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 مقدمة عامة
 

 ‌أ
 

 :تمهيد

مع تطور الفكر الإقتصادي صار من الضروري استخدام نظام اقتصاد السوق الحديث، الذي أدى إلى تغيرات 

شاملة على الصعيد الدصرفي ، بما في ذلك التغيرات التي وقعت في الأسواق الدالية وخاصة القطاع البنكي، وبفعل نظام 

تحتلّ الصناعة الدصرفية أهمية كبيرة في الحياة الإقتصادية والإجتماعية، نظراً لكون القطاع الدصرفي اقتصاد السوق 

وىذا يقتضي العمل على إيجاد قطاع ،  في توطيد الثقة بسياسة الدولة ورعايتها للمصالح الإقتصاديةيالعنصر الرئيس

مصرفي قوي يساعد على إمداد القطاعات الدختلفة بالتمويل اللازم لدباشرة نشاطها وتقديم الخدمات الدصرفية على 

،  أو ما يسمى بالدصطلح الحديث الحوكمة البنكيةإختلاف أنواعها، ومن الضروري إخضاع ىذا القطاع لعملية الرقابة

وذلك للحفاظ على سلامة الدراكز الدالية للمصارف والتوصل إلى قطاع مصرفي سليم، يحافظ على حقوق الدودعين 

والدستثمرين، ويضمن سلامة تنفيذ السياسة النقدية للدولة بالشكل الدناسب، للمساهمة بشكل فعّال في تطور 

.  الإقتصاد الوطني وإزدىاره

إن من الأىداف الرئيسية للرقابة الدصرفية التأكد من وجود نظام سليم ومعافى قادر على تلبية إحتياجات التنمية 

الإقتصادية والإجتماعية في إطار القوانين واللوائح التي تحكم العمل الدصرفي بالبلاد، فتحقيق مبدأ السلامة الدصرفية 

يتطلب أن تتمتع كل وحدة من وحدات النظام الدصرفي بموقف مالي سليم ومعافى ولديها القدرة والكفاءة الإدارية التي 

تدكنها من إدارة مطلوباتها وموجوداتها بكفاءة والقيام بدورىا في الوساطة الدالية مع تدتعها بالدلاءة الدالية والقدرة على 

، بهدف الوصل إلى تشخيص دائم في الدؤسسة مقابلة متطلبات كفاية رأس الدال وتحقيق قدر مناسب من السيولة

يرتكز على إبراز وضعيتها بصفة منتظمة ودورية، حيث تظهر الدعلومات الدتعلقة بالتسيير بواسطة نسب في جداول 

رقمية أو منحنيات أو رسوم بيانية، فلوحة القيادة في التسيير موجزة، معبرة، يستطيع من خلالذا الدسير تقديم تقييم 

موجز ومعبر عن أداء البنك، ويعيد فحص ومواجهة التوجهات وتصحيح القرارات، وىذا ىو الدفهوم الحديث 

لوحة القيادة الاستشرافية كأداة حديثة من أدوات مراقبة التسيير البنكي و تجسيد : والعصري لدا يسمى بـ 



 مقدمة عامة
 

 ‌ب
 

تستخدم لتقيم لوحة القيادة والتي معايير رقابية للإنذار الدبكر وعلى أساسها تم تحديد . مفهوم الحوكمة البنكية

تؤخذ ىذه الدعايير كمؤشرات لتقييم أداء الدصارف ثم تصنيفها وإكتشاف حيث لقياس مدى سلامة الأداء الدصرفي، 

أوجو الخلل الدالي في أدائها قبل وقت مبكر حتى لا تتعرض لدشاكل مالية تؤدي إلى إنهيارىا، ومن أىم ىذه الدعايير 

 إضافة إلى CAMELSنظام تقييم الدصارف وفقاً للمؤشرات الناتجة عن عملية الفحص الديداني ويطلق عليها 

   .بعض الدؤشرات الأخرى للمؤسسات الدولية والتي سيأتي ذكرىا في ثنايا البحث

 تنبع أهمية الدؤشرات الدولية الحديثة لتقييم أداء البنوك ونظم الإنذار الدبكر من قيمتها بأنها أداة دائمة ومستمرة 

للتوجيو والإنذار والتحذير لدتخذى القرار وواضعى السياسات بإحتمال تعرض البنك لأزمة ما، وتقوم بتعريفهم 

بإحتمالات الحدوث في وقت مبكر قبل وقوع الحدث لإتخاذ ما يلزم من سياسات وإجراءات وقائية أو مانعة من 

.  الدالية والدصرفيةوقوع الأزمات

 :الإشكالية

 :انطلاقا مما سبق يمكن صياغة الإشكالية الرئيسية كالآتي 
كيف تساهم لوحة القيادة البنكية الاستشرافية في تحسين الأداء المالي البنكي وتجسيد وظائف الحوكمة  " 

" ؟  (دراسة حالة البنك الوطني الجزائري و الوكالة البنكية بالمدية)في البنوك الجزائرية 
:  الفرعية الآتية ةوعليه يمكن طرح الأسئل

 ما ىي أىم الدؤشرات الحديثة الدعتمدة في تقييم أداء الدصارف ؟- 
كيف يتم بناء لوحة القيادة البنكية الحديثة في البنك الجزائري ؟ - 
ما مدى تطبيق الحوكمة الدصرفية وواقعها في البنوك الجزائرية ؟ - 
كيف يتم بناء نموذج لوحة القيادة الاستشرافية في البنك الوطني الجزائري وفرع الددية من أجل تجسيد الحوكمة - 

البنكية ؟ 

:  الفرضيات
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: قصد الإجابة عن التساؤلات الدطروحة قمنا بصياغة الفرضيات الآتية 

. يتم بناء لوحة القيادة الاستشرافية بالاعتماد على الدؤشرات الرئيسية لقياس الأداء الدالي البنكي- 

. تعتمد البنوك الجزائرية على معايير الرقابة الداخلية لتطبيق قواعد الحوكمة الدصرفية لتحسين آليات مراقبة البنوك- 

. تلعب لوحة القيادة البنكية دورا ىاما في تجسيد الحوكمة البنكية بإعطائها نظرة شاملة ودقيقة عن أداء البنك- 

يمكن استخدام لوحة القيادة الحديثة في البنك الوطني الجزائري من أجل تحسين وظيفة الحوكمة الدصرفية وذلك - 

. بالاعتماد على مؤشرات القياس لتقييم ومراقبة الأداء البنكي

 :مبررات اختيار الموضوع

: ىناك عدة مبررات يمكن إبرازىا كالآتي

. توافق الدوضوع مع تخصص إقتصاد نقدي وبنكي- 

. لزاولة الفهم العميق للوحة القيادة الدستحدثة وىي لوحة القيادة الاستشرافية في قطاع البنوك- 

لزاولة تسليط الضوء والشرح الدبسط للوحة القيادة البنكية الحديثة التي تكاد تكون لرهولة من طرف الدسؤولين      - 

. في البنوك الجزائرية

 : الدراسةأهمية 
. تحديد نموذج للوحة القيادة البنكية الاستشرافية وأىم الدؤشرات الدتعلقة بها/* 1

.  إظهار أثر تطبيق آليات الحوكمة الدصرفية من خلال تفعيل لوحة القيادة البنكية الدستحدثة/* 2

 : الدراسة أهداف
 سلامة وصحة تنفيذ السياسة الدالية والنقدية للدولة بالشكل الدناسب ضمانيهدف ىذا البحث إلى دراسة /* 1

لوحة القيادة البنكية لتقييم أداء وذلك من خلال دراسة مؤشرات ، للمساهمة بشكل فعال في تطور الإقتصاد الوطني
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 مع CAMELSمكونات معيار حسب   البنك الوطني الجزائري الخاص بالشركة الأم والوكالة البنكية بولاية الددية

. تبيان الكيفية التي تستخدم بها ىذه الدؤشرات لتقييم أداء البنك

. فهم آلية تطبيق لوحة القيادة الاستشرافية في البنك الوطني الجزائري ، والوكالة البنكية بولاية الددية/* 2

 .توعية مسيري البنك بضرورة تطبيق مؤشرات لوحة القيادة البنكية من خلال الفوائد والإنجازات التي تحققها/* 3

. حتى تتضح ملامح وحدود الدراسة لابد من تحديد المجال الزمني والدكاني لذا: الدراسة حدود

:  المجال المكاني - 

بولاية الددية من أجل القيام بالدراسة الديدانية باعتبارىا  (851فرع )لقد كان اختيارنا لوكالة البنك الوطني الجزائري 

. الوكالة الرئيسية بالولاية ، حيث تم أخذ الوكالة كنموذج لدراسة لوحة القيادة الاستشرافية البنكية

:  المجال الزماني - 

، حيث تم جمع البيانات اللازمة 25/04/2024 إلى 01/03/2024: امتدت الحدود الزمنية للدراسة من 

للدراسة حسب ما أمكن للتوصل إلى تجميع معطيات من طرف البنك ، بالإضافة إلى القيام بمجهودات للحصول 

 ، من وكالات بنكية أخرى 2024 إلى غاية 2021على احصائيات خاصة بالتقرير السنوي للسنوات الحديثة من 

. خارج الولاية متعلقة بالبنك الوطني الجزائري

 : الدراسة منهج

تداشيا مع طبيعة الدراسة التي تهدف إلى إجراء تحليل علمي ومنهجي للإشكالية الدطروحة بالإضافة إلى اختبار 

. الفرضيات الدقتًحة، تم استخدام الدنهج الوصفي التحليلي الذي يتلاءم مع دراستنا

 : الدراسة صعوبات

من أىم الصعوبات التي تم تلقيها من خلال ىذا البحث الدتواضع ىي التعليمة الدوجهة إلى البنوك الجزائرية بخصوص 

 .سرية الدعلومات، مما صعب من عملية الحصول على القوائم الدالية، والوثائق الدتعلقة الدتعلقة بالجانب التطبيقي 
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 : الدراسة هيكل

: النحو التالي على ثلاثة فصول في الدراسة موضوع معالجة ستتم للبحث، الأساسية والأىداف الفروض ضوء على

قياس أداء تم فيو إبراز الدفاىيم الأساسية حول فعالية لوحة القيادة الاستشرافية من خلال دراسة ،  الأولالفصل* 

 فعالية لوحة :وان  وأىدافها ومراحل تصميمها تحت عنالبنوك عن طريق الأساليب العلمية الحديثة ومؤشرات القياس

دراسة مؤشرات :  ، تم تقسينو إلى ثلاثة مباحث القيادة الاستشرافية في تحسين أداء البنوك ومؤشرات القياس 

            و دراسة لوحة القيادة البنكية ولوحة القيادة الاستشرافية ، لوحة القيادة البنكية في تقييم الأداء الدالي للبنوك 

 .و استخدام لوحة القيادة كأسلوب لتحسين الأداء البنكي

الحوكمة ودورها في تطبيق  آليات: البنوك بعنوان الإطار النظري لحوكمة  ، الذي نستعرض فيو  الثانيالفصل*

مؤشرات الحوكمة الدصرفية وآلياتها ، و : ، حيث قسمناه إلى ثلاثة مباحث لوحة القيادة الاستشرافية البنكية 

. لدى الدصارف وكمة في البنوك ، و مدى مساهمة لوحة القيادة الحديثة في تفعيل الحالحوكمة 

وىو الفصل التطبيقي إسقاط الجانب النظري على أرض الواقع لزاولة إلى بناء نموذج للوحة القيادة  ،الثالث الفصل* 

الاستشرافية بالبنك الوطني الجزائري و الوكالة البنكية بولاية الددية ، من خلال تحليل الإحصائيات و مناقشة النتائج 

الدتحصل عليها في كيفية تحسين أداء البنك الجزائري و تجسيد وظيفة الحوكمة الدصرفية من خلال لوحة القيادة 

الدستحدثة ، للوصول إلى لوحة القيادة الرقمية من خلال تطبيق تقنيات الذكاء الاصطناعي وتوظيف تكنولوجيا 

فرع بنك  )دراسة تطبيق لوحة القيادة الاستشرافية في تعزيز الحوكمة بوكالة  : الدعلومات الدتطورة، تحت عنوان

وانعكاس مهامهما على لوحة وكالة بنك الددية تقديم البنك الوطني الجزائري و : ثلاثة مباحث إلى  ، ليقسم(المدية

 حسب (فرع الددية)و الوكالة البنكية  (الجزائر)البنك الوطني الجزائري تقييم أداء ، و القيادة والحوكمة البنكية الحديثة

. البنكبناء لوحة القيادة الاستشرافية وكيفية تطبيقها لتعزيز دور الحوكمة في  و CAMELالدؤشرات الحديثة ومعيار 
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: تمهيد الفصل الأول

        تعتبر لوحة القيادة البنكية الحديثة كأداة ىامة في تنفيذ ومتابعة استًاتيجيات البنوؾ، ضمن مسار مراقبة 

 فهي تطرح منهجية تكوين وتشكيل لوحة القيادة بأنواعها في إطار ، للمؤسسة البنكيةالسليمةالتسيتَ وعبر الدستويات 

مبادئ ومقومات تهدؼ لانتقاء مؤشرات تعكس الإستًاتيجية الدتبناة من طرؼ البنك، كما تبحث في الصيغة الدناسبة 

حيث تعد لوحة القيادة من أىم الوسائل الدستعملة في لاستعماؿ ىذه الأداة بدا يوجو ولػقق أداء الدؤسسة البنكية 

 ومدى لصاعة أساليب التسيتَ و الرقابة فيها البنكمراقبة التسيتَ بحيث بسكن الدستَ من أخذ نظرة شاملة عن وضعية 

 وكل ىذامن خلبؿ النتائج المحققة والتي تظهر في لوحة القيادة عن طريق جملة من الدؤشرات الدتعلقة بجميع الوظائف، 

بهدؼ مراقبة القرارات الدتخذة والعمل على تصحيحها وتغطية النقائص في تدفق الدعلومات، وىذا بهدؼ برستُ 

:  ، وتم الاعتماد على ثلبثة مباحث في ىذا الفصل كالتالي الأداء في الدؤسسة الدصرفية

 دراسة مؤشرات لوحة القيادة البنكية في تقييم الأداء الدالي للبنوؾ : الدبحث الأوؿ

  دراسة لوحة القيادة البنكية ولوحة القيادة الاستشرافية: الدبحث الثاني

 استخداـ لوحة القيادة كأسلوب لتحستُ الأداء البنكي: الدبحث الثالث
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 دراسة مؤشرات لوحة القيادة البنكية في تقييم الأداء المالي للبنوك : المبحث الأول

 يهدؼ ىذا الفصل إلى دراسة لستلف الدؤشرات الدولية الحديثة لتقييم أداء البنوؾ وخصوصا معيار         

CAMELS وذلك لكشف التدىور الحاصل في أداء البنوؾ في وقت مبكر وكذا لإظهار الجوانب الإلغابية في 

أدائها، ولزاولة تعزيزه، والتغلب على نقاط الضعف التي يعاني منها، ومن ثم التوصل إلى قطاع مصرفي سليم لػافظ 

 .على حقوؽ الدودعتُ والدستثمرين

 قياس أداء البنوك عن طريق الأساليب العلمية الحديثة ومؤشرات القياس: المطلب الأول

 ومؤشرات القياس ، دراسة قياس الأداء للبنوك: أولا

 .قبل التطرؽ إلى قياس الأداء وأىم مؤشراتو نرى من الضروري أولا برديد مفهوـ الأداء 
 :الأداءتعريف -أ

     إف برديد تعاريف ومفاىيم دقيقة  للمصطلحات والاتفاؽ عليها يعد من الأىداؼ  التي يصعب برقيقها وخاصة في 

 حيثتعريفا وحيدا  وشاملب  مصطلح الأداء،  ومن بتُ الدصطلحات التي لم تلق ،الاقتصادية وعلوـ التسيتَالعلوـ 

ىناؾ من يستخدـ مصطلحات عدة كالكفاءة، الفعالية، الإنتاجية لتعتبر كمرادفات لو، ولكن ىذا غتَ صحيح في 

علوـ التسيتَ والاقتصاد وإعطاء تعريفا وحيدا والاقتصار عليو يعد غتَ كاؼ للوصوؿ إلى مفهوـ الأداء،بل لغب عرض 

وقبل  التطرؽ  إلى لستلف التعاريف التي تناولت ، العديد من التعاريف للوصوؿ إلى الدفهوـ الذي يناسب البحث

 1.الأداء نشتَ إلى أف معتٌ الأداء بالنسبة للمستَ لؼتلف عنو بالنسبة لرجل الاقتصاد

 التي تعنى إعطاء، PERFORMAREإن أصل كلمة أداء ينحدر إلى اللغة اللاتينية أين توجد كلمة 

  PERFORMANCEوبعدىا إشتقت اللغة الإنجليزية منها لفظة . سلوب كلي، الشكل لشيء مابأوذلك 

                                                 

 في تفعيل أدوات مراقبة التسيير لتحسين الأداء في المؤسسات (IAS/IFRS)عريوة محاد، بوقرة رابح، أثر المعايير المحاسبية الدولية   1

 (.33-31)ص .2014، جوان 01، عJEFRالاقتصادية، مجلة البحوث الاقتصادية والمالية 
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أداء  مركز  ذو مسؤولية ما يعني الفعالية والإنتاجية التي :" ويرى بعض  الباحثين  فيو  ما يلي.وأعطتها معناىا

 1 .الفعالية تحدد في أي  مستوى تتحقق الأىداف، يبلغ بهما ىذا المركز الأىداف التي  قبلها

 حسب ىذا التعريف يتبتُ أف الأداء يتمثل  في عنصرين لعا  الفعالية والإنتاجية، العنصر الأوؿ معناه درجة بلوغ 

العنصر الثاني ىو الإنتاجية الدتمثلة ، الذدؼ أي ىناؾ عنصرين للمقارنة، أىداؼ مسطرة يراد بلوغها وأىداؼ منجزة

ويلبحظ في ىذا التعريف خلط فيما ىو متفق عليو . في العلبقة بتُ النتائج المحققة فعلب والوسائل الدستخدمة لبلوغها

تقريبا، لأف التعريف الذي أعطي للئنتاجية ىو تعريف للكفاءة، والإنتاجية في حقيقة  الأمر ما ىي إلا علبقة بتُ 

الإنتاج وعوامل الإنتاج الدستخدمة لتحقيقو، ويرى بعض الباحثتُ أف الإنتاجية برسب لعنصر وحيد من عناصر 

الإنتاج وىو عنصر العمل، فالإنتاجية إذف ليست بالعلبقة بتُ النتائج والدوارد الدستخدمة في برقيقها، بل ىي معيار 

. ومؤشر لؽكن من قياس أداء الوظيفة الإنتاجية

ىذا . وىذا الدستوى يقاس باستخداـ الدؤشرات"مستوى برقيق الأىداؼ"  ويرى بعض الباحثتُ في الأداء على أنو     

التعريف لػصر الأداء في نسبة إلصاز الأىداؼ أي أف الأداء ىو الفعالية، ىذا صحيح لكن غتَ كاؼ،لأنو لا لؽكن  

 فالدؤسسة قد تتمكن من ذلك ،الحكم  على الدؤسسة بأنها  برقق  أداء جيد  بدجرد برقيقها  للؤىداؼ الدناطة بها

. أين الأداء  في مثل  ىذه الحالة. ولكن بالاستغلبؿ الدفرط للموارد

ىذا  التعريف  لػاوؿ ربط  "علبقة الدوارد الدخصصة والنتائج  المحققة"     ومن الباحثتُ من ينظر إلى الأداء على أنو 

نتائج الدؤسسة بالدوارد الدستخدمة في برقيقها، فهو إلى حد كبتَ  يشبو  التعريف  السابق  لأنو  لػصر الأداء  في أحد 

فما فائدة  الاقتصاد في التكاليف أو  تدنيتها إلى أدني . غتَ كاؼ لأنو ألعل نسبة إلصاز الأىداؼ شقيو وىذا

 .الدستويات دوف بلوغ الأىداؼ

                                                 
 في تفعيل أدوات مراقبة التسيير لتحسين الأداء في المؤسسات (IAS/IFRS)عريوة محاد، بوقرة رابح، أثر المعايير المحاسبية الدولية   1

. 34الاقتصادية، مرجع سبق ذكره ،   ص 
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أداء الدؤسسة يتمثل في قدرتها على برقيق  النتائج  التي  تتطابق مع :  لشا سبق ذكره لؽكن اقتًاح التعريف التالي     

. الخطط والأىداؼ الدرسومة بالاستغلبؿ الأمثل للموارد الدوضوعة برت تصرفها، الأداء إذف ىو الكفاءة والفعالية معا

  بعد ما تم التعرض إلى مفهوـ الأداء يتبتُ ضرورة برديد مفاىيم بعض الدصطلحات التي لذا صلة شديدة بدفهوـ 

.  وىذه الدصطلحات ىي الذدؼ، موارد الدؤسسة.الأداء

:   ىو وضعية مستقبلية تريد الدؤسسة الوصوؿ إليها، والذدؼ لو لرموعة من الخصائص ىي: الهدف- 1

 الذدؼ الواضح  ىو الذدؼ  الذي  لو نفس  تصور الأفراد و لغب أو من الدفضل  أف يكوف في شكل : الوضوح

 1 .رقمي أي  قابل  للقياس  ليسهل عملية الرقابة

 تعتٍ قابلية  التحقيق: الواقعية .

 الذدؼ الدرف ىو الذدؼ الذي يستجيب للتغتَات التي بردث في المحيط: المرونة. 

. أف يكوف الذدؼ  مقصود أي  التعمد في برقيقو-

 لستلفىذه الخصائص الخمس ىي خصائص الذدؼ في حد ذاتو أما الخصائص الثلبثة الدوالية ىي خصائص 

. الأىداؼ

. أف تكوف الأىداؼ متكاملة لا متناقضة-

.  مرتبة ومتسلسلةتكوف الأىداؼأف -

. بينها شبكة الأىداؼ فيماأف تشكل -

. الدوارد البشرية، الدوارد الدالية، الدوارد الدادية:  لؽكن تقسيم موارد الدؤسسة إلى ثلبث عناصر:الموارد- 2

  ىي الأمواؿ الضرورية لستَ  نشاط  الدؤسسة: الموارد المالية .

  تتمثل  في الأفراد ومهاراتهم  في القياـ  بالأعماؿ  الدناطة بهم: الموارد البشرية .

                                                 
. 39، ص2004ناصر دادي عدون ، مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية حالة البنوك، دار المحمدية العامة، الجزائر،  1
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 1 . تتمثل في الآلات، الدعدات، الأراضي:الموارد المادية 

تقوـ بتوزيعها على استخداماتها ، وبرصل البنوؾ التجارية على مواردىا الدالية من مصادرىا: مفهوم قياس الأداء- ب

 ىذا الأختَ لؼتلف من بنك إلى آخر نتيجة لعدة اعتبارات منها اختلبؼ ،بشكل منظم يضمن لذا أكبر عائد

أي أف ىناؾ بنوكا ذات أداء مرتفع و أخرى ، العمليات الدصرفية وكذا السياسات و الإستًاتيجيات الدتبعة

: وعلى ىذا الأساس وجدت مفاىيم لستلفة لتعريف تقييم الأداء على أنو  منخفضة الأداء ،

 ىو الطريقة أو العملية التي يستخدمها الدقيم لدعرفة أي من الأفراد ألصز العمل وفقا لدا ينبغي لو أف يؤدي . 

 2ىو نظاـ من خلبلو يتم برديد مدى كفاءة أداء العاملتُ لأعمالذم 

  ىو دراسة وبرليل أداء العامل لعملو وملبحظة سلوكو وتصرفاتو أثناء العمل وذلك للحكم على مدى لصاعة

وبرملو لدسؤوليات , ومستوى كفاءتو في القياـ بأعمالو الحالية والحكم على إمكانية النمو وتقدـ الفرد في الدستقبل 

. 3أكبر وترقيتو لوظيفة أخرى 

تقييم الأداء يعتٍ التأكد من كفاءة استخداـ الدوارد الدتاحة والتحقق من تنفيذ الأىداؼ الدخططة وقد برزت الحاجة 

. إلى تقييم الأداء نتيجة التقدـ التكنولوجي

ويتضمن قياس الأداء نتائج التخطيط الحقيقية وذلك يستدعي فرض رقابة على أوجو النشاط الدختلفة التي يباشرىا 

 كما يستلزـ فرض رقابة على النتائج التي لػققها البنك ومقارنتها بالألظاط الدوضوعة من قبل أو تبياف ،البنك

 .الالضرافات وبرليل أسبابها والعمل على براشيها مستقبلب 

  تقييم الأداء ىو عملية رقابة على مراحل العمليات في البنك والتي تبدأ من برديد الأىداؼ الدرجو برقيقها في

 يرمي إلى تبياف كيفية برقيق الأىداؼ ثم إجراء ،حدود الدوارد الدتاحة  ثم وضع خطة أو برنامج زمتٍ لزدد الدعالم 

                                                 
. 98:، ص2015قريشي محمد الصغير، رفاع شريفة، مطبوعة دروس في مراقبة التسيير، جامعة ورقلة، الجزائر،  1
 (.46-45)بوديار زىية، جباري شوقي، لوحة القيادة كأسلوب فعال لاتخاذ القرار في المؤسسة، ص  2
 .37-36عريوة محاد، بوقرة رابح، مرجع سبق ذكره ، ص  3
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عمليات متابعة وبذلك يتستٌ لعملية تقييم الأداء برديد الكفاءة التي لغري بها العمل في كل مرحلة من ىذه 

. الدراحل

مؤشرات تقييم الأداء ىي نسب تعبر عن علبقة رياضية بتُ متغتَين لذا مدلوؿ وتفستَ إف  :مؤشرات القياس-ج 

وبرليلها وتفستَىا بشكل سليم يدفع ,وىي أداة برليل توفر للمحلل في معظم الأحواؿ مفاتيح الاستدلاؿ والدعرفة 

المحلل إلى المجالات التي برتاج  إلى الدزيد من البحث و الاستقصاء ، وىي أداءات ذات توجو مستقبلي، أي أف 

المحلل يكوف قادرا على تسوية وضبط الأمور الدتصلة أو الدوجودة في علبقة ما لتتلبءـ مع شكلها وحجمها المحتمل 

وعلى ذلك فإف جدوى النسب الدالية تعتمد على تفستَىا بذكاء ومهارة، وىو ما لؽثل الجانب ، في الدستقبل

. الأصعب في برليل النسب 

بناءا على ما تقدـ ذكره، فإننا نستطيع أف نصنف الدعايتَ و الدؤشرات التي يستند عليها في تقييم كفاءة الأداء    

 1:الدصرفي إلى لرموعتتُ لعا 

 المجموعة الأولى: 

    و تشمل على الدعايتَ و الدؤشرات التي تستند على كيفية الإلصاز و الطريقة الدتبعة في تنفيذ توجيهات الإدارة، و 

التي تربو للوصوؿ إلى تقديم أفضل الخدمات الدصرفية و التي من ورائها لؽكن برقيق الأىداؼ الدسطرة، بكلمة 

أخرى إف ىذه الدعايتَ تتعلق بسلوكية العاملتُ و أسلوب التعامل مع الزبائن و لزاولة إرضائهم و نذكر منها ما 

:  يلي

 حسن الإستقباؿ و أسلوب التعامل مع الزبائن .

 سرعة الخدمة الدقدمة إلى الزبائن . 

 مدى وفاء الزبائن إلى الدصرؼ الذي يتعاملوف معو. 
                                                 

 .40ناصر دادي عدون ، مرجع سابق، ص  1
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 إستقرار العاملتُ في الدصرؼ و إرتباطهم بو. 

 قناعة العاملتُ بالدركز الوظيفي الذي يشغلونو و الدسؤوليات الدسندة لذم. 

 إف ىذه الدؤشرات متًابطة و متداخلة لا لؽكن فصلها ، حيث عندما تكوف ىناؾ قناعة لدى العامل بدركزه الوظيفي و 

شعوره بالإرتياح لكونو حاصل على حقوقو ، فإف ذلك لؼلق لديو الرغبة في العمل، و يتمسك بالدؤسسة التي 

. يعمل بها، أي يؤدي ىذا إلى إستقراره فيها

  إف تولد الرغبة بالعمل لدى العاملتُ في الدصرؼ يعتٍ تقديم الجهود اللبزمة الرامية إلى إرضاء الزبائن، و ذلك يظهر 

جليا في حسن إستقباؿ الزبائن، و إلصاز الدهاـ و الخدمات بأسرع وقت، لشا يدفع الزبوف إلى التمسك بالدصرؼ 

. الذي يتعامل معو و يكوف وفيا لو

إف ىذه الدؤشرات لذا دورا و أثرا مباشرا على معايتَ المجموعة الثانية، وىي التي نطلق عليها الدعايتَ الرقمية للنتائج 

. الدتحققة من لشارسة الوظائف الدصرفية و التي تسعى إلى برقيق أىداؼ الدصرؼ

 المجموعة الثانية: 

 الدعايتَ الرقمية لنتائج لشارسة الوظائف الدصرفية، إف ىذه الدعايتَ و الدؤشرات توضح لنا رقميا ماتم برقيقو نتيجة 

: لدمارسة العاملتُ لوظائفهم في إطار برقق الأىداؼ و ىي تشمل على ما يلي

 مؤشرات تحقيق الأرباح و الربحية: 

بإعتبار أف الربحية ىي الغاية التي يسعى إلى برقيقها الدصرؼ، لذلك فهناؾ جملة من الدعايتَ التي لؽكن الإستناد عليها 

 1 :في تقييم ذلك، و نذكر ألعها أدناه

 معدؿ العائد إلى الأمواؿ الخاصة. 

 معدؿ العائد إلى الأمواؿ الدتاحة للتوظيف. 
                                                 

 .99:قريشي محمد الصغير، رفاع شريفة، مرجع سابق، ص 1
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 معدؿ العائد إلى إجمالي الأصوؿ. 

 نسبة الأرباح الدوزعة إلى الدلبؾ. 

 النسبة الصافية لفوائد الأصوؿ الدتاحة للتوظيف. 

 مؤشرات تحقق النمو: 

إف ىذه المجموعة من الدؤشرات تهدؼ إلى قياس مقدار النمو الحاصل في الأصوؿ التي لؽتلكها الدصرؼ و حقوؽ 

 :الدلكية خلبؿ فتًة زمنية معينة، و من بتُ ىذه الدؤشرات ما يلي

 .معدؿ لظو الأصوؿ .1

 .معدؿ الرفع .2

 .معدؿ الإحتفاظ بحق الدلكية .3

 مؤشرات قياس الأمان: 

ىناؾ جملة من الدقاييس و الدؤشرات التي يستعملها الدصرؼ لغرض قياس الأماف  و إمكانيتو على مواجهة الإلتزامات، 

 1 :نعرض ألعها أدناه

 قابلية الدصرؼ على رد الودائع .

 معدؿ حقوؽ الدلكية للؤصوؿ الخطرة .

 ىامش الأماف في مقابلة لساطر الإستثمار في الأوراؽ الدالية .

 مؤشرات قياس السيولة : 

 الالتزاماتإف ىذه المجموعة من الدؤشرات تهدؼ إلى قياس مقدار توفر السيولة اللبزمة في الدصرؼ التي تضمن مواجهة 

 :يما يلالتي لؽكن أف تستحق خلبؿ فتًة زمنية معينة، ومن أىم ىذه الدؤشرات 

                                                 
 .101 قريشي محمد الصغير، رفاع شريفة، مرجع سابق، ص 1
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 .النسبة الدئوية للسيولة النقدية إلى لرموع  الودائع الجارية 

 .النسبة الدئوية للسيولة النقدية إلى إجمالي الودائع 

 .النسبة الدئوية للودائع الجارية إلى لرموع الودائع 

 .نسبة الودائع الجارية إلى حقوؽ الدلكية 

    من خلبؿ ما تقدـ نلبحظ بأف لراميع الدؤشرات و الدعايتَ الوارد ذكرىا أعلبه، ترتبط بغاية الدصرؼ و أىدافو 

الرئيسية، فالمجموعة الأولى تتعلق بتحقق الأرباح و مستوى الربحية التي يسعى الدصرؼ إلى برقيقها، كما يرمي 

، أما مؤشرات (المجموعة الثانية)الدصرؼ إلى التوسع و النمو وذلك ما تعكسو معايتَ و مؤشرات برقق النمو 

المجموعة الثالثة فهي توضح مستوى الأماف و برققو خلبؿ لشارسة الدصرؼ لنشاطو، وفي الأختَ لصد مؤشرات قياس 

 .و السحوبات الدفاجئة السيولة و إمكانية مواجهة الإلتزامات الدستحقة

     إف عملية تقييم الأداء بالدؤسسات الاقتصادية لم برظ بالاتفاؽ  التاـ حوؿ مراحلها  نظرا  لطبيعة الدوضوع مراد 

، لذلك سيتم الدصرفيتقييمو، فعملية تقييم أداء الأفراد مثلب  بزتلف في بعض مراحلها عن عملية  تقييم الأداء 

التطرؽ  في ىذا  العنصر إلى عملية التقييم التي  نشتقها من  عملية الرقابة  والتي تصلح لتقييم النتائج  الدتحصل 

 مراحل  أساسية مكملة لبعضها ثلبثةعموما  لؽكن حصر مراحل  عملية التقييم  في ، وعليها في شكل رقمي

 جمع  المعلومات الضرورية أولا: البعض، غياب واحدة منها  تعرقل  العملية ككل، وىي بالتًتيب كما يلي

 دراسة  ثالثا مقارنة الأداء الفعلي بمستويات الأداء المعيارية، ثانيالعملية التقييم  قياس الأداء الفعلي، 

 1 .الانحراف وإصدار الحكم

. قياس  الأداء  الفعلي- أ

                                                 
دراسة حالة –بن سعيد محمد، قدوري ىودة صلطان، تجارب نموذجية لتطبيق أليات مراقبة التسيير في تسيير المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  1

 .99 ، ص- لمؤسسات جزائرية
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والعقبة التي لؽكن . ىي الدرحلة الثانية من عملية التقييم، من خلبلذا تتمكن الدؤسسة من قياس كفاءتها وفعاليتها

ما ىي الدعايتَ والدؤشرات التي يتم اللجوء إليها، فالدؤسسة تواجو مشكلة اختيار : مواجهتها في ىذه الدرحلة ىي 

 .الدعايتَ والدؤشرات الدوافقة لطبيعة الأداء الدراد  قياسو

بقيم رقمية فيما لؼص أداؤىا بناء على معايتَ البنكية ويتمثل  قياس  الأداء في العملية التي  تزود مسؤولي الدؤسسة 

 1.الفعالية والكفاءة

.  تقييموالأداء الدراد فعلب التي تعكسفقياس الأداء وتقييمو مرىوف باختيار الدعايتَ والدؤشرات 

.  المرغوببمستويات الأداءمقارنة الأداء الفعلي - ب

بعد أف تكوف الدؤسسة قد انتهت من مرحلة قياس الأداء الفعلي تشرع في الدرحلة الدوالية والدتمثلة في مقارنة أدائها 

. فالعقبة التي تواجو الدؤسسة في ىذه الدرحلة ىي الدرجع الذي تستند إليو في عملية الدقارنة. المحقق بالأداء الدرغوب

.  الزمن، أداء الوحدات الأخرى، الأىداؼ، الدعايتَ:الأداءوبصفة عامة بردد الدؤسسة العناصر التالية كمراجع لدقارنة 

. دراسة الانحراف وإصدار الحكم- ج

، فالأوؿ في صالح :      إف عملية الدقارنة تفصح عن ثلبث نقاط ىي الضراؼ موجب، الضراؼ سلبي، الضراؼ معدوـ

الدؤسسة كارتفاع الأرباح، ارتفاع حصة السوؽ الطفاض التكاليف أما الالضراؼ الثاني فهو ضد الدؤسسة كاستهلبؾ 

أما الالضراؼ الثالث فليس لو تأثتَ على نتائج الدؤسسة، ...الدواد الأولية بكميات تفوؽ الدعيارية، الطفاض الإنتاجية

والحكم على الأداء من خلبؿ الالضراؼ الكلي يعد من الأحكاـ الدضلة، بل لغب على الدسؤولتُ القياـ بتحليل 

الالضراؼ الكلي سواء كاف موجبا، سالبا أو معدوما، إف أمكن إلى غاية الوقوؼ على الأسباب الفعلية للبلضراؼ، 

. لتشجيع ما ىو إلغابي ومعالجة ما ىو سلبي

. خصائص وشروط التقييم الجيد للأداء: ثانيا

                                                 
. 90-91: ، ص2012مراكشي محمد أمين، مطبوعة في مراقبة التسيير، جامعة البليدة، الجزائر،  1
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 .إف لصاح عملية تقييم الأداء وبرقيق أىدافها تشتًط توفر لرموعة من الخصائص والشروط

. خصائص التقييم الجيد للأداء-  أ

     إف نظاـ التقييم الجيد للؤداء يتميز بدجموعة من الخصائص الشديدة الارتباط بدؤشرات التقييم، وتتمثل بصفة عامة 

. في الصدؽ أو السلبمة، الثبات، الحساسية والكفاية

التي تستند )والدؤشرات الدوضوعية . تتمثل سلبمة أداة القياس في بسكنها من إعطاء الحقيقة: الصدق أو السلامة- 1

، ىذه الأختَة توجد بكثرة عندما  (الرقمية )ىي أدوات قياس صادقة عكس الدؤشرات الذاتية (على كيفية الإلصاز 

يتعلق الأمر بقياس أداء الدوارد البشرية لأف أداة التقييم ىي الأفراد، إذف الصدؽ أو السلبمة لزققة طالدا كانت 

 1 .أدوات القياس موضوعية

وفاء وسيلة القياس تعتٍ بصفة عامة أنها دائما تقدـ نفس النتائج عندما يتم » إف : الثبات أو الوفاء- ب

، ىذه الخاصية دائما لزققة عندما يكوف الدؤشر كمي عكس «استخدامها لعدة فتًات لقياس نفس الشيء

في جودة سلعة معينة بنفس الخصائص في فتًتتُ لستلفتتُ - مؤشر نوعي-الدؤشرات النوعية، فمثلب رأي العملبء 

أما عن أنواع الوفاء فهي عديدة، نذكر منها الوفاء الدتكافئ الذي يتحقق عندما . ليس بالضرورة نفس الرأي

يستعمل مسؤولتُ نفس الاستمارة لقياس أداء نفس المجموعة من الدستخدمتُ في وقت لزدد ولؼلصاف إلى نفس 

الوفاء الدتجانس يشتًط بأف تكوف لرموعة أسئلة وسيلة القياس لقياس نفس الشيء تعطي فعليا نفس . النتائج

. النتائج

القدرة على بسييز عدة درجات من الأداء، ىذا يعتٍ إف وجد اختلبؼ بتُ أدائتُ فإف الدؤشر يستطيع :الحساسية- ج

. تدارؾ ذلك

                                                 
. 113-112، ص 2010-2009، 7الشيخ الداوي، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، مجلة الباحث، ع 1
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تتمثل في القدرة على تقييم جميع جوانب الأداء، مثل الأداء الدالي، الأداء التجاري، الأداء الاجتماعي، : الكفاية- د

  .الأداء الإنتاجي

 شروط التقييم الجيد للأداء- ب

من أجل أف تتمكن عملية تقييم الأداء من برقيق أىداؼ إجراؤىا، لغب أف تتوفر أو تتحقق فيها لرموعة من 

: الشروط

 كما سبق تناولو عملية التقييم بسر بعدة مراحل أولذا جمع الدعلومات فالدعلومات ىي :توفر المعلومات الكافية- 1

