t h e  

r e p o r t i n g  p r o c e s s  a n d  a l s o  g i v e  r i s e  t o  r e l i a b l e  r e p o r t s  w h i c h  e n h a n c e s  t h e  

a c c o u n t a b i l i t y  f u n c t i o n  o f  m a n a g e m e n t  o f  a n  e n t i t y .  A c c o r d i n g  t o  D i x o n  e t  a l  ( 1 9 9 0 ) ,  

a p p r o p r i a t e  p e r f o r m a n c e  m e a s u r e s  a r e  t h o s e  w h i c h  e n a b l e  o r g a n i z a t i o n s  t o  d i r e c t  t h e i r  

a c t i o n s  t o w a r d s  a c h i e v i n g  t h e i r  s t r a t e g i c  o b j e c t i v e s .    
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O n  t h e  o t h e r  h a n d  S e b b o w a  ( 2 0 0 9 ) ,  r e f e r s  t o  p e r f o r m a n c e  a s  t h e  a b i l i t y  t o  o p e r a t e  

e f f i c i e n t l y ,  p r o f i t a b i l i t y ,  s u r v i v e ,  g r o w  a n d  r e a c t  t o  t h e  e n v i r o n m e n t a l  o p p o r t u n i t i e s  

a n d  t h r e a t s .  F o r  p u r p o s e s  o f  t h e  s t u d y  I  w i l l  a d o p t  R a y  a n d  K u r t ‟ s  d e f i n i t i o n  o f  

i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s .  I n  a s  m u c h  a s  I n t e r n a l  C o n t r o l  S y s t e m s  a r e  w i d e  a n d  

n u m e r o u s ,  f o r  t h e  s a k e  o f  t h i s  s t u d y ,  I n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  w i l l  b e  l i m i t e d  t o ;  t h e  

C o n t r o l  E n v i r o n m e n t ,  I n t e r n a l  A u d i t ,  a n d  C o n t r o l  a c t i v i t i e s  w h e r e a s  F i n a n c i a l  

p e r f o r m a n c e  w i l l  b e  l o o k e d  a t  b a s i c a l l y  f r o m  t h e  t h r e e  p e r s p e c t i v e s  o f  L i q u i d i t y ,  

A c c o u n t a b i l i t y  a n d  R e p o r t i n g  ( D o n a l d  &  D e l n o ,  2 0 0 9 ) .  

F i n a n c i a l  i n s t i t u t i o n s ,  e s p e c i a l l y  b e t w e e n  2 0 0 7 - 2 0 1 4 ,  h a v e  s e e n  h e i g h t e n e d  c o n c e r n s  

a n d  f o c u s  o n  r i s k  m a n a g e m e n t ,  a s  a  r e s u l t  o f  b u s i n e s s  s c a n d a l s  a n d  f a i l u r e s  w h e r e  

t r e m e n d o u s  l o s s e s  w e r e  s u f f e r e d .  T h e  B a s e l  I I  C a p i t a l  A c c o r d  a n d  t h e  r e v i s e d  

C o m b i n e d  C o d e  ( 2 0 0 3 )  i n  t h e  U K  a r e  g o v e r n a n c e  r e f o r m s  w i t h  t h e  i n t e n t  o f  

m i n i m i z i n g  t h e  r i s k  o f  f u t u r e  m a j o r  c o r p o r a t e  f a i l u r e s  t h r o u g h  t i g h t e r  r e g u l a t i o n  o f  

i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s .  S t r a t e g i c  r i s k  m a n a g e m e n t  i s  a  c o r n e r  s t o n e  o f  g o o d  

c o r p o r a t e  g o v e r n a n c e  t h a t  r e s u l t s  i n  b e t t e r  s e r v i c e  d e l i v e r y ,  m o r e  e f f i c i e n t  a n d  

e f f e c t i v e  u s e  o f  s c a r c e  r e s o u r c e s  a n d  b e t t e r  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  ( C o l l i e r ,  2 0 0 7 ) .  

 

A c c o r d i n g  t o  D o r f m a n  ( 2 0 0 7 ) ,  s t r a t e g i c  r i s k  m a n a g e m e n t  i s  t h e  l o g i c a l  d e v e l o p m e n t  

a n d  i m p l e m e n t a t i o n  o f  a  p l a n  t o  d e a l  w i t h  p o t e n t i a l  l o s s e s .  I t  i s  i m p o r t a n t  f o r  

o r g a n i z a t i o n s  t o  p u t  i n  p l a c e  r i s k  m a n a g e m e n t  p r o g r a m s  t o  m a n a g e  e x p o s u r e s  t o  r i s k s ,  

p r o t e c t  a s s e t s  a n d  p r e p a r e  a h e a d  o f  t i m e  o n  h o w  t o  c o n t r o l  f i n a n c i a l  l o s s e s  b e f o r e  t h e y  

o c c u r  ( s t r a t e g i c  r i s k  m a n a g e m e n t  i s  a  s t r a t e g y  o f  p r e - l o s s  p l a n n i n g  f o r  p r e - l o s s  

r e s o u r c e s ) .  

 

R i s k  i s  t h e  c o m b i n a t i o n  o f  t h e  p r o b a b i l i t y  o f  a n  e v e n t  a n d  i t s  c o n s e q u e n c e s  ( I R M ,  

2 0 0 2 ) .  M u n e r  ( 2 0 0 4 ) ,  v i e w s  r i s k  a s  a n y  u n c e r t a i n t y  t h a t  a f f e c t s  a  s y s t e m  i n  a n  

u n k n o w n  f a s h i o n  w h e r e b y  t h e  r a m i f i c a t i o n s  a r e  a l s o  u n k n o w n  b u t  b e a r s  w i t h  i t  g r e a t  

f l u c t u a t i o n  i n  v a l u e  a n d  o u t c o m e  w h i l e  I C A E W  ( 2 0 0 9 ) ,  a r g u e s  t h a t  t h e  

i m p a c t / p r o b a b i l i t y  o f  r i s k  a l l o w s  a n  o r g a n i z a t i o n  t o  d e t e r m i n e  w h i c h  p r i o r i t y  t o  g i v e  

t o  e a c h  r i s k  a n d  h o w  t o  m a n a g e  t h e m .   

 

T h e  p r o b l e m s  t h a t  r i s k  p o s e  a r e  v e r y  s e r i o u s  a n d  n o t  e a s i l y  o v e r c o m e  e s p e c i a l l y  w h e n  

t h e  r i s k  i n v o l v e s  t h i n g s  t h a t  p e o p l e  a r e  d e e p l y  c o n c e r n e d  a b o u t .  T h i s  i s  w h e r e  r i s k  
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m a n a g e m e n t  h e l p s  c h o o s e  a m o n g  a l t e r n a t i v e  c a u s e s  o f  a c t i o n s  t o  r e d u c e  t h e  e f f e c t s  o f  

r i s k s .  R i s k  m a n a g e m e n t  a n d  i n t e r n a l  c o n t r o l s  a r e  m e a n s  b y  w h i c h  b u s i n e s s e s ‟  

o p p o r t u n i t i e s  a r e  m a x i m i z e d  a n d  p o t e n t i a l  a n d  m a t e r i a l  l o s s e s  a r e  r e d u c e d  ( C o l l i e r ,  

2 0 0 7 ) .  

 

T h e s e  a r e  t h e  k e y  c o n c e p t s  f u n d a m e n t a l  t o  h o w  c o m p a n i e s  a n d  o r g a n i z a t i o n s  m a n a g e  

r i s k s ,  p r o v i d e  a  b a s i s  f o r  a p p l i c a t i o n  a c r o s s  o r g a n i z a t i o n s ,  i n d u s t r i e s  a n d  s e c t o r s  a r e  

m a d e  u p  o f  c o m p o n e n t s .  T h e s e  f o c u s  d i r e c t l y  o n  a c h i e v e m e n t  o f  o b j e c t i v e s  

e s t a b l i s h e d  b y  a  p a r t i c u l a r  e n t i t y  a n d  p r o v i d e s  a  b a s i s  f o r  d e f i n i n g  e n t e r p r i s e  r i s k  

m a n a g e m e n t ‟ s  e f f e c t i v e n e s s .  A m o n g  t h e  c o m p o n e n t s  a r e :  

 

I n t e r n a l  E n v i r o n m e n t :  T h e  i n t e r n a l  e n v i r o n m e n t  h a s  t o  d o  w i t h  t h e  t o n e  o f  a n  

o r g a n i z a t i o n ,  w h i c h  s e t s  t h e  b a s i s  f o r  h o w  r i s k  i s  v i e w e d  a n d  a d d r e s s e d  b y  a n  

o r g a n i z a t i o n ‟ s  p e r s o n n e l ,  i n c l u d i n g  r i s k  m a n a g e m e n t  p h i l o s o p h y ,  r i s k  a p p e t i t e ,  e t h i c a l  

v a l u e s ,  i n t e g r i t y  a n d  t h e  e n v i r o n m e n t  w i t h i n  w h i c h  a n  o r g a n i z a t i o n  o p e r a t e s .  

O b j e c t i v e  S e t t i n g :  B e f o r e  m a n a g e m e n t  c a n  i d e n t i f y  p o t e n t i a l  e v e n t s  t h a t  c o u l d  a f f e c t  

t h e  a c h i e v e m e n t s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n ,  i t  m u s t  f i r s t  s e t  o b j e c t i v e s  f o r  t h e  f i r m .  

E n t e r p r i s e  r i s k  m a n a g e m e n t  m a k e s  s u r e  t h a t  m a n a g e m e n t  h a s  p u t  i n  p l a c e  a  p r o c e s s  t o  

s e t  o b j e c t i v e s  a n d  t h a t  t h e  c h o s e n  o b j e c t i v e s  s u p p o r t  a n d  a l i g n  w i t h  t h e  e n t i t y ‟ s  

m i s s i o n  a n d  a r e  c o n s i s t e n t  w i t h  i t s  r i s k  a p p e t i t e .  

E v e n t  I d e n t i f i c a t i o n :  I t  i s  i m p o r t a n t  t h a t  i n t e r n a l  a n d  e x t e r n a l  e v e n t s  c a p a b l e  o f  

a f f e c t i n g  t h e  a c h i e v e m e n t  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n ‟ s  o b j e c t i v e s  a r e  i d e n t i f i e d ,  

d i s t i n g u i s h i n g  b e t w e e n  r i s k s  a n d  o p p o r t u n i t i e s .  O p p o r t u n i t i e s  a r e  c h a n n e l e d  b a c k  t o  

m a n a g e m e n t ‟ s  s t r a t e g y  o r  o b j e c t i v e  s e t t i n g  p r o c e s s .  

R i s k  A s s e s s m e n t :  R i s k  a s s e s s m e n t  i s  t h e  d e t e r m i n a t i o n  o f  q u a n t i t a t i v e  o r  q u a l i t a t i v e  

v a l u e  o f  r i s k  r e l a t e d  t o  a  p a r t i c u l a r  e v e n t  i f  i t  h a p p e n s .  T h i s  i n v o l v e s  a n a l y s i s  a n d  

e v a l u a t i o n .  Q u a n t i t a t i v e  r i s k  a n a l y s i s  r e q u i r e s  t h e  c a l c u l a t i o n  o f  t w o  e l e m e n t s :  t h e  

p r o b a b i l i t y  t h a t  t h e  e v e n t  w i l l  o c c u r  a n d  t h e  c o n s e q u e n c e s  o f  t h e  e v e n t .  I t  m u s t  

t h e r e f o r e  b e  a n a l y z e d ,  t a k i n g  i n t o  c o n s i d e r a t i o n  l i k e l i h o o d  a n d  i m p a c t ,  a s  a  b a s i s  f o r  

d e t e r m i n i n g  h o w  t h e y  s h o u l d  b e  m a n a g e d .  I t  i s  a s s e s s e d  o n  a n  i n h e r e n t  a n d  a  r e s i d u a l  

b a s i s .  T h o s e  r i s k s  t h a t  e x i s t  a n d  a f f e c t  t h e  o r g a n i z a t i o n  b e f o r e  t h e y  a r e  a d d r e s s e d  a n d  

m a n a g e d  a r e  k n o w n  a s  i n h e r e n t  r i s k s ,  w h i l e  t h o s e  r i s k s  t h a t  r e m a i n  a f t e r  a n  

o r g a n i z a t i o n  a t t e m p t e d  m i t i g a t i n g  i n h e r e n t  r i s k s  a r e  c a l l e d  r e s i d u a l  r i s k s .  
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R i s k  R e s p o n s e :  T h i s  i s  w h e r e  m a n a g e m e n t  n e e d s  t o  d e c i d e  o n  w h i c h  r i s k s  t o  a v o i d ,  

a c c e p t ,  r e d u c e  o r  t r a n s f e r  a n d  d e v e l o p  a  s e t  o f  a c t i o n s  t o  a l i g n  r i s k s  w i t h  t h e  e n t i t y ‟ s  

r i s k  t o l e r a n c e  a n d  r i s k  a p p e t i t e .  

C o n t r o l  a c t i v i t i e s :  C o n t r o l  a c t i v i t i e s  s u c h  a s  o p e r a t i n g  r e v i e w  a n d  r e p o r t i n g ,  

a u t h o r i z a t i o n ,  v e r i f i c a t i o n s ,  a p p r o v a l s  a n d  d i v i s i o n  o f  d u t i e s  s h o u l d  b e  i m p l e m e n t e d  

i n  o r d e r  t o  t r y  a n d  a v o i d  r i s k s  m a t e r i a l i z i n g .  

I n f o r m a t i o n  a n d  c o m m u n i c a t i o n :  I m p o r t a n t  a n d  r e l e v a n t  i n f o r m a t i o n  s h o u l d  b e  

c o m m u n i c a t e d  i n  a n  a p p r o p r i a t e  a n d  t i m e l y  m a n n e r  i n  o r d e r  t o  e n a b l e  e m p l o y e e s  t o  

p r o p e r l y  c a r r y  o u t  t h e i r  d u t i e s  a n d  r e s p o n s i b i l i t i e s .  T h e  c o m m u n i c a t i o n  s y s t e m  s h o u l d  

e n s u r e  t h a t  a l l  i n f o r m a t i o n ,  p o s i t i v e  a n d  n e g a t i v e ,  r e a c h e s  s e n i o r  m a n a g e m e n t  w i t h o u t  

a n y  d e l a y .  

M o n i t o r i n g :  T h e  m o n i t o r i n g  p r o c e s s  i n v o l v e s  a s s e s s i n g  t h e  q u a l i t y  o f  c o n t r o l  s y s t e m s  

o v e r  t i m e .  T h i s  m a y  b e  a c c o m p l i s h e d  t h r o u g h  m o n i t o r i n g  a c t i v i t i e s ,  s e p a r a t e  

e v a l u a t i o n  o r  b o t h .  

 

2 . 3 . 1 . 1  C o n t r o l  E n v i r o n m e n t    

W h i t t i n g t o n  a n d  P a n y  ( 2 0 0 1 ) ,  n o t e  t h a t  t h e  c o n t r o l  e n v i r o n m e n t  s e t s  t h e  t o n e  o f  t h e  

o r g a n i z a t i o n  b y  i n f l u e n c i n g  t h e  c o n t r o l  c o n s c i o u s n e s s  o f  p e o p l e .  T h e y  f u r t h e r  a s s e r t  

t h a t  c o n t r o l  e n v i r o n m e n t  i s  v i e w e d  a s  t h e  f o u n d a t i o n  f o r  a l l  t h e  o t h e r  c o m p o n e n t s  o f  

i n t e r n a l  c o n t r o l .  C o n t r o l  e n v i r o n m e n t  f a c t o r s  i n c l u d e ;  i n t e g r i t y  a n d  e t h i c a l  v a l u e s  o f  

p e r s o n n e l  r e s p o n s i b l e  f o r  c r e a t i n g ,  a d m i n i s t e r i n g ,  a n d  m o n i t o r i n g  t h e  c o n t r o l s ,  

c o m m i t m e n t  a n d  c o m p e t e n c e  o f  p e r s o n s  p e r f o r m i n g  a s s i g n e d  d u t i e s ,  b o a r d  o f  

d i r e c t o r s  o r  a u d i t  c o m m i t t e e s  ( e s p e c i a l l y  t h e  e x t e n t  o f  t h e i r  i n d e p e n d e n c e  f r o m  

m a n a g e m e n t ,  e x p e r i e n c e  &  s t a t u r e ) ,  m a n a g e m e n t  p h i l o s o p h y  a n d  o p e r a t i n g  s t y l e  ( i n  

t e r m s  o f  t h e i r  a g g r e s s i v e n e s s  o r  c o n s e r v a t i v e n e s s  w h i c h  m a y  d e t e r m i n e  t h e  l e v e l  o f  

r i s k  t h e y  m a y  t a k e  o n ) ,  a n d  O r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  ( w h i c h  m a y  b e  a  w e l l - o r g a n i z e d  

s t r u c t u r e  t h a t  p r o v i d e s  f o r  p r o p e r  p l a n n i n g ,  d i r e c t i n g  a n d  c o n t r o l l i n g  o p e r a t i o n s  o r  a  

d i s o r g a n i z e d  s t r u c t u r e  t h a t  m a y  o n l y  s e r v e  t o  c o n f u s e  t h e  k e y  p l a y e r s  b y  c r e a t i n g  

u n c l e a r  r o l e s ) .    

   

C o n t r o l  e n v i r o n m e n t  h a s  s e v e r a l  f a c t o r s ,  h o w e v e r ,  f o r  p u r p o s e s  o f  t h i s  r e s e a r c h ,  t h e  

r e v i e w  w i l l  f o c u s  o n  M a n a g e m e n t  p h i l o s o p h y  a n d  o p e r a t i n g  s t y l e ,  t h e  i n t e g r i t y  a n d  

e t h i c a l  v a l u e s  o f  p e r s o n n e l  t h a t  c r e a t e  a n d  a d m i n i s t e r  c o n t r o l s ,  a u d i t  c o m m i t t e e s  a n d  

b o a r d  o f  d i r e c t o r s .  F o r  p u r p o s e s  o f  t h e  s t u d y ,  b o a r d  o f  d i r e c t o r s  w i l l  b e  r e p r e s e n t e d  b y  
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t h e  B o a r d  o f  M a n a g e m e n t  a n d  t h e  v a r i o u s  c o m m i t t e e s  o f  t h e  B o a r d  ( V e r s c h o o r ,  

1 9 9 9 ) .  W h i t t i n g t o n  &  P a n y  ( 2 0 0 1 ) ,  a l s o  b e l i e v e  t h a t  t h e s e  f a c t o r s  s e t  a  b a s i s  u p o n  

w h i c h  t h e  o t h e r  i n t e r n a l  c o n t r o l  c o m p o n e n t s  c a n  b e  b u i l t .  T h e y  a l s o  p r o v i d e  a  

f r a m e w o r k  w i t h i n  w h i c h  t h e  o t h e r  c o m p o n e n t s  o p e r a t e .  H o w e v e r ,  t h e s e  a s s e r t i o n s  

h a v e  n o t  a l w a y s  h e l d  t r u e ,  s i n c e  m a n a g e m e n t  i n  o r g a n i z a t i o n s  h a v e  a l w a y s  o v e r r i d d e n  

t h e s e  c o n t r o l s ,  a n d  t h e  l a c k  o f  m e n t o r i n g  h a s  a l w a y s  l e d  t o  c o l l a p s e  o f  c o n t r o l s .  T h e  

i n d e p e n d e n c e  o f  a u d i t  c o m m i t t e e  h a s  l a r g e l y  b e e n  t h e o r e t i c a l  i n  m o s t  o r g a n i z a t i o n s .  

B o a r d s  o f  m a n a g e m e n t  h a v e  o n  s e v e r a l  o c c a s i o n s  h a d  v e r y  l i t t l e  t i m e  f o r  i n s t i t u t i o n  

a f f a i r s ,  i m p l y i n g  t h a t  t h e i r  s u p e r v i s o r y  r o l e  h a s  a l w a y s  b e e n  w a n t i n g .     

I n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  n o t  o n l y  c o n t r i b u t e  t o  m a n a g e r i a l  e f f e c t i v e n e s s  b u t  a r e  a l s o  

i m p o r t a n t  d u t i e s  o f  c o r p o r a t e  b o a r d s  o f  d i r e c t o r s .  A c c o u n t i n g  l i t e r a t u r e  l i k e w i s e  

e m p h a s i z e s  t h e  i m p o r t a n c e  o f  a n  o r g a n i z a t i o n ‟ s  i n t e g r i t y  a n d  e t h i c a l  v a l u e s  i n  

m a i n t a i n i n g  a n  e f f e c t i v e  c o n t r o l  s y s t e m  ( V e r s c h o o r ,  1 9 9 9 ) .  A  f o c u s  o n  i n t e g r i t y  a n d  

e t h i c a l  v a l u e s  w a s  t h e  p r i n c i p a l  c o n t r i b u t i o n  o f  I n t e r n a l  C o n t r o l - I n t e g r a t e d  

F r a m e w o r k  p u b l i s h e d  b y  t h e  C o m m i t t e e  o f  S p o n s o r i n g  O r g a n i z a t i o n s  o f  t h e  

T r e a d w a y  C o m m i s s i o n  ( o n  f r a u d u l e n t  f i n a n c i a l  r e p o r t i n g . )    

T o  t r i g g e r  i n d e p e n d e n c e  o f  a u d i t o r s ,  t h e  A m e r i c a n  I n s t i t u t e  o f  C e r t i f i e d  P u b l i c  

A c c o u n t a n t s  ( A I C P A )  A u d i t i n g  S t a n d a r d s  B o a r d  i s s u e d  S t a t e m e n t  o n  A u d i t i n g  

S t a n d a r d s  ( S A S )  N o .  7 8 .  T h i s  s t a t e m e n t  r e q u i r e s  a u d i t o r s  t o  p e r f o r m  p r o c e d u r e s  o n  

e v e r y  a u d i t  t o  e n a b l e  t h e m  t o  u n d e r s t a n d  t h e i r  c l i e n t ‟ s  c o n t r o l  e n v i r o n m e n t  i n c l u d i n g  

i n t e g r i t y  a n d  e t h i c a l  v a l u e s .  I n  o t h e r  w o r d s ,  a u d i t o r s  a r e  s p e c i f i c a l l y  r e q u i r e d  t o  

d e t e r m i n e  w h e t h e r  t h e i r  c l i e n t s ‟  e t h i c a l  c o n t r o l s  a r e  o p e r a t i n g .  S A S  N o .  7 8  p o i n t s  o u t  

t h o s e  e t h i c a l  v a l u e s  a n d  o t h e r  e l e m e n t s  o f  t h e  c o n t r o l  e n v i r o n m e n t  p e r m e a t e  t h e  

c u l t u r e  o f  a n  o r g a n i z a t i o n  a n d  a f f e c t  t h e  s t r e n g t h  o f  a l l  o t h e r  c o n t r o l s  

2 . 3 . 1 . 2  R i s k  A s s e s s m e n t   

A c c o r d i n g  t o  N s e r e k o  ( 1 9 9 5 ) ,  c r e d i t  a s s e s s m e n t  i s  t h e  p r o c e s s  t h r o u g h  w h i c h  t h e  

c r e d i t  a p p l i c a n t  p r e s e n t s  t h e  n e c e s s a r y  d o c u m e n t a t i o n  t o  t h e  b a n k  i n  o r d e r  t o  o b t a i n  a  

l o a n .  F e d e r  e t  a l ,  ( 1 9 8 0 )  a r g u e s  t h a t  i f  b a n k  l e n d i n g  i s  n o t  p r o p e r l y  a s s e s s e d ,  t h e r e  i s  a  

h i g h e r  p r o b a b i l i t y  t h a t  t h e  b o r r o w e r  w i l l  n o t  b e  a b l e  o r  w i l l i n g  t o  h o n o r  t h e i r  l o a n  

r e p a y m e n t  o b l i g a t i o n s .  D e r b a n  e t  a l ,  ( 2 0 0 5 )  a r g u e s  t h a t  b o r r o w e r s  s h o u l d  b e  s c r e e n e d  

b y  b a n k s  a s  a  f o r m  o f  c r e d i t  a s s e s s m e n t .  H e  f u r t h e r  n o t e s  t h a t  a n  e f f e c t i v e  a n a l y s i s  
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s h o u l d  i n c l u d e  q u a l i t a t i v e  a n d  q u a n t i t a t i v e  t e c h n i q u e s  w h e n  a s s e s s i n g  t h e  b o r r o w e r s .  

M a m m a n  e t  a l ,  ( 1 9 9 4 )  a r g u e s  t h a t  s e r v i n g  b o r r o w e r s  r e q u i r e s  s t r o n g  l o a n  a p p r a i s a l  

a n d  m o n i t o r i n g  s y s t e m s .   

A c c o r d i n g  t o  t h e  C r e d i t  R e f e r e n c e  B u r e a u  R e p o r t  ( 2 0 0 5 ) ,  K e n y a n  c o m m e r c i a l  b a n k s  

e m p l o y  r i g o r o u s  c r e d i t  a s s e s s m e n t  p r o c e s s e s  a l t h o u g h  t h e y  a r e  y e t  t o  e x c e l  i n  t h e  

m a n a g e m e n t  o f  t h e i r  l o a n  p o r t f o l i o s .  T h e  c r e d i t  a p p r a i s a l  s y s t e m  r e m a i n s  t h e  o n l y  

g u a r a n t e e  t h a t  l o a n s  a r e  r e p a i d  b y  e n s u r i n g  t h a t  o n l y  t h o s e  b o r r o w e r s  w h o  r e q u i r e  

c r e d i t  a n d  a r e  a b l e  t o  m e e t  r e p a y m e n t  o b l i g a t i o n s  c a n  a c c e s s  c r e d i t  ( P o l i z a t t o  e t  a l ,  

1 9 9 0 ) .  S i m o n s o n  e t  a l ,  ( 1 9 9 9 )  o b s e r v e d  t h a t  s o u n d  c r e d i t  p o l i c y  w o u l d  h e l p  i m p r o v e  

p r u d e n t i a l  o v e r s i g h t  o f  a s s e t  q u a l i t y ,  e s t a b l i s h  a  s e t  o f  m i n i m u m  s t a n d a r d s  a n d  a p p l y  a  

c o m m o n  l a n g u a g e  a n d  m e t h o d o l o g y  ( a s s e s s m e n t  o f  r i s k ,  p r i c i n g ,  d o c u m e n t a t i o n ,  

s e c u r i t i e s ,  a u t h o r i z a t i o n ,  a n d  e t h i c s )  f o r  m e a s u r e m e n t  a n d  r e p o r t i n g  o f  n o n -

p e r f o r m i n g  a s s e t s ,  l o a n  c l a s s i f i c a t i o n  a n d  p r o v i s i o n i n g .  T h e  c r e d i t  p o l i c y  s h o u l d  s e t  

o u t  t h e  b a n k ‟ s  l e n d i n g  p h i l o s o p h y ,  s p e c i f i c  p r o c e d u r e s  a n d  m e a n s  o f  m o n i t o r i n g  t h e  

l e n d i n g  a c t i v i t y  e v a l u a t i o n .  T h e  d e c i s i o n  o f  g r a n t i n g  a  l o a n  i s  a r r i v e d  a t  a f t e r  a n  

a n a l y s i s  h a s  b e e n  c a r r i e d  o u t  b y  a  c o m m i t t e e  o f  m o r e  t h a n  o n e  p e r s o n ,  t h u s  r e d u c i n g  

t h e  r i s k  o f  o n e  p e r s o n  a b u s i n g  t h e  a u t h o r i t y  g r a n t e d .   

T h e r e  a r e  v a r i o u s  m e t h o d s  o f  a s s e s s i n g  c r e d i t  w o r t h i n e s s  o f  b o r r o w e r s ,  t h e y  i n c l u d e ;  

t h e  5 C ‟ s ,  5 P ‟ s ,  L A P P  m e t h o d ,  C A M P A R I ,  P A C T  m e t h o d ,  F i n a n c i a l  A n a l y s i s  a n d  

P r e v i o u s  E x p e r i e n c e  M e t h o d s .  T h e  5 C ' s ,  a c c o r d i n g  t o  P e a v l e r  ( 2 0 1 3 ) ,  i s  a n  a p p r o a c h  

o f  a s s e s s i n g  c r e d i t  w o r t h i n e s s  w h i c h  i s  d e f i n e d  a s  f o l l o w s :  C a p a c i t y  r e f e r s  t o  

b o r r o w e r ' s  a b i l i t y  t o  m e e t  t h e  l o a n  p a y m e n t s  o f  i n t e r e s t  a n d  p r i n c i p a l .  C a p i t a l  i s  t h e  

m o n e y  i n v e s t e d  i n  t h e  b u s i n e s s  a n d  i s  a n  i n d i c a t o r  o f  h o w  m u c h  i s  a t  r i s k  s h o u l d  t h e  

b u s i n e s s  f a i l .  C o l l a t e r a l  i s  a  f o r m  o f  s e c u r i t y  f o r  t h e  l e n d e r .  B a n k s  u s u a l l y  r e q u i r e  

c o l l a t e r a l  a s  a  t y p e  o f  i n s u r a n c e  i n  c a s e  t h e  b o r r o w e r  c a n n o t  r e p a y  t h e  l o a n .  

C o n d i t i o n s  r e f e r  t o  t h e  e c o n o m i c  a n d  p o l i t i c a l  c o n d i t i o n s  o f  t h e  c o u n t r y .  C h a r a c t e r  i s  

t h e  o b l i g a t i o n  t h a t  a  b o r r o w e r  f e e l s  t o  r e p a y  t h e  l o a n .  S i n c e  t h e r e  i s  n o t  a n  a c c u r a t e  

w a y  t o  j u d g e  c h a r a c t e r ,  t h e  l e n d e r  w i l l  d e c i d e  s u b j e c t i v e l y  w h e t h e r  o r  n o t  t h e  

b o r r o w e r  i s  s u f f i c i e n t l y  t r u s t w o r t h y  t o  r e p a y  t h e  l o a n .   

 

A b r a h a m s  e t  a l ,  ( 2 0 0 8 )  a r g u e  t h a t  C o m p r e h e n s i v e  C r e d i t  A s s e s s m e n t  F r a m e w o r k  

( C C A F )  o f f e r s  a  c o m p r e h e n s i v e  r a t i n g  s y s t e m  t h a t  e n a b l e s  l e n d e r s  t o  c l a s s i f y  c r e d i t  

r i s k  u s i n g  t h e  F i v e  C s  o f  c r e d i t .  F e d e r a l  R e s e r v e  C e n t e r  ( 2 0 0 4 ) ,  d e f i n e s  5 P ‟ s  a s  a  
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m e t h o d  o f  e v a l u a t i n g  c r e d i t  a p p l i c a t i o n s  w h i c h  c o n s i s t s  o f  P e o p l e ,  P u r p o s e ,  P a y m e n t ,  

P r o t e c t i o n  a n d  P r o s p e c t i v e .  P e o p l e ;  w h e t h e r  t h e  b o r r o w e r  h a s  a  h i s t o r y  o f  b e i n g  

h o n e s t ,  r e p u t a b l e  a n d  t i m e l y  i n  h o n o r i n g  h i s  o r  h e r  f i n a n c i a l  o b l i g a t i o n s .  P u r p o s e ;  

t h e r e  s h o u l d  b e  a  s p e c i f i c  e x p l a n a t i o n  o f  h o w  t h e  b o r r o w e r  i s  g o i n g  t o  u s e  t h e  f u n d s .  

P a y m e n t ;  k n o w i n g  t h e  p u r p o s e  h e l p s  i d e n t i f y  s o u r c e s  o f  r e p a y m e n t  a n d  a i d s  i n  

s t r u c t u r i n g  t h e  l o a n  r e p a y m e n t  s c h e d u l e  b a s e d  o n  t h e  t i m i n g  o f  t h e  b o r r o w e r ‟ s  r e c e i p t  

o f  f u n d s .  P r o t e c t i o n ;  t h i s  i s  c o l l a t e r a l  a n d  o t h e r  s e c o n d a r y  s o u r c e s  o f  l o a n  r e p a y m e n t .  

P r o s p e c t i v e  i s  l a s t  o n  t h e  l i s t  o f  P ' s ,  P r o s p e c t i v e ;  w h i c h  r e f e r s  t o  h o w  t h e  l o a n  w i l l  b e  

s u p e r v i s e d ,  a n d  w h a t  t h e  b a n k  w i l l  d o  i n  t h e  c a s e  o f  b o r r o w e r  d e f a u l t s .  B e n z  ( 1 9 7 9 ) ,  

a r g u e s  t h a t  L A P P  M e t h o d  c o n s i s t s  o f  t h e  f o l l o w i n g :  L i q u i d i t y :  w h i c h  m e a s u r e s  t h e  

a b i l i t y  o f  t h e  f i r m  t o  r e p a y  i t s  s h o r t  t e r m  o b l i g a t i o n s ,  A c t i v i t y :  w h i c h  m e a s u r e s  t h e  

s i z e  o f  t h e  f i r m  a n d  i t s  o p e r a t i o n s ,  P r o f i t a b i l i t y :  w h i c h  m e a s u r e s  h o w  p r o f i t a b l e  t h e  

f i r m  i s .  P o t e n t i a l :  t h i s  m e a s u r e s  t h e  r e s o u r c e s  a n d  s t r e n g t h  t h e  f i r m  h a s .   

 

A c c o r d i n g  t o  B u s i n e s s  C o a c h i n g  ( 2 0 0 8 ) ,  t h e  C A M P A R I  M o d e l  r e p r e s e n t s  7  v a r i a b l e s  

t h e  b a n k  c a n  u s e  t o  e v a l u a t e  c r e d i t  a p p l i c a t i o n s ;  C h a r a c t e r ;  a b i l i t y  t o  p a y ,  s i m i l a r  t o  

c a p a c i t y .  M a r g i n  o f  f i n a n c e ;  t h i s  i s  t h e  a m o u n t  t h e  c u s t o m e r  c o n t r i b u t e s  f r o m  t h e  

l o a n .  T h e  p u r p o s e  o f  t h e  l o a n ,  t h e  a m o u n t  o f  t h e  l o a n  a n d  r e p a y m e n t  t e r m s ;  t h a t  i s  t h e  

s t r u c t u r e ,  t e r m s  o f  r e p a y m e n t .  I n s u r a n c e ;  i n  t h e  e v e n t  t h e  b o r r o w e r  d i e s ,  t h e  l o a n  c a n  

b e  s e t t l e d  f r o m  i n s u r a n c e  p r o c e e d s .   

 

F i n a n c i a l  A n a l y s i s  a n d  P r e v i o u s  E x p e r i e n c e  M e t h o d s  a s  o b s e r v e d  b y  K a r s h  ( 2 0 0 5 ) ,  

d e p e n d  o n  a n a l y z i n g  t h e  f i n a n c i a l  r e c o r d s  o f  t h e  a p p l i c a n t s  a n d  o n  i t s  p a s t  r e c o r d s  o f  

c r e d i t .  P A C T ;  i s  a n o t h e r  p r o c e s s  o f  a s s e s s i n g  a  l o a n e e ,  w h e r e  P  i s  t h e  P e r s o n ,  A  i s  

A c t i v i t y ,  C  i s  C o l l a t e r a l  a n d  T  i s  T e r m s .  E a c h  v a r i a b l e  c o n t a i n s  s e v e r a l  e l e m e n t s  a n d  

a  w e i g h t  f o r  t h e s e  e l e m e n t s  i s  e s t i m a t e d  t o  m a k e  t h e m  e a s y  t o  u s e .  B a n k s  c h o o s e  t h e i r  

c r e d i t  p o l i c i e s  a c c o r d i n g  t o  t h e  l e v e l  o f  r i s k  t h e y  a r e  r e a d y  t o  a c c e p t .  B a s e l  C o m m i t t e e  

o n  B a n k i n g  S u p e r v i s i o n  ( 2 0 0 5 ) ,  s t i p u l a t e s  t h a t ,  b a n k ‟ s  i n t e r n a l  r a t i n g  m o d e l s  a r e  u s e d  

f o r  m o r e  o b j e c t i v e  a p p r o v a l  o f  l o a n s  b y  i n c l u s i o n  o f  t h e  c l i e n t  i n  a  c l a s s  r a t i n g  a n d  

p r i c i n g  o f  l o a n s .  M o s t  b a n k s  r a t i o n  c r e d i t  i n  o r d e r  t o  r e d u c e  r i s k  a n d  t o  a v o i d  r i s k  o f  

a d v e r s e  s e l e c t i o n  a n d  m o r a l  h a z a r d .  L a p a r  e t  a l ,  ( 1 9 8 8 )  a r g u e s  t h a t  b a n k ‟ s  c r e d i t  

l e n d i n g  a s s e s s m e n t  c o n s i s t s  o f  t h e  s c r e e n i n g  s t a g e  a t  t h e  e v a l u a t i o n  s t a g e ,  a n d  t h e  

q u a n t i t y  r a t i o n i n g  s t a g e ,  h e n c e  d e t e r m i n e s  t h e  o p t i m a l  l o a n  s i z e  f o r  a  b o r r o w e r .   
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R i s k  m a n a g e m e n t  i s  “ a  p r o c e s s  o f  u n d e r s t a n d i n g  a n d  m a n a g i n g  t h e  r i s k s  t h a t  t h e  

e n t i t y  i s  i n e v i t a b l y  s u b j e c t  t o  i n  a t t e m p t i n g  t o  a c h i e v e  i t s  c o r p o r a t e  o b j e c t i v e s ;  d i v i d e d  

i n t o  c a t e g o r i e s  s u c h  a s  o p e r a t i o n a l ,  f i n a n c i a l ,  l e g a l  c o m p l i a n c e ,  i n f o r m a t i o n  a n d  

p e r s o n n e l .  E n t e r p r i s e  r i s k  m a n a g e m e n t  i s  a n  e x a m p l e  o f  a n  i n t e g r a t e d  s o l u t i o n  t o  r i s k  

m a n a g e m e n t ”  ( C I M A ,  2 0 0 5 ) .  A c c o r d i n g  t o  t h e  I n s t i t u t e  o f  R i s k  M a n a g e m e n t  ( I R M ) ,  

r i s k  m a n a g e m e n t  a r e  t h e  p r o c e s s e s  b y  w h i c h  o r g a n i z a t i o n s  m e t h o d o l o g i c a l l y  a d d r e s s  

t h e  r i s k s  t o  t h e i r  a c t i v i t i e s  w i t h  t h e  g o a l s  o f  a c h i e v i n g  s u s t a i n e d  b e n e f i t s  w i t h i n  e a c h  

a c t i v i t y  a n d  a c r o s s  t h e  p o r t f o l i o  o f  a l l  a c t i v i t i e s  ( I R M  , 2 0 0 2 ) .  

