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 شكر و عرفان
 

الشكر ه أوا ، أحمد حمدا كثيرا على توفيقه لي في إتمام هذا العمل المتواضع ، و 

ا . عم التي أنعمها علي  على كل ال

إنه لمن دواعي العرفان بالفضل أن أتقدم بالشكر الجزيل إلى اأستاذة الفاضلة 

صائحها و إرشادها و توجيهاتها القيمة ، و  ي كثيرا ب ''عماري صليحة '' التي ساعدت

اقشة هذ المذكرة . اقشة و هذا لتفضلهم بقبول م ة الم  الشكر المسبق أعضاء لج

ي في هذا المقام أن أ تقدم بكامل الشكر و التقدير إلى جميع اأساتذة بكلية و ا يفوت

 قالمة . 1945ماي  8العلوم ااقتصادية و علوم التسيير جامعة 

 و في اأخير أشكر كل من ساعدني في هذا العمل من قريب أو من بعيد

 

 

 



 داءــــــــــــــــــــاإه
 

 الحمد ه حمدا بليغا بعظمته و عطائه
ي أن أتقدم بكل الحمد ه الذي   كان العون اأول و اأخير حتى أرى هذا العمل يشرفـــــــــــــــ

فخر و احترام أهدي ثمرة جهدي إلى نور حياتي و وجداني ، إلى التي أبصرت الدنيا من 
ي كل شيء ، و التي بذلت كل جهدها  حت خالها و أدركت الغاية بفضلها ، إلى التي م

ان ، إليك أمي الغالية حفظها اه و رعاها و حتى أصل إلى ما وصلت إل بع الح يه ، إلى م
 أطال في عمرها .

ي أن الدنيا صبر و الذي شقى  إلى الذي رباني على طاعة اه و محبة رسوله إلى من علم
ويا ، أبي الغالي رحمه دمن أجل أن أسعد و تعب أرتاح ، و إلى الذي ساع ني ماديا و مع

 اه.
التي أظل أرتكز عليها للصمود إخوتي الذين تربيت معهم تحت سقف واحد : إلى اأعمدة 

 عادل ، سمية ، سميحة
 إلى دفء البيت و سعادته أواد إخوتي : أاء الرحمان ، سيف الدين ، ميلود ، آدم ، سجا 

اء ، لطيفة  إلى صديقاتي أخص بالذكر : ه
ى لهم المزيد  2019إلى كافة طلبة الماستر دفعة  جاحات و التوفيقأتم  من ال
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 يد :ــــهـــمــــت -1

اصل ي بيئة عمل امؤسسات ااقتصادية على اختاف أنواعها، أصبحت الكثر من وسائل         ي ظل التطور ا
ل  دمية للمؤسسات  ها بتقييم اأنشطة اإنتاجية وا نظر وإعادة فحص وتقييم، القياس والتقييم خصوصا ما يتعلق م

يم اأداء عن إعطاء تصور مو تقيامعتمدة ي قياس و  ائل التقليديةسبا  ثثرة يت  ي مقدمتها قصور الوسوذلك أ
وية(واضح و  ية وثذلك طبيعة امخرجات )مادية أو مع ، فضا عن يوازن بن أبعاد اأداء امختلفة، من حيث امديات الزم

 . ترثيزها على امعاير امالية
ولوجي اهائل و  تجة ال ثان ما أحدثه من تقدم ي وسائل اإنتاج إن التطور التك جعل من ثلفة الوحدة ام

افسية ال تل امرتبة اأو ي امزايا الت صرا ا  افسة ع فامرونة تعول عليها امؤسسات ي السوق،  يعول عليها ثثرا ي ام
ولوجي و و ودة العالية أ التزام بامسؤولية ااجتماعية وا اإبداع التك تل أخاقيات اأعمال فضا عن ا صبحت 

اعية افسية ال تعتمدها امؤسسة الص دمية ي اخراق اأسواق و مراتب متقدمة ي الرثائز الت صة  أو ا زيادة رقعة ا
قيقي و، إن هذ اأمور تتطلب مقاييس من نوع خاص لكي تتمكن امالسوقية ترسم صورة  ؤسسة من معرفة موقعها ا

ات وحثون ي دراستهم بشكل عليه فقد رثز الباصادقة أدائها، و  ظر ي فرة الثماني ات على تطوير  ملفت ال التسعي
تلفة لتقييم أداء  مقياس موحد  إالوصول  معاير امالية وا ها معد امؤسسة وفق اأبعاد غر امالية ح يتممقاييس 

 من أهم لعل  ، واماليةامختصرة أساسا ي امعاير  أثثر مولية وتوازنا من امعاير الفردية ال ثانت تستخدم سابقا و
هود  ازن من قبل الباحثن )ثابان تطوير نظام بطاقة اأداء امتو  هاتلك ال مخضت عال بذلت ي هذا اجال  ا

ظام ولذلك ف ونورتن (، و ذ اإعان عن تطوير هذا ال ة  م نس ريفيو ( لة ) هارفارد بيز  ي 1992ظهور أول مرة س
ا هذا نشرت الكثر من الدراسات و و اث و ح يوم موذج امتوازن تطبيقات العملية أجريت العديد من ال اأ هذا ال

كية و دمية، الب اعية، ا  امالية. ي الكثر من امؤسسات الص
وك وبتمية بالغة لتقييم اأداء اما  تداةث  بطاقة اأداء امتوازنلقد حظيت         نظرا لقدرها مديريها،  لدى مالكي الب

ك و ديد مدى ثفاءة الب  العمل على تذليلها من خال تفسر نتائجها و واطن الضعف وتبياها م وفعاليته،  على 
لول الازمة لذلك و ك و استخاص ا افسير  يطور و هو اأمر الذي يعزز من أداء الب ه  ة وفع من قدرته على ام م

ك ته، ثما أصبح تطبيق هذ البطاقةير ستمراا و بقاءضمان  اذ  عتر أساسا من أسس التخطيط، الرقابة وي بالب ا
تاج لقاعدة واسعة من امعلومات و إاالقرارات امالية،  ميعها من القوائم امالية  أن استخدامها  البيانات ال يتم 

وك و كثذا البيئة  ملحقاها و للب لها عن طريق اأبعاد الرئيسية لي ، م العمل على دراستها، تفسرها و احيطة بالب
ك بالوقت السابق وأداء اما الوقوف على تقييم ادف هلبطاقة اأداء امتوازن  اضر و للب وضع السبل لارتقاء به  ا

 ي امستقبل.
 : دراسة ي التساؤل الرئيسي التاالعلى ضوء ما سبق تتمحور إشكالية الدراسة: إشكالية -2

 ؟السام الجزائر كفي تقييم اأداء المالي لباستخدام بطاقة اأداء المتوازن هو واقع ما  -

ت اإ و الفرعية: اأسئلة -3 درج   : اأسئلة الفرعية التالية الرئيسية السابقة شكاليةت
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 ؟  فيما تتمثل بطاقة اأداء المتوازن -

وك؟  -  كيف تساهم بطاقة اأداء المتوازن في قياس اأداء المالي للب

ك السام الجزائر - جر عن استخدام بطاقة اأداء المتوازن كأداة لتقييم اأداء المالي لب تائج التي ست  ؟ ما هي ال

 : فرضيات الدراسة -4
 : وضع الفرضيات التاليةالدراسة م قيق أهداف  ة لإجابة على اأسئلة الفرعية واولو 

ر للمديرين رؤية واضحة عن أداء المالية لتوفتعتمد بطاقة اأداء المتوازن على المقاييس المالية وغير  -
 مؤسساتهم.

وك بطاقة اأداء المتوازن تساهم  - تائج بعدها المالي دونمن خال في تقييم اأداء المالي للب  ااهتمام ب
تائج اأبعاد  اأخرى. ااكتراث ب

ك - عن  –الجزائر  –السام  تكشف عملية ااعتماد على بطاقة اأداء المتوازن في تقييم اأداء المالي لب
 .مواطن القوة والضعف به

 يلي: قيق ما إهدف هذ الدراسة  الدراسة: أهداف -5
ية بطاقة اأداء امتوازن و أهم امفاهيم امرتبطةمعرفة  - ها أها ا ترثز  أهم مزايا استعمال هذ اأداة و إظهار بتق ال م

وانب اأخرى جانب معن من جوانب تقييمعلى  ااداء ي اأ م، فهي تقياأداء على حسا  ا هي )امالية،  تأربعة 
م العماء، العمليات الداخلية، التعلم و اات إقد تتعدى  ثما و( وال  .اعتماد البعد البيئي ي بعض ا

ك و - اأساليب امستخدمة من قبل  و اآلياتثذا توضيح أهم  أميته و الكشف عن ماهية تقييم اأداء اما بالب
د تقييم أدائها اما و وك ع بطاقة اأداء امتوازن أخذت حيزا مهما من اهتمامات  أن إاال بالرغم من تعددها  الب

ها   اذي ااوك الب تائج م جر عن استخدامها و الشاملة ال الدقيقة وثتداة لتقييم أدائها نظرا لل ديد  ت دورها ي 
ك نقاط القوة و  . الضعف بالب

ك السام  - ك، وذلك من خال دراسة حالة ب توضيح طريقة استخدام بطاقة اأداء امتوازن ي تقييم اأداء اما للب
زائر، اولة الوقوف على  و داةوذلك بتتبع تطوراته وفقا لأبعاد اأربعة هذ اأ ا التحديات ال تواجه هذا  أهمثذا 
ك و  ثذا آفاقه امستقبلية.  الب

بع أمية هذا البحث: همية الدراسةأ -6 ته موضوع جد حساس و ت الذي يشكل الرثيزة  وكالب قطاعهو  أوا من معا
أثثر القطاعات تتثرا على مستويات  اأساسية لتقدم اقتصاد أي دولة باعتبار العصب احـرك أي نظـام اقتصادي، و

كي ي تقدم خدماته إليها. ظام الب تلف القطاعات ااقتصادية تتتثر مدى ثفاءة ال مية، حيث أنّ أنشطة   الت
ته  افسية أحد أهم اموثانيا معا وك لزيادة قدرها الت من خال تشخيص واضيع ال باتت تشكل إسراتيجية تتبعها الب

، هذا اأسلو  امتطور ي بطاقة اأداء امتوازن أا وهي، جل تذليلهاأإبراز نقاط الضعف من  نقاط قوها لتفعيلها و
دمات  للوقوف علىغر مالية ثذا مقاييس  مقاييس مالية واستخدام العمل الذي يتطلب  ال تقدمها مدى تطور ا

وك  حو الذي يؤدي إ ترشيد تكالب دمات اليفعلى ال أرباحها،  رة ال تؤدي إ زيادة عوائدها وبالصو  و هذ ا
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وك  عمدتذلك فقد ل ها  اعتمادها مؤخرا و إالعديد من الب ك السام م زائر –ب انب التطبيقي هذ   -ا امعي با
ة  أشار لذلك يالذي  دراسة، وال وي لس  .2017تقرير الس
 :اختيار اموضوع لأسبا  التالية م: أسباب اختيار الموضوع -7

سبية للموضوع - داثة ال امية و ا زائر، و ل الدراسة ي الدول ال ها ا ظرية و م التطبيقية حول  قلة الدراسات ال
زائر. هذ اأداة  با

وانب اموضوع والرغبة ي اإحاط تسير امؤسسات و هو اقتصاد و مع طبيعة التخصص وتوافق اموضوع  -  ة 
ديثة.التعرف   على نوع من أدوات التقييم ا

 .اميول الشخصي للبحث أثثر ي اموضوع -

هج و -8 هج الوصفي أدوات الدراسة:  م التحليلي الذي  لتحليل العاقة بن متغرات اإشكالية امطروحة م اعتماد ام
زء التطبيقي من خال عرض و ثان حاضرا ي معظم نقاط الدراسة و هج دراسة حالة ي ا ليل امعطيات  تفسر و م

ل الدراسة و و ها حاولة تفسر الظاهرة  تائج ي اأخر. الربط بي  استخاص ال
ظري والبيانات امستعملة  لقد م ااعتماد ي مع امعلومات و و      انبن ال  التطبيقي على عدة مصادر و ي ا

انب  ظرية أما ي ا وانب ال استخدم ي ذلك ملة من اأدوات فقد مت ااستعانة بالبحث امكتي ي تغطية ا
 التطبيقي فقد م اعتماد اأدوات التالية: 

زائر. التقارير امالية و - ك السام ا وية لب  احاسبية الس

زائر.اجات ا - ك السام ا  لشهرية ال يصدرها ب

زائر. - ك السام ا  اموقع االكروي لب

ي والمكاني للدراسة:  -9  و زماي بإطار الدراسة يتطلب ضرورة االتزام هذ من امرجوة إن بلوغ اأهدافاإطار الزم
دد،  ظرية  امكاي اإطارهذا وفقا للجانب التطبيقي للدراسة، ف ومكاي  زائرمل إسقاط الدراسة ال ك السام ا ، ب

 قدر اإمكان. 2017-2013التقيد بفرة تمّ ف الزماي اإطارأن  ي حن
اولت  اإعدادي إطار : الدراسات السابقة -10 موعة من الدراسات السابقة ال تطرقت أو ت ا  هذ الدراسة صادف

ها: و ،هذا اموضوع بصورة شاملة أو جزئية  نذثر من بي
 قطاع العام في قطاع غزة باستخدامقياس أداء مؤسسات ال: كامل أحمد إبراهيم أبو ماضي، "أولىاالدراسة  *

ان، جامعة عمال، كلية إدارة اأعمال،اأداء المتوازن"، أطروحة دكتورا في إدارة اأ بطاقة ان، طرابلس، الج  لب
 و امتوازن، قطاع غزة باستخدام بطاقة اأداء مؤسسات القطاع العام يهدفت هذ الدراسة إ قياس أداء : 2015

 .ترتيب أبعاد البطاقة من حيث التتثر على أداء تلك امؤسسات
ققه هذ اأداة من أهداف  و  قد توصلت الدراسة إ ضرورة تطبيق بطاقة اأداء امتوازن على القطاع العام ما 

قطاع  ي العامة امؤسسات امتوازن على أداء اأداء بطاقة أبعاد أثر ترتيب ثان اأداء وسن  على مستوى الرقابة و
حو الدراسة هذ حسب، غزة مو على ال : ال ، ةالتعليم، يليه بعد العمليات الداخلية، م بعد امسؤولية ااجتماعي و التا
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 ، مهور رضا بعد تتثر رغم أنه لوحظ ضعف وم البعد اما  امكونة اأبعاد ثافة أن إا ، العامة امؤسسات أداء على ا
مهور رضا إ بدور يؤدي الذي و ، اأداء سن إ تؤدي اأداء امتوازن لبطاقة  .ا
: سليماني مليكة،"اإدارة ااستراتيجية الحديثة نظام المراقبة"، "مجلة الدراسات المالية الثانيةالدراسة *

هدفت الدراسة إ توضيح دور بطاقة اأداء : 2017جامعة معسكر، الجزائر، العدد الثامن،  ،واإداريةوالمحاسبية 
، بعد العماء، بعد العمليات الداخلية، بعد ودة الشاملة من خال مس أبعاد )امتوازن ي تقييم أداء إدارة ا البعد اما

مو  .بعد امسؤولية ااجتماعية(و  التعلم وال
رفع من مستوى مؤسسة اقتصادية جزائرية بتن تطبيق بطاقة اأداء امتوازن ي 46توصلت الدراسة اميدانية لــ و 

 .اأداء ااسراتيجي
وك  : ناديةثالثةالدراسة ال * سعودي، " مدى استخدام اأساليب الحديثة لمراقبة التسيير في قياس وتقييم أداء الب

وك، مالية ومحاسبةالتجارية الجزائرية، أطروحة دكت ، طور ثالث، علوم تجارية، تخصص: ب كلية العلوم   ،ورا
هدفت هذ الدراسة إ :2018، علوم التسيير، جامعة محمد بوضياف المسيلة، الجزائرااقتصادية والتجارية و 

ديثة "بطاقة الداء امتوازن " لتقييم اأد وك التعرف على مدى استخدام اأساليب ا زائريةاء ي الب  .التجارية ا
ة الدراسة لديها البيانات الازمة استخدام مؤشرات تقييم اأداء  و زائرية عي وك التجارية ا توصلت الدراسة إ أن الب

وك  اأربعة لبطاقة اأداء امتوازن، و لكل بعد من اأبعاد ابيا على أن الب زائرية لديها هذا يعد مؤشرا إ التجارية ا
ات مراقبة التسير لتقييم موضوعي للتخطيط بشكل جيد لتطبيق بطاقة اأداء امتوازن ثتداة حديثة من أدو ا اأساس
 .أدائها
دراسة حالة  –، " دور بطاقة اأداء المتوازن في قياس و تقييم اأداء ااستراتيجي : وليد لطرشالرابعةالدراسة  *

قال في الجزائر قطاع خد روحة دكتورا علوم تجارية، تخصص: علوم تجارية، كلية العلوم ، أط" –مة الهاتف ال
الدراسة إ معرفة  هذ هدفت: 2018 ،ااقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف المسيلة

فعة تطبيق موذج بطاقة اأداء مدى مولية و  مؤسسات تقييم اأداء ااسراتيجي لدى امتوازن ثمتغر مستقل ي قياس و م
زائر. قال ي ا  قطاع خدمة اهاتف ال

رفة خارطة وقد توصلت الدراسة إ أن تطبيق بطاقة اأداء امتوازن من شتنه أن يتيح للمؤسسات ااقتصادية مع
فيذ، و  ل الت ب أن ترثز طاقاها وأولوياها ومواردها ضمن أقسامها ووحداها دد هذ امطريق تكون  ؤسسات أين 

 .تلفةامخ
ة مشكلته بصورة عللتحقيق أهداف البحث و : هيكل الدراسة -11 م تقسيم البحث إ ثاثة فصول،  ،ميةمعا

: ، خامة مقدمة و إباإضافة   حيث ثانت الفصول مقسمة ثالتا
ون با و لفصل اأولا - ظري لبطاقة اأداء امتوازن، حيث م فيه دراسة ثل من ماهية بطاقة اأداء امتوازن و إطارع  ال

اول  آلياتأميتها بامبحث اأول و  تقييم اأداء اما لبطاقة اأداء امتوازن ي امبحث الثاي أما بامبحث الثالث فتم ت
فيذ بطاقة اأداء امتوازن، مستوياها ومتطلبات  جاح تطبيقها. خطوات ت
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ك و و الفصل الثاي - انعكاسات استخدام بطاقة اأداء امتوازن به، وذلك باعتماد  خصص لتقييم اأداء اما للب
ك ك م التطرق بامبحث الثاي أساليب تقييم اأداء اما للب أما امبحث  ،امبحث اأول ماهية تقييم اأداء اما للب

ك. ديث عن انعكاسات استخدام بطاقة اأداء امتوازن على اأداء اما للب  الثالث فتم فيه ا

واالفصل اأ - زائر باعتماد بطاقة اأداء امتوازن نخر بع ك السام ا خصص ، ومّ دراسته ثاآ : تقييم اأداء اما لب
كامبحث اأول للتعريف  زائر و بب امبحث الثاي اعتمد لتوضيح آلية استخدام بطاقة اأداء  أنشطته، و السام ا

زائر، أما امبحث اأخر فتمّ به  تقييمامتوازن ي  ك السام ا ك السام اأداء اما لب ليل نتائج تقييم اأداء اما لب
زائر و  آفاقه امستقبلية. ا

ا عدة صعوبات نلخصها ي:لقد واجالبحث: صعوبات -12  هت
وك ميدانيا و  - اصة بالب صول على امعلومات امالية ا جة سرية اموضوع.صعوبة ا  ذلك 

امعية القريبة، إضافة إ غرها من امراجع   - عدم توفر القدر الكاي من الدراسات ي اموضوع ي امكتبات ا
 .ثالكتب و امذثرات ....إخ

 

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

 

 

 

اإطار  اأول:    فصلال
لبطاقة اأداء  النظري  

 المتوازن
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   تمهـــــــــيد 
ديد دقيق أهدافها و ي ظل تطورات بيئة اأعمال و      ترمتها لعدد من  تعقدها سعت امؤسسات ااقتصادية إ 

ه تقييمه م  امؤشرات ح تتمكن من ااطاع على أدائها و ظر إ عدم إمكانية امقاييس  رغبت ي ذلك، وم بال
أساليب  تقييم كفء وفعال للمؤسسة، فقد سعت هذ اأخرة إ تب آليات و عجزها بتحقيق قياس و التقليدية و

يط  حديثة تسمح ها بقياس أدائها و ها من مواكبة التحديات امعاصرة ال  اأداء  ال تعتر بطاقة بيئة أعماها، وبمك
أكثرها انتشارا ما ها من خصائص اسيما أها تعتمد ي التعبر عن الوضع الفعلي للمؤسسة على كل  امتوازن من أمها و

قق التوازن ي  من امؤشرات امالية و ها أحد امداخل اإدارية ال  عل م  اأداء . تقييمامؤشرات غر امالية ما 
:انطاقا ما سبق س        يتم التطرق هذا الفصل إ

 أهميتهر و المبحث اأول: مرهية بطرقة اأداء المتوازن
 برستخدام بطرقة اأداء المتوازنالمبحث الثرني: آليرت تقييم اأداء المرلي 

فيذ بطرقة اأداء المتوازن،   متطلبرت نجرح تطبيقهر مستويرتهر والمبحث الثرلث: خطوات ت
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مرهية بطرقة اأداء المتوازن و أهميتهر اأول :المبحث   

ري صورة واضحة و حقيقية لإدارات إعطاءي  امؤشرات اأداء دور مهم إن  بامؤسسة ح يتس  العليا عما 
، حيث تزداد أمية مؤشرات اأداء من خال انعكاساها على أعمال امؤسسة ي زيادة اأفضلية يبالتصحيح و التصو 

افسية هذا القطاع. وانب امالية الت قق اعتمادها التوازن بن ا وتعتر بطاقة اأداء امتوازن واحدة من أهم اأنظمة ال 
 وغر امالية امكونة للمؤسسة.

اأول: نشأة و تطو  بطرقة اأداء المتوازن المطلب  

رات ااستشارية ي ج )  ( balanced scorecardفكرة بطاقة التقييم امتوازن إن اءت من خال العديد من ا
 هذ الشركات. امائمةعدة شركات لتحديد طبيعة العملية التخطيطية و عملية رقابة اأداء 

 أوا : نشأة بطرقة اأداء المتوازن 
ذ عام أنه بفعل تطور أساليب الرقابة امالباحثن بعض يرى   اك حاجة إف 1925الية التقليدية م  إنه كانت ه

الرقابة امالية التقليدية ، و ال يتمثل دور الرقابة وفقا ها ي  أنظمةظهور بطاقات اأداء امتوازن مواجهة القصور ي 
ب ؤسسةاءة اأداء بامالتأكد من كف دارة مزيدا من الركيز على قياس التكاليف بشكل إا يتعط أن، و نتيجة لذلك 
رب العامية الثانية تأثرت القرارات أكر من ترك بامقاييس امالية نتيجة لتعقد أداء  اإداريةيزها على اإدارات، و بعد ا
اولة البحث عن  امؤسسات ولوجية و تعقد عمليات اإنتاج ها ما كان له اأثر أيضا ي  بفعل استخدام اأساليب التك

اذ القرارات التقأداة لتطوير أساليب الرقابة امالية  ليدية ال عجزت فيها امقاييس امالية وحدها ي ااسرشاد با
 . 1ةااسراتيجي

اصل ي عمل  افسة تطلب من إداراهامؤسسات إن التطور ا ااهتمام الشمو بالعمل و  ا، و ازدياد حدة ام
اسبية فقط للتعبر عن  هذا تطلب اأمر التغلب  ؛هذ الشموليةبذلك ا مكن اعتماد مقاييس و مؤشرات مالية و 

اعي  امؤسساتعلى هذ التحديات من خال انتقال  العصر امعري حيث الشمولية و  إي تفكرها من العصر الص
تلف  ؤسسةمن اأداء تعطي ام الركيز على جوانب متعددة افسة و إرضاء العماء و  قدرة أكر على ااستمرار و ام

 .2أصحاب امصا
 

                                                           

، إدا ة اأداءمصطفى،  يوسف -(1) شر و التوزيع، اأردن، الطبعة اأو امد لل  . 196-195ص ،  -، ص2016، دار ا
مد صبحي -(2) صور إدريس وائل  سن م شر،  سلسلة إدا ة اأداء ااستراتيجي أسرسيرت اأداء و بطرقة اأداء المتوازن، ،الغالي  ، طاهر  دار وائل لل

،  .141،،ص2009اأردن، الطبعة اأو
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ة Anolog Devicesإن أول بطاقة تقييم متوازن م استخدامها ي شركة     حيث استخدمت هذ ، 1987س

اأداء، لقد ملت هذ البطاقة جوانب خاصة مثل سرعة  تقييمالشركة بطاقة أكثر مولية من امداخل السابقة لفحص و 
تجات جديدة باإضافة  امقاييس امالية. إن  إالتسليم للعميل، جودة و دورة العمليات التطبيقية، و فاعلية تطوير م

ظام شكل بداية ظهور أنظمة الق حة من قبل كل من اس امتوازنة، و خاصة بطاقة التقييم امتوازن امبتكرة و امقر يهذا ال
RobertS.Kaplan  وDavid P.Norton  ةي اد ماذج  و ،1992 س اجة إ إ ا ا حثّهما على العمل هذا اا

از الفعلي بامؤسسة تقييم شاملة و  .(1)متوازنة تسمح بالوقوف على حقيقة اا
 ثرنير : مراحل تطو  بطرقة اأداء المتوازن

اهج عمل امالتأكيد على التطور إن    اصل ي م قد  ييم امتوازن كإطار لقياس اأداءيبن أن بطاقة التق ؤسساتا
ات ذ بداية استخدامه امبكر بداية التسعي وات اأخرةح  و تطور كثرا ي أسلوب تطبيقه م حصر مكن ، حيث الس

 :(2)كاآيضمن ثاث أجيال رئيسية نذكرها   البطاقةهذ راحل تطور م
1الجيل اأول  ־

st
generationلقياس اأداء،  أبعادامتوازن كمصفوفة ذات أربعة  داء: حيث م وصف بطاقة اأ

ا م إضافة قياسات غر مالية و مؤشرات عديدة  سد ي  ؛ما كان يستخدم من قياسات مالية إه يل  إن هذا ا
مو  أخرى أبعادإضافة ثاث  اما حيث يتم قياس  لبعدا إ إضافةو هي: العماء، العمليات الداخلية، التعلم و ال

 اأربعة. اأبعادمن بعد اأداء ي إطار كل 
دود من مؤشرات اأداء ي إطار كل  إن اقراح ربط  ؛اأربعة أبعادمن ا بعدإن تقارير اأداء ركزت على عدد 

ديات ي امالبطاقة جاء ليساعد ي اختيار و استخدام قياسات تشجع موازنة اأداء  بأبعاد ؤسسةرؤية و أهداف ام
ظر ااعتبار عمليات ربط التوجه ااسراتيجي باممارسات اليومية إدارة  دت د ولق. ل امؤسساتامختلفة و اأخذ ب

اء عاقات الس إ أبعادبا ؤسسةفكرة ربط رؤية و أهداف ام تيجة بن أهداف بب وإمكانية ب و وضع  ؤسسةام ال
ارطة ااسراتيجية  مؤشرات لقياس هذ  .اأهداف طبقا ما يسمى با

2الجيل الثرني  ־
nd

generation يل اأول من بطاقة التقييم امتوازن  وؤسسات ي العديد من ام: نتيجة لتطبيق ا
يل، ونتيجة للم قة التقييم امتوازن جاء التحديد اأو لبطا أن التعريف وامتمثلة ي  شاكل ال رافقت تطبيق هذا ا
ةتصورات  غامضا وولد رؤى و واسعا و  إقراركذلك  من جانب و اأبعادهذ كيفية اختيار القياسات امائمة ،  متباي

ت  طوي  اسبة ال ت  بعادترمة هذ اأي البداية م  و ،بطاقة التقييم امتوازن أبعاد أي من إطارموعة القياسات ام
                                                           

صور،سر -(1) ة مانع، ليليا بن م لة الدراسات امالية وتصو  مقترح استخدامرت بطرقة التقييم المتوازن في تقييم أداء الموا د البشرية برلجرمعرتي  ، 
زائر ،احاسبية اإدارية و  .92 ،ص، 2015،  04العدد ، جامعة الوادي، ا

مد صبحي -(2) صور الغا وائل  سن م  .150-145 ص ، -ص ،جع سبق ذكرمر ، إدريس، طاهر 
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جاح ماليا، ك بعدبسؤال أو يعطي رؤية لكيفية اختيار القياسات امائمة ضمن كل  ب أن نظهر أمام و هي:لل يف 
(؟ملة اأسهم امسامن و ظور اما ب أن تظهر ا مؤسسةلتحقيق رؤية ، )ام ؟ أمام عمائها مؤسسةاأعمال، كيف 

ظور العما ب أن تتميز ها  امستثمرين و التحقيق رض، ء()م         ؟اأعمال مؤسسةالعماء، ما هي العمليات ال 
ظور العمليات الداخلي  للتغير و ؤسسةة اأعمال، ما هي سبل احافظة على قدرات اممؤسسلتحقيق رؤية  ، وة() م

ظور التعلم و ؟التحسن مو(. )م  ال

تيجة ب عاقات السبب وعد ذلك م تطوير ب ، مؤسسةابيا على اأداء الشمو للإلتعطي انعكاسا  بعاداأ هذ نال
وانب مفتاح التطور ي ا داء امتوازن، حيث أضحت هذ اأخرة من استخدام بطاقة األ الثا يلقد مثلت هذ ا
صر امركزي ي نظام اإدارة ااسراتيجي تلف ط وعملت على الر نظام للقياس فق ت كوهااوز  بعد أن الع بط بن 

هائية ي اأدا تيجة ال ا اأهداف الرئيسية ارتباطا بال  . ء اماالتطورات مفهوم السببية با
3الجيل الثرلث 3-

rd
generation :صائص و م يل الثالث ماذج سامت بتعزيز دقة استخدام العديد من ا ثل ا

يل الثا لكي  اآليات وانب ااسراتيجية صيغة عملية أكثر ارتب إعطاءهاتم يالواردة ي ا هذا التطور  إن، لأداء اطا با
ا فإن فريق القيادة العل مثل قضايا مرتبطة بوضع امستهدفات و مدى موثوقية اأهداف ااسراتيجية امعتمدة، و  ياه

اقشة و  للمؤسسة اديستطيع م وانب تتيح لإدارة  إنالتوجه العام لأعمال. إطار اأهداف و ي نبالروابط  إ هذ ا
ديد هذ اأهداف ي إتصميم العمليات امؤدية  إمكانيةاأهداف بشكل واضح و  إاإشارة   إطار فحص و 

طوة  مؤسسةللالوجه العام  هذا التوجه م  إطارو ليس ي هاية امطاف، لذلك فإن العمل يأي ي  اأوبدءا من ا
 فريق اإدارة بشكل سريع. إطارقيق إماع ي  إمكانيةعملية محور لافراضات و امسببات بشكل واضح، و أخرا 

 المطلب الثرني: مفهوم و أهمية بطرقة اأداء المتوازن
هذا بعد ما اكتسبته من أمية  حد أهم الوسائل ال يتم استخدامها ي تقييم اأداء ، واأداء امتوازن أ تعتر بطاقة     

وات اأخرة، و ديد تعريف واضح و واسعة خال الس وض ي هذ اأمية ابد من  دقيق ها من  هذا فإنه قبل ا
صائص ال تتسم ها و  شاهة ها. ميزها عن باقي اأساليب ام أجل الوصول إ ذكر ا

تلفة لبطاقة اأداء امتوازن من أمها:أوا: تعريف بطرقة اأداء المتوازن اك تعريفات  نظام إداري يرجم الرؤية  "أها : ه
جزة حيث  أداة فعالة ترتبط و إالرسالة  و تتصل بااسراتيجية، كما تعتر أداة فعالة متابعة اأداء ي مقابل اأهداف ام

طط وترتبط   مراقبة ضبط و اأهداف ااسراتيجية بقياسات العملية اأدائية، كما تساعد بطاقة اأداء على تطبيق ا
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مع فيها كافة اأهداف ااسراتيجية مو امؤسسي بطريقة سهلة  موعة من امقاييس  أها:" تعرف على كما ،(1)"ال
بالتا  مكن اعتبارها نظام قياس ي  شاملة عن أداء امؤسسة و و صورة واضحة رّ غر امالية ال تقدم للمس امالية و
اجاها و القياسات امائمة مكن للمؤسسة اختيار امؤشرات و إطار ي عرض  رغبات امسرطبيعة عملها و  وفقا 

وانب الذاتية و توى هذ امؤشرات وام تلف ا " تعرف بطاقة اأداء امتوازن بأها:،كما (2)القياسات" وضوعية ي 
ية لتقييم أنشطة و نظاما إداريا و ظام بن مابن  أداء امؤسسة وفق رؤيتها و خطة إسرا ياها، يوازن هذا ال اسرا

وانب امالية ورضا العماء و كانت اإبداع ي امؤسسة سواء   التطوير و جوانب التعلم و فاعلية العمليات الداخلية، و ا
اعية، حكومية أو غر حكومية، صغرة أو كبرة" ية، خدمية أو ص ية أو غر ر عرفها بأها:" يوجد أيضا من  ، و(3)ر

جاح اأساسية، و اولة تكوين قيمة للوحدة من خال تكامل  موعة مقاييس مالية وغر مالية متعلقة بعوامل ال
الية و سن مؤشرات  مستقبلية، وا مكوناها متمثلة بفرص امؤسسة ا و اإبداع ي  هي أيضا توجه تركيز امؤسسة 

يع جديدة" أول عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم اأداء  امتوازن أداءكما تعد بطاقة ا،  (4)مقاييس اأداء لبيئة تص
ددة و إتيجية امؤسسة هتم برمة اسراي للتحسن امستمر، كما أها توحد ميع  مستهدفة يرمعا مقاييس و أهداف 

جاح  ىرة قياس اأداء امتوازن تركز علفك بالتا فإن ، وامقاييس ال تستخدمها امؤسسة وصف امكونات اأساسية ل
 :(5)الذكر اآتيةذلك مراعاة ااعتبارات  أعماها و امؤسسة و

ي: -      اضر واأداء تقييم هتم عمليات  البعد الزم ية هي اماضي، ا  امستقبل. بثاثة أبعاد زم

سب الرئيسية امالية وغر امالية بصورة متواصلة.البعد المرلي وغير المرلي -       : حيث تراقب ال

اسراتيجية امؤسسة  قصر امدى برؤية و ياأداء بربط التحكم التشغيل تقييم: هتم عمليات البعد ااستراتيجي -     
 .لة امدىيطو 

د القيام بتطبيق امقاييس. اأداء بكل من اأطراف الداخلية و تقييم: هتم عمليات البعد البيئي -      ارجية ع  ا

                                                           

شراجموعة العربية للتدريب و ،تقييم أداء المؤسسرت في ظل معريير اأداء المتوازنمود عبد الفتاح،  -(1) ،  ،ص2013-2012،،الطبعة اأو مصر، ال
70. 

