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الحمد والشكر ﵀ الذي أمدنا بالقوة والعزيمة لنكمل ىذا العمل ونسير إلى طريق الصواب إنشاء  
 . ا﵀

 ﴿ من لم يشكـر النـاس لم يشكـر ا﵀ ومصداقـا لقولـو صـلى ا﵀ عليـو وسلـم:

 ومن أسدى إليكـم معروفـا فكافئوه ، فـإن لم تستطيعـوا فـادعـوا لو ﴾ صدق رسول ا﵀ صلى ا﵀ عليو وسلم

 د/ طاري محمد العربيفـإنو أتقدم بجزيل الشكر والعرفـان إلى الأستاذ المشرف  

                                                                                                                                       . ه ا﵀ عنا كل خير وأدامو ذخرا للأمةعلى كل نصائحو وإرشاداتو خلال إعداد ىذه المذكرة, فجزا
 بلفضل زىير ستاذ  والأ مجبري عبد القـادرستاذ  الأكما لا يفوتني أن أتقدم بالشكر الخالص والتقدير إلى  

 . الذي حرصا دائما على أن أكون مرتاحة خلال دراستي الميدانية

 التي ساعدتني في انجاز ىذا العمل .  كلثوم لى جارتي وصديقتي وأختيإشكرا وكل الشكر  

 كما لا أنسى أيضا كل المعلمين والأساتذة الذين أشرفوا على تعليمي طيلة الأعوام الدراسية

 إلى التعليم الجامعي. "جزآىم ا﵀ عنا كل خير"من التعليم الابتدائي  

 كمـا أتقدم بجزيل الشكر والامتنان إلى كل من أمدني بيد العون لإنجاز

 ىذه المذكرة من بعيد أو قريب: المساعدة بالكتب، المساندة بكلمة طيبة تنشرح بيا القـلوب...

 . شكر موصول إلى كل عمال وموظفي المدرسة العليا للتجارة

 المتخرجين عامةالطلبة  فوتني في الأخير أن أقدم تشكراتي إلى كافة  ولا ي

 . خاصة وأتمنى ليم حياة موفقة بإذن ا﵀  2012وطلبة دفعة مراقبة التسيير  

 شكرا لكل من سيقرأ ىذه المذكرة بنية الإفـادة والاستفـادة منيا.

 *شكرا بكل معنى كلمة شكر*

 فـاطمة الزىراء



 

 بطاعتو. النهار إلا إلهـي الذي لا يطيب الليل إلا بشكره ولا يطيب .. إلىوعلمني أن لا أضيعوإلى من عرفت كيف أجده 

 إلى معلم البشرية ومنبع العلم نبينا محمد ) صلى الله عليو وسلم(

 إلى من ركع العطاء أمام قدميها.. وأعطتنا من دمهـا وروحهـا وعمرىـا حبا وتصميما ودفعا لغدٍ أجمل..

 التي لا نرى الأمل إلا من عينيها.. إلى حكمتي.. وعلمي.. إلى أدبي.. وحلمي.. إلى طريقي المسـتقيم.. إلى الغالية

 إلى طريق الهـداية.. إلى ينبوع الصبر والتفاؤل والأمل.. إلى كل من في الوجود بعد الله ورسولو....  أمي الغالية. 

         . ورسمت المستقبل بخطوط من الأمل والثقـة.. إلى الذي لا تفيو                                                                   إلى اليد الطاىرة التي أزالت من أمامنا أشواك الطريق.
 الكلمات والشكر والعرفان بالجميل.. إلى من كلّت أناملو ليقدم لنا لحظة سعادة ..

 علم..إلى القلب الكبنً.... والدي العزيز.حصد الأشواك عن دربي ليمهـد لي طريق ال إلى من 

 جدتي الغالية. إلى التي لطالما رفعت يدىا للرحمان تدعوا لي بالنجاح والتوفيق أطال الله في عمرىا ....

 إلى أزىـار النرجس التي تفيض حباً ونقاءً وعطراً.. إلى سـندي وقوتي وملاذي بعد الله.. إلى من آثروني على أنفسـهم..

نصيرة، مسعودة، عبد الباسط، زهرة ،  إلى من علموني علم الحياة.. إلى من أظهروا لي ما ىـو أجمل من الحياة.... إخوتي. 
 الزوبير،

 .والى روحهما الطاىرتنٌ جدي وأخي رحمهم الله .عبد الناصر 

 ضيء لي الحياة.. إلى من أحببتهم يوما و ستبقى محبتهم دائما وأبدا.. إلى الشمعة التي أحرقت نفسها لت

 . .. إلى أىلي وأعزائيإلى الوردة التي فاح عبنًىا وطاب شذاىا

 رقيعي نورة كانت لي سندا طيلة مشواري الدراسي..   إلى أختي وصديقتي المقربة التي

 إلى الذين أحببتهم وأحبوني. إلى من كانوا ملاذي وملجئي.. إلى من تذوقت معهـم أجمل اللحظات.. 

 سـأفتقدىم وأتمنى أن يفتقدوني.. إلى من جعلهـم الله أخوتي بالله.. ومن أحببتهـم  بالله...صديقاتي وأصدقائيمن  إلى
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 الممخص                                                                     
 

 

ى لتشجيع الإقتصادي البنكي في أي بمد مف البمداف الركيزة الأساسية والدعامة الأوليعتبر القطاع     
 .  اع مف أىـ النشاطات في أي اقتصاد، ويعتبر ىذا  القطالقطاعات الأخرى ونموىا

، وفي ظؿ ىذه التطورات برز النشاط البنكي كعامؿ فعاؿ في وتحولات ويعرؼ العالـ حاليا تطورات  
الإقتصادية وذلؾ مف خلبؿ الخدمات التي يقدميا لمختمؼ الأعواف الإقتصادييف وخاصة الحياة 

، وىذه التحولات أجؿ تغطية احتياجاتيـ التمويمية المؤسسات أو الأفراد الذيف يحتاجوف إلى أمواؿ مف
لايمكف  والتطورات الكبيرة ىي مف الناحية الإقتصادية مما أدى إلى الاىتماـ بشكؿ كبير بالبنوؾ التي

 .      نيا في عممية التنمية الإقتصاديةالإستغناء ع
، ي تساىـ في ترقية وازدىار البلبددفع عجمة التنمية الإقتصادية لذلؾ في إف لمبنوؾ دور فعاؿ في     

عموما وفي البنوؾ التجارية  ونظرا لحداثة آليات مراقبة التسيير لاسيما لوحة القيادة  في مجاؿ البنوؾ
ونظرا لمتحولات الإقتصادية المتسارعة أصبحت القرارات المتخذة والمعتمدة في تسيير البنوؾ ، خاصة

، أي أف كؿ فرد يساىـ بشكؿ أو بأخر عية دوف مراعاة المتغيرات الأخرىتخضع لأسباب سياسية واجتما
 .القرار وىو ما يسمى باللبمركزية في اتخاذ

ة والتنمية الريفية لوحظ أف رغـ حداثة لوحة القيادة فيو إلا أنيا ومف خلبؿ الدراسة التطبيقية لبنؾ الفلبح  
لـ تصؿ إلى المستوى المطموب فيناؾ جممة مف العوامؿ كانت ولا زالت تقؼ عائقا أماـ تقدـ البنوؾ 

سيير التي تيدؼ الى التجارية الجزائرية مثؿ سيادة الرقابة بمعناىا السمطوي والعقابي وغياب مراقبة الت
 .                                  الأداءتحسيف 

  الكممات المفتاحية
 .  القطاع البنكي، مراقبة التسيير، لوحة القيادة، تحسيف الأداء
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  أ                                                                            مةعا مقدمة
 

، تأتي لبءمتو لمتطمبات الإقتصاد الفعاؿعمى قدر مقتصاد ، و البنؾ القمب النابض لسير حركة الإيعتبر   
 .لخدمات البنكية ومخرجات الإقتصادالنتائج بحيث تتحسف كؿ مف ا

 :                          خصائص منياصادية والتجارية بعدة قتيتميز البنؾ عف المؤسسات الإ  
 اد ومؤسسات ، حيث يعرض المنتجات والخدمات لزبائنو مف أفر نتاجف البنؾ مؤسسة متعددة الإإ

 ؛خدمات وىناؾ ما يمثؿ حركة أمواؿ ، فيناؾ ما يعتبر تأدية تختمؼ مف حيث طبيعتيا
 ستغلبؿ مثؿ لاترتبط مباشرة بالإدارات عامة إ، فيناؾ لنشاط البنكي يتـ في قطاع متجانسف اإ
دارة القانوف والمنازعات...الخ. ومف جية أخرى ىناؾ إ، دارة التسويؽإ، قتصادية والماليةدارة الدراسات الإإ

  الوطف. خارجمثمة في الوكالات المتواجدة في داخؿ و عدد ىائؿ مف نقاط البيع المت
قتصادييف حتياجات ورغبات الأعواف الإإفي أي مكاف أخر يتمثؿ في تمبية  ف دور البنؾ في الجزائر أوإ  

ما خدماتيةإ، وىي بمختمؼ أنواعيـ . فالبنؾ قتصاديمسير الحسف لنشاطيـ الإل اضمانوذلؾ ، ما مالية وا 
ولمجميور بصفة  يمعب دور الوسيط بيف عارضي وطالبي رؤوس الأمواؿ ويقدـ خدمات مصرفية لزبائنو

، يمكف أف يحتاج في يمكا، منتجا أو مستسواء كاف شخصا طبيعيا أو معنويا قتصاديعوف الإ، فالعامة
 لى الماؿ.                  إوقت ما 

رباح غير الموزعة مف ستثماراتيا بواسطة الأمواؿ الخاصة والتي تتدعـ بالأإحيث أف المؤسسة تموؿ   
لى التمويؿ إكما يمكف أف تمجأ  .يعتبر كتمويؿ ذاتيدخار الذي ، زيادة عمى الإحتياطاتإ أومخصصات 

قروض قصيرة الأجؿ لتحسيف ، أو ستثماراتبنكية طويمة الأجؿ لتمويؿ تمؾ الإالخارجي في شكؿ قروض 
لى إكما نجد أف الأفراد يحتاجوف  .ييلبت وتسديد مستحقات المورديفستغلبؿ بالحصوؿ عمى تسدورة الإ

، وىذا ما قتراضلى البنؾ للئإ، فيمكف أف يمجؤ زلية والسياراتييزات المنأمواؿ لامتلبؾ العقارات والتج
                      .                          قتصاديمستوى المعيشة وتنشيط الأداء الإ يساىـ في رفع

والضماف  وتمعب البنوؾ دورا أساسيا في التسوية المالية الناتجة عف التجارة الخارجية في تقديـ القروض  
مى ، وىذه القروض يكوف ليا تأثير عرد وذلؾ حسب طبيعة نشاط كؿ منيماسواء لممصدر أو المستو 

، وبالنسبة كتأجيؿ التسديد، فبالنسبة لممستورد قد يمتمس مف الخارج قروضا السوؽ الداخمية لرؤوس الأمواؿ
 .                          لمبنؾ المجوء إلىيدفعو  لممصدر قد يقدـ فروضا لزبائنو الأجانب في شكؿ تسييلبت في الدفع مما

س لى تمويؿ المؤسسات والأفراد يقدـ البنؾ خدمات كثيرة تتمثؿ في التسيير المادي لرؤو إوبالإضافة    
، التجارية ، وتنفيذ ما ينجر عف معاملبتيـالأمواؿ في شكؿ حسابات الودائع، وحفظ الأشياء الثمينة

                                    .                                                             حقوؽما ليـ مف لتزامات وتحصيؿ إكتسديد ما عمييـ مف 
علبميإكما أف لمبنؾ دور    ة عف سوؽ الأعماؿ )دراسة ، حيث يقدـ لزبائنو معمومات ىامستشاري وا 

ستثمار ديرة بالإالبورصة ومختمؼ القيـ المنقولة التي يراىا ج، عمميات الأسواؽ، مراقبة الأوراؽ التجارية
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طرؽ لى إ، وتوجيو المدخريف حتياجاتيالى طرؽ التمويؿ الملبئمة لإإلى توجيو المؤسسات إفييا( بالإضافة 
               .                                                         ستثمار الذي يحقؽ أحسف عائدتوظيؼ أمواليـ بالإ

جو، لكف واقع البنوؾ الجزائرية أفرز عدة عراقيؿ تحوؿ دوف قياميا بالمياـ السابقة الذكر عمى أحسف و   
نتيجة ىيمنة الدولة عمى البنوؾ التي تسيطر عمى أكبر نسبة مف النشاط و ، ووفقا لممعايير الدولية

د عف طرؽ وآليات التسيير بتعاعنو الإشتراكي لثلبثة عقود تمخض ، وسيادة نمط التسيير الإالمصرفي
                            .          ج ما، وتجاىؿ المردودية كأساس لتقييـ نشاط بنؾ ما أو فرع ما أو منتو الحديثة

ه الأخيرة تدارؾ تمؾ ، فكاف بإمكاف ىذائقا أماـ تقدـ البنوؾ الجزائريةكؿ ىذه العوامؿ وغيرىا كانت ع  
، ديثة في جانبيا التسييري والماليقتصادية والتكنولوجية الحتجاىات الإتفادة مف الإسالوضعية والإ

 . ستراتيجيةسيد الخيارات الإتخاذ القرارات اللبزمة لتجا  مراقبة التسيير لتقييـ الأداء و  وممارسة
جاؿ التسيير تعاني البنوؾ التجارية الجزائرية مف بعض المشاكؿ في م، إذف وكما تـ الإشارة إليو سابقا  
ب كما ذكرنا ثقافة ، لأف ذلؾ يتطممرتبة البنوؾ الحديثة ومنافستيا لىإمراقبة التسيير تمنعيا مف الرقي و 

يجاد آليات متطورة في مجاؿ مراقبة التسيير مثؿا  بنكية واسعة و   ستعماؿ مخرجات التكنولوجيا الحديثة وا 
 . لوحة القيادة وغيرىا مف الأدوات

قبة التسيير في البنوؾ إستنادا إلى ما سبؽ وقصد محاولة تسميط الضوء عمى حقيقة وواقع وظيفة مرا  
 :ي يمكف بمورتيا في السؤاؿ التاليبرز معالـ الإشكالية التي نسعى لدراستيا والتالجزائرية، ت

 ؟  الجزائرية ير في المؤسسات البنكية ما ىي أىمية  وظيفة مراقبة التسي
حوري الذي سوؼ ، وبغرض الإجابة عنيا كونيا تعد التساؤؿ المإشكالية البحث وتحديدىا بعد بمورة  

  :أسئمة فرعية ستتـ صياغتيا كالأتي، فإنو مف الضروري تجزئتيا إلى تدور حولو الدراسة
  ؟حقيقة وظيفة مراقبة التسيير في البنوؾ ما ىي 
  ؟ يةكالبنت في المؤسساما ىي طرؽ وآليات مراقبة تسيير 
  فيما تتمثؿ دوافع المجوء إلى لوحة القيادة كوسيمة لمتسيير في المجمع الجيوي للئستغلبؿ ببنؾ

 ؟الفلبحة والتنمية الريفية لولاية أدرار
 : فرضيات الدراسة

لممناقشة واختبار ، يمكننا صياغة الفرضيات الموالية قصد طرحيا ولة للئجابة عمى الأسئمة السابقةكمحا  
 :صحتيا مف عدميا

 :تتمثؿ الفرضية العامة لمبحث في
، فيي تساعد والمراقبة أداة للئتصاؿالمؤسسات البنكية الجزائرية تعتبر وظيفة مراقبة التسيير في  -

 .ي رفع مستوى وتحسيف أداء  البنوؾأصحاب القرار في اتخاذ القرارات المناسبة والتي تساىـ ف
 :أما الفرضيات الفرعية، فيي كالأتي
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 مف سعى إلى التحكـ الجيد في التسييرإف حقيقة مراقبة التسيير في البنوؾ ت ،
 . لإستراتيجيةأجؿ مساعدة المسييريف في بموغ الأىداؼ ا

 عداد المؤشرات الأساسية لقياس إ عتبارىا شرطا لبناء إالأداء بومراقبة ختيار وا 
 .لوحة القيادة

  في المجمع الجيوي للئستغلبؿ ببنؾ الفلبحة  تطبيؽ لوحة القيادةلى إالحاجة
 .كؿ التسيير في محيط حاد المنافسةناتجة عف مشوالتنمية الريفية لولاية أدرار 

 : لبحثأىداف ا
 :وصوؿ إلييا مف خلبؿ ىذا البحث ىينتطمع لمف الأىداؼ التي إ  
 معرفة أىمية ودور البنوؾ في تفعيؿ النشاط الإقتصادي ؛ 
  نظاـ مراقبة التسيير في البنوؾ الجزائرية مف خلبؿ معرفة مدى تطبيقيا لو ؛التعرؼ عمى واقع 
  . دعـ معارفنا في مجاؿ البنوؾ 

 : عأسباب إختيار الموضو 
، حيث نلبحظ أنو لـ يصؿ ربالنشاط البنكي في الجزائ ىتمامياختياري ىذا البحث ىو إوأىـ دواعي   

ف غالبية البنوؾ المسيطرة أ وذلؾ ،أسباب سياسية وغيرىالى مستوى البنوؾ المتقدمة، نتيجة عدة إبعد 
ستفادة مف سياسة ، والتي ىي تسعى الآف للئع عموميعمى مسار التنمية في الجزائر ىي بنوؾ ذات طاب

دخاؿ آليات التسيير الحديثةصلبحات الجار الإ  .ية وا 
 مراجع بالمغة العربية في مراقبة، وقمة اللدراسات السابقة حوؿ ىذا الموضوعومف الدواعي كذلؾ ندرة ا   

 .جاؿ، ومنو فيذه محاولة لإثراء المكتبة الجامعية في ىذا المتسيير البنوؾ والمؤسسات المالية
يحتميا مقارنة  المكانة الجيدة التي كما أف الدافع الأساسي لاختياري بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية ىو  

 عبر التراب الوطني. لو نتشار الواسع، والإة المنتجاتث الخدمات ونوعي، مف حيبالبنوؾ المنافسة
 :أىمية البحث

مؼ عف النشاط الصناعي   ف أىمية ىذا البحث نابعة مف خصوصية النشاط البنكي الذي يختإ  
، ولحداثة مراقبة التسيير في مجاؿ قتصاديةنمية الإعجمة التدفع ، وما لمبنؾ مف دور فعاؿ في والتجاري

. كما يكتسي أىمية مف خلبؿ دور لوحة القيادة الأساسي وفي البنوؾ التجارية بشكؿ خاصما البنوؾ عمو 
دارة ، فمـ تعد القرارات المتخذة في قتصادية المتسارعة، نظرا لمتحولات الإالبنؾ أعماؿ في مراقبة التسيير وا 

، المتغيرات الأخرىعية دوف مراعاة ، تخضع لأسباب سياسية واجتماتسيير البنوؾ ذات طابع مركزي بحت
يجاد نظاـ معمومات إ، مف خلبؿ بأخر في اتخاذ القراربؿ أصبح كؿ فرد في البنؾ يساىـ بشكؿ أو 

ميا ومف ثـ ، لمعالجتيا وتحميمختمؼ المراكز إلىمتكامؿ يساعد عمى انتقاليا مف داخؿ البنؾ ومف خارجو 
 . اتخاذ القرار المناسب
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، لعميا تساىـ ة فيما يخص  مراقبة تسيير البنوؾمف النقاط اليامفيذا البحث يسمط الضوء عمى جممة   
الاقتصادية في توضيح بعض المعالـ التي يجب أف تسمكيا البنوؾ الجزائرية في ظؿ التحولات 

ارات اللبزمة لتجسيد الخيارات ، التي تساعد عمى تقييـ الأدوات واتخاذ القر والتكنولوجية القائمة
 .ستراتيجيةالإ
 : البحثمنيجية  
أف يجمع بيف البساطة والدقة لذلؾ فمف الضروري عداد ىذه الدراسة إأما فيما يخص المنيج المتبع في   

الموضوع بكؿ لماـ بلإلأوفى بيذا الغرض وذلؾ مف أجؿ ارأينا أف المنيج التحميمي الوصفي ىو الأنسب وا
ستعانة بأدوات وذلؾ مف خلبؿ الإ، شكالية البحث والتساؤلات المطروحة وغيرىاإجوانبو وللئجابة عف 

ختيار المؤشرات لقياس وقمنا بإالقيادة كأداة لمراقبة التسيير ، حيث استخدمنا لوحة ستراتيجيالتشخيص الإ
 . المحددة الإستراتيجيةتجاه نحو الأىداؼ ، لضماف الإالأداء واتخاذ القرار
 : صعوبات البحث

 :مايميالعديد مف الصعوبات أبرزىا لقد واجيتنا   
 ؛قمة المراجع بالمغة العربية -
، لكف لـ نستطيع الإلماـ بمجمؿ جوانبو لأنو يضـ قبة التسيير في البنوؾ موضوع ىاـموضوع مرا -

 . ختمفة والمتداخمة في أحياف كثيرةعددا كبيرا مف المفاىيـ الم
 : الدراسات السابقة

معالجة ىذا الموضوع بؿ ىناؾ العديد  دعاء بالسبؽ فيلإة الموضوع فمف الخطأ ااثما يخص حدأما في  
فإنيا أما فيما يخص القطاع البنكي ، مف الدراسات السابقة أغمبيا تتحدث عف مراقبة التسيير بصفة عامة
 : لبنكية ومف بيف ىذه الدراسات نجدلا تحاوؿ الربط بيف  وظيفة مراقبة التسيير وأىميتيا في المؤسسات ا

المالية، ، مذكرة ماجيستر في العموـ التجارية و التسيير في قطاع البنوؾالطاىر أبو طالب، مراقبة  -
تطبيؽ مراقبة التسيير في البنوؾ لا يتـ إلا عف  ، حيث توصؿ إلى أف 2002، المدرسة العميا لمتجارة

 طريؽ مجموعة مف الأدوات الأساسية التي يعتمدىا ىذا النظاـ والذي يتطمب الدقة في تحديد الأىداؼ .
، مذكرة ماستر في العموـ تطبيؽ مراقبة التسيير في البنوؾ ، دية مسعودة ووزاني جميمةبوسع -

لـ يرقى إلى موا إلى أف نظاـ مراقبة التسيير ، حيث توص2015المدرسة العميا لمتجارة،  ،والماليةالتجارية 
مييا الصبغة التي تطغى ع المستوى المطموب نظرا لعدـ إستقلبليتو وكذا إعتماده عمى بعض الأدوات

 . المالية
سنحاوؿ في ىذا  التحولات الحاصمة في المحيط والإصلبحات القائمةإذف إضافة إلى ىذا وفي ظؿ   

تقنيات البحث أف نوفؽ بيف وظيفة مراقبة التسيير وأىميتيا في المؤسسات البنكية بالإعتماد عمى أفضؿ ال
  .  والطرؽ التي تساىـ في ذلؾ
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 : البحث خطة
 ختيار الفرضيات المطروحة،إالتالي ، والإجابة عف التساؤلات المطروحة وبشكالية البحثإف تمثيؿ إ  
لى مفاىيـ عامة حوؿ البنؾ ومراقبة التسيير باستعراض إعرض في أوليا سنت. فصوؿ ةتـ مف خلبؿ ثلبثسي

لى إتطرؽ في ىذا الفصؿ كذلؾ سن، كما وظائفيا وكيفية نشأتيا وتعريفيا أنواع البنوؾ وأىميتيا وكذلؾ
 .وماتمفيوـ مراقبة التسيير وخصائصيا وأىداؼ نظاـ مراقبة التسيير ونظاـ المعم

معرفة أىمية وظيفة مراقبة التسيير في البنوؾ مف خلبؿ توضيح بعض سنحاوؿ وفي الفصؿ الثاني    
، دور الرقابة عمى الأداء البنكيأنواع المفاىيـ الأساسية كاستعراض مراحؿ الرقابة عمى الأداء البنكي و 

، مراحؿ تصميـ نظاـ مراقبة تسيير فعاؿ لقياس الأداء في البنوؾ قبة التسيير في المؤسسات البنكيةمرا
 .ة القيادة والموازنات التقديرية وأخيرا مفاىيـ عامة حوؿ لوح

مذكورة في مراقبة التسيير ستخداـ الأدوات الإحاوؿ مف خلبلو سنلجانب التطبيقي أما في الفصؿ الثالث ا  
نشاء إ مكانيةإ، لمعرفة ستغلبؿ لبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية بأدرارلؾ بدراسة حالة المجمع الجيوي للئوذ

 .سقاط ىذه الدراسة عمى البنؾ ككؿإ، بحيث يمكف لوحة قيادة حديثة خاصة بو
ت المستنتجة سنقدـ جممة مف التوصيا ، كماة إلى أىـ النتائج المتوصؿ إليياوسنتطرؽ في الخاتمة العام  

، وأخيرا سنحاوؿ أف نفتح المجاؿ لدراسات أخرى تصب في نفس السياؽ بيدؼ مف خلبؿ ىذه الدراسة
 . تعماؿ مراقبة التسيير في البنوؾتوسيع إس

 
 
 
 

  التوفي  وبالله                                                                                       



 

 

 

: الفصل الأول  
مفـاىيم عامة حول البنوك  

 ومراقبة التسيير  
 

 
 



2                      مفاىيم عامة حول البنوك ومراقبة التسييرالفصل الأول: 
 

   مقدمة الفصل: 

فتقاد البنوؾ الجزائرية إورغـ ، قتصاد القوميلإطار اإف المؤسسات المالية الحيوية ضمف تعد البنوؾ م    
دماج ىذه إعمى  لأمؿ يبقى قائـاسيف ورفع مستوى الفعالية إلا أف لى أساليب الرقابة المتطورة لتحإ

 .رفع مستوى الأداء في ىذه البنوؾ الأساليب والتي مف شأنيا

 ،عتمادنا عمى مبحثيفإحوؿ البنوؾ ومراقبة التسيير وفؽ سنتناوؿ في ىذا الفصؿ مفاىيـ عامة عميو و   
، أنواعيا والوظائؼ نتناوؿ فيو نشأة وتعريؼ البنوؾس ،حيث يتضمف المبحث الأوؿ عموميات حوؿ البنوؾ

 .أىميتيا إلىالتي تمارسيا بالإضافة 

و تعريؼ مراقبة نتناوؿ فيسحيث ، التسيير مراقبةعف يات نتحدث فيو عف عمومسا المبحث الثاني فأم 
مراقبة التسيير ونظاـ  نحاوؿ الربط بيفس، أىداؼ نظاـ مراقبة التسيير وأخيرا التسيير وخصائصيا

 .المعمومات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



3                      مفاىيم عامة حول البنوك ومراقبة التسييرالفصل الأول: 
 

 عموميات حول البنوك :المبحث الأول

ولقد مس ىذا التطور كؿ الجوانب، فأثرت لقد عرفت البنوؾ بصفة عامة تطورا ىاما عبر التاريخ   
، كؿ ذلؾ أدى إلى وتأثرت بمحيطيا السياسي، الإقتصادي، المالي والنقدي، وحتى الإجتماعي والثقافي

  . التطورات ومواكبة لمتطمبات العصربروز وظائؼ جديدة بالنسبة لمبنوؾ تماشيا مع ىذه 

 نشأة البنوك وتعريفيا :المطمب الأول

قدية وتمويؿ يعتبر البنؾ العنصر الأساسي لاقتصاد البلبد والحياة الإقتصادية فيو أداة لتنفيذ السياسة الن  
 . تعرؼ فيما يمي عمى نشأتو وتعريفو، وسنالمؤسسات الإقتصادية

 نشأة البنوك  :أولا
ريف في الألؼ ، بلبد ما بيف النيعيد بابؿ العراؽ القديـ إلىف البدايات الأولى لمعمميات البنكية ترتقي إ  

، أما الإغريؽ فقد عرفوا قبؿ الميلبد بأربعة قروف بدايات العمميات التي تزاوليا البنوؾ الرابع قبؿ الميلبد
 .1المعاصرة كتبادؿ العملبت وحفظ الودائع ومنح القروض

اء فالشكؿ الأوؿ والمبدئي لمبنوؾ ىو الصيرفي أو الصراؼ الذي كاف يتعامؿ ويتاجر في النقود بيعا وشر   
، ويحتفظ بما يزيد منيا عف المعاملبت حيث كاف سابقا يتعامؿ بالنقود لمعملبت مقابؿ العممة الوطنية

، والصراؼ يعطي أصحاب ع( أصبح الفائض وديعة لدى الصراؼالمعدنية ومع تزايد عممية الحفظ )الايدا
   .2ىذه الودائع وصلبت )ايصالات( تثبت ذلؾ

فمنذ القرف الرابع عشر سمح الصياغ والتجار لبعض عملبئيـ بالسحب المكشوؼ وىذا يعني سحب   
، وقد دفع ذلؾ عدد مف فلبس عدد مف ىذه المؤسساتإلى إوز أرصدتيـ الدائنة وقد أدى ذلؾ مبالغ تتجا

سـ إشاء أوؿ بنؾ حكومي في البندقية بالمطالبة بإن ليأربع الأخير مف القرف السادس عشر المفكريف في ال
 .بنؾ بيازايالتو

ـ أنشأ بنؾ أمسترداـ وكاف غرضو الأساسي حفظ الودائع وتحويميا عند الطمب مف 1609وفي عاـ   
جراء المقاصة بيف السح إلىحساب مودع     .3وبات التجاريةحساب مودع آخر، والتعامؿ في العملبت وا 
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4                      مفاىيم عامة حول البنوك ومراقبة التسييرالفصل الأول: 
 

، فمنذ القرف الثامف عشر زاد بنؾ إلىبيت صيرفة ثـ  إلىوىكذا تطورت الممارسات المالية مف صراؼ   
، وبمجيء الثورة الصناعية أخذت البنوؾ تتوسع ىي وروبا وكاف أكثرىا صغيرا وعائمياعدد البنوؾ في أ

  .1الأخرى في القرف التاسع عشر وتأخذ شكؿ شركات مساىمة

ستمر عمؿ البنوؾ في ظؿ مبدأ التخصص لفترة طويمة حتى أف الفروؽ الأساسية بينيا أصبحت في إ  
لبئما مع أنواع محددة مف دارة أنواع معينة مف الأصوؿ المالية تكوف أكثر تإمنيا في  تخصص كؿ

تمويمو تخصص في ، ثـ ظيرت تقسيمات لمبنوؾ المتخصصة والتي تسمى باسـ القطاع الذي تالموارد
 . كالبنوؾ الزراعية، الصناعية والعقارية

حتكارية بدأت حركة تركز البنوؾ بواسطة لإوفي أواخر القرف التاسع عشر ومع بموغ الرأسمالية مرحمتيا ا  
نطاؽ حركة التركز  تسعأوقد ، أي شراء معظـ أسيـ البنوؾ الأخرىندماج أو بطريقة الشركة القابضة لإا

فقصرت تدخؿ الدولة في أعماؿ البنوؾ،  زديادوا، ولى في معظـ البمداف الرأسماليةلأبعد الحرب العالمية ا
صدار الأوراؽ المالية النقدية )البنكنوت( عمى بنوؾ معينة عرفت بالبنوؾ المركزية في حيف ظمت إحؽ 

ور بنوؾ المركزية تط، والمميات التجارية وخاصة خمؽ النقودالبنوؾ التجارية متخصصة في تمويؿ الع
 .1800وفرنسا  1694، انجمترا  1668ظيورىا نسبيا، السويد 

قتصادية وتحديد الخدمات البنكية والمالية وخاصة بعد جولة الأرغواي وتشكيؿ لإوبتغير الظروؼ ا  
التقميدية تجاه نحو البنوؾ الشاممة التي تجمع بيف الوظائؼ لإظير ا 1994المنظمة العالمية لمتجارة سنة 

 . بنكية واحدةفي منظومة 

 تعريف البنوك  :ثانيا

ريفيا لغة واصطلبحا وذلؾ كما ، سنتطرؽ إلى تعالبنوؾ بشكؿ واضححتى يمكننا التعرؼ عمى معنى   
 :يمي

، وتعني مصطبة  Bancoيطالية بانكو لإ، أصميا ىو الكممة اBank ،Banqueكممة بنؾ : لغة_ 1
Bancثـ تطور المعنى مس عمييا الصرافوف لتحويؿ العممة، وكاف يقصد بيا في البدء المصطبة التي يج ،

، ثـ أصبحت في النياية تعني لتي يتـ فوقيا عد وتبادؿ العملبتفيما بعد لكي يقصد بالكممة المنضدة ا
 .نضدة وتجري فيو المتاجرة بالنقودالمكاف الذي توجد فيو تمؾ الم
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5                      مفاىيم عامة حول البنوك ومراقبة التسييرالفصل الأول: 
 

، والصراؼ والصيرفي راىـ أو دنانير سواىاير بدليا بدفيقاؿ صرؼ وصارؼ واصرؼ الدنان أما بالعربية  
ؼ )وىي ، والصرافة أو الصيرفة ىي حرفة الصراؼ والمصر ىو بياع النقود بنقود غيرىاوجمعيا صيارفة و 

 .قتراض والإقراضلإ، تعني المؤسسة المالية التي تتعاطى اكممة محدثة( وجمعيا مصارؼ

يـ وبذلؾ يكوف مدينا ليـ أمواؿ فائضة عف حاجاتىو يقبؿ الأمواؿ مف الذيف لدييـ : قتصاديا_ إ2
 .وف دائنا ليؤلاء الآخريف بقيمتيا، ويعيد تقديميا لآخريف يحتاجونيا لكي يستفيدوا منيا وبذلؾ يكبقيمتيا

ف الأمواؿ التي يقرضيا البنؾ ىي أمواؿ الناس الذي أودعيا لديو أي ديوف الناس إوبعبارة أخرى ف  
، أي تاجر بما مديف بو قديـ ىذه الأمواؿ لآخريف، يكوف قد تاجر بما لا يممكوعادة تإوىو عند بذمتو، 

     .سمـ الأمواؿ ويستفيد مف ذلؾ طبعاوباختصار يستمـ وي إذاالبنؾ  .1وىكذا فاف البنؾ يتاجر بالديوف

الجميور نو منشأة تنصب عممياتيا الرئيسية عمى تجميع النقود الفائضة عف حاجة إ عمى يعرؼ البنؾ  
ستثمارىا في أوراؽ مالية إأو ، ريف وفؽ أسس معينةقراضيا للآخإمؤسسات الأعماؿ أو الدولة لغرض  أو

 .2محددة

وبالرغـ مف أف التعريؼ الشائع لمبنؾ يعد قبوؿ الودائع ومنح القروض إلا أننا سنلبحظ أف بعض البنوؾ   
، ومف ناحية أخرى بالرغـ مف ذلؾ تعتبر بنوكالكنيا لاتقبؿ ودائع تحت الطمب مثؿ البنوؾ الصناعية و 

يطمؽ عمييا بنوكا مثؿ البنوؾ  ، وبالرغـ مف ذلؾالبنوؾ لا تمنح قروضا كعمؿ رئيسيفنجد أف بعض 
  .3سلبمية وبعض بنوؾ الاستثمارلإا

ا الحصوؿ عمى ، واليدؼ ىو الخدمة وبالتالي طبعوالنشاط البنكي يفترض وجود طرفيف، ف البنؾ وسيطإ  
ا والطرفاف راضياف عف الوساطة لأف كمفتيا أقؿ بكثير مم ،، والخدمة وىذا ىو الأصؿأرباح لقاء الوساطة

يذ ولولاىا لما تمت العممية ، وأحيانا تكوف الوساطة ىي الأساس في التنفيتوجب لو قاـ بالتنفيذ المباشر
 .ومف ىنا تثار قضية أنواع البنوؾ ،أصلب

 أنواع البنوك :المطمب الثاني

مع مف عدد مف البنوؾ تختمؼ وفقا لتخصصيا والدور الذي تؤديو في تيتكوف الجياز البنكي في أي مج  
، والرغبة في خمؽ ىياكؿ الأمور الناتجة عف التخصص الدقيؽالمجتمع، ويعتبر تعدد أشكاؿ البنوؾ مف 
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6                      مفاىيم عامة حول البنوك ومراقبة التسييرالفصل الأول: 
 

ز البنكي في الدولة البنوؾ المركزية تمويمية مستقمة تتلبءـ مع حاجات العملبء والمجتمع ويتصدر الجيا
 وتتعامؿ في السوؽ البنكية أنواع متعددة مف البنوؾ أىميا البنوؾ التجارية والبنوؾ المتخصصة.

