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يا رب لا تجعلني أصاب بالغرور إذا نجحت ، ولا باليأس إذا أخفقت 

 بل ذكرني دائما أن الإخفاق هو التجربة التي تسبق النجاح 

 يا رب
إذا أعطيتني نجاحا فلا تأخذ تواضعي وإذا أعطيتني تواضعا  

فلا تأخذ إعتزازي بكرامتي 

 ربي اغفر لي ولوالدي وللمؤمنين يوم يقوم الحساب وقنا عذاب النار

اللهم آتنا في الدنيا حسنه وفى الآخرة حسنه وقنا عذاب النار 

بسم الله الرحمن الرحيم 

الله هدانا أن لولا لنهتدي كنا وما لهذا هدانا الذي لله الحمد وقالوا 

 

 صدق الله العظيم



 

 شكر و عرفان 
شكرنا وتقديرنا للمولى عزوجل الذي وفقنا وأعاننا وأعطانا القوة والعزيمة 

 لإتمام ىذا البحث الذي ان وفقنا فيو فمنو وحده المنان وان اخفقنا  

. أنفسنافمن الشيطان ومن 

 من ندين لها بانجاز ىذا البحث  إلىتشكراتنا الخالصة 

ولم تبخل علينا بنصائحها الاستاذة المشرفة 

". روفية نجار "  

 محمد بوطلاعة  الأستاذالى كل اساتذة معهد العلوم الاقتصادية على رأسهم 

.  عقبة قطاف ، مشري فريد، لطيف وليد ،او صالح ، بنون خيرالدين ، بوالريحان فاروق

  BADRالى كل موظفي بنك الفلاحة والتنمية الريفية  

على رأسهم المدير الذي ساعدنا كثيرا في الاطار النظري  

. ولم يبخل علينا بشيء ونخص بالشكر السيدة ليلى حميمد التي كانت سند وعون لنا

تشكراتنا وتقديراتنا  

 .إلى كل من أمد لنا يد العون لانجاز ىذا البحث من قريب او من بعيد



 

 إهــــــــــــــــــــــــــــــــــداء
: الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على خاتم الانبياء والمرسلين 

. احمدك ربي لأنك وفقتني لإتمام هذا العمل الذي ما كان لينجز لولا فضلك يا رب العالمين
: اهدي عملي المتواضع الى

 اعظم الناس الى من ارضعتني طعم الحنان إلى التي سهرت
 من اجلي حتى الفلاح الى الحضن الدافئ والقلب الطيب

". أمي"إلى من وضعت الجنة تحت أقدامها ورمز للصفاء إليك 
  الذي اشترى لي اول قلم الى من سهر على تربيتيإلى

 إلى اعز الناس الى الذي افنى حياته في الكد والعمل لأسعد
. ، حفظكما الله وأطال في عمركما"أبي" في درجات العلم أنت وأرقىفي حياتي 

 الى رفيق دربي وسندي ومن تحمل مشقة كبيرة من احلي
إلى من وهبني كل شيء لإكمال مشواري الدراسي الى من ضحى وتحمل الكثير  

". هشام"من اجلي ،إلى أغلى واعز وأحب الناس إليك زوجي وحبيبي 
". سراج الدين"الى اعز الناس واغلى الاحباب وكل الهواء الذي اتنفسه في حياتي الى ابني الغالي 

الغالي والحنون الذي يساعدني كثيرا ولم يبخل على بذرة من شيء وحرص  " حمزة"إلى أخي 
. على سعادتي في حياتي الدراسية والزوجية

. الذي كان أحسن عون وسند في حياتي" فارس"الى أخي الغالي والحنون 
. الذي عانى من اجلي الكثير وساندني في مشواري الدراسي" عبدو"الى اخي الحبيب و الغالي 

. أطال الله عمرهما" صالح وتفاحة"الى حماي وحماتي 
. من كبيرها إلى صغيرها خاصة صدام، ميسون، بسمة، عزيز" بن فطيمة"الى كل عائلة 

 أغلي الناس " منال وصباح"إلى أختاي وصديقتاي وزميلاتي 
" هيثم "  و  "باسم " وابنها وابني العزيز الغالي " فتيحة شروال"إلى أختي 

. إلى صديقاتي ليندة، سمية، صبرينة، خولة، وسام، هاجر، هدى ، بسمة، خديجة، نادية
 أعمامي وعائلاتهم خاصة عمتي " حميمد"إلى كل عائلة 

". جميلة"وخالتي " جدتي العزيزة"أخوالي وخالاتي وعائلاتهم على رأسهم " طيغة"إلهام وعائلة 
.  مسكن في سيدي سعيد وفي السوق110الى كل جيراني في حيدرة و في حي 

. الى كل من لم يسعهم قلمي بالكتابة ويذكرهم قلبي

ر ـــــــــكوث                                                                      



 

 إهــــداء
: اهدي هذا العمل المتواضع إلى

هادي الأمم ومنير الظلمة والذي يشفع لنا بإذن الله يوم القيامة 
. سيدنا وحبيبنا محمد صلى الله عليه وسلم والذي نسال الله ان يجمعنا به يوم الآخرة

". واخفض لهما جناح الذل من الرحمة وقل ربي ارحمهما كما ربياني صغيرا:"قال تعالى 
 التي وضعت الجنة تحت أقدامها لأنها منبع الحنان ورمزا للصفاء والنقاء إلى

". فطيمة" المدرسة التي علمتني كل المعاني الفاضلة إليك آنت أمي حفظك الله ورعاك إلى 
 من زرع الدرب ورودا وشجعني على العلم الى من تعب وسهر من اجلي إلى

". عبد الرحمان" حفظك الله أبي إليك من علمني الصمود إلى 
. رابح، شمس الدين، أسامة، خلود: والى إخوتي 

 جدي وجدتي العزيزين على قلبي اللذان كانا ولازالا منبعا للحب والحنان إلى
". النوار وحضرية بو" واللذان لم يبخلا علي بأي شيء حفظهما الله 

". يمينة"  الثانيةأمي عمتي العزيزة التي تعد إلى
، وزوجته "عبد الحكيم"، وعمي "مختار"عمي : الأعزاء أعمامي إلى

.  على قلبي هالة، يحي، إيناس وحسامالأعزاءحفظهم الله وأولادهم "مسعودة  "
. التي كانت لي سندا وعونا" ليندة"وابنتها " حفيظة وزوجها"والى عمتي 

. والى كافة أعمامي من من قريب او من بعيد" خوجية"وعمتي " فطيمة"والى عمتي 
". عتيقة ونبيلة: "، والى خالاتي"شعيب وبومدين"والى أخوالي 

". كوثر"الى صديقتي وزميلتي وأختي وحبيبتي التي شاركتني هذا الانجاز 
منال، هاجر، إلهام ، شهرة، أمال وراضية : والى صديقاتي العزيزات على قلبي

. والى كل من ذكرهم قلبي ونساهم قلمي

صباح                                            
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 مقدمـة



 مقدمـــــــــــــــة

 

 أ
 

تعد عممية تقييم الأداء من أىم الركائز الأساسية لتحقيق الاستغلال الأمثل لمموارد المتاحة لدى       
المنظمات وتدعيم أولويتيا وتحقيق أىدافيا الإستراتيجية في تحسين كفاءة إدارة الأنشطة المختمفة لموحدة 
الاقتصادية وتقويم الممارسات الإدارية وترشيدىا نحو مواطن التحسين والتطوير بما يحقق فاعمية الأداء 

. في الوقت الحاضر والمستقبل

ولإجراء عممية تقييم الأداء فقد طرح الفكر المحاسبي عمى مدى القرن الماضي مجموعة من مقاييس      
الأداء عرفت بالمقاييس المالية لتقييم الأداء نظرا لاعتمادىا عمى مخرجات النظام المحاسبي، مثل مقاييس 

التحميل المالي و مقاييس القيمة السوقية المضافة ومقاييس الدخل المتبقي، عمى الرغم من أىمية ىذه 
المقاييس في تقييم أداء المنظمات، إلا أن ما تواجيو المنظمات المعاصرة من بيئة سريعة التغير في 
متطمباتيا وفي مواردىا، ومن تغيير مستمر في المستويات الطمب وتنوع مواصفاتو وارتفاع معدلات 

المنافسة وازدياد الاعتماد عمى التقنيات والمفاىيم الحديثة في مجالات التصنيع والتنظيم والتسويق والإدارة 
والمحاسبة، جعل أساليب تقييم الأداء المالية فقط موطنا لمعديد من الانتقادات لما أصاب تمك المقاييس 
من قصور في أداء عممية التقييم، كإغفاليا لمنتائج طويمة الأجل عند تقييم الأداء التي تبدو في الوقت 
الحاضر أكثر أىمية إذا ما أخذنا في الاعتبار ضرورة بقاء واستمرار الوحدة المنظمة، بالإضافة إلى 

غفاليا الجوانب التشغيمية عند التقييم . تجاىميا الجودة كمقياس لتقييم الأداء وا 

     وكانعكاسات للانتقادات التي واجيت أساليب تقييم الأداء التي تقتصر عمى استخدام المقاييس المالية 
نموذجا لمقاييس غير مالية بجانب تمك المقاييس المالية  ( نورثن وكابلان1992)فقط استحدث كل من 

بما يسمح بإحداث التكامل في عممية تقييم أداء المنظمات وجعل تقييم الأداء غير قاصر عمى قياس 
. الإحداث غير المالية ذات الأثر عمى أداء المنظمة في الأجل القصير والطويل

 من المداخل الحديثة في الوقت الحاضر (balanced scorcard)    ليذا تعد بطاقة الأداء المتوازن  
نظرا لفوائدىا العديدة التي تساعد عمى تحقيق مزايا تنافسية وزيادة فعالية تقييم الأداء داخل المنظمة، إذ 

تعمل بطاقة الأداء المتوازن عمى ترجمة إستراتيجية المنظمة إلى مجموعة متوافقة من مقاييس الأداء سواء 
المالية أو غير المالية وذلك من خلال أربعة إبعاد، البعد المالي الذي ييتم بأصحاب حقوق الممكية وبعد 

العميل الذي يركز عمى درجة رضا العميل ونظرتو لممنظمة، وبعد العمميات الداخمية الذي يركز عمى 
. الأداء التشغيمي لموحدة بعد والتعمم والنمو الذي يركز عمى مجالات التعمم و الابتكار داخل المنظمة
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:  ثـ البحإشكاليـة-
تواجو البنوك التجارية العديد من التحديات وخاصة في ظل الظروف الاقتصادية الراىنة ومن ابرز       

لا انيا كنتيجة لمتطورات المتسارعة في تكنولوجيا إىذه التحديات محاولة الدخول وفتح اسواق جديدة 
المعمومات والاتصالات مما يستوجب عمى البنوك التجارية ضرورة احداث التطوير في الاساليب التي 

ة عمب البقاء والاستمرار في ممارسة في ظتتبعيا سواء الاساليب الانتاجية او الادارية او المحامية لممحاف
. روف الجديدةظضل ىده ال

 التحسيب والتطوير التي تتمتل في عممية التقييم لمموضوع الراىن لتحديث اوجو أدوات أىمن من      إ
لا ان الاعتماد عمى المقاييس المالية فقط في تقييم الاداء سيؤدي إقصور ومن ثم معالجة ذلك التطور 

. الى فشل عممية التقييم ومن ثم الى عدم تحقيق مستوى التحسن والتطوير المطموب

 مومن خلال ىذه الدراسة سنحاول القاء الضوء عمى مدى امكانية استخدام بطاقة الاداء المتوازن لتقيي     
الاداء في البنوك التجارية من خلال التعرف عمى مستوى ادراك المديرين بمفيوم بطاقة الاداء المتوازن 
وفوائد استخداميا ومدى توفر البيانات الازمة للاستخدام الحد الادنى من كل بعد من ابعاد بطاقة الاداء 

 :وعمى اساس ذلك تمت صياغة الاشكالية التالية_ المتوازن في تمك البنوك 

 ام المتوازن الاداء في البنوك التجارية؟ظما مدى تطبيق الن

:  الفرعية والتي اىميا ما يميتوتحت ىذا التساؤل الرئيسي تتدرج مجموعة من التساؤلا

البعد المالي )ييس الاداء في ابعاد بطاقة الاداء المتوازناىل تتوافر البيانات الازمة لاستخدام مق_    
لتقييم الاداء في البنوك التجارية؟ (بعد النمو والتعمم.بعد العمميات الداخمية.البعد العملاء.

ستراتيجية البنك؟ إىل يؤدي تطبيق بطاقة الاداء المتوازن الى ربط مقاييس الاداء للأبعاد الاربعة ب_   

. ىل توجد معوقات تواجو البنوك التجارية عند تطبيق بطاقة الاداء المتوازن_   

: ةـات الدراسـفرضي -
. يمكن استخدام بطاقة الاداء المتوازن في البنوك التجارية لا_

بعد .البعد المالي ) المتوازن الأداءتتوفر البيانات اللازمة الاستخدام مقاييس الاداء في ابعاد بطاقة  لا-
 .لتقييم الاداء في البنوك التجارية (بعد النمو والتعمم.بعد العمميات الداخمية .العملاء

 بإستراتيجية الأربعة الأبعاد الأداءتوجد اىمية في تطبيق بطاقة الاداء المتوازن الى ربط مقاييس  لا_
. البنك

. توجد معوقات تواجو البنوك التجارية عند تطبيق بطاقة الاداء المتوازن لا_



 مقدمـــــــــــــــة

 

 ج
 

: ةــ الدراسأسبـاب -
 اراد الخوض في دراسة مالو اسباب ودوافع تجعمو يتمسك بموضوع باحثمن البدييي ان كل 
 وعميو فاختيار الموضوع ليس وليد الصدفة فقد سبق وان تناولنا الاداء الذاتيةبحثو منيا الموضوعية ومنيا 

.  الندوات ولكن كان بشكل ضيقولك في المقررات اذفي مشوار دراستنا الجامعية سواء كان 

وعميو فالدوافع الموضوعية تتمتل في كون موضوع الدراسة موضوع حساس ويشغل العديد من 
الاوساط الاقتصادية الوطنية وىو ما يتطمب منا الاطلاع الجيد عمى الاداء المتوازن في البنوك التجارية 

. ومدى تطبيقو

 فتمتل في تخصصا في العموم الاقتصادية يدفعنا لمبحث في الموضوع بالذات الذاتية الدوافع أما
. لمال من صمة متينة بو وكدا الميول الشخصية في الخوض في مثل ىذه المواضيع

  :ةـة الدراسـهميأ-
تتضح اىمية الدراسة عمى المستويين العممي والعممي افعل المستوى العممي فان ىذه الدراسة سوف      

 اىم ادوات كأحد ومراحل ابنائيا واستخداميا وأىميتيازن من حيث مفيوميا اتتطرق لبطاقة الاداء المتو
. تقييم اداء المنضمات في الاعمال المعاصرة

وعمى المستوى العممي في محاولة تحسين عممية تقييم الاداء في البنوك التجارية ومن خلال التعرف      
عمى مدى توفر البيانات الازمة لاستخدام مقاييس بطاقة الاداء المتوازن في تمك البنوك تمييدا لتقييم 

. ادائيا من خلال بطاقة الاداء المتوازن

: ة ـداف الدراسهـأ -
اذا كان من اسباب دراسة اي موضوع ىو الوصول الى اىداف معينة فان ىذه الدراسة تيدف الى       

: تحقيق الاىداف التالية

. رية والعممية والتطبيقية لبطاقة الاداء المتوازنظاستعراض المرتكزات الن_

ج التقميدي لقياس الاداء الذي يرتكز عمى المقاييس المالية للأداء دون ذبيان ضرورة سد النقص في النمو_
. المقاييس غير المالية

. التعرف عمى مدى امكانية استخدام بطاقة الاداء المتوازن لتقييم اداء البنوك التجارية_ 

. التعرف عمى المعوقات التي تواجو تطبيق بطاقة الاداء المتوازن في البنوك التجارية_

 



 مقدمـــــــــــــــة

 

 د
 

: ةـدوات الدراسأدم وـج المستخـالمنه-
ي تسعى الدراسة لموصول اليو وعمى طبيعة ذن تحديد منيج البحث يتوقف عمى اليدي ال       إ

اتو ومن اجل الاجابة عمى مختمف التساؤلات المطروحة والتي تعكس اشكالية الدراسة ذالموضوع في حد 
ومن اجل اختبار صحة الفرضيات المذكورة اعلاه فقد ثم اختيار المنيج الوصفي التحميمي لمبحث فيما 
يخص الجانب النضري بينما تم الاعتماد عمى منيج دراسة حالة فيما يخص الجانب الميداني من اجل 

اسقاط الدراسة عمى واقع البنوك التجارية وقد تم اختيار بنك الفلاحة والتنمية المحمية القرارم قوقة كنمودج 
باعتباره احد البنوك اليامة في المنطقة وفي الاخير تشير الى اىم الادوات المستخدمة في دراستنا ىذه 

: تمثمت فيما يمي

اعتماد المراجع والمصادر المختمفة بالموضوع والمتمثمة في الكتب والدراسات المختمفة السابقة التي _
.  وبعض المراجع الاجنبيةترنت الى شبكة الانبالإضافةموضوع لا تناولت ىذا

. اعتماد المعطيات الاحصائية_

. استخدام اسموب التحميل والتعميق عمى مختمف الاشكال والجداول_

: ةـل الدراسكـهي -
 :تم تقسيم ىذا البحث الى الفصول والمباحث التالية

المبحث الاول بعنوان مفاىيم .  تقييم البنوك التجارية وقد تم تقسيمو الى ثلاث مباحث:     الفصل الأول
عامة حول البنوك والمبحث الثاني بعنوان اليات العمل المصرفي اما المبحث الثالث فكان بعنوان الأداء 

 .وأنظمة القياس

المبحث الاول بعنوان .  بطاقة الأداء المتوازن وقد تم تقسيمو الى ثلاث مباحث:الفصل الثاني    
اساسيات بطاقة الأداء المتوازن  والمبحث الثاني بعنوان مكونات بطاقة الأداء المتوازن اما المبحث الثالث 

 .فمؤشرات وعوامل نجاح وصعوبات بطاقة الأداء المتوازن

 مدى تطبيق النظام المتوازن الأداء في البنوك التجارية لدراسة حالة بنك الفلاحة :   الفصل الثالث
المبحث الاول بعنوان الدراسة . وقد تم تقسيمو الى ثلاث مباحث- القرارم قوقة-والتنمية الريفية

الاستطلاعية اما  المبحث الثاني كان بعنوان مجالات الدراسة الميدانية وأدوات جمع البيانات اما المبحث 
 .الثالث فبعنوان تحميل البيانات وتحميل النتائج
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: ةــات الدراسـصعوب -
لا وتعترضيا مجموعة من العراقيل والصعوبات، وبذلك لابد من الاشارة الى إي عممية بحث  أن    إ

 في قمة المراجع والدراسات أساسامختمف الصعوبات التي واجيتنا عند اعداد ىذه الدراسة والتي تتمتل 
التحميمية المتعمقة بجوىر الدراسة ، وكذالك ضيق الوقت الذي ىو غير كاف لدراسة المؤسسة محل 

 .الدراسة

 

 



 

 

 

: الفصل الأول   
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 : تمهيــد   
 تطور المعاملات أن المؤسسات المالية التي تمول الاقتصاد الوطني كما أىمتعتبر البنوك من     

 سرعة إلى والمؤسسات والييئات المالية عمى الداخل وعمى الخارج الأفرادالتجارية وكافة المبادلات بين 
 الاقتصاديين الأعوانتداول رؤوس الأموال، فعن طريق ىذه البنوك يتم تجميع المدخرات من مختمف 

 أخرى وظائف إلى وآجاليا لمن يطمبيا بالإضافة أنواعياومنح التسييلات الائتمانية و لقروض بمختمف 
. تقوم بيا

 لابد عمييا من التعرف ومواردىا ، إمكانياتيا تحقق الربط والتوافق بين أنحتى تتمكن البنوك من 
نجازات ومدى التوافق بين ما يجري داخل المؤسسة من  وبشكل متواصل عمى ما يتحقق من أداء وا 

. عمميات وبين المتغيرات الخارجية

 نتعرف عمى مفاىيم عامة حول البنوك التجارية، حيث قمنا بتقسيم ىذا أنو ليذا سنحاول في ىذا الفصل 
: إلىالفصل 

. مفاهيم عامة حول البنوك: المبحث الأول

. آليات العمل المصرفي: المبحث الثاني

. الأداء و أنظمة القياس: المبحث الثالث
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. مفاهيم عامة حول البنوك التجارية: المبحث الأول
ترافق مع ظيور النقود الورقية تي توال (البنوك) تتعمق بالمؤسسات المصرفية وتعاريفعرض مفاىيم      
ىمية بارزة في فيم دور ىذه المؤسسات في الحياة النقدية والاقتصادية حيث يشكل القطاع أ الوإذ 

المصرفي عصب الحياة لما لو من دور فعال في دفع عجمة التنمية الاقتصادية حيث يمثل الدعامة 
 النشط في استمرارية حركة النمو الاقتصادي من وتأثيره الكبرى لأىميتو للاقتصاد الوطني وذلك الأساسية

  .الاجتماعيةجل تحقيق مزيد من الرقي والرفاىية أ

. نشأة البنوك التجارية: المطمب الأول 
 التاريخ إلا أن  ،يعتقد البعض أن أول ظيور لمبنوك كان لاحقا لظيور أول شكل من أشكال النقود      

 القرن السابع قبل أواخر أول شكل من أشكال النقود قد ظير تقريبا في حيث أن  ،يدل عمى غير ذلك
 التعامل المصرفي ظير قبل ذلك بفترة طويمة وخاصة في بلاد مابين أشكالالميلاد وأول شكل من 

.  قبل الميلاد350النيرين بحدود عام 

إن ىذا التوضيح البسيط بين جذور النشاط المصرفي و إذا تتبعنا تاريخ النشاط المصرفي نرى أن      
 في العصور الوسطى إلى انتقلأول عمميات التبادل التجاري نشأ وترعرع في مراكز الحضارات القديمة و

  الأفراد والجماعات والغزوات والفتوحات ،إلا أن أول بنك بالشكل الحديث قد ظيرانتقالأوروبا عن طريق 
 1.يطالياإفي 

 عمى مر الاقتصادية التطورات اقتضتياإذن فالمصارف التجارية نشأت كمحصمة لظروف ومتطمبات    
 من طرق ىذا الباب فمقد كان النجار ورجال الأعمال يودعون أولالسنين والصيارفة في ايطاليا ىم 

أمواليم لدى ىؤلاء الصيارفة بقصد حفظيا مقابل إيصالات يحررىا الصيارفة لحفظ أصحاب حقوق الودائع 
 الأموال وكان المودع إذا أراد ذىبو يعطي إيداعوىكذا نشأت الوظيفة الكلاسيكية الأولى لممصارف وىي 

الصائغ الإيصال ويأخذ الذىب،ومع مرور الزمن أصبح الناس يقبمون الإيصال فيما بينيم كوسيمة لمتبادل 
ويبقى الذىب مكدسا في خزائن الصائغ وقد تنبو الصائغ إلى ىذه الحقيقة فصار يقرض مما لديو  من 
        الذىب مقابل فائدة وىكذا نشأت الوظيفة الكلاسيكية الثانية لممصارف وىي الإقراض ،أما خمق النقود
       أو إصدارىا فقد نشأت عندما كان القرض يأخذ شكل إيصال يحرره الصائغ بدلا من الذىب الحقيقي 

 بالذىب في للاستبدالو يعطيو لممقترض و خاصة بعدما أصبح الناس يثقون بيذه الإيصالات لأنيا قابمة 
 بعده كما دلتيم عمى ذلك تجارتيم العديدة خلال تعامميم مع الصائغ،وقيام الصائغ يشاؤونأي وقت 

                                                             

 
 .85: ، ص2009، دار البداية، عمان، الطبعة الأولى،" النقود و البنوك:"سامر بطرس جمدة   1
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نما كان نتيجة لتطور   كبير في ثقة جميور ازدياد زمنا طويلا واكبو استغرقالأعمال لم يأت طفرة وا 
 1.المتعاممين مع الصائغ مما حول مؤسستو إلى النواة الأولى لممصرف التجاري

م  وبرشمونة 1170 عام جنوهثم بنك م، 1157 عامئ إلى أن أول بنك منظم أنشالمؤرخونويشير      
م وكان اليدف من إنشاء ىذه البنوك ىو 1619 م وىامبورغ عام 1609م وأمستردام عام 1403عام 
عمميات الودائع والصرف المحمي لمبنك الموحد يخضع لإشراف الحكومة حماية لممواطنين من تلا  تركيز

 2.عب الصيارفة بالمسكوكات

 المنتجين ومن مظاىرىا تكتل الاحتكاريةفي أواخر القرن التاسع عشر ومع بموغ الرأسمالية مرحمتيا      
 بدأت حركة الخ... القوي منيا عمى الضعيفاستحواذبشكل كارتل واندماج المشروعات بشكل ترست و

أو بطريق الشركة القابضة    (fusion )الاندماجبواسطة عمميات  (concentration)تركز البنوك 
(nolding) نطاق حركة التركيز بعد الحرب العالمية الأولى اتسع أي شراء معظم أسيم البنوك وقد          

 تدخل الدولة في تنظيم أعمال البنوك فقصرت حق ازديادفي معظم البمدان الرأسمالية وقد صاحب ذلك 
عمى بنوك معينة عرفت بالبنوك التجارية متخصصة في تمويل - البنكوت-إصدار الأوراق النقدية 

 3.العمميات التجارية وخاصة خمق نقود الودائع

 أي بمد ما سواء كانت في الدول المتقدمة أو النامية لاقتصادالبنوك التجارية تعد الركيزة الأساسية     
ذات الأنظمة الحرة أو المخططة ومن ىذا المنطمق سنحاول التطرق في ىذا المطمب إلى تعاريف عدة 

. لمبنوك التجارية وأىدافيا

. تعريف البنوك و أهدافها: المطمب الثاني
 يعتبر البنك ركيزة أساسية لأي اقتصاد و عميو سنحاول في ىذا المطمب التعرف عمى مفاىيم 

 .البنك التجاري و لما ييدف 

 :تعريف البنك التجاري- 1

. لقد وردت عدة تعاريف لمبنك منيا

وتعني مصطبة وكان في (Banco)  أصميا ىو الكممة الإيطالية banque ، (Bank (كممة بنك    
البداية يقصد بيا المصطبة التي يجمس عمييا الصرافون لتحويل العممة ثم تطور المعنى فييا بعد لكي 

                                                             
 .11:، ص2006 ، دار وائل لمنشر و التوزيع،الأردن، الطبعة الثالثة، "الاتجاهات المعاصرة في إدارة البنوك": زياد رمضان محفوظ جوده  1
 .102 ،101: ، ص2010، دار المسيرة لمنشروالتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، " النقود والمصارف"، محمود حسين الوادي وشركائو 2

.27:،ص2008، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر، الطبعة الرابعة ،"محاضرات في اقتصاد البنوك" ،شاكر القزيوني  3  
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يقصد بالكممة المنضدة التي يتم فوقيا عد وتبادل العملات ثم أصبحت في النياية تعني المكان الذي توجد 
 1.فيو تمك المنضدة و تجري فيو المتاجرة بالنقود

 وىي تجمع أموال العملاء في صورة ودائع انتشاراتعد من أىم مؤسسات السوق النقدي وأكثرىا      
قصيرة الأجل وتوظيفيا في عمميات مجزية ،وتمارس حاليا وظائف تتعمق بتوفير الكمبيالات وتشجيع 

 .2التجارة الخارجية ومنح السمف والقروض

             ويعرف أيضا بأنو ىو كل مؤسسة متخصصة بقبول الودائع المختمفة الجارية و تحت الطمب    
أو الأجل و تفتح الإعتمادات وتحصل الصكوك المسحوبة من العملاء أو عمييم و تمنح كافة أنواع 

القروض وتقوم بأية أعمال مصرفية أخرى ولا تعتبر المصارف التي يكون عمميا الرئيسي التمويل العقاري 
أو الزراعي أو الصناعي أولا تقبل الودائع تحت الطمب مصارف تجارية وتختمف المصارف التجارية عن 

 3.غيرىا كونيا تمتاز بقبول وخمق الودائع الجارية

فالبنوك التجارية ىي مشروعات رأسمالية ىدفيا الأساسي تحقيق أكبر قدر ممكن من الأرباح بأقل     
         نفقة ممكنة وذلك بتقديم خدماتيا المصرفية أو خمقيا نقود الودائع وغالبا ما تكون ممموكة للأفراد

أو المشروعات في شكل شركات مساىمة ولما كانت ىذه البنوك بما ليا من القدرة عمى خمق النقود 
تمام عمميات الإقراض والتمويل  4.الودائع وبما ليا من سمطة تجميع المدخرات وا 

ومنح ،وتعرف أيضا بالأعمال التجارية المعتادة من تمقي الودائع وتوظيفيا وخصم الأوراق التجارية    
يميز البنوك التجارية عن غيرىا من البنوك الأخرى ىو قبوليا لمودائع  وأىم ما. القروض وما شابو ذلك 

 5. لدفع ىذه الأموال إلى أصحابيا في أي وقتاستعدادتحت الطمب والحسابات الجارية مما يجعميا عمى 

 :أهداف البنك- 2

يمكن لأحد أن يتجاىل دور البنك في المعاملات المالية  فمقد أصبحت أنشطتا ووظائفيا وعلاقتو  لا     
 أو الأفراد ومنظمتيم تجاىل دور البنوك في مؤسساتيا فلا يمكن لمحكومة والانتشارمتشبعة وواسعة 

. تسيير أنشطتيم اليومية

       الائتمانفالبنوك مؤسسات كبرى لتجميع إيداعات ومدخرات الأفراد والمنظمات وتقديم القروض ومنح     
. و العمل عمى تقديم الخدمات المصرفية المتعددة

                                                             
1

  .24:شاكر القزونً، مرجع سابق، ص  
2

  2010 ،دار ٌازونً للنشر ،عمان ،الطبعة العربٌة ،"النقود والبنوك والمصارف المركزٌة"،سعٌد سامً الحلاق ،محمد محمود العلجونً 

 .70:   ،ص
3 

  .58 ،57:ص ص،سابق مرجع، العجلونً محمود الحلاق ،محمد سامً سعٌد. د
  ،مكتبة المجتمع العربي لمنشر و التوزيع ،الطبعة الأولى"نقود وبنوك"،منير إسماعيل أبو شاور ، أمجد عبد الميدي مساعدة .د4
 .185:،ص2011 
  .69:، ص2010دار صفاء لمنشر و التوزيع، الطبعة الأولى، ، " النقود و البنوك"ستاذ رشاد العصار، رياض الحمبي،  5
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وتتمثل قوة النظام المصرفي في قدرتو عمى منح ائتمان وخمق النقود ومنح القوة الشرائية للأفراد       
 الذي تستطيع من خلالو الائتمانيةالجديرين بالثقة وتنفرد البنوك بين مؤسسات الوساطة المالية بدورىا 

.  1الائتمانيةخمق النقود 

كما ييدف النشاط المالي في البنك إلى تعظيم ثروة ملاك المشروعات أو بمعنى آخر تعظيم قيمة      
السيم في سوق الأوراق المالية بما يؤدي لتعظيم ثروة أصحاب حق الممكية وتعظيم الثروة ىذا يأتي عن 

 2.طريق تعظيم الإيرادات أو تخفيض المصروفات أو كلاىما معا

. أنواع البنوك و خصائصها: المطمب الثالث 
لمبنوك التجارية أنواع متعددة يتم تصنيفيا حسب عدة معايير مختمفة، كما يتميز كل بنك عن 

 : غيره بمميزات و خصائص حسب نشاطو ، و سنوضح ذلك فيما يمي 

:  أنواع البنوك-1

ىنالك عدة تقسيمات وأنواع لمبنوك ويمكن تقسيميا طبقا لمعايير مختمفة ،ومن أىم ىذه التصنيفات        
: ىي

 :طبقا لمعيار الوضع لقانوني- 1

:   بنوك عامة1-1

ىي البنوك التي تمتمكيا الدولة و تمتمك كامل رأسماليا و تشرف عمى أعماليا و أنشطتيا مثل 
،البنوك ألحصريالبنك المركزي الأردني أو المركزي ،مؤسسة النقد العربي السعودي ،البنوك المركزية 
. الخ...التجارية العامة

:   بنوك خاصة1-2

 طبيعيين أم معنويين ويتولى إدارة شؤونيا ويتحمموا كانواىي البنوك التي يمتمكيا أشخاص سواء 
. (ممثمة في البنك المركزي)مسؤولياتيا القانونية والمالية إزاء الدولة 

 

 

 

                                                             
 2009 ،المكتبة العصرية لمنشر،الطبعة الأولى ،جميورية مصر العربية،"إدارة المنشآت المتخصصة"،عبد الحميد عبد الفتاح المغربي   1

 .19:     ص
.44 :ص  ،2006، الأردن، عمان الأولى،  الطبعة،التوزٌع و للنشر المناهج دار ، "البنوك إدارة" ،الصٌرفً الفتاح عبد محمد 

2  
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:  بنوك مختمطة1-3

 كلا من الدولة والأفراد أو الييئات ولكي تحافظ الدولة إدارتياىي البنوك التي تشترك في ممكيتيا و
 رأس المال بما يسمح ليا بالأشراف عمييا امتلاكعمى سيطرتيا عمى ىذه البنوك فإنيا تقوم أو تعتمد إلى 

 1. لمدولةالاقتصاديةوتوجيييا بما ينسجم والسياسة المالية و

: من حيث تغطيتها النطاق الجغرافي- 2

  : بنوك وطنية2-1

ويقع مركزىا الرئيسي فييا أي أن فييا ،ىي البنوك التي تتمتع بجنسية الدولة التي تمارس أعماليا 
 أشخاص كانوا سواء أراضييا تابعيين لمدولة التي تقوم ىذه البنوك عمى أشخاصممكيتيا تعود إلى 

.  أو طبيعييناعتباريين

:   بنوك أجنبية2-2

ىي التي تتمتع بجنسية أجنبية غير جنسية الدولة التي تمارس أعماليا فييا،و يقع مركزىا الرئيسي 
 2.في دولة أجنبية و تكون رؤوس أمواليا ممموكة بشكل رئيسي من قبل مؤسسات أو أفراد أجانب

 :من حيث تفرعها- 3

: منتشرةالبنوك ال 3-1

ىي المصارف التي تنتشر فروعيا في أنحاء البمد الذي تعمل و تمارس بو نشاطيا وىي عادة 
. البنوك الوطنية التي تحمل جنسية البمد التي تعمل فيو

: متفرعة عالمياالبنوك ال 3-2

مختمف دول العالم  ويقصد بيا البنوك المتعددة الجنسيات أو البنوك الكبيرة المنتشرة فروعيا في 
ومثل ىذا النظام ىو  ،3 بالمثل بين الدول اتفاقيات بناءا عمى أخرىبمدان و تفتح المصارف فروعيا في 

السائد في معظم بمدان العالم ويمتاز نظام كيذا بالمرونة من حيث أنواع الخدمات المصرفية التي تقدميا 
.  التكاليف التشغيميةوانخفاضىذه الفروع في البمدان التي تعمل فييا وبالتالي توسيع قاعدة خدماتو 

 

 

 
                                                             

.48: ص، 2010، الأولى الطبعة، الأردن، الفكر دار  ، "البنوك و النقود اقتصادٌات" ،القادر  عبد متولً السٌد 
1
  

.80: سامر بطرس جمدة ، مرجع سبق ذكره،ص  2  

.133 :ص، 2009، الأردن، عمان، التوزٌع و للنشر المناهج دار، "الخارجٌة المصرفٌة العملٌات"،الراوي وهٌب خالد   3  
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: متفرعة إقميمياالبنوك ال 3-3

ن كانت ضمن بمدان متعددة،ومثال ذلك  وىذا النوع من البنوك يعمل ضمن منطقة جغرافية وا 
 1.المصارف المحمية والأجنبية

: من حيث حجم النشاط- 4

: بنوك الجممة 4-1

. ويقصد بيا تمك البنوك التي تتعامل مع كبار العملاء و المنشئات الكبرى

: بنوك التجزئة 4-2

 لاجتذابوىي عكس النوع السابق حيث تتعامل مع العملاء و المنشآت الصغرى لكنيا تسعى 
يتميز بو بنوك التجزئة،فيي منتشر جغرافيا وتتعامل بأصغر  أكبر عدد منيم وتتميز ىذه البنوك بما

الوحدات المالية قيمة من خلال خمق المنافع الزمنية والمكانية ومنفعة التممك والتعامل مع الأفراد،وبذلك 
 2.فإن التجزئة تسعى إلى توزيع خدمات البنك من خلال المستيمك النيائي

 :من حيث عدد الفروع-5

: بنوك ذات فروع 5-1

الصناعية  المراكز أكثر ىي تمك التي تشتمل فعاليتيا عدة مناطق بالدولة وتكون ليا فروع في
 ىاما أو تتمقى القسط الأكبر من اقتصادياوالتجارية اليامة ،وتمعب ىذه البنوك في الواقع دورا 

. الودائع،وتقوم بتقديم القسط الأكبر من الإعتمادات والتسييلات

: بنوك تجارية ذات وحدة واحدة 5-2

تتم الخدمات المصرفية في مثل ىذه البنوك من خلال بنك موجود في مكان واحد ويعتبر ىذا 
 3.النوع شائعا في الولايات المتحدة الأمريكية بسبب العرف والقانون والقدرة عمى مقابمة حاجات العملاء

 :من حيث طبيعة عممها أو نشاطها- 6

 : البنوك التجارية6-1

 الأفراد و يمنح القروض لكافة إيداعاتىو بنك عام النشاط وغير متخصص حيث يتمقى 
ساس عمى التمويل قصير أ والتجارية و يقوم نشاط البنك في الاقتصاديةوالمؤسسات مختمفة النشطة 

                                                             
.80:ص، سابق مرجع، الراوي وهٌب خالد 

1
  

.133: ص، 1997 مصر ،، الإسكندرٌة، الجامعٌة الدار ، "المصارف و النقود" آخرون ، و مبارك النعٌم عبد 
2
  