مد، نوال  -(2) داوي المفرهيم و نمرذج القيرس د اسة حرلة تطبيقية برستخدام بطرقة اأداء المتوازن :اإدا ة ااستراتيجية واأداءابراهيم، سهام  ،دار 
شر والتوزيع، اأر  ،، دنلل  .  113 ، ص ،2017الطبعة اأو

ريري، -(3) هجيةالمحرسبة اإدا ية المتقدمةمد سرور ا  .103 ، ص، 2015، عمان، اأردن، الطبعة اأو ،، ، الدار ام
مدى إمكرنية استخدام بطرقة اأداء المتوازن في تحسين قيرس اأداءللمصر ف زيدون خريف عبد العابدي، صاح صاحب شاكر البغدادي،  -(4)

اسبية ومالية"، ، بحث تطبيقي في مصرف الرافدينالعراقية  .89،ص، 2015، 33العدد "، لة دراسات 
مية المستدامة كآليةاأداء المتوازن البيئية   اعتمرد بطرقةيوسف بومدين، -(5) ظمرت اأعمرل وتفعيل دو هر في الت لة ،لتأهيل م اث" اقتصادية  أ

زائر ،"وإدارية زائر، 3جامعة ا  .384، ،ص2013العدد الرابع عشر،  ،ا
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ية مرتكزا أساسا على تتصميم نظام لتقييم اأداء ن بطاقة اأداء امتوازن تعرّ عن نظام إداري يهتم بإوعليه ف رمة إسرا
ددة  شاملة عن أداء و  صورة واضحة رّ تقدم للمس مالية موحدة حغر لية و ومعاير ومقاييس ماامؤسسة إ أهداف 

  .امؤسسة
 ثرنير: خصرئص بطرقة اأداء المتوازن

موعة امامح اأساسية  ميع السمات اأساسية ال ميز بطاقة اأداء امتوازن ي   :1التاليةمكن 
، بعد  - تعد بطاقة اأداء امتوازن موذج رباعي اأبعاد انطاقا من اأبعاد اأربعة ال تقوم عليها و هي: بعد اأداء اما

مو؛  العماء، بعد العمليات الداخلية، و بعد عمليات التعلم و ال

اسراتيجي الفرعي، امؤشرات، القيم تقسم بطاقة اأداء امتوازن كل بعد إ مسة مكونات رأسية هي: اهدف ا -
طوات اإجرائية و امبادرات ، القيم الفعلية ؛  امستهدفة، ا

و  - تقوم بطاقة اأداء امتوازن على أساس مزج امؤشرات امالية بامؤشرات غر امالية هدف التعرف على مدى التقدم 
 ؛ قيق اأهداف ااسراتيجية كميا و ماليا

موعة من الروابط الرأسية السببية بن اأهداف ااسراتيجية الفرعية و بعضها  تقوم بطاقة - اأداء امتوازن على أساس 
تيجة ال  البعض و بن مؤشرات اأداء اأساسية و بعضها البعض، و ذلك من خال ما يعرف بعاقات السبب و ال

ريطة ااسراتيجية ها ا  ؛ تتضم

ولوجيا امعلومات تتيح استخدام نظم التقرير تتطلب بطاقة اأداء امت - تية لتك ية  وازن توافر نظام معلومات راق و ب
ية، لتدفق امعلومات رأسيا و أفقيا ي الوقت احدد  ؛ الر

لس اإدارة، و تتو  - ظيمي، تتبع مباشرة  تتطلب بطاقة اأداء امتوازن وجود وحدة إدارية مستقلة ي اهيكل الت
 اف على إدارة اأداء ااسراتيجي و ربطه مع اأداء التشغيل؛اإشر 

صائص أمها       موعة أخرى من ا اك  صائص ه  :2إضافة إ هذ ا

دث ي  - ات ال قد  ظيمي و التحسي تيجة بن تغير أساليب العمل ) التغير الت توضح تتابع عاقات السبب و ال
 ؛(  أداء امؤسسة

 توصيل الرنامج لكل أعضاء امؤسسة ؛تساعد ي  -

 ؛ هتم بطاقة اأداء امتوازن ي امؤسسات اهادفة إ الربح  باأهداف امالية -

ظام احاسي التقليدي - موذج اما و احاسي الشامل بدا من ال  ؛ هتم بطاقة اأداء امتوازن بال

                                                           

، ص -(  1)  .202-201ص،  -يوسف مصطفى، مرجع سبق ذكر
شر و التوزيع، اأردن، الطبعة العربية، ، استخدام بطرقة اأداء المتوازن في قيرس أداء المصر ف التجر يةنعمة عباس، _ ( 2)  .60، ص، 2017دار اأيام لل
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اات القياس؛دد بطاقة اأداء امتوازن عدد و نوع اأبعاد ي   - ال من   كل 

ما سبق يرى الباحثان أن ما ميز بطاقة اأداء امتوازن عن باقي أساليب احاسبة اإدارية أها أسلوب مرن قابل  -
ظيمي مع ميع امؤسسات مختلف أنواعها و  للتحسن و التطوير، و كذلك قابليته للتكثيف و التعلم و التغر الت

 ؛1نشاطاها

قاط التالية: فوائد بطاقة تقييم اأداء امتوازن أمية و كن حصرم أهمية بطرقة اأداء المتوازن:ثرلثر:   بال
ا و * جاح ا جر اأساسي لل امستقبلي للمؤسسة على العكس من امقاييس امالية التقليدية ال تفيد  تعمل مثابة ا

سن اأداء مستقبا، وما حدث ي الفرة اماضية من دون اإشارة إ   ها ي  بالتا فهي تعا  كيفية ااستفادة م
ية امؤسسة طويلة امدى مع نشاطاها قصرة امدىها إعجز اأنظمة التقييمية السابقة عن ربط  .(2)سرا

ية امؤسسة و * شر إسرا لق قيمة للمؤسسة، و ربط اأصول املموسة و تضع إطار ل يعمل على قياس  الاملموسة 
ية ال تبن العاقات السببية كتكامل اأصول الاملموسة مع نظرها  رائط اإسرا هذ اأصول بااعتماد على ا

 .(3)املموسة
تيجة عن مؤسساهم و * تعمل بطاقة اأداء امتوازن على تزويد امدراء مؤشرات السبب و إلزامهم بتدارس كافة  ال

تائج امالية وامؤشرات التشغيل كذا مراقبة  ية امهمة، كما أها مكّن امؤسسة من خال اأبعاد امكونة ها من مراقبة ال
اء القدرات و باعتبار بطاقة اأداء امتوازن تعطي صورة شاملة عن طبيعة  اكتساب اأصول غر املموسة، و التقدم بب
سن مستويات ن ذلك يساعد هذ اأخرة علإالعمليات بأي مؤسسة ف بغي عمله من أجل زيادة  ديد ما ي ى 

 .(4)اأداء
ية امؤسسة إ أهداف من خال قيام امؤسسة بتحديد  ترمة رؤية و * تساهم بطاقة اأداء امتوازن بتوضيح و إسرا

 ربط اأهداف توصيل وهو اأمر الذي يتطلب  مقاييس كل بعد من اأبعاد امكونة لبطاقة اأداء امتوازن، و أهداف و

                                                           

دوق القومي للمعرشرتمعتصم فضل، فتح الرمان حسن، ( _ 1) لة العلوم ااقتصادية، عمادة بطرقة اأداء المتوازن و دو هر في تقويم اأداء برلص  ،
 .68، ص، 2015، السادس عشرالبحث العلمي، امملكة العربية السعودية، العدد 

صور الغالي-(2) سن م ظو استراتجي، وائل صبحي إدريس،  طاهر  دار  ،د اسرت في اإستراتجية وبطرقة التقييم المتوازن، بطرقة اأهداف الموزونة. م
 .131 ، ص، 2007.عمان، اأردن ،زهران

ان، -(3) رال كربل، بسكرة-تأهيل الموا د البشرية لتحسين أداء المؤسسة ااقتصرديةعادل بو رعة الكوابل، فرع ج أطروحة  ، -د اسة حرلة مؤسسة ص
مد خيضر شورة، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، جامعة  زائر، -دكتورا غر م  .78، ص، 2016بسكرة، ا

صور الغالي-(4) سن م مد صبحي إدريس، طاهر   .154 ، ص، مرجع سبق ذكر،وائل 
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ية و ية،   اإسرا جح اإسرا فيذيها ح ت القياسات امطبقة لذلك وجب إباغ العاملن باأهداف الرئيسية امفروض ت
ية وضع اأهداف و كما تتيح بطاقة اأداء امتوازن للمديرين إمكانية القيام بالتخطيط و  .(1)ترتيب امبادرات اإسرا

ية  على تطوير برامج ااتصال و اأداء امتوازن بطاقة* تشجع  التكوين فعلى مستوى ااتصال يتم التعريف باإسرا
موعة أهداف مفهومة و ها ضمن  ظى بالدعم من  مختلف أعضاء امؤسسة من خال التعبر ع قابلة للقياس ح 

ميع ح  بطاقة اأداء امتوازن أنظمة تسير ؤشرات و، أما التكوين فهو مهم أعضاء امؤسسة فيما يتعلق م قبل ا
ية، كما تعمد ديد امؤشرات اأساسية ح ا يتشتت ذهن  بطاقة اأداء امتوازن تسهل عملية تطبيق اإسرا إ 

ية امسرين و فيذ اإسرا  .(2)يركزون على ت
افسية ح تتمكن من  قيق مزايا ت افسية للمؤسسة، فباعتبار أن هذ اأخرة عليها دوما  قيق مزايا ت * امسامة ي 

افسة  بسرعة مع السوق الذي يزداد تعقيدا و التكيف باستمرار و اسبة تعد بطاقة اأداء امتوازن  نإيوميا، فم      أداة م
، فبطاقة تقييم اأداء (3)تتيح ها فرصة القيام بالتعديات الازمة لتحقيق ذلكبيانات ال امؤسسة مختلف ال دّ مفعّالة  و

افسن و امتوازن تتضمن مقاييس أداء تتصف باموضوعية و هي جزء من  التوازن تضيف قيمة لتحقيق التفوق على ام
 .(4)نظام امعلومات تعكس رؤية امؤسسة لتحقيق أهدافها

 المتوازن مكونرت بطرقة اأداء :الثرلثالمطلب 
موعة اأهداف و القياسات داخل امؤسسة  ب أن يسمح تصميم بطاقة تقييم اأداء امتوازن بالربط بن 

قاط التالية:  بأوجهها امختلفة، و يتحقق ذلك الربط مراعاة ال
 بطرقة اأداء المتوازن أبعردأوا: 

 :5أربعة أبعاد أساسية و هي تتضمن ما يليتوي بطاقة اأداء امتوازن على 

                                                           

ميد عبد الفتاح امغري، عبد  -(1) شر العصرية امكتبة ، المدخل المعرصر لقيرس اأداء ااستراتيجيبطرقة اأداء المتوازن ا  التوزيع،مصر،الطبعة و لل
،اأ  .83 -82، ص  -ص، 2009 و
ة لدرع،  -(2) ياوي، خد ظمرت )د اسة ميدانية(،  نعيمة  ث مقدمة إبطرقة اأداء لمتوازن أداة فعرلة للتقييم الشرمل أداء الم الدو املتقى  ورقة 
ظمات و"حول الثا كومات اأداء امتميز للم  .83 ، ص ،2011، ، 2011نوفمر 23و 22 ورقلة،جامعة قصدي مرباح "،ا
ث مقدمة إ ، دراسة حالة، تحسين اأداء في المؤسسة ااقتصردية بطرقة اأداء المتوازن كآلية لتقييم و ، لطرش بال، لواج عبد الرحيم -(3) ورقة 

وكمة امؤسسات وتفعيل اإبداع"الوط حولاملتقى   . 13ص، ،2017أفريل  25،  2جامعة البليدة "،مراقبة التسير كآلية 
مد،  -(4) ان علي مودي، إمان شاكر   "اسبية ومالية لة دراسات"، إار  مقترح لمؤشرات بطرقة قيرس اأداء المتوازنة في المؤسسرت التعليميةج
 . 4، ، ص2011، السادس كلية اإدارة وااقتصاد، جامعة بغداد، العدد ،
دسة و أثرهمر على اأداء ااستراتيجي برستخدام بطرقة اأداء المتوازن إعردةة التكرمل و ياستراتيج، أمار عبد الرزاق-(5) شر و  ،اله امد لل دار ا

 . 217-216ص،  -ص، 2015، اأوردن، الطبعة التوزيع، اأ
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قدية الذي  مثل هذا البعدالبعد المرلي:  -1 صة السوقية و توليد التدفقات ال اجال امرتبط بتحقيق اأرباح و زيادة ا
موعة  ية امؤسسة، و يتكون من  ة متمثلة بالعائد على ؤسسأداء ام من امقاييس ال تستخدم ي تقييميهتم بتحسن ر
فيض التكاليف  اتج من  تجات حالية و جديدة و العائد على حقوق ، رأس امال امستثمر ال و مو حجم امبيعات م

قدية امتولدة من أنشطة التشغيل و العائد على امبيعات، إن  امالكن، صاي الربح إ امبيعات و مو التدفقات ال
ا مع  تمعة هذ امقاييس استخدام ددة و امقارنة مع أداءها اما ا تعطي صورة عن أداء امؤسسة خال فرة 
جاح ااسراتيجي للمؤسسة لأداءها  اصر ال فرة سابقة أو مع اأداء امخطط. و تعد امقاييس امالية غر كافية لتوفر ع

 القيمة امضافة على الرغم من أن اميزة الرئيسية لبطاقة اأداء فامقاييس امالية مهمة و لكن غر كافية إرشاد امديرين إ
امتوازن تكمن ي أها ا تعتمد على امقاييس امالية للحكم على أداء امؤسسة فقط بل امقاييس غر امالية أيضا، إا أن 

امقاييس امستخدمة  من أن كل لبعدالبطاقة و تظهر أمية هذا اامقاييس امالية تبقي هي نقطة اأساس ي معظم برامج 
. ق واحد أو أكثر من اأهداف ي البعداأخرى ترتبط بتحقي ي اأبعاد  اما

افسة و بقاءها و استمرارها ي : عماءال بعد -2 اح امؤسسة ي ام يشكل هذا البعد أمية كبرة ما له من أثر ي 
تجات تلي حاجات الزب ودة السوق من خال تقدم م ائن، و يعتمد ذلك على قدرها من تقدم سلع و خدمات 

ددة  صوص العماء إ مقاييس  عالية و أسعار مقبولة، ومن خال هذا البعد يتمكن امديرون من ترمة رسالتهم 
ها رضا العما توي هذا البعد عدة مقاييس م دمة و التكلفة، و  ودة و اأداء و ا ء و ااحتفاظ تتمثل ي الوقت و ا

هاية  يد للمؤسسة وفق هذا البعد ي ال بالعماء و اكتساب عماء جدد و حصة امؤسسة ي السوق و يصب اأداء ا
 بتحقيق أفضل العوائد امالية.

ويل امدخات إ امخرجات امطلوبة بأقل العمليرت الداخلية بعد -3 : مثل العمليات الداخلية قابلية امؤسسة على 
الية  التكاليف و هو يشمل سلسلة القيمة للعمليات الداخلة للمؤسسة ككل و ال هدف إ الوفاء متطلبات العميل ا
قيق  أهداف كل من البعد اما و  لول الازمة لتحقيق هذ ااحتياجات، و هو يعمل على  اد ا و امستقبلية و إ

ديدة و التشغيلية ال بعد العماء و ا يقتصر على قياس العمليات  ديد العمليات ا الية للمؤسسة بل  الداخلية ا
تجات امعيبة  سن نوعية اإنتاج و اإنتاجية و نسب ام ديدة و  تجات ا تقود إ ذلك، و يتضمن مقاييس تتعلق بام

اصر التطور و اإبداع و ت و تكلفة فرة الضمان، و تجات أو خدمات وفق هذا البعد م الركيز على ع لق م فاعلها 
جاح للمؤسسة، و بذلك فإن  الين و امستقبلين لتحقيق ال الية مقابلة حاجيات العماء ا تجات ا جديدة و تطور ام
سن  فيض التكاليف و  تلف عن أنظمة التقييم التقليدية ال تركز على مراقبة و  بطاقة اأداء امتوازن وفق هذا البعد 
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ديد و قياس العمليات ال ا صب على  ا ي تجات للعماء أن التأكيد ه اصة بتجهيز ام ودة و العمليات الداخلية ا
از اأهداف ااسراتيجية.  ب على امؤسسة أن تتفوق ها إ

مو: بعد -4 يركز هذا البعد على ااهتمام بالقدرات الفكرية للعاملن و مستويات مهارهم و نظم  التعلم و ال
وياهم و زيادة إنتاجيتهم، و مكن قياس  امعلومات و اإجراءات اإدارية للمؤسسة و العمل على رضا العاملن و رفع مع

و مايتهم، و كذلك من نسبة دوران العمل إذ   احافظة على العاملن باستمرار العمل ي امؤسسة و مدى ااهتمام هم
طر و العكس، و كذلك مك سبة مرتفعة كان هذا مؤشر نذر با ن القياس من خال إنتاجية العاملن كلما كانت ال

قيق أهدافها الطموحة من خال البعد فضا عن تدريب العاملن فيزهم، لذلك فإن قدرة امؤسسة على   و تطورهم و 
مو لتوفر القاعدة اأساسية  اما و العمليات الداخلية و العماء تعتمد بصورة كبرة جدا على قدرها ي بعد التعلم و ال

سن و مو طويل  لق  يها  ب على امؤسسة أن تب ية التحتية ال  ديد الب لتحقيق اأهداف و ذلك من خال 
 اأجل.

ه بطاقة  ب أن يقوم و كما ذكرنا من قبل أن ما تتضم تيجة و مكن عاأداء امتوازن  لى عاقة السبب و ال
:يتوض  ح ذلك من خال الشكل التا

تيجة لبطرقة اأداء المتوازن 01الشكل  قم )  ( : عاقة السبب و ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .، ص، ، مارس إدارة اأعمال العربية، العدد جمعية ، بطاقة اأداء المتوازن كمدخل لبناء القيادة اإبداعية، علي علي غازالمصد  :
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 ثرنير: محرو  بطرقة اأداء المتوازن
اور أساسية تتبلور من خاها آلية عمل هذ البطاقة و امتمثلة باآي  :1تضم بطاقة اأداء امتوازن مانية 

 اهيئة امستقبلية ال ستكون عليها.و ال تبن إ أين تتجه امؤسسة و ما هي الرؤية المستقبلية:  -1
قيق اأهداف ال  ااستراتيجية: -2 مل اأفعال و اإجراءات امهمة لتحقيق اأهداف أو خطط  و ال تتألف من 

 قامت مؤسسة اأعمال بتحديدها.
ليل مؤشرات مهمة ي هذا البعد أو امكون و من م العمل  :البعد -3 ة وفق  ا تب اسراتيجية معي مكون يدفع با

، بعد العماء، بعد العمليات  فيذ هذ ااسراتيجية للوصول إ امؤشرات الواردة ي البعد و هي البعد اما على ت
صر مو. و البعد هو ع رئيسي ي ااسراتيجية غالبا مثل فئة ملة اأسهم أو وجهة نظر  الداخلية، و بعد التعلم و ال

 امستخدمن.
فيذ ااسراتيجية امعتمدة، و يعر  اأهداف: -4 ( ااسراتيجية و هو يبن كيفية القيام بت إن اهدف بيان عرض )مع

ها بامستويات احددة و القابلة للقياس لتحقيق ااسراتيجية.  ع
ا اأهداف، و يفرض أن يكون امقياس ذو طابع كمي و توصل س: المقريي -5 تعكس قياس أداء التقدم با

قيق اأهداف  القياسات إ اأعمال امطلوبة لتحقيق اهدف و يصبح الكشف اممكن وضعه على شكل فعل لكيفية 
بؤات عن اأداء امستقبلي و هذ امق قيق اأهداف.ااسراتيجية، فامقاييس ما هي إا ت  اييس هي ال تدعم 

 و ال مثل البيانات و التصورات الكمية مقاييس اأداء ي وقت ما ي امستقبل.المستهدفرت:  -6
تيجة: ا تبرارت السبب  -7  -و ال تعر عن عاقات اأهداف أحدما باآخر و تكون مشاهة لعبارات)إذاو ال

( ، إذن فإن شركة الطران ستطلب 01قللت زمن الدوران على اأرض )اهدف رقم إذن( فمثا لو أن شركة طران 
ية الكلية 03( و العماء سيكونون راضن أكثر حول وقت اإقاع )هدف رقم02طائرات أقل )هدف رقم  ( و الر

تيجة واضحة و جلية.04ستزداد )هدف رقم   ( ، و عليه من الضروري أن تكون ارتباطات السبب و ال
از على  المبرد ات ااستراتيجية: -8 فيذ و اإ هي برامج عمل توجه اأداء ااسراتيجي و تسهل عملية الت

ظيمية الدنيا.   امستويات الت
 و فيما يلي موذج لبطاقة اأداء امتوازن و ال من خاله تتم عملية التقييم 

 
 

                                                           
 .  -ص،  -وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالي، مرجع سب ذكره ، ص -(1)
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 بطرقة اأداء المتوازن مكونرت (: 02) قم الشكل 
 

 
 

بعد
ال

 

 
ا  لل لتدفع با و أي اسراتيجية  مكون 

فيذ  الت
 

جاح  : لل البعد اما
ب أن  ماليا، كيف 
 تبدو أمام امستثمرين

 بعد العماء:
ا،   لتحقيق رؤيت
ب  أن كيف 
تبدو أمام 
 عماؤنا

 بعد العمليات
الداخلية لتحقيق 
رضا امستثمرين و 
العماء، ما هي 
ب  اأعمال ال 
 أن ميز فيها

مو  بعد التعلم و ال
ا، كيف  لتحقيق رؤيت

اف  على م كن أن 
ا للتغير و  قدرات

 التحسن

اف
هد
اأ

 

امستويات امستهدفة احددة و القابلة للقياس 
 ااسراتيجيةلتحقيق 
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قيق اأهداف و  ا  تعكس أداء التقدم با
 يفرض أن تكون كمية
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بيان أو تصوير كمي مقياس اأداء ي وقت ما 

 ي امستقبل
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برامج عمل توجه اأداء ااسراتيجي و تسهل 
از على امستويات  فيذ و اا عمليات الت

ظيمية الدنيا  الت
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مد صبحي ، المصد  : صور إدريس وائل  سن م دار  سلسلة إدا ة اأداء ااستراتيجي أسرسيرت اأداء و بطرقة اأداء المتوازن،، الغالي ، طاهر 

، شر، اأردن، الطبعة اأو  . 160،ص، وائل لل

تيجة و ال تعر عن عاقات  ارتباطات السبب و ال
(إذن-إحداما باأخر و تكون مشاهة لعبارات ) إذا  
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  بطرقة اأداء المتوازنبرستخدام المبحث الثرني: آليرت تقييم اأداء المرلي 
فيذ ااسراتيجيات، و ليس لوضعها أو صياغتها حيث أها ترمها إ أهداف  تقييممثل  اأداء امتوازن أداة لت

فيذ هذ ااسراتيجيات. و يؤكد  اأداء امتوازن على أن القياسات  تقييمددة و قياسات لتلك اأهداف م تراقب ت
ميع العا طوط امالية و غر امالية جزء من نظام امعلومات  ميع امستويات حيث أنه ييسر على موظفي ا ملن 

جاح اما طول امدى. فزات ال فيذين على فهم   اأمامية فهم نتائج قراراهم و أفعاهم ماليا، كما يساعد امديرين الت
   المرلي في بطرقة اأداء المتوازن المطلب اأول: البعد

اور قياس و تقييم اأداء، و مثل نتائج هذا البعد مقاييس موجهة لتحقيق اأهداف و  يعد البعد اما أحد 
  :1حيث نلخص هذا البعد فيما يلي الوقوف على مستوى اأرباح احققة

سن اأداء فيذها يشاركان ي  امرتبط  يشر البعد اما إ مسألة فيما إذا كانت اسراتيجية امؤسسة و ت
وانب اإنتاج و التسويق ضمن خط السلطة امباشر صعودا من امستويات اأد إ امستويات العليا، فاأهداف امالية 
ا لأداء مقارنة مع نتائج  مو و قيمة امسامن و يبن كذلك تقومه ا ب أن تتماشى مع اأرباح و ال موذجية  ال

اف سة، و كما هو معروف فإن مقاييس اأداء امالية سابقة الذكر يدخل ي قياسها الربح اممثل اأداء اما مؤسسات م
اشئ من مقابلة اإيرادات ااعتيادية مع  مل الربح التشغيلي ال إما بصاي الربح احسوب بعد الفائدة و الضريبة أو 

قق تلك اإيرادات.  تكاليف 
دد اأداء اما امتوقع من ااسراتيجية و تائم اأهداف مع و تلعب امقاييس امالية            دورا مزدوجا: فهي 

 الغايات و امقاييس ي كل أبعاد بطاقة اأداء امتوازن اأخرى.
ب أن ترتبط بتحقيق واحد أو أكثر من اأهداف ي  إن كل اأهداف و القياسات ي اأبعاد اأخرى للبطاقة 

، و إن اد عوائد  البعد اما هذا الربط باأهداف امالية يدرك بصورة واضحة أن اأهداف بعيدة امدى لأعمال هي إ
بغي أن مكن وحدة اأ قيق اأهداف امالية.مالية للمستثمرين و كل ااسراتيجيات و الرامج و امبادرات ي  عمال على 

انب اما مؤشراته العديدة اإطار اأكثر  اك لقد شكل ا استخداما لقياس اأداء ي امؤسسات ، إا أن ه
ها  : الكثر من اانتقادات امثارة للقياس امعتمد على امؤشرات امالية م

ظرة قصرة اأمد؛ -  أن القياس اما التقليدي لأداء يشجع على ال

وانب ااسراتيجية بعيدة اأمد، و بذل - اد معطيات عدم تركيز مؤشرات اأداء اما على ا ك يصاحبه فشل ي إ
 نوعية و قدرة على ااستجابة و امرونة؛

                                                           
(1

 
 .-ص، -ص ذكره، سب مرجع ،الغالبي منصور محسن ،طاهرإدريس  صبحي محمد وائل( _ 



ظري لبطرقة اأداء المتوازن ار الفصل اأول                                                   اإ ال  

 

 

15 

جب اانتبا على رؤية الصورة الكلية للعمل . - زئي، و هذا   هتم مؤشرات اأداء اما بالتعظيم ا

. صائص مقاييس اأداء غر اما دول التا يبن خصائص مقاييس اأداء اما مقارنة   و ا
 (: خصرئص مقرييس اأداء المرلي مقر نة بخصرئص مقرييس اأداء غير المرلي01 قم )الجدول 

 مقاييس اأداء غر اما مقاييس اأداء اما
 يهتم ها مدراء اإدارات الوسطى - يهتم ها  مدراء اإدارات العليا -
ظم احاسبة - ظم اإداريةمثل نتائج تقارير  - مثل نتائج التقارير امالية ل  ال
ا - تشر إ أحداث مت ي فرات ماضية -  تشر إ أنشطة و أحداث تتم ي الوقت ا
 تفصيلية - إمالية -
رجاها تغذية عكسية فورية - توفر تغذية عكسية لفرة ماضية -  مثل 
 اما اأداء كفاءة رفع إ هدف - هدف إ رفع كفاءة اأداء اما -
ظيميا ي اإدارات العليا -  تعكس أثرا سلوكيا عن كفاءة العاملن - تعكس أثرا ت

مد صبحي المصد  : صور إدريس وائل  سن م دار وائل  سلسلة إدا ة اأداء ااستراتيجي أسرسيرت اأداء و بطرقة اأداء المتوازن،، الغالي ، طاهر 

، شر، اأردن، الطبعة اأو  . ص، ، 2009لل
 المطلب الثرني: مؤشرات اأداء المرلي في بطرقة اأداء المتوازن

اك نسب لقياس امقدرة على توليد  سب و امؤشرات امالية بتعدد اأهداف امرتبطة ها، فه ي الواقع تتعدد ال
سب  امالية إ مسة الدخل ي اأجل القصر، و أخرى لقياس امقدرة على السداد ي اأجل الطويل و مكن تقسيم ال

 : 1أنواع هي
ة نسب السيولة:  أوا: و تشر إ قدرة امؤسسة على تلبية التزاماها على امدى القصر و عادة ما يكون ذلك مدة س

صومواحدة. و تعتمد نسب السيولة عموما على العاقة ما بن اأ فحص السيولة  م امتداولة. و صول متداولة و ا
 . تداول و نسبة السيولة السريعةبدراسة نسبة ال

صوم امتداولة. و نسبة التداول: -1 سبة عبارة عن مقياس مبدئي  و مثل اأصول امتداولة مقسومة على ا هذ ال
ارجية .  مقدرة امؤسسة على مقابلة ديوها ا

سبة أكثر دقة من نسبة التداول لقياس  نسبة السيولة السريعة -2 صم  السيولة، و: و تعد هذ ال يتم حساها 
صوم امتداولة .  امخزون السلعي من اأصول امتداولة م قسمة الباقي على ا

                                                           

 .183-178ص ،-، مرجع سبق ذكر ،ص الغالبي منصور محسن ،طاهرإدريس  صبحي محمد وائل -(1)
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 : تشر إ استخدام أموال الديون من قبل امؤسسة .نسبة الرافعة المرلية:نيرثر
شاط و تقيس كيفية ااسنسب معدل الدو ان ثرلثر: تخدام الكفء لأصول : و ال يشار إليها أيضا باسم نسب ال

شاط و مستوى اأصول. و سب على أساس العاقة ما بن مستوى ال د هذ ال نسب الدوران  من قبل امؤسسة، و تست
ة، نسبة دوران اأصول الثابتة، نسبة دوران إما اأصول و  امهمة هي نسبة دوران امخزون، نسبة دوران الذمم امدي

 ل.نسبة دوران رأس امال العام
و يتم التوصل إليه بقسمة تكاليف البضاعة امباعة على متوسط امخزون السلعي.  معدل دو ان المخزون السلعي: -1

زون  زون أول مدة +  سب متوسط امخزون السلعي بقسمة  . و الغاية من معدل دوران امخزون 2امدة على  آخرو 
قدية عر خزان يالسلعي هي تقد  امخزون السلعي.ر سرعة تدفق ال

ة:  -2 ن أماو يتم استخراجه بقسمة صاي امبيمعدل دو ان الذمم المدي متوسط فرة التحصيل  عات على رصيد امدي
ة  فيحسب عن طريق ة. 360قسمة عدد أيام الس  على معدل دوران الذمم امدي

من جهة و صاي رأس امال العامل من  اتامبيع  صاينمثل العاقة ب : و المعدل دو ان  أس المرل العرمل -3
سبة معدا لكفاءة اإدارة ي استخدام رأس مال العامل  . جهة أخرى. و تعد هذ ال

موع اأصول و يتم استخراجه بقسمة صاي :صولمعدل دو ان مجموع اأ -4 وية على  وضح هذا يو  امبيعات الس
 خال الفرة. امعدل إنتاجية اأصول

الثابتة و  قسمة صاي امبيعات على صاي اأصولو م التوصل إليه عن طريق الثربتة:  صولدو ان اأمعدل  -5
 يستخدم هذا امعدل لقياس دوران اآات  امعدات.

ية مثل   ابعر:نسب الربحية: سب تستخدم للحكم على كيفية كفاءة استخدام امؤسسة أصوها. إن الر و هذ ال
سب مدى كفاءة و فعالية إدارة امؤسسة ي توليد  صاي نتائج عدد كبر من السياسات و القرارات و تقيس هذ ال

سب: معدل العائد على  ااستثمار، العائد على حق املكية، اأرباح عن طريق استخدام أصوها بكفاءة .و من هذ ال
 القوة اإيرادية، و هامش الربح من امبيعات.