 

C O S O  ( 1 9 9 2 ) ,  i s s u e d  t h e  I n t e r n a l  C o n t r o l  I n t e g r a t e d  F r a m e w o r k  w i t h  t h e  i n t e n t i o n  o f  

h e l p i n g  b u s i n e s s e s  a n d  o t h e r  e n t i t i e s  a s s e s s ,  e n h a n c e  t h e i r  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  

a n d  c o n t r o l  t h e i r  a c t i v i t i e s  t o w a r d  t h e  a c h i e v e m e n t  o f  t h e i r  e s t a b l i s h e d  o b j e c t i v e s .  

C O S O  ( 1 9 9 2 ) ,  a g a i n  i s s u e d  a n  E n t e r p r i s e  R i s k  M a n a g e m e n t  I n t e g r a t e d  F r a m e w o r k ,  

w h i c h  e x p a n d e d  o n  i n t e r n a l  c o n t r o l s ,  p r o v i d i n g  a  m o r e  r o b u s t  a n d  e x t e n s i v e  f o c u s  o n  

t h e  b r o a d e r  s u b j e c t  o f  e n t e r p r i s e  r i s k  m a n a g e m e n t  p r o v i d i n g  k e y  p r i n c i p l e s ,  c o n c e p t s ,  

a  c o m m o n  l a n g u a g e ,  c l e a r  d i r e c t i o n  a n d  g u i d a n c e  f o r  a l l  o r g a n i z a t i o n s .   

 

T h i s  i n c o r p o r a t e d  t h e  i n t e r n a l  c o n t r o l  f r a m e w o r k  w i t h i n  i t  a n d  c o m p a n i e s  m a y  d e c i d e  

t o  l o o k  t o  e n t e r p r i s e  r i s k  m a n a g e m e n t  f r a m e w o r k  b o t h  t o  s a t i s f y  t h e i r  i n t e r n a l  c o n t r o l  

n e e d s  a n d  t o  m o v e  t o w a r d  a  f u l l e r  r i s k  m a n a g e m e n t  p r o c e s s  ( C O S O ,  2 0 0 4 ) .  

A c c o r d i n g  t o  C O S O ,  s t r a t e g i c  r i s k  m a n a g e m e n t  d e a l s  w i t h  r i s k s  a n d  o p p o r t u n i t i e s  

a f f e c t i n g  v a l u e  c r e a t i o n  o r  p r e s e r v a t i o n ,  d e f i n e d  a s  “ a  p r o c e s s ,  a f f e c t e d  b y  a n  e n t i t y ‟ s  

b o a r d  o f  d i r e c t o r s ,  m a n a g e m e n t  a n d  o t h e r  p e r s o n n e l ,  a p p l i e d  i n  s t r a t e g y  s e t t i n g  a n d  

a c r o s s  t h e  e n t e r p r i s e ,  d e s i g n e d  t o  i d e n t i f y  p o t e n t i a l  e v e n t s  t h a t  m a y  a f f e c t  t h e  e n t i t y  

a n d  m a n a g e  s t r a t e g i c  r i s k s  t o  b e  w i t h i n  i t s  r i s k  a p p e t i t e ,  t o  p r o v i d e  r e a s o n a b l e  

a s s u r a n c e  r e g a r d i n g  t h e  a c h i e v e m e n t  o f  e n t i t y  o b j e c t i v e s ”  ( C O S O ,  2 0 0 4 ) .  

 

A c c o r d i n g  t o  A u d i t i n g  P r a c t i c e s  C o m m i t t e e ,  “ i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m  i s  t h e  w h o l e  

s y s t e m  o f  c o n t r o l s ,  f i n a n c i a l  o r  o t h e r w i s e ,  e s t a b l i s h e d  b y  t h e  m a n a g e m e n t  i n  a n  

o r d e r l y  a n d  e f f i c i e n t  m a n n e r ,  t o  e n s u r e  a d h e r e n c e  t o  m a n a g e m e n t  p o l i c i e s ,  s a f e g u a r d  

t h e  a s s e t s  a n d  s e c u r e  a s  f a r  a s  p o s s i b l e  t h e  c o m p l e t e n e s s  a n d  a c c u r a c y  o f  t h e  r e c o r d s ”  

( O j i a k o ,  2 0 1 2 ) .  M a x w e l l  ( 2 0 0 8 ) ,  e x p a n d e d  t h e  d e f i n i t i o n  b y  i n c l u d i n g  a l l  p o l i c i e s  a n d  

p r o c e d u r e s  l a i d  d o w n  b y  t h e  m a n a g e m e n t  o f  a n  e n t i t y  t o  e n s u r e ,  a s  f a r  a s  p r a c t i c a b l e ,  

t h e  o r d e r l y  a n d  e f f i c i e n t  c o n d u c t  o f  i t s  b u s i n e s s ,  i n c l u d i n g  a d h e r e n c e  t o  i n t e r n a l  
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p o l i c i e s ,  t h e  s a f e g u a r d i n g  o f  a s s e t s ,  t h e  p r e v e n t i o n  a n d  d e t e c t i o n  o f  r i s k  a n d  e r r o r ,  t h e  

a c c u r a c y  a n d  c o m p l e t e n e s s  o f  t h e  a c c o u n t i n g  r e c o r d s  a n d  t h e  t i m e l y  p r e p a r a t i o n  o f  

r e l i a b l e  f i n a n c i a l  i n f o r m a t i o n .   

 

T h e  i n t e r n a l  c o n t r o l s  s y s t e m s  a r e  e s t a b l i s h e d  t o  e n s u r e  t h a t  a s s e t s  a r e  s e c u r e d  a n d  

m a n a g e m e n t  p o l i c i e s  a r e  b e i n g  f o l l o w e d  t o  t h e  l e t t e r  w i t h  a  v i e w  t o  a t t a i n i n g  t h e  s e t  

g o a l s  f o r  t h e  o r g a n i z a t i o n  ( W a w e r u  &  K a l a n i ,  2 0 0 9 ) .  T h e  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  a r e  

t h e  r e s p o n s i b i l i t y  o f  t h e  m a n a g e m e n t ;  t h e y  h a v e  t h e  d u t i e s  o f  d e s i g n i n g  a n  a p p r o p r i a t e  

s y s t e m  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  f o r  t h e  o r g a n i z a t i o n .  

 

2 . 3 . 1 . 3  I n f o r m a t i o n  A n d  C o m m u n i c a t i o n  

C o m m u n i c a t i o n  s y s t e m s  r e p r e s e n t  t h e  i n s t i t u t i o n ‟ s  c h a n n e l s  a n d  m e t h o d s  o f  

c o n v e y i n g  i m p o r t a n t  i n f o r m a t i o n ,  p o l i c i e s  a n d  d i r e c t i v e s  a s  c i t e d  b y  R o b e r t  &  A b b i e  

( 2 0 0 3 ) .  I n  r e l a t i o n  t o  t h e  a b o v e ,  s u r r o u n d i n g  c o n t r o l  e n v i r o n m e n t  a c t i v i t i e s  a r e  

i n f o r m a t i o n  a n d  c o m m u n i c a t i o n  s y s t e m s  t h a t  e n a b l e  t h e  o r g a n i s a t i o n ‟ s  p e o p l e  t o  

c a p t u r e  a n d  e x c h a n g e  t h e  i n f o r m a t i o n  n e e d e d  t o  c o n d u c t ,  m a n a g e  a n d  c o n t r o l  i t s  

o p e r a t i o n s  t h e r e f o r e  p e r t i n e n t  i n f o r m a t i o n  m u s t  b e  i d e n t i f i e d ,  c a p t u r e d  a n d  

c o m m u n i c a t e d  t o  a p p r o p r i a t e  p e r s o n n e l  o n  a  t i m e l y  b a s i s ,  t h u s  e f f e c t i v e  

c o m m u n i c a t i o n  m u s t  f l o w  d o w n ,  a c r o s s  a n d  u p  t h e  o r g a n i s a t i o n .  A d e q u a t e  a n d  t i m e l y  

i n f o r m a t i o n  t h a t  e n a b l e s  a  s a t i s f a c t o r y  a s s e s s m e n t  o f  t h e  c r e d i t w o r t h i n e s s  o f  

b o r r o w e r s  a p p l y i n g  f o r  a  b a n k  l o a n  i s  c r u c i a l  f o r  m a k i n g  p r u d e n t  l e n d i n g  d e c i s i o n s .  

P r u d e n t  l e n d i n g  d e c i s i o n s  m a d e  o n  t h e  b a s i s  o f  a d e q u a t e  i n f o r m a t i o n  o n  t h e  

c r e d i t w o r t h i n e s s  o f  b o r r o w e r s  a r e  o n e  o f  t h e  p r i n c i p a l  f a c t o r s  i n  e n s u r i n g  t h e  f i n a n c i a l  

s o u n d n e s s  o f  b a n k s .   

B u t ,  t h e r e  h a s  b e e n  s e r i o u s  d i f f i c u l t y  i n  K e n y a  o f  g e t t i n g  a c c u r a t e  a n d  t i m e l y  

i n f o r m a t i o n  o n  p r o s p e c t i v e  b o r r o w e r s  t h a t  f a c i l i t a t e s  a r e  m a k i n g  o f  s u c h  p r u d e n t  

l e n d i n g  d e c i s i o n s .  O n e  o f  t h e  m e a n s  f o r  a l l e v i a t i n g  t h i s  d i f f i c u l t y  o f  g e t t i n g  a c c u r a t e  

a n d  t i m e l y  i n f o r m a t i o n  o n  p r o s p e c t i v e  b o r r o w e r s  i s  t h e  e s t a b l i s h m e n t  o f  a  C r e d i t  

I n f o r m a t i o n  C e n t e r  ( C I C )  w h e r e  r e l e v a n t  i n f o r m a t i o n  o n  b o r r o w e r s  i s  a s s u m e d  t o  b e  

p o o l e d  a n d  m a d e  a v a i l a b l e  t o  l e n d i n g  b a n k s  ( R o b e r t  e t  a l . ;  2 0 0 3 ) .   
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T h o u g h  t h e r e  i s  s t i l l  s e r i o u s  l i m i t a t i o n s  i n  t h e  a c c u r a c y  o f  t h e  c r e d i t  i n f o r m a t i o n  

e x t r a c t e d  t h e  s u m m a r y  o f  t h e  d i r e c t i v e  i s  a s  f o l l o w s :   

B a n k s  s h a l l  p r o v i d e ,  a l t e r  a n d  u p d a t e  c r e d i t  i n f o r m a t i o n  o n  e a c h  a n d  e v e r y  o n e  o f  

t h e i r  b o r r o w e r s  u s i n g  o n l i n e  s y s t e m .  U p o n  w r i t t e n  r e q u e s t  b y  b a n k s ,  t h e  S u p e r v i s i o n  

D e p a r t m e n t  o f  t h e  C B K  s h a l l  p r o v i d e  t o  t h e  r e q u e s t i n g  b a n k ,  i n  w r i t i n g ,  a l l  c r e d i t  

i n f o r m a t i o n  a v a i l a b l e  i n  t h e  C e n t r a l  D a t a b a s e  o n  a  p r o s p e c t i v e  b o r r o w e r  w i t h i n  t h r e e  

w o r k i n g  d a y s  f r o m  t h e  d a t e  o f  r e c e i p t  o f  t h e  r e q u e s t  ( R o b e r t  e t  a l . ;  2 0 0 3 ) .    

A c c e s s  t o  t h e  C e n t r a l  D a t a b a s e  s h a l l  b e  r e s t r i c t e d  t o  t h e  u s e r  g r o u p .  T h e  r o l e  o f  t h e  

C B K  s h a l l  b e  r e s t r i c t e d  t o  a d m i n i s t e r i n g  t h e  C r e d i t  I n f o r m a t i o n  S h a r i n g  s y s t e m ,  

p r o v i d i n g  i n  w r i t i n g  c r e d i t  i n f o r m a t i o n  o n  b o r r o w e r s  a v a i l a b l e  a t  C r e d i t  I n f o r m a t i o n  

C e n t e r  t o  b a n k s ,  e n s u r i n g  t h a t  a c c e s s  t o  o n l i n e  s y s t e m  t o  u p d a t e  o r  a l t e r  c r e d i t  

i n f o r m a t i o n  i s  g i v e n  o n l y  t o  a u t h o r i z e d  p e r s o n s  a n d  e n s u r i n g  t h a t  t h e  s y s t e m  i s  

o p e r a t i n g  s m o o t h l y  a n d  r e l i a b l y .  T h e  C B K  s h a l l  n o t  b e  r e s p o n s i b l e  f o r  a n y  d a m a g e s ,  

c l a i m s  o r  l i a b i l i t i e s  t h a t  m a y  a r i s e  a s  a  r e s u l t  o f  i n a c c u r a t e ,  m i s l e a d i n g  o r  i n c o m p l e t e  

c r e d i t  i n f o r m a t i o n  o n  b o r r o w e r s  s u p p l i e d  t o  t h e  C r e d i t  I n f o r m a t i o n  C e n t e r  b y  

i n d i v i d u a l  b a n k s  a n d  s h a r e d ,  t h r o u g h  t h e  C B K ,  w i t h  o t h e r  b a n k s  ( R o b e r t  e t  a l . ;  2 0 0 3 ) .   

E a c h  b a n k  s h a l l  p r o v i d e ,  e l e c t r o n i c a l l y ,  t h e  i n i t i a l  c r e d i t  a n d  o t h e r  r e l a t e d  i n f o r m a t i o n  

t o  t h e  C r e d i t  I n f o r m a t i o n  C e n t e r  o n  e a c h  a n d  e v e r y  o n e  o f  i t s  b o r r o w e r .  E a c h  b a n k  

s h a l l  b e  f u l l y  r e s p o n s i b l e  f o r  p r o v i d i n g  a c c u r a t e ,  c o m p l e t e  a n d  t i m e l y  c r e d i t  

i n f o r m a t i o n  t o  t h e  C r e d i t  I n f o r m a t i o n  C e n t e r .  I n  c a s e s  w h e r e  e r r o r s  h a v e  b e e n  m a d e ,  

s u c h  e r r o r s  s h a l l  b e  c o r r e c t e d  p r o m p t l y  b y  t h e  c o n c e r n e d  b a n k .  E a c h  b a n k  s h a l l  b e  

f u l l y  r e s p o n s i b l e  f o r  a n y  d a m a g e s ,  c l a i m s  o r  l i a b i l i t i e s  t h a t  m a y  a r i s e  a s  a  r e s u l t  o f  

p r o v i d i n g  i n a c c u r a t e ,  m i s l e a d i n g  o r  i n c o m p l e t e  c r e d i t  i n f o r m a t i o n  t o  t h e  C r e d i t  

I n f o r m a t i o n  C e n t e r  o r  f a i l u r e  t o  p r o v i d e ,  i n a d v e r t e n t l y  o r  o t h e r w i s e ,  i n f o r m a t i o n  t o  

t h e  C e n t e r  t h a t  s h o u l d  h a v e  b e e n  p r o v i d e d  i n  l i n e  w i t h  t h e s e  d i r e c t i v e s .   

E a c h  b a n k  s h a l l  u s e  t h e  c r e d i t  i n f o r m a t i o n  o n  b o r r o w e r s  o b t a i n e d  f r o m  t h e  C e n t r a l  

D a t a b a s e  o f  t h e  C r e d i t  I n f o r m a t i o n  C e n t e r  o n l y  a n d  o n l y  f o r  m a k i n g  a  l e n d i n g  

d e c i s i o n .  S u c h  i n f o r m a t i o n  s h a l l  b e  t r e a t e d  w i t h  u t m o s t  c o n f i d e n t i a l i t y  a n d  s h a l l  n o t  

b e  d i s c l o s e d  t o  a n y  t h i r d  p a r t y  o r  u s e d  f o r  a n y  o t h e r  p u r p o s e .  E a c h  b a n k  s h a l l  b e  f u l l y  

r e s p o n s i b l e  f o r  a n y  d a m a g e s ,  c l a i m s  o r  l i a b i l i t i e s  t h a t  m a y  a r i s e  a s  a  r e s u l t  o f  

d i s c l o s u r e  o f  c r e d i t  i n f o r m a t i o n  o n  b o r r o w e r s  o b t a i n e d  f r o m  t h e  C r e d i t  I n f o r m a t i o n  
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C e n t e r  t o  t h i r d  p a r t i e s  o r  u s e  o f  t h a t  i n f o r m a t i o n  f o r  p u r p o s e s  o t h e r  t h a n  f o r  m a k i n g  a  

l e n d i n g  d e c i s i o n  ( R o b e r t  e t  a l . ;  2 0 0 3 ) .  

2 . 3 . 1 . 4  C o n t r o l  A c t i v i t i e s  

R a y  &  P a n y  ( 2 0 0 1 ) ,  a l s o  m e n t i o n  C o n t r o l  a c t i v i t i e s  a s  a n o t h e r  c o m p o n e n t  o f  i n t e r n a l  

c o n t r o l s .  T h e y  n o t e  t h a t  c o n t r o l  a c t i v i t i e s  a r e  p o l i c i e s  a n d  p r o c e d u r e s  t h a t  h e l p  e n s u r e  

t h a t  m a n a g e m e n t  d i r e c t i v e s  a r e  c a r r i e d  o u t .  C o n t r o l s  a c t i v i t i e s  i n  a n  o r g a n i z a t i o n  

b a s i c a l l y  c o m p r i s e ;  p e r f o r m a n c e  r e v i e w s  ( c o m p a r i n g  a c t u a l  p e r f o r m a n c e  w i t h  

b u d g e t s ,  f o r e c a s t s  a n d  p r i o r  p e r i o d  p e r f o r m a n c e ) ,  i n f o r m a t i o n  p r o c e s s i n g  ( n e c e s s a r y  

t o  c h e c k  a c c u r a c y ,  c o m p l e t e n e s s  a n d  a u t h o r i z a t i o n  o f  t r a n s a c t i o n s ) ,  p h y s i c a l  c o n t r o l s  

( n e c e s s a r y  t o  p r o v i d e  s e c u r i t y  o v e r  b o t h  r e c o r d s  a n d  o t h e r  a s s e t s ) ,  a n d  s e g r e g a t i o n  o f  

d u t i e s  ( w h e r e  n o  o n e  p e r s o n  s h o u l d  h a n d l e  a l l  a s p e c t s  o f  a  t r a n s a c t i o n  f r o m  t h e  

b e g i n n i n g  t o  t h e  e n d ) .     

 

T h e  l a s t  c o m p o n e n t  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  a c c o r d i n g  t o  R a y  &  P a n y  i s  m o n i t o r i n g .  T h i s  i s   

a i m e d  a t  e n s u r i n g  t h a t  t h e  i n t e r n a l  c o n t r o l s  c o n t i n u e  t o  o p e r a t e  a s  i n t e n d e d .  T h i s  c a n  

b e  a c h i e v e d  t h r o u g h  o n g o i n g  m o n i t o r i n g  o r  s e p a r a t e  e v a l u a t i o n s .  S e p a r a t e  e v a l u a t i o n s  

a r e  n o n  r o u t i n e  m o n i t o r i n g  a c t i v i t i e s  s u c h  a s  p e r i o d  a u d i t s  b y  t h e  i n t e r n a l  a u d i t o r s  

( W h i t t i n g t o n  &  K u r t ,  2 0 0 1 ) .  G e n e r a l l y ,  i n t e r n a l  c o n t r o l  i s  v e r y  i m p o r t a n t  t o  t h e  

r e l i a b i l i t y  o f  f i n a n c i a l  s t a t e m e n t s  w h e n  t h e  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m  e x a m i n e d  c l o s e l y  

i n  t i m e l i n e s s .     

 

I n t e r n a l  c o n t r o l  s h o u l d  b e  e f f e c t i v e  w h e n  e x a m i n i n g  d e s i g n  c a n  b e  e x t r e m e l y  

b e n e f i c i a l  a n d  i s  u s u a l l y  f o r  o r g a n i z a t i o n  m a n a g e m e n t  a n d  w i d e l y  t o  f i n a n c i a l  

s t a t e m e n t s  ( O g n e v a ,  S u b r a m a n y a m ,  &  R a g h u n a n d a n ,  2 0 0 7 ) .  A t  p r e s e n t ,  a l l  k i n d s  o f  

b u s i n e s s  f i r m s  h a v e  u s e d  i n t e r n a l  c o n t r o l s  t h r o u g h  t h e  f o r m a t i o n  o f  p o l i c i e s  t o  e n s u r e  

s a f e g u a r d i n g  o f  a s s e t s  a n d  p r o f i t a b l e  b u s i n e s s  e n v i r o n m e n t  e s p e c i a l l y  a c c o u n t i n g  

p o l i c y ,  m a n a g e m e n t  p o l i c y ,  a n d  o p e r a t i o n a l  p o l i c y .  H e n c e ,  i n t e r n a l  c o n t r o l  s h o u l d  b e  

o n  a  r e g u l a r  b a s i s  r e v i e w  i n  a l l  a s p e c t s  o f  t h e i r  c o m p a n y  a n d  i n s e r t  i n t e r n a l  c o n t r o l s  

t h a t  w i l l  s t r e n g t h e n  t h e  c o m p a n y  a n d  i n c r e a s e  p r o f i t a b i l i t y  ( S k a i f e  e t  a l . ,  2 0 0 7 ) .    

 

A c c o r d i n g  t o  t h e  h i g h  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m  e f f i c i e n c y ,  r e l i a b i l i t y  o f  f i n a n c i a l  

r e p o r t i n g  i s  t h e  o n l y  l e g  o f  t h e  h i g h  q u a l i t y  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  e f f i c i e n c y  s y s t e m  o f  

i n t e r n a l  c o n t r o l  ( R i c k  H a y e s  e t  a l ,  2 0 0 5 ) .  T h e  m e a n i n g  i s  i n t e r n a l  c o n t r o l s  a r e  
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i m p o r t a n t  t o  t h e  c o m p a n y ' s  f i n a n c i a l  t r u s t w o r t h i n e s s  f o r  s t a k e h o l d e r s ,  i n v e s t o r s  o r  

e v e r y o n e  w h o  i s  u s i n g  i n f o r m a t i o n  f r o m  f i n a n c i a l  r e p o r t i n g  f o r  d e c i s i o n ( s ) .  I n  t h i s  

r e s e a r c h ,  i n t e r n a l  c o n t r o l  e f f e c t i v e n e s s  r e f e r s  t o  a  s u f f i c i e n t  a n d  a p p r o p r i a t e  i n t e r n a l  

c o n t r o l  t h a t  a  f i r m ' s  s y s t e m  c o n c e r n i n g  o f  o r g a n i z a t i o n a l  s p e c i f i c  p o l i c i e s ,  r u l e s ,  a n d  

p r o c e d u r e s  a r e  d e s i g n e d .  I n t e r n a l  c o n t r o l  e f f e c t i v e n e s s  w i l l  b e  m e t  w h e n  t h e  m a n a g e r  

d e s i g n s  a  r e a s o n a b l e  a s s u r a n c e  ( R e i d  &  A s h e l b y ,  2 0 0 2 )  t h a t  c a n  a c h i e v e  c o m p a n y  

g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s .     

 

B e s i d e s ,  i n t e r n a l  c o n t r o l  e f f e c t i v e n e s s  i s  i m p o r t a n t  t o  t h e  e n t i t y  l e v e l  o f  t h e  f i r m  

e s p e c i a l l y  i f  i t  p r o v i d e s  r e l i a b l e  f i n a n c i a l  i n f o r m a t i o n ,  s a f e g u a r d s  a s s e t s  a n d  r e c o r d s ,  

e n c o u r a g e s  a d h e r e n c e  t o  p r e s c r i b e d  p o l i c i e s  a n d  c o m p l y  w i t h  r e g u l a t o r y  a g e n c i e s  

( I I A ,  2 0 0 6 ) .  T h e  b a s i c  c o n c e p t s  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l s  i n d i c a t e  t h a t  m a n a g e m e n t  m u s t  

e s t a b l i s h  a n d  m a i n t a i n  t h e  e n t i t y ' s  c o n t r o l s  b y  r i s k  m a n a g e m e n t  e f f i c i e n c y ,  s h o u l d  

p r o v i d e  a  q u a l i t y  o f  c o m p l i a n c e  a p p l i e d  t o  a l l  e m p l o y e e s  w i t h  p o t e n t i a l  o f  i n t r a  

o r g a n i z a t i o n  c o m m u n i c a t i o n ,  a n d  e f f e c t i v e  b y  a  c o n t i n u o u s  m o n i t o r i n g  a d e q u a c y  

( R e i d  &  A s h e l b y ,  2 0 0 2 ) .  

 

2 . 3 . 1 . 5  V a l u e  O f  I n t e r n a l  C o n t r o l  A n d  R i s k  M a n a g e m e n t    

A n  o r g a n i z a t i o n ‟ s  s y s t e m  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  h a s  a  k e y  r o l e  i n  t h e  m a n a g e m e n t  o f  r i s k s  

t h a t  a r e  s i g n i f i c a n t  t o  t h e  f u l f i l l m e n t  o f  i t s  b u s i n e s s  o b j e c t i v e s .  A  s o u n d  s y s t e m  o f  

i n t e r n a l  c o n t r o l  c o n t r i b u t e s  t o  s a f e g u a r d i n g  t h e  s h a r e h o l d e r s  i n v e s t m e n t  a n d  t h e  

c o m p a n y ‟ s  a s s e t s .  I n t e r n a l  c o n t r o l  f a c i l i t a t e s  t h e  e f f e c t i v e n e s s  a n d  e f f i c i e n c y  o f  

o p e r a t i o n s ,  h e l p s  e n s u r e  t h e  r e l i a b i l i t y  o f  i n t e r n a l  a n d  e x t e r n a l  r e p o r t i n g  a n d  a s s i s t s  

c o m p l i a n c e  w i t h  l a w s  a n d  r e g u l a t i o n s  ( W h i t t i n g t o n  &  P a n y ,  2 0 0 0 ) .  A  c o m p a n y ‟ s  

o b j e c t i v e s ,  i t s  i n t e r n a l  o r g a n i z a t i o n  a n d  t h e  e n v i r o n m e n t  i n  w h i c h  i t  o p e r a t e s  a r e  

c o n t i n u a l l y  e v o l v i n g  a n d ,  a s  a  r e s u l t ,  t h e  r i s k s  i t  f a c e s  a r e  c o n t i n u a l l y  c h a n g i n g .  A  

s o u n d  s y s t e m  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  t h e r e f o r e  d e p e n d s  o n  a  t h o r o u g h  a n d  r e g u l a r  

e v a l u a t i o n  o f  t h e  n a t u r e  a n d  e x t e n t  o f  t h e  r i s k s  t o  w h i c h  t h e  c o m p a n y  i s  e x p o s e d .  

S i n c e  p r o f i t s  a r e ,  i n  p a r t ,  t h e  r e w a r d  f o r  s u c c e s s f u l  r i s k - t a k i n g  i n  b u s i n e s s ,  t h e  p u r p o s e  

o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  i s  t o  h e l p  m a n a g e  a n d  c o n t r o l  r i s k  a p p r o p r i a t e l y  r a t h e r  t h a n  t o  

e l i m i n a t e  i t  ( J o h n ,  2 0 1 1 ) .  
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2 . 3 . 2  I n t e r n a l  C o n t r o l  M e a s u r e s  ( I C M )  

A c c o r d i n g  t o  K P M G  2 0 1 4 ,  I n t e r n a l  C o n t r o l  M e a s u r e s  i n c l u d e  p h y s i c a l  c o n t r o l s ,  

s e g r e g a t i o n  o f  d u t i e s ,  r e v i e w s  b y  m a n a g e m e n t  a n d  i n t e r n a l  a u d i t ,  a n d  e x t e r n a l  a u d i t  t o  

t h e  e x t e n t  n e c e s s a r y  t o  a r r i v e  a t  t h e i r  a u d i t  o p i n i o n .  A  p r o c e s s  o f  c o n t r o l  s e l f -

a s s e s s m e n t  a n d  h i e r a r c h i c a l  r e p o r t i n g  h a s  b e e n  e s t a b l i s h e d  w h i c h  p r o v i d e s  f o r  a  

d o c u m e n t e d  a n d  a u d i t a b l e  t r a i l  o f  a c c o u n t a b i l i t y .  T h e s e  I C M s  a r e  r e l e v a n t  a c r o s s  

g r o u p  o p e r a t i o n s  a n d  p r o v i d e  f o r  s u c c e s s i v e  a s s u r a n c e s  t o  b e  g i v e n  a t  i n c r e a s i n g l y  

h i g h e r  l e v e l s  o f  m a n a g e m e n t  a n d ,  f i n a l l y ,  t o  t h e  B o a r d .   

 

I C M  d o c u m e n t s  a r e  r e v i e w e d  b y  i n t e r n a l  a u d i t o r s  f o r  c o m p l e t e n e s s  a n d  a c c u r a c y .  

P l a n n e d  c o r r e c t i v e  a c t i o n s  a r e  i n d e p e n d e n t l y  m o n i t o r e d  f o r  t i m e l y  c o m p l e t i o n .  

M e a s u r e s  t o  e n s u r e  c o m p l e t e  a n d  a c c u r a t e  a c c o u n t i n g  f o r  t r a n s a c t i o n s .  A p p r o p r i a t e  

a u t h o r i s a t i o n  l i m i t s  f o r  t r a n s a c t i o n s  t h a t  r e a s o n a b l y  l i m i t  t h e  c o m p a n y ‟ s  e x p o s u r e s .  

M e a s u r e s  t o  e n s u r e  t h e  r e l i a b i l i t y  o f  d a t a  p r o c e s s i n g  a n d  t h e  i n t e g r i t y  o f  t h e  

i n f o r m a t i o n  g e n e r a t e d  ( R o b e r t  e t  a l . ;  2 0 0 3 ) .  C o n t r o l s  t h a t  l i m i t  e x p o s u r e  t o  l o s s  o f  

a s s e t s / r e c o r d s  o r  t o  f r a u d  ( e . g .  p h y s i c a l  c o n t r o l s ,  s e g r e g a t i o n  o f  d u t i e s ) .  C h e c k s  w h i c h  

p r o v i d e  e f f e c t i v e  s u p e r v i s i o n  o f  t h e  c o n t r o l  a c t i v i t i e s  ( e . g .  s i t e  v i s i t s  b y  s e n i o r  

m a n a g e m e n t / r o u t i n e  a n d  s u r p r i s e  c h e c k s ) .  

 

I I A R F  ( 2 0 1 2 ) ,  s t a t e  t h a t  m e a s u r e s  t o  e n s u r e  c o m p l i a n c e  w i t h  l a w s  a n d  r e g u l a t i o n s  t h a t  

h a v e  s i g n i f i c a n t  f i n a n c i a l  i m p l i c a t i o n s .  P r e p a r a t i o n  o f  m a n u a l s  ( e . g .  

o p e r a t i o n s / p o l i c y )  t h a t  f a c i l i t a t e  t h e  a c h i e v e m e n t  o f  t h e  a b o v e .  P o l i c i e s  d e s i g n e d  t o  

s u p p o r t  t h e  a c h i e v e m e n t  o f  a n  o r g a n i s a t i o n ‟ s  o b j e c t i v e s  a n d  t h e  m a n a g e m e n t  o f  i t s  

r i s k s  s h o u l d  b e  e s t a b l i s h e d ,  c o m m u n i c a t e d  a n d  p r a c t i c e d  s o  t h a t  p e o p l e  u n d e r s t a n d  

w h a t  i s  e x p e c t e d  o f  t h e m  a n d  t h e  s c o p e  o f   t h e i r  f r e e d o m  t o  a c t .  T h e  d e c i s i o n s  a n d  

a c t i o n s  o f  d i f f e r e n t  p a r t s  o f  t h e  o r g a n i s a t i o n  s h o u l d  b e  c o o r d i n a t e d .  C o n t r o l  a c t i v i t i e s  

s h o u l d  b e  d e s i g n e d  a s  a n  i n t e g r a l  p a r t  o f  t h e  o r g a n i s a t i o n ,  t a k i n g  i n t o  c o n s i d e r a t i o n  i t s  

o b j e c t i v e s ,  t h e  r i s k s  t o  t h e i r  a c h i e v e m e n t ,  a n d  i n t e r - r e l a t e d n e s s  o f  c o n t r o l  e l e m e n t s .  

 

2 . 3 . 2 . 1  D i r e c t i v e  M e a s u r e s   

B a n k s  s h o u l d  e s t a b l i s h  m a n a g e m e n t  i n f o r m a t i o n  s y s t e m s  a n d  a n a l y t i c a l  t e c h n i q u e s  

t h a t  e n a b l e  m a n a g e m e n t  t o  m e a s u r e  t h e  c r e d i t  r i s k  i n h e r e n t  i n  a l l  o n  a n d  o f f - b a l a n c e  

s h e e t  a c t i v i t i e s .  T h e  e f f e c t i v e n e s s  o f  a  b a n k ‟ s  r i s k  m e a s u r e m e n t  p r o c e s s  i s  h i g h l y  

d e p e n d e n t  o n  t h e  q u a l i t y  o f  i t s  m a n a g e m e n t  i n f o r m a t i o n  s y s t e m s  s i n c e  t h i s  
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i n f o r m a t i o n  i s  u s e d  b y  t h e  b o a r d  a n d  m a n a g e m e n t  t o  f u l f i l l  t h e i r  r e s p e c t i v e  o v e r s i g h t  

r o l e s .  T h e r e f o r e ,  t h e  q u a l i t y ,  d e t a i l  a n d  t i m e l i n e s s  o f  i n f o r m a t i o n  a r e  c r i t i c a l .  T h e  

i n f o r m a t i o n  s y s t e m  s h o u l d  p r o v i d e  a d e q u a t e  i n f o r m a t i o n  o n  t h e  c o m p o s i t i o n  o f  t h e  

c r e d i t  p o r t f o l i o ,  i n c l u d i n g  i d e n t i f i c a t i o n  o f  a n y  c o n c e n t r a t i o n s  o f  r i s k .  T h e  

m e a s u r e m e n t  o f  r i s k  s h o u l d  t a k e  i n t o  c o n s i d e r a t i o n :   t h e  s p e c i f i c  n a t u r e  o f  t h e  c r e d i t  

( l o a n ,  g u a r a n t e e ,  e t c )  a s  w e l l  a s  i t s  c o n t r a c t u a l  a n d  f i n a n c i a l  c o n d i t i o n s  ( m a t u r i t y ,  r a t e ,  

e t c . ) ;  t h e  e x p o s u r e  t o  p o t e n t i a l  m a r k e t  m o v e m e n t s ;  t h e  e x i s t e n c e  o f  c o l l a t e r a l  o r  

g u a r a n t e e s ;  a n d  t h e  p o t e n t i a l  f o r  d e f a u l t  b a s e d  o n  i n t e r n a l  r i s k  r a t i n g  ( V a n  G e s t e l  &  

B a e s e n s ,  2 0 0 8 ) .    

 

T h e  a n a l y s i s  o f  c r e d i t  r i s k  d a t a  s h o u l d  b e  u n d e r t a k e n  a t  a n  a p p r o p r i a t e  f r e q u e n c y  w i t h  

t h e  r e s u l t s  r e v i e w e d  a g a i n s t  r e l e v a n t  l i m i t s  ( V a n  G e s t e l  &  B a e s e n s ,  2 0 0 8 ) .  B a n k s  

s h o u l d  u s e  m e a s u r e m e n t  t e c h n i q u e s  t h a t  a r e  a p p r o p r i a t e  t o  t h e  c o m p l e x i t y  a n d  l e v e l  o f  

t h e  r i s k s  i n v o l v e d  i n  t h e i r  a c t i v i t i e s ,  b a s e d  o n  r o b u s t  d a t a ,  a n d  s u b j e c t  t o  p e r i o d i c  

v a l i d a t i o n  ( R o b e r t  e t  a l . ;  2 0 0 3 ) .    

