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 " من لم يشكر الناس لم يشكر الله"سلم: قال رسول الله صلى الله عليه و 

 سلم.صدق رسول الله صلى الله عليه و 

وحده لا شريك له نشهد أن لا إله إلا الله الشكر له على توفيقه وامتنانه و الحمد لله على إحسانه و 
 رسوله الداعي إلى رضوانه.ده و نبينا محمد عبعظيما لشأنه، ونشهد أن سيدنا و ت

و بعد شكر الله سبحانه و تعالى على توفيقه لنا لإتمام هدا البحث المتواضع، نتقدم بجزيل الشكر إلى 
الوالدين العزيزين الذين أعانونا و شجعونا على الاستمرار في مسيرة العلم و النجاح و إكمال الدراسة 

التي شرفتنا " زدوري أسماء: الأستاذة الدكتورة "الى كر الجامعية و البحث، كما نتوجه بجزيل الش
إلى كل أساتذة قسم العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، كما نتقدم  ،  بالإشراف على هذه المذكرة

من ساعدنا من  " وقالمة"موظفي بنك الفلاحة والتنمية الريفية وكالة  بخالص شكرنا و تقديرنا إلى كل
 ا العمل.ذإنجاز و إتمام ه يد علىقريب أو من بع

على والدي و أن أعمل صالحا ترضاه و و  اأن أشكر نعمتك التي أنعمت علي " ربي أوزعني
 أدخلني برحمتك في عبادك الصالحين " 
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 تمهــــــــــــــــــــــــــــــــيد:  .1

حد سواء، حيث  ىعل الاقتصاديةيشهد العالم اليوم تطورات سريعة وتغيرات متلاحقة في كافة القطاعات          
  عاال ،علوماااتأنتجتااا العولمااة الاقتصااادية ماا  لااورح في المومااا  للهائاادح المنافسااة والتطااور التونولااو   اإن زيااادح حاا

 .والإبداععصرا سمتا التجديد والبحث ع  مزيد م  الوفاءح  اتوا  الإدارح
لاااتجا ااااد الإدارح نفساااها مااا  وقااات تفااار أماااام غاااديات تفااارا عليهاااا الاساااتغناء عااا  الااان   والمبااااد   

والتغايرات نماذج قياس متطورح وفعالة تواكاب التطاورات والبحث ع  ، السابقوالأساليب التي كانت تستخدمها في 
متجاال علاقتهااا ماالا العااالاء، العاليااات السااريعة في بي ااة الأعااااث اوديتجااة والاااصااات المعاواارح لقياااس وتقيااي  الأداء 

أداء ملائااة لهاتج  افتياار وتطاوير مقااييس ، فأوبح لمالية تطوير مقاييس الأداء اوكتجا الدافلية وتطور العاملين بها، 
، لتشااال  وانااب تتعلااق بوظاالا المن اااة التنافساا ، حااديات الااتي توا ااا من اااات الأعااااثالتطااورات ماا  أصاا  الت

وتااادريبه   الاساااتارار في المساااتقبل، وفي اعاف اااة علاااى عالائهاااا وزياااادع ، واعاف اااة علاااى عامليهاااا ىوقااادرعا علااا
 الأصداف، تتفوق فيها لتحقيق  التيتطورح، وتطوير عالياعا الدافلية وإكسابه  الخبرح والفه ، لتلبية احتيا اع  الم

لدراساات واعااولات الاتي ساعت لتطاوير مقااييس تقياي  وإدارح الأداء كا  تشاتال إ   اناب ونتيجة لتجلك توالات ا
 اتيجيتهاواسا  المقاييس المالية التقليدية على مقااييس ومشرارات أفارع تعابر عا   واناب النشاا  الأفارع للان ااة 

اااا  سااائر الأ ااراف ذات الصاالة والمصاالحة بهااا، إلا أن مع اا  تلااك النااااذج بااالرك  ماا  أ يتهااا كاناات تركااز علااى 
ياكة " عاولاة إعاادح واكاابلان وناورت "بعض الجوانب الجزئية والفرعية دون الأفارع، الأمار الاتجد قاد دفالا كالا ما  

ورح غقق توازن فيااا التألير على أنشطة واس اتيجيات المن اة بصنموذج أكتجر تواملا يجالا بين كافة الجوانب ذات 
 تم التعبير عنا في وورح بطاقة الأداء المتوازن. ، وصو مابينها جميعا

المالياة، واوفاا   امارد وديتهاانعوااس علاى والبنوك التجارية كاشسساة مالياة تبنات صاتجا النااوذج لماا لاا ما  
زياادح فعالياة تقياي  الأداء دافال  ومعالجتهاا ومناانقاا  القاوح والفاعد لاديها  على بقائها واستارار نشا ها وغدياد

  .البنوك
 يل : فيااالرئيسة  الإرواليةيمو  وياكة  انطلاقا مما سبق ذكر  الدراسة: إشكالية.2

 الفلاحـة فـ  بكـ  الأداءحديثـة لتقيـي   كـددا المتوازن   الأداءبطاقة هل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لاعتماد 
 الريفية؟التكمية و 
 
 



ةــــة العامــــالمقدم  

 

 

 ب

 . الأسئلة الفرعية:3
 التالية:الفرعية  الأس لةيمو   رح  الإرواليةصتج   وبناءا على

 صل يو د ألر ذو دلالة إحصائية لاستخدام مقاييس البعد المالي في تقيي  أداء البنوك التجارية؟ 

  تقيي  أداء البنوك التجارية؟صل يو د ألر ذو دلالة إحصائية لاستخدام مقاييس بعد العالاء في 

  صااال يو اااد ألااار ذو دلالاااة إحصاااائية لاسااااتخدام مقااااييس بعاااد العالياااات الدافلياااة في تقياااي  أداء البنااااوك
 التجارية؟

 صل يو د ألر ذو دلالة إحصائية لاستخدام مقاييس بعد التعل  والناو في تقيي  أداء البنوك التجارية؟ 

 فرضيات الدراسة: . 4
 اتتية: ة الرئيسيةالفرظيالدراسة تم وياكة  إرواليةلى ع الإ ابة ل أم  

 H1 :  لاساتخدام مقااييس بطاقاة الأداء المتاوازن  0...يو د ألر ذو دلالاة إحصاائية تساتوع معنوياة لا
 في تقيي  أداء البنوك التجارية

 صتج  الفرظية تندرج غتها الفرظيات التالية:
 H1.1  :لاستخدام مقاييس البعد المالي في تقياي   0...يو د ألر ذو دلالة إحصائية تستوع معنوية  لا

 أداء البنوك التجارية

 H1.2  : لاسااتخدام مقاااييس بعااد العااالاء في  0...يو ااد ألاار ذو دلالااة إحصااائية تسااتوع معنويااة لا
 تقيي  أداء البنوك التجارية

 H1.3  : لاساااتخدام مقااااييس بعاااد العالياااات  0...ساااتوع معنوياااة يو اااد ألااار ذو دلالاااة إحصاااائية تلا
 الدافلية في تقيي  أداء البنوك التجارية

 H1.4  : لاساتخدام مقااييس بعاد الاتعل  والناااو  0...يو اد ألار ذو دلالاة إحصاائية تساتوع معنوياة لا
 في تقيي  أداء البنوك التجارية

 التالية:نسعى م  صتج  الدراسة إ  غقيق الأصداف : أهداف الدراسة. 0
، والإظاافة الاتي تقادمها للاشسساة عناد اساتخدامها  يفياة بنااء نماوذج لهااكمووناات بطاقاة الأداء المتاوازن و معرفاة  - 

كااأداح لتقيااي  الأداء، والااتي منهااا أكااا تشااال كافااة الجوانااب ماا  فاالاث أربعااة أبعاااد م ابطااة صاا   البعااد المااالي، بعااد 
العالاء، بعد العالياات الدافلياة، وبعاد الاتعل  والنااو  فها  لا تقتصار علاى  اناب دون اتفار ولا تشا   قيااس 

 الجانب المالي وإ اث الجوانب الغير مالية.
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 ومراحل تصاياها والعوامل التي تساعد على إنجاحها  نتبيان فطوات بناء بطاقة الأداء المتواز  -
التحساايس بفوائااد تطبيااق و  ،كااأداح لتقيااي  الأداءمحاال الدراسااة لبطاقااة الأداء المتااوازن   معرفااة ماادع اعتااااد البنااك - 

 المتوازن.نموذج بطاقة الأداء 
 أهمية الدراسة:. 6
، والاتي ثتجال  رياق رااملة لتقياي  الأداء بالمشسساات الدور الفعاث لبطاقاة الأداء المتاوازن كاأداح م الدراسة  أ ية نبلات

دورصا تخلق القياة  ويلة بالمشسسة م  فلاث غديد الأنشطة قصيرح الأ ل التي  إس اتيجيةمنطق  متناسق يوظح 
نماوذج ربااع  الأبعااد  البعاد ما  فالاث  الإسا اتيجيةالأ ل للعالاء والمسا ين وتربط باين ريياة وأصاداف المشسساة 

 المالي، بعد العالاء، بعد العاليات الدافلية، وبعد التعل  والناو .
على صتجا الناوذج فاوة في تقيي  أدائها المالي باعتبار  الوتر اوساس لعاال  للاعتاادوك كاشسسة مالية قابلة البنو 

 وصو محور عال بطاقة الأداء المتوازن البنوك دون أن ننسى ارتبا ا ملا بقية الأبعاد بعلاقة السبب والنتيجة 
  التالية:للأسباب  علموظو ا افتيار تم أسباب اختيار الموضوع:. 7
 .مالية إدارحالمتاتجل في الميوث الشخص  لموظوع الدراسة وتوافقا ملا  بيعة التخصص و  -
 معرفة حوث موظوع تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالبنك.  بمحاولة اكتسا -
 .ي  الأداء بالمشسسة محل الدراسةالاصتاام بناوذج بطاقة الأداء المتوازن كأداح لتقي إلارحمحاولة  -
 مكهج وأدوات الدراسة .8

م  أ ل غليل إروالية الدراسة، والإ ابة على التسايلات المطروحة والبات أو نفا  الفرظايات المق حاة للدراساة، 
غليل ، وصتجا باعتباار  الأنساب لمتجال صاتجا الناوع ما  الدراساات بشاول عاام والأكتجار  ووف منهج  إتباعيتعين علينا 

  .فاصملائاة لطبيعة موظوع بحتجنا بشول 
 الإطار الزمان  والمكان  للدراسة. 9

 لفلاحة والتناية الريفية وكالة قالمة.ابنك صر الإ ار المواني للدراسة على الإ ار المواني للدراسة: يقت 

  2.22-.2.2ب الدراسة على سنتي اسة: تنصللدر  الزمانيالإ ار. 
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  العديااد مااتطبيقهااا علااى  إموانيااةتعااددت الدراسااات الااتي تناولاات موظااوع بطاقااة الأداء المتااوازن و تم البحااث في 
 الدراسات :ما يل  بعض  الأداء، وفيمدع تأليرصا في عالية تقيي   أوظحتو المشسسات 
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صاتج   ت" اعتبر استراتيج بطاقة الأهداف الموزونة مكظور  "بعنوان :8002سكة دراسة مكصور الطاهر الغالب  
الاسا اتيج  المن اور  احتاواءداء الشااملة لقادرعا علاى وازن ثتجل نقلة نوعية بقياسات الأالمت الأداءالدراسة أن بطاقة 

إعاادح  إ صاتج  الدراساة حياث صادفت  ،الاواردح ظاا  صاتجا المن اور الاس اتيجيةالخيارات  تعددو  ،الأعااثلمشسسة 
توولت الدراسة المشسسة و  لاس اتيجيةمشررات البطاقة ظا  الإ ار العام ومفردات و فحص من ورات  الأبعاد   

حيااااث أن تعزيااااز المياااازح التنافسااااية  ،الاساااا اتيجيةظاااارورح تو ااااا إدارح المشسسااااات إ  وظاااالا مقاااااييس لأصاااادافها  إ 
 .يد يتطلب الاصتاام بالأصداف كافةللاشسسات على المدع البع

  مدى استخدام الأساليب الحديثة لمراقبة التسـيير فـ  قيـات وتقيـي  أداء  "بعنواننادية سعودي دراسة
تخصـــن بكـــول، ماليـــة  ،تجاريـــة، علـــوم الطـــور الثالـــ  ،أطروحـــة دكتـــورا  "البكـــول التجاريـــة الجزائريـــة

ـــة محمـــد بوضـــياف المســـيلة، ومحاســـبة ـــة وعلـــوم التســـيير، جامع ـــة العلـــوم الاقتصـــادية والتجاري ، كلي
بطاقاة –صدفت صتج  الدراسة إ  التعرف على مدع استخدام الأسااليب اوديتجاة حيث  :8012الجزائر، 

الأداء المتاااوازن لتقياااي  الأداء في البناااوك التجارياااة الجزائرياااة وتبياااان ظااارورح ساااد الااانقص في النااااوذج التقليااادد 
دراسة إ  ظرورح لقياس الأداء التجد يرتوز على المقاييس المالية للأداء دون المقاييس كير المالية، وتوولت ال

تو ااا البنااوك الجزائريااة في ااااث مراقبااة التساايير إ  إ ااراء دورات تووينيااة وتدريبيااة للاسااشولين والماادراء حاا  
ماا  التقيااي  المسااتار لاالأداء وإتباااع الأساااليب المناساابة والفعالااة ومنااا غسااين الأداء والارتقاااء بااا إ   ايتاونااو 

الأربعااة. متواماال وبأبعاااد  الرئيسااية  لج بطاقااة الأداء المتااوازن بشااو، وكااتجا ظاارورح تباا  نمااوذ أعلااى المسااتويات
 التجقافة التن ياية القائاة على التغيير والتو ا نحو اودالة والمستقبل. رونش

  دور القـــوائ  الماليـــة فـــ  إعـــداد بطاقـــة الأداء المتـــوازن لتقيـــي  أداء " بعناااوانبـــل خليفـــة حمـــز  دراســـة
، كليـة العلـوم الاقتصـادية تخصن  محاسـبة ،دكتورا  علوم التسيير أطروحة ،"المؤسسات الاقتصادية

حيث صدفت الدراسة إ  بيان مدع  :8012، بسكر ، وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر والتجارية
المتااوازن ماا  أ اال التعاارف علااى مااوا   القااوح وتعزيزصااا  ءالاعتااااد علااى القااوائ  الماليااة في إعااداد بطاقااة الأدا

 هااا أ يااة مسااا ة القااوائ  ج أ  عاادح نتااائالدراسااة إ ، وتوواالتووظاالا حلااوث اللازمااة لهااا ومااوا   الفااعد
 المالية في إعداد بطاقة الأداء المتوازن وظرورح تقيي  أداء المشسسات الاقتصادية 

  ــرحي  دراســة ــد ال ــواد عب ــوازن، لطــرب بــلا  والأســتاذالأســتاذ ل ــي  الأداء وفــا بطاقــة الأداء المت ، تقي
، حياث صادفت الدراساة 8010نماء للاقتصاد والتجار ، جامعة جيجل، الجزائر، العـدد الأو ، مجلة 
القياااة المفااافة لبطاقااة التقيااي  المتااوازن وماادع مسااا تها في تعزيااز قااوح وموانااة المشسسااة ماا  فاالاث  إباارازإ  
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 ة بطاقاة التقياي  مادع مساا أففل الطارق لتسايير جميالا ماوارد المشسساات، وكاتجلك تقياي  إيجادالمساعدح في 
، وتووالت الدراساة إ  أ ياة التاوازن والتوامال باين الأبعااد الأربعاة ةالمتوازن في غساين الأداء الماالي للاشسسا

لبطاقااة الأداء المتااوازن وأن التعاماال ماالا بطاقااة الأداء علااى الماادع الطوياال وبصاافة مسااتارح يااشدد بالغاادارح إ  
 عوا الإ راءات التصحيحية وتولفتها الباص ة. اتخاذ الإ راءات الوقائية وبأقل تولفة

 . هيكل الدراسة:11

 :كاتتي فصوثنا إ  مقدمة وفاثة وللالة للإحا ة بجوانب الدراسة، تم تقسي  بحتج
ة، حياث تم فيااا دراسااة كال ماا  ماصيااة الأداء الأساس الن ريااة لتقيااي  الأداء في البناوك التجاريااالفصال الأوث وعنااون ب

الأوث، وماصيااة تقيااي  الأداء وراارو  نجاحااا بالمبحااث التجاااني، واااالات ومشراارات تقيااي  الأداء في وقياسااا بالمبحااث 
 البنوك التجارية بالمبحث التجالث.

، حيااث تم فيااا دراسااة أساساايات حااوث بطاقااة الأداء الن ريااة لبطاقااة الأداء المتااوازن وعنااون بالأسااسالفصاال التجاااني 
، وأبعااااد وفصاااائص بطاقاااة الأداء المتاااوازن وفطاااوات تنفياااتجصا بالمبحاااث المتاااوازن وفطاااوات تنفياااتجصا بالمبحاااث الأوث

 معيقات وعوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية بالمبحث التجالث.أفيرا التجاني، و 
تقاد  فياا حياث تم  تقيي  أداء بناك الفلاحاة والتناياة الريفياة باساتخدام بطاقاة الأداء المتاوازنالفصل التجالث وعنون ب

الفلاحاااة والتناياااة الريفياااة بالمبحاااث الأوث، وفصاااص المبحاااث التجااااني الإ اااار المنهجااا  للدراساااة، وأفااايرا لبناااك  عاااام
 المعالجة الإحصائية لإ ابات عينة الدراسة بالمبحث التجالث.

 . صعوبات البح 18

 لا  تع يها ااوعة م  الصعوبات:إن كل عالية بحث ع
 م  البنك فاوة المالية منها وذلك بحجة السرية.ث على معلومات وعوبة اوصو  -

 ر مرا لا كافية لتوسيلا في الموظوع، م  الوتب والدراسات....إلخ.عدم توف -

 



 

الأسس النظرية الفصل الأول: 
 لتقييم الأداء في البنوك التجارية
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  :تمهيد
ة تقياي  دالإههاا حص اا لاامل قارته  اري ا علا  ياعملتحتاج كل منظمة في عمليتهاا لإدالإيةاة لإامااملة    

لإلمحاصظااة علاا  بقا اااا حلإابناا ا لإاترايةااة كم ماااة ماايااة أصاايا ماال دحا ةااا  عملهااا  بكفااا و حصلاايااة تحقيااأ دااارلإصها 
أ لإالملياا  لإقرارصية لإااق تقا    االإدمر لإاذي ةااتلم  منهاا ي اباة حتقياي  اكاصاة دامالتها لإابنكياة ح  أحلإمتمرلإيةة نم اا

أ لإاتقا  حلإقاااي حلإاتلا ي لإاتكن اا  في في لإلاا  أ ا لإاقلاااا لإا تراااياخاصاة في لال لإات ا ا  لإاكالته لإااق لاهر
لإدالإ  لإاارحي لإدمامافي اماةتهاا مال ااذا لإق اا ر  اتقيي صكاا   لإابيئة لإقررصية     لإلخأ حتقلباأ حلإلترلإا لإقناصاة

كاذا  دصاب ع عملياة تقياي  لإدالإ  حليفاة مهماة في  يااد لإقراحاةاة لإقااياة   أحلإاتنب   ا ق  هتها بأ ل تكلفة ممكنة
لإا صا    مارته  اري ا علا حايلإماة  لا ألإاقا و حلإاعالو حملا اة لإاخات حلإا ترااةة البن ا حتحاينها حتحرةر اقاط

 دارلإصها 
 الإ  في لإابنا ا لإاترايةاةتقياي  لإد حكذا  أاية لإدالإ  حدماايب  يامه حتقيمهام منتلرق في اذلإ لإافرل   

ــة لتقيــيم الأداء فــي البنــوك التجاريــةتحااع عناا لإا   حمختااو لاااتااه حم لاارلإتهأ مقااا     ثاالا    الأســس النظري
 :مباحث كالآتي
 وقياس الأداء. ماهية الأداء المبحث الأول:

 وشروط نجاحه.تقييم الأداء ماهية  المبحث الثاني:

   مجالات ومؤشرات تقييم الأداء في البنوك التجارية :المبحث الثالث

 

 

 

 

 

 
 



 الأسس النظرية لتقييم الأداء في البنوك التجارية                                الفصــــــــل الأول: 
 

 

8 

 وقياس الأداء ماهية الأداء الأول: المبحث
تلتماار علاا  لإماات رلإ  لام عااة ماال لإاااق  حاارته لإالقااا  لإقهمااة في لإالمليااة لإدالإيةااة لإاماااملة يمثاال لإدالإ  

لإق لااارلإ  حلإققااااةي  اف اااا مااارته تحقياااأ لإا حااارو لإا تراااااةة داااارلإصها لإق بااا عة حتحرةااار لإا رلإصاااا  لإد ابياااة 
حمق ماتاهأ ح يااد     مفها   لإدالإ حلإ ترلإح لإقلا ة لإقنامبة لهااأ حمانتلرق في ااذلإ لإقب اث  حلإاالبية حملرصة دمبا ا

 لإدالإ  حدهميته 
 مفهوم الأداء  الأول:المطلب 

ةلتاال لإدالإ  لإافلاال لإاااذي ةااال  كاال  ااا   لإالماال في لإق ماااة    تحقيقااه ح  احااهأ حماايت  لإاتلاارق ماال 
 حلإقفااي  لإقرتبلة بهخلا  اذلإ لإقللب    تلرةو لإدالإ أ 

 تعريف الأداءأولا: 
اا  لإالكااد اكيفياة لإمات رلإ  لإق مااة الما لإيا لإقااياة  Miller et Bromilyلإدالإ  حااب   (:1تعريـف  

اارلإصها أ دي مارته  اري ا علا  تحقياأ دتجللها  اايو عل  تحقيأ دارلإصها حلإابمرةة حلإمتغلالها بكفا و حصلااية بر يو
 1  حمرته لإاتملإمها باارلااو في لإا ص      ذا 

عل ملالة مل لإالمليا  لإااق تقا    اا  هادارلإف لإامركة بفاعلية مل خلا  تح ةل لإدالإ  ا  تحقيأ  (:2تعريف  
لإامااركة بفاعليااة    لإق ر ااا  لإقلل بااةأ حاااذلإ ةمااء    دا لإدالإ  مااا ااا   ا لإالكاااد اقااريو لإامااركة في لإماات رلإ  

 2لإق لإيا لإقتاحة لها بفاعلية باامكل لإاذي يمكنها مل تحقيأ دارلإصها بكفا و  
ةمء لإدالإ     لإالكاد  ريو لإاماركة ح ابليتهاا علا  تحقياأ داارلإصها   ةلاة لإدمار حاا  يمثال لإانتيراة   (:3 تعريف 

لإانهاهياة انماااط لإاماركة  اتيرااة تفاعال لإال لإماال لإارلإخليااة علا  لإخااتلاف دا لإعهاا حلإاتااأثءلإ  لإناي ياة حلإمااتغلالها ماال 
  3  بل لإامركة

                                                 ا مفه   الأالإ :مل خلا  لإاتلرةفا  لإااابقة يمكل دا اات ل
لإدالإ  ا  محرلة لإالمليا  لإاق تق    اا لإق مااة مال د ال تحقياأ داارلإصها بكفاا و حذاا  مال خالا  لإاماتغلا   

 لااية لإدمثل ق لإيااا ح مكاايا ا لإقتاحة بف

                                                             

 أ مكتبااة لإقلاا  صهاار النماارأ لإقملكااة لإالربيااة " إدارة اــاراك أواامــا أنمو  ــا2002الأداء الاســتراتيجي الأمري ــي اعــد العــام محماار حلإهاال لإاقيااافيأ  1 
  62أ ص 6102لإاال اةةأ لإالبلة لإدح أ 

  87أ ص 6102أ الإي لإايازحييأ والأداء الاستراتيجي (seven riehtsالشراء وفق  صلاح لإارةل  ام أ دكر  لإال ةلأ  2  
ــات والأداء التســويقيد  دكاار  د اار لإال ةاال حعلاافي حاياار لإالباااايأ  3  ــاد إســتراتيجية العملي ــب وأاع أ ص 6102أ الإي لإااماارأ إدارة سلســلة التجهي

001  
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 المفاهيم المرتبطة االأداءثانيا: 
بأاه:   صلااياة لإالملياة حكفاا و لإمات رلإ  لإقا لإيا  حااذلإ لإاتلرةاو ةماء    دا لإدالإ  ةتكا ا مال متغاءةل عرف لإدالإ  

 1لإثنين هما لإافلااية حلإاكفا وأ مع  باصة عنرر ثااث ا  لإقلاهمة 
 لإدالإ  = لإاكفا و + لإافلااية

 2لإقرخلا  لإقتاحة     افي لإاقريو عل  لإار   عل  دكل  ري مل لإق ر ا  مل خلا ال فاءة: مفهوم  .1
مااا ا  لإالازمااة ات قيااأ لإدااارلإف مقاياااة نماارته تاا صر لإقاا لإيا لإقااةااة حلإابماارةة عناار لإاقيااا  باالمليااا  حلإا" 

 3"باق ر ا  دح لإانتاهج لإاق تحققها لإق ماة
ـــة: مفهـــوم  .2  اااريو لإقنظماااة علااا  تااا صء لإحتيا ا اااا حمتللبا اااا مااال  مكااياااا  بمااارةة حمااةاااةأ خلااا   الفعالي

حدارلإف حلإامتفااو مل  ا ا  دصرلإااا مل خلا  لإتخاذ لإاقارلإيلإ أ لإاقياااوأ لإاا لإصمأ تنمياة لإالااملينأ لإتراا  
حمرته تكيو لإقنظمة كع بيئتها حذا  ات قيأ دارلإصها لإانهاهية حلإقتمثلة في لإااتاج بااكمياة لإقلل باة حلإ ا او 

 4 حلإاربح حتحقيأ دارلإف  رةرو
لإافلااياة اافي ححاراا لإاقااايو علا  ق تاتليع تحقياأ عنراري لإاكفاا و ح نظما  لإا( بأا لإق0حة بح لإامكل ي   )

لإانماا  حلإازاااااي ح  اااز لإدااارلإف لإاراا ي ة براا يو صاا ي ةأ بينمااا لإقنظمااا  اااء لإاكفاا و حاااء لإافلااااة ةكاا ا 
ظمااا  لإافلااااة لإقن لإدااارلإف لإنا ئااة براا يو خا ئااة دامراءاا لإايياااي ديااا ط تاااتلع   اااز دااارلإصها دح د ام  

لإاااق ا تتمتااع بااكفااا و ماا ف تاااتليع لإابقااا  ماال خاالا  تحقيااأ دااارلإصها حاكاال اااي  بااكفااا و لإقلل بااة حي ااا ا 
تاااتليع لإاتناااص  في لإدماار لإابلياارأ  ا دا لإقنظمااا  لإاكفاا و لإاااق ا تتمتااع باافلاايااة ةكاا ا لإا اارلإي مرااءاا الاار  

 ديا تات ر  لإق لإيا بر يو كف و  ي   از لإدارلإف لإار ي ة يا  ري ا عل  تحقيأ دارلإف دص اب لإقرالحأ د
 

 

                                                             

ــة التنظيميــة المحتــوي والقيــاس ااســتعمال أســلو  عباار لإا ااااب لإاا ةااافيأ  1  د رححااة اكتاا يلإا اااء منماا يوأ  املااة لإ ملإهاارأ  لوحــة القيــادة الفعالي
  20أ ص 6116

  610أ ص  6116-6112 لإارلإي لإ امليةأ أإدارة توازن الأداءملر صااق بحءيأ 2 
أ ص 0277للاار لإدح أ أ لالااة  املاة لإقلاا  عبار لإالمةاامأ كلياة لإا تراااا حلإدالإيوأ لإمفهــوم ال فــاءة والفعاليـة فــي الدارة العامــةسماء دماالر مرلارأ  3

688  
لإ ملإهاارأ  لإالبلااة لإدح أ أ الإي لإافراار النمار حلإات زةااعأمــد ل سوسـيولو ي –الفعاليـة التنظيميــة فــي المؤسســة بلقاما  ماالا نيةأ دسمااا  بال تركاافيأ  4 

  012 أ ص6102
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 مصفوفة ال فاءة والفعاليةيوضح ( : 1م  الش ل رق

 

 لإاكفا و

                                                           

 لإاغء كف و  

                                                    
 صلااية                                    اء صلااة                 

 

ظاا ي منهراافي :  اااار منراا ي محااال لإاغاااامحأ حلإهاال محماار صااب في  ايةاا أ لإدالإيو لإدمااترلإتيرية منرالمصــد       
  672أ ص6118 أ0ط أمتكاملأ الإي حلإهلأ عماا

 مقومات الأداء والعوامل المؤثرة فيهالمطلب الثاني: 
 لإقنظمة ال كا  لام عة لإنراها حلإقتللبا  لإاق ت صراا ةرتكم لإدالإ  عل  لام عة مل لإقق ما  تتمثل دماما في

حمنتلرق في ااذلإ أ كما تخعع عملية لإدالإ  اتأثء ع لإمل الإخلية حخاي يةأ ااعل  مرته   او حكفا و حصلااية دالإ 
 لإقللب    مق ما  لإدالإ  حلإال لإمل لإق ثرو صيه 

 1:: حتتمثل فيمقومات الأداءأولا: 
: افي ذا  لإدمل ب لإاذي مل خلااه تق   لإدالإيو لإالليا ببنا  لإمترلإتيريا  لإقنظمة الدارة الستراتيجية   0

لإقناماابأ حلإاتقيااي  لإقاااتمر  بت رةاار لإات  هااا    ةلااة لإد اال ماال خاالا  لإاتراامي  لإااار يأ اكيفيااة تنفيااذ
 الإمترلإتيريا  لإق ب عة  

لإاقاارلإي لإق مااافيأ ححااأ لإاماافاصية  لإتخاااذااافي لإاااأ في لإا صاا      لإقلل مااا  أ حملرصااة  ايااا   :الشــفافية  6
مللااب باارحيي ا بااع ملاااةء دخلا يااةأ حميثاااق عماال م مااافي قااا تاا اي  ايااه ماال لإاثقااةأ حلإقااااعرو في 

 لإكتماف لإدخلا   

                                                             

  026ص أ 6111لإاقااروأ أ  لإالبلة لإاثاايةأ أ الإي ارةب اللباعة حلإانمر ح لإات زةعأالسياسات الدارية في عصر المعلوماتعل  لإاالمفيأ  1 

 لإانم  ح لإازاااي 
 لإ از لإدارلإف لإار ي ة

 بر يو ص ي ة

 لإا رلإي لإاتري في
لإ اااز لإدااارلإف لإارااا ي ة 

 بر يو خا ئة         
 لإابقا  

 لإ از لإدارلإف لإنا ئة
 بر يو ص ي ة

 لإايياي
لإ اااااااز لإدااااااارلإف لإنا ئاااااااة 

 بر يو خا ئة

لإار ي ةلإافلااية )تحقيأ لإدارلإف( لإ از لإدعما    

لإاكفا و )حال لإمت رلإ  لإق لإيا ( لإ از 

لإدعما  
لإار ي ة 

بر يو ص يح
ة
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ــةإقــرار   2 حممايمااته صلليااا ماال لإدالإيلإ  لإالليااا كمباارد مكماال اتقيااي  لإدالإ  صاااق لو  :مبــدأ المســاءلة الفعال
لإاذي ةللفي ما حايا  حصلاحيا  دالإ  حليفاة محاراو ةكا ا ماا حا عال دالإ  مهاا  تلا  لإا ليفاة  بقاا 

مال ماات ته لإدالإ  قا اا  محارا مالفا صلنار لإمات رلإ  لإقااا اة كتاياة اتقياي  لإدالإ  ةكا ا لإاتركيام علا  كال 
 لإاذي تم تحقيقه أ حمرته صلااية اظا  لإقاا اة لإاذي تم  تباعه في لل ت صر عناصر تلبيأ لإقاا اة لإافلااة 

 ذ دا ح  ا اظا  محاممح ملي  حمتل ي يمكل مل لإار   عل  لإابيااا  لإقااية  :طوير النظم المحاسبيةت  6
ة لإدالإ أ كما دااه ةاااا  في بيااا مارته لإاتقيار بااق لإعار حلإلمحامبية لإااليمة لإاق تلتل  حرته مرتكملإ  ي اب

لإقلبقةأ حةاهل عمليا  لإاتر يأ حلإار اباة لإااق رايماها لإ هاا  لإق تراةأ ااذلإ     اااب لإمات رلإ  ااذا 
لإاااانظ  في  عااارلإا لإق لإزااااا  لإناصاااة باقنظماااا  اتمحةااار مت اااذي لإاقااارلإيلإ  باابياااااا  حلإقلل ماااا  لإالازماااة 

 ت رلإ  لإق لإيا لإقااةة حلإابمرةة لإقتاحة ات قيأ لإدارلإف ال ك  عل  كفا و لإم
 العوامل المؤثرة في الأداءثانيا: 
تتمثاال لإال لإماال لإارلإخليااة في مختلااو لإقتغااءلإ  لإاناتجااة عاال تفاعاال : وامــل الدا ليــة المــؤثرة فــي الأداءالع .1

يمكاال الماااء دا ةاات ك  صيهااا ح اار  صيهااا تغااءلإ  رلإخليااة حلإاااق تاا ثر علاا  دالإههاااأ ح عناصاار لإق ماااة لإا
صاال بة تااامح بمةااااو دثاياااا لإا ابيااة دح لإاتقلياال ماال  ثاياااا لإاااالبيةأ تتمياام اااذا لإال لإماال بكثر ااا حبااتاااي 

أ حاتيراة ااذا  تم تجميلهاا ل حياث اي اة تأثءااا حلإاات ك  صيهااأ لإاتفاح  محررااأ لإاترلإخل صيما بينها
 1:همافي لام عتين يهياتين 

 :: تتمثل فيالعوامل التقنية .أ
 م لإ  لإقات رمة في لإا لاهو لإافللية دح لإقات رمة في ملا ة لإقلل ما ؛ ا ا لإاتكن ا  ياأ -
 اابة لإاعتماا عل  لإلآا  مقاياة بلرا لإالما ؛ -
؛ ازاأ لإا يلاا أ لإاترهياملإ  حلإلآا لإق  ع لإ غارلإفي الم مااة حتراميمها الم مااة مال حياث لإق ا -

 ؛نت جقا عية لإ
 لإات لإصأ بين منترا  لإقنظمة حيابا   اابيها؛ -
 لإاتنامب بين  ا ق لإات مةل حلإداتاج في لإق ماة؛ -

 

                                                             

ني ح   لإدالإ  لإقتميم لإاالير برةشأ اليمة  ياحيأ دهمية لإاتكامل بين داحلإ  مرلإ بة لإاتايء في تقيي  دالإ  لإقنظما  حزةااو صلاايتهاأ لإقلتق  لإارحي لإاثا 1 
  627أ ص 6100ا صمل  62-66المنظما  حلإاك ما أ لإالبلة لإاثاايةأ حي لةأ 
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 العوامل البشرية: . 
 لإاتركيبة لإابمرةة مل حيث لإاال حلإ ن ؛ -
حلإقناصاااااب لإااااااق ةماااااغل يا  مااااا الا  لإالماااااا مااااات ته تأايااااال دصااااارلإا لإق مااااااة حمااااارته لإات لإصاااااأ باااااين  -

 حلإاتكن ا  يا لإقات رمة؛
 داظمة لإقكاصت  حلإا لإصم؛ -
 لإاللا ة بين لإالما  حلإدالإيو؛ -
 ا عية لإقلل ما   -

ةبق  لاا  لإال لإمل لإقفارو الأالإ  حلإملا  ارلإ حا يمكال تحرةارا حبابله ااء دا لإاريلإماا  بيناع دا داا  لإال لإمال ح 
 لإاق تحقأ لإدالإ  لإقرتفع تأتي مل لإق ماة افاها  بل محيلها )م لإيااا( 

 1: اناا عرو ع لإمل خاي ية ت ثر عل  لإدالإ  منها:الخار ية المؤثرة في الأداءالعوامل   6
 :العوامل الا تماعية  د

تتمثل في لإالناصر لإناي ية لإقرتبلة بتغءلإ  مل ا لإقااتهلكينأ بااللا اا  باين مختلاو لام عاا  لإلتماع 
لإال لإمال لإا تماعياة لاارةرو  حبااتاأثء لإااذي رايماه تلا  لإالناصار علا  لإق مااا أ مال لإاتلرةاو ةتباين دا

لإارلة باالامل لإابمري حمل اذا لإال لإمل اذكر لإانم  لإاريمغرلإفيأ صئا  لإالمرأ لإد اا  لإا تماعية حايلإمة 
لإال لإمااال لإا تماعياااة تقااار  ملل ماااا  مفيااارو ال ليفااااة لإاترايةاااة الإخااال لإق مااااة كييماااا  منتااا ج  رةاااار 

 حلإمتهرلإف حرة مل لإاا ق 
 :ونيةالعوامل السياسية والقان  ب

 دالإههااأرثل عنررلإ ااما باانابة الم ماة بفرصها حمخا راا حلإالكاماا  تغءلإ اا لإااارةلة حلإقفا ئاة علا  
حاااذكر ماال بااين اااذا لإال لإماال لإامااتقرلإي لإااياماافي حلإدماا  الرحاااةأ لإاايامااة لإناي يااةأ لإاتماااي لإدحااملإب 

 لإااياميةأ لإقنظ مة لإاقاا ايةأ دحكا  ح رلإيلإ  لإلمحاك  
 :الت نولو يةالعوامل    

رثل  لخأ لإاب ث لإاللمفيأ حلإدبرلإعا  لإاتكن ا  ية ترلإح  برلإ لإ  لإاخترلإا      مل بينها لإقلايف لإاللميةأ
 اذا لإال لإمل عنررلإ بااغ لإدهمية بمل متغءلإ  لإارلإاة لإاق ترب  لإق ماة بل لإمل محيلها ذا  

                                                             

أ كلية لإاق ق حلإالل   لإداااايةأ  املة محمر 10أ لالة لإالل   لإداااايةأ لإالرا ال فاءة والفعالية مفهوم وتقييمالأداء اين   عبر لإقلي  مما اوأ  1 
  22خيعر باكرو 
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 : مفهوم وأهمية قياس الأداءالمطلب الثالث
لإقرحلة لإاثااية مل عملية تقيي  لإدالإ أ صلا يمكل تقيي  ما ط ةات   ياماه حفي ااذلإ لإقللاب  ةلتل  ياد لإدالإ 

  مك ااتهمنتلرق    تلرةو  ياد لإدالإ أ دهميته ح 
 مفهوم قياس الأداءأولا: 

 لإدالإ  اذكر منها: تلرةفا  اقياد ت  ر عرو 
برلإمج لإقنظمة حتاريلهاأ حاميما مرلإ بة حتاريل  د ازلإ  ةلرف  ياد لإدالإ  بأاه لإقرلإ بة لإقاتمرو  (:1تعريف  

  لإااااب ماااء لإاتقااار   ااا  تحقياااأ ااةاااا  م بااا عة ماااابقاأ حبأااااه  رةقاااة منظماااة اتقياااي  لإقااارخلا  حلإق ر اااا  
 1حلإالمليا  لإداتا ية في لإقنظمة لإارناعية حاء لإارناعية  

حكفا وأ حمقريو صلل دح عملية دح اظا   ياما عل  نم ذج   ةقرر بقياد لإدالإ  عملية  ياد صلاايةأ  (:2تعريف  
 2دح ملياي دح ارف ملين  

عاارف  ياااد لإدالإ  علاا  داااه عمليااة ص ااا لإاتقااااي لااامل ال لاا  حلإدااارلإف ح اارق لإاتمااغيلأ   :(3تعريــف  
لإمااات رلإ  حلإمااات رلإ  لإقااا لإيا لإابمااارةة ح لإقااةاااة  ااارف لإات قاااأ مااال كفاااا و ح لإ تراااااةة لإقااا لإيا حلإمااات رلإمها دصعااال 