الأساس في التقييم، فيجب على الدؤسسة الحصوؿ عليها بدختلف الطرؽ الدتاحة لديها وذلك بدعالجة جميع 

الدعطيات الدتوفرة لديها، ويشتًط أف تكوف ىذه الدعلومات كافية لتتبع الأداء وتطوره، ولغب أف بسس جميع أنشطة 

 .الدؤسسة، وبرقيق كل ما سبق ذكره يفرض على الدؤسسة إنشاء نظاـ للمعلومات

 من أجل تسهيل عملية الدقارنة لغب على الدؤسسة برديد معدلات معيارية :تحديد معدلات الأداء المرغوب- 2

للؤداء بسكنها من برديد نسبة إلصازاتها وتطورات أدائها، وبسكن كذلك معدلات الأداء من برديد مسؤولية 

الالضرافات الدوجبة ومسؤولية الالضرافات السالبة، ومن الدفضل أف بردد ىذه الدعدلات بدشاركة العاملتُ لدستَيهم 

. لتكوف برفيزا لذم لبلوغها

 إفتوفر وسائل نقل معلومات أو نتائج التقييم إلى مراكز ابزاذ القرارات الدعنية للقياـ بالإجراءات التصحيحية    -

 1.استلزـ الأمر في الوقت الدناسب

 ويعتٍ ذلك عدـ الاقتصار على فتًة زمنية معينة، بل لغب أف بسارس على طواؿ حياة :استمرارية عملية التقييم- 3

فمثلب تقييم ، الدؤسسة وعلى فتًات دورية قد تقصر وقد تطوؿ وىذا حسب طبيعة الدوضوع الدراد قياسو وتقييمو

. جودة الدنتوجات يكوف يومي أما تقييم أداء رجاؿ البيع فمن الدستحسن أف يكوف شهريا
                                                 

، جامعة باتنة، الجزائر، -دراسة حالة مؤسسة التسيير السياحي للشرق–حمود يحيمر، أجر الكفاءة وأثره على تحسين الأداء في المؤسسة  1
. 75، ص 2008
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 .أىم نماذج تقييم الأداء في البنوك: المطلب الثاني

 بزتلف مؤشرات قياس الأداء بإختلبؼ الدستفدين من تقارير الأداء، و كوف عملية تقيم أداء الدصرؼ عملية شاملة 

تستفيد منها إدارة البنك و جميع الجهات الدراقبة، استخدمت عدة لظاذج ، وخاصة في الولايات الدتحدة الأمريكية، 

لتًتيب الدصارؼ من حيث الأداء، ولظوذج العائد   (CAMELS)لقياس أداء الدصارؼ،منها ما يعرؼ بنظاـ 

         ، كما تم في الفتًة الحالية استخداـ مؤشر جديد للقياس كبديل عن مؤشر(ROE)على حقوؽ الدلكية 

(R O E)  ىو مؤشر القيمة الإقتصادية الدضافة(E V A ) 

بالاعتماد على مؤشرات العائد و الدخاطرة لؽكن تلخيص :   ( R O E)نموذج العائد على حقوق الملكية - أ

:  يوضحنموذج العائد على حقوق الملكية: (01)الشكل           :ىذا النموذج في الشكل الآتي

                                                  الأداء الكلي للبنك 

  

 

 

 

 

 

 

  

 

 79 صبرليل العائد و الدخاطرة،- تقييم أداء البنوؾ التجارية عبد العاؿ حماد،ؽ طار:المصدر

 الدخاطرة
 

 لساطر الديزانية

 العائد على حقوؽ الدلكية
 

 الرافعة الدالية
 العائد على الأصوؿ

 منفعة الأصوؿ ىامش الربح

 لساطر الإئتماف

 لساطر سعر الفائدة

 لساطر رأس الداؿ

 لساطر السيولة

 لساطر تشغيل
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 1يوضح أىم مؤشرات قياس ربحية البنك التجاري: (01)دول رقمج

 المدلول العلاقة المؤشر

العائد على حق الملكية 
(R O E) 

             صافي الدخل 
           إجمالي حقوؽ الدلكية

 

يوضح ىذا الدؤشر قيمة العائد التي لػصل 
عليها البنك من خلبؿ استثماره لوحدة 

 .واحدة من حقوؽ الدلكية

العائد على الأصول 
(R O A) 

             صافي الدخل 
             إجمالي الأصوؿ

يقيس صافي الدخل الناتج عن استثمار 
 .الأصوؿ الدملوكة

الرافعة المالية 
(E M) 

          إجمالي الأصوؿ 
          إجمالي حقوؽ الدلكية

وفيو تتم عملية مقارنة الأصوؿ بحقوؽ الدلكية 
 .كما يعتبر مقياس للربح والدخاطرة

ىامش الربح 
(P M) 

        
           صافي الدخل 

            إجمالي الإيرادات

تقيس ىذه النسبة صافي الدخل المحقق من كل 
كما تبتُ ,وحدة من إجمالي الإيرادات 

قدرة البنك على الرقابة والسيطرة على 
 .النفقات وبزفيض الضرائب

منفعة الأصول 
(A U) 

         إجمالي الإيرادات 
           إجمالي الأصوؿ

تعبر عن نسبة إجمالي الإيرادات لوحدة واحدة 
 .من الأصوؿ

 81 برليل العائد و الدخاطرة،- تقييم أداء البنوؾ التجارية عبد العاؿ حماد،ؽ طار:المصدر

 :مؤشرات المخاطرة: ثانيا

وعليو بزتلف ربحية البنك التجاري باختلبؼ لساطر تشكيلة استثماراتو ولساطر ,ترتبط مقاييس الخطر بدقاييس العائد 

 .ولؽكن حصر تلك الدخاطر في خمسة أنواع,عملياتو 

 

                                                 
. 78-77حمود يحيمر، مرجع سابق ، ص  1
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  1 المخاطرةمؤشراتيوضح : (02)      جدول رقم 

 (المقاييس)تحليل المؤشرات  العلاقة المؤشرات

لساطر     

 السيولة

إجمالي حقوؽ الدلكية إلى إجمالي -

. الأصوؿ

. الودائع الأساسية إلى إجمالي الأصوؿ-

. الخصوـ الدتقلبة إلى إجمالي الأصوؿ-

الأوراؽ الدالية قصتَة الأجل إلى إجمالي -

. الأصوؿ

صافي القروض و الإلغارات إلى إجمالي -

 .الأصوؿ

يشتَ الدقياس إلى مقارنة أو نسبة السيولة النقدية 

الدطلوبة لدقابلة الدسحوبات من الودائع 

والزيادة في القروض عن الأوضاع الحالية أو الدصادر 

سواء من حيث بيع أو تصفية ,المحتملة للنقدية

أصل لؽتلكو البنك أو الحصوؿ على أمواؿ إضافية 

 .من الغتَ

 

لساطر معدؿ       

 الفائدة

الأصوؿ الحساسة ابذاه الفائدة إلى -

. إجمالي الأصوؿ

الخصوـ الحساسة ابذاه الفائدة إلى -

. إجمالي الأصوؿ

-الأصوؿ الحساسة ابذاه الفائدة -

. الخصوـ الحساسة ابذاه الفائدة 

 

يبتُ مدى حساسية التدفقات النقدية التي تطرأ على 

 .مستوى معدلات الفائدة

                                                 
دراسة حالة المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعية –ريغة أحمد الصغير، تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن 1

PMO- ،55-54: ، ص2014، مذكرة ماجيستير في علوم التسيير، جامعة قسنطينة، الجزائر .
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لساطر    

الائتماف 

 

 

لسصصات خسائر القروض إلى إجمالي -
. القروض والإلغارات

القروض قصتَة الأجل إلى إجمالي -
. الأصوؿ

صافي أعباء القروض إجمالي القروض -
. والإلغارات

احتياطي الخسائر إلى القروض غتَ -
. الدستحقة

الأوراؽ الدالية خلبؿ السنة إلى إجمالي -
 .الأصوؿ

توضح الدخاطر الناجمة عن فقداف كل أو جزء من 
سواء ,الفوائد الدستحقة أو أصل الدين أو لعا معا 

بالنسبة للبستثمار في الأوراؽ الدالية أو القروض 
 .وفقا للبتفاقات والعقود الدبرمة

 

 

 

 

لساطر رأس           

 الداؿ

إجمالي حقوؽ الدلكية إلى إجمالي -
. الأصوؿ 

. إجمالي رأس الداؿ إلى الأصوؿ الخطرة -
توزيعات الأرباح النقدية إلى صافي -

. الدخل
إلى (حقوؽ الدلكية)الأمواؿ الخاصة -

 إجمالي الأصوؿ الخطرة

تشتَ إلى الدرجة التي لؽكن بها الطفاض قيمة الأصوؿ 
قبل أف يلحق الضرر بالدائنتُ 

أي درجة تغطية حقوؽ الدلكية للؤصوؿ ,والدودعتُ 
. ذات الدخاطر 

تفسر مدى قدرة البنك على مواجهة لساطر 
الاستثمار بكافة أنواعها وعلى مدى كفاية رأس 

لدقابلة خسائر (حقوؽ الدلكية)الداؿ الدملوؾ 
 .الاستثمار دوف الدساس بالودائع

لساطر    

 التشغيل
. إجمالي الأصوؿ إلى عدد العماؿ -
 .مصروفات العمالة إلى عدد العماؿ-

تشتَ إلى كفاءة إدارة التكلفة عند أداء الأنشطة في 
 .البنك

 

 84-83 برليل العائد و الدخاطرة،- تقييم أداء البنوؾ التجارية عبد العاؿ حماد،ؽ طار:المصدر

 



 فعاليت لوحت القيادة الاستشرافيت في تحسين أداء البنوك ومؤشراث القياس: الفصل الأول
 

18 

 

 CAMELS: 1نظام تقييم المصارف وفقاً للمؤشرات الناتجة عن عملية الفحص الميداني:المطلب الثالث

    تنبع ألعية الدؤشرات الدالية الرائدة ونظم الإنذار الدبكر من قيمتها بأنها أداة دائمة ومستمرة للتوجيو والإنذار 

والتحذير لدتخذي القرار وواضعي السياسات بإحتماؿ تعرض الإقتصاد لأزمة مالية أو أزمة عملة، وتقوـ بتعريفهم 

بإحتمالات الحدوث في وقت مبكر قبل وقوع الحدث لإبزاذ ما يلزـ من سياسات وإجراءات وقائية أو مانعة من 

. وقوع الأزمات

 CAMELSنشأة معيار- 1

    إف من أوائل الدوؿ التي إستخدمت معايتَ الإنذار الدبكر الولايات الدتحدة الأمريكية وذلك بسبب الانهيارات 

مصرؼ لزلي، وكاف ذلك 4000 وأعلن بدوجبها عن إفلبس أكثر من 1933الدصرفية التي تعرضت لذا في عاـ 

أحد أسباب إنشاء مؤسسة ضماف الودائع الدصرفية، حيث تعرض النظاـ الدصرفي بأكملو لظاىرة فقداف الثقة 

 221 أدى إلى فشل 1988وتدافع الجمهور لضو الدصارؼ لسحب ودائعهم، ثم حدث إنهيار لشاثل في علم 

. مصرؼ

 حيث ظل البنك الإحتياطي الفدرالي يقوـ 1979 إستخداـ معايتَ الإنذار الدبكر بالولايات الدتحدة منذ عاـ تم    

بتصنيف الدصارؼ ومد البنوؾ بنتائج التصنيف دوف نشرىا للجمهور إلى أف بسكنت السلطات الدصرفية بالتنبؤ 

، وقد عكست نتائج تصنيف الدصارؼ الأمريكية 1998 فقط عاـ 3بالإنهيار الدصرفي قبل حدوثو فقل العدد إلى 

 كمقارنة للفتًتتُ الدذكورتتُ نتائج طيبة لأداء البنوؾ في نهاية الربع الأوؿ من عاـ CAMELSحسب معيار 

 أف كل الدصارؼ 1998، فقد أظهرت نتائج التصنيف للربع الأوؿ من عاـ 1988 مقارنة بنتائج عاـ 1998

 2. 1تتمتع بتصنيف رقم % 40 وأف أكثر من 2 و 1المحلية تقع في التصنيف 

                                                 
 دكتوراه في علوم التسيير، أطروحةبن لخضر محمد العربي، دور لوحة القيادة في تحسين القرارات التسويقية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية،  1

. 84، ص2015جامعة تلمسان، الجزائر، 
 .79حمود يحيمر، مرجع سابق ، ص  2
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    لقد أثارت نتائج التحليل الذي أجراه البنك الإحتياطي الفدرالي الأمريكي العديد من الأسئلة حوؿ مصداقية 

الدعيار في قياس سلبمة الأوضاع الدالية للمصارؼ، وقد توصل المحللتُ الإقتصاديتُ بهذا البنك إلى أف النتائج التي 

أظهرىا إستخداـ ىذا الدعيار في كشف أوجو الخلل بالدصارؼ ومدى برديد سلبمتها الدصرفية كانت أفضل من 

. النتائج التي إستخدـ فيها التحليل الإحصائي التقليدي الذي كاف متبعا قبل إستخداـ الدعيار

 كما أثبتت الدراسات أيضا مقدرة الدعيار على برديد درجة الدخاطرة بالدصرؼ قبل كشفها عبر آلية السوؽ   

والأسعار وبشهور عديدة ولذلك فقد طالب الكثتَ من الباحثتُ والمحللتُ بضرورة نشر ىذه النتائج لجمهور بغرض 

بسليكهم الحقائق وبالتالي برستُ مقدرتهم في التقييم وإختيار التعامل مع البنوؾ ذات الدخاطر الأقل والأداء 

. الأفضل

 ضمن البيانات الدالية السنوية التي CAMELS ىؤلاء الباحثتُ ضرورة تضمتُ نتائج برليل معيار  لقد رأى    

يفصح عنها الدصرؼ للجمهور وبالتالي برقيق قدر عالي من الشفافية يساعد على فرض إنضباط السوؽ وىو أحد 

.  الدعامات الأساسية التي تقوـ عليها مقررات لجنة بازؿ الثانية للرقابة الدصرفية

 للجمهور ما بتُ الدؤيد والدعارض، CAMELS    ولكن ىناؾ خلبؼ حوؿ إمكانية نشر نتائج برليل معيار 

فهناؾ من يرى أنها في غاية السرية ولذلك تقتصر فقط على السلطات الرقابية حتى لايؤثر نشرىا على ثقة 

. الجمهور في الدصارؼ والنظاـ الدصرفي ككل

بينما يرى البعض الآخر ضرورة نشرىا لتمليك الحقائق للجمهور ومن ثم يتخذ قراره على بينة من الأمر طالدا أف     

 1 .النشر لا يؤثر على سلبمة النظاـ الدصرفي ويؤدي إلى فشلو وإنهياره ككل

 

 

                                                 
. 85:، صمرجع سابق بن لخضر محمد العربي،  1
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  :التدابير والإجراءات الرقابية التي تتخذ بناء على درجة التصنيف- 2

 الإجراء الرقابي موقف البنك درجة التصنيف

 لا يتخذ أي إجراء الدوقف سليم من كل النواحي قوي* 1

 معالجة السلبيات  سليم نسبيا مع وجود بعض القصور مرضي * 2

 رقابة ومتابعة لصيقة  يظهر عناصر الضعف والقوة معقوؿ * 3

 برنامج إصلبح ومتابعة ميدانية  خطر قد يؤدي إلى الفشل  ىامشي * 4

 إشراؼ- رقابة دائمة خطتَ جدا  غتَ مرضي* 5

  .الإجراءات الرقابية التي تتخذ بناء على درجة التصنيفيوضح   :03جدول رقم            

، -BMCI البنك الدوريتاني للتجارة الدولية: دراسة حالة–باباه ولد سيدف، دور الدوارد البشرية في التأثتَ على الأداء  :المصدر 

 .50-49ص ، 2010مذكرة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، جامعة تلمساف، الجزائر، 

 CAMEL: 1 معيار

 تعريفو  :

 ىو عبارة عن مؤشر سريع للئلداـ بحقيقة الدوقف الدالي لأي مصرؼ ومعرفة درجة تصنيفو، ويعتبر الدعيار أحد الوسائل 

الرقابية الدباشرة التي تتم عن طريق التفتيش الديداني، حيث عملت السلطات الرقابية على الأخذ بنتائج معيار 

CAMEL أكثر من معيار CAEL و الإعتماد عليها في القرارات الرقابية لأنها تعكس الواقع الحقيقي لدوقف 

: الدصرؼ، ويأخذ الدعيار في الإعتبار خمسة عناصر رئيسية ىي 

                   كفاية رأس الداؿCAPITAL  ADEQUACY              
               جودة الدنتوجاتASSET QUALITY                 

                                                 
، مذكرة ماجستير في -BMCI البنك الموريتاني للتجارة الدولية: دراسة حالة–باباه ولد سيدن، دور الموارد البشرية في التأثير على الأداء  1

. 50، ص2010إدارة الأعمال، جامعة تلمسان، الجزائر، 



 فعاليت لوحت القيادة الاستشرافيت في تحسين أداء البنوك ومؤشراث القياس: الفصل الأول
 

21 

 

    الإدارةMANAGEMENT        
      الربحيةEARNINGS 
                                السيولةL IQUIDITY 

 لجودة الدنتوجات وما يتوقع A لددى كفاية رأس الداؿ لحماية الدودعتُ وتغطية الدخاطر والحرؼ C  يرمز الحرؼ 

برصيلو من قيمتها الصافية داخل وخارج الديزانية ومدى وجود لسصصات لدقابلة الدوجودات الدشكوؾ في برصيلها 

 للئدارة ومستوى كفاءتها وتعمقها وإلتزامها بالقوانتُ الدنظمة للعمل الدصرفي ومدى كفاءة Mبينما يرمز الحرؼ 

 فتَمز لدستوى الربحية ومدى Eأجهزة الضبط الداخلي والدؤسسي ووجود سياسات وبزطيط مستقبلي، أما حرؼ 

 يرمز لقياس سلبمة الدوقف السيولي ومقدرة الدصرؼ على Lمسالعتها في لظو الدصرؼ وزيادة رأس الداؿ وأختَا حرؼ 

.  الوفاء بإلتزاماتو الحالية والدستقبلية الدتوقعة وغتَ الدتوقعة

:  وىو الأسوء كالآتي5 وىو الأفضل إلى التصنيف 1 تتًاوح درجات التصنيف ما بتُ التصنيف 
  قوي1التصنيف رقم  .
  مرضي2التصنيف رقم . 
  معقوؿ3التصنيف رقم . 
  (خطر) ىامشي 4التصنيف رقم. 
  غتَ مرضي5التصنيف رقم . 
  أسس التقييم وفق معيار  CAMEL: 1 

 44   تتوزع درجات التصنيف بالتساوي على العناصر الخمسة الدكونة للمعيار الدذكور، يعتمد التصنيف  على تقييم 

 مؤشر نوعي تؤخذ جميعا في 34 مؤشرات رقمية في شكل نسب ومعايتَ مالية بالإضافة إلى 10مؤشر منها 

الحسباف بغرض الوصوؿ إلى التصنيف النهائي لكل مصرؼ، ويتم التصنيف لكل لرموعة متشابهة من الدصارؼ 

. ولكل مصرؼ على حدى وفق المجموعة التي ينتمي إليها

                                                 
دراسة ميدانية بمؤسسات المحركات والجرارات –السعيد بلوم، أساليب الرقابة ودورىا في تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية  1

 .49،50، مذكرة ماجيستير في تنمية وتسيير الموارد البشرية، جامعة قسنطينة، الجزائر، ص-(SONACOME)بالسوناكوم
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  دراسة لوحة القيادة البنكية ولوحة القيادة الاستشرافية: المبحث الثاني

 من البنك    لوحة القيادة البنكية كما عرفناىا سابقا ىي مصدر متنوع للمعلومات يسمح بإعطاء نظرة مبسطة لواقع 

. خلبؿ الدقاييس والدؤشرات لإعطاء بعد ديناميكي سواء من حيث الرقابي أو الإداري

     حيث ظهرت لوحة القيادة الاستشرافية  كأداة مستحدثة لتحستُ رقابة ومتابعة لأداء الدؤسسة الاقتصادية، وىذا 

لتجاوز النقص الدوجود في نظاـ المحاسبة والدوازنات التقديرية الدتمثل في التأخر الزمتٍ للحصوؿ على الدعلومة التي 

تفيد في ابزاذ القرارات والإجراءات اللبزمة في الوقت الدناسب، بالإضافة إلى أف برقيق أىداؼ الدؤسسة 

الاستًاتيجية يستوجب بذزئتها إلى خطط وبرامج تشغيلية قصد إلصازىا وبرديد الوقت اللبزـ لذا ومعايتَ لإلصاز 

 1 .ومراقبة الأداء الآني لتصحيح أي الضراؼ

ماىية لوحة القيادة البنكية : المطلب الأول

 وذلك بتسهيل عملية العبور إلى الدعلوماتية، أي  الدصرفية    تلعب لوحة القيادة دورا مهما في أنظمة قيادة الدؤسسات

ويتم ذلك عن طريق برليل الدعطيات والدعلومات من أجل ابزاذ قرارات ، التحكم في معلومات الدؤسسة وتسيتَىا

 .ذات دقة عالية في وقت قياسي

:  اعطيت للوحة القيادة عدة تعريفات ألعها:تعريف لوحة القيادة 

  ىي عبارة عن وسيلة اتصاؿ وابزاذ القرار الي تسمح بدراقبة تسيتَ البنك وقياس أدائو للوصوؿ إلى النقاط الذامة

 .الدتعلقة بتحستُ أداء البنك

  نظاـ للمعلومات، ىدفو الأساسي تسهيل الحصوؿ على الدعلومات للمسؤوؿ في الدؤسسة وعرضها بشكل واضح

  .وتدريبي

                                                 
. 78 ، الجزائر ، ص 2011معراج ىواري، مصطفى الباىي ، مدخل إلى مراقبة التسيير، ديوان المطبوعات الجامعية،  1
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  ىي تشخيص دائم في الدؤسسة يرتكز على إبراز وضعيتها بصفة منتظمي ودورية، حيث تظهر الدعلومات الدتعلقة

بالتسيتَ بواسطة نسب في جداوؿ رقمية أو منحنيات أو رسوـ بيانية، فلوحة القيادة في التسيتَ موجزة ومعبرة، 

 .يستطيع من خلبلذا الدستَ تقديم تسلسل الأحداث، ويعيد فحص ومواجهة التوجهات وتصحيح القرارات

تطبيق نظاـ معلومات يسمح في أقرب وقت لشكن من معرفة "  بأنها (M.Gervais)     وقد عرفت من طرؼ 

" . الدعلومات الضرورية لتسيتَ الدؤسسة البنكية في ظرؼ وجيز، وتسهل لشارسة مسؤوليتها

وتكشف ، لوحة القيادة ىي لرموعة مهمة من الدؤشرات والدعلومات التي تسمح بالحصوؿ على نظرة شاملة    

الاضطرابات الحاصلة والتي تسمح كذلك بابزاذ قرارات التسيتَ والتوجيو لبلوغ الأىداؼ الدسطرة ضمن إستًاتيجية 

 . البنكيةالدؤسسة

     ومنو فإنو لؽكن تعريف لوحة القيادة بأنها لرموعة من الدؤشرات، يتم اختيارىا من طرؼ الدسؤولتُ كمعايتَ تدؿ على 

 .  منهافرعأو بنكية مدى برقيقهم لأىدافهم، وتسمح للمستَين بدعرفة حالة تطور موضوع القيادة كأف تكوف مؤسسة 

  :من خلبؿ التعاريف السابقة نستنج بعض الخصائص التي بسيز لوحة القيادة، نذكر منها 

 حيث تكوف الدعلومات من الوثائق الدستعملة في عمليات الدؤسسة وفي لستلف الدستويات، من :تناسق المعلومات 

. جهات متعارؼ عليها وبلغة واضحة مع سرعة انتفاؿ ىذه الدعلومات

 يتم اختيار الدؤشرات بدا يعبر عن طبيعة النشاط ويقيس مستوى الأداء في كل مركز :المؤشرات المناسبة 

مسؤولية، تتعلق ىذه الدؤشرات إما بنشاط فتًة سابقة أو بالتنبؤ بدستوى نشاط أو ىدؼ معتُ، تظهر في شكل 

 1 .نسب، جداوؿ، أشكاؿ بيانية أو علبمات ساطعة

                                                 
. 80-79معراج ىواري، مصطفى الباىي ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
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 لوحة القيادة أداة اتصاؿ وتفاوض فعالة بتُ لستلف الدصالح والدراكز في الدؤسسة من خلبؿ :أداة اتصال وتفاوض 

تقديم التقارير والدؤشرات ومعرفة لستلف مستويات الأداء او من خلبؿ الدناقشة الدورية حوؿ القيادة ومراجعتها، 

 1 .فهي بسثيل للمعلومات الرئيسية والضرورية للمسؤولتُ ، من أجل مراقبة تنفيذ برنامج بنكي ما

 حيث بزصص لكل مستوى لوحة قيادة، أو لكل مركز مسؤولية لوحة قيادة مناسبة لطبيعتو :ىرمية لوحة القيادة 

. وأىدافو، لينتج من لزصلة ىذه الدراكز لوحة قيادة شاملة للمؤسسة على مستوى الإدار العليا

 تبرز بعد برديد الالضرافات في كل مركز مسؤولية ومعرفة أسبابها والقياـ بالإجراءات التصحيحية في :وسيلة تنبؤ 

كل مركز، فهذه العملية بذعل من لوحة القيادة الدشخص الحقيقي لوضعية الدؤسسة لشا يؤدي بالدستَين إلى 

. اعتمادىا كوسيلة تنبؤ تساعد في ابزاذ القرارات الدستقبلية وبرديد الذداؼ العملية

 (سلبية أو الغابية)من خلبؿ مقارنة الأىداؼ الدسطرة بالالصازات واستخلبص الالضرافات : وسيلة لقياس الأداء 

ومن ثم ابزاذ القرارات والقياـ بالتصحيحات الدناسبة، حيث تساعد في تقييم الأداء في الددى القصتَ وابزاذ 

  .القرارات، والاستعماؿ الأمثل لوسائل الاستغلبؿ وكذا تسهيل لشارسة الدسؤوليات للوصوؿ إلى أحسن أداء للبنك

 تعتبر لوحة القيادة مرآة عاكسة لدا لػققو الدسؤولوف من نتائج أعماؿ في فتًات لستلفة، لشا يؤدي إلى :أداة تحفيز 

 .برفيز الدسؤولتُ بعضهم لبعض من أجل برستُ وضعيتهم ليصلوا إلى مستوى أداء أعلى

    ومنو نستخلص أف لوحة القيادة أداة خاصة منشأة ومعتمدة من طرؼ لستلف الدسؤولتُ الدخصصة لذم، والتي لا 

 .  إذا كاف الدسؤوؿ قادرا على ترجمة الدؤشرات وإعطائها معتٌ، إلاتكوف لذا ألعية 

  .ومنو فلوحة القيادة لغب أف تظهر على شكل لسطط برليلي إجمالي جامع للمعلومات إلى أعلى درجة من التًتيب

 

                                                 
مختاري الضاوية ، دور لوحات القيادة في إدارة وقياس الأداء بالمؤسسات الاقتصادية، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير،  1

. 45 ، ص 2023كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، جامعة ورقلة ، 
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أدوات لوحة القيادة البنكية وانواعها : المطلب الثاني

: أدوات لوحة القيادة البنكية/* 1

تنطلق فكرة إعداد لوحة القيادة من تشخيص الدؤسسة، الغاية :وسيلة لتشخيص الدؤسسةلوحة القيادة الحديثة ىي 

منها الوصوؿ إلى برديد دقيق لوضعيتها حيث يهدؼ ىذا التشخيص بدرجة عالية إلى تعيتُ العوامل التي بروؿ دوف 

يكوف مسؤولو مراكز الدسؤولية البنكية قد خلصوا إلى نتائج تعبر  برقيق الأىداؼ الدسطرة في الآجاؿ المحددة، وعادة ما

عن أسباب الالضرافات الدأخوذة في كافة الدستويات، تهتم الدديرية العامة بخلق تلبؤـ من كافة الإجراءات التصحيحية 

 .الدقتًحة

فهي وسيلة لقياس الأداء وذلك بدقارنة النشاط الحقيقي بالأىداؼ الدسطرة، حيث تأخذ بعتُ الاعتبار النتائج الكمية 

مقارنة بالأىداؼ المحددة مسبقا وفارؽ الناتج لؽثل الضراؼ يبرز كقيمة مطلقة أو نسبة، حيث تستخدـ الأدوات 

 :ةالتالي

 تعتبر من أكثر الأدوات التي بسكن من التعبتَ عن مؤشر معتُ من خلبؿ العلبقة بتُ عنصرين يؤثر ويتأثر : النسب

. كل واحد منهما الآخر

  الدنحنيات والتمثيلبت البيانية، كالددرجات التكرارية، الدوائر النسبية تتميز ىذه الأداة أنها سهلة القراءة، وبالتالي

. سرعة التحليل

 تعبر ىذه الوسيلة عن الأداء بصورة مبسطة، لتنبو الدسؤولتُ في الوقت الدناسب: الدنبهات، الإشارة الضوئية .

. النتيجة المحققة، التقدير والالضراؼ: إف كل مؤشر لو ثلبث أبعاد داخل لوحة القيادة

 1 :أنواع لوحة القيادة-2

: وتتمثل أنواع لوحة القيادة فيما يلي

                                                 
.   05بوديار زىية ، جباري شوقي ، مرجع سابق ، ص  1
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 خلبصة رقمية لنشاطات الدؤسسة حيث تبتُ الارتباط بتُ لستلف الدصالح ومدى  ":لوحة القيادة المالية

وتشكل لوحة القيادة الدالية سلبح في يد الادارة العامة لدراقبة كل العملية ". مسالعتهم في الدردودية الشاملة

التسيتَية واكتشاؼ التغتَات ودراسة أسبابها، ابزاذ لستلف الإجراءات التي من شانها تعيد الدؤسسة إلى الدسار 

وىي كلبيسكية بدفهومها .السليم فيما يتعلق بقرارات خاصة بالاستثمار والسياسية التجارية والسياسة الدالية

. ونشأتها

    ويتمثل دور لوحة القيادة الدالية في تقديم الدعطيات الدالية الضرورية للمستَين بغرض تقدير مدى برقيق الأىداؼ 

: الدسطرة من قبل الإدارة، وتهدؼ إلى

  قياس الفعالية التسيتَية من خلبؿ الدقارنة بتُ الحقيقة والتوقع، واستخراج الالضرافات وإبراز التطور بالنسبة لفتًات

. سابقة

  الاستثمارات، أساليب التمويل، متابعة )تقديم الدعلومات الضرورية لأصحاب القرار والدتعلقة بدستقبل الدؤسسة

 .(الخزينة، برستُ فتًات دوراف الدخزونات  وتطور الذوامش وما إلى ذلك

  قياس الفعالية التسيتَية من خلبؿ الدقارنة بتُ الحقيقة والتوقع، واستخراج الالضرافات وإبراز التطور بالنسبة لفتًات

 .سابقة

  تقديم الدعلومات الضرورية لأصحاب القرار والدتعمقة بدستقبل الدؤسسة كالاستثمارات وأساليب التمويل ومتابعة

 1 .الخزينة

  الاستًاتيجية والدوازنة الدقررة من قبل الدؤسسة في " لوحة القيادة الاستًاتيجية س تعك:الاستراتيجيةلوحة القيادة

كما تقوـ لوحة " شكل مفصل بدا فيو الكفاية مع بساطتو وسلبستو لكي يسمح بالقيادة الحقيقية لدختلف الذيئات

القيادة الاستًاتيجية على مفهوـ الدؤشرات أكثر منو الدعلومات، والدؤشر لؽثل معلومة لذا معتٌ خاص لدستعملها، 
                                                 

علوطي لمين، لوحة القيادة كأداة لمراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية العمومية حالة فرع شركة سونلغاز بالمدية، ، مجلة دراسات العدد  1
. 84، ص 2017، جامعة عمار ثليجي الأغواط، الجزائر جانفي 01، العدد 08الاقتصادي ، المجلد 
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ومنو لؽكن القوؿ أف لوحة القيادة الاستًاتيجية لؽكن تعريفها بصورة أخرى على أنها نظاـ لؽكن التعبتَ على الدؤشر 

 .على أنو إشارة في حالة اشتعالذا، يعتٍ ذلك تسجيل الضراؼ بتُ الأىداؼ الدسطرة والحقائق التي تم قياسها

حيث تستعمل لوحة القيادة البنكية الحديثة كأداة تسيتَ من طرؼ مدراء الدصارؼ وىي تفرض بقوة كلما ازداد 

 1 .حجم الدعلومات البنكية الدراد التحكم فيها

 في مقاؿ للكاتب 1992ظهر ىذا الدصطلح في سنة : (المتوازنة)لوحة القيادة المستقبلية /-1

Kaplan.Rو Norton.D في لرلة Harvard business revieu نشرا كتاب 1996، وفي سنة 

حوؿ موضوع لوحة القيادة الدستقبلية، يقدماف فيو فلسفة جديدة حوؿ القيادة متجاوزين استعماؿ الدؤشرات 

 . الدالية فقط

 تم إدراج لزاور استًاتيجية تركز على الدؤشرات أكثر دقة ترتبط بالنوعية والأجل والقيمة، مقدرة من قبل الزبوف و

 . للبنكوبرستُ العمليات الداخلية ونعتٍ ذلك الجانب التنظيمي

كما بزتلف لوحة القيادة الدستقبلية عن لوحة القيادة الاستًاتيجية، من حيث أف ىذه الأختَة تأخذ بعتُ الاعتبار     

التكيف مع مكونات الدؤسسة، بدعتٌ إمكانية تصميم لوحة قيادة على أساس النشاط القائم ومتغتَاتو مع الأىداؼ 

. الدسطرة، بينما لوحة القيادة الدستقبلية تقتًح قائمة نوعية من الدؤشرات

تعمل لوحة القيادة على التحستُ :وسيلة بيداغوجية لتكوين الإطارات بالاضافة إلى مفهومها الحديث فهي تعتبر   

الدائم للنقاط الأساسية في تسيتَ الإطارات واستعماؿ التفكتَ لإلغاد أحسن الحلوؿ ومعرفة مشاكل الآخرين وترقية 

 .التكوين الاقتصادي للمسؤولتُ ومؤىلبتهم للقرار والاتصاؿ مع الزملبء وبرفيزىم

 

 
                                                 

، جامعة محمد بوضياف 01زينب بوغازي ، رقاد سليمة ، لوحة القيادة كأداة مراقبة التسيير، مجلة الدراسات الاقتصادية المعاصرة ، ، العدد  1
. 295، ص 2021المسيلة، الجزائر جوان 
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. (لوحة القيادة الاستشرافية)النظرة الحديثة للوحة القيادة البنكية : المطلب الثالث

لوحة القيادة الحديثة لؽكن أف توفر العديد من الفوائد للمصارؼ بصفة عامة والبنوؾ التجارية بصفة خاصة، وتتجلى 

 : في النقاط التالية  (لوحة القيادة الاستشرافية)النظرة الحديثة للوحة القيادة البنكية 

  تعمل لوحة القيادة الحديثة الدتمثلة في بطاقة الأداء الدتوازف على تزويد الددراء بإطار عمل متكامل يتم من خلبلو

ترجمة استًاتيجية الدؤسسة إلى لرموعة متناسقة من مؤشرات الأداء فهي لاتكتفي بالتًكيز على الأىداؼ الدالية بل 

يتم توضيح الأىداؼ غتَ الدالية الواجب على الدؤسسة الوصوؿ إليها بغرض برقيق الأىداؼ الدالية، ولقد تم 

تسمية لوحة القيادة الدتوازنة بهذا الاسم كونها تسعى للبحث عن إلغاد توازف بتُ الدؤشرات الدالية وغتَ الدالية من 

 1 .أجل تقييم الأداء على الددى القصتَ والطويل

  توفر لوحة القيادة الحديثة رؤية شاملة لكل نواحي العمل في البنك بطريقة لستصرة ومبسطة، لشا : الرؤية الشاملة

 .يسمح بتحليل البيانات واستخراج النتائج بسهولة وبسرعة

 إذ يتيح استخداـ لوحة القيادة الاستشرافية لجميع موظفي البنك الوصوؿ إلى نفس : العمل على نفس البيانات

البيانات والدعلومات دوف الحاجة إلى إعداد تقارير مفصلة، وىذا يساعد على زيادة التناغم بتُ الأقساـ والدصالح 

 .الدختلفة في البنك

  لؽكن للوحة القيادة الاستشرافية تتبع مصادر الانفاؽ والتحكم بها، لشا يتيح للقيادة البنكية : التحكم في الانفاؽ

 .التحكم في التكاليف ويؤدي ىذا إلى زيادة الكفاءة والانتاجية

  لؽكن للوحة القيادة الاستشرافية الرصد الدوري لدؤشرات الأداء المحددة سابقا، وىذا يساعد في : الرصد الدوري

 .التطور الدستمر لعمل البنك، وبرستُ أدائو وكفاءتو

                                                 
.   05بوديار زىية ، جباري شوقي ، مرجع سابق ، ص  1
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 يسمح استخداـ لوحة القيادة الاستشرافية في ابزاذ القرارات الصحيحة بناء على البيانات : ابزاذ القرارات السليمة

 .المحينة في الوقت الفعلي وىذا يساعد على برقيق الأىداؼ بطريقة مستدامة ومنتظمة

  يساعد تطبيق لظوذج لوحة القيادة الاستشرافية على برستُ مستوى الشفافية في عمل البنك، : برستُ الشفافية

 .وىذا ما يؤدي إلى زيادة الثقة بتُ العاملتُ في الدصرؼ وكذلك في أوساط الدستثمرين والعملبء

  إذ يقلل استخداـ لوحة القيادة الاستشرافية من الجهد والوقت الدطلوبتُ لإجراء التحليلبت : توفتَ الوقت والجهد

اليدوية التقليدية، كما يسمح باستخراج الدعلومات بسرعة وفعالية عالية وىذا يوفر الوقت والجهد اللبزمتُ للقيادة 

 . البنكية وابزاذ القرارات الصحيحة

  حيث تلعب لوحة القيادة الحديثة دور التحستُ والتعبئة : لوحة القيادة كوسيلة لتحستُ كفاءات الإطارات

 1. الدستمرة للمستَين لضو الأىداؼ الدسطرة، وإلغاد أفضل الحلوؿ للمشاكل الدطروحة

تم برديثها مرة أخرى من  (لوحة القيادة الاستشرافية)إذف ، زبدة القوؿ أف النظرة الحديثة للوحة القيادة البنكية الحديثة 

 والتي ىي بطاقة لوحة القيادة الحديثة: طرؼ المحللتُ الاقتصاديتُ في لراؿ الدصارؼ و البنوؾ والتي بذلت في 

نظاـ مفتوح لقياس الأداء الخاص بالبنك والذي يشمل مؤشرات مالية وغتَ مالية ويربط بتُ العمليات التشغيلية 

لزور *لزور الزبائن  *المحور الدالي    :   * لزاور أساسية ىي4والاستًاتيجية التي تضعها الدؤسسة البنكية، وتضم 

 (لزور التعلم والنمو)لزور التدريب التنظيمي * العمليات الداخلية    

 1/تعتبر الأىداؼ الدالية ىي الأىداؼ الأساسية خاصة في الدؤسسات الذادفة للربح، ولا تزاؿ :المحور المالي 

حيث توجد . حتى الآف، فعدة دراسات توضح أف الدؤسسات لا تزاؿ تعطي الوزف الأكبر لنماذج القياس الدالية

: ثلبثة أىداؼ مالية أساسية لؽكن للمؤسسة أف برددىا وتتمثل في

                                                 
دراسة حلة مؤسسة سونلغاز عنابة، مجلة القسطاس للعلوم -رزقي نور الهدى، دور لوحة القيادة كأداة في مراقبة التسيير في تقييم الأداء المالي 1

 .75، ص 2019، الجزائر ، ديسمبر 03، جامعة الجزائر 01، العدد 01الإدارية والمالية، المجلد 
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 ويهدؼ إلى زيادة عرض السلع والخدمات، الوصوؿ إلى أسواؽ وزبائن جدد، تغيتَ مزيج : لظو الإيرادات وتنوعها

. السلع والخدمات للئبذاه لضو زيادة القيمة الدضافة الدقدمة، إعادة تسعتَ السلع أو الخدمات

 خفض التكلفة سواء الدباشرة أو غتَ الدباشرة للسلع أو الخدمات: بزفيض التكلفة وبرستُ الإنتاجية .