. 101:ص، ذكره سبق مرجع، آخرون و الوادي حسٌن  محمود
3  
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وتشيد البنوك التجارية مرونة كبيرة في ىذا المجال إذ لم تعد وظائفيا تقف عند حد الوظائف  الأجل،
. أو التمويمية التقميدية بل تقوم بعديد من الأنشطة التي تدر عمييا عائدا كبيرا النقدية

 : بنوك الاستثمار6-2

الغرض الأساسي منيا تجميع أموال المساىمين فييا والدائنين من حممة سنداتيا وتوظيف ىذه 
 من دخل الأسيم ومنظومتوالأموال في شراء أوراق مالية من الأمور المعروضة في السوق ويعيش البنك 

نجمترا بصفة خاصة . 1و السندات و موطن ىذه البنوك في أمريكا وا 

 : البنوك الزراعية6-3

 لمقطاع الزراعي سواء الائتمانيةىي البنوك التي تقوم بتقديم الخدمات المصرفية و التسييلات 
. الأفراد أو المؤسسات

 : البنوك العقارية6-4

 إلى الأفراد والمؤسسات أو الجمعيات الائتمانيةتقدم ىذه البنوك خدماتيا المصرفية وتسييلاتيا 
 2.وذلك لغياب الإسكان والمشاريع العمرانية

 : البنوك الصناعية6-5

 استقرارىاىي التي تختص بتقديم الإعتمادات والمساعدات لممشاريع الصناعية والمحافظة عمى 
. من خلال الإقراض قصير الأجل

 : بنوك التوفير و الاحتياط6-6

 وتأخذىي مؤسسات مالية تختص بجمع مدخرات الأفراد و المؤسسات التي تستحق عند الطمب 
،وقد تكون لأجل فتأخذ شكل سندات أو أدوات بحيث تقرضيا عمى فترات مختمفة وفق الادخارشكل دفتر 
 كل المدخرات فيذه البنوك تعتمد عمى أموال المدخرين بالدرجة الأولى في تمويل الغير عن استحقاق

 3.طريق القروض

 : بنوك السلاسل6-7

نشأت بنوك السلاسل مع نمو حجم البنوك التجارية وتضخم أعماليا،وىذه البنوك تستمد نشاطيا 
من خلال فتح سمسمة متكاممة من الفروع وىي عبارة عن بنوك منفصمة عن بعضيا إداريا ولكن يشرف 

. عمييا مركز رئيسي يتولى رسم السياسات العامة ليا
                                                             

  2011 ، دار صفاء للنشر والتوزٌع، الطبعة الأولى ،عمان ، ،"اقتصادٌات النقود و المصارف"،حسن محمد سمحان ،إسماعٌل ٌونس   1

 .108-104:   ص

. 70: سامر بطرس جلدة ، مرجع سبق ذكره ، ص
2
  

.69: متولً عبد القادر ، مرجع سبق ذكره ، ص
3  
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 : بنوك المجموعة6-8

 رأسماليا معظموىي أشبو بالشركات القابضة التي تتولى إنشاء عدة بنوك أشركات مالية فتمتمك 
 1.احتكاريوتشرف عمى توجيييا وىي ذات طابع 

: خصائص البنوك-3

 2:تتسم البنوك بعدة خصائص يمكن إبراز أىميا في العناصر التالية

 : الخصائص المميزة لمبنوك غير التجارية أي البنوك المتخصصة-1

 معين اقتصاديفي نشاط  (المتوسط والطويل الأجل ) الائتمانتقوم البنوك المتخصصة بعمميات  
 ائتمانيةتعكسو تسميتيا كالبنوك العقارية والزراعية والصناعية،وقد يرجع التخصص إلى مقابمة حاجيات 

.  و الأعمالالاستثمارة لبنوك بمن نوع خاص كما ىو الحال مثلا بالنس

 ومخصصات والاحتياطاترأس المال ،) وتعتمد البنوك المتخصصة بالإضافة إلى مواردىا الذاتية
 من سوق اقتراض  أيضا عمى موارد خارجية أي غير ذاتية ويغمب عمى تمك الموارد الأخيرة طابع (البنك

المال عن طريق إصدار سندات تشترييا خاصة مؤسسات التمويل الكبرى وشركات التأمين وقد تقترض 
من البنوك التجارية أو من البنك المركزي وذلك لضيق الأسواق المالية لتمك الدول،وعادة تقدم ليا تمك 

.   القروض بأسعار فائدة منخفضة

: الخصائص المميزة لمبنوك التجارية-2

ضافتيا بذلك إلى كمية الائتمان ،إن السمة الأساسية لمبنوك التجارية تتمثل في قدرتيا عمى خمق       وا 
 دفترية أي نقود مصرفية وىذه الخاصية لمبنوك التجارية إنما تميز تمك البنوك عن البنوك النقود نقودا
. المتخصصة

 و مخصصات البنك مع واحتياطاترأس المال مدفوع )وتتمثل الموارد الذاتية لمبنوك التجارية 
يدخل  ملاحظة أن المخصص المحتجز عمى ذمة توريده لمصمحة الضرائب المستحقة عن أرباح العام لا

من المجموع الكمي لمواردىا،و معنى ذلك أن الموارد الخارجية أي  نسبة صغيرة (في الموارد الذاتية لمبنك 
  ،الموارد الغير ذاتية لمبنوك التجارية تمثل نسبة ضخمة من المجموع الكمي لموارد تمك البنوك

ىذا وتمثل الودائع عادة نسبة ضخمة من الموارد غير الذاتية،وىناك نوع يمثل الجزء الأكبر من 
تمك الودائع ألا وىي الودائع تحت الطمب وىذا من شأنو أن يجعل لمسألة السيولة أىمية خاصة لدى 

 .البنوك التجارية

                                                             
.24:، ص2011 ،مكتبة الفلاح للنشر و التوزٌع ،الطبعة الثالثة،الكوٌت، "محاسبة البنوك"، إسماعٌل علً عباس ، هانً عبد الأمٌر القبلً

1
  

. 36-35: محمد عبد الفتاح الصيرفي، مرجع سبق ذكره، ص ص 2  
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آليات العمل المصرفي  : المبحث الثاني
 بين المدخرين والمستثمرين حيث يكفي أن يذىب المدخر إلى الاتصالالبنوك التجارية تسيل 

 دون الاقتراض احتاجالبنك دون البحث عن مستثمر يستثمر مدخراتو ،ويذىب المستثمر إلى البنك إذا 
كما تتيح فرص عديدة لممقترضين من خلال تقديم قروض قصيرة و متوسطة و طويمة . بحث عن مدخر

 .  تتنوع و كذا وضع أسس لمعمل بيااستخداماتومما جعل مصادره و ،الأمد 

. وظائف البنوك التجارية: المطمب الأول
سنتطرق في ىذا مطمب لأىم وظائف وأعمال البنوك التجارية عمى تشعبيا وتنوعيا ،غير أن 

. تقسيميا إلى عادية وغير عادية وتقسيم الأولى إلى حديثة وتقميدية سيجعل ذلك أكثر تبسيط ليا

                   :العاديةوظائف البنوك  – 1

:  الوظيفة التقميدية - 1 – 1

:                                                          ائف وىيظوتتفرع  إلى  مجموعة من الو

ائف البنوك التجارية  قبول الودائع تحت شروط  ظ لا شك أن من أبرز و:قبول الودائع و فتح الحسابات

 الوديعة ،  لصالح المودع صاحب الحق في لديو ، التزام عمى البنك بصفة المودع والوديعة تمثلمعينة ، 
: والودائع إما بشكل قيم منقولة، ويمكن تصنيف الودائع وفق لآجال الاستحقاق إلى ما يمي

وىي الودائع التي تودع لدى البنك دون قيد أو شرط ويستطيع : (تحت الطمب )الودائع الجارية -أ
صاحبيا أن يسحب منيا في أي وقت شاء أثناء الدوام الرسمي لمبنك ولا يدفع البنك الفائدة عمى ىذا النوع 

. من الودائع

: وتأخذ عدة أشكال وىي: الودائع الغير جارية-ب

وىي الوديعة التي تودع لدى المصرف  التجاري ولا يجوز سحبي أو سحب جزء منيا إلا : ودائع لأجل-
.  المدة المتفق عمييا مع البنكانقضاءبعد 

يمكن لصاحبيا السحب منيا إلا بعد إخطار البنك فترة زمنية  وىي الودائع التي لا: ودائع تحت إشعار-
. متفق عمييا

وىي تمثل مدخرات يودعيا أصحابيا لحين الحاجة إلييا،بدلا من تركيا عاطمة في  :ودائع التوفير-
 السيولة من خلال إمكانية السحب باعتبارخزائنيم،وبالتالي الحصول عمى عائد مقابميا،ودون التضحية 

. منيا في كل وقت
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إن البنك التجاري يقوم بمنح القروض والتسييلات لمييئات (: الائتمان)روض و السمفيات قتقديم ال- ج 
:  ىذا النشاط إحدى الصور التاليةيتخذ،الاقتصاديةوالمؤسسات والأفراد المشتغمين في شتى القطاعات 

ما أن يكون عمى الحساب أو في شكل سحب المكشوف * إما أن يكون تسميفا ،أي قرض نقدي مباشرا،وا 
. اعتمادأو فتح ،أو خصم كمبيالة لصالح العميل 

أو يقدم ضماناتو قبل العميل ،إما أن يمنح البنك لعميمو كفالة أو ضمانا قبل الغير كقبولو كمبيالة من *
. المشاريع و السمطات العامة بالنسبة لعميل معين

 بصورة مؤقتة،لكن الشائع ىو إقراض وامتياز حق انتقالو قد يأخذ شكل إقراض سمع معينة أو شكل 
.  بدفعياالالتزامأو ،النقود 

 :الوظائف الحديثة-2

: فيما يمي نذكر أىميا ،الائتمان ومالا ينطوي عمى الائتمانينطوي عمى  ومنيا ما

 لكل بنك تجاري إن ذكره يجدر العقاري ومما الإقراضوىذا من خلال :  الشخصيالإسكانتمويل _ أ
.  ينبغي تجاوزه يسقف محدد للإقراض في ىذا المجال لا

 المالية لحسابيا ولحساب الأوراقحيث تعمل البنوك التجارية عمى شراء وبيع :  محافظ الاستثمارإدارة_ ب
.  الأسعار والسندات من خلال تطور الأسيمعملائيا وكذلك متابعة حركة 

 سيولة مما يضطرىم أزمة التجارية في الأوراق يقع حاممو إنفقد :  التجارية وتحصيمهاالأوراقخصم _ ج
.  الأخطار المجوء لمبنوك نتيجة تحويل إلى

حيث تمعب البنوك التجارية دورا رئيسيا في عممية تسويق : تمويل عمميات التجارة الخارجية_ د
 التحويلات أوالمدفوعات الخارجية بين المستوردين والمصدرين من خلال فتح الاعتمادات المستندية 

.  التحويلات العاديةأوالمستندية 

 ،وقد أجلا أو عاجلا الأجنبيةحيث تتم عمميات شراء وبيع العملات : الأجنبيةالتعامل بالعملات _ ه
 معينة والأغراض تقوم البنوك بتحويل مبالغ بحجم محدود إذتخص عممية تحويل العممة مبالغ بسيطة ،

.   والعلاجكالدراسة

 الدراسات المالية إعداد البنوك تشترك في أصبحتحيث : تقيم الدراسات والاستثمارات لحساب الغير_ و
.   مشاريعيم ،وكذا طريقة السداد وتواريخيالإنشاءالمطموبة لممتعاممين معيا 

لييا من عملائيا عن طريق إحيث تعمل البنوك عمى تحصيل الشيكات الواردة : تحصيل الشيكات_ ن
  .ةصالتحويل من خلال غرفة المقا وأعممية التحميل الداخمي 
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لى نوعين إن اغمب الميتمين يقسمونيا  ألاإتمك بصفة عامة الوظائف التي تتولاىا البنوك الخارجية ،
متفرغة عن  وأن تكون مشتقة  ألاإتعد  ن الوظائف السابقة الذكر لاإساسيين وىما نقدية وتمويمية ،ذلك أ
صبحت لمبنوك في مجموعيا وظائف تتمخص في توفير الائتمان ،ولكنيا أحدى ىاتين الوظيفتين ،وبذلك إ

 1.خرى تمويمية أحداىما نقدية وأتتمثل في وظيفتين 

                   :عادية وظائف البنوك الغير - 2

  :خمق نقود الودائع

نيا بذلك تضع جممة من الوسائل النقدية تحت تصرف إتمان فئعندما تقوم البنوك التجارية بمنح الا     
ي من ألمبنوك التجارية الوظيفة الأساسية التي لا يشاركيا فييا " ن إالمقترضين ، ومن ىنا يمكن القول 

ويتسنى لمبنوك التجارية ىذا " لاف البنك المركزي، تتمثل في خمق النقود خالمؤسسات المالية الأخرى ب
 يحسب  عمييا مبالغ في حدود قرضو،وذلك بواسطة أن المقترض الحق في إعطائياالدور من خلال 

و الحوالات، والمقترض يمكنو استعمال ىذه المبالغ بواسطة الشيكات والحوالات في تسديد قيمة أالشيكات 
السمع و الخدمات التي يريد الحصول عمييا،تماما كما لو استخدم النقود القانونية، كيف لا و الشيكات 

. والحوالات شانيا شان النقود القانونية وتستخدم لمسداد

خرى يخمقيا البنك، ىي نقود الودائع التي أوىنا نجد مجموعة من المدفوعات قد تمت باستخدام نقود     
لدى البنك من احتياطات ومن  ضعاف ما يتوافرأجمالي كمية النقود المعروضة  عدة إلى زيادة إتؤدي 

خلال ىي الوظيفة تتضح الطبيعة الجوىرية لأعمال البنوك غير أنو من ىذا تتضح خطورة الاعتراف 
لا يتفق سموك البنك  ألمبنوك التجارية بمثل ىذه المقدرة عمى خمق  النقود ومحورىا من الوجود، إذ يغمب 

 2.خاء أو الانكماشرمع مقتضيات السياسية الاقتصادية السميمة،أكان ذلك فترات ال

في البداية كانت ميمة البنوك تقتصر عمى حفظ مقابل مبمغ من العمولة ،ثم تطورت  :الوظيفة النقدية*
من  صبحت البنوك تمنح القروض لاأموالو الخاصة ،وفي مرحمة لاحقة ألى تقديم القروض لمغير من إ

 ة             عمميأنومما لاشك فيو  (تخمقيا خمقا) قتراضيةإنما صارت تمنحيا كذلك من ودائع إالودائع فحسب و

وبيذا لم تعد البنوك تقتصر عمى ،ر وظيفة تقوم ليا البنوك التجارية في الوقت الحاض أىمخمق الودائع
نما،مجرد القبول الودائع ومنح القروض يخول ليا التحكم في عرض   صارت تخمق الودائع وىو ماوا 

  .النقود

                                                             
 العلوم فً الماجستٌر شهادة لنٌل مقدمة مذكرة، الجزائر حالة  ، "فعالٌتها و التجارٌة البنوك على المركزي البنك رقابة آلٌات" ،حمن  حورٌة  1

  .24 ،23:ص ص، 2006-2005، قسنطٌنة متنوري ، جامعة، الاقتصادٌة

 
 رسالة مقدمة لنيل شيادة الماجستير في العموم الاقتصادية،كمية العموم الاقتصادية"تكييف البنوك التجارية مع اقتصاد السوق"قطوش حميدة،  2

  .15: ،ص2001    التجارية و التسيير،جامعة الجزائر،
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 لإتمام ،عن طريق تقديميا إلييا التي تحتاج بالأموال وتتمثل في تمويل المشروعات :الوظيفة التمويمية*
الشخص طويلا حتى ينجح في ادخار مبمغ من   ينتظرأن الجديد منيا ،فبذلا أو إنشاءىي المشروعات 
.   جاىزارأسمالا وتقدم لو الادخار مال نقدي كاف لممشروع ،فالبنوك توفر عميو عممية رأسالنقود وتكوين 

 تزويد الجماعة أولا وظائف البنوك الحديثة ىي أن إلىاستقرار لمختمف وظائف البنوك التجارية نخمص 
  1. وتنظيم تداولياأموالبالنقود وتنظيم تداوليا وثانيا تزويدىا برؤوس 

.  الأموال في البنوك التجاريةاستخداماتمصادر و : المطمب الثاني
: مصادر الأموال في البنوك التجارية-1

: (أموال البنك الخاصة)المصادر الداخمية 1-1

ويتمثل في الأموال  التي يحصل عمييا البنك من أصحاب المشروع  عند :  رأس المال المدفوع1-1-1
  أية إضافات أو تخفيضات قد تطرأ عمييا في فترات لاحقة ، و يمثل ىذا المصدر نسبة أوبدأ تكوينو 

ضئيمة من مجموع الأموال التي يحصل البنك عمييا من جميع المصادر و يكون رأس مال البنك التجاري 
. نسبة ضئيمة من خصومة مما يدل عمى ضآلة الدور الذي يقوم بو بعكس الحال في البنك غير تجاري

تحتجز الأرباح بصفة عامة في المشروعات لأسباب مختمفة و ىي تمثل : الأرباح المحتجزة 1-1-2
 داخميا للاستثمار اللازمةجزءا من حقوق المساىمين فيرى البعض فييا وسيمة لمحصول عمى الأموال 

  و المخصصات و الأرباح غير الاحتياطات الأرباح المحتجزة إلى تتخذىا التي الأشكالويمكن تقسيم .
:  المعدة لمتوزيع و ذلك عمى النحو التالي

تقتطع الاحتياطات من الأرباح لمقابمة طارئ محدد تحديدا نيائيا وقت تكوين احتياطي        : الاحتياطــات*
و تفاديا لإظيار حجم الأرباح المحجوزة في حساب واحد ظيرت في المحاسبة عدة تسميات لأنواع 

 2.مختمفة من الاحتياطات فيناك الاحتياطي العام و الاحتياطي القانوني و احتياط الطوارئ

 بأشكاليا المختمفة مصدرا من مصادر التحويل الداخمية و أنيا من طبيعة رأس  الاحتياطات تعتبر و
 زاد ضمان المودعين  في البنوك للأسباب ا لتي تم إيرادىا الاحتياطاتالمال نفسيا بمعنى أنو كمما زادت 

. لدى بحث رأس المال

ينص عمى أن يكون نسبة معينة من رأس المال  ىو احتياطي يطمبو القانون و:الاحتياطي القانوني-
فعندما يستقر البنك في أعمالو و يبدأ في الحصول عمى الأرباح فإن القانون ينص عمى البنك أن يقتطع 

                                                             

.20-19:قطوش حميدة، مرجع سبق ذكره،ص ص  1  

.37-36:ص ص، ذكره سبق مرجع، الصٌرفً الفتاح عبد محمد   2  
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 الاسمية معادلة لمقيمة الاحتياطينسبة مئوية من الأرباح الصافية قبل توزيعيا كل سنة حتى قيمة ىذا 
.  القانوني أو الإجباريالاحتياطيلأسيم البنك العادية المتداولة و يسمى ىذا 

تكون المخصصات في العادة قيمة الأصول لتجعميا ممثمة لمقيمة الحقيقية ليا في تاريخ : المخصصات*
إعداد الميزانية طبقا للأسس التقييم المتعارف عمييا لكل نوع من أنواع الأصول و تحمل الأرباح بقيمة 

: المخصصات و تختمف نسبة المخصصات حسب ظروف كل بنك و من أمثمة المخصصات
. ،مخصصات الديون المشكوك فيياالاستيلاكمخصصات 

 والمخصصات تكون غير معدة لمتوزيع عمى المساىمين كالأرباح الاحتياطاتإن : الأرباح الغير موزعة*
 أسيم أرباح تبقى بعد اقتطاع الاحتياطات والمخصصات تكون قابمة لمتوزيع عمى شكل التي المبالغ أن إلا

 تكون قابمة أنيا إلا غير موزعة مدورة أرباح جزءا منيا وتبقي جزءا منيا عمى شكل الإدارةوقد توزع 
.  لمتوزيع ويوزعيا البنك متى شاء

ء نفسو من غير ان يفرض عميو ااحتياطي يكون البنك من تمق ىو: (الاختياري)الاحتياطي الخاص-
. القانون ويكونو لنفسو تحقيقا لغرضين

.  تدعيم المركز المالي لمبنك في مواجية المتعاممين و الجميور-

  1. البنك تزيد عن قيمة الاحتياطي القانونيأصولتلاقي كل خسارة في قيمة -

:  الأجلسندات الدين الطويل  1-1-3

  غير موزعة ىي المصادر الداخمية التقميدية والأرباح المال والاحتياطي و المخصصات رأس إن
 وىي من المصادر الأجل المصادر الحديثة فتشمل سندات الدين طويل إما بالنسبة لمبنك التجاري للأموال

 الناتجة عن ىذا البيع ضمن بالأموالالخارجية ويصدرىا البنك ويبيعيا لمجميور والمؤسسات ويحتفظ 
 أعمال عمى سداده ىذه السندات عند تصفية الأولوية يكون سداد الودائع حق أن الخاصة شريطة أموالو
 2. البنك

:   الغير ويضمبالأموال موارد البنك التجاري كونو وحده متعامل تمثل:  المصادر الخارجية1-2

 الودائع الجارية وثانييا الودائع الثابتة وثالثيا أوليا أساسية أنواع ثلاث إلى وتنقسم وفقا لييكميا :الودائع-
. حسابات صناديق التوفير

 

 
                                                             

 
1 

  .50،60:ص ذكره ، سبق مرجع المغربً ، الحمٌد عبد الفتاح عبد- 

 
2

  .50:محمد عبد الفتاح الصيرفي، مرجع سبق ذكره،ص - 
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:  الأموال في البنوك التجاريةاستخدامات -2

 في الأمواليمكن التعرف عمى كيفية توظيف موارد البنك التجاري من خلال دراسة عناصر 
 تعبر كيفية استخدام أصولو فإن أموالوميزانية البنك فيما تعبر خصوم البنك عن موارده المالية ومصادر 

.  الأموالالبنك ليذه 

 بنك تجاري أي في ميزانية الأصول القينا نظرة فاحصة عمى عناصر إذاومن الوجية العامة 
 موارده موزعة عمى قائمة من الاستخدامات تتدرج تنازليا عمى أن في سوق النقد يتبين لنا الأقدامراسخ 

حسب درجات سيولتيا وطبقا ليذا التدرج التنازلي في درجات السيولة يمكن تصنيف ىذه 
:  في ثلاثة مجوعات رئيسية موزعة عمى النحو التالي (موجودات)الأصول

:  وتشمل ىذه المجموعة عمى الأصول التالية: المجموعة الأولى

 بجزء من أموالو كنقد في الصندوق بالاحتفاظحيث يقوم البنك :  نقدية في الصندوق لدى البنك-1
 1. لمواجية حركة المسحوبات التي يقوم بيا العملاء

 بالاحتفاظوالأرصدة لدى البنوك الأخرى تتصل في قيام البنك التجاري :  أرصدة لدى البنوك الأخرى-2
 2:  موزعة كالتاليأخرى كأرصدة لدى مصارف أموالوبجزء من 

 بنسبة بالاحتفاظ البنك التجاري إلزامحيث تنص التشريعات الحديثة عمى : أرصدة لدى البنك المركزي*
.   في صورة نقد سائل لدى البنك المركزي والذي يعرف بنسبة الاحتياطي القانونيأموالومن 

بنوك  حيث يقوم البنك التجاري بفتح حساب جاري لو لدى بنك أو: أرصدة لدى البنوك المحمية الأخرى*
.  في نفس البمد الذي موجود فيو وذلك لتسييل عممية التبادل المصرفي فيما بينيا

 أجنبيةوىي مبالغ تعود ممكيتيا لمبنوك التجارية موزعة لدى بنوك : الأجنبيةأرصدة لدى البنوك التجارية *
 . التجارية النقديةوالأوراق الأجنبيفي الخارج وذلك لتسييل التعامل بالنقد 

 من موارده ويمكن تصنيف الأكبر التي يوظف فيو البنك القسم الأصولوتشمل غالبية : المجموعة الثانية
:  ىذه المجموعة عمى النحو التالي

 المالية المتداولة التي يستطيع البنك بيعيا الأوراقتعني شبو النقود :  الشبه نقديةالأصول مجموعة -1
.   وقت ويقبض ثمنيا نقداأيفي 

                                                             

.80-79:رشاد العصار، مرجع سبق ذكره، ص ص  1  

.119:، دار المستقبل لمنشر و التوزيع، عمان، الأردن، ص" النقود و البنوك بين النظرية و التطبيق"البكري و آخرون ، انس  2  
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 الخزينة والسندات الحكومية حيث تتمتع ىذه أدواتوتتمثل في :  المالية الحكوميةالأوراق مجموعة -2
 بدرجة عالية من السيولة لان البنوك تستطيع أن تخصميا أو أن تقترض بضمانيا من البنك الأوراق
.  المركزي

وتتمثل في الأوراق التجارية التي تقبل البنوك التجارية خصميا : لات المخصومةا الكمبيالات والحو-3
.  لمعملاء

 تمنحو الأجل قصير ائتمان– كالكمبيالات المخصومة – وتتمثل في جوىرىا :  القروض والسمف-4
. تآ والمنشالأفراد والتجارة وذلك لتغطية احتياجات الأعمالالبنوك لتمويل النشاط التجاري لقطاع 

توجو البنوك التجارية جزءا من مواردىا للاستخدامات التي تحقق ليا عائدا مرتفعا ومن : المجموعة الثالثة
 الأسيم أو غير حكومية أو المضمونة من الحكومة أو ىذه الاستخدامات السندات الحكومية أمثمة

 1.  الماليةالأوراقالمتداولة في سوق 

أسس العمل المصرفي  : المطمب الثالث
 ،وىناك من الأخرى الأموالمعينة تميزىا عن غيرىا من مؤسسات  تتسم البنوك التجارية بسمات      

فالبنك التجاري  . والأمانيعتبر ىذه السمات مبادئ تحكم عمل البنوك وىي تتعمق بالربحية والسيولة 
عمى الوفاء بالتزاماتو   تحقيق الربح ويحاول في نفس الوقت توفير سيولة تجعمو قادرا باستمرارإلىيسعى 

 تحقيق درجة أمان كبيرة لكي يضمن عدم إلىتجاه المودعين في أي وقت ،وفي نفس الوقت يسعى 
 معينة عن أرباحا يحقق أن يحاول إذ مخاطر في المستقبل ،فيو يعمل في اتجاىين مختمفين إلىتعرضو 
 لو إذ ،وفي نفس الوقت يحاول توفير قدر كافي من السيولة والربحية قوتان متضادتان الائتمانطريق 

 وفي .ناحيتيا مركزه من لأضعف السيولة إلى تحقيق أقصى ربح ممكن دون النظر إلىحاول السعي 
 الإقراض لفرص ربحية كثيرة ،تتمثل في ضياعونفس الوقت فان زيادة تحفظ لو بالنسبة لمسيولة ،يعني 

يمي لمسمات السابقة باختصار ،وذلك لعلاقتيا   كبيرا ،ونتعرض فيماإيراداوالاستثمار المذان يدران عميو 
 2. أنشطتيا أداء عمى وتأثيرىابالاستخدام الموارد 

:   الربحية-1

 من مصروفات البنك من تكاليف ثابتة تتمثل في الفوائد عمى الودائع ،وىذا الأكبريتكون الجانب 
 وذلك بالمقارنة مع إيراداتيا بالتغير في تأثيرا أكثر تمك البنوك أرباح إن– وفقا لفكرة الرفع المالي – يعني 

 الرفع  لأثار تعرضاالأعمال منشات أكثر البنوك التجارية تعد من أن لذا يقال الأخرى الأعمالمنشات 

                                                             

.85-80: رشاد العصار، مرجع سابق، ص ص  1  

.46: ، ص2010، دار المناهج للنشر و التوزٌع، عمان، الاردن،"العملٌات المصرفٌة الخارجٌة:" خالد وهٌب الراوي 
2  
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 البنك أرباح بنسبة اكبر ،بل قد تتحول الأرباح البنك بنسبة معينة انخفضت إيراداتزادت   مافإذاالمالي 
.   وتجنب حدوث انخفاض فيياالإيرادات البنك ضرورة السعي لزيادة إدارة خسائر وىذا يقتضي من إلى

 : السيولة- 2

و ىي قدرة البنك عمى مواجية أي طمب عمى ودائعو بسرعة و دون التعرض إلى خسائر نتيجة 
بيع أصل من أصولو،و يتطمب ذلك ضرورة توزيع موارد البنك عمى أنواع مختمفة من الأصول لأن من 
غايات السيولة تعزيز ثقة المودعين و الدائنين في البنك و مؤشر عمى الإدارة الجيدة لأموالو،و تأكيدا 

. بالالتزاماتلقدراتو عمى الوفاء 

و تعد السيولة أىم السمات التي تميز البنوك التجارية عن منشآت الأعمال الأخرى،فإن مجرد 
إشاعة عن عدم توفر سيولة كافية لدى البنك كفيمة بأن تزعزع ثقة المودعين و يدفعيم فجأة لسحب 

. ودائعيم،مما قد يعرض البنك للإفلاس

 منيا،بدراسة حركة الودائع في احتياجاتووعمى ذلك فإن البنك مطالب بإدارة سيولتو و تقدير 
 السيولة بمقدار الأموال التي يسحبيا احتياجاتالماضي و الحاضر،والطمب عمى السيولة،إذا تتعمق 

 الالتزام من البنك تجاه المجتمع الذي يعمل فيو،وعميو الائتمانالمودعين من حساباتيم،إلى جانب توفير 
.  قانوني تجاه ودائعواحتياطيبما يحدده البنك المركزي من 

:   الأمان-3

درجة الأمان ىي مشكمة مرتبطة بالربحية والسيولة،وىي مدى ملائمة رأسمال الإجمالي الودائع 
جمالي الموجودات أي المحافظة عمى المركز المالي لمبنك في صورة جيدة،فوظيفة رأسمال بالإضافة  وا 
لشراء المباني والعدد اللازم لعمل البنك،تعني أيضا قدرتو عمى مواجية الخسائر الغير متوقعة ومواجية 

 .الطمب الغير متوقع عمى السيولة
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. الأداء و أنظمة القياس: المبحث الثالث
مفيوم الأداء لا يزال غامضا بالرغم من الكتابات القميمة التي كتبت فيو فمن الطبيعي أن يختمف      

 رؤاىم من جية وبمدى إطلاعيم عمى خفاياه ودقائقو من جية باختلافالناس في فيمو وتحميل أبعاده،
 أن ظاىرة الأداء متعددة الجوانب تتحرك خيوطيا في مجالات عديدة وللأداء اعترفناأخرى خصوصا إذا 

 عوامل الإنتاج و متابعة خطوات استخدامعممية تيدف إلى التعرف عمى مدى كفاءة  أىمية كبيرة كونو
 قرارات جديدة تعدل اتخاذتمك الكفاءة في فترات متتالية من خلال مقارنة ما تحقق منيا و ذلك لغرض 

. مسار الأنشطة لتحقيق الأىداف المرغوبة

. الأداء وقياس الأداء: المطمب الأول
سنحاول التطرق في ىذا المطمب إلى مفيوم الأداء وقياس الأداء وأىمية كل منيما ،ثم مختمف 

. قيود قياس الأداء

: أهمية الأداء  تعريف و-1

:   تعريف الأداء1-1

نتاج  لقد عرف بيترسون وآخرون الأداء بأنو قدرة المنظمة عمى استخدام مواردىا بكفاءة وا 
. مخرجات متناغمة مع أىدافيا ومناسبة لمستخدمييا

كما عرفو مخيمر وآخرون بأنو المنظومة المتكاممة لنتاج أعمال المنظمة في ضوء تفاعميا مع 
 .عناصر بيئتيا الخارجية و الداخمية

وكلا التعريفين يتفقان بكون الأداء يعبر عن مدى قدرة المنظمة في التفاعل مع بيئتيا الداخمية و الخارجية 
و ذلك فبما يتعمق بحصوليا عمى مواردىا المختمفة و كفاءة عممياتيا الداخمية و إنتاج منتجات مطموبة 

 ¹من قبل المجتمع بيذا المفيم يتضمن ثلاثة أبعاد ىي أداء الأفراد في إطار وحداتيم التنظيمية
المتخصصة و أداء الوحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة لممؤسسة و أداء المؤسسة في إطار 

: البيئة التي تعمل فييا و مفيوم الأداء ذو أبعاد متعددة و ىنا ثلاثة أبعاد لمفيوم الأداء وىي

  .الربحية،النمو: و ىو مفيوم ضيق للأداء و يركز عمى استخدام المؤشرات المالية مثل : الأداء المالي

يجمع ىذا البعد بين الأداء المالي و الأداء التشغيمي،بذلك فيو يضيف :  الأداء المالي و الأداء التشغيمي
الكفاءة في تحقيق أفضل استخدام لمموارد المتاحة بيدف الحصول عمى المردودات و يركز ىنا البعد عمى 

. الحصة السوقية و تقديم منتج جديد ذي جودة عالية: مؤشرات مثل

. لأىدافياو يعد ىذا البعد الأكثر شمولا للأداء و ىو يعبر عن مدى تحقيق المنظمة : الفعالية التنظيمية
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 : يمكن تمخيص أىمية الأداء في النقاط التالية: أهمية الأداء1-2

 يعتبر أداة توجيو بالنسبة لممنظمة من أجل تحقيق أىدافيا .
 يعتبر أداة توجيو لمعرفة حالة المنظمة .
  الواقع عند تحقيق الأىدافالاختلاليستعمل أداة لمعرفة  .
 تحديد سبل لتطوير العاممين و دفعيم نحو تطوير أنفسيم .
 أما عن أىم خصائص الأداء فيمكن تمخيصيا في النقاط التالية :
 ىاليساعد عمي ترجمة النتائج أو تكمي .
 1.يعتبر أداة لقياس نتائج المنظمة و حساب الخسائر أو الفوائض 

: مفهوم و أهمية قياس الأداء و صعوبات ذلك 2

: مفهوم قياس الأداء 2-1

 القرارات اللازمة ذتخاااليدف من الوقوف عند الأداء يتجاوز إلى محاولة قياس الأداء لمحاولة 
المراقبة المستمرة لإنجازات برامج المنظمة لإنجازات برامج ":لممسيرين عميو يعرف قياس الأداء بأنو 

 2."المنظمة و تسجيميا،ولاسيما مراقبة و تسجيل جوانب سير التقدم نحو تحقيق غايات موضوعة مسبقا

 طريقة منظمة لتقييم المدخلات و المخرجات و العمميات الإنتاجية في المنظمة ":كما يعرف ذلك بأنو
 3."الصناعية و غير الصناعية

 الأخطاء و تحقيق الرقابة عمى العمميات اكتشافويعتبر نظام قياس الأداء ضروري من أجل 
تقوم بو   القرارات المحكمة حول مالاتخاذبغرض تحسينيا،كما أن قياس الأداء يوفر المعمومات الضرورية 

المنظمة و تجدر الإشارة إلى أن مقياس الأداء يتألف من رقم و وحدة قياس،فأما الرقم فيبين الجانب  

. الكمي و أما الوحدة فتعطي لذلك الرقم معنى معين

 من الضروري أن تقيس المنظمات نتائج أعماليا حتى و لو لم تحصل من : أهمية قياس الأداء2-2
خلال ىذه النتائج عمى عائد أو مكافأة،لأن المعمومات التالية التي يتم الحصول عمييا تحول أداء المنظمة 
إلى الأحسن،حيث أن عدم قدرة المنظمة عمى قياس نشاطيا يؤدي إلى عدم إمكانية الرقابة عميو و بالتالي 

                                                             

 
1-

 -77: ،ص ص2011 ،دار اليازوي العممية لمنشروالتوزيع،الطبعة الأولى ،عمان، الأردن ،"تحسين فاعمية الأداء المؤسسي"،وصفي الكساسبة  
   78.  