تشر إ كيفية تقييم أسهم امؤسسة ي سوق رأس امال، و طاما أن القيمة السوقية لأسهم  خرمسر:نسب التقييم:
 لة أداء امؤسسة.تعكس التأثر اموحد امخاطرة و العائد فإن نسب التقييم تعد هي امقاييس الشام

مو: مو الدخل  سردسر:نسب ال و هي امؤشرات ال تقيس مدى مو امؤسسة ي إطار مو ااقتصاد الوط متمثا ب
 ، أو مو القطاع الذي تعمل فيه امؤسسات و من هذ امؤشرات مو امبيعات، مو الدخل الصاي، القيمة امضافة .وطال

دول رقم )   مقاييس اأداء اما اأكثر شيوعا  ( يوضح02و ا
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 .استخدامر و شيوعر اأكثر المرلي اأداء :مقرييس( 02)  قم الجدول

 اأصول إما -

 لكل عامل  اأصولإما -

 اأصولنسبة الربح من إما  -

 اأصولالعائد على صاي  -

 اأصول العائد على إما -

دية -  امسامة ا

 الدخل الصاي -

 امبيعاتنسبة الربح من  -

 الربح لكل عامل -

 العائد -

ديدة - تجات ا  العائد من ام

 العائد لكل عامل -

 العائد على حق املكية -

 العائد على رأس امال العامل -

 العائد على ااستثمار -

 القيمة امضافة لكل عامل -

مو امركب -  معدل ال

 القيمة السوقية -

صة -  سعر ا

 مزيج امتعاملن -

 واء امتعاملن -

قد -  التدفق ال

 التكاليف إما -

 معدل اائتمان -

 .امطلوبات -

 .امطلوبات إ حق املكية -

ة -  .معدل دوران الذمم امدي

 .معدل دوران امخزون -

 .القيمة ااقتصادية امضافة -

 .القيمة السوقية امضافة -
مد صبحي المصد : صور إدريس وائل  سن م دار وائل  أسرسيرت اأداء و بطرقة اأداء المتوازن،سلسلة إدا ة اأداء ااستراتيجي ،الغالي ، طاهر 

، شر، اأردن، الطبعة اأو  . 183ص ،  ، 2009لل
 :: التوازن في بطرقة اأداء المتوازن الثرلثالمطلب 

اول ي هذا امطلب التوازن ي بطاقة اأداء امتوازن كما يلي ت  :1س
اولة اموازنة بن امحصلت بطاقة اأداء امتوازن على كل هذ التسمية  قاييس امالية و غر امالية من خال 

ات القوية ي امقاييس غر امالية تؤشر يلتق يم كل من اأداء القصر و الطويل اأمد ي تقرير مفرد من حيث أن التحسي
اعة الزبون تؤشر  إمكانية قيق مبيعات و دخل عال ي  إمكانيةاإبداع ااقتصادي امستقبلي، فمثا الزيادة ي ق

(، و ي السياق نفسه  اأداء  تقييم أنظمةن ي بطاقة اأداء امتوازن جاء أ مصطلح التوازن نفإامستقبل )مقياس ما
ولتاما  ات من  القرن اماضي  ات و التسعي تائج امالية ال تعكس وجهة نظر امالكن، و لكن ي الثماني  ركز على ال

                                                           

 .212-211ص، -أمار عبد الرزاق ، مرجع سبق ذكر ، ص (1)
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دمات و أمل جانب امالكن و أصبح الركيز غر متوازن، اأمر الذ إتمام بصورة كبرة ااه ودة و ا  يامستهلك و ا
ودة و  ؤسساتأن العديد من ام إأدى  حت ي ا سائر. إرضاءقد  هاية تعرضت  ها ي ال  الزبون لك

ها الدرجة أو التسجيل كما يشر التوازن ي بطاقة اأداء امتوازن إ أنه عبار  زء اأول م     ة عن طرفن مثل ا
 (score  تائج ال تع التحديد جز ي بطاقة القياس وفق امعاير اموضوعة لأهداف، و الثا هو ال ( و يع الرقم ام

د أخذ امع الشامل للبطاقة فامقصود هو أن التقييم ا لقائم للدرجات امسجلة ي و التقييم و الرتيب، و بالتا فع
قيق اأداء الفعال، و ظمة امشاركة ي  اصر اأنشطة ام كذلك جاء تفسر  البطاقة يعكس التوازن بن العديد من ع

ا و امستقبلي من خال التفاعل امتوازن الذي م بن  التوازن انطاقا من أن بطاقة اأداء امتوازن تقيس اأداء ا
ه. فالبعد اما هو انعكاس متطلبات امالكن و ملة متغرات اأب عاد اأربعة و كل بعد يعكس وجهة نظر للمستفيد م

مو  موعة من اأهداف متمثلة ب اأسهم بشكل أساسي و الذي يركز على تعظيم الثروة ، و مكن ترمته من خال 
قدية و غرها، أما اأبعا د اأخرى فإها مثل الدخل التشغيلي للمؤسسة إذ يعكس صاي الدخل امتحقق و السيولة ال

بعد العماء اأنشطة و الفعاليات ال تقابل حاجات الزبائن، و يعكس بعد العمليات الداخلية اأنشطة ال تتميز ها 
مو شاط نفسه، أما بعد التعلم و ال افسة اأخرى ال مارس ال فهو يعكس  امؤسسة مقارنة مع أنشطة امؤسسات ام

طط اإدارية و مدى ااتساق بن أهداف اأفراد  عملية التفاعل بن أفراد امؤسسة و بن الواجبات احددة هم ضمن ا
لق قيمة للمؤسسة و امالكن و اأفراد. ظيمية القصرة و الطويلة اأمد ال   و اأهداف الت

قيقة عبارة عن تفاعل ثاثي اأبعاد يركز ما بن و على هذا اأساس فإن مقاييس اأداء           التشغيلي هي ي ا
تجات أو خدمات ذات جودة عالية و سعر مقبول  اإمتياز باأنشطة و العمليات الداخلية و ما تقدمه امؤسسة من م

ظيمية و اإدارية امتمثلة باابتكارات  و التطوير للمهارات و من قبل الزبائن، و ما بن القدرات و اإمكانيات الت
لق قيمة للمؤسسة، فهذ اأبعاد الثاثة تقيس اأداء امستقبلي للمؤسسة ، فضا عن البعد اما الذي يقيس  اأنشطة 

ا للمؤسسة.  اأداء ا
زن أن على امؤسسة القيام بتعزيز التوازن ي مقاييس اأداء ي بطاقة اأداء امتواإلى  و ي هذا السياق يشار

افسية و احافظة عليها و تعزيزها، و يكون  قيقها لغرض خلق اميزة الت لتحقيق اأهداف امرابطة ال يستوجب عليها 
 املموسة، لذلك يظهر مفهوم التوازن ي موذج بطاقة اأداء رذلك بااعتماد على قدراها ي اموجودات املموسة و غ

د مست تيجة ال تشمل اأبعاد اأربعة و امتوازن من خال اأداء ع وى وحدات اأعمال، و من عاقات السبب و ال
، إذ بإمكاهم أن يروا  من خال امقاييس امالية و غر امالية و كذلك من خال نشر ااسراتيجية اموحدة بن العاملن

جاح ااسراتيجي للمؤ  قيق ال هاية ي   سسة.مباشرة كيف ستؤثر أعماهم ي ال
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عكس التوازن ي بطاقة اأداء امتوازن من خال  :1كما ي
 التوازن بن اأهداف قصرة اأجل و اأهداف طويلة اأجل ؛ -

 التوازن بن امؤشرات امالية و امؤشرات غر امالية ؛ -

 امستقبلي ؛ اأداء قياس مؤشراتالتوازن بن مؤشرات قياس اأداء السابق و  -

ارجي؛ التوازن بن اأداء -  الداخلي و اأداء ا

فيذ بطرقة اأداء المتوازن،مستويرتهر و متطلبرت نجرح تطبيقهرالمبحث الثرلث:   خطوات ت
اء بطاقة اأداء امتوازن تبدأ من امستويات العليا إ امستويات اأد بدءا باسراتيجية امؤسسة،   إن عملية ب

طواتحيث ترجم البطاقة إ أهداف و قياسات  وانب مرورا با تلف ا و امستويات  أداء ملموسة مثل توازن بن 
اح  الواجب اعتمادها شود من وراء اعتماد هذ اآلية ي التقييم و القياس، كما أن  ح يتم الوصول إ اهدف ام

جح ع موعة من امتطلبات ح ت فيذ أي مؤسسة هذ الوسيلة يرتكز على ضرورة توفر  كذا التغلب  ملية تطبيقها وت
 على الصعوبات ال قد تواجه هذ العملية.

فيذ بطرقة اأداء المتوازن المطلب اأول:  خطوات ت
قاط  طوات نذكرها ي ال فيذ بطاقة اأداء امتوازن مجوعة من ا  :2التالية مر عملية ت

ظيمية   الخطوة اأولى: صيرغة الرؤية الت
ب أن تكون عليه امؤسسة يمثل الرؤية تصورات  طوة عن  و توجهات و طموحات ما  امستقبل، و تتم هذ ا

تم ذلك قدر اإمكان معرفة طرف خارجي للحصول على يطريق عقد مقابات مع أكر عدد مكن من اأفراد على أن 
اهات فيها، و قد تطلب اأمر ندو  اعة و اا ضرها اإدارة العليا الصورة اأكثر موضوعية حول موقف الص ة مشركة 

موعة امشروع و شخص له خرة سابقة مشروعات قياس اأداء  ضرها اإدارة العليا و  و قادة الرأي، إ جانب ندوة 
طوة بثاث مراحل هي:   امتوازن. و مر هذ ا

اعة و وصف تطورها -  ؛ تعريف الص
 ؛ صياغة رؤية امؤسسة -
اات  -  ؛ الرؤيةصياغة 

رء اأهداف ااستراتيجية العرمة  الخطوة الثرنية: تحديد ااستراتيجيرت و ب

                                                           

، ص، (1)  .200يوسف مصطفى، مرجع سبق ذكر
مد،  (2) ظيم و تطوير اأعمرل قيرس اأداء المتوازنمد ها  شر و التوزيع، إدا ة و ت -270ص، -، ص2015، اأو، الطبعة اأردن، دار امعتز لل

280. 
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فيذ اسراتيجية امؤسسة، و تعمل على  بطاقةإن موذج  اأداء امتوازن ي اأساس أداة تسهم ي صياغة و ت
موذج على يمراجعتها و متابعة عمل ظر إ ال بغي أن ي فيذها، و ي ديدية  إنه أداة لر أة ت  مة رؤية و اسراتيجية 

طوة امتمثلة ي ترمة الرؤية إ صورة ملموسة، و بالتا  ددة، و من م فإن الغرض من هذ ا مقاييس و أهداف 
ضرها نفس اجموعة امشار  ب أن تعقد ندوة  طوة  قيق التوازن العام بن اجاات امختلفة، و ح تتم هذ ا

.ها يلإ طوة اأو  ي ا

امدخات ي صورها  وعادة ما تكون عملية صياغة ااسراتيجية شديدة التعقيد، و تستلزم قدرا كبرا من التفكر و
اسب لصيامختلفة، وا  ثور دائما سؤال جوهري و ياغة اسراتيجية امؤسسة. ومع ذلك، يوجد اتفاق حول اإجراء ام
اف  عليها، إن هذا السؤال  كن للمؤسسة أن تكتسبمهو كيف  افسيها و  افسية أفضل من م قع ي قلب يميزة ت

دة إ الواقع، ما يعملية إعداد و ص ددة و مست ليل الرؤية إ اسراتيجيات  موذج يسهل  اغة ااسراتيجية، فال
 مكن اأفراد من فهمها و العمل من خاها.
تجاها و خدماها، و من و ترتبط ااسراتيجيات ال سيتم وضعه ا باجاات ال ستقوم امؤسسة فيها بتطوير م

د اكتمال هذ امرحلة، س ال رؤية( وضح  بعدوفر لدى امؤسسة بيان لكل يتسيتولون مسؤولية التطوير، و ع )أو 
شودة.  ااسراتيجية الرئيسية مرتبة حسب اأولوية، لتحقيق الرؤية ام

جرح الحركمةالخطوة الثرلثة:   تحديد عوامل ال
طوة اانتقال من التوصيفات ااسراتيجية اآ كم على ماتع هذ ا اقشة و ا يكون مطلوب  نفة الذكر إ م

اسب لبدء هذا  اك أسلوب م قيقها، و ه شود  تائج ام جاح امقياس، و ما هي العوامل ذات التأثر اأكر على ال ل
زء يتمثل ي تكوين  موعات نقاشية لتقرير العوامل اأكثر أمية لتحقيق اأهداف ااسراتيجية ال سبق وضعها، و ا

جاح اأساسية و ترت موعة واقعية من عوامل ال وار و يتواصل، حاولة التوصل إ اتفاق حول  لسة يدور ا بها يي ا
اشيحسب اأولوية.و مة أمر آخر ا  اح ما على حساب مكأي إ يقل أمية و هو  انية لتحقيق التفوق ي عامل 

طبق هذا التحذير أيضا على امقاييس ال سيتم إعدادها احقا  اات الرؤية امختلفة  إنعامل آخر، و ي امقاييس ي 
ب أن تتوافق مع الرؤية الشاملة و ااسراتيجية العامة و تساندهاا ب أا تؤدي إ  ا.زدواج أو التضارب بل 

 الخطوة الرابعة: تحديد القيرسرت
طوة  ها، و إعداد تقرير هائي يتم صيي هذ ا اد توازن فيما بي تائج و إ اغة مقاييس للتعرف على اأسباب و ال

موعة امشروع، و إن كان يفضل أن يتم ذلك مشا  ركة شخص له خرة سابقة مشروعات تقييممعرفة اإدارة العليا و 
جاح و امقاييس.و اأداء ام فضل أن يشرك كل اأفراد ذو يتوازن يفيد بصفة خاصة ي إحداث ترابط بن عوامل ال
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سيق رمتابعة س الصلة ي عمل امشروع بكل وحدة، كما يفضل العمل ي شكل ندوات و ورش عمل  العمل و الت
اء صول على عون من شخص له خرة بب ذلك عر  مقياسات اأداء امتوازن، حيث يت امتواصل مع اإدارة العليا، و ا

اد التوازن بن امقاييس امختلفة مرحلتن: تائج و إ صياغة امقاييس م إعداد امقاييس و التعرف على اأسباب و ال
اصة بكل بعد   .الشاملة ا

طوات امكملة للخطوات سابقة الذكر تتمثل ي        موعة من ا اك   :1ما يلي إضافة إ ذلك ه
 الخطوة الخرمسة: تحديد و تطوير خطة العمل

جاح ي استخدام بطاقة اأداء امتوازن من خال صياغة اأهداف ، و وضع         ديد كيفية تقييم ال ب  و فيها 
 و يتم ذلك عن طريق : خطة العمل

هرئية في صو ة اقتراحرت -1 هائية عليها  :صيرغة اأهداف ال تقدم من قائد كل وحدة ي امشروع مهيدا للموافقة ال
بغي تقدم إجابات من جانب اإدارة العليا.  ديد امسؤوليات عن اأهداف و تقييم اأداء كما ي و من امهم أيضا 

 ددة عن اأسئلة التالية: ما الطريقة الواجب اتباعها ؟ بواسطة من ؟
هاية و لكي تكتمل امقاييس، تع وضع خطة العمل: -2 موعة مشروع ي ال دد دها كل  ا أيضا أن  ب علي

بغي أن تشمل خطة العمل اأفراد امسؤولن  اذها لتحقيق اأهداف و الرؤية ال مت صياغتها، و ي طوات الواجب ا ا
هائية. و نظرا أمية هذ ا يا إعداد التقارير امرحلية و ال طط و دورها احوري ي حياة امؤسسة يفضل ي  و جدوا زم

دوث مشكات غر متوقعة و مثل  ، تفاديا  كثر من اأحيان أن تتفق اجموعة على قائمة أولويات و على جدول زم
دات اإدارة العليا الرقابية الرئيسية  . هذ القائمة واحدا من مست

فيذية  الخطوة السردسة: تحديد اأفعرل الت
طة إ عام الواقع، و  فيذها لتحقيق اأهداف و اانتقال با تتطلب بيان اأنشطة و اأفعال الواجب البدء ي ت

وية و توز  ديد اأهداف الس ديد امسؤوليات و اأدوات و تدعيم يو هذا يتطلب بدور  صيص اموارد، و  ع و 
اولة ربط ذلك بالدافعية، و  فيذية أيضا أها تؤثر ي كل من العاملن ر يالرامج، و الثقافة و  د مارسة اأفعال الت اعى ع

 تأثر هم.تو امديرين بامؤسسة و 
 الخطوة السربعة: المتربعة و التقييم

                                                           

تاح المغربي ، -(1) ،المكتبة العصرية للنشر و التوزيع بطرقة اأداء المتوازن المدخل المعرصر لقيرس اأداء ااستراتيجيعبد الحميد عبد ال
 . - ص،-،ص،مصر ،الطبعة اأول ،
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قق وظيمن الضروري أن تتابع امؤسسة بصورة متصل شودة  ة ااهتمام بامقاييس لكي  اميكية كفتها ام أداة دي
اسبة ضرور  لإدارة، و لتحقيق هذا ولوجيا ااتصاات ام لول تك ة لتسهيل إعداد التقارير و يالغرض، ستكون ااستعانة 

وانب اليومية لإدارة، فإذا وفرت بذلك  مع البيانات. و من أن تستخدم امقاييس ي اء امؤسسة و ي ا ميع أ
دول اأعمال اليومي لكل وحدة، ستكون ها وظيفة طبيعية  الية من اأساس  من أعمال إعداد التقارير و الرقابة ا

 . خال تأثرها على العمليات اليومية
ول تسجيل درجات  توي على قواعد و أساليب مقرحة لضمان  بغي أن  فيذ ي اأداء  تقييمو لذا فإن خطة الت

اية الفائقة و جهود   تقييم. و يستلزم عمل المؤسسةامتوازن إ جزء من العمل اليومي لل كأداة للرقابة اإدارية بدل الع
 التحسن امستمرة.

فيذ بطرقة اأداء المتوازن  المطلب الثرني: مستويرت ت

فيذ الفعال لبطاقة اأداء امتوازن ي مؤسسات اأعمال، و هيتوجد   :1كاآي سبعة مستويات للت
 اتجر التقدم خال الخطةالمستوى اأول: أداة إدا ة مشروع لضمرن المسرءلة 

ظيمية قوة امساءلة، و كذلك شفافية  إن من الفوائد امهمة لبطاقة اأداء امتوازن ي امؤسسات هي تعزيز ثقافة ت
وار من  تقارير اأداء ال تعزز هذ امساءلة، حيث أشار العديد من مدراء امؤسسات إ تعزيز امساءلة و زيادة فرص ا

تساهم بالركيز على اأهداف اموضوعة. و مع أن تعزيز امساءلة ا تؤدي بالضرورة إ ربط ااسراتيجية خال مؤشرات 
قيقها، إن الركز ي إطار هذا امستوى ا يتم على معاقبة اأفراد بل جعل عمليات  از و اأفعال امطلوب  امختارة لإ

وا رى هذا من خال ا وانب ي تعزيز فرص توضيح اأهداف و التحسن حالة مستمرة و  قاش لتساهم هذ ا ر و ال
اء أفضل لفرق العمل من خال  اهها. إن الشفافية ي العمل ي إطار بطاقة التقييم امتوازن تقود إ ب امسارات با

وار امتبادل. قاش و ا  ال
 المقرييس و المؤشرات الغير مرليةالمستوى الثرني: أداة تد يب لتعليم العرملين بكيفية استخدام 

اجة إ موازنة امقاييس و امؤشرات امالية و غر امالية. هكذا  حيث أن هذا امستوى يقوم على أساس معرفة ا
تستخدم بطاقة اأداء امتوازن لتعليم العاملن أن بإمكاهم اعتماد امقاييس و امؤشرات غر امالية إدارة نشاطات 

ظم و الواضح امؤسسة ب هجي لدخول امؤسسة بإطار العمل امرتب و ام طرق فعالة، و مكن اعتبار هذا اأمر مدخل م
فيذ الفعال ها. و من الضروري معرفة اأسباب ال تربط بن تطوير اأداء الغر ما  لربط ااسراتيجية امعتمدة بالت

ا تر  تائج امالية امستهدفة، و ه تيجة لتطوير امؤسسة. تستخدم بعض )تشغيلي( و ال ز أمية عاقة السبب و ال
                                                           

صور الغا ،  _(1) سن م مد صبحي إدريس ، طاهر  دار وائل ، توجيه اأداء ااستراتيجي الرصف و المحرذاةااستراتيجي سلسلة إدا ة اأداء وائل 
 ، شر، اأردن، الطبعة اأو  .82 -78ص،  -، ص2009لل
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امؤسسات حالة امساءلة لأقسام اأساسية فيها إذا ما م طلب تأشر عمل واحد ي أحد اأقسام دون غر من 
للمسؤولية  اأعمال و اأنشطة و امؤدي إ اأرباح. حيث أن امدير امتواجد مع اآخرين ي موقع العمل و امتحمل

ظر ااعتبار عماء امؤسسة و امتعاملن معها، و يدير نشاط العاملن معه، و يقدم هم الدعم هو  اليومية و اآخذ ب
 اأفضل أداءا أو اأكثر ارتباطا بالربح اما لأعمال.

 بسهولةفهمهر العرملين يالمستوى الثرلث: أداة اتصرل و تواصل لترجمة ااستراتيجية إلى تعربير 
 فهمها اأفراد العاملن يي تعابر إن هذا امستوى من البطاقة يركز على ترمة ااسراتيجية إ مفاهيم و
سبية لرض ات ال اح ااسراتيجية يعتمد على التحسي طار مقارنه دائمة و إ العماء ي اامستويات الدنيا، حيث أن 

افسن.يمستمرة بن ما تستطيع امؤسسة عمله و ما   قوم به ام
تلف أجزاء            ا اعتبارها أداة اتصال و تواصل فعالة بن  إن الفائدة الكرى استخدام بطاقة اأداء امتوازن ه

 امؤسسة و مستوياها. و ي العادة تصبح هذ اأداة أكثر أمية ي الظروف امالية الصعبة ال مر ها امؤسسة.
 طرة على العمليرت الرئيسيةياة لمراقبة إجراءات السالمستوى الرابع: أد

اصة بامؤسسة مع تلك امعتمدة  اذاة و رصف مؤشرات اأداء ا ظيم و  حيث أن هذا امستوى يساهم ي ت
رد نقل للمعلومة  ا فإن امؤشرات مثل وسيلة اتصال لتحسن مستمر لأداء و ليس  اعة ال تعمل فيها. ه ي إطار الص

اقل للبيانات و امعلومات ببن رد ت تويات التقارير قضية مركزية و ليس  تلفة حيث تصبح   اأطراف ن جهات 
علها مضلة لكافة اأعمال ال تتب برامج  هج  امختلفة، و مكن للمؤسسة أن تدخل بطاقة اأداء امتوازن ي إطار م

ا مكن أن تشكل   امؤشرات آلية فعالة لكوها مرابطة و متفاعلة بن اأبعاد امعتمدة.التحول و التحسن امستمر. ه
 المستوى الخرمس: أداة إدا ة المبردات غير المرغوبة  غم أهمية هذ المبردات

اذ إجراءات مبادلة بن العديد من جوانب العمل و  اهزية ا إن هذا امستوى مثل رؤية حول القدرة و ا
تائج  وعية تسمح بطاقة التقييم امتوازن من خال تعدد امؤشرات ال سن ال امستهدفة، ففي إطار خفض التكاليف و 

وانب.  فيها و أبعادها امختلفة أن تقوم بعمل موازنة بن هذ ا
فيذ نزوا لمختلف مستويرت المؤسسة المستوى شر الغريرت لمحرذاة وسرئل الت  السردس: مدخل ل
سجمة مع اأهداف  إن و الوسائل يتم تطويرها ي ظل عمليات ناضجة و شفافة و تفاعلية لتمثل مفاهيم م

فيذ الكفء باسراتيجياها و خططها لغرض ااستفادة من هذ امراحل و ربطها مع  ا الت القوة اموجهة للمؤسسة با
تلف ام تقييمنظام  ا يتم عمل توليفة واضحة لأهداف على  ستويات ارتباطا باأنشطة و اأفعال اأداء ، و ه

از هذ اأهداف.  الضرورية و الازمة إ
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از و  جاح ي اإ اذاة و رصف امؤشرات مع أهداف واضحة ي إطار مدى زم مثل مرتكزا أساسيا لل إن 
شر و اإيصال و خاصة ي اول أن تطور سياسة عمليات ال وانب  قيق اأهداف حيث أن بعض امؤسسات  ا

جاح. رجة لل  اأكثر انعكاسا و تكاما مع امؤشرات و القياسات ا
رد ة لالمستوى السربع: نظرم إدا ة  رت ااستراتيجلتركيز على الموا د ال فذ نرجح و المرتبط برلتحسي ية الازمة لت

 ة المعتمدةيجيلاسترات
جاح  يوية ل ديد القليل من اموجهات ا ليتم  ااسراتيجيةيكمل هذا امستوى رؤية امستوى السابق له، حيث 

شر  ازها بأكثر الطرق، فإن ال تج عن هذا اأمر قائمة أهداف مكن إدارها و إ ترمتها إ أهداف تشغيلية واضحة. و ي
ظيمية .يأخذ صيغة سلسلة متدفقة من القياسات من امست  وى الشامل للمؤسسة إ مستوى وحداها الت

قيقي يتمثل ي ترمة ااسراتيجية إ أفعال مركزين على امبادرات امهمة و رابطن ها  هد ا إن ا
ادرة ؛ إن هذا اأمر يسمح للمؤسسة بوضع معاير لتخصيص اموارد امالية و البشرية و  باستخدامات فعالة للموارد ال

از فعال لاسراتيجية .اموا  رد اأخرى ي إطار تأثرها على إ
فيذ بطرقة اأداء المتوازن و المخرار الواجب مراعرتهر  المطلب الثرلث: عوامل نجرح ت

فيذ بطاقة اأداء امتوازن بأي مؤسسة مرهون مدى قدرة هذ اأخرة على توفر كل العوامل  اح عملية ت إن 
اح ال من شأها أن تس ديد امخاطر ال من اممكن أن هدد  قيق ذلك، باإضافة إ مدى قدرها على  اهم ي 

 عملية التطبيق هذ اأداة التقييمية .
فيذ بطرقة اأداء المتوازن  أوا :عوامل نجرح ت

اجح لبطاقة اأداء امتوازن يرتبط مجموعة من العوامل تتمثل ي فيذ ال  :1إن الت
جاح  التأييد و المشر كة من جرنب اإدا ة العلير: - ازمة و القوية من جانب اإدارة العليا، يكون ال فبدون امساندة ا
ف ي ب على اإدارة العليا أن توفر اموارد الضرورية ي بطاقةذ يت صورة وقت و  اأداء امتوازن أمر شديد الصعوبة، و 

ف  ؛ متوازنذ مقاييس اأداء ايتدريب كاف لت
 ؤسسةاأداء امتوازن على رؤية ام بطاقةمن الضروري أن يتم تأسيس  تأسيس المقرييس على استراتيجية المؤسسة: -

ف يالشاملة و أهدافها ااسراتيجية العامة، و قبل امض ليل اأداء امتوازن،  قياس و تقييمذ عملية يقدما ي ت ب 
 ؛أهداف متماشية معها  مقاييس وؤسسة إاسراتيجية ام

                                                           

شورات، ، اأداء البشري الفعرل بقيرس اأداء المتوازن أفكر  علمية و معرصرةنيلز حوران و آخرون، _( 1) ية لإدارة ميا للم عاء أمد صاح، مركز امه
 .425 -419ص،  -ص، 2003مصر، 
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بغي أن يتم تعر  مقرييس معرفة بوضوح و ثبرت: - ف امقاييس امستخدمة ي قياس اأداء امتوازن تعريفا دقيقا و يي
فس الطريقة ي كل أرجاء امؤسسة  ؛ ب

تيجة بين المقرييس: - صورة  سسةؤ اأداء امتوازن إعطاء ام تقييمليس القصد من  التوازن و عاقرت السبب و ال
 ؛أعرض لعملها فقط، بل أيضا إجبارها على تقرير الكيفية ال تؤثر ها امقاييس امختلفة على بعضها البعض

ب أوا أن اأداء  لقياس و تقييمب أن توضع اأهداف لكل مقياس، و لكي تتحقق امصداقية  وضع اأهداف: -
قيقهاا يااسراتيجية العامة، و ثانتكون اأهداف متسقة مع الرؤية الشاملة و   ؛ ب أن تكون واقعية و مكن 

اأداء امتوازن أسلوب ممارسة الرقابة ااسراتيجية على مؤسسة أو وحدة  تقييمإن  العاقة بأنظمة الرقربة القرئمة: -
ب أن تكون مرابطة و متكاملة مع اأنظمة الرقابية القائمةها ال   ؛ ، و بطبيعة ا
دث ضمرن فرعلية المقرييس و القيرسرت: - ب ملؤها باستمرار معلومات  و وثيقة  ةلكي تكون مقاييس ما فعالة 

اقشة و التعلم ااسراتيجيالصلة ح تصبح جزءا م  ؤسسة ؛بام ن ام
ولوجير المعلومرت: - ها أن  مؤسسةإن أي  نظم العرض و الدعم المعتمدة على استخدام تك  فوائد ا مك

ولوجيا امعلومات،  تقييم ظام عرض و مساندة معتمد على استخدام تك اأداء امتوازن كاملة ما م يتم ربط امقاييس ب
صل بسرعة و  ، مكن أي مؤسسة أن  اسب اآ فمن خال اأشكال البيانية و الرسوم التوضيحية اموجودة با

 ؤسسة ؛فيها أداء ام قة ال يسريسهولة على صورة شاملة للطر 
فيذ الفعال لبطاقة اأداء امتوازن كأداة للرقابة و تقييم اأداء للركيز على ثاثة أبعاد أساسية  كذلك يتطلب الت

 : 1تتمثل ي
ورا رئيسيا ي -  التغير امستمر و أساليب إدارها و التعامل معها ؛ إطار عمليات اأفراد باعتبارهم 
ب أن يضاف إليها ما هو جديد ح تصبح امؤسسة أكثر قابلية و قدرة العمليات و  - ال تعتر كمطلب ضروري 

ديد ؛ ا الوضع ا  على التحول 
ولوجيا ال من شأها تدعيم عمليات التحسن امستمر ؛ -  التك

 :2: و تتمثل فيما يليثرنير: المخرار الواجب مراعرتهر
تملة أو اجة تدنتي  ي اأداءن التغير و التحسنالسببية بصعوبة حصر العاقات  - تبه ها بخات  سبب ظروف م ت

سن  اأداء ؛ إدارة امؤسسة فهذ الصعوبة قد تسبب ضعفا ي تعميم نتائج دراسة العاقات السببية بن التغير و 
ات عر كل اأبعاد ؛ -  عدم القدرة على إحداث التحسي

                                                           

، ص،  الدين حامد و رايس وفاء نور _ (1)  .239، مرجع سبق ذكر
، ص_  (2)  .61-60ص، -نعمة عباس، مرجع سبق ذكر
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ري عدم ااعتم - ذر و  اد على اأبعاد اموضوعية فقط، وإما أيضا اأبعاد غر اموضوعية ما يتطلب من اإدارة ا
 الدقة ؛

د تقييم امديرين و اموظفن، اأمر الذي يقلل من اأمية ال يعطيها امديرون لأبعاد  - ااهتمام باأبعاد غر امالية ع
 امالية ؛

 عوائق في اريق تطبيق بطرقة اأداء المتوازن ثرلثر :
حو التا دواتمن أ داةاأ يواجه هذ         :1تقييم اأداء العديد من العوائق و هي على ال

 نقص امعرفة بأسلوب بطاقة اأداء امتوازن، و عدم اإحاطة مميزاته ؛ -
د إعداد م - اجة لرؤية مشركة اسراتيجية متفق عليها ع  وذج بطاقة اأداء امتوازن ؛ا
صول عليها ؛ - فعة امطلوب ا  مكن أن تفوق تكاليف بطاقة اأداء امتوازن ي تقييم اأداء ام
دد اأهداف  - ديد الوزن امرغوب لأهداف اأساسية ال تكون ذات أبعاد متعددة، لذا يلزم اإدارة أن  صعوبة 

 اء، وفقا لأهداف اأساسية ؛الثانوية ال مثل توجهات لأد
ظام ؛ -  قلة اموظفن امؤهلن للتعامل مع نظام بطاقة اأداء امتوازن، ما يقود مقاومة تطبيق هذا ال
ديد العدد اأمثل من امقاييس امستخدمة  - ديدها ي بطاقة اأداء امتوازن، إضافة لصعوبة  صعوبة وضع امقاييس و 

 شكل متكامل ؛ال تظهر اأداء ب
نظرا لعدم وجود مقاييس لبعض متغرات اأداء، حيث أن وجود هذ امقاييس مهم لوضع ااسراتيجيات  

فيذ، و بالتا فإن عدم وجود مقاييس لقياس متغر يؤدي إ عدم قدرة إدارة امؤسسة على توجيه أدائها؛  موضع الت
 خاصة الفصل اأول :

ظم و اأساليب اإدارية امعاصرة ، و ما ميزها عن اأساليب تعتر بطاقة اأداء  امتوازن واحدة من أهم ال
اأخرى امستخدمة ي عملية قياس و تقييم اأداء ، خاصة امرونة و قابليتها للتطور و التجديد و تعتر أسلوبا شاما 

ظام لتقييم اأداء و إدارته ،  مع بن امقاييس امالية و غر امالية من خال مكن استخدامه ي ميع امؤسسات ك
افس . مو و الت  أبعادها اأربعة و مكن امؤسسات من ااستمرار و ال

                                                           

، كلية إدارة اأعمال، قيرس أداء مؤسسرت القطرع العرم في قطرع غزة برستخدام بطرقة اأداء المتوازن ، كامل امد ابراهيم_ (1) جامعة ، أطروحة دكتورا
ان،  ان،طرابلس،لب  .91، ص، 2015ا
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 :تمهيد

وك أمية بالغة و وك من  و متزايدة، تكتسب عملية تقييم اأداء ي الب ظى به الب ظر إ ما  ذلك بال
كية بفعل دورها امتميز ي توفر اموارد التمويلية،  مكانة متميزة على الساحة ااقتصادية دمات الب تلف ا تأدية 

ك،  لقطاعات ااقتصاد الوط كافة و قيق الكفاءة باستخدام اموارد امتاحة للب كذا لدور عملية تقييم اأداء ي 
قيق اأهداف امخططة له و احه ي  كم على مدى   . ا

وع اأ    ماذج امعتمد عليها ي تقييم اأداء اما للب و دواتتت د ال ها ما هو تقليدي و ا يزال  ك فم
سب امالية نظرا لسهولة تطبيقها و ها ما هو حديث كبطاقة  قلة تكاليف استخدامها، و اآن يعتمد عليها كال م

وك اعتمادها ك اأداء امتوازن و الفوائد ال  هذا للمزايا و للتقييم و أداةال ازداد الطلب عليها مؤخرا من قبل الب
 . ال مّ ذكر أمها بالفصل اأول ها و ققها

وك فقد م تقسيم الفصل إ ثاثة مباحث هي: و  إعطاء صورة واضحة عن عملية تقييم اأداء اما للب

 كماهية تقييم اأداء المالي للبالمبحث اأول: 

كالمبحث الثاني:   أساليب تقييم اأداء المالي للب

ك تخدام بطاقة اأداء المتوازن على اأداء الماليالمبحث الثالث: انعكاسات اس  للب
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ك ماهية تقييم اأداءالمبحث اأول:   .المالي للب

ك باهتمام بالغ من أطراف عدة كامالكن، امودعن، امقرضن و  تستأثر عملية تقييم اأداء اما للب
تمع من وراء عمليةبالرغم من تضارب مصاح هؤاء ميعا إا  العاملن، و ك  أها  ي تقييم اأداء اما أي ب

موعة من اأهداف و ك قيق   . ال من شأها أن ترفع من القيمة السوقية للب
ك بشيء من  و  لغرض تقدم صورة واضحة حول ذلك سأتطرق ي هذا امبحث إ تقييم اأداء اما للب
 التفصيل.