 3 حبأعل  كفا وأ بحيث ة اي ذا     تحقيأ لإدارلإف حلإنل  لإقرم مة
 ياااد لإدالإ  ااا  لإقرحلااة لإاااق تااابأ عمليااة تقيااي  لإدالإ أ حةترااار في عمليااة لإقرلإ بااة حلإاف ااا لإامااامل اكفااا و  ا 

لإا رلإصا  حاقاط لإاعلو أ  لنى  خر ا   ياد لإدالإ  لإافللفي بغرض تحرةر حصلااية دالإ  لإقنظمة في تحقيأ دارلإصها
 ح لإتخاذ لإاترلإبء قنع حرحثها ماتقبلا 

 أهمية قياس الأداءثانيا: 
 4تلتل لإانقاط لإاتااية دا  لإقيملإ  لإاق تت قأ المنظما  عنرما تق   بتلبيأ اظ  لإاقياد:

                                                             
مرلإ بة لإاتايء  : أ حي ة بحثية بمل لإقلتق  لإا    ح  اطاقة الأداء المتوازن كآلية من آليات تقييم الأداء في المؤسساتا لإيو محمرأ مل لإح مريم أ  1

  2أ ص 6141646108 أ6 املة لإابليرو كتاية ا كمة لإق ماا  حتفليل لإدبرلإاأ 
 028أ ص 6107أ الإي لإاتللي  لإ املفيأ المحاسبة الستراتيجيةد ر حاين عل  حاينأ  2
أ الإي لإايازحيي النمر حلإات زةعأ لإديااأ منهج معاصر-الستراتيجية والتخطيط الاستراتيجيحلإهل محمر صب في  اية أ خاار محمر ب   رلإاأ   3 

  28أ ص 6118
حلإقنلقرو في " مد ل قائمة قياس النجاز المتوازنة -قياس الأداء في المنظمات الح ومية"ورقة عمل مقدمة في ندوة عبر لإارحي  محمرأ   4 

  6118جمه يةة مرر لإالربيةأ في صللإةر  –لإاقاارو 
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علاا  ةااااعر  ياااد لإدالإ  في تحرةاار مااا  ذلإ كااااع لإقنظمااة تحقااأ لإحتيا ااا  لإالمياال د  ا ااال  اال علاا    0
   حلإنرما  لإاق  تا ها لإالميل؟بن عية لإقنترا

ةااااعر  ياااد لإدالإ  لإقنظمااة في صهاا  لإالمليااا  لإاااق تقاا    اااأ صهاا  ة كاار مااا تلرصااه لإقنظمااة حة بااح ماااا   6
 رف لإقمكلا  لإاق ت لإ ه لإقنظمة؟تلرصهأ ال  ل ال

  علا  دمااد لإال لإ او دح لإلآيلإ  لإاتأكر مل دا لإاقرلإيلإ  لإاق ةت  لإتخاذاا تك ا عل  دمااد لإاقااهأ حااي  2
 حلإات يم لإام رفي؟لإام ريةأ ال  رلإيلإتنا تت ذ بنا  عل  لإقاتنرلإ  حلإا ثاهأ د  عل  لإارد حلإات مين 

لإاتلاا ةر مااا ااافي لإدماااكل لإاااق نظمااة تحتاااج      اارلإ  لإات اااين ح ت باايح دي لإدماااكل دح لإاقلاعااا  في لإق  6
 في لإدماكل لإاق تحتاج    ذا ؟ ات ال حلإاتل ةرتلمل بكفا و في لإقنظمة؟ حكيو ااتليع   رلإ  لإ

ةاااا   يااد لإدالإ  في لإاتأكار مال دا لإات ااين حلإاتلا ةر لإاااذي تم لإات لاي  القياا  باه حار  صلالا؟ ااال   1
 نا  لإاق تم تنفيذاا في لإقنظمة؟ارةنا ص يو حلإب ة عل لإات اي

 رفي حلإاعتماا عل  لإالا فةأ صل  ةااعر  ياد لإدالإ  في تحرةر لإقمكلا  لإاق تظهر اتيرة لإات يم لإام  2
تم لإاقياا  بادعمااا  افاترلإ    ةلااة باارحا لإاقياا  بقياااد لإدالإ  لهااذا لإدعماا  علاا  لإصااترلإض دياا تاات  بمااكل 
 يار صر اا تكاا ا لإانتااهج صاا ي ة دح ااء صاا ي ةأ حاكال بارحا  ياااد لإدالإ  ايااع اناااا حمايلة تحاارا 

 د  ا  ال لإدعما  لإاق ةت  تنفيذاا تت  بلرةقة ص ي ة
 ة بااح  ياااد لإدالإ  ماارته تلبيااة لإقاا ياةل قتللبااا  لإقنظمااةأ ااال م ياةنااا علاا  علاا  باقتللبااا  لإاااق تحقااأ  8

 دارلإف لإقنظمة؟
 قياس الأداء نما جالمطلب الرااع: 

باعتباااي لإدالإ  لإامااترلإتيرفي اتيرااة داماالة لإق ماااة حلإاااق  ااب دا ت لإصااأ دااارلإصهاأ ةظهاار دمامنااا تاااا    اا اري 
ح   كيفية  ياد اذا لإانتيرة حانا  ر لإاكثء مل لإانماذج لإاق لإعتمر عليها لإقفكرحا القيادأ حمال ااذا لإانمااذج 

 1اذكر: 
: لإالاهاار علاا  يدد لإقااا  و علاا  تحقيااأ لإديباااح حااافي: حةتعاامل مقاااةي  لإاقااري النمــو ج المــالي التقليــد   0

أ يبحية لإااه  لإا لإحرأ لإالاهر عل  حأ لإقلكيةأ لإاترصأ لإانقري لإارأ اء دا اذلإ لإانم ذج ط ةثبع لإقاتثمر

                                                             

قياس الأداء الاستراتيجي لمجمع صيدال لصناعة الأدوية في الجبائر  نمو ج لقياس الأداء الاستراتيجي االاعتماد على اطاقة  مو يملفيأ  1 
             أ لإ ملإهر0 ااب اكت يلإا أ كلية لإالل   لإا ترااةة حلإاترايةة حعل   لإاتايء  املة مليو الأداء المتوازن من الجيل الثالث  
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لإاكفا و لإقنتظرو باعتباي دا لإققاةي  لإااابقة ا يمكل لإاعتماا عليها صيما يخا لإاقيمة لإا ترااةة المنظمة 
   حاملفي لإدمه  بقيمةات ر  ملظ  لإقنظما  نم ذ ا  خر ةل  حعليه ت

ةلتمر اذلإ لإانم ذج عل  تحرةر لإال لإمل لإااق ركال لإقنظماا  مال تفليال  اري ا  :نمو ج المقارنة المر عية  6
لإاتناصاية مقاياة باقناصاين حصاأ عارا مال لإلااا  لإقتمثلاة في لإاتركيام علا  : لإامبا اأ لإ ا اوأ لإقا لإيا حتحقياأ 

 لإاقيمة( 
 ةت     به  ياد لإدالإ  حصأ مقيامين: :(Delancy & Huseild, 1996)نمو ج   2
لإققياد لإدح : حةقي  لإدالإ  لإقنظمفي باعتماا عارو م لارلإ  منهاا: لإ ا اوأ لإاقاريو علا  تلا ةر منتراا    د

  رةروأ يبا لإامباهل حكذلإ لإاقريو عل   الإمة علا ا    ابية بين لإالاملين لإدالإيو 
يااةأ نماا  لإققياااد لإاثاااني: ةركاام علاا  دالإ  لإاااا ق حةعاا  م لاارلإ  تلاال عاال لإداماالة لإاتااا ةقية حمنهااا: لإاربح  ب

 لإقبيلا  حلإارة لإاا  ية 
اكل صئة مل ؟دص اب لإقرالح لام عة مل لإققاةي  لإناصة ات رةر كيفياة  نمو ج أصحا  المصلحة:  6

دالإ  لإقنظمةأ اذا لإققاةي  مل لأيا دا تحرا لإدثر لإقبالر حاء لإقبالر انما ا  لإقنظماة في لإاتماماا  
تعع حلإحرلإ دح دكثر مال لإققااةي  لإاباايلة اكال صئاة مال صئاا    دص اب لإقرالحأ حعل  لإدالإيو لإالليا دا

 حبذا  يمكل دا  اصظ عل   ذب لإاتمامه  
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 تقييم الأداء وشروط نجاحه ماهية المبحث الثاني:
باققايااة لإقيرلإاياة حلإافللياة باين لإا ااز لإافللافي لإااذي تم دالإ ا  عملية مل عمليا  لإار اباة لإااق تخاتا تقيي  لإدالإ  ا 

 اب دا ةنرامأ حات تاتمكل لإقنظماة مال لإاتلارف حلإا  ا ف علا  ماات ته ححرا  حا عياة لإدالإ  لإاااذي تمأ  حباين ماا
ثم خلاا لإ  اها لإاتقيااي  لإ ياار حلاارحط  احااهأ  مفهاا   تقيااي  لإدالإ  حدهميتااهأ خرااحماانتلرق في اااذلإ لإقب ااث   

 لية تقيي  لإدالإ  حدارلإصه عم
 : تقييم الأداء لأولالمطلب ا

تقيااي  لإدالإ  حليفااة بااغااة لإدهميااة في دي منظمااة صهاا  عمليااة مت لإصاالة حماااتمرو بامااتمرلإي امااا ها تاااتهرف  لاال 
لإداملة دكثر ملاهمة حصلااية حكفا و حلإاتأكر مال ملابقاة اتااهج لإدعماا  ماع داارلإف لإلمحاراوأ حمانتلرق في ااذلإ 

 حدهميته لإقللب    مفه   تقيي  لإدالإ  
 الأداء مفهوم تقييم  أولا:

 ةلتال تقياي  لإدالإ   ا ار عملياة لإار اباة حاقار تلارا  لإاتلرةفاا  لإااق ماا ها لإابااحث ا لهاذلإ لإقفها   (:1تعريـف  
ةارته  خارحا دا عملياة تقياي  لإدالإ  اافي ا   خر حلقا  لإالملياة لإدالإيةاة ح صلل  حين ةرته لإابلض دا تقيي  لإدالإ  

 1 مراحبة اترصأ لإداملة  ةرته  خرحا ديا عملية ماتمرو ح حين  م  مل لإار ابة ترتب  بنهاةة لإاانة لإقااية في
تقيااي  لإدالإ  يمثاال تحرةاار حتلرةااو لإاكيفيااة لإاااق ةاات  ماال خلالهااا لإدالإ أ كمااا داااه يمثاال عماال خلااة  (: 2تعريــف  

ات اااين حتلاا ةر اااذلإ لإدالإ أ حعناارما ةلبااأ تقيااي  لإدالإ  براا يو  ياارو حصاا ي ةأ صياااه ا ة بااح مااات ته لإدالإ  
 2   اه لإالكاما  لإ ابية عل  لإدالإ  لإقاتقبلفي لإقت  ع اي صق أ ح نما ةك الإا

اااا  عملياااة مقايااااة باااين حلإ اااع صللااافي )دالإ  محقاااأ (أ حباااين ملااااةء حمقااااةي  حملااارا  حم لااارلإ    (:3تعريـــف  
 3 ماتهرصة )دالإ  ماتهرف( بغرض لإاتأكر مل دا ما تم تنفيذا  ر تم حصقا قا ا  ماتهرف 

ااا   ياااد لإدالإ  لإافللاافي حمقاياااة لإانتاااهج لإلمحققااة باانتاااهج  لإاتلااايةو لإااااابقة اااات لا بااأا تقيااي  لإدالإ ماال خاالا  
لإقلل ب تحقيقهاأ حذاا   ارف  يااد مارته لإانرااح في تحقياأ لإداارلإف حتنفياذ لإنلا  لإق با عة مال د ال لإتخااذ 

لإاق تم لإ ازاا في ياةة مارو مليناة ملابقاة لإد رلإ لإ  لإقلاهمة ات اين لإدالإ  صه  حميلة الت قأ مل دا لإالمليا  
دعماااا  لإااااق ديةااار لإ ازااااا حصاااأ لإنلااا  حلإاااااللإمج لإلمحاااراو حلإاتلليماااا  لإارااااايو حلإقبااااا  لإقلتمااارو اغااارض تقااااريم 

 لإققترحا  لإاللمية حلإالملية قلا تها 
                                                             

  022أ ص6117مررأ  –لإلم عة لإالربية التريةب حلإانمرأ لإالبلة لإدح أ لإاقاارو  أالأداء الدار  المتميب دب  لإانررأمرحع محمر  1 
  071أ ص 6111( أ الإي حمكتبة لإاامر النمر ححلإات زةعأ لإالبلة لإاثااثةأ إدارة الموارد البشرية   مد ل استراتيجيلإلهيقأ خاار عبر لإارحي أ  2 
  60أ ص 6106 ي  النمرأ -أ مركم لإنللإ  لإقهنية الإالإيو تحليل وقياس وتقييم الأداء البشر مرلف أ  محمر كما  3 
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 أهمية تقييم الأداء ثانيا:
 1 ا حمل دهمها: قأ تقيي  لإدالإ  ص لإهر عرةرو الم ماة حاللاملين 

ةلر تقياي  لإدالإ  دماماا   ارةاا الملياا  لإاتلا ةر لإدالإيي صها  ةتنااح    لإااب عرةارو متماابكة منهاا ماا   0
ةترل باق ماة ح  رلإ لإ  لإالملأ حمنها ما ةترل باالاملين دافاه  حيث تااا  عملية تقيي  لإدالإ  في 

رةر لإدمااد لإاا لإ لفي لإااذي  اب دا تبارد ت صء ملل ما  مهمة عل مات ته دالإ  لإالاملينأ حتااعر في تح
 منه  ه ا لإاتل ةر 

تااا  عملية لإدالإ  في لإاكمو عل لإاقريلإ  حلإالا ا  لإاكامناة اارته لإالااملين حيمكال دا ةكا ا مارخلا   6
 دعااو تقاي  لإالمل حت زةع لإقا حايا  حلإداحلإي 

لإار ماااا  حلإاقاااااو في لإكتمااااف تاااااا  عملياااة تقياااي  لإدالإ  في تحااااين حتلااا ةر دالإ  لإالااااملين صهااا  ةلااااحا   2
  لإااب لإاعاالو حلإاقراا ي في كفااا و لإالاااملين حلإالماال علا  تق ةتهااا     ااااب تحرةاار ااا ا لإات  يااه لإااالاز  

 ارصع مل ا لإالاملين حمر   لإاب لإاتقرء في كفا    
 ةلتل تقيي  لإدالإ  دا  لإاركاهم لإاق تبنى عليها عملية لإقرلإ بة حلإاعب    6
  يو مبالرو في تم يا لإقمكلا  ححلها حملرصة م لإ ل لإاق و حلإاعلو في لإقنمأو ةفير تقيي  لإدالإ  بر  1
كما ةفير في تمحةر لإدالإيو باقلل ما  لإالازمة اتخاذ لإاقرلإيلإ  لإلهامة م لإ  التل ةر دح لإامتثمايلإ  دح عنر   2

   رلإ  تغيءلإ    ارةة مثل لرلإ   ا أ تغيء لإقنترا أ اخ   دم لإق  رةرو      لخ 
 تل مل دا  اعاه  يم  لإااياما  لإالامة م لإ  عل  مات ته لإقنمأو دح عل  مات ته لإارناعة لإارحاة ةل  8

  صائص التقييم الجيد وشروط نجاحه الثاني:المطلب 
 حلإامرحط لإاق منلربها في اذلإ لإقللب  ظ  لإاتقيي  لإ ير الأالإ  لإافللفي  رم عة مل لإنراهاأ

  صائص التقييم الجيد للأداءأولا: 
 2اذكر منها:  

لإاقيقااة حلإق لاارلإ  لإق باا عية ااافي : تتمثاال ماالامة دالإ  لإاقياااد في ركنهااا ماال  علااا  الصــدو والســ مة  0
داحلإ   يااد صاااا ة عكاا  لإق لاارلإ  لإاذلإتياةأ ت  اار اااذا لإدخااءو بكثارو عناارما ةتللااأ لإدماار بقياااد دالإ  

 لإق لإيا لإابمرةة 

                                                             

  011أ ص 6107 أ مكتبة لإلتمع لإالربي النمر حلإات زةعأ  لإالبلة لإدح أ محاسبة الت اليف و دورها في تقييم الأدا ةمةر تقرلإي  أ 1 
  267أ ص 0221لإاقااروأ  لإالبلة لإدح أ الإي ارةب اللباعة حلإانمر حلإات زةعأأ التخطيط والمتااعةعلفي لإاالمفيأ  2 
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براافة عامااة ديااا الإهماااا تقاار  افاا  لإانتاااهج عناارما ةااات   :  ا لإا صااا  حماايلة  يااااد تلاا الثبــات أو الوفــاء  6
 لإمت رلإمها الرو صترلإ  اقياد اف  لإامفي  اذا لإناصية الإهما محققة 

لإاقريو عل  رييم عرو اي ا  مل لإدالإ أ اذلإ ةل   ا ح ر لإختلاف بين دالإ ةل صيا لإق لر  الحساسية:  2
 ةاتليع ترلإيا ذا  

ـــة:  6 تتمثااال في لإاقاااريو علااا  تقياااي  جمياااع   لإااااب لإدالإ  مثااال لإدالإ  لإقاااايأ لإدالإ  لإاترااااييأ لإدالإ   ال فاي
 لإا تماعفيأ لإدالإ  لإداتا في   لإلخ 

 ثانيا: شروط تقييم الأداء الجيد
 حافي عرةرو اذكر منها:

لتقياي  جمياع يخعاع ابحياث  دا ةك ا لإاتقياي  احيةاا حمااتمرلإ حتات  لإققايااة باين اتاهراه لإاااابقة حلإاااياة  0
 ألإالاملين احا لإمتثنا 

دا ةلاااافي لإار مااااا  مااااا حايا   حةترنباااا لإ أ ح دا ةلتمااار لإاتقيااااي  علاااا  ملل مااااا  حلإصيااااة حا يقااااة ححرةثااااة  6
 ؛بكل مررلإ ية حةتلامل لإلإانملإعا  

  صاارلإياالإقباااا  لإاااق تحكاا  عمليااة لإاتقيااي  حةاات   نظااا  لإقر حمااين بعاارحيو لإاتقيااي  ححباا حدا ةماالر لإا  2
 أبقرلإي

 1  ةممل لإاتقيي  مختلو لإ  لإاب لإام رية حلإدالإيةة حلإدااااية حلإافنية لإقتللقة باا ليفة حلإقنظمةدا   6
بي ااز عمال لإافارا بماكل دا ةك ا صاا اأ بحيث ةاتليع  ياد لإاال ا دح لإانماط لإااذي ااه علا اة   1

 تاا صءيمكاال لإاعتماااا عليااهأ حاااذلإ ةمااء     ااريو اظااا  لإاتقيااي  علاا  لإاتلبيااأ مااع حثابتااا   ياار حصلااا أ
اتاهج متماثلة مما ةل  ثبا  اتيرة تقيي  دالإ  دحر لإدصرلإا خلا  صاترو مليناة حات  ذلإ تلارا  مراااي 

 تقييمه 
علا  تلبيقاهأ لإاقب   مال لإققيماينأ حةار  ذاا  علا  بارحيو تقبال لإدصارلإا لهاذلإ لإانظاا  حالنتااهج لإقترتباة   2

 حمل ثم ةتللب ذا  ممايكة لإدصرلإا في ترمي  لإانظا  حتل ةرا مما ةرع  حةعمل صلااية تلبيقه 
د اارلإف لإاتقيااي  بتااأثءا   لاالايلإالرلإاااة حلإاااماايةأ حةلاا  ذااا   ااريو لإانظااا  علاا  لإاتميياام لإ ياارأ مااع   8

 لإا ابي عل  دارلإف لإافرا حدارلإف لإقنظمة بحاب ت  لا   

                                                             

  76أ ص 6102أ الإي حلإهل اللباعة حلإانمرأ النظرية والتطبيق -الستراتجيةعبر لإاليو  مو لإاقرلإييأ  1 
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اذلإ ةل  دا ةك ا لإانظا  عمليا مما ةعمل  ب اه حلإا تناا بفاهرتاه مال  بال لإدالإيو لإاللياا لإق ب عية: ح   7
 حد رلإف لإاتقيي  

لإاللنيااة:  ااب دا ةكاا ا اظااا  لإاتقيااي  علنيااا حاااي  ماارةاأ حاااذلإ ةتعاامل  مكاايااة منا مااة اتاهرااه ماال   2
ض علا  لإانتااهج حتحليلهاا خلا  لإققابلا  لإاق تلقب   رلإ  لإاتقيي  حةترتب عل  ذا  لإحتما  لإاعترلإ

 1 اظا  لإاتراا  لإقفت ح بين د رلإف اظا  لإاتقيي   مل خلا  
  طوات تقييم الأداء لث:المطلب الثا

في  حمنتلرقحصأ خل لإ  حلإمتناالإ    لام عة مل لإاق لإعر تبنى عليها حت تك ا اا  ةأ  تت  عملية تقيي  لإدالإ 
 تقيي  لإدالإ  خل لإ  اذلإ لإقللب    

 2دمامية:رر عملية تقيي  لإدالإ  بأيبلة خل لإ      
:  ا دح  خل و في تقياي  لإدالإ  اافي تحرةار ماا لإااذي  اب دا ةات   ياماه تحديد أاعاد ومعايير تقييم الأداء  0

عنر تقيي  لإدالإ  الأصرلإا مماا ةلا  تحرةار لإدبلااا لإااق ما ف تاات ر  في  يااد لإدالإ  حلإابلار اا   اااب مال 
دا ةااات ر  ات رةاار ماارته صلاايااة حكفااا و لإافاارق في  يامااه بلملااه مثااا  لإدالإ  ح اا او   لإاااب لإدالإ  يمكاال 

 لإدالإ  حمل كيا  لإالمل    لخ 
 ا تقيي  لإدالإ   ب دا ةرتكم عل  دبلاا ذلإ  صلة مبالرو  اا ة اةاه لإافارا صلالا في حليفتاهأ حاناا  اب دا 

  تاا ته لإالماال لإاااذي ةظهاارا تحلياال لإا لاااهوأ  ةاات  تحرةاار دبلاااا لإاتقيااي  مرتبلااة بأااارلإف لإقنظمااة دح مرتبلااة
 ح ب دا ةت  لإختياي لإدبلاا لإاق تت صر عل  عرو خراها دهمها:

 ديا  ابلة القياد؛ -
 ؛ديا خابلة اايلرو لإافرا -
 ديا متت  بمكل مبالر في تحقيأ دارلإف لإقنظمة  -

اي اة دح يتباة مارته  ا او دالإ  : تنرب عملية  ياد لإدالإ  لإافللفي الأصارلإا علا  تحرةار قياس الأداء الفعلي  6
لإدصرلإا في كل بلر مل دبلاا لإاتقيي  لإاق تم تحرةراا في لإنل و لإااابقةأ صقر تاتلمل بلاض لإقنظماا   يااد 
مك ا مل لام عة مل لإاري ا  دح تات ر  يتب حصفية ح ر تك ا دحيااا مل لإااهل تقياي  لإدالإ  بماكل  

 يما  لإاق د ماا لإافرا كمفي حذا  في حااة تقيي  حر  لإداتاج حلإاترم

                                                             

  682أ ص 6102الإي لإايازحيي لإاللميةأ مررأ  إدارة الموارد البشرية ملر علفي ي اا لإلمحمريأ  1 
  022مر ع مابأأ ص  أةمةر تقرلإي  2 
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اااباا ةثااي في بلاض لإقنظماا  ما لإ  ما الإا مال لإدصعال توفير معلومات للأفراد عن نتائج تقيـيم أرائهـم:  .3
 خباي لإقر حمين بنتاهج تقيي  دالإهه  د  ا؟ حاذلإ لإاا لإ  في حقيقة لإدمار ةلتال ما لإ  مااتغرب صكياو ةات  

لإاتقيي أ ح ر حصل لإدمر في بلض لإقنظما  دا ةللأ عل  تقيي  تقيي  لإدالإ  الأصرلإا ثم  رب عنه  اتاهج 
 لإدالإ  بااتقايةر لإاارةةأ حيث ديا تلتل مرةة حت باانابة الفرا لإاذي ةت  تقيي  دالإ ا 

صرلإا عل ا لإتج تقيي  دالإهه  اكافي ةك اا لإ علا  ايلإةاة   ا لإدماد في عملية لإاتقيي  ا  ت صء ملل ما  مرترو الأأ
حاقااااط لإاعااالو في دالإههااا  لإاااااابأ حبااتااااي لإاماااتفااو مااال ااااذا لإقلل ماااا  في تحااااين دالإههااا  بنقااااط لإاقااا و 
 لإقاتقبلفي 

:  ا دماااايب تقيااي  لإدالإ   اار ةاا ثر بمااكل مبالاار علاا  تحاااين لإدالإ  كمااا ديااا  اار تحســين الأداءإدارة و   6
  حتلايض بين لإافرا حيهياه لإقبالرت اي    اتاهج عكايةأ صقر ةنتهفي بررلإا 

 المطلب الرااع: أهداف تقييم الأداء 
ةفاار بارحيو  تتيح عملياة تقياي  لإدالإ  مملإةاا كثاءو المنظماة حتحقاأ لهاا اتااهج علا  لإقارته لإاقراء حلإال ةالأ حاا  ماا

 تقيي  لإدالإ   نتلرق في اذلإ لإقللب    دارلإفلإاقيا   ا حم
 1ةكتمل مفه   تقيي  لإدالإ  بااتلرف عل  دارلإصهأ حمنها ما ةلفي:

تحاين لإدالإ  حلإداتا يةأ حلإداتا ية ارف دمامفي اكل منظمة دح م ماة صهفي اارف دخاء تاال   اياه  .1
لإقنظمااا  ماارحيلإ علاا  دااارلإف دحايااة ثم حماايلةأ حلهااذلإ صاايا تقيااي  لإدالإ  المنظمااة ااا  ااارف دحي لهاارف 

  (16ي   )ةتعح اذلإ مل خلا  لإامكل تحاين لإدالإ  امةااو لإداتا ية ح حمي أ ا  
ماارته مااااهمة لإالاااملين في تحقيااأ دااارلإف لإقنمااأو ماال خاالا  تقيااي  دالإ  لإالاااملين حيبلااه بتقيااي  دالإ  ملرصااة  .2

عاال لإالااا  لإقاباافيأ ااال  ااا  ي ااا  لإابيااع  رهاا ا في كاااب ثقااة  %01لإقنظمااةأ مثااا  زةااااو لإاربحيااة بنااابة 
 عملا   را ت اي امةااو لإدةرلإالإ  حمل ثم زةااو لإاربحية 

ملرصة م لإ ل لإاق و ح لإاعلو في لإق ماةأ حمل ثم يمكل يم  لإامترلإتيريا  تم يا لإقمكلا  ححلها ح  .3
حلإدارلإف لإقاتقبلية ب ب ح بلر تحليل لإابيئة )لإارلإخلية حلإناي ياة( مال خالا  بلاض دمااايب لإات ليال مثال 

S.W.O.T Analysis . 
نظمااة حلإانظااا  ككاال اارف تقيااي  لإدالإ  لإق مااافي اا  لإاتغذةااة لإالكاااية المنظاا يلإ  لإافرعياة دي  الإيلإ  لإق .4

 الر ابة لإا  اهية

                                                             

  02أ ص 6102-6106أ لإلم عة لإالربية التريةب حلإانمرأ تقييم أداء المؤسسات في ظل معايير الأداء المتوازنمحم ا عبر لإافتاح يب لإاأ  1 
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بااتاااي ركنهااا ماال تقيااي  لإدالإ  علاا  مااات ته لإقنظمااة ماار و ااالإالإيو لإالليااا تلكاا  دالإ  لإدالإيلإ  حلإافاارحا ح  .5
 لإااياما  مثل لإاتر يا  دح زةااو لإارحلإتب دح  اخا  تكن ا  يا  رةرو  يم  لإات  ها  

 لإاق تلمل صيه لإقنظما  تقيي  لإدالإ  لإق مافي ةلك  الرحاة دالإ  لإاقلاا  .6
 لإاتقيي  لإاذلإتي المنظما  يمكنها مل ملرصة اقاط لإاعلو اتق ةتها حاقاط لإاق و اتل ةراا حلإافاظ عليها  .7
 ت حير مل ا لإالاملين لإتجه لإلهرف لإا لإحر حلإاذي ةرتب  بيمترلإتيرية لإقنظمة لإالامة  .2
لإاقيمة لإقعاصة تلل عل اااتج  ارح لإقارخلا  زةااو لإاقيمة لإقعاصة حلإاكفا و حلإافلااية لإاتنظيميةأ حيث دا  .9

مل لإق ر ا أ حلإاكفا و افي لإق ر ا  لإافللياة لإااق تم  حرلإزااا مناا بة    لإق ر اا  لإاقياماية لإقت  لاةأ 
 حلإافلااية افي اي ة تحقيأ لإدارلإف لإاتنظيمية 

باال ح  عهااا ةهاارف اظااا  تقيااي  لإدالإ  لإق مااافي تقرةااب لإانتاااهج ماال لإات  لااا  حلإاتنباا  بادخلااا    .10
 بامت رلإ  م لرلإ  دالإ  كم لا   اذلإي مبكر عنر حرح  لإ رلإف 

 ( ة بح علا ة ارف تحاين لإدالإ  باداتا ية16حلإامكل ي   )
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 (: تحسين الأداء والنتا ية02الش ل رقم  
E                                                          E 
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  عرلإا محم ا عبر لإافتاح يب لإاأ خبء لإاتريةب حلإاتنمية لإدالإيةة : المصدر 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Performance 

Improvement 

 تحسين الأداء

Organizational 

performance Evaluation 

ءتقييم الأدا  

Productivity 

Improvement 

 زيادة النتا ية
Target Lead to 

 أداء ماليتقييم  -1
 تقييم أداء العاملين -2
 تقييم الأداء التسويقي -3
 النتا يتقييم الأداء  -4
 تقييم الأداء الشامل -1

 المقاييس: من   ل التعرف على العديد من

 الفعالية 
 ال فاءة 
 القيمة المضافة 
 الحجم -المرونة  التنوع) 
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  تقييم الأداء في البنوك التجارية: الثالثالمبحث 
لإيتااب  له ياااا  خاارما اأ ح ارتلار لإابناا ا بارحيو ماال باارحيةا  لإالرار لإااارةثأ ا يمكاال لإاماتغنا  عاال 

تح ااااع لإابناااا ا مااال م ماااااا  مااياااة حمااايلة بااااين مااارخرةل حماااااتثمرةل    ح اماااأو لإارااااااة حلإارااايايصةأ ح بتلااا ي 
 لإاق ت اةهامختلو لإا لاهو م ماا  مااية ارةها لإاقريو عل  لإاتأثء في عرض لإانق ا مل خلا  

 و صائصهاالمطلب الأول: مفهوم ونشأة البنوك التجارية 
حتلاارا  دا لإعهااا ححلاهفهاااأ حماانتلرق في اااذلإ اقاار كااااع امااأو لإابناا ا لإاترايةااة حاياارو قرلإحاال حتلاا يلإ  زمنيااةأ 
  لإقللب    امأو لإابن ا لإاترايةة حمفه مها حلإااما  لإقميمو لها

 نشأة البنوك التجاريةأولا: 
الباااع لإاتلااا يلإ  لإا تراااااةة حلإحتيا ا اااا    م مااااا  مااياااة علااا  مااار لإااااانين احيلإ خاصاااا في لهاااا ي 
لإقرايف لإاترايةة حكاا تل ي اماط لإاريايصة حلإارااة في مقرمة لإال لإمل لإااق دا     ذاا  حياث كااا لإارايايصة 

 ة حلإاعاياا حةقا   لإاراااة حلإارايايصة حلإارااة  تفظ ا باانق ا لإق اعة له  مل  بل لإاتراي ال فاظ عليها مال لإااار 
لإا اةلاة حح اع تااليمهاأ صيماا بلار برحيا  ب بع اذا لإدم لإ  في خملإهنه  ح صرلإي  ةراا الم اا ةتعمل مقرلإي 

 ي ااا لإا اةلاة ارااحبها مقابال لإارا   علا  مبلاغ دح يما  ح لإاراهغ لإدةرا  لإاذي دصريا حةت  ال  لإارءفي دةت
 أ حاكذلإ امأ  لإا ليفة لإاتقليرةة لإدح  المرايف حافي  ب   لإا الإهع اصظة عل  لإا اةلةخرماته في لإلمح ملين اقا 

دما لإا ليفة لإاثااية صتتمثل في لإد رلإض لإاق امأ  مال خالا   ياا  لإارااهغ باي رلإض ماا ارةاه مال حالإهاع مقابال صاهارو 
تبقا  لإا الإهاع مكرماة اارته لإارااهغ دا لإق اعين كاا لإ ةقبل ا  ةراا  لإدةرلإا صيما بينه  ك مايلة التبااا  حياث 

 1 دح لإارءفي 
حالال دح  دما لإابن ا بمكلها لإااي صقر لهر  في لإافترو لإدخاءو مال لإاقارحا لإا مال  بلار لإزااااي لإقارا لإاةلااياة 

 أ بنا  صراااا عاا  0226أ بنا  لإ لاترلإ 0212 أ ثم لهر بن  دماترالإ  عا  0018بن  دم  في لإابنر ية عا  
 2حاكذلإ برد  لإابن ا تنمأ في لإالاط    دا حصلع    ما افي عليه لإلآا  0210ل اة عا  أ بن  برل0711
 مفهوم البنوك التجارية ثانيا:
 :اذكر منهاعرو تلرةفا  البن ا لإاترايةة  ت  ر

                                                             

  28أ ص 6102أ الإي زارلإا النمر حلإات زةعأ لإالبلة لإدح أ إدارة المؤسسات المالية المتخصصةجميل لإاال ايأ  1  
  62أ ص 6112عمااأ لإالبلة لإدح أ أ الإي صفاي النمر حلإات زةعأ إدارة المصارف والتطبيقات العمليةصااق يلإلر لإاممريأ  2 
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صهاافي   رثاال لإابناا ا لإاترايةاة يكياامو مال يكاااهم لإانظااا  لإقرارفيأ حلإاااق لهار  بظهاا ي لإانقاا ا لإا ي ياة اااذلإ  (:1تعريـف  
 حرته داحلإ  تل ةر لإانظ  لإا تراااي لإاارةث كماا رثال لإابنا ا لإاترايةاة دح بنا ا لإا الإهاع لإقكااا لإااذي ةا رل صياه 

 1عل  دم لإ  لإدصرلإا ححالإهله   
لإابنااا ا لإاترايةاااة اااافي  كباااا في لإق مااااا  تاااال  ات قياااأ دمثااال يباااح عااال  رةاااأ دصااا لها )لإاقااارحض  (:2تعريـــف  

دكثار حاذيلإ في لإختيااي لإاماتثمايلإ  حمانح لإاقارحض ح ا كاااع لإاماتثمايلإ  ذلإ  حااذلإ ماا  للهاا  حلإاماتثمايلإ (
 2اي ة لإق ا رو لإدعل  افي لإاق تحقأ دعل   ري مل لإال لإهر  

لإابنا ا لإاترايةاة اافي  لإق مااا  لإااق تتلاماال في لإاارةل دح لإاهتماااأ حياث تحرال علا  لإا الإهاع ماال  (:3تعريـف  
 3   بي رلإض اذا لإا الإهع ح تحرل عل   صاهرو دعل    لإالملا  حترصع له   صاهرو   ثم تق

 حةلتاال لإابنا  لإاترااايي ااا ا ماال دااا لإا لإق ماااا  لإقاايااة لإاااق ةرتكاام امااا ها في  باا   لإا الإهااع حماانح  (:4تعريــف  
لإاهتماااا حلإابناا  لإاترااايي  ااذلإ لإقفهاا   ةلتاال حماايلا بااين دحائاا  لإاااذةل ااارةه  دماا لإ  صاهعااةأ حبااين دحائاا  لإاااذةل 

 4  ا اتل  لإدم لإ     تا
 مل خلا  لإاتلرةفا  لإااابقة يمكل دا اات لا تلرةو البن ا لإاترايةة:

تقاا   علاا  تلقاافي لإا الإهااع  رااءو ماال دااا  م ماااا  لإا مااا ة لإقاايااةأ حااافي منماات  لإهتماايااةأ  ة ااافيا لإاترايةاا  لإابناا
تللااب احيلإ اامااا في تاا صء لإدماا لإ أ ت ليفهااا حاعاا  لإامااتثمايأ حتمااريع لإد اال لإاقابلااة الااا ب ااارته لإاللااب ح 

 لإااخاي صهفي رثل حلقة حصل بين لإقرخرةل حلإقاتثمرةل  
 السمات الأساسية للبنوك التجارية  ثالثا:

   تأثءاااا حتر ااع دهميتهااا تتااا  لإابناا ا لإاترايةااة بااثلا  سمااا  اامااة ريماااا عاال اءاااا ماال منماات  لإدعمااا أ 
لإقلم د عل  تمكيل لإااياما  لإناصة باداملة لإارهياة لإاق رايمها لإابن اأ حصيما ةلفي الرض باختراي اكل 

 سمة 
ةتكاا ا لإ اااب لإدكاال مال مراارحصا  لإابناا  مال تكاااايو ثابتاة تتمثاال في لإاف لإهار علاا  لإا الإهااعأ  الراحيـة: .1

ر تااأثرلإ بااااتغء في  ةرلإالإ اااأ حذااا  باققاياااة مااع حاااذلإ ةلاا  حصقااا افكاارو لإارصااع لإقاااي دا ديباااح تلاا  لإابناا ا دكثاا
منمات  لإدعماا  لإدخارته ااذلإ ةقاا  علا  لإابنا ا لإاترايةاة تلار مال دكثار منمات  لإدعماا  تلرباا لآثااي لإارصاع 
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لإقاي صيٌذلإ ما زلإا   ةرلإالإ  لإابن  بنابة مليناة ترتاب علا  ذاا  زةاااو لإديبااح بناابة دكال حعلا  لإالكا  مال 
لإدةااارلإالإ  بناااابة مليناااة لإتفعاااع لإديبااااح بناااابة دكااالأ بااال  ااار تت ااا   ديبااااح لإابنااا     ذاااا   ذلإ لإتفعاااع 

 1خااهرأ حاذلإ ةقتعفي مل  الإيو لإابن  برحيو لإاالفي امةااو لإدةرلإالإ  ح تجنب حرح  لإتفاض صيها  
ااتاملإ  بارصع ح ذلإ كاا الاعتماا عل  لإا الإهع كمرري يهيافي ق لإيا لإابن  لإقااية بلاض لإ  لإااب لإااالبية اتيراة لإ

ص لإهار عليهااا ما لإ  حقااأ ديبااح د  ط  قااأأ صايا الاعتماااا علا  لإا الإهااع ميامو اامااة صاالاهار لإاااذي  ققاه لإابناا  
عل  لإمتثمايلإته عاااو ماا ةقال عال لإالاهار لإااذي ةللباه ملاكاهأ حمال ثم  ذلإ لإعتمار لإابنا  علا  دما لإ  لإقلكياة في 

ح أ بل حي ا ا ةفتح دب لإباه علا  لإد الاق دماا لإاعتمااا علا  ر ةل لإمتثمايلإته صا ف ةقفل دب لإبه مل لإاي   لإد
لإا الإهااع كمرااري يهيااافي اتم ةاال لإامااتثمايلإ  صي قااأ البنااا  حاصااة صااافي لإاف لإهاار لإاااق تتمثاال في لإافاارق باااين 
لإديباح لإقت ارو عل لإمتثماي تل  لإا الإهع ح بين لإاف لإهر لإقرص عاة عليهااأ حبااالبع ةاذاب ااذلإ لإافارق    مالاا 