 

I n  p a r t i c u l a r ,  i n f o r m a t i o n  o n  t h e  c o m p o s i t i o n  a n d  q u a l i t y  o f  t h e  v a r i o u s  p o r t f o l i o s ,  

i n c l u d i n g  o n  a  c o n s o l i d a t e d  b a n k  b a s i s ,  s h o u l d  p e r m i t  m a n a g e m e n t  t o  a s s e s s  q u i c k l y  

a n d  a c c u r a t e l y  t h e  l e v e l  o f  c r e d i t  r i s k  t h a t  t h e  b a n k  h a s  i n c u r r e d  t h r o u g h  i t s  v a r i o u s  

a c t i v i t i e s  a n d  d e t e r m i n e  w h e t h e r  t h e  b a n k ‟ s  p e r f o r m a n c e  i s  w i t h i n  t h e  t o l e r a n c e  l i m i t s  

o f  t h e  c r e d i t  r i s k  s t r a t e g y  ( W h i t t i n g t o n  &  P a n y ,  2 0 0 0 ) .    

 

I t  i s  i m p o r t a n t  t h a t  b a n k s  h a v e  a  m a n a g e m e n t  i n f o r m a t i o n  s y s t e m  i n  p l a c e  t o  e n s u r e  

t h a t  e x p o s u r e s  a p p r o a c h i n g  r i s k  l i m i t s  a r e  b r o u g h t  t o  t h e  a t t e n t i o n  o f  s e n i o r  

m a n a g e m e n t .  A l l  e x p o s u r e s  s h o u l d  b e  i n c l u d e d  i n  a  r i s k  l i m i t  m e a s u r e m e n t  s y s t e m .  

T h e  b a n k ‟ s  i n f o r m a t i o n  s y s t e m  s h o u l d  b e  a b l e  t o  a g g r e g a t e  c r e d i t  e x p o s u r e s  t o  

i n d i v i d u a l  b o r r o w e r s  a n d  c o u n t e r p a r t i e s  a n d  r e p o r t  o n  e x c e p t i o n s  t o  c r e d i t  r i s k  l i m i t s  

o n  a  m e a n i n g f u l  a n d  t i m e l y  b a s i s  ( W h i t t i n g t o n  &  P a n y ,  2 0 0 0 ) .  

 

2 . 3 . 2 . 2  P r e v e n t i v e  M e a s u r e   

F a i l u r e  t o  e s t a b l i s h  a d e q u a t e  p r o c e d u r e s  t o  e f f e c t i v e l y  m o n i t o r  a n d  c o n t r o l  t h e  c r e d i t  

f u n c t i o n  w i t h i n  e s t a b l i s h e d  g u i d e l i n e s  h a s  r e s u l t e d  i n  c r e d i t  p r o b l e m s  f o r  m a n y  b a n k s  

a r o u n d  t h e  w o r l d .  C o m p r o m i s i n g  c r e d i t  p o l i c i e s  a n d  p r o c e d u r e s  h a s  b e e n  a n o t h e r  

m a j o r  c a u s e  o f  c r e d i t  p r o b l e m s .  A c c o r d i n g l y ,  e a c h  b a n k  n e e d s  t o  d e v e l o p  a n d  
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i m p l e m e n t  c o m p r e h e n s i v e  p r o c e d u r e s  a n d  i n f o r m a t i o n  s y s t e m s  t o  e f f e c t i v e l y  m o n i t o r  

a n d  c o n t r o l  t h e  r i s k s  i n h e r e n t  i n  i t s  c r e d i t  p o r t f o l i o  M u n e r  ( 2 0 0 4 ) .  T h e s e  p r o c e d u r e s  

n e e d  t o  d e f i n e  p r u d e n t  c r i t e r i a  f o r  i d e n t i f y i n g  a n d  r e p o r t i n g  p o t e n t i a l  p r o b l e m  

a c c o u n t s  t o  e n s u r e  t h a t  s u c h  a c c o u n t s  a r e  i d e n t i f i e d  f o r  m o r e  f r e q u e n t  r e v i e w ,  

f o l l o w e d  u p  w i t h  a p p r o p r i a t e  c o r r e c t i v e  a c t i o n ,  a d v e r s e l y  c l a s s i f i e d  w h e r e  a p p r o p r i a t e  

a n d  t h a t  p r o v i s i o n s  a r e  m a d e  w h e r e  n e c e s s a r y .  C a t e g o r i z a t i o n  o f  t h e  c r e d i t  p o r t f o l i o  

b y  c r e d i t  c h a r a c t e r i s t i c s ,  r i s k  r a t i n g  a n d  r e g u l a r  r e v i e w  o f  i n d i v i d u a l  a n d  g r o u p s  o f  

c r e d i t s  w i t h i n  t h e  p o r t f o l i o  a n d  i n d e p e n d e n t  i n t e r n a l  c r e d i t  i n s p e c t i o n s  o r  a u d i t s  a r e  

i n t e g r a l  e l e m e n t s  o f  e f f e c t i v e  a n d  p r u d e n t  p o r t f o l i o  m o n i t o r i n g  a n d  c o n t r o l  M u n e r  

( 2 0 0 4 ) .    

2 . 3 . 3  I n t e r n a l  C o n t r o l   P r o c e d u r e s  

A c c o r d i n g  t o  A I C P A  2 0 1 4 ,  c o n t r o l  p r o c e d u r e s  a r e  t h e  a c t i v i t i e s  a n d  p o l i c i e s  t h a t  h e l p  

e n s u r e  t h a t  m a n a g e m e n t  d i r e c t i v e s  a r e  c a r r i e d  o u t .  T h e y  h e l p  e n s u r e  t h a t  n e c e s s a r y  

a c t i o n s  a r e  t a k e n  t o  a d d r e s s  r i s k s  t o  a c h i e v e m e n t  o f  t h e  e n t i t y ‟ s  o b j e c t i v e s .  C o n t r o l  

a c t i v i t i e s  o c c u r  t h r o u g h o u t  t h e  o r g a n i s a t i o n ,  a t  a l l  l e v e l s  a n d  i n  a l l  f u n c t i o n s .  T h e y  

i n c l u d e  a  r a n g e  o f  a c t i v i t i e s  a s  d i v e r s e  a s  a p p r o v a l s ,  a u t h o r i s a t i o n s ,  v e r i f i c a t i o n s ,  

r e c o n c i l i a t i o n s ,  r e v i e w s  o f  o p e r a t i n g  p e r f o r m a n c e ,  s e c u r i t y  o f  a s s e t s  a n d  s e g r e g a t i o n  

o f  d u t i e s .  I n f o r m a t i o n  a n d  c o m m u n i c a t i o n  p r o c e s s e s  a n d  p e r t i n e n t  i n f o r m a t i o n  m u s t  

b e  i d e n t i f i e d ,  c a p t u r e d  a n d  c o m m u n i c a t e d  i n  a  f o r m  a n d  t i m e - f r a m e  t h a t  e n a b l e s  

p e o p l e  t o  c a r r y  o u t  t h e i r  r e s p o n s i b i l i t i e s .  

 

I n f o r m a t i o n  s y s t e m s  p r o d u c e  r e p o r t s ,  c o n t a i n i n g  o p e r a t i o n a l ,  f i n a n c i a l  a n d  

c o m p l i a n c e - r e l a t e d  i n f o r m a t i o n ,  t h a t  m a k e  i t  p o s s i b l e  t o  r u n  a n d  c o n t r o l  t h e  b u s i n e s s .  

T h e y  d e a l  n o t  o n l y  w i t h  i n t e r n a l l y  g e n e r a t e d  d a t a ,  b u t  a l s o  i n f o r m a t i o n  a b o u t  e x t e r n a l  

e v e n t s ,  a c t i v i t i e s  a n d  c o n d i t i o n s  n e c e s s a r y  t o  m a k e  i n f o r m e d  b u s i n e s s  d e c i s i o n -

m a k i n g  a n d  e x t e r n a l  r e p o r t i n g .  E f f e c t i v e  c o m m u n i c a t i o n  m u s t  a l s o  o c c u r  i n  a  b r o a d e r  

s e n s e ,  f l o w i n g  d o w n ,  a c r o s s  a n d  u p  t h e  o r g a n i s a t i o n .  I I A R F  ( 2 0 1 2 ) ,  a s s e r t  t h a t  a l l  

p e r s o n n e l  m u s t  r e c e i v e  a  c l e a r  m e s s a g e  f r o m  t o p  m a n a g e m e n t  t h a t  c o n t r o l  

r e s p o n s i b i l i t i e s  m u s t  b e  t a k e n  s e r i o u s l y .  T h e y  m u s t  u n d e r s t a n d  t h e i r  o w n  r o l e  i n  t h e  

i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m ,  a s  w e l l  a s  h o w  i n d i v i d u a l  a c t i v i t i e s  r e l a t e  t o  t h e  w o r k  o f  

o t h e r s .  T h e y  m u s t  h a v e  a  m e a n s  o f  c o m m u n i c a t i n g  s i g n i f i c a n t  i n f o r m a t i o n  u p s t r e a m .  
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T h e r e  a l s o  n e e d s  t o  b e  e f f e c t i v e  c o m m u n i c a t i o n  w i t h  e x t e r n a l  p a r t i e s ,  s u c h  a s  

c u s t o m e r s ,  s u p p l i e r s ,  r e g u l a t o r s  a n d  s h a r e h o l d e r s  a n d  t h e  p r o c e s s e s  f o r  m o n i t o r i n g  t h e  

e f f e c t i v e n e s s  o f  t h e  s y s t e m  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l .  I n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  n e e d  t o  b e  

m o n i t o r e d  -  a  p r o c e s s  t h a t  a s s e s s e s  t h e  q u a l i t y  o f  t h e  s y s t e m ‟ s  p e r f o r m a n c e  o v e r  t i m e  

( R o b e r t  e t  a l . ;  2 0 0 3 ) .  

 

T h i s  i s  a c c o m p l i s h e d  t h r o u g h  o n g o i n g  m o n i t o r i n g  a c t i v i t i e s ,  s e p a r a t e  e v a l u a t i o n s  o r  a  

c o m b i n a t i o n  o f  t h e  t w o .  O n  g o i n g  m o n i t o r i n g  o c c u r s  i n  t h e  c o u r s e  o f  o p e r a t i o n s .  I t  

i n c l u d e s  r e g u l a r  m a n a g e m e n t  a n d  s u p e r v i s o r y  a c t i v i t i e s ,  a n d  o t h e r  a c t i o n s  p e r s o n n e l  

t a k e  i n  p e r f o r m i n g  t h e i r  d u t i e s  ( M u n e r ,  2 0 0 4 ) .  T h e  s c o p e  a n d  f r e q u e n c y  o f  s e p a r a t e  

e v a l u a t i o n s  w i l l  d e p e n d  p r i m a r i l y  o n  a n  a s s e s s m e n t  o f  r i s k s  a n d  t h e  e f f e c t i v e n e s s  o f  

o n g o i n g  m o n i t o r i n g  p r o c e d u r e s .  I n t e r n a l  c o n t r o l  d e f i c i e n c i e s  s h o u l d  b e  r e p o r t e d  

u p s t r e a m ,  w i t h  s e r i o u s  m a t t e r s  r e p o r t e d  t o  t o p  m a n a g e m e n t  a n d  t h e  B o a r d  ( M u n e r ,  

2 0 0 4 ) .  

2 . 3 . 3 . 1  I n t e r n a l  C o n t r o l  S y s t e m s  

I n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  a r e  w h o l e  s y s t e m s  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l s ,  f i n a n c i a l  a n d  

o t h e r w i s e ,  e s t a b l i s h e d  i n  o r d e r  t o  p r o v i d e  r e a s o n a b l e  a s s u r a n c e  o f :  e f f e c t i v e  a n d  

e f f i c i e n t  o p e r a t i o n ;  i n t e r n a l  f i n a n c i a l  c o n t r o l  a n d  c o m p l i a n c e  w i t h  l a w s  a n d  

r e g u l a t i o n s .  W h i l e  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  i n c l u d e  a l l  t h e  p o l i c i e s  a n d  p r o c e d u r e s  

( i n t e r n a l  c o n t r o l s )  a d o p t e d  b y  t h e  d i r e c t o r s  a n d  m a n a g e m e n t  o f  a n  e n t i t y  t o  a s s i s t  i n  

a c h i e v i n g  t h e i r  o b j e c t i v e s  o f  e n s u r i n g ,  a s  f a r  a s  p r a c t i c a b l e ,  t h e  o r d e r l y  a n d  e f f i c i e n t  

c o n d u c t  o f  a  b u s i n e s s ,  i n c l u d i n g  a d h e r e n c e  t o  i n t e r n a l  p o l i c i e s ,  t h e  s a f e g u a r d i n g  o f  

a s s e t s ,  t h e  p r e v e n t i o n  a n d  d e t e c t i o n  o f  f r a u d  a n d  e r r o r ,  a c c u r a c y  a n d  c o m p l e t e n e s s  o f  

t h e  a c c o u n t i n g  r e c o r d s  a n d  t h e  t i m e l y  p r e p a r a t i o n  o f  r e l i a b l e  f i n a n c i a l  i n f o r m a t i o n  

( C I M A ,  2 0 0 6 ) .   

 

A  s t r o n g  i n t e r n a l  c o n t r o l  i s  o n e  o f  t h e  b e s t  d e f e n s e s  a g a i n s t  b u s i n e s s  f a i l u r e s  a n d  a n  

i m p o r t a n t  d r i v e r  o f  b u s i n e s s  p e r f o r m a n c e .  W h e n  a  v i b r a n t  o r g a n i z a t i o n  s u d d e n l y  g o e s  

b a n k r u p t  t h e  m a i n  q u e s t i o n  i s  “ w h a t  w e n t  w r o n g ”  a n d  o f t e n  a n s w e r s  p o i n t  t o  w e a k  

c o n t r o l s .  A f t e r  a s s e s s i n g  k e y  r i s k  a r e a s ,  t h e s e  r i s k s  w o u l d  n e e d  t o  b e  m a n a g e d  i n  l i n e  

w i t h  a  d e f i n e d  r i s k  m a n a g e m e n t  s t r a t e g y .  R M S  i s  a p p r o p r i a t e l y  d e r i v e d  f r o m  i n t e r n a l  

c o n t r o l s  t h a t  s e e k  t o  m i t i g a t e  u n a c c e p t a b l e  l e v e l s  o f  r i s k s  w i t h  e a c h  c o n t r o l  a d d r e s s i n g  
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a  d e f i n e d  r i s k  o r  b e  p a r t  o f  a  r e g u l a t o r y  r e q u i r e m e n t  t h a t  a d d r e s s e s  t h e  r i s k s  o f  

b r e a c h i n g  o f  l a w s ,  p r o c e d u r e s  a n d  r u l e s .  

 

A c c o r d i n g  t o  C O S O  2 0 0 4 ,  “ I n t e r n a l  c o n t r o l  i s  b r o a d l y  d e f i n e d  a s  a  p r o c e s s ,  a f f e c t e d  

b y  a n  e n t i t y ‟ s  b o a r d  o f  d i r e c t o r s ,  m a n a g e r s  a n d  o t h e r  p e r s o n n e l ,  d e s i g n e d  t o  p r o v i d e  

r e a s o n a b l e  a s s u r a n c e  r e g a r d i n g  t h e  a c h i e v e m e n t  o f  o b j e c t i v e s  i n  E f f e c t i v e n e s s  a n d  

E f f i c i e n c y  o f  o p e r a t i o n s ,  R e l i a b i l i t y  o f  f i n a n c i a l  r e p o r t i n g ,  a n d  C o m p l i a n c e  w i t h  

a p p l i c a b l e  l a w s  a n d  r e g u l a t i o n s .  I C S  a r e  p u t  i n  p l a c e  n o t  o n l y  t o  h e l p  c o m p a n i e s  r e a c h  

p r o f i t a b i l i t y  g o a l s  a n d  a c h i e v e  t h e i r  m i s s i o n s ,  b u t  a l s o  t o  m i n i m i z e  s u r p r i s e s  a l o n g  t h e  

w a y .  A n  I C S  e n a b l e s  m a n a g e m e n t  d e a l  q u i c k l y  w i t h  c h a n g i n g  e c o n o m i c ,  c o m p e t i t i v e  

e n v i r o n m e n t s ,  m a r k e t s ,  s h i f t i n g  c u s t o m e r  d e m a n d s ,  p r i o r i t i e s  a n d  r e s t r u c t u r i n g .   

 

T h e  C O S O  r e p o r t  d e a l s  w i t h  t h e  n e e d s / e x p e c t a t i o n s  o f  s t a k e h o l d e r s ,  d e s c r i b e s  i n t e r n a l  

c o n t r o l  i n  o r d e r  t o  e s t a b l i s h  a  c o m m o n  d e f i n i t i o n  t h a t  s e r v e s  t h e  n e e d s  o f  d i f f e r e n t  

p a r t i e s  a n d  t o  p r o v i d e  a  s t a n d a r d  a g a i n s t  w h i c h  o r g a n i z a t i o n s  c a n  a s s e s s  t h e i r  c o n t r o l  

s y s t e m s  a n d  d e t e r m i n e  h o w  t h e y  c a n  b e  i m p r o v e d .  E v e r y o n e  i n  t h e  o r g a n i z a t i o n  i s  

r e s p o n s i b l e  f o r  t h e  i n t e r n a l  c o n t r o l ,  y e t  i n  d i f f e r e n t  w a y s .  M a n a g e m e n t  i s  r e s p o n s i b l e  

f o r  t h e  e s t a b l i s h m e n t  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  p o l i c i e s  a n d  p r o c e d u r e s  a n d  a r e  a l s o  

a c c o u n t a b l e  t o  t h e  b o a r d  o f  d i r e c t o r s ,  w h o  a r e  r e s p o n s i b l e  f o r  p r o v i d i n g  g o v e r n a n c e ,  

g u i d a n c e  a n d  o v e r s i g h t ,  a n d  a l l  p e r s o n n e l  a r e  r e s p o n s i b l e  f o r  r e p o r t i n g  p r o b l e m s ,  s u c h  

a s  p o l i c y  v i o l a t i o n s  o r  i l l e g a l  a c t i o n s  ( C O S O ,  2 0 0 4 ) .  

 

A I C P A  ( 1 9 4 9 ) ,  d e f i n e d  I C S  a s  i n c l u d i n g  o p e r a t i o n a l ,  f i n a n c i a l  r e p o r t i n g  a n d  

c o m p l i a n c e  a s p e c t s  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l .  ( M a u t z  a n d  W i n j u m ,  1 9 8 1 ) ,  l a t e r  a m e n d e d  i n  

1 9 5 8  a n d  1 9 7 2  s u c c e s s i v e l y ,  t h e n  s e p a r a t e d  c o n t r o l s  i n t o  a c c o u n t i n g  c o n t r o l s  a n d  

a d m i n i s t r a t i v e  c o n t r o l s .  A I C P A  d i r e c t s  a c c o u n t a n t s  a n d  a u d i t o r s ‟  a t t e n t i o n  o n  

t r a d i t i o n a l  a c c o u n t i n g  c o n t r o l s  s u c h  a s  a u t h o r i z a t i o n ,  s e g r e g a t i o n  o f  d u t i e s ,  c r o s s -

c h e c k i n g ,  i n  o r d e r  t o  m i n i m i z e  l i t i g a t i o n  r i s k s .  T h i s  n a r r o w s  t h e  f o c u s  o f  c o n t r o l .  T h e  

r e a s o n  f o r  r e s t r i c t i n g  a c c o u n t a n t s  a n d  a u d i t o r s ‟  r e s p o n s i b i l i t y  t o  a c c o u n t i n g  a n d  

a d m i n i s t r a t i v e  c o n t r o l s  i s  m u c h  o f  a  d e b a t e .  A s  a  r e s u l t  o f  t e c h n o l o g i c a l  

a d v a n c e m e n t s  a n d  c h a n g i n g  m a n a g e m e n t  t e c h n i q u e s ,  o r g a n i z a t i o n s  e m p l o y  l e s s  

p e o p l e  a n d  a r e  t h e r e f o r e  l e s s  a b l e  t o  p e r f o r m  m a n y  i n t e r n a l  a c c o u n t i n g  c o n t r o l s ,  f o r  

e x a m p l e ,  l a y e r s  o f  a u t h o r i z a t i o n ,  c r o s s - c h e c k i n g ,  s e g r e g a t i o n  o f  d u t i e s ,  s u p e r v i s i o n  
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e t c e t e r a .  A  r a n g e  o f  c o n t r o l  e l e m e n t s  a r e  t h e r e f o r e  r e q u i r e d  i n  o r d e r  f o r  i n t e r n a l  

c o n t r o l s  t o  b e  e f f e c t i v e .  

 

T h e  C O S O  f r a m e w o r k  ( f i g u r e  1 )  s h o w s  t h r e e  o b j e c t i v e s :  O p e r a t i o n s  ( w h i c h  h a s  t o  d o  

w i t h  h o w  e f f e c t i v e  a n d  e f f i c i e n t  a n  e n t i t y  u s e s  i t s  r e s o u r c e s ) ,  F i n a n c i a l  R e p o r t i n g  

( w h i c h  d e a l s  w i t h  t h e  p r e p a r a t i o n  o f  r e l i a b l e  f i n a n c i a l  s t a t e m e n t s )  a n d  C o m p l i a n c e  

( w h i c h  r e l a t e s  t o  a n  o r g a n i z a t i o n ‟ s  c o m p l i a n c e  w i t h  a p p l i c a b l e  l a w s  a n d  r e g u l a t i o n s ) .  

T h e  f r a m e w o r k  i d e n t i f i e s  f i v e  b a s i c  c o n t r o l  c o m p o n e n t s :  C o n t r o l  E n v i r o n m e n t ,  

C o n t r o l  A c t i v i t i e s ,  R i s k  A s s e s s m e n t ,  I n f o r m a t i o n  a n d  C o m m u n i c a t i o n ,  M o n i t o r i n g  

a n d  t h e  d i f f e r e n t  u n i t s  o f  a p p l i c a t i o n .  T h e  o b j e c t i v e s  s h o w  w h a t  a n  o r g a n i z a t i o n  

s t r i v e s  t o  a c h i e v e  a n d  t h e  c o m p o n e n t s  s h o w  w h a t  i s  n e e d e d  t o  a c h i e v e  t h e s e  

o b j e c t i v e s  a t  d i f f e r e n t  l e v e l s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n .  A l l  t h e  c o m p o n e n t s  a r e  r e l a t e d  t o  

e a c h  o b j e c t i v e .  F o r  e x a m p l e ,  w h e n  t a l k i n g  a b o u t  t h e  r e l i a b i l i t y  o f  f i n a n c i a l  r e p o r t i n g ,  

a l l  t h e  f i v e  c o m p o n e n t s  m u s t  b e  p r e s e n t  a n d  f u n c t i o n i n g  e f f e c t i v e l y  i n  o r d e r  t o  

c o n c l u d e  t h a t  a n  o r g a n i z a t i o n ‟ s  i n t e r n a l  c o n t r o l  o v e r  r e l i a b l e  f i n a n c i a l  i n f o r m a t i o n  i s  

e f f e c t i v e .  

 

 

F i g  1 :  T h e  C O S O  I n t e r n a l  C o n t r o l  S y s t e m  

S o u r c e :  A d a p t e d  f r o m  t h e  2 0 0 4  C O S O  

 

E f f e c t i v e  i n t e r n a l  c o n t r o l  r e q u i r e s  a  s t r o n g  c o n t r o l  e n v i r o n m e n t  u n d e r  w h i c h  t h e  o t h e r  

c o m p o n e n t s  a r e  i m p l e m e n t e d .  T h e  p r i n c i p l e s  u n d e r l y i n g  g o o d  c o n t r o l  a n d  

c o m m i t m e n t  t o  s o u n d  c o n t r o l  c o m p l i a n c e  m u s t  b e  p r e s e n t  s o  a s  t o  e n s u r e  h e a l t h y  



2 5  

 

i n t e r a c t i v e  c o n t r o l  s t r u c t u r e .  R i s k  a s s e s s m e n t  f o r m s  t h e  b a s i s  f o r  d e t e r m i n i n g  w h e r e  

i n t e r n a l  c o n t r o l  a c t i v i t i e s  a r e  n e e d e d .  T h i s  e n a b l e s  t h e  o r g a n i z a t i o n  t o  f o c u s  o n  t h o s e  

r i s k s  t h a t  w i l l  i m p a c t  o n  t h e  o v e r a l l  s u c c e s s  o f  t h e  f i r m .  C o m m u n i c a t i n g  i n f o r m a t i o n  

r e s u l t i n g  f r o m  t h e  e x e r c i s e  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l s  k e e p s  k e y  p e r s o n n e l  a n d  m a n a g e m e n t  

i n f o r m e d  o f  p o t e n t i a l  p r o b l e m s .  A n  e f f e c t i v e  m o n i t o r i n g  s y s t e m  i s  a n  o n g o i n g  

a s s e s s m e n t  p r o g r a m  t h a t  o v e r s e e s  t h e  d e s i g n ,  i m p l e m e n t a t i o n  a n d  e f f e c t i v e n e s s  o f  

c o n t r o l s  i n  m i t i g a t i n g  r i s k s  ( C I M A ,  2 0 0 6 ) .  

 

I n t e r n a l  c o n t r o l  m u s t  a l s o  b e  t a i l o r e d  t o  m e e t  t h e  n e e d s  o f  t h e  i n d i v i d u a l  b u s i n e s s .  

T h i s  i s  b e c a u s e  t h e  m o r e  e l a b o r a t e  o r g a n i z a t i o n ‟ s  c o n t r o l  s y s t e m s  i s ,  t h e  g r e a t e r  t h e  

c o s t  ( I R M  e t  a l . ,  2 0 0 2 ) .  T h e  s c a n d a l s  o f  r e c e n t  y e a r s  e m p h a s i z e d  t h e  n e e d  t o  e v a l u a t e ,  

s c r u t i n i z e  a n d  r e f o r m u l a t e  c o n t r o l  s y s t e m s  o f  c h e c k s  a n d  b a l a n c e s  i n  o r d e r  t o  g u i d e  

c o r p o r a t e  e x e c u t i v e s  a n d  p e r s o n s  i n  d e c i s i o n - m a k i n g .  T h e r e f o r e  a s  m u c h  a s  a n  

o r g a n i z a t i o n  w o u l d  l i k e  t o  i m p l e m e n t  a p p r o p r i a t e l y  d e r i v e d  c o n t r o l  m e a s u r e s ,  i t  m u s t  

a l s o  c o n s i d e r  t h e  a m o u n t  o f  m o n e y  i n v o l v e d  i n  i m p l e m e n t i n g  s u c h  m e a s u r e s .   

 

F i n a l l y ,  t h e r e  i s  t h e  n e e d  f o r  c o m p a n i e s  t o  h a v e  a  r i s k  p r o t e c t i o n  s t r a t e g y  ( C h o r a f a s ,  

2 0 0 8 ) .  I n s u r a n c e  i s  k n o w n  t o  b e  o n e  o f  t h e  m e t h o d s  u s e d  b y  c o m p a n i e s  a s  r i s k  

f i n a n c i n g  i n  o r d e r  t o  o b t a i n  f i n a n c i a l  p r o t e c t i o n  a g a i n s t  t h e  i m p a c t  o f  r i s k s .  H o w e v e r ,  

i t  m u s t  b e  n o t e d  t h a t  l o s s e s  s u c h  a s  o r g a n i z a t i o n a l  r e p u t a t i o n  a n d  e m p l o y e e  m o r a l e  a r e  

u n i n s u r a b l e  a n d  d i f f i c u l t  t o  r e g a i n  o n c e  t h e y  a r e  l o s t .  T h e r e f o r e ,  o r g a n i z a t i o n s  m u s t  

p u t  i n  e f f o r t  t o  m a i n t a i n  t h e i r  r e p u t a t i o n  a n d  g o o d w i l l .   

2 . 3 . 3 . 2  C o m p l i a n c e   

B a n k s  a r e  f a c i n g  e x p a n d i n g  c o m p l i a n c e  e x p e c t a t i o n s  t h a t  a r e  p u s h i n g  c o m p l i a n c e  

p r o g r a m s  t o  t h e  b r i n k .  T h e  s c o p e  a n d  n a t u r e  o f  c o m p l i a n c e  h a v e  e v o l v e d  a n d  a r e  n o  

l o n g e r  l i m i t e d  t o  r u l e s - b a s e d  b a n k i n g  r e g u l a t i o n s .  O p e r a t i o n a l  a n d  c o m p l i a n c e  r i s k s  

h a v e  b e c o m e  m o r e  c o m p l e x  a n d  e n t w i n e d ,  i n c r e a s i n g  t h e  p o t e n t i a l  f o r  f a i l e d  

p r o c e s s e s  t h a t  c a u s e  c u s t o m e r  c o n f u s i o n  a n d  c o m p l i a n c e  c o n t r o l  b r e a k d o w n s .  

W i t h o u t  a  n e w  a p p r o a c h  t o  c o m p l i a n c e  a n d  o p e r a t i o n a l  r i s k  m a n a g e m e n t ,  m a n y  b a n k s  

w i l l  c o n t i n u e  t o  f a c e  h i g h  c o s t s  a n d  l o s s e s  i n  t h e  f o r m  o f  e s c a l a t i n g  l i t i g a t i o n ,  

p e n a l t i e s ,  a n d  s t a f f i n g  n e e d s .  
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G i v e n  t h e  m a j o r  c h a n g e s  i n  t h e  c o m p l i a n c e  a n d  r e g u l a t o r y  l a n d s c a p e  a n d  t h e  r e s u l t i n g  

l o n g - t e r m  i m p a c t  o n  b a n k s ,  i n c r e m e n t a l  a d j u s t m e n t s  w i l l  s i m p l y  n o t  b e  e n o u g h .  T o  

s t a r t ,  i t  i s  r e c o m m e n d e d  t h a t  b a n k s  t a k e  a  l o o k  a t  s i x  i n n o v a t i v e  a p p r o a c h e s  t o  d r i v e  

c h a n g e :  I n t e g r a t e  r e l e v a n t  a s p e c t s  o f  o p e r a t i o n a l  a n d  c o m p l i a n c e  r i s k  m a n a g e m e n t ,  

S i m p l i f y  p r o d u c t s  a n d  c h a n n e l s ,  L e v e r a g e  a n a l y t i c s ,  S t a n d a r d i z e  c o m p l i a n c e  t e s t i n g ,  

A d o p t  l e a n  p r i n c i p l e s  &  M a n a g e  c h a n g e .  

2 . 3 . 3 . 3  R e l i a b i l i t y   

A c c u r a t e ,  c o m p l e t e  a n d  t i m e l y  d a t a  i s  a  f o u n d a t i o n  f o r  e f f e c t i v e  r i s k  m a n a g e m e n t .  

H o w e v e r ,  d a t a  a l o n e  d o e s  n o t  g u a r a n t e e  t h a t  t h e  b o a r d  a n d  s e n i o r  m a n a g e m e n t  w i l l  

r e c e i v e  a p p r o p r i a t e  i n f o r m a t i o n  t o  m a k e  e f f e c t i v e  d e c i s i o n s  a b o u t  r i s k .  T o  m a n a g e  

r i s k  e f f e c t i v e l y ,  t h e  r i g h t  i n f o r m a t i o n  n e e d s  t o  b e  p r e s e n t e d  t o  t h e  r i g h t  p e o p l e  a t  t h e  

r i g h t  t i m e .  R i s k  r e p o r t s  b a s e d  o n  r i s k  d a t a  s h o u l d  b e  a c c u r a t e ,  c l e a r  a n d  c o m p l e t e .  

T h e y  s h o u l d  c o n t a i n  t h e  c o r r e c t  c o n t e n t  a n d  b e  p r e s e n t e d  t o  t h e  a p p r o p r i a t e  d e c i s i o n -

m a k e r s  i n  a  t i m e l y  m a n n e r  t h a t  a l l o w s  f o r  a n  a p p r o p r i a t e  r e s p o n s e .  A  b a n k ‟ s  r i s k  

m a n a g e m e n t  r e p o r t s  s h o u l d  c o n t r i b u t e  t o  s o u n d  r i s k  m a n a g e m e n t  a n d  d e c i s i o n -

m a k i n g  b y  t h e i r  r e l e v a n t  r e c i p i e n t s ,  i n c l u d i n g ,  i n  p a r t i c u l a r ,  t h e  b o a r d  a n d  s e n i o r  

m a n a g e m e n t .  T o  e n s u r e  t h e  u s e f u l n e s s  o f  t h e s e  r e p o r t s ,  t h e y  s h o u l d  c o m p l y  w i t h  t h e  

f o l l o w i n g  p r i n c i p l e s .  C o m p l i a n c e  w i t h  t h e s e  p r i n c i p l e s  s h o u l d  n o t  b e  a t  t h e  e x p e n s e  o f  

e a c h  o t h e r .    

2 . 3 . 3 . 4  E f f e c t i v e n e s s   

T h e r e  a r e  u n i q u e  r i s k s  f o r  e a c h  o r g a n i z a t i o n ,  g i v e n  t h e  n a t u r e  o f  o p e r a t i o n s ,  a l t h o u g h  

g e n e r a l l y  o r g a n i z a t i o n s  w i t h i n  t h e  s a m e  s e c t o r  w i l l  h a v e  c o m m o n  r i s k  e l e m e n t s .  T h e  

a p p r o p r i a t e  r i s k  r e s p o n s e  w i l l  b e  d i f f e r e n t  f r o m  o r g a n i z a t i o n  t o  o r g a n i z a t i o n ,  

d e p e n d i n g  o n  h o w  m a n a g e m e n t  v i e w s  t h e  r i s k  i n  t e r m s  o f  m a g n i t u d e .  R i s k s  a r e  

r e p r e s e n t e d  i n  t h e  e x t e r n a l  e n v i r o n m e n t  i n  w h i c h  t h e  o r g a n i z a t i o n  c h o o s e s  t o  o p e r a t e ,  

a s  w e l l  a s  t h o s e  i n  t h e  i n t e r n a l  e n v i r o n m e n t .  R i s k  f a c t o r s  i n  t h e  e x t e r n a l  e n v i r o n m e n t  

a n d  g e n e r a l l y  o u t s i d e  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n ‟ s  d i r e c t  c o n t r o l  i n c l u d e  p o l i t i c s ,  t h e  

e c o n o m y ,  r e g u l a t i o n s ,  n a t u r a l  d i s a s t e r s  a n d  c o m p e t i t i o n .  E x a m p l e s  o f  t h o s e  w i t h i n  a n  

o r g a n i z a t i o n ‟ s  c o n t r o l  i n c l u d e  r e p u t a t i o n ,  s a f e t y  o f  e m p l o y e e s ,  s a f e g u a r d i n g  o f  a s s e t s ,  

e t h i c s  a n d  c u l t u r e .   
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2 . 3 . 4  I n t e r n a l  A u d i t  a n d  A u d i t  C o m m i t t e e  

U n d e r  t h e  p r i n c i p l e s  o f  g o o d  c o r p o r a t e  g o v e r n a n c e ,  i n t e r n a l  a u d i t  a n d  a u d i t  c o m m i t t e e  

a r e  v e r y  i m p o r t a n t  t o  t h e  o p e r a t i o n s  o f  a n  o r g a n i z a t i o n ,  a s  t h e y  e n s u r e  t h e  

m a n a g e m e n t  o f  r e g u l a r  a n d  a d e q u a t e  p e r f o r m a n c e  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l ,  s e e k i n g  

d e f i c i e n c i e s ,  w e a k n e s s e s  a n d  e n h a n c i n g  m o r e  e f f i c i e n t  o p e r a t i o n s .  I n t e r n a l  c o n t r o l  

o f f i c e  r e p o r t s  d i r e c t l y  t o  t h e  A u d i t  C o m m i t t e e  f o r  t h e  p u r p o s e  o f  c o m p l e t e  s y s t e m  o f  

c h e c k s  a n d  b a l a n c e s  ( A m i r ,  2 0 0 4 ) .  O r d i n a r i l y ,  t h e  i n t e r n a l  a u d i t o r  d o e s  n o t  g e t  

i n v o l v e d  i n  a n y  d e c i s i o n  m a k i n g  p r o c e s s  o n  r i s k  m a n a g e m e n t .  I t  i s  f e l t  t h a t  i n  t h e  c a s e  

o f  r i s k  m a n a g e m e n t  i t  w o u l d  b e  p r u d e n t  f o r  t h e  i n t e r n a l  a u d i t o r  t o  h a v e  a  s a y .  T h e  

i n t e r n a l  a u d i t o r  o n l y  e n s u r e s  t h a t  r i s k  m a n a g e m e n t  p r a c t i c e s  a d o p t e d  b y  t h e  c o n c e r n e d  

d e p a r t m e n t s  a r e  a d e q u a t e ,  c o n s i d e r i n g  t h e  n a t u r e  o f  v a r i o u s  r i s k s  a n d  t h e i r  l i k e l y  

i m p a c t  o n  t h e  b u s i n e s s  o p e r a t i o n s  o f  t h e  c o m p a n y .   

 

I n  a  l a r g e  c o m p a n y ,  d i f f e r e n t  d e p a r t m e n t s ,  d e p e n d i n g  o n  t h e  n a t u r e  o f  r i s k  i n v o l v e d ,  

m a y  h a n d l e  t h e  r i s k  m a n a g e m e n t  f u n c t i o n .  I t  w o u l d  t h e r e f o r e  b e  n e c e s s a r y  f o r  t h e  

i n t e r n a l  a u d i t o r  t o  f i r s t  g e t  a  f a i r  i d e a  o f  t h e  v a r i o u s  c a t e g o r i e s  o f  r i s k s  a n d  a c t i o n  t o  

b e  t a k e n  t o  c o n f i r m  t h a t  e n o u g h  s a f e g u a r d s  a r e  p u t  i n  p l a c e  f o r  m a n a g i n g  t h e s e  r i s k s .  