 اء المالي.دتقييم اأ المطلب اأول: مفهوم
ديد كفاءؤسسة تل تقييم اأداء بام قيقه و هاأمية كرى ما له من دور واسع ي  ا ، و أهدافه اكذا 

ديث عن تقييم اأداء اما ابد أوا من التطرق لأداء كمصطلح وكذا اأداء اما و بعض امفاهيم  قبل ا
 . ااقتصادية امرتبطة ها

قيقية احسوسة وغر تعريف تقييم اأداء -أوا ية أي ا ظورة والضم شاطات ام : يعرف اأداء على أنه: "ال
دد بعوامل ثاثة هي: كمية العمل، نوعيته ومطه"  .(1)احسوسة ال يركز عليها نشاط وعمل العامل والذي 

جزة و و ب أن يتم وفقا للتخطيط امعد مقارنت يعرف تقييم اأداء على أنه: "قياس لأعمال ام ها ما كان 
ديد نقاط الضعف" اد مقياس م   ،(2)مسبقا، أما ي اكتشاف جوانب القوة أو  كن كما مكن تعريفه بأنه: " إ

قيق ام مقارنة تلك اأهداف باأهداف  لأهداف ال أقيمت من أجلها، و ؤسسةمن خاله معرفة مدى 
رافات و معرفة و امتحققة و ديد أسباب تلك اا رافات عما مّ التخطيط له مسبقا مع   ديد مقدار اا

تها" مرحلة من مراحل الرقابة الفعالة تستخدم للمقارنة بن  بأها:" ، كما يقصد بعملية تقييم اأداء(3)أساليب معا
قيقه فعا و اأهداف امخطط ها و رافات و بن ما مّ  تها علميا و اها وأسب بيان اا عمليا لتحقيق  طرق معا

دم اإدارة و اأهداف بكفاءة و  .(4)يرفع كفاءة العاملن" التخطيط و فعالية وفق نظام معلومات متطور 

                                                           

شر والتوزيع، اأردن،،استخدامها في وضع وتقييم موازنة الدولة آلياتموازنة اأداء و ي، خمد الكر  -(1) اهج لل    ،2015 ،اأو الطبعة،دار ام
 .  141،  ص

مود الزبيدي،  -(2) بؤ بالفشلمزة   .90 ،ص ،2011الطبعة الثانية،، دار الوراق، عمان، اأردن،التحليل المالي أغراض تقييم اأداء والت
ة يد قدي، مديوج ميلة،عبد اج -(3) ظمات الصحية: دراسة حالة المؤسسة ااستشفائية الخاصة "البرتقال" بمدي أهمية تقييم اأداء في الم

مية"، لفالش ية والت ميد بن باديس، مستغام،"لة اإسرا زائر ، ، جامعة عبد ا  .163 ، ص،2014 ،  السابع العددا
 .25 -24 ،ص -ص، 2009دار امسرة، عمان، اأردن،  ،أثر السياسات ااقتصادية في أداء المصارف التجاريةنان فهد، ر نصر مود م -(4)
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ديدها مسبقا، ووعليه  مكن  فتقييم اأداء يبحث على مستوى اأداء الفعلي للمؤسسة وفقا معاير سبق 
اح عملية تقييم اأداء فهو مرهون مدى دقة واعتبار خطوة مهمة ضمن  ظام الرقاي ها، أما  وضوح امعاير  ال

كذا مدى توفر امؤسسة على نظام للمعلومات و ااتصال ح يساهم ذلك ي تبسيط هذ العملية  امستخدمة و
 تسريعها . و

حيث يركز على استخدام  الضيق أداء امؤسساتء اما امفهوم مثل اأدا تقييم اأداء المالي:تعريف  -ثانيا
از اأهداف، ومؤشرات مالية لقي حيث أنه الداعم اأساسي  ؤسساتيعر اأداء اما عن أداء ام اس مدى إ
تزويد امؤسسة بفرص استثمارية ي  يساهم ي إتاحة اموارد امالية و ال مارسها امؤسسة، و لأعمال امختلفة

نّ إعليه ف و، (1)قيق أهدافهم ال تساعد على تلبية احتياجات أصحاب امصاح و داء امختلفة وميادين اأ
:" مدى قدرة امؤسسة على ااستغال اأمثل مواردها و مصادرها ي ااستخدامات ذات  اأداء اما يشر إ

بأنه: "مدى مسامة اأنشطة ي خلق القيمة ، كما مكن اعتبار (2)القصر من أجل تشكيل ثروة" اأجل الطويل و
 .(3)أو الفعالية ي استخدام اموارد امالية امتاحة من خال بلوغ اأهداف امالية بأقل التكاليف امالية"

تظرة على ضوء معاير فتقييم اأداء اما أما فيما يتعلق ب   تائج احققة أو ام هو عبارة عن: " قياس لل
قيق اأهداف معرفة مستوى الفعالية وددة سلفا  سبية بن  لتحديد ما مكن قياسه ومن مّ  ديد اأمية ال

تائج و كم على درجة الكفاءة" ال  .(4)اموارد امستخدمة ما يسمح با

تل تقييم اأداء اما مكانة بالغة اأمية ي غالبية ااقتصاديات، و سبية  و  درة ال للموارد ذلك بسبب ال
جم ااحتياجات امالية الكبرة ها و افس عليها ومن هذا  امالية ال تعتمدها مؤسسات اأعمال قياسا  امت

قيق العوائد القصوى و صول و  د أن ضرورة ا طلق  تطورها يتم  موها و دمومة و استمرار امؤسسة و ام
اصر اأساسية ي العملية اإدارية حيث هذا فإن تقي بااستغال اأمثل لتلك اموارد، و يم اأداء اما يعد أحد الع

                                                           

طيب -(1) مود ا شر و  ،اأداء المالي وأثر على عوائد أسهم الشركات المساهمة، مد  امد لل  ، 2010،اأوالطبعة ع، اأردن،يلتوز ادار ا
 .45،ص

يب دبابش، طارق قدوري،  -(2) ظام المالي المحاسبي في تقييم اأداء المالي بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: دراسة مد  دور ال
وب بسكرةتطبيقيةلمؤسسة مطاحن  ث مقدمة إلى ،الكبرى للج ظام احاسي اما ي امؤسسات الصغرة "املتقى الوط حولورقة  واقع وآفاق ال

زائر زائر"وامتوسطة ي ا ضر، الوادي، ا  . 7، ص، 2013ماي،  6و 5 ،،جامعة الشهيد مة 
التمييزي  للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية باستخدام طريقة التحليل العامليتحليل اأداء المالي عبد الوهاب دادن، رشيد حفصي،  -(3)

(AFD)  زائر ،  ، جامعة غرداية،"الدراسات لة الواحات للبحوث و"،2011-2006خال الفترة  .24 ، ص،2014، الثاج العددا
(4)-  ، زائر،"لة الباحث"،ااقتصاديةقراءة في اأداء المالي والقيمة في المؤسسات دادن عبد الغ ، الرابع العدد،جامعة قصدي مرباح ورقلة، ا

 .41 ، ص،2006
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قيق أهداف امؤسسة و يوفر لإدارة معلومات و اهات اأداء  بيانات تستخدم ي قياس مدى  التعرف على ا
ديد مسرة امؤسسة و فيها و ضرها إدارة تعد القوائم امالية ال  مستقبلها، و احها و هذا يوفر أساس ي 

ليل هذ القوائم سوف يساعد ي  احاسبة ي امؤسسة وسيلة مهمة و ، حيث أن  رئيسية ي تقييم اأداء اما
ن و ديد نقاط القوة و الضعف و فرص ااستثمار و تقدم معلومات للمستثمرين و الدائ  تقدم نتائج مكن من 

جاح امؤس غرهم و ديد الكفاءة و الفاعليةالوصول إ تقييم دقيق ل  .(1)سة أو احتماات الفشل فيها و 

تائج لقياس للمحاسبة نظام وضعمكن التعرف على اأداء اما للمؤسسة من خال "   و مؤشرات ال
ية اأطراف احتياجات قيق جلأ من ذلك  .2" امع

ك و  ركائز المطلب الثاني: مفهوم تقييم اأداء المالي للب

ك:  -أوا وك أساسا ي: " استخدام مؤشرات مالية يتلخص مفهوم تقييم اأداء المالي للب مفهوم اأداء اما للب
از اأهداف و ك بفرص ااستثمار و امسامة ي إتاحة اموارد امالية و لقياس مدى ا يتأثر اأداء اما  تزويد الب

ك بالعوامل ااقتصادية و اعة للب ظيمية و و هيكل الص قياس التغير ، كما يعر أيضا عن: "(3)اإدارية" القدرات الت
ك أو امخرجات اما امة عن قرارات اإدارة والذي يطرأ على الوضع اما للب فيذ هذ القرارات من قبل  لية ال ت

ك  .(4)"العاملن ي الب

وك أما  هم امالكون  من لدن أصحاب امصاح وحيزا واسعا فتشغل عملية تقييم اأداء اما ي الب من بي
وك و امودعون و و اذ  امقرضون ما هذ العملية من أمية ي إبراز الوضع اما هذ الب من مّ امساعدة ي عملية ا

ليل جموعة من امعطيات و رات الكشف عن التغ القرارات، ذلك أن تقييم اأداء اما  هو عبارة عن: " عملية 
ك من خال دراسة القوائم امالية امتمثلة ي كل من اميزانية و قائمة الدخل للتعرف  ال تطرأ على امركز اما للب

قق أرباحا، و ك" توضيح إيرادات و على مدى الكفاءة ي توظيف الودائع  ي ااستثمارات ال   .(5)تكاليف الب

                                                           

مود الزبيدي،  -(1) ، صمر مزة   .94، جع سبق ذكر
، "مجل الدراسا المالي و المحاسبي و اإداري "، جامع  مصطفى اسطمبولي  اإدارة ااستراتيجية  الحديثة و نظام المراقبةمليك سليماني ، -( 2)

 . 9، ص،  7معسكر ، الجزائر ، العدد الثامن ، 
ليم عبادة،  -(3) وك اإساميةإبراهيم عبد ا فائس، عمان، اأردنمؤشرات اأداء في الب ،، ، دار ال  .161 ، ، ص2008الطبعة اأو
سن  -(4) الدار ، ،اأداء المصرفي-المقدرات الجوهرية -ااستراتيجية :المرونةمستجدات فكرية في عالم ادارة اأعمال،آخرونلياس و إأكرم 

شر والتوزيع، اأ هجية لل ،ام  .  145ص،،2016 ردن ،الطبعة اأو
ة خالدي،   بن حبيب،عبد الرزاق   -(5) زائر، ديوان أساسيات العمل المصرفيخد امعية، ا  .198 ،ص، 2015، الطبعة اأو ،امطبوعات ا
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كإعليه ف و ك ومعن ه ن تقييم اأداء اما لب اهات ال  و عبارة عن وصف آج لوضع الب ديد اا
صوم و نه يوضح أثر هيكل أصاي الدخل كما  استخدمها للوصول إليه من خال دراسة اإيرادات، اأصول، ا

ية كما أنه يعكس الكفاءة التمويلية و التمويل و ك ااستخدام على مؤشرات الر  . التشغيلية للب
ك معن ه نإعليه ف و ك وتقييم اأداء اما لب اهات ال  و عبارة عن وصف آج لوضع الب ديد اا

صوم و نه يوضح أثر هيكل أصاي الدخل كما  استخدمها للوصول إليه من خال دراسة اإيرادات، اأصول، ا
ية كما أنه يعكس الكفاءة التمويلية و التمويل و كالت ااستخدام على مؤشرات الر  . شغيلية للب

ك: -ثانيا  ركائز تقييم اأداء المالي للب
قيق أهدافه ابد أن تتوافر فيه عدة مات أمها وك  ظام تقييم اأداء اما ي الب  :(1)ح يتس ل

ك و يعطي ي الوقت ذاته انطباعا  أن يكون نظام تقييم اأداء اما شاما و - و يغطي جوانب اأداء كافة ي الب
ك ي جوانب اأداء اما كافة ؛  رؤية واضحة عن موقف الب

ب أن يعكس الرابط بن  - واحي الكمية، كذلك  انب ال واحي الكيفية لأداء  أن يعكس الوضوح ي تبيان ال
ك ؛  الوظائف اإدارية امختلفة ي الب

ل التقييم و - ك  قق الرابط بن أهداف الب ، مع ضرورة تعرف القائمن و أهداف تقييم اأ أن  داء اما
ظام ما يكفل توافر الرغبة ي تقبل نتائجه ؛ ك على امؤشرات و أهداف ال  اموظفن بالب

قق التكامل بن اإجراءات الرقابية مع مراعاة السهولة و - ماذج  البساطة، و أن      ارتكاز على عدد قليل من ال
 امؤشرات التفصيلية ؛ و
ب أن يتسم هذا اا - ة، بل  ية معي ، مع عدم ااقتصار على مدة زم ستمرار ي تطبيق نظام تقييم اأداء اما

ظام بالدورية و اهات غر امرغوبة؛ ال رافات قبل استفحال أثارها ي اا ية قصرة، مواجهة اا  اانتظام ي مدة زم
ابية ي  - سن اأداء ورفع الكفاءة ااقتصادية، من خال توضيحه مسارات أن يتمكن من الوصول إ نتائج إ

لل و راف فقط ؛ اأداء السليمة، وأن ا يكون قاصرا عن الكشف على أوجه ا  اا
اجح من  - قيق اأداء السليم و ال وافز امادية ما يشجع اموظفن على  أن يشتمل على نظام للمكافآت، وا

وافز ال يستحقوها ؛ ري أداء اموظفن وخال وضع تقييم معيا  حجم ا
 :(2)ترتكز عملية تقييم اأداء اما على اأركان اأساسية التاليةكما و 

                                                           

، ص _ (1)  . 35-34ص، -نصر مود مرنان، مرجع سبق ذكر
وك وم، السيسي ن حسنيصاح الد_  (2) وك والمخاطر المصرفية اإلكترونية :تقييم أداءمات اأعمالظالرقابة على أعمال الب دار الكتاب ،  ،الب

ديث، مصر  .358ص،،2011،،الطبعة اأو ا
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تلف اجاات ؛ التحديد الدقيق - ك ي   أهداف الب
طة  - ها ي ضوء ا سيق بي طط التفصيلية للعمل ي كل هذ اجاات مع مراعاة الت كوضع ا  ؛ العامة للب
، و - هذ امؤشرات هي  ديد معداها القياسية على أسس علمية دقيقة، و ااختيار السليم مؤشرات اأداء اما

ك بتحقيق اأهداف ال عمل من  أدوات و اح أو مدى قيام الب أساليب إحصائية مكن بواسطتها تقدير درجة 
 أجلها.

اذ القرارات الصائبة، وتطوير نظم امعلومات  إنشاء و - تصحيح مسارات اأداء ي الوقت  اإدارية ما يكفل ا
اسب.  ام

ك وأهميته   المطلب الثالث: أهداف تقييم اأداء المالي للب
وك عملية أساسية و ك و يعتر تقييم اأداء اما للب لقدرته على مواجهة  ضرورية استمرار نشاط الب

ظى بأمية كرىالتحديات  التغرات و ديثة، لذلك فقد باتت هذ العملية  كية ا نظرا  امستمرة امتوافرة بالبيئة الب
ققه من مزايا و ك أهداف ما   . للب

ك: -أوا ك سوف يسمح له ببلوغ اإن القيام بعملية تقييم أهداف تقييم اأداء المالي للب أداء اما بأي ب
 :(1)اأهداف التالية

ك معرفة جوانب القوة وتوضيح  - تها جوانب الضعف و تدعيمها و امسار اما للب  ؛ معا
ة عن ااستثمار ي اأصول - ا سائر ال ك على استيعاب ا  ؛ إبراز مدى قدرة الب
ة امالية معرفة مدى سامة السياسات و -  ؛ ااسراتيجيات امتبعة خال الس
ك  - قيق الب كم على مدى   ؛ اإحصائيات بقدر كبر أهدافه اموضوعة بااستعانة بالبيانات وا
تائج تفسرا واضحا و - رافات تفسر التغرات ال تطرأ على ال  ؛ ديد امراكز اإدارية امسؤولة عن اا
ك لقدرة إيرادية و - قيق الب ليد أخرى كسبية، حيث يقصد باأو قدرة امؤسسة على تو  الكشف عن مدى 

قيق فائض ي  ك على  ما تع الثانية قدرة الب ائية، بي ارية أو الرأمالية أو ااستث إيرادات سواء من أنشطتها ا
 ؛ أنشطته اموضحة ضمن خطة عمله من أجل مكافأة عوامل اإنتاج

ه من التصدي للمخاطر و توضيح مدى متع و - ك هامش أمان مك  ؛ الصعاب امالية قيق الب
 

                                                           

 العديد من امراجع: -(1)
ة خالدي، امر  - ، ص  جععبد الرزاق بن حبيب، خد  .199 -198 ،ص  –سبق ذكر
- ، ، صرجع سبق امدادان عبد الغ  .41 ،ذكر
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ك: -ثانيا  : (1)مكن إبرازها من خال أهمية تقييم اأداء المالي للب
قيق اأهداف امسطرة، و - جاحه من خال سعيه مواصلة نشاطه بغية  ك مقياسا ل  يوفر تقييم اأداء اما بالب

مع بن الفاعلية و ا مقياس مركب  جاح ه ه  هو اأمر الذي يساهم ي الكفاءة و بالتا فال ك وم تعزيز أداء الب
 ؛ البقاء بالسوق قيقه لاستمرارية و

ك و - ك معلومات مختلف امستويات اإدارية بالب هو ما يتيح هم استخدامها  يوفر تقييم اأداء اما للب
ادا أسس علمية و أغراض التخطيط، الرقابة و اذ القرارات است ارجي ا ة امتعاملة موضوعية، كما يتيح لأطراف ا

ك إمكانية ااستفادة من هذ امعلومات  ؛ مع الب

ك امركز ااسراتيجي له ضمن البيئة ال يعمل ها و - ديد اأولويات و يظهر تقييم اأداء اما للب  من مّ 
ك  ؛ حاات التغر امطلوبة لتحسن امركز ااسراتيجي للب

ك ال - و اأفضل أو ح العكس ويوضح تقييم اأداء اما للب ذلك عن  تطور الذي حققه ي ظل مسرته 
ك من مدة أخرى و فيذ الفعلي لأداء زمانيا ي الب وك اأخرى طريق نتائج الت سبة للب  ؛ مكانيا بال

افسة بن أقسام و - ك و يساعد تقييم اأداء اما على خلق نوع من ام قيق هو ما يدفع بدور إ  إدارات الب
 ؛ سن ي مستويات اأداء

صعوبات تؤثر على نتائج  در اإشارة ي اأخر إ أن القائم بعملية التقييم قد تواجهه مشاكل و و
وك، مارسة قدر كبر من التحفظ من  مهمته كاختاف امعاير القانونية و احاسبية لرتيب البيانات امالية بن الب

وك ي  اا لعدم التمكن  تزايد نشاطات خارج اميزانية و بياناهم و تقاريرهم وطرف مدراء الب ال كثرا ما تشكل 
 .(2)السيطرة عليها من التحكم و

 ك:تقييم اأداء المالي للب المبحث الثاني: أساليب

                                                           

 العديد من امراجع: -(1)
لة كلية بغداد للعلوم "، قياس مخاطر السيولة المصرفيةتقويم اأداء المالي لمصرف الرشيد وأهميته في ، رجاء رشيد عبد الستار -

ادي و الثاثن العدد  ، ،العراق"ااقتصادية  .122،ص ، 2012، ا
مود الزبيدي، - ، ص مرجعمزة   .93-92 ،ص -سبق ذكر
، ص مرجعنصر مود فهد مزنان، -  .29 ، سبق ذكر
موعي قريشي، -(2) وك الجزائرية خال الفترة من تقييم أداء المؤسسات مد ا لة "،2000 -1994المصرفية: دراسة حالة مجموعة من الب

زائر ،"الباحث  .90 ، ص ،2004،الثالث  العدد، جامعة قصدي مرباح ورقلة، ا
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ك يعتمد على وجود ماذجإن تقييم  عملية اح هذ المتفق عليها لضمان  واضحة و اأداء اما أي ب
ك و بعيدا عن التدخات غر اموضوعية و التقييمية كم على أدائه، كما أها  قصد الوقوف على وضعية الب ا

اسب لذلك و الذي يعر فعليا على وضعيةا اأسلوبمرهونة أيضا باختيار  ك،  م وع  اسيما ي ظل تعدد والب ت
ماذج و  د إليها ي هذ ال وك، تقييم اأداء اماامست د  عتمادااماذج يتم  و عدة مداخلتوجد  و للب عليها ع

وك، و ماذج نذكر هي كثرة التطبيق بالواقع لسهولتها، و تقييم أداء الب سب امالية،من بن هذ ال موذج العائد  : ال
طرق إليها بالفصل اأول و نظام التقييم امصري اأمريكي و كذا بطاقة اأداء امتوازن ال مّ التعلى حقوق املكية، 

ماذج اأخرى  . غرها من ال

سباأ المطلب  المالية. ول:ال

سب اماليةتعتر  وك لتحليل القوائم امالية و ال الوقوف  من أهم اأدوات ال تعتمد عليها إدارات الب
وك على مدى سامة امركز اما و ية الب امعتمد عليها ي تقييم اأداء ، فضا عن كوها الركيزة اأساسية  ر

وك.  اما للب

سب و  ا العاقة هذ مثل و مقام، اآخر و بسط أحدما رقمن بن مع رياضية عاقةعبارة عن: " هي امالية ال
سب بذات مقارنتها خال من اإ مع ذات تكون ك لل ال وات وأ نفسهب ك آ وأ سابقة لس  للقطاع وأ خرلب
ك أا فيه يعمل الذي  من موضوعة نسب مستويات مع مقارنتها و كأهداف مسبقا ددة نسب مستويات مع ولب

ها بأها:(1)"خراء و كمن  "عاقات بن القيم احاسبية الواردة ي القوائم امالية، مرتبة و ، كما مكن التعبر ع
ة" ية معي د نقطة زم ظمة لتكون دالة لتقييم أداء معن ع سب امالية أيضا تعرف و، (2)م اد  ال اولة إ بأها: "

ك، فهي تقوم بتزويد اأطراف ذات العاقة بطريقة أفضل لفهم  العاقة بن معلومتن خاصتن بامركز اما للب
ك"  .(3)ظروف الب

سب امالية تكتسي و  قاطال تصرها فيما يلي من ال  :(4)أمية واسعة 

                                                           

، ص. -(1) مود فهد مزنان، امرجع سبق ذكر  نصر 
، الطبعة عمان، اأردن ،، دار الصفاءالحوكمةالمؤسستية واأداء المالي ااستراتيجي للمصارفعاء فرحان طالب، إمان شيخان امشهداج،  -(2)

 .79،  ص  ، 2011،اأو 
، ، المصارف اإسامية: أدائها المالي وآثارها في سوق اأوراق الماليةحيدر يونس  اموسوي، -(3) دار اليازوري: عمان، اأردن،الطبعة اأو

 .58 ، ص ،2011
، صمر مزنان ، فهد نصر مود   -(4)  .56 -55 ،ص -جع سبق ذكر
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ك ي  - اح  ترشيد نفقاته، و استخدام أمواله امتاحة، وتبن كفاءة الب ظيم إيراداته، مع أها توضح مدى  كذا ت
قيق أهدافه ك ي   ؛ الب

، و - ك إمكانية التحقق من سامة مركز اما ح للب  مدى توزيع أمواله امتاحة على أوجه ااستثمار امختلفة، و م
ك، ومدى كفاية استغاله هذ اأموال ح  زية على الب ك على  تعود بعوائد  ديد مدى قدرة الب كذلك 

 ؛ مواجهة التزاماته

فيذ الفعلي ال توضحها امؤشرات  - ك من خال مقارنة نتائج الت قق امتابعة الدورية لأهداف اموضوعة للب
رافات إن وجدت و احاسبية مع التقديرات اأولية، و تها ي  ة أسباها وليلها معرف حصر اا العمل على معا

اسب و بها مستقبا بالطريقة اأنسب لذلك، و الوقت ام  ؛ كذا العمل على 

ك ي تعبئة امدخرات لتمويل عملية  تسمح بقياس معدل مو الودائع اادخارية و - اح الب التعرف على مدى 
مية ااقتصادية  ؛ الت

دود - ك با قدية و توضح مدى التزام الب  ؛ اائتمانية امستهدفة اائتمانية امقررة وفقا للسياسة ال

ع حدوث التجاوزات و - ك، كما تعمل على م ك قق الرقابة امالية على الب عليه  ، و ااخراقات ي نشاط الب
 ؛ فهي تساعد أجهزة الرقابة على القيام بدورها

، و - قيق التخطيط اما ك ي  ك ي  ذلك تساند الب من خال ما توفر من معلومات حول امركز اما للب
اضر، و اماضي و ك و ا اهات العامة مصادر الب ستخداماته لغرض وضع ا هو اأمر الذي يتيح التعرف على اا

 ؛ خطة مستقبلية
شاط و و  سب امالية وفقا لل يف ال سب  مكن تص ف هذ ال أربع  إامهمة امراد تقييمها حيث تص
 : موعات

ويل أصوله إ نقدية حاضرة دون التعرض إ  : والسيولة نسب: اأولى المجموعة ك على  تقيس قدرة الب
د خسائر كبرة ، ما يثبت قدرته على الوفاء بالتزاماته قصرة اأجل، و سب امعرة عن هذ اجموعة   :(1)أهم ال

فاض قيمة ااستثمارات لدى اأصول:نسبة اأصول السائلة إلى إجمالي  -أ سبة على ا يدل ارتفاع هذ ال
ك ا أها تستثمر جزءا كبرا من أمواها ي أصول ذات قابلية سريعة للتحويل إ نقدية ي امدى  ، و الب هذا مع

                                                           

مد فوزي، التجاج  -(1) ي الجزائري والقرض الشعبي الجزائريللفترة ام، إهشعوي  ك الوط وك التجارية: دراسة حالة الب تقييم اأداء المالي للب
اث اقتصادية وإداريةلة "،2011 -2005 مد خيضر "أ زائر ، بسكرة،، ، جامعة   .35 -34 ،ص –، ص 2015 ،العدد السابع عشرا
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ما ك قادر  القصر، بي موعها فذلك دليل على أن الب فاض نسبة سيولة اأصول إ  د ا على الوفاء العكس ع
ها على امدى الطويل  كية تعتمد سياسة استثمارية جيدة مك بالتزاماته بالذات طويلة اأجل ما يع أن امؤسسة الب

سن مردودها .  من 

 

 

قدية عل مواجهة السحب من الودائع اأصول السائلة إلى إجمالي الودائع: نسبة  - ك ال تدل على قدرة الب
ك على استخدام الودائع ي تلبية احتياجات و ارتفاع هذ  طلبات العماء، و فهي تقيس إ أي مدى يعتمد الب

سبة هي امفضلة ي قياس الس سبة دالة على كفاءته ي ذلك، و هذ ال  ي:سب كاآ يولة وال

 

 

سب وهي: الربحية نسب: الثانية المجموعة ية تقيس ال ال ك ر  للمخاطر نظرا كبرة أمية ذات تعد ال الب
ك ها يتعرض ال ك الرئيسي اهدف أن امعروف من و ، يالعمل الب  اهدف هذا قيق و اماك ثروة تعظيم هو للب

ها من عديدة عوامل على يتوقف ك قدرة بي سب نذكر: ،(1)اأرباح قيق على الب  و أهم هذ ال

(ROA) معدل العائد على اأصول -أ
اأصول أساس دخل أو عائد العمليات التشغيلية ي تشكل : (2)

اسب إما العائد طرديا مع حجم اأصول امستثمرة ي القروض و ك، إذ يت كية و الب يعر عن  ااستثمارات الب
ة واحدة( بامبالغالعائد لف ة )س ية معي ك ما لديه من أصول و رة زم مدى الكفاية ال  اإمالية استغال الب

 إماا يقاس معدل العائد على اأصول وفقا للصيغة التالية:  يتمتع ها ي استغاها و

 

                                                           

وك المعاصرةدريد كامل آل شبيب،  -(1) شر والتوزيع، عمان، اأردن،الطبعة اأو ،إدارة الب  .108، ، ص2012 ،، دار امسرة لل
سن راضي،  -(2) سن الربيعي، مد عبد ا وك وأثرها في اأداء حاكم  ص -ص، 2011عمان، اأردن،  ،دار اليازوري والمخاطرة،حوكمة الب

148- 149. 