 البنوك المركزية  :أولا

، فجميع عـ وينظـ حركتو ويبعث فيو الحياة، يمده بالدلمركزي قمب الجياز البنكي النابضيعتبر البنؾ ا   
 .سياسات التي يقررىاالبنكية الأخرى تدور في النطاؽ الذي يرسمو ليا وفي حدود الالمؤسسات 

 إشرافية، فضلب عف كونو أداة صدار، وبنؾ البنوؾلإ، يتصؼ البنؾ المركزي بأنو بنؾ اوبصفة عامة  
 .1ورقابية عمى الجياز البنكي كمو

ئتماف مف ناحية وعمى لإرقابة فعالة عمى اجراء إركزي عددا مف الأساليب تمكنو مف ويمارس البنؾ الم  
 .بنكي مف جية أخرىوحدات الجياز ال

 .لائتماف ىناؾ أسموب لمرقابة عميو، أسموب كمي والأخر كيفيففيما يتصؿ با  

مثؿ الأسموب الكمي في الوسائؿ التي يتحكـ بيا البنؾ المركزي في كمية الائتماف الذي تمنحو البنوؾ تي  
 .ئتماف والعكس بالعكسلإكإتباع سياسة سعر الخصـ حيث أف رفع ىذا السعر يحد مف كمية االتجارية،  

ع مف الأسموب الكمي حيث توجو البنوؾ نحو توظيؼ أمواليا نبأما الرقابة الكيفية عمى الائتماف فإنيا ت  
ف التحكـ إؾ ف، وكذلض بضمانات مف البنؾ المركزي مثلبقترالإمكف اتفي أنواع معينة مف الأصوؿ التي 

ف مف الوسائؿ إلى ىذا فإسائؿ الرقابة النوعية وبالإضافة حتياطي والسيولة تعتبر وسيمة مف و لإفي نسبة ا
، ما منحو القانوف مف السمطات كتحديد نسب ئتمافلإالكيفية التي يتبعيا البنؾ المركزي في الرقابة عمى ا

 .ذلؾلى إضماف ونوعو وأجاؿ الاستحقاؽ وما البنؾ وقيمة ال

كما يقوـ البنؾ بالرقابة عمى وحدات الجياز البنكي مف خلبؿ فحص التقارير والبيانات والإحصائيات   
فتيش عمى البنوؾ الخاضعة وكذلؾ ىناؾ رقابة ميدانية يجرييا البنؾ المركزي عف طريؽ ايفاد مندوبية لمت

، ومدى سلبمة القروض البنؾ التجاريظيفية التي يتبعيا ، بيدؼ التأكد مف صحة السياسات التو لإشرافو
كافة ، وفي ىذا السبيؿ فاف مف حؽ مندوب البنؾ أف يطمع عمى البنكية الفنية التي يمنحيا مف الوجية

 .ضرورية لتحقيؽ الرقابة المطموبة ، ولو أف يطمب أية بيانات أوايضاحاتدفاتر وسجلبت البنؾ التجاري
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7                      مفاىيم عامة حول البنوك ومراقبة التسييرالفصل الأول: 
 

 البنوك التجارية  :ثانيا

، كما أنيا المؤسسات المالية المتخصصة في التعامؿ في النقود والتي تسعى لتحقيؽ الربححدى إىي    
، والتسميؼ حيث تقوـ بخصـ الأوراؽ التجارية ،ظيؼ الأمواؿ بأنواعيا لمدة محددةتقوـ بقبوؿ الودائع وتو 

 .1بضماف أوراؽ مالية أو بضائع وفتح الإعتمادات

نيا تقوـ بقبوؿ الودائع التي يمكف الحساب عمييا أمف البنوؾ في  لتجارية دوف غيرىاوتتميز البنوؾ ا  
اد وفقا لما تعارؼ عميو الناس يعتلإنما ىو قبيؿ اإنوؾ التجارية سـ البإطلبؽ إف إويرى البعض شيكات، ب
، التي يعطييا ىذا النوع مف البنوؾأف ىذه التسمية غير دقيقة لأنيا لا تعبر عف دائرة النشاط الفعمية  إذ

نشاطيا في أوؿ الأمر عمى تمويؿ الأنشطة  قتصارلاسـ عمى ىذه البنوؾ لإوعموما فقد أطمؽ ىذا ا
، إلا أف التوسع يرة الأجؿ التي تقؿ مدتيا عف سنةىذا الدور في تقديـ القروض قص نحصاراو التجارية، 

مؿ مع كافة مؤسسات لمتعا ، دفع تمؾ البنوؾمف خلبؿ القروف الأربعة الأخيرة في الأعماؿ البنكية خاصة
 .صناعية أو ىيئات حكومية أو خاصة، سواء كانت مؤسسات المجتمع

 لى:إ داري وممكيتيالإ، تنظيميا الى خمسة أنواع وفقا لحجـ نشاطياإيمكف تقسيـ ىذا النوع مف البنوؾ و   

ىي مؤسسات تتخذ غالبا شكؿ شركات المساىمة وليا فروع في كافة : البنوك ذات الفروع -1
دارتيا حيث يترؾ لمفرع تدبير شؤونو فلب يرجع لممركز إ، وتتبع اللبمركزية في تجاىات اليامة في البلبدلإا

ويتصؼ ىذا  ،الأساسي )الرئيسي( لمبنؾ إلا فيما يتعمؽ بالمسائؿ اليامة التي نص عمييا في لائحة البنؾ
ة لمدولة وليس لقوانيف المحافظات ، ويخضع لمقوانيف العامبأنو يعمؿ عمى النطاؽ المحمي النوع مف البنوؾ

قراض في ىذه البنوؾ بمنح قروض قصيرة الأجؿ لإأو الولايات التي تقاـ فييا الفروع وتقوـ سياسات ا
لى سنة كاممة وبشرط أف تستخدـ ىذه القروض في تمويؿ رأس إتتراوح فترة استحقاقيا مف ستة أشير 

 .روضالق ستردادااؿ العامؿ وحده لضماف السرعة في الم
، ونمو حجـ الأعماؿ التي تموليا مو حجـ البنوؾ التجاريةنشأت ىذه البنوؾ مع ن: بنوك السلاسل -2

لى مختمؼ فئات المجتمع وىذه البنوؾ تعد نشاطيا مف خلبؿ فتح سمسمة متكاممة إخدماتيا مف أجؿ تقديـ 
مركز رئيسي واحد  ، ولكف يشرؼ عمييادارياإرة عف عدة بنوؾ منفصمة عف بعضيا مف الفروع وىي عبا

، ولا يوجد ىذا النوع مف البنوؾ التجارية تي تمتزـ بيا كافة وحدات السمسمةيتولى رسـ السياسات العامة ال
 . الأمريكيةإلا في الولايات المتحدة 
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8                      مفاىيم عامة حول البنوك ومراقبة التسييرالفصل الأول: 
 

نشاء عدة بنوؾ أو شركات مالية إبو بالشركات القابضة التي تتولى وىي أش: بنوك المجموعات -3
حتكاري، وأصبحت إوليذا النوع مف البنوؾ طابع ، عمى سياستيا وتقوـ بتوجيييااليا فتمتمؾ معظـ رأسم

 .لولايات المتحدة ودوؿ غرب أوروبامثؿ ىذه البنوؾ في ا نتشرتا، وقد سمة مف سمات العصر
عمميا في ، ويقتصر رة يمتمكيا أفراد أو شركات أشخاصوىي مؤسسات صغي: البنوك الفردية -4

تتميز عف باقي أنواع البنوؾ بأنيا تقتصر بتوظيؼ مواردىا عمى أصوؿ بالغة ، الغالب عمى منطقة صغيرة
لى إذلؾ مف الأصوؿ القابمة لمتحويؿ  ، وغيرالية والأوراؽ التجارية المخصومةالسيولة مثؿ الأوراؽ الم
لى أنيا لاتستطيع تحمؿ مخاطر توظيؼ إوبدوف خسائر ويرجع السبب في ذلؾ نقود في وقت قصير 

د إلا في الدوؿ الرأسمالية ، وىي لا توججؿ لصغر حجـ مواردىاي قروض متوسطة أو طويمة الأأمواليا ف
 .وحدىا

، ثؿ بنؾ موصيري وبنؾ سوارس وغيرىام ـ 1960وقد وجدت مثؿ ىذه البنوؾ في مصر حتى عاـ   
 .لتي تـ فييا تأميـ البنوؾ في مصروىي السنة ا

تكوف مقاطعة أو ولاية  في منطقة جغرافية محددة، قدوىي تنشأ لتباشر نشاطيا : البنوك المحمية -5
ذا كاف نظاـ الحكـ المحمي في الدولة تتفاوتأو محافظة، أو حتى مدينة محددة فيو قوانيف المناطؽ  ، وا 

لرقابة عمى البنوؾ في منطقة ف البنؾ المحمي يخضع لمقوانيف المحمية ولإشراؼ سمطات اإالجغرافية ف
طيا خارج نطاؽ المتحدة الأمريكية مثلب يحظر عمى البنوؾ المحمية أف يمتد نشا، ففي الولايات عممو

بنشاط البنؾ داخؿ الولاية  ، غير أف قوانيف الولايات تختمؼ في ىذا الشأف فيما يتعمؽالولاية بصفة عامة
في  حدات بإنشاء و  ، ومنيا ما يسمح لمبنؾالواحد أف ينشأ فروعا لو داخميا ، فمنيا ما يسمح لمبنؾاذاتي

نشاء وحدات في أي مكاف في بإ، ومنيا ما يسمح لو القريبة مف المركز الرئيسي لمبنؾدارية لإالمناطؽ ا
 الولاية.
 البنوك المتخصصة أو التنموية  :ثالثا
عتماد معظـ البنوؾ إقتصادية محددة وبالرغـ مف إلى قطاعات إبنوؾ التي تقدـ خدماتيا البنكية وتمثؿ ال  

قتصادية إركز عممياتيا البنكية في مجالات ، إلا أنيا لا تزاؿ تممةلفمسفة الصيرفة الشاالمتخصصة 
 :لىإوتقسـ البنوؾ المتخصصة ، محددة

وىي مؤسسات مالية تتولى بالدرجة الأساسية تقديـ القروض والسمؼ : البنوك الصناعية -1
لى المساىمة الجادة والفاعمة إيسي لقطاع الصناعي وتيدؼ بشكؿ رئلى اإئتمانية والبنكية لإوالتسييلبت ا

ا القطاع وبما يساىـ في بناء قاعدة صناعية متطورة وغالبا ما تقدـ ذفي عمميات التنمية والتطور ضمف ى
 . 1قروضيا لآماد طويمة ومتوسطة الأجؿ

                                                             

  1 . 44، ص  2008، دار وائؿ لمنشر ، الطبعة الرابعة ،  إدارة البنوك ، مؤيد عبد الرحماف الدوري ، فلبح حسف الحسيني  



9                      مفاىيم عامة حول البنوك ومراقبة التسييرالفصل الأول: 
 

وتمثؿ مجموعة المؤسسات المالية والتي تتولى تقديـ السمؼ والقروض : البنوك الزراعية -2
لى المزارعيف والفلبحيف وذلؾ لدعـ أنشطتيـ الزراعية في مجاؿ شراء البذور إئتمانية لإوالتسييلبت ا

 والأسمدة.

لتمويؿ رأس الماؿ التشغيمي وىي لا تتجاوز السنة  الأجؿ وتمنح ىذه البنوؾ قروضا لآماد قصيرة    
الجاد لإجراء ، ويكوف ىدفيا الأساسي ىو السعي تمنح قروضا متوسطة وطويمة الأجؿ الواحدة، كما

 .ى تقديـ السمع والخدمات الزراعيةعمميات التطوير والتنمية في القطاع الزراعي ودعمو عم

تيتـ ىذه البنوؾ بتمويؿ أنشطة البناء والتشييد والمساىمة بتدعيـ اليياكؿ والبني : البنوك العقارية -3
ئتمانية لإقروضيا وتسييلبتيا ا، وتقدـ ىذه البنوؾ قتصادية المختمفةلإلمعقارات عمى مستوى القطاعات ا

تتجاوز  الأجؿ نشاء المساكف والعمارات وغيرىا وغالبا ما تقدـ قروضيا لآماد طويمةإيدؼ لى المواطنيف بإ
 .العشر سنوات

قتصادية لإوىي مؤسسات مالية تمارس العديد مف الأنشطة والفعاليات المالية وا: البنوك الإسلامية -4
، حيث تمارس ىذه البنوؾ تتعامؿ بأسعار الفائدة تيلا عف الأخرى واوتختمؼ في فمسفتيا وممارساتي

مسؤولياتيا البنكية مف خلبؿ المشاركة والمرابحة وىي تساىـ مساىمة جادة في دعـ وتطوير  الإسلبمية
، وقد برز دور ىذه البنوؾ بشكؿ كبير في نياية السبعينات شطة الاقتصادية عمى صعيد المجتمعالأن

سلبمية خلبؿ العقديف الآخريف ويتوقع أف تزداد لإكبير في العديد مف البمداف العربية ا وأصبح ليا دور
حجاـ عدد كبير مف المسمميف عف التعامؿ مع البنوؾ إلقرف الحادي والعشروف وذلؾ بسبب أىميتيا خلبؿ ا

 . 1الربوية
، والمعاملبت الدوليةارة الخارجية ص ىذه البنوؾ في تمويؿ التجصختت: بنوك التجارة الخارجية -5

عتمادات التصدير بيذه الوظيفة، إرية أو البنوؾ المسماة بالشركات ـ البنوؾ التجادوفي العديد مف الدوؿ تق
 .نوعيف مف البنوؾ في معظـ الأحيافؿ بيف وظائؼ ىذيف الضشتراكية تفلإغير أف الدوؿ ا

نتاج وتوزيع كما أف التوزيع إلى إقتصادي في ىذه الدوؿ مقسـ لإلى أف النشاط اإويرجع السبب في ذلؾ   
لى محمي وخارجي ويتخصص في كؿ نوع مف أنواع ىذه الأنشطة مؤسسات معينة مسؤولة عف إ مقسـ

 .2تحقيؽ نصيب محدد ليا مف خطة الدولة
وتنميتيا عف طريؽ نشاء ىذا النوع مف البنوؾ ىو مساعدة التجارة الخارجية والنيوض بيا إواليدؼ مف   

، بما في ذلؾ قروض ئتمانية التي يمنحيالإما يقدمو البنؾ مف تسييلبت بنكية وعف طريؽ الصور ا
 .ستثمار طويؿ الأجؿلإا

                                                             

. 45نفس المرجع أعلبه ، ص    1  

. 32محمد سعيد أنور سمطاف ، مرجع سابؽ ، ص    2  



10                      مفاىيم عامة حول البنوك ومراقبة التسييرالفصل الأول: 
 

، لكي تستعيف بيا في مختمفة الآجاؿ لممؤسسات الصناعيةئتمانية إلؾ فاف ىذه البنوؾ تمنح تسييلبت كذ  
، وشراء المواد الأولية والسمع الوسيطة اللبزمة يث الكـنتاج المخصص لمتصدير مف حالنيوض بالإ

 .نتاجلإلموحدات الاقتصادية التي تقوـ بيذا النوع مف ا
نائي مع لتزامات اللبزمة لعمميات المقايضة والتبادؿ الثلإف ىذه البنوؾ تختص بفتح اإف، وفضلب عف ىذا  

البنوؾ القائمة في الدوؿ  تفاقيات اللبزمة معلإا، كذلؾ فإنيا تعقد عادة التصديرإالدوؿ الأجنبية وعمميات 
مف حصيمة ، ويمكف أف يعتمد ىذا النوع مف البنوؾ في تمويؿ عممياتو عمى موارده التي تتكوف الأخرى

 .1ئتمانية التي يحصؿ عمييا مف بنوؾ أجنبيةلإ، ومف التسييلبت االعملبت الواردة لمدولة

 البنوك الحديثة  :رابعا

 :في ىذا النوع مف البنوؾ تمثؿيو   

يمكف القوؿ أف مف التغيرات البنكية العالمية التي عكستيا العولمة عمى أداء وأعماؿ                : البنوك الشاممة .1
 .نقلببا واضحا في عالـ البنوؾإونمو كيانات بنكية جديدة تعتبر  البنوؾ ىو ظيور

الخاص بالبنوؾ الشاممة الذي جاء ترجمة عممية لتضخـ  تجاه نحو العولمة أظير الكيافلإإلا أف تزايد ا  
، ومف ىذا المدخؿ يمكف تعريؼ البنوؾ الشاممة بأنيا تمؾ جديدةأعماؿ البنوؾ وتحويميا في مجالات 

الكيانات البنكية التي تسعى دائما وراء تنويع مصادر التمويؿ وتعبئة أكبر قدر ممكف مف المدخرات مف 
ومف ثـ أنشأت البنوؾ الشاممة كمؤسسات عالية ، واردىا وتفتح وتمنح الائتمافيؼ مكافة القطاعات وتوظ

القياـ بكافة  إلىبالإضافة  ، تجمع بيف وظائؼ متعددة وىي تقوـ بكافة الأعماؿ البنكية التقميدية الخاصة
ضافة ىذه البنوؾ لإأعماؿ الوساطة ا أعماليا والمشتقات المالية  إلىستثمارية فضلب عف أعماؿ التأميف وا 

دارة المخاطرلإوالعقود المستقبمية وكافة الأدوات المستحدثة في ا  .المالية ستثمار وا 
 :2وقد عبر البعض عف تمؾ الوظائؼ المتعددة لمبنوؾ الشاممة مف خلبؿ الشكؿ التالي  
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

. 35 - 33، ص ص نفس المرجع أعلاه    1
 

. 19 – 18، ص ص  2008، الدار الجامعية ، الطبعة الثانية ،الابراىمية ،  البنوك الشاممة عبد الحميد عبد المطمب ،   2  



11                      مفاىيم عامة حول البنوك ومراقبة التسييرالفصل الأول: 
 

 وظائف البنوك الشاممة :(1الشكل رقم )

 
 .19، صالمطمب، مرجع سب  ذكره عبد الحميد عبد :رالمصد   

 Internetنترنت لإلكترونية أو بنوؾ الإالبنوؾ امصطمح يستخدـ تعبير أو  :لكترونيةلإ البنوك ا .2
Bankingكمفيوـ الخدمات المالية  ، ، كتعبير متطور وشامؿ لممفاىيـ التي ظيرت مع مطمع التسعينات

   أو البنؾ المنزلي Remate Electronic Banking لكترونية عف بعد لإعف بعد أو البنوؾ ا
Banking Home   أو البنؾ عمى الخطOnline Banking  أو الخدمات المالية الذاتيةBanking 

Service Self . 
كافة أعمالو الخاصة بالبنؾ الذي يتعامؿ ب يقوـ وجميع تمؾ المصطمحات تعني أف الزبوف يتاح لو أف  

و للو البنؾ ويتيح لو مف خلب هد بو وذلؾ عف طريؽ خط خاص يوفر معو عف طريؽ أي مكاف يكوف موجو 
 .نجاز تمؾ الأعماؿلإلى مقر البنؾ إلى الذىاب بنفسو إكافة معاملبتو مع البنؾ  دوف أف يضطر  نجازإ
ما مجانا أو لقاء إبخدمة البرمجيات (  PCبمعنى أف البنؾ يزود جياز الييكؿ )الكمبيوتر الشخصي   

وىذه تمكنو مف تنفيذ عمميات معينة عف بعد )البنؾ المنزلي( أو كاف العميؿ يحصؿ عمى رسوـ مالية 
، وىذا المفيوـ لمخدمات المالية عف بعد ىو مة عبر شرائيا مف الجيات المزودةخدمة البرمجيات اللبز 

الأكثر ( وىو مفيوـ وشكؿ قائـ ولا يزاؿ PC Bankingالذي يعبر عنو واقعيا ببنؾ الكمبيوتر الشخصي )
 .لكترونيلإشيوعا في عالـ العمؿ البنكي ا

عد تقصر نشاطيا عمى تمؾ الخدمات التي تقدميا تلكترونية الحديثة لـ لإالبنوؾ ا بؿ أف الكثير مف   
نما تعدت ذلؾ ا ستشارات المالية وكافة الخدمات التي كانت تقدميا لى تقديـ خدمات الإإلبنوؾ التقميدية وا 



12                      مفاىيم عامة حول البنوك ومراقبة التسييرالفصل الأول: 
 

ستشارية والمكاتب التجارية الدولية التي كانت تفتح خدماتيا عمى مستوى لية الإمف قبؿ الشركات الما
 .1العالـ
نترنت التي تبيع منتجاتيا عبر شبكة الإ لكترونية بتقديـ خدمة كبرى لمشركاتوقد قامت تمؾ البنوؾ الإ   

لكترونية في تحصيؿ مؾ الشركات تستخدـ تمؾ البنوؾ الإأصبحت ت ذإ، لكترونيةفيما يعرؼ بالتجارة الإ
ع الحديثة أو ما يسمى بالنقود ثمف مبيعاتيا مف العملبء الذيف يقوموف بالشراء وذلؾ باستخداـ وسائؿ الدف

لكترونية شبكة وعميو نجد أف تمؾ البنوؾ الإلى تزايد حركة البيع والشراء عبر الإوىو ما أدى ، لكترونيةالإ
وكذلؾ في إنتشار عمميات البيع والشراء ، البنكية بسيولةفي توفير الخدمات قد قامت بدور كبير سواء 
 أيضا عبر شبكة الانترنت.

 ستثماربنوك الإ :خامسا
، إذ نشطة التي تطمع بيا الوقت الحاليمف الصعب وضع تعريؼ محدد لبنوؾ الإستثمار وذلؾ لتعدد الأ  

رية بيدؼ تمويؿ التجارة كانت الأعماؿ التقميدية ليا في الماضي تقتصر عمى قبوؿ الأوراؽ التجا
ت في الأسواؽ المحمية ، وتوفير الأمواؿ اللبزمة لممقترض حيث في الخارج يطرح الأسيـ والسنداالخارجية

دارة الإستثمارات وتقديـ لرأس الماؿ ، أما في الوقت الحالي فقد امتد نشاطيا ليشمؿ التمويؿ المحمي وا 
، كما تمعب دورا ىاما في ويؿ عمميات البيع لأجؿفي مجالات إندماجية بيف الشركات، وتم المشورة

 .2الأسواؽ المالية الدولية
 : عماؿ ببعض أو كؿ الوظائؼ التاليةوتقوـ مصارؼ الإستثمارات والأ  
 180 – 60ووظيفتيا الأساسية قبوؿ الأوراؽ التجارية التي تتراوح أجاليا بيف : أعمال بيوت القبول .1

، ولا تقتصر أنشطة بيوت القبوؿ عمى التمويؿ طويؿ الأجؿ الخارجيةذلؾ بيدؼ تمويؿ التجارة يوما و 
، كما تمارس عمميات التعزيز البنكي، ؽ ترأس مجموعات مف البنوؾ الأخرىلمختمؼ المشروعات عف طري

التي يطمبيا المستوردوف  إذ تأخذ عمى عاتقيا نيابة عف المصدريف مسؤولية قبوؿ ودفع قيمة البضائع
، وتقوـ تمؾ البيوت بمنح كفلبت الإفراج عف السفف في حالة تعزيز كتابي لممصدر الأجانب، بإرساؿ

، فضلب عف قياميا التعويض عنيا قبؿ مغادرة الميناءالحوادث والخسائر التي يطالب بيا أصحاب السفف ب
   .3لتأميف مناسبة لممؤسسات المختمفةبأكثر مف أنواع ا

الإصدار توفير رؤوس الأمواؿ اللبزمة لمشركات القائمة  مف أىـ وظائؼ بيوت :أعمال بيوت الإصدار .2
، ويلبحظ أنو رغـ حيازة تمؾ البيوت صدار الأسيـ والسندات في الأسواؽأو الجديدة وذلؾ عف طريؽ إ

لأمواؿ ضخمة فإنيا لا تساىـ إلا بنسبة قميمة في الإصدار وذلؾ لأنيا تعمؿ بصورة أساسية لتوفير 

                                                             

.  10 – 9، ص ص  2006، دار الفكر الجامعي ،الطبعة الثانية ، الإسكندرية ،  البنوك الالكترونية منير الجنييي ،   1  

. 13 –11نفس المرجع أعلبه ، ص ص    2  

.  279 – 278، ص ص  1999، دار مجدولاي لمنشر ، الطبعة الثانية ، الأردف ،  النقود والمصارفعقيؿ جاسـ عبد الله ،    3  



13                      مفاىيم عامة حول البنوك ومراقبة التسييرالفصل الأول: 
 

، وعمى ذلؾ فيي تجري تدريبات مع اب مع الجميور والمؤسسات الماليةالاكتتالأمواؿ اللبزمة عف طريؽ 
بعض المؤسسات التي تعمؿ في حقؿ الإستثمار بيدؼ قياـ ىذه الأخيرة بمشاركتيا في عمميات الاكتتاب 

، الإستثمارات الأخرى التي تقدميا بيوت الإصدارفي الإصدار وذلؾ مقابؿ عمولة معينة ومف الخدمات 
نشاء شركات تابع عادة تنظيـ الشركات وا  ، فضلب عف تنظيميا ةالمالية في عمميات الإندماج وا 

، ومف جية أخرى تعتبر عممية في مجاؿ الإصدارات الجديدة، وعمميات البورصةللئستثمارات القانونية وال
 . نيةوحة تقوـ عمى أسس سميمة وقانو صورة الإصدار بمثابة ضماف لممستثمر بأف الأسيـ المطر 

تمعب مصارؼ الأعماؿ دورا ىاما في سوؽ الصرؼ الأجنبي حيث  :أعمال سو  الصرف الأجنبي .3
تتخصص بعض بيوت المصارؼ الكبيرة في توفير البنكنوت الأجنبي بكميات كبيرة لعملبئيا مف الوكالات 

 .1السياحية وبعض البنوؾ الأخرى

 وظائف البنوك وأىميتيا :المطمب الثالث

لى إختلبؼ أنواعيا بنؾ عف الأخر مف حيث الوظائؼ وحتى مف حيث الأىمية وىذا يعود إيختمؼ كؿ   
 .وتخصص كؿ منيا

 وظائف البنوك :أولا

 : التالية كؿ عمى حدة وىي كالتالي تتمحور أىـ الوظائؼ الأساسية لمبنوؾ في النقاط  

الوقت المعاصر وتتمثؿ  حتىئؼ البنوؾ المركزية منذ نشأتيا و تعددت وظا: وظائف البنك المركزي -1
 :2فيما يمي

صدار إلبنوؾ المركزية تعد المسؤولة عف حيث أف ا: لنقدي )العممة( لمدولةصدار اتنظيم الإ  -1 -1
الوظيفة الأولى لمبنوؾ  صدار النقدي ىيوقد كانت وظيفة الإ، الورقية في دوؿ العالـ المختمفة النقود

 ."بنوؾ الإصدار"يا في بادئ الأمر ، حيث أطمؽ عميالمركزية
لحكومة ويقصد بيا كوف البنؾ المركزي بنؾ ا: الوكالة لمحكومةدارة الأعمال المصرفية وخدمات إ -1-2

ؤسسات الحكومية المختمفة وتحصيؿ دارة حسابات الييئات والمإلى إبالإضافة ، ووكيميا ومستشارىا المالي
دارة السندات العملبت الأجنبية لصالح الحكوم، وأيضا بيع وشراء ئتمانيةإراداتيا وتقديـ تسييلبت إ ة وا 

 .قتصادية التي تواجو الدولةلإالنصائح في كيفية علبج المشاكؿ الى ذلؾ تقديـ بعض إالحكومية يضاؼ 

                                                             
.  982 – 979عقيل جاسم عبد الله ،  مرجع سبق ذكره ، ص ص   

1  
، الدار الجامعية ، الطبعة  انعكاسات ومتغيرات المعاصرة عمى القطاع المصرفي ودور البنوك المركزيةعمي ، أحمد شعباف محمد  9

 . 10-7، ص ص  2006الثانية،الإسكندرية ، 
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يقصد بيا قياـ البنؾ المركزي و : حتفاظ بيالإاحتياطات الدولة من العملات الأجنبية و إدارة إ -1-3
دارتيالة حتياطات الدو إبحتفاظ بالإ لمحكومة  ، وتوفير تمؾ العملبت الأجنبيةمف العملبت الأجنبية وا 

، وىو ما الوطنية مقابؿ العملبت الأجنبية العمؿ عمى استقرار قيمة العممةو ، لأغراض التجارة الدولية
 .يعرؼ بإدارة سعر الصرؼ

أية حالة مف حالات وذلؾ مف حيث مساندة تمؾ البنوؾ لمواجية : الممجأ الأخير لمبنوك العاممة -1-4
التعثر أو احتمالات الافلبس، وذلؾ بتقديـ تسييلبت مالية لتمؾ البنوؾ بيدؼ استقرار الجياز البنكي 

ميمة بيف وظائؼ البنوؾ  ، واحتمت ىذه الوظيفة مرتبةخاصة في أوقات الأزمات والطوارئ وسلبمتو
زيادة درجة مرونة التسييلبت  إلىأف وظيفة الممجأ الأخير للئقراض تؤدي  إلى، بالإضافة المركزية
، وكذلؾ لمناسب بيدؼ منح الائتماف البنكي، وكذلؾ حجـ السيولة اة التي تمنحيا البنوؾ العاممةالائتماني

حتفاظ عمى الا التسييلبت المالية المقدمة مف البنؾ المركزي لمبنوؾ تساعد عمى تحفيز تمؾ البنوؾ العاممة
 .مة الجياز البنكيتحقيؽ درجة كبيرة مف استقرار وسلب إلى، وىذا ما يؤدي بنسب سيولة مستقرة

التي نسبة معينة مف الودائع  عوذلؾ بأف توض: حتياطات النقدية لمبنوك التجاريةبالإ الاحتفاظ -1-5
وكذلؾ العمؿ عمى حتياط ، البنؾ المركزي كحد أدنى بغرض الإ لزامية لدىإبحوزة البنوؾ العاممة بصفة 

ؽ السياسة النقدية مع قتصادي بيدؼ ضماف توافستقرار في النشاط الإئتماف البنكي وتحقيؽ الإتنظيـ الإ
لى تمؾ الرقابة إيضاؼ ، ضا بيدؼ سلبمة عمؿ الجياز البنكي، وأيقتصادية العامة لمدولةالأىداؼ الإ

ستقرار وسلبمة إشراؼ عمييا بيدؼ المحافظة عمى لإعمى المؤسسات المالية )البنكية وغير البنكية( وا
، وظيرت أىمية وظيفة الرقابة والإشراؼ عمى المؤسسات المالية في السنوات الأخيرة نظرا الجياز البنكي

 .قميمي والعالميعمى المستوييف الإ لمتطورات النقدية
ف وظائؼ البنوؾ إف، العالـ جتماعي الذي سادقتصادي والإمع التقدـ الإ: وظائف البنوك التجارية  -2

 :مات، فمف بيف ىذه الوظائؼ نجدالتجارية تطورت بشكؿ واضح خاصة في مجاؿ الخد
  :وتتمثؿ في :الوظائف التقميدية -2-1
 :روض لمحتاجييا وىي عمى عدة أنواعتقوـ البنوؾ التجارية بتقديـ ق:  منح القروض -2-1-1
  لبنؾ كونو متأكد مف مركزه لممتعامميف الرئيسييف مع اتمنح عمى أساس الثقة : قروض بدون ضمان

 .المالي
  بضماف أوراؽ مالية أو سمع مختمفةوذلؾ  :بضمان قروض. 
حة تشكؿ الودائع الحجـ الأكبر مف مصادر الأمواؿ المتا :قبول الودائع عمى مختمف أنواعيا-2-1-2

 :لممصرؼ التجاري وىي عمى أنواع
  نذار.إيستطيع أصحابيا سحبيا دوف سابؽ  الودائع التيوىي تمؾ  :ودائع جارية 
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   :وفييا يخطر المودع بنكو بالتاريخ الذي يرغب فيو سحب وديعتو أو يخطر بنكو برغبتو  ودائع بإخطار
 .السحب بعد مدة زمنية متفؽ عمييا في
  المدة المحددة أو ء نقضاإلابعد إتي لايستطيع أصحابيا السحب منيا وىي تمؾ الودائع ال: ودائع لأجل

 .المتفؽ عمييا
وىي ميزة تتميز بيا البنوؾ التجارية عف غيرىا مف البنوؾ وتعني أف البنوؾ  :توليد النقود -2-1-3