نا  ممااا  لاال لإالاهاار لإاااذي  راال ا عليااه دكاال بكثااء ماال لإالاهاار علاا  لإامااتثمايأ اااذلإ حةللااأ دحيااااا علاا  لإاب
حاصااة صااافي لإاف لإهاار بلاهاار لإارصااع لإقاااي دح عاهاار لإقتااا رو باقلكيااةأ دي لإالاهاار لإانااا   عاال لإاعتماااا علاا  دماا لإ  

 لإاغء في ر ةل لإامتثمايلإ   
ماال ماا لإيا لإابناا  لإقاايااة في حالإهااع تااات أ عناار لإاللااب حماال ثم ةنبغاافي دا ةتمثاال لإ ااااب لإدكاال الســيولة: .2

ةك ا لإابن  ماتلرلإ ال صا   ا في دي اظة حتلر اذا مل دا  لإااما  لإاق ريم لإابن ا لإاترايةة عل منمت  
لإدعما  لإدخرته أ صففي لإا  ع لإاذي تااتليع صياه ااذا لإقنمات  تأ يال مارلإا ماا عليهاا مال ماات قا  حاا  

لإا  ع أ صيا لارا  لاعة مل عر  ت صر مي اة كاصية ارته لإابن  كفيلة بأا تمعما ثقة لإق اعين حبرصله   ابلض
  لإهله  مما  ر ةلرض لإابن  الإصلادصرأو اا ب حا

أ حاذلإ ةل  01ةتا  يدد ما  لإابن  لإاترايي باارغرأ  ذ ا تمةر اابته    صافي لإدص   عل الأمان: . 3
باانابة الم اعين أ حلإاذةل ةلتمر لإابن  عل دم لإله  كمرري الامتثماي صاابن  ا ةاتليع صفر حاصة لإدماا 

دا ةااات عب خاااااهر تمةاار عااال  يماااة يدد لإقااا أ صااايذلإ زلإا  لإنااااهر عااال ذاااا  صقاار تلاااته   اام  مااال دمااا لإ  
 لإق اعينأ حلإانتيرة افي  علاا  صلاد لإابن   

 تااري  ااا  الإيو لإابنا  لإاترااايي ةتمثاال لإلهاارف لإدح  في  حتفارض لإااااما  لإاااثلا  لإقمااي  ايهااا ثلاثااة داارلإف
تحقيأ د را  يبحياة مال خالا  زةاااو لإدةارلإالإ   اقاا دا لإ اااب لإدكال مال لإاتكااايو اا  مال لإانا ا لإاثاباع أ 

لإتفاض دكل في لإديباحأ دما لإلهرف لإاثااني صيتمثال في تجناب  ةراحبهحدا دي لإتفاض في لإدةرلإالإ  كفيل بأا 
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نقا لرةر في لإااي اةأ قا اذا  مل تأثء عل  ثقاة لإقا اعين صياهأ حدخاءلإ لإلهارف لإاثاااث حةتمثال في لإاتلرض ا
 1تحقيأ دكل  ري مل  لإدماا الم اعين عل  دماد يدد ما  صغء  

 : أنواع ووظائف البنوك التجاريةالمطلب الثاني
 ت اي لإابن ا لإاترايةة لام عة مل لإا لاهو  

 التجارية أولا : أنواع البنوك 
 تنقا  لإابن ا لإاترايةة    دا لإا متلراو  بقا الملإحةة لإاق ةت  مل خلالها لإانظر  ايها حذا  عل  لإان   لإاتاي:

 2 التغطية الجغرافية:من حيث  .1
لإالاصمة دح  حرته لإقارا لإاكالته  ةقرر  ا تل  لإابن ا لإاق ةقع مركماا لإارهيافي في: ح البنوك التجارية العامة  د

تق   اذا لإابن ا بكاصة لإدعما  دح خاي ها ح مكاتب عل  مات ته لإارحاة  دحتبالر اما ها مل خلا  صرحا ح 
لإاتقليرةاة البناا ا لإاترايةاة ح راانح لإاهتماااا  راء ح مت ماا  لإد اال كاذا  صهاافي تبالاار كاصاة لااااا  لإاراارف 

 لإد نمح ح ر ةل لإاترايو لإناي ية 
مثال  اما ها عل  منلقاة  غرلإصياة محارحاو ااابيا تل  لإابن ا لإاق ةقتررحةقرر  ا  المحلية:البنوك التجارية   ب

 محاصظة ملينة دح مرةنة دح   لي  محرا 
صهاافي تاارتب  تتمياام ااذا لإابناا ا برااغر لإارا أ كااذا  ذا لإقنلقاة لإلمحااراو ح لإافاارحا في اااحةقاع لإقركاام لإارهيااافي البنا  ح 

 ررصية لإاق تق   بتقريمها  ةنلك  ذا  عل  لام عة لإنرما  لإقباابيئة لإلمحيلة  ا ح 
 3:من حيث حجم النشاط .2

 ةقرر  ا تل  لإابن ا لإاق تتلامل مع كباي لإالملا  ح لإقنمت  لإاكلته  : ح انوك الجملة  د
ت  لإارااغرته حاكنهااا : حااافي عكاا  لإاناا ا لإااااابأ حيااث تتلاماال مااع صااغاي لإالماالا  أ حلإقنمااانــوك التجبئــة  ب

ل عاارا ماانه  حتتمياام اااذا لإابناا ا  ااا تتمياام بااه متااا ر لإاترمهااة صهاافي منتماارو  غرلإصيااا تااال  ا تااذلإب دكاا
لإاتلاماال ماال خلالهااا خلااأ لإقناااصع لإاممنيااة حلإقكاايااة ح منفلااة لإاتملاا  ح حتتلاماال بأصااغر لإا حاارلإ  لإقاايااة  يمااة 

 الأصرلإا حبذا  صاا لإاترمهة تال     ت زةع خرما  لإابن  مل خلا  لإقاتهل  لإانهاهفي  
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 :من حيث عدد الفروع .3
 متلراو: حافي بن ا تت ذ في لإاغااب لكل لإامركا  لإقااهمة كمكل  اا ني لها صرحا البنوك  ات الفروع   د

تغلفي لإالب د ا  لإارحاة حاميما لإدماكل لإلهامة ح تتبع لإالامركمةة في تايء دم ياا حيث ةاترا الفارا تاربء 
لاا حاه صاالا ةر ااع المركاام لإارهيااافي البناا   ا صيمااا ةتللااأ بااادم ي لإلهامااة لإاااق ةاانا عليهااا في اه ااة لإابناا  

  تري  ا لإافرحا حبلبيلة لإدم ي صيا لإقركم لإارهيافي ةعع لإاايامة لإالامة لإاق 
ااي  اقا لإاين لإلمحاصظاا  ا بأاه ةلمل عل  لإانلاق لإدالفي حيخعع الق لإاين لإالمة الرحاة ح ةتميم اذلإ لإان ا مل لإابن  ح 

 1 لإاق ةقع لإافرا في الا ها لإ غرلإفي 
حنماا  حراا  لإابناا ا لإاترايةااة حكاال اتيرااة انماا   امااأ : حااافي عبااايو عاال ملااالة ماال لإابناا ا  انــوك الس ســل  ب

لإدعما  لإاق ر لها مل د ل تقريم خرما ا    مختلو صئا  لإلتمعأ حافي عبايو عال عارو بنا ا منفرالة عال 
بلعها  الإيةاأ حاكل ةمرف عليها مركم يهيافي حلإحر ةت   يم  لإااياما  لإالامة لإاق تلتم   ا كاصة ححرلإ  

حا ة  ار ااذلإ لإانا ا مال لإابنا ا  ا في  ض لإاابل بلعاهابين لإا حرلإ   حلإانماطلإاالالةأ كما ةناأ لإدعما  
 لإا اةا  لإقت رو لإدمرةكية  

: حااافي تأخااذ لاااكل لااركة  ابعاااة تاارةر لام عااة مااال لإامااركا  لإاتابلاااة لإاااق تلمااال في  انــوك المجموعـــات .ت
تعاع لهااا لإاايامااا  لإالامااة بادلاارلإف علا  لإامااركا  لإاتابلااة ح  لإانمااط لإقراارفي حيااث تقا   لإامااركة لإاقابعااة

لها تنفيذ اذا لإااياما  بمكل ا مركمي حتأخذ اذا لإابن ا  ابلا لإحتكايةا حاقر لإاتمار  ااذا  بينما تترا
 2  بية حلإا اةا  لإقت رو لإدمرةكيةلإابن ا في دحيحبا لإاغر 

يملكهاا  بلبيلاة لإااا  صيياا منمااو صراةاةا عل  ما ةتمتع دص ا ا مال ثقاة ح : تق   اذا لإابن   البنوك الفردية .ث
دصارلإا دح لاركا  دح دلا اص حتتميام عال باا في لإابنا ا بأيااا تقترار علا  ت لياو م لإياااا علا  دصا   بااغااة 
لإااااي اة مثاال لإدحيلإق لإاترايةااة لإق راا مةأ حاااء ذااا  في لإدصاا   لإاقابلااة الت  ةاال    اقاا ا في ح ااع  رااء 

  حبرحا خااهر 
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و كمرةناة دح محاصظااة دح حاةااة حتخعااع اااذا لإابناا ا حاافي بناا ا تغلاافي منلقااة  غرلإصيااة محاارا البنــوك المحليــة:  ج
القاا لإاين لإناصااة باقنلقااة لإاااق تلماال  ااا كااذا  صهاافي تتفاعاال مااع لإابيئااة لإاااق ت  اار  ااا حتلماال علاا  تقااريم 

 1 تنامبها لإنرما  لإقررصية لإاق 
 ثانيا : وظائف البنوك التجارية 

لإانقرةةأ كما تقر  لإالرةر مل لإنرما  لإااق تقارمها اللمالا  تق   لإابن ا لإاترايةة بلرو حلاهو منها لإانقرةة حاء 
 بلر دا كااع خرما ا تقترر عل   ب   لإا الإهع حمنح لإاقرحض 

 حيمكل تقايمها    حلاهو تقليرةة حدخرته حرةثة وظائف البنوك التجارية:  .1
 2 :الوظائف التقليدية .أ

 أ د لأ حخابلة دللاي ( )تحع لإاللبأ لإاخايلإختلاف دا لإعها صتح لإااابا  لإ ايةة ح ب   لإا الإهع عل   -
تماغيل ما لإيا لإابناا  ماع مرلإعاااو مبارد لإات صيااأ باين لإاااي اة حلإاربحيااة ح لإاعاماا دح لإدماال حمال دااا  دلاكا  لإاتمااغيل  -

 ةلفي:حلإامتثماي ما 
 منح لإاقرحض حلإاالو لإق تلفة حصتح لإااابا  لإ ايةة لإقرةنة؛ -
 ليو بعمايا؛ تحريل لإدحيلإق لإاترايةة حخرمها حلإاتا -
 لمحفظتها دح قرل ة عملاهها؛ حلرلإ لإاتلامل بادحيلإق لإقااية مل دمه  حمنرلإ  بيلا  -
 تقريم لإاكفاا  حخلابا  لإاعماا اللملا ؛ -
لإاتلامل باالملا  لإد نبية بيلا حلرلإ  أ حلإاميكا  لإااياحيةأ حلإا لإا  لإارلإخلية منها حلإناي ية  تحرايل  -

 رصة لإققاصةأ حصرف لإاميكا  لإقا  بة عليها؛لإاميكا  لإلمحلية عل  رةأ ا
 تأ ء لإنملإهل لإلآمنة الملاهها افظ لإل ارلإ  حلإقاتنرلإ  حلإدليا  لإاثمينة؛ -
 لإقااهمة في  صرلإي لإدمه  حمنرلإ  لإامركا  لإقااهمة  -
 3الوظائف الحديثة: . 

 لإاقرحض لإامتهلاكية؛ -
 خرما  لإديلاا حلإانرح لإقاي؛ -

                                                             

  07أ ص 6111أ الإي لإ املة لإ رةروأ مررأ إدارة البنوكمحمر ملير ا ي مللااأ  1 
  72-76أ ص 6102أ الإي لإافكر لإ املفيأ التجارية إدارة البنوكمحمر مرلف  لإاانه ييأ  2 
أ ص 6102مررأ لإالبلة لإدح أ (أ الإي لإافرر النمر حلإات زةعأ  الالي ترونية -غير العادية -إدارة العمليات المصرفية  العاديةمحمر لإارءفيأ   3 
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 الممرحعا ؛ الإيو لإانقرةة  -
 لإاتأ ء لإاتم ةلفي؛ -
 بيع لإنرما  لإاتأمينية؛ -
 تقريم لإنرما  لإامتثمايةة المعايبة في لإدمه ؛ -
 تقريم صنااةأ لإامتثماي حصنااةأ لإال لإهر لإاان ةة لإارحيةة؛ -
 تقريم خرما  بن ا لإامتثماي حلإابن ا لإقت ررة؛ -
 تقريم خرما  لإاثقة ) بماا تا ةأ لإدحيلإق لإقااية(؛ -
 ممرحعا  لإامتياز ر ةل  -

 ( لإا لاهو لإدمامية البن ا 12حيمثل لإامكل ي   )
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 الوظائف الأساسية للبنوك التجارية: (03 الش ل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ــوك التجاريــةحنفاافي عباار لإاغفاااي حعباار لإاااالا  دباا    ااوأ المصــدر:  أ لإااارلإي لإ امليااةأ الدارة الحديثــة فــي البن
  6أ ص 6116لإالبلة                 لإدح أ مررأ 

 
 
 

 اسيةـــــائف الأســــــــــالوظ

 علإا الإا ب   

 تحع لإاللبحالإهع 

 حالإهع د ل

 حالإهع خاصة باالهاي

 حالإهع صنرحق لإات صء

 تأمينا  مقابل بماا

 ملفيا  بعماا تركيبا 

 مح اة عل  لإابن 

 لإعتماالإ  ماتنرةة

 لإعتماا لإققاحاين

 لإامتثمايلإ  )محفظة لإدحيلإق لإقااية(

 ماتنرلإ  لإاقرحض

 دذحاا  لإنمةنة

 لإنمةنةمنرلإ  

 منح لإاقرحض

 لإعتماالإ  ل رية

 لإعتماالإ  لإاعماا

 لإعتماالإ  لإنر  

 لإاربحية لإااي اة

 خرما  لإاتنمية
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 لات ومراحل تقييم الأداء في البنوك التجاريةاالثالث: مجالمطلب 
خرمياااة ةلااار تقياااي  لإدالإ  بااناااابة البنااا ا لإاترايةاااة دمااارلإ مهماااا ححليفاااة ملمماااة     اااااب ماااا ت اةاااه مااال حلااااهو 

أ حماان اح  لإاتلاارق في اااذلإ لإقب ااث    لإدماا  لإاااق تقاا   عليهااا عمليااة تقيااي  حعمليااا  ماايااة ملقاارو خر صااا
 لإابن ا لإاترايةة حدا  مرلإحله  باصة    لإق لرلإ  لإقااية لإاق ةق   عليها حدهمية ذا  عل  لإابن ا لإاترايةة لإدالإ  في 
 مجالات تقييم الأداء في البنوك التجاريةأولا: 

تماامل عمليااة تقيااي  لإدالإ  في لإابناا ا عاارو لااااا أ تكاا ا متللقااة بنمااا اته لإارهياااية كترميااع حلإماات رلإ  لإدماا لإ  
 1 داملة لإاق يمايمها في عملياته لإاي ميةأ منها:حمختلو لإ

 تقييم أداء البنك كوسيط مالي .1
 ح ةممل اذلإ لإلا  تقيي  اماط لإابن  حكفا ته في تجميع لإق لإيا حلإمت رلإما اأ دي داه ةتعمل ما ةأتي:

ااذلإ لإلاا  تات  عملياة تقياي  كفاا و لإابنا  في : لمـوارد واسـتخدام الأمـوالتقييم كفاءة البنك في تجميع ا .أ
 مل خلا  لإقلاةء لإاتااية:

لإناص بترميع لإق لإياأ حةت  تقيي  دالإ  لإابن  اه  رته  يامه بتارعي  مركاما لإقاايأ حمارته  لإداتا فيلإانماط  -
 مااهمته في تجميع لإا الإهع حلإقرخرلإ أ حفي امر لإا عفي لإااخايي حلإا عفي لإقررفي 

ت زةاع اااهمته في لإاتم ةالأ حمارته كفاةاة حةت  تقياي  دالإ  لإابنا  لهاا في با   م لإق لإياأميامة لإمت رلإ  اذا  -
 لإاعماا حلإد ل  أ لإااي اةألإق لإيا عل  ح  ا لإامت رلإ  لإق تلفة مل حيث: لإالاهر

صيات  تقيااي  دالإ  لإابنا  الإاتاااج في با   ماارته كفاا و لإابناا  في دالإ  امااا ه  :كمنــتجتقيـيم أداء البنــك   . 
لة لإااق  قاأ عاهارلإ مال خالا  لإالملياا  حلإداما اا  ب  ه عا أ حفي دالإ  اما ه لإداتا في ب  ه خاص

  يمايمها
 مل خلا  لإانقاط لإاتااية: 2تقييم أداء البنك من حيث الرقااة على العاملين و مرا عة الأعمال: .ت

 تقريم لإقلل ما  دح دةة ملبيا  دخرته؛حمرته  يامه  بأعما  لإاي مية حتأخء  لإق لفينتقيي  دالإ   -
 ملاحظة مرته  رةة  عرلإا لإقيملإايا  حلإاتقايةر لإقااية حلإا لاا عل  لإانماذج لإا لإياو في لإانظا ؛ -

                                                             

  622لإاثانيأ لام عة لإانيل لإالربيةأ ص صلاح لإارةل حال لإاايافيأ لإق م عة لإقررصية لإاللمية حلإالملية لإ م  1  
 622أ مر ع مابأأ ص (الالي ترونية -غير العادية -إدارة العمليات المصرفية  العاديةمحمر لإارءفيأ   2 
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ي دعمالهاااا علااا  تااار يأ لإدلاااايو    بااالو د هااامو لإار اباااة لإارلإخلياااة مااال لإاناحياااة لإدالإيةاااة حلإافنياااة دح لإ تراااا -
تاريل ص ة لإاتاريل في لإاارلا  احا لإاتلرق    ص ا كفا و لإدالإ  حملامة لإاقرلإيلإ  لإدالإيةة لإااق 

 ةترتب عليها  افاق ماي 
 ثانيا: مراحل تقييم الأداء في البنوك التجارية

 1: صيما ةلفي ا عملية تقيي  لإدالإ  في لإابن ا لإاترايةة رر بلرو مرلإحل دمامية يمكل  جمالها 
:جمااع لإابيااااا  حلإقلل مااا  لإدحراااهية حيااث تتللااب عمليااة تقيااي  لإدالإ  تاا صر لإابيااااا  المرحلــة الأولــى  0

حلإقلل ما  حلإاتقايةر لإالازمة مثال: لإاقيماة لإقعااصةأ كمياة ح4دح  يماة لإداتااجأ عارا لإالماا أ لإد ا ي حااء 
اتقياااي أ حتمااامل ااااذا لإابياااااا  ذاااا  مااال د ااال حاااااب لإانااااب دح لإق لااارلإ  لإقاااات رمة في عملياااة لإ

 حلإدحراهيا  بيااا  الرو من لإ  حق تلو لإانما ا  لإاق يمايمها لإابن  لإاترايي  
: مرحلة تحليل لإابيااا  حلإقلل ماا  لإدحرااهية حايلإماتها حبيااا مارته ا تهاا حصالاحيتها  المرحلة الثانية  6

 ن  لإاترايي اااب لإاناب دح لإق لرلإ  لإالازمة الملية تقيي  لإدالإ  في لإاب
: مرحلة   رلإ  عملية تقيي  بامت رلإ  لإاناب دح لإق لرلإ  بااعتماا عل  بيااا  لإقتاحاة المرحلة الثالثة  2

 ق تلو لإانما ا  حلإالمليا  لإاق ةمتمل عليها دالإ  لإابن  لإاترايي 
  لإابنا  اق لإااذي صااحب دالإ: مرحلة تحليال اتااهج لإاتقياي  حبيااا مارته لإانرااح دح لإدخفاالمرحلة الرااعة  6

أ حماال ثم تفاااء لإدمااباب لإاااق دا     تلاا  لإا رلإصااا أ ححبااع لإالاا   لإالازمااة قلا ااة تلاا  لإاترااايي
 لإا رلإصا  اعماا تحقيأ دالإ  دمثل البن  

: تحرةر لإقاا حايا  حمتابلاة لإالملياا  لإاترا ي ية الا رلإصاا  لإااق حارثع في لإنلاة المرحلة الخامسة  1
لإاتقيي أ حتمحةر لإدالإيلإ  لإات ليلية حلإ ها  لإقا حاة عل لإقتابلة باقلل ما   حتغذةة اظا  لإا لإصم بنتاهج

حلإابيااا  لإاق ر عع عل عملياة تقياي  لإدالإ  الاماتفااو منهاا في يما  حصايااة لإنلا  لإاقااماة حزةاااو 
 صلااية لإقتابلة حلإار ابة 

 تقييم الأداء في البنوك التجارية  ومؤشرات : أسسالمطلب الرااع
تق   عملية تقيي  دالإ  لإابن ا لإاترايةة عل  لام عة مل لإدما  تبانى عليهاا حات تات  بنرااحأ حكاذا  لام عاة مال 

 لإق لرلإ  لإاق ةلتمر عليها في  ياد لإدالإ  حمنتلرق في اذلإ لإقللب دم  تقي  دالإ  لإابن ا لإاترايةة حم لرلإته 

                                                             

  أ د رححة مقرمة انيل  مدي استخدام الأساليب الحديثة لمراقبة التسيير في قياس و تقييم أداء البنوك التجارية الجبائريةاااةة مل ايأ  1  
  26لإقايلةأ ص  -أ  املة محمر ب بياف6107-6108ح محامبة أ  لهااو اكت يلإا لإال ي لإاثااث في لإالل   لإاترايةة تخرا بن ا مااية
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ماارته تحقيااأ لإدالإيلإ  لإق تلفااةأ حمرلإكاام لإقااا حاية صيااه   ا تقيااي  لإدالإ  في لإابناا  ااافي لإاايامااة لإاااق تت ااذ اتقرةاار 
لإدارلإف لإلمحراو مقرماأ حلإا   ف عل  لإا رلإصا  حتفاء دمبا ا حتحرةر دح ه لإاتر يح لإقنامبةأ حا  عبايو عل 
مقاياة ما تم تحقيقه مل لإدارلإف لإاق كااع مالرو مل  رف لإابنا  ماع ماا تم تحقيقاه صلالاأ حذاا  بغارض تحرةار 

 1   رلإصا  لإا ابية حملا ة لإاالبية منهالإا
 أولا: أسس تقييم الأداء في البنوك التجارية

 2حافي كالآتي:لإاق ا بر مل لإعتماااا في تقيي  لإدالإ  في لإابن ا لإاترايةة  لام عة لإدم 
دحا : اكال بنا  تجاايي عارالإ مال لإداارلإف ةاال     تحقيقهااأ ااذا  ةنبغافي تحديد أهداف البنـك التجـار  0

تحرةاار اااذا لإدااارلإف حايلإمااتهاأ  راار لإاتلاارف علاا  ماارته ا تهااا ححلإ ليتهاااأ ثم باارحيو تقاااي  دااارلإف لإابناا     
عرا مل لإدارلإف لإ مهية لإاق تخا لإا حرلإ  حلإد اا  لإارهياية في لإابن أ حمل بين لإلاا  حدح اه امااط لإابنا  

 لإاق  ب دا تحرا لإدارلإف باانابة لها    ما ةلفي:
 لاا  لإاتررةر حلإابتكاي دح زةااو لإداتا ية؛  لإاتا ةقفي ح لإلا -
 لإق لإيا لإقااية حلإقااةة لإناصة بااتم ةل؛لإاقيمة لإقعاصة ح  -
 ارلإف  رءو حمت ملة حبليرو لإقرته؛لإاربحية حلإق لإزاة بين لإد -
 لإقا حاية تجاا لإلتمع؛دالإ  لإالاملين حتل ةرا  ح  -
لإدااارلإف بمااكل مفراال حا يااأأ اباار ماال حبااع خلاا   : بلاار دا ةاات  تحرةااروضــع الخطــط التفصــيلية .2

تفريلية اكل لاا  مل لااا  لإانماطأ بحيث تلك  لإااياما  لإناصة بت رةر لإق لإيا لإداتا ية لإالازمة 
حكيفية لإار   عليها مل ااحيةأ ثم تحرةر دح ه لإمت رلإ  تل  لإقا لإيا بماكل  قاأ د را  لإماتفااو ممكناة 

 ماد صياه ابر دا تحرا لإنل  لإاتفريلية عل  ب   ما ةلفي:مل ااحية دخرتهأ حعل  اذلإ لإد
 حلإاتنامأ بين لإدارلإفأ لإد اا  حلإافرحا؛ برحيو تغلية لإدارلإف لإلمحراو  ميع دح ه لإانماط؛ -
برحيو مااهمة جميع لإدصرلإا في صيااة تل  لإدارلإفأ حلإاذةل م ف ةاااهم ا في تنفياذاا بامل حارحا  -

 ما حايا  ؛
: مل لإديكاا لإدمامية لإلهامة اتقيي  دالإ  دي بنا  تجااييأ اا  ت لإ ار صيهاا ملااط المسؤوليةتحديد مراكب  .3

 حلإب ة حمحراو اتف ةض لإااللا  حتحرةر لإقا حايا أ ح ت بيح لإختراص كل مركم ما حاية  

                                                             

  026أ ص 0228لإديااأ لإالبلة لإدح أ أ الإي لإافكر اللباعة حلإانمر حلإات زةعأ إدارة البنوكمليماا د ر لإال زي ح خرحاأ  1  
  21-62-67مر ع مابأأ ص  أاااةة مل اي 2 
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 حةاتمر لإات رةر لإا لإبح قركم لإقا حاية في دي اماط دهميته مل عاملين هما: 
عل  لإا  ه لإدكمل ةقتعفي دالإ  كل مركام مال لإقرلإكام لإالاماة باابنا  لإاتراايي م با ا   رلإ  تقيي  لإدالإ   -

 لإاب ث ال ك  عل  لإدالإ  لإارلإخلفي؛
 ذلإ لإ ترار  عمليااة لإاتقياي  علاا  ايلإماة لإدالإ  لإدجماااي البنا أ صاايا تقياي  لإدالإ  ةمااتمل علا  لإدااارلإف  -

 ف عل  دمبا ا حلإقرلإكم لإقا حاة عنها لإلمحراو حكذا  تفاء لإا رلإصا  عنهاأ حتحليلها بغرض لإاتلر 
:  ذ تقعفي   ارلإ لإ  اظاا  تقياي  لإدالإ  في لإابنا ا لإاترايةاة حباع التحديد السليم لمؤشرات تقييم الأداء .4

م لرلإ  لهذلإ لإاغرضأ حمل لإاعرحيي عل  دي ححرو دح مركم ما حاية لإختياي لإقلااةء لإناصاة  اا ملاحظاة 
 ما ةأتي:

 تنامبا مع  بيلة اماط لإابن  حلإدكثر لإتاا ا مع لإدارلإف لإقرم مة ملفا؛ لإختياي لإق لرلإ  لإدكثر -
 لإات اب لإق لرلإ  لإدكثر حب حا حصهما مل  بل لإالاملينأ بحيث ةك ا في لإمتلاعته  تلبيقها باه اة؛ -
ترتيااب لإانااااب لإق تاااايو حصاااأ دهميتهااااأ  اااا ةتناماااب مااع  بيلاااة امااااط لإابنااا ا حكاااذلإ لإاظااارحف لإا تراااااةة  -

مااع  ةااتلا  اعياة لإلمحيلااة  اااأ حاااذلإ ةتللااب لإاتقااا  لإدحزلإا لإاقيقيااة اكال ااارف ماال لإدااارلإف  ااا حلإا تم
 احيا حدهميته مقاياة مع بقية لإدارلإف لإدخرته البن  

 اااا ةكفااال حةاااااا  في لإتخااااذ لإاقااارلإيلإ  لإارااا ي ة  ااارف  إنشـــاء نظـــام مت امـــل للمعلومـــات و تطـــوير : .5
ب حباماا عار  لإاااء في لإاتجاااا  لإااق تا اي    تحقيااأ دالإ  ترا ةب مااايلإ  لإدالإ  في لإا  اع لإقناما

 اء مرا ب صيه 
 مؤشرات تقييم الأداء في البنوك التجارية  :ثانيا

 1يمكل تقيي  كفا و لإدالإ  لإقررفي حدا ارنفها    لام عتين هما:
حلإالرةقاة لإقتبلاة في تنفيااذ : ح تماامل لإقلااةء حلإق لارلإ  لإااق تاااتنر علا  كيفياة لإد اااز المجموعـة الأولـى  0

ت  يها  لإدالإيوأ حلإاق تراب  ال صا      تقاريم دصعال لإنارما  لإقرارصية حلإااق مال حيلإههاا يمكال تحقياأ 
لإدااارلإف لإقااالروأ بكلمااة دخاارته  ا اااذا لإقلاااةء تتللااأ بااال كية لإالاااملين حدماال ب لإاتلاماال مااع لإامباااهل 

 حمحاحاة  يباهه  حاذكر منها ما ةلفي:
 دمل ب لإاتلامل مع لإامباهل؛تقبا  ح حال لإام -

                                                             

أ لإقلهر لإا    12أ لالة لإالل   لإاترايةةأ لإالرا رقااة التسيير في ظل اقتصاد السوو : نظام المعلومات و اتخا  القراراتخااا صافي صالحأ   1 
  221-221الترايوأ ص 
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 ؛مرعة لإنرمة لإققرمة    لإامباهل -
 مرته حصا  لإامباهل    لإقررف لإاذي ةتلامل ا مله؛ -
 لإيتبا ه  به؛لإمتقرلإي لإالاملين في لإقررف ح  -
  ناعة لإالاملين باقركم لإا ليففي لإاذي ةمغل اه حلإقا حايا  لإقانرو له   -

ا يمكل صرلهاأ حيث عنرما تكا ا انااا  ناعاة اارته لإالامال  ركاما لإاا ليففي  ا اذا لإق لرلإ  مترلإبلة حمترلإخلة 
ح لال يا باايتياااح اك اااه حاصال علاا  حق  ااهأ صايا ذااا  يخلااأ ارةاه لإارابااة في لإالماالأ ح ةتماا  باق ماااة لإاااق 

 ةلمل  ا دي ة اي اذلإ    لإمتقرلإيا صيها 
لإلم عاة لإاثااياةأ حاافي لإاااق اللاأ عليهاا لإقلااةء لإار مياة النتاااهج  ا ااذا لإق لارلإ  لهاا احيلإ حدثارلإ مبالارلإ علاا  ملااةء 

 لإقت ققة مل ممايمة لإا لاهو لإقررصية حلإاق تال     تحقيأ دارلإف لإقررف 
 المجموعة الثانية: المعايير الرقمية لنتائج ممارسة الوظائف المصرفية .2

يرة قمايمة لإالاملين ا لااهفه  في   ااي تحقاأ لإداارلإف لإق لرلإ  ت بح انا ي ميا ما تم تحقيقه اتلاةء ح  ا اذا لإق
 1  :حيمكل تقايمها 

حاقرر  ا مرته تا لإصر دصا   مارةلة لإات  ةال    اقرةاة بارحا خاااهر في  يمتهااأ ققابلاة اةا ا  السيولة:  0
 مات قة في م لإعيراا احا تأخءأ حتتمثل دا  مقاةي  لإااي اة صيما ةلفي:

اقرةة+ديصرو ارته لإابن ا حلإقرلإملينلإقلياي لإانقري:   د
 حالإهع+ديصرو ارته البنةا حلإقرلإملين

ديصرو ارته لإقركمي لإابن اابة لإاحتيا في لإاقاا ني:         
 ليكا  حح ا +مات أ البن ا+حالإهع

اقرةة+ديصرو ارته لإابن  لإقركمي+دذحا لإنمةنة+دحيلإق مااية حك مية+دحيلإق معم اة مل لإاك مةاابة لإااي اة:   ب
 حالإهع+مات أ لإابن ا+ليكا  حح ا 

                              
 دا  مقاةي  ت ليو لإدم لإ  في لإابن  لإاترايي: مل توظيف الأموال  6

لإاقرحض: ملر    رلإض لإق لإيا لإقااية لإقتاحة  د
  لإا الإهع+حأ لإقلكية

لإاقرحض: ملر    رلإض لإا الإهع  ب
                          لإا الإهع

                                                             

   60-61أ ص 6101لإديااأ  لإالبلة لإدح أ لإ ناا النمر حلإات زةعأأ الإي سياسات إدارة البنوك التجارية ومؤشراتهادحلا  ب عبريأ  1 
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لإامتثمايلإ : ملر  لإمتثماي لإق لإيا لإقااية لإقتاحة ج  
  لإا الإهع+حأ لإقلكية

لإاقرحض+لإامتثمايلإ  : ملر  ت ليو لإق لإيا لإقااية لإقتاحة   ا
 لإا الإهع+ حأ لإقلكية 

 لإاقرحض+لإامتثمايلإ : ملر  ت ليو لإا الإهع  ذ
  لإا الإهع

 حتتمثل في:: معدلات م ئمة رأس المال  2

حق ق لإقلكيةملياي  ريو لإابن  عل  يا لإا الإهع:   د
 لإا الإهع

 حق ق لإقلكية: ملر  لإدص   لإنلرو  ب

 لإدص   لإنلرو

 حق ق لإقلكية: اامش لإدماا في مقابلة مخا ر لإامتثماي  ح

 لإامتثمايلإ 

لإاقرحض برحا بماا عي : ملياي مخا ر لإات ليو  خ
 حق ق لإقلكية

 

 ياتها مع لإابن ا لإدخرته مل خلا :لإدجمااية حمقا: ةت   ياد يبحية لإابن  الراحية  6

 صافي لإاربح لإالاهر عل  حأ لإقلكية  د

      جماي حق ق لإقلكية

صافي لإاربحملر  لإالاهر عل  لإا الإهع:    ب
   جماي لإا الإهع

 صافي لإاربح:لإالاهر عل  لإدص     ا

 يدد  لإقا  لإقرص ا
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   صة:
م ماااة ماايااة تااال     تلظااي  ديباحهااا  ااا ة لإكااب  حباعتباياااااااات لا ممااا ماابأ دا لإابناا ا لإاترايةااة 

تل يلإ  لإات رةر لإقاي حمات رثا  لإالمل لإقررفي حتنامفي لإمت رلإ  داحلإ  مااية  رةروأ لإاق ماعر علا  خلقهاا 
   لإاتقر  لإاتكن ا  في في لإارناعة لإقررصية

باااين لإماااتمرلإيةة عمااال لإابنااا ا لإاترايةاااة ح ح أ تااارب  باااين نمااا  بااغاااة لإدهمياااةحتلتااال عملياااة تقياااي  لإدالإ  حليفاااة 
لإقتمثلااة دمامااا في  لااب دكاال  ااري ماال لإالماالا  ح  أقيقهااا في لاال لإق ااا ر لإلمحيلااة  ااالإدااارلإف لإاااق تااال     تح

حتخعاع عملياة لإاتقياي  لإابنكافي    لام عاة م لارلإ    حلإا ترااايحتلظي  لإاربحياة حلإافااظ علا  لإاماتقرلإي لإانقاري 
ماية اتنفياذ عملياة  ياااد لإدالإ  حمال ثم تقييماهأ حلإااق ماال بينهاا نما ذج بلا ااة لإدالإ  لإعاار دماحدما  تقا   عليهاا ح   

 لإقت لإزا منال  عليها لإاع   في لإافرل لإاثاني 
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 تمهيد:
تعتبربربربراقة الأبربربربراقتواتنقتنتبربربربركت مقوبربربربروأدقت عبربربربرنقوتبربربربركت مقنظات قن بربربربر قتو فهابربربربراق عبربربربر قتنو  بربربربراقوبربربربر ق  فبربربربر قظ بربربربر ت أاق      

نت فبربرفأقظاتاأبربراقتيتيبربرافاليقنتنبربرا قنايبربرتقاقل بربرااقوتعاوبربر قوبربر قتن بربراافوقنتنلمابربرةت قتنايفبربراقن بربرنقتنايفبربراققتلإسبربرتتتفةفا
ق.وتكت مةيع ق

نتيبوبربرككقيران بربراقوبربر قتنلمسعبربرا قتعبربرع قاتا بربراقل قلسبربر تهقتافبربرنقاقسفاسبربرتأاقلبربراق  بربر قت ت بربرا قوبربر قتيك بربر ق
لجبربرةتنت قن افبربراقوعفوبربرا ق بربرهتققنةإتببربرا  ا قتي بربرااأقل قتيك بربر قتيبربرهأق بربر نقظمقتعبربركمقنافبربر قوعبربرت ب ق بربر  ق  بربراق بربر

ت  ت برا قربربرةقلةسابربراقلأفبرايقنت فبربرفأ قتيبربراقتعت بر قظساسبربراقنابربر قظانت قلأفبرايقنولمابربرةت قوايفبربراقنظ برة ق بربرنقوايفبربراق يعبربر ق
وعبربر  ق بربركقتيصبربرواناقنتيت بربركاقتيعبربرةا قاققنت تصبربرا  تي عبربرةقتلإاتاأقتيبربر اظقاقزبربر قتبربروتنجقتعوكيكجفبربراقتنعاكوبربرا ق

يرا فبراقلمقتعبر ققأانت قتي فبرايقتيت اف ابراقظصبرب ق تبراجقل قظانت قس ا براقنوت بركا  ق برقاقتنايفاقناوبراتيبفئتيبوعفاق اصاقنق
قيرامقسبباقاقزأكاقنتبنيقة الأاقتواتنقتنتكت مقنتنت اا اقيرأاتنقيت ففأقتواتن. ن كقوااقن افاقت ففأقتواتنق

توسوقت بف أاق تقنوكتمق"قوةتس قن  كت ة الأاقتواتنقتنتكت مقنققسك قظساسفا قسوت ةققاق هتقتي ص قل نق
قتيهأقاو عأقة ناهقل قث هقوباسظقيراوتي:"قنققتيو ةااقيب الأاقتواتنقتنتكت م

 أساسيات حول بطاقة الأداء المتوازن المبحث الأول:
 وخطوات تنفيذها المبحث الثاني: أبعاد وخصائص بطاقة الأداء المتوازن

  في البنوك التجاريةتطبيق بطاقة الأداء المتوازن معيقات وعوامل نجاح المبحث الثالث: 
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 أساسيات حول بطاقة الأداء المتوازن الأول:المبحث 
ت قظانت قتي فايقتيت اف ااقتنعت   قاقلأفايقتواتنق صكاقتيهأقنة جان قة الأاقتواتنقتنتكت مقنا قلثةقتي

قااتسبربراق يبربرأ قة الأبربراقتواتنقتنتبربركت مقنوةتسبربر قت كا بربراقن تابربر قتن بربرا فأقتيبربرانت فف بربر قنسبربروت ةققاق بربرهتقتنب بربرظقل ق
قيرأات قيت ففأقتواتن.نة تأاقثمقظهمفاقتنت اا اقق

 أسباب ظهورها نشأة بطاقة الأداء المتوازن و  الأول:المطلب 
قظسبابقزأكا اك ق يأ قة الأاقتواتنقتنتكت مقنق عتعةضقاق هتقتن ابق به قتاايخفاقس

 نشأة بطاقة الأداء المتوازنأولا: 
اق بربركنقتيت بربركات قتي ا بربراقاقتي عبربرةقتلإاتاأ قت بربرتأقنبربر اقوبربر قتيببربراس تقة اتسبربراقن افبربر قنت فبربرفأقتواتنقت سبربرتتتفةليق

 Robert Kaplan David  يا و  ا  قمماقظا قل قزأكاقتي عة قتونيفاقن أكمقة الأاقتواتنقتنتكت مقةكتس اق