2
 ، 2007 ،دار وائل لمنشر والتوزيع ،الطبعة الأولى ،عمان ،"الإدارة الإستراتيجية"،طاىر محسن منصور الغالبي ،وائل محمد صبحي إدريس - 
  .487:ص

3
، المستدامة التنمٌة ظل فً المنظمة فعالٌة و الأداء حول العلمً الدولً ملتقى  ،"الفعالٌة و الأداء قٌاس أسالٌب و مؤشرات" ،مرزاقة عٌسى-

  .02:ص، 2009، نوفمبر 11-10،الجزائر، مسٌلة،بوضٌاف محمد جامعة
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،و ليذا تحتاج المنظمة لقياس أدائيا (ما يمكن قياسو يمكن إدارتو و العكس بالعكس  )لا يمكن إدارتو 
: للأسباب التالية

.  التي تحدث أثناء العملالانحرافاتقياس الأداء يساعد في تقميل : الرقابة

.  يستخدم القياس لتقييم أداء العمميات و تحديد التحسينات المطموب تنفيذىا:التقييم الذاتي

 العمميات،منع الأخطاء،وتحديد اتجاىاتيستخدم القياس لتحديد مصادر العيوب،: التحسين المستمر
. الكفاءة و فعالية العمميات و فرص التحسين

بدون قياس لا توجد طريقة لمتأكد من أن المنظمة تحقق القيمة المضافة لأىدافيا أو أن : تقييم الأداء
. المنظمة تعمل بكفاءة و فعالية

 تقع فييا المنظمة وأخطاء صعوبات إلى الأداء تتعرض عممية قياس : صعوبات قياس الأداء2-3
 يشكل عائقا في نظام الأخطاء من ىده أيا لا تدع أنوالقائمين عمى عممية القياس ويجب عمى المنظمة 

: يالقياس لدييا و تتمثل ىده الصعوبات فيما يل

جمع كميات كبيرة من البيانات و المعمومات،يؤدي إلى إىماليا من قبل الإدارة و القائمين عمى عممية - 
.  الميم منيااختيار و صعوبة استخدامياا أو لسوء هالقياس سواء لكثرتيا و تشعب

،وتيمل التركيز عمى (المالية و التشغيمية  )تعتمد معظم المنظمات عمى البيانات قصيرة المدى - 
        و الأخلاقية لممنظمة الاجتماعيةالمقاييس الخاصة بالمدى البعيد كرضى العلاء و العاممين،المسؤولية 

. و ىذا بسبب قصر نظر الإدارة و مسيرييا

كما رأينا أول نقطة من الصعوبات أن المنظمة تعتمد عمى كم كبير من البيانات و المعمومات،فإن - 
 عمى عدد قميل من البيانات سواء لكمفتيا أو لصعوبة الحصول عمييا يؤدي إلى التقصير في الاعتماد

 القرارات،و بالتالي فالأفضل ىو الحصول عمى المعمومات و البيانات اللازمة التي تحتاجيا المنظمة ذتخاا
. فقط

إن مقارنة أداء وحدة تنظيمية معينة مع أخرى أو أداء عامل معين مع آخر قد يؤدي إلى خمق جو من - 
. المنافسة عمى حساب الأداء العام لممنظمة،و بالتالي يجب التركيز و التشجيع عمى العمل الجماعي

وضع معايير مجيولة و غامضة و غير متوافقة ىع واقع المنظمة ىذا من شأنو أن يخمق جو من - 
       الفوضى بين العاممين و انخفاض معنوياتيم بسبب عدم تحقيق الأىداف المبينة عمى مقاييس عالية 

. أو غامضة

عدم توافق المقاييس الموضوعة مع الخطة الإستراتيجية يؤدي إلى وجود تناقض و فوضى داخل - 
. المنظمة
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قياس الأداء بشكل مفرط يؤدي إلى عدم رضى العاممين و زيادة التكاليف،كما أن قياس الأداء بشكل - 
.  القرارات التصحيحيةذتخااقميل يؤدي إلى جيل المنظمة لحالتيا و بالتالي صعوبة 

 الاتجاهعدم معرفة الغاية الحقيقية من القياس يؤدي إلى جمع البيانات غير اللازمة و سير المنظمة في - 
 1.غير الصحيح

. تقييم و قيادة الأداء: المطمب الثاني
. سنتطرق في ىذا المطمب إلى مفيوم و أىمية كل من تقييم الأداء و قيادة الأداء

:  تقييم الأداء-1

 ككل و تركز فكرة الاقتصادإن تقييم الأداء عممية ميمة حيث تشمل تقييم أداء الفرد،المؤسسة و 
         التقييم عمى مدى تطابق الأداء الفعمي مع الأداء المخطط و فيما يمي عرض لمفيوم تقييم الأداء 

. و أىميتو

:  تعريف تقييم الأداء1-1

،لأن تقييم الأداء ىو جوىر الاىتماميعتبر تقييم الأداء أحد الموضوعات التي حظيت بمزيد من 
 2. القرارات الرشيدةذخااتعممية الرقابة الإدارية المستمرة كما أنو ركيزة 

: و ىناك عدة تعاريف لتقييم الأداء منيا

 العممية الرقابية التي تختص بالمقارنة الميدانية و الفعمية بين الإنجاز الفعمي الذي تم "تقييم الأداء ىو*  
أداؤه و بين ما يجب أن ينجز و ذلك ييدف التعرف و الوقوف عمى مستوى و حجم و نوعية الأداء الذي 

 3."تم

 عمى نتائج التي حققيا في بالاستناد مجتمعة الاقتصاديةس أداة أنشطة الوحدة ايراد بتقييم الأداء قي* 
نياية الفترة المحاسبية التي عادة ما تكون سنة تقويمية واحدة بالإضافة إلى معرفة الأسباب التي أدت إلى 

 الحمول اللازمة لمتغمب عمى تمك أسباب النتائج السمبية بيدف الوصول إلى أداء اقتراحالنتائج  أعلاه و 
. جيد في المستقبل

         الأداة التي تستخدم لمتعرف عمى نشاط المشروع بيدف قياس النتائج المحققة"كما يعرف أيضا بأنو * 
 الخطوات ذتخاا وتشخيص مسبباتيا مع الانحرافاتو مقارنتيا بالأىداف المرسومة بغية الوقوف عمى 

                                                             
 للتنمٌة العربٌة المنظمة، "الحكومً الأداء قٌاس فً الحدٌثة الأسالٌب، الأهمٌة و التارٌخً التطور و المنشاة الأداء قٌاس"، محمد الرحٌم عبد 1

  .498:ص، 2008، القاهرة، الإدارٌة

.78-77:وصفي الكساسبة، مرجع سبق ذكره، ص ص  2  

.171: ، ص2015-2014، الدار الجامعة الجديدة، الإسكندرية،" إدارة الأداء المتميز " محمود قدري حسن،   3  
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ىو مستيدف في  ىو متحقق فعلا وما تكون المقارنة بين ما  وغالبا ما" الانحرافاتالكفيمة لتجاوز تمك 
 1.نياية  فترة زمنية معينة

تقييم الأداء ىو القياس و التقدير و التقويم لكي تكون ىذه الممارسة الإدارية متكاممة وتعطي النتائج 
 2.المرجوة منيا

بما أن تقييم الأداء يقدم تشخيصيا لممشاكل التي تواجو المؤسسة و الحكم عمى  :أهمية تقييم الأداء 1-2
:  في النقاط التاليةإبرازىاكفاءتيا في قياميا بأعماليا لذلك فيو لو أىمية بالغة،يمكن 

  الأمثل لماردىاالاستغلالتمكين المؤسسة من  .
 يساعد المؤسسة عمى التحقق من القيام بوظائفيا بأفضل كفاءة ممكنة .
 لكل نشاط من أنشطة المؤسسة حيث يساعد ذلك عمى ممارسة الوظيفة الانحرافات اكتشاف 

.  الإجراءات التصحيحية لمنع تكرارىاذتخااالرقابية و 
  الانحرافاتتحديد المراكز الإدارية المسؤولة عن .
 تعد نتائج تقييم الأداء بالنسبة لممنظمة الأساس في تحديد الإستراتيجية الحالية أو تعديميا .
 يساعد عمى خمق نوع من المنافسة بين الإدارات و الأقسام و بالتالي تحسين أداء المنظمة ككل .
 تحديد سبل لتطوير المنظمة بالقضاء عمى نقاط ضعفيا. 

 وثيقا بالتخطيط عمى كافة المستويات سواء عمى المستوى الوطني القطاعي ارتباطاترتبط أىمية التقييم - 
. و كذا عمى مستوى المؤسسة

 تحقيق معايير الجودة عمى أساس المواصفات الموضوعية .
  لاسيما الإستراتيجية منيا  القرارات واتخاذالمساعدة في .
 العوائد : يمكن تقييم الأداء من خلال ثلاث أبعاد أساسية و ىيles gains،المخاطرles 

risquesرد فعل الأطراف ذوي المصمحة، réaction des parties prenantes  .

  :يمي  تكتسي عممية تقييم أداء المؤسسة عدة صعوبات ،و يمكن إنجازىا فيما:صعوبات تقييم الأداء 1-3

 صعوبة تحديد المعايير المساىمة في الأداء .
 صعوبة تحديد أداء الفرد و مدى مسؤوليتو عن ىذا الأداء خاصة الأداء الناتج عن سموكو .
 بالوسائل المقدمة لتحقيق ىذه النتائجالاىتمام بالنتائج دون الاىتمام  .
  قرارات اتخاذكثرة المعايير و تشعبيا،مما يؤدي إلى تحريف النتائج و توجيييا و بالتالي 

. تصحيحية خاطئة 

                                                             
.31:ص  ،2010الأردن ،، عمان،التوزٌع و للنشر المناهج  ،دار"المالٌة النسب باستخدام الاقتصادٌة الوحدات فً الأداء تقوٌم"،الكرخً مجٌد 

1  

.439: ، ص2009،دار وائل لمنشر ، الأردن ،"إدارة استراتيجيات منظمات الأعمال المتوسطة و الصغيرة"،طاىر محسن منصور الغالبي  2  
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 خمق جو من اللاثقة و الفوضى عند الأفراد نتيجة شعورىم بالرقابة و المحاسبة الدائمة .
 زيادة تكاليف العممية الرقابية بالنظر إلى الإيرادات المرجوة من ورائيا .

 التي تواجو عممية تقييم الأداء إلا أنو يبقى يكتسي أىمية بالغة الانتقاداتو بالتالي فرغم الصعوبات و 
 1.بالنسبة لممنظمة و الأفراد و العاممين

:  أسس عممية تقييم الأداء1-4

: تركز عممية تقييم الأداء عمى الأسس العامة ىي

 :تحديد الأهداف 1-4-1

 يقتضي التعرف عمى الأىداف التي يريد تحقيقيا و التي اقتصاديةإن إجراء أية أداء أي وحدة 
يف الملائم كالربحية و القيمة صتحديدىا بشكل واضح ودقيق مستعين بالأرقام و النسب و التو يتعين

 لا الاقتصاديةالمضافة المطموب تحقيقيا و حجم ونوع السمع و الخدمات التي تنتجيا و غير ذلك فالوحدة 
يتوقف دورىا حين رسم السياسات عمى اليدف العام لنشاطيا بل يجب أن تتوسع جميع الأىداف 

 2.التفصيمية ليا

و يجب التنسيق بين الأىداف سواء كانت طويمة الأجل أو قصيرة الأجل مع ضرورة تحديد الفترة 
 الأولوياتالزمنية اللازمة لتحقيق ىذه الأىداف و تحديد الأىداف النسبية لكل ىدف ثم وضعو في سمم 

عمى ضوء الأىداف التي يجب أن تحظى بأكثر قدر من الموارد المتاحة مع ضرورة التنسيق بين ىذه 
. الأىداف بحث تكون أكثر وضوحا لممسؤولية عن التنفيذ

: وضع الخطط التفصيمية لتحقيق الأهداف 1-4-2

وضع الخطط التفصيمية لكل مجال من المحلات النشاط يعكس السياسات الخاصة بتحديد الموارد 
 استفادةالإنتاجية اللازمة ثم كيفية الحصول عمييا من ناحية وتحديد تمك الموارد بشكل يحقق أقصى 

ممكنة من ناحية أخرى و الخطط التفصيمية تعني وضع خطة أو أكثر لكل مجال من مجالات النشاط 
خلال الفترة المحددة و يتطمب تعدد الخطط ضرورة التنسيق فيما بينيا عمى ضوء الأىداف الموضوعة 

 3.حتى يمكن من واضع ىذه الخطط وضع الخطة الرئيسية المتكاممة

 

 

                                                             
1

 حول العلمً الدولً الملتقى ،  "المستدامة التنمٌة إطار فً الاقتصادٌة المؤسسات أداء تحسٌن مقومات" ،الزهراء فاطمة عبادي نبٌل حمادي 

  .05:ص  ،2009 نوفمبر 11-10، الجزائر، مسٌلة، بوضٌاف محمد جامعة، المستدامة التنمٌة ظل فً المنظمة فعالٌة و الأداء

.37: مجيد الكرخي، مرجع سبق ذكره، ص  2  

.188-187:محمد قدري حسن، مرجع سبق ذكره، ص ص  3  
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: تحديد مراكز المسؤولية 1-4-3

 القرارات ذتخاايقصد بمركز المسؤولية كل وحدة تنظيمية مختصة بأداء عمل معين و ليا سمطة 
.   و تحديد النتائج التي سوف تحصل عميياالاقتصاديةالتي من نشأتيا إدارة جزء من نشاط الوحدة 

وعمى ىذا الأساس يجب أن تحدد مسبقا مسؤولية كل مركز من العممية الإنتاجية لأجل الوقوف 
 التي وقعت خلال عممية التنفيذ سواء كانت في مركز الانحرافاتعمى مستوى الأداء في كل مركز وعائدة 

 1.معين أو مراكز عدة

: تحديد معايير الأداء 1-4-4

تعتبر خطوة تحديد المعايير التي سيتم عمى أساسيا تقييم أداء المنظمة بأكمميا أو عمى مستوى 
            المعايير انتقاءمراكز المسؤولية فييا،من أىم الجوانب في عممية التقييم،لذا كان من الضروري 

و المؤشرات التي تعتبر أصدق تعبير عن مستوى الأداء بالنسبة لكل مركز من مراكز المسؤولية،وبالنسبة 
لممنظمة  

: ككل ،ويتم ذلك عن طريق

ختيار الداء الفعمي عمى ضوئيا،تتحدد بعدد الأنواع المختمفة من النتائج الفعمية االمعايير التي يمكن * 
  .رتفاع المستوى الإداري الذي يتم تقييم أدائواالناتجة عن تنفيذ المنظمة لمسؤوليتيا و يزداد ىذا التعدد مع 

 قو يتحديد معدلات معايير تقييم الأداء،و ما إذا كانت تحقق اليدف المطموب أو أقل من الواجب تحق* 
. أو أكثر لا يجوز تجاوزه

 معيار واحد يتم عمى ذختيارىا ترتيبا بين مدى أولويتيا و أىميتيا و عدم اتخااترتيب المعايير التي يتم * 
. أساسو الحكم عمى مستوى أداء المنظمة

: توافر جهاز مناسب لمرقابة عمى التنفيذ 1-4-5

             تتطمب عممية تقييم الأداء ضرورة وجود جياز يختص بمتابعة و مراقبة التنفيذ الفعمي 
و تسجيل النتائج لاستخداميا في الأغراض الإدارية،و يستمد جياز الرقابة أىميتو من الارتباط الوثيق بين 
فعالية الرقابة و مدى دقة البيانات المسجمة إذ تعتمد نتائج التقييم في موضوعيتيا و دقتيا عمى دقة جميع 

. البيانات و تسجيميا

 

 

                                                             

.38:مجيد الكرخي، مرجع سبق ذكره، ص  1  
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: تصميم نظام معمومات لمتابعة حصر البيانات المتعمقة بالأداء الفعمي 1-4-6

نجاح عممية تقييم الأداء يتطمب وجود نظام لممعمومات يعمل عمى تجميع البيانات المتعمقة بنتائج 
ستخداميا كمدخلات لمدراسة و التحميل بغرض التوصيل إلى النتائج المتعمقة بتقييم االتنفيذ حتى يمكن 

نسيابية اأعمال المنظمة و إعداد التقرير الخاص بذلك و توافر نظام المعمومات فقط لا يكفي،بل لابد من 
 1.ية العكسيةذتجاىيا،التغدية العادية و التغاىذه المعمومات في 

:  أساليب تقييم الأداء المؤسسة1-5

تيدف أساليب تقييم الأداء المؤسسة  إلى التعرف عمى حجم و مستوى المطابقة مع المعيار 
       ختلاف الأنشطة االمحدد لكل أداء أو عممية إنتاجية و تعدد أساليب تقييم الأداء المؤسسي بسبب 

و الأعمال التي تمارس داخل المنظمة و أيضا بين منظمتو و أخرى و من أىم تمك الأسباب في تقييم 
: الأداء المؤسسي

: أسموب الموازنة التخطيطية 1-5-1

ىو أسموب الرقابة المالية الذي يقوم عمى مقاييس كمية وتكون الرقابة ىنا عمى مستوى الأداء 
 المنصوح،الكميات ،وعمى كيفية الأداء،كما يبين أسموب الموازنة التخطيطية لممديرين والمشرفين ،المبالغ 

ستخداميا أو تداوليا أو إنفاقيا ،وأيضا تحقق التنسيق بين الإدارات  والأقسام المختمفة بالمنظمة اب
. ومساعدتيا عمى عدم تجاوز تمك الأرقام تجنبا في الوقوع في أزمات مالية

: أسموب المقارنة 1-5-2

يقوم ىذا الأسموب عمى معمومات رقمية و كمية لممعايير المطموب الوصول إلييا و أيضا 
معمومات بالأداء الفعمي المحقق ،وتتم المقارنة ىنا بين ىذين البندين وفي ىذه الحالة يواجو المراقب ثلاث  

: حالات

. إما أن يكون الأداء بمستوى المطموب في المعيار

.  أن يكون الأداء أعمى من المطموب

. أن يكون الأداء أقل مما ىو مطموب
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:  النسبة المئوية أسموب1-5-3

         والإحصائية الاقتصاديةيعتمد ىذا الأسموب عمى المؤشرات و القوانين و المبادئ الرياضية و 
نسبة : و المالية في التعرف عمى مستوى أداء النشاط العام أو الخاص لممنظمة و من أىم ىذه المؤشرات 

 ¹. عمى المبيعاتالعائدالسيولة،نسبة نشاط الأسيم،نسب المديونية،نسبة الربحية،نسبة معدل 

: أسموب المراجعة الإدارية 1-5-4

       ىو عبارة عن نظام مراجعة شامل لمكونات الييكل التنظيمي بالمنظمة من حيث الإدارات
          و الأقسام و الوحدات التنظيمية الأخرى،بالإضافة إلى مراجعة الخطط و الأىداف و السياسات 

: و العمميات،وتنقسم المراجعة الإدارية إلى نوعين

          في جميع سجلاتاستخدمت المحاسبية و المتعارف عمييا قد المبادئمراجعة خارجية و تيتم من أن 
. و تقارير المنظمة

:  أسموب نقطة التعادل1-5-5

ىو أسموب يقوم عمى دراسة العلاقة بين التكاليف الكمية والإيرادات الكمية عند نقطة معينة تكون 
عندىا التكاليف الكمية تساوي الإيرادات الكمية و عند سعر معين وعند كمية معينة وأيضا تكون المنظمة 

. وأما قبميا فتحقق خسائر تحقق ربحا ولا خسارة،أما بعد ىذه النقطة فتحقق أرباحا، عند ىذه النقطة لا

: أسموب دورة حياة المنتج 1-5-6

ىو أسموب يقيد العاممين في إدارتي الإنتاج و التسويق لمتابعة المنتج و بالذات الجديد الذي 
 نجاحو أو فشمو و ذلك من خلال فترات زمنية تعكس واقع ىذا المنتج من واحتمالاتيطرح في السوق 

 1. أو من حيث النجاح أو الفشلالانتشار أو الانكماشحيث 

:   قيادة الأداء-2

 ىذه الأخيرة باعتبارتعتبر قيادة الأداء من المفاىيم الميمة عند دراسة موضوع بطاقة الأداء المتوازن،
. المسؤولة عن قيادة الأداء في المؤسسة 

 2: تعرف عممية قيادة الأداء بأنيا:مفهوم قيادة الأداء2-1

عممية نشر المعمومات بشأن الوسائل المستعممة لتحقيقيا،كما أنو عممية حيوية وفعالة تعمل عمى 
: التنسيق  و الربط بين النشطة الإستراتيجية من أجل تحقيق ىذه الأىداف كما أن قيادة الأداء تيتم ب

                                                             

.186-183:ص- محمد قدري حسن، مرجع سبق ذكره، ص   1  
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martine maadanie،karim said،management et pilotage de la performance،hachette livre،paris،2009,p :58. 
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. إعداد الإستراتيجية

 الأىداف الفرعية لكل وحدة أو مشروع  )د الأىداف العامة الإستراتيجية لممؤسسة و كذا يتحد         
. (و كذلك تحديد المسؤوليات

و كذا معمومات  (...المنافسين،العملاء،العاممين  )عممية تيدف لمحصول عمى معمومات من المتعاممين 
. عن الأنشطة و العمميات

  معايير القيادةاختيارتحديد و   .
 ختبار المعايير و تحميمياا .
  القرارات الميمة داخل المؤسسةاتخاذتحديد الأنشطة و . 

 خطوة إدارية تربط الإستراتيجية و الأعمال التشغيمية و تعمل ":1تعرف قيادة الأداء كذلك بأنيا
عمى نشر الإستراتيجية داخل المؤسسة بالإضافة إلى إعداد ومتابعة معايير الأداء الموضوعة،كما تساعد 

. " القرارات الإستراتيجيةذتخاافي 

مراقبة التسيير،تحميل،تشخيص،ربط وتغدية عكسية : مجموعة عمميات تتكون من ":  2وتعرف كذلك بأنيا
. "لكل من الإستراتيجية و الييكل و الأنشطة

من ىذه التعاريف،نستخمص أن  قيادة الأداء ىي نظام عممية شاممة و مستمرة و عممية 
. كما أنيا تعتبر جوىر عممية قياس و تقييم الأداء (قمة اليرم التنظيمي )إستراتيجية ميمة 

: أهمية  قيادة الأداء 2-2

: قيادة الأداء لو أىمية بالغة في المؤسسة يمكن توضيحيا فيما يمي

المساعدة في إعداد الإستراتيجية لأنو يركز عمى قواعد التشخيص للأنشطة والعمميات وكذا يعتبر - 
جوىر العممية قياس و تقسيم الأداء لأنو يساعد في تحديد المعايير المناسبة من اجل قياس الأداء ومن تم 

.  تقسيمو لمعرفة الفجوات الحاصمة

  _ القراراتذتخااتوفير معمومات تساعد في   .
  _ لى الأداء المقصودإالتنسيق بين مختمف الأنشطة والوحدات التنظيمية لموصول  .
  _ قيادة الأداء بنظام و عممية إدارية تعمل عمى جعل الإستراتيجية عممياتية ،وذلك بالتنسيق          

.  و الربط بين مختمف الوحدات في المؤسسة

                                                             
1

  من كجزء مقدمة مذكرة  ،الجزائرٌة الاقتصادٌة المؤسسة فً الإستراتٌجٌة لتقٌٌم كأداة المتوازن الأداء بطاقة تطبٌق قابلٌة، بلاسكة صالح  
الجزائر ،سطٌف عباس ، فرحات جامعة الإستراتٌجٌة ، الإدارة تخصص ـ التسٌٌر علوم و الاقتصادٌة العلوم كلٌة، الماجستٌر شهادة نٌل متطلبات

   .08:  ،ص2012

 
2 pascal Fabre et al .managment et contrôle de gestion .manuel et application.Dumand . Paris .2007 .2007.p27 
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. (...يريمحاسبة التس،الخرائط،لوحات القيادة )يستعمل عند عممية قيادة الأداء مجموعة من الأدوات - 

 أفعالومن ىنا تتجمى الأىمية البالغة لقيادة الأداء،ولاسيما الأىمية الإستراتيجية،اي جعل من الإستراتيجية 
.  عمى أدوات تسمى أدوات قيادة الأداءبالاعتمادوذلك  (الترجمة)تشغيمية 

 1 :و يتميز نظام قيادة الأداء بالخصائص التالية

 وسيل التعديل وىو يتكون من عدة أىداف ومؤشراتالاستعمالسيل : لبساطةا   .
 استعماليتكون من مؤشرات ممموسة،واضحة وسيمة الفيم ويتكون من قواعد من أجل : الوضوح 

.  ىذه المؤشرات
 مؤشرات قيادة الأداء تساعد في ترجمة الإستراتيجية في المستويات : مرتبطة بالإستراتيجية

التشغيمية  
 تتكيف المؤشرات مع المتغيرات الحاصمة في المحيط و الإستراتيجية: التكيف  .
 شامل لكل جوانب المنظمة ويعمل عمى الربط بين مختمف المستويات: التكامل  .

يمر الإعداد لنظام قيادة الأداء بأربع مراحل رئيسية نبرزىا في الشكل  : إعداد نظام لقيادة الأداء3_2
 :اليالت

 الأداءمراحل إعداد نظام قيادة : ( 01)شكل رقم 

 

 

 
Source :denismolho,fernandez poisson ,la performance globale de l’entreprise,édition 

d’organisation ,paris، 2003، p :100. 
  2:من خلال الشكل نلاحظ إن الإعداد لنظام قيادة الأداء يمر بأربع مراحل و ىي

ىي الوحدة   ماأييتم الإعداد لقيادة الأداء ، (المنظمة)في أي مكان في التنظيم : إعداد مخطط لمتنظيم- 
تكون الإدارة العميا ىي المسؤولة ،عن ىذه   لقيادة الأداء ،وغالبا ماوالتسييروالإدارة المسؤولة عن الإعداد 

العممية،حيث بناءا عمى الإستراتيجية الموضوعة والأىداف يتم اشتقاق وتكوين نظام لقيادة الأداء يكون 
.  موافق ليذه الأىداف الموضوعة

 
                                                             

1
 Philippe lorino،le contrôle de gestion stratégique،la gestion par les activités ,dunod،paris ,1997، p :100. 

2
 denismolho,fernandez poisson ,la performance globale de l’entreprise,édition d’organisation ,paris، 2003، p 

:100. 

إعداد لوحات 
 القيادة

تحديد نماذج 
 التسيير

تحديد أىداف 
 الأداء

إعداد مخطط 
 التنظيم 
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.   تحديد الأداء المرغوب الوصول إليو من طرف المؤسسةأي: تحديد أهداف الأداء- 

تحديد ىذه الأخيرة حيث تكون مناسبة لمقاييس الأداء الموضوعة في المرحمة :  تحديد نماذج التسيير- 
.  الثانية،حتى يسيل تصنيف ىذه المقاييس وبالتالي إمكانية تحقيقيا ومنو تحقيق الأىداف العامة

 اتخاذييدف إلى تسييل عممية مراقبة نموذج التسيير الموضوع و المساعد في : تصميم لوحات القيادة- 
.   ىذه القراراتذالقرارات كما يساىم في جمع المعمومات اللازمة لاتخا

. أنظمة قياس الأداء: المطمب الثالث
سنحاول التطرق في ىذا المطمب إلى أنظمة القياس التي تعتبر أدوات القياس وتقييم أداء 

. و تسميط الضوء عمى أدوات القياس التقميدية و الحديثة المؤسسة

:  أنظمة القياس التقميدية-1

كان القياس التقميدي القائم أساسا عمى معايير مالية بحثو تركز عمى النتيجة النيائية وبالذات 
لتي كانت تيدف إلى االربح المحقق في النشاط وكان التقييم يعتمد عمى المحاسبة التحميمية كأداة لمرقابة،و

والرقابة .  الأىدافد وىي محاسبة الموازنات التي تحدأخرى إلى أداة انتقلحساب سعر التكمفة وبعدىا 
و ما ىو منجز،و إجراء التعديلات  (الأىداف)تأتي بعد التنفيذ من أجل حساب الانحرافات بين التقديرات 
.   القرار تتميز بالبطء و التأخر ومتخذي  اللازمة في حالة وجود انحراف،مما جعل رد فعل المسؤولين

 عمى المعمومات الداخمية و نادرا ما يتم تفسيرىا مقارنة بالاعتمادكما أن القرارات كانت تتخذ 
كما أن أدوات القياس التقميدية كانت تعتمد  (... الزبوناالأسواق،المنافسين،رض )بالمعطيات الخارجية 

و الأنظمة  عمى المعمومات الكمية التي تبين أين يجب الوصول،ىذا ما سيل من ميمة تحديد المسؤوليات
. الجزاء و العقاب،غير أنو في المقابل غطى عن الكيفية التي يتم بيا النجاح

: تمتاز ىذه الأخيرة بعدة خصائص أىميا : خصائص أنظمة القياس التقميدية1-1

 عمى المؤشرات الماليةاعتمادىا  .
 تعتمد عمى المعمومات الداخمية و تتخذ بموجبيا القرارات .
  السريع أدى إلى ظيور عيوب التكنولوجيإىماليا الجوانب غير المالية،و بسبب التطور          

. و نقائص
 تعتمد عمى أىداف قصيرة و متوسطة المدى .
 تعتمد عمى المطيات الكمية .
 عمى أنظمة الجزاء و العقابالاعتماد  .
  الخارجيالاتصال خاصة الاتصالتتميز بضعف عممية  .
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 لقد تعددت النماذج التقميدية لقياس الأداء و كميا يستند عمى :نماذج عن أنظمة القياس التقميدية 1-2
: التحميل المالي و لعل نذكر أىميا

 :( Economic value aded aproch (Eva)) المضافةالاقتصاديةمدخل القيمة - 

و كمفتو،حيث   المضافة مختمفة بين العائد عمى رأس المال المستثمرالاقتصاديةيمثل مدخل القمة 
قيمة أصحاب  )أن مدخل القيمة المضافة الإيجابية يؤشر أن نشاطات منظمة الأعمال تم توليدىا 

 المضافة الاقتصاديةعمى فترة القياس،و من الجدير بالذكر أن النشاطات التي تولد القيمة (المصمحة
السمبية ىي نتيجة لفقدان قيمة أصحاب المصالح و الحقوق،و قد كان أصحاب المصالح في ىذا المدخل 

. منصب عمى المساىمين و أصحاب الأموال فقط

 المضافة يزود منظمة الأعمال بمعمومات مفيدة عن قيمة العمميات الاقتصاديةإن مدخل القيمة 
الربح المحاسبي،العائد عمى رأس المال،و من المفترض عدم : لأكثر المقاييس المحاسبية للأداء مثل 

. النظر إلييا كأسموب بديل لإدارة المنظمات

 لقياس مستوى استخدامو المضافة يعد مفيدا بشكل كبير عندما يتم الاقتصاديةإن مدخل القيمة 
 1.تحسين الأداء أو عندما يتم مقارنة مستوى العمميات في نفس المنظمة

:  المضافةالاقتصاديةو الشكل التالي يوضح ىيكل تطبيقي لمقيمة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

  1 .494: طاىر محسن منصور الغالي، وائل محمد إدريس، مرجع سبق ذكره، ص  
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.  المضافةالاقتصاديةهيكل تطبيقي لمقيمة  : (02)شكل رقم 
 

 

 

 

      

 

  

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 
 ، إدارة و استرتيجيات منظمات الأعمال المتوسطة و الصغيرةطاىر منصور الغالي ،وائل محمد صبحي إدريس،:المصدر

 .495، ،ص 2009دار وائل لمنشر ، الأردن 

 

 

 

تحديد سياسة -1
 المنظمة

حساب القٌمة -2

 الاقتصادٌة

التخطٌط التشغٌلً- 3  

تحدٌد مقاٌٌس - 4

 الأداء

 للنشاطات

 للعوائد

 للتكالٌف

لرأس المال 

 العامل

 كلفة رأس المال

 العوائد

 التكالٌف

 

رأس المال 

 العامل
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يلاحظ من ىذا الشكل أن كل المقاييس المستعممة ىي مقاييس مالية يتم من خلاليا أداء  ما
.  المؤسسة المتولد من طرف المساىمين

 :(cross-sectional Technique) القطاعي  القطاعالتحميلأساليب 

يقصد بالتحميل القطاعي أن يتم إجراء التحميل المالي لممؤسسة بمعايير تعد وتحدد عمى المستوى 
 و التي يتم benchmark،وتعرف ىذه المعايير بالمعدلات المعيارية للأداء الاقتصادالقطاعي داخل 

        استخداميا و استخراجيا باستخدام بيانات مجموعة أخرى من المؤسسات العاممة في نفس القطاع 
 1:أو متوسطات الصناعة،و نميز نوعين من ىذا الأسموب

تستند ىذه الطريقة إلى تحويل عناصر الأصول و الخصوم : تحميل الأنظمة النسبية لمقوائم المالية * 
بالقياس إلى إجمالي الأصول بكل سنة،و كذا تحويل ( relative shares )بالميزانية إلى نسب مئوية

عناصر قائمة الدخل إلى نسب مئوية بالقياس إلى صافي المبيعات مونو فيذه الطريقة تساعد عمى عقد 
.  مقارنة موضوعية بين أداء المؤسسة و المؤسسات الأخرى

تعتمد ىذه الطريقة عمى تصنيف المؤشرات المالية إلى مجموعات،حيث أن : تحميل المؤشرات المالية * 
ضية بسيطة بين بسط ومقام ىذه العلاقة تعكس جانبا من الأداء العممي اكل مؤشر مالي يمثل علاقة ري

ربحية الدولار المستثمر تعكس العلاقة بين مقدار الأرباح وحجم الاستثمارات التي تم : لكل منيما مثلا 
.  توظيفيا لتحقيق ىذه الأرباح

القيادة إلى  ستخدام لوحة القياس أوايرجع ( approche  Tableaux de bord) لوحة القياسمدخل 
،وطبقا ليذا تعد لوحة القياس أداة تستخدم من قبل الإدارة العميا لممنظمة في 1932لى عام إحقل الإدارة 

 2.إلقاء نظرة سريعة عمى عممياتيا والبيئة المحيطة بيا

:  ونميز بين عدة أنواع ليذا الأسموب نبرزىا في الجدول التالي

 

 

 

 

 

 
                                                             

24:ص، 2005، القاهرة، الإدارٌة للتنمٌة العربٌة المنظمة، "المتوازن الأداء لتقٌٌم الاستراتٌجً البعد"، ٌوسف محمود محمد  .
1
  

.494:ص  ،" متكامل منهجً منظور الإستراتٌجٌة الإدارة" ،إدرٌس صبحً محمد وائل، الغالبً منصور محسن طاهر 
2  
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. أنواع لوحات القيادة الكلاسيكية : (01)جدول رقم 
 النوع الخصائص الإيجابيات (السمبيات)الحدود

. محدودية القيادة التشغيمية- 

غياب المؤشرات العامة والتركيز - 
. عمى المالية منيا فقط

 تأخر وصول المعمومات- 

الربط بين الأداء المالي وأداء - 
المؤسسة 

. سرعة الرافعة لممؤشرات- 

. تجانس مؤشرات الأداء- 

 

مجموعة من المؤشرات 
المالية لموحدة التسييرية 

 (المؤسسة )

لوحة 
القيادة 
 المالية

. الترابط بين المؤشرات  قمة-

غياب الربط مع الإستراتيجية لأنو - 
 .ييتم بالجانب التشغيمي 

 يتميز بكونو يركز عمى القيادة- 
. التشغيمية

 سرعة مصداقية المعمومات- 

إعداد وتشكيل العمميات 
من أجل قيادة الأنشطة 

 .التشغيمية

لوحة 
القيادة 
puzzles 

التركيز عمى )نظرة جزئية للأداء - 
 .(التكاليف و إىمال القيمة 

مؤشرات مالية من أجل  .تجانس المعمومات
 .مراقبة التكاليف 

لوحة قيادة 
متابعة 
 التكاليف

 

Source : martine maadani،karim said،op : cit،p:50. 