تتمقى ودائع الأفراد بالنقود الأساسية ثـ تقوـ بتوليد ودائع أكبر بكثير مف تمؾ الودائع الأساسية التي 
 .1أودعت الييا

 :يبفتح مختمؼ الحسابات المصرفية لعملبئيا وى تقوـ البنوؾ التجارية :فتح الحسابات -2-1-4
  وىو أداة محاسبية وأداة دفع  يعرؼ الحساب عمى أنو عقد يربط بيف البنؾ وعميمو، :رالحساب العاب

والحساب العابر يفتحو البنؾ لشخص يرغب في  ومديونية صاحبو، ةوىو جدوؿ يصور دائني مصرفية،
فيقيد البنؾ ىذه  لإجراءات كعممية بيع أوشراء أسيـ مالية،اواحدة تستمزـ بعض الوقت و القياـ بعممية 

 .نتيائياإعممية في الحساب ويجري قفمو بعد ال
  ؿ ىذه الحسابات ثمدخار وتلى تحقيؽ نوع مف الإإيدؼ وىي حسابات خاصة ت :دخاريةالحسابات الإ

ىذه الحسابات  .دخار(وحسابات الإ دخار،بشرط الإالودائع  حسابات )حسابات الودائع لأجؿ، بنوع خاص
لا تكوف  تفاقي كما يمكف أف تكوف لمدة محددة أوصحابيا يتمثؿ في سعر الفائدة الإتحقؽ عائدا لأ

مكانية السحب في أي لحظةوبعضيا يجمع بيف الطبيعة الإ، محددة    .2دخارية وا 
  وىناؾ نوعيف مف ىذا الحساب: الحسابات تحت الطمب: 
 ب منو في أية لحظة يريدىا وبدوف وىو حساب بدوف أجؿ يمكف لصاحبو أف يسح: حساب الشيكات
 .تنفيذ عممياتيـ المالية العادية شعار مسبؽ ويفتح حساب الشيؾ لفائدة الأشخاص الطبيعييف مف أجؿإ
 طيـ والدفع المتعمقة بنشا وىو حساب يفتحو البنؾ لمتجار لتأميف عمميات السحب: الحساب الجاري

 .الأولية ودفع أجور العماؿ...الخ ، حيث يستخدمو التاجر لتسديد عمميات شراء البضائع والموادالميني
لى ضبط وترشيد مصروفاتو ا  لى رفع أعمالو و إيسعى دائما  البنؾ التجاري: الوظائف الحديثة -2-2

 .3أبرزىامتعامميف معو ومف لملى ابتكار خدمات جديدة يؤدييا إ، وذلؾ ما أدى وأعبائو
ة عداد الدراسات الماليإأصبحت البنوؾ تشترؾ في ستشارية لممتعاممين: إتقديم خدمات  -2-2-1

نشاء مشروعاتيـ ويتـ عمى أساس ىذه الدراسات تحديد الحجـ الأمثؿ إالمطموبة لممتعامميف معيا لدى 
 .البيع والتحصيؿ، راءششروع لمتفاقيا مع سياسة المإمطموب وكذلؾ طريقة التسديد ومدى لمتمويؿ ال

                                                             

. 16، ص  1996، جامعة منتوري ، قسنطينة ، الطبعة الثانية ، الوجيز في البنوك التجارية أبو عتروس عبد الحؽ ،    1  

. 117 – 116ص ص  ، 1996، المؤسسات الجامعية لمنشر والتوزيع ،الطبعة الثانية ، بيروت ،  اقتصادية النقود والبنوك سمماف بوذياب ،   2  

  زياد رمضاف ، إدارة البنوك ، وائؿ لمنشر ، الطبعة الثالثة ، 2006 ، ص 17 . 
3  
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وتعتبر مف أشير : عتماد أو البطاقة البلاستيكية()بطاقة الإئتمانية خدمة البطاقة الإ  -2-2-2
 .في الولايات المتحدة في الستيناتالخدمات البنكية الحديثة التي استحدثتيا البنوؾ التجارية 

، تمكنو مف الحصوؿ المركزي لزبونواصة يصدرىا البنؾ وبطاقة الائتماف عند الاقتصادييف ىي بطاقة خ
، ويقوـ بائع السمع أو الخدمات بالتالي بتقديـ الفاتورة لخدمات مف محلبت وأماكف معينةعمى السمع وا

، ويقدـ البنؾ لمزبوف كشفا شيريا بإجماؿ نؾ مصدر البطاقة فيسدد قيمتيا لوالب إلىالموقعة مف الزبوف 
 .1الجاري لطرفوالقيمة لتسديدىا أو لخصميا مف حسابو 

يقصد بخطاب الضماف ىو تعيد كتابي مف البنؾ بقبوؿ دفع مبمغ خطابات الضمان:  إصدار -2-2-3
، وذلؾ في حالة عدـ قياـ الفترة المحددة صراحة في الخطاب طرؼ أخر خلبؿ إلىمعيف نيابة عف الزبوف 
، ويتقاضى البنؾ عمولة مقابؿ الزبوف مقابؿ زامات مباشرة في تاريخ الاستحقاؽالزبوف بالوفاء بتمؾ الالت

 .خطابات الضماف إصدار
الاعتماد والاتفاؽ بيف البنؾ والزبوف يعطي الحؽ : الخاصة الإعتماداتدفع المبالغ من أصل  -2-2-4

يمكف لمزبوف  لمزبوف في الاقتراض في حدود مبمغ معيف يحدده الاتفاؽ وعادة ما يحدد الاتفاؽ الفترة التي
 . أف يتمتع بيذا الحؽ

مبنوؾ التجارية مثؿ قبوؿ الودائع، فتح تقوـ ىذه البنوؾ بالوظائؼ التقميدية ل: وظائف البنوك الشاممة -3 
ير ذلؾ مف غ إلى، المستندية، خطابات الضماف الإعتمادات، فتح الحسابات الجارية، عممية الخصـ

 .العمميات البنكية لأجؿ
 :نيالكف إضافة ليذه الأعماؿ تقوـ البنوؾ الشاممة بأعماؿ استثمارية نذكر م   
حيث تقوـ المصارؼ الشاممة بتحمؿ مخاطر شراء الأسيـ الصادرة حديثا مف : الإسنادوظيفة  -3-1

، أف شامؿ بتحمؿ مخاطر انخفاض أسعارىاالشركات المصدرة مباشرة والترويج لبيعيا ويجازؼ البنؾ ال
 .الأمواؿ اللبزمة لمشركات الجديدةه الوظيفة تكمف في تأميف أىمية ىذ

تقوـ البنوؾ الشاممة بتسويؽ الأوراؽ المالية لصالح الشركات المصدرة ليا : لتسوي  والتوزيعا -3-2
مقابؿ ذلؾ تحصؿ عمى عمولة ، ولكف ؿ ىذه البنوؾ أية مخاطر لحيازتياولكف في ىذه الحالة لا تتحم

 .مناسبة
أىمية ىذه الوظيفة تكمف في أف البنؾ الشامؿ يستخدـ خبرتو في أحواؿ السوؽ واتصالاتو الواسعة  إف  

 .ي ترويج بيع ىذه الأوراؽ الماليةوموظفيو مف الخبراء والفنييف ف
واؽ سندات وبيعيا في الأس إلىىذه الوظيفة في تحويؿ قروض البنؾ  ثؿوتتم: وظيفة التسنيد -3-3

ذلؾ  إلىأوراؽ مالية ويمجأ البنؾ  إلىالذي شاع تحويميا  الإسكاف، قروض ة عمى ذلؾالمالية ومف الأمثم
 .عادة عند حاجتو لمسيولة

                                                             
 . 37فلبح حسف الحسيني ، مرجع سابؽ ، ص     1
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ستخداميا مؤخرا مف أجؿ أخذ إات المالية المستنجدة والتي شاع وىي الأدو : التعامل بالمشتقات -3-4
 .طة مف المخاطر ومنيا المستقبميات، الخيارات والمبادلاتالحي
 .1حيث يقوـ البنؾ الشامؿ بشراء الآلات والمكاف وتأجيرىا لممشروعات: التأجير التمويمي -3-5

، في عدـ والتي تعاني مف نقص في رأس الماؿ، في أنيا تساعد المشروعات الجديدةوأىمية ىذه الوظيفة 
ىذه الأجيزة في  ف تممؾأوتستطيع ىذه المشروعات ، ف رأس ماليا في شراء ىذه الأجيزةتجميد جزء م
 .نياية مدة العقد

، وتقديـ المشورة الفنية ليا بخصوص ة الجدوى لممشروعات الجديدةتقوـ البنوؾ الشاممة بدراس -3-6
، وتأتي أىمية ىذه الوظيفة بأف البنؾ لو خبرة ومعرفة مالية التي تصدرىا ىذه المشروعاتنوعية الأوراؽ ال

 ستثمارات لصالح عملبئو.الإ ، كما يمكف لمبنؾ أف يقوـ بإدارةغوبةلسوؽ وبالأوراؽ المالية المر بأحواؿ ا
طريؽ شراء الأسيـ ليذه ، عف مشروعات الجديدة أو القائمة منيانشاء الإالمشاركة في  -3-7

  .2، ويستعمؿ البنؾ في ىذه الحالة خبرتو بأحواؿ السوؽ والعرض والطمبالمشروعات
 أىمية البنوك :ثانيا 

البنوؾ في العصر الحديث بأدائيا أرصدة ضخمة مف الودائع الصغيرة عمى مستوى تظير أىمية    
 :3الوفرات المحققة مف الحجـ الكبير وذلؾ لما يمي

لعكس بالشروط والمدة بدوف ىذه الوساطة يتعيف عمى صاحب الماؿ أف يجد المستثمر المطموب وا -1
 ؛ثنيفالملبئمة للئ

 ؛المشاركة عمى مشروع واحد قتصارلابدوف البنوؾ تكوف المخاطر أكبر  -2
لدخوؿ في مشاريع ذات مكاف انيا توزع المخاطر مما يجعؿ مف الإستثمارات البنوؾ فإإنظرا لتنوع  -3

 ؛مخاطر عالية
 ؛ة أف تدخؿ في مشاريع طويمة الأجؿيمكف لمبنوؾ نظرا لكبر حجـ الأرصد -4
عائدا مما يقمؿ الطمب قتصاد بتقديـ أصوؿ قريبة مف النقود تدر ف وساطة البنوؾ تزيد سيولة الإإ -5

 ؛عمى النقود
بتقديـ أصوؿ مالية متنوعة المخاطر مختمفة وعائد مختمؼ وشروط مختمفة لممستثمريف فإنيا  -6

 ؛تستوعب جميع الرغبات وتستجيب ليا

                                                             

.  252 – 251، ص ص  2006، مركز يزيد لمنشر ، الطبعة الثانية ، الأردف ، النقود والبنوك عبد الله الطاىر ،   1  

.  253عبد الله الطاىر ، مرجع سابؽ ، ص   2  

  3  . 14 – 13، ص ص  2007، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر ، الطبعة الأولى ، الإسكندرية ،  إدارة المصارف، محمد الصيرفي   
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الأفراد خوفا مف جـ عنيا تشجيع الأسواؽ المالية التي تستثمر وتصدر الأصوؿ المالية التي يح -7
 .المخاطر

  عموميات عن مراقبة التسيير :المبحث الثاني

عرفت مراقبة التسيير عدة تطورات تزامنت مع تطور المؤسسات واتساع حجميا ونشاطيا حتى أضحت   
، فيي تشكؿ أحد العوامؿ الأساسية لضماف تسيير فعاؿ حيث الوسائؿ الضرورية لقيادة المؤسسةإحدى 
 . ف عمى التحكـ في الأداء التسييريالمسييريتساعد 

  مفيوم وخصائص مراقبة التسيير :المطمب الأول

ىناؾ العديد مف التعاريؼ التي حاولت الإحاطة بمفيوـ مراقبة التسيير وتوضيح معناىا وقد تطرقت إلى   
 : وىو ما سنتناولو فيما يمي بياف أىـ خصائصيا،

 مراقبة التسيير مفيوم  :أولا

التاسع عشر بدأت التطورات الأولية في ميداف مراقبة التسيير في مرحمة الثورة الصناعية مع نياية القرف   
لضروري تحديد المياـ ، فأصبح مف انتاج وتنوعياوتزامنت مع كبر حجـ وحدات الإ، وبداية القرف العشريف

-1850ر قد ظيرت ما بيف ف كانت مبادئ وطرؽ التسييا  و ، والمسؤوليات، ووضع مراقبة عمى المنفذيف
حتياجات المؤسسة إف تطبيقيا بدأ تدريجيا مع تطور إف، لايات المتحدة الأمريكية وأوروبافي الو  ـ1910

   .1لى مراقبة التسيير لتحسيف أداء ىذه الأخيرةإيف وجد المسيروف أنفسيـ في حاجة أ

الكبرى التي طبقت نظاـ مراقبة  وحتى بداية السبعينات مف القرف الماضي قامت المؤسسات الفرنسية  
 :2التسيير بإتباع نموذج المؤسسات الصناعية الأمريكية الذي تميز بأنو

 ؛طيط ولتسيير الموازنات ومراقبتيامسار لمتخ -
 ؛لى مراكز المسؤوليةإبنية سميمة مجزأة عموديا  -
 . ى المزاوجة بيف الأىداؼ والوسائؿنظاـ قيادة يعتمد عم -

                                                             

 
، مذكرة  حالة م. الاسمنت ومشتقاتودور مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ، : قويدر الواحد عبد القادر   1

.وأيضا  2006ماجيستر ، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير ، الشمؼ ،   
.  2006، مذكرة ماجيستر ، جامعة الجزائر ،  نظام مراقبة التسيير وعلاقتو باتخاذ القرارصفاء لشيب ،  -  

2 ALAZARD Claude, SEPARI Sabine, contrôle de gestion , Dunod , 3éme édition , 1996 , p 21 .  
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 عادة النظر بصورة عميقة في ىذاإبعد ذلؾ أجبرت التحولات الداخمية والخارجية لممؤسسات عمى   
. ويمكف عرض ممخص عف أىـ المراحؿ التي مر بيا النموذج مف حيث أىدافو، وسائمو واستعمالاتو

 :مراقبة التسيير في الجدوؿ التاليمفيوـ 

 التسيير: أىم مراحل تطور مفيوم مراقبة (1الجدول رقم )
 تصور مراقبة التسيير  تصور المؤسسة

 
 المقاربة الكلبسيكية

ات بأنيا قياسات كمية لمفروقات بيف التوقعات والانجاز  تميزت مراقبة التسيير في المقاربة الكلبسيكية،
 .الفعمية بيدؼ مجازاة المنفذيف

 .ىي وسيمة لتحفيز أفراد المؤسسة الإنسانيةمراقبة التسيير وفؽ مدرسة العلبقات  الإنسانيةمدرسة العلبقات 

 . بتنظيـ التغذية العكسية اللبزمة تبدو مراقبة التسيير وفؽ ىذه المقاربة كنظاـ جزئي يسمح المقاربة النظامية
ALAZARD Claude , SEPARI Sabine, Opcit , PP 30 – 35 :المصدر 

طار تصور المدرسة الكلبسيكية للئدارة حيث تميزت بثلبث مبادئ: إفبداية مراقبة التسيير كانت في   
نتاج تسيطر عمى بحث عف تدنية التكاليؼ وتكمفة الإ؛ السيريف؛ المعمومة الكاممة لممستقرار في الوقتالإ

 التكمفة الكمية لممنتج .

يدتو مختمؼ وىذه المبادئ بدأت تتلبشى في الواقع منذ ستينات القرف الماضي مع التطور الذي ش  
علبـ بعينات مع اتساع رقعة استعماؿ الإنفجار المعموماتي بداية السوظيور الإ، المجالات التكنولوجية

  .الآلي والإنترنت مف جية

، سنتعرض فيما يمي إلى جممة مف التعاريؼ المقدمة مف التعرؼ عمى معنى مراقبة التسيير وحتى يمكننا  
 : بمراقبة التسيير احثيف والميتميفطرؼ مجموعة مف الب

 عرؼ  ANTHONY  تمؾ العممية التي يتأكد مف مراقبة التسيير عمى أنياـ 1965سنة " :
، لى الأىداؼ(إعمييا واستعممت بفعالية )مقارنة خلبليا المسيروف مف أف الموارد قد تـ الحصوؿ 

 .1لى الوسائؿ المستخدمة( مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسةإوكفاءة )مقارنة 

                                                             
1  « Le contrôle de gestion (management control) est le processus par lequel les managers obtiennent 
l’assurance que les ressources sont obtenues et utilisées de manière efficace et efficiente pour la réalisation 
des objectifs de l’organisation » .   
Antony et Dearden : management control system , ed Irwin 1976 , cité par Robert le Duff , encyclopédie de la 
gestion et du management , Dalloz , Paris , 1999 , P 14 .  
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: " مراقبة التسيير ىي العممية 1988سنة  A. ANTHONYوتطور ىذا المفيوـ فيما بعد ليصبح لدى   
 .1التي بواسطتيا يؤثر المسيروف عمى أعضاء آخريف مف المنظمة لتطبيؽ إستراتيجياتيا

  وقد أعطىGERVAIS   الأوؿ ؿ  تعريفا شبييا بالتعريؼ ANTHONY ة لكنو أضاؼ ضرور
  .2المحددة الإستراتيجية، وضرورة انسجاـ النشاطات الجارية مع اؼ المؤسسةملبئمة الموارد لأىد

 ثـ قدـ A.BURLAUd " :مجموعة مف التقنيات والتحاليؿ التي تتطور وتثرى  ىي مراقبة التسييرف
 .3ما " إستراتيجيةبيدؼ مراقبة وضبط سموكات وفقا لأىداؼ لخدمة 

 سعىت، مراقبة التسيير مسار دائـ لمضبط : " أفمثؿشامؿ  وفي الأخير يمكف حوصمة ىذا في تعريؼ  
، وىي تسمح نحرافاتمثؿ لمموارد وتصحيح الأخطاء والإستخداـ الألى تجنيد كؿ طاقات المؤسسة للئإ

ساعدىـ تي توفرىا ليـ والتلممسؤوليف والعامميف بالتحكـ في أدائيـ التسييري مف خلبؿ المعمومات التي 
، ستراتيجية المحددةالإ، وبصورة ملبئمة ومنسجمة مع الأىداؼ المسطرة بكفاءة وفعالية عمى تحقيؽ
 .حكـ في التسيير ككؿ "نظاـ لمت يوبالتالي في

 خصائص مراقبة التسيير  :ثانيا

 :ي يتميز بيا نظاـ مراقبة التسييرستخراج الخصائص التالية التإيمكف  ةريؼ السابقامف التع  

مجموعة الأحداث أو النشاطات المرتبطة  عمى أنو المسارعرؼ ي :مسار دائم لمضبطمراقبة التسيير  .1
ويتـ مف خلبؿ ىذا   .4لى تحقيؽ نتيجة مشتركة معينةإوالتي تؤدي ، المكاففيما بينيا مف حيث الزماف و 

ىذا ؿ عمييا واستعممت بفعالية وكفاءة، ويسمح المسار التأكد مف أف الموارد والطاقات قد تـ الحصو 
 .المسار بالتدخؿ قبؿ، خلبؿ وبعد الأداء

ثمة ىذا يعني أف مراقبة التسيير تسمح بالقيادة الأمامية للؤداء عف طريؽ التسيير التقديري لو ومف أم  
القيادة المتزامنة للؤداء وكذلؾ القيادة الخمفية وىذا باستخداـ ب، كما تسمح ذلؾ نجد الموازنات التقديرية

 .محاسبة التحميميةحات القيادة واللو 

                                                             
1 Anthony , 1988 : « Le contrôle de gestion est le processus par lequel les managers influencent d’autres 
membres de l’organisation pour en œuvre les stratégies de l’organisation » . 
2 GERVAIS Michel , contrôle de gestion , 4éme édition , Economica , Paris , 1995 , P 20 .  
3  A . Burlaud : leçon inaugurale de la chaire de comptabilité et de contrôle de gestion au CNAM , Paris 1995 , 
cité dans ALAZARD Claude, SEPARI Sabine, Opcit , P 07 .  
4 JOBARD Jean Pierre , GREGORY Pierre , Gestion , Dalloz , Paris , 1995 , P 601 . 
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لكؿ مؤسسة أىداؼ ووسائؿ توظفيا لتحقيؽ النتائج  :ة بين الوسائل والأىداف والنتائجيجاد علاقإ .2
 بيف العناصر الثلبثة للؤداء  ىذه العلبقة كتشاؼاالتسيير عمى المرجوة في نياية المسار وتعمؿ مراقبة 

 :1كما ىو مبيف في الشكؿ التالي
 مراقبة التسيير: مثمث (2الشكل رقم )

 
 
   
 
   

      
 
 

 CHARPENTIER Michel, GRADJEAN Philipe  , Secteur public et :المصدر
contrôle de gestion , éditions d’organisation , 1998 , P 29  

شكؿ الوسائؿ المتوفرة لدى المؤسسة ت، حيث والوسائؿ بصورة متزامنة ومترابطةيتـ التفكير في الأىداؼ   
، فحتى يمكف تجسيد بار عند وضع الأىداؼ قصيرة المدىعتمف معيف قيدا ينبغي أخذه بعيف الإفي ز 
زئة الأىداؼ أف تج . كماكبير لتحقيقيا بالوسائؿ المتاحة حتماؿاىداؼ المحددة لابد أف يكوف ليا الأ

 تخاذ القرار لممؤسسة لا يمكف أف يتـ بصورة مستقمة عف الوسائؿ المتاحة.إوتوزيعيا عمى مراكز 

الأىداؼ عتماد مسارات معينة لمنشاط مف أجؿ تحقيؽ إلى إي تحديد الأىداؼ وتوفير النتائج يؤد  
، وىذا وفؽ نظاـ قة كما ضبطتا كانت النتائج المحقم إذا، والمشكؿ الذي سيطرح ىو تقييـ المسطرة

 .لى الوسائؿ المستعممةإ القياس المتاح يمكف اعتبارىا مرضية بالنظر

، بؿ أيضا نسيؽ ليس فقط بيف القمة والقاعدةف ميمة مراقبة التسيير ىي الربط والتإوعميو يمكف القوؿ   
دراسة ظروؼ المشاركة في ، نظرا لممتابعة و داري أو التنفيذيمختمؼ الأطراؼ في نفس المستوى الإبيف 

ف تمؾ الظروؼ مف ، واقتراح ما يمكف مف استعماؿ مواردىا وتحسيف أدائيا ضمالمؤسسة وشروط نشاطيا
عداد خلبؿ التشخيص الإ  . ستراتيجياتياإستراتيجي وا 

                                                             
1  P . I Bescos et autres , contrôle de gestion et management , 4éme édition , Montchrestien , Paris , 1997, 
P 38 . 

 الأهداف

 النتائج الوسائل

 قياس الكفاءة 

 قياس الملائمة
 قياس الفعالية
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ويد يعمؿ نظاـ مراقبة التسيير عمى تز  :ن عمى التحكم في أدائيم التسييريتساعد المسؤولين والعاممي. 3
وعف حالة السوؽ  ، والناتجة عف المحاسبة العامة والمحاسبة التحميميةالمسيريف بالمعمومات اللبزمة

 .كـ في أدائيـ عمى اتخاذ القرارات، والتي تساعدىـ عمى التحوالمحيط الخارجي

تحقيؽ أحسف كفاءة وفعالية كيدؼ مف النشاط حيث يطمب  وعميو فنظاـ مراقبة التسيير يعمؿ عمى  
 .ؿ والظروؼ التي يعمؿ فييا المسيريجابية في حدود الوسائالنتائج الإ

 أىداف مراقبة التسيير  :المطمب الثاني

يؽ تيدؼ مراقبة التسيير كما ذكرنا سابقا الى التحكـ في أداء الأفراد والمؤسسات ككؿ وذلؾ عف طر   
 :الأىداؼ التالية محاولة تحقيؽ

سابقا والذي  Anthonyفحسب التعريؼ الذي قدمو : ستراتيجية والمستوى التنفيذيالربط بين الإ :أولا
أشار فيو بأف مراقبة التسيير ىي المسار الذي يسمح لممسيريف بالتأثير عمى الأعضاء الآخريف لممؤسسة 

ؼ ، ومف ىذا التعريالكتاب الفرنسييف الى حد كبيردى . وىو الاتجاه السائد لالإستراتجيةمف أجؿ تطبيؽ 
 :يمكف استخراج نمطيف مف الآليات

 مراقبة التسيير آلية لتنسيؽ القرار؛ -
 .لمتنشيط آليةمراقبة التسيير  -

 مراقبة التسيير آلية لمتنسي  والتنشيط (:2الجدول رقم )
 آلية التنشيط آلية لتنسي  القرار

القرار أكثر فعالية اليدؼ ىو جعؿ نظاـ اتخاذ 
وذلؾ مف خلبؿ تنسيؽ أفضؿ لمراحؿ 

جراءات تخصيص الموارد .  وا 

اليدؼ ىو التأثير عمى سموؾ الأعضاء في 
الاتجاه المنتظر مف طرؼ المؤسسة ، وىو 

 ، مكافأتيـ ، إقناعيـ) الإنسانيةيتعمؽ بالجوانب 
 تحفيزىـ وتعميميـ( .

 R.Teller : Le contrôle de gestion pour un pilotage intégrant :المصدر
stratégie et finance , Management société , 1999 , P 09  

نما كذلؾ تنفيذىا بشكؿ عتماد الإإبأف  Guedjوقد أشار كذلؾ      ستراتيجية ليس مجرد تحديدىا فقط وا 
، ثـ ستراتيجيةوطرؽ وعمميات تسمح بتطبيؽ ىذه الإلى ضرورة وجود وسائؿ إوىو ما يدعو  .1جيد

                                                             
1 GUEDJ Norbert , Opcit , P 54 .  
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تفاؽ عمى عناصرىا كجزء مف المراقبة وذلؾ بعد مراقبتيا حتى قبؿ الإ، قبتيا سواء أثناء أو بعد التنفيذمرا
 .ية أثناء عممية التخطيط والبرمجةالقبم

ستراتيجية لمتخذي القرار ونشاطات المنفذيف تجاىات الإضمف مراقبة التسيير الربط بيف الإوبالتالي تت  
 .وامر بصرامة والتأكد مف تنفيذىا. وذلؾ بالحرص عمى تبميغ الأموظفيف، بائعيف وعماؿ(طارات، إ)

دارة عمى توجيو أفضؿ ىو مساعدة الإ، التسيير حسب ىذه النظرة ةوعميو فالدور الأساسي لمراقب  
، وىو ما يستمزـ ضرورة إطلبع ومعرفة مراقب التسيير تنفيذىا مف خلبؿ متابعة للئستراتيجية

لبزمة ، حتى يتمكف مف توفير المعمومات الىـ في تحديدىا ويستشار فييا عادةي يساذ، والستراتيجيةبالإ
 . للئستراتيجية المحددةالناجح لى غاية مؤشرات الأداء لضماف التنفيذ إالتي تمتد مف درجة المحيط 

عمى نظاـ معمومات شكؿ كبير بف القيادة في أي مؤسسة ترتكز إ :عداد نظام معمومات التسييرإ :ثانيا
، بؿ أيضا سة لمسماح ليس بتحضير القرار فقط، لأنو ىو المسؤوؿ عف توفير المعمومات في المؤسجيد

. وليذا الغرض فمف الأىداؼ الأساسية متحكـ في النشاط ثـ تقييـ الأداءلى التنفيذ والمتابعة لإلتوجييو 
ف كاف موجودا ليتلبءـ مع التوجيات إرائو ثا  ، أو تشخيصو و لتسيير تصور نظاـ معمومات فعاؿلمراقبة ا

 .ستراتيجية والتحولات المعموماتيةالإ

ي يقوـ بتنظيميا وتسجيميا حسب المعمومات التوىذا ، ز بيف عدة مظاىر لنظاـ المعموماتويمكف التميي 
 .الذي يخدمو الإداري، وحسب المستوى ونشرىا

ما الشكؿ التقميدي إقرار ويمكف ليذا النظاـ أف يأخذ ستراتيجي خاص بمتخذي الإفيناؾ نظاـ معمومات  -
مف خلبؿ ، كما يمكف لو أف يأخذ شكلب أكثر حداثة وتقدما التخطيط ولوحات القيادة المركزيةالمرتكز عمى 

جتماعية وتحولات الإ،قتصاديةالإ، بالتنبؤ بالتوجيات التكنولوجية ستراتيجي يسمحإوروده في شكؿ نظاـ 
 .تتأثر بيا وتؤثر فييا أحيانا عدةؼ التي تعمؿ فييا المؤسسة و ، وىي الظرو السوؽ

، التي تسمح ليـ ثؿ في آليات الموازنات التقديريةكما أف ىناؾ نظاـ معمومات المسؤوليف الوظيفييف يتم -
 .ختيار فرضيات العمؿإفضلب عف ، قيابوضع أىدافيـ الخاصة وتحديد الوسائؿ الضرورية لتحقي

ستمر الثالث فيو نظاـ المعمومات التشغيمي معد لكي يسمح ليـ بالمتابعة الدائمة والتقويـ المأما الشكؿ  -
 .نحرافاتلأدائيـ بفضؿ نظاـ تحميؿ الإ

، فميا ميمة المساىمة في لمراقبة التسيير مسؤوليات أخرى: المساىمة في تصميم ىيكمة المؤسسة :ثالثا
نما الفعالةسسة عمى أساس اللبمركزية تصور ىيكؿ المؤ  ، ليس فقط كضرورة لعمؿ المراقبة ونجاحيا وا 
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، كما المناصب والييكؿ الملبئـ باقتراح، حيث يقوـ مراقب التسيير يضا كجزء مف مخرجات نظاـ التسييرأ
ستراتيجية التحفي  .ز...الختكوف لو نظرة حوؿ عناصر الموارد البشرية وا 

نا لممؤسسة وخصوصا يفترض توزيعا لمراكز ف وضع نظاـ لمراقبة التسيير يفترض ىيكلب معيإ 
لتسيير طبقا وبتحفيز المسؤوليف عمى ا وسيمة تسمح بييكمة المؤسسة ي المسؤولية، فمراكز المسؤولية ى

ف مراكز المسؤولية مرخص ليا إوبالتالي ف، ما تسمح بتقييـ مدى تطور كؿ مركز، كلإستراتيجية المؤسسة
 .مة والمناسبة لتحقيؽ ىذه الأىداؼختيار الأىداؼ والوسائؿ المستعمإب

دارة العممية، لنظرياتيما حوؿ الإدارية ككؿ منذ تقديـ فايوؿ وتايمور ذه الجوانب أساسية في العممية الإوى  
، المسؤوليات والوسائؿ المرافقة ليا، تقسيـ الأىداؼ والأعماؿ لتحقيقياالتنظيـ في المؤسسة يعني  عتبارلا

ىدؼ . وكؿ التي يقوـ بيا كؿ فرد في المؤسسةقتصادية اقبة في العممية الإطات وطرؽ المر وكذا السم
معمومات  ستعماؿباأما التقييـ فيتـ  ،عميو في البرنامج والخطة المعنيةتفاؽ يحدد عادة مف خلبؿ ما يتـ الإ

( الأدوات الخاصة بمراقبة التسيير وعمى رأسيا المحاسبة العامة كأوؿ نظاـ معمومات تـ  )أو المالية اليوـ
 قتصادية منذ سف قانوف حمو رابي في الألفية الثالثة قبؿ ميلبد المسيح.عتماده في ميداف النشاطات الإإ

دارية اللبمركزية ىي تعبير عف عممية تفويض سمطة القرار لممستويات الإ: تحقي  اللامركزية :رابعا
لى أدنى مستوى ىرمي، إالأوؿ اللبمركزية الكاممة أي التفويض ، لأدنى، وتتراوح درجتيا بيف طرفيفا

، ف يرافقو نسبة مف القيود والحرية. وكؿ مف المستوييمركزية الكاممة أيف يغيب التفويضوالعكس وىو ال
مف القيود ، أما في الحالة الثانية فيرافقيا أعمى مستوى لأولى ىناؾ أعمى حرية وأدنى قيودففي الحالة ا
 .توى مف الحريةوأدنى مس

 :1ويعتبر نظاـ مراقبة التسيير وسيمة قوية لتحقيؽ اللبمركزية ذلؾ لأنو يسمح ب    
 ، وكذلؾ عمى مستوى كؿ مركز مف مراكز المسؤولية؛النشاطات عمى مستوى المؤسسة ككؿ تخطيط -
 ؛د تحقيقيا والوسائؿ اللبزمة لذلؾيسند لكؿ وحدة أو ىيئة الأىداؼ المرا -
جراءات التصحيحية تخاذ الإإبحيث تسمح لكؿ مركز ب، نجازاتآلية مراقبة مف خلبؿ متابعة الإ ءنشاإ -

 ؛اللبزمة
 .يؽ الكفاءة والفعالية في التسييرتمنح لممستويات السميمة العميا ضماف أكبر لتحق -

  :2تطبيقية مثؿأو متطمبات  عتباراتلافاللبمركزية ليست مجرد موضة أو فمسفة لمتسيير ولكنيا أيضا تمبية 
 المعرفة بالميداف وخبرة الأفراد(؛ ، تخاذ القرار أيف تتجمع أكبر الكفاءات )توفر المعموماتإتحديد مكاف  -

                                                             
1  P.L Bescos et autres , Opcit , P 79 . 

.  50صفاء لشيب ، مرجع سبؽ ذكره ، ص    2
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 .د في المسؤولية وبالتالي تحفيزىـمشاركة أكبر عدد مف الأفرا -

شراؼ المطبؽ، التسيير بتعديؿ طبيعة الإ ة، يقوـ نظاـ مراقبومرغوب فيياوحيث تكوف اللبمركزية ممكنة  
نما عميو أف يتحقؽ إ، ابعة كؿ نشاطات مساعديو بالتفصيؿلى متإفالمسؤوؿ الأعمى يصبح بدوف حاجة 

، وبالتالي يشكؿ نظاـ مراقبة التسيير آلية لنشاطات مف خلبؿ النتائج المحققةفقط مف سلبمة تأسيس ىذه ا
 .ؼ والمسؤوليف وتنسؽ بيف نشاطاتيـالأطرا، تضمف مسؤولية مختمؼ وية لمتنظيـق

 ومف جية أخرى يمكف تمخيص أىداؼ نظاـ مراقبة التسيير في النقاط التالية: :أىداف تشغيمية :خامسا

 يتطمب تحسيف فعالية نشاط المؤسسة مف مراقبي التسيير القياـ  :تحسين الأداء وفعالية النشاط
 :ماؿ منيابأع

 ؛وـ مراقب التسيير بجمع المعموماتلأنظمة معمومات التسيير حيث يق ستعماؿ الأمثؿوالإالتطوير  -
 ؛قديرية ومتابعة النتائج وتحميمياوضع نظاـ معمومات لمتقديرات عف طريؽ المخططات والموازنات الت -
  .1معرفة وتحديد دقيؽ للئيرادات والتكاليؼ -

 :يجعؿ مراقب التسيير يشارؾ فيفيو ف مسايرة التطور ومحاولة التحكـ إ التحكم في التطور: 
 ؛ناسقة مع الخطط عمى المدى القصيرتحديد الموازنات التقديرية السنوية التي تكوف مت -
 ؛ستراتيجية محددة إطار إوضع خطط عمى المدى المتوسط في  -
جمة نحرافات والفروقات الموجودة بيف الموازنات التي ىي بمثابة تر علبـ المديرية العامة بكؿ الإإ -

 ؛حيا لمنقاش وذلؾ مف طرؼ كؿ مسؤوؿتفاؽ عمييا بعد طر للؤىداؼ المحددة والتي تـ الإ
 .نحرافات وأسبابياتزويدىا بمختمؼ التفسيرات حوؿ الإعلبـ المديرية العامة بالنتائج مع إ -

 ستثمارية الحالية والمرتقبة، وكذلؾ دراسة المردودية الإ: ستغلالالاستعمال الأحسن لوسائل الإ
، وليذا فنظاـ مراقبة ستغلبؿف بمدى التسيير الأمثؿ لوسائؿ الإ، يقتر التسيير الأحسف للؤفراد

قتصادية ويقوـ بتعريؼ السياسة المتبعة مف طرؼ مكف أف يساىـ في بعض الدراسات الإالتسيير ي
قتصادية التي تقوـ بيا مف أجؿ التحاليؿ الإ ستخلبصوا استنتاجكما أنيا تعمؿ عمى  المؤسسة.