Norton  مجابراقاقو برا ق يبرةتهقاقق Harvard Business Reviewسفبرظقزأبرة ق برههقتي عبرة قنكتجأبربراقق
 قسفبرظقتعت بر ق2991تي صكاقاقظ   اقتيةلأاةاقتنايفاقتيت اف اا قنلأ ق كلأيتقون قوة قاقجاوعبراق اا براااقاقنبرامق

نا قتيتصكاقنتو  تنقنتياتودقتياقتتأقتةجمتأاقل ق  امقنو كات قتواتن قاوععوقة ناهقاقصبركا قت ت برامقنتكجبر ق
ةبرأمقتيب الأبراق برتأقةت  فبر ققNortonنقKaplan ق برةاقاقتنو  براقل ق  ف بر  قنلأبر قةبرتقلستتتفةليقنبرام قاعبرع قيربر

 نقتنايفا قنةبرتقلأفبراا قتوج  قنةتقتنو كات قتنايفاقنقتيتكت مقاقن افا قت ففأقتواتنقةتقتو  تنقلأصن قن كاااق
قق1.اتنقتلخااجفاقنتي ت افاظنقلتبا قتي كت ةقنتيتانت  قنةتقوو كات قتو

 أسباب ظهور بطاقة الأداء المتوازن  ثانيا:
تعة بربرتقتن بربراافوقتنايفبربراقيبربرداتنقياع ابربر قوبربر قت  ت بربراات  قنايربربرو ق بربرههقت  ت بربراات قنابربر قتي بفعبربراقتيتاايخفبربراق
يا  اافوقتنايفاقنتياقتععبروقسبراككقتنلمسعبراقاقتنا برليقن قتعععبر قاقتنعبرت ب  قنتتةا بر ق برههقتن براافوقتي ف براق

قتنا كسبربراقاقتنلمسعبربراقو بربر قتعا بربراقتووبربراهقنتيت بربركاةقنتنبربركتااقتيبيبربرةااقنتييبربرأة  قل بربرا اقلمق بربرههقتنايفبربراقيدصبربرك ق بربرن
تبرك ةقتنعاكوبرا قتيبراق تاجأبراقتلإاتا قةابرةضقتلبرااقتي برةتات قتي ت افبراقظنقاقتيع افبراقتيةلأاةفبرا قل برا اقل ق تن براافوق 

تيتيبربربراف قتيبربربر ت اليقنلوعا فبربربراقت كاة بربربراقنكتجأبربربراقا بربربراقتيوةبربربراا قنوعبربربرتك قتكبربربركا قنسبربربراككقتنوا عبربربرتقنير بربربران قن افبربربرا ق
كجأبربربراق قنممبربربراقسبربربرب قنوبربربر ق بربربر  قت  ت بربربراات قتن ق فأبربربرا قنتو فبربربراقتنبربربركتااقتيبيبربربرةااتستفاجبربربرا قتنلمسعبربربراقنتي بربربرةننقتنتابربربرنق

يا  بربراافوقتنايفبربراقتنتبربرا ق بربرههقتن بربراافوق بربرنقوواسبربرباقو بربرةتضقتيت فبربرفأقنتلبربرااقتي بربرةتا قنوبربر قظجبربر قتيتاابربربقنابربر ق بربرههق
                                                             

" قاتاقتواامقالتجارية "منظور متعدد الأبعاداستخدام بطاقة الأداء المتوازن في قياس أداء المصارف  "ق ع اقنباي قلسعامق   ق  تقاا ليق1 
ق.34 قصق1122ن ام قق ياويةقنتيتك ا 
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ةعفبربر تقنبربر قت  ت بربراات قتيبربراقايربربرة قسبربراة اقنوبربراقاو ببربر قج ابربر  قتياجبربراقل قو بربراافوقظاتنقلسبربرتتتفةفاقتنيبربرعااقزأبربرة ق
سبربرب قايربربرةهقربربروقتلخبربر وا قتن  وبربراق نابربر قتي  بربرا قتلخبربراصقاقت فبربرفأقتواتنقاو ببربر قنابربر قتي  بربرا قتيعبربرام قسفبربرظقظمقوبربرا

قيا كت  .
ق نابر ق تابر ق بركتسليقتواتنق براقنتعة تقةفئاقتون ا قات  قن ااجقتنلمسعا قلمج كناقوبر قتنتابرنت قظثبرة 

ق1ق هيرةقووأا:نقمماقاناقتنلمسعا قل قت تجاهقنحكقت بف قة الأاقتواتنقتنتكت مق
تةيرفبروقت ت بربرامقتن بربراافوقتيت اف ابراقنابربر قتيوتبربراادقاقتوجبر قتي صبربرنقةبربراية أقوبر قظمقوع بربرأقتي بربرةتات قتلإاتاابربراقات ق -

ك قنتابربرتقتنةتب بربراقةبربراتودقتيت بربركاةقنتيت عبربرتقممبربراقتبربرأثنق كابربر قتوجبربر  ق اصبربراقلأبربرةتات قت سبربرت  ااقنتلأتوبربرانقتوصبربر
ا   قوتخهقتي ةتاقل ق عتقتواتنقاقتوجبر قتي ةابرب قنتيع بر قنابر قتأجفبر قظنقت ةتعبرااقنابر قتلبرااقتي برةتات ق

  تنةتب اقةايت عفوا قنتيت كاةقانقتيبع قت ستتتفةليق كا قتوج 
 ق  اقتنعاكوا قاق تا ق كتسليقتيويا ا قةانلمسعازأكاقثكا قتعوكيكجفاقتنعاكوا قاقمجا قتلإ تاجقنظ   -
قزأكاق ك  قجهاااقنقتانت قاقظ  تنقوويبرت قتون برا قيا  ا  براقنابر قة ااأبراقنسبر قزبرةننقتنوا عبرا -

 قنةبر ظقت  ت برامقةت افبر قاوفبراقتيوةبركمقل برا اقل قة قتيي ا  قسفظقظصب ق   أاق كق  واقتيوةكمقنت ست اظ
تنعبرت ةقاقتكبركا قنت بر نقووتةبرا قوتوكنبراقنوبتعبرة قنت سبرتةاةاقتيعبرةاعاقي اببرا ققت  ت امقتيبر تاأقةايت عبرت

 جأاق  اا ق  ضقتيتعا اقنتوسعاا تيوةاا قو قوكت
أقتواتنقتيت افبر أقتيبرهأقت ت براات قير برن قيو برامقت فبرفقانةيع قوكت ق إمقير ق ههقتي برةننقنتنتابرنت قتةتبربقنوأبر

 بربربرنقوواسبربربرباقيت  ابربربر قوبربربر  قسبربربر واقتواتنقن بربربرنق عايبربربراقاقتكجفبربربر ق  بربربرةقتلإاتا قنلاابربربراا اقيت عبربربرتققظصبربربرب قظات 
قووأاقة الأاقتواتنقتنتكت م.عليقنو ق واقيرامقتيتكج قن اافوقظ ة قن عأاقتيتوا 

 مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن  الثاني:المطلب 
رفبروققق   قث هقظجفا قسبروت ةققليفأبراقاق برهتقتن ابربقنظ برأقوبراوةقت كاقة الأاقتواتنقتنتكت مقة  هقوةتس  قو ق

قير قجف قن قتلآ ة.
سفبربرظقوقنصبربر قة الأبربراقتيت فبربرفأقتنتبربركت مقير صبربر ك اقات قظاةعبربراقوو بربركات قي فبربرايقتواتن ق وبربراقوق الجيــل الأول أولا:

تجع قاقل ا اققلمق هتقتكف واقيرامقاعتخ مقو قلأفاسا قوايفا ققل ا اقلأفاسا ق نقوايفاقنولماةت قن ا  قل 
ث هقوو كات قظ ة قن ليقوو كاقتيع  ن قوو كاقتيع افا قتي ت افا قنوو كاقتيتعاأقنتيو برك قل برا اقل قتنو بركاق

                                                             

 قوعتباق فعامقيا باناقنتيتك ا  ق اع تق غير الحكوميةية و ة تقييم لأداء المؤسسات الحكومبطاقة الأداء المتوازن كأدايراو قظحم قوا لي ق1 
ق.269-262ق قص1122
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ت بربراااةقتواتنقايربربرو قنابر قنبربر اق بر ناقوبربر قولمابربرةت ق قنقنو بربركات قتواةعبراتتواتنق بربر  ق برههقتنبرا قسفبربرظقابرتأقلأفبربرايق
تيب الأبراقناوبر ققلأتت قاة قايااقنظ بر تنقتنو  براقلو بركات تواةعا قنيرامق قتواتنقاقل ااقير قوو كاقو قتنو كات 

عان قاقت تفااقنتستخ تمقلأفاسا قتية قوكت  اقتواتنقاقتنفااا قتنختا اقنتو هقةو ةقت نتبااقن افا قاة قو
اقنظ بر تنقتنو  بربراقي بربر قنيبر  ق عبربرة قاةبر قايابربرنقتيتكجبر قتلإسبرتتتفةليقةان ااسبربرا قتيفكوفبراقلإاتا قوو  بربرا قتون برا  ق

ةتقظ بر تنقتنو  براقنن بر قولمابرةت قق Cause & Effectةانو كات قل قلوعا فاقةوانقن لأا قتيعببقنتيوتفةاق
قStrategy Map 1ي فايق ههقتو  تنق ب اقناقاع  قةالخاا اقتلإستتتفةفاق

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

اتاقنتا قق،أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن" 1سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي نتا ق   قصب ليقلاااوق ا ةق ع قووصكاقتياايبي قق1  
ق.231صق ق1119تي بعاقتون  قتواام قققياوية 
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ق.الأول من بطاقة الأداء المتوازن ( يوضح الجيل40الشكل رقم )

 المنظور المالي
ياوةبربربربرا قوايفبربربربراقيرفبربربربر ق بربربربربق
ظمقا أبربربربرةقظوبربربربرامقتنعبربربربربرت  ةا ق

قنحمااقتوسأأ؟

قتنبااات قتنعتأ  ا قتن اافوقتو  تن
قققق
قققق
قققق

ق

ق

ق

ق

 

ق

 

ق

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Kaplan, Robert S.& Norton,David P,“Linking the Balanced 

Scorecard to Strategy, California Management Review,39 (1), 1996 p76. 

 
 

 منظور عمليات الأعمال الداخلية
لإا بربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربرانق
تنعبربربربربربربربربربربربربرت  ةا ق

تيع بربربربر نقوبربربربراقنق
 بربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربرليق
تيع افبربربربربربربربربربربربربربربربربرا ق
تي ت افبربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربراق
تيبربراق بربربقظمق
تت فبربربربربربربربربربروق بربربربربربربربربربراق
وو  بربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربراق

قتون ا ؟

قتنبااات قتنعتأ  ا قتن اافوقتو  تن
قققق

قققق

قققق

 المنظور العملاء
يت  فبربربربربربربربربربربربربربر ق
تيةيابربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربراق
وو  بربربربربربربربربربربربربربربربربربراق
تون بربربربربربربربربربربرا ق
يرفبربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربر ق
 بربربربربربربربربربربربقظمق
ت أبرةقظوبربرامق
قن  اأا؟

قتنبااات قتنعتأ  ا قتن اافوقتو  تن
قققق
قققق
قققق

 النمومنظور التعلم و 
وو  بربربراقتون بربربرا قوبربربراقيت  فبربربر قايابربربراق
  بربربربراقنابربربربر قلأبربربربربر ات ق بربربربرليقسبربربربرب قت ا
قتيت عت؟تنو  اقياتافنقنق

قتنبااات قتنعتأ  ا قتن اافوقتو  تن
قققق

قققق
قققق

تيةيااق
ةفاتلإستتتفنق  
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 الثانيالجيل ثانيا: 
 بربرليقتي ةا بربراقنبربر قتابربرتقتيبربراقو ابربرتقتكفبربر قتون  ق  قزأبربرة ق ةا بربراقتصبربر فأق عبربرواقووتصبربر قتيتعبربرعفوفا اق

تنةسبركواقنابر ق بركاجقتيبرةة ققتلإسبرتتتفةفاتك ا  قابرتأقت تفبرااقتن براافوقنابر قظسبرايقمج كنبراقوبر قتو بر تنق
نبراققتلإسبرتتتفةفاةاستخ تمق هتقتنوأدقتنع  قناتأقتك ابر قتو بر تنققلستتتفةفا" ةا اق"ت ستتتفةليقظنق

اق برههقتيوعبرخاقنقق نتيتبر تةنقيلإسبرتتتفةفاووازنقتي فايقتواةعاقنايتقيةة قتيو برا قيتيبرعف قنبرةضقوةابرليق
 بر  قيربر ققتلإسبرتتتفةفاتنع ياقو قتص فأقة الأبراقتواتنقتنتبركت مقيختبرااقتنبر اةنمقنبر اتقلأابرف قوبر قتو بر تنق

اقنبر ق ةابر قاسبرأقانتةبر قةفوأبرقتلإسبرتتتفةفاوو كاقثمق بر انمقساعبرااقتيعبرببقنتيوتفةبراقةبرتق برههقتو بر تنق
 قثمقاتأقتابرت اققة الأبراقتواتنقتنتبركت مقن براافوقتواتنقت سبرتتتفةليقوباابرة قلإ يانق كاجقتاتبا قتستتتفةلي

تقتيوك قو قتنبروأدقتاابرةتقسبرفالأفاقظيربراقن ق ةا قت تفااقو فايقظنقو فاستقيع ق  نقتستتتفةليقاك ةق ه
يات تةنقتنختاا قناعأ قةيع قنامقنابر قتنبر اةا قتيع بر قوبر ق  تمبراقنوقتسبرتخ تمق برهتقتيبرو  قوبر قة الأبراق

ن بربركقيختابربر قت ت  بربراقيرببربرنتقاقيبربردقتوسبربرايفبققننحبربركقايبربرت ق2996اتنقتنتبربركت مقةيبربرع قابربراا قووبربرهقنبربرامقتو
ق1تن تساقاقتوص قنو قتلأتت قتيو كاج.

ةبراي ك قظمقة الأبربراقق2996اقنبرامققKaplan& Nortonلمق برههقتيتبرأثنت قنتيتابرنت قو اأبراقيربر قوبر 
تيت ففأقتنتكت مقت ت اتقو قيركيبراق  برامقيت عبرتقلأفبرايقتواتنقل قتنتباا براقجبرك ةق  برامقتلإاتا  قناق برهتقتيو برامق برإمق

ت بربر  قوبربر قلأببربر قلاتا قتنو  بربرا قلعبربر قظمقة الأبربراقة الأبربراقتيت فبربرفأقتنتبربركت مقتاعبربربقاناتقظساسبربرفاقيتو فبربرهقت سبربرتتتفةفا قتنع
تكتيتقتيت كات قيتص قل قظمقة الأاقتيت ففأقاق  امقتلإاتا قت ستتتفةلي قنققتيت ففأقتنتكت مقظصب تقتيعوصةقتنةيروأ

تنختبربراا قنتو بربر تنققت سبربرتتتفةفاتنتبربركت مقظصبربرب تقتةسبربرأقنتصبربر أقووأةفبربرا ق عايبربراق عبربر قوبربر قن افبربرا قتيبربرةة قةبربرتق
قل اا ا قنةهيتق   قتجان  قيركيبراق  برامقيا فبرايق  بر  قن اصبراقظيبراقتبرةة قةبرتق تابر قتنو بركات قل أبركمقتيكتاا قا

ق2تيعببفاقةاتجاهقتو  تنقتيةافعاقتاتبا اقةايوتفةاقتيوأاافاقاقتواتنقتنا .
ق
ق
ق

                                                             

 https:// ar. Regionkosice.comة الأاقتيتأ ا قتنتكت م قق1 
وةج ق، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن" 1سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي  ق ا ةق ع قووصكاقتياايبينتا ق   قصب ليقلاااوق2 

ق.232ساة  قصق
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الجيل الثاني من بطاقة التقيـيم  –علاقات السبب والنتيجة بين منظورات البطاقة  يوضح (:40الشكل رقم)
 المتوازن 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 1سلســــلة إدارة الأداء الاســــتراتيجي نتابربربربر ق  بربربربر قصبربربربرب ليقلااابربربربروق بربربربرا ةق عبربربربر قووصبربربربركاقتيابربربربرايبي ققالمصــــدر:
 .232صق"أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، 

 الثالثالجيل ثالثا: 
ق1قتنعك ا قتيةافعفاقياةف قتي ايظقو قة الأاقتواتنقتنتكت مقةالآتي:قتاخفصرع ق
ت اصف قن  قتو بر تنقلأببر ق:قنتيهأقاك  قشمكيفاقتي ةتات قنتو فأقتو ي اقنيفوقتي  ك قاقبيان الاتجاهق.ق2

قنص قالأف قنص ف قتمهتقت تجاه.

                                                             

 قمجااقناكمقت لأتصااقنتيتعفنقبطاقة الأداء المتوازن كمنهج لقياس وبناء ثقافة الأداء الاستراتيجي المتميز لمنظمات الأعمالوواا قنااكا قق1 
ق.12 قصق1124 ق3 قتلمجا ق12نتيتةاا  قتيع اق

 يت  ف قاياتوا

  يت  ف قا اقتلمجت 

افا قتيت عتقتنعت ةقياع 
 تيةافعفا

ئا قلأاةافا قوت فو قي  قتي 
 تيعاواا

   نتيت فوقاق  واقتيع

اتلإاتا قتكف  قنكجكات قتنلمسع  

 تيتو فأقتنكس قيا لمسعا

د عايفاق تاادقتيا او  

فاقنتسعالأاةافا قوايفاقوعت با  

اساك قايرفاقنوب نقل اا  

 تي  ات قتنايفا

ااجفا عايفاقتييةيرا قتي ت افاقنقتلخ  
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:قنتيبربراقتببربرتقوعبربراهماقت تجبربراهقتيعبربرامقةإن بربرانقن بربرك قيت اسبربرأقتيةيابربراقتييبربر كيفاقياع بربر قاقلأهــداف اتســتراتيجيةاق.ق1
تنو  بربراقنن بربر قظ بربر تنقلسبربرتتتفةفاقوتتة بربراقاقل بربرااق  بربرامقوبربر قتيت عبربرنقتنوأةبربرليقنن لأبربرا قتيعبربرببقنتيوتفةبربراقةبربرتق

قتنقتتعأقةايك ك .تو  
:قن برههقتببرتقظ بر قنوبر واقابرتأقت ت براققنابر قتو بر تنقنتصبرب قتي فاسبرا ق بر ا قيتبر نفأقالمقاييس والمبـادراتق.ق4

تيعافاقاق  صقنوةتلأباقت كاقتنو  اقةاتجاهق  ف قتو  تنقاتأق  ا قتنبااات قتي  وبراقيت  فبر ق برههققتلإاتا لأ ا ق
قتو  تن.

:قسفبرظقاببرتقظمق  ابر قتو بر تنقتلإسبرتتتفةفاقابرتأقةيبرع قوو صبر قالمنظـوراتالاستراتيجي و ج الربط نموذ ق.ق3
ةبربرتقتنو بربركات قتواةعبربربرا قن وبربراقابربرتأقتي صبربربر قةبربرتق بربركنتقوبربربر قتنو بربركات  قتون قاةيربربروقنابربربر قتنو بربركاقتيبربر ت اليقياب الأبربربراق

نو بركاقتلخبرااجليقياب الأبراقنتنت بر  ققنتنت   قلو كاقتيع افا قتي ت افاقنوو كاقتيبرتعاأقنتيو بركق ف براقاةيربروقتي برا قنابر قت
ق(:ق16ير قو قوو كاقتيع  نقنتنو كاقتنا قير اقاقتييع قالأأق)

 الربط الاستراتيجي لمنظورات البطاقة(: يوضح 40الشكل رقم)
قتنو كاقتلخااجلي

ا
نو كاقت ستتتفةلي

 

اقوو كاقتيع  نقتنو كاقتنا 
فالي
يا
اقتيت
 ك
نو

 

قق

وو بربربربربربربربربربربربربركاقتيع افبربربربربربربربربربربربربرا ققتيو كوو كاقتيتعاأقنق
قتي ت افا

قتنو كاقتي ت الي

 1سلســــلة إدارة الأداء الاســــتراتيجي نتابربربربر ق  بربربربر قصبربربربرب ليقلااابربربربروق بربربربرا ةق عبربربربر قووصبربربربركاقتيابربربربرايبي ققالمصــــدر:
 .211صق"أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، 

 ومستويات تنفيذها بطاقة الأداء المتوازنالثالث: مفهوم المطلب 
وبر قلأببر قتيع ابر قوبر قننة برتقق2991نبرامققKaplan. & Norton.Dنابر قابر قة الأاقتواتنقتنتكت مققظ يأ 

ق ا.تيتعةا ا قنوعتكاا قتو فه ههقتن عةا قنت لأتصااات قنسوت ةققاق هتقتن ابقل قظ أق
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 مفهوم بطاقة الأداء المتوازن أولا: 
تنتكت مقةأياق"ق  امقلاتاأقاأ نقل قوعان  قة الأاقتواتنققNortonو  Kaplanنةنقير قو ق(: 41تعريف )

تنو  اقنا قتةجماقتصكا اقنةةتمجأاقل قمج كناقو قتو بر تنقنتي فاسبرا قنتيا براودقتنتتة برا قسفبرظقلمقاعبر قتيت ةابرةق
ق1تنا قر  قتي ةا اقتيكسف  قتياقتعت ف قتنو  ا قو ق  تماقت ففأقظ ي تأاقناسأق ةيرا اقتنعت بافا"

 بربربرليق بربركاجقياكسبربربراقتي فبربراا قتعبربربركمق فبربر قتنلمابربربرةت قتنكجبربركا قنابربربر قتنعبربرتك قتيتو فبربربرهأقوت ا بربراقوبربربر ق"ق(: 40)تعريــف 
تب برظق  بر قنبر ققتلإستتتفةفاقنتت   قتكت  اقنتواس اقةتق تا قت براناقنتمبراقةعبر قةعبر قوعبرت باليقوبر قسفبرظقظيبراق 

ق2 ."   قظاتنقوعت باليلاتاكقتواتنقتيعاة قنل اقااتساقنكتو قتيوةا قتوساسفاقتنكت  اقو
ةأيبربرا:ق"قمج كنبربراقولمابربرةت قاقيكسبربراقلأفبربراا قتبربرك ةقل بربرااتقابربراو ققClaude Alazardو Sabineق(:40تعريــف )

يا  اةا قيتجماقويةن قوعت باليقل قويةن قظاتن قسفظقلتصق ههقتو ن قةاككت بقتنايفا قتيع  ن قتيع افبرا ق
ق 3.نجا بقتيتعاأقنتيو ك"قتي ت افا 
"ة الأاقتيت ففأقتنتكت مقيبرداتنقنببراا قنبر ق  برامقلاتاأقاأبر نقل قوعبران  قتنبر اةا قنابر قتةجمبراقايابراقق(:40)تعريف 

ت بربر  قة الأبربراقتواتنقتنتبربركت مقنقق نتسبربرتتتفةفا قتنو  بربراقل قمج كنبربراقوبربر قتو بربر تنقنتي فاسبربرا قتلإسبربرتتتفةفاقتنتتة بربرا
توساسبرفاق:قتكا بربقتنبرا  قجا بربقتيع فبر  قجا بربقتيع افبرا قيداتنقت ففأقظاتنقتنو  اقو ق   قتيعواصبرةقتواةعبراق

ق4"تي ت افا قجا بقتيتعاأقنتيو ك
(قةعباا :ق"قة الأاقن واقوك ن اقتع  قيا بر اةا قةبرايو ةقل قتون برا قق(Butler ,1997نة أاقق(:40تعريف )

وبرا ليقتون برا قتيبراقاوبابرليقظمق ق؟قو قظاةعاقووازنقوأ اقظنقت  مقظجكةاقنا قظاةعبراقظسبرئاا قيرفبر ق و برةقل قظن ايوبرا
ق5؟ق ق  ق عت ةقاقتعكا قتي ف اقن عفوأا؟ق قيرف ق و ةقل قتييةيرانقنظص ابقتنصالح؟ق" ت فوق ا

ةصبربربر اقناوبربربربراقرعبربربر قتي بربربربرك قظمقة الأبربربربراقتواتنقتنتبربربركت مق بربربربرليقظسبربربر قظانت قلأفبربربربرايقتواتنقي ا بربربربراقتيبربربراقتعبربربربران قتنبربربربر اةا ق
نظص ابقتي ةتاقنا قتو فهقتلخ  قنتستتتفةفا قتنو  اقنتأ هقةعبرتقت نتببرااقتواتنقتنبرا قنتيابرنقوبرا قوت  ابراقاق

قع افا قتي ت افا قنجا بقتيتعاأقنتيو ك.قظاة قجكت بق لي:قتكا بقتنا  قجا بقتيع  ن قجا بقتي
                                                             

1  Robert S. ,Kaplan ,& Norton,David p.," Using The Balanced Scorecard : Scorecard As A 

Strategic  Management Review , 1996, p 34. 

 .162 قصق1129وصة ق قاتاقتي عةقتكاوعلي قتي بعاقتون  قتنمية الموارد البشرية اي قظحم قناليق  كا قق2 
3 Claude  Alazard. ,Sabine  Sépari. S, DCG 11 Control de Gestion (Manuel Et Application 

),Francis Lefebvre, France, 2007,  P: 243 

ق.132ق-132 قوصة قصق1121-1123قتي بعاقتون  قاتاقتكاوعاقتك ا   قإدارة الأداء المتميز،   قلأ اأقسع  ق4 
5 Butler Alan & al , Linking the Balanced Scorecard, Computer world, vol 30, issue 2, 

April 1997, p 245. 
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 مستويات تنفيذ بطاقة الأداء المتوازنثانيا: 
 فبرهقتنختا براقاقل برااقتيتبر   قتينقوعتكاا قتيتو فبرهقاقة الأبراقتيت فبرفأقتنتبركت مقل قتيبرتتة قتنو  برليقنةتسبر قتيتو

يابربرةضقق نابربر قتي فبربرايقننسبربراا قتيت عبربرتقنصبربرك قل قل بربرااق  بربرامقلاتا قوتعاوبربر قاةيربربروق ممبربراقا بربرتضقتي فبربرامقةبربر قظن ةبربر تق
تو فهق عا ق ستتتفةفا قوو  اقتون ا  ق انعتك ق واق قاعنيقتي فايقة  اقواقاعنيقتك نقوت ابا قتك  قظثوانق

سبربربعاقوعبربرتكاا ققSchneidermansي بربر قسبربر اقةيبربرع قوبربرتتة  قنققن افبربراقتيتخ بربرف قيتو فبربرهقة الأبربراقتيت فبربرفأقتنتبربركت م
ق1يتو فهق عا قيب الأاقتيت ففأقتنتكت مقاقوو  ا قتون ا ق ليقيرالآتي:

اقتيعبربربراا قاببربربر ظقتو بربربربرةتاققق:قظات قلاتا قويبربربرةن قي بربربر امقتنعبربربرانياقتجبربربراهقتيت بربربربر مق بربربر  قتلخ بربربراالمســـتولأ الأول .2
تت براامقتنببرااات ققنتيعاواتقاقتنو  ا قو برايقيرببرنقاقتيعبروكت قتون قيببر نقن افبراقوبرا قنيعبر قلبرةناقتيبروو 

نتصبربرب ق بربرنقجهتةبربراقن وبربراقتعبربرتخ مقة الأبربراقتيت فبربرفأقتنتبربركت مقكبربرهبقت  تببربراهقيعكيبربراقظات ق عايبربراقتبربرةة قولمابربرةت ق
قتي فايقةاو  تنقتنك كناقنت ص  .

سفظقظمق برهتقت اابقيتعافأقتيعاواتقةعف فاقتستخ تمقتن اافوقنتنلمابرةت قتيابرنقوايفبراق:قظات المستولأ الثاني .1
ا بربركمقنابر قظسبربرايقوعة براقتياجبربراقل قوكت  بربراقتن براافوقنتنلمابربرةت قتنايفبراقن بربرنقتنايفبرا ق عبربرهتقتعبربرتخ مقتنعبرتك ق

ة الأبربراقتيت فبربرفأقتنتبربركت مقيتعابربرفأقتيعبربراواتقظمقةإوعبربرايأقتنت بربرااقتن بربراافوقنتنلمابربرةت ق بربرنقتنايفبربراقلإاتا ق يبربرا ا ق
و  براقةإ برااقتيع بر قتنةتبربقنتنبرو أقتنو  اقة برةقق عايبرا قنرعبر قتنتببرااق برهتقتووبرةقوبر   قووأةبرليقيبر  ك قتن

نتيكت  قيةة قتلإستتتفةفاقتنعت   قةايتو فهقتي عا قتما قنو قتي ةناأقوعة اقتوسبابقتيبراقتبرةة قةبرتقت بركاةق
نتيوتفةبربراقيت بربربركاةق قن وبربراقتبربرا قظهمفبربربراقن لأبربرا قتيعبربرببقتواتنقتيابربرنقتنبربرا ق)تيبربرافالي(قنتيوتبربراادقتنايفبربربراقتنعبربرتأ  ا

قتنو  اق.
  بربرليق بربرهتققتكتصبربر قيتجمبربراقتلإسبربرتتتفةفاقل قتعبربراةنقا أ أبربراقتيعبربراواتقةعبربرأكيا:قظات قتتصبربرا قنقالثالــثالمســتولأ  .4

تنعبربرتك قيب الأبربراقتيت فبربرفأقتنتبربركت مقابربرتأقتةجمبربراقتلإسبربرتتتفةفاقيتصبربرب ق بربر ا قةيبربرع قنت بربر قةالإ بربرا اقل قن بربرك ق
ك قوبربر قتيب الأبربراقاةيربربروقنابربر قتو بربر تنق اصبربراقاقسايبربراقتيوبربرون قل قتنعبربرتكاا قتوا،قاقتنو  بربرا قلمق بربرهتقتنعبربرت

تةجمبربربربراقتلإسبربربربرتتتفةفاقل قو بربربربرا فأقنتعبربربربراةنقا أ أبربربربراقتو بربربربرةتاقتيعبربربربراواتقاقتنعبربربربرتكاا قتيبربربربر  فا قسفبربربربرظقظمق بربربربرا ق
تلإستتتفةفاقاعت  قنا قتيت عبرفوا قتيوعبربفاقية براقتيع بر نقاقل برااقو اا براقاتا براقنوعبرت ة قةبرتقوبراقتعبرت ف ق

ق.و  اقن ا قنواقا كمقة قتنوا عتتن
                                                             

تواامقتي بعبراقتون  قق قاتاقنتابر قياويبرة الرصف و المحاذاة :0توجيه الأداء الاستراتيجينتا ق   قصب ليقلاااو ق ا ةق ع قووصكاقتياايبي قق1 
ق.22 قصق1119



 الأسس النظريــة لبطاقـــة الأداء المتـــــــــوازن                                      الفصـــــــــل الثــاني: 
 

 49 

سفظقظمق بربرهتقتنعبربرتك قاعبربرا أقاق:قظات قنةتلأببربراقلجبربرةتنت قتيعبربرف ة قنابربر قتيع افبربرا قتيةافعبربرفاولأ الرابــ المســت .3
تو بربربرفأقولمابربربرةت قتواتنقتلخاصبربربراقةانو  بربربراقوبربربر قتابربربرتقتنعت بربربر  قاقل بربربرااقتيصبربربرواناقتيبربربراقتع بربربر ق فأبربربرا ق وبربربراق بربربرإمق

عاكوبربرا قةبربرتقتو بربرةتنقتنلمابربرةت ق  بربر قنسبربرفااقتتصبربرا قيت عبربرتقوعبربرت ةقيبربرداتنقنيبربرفوقمجبربرةاقتوالأبربر قيابفا بربرا قنتن
تنختا ا قنرع قيا و  اقظمقتبر   قة الأبراقتيت فبرفأقتنتبركت مقاقل برااقوبروأدقكعاأبراقو ابراقيعا براقتون برا قتيبراق
تتببر قةبرةتودقتيت برك قنتيت عبرتقتنعبرت ةق وبراقرعبربر قظمقتيبرع قتنلمابرةت ق يفبراق عايبراقيعكيبراقوتتة براققنوت انابربراق

قةتقتنو كات قتنعت   .
لمق برهتقتنعبرتك قر بر قايابراققظات قلإاتا قتنباا  ق نقتنة كةاقا أقظهمفبراق برههقتنببراا  :قالمستولأ الخامس .1

سك قتي بر ا قنتكا وابراق لبرااقلجبرةتنت قوباايبراقةبرتقتيع ابر قوبر قجكت بربقتيع بر قنتيوتبراادقتنعبرتأ  اق  برليقل برااق
 فأبربراقنوو كات بربراق  بربرضقتيعابربر قن عبربرتقتيوكنفبربراقنتعبربر  قة الأبربراقتواتنقتنتبربركت مقوبربر ق بربر  قتعبربر اقتنلمابربرةت ق

ق. كمقةع  قوكت  اقةتق ههقتككت بتنختا اقظمقت
لمق:قوبربربر   قيويبربربرةقتيااابربربرا ق بربربراات قنسبربربراا قتيتو فبربربرهق بربربرون قنختابربربر قوعبربربرتكاا قتنو  بربربراقالمســـتولأ الســـادس .6

تو  تنقنتيكساا قاتأقت كاة اقاقز قن افا ق ا ةاقنا ا اقنت انافاقيت   قو ا فأقووعة اقوبر قتي برك ق
 اقةاتجاهقتيتو فهقتيعبر نقةاسبرتتتفةفا اقن   أبراقنيابرةضقت سبرت اا قوبر ق برههقتنةتسبر قناة أبراقتنكجأاقيا و 

وبربر ق  بربرامقلأفبربرايقتواتنقابربرأتيق بربرهتقتنعبربرتك قيفاعبربربق بربرهتقتيبربر ناقن وبربراقابربرتأقن بربر قتكيف بربراقنت بربر اقيد بربر تنقنابربر ق
ق تا قتنعتكاا قتاتبا اقةاو ي اقنتو عا قتي ةناااقنتي  واقلإ ا ق ههقتو  تن.

:ق  بربرامقلاتا قياتيرفبربروقنابربر قتنبربركتااقتيوبربرااا قنتنبربرةتب قةايت عبربرفوا قتلإسبربرتتتفةفاقتي  وبربراقيتو فبربرهقلمســتولأ الســاب ا .2
 اج قيلإستتتفةفاقتنعت    قرع ق هتقتنعتك قايااقتنعتك قتيعاة قي  قسفظق  ا قتي اف قو قتنكجأا ق

اقنت بر اقنقاوبرتدقنبر ق برهتقتووبرةقلأاا براقظ بر تنقتيفكااقيوةبرا قتلإسبرتتتفةفاقيفبرتأقتةجمتأبراقل قظ بر تنقتيبرافاف
 رع قلاتا اقنل ا  اقةأير ةقتي ةق.

 المطلب الراب : أهمية بطاقة الأداء المتوازن 
  بربر قة الأبربراقتواتنقتنتبربركت مقنوبربر قتسبربرتخ توأاقيرو بربركاجقي فبربرايقنت فبربرفأقتواتنقووتابربراقير بربرن  قن بربرليقتببربر قظساسبربراق

قم. ةققاق هتقتن ابقل قظهمفاقة الأاقتواتنقتنتكت قنا قمج كناقو قتو  تنقتعع قيت  ف أا قنسوت
قع قلةةت ق ههقتوهمفاقو ق   قمج كناقو قتيو ا قتيتايفا:ر
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:قتعبربربر  ق بربربرههقتوات قةالخةا بربربراقتلإسبربربرتتتفةفاقتيبربربراقنة أبربربراقالخـــرائط اتســـتراتيجية كقاعـــدة لاتخـــاذ القـــرار .2
David Nortonنابربر قظيبراق"ق ةابر قوو  بربرليقوتواسبر قايبربرة قناك بر قلسبرتتتفةفاقتنلمسعبربراقوبر ق بربر  قق

   ا قتو ي اقلأصن قتوج قتياقة نا اقلا قتي ف اق كاااقتوج قياع  نقنتنعاهمت".
تعبرةنقتلإسبرتتتفةفاقنابر قدور بطاقة الأداء المتوازن في تصميم وتطبيق ومتابعة إستراتيجية المؤسسـة:  .0

 اقت برعأاقتنلمسعبراقة ةا براقت بر  ق ابر قااجبراقوبر قتيت براة قةبرتقاسبراياقتنلمسعبراقنظ بر ت أاقظياق   قنظ ي
نةبربربرتقاسبربربرايتأاقنتيبفئبربربراقتيبربربراقتع بربربر ق فأبربربراقةصبربربركا ق عايبربربراقنات قير بربربران قنايفبربربرا قاقسبربربرتقرعبربربر قتعةابربربر قتلإاتا ق

يبراق بر نقتلإستتتفةفاقنابر قظيبراقتيع افبراقتيبراقتت بر  قصبرفا اقنتو فبرهقنت فبرفأقتي برةتات قات قتوثبرةقتي كابر قت
 ل ق ااا قلأف اقتنلمسعاقو قنجأاق  ةقتيع  نقنتنعاهمتقنتلمجت  قيرع .

:قاوبابربرليقياكسبربربراقتي فبربربراا قتي عايبربربراقظمقتعبربربران قنابربربر قبطاقـــة الأداء المتـــوازن تســـاعد علـــم التنبـــؤ بالمســـتقبل .4
مقظات قتيتك ف قةتقن  ق اناقتة قيدوامقنتلخابر  قت عبرةقنتتصبرةنق ابر قااواوفعفبراقاقتنلمسعبرا قنووبر قتعبركق

لإاتا قتواتنقتبربربربربرةة قةبربربربربرتقتلإسبربربربربرتتتفةفاق)قتو بربربربربر تن قنكتوبربربربربر قتيوةبربربربربرا قتيةجبربربربربرا(قنتيتو فه)ولمابربربربربرةت قلأفبربربربربربرايق
 1تو ي ا(.ق

تع بربر قة الأبربراقتواتنقتنتبربركت مقل اةبربراقتيةبربرةقتوسبربرايقياوةبربرا قتيبربرا قنتنعبربرت باليقيا لمسعبربرا قنعبربروقتن بربراافوق .3
 ت ست اا قووأاقاق عتقتواتنقوعت ب .قتنايفاقتياقت ف قلاقس هقاقتنا ليقن قتينقل قيرف فا

  ع قو قاة قلستتتفةفاقتنو  اقتيبعف  قتن  قو ق يا ا اقتي ةاباقتن  . .1
 عبربر قتيب الأبربراقوبربر قتيبربرخفصقن  ابربر قةصبربركا قن افبربراقمجبربرا  قج ابربر  قاوبابربرليقظمقتت فبربروق بربراقتنلمسعبربراقيت  فبربر ق .6

 ظ  تنقتنعتأاتقنقتنلمسعا.
تيبربرهأق بربربقن ابربر قيوابربراا قت بربر مقتواتنقنتع بربر قير  ابربراقياتوكابربر قتنو صبربر قيبربراتودقتنعبربران  قاقتيتيرفبربروقنابربر قوبربراق .2

 تنلمسعاقو  قتككا قنلناا قتيتص فأقن  واقتيوةكم.
تك بربر قتيةيابربراقتلإسبربرتتتفةفاقن عبربر قتواتنقنت بربر قتعاعبربر قيد بربر تنقنتبربرك ةقتيتاهابربراقتيعععبربرفاقيلإسبربرتتتفةفاق .2

 قنتةة قتنعا ت قلعاانقتواتن.