نلاحظ من خلال الجدول،أن معظم ىذه الأدوات التقميدية تتميز بتركيزىا عمى جانب واحد وىو 
ىماليا الأنشطة الإستراتيجية طويمة الأجل،ولكن بالرغم من  الجانب المالي،وعمى الأنشطة التشغيمية وا 
. ىذا،فإنيا تبقى ذات أىمية بالغة لأنيا تعتبر أدوات ىامة مكممة للأدوات الحديثة لتقييم و قياس الأداء

:  محدودية أنظمة القياس التقميدية1-3

ييدف قياس و تقييم أداء المؤسسة إلى تعمم كيفية أداء العمل بطريقة صحيحة، حيث يتم ىذا 
القياس في ضوء المدخل التقميدي من خلال القياس المالي و معايير مالية مختمفة، و قد ظيرت العديد 

،و نظرا لمتطور السريع (نماذج القياس التقميدية  )من القيود عند استخدام ىذا النمط من القياس 
 قصد قياس الأداء نظرا لمعيوب التي الاعتماد المنافسة  أصبح من غير الممكن اشتدادلمتكنولوجيا و 

 1:يمي أصبحت تواجو، و التي نبرز أىميا فيما

         يستند ىذا المدخل الحالات عمى البيانات المنشورة : المدخل التقميدي عمى القيم التاريخية استناد
 تماما عن اختمفتقة في ظل ظروف بو المتاحة بالقوائم المالية، و جميع ىذه البيانات حددت لفترات سا

كما .  ىذه البيانات و استخداميا لإدارة الأداء لفترات قادمة اعتماديمكن  الواقع الحالي أو المستقبمي ولا
                                                             

1
 كتب خلاصات ،"قٌاسه و الأداء تسجٌل لوحة" ،نورتن دافٌد، كاٌلات روبرت وكذلك. 91-85:ص ص، سابق مرجع، ٌوسف محمود محمد  

  .02:ص  ،1997،الثانً العدد، القاهرة، (شعاع )العلمً للإعلام العربٌة الشركة، الأعمال رجال و المدٌر
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أن تغير و اختلاف ظروف و بيئة العمل في الوقت الحالي أصبح عائقا أمام قيام البيانات و المعمومات 
.  دورىا في اتخاذ القراراتبأداءالمتحصل عمييا 

أعدت القوائم :  و سياسات معينةبأسس المدخل التقميدي عمى قوائم مالية ذات قيم حددت اعتماد- 
حيطة و الحذر و تجاىمت الالمالية في ظل قيود وسياسات محاسبية تشمل بعض التكمفة التاريخية و مبدأ 

. تطور القيمة السوقية لمعديد من عناصر الأصول

إن غياب إستراتيجية التعامل مع المنافسين : تجاهل أثر العوامل الخارجية من منافس و رضى العملاء- 
 يصعب بالأسواقو محاولة تحقيق إشباع و رضى كامل لمعملاء و مقترحات إدخال منتجات جديدة 

. عممية قياس الأداء في ىذه المجالات

يعتمد مدخل :  الخطر المختمفة عند قياس الأداء الماضياحتمالاتتجاهل ظروف عدم التأكد و - 
فتراض الاحتمالات التغيير ا ثبات ظروف البيئة المحيطة بالمؤسسة،مع عدم افتراضالقياس التقميدي عمى 

المفاجئ أو غير المتوقع، و لذلك فإن قياس الأداء في ىذه الظروف يتجاىل أثر التغيرات التي حدثت 
. أثناء فترة التنفيذ لخطط العمل و طبيعة الأخطار التي واجيتيا المؤسسة خلال تمك الفترة

يتعامل المدخل التقميدي لقياس الأداء : ل القصير دون الأجل الطويلجالتعامل مع الأهداف في الأ- 
عمى مدى نجاح المؤسسة في تحقيق الأىداف المحددة ليا جلال فترة زمنية معينة والتي عادة ما تكون 

. سنة واحدة بمعنى أن تقييم أداء المؤسسة والأنشطة المختمفة بيا يتم في ضوء المدى القصير فقط

لدى كل مؤسسة غاية معينة وأىداف تسعى إلى تحقيقيا في ضوء إستراتيجية : غياب البعد الإستراتيجي- 
عمل طويمة الأجل، و يترتب عمى ىذه الإستراتيجية تطمعات قد تتحقق مرحميا، و مثل ىذه الملامح 

. الإستراتيجية لا تتضمنيا المؤشرات المالية لممدخل التقميدي

يتضمن قياس الأداء المؤسسي أىمية قياس تداخل : غياب عناصر التداخل بين محاور قياس الأداء- 
 العام لمبيئة الداخمية لممؤسسة، الإطار ضمن الأقسام و الإداراتأداء العاممين داخل المؤسسة، أداء : أي 
 الوحدة أداء و البيئة المحيطة بيا فالمدخل التقميدي يمكنو قياس الاقتصادية المؤسسة داخل المنظومة أداء

  تدخل أن عمى حدة في حين الأقسام و الإدارات أداء عمى حدة، و قياس منفردة من محاور الاقتصادية
   ومؤسسات بيئة محيطة لا يتوافر في ىذا المدخلكأفراد المختمفة الأطراف بين الأداءو ترابط ىذا 

 (. synergieغياب التعاضد)

المحاسبة التحميمية ىي عمم تقريري و ليس تقديري فيي تقرر ما حدث بالفعل : غياب التنبؤ بالمستقبل- 
 تيتم بالماضي دون المستقبل و يتضح مما سبق ان أنيا أي يحدث في المستقبل أنو لا تقدر ما يمكن 

 ملائمة و دقة من ىذه الأساليب أكثر أخرى أنظمة ذلك وجود ألزمليذا المدخل عيوب و حدود كثيرة مما 
. القائمة عمى قياس الأداء المالي، و ىذه الأساليب ىي ما نتناولو في العنصر الموالي
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:  أنظمة القياس الحديثة-2

 إيجاد نظام القياس التقميدي يحتوييا أصبح من الضروري أصبحنظرا لمعيوب و القيود التي 
يثة تغطي العيوب الموجودة في النظام التقميدي المرتكز عمى قياس الأداء المالي و بالتالي د حأنظمة

.  الحديثةأو القياس المعاصرة أنظمة عمييا أطمقظيرت نماذج حديثة و ىذا ما 

 تمتاز الأنظمة الحديثة لقياس الأداء بخصائص جاءت : خصائص الأنظمة الحديثة لقياس الأداء1 -2
:  أىم الخصائص ىيأنلسد الفجوة و النقص الحاصل في النماذج التقميدية و 

   الجانب الماليإلىالتركيز عمى جوانب عدة لقياس الأداء بالإضافة  .
   الجانب الماليإلىالتركيز عمى جوانب عدة لقياس الأداء بالإضافة  .
 الاجتماعية في قياس الأداء عمى جوانب غير ممموسة كرضى الزيوت و المسؤولية اعتمادىا 

. لممؤسسة
 و الأخذ في الحسبان جميع الأطراف ذوي المصمحة في المؤسسة عكس المدخل الاىتمام 

. التقميدي الذي يركز عمى طرف واحد و ىو المساىم أو صاحب رأس المال

.  التشغيمي المكمل لمجانب الإستراتيجيإضافة لمجانبالاىتمام بالجانب الاستراتيجي -

.  عمى العمل في الأجل الطويل و المتوسط و القصيرالتركيز-

محاولة إعطاء قياس أداء متكامل لممؤسسة يركز عمى جميع الجوانب الممموسة الداخمية والخارجية -
. (توازن قياس )

 لقد تعددت النماذج المعاصرة لقياس الأداء، : نماذج عن أنظمة القياس الحديثة أو المعاصرة2-2
 :وسنقتصر عمى أىميا فيما يمي

يقترح أصحاب ىذا المدخل أنو عمى الإدارة : (stakehold de approch)مدخل أصحاب المصالح- 
من مقاييس الأداء لكل مجموعة من أصحاب المصالح في    أكثرأوالعميا لممنظمات أن تضع واحدا 

المنظمة و التي يجب أن تقابل أىدافيم فييا، تمك الأىداف تفرض عمى المنظمة تحقيق الحد الأدنى من 
 بين الأىداف،حيث تكون نتائج قياس الأداء في مختمف المجالات متناسق بالشكل الذي  التلاؤمالتنسيق و

 الأداءيدعم الأداء الكمي لممنظمة والجدول الموالي يبين أىم مجاميع أصحاب المصالح والحقوق ومقاييس 
:   ومصالحيمأىدافيمالتي تؤشر 
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:  المصالح و الحقوقأصحابمجاميع  (02)جدول رقم 
  المصالح والحقوقأصحابفئة   عمى المدى القصيرالأداءقياس   عند المدى الطويلالأداءقياس 

. النمو في المبيعات- 
. معدل دوران المستيمكين- 
 .المقدرة عمى السيطرة عمى الأسعار- 

. (الحجم و القيمة )المبيعات  -
. المستيمكون الجدد- 
 .اعدد احتياجات المستيمكين الجدد التي تم تمبيتو- 

 .المستهمكون

: معدل النمو في كل من - 
كمفة المواد الأولية، زمن تسميم المخزون 

 .وأفكار المجيزين الجديدة

. كمفة المواد الأولية- 
. زمن التسميم- 
. المخزون- 
 .توفير المواد الأولية- 

 (الموردون )المجهزون 

القدرة عمى إقناع سوق الأوراق المالية - 
. بالإستراتيجية المتبعة

 .النمو في العائد عمى حق الممكية- 

. العائد عمى السيم- 
. القيمة السوقية لمسيم- 
. العائد عمى حق الممكية- 
 

 المساهمون

. عدد الترقيات من الداخل- 
 .معدل الدوران- 

. الاقتراحاتعدد - 
. الإنتاجية- 
 .عدد الشكاوي- 

 الأفراد

عدد القوانين الجديدة التي تؤثر عمى - 
. اعةصنال
مستوى التعاون في المواجيات - 

 .التنافسية

. عدد التشريعات الجديدة التي تؤثر في المنظمة- 
. و الطاقم العلاقات مع الأعضاء-

 
 الجهات التشريعية

عدد مرات التغير في أساسية نتيجة - 
. ضغوط الجمعيات

عدد مرات المطالبة بالمساعدات من قبل - 
 .الجمعيات

. الاجتماعاتعدد - 
. عدد المواجيات غير الودية- 
. عدد القضايا المرفوعة- 
 

 جمعيات حماية المستهمك

عدد المطالبات بالمساعدة من قبل - 
 .المدافعين عن البيئة

. عدد المقاءات مع المدافعين عن البيئة- 
. عدد المواجيات غير الودية- 
 .عدد الشكاوي والقضايا المرفوعة-

 ةــــــالبيئ

 ، الإدارة الإستراتيجية ، منظور منهجي متكامل،ي ، وائل محمد صبحي إدريس بالطاهر محسن منصور الغال: المصدر 
. 493: ص ،2007دار وائل لمنشر، عمان ، الطبعة الأولى،
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نلاحظ من خلال الجدول أن الأطراف المصالح والحقوق عدة جوانب وعناصر عمى المنظمة أن 
تراعييا وتسعى لتحقيقيا ، وذلك عمى مستوى الأجمين الطويل والقصير، وتسيل عممية تحقيق ىذه 

. الأىداف والعناصر يجب أن تترجميا إلى معايير ومؤشرات يسيل قياسيا والوصول إلييا

 : ( balanced scarecard model) نموذج بطاقة الأداء المتوازن- 

يعتبر ىذا النموذج من النماذج الحديثة في تقييم الأداء ، حيث يركز عمى أربعة أبعاد تمثل في 
: مجمميا الأداء العام لممؤسسة ، وىذه الأبعاد ىي

. (المساىمين  )يحتويو من مؤشرات مالية تقيس الأداء المالي لممؤسسة  ما: البعد المالي- 

جراء عممياتيا الداخمية من إنتاج  يركز: بعد العمميات الداخمية-  عمى مدى جودة الإدارة في إدارة وا 
. وتسيير

. يركز عمى العملاء ويقيس مستوى رضاىم: بعد العملاء- 

ىذا البعد خاص بمدى تعمم المنظمة ومواردىا البشرية ومدى إبداعيم من أجل : بعد النمو و التعميم- 
 1.إرضاء العملاء

: الفرق بين أنظمة القياس التقميدية و أنظمة القياس الحديثة 2-3

توجد عدة فروق بين الأنظمة التقميدية والحديثة و لعل أن ابرز فرق ىو أن الأنظمة الحديثة في مجميا 
: دول المواليجتأخذ في الحسبان الجوانب غير المالية، ويمكن إبراز ىذه الفوارق في ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

.493:طاىر محسن منصور ألغالبي، وائل صبحي إدريس، مرجع سبق ذكره،ص   1  



تقييم البنوك التجارية:                                                                                     الفصل الأول  

 

- 39 - 
 

 يمثل الفرق بين أنظمة القياس التقميدية والحديثة (03)الجدول رقم 
 أنظمة القياس التقميدية أنظمة القياس الحديثة

 عمى مستوى الأىداف-1

. التحكم المسبق في الأىداف والإستراتيجية- 
. تنفيذ و محاكاة الوضعية- 
. ردة فعل سريعة وتوقعية- 
 من معطيات داخمية وخارجية ، كمية انطلاقاالتغيير - 

. ونوعية
 .  عمى نظام التكوين والتدريبالاعتماد- 

التحقق من ملائمة الإستراتيجية مع العمميات - 
. والأىداف التقميدية

. ردة الفعل بطيئة ومتأخرة- 
 من معطيات انطلاقاتفسير النتائج يكون - 

.  داخمية
.  عمى أنظمة الجزاء والعقابالاعتماد- 
 .مساىمة الأشخاص قميمة و متمركزة- 

 عمى مستوى الوسائل و الأدوات- 2

 عمى نظام معالجة المعمومة كمادة أولية  الاعتماد- 
. البحث عن معمومات صادقة صاعدة ونازلة ومشتركة- 
. مؤشرات مادية ونوعية شاممة- 
. توجو إستراتيجي- 
. تحميل أفقي يستند إلى النشاطات والعمميات- 
  

.  عمى نظم المعمومات المحاسبيةالاعتماد- 
. معمومات كمية تسمسمية- 
. مؤشرات مالية تحميمية- 
. تحميل عمودي يستند إلى مراكز المسؤولية- 
. دورة الرقابة والتقييم شيرية- 
 

Source: nolate guediate et autres،le contrôle de gestion pour améliorer la performance des 

entreprisse ,3émé Édition،Édition d’organisation paris،2004، p :608. 
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 :خلاصة الفصل
لقد تطورت آليات ومؤشرات وأساليب قياس الأداء كثيرا في عصرنا ىذا مع تطور المعمومات ،     

فأصبح الأداء مفيوميا مركزيا في إدارة الأعمال والقاسم المشترك لجميع الجيود التي تبدليا الإدارة 
نما ىو وسيمة لتحقيق ىدف معين،  والعاممين ، وعميو يمكن القول أن تقييم الأداء ليس ىدفا في حد ذاتو وا 

 أدوات معينة، وسنتطرق في باستخدامألا وىو قياس ما تم تحقيقو من نتائج مقارنة بالأىداف المسطرة 
. الفصل الموالي إلى أحد أدوات نظم الرقابة عمى الأداء والمتمثمة في بطاقة الأداء المتوازن

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

  : الثانيالفصل 

 بطاقة الأداء المتوازن
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 : تمهيـــد
 تحميل إلى كونيا تقود المؤسسة الإستراتيجية واحدث تقييم أىم إحدى المتوازن الأداءتعتبر بطاقة 

 العام الأداء اتجاه جديد يدعم إلى ، و تنجح في توجيييا الإستراتيجية أىدافيا رؤيتيا و أساس عمى أدائيا
 العممية ، و التي تمثل الإجراءات مجموعة من إلى إستراتيجيتياكما تترجم رؤية المؤسسة و . لممؤسسة 

. الإستراتيجية عمل تطبيق إطار

 أربعة ، لكونيا تعتمد إستراتيجية قيادة أداة تقييم ، فضلا عن كونيا أداة المتوازن الأداءتعد بطاقة 
 غير قادر عمى أصبح الكمي لممؤسسة و ىذا بدلا من التركيز عمى البعد المالي ، الذي الأداء لتقييم أبعاد

 المعاصرة ، الأعمال غير ملائم لبيئة أصبح عميو فقط التركيز إن و الأداء صورة متكاممة عن إعطاء
 الاىتمام بمجموعة إن لممؤسسة و الإستراتيجية لم يعد يغطي كل الجوانب المتماشية مع الاحتياطات لأنو

 إلى يؤدي أن الزبون ، العاممين يمكن ا من المقاييس التي ترتبط بالجودة ، حجم السوق ، رضأوسع
 المتوازنة الأداء ، و ليذا طرحت بطاقة الأىداف تحقيق إلى المالي و تؤدي الأداءتبصر اكبر بعوامل 

 ثلاثة إلى و ىذا ما سنقدمو في الفصل الثاني و الذي قسمناه (نروبرت كابلان و ديفيد نورث)بواسطة 
 :مباحث كالتالي

 

.  المتوازنالأداء بطاقة أساسيات: الأولالمبحث 

.  المتوازنالأداءمكونات بطاقة : المبحث الثاني

.   المتوازنالأداءمؤشرات و عوامل نجاح و صعوبات بطاقة : المبحث الثالث
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  المتوازنالأداء بطاقة أساسيات: الأولالمبحث 
 الأىمية المتوازن من حيث المفيوم والأداء مفاىيم عامة حول بطاقة إلىسنتطرق في ىذا المبحث    
 . و الفوائد و الخصائصالأىدافو

.  المتوازن و مراحل تطورهاالأداءنشأة و تطور بطاقة : الأولالمطمب 
 المحطات التي مرت بيا أىم ظيورىا، ثم أسباب المتوازن و الأداءسنحاول عرض كيفية نشوء بطاقة     

. الآنلتصبح عمى الشكل التي ىي عميو 

Ι-المتوازنالأداء بطاقة نشأة  :

 خمق حالة إلى المنظمات، مما يؤدي لأداء المحاسبية التقميدية عمى القياس المالي الأنظمةتركز 
 الأصول لا تعكس قيمة اغمب أنيا إلى بالإضافة، الأداء المؤسسة و طرق قياس إستراتيجيةخمط بين 

غير الممموسة التي تمثل جانبا ميما لمقيمة السوقية كالمعرفة و الميارة لدى العاممين ، العلاقات مع 
 المتوازن الحالي و الماضي فقد اتجيت الأداءالزبائن و المديرين و غيرىا و لان المؤشرات المالية تعالج 

 الغير الأصول في اعتبارىا تأخذ و المستقبل تعالج أداء و مؤشرات أنظمة تطوير و ابتكار إلىالمنظمات 
 الداخمية و الخارجية لمجموعة عوامل من التغيرات و من ابرز ىذه الأعمالالممموسة و قد تعرضت بيئة 

 1:التغيرات ما يمي

. زيادة حدة المنافسة عمى المستويين المحمي و الدولي

 المنظمات لممحافظة عمى بقائيا وسط ظروف أىداف في جذريةظيور تغيرات و تحولات 
. الأساسي العميل ىدفيا أصبحالمنافسة الشديدة ، حيث 

 ، ترتب عمييا الإنتاج أساليب، و مداخل اتخاذ القرارات و الإدارة في نظام و فمسفة جذريةحدوث تغيرات 
.                                      الجودة الشاممةtune Just in لممخزون المنضبط التوقيت فمسفة ، الإدارة  الإستراتيجيةتطبيق

 المنظمات تركز كذلك عمى أصبحتتركيز المقاييس التقميدية عمى النتائج في الجل القصير و بالتالي 
.  البالغةلأىميتو الطويل نظرا الأجل

 scarecard) المتوازنالأداءيعرف ببطاقة  و بالتالي عمى اثر ىذه المتغيرات ظيرت ما

balances) (عرفت التطور التاريخي التالي :

 ىناك أن ، و ذكر أدائياعن كيفية قياس المنظمات  (روبرت كابلان  ) كتب1983في بداية 
 ظير كتاب بعنوان 1987ىي المقاييس غير المالية ، و في سنة   مفقودة في عممية القياس وأبعاد

                                                             
 
1

تأثير الرابط و التكامل بين مقاييس الأداء المتوازن و نظام التكاليف على أساس الأنشطة في تطوير أداء  " فاطمة رشدي سوٌلم عوض،

  .78: ، ص2007 مذكرة تخرج لنٌل شهادة الماجستٌر كلٌة التجارة ، الجامعة الإسلامٌة ، غزة ، ،"المصارف الفلسطينية 
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« relevant loss»  المتوازن كاتجاه رئيسي الأداء  حيث ظير مدخل (كابلان و جىسه )لكل مه 
. 1 المدخل التقميديإلىلمواجية الانتقادات التي وجيت 

 فكرة جذور ، بل تعود الأداء تقييم أساليب المتوازن عممية تحديد مطمق في الأداءلا تعد بطاقة  
 و مجموعة من الباحثين بدراسة كيفية (ىربت سيمون) قام أين سنوات الخمسينيات إلىىذه الطريقة 

 المسير لا يستند في بناء نظام معموماتو عمى النظام أناستعمال المعمومة المحاسبية و توصل والى 
 استخدام إلى بالإضافة فييا معموماتو يستفي المتنوعة الأنظمةالمحاسبي فحسب، بل ىناك مجموعة من 

. 2للإنتاجبعة اليومية االمؤشرات المادية كوسيمة لممت

 الشمالية عمى يد بأمريكا ، 1992 المتوازن بشكل كامل سنة الأداء ظيور رسمي لبطاقة أولكان 
و ذلك بعد دراسة دامت  (دافيد وورته)  (KPMG) و المستشار لوحدة البحث (روبرت كابلان)المستشار 

 أدائيا ، من اجل تقييم الأمريكيةعاما كاملا عمى اثنتي عشرة مؤسسة في كل من كندا و الولايات المتحدة 
 ، الأخر معينا في التقييم عمى حساب أسموبا المسيرين لا يفضمون أن، و خلال الدراسة لاحظ الباحثان 

 أداء مؤشر بإيجاد،و ىذا ما سمح  (غير مالي)بل يبحثون عن تقييم يوازن بين الجانب المالي و العممي 
. 3شامل يعطي لممسيرين نظرة سريعة و كاممة حول نشاط المؤسسة

، حيث استخدمت 1987 عام ( Anglos devices ) بطاقة تقييم متوازن ثم استخداميا في شركةأن أول
، و لقد شممت ىذه البطاقة الأداء شمولية من المداخل السابقة لفحص و قياس أكثرىذه الشركة بطاقة 

جوانب خاصة مثل سرعة التسميم لمعميل، جودة و دورة العمميات التطبيقية ، فاعمية تطوير منتجات جديدة 
 المتوازن الحالية ىو مفيوم طور من الأداء بطاقة أن المقاييس المالية و بالتالي يمكن القول إلى بالإضافة

 من وضع ىذا التصور في طريقة لمقياس ، حيث أول حيث يعتبران (كابلان و نورتن)قبل كل من  
 4.الحاضر و الماضي و المستقبل: اعتمدت ىذه البطاقة عمى الاىتمام بالمحاور الزمنية الثلاثة

ΙΙ- المتوازنالأداءمراحل تطور بطاقة : 

 للأداء أسباب ىناك أن المنظمات أدركت أن المتوازن منذ التسعينات بعد الأداءتطورت بطاقة 
:  كما يميأجيال محطات التطور في ثلاثة أىمغير مرضي لمبطاقة و يمكن عرض 

: 1992 الأولالجيل - 1

العملاء ، :  ىيأخرى منظورات  أربعة المتوازن كمصفوفة ذات الأداءحيث تم وضع بطاقة 
ن ىذه المنظورات م ضالأداء لممنظور المالي حيث تم قياس إضافةالعمميات الداخمية، النمو و التعمم 
                                                             

   521 ، ص 2008 المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة ، القاهرة ، "قياس الأداء النشأة و التطور التاريخي و الأهمية " عبد الرحٌم محمد  1
، دار وائل للنشر،الطبعة الاولى،عمان،"أساسيات الأداء و بطاقة التقييم المتوازن":طاهر محسن منصور الغالبً، وائل محمد صبحً ادرٌس -  2

 145-143:،ص ص2009
3
  Paul invent, balanced scorecard step by step , wiley;Canada, 2002, p :29  

.145:، المرجع نفسه، صطاهر محسن منصور الغالبً،  
4  
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 المنظمة بمنظورات البطاقة جاء ليساعد في اختيار و استخدام وأىداف اقتراح ربط رؤية أن ، الأربعة
و لذلك عرفت ىذه المرحمة البطاقة واعتبرتيا كنظام  1 في المدد المختمفةالأداءقياسات تشجيع  موازنة 

 الموضوعة وتتغير ىذه والأىداف حيث تعطي مؤشرات لممنظورات انطلاقا من الرؤية الأداءلتطوير 
:  وتميزت ىذه المرحمة ب الإستراتيجيةالمؤشرات بتغير الرؤية 

.  الصورة العامة لمبطاقةإعطاء- 

.  فقطالأداء لقياس وتطوير كأداةاعتبار البطاقة - 

.  محاورأربعة إلى الإستراتيجيةتقسيم - 

. ربط التوجو الاستراتيجي بالممارسات اليومية- 

:  لمبطاقةالأول شكل بياني لمجيل إعطاءويمكن 

 الجيل الأول لبطاقة الأداء المتوازن : (03)شكل رقم 

 

 
Source :fabienne Guerra , pilotage stratégique de l’entreprise , le rôle de bord prospectif de 

bouclé, paris , 2007, p :122. 

 محاور وتتوسطيا الرؤية أربعة شكل كانت عبارة عن أول البطاقة في أننجد من الشكل 
.  فقطالأداء ، حيث كان دورىا يقتصر عمى تقييم وقياس الإستراتيجية

                                                             
145: ، مرجع سبق ذكره،صطاهر محسن منصور الغالبً، وائل محمد صبحً ادرٌس  1  
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 :نيالجيل الثا- 2

 من البطاقة في العديد من المنظمات ظيرت عدة عيوب ومشاكل في الأولنتيجة لتطبيق الجيل 
: أىمياتطبيق ىذا الجيل ومن 

. تعريف وتحديد لبطاقة التقييم المتوازن جاء واسعا وغامضا ولو رؤى وتصورات متباينة- 

 مجموعة القياسات المناسبة التي تنطوي بإقراركيفية اختيار القياسات الملائمة ليذه المنظورات وذلك - 
.  من منظورات البطاقةأي إطارتحت 

.  لجانب كبير من المؤسسةإىماليا وبالتالي الأداء وليس لقيادة الأداء لتطوير أداةاعتبارىا - 

 المتوازن في شكل جديد و اعتبرت كنظام الأداء وبعدىا تم تجاوز كل ىذه المشاكل ، و جاءت بطاقة 
 تتميز بالبساطة والوضوح وجاءت لتجيب عن السؤال الموضوع أصبحت يساعد في اتخاذ القرارات وللإدارة

:  تتمثل فيالأخيرة وىذه الأسئمة عن ىذه للإجابةليا في كل منظور من اجل وضع المعايير المناسبة 

؟ الأسيم المساىمين و حممة أمام نبدو أنلمنجاح ماليا كيف يجب - 

 عملائنا وماذا ينتظرون منا؟ أمام نبدو أنلتحقيق رؤية المنظمة كيف يجب - 

 مساىمينا؟ رضا نتميز فييا حتى نشبع رغبات عملائنا وتحقق أن التي يجب الأساسيةما ىي العمميات - 

 1؟إبداعياما ىي قدرة المنظمة عمى قيادة التحسين والتغيير  زيادة - 

: ويمكن تمخيص الجيل الثاني لمبطاقة في الشكل التالي
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Source : r.kaplan , d. Norton , le tableau de bord prospective , pilotage stratégique , 
les 4asces édition d’organisation , paris , 2002 ,p :21 

 الجانب المالي
 المبادرات  المعايير  القياسات  الأهداف  

حتى تنجح 
 مالٌا

كٌف ٌجب 
أن تظهر 
 أمام حملة
 الأسهم ؟

 
 
 
 

   

 
 الزبائن

 المبادرات  المعايير  القياسات  الأهداف  

لتحقٌق 
رؤٌة 

 المؤسسة 
كٌف ٌجب 
أن نظهر 

أمام 
 عملائنا ؟ 

 
 
 
 

   

 

 النمو و التعلم 

 المبادرات  المعايير  القياسات  الأهداف  

لتحقٌق 
رؤٌة 

 المؤسسة 
كٌف 
نكسب 

القدرة على 
الابتكار و 
 التعلم ؟ 

 
 
 
 

   

 

 العمليات الداخلية 

 المبادرات  المعايير  القياسات  الأهداف  

حتى 
نرضً 
دوي 

المصالح  
ما هً 

العملٌات 
الداخلٌة 

التً ٌجب 
 تحسٌنها ؟ 

 
 
 
 

   

 

الرؤٌة الإستراتٌجٌة 

 للمؤسسة

 الجيل الثاني لبطاقة الأداء المتوازن : (04)الشكل رقم 
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 مع ىذا التطور ظير ما يعرف بعلاقة السبب و النتيجة لأنوو قد كانت ىذه المرحمة ميمة جدا 
 الأداء بطاقة أصبحت مع بعضيا البعض كما الأربعة تتولد من خلال علاقة المحاور أصبحتالتي 

 .الأربعةالمتوازن المحاور 

: 2000الجيل الثالث- 3

   المتوازن العناصر اليامة التي لا توجد في الجيل الثانيالأداءيتضمن الجيل الثالث من بطاقة 
:  و ىذه العناصر ىيالأولو 

  المالي بوضوحالأداء أىداف حتى تظير الإستراتيجية الأىدافالارتباط و التدفق في سلاسل  .
  الإستراتيجيةاستبعاد المبادرات التي لا ترتبط بتشكيل التدفق الاستراتيجي في الخريطة .
  المناسبة و المفيدة الأداء مؤشرات إلى التخطيط الاستراتيجي بطريقة مناسبة نتوصل تنفيذعند 

 1. في المنظمةالإدارية و الرقابة الإستراتيجيةلممتابعة 

 الواردة في الجيل الآليات الجيل الثالث بتعزيز استخدام العديد من الخصائص و نماذجو قد ساىمت 
. للأداء الإستراتيجية ارتباطا بالجوانب أكثر صيغة عممية إعطاؤىاالثاني لكي يتم 

: و يتميز ىذا الجيل من البطاقة بما يمي

  الأول بساطة و اقل تعقيد من الجيل أكثريتميز بكونو .
  يبين الخطوات الخاصة بالتغير في المنظمة من خلال تغيير لأنو لمتغير التنظيمي كإطاريعتبر 

. استراتيجياتيا
  مما كانت في الجيل الثانيأفضلاتضاح العلاقة السببية الموجودة بين محاورىا  .
  الرؤية المرجوةإلى من الوصول الأفراد بوضوح حتى يتمكن الاتجاهيبين . 

 الشكل العام لم يتغير بل بقي كما في الجيل أن لمجيل الثالث الأخيرو ما يلاحظ عمى ىذا النموذج 
 دقة و شمولية، و ىناك من يضيف جيلا رابعا أكثر أصبح تغيرت فمسفتو و طريقة عممو و إنماالثاني و 

 بعد خامس و ىو ما يعرف بالبعد البيئي، خاصة بعد التوجو بإضافة المتوازن، و ذلك الأداءقة البط
 الأداء ببطاقةو بالتالي ظيرت ما يعرف  (المؤسسة الخضراء)الجديد لممؤسسات نحو فمسفة جديدة 

 2.المستدامة

 

 

                                                             
1

 مجلة ،"دمج مؤشرات الاداء البيئي في بطاقة الاداء المتوازن لتفعيل دور المنظمات الاعمال في التنمية المستدامة:" نادٌة راضً عبد الحمٌد 

  .17:، ص2005، كلٌة التجارة ، جامعة الازهر ، المجلد الواحد و العشرون ، العدد الثانً ، دٌسمبر  (عدد خاص'العلوم الاقتصادٌة والادارٌة 
.147: ، مرجع سبق ذكره،صطاهر محسن منصور الغالبً، وائل محمد صبحً ادرٌس 
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 .مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن (05)الشكل رقم 

 

 
دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعيل دور منظمات الإعمال " نادية راضي عبد الحميم : المصدر

 .16:  ص2005 مجمة العموم الاقتصادية والإدارية، جامعة الأزىر، ،"في التنمية المستدامة 

.  المتوازن و خصائصهاالأداءتعريف بطاقة : المطمب الثاني
 المتوازن سنحاول في ىذا المطمب التعريف ببطاقة الأداءمن خلال دراستنا لمراحل تطور بطاقة 

.  المتوازن و خصائصياالأداء

Ι - المتوازنالأداءتعريف بطاقة  :

:  فيما يايأىميا إبراز و يمكن الأداة ليذه أعطيت التي التعاريفلقد تعددت 

 مساعدة المنشاة عمى ترجمة رؤيتيا إلى ييدف إدارينظام :"  المتوازن ىيالأداءبطاقة  :1تعريف
ستراتجيتيا  المترابطة حيث لم يعد التقرير المالي يمثل الإستراتيجية والقياسات الأىداف مجموعة من إلى وا 

 1".  ورسم تحركاتيا المستقبميةأنشطتياالطريقة الوحيدة التي تستطيع المؤسسات من خلاليا تقييم 

 والمبادئ الأفكارنظام يقدم مجموعة متماسكة من :" بأنيا (نورتنكابلان و) عرفيا كل من :2تعريف
 تساىم ىذه الأداء ترجمة الرؤية في مجموعة مترابطة لمقاييس اتبعوخارطة مسار شمولي لمشركات 

 والمساعدة في للأعمال الإستراتيجية واتصال الأعمال الإستراتيجية ووضع الأعمالالمقاييس في انجاز 
 2". المنظمةأىداف إلى الفردي و التنظيمي و وصولا الأداءتنسيق بين 

 كما تعتبر الإستراتيجية فعالة ترتبط و تتصل أداة إلي يترجم الرؤية والرسالة إداريىي نظام  " :3تعريف
 بقياسات العممية الإستراتيجية الأىداف المنجزة حيث ترتبط الأىداف في مقابل الأداء لمتابعة فعالة أداة

 عمى تطبيق الخطط وضبط ومراقبة النمو المؤسسي بطريقة سيمة تجمع الأداء كما تساعد بطاقة الأدائية
 يعكس توازنا أن التقييم يجب أن المتوازن يقصد بيا الأداء وعبارة بطاقة الإستراتيجية الأىداففييا كافة 

                                                             
.151: ، مرجع سبق ذكره،صطاهر محسن منصور الغالبً، وائل محمد صبحً ادرٌس 
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الجيل الثالث الجيل الثاني الجيل الاول

bsc ًكنظام للتغٌٌر التنظٌم
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 المؤسسي فانو يعتمد عمى الموازنة بين المؤشرات المالية للأداءبين عدد من العناصر العامة المشتركة 
علاقة "  القصيرة والبيانات الكمية والبيانات الوصفية ويعتمد ىذا عمى الأىداف البعيدة والأىدافوغير و

".  السبب و النتيجة

 1. نتائج مستقبميةإلىالحالية و المؤدية  (الأسباب) الذي يوفر المعمومات الأمر

: التعريف الشامل

 إداريا خمسة عشر مفيوما أىم المعاصرة ومن الإدارية الوسائل إحدى المتوازن الأداءتعد بطاقة 
 الأداء فمسفة واضحة في تحديد الاتجاه الاستراتيجي لممؤسسة وقياس مستوى التقدم في إلىالتي تستند 

مجموعة من المقاييس المالية وغير المالية :" بأنيا المتوازن الأداء وقد عرفت بطاقة الأىدافباتجاه تحقيق 
".  مؤسساتيم أداء العميا صورة واضحة وشاممة عن الإداراتالتي تقدم لمدراء 

ΙΙ - المتوازنالأداءخصائص بطاقة  :

:  وىيالأداء الخصائص المميزة لبطاقة أىميمكن استخلاص 

ستراتيجيتيا ورؤية المؤسسة حيث تتم ترجمة رؤية المؤسسة بإستراتيجيةالارتباط   ومقاييس أىداف إلى وا 
.  عممية التقييم وبالتالي يتحقق التوازنأساس مجموعات تشكل أربعفي 

ومن تم  (تصور مستقبمي) الأداءوذلك تقييم محركات  (تصور الماضي)عرض نتائج البيانات المالية - 
.  القصيرة و الطويمةالأىدافيتحقق التوازن بين 

 ويضمن الأىداف بما يحقق التوافق مع الأداء توحيد إعادة من الإدارةتوفير المعمومات المناسبة لتمكين - 
.  المصمحةأصحابالوفاء بمتطمبات 

:  ىيالإبعاد تشكل تقييما متكاملا فيما بينيا وىذه أبعاد أربعة التقييم حيث يتعامل النظام مع أبعادتعدد - 

. البعد المالي ، بعد العمميات الداخمية ، بعد العملاء ، وبعد النمو والتعمم

.  منياالإستراتيجية يتم بموجبيا اتخاذ القرارات و لاسيما لإدارة كأداةتعتبر - 

.  التقميديةالأداءتحقق التوازن المفقود في مقاييس - 

، تساىم في صياغة ونقل الأداء متكامل إطار:  المتوازن ىيالأداءوبالتالي كتعريف شامل لبطاقة 
 إلى الإستراتيجية المختمفة و ذلك بترجمة الإدارية الوحدات و المستويات إلى المؤسسة إستراتيجيةوتوصيل 
 الأطراف تشغيمية و مؤشرات عممية تحقق رؤية المؤسسة كما تعمل عمى خمق التوازن بين جميع أىداف

:  لأنيا المتوازنة الأداءذوي المصمحة في المؤسسة و قد سميت بطاقة 
                                                             

1
المجموعة العربٌة للتدرٌب و النشر ، الطبعة ،"تقييم اداء المؤسسات في ظل امعايير الاداء المتوازن"، محمود عبد الفتاح رضوان

 . 71:،ص2013-2012الاولى،
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  الأجل قصيرة و طويمة الأىدافتوازن بين .
 تراعي المؤشرات المالية و غير المالية .
  الحالي و المستقبمي و الماضيالأداءتفسير  .
  (النظرة الكلاسيكية)تركز عمى تحسين العمميات و ليس عمى تخفيضيا .
  1.الأربعة الداخمي و الخارجي من خلال المعمومات التي يتم تبادليا بين المحاور الأداءتفسير 
  و ىيأساسيةكما تقوم البطاقة عمى ثلاثة ركائز  :
 الأربعة بين محاورىا الأثرسمسمة من علاقات السبب و : العلاقة السببية .
  المالية و الغير ماليةالأداءىي مقاييس : الأداءمحددات  .
 تكون ظاىرة في النياية في شكل نتائج الأداءالعلاقات السببية و محددات : العلاقة المالية 

.  ماليةبأرقامممموسة معبرة عنيا 

 والقيادة وذات الإدارة المتوازن من المفاىيم الحديثة و الجديدة في ميدان الأداء بطاقة أنومنو يمكن القول 
 .    بالغة وقد انتشر العمل بيا في اكبر المؤسسات العالميةأىمية

:  المتوازنالأداء و فوائد بطاقة أهداف و أهمية: المطمب الثالث
 المتوازن وذلك الأداء التي تحتوييا بطاقة وأىداف ومميزات الأىمية إلىنتطرق في ىذا المبحث 

.  العناصر فيياأىم إلى بالإشارة

Ι -المتوازنالأداء بطاقة أهمية  :

:  المتوازن فيما يميالأداء بطاقة أىميةتتمثل 

ستراتيجيةتوضيح وترجمة ورؤية - 1 :  المنظمةوا 

 و يتم تحديد السوق و قطاع العملاء الذي ستقوم أىداف إلى المنظمة إستراتيجيةحيث يتم ترجمة 
 و قياسات كل من النجاح أىداف كما تحدد المنظمة الأىدافالمنظمة بخدمتيم و ذلك حتى تتحقق ىذه 

المالي والعمميات الداخمية و العملاء و التعمم و التطور حيث تحدد في كل من جانب ما المطموب عممو 
. عمى وجو التحديد

:  والقياسات المطبقةالإستراتيجية الأهدافتوصيل و ربط - 2

 فالتسميم الإستراتيجية الرئيسية التي يجب تنفيذىا حتى تنجح بالأىداف جميع العاممين إعلاميجب 
 سرعة تسميم الطمبات أو الإعداد خفض وقت أىداف إلىالسريع لمعملاء عمى سبيل المثال يمكن ترجمتو 

                                                             
 .12: صالح بلاسكة ، مرجع سبق ذكره ، ص
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 الفرعية مع أىدافيم الدور المنتظر منيم القيام بو حتى تتوافق استيعاببما يسير عمى العاممين فيم و 
. اليدف الاستراتيجي

: الإستراتيجية و ترتيب المبادرات الأهدافالتخطيط و وضع - 3

 أن تغيير تنظيمي و لذلك يجب لإحداث المتوازن عندما يتم توظيفو الأداء لقياس تأثيريظير 
 ومن خلال العلاقات السيئة في البطاقة تصبح الأربعة في الجوانب الأىدافيضع المدراء التنفيذيون 

.  ماليأداء إلىالاسكانات المطموب تحقيقيا مترجمة 

: الإستراتيجيةتقييم - 4

 و وضع الحمول المساعدة الإستراتيجيةتساعد في كشف الاختلالات التي تنتج عن طريق تطبيق 
 1. كما تساعد في تحديد المعايير الواجب تقييميا لتحديد الانحراف الحاصلالأىداف،عمى تحقيق 

:  ىيأىميتيا فتكون الإستراتيجية كان الغرض من البطاقة ىو الرقابة إذاو يرى بعض الباحثين انو * 

  الإستراتيجية الأىدافوضع مجموعة شاممة من .
  و خطط وغايات المنظمة  الإستراتيجية الأىدافلغة مشتركة تضمن صنع 
  بالمتطمبات المالية لممنظمةالأىداف التي تربط للأسبابتفسير  .
  تقييم ) الإستراتيجية ومراجعة للأداء وكذا قيادة دورية ألازمة الإستراتيجيةتحديد المبادرات

(. الاستراتيجة
  الإستراتيجية و التوقعات الأىدافتشجيع الحوار ضمن المنظمة حول  .