I n  t h e  c a s e  o f  o t h e r  r i s k s  l i k e  e n v i r o n m e n t a l  a n d  t e c h n o l o g i c a l  r i s k s ,  t h e  i n t e r n a l  

a u d i t o r  m a y  n o t  h a v e  a n  e x p e r t  k n o w l e d g e  o f  t h e  s e v e r i t y  o f  t h e  r i s k s  a n d  w o u l d  h a v e  

t o  g e t  h e l p  f r o m  t h e  c o n c e r n e d  d e p a r t m e n t a l  h e a d s  t o  c r i t i c a l l y  e x a m i n e  t h e  p r o c e s s  o f  

t h e  r i s k  m a n a g e m e n t  ( V a n  G e s t e l  &  B a e s e n s ,  2 0 0 8 ) .  I t  w o u l d  a l s o  b e  n e c e s s a r y  f o r  

t h e  i n t e r n a l  a u d i t o r  t o  w e i g h  t h e  i m p a c t  o f  a l l  t h e s e  r i s k s  o n  t h e  f i n a n c i a l  p e r f o r m a n c e  

o f  t h e  c o m p a n y  a n d  m a k e  a  s u i t a b l e  r e p o r t  t o  t h e  b o a r d  o f  t h e  c o m p a n y .  

2 . 3 . 4 . 1  R i s k  M a n a g e m e n t   

R i s k  m a n a g e m e n t  i s  m a i n l y  f o c u s e d  o n  r e d u c i n g  e a r n i n g  v o l a t i l i t y  a n d  a v o i d i n g  l a r g e  

l o s s e s .  O n e  p r o p e r  r i s k  m a n a g e m e n t  p r o c e d u r e  n e e d s  t o  i d e n t i f y  t h e  r i s k ,  m e a s u r e  a n d  

q u a n t i f y  r i s k  t h e n  d e v e l o p  s t r a t e g y  t o  m a n a g e  r i s k  ( V a n  G e s t e l  &  B a e s e n s ,  2 0 0 8 ) .  

R i s k  m a n a g e m e n t  p r o c e s s  i n c l u d e s  i d e n t i f i c a t i o n ,  m e a s u r e m e n t ,  t r e a t m e n t  a n d  

i m p l e m e n t a t i o n .  T h e  m o s t  i m p o r t a n t  s t e p  o f  r i s k  m a n a g e m e n t ,  i d e n t i f i c a t i o n ,  c a n  

b e g i n  f r o m  a n a l y z i n g  t h e  s o u r c e s  o f  p o t e n t i a l  r i s k s  o r  d e f i n i n g  t h r e a t s .     
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S e c o n d l y ,  m e a s u r e m e n t  n e e d s  t o  q u a n t i f y  t h e  r i s k  w h i c h  h a s  b e e n  i d e n t i f i e d  i n  t h e  

i d e n t i f i c a t i o n  s t e p  ( V a n  G e s t e l  &  B a e s e n s ,  2 0 0 8 ) .  F o r  e x a m p l e ,  i n d i v i d u a l  n e e d s  t o  

m e a s u r e  t h e  r e a l  d e f a u l t  p r o b a b i l i t y  a n d  h o w  m u c h  t h e  c h a n g e  o f  r i s k  d r i v e r s  

i n f l u e n c e  t h e  d e f a u l t  p r o b a b i l i t y .  I n  t h i s  s t e p ,  s t a t i s t i c a l  a n a l y s i s  i s  a n a l y s i s  n e e d e d  f o r  

t h e  r i s k  m e a s u r e m e n t  ( V a n  G e s t e l  &  B a e s e n s ,  2 0 0 8 ) .   

  

T h e  t h i r d  s t e p  i n  r i s k  m a n a g e m e n t  i s  t r e a t m e n t  ( V a n  G e s t e l  &  B a e s e n s ,  2 0 0 8 ) .  R i s k  

c a n  b e  t r e a t e d  t h r o u g h  f o u r  w a y s :  r i s k  a v o i d a n c e ,  r i s k  r e d u c t i o n ,  r i s k  a c c e p t a n c e  a n d  

r i s k  t r a n s f e r  ( V a n  G e s t e l  &  B a e s e n s ,  2 0 0 8 ,  p . 4 3 ) .  R i s k  a v o i d a n c e  i s  a  s i m p l e  w a y  o f  

t r e a t m e n t  w h i c h  r e f e r s  t o  i n d i v i d u a l  i n v e s t i n g  i n  t h e  p r o d u c t s  t h a t  a r e  n o t  t o o  r i s k y  

( V a n  G e s t e l  &  B a e s e n s ,  2 0 0 8 ,  p . 4 3 ) .  A v o i d a n c e  d o e s  n o t  i m p l y  a v o i d i n g  a l l  r i s k s .  

O n e  s t r a t e g y  c a n  b e  i n v e s t i n g  i n  c o u n t e r p a r t s  w i t h  l o w  e x p o s u r e  r i s k  o r  i n v e s t i n g  o n l y  

s m a l l  p r o p o r t i o n  i n  c o u n t e r p a r t s  w i t h  h i g h  d e f a u l t  ( V a n  G e s t e l  &  B a e s e n s ,  2 0 0 8 ,  

p . 4 3 ) .  R i s k  r e d u c t i o n  s t a t e s  r e d u c i n g  t h e  p o r t i o n  o f  r i s k  t a k e n  w h i c h  m e a n s  u s e  

c o l l a t e r a l  t o  r e d u c e  t h e  a c t u a l  l o s s .  R i s k  a c c e p t a n c e  i s  c o m m o n l y  a p p l i e d  f o r  l o w - r i s k  

a s s e t s  ( V a n  G e s t e l  &  B a e s e n s ,  2 0 0 8 ) .  I t  e m p h a s i z e s  t h e  d i v e r s i f i c a t i o n  o f  i n v e s t m e n t s  

i n  v a r i o u s  s e c t o r s  a n d  c o u n t r i e s .  A n d  r i s k  t r a n s f e r  i m p l i e s  t r a n s f e r  r i s k  t o  o t h e r  

i n s t i t u t i o n s  s u c h  a s  b a n k s ,  i n s u r a n c e s  o r  c o m p a n i e s .  T h i s  t r e a t m e n t  p r o v i d e s  

a  g u a r a n t e e  t o  c r e d i t  r i s k  s u c h  a s  c r e d i t  d e r i v a t i v e s  ( V a n  G e s t e l  &  B a e s e n s ,  2 0 0 8 ) .  

  

A f t e r  f i n i s h i n g  t h e  t r e a t m e n t  i n  t h e  r i s k  m a n a g e m e n t  p r o c e d u r e ,  r i s k  m a n a g e m e n t  

s t r a t e g y  s h o u l d  b e  i m p l e m e n t e d  ( V a n  G e s t e l  &  B a e s e n s ,  2 0 0 8 ) .  I m p l e m e n t a t i o n  

s h o u l d  p u t  p e o p l e ,  s t a t i s t i c a l  m o d e l  a n d  I T  i n f r a s t r u c t u r e  t o  m e a s u r e  t h e  u n d e r l y i n g  

r i s k  o f  c u r r e n t  a n d  f u t u r e  i n v e s t m e n t  ( V a n  G e s t e l  &  B a e s e n s ,  2 0 0 8 ) .  I t  a l s o  n e e d s  a  

g u i d e l i n e  f o r  r i s k  t r e a t m e n t  t o  s e l e c t  c o u n t e r p a r t s  i n  w h i c h  t o  i n v e s t  o r  n o t ;  w h i c h  

l i m i t  e x p o s u r e  o f  r i s k y  p r o d u c t  s h o u l d  b e  d e t e r m i n e d ;  w h e t h e r  c o l l a t e r a l  f o r  s p e c i f i c  

l o a n s  i s  m a n d a t o r y  o r  n o t  a n d  w h e t h e r  i n d i v i d u a l  b u y s  f i n a n c i a l  p r o t e c t i o n  t o  s e c u r e  

i n v e s t m e n t  ( V a n  G e s t e l  &  B a e s e n s ,  2 0 0 8 ) .  S u c h  i m p l e m e n t a t i o n  o f  r i s k  m a n a g e m e n t  

i s  u s u a l l y  s u p e r v i s e d  b y  s e n i o r  m a n a g e m e n t  a n d  t h e  r i s k s  n e e d  t o  b e  c o n t i n u o u s l y  

r e p o r t e d  a n d  m o n i t o r e d  ( V a n  G e s t e l  &  B a e s e n s ,  2 0 0 8 ) .  

  

I n  t h e  e n d ,  e f f e c t i v e  r i s k  m a n a g e m e n t  p r o c e s s  i s  u s u a l l y  e v a l u a t e d  f r e q u e n t l y .  T h i s  

s t e p  r e f e r s  t o  c h e c k  w h e t h e r  t h e  f i n a l  r i s k  t a k i n g  k e e p s  i n  l i n e  w i t h  t h e  s t r a t e g y  a n d  i n  

a  c o r r e c t  w a y  o f  a p p l i c a t i o n .  S p e c i f i c a l l y ,  i t  m e a n s  t h e  e v a l u a t i o n  o f  r i s k  d r i v e r s  a n d  
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m e a s u r e m e n t  p r o c e s s  ( V a n  G e s t e l  &  B a e s e n s ,  2 0 0 8 ) .   

    

T h e  r e a s o n  f o r  c o n d u c t i n g  r i s k  m a n a g e m e n t  i s  d u e  t o  b a n k s  a n d  b a n k i n g  a c t i v i t i e s  

t h a t  h a v e  e v o l v e d  s i g n i f i c a n t l y  o v e r  t h e  t i m e  ( V a n  G e s t e l  &  B a e s e n s ,  2 0 0 8 ) .  W i t h  t h e  

i n t r o d u c t i o n  o f  m o n e y ,  f i n a n c i a l  s e r v i c e s  s u c h  a s  d e p o s i t  t a k i n g ,  l e n d i n g  m o n e y  a n d  

m o n e y  t r a n s f e r  h a v e  g r a d u a l l y  b e c o m e  i m p o r t a n t .  S o  t h a t  b a n k s  a r e  e x p o s e d  t o  c r e d i t ,  

m a r k e t ,  o p e r a t i o n a l ,  i n t e r e s t  r a t e  a n d  l i q u i d i t y  r i s k .  E f f i c i e n t  m a n a g e m e n t  o n  t h e s e  

r i s k s  i s  n e c e s s a r y  f o r  b a n k s  t o  r e d u c e  i t s  l o s s e s  o n  e a r n i n g ,  i n s o l v e n t  a n d  t h o s e  

d e p o s i t o r s  t h a t  c a n n o t  b e  r e f u n d e d  ( V a n  G e s t e l  &  B a e s e n s ,  2 0 0 8 ) .  A n o t h e r  r e a s o n  

w h y  b a n k s  n e e d  t o  c a r e f u l l y  m o n i t o r  r i s k  i s  t h a t  r e g u l a t o r s  r e q u i r e  t h e m  t o  d o  i t  ( H u l l ,  

2 0 1 2 , ) .  H o w e v e r ,  i t  i s  e r r o r  t o  b e l i e v e  t h a t  m e e t i n g  r e g u l a t o r y  r e q u i r e m e n t s  i s  t h e  s o l e  

f o r  e s t a b l i s h i n g  a  s o u n d ,  s c i e n t i f i c  r i s k  m a n a g e m e n t  s y s t e m .    

    

M a n a g e r s  n e e d  r e l i a b l e  r i s k  m e a s u r e s  t o  d i r e c t  c a p i t a l  t o  a c t i v i t i e s  a n d  e s t i m a t e  t h e  

s i z e  o f  p o t e n t i a l  l o s s e s  t o  s t a y  w i t h i n  l i m i t s  i m p o s e d  b y  a v a i l a b l e  c a p i t a l ,  c r e d i t o r s  a n d  

r e g u l a t o r s  ( P y l e ,  1 9 9 7 ) .  T h e y  n e e d  m e c h a n i s m s  t o  m o n i t o r  p o s i t i o n s  a n d  c r e a t e  

i n c e n t i v e s  t o  b e  p r u d e n t  i n  t a k i n g  r i s k .  C o n s e q u e n t l y ,  r i s k  m a n a g e m e n t  i s  t h e  p r o c e s s  

b y  w h i c h  m a n a g e r s  s a t i s f y  t h e s e  n e e d s  b y  i d e n t i f y i n g  k e y  r i s k s ,  o b t a i n i n g  c o n s i s t e n t ,  

u n d e r s t a n d a b l e ,  o p e r a t i o n a l  r i s k  m e a s u r e s ,  d e c i d i n g  w h i c h  r i s k s  n e e d  t o  b e  m a n a g e d  

a n d  b y  w h i c h  m e t h o d s ,  a n d  e s t a b l i s h i n g  p r o c e d u r e s  t o  m o n i t o r  t h e  r e s u l t i n g  r i s k  

p o s i t i o n  ( P y l e ,  1 9 9 7 ) .  

2 . 3 . 4 . 1  C r e d i t  r i s k   

C r e d i t  r i s k  i s  t h e  m a j o r  r i s k  t h a t  b a n k s  a r e  e x p o s e d  d u r i n g  t h e  n o r m a l  c o u r s e  o f  

l e n d i n g  a n d  c r e d i t  u n d e r w r i t i n g .  C r e d i t  r i s k  a r i s e s  f r o m  n o n - p e r f o r m a n c e  b y  a  

b o r r o w e r .  F o r  m o s t  b a n k s ,  l o a n s  a r e  t h e  l a r g e s t  a n d  m o s t  o b v i o u s  s o u r c e  o f  c r e d i t  r i s k ;  

h o w e v e r ,  c r e d i t  r i s k  c o u l d  s t e m  f r o m  a c t i v i t i e s  b o t h  o n  a n d  o f f  b a l a n c e  s h e e t .  I t  m a y  

a r i s e  f r o m  e i t h e r  a n  i n a b i l i t y  o r  a n  u n w i l l i n g n e s s  t o  p e r f o r m  i n  t h e  p r e - c o m m i t t e d  

c o n t r a c t e d  m a n n e r .  I n  a  b a n k ‟ s  p o r t f o l i o ,  l o s s e s  a r i s e  f r o m  o u t r i g h t  d e f a u l t  d u e  t o  

i n a b i l i t y  o r  u n w i l l i n g n e s s  o f  a  c u s t o m e r  o r  c o u n t e r  p a r t y  t o  m e e t  c o m m i t m e n t s  i n  

r e l a t i o n  t o  l e n d i n g ,  t r a d i n g ,  s e t t l e m e n t  a n d  o t h e r  f i n a n c i a l  t r a n s a c t i o n s .  A l t e r n a t i v e l y  

l o s s e s  m a y  r e s u l t  f r o m  r e d u c t i o n  i n  p o r t f o l i o  v a l u e  d u e  t o  a c t u a l  o r  p e r c e i v e d  

d e t e r i o r a t i o n  i n  c r e d i t  q u a l i t y  ( V a n  G e s t e l  &  B a e s e n s ,  2 0 0 8 ) .  
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C r e d i t  r i s k  c o m e s  f r o m  a  b a n k ‟ s  d e a l i n g  w i t h  i n d i v i d u a l s ,  c o r p o r a t e ,  b a n k s  a n d  

f i n a n c i a l  i n s t i t u t i o n s  o r  a  s o v e r e i g n .  C r e d i t  r i s k  d o e s  n o t  n e c e s s a r i l y  o c c u r  i n  i s o l a t i o n .  

T h e  s a m e  s o u r c e  t h a t  e n d a n g e r s  c r e d i t  r i s k  f o r  t h e  b a n k  m a y  a l s o  e x p o s e  i t  t o  o t h e r  

r i s k .  F o r  i n s t a n c e  a  b a d  p o r t f o l i o  m a y  a t t r a c t  l i q u i d i t y  p r o b l e m .  C r e d i t  R i s k  A c c o r d i n g  

t o  G r e g o r i o u  a n d  H o p p e  ( 2 0 0 8 ) ,  b a n k  l o a n  i s  a  d e b t ,  w h i c h  e n t a i l s  t h e  r e d i s t r i b u t i o n  

o f  t h e  f i n a n c i a l  a s s e t s  b e t w e e n  t h e  l e n d e r  a n d  t h e  b o r r o w e r .  T h e  b a n k  l o a n  i s  

c o m m o n l y  r e f e r r e d  t o  t h e  b o r r o w e r  w h o  g o t  a n  a m o u n t  o f  m o n e y  f r o m  t h e  l e n d e r ,  a n d  

n e e d  t o  p a y  b a c k ,  k n o w n  a s  t h e  p r i n c i p a l .  I n  a d d i t i o n ,  t h e  b a n k s  n o r m a l l y  c h a r g e  a  f e e  

f r o m  t h e  b o r r o w e r ,  w h i c h  i s  t h e  i n t e r e s t  o n  t h e  d e b t .  T h e  r i s k  a s s o c i a t e d  w i t h  l o a n s  i s  

c r e d i t  r i s k .  O n e  o f  t h e  p r i n c i p a l  d u t i e s  o f  f i n a n c i a l  i n s t i t u t i o n s  i s  t o  p r o v i d e  l o a n s ,  t h i s  

i s  t y p i c a l l y  t h e  s o u r c e  o f  i n c o m e  t o  b a n k s ,  b a n k  l o a n s  a n d  c r e d i t  a l s o  c o n s t i t u t e  o n e  o f  

t h e  w a y s  o f  i n c r e a s i n g  m o n e y  s u p p l y  i n  t h e  e c o n o m y  ( W a y m o n d ,  2 0 0 7 ) .   

 

T h e  C e n t r a l  B a n k  o f  K e n y a  ( C B K )  d e f i n e s  N o n  P e r f o r m i n g  L o a n s  ( N P L )  a s  t h o s e  

l o a n s  t h a t  a r e  n o t  b e i n g  s e r v i c e d  a s  p e r  l o a n  c o n t r a c t s  a n d  e x p o s e  t h e  f i n a n c i a l  

i n s t i t u t i o n s  t o  p o t e n t i a l  l o s s e s .  I t  i s  i m p o r t a n t  t o  n o t e  t h a t  n o n - p e r f o r m i n g  l o a n s  r e f e r  

t o  a c c o u n t s  w h o s e  p r i n c i p a l  o r  i n t e r e s t  r e m a i n s  u n p a i d  9 0  d a y s  o r  m o r e  a f t e r  d u e  d a t e .  

A c c o r d i n g  t o  t h e  C e n t r a l  B a n k  o f  K e n y a  S u p e r v i s i o n  R e p o r t ,  t h e  l e v e l  o f  n o n -

p e r f o r m i n g  l o a n s  h a s  b e e n  i n c r e a s i n g  s t e a d i l y  f r o m  s h s . 5 6  b i l l i o n  i n  1 9 9 7 ,  t o  s h s . 8 3  

b i l l i o n  i n  1 9 9 8  t o  s h s . 9 7  b i l l i o n  i n  1 9 9 9 .  T h i s  h i g h  l e v e l  o f  n o n - p e r f o r m i n g  l o a n s  

c o n t i n u e s  t o  b e  a n  i s s u e  o f  m a j o r  s u p e r v i s o r y  c o n c e r n  i n  K e n y a .   

 

T h e  r e c e n t  f i n a n c i a l  c r i s e s  i n  U S A  a n d  E u r o p e  s u g g e s t  t h a t  N P L  a m o u n t  i s  a n  

i n d i c a t o r  o f  i n c r e a s i n g  t h r e a t  o f  i n s o l v e n c y  a n d  f a i l u r e .  H o w e v e r ,  t h e  f i n a n c i a l  

m a r k e t s  w i t h  h i g h  N P L s  h a v e  t o  d i v e r s i f y  t h e i r  r i s k  a n d  c r e a t e  p o r t f o l i o s  w i t h  N P L s  

a l o n g  w i t h  p e r f o r m i n g  l o a n s ,  w h i c h  a r e  w i d e l y  t r a d e d  i n  t h e  f i n a n c i a l  m a r k e t s .  I n  t h i s  

r e g a r d ,  G e r m a n y  w a s  o n e  o f  t h e  l e a d e r s  o f  N P L  m a r k e t s  i n  2 0 0 6  b e c a u s e  o f  i t s  s h e e r  

s i z e  a n d  h i g h l y  c o m p e t i t i v e  m a r k e t  ( M i s a t i ,  N j o r o g e ,  K a m a u ,  &  O u m a ,  2 0 1 0 ) .   

 

A c c o r d i n g  t o  M i s a t i  e t  a l .  ( 2 0 1 0 ) ,  a s  p r e s s u r e  m o u n t s  o n  t h e  b a n k i n g  i n d u s t r y ‟ s  

p r o f i t a b i l i t y  r e s u l t i n g  f r o m  o v e r  r e l i a n c e  o n  i n t e r e s t  i n c o m e  b y  b a n k s ,  i t  i s  

s t r a t e g i c a l l y  i m p e r a t i v e  t h a t  b a n k s  f o c u s  o n  o t h e r  r e v e n u e  s t r e a m s .  N a t i o n a l  I n d u s t r i a l  

C r e d i t  B a n k  ( N I C )  h a s  i n t r o d u c e d  n e w  p r o d u c t s  t o  d i v e r s i f y  r e v e n u e  a n d  t o  k e e p  i t s  

h e a d  a b o v e  t h e  w a t e r .  T h e y  a d d e d  t h a t  p a r t  o f  N I C  B a n k ‟ s  s t r a t e g y  h a s  b e e n  t o  
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d i v e r s i f y  r e v e n u e s ,  b y  e x p a n d i n g  t h e  s c o p e  o f  i t s  a c t i v i t i e s  i n  a d d i t i o n  t o  i t s  

p r e d o m i n a n t  a s s e t  f i n a n c e  f o c u s  a n d  o f f e r i n g  m o r e  g e n e r a l  c o m m e r c i a l  b a n k i n g  

f a c i l i t i e s  a n d  o t h e r  p r o d u c t s .  

 

P r e m i u m  f i n a n c i n g  a n d  p r o v i s i o n  o f  c u s t o d i a l  s e r v i c e s  h a v e  r e d u c e d  o v e r  r e l i a n c e  o n  

i n t e r e s t  i n c o m e .  S e v e r a l  b a n k s  i n  t h e  c o u n t r y  a r e  a l r e a d y  h a r v e s t i n g  t h e  f r u i t s  o f  

p r u d e n t  r i s k  m a n a g e m e n t  p r a c t i c e s  ( A m i r ,  2 0 0 4 ) .  A c c o r d i n g  t o  t h e  B a s e l  A c c o r d s ,  

b a n k s  f a c e  v a r i o u s  r i s k s ,  t h a t  a r e ,  c r e d i t  r i s k ,  m a r k e t  r i s k  a n d  o p e r a t i o n a l  r i s k .  M a r k e t  

r i s k  i s  d e f i n e d  a s  t h e  r i s k  o f  l o s s e s  i n  o n  a n d  o f f  b a l a n c e  s h e e t  p o s i t i o n s  a r i s i n g  f r o m  

m o v e m e n t s  i n  m a r k e t  p r i c e s .  T h e  c a p i t a l  t r e a t m e n t  f o r  m a r k e t  r i s k  a d d r e s s e s  t h e  

i n t e r e s t  r a t e  r i s k  a n d  e q u i t y  r i s k  p e r t a i n i n g  t o  f i n a n c i a l  i n s t r u m e n t s ,  a n d  t h e  f o r e i g n  

e x c h a n g e  r i s k  i n  t h e  t r a d i n g  a n d  b a n k i n g  b o o k s .   

 

O p e r a t i o n a l  r i s k  i s  d e f i n e d  a s  t h e  r i s k  o f  d i r e c t  o r  i n d i r e c t  l o s s  r e s u l t i n g  f r o m  

i n a d e q u a t e  o r  f a i l e d  i n t e r n a l  p r o c e s s e s ,  p e o p l e  a n d  s y s t e m s  o r  f r o m  e x t e r n a l  e v e n t s .  A  

f i r m  w i d e  r i s k  m a n a g e m e n t  f r a m e w o r k  i s  a n  a m a l g a m  o f  s t r a t e g y ,  p r o c e s s ,  

i n f r a s t r u c t u r e  a n d  e n v i r o n m e n t  w h i c h  h e l p s  s u c h  i n s t i t u t i o n s  m a k e  i n t e l l i g e n t  r i s k  

t a k i n g  d e c i s i o n s  p r i o r  t o  c o m m i t t i n g  l i m i t e d  r e s o u r c e s  a n d  t h e n  h e l p s  t o  m o n i t o r  t h e  

o u t c o m e  o f  t h e s e  d e c i s i o n s  ( A l t m a n  &  S a b a t o ,  2 0 0 5 ) .  T h i s  i n t e g r a t i o n  a p p r o a c h  t o  

m a n a g i n g  r i s k s  e n s u r e s  f u l l  r i s k s  i d e n t i f i c a t i o n ,  r i s k  a w a r e n e s s ,  r i s k  a s s e s s m e n t ,  

m e a s u r e m e n t  a n d  c o n t r o l  a n d  f i n a l l y  e v a l u a t i o n .  

 

I n  r e s p o n s e  t o  r e c e n t  c o r p o r a t e  a n d  f i n a n c i a l  d i s a s t e r s ,  r e g u l a t o r s  h a v e  i n c r e a s e d  t h e i r  

e x a m i n a t i o n  a n d  e n f o r c e m e n t  s t a n d a r d s .  I n  t h e  b a n k i n g  s e c t o r ,  B a s e l  I I  h a s  

e s t a b l i s h e d  a  d i r e c t  l i n k a g e  b e t w e e n  m i n i m u m  r e g u l a t o r y  c a p i t a l  a n d  u n d e r l y i n g  

c r e d i t  r i s k ,  m a r k e t  r i s k  a n d  c o r p o r a t e  r i s k  e x p o s u r e  o f  b a n k s  ( W a y m o n d ,  2 0 0 7 ) .  T h i s  

s t e p  g i v e s  a n  i n d i c a t i o n  t h a t  c a p i t a l  m a n a g e m e n t  i s  a n  i m p o r t a n t  s t a g e  i n  r i s k  

m i t i g a t i o n  a n d  m a n a g e m e n t .  H o w e v e r ,  d e v e l o p m e n t  o f  e f f e c t i v e  k e y  r i s k  i n d i c a t o r s  

a n d  t h e i r  m a n a g e m e n t  p o s e  s i g n i f i c a n t  c h a l l e n g e .  S o m e  r e a d i l y  a v a i l a b l e  s o u r c e s  s u c h  

a s  p o l i c i e s  a n d  r e g u l a t i o n s  c a n  p r o v i d e  u s e f u l  d i r e c t i o n  i n  d e r i v i n g  k e y  r i s k  i n d i c a t o r s  

a n d  c o m p l i a n c e  w i t h  t h e  r e g u l a t o r y  r e q u i r e m e n t  c a n  b e  e x p r e s s e d  a s  r i s k  m a n a g e m e n t  

i n d i c a t o r s .  
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A  m o r e  c o m p r e h e n s i v e  c a p i t a l  m a n a g e m e n t  f r a m e w o r k  e n a b l e s  a  b a n k  t o  i m p r o v e  

p r o f i t a b i l i t y  b y  m a k i n g  b e t t e r  r i s k  b a s e d  p r o d u c t  p r i c i n g  a n d  r e s o u r c e  a l l o c a t i o n  

( A l t m a n  &  S a b a t o ,  2 0 0 5 ) .  B e c a u s e  o f  t h e  d i r e  c o n s e q u e n c e s  o f  c r e d i t  r i s k ,  i t  i s  

i m p o r t a n t  t h a t  c r e d i t  m a n a g e r s  p e r f o r m  a  c o m p r e h e n s i v e  e v a l u a t i o n  o f  c r e d i t  r i s k  

c o v e r i n g  t h e  c r e d i t  p o r t f o l i o  m a n a g e m e n t ,  l e n d i n g  f u n c t i o n  a n d  o p e r a t i o n s ,  c r e d i t  r i s k  

m a n a g e m e n t  p o l i c i e s ,  n o n  p e r f o r m i n g  l o a n s  p o r t f o l i o ,  a s s e t  c l a s s i f i c a t i o n  a n d  l o a n  

p r o v i s i o n i n g  p o l i c y .  T h i s  r e v i e w  m u s t  b e  d o n e  a t  l e a s t  a n n u a l l y .  C r e d i t  r i s k  

m a n a g e m e n t  i s  t h e  p r o c e s s  o f  e v a l u a t i n g  r i s k  i n  a n  i n v e s t m e n t .  W h e n  t h e  r i s k  h a s  

b e e n  i d e n t i f i e d ,  i n v e s t m e n t  d e c i s i o n s  c a n  b e  m a d e  a n d  t h e  r i s k  v i s  a  v i s  r e t u r n  b a l a n c e  

c o n s i d e r e d  f r o m  a  b e t t e r  p o s i t i o n .  C r e d i t  r i s k  c a n  b e  r e d u c e d  b y  m o n i t o r i n g  t h e  

b e h a v i o r  o f  c l i e n t s  w h o  i n t e n d  t o  a p p l y  f o r  c r e d i t  i n  t h e  b u s i n e s s .  A n  i m p o r t a n t  a s p e c t  

i n  c r e d i t  r i s k  m a n a g e m e n t  i s  c r e d i t  a s s e s s m e n t .  D u e  t o  t h e  d i r e  e f f e c t s  o f  c r e d i t  r i s k ,  

w h e r e b y  i f  n o t  w e l l  m a n a g e d  c a n  l e a d  t o  b a n k  f a i l u r e ,  i t  i s  i m p o r t a n t  f o r  a  b a n k  t o  

h a v e  c a p a c i t y  t o  a s s e s s ,  a d m i n i s t e r ,  s u p e r v i s e ,  c o n t r o l ,  e n f o r c e  a n d  r e c o v e r  l o a n s ,  

a d v a n c e s ,  g u a r a n t e e s  a n d  o t h e r  c r e d i t  i n s t r u m e n t s  ( J o e t t a ,  2 0 0 7 ) .  

 

I t  i s  t h e  r e s p o n s i b i l i t y  o f  m a n a g e m e n t  t o  s e t  u p  a  c r e d i t  a d m i n i s t r a t i o n  t e a m  t o  e n s u r e  

t h a t  o n c e  c r e d i t  i s  g r a n t e d  i t  i s  p r o p e r l y  m a i n t a i n e d  a n d  a d m i n i s t e r e d .  P r o c e d u r e s  f o r  

m e a s u r i n g  a  f i r m s  o v e r a l l  e x p o s u r e  t o  c r e d i t  r i s k  a s  w e l l  a s  s t r i n g e n t  i n t e r n a l  r a t i n g  

s y s t e m s  s h o u l d  b e  a d e q u a t e  ( W a y m o n d ,  2 0 0 7 ) .  A l l  c o m p a n i e s  t h a t  d o  n o t  c u r r e n t l y  

h a v e  i n d e p e n d e n t  r i s k  m a n a g e m e n t  s t r u c t u r e s  m u s t  i m m e d i a t e l y  s e t  u p  u n i t s  t h a t  w i l l  

c o n c e n t r a t e  f u l l y  o n  t h e  r i s k  m a n a g e m e n t  f u n c t i o n .  T h i s  r i s k  m a n a g e m e n t  f u n c t i o n  

w i t h i n  a n  i n s t i t u t i o n  s h o u l d  r e p o r t  d i r e c t l y  t o  t h e  b o a r d ,  t o  e n s u r e  i n d e p e n d e n c e .  

 

T h e  i m p o r t a n c e  o f  c r e d i t  r i s k  m a n a g e m e n t  h a s  n e v e r  b e e n  m o r e  i m p o r t a n t  w i t h  t h e  

c u r r e n t  h i g h  d e f a u l t  r a t e s  a n d  h i g h  p r o v i s i o n i n g .  I n d e e d  i n  1 9 9 9 ,  a t  t h e  e n d  o f  t h e  

b e n i g n  c r e d i t  c y c l e ,  b a n k s ,  r e g u l a t o r s  a n d  f i n a n c i a l  m a r k e t  p r a c t i t i o n e r s  w e r e  

s p e n d i n g  c o n s i d e r a b l e  t i m e  o n  t h i s  s u b j e c t  d u e  t o  i n c r e a s e d  e m p h a s i s  o n  s o p h i s t i c a t e d  

r i s k  m a n a g e m e n t  t e c h n i q u e s  i n  a  c h a l l e n g i n g  e n v i r o n m e n t ,  r e f i n e m e n t s  i n  c r e d i t  

s c o r i n g  t e c h n i q u e s ,  e s t a b l i s h m e n t  o f  r e l a t i v e l y  l a r g e  d a t a b a s e  o f  d e f a u l t s ,  r e c o v e r i e s  

a n d  c r e d i t  m i t i g a t i o n s ,  d e v e l o p m e n t  o f  o f f e n s i v e  c r e d i t  r i s k  m i t i g a t i o n  t e c h n i q u e s  

s u c h  a s  s e c u r i t i z a t i o n s ,  c r e d i t  d e r i v a t i v e s  a n d  c r e d i t  i n s u r a n c e  p r o d u c t s  ( A l t m a n ,  

2 0 0 2 ) .   
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F i n a n c i a l  i n s t i t u t i o n s  u s e  v a r i o u s  t e c h n i q u e s  o f  m i t i g a t i n g  c r e d i t  r i s k .  T h e  m o s t  

c o m m o n  a r e  c o l l a t e r a l ,  g u a r a n t e e s ,  n e t t i n g  o f f  o f  l o a n s  a g a i n s t  d e p o s i t s  o f  t h e  s a m e  

c o u n t e r - p a r t y .  T h e  p a y m e n t s  a r e  n e t t e d  o f f  a g a i n s t  t h e  r e c e i p t s  a n d  t h e  b a l a n c e  i s  p a i d  

t h u s  r e d u c i n g  t h e  c r e d i t  r i s k .  C r e d i t  I n s u r a n c e ,  f a c t o r i n g ,  d e b t  c o l l e c t i o n ,  s u r e t y  

b o n d s ,  a n d  l e t t e r  o f  c r e d i t  a r e  o t h e r  t e c h n i q u e s  w i d e l y  u s e d .  W h i l e  u s e  o f  t h e s e  

t e c h n i q u e s  w i l l  r e d u c e  o r  t r a n s f e r  c r e d i t  r i s k ,  o t h e r  r i s k s  m a y  a r i s e  w h i c h  i n c l u d e  

l e g a l ,  o p e r a t i o n a l ,  l i q u i d i t y  a n d  m a r k e t  r i s k s  ( S t u t z ,  1 9 8 5 ) .  T h e  d i c t u m  i n  f i n a n c e  s a y s  

t h a t  “ T h e  g r e a t e r  t h e  r i s k ,  t h e  h i g h e r  t h e  r e t u r n ” .  T h e r e f o r e  r i s k  c a n  b e  s e e n  b o t h  a s  a n  

o p p o r t u n i t y  a n d  a s  a  t h r e a t ;  o p p o r t u n i t y ,  b e c a u s e  t h e  m o s t  r i s k y  b u s i n e s s e s  a r e  a l s o  

h i g h l y  p r o f i t a b l e .  R i s k  i s  a  t h r e a t  b e c a u s e  i t  i n c l u d e s  a  p o s s i b i l i t y  o f  l o s i n g  p a r t  o r  t h e  

w h o l e  o f  y o u r  i n v e s t m e n t .  

 

R i s k  c a n n o t  h o w e v e r  b e  d o n e  a w a y  w i t h .  V e n k a t  ( 1 9 9 9 ) ,  a r g u e d  t h a t  m o s t  b u s i n e s s  

m a n a g e r s  w o u l d  a g r e e  t h a t  i t  i s  n e i t h e r  p o s s i b l e  n o r  d e s i r a b l e  t o  c o m p l e t e l y  e l i m i n a t e  

r i s k  f r o m  t h e  b u s i n e s s  p r o p o s i t i o n .  W h a t  i s  r e q u i r e d  i s  a n  u n d e r s t a n d i n g  o f  a l l  r i s k s  

t h a t  a r i s e s  f r o m  a  p a r t i c u l a r  b u s i n e s s  a n d  m a n a g i n g  t h o s e  r i s k s  e f f e c t i v e l y .  T h e  

p u r p o s e  o f  B a s e l  I I  i s  t o  c r e a t e  a n  i n t e r n a t i o n a l  s t a n d a r d  a b o u t  h o w  m u c h  c a p i t a l  

b a n k s  n e e d  t o  p u t  a s i d e  t o  g u a r d  a g a i n s t  t h e  t y p e s  o f  r i s k  b a n k s  f a c e .  

 

I n  p r a c t i c e ,  B a s e l  I I  t r i e s  t o  a c h i e v e  t h i s  b y  s e t t i n g  u p  m e t i c u l o u s  r i s k  a n d  c a p i t a l  

m a n a g e m e n t  r e q u i r e m e n t s  a i m e d  a t  e n s u r i n g  t h a t  a  b a n k  h o l d s  c a p i t a l  r e s e r v e s  

a p p r o p r i a t e  t o  t h e  r i s k s  t h e  b a n k  e x p o s e s  i t s e l f  t o .  T h e s e  r u l e s  i m p l y  t h a t  t h e  g r e a t e r  

r i s k  w h i c h  b a n k  i s  e x p o s e d  t o ,  t h e  g r e a t e r  t h e  a m o u n t  o f  c a p i t a l  a  b a n k  n e e d s  t o  h o l d  

t o  s a f e g u a r d  i t s  s o l v e n c y  ( M o n t g o m e r y ,  2 0 0 5 ) .  T h e  t h e o r e t i c a l  b a n k i n g  l i t e r a t u r e  i s ,  

h o w e v e r ,  d i v i d e d  o n  t h e  e f f e c t s  o f  c a p i t a l  r e q u i r e m e n t s  o n  b a n k  b e h a v i o r  a n d  

c o n s e q u e n t l y ,  o n  t h e  r i s k s  f a c e d  b y  t h e  i n s t i t u t i o n s .  