 بدعتٌ الجهود الدبذولة لزيادة كفاءة استغلبؿ الأصوؿ والتوسع في : استغلبؿ الأصوؿ وإستًاتيجية الإستثمار

. استًاتيجيات الإستثمار

إذف يركز ىذا المحور على الإعتماد على مؤشرات مالية تسمح بتقديم دقيق للآثار الاقتصادية ذات الطابع الكمي 

. الناجمة عن النشاطات السابقة، ويتم برديد ما مدى مسالعة الاستًاتيجية الدطبقة في برستُ النتائج الدالية

 2/يهدؼ ىذا الجزء إلى مساعدة الدؤسسة على اختيار كل من الزبائن الذين تستهدؼ التعامل  :محور الزبائن

معهم والدناطق التسويقية التي ترغب في الدنافسة فيها، حتى تتمكن الدؤسسة من برديد واختيار الطرؽ التي من 

خلبلذا يتم نقل القيمة للزبائن في الدناطق التسويقية الدستهدفة، حيث يعد الزبوف نقطة البداية في برقيق القيمة 

للمسالعتُ، ومن ثم يصبح انطباع الزبائن عن كيفية أداء الدؤسسة لأعمالذا أحد     

  ما سبق نقوؿ أف ىذا المحور يتضمن لرموعة من الأىداؼ الاستًاتيجية الخاصة بالزبائن حتى تتمكن الدؤسسة من

والاىتماـ بدجموعة أوسع من الدقاييس التي ترتبط بالجودة وحجم .إعداد الاستًاتيجية وتطبيقها بشكل سليم

 1. السوؽ ورضا العملبء والعاملتُ، والتي من خلبلذا لؽكن معرفة العوامل التي توجو المحور الدالي

 3/يهتم بتحستُ العمليات التشغيلية الدوجودة التي تستحق الأىداؼ الدرسومة من  :محور العمليات الداخلية

جانب المحور الدالي ولزور الزبائن لأجل الزبائن والدسالعتُ، وصولا إلى رسم سلسلة قيمة للعمليات كلها التي 

تتضمن معرفة الإحتياجات الحالية والدستقبلية للزبوف ووضع الحلوؿ لذذه الاحتياجات، لذلك فإف ىذا المحور يكوف 

                                                 
1 Paul R Niven, BALANCED SCORECARD, STEP BY STEP FOR 
GOVERNEMENTAND NONPROFIT AGENCIES,Acid free paper,Hobeken USA,2nd 
Edition,2008.p 09. 



 فعاليت لوحت القيادة الاستشرافيت في تحسين أداء البنوك ومؤشراث القياس: الفصل الأول
 

31 

 

لأنو لػدد السلسلة الكاملة للعمليات التي تضاؼ إلى قيمة  (خدماتية/صناعية)لستلف بالنسبة لكل مؤسسة 

. الزبائن التي لػصلوف عليها من منتجاتها وخدماتها

 4/ لؼتص ىذا الجانب بتحديد كيف تستطيع الدؤسسة أف :(محور التعلم والنمو)محور التدريب التنظيمي  

بذعل قدرتها على التغيتَ والتطوير مستمرة، حيث أف تزايد حدة الدنافسة يتطلب من الدؤسسة القياـ بإجراء 

.  الدستهدفةاؽبرسينات مستمرة لقدراتها الحالية والعمل على إلغاد طاقات جديدة بسكنها من الإستمرار في الأسو

  َإف قدرة الدؤسسة على الإبتكار والتحستُ والتعلم يؤدي إلى برقيق قيمة للمؤسسة مباشرة، فالقدرة على توفت

 .البنكيةمنتجات جديدة تعمل على برقيق قيمة للزبائن، والتحستُ الدستمر لكفاءة العمليات 

  وأختَا نقوؿ أف بطاقة الأداء الدتوازف التي تعد لدؤسسة ما غالبا ما لا لؽكن تطبيقها في مؤسسة أخرى، ومن ثم

 1 : الشكل التالي  وفقفعلىكل مؤسسة القياـ بتصميم بطاقة الأداء الدتوازف الدلبئمة لذا والخاصة بها في أربع مناطق

 لوحــــــة القيادة الخـــــــاصة بمـــــركز مسؤولية مـــــــا

الفـــــــروقـــــات النـــــــتائــــــــــج الهــــــــدف الأصنـــــــاف 
 01الصنف 
 المؤشر أ -
 المؤشر ب -
 المؤشر ج -
 02الصنف 

خانة             
النتيجة       

المتحصل عليها 

خانة الأىداف 
المسطرة المراد 

بلغوىا 
خانة الإنحراف 

 

 .لوحــــــة القيادة الخـــــــاصة بمـــــركز مسؤولية مـــــــعينة  يوضح : 04جدول رقم                              
، 01زينب بوغازي ، رقاد سليمة ، لوحة القيادة كأداة مراقبة التسيتَ، لرلة الدراسات الاقتصادية الدعاصرة ، ، العدد    :المصدر

 .296، ص 2021جامعة لزمد بوضياؼ الدسيلة، الجزائر جواف 
                                                 

حورية حجيلة، دور لوحة القيادة في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية ، دراسة حالة مخبر الأشغال العمومية للجنوب، مذكرة ماستر ، تخصص  1
 .17، ص 2014-2013تدقيق ومراقبة التسيير، جامعة غرداية ، 

 الفــــروقات منطقة الأىداف منطقة النتائج منطقة المقاييس الاقتصادية
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وسيلة لتحفيز الدسؤولتُ في القطاع الدصرفي، إذ تعتبر لوحة لنستخلص أف لوحة القيادة الاستشرافية والدتوازنة ىي 

القيادة مرآة عاكسة لدا حققو الدسؤولوف من نتائج وبرىانا لتحدياتهم الكبرى، تظهره في تقرير شامل يبدأ عندما تأخذ 

بتدقيق عملية ابزاذ القرار فلوحة القيادة البنكية تهتم لوحة القيادة الاستشرافية أىدافهم طابع الطموح والواقعية البنكية 

 1 . مستقبلبىاتفاديؿالحديثة تقدـ الدعلومات عن النقاط الأساسية في التسيتَ وبرديد الالضرافات ، 

أداة رقابة ومقارنة، حيث تسمح لوحة القيادة الحديثة كما تم برديث مفهوـ لوحة القيادة البنكية الدستقبلية باعتبارىا 

بدقارنة النتائج الدتحصل عليها مع الأىداؼ المحددة كما تقوـ بجلب اىتماـ وانتباه الدستَين إلى النقاط الأساسية في 

:   يكمل كل منهما الآخر، بعدين رئيسيتُ، من خلبؿتسمح بتشخيص نقاط الضعف في الدؤسسةالتسيتَ، كما 

. يضمن للمسيتَين الدصرفيتُ الكفاءة والفعالية في جلب الدوارد وبزصيصها ، تقتٍ ػػػػػػبعد اقتصادي/* 1

، وتوجيهها لضو بلوغ الأىداؼ  الدورد البشري على سلوكياتالتأثتَلى إ يهدؼ ، مناجتَي ػػػػػػػبعد استًاتيجي/* 2

: وىذا ما يطلق عليو لوحة القيادة البنكية الاستًاتيجية كما ىو موضح في الشكل التالي . للبنكالاستًاتيجية 

 

 

 

 

 

 

 لبنكية الإستراتيجيةلوحــــــة القيادة ايوضح : 02  رقم                             الشكل

  Henry  Bouquin (2006), op.cit, p.146                                               :من إعداد الباحث بالاعتماد على  :المصدر 

Claude Alazard & Sabine Separi, contrôle de gestion DCG 11, 2
e
édition, Dunod, Paris, 2010, p.23 

                                                 
. 79رزقي نور الهدى، مرجع سابق ص  1
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 استخدام لوحة القيادة كأسلوب لتحسين الأداء البنكي: المبحث الثالث

يستند إلى لرموعة من الأدوات  إذ  في سعيو وراء قيادة الأداء وتطويره،استخداـ لوحة القيادة الاستشرافيةإف        

:  تنقسم ىذه الأدوات إلى ثلبثة أقساـ أساسية ىي ، والتي بدورىا"نظاـ القيادة " الأساسية التي يطلق عليها إسم 

 .، من خلبؿ الاستعماؿ التطبيقي للوحة القيادة الحديثةأدوات التسيتَ التنبئي، أدوات القيادة، وأدوات تقييم الأداء

 1 الاستعمال التطبيقي للوحة القيادة البنكية: المطلب الأول

سنتناوؿ من خلبؿ ىذا الدبحث تطبيق لوحة القيادة الحديثة في لراؿ الدصارؼ والبنوؾ من خلبؿ إبراز الدور الأساسي 

 :للوحة القيادة الاستشرافية في تفعيل مؤشرات الأداء الدالي الجيد للبنك، وىذا من خلبؿ التًكيز على النقاط التالية

 التنبيو إلى حدوث الضرافات وبرليل الالضرافات السالبة والدوجبة .

 شرح أسباب الالضرافات وربطها باستًاتيجية البنك وخطط العمل الدصرفية .

 دراسة العمليات التصحيحية وابزاذ القرارات .

 إعادة النظر في بعض خطط العمل وتعديلها. 

 متابعة أثر العمليات التصحيحية في لوحات القيادة اللبحقة .

فلقد توصل باحثي القطاع الدصرفي أف لوحة القيادة الحديثة ىي عبارة عن أداة برليلية تعتمد على التقنيات الدتطورة 

. لتحليل البيانات وتقدلؽها بصورة سهلة الفهم ومرئية لخطة عمل البنك

حيث يتم استعماؿ لوحة القيادة البنكية وتطبيقها بشكل فعاؿ إذا ما تم اعطاءىا مكانتها في الثقافة التسيتَية 

. للمؤسسة الدصرفية وترسيخ مبادئ مراقبة التسيتَ والتي تتجلى أولا في وجود مراقب للتسيتَ يتبع البنك الدركزي مباشرة

:  قبل كل شيء لغب تبياف الفرؽ بتُ مسؤولية مراقب التسيتَ ومستعملي لوحة القيادة

 مهاـ مراقب التسيتَ ىو برديد فائدة النظاـ في التسيتَ ولزتوى لوحة القيادة والتنسيق بتُ مركز الدسؤولية .
                                                 

. 80رزقي نور الهدى، مرجع سابق ص  1
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  مهاـ مستعملي لوحة القيادة مهما كاف مستواىم الذرمي يكمن في حفظ ىذا الدلف من خلبؿ معرفة طبيعة كل

وعادة ماتكوف مراكز الدسؤولية في . القيم الدتوفرة في لوحة القيادة لتحليل الالضرافات الناجمة لابزاذ القرارات الدناسبة

الدؤسسة بعيدة عن بعض، لذلك لغب استعماؿ التكنولوجيا الحديثة لتأمتُ توفر الدعلومات كل مراكز الدسؤولية 

، وبهذا Ineternetكالفاكس والإعلبـ الآلي وتقنيات الاتصاؿ عن بعد وتقنيات الألكوـ سات باستعماؿ 

 1. لؽكن بذنب ضياع الوقت وسهولة الوصوؿ  للمعلومة

استخدام لوحة القيادة في تقييم الأداء البنكي : المطلب الثاني

باعتبار أف لوحة القيادة الاستشرافية الدكتشفة مؤخرا مرآة عاكسة لخطط الدؤسسة البنكية وبرالرها الدستقبلية في شكل 

أرقاـ وتكوف مالية ونقدية في لراؿ الدصارؼ، إذ يعتبر وضع نظاـ لوحة القيادة البنكية الحديثة استثمارا لرديا بالنسبة 

إلى البنك، كونو يسمح بدتابعة عملية التسيتَ باستمرار، ويلفت نظر الدسؤولتُ إلى نقاط الخلل التي لغب تداركها في 

: وبزضع عملية تصميم وتطبيق نظاـ لوحات القيادة في تقييم الأداء إلى الدراحل الأساسية التالية. الوقت الدناسب

 موارد واستًاتيجية ) ويتم في ىذه الدرحلة التًكيز على الدؤسسة والسوؽ الذي تعمل فيو، :تحليل بيئة المؤسسة

وعلى ضوء ذلك يتم برديد أىداؼ الدؤسسة ككل، وأىداؼ مراكز . (الدؤسسة، والذيكل التنظيمي للمؤسسة

.  الدسؤولية فيها

 وىنا يتم اختيار الدؤشرات الدناسبة للتعبتَ عن مدى التقدـ لضو برقيق الأىداؼ الدسطرة، وبذدر : وضع المؤشرات

الإشارة إلى ضرورة شموؿ الدؤشرات على كل من الجوانب الدالية وغتَ الدالية، كما لغب الاكتفاء بعدد لزدود من 

، وىي طريقة حديثة في مراقبة (OVAR)ومن أجل برضتَ مؤشرات فعالة ينصح باتباع طريقة  ، الدؤشرات

التسيتَ تسمح بربط الاستًاتيجية بعمليات الدؤسسة، والتنسيق مابتُ المحاور الاستًاتيجية وخطط العمل الواجبة 

                                                 
بونقيب أحمد ، دور لوحة القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير، مذكرة ماجستير إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم  1

. 176 ، ص2006التجارية، جامعة محمد بوضياف، المسيلة ، 
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التنفيذ، كما أنها تنبو الدسؤولتُ في كل مستوى تنظيمي بالأىداؼ الواجب برقيقها والأنشطة الواجب التًكيز 

. عليها

 تبقى الدؤشرات بدوف فائئدة إذا لم تقارف بقيم مستهدفة يتم برديدىا، حيث تتم مقارنة :تحديد المستهدفات 

ولؽكن أف تتمثل ىذه الدستهدفات في أىداؼ برددىا . الدؤشرات الفعلية للوحات القيادة بقيم معيارية أو لظوذجية

الدؤسسة كما قد تكوف مستوحاة من الدنافستُ الأولتُ، أو من مكاتب دراسات لستصة في لراؿ الاستشارات 

.  وقياس الأداء

 والتي تسهل من عملية برقيق التوازف بتُ الأىداؼ الإدارية وكذا الدالية من خلبؿ توفتَ خطة  : تقييم الأداء

اتصاؿ استًاتيجية يتم من خلبلذا عملية برديد الدؤشرات واختيار الأنسب منها وبرديد القيم الدستهدفة تقوـ 

الدؤسسة بقياس أداء أنشطتها الدعنية بعملية التقييم وذلك من خلبؿ برديد درجة التقدـ لضو برقيق الأىداؼ عن 

طريق مقارنة القيمة الدنجزة مع القيمة الدستهدفة، وذلك ضمن إطار ما يسمى بدعدؿ إلصاز الأىداؼ أين يتم 

 1. قسمة معدؿ الإلصاز الفعلي على معدؿ الإلصاز الدتوقع

 دور لوحة القيادة الاستشرافية في تحسين الأداء البنكي ومكانتها في المؤسسة المصرفية: المطلب الثالث

:  لوحة القيادة فيم يلي يتضح دور

 فهي أداة لسصصة لدتابعة وفحص التدفقات الداخلية للمؤسسة البنكية بهدؼ إبراز : لوحة القيادة كوسيلة تجميع

.  وتقديم الدعلومات التي تم بذميعها واستنتاجها من خلبؿ تقييم الدؤشرات بهدؼ ابزاذ القرارات

 تشكل لوحة القيادة الأداة الدفضلة في نظاـ الدراقبة انطلبقا من كونها تسمح بتعديل : لوحة القيادة كأداة مراقبة

 كذلك ما. مستوى التجريد، والذي يتحقق من خلبؿ تدفق لدعلومات دقيقة يوفرىا نظاـ الدعلومات للمؤسسة

                                                 
مريم حماني ، تقييم نظام مراقبة التسيير من خلال لوحات القيادة، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر علوم اقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية  1

. 07 ، ص 2013وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة ورقلة ، 
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بذدر الاشارة إليو أف الدراقبة من خلبؿ لوحة القيادة لا تعتٍ العقاب وإلظا توجيو وإرشاد الدؤسسة لضو برقيق 

 1 .الأىداؼ الدسطرة بفعالية كبتَة وذلك من خلبؿ تدخل قمة الذرـ التنظيمي في شبط مسار عمل الدؤسسة

 عند مقارنة ومعاينة النتائج فإف لوحة القيادة تسمح بالاتصاؿ، وذلك : لوحة القيادة كأداة للحوار والاتصال

بتسهيل تبادؿ الدعلومات بتُ رؤساء الأقساـ، أي تسمح بالحوار بتُ لستلف الدستويات الذرمية عن طريق إصدار 

، كما تسمح للمسؤوؿ أف يفسر نتائج عملو ولػدد نقاط القوة ..تعليمات، تقديم قرارات، تبادؿ الدعلومات،

. والضعف

 استعماؿ لوحة القيادة في بعض الحالات لإعلبـ الدشرفتُ على الدؤسسة  لؽكن: لوحة القيادة كوسيلة إعلام

كوف لذذا الانعكاس يبدستويات الأداء المحققة على مستوى كل مصلحة ولرموع الدؤسسة، لكن مع الحذر أف 

. السلبي في حدوث صراعات تنظيمية تؤثر على الأىداؼ الدسطرة من قبل الدؤسسة

 تسمح لوحة القيادة أف تلعب دور التحستُ والتعبئة الدستمرة :لوحة القيادة كوسيلة لتحسين كفاءات الاطارات 

 لإلغاد أفضل الحلوؿ للمشاكل الدطروحة، brainstormingللمستَين لضو الأىداؼ الدسطرة، والعزؼ الذىتٍ 

وإثراء معارؼ الإطارات الدستَة من حيث القدرة على ابزاذ القرار والقدرة على الاتصاؿ بالدسؤولتُ والقدرة على 

. برفيزىم

 (رقم أعماؿ)أو مالي  (كميات) تقدـ لوحة القيادة النتائج في شكل مادي :لوحة القيادة كوسيلة قياس 

. بالنسبة للؤىداؼ الدسطرة والتي تشكل قيمة مرجعية يتم على أساسها الدقارنة واستخراج الالضراؼ

 فيفمن أجل برقيق أىداؼ وظيفة مراقبة التسيتَ في البنك تساعد لوحة القيادة : لوحة القيادة كوسيلة تسيير 

 :الوقوؼ على الدشاكل التي تواجو الدؤسسات لضو برقيق أىدافها، ىذه الوسيلة تتطلب

 وجود منهجية لتصميمها. 
                                                 

. 178بونقيب أحمد ، مرجع سابق ،  1
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 حسن توقيت الدعلومات الدقدمة وصحتها .

  بدعتٌ لكل نظاـ فرعي من نظاـ )اعتمادىا من قبل كل مسؤوؿ داخل الدؤسسة لو أىداؼ يسعى إلى برقيقها

 .(الدؤسسة الدصرفية لؽكن أف يعمتد لوحة قيادة خاصة بو

 1. القدرة على التحفيز 

 القابلية للقراءة والفهم من قبل لستلف الدسؤولتُ الدتواجدين على لستلف مستويات السلم الذرمي .

 بناء لوحة القيادة كوسيلة تسيتَ تتطلب ديناميكية لضو كل ابذاىات الذيكل التنظيمي. 

 توفتَ نظاـ معلومات يغذي لوحة القيادة الحديثة الدقتًحة  .

 تثتَ لوحة القيادة الانتباه لضو الظواىر الطبيعية التي تواجو عملية برقيق :لوحة القيادة كوسيلة تشخيص 

ومنو قياـ الدشرفتُ على الدؤسسة لدعرفة أسباب الالضرافات وتصور العمليات التصحيحية الدمكنة، . الأىداؼ

ومدى تأثتَىا على النتائج كذلك تسمح لوحة القيادة بالكشف من نقاط الضعف في الجانب التنظيمي للمؤسسة 

 .كالتداخل الوظيفي أو برديد غتَ دقيق للمسؤوليات

للوحة القيادة مكانة ىامة في الدؤسسة، فلب يستطيع الدستَ أو العاملتُ بأي أداء إلا بتوفرىا، فالتسيتَ البنكي ىو  

 بالاستغلبؿ العقلبني وذلكالعنصر الدسؤوؿ عن برقيق الأىداؼ والنتائج التي تسعى لبلوغها جميع الدؤسسات، 

للموارد الدتاحة، وتعتمد الدؤسسة  في ذلك على لرموعة تقنيات برقق لذا أىدافها، حيث تقوـ بجمع الدعلومات ثم 

وضع خطة لستَ أعمالذا، ويتم تنفيذ وفق الخطة الدرسومة تتبعها في ذلك عملية الدراقبة وبعد ذلك ابزاذ القرار، 

 2 .باستخداـ الأدوات الحديثة لإعطاء معرفة جيدة للبنك من خلبؿ التنظيم والاستًاتيجية والاستشراؼ

 
                                                 

 .180 ، 2006بونقيب أحمد ، مرجع سابق  1
2 VILAN LAURENT,Le pilotage:l’utilisation d’un tableau de bord prospectif, diplome 
de Master Specialiste HEC-Ecole des Mines de Paris? 2003. P 10.  
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 :خلاصة الفصل الأول

 تشكل لوحة القيادة أداة جد ىامة في لراؿ برستُ أداء الدؤسسات الاقتصادية،  وذلك من كونها بسثل شكل     

من توجيو البنكية لستصر ومنهجي لمجموعة من الدؤشرات التي يتم اختيارىا بعناية وبعدد لزدود، بسكن الدؤسسة 

تساعد لوحة القيادة البنكية  في عملية القيادة في الابذاه السليم بناءا على لرموعة من الأىداؼ الواقعية، كما 

 بأنواعها في إطار  الحديثةتنفيذ ومتابعة استًاتيجيات البنوؾ، فهي تطرح منهجية تكوين وتشكيل لوحة القيادة

مبادئ ومقومات تهدؼ لانتقاء مؤشرات تعكس الإستًاتيجية الدتبناة من طرؼ البنك، كما تبحث في الصيغة 

كما لؽكن اعتبار لوحة القيادة كأداة شخصية الدناسبة لاستعماؿ ىذه الأداة بدا يوجو ولػقق أداء الدؤسسة البنكية

ترتبط بالدستَ وظروؼ عملو، حيث تؤكد لوحة القيادة على ألعية القياـ بتحليلبت معمقة، والقياـ بالإجراءات 

التصحيحية اللبزمة إزاء الالضرافات التي تعاني منها الدؤسسة، أي توضح ألعية قياـ الدستَ البنكي بعمل ما أو برليل 

 .الدناسبمعمق بذاه القطاع الذي يوجد بو مشاكل، وتوجو الستَ للقياـ بالإصلبحات الدطلوبة في الوقت 
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: الثانيتمهيد الفصل 

 عوامل من عاملا تكوف أف لؽكن ككيف الدصرفي القطاع فيالحديثة  الحوكمة إلذ التطرؽ ىذا الدبحث إلذ        يهدؼ

 من كالحد ضبط في الدصرفي القطاع في الحوكمة فعالية مدل كبرليل ،بذسيد الدفهوـ الحديث للوحة القيادة الاستشرافية 

بازؿ  اتفاقية خلاؿ من احتًازية قواعد كضع على الدصرفية للرقابة بازؿ لجنة أقدمت كما ،الأرباح ادارة ظاىرة انتشار

 الدصرفية السلامة كتقوية الخاصة الأمواؿ حماية  كالتي ىدفت إلذـ 2005 من ابتداء تطبيقها بدأ 2 بازؿ اتفاقية ثم 1

فقد جاء ىذا الفصل كتثمتُ لعنصر لوحة القيادة  الدصرفي، القطاع في الحوكمة بألعية كالاقرار 3 بازؿ اتفاقية الذ

 بقدر سنحاكؿ أنو حيث كتسليط الضوء على مؤشرات الحوكمة البنكية الجزائرية، التجارية البنوؾ في كضبطهاالحديثة 

 كىي علاقة الحوكمة بلوحة القيادة الاستشرافية ك الدراسة أىداؼ كبرقيق الدطركحة الإشكالية على الإجابة الإمكاف

 مؤشرات الثاني كالدبحث ،كدراسة لآليات الحوكمة الدصرفية الأكؿ الدبحث جاء حيث رئسية مباحث  ثلاثةالدتضمن 

مدل مسالعة لوحة القيادة الحديثة في تفعيل مراقبة تسيتَ البنوؾ أك ما يسمى بالحوكمة  الاختَ كفي ،الحوكمة في البنوؾ

:  الدصرفية الحديثة، إذ تطرقنا في ىذا الفصل إلذ ثلاثة مباحث كىي 

 دراسة الحوكمة الدصرفية كآلياتها: الدبحث الأكؿ

 في البنوؾمؤشرات الحوكمة : الدبحث الثاني

 البنوؾ لدلككمة مدل مسالعة لوحة القيادة الحديثة في تفعيل الح: الدبحث الثالث
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  دراسة الحوكمة المصرفية وآلياتها: المبحث الأول

 ىناؾ أف بالقوؿ لؽكن كاف كإف الحوكمة لإصلاح الإدارم الدفهوـ يسمى أف لؽكن ما بعد بدقة يتحدد لد        

 الداخلية كالإجراءات كالضوابط القواعد لرموعةإلا أنها تصب في قالب كاحد فهي  الحوكمة لاصطلاح استخدامات

 الأطراؼ حقوؽ على المحافظة الدصرفيتُ ككذا الدلاؾ حقوؽ على الدديرين حرص برقيق ضمانات توفر التي الدؤسسة في

 . البنكيةبالدؤسس الدصالح ذات

 ( مبادؤىا– آلياتها –عناصرىا )الحوكمة في النظام المصرفي : المطلب الأول

تأخذ تطبيقات الحوكمة الدصرفية ألعية كبتَة جدان لطبيعة العمل الدصرفي الذم تكتنف أنشطتو لساطر كبتَة كيتطلب 

أداء أنشطتو برقيق درجة عالية من الكفاءة كالدقة ، إذ تتطلب تبتٍ رؤية أكسع كأعمق ، كتهتم الحوكمة الدصرفية 

 . البنكيةبتطوير الذياكل الداخلية للمصارؼ بدا يؤدم إلذ برقيق الشفافية في الأداء كتطوير مستول الإدارة

 :تعريف الحوكمة في الجهاز المصرفي . 1

 الركائز الدهمة كالأساسية لسلامة عمل الدؤسسات ، إذ يوفر القطاع الدصرفي أحدإف كجود نظاـ مصرفي سليم يعد  

 أىم الركائز التي تسهم في بناء أحدالائتماف كالسيولة لعمل الدؤسسة كلظوىا ، كما أف القطاع الدصرفي السليم ىو 

الإطار الدؤسسي لحوكمة الشركات ، كمنو تظهر ألعية تطبيق مبادئ الحوكمة في القطاع الدصرفي ، كاف مفهوـ حوكمة 

الدصارؼ في معناه العاـ لا لؼرج عن مفهوـ حوكمة الشركات ، حتى أف بعضهم يذىب إلذ اعتماد حاكمية الشركات 

حاكمية   1 بازل للرقابة المصرفيةللمنظمات الدصرفية ، أك حاكمية الشركات في القطاع الدصرفي ، إذ تعرؼ لجنة 

الدصارؼ بأنها الطريقة التي تتم بها إدارة أعماؿ كشؤكف الدؤسسات الدصرفية من لدف لرالس الإدارة ، كالإدارات العليا 

كالتي تؤثر في كيفية قياـ الدصرؼ بوضع الأىداؼ كالخطط كبرديد السياسات كالإصلاحات كالدسؤكليات كالرقابة 

. كالتحكم في الدخاطرة الائتمانية كغتَ ذلك
                                                 

 أمال عياري وأبو بكر خوالد ، تطبيق مبادئ الحوكمة في المؤسسات المصرفية ، دراسة حالة الجزائر ، الملتقى الوطني حول حوكمة الشركات 1
 .05/03/2012: بتاريخ كآلية للحد من الفساد المالي والإداري ،  الجزائر ، 
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  :كترتكز على عدد من العناصر تتمثل في لرموعتتُ رئيستتُ لعا : عناصر الحوكمة في الجهاز المصرفي.2

  كىم حملة الأسهم كلرلس الإدارة كالإدارة التنفيذية كالدراقبوف : الفاعلون الداخليون / المجموعة الأولى

. كالدراجعوف الداخليوف 

  الذين لؽثلوف الدودعتُ ، كصناديق تأمتُ الودائع ككسائل الإعلاـ : الفاعلون الخارجيون / المجوعة الثانية

    1 .كشركات التصنيف كتقييم الائتماف، فضلان عن الإطار القانوني التنظيمي كالرقابي

   2يات الحوكمة في الجهاز المصرفي آل. 3

  إف مصادر الأمواؿ في الدصارؼ تكوف أغلبها على شكل كدائع يشتًط أف تكوف متوافرة عند الطلب من طرؼ 

كاف التطبيق الجيد ،الدودعتُ ، في حتُ إف أصوؿ الدصرؼ تكوف في اغلبها قركض متوسطة كطويلة الأجل 

:  للحوكمة الدصرفية يتوقف على جودة لرموعتتُ من المحددات كىي 

 1 - تتمثل في القواعد كالأسس التي بردد طريقة ابزاذ القرار كتوزيع السلطات بتُ  : المحددات الداخلية

. الجمعية العامة كلرلس الإدارة كالدديرين ، بدا يؤدم إلذ بزفيض التعارض بتُ مصالح ىذه الأطراؼ

 2 - تتمثل في عناصر تنظيمية تتضمن الُمناخ العاـ للاستثمار في الدكلة كالذم  : المحددات الخارجية

يشتمل على القوانتُ الدنظمة للسوؽ ككفاءة القطاع الدالر كتوفتَ التمويل اللازـ للمشاريع كدرجة تنافسية سوؽ 

 السلع كعناصر الإنتاج ككفاءة الأجهزة كالذيآت الرقابية كالدنشآت العاملة في أسواؽ الداؿ كشركات الاستثمار،

كالذ عناصر خاصة تتضمن أصحاب الدصالح كالدنشآت الخاصة كالدهنيتُ من المحاسبتُ كالدراجعتُ كالقانونيتُ 

إف آليات الحوكمة ىي عبارة عن أسلوب يضعو أصحاب الدصالح لرقابة أداء الوكلاء كبرقيق ، كبالتالر، ؼكغتَىم

                                                 
 ، 2012 مقدم وىيبة ، احترام ضوابط الحوكمة في المصارف سبيل لتجنب الأزمات الاقتصادية ، ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاىرة ،1

 .22ص
 أكرم محسن الياسري، أثر الخصائص التكنولوجية للمعلومات المصرفية وحكومة المصارف في تحقيق الرقابة السلوكية،مجلة دراسات إدارية ، 2

 .48 ، ص 9العدد  ، المجلد الخامس،2012جامعة البصرة ، 
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التوازف بتُ الحوافز الخاصة بهم ، كبتُ الوكلاء الذين يتخذكف القرارات نيابة عنهم ، كالتأكد من أف ىؤلاء يعملوف 

   1 .لتحقيق كتعظيم العائد لأصحاب الدصالح في الدصرؼ

ف يضع ، كأ لرلس الإدارة أف يضع حدكدا كاضحة للمسؤكليات كالمحاسبة ، للمديرين كللعاملتُ      كعليو ينبغي على

ىيكلان إداريان يشجع على المحاسبة كلػدد الدسؤكليات ، كيتأكد من كجود مبادئ كمفاىيم للإدارة التنفيذية تتوافق مع 

 .سياسة المجلس كاف لؽتلك الدسؤكلوف الدهارات الضركرية لإدارة أعماؿ الدصرؼ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.  البنكيةلحوكمة لالخارجية و المحددات الداخلية :   03 رقم الشكل
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. (الدور والانعكاسات)أىمية الحوكمة البنكية الجيدة في المصارف : الثانيالمطلب 

   1 :أىمية الحوكمة البنكية الجيدة في المصارف/* 1

ح بدا الدسائلة كحقية كالشفاؼه  العدالة/* 1  .الإدارة كمساءلة مراجعة مصلحة ذم لكل سٌه

. أقلية أك أغلبية كانوا سواء ينه الدساىم يةحما/* 2

.  يتم بدوجبو توجيو كرقابة العمليات التشغيلية للمصارؼتعددُّ الحوكمة الدصرفية نظامان /* 3

 بسثل الحوكمة الدصرفية الجيدة عنصرا رئيسان في برستُ الكفاءة الاقتصادية كلاسيما في الدصارؼ لؽكن أف يؤثر في /*4

الاستقرار الاقتصادم كالدالر كختَ دليل ما حصل في الأزمة الدالية الآسيوية، للمصرؼ الدركزم دكر في تعزيز كتشجيع 

 : التالية  للأسباب راجعالحوكمة الدؤسسية في الدصارؼ التجارية كذلك

. إف تطبيق الحوكمة الجيدة يقع ضمن الدسؤكليات الإشرافية للمصرؼ الدركزم- 

كوف  فضلان عن, إف الدصارؼ التجارية بزتلف عن غتَىا من الشركات الدسالعة لأف طبيعة عملها برمل الدخاطر- 

. ىذه الدصارؼ مسؤكلة عن المحافظة على أمواؿ الدودعتُ

فإف كجود الحوكمة مسألة , نتيجة لتعرض الدصارؼ لذذه الدخاطر كبسبب تداكؿ أسهمها في بورصة الأكراؽ الدالية-  

لػتاج أعضاء لرلس الإدارة في الدصارؼ ضماف أف الدخاطر التي تتعرض لذا طبيعة  ك مهمة كضركرية لذذه الدصارؼ

. كأف لدل الدصرؼ الدركزم الدسؤكلية القانونية للتأكد من ذلك, أعمالذم تدار بشكل سليم

:  كتتجلى فيما يلي :دور الحوكمة الحديثة في البنوك/* 2

 ملاحظة أف الدكؿ التي شهدت أزمات مالية لؽكن : دور حوكمة المصارف في استقرار السوق المالي- 1*2

كيعود ذلك إلذ تزايد الدخاطر الدصرفية كعلى رأسها الدخاطر , كاقتصادية كانت مشكلات الدصارؼ قاسٌا مشتًكا فيها

الائتمانية، كنتيجة لذذه الأزمات ظهرت الحاجة إلذ الحوكمة في العديد من الدكؿ الدتقدمة كالنامية كلاسيما بعد 
                                                 

ت موفق احمد السيدية ،   سجى فتحي محمد ، الحوكمة والعقلانية المصرفية ، مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية ، جامعة 1 كوي  ، ال
  .39 – 38 ، ص 2008 ، 10 ، العدد 4المجلد 
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كما شهده الاقتصاد الأمريكي من , الأزمات الدالية التي شهدىا عدد من دكؿ شرؽ آسيا كأمريكا اللاتينية كركسيا 

انهيارات مالية بسبب الإقراض الدفرط من طرؼ الدصارؼ ، كنتيجة لذذه التطورات أصدرت لجنة بازؿ للرقابة 

 . تم التًكيز فيها على ألعية الحوكمة الدصرفية  1998كالإشراؼ على الدصارؼ عدة أكراؽ عمل في سنة 

 في إعادة ىيكلة العلاقات الاجتماعية إذ تشهد ساىم تبتٍ الحوكمة اف : الدور الاقتصادي للحوكمة  - 2*2

الدؤسسات كالآليات التقليدية للحكم كالدساءلة تغتَا سريعا في العديد من البلداف ذات الدوقع الدتقدـ في الاعتًاؼ 

بألعية الحوكمة أك الحكم الصالح بدا يهدؼ إلذ تقليل الأزمات الاقتصادية كالحكم الصالح ينجم عن إخضاع 

كبإتباع سياسات اقتصادية تتسم بقدر كبتَ من البنكية الحكومات لدزيد من التقصيات كإلزامها بتحستُ الإدارة 

 لظوذج فإف، كفي ظل  الدشركع التنموم الجديد كبرديدا لراؿ عمل البنوؾالدسؤكلية مع مشاركة اكبر للقطاع الخاص 

 ثلاثة مستويات الأكؿ ىو الحكم العالدي كالثاني ىو الحكم الوطتٍ كالثالث ىو الحكم على مستول تالحكم أصبح ذا

 لصاح ىذا الدشركع في الدكلة النامية يتطلب العمل على  لرموعة ابذاىات يأتي في فإفالقاعدة الشعبية ، كعليو 

كجود حكومة مسؤكلة , توفتَ الإطار التنظيمي كالقانوني الدناسب لعمل القطاع الخاص ، كالانفتاح كالشفافية  مقدمتها

كسريعة الاستجابة إصلاح الخدمة الددنية على كفق آلية جديدة تكفل توظيف كترقية الدوظفتُ الحكوميتُ على كفق 

   1 .معايتَ الكفاءة كالشفافية 

:  في المصارفللحوكمةالانعكاسات الأساسية /* 3

الطفاض كلفة رأس الداؿ كما يصاحبو من ارتفاع في تقييم جدارة الدصارؼ الدقتًضة الأمر الذم يزيد في جاذبية  – أ

 .الاستثمار من قبل الدستثمرين بالتالر النمو كالتوظيف كالاستخداـ للإمكانات الدتاحة 

. علاقات أفضل بتُ الأطراؼ ذات الدصلحة لتحستُ العلاقات الاجتماعية  – ب

.  برستُ أداء العمليات من خلاؿ توزيع كإدارة أفضل لزيادة الثركة كتقليل الأزمات الدالية– ج 
                                                 

 .40 موفق احمد السيدية ،   سجى فتحي محمد ، مرجع سابق ، ص 1
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ارتفاع قدرة الدصارؼ في الحصوؿ على التمويل الخارجي الذم يؤدم إلذ زيادة الاستثمار كالنمو كالتوظيف -  د

. كالاستخداـ الأمثل لجميع الإمكانات 

ومبادؤىا المصرفية  الأطراف الأساسية في الحوكمة:المطلب الثالث

 المصرفية  في الحوكمةالفاعلةالأطراف /* 1

أدت ىذه كفي بعض الجهات , الصمود في كجو برديات البيئة الدصرفية الدعاصرة كالأسواؽ الدضطربةمن الصعب 

 إلذ حدكث عملية مكثفة من التشاكر بتُ السلطات التنظيمية كالدصارؼ الساعية لإلغاد إطار قانوني من الصعوبة

كلإرساء مثل ىذا الإطار , اجل التحوؿ إلذ مدخل موجو لضو السوؽ كقائم على الدخاطرة للإشراؼ على الدصارؼ 

 . لغب برديد مسؤكليات لستلف الأطراؼ في عملية إدارة الدخاطر بوضوح

مراقبة إدارة الدخاطر إف معاملات الدصارؼ الكبتَة بالغة التعقيد كمن ثم يصعب تتبعها :  السلطات الإشرافية  - 1

كتقييمها إذ يعتمد الدشرفوف بدرجة كبتَة على نظم الرقابة الإدارية الداخلية ، كقد تسبب الددخل التقليدم للتنظيم 