:  تتمثل فيأىميتيا فان الإدارية كان الغرض من استخداميا ىو الرقابة إذاو 

  لمبطاقة  الأربعة التشغيمي عبر المنظورات الأداء دقيق يصف إداريتقرير 

.  و تسييل وضعياالأىدافربط سببي بين 

.  من خلال المناقشات حول التوقعات و المواضيع التشغيميةالإدارةزيادة الفيم و المعرفة ضمن فريق - 

التركيز عمى مفيوم التوافق و التكامل و ىذا من خلال التركيز عمى موارد المؤسسة و الجيود الفردية - 
 2.الإستراتيجية الأىدافو الجماعية و جيود صانعي القرار عمى تحقيق 

 

 

                                                             
1
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ΙΙ -المتوازنالأداء بطاقة أهداف  :

:  تتمثل فيما يميأىداف تحقيق عدة إلى المتوازن الأداءييدف استخدام بطاقة 

 عمى المدى الإستراتيجيةتيدف البطاقة لمربط بين الرقابة التشغيمية عمى المدى القصير مع الرؤية - 
. الطويل

.  عمى التطورات المستقبميةأثرىامراقبة العمميات اليومية و - 

  المؤسسيللأداءالتركيز عمى محاور التوازن الرباعي  .
  مفاىيم تنفيذيةإلى الإستراتيجية العممي لترجمة الإطارتييئة  .
  و العممياتالإستراتيجيةتطوير منيج تكاممي بين  .
  لكافة العاممينالإستراتيجيةتييئة و توضيح مسار الرؤية  .
  من توافر المتطمباتالتأكد و تنفيذ العمميات و الإستراتيجيةدعم التواصل بين  .
  الإستراتيجيةتعزيز و مساندة الفوائد المبدئية المتحققة من .
  ذوي المصمحة في المنظمةالأطرافتوحيد وتقوية الاتصال بين  .
  ليشمل كافة جوانب المنظمةالإداريالرقي بجدوى النشاط  .
 في العمميات التشغيمية لممنظمة (البعد البيئي)  إدخال .

 جعل المؤسسات قادرة عمى متابعة ليس فقط النتائج المالية ، و لكن إلى المتوازن الأداءتيدف بطاقة - 
الأىداف كذلك قيادة نحو الكفاءات و الحصول عمى موارد غير ممموسة، و ىناك من الباحثين من لخص 

:  و ىي  أساسية أىداف ثلاثة إلى المتوازن تيدف الأداء بطاقة أن (كابلان و نورتن)يرى كل من و  

 تسمح بوضع أنيا العميا كما الإدارة الموضوعة من قبل الإستراتيجيةنشر  :الإستراتيجية إيصال- 1
 و من ثم اقتناص الفرص و اجتناب الأنشطةعوامل النجاح الرئيسية لممؤسسة ، كما تسمح بتوجيو 

 واضحة تقمص من مشكلات التفسير عممياتو المتوازن تعتبر لغة الأداءالتيديدات و بالتالي فبطاقة 
. للإستراتيجيةالخاطئ 

 عن المسئولة المتوازن ىي الأداءبطاقة  :الإستراتيجية الأهداف لتحقيق الأنشطةالتوفيق بين - 2
مختمف العوامل الخاصة بالمؤسسة، فيي تعمل عمى التنسيق فيما بينيم عمى مختمف المستويات بغرض 

 .الإستراتيجية الأىدافتحقيق 

 التي تسعى الأىداف، فيذا يعتبر من ابرز  "إدارتويمكن قياسو يمكن  ما"تحت مقولة  :الأداءقياس - 3
 يمكن المؤسسة من معرفة حالتيا و وضعيتيا و بالتالي اتخاذ الأداء تحقيقيا لان قياس إلى الأىداف

 الأىداف لان لأىدافيا و التحقق من تحقيقيا الإستراتيجية فيذا يعني تقييم الأداء قمنا قياس إذاالقرارات و 
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 و نظام لمتقييم ، أداة المتوازن تعد الأداء ، و بالتالي فبطاقة للأداء ىي عبارة عن مؤشرات الإستراتيجية
  1.الأداء لمقيادة و الرقابة عمى مفتاحيو أداةكذلك 

ΙΙΙ - المتوازنالأداءفوائد تطبيق  :

:  المتوازن الفوائد التاليةالأداء طبقت إذاتحقق المؤسسة 

  المؤسسة و جعميا تعمل بالتوازي لتحقيق النتائج المرجوة من خلال تحسين أقسامدمج مختمف 
.  الحواجز بين القطاعاتإزالةقدرات المؤسسة ككل في وقت واحد و 

  لممؤسسةالإستراتيجية الأىداف عمى جميع المستويات لتحقيق الأنشطةالتوازي بين  .
 المرونة في الاستجابة السريعة لفرض التحسين .
  فعالية وكفاءةالأساليب من بأكثر المؤسسة أىداف و إستراتيجيةانجاز  .
  الأمور التي تيم جميع القائمين عمى الأداءالقدرة عمى تركيز الجيود عمى بطاقات .
  إدارةالتحديد الواضح لممسؤوليات و مواضيع المسائمة لكل .
  الأساسية الأنشطةتحميل و قياس العمميات و .
  ميام المؤسسة و قياس و حل المشكلاتإطار في الأساسية النتائج أوجوتحديد  .
  اليندسة مبادرات خدمة إعادةالجودة ، : تساعد عمى تكامل البرامج المختمفة لممؤسسة مثل 

. المتعاممين
  مثل وحدة المديرين و العاممين كما يمكن الأقل نحو المستويات الإستراتيجيةتحديد المقاييس 

 2. ممتازإجمالي الأداءلمموظفين تحديد المطالب الخاصة لتحقيق 
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 المتوازن الأداءمكونات بطاقة : المبحث الثاني
 و ىي تظير في صورتيا العامة من ، الحديثة في القيادةالأدوات المتوازن من الأداءتعتبر بطاقة     
 و مكوناتيا و كيف تكون الأداء جوانب بطاقة إلىو سنتطرق في ىذا المبحث ، جوانب جوىرية أربع

 .الإستراتيجية كنظام الأداءبطاقة 

 المتوازن الأداءجوانب بطاقة :الأولالمطمب 
 تعتبر نقطة لأنيا الإستراتيجية، جوانب تتوسطيا الرؤية أربع المتوازن من الأداءتتكون بطاقة 

:  فيالأبعاد بعلاقة سببية و تتمثل ىذه بالأخر كل من ىذه البعاد مرتبطة أنالبداية كما 

 يمثل المحرك الإرباح لان تحقيق الإستراتيجية يقيس ىذا البعد ربحية :المالي (المحور)البعد - 1
 التي تمارسيا المنظمة، ويعتمد الجانب المالي عمى كم من الدخل الإستراتيجية لمبادرات الأساسي

.  المحققةالأرباحالتشغيمي و العوائد المحققة لان بقاء المنظمة و استمراريتيا مرىون بمدى العوائد و 

يحدد ىذا الجانب قطاعات السوق المستيدفة و يقيس نجاح المنظمة في ىذه  : الزبونأوبعد العميل - 2
الحصة السوقية، عدد العملاء :  نموىا و تستخدم المنظمات مقاييس مثل أىدافالقطاعات لتتحكم في 

           بقاء المؤسسة مادام ىناك زبائن تتعامل معيمإلى يؤدي لأنوالجدد، رضا الزبون ،يعتبر ميما جدا ، 
.  و عوائدأرباحاو تحقق معيم 

 يعتمد ىذا الجانب عمى العمميات الداخمية التي تؤيد كلا من جانب العميل :بعد العمميات الداخمية- 3
عن طريق خمق قيمة لمعملاء و الجانب المالي بواسطة زيادة ثروة المساىمين ، و يركز ىذا الجانب عمى 

.  ، التشغيل و التحويل ، وكذا عمى الخدمات المقدمة لمعميلالابتكار: عمميات 

 تنمو فييا المنظمة من اجل تحقيق أن يجدد ىذا الجانب القدرات التي يجب :بعد النمو والتعمم- 4
عمميات داخمية عالية المستوى ، و التي تخمق قيمة لمعملاء و المساىمين و يركز ىذا الجانب عمى قياس 

 و مستوى مياراتيم و رضاىم عن العمل ، و يقيس كذلك قدرات نظام الإفراد أوالعاممين : قدرات كل من
 محور أو فان كل جانب الأربعة ىذه الجوانب إلى بالإضافة.  و الحوافز المكافأة نظام أخيراالمعمومات و 

ففي مرحمة النمو حيث أخر  إلى متكاممة فيما بينيا و يختمف كل قسم من محور أقسام أربعةمن  يتكون
 من دورة حياتيا تركز المقاييس المالية عمى زيادة المبيعات و الدخول الأولىتكون المنظمة في المرحمة 

 جديدة و اجتذاب عملاء جدد و المحافظة عمى مستوى مناسب للاتفاق عمى تطوير المنتجات  أسواقفي 
. إمكاناتيمو عمميات التشغيل و تنمية قدرات العاممين و 

 و اجتذاب المزيد من الاستثمارات  أمواليا استثمار إعادة في مرحمة الاستقرار تحاول المنظمة أما
 المال المستثمر، رأسالعائد عمى : و تركز المقاييس المالية في ىذه المرحمة عمى المقاييس التقميدية مثل
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الدخل الناتج من التشغيل و عائد المساىمة و التدفقات النقدية المخصومة و القيمة الاقتصادية المضافة ، 
 في مرحمة النضج فان المنظمة ترغب في حصاد نتائج استثمارات في المرحمتين السابقتين و تركز أما

          الاستيراد مثل فترة أخرى مقاييس إلى بالإضافةالمقاييس المالية عمى تعظيم التدفق النقدي لممنظمة 
. الإيراداتو حجم 

المر  آو المالي عمى عدة مؤشرات تسمح بمتابعة الربحية للأداءتعتمد المنظمات عند قياسيا 
 ، النمو و القيمة المولدة لممساىمين ، كما تقوم المؤسسة بقياس التدفقات النقدية كل ىذه المقاييس دودية

 1. المستثمرةالأموال ، عوائد الأرباح المتعمقة بالتكاليف ، أىدافياتضعيا بغرض اختيار 

الجوانب الخارجية : المطمب الثاني 
 . سنقوم بدراسة الجوانب الخارجية أولا و التي تتمثل في البعد المالي و بعد العملاء 

 : (Financial perspective )البعد المالي- 1

 الطويل ، فان العديد الأجل عمى تأثيرىا الغير ممموسة و للأىدافعمى الرغم من الدور الميم 
           في التطبيق ، و رغم انتقاد معظم الكتابالأمثل المالية ىي السبيل الأىدافمن الكتاب يعدون 

 لا ينكرون دور المقاييس المالية في فأنيمو الباحثين لممقاييس المالية و دعميم لممقاييس الغير مالية 
 إلى تستخدم مع المقاييس غير المالية جنبا أن ، و لا يمكن تجاىل المقاييس المالية بل يجب الأداءتقييم 
. جنب

 تعظيم إلى المنظمة التي تسعى من خلالو لأنشطةو يعتبر البعد المالي المحصمة النيائية 
 لمقابمة توقعات المساىمين فيو الصورة التي تبين مدى نجاح الاستراتيجيات التي يتبعيا المنظمة أرباحيا

لتحقيق ربحية المساىمين من خلال زيادة القيمة لاستثماراتيم ، و يمكن لممنظمة تحقيق ذلك من خلال 
:  ىماأساسيتين إستراتجيتين

:  من خلال طريقتينالإيرادات يمكن تحقيق النمو في :الإيرادات نمو إستراتيجية 1-1

 ، و العملاء بالأسواق من الخدمات الجديدة المتعمقة إضافية إيراداتبناء علاقة خدمية مميزة تحقق - 
. الجدد

 الحمول المناسبة إيجادزيادة الخدمات لمعملاء الحاليين عن طريق تعميق العلاقة معيم و محاولة - 
.  الملائم من المنتجات و الخدمات المقدمة لتقديميا ليمالمزيج إيجادلتحقيق رغباتيم و 
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:  المنظمة من خلال طريقتينالإنتاجيةيمكن تحقيق نمو  :الإنتاجية نمو إستراتيجية 1-2

. عن طريق تخفيض المصاريف المباشرة و غير المباشرة: تحسين ىيكل التكمفة- 

 المال العامل الثابت ، بيدف الوصول لمستوى رأس و ذلك من خلال تحقيق الأصولكفاءة استخدام - 
:  المالي من خلال المقاييس المالية التاليةالأداءتشغيمي مطموب و يمكن قياس 

و يمكن قياسيا بالدخل التشغيمي ، معدل العائد عمى  : (profitabilité )ة الربحي -1 – 2- 1
 :الاستثمار ، القيمة الاقتصادية المضافة و ذلك كما يمي

و يحتسب عن طريق طرح المصاريف التشغيمية من  : (operating income )ي الدخل التشغيل*
       التشغيمية ، وىناك مجموعة من المقاييس تندرج ضمن ىذا المقياس الإيرادات التشغيمية من الإيرادات

 :و ىي كما يمي

  الأمدىامش المساىمة التشغيمي قصير .
 ىامش المساىمة الخاضع لمرقابة .
 ىامش مساىمة القطاع .
 ربح القطاع قبل الضرائب .

 : المعادلات التاليةبإحدىيحسب :( return on investîmes)معدل العائد عمى الاستثمار*

( الأصولصافي / صافي الربح يعد الفوائد و الضرائب  )= معدل العائد عمى الاستثمار - 

صافي  )(صافي المبيعات / صافي الربح بعد الفوائد و الضرائب  )= معدل العائد عمى الاستثمار - 
  100( * الأصولصافي / المبيعات 

 شيوعا و ذلك لسببين انو يمزج بين الأداء مقاييس أكثريعد معدل العائد عمى الاستثمار من 
 خارجو ، و أو المنظمة داخلجميع مكونات واحدة ، كما يمكن مقارنتو بمعدل العائد عمى القرض سواء 

 فان معدل العائد عمى الاستثمار يجب استعمالو بشكل حذر و مرتبط مع للأداء مقاييس أييمثل 
.   الأخرىالمقاييس 

:  (économico value added Eva) القيمة الاقتصادية المضافة* 

 المال المستثمر من صافي الدخل قبل الضرائب و تستخدم لتقييم رأسو تحتسب عن طريق طرح تكمفة 
.  المنظمة المختمفةأقسام أداء
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بقيام المديرين بالاىتمام بمصالح المنظمة ككل  (الدخل المتبقي )و يفيد استخدام القيمة المضافة 
 عميو وجود مقياس مطمق دون يؤخذ و الأداء جيودىم في ظل سياق تقييم أقصى سوف يبذلون لأنيم

.  القسم الكبير يحقق دخلا متبقيا اكبر من القسم الصغيرأن إذوجود مقياس نسبي 

          تعبيرا عن علاقات بين المخرجات المحققة الإنتاجيةتعد  :( productivité)الإنتاجية 1-2-2
 يمكن استخداميا كمقياس لقدرة الوحدة الاقتصادية الإنتاجية آنو مقدار المدخلات المستنفذة و معنى ذلك 

 و اليدف من حسابيا المدخلات فيي القدرة عمى تحقيق مخرجات مستيدفة من احد عناصر الإنتاجعمى 
 .الإنتاجىو الحكم عمى الكفاءة في استخدام عوامل 

 :(growth sales radios)الإيرادات نسبة نمو 1-2-3

 قسم المبيعات و سموك المبيعات لممنظمة أداءيعطي ىذا المقياس مؤشرا عن فاعمية و كفاءة 
خلال سنوات عدة و متعاقبة ، وتحسب من خلال طرح صافي مبيعات السنة الحالية من صافي مبيعات 

. السنة السابقة عمى صافي مبيعات السنة الماضية و تضرب بالنسبة المئوية

: (cash-flows)التدفقات النقدية2-4- 1

 للأنشطةو ىنا يتم احتساب صافي التدفقات النقدية من خلال طرح المدفوعات النقدية 
 بإضافة المدة آخرالاستثمارية و التمويمية و التشغيمية من المقبوضات النقدية و يتم تحديد رصيد النقدية 

      صافي التدفقات النقدية و تساعد قائمة التدفقات النقدية المستثمرين و الدائنين إلى المدة أولرصيد 
 النقدية إدارة المنظمة في الحكم عمى قدرة المنظمة عمى توليد التدفقات النقدية المستقبمية و عمى إدارةو 

 من النقدية الأدنى و الوفاء بالالتزامات و استثمار الفائض من النقدية الزائدة عن الحد الأرباحفي توزيع 
 1.الواجب الاحتفاظ بيا

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

1
، رسالة للحصول على مدى امكانية استخدام بطاقة الاداء المتوازن لتقييم الاداء في البنوك التجارية الليبية:" ابو عجٌلة رمضان عثمان الغرٌب

  .31-27: ، ص ص 2012درجة الماجستٌر فً المحاسبة ، قسم المحاسبة ، كلٌة الاعمال ، جامعة الشرق الاوسط ، لٌبٌا ، 
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 . لمبعد الماليالإستراتيجية الأهدافيمثل : (06)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 
 في البنوك الأداء المتوازن لتقييم الأداء استخدام بطاقة إمكانيةمدى " عجيمة رمضان عثمان الغريب، أبو: المصدر 

، جامعة الشرق الأعمال، رسالة لمحصول عمى درجة الماجستير في المحاسبة ، قسم المحاسبة ، كمية "التجارية الميبية 
. 27: ، ص2012 ، ليبيا، الأوسط

: بعد العملاء- 2

 ، إستراتيجيتياتعتمد معظم المنظمات عمى متطمبات و حاجيات العملاء و المستيمكين في وضع 
وذلك لمساىمتيا في نجاح المنظمة في المنافسة و بقائيا و استمرارية نشاطيا في السوق ، ويمكن تحقيق 

 المتوازن قد اخذ الأداء معقولة لذلك فان نظام بطاقة أسعارذلك من خلال تقديم منتجات ذات جودة و 
بعين الاعتبار تمك الخصائص من خلال احتوائو عمى بعد العملاء حيث يشمل ىذا البعد عمى مقاييس 
. تتعمق بالعملاء الحاليين و المستيدفين ، لذلك فان المديرين يركزون عمى التوسع في الشريحة المستيدفة

 (:customs satisfaction)رضا العملاء- 1

 المنظمة مع أمورية الراجعة لمعرفة كيف تسير ذ رضا العميل يعد مؤشرا حاسما، وىو التغإن
. الأقلعملائيا الحاليين عمى 

مما يحقق علاقات " القيمة لدى العميل" و يمكن لممنظمة تحقيق رضا العملاء باستخدام مدخل 
 المنظمة ، فيي عبارة عن إستراتيجيةمميزة و مستمرة مع العملاء ، فبمعرفة ما يحقق القيمة لمعميل يحدد 

خمط مميز لكل من المنتج ، السعر ، الخدمة ، العلاقات و الصورة ، و التي تقدميا المنظمة لشريحة 
:  يكون ذلك كما يميأن مختمف عن منافسيو ، و يمكن أو أفضلمحددة من عملائو ، بشكل 

 إستراتٌجٌة نمو الإنتاجٌة إستراتٌجٌة نمو الإٌرادات

الاستثمار 

الأمثل 

 للأصول 

مصادر 

إٌرادات 

 جدٌدة

تحسٌن  

هٌكل 

 التكالٌف

تعظٌم 

الأرباح من 

 العملاء

 تعظٌم العائد للمساهمٌن
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 مميزة ، الجودة العالية و المستمرة لمخدمة أسعار تكمفة ، من خلال تقديم بأقل السمعة أوتقديم الخدمة - 
. المقدمة ، زمن تقديم الخدمة

 في الخدمات ، من خلال الفوائد العالية التي تؤدي بالعميل لدفع مبمغ الابتكارالقيادة في السوق و - 
. أعمى لمحصول عمى مميزات خدمية اعمي

 customs rétention: الاحتفاظ بالعملاء- 2

       يمكن قياس مدى محافظة المنظمة عمى عملائيا و ولائيم من خلال تحقيق علاقات جيدة
 بالسعي للاحتفاظ أولاو مستمرة معيم ، فتحقيق حصة سوقية مرتفعة من شريحة معينة من العملاء يتم 

بالعملاء الحاليين ، ويمكن لممنظمات قياس ولاء عملائيا خلال فترة من خلال نسبة النمو في المبيعات 
. ليؤلاء العملاء

  (customs acquisition) جذب عملاء جدد- 3

يعتمد نجاح المنظمات عمى توسيع قاعدتيا من خلال استقطاب عملاء جدد ، و يتم قياس قدرة 
 أن منيم ، و يجب إيراداتيا حجم أوالمنظمة عمى جذب عملاء جدد ، و من خلال عدد العملاء الجدد 

 تراعي المنظمة أن منيم ، و يجب إيراداتيا حجم أوتراعي المنظمة تكمفة الحصول عمى العملاء الجدد 
 المحقق منيم ، حتى تستطيع اتخاذ القرارات الملائمة بتحديد الإيرادتكمفة الحصول عمى العملاء الجدد و 

.  التي ستتبعيا مع ىؤلاء العملاءالإستراتيجية

 (market share) : الحصة السوقية- 4

تختمف حصة المنظمة السوقية تبعا لمبمد التي تعمل فييا و طبيعة النشاط التي تزاولو في ذلك 
. البمد و البعد المالي الذي يتم قياس حصتيا فيو

 بحجم المبيعات في السوق ، ويبين المقياس قدرة المنظمة آو بعدد العملاء أماو يمكن قياس ىذه الحصة 
. عمى اختراق السوق المستيدف

  ( :account share)المساهمة في الحساب- 5

يستخدم ىذا المقياس لمحكم عمى مدى نجاح المنظمة في تحقيق اليدف في تقديم الخدمة لعملاء 
:  شريحة سوقية محددة ، ويتم حسابيا كما يميآومستيدفين 

.   المنظمةإيراداتصافي /  المنظمة من العملاء المستيدفين إيرادات= المساىمة في الحساب
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: (customs proftability) ربحية العملاء- 6

 المنظمة ، فالحصول عمى إستراتيجية النجاح في تحقيق المقاييس السابقة لا يعني نجاح إن
 اكتساب عملاء مربحين يتم ذلك من خلال تقديم إلىعملاء راضيين غير كاف بل تسعى المنظمة 

 إلى تحقيق حصة سوقية عالية التي تؤدي بدورىا إلىخدمات ذات ميزة عديدة بفوائد منخفضة مما يؤدي 
. تحقيق عوائد مالية عالية

: حيث يمكن حساب صافي العائد المحقق كما يمي

. مصاريف خدمات العملاء–  من الخدمات الإيرادات= صافي العائد المحقق 

 بعض أن و يعد مقياس ربحية العملاء من المقاييس الميمة نسبيا فقد يظير ىذا المقياس 
العملاء المستيدفين غير مربحين ، و يحدث ىذا بالنسبة لمعملاء الجدد نتيجة زيادة تكمفة جذب ىؤلاء 
 الأجلالعملاء عن العائد المحقق من بيع سمع و خدمات ليم ، و في ىذه الحالة فان الربحية المحققة في 

 بالنسبة أما الاستغناء عن ىؤلاء العملاء ، أو لاتخاذ قرار فيما يتعمق بالاحتفاظ الأساسالطويل تعد 
   1. لمعملاء غير المربحين فان القرار يكون بالاستغناء عنيم

  .                                  لبعد العملاءالإستراتيجية الأهداف (07)الشكل رقم 

 

                                                                                                 

 

 

 

                                                                                     

 

 
مدى امكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء في البنوك " عجيمة رمضان عثمان الغريب ، أبو: المصدر 

 رسالة لمحصول عمى درجة الماجستير في المحاسبة ، قسم المحاسبة، كمية الأعمال، جامعة الشرق ،"التجارية الميبية 
 .32: ص،2012الأوسط ، ليبيا، 

 
                                                             

.34-31: ابو عجٌلة رمضان عثمان الغرٌب ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 
1  

 رضا العملاء 

 ربحٌة العملاء

 الاحتفاظ بالعملاء جذب عملاء جدد

 المساهمة فً الحساب الحصة السوقٌة

 الأىداف المالية

 مخرجات العملاء

القيمة المقدمة لمعملاء   
و مقاييس العمميات 
 الداخمية        
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 الداخمية الأبعاد: المطمب الثالث
سنحاول في ىذا المطمب دراسة الأبعاد الداخمية لبطاقة الأداء المتوازن المتمثمة في بعد العمميات 

 .الداخمية و بعد التعمم و النمو 

: بعد العمميات الداخمية- 1

 في كل من البعدين المالي و العملاء و سبل لأىدافو ىذا البعد بعد تحديد المنظمة أىميةتظير      
 الإيرادات            المالية من ربحية و زيادة في الأىداف تحقيق إلىتحقيق التحسينات في الخدمة مما يؤدي 
 نتبرع فييا أن المتوازن العمميات الحرجة و التي يجب الأداءو يمثل بعد العمميات الداخمية في بطاقة 

 بإبعاد ، تحقيق الربحية ، و ارتباط ىذا البعد الإيرادات في خدمة عملائو ، زيادة أىدافوالمنظمة لتحقيق 
:  ممثل في الشكل التاليالأخرى
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 الأخرى بالأبعادارتباط بعد العمميات الداخمية (08)لشكل رقم ا

 تعظيم ثروة المساهمين

 مصادر إيرادات جديدة  الاستغلال الأمثل للأصول   تحسين هيكل التكاليف  تعظيم الأرباح من العملاء 

 

 

 السعر الجودة التوفر الفعالية المهنية الخدمة  المشاركة  العلامات التجارية  

 خصائص السمع و الخدمات    علاقات الشركة   صورة الشركة  

 القيمة المقدمة للزبائن

 

 العمميات التشغيمية العمميات الإدارية لمزبائن  العمميات الإبداعية العمميات التنظيمية و الاجتماعية 

تحسين البيئة الصحية و السلامة 
العامة ،إدارة العلاقات القانونية 

 تحسين الاتصال بين الموظفين  

السعي لمفرص الجديدة ، اختيار 
المشاريع ، تصميم و تطوير 

منتجات جديدة ، إنتاج منتجات 
 جديدة  

اختيار العملاء، اكتساب العملاء، 
الاحتفاظ بالعملاء، تعميق و 
 تطوير العلاقة مع العملاء  

تحويل الأنشطة إلى 
خدمات ، تقديم 

 الخدمات لمعملاء  

ي
مال

 ال
عد

الب
 

لاء
عم

 ال
عد

ب
 

ية
خل

دا
 ال

ت
يا
مل

لع
 ا
عد

ب
 

  رسالة لمحصول عمى درجة الماجستير في المحاسبة،" مدى امكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء في البنوك التجارية الميبية ابو عجيمة رمضان عثمان الغريب ،: المصدر 
 41: ص،2012 جامعة الشرق الأوسط ، ليبيا، قسم المحاسبة، كمية الأعمال،
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:  و ىيالإجراءات مجموعات من أربعيحتوي بعد العمميات الداخمية عمى 

: العمميات التشغيمية- 1

 إلى أنشطتو و اليومية في المنظمة التي من خلاليا يقوم بتحويل الأساسيةو تمثل العمميات 
: الآتيخدماتو الحالية و تقديميا لمعملاء و تشمل العمميات التشغيمية 

.  خدماتإلى الأنشطةتحويل 

.  العملاءإلىتقديم الخدمات 

:  و المقاييس لممستويات التشغيمية المختمفة ، و ذلك كما يميالأىدافيقوم المديرين باختيار 

:  و المقاييس التاليةالأىداف و تشمل تحقيق : خدماتإلى الأنشطة عممية تحويل 1-1

 التكمفة لكل أو ، الأنشطة أساستخفيض تكمفة الخدمة ، و يمكن قياسو عن طريق نظام التكاليف عمى - 
 التوزيعية البيعة نسبة المصاريف التسويقية أو كانت مخرجات المنظمة المتجانسة إذاخدمة من المخرجات 

.  مجموع التكاليفإلى الإداريةو 

 عمييا التحسينات ، أجريتالتحسين المستمر في العمميات التشغيمية و يقاس باستخدام العمميات التي - 
. (الوقاية ، الفحص ، الفشل الداخمي، و الفحص الخارجي ) تكاليف الجودة إجمالي

تحسين استجابة العمميات ، وتقاس عن طريق الدورة الزمنية لمخدمة من وقت البدء في تقديم الخدمة - 
. حتى الانتياء منيا

 ، للأصول الثابتة يقاس عن طريق نسبة الطاقة المستغمة من الطاقة الكمية الأصول الأمثلالاستغلال - 
 إنتاجيا         النسبة المئوية لفترات الانقطاع عن العمل ، عدد الخدمات التي يمكن لمعمميات التشغيمية أو
.   إيصالياو 

:  و المقاييس التاليةالأىداف و تشمل تحقيق : تقديم الخدمات لمعملاء1-2

  (من وقت طمب الخدمة حتى تقديميا )و يقاس بوقت التسميم : تسميم الخدمات استجابة لطمبات العملاء- 
. سبة الخدمات المقدمة في الوقت المحددن

          لتكمفة تخزين الأنشطةتخفيض تكاليف خدمة العملاء و تقاس عن طريق نظام التكاليف حسب - 
. و تسميم المنتجات لمعملاء

جودة العمميات التوزيعية ، و تقاس عن طريق نسبة المنتجات الحالية من العيوب التي تم تسميميا لمعملاء 
. ، و عدد الشكاوي المقدمة من العملاء
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: الأتي و ىي العمميات الخاصة بتوسيع العلاقة مع العملاء و تتمثل : لمعملاءالإداريةالعمميات - 2

 تحقيق القيمة منيا إلى و تشمل تحديد الشريحة المستيدفة التي تسعى المنظمة : اختيار العملاء2-1
: فاختيار العملاء الجيدين و المربحين لممنظمة و ذلك عن طريق تحديد خصائص معينة في العميل مثل
الدخل، العمر ، الطبقة الاجتماعية ، المستوى المعيشي ، و ىي الخصائص التي تجعل المنظمة تختار 

:  و المقاييس ما يميالأىدافاستيداف شريحة معينة من العملاء لشراء منتجاتيا ، و من 

. فيم طبيعة العملاء المستيدفين و تقاس باستخدام ىامش المساىمة لكل فئة مستيدفة- 

. معرفة العملاء غير المربحين ، و تقاس نسبة العملاء غير مربحين- 

 العملاء إلىمعرفة العملاء المربحين لممنظمة و تقاس من خلال نسبة العملاء المفضمين لممنظمة - 
. المستيدفين

.    مدى ولاء العملاء لخدمة المنظمةأراء العلامة التجارية ، و يقاس من خلال استكشاف إدارة

 قنوات للاتصال مع العملاء المستيدفين ، إيجاد و يتم جذب عملاء جدد من خلال : جذب العملاء2-2
اختيار مستوى الخدمات التي يمكن تقديميا لمعملاء ، تسعير الخدمات و يشمل جذب العملاء لتحقيق 

:  و المقاييس التاليةالأىداف

.  القيمة المقترحة لمعملاء و تقاس من خلال معرفة مدى ولاء العملاء لخدمة المنظمةإيصال- 

. اكتساب عملاء جدد من خلال الحملات التسويقية و تقاس من خلال تكمفة اكتساب عملاء جدد- 

و تشمل تقديم خدمة ممتازة لمعميل و الاستجابة لمشكاوى المقدمة و ذلك :  الاحتفاظ بالعملاء2-3
 إلىبالسعي لتمبية رغبات العملاء ، فعدم الاستجابة لتساؤلات العملاء و الرد عمى شكاوييم سيؤدي 

 و المقاييس ما الأىداف انخفاض في الولاء لخدمات المنظمة و من إلىانخفاض عدد العملاء مما يؤدي 
: يمي

.  الاستجابة لشكاوى العملاء ، وتقاس من خلال معرفة الوقت الذي يستغرق للاستجابة ليذه الشكاوى

تزويد العملاء بخدمة مميزة ـ و تقاس من خلال مستويات الخدمة المقدمة لمعملاء من خلال قنوات 
. التوزيع

  عملائيا لإرضاء و ذلك من خلال تقديم خدمات مختمفة : تطوير النشاطات التجارية مع العملاء2-4
بعد البيع ، حيث يتم تزويد  و سعيا لكسب ثقتيم و يمكن تحقيق ذلك مثلا بواسطة تقديم خدمات ما
 و المقاييس الأىداف و من أوسعالعملاء بالخدمات التي يرونيا مما يجعل ولاء العملاء اكبر و ربحيتيم 

: التالي
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. مجموع الخدمات لمعملاء ، و يتم قياسيا من خلال عدد الخدمات المقدمة لكل عميل

الخدمات ما بعد البيع ، يتم قياسيا من خلال نسبة المبيعات التي تم الحصول عمييا نتيجة لتقديم خدمات 
.  لمعملاءإضافية

 جديدة و لأسواقتتضمن العمميات الخاصة بتطوير خدمات جديدة و الدخول : الإبداعية العمميات 2-5
. استيداف شرائح جديدة من العملاء

:  و المقاييس و ىي كما يميالأىداف مجموعة من الإبداعيةو تتضمن العمميات 

التنبؤ باحتياجات العملاء المستقبمية و تقاس من خلال الوقت الذي يقضي مع العملاء لمعرفة رغباتيم - 
. المستقبمية

تتم تسميميا في  تقميل الدورة الزمنية لمتطوير و تقاس من خلال معرفة عدد الخدمات الجديدة التي- 
. المواعيد المحددة

 و الخدمات الجديدة ، و الانحرافات إيرادات المنتجات الجديدة ، تقاس من خلال معرفة إنتاجفعالية - 
. لمتكاليف الحقيقية عن المقدرة

 أخريات التنظيمية و الاجتماعية ل في بعد العمالأىدافتمثل  : العمميات التنظيمية و الاجتماعية2-6
       و البيع في البمدان الإنتاج تسعى المنظمة الحصول عمى حقوق إذمجموعة في العمميات الداخمية 

 لمقوانين المحمية و الدولية في البيئة الإذعانو المجتمعات التي تقوم بالاستثمار فييا ، و ذلك يتضمن 
الصحة و السلامة المينية ، استئجار ممارسات الموظفين ، فتتجنب المنظمات الغرامات ا التي ينشط فيو

 التي تعمل بيا و ابعد من ذلك الأعمال لمقوانين الخاصة ببيئة بالإذعان تفرض عمييا و ذلك أنالممكن 
 مطابقة لمقيود التنظيمية و ذلك لمحصول عمى سمعة حسنة في أكثر أداؤىا يكون أن إلىتسعى المنظمات 

:  التاليةالأبعاد التنظيمي و الاجتماعي من خلال أدائياكل بيئة تعمل بيا و تدير المنظمات 

 البيئة .
 الصحة و السلامة .
 ممارسات الموظفين .
 المشاركة الاجتماعية .