 

S o m e  a c a d e m i c  w o r k s  p o i n t  t o w a r d  t h a t  c a p i t a l  r e q u i r e m e n t  w h i c h  c l e a r l y  c o n t r i b u t e s  

t o  v a r i o u s  p o s s i b l e  m e a s u r e s  o f  b a n k  s t a b i l i t y .  O n  t h e  c o n t r a r y ,  o t h e r  w o r k s  c o n c l u d e  

t h a t  c a p i t a l  r e q u i r e m e n t s  m a k e  b a n k s  r i s k i e r  i n s t i t u t i o n s  t h a n  t h e y  w o u l d  b e  i n  t h e  

a b s e n c e  o f  s u c h  r e q u i r e m e n t s  ( J o e t t a ,  2 0 0 7 ) .  V a n h o u s e  ( 2 0 0 7 ) ,  h a s  d i s c o v e r e d  

n u m e r o u s  a s p e c t s  t h a t  e x p l a i n  t h e  d i f f e r i n g  i m p l i c a t i o n s  o f  p o r t f o l i o - m a n a g e m e n t  

m o d e l s  f o r  t h e  r e s p o n s i v e n e s s  o f  b a n k  p o r t f o l i o  r i s k  t o  c a p i t a l  r e g u l a t i o n .  

 



3 4  

 

R e s u l t s  d e p e n d  o n  b a n k s  b e i n g  e i t h e r  v a l u e - m a x i m i z i n g  o r  u t i l i t y - m a x i m i z i n g  f i r m s ;  

b a n k  o w n e r s h i p  ( i f  l i m i t e d  l i a b i l i t y )  a n d  w h e t h e r  b a n k s  o p e r a t e  i n  c o m p l e t e  o r  

i n c o m p l e t e  a s s e t  m a r k e t s .  M o r e o v e r ,  t h e  e f f e c t s  o f  c a p i t a l  r e g u l a t i o n  o n  p o r t f o l i o  

d e c i s i o n s  a n d  t h e r e f o r e  o n  t h e  b a n k i n g  s y s t e m ‟ s  s a f e t y  a n d  s o u n d n e s s  e v e n t u a l l y  

d e p e n d  o n  w h i c h  p e r s p e c t i v e  d o m i n a t e s  a m o n g  i n s u r e r s ,  s h a r e h o l d e r s ,  a n d  m a n a g e r s  

i n  t h e  p r i n c i p a l - a g e n t  i n t e r a c t i o n s .  C r e d i t  R i s k  M a n a g e m e n t  G r e u n i n g  a n d  B r a t a n o v i c  

( 2 0 0 3 ) ,  d e f i n e d  c r e d i t  r i s k  a s  t h e  c h a n c e  t h a t  a  d e b t o r  o r  a  f i n a n c i a l  i n s t r u m e n t  i s s u e r  

w i l l  n o t  b e  a b l e  t o  p a y  i n t e r e s t  o r  r e p a y  t h e  p r i n c i p a l  a c c o r d i n g  t o  t h e  t e r m s  s p e c i f i e d  

i n  a  c r e d i t  a g r e e m e n t .  I t  m e a n s  t h a t  p a y m e n t s  m a y  b e  d e l a y e d  o r  u l t i m a t e l y  n o t  p a i d  a t  

a l l ,  w h i c h  m a y  c a u s e  c a s h  f l o w  p r o b l e m s  a n d  a f f e c t s  b a n k s  l i q u i d i t y .   

 

C r e d i t  r i s k  i s  t h e  m o s t  i m p o r t a n t  a r e a  i n  r i s k  m a n a g e m e n t .  M o r e  t h a n  8 0 %  o f  a l l  

b a n k s  b a l a n c e  s h e e t  r e l a t e  t o  c r e d i t .  A l l  o v e r  t h e  w o r l d  e x p o s u r e  t o  c r e d i t  r i s k  h a s  l e d  

t o  m a n y  b a n k s  f a i l u r e .  C r e d i t  r i s k  e x p o s u r e  p a r t i c u l a r l y  t o  r e a l  e s t a t e  l e d  t o  

w i d e s p r e a d  b a n k i n g  p r o b l e m s  i n  S w i t z e r l a n d ,  S p a i n ,  T h e  U n i t e d  K i n g d o m ,  S w e d e n ,  

J a p a n  a n d  o t h e r s .  H e r e  i n  K e n y a ,  O b i e r o  ( 2 0 0 2 ) ,  f o u n d  t h a t  c r e d i t  r i s k  w a s  o n l y  

s e c o n d  t o  p o o r  m a n a g e m e n t  i n  c o n t r i b u t i n g  t o  b a n k  f a i l u r e s .  O n  p e r c e p t i o n ,  I d a r u s  

( 2 0 0 5 ) ,  f o u n d  t h a t  c r e d i t  r i s k  w a s  t h e  m o s t  i m p o r t a n t  a r e a  o f  r i s k  m a n a g e m e n t  i n  

K e n y a .  

 

R i s k  m a n a g e m e n t  m e a n s ,  i n c r e a s i n g  t h e  l i k e l i h o o d  o f  s u c c e s s ,  r e d u c i n g  t h e  p o s s i b i l i t y  

o f  f a i l u r e  a n d  i m i t i n g  t h e  u n c e r t a i n t y  o f  a l l  t h e  o v e r a l l  f i n a n c i a l  p e r f o r m a n c e .  B e s t  

( 2 0 0 1 ) ,  a r g u e d  t h a t  t h e  p u r p o s e  o f  r i s k  m a n a g e m e n t  i s  t o  p r e v e n t  a n  i n s t i t u t i o n  f r o m  

s u f f e r i n g  u n a c c e p t a b l e  l o s s .  H e  w e n t  o n  t o  e x p l a i n  t h a t  “ u n a c c e p t a b l e  l o s s ”  i s  o n e  

w h i c h  e i t h e r  c a u s e s  a n  i n s t i t u t i o n  t o  f a i l  o r  m a t e r i a l l y  d a m a g e s  i t s  c o r p o r a t e  p o s i t i o n .  

B a n k s  m u s t  m o n i t o r  t h e  e v e r  c h a n g i n g  m i c r o  a n d  m a c r o e c o n o m i c  e n v i r o n m e n t  t o  

i d e n t i f y  t h e  r i s k s  t h e r e i n  a n d  f i n d  w a y s  o f  m a n a g i n g  t h e s e  r i s k s .  D e v e l o p i n g  

e c o n o m i e s  i n  t h e  w o r l d ,  K e n y a  i n c l u d e d ,  f a c e  m o r e  u n c e r t a i n t i e s  t h a t  t h e  d e v e l o p e d  

c o u n t e r  p a r t s .  

 

B a n k i n g  b u s i n e s s  i n  d e v e l o p i n g  w o r l d s  t h e r e f o r e  f a c e s  m o r e  r i s k s .  F a i l u r e  t o  m a n a g e  

r i s k s  e f f e c t i v e l y  i n  t h e  r e s p e c t i v e  b a n k s  l e a d s  t o  b a n k  f a i l u r e s .  O n e  b a n k  f a i l u r e  m a y  

h a v e  a  c o n t a g i o n  e f f e c t  o n  t h e  o t h e r  b a n k s  l e a d i n g  t o  a  s y s t e m a t i c  f a i l u r e  o f  t h e  w h o l e  

b a n k i n g  i n d u s t r y  i n  a  c o u n t r y  o r  e v e n  a  w h o l e  r e g i o n  a s  w i t n e s s e d  d u r i n g  t h e  A s i a n  
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B a n k  c r i s i s  ( 1 9 9 7 - 1 9 9 8 ) .  K e n y a  h a s  h a d  i t s  s h a r e  o f  b a n k  f a i l u r e s .  O b i e r o  ( 2 0 0 2 ) ,  

n o t e d  t h a t  i n  1 9 9 3  a l o n e ,  1 4  b a n k s  i n  K e n y a  c o l l a p s e d .  I n  r e c o g n i t i o n  o f  t h e  h i g h  r i s k s  

i n v o l v e d  i n  b a n k i n g ,  t h e  C e n t r a l  B a n k  o f  K e n y a  p u b l i s h e d  r i s k  m a n a g e m e n t  

g u i d e l i n e s  f o r  t h e  p u r p o s e  o f  p r o v i d i n g  g u i d a n c e  t o  a l l  f i n a n c i a l  i n s t i t u t i o n s  o n  t h e  

m i n i m u m  r e q u i r e m e n t s  f o r  a  r i s k  m a n a g e m e n t  f r a m e  w o r k  a n d  s t r a t e g y .   

 

I t  h a s  c l a s s i f i e d  t h e  r i s k s  f a c i n g  f i n a n c i a l  i n s t i t u t i o n s  i n t o  n i n e  c l a s s e s  n a m e l y :  

s t r a t e g i c  r i s k ,  c r e d i t  r i s k ,  l i q u i d i t y  r i s k ,  i n t e r e s t  r a t e  r i s k ,  p r i c e  r i s k ,  f o r e i g n  e x c h a n g e  

r a t e  r i s k ,  o p e r a t i o n a l  r i s k ,  r e p u t a t i o n  r i s k  a n d  r e g u l a t o r y  r i s k .  B a n k s  c a n  p r o j e c t  t h e  

a v e r a g e  l e v e l  o f  c r e d i t  l o s s e s  i t  c a n  r e a s o n a b l y  e x p e c t  t o  e x p e r i e n c e .  

2 . 3 . 4 . 2  S t r a t e g i c  R i s k  M a n a g e m e n t  a n d  I n t e r n a l  C o n t r o l  S y s t e m s  i n  K e n y a  

G o o d  g o v e r n a n c e  i s  d e p e n d e n t  o n  m a n a g e m e n t  t h a t  u n d e r s t a n d s  t h e  r i s k s  i t  f a c e s  a n d  

i s  a b l e  t o  k e e p  c o n t r o l  o f  t h e  b u s i n e s s .  B a n k i n g  r e g u l a t i o n s  h a v e  s u b s e q u e n t l y  b e e n  

u p d a t e d  i n  2 0 0 3  m a k i n g  c l e a r  t h e  r e s p o n s i b i l i t i e s  o f  b o a r d  o f  d i r e c t o r s  a n d  

m a n a g e m e n t .  A c c o r d i n g  t o  t h e  C o d e ,  c o r p o r a t e  g o v e r n a n c e  r e g u l a t e s  t h e  d i v i s i o n  o f  

r o l e s  b e t w e e n  s h a r e h o l d e r s ,  b o a r d  o f  d i r e c t o r s  a n d  e x e c u t i v e  m a n a g e m e n t  b e y o n d  t h e  

r e q u i r e m e n t s  o f  t h e  l e g i s l a t i o n .  S e c t i o n  t e n  o f  t h e  c o d e  i s  o n  r i s k  m a n a g e m e n t  a n d  

i n t e r n a l  c o n t r o l  a s  s h o w n  o n  t h e  r e g u l a t i o n ,  c o v e r  t h e  b o a r d  o f  d i r e c t o r s ‟  

r e s p o n s i b i l i t i e s  f o r  d e t e r m i n i n g  r i s k  p r o f i l e ,  a p p r o v i n g  t h e  o r g a n i z a t i o n ‟ s  o p e r a t i o n s ,  

d e l e g a t i n g  r e s p o n s i b i l i t i e s ,  a s s i g n i n g  a u t h o r i t y  a n d  a l s o  s t i p u l a t i n g  r e p o r t i n g  a n d  

i n t e r n a l  c o n t r o l  r e q u i r e m e n t s  ( C B K ,  2 0 0 9 ) .  

2 . 3 . 4 . 3  I m p o r t a n c e  o f  S t r a t e g i c  R i s k  M a n a g e m e n t  a n d  I n t e r n a l  C o n t r o l  S y s t e m s  

R i s k  i s  d e f i n e d  a s  t h e  c o m b i n a t i o n  o f  t h e  p r o b a b i l i t y  o f  a n  e v e n t  a n d  i t s  c o n s e q u e n c e s  

( I R M ,  2 0 0 2 ) .  A c c o r d i n g  t o  I C A E W  ( 1 9 9 9 ) ,  r i s k  i s  d e f i n e d  a s  r e a l  o r  p o t e n t i a l  e v e n t s  

w h i c h  c a n  r e d u c e  t h e  l i k e l i h o o d  o f  a c h i e v i n g  b u s i n e s s  o b j e c t i v e s .  T h e  t e r m  i n v o l v e s  

t h e  p o t e n t i a l  f o r  b o t h  g a i n  a n d  e x p o s u r e  t o  l o s s .  R i s k  m a n a g e m e n t  a n d  i n t e r n a l  

c o n t r o l s  a r e  m e a n s  b y  w h i c h  b u s i n e s s e s ‟  o p p o r t u n i t i e s  a r e  m a x i m i z e d  a n d  p o t e n t i a l  

a n d  m a t e r i a l  l o s s e s  a r e  r e d u c e d .  A n  o r g a n i z a t i o n  s e t s  s t r a t e g i c  a n d  o p e r a t i o n a l  

o b j e c t i v e s  a n d  t h e n  m a n a g e s  t h e  r i s k s  t h a t  t h r e a t e n  t h e s e  o b j e c t i v e s .  I n t e r n a l  c o n t r o l  i s  

p u t  i n  p l a c e  t o  h e l p  m a n a g e  r i s k s  a n d  i n c r e a s e  s h a r e h o l d e r s ‟  v a l u e .  R i s k s  c a n  b e  

m a n a g e d  b y  t r a n s f e r r i n g  t h e m  t o  t h i r d  p a r t i e s  s u c h  a s  a n  i n s u r a n c e  c o m p a n y .  
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T h e  e n v i r o n m e n t s  i n  w h i c h  o r g a n i z a t i o n s  o p e r a t e  a r e  e v o l v i n g  c o n s t a n t l y  a n d  a s  s u c h ,  

t h e  r i s k s  f a c i n g  t h e s e  o r g a n i z a t i o n s  c h a n g e  t o o .  T h e r e f o r e ,  a  c o m p a n y ‟ s  s y s t e m s  o f  

r i s k  m a n a g e m e n t  a n d  i n t e r n a l  c o n t r o l  m u s t  b e  r e s p o n s i v e  t o  t h e s e  c h a n g e s  i n  o r d e r  t o  

b e  s u c c e s s f u l .  I m p o r t a n t  e l e m e n t s  o f  a  s o u n d  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m  a r e  e f f e c t i v e  

f i n a n c i a l  c o n t r o l s ,  i n c l u d i n g  t h e  m a n a g e m e n t  o f  p r o p e r  a c c o u n t i n g  r e c o r d s .  S i n c e  

r i s k s  e x p o s e d  t o  a  c o m p a n y  c a n n o t  b e  c o m p l e t e l y  e l i m i n a t e d ,  t h e  r o l e  o f  i n t e r n a l  

c o n t r o l  i s  t o  h e l p  m a n a g e  a n d  c o n t r o l  t h e s e  r i s k s  a p p r o p r i a t e l y .  T h e y  m a k e  s u r e  t h a t  

o r g a n i z a t i o n s  a r e  n o t  e x p o s e d  t o  a v o i d a b l e  r i s k s  a n d  t h a t  f i n a n c i a l  i n f o r m a t i o n  

r e c e i v e d  a n d  u s e d  b o t h  i n  t h e  c o m p a n y  a n d  b y  t h e  p u b l i c  i s  a c c u r a t e  a n d  r e l i a b l e .  

T h e r e f o r e ,  a  c o m p a n y ‟ s  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  p l a y  a  k e y  r o l e  i n  t h e  m a n a g e m e n t  o f  

r i s k s  t h a t  s i g n i f i c a n t l y  a f f e c t  t h e  a c h i e v e m e n t s  o f  o p e r a t i o n a l ,  f i n a n c i a l  r e p o r t i n g  a n d  

c o m p l i a n c e  o b j e c t i v e s  ( J o e t t a ,  2 0 0 7 ) .  

2 . 3 . 4 . 4  P r o b l e m s  R e l a t e d  T o  R i s k  M a n a g e m e n t  a n d  I n t e r n a l  C o n t r o l  S y s t e m s  

I n  s p i t e  o f  m o d e r n  b u s i n e s s  p l a n n i n g  m o d e l s  a n d  m e t h o d s  a d o p t e d  b y  m a n y  

o r g a n i z a t i o n s ,  r i s k  a s s e s s m e n t  i s  p e r f o r m e d  n o n - s y s t e m a t i c a l l y  a n d  i n t u i t i v e l y  a n d  t h e  

r i s k  m a n a g e m e n t  p l a n  i s  n o t  p r e p a r e d  a t  a l l  ( C o l l i e r ,  2 0 0 7 ) .  D u e  t o  t h i s ,  p r o b l e m s  a r e  

s o l v e d  o n c e  t h e y  a r i s e ,  u s u a l l y  r a t h e r  t o o  l a t e .  N o t w i t h s t a n d i n g  t h e  n o t i o n  o f  r i s k  a s  a n  

e v e n t  h a v i n g  a  p o t e n t i a l  n e g a t i v e  i m p a c t  o n  b u s i n e s s  o b j e c t i v e s ,  a n  i n t e g r a t e d  r i s k  

m a n a g e m e n t  s y s t e m  i s  t o  a s s e s s  p o s i t i v e  o u t c o m e s  a s  w e l l .  I n  v i e w  o f  r i s k s  e x p o s e d  

t o  b u s i n e s s  g o a l s ,  o r g a n i z a t i o n s  d e v e l o p  a n d  i m p l e m e n t  s y s t e m s  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l s ,  

w h i c h  a c t  a s  p r e v e n t i v e  m e a s u r e s .  

 

I t  i s  t h e r e f o r e  i m p o r t a n t  t o  a s s e s s  w h e t h e r  i n t e r n a l  c o n t r o l s  t h a t  a r e  p u t  i n  p l a c e  a n d  

t h e  r e l a t e d  r i s k s  a r e  a d e q u a t e l y  l i n k e d .  C o m p a n i e s  f a c e  l o t s  o f  c h a l l e n g e s  w h e n  i t  

c o m e s  t o  r i s k  m a n a g e m e n t  a n d  t h e  i m p l e m e n t a t i o n  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  

( C o l l i e r ,  2 0 0 7 ) .  A m o n g  t h e  p r o b l e m s  a r e  l a c k  o f  t e c h n i c a l  k n o w l e d g e ;  t h e  p r o c e s s  o f  

r i s k  m a n a g e m e n t  l a c k s  a  c l e a r  d e f i n i t i o n  a n d  h a s  a  l o w  l e v e l  o f  f o r m a l i z a t i o n ,  

m a n a g e r s  a n d  i n d i v i d u a l  u n i t s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  h a v e  d i f f e r e n t  u n d e r s t a n d i n g  o f  

r i s k s  a n d  t h e i r  a s s e s s m e n t  c r i t e r i a ,  h i g h  c o s t  o f  i n f o r m a t i o n  a n d  h i g h  c o s t s  a t t r i b u t e d  

t o  i n t e r n a l  c o n t r o l s  e x c e e d  t h e  i m p a c t  o f  a  r e s p e c t i v e  r i s k ,  p r o c e s s e s  o f  a c h i e v i n g  

c o m p l i a n c e  w i t h  e x t e r n a l  r e q u i r e m e n t s  ( n a m e l y ,  t h o s e  s e t  b y  s u p e r v i s o r y  b o d i e s ,  a  
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c o n t r o l l i n g  c o m p a n y ,  e t c e t e r a )  a r e  e x p e n s i v e  a n d  s o m e t i m e s  i n e f f e c t i v e  ( C o l l i e r ,  

2 0 0 7 ) .  

2 . 4  E m p i r i c a l  l i t e r a t u r e  r e v i e w  

I n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  a r e  a  c r i t i c a l  c o m p o n e n t  o f  a n y  o r g a n i z a t i o n ‟ s  m a n a g e m e n t  

a n d  a  f o u n d a t i o n  f o r  i t s  s a f e  a n d  s o u n d  o p e r a t i o n s  ( D r o g a l a s  e t  a l . ,  2 0 0 5 ;  K a r a g i o r g o s  

e t  a l . ,  2 0 1 0 ) .  I n t e r n a l  c o n t r o l  c o m p r i s e s  f i v e  c o m p o n e n t s ;  t h e  c o n t r o l  e n v i r o n m e n t ,  t h e  

e n t i t y ‟ s  r i s k  a s s e s s m e n t  p r o c e s s ,  t h e  i n f o r m a t i o n  a n d  c o m m u n i c a t i o n  s y s t e m s ,  c o n t r o l  

a c t i v i t i e s  a n d  t h e  m o n i t o r i n g  o f  c o n t r o l s  ( H a y e s  e t  a l . ,  2 0 0 5 ) .  C o m p a n i e s  w i t h  

e l a b o r a t e  I C S s  a r e  o b s e r v e d  t o  b e  s i g n i f i c a n t l y  l a r g e r ,  m o r e  h i g h l y  r e g u l a t e d ,  m o r e  

c o m p e t i t i v e ,  m o r e  p r o f i t a b l e ,  m o r e  l i q u i d ,  m o r e  c o n s e r v a t i v e  i n  t h e i r  a c c o u n t i n g  

p o l i c i e s ,  m o r e  c o m p e t e n t  i n  t h e i r  m a n a g e m e n t  a n d  a c c o u n t i n g ,  a n d  s u b j e c t  t o  b e t t e r  

m a n a g e m e n t  c o n t r o l s  ( W a l l a c e  &  K r e u t z f e l d t ,  1 9 9 1 ) .   

 

A  s t u d y  b y  G o o d w i n - S t e w a r t  &  K e n t  ( 2 0 0 6 ) ,  u s i n g  a  s a m p l e  o f  A u s t r a l i a n  l i s t e d  

c o m p a n i e s ,  s h o w e d  t h a t  t h e  e x i s t e n c e  o f  a n  I n t e r n a l  C o n t r o l  S y s t e m  i s  p o s i t i v e l y  

a s s o c i a t e d  w i t h  f i r m  s i z e  a n d  c o m m i t m e n t  t o  r i s k  m a n a g e m e n t .  T h e  r i s k  a n d  c o n t r o l  

a w a r e n e s s  h a v e  a n  i n f l u e n c e  o n  t h e  s c o p e  o f  t h e  I C S  ( S a r e n s  &  D e  B e e l d e ,  2 0 0 6 ) .  

T h e s e  r e s u l t s  s u g g e s t  t h a t  w h e n  m a n a g e m e n t  i s  a w a r e  o f  r i s k s  a n d  c o n t r o l  a c t i v i t i e s ,  

t h e y  a r e  m o r e  l i k e l y  t o  u n d e r s t a n d  t h e  r o l e  o f  t h e  I C S  i n  m o n i t o r i n g  r i s k  a n d  c o n t r o l  

a c t i v i t i e s ,  t h u s  i t  i s  m o r e  l i k e l y  t h a t  t h e y  w i l l  s u p p o r t  a  r e l a t i v e l y  l a r g e r  I C S  ( S a r e n s  &  

D e  B e e l d e ,  2 0 0 6 ;  S e l i m  &  M c N a m e e ,  1 9 9 9 ) .  A c c o r d i n g  t o  K o t l e r  ( 1 9 9 2 ) ,  s t r o n g  

p e r f o r m i n g  f i r m s  a r e  t h o s e  t h a t  c a n  s t a y  i n  b u s i n e s s  f o r  a  g o o d  n u m b e r  o f  y e a r s .  D w i v e d i  

( 2 0 0 2 ) ,  a l s o  f o u n d  o u t  t h a t ,  t h e  a b i l i t y  o f  a  f i r m  t o  s u r v i v e  i n  b u s i n e s s  i s  a n  i n d i c a t o r  o f  

g o o d  f i n a n c i a l  p e r f o r m a n c e .  K a t u n t u  ( 2 0 0 5 ) ,  a s s e r t s  t h a t  l a c k  o f  o r  w e a k  I C S s  a r e  

t h e r e f o r e  a n  i n d i c a t o r  o f  p o o r  f i n a n c i a l  p e r f o r m a n c e .  
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2 . 6  C o n c e p t u a l  F r a m e w o r k  
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              I n t e r v e n i n g  V a r i a b l e s  

F i g u r e  2 :  C o n c e p t u a l  F r a m e w o r k  -  R e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e  V a r i a b l e s  

2 . 7  R e s e a r c h  G a p  

T h e r e  e x i s t  a  g a p  i n  l i t e r a t u r e  i n  t h e  s e n s e  t h a t  m a j o r i t y  o f  t h e  s t u d i e s  ( t o u c h i n g  o n  

t h i s  s u b j e c t  a n d  s p e c i f i c  v a r i a b l e s  c o n s i d e r e d  i n  t h i s  s t u d y )  w e r e  e i t h e r  d o n e  o n  a  

s i n g l e  r i s k  e l e m e n t  l i k e  c r e d i t  r i s k  m a n a g e m e n t  o r  o n  o p e r a t i o n a l  r i s k .  M o r e o v e r ,  

t h e s e  s t u d i e s  w e r e  d o n e  i n  d e v e l o p e d  e c o n o m i e s  h e n c e  l e a v i n g  s c a r c e  l i t e r a t u r e  i n  

d e v e l o p i n g  e c o n o m i e s .  T h i s  s t u d y  s o u g h t  t o  f i l l  t h e  e x i s t i n g  r e s e a r c h  g a p  b y  

a n s w e r i n g  t h e  q u e s t i o n ,  i s  t h e r e  a  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s   a n d  

r i s k  m a n a g e m e n t  i n  c o m m e r c i a l  b a n k s ?   

R i s k  M a n a g e m e n t  

 O p e r a t i o n a l  r i s k  

 C r e d i t  r i s k  

 I n s t i t u t i o n a l  r i s k  

 G o v e r n m e n t  

p o l i c i e s  

 O r g a n i z a t i o n  

p o l i c i e s  

I n t e r n a l  C o n t r o l  C o m p o n e n t s  

 C o n t r o l  e n v i r o n m e n t  

 R i s k  a s s e s s m e n t  

 I n f o r m a t i o n  a n d  

C o m m u n i c a t i o n  

 C o n t r o l  a c t i v i t i e s  

 M o n i t o r i n g  

 M o n i t o r i n g  

I n t e r n a l  C o n t r o l  M e a s u r e s  

 D i r e c t i v e  m e a s u r e s  

 P r e v e n t i v e  m e a s u r e s  

I n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e s  

 C o m p l i a n c e  

 R e l i a b i l i t y  

 E f f e c t i v e n e s s  



3 9  

 

C H A P T E R  T H R E E  

R E S E A R C H  M E T H O D O L O G Y  

3 . 1  I n t r o d u c t i o n  

T h i s  c h a p t e r  c o n t a i n s  t h e  r e s e a r c h  d e s i g n ,  t a r g e t  p o p u l a t i o n ,  s a m p l e  a n d  s a m p l i n g  

p r o c e d u r e s ,  d e s c r i p t i o n  o f  r e s e a r c h  i n s t r u m e n t s ,  d e s c r i p t i o n  o f  d a t a  c o l l e c t i o n  

p r o c e d u r e s  a n d  d e s c r i p t i o n  o f  d a t a  a n a l y s i s  p r o c e d u r e s .  

3 . 2  R e s e a r c h  D e s i g n  

T h e  s t u d y  a d o p t e d  a  s u r v e y  d e s i g n .  S u r v e y  m e t h o d o l o g y  s t u d i e s  i n v o l v e  s a m p l i n g  o f  

i n d i v i d u a l  u n i t s  f r o m  a  p o p u l a t i o n .  S u r v e y  r e s e a r c h  w a s  a d o p t e d  b e c a u s e  i t  w a s  

s p e c i f i c  a n d  l i m i t e d ,  a n d  a l s o  i t  h a s  m o r e  g l o b a l ,  w i d e s p r e a d  g o a l s  ( K o t h a r i  2 0 0 3 ) .   

3 . 3  T a r g e t  P o p u l a t i o n  

M u g e n d a  a n d  M u g e n d a  ( 2 0 0 3 ) ,  d e s c r i b e s  t a r g e t  p o p u l a t i o n  a s  t h a t  p o p u l a t i o n  t o  

w h i c h  a  r e s e a r c h e r  w a n t s  t o  g e n e r a l i z e  t h e  r e s u l t s  o f  a  s t u d y .  T h e  s t u d y  c o n s i d e r e d  a l l  

t h e  C o m m e r c i a l  B a n k s  i n  N a k u r u  t o w n  a s  a t  3 1
s t

 D e c e m b e r  2 0 1 4 ,  l i c e n s e d  a n d  

r e g i s t e r e d  u n d e r  t h e  B a n k i n g  A c t .  A c c o r d i n g  t o  t h e  C e n t r a l  B a n k  o f  K e n y a ,  t h e r e  

w e r e  2 8  l i c e n s e d  b a n k s  a s  a t  3 1
s t

 D e c e m b e r  2 0 1 4  o p e r a t i n g  i n  N a k u r u  t o w n .  T h e  

s t u d y  t a r g e t e d  t w o  r e s p o n d e n t s ,  o n e  f r o m  r e l a t i o n s h i p / c r e d i t  d e p a r t m e n t s  a n d  a n o t h e r  

o n e  f r o m  o p e r a t i o n  d e p a r t m e n t s  t o  c o l l e c t  d a t a  f r o m .   

3 . 4  S a m p l i n g  P r o c e d u r e  

T h e  r e s e a r c h e r  a d o p t e d  p u r p o s i v e  s a m p l i n g  t e c h n i q u e  w h e r e b y  t h e  r e s p o n d e n t s  t h a t  

h a d  t h e  r e q u i r e d  i n f o r m a t i o n  w a s  u s e d  i n  t h e  s t u d y ,  t h e r e f o r e  a  s a m p l e  o f  5 6   

r e s p o n d e n t s  w a s  c o n s i d e r e d .   

3 . 5  D a t a  C o l l e c t i o n  T e c h n i q u e s  

T h e  p r e s e n t  s t u d y  u s e d  p r i m a r y  d a t a  w h i c h  w a s  c o l l e c t e d  u s i n g  a  s t r u c t u r e d  

q u e s t i o n n a i r e .  C l o s e d  e n d e d  q u e s t i o n s  c o v e r i n g  a l l  t h e  o b j e c t i v e s  w e r e  a l s o  u s e d .   

3 . 6  M e t h o d  o f  d a t a  a n a l y s i s  

T h e  d a t a  w a s  a n a l y z e d  u s i n g  b o t h  d e s c r i p t i v e  a n d  i n f e r e n t i a l  s t a t i s t i c s .  F r e q u e n c y ,  

p e r c e n t a g e s  a n d  C h i - s q u a r e  w e r e  u s e d  f o r  d e s c r i p t i v e  s t a t i s t i c s  w h i l e  P e a r s o n  

http://en.wikipedia.org/wiki/Sample_(statistics)
http://en.wikipedia.org/wiki/Population_(statistics)
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C o r r e l a t i o n  a n d  M u l t i p l e  l i n e a r  r e g r e s s i o n  w e r e  u s e d  t o  d e s c r i b e  t h e  r e l a t i o n s h i p  

b e t w e e n  i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  a n d  t h e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e .  T h e  a n a l y s i s  o f  t h e  d a t a  

w a s  a i d e d  b y  t h e  S t a t i s t i c a l  P a c k a g e  f o r  S o c i a l  S c i e n c e s  ( S P S S )  a n d  r e s u l t s  p r e s e n t e d  

i n  f o r m  o f  t a b l e s .  

 

T h e  r e g r e s s i o n  m o d e l :  Y  =  α  +  β 1 X 1 +  β 2 X 2  +  β 3 X 3  +  ε  

W h e r e ;  

Y =  R i s k  M a n a g e m e n t  

α  = c o n s t a n t  

 
 
    

 
 =  p a r a m e t e r  e s t i m a t e s   

X 1  =  I n t e r n a l  c o n t r o l  c o m p o n e n t s  

X 2  =  I n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s  

X 3  =  I n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e s  

ε  =  E r r o r  t e r m ,  n o r m a l l y  d i s t r i b u t e d ,  w i t h  m e a n  z e r o  a n d  a  c o n s t a n t  v a r i a n c e  

3 . 7  V a l i d i t y  a n d  R e l i a b i l i t y  

T h e  q u e s t i o n n a i r e s  w e r e  d e s i g n e d  c a r e f u l l y ,  w i t h  c o n s u l t a t i o n s  o f  a  r i s k  m a n a g e m e n t  

e x p e r t  t o  e n s u r e  n o  a m b i g u i t y  a n d  t h a t  a l l  r e s p o n d e n t s  u n d e r s t o o d  a n d  r e s p o n d e d  t o  

a l l  t h e  i s s u e s  i n  e x a c t l y  t h e  s a m e  w a y  a s  w a s  e x p e c t e d  b y  t h e  s t u d y .  T h e  i n s t r u m e n t s  

w e r e  s u b j e c t e d  t o  a  p i l o t  s t u d y  i n  N a k u r u  t o w n .   
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T a b l e  3 . 1  M e a s u r e s  o f  i n t e r n a l  c o n s i s t e n c y  

V a r i a b l e  C r o n b a c h ' s  A l p h a  C r o n b a c h ' s  A l p h a  

B a s e d  o n  

S t a n d a r d i z e d  I t e m s  

N o  o f  I t e m s  

I n t e r n a l  c o n t r o l  

c o m p o n e n t s  

0 . 8 7 8  0 . 8 8 4  4  

I n t e r n a l  c o n t r o l  

m e a s u r e s  

0 . 7 7 3  0 . 7 7 0  6  

I n t e r n a l  c o n t r o l  

p r o c e d u r e s  

0 . 8 3 2  0 . 8 3 0  6  

R i s k  m a n a g e m e n t  0 . 8 9 0  0 . 8 9 0  1 2  

F r o m  T a b l e  3 . 1 ,  t h e  l e v e l  o f  c o n s i s t e n c y  o n  a l l  i t e m s  i s  a b o v e  0 . 8 4 3  a n d  t h e r e f o r e  

r e m o v a l  o f  a n y  o n e  v a r i a b l e  w i l l  l e a d  t o  a  r e d u c t i o n  o f  t h e  l e v e l  o f  c r o n b a c h ‟ s  a l p h a .  

T h e  f o r m u l a  b y  C r o n b a c h ,  L . ( 1 9 7 0 )  i s   u s e d  t o  c a l c u l a t e  t h e  c o m p o s i t e  r e l i a b i l i t y  i s  a s  

f o l l o w s :  

 

W h e r e  ρ c  =  c o m p o s i t e  r e l i a b i l i t y  

λ  =  i n d i c a t o r  l o a d i n g s  

θ  =  i n d i c a t o r  e r r o r  v a r i a n c e s  ( i . e .  v a r i a n c e s  o f  t h e  δ ' s  o r  ε ' s )  

s  =  s u m m a t i o n  o v e r  t h e  i n d i c a t o r s  o f  t h e  l a t e n t  v a r i a b l e  
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C H A P T E R  F O U R  

D A T A  A N A L Y S I S ,  I N T E R P R E T A T I O N S  A N D  D I S C U S S I O N S  

4 . 1  I n t r o d u c t i o n  

T h i s  c h a p t e r  c o m p r i s e s  o f  a  p r e s e n t a t i o n  o f  r e s u l t s  a n d  t h e i r  i n t e r p r e t a t i o n  a c c o r d i n g  

t o  t h e  o b j e c t i v e s  o f  t h e  s t u d y .  T h e  c h a p t e r  b e g i n s  w i t h  t h e  d e m o g r a p h i c  c h a r a c t e r i s t i c s  

o f  t h e  r e s p o n d e n t s  s u c h  a s  e d u c a t i o n a l  l e v e l ,  t e n u r e  a n d  g e n d e r  w h i c h  w e r e  a l l  

p r e s e n t e d  u s i n g  c r o s s  t a b u l a t i o n s .  T h e  d e s c r i p t i v e s  f o r  t h e  i t e m s  i n  t h e  i n s t r u m e n t  

w e r e  a l s o  p r e s e n t e d  u s i n g  f r e q u e n c i e s  a n d  p e r c e n t a g e s  f o r  e a c h  i t e m  t o  d e f i n e  t h e  

r e l a t i v e  o p i n i o n  o f  t h e  r e s p o n d e n t s  f o r  t h a t  p a r t i c u l a r  i t e m .  T h e  r e s u l t s  f r o m  t h e  

c o r r e l a t i o n s  a n d  t h e  r e g r e s s i o n  a n a l y s i s  a r e  p r e s e n t e d .  

4 . 1 . 1  R e s p o n s e  R a t e  

T h e  s a m p l e  c h a r a c t e r i s t i c s  w e r e  p r e s e n t e d  f r o m  r e s p o n s e s  c o m i n g  f r o m  t h e  

r e s p o n d e n t s .  