كالإشراؼ في بعض الأكقات في إحداث برريفات في الأسواؽ الدالية عن طريق تقدنً حوافز سلبية للتهرب من تطبيق 

   1 .القواعد التنظيمية بدلا من التشجيع على كفاية إدارة الدخاطر الدالية 

يؤدم الدسالعوف دكرا مهمان في تقرير حوكمة الدصارؼ كذلك من خلاؿ انتخاب المجلس الإشرافي :  المساىمون - 2

كيكوف الدسالعوف في كضع يسمح لذم بتحديد توجو , كالدوافقة على لرلس الإدارة كلجنة الدراجعة كالدراجعتُ الخارجيتُ

 .الدصرؼ 

 منظمي الدصارؼ لذم دكر فاعل في بناء بذعلبناء إطار للحوكمة كإدارة الدخاطر إف  : السلطات التنظيمية - 3

إذ تتًكز جهود الجهات التنظيمية على المحافظة على ثقة الجمهور في , إطار لحوكمة الدصارؼ كإدارة لساطر الدصارؼ 

القطاع الدصرفي كعلى خلق سوؽ عادلة للمؤسسات الدالية كالذيآت التي تقدـ خدمات مالية كتهدؼ الذيآت التنظيمية 

                                                 
 (    http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/157496:  الموقع الالكتروني 1
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أيضا إلذ إلغاد سوؽ حرة لضو الإشراؼ على الدصارؼ كالوظائف الدهنية الإشرافية ككذلك العمل على خلق كعي لدل 

الجمهور بدسؤكلية إدارة الدصرؼ في عملية إدارة الدخاطر ، أما من حيث إدارة الدخاطر الدالية فتتًكز مسؤكلية الجهات 

التنظيمية حوؿ برستُ الجودة من خلاؿ متطلبات التًخيص كالحد الأدنى لرأس الداؿ كقواعد كفاية رأسٌالية كتشديد 

.  الدسؤكليات كالدعايتَ الائتمانية كتوفتَ قواعد إرشادية حوؿ إدارة الدخاطر كالسياسات ذات الصلة

 المصرفية  الحوكمةمبادئ/* 2

 كتعتبر ىذه التوجيهات ىي 2015مبادئ حوكمة الشركات للبنوؾ بتاريخ يوليو : حدثت لجنة بازؿ للرقابة الدصرفية

. الأساس لبناء مبادئ حوكمة البنوؾ التي تعتمدىا الجهات التنظيمية كالتشريعية لحوكمة البنوؾ في أغلب لداف العالد

 عدد من تشريعات حوكمة البنوؾ في عدد من البلداف العربية لد كجودبالرغم من ألعية ىذه الدبادئ الا أنتٍ لاحظت 

 :لذلك سألخص ىذه الدبادئ ىنا. تواكب ىذا التحديث في الدبادئ

يتحمل لرلس الإدارة الدسؤكلية الشاملة عن البنك، بدا في ذلك " الدسؤكليات العامة لمجلس الإدارة :المبدأ الأول

 ".الدوافقة كالإشراؼ على تنفيذ الإدارة لأىداؼ البنك الإستًاتيجية كإطار الحوكمة كثقافة الشركة

لغب أف يكوف أعضاء لرلس الإدارة مؤىلتُ، فردينا كجماعينا، لدناصبهم " مؤىلات لرلس الإدارة كتكوينو :المبدأ الثاني

كلغب أف يفهموا دكرىم الرقابي كأف يكونوا قادرين على لشارسة الحكم السليم كالدوضوعي حوؿ . كأف يظلوف كذلك

 ."شؤكف البنك

لغب على لرلس الإدارة برديد ىياكل كلشارسات الحوكمة الدناسبة " ىيكل لرلس الإدارة كلشارساتو :المبدأ الثالث

 ".لعملو، ككضع الوسائل اللازمة لاتباع ىذه الدمارسات كمراجعتها بشكل دكرم لضماف الفعالية الدستمرة

برت توجيو كإشراؼ لرلس الإدارة، لغب على الإدارة العليا تنفيذ كإدارة أنشطة البنك " الإدارة العليا :المبدأ الرابع

 1 ".بطريقة تتفق مع استًاتيجية العمل، كقبوؿ الدخاطر، كالدكافآت كالسياسات الأخرل التي يوافق عليها لرلس الإدارة

                                                 
 (    http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/157496:  الموقع الالكتروني 1

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/157496
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/157496


 آلياث الحوكمت ودورها في تطبيق لوحت القيادة الاستشرافيت البنكيت: الفصل الثاني
 

48 

 

في ىيكل المجموعة، يتحمل لرلس إدارة الشركة الأـ الدسؤكلية الشاملة عن " حوكمة ىياكل المجموعة :المبدأ الخامس

كينبغي لمجلس . المجموعة كعن ضماف إنشاء كتشغيل إطار حوكمة كاضح كمناسب لذيكل المجموعة كأعمالذا كلساطرىا

 ."الإدارة كالإدارة العليا أف يعرفوا كيفهموا الذيكل التنظيمي لمجموعة البنك كالدخاطر التي يشكلها

لغب أف تتمتع البنوؾ بوظيفة مستقلة فعالة لإدارة الدخاطر، برت إشراؼ كبتَ " كظيفة إدارة الدخاطر :المبدأ السادس

 ".، يتمتع بدكانة كاستقلالية كموارد كافية كإمكانية الوصوؿ إلذ لرلس الإدارة(CRO) مسؤكلر الدخاطر

ينبغي برديد الدخاطر كمراقبتها كالتحكم فيها على أساس " برديد الدخاطر كمراقبتها كالتحكم فيها :المبدأ السابع

كلغب أف يواكب تطور إدارة الدخاطر في البنك كالبنية . مستمر على مستول البنك كعلى مستول الكياف الفردم

 ."التحتية للرقابة الداخلية التغيتَات في لساطر البنك، كفي مشهد الدخاطر الخارجية كفي لشارسات الصناعة

يتطلب إطار حوكمة الدخاطر الفعاؿ التواصل القوم حوؿ الدخاطر، سواء عبر "الإبلاغ عن الدخاطر : المبدأ الثامن

 ".البنك أك من خلاؿ تقدنً التقارير إلذ لرلس الإدارة كالإدارة العليا

لغب على لرلس . لرلس إدارة البنك مسؤكؿ عن الإشراؼ على إدارة لساطر الالتزاـ للبنك" الالتزاـ :المبدأ التاسع

الإدارة إنشاء كظيفة الالتزاـ كالدوافقة على سياسات البنك كعملية برديد كتقييم كمراقبة كإعداد التقارير كتقدنً الدشورة 

 1."بشأف لساطر الالتزاـ

لغب أف توفر كظيفة التدقيق الداخلي ضمانات مستقلة لمجلس الإدارة كلغب أف " التدقيق الداخلي :المبدأ العاشر

 ".تدعم لرلس الإدارة كالإدارة العليا في تعزيز عملية الحوكمة الفعالة كسلامة البنك على الددل الطويل

لغب أف يدعم ىيكل الدكافآت في البنك الحوكمة السليمة للشركات كإدارة " الدكافآت :المبدأ الحادي عشر

 ".الدخاطر

                                                 
 http://almadapaper.net/ar/news/257357:  الموقع الالكتروني 1
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ينبغي أف تتسم حوكمة البنك بالشفافية الكافية للمسالعتُ كالدودعتُ " الإفصاح كالشفافية :المبدأ الثاني عشر

 ".كأصحاب الدصلحة الآخرين ذكم الصلة كالدشاركتُ في السوؽ

لغب على الدشرفتُ تقدنً التوجيو كالإشراؼ على حوكمة الشركات في البنوؾ، بدا " دكر الدشرفتُ :المبدأ الثالث عشر

في ذلك من خلاؿ التقييمات الشاملة كالتفاعل الدنتظم مع لرالس الإدارة كالإدارة العليا، كلغب أف يطلبوا التحستُ 

  ".كالإجراءات العلاجية حسب الضركرة، كلغب عليهم تبادؿ الدعلومات حوؿ حوكمة الشركات مع الدشرفتُ الآخرين

كمنو ، تعتمد مراقبة التسيتَ في القياـ بوظائفها بدرجة كبتَة على لوحة القيادة، ذلك لأنو يقدـ الدعلومات الضركرية 

كيعرضها عرضا تاما سهل الفهم كملخص المحتول، كنظاـ عمل لوحة القيادة يعتمد على النظاـ المحاسبي الذم تستمد 

منو الدعلومات الضركرية كاللازمة للتحليل كتشخيص الوضعية، كابزاذ القرار، كتعتمد كذلك على نظاـ الدوازنات في 

 1 .برديد شكلها كىيكلها، كىذا في ضوء الخطة العامة للمؤسسة 

 أحيانان يعددُّ من الأسباب الرئيسة لتًاجع الأداء الدصرفي كىو ما دفع  البنكية الإدارة مبادئ أف ضعفكعليو، نستخلص

بالدصارؼ بعامة لرفع كفاءتها التشغيلية كبرقيق نسب الربحية، ، كلشا يتضح جليان انو كفي إطار حوكمة الجهاز الدصرفي 

 كتفعيل الدنافسة تم ابزاذ العديد من الإجراءات كتقدنً الحوافز كالإعفاءات لبلوغ الأىداؼ الدرجوة من بصفة عامة

خلاؿ مواصلة القطاع الدصرفي بدواكبتو النمو الاقتصادم كبرقيق نتائج إلغابية زادت من زخم عملي للتنمية الاقتصادية 

كاستحداث الكثتَ من الخدمات كالدنتجات الدصرفية التي تواكب تطورات السياحة الدصرفية الدكلية، كبدا يلبي 

 .احتياجات السوؽ كالشركات كتنوع الاستثمارات كالتمويل بأشكالو

 أداة لتحقيق تطور منها جعل  لشاتشغيليةاؿ الكفاءة كما أف الأطراؼ الفاعلة في الحوكمة الدصرفية الدستحدثة برقق

 بستع الجهاز الدصرفي بالعلاقة التشاركية التي أدت إلذ لظو كيتجلى ذلك في، الدكلر كالمحليكلظاء كتنافسية الجهاز الدصرفي 

. الاحتياطيات كلظو التسهيلات كمكانة الدركز الدالر

                                                 
 www.ifepedia.com:  بوديار زىية، جباري شوقي، لوحة القيادة كأسلوب فعال لإتخاذ القرار في المؤسسة، بحث متاح على الموقع1
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في البنوك  مؤشرات الحوكمة :المبحث الثاني 

 متوسطات كأرقاـ قياسية كالأرقاـ القياسية ىي قيم لرردة من التنظيمية كالتقييمية     تعُددُّ الدؤشرات من الناحية 

الوحدات النقدية أك كحدات القياس الأخرل ، كىذا يعتٍ أف السلسلة الزمنية للأرقاـ القياسية تعد من ذات القاعدة 

من الدعلومات بهدؼ أف تكوف ىذه الأرقاـ القياسية صالحة للمقارنة ، لذلك يتم اختيار مدة ماضية كالتي تعددُّ بدثابة 

 .سنة الأساس كالتي منها برسب القيم الأصلية للرقم القياسي كمعو الانتقاؿ إلذ مدة مستقبلية

 1البنكية الحديثة وأنواعها مؤشرات الحوكمة :المطلب الأول 

ّـ    ؤَشِّر بأنو بند إحصائيّ مفرد يبتُّ التغتَّ النسبّي في سعر أك قيمة ، أك التغتَّ النسبّي في متغتَّ اقتصادمّ عا
ُ
كيعرؼ الد

مقارنة بددة سابقة ، كيعبرر عنو بنسبة مئويةّ بُرسب بوصف مستول الددة السابقة ىو الرقم الذم لػيي الالصاز كالفشل 

على مدل الخطة الإستًاتيجية للمصرؼ ، كتقييم الأداء أكلان بأكؿ كالوقوؼ على التقدـ لضو برقيق الأىداؼ سواء 

كانت قصتَة أـ طويلة أـ متوسطة ، كبذلك تعد التفرقة بتُ مفهومي كل من الدؤشرات كالإحصاءات أمر بالغ الألعية 

لدل الدخطط إذ يعبر الدؤشر عن مقياس كمي أك نوعي يستخدـ لقياس ظاىرة معينة أك أداء لزدد خلاؿ مدة زمنية 

 .معينة ، أما الإحصاءات فهي عرض لواقع ظاىرة معينة في كقت لزدد كفى شكل رقمي 

 :البنكية الحديثةمؤشرات الحوكمة – 1

 من خلاؿ النقاط الآتية استعراض مؤشرات أداء الجهاز الدصرفي لدعرفة مدل إمكاف تعرض الجهاز الدصرفي    سنحاكؿ
  :لأزمات مالية  

 الذدؼ الرئيس للمصرؼ تعظيم ثركة الدلاؾ كبرقيق ىذا الذدؼ يتوقف إف :معدل العائد على الموجودات  - أولا 

على عوامل عديدة من بينها قدرة الدصرؼ على برقيق الأرباح ، كعادة ما تقاس تلك القدرة بدجموعة من النسب 

 أمواؿ الدصرؼ ، لذا استخداـيعد العائد على الأصوؿ بدثابة مؤشر للعائد الكلي على ، كيطلق عليها نسب الربحية

                                                 
. 268،ص 1999عبد المعطي رضا أرشيد وآخرون، إدارة الائتمان، الطبعة الأولى،عمان ،دار وائل ،.  د1
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فإف ىذا الدؤشر ىو من النسب التي تستخدـ كثتَنا من قبل مسؤكلر الإئتماف في الدصارؼ ، كلؽكن إستخداـ النسبة 

:  كما  يلي 

 

يعد معدؿ العائد على حقوؽ الدلكية مؤشرنا لتقييم مقدرة الدصرؼ على : معدل العائد على حقوق الملكية : ثانياً 

: برقيق عائد على رأس الداؿ الدستثمر فيو من جانب أصحابو كبرسب كما يلي 

 

 

 أم معدؿ الربح الصافي الذم لغنيو الدسالعوف من استثمار أموالذم في للمسالعتُ،كىذا الدؤشر يقيس معدؿ العائد 

 .الدصرؼالدصرؼ كبدعتٌ آخر مردكد لساطرتهم في توظيف أموالذم في 

 1 :البنكية الحديثةمؤشرات الحوكمة أنواع – 2

 .نعتٍ بها كم الددخلات كالعمليات التي بست خلاؿ تنفيذ أنشطة الدشركع : مؤشرات الأداء–  1

 .كىي تبتُ مدل الأثر الناتج عن الأنشطة أك البرامج  : مؤشرات النجاح أو مؤشرات الأثر والنتائج–  2

تصنف الدؤشرات الاستًاتيجية الدعنية برصد الشفافية كالأداء الحكومي كالدالر على  : المؤشرات الاستراتيجية - 3

 : الدستول المحلي ككذلك على برليل الدؤشرات الدكلية الواردة كأبرزىا 

. مؤشرات التفاعل كالدشاركة المجتمعية  - 1

 .العليا / مؤشرات برقيق الاستًاتيجية الشاملة  - 2

                                                 

  : مقتطفات من كتاب  مذىب الحوكمة الاستراتيجي  للمؤلف الدكتور مهند العزاوي متاح على الموقع الالكتروني1
http://www.algardenia.com  

 

 إجمالي الموجودات/ صافي الربح = العائد على الموجودات 

 

 حقوق الملكية/ صافي الربح = معدل العائد على حقوق الملكية 

 

http://www.algardenia.com/
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 .مؤشرات لصاح الإدارة الاستًاتيجية  - 3

 .مؤشرات نسب الدتحقق من الاىداؼ الاستًاتيجية  - 4

. مؤشرات الاستثمار كتطور الاقتصاد الوطتٍ - 5

  .مؤشرات تقدنً خدمات شاملة كفعالة ذات جودة عالية - 6

 .مؤشرات دعم الابتكار كريادة الأعماؿ  - 7

 .مؤشرات برستُ الدستول الوطتٍ في مهارات الحكومة كالحوكمة  - 8

. مؤشرات الربط بتُ الخطط الاستًاتيجية كالتشغيلية مع الخدمات - 9

. مؤشرات تطوير الخطط الاستًاتيجية كالتشغيلية - 10

. مؤشرات الأداء الدالر للمؤسسات كفعالية ككفاءة الأداء كالإلصاز - 11

 1 .مؤشرات احتياجات الجهات الابرادية  - 12

 .مؤشرات إدارة الدخاطر الدرتبطة بعملية تنفيذ الخطط الاستًاتيجية - 13

. مؤشرات  قياس الأداء الرئيسة كمؤشرات التنمية الدستدامة - 14

. مؤشرات الجودة  في أداء القطاع الحكومي كالخاص - 15

 المؤشرات التشغيلية - 3

ؤسسات الدتعد الدؤشرات التشغيلية بدثابة توأمة للمؤشرات الاستًاتيجية كبدثابة عامل متابعة كمسؤكلية داخلية ضمن 

كبذرم متابعة الدفردات من خلاؿ الدؤسسات كالأقساـ الدعنية بالتنسيق كالدتابعة الداخلية كمنظومة الدراقبة  , الدصرفية

:   لنسب الالصاز للمؤسسات كالدكائر كالشركات كمؤسسات الدكلة  كأبرزىا المحققكالتقييم 
                                                 

 http://www.algardenia.com/maqalat/15231-2015-03-01-17-51-18.html: الموقع الإلكتروني  1
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. الدؤشرات السنوية لتنفيذ الدوازنة السنوية- 1

. مؤشرات الأداء السنوم للمديرين كالدوظفتُ - 2

.  تقارير العمالة الوافدة كالتدفق الاستثمارم ، كتقارير التنمية الدستدامة - 3

. مؤشرات الجودة ، ك الدؤشرات السنوية لنسب الالصازات - 4

. مؤشرات الأداء للقطاع العاـ كالخاص - 5

. مؤشرات مراقبة حركة الدالية للشركات - 6

. مؤشرات تنامي الجرلؽة الدنظمة - 7

. مؤشرات تنامي الجرلؽة المحلية - 8

. مؤشرات ارتفاع غسيل الأمواؿ - 9

. مؤشرات ارتفاع الدخاطر الأمنية - 10

. مؤشرات فاعلية الشفافية كالدساءلة كالدتابعة كالتقييم - 11

. مؤشرات استطلاع الدستهلك - 12

. مؤشرات التنمية كالتدريب الدؤسساتي - 13

. مؤشرات مستول الخدمات العامة الدقدمة، ك مؤشرات نسب الاحتياج كالطلبات- 14

. مؤشرات نسب الكلفة كالدردكد الدالر كالدعنوم- 15

. مؤشرات الدراقبة الشهرية كالفصلية كنصف السنوية كالسنوية- 16

. مؤشرات فاعلية الشفافية كالدساءلة كالدتابعة كالتقييم - 17
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 1دراسة مثال حول مؤشرات العوائد :المطلب الثاني 

 مؤشرات العوائد   : (05)رقم جدول 

العائد على الموجودات العائد على حقوق المساىمين السنوات 

2017 6.10 2.6 
2018 5.13 4.2 
2019 6.8 2.1 
2020 9.3 2.3 
2021 7.6 1.7 
2022 7.4 2.2 
2023 9.3 1.8 

 

   (.2023- 2017)  ، دائرة الأبحاث ، بيانات إحصائية سنوية2023 الجزائريالبنك المركزي : المصدر 

 :   التحليل    

 ككذلك العائد على الدوجودات 2023 إلذ 2017           اف العائد على حقوؽ الدسالعتُ اخذ بالتناقص من 

 ككذلك أزمة 2019 إلذ 2017الخاصة بالتضخم العالدي الذم كقع من كىذا لؽكن إرجاعو إلذ تأثتَ الأزمة الدالية 

 نتيجة لارتباط الأسواؽ الدالية الجزائرية الدصارؼ علىبشكل كبتَ  ك التي أثرت 2022 إلذ 2020كوركنا من 

 ككما مبتُ الجزائرية بالأسواؽ الدالية العالدية لشا انعكس سلبا عليها كاثر ذلك في مؤشر الدتانة الدالية للمصارؼ الجزائرية

 (  .06)في الجدكؿ التالر رقم 

 

 

                                                 

 http://www.bank.com . للبنوك التجارية الجزائرية  (2023- 2017) بيانات إحصائية سنويةالموقع الالكتروني المتضمن   1

http://www.algardenia.com/
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 دراسة مثال حول مؤشرات المتانة المالية :المطلب الثالث 

 1مؤشرات المتانة المالية :  (06)رقم جدول 

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 2017 الدؤشرات

 18.2 17 18.5 19.6 19.6 12.3 19.8 (%)نسبة كفاية رأس الداؿ 

 6 6.7 7.5 8.1 7.6 4.8 4.3 (%)اجمالر الديوف/ نسبة الديوف غتَ العاملة 

 65 67.8 51.3 50.2 56 61.3 66.9 (%)نسبة تغطية الديوف غتَ العاملة 

 11.9 14.7 14.2 14.2 14 13.7 12.7 (%)نسبة الرفع الدالر 

 9.3 8.5 9.3 7.8 7.8 11.5 11.5 (%)العائد على حقوؽ الدسالعتُ 

 1.8 2.1 2.1 2.1 2.1 2.1 1.3 (%)العائد على الدوجودات 

 71.3 70.2 67.8 69.3 69.3 69.3 66.7 (%)اجمالر الدخل /ىامش الفائدة

 812.6 533.9 414.9 530.8 430.2 564.3 555.8 (مليوف دينار)صافي الربح قبل الضريبة 

 498.7 420.3 362.7 268.9 469 500 500 (مليوف دينار)صافي الربح بعد الضريبة 

 174.3 148.9 150.2 159.6 140.9 163.3 188.5 (%)نسبة السيولة القانونية 

 8.7 2.9 7.3 9.1 7.5 12.3 11.8 (%)معدؿ لظو اجمالر الدوجودات 

 9.5 2.8 7.5 11.6 12.4 11.5 7.9 (%)معدؿ لظو كدائع العملاء 

 7.3 11.5 8.4 8.7 2.6 17.8 15.1 (%)معدؿ لظو التسهيلات 

   (.2023- 2017)  ، دائرة الأبحاث ، بيانات إحصائية سنوية2023 الجزائريالبنك المركزي : المصدر 

                                                 
. للبنوك التجارية الجزائرية ، مرجع سابق ( 2023- 2017) الموقع الالكتروني المتضمن  بيانات إحصائية سنوية 1
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كىنا يأتي دكر لوحة القيادة الاستشرافية من أجل برليل مؤشرات كعوائد الدتانة الدالية لقياس أداء البنك انطلاقا من 

: الدعلومات المجمعة كباستخداـ الأدكات الدستحدثة كالتالر 

البنكية كالتي تدرس كيفية برليل مؤشرات الحوكمة البنكية لدراقبة الأدكات الأكثر استعمالا في لوحة القيادة بحيث أف 

 .ىي الالضرافات، النسب، الجداكؿ، العلامات الساطعة، التمثيلات البيانيةتسيتَ البنك 

 :الانحرافات /*1

يتم استخراج معظمها من أنظمة مراقبة الدوازنات، حيث لغب أف تستخلص الالضرافات التي لذا علاقة بالجوانب 

، كما كاضح في الذمش ففي كل مستول تدرلغي لغب على لوحة القيادة أف برتوم على الضرافات. الأساسية للنشاط

 .كالعوائد

  :النسب /*2

فهذه النسب حتى تؤدم دكرىا التقييمي كالقيادم . ىي عبارة عن علاقة بتُ لرموعتتُ أك عنصرين ماليتُ أك كميتُ

 . كنسبة الرفع الدالرلابد أف تعبر عن حقيقة كتكوف بسيطة كسهلة الاستيعاب

  :العلامات الساطعة/*3

 .ىي عقبة لزددة كموجهة لجلب اىتماـ الدسؤكلتُ حتُ حدكثها، فالدسؤكؿ لغب أف يتدخل لتفادم الأخطار

 : الجداول/* 4

 بدقارنة الدعلومات الدختلفة سواء كانت كمنحنيات تسمحعلى شكل أعمدة كصفوؼ  ىي عبارة عن ترتيب الدعلومات

مقارنة بالتقديرات كالنتائج المحققة، كبالتالر استخلاص الفركقات أك مقارنة بتُ سلاسل زمنية أك مقارنة بتُ نسب 

 .لستلفة

  :التمثيلات البيانية /*5
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ىي عبارة عن أشكاؿ ىندسية معبرة لبعض النسب أك الجداكؿ، كىي الأكثر سهولة للاستيعاب كالأكثر تعبتَا عن 

. حالة تطور الدؤسسة

إلا أف ىذه التمثيلات البيانية تكلف كقتا طويلا لإعدادىا كىو الشيء الذم لا يتناسب مع ضركرة تقدنً البيانات 

الدنحنيات، الددرجات التكرارية، : لابزاذ الإجراءات التصحيحية في أقرب كقت لشكن كتتمثل التمثيلات البيانية في

:  كالدتثملة في الدكائر النسبية،

  :المنحنيات البيانية- أ

كلظثل فيو بعض الدتغتَات كرقم . لطتار سلما زمنيا كقيمة بالوحدة النقدية أك الدادية الدنتظمة، كلظثلها بدنحتٌ بياني

لرموعة الدنحنيات الدمثلة في معلم كاحد تسهل الدقارنة بتُ الذدؼ ، ككذا الأعماؿ، الدصاريف، الذوامش، الكميات

.  حسب أشهر السنةالخدمات البنكيةكالنتائج المحققة، كالشكل التالر يبتُ تطور 

 :المدرجات التكرارية والأعمدة - ب

  .في ىذا النوع من الأشكاؿ البيانية تكوف الظواىر متًجمة بتقسيمات أك زكايا عرضيا بالتناسب مع القيمة الدطلقة

 :الدوائر النسبية- ج

إف تصميم ، كمنو فإف ىذه الدنحنيات جزئية مقبولة لتوضيح بعض الدتغتَات كحصص السوؽ، تقسيم رقم الأعماؿ 

ككضع نظاـ لوحة القيادة الاستشرافية يعتبر كسيلة لتحستُ عملية مراقبة التسيتَ ، فبمجرد الانتهاء من عملية برضتَه 

 1 .يبدأ عمل الدسؤكلتُ، فيتم برليل الدعطيات ثم شرح الالضرافات، كفي الأختَ ابزاذ الاجراءات التصحيحة

 

 

 

                                                 
 عريس طاىر، التحكم في قيادة المؤسسات بواسطة لوحات القيادة الاستراتيجية، رسالة ماجستير، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم 1

. 79، ص2006التسيير، جامعة الجزائر،
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  لدى البنوكحوكمة مدى مساىمة لوحة القيادة الحديثة في تفعيل ال :المبحث الثالث

تساىم عملية مراقبة التسيتَ في الدؤسسات البنكية أك ما يسمى بالحوكمة البنكية في تسهيل القياـ بوظائفها بدرجة 

كبتَة على لوحة القيادة البنكية، ذلك لأنو يقدـ الدعلومات الضركرية كيعرضها عرضا تاما سهل الفهم كملخص 

المحتول، كنظاـ عمل لوحة القيادة يعتمد على النظاـ المحاسبي الذم تستمد منو الدعلومات الضركرية كاللازمة للتحليل 

كتشخيص الوضعية، كابزاذ القرار، كتعتمد كذلك على نظاـ الدوازنات في برديد شكلها كىيكلها، كىذا في ضوء 

 .الخطة العامة للمؤسسة

 1كيفية مساىمة لوحة القيادة في تفعيل مراقبة تسير البنوك و حوكمة الصفقات البنكية :المطلب الأول

بعدما تم تناكؿ لوحة القيادة كمراحل تصميمها، نتناكؿ فيما يلي كيف تساىم لوحة القيادة في برستُ عملية مراقبة 

حيث يكوف ستَ عملية مراقبة . التسيتَ سواء على مستول كل مركز مسؤكلية أك على مستول الدؤسسة البنكية ككل

التسيتَ في ظل إستخداـ لوحة القيادة، كما تعد الحوكمة البنكية من الأمور الحيوية م النظاـ الدالر، إذ تساىم في 

بذنب الفساد كالتلاعب كالتعاملات الغتَ أخلاقية كالتي أسفرت عنها التحليلات كالدراسات الناجمة عن مؤشرات 

قياس الأداء البنكي، حيث تساعد لوحة القيادة البنكية على اكتشاؼ مراكز الخلل كنقاط الضعف الدسجلة بالدؤسسة 

. البنكية

كذلك توفر الحوكمة البنكية بنية ملائمة كموثوقة للمستثمرين كالعملاء، كتعزز الثقة بتُ الأطراؼ الدعنية في النظاـ 

الدالر للبنك بشكل عاـ، من خلاؿ تطبيق قواعد الحوكمة الدصرفية بشكل جيد لتحقيق أفضل النتائج الدرجوة لتحديد 

 .كظائف لوحة القيادة البنكية

كتتطلب عملية إستغلاؿ لوحات القيادة بشكل جيد كجود قابلية على التواصل فيما بتُ الأفراد الدسؤكلتُ، ككل ىذا 

ضركرم كي تكوف القرارات الدتخذة قابلة للتطبيق، فعلى ألعية جودة تصميم لوحة القيادة تبقى ىذه الأختَة لررد أداة 

                                                 
 .55،  ص 2005مصر،المكتبة الاكاديمية،  الطبعة الاولى، دراسات في التمويل،  حسين عطا غنيم،1



 آلياث الحوكمت ودورها في تطبيق لوحت القيادة الاستشرافيت البنكيت: الفصل الثاني
 

59 

 

للوصوؿ إلذ الكفاءة على مستول لستلف كظائف الدؤسسة، كذلك فهم الالضرافات كبرليلها بصورة سليمة ىي الخطوة 

الدهمة، حيث تعد القاعدة لإبزاذ إجراءات تصحيحية تفاديا لتكرارىا من جهة ، بحثا عن بدائل تسيتَية أفضل 

 :لتحقيق تسيتَ أكثر فعالية، من خلاؿ الخطوات التالية 

 بعد معرفة الالضرافات يتم التًكيز في الدرحلة الأكلذ على الإلضرافات الدهمة فقط، كالذدؼ : برليل الإلضرافات

من ىذا التحليل ىو تبياف مصدر ىذه الالضرافات، مع التنبيو أف فتًات حساب كأسباب الالضراؼ لؽكن أف 

 .تكوف خارجية أك داخلية

 بعد برديد الإلضرافات كبرليلها يتم شرحها كالوقوؼ على أىم أسبابها، كترفق عملية : شرح أسباب الإلضراؼ

برليل الالضرافات بتعليق كتابي لػرر من طرؼ الدراقب الإدارم، ثم يتحاكر مع الدسؤكؿ الدعتٍ، حيث يتمحور 

التعليق حوؿ الإلضرافات الدهمة كأسبابها، الرؤل الدستقبلية الخاصة بالفتًات الدقبلة كمقارنة أىداؼ نهاية 

 .السنة، ثم تقدنً إقتًاحات من الدسؤكلتُ حوؿ العمليات الدتبعة في أقساـ أخرل

 من أجل دراسة العمليات التصحيحية كبرليلها، لغب أف يتم حوار فورم : البحث عن العمليات التصحيحية

مابتُ الدسؤكؿ كمساعديو، مع الإستعانة بالدراقب الإدارم الذم يعمل على تقييم الأفكار كاقتًاح الحلوؿ 

كمقارنتها، كفي الأختَ يتم ترتيب ىذه العمليات التصحيحية كإعادة إدراجها ضمن الإختيارات الاستًاتيجية 

كالخطط العملية الدستقبلية للمؤسسة، كلذذا على الدسؤكلتُ في الدؤسسة أف لؼصصوا من كقتهم لضماف تفعيل 

كالدتمثلة في الاجتماعات الخاصة  (....أسبوعية، شهرية،)كتنشيط العملية الإدارية في الدناسبات الدكرية 

بتقييم كفحص لوحة القيادة، كىذا التواصل مابتُ الدستويات التنظيمية يؤدم ابزاذ قرارات سريعة كمقبولة 

 1 .ككاضحة

 

                                                 
 .57 مرجع سبق ذكره،  ص دراسات في التمويل،  حسين عطا غنيم،1
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 1 (دراسة حديثة): مساىمة لوحة القيادة في حوكمة الصفقات البنكية كيفية  *

 مهمة البنك لا بزلو من برمل الدخاطر كلا في أف تتجسد مسالعة لوحة القيادة في حوكمة الصفقات البنكية

يوجد ضماف لؽكنو تغطية لرمل الحقوؽ البنكية، الػمتمثلة أساسا في القركض  الدمنوحة للزبائن، فكلما تػجسدت 

سلبية ، حيث ركزنا في دراسة ىذه الإشكالية الحديثة كىي الدخاطر يػجد البنك نفسو أمػاـ منازعػات ك حقػوؽ 

ك بصفة عامة، فإف الحقوؽ الدتنازع فيها حوكمة الصفقات ك الاستثمارات البنكية على جانب الدنازعات البنكية، 

: ناتػجة أساسا في طريقة منح البنك القركض للعملاء 

. عػدـ احتػراـ الإجػراءات ك القػواعد البنكية الخػاصة بػمنح القػركض -1

.  غياب شبو كلي للضمانات أك أف تكوف الضمانات كلعية أك غتَ قابلة للاستفاء -2

. (أجيو البنك + مبػالغ الفوائد  )حقوؽ مُػجمدة لػمدة طويلة ك متػراكمة  -3

فالبنك . ك مهما كاف السبب فإنو سيتوجب على البنك ابزاذ الاحتياطات ك التدابتَ اللازمة لاستًجاع حقوقػو

، أما في حالة فشل ىذه الطرؽ (العميل  )بينو كبتُ الددين - بالتًاضي- سيحاكؿ أكلا بالطرؽ الودية لتسوية 

 .العدالة ك القضاء - يلجئ البنك إلذ تنفيذ إجراءات تغطية إجبارية 

:  إجــراءات  الــطــرق  الــوديــة /*1

     كما أنها تعتبر مرحلة بسهيدية للتغطػية الإجبارية ، تهدؼ ىذه  الإجراءات إلذ تػحريض الددين بالتحرر من دينو

. (دليل أماـ القاضي عن كجود لزاكلة كدية للتسوية  )

 - Mise en demeureالإعذار : أولا 

 (الددين  ) ، حيث يأمر من خلالو البنك زبونو -Extra-judiciaire- ك يعتبر الإعذار عقد غتَ قضائي 

. بدفع مبلغ دينو حسب الآجاؿ المحددة في العقد، مع التنبيو أنو إذا ما بزلف عن الدفع لُػاؿ إجباريا إلذ العدالة

                                                 
 .87 ، ص 2019، سنة 2015 سبتمبر 16 المؤرخ في 15-247عمار بوضياف، شرح تنظيم الصفقات العمومية طبقا للمرسوم الرئاسي  1
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. لػرر الإعذار في شكل كتابي كيرسل إلذ الددين مسجل مع إفادة بالتسليم

:  وفيما يلي، بعض العناصر الضرورية لصحة الإعذار 

. - Mise en demeureإعذار : عنواف الدوضوع أك البياف 

 . …التاريخ؛ الذدؼ؛ مبلغ القرض؛ نسبة الفائدة الدطبقة في تاريخ الاستحقاؽ؛ الخ: كصف الحق

. أجيو البنك عند تاريخ الاستحقاؽ+  مبلغ الفوائد 

.  الآجاؿ الدمنوحة للزبوف لتسديد دينو

.  تاريخ بررير الإعذار

الأمر بالدفع كوسيلة لتغطية الحقوق : ثانيا 

 الددين بدفع -Huissier de justice-يعتبر الأمر بالدفع عقد غتَ قضائي، حيث يأمر فيو لزضر قضائي 

. مبلغ الدين الدستحق عليو في الآجاؿ المحددة

إف الأمر بالدفع يتمتع بنفس  لشيزات الإعذار،  غتَ أنو قد يكسب فرصة أكبر في تغطية الحق كدينا، كوف تدَخَل 

بالإضافة إلذ ذلك، فإف الأمر بالدفع يسمح بالتأكد من عنواف العميل في حالة . لزضر قضائي لحل الخلاؼ

. اللجوء إلذ متابعة قضائية

ك الجدير بالذكر، ىو أف تكاليف  الأمر تقع على عاتق الددين، ك لذذا لابد من كجود كصل دفع الأتعاب كدليل 

. إذا ما أحيل الدلف للعدالة

 الدؤرخ 90 / 10 )  إف ىذه الإجراءات مستخلصة من قانوف النقد ك القرض 1 :  إجــراءات  تــحــفـظـية /*2

 منو، فإف الدنشػآت البنكية بسلك امتياز عػاـ على لشتلكات 174كطبقػا للمادة  ( 14 / 04 / 1990في 

 :فامتياز البنك يتجسد عموما بالطرؽ التالية . مدينها سواء ىي في حوزة ىذا الأختَ أك لدل غتَه

                                                 
 .88عمار بوضياف، مرجع سابق ، ص  1
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إف إجػراء حجز ما للمدين لدل  :  -  Saisie Arrêt حجز ما للػػمدين لػػدل الػػغػػتَ : عملية الحجز : أولا 

ك الػتي ىي بحوزة " المحجوز عليو " بتنفيذ حجز الأصوؿ الدنقولة للمدين " الحاجز " الغتَ ىدفو السماح للدائن 

". المحجوز لديو " الغتَ 

: التي لؽكن للبنك حجزىا  (الددين  )كفيما يلي، بعض أصوؿ الزبوف 

 . …رصيد دائن لحساب بنكي؛ بريدم؛ ادخار؛ الخ -1

.  كدائػع لأجل -2

 . …شيك؛ سندات الخزينة؛ كمبيالات؛ الخ: أكراؽ مرسلة للقبض -3

. سندات مودعة -4

 الدبالغ ك القيم الحرة ىناؾ بعض الأصوؿ لؽكن فرض الحجز عليها، رغم أنها في حوزة المحجوز لديو مؤقتػا، ك  -5

 :الأصول نذكر من أمثلة ىذه 

.  مؤكنة مأخوذة كضماف -1

.  رصيد مػجمد نتيجة فقداف دفتً الشيكات -2

. قيم؛ أكراؽ بذارية؛ سندات؛ مسلمة كضماف -3

كعموما، لؽكن فػرض الحجز على كل الدبالغ ك القيم التي يػمتلكها المحجوز لديو لحساب المحجوز عليو ككذا كل 

. الحقوؽ التي ىي لصالح الددين

كىو خاص بحقوؽ ذات امتياز  " -ATD-كضع اليػد لذات الغتَ "كلابد أف نشتَ إلذ أنو قد يكوف ىناؾ 

للخزينة العمومية، فإذا تدخلت ىذه الأختَة أثناء إجراءات الحجز فػإف المحجوز لديو مضطر للاستجابة لدتطلبات 

 1 .الخزينة من أصوؿ المحجوز عليو

                                                 
 .89عمار بوضياف، مرجع سابق، ص  1
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 Nantissement judiciaire du fonds deالرىن القضائي للمحل التجاري : ثـانيا

commerce - 

في ىذه الحالة، يػُنفذ البنك نفس خطوات :  الخاصص بالرقابة على الصفقات الدصرفية إجراءات الرىن القضائي

أك قػد لؽتد الرىن إلذ الػمعدات ك الأدكات التي " الرىن لمحل بذارم" الحػجز التحفظي للمنقولات، مع الإشارة إلذ 

. حيث يوجو طلب أمر بالدفع إلذ القسم التجارم للمحكمة الدؤىلة. لؽتلكها الددين

 1 :  و لجوء البنك إلى  الرىن القضائي يمنحو ما يلي 

. حجػز ك بيػع الدتجر عن طريق القضػاء -1

.  تسديد الحقوؽ البنكية بفعل سعر البيع -2

 ك ىناؾ عناصر ترىن بكامل الحقوؽ، كعناصر أخرل ترىن بصفة اختيارية ك :العنـاصر الـمـمكـــن رىنها 