 الإدارية العمميات الداخمية لممنظمة التي تشمل العمميات التشغيمية ، العمميات أنو يرى الباحث 
 ، العمميات التنظيمية و الاجتماعية ، تحقق لممنظمة الكفاءة و الفعالية الإبداعيةمع العملاء ، العمميات 

 الذي يؤدي لمتمييز من خلال تقديم خدمات خصائص مميزة و ىو ما يحقق تقديم الأمر ، أنشطتوفي 
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 المساىمين من خلال العوائد المالية إرضاء المستيدفة و الأسواقالقيمة التي يتوقعيا العملاء في 
 1.المتميزة

 :(learning and growth perspactive)النموبعد التعمم و - 2

 يركز عمى تطوير قدرات إذ لممنظمة و نظرتيا المستقبمية إستراتيجية أىدافيعد ىذا البعد ذا 
             طويل ،لأجلالعاممين داخل المنظمة كونيم البيئة التحتية التي تعمل عمى بناء المنظمة و تطويرىا 

 الأىداف تحقيق إلى التنظيمية و نوعيتيا التي توصل في النياية الإجراءات و الأنظمةو كذلك طبيعة 
       الخاصة برضا العملاء ، و كذلك كيفية استخدام التقنيات الحديثة لمواجية عصر تكنولوجيا المعمومات 

 تحديد كيف يمكن ان تستمر أي تحقيق رغبات العملاء و حاجاتيم و غايات الملاك ، إلىو الوصول 
.   لواعمي و خمق قيمة الإبداعالمنظمة في التطوير و 

:  كما يميالأخرى بالإبعادو يمثل الشكل الموالي ارتباط بعد النمو و التعمم 

 الأخرى بالإبعادارتباط بعد النمو و التعمم ( 09): الشكل رقم 

 

 

 

                                    

 

 

                                                

 

 

 

 

 

                        

                                                             
.40-35: ابو عجيلة رمضان عثمان الغريب ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 

1  

 مدى امكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء في ابو عجيمة رمضان عثمان الغريب ،: المصدر 
 رسالة لمحصول عمى درجة الماجستير في المحاسبة ، قسم المحاسبة، كمية الأعمال، ،"البنوك التجارية الميبية 

  40 ، 35: ص،2012جامعة الشرق الأوسط ، ليبيا، 
 

 أهداف المساهمين

 أهداف العملاء

العمليات 

الإبداعية             

 و التنظيمية 

العمليات 

 الإبداعية 

العمليات 

 الإدارية للعملاء

العمليات 

 التشغيلية  

بعد 

العمليات 

 الداخلية   

البعد 

 المالي   

 بعد العملاء   

 التكنولوجية 
 الأنظمة 

 أنظمة البيانات 

 المنظمة 
 الثقافة و المناخ 
 مشاركة المعرفة 

 ربط الأىداف 

 القدرات
 الميارات
 التدريب
 المعرفة

 بعد النمو و التعمم  
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 غير الممموسة لأصول المنظمة إدارة المتوازن يحدد كيفية الأداء بعد النمو و التعمم في بطاقة إن
: المكونة لبعد النمو و التعمم ما يمي (البشرية ، المعموماتية ، التنظيمية )

من خلال السعي لمحصول عمى موظفين ذوي ميارات عالية : الاستثمار في تنمية ميارات الموظفين- 1
. الإستراتيجيةو ذوي كفاءة عالية في تنفيذ 

و تشمل نظم المعمومات و تطبيقات المعرفة التي تساعد :  لقدرات التكنولوجياالأمثلالاستغلال - 2
. الإستراتيجية يذالمنظمة عمى دعمو في تنف

: و تشمل ما يمي: تييئة مناخ المنظمة- 3

        بحيث يكون لدى موظفيو الوعي و الفيم الكافي لرؤية المنظمة المشتركة ، : ثقافة و مناخ المنظمة- 
. الإستراتيجية لتنفيذو كذلك لمقيم الثقافية اللازمة 

 المنظمة عمى جميع بإستراتيجية و حوافز الموظفين مرتبطة أىدافبحيث تكون :  المنظمةأىدافربط - 
. المستويات

                 بحيث يتشارك الموظفين و فرق العمل في المنظمة بالمشاركات الفعالة ، : مشاركة المعرفة- 
.  ، و ذلك في ظل الحدود التنظيميةالإستراتيجية تنفيذ الفعالة في الأخرىو المعارف 

 أساسية       المتوازن فقد تم تحديد ثلاثة مقاييس الأداءو لقياس بعد النمو و التعمم لمعاممين ضمن بطاقة 
: و ىي

             العاممين بالمنظمة يتضمن المعنويات العالية لمعاممين ، إرضاء تحقيق ىدف إن: رضا العاممين* 
و رضا عام عمى ظروف العمل بالمنظمة ، فرضاء العاممين يعد عنصرا ميما لمنظمات العصر الحالي ، 

 ، استجابتو ، جودتو ، و خدمتو لمعملاء ، فالعامل إنتاجية ميلا لزيادة أكثرفالعامل الراضي يكون 
.  المنتج المقدم لوأوالراضي عمى الخدمة 

و يتم قياس رضا العاممين يتم اختيارىا كل شير ، و العناصر تشتمل تحقيق الرضا لمعاممين ما 
: يمي

 مشاركة العاممين في قرارات المنظمة .
 الاعتراف و التقدير لمعمل الجيد لمعامل .
 حصول العامل عمى المعمومات الكافية من اجل القيام بالعمل بشكل جيد .
 الدعم الكافي من المستويات العاممة بالمنظمة لمعاممين بيا .
 الرضا العام عن المنظمة .
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 الذين يقيدون المنظمة عمى مدى طويل أولئكيتضمن ىدف الاحتفاظ بالعاممين ، : الاحتفاظ بالعاممين* 
 في عامميو عمى مدى طويل لأموالو ىذا المقياس في قيام المنظمة باستثمار أىمية ، و تتمثل الأجل
 المال الفكري ، لرأس استقالة غير مرغوب بيا لمعاممين ستكون بمثابة خسارة أي ، و بذلك فان الأجل

 المعرفية التنظيمية الإجراءات الحفاظ عمى قيمة المنظمة إلىفعمى المدى الطويل فان ولاء العاممين يؤدي 
، و زيادة الحساسية تجاه مقابمة رغبات العملاء ، و يقاس احتفاظ المنظمة بعامميو بنسبة دوران العاممين 

.  الرئيسين فييا

 العاممين ىي عبارة عن مقياس لمجمل مخرجات ميارات ، معنويات إنتاجية إن : العاممينإنتاجية* 
 اليدف ىو ربط المخرجات إن ، التحسينات في العمميات الداخمية ، و رضا العاممين ، الإبداعالعاممين 

المنتجة من العاممين و ابسطيا ىي نسبة العائد لكل عامل ، و يمثل ناتج ىذا المقياس عدد الخدمات 
 التمكن من تقديم إلى كفاءة العاممين و المنظمة قد ازدادت أن ، و بما إنتاجياالتي يمكن لمعامل الواحد 

.  يزدادأن لكل عامل يجب الإيراد لمخدمات ، و بالتالي فان اعمي و بقيمة مضافة أكثرخدمات 

      المنظمة ، إستراتجية لبناء الأساسية بعد النمو و التعمم ىو القاعدة أنمما سبق يمكن القول 
قدرات و ميارات العاممين ،  ) الغير ممموسة الأصول إدارةو تميزه عن غيرىا من المنظمات ، من خلال 

 الثلاثة السابقة الأبعاد لممقاييس المختارة في الأداءالتي تسيم في تحسين  (التكنولوجيا ، الترابط التنظيمي
 فييا الإنفاق يفيد ىذا البعد في تعمم المجالات الواجب إذ (المالي ، العملاء ، العمميات الداخمية  )

 1. التنظيميةبالأىداف الأفراد و تكنولوجيا المعمومات ، و ربط أنظمةلتحسين ميارات الموظفين ، تطوير 
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.  المتوازنالأداء باستخدام بطاقة الإستراتيجيةتقييم : المبحث الثالث
 ثم الخارطة الإستراتيجية المتوازن بتقييم الأداء علاقة بطاقة إلىنتطرق في ىذا المبحث 

 عوامل إلى بالإضافة ىذه البطاقة إعداد المتوازن ثم نحاول عرض خطوات الأداء لبطاقة الإستراتيجية
. و الصعوبات لمبطاقة النجاح

. الإستراتيجية و الخارطة للإستراتيجية المتوازن كنظام الأداءبطاقة : الأولالمطمب 
 سنحاول في ىذا المطمب التعرف عمى بطاقة الأداء كنظام للإستراتيجية مع توضيح و تعريف 

 .الخارطة الإستراتيجية 

Ι - للإستراتيجية المتوازن كنظام الأداءبطاقة: 

 أي إجراء المتوازن عمى اتساق رؤية المنظمة بكافة عمميات المنظمة فعند الأداءتعمل بطاقة 
         لن يتحقق الاتساق بين رؤية المنظمة إضافات أو تعديلات بإدخال المنظمة سواء إستراتيجيةتغيير في 

.  المتوازنالأداء باستخدام بطاقة إلاتيجياتيا و بين عمميات المنظمة او استر

:  عمميات رئيسية ىيأربع المتوازن يتضمن الأداء تطبيق بطاقة أن 1996عام  (كابلان ، نورتن) لقد بين

:  المنظمةإستراتيجيةترجمة رؤية و - 1

           بيان و توضيح رؤيتيا في شكل وثيقة او بيان و ىذا البيان إلىتسعى المنظمات عادة 
 يتم التعبير عن رؤية او رسالة المنظمة من خلال إذ رسالة المنظمة أو الوثيقة يطمق عميو رؤية أو

سنة و يتطمب تحقيقيا  (30-10) الواسعة و العريضة التي يتراوح مداىا عادة بينالأىدافمجموعة من 
 أطول أنيايميز رؤية المنظمة ىو   ماأىم الحالية ، و إمكانياتيابعد من مقدرات المنظمة و  امالتفكير في

.  غير مؤكدأمرا لممنظمة ما يجعل تحقيقيا الإستراتيجية الأىداف تحديا من أكثر و أجلا

 و ذلك لتحقيق التكامل الأجل المتكاممة قصيرة الأىداف مجموعة من إلىحيث يتم ترجمة رؤية المنظمة 
 وسيمة لتحقيق التكامل يتم من خلال أفضلفي كافة الجوانب المحيطة و المؤثرة في المنظمة ، و 

 المتكاممة مع الأىداف مجموعة من إلى يتم ترجمة رؤية المنظمة إذ المتوازن الأداءالاعتماد عمى بطاقة 
 المتوازن ، ويتم تطوير مجموعة من مقاييس الأداء بطاقة أبعاد لتشتمل عمى الأىدافتحقيق توازن في 

.    المحددةالأىداف تنفيذ التي تعكس مدى الأداء
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: تحديد قنوات الاتصال و وسائل الارتباط- 2

 الداخمية الأداء وحدات إلى المنظمة أىداف و إستراتيجيةتساعد ىذه العممية عمى ربط و توصيل 
 أىداف إلى لممنظمة الإستراتيجية الأىداف ، بمعنى تجزئة و تخصيص الأفرادو مجموعات العمل و 

 الرئيسية التي بالأىداف جميع العاممين إعلام و الأقسام إلى الأىداف المنظمة توصيل ىذه بأقسامخاصة 
 الخاصة بو يسيم في للأىداف المنظمة أقساميجب تحقيقيا عمى مستوى القسم ، وان تحقيق كل قسم من 

 المتوازن تعطي المدير في طريقة معينة لضمان الأداء لممنظمة ، فبطاقة الإستراتيجية الأىدافتحقيق 
          الإستراتيجية الأىداف كلا من أن المنظمة بعيدة المدى ، و لإستراتيجية الإداريةفيم كافة المستويات 

.    متطابقة معياالأقسام أىدافو 

: الإعمالتخطيط - 3

             من خلال وضع القيم المستيدفة لتحقيق التكامل بين خطط المنظمة الأعماليتم تخطيط 
 نسبية عمى المنظورات بنذرهع ت لتوزيع الموارد التي غالبا ما تتمأساس لتوفير أيضاو الخطط المالية ، و 

 لمنتائج المحققة عمى الأداء يتم التركيز في تقييم أيضا المتوازن و الأداء التي تقوم عمييا بطاقة الأربعة
. الأربعة المتوازن الأداء بطاقة إبعاد

:  العكسية و التعميمالتغذية- 4

 الحالي يبين مواطن الأداء تقييم أن إذ المتوازن يعد احد عوامل التعمم الأداء استخدام بطاقة إن
 عكسية تسيم في تغذيةالقوة و الضعف في المنظمة و يبين مواطن القصور و مسبباتيا ، مما يوفر 

.  المنظمةاستراتيجيات و لأىدافالتقويم المستمر 

 المتوازن يتمثل في الأداء ان ىناك بعدا استراتيجيا لبطاقة 6و نلاحظ من العرض السابق و الشكل رقم 
 التي تتضمن كلا من مقاييس الأداء في مجموعة مترابطة من مقاييس إستراتيجيتياترجمة المنظمة و 

            لممنظمة الإستراتيجية الأىداف ىذه المخرجات مما يساعد عمى تحقيق أداءالمخرجات و محركات 
 .و تدعيم مركزىا التنافسي 
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ΙΙ - الإستراتيجيةالخارطة: 

           المنظمة و عممياتيا إستراتيجية الوسائل لتوضيح و توصيل إحدى الإستراتيجيةتعد الخارطة 
 لمعاممين بشكل واضح الإستراتيجية اذ تبين الخارطة الإستراتيجية من تطبيق ليتمكنوا لمعاممين أنظمتياو 

 العامة لممنظمة و تساعدىم عمى العمل بشكل متناسق و متعاون لتحقيق بالأىداف أعماليمكيفية ارتباط 
  عرضا بيانيا لكيفية rohn ليا  أشار كما الإستراتيجية المنظمة المرغوب فييا و تمثل الخارطة أىداف

 من خلال الإستراتيجية  فتشكل الخارطة و موظفوه الأسيمخمق المنظمة لمقيمة التي يقدميا لعملائو حممة 
 الأربعة الأبعاد المكونة لكل بعد من الإستراتيجية الأىداف بين الأثرالروابط باستخدام علاقات السبب و 

  المتوازنالأداء في بطاقة الأربع العمميات إدارة (10)شكل رقم 

ترجمة الرؤية الإستراتيجية - 
المستقبمية 

                   إيضاح رؤية الإدارة -
و استراتيجياتيا 

الحصول عمى إجماع حول الرؤية - 
 المستقبمية

             تحديد قنوات الاتصال     -
و وسائل توصيل الإستراتيجية لكافة 

المستويات الإدارية 
 وضع الأىداف الرئيسية                     -

 ربط الحوافز و المكافئات بمقاييس -
 الأداء

                        التغذية العكسية و أنشطة التعمم-
                    تحقيق الرؤية المشتركة -

و الانجازات المحققة 
توفير معمومات تغذية عكسية -

إستراتيجية تسييل مراجعة 
 الإستراتيجية

إعداد خطط الأعمال -
وضع الأىداف الفرعية -

التخصيص الفعال لمموارد                      
 وضع أىداف القياس-

نموذج 

القياس 

 المتوازن

 "مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء في البنوك التجارية الميبيى"أبو عجيمة رمضان عثمان الغريب، 
 48:  ،ص 2012مذكرة الحصول عمى درجة ماجستير في المحاسبة ، قسم المحاسبة كمية الأعمال ، جامعة الشرق الأوسط ، 
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         أسيميا كيف تقوم المنظمة بخمق القيمة استراتيجيا لحممة الأعمىتظير الخارطة الناتجة في المستوى 
 الاتصال الاستراتيجي فعالية من خلال تمكين المنظمة من ربط محاسبة أدوات أكثرو عملائيا فيي من 

. و تركيز نتائجيا

 غير الممموسة العلاقات مع الأصول أين في عصر المعمومات الإستراتيجية الخارطة أىميةتظير 
 ليا القيمة الأصول ، تمثل المزايا التنافسية لكن ىذه الإبداعالعملاء ، ميارات الموظفين ، القدرة عمى 

 الممموسة و غير الأصول التي تقيم الإستراتيجية ككل من خلال الخارطة الإستراتيجيةفقط في سياق 
التي تحتاجيا  (الإستراتيجية ) التحسينات المستمرة الأنشطةالممموسة بشكل كمي فيي تمثل سمسمة القيمة 

.  سمسمةأعمىالمنظمة ليتابع نجاحو ذلك يكون في 
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 الإستراتيجية يمثل الخارطة (11)شكل رقم 

 

 

 

 

               

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                          

 

 

 
 "مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء في البنوك التجارية الميبيى"أبو عجيمة رمضان عثمان الغريب، 

  50:  ،ص 2012مذكرة الحصول عمى درجة ماجستير في المحاسبة ، قسم المحاسبة كمية الأعمال ، جامعة الشرق الأوسط ، 
 

 تعظيم العائد المساهمين

 إستراتيجية

 نمو الإيرادات  

الاستغلال الأمثل 

 للتكاليف  

تعظيم القيمة  تحسين هيكلة التكاليف 

 للعملاء  

خلق القيمة من 

المنتجات                  

 و الخدمات الجديدة   

 مصادر إيرادات جديدة   ربحية العميل  التكلفة للوحدة استغلال الأصول 

الاحتفاظ  رضا العملاء  

 بالعملاء  

 بعد العملاء   الحصة السوقية   اكتساب عملاء جدد  

 تقديم أفضل المنتجات 

 تقديم الحلول  للعملاء 

 أقل تكلفة 

مدخل 

القيمة 

 التنافسية

 خصائص المنتجات و الخدمات  العلاقات العامة

الصورة العلامة 

 التجارية 
 السعر  الجودة الوقت الوظيفة   الخدمة   العلاقات  

العمليات التشغيلية           

و الإجراءات التي 

تنتج و توصل 

 المنتجات

الإدارة العملاء 

الإجراءات التي تعظم )

  (العائد للعميل

الإجراءات )الإبداع 

التي تخلق منتجات        

  (و خدمات جديدة 

 

 العمليات          

البعد 

 المالي

مسببات القيمة 

 للمساهمين 

 الأصول غير الملموسة  

إستراتيجية 

 تنظيمية 

 

 إستراتيجية تكنولوجية

 

 إستراتيجية الكفاءة 

 

 بعد النمو 

  و التعلم

دور الأصول 

 غير ملموسة 

 إستراتيجية

  الإنتاج 
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 إلى المختمفة أصولو الكيفية التي تخطط المنظمة لتحويل الإستراتيجيةو تعرض الخارطة 
 العاممين بالمنظمة بحاجة أن كيف الإستراتيجيةالمخرجات التي يرغب بيا و يشير الشكل السابق لمخارطة 

 و بناء لإبداعو ذلك لموصول لممنظمة  (بعد النمو و التعمم  ) الأنظمة قدر من المعرفة و الميارة و إلى
 قيمة محددة إيصال  التمكن من بعيدة (بعد العمميات الداخمية ) الصحيحة و الفعالة الإستراتيجيةالميارات 

ىذا و تستطيع  (البعد المالي  ) الأسيم لحممة اعمي الذي يستنتج عنو عائد الأمر (بعد العملاء  )لمسوق 
 الإستراتيجية الموضح في الشكل السابق لبناء خارطتيا الإستراتيجيةالمنظمات استخدام ىيكل الخارطة 

 النتائج إلى المتوازن لتبين ليا كيفية التخطيط لتحويل الموجودات المختمفة الأداء بطاقة أساسعمى 
 1.المرغوب فييا

 المتوازن الأداء بطاقة إعدادخطوات : المطمب الثاني
 المستويات الدنيا في المؤسسة إلى من المستويات العميا تبدأ المتوازن الأداء عممية بناء بطاقة إن

 أفعال إلى الإستراتيجية المتوازن الأداء الخاصة بالمؤسسة حيث تترجم بطاقة الإستراتيجية، بدءا بالرؤية 
.  ممموسة تمثل توازنا بين مختمف الجوانب الموزعة عميياأىدافو مقاييس و 

           المتوازن الأداء الباحثين حول الخطوات المنيجية اللازمة لتصميم و تطبيق بطاقة أراءو قد تنوعت 
:  الخطوات المتفق عمييا المتمثمة في الشكل التاليأىمو سنعرض 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

.51-49:مرجع سبق ذكره ، ص ص ابو عجيمة رمضان عثمان الغريب ،   1  
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.  المتوازنالأداءخطوات تصميم بطاقة  : (12)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المتوازن و فيما الأداء و تصميم بطاقة لأعداد أساسية ىناك سبع خطوات أنمن خلال الشكل نلاحظ 
: يمي شرحيا

: الإستراتيجيةصياغة الرؤية - 1

 و بوجو عام فان الإستراتيجية الأعمال رؤية و رسالة وحدة أولا تحدد إنيجب عمى المنظمة 
           التي يكون ليا عملاء ، الأعمال المتوازن يقوم عمى رؤية شاممة مشتركة تلائم وحدة الأداءمقياس 

 الأساسي مالي خاصة بيا ، و يتمثل الغرض أداء ، و مقاييس إنتاجو قنوات توزيع متعددة ، و مرافق 
 إلى بشان خصائص و متطمبات الصناعة ، و إجماع إلى لمتوصل أساسفي ىذه المرحمة في تحديد 

 اتفاق حول الكيفية التي تتطور بيا إلىتعريف واضح لوضع المنظمة الحالي و دورىا ، و كذلك الوصول 
 العميا لتحديد رؤية الإدارة ىذا العمل من خلال عقد المقابلات مع رجال أداءالصناعة في المستقبل ، ويتم 

 ، من خلال مجالات الرؤية التي إلييا التي ترغب في الوصول الأىدافالمنظمة و رسالتيا و الغايات و 
: سيتم بناء المقاييس عمييا و تتمثل ىذه المجالات في خمس مجالات ىي

 تحديد الاستراتيجيات

 تحديد الافعال التنفيذية

 تحديد القياسات

 رؤية المنظمة

 تحديد عوامل النجاح الحاكمة

 تحديد و تطوير خطة العمل 

 المتابعة و التقييم 

Source : r.kaplan , d.norton, “putting the balanced scorecard to work”, Harvard 
busniss review , sept –oct , 1993 , p:134. 
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 الخاصة بوجية نظر العملاء بتحقيق رضاىم من الأداءتيتم مقاييس :  كيف يرانا العملاء:العملاء - 
. خلال مقاييس الجودة ، الدقة في التسميم ، تخفيض السعر و تحسين الخدمات المقدمة

 أىدافيم المال بتحقيق رأس أصحاب الخاصة بوجية نظر الأداء تيتم مقاييس : المالرأس أصحاب- 
.  التشغيل ، و زيادة الحصة السوقيةأرباحاستمرارية المنظمة نمو المبيعات ، زيادة : الرئيسية مثل 

 نتفوق فيو في ضوء إن العمميات الداخمية عمى ما يجب أداء تركز مقاييس :العمميات الداخمية- 
.  و الموارد المتاحة لممنظمةالإمكانيات

 تركز مقاييس ىذا الجانب عمى الاستمرار في التحسين و التطوير و الابتكار :التطوير و الابتكار- 
.   المنظمةبأداء الفئات المختمفة الميتمة أىدافلتحقيق 

:  العمياالإدارة العامة لممنظمة و رؤية الإستراتيجيةتحديد - 2

 المنظمة في ضوء دورة حياتيا و دورة حياة منتجاتيا و مستوى إستراتيجية العميا الإدارةتحدد 
و إمكانياتيا و مواردىا في الداخل ، فإذا كانت المنظمة جديدة و في مرحمة المنافسة الذي تتعرض لو 

رضي العملاء ، الأداء : النمو و تتعرض لمنافسة شديدة فإنيا ستركز عمى محركات الأداء الخارجية مثل 
البيئي ، التجديد و الابتكار في مجال تكنولوجيا الإنتاج في ضوء التكنولوجيا المطبقة لدى المنافسين          

أما إذا كانت المنظمة في مرحمة النضج و الاستقرار   . و ذلك بما يعمل عمى تدعيم المركز التنافسي ليا
و منتجاتيا تتمتع باستقرار سوقي و موقف تنافسي مناسب فان الإدارة العميا تحدد إستراتيجيتيا عمى 

التشغيل الداخمي و المساىمين من خلال التحسن المستمر في : أساس محركات الأداء الداخمية مثل 
مجالات الإنتاج و نظم المعمومات و الأساليب الإدارية بما يعمل عمى تخفيض التكاليف و تحسين 

 1.الإنتاجية من ناحية أخرى

: تحديد عوامل نجاح الحاكمة- 3

تعرف عوامل النجاح بأنيا تمك الشروط الأساسية التي تسمح بتحقيق الأىداف و مساعدة المنظمة 
عمى مواجية البيئة المتغيرة و تكون عادة في شكل كفاءات متميزة غير قابمة لمتقميد و تعطي مزايا تنافسية 

 2.لممنظمة

يتم في ىذه المرحمة تحميل الاستراتيجيات العامة و ترجمتيا في شكل أىداف إستراتيجية لمحركات الأداء 
الخمسة و ىو ما يحقق الترابط الراسي لنظام تقييم الأداء بالإضافة إلى تحقيق الترابط الأفقي من خلال 
اشتقاق الأىداف من الاستراتيجيات من ناحية ، و تعاون الأىداف مع بعضيا في تحقيق الاستراتيجيات 

 :من ناحية أخرى ، و التي يمكن نوضحيا في الجدول التالي
                                                             

.115-109: فاطمة رشدي سويلم عوض، مرجع سابق ، ص
1
  

2 Georges langlos etarl , contrôle de gestion , briti edition , alger, 2008, p :351.  
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 الأهداف الإستراتيجية لمحركات الأداء : (04)جدول رقم 
 الأهداف الإستراتيجية محـرك الأداء

 (وجية نظر المساىمين )الجانب المالي 

 تنمية و تحسين العائد - 

 تخفيض التكاليف و تحسين الإنتاجية- 

 زيادة الاستثمار و استغلال الأصول- 

 (وجية نظر العملاء )جانب السوق 

 رضي العملاء- 

 الحصة من السوق- 

 العملاء الجدد- 

وجية نظر  )جانب التشغيل الداخمي 
 (الداخمية

 تحسين طرق الأداء و التشغيل - 

 تبسيط و تنميط أجزاء المنتج- 

 ابتكار طرق جديدة- 

جانب التطوير و الابتكار و التحسين         
 (النمو و التعمم )

 التطور التقني في مجال الإنتاج - 

 البحوث و التطوير في مجال المنتجات- 

 تطور نظم المعمومات و الأساليب الإدارية - 

وجية  )جانب الأداء الاجتماعي و البيئي 
 نظر المجتمع

 تطور الأداء البيئي - 

 تطور الأداء الاجتماعي- 

 

 و نظام التكاليف (BSC)تأثير الربط و التكامل بين مقاييس الأداء المتوازن فاطمة رشدي سويمم عوض ، :المصدر 
، مذكرة تخرج لنيل شيادة الماجستير كمية التجارة،  في تطوير أداء المصارف الفمسطينية ABCعمى أساس الأنشطة 

 .43:، صالجامعة الإسلامية ، غزة 

 :تحديد مقاييس الأداء للأهداف الإستراتيجية المرتبطة بمحركات الأداء- 4

تختص ىذه المرحمة بتحديد مقاييس الأداء للأىداف الإستراتيجية السابق تحديدىا لمحركات الأداء 
الأربعة و لكي تحقق ىذه المقاييس دورىا بفعالية ، فانو يجب أن تكون مشتقة من اليدف الاستراتيجي 

الذي تعبر عنو و يراعى أن يكون عدد المقاييس مناسبا دون زيادة أو نقص لميدف الاستراتيجي ، معبرا 
عن حقيقتو التطورية و التنافسية بأفضل صورة ممكنة ، و يمكن تحديد مقاييس الأداء المناسبة للأىداف 

 :الإستراتيجية السابق تحديدىا لمحركات الأداء في المرحمة السابقة كما يمي
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 مقاييس الأداء المناسبة للأهداف الإستراتيجية لمحركات الأداء (05)جدول رقم 
مقاييس الأداء الأهداف الإستراتيجية محرك الأداء 

الجانب المالي 

معدل نمو المبيعات، ربحية كل منتج، ربحية قطاع العملاء تنمية و تحسين العائد 

تخفيض التكاليف  و تحسين 
الإنتاجية 

معدل تخفيض التكمفة المستيدفة، معدل تحسين التكمفة، تسبو تكمفة 
المنتج إلى تكمفة المنافسين، معدلات الإنتاجية، نسبة الأنشطة إلى 

تصنيف النقدية 

زيادة الاستثمار و استغلال 
الموارد 

نسبة الاستثمار في برامج التحسين و التطوير إلى المبيعات، العائد 
عمى الاستثمار، التدفقات النقدية 

جانب العميل 

مواعيد التسميم، نسبة المسترجعات، تطور الجودة رضى العملاء 

الحصة من السوق 
تطور عدد العملاء، نصيب المنشاة من عدد العملاء السوق، تطور 
حجم المبيعات، تطور قيمة المبيعات، حصة المنشاة من مبيعات 

. السوق، حصة المنشاة في الأسواق الجديدة

. عدد العملاء الجدد، نسبة العملاء الجدد من المنشات المنافسةالعملاء الجدد 

الجانب التشغيمي 
الداخمي 

تحسين طرق الأداء و التشغيل 
معدل الضياع في المواد، معدل الضياع في الوقت،عدد نقاط الاختناق 
في مراكز النتاج و الخدمات، معدل دوران المخزون، تطور ميارات 

. العاممين

تبسيط و تنميط أجزاء المنتج 
التطور في أجزاء المنتج ، نسبة عدد الأجزاء النمطية، معدل التحسين 

. في الكفاءة اليندسية

ابتكار طرق تشغيل جديدة 
وقت تحرك المواد بين المراكز، تطور زمن دورة الإنتاج، تطور وقت 

. أعداد الخلايا الإنتاجية

جانب التطور و 
الابتكار 

معدل التطور التكنولوجي، معدل الاستجابة التكنولوجية التطور التقني في مجال الإنتاج 

البحوث و التطوير في مجال 
الإنتاج 

ابتكار منتجات جديدة، تطور المنتجات الحالية، تحسين خصائصيا، 
. معدل تطور النشاط البحثي، معدل فعالية النشاط البحثي

تطور نظم المعمومات و 
الأساليب الإدارية 

تطور نسب عيوب الإنتاج، تطور عدد الموردين، تطور نسبة 
الاستجابة لطمبات العملاء، تطور زمن دورة التسميم 

 و نظام التكاليف (BSC)تأثير الربط و التكامل بين مقاييس الأداء المتوازن فاطمة رشدي سويمم عوض ، :المصدر 
، مذكرة تخرج لنيل شيادة الماجستير كمية التجارة،  في تطوير أداء المصارف الفمسطينية ABCعمى أساس الأنشطة 

 .43:، صالجامعة الإسلامية ، غزة 
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 :تحديد و تطوير خطة العمل- 5

في ىذه الخطوة يتم صياغة الأىداف و وضع خطة العمل و يجب أن تشمل خطة العمل الأفراد 
المسؤولين ، و جدولا زمنيا لإعداد التقارير المرحمية و النيائية و يجب أن تتفق المجموعة عمى قائمة 

أولويات ، و عمى جدول زمني تفاديا لحدوث مشكلات غير متوقعة ، و تعتبر مقاييس الأداء ىمزة 
الوصل بين الأىداف الإستراتيجية و أداء المستويات التشغيمية و التنفيذية ، فكما أن الأىداف 

الإستراتيجية تشتق من الإستراتيجية العامة لممنظمة ، فان مقاييس الأداء في المستويات التنفيذية تشتق 
من الأىداف الإستراتيجية ، و يراعى أن مقاييس الأداء في ىذه المستويات تميل لتحديد أكثر من بقية 

 . المستويات

 :تحديد الأفعال التنفيذية- 6

و يتطمب تبيان الأنشطة و الأفعال الواجب البدء في تنفيذىا لتحقيق الأىداف و الانتقال بالخطة 
إلى الواقع ، و ىذا يتطمب تحديد الأىداف السنوية و توزيع و تخصيص الموارد ، وتحديد المسؤوليات ، 

و تدعيم البرامج ، ويقوم فريق من المنظمة عمى تنفيذ مقاييس الأداء المتوازن ، ويشمل ذلك ربط المقاييس 
بقواعد البيانات و أنظمة المعمومات و تعريف الموظفين العاممين في كافة أقسام المنظمة بمقياس الأداء 

 (.bsc )المتوازن ، ويتم في ىذه المرحمة وضع و تنفيذ نموذج

 :المتابعة و التقييم- 7

في ىذه المرحمة تقوم المنظمة بمتابعة تحقيق المقاييس خلال إعداد دليل معموماتي عن مقاييس الأداء 
المتوازن بصورة ربع سنوية أو شيرية ، و عرضو عمى الإدارة العميا لمراجعتو و مناقشتو مع مديري 
الوحدات و الأقسام ، كما يتم إعادة دراسة مقياس الأداء المتوازن سنويا كجزء من عمميات التخطيط 

ىذه المراحل السابقة تعد متفق عمييا عند كثير من . الاستراتيجي و رسم الأىداف و تخصيص الموارد 
، 1الباحثين ، و لكن ىناك من يضع مراحل أخرى مغايرة لكنيا تبقى متشابية في المضمون ليذه المراحل 

 :و من أمثمتيا نذكر

و ىي المحاور الأساسية اللازمة من اجل الوصول إلى : تحديد و تعريف عوامل النجاح الأساسية- 
 .تحقيق الرؤية الإستراتيجية و تحقيق الأىداف

و ىي المقاييس التي تسمح بالتأكد من أن المنظمة في الاتجاه : تحديد مقاييس النجاح الأساسية - 
 .الصحيح و تعتبر مساعدة في قيادة المنظمة

 اختيار المعايير الخاصة بالمحور المالي. 

                                                             
.114: فاطمة رشدي سويلم عوض، مرجع سابق ، ص

1  
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 اختيار المعايير الخاصة بمحور العملاء. 
 اختيار المعايير الخاصة بمحور العمميات الداخمية. 
 اختيار المعايير الخاصة بمحور النمو و التعمم. 
 1.إعداد الخارطة الإستراتيجية 

 عوامل نجاح و صعوبات الأداء المتوازن : المطمب الثالث 
Ι -عوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن: 

 :توجد عدة عوامل لنجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة ، نذكر أىميا فيما يمي

يجب أن تتسم الثقافة و القيم التنظيمية بالقوة و التوجو المستقبمي ، و تقبل التغيير و تسعى لاعتماد - 
 .مقاييس بشكل دائم و في جميع المجالات

الاىتمام بصياغة إستراتيجية واضحة المعالم مع التركيز عمى التوجيات المستقبمية ، فبطاقة الأداء - 
 .المتوازن دون رؤية و إستراتيجية واضحتين تعتبر غير نافعة

مساندة و دعم الإدارة العميا لبرامج تصميم و تطبيق بطاقة الأداء المتوازن من أىم ضروريات نجاح - 
 .تمك البرامج

تميز فريق العمل بمشروع بطاقة الأداء المتوازن بالابتكارين و الإبداع و تقبل التحدي و الرغبة في - 
 .إثبات الذات و القدرة عمى استشراف المستقبل 

 .ضرورة صياغة الرؤية التنظيمية بشكل واضح و مفيوم بصورة معمنة لجميع العاممين بالمنظمة- 

 .تدني الاىتمام بالأىداف الماضية و التركيز عمى الاىتمام بالمستقبل- 

تقميل التركيز عمى المجالات المالية بمفردىا دون مناقشة و تحميل المجالات الأخرى غير المالية - 
 .الخاصة بكافة الموارد المتاحة لممنظمة

 .الاىتمام بالأصول غير الممموسة و دراسة تأثيرىا عمى نتائج المنظمة- 

غالبا ما يستمزم الأمر عقد العديد من الندوات و المقابلات مع اكبر عدد من : الندوات و المقاءات- 
 .الأفراد و قد يتطمب الأمر طرف أو أطراف خارجية و ذلك في مختمف خطوات التصميم و التطبيق

 .العمل عمى انتياج المراحل الأساسية لتصميم و تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بكل دقة- 

وجود معدلات و مؤشرات الأداء الرئيسية واضحة و مفيومة و دقيقة و مبنية عمى معمومات محددة و 
 .معايير قياس معدلات الأداء و النمو بشكل واضح

                                                             
1 Patrick lebarme ," les tableaux de bord de la preformance" , dunod , paris , p :57-103. 
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 .التدرج في عمميات التطبيق- 

يجب توافر الأبعاد المكونة لمنموذج و التي تتمثل في المحاور الأربعة : العناصر الرئيسية لقيادة الأداء- 
 .المالية، العمميات الداخمية ، النمو و التعمم : و ىي

مراجعة أساليب توفير البيانات و تطويرىا كما يجب الاعتماد عمى النظم : ضرورة المراجعة الدقيقة- 
 .الآلية لتسيير عمميات التحميل و المقارنة

 .وجود عممية تحميل تسبق عممية وضع الإستراتيجية و تحديد علاقات السبب و النتيجة- 

 .ضرورة الأخذ بعين الاعتبار البيئة المحيطة بالمشروع مع تفعيل البدء بالمشروع عمى عينة اختيارية- 

يجب الأخذ بعين الاعتبار عند تطبيق بطاقة الأداء المتوازن خصائص السوق و ما : دراسة السوق - 
يتضمنو من منتجات و دورة حياتيا و جودتيا ، و كذا منافذ التوزيع لان ىذه الدراسة من شاتيا أن تحدد 

المزايا التنافسية المطموبة ، و بالتالي تحديد الموارد اللازمة و القرارات الواجب اتخاذىا بشان المقاييس 
 1.الموضوعة

ΙΙ -الصعوبات المرافقة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن: 

تواجو عممية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن صعوبات و عقبات يجب تجنبيا أو التكاليف معيا 
 :حتى تتمكن من الاستفادة الكمية من البطاقة وىذه الصعوبات تتمثل فيما يمي

الرغبة في إعداد بطاقة متكاممة من البداية يؤدي إلى خمل في العممية لكن بالتجزئة تجد المؤسسة - 
نفسيا تعدل في بطاقتيا من خلال إضافة الأىداف و المؤشرات غير الحالية التي تسمح بتوقع أفضل 

 .للأداء

صعوبة تعظيم كل المؤشرات في أن واحد ، بل يجب الفصل بين مختمف الأىداف الإستراتيجية         - 
 .و وضع الأىداف في شكل ترتيب تفصيمي

تكمن الصعوبة ىنا في توجيو سموك كل العاممين في المؤسسة عمى اختلاف ثقافاتيم و : ثقافة المؤسسة- 
 . أرائيم نحو ىدف مشترك

 .السعي لمحصول عمى المعمومات عمى حساب التكاليف- 

في بعض الأحيان تمجا المنظمة إلى وضع معايير لقياس و تقييم الأداء ، : كثرة المعايير و غموضيا- 
و لكنيا قد تفرط عددىا مما يؤدي إلى فقدانيا لممعنى و الدور الذي وضعت من اجمو ، كما أن كثرتيا 

 .تؤدي إلى صعوبة تحقيقيا كميا من قبل العاممين ، و بالتالي التأثير عمى معنوياتيم 
                                                             

1
دراسة " تطبيق نظام قياس الاداء المتوازن و اثره في الالتزام المؤسسي في شركات الالمنيوم الاردنية"  محفوظ احمد جودة ،  

 . 280: ، ص2008المجلة الاردنية للعلوم التطبيقية ، جامعة العلوم التطبيقية الخاصة ، المجلد الحادي عشر ، العدد الثاني ، عمان ، ،"ميدانية
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 .إىمال البطاقة بعض الأبعاد الميمة كالبعد البيئي الذي يحظى بالاىتمام بالغ حاليا من قبل المنظمات- 

ينبع ىذا المشكل من عدم وضوح الرؤية الإستراتيجية لان الأىداف ىي ترجمة : عدم وضوح الأىداف- 
لرؤية و إستراتيجية المؤسسة و بالتالي فان عدم وضوح الأىداف و غموضيا يؤدي إلى فوضى داخل 

التنظيم بسبب جيل كل فرد إلى ما يريد الوصول إليو ، كما أن عدم وضوح الإستراتيجية يؤدي إلى وضع 
 . معايير خاطئة

نظرا لاعتبار ىذا النموذج من النماذج : قمة الكفاءات و المختصين في مجال بطاقة الأداء المتوازن - 
فانو من الصعب إيجاد كفاءات و مختصين في ىذا المجال خاصة في الدول النامية ،  (1992)الحديثة 

 .بالإضافة إلى قمة الدورات و الممتقيات المختصة

يتطمب تطبيق نظام الأداء المتوازن القيام بتشخيص عام لمبيئة الداخمية                  : عدم دقة العمميات- 
 .و الخارجية و بالتالي فان عدم صدق المعمومات و محدوديتيا قد يؤدي إلى بناء النموذج بصورة خاطئة

ىذه العلاقة علاقة منطقية و لكن في بعض الأحيان قد لا تدلنا عمى : العلاقة بين السبب و النتيجة- 
شيء ، و بالتالي يصعب الاعتماد عمييا في التقييم فمثلا رضى العملاء قد لا يعطي نتائج مالية جيدة 

  1.في كل الأحوال و تحسين الجودة قد لا يؤدي إلى الربح أحيانا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1
، 10، مجلة العلوم الاجتماعية و الانسانة ، باتنة،العدد"بطاقة الاداء المتوازن و سيلة فعالة للتقييم في المؤسسة"  نعيمة يحياوي ،  

  .30-29:، ص2008جوان،
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  :خلاصة الفصل

لقد تطرقنا في الفصل الثاني من بحثنا إلى الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن ، و قد خمصنا 
 :إلى النقاط التالية

تركيز المداخل التقميدية لقياس و تقييم الأداء عمى الأبعاد المالية الممموسة ، و إىمال الأبعاد غير - 
 .بالرغم من التطور الحاصل في البيئة (غير المالية )الممموسة 

 .جاءت بطاقة الأداء المتوازن لسد النقص الحاصل في المداخل التقميدية- 

 .تعد بطاقة الأداء المتوازن أداة إستراتيجية معتمدة عمى الرؤية الإستراتيجية- 

 .بطاقة الأداء المتوازن أداة تساعد في صياغة و ترجمة و نشر الإستراتيجية في جميع أنحاء المنظمة- 

بطاقة الأداء المتوازن تعتبر أداة إستراتيجية تشمل عمى جميع جوانب المنظمة الممموسة و غير - 
 .الممموسة

الاعتماد عمى بطاقة الأداء المتوازن في التقييم يأخذ في الحسبان جميع نواحي الأداء الاقتصادي           - 
 .و الاجتماعي و البيئي أي الأداء الشامل 

و في الأخير يمكن القول أن بطاقة الأداء المتوازن أسموب ميم في قيادة إستراتيجية المؤسسة ،           
و لاسيما تقييميا لان ىذا الأخير ضروري حتى تعرف المؤسسة حالتيا و تتخذ الإجراءات التصحيحية 

 .اللازمة إذا تطمب الأمر
 



 
 

 :الثالثالفصل 

دراسة حالة بنك الفلاحة         
 (BADR)و التنمية الريفية

 - ميمة –وكالة القرارم قوقة 
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 نظرا لمتطور التكنولوجي المتسارع تحتم عمى البنوك التجارية مواكبة ىذا التطور وذلك بانتياج 
أساليب حديثة سواء عمى مستوى العمميات التنفيذية او عمى مستوى الإدارة ومجال اتخاذ القرار ولعل من 

ابرز الأساليب الإدارية التي فرضتيا التغيرات وزادت من الحاجة إلييا بطاقة الأداء المتوازن التي ىو 
 موضوع بحثنا 

فمقد تطرقنا في الجانب النظري إلى الإطار العام ليذا الأسموب وكذلك كيفية تطبيقو في البنوك 
التجارية وسنحاول في ىذا الجانب التطبيقي إسقاط الدراسة عمى البنك الفلاحة والتنمية الريفية وكالة 
القرارم وبغرض الإجابة عن الإشكالية القائمة عمى معرفة مدى تطبيق البنوك التجارية الأداء المتوازن 

 نتطرق في . قسمنا ىذا الفصل إلى ثلاث مباحث
 .الدراسة الاستطلاعية: المبحث الأوؿ      
 .مجالات الدراسة الميدانية وأدوات جمع البيانات: المبحث الثاني     
 تحميؿ البيانات وتحميؿ النتائج: المبحث الثالث     
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 : الاستطلاعيةالدراسة : المبحث الأوؿ
سنحاول في ىذا المبحث التطرق إلى التعريف لبنك الفلاحة و التنمية الريفية وتاريخ نشأتو والييكل 

 . التنظيمي لو كما سنحاول التطرق إلى أىداف و مؤشراتو 
 نشأة بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية:  الأوؿالمطمب

   نقوم  في ىذا المطمب بتقديم بنك الفلاحة والتنمية الريفية، وسنخصص أيضا تعريف لوكالة القرارم قوقة 
 .، لأن مجال دراستنا التطبيقية سيكون فيو، كما سنقوم بتقديم ىيكمة التنظيمي وميامو837تحت رقم 

 ( BADR)بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية - 1 
 17 الصادر في106-82 بموجب المرسوم الرئاسي رقم BADR      تأسس بنك الفلاحة والتنمية الريفية 

 30 المؤرخ في 85-84 والذي عدل بمرسوم رقم 1982 مارس 13 ىـ الموافق لـ 142جمادى  الأول 
 .1985أفريل 

       وقد كان إنشاؤه من أجل تطوير القطاع الفلاحي وترقية القطاع العام الريفي، يتمتع بالشخصية 
ويعتبر من أىم البنوك في  (دج) مميار33المعنوية والاستقلالية المالي وىو بنك تجاري  ذو رأس مال قدره 

 . فرع  منتشر عبر أنحاء الوطن36 وكالة وحوالي 288الجزائر يتكون حاليا من 
 م، 1983 سبتمبر 19ووكالة القرارم قوقة ىي إحدى وكالات بنك الفلاحة والتنمية الريفية أنشأت في 

 نيج ساحة البمدية، يتوسط مقر 1تتكفل بتمويل القطاع الفلاحي، ويقع في - 837والتي تحمل العلامة 
 البمدية واتصالات الجزائر وىذا ما يقربو من المواطن،

 . حراس يعممون بالتناوب وعاممين لمتنظيف3 موظف بالإضافة إلى 13يتكون من 
حمالة، :    يعمل  عمى تغطية إحتياجات دائرة القرارم قوقة، بالإضافة إلى البمديات  المجاورة ليا مثل

 .سيدي مروان والشيقارة

 أهداؼ بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية - 2
     من اجل ضمان مكانة البنك بصفة دائمة حددت مديرية البنك مجموعة معينة من التوجييات 

رجاعو إلى تطمعاتو  والأىداف ويندرج ضمن ىذه التوجييات خيار إعادة المركز الاستراتيجي لمبنك وا 
 :الأولى وىي تمويل التنمية  الفلاحية والريفية، وتتضح الخطوط الكبرى ليذه الإستراتيجية فيما يمي

اليدف من تمركز البنك والتمويل تركيز الجيود عمى تطبيق صيغ مناسبة لمتمويل وتوجيييا نحو -أ
 :الأنشطة التالية

 قطاع  الفلاحة عمى جميع المستويات. 