قدية/  إجمالي إلىنسبة اأصول السائلة   اأصول. إجمالياأصول = اأصول السائلة أو ال

قدية/ مجموع الودائع. إجمالي إلىاأصول السائلة نسبة  الودائع = اأصول السائلة أو ال  

ضريبة/ متوسط مجموع اأصول. ربح بعد ا عائد على اأصول= صافي ا  ا
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ك و و قيق أرباح صافية من توظيف  يقيس معدل العائد على اأصول مدى كفاءة إدارة الب قدرته على 
ك ي القروض و ك هو يعد مقياسا كليا و ااستثمارات و أصول الب  . معرا عن أداء الب

صل  يقيس هذا امعيار نسبة العائد على حق املكية ما: (ROE)معدل العائد على حقوق الملكية  -ب
ك، وعليه امالكون من استثمار  ك و هم أمواهم من نشاطات الب سبة يدل على كفاءة إدارة الب  ارتفاع هذ ال

امة عن زيادة الرافعة امالية  ك على ااقراض(، وأيضا يدل على امخاطرة العالية ال فاضها  )درجة اعتماد الب ا
ك مويا متحفظا بالقروض، و  :(1)تقاس بتطبيق امعادلة التالية يشر إ اعتماد الب

 

 

ف الفائدة )أي الفرق بن اإيرادات من يهو نسبة الفرق بن دخل الفائدة ومصار  و:هامش صافي الفوائد -ج 
دد هذا  الفوائد امقبوضة و ة )الودائع والديون(، حيث  امؤشر كفاءة الفوائد امدفوعة( مقسوما على اأصول امر

ك و ك،  اإدارة ي تسير أصول الب ية الب عكس ذلك على زيادة ر قق ها أفضل ربح مكن ح ي خصومه ما 
 : (2)ويتم حسابه كالتا

ك على حقوق :المجموعة الثالثة: نسب كفاية رأس المال هتم نسب كفاية رأس امال معرفة مدى اعتماد الب
ك حيث طلبها من أموال امالكن،  التمويل، واملكية كمصدر من مصادر  القدرة على إعادة قيمة الودائع لدى الب

ها و ص بالذكر م سب   : تقاس كفاية  رأس امال بالعديد من ال

ك على حقوق املكية )اأموال حقوق الملكية إلى مجموع اأصول:  -أ سبة مدى اعتماد الب تعكس هذ ال
اصة( ي مويل اأصول،  : (3)سب كما يلي و ا

 

 

                                                           

، صمشيخان امشهداج،  إمانعاء فرحان طالب،  -(1)  .81رجع سبق ذكر
سن راضي، ام-(2) سن الربيعي، مد عبد ا ، ص رجعحاكم   .153،  سبق ذكر
فوظ جودة،  -(3) وكزياد رمضان،  شر وإدارة الب  .273،ص، 1996التوزيع، عمان،  ، دار الصفاء لل

ية مل ضريبة/ معدل حقوق ا ربح بعد ا ية= صافي ا مل عائد على حقوق ا  ا

 حقوق الملكية إلى مجموع اأصول  =  حقوق الملكية / إجمالي اأصول

مصاريف الفائدة (/ اأصول  –هامش صافي الفوائد = ) دخل الفائدة   
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ك ي  ذتشر ه و: اتااستثمار مجموع حقوق الملكية إلى  -ب سبة إ امدى الذي ذهب إليه الب ال
سبة   ااعتماد على حقوق املكية ي مويل ااستثمارات، و  :(1)كما يليسب هذ ال

 

اطر الفشل ي اسرداد حقوق الملكية إلى القروض:  -ج سبة مقياسا هامش اأمان ي مواجهة  تعتر هذ ال
 :(2)سب كاآي القروض، وجزء من اأموال امستثمرة ي 

 

ك على رد الودائع من رصيد حقوق  حقوق الملكية إلى مجموع الودائع: -د سبة إ مدى قدرة الب تشر هذ ال
 :(3)يلي سب كما املكية، و

 الملكية: حقوق على العائد المطلب الثاني:نموذج

موذج علقد ا  و العائد بن ما التبادلية العاقة قياس و الوصف متكامل مؤشرا طويلة لفرةتر هذا ال
موذج هذا استخدم قد و،  ةامخاطر  ذ كوول ديفيد طرف من ال ات بداية م  امتحدة الوايات ي السبعي

وكال أداء لتقييم اأمريكية سب من موعة ليل خال من ذلك و ، ب  ، أشكال عدة ي تلخيصها يتم ال
كال أرباح مصدر تقييم من احلل مكن اصة ب  ي أساسا تتمثل ، اختيارها م اطر خال من حجمها و ا
 ، إن(4)لالتشغي اطر و ، امال رأس اطر و ، الفائدة معدل اطر و ، السيولة اطر و ، اائتمان اطر

موذج  اقتصر ي بادئ اأمر على قياس معدل العائد على اأصول  القرن العشرين، و ي بدايةبدأ استخدام هذا ال
سبة اأو عن كفاءة اإدارة بتحقيق اأرباح و هي نسبة صاي الدخل إ  من خال اشتقاقه من نسبتن تعر ال

سبة الثانية عن كفاءة اإدارة ي استخدام أصوها و سبة إما اإيرادات إ هي ن إما اإيرادات، فيما تعر ال
ات م موذج ليتحول إ معدل العائد على حقوق املكية عن  إما اأصول، لكن مع بداية السبعي تطوير هذا ال

                                                           

ـظام المـصرفيعبـد الرحـيـم شيــي، جـازيه بن بوزيـان، -(1) ث مقدمة إ ، تقـيـيم كـفـاءة ال ـكية ي ظـل التـحوات  حول" امـلتقى الوطورقة  ـظومة الب ام
 .8، ، ص2006،أفريل 25و 24، جامعة بشار، "القـانونــية وااقتصادية

دي،  -(2) ر إبراهيم ه وك التجارية، مدخل اتخاذ القراراتم درية، الطبعة الثالثة،  ،إدارة الب شر، اإسك طا لل  .421،،ص 2002جامعة ط
 .434امرجع نفسه، ص  -(3)
اأول  لعدد، ااقتصادية إساميةلة دراسات ، إدارة المخاطر في الصيرفة اإسامية في ظل معايير بازلبن حبيب عبد الرزاق، طهراوي أماء،  -(4)
 .86 -85 ، ص-ص ، 2012،

 حقوق الملكية إلى مجموع ااستثمارات =  حقوق الملكية / مجموع ااستثمارات 

 حقوق الملكية إلى القروض = حقوق الملكية / القروض

 حقوق الملكية إلى الودائع = حقوق الملكية / مجموع الودائع
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ص امخاطرة و سبة امتعلقة مضاعف الرفع اما و طريق إضافة نسبة ثالثة له  الذي هو عبارة عن نسبة  هي ال
 . (1)لكيةإما اأصول إ حقوق ام

موذج ن إعليه ف و موعــة تتعلــق بقيــاس العائــد ويتلخص هذا ال سب،  موعتن من ال يــة و ي   الر
 .موعــة تقــيس امخــاطر امختارة

يعــرف فيمــا يتعلــق باجموعة اأو مكــن توضــيح العاقــة بــن هــذ امؤشــرات مــن خــال نظــام متكامــل 
ظــام ديبــون الذي هو عبارة عن صيغة رياضية تقوم باحتساب معدل العائد على  و (Dupont system) ب

فعة اأصول اإنتاجيــة  اأثر امزدوج للكفــاءة وعليه فهو يوضح  ، و(2)اأصول  من خال ضرب هامش الربح ي م
يــة اأصــول أو مؤشــر العائــد علــى اأص علـى رفـع  (EM) كما يبـن قـدرة الرافعـة اماليـة،   (ROA) ولعلــى ر

 . مســتوى أعلــى مــن العائــد على اأصول إ (ROE) العائــد علــى حــق املكيــة
فعـة اأصـول و (PM) هـامش الـربح: مؤشرين ما (ROA) يتحدد مؤشر العائد على اأصول و  م

(AU)اجم عن  عائد على اأصول ، حيث يتم تفسر ارتفاع ال ك كفـاءة بارتفاع هامش الربح ال  ي الـتحكم والب
فعــة اأصــولارتفاع مؤشر مراقبـة التكـاليف أو  ااستغال اأفضل هذ اأخرة، أو  الذي يفسر بااستخدام و و م

هما اارتفاع ي كا امؤشرين، انب م دول التا يلخص   ، وأو لكليهما بامقابــل فــإن اأداء الضعيف قد يعود  ا
 كيفية حساب هذ امؤشرات:

 (: هيكلة معدل العائد على اأصول.03الجدول رقم)
سبة المؤشر  ال

 الدخل الصافي / إجمالي اإيرادات (PM)هامش الربح
فعة اأصول  اإيرادات / إجمالي اأصول يإجمال (AU)م

 اأصول ىالعائد عل
(ROA) 

فعة اأصول× هامش الربح   م
 (.اإيرادات/إجمالي اأصول إجمالي) × ()الدخل الصافي/ إجمالي اإيراداتأو: 
 

مد موعيالمصدر: وك الجزائرية خال الفترة   ،قريشي  تقييم أداء المؤسسات المصرفية: دراسة حالة لمجموعة من الب
  .91ص ، 2004، 03، العددلة الباحث، 1994-2000

                                                           

سن صاح، عدي صفاء الدين فاضل -(1)  تقييم أداء الشركات العراقية باستخدام نموذج العائد على حقوق الملكية: دراسة،عاء الدين عبد ا
العدد "،العراق، لة الغري للعلوم ااقتصادية واإدارية"،2010-2008تطبيقية على الشركات المدرجة في سوق العراق لأوراق المالية للفترة 

امس و العشرين ،  .149 -148ص  -ص ، 2011ا
ولوجيا المعلوماتطارق طه،  -(2) وك وتك ديدة ،إدارة الب امعة ا  .431،ص ، 2007الطبعة اأو ،مصر،، دار ا
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موذجامسامة  بــع الفــرق ROE و  ROAتوضيح العاقة بـن  هي شرح و Dupont الثانية ل ،حيــث ي
هما ي  مضــاعف حقوق املكية (ROA) إذ عــن طريــق ضــرب العائــد علــى اأصــول ،استخدام الرافعة امالية بي

(EM)  ن: إعليه ف ، وحقوق املكية علىإما اأصول ال هي حاصل قسمة  أو ما يعرف بالرافعة امالية 

 

 

ك  تفسر اأداء بشكل أفضل، فـإذا حقق هاما يستفاد من هذ الصيغة أ ما عائد على حقوق املكية  ب
فـاض إ العائد على اأصـول أو إ  خفض فإنـه مكـن تتبـع أو إرجـاع سـبب هـذا اارتفـاع أو اا مرتفـع أو مـ

 الرافعـة اماليـة، فـإن احللن وإذا كـان السـبب ي ارتفاع العائد على حقـوق ملكيـة يعـود إ فالرافعـة أو لكليهمـا، 
طر الذي يتطلبـه ذلـك امســتوى مــن العائــد و قــق العائــد  و ،اأداء امسامن يتعرفون إ مستوى ا بامقابــل فــإذا 

سـتكون ي هـذ اإنتاجيـة( فإنـه  صـلة للكفـاءة و)علــى حقـوق املكيـة امرتفـع مـن خـال إدارة متـازة لأصـول 
الـة رسـالة أخـرى للمحلين و ك، امسامن عن إدارة ال ا ليل كـل  وب موذج مرونة أكر حيث مكن  متاز هذا ال

اات القرار بشكل تفصيلي ـاك نـوع مـن التعامـل ي امؤشـرات ي   ،مؤشـر إ مؤشرات جزئية تعكس  كما أن ه
ســبة مؤشــر الرافعــة اماليــة حيــث يؤدي إ رفع مستوى ا ربـط العاقـة بـن العائـد و ــال بال مخــاطرة، كمــا هــو ا

ية و اطر رأس امال الر  .(1)يعكس مستوى 

كموعـة الثانيـة فهـي مؤشـرات لقيـاس امخـاطر الرئيسـية الـ تواجــه أي جأمـا ا مكــن التعبــر عــن هــذ  و ب
ســبة واحدة أو عدة نسب و ــة امؤشــرات ب اصـر امكونـة أو امرتبطـة مخــاطر معي مكن تلخيص  ، وذلـك حسـب الع

موذج لكن ا و اأولعلما أنه قد مّ التطرق إليها بالفصل  -نسب بعض مؤشرات امخاطر   مكن فصلها عن ال
دول التا  : با

 

 

 

                                                           

مد موعي،  -(1)  .92-90ص ، مرجع سبق ذكرقريشي 

×  )الـــدخل الصـــافي/ إجمـــال اإيـــرادات( × العائـــد علـــى حقـــوق الملكيـــة = )إجمـــالي اإيـــرادات/ إجمـــالي اأصـــول( 
 )إجمـــالي اأصول/ حقوق الملكية(
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 خاطر.(: نسب حساب الم04الجدول رقم)

سب نوع المخاطر  ال
 مخصصات خسائر القروض/إجمالي القروض. مخاطر اائتمان
 الودائع اأساسية/ إجمالي اأصول مخاطر السيولة

 اأصول الحساسة للفائدة/ إجمالي اأصول. مخاطر سعر الفائدة
 الخصوم الحساسة للفائدة/ إجمالي اأصول.

الملكية(/ اأصول الخطرة )إجمالي حقوق الملكية/ إجمالي  اأموال الخاصة )حقوق مخاطر رأس المال
 اأصول(.

 إجمالي المصاريف/ عدد العمال. مخاطر التشغيل
مد موعي المصدر: وك الجزائرية خال الفترة  ،قريشي   تقييم أداء المؤسسات المصرفية: دراسة حالة لمجموعة من الب
 . 92، ص،  2004، 03، العددلة الباحث، 1994-2000

وك Camelsة المطلب الثالث: طريق  لتقييم أداء الب

ك و Camelsتتمثل طريقة  ليل الوضعية امالية أي ب موعة من امؤشرات ال يتم من خاها  معرفة  ي 
يفه، و تعتر هذ الطريقة إحدى الوسائل الرقابية امباشرة ال تتم عن طريق التفتيش اميداج حيث عملت  درجة تص

تائج معيار  اذ القرارات، و ذلك من  camelsالسلطات الرقابية ي أمريكا على اأخذ ب و ااعتماد عليها ي ا
اصر التالية  :(1)خال ستة مؤشرات تتمثل أساسا ي الع

 ؛(Capital adequacy) كفاية رأس امال -
 ؛(Assets quality) جودة اأصول  -
 ؛(Managmement quality) كفاءة اإدارة -
ية إدارة -  ؛ (Earnings managment) الر
 ؛ (liquidity)  السيولة -

ساس - اطر السوقيا ا   sensitivity to market Risk))  ة ا

                                                           

ية  -(1) وك اإسامية للفترة)عمر بومعة، ، الطيب بو وك ااسامية دراسة تطبيقية على مجموعة من الب -2009تقييم اأداء المالي للب
 . 8، 7ص ، ، ص2016، د الرابع عشر العد،الشلفلي، عة حسيبة بن بوع، جام" اإفريقيلة اقتصادات مال  "(،2013
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رف  ماية امودعن و Cحيث يرمز ا رف مدى كفاية رأس امال  تجات  Aتغطية امخاطر و ا ودة ام
صصات مقابلة اأصول امشكوك ي  صيله من قيمتها الصافية داخل و خارج اميزانية و مدى وجود  و ما يتوقع 

رف  ما رمز ا ظمةلإدارة و مستوى كفاءها و تعمقها و التزامها بالق M صيلها، بي كي      وانن ام  للعمل الب
طيط مستقبلي، أما حرف  فرمز  Eو مدى كفاءة أجهزة الضبط الداخلي و امؤسسي و وجود سياسات و 

ية و الية و امستقبلية امتوقعة و غر امتوقعة، و  مدى مسامتها مستوى الر ك على اإيفاء بالتزاماته ا ي مو الب
رف ا السوق . S أخرا يرمز ا ك ا  ساسية الب

دير بالذكر أن  كأداة إشراف لتقوم سامة هو  Camelsموذج و ا وكلتحديد  و الب ال تتطلب  الب
كية موذج ي مساعدته بتوقع حاات الفشل الع أمية بت واهتماما خاصا،  إشرافا و بؤ بعوائدالب  باإضافة إ الت

ك ك الفيديرا ي الوايات امتحدة اأمريكية عام  هو موذج م تصميمه ، والب ، ففي البداية  1979من قبل الب
ظام اات رئيسية ي كان هذا ال موعة من امعاير الرقابية تغطي مسة  كيتكون من   1998ي عام  ، و الب

ساسية مخاطر السوق أضيف ليل ا  .(1)إليه معيار سادس يغطي 

كياليعرف نظام التقييم  و ليل  ب موعة من امؤشرات ال يتم من خاها  اأمريكي بأنه عبارة عن: "
ك و يفه الوضعية امالية أي ب قيقة (2)معرفة درجة تص "، كما مكن تعريفه بأنه عبارة عن:" مؤشر سريع اإمام 
ك و يفه، كما يعتر امعيار أحد الوسائل ا اموقف اما أي ب لرقابية امباشرة ال تتم عن طريق معرفة درجة تص

وك لتحديد جدارها امالية، من  و،"(3)التفتيش اميداج يعرّف أيضا بأنهّ: "نظام رقاي موحد فعال لتقييم أداء الب
اصر جوهرية لتمكن السلطة اإشرافية من التدخل  خال تشخيص نقاط قوها و ضعفها بااعتماد على ستة ع

كي الية ولتصحيح اأوضاع ام  "(4)ماية السامة امالية ي القطاع الب

                                                           

مد عمار،  -(1) لة البحوث Camelsباستخدام نموذج اأردنيةوالتقليدية  اإساميةالمالي للمصارف  اأداءتقويم راغب الغصن،   ،
 .348، ص، 2014، اأول ، العدداأردنوالدراسات العلمية، جامعة تشرين، 

وك اإسامية CAMELS طريقة  شوقي بورقبة،_(2)  www.kau.edu.sa/Files/121/.../59600_Shawki، في تقييم أداء الب

(consulté le 27/04/2019)    ،15ص . 
، "لة امصري "، تطبيقرقابة المصرفية: الميزات وعيوب اكأدوات حديثة لل CAELو CAMELمقارنة بين معياري مالك رشيد أمد، -(3)

امس و الثاثن العدد جامعة بغداد ،  . 2ص، ، 2005، ا
وك العاملة في الجزائر خال الفترة شريفة جعدي، -(4) ة من الب -2006قياس الكفاءة التشغيلية في المؤسسات المصرفية: دراسة حالة عي

شورة، كلية العلم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، جامعة قصدي مرباح2012 زائر ،ورقلة ، -، أطروحة دكتورا غر م  .120 ،، ص2013ا
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 :(1)بعدة خصائص ميز عن بقية أنظمة التقييم اأخرى أمهايتسم  CAMELSمعيار نإوعليه ف
وك وفق معيار موّحد مع توحيد أسلوب كتابة التقارير - يف الب  ؛تص
هودعدم  اختصار زمن التقييم بالركيز على ستة مؤشرات رئيسية و -  ؛ تشتيت ا
يزيد من  ااعتماد على التقييم الرقمي أكثر من اأسلوب اإنشائي ي كتابة التقارير ما يقلل من حجم التقارير و -

 ؛ مصداقيتها
هج موحد و - كي ككل وفق م ظام الب يف شامل لل ك على حدا و عمل تص تائج أفقيا لكل ب لكل  ليل ال

وك، و كي ككل موعة متشاهة من الب كي الستة امشار إليها للجهاز الب اصر اأداء الب صر من ع  ؛ رأسيا لكل ع
اذ القرارات الرقابية و -  ؛ اإجراءات التصحيحية ال تعقب التفتيش يعتمد عليه ي ا
ك امركزي و - وك للب  ؛ مدى مصداقية امراجع دد درجة الشفافية ي عكس البيانات امرسلة بواسطة الب
دث ي حالة اعتماد أنظمة تقييمية أخرى ا تستوي  - يف ال قد  يقلل من نسبة الوقوع ي أخطاء التص

 ؛ معايرها مبدأ الشفافية
ظام من ست معاير، كل معيار يتم ترتيبه وفقا لـ  و يف   5يتكون هذا ال درجات، بعدها يتم إعداد تص

ك، ةكلي للمعاير الست يف كلي للب صول على تص يف أي أنّ ح يتم ا يف  بن ماتراوح درجات التص  1التص
يف  و  :(2)يكاآهو اأسوأ   و 5هو اأفضل إ التص

يف             : قوي01التص
يف                :  مرضي02التص

يف   :  معقول03التص
يف         :  هامشي04التص
يف   :  غر مرضي05التص

                                                           

بؤ المبكر باأزمات: دراسة تطبيقية عبد الرضا مودي، علي  -(1) امديرية العامة لإحصاء  ،-حالة العراق–مؤشرات الحيطة الكلية وإمكانية الت
ك امركزي العراقي،  اث، الب https://cbi.iq/static/uploads/up/file-(consulté le 24/04/2019)واأ

152232042799474.pdf6،. ص . 
وك كمال بوصاي، فيصل شياد، _(2) ث مقدمة إ ، : تحليل متعدد المعاييراإساميةمعايير نجاح الب " الصرفة اإسامية "امؤمر الدو حول ورقة 

 . 6، ص 2010جوان  16و 15،جامعة بغداد ،

https://cbi.iq/static/uploads/up/file-152232042799474.pdf.%20ص،6
https://cbi.iq/static/uploads/up/file-152232042799474.pdf.%20ص،6
https://cbi.iq/static/uploads/up/file-152232042799474.pdf.%20ص،6
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وك ، حيث يهتم كل معيار أو  Camelsموذج  هو عبارة عن موذج ما يستخدم لتقييم اأداء ي الب
فرد وك بشكل م موذج بقياس اأداء اما للب اصر ال صر من ع موذج فيمكن ؛ 1ع أما عن مكونات هذا ال

 :(2)تلخيصها كما يلي
صابة امؤسسات امالية ي مواجهة الصدمات ال تواجه دد مؤشرات كفاية رأس امال كفاية رأس المال:   -أ 

ود اميزانية تكمن أمية مؤشرات كفاية رأس امال ي أها تأخذ بعن ااعتبار أهم امخاطر امالية ال تواجه  ، و ب
اطر أسعار الصرف و ت كفاية تتعدى مؤشرا ، و اطر أسعار الفائدة اطر اائتمان و امؤسسات امالية مثل 

وك خارج اميزانية مثل التعامل ي امشتقات، و ود اميزانية إ الب من امؤشرات  رأس امال احتساب امخاطر ضمن ب
 امستخدمة ي هذا اجال: نسب رأس امال التجميعية امعدلة بامخاطر، التوزيع التكراري معدات رأس امال.

مد درجة مصداقية معدات رأس امال على درجة موثوقية مؤشرات بشكل عام تعتمؤشرات جودة اأصول:  -ب 
اطر اإعسار ي امؤسسات امالية تأي ي الغالب من نوعية اأصول و جودة و صعوبة  نوعية اأصول، كما أن 

ب  تسييلها، و ا تأي أمية مراقبة امؤشرات ال تدل  على جودة اأصول، إن مؤشرات جودة اأصول  أن من ه
ة ي العمليات خارج اميزانية مثل: الوكاات و اطر اائتمان امتضم التجارة  الرهونات و تأخذ بعن ااعتبار 

ظر إليه تلفن: ابامشتقات.  إن تقييم جودة اأصول عادة ما ي  من جهتن 

بية، القروض الركيز اائتماج القطاعي، ااقراض المؤشرات المتعلقة بالمؤسسات المقرضة:  - بالعملة اأج
. اطر اأصول، اإقراض امرتبط، مؤشرات الرفع اما اسرة،   غر العاملة، القروض للمؤسسات العامة ا

سبة للمؤسسة امقرضة، نسبة الدين إ مؤشرات المؤسسة المقرضة:  - فظة اإقراض بال جودة القروض ي 
ية قطاع الشركات.  حقوق املكية، ر

 ؤشرات اأخرى لظروف الشركات غر امالية، مديونية القطاع العائلي.ام -
سامة اإدارة مهمة جدا ي أداء امؤسسات امالية )كغرها من امؤسسات( إا أن مؤشرات سامة اإدارة:  -ج 

ميعية ي هذا السياق، و معظم امؤشرات تستخدم على مستوى الشركة و ي  ه ليس من السهل أخذ مؤشرات 
اك بعض امؤشرات  ليست كمية و كذلك مؤشرات نوعية و اطر العمليات، إا أن ه معظمها يطبق ضمن 

                                                           
1
Ismail younisetMohamedsami. The impact of camels components on the credit risks that commercial Jordanian 

banks  listed in amman stock exchange face, zarqua journal for research and studies in humanities, volume16, 

No3,2016, p4 
وك التجارية CAMELSأثر تطبيق نظام التقييم المصرفي اأمريكي وسف بوخلخال، ي _(2) ك –على فعالية نظام الرقابة على الب دراسة حالةب

مية الريفية زائر،  "، لة الباحث"،الفاحة والت  .209 -208 ،ص -، ص 2012 العاشرالعدد جامعة قاصدي مرباح ورقلة، ا
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الكمية ال مكن ااعتماد عليها: معدات اإنفاق، نسبة اإيرادات لكل موظف، التوسع ي أعداد امؤسسات 
 امالية.

سب مكن الربحية:  مؤشرات اإيرادات و - د فاض هذ ال ية إن ا أن يعطي إشارة إ وجود مشكات ي ر
افظ  الشركات و سب قد يعكس سياسة استثمارية ي  امؤسسات امالية، ي حن أن اارتفاع العا ي هذ ال

ية امؤسسات امالية أمها: العائد  ظر إليها ي تقييم ر سب ال مكن ال اك عدد من ال فوفة بامخاطر، ه مالية 
 اإنفاق، امؤشرات اهيكلية. ول، العائد على حقوق املكية، معدات الدخل وعلى اأص

دث اإعسار اما للمؤسسات بسبب سوء اإدارة مؤشرات السيولة والتمويل:  - هـ اات  ي كثر من ا
ا تأي أمية متابعة مؤشرات السيولة، مؤشرات السيولة تشمل بشكل عام جانب اأص للسيولة و  ول ومن ه

وك و ظر إ مصادر السيولة كاإقراض فيما بن الب ب ال صوم  صوم ففي جانب ا ك امركزي،   ا التمويل من الب
ال ااستحقاق بن اأصول و ب مؤشرات السيولة أن تأخذ عدم التطابق ي  مل القطاع  كما  صوم ي  ا

جم  ظر إ امؤشرات التالية:  الكبر واما أو على مستوى امؤسسات امالية ذات ا وانب مكن ال لتغطية هذ ا
وك،نسبة الودائع إ  وك التجارية، التجزئة ي معدات اإقراض بن الب ك امركزي للب التسهيات امقدمة من الب

قدية، نسبة الودائع إ القروض، هيكل استحقاق اأصول و صوم، سيولة السوق الثا اجاميع ال  . نويةا

سبة درجة الحساسية لمؤشرات المخاطر السوقية:  -د هذا يتعلق بالدرجة اأو باحافظ ااستثمارية بال
توي على عدد كبر من اأدوات امالية من اأسهم و كية، حيث إن هذ احافظ  دات  للمؤسسات الب الس

كومية و بية و ا دات امؤسسات و اأج يارات وامشتقات امالية مث س وع فيها اأصل  ل ا امستقبليات ال يت
اطر أسعار  اما ليشمل كافة اأصول امالية ما فيها أسعار السلع، و تلفة مثل  ضع مخاطر  هذ اأدوات 

اطر أسعار الصرف، و تلفة، إا  اطر أسعار السلع و اطر أسعار الفائدة و اأسهم،  ها له مقاييس  كل م
الذي يقيس أقصى خسارة متوقعة  و VARهو مقياس  اك مقياس إحصائي موحد يقيس ميع امخاطر وأن ه

ة، و ية معي خر لقياس الضغط آعادة ما يتصاحب هذا امقياس مع مقياس  ي احفظة ااستثمارية خال فرة زم
ت وك  ائية ي السوق كما ي  الذي يقيس أقصى خسارة مكن أن م ها احافظ ااستثمارية ي الب ظروف استث

 ات.   اامستخدمة ي العديد من اج ن لكل من هذ امخاطر مقاييسها امعروفة وإبشكل عام ف ااهيارات، و
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وكالمبحث الثالث:  انعكاسات استخدام بطاقة اأداء المتوازن على اأداء المالي للب

جاح ي  قيق ال وك باستمرار إ  اء مركز اسراتيجي و أنشطتها، و عملياها وتسعى الب افسي متميز  ب ت
اء و مو و يضمن ها الب ، و ال هجية واضحة ي استخدامها معلومات و سن أداءها اما  ذلك بااعتماد على م

د إ لعل بطاقة اأداء امتوازن أضحت مثل إحدى الوسائل اإدارية امعاصرة ال تس أدوات قياس اأداء، و ت
ا ااسراتيجي و ديد اا قيق  قياس مستوى التقدم ي اأداء العام و فلسفة واضحة ي  ا  اأداء اما با

يها ك وك إ تب هت كثر من الب  . تقييم أدائها اما أداةاأهداف، لذلك ا

ك وفقا أبعاد اأداء الماليتقييم المطلب اأول:   بطاقة اأداء المتوازن بالب

إن أبعاد بطاقة اأداء امتوازن دور كبر ي عملية تقييم اأداء اما من خال ربط التعويض اما باأداء    
ديد  ودة أو  رجات بأعلى درجة من ا ويل امدخات إ  ك للقيمة ال يقدمها لعمائه أو  أو خلق الب

ه أضحى على القائمن بعملية تقييم إنبالتا ف ن، وخريمستوى أدائه مقارنة باآ ومسؤولية كل فرد ي امؤسسة 
وك التفاعل مع هذ اأ اي سوف يتحقق إذا ما طبقت بشكل  داةاأداء اما ي الب ديثة ما ها من أثر إ ا

ك عن طريق عقد الكثر من  الورش ح ا تواجه صحيح، اسيما إذا م شرحها بشكل تفصيلي لكل أفراد الب
 .(1)مقاومة التغير ةهذ ااسراتيجي

ك باستخدام  عليه و أن ترتكز على  ابد وبطاقة اأداء امتوازن فإن عملية تقييم اأداء اما أي ب
دول التا بعدما م التفصيل فيها بشكل عام ي الفصل  اأبعاد اأساسية هذ البطاقة و  اأول.ال نلخصها ي ا

 

 

 

 

                                                           

مد، ربيعة إماعيل الفكي إماعيل، -(1) أثر استخدام بطاقة اأداء المتوازن في تقويم اأداء المالي للمصارف كمال أمد يوسف 
 ،http://neelain.edu.sd/mmacpanel/includes/magazines/pdf/3_11_9دراسة ميدانية،،السودانية

(consulté le15/05/2013، ص . 
 

http://neelain.edu.sd/mmacpanel/includes/magazines/pdf/3_11_9
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ك. : أبعاد مقياس بطاقة تقييم اأداء المتوازن و(05الجدول رقم )  مؤشرات اأداء المرتبطة به في الب

 المؤشرات اأهداف اأبعاد
 

 اأداء 
 المالي

مو  زيادة الربحية معدل العائد على اأصول، معدل العائد على الودائع، معدل ال
 في اإيرادات.

 التداول، نسبة القروض الى الودائع. نسبة توفير السيولة
 معدل كفاية رأس المال تحقيق التوازن بين المخاطرة والسيولة والربحية

مو في القروض. استقطاب عميل جديد مو في الودائع، معدل ال  معدل ال
 
 

 العميل

ك في السوق صيب في  حصة الب مو في اأصول أو المبيعات، عدد العماء، ال معدل ال
 (.(%السوق

 (، متوسط مدة العاقة بالعميل)عدد(.(%مؤشر واء العميل واء العميل
نسبة شكاوى العماء، نسبة الزيادة في العماء، مؤشر رضا  رضا العميل

 العماء، العماء المفقودين
 نسبة هامش الدخل إلى عدد العماء اأرباح من العماء

 
العمليات 
 الداخلية

 نسبة تكاليف البحوث والتطوير. المقدمةتطور الخدمة 
 نسبة عدد الموظفين إلى الخدمات المقدمة. ارتفاع مستوى جودة الخدمة

 نسبة الخدمات الجديدة، نسبة اإيرادات من الخدمات المقدمة. تقديم خدمات جديدة
 

التعليم 
مو  وال

 نسبة تكاليف تدريب الموظفين. زيادة قدرات الموظفين
 إنتاجية الموظف من اأرباح الموظفين إنتاجية

ولوجي ولوجية الجديدة التطور التك  نسبة تكاليف المعدات التك
 
 

الشراكة 
 المجتمعية

ظمات الخيرية، نسبة الزيادة في  تعظيم العوائد ااجتماعية وااستثمار ااجتماعي نسبة الزيادة في تمويل الم
 التمويل البيئي.

مو   نسبة الزيادة في تمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. ااقتصاديزيادة معدات ال
كية استقطاب المدخرات وتشجيع اادخار  نسبة الزيادة في الودائع الب

نسبة الزيادة في الخدمات الصحية والثقافية والرياضية المقدمة  اارتقاء بالمسؤولية ااجتماعية
 للموظفين، نسبة الزيادة في التدريب.