 

T a b l e  4 . 1 :  D i s t r i b u t i o n  o f  R e s p o n s e s  b y  d e p a r t m e n t  c a t e g o r y  

D e p a r t m e n t  C a t e g o r y   F r e q u e n c y  P e r c e n t  

R e l a t i o n s h i p / C r e d i t  D e p a r t m e n t s  2 6  8 9 . 3  

O p e r a t i o n  D e p a r t m e n t s  3 0  9 6 . 4  

T o t a l  5 6  9 2 . 8 5  

S o u r c e :  R e s e a r c h  d a t a ,  2 0 1 5  

T h e  r e s p o n s e  r a t e  f o r  t h e  s t u d y  w a s  9 3 % ,  w h e r e  8 9 %  o f  t h e  r e s p o n d e n t s  w e r e  f r o m  

R e l a t i o n s h i p / C r e d i t  D e p a r t m e n t s  w h i l e  9 6 %  w e r e  f r o m  t h e  O p e r a t i o n  D e p a r t m e n t s .  

T h e  r e t u r n  r a t e  w a s  c o n s i d e r e d  s u f f i c i e n t  t o  r e p r e s e n t  t h e  b a n k s  i n  N a k u r u  T o w n .    

4 . 2  G e n e r a l  C h a r a c t e r i s t i c  o f  t h e  R e s p o n d e n t s  

T h e  g e n e r a l  i n f o r m a t i o n  o f  i n t e r e s t  t o  t h e  r e s e a r c h e r  i n c l u d e d  t h e  d e p a r t m e n t ,  g e n d e r  

o f  r e s p o n d e n t ,  l e v e l  o f  m a n a g e m e n t  p o s i t i o n ,  l e n g t h  s e r v i c e  i n  t h e  B a n k  i n d u s t r y  a n d  

t h e i r  e d u c a t i o n  l e v e l .   

4 . 2 . 1  G e n d e r  O f  T h e  R e s p o n d e n t s  

T h e  d i s t r i b u t i o n  o f  r e s p o n d e n t s  g e n d e r  f o r  t h e  t w o  c a t e g o r i e s  o f  s t a f f  e m p l o y e d  i s  

s h o w n  o n  T a b l e  4 . 2 .  T h e  f i n d i n g s  s h o w  t h a t  m a j o r i t y  o f  t h e  R e l a t i o n s h i p / C r e d i t  
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D e p a r t m e n t s  ( 6 0 % )  w e r e  f e m a l e  w h i l e  m i n o r i t y  ( 4 0 % )  w a s  m a l e .  O n  t h e  c o n t r a r y ,  f o r  

t h e  o p e r a t i o n s  d e p a r t m e n t ,  m a j o r i t y  ( 6 7 % )  w e r e  m a l e  w h i l e  3 3 %  w e r e  f e m a l e .   

 

T a b l e  4 . 2 :  G e n d e r  D i s t r i b u t i o n  o f  R e s p o n d e n t s  

 

M i d d l e  l e v e l  M a n a g e m e n t   

T o t a l  

R e l a t i o n s h i p  o r  

C r e d i t  

D e p a r t m e n t s  

O p e r a t i o n s  

D e p a r t m e n t  

G e n d e r  M a l e  C o u n t  1 0  1 8  2 8  

%  w i t h i n  e m p l o y m e n t   4 0 %  6 7 %  5 3 . 8 %  

F e m a l e  C o u n t  1 5  9  2 4  

%  w i t h i n  e m p l o y m e n t   6 0 %  3 3 %  4 6 . 2 %  

T o t a l  C o u n t  2 5  2 7  5 2  

%  w i t h i n  e m p l o y m e n t   1 0 0 . 0 %  1 0 0 . 0 %  1 0 0 . 0 %  

S o u r c e :  R e s e a r c h  d a t a ,  2 0 1 5  

T h e s e  f i n d i n g s  i m p l y  t h a t  t h e  m i d d l e  l e v e l  m a n a g e m e n t  o f  B a n k s  i n  N a k u r u  T o w n  i s  

d o m i n a t e d  b y  t h e  m a l e  g e n d e r  a l t h o u g h  o v e r a l l  t h e  t w o  t h i r d s  g e n d e r  r u l e  i s  o b s e r v e d  

w h e r e  o v e r a l l  4 6 %  o f  t h e m  w e r e  f e m a l e  a n d  t h e  r e s t  w e r e  m a l e .  I t  c a n  a l s o  b e  

c o n s t r u e d  t h a t  f r o m  t h e  r e s u l t s  t h a t ,  t h e  m a l e  w e r e  m o r e  r e s p o n s i v e  c o m p a r e d  t o  t h e i r  

f e m a l e  c o u n t e r p a r t s  a n d  t h a t  g e n d e r  p a r i t y  i n  t h e  b a n k i n g  i n d u s t r y  c o u l d  b e  s e e n  a s  a n  

i n d i c a t o r  o f  i n c l u s i v e n e s s  a n d  p r u d e n c e  i n  s t a f f i n g .   
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4 . 2 . 2  E d u c a t i o n  L e v e l  o f  R e s p o n d e n t  

T h i s  s e c t i o n  d e a l s  w i t h  t h e  r e s p o n d e n t s ‟  e d u c a t i o n  l e v e l .  I t  e n c a p s u l a t e s  M a s t e r s  

D e g r e e ,  B a c h e l o r s  D e g r e e ,  D i p l o m a  a n d  C e r t i f i c a t e .  

T a b l e  4 . 3 :  E d u c a t i o n  L e v e l  o f  R e s p o n d e n t  

 

M i d d l e  l e v e l  M a n a g e m e n t  

T o t a l  

R e l a t i o n s h i p  o r  

C r e d i t  

D e p a r t m e n t s  

O p e r a t i o n s  

D e p a r t m e n t  

E d u c a t i o n  

l e v e l   

M a s t e r s  

D e g r e e  

C o u n t  3  1 4  1 7  

%  w i t h i n  e m p l o y m e n t   1 2 %  5 1 . 8 %  3 3 . 3 %  

B a c h e l o r ‟ s  

d e g r e e  

C o u n t  2 0  1 1  3 1  

%  w i t h i n  e m p l o y m e n t   8 0 %  4 0 . 7 %  5 9 . 6 %  

D i p l o m a  C o u n t  2  2  4  

%  w i t h i n  e m p l o y m e n t   8 %  7 . 4 %  7 . 6 %  

 C e r t i f i c a t e   C o u n t  0  0  0  

 %  w i t h i n  e m p l o y m e n t   . 0 %  . 0 %  0  

T o t a l  C o u n t  2 5  2 7  5 2  

%  w i t h i n  e m p l o y m e n t   1 0 0 . 0 %  1 0 0 . 0 %  1 0 0 . 0

%  

S o u r c e :  R e s e a r c h  d a t a ,  2 0 1 5  

T h e  r e s u l t s  i n  T a b l e  4 . 3  s h o w  t h e  e d u c a t i o n  l e v e l s  o f  t h e  R e l a t i o n s h i p / C r e d i t  a n d  

O p e r a t i o n s  d e p a r t m e n t s  o f  t h e  b a n k s  i n  N a k u r u .  3  ( 1 2 % )  o f  t h e  r e l a t i o n s h i p / c r e d i t  

d e p a r t m e n t  h a d  m a s t e r s  d e g r e e ;  w h i l e  t h o s e  w i t h  b a c h e l o r s  d e g r e e  b e i n g  2 0  ( 8 0 % ) ;  

w h i l e  t h o s e  w i t h  d i p l o m a  w e r e  2  ( 8 % ) .  1 4  ( 5 1 . 8 % )  o f  t h e  o p e r a t i o n s  d e p a r t m e n t  h a d  

M a s t e r s  l e v e l  e d u c a t i o n  w h i l e  t h o s e  w i t h  B a c h e l o r ‟ s  d e g r e e  b e i n g  1 1  ( 4 0 . 7 % )  a n d  

t h o s e  w i t h  d i p l o m a  b e i n g  2  ( 7 . 4 % ) .  
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4 . 2 . 3  E x p e r i e n c e  o f  r e s p o n d e n t s  i n  y e a r s  

F u r t h e r ,  t h e  e x p e r i e n c e  o f  m a n a g e r s  w a s  d e t e r m i n e d  b a s e d  o n  t h e  n u m b e r  o f  y e a r s  i n  

s e r v i c e  i n  t h e  B a n k i n g  i n d u s t r y .  M a j o r i t y ,  ( 3 4 . 6 % )  o f  t h e  r e s p o n d e n t s  h a d  b e t w e e n  3  

a n d  5  y e a r s  o f  e x p e r i e n c e  i n  t h e  b a n k .  T h i s  i m p l i e s  t h a t  m o s t  o f  t h e  r e s p o n d e n t s  h a d  

e x p e r i e n c e  e n o u g h  t o  r e s p o n d  t o  t h e  m a t t e r s  o f  p r u d e n t  r i s k  m a n a g e m e n t  i n  B a n k s .  

H o w e v e r ,  a  f e w  ( 9 . 6 % )  m a n a g e r s  h a d  l e s s  t h a n  2  y e a r s  o f  e x p e r i e n c e  t h e r e f o r e  c o u l d  

h a v e  c h a l l e n g e s  i n  e n s u r i n g  p r u d e n t  r i s k  m a n a g e m e n t  i n  t h e  b a n k .   

 

T a b l e  4 . 4 :  E x p e r i e n c e  o f  t h e  r e s p o n d e n t s  i n  t h e  B a n k   

 

M i d d l e  l e v e l  M a n a g e m e n t  

T o t a l  

R e l a t i o n s h i p / C r e d i t  

D e p a r t m e n t s  

O p e r a t i o n s  

D e p a r t m e n t  

L e n g t h  

o f  t i m e  

w o r k e d  

i n  B a n k  

0 - 2  y e a r s  C o u n t  2  3  5  

%  w i t h i n  e m p l o y m e n t   8 %  1 1 . 1 %  9 . 6 %  

3 - 5  y e a r s  C o u n t  8  1 0  1 8  

%  w i t h i n  e m p l o y m e n t   3 2 %  3 7 %  3 4 . 6 %  

6 - 8  y e a r s  C o u n t  8  8  1 6  

%  w i t h i n  e m p l o y m e n t   3 2 %  2 9 . 6 %  3 0 . 7 %  

> 8  y e a r s  C o u n t  7  6  1 3  

%  w i t h i n  e m p l o y m e n t   2 8 %  2 2 %  2 5 %  

T o t a l  C o u n t  2 5  2 7  5 2  

%  w i t h i n  e m p l o y m e n t  

c a t e g o r y  

1 0 0 . 0 %  1 0 0 . 0 %  1 0 0 . 0 %  

S o u r c e :  R e s e a r c h  d a t a ,  2 0 1 5  
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4 . 3  I n t e r n a l  C o n t r o l  C o m p o n e n t s   

T h e  s t u d y  s o u g h t  t o  a s s e s s  t h e  e f f e c t  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  c o m p o n e n t s  o n  t h e  r i s k  

m a n a g e m e n t  o f  c o m m e r c i a l  b a n k s .  F i r s t ,  t h e  r e s p o n d e n t s  w e r e  a s k e d  t o  r a t e  t h e  

i n t e r n a l  c o n t r o l  c o m p o n e n t s .  T h e  r e s p o n s e s  a r e  p r e s e n t e d  i n  T a b l e  4 . 5 .   

 

T a b l e  4 . 5  I n t e r n a l  C o n t r o l  C o m p o n e n t s   

S t a t e m e n t  S A  

F r e q  

( % )  

A  

F r e q  

( % )  

N  

F r e q  

( % )  

D  

F r e q  

( % )  

S D  

F r e q  

( % )  

2  

P -

V a l u e  

 

T h e  o r g a n i z a t i o n  

s t r u c t u r e  o f  o u r  b a n k  

i s  d e s i g n e d  i n  a  

m a n n e r  t o  s u p p o r t   

c o n t r o l s  i n t e r n a l l y .  

3 1  

( 5 9 . 6 )  

1 5  

( 2 8 . 8 )  

3  

( 5 . 7 )  

2  

( 3 . 8 )  

1  

( 1 . 9 )  

 

1 7 5 . 9 3 1  

 

0 . 0 0 0 1  

O u r  b a n k ‟ s  p o l i c i e s  

s u p p o r t s  u s e  o f  

i n t e r n a l  c o n t r o l  

c o m p o n e n t s  i n  r i s k  

m a n a g e m e n t .  

3 5  

( 6 9 . 2 )  

1 2  

( 2 3 )  

3  

( 5 . 7 )  

1  

( 1 . 9 )  

1  

( 1 . 9 )  

 

 

1 8 8 . 3 0 2  

 

 

0 . 0 0 0 1  

O u r   b a n k ‟ s  e t h i c a l  

c o n s i d e r a t i o n s  a r e  

s t r u c t u r e d  i n  a  m a n n e r  

t h a t  s u p p o r t s  c o n t r o l s  

i n t e r n a l l y .  

3 7  

( 7 1 . 1 )  

1 5  

( 2 8 . 8 )  

-  -  -   

1 7 7 . 1 8 1  

 

0 . 0 0 0 1  

M a n a g e m e n t  

p h i l o s o p h y  a d v o c a t e s   

t h e  u s e  o f  i n t e r n a l  

c o n t r o l s  w i t h i n  t h e  

o r g a n i z a t i o n .  

3 3  

( 6 3 . 4 )  

1 0  

( 1 9 . 2 )  

7  

( 1 3 . 4 )  

1  

( 1 . 9 )  

1  

( 1 . 9 )  

 

2 5 8 . 3 8 8  

 

0 . 0 0 0 1  

K e y :  1 =  S t r o n g l y  A g r e e ,  2 =  A g r e e ,  3 =  N o t  s u r e ,  4 =  D i s a g r e e  &  5 =  S t r o n g l y  D i s a g r e e  

F r e q  =  f r e q u e n c y ,    %  =  p e r c e n t  

T h e  f i n d i n g s  i n  T a b l e  4 . 5  s u g g e s t  t h a t  t h e  r e s p o n d e n t s  s t r o n g l y  a g r e e d  (
2  = 1 7 5 ,  

P ≤ 0 . 0 0 1 )  t h a t  t h e  o r g a n i z a t i o n  s t r u c t u r e  o f  t h e  b a n k  i s  d e s i g n e d  i n  a  m a n n e r  t o  

s u p p o r t  c o n t r o l s  i n t e r n a l l y .  T h e  f i n d i n g s  a l s o  a s s e r t s  t h a t  t h e  r e s p o n d e n t s  s t r o n g l y  

a g r e e d  (
2 = 1 8 8 . 3 ,  P ≤ 0 . 0 0 1 )  t h a t  b a n k ‟ s  p o l i c i e s  s u p p o r t s  u s e  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  

c o m p o n e n t s  i n  r i s k  m a n a g e m e n t .  T h e  f i n d i n g s  a l s o  s h o w  m a j o r i t y  o f  t h e  r e s p o n d e n t s  

a g r e e d  s t r o n g l y  (
2  = 1 7 7 ,  P ≤ 0 . 0 0 1 )  t h a t  b a n k ‟ s  e t h i c a l  c o n s i d e r a t i o n s  a r e  s t r u c t u r e d  

i n  a  m a n n e r  t h a t  s u p p o r t s  c o n t r o l s  i n t e r n a l l y .  T h e  f i n d i n g s  a l s o  e s t a b l i s h e d  t h a t  t h e  

r e s p o n d e n t s  a g r e e d  s t r o n g l y  (
2 = 2 5 8 ,  P ≤ 0 . 0 0 1 )  t h a t  m a n a g e m e n t  p h i l o s o p h y  

a d v o c a t e s  t h e  u s e  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l s  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n .  I t  s u p p o r t s  t h e  a s s e r t i o n  
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b y  W h i t t i n g t o n  a n d  P a n y ,  t h a t  c o n t r o l  e n v i r o n m e n t  i s  t h e  f o u n d a t i o n  f o r  a l l  o t h e r  

c o m p o n e n t s  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l .  M a n a g e m e n t ‟ s  c o m m i t m e n t  t o  t h e  o p e r a t i o n s  o f  t h e  

i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m  i s  a l s o  s u p p o r t e d  b y  V e r s c h o o r  ( 1 9 9 9 ) ,  w h e r e  h e  n o t e s  t h a t  

“ I n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  n o t  o n l y  c o n t r i b u t e  t o  m a n a g e r i a l  e f f e c t i v e n e s s  b u t  a r e  a l s o  

i m p o r t a n t  d u t i e s  o f  t h e  c o r p o r a t e  b o a r d s  o f  d i r e c t o r s ” .  T h e r e f o r e  m a n a g e m e n t  

c o m m i t m e n t  t o  t h e  o p e r a t i o n s  o f  t h e  s y s t e m  i s  a  f u l f i l l m e n t  o f  t h e i r  o b l i g a t i o n  a s  

h i g h l i g h t e d  b y  V e r s c h o o r  ( 1 9 9 9 ) .  

4 . 3 . 1  I n t e r n a l  C o n t r o l  M e a s u r e s   

T h e  s t u d y  s o u g h t  t o  a s s e s s  t h e  e f f e c t  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s  o n  t h e  r i s k  

m a n a g e m e n t  o f  c o m m e r c i a l  b a n k s  i n  N a k u r u  t o w n .  T h e  r e s p o n d e n t s  w e r e  a s k e d  t o  

p r o v i d e  t h e i r  r a t i n g  c o n c e r n i n g  i n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s .  T h e  r e s p o n s e s  a r e  p r e s e n t e d  

i n  T a b l e  4 . 6 .   
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T a b l e  4 . 6  I n t e r n a l  C o n t r o l  M e a s u r e s   

S t a t e m e n t  S A  

F r e q  

( % )  

A  

F r e q  

( % )  

N  

F r e q  

( % )  

D  

F r e q  

( % )  

S D  

F r e q  

( % )  

X 2  P -

V a l u e  

 

O r g a n i z a t i o n ‟ s  r i s k s  

c a n  b e  m a n a g e d  b y  

e f f e c t i v e  i n t e r n a l  

c o n t r o l  m e a s u r e s .  

3 2 ( 6 1 . 4 )  1 3 ( 2 5 )  -  3 ( 5 . 7 )  4 ( 7 . 6 )  2 3 6 . 9 2  0 . 0 0 0 1  

T h e  i n t e r n a l  c o n t r o l  

m e a s u r e s  w i t h i n  o u r  

b a n k  a r e  w e l l  

d o c u m e n t e d  a n d  

c o m m u n i c a t e d .         

2 8 ( 5 3 . 9 )  1 2 ( 2 3 )  5 ( 9 . 6 )  3 ( 5 . 7 )  4 ( 7 . 6 )  2 2 0 . 1 5  0 . 0 0 0 1  

T h e  i n t e r n a l  c o n t r o l  

m e a s u r e s  w i t h i n  o u r  

b a n k  a r e  w e l l  

u n d e r s t o o d .  

2 5 ( 4 8 )  1 1 ( 2 1 . 1 )  1 ( 1 . 9 )  2 ( 3 . 8 )  1 3 ( 2 5 )  2 0 7 . 3 9  0 . 0 0 0 1  

O u r  b a n k  e n c o u r a g e s  

a n d  p r o v i d e s  

r e s o u r c e s  t o  s t a f f  t o  

u n d e r t a k e  r e l e v a n t  

t r a i n i n g  o n  i n t e r n a l  

c o n t r o l  m e a s u r e s .  

3 0 ( 5 7 . 6 )  2 0 ( 3 8 . 4 )  -  -  2 ( 3 . 8 )  2 2 5 . 2 4  0 . 0 0 0 1  

O u r   b a n k ‟ s  i n t e r n a l  

c o n t r o l  m e a s u r e s  a r e  

s u f f i c i e n t  i n  m a n a g i n g  

r i s k  w i t h i n  y o u r  

o r g a n i z a t i o n .  

1 7 ( 3 2 . 6 )  2 3 ( 4 4 . 2 )  -  2 ( 3 . 8 )  1 0 ( 1 9 )  2 4 4 . 6 8  0 . 0 0 0 1  

A i m s  a n d  o b j e c t i v e s  

o f  o u r  b a n k  a r e  

c o n t a i n e d  i n  

d o c u m e n t e d  

s t a t e m e n t s  a n d  a r e  

c o m m u n i c a t e d  t o  

m a n a g e m e n t  a n d  

s t a f f .  

1 0 ( 1 9 . 2 )  1 9 ( 3 6 . 5 )  8 ( 1 5 . 3 )  1 1 ( 2 1 . 1 )  4 ( 7 . 6 )  1 7 8 . 1 2 9  0 . 0 0 0 1  

K e y :  1 =  S t r o n g l y  A g r e e ,  2 =  A g r e e ,  3 =  N o t  s u r e ,  4 =  D i s a g r e e  &  5 =  S t r o n g l y  D i s a g r e e  

F r e q  =  f r e q u e n c y ,    %  =  p e r c e n t  

 

T h e  f i n d i n g s  i n  T a b l e  4 . 6  s u g g e s t  t h a t  t h e  r e s p o n d e n t s  s t r o n g l y  a g r e e d  (
2  = 2 3 6 ,  

P ≤ 0 . 0 0 1 )  t h a t  O r g a n i z a t i o n ‟ s  r i s k s  c a n  b e  m a n a g e d  b y  e f f e c t i v e  i n t e r n a l  c o n t r o l  

m e a s u r e s .  T h e  f i n d i n g s  a l s o  r e v e a l s  t h a t  t h e  r e s p o n d e n t s  s t r o n g l y  a g r e e d  (
2  = 2 2 0 ,  

P ≤ 0 . 0 0 1 )  t h a t  t h e  i n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s  w i t h i n  o u r  b a n k  a r e  w e l l  d o c u m e n t e d  a n d  

c o m m u n i c a t e d .  T h e  f i n d i n g s  a l s o  s h o w  m a j o r i t y  o f  t h e  r e s p o n d e n t s  a g r e e d  s t r o n g l y     
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(
2  = 2 0 7 ,  P ≤ 0 . 0 0 1 )  t h a t  t h e  i n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s  w i t h i n  o u r  b a n k  a r e  w e l l  

u n d e r s t o o d .  T h e  f i n d i n g s  r e v e a l  t h a t  t h e  r e s p o n d e n t s  s t r o n g l y  a g r e e d ,  (
2  = 2 2 5 ,  

P ≤ 0 . 0 0 1 )  t h a t  b a n k s  e n c o u r a g e s  a n d  p r o v i d e s  r e s o u r c e s  t o  s t a f f  t o  u n d e r t a k e  r e l e v a n t  

t r a i n i n g  o n  i n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s .  T h e  f i n d i n g s  a l s o  s h o w  t h a t  r e s p o n d e n t s  a g r e e d  

(
2  = 2 4 4 ,  P ≤ 0 . 0 0 1 )  t h a t  t h e i r  b a n k  i n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s  a r e  s u f f i c i e n t  i n  

m a n a g i n g  r i s k  w i t h i n  y o u r  o r g a n i z a t i o n .  T h e  r e s p o n d e n t s  a g r e e d  (
2  = 1 7 7 ,  P ≤ 0 . 0 0 1 )  

t h a t  a i m s  a n d  o b j e c t i v e s  o f  o u r  b a n k  a r e  c o n t a i n e d  i n  d o c u m e n t e d  s t a t e m e n t s  a n d  a r e  

c o m m u n i c a t e d  t o  m a n a g e m e n t  a n d  s t a f f .  

T h i s  t h e r e f o r e  c o n f i r m s  W h i t t i n g t o n  a n d  P a n y  ( 2 0 0 1 ) ‟ s  s u g g e s t i o n  t h a t  “ i n t e r n a l  

a u d i t i n g  i s  p e r f o r m e d  a s  p a r t  o f  t h e  m o n i t o r i n g  a c t i v i t y  o f  a n  o r g a n i z a t i o n . ”  T h i s  i s  

a l s o  i n  l i n e  w i t h  G u p t a  ( 2 0 0 1 )  a s s e r t i o n  t h a t  “ t h e  o b j e c t i v e  o f  i n t e r n a l  a u d i t  i s  t o  a s s i s t  

m e m b e r s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  i n  t h e  e f f e c t i v e  d i s c h a r g e  o f  t h e i r  r e s p o n s i b i l i t i e s . ”  

4 . 3 . 2  I n t e r n a l  C o n t r o l  P r o c e d u r e s   

T h e  s t u d y  s o u g h t  t o  a s s e s s  t h e  e f f e c t  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e s  o n  t h e  r i s k  

m a n a g e m e n t  o f  c o m m e r c i a l  b a n k s  i n  N a k u r u  t o w n .  T h e  r e s p o n d e n t s  w e r e  a s k e d  t o  

r a t e  t h e  i n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s .  T h e  r e s p o n s e s  a r e  p r e s e n t e d  i n  T a b l e  4 . 7 .   
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T a b l e  4 . 7  I n t e r n a l  C o n t r o l  P r o c e d u r e s   

S t a t e m e n t  S A  

F r e q  

( % )  

A  

F r e q  

( % )  

N  

F r e q  

( % )  

D  

F r e q  

( % )  

S D  

F r e q  

( % )  

X 2  P -

V a l u e  

 

W e l l - s t r u c t u r e d  

i n t e r n a l  c o n t r o l  

p r o c e d u r e s   h e l p s  

i n  r i s k  m i t i g a t i o n .            

2 8 ( 5 3 . 8 )  2 0 ( 3 8 . 4 )  3 ( 5 . 7 )  1 ( 1 . 9 )  -  2 4 6 . 4  0 . 0 0 0 1  

A l l  i n t e r n a l  c o n t r o l  

p r o c e d u r e s  a r e  

w e l l  k n o w n  t o  a l l  

s t a f f  m e m b e r s  i n  

o u r  b a n k .  

1 2 ( 2 3 )  1 2 ( 2 3 )  7 ( 1 3 . 4 )  1 2 ( 2 3 )  9 ( 1 7 . 3 )  2 4 9 . 8  0 . 0 0 0 1  

O u r  b a n k ‟ s  i n t e r n a l  

c o n t r o l  p r o c e d u r e s  

o n  r i s k  

m a n a g e m e n t  a r e  

m a d e  k n o w n  t o  a l l  

s t a f f .  

1 9 ( 3 6 . 5 )  1 5 ( 2 8 . 8 )  -  1 0 ( 1 9 . 2 )  8 ( 1 5 . 3 )  1 6 3 . 1  0 . 0 0 0 1  

T h e  r i s k s  o u r  b a n k  

f a c e s  a r e  r e g u l a r l y  

a s s e s s e d  i n  t e r m s  

o f  o c c u r r e n c e  

l i k e l i h o o d .  

1 2  ( 2 3 )  1 0 ( 1 9 . 2 )  2 ( 3 . 8 )  1 4 ( 2 6 . 9 )  1 4 ( 2 6 . 9 )  2 6 6 . 7  0 . 0 0 0 1  

O u r  b a n k  u s e s  

c o m p r e h e n s i v e  a n d  

s y s t e m a t i c  

p r o c e d u r e s  i n  

i d e n t i f i c a t i o n  o f  i t s  

r i s k s  r e l a t i n g  t o  

e a c h  o f  i t s  d e c l a r e d  

a i m s  a n d  

o b j e c t i v e s .  

1 0 ( 1 9 . 2 )  1 5 ( 2 8 . 8 )  4 ( 7 . 6 )  1 2 ( 2 3 )  1 1 ( 2 1 . 6 )  2 0 6 . 4  0 . 0 0 0 1  

I n  t h e  l a s t  2  y e a r s  

t h e  l e v e l  o f  r i s k  

o u r  b a n k  f a c e d  h a s  

d e c r e a s e d .  

2 6 ( 5 0 )  2 0 ( 3 8 . 4 )  -  -  6 ( 1 1 . 5 )  1 1 9 . 8  0 . 0 0 0 1  

K e y :  1 =  S t r o n g l y  A g r e e ,  2 =  A g r e e ,  3 =  N o t  s u r e ,  4 =  D i s a g r e e  &  5 =  S t r o n g l y  D i s a g r e e  

F r e q  =  f r e q u e n c y ,    % =  p e r c e n t  

 

T h e  f i n d i n g s  i n  T a b l e  4 . 7  s u g g e s t  t h a t  t h e  r e s p o n d e n t s  s t r o n g l y  a g r e e d  (
2  = 2 4 6 ,  

P ≤ 0 . 0 0 1 )  t h a t  w e l l - s t r u c t u r e d  i n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e s  h e l p s  i n  r i s k  m i t i g a t i o n .  T h e  

f i n d i n g s  a l s o  r e v e a l  t h a t  t h e  r e s p o n d e n t s  s t r o n g l y  a g r e e d  (
2  = 2 4 9 ,  P ≤ 0 . 0 0 1 )  t h a t  a l l  

i n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e s  a r e  w e l l  k n o w n  t o  a l l  s t a f f .  T h e  f i n d i n g s  a l s o  s h o w  

m a j o r i t y  o f  t h e  r e s p o n d e n t s  a g r e e d  s t r o n g l y  (
2  = 1 6 3 ,  P ≤ 0 . 0 0 1 )  t h a t  t h e i r  b a n k ‟ s  
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i n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e s  o n  r i s k  m a n a g e m e n t  a r e  m a d e  k n o w n  t o  a l l  t h e  s t a f f .   T h e  

f i n d i n g s  a l s o  s h o w  t h a t  r e s p o n d e n t s  a g r e e d  (
2  = 2 6 6 ,  P ≤ 0 . 0 0 1 )  t h a t  t h e  r i s k s  t h e i r  

b a n k  f a c e s  a r e  r e g u l a r l y  a s s e s s e d  i n  t e r m s  o f  o c c u r r e n c e  l i k e l i h o o d .  T h e  r e s p o n d e n t s  

a g r e e d  (
2  = 2 0 6 ,  P ≤ 0 . 0 0 1 )  t h a t  t h e i r  b a n k s  u s e  c o m p r e h e n s i v e  a n d  s y s t e m a t i c  

p r o c e d u r e s  i n  i d e n t i f i c a t i o n  o f  i t s  r i s k s  r e l a t i n g  t o  e a c h  o f  i t s  d e c l a r e d  a i m s  a n d  

o b j e c t i v e s .  T h e  r e s p o n d e d n t s  s t r o n g l y  a g r e e  (
2  = 1 1 9 ,  P ≤ 0 . 0 0 1 )  t h a t  i n  t h e  l a s t  2  

y e a r s  t h e  l e v e l  o f  r i s k  t h e i r  b a n k  f a c e d  h a v e  d e c r e a s e d .  T h i s  f i n d i n g  t h e r e f o r e  s e e m s  

t o  s u g g e s t  a  f a i l u r e  b y  t h e  i n t e r n a l  a u d i t  f u n c t i o n  i n  i t s  m o n i t o r i n g  r o l e  a l l u d e d  t o  b y  

W h i t t i n g t o n  a n d  P a n y  ( 2 0 0 1 ) .  

4 . 4  I n f e r e n t i a l  S t a t i s t i c s  

I n f e r e n t i a l  s t a t i s t i c s  a l l o w s  t h e  r e s e a r c h e r  t o  d r a w  c o n c l u s i o n s  a b o u t  t h e  p o p u l a t i o n  o n  

t h e  b a s i s  o f  d a t a  o b t a i n e d  f r o m  s a m p l e s .   

P e a r s o n  c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t  a n d  r e g r e s s i o n  c o e f f i c i e n t s  a n a l y s i s  r e s u l t s  a r e  

p r e s e n t e d  i n  t h i s  s e c t i o n  t o  e v a l u a t e  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e  d e p e n d e n t  a n d  

i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e .   

4 . 4 . 1  C o r r e l a t i o n  A n a l y s i s  

C o r r e l a t i o n  s h o w s  t h e  d e g r e e  o f  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t w o  v a r i a b l e s .  A f t e r  g e n e r a t i n g  

t h e  p r i n c i p a l  c o m p o n e n t s  o f  e a c h  v a r i a b l e  o f  t h e  s t u d y ,  t h e  r e s e a r c h e r  c a m e  u p  w i t h  

t h e  m a i n  v a r i a b l e s  o f  t h e  s t u d y  w h i c h  a r e  i n t e r n a l  c o n t r o l  c o m p o n e n t s ,  i n t e r n a l  c o n t r o l  

m e a s u r e s  a n d  i n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e s .  A f t e r  g e n e r a t i n g  t h e s e  m a i n  v a r i a b l e s ,  

c o r r e l a t i o n  a n a l y s i s  w a s  c o n d u c t e d  t o  e s t a b l i s h  t h e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  t h e m .  

P e a r s o n ‟ s  C o r r e l a t i o n  C o e f f i c i e n t  w a s  c a r r i e d  o u t  a n d  t h e  r e s u l t s  o b t a i n e d  a r e  

p r e s e n t e d  i n  t h e  T a b l e  4 . 9 .  
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T a b l e  4 . 9  S u m m a r y  o f  C o r r e l a t i o n s  R e s u l t s   

A  c o r r e l a t i o n  a n a l y s i s  t o  d e t e r m i n e  w h e t h e r  I n t e r n a l  c o n t r o l  c o m p o n e n t s  h a d  a n  

i n f l u e n c e  o n  R i s k  M a n a g e m e n t  s h o w s  a  r e l a t i o n s h i p  e x i s t s  ( r = 0 . 7 2 0 ,  α  =  0 . 0 0 0 ) .  T h i s  

s u g g e s t s  t h a t  I n t e r n a l  c o n t r o l  c o m p o n e n t s  t o  t h e  b a n k s  w a s  i m p o r t a n t  i n  m i t i g a t i n g  

r i s k  m a n a g e m e n t  i n  c o m m e r c i a l  b a n k s  i n  N a k u r u  t o w n .  T h i s  s t u d y  c o n c u r s  w i t h  

G o o d w i n - S t e w a r t  &  K e n t  ( 2 0 0 6 ) ,  u s i n g  a  s a m p l e  o f  A u s t r a l i a n  l i s t e d  c o m p a n i e s ,  

s h o w e d  t h a t  t h e  e x i s t e n c e  o f  a n  I n t e r n a l  C o n t r o l  S y s t e m  i s  p o s i t i v e l y  a s s o c i a t e d  w i t h  

f i r m  s i z e  a n d  c o m m i t m e n t  t o  r i s k  m a n a g e m e n t .  

T h e  c o r r e l a t i o n  a n a l y s i s  t o  d e t e r m i n e  w h e t h e r  I n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s  h a d  a n  

i n f l u e n c e  o n  R i s k  M a n a g e m e n t  s h o w s  a  r e l a t i o n s h i p  e x i s t s  ( r  =  0 . 7 4 3  α  =  0 . 0 0 0 ) .  T h i s  

i m p l i e s  t h a t  f o c u s  i n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s  w a s  s i g n i f i c a n t  t o  R i s k  M a n a g e m e n t  i n  

c o m m e r c i a l  b a n k s  i n  N a k u r u  t o w n .  K a t u n t u  ( 2 0 0 5 ) ,  i n  h i s  s t u d y  a s s e r t e d  t h a t  l a c k  o f  o r  

w e a k  I C S s   m e a s u r e s  a r e  t h e r e f o r e  a n  i n d i c a t o r  o f  p o o r  f i n a n c i a l  p e r f o r m a n c e  

T h e  s t u d y  a l s o  s o u g h t  t o  d e t e r m i n e  w h e t h e r  I n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e s  h a d  a n  

i n f l u e n c e  o n  R i s k  M a n a g e m e n t  s h o w s  a  r e l a t i o n s h i p  e x i s t s  ( r  =  0 . 7 0 1  α  = 0 . 0 0 0 ) .  T h e  

r e s u l t s  s h o w  t h a t  i n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e s  w a s  a  s i g n i f i c a n t  f a c t o r  i n  r i s k  

m a n a g e m e n t  i n  c o m m e r c i a l  b a n k s  i n  N a k u r u  t o w n .  D w i v e d i  ( 2 0 0 2 ) ,  a l s o  f o u n d  o u t  

 I n t e r n a l  

c o n t r o l  

c o m p o n e n t s  

I n t e r n a l  

c o n t r o l  

m e a s u r e s  

I n t e r n a l  

c o n t r o l  

p r o c e d u r e s  

 R i s k  M n g t  

I n t e r n a l  

c o n t r o l  

c o m p o n e n t s .  

P e a r s o n  C o r r e l a t i o n  1      

S i g .  ( 2 - t a i l e d )       

N  5 2      

I n t e r n a l  

c o n t r o l  

m e a s u r e s .  

P e a r s o n  C o r r e l a t i o n  . 7 0 2
* *

 1     

S i g .  ( 2 - t a i l e d )  . 0 0 0      

N  5 2  5 2     

I n t e r n a l  

c o n t r o l  

p r o c e d u r e s .  

P e a r s o n  C o r r e l a t i o n  . 7 1 1
* *

 . 7 0 5
* *

 1    

S i g .  ( 2 - t a i l e d )  . 0 0 0  . 0 0 0     

N  5 2  5 2  5 2    

R i s k  

M a n a g e m e n t  

P e a r s o n  C o r r e l a t i o n  . 7 2 0
* *

 . 7 4 3
* *

 . 7 0 1
* *

  1  

S i g .  ( 2 - t a i l e d )  . 0 0 0  . 0 0 0  . 0 0 0    

N  5 2  5 2  5 2   5 2   

* * .  C o r r e l a t i o n  i s  s i g n i f i c a n t  a t  t h e  0 . 0 1  l e v e l  ( 2 - t a i l e d ) .  