 قطاع الصيد البحري والموارد البحرية. 

 تمويل برامج التنمية الريفية. 
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يوجو بنك الفلاحة والتنمية الريفية بذلك نشاطو في مجال تمويل التنمية نحو انجاز المشاريع التي -ب
 :تدعميا السمطات  العمومية من بينيا

 القروض الموجية نحو تشغيل الشباب في القطاعات الإستراتيجية لمبنك. 

 القروض لمخواص اليادفة إلى خمق نشاطو في المناطق الريفية. 

  القروض لبناء المساكن الريفية في إطار طمب قابل لمتسديد مدعم من طرف الييئة الوطنية
 .لمسكن والصندوق الوطني لمسكن

 القروض لممين الحرة الخاصة بالشباب الحاصل عمى شيادات طبية في المناطق الريفية. 
 :الهيكؿ التنظيمي لبنؾ  الفلاحة والتنمية الريفية : المطمب الثاني

          في ىذا المطمب سنقوم بتقديم الييكل التنظيمي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية  
 

 BADRالهيكؿ التنظيمي لبنؾ  الفلاحة والتنمية الريفية : (13)الشكؿ رقـ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 -837-أرشيؼ وكالة القرارـ قوقة : المصدر
 

 
 

 الرئيس المدير العام

 مدير المحلية

 مدير الإعلام الآلي

مديرية المحاسبة العامة 

 والميزانية

 خلية التنمية والأمن

 مدير الشؤون العامة

 مديرية الموارد البشرية

 مديرية التجارة الخارجية

 مدير الشبكة

 مجلس القرض

 مديرية تمويل المؤسسة الكبرى

 مديرية تمويل المؤسسات الصغرى

 مديرية تمويل النشاطات الفلاحية

 مديرية التسويق للمنتجات

 مديرية العلاقات الدولية
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 -837- لوكالة القرارـ قوقة: (14)الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 -837- بنؾ  الفلاحة والتنمية الريفية وكالة القرارـ قوقة: المصدر
 
 
 
 
 
 
 
 

837وكالة رقم   

 مدير الوكالة

نائب مدير رئيس مصلحة 

 القروض

مصلحة المحاسبة 

 العامة 

 سكريتاريا

 الصندوق

خلية العلاقات القانونية 

 والمنازعات

 مصلحة

  الموارد البشرية

 مصلحة القروض

 حافظة الأوراق

 الشباك
 رئيس المصلحة

 خلية الاستعلامات

فرع الدراسات الاقتصادية والتحليل 

 المالي
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 :مهاـ بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية و مؤشراته: المطمب الثالث
لحجم القروض )في ىذا المطمب سنبين ميام بنك الفلاحة و النتمية الريفية ونقوم بتحميل مؤشراتو          
 .(والودائع

 :مهاـ بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية/ 2
 :تتمثل الإدارة في مدير الوكالة ومن ميامو: ميام إدارة الوكالة

 إدارة جميع أنشطتيا المصرفية والإدارية ضمن حدود وصلاحيات المعطاة لو من الإدارة العامة. 

 وضع خطة تنمية الوكالة  وزيادة النشاط والأرباح في الوكالة. 

  بداء الرأي فييا وعرضيا عمى المديرية الجيوية أو العامة إذا دراسة طمب التسييلات المصرفية وا 
 .كانت خارجة عن حدود الصلاحيات المخولة لو

 الإشراف عمى تطبيق الأنظمة  والإجراءات  الداخمية الصادرة عن  الدارة العامة. 

 الإشراف عمى تحضير التقادير الدورية عن العمل في الوكالة ورفعيا إلى الدارة العامة. 

 توجيو العاممين في الوكالة والإشراف عمى العمل وعطائيم التعميمات اللازمة لحسن أداء العمل. 

 متابعة حركة الأعمال اليومية وخاصة الودائع والتسميفات والإيرادات والمصاريف. 

 . ىذه المصمحة تضم كل من الصندوق والبنك ولكل ميامو:مهاـ مصمحة التنمية البشرية-2

 :تشمل في شخص واحد وىو أمين الصندوق ويقوم بالميام التالية: الصندوؽ- 2-1
  قبض ودفع المبالغ النقدية لمزبائن بالعممتين الصعبة والمحمية وذلك بعد التأكد من صحة

 .المستندات المقدمة واحتوائيا عمى التواقيع المطموبة 

 إعداد جزء يومي  من الداخل والخارج وترصيد حركة الصندوق كل عممة عمى حدا. 

  إعطاء رصيد النقد في الوكالة لممدير والذي يقوم ىذا الأخير بمطابقة ىذا الرصيد مع سجلات
 .المحاسبة أو الكمبيوتر واتخاذ الإجراءات اللازمة في حالة وجود فروقات

 تسجيل عمميات الدفع في سجل الصندوق الخاص. 

  إقفال سجل الصندوق يوميا في أخر النيار وذلك بعد التأكد من صحة الأرصدة المتعمقة مع
 .الأرصدة المبنية في السجل

 قفاليا  .حفظ الأموال يوميا في الخزانة الحديدية وا 

 تحضير رزم العممة وعدىا وتوضيحيا. 

 الشباك موضوع من مصمحة التنمية البشرية يعمل بالتنسيق مع مصمحة أو فرع :مهاـ الشباؾ– 2-2
 : الصندوق، ومن ميامو

 كشف الشكات والتحويلات في حساب الزبائن. 

 السحب والدفع لمزبائن بالعممتين الصعبة والمحمية. 
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 : مهاـ مصمحة المحاسبة العامة-2-3
 عداد القيود المحاسبية اللازمة  .الإشراف عمى النفقات العامة في الفرع وا 

 إعداد التقارير اللازمة عمى كافة حسابات الفروع وخاصة بالنسبة للأعباء والإيرادات. 

  عداد القيود إعداد الجرد الشيري لمموجودات الثابتة واستيلاكيا ومسك السجلات الخاصة بيا وا 
 .المالية

  مهاـ مصمحة حافظة الأوراؽ-2-4
 :تيتم ىذه المصمحة بمعالجة مختمف العمميات التي تتعمق بالشيكات والأوراق المالية المختمفة ومن مياميا

  استلام الشيكات الواردة من المقاصة والمسحوبة من عملاء المخزن وتوزيعيا عمى مختمف
 .الفروع

  متابعة عمميات  تحميل الشيكات ما بين الوكلاء واثبات ذلك محاسبيا إضافة إلى تحصيل
 .الأوراق التجارية

  من إلى الوكالات واثبات ذلك محاسبيا (صادرة أو واردة)تنفيذ الحوالات. 

 فتح الحسابات البنكية. 

 تقديم إحصائيات عمى الأوراق غير المسددة. 

 استخراج الشيكات مضمونة الدفع. 

 :وىي المصمحة الميمة جدا في البنك، ومن مياميا: مهاـ مصمحة القروض-2-5
 إعادة وتسميم عقود الالتزام لمزبائن 

  شيادات الصفات  المقدمة لمزبائن وأحكام ضمان السداد. 

  متابعة استعمال القروض الممنوحة لممستثمرين والسير عمى سدادىا واسترادىا في أوقات
 .استحقاقيا

 متابعة عممية تحقيق شروط البنك. 

 متابعة العمميات  المتعمقة بالأمور القانونية والمنازعات. 

 رسال الإحصائيات المتعمقة بالبنك إلى المديريات الجيوية المركزية  .إعداد وا 

 :ىذه المصمحة تتكون من مجموعة من الفروع ولكل فرع ميام خاصة بو*
 :من مياميا: مهاـ الاستعلامات-2-5-1

  تسمم طمبات القروض الواردة من الزبائن والموقعة والمرفقة بسجل تجاري، عقد الشركة في
 .حالة وجودىا، ميزانيات المؤسسة لثلاث سنوات الأخيرة، بيان الأملاك العقارية

 يحول القسم ميزانيات العمل إلى قسم الدراسات لتحميميا وتبيان حقيقة وضعيم المالي. 

 طمب التأكيد من قانونية المستندات المقدمة مع طمب القروض. 

 يقوم عمال ىذا القسم بالاستعلام عن العميل عن طريق المصاريف الأخرى. 
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 :مهاـ قسـ الدراسات الاقتصادية والتحميؿ المالي-2-5-2
 :   قسم الدراسات الاقتصادية والتحميل المالي ىو القسم  الذي يستمم الميزانيات ويقوم بتحميميا لتحديد

 نسبة الملائمة لمشركة 

 نسبة مديونية الشركة  وحجم التزاماتيا اتجاه الغير 

 تحديد قدرة الشركة عمى تسديد القروض وفوائده. 

 : تقوم بدراسة كافة المستندات الواردة في طمب التسييلات حول:مهاـ قسـ القضايا القانونية- 2-5-3
 الاطلاع عمى نظام الشركة. 

  الاطلاع عمى الإيداعات والتأكد من مطابقة التوقيع عمى طمب التسييلات مع المصرح بو في
 .الإيداعات التجارية

 تأسيس الشركة وتسجيميا في السجل التجاري. 

  يطمع عمى بيان القيم الثابتة المقدمة من الشركة ويحصل عمى إفادات عقارية لمتأكد من خموىا
من أية رىونات وبعدىا يقوم مسئول  القسم بأعداد تقرير يبدي رأيو حول ىذه المستندات وترفعو 
الإدارة التسميف القرار المناسب  حول منح القرض  مع تحديد نوعو وقيمتو ومدتو والضمانات 

 إلى المديرية « autorisation dénegement »: اللازمة كذلك وتبعث بوثيقة خاصة تسمى
الجيوية أو المركزية لإعطائيا الموافقة أو رفضيا، ففي حالة الموافقة فان البنك يحرر وثيقة تعد 
بمثابة عقد ويبين الزبون ىذه الوثيقة وبمجرد التوقيع عمييا يصبح العقد ساري المفعول ومن بين 

 :المعمومات التي تضم ىذه الوثيقة

قيمة القروض ونوعو، معدل الفائدة، بداية سريان العقد، طريقة التسديد، معدل التأخير، إذا لم يأتي 
 .المقترض بعد ستة أشير لالتزام قرضو فان البنك لمعنى التعاقد
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 :مؤشرات بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية - 3
 :حجـ الودائع والقروض (06)الجدوؿ رقـ 

 المبالغ القروض الودائع اسـ الحساب
 حسابات الشيك

 حسابات الدفاتر البنكية
 حسابات أخرى

حسابات خاصة بالزبائن 
 المتوفية
 حساب

 حساب دفتر بدون فوائد
حساب مؤونة لضمان 

 كفالات
حساب دفتر الادخار 

 الأشبال
 حسابات جارية 

103372450,65 
619609672,92 

3115253,69 
1120000,00 

 
108228293,46 
52677219,11 

215000,00 
 

12970226,51 
 

392219402,99 

 تسبيق عمى السمع 
 قرض متوسط المدى عادي 
قرض متوسط المدى لتشغيل 

 الشباب 
 قرض متوسط المدى مدعم

 قرض مصغر
 قرض الرفيق 

قرض طويل الأجل تشغيل 
 الشباب 

 قرض الكراء

8000000,00 
44665972,61 

 
48722436,54 

 
12155748,16 

 
436795,85 

59933009,95 
654972837,22 

 
13078496,80 

 
 828899878,8968 المجموع 11938853583,07 المجموع

 
 - ميمة –بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية وكالة القرارـ قوقة : المصدر 

 :التعميؽ
 ان حجم الودائع اكبر من 2014نلاحظ من خلال الجدول الخاص بحجم القروض والودائع لسنة       

حجم القروض وىذا يدل عمى أن نشاط البنك يركز عمى الودائع اكبر من القروض وىذا يرجع الى 
العملاء فيم يودعون مبالغ مالية بمختمف الحسابات قصد الحصول عمى فوائد وبالتالي فان الأفراد ىنا 

يعتمدون عمى تسوية مدفوعاتيم عن طريق الشيكات التي يسحبونيا عمى ودائعيم في البنوك التجارية، أما 
بالنسبة إلى حجم القروض فالبنك يقدم قروض منخفضة مقارنة بمجموع ما تفتح للأفراد الودائع ونستخمص 

 .بان البنك يشجع المؤسسات والأفراد عمى الادخار
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 31/12/2014التقرير الربع سنوي لأهداؼ النشاط التشغيمي الإقميمي لميمة  : (07)الجدوؿ رقـ 

 قروض مباشرة
النتيجة المحققة 

 هدؼ البنؾ 31/12/2013
 النتيجة المحققة

 القيمة الغير محققة نسبة النتيجة 31/12/2014

I-قروض قصيرة الأجل  
 -40077% 60 59923 100000 44664 قروض فلاحية-1

RFIG 44664 100000 59923 60 %40077- 
 -40077% 60 59923 100000 44664 الحبوب

قروض المؤسسات -2
 -13000% 38 8000 21000 - الغير فلاحية

 -53077% 56 67923 121000 44664 المجموع متضمن الرسوم
II- قروض متوسطة

 -652178% 8 56822 709000 70667 وطويمة الاجل

 -6844% 64 12156 19000  قروض فلاحية-1
قروض متوسطة -أ

 - - - - - وطويمة الاجل ربفية

 - - - - 13715 اخرى-ب
 -645334% 6 44666 690000 56952 قروض المؤسسات-2

III-137726% 84 717210 854935 603899 قروض خاصة- 
 ANGEM 28178 20500 32912 161 %12412 انجام-1
 -ANSEJ 432770 602000 494880 82 %107120انساج -2
 -CNAC 120817 228156 176340 77 %51816كناك -3
 - - - - 17154 البناء الريفي-4

 8798% 306 13078 4280 4980 قروض-5
 -842981% 50 841955 1684936 719230 المجموع

 
 - ميمة –بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية وكالة القرارـ قوقة : المصدر 

 :التعميؽ
من خلال جدول التقرير الربع سنوي لمنشاط وأىداف مجموعة التشغيل الإقميمي لميمة، نلاحظ أن        

 بحيث كانت كل القروض بمختمف أنواعيا من 2014قروض الزبائن لم تتجاوز اليدف المسطر لسنة 
قصيرة الأجل والمتوسطة وطويمة الأجل والقروض الفلاحية والقروض الغير فلاحية، وىذا يدل عمى أن 

 بغرض 31/12/2013البنك لم تصل إلى تحقيق ىدفيا المسطر الذي وضعتو خلال نياية السنة المالية 
( angem)، عمى غرار القروض الخاصة فقد تجاوزت كل من الوكالتين2014تحقيقو خلال السنة المالية 
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 (ansej)  اليدف المسطر وكذلك بالنسبة لمقروض الخاصة الأخرى اما الديون الغير مسددة فمم تبمغ
 .         أي ما يعادل نصف المبمغ%54نسبة تسديدىا إلا بنسبة 

 31/12/2014المراقبة والإبلاغ عف أهداؼ النشاط في  : (08)الجدوؿ رقـ 
 الائتماف عف طريؽ التوقيع

نسبة القيمة 
 الغير محققة

نسبة المبمغ    القيمة المحققة
 المحقق

المبمغ المحقق 
31/12/2014 

المبمغ المحقق  ىدف البنك
31/12/2013 

قروض غير 
 مباشرة

 قرض وثائقي 11238 - - - -% 9
 عقد الضمان 49528 65000 %52677 81 -%12,323 9
 المجموع 60766 65000 %52677 81 - -

 مجموع الموارد
نسبة القيمة 
الغير 
 محققة

 القيمة  المحققة
نسبة 

المبمغ   
 المحقق

المبمغ المحقق 
31/12/2014 

المبمغ المحقق  ىدف البنك
31/12/2013 

 موارد الزبائن

5 %37218- 95 %624182 661500 532767 
شراء بدون 

 فوائد
 شراء بفوائد 577356 817650 %650410 80 -%167240 20
 المجموع 110123 1479150 %1274592 87 -%204558 13

 الحسابات المصرفية الالكترونية

 
 
 
 
 

 المجموع
عدد 

الحسابات 
 الشاغمة

اليدف 
 المسطر

الحسابات المغموقة 
31/12/2014 

عدد 
الحسابات 
الفتوحة في 
 الثلاثي

مبمغ الحسابات 
 31/12/2013الشاغمة

الحسابات 
 الشاغمة

 الحساب الجاري 1317 23 121 1505 %1404 94
 حساب الشيك 2234 74 288 2820 %2068 74

نسبة المبمغ 
 المحقق

تحت الطمب   
31/12/2014 

ىدف المبيعات  
2014 

بطاقة تحت الطمب 
 البطاقة الالكترونية 31/12/2013

 المبالغ 3069 3105 %3589 116
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 :التعميؽ
من خلال الجدول نلاحظ ان بالنسبة لمقروض غير المباشرة أن اليدف المسطر من قبل البنك لمسنة       
 65000 أي أن البنك وضع إستراتيجية تحقيق مبمغ %81 كانت نسبة تحقيقو 31/12/2014المالية 

، أما بالنسبة %9دج بالنسبة لقرض عقد الضمان وقرض الوثائقي أما النسبة الغير محققة فقد بمغت 
 ولكنيا تصل إلى اليدف المسطر من قبل %95لمموارد الزبائن فكانت نسبة شراء فائدة مرتفعة اذ قدرت بـ 

 لم يحقق البنك اليدف المسطر ليا %80البنك وكذلك بالنسبة إلى الشراء بالفوائد فقد قدرت النسبة بـ 
 وبمغت نسبة القيمة الغير لسنة 31/12/2013أيضا لكن كمتا النسبتان مرتفعتان بالنسبة لسنة 

، أما الحسابات الشاغمة تضمن الحساب الجاري وحساب %13 بالنسبة لموارد الزبائن 31/12/2014
 عمى 2234و 1317 لمحساب الجاري تقدر بـ 31/12/2013الشيك، وكانت الحسابات الشاغمة في 

 اذ بمغت نسبة تحقيق اليدف 2068 و 1404 فكانت 31/12/2014التوالي أما بالنسبة إلى سنة 
 بالنسبة إلى البطاقات الالكترونية وتجاوزت %116، وبمغت نسبة المبمغ المحقق %74 و%94المسطر 

 . 2014ىدف المبيعات المسطرة لسنة 
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 مجالات الدراسة الميدانية وأدوات جمع البيانات:المبحث الثاني
 . سنقوم في ىذا المبحث بدراسة مجال الدراسة الميدانية و أدوات جمع البيانات 

 تحديد مجاؿ الدراسة : المطمب الأوؿ
 . سنحدد مجال الدراسة من مكان و زمان و تحديد الإطار البشري و المنيج المستخدم 

 :تحديد المجاؿ المكاني- 1
أجريت ىذه الدراسة في بنك الفلاحة والتنمية الريفية ببمدية القرارم قوقة ولاية ميمة وجب اختيار 
المكان الأكثر تناسب مع معطيات البحث حيث تسمح خصائص ومواصفات ىذا المكان من تطبيق 

 .موضوع الدراسة
 :تحديد المجاؿ الزمني- 2

يمثل المجال الزمني المدة التي استغرقتيا الدراسة أو البحث وذلك من خلال الفترة الممتدة بين     
المتواجدة في ( BADR)وكالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية  (30/04/2015 إلى 14/12/2014في  )

القرارم قوقة حيث قمنا بدراستنا بعد اخذ تصريح من مدير المعيد وبعد إتمام الإجراءات الإدارية بدأنا 
وكان ىذا خلال المدة المذكورة سابقا وبعد الزيارات والاستفسارات . الاتصال المباشر بمختمف المصالح

 .التي قمنا بيا تمكننا من جمع البيانات ومقابمة أفراد العينة وتوزيع استثمارات البحث عمييا
 :تحديد الإطار البشري- 3

تم إجراء دراستنا عمى مستوى كل موظفين بنك الفلاحة والتنمية الريفية القرارم قوقة والتي قدر عدد 
 موظف من بنك الفلاحة والتنمية الريفية لولاية ميمة نظرا لقمة أفراد 30 موظف بالإضافة إلى 13موظفييا 

 .العينة بالقرارم قوقة
 :المنهج المستخدـ- 4

عمى الباحث أن يؤطر بحثو ضمن منيج  سميم لتسييل  التحكم في أفكاره ومعموماتو وكذلك 
تجنب أي التباس  قد يعترض عممو  فالمنيج ىو مجموعة الإجراءات المتبعة في  دراسة الظاىرة            

أو مشكمة  البحث لاكتشاف الحقائق  المرتبطة تبعا  وللإجابة عن التساؤلات التي أثارتيا  المشكمة وكذا 
الأساليب المتبعة و لأجل تحقيق الفروض التي صممت وليذا  من الضروري استخدام المنيج  باعتباره 
الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراسة المشكمة باكتشاف الحقيقة والإجابة عن الأسئمة  والاستفسارات  
 .التي أثارىا الموضوع  وىو البرنامج  الذي يحدد لنا  السبيل لموصول  إلى تمك الحقائق وطرق اكتشافيا

وتقوم  ىذه الدراسة  عمى استخدام المنيج الوصفي  التحميمي من خلال استعراض أىم الأدبيات 
ذات العلاقة بفعالية واستخدام بطاقة الأداء المتوازن  في البنوك التجارية  حيث يعرف ىذا المنيج عمى 

أنو دراسة ووصف خصائص  وأبعاد الظواىر في إطار معين من خلال جمع البيانات  والمعمومات 
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اللازمة عن الظاىرة والمعمومات التي تتحكم فييا وبالتالي استخلاص نتائج يمكن  تعميميا مستقبلا ويجب 
 .أن يتم  ذلك في إطار  الصدق والموضوعية

 أدوات جمع البيانات: المطمب الثاني
 . سنحاول التعرف عمى الأدوات المستخدمة في جمع البيانات 

 : الملاحظة- 1
 تعتبر من أقدم  واىم أدوات جمع البيانات وتوفر لنا معمومات لا يمكننا الحصول عمييا باستخدام 
باقي الأدوات وىي عبارة عن مراقبة سير الظواىر والمشكلات بأسموب عممي منظم وعمى الباحث أن  

 :يستخدم دفتر الملاحظة حيث ون المعمومات التي تمت ملاحظتيا كما يمي
 تحديد  اليدف من الملاحظة. 

 تحديد مجتمع الدراسة الذي سيتم ملاحظتيا. 

 تحميل البيانات المحصل عمييا  من الملاحظة والوصول إلى النتائج. 

 :المقابمػػػة-2
 يعتمد الباحث  عمى المقابمة كأداة لجمع البيانات من خلال الاتصال المباشر بين الباحث 

وىذا انطلاقا   (الأسئمة التي يريد الباحث طرحيا)والمبحوث  ويقوم الباحث  بأعداد مسبق لدليل  المقابمة 
من مختمف مؤشرات البحث وتساؤلاتو وفرضياتو حيث يقسميا إلى  محاور يخصص لكل محور مجموعة 

من الأسئمة يريد الباحث طرحيا عمى المبحوث وقد تكون المقابمة موجية بحيث يقوم الباحث بتوجيو 
المبحوث إلى النقاط والمحاور التي يريد  الحديث عنيا وقد تكون غير موجية وىناك  يكتفي الباحث 

بإشارة بالموضوع وترك المبحوث  يتحدث بحرية، بعد الانتياء المقابمة يتحصل الباحث عمى مجموعة  
 .من الأجوبة يقوم بتفريغيا في جدول وتدوينيا تم تحميميا لمحصول عمى النتائج

 :الاستمػػػارة-3
  لمعالجة الجوانب التحميمية لموضوع الدراسة، ثم الاعتماد عمى جمع البيانات  الأولية من خلال  
الاستمارة كأداة رئيسية صممت خصيصا ليذا الغر ض بحيث  تغطي كافة الجوانب التي سيتناوليا 

الإطار النظري والتساؤلات  والفرضيات  التي تستند عمييا  الدراسة ويعرف المختصون  الاستمارة  عمى 
أنيا  مجموعة  من الأسئمة قد تكون مباشرة أو غير مباشرة يضعيا الباحث قصد الحصول  عمى 
المعمومات  وأداء المبحوثين حول موضوع بحث ويراعي  فييا  الباحث التسمسل المنطقي في طرح 

الأسئمة وأن تكون ىذه الأسئمة عمى علاقة مباشرة بفرضيات  البحث  ومؤشراتو وعمى الباحث أن يراعي 
 :عدة شروط أثناء صيغة الأسئمة
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 عدم استخدام مصطمحات غير مفيومة تتناسب ومستوى البحوث. 

 تجنب الأسئمة الطويمة. 

  في حالة الأسئمة التي تتضمن خيارات عديدة يجب وضع الاحتمالات الممكنة وترك بند مفتوح
 .للاحتمالات الأخرى

 البدء بالأسئمة السيمة ثم التدرج إلى الأسئمة الصعبة والأكثر صعوبة. 

 4 -الطرق الإحصائية المستخدمة: 

  نظرا لطبيعة الموضوع الذي تناولناه فإننا اقتصرنا عمى استخدام النسب المئوية المعرفة بنسبة
النسب : اختيار أفراد العينة لكل درجة في بنود المقياس وقد تم حساب النسبة وفقا لممعادلة التالية

 عدد الأفراد / تكرار الدرجة في كل بند = المئوية 
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 تحميؿ البيانات وتحميؿ النتائج: المبحث الثالث
  بعد التعرف عمى بنك الفلاحة و التنمية الريفية سنقوم بتحميل البيانات و النتائج المتوصل إلييا 

 .من خلال الاستبيان المقدم لموظفي البنك 
 المعمومات الشخصية: المطمب الأوؿ

       في ىذا المطمب نقوم بتحميل المعمومات الشخصية الخاصة بالموظفين 
 

 خاص بالمؤهؿ العممي (09 )الجدوؿ رقـ 
 %النسبػة التكػرار المؤهػؿ العمػمي
 ثانوية عامة
 بكالوريا
 ماجستر
 دكتورا
 ليسانس
 دبموم
 أخرى

5 
4 
2 
0 
3 

17 
9 

12.5 
10 
5 
0 

7.5 
42.5 
22.5 

 % 100 40 المجمػػوع

 
 مف إعداد الطالبتيف: المصدر 

 نلاحظ من خلال الجدول  الخاص بالمؤىل العممي أن معظم عينة الدراسة ىم أصحاب :التعميػػػؽ
 عامل 17أي بما يعادل  (% 42.5)المستوى  التكوين الميني متحصمون عمى دبموم إذ بمغت نسبة 

ىم  (% 12.5) عمال، وبنسبة 9من أصحاب شيادات أخرى  بعدد  (% 22.5)وتمييا نسبة 
بما  (% 10) عمال، ثم المتحصمون عمى بكالوريا  بنسبة 5متحصمون عمى ثانوية عامة ما يعادل 

بعدد من  (%7.5) عمال، وكذلك بالنسبة إلى المتحصمين عمى شيادة ليسانس فنسبتيا 4يعادل 
 عمال وفي الأخير عاممين بمستوى تعميمي عالي متحصمون عمى شيادة ماجستر 3العمال يقدر بـ 

، و بالتالي نجد أن نسبة العاممين ذوي المستوى شيادة دبموم مرتفعة جدا وىذا راجع (%  5)بنسبة 
 .إلى طبيعة نشاط البنوك الفلاحية
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 خاص بالتخصص العممي (10 )الجدوؿ رقـ 
 %النسبػة التكػرار التخصص العممي

 محاسبة
 إدارة أعمال

 عموم مالية ومصرفية
 اقتصاد
 أخرى

5 
1 
8 
9 

17 

12.5 
2.5 
20 

22.5 
42.5 

 100 40 المجمػػوع

 
 مف إعداد الطالبتيف: المصدر 

 من خلال الجدول الخاص بالتخصص العممي أن معظم العينة يحممون اختصاصات أخرى :التعميػػؽ
( % 20)ذات الاختصاص العممي اقتصاد وكذلك نسبة  (% 22)وتمييا نسبة  (% 42.5)ما يقدر بـ 

مختصون في المحاسبة،  (% 12.5)ىم أصحاب اختصاص عموم مالية ومصرفية وتمييا نسبة 
وىذا يدل عمى أىمية وجود (%2.5)وكانت النسبة الأقل لأصحاب تخصص إدارة الأعمال وبمغت 

عاممين ذوي اختصاصات أخرى من العموم ذات العلاقة بالعمل المصرفي كنتيجة حتمية لتشابك 
العموم المعاصرة ومن ىذه التخصصات الأخرى كميندس كمبيوتر واختصاصات متعمقة بصفة مباشرة 

 .بأعمال بنكية
 خاص بالخبرة المهنية (11 )الجدوؿ رقـ 

 %النسبػة التكػرار سنػوات الخبرة
1-5 
6-10 

10-15 
 15أكثر من 

15 
9 
9 
3 
 

47.5 
22.5 
22.5 

7.5 
 

 % 100 40 المجمػػػوع

 مف إعداد الطالبتيف: المصدر 
 

 من خلال الجدول الخاص بالخبرة المينية نلاحظ أن اكبر عدد من أفراد عينة الدراسة ىم :التعميػػؽ
ثم الفئة التي  (%47.5) سنوات بنسبة 5من فئة الإطارات التي تزيد أعمار خبرتيم المينية عن 

( % 22.5) سنة تقدران بنفس النسبة وىي 15 إلى 10  سنة وفئة من 10 إلى 6تتراوح أعمارىم من 
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وىذا راجع إلى كون البنك لا يزال  (% 7.5) سنة بنسبة 15وأخيرا الفئة التي تتراوح أعمارىم أكثر من 
 .يستفيد من خبرات العمال ومياراتيم

 الخاص بالمستوى الوظيفي (12)الجػدوؿ رقـ 
 %النسبة التكرار المستوى الوظيفي

 مدير عام
 مدير مالي

 مدير عمميات
 مدير إداري
 رئيس قسم
 مدير فرع

 أخرى

- 
1 
1 
0 
9 
1 

28 
 

2.5 
2.5 
 
 

22.5 
2.5 
70  

 % 100 40 المجموع

 مف إعداد الطالبتيف: المصدر 
 عامل ىم من الفئة الأخرى وىم 28وعددىم  (% 70)ير معطيات الجدول إلى أن نسبة  تش:التعميػػؽ

من يحتمون اكبر نسبة المراكز الوظيفية فيي الفئة العاممة التي تتمقى الأوامر لتنفيذ الميام، وتمييا 
ىم رئيس قسم وىم المسئولون عن مراقبة عمل البنك، ويمييا مدير إداري والمدير   (% 22)نسبة 

لكل مدير، وىذا راجع إلى أنيم مسئولون عن القيادة  (% 2.5)ألعممياتي والمالي فتقدر نسبتيم بـ 
داخل البنك وتوجيو الميام وتنفيذ كل الأىداف مما يشير إلى أن عممية تطبيق بطاقة تقييم الأداء 

 .المتوازن يجب إن تشمل جميع العاممين في البنك إذا ما أريد تحقيق كفاءة وفعالية
 :خاص بتعدد الدورات التدريبية (13)الجدوؿ رقـ 
 %النسبة التكرار عدد الدورات التدريبية

 لا توجد 
  دورات أو اقل 4

  دورات4أكثر من 

25 
9 
6 
 

62.5 
22.5 

15 
 

 % 100 40 المجموع

 
 مف إعداد الطالبتيف: المصدر 

 من خلال الجدول الخاص بعدد الدورات التدريبية التي التحق بيا كل عامل نلاحظ أنو  نسبة :التعميػؽ
التي تعبر عن عدم وجود التحاق بالدورات التدريبية المصرفية أكبر نسبة وىذا راجع إلى  (% 62.5)
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التي تعبر عن نسبة الأشخاص الممتحقين بأربع دورات تدريبية  (%22.5)نقص ىذه الدورات، وتمييا نسبة 
  . دورات فأكثر4ىي نسبة الممتحقين ب  (% 15)فأقل وفي الأخير ما يقدر بـ 

 (BADR)مدى تطبيؽ النظاـ المتوازف في بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية :المطمب الثاني
         في ىذا المطمب نقوم بتحميل النتائج المتوصل إلييا من خلال الاستبيان و تحميل مدى تطبيق 

 .النظام المتوازن الأداء في بنك الفلاحة و التنمية الريفية
يوضح إمكانية استخداـ بطاقة الأداء المتوازف في البنوؾ : ( 14 )جدوؿ رقـ 