                                                             

ــة الأداء المتــوازنيبربركتجقنببربر قتيبربرةسفأقنقي بربرة قةبربر   قق1 ق ــة جــن جــن جيجــل-قتقيــيم الأداء وفــق بطاق تنلمابربرةق قمجابربراقدراســة حالــة المؤسســة المينائي
ق.2صق ق1122واأق (11ق)تيع ا ق12تلمجا ق قيا اتسا قت لأتصاااا
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تواتنقتنتكت مقتنعاانقتنايفاقير اخصقوأأقواتنقتيعاواتقنتلإاتا  قنةو وقتيكلأبرتقتا برليقتي بركنقتب ليقة الأاق .9
نابربر قمج كنبربراقو بربراافوقظير بربرةقن كوفبربراقنت بربران قنتةتة بربراقةبربرتقتنعبربرتأاتقنتيع افبربرا قتي ت افبربراقنتيعبربراواتقنظاتنق

ق1قتيو امقيت  ف ق ا قوا ق كا قتوو .
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

ق.114-111 قصق1126 قاتاقساو قياويةقنتيتك ا  قتي بعاقتون  قن ام قإدارة الأداءوص   قاكس  قق1 
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 الأداء المتوازن  خصائص وأبعاد بطاقة الثاني:المبحث 
قلنبربر تا اتت فبربروقة الأبربراقتواتنقتنتبربركت مقنبربر ق ن بربراقوبربر قنسبربراا قتي فبربرايقتيت اف ابربراقابربرع قنو بربر ك اقوبربر قسفبربرظق ةا بربراق

نتو  تنقتياقتب قوجاأبراقنسبرو ان قاق برهتقتنب برظقتيت برةققل قظ برأق صبرااصقة الأبراقتواتنقتنتبركت مقثمقتيتعبرةنق
قهقتوةعاانا قوعك ا اقتوساسفاقنيرهيتقتيو كاجقتيةةانليقوةعاا اقتواةعاقنظ نتقتيع لأاقتيعببفاقةتق ه

 لمطلب الأول: الخصائص المميزة لبطاقة الأداء المتوازن ت
 ق فو بربراقنبربر ق ن بربراقوبربر قتيو بربرااجقتو بربرة قمقتيتصبربر فأقتكفبربر قيب الأبربراقتواتنقتنتبربركت مقات فبربروقةعبربر  ق صبربرااصل

قنسوت ةققاق هتقتن ابقل قظ أق صااصقة الأاقتواتنقتنتكت م.
ق1ظهمأا:تكج قن  ق صااصق

 يع قظن انقتنو  ا؛قتلإستتتفةفاتكصف ققتعان قا .2
 تييةيرا قتتماا اقل قتيةة قنا قتن اافوقنتو  تنقتنايفا؛ تأقة الأاقلأفايقتواتنقتنتكت مقاق .1
  تأقة الأاقلأفايقتواتنقتنتكت مقةايو كاجقتنا قنت اسبيقتيياو قة  قو قتيو امقت اسبيقتيت اف أ؛ .4
ق  اقة الأاقلأفايقتواتنقتنتكت مقن اقن ك قتن اافوقتنعتخ واقاقير قمجا قو قمجا  قتي فاي .3
سايبراقتيوتفةبرا(قتيبراق  بر قق-تييةيراقنتيع لأبرا قتيتتاةعفبراقتيواتجبراقنبر قن لأبرا ق)تيعبرببقفةفالستتتتك  قق .1

 قتلإسبربرتتتفةفاتيبربرةة قةبربرتق بربراناقتيب الأبربراقنو اافعبربرأا قتيبربراقتصبربر قتيعف فبربراقتيبربراقسبربرفتأقوبربر ق  تمبربراقتو فبربرهق
قتتتجفاتلإسبربرتيوتفةبرا(قتةتبربر تنقوبر قصبربرفا اقق-نر بر قيربربر قو فبرايقاقة الأبربراقتواتنقجبرونتقوبربر ق)ساعبرااقتيعبربربب

 نستىقتيوتاادقتنة كةا.
نصبربربرو قتي بربربرةتات ققتلإجبربربرةتنت تعبربربرةضقتيب الأبربربراقتي ةا بربربراقتيبربربراقاعتابربربر ق بربربراقتنبربربر اةنمقنتيعبربربراواكمقنوبربربر قتو فبربربرهق .6

اتنقاقةعبربربرضقتييبربربرةيرا قنابربربر قلنبربربر تاقة الأبربربرا قتوتييبربربرةيرا قنلأبربربر قتنت بربربر  ققلسبربربرتتتفةفاتنتعا بربربراقةت  فبربربر ق
 يا عتكاا قتي  فاقو قتييةيرا.قتلإجةتنت  قو قظج قتكصف قنتولأعامقتلإاتات وعتك ق

تةيربربروقة الأبربراقتيتبربركت مقاقتييبربرةيرا قتتماا بربراقيابربرةة قظير بربرةقنابربر قتو بربر تنقنتن بربراافوقتنايفبربرا قل قظيبربراقلمق  بربر ق .2
 قيرفوقةي  قنا قت ةتعاا قنتككا تو  تنقنتن اافوق نقتنايفا قن هتقاااقتتجاهقةعضقتن اةا قل قتيتق

 ا قستىقلاتقلمقت  ق ههقتنلماةت قل قنكتا قوايفاقوا كسا.نا اقتيوةكمقيراااا قياافاقةهت 

                                                             

ق.329 قصق1124 قتي تاقتويراارفاقياعاكم قتي بعاقتون  ققضايا عالمية معاصرة في الموارد البشريةنا  قجاةةق   قق1 
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 بربرنقتنايفبراقيرةبرونقوبربر قةة براودق  فبر قتواتنقتنبربرا قتنعبرت بالي قننوبربر واقنتةيربروقة الأبراقتيتبربركت مقنابر قتن براافوق .2
تنايفبراقوتتة براقةيبرع قصبر ف  ق برإمقوع برأق)لاتقلمقاعبر قيربر (قتن براافوق برنققتنايفبراقن برنتعكمقتن اافوق

 تنايفاقتعتخ مقير لماةت قيداتنقتنا قتنعت بالي قنتلماأقةايوتفةاقل ق عفوا قاقتيعكتو قتنايفا.
ل ضقة الأاقتيع وا قتنتكت  اقو قنبر اقتن براافو قنتعت بر ق  بر قتن براافوقتنأ برا قنايبرتقةابرةضقتةيرفبروق .9

 .تلإستتتفةفاتلمثةقل قس قةعف قنا قتو فهققتن اافوقتياامقتن اةا ققنا قت ت 
 قنتعيبر ق تبربراادق)تن ا براا(قتيبراقا بر مقنافأبربراقوو افبراق)تية برا(تعبرا قتي بركنقنابر قتنعبربرتك قانمقت .21

قتن اةنمقنو واقا ياكمقاق  ف قتن اافوقتنايفاقنتيتيافافاقوعا.
 مكونات بطاقة الأداء المتوازن الثاني:المطلب 

ت أقة الأاقتيت فبرفأقتنتبركت مقنا فبراقنواصبرةقظساسبرفاقتتبابركاقوبر ق  تمبراق يفبراقن بر ق برههقتيب الأبراقنسبروعةضقاق برهتق
ق1تن ابقوعك ا قة الأاقتواتنقتنتكت مقنتنت  ااقا:

 تياقستعكمقنافأا.:قنتياقتبتقل قظا قتتة قتنو  اقنواق ليقتتمفئاقتنعت بافاقالرؤية المستقبلية .2
:قنتيبربراقتتبربرأي قوبربر قمج بربر قتو عبربرا قنتلإجبربرةتنت قتنأ بربراقيت  فبربر قتو بربر تنقظنق  بربر ق  فبربر قاتســتراتيجية .1

 تو  تنقتياقلأاوتقوو  اقتون ا قةت  ا  ا.
ا:قوعكمقا   قةاتجاهقتبنيقلسبرتتتفةفاقوعفوبراقن بر ق افبر قنلمابرةت قوأ براقاق برهتقتنو بركاقظنقتنعبركمقالمنظو .4

نابربربر قتو فبربربرهق بربربرههقتلإسبربربرتتتفةفاقياكصبربربرك قل قتنلمابربربرةت قتيبربربركتاا قاقتنو بربربركاقنق وبربربراكقظاةعبربربراققنوبربربر قثمقتيع بربربر 
وو بربربركات قظساسبربربرفاقاقة الأبربربراقتيت فبربربرفأقتنتبربربركت مقن بربربرليق:قتنو بربربركاقتنبربربرا  قوو بربربركاقتيع بربربر ن قوو بربربركاقتيع افبربربرا ق

 بربر ق ئبربراقحمابربراقتي ت افبربراق قنوو بربركاقتيبربرتعاأقنتيو بربركق قنتنو بربركاق بربركقنوصبربرةقاافعبربرليقاقتلإسبربرتتتفةفاق ايببربراقوبربراقر
 توسأأقظنقنجأاق  ةقتنعتخ وتق.

:ق بربر نقل قةفبربرامقنبربرةضقتلإسبربرتتتفةفاقنيرف فبربراقتي فبربرامقةتو فبربرهقتلإسبربرتتتفةفاقتنعت بربر  قناعبربراقنوأبربربراقالأهــداف .3
 ةانعتكاا قت  ا قنتي اةااقيا فايقيت  ف قتلإستتتفةفا.

مقتن فبرايقانق براة قير برليقنتكصبر ق:قتععوقلأفايقظاتنقتيت  مقةاتجاهقتو  تن قنا تضقظمقاعكقالمقاييس .1
تي فاسا قل قتون ا قتن اكةاقيت  ف قتتمبر نقناصبرب قتيعيبر قتن عبر قن برع قنابر قابرع ق عبر قيعف فبراق

                                                             

ق بطاقـة التقيـيم المتـوازنالمنظـور الاسـتراتيجي ل" 0 سلسـلة إدارة الأداء الاسـتراتيجينتابر ق  بر قصبرب ليقلااابروق برا ةق عبر قووصبركاقتيابرايبي ق قق1 
ق.ق212صق ق1119تواام ققتي بعاقتون  ققاتاقنتا قياوية 
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  ف قتو  تنقتلإستتتفةفا ق ان اافوقواق ليقل قتوبلمت قنبر قتواتنقتنعبرت باليقن برههقتن براافوق برليقتيبراق
 ت نأق  ف قتو  تن.

 بفا ا قنتيتصكات قتيع فاقن اافوقتواتنقاقنلأتقواقاقتنعت ب .:قنتياق   قتيالمستهدفات .6
-:قنتياقتعاقن قن لأا قتو  تنقظس هماقةالآ ةقنتعكمقويا اقيعباا )لاتارتباطات السبب والنتيجة .2

 لام(.
:ق ليقةةتودقن  قتكج قتواتنقت ستتتفةليقنتعبرأ قن افبراقتيتو فبرهقنتلإ برا قنابر قادرات اتستراتيجيةالمب .8

 تنعتكاا قتيتو ف فاقتي  فا.
 بينهاوعلاقة الارتباط  بطاقة الأداء المتوازنأبعاد  المطلب الثالث:

ةع لأبراقتيعبربرببقنتيوتفةبرا قنسبروت ةققاق بربرهتققةفوأبراقأالأبراقتواتنقتنتبركت مقنببربراا قنبر ق بركاجقاةبربرانليقتوةعبراا قتبرةتب ق بربرفة 
قنن لأاقتيعببقنتيوتفةاق ف اقةفوأا.قتن ابقل قتوةعااقتواةعاقيب الأاقتواتنقتنتكت م

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازنأولا: 
 :المحور المالي .1

تيياو قيا و  ا قنات   قو اافوقوكجأاقيت  فبر قتو بر تن ققتواتناع قتنو كاقتنا قظس قظ أق اناقت ففأق
وو  اقتون ا  قنبر ق ةابر قتيع بر قنابر ق  برضقوعبرتكاا ققلستتتفةفانياكلأكنقنا قوعتك قتواةا قتنت   اقو ق

تيتعايف قةان اا اقوبر قتنو  برا قتنوا عبراقنتيتيرفبروقنابر قسةبرأقنوعبرتك قتيبر   قتيتيبرافالي قنتيعاابر قنابر قاظيقتنبرا ق
تنعبربرت  ةقتيوبربراتدقنبربر قتلخ بربرضقاقتيتعبربرايف  قنتيو بربركقاقسةبربرأقتنبفعبربرا قيا وتةبربرا قتيايفبربراقنتك ابربر   قنتيعاابربر قنابربر ق

ايعت قنتيعاا قنا قمج برك قتنكجبركات قنتي ف براقت لأتصبرااااقتن برا ا قنتيو بركقاقتيتبر   ا قتيو  ابراقتنتكيبر  قس كققتن
ق1قتيتياف .ن ق يا ا ق

نتعبربراقتو بربر تنقتنايفبربراقنبربر قت صبربرااقتيوأاافبربراقياعواصبربرةقتي  ثبربراقتو بربرة قياو بربرامقنتيبربراقت بربر  قن افبربراقتيبربرتعاأقق
تلمجأبربركاقاقيرا بربربراق بربرههقتيعواصبربرةقنابربر ق عبربربرتقتيك بربر قتنبربرا قن  فبربربر ققنتيو بربرك قتيتيبربراف قتيبربر ت اليقنتيع بربربر ن قناوصبربرب

تنايفاقتلإستتتفةفاقتنو  ا قنو قثمق إمقظأقو فايقاتأقت تفااهقظنق  ا هقي فايقتواتنقتنا قيا و  ا ققتو  تن
 2او ام. بقظمقاعكمقوةتب اقةع لأاقنثف اقةالإستتتفةفاقنن لأا قتيعببقنتيوتفةاقو قتيعواصةقتو ة قي

                                                             

ق.32 قصق1121 قاتاقتيعتابقتيعا فا قيبوام قبطاقة العلامات المتوازنةوعاأقن نأقتيعع  قق1 
ق.131   قلأ اأقسع  قوةج قساة  قصقق2
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 1 نتيهأقات  كاقسك قتيب ظقن قلجاةاقيع قو قتيعلمتيتقتيتايفت:ققمحور العملاء: .0
يرفبربر قاوبابربرليقظمقت أبربرةقتنو  بربراقيوةااوأبربراقتيبربرايفت؟قنيرفبربر قتبربرت ع قوبربر ق  فبربر قظيربربراقلابربربا قياجبربرا أقنا ببربرا أق

قنيرعبقن اأأ؟
اوفبربراقيربر قوبربروأأقاا بربربقت ا  بربراقيرفبر قتبربرت ع قتنو  بربراقوبر قتجتبربرهتبق ةبربراا قجبر اقةعبربر قتو بربرهقةعبرتقت نتببربرااق

قنا قجكا قووتةا ا؟
نبربر  قو بربراافوقنبربر  ق  فبربر ققق تبربراادق اج بربراقلإسبربرتتتفةفاقتيوةبربراا قنتيبربراقاوبابربرليقظمقتعبربركمققkaplanنلأبربر قظنااق

قوع  قةيع قجف قن ههقتن اافوق لي:
ع قلأفبرايقنت فوقوبفعا قتنو  اقاقتيعكققو اا اقوةأقتنبفعا قتيعاليقاقتيعكق قنرقالحصة السوقية:

ق ههقتيصاقلواقةع اقتيوةاا قظنقوةأقتنبفعا قاقايتقتيعكق.
نتتأقت ا  اقنا قتيوةاا قو ق   قتك نقن لأاق فباقوعأأ قناببر ظققالحافظة علم الزبائن وكسب ولائهم:

و بركقايتقةأمق  اقتنو  اق ةااوأاقةك ك قنةايتا قسب قت ا  اقنافأأقثمقلأفبرايقن اأبرأقوبر ق بر  ق عبرباقتي
 اقتنبفعا قتملم نقتيوةاا .
ــائن جــدد: نرعبربر قلأفبربرايقايبربرتقوبربر ق بربر  قنبربر اقتيوةبربراا قتكبربر اقظنقسةبربرأقتنبفعبربرا قتمبربرأ قنوبربر ققاســتقطاب زب

تووكاقتتماواقظمقاتأقاة قتعا اقتجتبرهتبقيربر قوبر قتيوةبراا قتكبر اقوبر قتيعاابر قت  بر قوبر قجبرهبق برلم نقتيوةبراا ق
قنقتيوةاا .نةايتا قتلااقتي ةتاقتن اأقةع ق كنتق لم 

اعتبربراقا بربراقتيوةبربراا قولمابربرةتقسامبربراقاقيربربر قوبربر قتن فاسبربرتقتيعبربراة تق أبربركقاعتبربراقتيتاهابربراقتيةتجعبربراققرضــا الزبــائن:
 نعة اقيرف قتعنقظوكاقتنو  اقو ق ةااوأا.

نا صبربر قوبربر ق  تمبربراقتلإجاةبربراقنبربر قوبربراق بربرليقتيع افبربرا قتي ت افبربراقتيبربراق بربربقظمق محــور العمليــات الداخليــة: .0
 ق  فبر قااجبراقنايفبراقوبر قت  ت برامقاق ت امقاقوكتنف قتيتعافأقياع  نظاتنقوت فوقنتقتت كققتييةيراقيت  ف 

وكتنفبربر قتيتعبربرافأقياع بربر نقات ابربربقل بربرفضقاق وبربر قانا قتلإ تبربراجقاقتيع افبربرا قتيتيبربرافافاقنااجبربراقظنابربر قوبربر ق
وقتكبربركا قاقتيع افبربرا قتي ت افبربراقنيبربرهيتقاك بربر قيربربر قوبربر قو فاسبربرليق وبربر قانا قتلإ تبربراجقنتكبربركا ق بربر  قو بربرااف

تلإ تبربربربراجققجا بربربربقتيع افبربربرا قتي ت افبربربراقاقة الأبربربراقتواتن قنيعبربربر قيرفبربربر قتعبربربرت ف قتييبربربرةيراقل بربربرفضق وبربربر قانا 
 2تيع افا قتي ت افا.قن عتقتككا قاقجا بق

                                                             

ق..114 قصق1122وصة قتي بعاقتون  ق قاتاقتيفا ناأقتيعا فاقياويةقنتيتك ا  قإدارة المشاري  التنمويةظوا قجةتا قق1 
ق.162-166 قصق1122 قاتاقتيتعافأقتكاوعلي قوصة قالمحاسبة اتستراتيجيةظحم قسعتقنا قسعت قق2
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تنةتسبر قتي ت افبراقنو  براقتون برا قتيبراقتع برليقتي ف براقاقيربر قانا قساعااقتو ي اقنق (2الأأق)قابتقتييع 
كمق   براقت اتعبربرا ق  ابر قساجبرا قنا ببرا قتيع بر ن قنتببر ظقةايبربر نا قتون قياع بر نقوبر ق بر  قثبر هقانات  قنتعبر

نتعبربر  قانا قتلإةبربر ت قلبربراقاعوفبربر قوبربر قت بربركاةقتيعبربرا قنتلخبربر وا قتنابفبربراقياجبربرا قتيع بربر ن قلاقظمقتيع بربرنقوبربر قتنوتةبربرا ق
كلأبربرتقياع بربر نقنةبربرو وقتي تك ابربر  قت يبربر قنوبربر قا كتمبربراقياعبربركق قنيبربرفوقوبربر قتيعبربرأ ق  ابربر قووبربرتدقج ابربر ق  بربر قلابربربا 

ت لأتصااأقيا و  ا قثمقتي نا قتي ا فاقتياقتعبر  قانا قتيع افبرا قنتيبراقتع بر قنابر قتةجمبراقوبراقن بر قاق    قتنةانا
تيبر نا قتون قل ق عبربر قيعبرا قوااابربراقظنق بربر وا  قثمقتبرأتيقتيبربر نا قتي اي بربراق بر وا قوبربراقةعبر قتيبفبربر قلبربراقتيبر ا قوبربر قصبربرو ق

ق1تي  امقياع ف قنقتيتيرفبقنتيصفا اقل ق نقايت.
قساعااقتي ف اقتي ت افاقو قوو كاقتون ا اك  قق:(40رقم )الشكل 

ق
ق

ق

ق

 

Source : Robert S.,Kaplan,& Norton, David p., ،، Using The  Balanced 

Scorecard As A Strategic Mangement System،، , Harvard Business Review, 

1996,p 69. 

اةتعوق هتقتنو بركاقنابر قت  ت برامقةاي بر ات قتي عةابراقياعبراواتقنوعبرتكاا قوأبراات أق :محور التعلم والنمو .0
ن  بربربرأقتنعاكوبربربرا قنتلإجبربربرةتنت قتلإاتاابربربراقيا و  بربربراقن انيبربربراقوكتنوتأبربربراقياعصبربربرة قنتيع بربربر قنابربربر قا بربربراقتيعبربربراواتق
قنت ا  بربراقنابربرفأأقنا بربر قوعوكابربرا أقن ابربراا قتلإ تاجفبربرا قنرعبربر قلأفبربرايقا بربراقتيعبربراواتقوبربر ق بربر  قلجبربرةتنقوعبربر 
لعاهما أقةاي ةتات قنقتيت فوقةع بر قجفبر  قنتبرك نقتنعاكوبرا قيا فبرامقةايع بر قير براقاوبابرليقنتيتيبرةف قتي انبر ق
وبربربر قظجبربربر قتلإةبربربر ت قنتنببربربرااا  قنرعبربربر قلأفبربربرايقت ا  بربربراقنابربربر قتيعبربربراواتقةاسبربربرت ةتا أقةايع بربربر قةانو  بربربراقنوبربربر  ق

                                                             

 ق1112 قاتاق  برةتمقياويبرةقنتيتك ابر  قدراسـات فـي اتسـتراتيجية وبطاقـة التقيـيم المتـوازن ا ةق ع قووصكاقتياايبي قنتا ق   قصبرب ليقلااابرو قق1 
ق.242-246صق

 دورة الإبداع                        دورة العمليات                     دورة خدمات ما بعد البيع          
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اقوةت عاق إمق هتقولمابرةقاوبرهاقت  ت امق أقنحمااتأأقنيرهيتقو ق عباقاناتمقتيع   قلاقيرا اقيرا تقتيوعب
 1ةالخ ةقنتيععوقص ف  قن عت ف قلأفايقل تاجفاقتيعاواتقل اافوقل تاجفاقتيع  قتنعةن ا

 العلاقة السببية بين الأبعاد الأربعةثانيا: 
نتمبرهتق  بر قظيربر قيربر ققCausal Chainتيعبرببفاق تةتب قتن براافوقتواةعبراقياو بركاجقاقساعبرااقوبر قتيع لأبرا 

نابربر قظمقتو بربر تنقتلإسبربرتتتفةفاقتتعبربركمقوبربر ق  فبربر قوتبربركت مقوبربر قتن بربراافوقتنايفبربراقن بربرنققKaplan& Nortonوبربر ق
تنايفا قنات   ق هتقتيو كاجقو اافوقيا خةجا قن ةيرا قيداتنقتةتب قوعاقاقمج كناقو قتيع لأا قتيعببفاقير اق

لماأقل قن بربرااأأقةان اةبربر قرعبربر قظمقتعبربركمق وبربراكقن لأبربراقسبربرببفاقات بربر قتيبعبربر ق  عبربر  ق  بربر  قلابربربا قا ببربرا قتيوةبربراا قابربر
تيصبرك قنابربر ق ةبربراا قجبربر ا قن بربرهتقيرابربر قابربرلماأقل ق ابربراا قتيصبراقتيعبربركلأفاقنووبربر ق  فبربر قوبربرةاقناابربراقيا لمسعبربراقنوبربر ق بربرههق

تيبراقتعبرةنقةأيبراقابرع قا بركمقةةسبرأقظنققMap stratigeyتيع لأبراقتيعبرببفاقاتعبركمقوبراقاعبرةنقةبرالخةتا قتلإسبرتتتفةفاق
ق2تنا كساقل قظصك قوا كساقن ق ةا قساعااقو قتيع لأا .  ا قتيع افا قتياق ك قتوصك ق نق

قنجكاقساعااقو قتيع لأا قتيعببفاقنا قتيو كقتيتا :قKaplan & Nortonنلأ قت تضقير قو ق
لمقو براافوقتيو بربركقنقتيبربرتعاأقتعتبربراق بربرةكقن بربراافوقن افبربرا قتيتيبربراف قتيبربر ت اليقنتبربرلماأقل ق عبربرتقتيع افبربرا ق

ا بربراقتيع بر نقتيبربراقتعتبربراقظا براق ةيربربرا قيا  براافوقتنايفبربرا قنةت  ابر قتيع لأبربرا قتيعبربرببفاقتلإ تاجفبرا قنةايتبربرا قتبرلماأقل ق
ةتقمجا  قو فبرايقتواتنقتنتبركت م قابرتأقتةجمبراقتتمبر نقتنبرا  قو بر ق ابراا قتيعاابر قنابر قاظيقتنبرا قتنعبرت  ةقل قنكتوبر ق

تنبربرا قاقيربربر قوبربر قتككت بربربقتواةعبربراققتيبربرافافاقتبربرلماأقل ق  فبربر ق بربرهتقتتمبربر ن قنةت فبربرفأقتيعكتوبربر قتيبربراقتبربرلمثةقنابربر قتواتن
قن فايقتواتنقتنتكت م قاتأق  ا قو اافوقتواتنقتنواسباقيت  ف قتو  تنقتلإستتتفةفا.

نقات  قو قتيع لأا قتيعببفاقاقو فايقتواتنقتنتكت مقظمقتككت بربقتواةعبراقتت انبر قنتتعاوبر قوبر قةع برأاقق
نابر قاظيقتنبرا قتنعبرت  ةقوبر  (ق بر  قت بركاقتنبرا قات ابربقتيتكسبر قاقتيبعض قنظمقتو بر تنقتنايفبراق) عبرتقتيعاابر ق

تنبفعا قياع  نقتيايفت قنلمق هتقتيتكس قاعت  قنا قو  قن نق لم نقتيع  نق)   ق كاقتيع بر ن(قتيبرهأقوبر ق
ااعببرامقاناتققتنتكلأ قظمقاعكمقي قتأثنقنا قتيعاا قنابر قاظيقتنبرا قتنعبرت  ة قننابر ق برةضقظمق وبراكقوتابرنا قظساسبرت

اافعبربرفاقاقتيصبربرك قنابربر قن نقتيع بربر نقهمبربراقتعبربرافأقتنوتةبربرا قاقتيكلأبربرتقتنواسبربربقنتكبربركا قتيعايفبربرا قيبربرهتق بربرإمق عبربرتق
 برها قتنتابرنا قسبركنقابرلماأقل قتيت عبرتقتنبرا  قنيت عبربرتقتنتابرنا قتنبرهيركاا ق)نلأبرتقتيتعبرافأقنقتكبركا (ق ةبربر قظمق

تيع افبربرا قتيتيبربرافافاققيع افبربرا قتي ت افبربراقةبربراككا قتيعايفبربراق) بربر  ق بربركااعبربركمق وبربر قانا قتيتيبربراف قلأصبربرن قنظمق تبربرا قت
                                                             

ق.242-246 قصق ق  وقتنةج دراسات في اتستراتيجية وبطاقة التقييم المتوازن ا ةق ع قووصكاقتياايبي قنتا ق   قصب ليقلاااو قق1 
2 Robert ,Kaplan,& Norton, David ،،The Strategy Facused  Organisation  ،،, Harvard 

Business  Scoole Press, 2005, p 69 
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تعت ف قتنو  اقظمقت ا قتي ت قتيوووفاقياع افاقتيتيافافاقو ق   قتيت اابقنتيتعافأقيا بركز تقن عبرتقتي ت افا(قنق
تيبراف قتيبر ت الي قوأاات أق)   ق كاقتيتعاأقنتيو ك(قيهيتق إمقت تفااقتو  تنقتلإستتتفةفاقكا بربقن افبرا قتي

 بقظمقتتأقاق كنقظ  تنقتيع  نقنتنعاهمت قنيرهيتق إمق  ا قتو  تنقاقجا بربقتيو بركقنتيبرتعاأ ق بربقظمق
 تلماأقل قت كاةقن عتقتو  تنقاقتككت بقتي  ثاقتو ة .

 تيع لأاقتيعببفاقةتق اناق)ظةعاا(قة الأاقتواتنقتنتكت مقتواةعااك  ق: 48رقم الشكل 
ق
ق
قق
ق
ق
ق
 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 112صقق 1122ق قاتاقتيتعافأقتكاوعلي قوصة اتستراتيجيةالمحاسبة ظحم قسعتقناليقسعت ق المصدر:

  تاادقتواتن تكا بقتنا 

ة الاستمرار والبقاء)زياد

 التدفقات النقدية(

 النجاح في الأداء

 )زيادة الدخل التشغيلي(

قتيو كقنت  ا اا

()ق ااا قتيصاقو قتيعكق  

 مسببات ونتائج الأداء جانب العميل

 الحصة في السوق ربحية العميل

 احتفاظ بعميل حالي إضافة عميل جديد

 إرضاء العملاء

جانب العمليات  مسببات أداء

 الداخلية

 العلاقات

 عميل/ مورد

                   

 السمعة ) الشهرة(      

ج مواصفات المنت  

 المنتج / الخدمة

 القيمة

value 

والنمو والازدهارجانب التعلم  مسببات أداء  

الماركة أو العلامة 

 المسجلة

 

 

قققققققق

 تيكلأتقققققققتيععةققققققققققتككا قققققققسع قتواتنقققققتيت فو

                             

 التعاقد         الثقة     الاستجابة
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 وقواعد تنفيذها المطلب الراب : خطوات تصميم بطاقة الأداء المتوازن
ظمقن افبربربربربراقةوبربربربربرانقة الأبربربربربرا قلأفبربربربربرايقتواتنقتنتبربربربربركت مقتببربربربربر ظقوبربربربربر قتنعبربربربربرتكاا قتيعافبربربربربراقل قتنعبربربربربرتكاا قتوا،قةبربربربربر ظق

نلأفاسبربربرا قظاتنقوا كسبربربراق  بربربر قتكت  بربربراقةبربربرتق تابربربر قتككت بربربربققةإسبربربرتتتفةفاقتنو  بربربراقسفبربربرظقتبربربرتجأقتيب الأبربربراقل قظ بربربر تن
قة الأاقتواتنقتنتكت مقنتي كتن قتوساسفاقيتو فه ا.قنسوت ةققاق هتقتن ابقل ق  كت قةوان

 خطوات تصميم بطاقة الأداء المتوازنأولا: 
ق1اتأقةوانقة الأاقتواتنقتنتكت مقةإتبا قتلخ كت قتيتايفا:

 الخطوة الأولم: تحديد الرؤية والرسالة  .1
تعتاقن افاق  ا قتيةساياقايااقتنلمسعاقل اةاقتلخ ك قتون  قنلاتقيرا تقتيةيااق  ا قوعب اق ف ع قوةتجعتأاق
ن  ا أا قنتععوقتيةيااقتصكاقتنلمسعاقناقسفعكمقناف قن عأاقاقتن  قتيبعف ق قظوبراقاسبراياقتنلمسعبراق أبرليقنببراا ق

قتوساسليقتيهأقنج  قتنلمسعاقو قظجا  قظأقوااقنجكا اقنتست ةتا ا.ن قتتم نق
 الخطوة الثانية: تحديد اتستراتيجيات وبناء الأهداف اتستراتيجية العامة .0

لمق بربربركاجقلأفبربربربرايقتواتنقتنتبربربربركت مقاقتوسبربربرايقظات قتعبربربربرأأقاقصبربربربرفا اقنتو فبربربربرهقلسبربربرتتتفةفاقتنويبربربربرأ قنتع بربربربر قنابربربربر ق
اقناوبابربربرليقظمقاو بربربرةقياو بربربركاجقنابربربر قظ بربربر قظات قيتجمبربربراقايابربربراقنلسبربربرتتتفةفاقتجةا ابربربراقل قوةتجعتأبربربراقنوتاةعبربربراقن افبربربراقتو فبربربره 

و اافوقنظ  تنق  ا  قنتياةضقو ق ههقتلخ ك قات   قلأليقتةجماقتيةيااقل قصكا قوا كسبراقنةايتبرا ق  فبر قتيتبركت مق
 ة اق  وقتلمج كناقتنيااقتيعامقةتقتلمجا  قتنختا اقنستىقتتأق ههقتلخ ك قةوةا ق بقظمقتع  ق  ن قويتيراق 

قليفأاقاقتلخ ك قتون .
 الخطوة الثالثة: تحديد عوامل النجاح الحاكمة:  .0

تعنيق ههقتلخ ك قت  ت ا قو قتيتكصف ا قنت ستتتفةفا قتنهيركا قل قووالأياقنتيعبرأقنابر قوبراقاعبركمقو اكةبراق
تنويكاق  ف أا قةعباا قظ ة ق بربقنابر قتنويبرأ قيوةا قتن اافو قنواق ليقتيعكتو قات قتيتأثنقتويراقنا قتيوتاادق

ظمقت ةاقتلآمقواق ليقنكتو قتيوةا قتياير اقنتةتبأاقسعبقتونيكاا قن واكقظساكبقوواسبقيب نق هتقتكونقات   ق
اقتعبربركا قمج كنبربرا ق  اابربرفاقيت ةابربرةقتيعكتوبربر قتوير بربرةقظهمفبربراقيت  فبربر قتو بربر تنقتلإسبربرتتتفةفاقتيبربراقسبربرب قن بربرعأا قناق

يبربربرتيراقابربربر ناقتيو بربربرا قناتكتصبربربر  ق انيبربربراقتيتكصبربربر قل قتت بربربراققسبربربرك قمج كنبربربراقنتلأعفبربربراقوبربربر قنكتوبربربر قتيوةبربربرا قتكاعبربربراقتن
 توساسفا.
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ير اقاوباليقتيةصقنا قلس تهقتةتة قظ  ليقناظسليقةتقنكتو قتيوةا قتياير ا قنلع قظير برةقن بركساقتيتعبرةنق
قبأاقننثف اقتيصااق ف اقةفوأاقظمق ؟نا قواقلاتقيرا تقتن اافوقوتع اقات افاقة اجاقوع كياق ف اقاتص قاكت 

ناعكمقتيتتة قتيةظسليقتا اافاقة اجاقظنقةأ ة قومقنكتو قتيوةا قتياير اقاتأقتيتعةنقنافأبراقنتةتفبأبراقسعبربق
تونيكابربربرا قنظسبربربرأ ق ةا بربربراقلإسبربربر تهقتيبربربرتتة قتو  بربربرليقةبربربرتقتيعكتوبربربر ق بربربرليقلنبربربر تاقاسبربربرأقل ف بربربرليققيا  فبربربرايقيرخةا بربربراق

ةق قا بربر قظهمفبربراقن بربركق اابربرليقظأقلوعا فبربراقيت  فبربر قتيت بربركققاقناوبربر ق بربرا قوبربراقنابربر قلسبربرتتتفةفاقةفا فبربرا قننبربراقظوبربرةق  بربر
سعابقناو ق  ةقناو ب ق هتقتيت برهاةقظا براقنابر قتن براافوقتيبراقسبرفتأقلنبر تا اق س برا قلمقتن براافوقاقمجبرا  ق

نتلإسبربربرتتتفةفاققتيةيابربراقتنختا بربربراق بربربقظ قتبربربرلماأقل قت  انتجقظنقتيت بربرااب قةبربربر ق بربربربقظمقتتكت بربر قوبربربر قتيةيابربراقتييبربربراواا
قتيعاواقنتعا  هما.

 الخطوة الرابعة: تحديد المقاييس .0
اق ههقتلخ ك قاتأقصفا اقو اافوقياتعةنقنا قتوسبابقنتيوتاادقنل برااقتبركت مق ف براقةفوأبراقلنبر تاقت ةابرةقيبرااليق

ةننا قلعة بربراقتلإاتا قتيعافبربراقنمج كنبربراقتنيبربرةن قنلمقيربربرامقا  بربر قظمقابربرتأقايبربرتقليبربراايراقابربرخصقيبربر ق بربرا قسبربراة اقليبربر
قلأفايقتواتنقتنتكت مقا ف قةص اق اصاقاقلس تهقتةتة قةتقنكتو قتيوةا قنتن اافو.

نا   قظمقايتكقير قتو ةتاقانأقتيصااقاقن  قتنيةن قةع قنس   قير اقا   قتيع  قاقاع ق  نت قننا ق
قنتكت مقنتي  ق ههقتلخ ك قنا ق:ن  قنتاةعاقسنقتيع  قنتيتوعف قوتكتص قو قتلإاتا قتيعافاقيبوانقلأفاسا قتواتنقت

لنبر تاقتن بربراافوقنتيتعبربرةنقنابربر قتوسبربربابقنتيوتبربراادقنل برااقن لأبربرا قتيعبربرببقنتيوتفةبربراقنقتيتبربركت مقةبربرتقتن بربراافوق -
تنختا بربراقاقمجبربرا  قتيةيابربراقتنختبربراا  قيبربرهتقوبربر قتنأبربرأقلنبربر تاقووالأيبربراقسبربرك قلوعا فبربراقتيكصبربرك قل قتبربركت مقةبربربرتق

 تيت عفوا قلأصن قتن  قو قتو  تنق كاااقتن  .تن اافوقتنختا ا قوفظق قتتعااضق
صبرفا اقتن براافوقتييبراوااقسفبرظقابرتأقتج فبر قو بربراافوقتنعبرتك قتونابر ق أفبر تقيا كت  براقنافأبراقننة برأاقنابربر ق -

توابربرخاصقتنعوفبربرتقنيتعبربرأف قتيتو فبربرهق بربربقل بربر  قيربربر ق بربرةاقاقتنويبربرأ قة ةا بربراقوبربراقنابربر قوبربراقت بربر وت قن افبربراق
تيت عبربربربرنت ققا بربربربراقتنبربربربرهيرةت قنتوناتققتيبربربربراقتع بربربربرليةضقنابربربربر قتنيبربربربراايرتقظلنبربربربر تاقتن بربربربراافو قنا  بربربربر قظمقاعبربربربر

 نتن تسا قتنتصااقةع  قتلمج كناقمماقافعةقن افاق اف قتن اافو.
 لخطوة الخامسة: تحديد وتطوير خطة العملا .0

تو بربر تنقن فأبربراق بربربق  ابربر قيرف فبربراقت فبربرفأقتيوةبربرا قاقتسبربرتخ تمقة الأبربراقلأفبربرايقتواتنقتنتبربركت مقوبربر ق بربر  قصبربرفا اق
قنن  ق  اقن  .
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ناتأقصفا اقتو  تنقتيوأاافاقاقصكا قتلأتتسا قت  مقو قلأاا قير قنس  قاقتنيةن ق أف تقيا كت  اقتيوأاافاق
نافأاقو قجا بقتلإاتا قتيعافا قن بقظمقتك  قظ  تنقيعبر قو فبرايقوعبرتخ مقن تبراجقتنويبرأ قل قظ بر تنقلأصبرن ق

عبر قتمبربراقت  بر قوعبراا اقةصبركا قوتكتصبرااقنتلبرااقتلإجبرةتنت قتيتصبربر ف فاقاقتنبر  قنظ بر تنق كاابراقتنبر  قوعبراقسبرتىقات
تيكلأتقتنواسبق قنو قتي ةناأقظمقتعكمق ههقتو  تنقوتع اقنووعة اقو قتيةيااقتيياوااقنتلإستتتفةفاقتيعاواق

قنظ قاعكمق واكقظأقتوالأضقظنقتعااضقةفوأاق.
 الخطوة السادسة: إعداد خطط العمل .0

لمسعبربراقلنبربر تاق  بربراقن بربر قتت بربر  ق  ابربر قتلخ بربركت قتيبربراق بربربقتلاا بربراقلإ بربرا قتو بربر تنقاوبابربرليقنابربر قلاتا قتن
قةايةلأاةاقنتنتاةعاق لااقتلإجةتنت قاقتيكلأتقتنواسبقنو قنجكاقتنحةتنقن قتلخ  قتنك كنا.