   . نتاجيةإأرباح و مردودية ، تحقيؽ أكبر فعالية، أحسف مردودية

 :داؼ يجب توفر عدة شروط نذكر منياولتحقيؽ ىذه الأى 

 ؛تقسيـ المياـ المطبقة بشكؿ عاـ -
 ؛وضع النماذج في مكانيا -
 تحديد نوع المديرية التي تسمح بالمشاركة في التحضيرات . -

                                                             
1  KHAMAKHEM Abdelatif , introduction an contrôle de gestion , Dunod , Paris , 1971 , PP 61 – 62 . 
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 التسيير  ةلتالي يبيف لنا أىداؼ نظاـ مراقبوالشكؿ ا  

 : أىداف نظام مراقبة التسيير(3الشكل رقم )

 
 
 
 
 
  

  
 

 

  

 

C.Alazard & S. Separi ,opcit , P 08  :المصدر 

 مراقبة التسيير ونظام المعمومات  :المطمب الثالث

حدى المياـ الأساسية لمراقبة التسيير تزويد المديريف بالمعمومات الملبئمة وفي الوقت المناسب إمف   
عتماد منذ وجود النشاطات وقد كاف الإ. دارية الأخرىبمختمؼ مياميـ الإاراتيـ والقياـ تخاذ قر لإ
، التي ظيرت كأوؿ نظاـ نمطي لو ميمة جمع المعمومات التاريخية عنيا قتصادية عمى المحاسبةالإ

 .قواعد محددةوتسجيميا وفؽ شروط و 

، يقوـ بدور بة ماليالأمر عمى وضع نظاـ مراق ثـ تطور نظاـ المعمومات واقتصرت ميمتو في بداية  
 . ومع تسارع التغيرات في بيئةستراتيجيةميات الجارية ومتخذي القرارات الإالرابط ما بيف مسؤولي قيادة العم
 .ر جديد في عمميات مراقبة التسييرطاإظير نتيجة لذلؾ ، المؤسسة والإدارة والتكنولوجيات

 ساد التصور الكلبسيكي لأنظمة المعمومات الذيف إ :الكلاسيكي لنظام معمومات التسييرالتصور  :أولا
حيث   Gorryو Morton   ، قد عرؼ مف طرؼ الباحثيف عقد الثمانينات مف القرف الماضي حتى نياية

 أهداف عامة )شاملة( تساعد المديرين 

 والمسيرين على اتخاذ القرار   

 الأهداف الجزئية 

 معالجة المعلومات قبل اتخاذ القرار 

 تخطيط القرارات

 تنظيم وتنسيق النشاطات 

 مراقبة النشاطات 

 المراجعة  
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، وىذا حسب طبيعة القرارات المتخذة في لى ثلبثة مستوياتإموذجا قسما فيو أنظمة المعمومات حا ناقتر إ
 .1المؤسسة

قتراح الرؤية الكلبسيكية لأنظمة معمومات المؤسسات عتمدوا عمى ىذا التصور لإإفنجد أغمبية الباحثيف   
 ، وىذايعة المعمومة الضرورية لكؿ مستوىطب ختلبؼواسا عمى التصور الييكمي لممؤسسة والذي يقوـ أسا

 :ما يوضحو الجدوؿ التالي

 " Morton , Gorryنموذج  التصور الييكمي لممعمومة " (:3) الجدول رقم

 الإستراتيجيةالمراقبة  مراقبة التسيير المراقبة التشغيمية طبيعة المعمومة
 خارجية بصفة خاصة خاصة داخمية بصفة داخمية المصدر
 واسع جدا )معتدؿ( متوسط )ضيؽ( محدد بدقة المجاؿ

 مكثؼ مختصرة مجزأة مستوى التجميع
 قصيروالحاضر  الماضي الأفؽ المادي

 أياـ(-الأجؿ)ساعات
 الماضي والحاضر

 القريب)أساليب،أشير(
 المتوسط المستقبؿ)المدى

 سنوات(لؿ والطوي
 ضعيفة متغيرة قوية الوضوح

عدد -عددية جدا)معدلات نوعية الوحدات
 قطع(

 مالية خاصة قميمة العدد مالية

 قميمة الحدوث متوسطة مرتفع جدا تكرار الحدوث
 معقدة جدا أكثر تغيير محددة جيدا التعقيد

الوجو المسيطر 
 في اتحاذ القرار

اختبارات)معطيات 
 وأساليب انحلبؿ معروفة(

النمذجة بحوث وتحاليؿ 
 لمحموؿ الممكنة

)فيـ لممشاكؿ(تحميؿ ذكاء
 البيئة

Françoise Giraud, opcit , P 217:المصدر 

 .ات المعموماتية لمختمؼ المستوياتحتياجمح ىذا التبايف الكبير ما بيف الإعند قراءة ىذا الجدوؿ نم

نشاء أنظمة معمومات ذات طبيعة مختمفة إج الكلبسيكي لتقسيـ المعمومة ىو النتيجة التطبيقية لمنموذ  
عمى المعمومة متكاممة لابد مف مستويات التنظيمية ولمحصوؿ لملى خدمة القرارات الثلبثة إيدؼ ت جدا،
منفصمة أو  ، والتي تكوفنتاح...الخالتسويقية والإ، محاسبية الماليةظمة المعمومات العتماد عمى أنالإ

 . تكوف أجزاء متصمة فيو
                                                             

1 GIRAUD Françoise , contrôle de gestion et pilotage de la performance , 2éme édition , Paris , 2003, P 
216 .  



28                      مفاىيم عامة حول البنوك ومراقبة التسييرالفصل الأول: 
 

لقد كاف أساس النموذج الكلبسيكي لنظاـ معمومات مؤسسة وجود تصور ثاقب ومفرؽ بيف أدوار قائد   
المؤسسة القيـ التي ، وىذا التصور يمقي في ستراتيجيةدارة الوسيطية والإدارة الإالإ، شغيميةالنشاطات الت

الأعماؿ مف جية أخرى ، وفي النظرة التركيزية في تسيير ف متخذي القرار والمنفذيف مف جيةتفصؿ بي
 .شطة مف طرؼ عدد قميؿ مف المسيريفمكانية قيادة تكامؿ الأنإوالتي فييا 

تخاذ إ سراع فيالإ لى ضرورةإماعية والسياسية  وحتى الثقافية جتقتصادية والإلقد أدى تطور البيئة الإ  
وبناءا  عميو ، تخاذ قراراتياإستقلبليتيا في إوزيادة ، شاطات المؤسسة بأكثر تنوع وتمييزالقرارات وقيادة ن

لى ذلؾ ففكرة المعمومة الملبئمة ىي التوسع إبالإضافة ف التقسيـ الكلبسيكي لممعمومة ضيع مصداقيتو، إف
طار رؤية متعددة إوىذا في  ، البيئة والمنافسيف(،ر لممؤشرات الخارجية )تطور السوؽوفتح المسا

  .1تجاىات للؤداءالإ

، وطبيعة المعمومة حسب المستوى التنظيمي الذي تخدمولقد أصبحت المعمومة مزدوجة التقسيـ )  
ا يعمؿ عمى تطوير التقديـ ي. وبالتالي فالنظاـ الجديد لممعمومة شكؿ نموذجت(الملبئمة لمختمؼ المستويا

والذي  ،...(،ؿ مع الشركاء الخارجييف )الزبائف، الموردوفتصالمجموع الفاعميف لفتح  قنوات الإ المشترؾ
 :ذلؾ، والشكؿ التالي يوضح لنا جة توصي بوضع شبكة تحبؾ المعمومةلى أنظمة معمومات مدمإيستند 

 

 

    

 

 

 

 

  

 

 
                                                             

1 GIRAUD Françoise, Ibid , p 220 .  
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 : الشبكة المدمجة لممعمومات(4) الشكل رقم 

 

 

 

   

 

 

 
 
                    
  

 

 
     

  

 

 

GIRAUD Françoise, Opcit , P 221  :المصدر 

، لكف مستوى التقسيـ ومجاؿ ليست مقسمة حسب المستوى التنظيمي، المعمومة في ىذا النموذج الجديد   
، كذلؾ في قمب كؿ واحدة رارات مختمؼ الفاعميف في المؤسسةحتياجات قلإالتغطية يخضع لمدى ملبئمتو 

، ىذا تخاذ القرارإلإستراتيجية الملبئمة لمجالو في ، المالية وامزموف بإيجاد المعمومة التشغيميةفالمسيروف م
يد نماذج تقديـ القرارات النموذج يعزز ويدعـ عمى تكامؿ مجموعة أنظمة المعمومات ويساعد عمى توح

 .نترنتتصاؿ في قمب نظاـ الإإوىي في 

7الوحذة   

مؼلوماث 

تشغيليت ، ماليت 

الإستراتيجيتو   

 معلو

6الوحذة   

مؼلوماث 

تشغيليت ، ماليت 

الإستراتيجيتو   

 

 

 

 الىشاط ج:

الإستراتيجيتمؼلوماث تشغيليت ، ماليت و   

2الوحذة   

مؼلوماث 

تشغيليت ، ماليت 

الإستراتيجيتو   

 

5الوحذة   

مؼلوماث 

تشغيليت ، ماليت 

الإستراتيجيتو   

 المستوى المركزي

الإستراتيجيتالمؼلوماث التشغيليت ،الماليت  و   

1الوحذة   

مؼلوماث 

 تشغيليت ، ماليت

 الىشاط أ:

المؼلوماث التشغيليت ، الماليت 

الإستراتيجيتو   

4ذة حالو  

 مؼلوماث

 تشغيليت ، ماليت

 

3الوحذة   

 مؼلوماث

 تشغيليت ، ماليت

 

 الىشاط ب:

المؼلوماث التشغيليت ، الماليت 

الإستراتيجيتو   
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    *ERP تكامل أنظمة التشغيل حول نظام تخطيط موارد المؤسسة :ثانيا

ما يلبحظ عمى أنظمة التشغيؿ في المؤسسات أنيا تطورت عمى أدوات مختمفة تبعا لمنيجيات مختمفة   
كذلؾ مستوى تقديـ المعمومة يكوف تابعا لمستوى أسموب ، ؿ النتائج غير متجانسة بصفة عامةمما يجع

  :1المعالجة والتي ينتج عنيا سمبيات متعددة منيا

 ؛ت يفترض تقاسميا لمعطيات مشتركةتصاؿ بيف مجالامشاكؿ الإ -

 ؛جات الضرورية لمحصوؿ عمى الحالاتصعوبة مراقبة العمميات بسبب مضاعفة المعال -

 ؛رتفاع تكاليؼ الصيانةإ -

 ستعماؿ برامج متنوعة جدا؛ا  التعقيدات في التكويف و -

عادة معالجة معطيات منتجة مف مختمؼ الأنظمة  - الصعوبات لعدد كبير مف مراقبي التسيير في جمع وا 
عداد الجداوؿوالمستعممة   .لتدعيـ الموازنات وا 

كؿ قتراح شإستشارة تجي البرامج والمؤسسات الكبرى للئولمواجية ىذه الصعوبات كاف لزاما عمى من   
 .جديد مف برامج التسيير المدمج

دارة المبيعات، إ، نتاجالإ، الميمات التشغيمية تسير المخزوف لقد شكمت التطبيقات المتعددة لمختمؼ  
، وقد عرفت أنظمة المعمومات التشغيمية في يف شغمت عمى وسائؿ وبرامج مختمفة،...، أتسيير الأفراد

ه التطبيقات في معتبرا كاف أكبر التطورات ليذه الأنظمة ىو البحث عف تكامؿ ىذالسنوات الأخيرة تطورا 
لى إالذي ييدؼ  *PGI، أو أيضا  ظاـ تخطيط موارد المؤسسة )ف.ت.ـ(، فكاف ننظاـ واحد متكامؿ
 .مات المرتبطة بالميمات التشغيميةتسيير تكامؿ المعمو 

بارة عف نظاـ متكامؿ لقيادة المؤسسة يعمؿ ىو ع: )ن.ت.م(مفيوم نظام تخطيط موارد المؤسسة _ 1
معيارية والتي  آليةمعالجات  لإعداد، ووثائؽ مى تكامؿ مجموع الوظائؼ والأدوات، يشكؿ برامج، خدماتع

                                                             
1 GIRAUD Françoise , Ibid , P 223 . 
* E = Entreprise , R = Ressources , P = Planning . 
* P = Progiciel , G = Gestion , I = Intégrés . 
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ستعماليا بشكؿ مستقؿ بعد وضعيا في مكانيا وشكميا إ مف شأنيا أف تأخذ طابعا تجاريا وبالإمكاف
  .1المحدد

وحيدة وتغطي مجموع ميمات نو نظاـ معمومات بشكؿ مقاييس تشغيمية متصمة مباشرة بقاعدة معطيات إ  
لتسيير في نطاؽ )متعدد التشريعات، متعدد ، فضلب عف ذلؾ لو حؿ ذو بعد دولي قادر عمى االمؤسسة

 : ، والشكؿ التالي يوضح لنا ذلؾالمغات ومتعدد الرموز(

: ىيكل )ن.ت.م((5)الشكل رقم   

 

 

 

 

 

 

 

   

 

GIRAUD Françoise, Ibid , P 222  :المصدر 

مرتبطة بإعداد الميمات دارة تكامؿ المعمومات الإؿ لنظاـ تخطيط موارد المؤسسة ىو أف اليدؼ الأو   
. فقوتو تكمف في ىيكمو المشترؾ الذي يجمع كقاعدة بيانات موحد يدير مجموع المعمومات التشغيمية

 .2لخدمة مختمؼ النشاطات التشغيميةومقاييس متخصصة متممة لممعالجة الضرورية 

                                                             
1  M.Boitier : « les ERP , un outil au service du contrôle des entreprises ? » , sciences de la gestion , n° 
61 , P P 91- 106 . Et aussi : - www. Google /contrôle de gestion . com , 25- 02-2016, 00 : 00 .   
 

 .  68دار المحمدية العامة ، الجزائر ، ص مراقبة التسيير والأداء في المؤسسة الإقتصادية ، ناصر دادي عدوف ،   2
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ؽ أوتوماتيكية مف طرؼ ، وتغذي مجموع المقاييس بطر التشغيمية تخزف في قاعدة بيانات المعمومات   
 .المستعمميف

سراع الإ، دارية التشغيميةفيي تخفض العمميات الإ، مة بإمكانيا تقديـ خدمات لممؤسسةكما أف ىذه الأنظ  
 .الأداءمخاطر  في التدفقات وتجنب

حيد لمعمميات يعتبر ىذا النظاـ كأداة لتو  :رد عمى الأداء والتغيير التنظيميتأثير نظام تخطيط الموا_ 2
لتنظيمات المحمية )مخطط الحسابات، الوضعيات جيب عمى أوامر ايداخؿ المؤسسة بحيث 

 .1ستراتيجيتيا الكميةإلنظاـ دولي وبالتالي فيو يرافؽ  سمح بوضع قواعديكذلؾ ، التشريعية...(

، ويشمؿ عمى عنصريف ميميف: اصة مفيوـ تنظيمي لتسيير المؤسسةفنظاـ تخطيط موارد المؤسسة بخ   
لى تقديـ إفيو يسعى ، ظمة المؤسسة المنظمة حوؿ )ف.ت.ـ(نظاـ المعمومات والميمات التنظيمية لأن

سيمة المناؿ لكؿ حموؿ لمشاكؿ تشتت وتقسيـ المعمومة في المؤسسة وىذا بمعالجتيا مرة واحدة وجعميا 
نترنت دخاؿ ىندسات عمى الإإة مع قترح التطورات التكنولوجيا المناسبيكما ، مستويات المؤسسة

 والتكنولوجيا المرتبطة بيا.

رت برامج ، لكف طو رىا، تحت أشكاؿ خاصة بكؿ مؤسسةخطيط موارد المؤسسة أثناء ظيو كانت أنظمة ت  
حقيؽ الأمثمية لى تإنت أحسف مف سابقاتيا وأضحت تسعى متيازات ىامة فكاإبسرعة وعممت عمى تقديـ 

، حيث صنفت عمى ج أفضؿ التطبيقات لأفضؿ المؤسساتستناد عمى نماذوىذا بالإ، في عمميات التسيير
الـ عمميات التسيير مقترحة بأساليب معروفة والأكثر تقدما في ع أنيا أساس لأفضؿ التطبيقات أو أفضؿ

 .الأعماؿ

ح العديد مف الخبراء في مجاؿ نظاـ المعمومات أف اشتراؾ )ف.ت.ـ( مع مجموع عمميات وضوقد أ   
، ىي قابمة لمتحوؿ الى مؤسسات أخرى، وتشكؿ معارؼ مثالية و التسيير مؤسس عمى أفضؿ التطبيقات

المعارؼ أنتجت خارج المؤسسة مف طرؼ مجموعة مف الخبراء وأدخموا عمييا المعارؼ التنظيمية واف ىذه 
  . 2لممؤسسة

 

 
                                                             

1 MEYSSONNIE François et POURTIER Frédéric: les ERP changent-ils le contrôle de gestion , 2004, et 
aussi : chtioui@Crefige.Dauphine.Fr , 27-02-2016 , 13 : 11 . 

. 55بؽ ، ص اقويدر الواحد عبد القادر، مرجع س   2  

mailto:chtioui@Crefige.Dauphine.Fr


33                      مفاىيم عامة حول البنوك ومراقبة التسييرالفصل الأول: 
 

 أخطار وضع نظام )ن.ت.م( والصعوبات التي تواجيو_ 3

عمى ت أولى اوقأف التنميط المثار مف طرؼ ىذا النظاـ يساعد في إ: أخطار وضع نظام )ن.ت.م(أ_ 
، كذلؾ يمنع ويعبداع ليذه الأخيرة ويحد مف التنولكف يخفض مف قدرة الإ، المؤسسةالتجانس والتلبؤـ في 

   .1التجارب المحمية المفضمة لمتمرف

ت وأخطار عمى ف يجر مجازفاأ ، حيث بإمكانويؽ يشكؿ تغييرا جذريا في المؤسسةىذا النوع مف التطب  
ستراتيجية، يفرض منطقو الأصمي في الإ الذاتية، فنظاـ )ف.ت.ـ( مف جية طبيعتو حسب نسبة التطبيقات
 .سةالتنظيـ وثقافة المؤس

 ففي بعض الحالات تسمح أنظمة )ف.ت.ـ( بإحداث أفضؿ العمميات لممؤسسة لكف في بعض الحالات  
 .تحدث أثار عكس اىتمامات المؤسسة

عادة كتابة إاتيا الأصمية التي تتطمب أحيانا وبالتالي فعمى المؤسسة أف تختار أنظمة تتلبءـ مع ميم   
 .علبمية لمبرامج المحتفظ بياإخطوط 

المؤسسات لوضع النظاـ  ىناؾ صعوبات كثيرة تواجو: بات التي تواجو وضع نظام )ن.ت.م(الصعو ب_ 
 :نذكر منيا

ددة لقواعد ، بما أنيا تستوجب عددا وافرا مف الخيارات المحذه الأنظمة معقدة وطويمة التنصيبأف ى -
العديد مف الخيارات فيما يتعمؽ التسيير، فعمى سبيؿ المثاؿ شاشة مراقبة المتاحات مف المخزوف تستوجب 

 ؛ختيارات ترفؽ أولا بمخزوف الأماف، المنتجات قيد التحويؿ، التسميمات الجارية...الخإب

، مف طرؼ الجماعات التشغيميةعممية ستدلالية قواعد مإثانية مرتبطة بمعرفة وفيـ بصورة الصعوبات ال -
، وفي ىذه في تحديد مؤشرات وقواعد التسيير فنجد عدد كبير مف جماعات المستشاريف تتدخؿ غالبا

الحالة ، فنظاـ )ف.ت.ـ( يمكف أف يظير مثلب " كعمبة سوداء " بالنسبة لمتشغيمييف أي ليس مف السيؿ 
 .ؼ أسرار النشاط في الوقت الضروريكش

، فمف ئمة، ىذه الأنظمة بإمكانيا أف تولد أثار ملبئمة وأثار غير ملبمراقبة التسيير فيما يخص رأي   
جانب قوة الآثار غير الملبئمة نجد بعض المؤسسات تقؼ حائرة أماـ ىذه التشكيلبت لأنيا تفرض 

حتياجاتيا إبشكؿ يمكنيا مف دمج مقاييس معيارية تسمح  لمختمؼ الأفواج بتخصيص برامج )ف.ت.ـ( 
 .ات الكمية لتكامؿ معطيات النموذجاصة مما يطرح تساؤلات حوؿ القدر الخ

                                                             
1  chtioui@Crefige.Dauphine.Fr, 27-02-2016 ,13 : 50 . 
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المركزية وتأخذ أما فيما يخص الآثار الملبئمة نجد أف أنظمة )ف.ت.ـ( لـ تيمؿ ثقافة المؤسسة ودرجة   
رؼ اليوـ كأىمية لقيادة ، المحافظة عمى المرونة وقدرة التصور التي تععتبار قدرات الأفواجبعيف الإ

 .طاتالنشا

دارة عمى قيادة أفضؿ وىذا مف خلبؿ متابعة تنفيذىا، سي لمراقبة التسيير ىو مساعدة الإف اليدؼ الأساإ  
التسيير بالإستراتيجية حتى يتمكف مف توفير المعمومات  طلبع ومعرفة مراقبإيستمزـ ضرورة ىذا ما و 

 للئدارة العامة ولرؤساء المصالح.اللبزمة باعتباره أداة ميمة لتقديـ المعمومات الأساسية والمختمفة 
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 :خلاصة الفصل

يمكف القوؿ بأف مراقبة التسيير عرفت تطورات عديدة تزامنت مع كبر حجـ المنظمات  وكخلبصة  
 .ية والمالية بتعبيرنا اليوـ خاصةقتصادة التسييرية ككؿ وفي المؤسسات الإوتنوعيا وتطورىا وتعقد العممي

مكمؿ ومدعـ ، كجزء ليةحدى الوسائؿ الضرورية لقيادة المؤسسات الماإوأصبحت ىذه المراقبة اليوـ   
عداد الأىداؼ ووضع الوسائؿ ومتابعتيا لمتحكـ في إ، مف خلبؿ مسارىا الذي يتضمف يةدار لمعممية الإ

وأيضا لما تحققو ، ف حصمت وتحسيف أداء المؤسسة ككؿإنحرافات ، وتصحيح الأخطاء والإسار النشاطم
 . ير النشاطات والتنسيؽ فيما بينيامف ضبط في تسي

  .رائما لممتابعة والتحكـ في التسيي، ومسارا دير أحد الأنظمة الفرعية بالمؤسسةفيعتبر نظاـ مراقبة التسي  
ختمؼ لبنوؾ في م، وىي توفير المعمومات اللبزمة التي تحتاجيا اىذا المسار بثلبثة أدوار أساسية ويقوـ 

اذىا بمختمؼ تخإالقرارات قبؿ  يدرس ويعد التقديرات أو النتائج المنتظرة مف، داريةمراحؿ العممية الإ
يد الأىداؼ ووضع برنامج ، وأيضا دور المساند الذي يعمؿ عمى المساعدة في تحدالمستويات التنظيمية

يتـ عمى ضوئيا  التي قتراحاتالإداءات وقياس النتائج ثـ تقديـ لى قيامو بمتابعة الأإضافة إ، العمؿ
 . التخطيط لممستقبؿ



 

 

 

 

 

 

 

 

:الثاني  الفصل  
أىمية وظيفة مراقبة التسيير في  

 البنوك
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 :مقدمة الفصل

وأف مف أىـ نتائج  وجزءً مف أعماليا الرئيسية ،إحدى وظائؼ الإدارة ،د عممية الرقابة وتقييـ الأداءتع   
مف أجؿ تحقيؽ  وذلؾ ،وارد المتاحة بفاعمية أكبرالم ستخداـواأنيا تمكف المديريف مف توفير  ،ستخداماتياإ

الوسائؿ باختيار أنسب الأدوات و  ،ييـ الدوري لمختمؼ نشاطاتياتمكف ىذه العممية في التقو  ،أىداؼ البنوؾ
       .اضح يعكس الوضعية المالية لمبنوؾتقييـ الأداء بشكؿ و عممية الرقابة و الكيفية لإجراء 

حيث يتضمف ، ىذا وفؽ مبحثيفنوؾ و في الب مراقبة التسييرسنتناوؿ في ىذا الفصؿ أىمية وظيفة و   
واع الرقابة عمى الأداء البنكي أننتناوؿ فيو مراحؿ و ساء في البنوؾ تقييـ الأدلرقابة و المبحث الأوؿ مفيوـ ا

 .المؤسسات البنكية سييركذلؾ مراقبة تو 

الرقابة المسبقة و نتناوؿ فيسفيو إلى الرقابة المسبقة عمى أنشطة البنوؾ  تعرضثاني فسنأما المبحث ال  
أخيراً سنستعرض و التسيير  راقبة م مراحؿ تصميـ نظاـ لى إالربحية والآماف ثـ سنتطرؽ ، عمى السيولة

 .حة القيادة والموازنات التقديريةلو 
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 تقييم الأداء في البنوك مفيوم الرقابة و  :المبحث الأول

حتى يتمكف مراقب التسيير مف القياـ بميامو يجب عميو تطبيؽ أساليب الرقابة وفي شتى المجالات وىذا   
، حيث نجد أف أدوات الرقابة المستعممة في البنوؾ ف رفع أدائو وتحسف مستواه الفعميحتى يستطيع م

شكؿ مفصؿ في ىذا رؽ إليو ب، وىذا ما سنتطتمؾ بالنسبة لممؤسسات الإقتصاديةتختمؼ نوعا ما عف 
 .المبحث

 مراحل الرقابة عمى الأداء البنكي  :المطمب الأول 

 : وىيبشكؿ واضح وأدؽ يتـ مف خلبليا مراقبة أداء البنوؾ ، حيث لابد منيا لدينا أربع مراحؿ أساسية 

قبؿ أف يشرع المسير في تطبيؽ الرقابة عمى البنوؾ يجب عميو أولا أف يعرؼ معنى  :تعريف الرقابة :أولا
 . لو تقييـ أداء البنوؾ بصفة واضحة، حتى يتسنى الرقابة باعتبارىا أىـ مرحمة

ساسي ىو التحقؽ مف أف التنفيذ ىي جزء أساسي لا يتجزأ مف العممية الإدارية وىد فيا الأإذف فالرقابة   
واليدؼ منيا  ،الرقابة مسؤولية أساسية للئدارةفعممية  ،مي يسيراف طبقاً لمخطة الموضوعةالأداء الفعو 

 .1الأخطاء بغرض تصحيحيا ووضع النظـ الكفيمة بعدـ تكرار تمؾ الأخطاءكشؼ مواطف الضعؼ و 

 بيف الخطة الموضوعة والنتائج المحققةما ابة ىي مطابقة نلبحظ أف ىذا التعريؼ ركز عمى أف الرقو   
 نحرافات.أىداؼ الإدارة مف خلبؿ معالجة الإصولا إلى و  فعلب

 بشكؿ دوري عف ماىيةامي المتتابع الذي يحيطنا عمما و أنيا الجيد النظ "كما يقصد بالرقابة أيضاً   
 .2" يثبت مف أف الأداء جاء محققاً للؤىداؼ المرجوةو  ،الأداء التنفيذي لمخطط المقررة

نتائج الفعمية عماؿ المقدمة مف طرؼ الإدارة مف أجؿ التحقؽ مف مطابقة الىذا التعريؼ ركز عمى الأو   
 .مع الخطة الموضوعة

 ؾ الإجراءات المتمثمة في الفحص والإشراؼ ىو أنيا تمو  ،يمكف إعطاء تعريؼ شامؿ لمرقابة مما سبؽو   
ومقارنتو بالخطط فعمي تحميؿ الأداء الفية التي مف خلبليا يمكف تقييـ و متابعة الأنشطة المصر و 

 .المشاكؿ ومحاولة علبجيانحرافات و الإ لاكتشاؼذلؾ و  ، الموضوعة

 
                                                             

1
 . 6، ص  1989، الديواف الوطني لممطبوعات الجامعية ، الطبعة الثانية ، الجزائر ،  الرقابة المصرفيةعبد الكريـ طيار ،  
2

،   1991( ، بيروت ، 123-122، مجمة المصارؼ العربية ، العدد ) الرقابة الخارجية الشاممة كأداة لمتابعة تقويم الأداءعبد المؤمف عمي ،   
 . 87ص 
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 :عتمد الرقابة عمى ثلبثة عناصر ىيإذف ت   

 ؛لقادمة لاعتمادىا كوسيمة مقارنةتحديد خطة العمؿ عف الفترة ا_ 1
 ؛الفعمي ومقارنتو بالخطط الموضوعةقياس الأداء  _2
 .محاولة علبجيا في المستقبؿوتحديد الانحرافات و تحميؿ نتائج التقييـ  _3

وؿ إلييا و يقصد بيا النتائج التي يريد البنؾ الوص :حديد الأداء المعياري لمبنوك(تحديد الأىداف )ت :ثانيا
تسمى و  ،الأىداؼ في شكؿ كمي يمكف قياسو ىذه ةحيث تقتضي الضرورة ترجم ،خلبؿ فترة زمنية محددة

 .إعداد معايير القياسمرحمة مرحمة ىذه ال

يتـ في ىذه المرحمة تقييـ  :خاذ الإجراءات التصحيحيةتا  الأداء الفعمي بالأداء المخطط و  مقارنة :ثالثا
مى مدى تحقيؽ الأىداؼ والوقوؼ ع ،ومجاؿ وزمف حدوثيا ،نحرافاتذ وذلؾ لتحديد مقدار الإنتائج التنفي
معروؼ أف ىناؾ درجة المف و  ،نحرافاتعف ىذه الإ يات المسؤولةكذلؾ معرفة الجية أو الج ،الموضوعية

 ،المعيار المتخذ كأساس لممقارنة(الأداء المرغوب )شطة الأعماؿ بيف الأداء الفعمي و أو حد لمعظـ أن
ة يستمزـ القياـ نحراؼ ذا دلالفإذا ما تـ تجاوزه يصبح الإ،  عميو "المدى المقبوؿ للبنحراؼ "حيث يطمؽ 

 .بتصحيحات لعلبجو

نحراؼ ناتجاً عف فإذا كاف الإ ،نحراؼأسباب الإ لاختلبؼؾ ذلإجراءات التصحيح لدى البنوؾ و تتعدد و   
  .العكسنحراؼ و صيرة الأجؿ لتصحيح ىذا الإأسباب يمكف معاودتيا في الأجؿ القريب يتـ وضع خطط ق

يصبح البنؾ في و  ،نحراؼ موجبداء المخطط يصبح الإفي حالة ما وجد أف الأداء الحالي يوافؽ الأو   
ستمرارية ىذا الأداء إاد التصرؼ الكفيؿ بالمحافظة عمى الذي يتعيف معو إتحو  ،وضع يسمى بالفرصة

 .1المرتفع أو إعادة النظر في المعايير المتخذة كأساس لممقارنة لاحتماؿ عدـ واقعيتيا

عمميات المختمفة لتحقيؽ ال البنؾ بتحديد المعايير الكمية وتحديد بعد قياـو  :قياس الأداء الفعمي  :رابعا
يتـ قياس الأداء الفعمي خلبؿ فترة زمنية  ،الأنشطة البنكية المختمفة مختمؼالقياـ الفعمي لو  ،الأىداؼ
ء المقارنة ليا تبويب بيانات الأداء الفعمي بما يسمح بإجرا. حيث يتطمب الأمر الجمع والتسجيؿ و محددة
 .الأداء المخططمع 

 

 

                                                             
1

 . 58، ص  2000، دار الكتاب ، الإسكندرية ،  إدارة البنوك " نظم المعمومات المصرفية "طارؽ طو ،   
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 أنواع الرقابة عمى الأداء البنكي  :المطمب الثاني

 : ىيلرقابة عمى الأداء العاـ لمبنؾ و أنواع مف ا 3ىناؾ   

وتتمثؿ ىذه الرقابة في وضع الإدارة لمسياسات والإجراءات : لرقابة قبل الأداء )رقابة مسبقة(ا :أولا
أي الغاية منيا ىو الوصوؿ إلى  ،1الغير المرغوبة في العمؿالقواعد التي تيدؼ إلى تجنب وقوع النتائج و 

التنافس بيف و نسجاـ  ذلؾ بتحقيؽ الإقتصادية لموصوؿ إلييا و عية للؤىداؼ التي تسعى الوحدة الإأرقاـ واق
ؽ التوازف بيف الأىداؼ يأي أف الرقابة المسبقة  وظيفتيا تحق، الرغبات المأمولة والإمكانيات المتاحة