: كتتمثل ىذه العناصر فيما يلي . خاصة، حيث تتطلب ىذه الأختَة تصريح مفصل عند طلب الرىن

 . …الاسم التجارم؛ حق في الاعتماد؛ الزبػائن؛ الخ:  العناصر الدرىونة بكامل الحقوؽ 

العقار التجارم؛ الدعدات ك الأدكات الدستعملة في الاستغلاؿ؛ شهادات : العناصر الدرىونة بشكل اختيارم 

 . …الاختًاع؛ العلامة الإنتاجية ك التجارية؛ النماذج الصناعية؛ الخ

  فمباشرة بعد إرساؿ الأمر بالدفع، لابد أف يقوـ البنك بإمضػاء القػرار من طرؼ الددين بفعل لزضر :الـتنـــفيــذ 

. قضائي، كما عليو تسجيل الرىن لدل الدركز الوطتٍ للسجل التجارم ك المحكمة الدؤىلة لذلك

 للمدين لصالح البنوؾ ك الدنشآت الدالية كضماف تغطية الأملاؾ العقارية يتم إنشاء رىن رسٌي على حيث

إف تسجيػل ىذا الرىن يتم حسب الإجراءات القانونية الدتعلقة بدكتب الرىن العقارم، مع العلم أف ىذا . حقوقها

                                                 
 .90عمار بوضياف، مرجع سابق ، ص  1
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كمنو لؽكن استنتاج تكريس حديث لآليات الحوكمة البنكية على . " سنة 35التسجيل معفى من التجديد لددة 

 .الصفقات كالاستثمارات في الدصارؼ

 1 :آليات تكريس الحوكمة في مجال الصفقات البنكية 

من .  لابد أف يتخذىا البنك كوسيلة كليس كهدؼ يصل إليو الدتعلقة بالصفقات البنكيةإف ىذه الضمانات -1

ناحية أخرل، لغب على البنك أف ينُوع من الضمانات الدتخذة لتغطية قركضو كذلك حسب صنف كشػركط 

القرض ك كذا الدخاطر المحتملة، خاصة في الوقت الراىن بحيث تتعدد أشكاؿ ك أنواع الدبادلات التجارية، 

. فلابد من الحرص على برديد جيد للمخاطر التي تسمح بتعيتُ الضماف الدناسب لذا

 بددينة الددية  البنك الوطتٍ الجزائرملوكالة تم تسجيلها أثناء التًبص في قسم الالتزامات إف الدلاحظات التي -2

مع الإشارة، إلذ أف ىذه  الدلاحظات ىدفها ىو برديد العناصر التي تسمح برفع من . ( 851بنك الددية )

 ، كتفعيل عنصر حوكمة ك كذا برستُ نوعية الخدمات البنكية الجزائرية الدصرفي، الفعالية ك ترقية القطاع 

الصفقات ك الاستثمارات البنكية باستخداـ مبادئ لوحة القيادة الاستشرافية الدستحدثة في قطاع الدصارؼ، 

  .كرقمنة الصفقات البنكية عبر لوحة القيادة البنكية الرقمية

توصل الدشرع الجزائرم إلذ إدراج مبادئ الحوكمة البنكية بهدؼ حسن تسيتَ الداؿ كلزاربة لستلف طرؽ الفساد  -3

الإدارم ، حيث أكد على ضركرة تكريس مبدأ الشفافية عن طريق الإعلاف الدكتوب كالإعلاف الإلكتًكني، 

ككذا مبدأ الدساكاة كمن ثم مبدأ حرية الوصوؿ للطلب العمومي كالإعداد الدسبق لدفتً الشورط الخاص بالبنك 

 :  من الدستور التي تنص على أف29أك الوكالة البنكية، من خلاؿ الدادة 

كل المواطنين سواسية أمام القانون ولا يمكن أن يتذرع بأي تمييز يعود سببو إلى المولد أو العرق، "  -4

 ". أو الجنس أو الرأي أو أي شرط أو ظرف آخر شخصي أو إجتماعي

                                                 
 .91عمار بوضياف، مرجع سابق، ص  1
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وتم تلخيص أثر الحوكمة البنكية على تعديل إجراءات الاستثمارات والصفقات البنكية حسب الملاحق 

:  وفق المخططات التالية2024المصرح بها حديثا بمواقع تسيير ومراقبة الاستثمارات البنكية لسنة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .أثر الحوكمة البنكية على تعديل إجراءات الصفقات البنكية : 04الشكل رقم 

صدر م  :مقتطفات من كتاب  مذىب الحوكمة الاستًاتيجي  للمؤلف الدكتور مهند العزاكم متاح على الدوقع الالكتًكني  : ال

http://www.algardenia.com 
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 1:  كما ساعدت الحوكمة البنكية على تحديث مراحل الصفقة البنكية وفق المخططات التالية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تحديث مراحل الصفقة البنكية في إطار تطبيق الحوكمة الحديثة  : 05الشكل رقم 

صدر م  :مقتطفات من كتاب  مذىب الحوكمة الاستًاتيجي  للمؤلف الدكتور مهند العزاكم متاح على الدوقع الالكتًكني  : ال

http://www.algardenia.com 
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تحديث مراحل الصفقة البنكية في إطار تطبيق الحوكمة الحديثة  : 06الشكل رقم 

صدر م  :مقتطفات من كتاب  مذىب الحوكمة الاستًاتيجي  للمؤلف الدكتور مهند العزاكم متاح على الدوقع الالكتًكني  : ال

http://www.algardenia.com 

إذف بذدر الإشارة، أف تطبيق لوحة القيادة البنكية الاستشرافية سهلت من مواكبة الحوكمة البنكية الحديثة لبرنامج 

رقمنة الصفقات الذم اعتمدتو السلطات العمومية لتكريس الشفافية في الاستثمارات البنكية كفق القانوف المحدد 
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 من الجريدة الرسٌية، حيث سالعت الحوكمة البنكية 51للقواعد العامة الدتعلقة بالصفقات الدصرفية في العدد 

 2023.1 أكت 2 الدؤرخ في 12-23الحديثة في تسهيل الولوج للطلب العمومي، حسب الأمر بالقانوف رقم 

 الحديثة  علاقة الحوكمة المصرفية بلوحة القيادة: المطلب الثاني

ىو أحد أىم الركائز التي تسهم في بناء الإطار الدتعلق بنجاعة لوحة القيادة البنكية إف القطاع الدصرفي السليم       

، فنلاحظ من خلاؿ دراستنا الدتواضعة حوؿ فالية لوحة القيادة البنكية الاستشرافية في الدؤسسي لحوكمة الشركات

كلوحة القيادة ىناؾ ارتباط كثيق بتُ حوكمة الدصارؼ بذسيد مفهوـ الحوكمة الحديثة على مستول الدصارؼ أف 

كسبا من خلاؿ برستُ الأداء كبزفيض تكاليف الحصوؿ على رأس ـلؽثل , فتحستُ الحوكمة  , البنكية الاستشرافية

من خلاؿ قطاع الدصرفي كيعد كسبا لحملة الأسهم من خلاؿ تعظيم القيمة في الددل الطويل  كيعد كسبا لل, الداؿ 

 .النشاط الدستقر كالدستمر كالأكثر كفاءة 

فالحوكمة البنكية كلوحة القيادة البنكية الحديثة لعا اثنتاف من الدفاىيم الحديثة كالذامة في لراؿ الأعماؿ كالدالية، 

كتتضح العلاقة في مفهوـ الحوكمة الدصرفية بدعناىا مراقبة إدارة البنوؾ ، كالشركات الدملوكة للبنوؾ كالفركع كالوكالات 

بطريقة فعالة كشفافة، كإعداد الاجراءات كالدعايتَ التي تساعد أىداؼ البنك، كضماف الالتزاـ بالقوانتُ البنكية 

. كاللوائح الدعموؿ بها، كىذه العاصر ىي أساسيات تكوين لوحة القيادة البنكية الاستشرافية

كما أف لوحة القيادة الحديثة ىي أداة برليل يتم استخدامها في إدارة الدصارؼ، كتتيح للقيادة الاطلاع على جميع 

. جوانب عمل البنك بشكل لستصر كبسيط، كصولا إلذ ابزاذ القرارات الصحيحة

كتعتمد لوحة القيادة الاستشرافية على برليل البيانات كالاحصائيات، كبسثيلها بواسطة رسومات كلسططات بسيطة 

 2.كسهلة الفهم

                                                 
 www.theses-algerie.com، - المتطلبات والتحديات–مقالة حول رقمنة الصفقات العمومية : الموقع الإلكتروني  1
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كما تظهر العلاقة بتُ الحوكمة البنكية كلوحة القيادة البنكية الحديثة في استخداـ لوحات القيادة الاستشرافية كأداة 

لإدارة كرصد العديد من الدؤشرات الدهمة لتجسيد الحوكمة البنكية، مثل تكاليف الادارة، كجوانب الأمن الدالر 

كلساطر الائتماف كالتدفقات النقدية كمؤشرات الأداء الدالر بشكل عاـ، بالإضافة إلذ ذلك تتيح لوحة القيادة الحديثة 

الاطلاع على بعض البيانات الدهمة بشكل دكرم كفورم، لشا لؽكن القيادة البنكية من التحكم في لساطر البنك، 

. كابزاذ القرارات الدقيقة في الوقت الدناسب لذلك

كما تعمل بطاقة لوحة القيادة الدتوازنة على تدعيم إدارة البنوؾ كتوجيو فركعها بطريقة تضمن فالية البنك كتدعم 

، إذ يساعد توازنها على الالتزاـ بالقوانتُ كالتشريعات  البنكية الدعموؿ بها، كبذنب الفساد كالاقراض الغتَ قكفاءت

. مدركس

 إف الحوكمة البنكية تستخدـ لوحات القيادة الدتوازنة لإدارة الدخاطر كالتحكم فيها، كالتي تشمل عدة أنواع من 

الدخاطر مثل الدخاطر الائتمانية كلساطر السوؽ المحلي كالأجنبي كلساطر السيولة، حيث تساىم لوحة القيادة الحديثة 

.  على إعداد إجراءات صارمة للحوكمة الدصرفية كمتابعتها

كمنو لؽكن القوؿ أف الحوكمة البنكية كلوحة القيادة الاستشرافية عنصراف متكاملاف، كيعملاف معا لتحقيق افضل 

 1 .النتائج كضماف استدامة لصاح الأداء الدالر للبنك كبرقيق اىدافو كزيادة ربحيتو

الرؤية الاستراتيجية لتفعيل الحوكمة المصرفية عن طريق لوحة القيادة الحديثة  : المطلب الثالث

ترتكز الحوكمة على كيفية الدوازنة بتُ الصلاحيات التي تتمتع بها الإدارة كحماية حقوؽ الدسالعتُ كأصحاب الدصالح 

الحوكمة ىي لرموعة من القوانتُ ، الآخرين ، لذلك فأنها تتًكز على عنصرين أساسيتُ لعا الإدارة السليمة كالشفافية

كالنظم كالقرارات التي تهدؼ إلذ برقيق الجودة كالتميز في الأداء عن طريق اختيار الأساليب الدناسبة كالفاعلة لتحقيق 

. خطط كأىداؼ الشركات

                                                 
 . .08/10/2004: بتاريخ محددات الحوكمة ومعاييرىا مع إشارة خاصة لنمط تطبيقها في مصر ، بنك الاستثمار الدولي ، : الملتقى الدولي  1
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  إتباع الدبادئ السليمة للحوكمة لؼلق الاحتياطيات اللازمة ضد الفساد كسوء الإدارة كتشجيع الشفافية فيأف حيث

تشجيع العمل بدبادئ حوكمة الدصارؼ بوصفها البنكي ، كما أف منظمات الأعماؿ كمكافحة مقاكمتها للإصلاح 

أىم مكونات نظاـ الدناعة في الدصارؼ من حيث لزاربة الفساد ، كبرقيق الصحة كالسلامة الدالية كبالتالر تتعزز مبادئ 

:  الرقابة كذلك من خلاؿ 

. كضوح الأىداؼ كالاستًاتيجيات الدصرفية ككضع معايتَ كاضحة لتنفيذىا – أ 

 .ضماف كفاءة كاستقلالية أعضاء لرلس الإدارة كالحرص على عدـ خضوعهم للتأثتَات الداخلية كالخارجية – ب 

ضماف الشفافية في الحصوؿ على  الدعلومات الكافية عن الدصرؼ كفي الوقت الدناسب من اجل كسب ثقة – ج 

 1 .لرلس الإدارة ، كالدسالعتُ كبقية أصحاب الدصالح 

 :وتتلخص الرؤية الاستراتيجية لتفعيل الحوكمة المصرفية عن طريق لوحة القيادة الحديثة فيما يلي 

. كضع الأنظمة الدناسبة كالفعالة للتدقيق كالرقابة الداخلية - 1

. تطبيق مبدأ الإفصاح كالشفافية عن البيانات كالدعلومات  - 2

. كالدصالح البنكيةكضع أنظمة فاعلة للتقارير عن لستلف الإدارات كالأقساـ   - 3

بدا اف الحوكمة تعمل على تعزيز تدفق رؤكس الأمواؿ للبلد ، لذا لغب على القائمتُ بالسياسة الاقتصادية برديد  – 4

. القواعد كالقوانتُ التي من شأنها تفعيل الحوكمة

بدا اف الحوكمة ضركرة من ضركرات الاصلاح الاقتصادم فضلان عن العيتو في بذاكز الازمات القائمة من خلاؿ  – 4

رؤية استًاتيجية تتبتٌ توسيع الدشاركة الشعبية كزيادة الشفافية في العمل التنفيذم كبناء توعية اعلامية بألعية المحافظة 

  .على البيئة لكونها احد ركائز الدشركع التنموم الجديد 

                                                 
الأوراق المستقبلية للحكومات  ) مقدم وىيبة ، احترام ضوابط الحوكمة في المصارف سبيل لتجنب الأزمات الاقتصادية ، بحث مقدم إلى مؤتمر 1

. 78-77-76، ص  2012، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاىرة ، (المركزية والمحليات والقطاع الخاص والمجتمع المدني 
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نستنتج بأنو من الأسباب الرئيسة التي ساعدت على ظهور الأزمة داخل الاقتصاد الرأسٌالر كالتي أشعل شرارتها كمنو 

قطاع العقارات كبخاصة في الدؤسسات الدالية الأمريكية ىي إف بيع الرىونات العقارية ما بتُ الدؤسسات الدالية 

كالدصارؼ الرئيسة، أدت إلذ تضاعف قيم العقارات بشكل غتَ حقيقي داخل البورصات كأسهمت بشكل مباشر في 

إنفجار الأزمة داخل الاقتصاد الأمريكي ، كأف ما ساعد على ذلك ىو حالة توقف الرقابة كالدتابعة داخل البورصات 

 1 .الأمريكية 

 لغب على الدصارؼ أف تأخذ دكرىا بالتًكيز على مبادئ الحوكمة من أجل تنمية كتطوير القيم كأخلاقيات كبالتالر ، 

السلوؾ الدهتٍ لجميع العاملتُ في ىذهِ الإدارات كموظفيهم ، كالعمل بجدية على ترسيخ الدفاىيم ضمن ثقافة الحوكمة ، 

كالذ اقتناع الإدارات في جميع الدنظمات بدا فيها الدصارؼ كالشركات بأف ىناؾ الدزيد من الحاجة إلذ الإفصاح كالشفافية 

لابد أف تقتنع الإدارات بألعية قواعد كضوابط الحوكمة بدا كىو اساس فعالية كحداثة  لوحة القيادة البنكية، إذ كالتطور 

يساعد في تنفيذىا كتطوير الذياكل الداخلية للمؤسسات بهدؼ دعم الشفافية كضماف سلامة الإدارة الدؤسسية 

  .كألعيتها لرفع القدرة التنافسية للمؤسسات الدالية 

تطوير الذياكل الداخلية أساسا في  كتتجلى الرؤية الاستًاتيجية لتفعيل الحوكمة الدصرفية عن طريق لوحة القيادة الحديثة

للمصارؼ بدا يؤدم إلذ برقيق الشفافية في الأداء كتطوير مستول الإدارة ، كقد تزايدت ألعية الحوكمة نتيجة لإبذاه 

كثتَ من دكؿ العالد لضو النظم الاقتصادية الرأسٌالية التي يعتمد فيها بدرجة كبتَة على الدشاريع الخاصة لتحقيق 

معدلات مرتفعة كمتواصلة من النمو الاقتصادم ، كقد أدل اتساع حجم تلك الدشاريع إلذ انفصاؿ الدلكية عن الإدارة  

كشرعت تلك الدشاريع إلذ البحث عن مصادر للتمويل أقل كلفة من الدصادر الدصرفية فأبذهت إلذ أسواؽ الداؿ ، لشا 

.  البنكيةدفع إلذ ضعف آليات الرقابة على تصرفات الددرين ككقوع الكثتَ من الشركات في الأزمات الدالية
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 :خلاصة الفصل الثاني

لدراقبة  التسيتَ لعا القيادة أم برديد كإعطاء توجيهات لزددة كظائفتستجيب لوحة القيادة لخاصيتتُ من      

تأخذ ، إذ  التي يقودىاالفريق البنكي الذم يعتٍ مشاركة كمتابعة التوجيهات الدعطاة من طرؼ البنكي النشاط كحوكمة

ألعية كبتَة جدان لطبيعة العمل الدصرفي الذم تكتنف أنشطتو لساطر كبتَة كيتطلب الحديثة تطبيقات الحوكمة الدصرفية 

لتسويق الخدمات الدصرفية تتطلب تبتٍ رؤية أكسع كأعمق كما أداء أنشطتو برقيق درجة عالية من الكفاءة كالدقة ، 

العمل في إطار الشفافية كالدساءلة كالعدالة داخل الدصارؼ، لشا يضمن رفع كفاءة البنك   كىذا بهدؼ،الدختلفة

. كتسهيل إدارة عملياتو لتحستُ قدرتو التنافسية بالأسواؽ المحلية كالدكلية
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 :تمهيد الفصل الثالث

 البنك الوطتٍ الجزائري أولـى البنوك الوطنية التي حظيت باىتمـام كبتَ من طرف الاقتصاد الاشتًاكي، بـحيث     يعتبر

 إلذ ذلك، إضافة. فرض البنك سيطرتو على القطاع الزراعي لددة طويلة، لشا سمح لو  اكتساب بذربة  و خبرات ميدانية

ماعدا إفريقيا  )و الإفريقية   العربية وكلبنرتبة الأولذ بتُ اـ، على ال1974حصل البنك الوطتٍ الجزائري في عـام 

 عالديا، إن ىذا التعزيز و الرخاء الذي عرفو  البنك لد يستند يومًا على أسس منطقية و  171وكذا الرتبة (الجنوبية 

-. و ىو حال كل البنوك العمومية -  دولة و للثروات البتـرولية  ـة لزضة، بل على تدعيم شبو كلي للـبنكي

وىكذا، فإن أولذ الأزمات الاقتصادية كشفت حقيقة القطاع الدصرفي الجزائري، الذي أصبح يتخبط في مشاكل 

و يرجع ىذا، إلذ أن التفكتَ في الحلول لد لػظ . عميقة، كما أنو، عـاجز عن التكيف مع  الأوضاع الاقتصاديـة الحالية

بالاىتمام الكافي والإرادة الحـقيقة، بغُية إعطاء نفس جديد، لتغتَ ما غرستو البتَوقراطية و الدركزية الإدارية في البنوك 

الجزائرية، وأول بوادر الإصلاح الدالر الذي تفطن إليو الخبراء الاقتصاديتُ والداليتُ ىو إعتماد لوحة القيادة البنكية 

كفاءة  والاستشرافية كخطوة مستحدثة بهدف إعادة الذيكلة الداخلية للبنوك و برستُ أنظمة الدعلومات الدستخدمة

، وىذا ماجاء بالتفصيل في دراستنا بالفصل العمال والخدمات البنكية لصالح الزبائن، وتفعيل مفهوم الحوكمة الحديثة

 : الثالث الدتضمن الجانب التطبيقي وميدان التًبص، ولػتوي على ثلاثة مباحث 

وانعكاس مهامهما على لوحة القيادة والحوكمة – المدية – (BNA)تقديم البنك الوطني الجزائري و وكالة : المبحث الأول
 .البنكية الحديثة

حسب المؤشرات  (BNA MEDEA)و  (BNA ALGERIE)تقييم أداء : المبحث الثاني: الثانيالمبحث 
 .CAMELالحديثة ومعيار 
البنك الوطني ) بناء لوحة القيادة الاستشرافية وكيفية تطبيقها لتعزيز دور الحوكمة في المؤسسة البنكية: المبحث الثالث

. (الجزائري 
وتجدر الإشارة أن كل الأشكال والجداول والنتائج الواردة في ىذا الفصل التطبيقي مستمدة من فريق العمل 

 .الخاصة بالبنك الوطني الجزائري



 ( BNA MEDEA)دراست تطبيق نىحت انقيادة الاستشرافيت في تعسيس انحىكًت بىكانت  : انفصم انثانث

 

75 

 

وانعكاس مهامهما – المدية – (BNA)تقديم البنك الوطني الجزائري و وكالة : المبحث الأول

 . على لوحة القيادة والحوكمة البنكية الحديثة

تعتبر لوحة القيادة البنكية الاستشرافية كما درسناىا سابقا في الفصلتُ الأول والثاني أداة للرقابة الدصرفية الدكتبية     

والوصول إلذ الدفهوم الحديث للحوكمة الدعاصرة وتقييم الأداء حسب الدؤشرات الحديثة الدعمول بها من قبل الدصارف 

وعلى رأسهم البنك الوطتٍ الجزائري وفروعو في الولايات الأخرى، بالتًكيز على تقييم الأداء البنكي وفق الدعيار 

 و ىي كفاية رأس الدال، وبالأخص وكالة CAMELSالحديث الدعتمد من طرف وكالات البنك الوطتٍ الجزائري 

جودة وتنويع  الخدمات البنكية، الربحية والسيولة، لذا سنقوم بتقدنً شامل : البنك الوطتٍ الجزائري بالددية والدتمثلة في 

 على الإشكالية الرئيسية حول فعالية الإجابة  وكالة بنك الددية لتسهيل، و (BNA ALGER)للبنك الأصل 

 . (فرع الددية)لوحة القيادة البنكية الاستشرافية في تعزيز الحوكمة وتقييم أداء البنك الوطتٍ الجزائري 

 –المدية – (BNA)تقديم البنك الوطني الجزائري و وكالة : المطلب الأول

.1.I تــقــديـــم  البنــك  الوطني الجزائري (BNA ALGER) : 

لاشك أن تنفيذ سياسة اقـتصاد قـائم على التخطيط يفتًض إلغاء سيطرة البنوك الفرنسية، فكان يعتٍ ذلك، ضرورة 

، بسطت الدولة سيطرتها على القطاع 1966و انسجامـا مع ىذه السياسة، و في عام ، تـأميم الدصارف الفرنسية

و على إثـر ىذا التحول، ، الدصرفي التجاري، استجابةً لضرورة إيديولوجية تفرضها مقتضيات برستُ الاقتصاد المحلي

          حزيران13 الصادر في 66 - 178بـموجب قانون رقم " البنك الوطتٍ الجزائري: " أنُشئ أول بنك تـجاري 

، بحيث أوكلت إليو جميع الدهـام و الأنشطة التي يقوم بها بنك إيداع، حيث يتضح ذلك في الدادة 1966 (يونيو  )

يتمتع البنك الوطتٍ الجزائري بصفتو بنك إيداع، وىو لؼدم القطاع الخاص : " الثانية من ىذا القانون التي تنص على 

 1982و استمر على ىذا  الحال، إلذ غاية  مارس ، مع العلم، أن البنك كان لػتكر تـمويل القطاع الزراعي". والعام 
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بنك " يث قررت السلطات العـامة إنشاء بنك متخصص يتكفل أساسا بتمويل و تغطية القطـاع الريفي يدعى ح

و ىو يعُتبر حصيلة إعادة ىيكلة البنك الوطتٍ الجزائري، كما كان من " -BADR- الزراعة و التنمية الريفية 

خضع القطاع  كما  التنظيم و التخفيض من الدركزية،الدفروض أن تؤدي الذيكلة  الجديدة إلذ تغيتَ سياسات التوزيع

البنكي، في أواخر الثمـانينات، للإصلاح الاقتصادي، الذي تـجسد من خلال القوانتُ و التشريعات الخاصة بالتنظيم 

 والخاص بتوجيو الدؤسسات العمومية  12-01-1988 الدؤرخ في 88-01 قانون -: نشتَ إلذ كل منوعليو

.   و الدتعلق بالنقد و القرض 14-04-1990 الدؤرخ في 90-10 قانون  -الاقتصادية

1.1.I  تـنــظـيــم  البنــك  الوطني الجزائري  

يعتبر ىذا التنظيم الذيكل الأولر قبل برديث مهام الأقسام والدديريات أي قبل تطبيق لوحة القيادة الحديثة في البنوك 

. الجزائرية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . "2018إلى غاية ديسمبر  "  الـتنـظــيـم  الـعــام   الــبنك الوطني الجزائري ( :07)الشكل رقم 

انـًذيـر انعـاو 

الأيـانت انعايت 

و يعانجت   قسى يكهف بانتنظيى

انًعهىياث 

 

خهيت يتخصصت في قيى انخسينت 

يذيريت انذراساث انقضائيت        

 D.E.J.Cو انًنازعاث 

انًفتشيت انعايت 

انًذيرياث أو انًقاطعاث 

يذيريت انفرع انجهىي أو شبكت 

 DRE.الاستغلال

انىكالاث 
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لقد توجهت الدراسة إلذ إحدى ركائز الإصلاح الـمالر والدتمثلة في الرقابة على البنوك الجزائرية، وكذا برديث الذيكل 

 وتفعيل لوحة القيادة الاستشرافية و تعزيز دور الحوكمة كوسيط مالر  وفروعها عبر التًاب الوطتBNAٍ: التنظيمي لـ 

. لتطوير الدصارف والاقتصاد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . "2023-2018" الـتنـظــيـم  الـعــام المستحدث  للبنك الوطني الجزائري ( : 08)الشكل رقم 
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 :بالإضافة إلى التركيز على المديريات الجهوية للاستغلال وفق التنظيم التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. المديريات الجهوية للاستغلال الخاصة  بالبنك الوطني الجزائري( :09)الشكل رقم 
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. 2024إحصائيات رقمية خاصة بالبنك الوطني الجزائري إلى غاية سنة *

البنك الوطني الجزائري بالأرقام 

 21مديرية جهوية 
 235 (الفروع)الوكالات البنكية 

 5851عدد الموظفين 
 100الشبك الآلي 
 180الموزع الآلي 

 543.772البطاقات البنكية 
 2.639.319حسابات الزبائن 

 88.805الزبائن المشتركين في خدمة البنك عن بعد 
 8000جهاز الدفع الإلكتروني 

 64المتعاملين المنخرطين في منصة الدفع الإلكتروني 
 09الوكالات المتخصصة حصريا للصيرفة الإسلامية 

 32الوكالات الرقمية 
 68شباك إسلامي 

 137.228عدد المنخرطين في خدمة الدفع بدون تلامس 
  .2024إحصائيات رقمية خاصة بالبنك الوطني الجزائري إلى غاية سنة  :   07الجدول رقم 

. 2024إحصائيات رقمية خاصة بالبنك الوطني الجزائري خاصة بالنتائج المالية والتجارية إلى غاية سنة *

النتائج التجارية النتائج المالية 
 مليون دج 5.641.639:الميزانية الإجمالية مليون دج 84.651: المنتج البنكي الصافي

 مليون دج 1.866.679:إجمالي موارد الزبائن مليون دج 60.180: الناتج الإجمالي للاستغلال
 مليون دج 132.398: جاري القروض العقارية مليون دج 56.986: ناتج الاستغلال
 : متوسطةال  وجاري قروض المؤسسات الصغيرة مليون دج 95.206: الناتج الصافي

   مليون دج179.182
 .2024 إلى غاية سنة بالنتائج المالية والتجاريةإحصائيات رقمية خاصة  :   08الجدول رقم 
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II -  تقديم وكالة البنك الوطني الجزائري فرع المدية(AP MEDEA 851 )

 ونشأتها (BNA MEDEA)التعريف بالوكالة /* 1

: بقرارا من الدديرية العامة للبنك الوطتٍ الجزائري بتاريخ  (851وكالة الددية )أنشى البنك الوطتٍ الجزائري 

التسيتَ الجيد /* 1: للتكفل بدختلف انشطة الدؤسسة على مستوى الولاية والدتمثلة في ،  05/01/2016

تقدنً الخدمات /* 3. تطبيق الصتَفة الالكتًونية والصتَفة الحديثة/* 2.لدختلف الودائع، وجذبها بدختلف أشكالذا

. الدصرفية ومنح الروض قصتَة ومتوسطة الأجل

: 851وكالة بنك المدية : التنظيمي لـ الهيكل /* 2

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . "2016-2023" (AP MEDEA 851)فرع المدية الهيكل التنظيمي الحديث  ( :10)الشكل رقم 
 



 ( BNA MEDEA)دراست تطبيق نىحت انقيادة الاستشرافيت في تعسيس انحىكًت بىكانت  : انفصم انثانث

 

81 

 

و –المدية – (BNA)المهام الحديثة للبنك الوطني الجزائري و الأنشطة الخاصة بوكالة : المطلب الثاني

. لوحة القيادة الحديثة ضمن ىذه الأنشطةفعالية 

 المهام الحديثة للبنك الوطني الجزائري/* 1

إن البنك الوطتٍ الجزائري  أول بنك جزائري طبق لوحة القيادة الاستشرافية والتي ىي لزور دراستنا ، حيث بذلت      

فعاليتها  في بركم البنك الوطتٍ الجزائري بكل أنشطة الودائع، مع تقدنً الخدمات الدالية للمؤسسات و معالجة كل 

العمليات البنكية، الصرف و القرض، في إطار التشريعات و القوانتُ البنكية، و تصديرىا إلذ فروعو ووكالاتو،  لا 

: سيما 

 استقبـال الودائع من الجمهور، عن طريق الحساب أو غتَه ، تـحت الطلب أو لأجل؛ إصدار سندات الخزينة. 

الشيك؛ التحويل؛ التوطتُ؛ وضع برت التصرف؛ رسائل :  تسديد و استقبال كل الددفوعات النقدية أو عن طريق 

. القرض؛ الاعتماد بالتحويل عن بعد؛ وغتَىا من العمليات البنكية

  تنفيذ، بوجود ضمان من البنك أو عدم وجوده، كل عمليات الـقرض لحساب منشآت مالية أخرى أو

. لحساب الـدولة، و كذا توزيع كل الإعانـات من الأموال العمومية و مراقبة استعمالذا

 بسويل، بكل الطرق، عمليات التجارة الخارجية .

 استقبال الودائـع في شكـل قيم و سندات .

  الكمبيالة؛ السند لأمر، الشيك،الفواتتَ :للخصماستقبـال و تسديد كل الأوراق التجارية الدسلمة للقبض أو  

. و الوثائق التجارية و الـمالية الأخرى

 أداء دور وسيط لشراء واكتتاب أو بيع كل الأوراق العمومية، أسهم وسندات، والدعادن الثمينة .

  معالجة كل عمليات الصرف، نقدا أو لأجل، و إبـرام كل عقـود القرض، السلفيات، الرىن، التبـادل

. بالعملات الصعبة، مع احتًام صارم للقوانتُ الدعتمدة
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 تأمتُ خدمات الوكالات البنكية و الدنشـآت الرسمية للقرض وفق لوحة القيادة الحديثة .

ىذا ولؽكن للبنك أن يـأخذ حصتو من الفوائد و الدشاركات في كل الدؤسسات أو الشركـات، المحلية  أو الأجنبية، التي *

لذا أىداف متجانسة مع البنك و ىكذا، فإن البنك الوطتٍ الجزائري من خلال لستلف أجهزتو التنظيمية،  يعُالج و 

.  ينُفذ عددا كبتَا من العمليات البنكية

و كما قد اتضـح من الذيكـل التنظيمي للبنك،  فإن معظم ىذه العمليات يتم تنفيذىـا على مستوى الوكالات،   

أضف . ( …فتـح الحساب؛ إيداع؛ سحب؛ برويل؛الخ )حيث فيها تقـدم لستلف الخـدمات عبر شبابيك البنك 

و كذا تـمويل  ( تصدير و استتَاد )الخارجية إلذ ذلك، تعرض الوكالـة لعملائها كل الخدمات التي تغطي التجـارة 

: و عليو، تتـوزع العمليات في وكالات البنك الوطتٍ الجزائري، كالتالر. (القروض الدختلفة  )الدؤسسات 

. عمليات الصنـدوق 

. (أمانة الالتزامات البنكية  )عمليات المحفظة المالية  

. عمليـات التـجـارة الـخارجـية 

. (الالتزامات البنكية  )عمليات التمويل  

  - Service caisseمصلحة الصندوق : أولا 

و تنحصر مهمتها الأساسية في استقبال كل الودائع النقدية و التحويلات التي يقوم بها البنك أو لحساب زبائنو     

: مع ضمان تنفيذ كل الددفوعـات، و تنقسم مصلحة الصندوق، حسب صنف العمليات، إلذ الأقسام التالية 

فعلى مستوى .   و يتكفل باستقبال العملاء؛  استعلامهم؛ نصحهم؛  الأخذ بطلبـاتهم: قـسـم  الــشبــاك   -1

الإيداع و السحب النقدي؛ بررير الصكوك البنكية؛ الدفع بالتحويل عن بعد؛ استلام : الشباك تنُفذ عمليات 

. (في الدكان أو خارج الدكان  )الشيكات أو الصكوك للقبض 
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  الصادرة - Ordre de Virement - وىو مكلف بتنفيذ لرمل أوامر التحويل :قـسم  التحــويــل  -2

. - Débouclement-من الزبائن أو تنفيذ عمليات التحويل الدرسلة لصالحو 

ويتكفل باستقبال و حفظ، عند الاقتضاء، كل الدبالغ الخاصة بالددفوعات في : قـسم  خاص بالإيرادات  -3

.  …الدكان و التي تم تظهتَىا للبنك وكذا القيم الدستوطنة في صناديق الدقر، الخ

 وىو مكلف بتحصيل الدبالغ الدرسلة للقبض من الزبون عن طريـق الدقاصة :قـسم  المقـاصـة و الـتـحصـيــل   -4

. كما يقوم القسم بدعالجة و متابعة الدبالغ الـمالية الغتَ مدفوعة. أو عبر خدمات بنوك زميلة

 حيث يقوم ىذا القسم بالتسجيـل :قـسم  اليومية المحاسبية ؛ الإحصاء و التأكــد من الحــسـابـات   -5

لكل الحسابـات التي لؽسكها - على أوراق أو حالة الحساب أو تسجيل آلر على الكومبيوتر -  المحـاسبي 

 .الصندوق

  - Service étranger marchandiseمصلحة التجارة الخارجية : ثـانيا 

و تهتم ىذه الدصلحة أساساً بتنفيذ كل العمليات مع الخارج و المحققـة من أو لحسـاب زبائن البنك، في إطار القوانتُ     

. الدعتمدة، بحيث تضمن تـحويلات الزبائن و استقبال ما يرسل من الخارج لصالحهم

إن مصلحة التجارة الخارجية تعتبر من أىم مكونات أنشطة الوكالة، ىذا ويتوزع مهام ىذه الدصلحة من خلال عدة 

: أقسام، كالتالر

 ويتكفل ىـذا القسم بتسجيل كل العمليات الدعالجة مع الخارج، بغرض التأكد : والمصادقة  قـسم الــتوطين -1

. من مطابقتها للقواعد و أسعار الصرف الدعمول بها

فتح القرض :  و ىو مكلف بتنفيذ لرمل العمليات الدتعلقة بالقرض الدستندي :قـسم  القرض المستندي -2

؛ استقبال و فحص الوثـائق الدرسلة من الخارج وكـذا إعداد الإجراءات الشكلية -OCD-الدستندي 

. لعمليات التحويل
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- حيث يقوم ىذا القسم باستقبال؛ تسجيـل؛ فحص ومراجعة كل تسليم للوثائق :قـسم تـسليـم  الوثــائــق   -3

Remise documentaire-الخاصة بالتجارة الخارجية  .

 و يتكفل بفتح وتسيتَ وكذا متابعـة :قـسم الخاص بالتبادل اليدوي و حسابات العملة الأجنبية   -4

حسابات العملات الأجنبية بكل أنواعها، برت الطلب أو لأجل، كما يهتم القسم بتنفيذ عمليـات الدفع و 

السحب للأوراق النقدية الأجنبية و المحققة من زبائن البنك، بالإضافة، إلذ التبـادل اليدوي الخاص بشراء أو 

. بيع العملات الصعبة وفق أسعار الصرف الجارية

 وىو يتكفل بعمليات التحويل التي يأمر بها الزبائن، والتي تتحقق طبقا لقوانتُ : الاستقبالقـسم التحويـــل و -5

.  و التجارة الخارجية، وكذا استقبال كل ما قد يرسلو الطرف الأجنبي لصالح زبائن البنكمراقبة الصرف

.  و يتكفل القسم بتنفيذ العمليـات الدتعلقة بالتنظيمات الـمالية للأسواق:قـسم  التنفيذ الــمالي للأسواق -6

  - Engagements bancairesالالتزامات البنكية : ثـالـثا 

و يكمل ىدفهما الرئيسي في . أمانة خاصة بالالتزامات وقسم خاص بدراسة الدخاطر: حيث لصد في الوكالة البنكية    

البحث عن زبائن ذات القدرات العالية وكذا جمع كل العناصر الضرورية لتقييم و تـحليل طلبات القرض لذؤلاء الزبائن، 

. مع تنفيذ صارم للقـرض كجمع الضمانـات و متابعة ستَ الالتـزامات البنكية

 وىي تعتبر عضو تسيـري و تنفيذي، إذ تقوم بربط و تنسيق كل الدهام :مصلحة  أمـــانــة  الالــتــزامــات  -1

: الدوكلة لدختلف الأقسام التي تشكلها 

.  وتهتم بتنفيذ جميع العمليات الدتعلقة بالقانون و الدلفات الدتنازع عنها: قسم القضايا القانونية والمنازعات  -2

 و يعتبر أىم قسم في الدصلحة، فهو يتكفل بـمتابعة كل العمليـات الخـاصة بالتسبيقات؛ :قسـم الـمالية -3

. الضمانـات؛ الكفالات؛ تسيتَ الصندوق؛ حسابـات  الودائع؛ إجراءات الاكتتـاب لأوراق التعبئة
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اختبار الأوراق التجارية؛ :  و يتكفل بـمعالجة لرمل عمليات المحفظة التجارية و الدالية : قسم الـمحفظة  -4

  .…برصيل الأوراق الدرسلة للخصم أو للقبض، الخ

 غـالبا ما يكون تـابع لسيطرة مـدير الوكالة، و يتمثل   :- S.E.A.Rقسم دراسة  وتحليل  المخاطر  -5

دوره في تقدير فرص و طبيعة القرض وكذا برديد لستلف الـمبالغ الخاصة بخطوط القـرض الدمنوحة للزبائن، 

فالقسم يقوم بدراسة طلبـات القرض؛ عمليـات التجديد و تنظيم القروض و متابعة باستمرار تطور حالة 

. الدؤسسات الدمولة من قبل البنك

وىو القسم الذي يتكفل بإعداد كل اللوائح و القوائم الإحصائية و المحاسبية الخاصة :  قسم  الإحصــائيـات  -6

. بستَ الالتزامات البنكية

– المدية – (BNA)الأنشطة الخاصة بوكالة /* 2

: تتلخص مهام مصالح الوكالة في ما يلي 

: حيث تنحصر مهامو في : المدير /* 1

 يعتبر مسؤولا أمام الدفتشيات الدركزية والجهوية عن نشاط الوكالة. 