 المتابعة واتدارة الخطوة السابعة: .0
يع قوعت ةقياتأير قو قظياقتوةوقتو  تنقياتأير قو قس واقت بف قة الأاقتواتنقتنتكت مق ة قو قوتاةعتأاقة

تن صبربركا قيبربرهيتقسبربرتعكمقوأ بربراقتيةلأاةبربراقيوةبربرا قتلإسبربرتتتفةفاقنتيةيابربرا قوبربر ق بربر  قن بربر قت بربراااةقاناابربراقتت بربر  ق  بربراق
ق1يت بف قتي كتن قنتي ةققتن تساقةالخ ا

قتعع قليف قتنو  ا(قاك  قتيتتفبقتنكت أقتمههقتلخ كت قتيعبعا قةتقير ق  ك قنتتم نقتيهأق19نتييع قالأأق)
 
 
 
 
 
 
 
 
ق
ق

                                                             

ق.111   ق ا ق    ق  وقتنةج  قصق1 
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 لتنفيذ بطاقة الأداء المتوازنالقواعد الأساسية ثانيا: 
ق.سوتعةضقليفأاقاق هتقتن اب واكقتيع ا قو قتي كتن قتوساسفاقيت بف قة الأاقتواتنقتنتكت مقةوةا قنتياق

ق1:اقاتي كتن قتوساسفقتت   ق هه
فبربراقيت بفبربر قو بربراافوقة الأبربراقتواتنقتنتبربركت م قوبربر قنجبربركبقظمقاعبربركمقتيبربر نأقنت بربر اقيعبربر قتببربرنيقنانبربرأقتلإاتا قتيعا .2

 تيعاواتقستىقالماأقل قتيتوتمقيرا اقتيعاواتقةان اافو.
تكجبربر قسابربرك قوعفااابربراقتواسبربربقيربربر قتنلمسعبربرا  ق  بربرةتق  بربرت نقنواصبربرةقتيبفئبربراقتي ت افبربراقق بربربقلااتكقظ بربر ق  .1

 .اجفاقتياقتلمثةقنا قتاتقتنلمسعا نتلخا
ب تابراقاقويبرةن قة الأبراقتلخاصاقةانلمسعبراقتيعاوبراقل براق برليق   براقتيقتلإستتتفةفا بقلااتكقظمق  ا قن أأق .4

تواتنقتنتبربربركت م ق عوبربربر واقابربربرتأق  ابربربر قتو بربربر تنقةيبربربرع قنت بربربربر قنت تفبربربرااقمج كنبربربراقوبربربر قتن بربربراافوقتت بربربر قوبربربربر ق
 تياقوق  ا  اقنتععوقو  ق  ف قتو  تنقت  ا .قتلإستتتفةفا

تيعبراككق ةنا قلااتكقظثةقولماةت قتواتنقنا قساككقتيعاواتقو قتيتأير قو قظمقتافن اقسفلمثةقنا قايتق .3
 نايتقياتيةف قنا قتيت عت.

لااتكقصبربرعكةاقتي فبربرايقتيع برليقيعبربر قو بربراافوقتواتنقيبرهيتقاوبابربرليقظمق بربر اكقظمق وبراكقو بربراافوقير فبربراقق برةنا  .1
 نو اافوقيرف فا.

 بربربربق  ابربربر قنبربربر اق بربربر اقوبربربر قتو بربربر تنقنتن بربربراافوقتتكت بربربر قوبربربر قتيعبربربر ا قتي ةابربربر  قتيبربربراق فبربربروقيربربربر قتو بربربرفأقاق .6
نا قزا ة قل ةتققتلإاتا قةعأق اا قو قتنعاكوا قا كققتي  ا ققتنلمسعاقتيعاوا قن اتقظمقايتقا  لي

 .تلإاتاأناف قو قلنالأاقياع  ققنواقاتتبتيت افافاقتماق
 بربرةنا قت نت بربرااقنابربر قوبربر   قت تصبربرا قوبربر قظا،قل قظنابربر  قنوبربر قظنابربر قل قظا،قياتو بربرفأقات بربر قتنلمسعبربراق .2

 تيتانت قتكااااقةاست ةتا.قلإااتكنايتق
 ابربرف  قن ف بربراقنيعبربر قا  بربر قظمقتببربر ظقتنلمسعبربراقةت ابربرف  قةعبربرف اقنت ةابفبربرا ق بربر نقت بربربقنبربر مقتيببربر نقة .2

 تيتعافأقنتيت عتقو قت ستخ تمقةايت اجقستىق قتعكمق واكق ةك قةتقتيت اف قنتيت بف .
 ةنا قتيتيرفوقنابر قوبرو قتيبركت وقتنااابراقنتنعوكابراقيعبر قوبر قاعبرا أقاقتع برفأقتيو برامقظنقت بف بر  قنر بر ق برهتق .9

 لأكااقيا علمنيتقن قت بف قتيو ام.ات عاق
 

                                                             

ق.131-149يراو قظحم قظةكقوا لي قوةج قساة  قصق1 
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قتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية: المبحث الثالث
ة الأبربربراقتواتنقتنتبربربركت مق بربربركاجقلأفبربربرايقنت فبربربرفأقسبربربر اظ ق  بربربر قةبربربرتقولمابربربرةت قن ابربربر  قيعبربربر قجكت بربربربقتواتنقاق

مج كنبراقوبربر قتنعف برا قنتنخبربرا ةقيعبربر قتنو  برا قتنايفبربراقن برنقتنايفبربرا قتي ت افبربراقنتلخااجفبرا قلأبربر قتعبرتضقن افبربراقت بف أبربراق
ققا. واكقن  قنكتو قلاتقتك ة قساهمتقةيع قيربنقاقتو فه اقن اسأ

نظهمفبراقتنت اا براققتستخ تمقة الأاقتواتنقتنتبركت مقيربرأات قيت فبرفأقتواتنقاقتيبوبرككقتيتةااابراقاق هتقتنب ظقسوت ةققل ق
نتنخبربرا ةقتيكتجبربربقوةتنا بربراقنوبربر قتيتو فبربره قنظ بربرنتقتيعكتوبربر قيرو بربركاجقيت فبربرفأقتواتن قثمقوعف بربرا قتيبربراقتكتجبربر قت بف أبربراق

قتنعان  قنا ق ا قة الأاقتواتنقتنتكت م.
 استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية المطلب الأول:

اقااتأقت بف قة الأاقتواتنقتنتكت مقيرو كاجقيت ففأقتواتنقتيياو قاقتيبوككقتيتةااابراقوبر ق بر  قت بفبر قتوةعبر
تلخاصبربراقتواةعبربراقتمبربراقنايبربرتقن بربر ق ةا بربراقوتواسبربر اقنووعبربرة ا قنسبربروعةضقاق بربرهتقتن ابربربقظةعبربرااقة الأبربراقتواتنقتنتبربركت مق

قتيتةاااا.ةايبوككق
تيبوبرككققةبرأاتناك  قتك ن قتيتا قولماةت قلأفايقتواتنقتلخاصاقةع قةع قو قظةعااقة الأاقتواتنقتنتكت مقتياقتبرةتب ق

قتيتةاااا.
 : أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ومؤشرات الأداء المرتبطة بالبنوك41 الجدول رقم

قتلإستتتفةفاتن اافوقنتنلماةت ققتلإستتتفةفاقتو  تنقتيبع ق
قتع فأقتيةوفا -قتيبع قتنا 

ق عباقاوفاقتي ةن  -
قوةتلأباق فع قتيت كا  -
اقتيتعا بربربربربربربربربراقنابربربربربربربربربر قوعبربربربربربربربربرتك ققتيةابربربربربربربربربراا  -

قتيصواناقتيبوعفا
قتيعفكيالاتا ق -

ق عباقصااقتي   ق/قمج ك قتنكجكات  -
قوع  قتيعاا قنا قاظيقتنا قتنعت  ة -
قاوفاقتي ة ق/قلجما قتيةة  -
قمج ك قتيكاتا ق/قس كققتناعفا -
قو اا اقتعا اقتلخ واقتن  واقو قتيبوككقتنوا عا -

قت ستفا ا ق/قمج ك قتيكاتا  -
ق عباقتنكجكات قتنةواق/قمج ك قتيكاتا  -

ةعبربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربر ق
قتيع  ن

قتيع  نقية لي  ف قوعتك قجف ق -
قت تصا قتي عا قو قتيع  ن -

ق عباقتعةتاقتعاو قتيع ف قو قتيبوت -
ق عباقتيعاةا قتك ا  قل قلجما قتيعاةا  -
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ق  ف قووا  قويتيراقو قتيع  ن -
ق  ف قاة اقتعكا فاقظيرا -

قن اقتييعانأقتيكتاا قو قتيع  ن -
ابربربربربرة اقتيعبربربربربركققو اا بربربربربراقوبربربربربر قتيبوبربربربربرككقتو بربربربربربرة ق -

قتنوا عاق
ق

ةعبربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربر ق
تيع افبربربربربربربربرا ق
قتي ت افا

ق

تي بربراظقنابربر قوعبربرتك قوت فبربروقوبربر قجبربركا ق -
تلخبربربربربربربر وا قتن  وبربربربربربربراقاقزبربربربربربربر قت  بربربربربربربراضق
تعايف قتلخ وا قيت  ف قوفو قتوا عبرفاق

قيابوتقةايعكق
ل بربرفضقتعبربرايف قت بربر نقتلخبربر وا قو اا بربراقق-

ةت بربربربربربربربربربربربربر اظققتنوا عبربربربربربربربربربربربربراقنايبربربربربربربربربربربربربرتةبربربربربربربربربربربربربرايبوككق
قتيتعوكيكجفاقتنعتخ وا

قتيكلأتقتنعفااأقيت  نقتلخ واقق-
ق عباقتيو  ا قتلإاتاااقل قلجما قتلإاةتات ق-
وبربربربر قتعا بربربربراقكاقتعا بربربربراقتلخ وبربربربراقتن  وبربربربراقو اا بربربربراقت بربربربرق-

قتلخ واق  عأاقةايبوككقتنوا عا
قوع  قتيعاا قنا قتلخ وا قتلإجمايفاق-

ةعبربر قتيبربربرتعاأق
قنتيو ك

 تو فاقتنأاات  -
  فبربربروقتنبربربركز تقنابربربر ق ابربربراا قتلإ تاجفبربربراق -

 قتلإستتتفةفانتيتعاو قو قو أكمق
  فئاقتنواخقتنواسبقياع   -
قن نقتنكز تقيابوتققااجا -

  صفبقير قوكز قو قوصااا قتيت ااب -
 تيت عفوا قتن تساقيع قناو  -
 تنكز قل تاجفاوع  ق -
 تست   قن نقتنكز تق -
قتيوعباقتنئكااقي ناتمقتنكز ت -

ات بربرفا ق بربركاجقوتعبربر اقتوةعبربرااقي فبربرايقظاتنقتيبوبربرككقتيك وفبربراقاقتكوتابربرة:ق)قتسبربرتخ تمقة الأبربراقتي فبربرايققةكابربرعكاقالمصــدر:
ق.122صقق 1123 ق4 قتلمجا ق1 قتيع اقتلإ عا فامجااقتي كققنتيعاكمقق (قBSCتنتكت مقيداتنق

قتيتايفا:تواةعاققت   لأاقو قتك ن قظن هقرع قظمق عتخاصقتيو ا 
وايفبربرا قوبربر قظهمأبربراقتع بربرفأقتيةوفبربراققلسبربرتتتفةفاايبر  قتيبعبربر قتنبربرا قوبربر قة الأبربراقتواتنقتنتبربركت مقنابربر قمج كنبراقظ بربر تنق -

 قيربرهيتقاأبر نقتيهأق تعبقللماةقتيعاا قنا قاظيقتنا قتنعت  ةقنظا اق عباقصااقتي   قل قتنكجكات 
مج ك قتيكاتا قل قس كققتناعفا قظواقةايوعباققتيبع قتنا قل قوةتلأباق فع قتيت كا قنالم هقةعتقت نتبااقولماة

و قجأاققنتيكاتا ل ق  نقلاتا قتيعفكياق فو ةقتيبوتقل قلأ ات قنا قتع ا قت يتوتوا قةان اا اقةتقتي ةنضق
 ن عباقت ستفا ا قو قمج ك قتيكاتا قو قجأاقظ ة  ق.....للخ.
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يرببرنقوبر قتيع بر نقنت ا  براقنابر قن نقققايت  قةعبر قتيع بر نقنابر ق بر نقظساسبرليق بركقتيعبرأةقنابر قجبرهبقنبر ا -
تيع بر نقتي بربر تو  ق توابربر قةبرهيتقتيصبربراقتيعبربركلأفاقيابوبرت قنالم بربرهقةعبربرتقت نتببرااقوعبربر  قتعبربرةتاقتعاوبر قتيع فبربر قوبربر ق
تيبوتقن عباقتيعاةا قتك ا  قتن تكساقل قلجما قتيعاةا  قيرهيتقاعبرتأ نقتيبوبرتق  فبر قووبرا  قويبرتيراق

 فاقظيراق ف ايقةع اقتييعانأقتيكتاا قو قتيع  نقناة اقتيعكققةان اا اقو قو قتيع  نقن  ف قاة اقتعكا
 تيبوككقتنوا عا.

اةيربربروقةعبربر قتيع افبربرا قتي ت افبربراقنابربر قتي بربراظقنابربر قوعبربرتك قوت فبربروقوبربر قجبربركا قتلخبربر وا قتن  وبربراقاقزبربر قت  بربراضق -
تيكلأبرتقتنعفبرااأقيت بر نقتعايف قتلخ وا قيت  فبر قوفبرو قتوا عبرفاقيابوبرتقةايعبركققنالم برهقةعبرتقت نتببرااقاقايبرتق

ن عبربرباقتيو  بربرا قتلإاتاابربراقل قلجمبربرا قتلإابربرةتات  قير بربراقاأبربر نقتيبوبربرتقوبربر ق  يبربر قنابربر قل بربرفضقتعبربرايف ققتلخ وبربرا
ت  نقتلخ وا قو اا اقةايبوككقتنوا عاقنايتقةت  اظقتيتعوكيكجفاقتنعتخ واقنتعأف قتلإجةتنت قن ن براقممبراق

اق  وقتلخ واقةايوعباقيابوبرككقتنوا عبراقن تعبربقظا براقةايعاابر قاتف ق  واقظ   قةتعا اقظلأ  قلأفاساقنا قتعا 
قنا قتلخ واقتن  وا.

قاأبر نقةعبر قتيبرتعاأقنتيو بربركقل قتيتيرفبروقنابر قتيفبر قتيعاوابربراقوبر ق بر  قتو فبراقتنأبربراات قتيبرهأقاعبركمقة برت قتيبوبربرتق -
للماةق صفبقير قوكز قو قوصااا قتيتبر اابقنظا براق  فبروقتنبركز تقنابر ققتلمجا قيا نات قتيت اابفاقنا اي

ير بربراقاأبربر نققق  ابربراا قتلإ تاجفبربراقنتيتعاوبربر قوبربر قو أبربركمقتلإسبربرتتتفةفاقن تعبربربقوبربر ق بربر  قوعبربر  قل تاجفبربراقتنكزبربر 
وبر ق بر  قتيت عبرفوا قتن تسبراقيعبر ققن نقتنكز تقيبر قل ق فئاقتنواخقتنواسبقياع  قنتية  قو قااجاتيبوتق

قيابوت.قتست   قن نقتنكز تنقاو قن
 ةأهمية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجاري المطلب الثاني:

نسبروت ةققاق برهتقق ظأقوو  براقوعبرتك ق  فبر قوفبروت قير برن قنابر قالماأقتستخ تمقة الأبراقتواتنقتنتبركت مقل 
قتن ابقل قظهمفاقتستخ تمقة الأاقتواتنقتنتكت مقنا قوعتك قتيبوكك.

ل اةفبربرا  ق أبربرليقتعبربران قتيبوبربرتقير ويبربرأ قوايفبربراقاتبربرأثةقيت بفبربر قة الأبربراقتواتنقتنتبربركت مقوبربر ق بربر  قوبربراق   بربر قوبربر قلمقق
 اقو ق بر  قت براناقأقتو فهتنو  ا قنا قتةجماقاياتأاقنلستتتفةفتأاقاقاع قمج كناقو قتو  تنقنتن اافوقات

قتواةعاقتما:
نت بف ا اقاققتلإستتتفةفانا قن  قتن اافوقتي ت افاقنتلخااجفاقيت  ا قو  قوعاهماققت كاقتنا قاعان  .2

ق؛  ف قتيت عفوا قتنايفاقو قتواةا قنتلخعااةقنتي ك قتنايفا
 ×يايةيراقاق  ةقتنعت ف ا قنتنكااا قكاقتيع  نقنا ق  ا قتنعا اقتيايفاقنتنعت بافا اةيروقق .1
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ةان اافوقتي ت افاقتيبراق بر اقن افبرا قنلجبرةتنت قتنو  براقتي ت افبراقنير ان براققق كاقتيع افا قتي ت افااأتأقق .4
يرايكلأتقتي  مق  ا قتيع افا قتيةافعفاقن انافبراقظاتاأبراقن عبرباقتيت عبرتقاقتلإجبرةتنت قن عبرباقتو  برانقاق

لأتتسبربربربرا قتن  وبربربربراقن عبربربربرباقتيت بفبربربربر قننبربربربر اقتنيبربربربرااا قتك ابربربربر  قن عبربربربرباقتيتعبربربربراو  قت بربربربر نقتلخ وبربربربراقننبربربربر اقت 
 ؛ت يعتن فا

اقلزأبربرااقتلإوعا فبربرا قت ت ابربراقةت بربركاةقتيبوفبربراقتيت تفبربراقنتي بربر ات قتيبيبربرةااقن  ابربر قق بربركاقتيبربرتعاأقنتيو بربركققاعبربرا أ .3
ت قةصبركا قاتا براقاقتو برةتاقتيع انت قنت ست  ااقاقتو   اقنظاتنقتلخ وا قتك ابر  قنت بركاةقتواتنقنتنأبرااق

ق.نتيو أقنتلإجةتنت 
نةالإس ا قنا قتيبوككقتيتةااااقير لمسعاقوايفاقت أةقظهمفاقتستخ تمقة الأاقتواتنقتنتكت مقيرأات قيت ففأقتواتنق فأا ق

ق1و ق   قتيو ا قتيتايفا:
و براافوقت  مقة الأاقتواتنقتنتكت مقيابوتقل ااتقااو قيتجمبراقتو بر تنقتلإسبرتتتفةفاقل قمج كنبراقوتعاوابراقوبر ق -

 ؛ظاتنقتلإستتتجفا
   قتلإاتا قةصكا قااوااقن قن افا قتيبوتقنجمعأاقاقت ةاةقنتس ؛ -
تنايفبراقوقتواتنقتنايفبراقن برنقةاو  تنقلأصن قتن  قوبر ق بر  قتنكت  براقةبرتقو براافوكت  اقتو  تنق كاااقتن  ق -

  قنتكت مقتن اافوقتلخااجفاقنتي ت افا؛تواتنقيت ففأ
ياتو فبربراقوبربر ق بربر  قتيتيرفبربروقنابربر قتي كتابربر قتنتكلأعبربرا قن عبربرتقتيبوبربرتقوبربر قلاتا ققوببربرااتقتكجفأفبربراتع بربر قنابربر قتبربرك نق -

 وت ابا قتو ةتنقات قتيع لأاق)قتنعاهمت قتيع  ن قتنكز ت(؛ق
 قتنبربربرا قاقتيتأيربربربر قوبربربر قتبربربرك ةقتيعبربربرفكياقنلأفبربربرايقوعبربربرتك قتيةوفبربربراقاقزبربربر قلأبربربرةتات قت سبربربرت  ااقتعبربربران قنابربربر قتنعبربربرتكق -

 نتيت كا قنواقاصاسبأ اقو ق ا ة؛ق
تعبربران قاقتلإ صبربرا قنابربر قااجبربراقتنكتنوبربراقنت  عبربرةامقةبربرتقتو بربر تنقنت سبربرتتتفةفا قتنعت بربر  قنن لأتأبربراقةايبفئبربراق -

 تيتوا عفاقيابوت؛ق
نابربر قتجوبربربقتنخبربرا ةقنوعاكبربراقت نحةت بربرا  ق تعبربركمقنك بربراقلإاتا قتيبوبربرككقاقتةابربرف قتعبربران قة الأبربراقتواتنقتنتبربركت مق -

 لأةتات اقنت تفاات ا؛

                                                             

 قاتاقاتخــاذ القــرارات وترشــيدها فــي البنــوك الأردنيــة : دراســة ميدانيــة يبطاقــة الأداء المتــوازن فــإمكانيــة اســتخدام تيكت بربراق ابربر ق  بربر قوعبربراأ قق1 
ق.429 قصق1121 قظ ةا 29تنو كوا قتيع اقتون  قتلمجا ق
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تعبر  ق ابربر قتيتبركت مقنوكتجأبربراقتنعكلأبرا قوبربر ق بر  ق عبربرتقلأبر ا قتيبوبربرككقنابر قتع بربرفأقتواتنقوبر قجأبربرا قن  فبربر ق -
قجأاقظ ة .تو  تنقتنع ة قمماقاعكمقتماقظثةقةايغقنا قظاتاأاقتنا قنتلإاتاأقو ق

 معيقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية المطلب الثالث:
تةيروقة الأاقتواتنقتنتكت مقنا قير قجكت بقتيويا قتيبوعليقلختا قظجوتا  قيعبر قت بف أبراقتعت بر قمج كنبراقوبر ق

 ابربقةعبرضقوبر ق برههقتنعف برا ق هتقتنقتنعف ا قنتيت  اا قتياقلأ ق ك قنلوعا فاق اسأاقن عايفتأا قنسوتوان قا
 ا ةقتيكتجبقوةتنا اقنو قت بف أا.نتنخ

 معيقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن:أولا: 
ق1و قتنعف ا قظنقتيصعكةا قتياقتكتج قتستخ تمقة الأاقتواتنقتنتكت م:ق

ةاسبرتخ تمقتيبوبرتقأبرتأقة الأاقتواتنقتنتكت م ق  بر ق قاقنا قتستخ تمق  امق فابقتنوا عاقتياقتية قتيبوت -
كجبربر قظأقوبربرااقظنقسبربرببقيت فبربرفأقظاتابربر  قو بربر ق  بربر قظ  ت بربر ق بربر وا قوعفوبربراق بربر قاق ستعبربرااهقنابربر  بربرهتقتيو بربرامق
 مقتستخ تمقظأق  امقيت ففأقظاتا قة قاعت  قنا ق  امقتيةلأاةاقتي ت افاق   .تلخاصاقانق

مقةيبربرع ق عبربرا  قنايبربرتقةابربرةضقنبربر مقنجبربركاقتيتبربروتمقيربربرانقوبربر قوبربر اةأقتولأعبربرامقةاسبربرتخ تمقة الأبربراقتواتنقتنتبربركت ق -
 جع قتيعا اقوةيروااقظنقي اااقظ  عأأقو قتنةتجعاقظنقت ستةكتبقو قايسااأأ.

تنعة اقن قة الأاقتواتنقتنتكت مقاقلأفايقتواتن قظنقن مقتنعة براقلوتابراق برهتقتيو بركاج قتيبرهأق تبراجقل قق  ص -
 تعكمقنت  اقيع قتنعتكاا قتلإاتااا.قايااقويتيراقلإستتتفةفاقوت  قنافأاقظنقلاتقتت  قنافأاقلأ ق 

تيبوبرتقلاتا قات قظةعااقوتع ا قيبرهتق بربقنابر ققصعكةاق  ا قتيك مقتنة كبقيد  تنقتوساسفاقتياقتعكم -
 ظمق  اقتو  تنقتي ا كااقتياق   قوكجأا قيداتنقن  اقيد  تنقتوساسفا.

ة الأبربراقتواتنقتنتبربركت م قنتيبربرهأقابربرلماأقةايوأاابربراقل ق  بربرصقتنبربركز تقتنبربرلم اتقتي بربراااا قنابربر قتيتعاوبربر قوبربر ق  بربرامق -
اأأقتتجا ا قسابفاقتتجاهقتسبرتخ تمقة الأبراقتواتنقتنتبركت مقن اصبراقظيبرأق و انواقت بف ق هتقتيو امقنتتعكمقي

  قا ايركمقظ  ت اقنت  اقتما.ق
قالمخاطر الواجب مراعاتها عند تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ثانيا:

ق2اقرع قتجوبأاقنو قت بف قة الأاقتواتنقتنتكت مقواقاالي:تت   قتنخا ةقتيققق

                                                             

مجابراقتيعابركمقت لأتصبرااااقنتيتعبرفنققمدلأ استخدام بطاقـة الأداء المتـوازن فـي تقيـيم أداء البنـوك التجاريـة الجزائريـة،سعكاأق اااا قةاعةك قسعبرت قق1 
ق.142 قصق1122 تلمجا ق 22نتيعاكمقتيتةاااا قتيع اق

ق.169   ق ا ق    قوةج قساة  قصقق2 
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ن مقت بف قن لأا قتيعببقنتيوتفةاقةصكا ق عافا قنت نت ااقنا قمجةاقت تت برا قت بف أبرا ق برهتقةالإ برا اق -
 ل قنجكاقتيت  أقتتمامقتيهأقات   قاقلأك قنسةناقت اتبا ا قتيعببفاقةتقتن اافوقتنايفاقن نقتنايفا.

 ي  ا قنا قلس تهقتيت عفوا قناقير قتن اافوقاقير قتيكلأت.ن مقت -
 قاعت بر قنابر قتن بربراافوقتنك بركنفاق  بربر قنل براقظا بربراقتن براافوق برنقتنك بربركنفاقممبراقات ابربربقوبر قتلإاتا قتيبربرهاقق -

 ن ةأقتي لأا.
 ةان اافوق نقتنايفاقنو قت ففأقتن اةا قنتنكز تقنلأ قا ا قايتقو قتوهمفاقتياقاع فأاقتن اةا قق تأ -

قيا  اافوقتنايفا.
 المتوازن عوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المطلب الراب : 

ن بربرةات قن بربربر قات ابربربقلا بربرا قة الأبربربراقتواتنقتنتبربركت مقاقتنلمسعبربربرا ق فئبربراقتن بربر وا قتنو  فبربربراقي أبربرأق عبربربرا ق
قتيب الأاقو قجا بقنلن تاقتنكتااقتيبيةااقتنلم ااقنتنت  عاقتمهتقتلإا ا قاقن افا قتنلمسعاقو قجا بق  ة.

قتيت بف بربرا ن  بربر قنكتوبربر قتيوةبربرا قابربرةن قظساسبربرفاقتأتبربرتقوبربر قنتلأبربر ق بربرا قن افبربراقياع ابربر قوبربر قتنلمسعبربرا قياتعاوبربر قوبربر ق
 اصبربراقتيبوبربرككقتيبربراقات ابربربقتيتعاوبربر قوعأبربراقاا قوأ بربراقنظساسبربرفاقتنختا بربراقيب الأبربراقتواتنقتنتبربركت م قنر بربر قةع بربرأاق بربر 

قسو ان قتيت ةققليف قاق هتقتن ابقن كقواقوعتك قنا قو قتوهمفا
أقتيتيرفبربربربروقنابربربربر قثبربربربر هقظةعبربربربرااقاافعبربربربرفاق بربربربرلي:قتو بربربربر تن قابربربرةضقتو فبربربربرهق عبربربربرا قيب الأبربربربراقتواتنقتنتبربربربركت م قوبربربربر قتي بربربربرةناقيق

 بربرةناأقيوةبربرا قتنت بربرااقة الأبربراقتواتنقتنتبربركت مقيربربرأات قياةلأاةبربراقنلأفبربرايقتبربرك نق بربرههقتنت اببربرا قتيع افبربرا  قتيتعوكيكجفبربرا قنق
 قنيعبربرليق قتعبربركمقن افبربراقتو فبربرهقتيب الأبربراقمجبربرةاقل بربرا اقولمابربرةت قوايفبربراقن بربرنقوايفبربرا قات ابربربقتووبربرةقجعبربر قتيبوعبربرليقتواتن

تلخصبرااصقتيتايفبراققناوباليقتبرك ةقة الأاقتواتنقتنتكت مق  امق كاأقوةيروأقاقتن ااسا قتلإاتاااقنظات قياتافنقتنعت ة 
ق1قاق كاجقة الأاقتواتنقتنتكت مقيعليقاعكمق اج ا:

 نت  اقتتع قو ق  نق ا قتي ف اققلستتتفةفاايااق -
 قتلإستتتفةفات تفااقولماةت قتواتنقتنةتب اقةايةيااق -
 تنتان قتلإستتتفةفات كاةقتنلماةت قةص اقوعت ة قلاقاتواسبقو قظنيكاا ق -
  نقتنايفاقو قتن اافوقتنايفا  امقتاتبا قتنلماةت ق -
قأ.تولأ قنا   قظمقاعكمقاقت ةاةقا كقلن مقتنلماةت قاقت ةاةقاة قسوكأقنا ق -

                                                             

ق.22قصوةج قساة  ق قالرصف والمحاذاة –توجيه الأداء الاستراتيجي  نتا ق   قصب ليقلاااو ق ا ةق ع قووصكاقتياايبي ق1 
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 لاصة الفصل:خ
هيتقيربربراق بربرهتقتي صبربر قت ةلأوبربراقل قو أبربركمقن يبربرأ قة الأبربراقتواتنقتنتبربركت مقنتوسبربربابقتيبربراقظا قل قزأكا بربراقنق

قل قاعاأاقتيوأاالي قنظهمفاقتستخ تمقة الأاقتواتنقتنتكت م. تا قتنةتس قتياقوة ق اقنصك ق
نتعة وبراقظا بربراقل قجمابربراقتلخصبربرااصقتيبربراق فو بربراقيربربرأات قس ا بربراقيت فبربرفأقتواتنقنتنعك بربرا قتوساسبربرفاقتيبربراقتتعبربركمق

تيبربرتعاأقي ت افبرا قن بربركاقووأبراقل بربرا اقل قتيو بربركاجقتيةةبرانليقتنتعبربركمقوبربر قت بركاقتنبربرا  ق بربركاقتيع بر ن ق بربركاقتيع افبربرا قت
  بربربركت قةوبربربرانقنتصبربربر فأقة الأبربربراقتواتنققاقتبربربرةة قةبربربرتق بربربرههقت بربربراناقتواةعبربربرا قنتعة بربربرواقل تيع لأبربربراقتيعبربربرببفاقتيبربربرنتيو بربربرك قنق
قتنتكت م.

قظهمفبربربراقتسبربربرتخ توأاقيربربربرأات قيت فبربربرفأقتواتنقتييبربربراو نقنظ بربربرنتقت بفبربربر قة الأبربربراقتواتنقتنتبربربركت مقاقتيبوبربربرككقتيتةااابربربراق
ظثوبرانققوةتنا براتنخبرا ةقتيبراق بربقاقاقزبر قتيصبرعكةا قتيبراقتكتجأأبراقنقن تا قتيعكتو قتيبراقتعبران قنابر قتسبرتخ توأ

نيلإنبربرامقلختابربر قجكت بربربقتنك بربرك قسبربرو ان قلسبربر ا قتي اتسبربراقتيو ةابربراقنابربر قتكا بربربربققت بفبربر قة الأبربراقتواتنقتنتبربركت م.
قااتستوا.قسوتواني قاقتي ص قتي ايظقو قن كقوا-نيراياقلأانا–نتيتو فاقتيةا فاققتنف ت قاقةوتقتي  سا

 



 

الثالث: دراسة ميدانية الفصل 
 ببنك الفلاحة والتنمية الريفية
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 تمهيــــــــــــد:
اشدد  نجاحددرلاة إيدد انلأيدددي ا  د ء  د ءا أسددرايقافييرسددد ا اا رهيدد بعددما ددرانا في ددرالا الأودددإلىا   اددلىا  ا

 لم ددن  وا أهدد اصور ودد راا  د ءاثمابارفيدد   ؤشدد  تانلأيددي اأد   ددراا لأددرهي اأسرسددي ااددنوا ال ددنيا ا  ر  دد  كددكا ا
  د ءابمخ إد اون نلد ا دلااصدبواأبعردهدرا   بعد  ااكنسيإ اام ث الانلأيدي  س خم   رااا  سرسي ا أهمي   كننرتهرا

 لمسد لألإي  ا اديا  لأدردلا اع  فييدلا  اودعنبرتاصرظد الاددلا شد م داا سدا ني ي   اتياتحمداأهدم  ا ال د اند لاا
ا لم رفس .

بارفيدد ا  د ءا لم ددن  واكددتد ياا لأيددي ا ة  ددرداأسددإن ا ددملا بغدد اا اوربدد اةددلاا اشددكراي ا الأر  دد اةإدد  ا
افيس  راهك ا الأولا  اثبثا لراثاةإ ا ا حنا ا رلي   د ءالا ال نيا ا  ر   ا

 تقديم عام لبنك الفلاحة والتنمية الريفية المبحث الأول:
 سةالإطار المنهجي للدرا المبحث الثاني:
 تحليل البيانات واختبار الفرضيات  المبحث الثالث:
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  والتنمية الريفيةتقديم عام لبنك الفلاحة المبحث الأول: 
 ع براب  ا الأبا ا  ا   يد ا ا  لأيد اأادماأهد ا ال دنيا ا  ر  د ا ة     د ا لأدنخاب لأدمصاصدم رتا ود في ا  د ا

ااصم رتا س ار   ااإ  عر إلىا ع . نلأمصا   حا لا   روأنن ة را و في امخ إلأ ا ذا اةلااط  قافيلنوا اند  عا
  هددم  ا  لم ددرخا  سرسددي ا اددتيا لأددنخا ددرا ال دد اثما اثماناددتيا ال دد ا    اددلاناددن  سدد  ا فيالاهددك ا لملحددثا  ا ا
 فيرلم ا ة اا لهيكلا ا  ظي يالهر.انلا  ا إلأيا اضنءاةإ ا كرا اب  ا الأبا ا  ا   ي ا ا  لأي اس

 التنمية الريفيةنشأة وتطور بنك الفلاحة و  :المطلب الأول
ب  ا الأبا ا  ا   ي ا ا  لأي ا  انديلأ ا ا  يس ا ادتيافيدرخاةإد اأسرسد راثمااناتيس  ا فيالاهك ا لماإقا  ا

ا   الانان  .
 أولا : نشأته 

ا31 اوددرد اب ددر   اا26-602بم سددنخافيدد   ا فيدد ااB.A.D.Rا  ا   يدد ا ا  لأيدد أناددباب دد ا الأبادد ااا
تمن لاجميعا لمار  عا اع ن ي ا  لخرظ االأادر ا الأباد  ا ا   ةد  اا  اكيانسقا اي ا ديلأ ا سمي اهيا3826 ر سا
  اويما الح يا   اكلا را سره الانان  اةرلما ا   . ا يا اا  او رة 

أظدلحاب د ا الأباد ا فيدما  اضد   يك رايمكدلاااإد افيلدلاهدك ا لمدمياة دماااس   ا88تماتحم ما ميا    ا انارط ا اا
 دج.ا6600000000ب أسا روا لأم ا اا3826 لااأك نب ا  ا   ي ا ا  لأي اة إيرا ب م ءا
 لحدلا لمسدلقاابدراةبواةدلاا ارادقا اد  ي افدروالإد ا أسا رلهدرا لاو  درةيا1/4ا لاارا اصسر ياثبثاأ بدر 

ا.أس  ( ا   ي ا ا  لأي ا ؤسس اة ن ي ا س لأإ ا)ش ك اذ تا  ك ا اويغ اأظلحاب  ا الأبا ا ا ااإل  
اغدديانظددرخا اأكددبرااإ رنددقا ال كددي حا سدد لأباي اأ  اددكيايمددا3880/04/34 الأدد االا ابعددماظددم  افيددرننوا ا لأددما

  ر دد ا لم  ثإدد الا دد حا الأدد  ااا ا   يدد ا ا  لأيدد اكغدد  ا ددلاا ال ددنيا لرشدد  خوددلااإل ددنيا أظددلحاب دد ا الأبادد ا ا ا
 ا بددر لااأفيددلامخددرط ياعاتجعددلا عر بتهددرا دد نددعافين ةددماتح دديا ال دد ا اانادد يعاة إيدد ا لادصددر اب نةي ددرابرالأر ددميا ددع ا

ا. اعر  اا ا لاسا ني ي  اكلاذا ا مصلاتحتاسيرس ا ال  الا ا عر لا عا اع بءا  ملاتحلأيقا) اض رنرت(
  اةبرا اداااف  ا11  كرا اا622 ارايرا  ن  اةبرا اا  ا انطنيالاسنفيا   ي ابرلم رفس ا لحرديابحن ليا 

  نلأددعا أسا درواب دد ا الأباد ا  ااددماا3888ند ا ب ددم ءا دلااأانادد ا   اا.ةدنو طددر ا اا0000 ادنطنيا أكثدد ا دلاا
أكدبراشدلك ا دلااالاك سدرب أواب د ا الأباد ا  ا   يد ا ا  لأيد انظد  اك رالاا لأنتا ادكك اادج.ا11000000000

كددكا اشددلك ا عإن رنيدد افعرادد الاصددم رتهرافيددماتمان نيلدد ا ددلااطدد  الإدد ا انكددرلاتا أكددبراةددمدا ددلاا لمسدد خم لىا ا
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ةإدد ا اوددعيما اددنطني اك ددراا03 دد ا فيدد اندد ا الةإدد اأا6003طلعدد ااBankers Almanachافيددر نسا ال دد 
ا1ا.ب  ا لاامخ إ ا ة سيرتا4300ةرلميرا لاابلىاا222 لم نل اا ا ل

اكرا رلي أ را أسا رواهك ا ال  ا لأس ا  اأ بع اأفيسرخا ن ة اا

 %ا13 أسا لمروا لخرصاب   ة ا ك  ي ا=ا -

 %13 أسا روافن  ما ا   ي  تا=ا -

 20% أسا روا او رة ا لمخ إلأ ا= -

 % 30 أسا روا لخم رتا= -

 ثانيا : مراحل تطوره 
 اتمثإدتا ن  دراهدك ا  ا ان  تا  كانادتن ا ا   ي ا ا  لأي اكغ  ا لاا لمؤسسرتا اعم ما لاا ش ماب  ا الأبا ا اا<

   ادلاناددن اب دد اااددر ا ال كديالا ة   دد ابوددلأ اةر د  افددي كلاانلأسددي لامخ إد ا اظددبارتا اددتياصضدعالهددرا الأ
ا (3) ا   ي ا ا  لأي ا  اثبثا   الاأسرسي ا هيا الأبا ا ا

 (:1881-1891) الأولىالمرحلة  .1
ذاد ابلأد حا اعم دما دلاا اا ف اا وند ان لاا لمجدروا ا  لأدياصبوا اس ن تا    ا لااناتن اسع ا ال  ا  اا

 الا يددم واتمن ددلاكلأددرءياةرلميدد دد اسمعدد ا ا البمدد   ا ادد  لاا ك سددقاغ ا الأبايدد  ا الا لم ددرطقاذ تا اوددي انكدرلاتا
لاص ورصانلاةإي ان لاا طر ا هك ا . او رة ا لميكرنيكي ا الأباي او رة ا اغك  ي ا ا افيار ا  الأار ا ا   ةي

 .لابإاملا الأارةرتا لحين  ا اعر  ايثاكرواكلاب  اة ن يايخ ا  لافي وردا لمخاط
  (1888-1881المرحلة الثانية ) .1

ب دد ااة ددل.ا الأدد اا اددكيا دد لاةإدد ا ر دد افددايا وددلا ال ددني لم عإددقابرا لأددما اا80/30فيددرننوا  ابمنوددقاظددما
 ا لمؤسسددرتا اصرظدد افياددرالددرلاتاأصدد لا ددلاا ا اددرنجا لافي وددرديا  أفلأدد ااةإدد اننسدديعا ا   يدد ا ا  لأيدد  الأبادد ا ا

  ا دلاا ال دنياكغداا الأبادي ا أظدلحوا لاس غ رءاةإد ا الأادر اد ااPME/PMI) لم نسا ا) لافي ورد  ا اوغ يا ا
ا.م وافر ميلادصر اب نةي را اتياهيابلأر ميا ب لرش ا  ر  ا لمخ إلأ ا لم  ثإ الانلأمصا الأ  اا نا يعاة إيرتا 

                                                             
1 www.Badr Bank.net  

 

http://www.badr/
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 برانددرف اا  اهددك اشدد متاهددك ا لم اإدد الا لمجددروا ا لأددنيابم  دد ا دصددروانك نانويدد ا اةددبخا  لياايددثاتماناليددقا
 Progiciel » اك ددرا نددعاب ليددرتا3883 ام ايدد الاسدد  ايددرتا ا  ددر ياا اليددقاة إا SWIFTنظددرخا

Sybu»جميددعاة إيددرتا ا  ددر يااكددك ا دصددروا اةددبخا  لياةإدد  إلأدد ااإلأيددرخابراع إيددرتا ال كيدد ا ا ددعاف  ةدد ا لمخا
تما  ددرءاة إيدد اا3881 لا ا3886ادد الاسدد  ا دصددروامخاددطا لحسددربرتا ةم ددماةإدد ا سدد نلا انكر اا  لخر ويدد 

غيلابارفيددددددددد ا ا سدددددددددم مانادددددددددا3884الا اك دددددددددراتمةإددددددددد اجميدددددددددعا اع إيدددددددددرتا ال كيددددددددد الي دصدددددددددروا اةدددددددددبخا  
ال كيد اةدلاابعدما لا انفيدتادصدلاة إيد ا الأحدلا اسدإكيااإع إيدرتا أا3882 لاا « BADR  » ق اسح ا

ا.3882هك افضباةلااناغيلابارفيرتا اسحقا رابلىا ال نيا اتياتمتاس  ا لحلأيلأي ا ا
 :يومنا هذا( إلى 1111لة الثالثة )المرح .1
م دمالالدروا لاسد ث ر  تا لم   د  اتمي تاهك ا لم اإ ابنون ا ا مصلا الأعإيااإل نيا اع ن ي االعثانلأد اوا

الروا ا مصلالاتمن لا لافي ورد ا فيما فدعاب د ا س نلا  د دهرا سر  افين ةما في وردا اسنفيال وعلانارطرتهرا ا
 لاا(PME/PMI) لم نسدا االأر دميا لمؤسسدرتا اودغ يا اا ااماكل اا  ا الأ اا   ا   ي ا ا  لأي ا الأبا ا ا

ا.ف  ة ا لمخ إلأ  س نلا عننرن ااإلأار ا الأبايا اانلأ ا انفيتا فع
مدا سدددر  يا ا حدددنلاتا لافي ودددرد  ا  لاو  رةيددد ا اع يلأددد ا  دددلااأودددلا لاسددد  رب اا اإعدددرتا ا بدددر لاا ندددعاب ددد ابوددد

ا.ةضن  ا ال  ا تحسلىا لخم رتإ ا ا   ي ا ا  لأي اب نرلراخمرسيرا  نك اة الأبا ا ا
    ر  حر  تاا ن  راهك اةميان جاةلااهك ا ابرنر جا  

 حدر امخادطانسدن  ااإ ؤسسد الماربلأدد ا الأيدرخابلأحدلادفييدقاا لأدرنجا الأدنيا نلأدرنجا اضدع ااإل د ا اا 6000لاسد  ا
ا الأي ا ام اي .