S o u r c e :  R e s e a r c h  d a t a ,  2 0 1 5  
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t h a t ,  t h e  a b i l i t y  o f  a  f i r m  t o  s u r v i v e  i n  b u s i n e s s  i s  a n  i n d i c a t o r  o f  g o o d  f i n a n c i a l  

p e r f o r m a n c e  s i n c e  p r o p e r  p r o c e d u r e s  a r e  a l r e a d y  i n  e f f e c t .  

T h e  r e s u l t s  t h e r e f o r e  i n d i c a t e d  t h a t  i n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s  e x h i b i t e d  t h e  s t r o n g e s t  

a s s o c i a t i o n  w i t h  r i s k  m a n a g e m e n t  i n  c o m m e r c i a l  b a n k s  i n  N a k u r u  t o w n  f o l l o w e d  b y  

i n t e r n a l  c o n t r o l  c o m p o n e n t s  a n d  l a s t l y  i n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e s .  

I t  c a n  t h e r e f o r e  b e  c o n c l u d e d  t h a t  a l l  t h e  v a r i a b l e s  w e r e  s i g n i f i c a n t  t o  t h e  s t u d y  

p r o b l e m  a l t h o u g h  t h e  d e g r e e s  o f  i n f l u e n c e  v a r i e d .   

4 . 4 . 2  R e g r e s s i o n  A n a l y s i s  

R e g r e s s i o n  a n a l y s i s  w a s  u s e d  t o  p r o d u c e  a  b e s t  f i t  l i n e  t o  p r e d i c t  i n d e p e n d e n t  

v a r i a b l e s  f r o m  t h e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e .  T h i s  a n a l y s i s  w a s  u s e d  t o  d e t e r m i n e  h o w  t h e  

i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  i n f l u e n c e d  t h e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e ,  t o  w h a t  e x t e n t  e a c h  

i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e  a f f e c t e d  t h e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e  a n d  w h i c h  o f  t h o s e  f a c t o r s  a r e  

s i g n i f i c a n t .  T h e  r e s u l t s  o b t a i n e d  a r e  s h o w n  b y  T a b l e  4 . 1 0 .  

T a b l e  4 . 1 0  M u l t i p l e  L i n e a r  R e g r e s s i o n  A n a l y s i s  M o d e l  S u m m a r y  

M o d e l  F i t n e s s  

   M o d e l  

f i t n e s s   R  
R

2

 A d j u s t e d  r
2

 
S t d .  E r r o r  o f  t h e  E s t i m a t e  

1  0 . 9 3 6
a

 
0 . 8 7 6  0 . 8 7 4  

. 2 8 2 0 2  

a .  P r e d i c t o r s :  ( C o n s t a n t ) ,  R i s k  M a n a g e m e n t   

b .  P r e d i c t o r s :  ( C o n s t a n t ) ,  M e a s u r e s ,  C o m p o n e n t s ,  P r o c e d u r e s   

 

T h e  r e s u l t s  i n  T a b l e  4 . 1 0  p r e s e n t  t h e  v a l u e  f o r  R ,  w h i c h  i s  t h e  m o d e l  c o r r e l a t i o n  

c o e f f i c i e n t ,  w a s  r  =  . 9 3 6  w h i l e  a d j u s t e d  r
2

 w a s  0 . 8 7  i m p l y i n g  t h a t  t h e  r e g r e s s i o n  

m o d e l  w a s  a b l e  t o  e x p l a i n  8 7 %  o f  t h e  v a r i a b i l i t y  w h e n  a l l  t h e  v a r i a b l e s  a r e  c o m b i n e d .  
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T a b l e  4 . 1 0 b  :  S u m m a r y  o f  A n o v a  T a b l e  

S o u r c e  O f  D i f f e r e n c e  S u m  o f  S q u a r e s  d f  M e a n  

S q u a r e  

F  S i g .  

 

B e t w e e n  g r o u p s  
1 2 7 . 5 1 5  3  3 1 . 8 7 9  3 9 8 . 4 8 7 5  . 0 0 0

b

 

W i t h i n  g r o u p s  
         1 8 . 0 5 4  4 8  . 0 8 0    

T o t a l  
1 4 5 . 5 6 9  5 1     

 

    

T h e  A n o v a  r e s u l t s  o f  T a b l e  4 . 1 0 b  i n d i c a t e s  t h a t  t h e r e  i s  a  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  

b e t w e e n  t h e  m e a n  o f  f a c t o r s  i n f l u e n c i n g  v a l u e  w h e n  r e g r e s s e d  a g a i n s t  r i s k  

m a n a g e m e n t  i n  C o m m e r c i a l  B a n k  i n  N a k u r u  T o w n .  

 

       T a b l e  4 . 1 1  R e g r e s s i o n  R e s u l t s   

 

 U n s t a n d a r d i z e d  

C o e f f i c i e n t s  

S t a n d a r d i z e d  

C o e f f i c i e n t s  

t  S i g .  C o l l i n e a r i t y  

S t a t i s t i c s  

Β  S t d .  

E r r o r  

B e t a  T o l e r a n c e  V I F  

 

( C o n s t a n t )  . 1 6 7  . 0 4 2   3 . 9 9 2  . 0 0 0    

I n t e r n a l  C o n t r o l  

C o m p o n e n t s  

. 4 0 7  . 0 9 2  . 4 8 5  4 . 4 0 8  . 0 0 0  . 8 0 6  1 . 2 4 1  

I n t e r n a l  C o n t r o l  

M e a s u r e s  

. 1 7 2  . 0 5 8  . 1 8 9  2 . 9 8 2  . 0 0 3  . 8 7 5  1 . 1 4 3  

I n t e r n a l  C o n t r o l  

P r o c e d u r e s   

. 0 6 5  . 0 7 5  . 0 8  . 8 6 7  . 3 8 7  . 0 7 7  1 . 2 9 8  

 

T h e  f i n d i n g s  s h o w e d  t h a t  I n t e r n a l  C o n t r o l  C o m p o n e n t s  ( β = . 4 0 7 ,  p =  0 . 0 0 0 )  

s i g n i f i c a n t l y  a f f e c t e d  r i s k  m a n a g e m e n t .  T h e  f i n d i n g s  a l s o  i n d i c a t e d  a  s i g n i f i c a n t  

r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  I n t e r n a l  C o n t r o l  M e a s u r e s  ( β = . 1 7 2 ,  p =  0 . 0 0 3 ) .  H o w e v e r  t h e  

r e s u l t s  s h o w  t h a t  I n t e r n a l  C o n t r o l  p r o c e d u r e s  ( β = . 0 6 5 ,  p =  0 . 3 8 7 )  d o e s  n o t  

s i g n i f i c a n t l y  i n f l u e n c e  r i s k  m a n a g e m e n t  i n  c o m m e r c i a l  b a n k s  i n  N a k u r u  t o w n .   

 

 

 



5 5  

 

Y  =  β 0  +  β 1 X 1  +  β 2 X 2  +  β 3 X 3  +  β 4 X 4 + ε  

W h e r e b y  Y  =  R i s k  M a n a g e m e n t  

B 0  =  C o n s t a n t   

β 1 ,  β 2 ,  β 3 ,  β 4  =  P a r a m e t e r s  o f  t h e  m o d e l  

X 1  =  I n t e r n a l  C o n t r o l  C o m p o n e n t s  ( I C C )  

X 2  =  I n t e r n a l  C o n t r o l  M e a s u r e s  ( I C M )  

X 3  =  I n t e r n a l  C o n t r o l  p r o c e d u r e s  ( I C P )  

ε  =  E r r o r  t e r m   

Y =  0 . 1 6 7 +  0 . 4 0 7 I C C  +  0 . 1 7 2  I C M  +  0 . 0 6 5 I C P  +  0 . 0 4 2  

4 . 4 . 3  H y p o t h e s e s  T e s t i n g  

I n  t h i s  s e c t i o n ,  t h e  r e s e a r c h  h y p o t h e s e s  a r e  t e s t e d  a n d  i m p l i c a t i o n s  d i s c u s s e d .  

H 0 1 :  I n t e r n a l  c o n t r o l  c o m p o n e n t s  h a v e  n o  s i g n i f i c a n t  e f f e c t  o n  r i s k  m a n a g e m e n t  i n  

c o m m e r c i a l  b a n k s .    

H 0 2 :  I n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s  h a v e  n o  s i g n i f i c a n t  e f f e c t  o n  r i s k  m a n a g e m e n t .  

H 0 3 :  I n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e s  h a v e  n o  s i g n i f i c a n t  e f f e c t  o n  r i s k  m a n a g e m e n t .  

4 . 4 . 3 . 1  I n t e r n a l  c o n t r o l  c o m p o n e n t s  h a v e  n o  s i g n i f i c a n t  e f f e c t  o n  r i s k  

m a n a g e m e n t  i n  c o m m e r c i a l  b a n k s   

U s i n g  a  5 %  s i g n i f i c a n c e  l e v e l ,  r e g r e s s i o n  r e s u l t s  s h o w e d  t h a t  I n t e r n a l  c o n t r o l  

c o m p o n e n t s  d o e s  s i g n i f i c a n t l y  r i s k  m a n a g e m e n t  ( β = 0 . 4 0 7 ;  p =  0 . 0 0 0 ) .  T h e  i m p l i c a t i o n  

o f  t h i s  i s  t h a t  i n t e r n a l  c o n t r o l  c o m p o n e n t s  d i d  i n f l u e n c e  r i s k  m a n a g e m e n t  i n  

c o m m e r c i a l  b a n k s  t h u s  l e a d i n g  t o  t h e  r e j e c t i o n  o f  t h e  f i r s t  n u l l  h y p o t h e s i s  H 0 1 .  T h e  

n u l l  h y p o t h e s i s  i s  t h e r e f o r e  r e j e c t e d  a n d  a  c o n c l u s i o n  m a d e  t h a t  “ I n t e r n a l  c o n t r o l  

c o m p o n e n t s  h a v e  n o  s i g n i f i c a n t  e f f e c t  o n  r i s k  m a n a g e m e n t  i n  c o m m e r c i a l  b a n k s ”  i s  

d r a w n .  T h e  s t u d y  a g r e e s  w i t h  W a l k e r  e t  a l .  ( 2 0 0 2 ) ,  t h a t  a n  i n t e r n a l  c o n t r o l  

c o m p o n e n t s  i n i t i a t i v e  c a n n o t  s u c c e e d  w i t h o u t  s t r o n g  s u p p o r t  i n  t h e  o r g a n i z a t i o n  f r o m  

s e n i o r  m a n a g e m e n t ,  a n d  B e a s l e y  e t  a l .  ( 2 0 0 5 ) ,  f i n d  m a n a g e m e n t  s u p p o r t  t o  b e  

a s s o c i a t e d  w i t h  t h e  e x t e n t  o f  I C C  c o m p o n e n t s  i m p l e m e n t a t i o n .  K l e f f n e r  a t  a l .  ( 2 0 0 3 ) ,  

f i n d  t h a t  t h e  b o a r d  o f  d i r e c t o r s  i s  b e c o m i n g  m o r e  i n v o l v e d  i n  r i s k  m a n a g e m e n t  

a c t i v i t i e s ,  a n d  t h e  b o a r d ‟ s  i n f l u e n c e  i s  r e l a t e d  t o  I C C  a d o p t i o n .  I t  i s  e x p e c t e d  t h a t  

a u d i t  c o m m i t t e e  a n d  t o p  m a n a g e m e n t  d e m a n d  f o r  i n t e r n a l  a u d i t  i n v o l v e m e n t  i n  I C C  

t o  i n c r e a s e  i n t e r n a l  a u d i t ‟ s  I C C  r e l a t e d  a c t i v i t i e s .  
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4 . 4 . 3 . 2  I n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s  h a v e  n o  s i g n i f i c a n t  e f f e c t  o n  r i s k  m a n a g e m e n t  

R e g r e s s i o n  r e s u l t s  s h o w e d  t h a t  I n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s  d i d  s i g n i f i c a n t l y  i n f l u e n c e  

r i s k  m a n a g e m e n t  ( β  = 0 . 1 7 2 ;  p  =  0 . 0 0 3 ) .  T h e  i m p l i c a t i o n  o f  t h i s  i s  t h a t  i n t e r n a l  c o n t r o l  

m e a s u r e s  d i d  i n f l u e n c e  r i s k  m a n a g e m e n t  i n  c o m m e r c i a l  b a n k s .  T h e  n u l l  h y p o t h e s i s  

( H O 2 )  i s  t h e r e f o r e  r e j e c t e d  a n d  a  c o n c l u s i o n  m a d e  t h a t  “ I n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s  h a v e  

n o  s i g n i f i c a n t  e f f e c t  o n  r i s k  m a n a g e m e n t ”  i s  d r a w n .  T h e s e  r e s u l t s  c o n c u r s  w i t h  t h e  

s t u d y  b y  G o o d w i n - S t e w a r t  &  K e n t  ( 2 0 0 6 ) ,  u s i n g  a  s a m p l e  o f  A u s t r a l i a n  l i s t e d  

c o m p a n i e s ,  s h o w e d  t h a t  t h e  e x i s t e n c e  o f  a n  I n t e r n a l  C o n t r o l  m e a s u r e s  i s  p o s i t i v e l y  

a s s o c i a t e d  w i t h  f i r m  s i z e  a n d  c o m m i t m e n t  t o  r i s k  m a n a g e m e n t .  C o n t r o l  a c t i v i t i e s  

s h o u l d  b e  d e s i g n e d  a s  a n  i n t e g r a l  p a r t  o f  t h e  o r g a n i s a t i o n ,  t a k i n g  i n t o  c o n s i d e r a t i o n  i t s  

o b j e c t i v e s ,  t h e  r i s k s  t o  t h e i r  a c h i e v e m e n t ,  a n d  i n t e r - r e l a t e d n e s s  o f  c o n t r o l  e l e m e n t s .  

4 . 4 . 3 . 3  I n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e s  h a v e  n o  s i g n i f i c a n t  e f f e c t  o n  r i s k  

m a n a g e m e n t  

R e g r e s s i o n  r e s u l t s  a l s o  s h o w e d  t h a t  i n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e s  d i d  n o t  s i g n i f i c a n t l y  

i n f l u e n c e  r i s k  m a n a g e m e n t  ( β  =  0 . 0 6 5 ;  p  v a l u e  =  0 . 3 8 7 ) .  T h e  i m p l i c a t i o n  o f  t h i s  i s  

t h a t  i n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e s  d i d  n o t  i n f l u e n c e  r i s k  m a n a g e m e n t  i n  c o m m e r c i a l  

b a n k s  t h u s  l e a d i n g  t o  t h e  a c c e p t a n c e  o f  t h e  t h i r d  n u l l  h y p o t h e s i s  H 0 3 .  T h e  a l t e r n a t i v e  

h y p o t h e s i s  i s  t h e r e f o r e  a c c e p t e d  a n d  a  c o n c l u s i o n  m a d e  t h a t  “ I n t e r n a l  c o n t r o l  

p r o c e d u r e s  h a v e  n o  s i g n i f i c a n t  e f f e c t  o n  r i s k  m a n a g e m e n t ”  i s  a c c e p t e d .  T h e  r e s u l t s  

s e e m s  t o  a g r e e  w i t h  R a y  a n d  P a n y  ( 2 0 0 1 ) ‟ s  b e l i e f  t h a t  “ c o n t r o l  a c t i v i t i e s  a r e  p o l i c i e s  

a n d  p r o c e d u r e s  t h a t  h e l p  e n s u r e  t h a t  m a n a g e m e n t  d i r e c t i v e s  a r e  c a r r i e d  o u t . ”  T h e  

s t u d y  i d e n t i f i e d  t h a t  t h e  s c o p e  a n d  f r e q u e n c y  o f  s e p a r a t e  p r o c e d u r e s  w i l l  d e p e n d  

p r i m a r i l y  o n  a n  a s s e s s m e n t  o f  r i s k s  a n d  t h e  e f f e c t i v e n e s s  o f  o n g o i n g  r i s k  

m a n a g e m e n t .  I n t e r n a l  c o n t r o l  e f f i c i e n c i e s  s h o u l d  b e  r e p o r t e d  u p s t r e a m ,  w i t h  s e r i o u s  

m a t t e r s  r e p o r t e d  t o  t o p  m a n a g e m e n t  a n d  t h e  B o a r d .  
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C H A P T E R  F I V E  

S U M M A R Y  O F  F I N D I N G S ,  C O N C L U S I O N S  A N D  R E C O M M E N D A T I O N S  

5 . 1  I n t r o d u c t i o n  

B a s e d  o n  t h e  r e s u l t s  o b t a i n e d  f r o m  t h e  s t u d y ,  m a j o r  f i n d i n g s ,  c o n c l u s i o n s  a n d  

r e c o m m e n d a t i o n s  a r e  p r e s e n t e d  i n  t h i s  c h a p t e r .  F u r t h e r m o r e ,  s u g g e s t i o n s  f o r  f u r t h e r  

r e s e a r c h  a r e  a l s o  g i v e n .  T h e  o v e r a l l  o b j e c t i v e  o f  t h i s  s t u d y  w a s  t o  e v a l u a t e  t h e  e f f e c t s  

o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  o n  r i s k  m a n a g e m e n t  i n  c o m m e r c i a l  b a n k s .  T h e  s p e c i f i c  

o b j e c t i v e s  w e r e  t o  a s s e s s  t h e  e f f e c t  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  c o m p o n e n t s  o n  t h e  r i s k  

m a n a g e m e n t  o f  c o m m e r c i a l  b a n k s ,  t o  a s s e s s  t h e  e f f e c t  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s  o n  

r i s k  m a n a g e m e n t  o f  c o m m e r c i a l  b a n k s  a n d  t o  i n v e s t i g a t e  t h e  e f f e c t  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  

p r o c e d u r e s  o n  r i s k  m a n a g e m e n t  o f  c o m m e r c i a l  b a n k s .  

5 . 2  S u m m a r y  o f  F i n d i n g s  

T h e  f i n d i n g s  s h o w  t h a t  a l l  v a r i a b l e s  c o m b i n e d  c a n  e x p l a i n  a p p r o x i m a t e l y  8 7 %  o f  t h e  

v a r i a t i o n s  i n  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  i n  t h e  C o m m e r c i a l  B a n k s  i n  N a k u r u  t o w n  w h i l e  

1 3 %  m a y  b e  a t t r i b u t e d  t o  o t h e r  f a c t o r s  n o t  e x p l a i n e d  b y  t h e  v a r i a b l e s .   

 

T h e  r e s u l t s  c o n f i r m  t h a t  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  a r e  d i r e c t l y  a f f e c t e d  b y  i n t e r n a l  

c o n t r o l  c o m p o n e n t s ,  i n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s  a n d  i n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e s .  T h e  

r i s k  m a n a g e m e n t  f u n c t i o n  b e a r s  s o m e  o f  t h e  r e s p o n s i b i l i t y  t o  d e v e l o p  a n  a p p r o p r i a t e  

r i s k  a w a r e n e s s  c u l t u r e  w i t h i n  o r g a n i z a t i o n .  T h i s  g o e s  b e y o n d  d e f i n i n g  a n d  m o n i t o r i n g  

t h e  e l e m e n t s  o f  c u l t u r e ,  d e t e r m i n i n g  n e w  i n i t i a t i v e s  a n d  d i r e c t i o n s  i n t e n d e d  t o  

p r o m o t e  t h e  d e s i r e d  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  c u l t u r e .  I t  h a s  t o  d o  w i t h  t h e  r i s k  

m a n a g e m e n t  a r e a ‟ s  o w n  b e h a v i o r s .  T h o s e  w i t h i n  r i s k  m a n a g e m e n t  d e p a r t m e n t ,  

p a r t i c u l a r l y  i n  r e l a t i o n s h i p / c r e d i t  a n d  o p e r a t i o n  d e p a r t m e n t s ,  n e e d  t o  b e  f u r n i s h e d  

w i t h  c o n t i n u o u s  t r a i n i n g  t o  e n s u r e  c o m p l i a n c e  t o  t h e  s y s t e m s .  T h e  r e s u l t s  i n d i c a t e  t h a t  

t h e  r i s k  m a n a g e m e n t  s t r a t e g y  g e t s  t h e  m o s t  b u s i n e s s  v a l u e  f r o m  c o r p o r a t e  g o v e r n a n c e  

a n d  r i s k  m a n a g e m e n t .  D e v e l o p i n g  p r o p e r  r i s k  m a n a g e m e n t  i n f r a s t r u c t u r e  w o u l d  

a p p r e c i a t e  t h e  r e t u r n  o n  v a l u e  f r o m  i n f o r m a t i o n  f o r  f i n a n c i a l  r i s k  i n v e s t m e n t s  f o r  t h e  

s t a k e h o l d e r s .     
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5 . 2 . 1  E f f e c t  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  c o m p o n e n t s  o n  t h e  r i s k  m a n a g e m e n t  o f  

c o m m e r c i a l  b a n k s  

A m o n g s t  t h e  m a n y  f a c t o r s  w h i c h  a c c o u n t e d  f o r  t h e  p r o p e r  a d h e r e n c e  t o  r i s k  

m a n a g e m e n t  w a s  t h e  s t r u c t u r e  a n d  c o m p o n e n t s  p u t  i n  p l a c e  i n  t h e  b a n k s .  T h e  i n t e r n a l  

e n v i r o n m e n t ,  w h i c h  s e t  t h e  b a s i s  f o r  h o w  r i s k  w a s  v i e w e d  a n d  a d d r e s s e d  b y  t h e  b a n k  

p e r s o n n e l ‟ s ,  i n c l u d i n g  r i s k  m a n a g e m e n t  p h i l o s o p h y ,  r i s k  a p p e t i t e ,  e t h i c a l  v a l u e s ,  

i n t e g r i t y  a n d  t h e  e n v i r o n m e n t  w i t h i n  w h i c h  a n  o r g a n i z a t i o n  o p e r a t e s  w a s  

i n c o r p o r a t e d .  P o l i c i e s  d e s i g n e d  t o  s u p p o r t  t h e  a c h i e v e m e n t  o f  a n  o r g a n i s a t i o n ‟ s  

o b j e c t i v e s  a n d  t h e  m a n a g e m e n t  o f  i t s  r i s k s  s h o u l d  b e  e s t a b l i s h e d ,  c o m m u n i c a t e d  a n d  

p r a c t i c e d  s o  t h a t  p e o p l e  u n d e r s t a n d  w h a t  i s  e x p e c t e d  o f  t h e m  a n d  t h e  s c o p e  o f  t h e i r  

f r e e d o m  t o  a c t .  T h e  d e c i s i o n s  a n d  a c t i o n s  o f  d i f f e r e n t  p a r t s  o f  t h e  o r g a n i s a t i o n  s h o u l d  

b e  c o o r d i n a t e d .  T h e  i n t e r n a l  c o n t r o l s  c o m p o n e n t s  s h o u l d  b e  e s t a b l i s h e d  t o  e n s u r e  t h a t  

a s s e t s  a r e  s e c u r e d  a n d  m a n a g e m e n t  p o l i c i e s  a r e  b e i n g  f o l l o w e d  t o  t h e  l e t t e r  w i t h  a  

v i e w  t o  a t t a i n i n g  t h e  s e t  g o a l s  f o r  t h e  o r g a n i z a t i o n .  T h e s e  c o m p o n e n t s  w e r e  t h e  

r e s p o n s i b i l i t y  o f  t h e  m a n a g e m e n t ;  w h o  d e s i g n e d  a n  a p p r o p r i a t e  s y s t e m  o f  i n t e r n a l  

c o n t r o l  f o r  t h e  o r g a n i z a t i o n  i n  m i t i g a t i n g  t h e  r i s k  i n  t h e  b a n k s .   

5 . 2 . 2  E f f e c t  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s  o n  r i s k  m a n a g e m e n t  o f  c o m m e r c i a l  

b a n k s  

F r o m  t h i s  s t u d y ,  t h e  p r e e m i n e n t  i m p o r t a n c e  o f  m e a s u r e s  w a s  t o  e n s u r e  c o m p l e t e  a n d  

a c c u r a t e  a c c o u n t i n g  f o r  t r a n s a c t i o n s .  I t  w a s  f u r t h e r  p r o v e n  t h a t  c o n t r o l  s e l f -

a s s e s s m e n t  a n d  h i e r a r c h i c a l  r e p o r t i n g  h a s  b e e n  e s t a b l i s h e d  w h i c h  p r o v i d e s  f o r  a  

d o c u m e n t e d  a n d  a u d i t a b l e  t r a i l  o f  a c c o u n t a b i l i t y .  A p p r o p r i a t e  a u t h o r i z a t i o n  l i m i t s  f o r  

t r a n s a c t i o n s  t h a t  r e a s o n a b l y  l i m i t  t h e  c o m p a n y ‟ s  e x p o s u r e s  a n d  d u e  m e a s u r e s  t o  

e n s u r e  t h e  r e l i a b i l i t y  o f  d a t a  p r o c e s s i n g  a n d  t h e  i n t e g r i t y  o f  t h e  i n f o r m a t i o n  g e n e r a t e d .  

C o n t r o l s  t h a t  l i m i t  e x p o s u r e  t o  l o s s  o f  a s s e t s / r e c o r d s  o r  t o  f r a u d  ( e . g .  p h y s i c a l  

c o n t r o l s ,  s e g r e g a t i o n  o f  d u t i e s )  s h o u l d  a l s o  b e  e n f o r c e d  a n d  c o n t i n u a l l y  c h e c k e d .  

C h e c k s  w h i c h  p r o v i d e  e f f e c t i v e  s u p e r v i s i o n  o f  t h e  c o n t r o l  a c t i v i t i e s  a r e  e v i n c e d .  

P l a n n e d  c o r r e c t i v e  a c t i o n s  s h o u l d  b e  i n d e p e n d e n t l y  m o n i t o r e d  f o r  t i m e l y  c o m p l e t i o n .  
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5 . 2 . 3  E f f e c t  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e s  o n  r i s k  m a n a g e m e n t  o f  c o m m e r c i a l  

b a n k s  

F r o m  t h e  s t u d y  r e s u l t s ,  i t  w a s  e s t a b l i s h e d  t h a t  p r o p e r  m e c h a n i s m s  h a v e  b e e n  p u t  i n  

p l a c e  t o  e n s u r e  a c c u r a c y  a n d  r e l i a b i l i t y  o f  t h e  a c c o u n t i n g  s y s t e m s .  I t  a i d e d  i n  

m e a s u r i n g  l e v e l s  o f  c o m p l i a n c e ,  r e l i a b i l i t y  a n d  e f f e c t i v e n e s s  o f  t h e  p r o p o s e d  

p r o c e d u r e s  t h u s  e n s u r i n g  c o n t i n u e d  r e l i a b i l i t y  o f  a c c o u n t i n g  s y s t e m s .  I n f o r m a t i o n  a n d  

c o m m u n i c a t i o n  p r o c e s s e s  a n d  p e r t i n e n t  i n f o r m a t i o n  m u s t  b e  i d e n t i f i e d ,  c a p t u r e d  a n d  

c o m m u n i c a t e d  i n  a  f o r m  a n d  t i m e - f r a m e  t h a t  e n a b l e s  p e o p l e  t o  c a r r y  o u t  t h e i r  

r e s p o n s i b i l i t i e s .  I n f o r m a t i o n  s y s t e m s  p r o d u c e  r e p o r t s ,  c o n t a i n i n g  o p e r a t i o n a l ,  

f i n a n c i a l  a n d  c o m p l i a n c e - r e l a t e d  i n f o r m a t i o n ,  t h a t  m a k e  i t  p o s s i b l e  t o  r u n  a n d  c o n t r o l  

t h e  b u s i n e s s .  T h e y  d e a l  n o t  o n l y  w i t h  i n t e r n a l l y  g e n e r a t e d  d a t a ,  b u t  a l s o  i n f o r m a t i o n  

a b o u t  e x t e r n a l  e v e n t s ,  a c t i v i t i e s  a n d  c o n d i t i o n s  n e c e s s a r y  t o  m a k e  i n f o r m e d  b u s i n e s s  

d e c i s i o n - m a k i n g  a n d  e x t e r n a l  r e p o r t i n g .  

5 . 3  C o n c l u s i o n s  

T h e  r e s u l t s  e v o k e d  f r o m  t h i s  s t u d y  i n d i c a t e  t h a t  b a n k i n g  i n s t i t u t i o n s  s t r i v i n g  f o r  

i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  o n  m i t i g a t i n g  r i s k s  t h r o u g h  c o m p o n e n t s ,  m e a s u r e s  a n d  

p r o c e d u r e s .  M o s t  B a n k s  a c k n o w l e d g e  t h e  i m p o r t a n c e  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  

t h o u g h  i t  i s  a  r e l a t i v e l y  d y n a m i c  c o n c e p t  i n  t h e  b a n k i n g  i n d u s t r y .  A n  e f f e c t i v e  i n t e r n a l  

c o n t r o l  s y s t e m  t h e r e f o r e  r e l i e s  m a i n l y  o n  t h e  i n c o r p o r a t i o n  o f  t h e s e  f a c t o r s  t h a t  

i n f l u e n c e  r i s k  m a n a g e m e n t  i n  a  s i g n i f i c a n t  w a y .  T h e  s t u d y  r e v e a l e d  t h a t  r i s k  

m a n a g e m e n t  a n d  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  e x i s t  i n  t h e  c o m p a n y  a n d  t h a t  t h e y  a r e  b e i n g  

c o m p l i e d  w i t h .  T h e r e f o r e  t h e  m a i n  h y p o t h e s i s  f o r  t h i s  r e s e a r c h  i s  a c c e p t e d .  A s  a  r e s u l t  

o f  t h e  g o o d  r i s k  m a n a g e m e n t  a n d  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  p u t  i n  p l a c e  b y  t h e  

c o m p a n y ,  t h e  c o m p a n y  w a s  a b l e  t o  d o  f a i r l y  w e l l  ( c o m p a r e d  t o  t h e  p r e v i o u s  y e a r s )  

d e s p i t e  t h e  f i n a n c i a l  s c a n d a l s  a n d  c r i s i s  o f  r e c e n t  y e a r s .  

 

I t  i s  a l s o  i m p o r t a n t  t o  n o t e  t h a t  e v e n  t h o u g h  i t  i s  s t a t e d  t h a t  m o s t  b a n k s  w o r k  w i t h i n  

R i s k  m a n a g e m e n t  a n d  i n t e r n a l  c o n t r o l  i s  b a s e d  o n  t h e  p r i n c i p l e s  i n  t h e  f r a m e w o r k  o f  

C O S O ,  a l l  t h e  e l e m e n t s  a r e  n o t  i m p l e m e n t e d .  B y  c o m p a r i n g  t h e o r y  w i t h  e m p i r i c a l  

w o r k  f r o m  t h e  c o m p a n y ‟ s  a n n u a l  r e p o r t s ,  i t  a p p e a r s  t h a t  t h e  c o m p a n y  a d o p t s  a n d  

a d j u s t s  e l e m e n t s  a n d  p r i n c i p l e s  t h a t  b e s t  s u i t  t h e  o p e r a t i o n s  o f  t h e  c o m p a n y .  
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5 . 4  R e c o m m e n d a t i o n s  

T h e  s t u d y  r e c o m m e n d s  t h a t  a t t e n t i o n  b e  g i v e n  t o  t h e  s t r o n g  i n f l u e n c e s  o n  t h e  i n t e r n a l  

c o n t r o l  s y s t e m s  o f  c o m m e r c i a l  b a n k s .  T h e  s t r a t e g i c  o b j e c t i v e s  a n d  r i s k  m a n a g e m e n t  

p o l i c y  o f  t h e  c o m p a n y  m u s t  b e  d e t e r m i n e d  a t  t h e  h i g h e s t  l e v e l  i n  t h e  o r g a n i z a t i o n  

w h i l e  s e n i o r  m a n a g e m e n t  m u s t  b e  r e s p o n s i b l e  f o r  t h e  p o l i c i e s  t o  b e  i n c o r p o r a t e d  i n t o  

d a i l y  o p e r a t i o n s  a n d  t o  d e d i c a t e  t h e  n e c e s s a r y  r e s o u r c e s  t o  a c h i e v e  t h i s .  

 

A  r i s k  m a n a g e m e n t  d e p a r t m e n t  m u s t  b e  s e t  u p  t o  e n s u r e  t h e  o p e n  p o s i t i o n  i s  f o l l o w e d  

u p  a n d  c o m p l i a n c e  o f  t h e  p o s i t i o n s  a n d  s t r a t e g i e s  w i t h  t h e  p o l i c i e s  a n d  p r o c e d u r e s .  

T h e  d e p a r t m e n t s  m u s t  a l s o  d e t e r m i n e  o t h e r  r i s k s  r e l a t e d  t o  t h e  a c t i v i t y ,  e . g .  c r e d i t  

r i s k .  T h e r e  a l s o  s h o u l d  b e  i n t e r n a l  a n d  e x t e r n a l  r e p o r t i n g  ( f i n a n c i a l  s t a t e m e n t s )  w h i c h  

m u s t  f o l l o w  b e s t  p r a c t i c e  w i t h  f r e q u e n t  a n d  d e t a i l e d  d i s c l o s u r e s .  T h e r e  s h o u l d  b e  

r e g u l a r  s t r e s s  t e s t i n g  o n  s t r a t e g y  a n d  r i s k  m e a s u r e m e n t  m o d e l s   p r i o r  t o  t r a d i n g  i n  n e w  

p r o d u c t s ,  a  f o r m a l  a n a l y s i s  m u s t  b e  c o n d u c t e d  a n d  d o c u m e n t e d  o n  t h e  r i s k  p r o f i l e  o f  

t h e  p r o d u c t ,  t h e  a p p r o p r i a t e n e s s  o f  i t s  u s e ,  t h e  a b i l i t y  t o  h a n d l e  t h e  n e w  p r o d u c t  

o p e r a t i o n a l l y ,  i n c l u d i n g  t h e  a c c o u n t i n g  t r e a t m e n t .  

5 . 5  S u g g e s t i o n s  f o r  f u r t h e r  r e s e a r c h  

I n  t h e  c o n c l u s i o n  o f  t h i s  s t u d y ,  t h e  a u t h o r  p o s i t s  t h a t  t h e  m a n a g e m e n t  o f  r i s k  n e e d s  t o  

b e  a  c o n t i n u o u s  p r o c e s s ,  l a s t i n g  t h e  l i f e t i m e  o f  a n y  o r g a n i z a t i o n a l  i n i t i a t i v e ,  b e  i t  a  

m a j o r  a c t i v i t y  o r  p r o j e c t ,  f r o m  i t s  i n i t i a t i o n ,  t h r o u g h  i t s  d e v e l o p m e n t  a n d  e v o l u t i o n ,  t o  

i t s  c o m p l e t i o n  o r  t e r m i n a t i o n .  T h u s  f u t h e r  r e s e a r c h  s h o u l d  b e  u n d e r t a k e n  t o  s t u d y  t h e  

i n f l u e n c e  o f  i n f o r m a t i o n  t e c h n o l o g y  o n  t h e  e f f e c t i v e n e s s  o n  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m  

p r o c e s s e s .  

F u r t h e r  s t u d i e s  s h o u l d  a l s o  b e  a t t e m p t e d  i n  a s s e s s i n g  t h e  r i s k  m a n a g e m e n t  a n d  

i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  i n  m i c r o f i n a n c e s  i n s t i t u t i o n s ‟ .   
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F e d e r  V .  & H a r r i s o n ,  D  ( 1 9 9 6 ) ;  A r t  o r  S c i e n c e ?  T h e  I m p o r t a n c e  o f  U n d e r s t a n d i n g  

C r e d i t  R i s k ,  t h e  C h a r t e r e d  B a n k e r , V o 1 .  1  N o .  

F e d e r a l  R e s e r v e  c e n t e r ( 2 0 0 4 ) ;  “ B a s l e  I I :  A  F a l s e  S e n s e  o f  S e c u r i t y ? ”  N e w  Y o r k ,  U S A  

F r e e m a n ,  R . E  ( 1 9 8 4 ) .  “ S t r a t e g i c  M a n a g e m e n t :  A  s t a k e h o l d e r  A p p r o a c h ” .  B o s t o n ,  

M A :  P i t m a n  

G o o d w i n - S t e w a r t ,  J .  &  K e n t ,  P .  ( 2 0 0 6 ) ,  „ T h e  U s e  o f  I n t e r n a l  A u d i t  b y  A u s t r a l i a n  

C o m p a n i e s ‟ ,  M a n a g e r i a l  A u d i t i n g  J o u r n a l ,  2 1 :  8 1 – 1 0 1 .  

G r e u n i n g ,  H . ,  &  B r a t a n o v i c ,  S .  B .  ( 2 0 0 3 ) .  A n a l y z i n g  b a n k i n g  r i s k :  A  f r a m e w o r k  f o r   

a s s e s s i n g  c o r p o r a t e  g o v e r n a n c e  a n d  r i s k  m a n a g e m e n t  ( 2 n d  e d . ) .  W a s h i n g t o n ,  

D C :  T h e  W o r l d  B a n k .  
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G r e g o r i o u ,  G .  N . ,  &  H o p p e ,  C .  ( 2 0 0 8 ) .  T h e  h a n d b o o k  o f  c r e d i t  p o r t f o l i o  m a n a g e m e n t .  

M c G r a w - H i l l .  

H a y e s ,  S .  C . ,  S t r o s a h l ,  K . ,  &  W i l s o n ,  K .  G .  ( 2 0 0 5 .  A c c e p t a n c e  a n d  C o m m i t m e n t   

T h e r a p y :  A n  e x p e r i e n t i a l  a p p r o a c h  t o  b e h a v i o r  c h a n g e .  N e w  Y o r k :  G u i l f o r d  

P r e s s .  