مد ملو العن، عالمصدر: استخدام القياس المتوازن لأداء لتقييم خدمات القطاع المصرفي السعودي في ظل حوكمة اء 
وك التجارية السعودية  اإماراتجامعة الشارقة،  ،"وااجتماعية اإنسانيةلة جامعة الشارقة للعلوم "، اأداءااستراتجيبالتطبيق على الب

 .280 ،، صاأول العربية امتحدة،العدد
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ك ومقومات نجاح تطبيقها. المطلب الثاني  : أهمية استخدام بطاقة تقييم اأداء المتوازن في الب

كية اعتبار إطارا  ةمائم أداةترز أمية استخدام بطاقة تقييم اأداء امتوازن ك لتقييم أداء امؤسسة الب
ية، كما أنه يقدم  موعة متكاملة من مؤشرات اأداء اإسرا ية إ  ك اإسرا شاما يقدم ترمة أهداف الب

وك و موعة مرابطة من مؤشرات اأداء و ترمة لرؤية الب تشمل هذ امؤشرات كا من مؤشرات  إسراتيجيتها ي 
قيقها، كما أن هذ امؤشرات ترتكز على  جات وامخر  وك ي  ركات أداء هذ امخرجات ال ترغب الب

ك لذلك  غر اما ناهيك عن كوها تتاءم مع الظروف الداخلية و تأخذ الطابع اما و اموضوعية و ارجية للب ا
ك، باإضافة إ  ساهم ي الوصول إ كافة ت ةاأدا أن هذمكن ااستفادة من نتائجها لتحسن أداء أي ب

احها و الفئات امستهدفة، و وك إ بعض امقومات ال تكفل   تاج تطبيق بطاقة تقييم اأداء امتوازن ي الب
 :(1)هي

افسية و - ك بتحقيق مزايا ت ية للب ديد اإسرا ب أن يرتبط  ك:  ية الب أن يكون  التحديد الواضح إسرا
ليلها إ متغرات  ذلك ي حدود اموارد امتاحة سواء موارد مالية أو طاقات إدارية ح تسهل عملية ترمتها و

ية قد يؤدي إ الفشل ي تطبيق بطاقة تقييم اأداء امتوازن  ؛ قابلة للقياس، أن عدم التحديد الواضح لإسرا

ب أن تشارك اإدارة العليا فريق العمل ي  اشراك اإدارة العليا ي تصميم وتطبيق بطاقة - تقييم اأداء امتوازن: 
ية إ امستويات  ه إ جانب توصيل اإسرا اسبة ال تعر ع ية، م اختيار امؤشرات ام ديد اأهداف اإسرا

فيذية  ؛ امختلفة الت

ك للموظفن وذلك من خا ااتصال الفاعل بامستويات اإدارية امختلفة: و _ ية الب اأهداف  ل توضيح إسرا
وافز مؤشرات اأداء من شأنه أن يولد نوعا من اانتماء لدى اموظفن بأمية امقياس قيقها وربط نظم ا  الواجب 

 ؛ الدافعية لتطبيقه و

ك وتطبيق سياسة التدريب امستمر للموظفن على كيفية استخدام مقياس بطاقة  _ ية متميزة للب وضع رؤية إسرا
ديدة لق إطارات بشرية قادرة على التعامل مع امتغرات ا  ؛ تقييم اأداء امتوازن 

اسي جيد و - ك بفعالية وجود نظام  قيق رؤية الب  ؛ وسب قادر على 
                                                           

مد ملو العن،  -(1) استخدام القياس المتوازن لأداء لتقييم خدمات القطاع المصرفي السعودي في ظل حوكمة اأداء ااستراتجي عاء 
وك التجارية السعودية ، اأول جامعة الشارقة، اإمارات العربية امتحدة، العدد،"لة جامعة الشارقة للعلوم اإنسانية وااجتماعية"، بالتطبيق علىالب

 .276 -275،ص  -ص ، 2015
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يات أن يت - ك نظام إداري قادر على قبول فكرة التغير ي حد ذاها ويشمل ذلك التطوير ي ااسرا وفر بالب
ك ماذج ال يعتمد عليها الب  ؛ وامؤشرات وال

ولوجية  السياسية و بطاقة تقييم اأداء امتوازن ي ضوء تغر الظروف ااقتصادية و التحديث امستمر أداة -     التك
صول على امزايا وذلك  و   اأداة ؛الفوائد امتوقعة من تطبيق هذ ح يتس ا

وكالثالثالمطلب   : أثر تطبيق بطاقة اأداء المتوازن على تحسين اأداء المالي للب

ليل أثر تطبيق القياس امتوازن لأداء ي امؤسسات امالية نظرا أمية  ركزت الكثر من الدراسات على 
كي وتعرضه لكثر من امخاطر واأزمات، كما نال القياس امتوازن لأداء اهتمام بعض الباحثن يالقطاع  أغلب  الب

سن أداء  إدول العام وتوصلت أغلب تلك الدراسات  ابية بن تطبيق القياس امتوازن لأداء و وجود عاقة ا
وك حيث  :(1)الب

ثر تطبيق القياس امتوازن لأداء على أاختبار  (David and Albright,2004)استهدفت دراسة 
وات لتحديد مدى  وك اأمريكية مدة ثاث س ة من فروع أحد أكر الب حدوث  إمكانيةاأداء اما على عي

هج شبه التجريي اختاختاف ي اأداء اما نتيجة تطبيق القياس امتوازن لأداء، واتبع ال فروض  اربباحثان ام
موعة من امؤشرات البحث و  يتم مقارنة اأداء ي فرة ربعة للقياس امتوازن لأداء، و تعكس اأبعاد اأال استخدم 

ية قبل تطبي تائج ق نظام للقياس امتوازن لأداء و زم وجود تغر جوهري ي  إبعد عامن من تطبيقه، أشارت ال
ك امطب كذلك وجود فرق جوهري لقياس امتوازن لأداء قبل وبعد التطبيق من ناحية، و قة لاأداء اما لفروع الب

ك ا  أخرى.الفروع الغر مطبقة من ناحية مطبقة للقياس امتوازن لأداء و لأداء بن فروع الب

وهرية غر املموسة كأداة لتقييم اأداء الى تقييم اأبعع (dave and dove, 2012)كما ركز  د ا
موعة من على أحد  وات باستخدام  ك للقياس امتوازن لأداء مدة عشر س دية بعد تطبيق الب وك اه أكر الب

ظاماامؤشرات تعكس اأبع تائج و  ،د اأربعة هذا ال ك، كما أظهرت  إأشارت ال سن ي مستوى أداء الب وجود 
سن ي  تائج وجود  ، ئد العاالودائع و  إنسبة ااستثمارات ال سبة للبعد اما على حقوق اماك وذلك بال

ت نسبة الودائع اآجلةو   إامصروفات ونسبة اأجور  إلىإمالتسويقية امصروفات االودائع، و  إلىإماس
مو.وأخرارادات، ياإ سن ي مؤشرات بعد التعلم و ال  حدث 

                                                           

مد عادل، -(1) وك، دراسة تجريبي إدارة أثر التكامل بين القياس المتوازن لأداء وداليدا  افسي للب  ة،المخاطر ااستراتيجية على اأداء الت
ظمة ا مية ام شرللطبع و  اإداريةلعربية للت  .55-53ص ،–، ص2017، اأو، مصر، الطبعة ال
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وك  إ(Penicken and seshadri, 2013)ي نفس السياق هدفت دراسة و  تقييم أحد الب
دية ي الفرة بن  تائج داء امتوازن بأبعاد اأربعة، و بواسطة مؤشرات قياس اأ 2012-2009اه  إأثارت ال

تن م تدهور ي العامن الاحقن، مع ماحظة تطور مؤشرات البعد اما خال اأربع  سن ي أول س حدوث 
وات بصفة عامة، اأمر الذي يد فاض أداء امؤشرات بعد س ، كما تبن ا وك باأداء اما ل على اهتمام الب
سابات اأوراق امالية و  ل العماء ااستثمار ييالعماء عن باقي اأبعاد بسبب تفض البورصات عن ااستثمار ي 

وك. الودائع  والتوفر  لدى الب

وك العربية باهتمام بعض الباحثن، فمث  إ(Elmawali et al,2010 )ا هدفوحظيت بعض الب
وك اأردنية، و اختبار أثر تطبيق القياس امتوازن لأداء على ا ذلك باستخدام مدخل الدراسة امسحية أداء اما للب

جم، باستخدام قائمة استقصاء م توزيعها على عي وك اأردنية كبرة ا ة من الب ة من مدير الفروع على عي
ظام قامواإدارات، و  موعة من امؤشرات مثل اأبعاد اأربعة لل وجاءت نتائج الدراسة مؤيدة  ،الباحثان باستخدام 

ابية بن كل  ك، ت الداخلية و يامن مؤشرات أداء العماء والعمللوجود عاقة ا سن اأداء اما لفروع الب بن 
مو و   مؤشراتنوجود عاقة جوهرية ب إتتوصل الدراسة  حن م ي وك.بعد التعلم وال  سن اأداء اما للب

 خاصة:

 امالية ي قياس اأداء اما امؤشرات إ باإضافة أخرىؤشرات تب مبطاقة اأداء امتوازن تضمن  إن
وك وتقييمه ،  دودة الفائدة، بل العكس من ذلك فهيأن ذلك ا ي إاللب صرا  ع أن امؤشرات امالية  تبقى ع

قيق التقييم  أساسيا ك وتواجد نظرها غر امالية معها سوف يساهم ي  ي عملية تقييم اأداء اما أي ب
ك ، وهذا ما سيوفر  ك ي إمكالشامل لأداء اما للب بؤ بوضعية الب ه إعطاء صورة اأمد البعيدانية الت ، وم

ك ومستوي ات أدائه مختلف إداراته ونشاطاته، وبالتا فان استخدام بطاقة اأداء واضحة عن الوضعية امالية للب
اذ القرار السليم و ديد التوجه الصحيح وا اء تقييم أداء يساهم ي  ك أث  امتوازن من قبل القائمن على الب

اسب  .بالوقت ام
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 تمـهــــــــــــــــيد 
زائري          ك السام ا وك أحد يعتر ب كية اإساميةالب ظومة الب شط بام ي ال ت  إسعى ي لذلك فهو، ةالوط

مية ااقتصاد من خال تطبيق مبادئ الشر  ه،  اإساميةعة يت د تعامله مع زبائ ك مو  وع عمل طبقا للقوانن يهو ب
زائرية،  زائرفا ك ا ذ اعتماد من قبل ب وك ا و م اصة أو العامة وهو يعمل على فرض مكانته أمام الب افسة سواء ا  م
كية متطورة وذلك من   .هليتعاممم أماة ما جيد ضمن له معة حس أداء مبتكرة و خال تقدم خدمات ب

انب اما فقط بل تعدا إأ و         ا يقتصر على ا ا ا وك م يعد  وقت جوانب عدة، فقد تعددت  ن أداء الب
دامداخل و  وك  تقييم أدا تثة الياأساليب ا لعل أمها بطاقة اأداء امتوازن باعتبارها مدخل ، و ها امائستخدمها الب

وانب و تقييم متعدد اس و يق .ا  كل جوانبها تصب  جانب اأداء اما
ك السام باعتماد بطاقة اأداء امتوازن         اولة تقييم اأداء اما لب على هذا  و، و هذا م التطرق هذا الفصل إ 

 الفصل إ ثاث مباحث كما يلي: هذا اأساس م تقسيم

زائر و التعريفالمبحث اأول:  - ك السام ا  أنشطته بب
ك تقييم  اأداء امتوازناستخدام بطاقة المبحث الثاني:  - زائر اأداء اما لب  السام ا
زائر ليلالمبحث الثالث: - ك السام ا  آفاقه امستقبلية و نتائج اأداء اما لب
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 وأنشطته بنك السام الجزائرب التعريفالمبحث اأول: 
اهج وإن تطوير أ           تاج إ م ديثه ويآليات يعتمد عل أساليب و ي عمل أو خدمة  جعله مواكبا  ها  
ولوجيا ولعصر ما  كم  التك ديثة و يقتضيه من  زائر  يسعىهو ما  بها ويأسال طرق اإدارة ا ك السام ا العمل ي ب

 عليه.
 وأهدافه اأول: نشأة بنك السام الجزائر المطلب

ك:الجزائرأوا: نشأة بنك السام  زائرالسام  ب زائرية و ا ك مو يعمل طبقا للقوانن ا وفقا أحكام الشريعة  ب
ل،اإسامية  كافة تعاماته زائر ا ككثمرة للتعاون ا زائر  سبتمر  يجي، م اعتماد الب ك ا ، 2008من قبل ب

كيةليبدأ مزاولة نشاطه مستهدفا تقدم خدمات  كمبتكرة.إن  ب زائر  ب ضحة تتماشى عمل وفق اسراتيجية وا يالسام ا
زائر، من خال تقدم خدمات  و يوية با مية ااقتصادية  ميع امرافق ا كيةمتطلبات الت بع من  ب  بادئ وامعصرية ت

زائري بغية تلبية حاجيات السوق ضبط معاماته ت امستثمرين و امتعاملن و ، والقيم اأصيلة الراسخة لدى الشعب ا
 .(1)ااقتصاد ر العلماء  الشريعة وهيئة شرعية تتكون من كبا

ك السام إ بلوغ ملة من اأهداف تشمل ما يلي: نك السام الجزائربأهداف  ثانيا:   :(2)يهدف ب
ال الص - تجات مبتكرة، معتمدة   خدمات ومبتقد ة الشاملة، مطابقة مفاهيم الشريعة اإسامية، ورفالريادة   م

كمن قبل اهيئة الشرعية لل  ؛ ب
اء الوطن و - غرا الواسع عر كامل أ  ؛العام اانتشار ا
 ؛قانونا قيق التميز  اأداء شرعا و -
تجات السام الصرفة اإلكرونية و امع ولوج - ة عر م  ؛ الرقم
 ؛ العمل مبادئ امسؤولية ااجتماعية -
كتعامل معها الياانفتاح على ميع اأطراف ذات امصلحة ال  -  ؛التواصل االتزام و ترسيخا لقيم التميز و ب

ك حداثة  إن: السام الجزائر شبكة استغال بنكثالثا:  زائر جعلت تواجد يقتصر على  ب فرع  15السام  ا
 :(3)موزعة كاآي

ة، فرع ورقلة، فرع حسيبة فرع دا طي  إبراهيم، فرع القبة، فرع باب الزوار، فرع سطيف، فرع البليدة، فرع وهران، فرع قس
يبن بوعلي ابة، فرع  ، فرع سيدي  ة، فرع ع طمح  أواخر ي و، سطاواحيدرة، فرع أدرار، فرع بسكرة، فرع بات

 . العصري عن وسارة ومسيلة( مع تصميمها الرفيع و )نإ زيادة فرع 2019
 

                                                           

، جامعة "لة الدراسات امالية واحاسبة واإدارية"،  مصرف السام والبركة: اأدوات التمويلية في المصارف اإسامية الجزائريةمد أمن مازون،  -(1)
زائر  .321 ، ، ص2018، جوان 3 ا

زائري، الصادرة عن خلية التسويق و -(2) ك السام ا ك لة  ب  . 4 ، ، ص2019عدد شهر جانفي،  ،ااتصال للب
(3)-http://www.alsalamalgeria.com(consulté le11/05/2019)  

http://www.alsalamalgeria.com/
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 .المطلب الثاني: منتجات البنك وخدماته

كيقرح          تجات و ب موعة م زائري  رص على حسن  خدمات مبتكرة ما صاغته الصرفة امعاصرة و السام ا
 :(1)مكن إبرازها فيما يلي و ، لعمائهتقدمها 

ك: عمليات التمويل -أوا زائري مول امشاريع ااستثمارية، و ب ال ااستغال و السام ا  كافة ااحتياجات  
ها:  ااستهاك عن طريق عدة صيغ مويلية م

هما حصة مالية والمشاركة - 1 صتن  : هو عقد بن طرفن أو أكثر يقدم كل م الربح  ،رأس مال الشركةتكون من ا
هما حسب ااتفاق و سارة حسب نسبة امشاركة، و يوزع بي   هي نوعان: ا

 وهي ال تبقى إ هاية مدها. المشاركة المستمرة: -
فيها متلك أحد الشريكن حصة اآخر على دفعات أو دفعة واحدة خال مدة امشاركة  و المشاركة المتناقصة: -

تهية بالتملي  ك.ام
اءا على طلب والمرابحة -2 ددة ب قولة أو ثابتة مواصفات  ك لسلعة م وعد امتعامل بشرائها  : هي عملية شراء الب

ة بعد ملكها و  قبضها بثمن يتضمن التكلفة مضافا إليها هامش ربح موعود به من امتعامل. م إعادة بيعها مرا
ك ون: هو عقد باإجارة -3 د التعاقد أو موصوفة  امتعامل   الب ك ع ا موجودة  ملك الب ك مقتضا عي يؤجر الب

دد و  هي نوعان: ذمة امؤجر تسلم  تاريخ 
تقل فيها ملكية العن امؤجرة إ امستأجر  هاية مدة اإجارة )قد تكون  و إجارة منتهية بالتمليك: - هي ال ت

 ه أو من طرف ثالث(.العن امؤجرة مشراة من امتعامل نفس
 هي ال تعود فيها العن امستأجرة إ امؤجر  هاية مدة اإجارة. و إجارة تشغيلية: -
ك واإستصناع -4 دد على أن  : هو عقد بن الب اعة عن موصوفة  الذمة بسعر  ك بص امتعامل يتعهد فيه الب

ك تسلم  تاريخ معن )و ا صانعا و يكون الب عا امت ه اع مواز مع  (، وعامل مستص ك بإبرام عقد استص يقوم الب
عا و ك مستص  امقاول صانعا. طرف ثالث )عقد مقاولة( يكون فيه الب

ك بتسليم البيع بالتقسيط لأفراد -5 : البيع بالتقسيط هو بيع السلعة بثمن مؤجل، يسدد على فرات متفرقة، يقوم الب
دد، والسلعة امتفق عليها إ عميله  ال مقابل تأجيل سداد الثمن إ وقت  يستوي  ذلك أن يكون التأجيل   ا

لكامل من البضاعة على دفعات أو أقساط، إذا م سداد الثمن على دفعات من بداية تسلم الشيء امباع مع انتقال 
 املكية  هاية فرة السداد فهو بيع بالتقسيط.

ال و لعة موصوفة  الذمة بثمن مقبوض س: بيع السلم عبارة عن شراء السلم - 6 بشروط خاصة يتم فيها توكيل  ا
ك  امتعامل بيع السلعة بعد قبضها. الب

                                                           

(1)-(consulté le11/05/2019) http://www.alsalamalgeria.com   . 

http://www.alsalamalgeria.com/
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لمضارب للمتاجرة به مقابل مقدار من لهي عقد بن طرفن يدفع من خاله رب امال مبلغا من امال  :المضاربة - 7
ك ا تقصر و هما حسب ما اشرطا، فإن خسر دون تعد ويالربح شائع مشرك ب سارة تقع على الب الفة فا  ا 

سر امضارب إا جهد و وحد و قسم امضاربة إ قسمن:  عمله، و ا   قد ت
ك.: مطلقة -  يفوض فيها امضارب بااستثمار وفق ضوابط تتماشى مع مبادئ الب
 .نشاط خاص أو نيقيد مشروع مع مقيدة: -

 . امضارب()  عمل من جانب آخر يسمى امضاربة إذا شركة  الربح مال من جانب يسمى ) رب امال(، و        
كالبيع اآجل - 8 اء على طلب امتعامل،  : هي صيغة يقوم من خاها الب بشراء سلع، بضائع، آات، أو معدات ب
اقل  و ها يقوم بعد ملكه و ا ملكه  عملية بيع ماالمن م ليس   و .جلعها للمتعامل باأيللضمان ببقبضها القبض ال

ك ك أن الب عرضه عليه لرى إذا كان مطابقا ما وصف، كما أن  تعامل وا يبيع ح ملك ما هو مطلوب من ام الب
طوي على ربح ما م  ك ن، أضمنيهذ العملية ا ت ا  وقد قبض ما اشرا فأصبح قابضا  الب تحمل تبعة يضام

دد دفعة واحدة أو على أقساطأ لمؤسسات من خال تأجيل دفع الثمن إل جلبيع اأغ تتم صي،اهاك  . جل 
ك: التجارة الخارجية -ثانيا زائر  ب فيذ يالسام ا ة دون تأخر، حيث يقرح خدمات يارية دول تعامات يضمن ت

دفعالة من وسائل الدفع على  سريعة و : العمليات امست كية ة، التعهدات ويامستوى الدو  .خطابات الضمان الب
كااستثمار واادخار:  -ثالثا زائر  ب ة من خال: يقرح حلول جذابة و يالسام ا  آم

دد امدة ساب ااستثمارح -1 امبلغ امستثمر، يتم  در على صاحبه أرباحا حسب مدة ااستثمار وي: هو حساب 
كيةتوزيع  كالسارية امفعول لدى  اأرباح فيه وفقا للشروط الب زائر  ب وديعة معتمدة من  من خصائصه: ي والسام ا

كقبل اهيئة الشرعية لل ك، منآاستثمار ، ب وي  تقاسم اأرباح مع الب ميع التمويات  و كل ربع س الوديعة ضمانا 
ح ل وحة أو ال ستم ك امستقبل من  مؤسسةلمهما كان نوعها أو طابعها امم زائر  ب  .يالسام ا

اول كل  : وسيلة ادخار سهلة وااستثمار أمنيتي دفتر -2 ة  مت حأفراد اآم ع إمكانية م اأموالحرية استثمار  م
ت الطلب و  أي وقت التصرف ها بكل حرية و ساب قيمته ، من خصائصه:حساب  حد أد لفتح ا

ويأرباح تضاف  ،دج5000 حساب اأرباح على امبالغ  و السحب حرية اإيداع و، إ حسابك على أساس ربح س
 .امودعة يبدأ من اليوم اموا لعملية اإيداع

اول ميع : وسيلة ادخار بسيطة وبطاقة التوفير أمنيتي  -3 ة،  مت مع  اأموالباستثمار  تسمح ، والعائلةأفراد  آم
د الطلب و ضمان توفرها  أي وقت أرباح تضاف إ حسابك على أساس ربح ، من خصائصها:حساب متاح ع

وي مرونة سقوف ، وم اموا لعملية اإيداعيحساب اأرباح على امبالغ امودعة يبدأ من ال، السحب و، حرية اإيداع س
من كافة نقاط  امشرياتدفع قيمة ،  أيام 7/7سا على مدار 24/24د يرصالإمكانية استغال ،  الدفع السحب و

ة الدفع اآ حاملة لشارة  فذة ماكي أيام 7/7آ صراف أي  منسحب نقدي عر الوطن ، CIBالبيع ام
 .فاتورة عر اانرنتالأو تسديد  امشرياتدفع قيمة  و سا24/24و
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ك: ااستثمارسندات  -4 زائر  ب دات ااستثمار ي يالسام ا ح الفرصة استثمار اأموال و م، "ر ماستث"قدم س
وديعة معتمدة من قبل اهيئة  من خصائصه: امبالغ امستثمرة و ة ااستثمار وهذا حسب مد ااستفادة من اأرباح و و

كالشرعة لل ويي، ب  .تم دفع اأرباح كل ربع س
 :ويل اأموال عن طريق أدوات الدفع اآخدمة : الخدمات -رابعا

زائر مخدمة  : هية عن بعد السام مباشربنكيالخدمات ال -1 ك السام ا  حالة كان امتعاملن مع  يحها ب
ك قل إؤ  عجلة من أمرهم، مستا الب ك ون من زمة امرور أو بكل بساطة ا ملكون الوقت الكا للت  نفس  و الب

و  سواء عر اموقع االكرو أو ، الوقت لديهم الرغبة سابات، الت من: العلى ا عمليات  البحث طلع على ا
ساب سابطبع   وميل ، ا كي، كشوفات ا ساب الب سابات، طبع بيانات ا ، متابعة العمليات االكرونية، دمج ا

سابات، جلطاع على الودائع أاإ، متابعة التسهيات، كاتيطلب دفر الش  .التحويل للمستفيدين و التحويل بن ا
غ": التطبيق خدمة موبايل بنكنغ -2 ك كالسام مارت ب زائر ي " لب كالسام ا  سا24/24فتح بابا جديدا على الب
، آخر العمليات اأرصدة و الكشف عن للقيام بـــــ : عر اهاتف الذكي أو اللوحة االكرونية  كل مكانأيام  7/7و

ك و ويل العمات، ترتيب آخر العمليات البحث و         أو عن طريق اهاتف عن طريق الريد االكرو ااتصال بالب
  .0661487016الرسائل القصرة على الرقم  و
د قيام امتعاملن مع  "سويفي: "فتييل سو اخدمة م -3 كع زائر  ب باإجراءات الازمة لفتح اعتماد  يالسام ا
دي لتسديدم فيذ تسليم مست دي أو قيامهم بطلب ت ارجية وقيمة مشرياهم  عملياهم التجار  ست الرغبة   هم ية ا

ديم:فتح اعتماد ااستعام على كل دي/ التسليم امست دي، ست فذة على ااعتماد امست دفع قيمة ، التعديات ام
ارجي صول على امعلومات امرغوبة  ن خدمة سويفي عر الريد االكرو تضمن خدمةإفة، عمليات التجارة ا       ا

دمة: الراحة و ، وبالتفصيل و امعلومة  الوقت  و امرونة اأمان، السرعة و ، السهولة وحكمتال من خصائص هذ ا
اسب  . ام

إمكانية  ،الدفع مرونة سقوف السحب و:ــــ: هي بطاقة دفع الكرونية تتميز ببطاقة الدفع االكترونية آمنة - 4
ة الدفع اآ  امشرياتدفع قيمة و  يامأ 7/7على مدار  سا 24/24 الرصيداستغال  من كافة نقاط البيع امزودة ماكي

 .CIBحاملة لشارة 

ائي مكن : هي بطاقات سحب وبطاقات السام فيزا الدولية - 5 ح سقفا أسبوعيا استث تسديد من:  دفع دولية م
املة لشارة من كافة احات عر العام من امشريات التسوق عر امواقع  و Visa باستعمال أجهزة الدفع اإلكرو ا

 .Visaالتجارية االكرونية امعتمدة من طرف
ك: الخزانات الحديدية أمان - 6 زائر  ب ديديةي يالسام ا ذا كن هم ، ووفر خدمة استئجار خزانات اأمانات ا

ة وااحتفاظ   خزانة صغرة رتأج :العموات كالتا من، حيث تكون الرسوم وآمكان  الوثائق امهمة  باأغراض الثمي
ة، تأجر خزانة متوسطة 5000 ة، تأجر خزانة كبرة 8000دج/س زانة 10000دج/س ة، ضمان ا دج/س

ة10000  .دج/س
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 يلي: كذلك ماحيث يوفر  رها بنك السام الجزائر: خدمات أخرى يوف -خامسا
كدار السام -1 زائر  : ب وافقة مبادئ الشريعة يقرح دار السام لتمويل سكن عن طريق الصيغة امي السام ا

ك لكية مشركة بن العميل واماإسامية حيث تكون:  زائر بن ب ك، السام ا حصته الشائعة  الشركة  يؤجر الب
تهية بالتمليك ار، إجارة م ة 25إ تصل  مدة اإ د اأقصى للسن  س د آخر قسط70)ا  و الرسوم  ( وعاما ع

يامل % 7العموات:  كو للعماء ام% 7.25، وي دفر أو بطاقة التوفر أم ن لدى الب للعماء  % 7.75و ط
ك ن لدى الب ك  شروط حسب) غر موط االب  .(ا

ك ل السيارات: يسير لتمو يالسام ت- 2 تجة أو يالسام ب اء سيارة شرط أن تكون م وفر خدمة تقسيط سداد من اقت
ليا ه و مركبة  كيئة الشرعية للاهمعتمدة من قبل  "ع بالتقسيطيالب"صيغة التمويل : م إمكانية رفع قيمة التمويل بدعم ، ب

وي معلوم مسبقا  و شهرا 60إ  12تقسيط سداد متد من ، الزوجة( أومن )الزوج    % 10.5هامش ربح س
 .للسيارات

ك من خال تقدم الدعم متعامليه  عملية شراء دار السام -3 زل هي خدمة يقدمها الب : دار السام امتاك م
زل ار جزائريم 60مويل تصل قيمته إ من خال: م ة 25إ  5داد متد من سفرة  و ليون دي  .س

ك السام ئة منزلدار السام لتهي - 4 زل:مويل مكن أن ي: ب من قيمة أشغال  % 100 غطييقدم دعما لتهيئة م
ار جزائريم 5تصل قيمته إ ، التهيئة وات 7إ 2فرة سداد متد من ، ليون دي  .ن دون رهن عقاريم يقدم مع أوو  س

كدار السام لبناء أو توسيع منزل - 5 : صيغ مويل تصل قيمته إ  : هي خدمة يقدمها الب مليون  25تتمثل 
ار جزائري ة 15إ  5فرة سداد متد من و  دي  .س

زل دار السام استئجار - 6 ك: لكل من يرغب  استئجار م زائر  ب اإجارة من "يدعمه: صيغة التمويل  يالسام ا
كمعت "الباطن مليون  1.5تصل قيمته إ  شهرا 24إ  12 ، تقسيط سداد متد منمدة من قبل اهيئة الشرعية للب

ار جزائري  .دي
ين : لكل امالسام إيجار ليزمد - 7 اجة إ شراء معدات طبية أو ال الصحة و ه ك لكل من   سيارة نفعية ب

ار ليزمد"السام  قيمة  من% 90قدم صيغة مويل مكن أن يصل التمويل إ يشريك للمشاريع مع السام ليزمد  "إ
دد،شهر 60إ  18تراوح قيمة التمويل ما بن  التمويل و ار شهري أو ثاثي ثابت، عتاد ب ،مبلغ التمويل غر  إ

د انتهاء مدة  التمويل مهتلك على فرة التمويل، مصاريف موزعة على فرة )تأمن، صيانة(مع إمكانية ملك امعدات ع
ار  مبلغ شهري. اإ

اعية أو: لكل كفالة - 8 ارية أو ص التعهد بطلب عروض  إطار صفقة عمومية  ترغب  مؤسسة خدمات مؤسسة 
ك أو زائر  خاصة، ب الضمانات  تعتر من أهم أدوات هي تعهدات مكتوبة و يقدم خطابات الضمان و يالسام ا

ك كية حيث يضمن موجبها الب حال تقصر أو عدم وفاء هذا  للمستفيد نيابة عن مقدم الطلب  دفع مبلغ ما الب
 .أحكام العقود اأساسية   تلبية شروط وراأخ

ك           دول اموا يبن أنواع خطابات الضمان ال يقدمها الب  :و ا
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 التي يقدمها بنك السام الجزائر.(: أنواع خطابات الضمان 06قم )الجدول ر 
 عمولة خطابات الضمان

 %1.00 %100بتأمين نقدي في حدود 
 %2.00 %>100%و 50>بتأمين نقدي جزئي
 %3.00 %50>% و 30 <بتأمين نقدي جزئي
 %4.00 %30 >بتأمين نقدي جزئي
 %5.00 بدون تأمين نقدي 

ك المصدر:                                                                                     من إعداد الطالبة بااعتماد على موقع الب

          consulté le13/05/2019)   )https://www.alsalamalgeria.com  
د إصدار الكفالة ولكامل الفرة، و د 3000ت ا يقل عن يضاف للعمولة أعا مبلغ ثاب ماحظة: تسب وفق ج ع

 .زئاجغر مبدأ الثاثي 
 .السام الجزائر أنشطة بنك:الثالثالمطلب 

زائر          ك السام ا ظيمية و باأنشطةامتعلقة  امهمة و اأنشطةالعديد من  يؤدي ب  امسؤولية ااجتماعية و الت
شاط التجاري  ارجية كما يلي العمليات امالية و التسويق و وال  :التجارة ا

زائر خال الفرة اممتدة بن ) :اأنشطة التنظيمية -أوا ك السام ا  :(1)( ما يلي 2017و 2013قام ب
ك امركزي   - اء على طلب الب فيذ التوصيات امقدمة  تقريري التدقيق اما وامؤسساي: ب ، 2013بداية متابعة ت

وك  إخضاعم  زائر  تدقيق خارجي ما مؤسساي و إميع الب ك السام ا اقصة  بإجراءهذا الغرض  يقام ب تم  أعل
ية و رائد الوط فيذ هذ امهمة وكر مكاتب اأاختيار  إانتهت  عر ا  أثقد  ، و KPMG هو مكتب رة الدولية لت

زائر ة مو وهذا امكتب بعد تدقيقه على طريق ك السام ا وك اإسامية  تطور ب حسب امعاير الدولية امعتمدة  الب
مو، وأتوصيات هامة من  كتبذات امقدم  ، واأخرى بقية الدول  اء جل استكمال استمرار هذا ال عليه وضعت  اب

ك جدوا و ا فيذية بالب ا إدارة الت فيذ هذ التوصياتبرنا يا لت  .زم
ظيم إطار  - ك نشاط ت صوص من موعة عدادإ 2017ة س عرفت ، الب ظيمية ال  ، اإجراءات تشمل ، الت

تجات امستعمل دليل ، التعليمات ك ) م اعاإ جل،السلم،أ اإجارة،بيعاالب  جراءإ دليل،(امضاربة و ،امشاركة ستص
ك نشاط جوانب تلف و امعلومات، نظم منأ ها من الب  الدفع و لأفراد العقاري التمويل ااستهاكي، التمويل :بي

 .االكرو

ة عرفت كما       ظيميا نصا 52 عتمادا 2017 س ك شاطاات ن تلف من ت  :أبرزها كان الب

                                                           

 العديد من امراجع:  -(1)
ة  -       زائر لس ك السام ا وي لب  .11 -9ص،  -، ص 2017التقرير الس

ة  - زائر لس ك السام ا وي لب  .12،  ، ص 2013التقرير الس

https://www.alsalamalgeria.com/ar/page/list-97-0.html
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ظيم إعادة - ظيمية اهياكل وضع خال من التمويل وظيفة ت فيذلل ضمانا هذا و الصلة ذات الت سن ت  لعمليات ا
كية التجزئة عمليات تطوير خاصة و متابعتها و التمويل  ؛الب

ارجية التجارة بعمليات امتعلقة اإجراءات ني -  ؛ ا

 ؛القانونية بالوظيفة امتعلقة اإجراءات إعداد -

ظام تتعلق ال جراءاتاإ وضع - ك امعلوماي بال  ؛ للب

صوص عدادإ - ظيمية ال ك مستوى على امخاطر و الداخلية الرقابة قسم مس ال الت  ؛ الب

ك السام اهتماما كبرا بامسؤولية ااجتماعية من  أوة: المسؤولية ااجتماعي -انياث ااها،  خال تفعيلها وب تطوير 
رات وفق ائحة معتمدبحساب س إدارةة داخلية  إنشاءمثلت   لس  قبل هيئة الرقابة الشرعية وة من ل ا
كتتلخص أهم نشاطات ال اإدارة، و  :(1) هذا الشأن فيما يلي ب

ة قرابة  - ية إعانةملف  100معا   ، كمسامة(مختلف امشاريع)ااجتماعية، البيئية، الرياضية، الربوية، العلمية، الدي
اعة امالية   ؛مليون دج32مبلغ قدر  اإساميةتطوير الص

 ؛ثقافية تظاهرات علمية و مشاركة  عدة نشاطات وا -
فيذ برامج و - معياتالدعم اموجهة للعائا تدابر امساعدة و ت سيق مع ا  ؛ ت احرومة بالت
رية ال تتو متابعتهم وتأطرهم   إنشاء - معيات ا اجات امقرحن من قبل ا سن لذوي ا دوق القرض ا ص

 ؛ااجتماعياإدماج ااقتصادي و  إطار
ورين  يرتكزالتسويق:النشاط التجاري و  -ثالثا شاط التجاري حول   :(2)ما أساسنال

ة سجلت ودائع العماء حيث : رفع مستوى الودائع -1 سبة  2017ارتفاعا ملحوظا  س فس ، %88ب مقارنة ب
ة  سابات  ، ومليون دوار 553إمليون دوار  309تقلة من م 2016الفرة لس ص تركيبة الودائع مثل ا فيما 

ارية   %68نسبة مو  أي مليون دوار 171إ مليون دوار 102قد انتقلت من مبلغ  الودائع و إمامن % 31ا
ك ) فتح  جدد و متعاملنجة استقطاب نتي ارية بالب ح ، وحساب جديد( 1005توطن عملياهم ا فس ام ى ب