 ،داءوترجمة ذلؾ إلى أرقاـ تعد منيجاً لمتنفيذ ومعيار الأ ،نسجاميا مع الإمكانيات المتاحةا  و المطموبة 
 .مؽ بيذا النوع في المبحث المواليوسنقوـ بمعرفة كؿ ما يتع

وتتـ خلبؿ فترات دورية وبأوقات منتظمة بغية متابعة الأداء   :ابة أثناء الأداء )خلال التنفيذ(الرق :ثانيا
أف  إثبات ي تيدؼ ىذه الرقابة إلىأ، معالجتيا قبؿ تراكمياو  ،نحرافات خلبؿ مدة قريبةؼ الإاستكشاو 

 .2الأداء الفعمي يجب أف يتماشى مع الأداء المخطط

وىي الرقابة التي تمارس بعد الأداء مف خلبؿ قياس نتائج : بة بعد الأداء )الرقابة اللاحقة(الرقا :ثالثا
تخاذ القياـ بيذا النوع مف الرقابة لإ حيث يتـ ،نحرافاتاكتشاؼ الإالخطة و التنفيذ وتقييميا ومقارنتيا مع 

النوع مف الرقابة نظراً وغالبية البنوؾ تعتمد عمى ىذا ، إجراءات تصحيحية لممشاكؿ التي وقعت بالفعؿ
 .لأىميتيا

 مراقبة تسيير المؤسسات البنكية  :المطمب الثالث

، والذي لا يتوفر إلا بتحقؽ عمى التنظيـ الجيد ليذه الأخيرة يتوقؼ نجاح مسار مراقبة التسيير في البنوؾ  
، حيث يقوـ مراقب التسيير بتقسيـ البنوؾ إلى مجموعة مف مراكز عة مف العوامؿ الأساسيةمجمو 

 .  محددةزمة مف أجؿ بموغ الأىداؼ الالمسؤولية لكؿ منيا مسؤوؿ تفوض لو السمطات اللب

 بة التسيير في المؤسسات البنكية دور مراق :أولا

افظة عمى مستوى المؤسسات المالية مف المحو مراقبة التسيير تعتبر كعنصر أساسي وىاـ يمكف البنوؾ   
يجب أف تساىـ في تصميـ نظاـ المعمومات الذي يسمح لمبنوؾ راقبة التسيير لذا فإف م ،أنظمتيا وتحسينيا

وليف عمى إيجاد رد الفعؿ المناسب لواقع معيف وىذا مف خلبؿ ؤ المسؤوليات وتنمية قدرات المسبتوزيع 

                                                             
1

 .  251، ص  2001-2000انية ، دار النيضة العربية ، القاىرة ، الطبعة الث ، إدارة البنوك التجاريةابتياج مصطفى عبد الرحماف ،   
2

 . 66، ص  1997، مذكرة دكتوراه في المحاسبة ، جامعة دمشؽ ، سوريا ،  الرقابة وتقييم الأداء في القطاع المصرفيحساف كعداف ،   
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يادة واستعماؿ تحديد مراكز المسؤولية التي تزود البنوؾ بالمعمومات الخاصة بالتسيير وتدعيـ نظاـ الق
المتحصؿ عمييا لنتائج إي مقارنة ا ،لية الإجراءات والقرارات المتخذةبحيث تبيف فعا ،الأدوات لقياس ذلؾ
 .نحرافاتتحديد الإو ، بالأىداؼ المطموبة

ىاـ في المؤسسات الكبرى يتمثؿ في إيجاد علبقة دائمة بيف تسيير العمميات  دور سييرتاللمراقبة   
و تربط بيف مستوييف مختمفيف مف  ،راتيجية المحددة مف طرؼ المسيريفالجارية ومحاور التنمية الإست

 :التالي( 6رقـ ) ا في الشكؿالإجراءات نبيني

 : العلاقة بين مختمف مستويات التسيير(6) الشكل رقم   
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 

 
 M.Rouach et G.Naulleau , le contrôle de gestion bancaire :لمصدرا

et financier , P44 

فالسياسة العامة تحدد الأىداؼ والتوجيات الكبرى لممؤسسة مف خلبؿ قطاع النشاط المراد تنميتو    
 .لتي توضح خصوصية المؤسسة وتميزىاالقرارات او  ،الزبائف المراد خدمتيـو 

 تحديد الأىداف وتحميل المحيط

تحميل القوة ، المردودية ، اختيار محاور 
 التنمية، إسقاط الأىداف والنتائج 

 إسقاط الأىداف والنتائج 

 انحراؼ الأىداؼ والموارد المتاحة 

 نظاـ قيادة ومتابعة النتائج 

 مخطط عمؿ 

 انحراؼ الأىداؼ والموارد المتاحة 

 السياسة العامة 

 والتخطيط الاستراتيجي

 تخطيط عممياتي

 ومراقبة التسيير 

 تسيير العمميات 
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عداد الإستراتيجية مرتبط بتحديد الوسائؿ واليياكؿ الموجودة التي    المؤسسة في إطار  تضمف تنميةوا 
معمومات الخاصة أساسية في التزويد بال راقبة التسييروفي ىذه المرحمة فإف مساىمة م ،السياسة العامة

توضيح الخيارات و ئف الزبا ،مراكز الربح ،وفقاً لمحاور التحميؿ المختمفة: المنتجات ،بمرودية المؤسسة
 . المناسبة

مجة الأىداؼ أو الموارد عممياتي لمخيارات الإستراتيجية مف خلبؿ بر الاؼ نحر تبيف الإ راقبة التسييروم  
رنة بالنتائج امسؤوؿ الميداني بتحديد الوضعية مقلموضع نظاـ القيادة الذي يسمح  ،متابعة النتائج ،المتاحة
 .المنتظرة

تبيف باستمرار عممياتي مرتبطة مع بعضيا بحيث الأو بالتخطيط  راقبة التسييروالأنشطة الخاصة بم  
عممياتي الوالمخطط  التسيير، راقبة فالميزانية السنوية تساعد في م ،رنة بالأىداؼامستوى تطور النتائج مق

 .عممياتياللأكثر مف سنة يساعد في التخطيط 

مثلًب كيفية زيادة تفويض السمطة في مختمؼ مستويات  ،التنظيمية فمراقبة التسيير بمثابة حموؿ لممشاكؿ  
وتحسيف الإجراءات والطرؽ  ،ضمف الأىداؼ الإستراتيجية لمبنوؾيات لضماف سير مجموع المراكز العمم

 .يفية خاصة في إدارة أعماؿ البنوؾالتنظيمية التي تعطي لمراقب التسيير ميزة وظ

 :1ةونا إلى توضيح ثلبثة نقاط أساسيفي المؤسسات البنكية يدع راقبة التسييروتقديـ دور م  

مف الأىمية قبؿ وضع الإجراءات التقنية  يعتبر  مفيوـ مراكز المسؤولية :مراكز المسؤوليةتعريف _ 1
 إجراءات الميزانية أو لوحة القيادة. ،قياس المرد ودية ،ة التسيير مثؿ نظاـ حساب التكمفةالتنظيمية لمراقبو 

قررة مف طرؼ المديرية ختيار السياسة الما  ىذا التعريؼ يكوف بناء عمى التنظيـ الييكمي لممؤسسة و   
وىو ما ينطبؽ عمى حالة البنوؾ والمؤسسات  ،وىذه التنظيمات الييكمية تحدد بقطاع النشاط ،العامة
 المالية.

ت التي تضمف الدعـ التسويقي الوكالاونحدد المصالح و  ،عف الييكؿ التنظيمي لشبكة بنكية نعطي مثالاً   
 .تسييريالو 

 

 

                                                             
1

 .   70حساف كعداف ، مرجع سبؽ ذكره ، ص   
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 (:  ىيكل تنظيمي لشبكة بنكية.7) الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
M.Rouach et G.Naulleau ,Ibid , P 42  :المصدر 

وىذه المراكز ليست  ،مف خلبليا نحدد مراكز المسؤولية الييكؿ المقدـ سابقاً يبيف الأطر المرجعية التي  
بط توطرؽ عمميا التي تر ، ض سمطة المسؤوليةويمف نفس الطبيعة فيي مختمفة مف حيث مستوى تف

 .نشاطاتيا وبمواقعيا داخؿ التنظيـب

الذي و  ،ىو وضع نظاـ المعمومات وقيادةراقبة التسيير اليدؼ الواضح لم :بناء نظام معمومات القيادة_ 2
تخطيط وال ،إجراءات الميزانية ،قياس المردودية ،لتحميميةنظاـ المحاسبة ا :يعتمد عمى عدة عناصر منيا

  .وأخيراً نظاـ لوحة القيادة

 

 المديرية العامة 

 مديرية الإستقباؿ

 مديرية الشبكة البنكية 

2وكالة   

 Aالمديرية الجيوية  B المديرية الجيوية C المديرية الجيوية

1وكالة  3وكالة    

 A3ـ فرعية 

 

 A1ـ فرعية  A2ـ فرعية 

 

 التسويؽ عمميات تجارية  تسيير التحصيؿ

 مديرية القطاع
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 :1لى شرح ىذه العناصر كما يميوسنأتي إ  

وضع نظاـ لحساب التكاليؼ ولقياس المردوديات يمثؿ  :حساب التكاليف و قياس المردودياتنظام أ_ 
 ويسمح بتوضيح مستمر لظروؼ تكويف النتيجة والمردوديات. راقبة التسييرمجاؿ التحكـ لم

محاسبة تسمح ي أ ،والمؤسسات المالية كمحاسبة تسييرعتبار المحاسبة التحميمية في البنوؾ إيمكف   
كف مف فتنظيـ محاسبة التسيير تم ،لمؤسسة في مختمؼ مراكز المسؤوليةختيارات وأداءات ابتبياف الإ
تخاذ القرارات إالتي تساعد في  ستفادة مف المعموماتالإو  ،الوحدات  مسؤوليالمسيريف و حتياجات إتحديد 

 .ومتابعة النشاطات

ف لضماراقبة التسيير ىي وسائؿ ميمة في مات تخطيط العمميات والميزاني :المخططات والميزانياتب_ 
لمحوار والتفاوض بيف مختمؼ ولذا تستخدـ ىذه الإجراءات كأداة ، التنسيؽ والتوازف داخؿ المؤسسة
 . لعمميات مع محيط ومستقبؿ المؤسسةمستويات التنظيـ وتسمح بتكييؼ ا

. توقعة بغرض إعداد تخطيط العممياتإما إجراء الميزانية فيو تقدير سنوي للؤىداؼ والموارد الم  
وتكوف  ،مسؤوليةالمتفاوض عمييا لكؿ مركز فالميزانية تمثؿ تقييـ مخططات العمؿ الموافقة للؤىداؼ 

 مسؤولي مراكز المسؤولية.و كفضاء واسع  لمحوار والتفاوض في مستويات التنظيـ بيف المديرية العامة 

كما تشكؿ أداة قيادة  ، ىي أداة لمتوزيع السريع لممعمومات الأساسية لمتابعة العمميات :لوحة القيادةج_ 
ىناؾ توافؽ بينيا وبيف المؤشرات والعوامؿ ولذا يجب أف يكوف  ،مراكز المسؤولية في المدى القصيرل

كس أولويات متابعة تسيير دقيقة لتعو والمؤشرات يجب أف تكوف كافية  ،الأساسية لتسيير مراكز المسؤولية
 .المراكز

كما تسمح لوحة القيادة  ،تية أكثر مف المعمومات المحاسبيةولوحة القيادة تستعيف بالمعمومات العمميا  
سرعة  ،مثؿ ىدؼ نوعية الخدمة المقدمة ،لمحددة حسب التخطيط الإستراتيجيبمتابعة العناصر النوعية ا

 . سرعة دراسة الممؼ أو ،تمبية الزبوف

بؿ  ،ز المسؤولية ووضع نظاـ المعموماتمراقبة التسيير لا تتوقؼ عمى تنظيـ مراك :ديناميكية التنظيمد_ 
 أكثر نشاطاً وأكثر تلبزماً مع المحيط. ، مؤسسة أكثر ديناميكيةلمطي عيجب أف يكوف ليا أىداؼ ت

معرفة  مفراقبة التسيير بمثابة إجراءات تمكّف خمية مىي القرارات التصحيحية  ،تحميؿ النتائج  ،الأىداؼ
 : التي نبينيا في الشكؿ التالي ،مدى استغلبؿ شبكة التسيير

                                                             
1
 M.Rouach et G.Naulleau , Opcit , P 49     .  
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 راقبة التسيير: شبكة م(8)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 
M.Rouach et G.Naulleau , Opcit , P 50  :المصدر 

 .في كؿ المستويات التنظيميةتواجد بأف ت مراقبة التسييرتعمؿ ىذه الشبكة وفقاً لما تتطمبو م  

ولا يمكف فرض تمؾ الأىداؼ بؿ ىي قابمة لمتفاوض  ،فسير الأىداؼ أمر ضروري لممسيريففنشر وت
 .يةوالنقاش أثناء إعداد الميزانية حتى تكوف أكثر فاعم

ىو أمر ضروري لإنجاح عمؿ  ،يؿ الأداء مف أجؿ مقارنة الأىداؼوتجسيد مفيوـ قياس النتائج وتحم  
أسبوعية أو جتماعات دورية إة في بداية الأمر حيث تكوف ىناؾ داخؿ المؤسسة وخاص راقبة التسييرم

 .شيرية لتحميؿ النتائج

بناءاً عمى قدرات راقبة التسيير أما مفيوـ القرارات التصحيحية فيي المرحمة الأكثر تأثيراً بإجراءات م  
جراءات  .نحرافات مقارنة بالأىداؼبتحميؿ الإفتسمح  ،التنظيـ ووظائؼ مراكز المسؤولية وا 

بعض المؤسسات المصرفية  تشكؿ تحولًا ثقافياً فيراقبة التسيير أخيراً يمكف القوؿ أف وضع شبكة لمو   
ؾ لا فإف ذل ،والوثائؽ الإدارية كميمة التفتيشعمى الإجراءات راقبة التسيير لكف إذا اقتصرت م ،والمالية

 .يمثؿ أداة لمقيادة والرقابة

 التسيير آليات مراقبة طر  و  :انياث
 :1وىي لابد منيا في المؤسسات البنكيةاقبة التسيير مر لآليات ىناؾ أربع طرؽ و   

 .تج البنكي الصافي وحساب التكاليؼقياس النا :الربح ودية حسب مراكزالمرد_ قياس 1

                                                             
1

 .  80، مرجع سبؽ ذكره ، ص   طارؽ طو 

قياس النتائج التحميمية 
 وتحميؿ الانحرافات

 الأىداؼ نشاط

تقديرات 
 ظرفية

 تخطيط

قرارات 
 تصحيحية
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ـ ذلؾ ويت ،والمؤسسات الماليةالبنوؾ راقبة تسيير قياس المردودية يعتبر أحد الأدوات الكبرى المخولة لم
أو الخدمة فيمكف حساب المردودية حسب مراكز الربح أو حسب المنتوج  ،مف خلبؿ عدة محاور تحميمية

 .المقدمة أو حسب الزبوف

 : محور مردودية البنك(9الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

 

M.Rouach et G.Naulleau , Opcit , P 87  :المصدر 

وأغمب البنوؾ حالياً تسعى لتحسيف إمكانيات  ،وتختمؼ البنوؾ مف حيث اختيارىا لأحد ىذه المحاور  
 .1حساب المردوديات وخاصة حسب الزبوف أو حسب المنتوج

 إذف يمكننا توضيح كيفية تشكيؿ نتيجة البنؾ وىي كالتالي:

 PNBناتج البنؾ الصافي                             
 _  تكاليؼ الاستغلبؿ                                               -

                                = نتيجة الاستغلبؿ الإجمالية
                                               الاىتلبكات_ 
                                      ت المؤوناتمخصصا -+ 
                                             ائرأرباح و خس -+ 
                                          عناصر مختمفة -+ 
                                                الضرائب -
                                               النتيجة الصافية= 

                                                             
1

 .  55، ص  2003_2002، مذكرة ماجيستر ، المدرسة العميا لمتجارة ، مراقبة التسيير في قطاع البنوك الطاىر أبو طالب ،  

 بنؾ

 منتوج زبوف 
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في النشاط البنكي والمالي تتشكؿ التكاليؼ  :تكاليف العممياتالربح و حساب التكاليف حسب مراكز  _2
ولكف يمكف  ،بالمنتجات أو الزبائف ةوىي ليست مرتبط ،مصاريؼ العماؿ والمصاريؼ العامة عادة مف
 . عمى مستوى مختمؼ مراكز المسؤوليةتحديدىا 

 مركز ربح والمتبع مف طرؼ لكؿ الشكؿ العاـ لحساب التكاليؼ : الشكل العام لحساب التكاليف
نطلبقاً مف تعريؼ التكاليؼ التحميمية التي تدخؿ إ ،بنوؾ يتكوف مف خمسة مراحؿ مختمفةأغمبية ال

 .1في حساب التكاليؼ إلى فوترة تكاليؼ عمميات مراكز الربح
 : الشكل العام لحساب التكاليف حسب مراكز الربح.(14الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  M.Rouach et G.Naulleau , Ibid, P 110  :المصدر 

الخطوة الأولى في تشكيؿ نظاـ : ف المدرجة في المحاسبة التحميمية: تحديد التكاليالمرحمة الأولى
 ؼ في أىدافيا عف المحاسبةحساب التكاليؼ تتمثؿ في تحديد خصائص المحاسبة التحميمية التي تختم

 .العامة

                                                             
1  M.Rouach et G.Naulleau , Opcit , P 109 .    

تكاليف 

المحاسبة 

 العامة

التكاليف 

 حسب 

 

 

مراكز 

 الربح

تكاليف 

المحاسبة 

التحليلية 

المتعلقة 

بحساب 

 التكاليف

تحويل 

المصاريف 

لمراكز 

 المسؤولية

المراكز 

 التنظيمية

مراكز 

الخدمات 

 العامة

مراكز 

 عملياتية

 مراكز الربح

تحويل 

تكاليف 

المركز 

التنظيمية 

و مراكز 

الخدمة 

 العامة 

مراكز 

 عملياتية

  

مراكز 

 ربح 

تحويل 

تكاليف 

 العمليات 

تكلفة 

العملية أ 

العملية ب 

 العملية ج

  

مراكز 

 ربح 

 موارد 

 كل 

مركز 

 ربح  

تكاليف 

الإستغلال 

حسب 

مركز 

 الربح 

1مرحلة  5مرحلة    

 

النتيجة حسب 

 مركز الربح 

4مرحلة   

 

3مرحلة   

 

9مرحلة   
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ومعظـ تكاليؼ ىذه  ،مؿ قاعدة معطيات المحاسبة العامةعتبار أف المحاسبة التحميمية تستعإيمكف و   
بالإضافة إلى تكاليؼ أخرى ليس ليا  ،لكف بعضيا يستبعد ،ؿ مباشرة إلى المحاسبة التحميميةالأخيرة تتحو 

 .1وجود قانوني أو ضريبي يمكف إدراجيا في المحاسبة التحميمية

وتفيد في  ،ف إدماجيا في المحاسبة التحميميةويمك ،ي المحاسبة العامةوبالمقابؿ ىناؾ تكاليؼ لا توجد ف  
إذف  ،تسمى بالتكاليؼ الإضافيةغؿ و ستمثؿ مكافأة الم ،والمردوديات لمختمؼ مراكز الربح تحديد التكاليؼ

 يف يجب أف يتـ بشكؿ قانوني ومنتظـ وفقاً لمقاعدة: تفالربط بيف المحاسب

 

 

حساب التكاليؼ يكوف أكثر أداءاً إذا كاف يعتمد : يل التكاليف إلى مراكز مسؤولية: تحو المرحمة الثانية
المؤسسات و وبالنسبة لمبنوؾ   ،راقبة التسييرمفيوـ م عمى تقسيـ المؤسسة إلى مراكز مسؤولية حسب

 :2وىي ،كأفضؿ تقسيـ ،مف مراكز المسؤوليةأنواع المالية توجد أربعة 

 ؛لموارد والنتائج المخولة بتحصيؿ امراكز الربح و  -1
 ؛الخدمات ذات الطبيعة التكرارية  مراكز عممياتية تقوـ بتوريد -2
 ؛لخدمات المختارة مف مراكز معينة بتوريد امراكز الخدمات العامة تقوـ  -3
 مراكز ىيكمية يتوزع نشاطيا إلى كافة نواحي المؤسسة . -4

صلبحيات يتمتع بكافة الو  ،اً فعمياً لضماف فعالية ىذه المراكز يجب أف يكوف لكؿ منيا مسؤولًا مفوضو    
ف لأ ،بمعنى الخالية مف أي مسؤوليةفة كما يجب تفادي مراكز المسؤولية المزي ،اللبزمة لمستوى مسؤولية

 .عمى المؤسسةذلؾ ينعكس سمباً عمى المراكز و 

ا المفيوـ إلا أف ىذ ،ى التحكـ فييابقدرة المسؤوؿ عم التكاليؼ المحممة إلى مراكز المسؤولية تتسـو   
فلب  ،سسةماشى مع السياسة العامة لممؤ فكثير مف التكاليؼ تعتمد عمى قرارات تت ،يصعب تطبيقو ميدانياً 

 .المبدئية لممسؤوؿ الأعمى سممياً  كز مثلًب زيادة أو نقص عدد الأفراد دوف الموافقةرايمكف لمسؤولي الم

بناءاً عمى مخطط التنظيـ المحاسبي تتحوؿ تكاليؼ المحاسبة التحميمية مف المحاسبة العامة عمى و   
 .لى مختمؼ المراكزفاتيح تحميمية إتوزع بمو  ،أقساـ تجمع التكاليؼ المتجانسة أساس

                                                             
1 S.Coussergues , Gestion de la banque , Dunod , 1992 , P 45 . 
 
2
  M.Rouach et G.Naulleau , Opcit , P 112 . 

 –تكاليف المحاسبة العامة + التكاليف الإضافية  التكاليف المعتبرة في المحاسبة التحميمية =  
. التكاليف غ المعتبرة  
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لمرحمة ىو اليدؼ مف ىذه ا :مراكز الخدمات العامةكز الييكمية و ا: توزيع تكاليف المر (3المرحمة )
فبالنسبة لمراكز  ،المراكز العممياتية ومراكز الربحفي راقبة التسيير مالوصوؿ إلى تركيز المردودية والأداء و 

قد و  ،صمحة تسيير الوسائؿ العامةالخدمات العامة تقسـ تكاليفيا عمى أساس مفاتيح متفؽ عمييا كم
 ،والمعالجةلمتمثمة إما في تكاليؼ الحاسوب او  ،مثؿ تكاليؼ مصمحة الإعلبـ الآلييصعب ذلؾ أحياناً 

ما في تكاليؼ التحميؿ و   .الدراسات أو البرمجةوا 

المحاسبة المركزية التي و ، راقبة التسييرم ،مية مثؿ تكاليؼ المديرية العامةبة لممراكز الييككذلؾ بالنسو   
في غياب ذلؾ تقسـ بالتساوي بيف مراكز الربح و و  ،اقتصادية أو مفاتيح متفؽ حوليا توزع وفقاً لمعايير

 .التكاليؼ الخاصة بكؿ منياأو حسب  ،اً عمى نسبة العامميف في كؿ مركزادعتمإ ،مراكز العممياتيةال

ىدؼ ىذه المرحمة ىو الوصوؿ إلى حساب تكاليؼ العمميات  :(: حساب تكاليف العمميات4المرحمة )
التي تقوـ بمعالجة أنواع كثيرة مف العمميات مثؿ معالجة أوامر فذة مف طرؼ المراكز العممياتية و المن
ؾ ليؿ يشمؿ كؿ العمميات التي يقوـ بيا البنىذا يفرض وضع دو  .ورصة أو سحب الأمواؿ أو غير ذلؾالب

 .الخدمات المقدمةمعتمداً عمى مجموع المنتوجات و 

نضع في ىذه المرحمة طرقاً لفوترة العمميات  :تكاليف العمميات إلى مراكز الربح: فوترة (5المرحمة)
 .المنفذة مف جانب مراكز الربح الجة مف طرؼ المراكز العممياتية المع

 ،حسيف حافظتوالربح مثلًب ) سير القيـ المنقولة ( الذي يطرح أوامر البورصة مف أجؿ ت ليكف مركزو   
التسيير الإداري )بينما المركز العممياتي المتمثؿ في  ،عمميات مع تحمؿ تكاليؼ المعالجةفينفذ تمؾ ال

ذة مف طرؼ لأوامر البورصة ( يمكف أف يفوتر لمراكز الربح تكاليؼ تعادؿ عدد أوامر البورصة المنف
 .1مركز الربح في تكمفة أمر البورصة الواحد

كما يمكف أف تكوف فوترة العمميات لمراكز الربح عمى أساس متوسط التكمفة الحقيقي لمعمميات ولكف قد   
 . عدـ مسؤولية المركز يصاحب ذلؾ بعض الصعوبات في حالة

 تحديد سعر التنازل الداخمي لمعمميات 3 _

لبف في طريقة متوسط التكمفة الحقيقي لمعمميات وجدت طريقتاف تـ تطويرىما وتتمثلتفادي عقبات   
 .وطريقة تكاليؼ السوؽ ،التكاليؼ المعيارية

                                                             
1
 S.Coussergues , Ibid , P 45 . 
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التكاليؼ التقديرية المخصصة تمؾ يمكف تعريؼ التكاليؼ المعيارية بأنيا  :طريقة التكاليف المعيارية_ أ
مما يفرض وضع  ، زوفي مستوى إنتاجية المرك ،مركز مسؤولية في مستوى نشاط معيفلمجاؿ تسيير 
 .حتراميا طيمة فترة محدودةإمعايير يجب 

حيث  ،قتراح الميزانية السنويةإأثناء تتجسد  ،بيا في تحديد التكاليؼ المعياريةالطريقة الجاري العمؿ   
ويقدـ كؿ مسؤوؿ عف  مركز عممياتي ميزانية التسيير الموافقة  ،ر حجـ العمميات لكؿ مركز عممياتييقد

 .العمميات التقديري المراد تحقيقولو بما فييا مصاريؼ العمؿ والمطابقة السنوية لمستوى إنتاج 

ممياتي عمى حجـ العمميات تكمفة الوحدة المعيارية لمعممية تقاس بقسمة إجمالي تكاليؼ المركز الع  
اج نتائج ستخر إكما تسمح ب، اؿ طريقة التكاليؼ المعيارية تسمح بقياس أداء مركز الربح. إف استعمالمقدرة

لتكاليؼ يف اعيوفي نيايتيا نستطيع مقارنة التكاليؼ الحقيقية مف أجؿ ت ،كؿ مركز ربح خلبؿ السنة
 .التسيير راقبةنحرافات الموجودة لضماف فعالية ىذه الطريقة في مالإوتحميؿ  ،المعيارية إذا لزـ الأمر

تحديد سعر تنازؿ الداخمي لمعمميات يمكف مقارنتو بسعر السوؽ إي التكاليؼ  :طريقة تكاليف السو ب_ 
 .ذات نفس النشاط ى المستعممة في المؤسسات الأخر 

تجميع و ، ليذه الطريقة ميزة لمراكز المسؤولية بحيث تستطيع المنافسة عف طريؽ مقارنة التكاليؼ 
  : وكمثاؿ نأخذ الجدوؿ التالي ،لمؤسسات الأخرىالمعمومات الخاصة با

 ة تكاليف العمميات بين أربع بنوك: مقارن(4الجدول )
 بنؾ د بنؾ ج بنؾ ب بنؾ أ 

 خصـ ورقة تجارية
 دفع ورقة تجارية في الموطف
 اقتطاع مف بطاقة السحب 

 تحويؿ ورقة تجارية مف غرفة المقاصة 
 شيكات لممخالصة 

 تحويؿ الأمواؿ داخؿ الوطف 
 الاعتماد المستندي

29.76 
19.96 
2.72 

24.84 
2.21 

129.00 
1668 

27.5 
15.92 
2.90 

19.73 
2.01 

114.00 
1645 

21.14 
7.33 
3.07 

44.00 
2.53 

72.74 
2050 

15.76 
10.12 
2.02 

39.13 
2.48 

74.82 
1675 

M.Rouach et G.Naulleau ,Ibid, P 122 :المصدر 

 .حدوية يقدر بالضعؼ أو بعدة أضعاؼىناؾ تغيرات ىامة في التكاليؼ الو نلبحظ أف   

والتكاليؼ الخاصة  ،اً مف تحديد الناتج الصافي لمبنؾنطلبقإ :النتائج حسب مراكز الربح _ إستخراج4
بإتباع إجراءات التسيير وتحميؿ  ،راج نتيجة ومستوى اليامش لكؿ ربحستخإيمكف  ،بكؿ مركز ربح
 .مستوى ىذه المراكز المردودية عمى
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متحكـ يمكف تشكيؿ نتيجة مركز الربح حسب المخطط التالي الذي يسمح بالفصؿ بيف العناصر القابمة ل
 .والعناصر غير قابمة لمتحكـ

 .إعداد و تقديم نتيجة مركز الربح :(11الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   M.Rouach et G.Naulleau ,Ibid , P 129 :المصدر 

إلا التكاليؼ المباشرة لمركز الربح في ىذا المستوى لاتؤخذ  :المساىمة عمى أساس التكاليف الخاصةأ_ 
ة بمراكز الربح بالطريقة ، ويحسب ىامش التكاليؼ الخاصليا أىمية مف حيث الحجـ أو السعرالتي 
 : التالية

 

 

تكاليؼ العممية المسجمة مف طرؼ  :1المساىمة عمى أساس التكاليف الخاصة وتكاليف العممياتب_ 
بيا حسب متوسط التكاليؼ الحقيقية، أو ، ويمكف حسايات تحذؼ مف مستوى اليامش السابؽمراكز العمم

 .تكاليؼ السوؽ

 

                                                             
1
 M.Rouach et G.Naulleau , Ibid, P 130 . 

  الناتج 

    الصافي

 للبنك 

  الهامش

 الفوائدعلى 

   العلوات 

    عناصر

 أخرى  

 تكاليف خاصة 

 ت . العمليات 

 

تكاليف الخدمة 

 العامة 

 التكاليف الهيكلية 

 إهتلاكات

مؤونات و الخسائر 

 و الأرباح  

 عناصر مختلفة 

 ضرائب

 نتيجة صافية

 أ

 ب

 د

ة التكاليف الخاص –الربح + ناتج البنك الصافي لمركز ىامش التكاليف الخاصة بمراكز الربح =
   . بمركز الربح
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، ولكف حسب طريقة سعر التنازؿ التحكـ فيو عمى مستوى مركز الربحوتكويف ىذه التكاليؼ لا يمكف   
. ويحسب اليامش ذا كاف ىناؾ نظاـ لمسعر المعياريالداخمي يمكف لمركز الربح التفاوض حوؿ التكمفة إ

 :1بالطريقة التالية

 

 

يكوف مستوى اليامش تبعا لمعالجة التكاليؼ المقيدة أصلب في مراكز  :جماليةستغلال الإنتيجة الإج_ 
، ويمكف مراقبتيا مف ات العامة توزع بمفاتيح عممياتية، فتكاليؼ الخدملخدمات العامة والمراكز الييكميةا

. تكويف نتيجة لصيانة حسب المتر المربع المستغؿيجار وا، مثلب توزيع تكاليؼ الإكز الربحطرؼ مرا
 : جمالية تكوف بالطريقة التاليةغلبؿ الإلإستا

 

 

إف بعض العناصر المحاسبية والضريبية لا يمكف التحكـ فييا عمى مستوى مراكز  :النتيجة الصافيةد_ 
، ولمعرفة النتيجة الصافية تحذؼ ىذه العناصر كاىتلبكات ير في نتيجة الاستغلبؿ الإجماليةالربح وتظ

 . مخصصات المؤونات والضرائبالاستغلبؿ والاىتلبكات المالية و 

 : ة لمراكز الربح بالطريقة التاليةوتحسب النتيجة الصافي

 

 

مع و  ،نفس الفترة مف السنة الماضية مع ذلؾ المحقؽ في ستغلبؿ التحميمييمكف مقارنة حساب الإ
 .تحميمياحالية مف أجؿ تحديد الإنحرافات و الأىداؼ المسطرة لمسنة ال

 وأىمية ورنتطرؽ إلى دسفي المؤسسات البنكية  راقبة التسييروآليات م ،طرؽ ،تعرفنا عمى دور مابعد  
 .مجاؿال اض وظائفو الأساسية في ىذبعستعراض إبنؾ الجزائر في ىذه العممية وذلؾ مف خلبؿ 

جزائر مكانتو كمركز ستعاد بنؾ الإفقد  ،وفي إطار إصلبح النظاـ النقدي ،وبالرجوع إلى حالة الجزائر  
لأي بنؾ . فبالإضافة إلى الوظائؼ التقميدية دوره في مراقبة كؿ نظاـ التمويؿ عواسترج ،ليذا النظاـ

                                                             
1
 M.Rouach et G.Naulleau , Ibid, P 130   .  

التكاليف الخاصة بالمركز  -الصافي + ناتج البنك ىامش التكاليف الخاصة وتكاليف العمميات = 
. تكاليف العمميات المفوترة –  

تكاليف  -تكاليف المراكز الخاصة  –+ ناتج البنك الصافي نتيجة الإستغلال الإجمالية = 
تكاليف أخرى غ مباشرة. –العمميات المفوترة   

 

تكاليف أخرى  –تكاليف العمميات المفوترة  –+ ناتج البنك الصافي النتيجة الصافية لمراكز الربح = 
التكاليف المحاسبية و الضريبية. –غ مباشرة   
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مف  ،خارجياً و  لشرائية لمعممة الوطنية داخمياً القدرة ا مىلدفاع عف وظيفة بنؾ الجزائر ىي افإ ،مركزي
ى ىذا الأساس فيو عمو  ،ستقرار سعر الصرؼ في الخارجا  و ستقرار الأسعار في الداخؿ إخلبؿ العمؿ عمى 
السير عمى حسف و  ،لقروضالوسائؿ الضرورية لتوزيع اذلؾ بكؿ مراقبة الدوراف النقدي و مطالب بتنظيـ و 

كما بإمكانو  ،يستشار مف قبؿ السمطة التنفيذيةلذلؾ فإف بنؾ الجزائر  ،التعيدات المالية مع الخارجيير تس
وعمى العموـ  ،وحالة المالية العامة حركة الأسعارخيرة الخاصة بميزاف المدفوعات و قتراحات ليذه الأإتقديـ 