 ابزاذ القرارات بشأن الطلبات الواردة حول القروض والقيام دراستها و بدناقشتها. 

 توسيع دائرة الدتعاملتُ مع الوكالة البنكية والوكالات الأخرى ولستلف الدديريات. 

  يعتبر لشثلا للوكالة البنكية أمام لستلف الأطراف الخارجية. 

 ابزاذ كافة القرارات القانونية و التنظيمية ومراقبة تنفيذىا .

: حيث تتحدد مهامو في : المدير المساعد /* 2

 الدراقبة الدقيقة لنشاط الوكالة وإعداد الديزانيات التقديرية ومتابعتها. 

 برمل الدسؤولية أمام الددير حول الأعمال التي يشرف عليها. 
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 ينوب عن الددير في حالة غيابو. 

: وتتمثل مهامها فيما يلي : السكرتارية أو الأمانة /* 3

 إعداد الدراسلات وتصنيفها والإجابة عنها حسب توجيهات الددير. 

 تنظيم مواعيد الددير وترتيبها. 

 تسجيل الإرساليات واستقبال الفاكس والالؽيل وحفظو . 

. وتضم أعوان الأمن و النظافة والحراس الليليتُ والعمال الدرسمتُ والدتعاقدين: المصلحة الإدارية /* 4

: يشرف عليها رئيس الدصلحة، ويقوم بجميع النشاطات الخاصة بها ، ومن بينها : مصلحة الصندوق /* 5

 برصيل الشيكات والسندات والكمبيالات الواردة من الزبائن. 

  التًكيز على العمليات التي تتم بالنقود السائلة. 

  القيام بكل ما يتعلق بالدسحوبات والإيداعات والتحويلات النقدية مع البنك الدركزي وباقي الوكالات

 .البنكية

  مراجعة حسابات البنك سواء الدتعلقة بحسابات الزبائن والحسابات الجارية والشيكات وحسابات الادخار أو

 .الحسابات الداخلية بالأخذ بعتُ الاعتبار الرصيد الدوجود بقسم المحاسبة

 اكتشاف الأخطاء ومعالجتها في حالة وقوعها. 

 القيام بعمليات التدقيق البنكي عن طريق مراقبة الوثائق المحاسبية يوميا وبذميعها وإرسالذا إلذ مديرية المحاسبة. 

يتم وفق ىذه الدصلحة توظيف أحد الإطارات الخاصة بالوكالة البنكية وتتمثل مهمتو في : مصلحة التعهدات /* 6

قسم الاستغلال ومتابعة – قسم الدنازعات : الإشراف على جميع الأقسام والتنسيق فيما بينها، حيث تتكون من 

. قسم الإحصائيات الدورية– قسم دراسة وبرليل الأخطاء - استخدام القروض
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ويضم شبابيك خاصة بالصتَفة الإسلامية ، حيث ركز البنك الوطتٍ الجزائري : قسم الصيرفة الإسلامية  /* 7

بالددية على بسويل مشاريع استثمارية ىامة عبر الصتَفة الإسلامية واقتناء سيارات وىذا ما استحدثتو لوحة القيادة 

 منتجا حاليا بعد استصدار رخصة 17الاستشرافية في عدد كبتَ من منتجات الصتَفة الإسلامية والتي ارتفعت إلذ 

الذي يتيح عبر ىذه الوكالة بسويل الدستثمرين العقاريتُ " الاستصناع"و " السلام"تسويقها من بنك الجزائر مثل منتج 

ومؤسسات الإنتاج والبناء والتهيئة واقتناء السكنات بالنسبة للأفراد باعتبار أن الدنتجات الدتوفرة حاليا وىي الدرابحة 

. والإجارة تتيح بسويل اقتناء السكنات الدهنية، بالإضافة إلذ إطلاق الصكوك الإسلامية

( BNA MEDEA) و (BNA ALGERIE)لوحة القيادة الاستشرافية ضمن مهام فعالية /* 3

سندات الصندوق : حيث تظهر من خلال جودة الدنتجات و الخدمات التي تعرضها وكالات البنك الوطتٍ الجزائري 

البطاقات البنكية و بطاقات - حساب للتوفتَ و الادخار - ودائع لأجل بالدينار الجزائري و العملة الصعبة -  

دليل - بسويل الاستغـلال - بسويل الاستثمارات - (منتوج جديد  )شيك بقيمة اسمية  - (طور التحديث  )السحب 

عمليات التجارة - ( - ANSEJوكالة تشغيل الشباب  )بسويل الدؤسسات الدصغرة - خاص بالدستثمر الأجنبي 

. الخارجية 

 Les conditionsتعتبر لوحة القيادة الاستشرافية دليـل للمصدر الجزائري وكذا برديد الشروط البنكية 

bancaires – ٍو  أسعـار الصـرف ، بالإضافة إلذ ذلك، و حسب الـمكلف بالاتصال، يعرف البنك الوطت 

ولقد شرع تنفيذ برمـجة جديدة . الجزائري  تغتَات و إصلاحات حقيقية بهدف التطور و التحديث في أجهزتو الآلية

الخاصة  خـاص بأنظمة الدعلوماتية الدطبقة في الوكالات  - Delta Banque -في القطاع تدعى ببرنامج دالتـا 

 . الجزائريالبنك الوطتٍب

 Back)ومن خلف الشبابيك   (  Front Office)يسمـح ىذا البـرنامج بتسيتَ العمليات من خلال الشبابيـك 

Office  .) 
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من جهة أخرى، ساعدت لوحة القيادة الاستشرافية البنك الوطتٍ الجزائري بدشاركة قطاع البريد و الدوصلات 

(PTT) كما قد . من إلصاز شبكة اتصال للمعلومات بتُ لستلف الوكالات البنك الوطتٍ الجزائري و الفروع الدركزية

. ولا ربـما يشمل ىذا التطور أعمال الدقاصة (الزميلة  )برلرة شبكة أخرى خاصة بالاتصال ما بتُ البنوك الدختلفة 

بالاضافة ، فإن التحديث في وسائل الدفع  يعتبر، ىو الآخر، ضمن الأىداف الدسطرة، بحيث تـم الشروع في تطوير 

البطاقات البنكية و إقامة  موزع للأموال خاص بالدؤسسات و العملاء، إذ يسمح ىذا الدوزع باستشارة كل الحسابات 

و كذا أرصدة العمليات الدنفذة من الزبائن، كما قد تم لزاولة إيصال بعض الوكالات البنك بالبريد الإلكتًوني، الشيء 

. الذي يسهل الاتصال  ما بتُ الوكالات و مديريات البنك الوطتٍ الجزائري 

.  بغُية التحديث في معالجة عمليات التجارة الخارجية  "  SWIFTلنظام " للإشارة أيضا، فإنو قد تـم إعطاء ألعية 

وتوفير مختلف  BNA MEDEAو الجدير بالذكر، أنو قبل تطبيق لوحة القيادة الحديثة في فرع 

 التجهيز و الوسائل لنجاعتها وكذا تطبيق الرقابة والحوكمة البنكية ،لابد من التفكير من جهة ، في التجهيزات

، و من جهة أخرى، ضـرورة نشر (التكوين  )تحديث  الكفاءات و المؤىلات المكلفة بتنفيذ ىذا التطور 

، وكذا تسليط الضوء على تطبيق  ( …رفع الثقة؛ تقنيات التسويق؛ الخ  )الثقافة البنكية في أوساط المجتمع 

. الرقابة الداخلية وتفعيل عنصر الحوكمة الحديثة داخل البنك الوطني الجزائري

ىذا ورغم أن البنك الوطتٍ الجزائري  لؽتلك مقر خاص بو في شبكة الإنتًنت، الذي لحـد الآن لسصص للتعريف 

استشارة أرصدة  )بالبنك فقط، فحبذ لو تم تقدنً خدمـات بنكية عبر الشبكة مثل ما ىو حـال البنوك الدولية 

 (.…  الحسابات؛ التحويل؛ الدفع؛ الخ 
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 BNAالحديثة والحوكمة ضمن أنشطة البنك الوطني الجزائري فرع لوحة القيادة  فعالية :المطلب الثالث

MEDEA 

من باب الأمانة والشفافية التي لاحظناىا ضمن دراستنا الدتواضعة في لرال التًبص البنكي الخاص بنا فإن التحديث 

يستَ على خطى بطيئة، تزيد من تكلفتو، كما أنو ليس من الدعقول أن يتم تنفيذ حقيقي وكلي لذذا التطور الدتعلق 

بتفعيل لوحة القيادة الدصرفية الحديثة أو الاستشرافية وتطوير لوحة القيادة الدتوازنة في الوكالة البنكية حتُ تتغتَ 

الابذاىـات التقنية العالدية بحيث يصبح مستقبل بنوك الجزائر يـُمثل ماضي مصارف والوكالات البنكية الخاصة بالدول 

الدتقدمة، وتطبيقها لدؤشرات الأداء البنكي الحديثة وتعزيز دور الحوكمة في برستُ أداء البنوك وفروعو، حيث أن الفعالية 

 : تتجلى حسب نشاط البنك الوطتٍ الجزائري والوكالة البنكية الددروسة كالتالر 

: إجــراءات  الــمــراقــبـة   الــداخـلـية  /*1

للتذكتَ فإن نظام الدراقبة  الداخلية يـمثل لرمل الإجراءات و الدعـايتَ  الدندمـجة عبر لستلف الأنشطة و التطبيقات 

لذـذا فإن تقييم ىذه الإجراءات يتطلب من الدراجع متابعة عن قرب لعينة من ىذه الأنشطة، بـحيث تكشف . البنكية

أضف إلذ ذلك، لابد من تدعيم  البحث باستجوابـات الدراقبة الداخلية . لو حقيقة ستَ العمليات في  البنك

ولسططات تدفق الدعلومات التي، إذا ما تم برضتَىا بشكل صحيح، توجو حتما الدراجع إلذ العمليات التي  تشكل 

. أكثر خطورة على البنك، والتي تستدعي تدقيقا معمقا

على - بقدر كبتَ-للإشارة، فإن التقييم الدستمر، الذي تقوم بو خلية مستقلة كالدراجعة الداخلية، في البنك يسـاىم 

. كشف الانـحرافات و الأخطاء في الوقت الدناسب، كما يساعد الدسؤولتُ في برديد أىـم الدخاطر البنكية

 (تأثير لوحة القيادة البنكية الاستشرافية ): عناصر الــمــراقــبـة  في  سير  العمليـــات  البنكية /* 2

قبل الدتابعة الحرفية  لكيفية تطبيق لوحة القيادة الحديثة نبدأ بدراسة ستَ أىم عمليـات البنك الوطتٍ الجزائري ، بحيث 

 .كذا الأىداف الدنتظرة من الدراقبة الداخلية لـهذه  العملياتونـحاول أولا تلخيص  عناصر الفحص للعمليـات البنكية 
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إجراءات المراقبة لعمليات الصندوق  : أولا 

" للتذكتَ، فإن البنك الوطتٍ الجزائري يعالج لستلف العمليات البنكية عن طريق النظام الآلر الخاص بالبنوك 

 ، خلافـا للبرنامج 1999 خلال أواخر سنة I، الذي تـم استغلالو في فرع جزائـر شرق  "- DELTAدالتـا

. السابق

وعليو، فالتحكم .  ىذا، و من خلال الدعالجة الدعلوماتية تتم التسجيلات و التسويـات المحـاسبية و كذا إجراءات الدراقبة

. في الإجراءات يستدعي التحكم في البرنامج الآلر الدستخدم في البنك

 - Opération de caisse-وفيما يلي، تتضح إجراءات الدراقبة لبعض العمليات المحققة في صندوق البنك 

كونها الأكثر تعاملا بالنظام  المحاسبي و الآلر، أضف إلذ ذلك، تتحمل البنك لسـاطر ناتـجة عن سوء التحكـم في 

.  عمليات الصندوق

و نشتَ إلذ أن عملية الإيداع بزتلف حسب مصادرىا وبالتالر لؼتلف التسجيل المحاسبي التسجيل الـمحاسبي : ثانيا 

: لذا 

لصالح زبون في نفس المقر   : إيداع داخلي 

  : المدين

. حساب الدستفيد من الإيداع : الدائن-- الإيداعبفضل النظام الآلر يُصبح حساب الصندوق مدينًا مباشرة بعد 

  :إيداع ما بين الوكالات 

 حيث لؼتلف مكان الدستفيد عن الدقر الذي تم فيو إيداع الدبالغ النقديـة  

  :المدين

 .حساب ما بتُ الـوكالات  : الدائن--  بفضل النظام الآلر يُصبح حساب الصندوق مدينًا مباشرة بعد الإيداع 
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تنظيـم الـمراقبة الداخلية والحوكمة : ثالثا 

عنـــاصر الرقابة و الحوكمة البنكية موضـوع  الــدراسة 
الأىــداف الـمـنـتظـرة من الــمراقبة 

والحوكمة 

 

 

الــصندوق 

Caisse 

 - Encaisseالتحصيل 

بالدينار الجزائري 

بالعملة الأجنبية 

بسوين الصندوق  

برويل الأموال 

   - C/Trésorerieحسابات الخزينة 

، بنك CCPالخزينة العمومية؛ بنوك؛ 

. الجزائر

. التعبئة و التجنيد

 - Op. Guichet عمليات الشباك 

. التبادل اليدوي

. الدفع و السحب

. التحويل

. وضع برت التصرف

 

 (بسيط أو دائم )التحويل عن بعد 

 

 

 

.  مطابقة العد النقدي بالرصيد

. بذنب فقدان السيولة

.   بذنب العجز في تعبئة الأموال

حصر الفرص الدفقودة ولزاولة معرفة 

. الأسباب

. تأمتُ الدبالغ الدالية

 

.  صحة وسلامة تنفيذ العمليات

. تطبيق صحيح لتواريخ القيمة

اقتطاع ومراجعة عمولات البنك 

التخفيض من الاستًداد للمبالغ الغتَ 

. مدفوعة

التقيد و السرعة عند معالجة العمليات مع 
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 إصدار الصكوك البنكية 

تسليم الصكوك للقبض أو للخصم 

 - Poste de recetteقسم الإيرادات

حساب خاص بتسليم الصكوك  

في الدكان 

خارج الدكان 

 

  - Confrèreبنوك زميلة

 التخفيض ومتابعة أسباب تأجيل 

. عمليات ما بتُ الوكالات

.  سلوك وقابلية تسديد الزبائن

. التصديق على أرصدة الحسابات

.  عد وحساب الفوائد

أمـانة  الالتزامات 

Secrétariat  

Engagement 

 

 

التجارة  الخارجية 

Commerce 

Extérieure 

 

الالتزامات  التجارية 

Engagement 

Commerciaux 

". الدنازعات "  قسم 

.  قسم الـمالية

.   قسم المحفظة

.  قسم الكفالات والضمانات الاحتياطية

 

الدخصصات . إنشاء و استًجاع إيرادات

. اقتطاع الضمان

 (. EPS )اقتطاع العمولات 

. التبادل اليدوي وحسابات العملة

 

. (بكل أنواعها  ) شكل الضمانات 

. الديون الغتَ منتظمة

:  المحافظة على مصالح البنك و الزبائن

.  برديد و بزفيض الدخاطر

.  متابعة الدلفات الدتنازع فيها

.  الرفع من الدردودية

 

 

 

.  احتًام القواعد الخاصة بالصرف

.  حماية الدسالعات البنكية
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الوسائـل و التكوين 

Moyens& 

Formation 

 

.  التنظيم

.  الفصل بتُ الوظائف الغتَ متجانسة

. توزيع الدهام

.  مراقبة و متابعة عمليات الجرد

.   برنامج التكوين

 

.  استعمال عقلاني للوسائل

التسويق في البنك 

Marketing & 

Image de 

marque de la 

banque 

.  الاستقبال والتكفل بطلبات الزبائن

.  الوكالات الجهوية

.  التنشيط التجاري

.  ىيئة و سلوك  الدسؤولتُ و الأعوان

 

 التحستُ من نوعية تقدنً الخدمات وكذا 

الاتصال بغرض المحافظة على صورة 

. البنك

 

 

عنــاصر الحوكمة و الـمراقـبـة  الـــداخلية  في البنك  الوطني الجزائري   :  09الجــدول رقـم 

  وىو  : - Versementالإيــــداع   : رابعا 

: التعرف على قيمة الدبالغ  الـمودعة  - 1

 (. CA 30 )التأكد من الـملء الصحيح للائحة، التي لغب أن يعُدىا الزبون -  2

. (حسب عدد الأوراق، حسب الدبلغ الكلي  )مراقبة التطابق بتُ الدبـالغ الدسجلة و تلك الدقدمة للإيداع - 3

حساب الزبون أو  )مراقبة التسجيل في الجانب الدائن للحساب الدذكور : التسجيل الصحيح للعملية من خلال - 4

. (غتَه 

. (إشعـار بالعملية، تسليم نسخة كوصل للمودع  ) التأكد من مطابقة  اللائحة الدنسوخة  للنظـام الآلر  
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التأكد من تسليم الوثـائق و الدستندات لباقي الـهياكل، في حالة ما : متابعة الستَ الصحيح لتكملة العملية -  5

حق وصلاحية الدمضي؛  )يكون الإيـداع فيما بتُ الوكالات و مراقبة تطابق  الوثائق  الدستقبلة من الوكالات الأخرى 

. الإشارة الخاصة بدفـاتر الادخار

 - Retrait d'espècesالسحب الـنقدي : خامسا 

: و تتمثل أىم إجراءات الدراقبة لعملية السحب النقدي، في التأكد من 

: الصحة الدادية للشيك أو الصك، وذلك من خلال /- 1

 (. …التاريخ؛ الدستفيد؛ الإمضاء؛ الخ )وجود و مطابقة الدعايتَ الضرورية في بررير الشيك /- 2

. (وفي حالة وجود فرق يأخذ الدبلغ بالأحرف بعتُ الاعتبار )مطابقة الدبالغ بالأرقام و بالأحرف /- 3

 (. CA 10 )التأكد من مطابقة الإمضاء لنموذج الإمضاءات : إمضاء الساحب للشيك /- 4

إمضاء منفصل أو مزدوج؛ مكانة الدمضي؛ الخاتم الإضافي؛  )مراقبة حق و صلاحية الدمضي في إصدار الشيك /- 5

 (. …الخ

. مراقبة  إمكانية وجود اعتًاض لدفع الشيك الدقدم /- 6

: وجود الدؤونة الكافية في الحساب المحدد للسحب منو/- 7

. تقدير وجود حقيقي للمبالغ الدطلوبة في الحساب/-  8

السقف الـمحدد للسحب على  )الأخذ بعتُ الاعتبار خطوط القرض الدمنوحة للعملاء عن طريق الحسـاب /-  9

 (. …الدكشوف أو التسهيلات الدصرفية، الخ

في حالة سحب ما بتُ الوكالات لغب التأكد من إيصال الوثائق : متابعة الستَ الحسن لتكملة العملية /- 10

. للهياكل الدعنية

.  ومراقبة تطابق الوثائق الدستقبلة من الوكالات الأخرى، وىذا ىو أساس لصاح تطبيق البنك للحوكمة الحديثة
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حسب المؤشرات  (BNA MEDEA)و  (BNA ALGERIE)تقييم أداء : المبحث الثاني

 CAMELالحديثة ومعيار 

 (الجزائر*الشركة الأم) توصلنا إلذ نتائج مهمة ودقيقة حول مؤشرات تقييم الأداء البنكي بالبنك الوطتٍ الجزائري      

وكذا وكالة بنك الددية ، حيث لاحظنا تسجيل تطور مبهر بعد تطبيق مؤشرات لوحة القيادة البنكية ، وارتفاع ملحوظ 

في ميزانيات البنك والفرع  و ركزنا في ىذا الفصل على إبراز فعالية لوحة القيادة البنكية الاستشرافية في بذسيد الحوكمة 

 التي بسيزت بانتشار الأزمة الصحية 2020والرقابة البنكية وإلصاح عملية التدقيق البنكي الداخلي والخارجي بعد سنة 

، والتي أحدثت تغيتَ وجذري في قطاع الدصارف بالجزائر ، وبالأخص البنك الوطتٍ الجزائري و فرع 19لفتَوس كوفيد 

 2022-2021-2020الوكالة البنكية بالددية، حيث بدأت بوادر لوحة القيادة البنكية الاستشرافية في السنوات 

 .وىي لرال الدراسة

 BNA)و  (BNA ALGERIE)على مستوى دراسة مؤشرات القياس : المطلب الأول 

MEDEA ) 

وقد قمنا بجمع كل البيانات والإحصائيات الخاصة بالتطور الكبتَ لأداء البنك الوطتٍ الجزائري  بالرغم من الصعوبة ل

الكبتَة التي واجهناىا في عملية جمع البيانات والإحصائيات الجديدة باعتبار أن ىذا النوع من الدؤسسات الدصرفية 

ووكالتها تتسم بالسرية التامة فيما لؼص برقم أعمالذا ، حيث لوحظ انتعاش في ميزانية البنك وبرديث الخدمات 

 بهدف تدعيم البنوك 2022-2021الدصرفية بعد تطبيق النظام الاستثنائي الذي وضعو بنك الجزائر للسنة الدالية 

 BNA)والحفاظ على صمودىا في مواجهة لستلف الأزمات الدالية، والاقتصادية ، وركزت الدراسة على الدؤسسة الأم 

ALGERIE)  لأن الإحصائيات الحديثة الخاصة بعوائد لزفظة القروض الدشتًكة الدمنوحة من البنوك العمومية

وبنك الجزائر تم برلرتها من خلال برنامج إعادة التمويل لفائدة الشركة الأم والذي جاء كدعم لبرنامج انتعاش القطاع 

. الدصرفي الجزائري وتدعيم عملية انتعاش الاقتصاد الوطتٍ
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وبالنسبة للنتائج الصافية حول تقييم الأداء البنكي بالبنك الوطتٍ الجزائري مكن البنك من برقيق أداء مالر عالر 

مقارنة % 7.79 مليون دينار جزائري، أي ما لؽثل زيادة قدرىا 94.617حيث تم تسجيل ناتج صافي للبنك بلغ 

بعد تنفيذ التعليمات ( BNA MEDEA)حيث اعتمد البنك الوطتٍ الجزائري ، 2020مع السنة الدالية 

على العديد من الدؤشرات التي لؽكن استخدامها لقياس ( BNA ALGERIE)الدوجهة من طرف الشركة الأم 

: أداء البنوك، وأىم الدؤشرات الدطبقة في البنك الوطتٍ الجزائري لتقييم الأداء الدالر والدصرفي ىي 

 حيث يعكس ضوء الأداء الدالر للبنك ، حيث يقيس الفروق بتُ معدلات الفوائد التي برصل عليها :معدل الفوائد

. البنوك في الواقع و الفوائد التي تدفعها على القروض و التسهيلات الانتمائية

 يقيس حجم الإيرادات التي برققها البنوك بعد برديد النفقات اللازمة، وىو مؤشر لؽكن :الإيرادات الصافية 

استخدامو لتحديد عائدات البنك من الأعمال التجارية الدختلفة التي تديرىا و ىذا يعكس لصاح البنك في برقيق 

. الأرباح

 تقيس الربح الصافي المحقق من حجم الأصول الإجمالية في البنك، و يعكس قدرتو على إدارة :نسبة الربحية 

. الإيرادات و التكاليف بكفاءة

 بسيز ىذه الدؤشرات سهولة تقييم كفاءة البنوك من برصيل الدديونية و تقليل لساطر الخسائر :معدلات الوفاء بالديون 

.  الدالية المحتملة

يعكس نظام الحماية الذي تستخدمو البنوك من أجل برديد الدخاطر الإنتمائية و الدخاطر : الدخاطر و الحمايات 

.  الأخرى المحتملة التي لؽكن مواجهتها و التعامل معها بصورة فعالة

 لؽكن استخدام مؤشرات الأوراق الدالية لتحليل أسعار الأسهم في البنوك، و كذلك تقييم :مؤشرات الأوراق المالية 

. الاستثمارات الدالية و إيرادات البنك
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 ىذه ىي النقطة الرئيسية والدهمة التي توصنا إليها من خلال برليل الدعطيات والاحصائيات :تحليل المعطيات 

المحصل عليها، إذ لغب على الدستثمرين و مدراء الصناديق و الدستهلكتُ برليل ىذه الدؤشرات و استخدامها لابزاذ 

القرارات الاستثمارية و الدالية الدناسبة، حيث تم تطبيق مؤشرات لوحة القيادة البنكية الاستشرافية في بسويل الاقتصاد، 

عن طريق دعم الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة حسب تصريح إطارات البنك الوطتٍ الجزائري حيث ركز لظوذج لوحة 

القيادة البنكية الاستشرافية من خلال برليل ىذه الدؤشرات إلذ بسويل الدشاريع الاستثمارية لذذه الدؤسسات وكذا 

الدشاريع الدصغرة والأفراد ، عبر لستلف القروض العقارية والتي سجلت تطورا كبتَا عبر الوكالة البنكية حيث بلغ 

.  مليون دج23.735أي % 29.92

أما بالنسبة للناتج الصافي فقد شهد إرتفاعا ملحوظا جدا من خلال تفعيل مؤشرات القياس لتقييم الأداء البنكي 

 مقارنة بالسنوات الأخرى أي 2022-2021للسنة الدالية % 102حيث قدرت النتيجة الصافية بأكثر من 

 و تم الإعلان على ىذا الارتفاع الدبهر والنجاح الدنجز 2021 مليون دج نهاية شهر ديسمبر 46.690بدجموع 

.  2022للبنك الوطتٍ الجزائري و وكالة الددية خاصة جانفي 

: مؤشرات تقييم الأداء على الخطوات التالية واعتمدت الوكالة البنكية على قياس 

لغب أن يكون اختيار لوحة القيادة مناسبا و متماشيا مع احتياجات البنك ، و : الاختيار الصحيح أو المزود /*1

لؽكن الاختيار من ببتُ العديد من الدزودين الدتخصصتُ في ىذا المجال ، خاصة فيما لؼص الخدمات الدصرفية و 

. حوكمة منح القروض البنكية

لغب جمع البيانات الضرورية الدطلوبة لصنع لوحة القيادة الحديثة و ىي بزتلف حسب احتياجات : البيانات /*2

. البنك و لرال عملو

لغب برليل البيانات و معالجتها بواسطة فريق متخصص في برليلي البيانات ، ومن ثم : التحليل و التصميم /*3

حيث تكون لوحات القيادة الاستشرافية تصميم لوحة القيادة الحديثة ، و بزصيصها وفق لاحتياجات الشركة ، 
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وظيفية عند تقدنً الدعلومة حول الأداء البنكي بالوكالة دون أي التباس أو غموض بالاستعانة بالتمثيلات البيانية 

 :وتوضيح الالضرافات ، وفق الأشكال التوضيحية التالية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. الــبنك الوطني الجزائري المقارنة بين القيم المجمعة لمؤشرات القياس في  :11الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

. الــبنك الوطني الجزائري توضيح العلاقة والارتباط بين مؤشرات القياس في  :   12الشكل رقم 
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. الــبنك الوطني الجزائري المقارنة بين القيم المئوية و الكميات لمؤشرات القياس في  :13الشكل رقم 

 بعد برليل وتصميم لوحة القيادة الحديثة لغب عرض البيانات  على اللوحة و تشغيلها وفقا :التشغيل /*4

. الاستًاتيجيات ونتائج تقييم الأداء الدالر و الأىداف التي تريدىا الوكالة البنكية 

التحديث و التطوير من خلال قرض الرفاىية والقرض العقاري وإطلاق منتجات جديدة وبطاقات /*5

 حيث لاحظنا وجود برديث و تطوير لوحة القيادة الحديثة من خلال استمرار برستُ و تطوير :مستحدثة وجديدة

النماذج واستخلاص نقاط القوة والضعف بعد برليل مؤشرات قياس الأداء الدالر الخاصة بالفرع البنكي الذي تم 

الاختيار عليو و جمع و برليل بيانات جديدة تعكس التحديات و الأىداف الدالية للبنك ، ليتمكن الدصرف من 

. الاستفادة من لوحة القيادة الاستشرافية الحديثة بكل دقة و فعالية 

بظهور  (فرع الددية)ومن خلال ىذا الصدد تم برديث وتطور الخدمات الدصرفية من طرف البنك الوطتٍ الجزائري 

 ، وىو أىم نتائج لوحة القيادة البنكية الاستشرافية لغسد من خلالذا لصاعة الخدمات الدصرفية قرض الرفاىيةمصطلح 
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 إلذ غاية يومنا ىذا، وتتميز 2023-2022والذي تم إطلاقو حديثا في السنوات الأختَة .و آليات الحوكمة الحديثة

:  ىذه الخدمة بتمويل استثمارات وشراء منتجات لستلفة كالتالر

 :إنتاجها أو بذميعها في الجزائر، مثل يعتبر قرض الرفاىية لؽول شراء منتجات جديدة، يتم

الدراجات والدراجات النارية ، أجهزة الاعلام الالر ولواحقها ، الذواتف، الذواتف النقالة والأجهزة اللوحية ، أجهزة 

التلفزيون، آلات التصوير، كاميسكوب، سخانات، مكيفات الذواء، ثلاجات ، معدات الدطبخ الدنزلر ، معدات 

 .الغسيل الدنزلية ، الأجهزة الصغتَة

 .الأثاث والتأثيث الدنزلر، الدصنوع من مادة الخشب أو مواد أخرى ، الأفرشة والأقمشة ، الخزف

 شروط الأىلية 

  سنة65 إلذ 19كل شخص مادي سنو من /* 1

 : كل شخص لػمل الجنسية الجزائرية، لو عائد مادي ثابت ومنتظم بدبلغ/* 2

يساوي أو أكبر من الدخل الادنى المحدد عندما يكون مبلغ الائتمان الدطلوب أقل من أو يساوي /* 3

150.000،00. 

من الدخل الادنى المحدد، عندما يكون مبلغ الائتمان الدطلوب أكبر من  (1.5)يساوي أو يزيد مرة ونصف /* 4

 . دينار جزائري300.000،00 دينار جزائري وأصغر من 150.000،00

الدخل الادنى المحدد، عندما يكون مبلغ الائتمان الدطلوب مساوياً أو أكبر من  (2)يساوي أو يزيد عن ضعف /* 5

 . دينار جزائري300،000،00

 .٪ سنويا لغتَ الددخرين8.25٪ سنويا للمدخرين و 8معدل الفائدة : سعر الفائدة

  شهر60 إلذ 12من : مدة القرض  
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وتنظيم . حيث مكنت لوحة القيادة الاستشرافية من برديث ىذه الخدمة و تطبيق أسعار تفضيلية للزبائن الددخرين 

: العملية من خلال

 .أيام7/ أيام7سا و24/سا24، لرانية ومتوفرة “ الفتح الدسبق للحساب الدصرفي عبر الأنتًنت“خدمة /* 1

الجزائري لإنهاء   بفتح حساب مصرفي عبر الإنتًنت مسبقًا وبرديد موعد لدى وكالة البنك الوطتٍللزبائن تسمح/* 2

 .فتح الحساب

: عن طريق”  الفتح الدسبق للحساب الدصرفي عبر الأنتًنت“التمكتُ من الولوج إلذ خدمة /* 3

، و منصة الخدمات الدصرفية ”فتح حساب“، على الفضاء العام من خلال النقر على خانة  BN @ tic تطبيق

فتح حساب عبر “بالنقر على زر  /BNA https://ebanking.bna.dz/customer الإلكتًونية

-https://ouverture-de ،موقع الفتح الدسبق للحساب الدصرفي عبر الأنتًنت”الإنتًنت

compte.bna.dz/accountsignup/  

: ، من خلال تسريع العملية إلكترونيا : حيث سهلت لوحة القيادة البنكية الحديثة من 

الدذكورة أعلاه،  من خلال إحدى القنوات  للحساب الدصرفي عبر الأنتًنت الولوج إلذ منصة الفتح الدسبق/* 1

 تصرفكم، ملئ استمارة الدعلومات الدوضوعة برت/* 2

اختيار (شهادة الديلاد، شهادة الإقامة ووثيقة الذوية للشخص الدعتٍ أو الوصي القانوني )برميل وثائق الثبوتية /* 3

 .(و تفعيلها الوكالة، تاريخ و توقيت الدوعد لإنهاء عملية الفتح

الذي يعتبر قرض مستحدث : بالإضافة إلى تحديث وتطوير القرض العقاري 

صيغة عقارية، لكل  (12)قرض يستجيب من خلال اثتٍ عشر – موجو لتمويل واقتناء منازل أو سكنات فردية، - 

، قرض لشراء مسكن لدى أحد الأفراد ،  (قرض لبناء مسكن فردي.(بناء، شراء، تهيئة وتوسعة)مشاريعكم العقارية 

 .قرض لتوسيع مسكن

https://ebanking.bna.dz/customer/
https://ouverture-de-compte.bna.dz/accountsignup/
https://ouverture-de-compte.bna.dz/accountsignup/
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 .قرض لتهيئة مسكن ، قرض لشراء مسكن جديد جاىز ، قرض لشراء مسكن ترقوي بصيغة البيع على لسططوىو 

قرض بنسبة فائدة مدعمة لبناء مسكن ريفي ، قرض بنسبة فائدة مدعمة لبناء مسكن فردي منجز ضمن مشروع 

سكتٍ جماعي في منطقة الجنوب أو الذضاب العليا ، قرض بنسبة فائدة مدعمة لاقتناء مسكن ترقوي مدعم ، 

قرض بنسبة فائدة مدعمة لاقتناء مسكن ترقوي عمومي ، قرض بنسبة فائدة مدعمة لاقتناء مسكن ترقوي جماعي ، 

 .قرض بنسبة فائدة مدعمة لاقتناء مسكن ترقوي جماعي بصيغة البيع على لسطط

 :شروط الأىلية

:  سنة ، مقيم أو غتَ مقيم في الجزائر ، دخل ثابت ومنتظم75كل شخص لػمل الجنسية الجزائرية، سن أقلّ من 

، (قرض غتَ مدعم)إذا كان يفوق الأجر الوطتٍ الأدنى الدضمون . 1

مرة الدخل الوطتٍ الأدنى  (12)إذا كان يفوق مرة الدخل الوطتٍ الأدنى الدضمون وأقل أو يساوي اثتٍ عشر . 2

. الدضمون 

  .٪ من قيمة الدمتلكات الدراد اقتناءىا أو من أشغال البناء90بسويل يصل إلذ : مبلغ التمويل

.   سنة40لؽكن أن تصل مدة القرض إلذ : مدة القرض

: نسبة الفائدة 

 % 6.5نسبة فائدة تصل إلذ : بالنسبة للزبائن غتَ الددخرين/* 1

 % 5.75نسبة فائدة تصل إلذ : بالنسبة للزبائن الددخرين/* 2

%(. 100بسويل ) % 6نسبة فائدة تصل إلذ :  سنة40بالنسبة للمقتًضتُ الذين لا يتعدى سنهم /* 3

بالنسبة للدخل الذي يفوق أو يساوي الدخل الوطتٍ الأدنى الدضمون أو يقل أو % 1: نسبة الفائدة مع الدعم

 مرات الدخل 6بالنسبة للدخل الذي يفوق % 3مرات الأجر الوطتٍ الأدنى الدضمون،  و  (06)يساوي ست 

. مرة الدخل الوطتٍ الأدنى الدضمون (12)الوطتٍ الأدنى الدضمون وأقل أو يساوي اثتٍ عشر 
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: مدة سداد القرض 

 شهرا بالنسبة لصيغة السكن البيع على الدخطط     36

 شهرا بالنسبة لصيغة البناء وتوسعة سكن     24

 أشهر بالنسبة للسكنات الدنتهية عند الخواص من أجل التوسعة أو التهيئة السكنية     6

لد يكن لديكم عقد ملكية للأرض الدراد   أضافت لوحت القيادة الحديثة إستثناءات معتبرة من خلال أنو في حالو

والتهيئة الخاصة  يقدم لكم إمكانية إجراء أشغال التوسعة البنك الوطتٍ الجزائري بناؤىا أو الشقة التي سيتم تهيئتها، فإن

 . أيام08ومعالجة القرض في آجال سريعة لا تتعدى  بكم عن طريق رىن عقار آخر يغطي قيمة طلب القرض،

٪ من سعر العقار الدراد اقتناؤه أو الأشغال التي سيتم إجراءىا للمتقدمتُ الذين تقل 100يصل التمويل إلذ  لؽكن أن

إمكانية دمج    مليون دينار،20للحصول على قرض لا يتجاوز  (عند تاريخ طلب القرض) عامًا 40أعمارىم عن 

 .(جزئيًا أو كليًا)تعويض القرض مسبقا  دخل شخص ثاني لضمان زيادة القدرة على التسديد، إمكانية

كما ركزت وكالة بنك المدية من خلال تطبيقها لمبادئ لوحة القيادة الاستشرافية على تحديث منتجات *

عبر الذاتف المحمول :  (WIMPAY-BNA)جديدة من خلال تطبيق الدفع الجديد بدون تلامس 

 وبذلك تم تسجيل (QR CODEمسح )أوالذواتف الذكية حيث تم تصميمو كتطبيق يعتمد على تقنية 

 4.849 كعاملة وشملت 2.046 أي ما لؽثل 2022-2021 مشتًك في ىذه الخدمة خلال السنوات 226 4

 . عملية دفع197عملية برويل و 
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 CAMELتطوير لوحة القيادة الاستشرافية عن طريق معيار :  المطلب الثاني 

 جاء بإدخال بعض التعديلات عليو بجعلو أكثر كفاءة لخدمة الدور الرقابي للبنك CAMELإن تطوير معيار 

الدركزي بإستنباط لظوذج يساعد الدصارف الدركزية على عمل تقييم وتصنيف داخلي لفروعها العاملة وقياس مستوى 

كفاءة أداء فروعها الداخلية الدالر بدلا من الإعتماد فقط على الربحية كمعيار لقياس أداء الفروع، وذلك عملا بدبدأ 

 في الدعامة الثانية للمعيار حتى يقوم كل  والثالثةالرقابة الذاتية التي تسعى البنوك لتفعيلو وفقا لدعايتَ لجنة بازل الثانية

ويبتُ الشكل . مصرف بتقييم نفسو بنفسو ويقف على حقيقة موقفو الدالر قبل أن يتم تقييمو بواسطة البنك الدركزي

 لؽكن تطبيقو بواسطة CAMELالآتي ملخص لتقييم أداء الفروع الخاصة بالبنك الوطتٍ الجزائري وفق منهجية 

 (التفتيش)إدارات التفتيش والدراجعة الداخلية بالدصرف الدعتٍ، حيث لػتوي التقرير على إسم الفرع وتاريخ التقييم 

 :                     ودرجات التقييم للبنوك الخمسة الدكونة للمعيار كالآتي

 (تقييم المؤشرات) CAMELملخص تقرير التفتيش للفرع وفق تصنيف 

. 11/04/2024:تاريخ التفتيش           BNA MEDEA: إسم الدصرف والفرع

 

البند 

التصنيف في 

تاريخ التفتيش السابق تاريخ التفتيش الحالي 

  رأس الدال - 1
  جودة الدنتوجات  - 2
  الإدارة  - 3
  الربحية  - 4
  السيولة  - 5
  التقييم النهائي - 7

 (تقييم المؤشرات) CAMELقرير التفتيش للفرع وفق تصنيف ت:   10الجدول رقم 
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: .............................................................. ملاحظات
: ............................................................ أعد بواسطة

: ......................................................... روجع بواسطة
: ................................................................ التاريخ

: درجات التقييم النهائي

 

 

 

درجات التقييم النهائي الخاص بتقييم المؤشرات بالوكالة البنكية  : 11الجدول رقم 

: إن تصنيف الفروع يحقق الأىداف التالية* 

 تقييم أداء الفروع وفق معيار ثابت موحد في إطار التقييم الكلي للمصارف. 