 إبرامو  اموظفنبفضل توطن رواتب  ،حساب جديد( 4000من  أكثرارتفاعا ملحوظا ) فتح  اأفرادسجلت حسابات 
ال التجزئة ) التمويل  اتفاقيات مع كبار امتعاملن العمومين و دمات ااستهاكيعرض خدمات جديدة   ، ا

قد انتقلت من  والودائع  إمامن % 25نسبة  اادخار مثل حسابات ااستثمار و و (...االكرونية، بطاقات الدفع
ك بالسوق ون %50نسبة مو  أيمليون دوار  52 إ مليون دوار 35مبلغ   أفضلعرض  تيجة لتعزيز معة الب

دمات و ة 1850م تسجيل فتح  ا  .2017حساب ادخار جديد س
قدية نسبة          ات ال مليون دوار  115قد انتقلت من مبلغ  الودائع و إما نم %45كما مثل حسابات التأمي

ك و%100نسبة تفوق  أيمليون دوار  247إ استقطاب متعاملن جدد ما انعكس  نتيجة لتحسن خدمات الب

                                                           

ة   -(1) زائر لس ك السام ا وي لب  .14 ص، 2017التقرير  الس
 . 10 -9،ص -، ص امرجع نفسه  -(2)
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ابا سوس  إ ك بتسجيل ارتفاع  ارجية و على نشاط الب  إطارتلف الكفاات   إصدار عمليات التجارة ا
ك ةوط  امالصفقات   .بالب

ة %55 ــــموا معترا قدر ب 2017عرفت التمويات خال التمويات:  -2 شاط س ، حيث قدرت 2016مقارنة ب
وا قيمة  وحة للمؤسسات  تطورا  2017اري خالاإ دنشاط ااعتما قد عرف و، ليار دجم 42التمويات امم

وحة  هذا  ة مليون دوار  23من  اإطارمهما فقد ارتفعت التمويات امم  مليون دوار 70 إ 2016 س
كطفرة نوعية  نشاط ال"التمويل ااستهاكي "اأفرادكما حقق مويل ،  %204مسجلة بذلك نسبة مو تفوق  ة  ب لس

وحة  2017 مليار دج  5ابتداء من شهر سبتمر مع تزايد وترة تركيب السيارات حيث بلغت قيمة التمويات امم
مليار دج، كما م  1.5التمويل العقاري بقيمة  و (ملف2161مليار دج )3،5قسمت بن مويل السيارات بقيمة 

ك اموجهة لأفر  موظفيهامؤسسة لغرض استفادة  24ع التعاقد م ك اد كما م توقيع اتفاقيتن مع شر من خدمات الب
تجات متكاملة للمتعاملن و تأمن بغرض تق  .ليا اتفاقيات مع اموزعن احلين للسيارات امركبة 04توقيع  أيضام دم م

ة  عرف :العمليات المالية -رابعا ح تصاعديا خال س ك م بلغ هاية شهر ديسمر  2017مستوى سيولة الب
ة  رمليا 18،3مليار دج مقابل 34،4 فس الفرة لس كما سجلت عمليات الشيكات عن طريق امقاصة ،  2016دج ب

سبة  %38شيك، مسجا نسبة مو بلغت  ألف 156ليار دج بعدد م 245رقما معترا بلغ اآلية    ،2016مقارنة ب
عملية،  3276 ليار دج من خال م 38.3اوزت قيمة التحويات امتداولة عر نظام الدفع اآ للمبالغ الكرى  و

سبة % 61مسجلة نسبة مو بلغت   مليار دج، و167العمليات بالعملة الصعبة فقد بلغت قيمة  أما، 2016مقارنة ب
سبة لبطاقات السحب و يث بلغ عدد البطاقات اموزعة  ديسمر  اأخرىالدفع اآ فقد عرفت هي  بال موا معترا 

ك بداية أ بطاقة، و (1040) 2017  .(1)ت على عمائهر على توزيع البطاقة الدولية فيزا كا 2018شرف الب
ارجية فقد قدر عدد ااعتمادات  و: التجارة الخارجية -خامسا ال التجارة ا ة ب  دية امعا عملية 1959 ـامست

ة  ويل بقيمة  12106مليار دج، كما م تسجيل  55بقيمة  2017س مليار دج موزعة  165تقارب  إماليةعملية 
سبة  صيل و %70حسب نوع العملية ب د %30 يواليه  ص عمليات الضمانات  ، ويةاعتمادات مست فيما 

ة فقد بلغ عددها  ارجية امعا وك امراسلة من أجل تغطية شاملة ع 54ا ك الدولية مع الب ملية كما تطورت عاقات الب
ارجيةلعمليات التجارة  ك ا وك امراسلة من  إمضاءكما م ،حيث م توسيع شبكة الب جل رفع أعدة اتفاقيات مع الب

وك 20م فتح  و %50 إرفعها  نسبة العمولة امسرجعة و امراسلة بعد امصادقة عليها  خط ضمانات خارجية مع الب
لس اإدارة  .(2)من طرف 

اك و           ك أخرىازات إ ه زائر مثلت  السام لب  :(3)ا
ك وت -  ؛07/09/2017  مع سونلغاز وقيع بروتوكول اتفاق بن الب

                                                           

ة  -(1) زائري لس ك السام ا وي لب  .11، ، ص2017التقرير الس
 .11 ، امرجع نفسه، ص  -(2)
 .15 ، امرجع نفسه، ص -(3)
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ك و - و  توقيع بروتوكول اتفاق بن الب طوط ا زائرية يشركة ا  ؛08/06/2017ة ا
زائر  - ك السام ا ية لعمال البرول والغاز والكيمياء   و يتوقيع مذكرة تفاهم بن ب ادية الوط  ؛17/04/2017اا
زائر و - ك السام ا  ؛01/2017/ 14مع سوناطراك  توقيع اتفاقية بن ب

ك  عدة مؤمرات و أما  شاطات العلمية: شارك الب سبة لل هاندوابال  :(1)ت م
وك و  امؤمر العل امشاركة -  ؛08/05/2017امؤسسات امالية اإسامية  مي الثا للمجلس العام للب

دوة اأو امالية اإسامية لكلامشاركة  -  ؛19/02/2017ة العلوم اإسامية بباريس  ي ال
ظيم -  ؛10/2017/ 24ندوة حول الصرفة اإسامية معية أعضاء هيئة الفتوى والرقابة الشرعية   ت
زائر امشاركة  - تدى ا امسة للم  ؛28/02/2017وراسي يوم باأ للصرفة اإسامية ي الطبعة ا

 :لبنك السام الجزائر اأداء المالي تقييمتخدام بطاقة اأداء المتوازن في المبحث الثاني: اس
اول        ت زائري  تقييم اأداء  هذا امبحث س ك السام ا امتوازن كأداة  اأداءااعتماد على بطاقة  عن طريق ب

ك من خال أبعادها اأربعة لتقييم اأداء الشامل و  .اأداء اما للب
 :: البعد المالياأولالمطلب 

هائية         ك للحكم على الوضعية امالية ل ن والثاثة لبطاقة اأداء امتواز  لأبعاديعد البعد اما احصلة ال السام ب
زائري و   :(2)كما يلي  2017إ 2013موعة من امؤشرات للفرة اممتدة ما بن  سيتم الركيز علىه اما ئتقييم أداا

زائر  رأس المال: - ك ا ظام ب وك 23/12/2008امؤرخ   04-08طبقا ل         ، امتعلق برأس امال اأد للب
زائر، يبلغ رأس مال  و اشطة با ك امؤسسات امالية ال  5 000 000شكل من ت، يدج10000 000 000الب

 .دج2000 ــــــسهم تقدر القيمة اإمية لكل سهم ب
:يلية:تشغال صافي اإيرادات -1 زائر ندرج الشكل التا ك السام ا  لتتبع مدى تطور صا اإيرادات التشغيلية لب
 .(2017-2013(: صافي اإيرادات التشغيلية للفترة الممتدة من ) 03) شكل رقمال

 
ويةالمصدر:  زائر من إعداد الطالبة بااعتماد على التقارير الس ك السام ا  . 2017ح  و 2013من  لب

ة ناحظ من خال الشكل أن  اك تذبذب على مستوى صا اإيرادات التشغيلية ال بلغت أقصاها  س  2013ه
تن  تن اأخرتن على التوا  2015و 2014لتعرف هبوطا  الس ك تداركا  2017و 2016إا أن الس سجل الب

                                                           

 .15، امرجع نفسه، ص -(1)
 .54، ص ،امرجع نفسه -(2)
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كي أو اتج الب سبة مو قدرها  2.7مليار دج مقابل  3.9اإيرادات التشغيلية نسبة  صا ليصل بذلك ال مليار دج ب
44 % . 
ك :2017 إلى 2013 إجمالي اأصول للفترة الممتدة من -2 للوقوف على تطور حجم اأصول كمؤشر ما بب

: زائر خال هذ الفرة نلخص ذلك بالشكل التا  السام ا

 ( 2017-2013) للفترة الممتدة من (: إجمالي اأصول04الشكل رقم )

 
زائر من  إعدادمن المصدر:  ك السام ا وية لب  2017ح  و 2013الطالبة بااعتماد على التقارير الس

ة تقريبا مليار دج 86بلغ مبلغ  حيثاارتفاع امستمر إما اأصول  السابق شكلناحظ من ال        2017س
ة د مليار 53مقابل  مو قدر  2016ج س مويات الزبائن مستوى بلغ  فظة بلوغ إيرجع ذلك  و ،%62ب

ة  %53مليار دج بزيادة قدرها 45 كال عماءنتيجة لتوسيع قاعدة  2016عن مستواها س  .ب
يعد مؤشر حقوق امسامن من أهم امؤشرات ال تسمح :2017إلى  2013حقوق المساهمين للفترة ما بين  - 3

ك، وبالوقوف على الوضع اما  ك السام مكن توضيح التطورات ال شهدها هذا امؤشر خال الفرة  للب سبة لب بال
2013-2017 :  بالشكل التا

 (.2017- 2013للفترة الممتدة بين ) (: حقوق المساهمين05الشكل رقم )
 

 
ك السام المصدر:         وية لب زائر من من إعداد الطالبة بااعتماد على التقارير الس  .2017ح  و 2013ا
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زائري ح الشكلمن خال          ك السام ا وات   هذا امؤشر قق ارتفاعناحظ أن ب بلغت  فقدعلى مر مس س
ة  مليار دج 16،5حقوق امسامن مستوى  د هاية%8بزيادة قدرها  2017س  .2016 عن مستواها ع

تيجة الصافية : 2017إلى  2013لنتيجة الصافية للفترة الممتدة من ا -4 ح يتم التوقف على مدى تطور ال
: زائر خال هذ الفرة، ندرج الشكل التا ك السام ا  بب

 .2017 – 2013 خال الفترة  النتيجة الصافيةتطور  (:06الشكل رقم )       

 
زائر من  إعدادمن المصدر: ك السام ا وية لب  .2017وح  2013الطالبة بااعتماد على التقارير الس

ك أن السابق  ناحظ من الشكل زائر  السامب  جد تائجن 2017إ 2013خال الفرة اممتدة من  حققي ا
ك دارةإ لس معامها رسم مدروسة اسراتيجية ظل  مشجعة فيذية اإدارة وعكفت السام ب  بشكل تطبيقها على الت
تيجة الصاف لقد دقيق، و ك السام يبلغت ال ة مليار دج 1،18ة لب ة  1،08مقابل  2017س  2016مليار دج س

مو قدر  مو بدائل من  اجهودات ال بذلت للبحث عن فرص و إيعود الفضل  ذلك  و %9،4ب قيق ال شأها 
كية اأنشطة ال كال رفع مردودية و ب  .ب

ك :2017إلى  2013لسنوات الممتدة من القروض المتعثرة لتطور حجم  – 5 عرف حجم القروض امتعثرة بب
زائر ارتفاعا ملحوظا خال هذ الفرة، و . السام ا دول اموا  هو ما يوضحه ا

 ألف دج.     الوحدة:2017إلى  2013قروض متعثرة لسنوات من ال(: 07)  رقم  جدولال
2013 2014 2015 2016 2017 

1118179 1251913 2194735 14977748 2397878 
زائر من  إعدادمن المصدر: ك السام ا وية لب  .2017وح  2013الطالبة بااعتماد على التقارير الس
زيادة  إيرجع ذلك و  2017و 2016بن الفرتن  %60 نسبتها تعثرة زيادةحيث سجلت التمويات ام        

شأة كقاعدة امتعاملن مع الب  .وخاصة من فئة امؤسسات الصغرة وامتوسطة حديثة ال
ك  هذا ر  و          وك تطبيق نظم  اإطارص الب زائر امتعلقة بتحديد القواعد ااحرازية لتسير الب ك ا  باإضافةب

يف و كاحرام معاير التسير الدولية، لذا فقد قام الب إ ة تص صصات تكمن مهمتها اأساسية   بتأسيس 
زائر إعادة ك ا فظة التسهيات وفقا لتعليمات ب  .تقييم 
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يف كل إباإضافة           ك على نظام يسمح بتص عامة  بإعطائهمطالي التسهيات  العماء ذلك يتوفر الب
ظام دورا داعما 10و0تراوح بن  اذ قرار التمويل حيث يلعب هذا ال  .ا

در الذكر          قيقية ) أنكما  قديةاالضمانات ا ات ال ضع للمصادقة من قبل  (لضمانات امالية، الرهون، التأمي
 .التمويات إدارةمتابعتها من قبل  مالشؤون القانونية كما تت إدارة

صوم، أقد و  ة اأصول وا ة متابعة السيولة و تن:  ك  الوسائل ال تسمح له  إعدادهما مهمة  أوكلتنشأ الب
ب مواجهة  ة لتج اصر امكونة للخزي ك  أن إ إضافةاطر  أيبامتاك نظرة واضحة على امدى القصر عن الع الب

ليل و وي يتم  قياس و متلك أداة  فيذ العمليات وهي تتمثل  تقرير ربع س اء ت تلف امخاطر ال قد تطرأ أث متابعة 
تلف امخاطر بتعريفها و لس اإدارة، و العامة و اإدارة إ يوجه امخاطر و إدارةمن قبل  إعداد  يعرض التقرير 

 .من آثارهاالتحوط أدوات  ديد أدوات قياسها و
 :بعد العماء المطلب الثاني:

يوية  إن        مية ااقتصادية  ميع امرافق ا زائري يعمل وفق اسراتيجية تتماشى ومتطلبات الت ك السام ا ب
زائر من خال تقدم خدمات  كيةبا فظة العماء بغية تلبية حاجيات السوق وامتعاملن وامستثمرين ب ويع   عصرية وت
ك ما يلي  :(1)و هذا الصدد قام الب

ك  - زائري يعتمد ب ودة  اأداء مواجهة التحديات امستقبلية  اأسواق احلية السام ا على أرفع معاير ا
قيق   ؛نسبة من العائدات للعماء وامسامن على السواء أعلىواإقليمية والعامية مع الركيز على 

ك السا - الين و  التجديدبادئ اابتكار و مم وفق يعمل ب عليهم وجذب متعاملن  ةاحافظلكسب رضا امتعاملن ا
ة و ، جدد فيذية س لس اإدارة امتعلقة ب 2017قد نفذت اإدارة الت ة من خال تعريف بالصرفة اإساميالاسراتيجية 

افذ اإعام و  دية الصرامة اإشهاتلف م ة طلبيات التمويات، ما لقي و ر كما ركزت على ا السرعة  معا
كن القدامى الذين بقوا أوفياء للاستحسان امتعامل دد نظرا للسمعة الطيبة  إ إضافة،ب مرافقة العديد من امتعاملن ا

كها ال ظىال  ية ب  . الساحة الوط
كال التزاماتصوص  - ا متعامليه عرفت التمويات خال س ب شاط  %55 ـر بدموا معترا ق 2017ة ا مقارنة ب

ة  وا  ،2016س وحة للمؤسسات  كما حقق مويل اأفراد التمويل ،ليار دجم 42حيث قدرت قيمة التمويات امم
ة  ك لس مع تزايد وترة تركيب السيارات حيث بلغت قيمة التمويات  2017ااستهاكي طفرة نوعية  نشاط الب

وحة  بقيمة  "دار السام"التمويل العقاري  ليار دج وم 3،5قسمت بن مويل السيارات بقيمة  مليار دج 5امم
ك اموجهة  24مليار دج كما م التعاقد مع 1،5 بغرض و ، لأفرادمؤسسة لغرض استفادة موظفيها من خدمات الب

لياوزعن م توقيع أربعة اتفاقيات مع ام ة للمتعاملنتقدم خدمات متكامل  .احلين للسيارات امركبة 
ك من خال فيز استقطاب العماء - حول  (2017إ  2013ماسي اممتد من )خال ا تركيز جهود الب

اعة و متوسطة ال شركات صغرة و من استقطاب متعاملن جدد شط  قطاع الص  مؤسساتا إ إضافةالتحويل  ت
                                                           

زائري، عدد شهر سبتمر،   -(1) ك السام ا  .33- 31 ص ، -، ص 2018لة  ب
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اها على امستوى الوط و  الكرى الرائدة شاطات التجارية   ميد بعض ال ذلك لتعويض الفرصة الضائعة من 
ك% من مداخيل ال70من  أكثروباأخص قطاع ااستراد الذي كان مثل  من  أكثر هذا الصدد م استقطاب  ، و ب

ها  مؤسسة 300 احية التسويقية م تطوير و ،كرىمؤسسة   100م تجات عمن ال ماسي نفسه خال دة م ا
ها ي :م تج ليزمد، والسحب والدفع لادخاربطاقة أم ار امه للصحة م اص باإ ات م، ا تج دار السام للسك

بداية  انطلق  توزيعهاطاقة فيزا السام للسحب والدفع الدو حيث ب، العمومية وللتهيئة بدون رهن عقاري الرقوية
تج السا، 2018 غم ك قال كما م تصوير  لاطاع م مارت ب  إعانات 10من  أكثرعلى الرصيد عر اهاتف ال

ك و  إذاعية تلفزيونية و ظيم مات دعائية رقمية على شبكة لتعزيز صورة الب كاليوتيوب كما شارك ال و اأنرنتت   ب
ها اء و  :عدة صالونات دولية م اعةصالون ، العمومية اأشغالصالون الب  ،صالون التمويل ،الوط اإنتاجصالون ، الص

 .(1)صالون السيارات بوهرانو  امعرض الدو
ك السام يتبعكما          زائري  ب ك  أعلىقيق  موعة من امبادئ للمحافظة على عماء وا درجات واءهم للب

 :(2)تتمثل فيما يلي

اجيات  - تظرة من قبل العماءاالتزام وااستجابة لكافة ا  ؛امطلوبة وام
ارجي  - ك السام من التواصل الداخلي وا دمات متعامليه أفضللتقدم  أولوياته أهممع العماء جعل ب  ؛ ا
ودة   التميز - ك من نشاطات أ اأداءمن خال اعتماد أرفع معاير ا ن ذلك يعتر دافعا  كل ما يقوم به الب

كا أهدافلتحقيق   ؛ لب
 :داخليةالمطلب الثالث: بعد العمليات ال

ك و  ضر بغ          و  إعطاءاستقرار أنشطة الب ك السام  اأمامدفعة قوية  زائر قام ب موعة من ا  اأنظمةباعتماد 
ها و ك م  :(3)السياسات الداخلية للب
 ؛اإدارةنظام داخلي جلس  -
ة تدقيق -  ؛نظام داخلي للج
ة التموياتنظام  -  ؛داخلي للج
 ؛ميثاق الصاحيات -
لس اإدارةم -  ؛ يثاق خاص بأعضاء 
كفاسراتيجية الأما  العقود والصفقاتإبرامعتماد سقوف التمويات وسقوف ا - واتب  ؛لثاث س
ظيمي للم - كراجعة جزئية للهيكل الت  ؛ ب
وك امراسلةاديد سقوف خطوط  - وحة للب  ؛لضمانات امم

                                                           

ة  -(1) زائري لس ك السام ا وي لب  . 10؛  ، ص  2017التقرير الس
(2)- . ك السام، امرجع سبق ذكر  اموقع االكرو لب
وية لب-(3) وات التقارير الس زائري للس  . 2017 ح و 2013ك السام ا
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زائر  مخاطر وامتوازن ومصفوفة ا اأداءعتماد موذج بطاقة ا - ك ا وك السباقة انتهاج أسلوب عليه يعتر ب ي من الب
ة  أواخركان ذلك  ها اما وئبطاقة اأداء امتوازن  تقييم أدا  ؛ 2017س

ة            اطر  اأوهتم العامة،  اإدارةتن على مستوى  إنشاء 2014من جانب آخر، شهدت س متابعة 
ة اأصول و أماالسيولة،  صوم هتم متابعة  الثانية فهي  ك كما م اما  إنشاء:خاطر امتعلقة بقيود قائمة امركز اما للب

 ؛اإساميةمركز التوثيق لتجميع الوثائق العلمية امتعلقة بالصرفة  -
كنشاط التمويل اإتطوير  اري لتسير وائرة التمويل اإد -  ؛اري على مستوى الب
و و  اإفصاحاتائرة د - متابعة أدوات الرقابة على عداد اميزانية و إ طة بإعداد اإفصاحات القانونية والتخطيط اما ام

 ؛التسير
زائر  إطار  و         ك السام ا فيذية باستصدار م يالتزام ب وكمة قامت اإدارة الت موعة من القرارات عاير ا

ك رد امادي للب ة ا ك أمها:  ان لتسير نشاط الب      ة مراجعة ل،ة امتابعة والتحصي، تقضي بتشكيل عدة 
ك و انب  هيكلة اإدارات التجارية و إعادة، الرمة ة امراجعة و، مصادقة إجراءات الب شيط ا التمويلية من أجل ت

ةالتسو  التجاري و ك مع مطلع س  . 2016 يقي للب
الرقابة الداخلية مفهومها الواسع  الثقافة و  الضبطنظام  إرساء بعدف امخاطرة التدقيق وأما فيما يتعلق مجال          

زائري على مر  ك السام ا ة  5الداخلية لعمل ب وات بدءا بس ة ، عرفت2013س أجهزة  نقلة نوعية أداء 2017 س
ك و أنشطة هذا الصدد م ااهتمام بتوسيع نطاق الرقابة ليشمل كل  و ،الدائمةالرقابة بشقيها الدورية و  بتحسن  الب

ك ك السام  اإدارةعملت ، كما وتطوير أساليب التدقيق وآليات متابعة العمليات الداخلية للب فيذية لب زائر الت على  يا
ا ك و ل رسم خطة هدف لتوسيع  هياكله، عر أدوات رقابية وضعت خصيصا لتتماشى مع الرقابة مختلف نشاطات الب

د من امخاطر ال تعرضها، كما قامت بتطوير  شاطات ما مح با  :امخاطر من خال ما يلي إدارة أدواتهذ ال
فيذ القرارات ا إعداد - اذ وت اطر اائتمان ال هدف لتوفر اأسس ا اممارسات من  أفضلائتمانية وانتهاج سياسة 

ادا  اصة بالتسهيات است  ؛امعاير امعمول ها دوليا إخال تقدير وتقييم امخاطر اائتمانية ا
يف اائتما الداخلي كآلية لقياس امخاطر اائتمانية وتقييم امخاطر من خال ااعتماد على  - وضع نظام التص

وعي أو الكمي امعلومات ذات الطابع  ن خطر مبكرا ع إنذاراكذا اأطراف ذات الصلة كما يقدم  اصة بالعميل واال
 ؛ التعثر للمؤسسات

كامخاطر التشغيلية تسمح بتحديد و سياسة عامة إدارة  عدادإ -  ؛ تقدير امخاطر ال قد يتعرض ها الب
 ؛ الرقابة امفصلة التقييم الذاي للمخاطر الشاملة و عدادإ -
قيقا مبدأ  عدادإ - ص على التزام الب اإدارةسياسة اامتثال        بكافة القوانن والتشريعات السارية كالرشيدة ال ت
 ؛اإرهابمويل  تبييض اأموال وامعمول ها لتحقيق ااستقرار التام والسهر على مكافحة  و
ولوجية و  اليقظةتطبيق  -  ية  حيثمن نظام امعلومات أالتك م القيام بعدة عمليات تدقيق  إطار وضع سياسة وط

زائرية، كما تتم امراقبة الدائمة و قدية ا ظومة ال ك أجهزة امستمرة لشبكة و أمن نظم امعلومات تتعلق بام  ؛ الب
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ظومةتشتمل  و          :يمستويات تتمثل فيما يل ثاثالرقابية على  ام
هام وفقا تركز أساسا على مبدأ الفصل بن ام هي الرقابة ال تؤديها الوحدات العملياتية و و :اأوليةالرقابة  -

 .العملياتية امخاطرجل التحكم  اأتقييس واسع للعمليات على نظام امعلومات من  إجراءات عملية واضحة و
ك و الرقابة المستمرة: - تتم عن طريق امراجعة اليومية لعمليات  و تتمثل  عمليات الرقابة الدائمة على عمليات الب

ك أناإدارات من أجل التحكم اأمثل  امخاطر ال مكن  الفروع و جر عن عمليات الب  .ت
ك و أنشطةيقع  امستوى اأعلى للتقييم والرقابة حيث يغطي كل  التدقيق الداخلي: - فذ عر  هياكله و الب ي

تلف  ة التدقيقمهمات الرقابة على  ك وفقا لرنامج معتمد من طرف   .الوظائف  الب
 :بعد التعلم والنمو:المطلب الرابع

زائر           ك السام ا صرين  ي إطار هذا البعد اهتم ب  :(1)ما اموارد البشرية وأنظمة امعلوماتأساسين بع
ك الموارد البشرية :  -1 از العمليات الداخلية للب وك  بشكل متاز ولضمان إ لغرض التميز  أدائها على الب

افسة ابد من  صر البشري  ااهتمامام زائري  احرك اأساسي هذ العمليات و باعتباربالع ك السام ا هو ما قام به ب
 م إ كفاءات نادرة يصعبويله مواهبهم و خراهم و صقل مهارهم و موظفيه و ااهتمامذلك من خال  و

ك تكثيف الرامج و و ،تقليدهم ص كل وظائف من بن اإجراءات ال قام ها الب  ته أنشط و هالدورات التدريبية ال 
ك السام موظفيه من أجل التكيف مع التغرات و كان عدد الدورات و و التفاعل مع  الرامج التدريبية ال خصصها ب

ديثة و ماسي اأخر كماالتحكم أكثر   التطورات ا يات التسير  ا  : يلي تق
 .الجزائر (: عدد الدورات التدريبية لموظفي بنك السام08)رقم الجدول 

ة  عدد الدورات الس
2013 
2014 
2015 
2016 
2017 

 دورة تدريبية 101
 دورةتدريبية37
 دورةتدريبية40
 دورةتدريبية60
 دريبيةدورة ت54

زائر من  إعدادمن المصدر: ك السام ا وية لب  .2017وح  2013الطالبة بااعتماد على التقارير الس
زائر  هذا الصدد بعدة تدابر          ك السام ا ها:كما قام ب  م

 ؛إعداد البطاقات الوصفية لوظائف الفرع -
موذج امعتمد اأداءتقييم  - وي للموظفن حسب ال  ؛الشهري والس
 ؛تفعيل نظام معلوماي خاص بتسير اموارد البشرية -

                                                           

وية لب -(1) وات التقارير الس زائري للس  . 2017 ح و 2013ك السام ا
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سن وتطوير اأداء ومن  و          ال  ازها   ك  اعتماد ماإنتاجية  أهم امشاريع ال م إ ظومة اأجور للب م
سيد فكرة عقد  آليةتطوير  نظام جديد للتقييم الفصلي وإضافة إ  جالتسير باأهداف من خال  ضمن ة اعال

ك من خاها  ال ، ااستغال اأمثل للكفاءات البشرية امتوفرة إسياسة اإدارة باأهداف ال يسعى الب أما  
ة و رص على اانضباط  العمل، فقد م اعتماد ميثاق أخاقيات امه ك و ا وضع نظام مراقبة  حسن السلوك للب

كو قصد تطوير اموارد البشرية ، أما بصفة آليةالدوام  كل من مراكز العمل ومتابعته  مية وائهم للب ح قروض  ت م م
ة و دمات  مويات استهاكية هامش تفضيلي للموظفن و حس اعتماد اتفاقية جديدة مع مركز صحي خاص متعدد ا

ك  .لفائدة موظفي الب
ة لإشارة و          اإدارات امركزية ليبلغ العدد الفروع و وظفا جديدا موزعن علىم 70توظيف  2017شهدت س

 إطاقموظف من موظفي ما قبل التشغيل( هذ الزيادة جاءت نتيجة  33 إ باإضافة) 325اإما للموظفن 
اص  ديد ا توج ا  .تمويل اأفرادبام

زائر عنظام المعلومات -2 ك السام ا فيذية لب ديثة ولى مواكبة : حرصا من اإدارة الت ولوجيا ا ماية نظام  التك
ارجية فقد كلفت  معلوماها من امخاطر الداخلية و ماية  نظم امعلومات بوضع نظام كامل و منأ إدارةا شامل 

ظام يعتمد على أساس، 27001يزو إوافق امعيار الدو ي  (SMSI) امعلومات  : (1)هذا ال
 .ماية امعلومات إجراءاتوضع سياسة و  -
كما قام ، SMSIتطبيق وتشغيل، ISO 27005امخاطر حسب معيار إدارة،تقييم اأخطار، التحليل ،التوعية والتكوين-

ك  هذا اجال   : ـــــــب الب
 ؛سن برنامج وقاية الشبكة من ااخراقات - 

ظام امعلومايإمباشرة  -  ؛(DATA centre) از مشروع مركز حفظ ال
ظام امقاصة اآلية و التجهيزات وديث  - اصة ب وضع قيد العمل مشروع الدفع االكرو عر شبكة  التطبيقات ا

 ؛ اانرنت
ية التحتية للقاعة ما فيها التجهيزات  ص امركز امعلوماي ااحتياطي وفيما  أما         طط الب بعد اانتهاء من وضع 

فيذ اأ ك مع امركز امعلوماي ااحتياطيالازمة، م وضع حيز الت م اانتهاء من  و لياف البصرية ال تربط كل مواقع الب
يةإبرام العقد معها  اختيار الشركة امتخصصة و دراسة العروض و  . انتظار استام التجهيزات التق

ظام  و        تلف السياسات،  و إعدادقد م ف SMSIت من امعلوماأفيما يتعلق ب  ، العمليات واإجراءاتمراجعة 
اصة به  وثائقال سبة 32رير  إ أفضتا ظيمية، حيث م التكفل ب من توصيات التدقيق امتعلق بأمن  %85وثيقة ت

كم CESSI نظم امعلومات الذي قام به مكتب التدقيق امعلوماي  .وجب العقد الذي أبرمه الب

                                                           

وية لب-(1) وات التقارير الس زائري للس   . 2017 و ح 2013ك السام ا
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ططات لضمان استمرارية العمل  حالة حدوث        شاط  أوطارئ قد يسبب توقف مؤقت  أيكما م وضع  تام لل
طط إدارة  كي عن طريق  ظام و اأزماتالب سخ ن إعدادالتأكد من حفظ امعلومات مع  ، و خطط الطوارئ امرتبطة بال

رير اعتما هذا اجال  احتياطية من امواد امخزنة و ظيمية 8د م   .وثائق ت

ماسي  و        ك  ا شاط التجاري للب  إنشاء( م 2017-2013) اأخرمواكبة التطور الكبر الذي شهد ال
ة  موعة من الكفاءات قامت خال هذ الس ازخلية لتطوير نظم امعلومات من بن  تقييس  عدة مشاريع تطوير و بإ

ك أمها: برنامج إدارة بطاقة فيزا،  للتحكم بامصاريف، كما م  workflowتطوير نظام ووركفلو إ إضافةلعمليات الب
ساب بتطوير ااستخراج اآ لكل العقود و ساب، السام  تبسيط عملية فتح ا الوثائق الازمة كاتفاقيات فتح ا

كي يعمل ا و، غرها و امباشر، بطاقة الدفع ك حاليا لرقية نظام امعلومات الب سخة إبعة سان نسخته الم T24لب  ال
 .السابعة عشر

 .وآفاقه المستقبلية تحليل نتائج اأداء المالي لبنك السام الجزائرالمبحث الثالث: 
زائري اعتمادا على اأبعاد اأربعة          ك السام ا اصة باأداء اما لب تائج ا م التطرق  هذا امبحث لتحليل ال

ك آلبطاقة اأداء امتوازن إضافة    .والتحديات ال تواجههامستقبلية فاق الب
 .نتائج اأبعاد اأربعة لبطاقة اأداء المتوازنالمطلب اأول: 

ا  من خال ااعتماد         زائر تبن ل ك السام ا على اأبعاد اأربعة لبطاقة اأداء امتوازن  تقييم اأداء اما لب
تائج التالية  : (1)ال

زائر ويتم  و بعد العماء: - أوا ك السام ا كم على هذا البعد من خال رضا العماء على أداء ب ذلك من  ا
ك و عدد متعاملي و خال حجم الودائع : ما  هو الب دول التا  يظهر  ا

 .2017إلى  2013(: حجم الودائع وعدد متعاملي بنك السام للفترة الممتدة من 09جدول رقم )ال         
 

زائر من  إعدادمن المصدر: ك السام ا وية لب  .2017ح  و 2013الطالبة بااعتماد على التقارير الس
ة أخرى          ك من س دول: أن الزيادة  حجم الودائع تقابلها الزيادة  عدد متعاملي الب    ناحظ من خال ا