 .قتصاد الوطنيتنمية الإ

(  11 – 03ـ ) مف الأمر رق 127بالإضافة إلى المادة  57إلى المادة  39حسب المواد مف المادة و   
يخص مراقبة تسيير المؤسسات يمكف تمخيص الأدوار الأساسية لبنؾ الجزائر فيما  ،المتعمقة بالنقد والقرض

 : يميالبنكية وىي كما 

الودائع  نقود كما أنو يساىـ في إصدار ،ورقيةحيث أنو يصدر مجاناً النقود ال :الإصدار النقدي_ 1
 :كالأتي غير أف إصدار النقود لا يتـ إلا بشروط تغطية والتي ىي عمى سبيؿ الحصر ،ورقابتيا وتنظيميا

 ؛نقود ذىنيةسبائؾ و _ 

 ؛عملبت أجنبية_ 
 ؛شيادات الخزينة العمومية_ 
 .ار إعادة الخصـ أو في حالة الرىفأوراؽ في انتظ_ 

 ،مدولةلحتياطي مف الذىب الذي يحوز عميو بنؾ الجزائر ىو ممؾ لاأف ا :العمميات الخاصة بالذىب_ 2
الرىف ، البيع ، والتي أعطتو تفويضاً دائما لاستعمالو كضماف لتغطية النقد أو لأغراض أخرى كالشراء

 .آجلبً  وذلؾ نقداً أو ،تراضقوالا

إعطاء أو ، ـصإعادة خ ،ـصخ ،بيع ،حيث يمكنو شراء العمميات الخاصة بالعمميات الأجنبية:_ 3
كذلؾ كؿ رصيد و وسيمة دفع محررة بعمميات أجنبية منح أو الحصوؿ عمى كؿ  ،الحصوؿ عمى رىف

وفي ىذا الإطار بإمكانو الحصوؿ عمى  ،احتياطو مف الصرؼ ويوظؼوأيضاً يدير  ،بعملبت أجنبية
 .قروض أو المساىمة في سندات مالية محررة بعممة أجنبية في الأسواؽ المالية الدولية

قراض البنوك والمؤسسات الماليةإعادة الخصم _ 4 إف بنؾ الجزائر يمكنو إعادة الخصـ أو القياـ  :وا 
عمى الخارج وتمثؿ عمميات  بعمميات الرىف الخاصة عمى سندات مضمونة تكوف مسحوبة عمى الجزائر أو

ف تمس قروض كما أف إعادة الخصـ يمكف أ ،الشروط في ىذه السنداتولابد مف توفر بعض  ،تجارية
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موسمية وقروض تمويؿ قصيرة الأجؿ وبإمكاف بنؾ الجزائر منح تسبيقات لمبنوؾ والمؤسسات المالية مقابؿ 
 .ية أو عملبت أجنبيةبحصولو مف ىذه الأخيرة عمى نقود أو سبائؾ ذى

وخاصة شراء أو  ،ينقدحيث يستطيع بنؾ الجزائر التدخؿ في السوؽ ال :ينقدالتعامل في السو  ال_ 5
 .مة لإعادة الخصـ أو بمنح تسبيقاتخاصة قابعمومية أو سندات  بيع سندات

ساب إف تسيير بنؾ الجزائر لح :مجموعات وسائر المؤسسات العموميةعمميات أخرى مع الدولة وال_ 6
الدولة لدى ىا أو تضمنيا كما يتولى بنؾ الجزائر توظيؼ القروض التي تصدر  ،الخزينة العمومية يتـ مجاناً 

ة بالتعاوف مع الصناديؽ بالإضافة إلى دفع قسائـ السندات التي تصدرىا أو تضمنيا الدول ،الجميور
المؤسسات العمومية وتوظيؼ قروضيا ودفع و كما يمكنو أف يتولى الخدمة المالية لمجماعات   ،العمومية

 .التي أصدرتيا قسائـ السندات المالية

حيث يستطيع بنؾ الجزائر القياـ بالعمميات المصرفية مع  :والمؤسسات الماليةيات مع البنوك العمم_ 7
غير أنو وباستثناء  ،وكذلؾ مع إي بنؾ مركزي أجنبي ،ة في الجزائرمالبنوؾ والمؤسسات المالية العام

مى وع ،يات أخرى مع بنوؾ تعمؿ في الخارجالعمميات المتعمقة بعملبت أجنبية فإنو لا يستطيع القياـ بعمم
زائر وذلؾ الأساس فإنو عمى كؿ بنؾ يعمؿ في الجزائر أف يفتح حساباً جارياً يكوف دائناً في بنؾ الجىذا 

 . لأغراض عمميات المقاصة

قفالياانشأ_ 8 قفاؿ غرؼ و تمويؿ  ،تنظيـ ،يقرر ىذا البنؾ إنشاء :ء غرف المقاصة وتنظيميا وا  ا 
عمى  وىو الذي يسير ،و غير ورقية أو إلكترونيةورقية أالمقاصة الخاصة بكؿ وسيمة دفع سواء كانت 

 .ى عاتؽ البنوؾ والمؤسسات الماليةولذلؾ فإف مصاريفيا تكوف عم ،تسيير ىذه الغرؼ

والتي  ،يحدد بنؾ الجزائر الشروط العامة :قة عمى البنوك والمؤسسات الماليةتحديد النظم المطب_ 9
 كما يحدد كؿ المعايير ،بممارسة نشاطيا في الجزائرمالية ص ضمنيا السماح لمبنوؾ والمؤسسات الرخي

وخاصة فيما يتعمؽ ببعض النسب ولاسيما تمؾ المتعمقة برؤوس  ،التي يجب عمى كؿ بنؾ أف يحترميا
 .الأمواؿ الخاصة والقروض الممنوحة

 الرقابة المسبقة عمى أنشطة البنوك  :المبحث الثاني

حقيؽ أكبر التي تسعى مف خلبليا إلى ت ،خدمة الخطط المستقبميةقابة إلى تيدؼ البنوؾ مف خلبؿ ىذه الر 
 .عائد مع تقميؿ المخاطر
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 الرقابة المسبقة عمى السيولة  :المطمب الأول

وتقوـ عمى التنبؤ بحجـ وتوقيت ىذه  ،لنقدية ) أي إدارة السيولة (يقصد بيذه الرقابة إدارة التدفقات او 
تخاذ إجراءات مسبقة إأو الفائض في الرصيد النقدي وىو ما يسمح بجز الكشؼ مبكراً عف العو ، التدفقات
 .لمواجيتو

خمة المتمثمة ستعماؿ ىذه الرقابة ىو عدـ كفاية التدفقات النقدية الداإولعؿ أخطر سبب أدى بالبنوؾ ب  
ىذا لمواجية و  ،حتياجات المودعيفإلتغطية التدفقات النقدية الخارجة لغرض تمبية  ،أساساً في الودائع

 ،يسمح ليا بمواجية العجز النقدي الموقؼ يجب عمى الإدارة المصرفية إدارة ىذه التدفقات النقدية بشكؿ
 :1دفقات النقدية يجب التقيد بالأتيلإدارة ىذه التو 

 تحديد مصادر التدفقات النقدية :أولاً 

 :ىيمثؿ ىذه المصادر في خمسة عناصر و تتو  

حتياط النقدي وأرصدة الإإف النقدية تتمثؿ في النقود الحاضرة في خزائف البنؾ و  :النقدية وشبو النقدية_ 1
حيث لا يستطيع  ،الشيكات والحوالات تحت التحصيؿ وأيضاً  ،سابات الجارية لدى البنوؾ الأخرىالح

وذلؾ بالاحتفاظ بقدر كبير منيا لأف ذلؾ يؤدي  ،لحاضرة بالبنؾالبنؾ السيطرة عمى مخاطر نفاذ النقدية ا
ذلؾ و  ،ياـ بإجراءات لمواجية ىذا النفاذوليذا يتوقع البنؾ الق ،لى وجود نقدية عاطمة لا لزوـ لياإ
 .الاستنجاد بنقدية البنوؾ الأخرىب

تنبؤ فالبنؾ يستطيع ال ،ؿأما أرصدة الحسابات لدى البنوؾ الأخرى والشيكات والحوالات تحت التحصي 
 .وليذا يمكنو التحكـ فييا ،ريخ المرتقبة لتحويميا إلى نقديةبالتوا

ويتوقؼ الرصيد  ،لإخطار ،دخاريةإ ،لأجؿ ،يع أنواع الودائع مف ودائع جاريةويقصد بيا جم :الودائع_ 2
وبالطبع إدارة البنؾ تولي  ،إيداعاً  كانت ىذه الحركة سحباً أوا سواء، نقدي لمبنؾ عمى حركة ىذه الودائعال
منيا تنويع  ،وتقوـ الإدارة بعدة سياسات لإنجاح ذلؾ ،2ىتماـ الأكبر لعممية السحب وذلؾ لمحد منياالإ

 .لودائع مف جميع الفئات والقطاعاتالودائع أي استخداـ إستراتيجية محكمة لجذب ا

لمضمونة اسواء وىي كافة القروض الممنوحة لمعملبء  :في الأورا  المالية ستثمارالإالقروض و _3
 ،ويتولد عمى ىذه القروض تدفقات نقدية لا تستطيع إدارة البنؾ التحكـ فييا ،بضمانات عينية أو بدونيا

                                                             
1

 .353، ص  2000، مركز الدلتا لمطباعة ، الإسكندرية ، الطبعة الثالثة ،  ' مدخل اتخاذ القرارات ' إدارة البنوك التجارية، منير ابراىيـ ىندي   
2

 .   261، ص  1993، دار زىراف لمنشر ، الطبعة الثالثة ، عماف ،  النقود والمصارفأحمد زىير شامية ،   
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حيث لا يستطيع  ،ستحقاؽ محددإع العميؿ في تاريخ وذلؾ لأف الفوائد والأقساط ناتجة عف إبراـ عقد م
 .ستحقاؽقبؿ تاريخ الإ نؾ إلزاميـ بالسدادالب

أما الأوراؽ المالية فتتضمف أيضاً جميع ىذه الأوراؽ أىميا الأوراؽ المالية الحكومية وأوراؽ مالية   
وبالرغـ مف قدرة البنؾ عمى بيع وشراء ىذه الأوراؽ في أي وقت يشاء إلا أف القياـ بيذا العمؿ  ، 1أخرى

 .لشراء بتغيرات أسعار الفائدةوذلؾ بسبب ارتباط عممية البيع وا ،يكوف محدوداً 

لتزامات الثابتة عمى أنيا التدفقات النقدية الخارجة التي يدفعيا تعرؼ الإو  :لتزامات الثابتة والخصومالإ _ 4
وعمى الودائع وىذه الأعباء لا يتحكـ فييا البنؾ بشكؿ  ،تيا الفوائد المدفوعة عمى القروضومف أمثم ،البنؾ

 .خ لا يممؾ البنؾ الحؽ في تغييرىاوأيضاً تستحؽ في تواري ،لبنؾ تعديؿ قيمتياجيد وذلؾ لعدـ إمكانية ا

. وفي ىذا ؿ والقروض التي يحصؿ عمييا البنؾأما الخصوـ كما ىو معموـ فيي ممثمة خاصة برأس الما  
 .لاقتراض وذلؾ لسد عجز نقدي محتمؿؾ زيادة رأس الماؿ أو االصدد يستطيع البن

يقصد بالأصوؿ غير النقدية ذلؾ القسـ مف رصيد البنؾ الزائد عف  :م غير النقديةو الأصول والخص_ 5
لبنوؾ أخرى ويستطيع البنؾ  بإقراضووالذي قاـ البنؾ  ،ياطي القانوني لدى البنؾ المركزيمتطمبات الاحت

 .قرض عادة لا تتعدى الميمة الوحدةالتحكـ في مثؿ ىذه القروض وذلؾ لأف مدة ىذا ال

أما الخصوـ غير النقدية فيقصد بيا تمؾ القروض التي يحصؿ عمييا البنؾ مف البنوؾ الأخرى قصد 
 .شأف ىذه القروضىنا مرونة كبيرة بولمبنؾ  ،جز النقدي في الاحتياطي القانونيتغطية الع

ية ومدى تحكـ البنؾ بيا ننتقؿ إلى الخطوة الثانية وىي كيف ،عرفة أىـ مصادر التدفقات النقديةوبعد م  
 .التنبؤ بيذه التدفقات النقدية

 التنبؤ بالتدفقات النقدية  ثانياً :

 يمكف شرح عممية التنبؤ بالتدفقات النقدية في الشكؿ الموالي : 

 

 

 

 
                                                             

1
 .  313بؽ ، ص اابتياج مصطفى عبد الرحماف ، مرجع س  
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 : نظام التنبؤ بالتدفقات النقدية .( 12الشكل رقم )

 
 . 358، ص ب ا، مرجع سمحمد منير ىندي :المصدر

فقات النقدية الداخمة المتوقعة والمتمثمة أساساً في الودائع وفوائد يوضح ىذا الشكؿ أف مجموع التدو   
فقات النقدية ذلؾ لتمويؿ التدو  ،إلى الرصيد النقدي بالخزينة تضاؼ جميعيا ،ما شابو ذلؾو  القروض 

قات الخارجة طية التدفة المتوقعة لتغـ كفاية التدفقات النقدية الداخمحتماؿ عدإولمواجية  ،الخارجة المتوقعة
كما يجب  ،د عمييا لتمويؿ العجزعتمايمكف الإ ،لضرورة وجود مصادر أخرى للؤمواؿتقتضي ا ،المتوقعة

مة أكبر مف ي تدفقات نقدية داخأرى لاستخداـ النقدية الفائضة  ) أيضاً عمى البنؾ إيجاد مجالات أخ
ستخدامات ستخدامات الأخرى بالمصادر والإويطمؽ عمى المصادر الأخرى والإ ،تدفقات نقدية خارجة (

 .الخصوـ غير النقديةوالأصوؿ و  ،رة الأجؿالتي مف أمثمتيا الأوراؽ قصيو  ،المكممة

مع  ،مواجية التدفقات النقدية الخارجةلحتفاظ بنقدية تكفي لنقدية ىو الإالتنبؤ بالتدفقات ا اليدؼ مفو   
توجب تحديد حجـ الرصيد النقدي والذي يتحدد بالنظر سيوليذا الأمر  ،تجنب وجود فائض أو عجز نقدي

 :1ىيموعات مف التدفقات النقدية و نمط ثلبث مجو  إلى حجـ 

وىي تمؾ التدفقات النقدية ) الداخمة والخارجة ( التي يتوفر بشأنيا  :التدفقات النقدية المجدولة_ 1
 :ة التدفقات النقدية الخارجةومف أمثم ،ة لمبنؾ عف قيمتيا وتاريخ حدوثيامعمومات شبو مؤكد

 ؛مف البنؾ عمى قرض عف طريؽ أقساطمثؿ حصوؿ العميؿ _ 

 .2ميفالمبالغ المسحوبة مف طرؼ المنشأة بغرض سداد مرتبات العام_ 

                                                             
1

 .  266مرجع سبؽ ذكره ، ص  أحمد زىير شامية ، 

2
، ص  2000، الدار الجامعية ، الطبعة الثالثة ، الإسكندرية ،  تقييم أداء البنوك التجارية ' تحميل العائد والمخاطرة 'طارؽ عبد العاؿ حماد ،   

208  . 
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أقساط القروض التي سبؽ أف قدميا البنؾ أما التدفقات النقدية الداخمة المجدولة مف أمثمتيا فوائد و   
 لعملبئو .

وىي تمؾ التدفقات النقدية ) الداخمة والخارجة ( التي  :قدية غير مجدولة يمكن التنبؤ بياالتدفقات الن_ 2
 .ولكف لو إمكانية التنبؤ بيا ،وتاريخ حدوثيات مؤكدة عف قيمتيا لا يكوف لدى البنؾ معموما

مف أمثمتيا المبالغ التي تسحب عف طريؽ التوكيلبت مف أرصدة ودائعيا لدى البنوؾ المختمفة لتحويميا و 
أكبر مصدر يدخؿ في ىـ و أأيضاً ، و ز الرئيسي والذي تتبعو التوكيلبتمعو المركإلى البنؾ الذي يتعامؿ 

 .التنبؤ بالودائعجموعة ىو محاولة ىذه الم

ويقصد بيا تمؾ التدفقات التي لا يكمف لمبنؾ التنبؤ بيا مف حيث  :التدفقات النقدية غير المتوقعة_ 3
مى عدـ التأكد بشأف ىذه مب عغذلؾ لمت، و يمجأ البنؾ لعدة إجراءات وقائية ليذا ،حجميا وتوقيت حدوثيا

حتماؿ قياميـ المودعيف إحاطتو مقدماً با مف ىذه التدفقات مثلًب يطمب البنؾ مف كبار، و التدفقات
 .1كالمسحوبات لغرض الاستثمار ،بمسحوبات غير عادية

مف معرفة و  ،طيع التنبؤ بيا خلبؿ فترة معينةيست ،السابقة مف طرؼ البنؾ ت الثلبثةوبمعرفة المجموعا  
 . مثلًب إذا(12الشكؿ رقـ )ـ النموذج السابؽ في ستخداإ) يوـ , أسبوع ,شير ...( وذلؾ ب الرصيد النقدي

ة المتوقعة في الشير المقبؿ إلى دية الداخمفإنو يتـ إضافة التدفقات النق ،كاف النموذج يغطي شيراً واحداً 
رح منيا التدفقات النقدية ثـ يط ،الشير )إي نياية الشير الماضي (الرصيد الفعمي لمنقدية في بداية 

ذا أسف ،الشير ة المتوقعة لذاتالخارج إي يكوف الرصيد النقدي  ،ت عف فرؽ موجبوقعارت ىذه التوا 
، وفي الحالة العكسية أي وجود عجز ،بالتخطيط لإستثمار ىذا الفائضموجباً مف الضروري ىنا القياـ 

يلبت التمو نؾ بالتخطيط لإيجاد الإحتياطات و حيث يقوـ ىنا الب ،شكالية الكبيرة التي تقع لمبنؾىي الإو 
ستثمار يقوـ بيا البنؾ لمعالجة العجز و  سنوضح فيما يمي العمميات التيو  ،العجز اللبزمة لمواجية ىذا ا 

 .الفائض

 ،ءات التعامؿ مع العجز أو الفائضتختمؼ إجرا :الفائض النقديإجراءات التعامل مع العجز و  :ثالثاً 
د النقدي يفمثلًب الإجراءات المستعممة في التعامؿ مع عجز مؤقت في الرص ،ذلؾ طبقاً لطبيعة الموقؼو 

بسبب تأخر في تحصيؿ بعض الشيكات ليس نفسو مثؿ التعامؿ مع العجز الذي يرجع سببو إلى 

                                                             
1

 . 266 – 260 ص منير ابراىيـ ىندي ، مرجع سابؽ ، ص  
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يما يمي سنوضح أىـ مصادر العجز فو  ،كبار المودعيف ) عجز غير مؤقت ( مسحوبات غير متوقعة ل
 .1توظيؼ الفائضو 

إذا توقع البنؾ حدوث فائض مؤقت في  :( إلى الرصيد لدى البنك المركزي السحب ) أو الإضافة_ 1
ئد عمى ىذه النقدية امع إنو لا تدفع لو فو و  ،لبنؾ المركزيالنقدية فإنو يقوـ بإضافتو إلى رصيده لدى ا

 : ىي كالآتية إلا إنو توجد عدة أسباب لذلؾ و الفائض

 ؛النقص في الاحتياطي لفترة سابقةقد يكوف السبب لتعويض _ 

 ؛قد يكوف تحسباً لعجز نقدي مرتقبأو _ 

 إذا لـ يستطيع البنؾ إستثماره في أوراؽ مالية وذلؾ بسبب إنخفاض أسعار فائدتيا. _ 

ؾ فإف  البن ،الذي قد يكوف لساعات فقط ،إذا كاف العجز النقدي مؤقتاً  :من البنوك الأخرىالإقتراض _ 2
 ،وذلؾ لاعتبارىا مساعدة ،ب الأحياف لا تطمب البنوؾ  فوائدفي أغم، و البنوؾ المجاورة يطمب نقدية مف

ذا كاف العجز أطوؿ مدة مف ذلؾ فإف البنؾ يقوـ ب  عادي.بشكؿ لإقتراض مف البنوؾ الأخرى اوا 

 لعجز المؤقت والطويؿيمجأ البنؾ إلى مثؿ ىذا الإقتراض في حالة او  :الإقتراض من البنك المركزي_ 3
 :تجارية مثلًب في الحالات التاليةيقبؿ البنؾ المركزي إقراض البنوؾ الو  ،ً نسبيا

وذلؾ لمتصدي لعجز متوقع في الإحتياطي  ،خطيط للئقتراض مف البنؾ المركزييستطيع البنؾ الت_ 
نؾ بخصـ أو منيا قياـ الب ،ويكوف الإقتراض في صورة متعددة، يوـ 30لا يتعدى مدتو  ةوعاد ،القانوني

 ؛أو بضماف تمؾ الأوراؽ ،بيع الأوراؽ المالية

قد تتمثؿ  ،طارئةويقدـ أيضاً البنؾ المركزي قروضاً لمبنؾ التجاري لمساعدتو في التغمب عمى ظروؼ _ 
 ؛ة كبيرة غير متوقعةفي تدفقات خارج

راض قتمجأ البنوؾ التجارية إلى البنؾ المركزي لمحصوؿ عمى موارد مالية خاصة لتمويؿ عمميات الإ_ 
 .الموسمية

يقوـ البنؾ بمواجية العجز في ىذه الحالة عف طريؽ  :و زيادة حجم الإستثمار في القروضتخفيض أ_ 4
فيقوـ جود فائض وفي حالة و  ،آخر قد يكوف بنؾ أو شركةمتعامؿ بيع جزء مف محفظتو المالية إلى 

 .ز لفترة طويمةلة ما إذا كاف العجىذا الإجراء يكوف في حاو  ،باستخدامو في قرض جديد
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تمجأ البنوؾ عمى سبيؿ المثاؿ  البنؾ التجاري  إلى بيع الأوراؽ المالية  :بيع أو شراء الأورا  المالية_ 5
ذا لـ تكف كافية فإنو يقوـو  ،تدفقات نقدية خارجة غير متوقعة قصيرة الأجؿ المستخدمة للبحتياط لمواجية  ا 

 .باستثمارىا في شراء أوراؽ جديدة الفائض يقوـفي حالة و ، بتصفية جزء مف محفظتو المالية

 الرقابة المسبقة عمى الربحية والآمان  :المطمب الثاني

  الرقابة المسبقة عمى الربحية  :أولاً 

رجاؿ الأعماؿ في  حفزالتي ت ،مبنؾ ىو تحقيؽ أكبر ربحية ممكنةكما رأينا سابقاً فإف اليدؼ الأوؿ ل
يذا عمى البنؾ القياـ بيذه الرقابة لتحقيؽ لو  ،كما تسمح بتطويره وتوسعو ،البنؾ التعامؿ معالمساىمة و 

 ع في خسائر كبيرة.و اليدؼ دوف الوق

لمحصوؿ لتكاليؼ بيف متوسط االعائد عمى الأمواؿ المستثمرة و  تتحدد الربحية أساساً بالفرؽ بيف متوسطو   
 .1يطمؽ عميو ىامش الفوائد أو المدىو  ،عمى ىذه الأمواؿ

 

 :  حيث

  يمة الاستثمارات متوسط ق/ ائد مف الاستثمارات خلبؿ العاـ إجمالي الع =معدؿ العائد الإجمالي
 .خلبؿ نفس العاـ

  ييا عموسط السنوي للؤمواؿ التي يحصؿ المت/ الفوائد الكمية خلبؿ العاـ  =معدؿ التكمفة الإجمالي 
 . البنؾ مف مصادر مختمفة

قدرة البنؾ عمى و  ،ستثمارات ختيار الإإالكفاءة في  المعادلة السابقة توضح أف المدى يتوقؼ عمىو   
 . ويؿ البديمة واختيار أقميا تكمفةالمفاضمة بيف مصادر التم

  :2ىيب أخرى لممحافظة عمى ىذا المدى و بالإضافة إلى ىذيف الأسموبيف ىناؾ عدة أساليو   

فإذا ، يتعداهمستوى العائد و عمى  ةمف  خلبؿ ىذا الأسموب يستطيع البنؾ المحافظ :أسموب  التغطية _1
 شكؿ يدفع المودعيف لسحب ودائعيـ ب ،اض سعر الفائدة السائد في السوؽأشارت التوقعات إلى إنخف

يقوـ البنؾ في ىذه الحالة بتغطية النقص في الطاقة الاستثمارية  ،استثمارىا في مجالات أخرى بديمةو 
ذا تحقؽ الت ،ة يضميا إلى محفظة البنؾبشراء أوراؽ مالي حينئذ  ،نبؤ وسحب المودعيف جزء مف ودائيـوا 
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 .  220طارؽ عبد العاؿ حماد ، مرجع سبؽ ذكره ، ص  
2

 .  385 – 384منير ابراىيـ ىندي ، مرجع سابؽ ، ص ص  

معدل التكاليف الإجمالية . –المدى = معدل العائد الإجمالي   
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ا مف وراء استثماره ليذه تحقيؽ الأرباح التي يمكف أف يحققيالأوراؽ المالية التي اشتراىا و  عببيالبنؾ يقوـ 
 .الودائع

يقوـ و ، ستخدامات المتاحةمى الإفيو يتـ توزيع الموارد عو  :وب المواءمة بين الأصول و الخصومأسم_ 2
ارات والخصوـ أي الموارد ستثمف كؿ مف الأصوؿ أي الإستحقاؽ بيذا الأسموب عمى مواءمة تواريخ الإى

 ،ستثمارات طويمة الأجؿإفي تمويؿ القروض طويمة الأجؿ ( استخداـ الموارد ) رأس الماؿ و أي  ،المالية
 .قصيرة الأجؿستثمارات المتوسطة و في تمويؿ الإالمتوسطة ) الودائع لأجؿ ( والموارد قصيرة الأجؿ و 

لتي يوجو البنؾ موارده يكشؼ ىذا الأسموب مقدماً عف الاستثمارات او  :الحدية مفةالتكائد الحدي و الع_ 3
 يتـ ىذا بمعرفة التكمفة الحدية لممصدر) الأمواؿ (.و  ،وذلؾ في سبيؿ تحقيؽ عائد مرتفع ،إلييا

 . ي( حيث ي: نسبة السيولة و الإحتياط-1/  1= تكمفة المصدر ) التكمفة الحدية لممصدر 

ووفقاً ليذا الأسموب لا ينبغي أف توجو أمواؿ البنؾ إلى استثمارات يتولد عنيا عائد يقؿ عف التكمفة الحدية 
 لممصدر .

 الرقابة المسبقة عمى الآمان  :ثانياً 

خاصة بالنسبة لممودعيف حيث يتمثؿ الآماف أساساً في تجنب البنؾ  ،يعتبر الآماف مف أىـ أىداؼ البنوؾ
ليذا يجب عمى و  ،ممكية و قد يمتيـ أمواؿ المودعيفقد تفوؽ حقوؽ ال ،لمخاطر التعرض لخسائر كبيرة

ىناؾ عدة طرؽ لتجنب مثؿ ىذه الخسائر نذكر و  ،ه المشكمةالبنؾ القياـ بيذه الرقابة لعدـ الوقوع في ىذ
  :1منيا

يؿ يتـ ذلؾ عف طريؽ تحمو  ،لمنظمة المصدرة للؤوراؽ الماليةالقياـ بالتحميؿ المالي لمركز المقترض أو ا_ 
 ؛ تخاذ القرار السميـإو حتى يتسنى عف العميؿ نفسو  ،تاحة عف القروض والأوراؽ الماليةالبيانات الم

وبعد تقييـ  ،ثالث عمى عقد القرض توقيع طرؼو  ،تقديـ رىانات مقابؿ ىذه القروض ضرورة_ 
 .سترداد مستحقاتوإالمقترحة يجب وضع أساليب لضماف  ستثماراتالإ
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، مكتبة عيف شمس ، مصر، بدوف طبعة ، عناصر الإدارة لممبتدئين وغير التجاريين ، إدارة البنوك ' دراسة في الأساسيات ' سيد اليواري ،  
 .    76-75ص 
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 مراحل تصميم نظام مراقبة التسيير المطمب الثالث:

 :لى المؤسسة حالتيف ىماإند وصولو يمكف لنظاـ التسيير أف يصادؼ ع 

ذي ، وفي ىذه الحالة يندمج مع فريؽ العمؿ الراقبة التسيير موجودا في المؤسسةأف يكوف نظاـ م ماأ -
  ؛اـ الموجود، ويسعى الى تحسيف فعالية ىذا النظيترأسو ويندمج كذلؾ في النظاـ

ما أف يكوف نظاـ مراقبة التسيير غير موجود وفي ىذه الحالة عميو أف يقوـ بإنشاء وظيفة مراقبة  - وا 
 .مومات ومسار المراقبة في أف واحدلتسيير ونظاـ المعا

    : التسيير بأربعة مراحؿ أساسية وىيوعموما تمر عممية تصميـ نظاـ مراقبة 

تحدد العوامؿ الأساسية لنجاح ميمة مراقبة التسيير  تقديم عام لمراحل عمل نظام مراقبة التسيير: :أولا
ف نظاـ مراقبة التسيير ألى إشارة ىنا . وتجدر الإولمخطط النشاطعمى التحميؿ الشامؿ لموظيفة الموجودة 

يجب أف ينسجـ مع خصوصيات المؤسسة أي مع تنظيميا وطريقة إدارتيا وليذا قبؿ كؿ شيء عمى نظاـ 
، مف أجؿ تحميميا سسة وبمجالات نشاطيامراقبة التسيير أف يقوـ بجمع كؿ المعمومات المتعمقة بالمؤ 

 .1بصورة معمقة

( الموالي ممخصا لمطريقة التي يتبعيا مراقب التسيير عند وضعو لنظاـ مراقبة 13ويوضح الشكؿ رقـ )
 التسيير.

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

1   I.et L.De kerviler : le contrôle de gestion et pilotage de l’entreprise , 2éme édition , Dunod , 2002 , P55. 
Et aussi  

 .    65بؽ ، ص اصفاء لشيب ، مرجع س –. وكذلؾ  55بؽ ، ص اقوريف حاج قويدر، مرجع س  و    
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 مخطط عمل مراقبة التسيير (:13الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

I.et L.De kerviler , Opcit , P 139  :المصدر 

  قطاع نشاط المؤسسةمحيط و تحميل   :ثانيا

لى قطاع نشاط إجتماعي والتقني لممؤسسة ليصؿ الإقتصادي و الإ حيث يتجو التحميؿ مف المحيط   
 . ستخلبص أثر الظواىر الخارجية عمى المؤسسة، وىذا لإالمؤسسة 

تحليل محيط وقطاع 

 وشاط

 قطاع النشاط:

الأسواؽ-  

التقنيات-  

الوظائؼ-  

النقاط-  

ةالأساسي   لمقطاع 

 المحيط:

 الاقتصادي -

 التجاري -

التقني-  

السياسي-  

التكنولوجي-  

القانوني-  

 

 تحميؿ المؤسسة في حد ذاتيا

 تحديد خطة العمؿ ، وضعيا ، 

 مسار التسيير -

 نظاـ المعمومات -

 النشاطات -
 استخراج النقاط الأساسية -

 

وضع خطة العمؿ لمراقبة التسيير -  

تنفيذ خطة العمؿ  -   

متابعة التنفيذ -   

تصحيح الانحرافات   -
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مصالح التوثيؽ  يعتمد مراقب التسيير لمقياـ بيذه الدراسة عمى المعمومات والدراسات السابقة المتوفرة في  
، دارة الموظفيف، كما يستشير الجيات المتخصصةإ، لدى المسؤوليف التجارييف ولدى الداخمية لممؤسسة
 كما يعتمد كذلؾ في دراستو عمى المعمومات التي يجمعيا أثناء المقابلبت تجارية...الخ.وكذلؾ الغرؼ ال

تصاؿ دائـ مع السوؽ إوبصورة خاصة أولئؾ الذيف ىـ في  ،مع المسؤوليف الرئيسييف لممؤسسة
  .والمنتجات.وفي نياية ىذه الدراسة بإمكاف مراقب التسيير تحديد العوامؿ المؤثرة في مستقبؿ المؤسسة

يتعمؽ مراقب التسيير في دراستو أكثر ، اـ لممؤسسة وتحميؿ مختمؼ العوامؿوبعد دراسة المحيط الع  
، وىذا لمعرفة درجة الضغط التنافسي الذي تواجيو ط الذي تعمؿ بو المؤسسةبالتعرؼ عمى قطاع النشا

العوامؿ المؤثرة عمى القدرة  Porterطار حدد وفي ىذا الإ .1المؤسسة داخؿ القطاع الذي تنشط فيو
 (.14مسة  قوى كما ىو موضح في الشكؿ )التنافسية في خ

ستراتيجيتيا كما إعداد إا وضعفيا وتساعدىا عمى تسمح نتائج ىذه الدراسة لممؤسسة بتحديد نقاط قوتي
في تسمح ليا بتحديد الفرص والتيديدات الموجودة في محيطيا وبالتالي تساعدىا عمى تحسيف موقعيا 

 السوؽ وفي قطاع نشاطيا.

 القوى التنافسية الخمسة لقطاع النشاط : 14) الشكل رقم

 

 

 

          

 

   

   

M.Porter ,Ibid , P 15  :المصدر 

 

                                                             
1
  . M.Porter , l’avantage concurrentiel , Dunod , Paris , 1997 , P 14 .  