ك بدنوا لأدمخااإخم د ا« Progiciel Sybu » ابرندر جاككا انمةي انظرخا االك ا لمحإي ا دعا ةدرديان ظدي ا
« Client Serveyr ».اا

ا تما را إيا6003لاس  ا

  لمرليا ا ا  ا لحسربيا ا -

 ا لمدمياندا  لا درابدلىا اد    ا  ا لأ ي ا لم عإلأ ابمإلأرتا الأ  اا  لأي ا او  ء ت انلأإيلا انفيتا ةرديا ا ظ  -
 انكرادد  اأ ا كددروا ا سددإي ااغدد اا ام  سدد ا)ا ا لاسدد ث ر و ددنخاسددن ءابرا سددل االأدد  اا لاسدد غبا80ا  ا60

 . اعر  ( ا لمم    ا لمم    ا ة ن  
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)صددم رتا اخود اا كرادد اة د  ر ا اادد  في ا« Banque Assise »تحلأيدقا اد   ا ال دد ا ةدرا ا -
 ....ا(

  لم ك   .مخاطاوم مالا لحسربرتاةإ ا س نلا لمحرسل اا دصرو -

  لم ك   .لم اآتا ةبرا انكرلاتا اا«MEGA-PAC»نع ي اشلك اا -

  لافا ني.ناليقاآليايخ لابإدصرواآايرتا امفعالالروا ا عر لاا نارء -
 ددددددددعا لخددددددددم رتا لماخودددددددد اةإدددددددد اجميددددددددعاا« Banque Assise »تمانع ي ا ال  ا ةرا اا6006س  الا

تماتحسددلىاذددنذجا ال دد ا ةددرا ا ددم رتاا6004-ا6001 ا لاسدد  ا  سرسددي اةإدد ا لمسدد نلا اددنطني انكددرلاتا
 اخو اةإ ا س نلاجميعا انكرلاتا  سرسي ا ككا انع ي ا س خم خا االربي ا  ايد اادر   فيا ا لأم د ا لم نلاد ا

ابلارفيرتا امفعا
الا  تي ان  ثلاأه ا ا ان  تا اتياة ف را ال  اصبواهك ا لم اإ ا 6034  اس  اا6003ا أص  ا لااس  

 اع يدلاا ظديم ا ال كدياا(اك ع فد E-Banking عد  ا ا)ا الأيرخاب لأمصاصم رتاب كيد ا اكا نيد اأ ا در -
المنفيعا سميااكا .اف ح تح يلاكان ا لحسربرتاةلااط  قاابرانرف ا   ا كي ااسرب ا ال كيا

اا  ناغرلاته .جميعانسرؤلاتا اع بءا لحرايلىا  لمح  إلىا اورب اةلاا  م ا  اا نورو ك ا ف حا -
 برانرف ا  اهك ا ا ان  تافلأما نعتا    يا الأبا ا  ا   ي ا ا  لأي افي  نراوم دميا دلااأودلا ا  دناابرالأادر ا
 الأباديافضددباةدلاانإدد ا لمنوددندياسدربلأرا  اددتياف حددتابرا  سديقا ددعا م   د ا الأبادد ا  وددرلح رالاكدلا لا دد ا ددلاا

ا  رتا ة    ا تمثإتاهك ا الأ  اا ةم ميال لا
ا.6002ا ا ك يإديااسد   ابغ اانمةي اتجم ما لافي وردا الأبايا  ا  لأيا ادتياأفي هدرافيدرننوا لمرايد االقرض الرفيقا

ا نو اابس ث ر الاجميعا  ناا ا الأباي .ا لا  ير  في اا س ث ر ا لاان لاافي  ااا التحديقرض 
أ اصم رتاسلقافإوا ال  ا لأمخاجمإ ا لاا لخم رتا ا لأإيم  ا  لحم ث اسن ءاكرنتاصم رتا    رني اا ب رءاةإ ا ر

ا  ا    رني ا لم عإلأ اب سي ا لحسربرتا  ا م  لاتا لمراي .
 التنمية الريفية الفلاحة و  ومهام بنكأهداف  الثاني:المطلب 

ااةإي را ال  ا  لم رخا ا  يسي ا اتيا ؤد  رس  ا فيالاهم ا لماإقا  ا  هم  ا  سرسي ا اتيا لأنخا
 أهدافه أولا:
ا إي  ا   ي ا ا  لأي افي راأهم  اب  ا الأبا ا ان  ثلا
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 ا؛ اعبفيرتا عا ا بر لاتحسلىاننةي ا لخم رتا ا -

 ا؛تحلأي اهيئ ا لمندلألىنكن لاا ا -

 ا؛  ليا اةبخا نع ي ا س ع رونان  ا -

 ؛ لم    ااإ   ة اتمن لا الأار ا ا   ةيا   ناا  -

 ا؛ سرهم  الان  ي ا لافي وردا انطني -

 يلا لاس ث ر  تا د  س ا اولألأرت؛ لمسرهمرتا ا لأ ي اذا ابمسرةميا ا بر لاالاتحإ -

وم دددميا ن حلأدددقاهدددك ا  هدددم  اا دددلاا بر  دد ا ذاددد اةدددلااط  دددقافددد حا كددرلاتا لافيدددا  ك ددراأنددد ا سدددع ا  ا -
 بلأضل 

   نلأر الا لمن  دا بتفضلا ا كراي ا -

 برامنرن ا  اع بتا اوعل اة لاد  ر يكيالالروا ا غاي ا  ا سي ا امفييقااإخ    ا -
 مهامه  ثانيا:

ند ا ع دبراب كدرااإ   يد اذاد ا دلااصدبوا ا  لأيد ابمخ إد ا اع إيدرتا ال كيد  اك دراأ ا   يد ا لأنخاب  ا الأبا ا ا
  وددلا ددم انكددن لاا أسا ددرواثربددت اطن إدد ااأ  الأد  اا اددتيا لأددم  رالمخ إدد ا الأارةددرتاسددن ءاكرنددتا  نسددا ا

 ادبر  جا لم نلألد ا دلااصدبوافيير د ا طللأرااإلأن نلىا  او  ء تا  كإد اب د ا الأباد ا  ا   يد ا ا  لأيد اب اليدقا لخادطا ا
ا ا راي  برلم رخا

 :تلفةجمع الودائع المخ .1
  ا دلااأظدحر ا الأدن  لما لمرايد اا   دن و ع براب  ا الأبا ا  ا   يد ا ا  لأيد ااإلأد ا ظدلاأ افي درياتمد اةبرهدرا

 لملدردلاتابدلىامخ إد ا اا  ايطا لافي وردا انطنيا لااصبوا را نف  ا لااأسرايقانس  ا  دردياأظحر ا اع  ا لمرلي
أظدحر راسدن ءاكدرنن ااأندن  ودك ا د  دعا لمدمص  لاابمخ إد ا اا اك راة لا ال  ا  دكاناددتن اةإد افيلدنو لافي ورد لى

ا.أف  د ا لاا ؤسسرتاة ن ي اأ اصرظ اأ
 أشكالها:تقديم القروض بمختلف  .1

 لم  ناد ا دلااطد  اا ا   ي ا ا  لأي ابرس ث ر ا ن  د اسن ءانإ ا اتياجمع را دلاا ا بدر لااأ  لأنخاب  ا الأبا ا ا
ف  دكا نو د ااإ  ن دلا اع د ا لمدرلي ااشدكلافيد  ا اأ ا لمحوإ ا لاا اع إيرتا لخر ويد ا ادتيانكدنوالا لخ    ا اعر  
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 ؤسسد ا رايد اا  تحدنواهدك ا ال د اا 3822 نوي يا لم عإقابرس لأباي ا لمؤسسرتا اع ن ي اس  اظم  ا الأرننوا ا
ا.اسا ا بحي ا  لم د د  نلأنخاة إيرتهراةإ اأسرضعالملمأا لاس لأباي ا لمراي ا  س لأباي ا الأ    ا ا في ورد  ا 

آوددددرواأشدددكرلهرا افيدددرخا ال دددد اب ادددن  اناددددرطرن اذاددد ابدددرا  ن عالا لأظدددد ا الأددد  اابمخ إدددد اا اطددددر نددد لااهدددك ا ا
ا. لأ و اةإ افئ ا عي  ا لاا لملأ نلىاأو س حلأرفي راد وا

 الخارجية:تمويل عمليات التجارة  .3
 ادددنديلأ لىا اسدددربلأ لىاب  ن دددلاة إيدددرتا ا  دددر يا لخر ويددد اا   ا   يددد ا ا  لأيددد ابراندددرف افيدددرخاب ددد ا الأباددد ا ا

تحن دلا اع دبتا اودعل االأر دمياتا س   دابعلما اسإعا  ا   ي  ت ا  د    ا ااعم ما لاا الأ  اا لم عإلأ ابع إيربر
  لاس ث ر .ة ب  الخم  اة إيرتا

 ية الريفية:التنمو  لبنك الفلاحةة قالمة التابعة : الهيكل التنظيمي لوكاللمطلب الثالثا
ةإددد ا سددد نلا انلا ددد اأ ا ادددم   ياأ ا الإم ددد  ان كلأدددلا  يدددعانع دددبرا انكراددد ا ادددميا وددد في او  يددد  افيدددمانكدددنوا

  اع إيرتا لمو في الاشكلا د  ع 

 . اسر اور يااإ  ر 

 .اسر اب كيااإع رو 

 .ااسر ا  م  ااإ  ر اأ ا لم عر إلى

انض ا كرا افيرلم ا لمورلحا ا راي  

ا يمكلاا جمروا در لأ الا را إي االمدير: .أ

 ةإ اننفييعا  ب  خاجميعا اعلأندا  لمس  م تا  انثر قا  لمس  م ت؛يمثلا انكرا ا   ءا اغ ا  ع لا 

 علىا  س لا لمس خم لىا اإك لاالاانمصلاسإا اأص لالاأ  ه ؛  

 . ا سي ا  اش   ا  ا  سيقابلىامخ إ ا لمورلحا لمنونديالا انكرا  

     ثلاد  هرالا ر إي االأمانة: . 

 نإلأيا   سروا ابر م؛ 
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 دد ا لمخ إلأدد  اكددراالع ا سدد لألروا لمإلأددرتا  ابرفييددرت ا اشدد   اةإدد اكددلا لمكرلمددرتا الأيددرخابراع إيددرتا اد   
  ن ظي ا ن ةيما لمم  .

 نددم  ا  ر  ددرااددنوا سدد لألروا ا بددر لاا نإليدد ا  لددرته الافدد حا لحسددربرت اك ددرالهددراامصــلحة الاســت لال: .ت
 ير ا لهرا اندر  ا ا راي      اتحويلا الأ  االا  وروا لمحمديا   ربع ا ا بر لاا  ا   فيرءافيضر 

 ديلأ ا الأ  ا؛  

 ديلأ ا ااؤ وا الأرننني ا  ا حويل؛  

 .ديلأ ا لمن  دا  لحسربرت  

 ن إخلا  ر  رالا عرة اأد ءانإلي ا ا بر لاافي رايخلا اع إيرتا لمرايد ا ادتيالهدراةبفيد امصلحة الزبائن:  .ث
 ا ددم ةرتا      فيا لمرايدد ابراودد م فيافي ددرايخددلا اسددحقا  ا ددم   ا كددكا انسددم ما  سدد بخا سددحقا

  ة إيرتا ا حن لا  ا عر لابراع إ ا اوعل ا نض ا اندر  ا ا راي  

 ديلأ ا االري؛  

 ديلأ ا را   ءا االري؛  

 . ديلأ اصرظ ابرااؤ وا لخر وي ا  ديلأ ا لحرفظ  

 ن اددكلا ددلاا ديلأدد ا لم  فيلدد ا  لمحرسددل ا  ديلأدد ا ااددؤ وا اعر دد ا ندد إخلا     ددرالا ددرااالخليــة الإداريــة: .ج
  إي 

 كلا  ة روا لخرظ ابرا  ظي ا  اويرن  ا   لاا  ا ت لى؛ 

 .لم  فيل ا اين ي ا لحسربي ا  ا تكما لااظح ا اع إيرت  
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ا لهيكلا ا  ظي ياانكرا افيرلم .ا:)11(الشكل رقم

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

 

  

  ثر قا لأم  ا لااط  افيس ا اد  يابرلمم    ا ة ن  اابس غبوا"فيرلم ".المصدر: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

وظيفة 

الشؤون 

 العامة

وظيفة 

المراقبة و 

 المحاسبة

 الخلية الإدارية مصلحة الزبائن

 المديرية الأمانة

 مصلحة الاستغلال

 وظيفة

 القروض

وظيفة 

الشؤون 

 القانونية

لالتحصيو  

فةوظي  

 الموارد

ظيفة الشباكو  وظيفة خارجية وظيفة الحافظة وظيفة ما وراء الشباك 
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 الإطار المنهجي للدراسةالمبحث الثاني: 
 طدر  ا لم   دي ا ادكيا دلااصباد ا لأدنخا الرادثابحود اون ندقا الحدثالال نةد ا دلاااكلابحدثاةإ ديا

لا الحدثااةدلاامخ إد ا ا سدرؤلات لم  الاا س يلان لعاهك ا ام  س ا اع اا ا  ر جا  ا حإيبتا اب  د ا  اوربد ا
ا.  ا حلأقا لاا الأ نيرتا لملأم  

 المطلب الأول: مجتمع وعينة الدراسة
 مجتمع الدراسة: .1

جميددعا اددم تا لمعر  دد ا اددتيان   دديا  ال  ددعا ام  سدد  اايددثا دد  اتحم ددما اددميا" عدد  ال  ددعا ام  سدد اةإدد اأندد ا
 2." لمعي  ا  لخور لا اتيانندافييرس را  لم غ  تا اتيانندا س خم   ر

هك ااةإ  ض ال  عا ام  س ا لخرصابلحث را لمندلألىابل  ا الأبا ا  ا   ي ا ا  لأي ا كرا افيرلم  ا فيما فيعا لاص ير ا ا
ا ال  ابرة لر  اأاماأه ا ال نيا انط ي ا  اتيايمكلااأوا مخا نننة ر.

  العينة .6
ةإي ددرا اادد فيا لم عددر  اال نةدد او  يدد ا ددلاا لمج  ددعا دد  ا ص ير هددراةاددن  يراأ ابوددن يا دد اةاددن  ي ااسددقا" هددي
 3."أسرسانسقاتمثيإ رالخور لا لمج  عاكرف ا لمسحنب ا   ا اعي  ا ةإ 

أ دراةي د ا ام  سد افكرندتافيودم  اتمثإدتاأف  دهدرالا لمسدؤ الىابرانكراد اةدلااة إيد انلأيدي ا  د ءا  لمسدرهملىالا  درذااااااااااااا
اةر ب.ا10  رذا الأ   ا  الراغاةمده ا

 الثاني: أدوات جمع البيانات وتحليلهاالمطلب 
 أولا: أدوات جمع البيانات

ا لاسد ليرو  همي ا اليرنرتا ادتيا د  داجمع درا ودماأوا  د يا  كثد ا ب  د اا حلأيدقاأهدم  ا ام  سد اهدي اانظ  
برلاة  دردالاذاد ا ا ةإي اتمانو ي ا سد ليروا ام  سد اجمعا اليرنرتاكرلمباظ ا نرف ا  ا ة  رداأد  تاأص لال

ة ددعاأكدبراةدمدا ددلاا لمعإن درتا  اليرندرتا اب  دد اا د  كلاالا  صد ا ددلاااةإد ا ام  سدرتا اسددربلأ الانلأد ا لمجدرو
 .حاد  اكلا    رنية اامخ و ا د نلىا عانناا في را إي ثلرتاظح اأ اصاتاف نيرتا ام  س ا

ا
ا

                                                             

ا.32اصا 6033ة رو اا  ا ن  ع ااإ ا او  كرديمينااد  ا  ااور ي ا لمعر   اةر   ي اأحمماف حيا2 
   دو ا اة روا الأ    اناليلأرتالا  ظ رتاأة روا ن روي ا صم ي  اد  الملا يااإ ا ا  ا ن  عا  رذار ما اا  تي ا  سرايقا ااور ي الاا3 

ا.10صاا 6003
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 المصادر الأولية 
   ايد ا ادتيانكدنوالا عد واةدلاا الرادثا يمكدلاا دلااصباد اهنا سيإ اا   يعا اليرندرتا"االاستبيان: -1

نددنف اكدد اهر ددلا ددلاا اليرنددرتا  لمعإن ددرتا لم ظ دد ا  لمناددميا  اددتيايمكددلاا ا علدد اة  ددرا اوددر يرا نكددنوا
 4.ا"فيربإ ااإ ع ي ابم و اثلأ اكل ي

ل نةد ا ددلاا فيدماتمانود ي ا لاسدد ليروا ة  درد اةإدد ا ةرندقا ا ظدد يااإ نندن  اايددثافي  درابوددير  ا
 اعلر  تا اتيا مخا اشكراي ا ا  يسي االحث را  الأ نيرتا لم م و اتح  در اك درا ة  دمنرالاذاد اةإد ا
 اإغ ا السيا ا  فلأ ابرلمواإحرتا لافي ورد  ا اتيانسرةما لملحدنثلىاةإد اف د ا لملأودندا دلاا الألأد  تا

ةإد انودر حا  سد رذيافيلدلانن  عد اا لمم و  ا فيمافي  راب عم لا لاس ليروا ظنلاا  اشكإ ا ا  ر ياب رء
 .ةإ اأف  دا اعي  

اك را إي   ن  لاااسؤ لاا ن ةراةإ ا لمعإن رتا ااخوي ا13يح نيا لاس ليروا لمو  اةإ ااا
ا ظلأي (ا)أ  عإن رتاشخوي ا .3.3
 لاا ة   ا اسلا ا لمس نلا ا عإي ي اةدمداسد ن تا اع دلالاافلأ  تا لمعإن رتا ااخوي اكلنض ا

ا ال   ا ةمدا ام   تا ا م  لي ا لمحولاةإي ر؛
   بعدد اابر بعددرد ددلا ام  سدد افلأدد  تانننددحا ددملا ه  ددرخا ال دد ااةإدد  لمحددن ا   و ايح ددنيا .6.3

االارفي ا  د ءا لم ن  وا ناليلأ رالانلأيي ا  د ء
اتانننحانلأيي ا  د ءالا ال  اةإ افلأ  ا اثرني ايح ني لمحن ا .3.3

 نددق( اأيا لأيددرساايكددر تا لخ رسدديا اددكيايح  ددلاا3) فيددما ة  ددمنرالابحث ددراةإدد ا سدد ليروا ا نددقا
ةإدد ا لملحددنثا نددعااباددمي ا  ددقخمدد ا وربددرتا ددلاا ام ودد ا دد ا ن فددقا طبفيددرا  ا ر دد ا ن فددقا

الا ام و ا اتيا   هرا  رسل الا لمعإن رتا ااخوي ا لافلأ  تا لمحن  لا.)×(اةب  ا
 سلم ليكارت الخماسي مقياس(: 11)رقم الجدول 

 5 4 3 1 1 المقياس
ا ن فقاباميا ن فقا ر ما  ا ن فقا  ا ن فقا طبفيرا اعب  

ا
 

                                                             

ا.30اصا 6030ا     ا االع ا  ا ن  ع ااإ ا ا لمع  اد  ا ا سن ق ا د  ياصإيل ا فعتا   لا4 
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 ا الملاحظة -6
 انسدديإ ا اثرنيدد ا  سرسددي ا لمسدد خم  الاتج يددعا اليرنددرتا   ايدد اهدديا لمباظدد  ا نعدد  ابت ددراط  لأدد اا   يددعا

 ك دبالاا ود ء اليرنرتا   اي اب م  لاا  ام ثا  ا و فرتا لحرظإ الا ننن ا عدلىا نعدماةدر باأسرسديرا
 5نو ي ا الحث.

 لم دن  واد ءاةإد اأبعدردابارفيد ا    ة  رد ا لا ام  س اا رخا ال   ف ا ملا ه  لاس عرن ا ك ا  د يالمعات فيماتمااا
ا.أد ءا ال نيا ا  ر   الانلأيي 
 ا المصادر الثانوية

ال نةدددد ا ددددلاا اك ددددقا  لمجددددبتا  ا سددددر لا  لاط  اددددرتا  لمن فيددددعالارنددددرتا اثرنن دددد ا لمسدددد ع إ الابحث ددددرثإددددتا اليتم
صدبوا ع فد اكدلا راد اةبفيد ابم ددرواالاسدرةمن رالاب درءا ام  سد ا د لااكا نيد اذ تا اودإ ا دعا نندن ابحث درا  ادتيا

ا لحرو . الحثا ننديلأ اة ما
 أدوات تحليل المعلومات:  

افي  رابرلاس عرن ابر سرايقا ااور ي ا ا راي   لم حولاةإي راا لاا ولاتحإيلا اليرنرت
اا انظلأي ورءا ااأسرايقا .3

ا  را إيتمثإتاأسرايقا ااورءا انظلأيا لمع  ميالاد  س  راةإ ا
اانوافلأ  تا لاس لرن اشميا اورب  س خمخااإ ع  اةإ ا س نلاا الوسط الحسابي

ا س خمخاا حم مانا تا وربرتاأف  داةي  ا ام  س اةلاافيي ا لم نسطا لحسربيا راف المعياريحالان
 س خمخالاص لر ا لانسرفيا ام صإياالألأ  تاأد يا ام  سد ا لمسد خم  الافييدرسا لم غد  تا ادتياامعامل ألفا كرونباخ:

ا. ش  إتاةإي را ام  س 
 سد خمخالا ص لدر اف نديرتا ام  سد ااإ تكددما دلاا املااد ا ااودر ي ااإ  در جا ادتياتما ا نظددلاا:t-testاختبـار  

ا اي را لااصبواناليقاتحإيلا لانحم  ا لخاي.
اا اورءا لاس ملالي اأسرايقا .6
ا لاس ليرو.فلأ  تا عر لا اثلرتا الأراك  نلرخا ةر لا اومفياالأيرسا ملاظمفيا ثلرتاكلا لاا راا  س خم

 
 

                                                             

ا.343اصا 6031اد  ا ة روااإ ا ا  ا ن  ع ا و  ا ا سن ق ابحنثا لمغ بي ابا ا  ندا الأرنحا  ما5 
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ااثبات وصدق الاستبياناالمطلب الثالث:
 لااأولا ع ف ا ملاظمفيا ثلرتاأد يا ام  س ا لمس خم  الاجمعا لمعإن درتا دقااسدر ا عر دلا الأدرا

ا.لرتا لاس ليروا  كنوالاشكلانسل ا ئن  اك رالا ةم وا راد و اظمفيا ث  نلرخا اكيا لأي اك
 نتائج اختبار ثبات وصدق الاستبيان(: 13)الجدول رقم 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبة بناء على مخرجات                           
بارفيدد ااأبعدرد» لمسدد لألافيي دد ا عر دلا اثلددرتاكرندتا  نلأعدد ا ويدميابرا سددل ااإ  غد انباد ا ددلاا ةدم واأوا

 اأ درا%20 هيانسل اويمياوم ا لأر ن ابرا سل ا لملألنا ا اور يرا  الراغد ا %81.3د ءا لم ن  و"اايثابإغتا  
كددكا ابرا سددل ااإ  غدد ا ا ددربعا لم  ثددلالا"انلأيددي ا  د ء"اايددثابإغددتا، %82.4 عر ددلا اوددمفيافلأددمافيددم ا ا

 اأ دددرا عر دددلا%20 لملألناددد ا اوددر يرا  الراغددد ا هدديانسدددل اويدددميا لأر ندد ابرا سدددل ا %02.3فيي دد ا عر دددلا اثلدددرتا
ا.%83 اومفيافلأمافيم ا 

ا
ا

ا

ا

ا

 

 

 Alpha معامل الثبات عدد فقرات الاستبيان
de  Cronbach 

   معامل الصدق
Validite 

 عدد العبارات

المحور الأول: أبعاد بطاقة 
 الأداء المتوازن

ا61ا0.824ا0.813

ا03 0.204ا0.023 المحور الثاني: تقييم الأداء
ا62 0.830ا0.801 إجمالي محاور الاستبيان
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 المبحث الثالث: تحليل البيانات واختبار الفرضيات

 وددر لاةي ددد اابددمأ spssوددر ي ااإلي ددرتا لملأ  دد الاب ندددر جسدد  ا فيالاهددك ا لملحددثا  ا لمعرةدد ا اا
  ام  س انإي راتحإيلا نلأس ا ا  ر جا لم حولاةإي را لااأف  دا اعي  ا أص  ا ص لر اظح اأ انلأيا الأ نيرتا

 خصائص عينة الدراسة المطلب الأول:
اإ ع  اةإ اصور لا لأ د تاةي د ا ام  سد الابدما دلااد  سد انن  دعاهدك ا لملأد د تااسدقاكدلا دلا ا ةد   ا

اةمداس ن تا اع لابرال   ا ةمدا ام   تا ا م  لي .ا اسلا ا لمس نلا ا عإي ي 
 نن  عاأف  داةي  ا ام  س ا فلأرااإ    .3

ا(انن  عاأف  دا اعي  ا فلأرالم غ ا ة  .ا03)ا للىا ةم وا في ا
 توزيع أفراد العينة وفقا لمت ير الجنس(: 14) الجدول رقم

 %النسبة المئوية التكرارات الفئة المت ير
 %33.3 19 ذكر الجنس

 %33.3 11 أنثى
 %111 31 المجموع

اspss لاا ةم دا اارال اب رءاةإ امخ ورتاالمصدر: 
اأ ددر%ا21.1ب سددل اا30كرادد ا ددلا ام  سدد افيددمابإددغاأواةددمدا اددككن الا انا(03 فيدد ا)نبادد ا ددلاا ةددم وا
انسل ا اككن .الاابتسا را لأر ن ا ع هيانسل اااا%12.0ب سل اا33 انرثافلأمابإغاةمده ا

 اإلأئ ا اع    نن  عاأف  دا اعي  ا فلأرا .6
انن  عاأف  دا اعي  ا فلأرالم غ ا اع  .ا(00)ا ننحا ةم وا في 

 : توزيع أفراد العينة وفقا لمت ير العمر(15) رقمالجدول 
 النسبة المئوية التكرارات الفئة المت ير
 
 
 العمر

 %31 8 31أقل من 
 %41 11 41إلى  31من 
 %11 3 51إلى  41من 

 %11 3 51أكبر من 
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 %111 31 المجموع
 spss لاا ةم دا اارال اب رءاةإ امخ ورتاالمصدر: 

 ددلاا اعدددر إلىابرانكراددد ا ددلا ام  سددد اندددا  لاا36ا ددرا عدددردوأيااا%40أوانسدددل ا(ا02  ضددحا دددلاا ةددم وا فيددد ا)
سدد   اثما10أة ددر ه ااا اددك لاالمان  در  عدر إلى لمن فلأدد ااإا%10سدد   اا إي درانسددل اااا40 ا10ا ددرابدلىأة در ه ا
ا%30 أصدد  انسددل ا سدد  ا30  اا43 ددلاا اعددر إلىا اددك لاانددا  لاأة ددر ه ا ددرابددلىاا2 لملأربإدد او %60 ا سددل ا

نسد   جاأوا ال د ا دلا ام  سد ا  د  اا درا عإ درسد  ا هدك اا30اأكدبرا دلاأة در ه ااأف  دا لاا اعر إلىااا1 لمن فلأ او
ب ندي افئ ا االر ا  اك نوا   ا   ي  وابلأم ياة إي ا ةإ ي اةراي  ا هنا را  عك ا  ربراةإ اس   يانارنجا

  ال  ا فعراي اأد   .
 توزيع أفراد العينة وفقا للمستوى التعليمي .3

أف  داةي  ا ام  س ا لااايثا لمسد نلا ا عإي ديا  ادتياتمانلأسدي  را  اأ بدعاانن  عا(02)ا في  ننحاا را ةم وا
افئرتاكر تي.

 ( : توزيع أفراد العينة وفقا للمستوى التعليمي13الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الفئة المت ير
 
 

 المستوى التعليمي

 %11 3 ثانوي
 %33.33 11 ليسانس

 %53.33 13 ماستر/ ماجستر
 - 11 دكتوراه
 %111 31 المجموع

اspss لاا ةم دا اارال اب رءاةإ امخ ورتاالمصدر: اااااااااااااا
نعددندااإعددر إلىا لم حوددإلىاةإدد اشدد ردياااا%ا32.20  لملأددم يا نبادد ا ددلاا ةددم وا فيدد اأواأةإدد انسددل ا

اةإد اشد رديا رسداا دلاا اعدر إلىا لم حودإلىا%11.11 انإي درا ا سدل اةر با30 اإيسرن ا  الراغاةمده ا
 .1 الراغاةمده ااعر إلىابمس نلا اثرننياا نعندا% .30 ا أص  ا ا سل ا30  الراغاةمده ا

 توزيع أفراد العينة وفقا للخبرة المهنية .4
ا



 دراســــــة ميـــــدانية ببنــــك الفــلاحة والتنميـــــة الريفيــــــــــة                            الثـــــالث:الفصـــل 

 

 

87 

 (: توزيع أفراد العينة وفقا لعدد سنوات العمل في البنك13الجدول )

 النسبة المئوية التكرارات الفئة المت ير
العمل في عدد سنوات 
 البنك

 %13.3 4 سنوات 3أقل من 
 %13.3 9 سنوات 5إلى  3من 

 %31 19 سنوات 5أكثر من 
 %111 31 المجموع

اspss لاا ةم دا اارال اب رءاةإ امخ ورتااالمصدر:                   
ن  در  ا  ضحاا را لاا ةدم وا فيد اااأوا عظد ا اعدر إلىابرانكراد ا دلا ام  سد انلأدم اةدمداسد ن تاة إ د ا

 اك لاانا  لاسد ن تاة إ د اااإعر إلىا%62.0نسل اةر بّ انإي راا32 اتيانن فقاا%ا20س ن تاب سل اا3 وا
 ادددتيانعدددندااإعدددر إلىا ادددك لااا%31.1ا أصددد  ا ا سدددل ا لم للأيددد ا هددديا ة دددروااا2سددد ن تا لمن فلأددد اواا3ا  ا1 دددلاا

 نابفيرا لااهك ا ا سقانبا اأوا ال  ا لأم ا اكلأرء تا اعراي ا  ث لاا لخبر تااس   ا3تجر  تاس ن تاة إ  ا
 رجا لخ  لىا لمل م لى. لم  ي ا لانلأ ا انفيتا لأمخاف ظرااد 

 ةتوزيع أفراد العينة وفقا لعدد الدورات التدريبي .5

 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لعدد الدورات التدريبية (:19الجدول رقم )

اspss لاا ةم دا اارال اب رءاةإ امخ ورتااالمصدر:                  

اإ ندلألىاد   تانم  لي اباكلاكل اايدثاأواأكدبراةدمدا دلااالاا لأمخ ال  اا في اأونبا ا لاا ةم وا
 ددلاا لمددندلألىافلأددطااظددناا6د   تافلأددط الااددلىاأواا2 اددتيانن فددقا %60يمثددلانسددل اا1 اددم   تا  كثدد ا ددلاا
ا.%2.22س ن تاب سل اا1بم   تا فيلا لاا

 النسبة المئوية التكرارات الفئة المت ير
 %33.34 11 يوجد لا عدد الدورات التدريبية

 %3.33 1 3أقل من 
 %11 3 3أكثر من 
 %111 31 المجموع
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االأداء المتوازن: تحليل بيانات محور بطاقة لثانيالمطلب ا
لاهددك ا لماإددقاسددي  اتحإيددلابيرنددرتا لمحددن ا لم غدد ا لمسدد لألا ددلااصددبواةدد اابيرنددرتاأبعددردابارفيدد ا  د ءا

 اك را لم ن  واكلاةإ ااملاثماة اابيرنرتا لمحن اككل ا ذا ا لااصبوا لم نسطا لحسربيا  لانح   ا لمعير ياا
الا ةم و

 لاتها: إجابات الأسئلة ودلا(18) الجدول رقم
 الاتجاه المتوسط الحسابي المرجح للإجابات الرمز
 غير موافق بشدة 1.11-1.38 1
 غير موافق 1.91-1.58 1
 محايد 1.31-3.38 3
 موافق 3.41-4.18 4
 موافق بشدة 4.11-5.11 5

 
 أولا: تحليل بيانات كل محور من بطاقة الأداء المتوازن

 تحليل بيانات البعد المالي .1
اةإ ا ا  ر جا لمن اي  ا02  ا03 اكيا عك ا اعلر  تا لااا لمرلياتحإيلابيرنرتا العماأسلأ تاة إي 
 تحليل بيانات البعد المالي :( 11) الجدول رقم

المتوسط  العبــــــارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه الرتبة

تهم ا د  يا ال  ا  انعظي اث  يا لمسرهملىا 11
  فلأراا نفيعرته ا تحلأيقانسل اأ برل

ا ن فق 3 1.133 3.3

    د تا ال  انكلأياا غاي افن  ما اند  عا 11
   ا لألأرت

ا ن فقابامي 4 1.534 4.3

يم إ ا ال  انظرخا رليا  رسبياويمايمك  ا 13
  لاا حر اة إيرن اب  رل

ا ن فق 5 1.939 4.133
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يحلأقا ال  اذن ا س لأ  الا ا   د تا لمحلألأ ا 14
  لاس ث ر   ا لاا ا ارطرت

ا ن فقابامي 1 1.543 4.333

 سع ا ال  ا  ا س حم ثاآايرتاتمن إي ا 15
وم ميانسره الا لأيلمانكراي ا لمعر بتا

  اين ي اكرامصنوالا ا  ر يا لااكا ني 

ا ن فقابامي 3 1.539 4.133

 ضعا ال  اصا ان  ن  ا لااط  امخ لا لاا 13
   ردياأولا ا غإقاةإ ا لم رفسلىالا اسنفيا

ا لم د دا لمرلي

ا ن فقابامي 1 1.511 4.133

 موافق / 1.433 4.133 البعد المالي
ا.spss لاا ةم دا اارال اب رءاةإ امخ ورتاالمصدر:                     

 ذاأوااكلدد ي د ودد ا نلأدرفياأفدد  دا اعي د ااددنوافلأدد  تا  غد ا العددما لمدرلياكرنددتاا  ضدحا ددلااصدبوا ةددم واأوا
ودرءتا الألأد ياا(ا ا فيم4.11ا–ا1.2جميعافلأ  ن ااوإتاةإ انلأيي ا  ربي ا بم نسارتااسربي ان   اتابلىا)

يحلأددقا ال دد اذددن ا سدد لأ  الا ا دد  د تا لمحلألأدد ا ددلاا ا اددرطرتا لاسدد ث ر   (ابرلم نلدد ا     ابم نسددطا(ا  لأردهددرا)4)
(ا  لأردهرا)تهم ا د  يا ال  ا3الىاورءتا الألأ يا)( الا0.342(ا  نح   ا عير يافيم  ا)2.11)اسربيابإغا

  انعظددي اثدد  يا لمسددرهملىا تحلأيددقانسددل اأ بددرلا فلأددراا نفيعددرته (ابرلم نلدد ا اسردسدد ا   صدد ي ابم نسددطااسددربيافيددم  ا
ا(3.010(ا  نح   ا عير يافيم  ا)1.2)

 ءالعملا بعد تحليل بيانات .1
اةإ ا ا  ر جا لمن اي ا00  ا03 اعلر  تا لااأسلأ تاة إي اتحإيلابيرنرتابعما اع بءا اكيا عك ا

 : تحليل بيانات بعد العملاء(11)الجدول رقم
المتوسط  العبــــــارة الرقم

 الحسابي
الانحرا
ف 

 المعياري

 المستوى الاتجاه الرتبة

نس  ا د  يا ال  ا  ا ا فعا لااد و ا نرا 11
اة ب  

 ن فقا 1ا0.062ا4.411
ابامي

ا ن فق 1ا0.321ا4.200نإبيا د  يا ال  اطإلرتا اع بءا تحلأقاله ا 11
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اصم رتان  رسقا عاننفيعرته ا  ا يرورته 
ته  ا د  يا ال  ابمع ف ا   ءا اع بءاانواونديا 13

ا لخم  ا لملأم  ا أد ءا لمندلألى
 ن فقا 3ا0.202ا4.111

ابامي
 نومان رسقابلىاة نا ا ال  ا نن ا ا  ا 14

ا   لخم  ا لملأم
ا ن فق 3ا0.022ا4

يح صا ال  اةإ اةر لا انفيتا ث رءانتد  ا 15
ا لخم  اا بر   اا نر   

ا ن فق 3ا0.034ا4.6

يحرف ا ال  اةإ اس   ا لمعر بتا لخرظ ا 13
ابع ب  ا  عإن رته ا لخرظ 

 ن فقا 4ا0.813ا4.611
ابامي

  م ا ال  ا  ا لحلأرظاةإ ا بر   ا لحرالىا 13
فيم ا    ا ة  رد اةإ اا  ا حااكسقاأكبر

ا سرايقانسن لأي 

 ن فقا 5ا0.230ا4.611
ابامي

ا ن فق /ا0.422ا4.311 بعد العملاء
 .spss لاا ةم دا اارال اب رءاةإ امخ ورتااالمصدر:               
اابعدما اع دبءبوا  ضدحا دلااصدبوا ةدم واأواد ود ا نلأدرفياأفد  دا اعي د اادنوافلأد  تا  غد ا  ضحا دلااصد

(ا ا4.20ا–ا4كرنتاكل يا ا ذاأواجميعافلأ  ن ااوإتاةإ انلأيدي ا  دربي ا بم نسدارتااسدربي ان   ادتابدلىا)
نإددبيا د  يا ال دد اطإلددرتا اع ددبءا تحلأددقالهدد اصددم رتان  رسددقا ددعاننفيعددرته ا(ا  لأردهددرا)6 فيددماوددرءتا الألأدد يا)

( الااددلىاوددرءتا0.321ر يافيددم  ا)(ا  نحدد   ا عيدد4.20(ابرلم نلدد ا     ابم نسددطااسددربيابإددغا)  ا يروددرته 
   صدد ي اابرلم نلدد ا اسددربع ا( نوددمان رسددقابددلىاة نادد ا ال دد ا نددن ا ا دد ا لخم دد ا لملأم دد (ا  لأردهددرا)4 الألأدد يا)

ا.(0.022(ا  نح   ا عير يافيم  ا)4بم نسطااسربيافيم  ا)
ا نره .ا هنا ر ا اأوا ال  ا عاياأهمي اكل ياا إلي اطإلرتا اع بءا صم    اة ما س نل

 الداخلية: بعد العملياتتحليل بيانات  .3
اةإ ا ا  ر جا لمن اي ا03  ا03أسلأ تاة إي اتحإيلابيرنرتابعما اع إيرتا ام صإي ا اكيا عك ا اعلر  تا لاا

ا
ا
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 تحليل بيانات بعد العمليات الداخلية: (11)الجدول رقم
المتوسط  العبــــــارة الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه الرتبة

يح صا ال  اةإ انتد  ا 11
 اع إيرتالا في  را لم رسقا

ا برةنديا لماإنب 

ا ن فق 5ا0.863ا4.6

 تصكا ال  ابعلىا لاة لر ا 11
 لافيا ارتا لملأم  ا لاا

 لمندلألىاانواأسإن ا اع لا
ا  س حم ثا اع إيرت.