 المجموع
 نعـ لا

 الرقـ العبارات
 التكرار النسبة التكرار النسبة

100% 32,5
% 

13 67,5% 27 
ىل يتوفر لدى البنك إمكانية التطوير وىي أن تكون 

الأىداف قابمة لمتحقق من ومحددة عمى ضوء الإمكانيات 
 المتاحة لموحدة الاقتصادية

1 

100% 
32,5
% 13 67,5% 27 

ىل يتوفر لدى البنك الإمكانيات والكفاءات التي تمكن 
 2 من تحقيق الأىداف المرسومة

ىل يوجد نظام لدى البنك لجمع البيانات و المعمومات  22 55% 18 45% 100%
 اللازمة لعممية تقييم الأداء

3 

ىل يستخدم البنك نظام تحميل البيانات وحساب قيم  22 55% 18 45% 100%
 المؤشرات التي يتضمنيا نظام تقييم الأداء

4 

ىل يتوفر لدى البنك الموارد البشرية و المادية اللازمة  24 60% 16 40% 100%
 لتشغيل الأداء

5 

 مف إعداد الطالبتيف: المصدر 
 

: التعميؽ
       من خلال الجدول الخاص بإمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك نلاحظ أن مدى 

إمكانية البنك لمتطوير و توفره ليذه الإمكانيات و الكفاءات التي تمكن من تحقيق الأىداف المحددة كانت 
، أما عن (67,5) عامل أي بما يقدر بـ 27مقبولة وبإمكانية ذلك أمام امكانيتة المتاحة وىذا ما كان رأي 

مدى وجود نظام لدى البنك لجمع البيانات والمعمومات وتحميميا وحساب قيم المؤشرات التي يتضمنيا تقييم 
، أما عن توفر الموارد (%55) عامل أي بنسبة 22الأداء فيناك نظام غير كفء ومتوسط وىذا ما أجابو 
، ومن ذلك نستخمص أن إمكانيات البنك (%60)البشرية والمادية اللازمة لتشغيل النظام متوفرة بنسبة

لمتطوير وتحقيقو للأىداف المرسومة وتوفره عمى الموارد المالية والبشرية والمادية لتشغيل ىذا النظام 
موجودة ومتوفرة بنسبة متوسطة أي مقبولة، أما استخدام البنك لتقييم أدائو وجمعو لمبيانات غير مستخدم 

. بطريقة جيدة
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يوضح لنا أراء العينة حوؿ أبعاد الأداء المتوازف : (15 )الجدوؿ رقـ 
تستخدم المقاييس التالية في تقييم الأداء في البنك  

: هؿ تتوفر المقاييس المالية التالية: أولا

 المجموع
 نعـ لا

 الرقـ العبارات
 التكرار النسبة التكرار النسبة

 1 نسبة العائد عمى الاستثمار 26 65% 14 35% 100%
 2 نسبة النمو في المبيعات 21 52,5% 19 47,5% 100%

100% 72,5% 29 27,5% 11 
نسبة التخفيض في تكاليف الخدمات 

 3 المقدمة لمعملاء

 4 نسبة العائد عمى المبيعات 13 32,5% 27 67,5% 100%

100% 67,5% 27 32,5% 13 
نسبة صافي التدفقات النقدية من 

الأنشطة التشغيمية إلى التدفقات النقدية 
 الخارجة من الاستثمارية والتمويمية

5 

نسبة الفوائد المدفوعة إلى صافي  12 30% 28 70% 100%
 التدفقات النقدية من الأنشطة التشغيمية

6 

نسبة التدفقات النقدية الداخمة من  13 32,5% 27 67,5% 100%
 الأنشطة التشغيمية إلى صافي المبيعات

7 

نسبة صافي التدفقات من الأنشطة  11 27,5% 29 72,5% 100%
 التشغيمية إلى صافي الإرباح

8 

 9 نسبة السعر إلى الأرباح 17 42,5% 23 57,5% 100%
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: هؿ توفر المقاييس الخاصة بالعملاء التالية: ثانيا
 

 1 نسبة المبيعات من الخدمات الجديدة 21 52,5% 19 47,5% 100%
 2 نسبة الفواتير الخطأ 10 25% 30 75% 100%
 3 نسبة العملاء الذي يسددون مبكرا 12 30% 28 70% 100%
 4 دراسات رضا العملاء 22 55% 18 45% 100%
 5 درجة الحفاظ عمى سرية معاملات العملاء 21 25,5% 19 47,5% 100%
 6 عدد شكاوى العملاء 11 27,5% 29 72,5% 100%
 7 نسبة المبيعات المتحققة لمعملاء الجدد 15 37,5% 25 62,5% 100%
 8 تزايد عدد العملاء من نسبة إلى أخرى 12 30% 28 70% 100%
 9 نسبة المردودات إلى المبيعات 11 27,5% 29 72,5% 100%

الوقت الفعمي لتقديم الخدمة مقابل الوقت  12 30% 28 70% 100%
 المخطط

10 

سعر الخدمة المقدمة مقابل سعر السوق  13 32,5% 27 67,5% 100%
 التنافسي لمدفع

11 

 12 استجابة العميل لمدفع 15 37,5% 25 62,5% 100%
 13 عدد الخدمات المقدمة في مواعيدىا 10 25% 30 75% 100%
 14 جودة الخدمات المقدمة 11 27,5% 29 72,5% 100%

 
: هؿ توفر المقاييس الخاصة بالعمميات الداخمية التالية: ثالثا

نسبة المعاملات الخاطئة من مجموع  9 22,5% 31 77,5% 100%
 المعاملات لمدة محددة

1 

 2 معدل الزيادة في الاستخدام الالكتروني 13 32,5% 27 67,5% 100%
 3 استخدامات خدمات مصرفية جديدة 14 35% 26 65% 100%
 4 عدد الخدمات الفعمية مقارنة بالمستيدفة 13 32,5% 27 67,5% 100%
 5 عدد الاستثمارات الجديدة كل سنة 12 32,5% 27 67,5% 100%

100% 77,5% 31 22,5% 9 
وجود إجراءات معينة لتحسين العمميات 

 6 الداخمية وحسب الأولويات

 7 الدورة الزمنية لمخدمة 11 27,5% 29 72,5% 100%
 8 التنبؤ باحتياجات العملاء المستقبمية 14 35% 26 65% 100%
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: هؿ توفر المقاييس الخاصة بالنمو و التعمـ التالية: رابعا
 1 درجة رضا العاممين 9 22,5% 21 77,5% 100%

100% 57,5% 23 42,5% 17 
عدد الاقتراحات المقدمة من قبل الموظف 

 2 لتطوير العمل

100% 45% 18 55% 22 
وجود نظم حوافز ومكافئات لتشجيع 

 3 العاممين وتحقيق الرضا ليم

 4 درجة ولاء العاممين 22 55% 18 45% 100%
 5 عدد الترقيات الداخمية 17 12,5% 23 57,5% 100%

الالتزام بالتشريعات الخاصة بالعاممين  14 35% 26 65% 100%
 ومقارنة الرعاية الصحية بالشركات المتاحة

6 

 7 عدد براءات الاختراع المسجمة 5 12,5% 25 87,5% 100%
 8 مراجعة سنوية لسوق العمل 13 32,5% 27 67,5% 100%

 مف إعداد الطالبتيف: المصدر 
 

 :التعميؽ
     من خلال الجدول الخاص باستخدام الأداء مقاييس الأداء في أبعاد بطاقة الأداء المتوازن نلاحظ أن 

توفر المقاييس المالية الخاصة بنسبة العائد عمى الاستثمار والنمو في المبيعات المتوسطة إذا قدرت بـ 
عمى التوالي، أما نسبة العائد عمى المبيعات و التدفقات النقدية و الفوائد المدفوعة  (%52,5)و(65%)

وكانت  (%32,5إلى % 27,5)إلى صافي التدفقات ونسبة السعر إلى الأرباح كانت محصورة بين نسبة 
. وىي نسبة السعر إلى الأرباح أكثر من المقاييس المالية الأخرى (42,5)النسبة الأكبر لم تتعدى 

لممبيعات  (%52,5)     أما بالنسبة إلى توفر المقاييس الخاصة بالعملاء فكانت نسبة متوسطة تقدر بـ 
من الخدمات الجديدة ودرجة الحفاظ عمى سرية معاملات العملاء، أما نسبة  الفواتير الخطأ فكانت 

وىي نسبة منخفضة وىذا يدل عمى عدم وجود أخطاء متكررة، ونسبة تسديد العملاء مبكرا  (25%)
وىذا ما أدى إلى انخفاض نسبة تزايد العملاء من نسبة إلى  (%30)والوقت الفعمي لتقديم الخدمة كانت 

التي تدل عمى عدم وجود تزايد في العملاء، وىذا لان عدد الخدمات المقدمة  (%70)أخرى إذا قدرت بـ 
عمى التوالي ونسبة المبيعات  (%27,5و% 25)في مواعدىا وجودتيا كانت النسبة منخفضة قدرت بـ 

وكذلك لاستجابة العميل لمدفع، وقدرت نسبة المردودات إلى  (%37,5)المحققة لمعملاء الجدد قدرت بـ 
فتعد النسبتان منخفضتان، أما  (32,5)مقابل سعر الخدمة المقدم الذي كانت تقدر بـ  (%27)المبيعات 

وىي نسبة كبيرة لا يمكن التغاضي عنيا وىذا ما أدى إلى اىتمام  (%27)عدد شكاوى العملاء كانت 
وبالتالي نستخمص أن توفر المقاييس الخاصة بالعملاء  (%55)البنك بالدراسات رضا العميل إذ قدرت بـ 

. متوفرة ولكن ليس بالدرجة التي بإمكانيا تحقيق الأىداف المطموبة لمبنك
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وكانت  (%35)    في حين توفر المقاييس الخاصة بالعمميات الداخمية كان ضعيف فاكبر نسبة ىي 
المقياس استحداث الخدمات المصرفية والتنبؤ باحتياجات العملاء المستقبمية وىذا يدل عمى أنيما 
المقياسان الأكثر استخداما بالنسبة لممقاييس الخاصة بالعمميات الداخمية وتمييا المقاييس الأخرى 

التي تخص معدل الزيادة في الاستخدام الالكتروني و الخدمات الفعمية مقارنة بالمستيدفة  (32,5%)
والاستثمارات الجديدة في دورة، بحيث قدرت نسبة استخدام مقياس الدورة الزمنية لمخدمة كانت ضعيفة 

وتمييا نسبة استخدام مقاييس المعاملات الخاطئة والإجراءات لتحسين    (%27,5)بحيث قدرت بـ 
وىذا ما يدل عمى أن البنك تتوفر فيو المقاييس الخاصة  (%،22)العمميات الداخمية بحيث قدرت بـ  

. بالعمميات الداخمية لكنو لا يطبقيا بصفة كاممة
خاصة بعدد براءات  (%12,5)نسبة :      أما فيما يخص المقاييس الخاصة بالنمو والتعمم كانت كالتالي

الاختراع المسجمة وىي منخفضة جدا، وكذلك بالنسبة إلى درجة رضا العاممين بحيث قدرت نسبة الرضا بـ 
، أما فيما (%32,5)فقط وتمييا نسبة استخدام مقياس المراجعة السنوية لسوق العمل بنسبة  ( 22,5%)

وىي نسبة غير كافية لتحقيق  (%35)يخص مقياس الالتزام بالتشريعات الخاصة بالعاممين كان بنسبة 
وكانت المقاييس الأكثر استخداما ىي الاقتراحات المقدمة من قبل الموظفين لتطوير العمل، . نظام كفء

وىذا يدل عمى اىتمام البنك باحتياجات متعمقة بالعاممين،  (%42,5)الترقيات الداخمية قدرت بنسبة 
وكانت النسبة العالية ىي استخدام مقياس وجود نظم الحوافز و المكافآت بحيث قدرت نسبة استخدامو بـ  

وىذا لتشجيع العاممين وتحقيق الرضا ليم وبالتالي كان مؤشر مقياس ولاء العاممين الذي عالي  (55%)
وىذا يشير إلى أن البنك تيتم أكثر بتحفيز العاممين وولائيم ولا  (%55)بحيث بمغ نسبة عالية قدرت بـ 

تقدم ما يكفي من البرامج التدريبية وعدم اىتماميا ببراءات الاختراع وان الأساليب المستخدمة في التدريب 
وعدم اىتماميا ببراءات الاختراع وان الأساليب المستخدمة في التدريب والتشريعات التي يجب الالتزام بيا 

. غير فعالة وغير مستخدمة بصفة جيدة
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 خاص بأهمية تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف إلى ربط مقاييس الأداء للأبعاد الأربعة (:16)جدوؿ رقـ 
بإستراتيجية البنؾ 

 المجموع
 نعـ لا

 الرقـ العبارات
 التكرار النسبة التكرار النسبة

100% 40% 16 60% 24 
يمثل استخدام معدل رضا العملاء عن ىل 

الخدمات المقدمة ليم احد المقاييس بيدف 
 الحصول عمى حصة اكبر من السوق

1 

100% 47,5% 19 52,4% 21 
ىل يمثل استخدام درجة الحفاظ عمى سرية 

معاملات العملاء أحد المقاييس ييدف الحصول 
 عمى حصة اكبر من السوق

2 

100% 55% 22 45% 18 
ىل يمثل استخدام عدد شكاوى العملاء أحد 
المقاييس بيدف الحصول عمى حصة اكبر من 

 السوق
3 

100% 32,5% 13 67,5% 27 
ىل يمثل استخدام نسبة المبيعات المتحققة 
لمعملاء أحد المقاييس ليدف الحصول عمى 

 حصة أكبر من السوق
4 

100% 72,5% 29 27,5% 11 

ىل يمثل استخدام نسبة المعاملات الخاطئة من 
مجموع المعاملات لمدة محددة احد المقاييس 
ليدف التميز والتفوق عمى المنافسين في 

 العمميات الداخمية

5 

100% 50% 20 50% 20 

ىل يمثل استخدام نسبة الإنجاز من المعاملات 
أسبوع، شير، )المجدولة لممدة الزمنية المحددة 

احد المقاييس ليدف التميز والتفوق عمى  (سنة
 المنافسين من العمميات الداخمية

6 

 مف إعداد الطالبتيف: المصدر 
 :التعميؽ

     نلاحظ من خلال الجدول الخاص بأىمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن إلى ربط مقاييس الأداء 
للأبعاد الأربعة بإستراتيجية البنك، إن استخدام معدل رضا العملاء عن الخدمات المقدمة ليم يمثل احد 

أما  (%60) عامل أي بنسبة 24المقاييس بيدف الحصول عمى حصة اكبر من السوق وذلك كان رأي 
عن استخدام درجة الحفاظ عمى سرية معاملات العملاء احد المقاييس ييدف الحصول عمى حصة اكبر 

%( 45)، وبالنسبة إلى مقياس عدد شكاوى العملاء قدرت بـ (%52,4)من السوق كانت نسبة تقدر بـ 
وىذا يدل عمى انو لا يستخدم كمقياس لمحصول عمى حصة اكبر من السوق، وكانت أيضا نسبة استخدام 
المعاملات الخاطئة مع مجموع المعاملات لمدة محددة لا يعتبر من احد المقاييس ليدف التميز والتفوق 



 دراسة حالة بنك الفلاحة و التنمية الريفية :                                             الثالثالفصل

 

- 109 - 
 

، وكانت نسبة (%72,5) عامل أي بنسبة 29عمى المنافسين في العمميات الداخمية وىذا ما كان رأي 
وىذا كافي لاعتبارىا أنيا من احد  (%50)الانجاز من المعاملات المجدولة لممدة الزمنية متوسطة تقدر بـ 

المقاييس المستخدمة ليدف التسيير والتفوق عمى المنافسين من العمميات الداخمية، وكانت النسبة الأكبر   
تعبر عن استخدام نسبة المبيعات المتحققة لمعملاء احد المقاييس ليدف الحصول عمى حصة  (67,5%)

اكبر من السوق وىذا يدل عمى أن البنك يعتمد عمى مقياس نسبة المبيعات و الإيرادات المحققة من قبل 
العملاء من أىم المقاييس الخاصة بإستراتيجية البنك التي تعتمد عمييا لمحصول عمى اكبر حصة من 

. السوق
خاص المعوقات التي تواجه البنؾ عند تطميؽ بطاقة الأداء المتوازف : (17 )الجدوؿ رقـ 

 المجموع
 نعـ لا

 الرقـ العبارات
 التكرار النسبة التكرار النسبة

 1 عدم معرفة البنك بمزايا نظام بطاقة الأداء المتوازن 14 35% 26 65% 100%

100% 77,5% 31 22,5
عدم توفر الإمكانات المالية للاستخدام كنظام بطاقة  9 %

 2 الأداء المتوازن

100% 85% 34 15% 6 
عدم وجود الكفاءات القادرة عمى تجميع وتحميل 
 3 البيانات عائقا أمام استخدام بطاقة الأداء المتوازن

 4 عدم توفر البيئة التي تتناسب مع تطبيق ىذا النظام 10 25% 30 75% 100%

100% 80% 32 20% 8 
يعتبر التعقيد في النظام التي يتطمبيا تصميم بطاقة 

 5 الأداء المتوازن عائقا لتطبيقيا

 6 عدم رغبة العاممين في البنك بالتغيير والتجديد 4 10% 36 90% 100%

100% 90% 36 10% 4 
يوجد فجوة كبيرة في تطبيق مبدأ المشاركة والتعاون 

 7 بين الموظفين

100% 67,5% 27 32,5
% 

عدم القدرة عمى مواكبة التطورات التكنولوجية في  13
 مجال ىذا النظام

8 

100% 87,5% 35 12,5
% 

 9 تكمفة نظام تطبيق بطاقة الأداء المتوازن عالية 5

 مف إعداد الطالبتيف: المصدر 
 :التعميؽ

    من خلال الجدول الخاص بالمعوقات التي تواجو البنك عند تطبيق بطاقة الأداء المتوازن نلاحظ أن 
وان العاممين في البنك يرغبون في التحيز والتجديد وانو لا توجد فجوة كبيرة  (%90)اكبر نسبة قدرت بـ 

تعبر عمى أن تكمفة تطبيق  (%87,5)في تطبيق مبدأ المشاركة والتعاون بين الموظفين، وتمييا نسبة 
بطاقة الأداء المتوازن ليست عالية، أما عن وجود الكفاءات القادرة عمى تجميع وتحميل البيانات كانت 

وىذا ما يدل عمى أنيا لا تشكل عائق أمام استخدام بطاقة الأداء المتوازن، بمقابل  (%85)النسبة تقدر بـ 
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ذلك التعقيد في النظام التي يتطمبيا تصميم بطاقة الأداء المتوازن لا يعتبر عائقا أمام تطبيقيا وىذا ما 
كانت النسبة  ( CSB) ، أما عن توفر الإمكانيات المالية لا تستخدم النظام (%80)عبرت عنو النسبة 

عبرت عمى أن البنك توفر لو البيئة التي تناسبو لتطبيق ىذا  (%75)وأيضا نسبة  (%77,5)تقدر بـ 
ام، وانو عمى مقدرة عمى مواكبة التطورات التكنولوجية في مجال ىذا النظام وىذا ما عبرت عنو نسبة ظالن
كانت تعبر عمى  (%65)أي أن نسبة  (%35)وعن عدم معرفة البنك بمزايا النظام قدرت بـ  (67,5%)

 .أن البنك ىو عمى عمم بمدى أىمية ومزايا نظام بطاقة الأداء المتوازن
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: خلاصة الفصؿ
 الدراسة الميدانية لحالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية  إلىمن خلال دراستنا ليذا الفصل وتطرقنا      

(BADR)  الأسئمةومن خلال استعراضنا لمنتائج المتحصل عمييا من -  ميمة– لوكالة القرارم قوقة 
 في البنك لو دور ايجابي وفعال في الأداء المتوازن النظام مدى تطبيق أنالموجية لمعاممين تبين لنا 

 التي حددت من قبل مديرية البنك وبالتالي ضمان مكانتو وتحقيق تطمعاتو الأىداف إلىتحقيق والوصول 
 التي تتناوليا الاستمارة قد اجبنا عمى الأسئمة والريفية وانطلاقا من الفلاحية وىي تمويل التنمية الأولى

: الفرضيات المطروحة سابقا
 سواء كانت موارد الأىداف تكون الموارد المطموبة لتحقيق أن جدوى تطبيق والتنفيذ وىي أىميةبين ن- 

. الأداء المتوازن لتقييم الأداء استخدام بطاقة إمكانية بشرية متاحة ولكن لا توجد أومالية 
.  فوائد استخدامياعمى التأثير وبالتالي الأداءانو توجد معوقات تواجو البنك لتطبيق بطاقة - 
 من إليو العوامل التي تساعده عمى تحقيق ما يرمي أىم المتوازن من الأداء تبني استخدام بطاقة أىمية- 

 .الإستراتيجية لأىدافونتائج وتحقيق 
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 أىم بطاقة الأداء المتوازن تعتبر من أنتبين من خلال بحثنا ىذا في جانبيو النظري و التطبيقي  لقد      
وتعد بطاقة الأداء المتوازن من .  التكنولوجيلتطورالمفاىيم الحديثة التي ظيرت مؤخرا نتيجة تسارع وتيرة ا

 الأخير التقميدية لتقييم الأداء، ىذا الأدوات التي ظيرت نتيجة العجز والنقص الذي حدث في الأدوات
 العمل عمى تحقيق إلى بالإضافةالذي كان في الماضي يقوم عمى دراسة الجوانب المالية القصيرة المدى 

 القصيرة ولا يراعى الجوانب الغير المالية و التي كان ليا الدور البالغ في بقاء المؤسسات ويمر الأىداف
 بعين الاعتبار الجوانب يأخذ جديد أسموب البحث عن إلى أدىمنيا خاصة في ظل البيئة المعقدة وىذا ما 

 بعين الاعتبار التوازن في المعايير الموضوعة وكذا التوازن يأخذالمالية والغير مالية في تقييم الأداء، كما 
. الأجل بين القصيرة والطويمة الأىداففي طبيعة 

لقد تبين لنا في الجانب النظري ليذا البحث التحولات الكبرى التي ادخميا استخدام بطاقة الأداء       
عمى توجيو  (البنوك)  حيث تساعد متخذي القرار في المؤسسة المالية إستراتيجية قيادة كأداةالمتوازن 

 الموضوعة مسبقا وذلك لتفادي الوقوع في الانحرافات وزيادة التكاليف وضياع الوقت الأىدافقراراتيم نحو 
 يساعد في لأنو تحسين الأداء الشامل لمبنوك التجارية وذلك إلى يؤدي الأسموب استخدام ىذا إنكما 

تحديد الانحرافات الناتجة عن تنفيذ الإستراتيجية في وقتيا ويساعد في وضع الاقتراحات المساعدة عمى 
. تصحيح الانحرافات

 الأساليب البنوك التجارية تعتمد عمى أنفيما اتضح لنا من خلال الجانب التطبيقي ليذا البحث     
 القصيرة المدى والتي تعتبر الأىدافالتقميدية عند تقييم الأداء حيث تستخدم المؤشرات المالية وتقوم بتقييم 

 ذوي المصمحة التي تربطيا بالأطراف ىذه البنوك لا تولي اىتماما واسعا أن كما بحثوفي مجمميا مالية 
 لرغباتو إدراكو الذي لا يزال يعتبر ذلك الشخص الذي يشتري بدون الأخيربيم علاقة عمى غرار الزبون 

.  لا يزال التسويق في مفيومو التقميديأي

 : و الإجابة عن الفرضياتالنتائج-

 الإيجاز بنوع من إلييا النتائج المتوصل أىم إلىبعد دراستنا لمختمف فصول ىذا البحث تمكن التطرق     
 الفرعية ولمفرضيات وللأسئمة العامة للإشكالية إجاباتفي الجانب النظري والتطبيقي حيث تعد بمثابة 

  :الموضوعة، وىذه النتائج ىي

 الحديثة القائمة عمى مفاىيم تلازم تطورات الأدوات إلى للإدارة التقميدية الأدواتضرورة الانتقال من * 
. الوقت الراىن

.  الحديثة القائمة عمى الجمع بين كل عناصر الأداء الكميالأدواتتعد بطاقة الأداء المتوازن من * 
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.  اللازمة لتطبيق النموذجالأساسيةلا تتوافر البنوك التجارية عمى المتطمبات * 

 نقص الوعي إلىلا يوجد مسعى مستقبمي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية وىذا راجع * 
.  الحديثةالأساليب والمدراء وعدم الانفتاح عمى المسئولينلدى 

 ىو أىميا البنوك التجارية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ولعل إمكانيةوجود عقبات ومعوقات تقف وراء * 
. التفكير التقميدي وكذا ضعف الاحتكاك والتواصل مع البنوك التي تطبق مثل ىذا النموذج

تعتمد البنوك التجارية عمى المعايير المالية في التقييم وتنحصر المعايير الغير مالية المستعممة عمى * 
. جانب الزبائن فقط

.  تقييم الإستراتيجية كما تساىم في تحسين الأداء الكمي لممؤسسةأدواتتعد بطاقة الأداء المتوازن من * 

: التوصيات

 تعد عنصرا لأنيا أدائياالتطبيق الفعمي لبطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية الجزائرية في تقييم * 
.  الدخول في السوق العالميأرادت إذاميما لممنافسة مع البنوك العالمية 

. محاولة استخدام بطاقة الأداء لدورىا الكبير في قيادة وتوجيو الأداء* 

 تطبيق نظام بطاقة الأداء المتوازن والتغمب عمييا أمامينبغي قيام البنوك بتدليل الصعوبات التي تقف * 
. من خلال وضع البرامج التعميمية والندوات العممية

 توضح ليذه البنوك مزايا أن قيام البنك المركزي الجزائري بتبني استخدام بطاقة الأداء المتوازن أىمية* 
.  الإستراتيجيةأىدافيا وتحقيق أدائياتطبيق ىذه البطاقة بتحسين 

والخبرات الفنية المؤىمة والقادرة عمى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  يجب عمى البنوك استخدام الكوادر* 
.  الضروريةوالمكافآتبشكل كفئ وفاعل في البنوك التجارية الجزائرية وذلك بعد توفير الحوافز 

 بناء البنوك لخارطتيا الإستراتيجية وفقا لييكل بطاقة الأداء المتوازن لتتمكن من التخطيط أىميةنرى * 
.  من نتائجإليو ما ترمي إلىلتحويل موجوداتيا المختمفة 
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:  01م ــق رقـــــــــــــممح

 الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
وزارة التعميم العالي و البحث العممي 

ميمة – الجامعي  المركز
معهد العموم الاقتصادية و عموم التسيير و العموم التجارية 

 بنوك: عموم التسيير                                                           التخصص: الشعبة 
 :  استمارة حول

 في البنوك التجارية الأداءمدى تطبيق النظام المتوازن 

 - ميمة – القرارم قوقة دراسة حالة بنك الفلاحة و التنمية الريفية
 في العموم التسيير تخصص بنوك (DML)تقدم متطمبات الحصول عمى شهادة ليسانس

 :  إشراف الأستاذة            :                                           الطالبتين  إعداد

 " نجارروفية "                                                             حميمد كوثر- 

مقيمح صباح  - 

      ........تحية طيبة و بعد

 معرفة مدى تطبيق النظام المتوازن الاداء في إلىتعمق بدراسة تيدف ي أيديكم استبياننضع بين         
 دراسة ميدانية لبنك الفلاحة و التنمية الريفية لذلك نييب بكم ان تولوا اىتمامكم ،البنوك التجارية

 لأغراض من عوامل نجاحيا عمما ان جميع اجاباتكم لن تستخدم الى أساس ورأيكم ،فمشاركتكم ضرورية
. البحث العممي فقط شاكرين لكم حسن تعاونكم

وفي الاخير نشكركم عمى حسن تجاوبكم معنا و منحنا ثقتكم 

 

 



 (02)ق رقم ـــــــممح

 المعمومات العامة: القسم الأول

 :الرجاء الاجابة عن الاسئمة التي تتضمن معمومات عامة عن المجيب

 :المؤىل العممي- 1

 ثانوية عامة               بكالوريا               ليسانس             ماجستير                     

 دكتوراه                    دبموم                  أخرى      

 :التخصص العممي- 2

                   محاسبة                        إدارة أعمال                     عموم مالية ومصرفية
     

 اقتصاد                       أخرى

 :المستوى العممي- 3

 مدير عام                    مدير مالي                       مدير العمميات

 مدير إداري                 رئيس قسم                        مدير فرع

 اخرى

 :سنوات الخبرة- 4

    15              أكثر من10-15              6-10              1-5

 :تحقت بيا في مجال العمل المصرفيلعدد الدورات التدريبية التي ا- 5

  دورات4 دورات عمى الأقل               أكثر من 4لا توجد               

 



( 03)مـــــــق رقـــــممح

: ثانيا معمومات خاصة بالدراسة الحالية

:  التي تتفق معيا او ما تراىا مناسبة لمعبارات التاليةالإجابة أمام(√) الصواب إشارة الرجاء وضع 

 .لا يمكن استخدام بطاقة الاداء المتوازن في البنوك التجارية :الأولىالفرضية 

 الرقم ةالعبار نعم لا

  
ىل يتوفر لدى البنك إمكانية التطوير وىي أن تكون الأىداف قابمة 

لمتحقق من ومحددة عمى ضوء الإمكانيات المتاحة لموحدة 
 الاقتصادية

1 

ىل يتوفر لدى البنك الإمكانيات والكفاءات التي تمكن من تحقيق   
 2 الأىداف المرسومة

ىل يوجد نظام لدى البنك لجمع البيانات و المعمومات اللازمة لعممية   
 تقييم الأداء

3 

ىل يستخدم البنك نظام تحميل البيانات وحساب قيم المؤشرات التي   
 4 يتضمنيا نظام تقييم الأداء

 5 ىل يتوفر لدى البنك الموارد البشرية و المادية اللازمة لتشغيل الأداء  
 

 

 

 

 

 

 

 



 (04)ممحـــــق رقــــــــــم

البعد ) لا تتوفر البيانات اللازمة لاستخدام مقاييس الاداء في ابعاد بطاقة المتوازن :الفرضية الثانية
لتقييم الاداء البنوك التجارية   (المالي، بعد العملاء، بعد العمميات الداخمية، بعد النمو والتعمم

تستخدم المقاييس التالية في تقييم الأداء في البنك 

: ىل تتوفر المقاييس المالية التالية: أولا

 الرقم ةالعبار نعم لا
 1 نسبة العائد عمى الاستثمار  
 2 نسبة النمو في المبيعات  
 3 نسبة التخفيض في تكاليف الخدمات المقدمة لمعملاء  
 4 نسبة العائد عمى المبيعات  
نسبة صافي التدفقات النقدية من الأنشطة التشغيمية إلى التدفقات النقدية   

 الخارجة من الاستثمارية والتمويمية
5 

 6 نسبة الفوائد المدفوعة إلى صافي التدفقات النقدية من الأنشطة التشغيمية  
 7 نسبة التدفقات النقدية الداخمة من الأنشطة التشغيمية إلى صافي المبيعات  
 8 نسبة صافي التدفقات من الأنشطة التشغيمية إلى صافي الإرباح   
 9 نسبة السعر إلى الأرباح  

: هل توفر المقاييس الخاصة بالعملاء التالية: ثانيا

 1 نسبة المبيعات من الخدمات الجديدة  
 2 نسبة الفواتير الخطأ  
 3 نسبة العملاء الذي يسددون مبكرا  
 4 دراسات رضا العملاء  
 5 درجة الحفاظ عمى سرية معاملات العملاء  
 6 عدد شكاوى العملاء  
 7 نسبة المبيعات المتحققة لمعملاء الجدد  
 8 تزايد عدد العملاء من نسبة إلى أخرى  

 



 (05)ممحـــــــق رقــــــــم 

 9 نسبة المردودات إلى المبيعات   
 10 الوقت الفعمي لتقديم الخدمة مقابل الوقت المخطط  
 11 سعر الخدمة المقدمة مقابل سعر السوق التنافسي لمدفع  
 12 استجابة العميل لمدفع  
 13 عدد الخدمات المقدمة في مواعيدىا  
 14 جودة الخدمات المقدمة  

 

: هل توفر المقاييس الخاصة بالعمميات الداخمية التالية: ثالثا

 1 نسبة المعاملات الخاطئة من مجموع المعاملات لمدة محددة  
 2 معدل الزيادة في الاستخدام الالكتروني  
 3 استخدامات خدمات مصرفية جديدة  
 4 عدد الخدمات الفعمية مقارنة بالمستيدفة  
 5 عدد الاستثمارات الجديدة كل سنة   
 6 وجود إجراءات معينة لتحسين العمميات الداخمية وحسب الأولويات  
 7 الدورة الزمنية لمخدمة  
 8 التنبؤ باحتياجات العملاء المستقبمية  

 

 

 

 

 

 

 



 (06)ممحـــــق رقــــــــــم 

:  ىل توفر المقاييس الخاصة بالنمو و التعمم التالية:رابعا

 الرقم العبارات نعم لا
 1  درجة رضا العاممين  
 2 عدد الاقتراحات المقدمة من قبل الموظف لتطوير العمل  
 3 وجود نظم حوافز ومكافئات لتشجيع العاممين وتحقيق الرضا ليم    
 4 درجة ولاء العاممين  
 5 عدد الترقيات الداخمية  
الالتزام بالتشريعات الخاصة بالعاممين ومقارنة الرعاية الصحية   

 بالشركات المتاحة
6 

 7 عدد براءات الاختراع المسجمة  
 8 مراجعة سنوية لسوق العمل  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 (07)ممحــــــــق رقــــــــــم 

لا توجد أىمية في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن إلى ربط مقاييس الأداء للأبعاد الأربعة : الفرضية الثالثة
 .بإستراتيجية البنك

 الرقم تاراــــــــــــالعب نعم لا
يمثل استخدام معدل رضا العملاء عن الخدمات المقدمة ليم احد ىل   

 المقاييس بيدف الحصول عمى حصة اكبر من السوق 
1 

ىل يمثل استخدام درجة الحفاظ عمى سرية معاملات العملاء أحد   
 المقاييس ييدف الحصول عمى حصة اكبر من السوق 

2 

ىل يمثل استخدام عدد شكاوى العملاء أحد المقاييس بيدف الحصول   
 عمى حصة اكبر من السوق

3 

ىل يمثل استخدام نسبة المبيعات المتحققة لمعملاء أحد المقاييس ليدف   
 الحصول عمى حصة أكبر من السوق

4 

ىل يمثل استخدام نسبة المعاملات الخاطئة من مجموع المعاملات لمدة   
محددة احد المقاييس ليدف التميز والتفوق عمى المنافسين في العمميات 

 الداخمية

5 

ىل يمثل استخدام نسبة الإنجاز من المعاملات المجدولة لممدة الزمنية   
احد المقاييس ليدف التميز والتفوق عمى  (أسبوع، شير، سنة)المحددة 

 المنافسين من العمميات الداخمية

6 

 

 

 

 

 

 

 



 (08)ممحــــــــــــق رقـــــــــم 

 .لا توجد معوقات تواجو البنوك التجارية عند تطبيق بطاقة الاداء المتوازن: الفرضية الرابعة

 الرقم ةالعبار نعم لا
 1 عدم معرفة البنك بمزايا نظام بطاقة الأداء المتوازن  
 2 عدم توفر الإمكانات المالية للاستخدام كنظام بطاقة الأداء المتوازن  
عدم وجود الكفاءات القادرة عمى تجميع وتحميل البيانات عائقا أمام   

 استخدام بطاقة الأداء المتوازن 
3 

 4 عدم توفر البيئة التي تتناسب مع تطبيق ىذا النظام  
يعتبر التعقيد في النظام التي يتطمبيا تصميم بطاقة الأداء المتوازن   

 عائقا لتطبيقيا 
5 

 6 عدم رغبة العاممين في البنك بالتغيير والتجديد  
 7 يوجد فجوة كبيرة في تطبيق مبدأ المشاركة والتعاون بين الموظفين  
 8 عدم القدرة عمى مواكبة التطورات التكنولوجية في مجال ىذا النظام  
 9 تكمفة نظام تطبيق بطاقة الأداء المتوازن عالية  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 (09): ملحق رقــــــــم 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (10): ملحق رقــــــــم 



 

 

 (11): ملحق رقــــــــم 



 :ممخص 

همالها  نظرا لمعجز الحاصل في الأساليب التقميدية لمتقييم، والمتركزة عمى تقييم الجوانب المالية، وا 
الجوانب الغير مالية، ظهر أسموب جديد يراعى في تقييمه للإستراتيجية عمى كل الجوانب المالية والغير 
مالية، وهذا الأسموب أطمق عميه بطاقة الأداء المتوازن، يقسم هذا الأخير إلى أربعة محاور تشكل في 

 .مجممها الأداء الكمي لمبنك

وقد حاولنا في بحثنا معرفة مدى تطبيق البنوك التجارية لمنظام المتوازن الأداء وذلك من خلال الدراسة 
 :الميدانية لبنك الفلاحة والتنمية الريفية بالقرارم قوقة، تبين لنا

  ضرورة الانتقال من الأدوات التقميدية للإدارة إلى الأدوات الحديثة القائمة عمى مفاهيم تلائم
 .تطورات الوقت الراهن

 تعد بطاقة الأداء المتوازن من الأدوات الحديثة القائمة عمى الجمع بين كل عناصر الأداء الكمي. 

 تقييم الأداء، أنظمة قياس وتقييم الأداء، المعايير المالية وغير المالية، بطاقة الأداء :الكممات المفتاحية
 .المتوازن، أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

 

Summary: 
 

      Because of the inability of winning in the traditional methods of assessment, based on the 

evaluation of the financial aspects, and neglect of non-financial aspects, it appeared a new 

method takes into account in his assessment of the strategy on both financial and non-

financial aspects, and this method is called the Balanced Scorecard, divides the latter to four 

axes form in its entirety the overall performance of the bank. 

 

     We have tried in our knowledge of the extent of the application of commercial banks for a 

balanced system performance through a field study of the Bank of Agriculture and Rural 

Development Bank grarem Gouga, show us: 

 

       the need to move from the traditional tools of management to modern tools based on 

concepts suit developments at the moment. 

     The balanced performance of modern tools based on the combination of all the elements of 

the overall performance card. 

 

   Key words: performance evaluation, measurement systems and performance evaluation, 

financial and non-financial criteria, Balanced Scorecard, the dimensions of the Balanced 

Scorecard. 

 