 المؤسسات التي تطمح الى الدخوؿ في  القطاع

 الزبائف المنافسيف المباشريف في القطاع المورديف

 المنتجات البديمة

 قوة التفاوض

 لمزبائف

 قوة التفاوض

 المنتجات البديمة تيديدات
 

 لممورديف

الداخمة لمقطاع المؤسسات تيديدات  
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  تحميل المحيط الداخمي لممؤسسة :ثالثا

، في محيط المؤسسة وفي قطاع نشاطيابعدما يتعرؼ مراقب التسيير عمى التيديدات والفرص الموجودة   
يقوـ بدراسة المؤسسة في حد ذاتيا لاستخراج نقاط  قوتيا وضعفيا وتيدؼ ىذه الدراسة الى تحديد ملبمح 

 .، وتتضمف ىذه الدراسة الجانبيف، الإقتصادي والإجتماعيالمؤسسة وتوجيو التدخلبت المستقبمية

ماضييا، حاضرىا أجؿ رصد صورة لممؤسسة عمى يركز مراقب التسيير مف  الدراسة الاقتصادية: -1
المؤسسة وأىدافيا مف خلبؿ مقابلبتو  إستراتيجية، ويحاوؿ في بداية الآمر استخلبص ومعرفة ومستقبميا

 ، وىذا مف شأنو أف يساعد كثيرا عمى تصميـ نظاـ متلبئـ معيا.العامة وأىـ المسيريف الإدارةمع 

ؾ مع النتائج المحققة مف طرؼ المؤسسات ، كذلابقة مع النتائج الحالية المحققةف مقارنة النتائج السإ  
سينيا وىذا برجوع مراقب المنافسة تسمح لمراقب التسيير بتحديد نقاط القوة ونقاط الضعؼ التي ينبغي تح

بالحصوؿ عمى ىذه النتائج كذلؾ  ، كما تسمح لولى الميزانيات، حسابات النتائج والإحصائياتإالتسيير 
 قتصادية شاممة عف المؤسسة.إنظرة 

وفييا يقوـ مراقب التسيير بالإطلبع عمى الييكؿ التنظيمي وعمى مراكز  تشخيص تنظيم المؤسسة: -2
أو ، وفي حالة وجود متغيرة ه المراكز في المتغيرات الأساسيةالمسؤولية المختمفة لدراسة مدى تحكـ ىذ

عادة تحديد إأكثر غير متحكـ فييا لابد مف  المسؤوليات. ثـ يقوـ عادة النظر في الييكؿ التنظيمي وا 
، فيو يفضؿ أف تكوف الترقية عمى أساس النتائج وليس سة نظاـ التقييـ والترقية المطبؽمراقب التسيير بدرا

 .مى إستخداـ وسائؿ مراقبة التسييرمما يشجع العامميف عقدمية عمى أساس الأ

 قتراح نظام لمراقبة التسيير ومتابعتوإ :رابعا

قتراح إيصبح بإمكانو  الوضعية الداخمية لممؤسسة عندما يتعرؼ مراقب التسيير عمى  قتراح النظام:إ -1
، في بداية الأمر يعتمد النظاـ المقترح مف وف متلبئما مع وضعية المؤسسة، بحيث يكنظاـ لمراقبة التسيير

، بعد ذلؾ اتبالمحاسبة التحميمية والإحصائيطرؼ مراقب التسيير عمى نظاـ المعمومات الموجود والمتعمؽ 
، وخلبؿ مرحمة البحث عف جات الناجمة عف الأىداؼ المنتظرةحتياكيؼ ىذه المجموعة مف النظـ مع الإت

 ذا كاف ذاإومدى أىميتو أي  المعمومات يكوف المراقب قد تمكف مف تقييـ مستوى نظاـ المعمومات الموجود
ذا ما كانت أجاؿ الإمصداقية  .1مة ملبئمة وكاممةنجاز محترمة والوسائؿ المستعم، وا 

 

                                                             
1

 .  88، دار المحمدية العامة ، الجزائر ، ص مراقبة التسيير والأداء في المؤسسة الإقتصادية ناصر دادي عدوف ،  
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، بؿ يقوـ بعدىا بمتابعتو مف قتراحو لمنظاـ فقطإلايكتفي مراقب التسيير ب متابعة النظام المقترح: -2
 :1خلبؿ النقاط الثلبثة التالية

  حتياجات المؤسسة ستجابة نظاـ مراقبة التسيير لإإف إ حتياجات المؤسسة:إتكييف النظام مع
دارة ونظاـ المراقبة الداخمية، ليذا ينبغي التساؤؿ عف مدى ملبئمة يعني كذلؾ تمبية طمبات الإ

التي  الوسائؿ المستعممة مع المشاكؿ التي يمكف أف تواجو المؤسسة ومع المتغيرات الأساسية
عتماد عمى وعادة يتـ الحكـ عمى مدى فعالية النظاـ المقترح بالإ ينبغي متابعتيا قبؿ كؿ شيء.

، وظيفة المعمومات المقدمة ستعمالو، مصداقية المعمومات المقدمةإلة سيو كعدة مقاييس نوعية  
مكانية   . مناقشات داخمية إجراءوا 

 :ف الحكـ عمى طريقة عمؿ نظاـ مراقبة التسيير تعني مراقبة مدى تطابؽ مسارإ طريقة عممو 
يير بدراسة جراءات والآجاؿ المحددة. يقوـ مراقب التسحتراـ الإإ، مع ىذا النظاـ مع ما ىو مخطط

دخاؿ التصحيحات إه المقارنة يتـ ومقارنة النظاـ والأىداؼ الداخمية لممؤسسة وعمى أساس ىذ
اللبزمة عمى النظاـ المقترح وتكوف الوثائؽ مصحوبة بإجراءات أو تعميمات مختصرة لمتذكير 

 بطريقة العمؿ.
 :المؤسسة إمكانيةجمالية لمنظاـ مع مف الميـ جدا التأكد مف مدى توافؽ التكمفة الإ تكمفتو، 

نو ينبغي أف تكوف العلبقة بيف )تحسيف النتائج/التكمفة( محؿ دراسة تحميمية إلى ذلؾ فإضافة إ
 دقيقة بيدؼ دراسة كيفية تحسينيا.

ىذا النظاـ تيدؼ الى  ؿلوسائؿ مراقبة التسيير وطريقة عمف الدراسة التشخيصية إوكخلبصة لما سبؽ ف
وقت مع خصوصياتيا ومع وضعيتيا المؤسسة تمتمؾ الوسائؿ الضرورية المكيفة في نفس ال التأكد مف أف

ف قتصاديةالإ ، بالإضافة إلى ذلؾ  جراءات المحددةتعمؿ بصورة جيدة ومتناسقة مع الإ ىذه الوسائؿ، وا 
 مكانية المؤسسة.إتكمفة النظاـ توافؽ يجب أف تكوف 

 ت التقديريةوالموازنا لوحة القيادة المطمب الرابع:

ند قيامو بعممية تعتبر لوحة القيادة والموازنات التقديرية مف أىـ الأساليب التي يعتمد عمييا المسير ع  
دورا ميما ، حيث تمعباف التي تقوـ عمييا مراقبة التسيير ، حيث أنيا أصبحت أحد الركائز الأساسيةالرقابة

 . في عممية صنع القرارات

 

                                                             
1

 .  88ناصر دادي عدوف ، مرجع سابؽ ، ص  
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 لوحة القيادة  أولا:

، وذلؾ بمقارنة أو القائد بمتابعة تسيير المؤسسةتعتبر لوحة القيادة الأداة الأساسية التي تسمح لممسير   
كجدوؿ لمتسيير  ، وىذا ما أدى ببعض المفكريف إلى اعتبارىامحصؿ عمييا مع النتائج المعياريةالنتائج ال

 . أو جدوؿ لممراقبة

 ومبادئيا  أىدافيا، مفيوم لوحة القيادة_ 1

 أىميا ما يمي: ىلقد تعددت التعاريؼ الخاصة بموحة القيادة ولعم مفيوم لوحة القيادة:أ_  

علبمية التي تسمح ة ىي مجموعة ميمة مف المؤشرات الإلوحة القياد :Norbert Guedjتعريف _ 
ذ تخاإ، والتي تسمح كذلؾ بفات الحاصمةختلبممة لممجموعة كميا والتي تكشؼ الإبالحصوؿ عمى نظرة شا

 . 1ستراتيجية المؤسسةإوىذا لبموغ الأىداؼ المسطرة ضمف ، القرارات التوجييية قي التسيير

تعتبر لوحة القيادة عمى أنيا تركيب مرقـ لممعمومة الأساسية  :Jean Richard Sulzerتعريف _ 
الأحسف لوسائؿ ستعماؿ بشري المتواجد تحت السمطة نحو الإوالضرورية لممسيريف لتوجيو نشاط التجمع ال

 .2ستغلبؿ المتاحة ليـالإ

ية لممؤسسة مف خلبؿ التعاريؼ السابقة نستخمص أف لوحة القيادة أداة تسمح بتشخيص الوضعية الحقيق
 . المتواجدة  مع الوضعية التنبؤية نحرافاتفي وقت معيف وقياس الإ

فأبعدىا ووظائفيا تبرز في النقاط ، ات التي انفردت بيا لوحة القيادةتبعا لمميز  أىداف لوحة القيادة:ب_ 
 التالية:

، نتائج المتحصؿ عميياوذلؾ لقياميا بمقارنة الأىداؼ المعيارية المسطرة مع ال أداة رقابة ومقارنة: -
ظيار الإ  .نحرافاتوا 

كز المسؤولية ف اليدؼ الرئيسي لموحة القيادة يكمف في خمؽ حوار عبر كافة مراإ أداة حوار وتشاور: -
 جتماعات العامة وغيرىا.برز عقد الإوىو ما ي

علبـ المسؤوليف بالنتائج المتحصؿ عمييا عمى إلى إفيي تيدؼ  تصال والتحفيز:تسيل عممية الإ  -
  .تصاؿ الجيد وتبادؿ المعمومات بيف المسؤوليف، وكذلؾ تساعد  عمى الإلمسؤولياتمستوى كافة مراكز ا

                                                             
1  Norbet Guedj , le contrôle de gestion , édition d’organisation , Paris , 1995 , P 285 .  
2 J.R Sulzer , comment construire le tableau de bord , « les objet et les méthodes d’élaboration » , édition 
Dunod , Paris , P 10   
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ىتماـ بيا في الإتقدـ لوحة القيادة المعمومات الكافية عف النقاط الأساسية التي يجب  تخاذ القرار:أداة لإ  -
ظيار نقاط القوة والضعؼ التي يعاني منيا كؿ مركز المؤسسة وتحديد الإ نحرافات ومعرفة أسبابيا وا 

  .والقياـ بالإجراءات التصحيحية في الوقت المناسب مسؤولية

لى تعييف كافة العوامؿ التي تحوؿ دوف إشخيص ييدؼ بدرجة أولى ىذا الت أداة لتشخيص المؤسسة: -
 تحقيؽ الأىداؼ المسطرة في الآجاؿ المحددة ومحاولة التحكـ فييا لأجؿ تحسيف الوضعية العامة.

 :الأىداؼ التي تطرقنا إلييا سابقا، يجب إحتراـ المبادئ التاليةلتحقيؽ ج_ مبادئ وضع لوحة القيادة : 

  حيث يجب أف يتوافؽ المخطط العاـ لموحات القيادة مع تقسيـ : الييكل التنظيميالإنسجام مع
 . لية( أو عموديا )مستويات السمطة(المسؤوليات سواءا أفقيا )خطوط المسؤو 

 مف الضروري تقميص أجاؿ جمع المعطيات إلى أدنى حدود  :السرعة في جمع ونشر المعمومات
، كما ىو الحاؿ في التقارير أو متناىية في الدقة تكوف نيائيةممكنة وليس مف الضروري أف 

البعدية لمنشاط بؿ يمكف إعتماد معطيات تقريبية لأنيا أجدى وأنفع حيف ورودىا في الوقت 
 . مف معمومة دقيقة بعد فوات الأوافالمناسب 

 ىا حيث يجب إختيار مف الكـ النيائي مف المعطيات والمعمومات أكثر  :التركيز عمى النقاط اليامة
 . مع الحرص عمى قمة عددىا وتمخيصيانفعا لممسؤوؿ 

  عداد لوحة القيادةإمراحل _ 2

 :1المراحؿ التالية إف إعداد لوحة القيادة يتطمب إحتراـ  

، ويجب أف ب الرئيسي في وجود لوحات القيادةتحديد الأىداؼ التي تعتبر السبيجب  تحديد الأىداف:أ_ 
دارة كي حوار ومناقشات مع الإ ، ومف الأفضؿ أف يكوف وليد جمساتومعقولايكوف اليدؼ ممكنا ومحددا 
 يكوف أكثر قابمية لمتحقيؽ.

لأساسية لمتسيير أو المتغيرات اناصر وتسمى بالع تحديد العناصر الأساسية لتحقي  الأىداف:ب_ 
تحديد كذلؾ ستراتيجية وىي متغيرات نشاط خاصة بكؿ مركز مسؤولية كما يتـ في ىذه المرحمة الإ

 .توفرة في المؤسسة وتصنيؼ عناصرىا، جمع المعمومات المالمعمومات الضرورية

بعدما يتـ تحديد العناصر التي سيتـ قياسيا ينبغي البحث عف المؤشرات  ختيار المؤشرات الملائمة:ج_ إ
راىا أكثر ملبئمة ختيار مف بيف المؤشرات المتوفرة ما ي، فعمى المسؤوؿ الإعة ىذا القياسالتي تسمح بمتاب

                                                             
1  P.Boisselier , contrôle de gestion , cours et applications , 2éme édition , vouibert , Paris , 2001 , P 474 .  
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شراؾ إ، ات لتجنب التعقيد والتداخؿؤشر تقميص عدد الم:  1لتحديد نشاطو ويتـ ذلؾ وفؽ المبدأيف التالييف
 . ختيار المؤشراتإالمسؤوليف في عممية 

ختيار الشكؿ الموافؽ إف ، يتعيختيار المؤشراتإبعد  ختيار التقديم الملائم ليا:ا  بناء لوحة القيادة و د_ 
عامة لمتابعة النشاط كالموحات بتبني أدوات  تسمح بالإظيار السيؿ والقراءة السريعة لممؤشرات ال لتقديميا

 .تطفات ، الرسومات البيانية...الخحصائية ، المقالإ

  أنواع لوحة القيادة_ 3

ى المعمومات عف المستوى إلختلبؼ حاجة كؿ مستوى ىرمي إلتنوع في لوحات القيادة ينبع مف ف اإ  
سيير معمومات تدخؿ ضمف نطاؽ الت ستغلبؿالى إلمستويات التشغيمية تكوف الحاجة ، ففي االأخر

ر حوؿ معمومات ىتماـ ينصب أكث، أما في المستويات العميا فالإالتشغيمي، كحجـ الخدمات المقدمة
 ، وعميو يمكف التمييز بيف نوعيف مف لوحات القيادة:نتاجية القروضإمحاسبية مثؿ نسبة 

، عد عمى قيادة الييئات اللبمركزيةتعرؼ عمى أنيا وسيمة تسا قيادة مراكز المسؤولية:لوحة  - أ
وتتابع بواسطة مؤشرات محددة مف نقاط مفاتيح التسيير التي تكوف تحت المراقبة الفعمية 

والشكؿ العاـ لموحة القيادة  ستراتيجية لممؤسسة.، والتي تتوافؽ مع الأولويات الإلمييئة
 (.5الجدوؿ رقـ )في اللبمركزي 

 الشكل العام لموحة قيادة مركز مسؤولية (:5الجدول رقم )

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10  
 

 العنواف
تحقيؽ 
 Mفي 

تحقيؽ 
 في 

M-1 

تحقيؽ 
 في 

MN-1 

تحقيؽ 
 في نياية

M  
   متراكـ 

الأىداؼ 
 Mفي 

الأىداؼ 
في نياية 

M 
 متراكـ

الأىداؼ 
في نياية 

N 

1 
5 

4 
6 

4 
7 

 
 التعميقات

  1المؤشر
  2المؤشر
  3المؤشر
........  

  M.Rouach et G.Nauleau , Opcit ,P 241 :المصدر 

                                                             
1
  J.R Soulzer , Opcit , P 12 . 
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الشير الموافؽ  :MN-1 ؛السنة الجارية :N ؛ الشير السابؽ :M-1 ؛الشير الحالي )المعني( : Mحيث:
 . مف السنة الماضية

( أو مع الشير 2)العمود  الشير الفارطمع  ( 1)العمود  ستعراض البيانات في الجدوؿ لمشير المعنيإب  
تجاه العاـ بمقارنة ما تـ ظيار وتحديد الإإ، ىذا ما يمكف مف (3 )العمود الموافؽ مف السنة الماضية
، ومف الممكف (5مرتقب تحقيقو في الشير)العمود ( مع اليدؼ ال1)العمود  تحقيقو في الشير المعني

نطلبقا مف المبمغ إ. نفس الحساب يمكف أف نقوـ بو (8)العمود  حساب نسب تحقيؽ اليدؼ الشيري
( ونسبة تحقيؽ اليدؼ 9)العمود  أف نضع نسبة لتحقيؽ الأىداؼ منذ بداية السنةيجب ذف إ، المتراكـ

 .1(10السنوي المنتظر)العمود 

، حركة وجة منفذة مف طرؼ مراقبة التسييريتوقؼ وضع جداوؿ قيادة مراكز المسؤولية عمى حركية مزد  
، وحركة مف طرؼ المسيريف ستراتيجيةإية بتوضيح الجدوؿ وتشكيؿ توجيات نازلة تساعد عمى اللبمركز 

، كيفية تحميؿ المعمومات التي تسمح بمقارنة وتجميع قسط )أنواع المؤشرات( صاعدة لتنسيؽ وسائؿ القيادة
 مف المعمومات الناتجة عف الييئات اللبمركزية.

بيف ىذه الموحات الأداء الاقتصادي والمالي ت بالمديرية العامة:لوحة القيادة الخاصة  - ب
أساس التحميؿ الدائـ  عتبارهباقتصادية المتبناة أنشطة المؤسسة وفقا لمتوجيات الإلمختمؼ 

لى مجموع مراكز إ، بالإضافة تمؼ مستويات اليوامشلشروط تشكيؿ الناتج الصافي ومخ
 عامة متنوعة...الخ.، تكاليؼ التكمفة الأساسية، المستخدميف

، التي تكوف المرسمة مف طرؼ مراكز المسؤولية في ىذا المستوى يمكف حساب المردودية والمعمومات  
، ونادرا ما تكوف عمى ىامش حقيقي صافي بسبب أو اليامش المعياري الإجماليعمى شكؿ قيمة تمثؿ 

 .تقسيـ المسؤوليات

 الموازنات التقديرية ثانيا:

ي تعترض المشرفيف عمييا وذلؾ التوزيع والتخصيص المثالي لمموارد مف أصعب المياـ التتعتبر عممية   
ستغلبؿ الأمثؿ ليذه الموارد عمى المسؤوليف القياـ الإؿ ظروؼ ندرة ىذه الموارد. وحتى يتحقؽ ظفي 

، ة التسييرتـ عرضو في نظاـ مراقب ، كماتخاذ القراراتا  ، الرقابة و ي التخطيط، التنسيؽبوظائؼ أساسية وى
، فيو يزود المسؤوليف بكؿ ما متكاملب وداعما ليذا النظاـوىو ما نجده في نظاـ الموازنات الذي يعد نظا

                                                             
1

 .  153، مرجع سبؽ ذكره ، ص   ناصر دادي عدوف 
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البيانات والتقارير التي تمكنيـ مف تخطيط ومتابعة واستغلبؿ الموارد النادرة بكؿ كفاءة وفي الأوقات 
 اللبزمة.

 وخصائصياات التقديرية تعريف الموازن_ 1

نيا خطة مالية قصيرة المدى، تتضمف عمى أات تعريؼ الموازن مكف ي :ات التقديريةف الموازنتعريأ_ 
ويجب ، لييا المؤسسةإمف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ التي تطمح ، ومرتبط بالمسؤوليات المحددة توزيعا لمموارد
 . 1نجاز النشاطاتإبمخطط عمؿ نوعي يتضمف تواريخ  اتنأف ترفؽ المواز 

 :2تتميز بثلبثة خصائص وىي اتمف التعريؼ السابؽ يتضح أف الموازن :اتالموازنخصائص ب_ 

حيث أف البرامج قصيرة الأجؿ تستدعي ترجمة أىدافيا الى كميات وكذا تخصيص الموارد  تعبير كمي:_ 
 الضرورية لتحقيقيا بحيث لا تكوف ىذه الموارد إلا في أشكاؿ كمية ومالية.

 نما لابد أفا  اؼ والموارد الضرورية لتحقيقيا و ليست تقديرا للؤىد اتالموازن تحدد في شكل برنامج عمل:_ 
لى معرفة وتنبؤ بالمستقبؿ مف أجؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة وليس إ، فيي تيدؼ ترفؽ بقرارات عممية

 المعرفة فقط.

ىي ات ، فالموازنوأىدافياا باختلبؼ نشاط المؤسسة قد تكوف سنة واحدة أو أقؿ وىذ تحدد لفترة معينة:_ 
 .مخططات المتوسطة والطويمة الأجؿمتداد لمإلبرامج العمؿ المحددة والتي ىي  ترجمة كمية

  عداد الموازنات التقديريةإقواعد _ 2 

 :3عداد الموازنات التقديرية وىيإمجموعة مف القواعد تتحكـ في  ىناؾ 

 حصائية إ، وتشمؿ عممية التنبؤ دراسات يةعمى التنبؤ وىو توقع أحداث مستقبم اتعتماد الموازنإ
فتراضات إ، وعمى ضوء ىذه الدراسات نضع بؿتجاىات في المستقلمفترات الماضية وكذلؾ الإ

، ويجب أف نأخذ في الحسباف ظاىرة الخطر وعدـ اتالفترة القادمة لكؿ بند مف بنود الموازن
 ؛التأكد

  وكذلؾ كؿ عمى كؿ أنشطة المؤسسة، بنود التكاليؼ والإيرادات اتالموازنيجب أف تشمؿ ،
 ؛الجوانب الكمية والمالية

                                                             
1
 Armand Dayan , manuel de gestion , edition Ellipes , volume , Paris , 1999 , P 809 . 

2
  Norbert Guedj , Opcit , P 254 . 

3
 .  09، ص  2001، ديواف المطبوعات الجامعية ، الجزائر ،  الموازنات التقديريةفركوس محمد ،   
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 ؛توزيع الموازنات زمنيا وجغرافيا لكي نتابع ونقيـ أداء كؿ منطقة في فصؿ أو شير معيف 
  نات المواز  عدادإالمسؤوليف عف تنفيذ الموازنة في شراؾ جميع إيجب المشاركة في الأحداث بحيث

لى تكاسميـ عف تحقيؽ إوفرض تقديراتيا عمييـ سوؼ يؤدي  عدادىاإلأف عدـ مشاركتيـ في 
 ؛اتأىداؼ الموازن

  داري تكوف فيو مراكز المسؤولية واضحة إات التقديرية ضرورة تواجد تنظيـ عداد الموازنإيتطمب
 .وىذا ما يمكننا مف تحديد المسؤولية وتقييـ الأداء ،ف مف ربط الموازنات بتمؾ المراكزحتى نتمك

 التقديرية  عداد الموازناتإمراحل _ 3

 :1يميمجموعة مف المراحؿ نيي كما التقديرية  اتعداد الموازنيتطمب إ  

 قوـ بتبميغيا تعد المديرية العامة أىداؼ المخطط العممي عمى ضوء الأىداؼ العامة لممؤسسة وت
 ؛إلى مسؤولي المراكز

  حددتو المديرية العامة مف  ، إعتمادا عمى مااكز بإعداد مشاريع موازنات أوليةيتولى مسؤولي المر
 ؛أىداؼ

  الإدارة العامة ومسؤولي  ، تحميميا وفحصيا مف فبؿمشاريع الموازنات لمختمؼ المراكزتجميع
 ؛المراكز

  وضع الموازنة  لى، ومف ثـ تجميعيا لموصوؿ إازنات النيائية لكؿ مركز مسؤوليةوضع المو
 ؛  التقديرية لممؤسسة

 محققةمتابعة الموازنات وتعديميا تبعا لتطورات المحيط والنتائج ال . 

 التالي:  (15)رقـ  عداد الموازنات مف خلبؿ المخططإويمكف تمثيؿ مراحؿ 

 

 

 

 

 

                                                             
1

 .  13محمد فركوس ، مرجع سابؽ ، ص  
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 ة . عداد الموازنات التقديريإمراحل  :(15) الشكل رقم

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  Norbert Guedj , Opcit , P 254 المصدر :

لمراحلا المسؤولين  

 الادارة العامة

 

 لجنة الموازنات

 إدارة الوحدات

 مصمحة مراقبة التسيير 

 

 لجنة الموازنات

 

 مديرية الوحدات

 تصور اليدؼ العاـ لممؤسسة  المدير العام 

 تصور الأىداؼ الخاصة بالوحدات 

 تحميؿ مردودية اليدؼ

 تحديد اليدؼ العاـ

لموحداتوضع برامج   

 وضع حصيمة مالية لمبرامج المقدرة 

جدوؿ حسابات النتائج –  

الموازنات التقديرية –  

تحميؿ المردودية–  

 

 
 إدخاؿ التعديلبت اللبزمة

 التفاوض والتنسيؽ

 التفاوض والتنسيؽ

 الإدارة العامة + إدارة الوحدات

 

 الإدارة العامة

 مصمحة مراقبة التسيير 

تحميؿ المردودية وتمويؿ البرامج 
 الجديدة

 الموافقة عمى الموازنة

 التفاوض

 مراقبة التسيير 

 إدارة الوحدات
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 خلاصة الفصل: 

، أي أسػػموب المقارنػػة ىلقيػػاـ بالرقابػػة وتقيػػيـ الأداء عمػػعنػػد اوكخلبصػػة لمفصػػؿ نسػػتنتج أف البنػػوؾ تعتمػػد   
تػػائج المخططػػػة مػػػع ، أو بمقارنػػػة الننػػة نتػػػائج العػػاـ الماضػػػي مػػػع الحػػالي، وتسػػػمى  بالمقارنػػة التاريخيػػػةمقار 

 .  النتائج الفعمية

ومسػػاعدة ا، ات  وتحديػػد أسػػبابيا وكيفيػػة علبجيػػنحرافػػبنػػؾ مػػف خػػلبؿ الرقابػػة مػػف تحديػػد الإال إدارةتػػتمكف   
، عمػى العكػس ات المناسػبة وتحسػيف مسػتوى الأداءالبنػؾ فػي عمميػة التخطػيط المسػتقبمي ورسػـ السياسػ إدارة

وعػػدـ الاسػػتقرار فػػي  فػػي حالػػة عػػدـ اسػػتخداـ الرقابػػة خاصػػة فػػي ظػػؿ الظػػروؼ السػػائدة كاحتػػداـ المنافسػػة
   .اقتصاد السوؽ

الأحيػاف عمػى لوحػة القيػادة التػي تسػاعدىا وتمكنيػا مػف كما أف البنوؾ تعتمد في اتخاذ قراراتيػا فػي غالػب   
اء فػػي اختيػػار القػػرار المناسػػب فػػي الوقػػت المناسػػب والػػذي مػػف دوره يعمػػؿ عمػػى رفػػع الفعاليػػة وتحسػػيف الأد

 .  المؤسسات البنكية والمالية

تعػرؼ أف ىػذه الرقابػة تعطػي البنػؾ القػدرة عمػى ال سػتنتجبعد عػرض الرقابػة المسػبقة عمػى أنشػطة البنػؾ نو   
لظػروؼ المتوقعػة ليذا يسمح لممديريف القياـ بػإجراءات تمكػنيـ مػف مواجيػة او  ،عمى الأوضاع المستقبمية لو

 .إجراءات تجعؿ الأوضاع المتوقعة والمرغوبة واقعاً ممموساً مكنيـ مف وضع توأيضاً  ،غير المرغوبة

كثيػراً النػوع الآخػر مػف الرقابػة التػي تسػتخدـ و ، ر مسػتخدـ فػي الكثيػر مػف البنػوؾغيػ لكػف يبقػى ىػذا النػوعو   
مات وأيضػا عػف ، وقائمة الموارد والاسػتخداعف طريؽ مقارنة القوائـ المالية ىي الرقابة اللبحقة والتي تكوفو 

 .طريؽ النسب المالية

 



 

 
 الفصل الثالث :

دراسة تطبيقية للوحة القيادة  
في بنك الفـلاحة والتنمية الريفية  

 لولاية أدرار  
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 : مقدمة الفصل

بيف المعمومات يعد مف  ، وباعتبار أف التنسيؽالتكامؿ بيف النظري والتطبيقيطار توطيد في إ  
، سنقوـ بدراسة تطبيقية عمى مستوى المجمع الجيوي للئستغلبؿ لبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية الأولويات

(BADRبولاية أدرار ) الداخمي والخارجي ، حيث يعد مف بيف أحد البنوؾ الجزائرية البارزة عمى المستوى
 .نشاطاتو الأساسية التي يقوـ بيا ويتضح ىذا مف خلبؿ

، يتـ مف خلبليا معالجة أىـ ىذا الفصؿ إلى ثلبث مباحث رئيسيةوعمى ىذا الأساس سنقوـ بتقسيـ   
 : النقاط الأساسية الخاصة بالموضوع، حيث يتناوؿ كؿ منيا مايمي

، أما في المبحث الثاني وؿ بنؾ الفلبحة والتنمية الريفيةالمبحث الأوؿ سنتناوؿ فيو مفاىيـ عامة ح  
، وأخيرا محاولة إجراء دراسة تطبيقية ي للئستغلبؿ المستقبؿ عمى التربصسنعرج عمى المجمع الجيو 

ـ بإستخراج لموحة القيادة المطبقة لقيادة الأداء عمى مستوى المجمع الجيوي للئستغلبؿ بأدرار وبعدىا سنقو 
 . حميمياالإنحرافات  وت
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 مفاىيم عامة حول بنك الفلاحة والتنمية الريفية :المبحث الأول

في تنمية وتطوير الإقتصاد ، نظرا لمساىمتو مف أىـ البنوؾ الجزائريةيعتبر بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية   
ر القانوني ، وعمى التطو ـ عامة لمبنؾ مف أجؿ التعرؼ عميو، ومف ىنا أرتأينا أف نقوـ بتقديـ مفاىيالوطني

ىدافو وكذا ، أمبحث إلى التعرؼ عمى طبيعة نشاطو، أىميتو، كما سنتطرؽ في ىذا الوالصيغة القانونية لو
 . المياـ التي يقوـ بيا

 نشأة وتعريف بنك الفلاحة والتنمية الريفية  :المطمب الأول

ة القطاع الزراعي بمختمؼ وير وتنميتـ تأسيس بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية مف أجؿ دعـ سياسة تط  
، فيو نشاطو المنحصر في القطاع الفلبحي، حيث يقوـ بكؿ الوظائؼ التي أوكمت إليو عمى غير مجالاتو

، وىذا ما يعطيو إنطباعا بأنو الزراعي وكؿ النشاطات التابعة لويقوـ بتمويؿ اليياكؿ ونشاطات الإنتاج 
الحرؼ اليدوية عمى الصعيد وترقية النشاطات الفلبحية و بنؾ متخصص  في تمويؿ القطاع الفلبحي 

  . الوطني
 نشأة بنك الفلاحة والتنمية الريفية  :أولا

أسس بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية في إطار سياسة إعادة الييكمة التي تبنتيا الدولة بعد إعادة ىيكمة   
، وذلؾ بيدؼ 19821مارس  13المؤرخ في  106-82البنؾ الوطني الجزائري بموجب مرسوـ رقـ 

يؿ ىياكؿ ونشاطات القطاع ، ولقد أوكمت لو ميمة تمو اع الفلبحي وترقية العالـ الريفيتطوير القط
 . حري والحرؼ التقميدية في الأرياؼ، الري، الصيد البالفلبحي، الصناعي

وكاف السبب في نشوء بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية ىو تخفيض الضغط عمى البنؾ الوطني الجزائري   
 . المتعمقة بمجاؿ التنمية الريفية وفي إطار إعادة الييكمة تبينت أىمية إنشاء بنؾ توكؿ لو كؿ العمميات

إلى شركة  1988تحوؿ بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية في إطار الإصلبحات الإقتصادية بعد عاـ   
دج  1000000ـ بقيمة سي 2200، مقسـ إلى مميار دينار جزائري 22ماؿ قدره  مساىمة ذات رأس

 الذي منح استقلبلية أكبر 1990أفريؿ  14، ولكف بعد صدور قانوف النقد والقرض في لمسيـ الواحد
، أصبح بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية كغيره مف البنوؾ يباشر بنوؾ وألغي مف خلبلو نظاـ التخصصلم

، أما حالياَ فيقدر رأس مالو وض وتشجيع عممية الإدخار بنوعيياميامو كبنؾ تجاري والمتمثمة في منح القر 

                                                             

. 11المتعمؽ بإنشاء بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية ، الجريدة الرسمية ، العدد  1982مارس  13المؤرخ في  106-82مرسوـ رقـ    1  
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دج لكؿ سيـ  1000000سيـ بقيمة إسمية قدرىا  3300مميار دينار جزائري موزع عمى  33بحوالي 
 .1مكتتبة كميا مف طرؼ الدولة

 18ائري ، لقد ورث مف البنؾ الوطني الجز عمى أحسف وجووحتى يتسنى ليذا المصرؼ القياـ بميامو   
، وفي وكالة 173مديرية جيوية و 29ف لو كا 1985، وفي يناير مف سنة وكالة 140مديرية جيوية و

لفلبحة والتنمية الريفية عمى تنويع منتجاتو وخدماتو المتضمنة سوؽ يتميز بالمنافسة القوية عمؿ بنؾ ا
 أبعاد الجودة الشاممة.  

 تعريف بنك الفلاحة والتنمية الريفية  :ثانيا

مارس  13الموافؽ ؿ  1402جمادى الأولى عاـ  17المؤرخ في  106-82بموجب المرسوـ رقـ   
، يعرؼ البنؾ في بابو الأوؿ يد قانونو الأساسية الريفية وتحديتضمف إنشاء بنؾ الفلبحة والتنمي 1982
 :2كما يمي

مى في صمب النص ينشأ بنؾ للئيداع والتنمية يدعى )بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية ( ويس: 1المادة 
 .)البنؾ الفلبحي (

الغير قاتو مع . ويعد تاجرا في علبشخصية المدنية والإستقلبؿ المالييتمتع البنؾ الفلبحي بال: 2المادة 
 : كما يخضع لما يأتي

 ؛ ة المتعمقة بنظاـ البنوؾ والقروضالقواعد العام 
  بيا العمؿ  والمنطبقة عمى أعمالو، وأىدافو، ووسائمو الأحكاـ التشريعية والتنظيمية الجاري

 ؛وىياكمو
 ي ينص عمييا ىذا القانوف الأساسيالقواعد الت . 