  تصنف الفروع إلذ خمس درجات وفق مؤشرات الأداء لشا يساعد إدارة البنك على الرفع من جودة الأداء

 .ورفع كفاءة الفروع الأقل تصنيفا

  لػدد مواطن الضعف في أداء فروع البنك في البنود الخمسة الدكونة للمعار لشا يساعد على سد الثغرات في

 .البنود ذات الأداء غتَ الدرضي

  يتيح للمراقب مطابقة الدعلومات الدقدمة بواسطة رئاسة الفرع مع معلومات الفرع بغرض الوصول للتقييم

.   النهائي لكل فرع على حدى وللمصارف ككل في آن واحد

: أسس تقييم رأس مال الفرع**

 :تسب نسبة كفاية رأس مال الفرع حسب نسبو مسالعة إجمالر موجوداتو لجملة موجودات البنك كالآتيتح- 1

 

1 1 -1.4 
2 1.5 -2.4 
3 2.5 -3.4 
4 3.5 -4.4  
5 4.5 -5 

رأس المال × جملة موجودات البنك / جملة موجودات الفرع 
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. يؤخذ في الإعتبار نوعية الدوجودات- 2

. يؤخذ في الإعتبار حجم الفرع وموقعو الجغرافي- 3

. نسبة التغتَ في نوعية موجودات الفرع التي قد تؤدي إلذ إلطفاض في درجة تصنيف رأس الدال- 4

. معدل الزيادة في نسبة مسالعة رأس مال الفرع مقارنة مع معدل الزيادة في موجوداتو- 5

. تقييم الدوجودات ودرجة الدخاطرة فيها- 6

:  درجات التصنيف لمعيار كفاءة رأس مال الفرع* 

رأس الدال كافي جدا لإمتصاص الخسائر الحالية والدتوقعة بدا فيها الخسائر من الإلتزامات العرضية خارج : 1التصنيف 

ما تم برقيقو من أرباح . نسب كفاية رأس الدال تفوق الحد الأدنى الدطلوب ونسب متوسط الفروع الدتشابهة. الديزانية

كافي لدعم قاعدة رأس الدال عن طريق الإحتياطات والدخصصات بالقدر الذي لا يؤثر سلبا على نوعية الدوجودات 

. ولظو الفرع

رأس الدال مرضي إلذ حد ما ويتماشى مع متوسط فروع البنوك الدتشابهة والحد الأدنى الدطلوب بواسطة : 2التصنيف 

. يتوقع أن تظل النسب بحجم رأس الدال. السلطات الرقابية

ىناك تأثتَ سلبي على تركيبة رأس الدال ناتج من لساطر الدوجودات ونوعيتها بالرغم من وجود إدارة : 3التصنيف 

نسب كفاية رأس الدال تقل عن الحدود الدنيا ونسب فروع البنك متشابهة بالرغم من وجود رصيد لابأس بو من . كفأة

. قاعدة رأس الدال ولكن نسبة للمخاطر العالية في الدوجودات والتشغيل فإن النسبة ضئيلة

 رأس الدال غتَ كافي وضعيف، وواضح أن ىناك عجز في مقدار رأس الدال مقارنة بحجم الدخاطر لػتاج :4التصنيف 

. للدعم

. لػتاج الفرع لعلاج سريع للموقف من الرئاسة حتى لا يصبح الفرع معسرا ويتعرض للإفلاس:5التصنيف 
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العناصر الأساسية الواجب اتخاذىا في التقييم لنجاعة لوحة القيادة الاستشرافية في تحسين : المطلب الثالث 

. أداء البنك

. كفاية وسلامة إجراءات منح التمويل ومستوى التنفيذ بدون حدوث لسالفات وحصر كل الدخالفات-أ

. سلامة إجراءات حفظ النقدية والبضائع الدخزنة والدوجودات الخطرة الأخرى- ب

. نسبة الدوجودات غتَ الدتحركة داخل وخارج الديزانية- ج

. كفاية لسصصات التمويل ولسصصات الدوجودات- د

. لساطر العناصر خارج الديزانية والحسابات الدعلقة الددينة داخل الديزانية- ىـ

. وجود تنوع في لزفظتي التمويل والإستثمار- و

. وجود بسركز في الدوجودات- ل

. الدقدرة في إدارة الدوجودات- ز

. كفاءة أنظمة الدعلومات والضبط الداخلي- ي

( : 2024-2023)تصنيف إدارة الفرع الحديث 

التفتيش السابق التفتيش الحالي البند 

  رأس الدال، جودة الدنتوجات، الربحية والسيولة  - 1

  وجود خطة وبرامج مستقبلية للفرع - 2

  الدقدرات الشخصية لدوظفي الفرع - 3

  كفاءة إدارة أنظمة الدعلومات بالفرع - 4

  فعالية إدارة الفرع واللجان - 5
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بسويل الأطراف ذو )إستخدام الفرع لخدمة الأغراض الشخصية - 6

  (مديري العاملتُ بالفرع- العلاقة

  

  . مستوى الإلتزام بالضوابط الشرعية والقوانتُ واللوائح والدنشورات- 7

  مستوى تنفيذ توصيات فرق الدراجعة والتفتيش - 8

التأكد من تسختَ أموال الفرع في بسويل النشاطات الدرتبطة بخدمة - 9

. الدنطقة

  

  أي بنود أخرى  - 10

  التصنيف النهائي 

 (تقييم المؤشرات) CAMEL حسب تصنيف تصنيف إدارة الوكالة:  12الجدول رقم

: مؤشرات التصنيف الكلي للفرع** 

. الدوقف سليم من كل النواحي ما عدا وجود بعض أوجو الضعف البسيطة، لالػتاج لإبزاذ فرار رقابي: 1تصنيف 

. قد لا لػتاج لتدخل السلطات الرقابية. الدوقف عموما جيد، لؽكن علاج الثغرات: 2تصنيف 

. لػتاج لرقابة غتَ عادية.  الدوقف يظهر بعض أوجو القصور إذا لد يتم علاجها قد تتحول إلذ الأسوأ:3تصنيف 

. لػتاج للرقابة الدستمرة. الدوقف يهدد إستمرار الفرع إذا لد تتخذ التدابتَ العاجلة: 4تصنيف 

. قد لػتاج الفرع للرقابة الدستمرة من قبل الرئاسة.  توجد لساطر عالية مسببة للفشل:5تصنيف 

  CAMELS1كيفية تحليل المؤشرات حسب معيار * 

- كفاية رأس الدال:  يعتمد ىذا الدعيار على ستة مؤشرات بذميعية أساسية لتحليل وضع الدؤسسات الدالية ويشمل

. الحساسية لدخاطر السوق- سلامة الإدارة- التمويل والسيولة–  (الدوجودات)الربحية والإيرادات - جودة الأصول

                                                 
. 2-1:  ، ص2005أفريل - مجلة المعهد العربي للتخطيط- مؤشرات الحيطة الجزئية- أحمد طلفاح -  1
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بردد مؤشرات كفاية رأس الدال صلابة الدؤسسات الدالية في مواجهة الصدمات التي : مؤشرات كفاية رأس المال* 1*

تواجو بنود الديزانية، وتكمن ألعية مؤشرات كفاية رأس الدال في أنها تأخذ بعتُ الإعتبار أىم الدخاطر الدالية التي تواجو 

الدؤسسات الدالية مثل لساطر أسعار الصرف ولساطر الإئتمان ولساطر أسعار الفائدة، وتتعدى مؤشرات كفاية رأس الدال 

إحتساب الدخاطر ضمن بنود الديزانية إلذ البنوك خرج الديزانية مثل التعامل في الدشتقات، ومن الدؤشرات الدستخدمة في 

: ىذا المجال

ىذا الدؤشر يقاس بنسبة رأس الدال إلذ لرموعة الأصول الدرجحة :  نسب رأس المال التجميعية المعدلة بالمخاطر•

بالدخاطر، فإلطفاض ىذه النسبة يعتٍ زيادة تعرض بنود الديزانية إلذ الدخاطر وإحتمال وجود نقص في كفاية رأس الدال 

لدواجهة ىذه الدخاطر، بالإضافة إلذ ىذا الدؤشر لؽكن النظر إلذ جودة رأس الدال خصوصا أن مكونات رأس مال 

البنك بزتلف بإختلاف البلدان، كما أن مكونات رأس الدال بزتلف في قدرتها على إستيعاب الصدمات الخارجية 

. ضمن تصنيفات رأس الدال الدوسعة الدعروفة بالشرلػة الأولذ والشرلػة الثانية والشرلػة الثالثة لرأس الدال

تستخدم ىذه الدقاييس لتلافي الدشاكل الناجمة عن عملية التجميع، وىي :  التوزيع التكراري لمعدلات رأس المال•

تفيد في النظر إلذ معدلات رأس الدال للمؤسسة الدالية الواحدة، ومثال ذلك أن برسب معدلات كفاية رأس الدال 

لمجموعة من الدؤسسات كأكبر ثلاثة بنوك أو إحتساب معدلات كفاية رأس الدال للبنوك الدملوكة للقطاع العام، أو حتى 

. النظر في معدلات كفاية رأس الدال لبعض البنوك التي لا برقق الدقاييس الدولية أو الدقاييس المحلية

إن قياس كفاية رأس الدال والوقوف على حقيقة الدوقف الدالر للمؤسسات الدالية إكتسب ألعية كبرى في الآونة الأختَة 

 :1على الدستوى الدولر للأسباب التالية

تتيح نتائج القياس مؤشرات قيمة للسلطات الرقابية والإدارات الداخلية للوقوف على حقيقة كفاية رأس الدال والتي * 1

. تعتبر عاملا لزوريا في برقيق السلامة الدصرفية

                                                 
. 103: ص - 2007– السودان – دار النشر والطباعة – السلامة المصرفية – عثمان بن موسى الشيخ  - 1
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تعطي نتيجة القياس مؤشرا ىاما للمخاطر المحتملة التي قد تتعرض لذا الدصارف، لشا يساعد السلطات والإدارات * 2

.... الداخلية على إبزاذ التوطات اللازمة مبكرا، كالإجراءات الدتعلقة برفع رأس الدال

قد تكشف النتائج الحاجة إلذ إعادة النظر في أسس الضوابط الإحتًازية الدطبقة، إلذ جانب إعادة النظر في نظم * 3

.  وأطر الرقابة الداخلية للمصارف بدا في ذلك الذياكل الإدارية

بشكل عام تعتمد درجة مصداقية معدلات رأس الدال على درجة موثوقية مؤشرات : مؤشرات جودة الأصول* 2*

جودة ونوعية الأصول، كما أن لساطر الإعسار في الدؤسسات الدالية تأتي في الغالب من نوعية الأصول وصعوبة 

إن مؤشرات جودة الأصول لغب أن . تسييلها، ومن ىنا تأتي ألعية مراقبة الدؤشرات التي تدل على جودة الأصول

. تأخذ بعتُ الإعتبار لساطر الإئتمان الدتضمنة في العمليات خارج الديزانية مثل الوكالات والرىونات والتجارة بالدشتقات

التًكز لمجمل التسهيلات الإئتمانية في قطاع إقتصادي معتُ قد يعتٍ إنكشاف القطاع :  التركيز الإئتماني القطاعي•

الدصرفي للتطورات في ىذا القطاع، فكثتَ من الأزمات الدصرفية حدثت وتضخمت بفعل إنتقال الأزمة من بعض 

القطاعات الإقتصادية إلذ القطاع الدصرفي بفعل تركز القروض في ىذه القطاعات، كما حدث في أزمة شرق آسيـا 

حيث تركزت معظم القروض في قطاع العقارات، والصحيح أن تركز القروض في لرملو خطتَ ويؤدي إلذ إنكشاف 

. القطاع الدصرفي إلذ الأزمات في القطاعات الإقتصادية، والحال ينطبق على تركيز الإئتمان على القطاع التصديري

كثتَ من الأزمات الدصرفية حدثت في الفتًات التي تتوسع فيها البنوك بالإقراض :  الإقتراض بالعملة الأجنبية•

بالعملة الأجنبية لشركات لزلية تفتقر لدصادر ثابتة من الإيرادات بالعملة الأجنبية لشا لغعل ىذه الشركات عرضة 

 .لدخاطر أسعار الصرف وإنتقال ىذه الدخاطر على شكل لساطر إئتمان إلذ الدؤسسات الدصرفية الدقرضة

إن زيادة نسبة القروض غتَ العاملة إلذ إجمالر القروض يشتَ إلذ ضعف لزفظة الإقراض :  القروض غير العاملة•

للمؤسسة الدالية وبالتالر ىذا يؤثر على وضع التدفقات النقدية وصافي الدخل وحتى على درجة الإعسار في الدؤسسة 

وىناك . وفي العادة برتسب نسبة القروض غتَ العاملة جنبا إلذ جنب مع نسبة الإحتياطات الدخصصة لذذه القروض
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نسب أخرى لؽكن حسابها في ىدا المجال لتعطي مؤشر عن الديون الدشكوك في برصيلها والتي لد تصنف ضمن 

. إن إرتفاع نسبة القروض غتَ العاملة بشكل عام يظهر مشكلة سابقة بالنسبة لمحفظة الإقراض. القروض غتَ العاملة

نسبة الدستًد من القروض على شكل نقد إلذ )كما أنو من الدفيد أيضا في ىذا المجال إحتساب نسب الإستًجاع 

.    حيث أن مثل ىذه النسب تفيد في معرفة قدرة الدؤسسة على متابعة قروضها (إجمالر القروض غتَ العاملة 

إن القروض الدمنوحة من القطاع الدصرفي للمؤسسات العامة الخاسرة يعتٍ :  القروض للمؤسسات العامة الخاسرة•

إحتمال وجود لساطر إئتمانية بالنسبة للمؤسسات الدصرفية خصوصا أن بعض البلدان لا تصنف القروض الدمنوحة 

. للقطاع العام ضمن القروض غتَ العاملة حتى وإن لد تدفع بالكامل أو حدث تأختَ في دفعها

إن إلطفاض ىذه النسبة لا يدل . وبسثل نسبة الأصول الدرجحة بالدخاطر إلذ إجمالر الأصول:  مخاطر الأصول•

بالضرورة على جودة الإستثمار، حيث أن إرتفاع درجة الإستثمار في السندات الحكومية على سبيل الدثال يدل على 

حيث تقوم  (مقررات بازل)سياسة إستثمارية متحفظة، أو قد يدل على أن ىناك مشاكل في كفاية رأس الدال 

الدؤسسات الدالية بدحاولة برستُ صورة معدل كفاية رأس الدال لديها بالإستثمار في سندات الحكومة ذات وزن لساطر 

. يعادل الصفر وفقا لتصنيفات بازل

أو حتى الإقراض لدؤسسات  (الدقتًضتُ)وىو يعتٍ الإقراض إلذ لرموعة متصلة من العملاء :  الإقراض المرتبط•

إن إرتفاع نسبة القروض الدرتبطة إلذ إجمالر لقروض يعكس نوع من لساطر . أخرى متصلة بالدؤسسة الدالية نفسها

الإئتمان بإرتباط القروض بدجموعة صغتَة من الدقتًضتُ وعدم تنويع لزفظة الإئتمان على قطاع واسع من الدقرضتُ 

سوف تنتقل آثارىا إلذ الدؤسسة الدالية، كما أن الإقراض إلذ مؤسسات مرتبطة بالدؤسسة الدالية الدقرضة يعتبر شائع 

مرتبطة  (مالية أو غتَ مالية)جدا في كثتَ من الدول، وتكمن خطورة ىذا النوع من الإقراض في أن الإقراض لدؤسسة 

بالدؤسسة الدالية الدقرضة يتم الدوافقة عليو دون أي تدقيق في ملاءة الدؤسسة الدقتًضة بإعتبارىا تتبع لنفس المجموعة التي 

.  تعمل ضمنها الدؤسسة الدقرضة
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وبسثل نسبة الأصول إلذ إجمالر رأس الدال للمؤسسة الدصرفية بإعتبار أن معظم أصولذا :  مؤشرات الرفع المالي•

إن إرتفاع مؤشرات الرفع الدالر . (وىي مقلوب معدل كفاية رأس الدال بدفهومو البسيط)تكون على شكل قروض 

. يعكس لظو الأصول بدرجة أكبر من لظو رأس الدال

الإرتفاع في ربحية البنك الوطتٍ الجزائري بذلت بوضوح من خلال الخصوم والنتائج إن :BNA تقييم مؤشرات •

: المحصلة خارج الديزانية، من خلالو يواجو البنك لستلف الأزمات الدالية والدخاطر المحيطة بو، حسب الإحصاء التالر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .2022-2021بالبنك الوطني الجزائري الربحية المسجلة من خارج الميزانية والخصوم : 14الشكل رقم 
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بناء لوحة القيادة الاستشرافية وكيفية تطبيقها لتعزيز دور الحوكمة في المؤسسة : المبحث الثالث

 (البنك الوطني الجزائري ) البنكية

تعتبر لوحة القيادة الحديثة أىم الأدوات التي برقق تقييم الأداء داخل الوكالة البنكية لزل الدراسة، من خلال استنتاج 

الفروقات بتُ النتائج المحققة والتقديرات، وكذا برديد الدسؤوليات لابزاذ الإجراءات التصحيحية الدلائمة في الوقت 

الدناسب ،  وعليو فإن لوحة القيادة البنكية الدستحدثة في البنك الوطتٍ الجزائري بسثل نظام للمراقبة والحوكمة وقاعدة 

. لابراذ القرارات

أما فيما لؼص البنك الوطتٍ الجزائري فإن مكانة لوحة القيادة الاستشرافية ضمن حلقة الحوكمة والرقابة البنكية *

تتجلى في كون البنك ولستلف وكالاتو تتطلع إلذ التطوير في الخدمات الدصرفية الدمنوحة وكيفية توزيع ربحيتها على 

البنك وفروعو بشكل عقلاني وإعادة استثماره من أجل تلبية تطلعات الزبائن والإرتقاء بدستوى لوحة القيادة البنكية 

: الاستشرافية الدستحدثة حسب الشكل التالر 

 

 

 

 

 

 

 .2024-2021شعار لوحة القيادة البنكية الاستشرافية بالبنك الوطني الجزائري : 15الشكل رقم 
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 بالمدية وتطبيقها بناء لوحة القيادة الاستشرافية بوكالة البنك الوطني الجزائري: المطلب الأول

إن لوحة القيادة الاستشرافية الدتوازنة تتمحور حول تطوير وبرديث الخدمات الدصرفية، وبسويل الدشاريع بعد متابعتها 

بالددية، من خلال برديد وبرديث من الناحية التقنية و الجودة و التكاليف والآجال على مستوى وكالة البنك الوطتٍ 

 .مراحل إعداد لوحة القيادة الحديثة

: والجدير بالذكر أنو لؽكن برديد مكانة لوحة القيادة الاستشرافية ضمن حلقة الحوكمة البنكية في الشكل التالر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مكانة لوحة القيادة الاستشرافية ضمن حلقة الحوكمة البنكية:  16الشكل رقم 
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(. BNA MEDEA)مراحل بناء وإعداد لوحة القيادة الاستشرافية بوكالة البنك الوطني الجزائري /* 1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مكانة لوحة القيادة الاستشرافية ضمن حلقة الحوكمة البنكية: 17الشكل رقم 
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(. BNA MEDEA)كيفية تطبيق لوحة القيادة الاستشرافية بوكالة البنك الوطني الجزائري /* 2

 من خلال برديد طريقة (الاستشرافية)نموذج لوحة القيادة البنكية المستحدثة  اعتماد 2021تم مؤخرا في فيفري 

عمل لوحة القيادة البنكية الاستشرافية أو لرموعة من اللوحات حسب نتائج تقييم الأداء الدالر بوكالة البنك الوطتٍ 

: بالددية على النحو التالر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مكانة لوحة القيادة الاستشرافية ضمن حلقة الحوكمة البنكية: 18الشكل رقم 
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من خلال الدخططتُ الدذكورين أعلاه الوارد إلينا ، لؽكن استخلاص كيفية تطبيق لوحة القيادة  :تحليل المخططات 

:  ، حسب النقاط الرئيسية التالية (BNA MEDEA)الاستشرافية بوكالة البنك الوطتٍ الجزائري 

حسب تصريح الدكلفتُ بإعداد لوحات القيادة البنكية، لاحظنا أن تصميم اللوحة كان بشكل : البساطة /* 1

. بسيط و سهل الفهم  حيث لغب تقدنً الدعلومات بشكل موجز و سهل القراءة والفهم

الإيرادات و التكاليف : تضمنت اللوحة جميع الدؤشرات الرئيسية الدتعلقة بأداء العمل البنكي، مثل  :الشمولية /* 2

.  و الأرباح

. حيث ساعدت لوحة القيادة الوكالة البنكية على برديد الدشكلات بسرعة و ابزاذ القرارات السريعة  :الفعالية /* 3

لقد عكست لوحة القيادة بالفرع الحقيقة الكاملة للأداء العملي ، وان تعتمد على البيانات الصحيحة و  :الدقة /* 4

. الدقيقة 

لاحظنا أن لوحة القيادة بالوكالة قابلة للتحديث بشكل مدروس لتعكس الأداء الحالر : القابلية للتحديث /* 5

. لعمل البنك 

توصلنا إلذ أن تصميم لوحة القيادة بطريقة يسهل بزصيصها وفقا لاحتياجات البنك  :القابلية للتخصيص/* 6

. الدختلفة

الوكالة تعتمد على لوحة قيادة متسقة ومتناسقة مع أىداف العمل الدصرفي و رؤيا إستًاتيجية للعمل  :الاتساق /* 7

. البنكي

 ىناك تقابل وتناسق بتُ لوحة القيادة الاستشرافية الدستحدثة و النتائج الدستقبلية :التركيز على المستقبل /* 8

. الدتوقعة و التحديات المحتملة لتمكتُ ابزاذ القرارات الإستًاتيجية الدلائمة 

 بتطبيق ىذه الركائز الددروسة ، لؽكن :تقييم المؤشرات حسب الاحصائيات المسجلة بالبنك الوطني الجزائري 

للبنك تصميم لوحات القيادة الناجحة التي تعزز دور لوحة القيادة الاستشرافية في تطوير الصتَفة الإسلامية وبرستُ 
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الأداء البنكي للبنك الوطتٍ الجزائري والتي سالعت في ارتفاع الدوارد الإسلامية وتشجيع التمويل الإسلامي، من خلال 

. الاعتماد على الخدمات الدصرفية الإسلامية

 

 

 

 

 

 

 تقييم المؤشرات  الخاصة بخدمات الصيرفة الإسلامية بالبنك الوطني الجزائرياحصائيات : 19الشكل رقم 

الإنجازات المحققة من تطبيق لوحة القيادة الاستشرافية بالبنك الوطني الجزائري و وكالة : المطلب الثاني 

بالمدية  البنك الوطني الجزائري 

     أحدثت لوحة القيادة البنكية الدستحدثة تغيتَا كبتَا حول النظرة الاستًاتيجية في البنك الوطتٍ الجزائري، وتم 

التوصل إلذ الإلصازات المحققة حسب الإحصائيات الدتحصل عليها من طرف البنك الوطتٍ الجزائري بولاية الجزائر، 

 : والوكالة البنكية بولاية الددية كالآتي 

شهد البنك الوطتٍ الجزائري قفزة نوعية بعد اعتماده للوحة القيادة البنكية الاستشرافية حيث أصيح البنك /* 1

 دينار 150.000.000.000.000: بفروعو شركة ذات لزفظة أسهم متنوعة وحديثة ، وارتفع رقم أعمالو إلذ 

جزائري، وبالتالر أخذ مكانة الصدارة كأول بنك بذاري ناجح مطبق لدبادئ لوحة القيادة الاستشرافية و مؤسسة بنكية 

 1. تنافسية ، ومسالعة في تفعيل دور الحوكمة البنكية

                                                 
 .2022-2021التقرير السنوي، الخاص بالبنك الوطني الجزائري المتضمن إحصائيات أرقام الأعمال ومؤشرات تقييم الأداء الرئيسية لسنة  1
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فمن خلال البيانات الخاصة بتصرلػات البنك حول الارتفاع في الأرباح و إجمالر الزبائن والخدمات، تظهر الفعالية في 

 1: الدلحق التالر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (2022-2021)البنك الوطني الجزائري بالأرقام احصائيات : 20الشكل رقم 

                                                 
 .2022-2021التقرير السنوي، الخاص بالبنك الوطني الجزائري المتضمن إحصائيات أرقام الأعمال ومؤشرات تقييم الأداء الرئيسية لسنة  1
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شهدت ميزانية البنك الوطتٍ الجزائري ارتفاع جد ملحوظ وتطور كبتَ حسب الإحصائيات التالية الدسجلة /* 3

 1:  التاليةبالإحصائيات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (2021-2020)البنك الوطني الجزائري احصائيات حول ميزانية : 21الشكل رقم 

                                                 
 .2022-2021التقرير السنوي، الخاص بالبنك الوطني الجزائري المتضمن إحصائيات أرقام الأعمال ومؤشرات تقييم الأداء الرئيسية لسنة  1
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فهنا نلاحظ ارتفاع كبتَ حسب الدلحق الوارد إلينا من طرف مصالح المحاسبة بالبنك الوطتٍ الجزائري، وىذا نتيجة 

برليل نتائج مؤشرات الأصول ومؤشرات راس مال البنك وفروعو ، لشا ادى على زيادة كبتَة على مستوى الأصول 

الثابتة الدادية والأصول الدملوكة إلذ غاية الاستحقاق، واتي سالعت ىذه الأختَة في زيادة إجمالر الأصول ، وىذا ما 

. أسفر عنو التقييم الجيد لدؤشرات الأداء الدالر في البنك

لقد طورت الوكالة البنكية بالددية من خلال تطبيقها للوحة القيادة الحديثة لرموعة من الدنتجات والخدمات /*2

الدصرفية ، بالإضافة إلذ منتجات التأمتُ البسيطة والدتوافقة مع اللوائح الدعمول بها بأسعار تنافسية بهدف إرضاء جميع 

 إلذ غاية يومنا ىذا في 2021الزبائن والعملاء والشركات الدستثمرة، من خلال الخدمات الدصرفية الدختلفة منذ بداية 

لرال العقارات و السياحة والصحة وتفعيل الصتَفة الإسلامية من خلال الإجارة والدرابحة من أجل اقتناء السيارات و 

: شراء منتجات منزلية ومتنوعة، وسيتم إدراجها بشكل مفصل كالتالر

 بسويل (AP 851) بسنح وكالة بنك الددية :في مجال العقارات - 1

  أو كلي لتكاليف الإلغار السكتٍ ، حيث لؽكن الأفراد والزبائن   جزئي

.  دج1.500.000.00الحصول على قرض يصل إلذ 

 .بدعتٌ ىي أول وكالة بنكية في الددية تقوم بتمويل الإلغار السكتٍ

 

 بدنح  (AP 851)تقوم وكالة بنك الددية : في مجال الصحة - 2

 لكل صيدلر أو من لؽتلك  (PACK PHARMA) خدمة

 الاستفادة من باقة من الدنتجات والخدمات لبتي تسمح  صيدلية وىي

 فتًة سداد تصل- حصة بسويل استثنائية : وتتمثل في   الصيدلية بإدارة

  . سنة12   إلذ
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. سعر فائدة تنافسي من أجل إدارة عمل الصيدلية بطريقة فعالة- 

 تقوم الوكالة بتعزيز دور السياحة عن طريق :في مجال السياحة - 3

" الحج السبيل"بسويل موسم الحج حيث أطلق البنك بسويل بدا يسمى

برت تصرف الحجاج، ويشمل مصاريف الحج من غقامة وإطعام ونقل  

.  وىو بدون أرباحبالقرض الحسنبدا في ذلك تذكرة الطائرة، ويسمى 

  24فتًة السداد -  ألف دينار 450ويتمثل في بسويل يصل إلذ غاية 

 الاستفادة من جواز سفر الحج أو زوجو أو أحد أصولو أو أحد شهر

. ىذه الخدمة تتم على مستوى شبابيك ووكالات الصتَفة الإسلامية الحديثة،  فروعو

 التي توفرىا وكالة البنك الوطتٍ الجزائري بددينة  بالإضافة إلذ اقتناء منتجات منزلية عبر التحويلات والدعاملات الآمنة*

، وخدمات بطاقة  (SMS-OTP)، وخدمة الرسائل القصتَة الدشفرة عبر البطاقات الحديثة  (AP 851)الددية 

. الأعمال بتُ البنوك، واقتناء سيارات حديثة باستخدام خدمات إسلامية بدون فوائد كالدرابحة
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، وبرديث بطاقة (SMS BANKING)كما تم برديث خدمة الإشعارات الجديدة لأرصدة الحسابات ، /* 4

CIB البنكية الكلاسيكية، للاستفادة من خدمة الدساعدة الطبية وخدمات التأمتُ والاستقبال و الإرشاد لدواكبة 

. تطورات العصر البنكي الرقمي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 2024عن طريق لوحة القيادة الإستشرافية البنك الوطني الجزائري  نموذج عن خدمات: 22الشكل رقم 
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لقد سالعت مبادئ لوحة القيادة البنكية من تطوير الدؤشرات الرئيسية للبنك الوطتٍ الجزائري والتي سجلت /* 5

ارتفاعا في قيمة الدؤشرات لشا حسن من الأداء الدالر الخاص بالبنك الجزائري وزيدة رقم أعمالو ، وىذا حسب 

 1 : كالتالر2022الإحصائيات لسنة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (2021-2020)للبنك الوطني الجزائري احصائيات حول مؤشرات الأداء الرئيسية : 23الشكل رقم 
                                                 

 .2022-2021التقرير السنوي، الخاص بالبنك الوطني الجزائري المتضمن إحصائيات أرقام الأعمال ومؤشرات تقييم الأداء الرئيسية لسنة  1
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كما أظفرت لوحة القيادة الاستشرافية تطور ىائل على مستوى الديزانية من خلال تطور الدوارد الدالية والتجارية /* 5

خلال الخمس سنوات الأختَة،  وىذا بهدف تطوير الودائع لأجل والودائع برت الطلب في القطاعتُ العام والخاص 

 1 :وفق ىذا الاحصاء الدفصل  

 

 

 

 

 

 

 (2021-2020)البنك الوطني الجزائري احصائيات حول ميزانية : 24الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 ( 2021-2020)البنك الوطني الجزائري حصائيات حول تطور الموارد المالية والتجارية ا: 25الشكل رقم 
                                                 

 .2022-2021التقرير السنوي، الخاص بالبنك الوطني الجزائري المتضمن إحصائيات أرقام الأعمال ومؤشرات تقييم الأداء الرئيسية لسنة  1
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126 

 

كما  أضافت لوحة القيادة البنكية الاستشرافية نتائج مبهرة على مستوى الناتج البنكي الصافي وارتفاع ملحوظ /* 6

 : التاليةفي النتيجة الصافية من خلال التقييم الجيد لدؤشرات الأداء الدالر الرئيسية ، وفق البيانات الاحصائية

 

 

 

 

 

 

 

 
 ( 2021-2020)البنك الوطني الجزائري احصائيات تطور الناتج البنكي الصافي في : 26 الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 ( 2021-2020)البنك الوطني الجزائري احصائيات حول تطور النتيجة الصافية في : 27الشكل رقم 

 

دج . م87.782 مقابل 2021دج، سنة . م94.617ما مقداره  (PNB)سجل الناتج الصافي للبنك : تحليل النتائج 
 . %7.79أي بدستوى مرتفع من الناتج الدسجل سابقا ، وىنا تتضح فعالية تطبيق لوحة القيادة الاستشرافية البنكية بنسبة 

 

 

 %102.58دج، أي بزيادة قدرىا . م46.690فيما لؼص النتيجة الصافية للبنك فقد سجل ما مقداره : تحليل النتائج 
.  مرتفع من النتيجة الدسجلة بالسنوات الداضية، وىنا تتضح كفاءة لوحة القيادة الاستشرافية البنكية الدتوازنةىأي بدستو
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ومن أىم الإلصازات المحققة الناجمة عن تطبيق لوحة القيادة البنكية الاستشرافية على مستوى البنك الوطتٍ /* 7

الجزائري، سالعت ىذه الأختَة بتحديث الذيكل التنظيمي للبنك، وإضافة إطارات ساعدت على تفعيل عنصر 

الحوكمة الحديثة حسب لجان التدقيق البنكي وكذا الأقسام الدستحدثة من أجل تنظيم و إدارة مراقبة القروض و 

: الودائع، الدبتُ في الدخطط التالر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 BNA( 2021-2023 )تنظيم البنك بعد تطبيق لوحة القيادة الاستشرافية في : 28الشكل رقم 
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الانعكاسات الإيجابية التي تجسد فعالية لوحة القيادة الاستشرافية في تعزيز دور الحوكمة : المطلب الثالث 

 البنكية

لوحة القيادة ىي مصدر متنوع للمعلومات يسمح بإعطاء نظرة مبسطة لواقع الدؤسسات من خلال الدقاييس و 

الدؤشرات المحملة ىذا من جهة و من جهة أخرى بسثل أداة لقيادة الدؤسسة و التي أعطت لعملية مراقبة التسيتَ الإداري 

 .والمحاسبي بعدا ديناميكيا سواء من حيث الجانب الرقابي أو الإداري

تعتبر لوحة القيادة الاستشرافية والدستحدثة مؤخرا أداة للحوار والتواصل تسمح بقياس أداء البنك و مدى برقيقها 

لأىدافو و لؽكن إعدادىا بعدة طرق و أساليب و يشتًط أن بزضع ىذه العملية لدنهجية صارمة وذلك لددى ألعية 

. ىذه الأداة في حوكمة البنك لأنها بسكن الدسؤولتُ والددراء التنفيذيتُ من ابزاذ القرار الدناسب في الوقت الدناسب 

كما أنها تعتبر أداة معلوماتية مستحدثة لذذا يطلق عليها لوحة القيادة الاستشرافية، و من خلال الدراسة الديدانية 

توصلنا إلذ أن ىناك وعي لدى مسؤولر البنك الوطتٍ الجزائري على مستوى الشركة الأم والوكالة البنكية بالددية لزل 

الدراسة بألعية لوحات القيادة الحديثة والدتوازنة لنجاعة عمليات الحوكمة البنكية وعمليات الرقابة الدصرفية والتدقيق 

البنكي الداخلي والخارجي ىذا ما لغعلنا نتأمل بإمكانية إنشائهم و تطويرىم لدؤشرات تقييم الأداء الدالر وبرديث 

 .CALMELSإستخدام مؤشرات لظاذج التقييم وبالأخص معيار 

والذي ساعد كثتَا الذيكل التنظيمي للبنك الوطتٍ الجزائري بكامل فروعو عبر كل الولايات على تطبيق أفضل 

الدمارسات السليمة في الحوكمة وذلك في إطار التعليمات الصادرة عن بنك الجزائر الدركزي بشأن قواعد ونظم الحوكمة 

، حيث قام البنك بالالتزام التام بدا تضمنتو تلك التعليمات من حيث إعداد النظم 2014في البنوك الجزائرية أواخر 

والذياكل التنظيمية والعمليات التي برقق الانضباط الدؤسسي والدصرفي، فضلاً عن الالتزام التام بتطبيق المحاور الأساسية 

الخاصة بقواعد ونظم الحوكمة في البنوك الجزائرية، حتى غدت الحوكمة جزءاً من ثقافة البنك الوطتٍ الجزائري على كافة 

 بالددية، كما صدر عن بنك الجزائر 851مستويات الوكالات والفروع الخاصة بو وأفضل مثال على ذلك وكالة بنك 
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 وقد قطع البنك الوطتٍ الجزائري 2020الدركزي برديث تعليمات قواعد ونظم الحوكمة في البنوك الجزائرية في سبتمبر 

 في استيفاء الدتطلبات الجديدة حيث تم تعديل مواثيق 2021شوطاً كبتَاً منذ صدور التعليمات الأختَة خاصة سنة 

المجلس واللجان الدنبثقة عنو بدا يعكس الدتطلبات الجديدة، وجاري حالياً العمل على استيفاء باقي الدتطلبات فيما 

يتعلق بتعيتُ أعضاء لرلس إدارة مستقلتُ ولضوىا من الدتطلبات الجديدة وفقاً لدا تقضي بو التعليمات ، من خلال 

 .تطبيق لوحة القيادة الاستشرافية في ىذا الشأن

كما أن اتباع معايتَ ومبادئ حوكمة الدصارف من شأنو التأكيد على أن البنك الوطتٍ الجزائري لديو القدرة على 

علاوة على ذلك، يرى لزللي البنك الوطتٍ الجزائري أن تطبيق . موازنة لشارسة الأنشطة ذات الدخاطر بشكل مناسب

معايتَ قوية للحوكمة من شأنو حماية مصالح كافة أصحاب الدصالح الرئيسيتُ ولستلف الوكالات البنكية عبر التًاب 

و يرى البنك أن اتباع مبادئ قوية لحوكمة الوكالات البنكية لزل الرقابة من شأنو الحماية ضد كافة أشكال . الوطتٍ

.  سوء الإدارة وأنشطة الاحتيال، فضلاً عن تعزيز الدساءلة والشفافية لدى البنك

ولشا سبق عرضو فإن البنك الوطتٍ الجزائري عامة والوكالة الرئيسية بولاية الددية خاصة يفخرون بوجود إطار حوكمة 

قوي وسليم ضمن الأطر التنظيمية والذي يساعد على تطبيق أسس لوحة القيادة الحديثة والدتوازنة لتحقيق أفضل 

لشارسات الحوكمة السليمة للبنك لزل الدراسة وىذا حسب الدساءلات الشفوية التي أثرت بشكل كبتَ لإلصاح وصول 

ىذه الدعلومات القيمة حول ىذا الدوضوع الحديث والشيق وىو فعالية لوحة القيادة الاستشرافية أو الدستحدثة في 

. بذسيد دور الحوكمة البنكية الحديثة على مستوى الدصارف الجزائرية

إلى استنتاج علاقة  (851فرع المدية )لقد أسفرت الدراسة الميدانية حول وكالة البنك الوطني الجزائري *

: الحوكمة  بالالتـزامـات البنكـية عن طريق تطبيق لوحة القيادة الاستشرافية ، والتي تم إبرازىا في النقاط التالية 

. ىو عدم تـوازن بتُ عدد الدلفـات الدكلفتُ بدراستها" قسم دراسة وتـحليل الدخاطر" أول ما لؽكن ملاحظتو في  * 

. فنجد مثلا، في وكالة رئيسية في فرع الددية مكلف واحد بالدراسات لػمل على عاتقو مئات من ملفات القرض
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 إن الوضعية السابقة، تؤدي إلذ اكتظاظ العمل الذي يؤدي بدوره إلذ نقص  الفعـالية و الكفاءة في تأديتو، كما 

. يسبب الكثتَ من الثغرات و الأخطاء الغتَ عمدية

من جهة أخرى، نـجد أن بعض من الوكالات الفرعية تتكفل بعدد ضئيـل جـدا من القروض العـادية، حتى أنـها * 

 و ترجع ىذه ،-ANSEJ-تكتفي بـمعالجة القروض التي ىي في إطـار الإجراءات الاجتماعية كتشغيل الشبـاب 