زائري وهو ما يفسر رضا  و ك السام ا ذلك أنه يهتم بتلبية احتياجات الزبائن من خال  العماء على اأداء اما لب
                                                           

 العديد من امراجع  : -(1)
وي - زائر  التقرير الس ك السام ا  ،ص، 2013لب
زائر  - ك السام ا وي لب  ، ص ،  2014التقرير الس

 دج( مليون) الوحدة  مجموع الودائع عدد المتعاملين السنة
2013 
2014 
2015 
2016 
2017 

5580 
9001 

11290 
13616 
20471 

23932 
19451 
23655 
34512 
64000 
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دمات ويع ا ك الذي يرمه التحسن امستمر  اأداء من خال ت التمويات ال يقدمها  و سن اأداء اما للب
 .متعامليه

عكس :  بعد العمليات الداخلية -ثانيا  زائر بتحسن جودة العمليات  هذا البعد مني ك السام ا          خال اهتمام ب
ك  و موعة من اإجراءات و وذلك بإعداد واأنشطة الداخلية للب ظيمية ال تشمل  صوص الت التعليمات  وضع ال
ك وال تلف جوانب نشاط الب دول التا يبن عدد   تغطي  صوص واا ك خال  القوانن ال ل وضعها الب

ماسي من   . 2017إ  2013ا
 .(: عدد النصوص واللوائح والقوانين التي تحكم البنك10جدول رقم )ال

وات صوص الس  عدد ال
2013 
2014 
2015 
2016 
2017 

 نص 25
 نص جديد 20
 نص جديد 37
 نص جديد 33
 نص جديد 52

زائر من  إعدادمن المصدر: ك السام ا وية لب  .2017ح  و 2013الطالبة بااعتماد على التقارير الس
دول السابق يتبن          زائر أنمن ا ك السام ا كم فروعة و ديد القوانن و بتحديث و يهتم ب  اأنظمة ال 

ك.  هذا مسايرة التطورات و نشاطاته و افسي للب اصلة  احيط الت  التغرات ا
صرين أساسين  هذا البعد وتظهر أمية هذا البعد من خا:النموبعد التعلم و  -ثالثا  : اموارد البشرية ما ل ع

ك( و ديدة. أنظمة امعلومات و )موظفي الب ولوجيا ا  التك
ك السام كما يلي :موظفي البنك:  –1  حيث يوزع موظفي ب
 .2017إلى  2013للفترة الممتدة من توزيع موظفي بنك السام ( : توظيف و 11جدول رقم )ال 

ية  2017 2016 2015 2014 2013 الفئة امه
فيذ  32 34 29 32 33 ت
 110 81 60 59 59 كم
 183 157 139 127 111 إطار

زائر من  إعدادمن المصدر: ك السام ا وية لب  .2017وح  2013الطالبة بااعتماد على التقارير الس
زائر         ك السام ا يعتمد   يعا نقصا  الكفاءات إا أنه يعمل جاهدا على زيادة كفاءة موظفيه و رغم أن ب

قق نتائج مرضية و دول  التكوين ال يقوم ها و يب وفعالة من عملي التدر  ذلك على التخصص الوظيفي ح  ا
زائ ك السام ا ماسي  عن أدائه اما ور أعا يبن رضا موظفي ب هو ما تفسر الزيادة امستمرة للموظفن طيلة ا

اح أدائه اما ك السام يعتر اموظف شريك         حيث م تسجل هذ الفرة أي عملية تسريح أو استقالة أن ب
ه و و ك سي صر امهم  احافظة على العماء واستقرار الب حيث أن ااستثمار  اموارد البشرية ا يقل أمية  ،هو الع
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ولوجيا و اور عدة: ظروف  غرها، و عن ااستثمار  التك ك على معرفة آراء موظفيه   رص الب انطاقا من هذا 
كم على اأداء  وافز، التدريب، التطوير، حيث يعتر معيار قياس رضا اموظفن هو أحد امعاير اهامة  ا العمل، ا

ك.   اما للب
زائري بإقامة مسابقة اموظف         ك السام ا شر  3امتميز وال تعتر مسابقة فصلية ) كل كما يقوم ب أشهر ( ل

ودة و مية روح امبادرة، وو التميز اإداري بن م ثقافة ا ك،  ت  اابتكار. تعزيز عملي اإبداع و ظفي الب
صوص أنظمة امعلومات و أنظمة المعلومات والتكنولوجيا: -2 ك قفزة نوعية لعم أما  ولوجيا فقد سجل الب ائه التك
تجات جديدة من خالب كية عر اأنرنت وتطوير برامج  إطاق م دمات الب إنشاء خلية لتطوير نظم امعلومات  ا

ولوجيا  ال التك ك.خاصة بإدخال كل ما هو جديد    لتطوير خدمات الب

هائية لأبعاد ا و البعد المالي: -ابعار  ي يعر عن الذ لبطاقة اأداء امتوازن ولثاثة هو البعد الذي يعر عن احصلة ال
ك و ك أهدافه امالية حيث م ااستعانة   اأداء اما للب قيق الب كم على مدى  نستطيع من خال هذا البعد ا

تيجة الصافية للسهذا البعد  ه محصلة الفرق بن اإيرادات و مؤشر ال يمة  ذلك قامصاريف ما ة امالية الذي يعر ع
 . الضريبة على اأرباح

 .دج( ألف)الوحدة :  (2017-2013(: النتيجة الصافية الخاصة ببنك السام للفترة )12جدول رقم )ال  
 2017 2016 2015 2014 2013 المؤشر           السنوات

 1181246 1080086 301357 1383314 1266660 النتيجة الصافية
زائر من  إعدادمن المصدر:  ك السام ا وية لب  .2017ح  و 2013الطالبة بااعتماد على التقارير الس
ا           اك تغر من خال هذا امؤشر يتضح ل زائر عر أنه ه ك السام ا تيجة الصافية لب ي وطفيف  ال تدر

وات حيث  ك مس س تن ا سجل الب  .نسبة معترةهي  % و 9.2زيادة قدرها  2014و 2013لس
ة            فاض وتد ملحو  2015إا أن س يفسر بالتحوات ال شهدها الوضع ااقتصادي الوط  ظشهدت ا

فط و فاض املحوظ أسعار ال بية و العام جراء اا ه إيرادات الدولة من العملة اأج اانعكاسات ال ترتبت عن  م
ارجية  ميد العديد من امشاريع  يث فرضت قيود على عمليات اإستراد وذلك خاصة على نطاق التجارة ا م 

بية ك ااستثمارية و ية تدهورا ملحوظا مقارنة بأهم العمات اأج ما عرف معدل التضخم سجل سعر صرف العملة الوط
 .تزايدا كبرا
تن اأخرتن           صوص الس ك زيادة  ال 2017و 2016أما  ك السامفقد سجل الب  تيجة الصافية أن ب

زائر سرعان ما تدراك اأمر و .حس   ا  ن من أدائه اما
ة  عموما و           زائر جيد  ظل الظروف  2015اف س ك السام ا ال شهدت تراجعا يعتر اأداء اما لب

زائر للخماسي )  ااقتصادية و  (. 2017-2013السياسية ال شهدها ا
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 فاق المستقبلية لبنك السام الجزائر:اآ: الثانيالمطلب 
زائر مستقبا          ك السام ا  :(1)إيسعى ب

 ؛داخل الوطن جديدةلتوسع  استحداث فروع ا -
ويع و  - يطة و ت دمات مع مراعاة ا ذرديث ا  ؛ا
ولوجيا امعلومات -  ؛ ااستثمار  تك
دماتمالريادة   -  ؛الشريعة اإسامية أحكامامتوافقة مع امالية امعاصرة و  ل ا
بها وعدم تكرارها و - رافات والعمل على  قائص واا ة  ري ال اذ قرارات تعديلية تتصف بامرونة معا رافاتا  اا

 ؛بأقل التكاليف أسرع وقت مكن و 
زائر هدف اكتشاف التاعبات و ل يقوم هالعمليات اى امعامات و تشديد الرقابة عل - ك السام ا التجاوزات  ا ب

ك   ؛كان سهوا أو قصدا  سواءاأوراق امالية للب
زائر - ك السام ا تجاته وأنظمته و  يطمح ب تلف م  لتلبية كافة احتياجات متعامليه وخدماته عاوة على تطوير 

ولوجية مع حلول عرض خدمات جديدة و  إ لتطلعاهمااستجابة  اري التطورات التك سبة بف 2020مبتكرة  لذات ال
ة ا ك الساملس زائر سيعمل ب  :على ا

زائر - ك السام ا  ؛ملك مركز تسليم مستقل خاص بب
مع بايك وتوق-  ؛مع فورد يع اتفاقية شراكة مع 
 ؛ سن جودة خدماته -
 ؛ لتمويل الفاحندخول عام الزراعة عر خدمات جديدة  -
يل الصدارة - ك ل ة الب  ؛ رقم
دسي - اء والتصميم اه  ؛دخول عام الب

 .ت التي تواجه بنك السام الجزائرلمطلب الثالث: التحدياا
اشط عر الراب الوط         ك الذي يسعى جاهدا بكل فروعه وطاقمه ال توجد بعض التحديات ال تواجه الب

جاحات على مستوى أدائه اما  مواجهتها و قيق ال ة مذلك لاستمرار    :من هذ التحديات ما يلي و أخرىن س
 :(2)يشمل التحديات التالية و :ااقتصادي اإطارغياب  -1
وك  -  ؛اإساميةعدم وجود دليل حوكمة خاصة بالب

                                                           

(1)-22/05/2019 )http:// eco.algeria.com ( consulté le  
وزي،  -(2)  حالة بنك البركة الجزائرية وبنك السام ،دراسة مقارنة إدارة المخاطر بين المصارف ااسامية و مصارف اسامية خاصةميلة ا

زائرية للعومة والسياسات ااقتصادية" ،الجزائري زائر  2016، العدد السابع، "اجلة ا زائر، 3جامعة ا  . 85، 84 ، ص، ،ص، ا
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ادة من طرف ال - افسة ا وك ام ميع ما قد ذو قبول عام و   تعتمد على نظامال كاسيكيةالب يعتر معروف لدى ا
ك السام من أجل التزامه بالشروط الشرعية ال قد الاهيك عن القواعد ن إليهيؤدي بالعماء للميل   قد يضعها ب

 ؛يفسرها العماء بكوها تعقيدات
ظام اليس- كيطرة الطابع الربوي على ال ك السام مع ا ب هات الدو من خال تعامل ب ارجي، سواء مع ا لعام ا

ارجية بشكل عام، أو مع امؤسسات امالية العامية  ؛ ا
ك السام،  -  هنأمشكلة امماطلة  تسديد الديون: تأخر امدين عن السداد من امشكات الكرى ال تواجه ب

ة وعمليات الب أموالهيوظف معظم  لعميل، ن على أقساط للتيسر على او ما يك غالبا ع اآجل، وي مويل عمليات امرا
تج عن هذ امماطلة العديد من اآثار السلبية  ؛ ما ي

زائر بقو ااجتماعي طاراإ - 2 ك السام ا موعة من العوامل ا: عمل ب عد شرعية ذات طابع اجتماعي أوجب عليه 
ظام الااجتماعية امعرقلة لتحسن أداءها وذلك بسبب تسليم أفراد اجت ( وقبوهم كاسيكي مع بالفكر السائد )فكر ال

 .دون حرج هبالتعامل مع نظمه ومؤسسات
زائر هو غياب  ما أول إن: غياب اإطار القانوني - 3 ك السام ا ظم له، باعتبار  اإطاريعيق عمل ب القانو ام

ك إسامي،  الوقت الذي تعر فيه الصرفة اإسامية عن مفهوم جد تلف عما كان عليه   الوساطةيد  ب امالية 
كي الكاسيكي والذي صيغت القوانن  إطار و  ك  أجلإطار العمل الب ظيمه، والب عمله  إطاريعمد   اإساميت

ا عن  مودعن، و أومشاركة عماء  مشاريعهم ماله من تفويض من أرباب امال سواء كانوا مسامن  إ ديث ه ا
سارة  كي ال إطارهذا امع غر متوفر   فيهما، و ااشراكالربح و ا الذي يقوم على أساس  كاسيكيالعمل الب

صوص القانونية اكذا  ، وتلف وك  غياب ال تمع فيه بب كي  يط ب وك اسيما   افسية للب ل تراعي القدرة الت
صوص كاسيكية و صو  :من هذ ال زائر  بص اال ك السام ا  إيدعو  دمضاربته بأموال امودعن ق إطارائية فب

مل و الشراء و إاعتماد صيغ  التمويل تدعو  صوص  من م  البيع ما يفرض عليه  حال عدم توفر مثل هذ ال
 يثقل كاهل عمائه، و معاماته واز إمرتفعة حيث تتم بصفة مزدوجة ما يزيد تكاليف  ةيئجباميل عمائه أعباء 

توجاته امالية افسية فيما يعرضه من م  .(1)يقلل من درجته الت
اك        وعةديات  إضافة ما سبق ه ك مت  : (2)تشمل ما يأي للب

كية أدى  التطور السريع وامتواصل  امعامات ااقتصادية و - ها الب صعوبة متابعتها بإصدار الفتاوي  إخاصة م
اسبة ها  ؛ام

زائرا - ك السام ا وء ب ل مشكلة السيولة ستحالة  زائر  ك ا د حاجتها للسيولة  :لب وك ع امقرض  إتلجأ الب
ك امركزي و اأخر قد و اطبق ، و هو الب ة  لتعديات قانون ال وك  2010القرض س زائر على الب ك ا ، فرض ب

                                                           

ث مقدمة إ، عرض تجربة بنك السام الجزائري في التمويل ااساميهشام القامي،  -(1) واقع  اإساميالتمويل  "املتقى الوط حول ورقة 
زائر "دياتو  زائر، 03، كلية ا  . 17-14، ص2010ديسمر  10و 09، جامعة ا
مذكرة ماسر ، كلية العلوم ، ديات عمل المصارف اإسامية في النظام المصرفي الجزائر: دراسة حالة مصارف إسامية في الجزائرتحنبيلة نن،  -(2)

زائر،  ضر الوادي، ا  . 52، 51ص  -، ص 2015ااقتصادية وعلوم التسير، جامعة مة 
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زائر  رص  أنالعاملة  ا وان نظم الدفع، لكي  يكون ها حساب جاري دائن  لتلبية حاجات عمليات التسديد بع
ظم و سن هذ ال زائر هو   فإذاسامتها  على السر ا ك ا رص على حلحلة مشاكل السيولة ال قد تقع فيها كان ب

وك العاملة  فلكه زائر ،الب ك السام ا ك  أنستطيع ي ا فإن ب يستفيد من هذا اإجراء كون هذا التعامل  الب
وك  امركزي و ك االذي يت اقراضا بسعر الفائدة و و إقراضايكون  اأخرىالب ك السام كونه ب  مع طبيعة عمل ب
 ؛إسامي

ظيم و - زائر إنالتمويلية:  إدارتههيكلة  سوء ت ك السام ا ك   ب وك إساميكونه ب تلفا عن الب عله ذلك  ، ما 
صة، من ذلك إدارة خا إدارة أوالتمويل مصلحة  أنواعتوجد لكل نوع من  أنامقرح  ، والتمويلية إدارتهالكاسيكية  

ة  إدارة خاصة بامشاركة و إدارة خاصة بالسلم، و ها ع إدارةهكذا تعكف كل خاصة بامرا اصة إلى م از امعامات ا
 ؛مراقبتها متابعتها و وها 
ولوجية:  - ة و أمامالتطورات التك ولوجي الذي سيحصل بن الفي زائر  اأخرى التطور التك ك السام ا ي نفسه د ب

اصلة و ملزما مجاراة التطورات و ديثة وذلك عن طر  التغرات ا ولوجيا ا اء التك   كافة خدماته و إدخاها يق اقت
 ؛معاماته

ك الس - زائري للتأهيل واافتقار موظفي ب ك هو افتقار فروعه تمن التحديات ال  إنالتكوين:  م ا واجه الب
وك الكاسيكية، وامتخصصة، فجل اموارد البشرية العاملة فيه  امؤهلة و لإطارات م تكن   إنهي  استقدمت من الب

امعات ال م تت تكون من امتخرجن من امعاهد و كذلك، فإما  إنالتخصص  مثل هذا اجال،  هم التعرف وح ا ا
ك والتطبي أخطاءعدم التأهيل يوقع هؤاء   عكس مباشرة على معة الب  تكوين هذا ما يستدعي تدريب أكثر و ق ت

ك و ك أكثر لأفراد العاملن بالب  ؛ بالتا تكاليف أكثر على عاتق الب
داتم - لس اإدارة و ثاث عر ااتفاقيات العقود و و رور ميع امست ك  و الشرعيةاهيئة  هيئات  فيذية لب ة الت اللج

تمل التأخر أكثرهو ما يستغرق وقت  تعديلها و أو إقرارهاالسام  سبة لأمور العاجلة ال ا   ؛خصوصا بال
الفات شرعية  و  - ك و جود  الفال امعامات ال يقوم ها الب  ؛ةتعتر قانونيا ليست 
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 خاصة:   
زائر م من خال هذا الفصل          ك السام ا سيد بطاقة اأداء امتوازن  ب تشخيص اأبعاد ذلك بعد  واولة 
مو و بعد التعلم و العمليات الداخليةبعد بعد العماء، ، امتكونة من البعد اما للبطاقة واأساسية اأربعة   هدف ال

ك ة  و ، ل الدراسة تقييم اأداء اما للب ذ س ك قد انطلق م دير بالذكر هو أن هذا الب أسلوب  دااعتم  2017ا
وي ذكر ما  وه وبطاقة اأداء امتوازن  نظامها الداخلي  ةالتقرير الس فس الس أو ذكر أي تفاصيل أن يتم فيه دون  ل

ك تقييمهذا اأسلوب  تطبيق ص نتائج  ك من خال مواقعه  اإنرنت و يبديهإا أن ما  ،اأداء اما للب ما  الب
ك الشهرية وارح به  يص وية و ت الب ك  أسلوب عمله و اعتماديظهر واضح وجلي هو   تقارير الس  الب

متساوية لكل أبعاد البطاقة دون  أولوية متكاملة و ذلك من خال إعطاء و ، نشاطه على فلسفة بطاقة اأداء امتوازن
ة  تحسن من خال ال ضحيتهو ما  خر وببعد على حساب اآ ااهتمامإمال  زائر من س ك السام ا اأداء اما لب
صل  بعض اأحيان أخرى  .رغم التذبذب الذي 
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و ختاما ما تقدم ي هذ الدراسة ، مكن القول أن تقييم اأداء اما باعتماد بطاقة اأداء امتوازن يعتمد          
هائية لأبعاد  ك ذاها ، و تعر اأهداف امالية عن احصلة ال ك باسراتيجية الب على أمية ربط اأهداف امالية للب

صب  الثاثة اأخرى للبطاقة و ال تتضمن بعد مو ،بعد العمليات الداخلية ، و بعد العماء ، و ي التعلم و ال
ك ، و من م فإن  قيق اأهداف امالية اسراتيجية الب سن الوضع اما و  اجهود ي كافة هذ اأبعاد على 

وك جب أن يكون مرتبطا بعاقة و  ديد لقياس اأداء اما للب ثيقة بااسراتيجية و أي مقياس يتم اختيار أو 
ا إبراز من خال دراسة حالة و  تيجة مع اأبعاد اأربعة لبطاقة اأداء امتوازن و هو ما حاول عاقات السبب و ال

ك السام  زائر  –ال م التطرق فيها إ تقييم اأداء اما لب  بااعتماد على بطاقة اأداء امتوازن .    –ا

 اختبار الفرضيات :

ظري و الدراسة  من وك باستخدام بطاقة اأداء امتوازن ي الشق ال خال الدراسة موضوع تقييم اأداء اما للب
 التطبيقية و من خال الفرضيات اموجودة ي بداية الدراسة م التوصل إ :

لتوفر للمديرين رؤية واضحة  الفرضية اأو : تعتمد بطاقة اأداء امتوازن على امقاييس امالية و غر امالية -
موعة من امقاييس امالية و غر  عن أداء مؤسساهم ، و فيما سبق عرفت بطاقة اأداء امتوازن على أها 
امالية ال تقدم للمسر صورة واضحة و شاملة عن أداء امؤسسة و بالتا مكن اعتبارها نظام قياس ي 

اجاها و طبيعة عملها و هو ما يثبت  إطار مكن للمؤسسة اختيار امؤشرات و القياسات امائمة وفقا 
 صحة الفرضية اأو .

تائج بعدها الفرضية الثانية : - وك من خال ااهتمام ب تساهم بطاقة اأداء امتوازن ي تقييم اأداء اما للب
تائج اأبعاد اأخرى ودة اما دون ااكراث ب ، ي حن أن بطاقة اأداء امتوازن تقوم بتقييم نظام ا

مو ما يؤدي إ إشباع  دمية عن طريق االفاعلية للعمليات الداخلية و مساعدة مقاييس التعلم و ال ا
الية و امتوقعة باإضافة إ الوصول إ نتائج مالية جيدة و بالتا أداء ما جيد  احتياجات العميل ا

في صحة الفرضية و ه  .الثانية و ما ي

ك السام الفرضية الثالثة :  -  –تكشف عملية ااعتماد على بطاقة اأداء امتوازن ي تقييم اأداء اما لب
زائر  ادا إعن مواطن القوة والضعف به –ا الة  ، و است ا ال  دراسة ا اول قياس اأداء اما  فيهات

ك السام  باستخدام  اءا على بطاقة اأداء امتوازن لب وية و اجات الشهرية  ماب جاء ي التقارير الس
ك السام  زائر لب ك اما و اكتشاف ا كم عن وضع الب ا من ا من معلومات مالية و غر مالية مك

 .صحة الفرضية الثالثة  يثبتو هو ما  2017و ح 2013للفرة اممتدة من مواطن القوة و الضعف 
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 نتائج الدراسة : 

ك السام  - زائر–تشر نتائج الدراسة إ أن ب يسعى إ انتهاج أسلوب حديث ي تقييم أدائه اما  -ا
ة  وي الصادر لس و  2017و امتمثل ي بطاقة اأداء امتوازن و هذا ما أشار إليه ي التقرير اما الس

ك اعتمد أس لوب التقييم امتوازن لأداء ، و هو ما يفسر اإدراك هو أنه ضمن القوانن الداخلية للب
ققه بطاقة اأداء امتوازن من مزايا على مستوى اأداء اما من خال  لس اإدارة ما  يد أعضاء  ا

افسية  يا و يعمل بكفاءة و ت كي قوي و متن ماليا و ف ك للوصول إ أداء ب إعطاء رؤية اسراتيجية للب
 عالية .

ك السام  - زائر  –متلك ب تصورا واضحا عن أبعاد اأداء اما ، امتمثلة ي اأبعاد الثاثة لبطاقة  –ا
مو ( و البعد اما ي حد  اأداء امتوازن ) بعد العماء ، بعد العمليات الداخلية ، و بعد التعلم و ال

ددة يعمل على تطوير  اصلة ذاته ، أنه يتوفر لديه خطط واضحة و  ها باستمرار مواكبة التطورات ا
قيق اأداء اما ااسراتيجي . ك بالتا من  كي ، ما مكن الب  على مستوى العمل الب

ك السام  - زائر -تبن من نتائج التحليل أن ب استخدم مقاييس اأداء لبطاقة اأداء امتوازن جوانبه  –ا
 اأربعة معا .

قيق أداء ما جيد كما تبن أن استخدام م - قاييس اأداء غر امالية لبطاقة اأداء امتوازن ، مكن من 
ك ابد من ااهتمام مقاييس اأداء امالية و غر امالية و هو  ك ، أي أنه لتحقيق أداء ما جيد للب للب

و غر اما ، و ذلك ما ترمه بطاقة اأداء امتوازن من خال ااهتمام الشامل جوانب اأداء اما 
لل و العمل على  اسب و اكتشاف ااحرافات و مواضع ا اسبة ي الوقت ام اذ القرارات ام ا

بها ي امستقبل .  تصحيحها و 

 :التوصيات 

زائرية ؛  - وك ا  ضرورة تطبيق موذج بطاقة اأداء امتوازن ي تقييم أداء الب

امعات  - زائرية بعقد دورات تدريبية للتعريف بأمية بطاقة اأداء امتوازن ، و جب أن تقوم امعاهد و ا ا
وك مميزاها و خصائصها و خطوات تطبيقها ؛  تعريف موظفي الب

ك السام  - زائر –ضرورة قيام ب بتحديث أنظمته اإدارية و احاسبية بشكل مستمر ، مواكبة  -ا
ديثة ؛التطورات السريعة و امتاحقة ي بيئة اأ  عمال ا
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اء خرائطه ااسراتيجية وفقا هيكل بطاقة اأداء امتوازن ؛  - زائري بب ك السام ا  أمية قيام ب

زائري ي تبي نظام قياس و تقييم اأداء اما يعتمد على  - ك السام ا ضرورة تعاون اإدارة و موظفي ب
موعة شاملة من بطاقة اأداء امتوازن الذي يكفل ترمة رؤية و اسرا ك إ  تيجية و أهداف الب

قيق اأهداف اموضوعة ؛   مؤشرات اأداء اما ال تساعد على 

طط و عقد امزيد من  - زائري من خال وضع ا ك السام ا العمل على تطوير قدرات موظفي ب
تخدامها ي تقييم اأداء اما الدورات التدريبية و ورش العمل امتعلقة ببطاقة اأداء امتوازن و كيفية اس

ك ؛  للب

راء و امختصن القادرين على استخدام بطاقة اأداء امتوازن ؛ -  استقطاب ا

استقطاب امعرفة الازمة لتبي أسلوب بطاقة اأداء امتوازن فيما يتعلق بكيفية إدماج أبعادها ي عملية  -
 تقييم اأداء اما و آليات التطبيق ؛

زائري على أساس نظام تقييم اأداء اما امعتمد إعادة  - ك السام ا صياغة نظام تقييم اأداء اما لب
 على بطاقة اأداء امتوازن ، و توفر اإطارات و الكفاءات البشرية امتخصصة لوحدات التقييم امقرحة ؛

زائري بالتعرف على آراء العماء ح - ك السام ا ك و إشراكهم ي ضرورة قيام إدارة ب ول اأداء اما للب
سبان ؛  عملية التقييم و أخذ آرائهم ي ا

ة امعوقات و التحديات ال تواجهه عامة و أمام تطبيق بطاقة  - زائري معا ك السام ا ضرورة قيام ب
 اأداء امتوازن خاصة ؛

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة امراجع 
 



 قائمة المراجع
 

 
82 

 : المراجع باللغة العربية
  قائمة الكتب 

، إدارة اأداءمصطفى،  يوسف -1 شر و التوزيع، اأردن، الطبعة اأو امد لل  .2016، دار ا

مد صبحي -2 صور إدريس وائل  سن م  اأداء ااستراتيجي أساسيات اأداء و بطاقة اأداء المتوازن،سلسلة إدارة  ، الغالي ، طاهر 
، شر، اأردن، الطبعة اأو  . 2009دار وائل لل

شراجموعة العربية للتدريب و  ،تقييم أداء المؤسسات في ظل معايير اأداء المتوازنمود عبد الفتاح،  -3 ،الطبعة  مصر ، ال
 . 2013-2012،اأو

مد، نوال  -4 المفاهيم و نماذج القياس دراسة حالة تطبيقية باستخدام بطاقة اأداء  :اإدارة ااستراتيجية واأداءابراهيم، سهام 
شر والتوزيع، اأر  ،المتوازن داوي لل   . 2017، الطبعة اأو، دندار 

ريري -5 هجيةالمحاسبة اإدارية المتقدمة، مد سرور ا  . 2015، عمان، اأردن، الطبعة اأو ،، ، الدار ام
شر و التوزيع، اأردن، الطبعة العربية، ، استخدام بطاقة اأداء المتوازن في قياس أداء المصارف التجاريةنعمة عباس،  -6 دار اأيام لل

2017 . 

صور الغالي -7 سن م ظوردراسات في اإستراتجية وبطاقة التقييم المتوازن، وائل صبحي إدريس،  طاهر   ، بطاقة اأهداف الموزونةم
 . 2007.عمان، اأردن ،دار زهران ، استراتجي

ميد عبد الفتاح امغري، عبد  -8 شر العصرية امكتبة ، بطاقة اأداء المتوازن المدخل المعاصر لقياس اأداء ااستراتيجيا  ، التوزيع و لل
 . 2009 ، واأ الطبعة ، مصر

دسة و أثرهما على اأداء ااستراتيجي باستخدام بطاقة اأداء المتوازن إعادةة التكامل و ياستراتيج، أمار عبد الرزاق -9 امد  ،اله دار ا
شر و التوزيع، اأ  . 2015، اأوردن، الطبعة لل

مد،  -10 ظيم و تطوير اأعمال قياس اأداء المتوازنمد هاي  شر و التوزيع، إدارة و ت  . 2015، اأو، الطبعة اأردن، دار امعتز لل
ميد عبد الفتاح امغري ،  -11 شر و التوزيع  ، بطاقة اأداء المتوازن المدخل المعاصر لقياس اأداء ااستراتيجيعبد ا امكتبة العصرية لل

 .2009،مصر ،الطبعة اأو ،

صور الغا ،  -12 سن م مد صبحي إدريس ، طاهر  ااستراتيجي توجيه اأداء ااستراتيجي الرصف و سلسلة إدارة اأداء وائل 
،  ، دارالمحاذاة شر، اأردن، الطبعة اأو  . 2009وائل لل

ية لإدارة ميا ، اأداء البشري الفعال بقياس اأداء المتوازن أفكار علمية و معاصرةنيلز حوران و آخرون،  -13 عاء أمد صاح، مركز امه
شورات، مصر،   .2003للم

شر والتوزيع، اأردن، ،استخدامها في وضع وتقييم موازنة الدولة آليات موازنة اأداء وي، خلكر مد ا -14 اهج لل  ،اأو الطبعة ،دار ام
2015 . 

مود الزبيدي -15 بؤ بالفشل،  مزة   . 2011 الطبعة الثانية، ، دار الوراق، عمان، اأردن، التحليل المالي أغراض تقييم اأداء والت
 . 2009دار امسرة، عمان، اأردن،  ،أثر السياسات ااقتصادية في أداء المصارف التجاريةنان فهد، ر مود منصر   -16

طي -17 مود ا شر و  ،اأداء المالي وأثر على عوائد أسهم الشركات المساهمة ب،مد  امد لل اأو ع، اأردن، الطبعة يلتوز ادار ا
،2010 . 

ليم عبادة،  -81 وك اإسامية إبراهيم عبد ا فائس، عمان، اأردن مؤشرات اأداء في الب  . 2008، الطبعة اأو ، ، دار ال
سن  -19 اأداء -المقدرات الجوهرية -ااستراتيجية:المرونة مستجدات فكرية في عالم ادارة اأعمال ،آخرون لياس وإأكرم 

شر و، المصرفي هجية لل ،الطبعة  ردن ،التوزيع، اأ الدار ام  . 2016 اأو
ة خالدي بن حبيب،عبد الرزاق  -20 زائرأساسيات العمل المصرفي،   خد امعية، ا  .2015، الطبعة اأو ،، ديوان امطبوعات ا



 قائمة المراجع
 

 
83 

وك وم، السيسي ن حسنيصاح الد -21 وك والمخاطر المصرفية اإلكترونية :تقييم أداءمات اأعمالظالرقابة على أعمال الب دار ،  ،الب
ديث، مصرالكتاب   . 2011،الطبعة اأو ، ا

  
، عمان، اأردن ،، دار الصفاءالحوكمة المؤسستية واأداء المالي ااستراتيجي للمصارفعاء فرحان طالب، إمان شيخان امشهداي،  -22

 . 2011،الطبعة اأو 
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هدفت هذ الدراسة إلى إبراز أهمية بطاقة اأداء المتوازن في اعتمادها كآلية لتقييم اأداء المالي       

وك  و وك وتصحيحها في الوقت ذلك لما لها من دور في اكتشاف اانحرافات واأخطاء بأداء  للب الب
اسب و أبعادها اأربعة: البعد المالي، بعد العماء، بعد العمليات الداخلية، بعد على ذلك باارتكاز  الم

مو.  التعلم وال

براز واق  التطبيق العملي لبطاقة إ حالةاللتحقيق هذا الهدف خصص الفصل التطبيقي لدراسة  و     
ك السام الجزائراأداء المتوازن في تقييم  بااعتماد على القوائم المالية والمجات  اأداء المالي لب

ك في اانتر الشهرية ومو  ك ( و  2017-2013نت للفترة ما بين )ق  الب قد توصلت الدراسة إلى أن الب
موذج حسب ما جاء في تقرير يسعى إلى ت ة  طبيق هذا ال وي لس  .2017المالي الس

 .، تقييم اأداء الماليطاقة اأداء المتوازن، اأداء المالي: بالكلمات المفتاحية

 الملخص

  

 

        The purpose of this study is to highlight the importance of the Balanced 

Scorecard and its adoption as a modern method of financial control, for the 

evaluation of banks' financial performance through the use of its four axes: 

the financial axis, the customer axis, the internal process axis, the learning 

and development axis. To detect errors and deviations in the right moment. 

      To achieve this objective, the practical chapter is devoted to showing the 

reality of the operational application of the Balanced Scorecard in the 

assessment of the financial performance of the Algerian bank Al Salam based 

on financial statements and monthly magazines and internet banking sites for 

the period (2013-2017). The study found that the bank is seeking to apply this 

model, according to the annual financial report, for 2017. 

Keywords: balanced scorecard, financial performance, evaluation of financial 

performance 
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