ا ن فقابامي 4ا0.232ا4.611

 لأنخا ال  ابعلأماد   تا 13
فيم  تا لمندلألىاانم  لي اا   ي 

ا نان  ا  ر  ته 

ا ن فقابامي 3ا0.212ا4.600

نع لا د  يا ال  اةإ ا  ا 14
ا س حم ثاصم رتاوم مي

ا ن فقابامي 1ا0.831ا4.611

    عا ال  ابمس نلاويما لاا 15
 ا   ي  تا لم ان يا  س ع روا

ا ا ك نانوير

ا ن فقابامي 1ا0.280ا4.100

ا ن فقابامي /ا0.211ا4.622 بعد العمليات الداخلية
اspss لاا ةم دا اارال اب رءاةإ امخ ورتااالمصدر:

 ذاأوااكلدد ي   ضدحا ددلااصدبوا ةددم واأواد ودد ا نلأدرفياأفدد  دا اعي د ااددنوافلأدد  تا  غد ا العددما لمدرلياكرنددتاا
(ا ا فيماودرءتا الألأد يا4.10ا–ا4.6جميعافلأ  ن ااوإتاةإ انلأيي ا  ربي ا بم نسارتااسربي ان   اتابلىا)

(ابرلم نلد ا     ابم نسدطا    عا ال  ابمس نلاويما لاا ا   ي  تا لم ان يا  س ع روا ا ك نانويدراا(ا  لأردهرا)3)
يح صا ال  اةإ ا(ا  لأردهرا)3( الاالىاورءتا الألأ يا)0.280(ا  نح   ا عير يافيم  ا)4.10اسربيابإغا)
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(ا4.6   صدد ي ابم نسددطااسددربيافيددم  ا).ار سدد  لخا(ابرلم نلدد نتد دد ا اع إيددرتالا في  ددرا لم رسددقا بددرةنديا لماإنبدد 
ا.(0.863  نح   ا عير يافيم  ا)

 موتحليل بيانات محور التعلم والن .4
اةإ ا ا  ر جا لمن اي ا03  ا03أسلأ تاة إي اتحإيلابيرنرتابعما ا عإ ا  ا  نا اكيا عك ا اعلر  تا لاا

 : تحليل بيانات بعد التعلم والنمو(13) لجدول رقم
المتوسط  العبــــــارة الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه الرتبة

 ن فقاا3ا0.863ا4.600ا ند ا ال  اكلأرء تاةراي ا لاا لمندلألى 11
ابامي

 ع لا ال  اةإ اتحلأي ا لمندلألىاب لأمصا كرفئرتا 11
ا تحلأي  ت

ا ن فقا1ا0.222ا4.6

 نومابرال  اةمدالاابتساب ا لاا لمندلألىا اك لاا 13
ا عانوافيي  ا ضرف ااإل  

ا ن فق 1ا3.043ا4.311

ا ن فقا4ا0.860ا1.822ا    ا لمندلأنوابمملاتحلأيقا ال  ا هم ف ا نلأم   14
 سع ا ال  ا  اتحلأيقا نرا   ا ا لمندلألىا لاا 15

اصبواتحسلىاأنظ   ا نان  ا  و  ياب 
ا ن فقا3ا0.848ا1.211

ا ن فق /ا0.213ا4.022 بعد التعلم والنمو
ا.spss لاا ةم دا اارال اب رءاةإ امخ ورتااالمصدر:

  ضحا لااصبوا ةم واأواد و ا نلأرفياأفد  دا اعي د اادنوافلأد  تا  غد ا العدما لمدرلياكرندتاكلد يا ا ذاأوا
(ا ا فيماودرءتا الألأد يا4.6ا–ا1.21جميعافلأ  ن ااوإتاةإ انلأيي ا  ربي ا بم نسارتااسربي ان   اتابلىا)

(ا  نحدد   ا4.6برلم نلدد ا     ابم نسددطااسددربيابإددغا)ا ال دد اكلأددرء تاةرايدد ا ددلاا لمددندلألى( نددد ا)(ا  لأردهددرا3)
 سع ا ال د ا  اتحلأيدقا ندرا   اد ا لمدندلألىا دلاا(ا  لأردهرا)3( الاالىاورءتا الألأ يا)0.863 عير يافيم  ا)

(ا  نحدد   ا1.21 ا)   صدد ي ابم نسددطااسددربيافيددم اار سدد (ابرلم نلدد ا لخصددبواتحسددلىاأنظ  دد ا ناددن  ا  و دد يابدد 
ا.(.0.844 عير يافيم  ا)

ا
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 نات بطاقة الأداء المتوازن ككلاتحليل بي ثانيا:
 تحليل بيانات بطاقة الأداء المتوازن: (14)الجدول رقم

المتوسط  اسم البعد البعد
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه الرتبة

ا ن فقا1ا0.422ا4.311ا العما لمرلي البعد الأول
 ن فقاا3ا0.488ا4.680ابعما اع بء الثانيالبعد 

ابامي
 ن فقاا6ا0.211ا4.622ابعما اع إيرتا ام صإي  البعد الثالث

ابامي
ا ن فقا4ا0.213ا4.022ابعما ا عإ ا  ا  ن البعد الرابع

ا ن فق / 1.514 4.185 محور بطاقة الأداء المتوازن ككل
اspss لاا ةم دا اارال اب رءاةإ امخ ورتااالمصدر:                       

 لمحدددن ا   وا)أبعدددردابارفيددد ا  د ءا  ضدددحا دددلااصدددبوا ةدددم واأواد وددد ا نلأدددرفياأفددد  دا اعي ددد اادددنوافلأددد  تا
ا4.022 ذاأواجميعافلأ  ن ااوإتاةإد انلأيدي ا  دربي ا بم نسدارتااسدربي ان   ادتابدلىا)اكل ي كرنتاااا لم ن  و(

ا(.0.213-ا0.422 ا  لابلىا)( ا  نح   ا عير يا4.622ا–
 : تحليل بيانات تقييم الأداء.الثالمطلب الث

اةإ ا ا  ر جا لمن اي ا03  ا03أسلأ تاة إي اتحإيلابيرنرتانلأيي ا  د ءا اكيا عك ا اعلر  تا لاا
 : تحليل بيانات تقييم الأداء(15)الجدول رقم

المتوسط  العبــــــارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه الرتبة

 ن فقاا2ا0.553ا4.216ا سا ني ي ا س لألإي ا  نح ا  مديضعا ال  ا  11
ابامي

 ن فقاا4ا0.480ا4.122ا  نف ابرال  انظرخا  نحا  مداا لأيي ا  د ء 11
ابامي
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 ن فقاا1ا0.482ا4.400ا ع  ما ال  اأسرايقاام ث الانلأيي اأد    13
ابامي

 ن فقاا3ا0.480ا4.122ااإ ؤش  تا  ا لمراي  نليا ال  اأهمي اكل يا 14
ابامي

نع برا لمؤش  تا لمراي اأسرساة إي انلأيي ا  د ءا 15
ابرال  

 ن فقاا1ا0.332ا4.211
ابامي

 ن فقا  1.333 4.413 تقييم الأداء
ابامي

اspss لاا ةم دا اارال اب رءاةإ امخ ورتااالمصدر:
أفد  دا اعي د اادنوانلأيدي ا  د ءا)  غد اندربع(اكرندتاكلد ي ا  ضحا لااصبوان ر جا ةم واأواد ود ا نلأدرفيا

نع دبرا لمؤشد  تا لمرايد اأسدرساة إيد ا(ا  لأردهدرا)3 اوإتاجميعافلأ  ن اةإ انلأيي ا  دربي اايدثاودرءتا اعلدر يا)
(الاادددلىا0.332)(ا  نحددد   ا عيدددر يافيدددم  ا4.21نلأيددي ا  د ءابرال ددد (ابرلم نلددد ا    ابم نسدددطااسدددربيافيددم  ا)

 نلدد ا لخر سدد ا   صدد يابم نسددطابرلم ددنليا ال دد اأهميدد اكلدد يااإ ؤشدد  تا دد ا لمرايدد (ا)ا( ا  لأردهددر4) اعلددر يااوددرءت
ا(.0.480(ا  نح   ا عير يافيم  ا)4.122اسربيافيم  ا)

 : اختبار فرضيات الدراسة.رابعالمطلب ال
برا  ر جا اسدربلأ الا ةدم  وا فيد اااااس  ا فيالاهك ا لماإقا  ا ص لر ا الأ نيرتا الأ ةي ا   بع ابرلاس عرن ا

ااإنظنوا  لااثما ص لر ا الأ ني ا ا  يسي .
لااايا السيطاالأيرساأث ا  بعدردا   بعد االارفيد ا  د ءا لم دن  و ننحان ر جاتحإيلا لانحم  ا لخ(ا 32) ةم وا في ا

 نلأيي اأد ءا ال  
 تحليل الانحدار الخطي البسيط(: 13) الجدول رقم

ا.spss لموم  ا لاا ةم دا اارال اب رءاةإ ا عايرتا.
 .الفرضية الأولى:3
  نوماأث اذ ادلاا ا اور ي الاس خم خا لأر ي ا العما لمرليالانلأيي اأد ءا ال نيا ا  ر   ؟ا
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Coefficientsa 
Modèle Coefficients non 

standardisés 
Coefficie
nts 
standardis
és 

t Sig. 

A Erreur 
standard 

Bêta 

1 
(Consta
nte) 

21,453 1,111 
 19,31

4 
,000 

 941, 074, 014, 045, 003,  العما لمرلي
a. Variable dépendante : نلأيي ا لاد ء 

  دراا السيطااإ  غ ا لمسد لألا) العدما لمدرلي(   ضحا لااصبوا ةم واثلنتا ع ن  اذنذجا لانحم  ا لخايا
نلا سدد ا هددياأكدبرا ددلاا0.843ا الراغد ا ااوددر ي  كدكا افيي دد ا املااد اا0.004ا  الراغدد T فيي د اذادد اا ؤكدم

 ا هك ا ا  ي  انا ا  اأن الاا نودماأثد اذ ادلااد ا اودر ي ااإلعدما لمدرلياةإد انلأيدي ا  د ءا برا درليا0.03 لمع ن  ا
 ن فلما الأ ني ا    

 الفرضية الثانية:
 لأر ي ابعما اع بءالانلأيي اأد ءا ال نيا ا  ر   ؟ا نوماأث اذ ادلاا ا اور ي الاس خم خ  
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Coefficientsa 
Modèle Coefficients non 

standardisés 
Coefficie
nts 
standardis
és 

t Sig. 

A Erreur 
standard 

Bêta 

1 
(Consta
nte) 

21,989 1,995 
 11,02

1 
,000 

 020, 230 043 070, 016 بعما اع بء
a. Variable dépendante : نلأيي ا  د ء 

بعدددماثلدددنتا ع ن ددد اذدددنذجا لانحدددم  ا لخاددديا السددديطااإ  غددد ا لمسددد لألا)ةدددمخا  ضدددحا دددلااصدددبوا ةدددم وا
ا ظدغ  هدياا0.060ا ا ككا افيي  ا املاا ا ااور ي ا الراغد ا0.61اا  الراغاTفيي  ا( ا  را ؤكماذا ا اع بء

أندد ا نوددماأثدد اذ ادلاادد ا اوددر ي االعددما اع ددبءاةإدد انلأيددي ا ا هددك ا ا  ي دد انادد ا  ا0.03 ددلاا سدد نلا لمع ن دد ا
  الأ ني ا اثرني .انلألل  د ءا برا رليا

 نوددماأثدد اذ ادلاادد ا اوددر ي الاسدد خم خا لأددر ي ابعددما اع إيددرتا ام صإيدد الانلأيددي اأد ءا ال ددنيا الفرضــية الثالثــة:
  ا  ر   
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Coefficientsa 
 
Modèle Coefficients non 

standardisés 
Coefficie
nts 
standardis
és 

t Sig. 

A Erreur 
standard 

Bêta 

1 

(Consta
nte) 

21,554 ,804 
 26,80

9 
,000 

رتابعما اع إيد
  ام صإي 

,001 ,036 ,005 ,027 ,979 

a. Variable dépendante : نلأيي ا   د ء 
  ضحا لااصبوا ةم واةمخاثلنتا ع ن  اذنذجا لانحم  ا لخايا السيطااإ  غ ا لمس لألا) العما لمرلي( ا

 لاا سد نلااأكبر هياا0.808 ا ككا افيي  ا املاا ا ااور ي ا الراغ ا0.060ا  الراغ Tفيي  ا  را ؤكماذا ا
أثد اذ ادلااد ا اودر ي ااإلعدما اع إيدرتا ام صإيد اةإد انلأيدي الااأند ا نودما ا هدك ا ا  ي د اناد ا  ا0.03 لمع ن  ا

ا الأ ني ا اثراث .ان فلم  د ءا برا رليا
 الفرضية الرابعة:

الانلأيي اأد ءا ال نيا ا  ر   ا نوماأث اذ ادلاا ا اور ي الاس خم خا لأر ي ابعما ا عإ ا  ا  نا
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Coefficientsa 
Modèle Coefficients non 

standardisés 
Coefficie
nts 
standardis
és 

t Sig. 

A Erreur 
standard 

Bêta 

1 

(Consta
nte) 

21,381 1,468 
 14,56

1 
,000 

 ابعددددددددما اددددددددد عإ
   ا  ن

,008 ,079 ,020 ,105 ,017 

a. Variable dépendante : نلأيي ا  د ء 
بعدما اد عإ ا السديطااإ  غد ا لمسد لألا)  ضحا لااصبوا ةم واةمخاثلدنتا ع ن د اذدنذجا لانحدم  ا لخاديا

اأظدغ  هدياا0.030 ا كدكا افيي د ا املااد ا ااودر ي ا الراغد ا0.303ا  الراغد Tفيي د ا( ا  را ؤكماذا ا  ا  ن
أندد ا نوددماأثدد اذ ادلاادد ا اوددر ي ااإلعددما ادد عإ ا  ا  ددناةإدد ا ا هددك ا ا  ي دد انادد ا  ا0.03 ددلاا سدد نلا لمع ن دد ا
ا الأ ني ا ا  بع .النلألنلأيي ا  د ءا برا رليا

ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
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 خلاصة:
ض لاا دلاا عايدرتا  عإن درت ا ذاد ا دلااصدبوارانسعي رالاهك ا الأولا  ا سلأرنجا ةرنقا ا ظ يا  

 و  ءاد  س ا يم نيد اةإد ا سد نلاب د ا الأباد ا  ا   يد ا ا  لأيد ا كراد افيرلمد ا فيدما ة  دمنرالاد  سد  راةإد اأسدإن ا
لملأدد د تا لاسدد ليروا اددكيا ودد المددندلأيا انكرادد ا فيددمافيسدد  راهددك ا  صدد ا  ا ددن  لاا نددرف ا  ا اليرنددرتا ااخوددي ا

 خم  را ابرندر جا لااودر يا دلااأودلانلأ  دغا تحإيدلابيرندرتا لاسد ليروا  ادكياند ابعدلما  سدرايقا اعي   اك درا سد
ا لمعير ي. ااور ي ا   ثإ الا لم نسطا لحسربيا  لانح   ا

ا لا  ص اننظإ را  اأوابارفي ا  د ءا لم ن  واك  نذجاا لأيي ا  د ءا ال كيا ع براذنذورانروحرا فعرلا.



 

 خاتمة عامة
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 الخاتمــــــــــــــة:
عملية تقييم الأداء احدى أهم العمليات التي تمارسهههاا اردارم عميس ويههه، تماناا تميري اميهههرتمي وي وع  ة 

أهمية  ا وه  وا جعلاا تحظى باسههههههههههعاتي ية العم ودى تحقق الن،ائج ام ج م وي الخطط والأهداف المحددم ضههههههههههمي 
ات الحدتمثة وت سههههس ووس ال،ط ر  ركائزهاأهم  ال طنيا وأحدتمث  البن ك ال، ارتمة العصهههها اماا ق ااد،صههههاد و  كبرما

والث رم ال،يرن ل جيةا ك  هذا جع  وي البن ك ال، ارتمة ع ضههههههة مم عة وي نطاق الع مة وق ظ  اشههههه،داد امنا يههههههة 
 تقييم أداء عمليانا.ادبة نشاطاا و وه  وا أدى بالبن ك بم  اط  امالية وغر امالية التي تح ل دون تحقيق أهدا ااا امخ
يهه تمعة وام،قحقة ال لقصهه رها ق و اكبة ال،ط رات ا نظ اال،قليدتمةس الأداء أصههبه هناك حاجة واسههة ل،ط تم  وقاتمي 

 . وااتصاات امعل واتق تيرن ل جيا 
مخ،لف  " التي تع،بر نم ذجا وثاليا وأدام  عالة تشههههم بطادة الأداء ام، ازنالحدتمثة "ووي بين هذه الأسههههاليا 

الج انا ق امنظمةا والبن ك ال، ارتمة على وجه الخصههههههههههه تا وتبرز أهمي،اا ق ك  ا وقيههههههههههههمة    أربعة أبعاد تمس 
يميري و  عمقءا بعد العمليات الداخليةا بعد ال،علم والنم النقاط الأسههههاسههههية لعم  البن ك وه ا البعد امااا بعد ال

ههذا النم ذ  راع  الأبعههاد وي تقييم الأداء اليرل  للبنههخ وي خقل و ادبهة ام عههة الأههداف التي تيهههههههههههههعى البن ك 
دد سههه،ثمار جلا عال به وتحقيق الع ائد وي اا امدىاال، ارتمة    تحقيقاا ق اميههه،قب  كاسهههعاتي ية النم  ط تم  

أكبر وي ام،عهاولينا تحيهههههههههههههين الخهدوهات وتط تم  اليرفيهاءات والفيعهاليهة ق اواز الأنشهههههههههههههطةا كذلخ تط تم  ام ظفيين 
 .....الخوتدرتمبام 
  النتائج:

تط دنا  ليه ق هذا البحث بشههههههههقيه النظ ي وال،طبيق  والدراسههههههههة اميدانية م ظفي  ال كالة وااسهههههههه،عانة  وي خقل وا
 ت صلنا   ا spssبااع،ماد على ب ناوج  وال،حلي بااس،بيان وامقحظة 

 .تيعى البن ك ال، ارتمة    د س ع لة ال،نمية ااد،صادتمةا وت  ر   ت ااس،ثمار وتش يعه 
 .البيئة امالية لعم  البن ك تع ضاا مخاط  كثرم ت،طلا عملية تقييم أداء لنشاطانا وعمليانا البنيرية 
 كشف ااحر ا ات وتصحيحااا وال،نب  هاا.تياهم عملية تقييم الأداء ق  
 شههههم  ت بطادة الأداء ام، ازن نم ذ   عال ق تقييم الأداءا وأدام شهههاولة لج انا عم  البن كا حيث أ ا ا

 الجانا اماا  قط.
  ،عةارتمةا ب،طبيق وقاتميس ك  بعد وي أبعادا الأربيميري تطبيق بطادة الأداء ام، ازن ق البن ك ال 
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  البعد اماا أهم مح ر ق عم  البن كا نظ ا لطبيعة عملاا وندف أسههههههههههههاسهههههههههههها    تحقيق أعلى عائد تمع،بر
 .وربه

  تمع،بر بعد العمقء مح ر أسههههاسهههه  ق وظائف البن كا  يريهههها أكبر حصههههة ق اليهههه ق و ه ن علا أكبر
 ددر وي ام،عاولين وكيا رضاهم.

  ضمان الج دم ق الأداء وتقديم الخدوة بيرفياءم يحيي ق العمليات الداخلية للبنخ 
 كبر وي   )بعد واا( ن،ي ة كيهههههههههههها عدد ا  ،حقيق ربهبية بين الأبعاد الأربعة للبطادةوج د عقدة سههههههههههههب

 ذي)بعد العمليات الداخلية( ال الزبائي )بعد العمقء(ا وحتى ت،ميري وي ذلخ ابد وي تحيهههههههههههين الخدوة
 تمياعد على تحقيقاا تدرتما وودى تعلم اليد العاولة.

 التوصيات:
 بعد ال، ص     الن،ائج اليابقةا ارتأتمنا وضس ام عة وي ال، صياتا

  تبني البن ك الجزائ تمهة لنم ذ  بطادة الأداء ام، ازن ق عملية ال،قييما ما اا وي   ائد ق ال بط بينضههههههههههههه ورم 
 والن،ائج ام، دعة.ااسعاتي ية المحددم 

 ال،حييس بأهمية العم  ببطادة الأداء ام، ازن وي خقل امل،قيات والندوات وش ح وبادئ عملاا 
 .ال، سيس وي نطاق العم  ليريا زبائي وو،عاولين أكث  و ،ه خدوات أوسس 
 .يجا ال،  يق بين الجانا اماا وباد  الج انا لضمان الير الجيد لقسعاتي ية 
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 قائمة المصادر والمراجع:

إدارة سللللللللجهللللللللجة الراتيج و الاد إسللللللللررا ياية اللمجيا  وا دا  أ. أكرم أحمد الطويل وعلي وليد العبادي، -1
 .3112، دار الحامد، الرهويقي

، ، دار الجنان للنشررررررررر واللوبية، الطبع  ا وىالراارية ومؤشللللللرا تاسللللللياسللللللا  إدارة ال  و  أحلام بوعبدلي، -3
 3112ا ردن، 

 .3112، دار اللعليم الجامعي، المحاس ة الإسررا يايةأحمد حسين على حسين، -2
 .3112، دار اللعليم الجامعي، مصر، المحاس ة الإسررا يايةأحمد حسين على حسين، -4
 .3112، دار غيداء للنشر واللوبية، الطبع  ا وى إدارة ال  و  الرااريةإسماعيل إبراهيم عبد الباقي، -2
، 3112ر، مصررررر ا وى، ، دار اليابوري العلمي  للنشررررر واللوبية، الطبع إدارة المشللللاريع الر مويةأماني جرار، -2

 .222ص 
 .3114وى، عمان، محمد عبد الفلاح الصيرفي، إدارة البنوك، دار المناهج للنشر واللوبية، الطبع  ا -7
ن، ، دار اب  النفيس للنشررر واللوبية، الطبع  ا وى، عماإدارة اللمجيا  ال  كية وال قديةاياد منصررور حسرر ، -2

3112. 
دار الفجر للنشر  ،مدخل سوسيولوجي –الفلالية الر ظيمية في المؤسهة بلقاسم سلاطني ، أسماء ب  تركي، -2

 .3112الجزائر،  الطبع  ا وى، واللوبية،
-11ار ، داقرصاديا  المصارف و ال قود الرقمية )ايركوين( من م ظور إسلاميجلال جويدة القصاص، 11

  .3112اللعليم الجامعي، مصر، 
 .3112، دار بهران للنشر واللوبية، الطبع  ا وى، إدارة المؤسها  المالية المرخصصةجميل السعودي، 11
الإحصرررررائي  في الار القراري تطبيقان في منأمان أعمال إةلاجي  و،دمي ، دار  حامد الشررررمرلأ، ا سرررررالي -13

 .3112مجدلاوي للنشر واللوبية، عمان ا ردن، 
 3112 مصر، ا وى، الطبع  الجامعي، الفكر دار ،ال شرية الموارد   مية محمود، علي أحمد ،الد-12

، الطبع  ، دار وائل للنشررر واللوبيةالإسلللامية و الرااريةإدارة المخاطر في ال  و  رقي  عبد الحميد شرررون، -14
 . 3112ا وى، عمان، 
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، دار أسررررام  للنشررررر و اللوبية، الطبع  ا وى،  ردن، ال  و  الراارية و الرهلللويل المصلللرفيسررررامر جلدة، -12
3112  

 .3114-3112 الدار الجامعي ، ،إدارة  وازن ا دا سعد صادق بحيري، -12
 .3112دار اليابوري العلمي ، مصر،  إدارة الموارد ال شرية،سعد علي ريحان المحمدي، -17
السرررررررررررررعيرد بري،، ةعيمر  يحيرراوي، أوير  اللكرامررل بين أدوان مراقبر  اللسررررررررررررريير في تقييم أداء المنأمران وبيررادة -12

ةوفمبر  32-33 الااةي ، ورقل ،فعراليلاا، المللقى الدولي الااني حول ا داء الملميز للمنأمان والحكومان، الطبع  
3111.  

، دار الفكر للطباع  والنشرررررررر واللوبية، الطبع  ا وى، ا ردن، إدارة ال  و سرررررررليمان أحمد اللوبي و ،رون، -12 
1227. 

لصاد ، مجل  جامع  الملك عبد العزيز، كلي  الاقمفتوم الكفا ة والفلالية في الإدارة اللامةسمير أسعد مرشد، -31
 .،1222والإدارة، المجلد ا ول، 

، دار صرررفار للنشررررر واللوبية، الطبع  ا وى، إدارة المصلللارف والرق يقا  اللمجيةصرررادق راشرررد الشررررمري، -31
  .3112عمان، 

، دار را ياي( وا دا  الاسلللللللرseven riehtsالشلللللللرا  وفل )صررررررررلاح الدي  جاسررررررررم، أكرم الطويل، -33
 .3112اليابوري، 

 صلاح الدي  حس  السيسي، الموسوع  المصرفي  العلمي  والعملي  الجزء الااني، مجموع  النيل العربي -32
 لرقييما واقاقة الإسللللررا ياية في دراسللللا  إدريس، صرررررب ي محمد وائل الغالبي، منصرررررور محسررررر  طاهر -34 

 .،3117 واللوبية، للنشر بهران دار ،المروازن
  وى،ا الطبع  للعلوم، ا كاديمي  الدار ،ال شللللرية الموارد في ملاصللللرة عالمية قضللللايا طه، جابر عاطف-32

3112.  
 .3112، دار وائل للطباع  والنشر، ال ظرية والرق يل -الإسررا ايةعبد الطيف حمزة القراري، -32
، كلي  11"، مجل  العلوم الإةسررراةي ، العددو قييما دا  اين الكفا ة والفلالية مفتوم عبد المليك مزهودة، " -37

 .22الحقوق والعلوم الإةساةي ، جامع  محمد ،يضر بسكرة 
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، دار غري  للطباع  والنشررررر و اللوبية، الطبع  الهللللياسللللا  الإدارية في عصللللر الملجوما على السررررلمي، -32
 .3112الااةي ، القاهرة، ، 

 .1222ي  للطباع  والنشر واللوبية، الطبع  ا وى، القاهرة، ، دار غر الرخقيط والمراالةعلي السلمي، 32
 .3112واللوبية، عمان،  للنشر ا كاديميون دار ،الإحصائي  المعاين  عاروري، أحمد فل ي-21
ل كمي واستراتيجي معاصر(، دار وائ  ) مد،ل فلاح حس  الحسيني ومؤيد عبد الرحمان الدوري، إدارة البنوك-21

 .3112بيرون،  –للنشر، الطبع  الااةي ، عمان 
 ،اقاقة ا دا  المروازن كأداة  قييم  دا  المؤسلللللهلللللا  الحكومية ويير الحكوميةكامل أحمد ماضرررررري، -23

 .3112مكلب  ةيسان للطباع  واللوبية، فلسطين، 

ر للنشررررررررر (، دار الفج الاليكررونية -يير اللادية -)اللاديةإدارة اللمجيا  المصلللللللرفية محمد الصرررررررريرفي،  -22
 .3112مصر، واللوبية، الطبع  ا وى، 

 .3112 اللسويق، دار الجنان للنشر واللوبية، مصر، بحوث المغربي، بشير محمود الفاتح محمد-24

 .3112، دار الجامع  الجديدة، مصر، إدارة ال  و محمد سعيد ةور سلطان،  -22 
 .3113محمد فل ي البديوى، إدارة البنوك، المكلب  ا كاديمي ، الطبع  ا وى، مصر، -22
 ، مصر.3112-3114ا وى،  الطبع  دار الجامع  الجديدة، إدارة ا دا  المرميج،محمد قدري حس ، -27
يك للنشرررررر، بم-، مركز الخبران الماني  للإدارة  حجيل وقياس و قييم ا دا  ال شللللر محمد كمال مصرررررطفى، -22

3114. 
 .3112، دار الفكر الجامعي، إدارة ال  و  الرااريةمحمد مصطفى السناوري، -22
بع  ، دار المعلز للنشرررررررر واللوبية، الطإدارة و  ظيم و قوير ا عمال قياس ا دا  المروازنمحمد هاني محمد، -41

 .3114ا وى، عمان، 

"، مكلب  " إدارة اارا   وااما  نموذجا8002ا مريكي الد اللام ا دا  الاسررا ياي محمد وائل القيسي، -41
 .3112الملك فاد للنشر، المملك  العربي  السعودي ، الطبع  ا وى، 

ي  ، المجموع  العرب قييم  دا  المؤسللللللللللهللللللللللا  في ول ملايير ا دا  المروازنمحمود عبد الفلاح رضرررررررررررروان، -43
  .3112-3113لللدري  والنشر، 
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المجموع  العربي  لللدري  والنشرررر، الطبع  ا وى، القاهرة  ،ا دا  الإدار  المرميج مد أبو النصرررر،مدحت مح-42
 .3112مصر،  –

 اقاقة ا دا  المروازن كم تج لقياس وا ا  ثقافة ا دا  الاسررا ياي المرميج لم ظما  مزريق عاشور، -44

 .3113الكلاب العلمي ، لبنان، ، دار اقاقة الللاما  المروازنةمسلم علاوي السعد، 
-313، ص 3112، دار حامد للنشررررر واللوبية، الطبع  ا وى، عمان، إدارة ا دا مصرررطفى يوسررررف،  -42 

312. 
اسلللللرخدام اقاقة ا دا  المروازن في قياس  دا  المصلللللارف ،" ةعم  عباس، إحسرررررران محمد ضررررررمين ياغي-42

 .3117عمان،  ،للنشر واللوبية"، دار ا يام الراارية "م ظور مرلدد ا الاد

للوبية، ( ، دار ومكلب  الحامد للنشر واإدارة الموارد ال شرية ) مدخل اسررا يايالهيتي، ،الد عبد الرحيم، -47
 .3111الطبع  الاالا ، 

 .3117 ،ا وى الطبع  واللوبية، للنشر المعلز دار اللسويق، إدارة ،ليل، رفعت وائل-42
 "الم ظور  8سجهجة إدارة ا دا  الاسررا ياي وائل محمد صب ي إدريس طاهر محس  منصور الغالبي، ، -42

" سللاسلليا   1سللجهللجة إدارة ا دا  الاسللررا ياي وائل محمد صررب ي إدريس طاهر محسرر  منصررور الغالبي، -21
 .3112دار وائل للنشر، الطبع  ا وى، ا ردن،  ا دا  واقاقة الرقييم المروازن،

، م تج ملاصر-الإسررا ياية والرخقيط الاسررا يايوائل محمد صب ي إدريس، ،الد محمد بني حمدان،  -21
 .3117دار اليابوري للنشر واللوبية، ا ردن، 

الرصللللللل  و  :3 وجيه ا دا  الاسلللللللررا يايوائل محمد صررررررررب ي إدريس، طاهر محسرررررررر  منصررررررررور الغالبي، -23
 .3112ا ردن الطبع  ا وى،  ، دار وائل للنشر،المحاذاة

ية،  الطبع  ء، مكلب  المجلمة العربي للنشرررررر واللوب محاسلللل ة الركالي  و دوريا في  قييم ا دا يزيد تقرارن ،-22
 .3112ا وى، 

 
 
 
 



 قائمة المصادر والمراجع
 

 
108 

 :والمالا  المذكرا 
 .3112، 4، المجلد 32، مجل  علوم الاقلصاد واللسيير واللجارة، العدد ا عمال-1
قياس ا دا  الاسللررا ياي لمامع صلليدال لصلل اعة ا دوية في الاجائر، نموذس لقياس ا دا  حمزة رملي، -3
وم طررالرر  دكلوراك ، كليرر  العلالاسللللللللللررا ياي اللالاعرمللاد عجا اقللاقللة ا دا  المروازن من الايللل ال للاللل ، -3

 ، الجزائر.1الاقلصادي  واللجاري  وعلوم اللسيير جامع  سطيف 
الحواتم  بيد محمد مسررلم، إمكاةي  اسررل دام بطاق  ا داء الملوابن في الار القراران وترشرريدها في البنوك ا ردةي  -4

 .3112، أفريل12ي دراس  ميداةي ، دار المنأوم ، العدد ا ول، المجلد 
 ااريةالر ال  و   دا   قييم في المروازن ا دا  اقاقة اسلللللرخدام مدى حسررررررين، بلعجوب ةادي ، سررررررعودي-2

 .3117المجلد، ،12 العدد اللجاري ، والعلوم واللسيير الاقلصادي  العلوم مجل  الاجائرية،
 قائمة مدخل -الحكومية الم ظما  في ا دا  قياس" ندوة في مقدمة عمل ورقة محمد، الرحيم عبد-2

 .3117 فبراير في العربي ، مصر جماوري  – القاهرة في والمنعقدة" المروازنة الإنااز قياس
طروح  أ الفلالية الر ظيمية المحروى والقياس ااسرلمال  سجوب لوحة القيادة،عبد الوهاب السويسي، -7

 .3114دكلوراك غير منشورة، جامع  الجزائر، 
 المي ائية المؤسللهللة حالة دراسللة- المروازن ا دا  اقاقة وفل ا دا   قييم بلال، لطرش و الرحيم عبد لواج-2
 .3117 ماي (13 )العدد ،11 المجلد ،الاقلصادي  للدراسان المؤشر مجل  ،جيال جن جن
مدى اسلرخدام ا سلاليا الحدي ة لمراق ة الرهيير في قياس و قييم  دا  ال  و  الراارية ةادي  سرعودي، -2  

، أطروح  مقدم  لنيل   شرررررراادة دكلوراك الطور الاالع في العلوم اللجاري  لصرررررر  بنوك مالي  ومحاسررررررب ، الاجائرية
رقااة الرهلللليير في ول اقرصللللاد الهللللوع : نظام الملجوما  و ا خاذ ،ال  صرررررافي صرررررا ،  3117-3112
 المسيل .-ضياف، جامع  محمد بو ، المعاد الوطني لللجارة.12، مجل  العلوم اللجاري ، العدد القرارا 

رق  بحاي  ، و اقاقة ا دا  المروازن كآلية من آليا   قييم ا دا  في المؤسللهللا ةوارة محمد، ملواح مريم ، -11
 ،3ضررررررررررررم  المللقى الوطني حولي مراقب  اللسرررررررررررريير كللي  لحوكم  المؤسررررررررررررسرررررررررررران وتفعيل الإبدا ، جامع  البليدة 

32/14/3117. 
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 الملخص بالعربية:

هددت هذهددلدذاست الىددلذعرذاسلىدددىذاسدددذمددتاذالىددلاتا ذمددد المتذاز  ددلذايماأذاءلددكا  ذ ذ دلمددلم ذ ماأذا دد ذ
اسفلاحلذواسل ململذاسدافلمدلذوا سدلذ  ءدلثذة سدلذ ذ اى مهد ذاي اىدلدذاساىدتذاءد لثذاىدتذاسىمدلاأثذاىدتذاسىمسلمد  ذاستا سلمدلثذ

ذدذ  ضذاسكا ع.تحدلمده ذاسسسا  ذوذذالإلىترا لمجلملهتاىذاىتذاسلىس ذواس مكثذوم له ذمنذ هململذاايرةذ ذ اطذاي
و دددتذ ادددلذاسفاددديذاسلزالمددددقذءىد دددلذمدددتاذ  اسلمدددلذ زالمدددخذهدددلدذاياىددد مذاي اىدددلذوالىدددلاتامه ذ ذ دلمدددلم ذ ماأذا ددد ذ

ذوذس ذا لاالم مذاسدذالىلم  ةذ ات ذو خذمدلم سذسلمك   ذالخم لىق.اسفلاحلذواسل ململذاسدافلملذ
واىتذتحسلميذاسالم ن  ذعحا ئلم ذ كصدسهذ.03نذمكظفقذومسؤولذاسكا سلذواسا سغذاتمه ذواستيذتمذ ك اىه ذاسدذالم لذم

ذعمك نلملذ زالمخذاز  لذايماأذاءلكا  ذ ذاسا ككذاسلج  الذ ذ دلملم ذايماأ
ثذاز  لذايماأذاءلكا  ثذاساىتذاء لثذاىتذاسىملاأثذاىتذاسىمسلم  ذاستا سلملثذاىتذاسلىس ذواس مدكذالكلمات المفتاحية:

ذ دلملم ذايماأ.
ذ

Abstract in : 

 This study aimed to identify the extent to which the Balanced Scorecard 

measures are used in evaluating the performance of the Bank of Agriculture and 

Rural Development, the agency of Guelma, represented by its four dimensions: 

the financial dimension, the customer’s dimension, the internal operations 

dimension, the learning and growth dimension. In addition, its money is of great 

importance in linking the strategic objectives of the bank and achieving them on 

the ground. 

The applied chapter is devoted to knowing the extent of the applicability of 

these four dimensions and their use in evaluating the performance of the Bank of 

Agriculture and Rural Development, based on a form prepared according to the 

five-year Likert scale. Which was distributed to a sample of the agency’s 30 
employees and officials 

After analyzing the data statistically, it was concluded that the balanced 

scorecard could be applied in commercial banks in evaluating performance 

Keywords: the balanced scorecard, the financial dimension, the customer 

dimension, the internal process dimension, learning and growth dimension, 

performance evaluation. 
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