. على تـحمل لساطر القرض، التي أساسها نقص الكفاءات (العلمية و العملية  )الوضعية، إلذ عـدم القدرة 

في السنوات الأختَة، غتَ أن الدلفات السابقة تبقى تشكل عبئ - نوعا ما - إن دراسة ملفات القرض قد برسن *

على البنك، فمعظمها ضمن الحقوق الدشكوك فيها أو الرديئة، و التي غالبا ما يكون فيها  العميل من الدؤسسات 

. (في إطـار الإجراء الأول لتشغيل الشباب  )العمومية  الاقتصادية  أو من التعاونيـات الشبابية  

ورغم الإجراءات الاجتماعية الدفروضة على البنك، التي تفقده التوازن والحرية في اتـخاذ القـرار، لكن على البنك *

. ، و ذلك بغرض التخفيض من لساطرىا(واعتبارىـا من مؤثرات المحيط  )الوطتٍ الجـزائري أن يستعد لذذه الإجـراءات 

لد يتم ابزاذ التدابتَ الدلائمة لتغطية  الحقوق الخـاصة بالتعاونيات الشبابية و التي تم برويل أغلبيتها إلذ :  فمثلا 

إفـلاس الددين؛ نقص :     و لازالت الدلفـات معلقة لحـد الآن لأسباب عديدة -Contentieux-منازعات

. الكفاءات في ميدان الدنازعات القضائية تسهر على الدتابعة؛ انعدام شبو كلي للضمانات

-الإجراء الثـاني لتشغيل الشباب :  و للأسف، لقد تـم تكرار نفس الخطأ مع باقي الإجراءات الاجتماعية  *

ANSEJ- أو القرض  الدصغر  - Micro-crédit - فكون الـمبالغ ضعيفة لا يعتٍ ذلك إلعال متطلبـات ،

غتَ كاملة خـاصة مستندات التأمتُ و  (قروض متوسطة الأجل  )فغالبـا ما لصد أن ملفات ىذه  القروض . القرض

وقد يعود سبب ىذه الوضعية، إلذ نقص الاتصـال، فـوكالات البنك الوطتٍ . الضمانـات الدتعلقة بتغطية القرض

الوثائق و  )الجزائري أرُغمت على تنفيذ الإجـراء دون مقـدمات أو توضيحات بخصوص كيفية إعداد ملف القرض 

 . …خاصة أن ىذا القرض يعتبر إجراء خاص يتمتع بامتيازات و تعويضات الخ (الشروط الضرورية للقرض 



 ( BNA MEDEA)دراست تطبيق نىحت انقيادة الاستشرافيت في تعسيس انحىكًت بىكانت  : انفصم انثانث

 

131 

 

، فهي الأخرى تـحتاج إلذ فحص دقيق و (قروض الاستغلال و الاستثـمار  )أما عن ملفـات القرض العادية * 

. موضوعي، ىذا لأن الدراسة و التحليل للملفات لا يُلائمان دومًا القرار الـمُتخذ

. فرغم وجود، لدى الوكالات، ملفات قرض حسنة و قابلة للوفاء لكن تبقى الثقة الدمنوحة للعملاء مفرطة أحيانـا*

 و بو العميلو من أمثلة ىذه القروض، تلك الخاصة بالسلفيات على البضائع، فمعظمها تـمنح على مـخزون لػتفظ 

. بـمجرد عرض قائمة  من البضائع يـمنح البنك السلفية، دون تفقـد الدخزون أو التأكد من وجود حقيقي لو

غتَ أن الشيء الذي يثيـر الاىتمـام أكثر، ىو وجود عدد، لا بـأس بو، من العملاء يستعملون خطوط قرض *

، فرغم أن ىذه  الخطـوط مصرح بأنـها في طور التجديد لكن الددة قد تتجاوز  (فات أجال استحقاقها  )مستحقة 

و خلال كل ىذه الفتًة، يتمتع العميل بقروض غتَ مصرحة و دون عقود، بحيث يكتفي البنك بتجديد . السنتتُ

. لبعض الضمانات

. وللمرة الثانية، فإن ىذا التهاون يرجع أساسا إلذ نقص الكفاءات قادرة على دراسة ملفات القرض* 

بإعداد لوائـح و جـداول و حالات شهرية؛   (الدكلف بالدراسات  )فبالإضافة إلذ ملفات القرض يكلف الدصرفي   *

دورية؛ سنوية و معظمها إحصائية تزيد من الطتُ بلى، فإما أن يتأخر  الـمكلف بالدراسات في برضتَ ىذه القوائم  

.  أو أن لؼطئ في برليل الدخاطر أو يتخلف في الاستجـابة  لطلبات القرض الدتًاكمة

الإنتًنت؛ البطاقات البنكية؛   )ورغم أن البنك الوطتٍ الجزائري ينُفق أموالا طائلة لتحديث و تطوير الوسائل البنكية *

غتَ أنو، حتى الآن، لد يـُعَّد أي برنـامج آلـي خاص بالدعالجة أو الحفظ لعمليات القرض،  ( …شبكة الدعلوماتية؛ الخ

 . …فالدعلوم، لدى البنوك الدتقدمة، أن البرلرة الآلية بزفف من ثقـل إجراءات الدراسة و التصنيف والحفظ الخ

وكما ذكرنا سابقا، فإن وظيفة الاتصـال غتَ مرضية، فبعض الدعلومات تستغرق عـدة أيـام لتصل لدن يهمو الأمر، و *

.  غالبا ما يفـوت أوانها، و تشمل ىذه الدعلومات خاصة الإجراءات التنفيذية   و القانونية



 ( BNA MEDEA)دراست تطبيق نىحت انقيادة الاستشرافيت في تعسيس انحىكًت بىكانت  : انفصم انثانث

 

132 

 

فرغم وجود مكلف بالقضايا القانونية على مستوى الدديريات الجهوية غتَ أن أىم القضايا تتـركز على مستوى *

ضرورة - الوكالات و التي لا لصد فيها الكفاءات القانونية، بحيث يستغرق معالجة قضية أو إجراء معتُ عدة أيام 

. كما قد ترُتَكَب أخطاء نتيجة بذاىل للقواعد التشريعية- الاتصال بالذيئات الدختصة  

ونشتَ في الأختَ، إلذ أن، اختيار الدشاريع قصد بسويلها لا يستند على معالـم و مبـادئ بنكـية عالدية، فلازال  البنك * 

رفض بسويل القطاع  الزراعي بحجة  أن البنك ليس :  الوطتٍ الجزائري يرفض طلبات قرض لأسباب غتَ منطقية فمثلا 

، رغم أن النصوص واضحـة في قانون النقد BADRمتخصص في القطـاع، حيث تتكفـل بتغطيتو بنك الفلاحة 

. والقرض و التي تـؤكد عدم تـخصص البنوك العمومية

وىكذا، فإن البنك لؼسر فرص استثمارية معتبرة، مقابل حجج لا معتٌ لذا، مقيدة بإرادة و ابذاىات مبهمة و تسيتَ *

فكيف كل ذلك لػصل و الاقتصاد يؤول إلذ التحرر، يفرض . عشوائي، متناقض أحيانا، و أىداف غتَ واضحة

  !الدنافسة و الشفافية التامة ؟

 إن الدراقبة و الدراجعة الـداخلية الدتعلقة بالحوكمة البنكية، الدنشئة حديثا، ستواجو صعوبـات في تنفيذ عملها  فلابـد  

. من منهجية   و برنامج صارم، بحيث يتناول كل الجوانب ذات أولوية و الأكثر عرضة للمخاطر

للإشارة، فإن لدى الدكلفتُ بالدراسة وعي و إدراك كبتَين للمخاطر المحيطة، غتَ أن تـحملها يعُد فوق طـاقتهم، *

لذلك فلابد من التفـكتَ في إعـادة النظر في كيفية توزيع الكفـاءات و تقييـم حقيقي لاحتياجات البنك من الـموارد 

زيادة على ذلك، ضرورة تسطتَ سياسة توظيـف واضحة تستند على كفاءات و مؤىلات علمية وعملية . البشرية

. وليس على طرق غتَ رسـمية، التي أدت إلذ تشويو سمعة البنك و فقدان الثقة فيو

كما لاحظنا أن ىناك حسن معاملة الزبائن في البنك الوطتٍ الجزائري وكافة فروعو، بصفة عامة، يعتبر من أول *

إن ىذه الوضعية، برتاج وىذا ما يوجو الاقتصاد الجزائري و ينجح فيو من يستقطب أكبر عدد لشكن من . اىتمامـاتها

.  الزبائن
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و في الأختَ، نشتَ إلذ أن الدراسة و الدراجعة التي تكون الحوكمة البنكية لد تغطيـا كل عمليات الوكالة البنكية،  *

الكفالات؛ الضمانات؛ فتح و غلق  )أو عمليات أمانة الالتزامـات  (القرض الدستندي  )كعمليات التجارة الخارجية  

غتَ أن كثرة  العمليات البنكية . ،  فلا شك أن كلها تـحتاج إلذ مراقبة صارمة( …الحساب البنكي؛ الدنازعات؛ الخ

 أىم الدخاطر المحيطة  بأنشطة البنك الوطتٍ الجزائري عامة والوكالة برديدجعلنا نتخصص للبعض منها فقط، بهدف 

.   البنكية بفرع الددية خاصة

 الوطني رؤيا مستقبلية لفعالية لوحة القيادة الاستشرافية في تعزيز دور الحوكمة البنكية بالبنك:  المطلب الرابع 

. (لوحة القيادة البنكية الرقمية وفق تكنولوجيا المعلومات)الجزائري بالمدية 

لتحديد لوحة القيادة الحديثة الرقمية والتي ىي أساس سبيل النجاح في عالد الأعمال مستقبلا توجب تفعيل لوحة 

 .القيادة الدستحدثة وفق تقنية تكنولوجيا الدعلومات

حيث أصبحت لوحة القيادة الرقمية الآن موضوع نقاش شائع في عالد الاقتصاد والإدارة وقيادة الفرق، إذ لؽر العالد 

اليوم بتحول رقمي عميق في عصر تكنولوجيا العمل، ولذذا لا عجب أن يتساءل القادة عن كيفية استخدام الدهارات 

 .الإلكتًونية لضمان لصاحهم على الددى الطويل

وكمحاولة لإبراز الرؤيا الدستقبلية حول تفعيل لوحة القيادة الاستشرافية البنكية في تفعيل عنصر الحوكمة وبرستُ  

 الدالر للبنوك أو ما يسمى بدصطلح لوحة القيادة الدستحدثة القيادةَ الرقمية بشكل مبسط والتي تقوم على  الأداء

مهارات الإدارة البنكية والقيادة اللازمة للدخول في عالد العمل التقتٍ ومواكبة التحول الذي شهده قطاع الدصارف 

 بالجزائر وبالأخص البنك الوطتٍ الجزائري الذي بدأ 

 بتطبيق التطور الدصرفي الرقمي من خلال تفعيل تقنيات 

 تكنولوجيا الدعلومات عبر الخدمات الدصرفية الرقمية

 . وتقنيات الدفع بالذواتف الذكية
 



 ( BNA MEDEA)دراست تطبيق نىحت انقيادة الاستشرافيت في تعسيس انحىكًت بىكانت  : انفصم انثانث

 

134 

 

مفهوم لوحة القيادة الرقمية المستحدثة  /* 1

على أنها مسالعة القائد في التحول لعالد  (Digital Leadership)لؽكن تعريف مفهوم القيادة الرقمية 

التكنولوجيا عن طريق الاستخدام الاستًاتيجي للأصول الرقمية للشركة لتحقيق أىداف العمل، بزتلف لوحة القيادة 

. الرقمية عن مفهوم  لوحة القيادة التقليدية أنها تستعمل الوسائل التقنية لأداء الدهام وتنظيم ستَ العمل

يقتضي عالد الأعمال في لرال البنوك الدتغتَ باستمرار من الدصارف والوكالات البنكية والفروع التي تلجأ إلذ تطوير  

استًاتيجياتها باستمرار للتكيف مع عملية التغيتَ والتحول الرقمي لضمان بقائها في الطليعة على ىذا النحو، تعد 

لوحة القيادة الرقمية مهارة أساسية للقائد الدصرفي، لا سيما أنها تعطي الدؤسسات فرصة التميز بالكفاءات الرقمية 

. الخاصة بها

تشمل مهارات تطبيق لوحة القيادة الرقمية العديد من الدعلومات بالإضافة إلذ لرموعة متنوعة من الدهارات  

. والقدرات، بدا في ذلك التحول الرقمي والاستًاتيجية الرقمية والابتكار بالإضافة إلذ إدارة التغيتَ

القائد المصرفي الرقمي /* 2

يتعلق مفهوم لوحة القيادة الرقمية بإتقان التكنولوجيا واحتضان التغيتَ، لا يعتٍ كونك قائداً مصرفيا رقمياً أنو عليك أن 

تكون خبتَاً في التكنولوجيا ولكن لغب أن بسلك أساسيات البحث والتطوير باستخدامها، ففي عصر الإنتًنت 

ووسائل التواصل الاجتماعي والتسويق الرقمي والتجارة الإلكتًونية لن تستطيع التقدم دون إضافة مهارات التكنولوجيا 

.  الفعالة إلذ قائمة أدواتك

تتطلب مسؤوليات القائد الرقمي امتلاك فهماً راسخاً لدعظم أنواع التكنولوجيا الدتعلقة بدجال عملو، إذ لا يتطلب  

عمل القائد الرقمي أن يكون خبتَاً في كل المجالات الرقمية، ولكن من الدهم أن لؽلك فكرة عامة بسكنو من الفهم العام 

لحديث الأخصائيتُ في مؤسستو البنكية ومن ثم أداء دوره الفعال في الإدارة وابزاذ القرارات بدا فيها التصدي لكامل 

.  برديات القيادة البنكية الرقمية
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مهارات تفعيل لوحة القيادة الرقمية المستحدثة /* 3

أحد أىم الدهارات الأساسية في القيادة الرقمية ىي القدرة على التعلم ومواكبة تطورات القرن الواحد والعشرين حيث 

بسنحو ىذه الدعرفة القدرة على ابتكار استًاتيجيات قيادة إبداعية وفعالة ومربحة والتي بدورىا ستؤدي إلذ زيادة أرباح 

. أفضل (culture)البنوك بالإضافة إلذ تعزيز ثقافة عمل 

لكي ينجح الددير الدصرفي الرقمي ينبغي عليو تتبع برنامج القيادة الرقمية بالإضافة إلذ التخلي عن لشارسات القيادة  

والإدارة التقليدية واستيعاب تغتَات العصر الرقمية والسعي لدمج لستلف بيئات العمل، إلذ جانب تفعيل مهارات كل 

. من موظفيو بشكل لشيز عن طريق دلرهم بالتكنولوجيا وتعزيز ذلك بـ التجربة العملية والدمارسة

 : تتضمن المهارات التي يجب أن يمتلكها القائد البنكي الرقمي الفعال ما يلي

مهارات التنظيم وإدارة الوقت -  1

تعتبر مهارات السرعة التنظيمية وإدارة الوقت اليوم من أىم الدهارات القيادية في كل المجالات وبالأخص التقنية منها 

إن كنت تطمح لأن تصبح قائداً رقمياً فإنك ستعمل مع العديد . فهي الدفتاح الأساسي لعمل الفريق بكفاءة وجودة

. من الدعطيات الرقمية منها والواقعية، ولذذا عليك أن تطور مهاراتك التنظيمية ليعمل فريقك بالكفاءة الأعلى

التواصل الفعال -  2 

يعد التواصل بشكل علتٍ وواضح من أىم مهارات التي تنتج لوحة القيادة الدستحدثة الرقمية،  فمن الدهم لنجاح عمل 

. الفرق أن يكون ىناك الكثتَ من التواصل وبالأخص عندما تعمل الفرق بشكل مستقل ومن مواقع لستلفة

على القائد الرقمي الفعال برديد توقعات العمل بوضوح ووسائل التواصل بتُ الفريق، باتباع نظام يسمح للجميع 

. بالوصول إلذ الدعلومات التي لػتاجون إليها في جميع الأوقات
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لقد لعبت الأدوات الالكتًونية دوراً كبتَاً في تسهيل التحول الرقمي، فقد : استخدام الأدوات الإلكترونية -  3

جعلت الكثتَ من الدهام أسهل وأكثر سلاسة، بات تأثتَ الأدوات التقنية مثل الذكاء الصنعي، أكثر وضوحاً خلال 

.  جائحة كورونا  فقد سهلت التدريب والتعليم عن بعد وغتَت واقع العمل كما نعرفو

لذذا لغب على القائد الدصرفي . ولكن مواكبة التقنيات الجديدة ليست بالأمر السهل على الدواطنتُ غتَ الرقميتُ 

عن طريق تطبيق استًاتيجيات لجعل . الرقمي تشجيع تعلم الدهارات الدطلوبة للعيش والتعلم والعمل في العصر الرقمي

. العملية الإنتاجية أكثر استدامة في ظل التطور التقتٍ

بالإضافة إلذ ذلك، من الدهم أيضًا للقادة الرقميتُ توفتَ الأدوات والدمارسات اللازمة للتطور بواسطة التعليم بشكل  

.  وتقدنً الدساعدة لذم عند اللازمOnline educationإلكتًوني 

 :وتفعيل الصيرفة الإلكترونية تشجيع نمو البنك الإلكتروني -  4

يعد استعمال الوسائل التقنية الدتعددة مهماً للحصول على استجابة أعلى من الدستهلكتُ، إذ أن استخدام الدنصات 

وعلى القائد .  يضمن لذا وصولاً أكبر بتُ جمهور العالد الرقميOrganizationالرقمية لتسويق منتجات الدنظمة 

 . بصمتها في لرال الإنتًنت والدخول في سوق العمل الإلكتًونيالرقمي الناجح تشجيع شركتو أن تصنع 

نموذج مقترح حول فعالية لوحة القيادة الرقمية في تعزيز دور الحوكمة البنكية بالبنك الوطني الجزائري وفق **

: تكنولوجيا المعلومات الحديثة

تطبيقات لوحة المعلومات لتفعيل لوحة القيادة الحديثة /* 1

تستخدم الشركات . في البيئة التنظيمية ، تعد التقارير ولوحات الدعلومات ىي الدصطلحات الدستخدمة بالتبادل

لا برتاج إلذ الخلط بتُ كلا . لوحات الدعلومات والتقارير ىذه كمصدر بيانات لتمثيل كائنات البيانات بشكل مرئي

توفر لوحات معلومات الويب . بهذه الطريقة ، ستقرر ما إذا كنت تريد إنشاء لوحة بركم ويب أو تقارير. الدصطلحتُ

لذا ، فإن لوحة القيادة ىي أفضل خيار لتتبع . بسثيلاً مرئيًا للبيانات ، بينما تعرض التقارير لرموعات بيانات مفصلة



 ( BNA MEDEA)دراست تطبيق نىحت انقيادة الاستشرافيت في تعسيس انحىكًت بىكانت  : انفصم انثانث

 

137 

 

كان ىناك وقت تطلب فيو بناء لوحات معلومات الأعمال مهارات ترميز واسعة لتتبع أنشطة . أداء الأعمال

 حتى إذا كانت لديك AppMasterولكن اليوم ، لؽكنك إنشاء لوحات معلومات للتطبيق باستخدام . الأعمال

 AppMasterفيما يلي لوحات الدعلومات التالية التي لؽكنك إنشاؤىا باستخدام : خلفية غتَ تقنية

لوحات خدمة العملاء . 1

: لكسب الدزيد من العملاء ، تقدم لوحات معلومات خدمة العملاء وحدتتُ. العملاء ىم الأصول الرئيسية للأعمال

. توفر لوحة معلومات مكتب الدساعدة الدعم والطلبات والتذاكر والدهام

تراقب لوحة بركم مركز الاتصال مدة الدكالدة ، وإسقاط الدكالدات ، وحلول الدكالدة الأولذ ، ومؤشرات الأداء الرئيسية 

. الأخرى لدعم العملاء بشكل أفضل

 ، حيث تسمح لوحات الدعلومات ىذه للرئيس لوحة القيادة التنفيذيةوتتمثل في  : لوحات المعلومات التجارية. 2

. التنفيذي والدديرين التنفيذيتُ للشركة بتتبع أداء الأعمال وابزاذ القرارات لتلبية ابذاىات السوق الدتغتَة

تسمح لوحة بركم الويب ىذه للشركات الدالية بتقييم أداء الاستثمارات والشركات : لوحة تحكم المستثمر و 

. الناشئة والإقبال

إذ تساعد لوحة معلومات التحليلات الشركات في التعرف على : وىي لوحة برليل الدبيعات : لوحات المبيعات. 3

 ، AppMasterىل تريد تتبع الدبيعات؟ إذا كانت الإجابة بنعم ، فجرّب . الدنتجات الأكثر مبيعًا في فتًة لزددة

. وىو قابل للتخصيص أيضًا لتلبية متطلباتك

بردد لوحة معلومات البيع بالتجزئة الفرص وتقتًح التحسينات لكسب الدزيد من : لوحة توزيع البيع بالتجزئة 

. الأرباح
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توفر لوحة معلومات التجارة الإلكتًونية رؤى عن الطلبات ، مثل الطلبات الدعلقة : لوحة التجارة الإلكترونية

 ، لؽكنك إنشاء لوحة القيادة ىذه بواجهة متجر على الإنتًنت AppMasterباستخدام . والدكتملة والدؤكدة

. مرتبطة مباشرة بالويب

تساعد لوحات معلومات الحملة الشركات على برستُ إستًاتيجيتها التسويقية عبر  : لوحات تحكم التسويق. 4

 PPC و SEMمنصات وسائط رقمية لستلفة ، وتتضمن أيضا لوحة معلومات 

 الدديرين التنفيذيتُ للتسويق على زيادة الدبيعات من خلال التسويق PPC و SEMتساعد لوحة معلومات 

(. PPC)والدفع لكل نقرة  (SEM)الدناسب عبر لزرك البحث 

سرعة وجودة في أداء الخدمات وتقدلؽها عن رقمنة الاستثمارات البنكية على تساعد  : رقمنة الصفقات البنكية. 5

 والدواطنتُ البنوك فيما بينها وبتُ الدصرفية والخدماتية التي تتم بتُ الإدارات الإداريةطريق رقمنة جلّ الأعمال 

وذلك من خلال الاستخدام الأوسع لتكنولوجيا ، وحتى الأجانب من جهة أخرىوالعملاء والدتعاملتُ الإقتصاديتُ 

 .الدصرفيةالإعلام والإتصال وتم ذلك باستخدام بوابة الكتًونية لتسهيل تقدنً وعرض الخدمات الخاصة بالصفقات 

ىي لوحة بركم الربح والخسارة ، إذ تساعد لوحة معلومات الربح والخسارة الددققتُ  : لوحات المعلومات المالية. 6

لوحة تحليل ىامش الربح ويتم من خلالذا استخلاص . على تقييم الربح والخسارة والدصروفات للربع أو السنة الدالية

. بتحديد الربح الذي برققو الشركة (CFO)والتي تسمح لوحة معلومات برليل ىامش الربح للمدير الدالر 

باستخدام لوحة الدعلومات ىذه ، لؽكن للبنوك تتبع لوحة معلومات الخدمات المصرفية للأفراد بالاضافة إلذ 

توفر لوحة  حيثلوحة بيانات المحفظة الاستثمارية ، الخدمات التي تضيف الدزيد من النمو إلذ الأعمال ، و 

تقوم لوحة الدعلومات ىذه . معلومات المحفظة الاستثمارية رؤى حول ابذاىات الأسهم وتقتًح إجراءات متعددة

. بتحديث مديري الاستثمار حول أداء المحفظة والتخصيصات
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تساعد لوحة معلومات الدوارد البشرية مديري الدوارد البشرية على مراقبة إنتاجية الدوظفتُ ، ورفع معنوياتهم ، وبرستُ 

ومن أىم  ،  لوحات معلومات تطبيق الويب التالية لإدارة كل ىذه الدهامAppMasterيوفر . عملية التوظيف

بردد لوحة معلومات وقت لوحة معلومات الوقت للاستئجار ، التي تطبيقات لوحة القيادة الرقمية الدستحدثة ىي 

التوظيف التحديات والفرص في عملية التوظيف ، لشا يسمح للموارد البشرية بتحستُ العملية عن طريق خفض تكلفة 

تساعد لوحة معلومات تنافسية الرواتب الشركة على مقارنة  التيلوحة تحكم الرواتب التنافسية ، و  ، التوظيف

تكشف لوحة القيادة ىذه أيضًا كيف لؽكن للراتب الجيد أن يكسب الدزيد من . عروض الرواتب مع الدنافستُ

تعمل لوحة معلومات دوران الدوظفتُ على برليل أداء الدوظفتُ وإدخال  حيثلوحة تحكم الموظف ، و  ، الدوظفتُ

 .التحسينات

:  خلاصة القول 

 مستقبيلية حول فعالية لوحة القيادة الاستشرافية الحديثة في بذسيد الحوكمة والرقابة البنكية تم التوصل إلذ اكرؤيإذن، 

 لإنشاء تطبيق لوحة بركم AppMasterمصطلح مستحدث ألا وىو لوحة القيادة البنكية الرقمية حسب بذربة 

موقع الويب لدراقبة أنشطة الأعمال البنكية ومراقبة تقنيات الدفع عبر الرسالات القصتَة بالذواتف الذكية و التمويل 

بدون تلامس عبر بطاقات الدفع والبطاقات الائتمانية الحديثة ، وىذا ما شهده البنك الوطتٍ الجزائري من تطبيقو 

لبوادر لوحة القيادة الرقمية، وكذا إدخال التحسينات اللازمة ، و تكمن فعالية وكفاءة ىذا البرنامج الدستحدث في 

القطاع الدصرفي في أنو يوفر رمزاً خلفيًا لؽكنك الحصول عليو حتى إذا كنت لا تستخدم نظام الويب في لرال البنوك 

AppMaster والقيام بإنشاء تطبيق لوحة بركم مربح لنجاح الأداء الدصرفي بتطبيق التكنولوجيا الحديثة وتكنولوجيا 

، ولتحقيق ذلك قمنا بدبادرة حول تصميم لظوذجي للوحة القيادة الحديثة من نظام الدعلومات الدصرفي الرقمي الدتطور

 الخاص بالدلفات CHAT Gخلال تقنيات تكنولوجيا الدعلومات و تقنيات الذكاء الاصطناعي و تطبيق 

  .الاقتصادية والتسويق الحديث
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نموذج مقترح حول فعالية لوحة القيادة الرقمية في تعزيز دور الحوكمة البنكية بالبنك الوطني الجزائري وفق *

:  وتقنيات الذكاء الاصطناعيتكنولوجيا المعلومات الحديثة

قمنا بهذه المحاولة كمبادرة لإضافة الجديد لدارستنا الدتواضعة وكسر الروتتُ الخاص بعمل مذكرات التخرج، ونظرا لعدم 

، ارتأينا وضع لظوذج على الوكالة، انطلاقا من الواقع (فرع الددية)وجود تصميم مقتًح على وكالة البنك الوطتٍ الجزائري 

والأىداف والخدمات الدرجو برقيقها للزبائن، و الديزة التنافسية، وتم إدخال البيانات ، ثم اختيار الذدف لتصميم لوحة 

: القيادة وفتًة القياس ىي شهر، وتم التوصل إلذ ىذا النموذج مع التحليل بتقنيات الذكاء الاصطناعي كالتالر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
نموذج مقترح حول فعالية لوحة القيادة الرقمية بالبنك الوطني الجزائري وفق تكنولوجيا : 29لشكل رقم ا

.  وتقنيات الذكاء الاصطناعيالمعلومات الحديثة
 .تصور الطالبة الباحثة من خلال واقع البنك الوطني الجزائري والوكالة البنكية بالمدية: المصدر 
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مقترح حول فعالية لوحة القيادة الرقمية بالبنك الوطني الجزائري وفق تكنولوجيا المصمم النموذج تحليل ال

:  وتقنيات الذكاء الاصطناعي، حسب الشكل أعلاه المعلومات الحديثة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :المرحلة الأولى 

 

 :المرحلة الثانية 
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 :خلاصة الفصل الثالث 

إن التعزيز و الرخاء الذي عرفو البنك الوطتٍ الجزائري لد يستند يومًا على أسس منطقية و بنكيـة لزضة، بل كان     

لاكتساب بذربة ناجحة وبرقيق لزل الدراسة التطبيقية - 851بدواكبة البنك بدختلف وكالاتو ومن ببينها وكالة الددية 

، والتي طبقت كل مبادئ لوحة القيادة الاستشرافية والتي سالعت بنسبة كبتَة في بذسيد الدصطلح الحديث ميزة تنافسية

. للحوكمة البنكية والرقابة الدتعارف عليها 

 يكشف عن بعض  السلوك و CAMELS عبر مؤشرات معيار و لا شك أن الفحص عبر الوكالات البنكية

الحقائق بستعت بنوع من الشفافية، التي  قد تكون معروفة لدى أصحاب الدهنة، وىذا ما يساعد على زيادة وعي 

الدسؤولتُ بالدخاطر المحيطة بالبنك، و الإدراك بألعية الدصداقية و الصحة للمعلومات الدستخدمة، خاصة في ظل 

. الدنافسة العالدية الراىنة

، التي ( 2023-2022-2021 )و لؽكن أن نشتَ إلذ التحقيق الذي ألصزتو مكاتب أجنبية للمراجعة الخارجية 

كشفت عن مظاىر مبهرة في لرال برديث الخدمات الدصرفية و تطور ميزانية البنك الوطتٍ الجزائري ولستلف فروعو بدا 

في ذلك فرع وكالة الددية وكذا مواكبة عصرنة القطاع الدصرفي وتطبيق لوحة القيادة البنكية الرقمية أثناء التدقيق في 

البنوك العمومية الجزائرية، حيث انصبت توصياتها إلذ تـحستُ العلاقـات مع الزبائن التنويع في الـمنتجات و رفـع 

مستوى أداء الخدمات وبرديث لزيط الأنشطة البنكية الذي لؽثل كل القوانتُ التي تتحكم في العمليات البنكية و 

. تشجع الاستثمار تطبيقا لدبادئ الحوكمة البنكية الحديثة
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 : عامةخاتمــــة

 ىي الأداة الدثلى لقياس و مراقبة أداء البنوك ، حيث تدكن أصحاب الاستشرافيةكن القول أن لوحة القيادة     يم

المجلس الإداري و الإدارة التنفيذية من الحصول على معلومات دقيقة و شاملة بشأن الأداء : الدصلحة الرئيسية مثل 

:  أداء البنك ، مثل ىالعام للبنك يمكن استخدام لوحة القيادة الحديثة لقياس و متابعة العوامل الدختلفة التي تؤثر عل

. معدلات النمو وإيرادات الفوائد ، وعوائد الاستثمارات و نسبة الإيداعات و معدلات النمو العام ، وغيرىا 

 .واحدكما أنها توفر رؤية واضحة لأداء البنك من خلال تلخيص البيانات الدالية و العمليات الحيوية الأخرى نظير 

بالإضافة إلى ذلك تجعل لوحة القيادة الحديثة بيانات الأداء متاحة بشكل مستمر في الوقت الحالي ، وىذا ما يجعلها 

 تطبيق إجراءات الرقابة والحوكمة التي تساعد في مواجهةمفيدة في اتخاذ القرارات السريعة في الوقت الدناسب ، و

.  التحديات المحتملة لتوجيو القرارات الإستراتيجية الدستقبلية 

: نتائج الدراسة النظرية : أولا 

 استخدام لوحة القيادة الاستشرافية الحديثة يتطلب الحصول على بيانات دقيقة وواضحة و توظيف فريق ذات إن /*1

. مهارة قادر على تحليل تلك البيانات و إعداد تقاريرىا بأسلوب منطقي يسهل فهمو 

يمكن للإدارة الوصول إلى لوحة القيادة الاستشرافية الحديثة أينما كانوا ، من خلال جهاز الكمبيوتر أو الجوال أو /* 2

.  الأجهزة الأخرى التي يتم الدخول من خلالذا إلى الانترنت 

تحليل البيانات الدالية و المحاسبة و : يمكن استخدام لوحة القيادة الاستشرافية الحديثة لدختلف الأغراض ، مثل/* 3

تقييم أداء البنك ، و التعرف على الاتجاىات الجديدة في الأسواق ، و التحكم في إدارة الخدمات الدصرفية ، والتواصل 

 .مع العملاء بطريقة أفضل
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 يمكن استخدام لوحة القيادة الحديثة كأداة فعالة لقياس أداء البنوك و استخلاص البيانات الحيوية لاتخاذ القرارات /*4

 .و الدستقبلية  البنك بالتوازن بين الأداء التجاري و الدخاطر الداليةتحسن أداء و التي تضمن ، الإستراتيجية الدلائمة

: نتائج الدراسة التطبيقية : ثانيا 

عن طريق جمع البيانات من مصادر مختلفة  في البنك الوطني الجزائري يتم إنشاء لوحة القيادة الاستشرافية الحديثة /* 1

مثل الأنظمة الداخلية و الخارجية ، الصفحات الالكترونية ، و مواقع التحليل ، و تنظيم البيانات بطريقة منطقية و 

. موجودة على شبكة الانترنت 

، إذ تعتبر   على مستوى البنك الوطني الجزائري والوكالة البنكية بالددية و سلسلةمفصلةتعرض البيانات بطريقة /* 2

 أداة تحليلية تعتمد على التقنيات الدتطورة لتحليل البيانات و تقديمها بصورة سهلة لوحة القيادة البنكية الاستشرافية

 . الفهم و مرئية لإدارة البنك

الاستراتيجية  لرموعة من الرسومات البيانية و الجداول لتوجيو القرارات و تعزيز الرؤية ىذه الأخيرة تشمل حيث /* 3

تحتوي اللوحة على عناصر تحكّم سهلة و مناسبة لتخصيص البيانات و عرضها بطرق مختلفة ،  ، كما و تحليل الأداء

. إدارة البنك الوطني الجزائري بالددية، ومختلف فروعو و متطلبات البنكوذلك حسب احتياجات 

 أصناف، ىذا التصنيف من شأنو تحديد نقاط 5 إلى CAMELSيتم تصنيف أداء الدصرف حسب معيار * 4

 ، وىو ما يدفع إلى ضرورة إتخاذ الإجراءات الدناسبة لتحسين الأداء في البنك الوطني الجزائريالضعف والقوة في الأداء

.   وىذا إذا ما دل فإنما يدل على أن ىذا الدؤشر يعتبر فعلا أداة للإنذار الدبكرالدالي

تعتبر الدؤشرات الددروسة في ىذا البحث من أفضل الأدوات الرقابية لكونها تعتمد على التقييم الرقمي أكثر من * 5

. ي، وىي من أىم مبادئ الحوكمة البنكيةالأسلوب الإنشائ
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: الإقتراحات والتوصيات: ثالثا 

: على ضوء دراستنا الدتواضعة والنتائج الدتحصل عليها ، تم تقديم بعض التوصيات التالية 

الاستشرافية الحديثة يتطلب الحصول على بيانات دقيقة البنكية من الدهم الإشارة إلى أن استخدام لوحة القيادة /* 1
 .وواضحة 

  .التقارير الدطلوبة بشكل دقيق ذات مهارة قادر على تحليل تلك البيانات و إعداد  بنكي توظيف فريق/*2

ىو توفير رؤية شاملة و متكاملة لدديري البنوك و لرلس الحديثة في البنك لوحة القيادة يجب أن يكون أساس بناء /* 3

وتوظيف آليات الحوكمة الدصرفية من خلال تفعيل عنصري الرقابة الداخلية والتدقيق الدخلي الإدارة على أداء البنك 

 من اتخاذ القرارات الصحيحة من خلال الدراجعة الدقيقة للقوائم الدالية و تقييم الدؤشرات من أجل تدكين الإدارة البنكية

. لاستقرار و تطوير البنك و التحقق من الأداء الأمثل 

السرعة والشفافية في تحضير لوحة القيادة البنكية الدستحدثة عن طريق تطبيق حوكمة البنوك من خلال تفعيل /* 4

 و بهذه الطريقة تحافظ البنوك رقمنة الاستثمارات والصفقات البنكية حسب القوانين والتشريعات الصادرة حديثا ،

على تركيزىا عل الجوانب الأساسية لأعمالذا ، و تتمكن من تحسين رقم أعمالذا و تحسين العلاقات بينها و بين 

. الدساهمين و العملاء و مؤسسات الرقابة و الأطراف الأخرى الدعنية 

تحسين وتطوير نظام الدعلومات الخاص بالبنك من خلال تفعيل نموذج ناجح للوحة القيادة الاستشرافية الرقمية /* 5

 .بما يواكب التطور التكنولوجي الحالي مما يحصن ويدعم الدركز التنافسي للبنك

، إذ  الدصرفي أحد أىم أشكال التطور التقني في عالم الأعمالباعتبارىا الرقمية  البنكيةالقيادةلوحة  مفهوم تفعيل/* 6

 والعمل الرقمي كما لم نعرفو  والبنوك والوكالات البنكيةسيكون بمثابة الثورة الصناعية الرقمية التي ستغير معالم الشركات

. من قبل
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ضرورة وضع قاعدة للبيانات الخاصة بهذه الدؤشرات يتم التوسع فيها وتطويرىا تدريجيا بحيث يمكن تقديم تقارير  /*7

 .دورية عن حالة البنك لدواجهة إحتمالات حدوث الأزمات قبل وقوعها

 .الدولية  الدصرفيةالدقاييس حسب بنكية إطارات وتكوين البشرية الدوارد بتنمية الاىتمام /* 8

: آفاق الدراسة: رابعا 

 والتوصيات الدستخلصة من ىذا البحث الدتواضع ظهرت لرموعة من النقاط جوبعد ىذه الدراسة والتوصل إلى النتائ

: المجهولة والتي يمكن أن تكون مواضيع دراسات أخرى مستقبلا، نذكر على سبيل الدثال 

. دور لوحة القيادة البنكية الحديثة في تحقيق الديزة التنافسية بين الدؤسسات الدالية/* 1

. واقع لوحة القيادة البنكية في ظل نظام الدعلومات الدستحدث في قطاع البنوك /* 2

ما مدى أهمية لوحة القيادة البنكية الاستشرافية في القطاع الدصرفي مع بروز الإختلالات البنكية في الوقت /* 3

. الراىن
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تطرقت ىذه الدراسة إلى فعالية لوحة القيادة البنكية في تحقيق الحوكمة في البنوك، باعتبارىا أداة 
حديثة من أدوات مراقبة التسيير الأكثر استخداما في المؤسسات لقياس أدائها وتقييو وتحسينو، فقد 

تم عرض المفاىيم الأساسية لكل من لوحة القيادة والحوكمة وتطورىا التاريخي مع توضيح مراحل 
لوحة القيادة في المؤسسة ، ومن ىذا المنطلق تم القيام بحاولة تصميم نموذج للوحة قيادة تقيس 

أداء المؤسسة تجاه الحوكمة بناء على أىداف البنك في ىذا المجال وذلك عن طريق حصر 
 . البنكية اتجاىهمةالأطراف المعنية بهذه الأخيرة، وقياس أداء المؤسس

 .لوحة القيادة البنكية، حوكمة المؤسسات، البنوك: الكلمات المفتاحية 
Abstract: 

       This study dealt with the role of the banking dashboard in the bank, 

as it is a modern tool of management control that is most used in 

institutions to measure, evaluate and improve its perfermance. From this 

point of view, an attempt was made to design a model for a banking 

dashboard that measures the institation's performance towards  governance 

based on the institution's objectives in this field, by identifying the parties 

concerned with the latter, and measuring the institution's performance 

towards them. 
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