H o l t ,  M .  F .  ( 2 0 0 6 ) ,  T h e  S a r b a n e s - O x l e y  a c t :  o v e r v i e w  a n d  i m p l e m e n t a t i o n  

p r o c e d u r e s , J o u r n a l  o f  B u s i n e s s ,  O x f o r d .  

H u b b a r d ,  D , ( 2 0 0 9 ) .  T h e  F a i l u r e  o f  R i s k  M a n a g e m e n t :  W h y  I t ' s  B r o k e n  a n d  H o w  t o  

F i x  I t .  J o h n  W i l e y  &  S o n s .  p .  4 6 .   

H u l l , Y . ( 2 0 1 2 )  C o r p o r a t e  f i n a n c e :  C o r e  p r i n c i p l e s  a n d  a p p l i c a t i o n s .  M c G r a w  H i l l .  

I C E A W ,  ( 1 9 9 9 ) ,  T u r n b u l l  R e p o r t  “ I n t e r n a l  C o n t r o l :  G u i d a n c e  f o r  D i r e c t o r s  o n  t h e  

C o m b i n e d  C o d e ”  U K  

I d a r u s ,  Y .  A .  ( 2 0 0 5 ) .  A  s u r v e y  o f  o p e r a t i o n a l  r i s k  m a n a g e m e n t  p r a c t i c e s  b y  

c o m m e r c i a l  b a n k s  i n  K e n y a  ( U n p u b l i s h e d  M B A  t h e s i s ,  U n i v e r s i t y  o f  N a i r o b i ) .  

I n s t i t u t e  o f  I n t e r n a l  A u d i t o r s  R e s e a r c h  F o u n d a t i o n . S a w y e r ' s  G u i d e  f o r  I n t e r n a l  

A u d i t o r s  1 .  2 0 1 2 .  p .  3 6 .  I S B N  9 7 8 - 0 - 8 9 4 1 3 - 7 2 1 - 1 .  

I R M ,   ( 2 0 0 2 ) ,  “ A  R i s k  M a n a g e m e n t  S t a n d a r d ,  o n  A f r i c a  b a n k i n g ” .  

I n t e r n a t i o n a l  F e d e r a t i o n  o f  A c c o u n t a n t s  ( 1 9 9 9 ) ,  “ E n h a n c i n g  s h a r e h o l d e r  w e a l t h  b y  

b e t t e r  m a n a g i n g  b u s i n e s s  r i s k ” ,  N e w  Y o r k .  

J e n n i n g s  M .  M . ,  P a n y  K . ,  R e c k e r s  P  M . J . ,  " I n t e r n a l  C o n t r o l  A u d i t s :  J u d g e s '   

P e r c e p t i o n s  o f  t h e  C r e d i b i l i t y  o f  t h e  F i n a n c i a l  R e p o r t i n g  P r o c e s s  a n d  L i k e l y  

A u d i t o r  L i a b i l i t y " ,  A d v a n c e s  i n  A c c o u n t i n g ,  I n c o r p o r a t i n g  A d v a n c e s  i n  

I n t e r n a t i o n a l  A c c o u n t i n g ,  2 0 0 8 ,  2 4 :  1 8 2 - 1 9 0  

J o e t t a ,  C .  ( 2 0 0 7 ) .  C r e d i t  r i s k  m a n a g e m e n t :  H o w  t o  a v o i d  l e n d i n g  d i s a s t e r s  a n d   

 m a x i m i z e  e a r n i n g s .  M c G r a w  H i l l .  

K a p l a n ,  R .  S .  ( 1 9 8 5 ) ,  “ T h e  R o l e  o f  E m p i r i c a l  R e s e a r c h  i n  M a n a g e m e n t  A c c o u n t i n g ” ,  

W o r k i n g  P a p e r  9 - 7 8 5 - 0 0 1 .  

 

http://www.ecgi.org/codes/documents/turnbul.pdf
http://www.ecgi.org/codes/documents/turnbul.pdf
https://en.wikipedia.org/wiki/International_Standard_Book_Number
https://en.wikipedia.org/wiki/Special:BookSources/978-0-89413-721-1
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K a r a g i o r g o s ,  T . ,  D r o g a l a s ,  G . ,  E l e f t h e r i a d i s ,   &  C h r i s t o d o u l o u ,  P .  ( 2 0 1 0 )  ' E f f i c i e n t   

R i s k  M a n a g e m e n t  a n d  I n t e r n a l  A u d i t ' ,  I n t e r n a t i o n a l  J o u r n a l  o f  M a n a g e m e n t  

R e s e a r c h  a n d  T e c h n o l o g y ,  V o l .  3 ,  N o .  2 ,  S e r i a l s  P u b l i c a t i o n s ,  p p . 4 2 9 - 4 3 6 .  

 

K a r s h ,  J . ( 2 0 0 5 ) M e t h o d s  o f  E v a l u a t i n g  C r e d i t  R i s k  u s e d  b y  C o m m e r c i a l  B a n k s  i n  

 P a l e s t i n e .  

 

K a t u n t u ,  M .  ( 2 0 0 5 ) ,  “ M a n a g e m e n t  o f  R i s k s ” ,  I n s u r a n c e  J o u r n a l  o n  R i s k  M a n a g e m e n t :   

 7  ( 2 )  3 - 5  

K e n t ,  T .  ( 2 0 0 6 ) .  C r e d i t  r i s k  m a n a g e m e n t :  a  s u r v e y  o f  p r a c t i c e s ,  M a n a g e r i a l  F i n a n c e ,   

 3 2  ( 3 ) ,  2 2 7  –  2 3 3 .  D O I  1 0 . 1 1 0 8 / 0 3 0 7 4 3 5 0 6 1 0 6 4 6 7 3 5  

K l e f f i i e , T . F  &  A h m e d . K  ( 2 0 0 3 ) ,  P e r f o r m a n c e  E v a l u a t i o n  o f  s e l e c t e d  p r i v a t e   

 c o m m e r c i a l  b a n k s  i n  B a n g l a d e s h ,  N e w  D e l h i :  V i k a s  P u b l i s h i n g  H o u s e .  

K l i m c z a k ,  D . ,  ( 2 0 0 5 ) ,  T h e  u s e  o f  a s s e t  m a n a g e m e n t  c o m p a n i e s  i n  t h e  r e s o l u t i o n  o f  

 b a n k i n g  c r i s e s :  C r o s s - c o u n t r y  e x p e r i e n c e s ,  M i m e o .  W o r l d  B a n k .  

K o t h a r i  ( 2 0 0 3 ) ,  “ J o u r n a l  o f  I n t e r n a t i o n a l  D e v e l o p m e n t ” ,  J o h n  W i l e y  &  S o n s ,  L t d .  

K P M G ,  A c t u a r i e s  I n s t i t u t e  2 0 1 5  A c t u a r i e s  S u m m i t  P r e s e n t a t i o n  1 7 - 1 9
t h

 M a y  

2 0 1 5 h e l d  a t  t h e  g r a n d  H y a t t ,  M e l b o u r n e  A u s t r a r i a .  R e t r i e v e d  A u g u s t  3 0
t h

 2 0 1 5  

f r o m  

h t t p : / / w w w . a c t u a r i e s . a s n . a u / L i b r a r y / E v e n t s / S U M / 2 0 1 5 / 1 e R o b C u r t i s J u l i a n B r a g a n

z a . p d f  

M a m m a n ,  H .  &  S . A .  O l u y e m i  ( 1 9 9 4 ) ,  " B a n k ' s  m a n a g e m e n t  i s s u e s  a n d  r e s t o r i n g  t h e  

h e a l t h  o f  N i g e r i a n  b a n k s  t h r o u g h  i m p r o v i n g  t h e  q u a l i t y  o f  

m a n a g e m e n t / e m p l o y e e s " ,  N i g e r i a  D e p o s i t  I n s u r a n c e  C o r p o r a t i o n  Q u a r t e r l y ,  V o l .  

4 ,  N o .  4 ,  p p .  5 6 - 7 0  

M a x w e l l  K .  A .  ( 2 0 0 8 ) ,  T h e  e f f e c t  o f  r i s k  m a n a g e m e n t  p r a c t i c e s  o n  t h e  F i n a n c i a l  

p e r f o r m a n c e  o f  c o m m e r c i a l  b a n k s  i n  K e n y a .  U n p u b l i s h e d  M B A  P r o j e c t .  

U n i v e r s i t y  o f  N a i r o b i .  

M a u t z ,  R .  K .  &  W i n j u m ,  J .  ( 2 0 0 1 ) ,  “ C r i t e r i a  f o r  M a n a g e m e n t  C o n t r o l  S y s t e m s ” ,  

F i n a n c i a l  E x e c u t i v e s  R e s e a r c h  F o u n d a t i o n ,  N e w  Y o r k .  

 

http://www.actuaries.asn.au/Library/Events/SUM/2015/1eRobCurtisJulianBraganza.pdf
http://www.actuaries.asn.au/Library/Events/SUM/2015/1eRobCurtisJulianBraganza.pdf
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M i s a t i ,  R .  N . ,  N j o r o g e ,  L . ,  K a m a u ,  A . ,  &  O u m a ,  S .  ( 2 0 1 0 ) .  F i n a n c i a l  i n n o v a t i o n  a n d   

m o n e t a r y  p o l i c y  t r a n s m i s s i o n  i n  K e n y a .  I n t e r n a t i o n a l  R e s e a r c h  J o u r n a l  o f  

F i n a n c e  a n d  E c o n o m i c s ,  ( 5 0 ) ,  1 2 3 - 1 3 6 .  

M o n t g o m e r y ,  H .  ( 2 0 0 5 ) .  T h e  e f f e c t  o f  t h e  B a s e l  A c c o r d  o n  b a n k  p o r t f o l i o s  i n  J a p a n .   

 J o u r n a l  o f  t h e  J a p a n e s e  a n d  I n t e r n a t i o n a l  E c o n o m i e s ,  1 9 ( 1 ) ,  2 4 - 3 6 .  

M u g e n d a  &  M u g e n d a  ( 1 9 9 9 ) ,  “ I n t e r n a t i o n a l  J o u r n a l  o f  E d u c a t i o n  a n d  R e s e a r c h ”  

M u n e r ,  J .  ( 2 0 0 4 ) ,  “ A p p l i e d  R i s k  A n a l y s i s ” ,  G l o b a l  F i n a n c e  J o u r n a l .  

N s e r a k o ,  J . ( 1 9 9 5 ) , C r e d i t  M a n a g e m e n t  I n  C o m m e r c i a l  B a n k s  

O b i e r o .  ( 2 0 0 2 ) .  T h e  b a n k i n g  s e c t o r  r e g u l a t o r y  f r a m e w o r k  i n  K e n y a :  I t s  a d e q u a c y  i n   

 r e d u c i n g  b a n k  f a i l u r e  ( U n p u b l i s h e d  M B A  p r o j e c t ,  U n i v e r s i t y  o f  N a i r o b i ) .  

O j i a k o ,  U .  ( 2 0 1 2 ) ,  E x a m i n i n g  T h e m a t i c  E l e m e n t s  i n  S t r a t e g i c  B u s i n e s s  R i s k ,   

 M a n a g e m e n t  R e s e a r c h  R e v i e w ,  ( 2 ) : 9 0  –  1 0 5 .  

P a t r i c ,  H .  T .  ( 1 9 6 6 ) ,   “ E c o n o m i c  D e v e l o p m e n t  a n d  C u l t u r a l  C h a n g e ” ,  V o l .  1 4 ,  N o .  2 .  

p p .  1 7 4 - 1 8 9 ,  U S A .  

P e a v l e r ,   R ,   ( 2 0 1 3 ) . “ T h e  5  C ' s  t o  Q u a l i f y  f o r  a  B u s i n e s s  L o a n D e m o n s t r a t i n g  

T h e C r e d i t w o r t h i n e s s o f  y o u r  B u s i n e s s  t o a  B a n k ” . A b o u t . c o m : B u s i n e s s  

F i n a n c e , b i z f i n a n c e . a b o u t . c o m / o d / .  

P y l e , H . ( 1 9 9 7 )  C r e d i t  r i s k  m a n a g e m e n t  a n d  p r o f i t a b i l i t y  o f  c o m m e r c i a l  b a n k s  i n  

S w e d e n  ( U n i v e r s i t y  o f  G o t h e n b u r g ) .  R e t r i e v e d  f r o m  

h t t p : / / h d l . h a n d l e . n e t / 2 0 7 7 / 2 0 8 5  

P o l i z a t t o  V .  ( 1 9 9 0 ) ,  “ P r u d e n t i a l  R e g u l a t i o n  a n d  B a n k i n g  S u p e r v i s i o n :  B u i l d i n g  a n   

I n s t i t u t i o n a l  F r a m e w o r k  f o r  B a n k s ” ,  E c o n o m i c  D e v e l o p m e n t  I n s t i t u t e  o f  t h e  

W o r l d  B a n k ;  T h e  W o r l d  B a n k  W a s h i n g t o n  D . C  

R a y ,  D .  &  P a n y ,  D .  ( 2 0 0 1 ) .  A  b r i d g e  t o o  f a r ? :  C o n s i s t e n t  q u a l i t y  i n i t i a t i v e s  i n  

 f i n a n c i a l  s e r v i c e s .  T h e  T Q M  M a g a z i n e ,  8 ( 5 ) ,  5 1 - 5 5  

S a r b a n e s  –  O x l e y  A c t  ( S O X ) ( P u b . L .  1 0 7 – 2 0 4 ,  1 1 6  S t a t .  7 4 5 ,  e n a c t e d  J u l y  3 0 ,  2 0 0 2 )  

 

 

http://hdl.handle.net/2077/2085
http://legislink.org/us/pl-107-204
https://en.wikipedia.org/wiki/United_States_Statutes_at_Large
http://legislink.org/us/stat-116-745
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S a r e n s ,  G .  a n d  B e e l d e ,  I .  D .  ( 2 0 0 6 ) ,  " I n t e r n a l  a u d i t o r s ’  p e r c e p t i o n  a b o u t  t h e i r  r o l e  i n  

r i s k  m a n a g e m e n t :  A  c o m p a r i s o n  b e t w e e n  U S  a n d  B e l g i a n  c o m p a n i e s " ,  

M a n a g e r i a l  A u d i t i n g  J o u r n a l ,  V o l .  2 1  N o .  1 ,  p p .  6 1 - 8 0 .  

S e b b o w a ,  Z  ( 2 0 0 8 ) .  P u b l i c  s e c t o r  r e f o r m  i m p l i c a t i o n s  f o r  a c c o u n t i n g ,  a c c o u n t a b i l i t y  

a n d  p e r f o r m a n c e  i n  s t a t e - o w n e d  e n t i t i e s :  A n  A u s t r a l i a n  p e r s p e c t i v e ,  I n t e r n a t i o n a l  

J o u r n a l  o f  P u b l i c  S e c t o r  M a n a g e m e n t ,  V o l . 1 4  ( 4 ) ,  3 0 4 – 3 2 6  

 

S c a p e n s ,  R .  W .  ( 1 9 9 0 ) ,  “ R e s e a r c h i n g  M a n a g e m e n t  A c c o u n t i n g  P r a c t i c e :  T h e  r o l e  o f  

C a s e  S t u d y  M e t h o d s ” ,  T h e  B r i t i s h  A c c o u n t i n g  R e v i e w ,  V o l .  2 2 ,  p p .  2 5 9 - 2 8 1 ,  

U n i t e d  K i n g d o m .  

S e l i m ,  G .  &  M c N a m e e ,  D .  ( 1 9 9 9 ) ,  " R i s k  m a n a g e m e n t  a n d  I n t e r n a l  a u d i t i n g :  W h a t   

a r e  t h e  e s s e n t i a l  b u i l d i n g  b l o c k s  f o r  s u c c e s s f u l  p a r a d i g n  c h a n g e " ,  

I n t e r n a t i o n a l  J o u r n a l  o f  A u d i t i n g  V o l .  3  N o .  2 ,  p p .  1 4 7 - 1 5 5  

S i m s o n  D . N .  &  H e m p e l  G . H .  ( 1 9 9 9 ) ,  B a n k  M a n a g e m e n t ,  t e x t  a n d  C a s e s ,  F i f t h   

 e d i t i o n ,  J o h n W e s l e y  a n d  S o n s  I n c . ,  N e w  Y o r k  

S m i t h ,  A .  ( 2 0 0 6 ) ,  “ T h e  W e a l t h  o f  N a t i o n s ” ,  M o d e r n  L i b r a r y .  

S m i t h  a n d  S t u l z  ( 1 9 8 5 ) ,  “ I n t e r n a t i o n a l  J o u r n a l  o f  B u s i n e s s  a n d  S o c i a l  S c i e n c e ”  V o l .  

2  N o .  6  

S t a k e ,  R .  ( 1 9 7 8 ) ,  “ T h e  C a s e  S t u d y  M e t h o d  i n  S o c i a l  E n q u i r y ,  E d u c a t i o n a l  

R e s e a r c h e r ” .  

T e c h n o l o g y  B a n k e r  ( 2 0 1 2 )  “ T h e  r o l e  o f  C B S  i n  s t r e n g t h e n i n g  t h e  B a n k ‟ s  M a r k e t  

P o s i t i o n  i n  A f r i c a ” A f r i c a ' s  A n s w e r  t o  B a n k i n g  S e c u r i t y  I s s u e s .   

V a n ,  G  &  B a e s e n s , J .  ( 2 0 0 8 ) .  C o m m e r c i a l  b a n k  r i s k  m a n a g e m e n t :  A n  a n a l y s i s  o f  t h e  

p r o c e s s .  C e n t e r  f o r  F i n a n c i a l  I n s t i t u t i o n s  W o r k i n g  P a p e r s  9 5 - 1 1 ,  W h a r t o n  S c h o o l  

C e n t e r  f o r  F i n a n c i a l  I n s t i t u t i o n s ,  U n i v e r s i t y  o f  P e n n s y l v a n i a  

V a n h o u s e ,  D .  ( 2 0 0 7 ) .  T h e o r i e s  o f  b a n k  b e h a v i o r  u n d e r  c a p i t a l  r e g u l a t i o n .  J o u r n a l  o f   

 B a n k i n g  a n d  F i n a n c e ,  3 1 ( 1 2 ) ,  3 6 8 0 - 3 6 9 7 .  
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V e n k a t ,  S .  ( 1 9 9 9 ) .  I m p l e m e n t i n g  a  f i r m - w i d e  r i s k  m a n a g e m e n t  f r a m e w o r k .  I n  T h e   

p r a c t i t i o n e r ‟ s  h a n d b o o k  o f  f i n a n c i a l  r i s k  m a n a g e m e n t  ( p p .  5 8 1 - 6 1 2 ) .  G l o b a l  

A s s o c i a t i o n  o f  R i s k  P r o f e s s i o n a l s  

V e r s c h o o r . G ,  ( 1 9 9 9 )  ) .  R i s k  m a n a g e m e n t :  A  s t a k e h o l d e r  a p p r o a c h ,  P r e n t i c e -  

 H a l l , E n g l e w o o d  C l i f f s ,  N J .  

W a l l a c e ,  W .  &  R .  K r e u t z f e l d t .  ( 1 9 9 1 ) ,  D i s t i n c t i v e  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  e n t i t i e s  w i t h  a n   

i n t e r n a l  a u d i t  d e p a r t m e n t  a n d  t h e  a s s o c i a t i o n  o f  t h e  q u a l i t y  o f  s u c h  d e p a r t m e n t s  

w i t h  e r r o r s .  C o n t e m p o r a r y  A c c o u n t i n g  R e s e a r c h ,  7 ,  2 ,  p p .  4 8 5 5 1 2  

W a l k e r ,  S .  &  C h e n g ,  E .  &  H o ,  D .  ( 2 0 0 2 ) .  B e n c h m a r k i n g :  A  g e n e r a l  r e a d i n g  f o r  

m a n a g e m e n t  p r a c t i t i o n e r s .  M a n a g e m e n t  D e c i s i o n ,  3 6 ( 6 ) ,  4 0 7 - 4 1 8  

W a w e r u  &  K a l a n i ,  ( 2 0 0 9 ) “ C o m m e r c i a l  B a n k i n g  C r i s e s  i n  K e n y a :  C a u s e s  a n d  

R e m e d i e s ”  G l o b a l  J o u r n a l  o f  F i n a n c e  a n d  B a n k i n g  I s s u e s ,  V o l .  3 ,  N o .  3 ,  2 0 0 8  

W a y m o n d ,  A .  G .  ( 2 0 0 7 ) .  C r e d i t  a n a l y s i s  o f  f i n a n c i a l  i n s t i t u t i o n s  ( 2 n d  e d . ) .  E u r o   

 M o n e y  I n s t i t u t i o n a l  I n v e s t o r s ,  P L C .  

W h i t i n g t o n ,  P  &  P a n y ,  J .  ( 2 0 0 1 ) .  B e n c h m a r k i n g  a n d  c r e d i t  r i s k  m a n a g e m e n t  i n  

f i n a n c i a l  s e r v i c e s .  B e n c h m a r k i n g  f o r  Q u a l i t y  M a n a g e m e n t  a n d  T e c h n o l o g y ,  5 ( 2 ) ,  

1 2 6 - 1 3 7 .  
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A P P E N D I X  I :  I N T R O D U C T O R Y  L E T T E R  T O  T H E  R E S P O N D E N T  

 

M e e r a  B .  S h a h  

P . O  B o x   4 0 1 - 2 0 1 0 0 ,  

N a k u r u  

D e a r  S i r  /  M a d a m ,  

R E :  R E Q U E S T  F O R  D A T A  C O L L E C T I O N   

I  a m  a  p o s t g r a d u a t e  s t u d e n t  i n  t h e  S c h o o l  O f  B u s i n e s s  a n d  E c o n o m i c s ,  K a b a r a k  

U n i v e r s i t y  p u r s u i n g  M a s t e r  o f  B u s i n e s s  A d m i n i s t r a t i o n  D e g r e e .  F o l l o w i n g  m y  

r e s e a r c h  p r o j e c t  I  a m  c a r r y i n g  o u t  a  r e s e a r c h  o n  e f f e c t s  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  s y s t e m s  o n  

r i s k  m a n a g e m e n t  i n  c o m m e r c i a l  b a n k s  i n  N a k u r u  t o w n  

I  h e r e b y  k i n d l y  r e q u e s t  y o u  t o  f i l l  t h e  q u e s t i o n n a i r e  a t t a c h e d  t o  t h i s  i n t r o d u c t o r y  l e t t e r  

t o  a i d  m y  s t u d y  a s  w e l l  a s  t o  f u l f i l l  t h e  r e q u i r e m e n t  o f  M a s t e r  o f  B u s i n e s s  

A d m i n i s t r a t i o n ,  ( S t r a t e g i c  M a n a g e m e n t  o p t i o n )   

I  h a v e  s e l e c t e d  y o u r  i n s t i t u t i o n  a s  t h e  m a i n  t a r g e t  p o p u l a t i o n .  D e t a i l s  o f  e a c h  s e c t i o n  

i n  t h e  q u e s t i o n n a i r e  a r e  s p e c i f i e d  t h e r e i n .  

A l l  i n f o r m a t i o n  t h a t  y o u  p r o v i d e  w i l l  b e  t r e a t e d  w i t h  u t m o s t  c o n f i d e n t i a l i t y  f o r  p u r e l y  

a c a d e m i c  p u r p o s e s .  

 

Y o u r s  f a i t h f u l l y ,  

 

M e e r a  B .  S h a h  

( R e s e a r c h e r ) .   
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A P P E N D I X  I I :  Q U E S T I O N N A I R E  

T h i s  i s  a  m a s t e r ‟ s  r e s e a r c h  w o r k  b e i n g  u n d e r t a k e n  f o r  K a b a r a k  U n i v e r s i t y  B u s i n e s s  

S c h o o l  w i t h  t h e  a i m  o f  d e e p e n i n g  m y  u n d e r s t a n d i n g  o f  r i s k  m a n a g e m e n t  a n d  i n t e r n a l  

c o n t r o l  s y s t e m s  t h a t  e x i s t  i n  c o m m e r c i a k  b a n k s  i n  N a k u r u  T o w n .  A n y  i n f o r m a t i o n  

g i v e n  w i l l  b e  k e p t  c o n f i d e n t i a l .  T h a n k  y o u  f o r  y o u r  c o - o p e r a t i o n .  

 

S E C T I O N  O N E  

 

G E N E R A L  I N F O R M A T I O N  

1 .  N a m e  o f  t h e  B a n k … . . … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … …  

2 .  D e p a r t m e n t .  … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … .  

3 .  G e n d e r :  M a l e          [    ]  

       F e m a l e      [    ]  

 

5 .  H i g h e s t  l e v e l  o f  e d u c a t i o n :   

M a s t e r s     [    ]  

D e g r e e     [    ]  

D i p l o m a    [    ]  

C e r t i f i c a t e     [    ]  

 

6 .  H o w  l o n g  h a v e  y o u  w o r k e d  i n  t h i s  b a n k ?  … … … … … … … … … … … … … . . . . . . . . . . . . . . .  

7 .  W h a t  i s  y o u r  c u r r e n t  l e v e l  o f  m a n a g e m e n t  … … … … … … … … … … … … … . . . . . . . . . . . . . . . .  
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S E C T I O N  T W O  

P l e a s e  s h o w  y o u r  l e v e l  o f  a g r e e m e n t  t o  i n d i c a t e  t h e  e x t e n t  t o  w h i c h  t h e  

f o l l o w i n g  s t a t e m e n t s  a p p l y  t o  y o u r  i n s t i t u t i o n  b y  t i c k i n g  y o u r  r e s p o n s e  

c o r r e s p o n d i n g  t o  t h e  n u m b e r  i n  t h e  s c a l e  g i v e n  a b o v e  i n  b o x  a g a i n s t  s t a t e m e n t .  

 

P A R T  1 :  I N T E R N A L  C O N T R O L  C O M P O N E N T S   

K e y :  5  =  S t r o n g l y  A g r e e  4  =  A g r e e  3  =  N o t  s u r e  2  =  D i s a g r e e  1 =  S t r o n g l y  D i s a g r e  

N o .  I n t e r n a l  C o n t r o l  C o m p o n e n t s  S t a t e m e n t s  1  2  3  4  5  

1  T h e  o r g a n i z a t i o n  s t r u c t u r e  o f  o u r  b a n k  i s  d e s i g n e d  i n  a  

m a n n e r  t o  s u p p o r t  c o n t r o l s  i n t e r n a l l y .  

     

2  O u r   b a n k ‟ s  p o l i c i e s  s u p p o r t s  u s e  o f  i n t e r n a l  c o n t r o l  

c o m p o n e n t s  i n  r i s k  m a n a g e m e n t .  

     

3  O u r   b a n k ‟ s  e t h i c a l  c o n s i d e r a t i o n s  a r e  s t r u c t u r e d  i n  a  

m a n n e r  t h a t  s u p p o r t s  c o n t r o l s  i n t e r n a l l y .  

     

4  M a n a g e m e n t  p h i l o s o p h y  a d v o c a t e s   t h e  u s e  o f  i n t e r n a l  

c o n t r o l s  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n .  

     

 

P A R T  2 :  I N T E R N A L  C O N T R O L  M E A S U R E S   

 I n t e r n a l  C o n t r o l  M e a s u r e s  S t a t e m e n t s  1  2  3  4  5  

1  O r g a n i z a t i o n ‟ s  r i s k s  c a n  b e  m a n a g e d  b y  e f f e c t i v e  i n t e r n a l  

c o n t r o l  m e a s u r e s .  

     

2  T h e  i n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s  w i t h i n  o u r  b a n k  a r e  w e l l  

d o c u m e n t e d  a n d  c o m m u n i c a t e d .         

     

3   T h e  i n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s  w i t h i n  o u r  b a n k  a r e  w e l l  

u n d e r s t o o d .   

     

4  O u r  b a n k  e n c o u r a g e s  a n d  p r o v i d e s  r e s o u r c e s  t o  s t a f f  t o  

u n d e r t a k e  r e l e v a n t  t r a i n i n g  o n  i n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s .   

     

5  O u r   b a n k ‟ s  i n t e r n a l  c o n t r o l  m e a s u r e s  a r e  s u f f i c i e n t  i n  

m a n a g i n g  r i s k  w i t h i n  o u r  o r g a n i z a t i o n .   

     

6  A i m s  a n d  o b j e c t i v e s  o f  o u r  b a n k  a r e  c o n t a i n e d  i n  

d o c u m e n t e d  s t a t e m e n t s  a n d  a r e  c o m m u n i c a t e d  t o  

m a n a g e m e n t  a n d  s t a f f .  
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P A R T  3 :  I N T E R N A L  C O N T R O L  P R O C E D U R E S   

N o .  I n t e r n a l  C o n t r o l  P r o c e d u r e s  S t a t e m e n t s  1  2  3  4  5  

1  W e l l - s t r u c t u r e d  i n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e s   h e l p s  i n  r i s k  

m i t i g a t i o n .            

     

2  A l l  i n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e s  a r e  w e l l  k n o w n  t o  a l l  s t a f f  

m e m b e r s  i n  o u r  b a n k .  

     

3  O u r   b a n k ‟ s  i n t e r n a l  c o n t r o l  p r o c e d u r e s  o n  r i s k  

m a n a g e m e n t  a r e   m a d e  k n o w n  t o  a l l  s t a f f .  

     

4  T h e  r i s k s  o u r  b a n k  f a c e s  a r e  r e g u l a r l y  a s s e s s e d  i n  t e r m s  o f  

o c c u r r e n c e  l i k e l i h o o d .  

     

5  O u r   b a n k  u s e s  c o m p r e h e n s i v e  a n d  s y s t e m a t i c  p r o c e d u r e s  

i n  i d e n t i f i c a t i o n  o f  i t s  r i s k s  r e l a t i n g  t o  e a c h  o f  i t s  d e c l a r e d  

a i m s  a n d  o b j e c t i v e s .  

     

6  I n  t h e  l a s t  2  y e a r s  t h e  l e v e l  o f  r i s k  o u r  b a n k  f a c e d  h a s  

d e c r e a s e d .  

     

 

P A R T  4 :  R I S K  M A N A G E M E N T  

R a n k  t h e  f o l l o w i n g  i t e m s  a c c o r d i n g  t o  t h e  s c a l e  p r o v i d e d ;  

1  =  S t r o n g l y A g r e e ,   2  =  A g r e e ,  3  =  N e u t r a l / N o t  s u r e ,  4  =  D i s a g r e e ,  5  =  S t r o n g l y  

D i s a g r e e  

 R i s k  M a n a g e m e n t  V a r i a b l e s  1  2  3  4  5  

1 .   T h e  B o a r d / M a n a g e m e n t  r e c o g n i z e s  a l l  t h e  r i s k s  i n h e r e n t  

i n  t h e  b a n k ' s  p o r t f o l i o .  

     

2 .   T h e r e  e x i s t s  e l a b o r a t e  p o l i c i e s ,  p r o c e d u r e s  a n d  s t r u c t u r e s  

t o  g u i d e  m a n a g e m e n t  o f  r i s k s  a t  a l l  l e v e l s  o f  m a n a g e m e n t .  

     

3 .   O u r  c r e d i t  p o l i c i e s  a r e  c o m m e n s u r a t e  w i t h  o v e r a l l  r i s k  

m a n a g e m e n t  p o l i c y    

     

4 .   O u r  b a n k  h a s  a  c r e d i t  r i s k  m a n a g e m e n t  c o m m i t t e e  t o  

o v e r s e e  t h e  c r e d i t  r i s k  m a n a g e m e n t  f u n c t i o n .  

     

5 .   C r e d i t  r i s k s  e x p o s e d  t o  a r e  c o n t r o l l e d ,  m o n i t o r e d  a n d  

r e g u l a r l y  r e p o r t e d  f o r  n e c e s s a r y  a c t i o n .  

     

6 .   O u r  b a n k  h a s  a  m a r k e t  r i s k  m a n a g e m e n t  c o m m i t t e e  t o  

e n s u r e  a l l  m a r k e t  r i s k s  a r e  m a n a g e d .    

     

7 .   T h e  b o a r d / m a n a g e m e n t  r e c e i v e s  r e g u l a r  r e p o r t s  o n  m a r k e t  

r i s k  m e a s u r e m e n t .  

     

8 .   O u r  b a n k  h a s  a  c l e a r ,  c o m p r e h e n s i v e  a n d  w e l l  

d o c u m e n t e d  s e t  o f  p o l i c i e s  a n d  p r o c e d u r e s  t o  m a n a g e   

m a r k e t  r i s k s .  
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9 .   O u r  b a n k  e n s u r e s  t h a t  t h e  r e s p o n s i b i l i t i e s  o f  f r o n t ,  m i d d l e  

a n d  b a c k  o f f i c e s  a r e  c l e a r l y  s e g r e g a t e d  a n d  d o  n o t  r e s t  

w i t h  t h e  s a m e  p e r s o n .  

     

1 0 .   S e n i o r  m a n a g e m e n t  h a v e  d e v e l o p e d  a n  o p e r a t i o n a l  r i s k  

m a n a g e m e n t  p o l i c y ;  c a p a b l e  o f  i d e n t i f y i n g  a n d  a s s e s s i n g  

t h e  o p e r a t i o n a l  r i s k  i n h e r e n t  i n  a l l  m a t e r i a l  p r o d u c t s ,  

a c t i v i t i e s ,  p r o c e s s e s  a n d  s y s t e m s ,  a n d  d e a l i n g  w i t h  t h e  

n e w l y  r e c o g n i z e d  r i s k s  a r i s i n g  f r o m  c h a n g e s  i n  m a r k e t  

c o n d i t i o n s .  

     

1 1 .   O u r  b a n k  h a s  a  s e p a r a t e  f u n c t i o n  f o r  o p e r a t i o n a l  r i s k  

m a n a g e m e n t ,  i n d e p e n d e n t  o f  i n t e r n a l  a u d i t .  

     

1 2 .   T h e  b a n k  h a s  a n  e s t a b l i s h e d  a s s e t  a n d  l i a b i l i t i e s  

m a n a g e m e n t  c o m m i t t e e  c o m p r i s i n g  s e n i o r  m a n a g e m e n t  

f r o m  e a c h  k e y  a r e a  o f  o p e r a t i o n s  
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A P P E N D I X  I I I :  L I C E N S E D  C O M M E R C I A L  B A N K S  I N  N A K U R U  T O W N  

B A N K  N A M E  N U M B E R  O F  B R A N C H E S  

B a r c l a y s  B a n k  o f  K e n y a  L t d  2  

K e n y a  C o m m e r c i a l  B a n k  L t d  2  

I & M  B a n k  L t d  1  

C r e d i t  B a n k  L t d  2  

C F C  S t a n b i c  B a n k  L t d  1  

D i a m o n d  T r u s t  B a n k  L t d  1  

E c o  B a n k  L t d  1  

C o m m e r c i a l  B a n k  O f  A f r i c a  L t d  1  

O r i e n t a l  C o m m e r c i a l  B a n k  L t d  1  

S t a n d a r d  C h a r t e r e d  B a n k  L t d  1  

B a n k  o f  B a r o d a  ( K )  L t d  1  

A f r i c a n  B a n k i n g  C o r p o r a t i o n  1  

E q u i t y  B a n k  3  

F a m i l y  B a n k  L t d  2  

T r a n s - n a t i o n a l  B a n k  1  

P r i m e  B a n k  ( K e n y a )  1  

N I C  B a n k   1  

N a t i o n a l  B a n k  o f  K e n y a  1  

B a n k  o f  A f r i c a  1  

C h a s e  B a n k  K e n y a  1  

C o n s o l i d a t e d  B a n k  o f  K e n y a  1  

C o o p e r a t i v e  B a n k  o f  K e n y a  2  

E q u a t o r i a l  C o m m e r c i a l  B a n k  1  

F i d e l i t y  C o m m e r c i a l  B a n k   1  

F i r s t  C o m m u n i t y  B a n k  1  

G u a r d i a n  B a n k  1  

G u l f  A f r i c a n  B a n k  1  

H o u s i n g  F i n a n c e  C o m p a n y  o f  K e n y a  1  

I m p e r i a l  B a n k  K e n y a  1  

S o u r c e :  C e n t r a l  B a n k  o f  K e n y a  w e b s i t e  S e p t e m b e r  2 0 1 5  

 

 

 

 

https://en.wikipedia.org/wiki/Prime_Bank_(Kenya)
https://en.wikipedia.org/wiki/NIC_Bank
https://en.wikipedia.org/wiki/National_Bank_of_Kenya
https://en.wikipedia.org/wiki/Bank_of_Africa
https://en.wikipedia.org/wiki/Chase_Bank_(Kenya)
https://en.wikipedia.org/wiki/Consolidated_Bank_of_Kenya
https://en.wikipedia.org/wiki/Cooperative_Bank_of_Kenya
https://en.wikipedia.org/wiki/Equatorial_Commercial_Bank
https://en.wikipedia.org/wiki/Fidelity_Commercial_Bank_Limited
https://en.wikipedia.org/wiki/First_Community_Bank
https://en.wikipedia.org/wiki/Guardian_Bank
https://en.wikipedia.org/wiki/Gulf_African_Bank
https://en.wikipedia.org/wiki/Housing_Finance_Company_of_Kenya
https://en.wikipedia.org/wiki/Imperial_Bank_Kenya
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A P P E N D I X  I V :  C O N F I R M A T I O N  L E T T E R  

 