، ويفتح فروعا لو ووكالات أو مكاتب في الجزائر العاصمةمبنؾ الفلبحي يكوف المقر الرئيسي ل: 3المادة 
رسومة لو في مجاؿ القرض والتنمية، ووفقا ، طبقا للؤىداؼ المر التنظيـ اللبمركزيوشبابيؾ في إطا
 . لسياسة الحكومة

 1982مارس  13أما التعريؼ العاـ لبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية ىو مؤسسة مالية وطنية أنشأت في   
، يقدر رأس  الماؿ الإجتماعي ليا ب الذي ينص عميو التشريع الجزائري ب الشكؿ القانوني لمشركةبموج

 . دج 33000000
                                                             

1  Rapport d’activité de banque BADR , 2002 , P 02 .  
. 554، مرجع سبؽ ذكره ، ص  106-82، مف المرسوـ رقـ  03،  02،  01المادة     2  
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لزراعة والصناعة عمى مستوى الريؼ، مف ميامو الأساسية تطوير القطاع الفلبحي وتشجيع قطاع ا  
، يشتغؿ فييا ديرية ولائيةم 39وكالة و 300كثر ، تتكوف حاليا عمى أوكالة 140أنشأت في البداية مف 

، كثافة شبكتو وأىمية القوة العاممة لديو جعؿ الإقميمية والمحميةموظؼ داخؿ اليياكؿ المركزية و  7000
 4100عالميا مف بيف  668عالميا و 13مف بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية الشبكة الأولى وطنيا والمرتبة 

 .1بنؾ مصنؼ حسب قاموس البنوؾ

 ، الصيغة القانونية لبنك الفلاحة والتنمية الريفيةالتطور التاريخي :المطمب الثاني

، وذلؾ ؿ نشاطو منذ نشأتو إلى يومنا ىذالقد عرؼ بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية عدة تطورات في مجا  
 .  الخدمات والعروض المقدمة لمعملبءبغية تحسيف نوعية 

  التطور التاريخي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية :أولا  

 : لبثة مراحؿ يمكف تقسيميا كالتاليمر بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية في مسيرة نشاطو بث   

  1994-1982المرحمة الأولى  

كاف ىدؼ بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية خلبؿ الثماني سنوات الأولى مف إنشائو ىو فرض وجوده ضمف   
، حيث إكتسب خلبؿ ىذه الفترة ت في المناطؽ ذات الصبغة الريفيةالعالـ الريفي بفتح العديد مف الوكالا

ة والصناعة الميكانيكية ي، قطاع الصناعة الغذائة في ميداف تمويؿ القطاع الزراعيسمعة وكفاءة عالمي
، ىذا التخصص في مجاؿ التمويؿ فرضتو أليو الإقتصاد المخطط الذي اقتضى تخصص كؿ الفلبحية

 بنؾ في تمويؿ قطاعات محددة . 

وخلبؿ ىذه المرحمة لـ يكف دور بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية فعالا وذلؾ لأف أغمب المشاريع التي كاف   
 تمويميا كانت ذات الطابع العمومي حيث كاف تحصيؿ القروض الممنوحة صعبا وأحيانا كثيرة مستحيلب . 

  1999-1991المرحمة الثانية  

، توسع نشاط بنؾ ياية تخصص كؿ بنؾ في نشاط معيفن بموجب صدور قانوف النقد الذي ينص عمى  
الفلبحة والتنمية الريفية ليشمؿ مجالات أخرى مف النشاط الإقتصادي خاصة قطاع المؤسسات الإقتصادية 

 . حي الذي تربطو معو علبقات مميزةالمتوسطة والصغيرة دوف الإستغناء عف القطاع الفلب

                                                             
1  WWW.badr –bank .dz , 10/03/2016 , 16 :37 
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مة أىـ مرحمة تميزت بإدخاؿ تكنولوجيا إعلبـ ألي متطورة تيدؼ أما في المجاؿ التقني فكانت ىذه المرح  
 :1إلى تسييؿ تداوؿ العمميات البنكية وتعميميا عبر مختمؼ  وكالات البنؾ

 1991 : تطبيؽ نظاـSwift) * عمميات التجارة الخارجية الدولية( لتسييؿ معالجة وتنفيذ. 
 1992 : تـ وضع نظاـSybu) ** العمميات المصرفية مف خلبؿ ما ( يساعد عمى سرعة أداء

لي في كؿ ( ، إلى جانب تعميـ إستخداـ الإعلبـ الآ*** (Télétraitement  ب يسمى
 عمميات التجارة الخارجية.

 1993 :البنؾلي في جميع العمميات البنكية عمى مستوى شبكات إدخاؿ الإعلبـ الآنياء عممية إ. 
 1994 : التسديد والسحب .بدء العمؿ بمنتج جديد يتمثؿ في بطاقة 
 1996 :دخاؿ نظاـ المعالجة عف بعد لجميع العمميات المصرفية في وقت حقيقي وقصير .إ 
 1998 : بدء العمؿ ببطاقة السحب ما بيف البنوؾCIB (Carte Inter Bancaire) . 
  2444-2444المرحمة الثالثة  

نشاط جديد فيما يتعمؽ بمجالات تميزت ىذه المرحمة بوجوب التدخؿ الفعمي والفعاؿ لمبنوؾ لبعث   
، وفي ىذا الصدد وديتيا يساير قواعد إقتصاد السوؽالإستثمارات المربحة وجعؿ نشاطاتيا ومستوى مرد

ات الإقتصادية الصغيرة رفع بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية إلى حد كبير مف القروض لفائدة المؤسس
ت النشاط الإقتصادي إضافة إلى رفعو لمستوى ، وكذا المؤسسات المصغرة وفي شتى مجالاوالمتوسطة
 . لمقطاع الفلبحي وفروعو المختمفة مساعداتو

، وضع بنؾ الفلبحة والتنمية مف أجؿ الإستجابة لتطمعات زبائنوبصدد مسايرة التحولات الإقتصادية و  
الميداف  الريفية برنامج عصرنة البنؾ وتحسيف الخدمات وكذلؾ إحداث تطيير في ميداف المحاسبة وفي

 :2المالي ، ومف أىـ النتائج التي حققيا ما يمي

 2444 :نجاز مخطط تس وية لمبنؾ لمطابقة القيـ القياـ بفحص دقيؽ لنقاط القوة والضعؼ وا 
 .الدولية

                                                             
1  Rapport d’activité de banque BADR , 2002 , P 02 .  

ومقرىا في بمجيكا ، تديرىا الجمعية الدولية للبتصالات المالية الياتفية بيف البنوؾ والتي  1973ت في عاـ عبارة عف شبكة للئتصالات أنشأ  *
 تستخدـ وسائؿ للبتصالات الحديثة لتبادؿ الوسائؿ بيف البنوؾ بدلا مف الرسائؿ التقميدية مثؿ التمفكس والتمغراؼ ... 

 (Systéme bancaire universelالريفية تربط الوكالات البنكية بالمديرية العامة .)شبكة معموماتية خاصة ببنؾ الفلبحة والتنمية  ** 
 عبارة عف نظاـ فحص وانجاز العمميات المصرفية عف بعد وفي الوقت الحقيقي والقصير جدا .  *** 
 

2   A.sahi , conseil économique et social badr info n°= 36-37 décembre 2003 Alger , P 15 . 
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 2441: والعمؿ عمى تخفيؼ الإجراءات الإدارية والتقنية المتعمقة التطيير الحسابي والمالي ،
 . توى المحاسبة المركزيةمخطط جديد في الحسابات عمى مسبممفات القروض، وكذا إدخاؿ 

 2442: خصة عمى مستوى جميع وكالات البنؾتعميـ مفيوـ بنؾ الجموس والخدمات المش .  
 2443 :( إدخاؿ نظاـSYRAT*). 
 2444 :النقدية المرتبطة ببطاقات الدفع لية للؤوراؽالشبابيؾ الآستخداـ تعميـ إ. 
 2446 :دخاؿ نظاـ جديد يعرؼ مف المقاصة الإلكترونية وفي سبتمبر تـ إ في ماي تـ إدخاؿ كؿ

املبت والثقة والشفافية في التع وذلؾ مف أجؿ تحقيؽ الأماف( Télé des virements)** ب
 .1ختلبسات مف جية أخرى، ومحاربة الغش والإمف جية

  الصيغة القانونية لبنك الفلاحة والتنمية الريفية  :ثانيا

 1982مارس  13الموافؽ ؿ  1402جمادى الأولى عاـ  17المؤرخ في  106-82نص المرسوـ   
ى إنشاء يتضمف إنشاء بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وتحديد قانونو الأساسي عمى المواد التي تشير إل

سابقا في تعريؼ  ، وتفاديا لمتكرار فمقد تـ التطرؽ إلى كؿ المواد المتعمقة بذالؾوتعريؼ ومياـ ىذا الأخير
جريدة الرسمية بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية والتي تنطوي تحتو الصيغة القانونية لمبنؾ والتي نشرت في ال

 . 13/03/1982بتاريخ 

، ميام بنك الفلاحة والتنمية الريفية والييكل طبيعة النشاط، أىمية، أىداف :المطمب الثالث
 التنظيمي لو 

يمجأ بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية مثمو مثؿ البنوؾ العمومية الأخرى إلى القياـ بأعماؿ نشاطات     
متنوعة عمى مستوى عالي مف الجودة لموصوؿ إلى الإستراتيجية التي تجعمو مؤسسة مصرفية كبيرة شاممة 

دية عامة في تصا، ومف جية أخرى يسعى لتحقيؽ أىداؼ إقبثقة العملبء والمتعامميف مف جيةتحظى 
 . تدعيـ مكانتو ضمف الوسط المصرفي ، كؿ ىذا مف أجؿمقدمتيا دفع التنمية

 

 

 
                                                             

وىو نظاـ تغطية الأرصدة عف طريؽ الفحص السمكي دوف المجوء إلى النقؿ المادي لمقيـ مما يسمح بتقميص فترات تغطية الصكوؾ والأوراؽ   *
 التجارية .

 ىو نظاـ يستعمؿ في المصارؼ بحيث يوفر الأماف أثناء التحويلبت ويمنع الاختلبسات والاختراقات .   **
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 طبيعة النشاط لبنك الفلاحة والتنمية الريفية  :أولا

مف القانوف الأساسي لبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية عمى أف يؤىؿ ىذا الأخير قصد  07تنص المادة     
 :1تأدية ميمتو طبقا لأحكاـ القوانيف والتنظيمات المعموؿ بيا وفي حدود ىدفو لمقياـ بما يأتي

 ؛مؤجمة مف أي شخص مادي أو اعتباري_ يتمقى الودائع الفورية وال
 ؛الادخار الوطني _ يشارؾ في جمع

و قصد تسيير _ يقوـ بجميع العمميات المصرفية الخاصة بالقرض والصرؼ والخزينة التي ليا صمة بأعمال
 ؛أموالو أو استخداميا

_ يمد أي شخص مادي أو اعتباري حسب الشروط والأشكاؿ المسموح بيا القروض والتسبيقات عمى 
الدولة أو الجماعات المحمية أو الييئات العمومية ، كذلؾ السندات العمومية التي تصدرىا أو تضمنيا 

 ؛القصيرة الأمد أو الطويمة الأجؿ القروض
 ؛ية لمميف الفلبحية والميف الأخرى_ يقدـ مساعدتو المال

 ؛ية والزراعية والصناعية والمالية_ يموؿ عمميات التجارة خاصة تمؾ المتعمقة بالفلبحة والحرؼ التقميد
، وغير ذلؾ مف العمميات مميات الدفع ويتمقاىا نقدا أو بواسطة الصكوؾ والتحويلبت _ يقوـ بجميع ع

 .المصرفية

أما التحدث عف طبيعة النشاط لبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية بشكؿ عاـ وبإعتباره مؤسسة إقتصادية   
يؿ التعامؿ بفتحو عمومية فإف الدور الأساسي المنطوي عميو ىو تقديـ الخدمات العمومية لمزبائف وتسي

جراءات عممية الإيداع والسحب كما يتولى تمقي الودائع المالية بأنواعيا سواء كاف ذلؾ  لحسابات جارية وا 
بتشجيع الأسر والمؤسسات عمى  بفائدة أو بدونيا ويساىـ في جمب الأمواؿ عف طريؽ الإدخار ، التوفير

 .ذلؾ

التجارة بنوعييا الداخمية والخارجية بإعادة إستثمار مبالغ إلا أف المياـ الرئيسية لمبنؾ تكمف في تنشيط   
الودائع في شكؿ قروض تختمؼ مف حيث طبيعتيا ومدتيا مف خلبؿ منح قروض تجارية وفلبحية 

، حسب إستراتيجية المشروعات التي العممة الوطنية أو العممة الصعبةلمقطاعيف العاـ والخاص سواء ب
 .قتصادية لموطفعاؿ في التنمية الإتساىـ بشكؿ ف

 

 
                                                             

 
1

  . 555، مرجع سبؽ ذكره ، ص  106-82المرسوـ رقـ مف  07المادة  
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 أىمية بنك الفلاحة والتنمية الريفية  :ثانيا

 :يمف القانوف التأسيسي لبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية عمى أىمية ىذا الأخير ف 04تنص المادة    

 ؛ىمة في تنمية مجموع قطاع الفلبحةمنح القروض والمسا 
 ؛التقميدية ، الزراعية والصناعية تطوير الأعماؿ الفلبحية 
 ؛ؿ ىياكؿ الإنتاج الفلبحي وأعمالوتموي 
 ؛ة بإنتاج قطاع الفلبحة وما يمحقوتمويؿ اليياكؿ والأعماؿ المرتبط 
 في وأعمالياتمويؿ ىياكؿ الصناعة التقميدية في الوسط الري . 

 أىداف بنك الفلاحة والتنمية الريفية  :ثالثا

ىداؼ التي يسعى إلى بدوف ىدؼ ، ومف بيف الأمف المؤكد أف بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية لو ينشأ   
 : تحقيقيا نجد

 ؛ لمساىمة في تنمية القطاع الفلبحيا 
 ؛الفلبحية ، الصناعية والتقميدية ترقية النشاطات 
 ؛المنشآت الفلبحية والإنتاجية تنمية 
 ؛ ونوعا وىذا عمى المستوى الداخمي رفع الإنتاج كما 
  ؛الأىداؼ المرسومة مف طرؼ الدولة لتحقيؽتنفيذ المخططات والبرامج المقررة 
 ؛عة طيبة عف طريؽ تسييؿ المعاملبتتحسيف علبقتو مع البنوؾ الأجنبية وذلؾ بإنشاء سم 
  ذات جودة باستخداـ أحدث إرضاء العملبء مف خلبؿ تقديـ خدمات ومنتجات تمبي إحتياجاتيـ و

 ؛التقنيات
 ؛ إطار إحتراـ القواعد المعموؿ بياجة في تنمية موارد البنؾ واستخداميا في تقديـ قروض منت 
 ص العممة المحمية والعممة الصعبةالإدارة الصارمة والتسيير الجيد لخزينة البنؾ فيما يخ . 

 ميام بنك الفلاحة والتنمية الريفية   :رابعا

وبما أنو أتى ، ادة ىيكمة البنؾ الوطني الجزائريبما أف بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية أنشأ في إطار إع  
نو مكمؼ بالقياـ بالمياـ لتطوير القطاع الفلبحي ووفقا لمقوانيف والقواعد المعموؿ بيا في المجاؿ البنكي فإ

 : التالية

 نيف تنفيذ جميع العمميات المصرفية والإعتمادات المالية عمى اختلبؼ أشكاليا طبقا لمقوا
 ؛والتنظيمات الجاري العمؿ بيا
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 ؛  ف طريؽ ترقية الإدخار والإستثمارت البنؾ عتنمية موارد واستخداما 
 ؛تطور المنتجات والخدمات القائمة إنتاج وتنمية خدمات مصرفية جديدة ، مع 
 ؛ب طمبيـفتح حسابات للؤشخاص حس 
 ؛قروض والمشاركة في جميع المدخراتقبوؿ الودائع ومنح ال 
 ؛العالمية في مجاؿ العمؿ المصرفي الإستفادة مف التطورات 
 أكثر مف ذوي الميف الحرة والتجار ، والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة خاصة تمؾ اليادفة  التقرب

 .القطاع الفلبحي والتنمية الريفيةلمنيوض ب
 الييكل التنظيمي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية  دراسة :خامسا

إف الييكؿ التنظيمي ىو التصميـ الذي تضعو المؤسسة لضماف التحكـ في سيرىا وتحديد المسؤوليات     
ؼ العلبقات بيف الأشخاص ، وكذلؾ توضيح مختمتخص كؿ إدارة أو ىيأة في المؤسسةوالوظائؼ التي 

ـ لبنؾ العا، وفيما يمي الييكؿ التنظيمي ا الييكؿ ملبئما لأىداؼ المؤسسة، عمى أف يكوف ىذوالوظائؼ
 :الفلبحة والتنمية الريفية
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 الييكل التنظيمي العام لبنك الفلاحة والتنمية الريفية :(16الشكل رقم )

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 2415 وثائ  خاصة بالمديرية العامة لممستخدمين التابعة لبنك الفلاحة والتنمية الريفية :المصدر

 الرئيس المدير العام

 أمانة المديرية

مديرية الاتصال و 

 التسويق

 مديرية مراقبة الحسابات

 المفتشية العامة

 المستشارين

 مجلس إدارة اللجنة

القسم 

 الخارجي

مدير عام مساعد 

مكلف بالموارد و 

 القروض

مدير عام مساعد مكلف 

بالإعلام الآلي و 

 المحاسبة المالية

مدير عام مساعد 

مكلف بالإدارة و 

 الوسائل

مديرية التقنيات 

 مع الخارج

مديرية الإعلام 

 الآلي لشبكة

مديرية الاتصال و 

 الصيانة

مديرية المحاسبة 

 العامة

 مديرية الخزانة

الشؤون مديرية 

 القانونية

مديرية تمويل 

 المؤسسات الكبرى

ل مديرية تموي

المؤسسات 

رىالصغ  

مديرية تمويل  

 النشاط الفلاحي

مديرية الوسائل 

 العامة

مديرية المتابعة و 

 التحصيل

مديرية دراسة 

 سوق المنتوج

المديرية المركزية 

 للإعلام

مديرية التقديرية 

و مراقبة 

 الميزانية

مديرية العلاقات 

 الخارجية 

مديرية تقويم 

 المواد البشرية

مديرية 

 المستخدمين

 الوكالات

المديريات 

 الجهوية 

مديرية الرقابة 

 الإحصائية
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نأتي إلى دراسة وتحميؿ الييكؿ التنظيمي لبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وبصورة مختصرة بدءا مف   
 :ديرية العامة وصولا إلى الوكالاتالم

، ويتخذ القرارات البنؾ ويعيف مف طرؼ مجمس الإدارةيمثؿ أعمى ىرـ سمـ : الرئيس المدير العام_ 
 . وف ومدراء عاموف مساعدوف ومفتشوفالحاسمة التي تيـ المؤسسة ويعينو في ذلؾ مستشار 

التي يتخذىا ميمتيـ تقديـ الاستشارة فيما يتعمؽ بالسياسة العامة في القرارات الأساسية : _ المستشارون
 . العاـالرئيس المدير 

وف تقارير دورية ، ويقدمر المتعمقة بالبنؾميمتيـ الرقابة البعدية وتفتيش عمميات التسيي: _ المفتشون
 .لممديرية العامة

 ، كؿ حسب اختصاصاتو.تمؼ الأنشطة التي يقوـ بيا البنؾيتولوف مخ: _ المدراء العامون المساعدون

، يتولى تسيير القروض الممنوحة مف طرؼ والتحصيؿ لمكمؼ بالموارد والقروضفالمدير العاـ المساعد ا  
، القروض المتعمقة بالقطاع الفلبحيالبنؾ لممؤسسات الكبرى أو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وكذلؾ 

 . نتجات البنكية المنافسة والبديمة، ودراسة السوؽ والمالتحصيؿ المتعمقة بمختمؼ القروض ومتابعة

والمدير العاـ المساعد المكمؼ بالإعلبـ الآلي والمحاسبة والخزينة يتولى الإشراؼ عمى مصالح الإعلبـ  
عداد البرامج الآلية لتسيير العمميات  الآلي وتوفير المعدات والوسائؿ التي يحتاجيا البنؾ وصيانتيا وا 

عداد الميالبنكية  . ة وحافظة البنؾزانية وتسيير خزين، ومتابعة العمميات المحاسبية وا 

أما فيما يخص المدير العاـ المساعد المكمؼ بالإدارة والوسائؿ يتولى تسيير الموارد البشرية والوسائؿ  
عداد الدراسات القانونية وتسيير المنازعات وأخيرا إعداد اليياكؿ القاعدية والخاصة بالبنؾالعامة و  ، وا 

 . ات ومراقبة التسييرسيير والتجييز الميزانيات التقديرية الخاصة بالت

في الخارج  أما القسـ الدولي يتولى تسيير العمميات المتعمقة بالتجارة الخارجية والاتصاؿ بالمراسميف  
 . ورقابة تحويؿ الأمواؿ

تقوـ بالإشراؼ وتسيير الوكالات : لتراب الوطني والوكالات المركزية_ المديريات الفرعية المنتشرة عبر ا
  .تخفيؼ الضغط عمى المديرية العامة التابعة ليا مف أجؿ

وسيمة الاتصاؿ المباشر مع ، وىي ـ بيا ويرتكز عمييا البنؾتمثؿ قاعدة النشاطات التي يقو : _ الوكالات
ستراتيجية البنؾ، وميداالزبوف  .ف تطبيؽ سياسة وا 
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 تقديم المجمع الجيوي للإستغلال بأدرار المستقبل  عمى التربص  :المبحث الثاني

، سيتـ التطرؽ الآف إلى تقديـ المجمع الجيوي لبحة والتنمية الريفية بصفة عامةبعد التعرؼ عمى بنؾ الف  
ذلؾ بالتطرؽ ، و المجمع الجيوي للئستغلبؿ بأدرار للئستغلبؿ الذي كاف موضع تربصنا التطبيقي ألا وىو

 .  ىيكمو التنظيمي ، ثـ التعرؼ عمى المياـ التي يقوـ بيا وأخيراإلى نشأة ىذا الأخير

 ستغلال بأدرار لمحة عن المجمع الجيوي للإ :المطمب الأول

ليتولى الإشراؼ عمى اتساع الوكالات )مراكز  1988أنشأ المجمع الجيوي للبستغلبؿ بأدرار سنة   
، وىو مخوؿ مف طرؼ ؿ المادية والبشرية اللبزمة لذلؾمسؤولية( ومراقبتيا وتسيير نشاطيا وتوفير الوسائ

 . بينيا وبيف الوكالات التابعة ليا، ليكوف بمثابة واسطة عامة ليقوـ مقاميا في ىذا الجانبالمديرية ال

 :لجنوب الغربي لمبلبد وتشمؿ كؿ مفتقع ىذه الوكالات في ا  

  ؛252وكالة أدرار    رمزىا 
  ؛253وكالة تيميموف  رمزىا 
  ؛254وكالة رقاف      رمزىا 
      406رمزىا  وكالة أولؼ. 

 ، وتطبيؽ السياسة الخاصة بالبنؾ في ظؿىمة في تنمية المناطؽ الخاصة بياتيتـ ىذه الوكالات بالمسا  
 .منافسة البنوؾ العمومية والخاصة

، وتقديـ القروض بمنتجات فراد والمؤسسات وحسابات الادخارتقوـ ىذه الوكالات بمسؾ حسابات الأ  
، قروض الاستغلبؿ في النشاط التجاري والصناعي، قروض الاستثمارحي، مختمفة كقروض النشاط الفلب

 :لإضافة إلى منتجات أخرى خاصة مثؿبا

 ؛ _ قروض الاستثمار في الصحة
 ؛_ قروض الصيد

 .قروض السيارات الخاصة بالحرفييف _

وانطلبقا مف سياسة مردودية الزبوف بدلا مف مردودية المنتوج بدأ المجمع الجيوي بتطبيؽ السياسة    
الحالية وتقدـ أفضؿ  بإنشاء وكالات تتماشى مع المتطمبات 2002المنتيجة مف طرؼ البنؾ منذ سنة 

زة تنافسية يوىذا ما يعطيو م  Banque Assise، وىو ما يسمى ببنوؾ الخدمة جالسا خدمة لمزبوف
 .وحصة سوقية أكبر
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، ولذلؾ يتولى المجمع حسب الظروؼ السوقية المحيطة بيا كما تختمؼ ىذه الوكالات مف حيث الأداء  
عض ، لتقدـ بير والمعمومات الدورية التي تصموالجيوي للبستغلبؿ مراقبة تسييرىا مف خلبؿ التقار 

 .التوصيات مف أجؿ تحسيف الأداء

، ولوجيستية لموكالات المرتبطة بو إذف وباختصار المجمع الجيوي للبستغلبؿ ىو بنية دعـ تقنية  
 . الممثؿ المباشر لممديرية العامة وبالتالي فيو

قرارات اللبزمة في الوقت وحتى يستطيع المجمع الجيوي مراقبة أداء الوكالات عمى أكمؿ وجو ويتخذ ال  
، مثؿ قياس رأيناىا سابقا في مراقبة التسييرطرؽ والآليات التي ، يجب أف يطبؽ بعض الالحقيقي

، حيث عميو أف ف أو قياس المردودية حسب المنتوج، ومراقبة نتائج مراكز الربحالمردودية حسب الزبو 
 .تبارىا أىـ آليات مراقبة التسييريركز أساسا عمى لوحة القيادة بإع

  ستغلال التي يقوم بيا المجمع الجيوي للإ الميام :المطمب الثاني

مخولة لو يقوـ المجمع الجيوي للئستغلبؿ بعمميات الرقابة عمى الوكالات وىذا في إطار الصلبحيات ال  
، ومف بيف قيامو بعممية التفتيش والمراقبة ، حيث ترتكز ميمتو الأساسية فيمف طرؼ المديرية العامة

 : ما يمي كذلؾ نجده يحرص عمى ضماف ميامو

 ؛ موارد ومنح القروض وتحصيؿ الحقوؽالتنشيط التجاري عف طريؽ ضماف جمع وتعبئة ال 
  ؛ بيف الوكالات فيما يخص الاستغلبؿالتنسيؽ 
 توفير الموارد البشرية والمادية ؛ 
  ي تقوـ بيا الرقابة المكانية عف طريؽ إرساؿ لجاف التفتيش ، وعف بعد لكؿ النشاطات الت

 .تبطة بوالوكالات المر 

يقوـ بمياـ أخرى تتمثؿ فيما  وفي إطار التغيرات الحاصمة في المحيط أصبح المجمع الجيوي للئستغلبؿ
 :  يمي

  ؛جمع الجيوي لا يتعامؿ مع الزبائفخدمات لمزبائف وىذا بطريقة غير مباشرة لأف المتقديـ 
  ؛احدة ألا وىي حالة إعسار الوكالةتقبؿ شكاوي الزبائف وىذا في حالة و 
  دراسة ممفات القروض ويتـ ىذا مف خلبؿ لجنة مكونة مف نائب المدير والإدارة حيث يمكف قبوؿ

 .   يجب أف يرفؽ الرفض بسبب أو بدليؿالممؼ أو رفضو وىنا 
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ستغلال لبنك الفلاحة الجيوي للإدراسة تحميمية لمييكل التنظيمي لممجمع  :المطمب الثالث
 والتنمية الريفية بأدرار 

 1982_03_13المتضمف إنشاء بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية الصادر ب  106_82طبقا لممرسوـ   
بابيؾ في إطار التنظيـ يكوف المقر الرئيسي لمبنؾ في العاصمة ويفتح فروعا لو أو وكالات أو مكاتب وش

 ة . ، طبقا للؤىداؼ المرسومة في مجاؿ القرض والتنمية ، ووفقا لسياسة الحكوماللبمركزي

دارة بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية وجاء في صمب المادة  27كما نصت المادة   مف المرسوـ نفسو تنظيـ وا 
 ما يمي :

  يدير بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية مجمس إدارة يضـ مديرا عاما ومديريف عاميف مساعديف وستة
 ؛بناء عمى اقتراح مف وزير الماليةمستشاريف يعينوف بمرسوـ 

 ؛اعده المديراف العاماف المساعدافر عاـ مساعد يسمدي 
 عمؿ بيا يحدد وزير المالية تنظيـ ىياكؿ البنؾ بقرار طبقا للؤحكاـ التشريعية والتنظيمية الجاري ال

 .ولأحكاـ القانوف الأساسي

وفي إطار العمؿ بالأحكاـ السابقة تـ فتح عدة فروع لمبنؾ في العديد مف الولايات تخضع لمقانوف   
الأساسي لتنظيـ البنؾ بحيث تجدر الإشارة ومف خلبؿ محؿ الدراسة لممجمع الجيوي للبستغلبؿ بولاية 
 أدرار توضيح الييكؿ التنظيمي لممجمع الذي تتبعو جميع الوكالات والفروع المفتوحة في الدوائر التابعة

 . لولاية أدرار وىي وكالة تيميموف، وكالة رقاف ووكالة أولؼ

 : ؿ بولاية أدرار عمى النحو التاليلييكؿ التنظيمي لممجمع الجيوي للبستغلبيمكف دراسة ا
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 الييكل التنظيمي لممجمع الجيوي لاستغلال بأدرار :(17الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  2415بأدرار –بنك الفلاحة والتنمية الريفية  –ستغلال وثائ  المجمع الجيوي للإ :المصدر
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قد لا يسعنا في ىذه النقطة أف نذكر مياـ جميع المصالح المتعمقة بالييكؿ السابؽ ولكف سيتـ التطرؽ   
 ، نيابة المدير المكمؼ نيابة المدير المكمؼ بالاستغلبؿ فقط إلى مياـ المدير كأساس تسيير البنؾ وكذا

دارة ومياـ وتنظيـ رئيس مكتب ، نيابة المدير المكمؼ بالمحاسبة والإبأخطار القروض ما قبؿ المنازعات
 .عمى أساس النشاط المتعمؽ بالبنؾ مصمحة المحاسبة باعتبار إشرافيـ

 يتولى المدير العاـ تسيير برامج عمؿ البنؾ وتطبيقيا وكذلؾ تنفيذ القرارات التي : ميام المدير
 :1يتخذىا مجمس الإدارة ويخوؿ عمى الخصوص الصلبحيات الآتية

الوثائؽ ، المراسلبت ، الغير، ويوقع أو يبرـ جميع العقود، المستنداتإزاء يمثؿ البنؾ  -
 ؛والاتفاقيات

ة بما في ذلؾ المصادرات يمثؿ البنؾ في المياـ ويتخذ جميع التدابير التحفظية أو التنفيذي -
 ؛العقارية

 ؛ة أو أحكاـ أخرى لمبحث في أمورىـيعيف ويسرح المستخدميف الذيف لاتتدخؿ سمط -
، كما يقدـ تقريرا دوريا إلى وزير منتظمة كشفا بالالتزامات الجاريةعمى فترات يقدـ لممجمس  -

 ؛لقرارات والبرامج المنوطة بالبنؾالمالية عف انجاز الأعماؿ وا
 .يرأس مجمس الإدارة -
  2تتمثؿ ميامو فيما يمي: ستغلالنيابة المدير المكمف بالقروض والاميام: 
التابعة يشرؼ عمى فحص وتحميؿ جميع الممفات المتعمقة بالقروض لموكالات المحمية للبستغلبؿ  -

 ؛لممجمع الجيوي للبستغلبؿ
 ؛روض المكمفة بدراسة ممفات القروضعضو في لجنة الق -
 ؛ثة أشير خلبؿ السنة )أربع مرات(يقيـ فوائد القروض لممجمع الجيوي للبستغلبؿ كؿ ثلب -
ات النتائج وتقرير النشاط لمتعمؽ بالحصائؿ وحسابات الاستغلبؿ ، حسابيشرؼ عمى التقييـ ا -

 .السنوي
 3تتمثؿ ميامو فيما يمي: بأخطار القروض ما قبل المنازعات ميام نيابة المدير المكمف: 
متابعة المستفيديف مف القروض البنكية ما إف تـ الاستغلبؿ الأمثؿ لمقرض الممنوح والمراقبة  -

 ؛ـ توظيفو في محموالقرض وما إف تالفعمية لفعالية 

                                                             
 .  559، مرجع سبؽ ذكره ، ص  106-82مف المرسوـ رقـ  30المادة   1
 .   19/03/2016حوار مع السيد نائب المدير المكمؼ بأخطار القروض ما قبؿ المنازعات، قميؿ نور الديف،بالمجمع الجيوي للئستغلبؿ، أدرار،  2
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،  قيا ولـ يتـ المستفيد مف التسديدمتابعة الممفات المتعمقة بالقروض والتي وصؿ تاريخ استحقا -
ف لـ يتـ عبر ىذه المراحؿ فيحوؿ  ف لـ يتـ التسديد يتبعو بإعذار ثـ بإنذار وا  بتقديمو استدعاء وا 

 ضد المستفيد؛ ممفو إلى مصمحة المنازعات ويتـ الفصؿ فييا بحكـ
 . عضو كذلؾ في لجنة القروض -
  : 1تتمثؿ ميامو فيما يميميام نيابة المدير للإدارة والمحاسبة:  
التابعة التدقيؽ في جميع العمميات الحسابية ومراقبتيا والتي تجرى عمى مستوى جميع الوكالات  -

 ؛لممجمع الجيوي للبستغلبؿ
 ؛والوكالات التابعة لوالإشراؼ عمى تفتيش صندوؽ البنؾ لممجمع الجيوي  -
مراقبة فواتير اقتناء التجييزات ومعدات النقؿ التي تقوـ بيا الوكالات التابعة لممجمع الجيوي  -

 للئستغلبؿ؛
 ؛التابعة لممجمع الجيوي للبستغلبؿمراقبة عمميات اليوميات الحسابية لجميع الوكالات  -
 .ى الوثائؽ المتعمقة بالأرشيؼؼ عمالإشرا -
  تتمثؿ مياـ وتنظيـ رئيس مكتب مصمحة : رئيس مكتب مصمحة المحاسبةميام وتنظيم

 :2المحاسبة ببنؾ الفلبحة والتنمية الريفية في النقاط التالية
  ميام رئيس مكتب مصمحة المحاسبة 
  ؛عمى المستخدميف التابعيف لممصمحةيقوـ بتوزيع المياـ 
  العمميات اليومية التي تحدث عمى مستوى المصمحة؛مراقبة 
 ؛مراجعة العمميات في أخر كؿ شير 
 يات مراقبة وتحميؿ العمميات عمى مستوى الوكالات التابعة لمجموعة الاستغلبؿ فيما يخص العمم

 ؛التابعة فقط لمصمحة المحاسبة
 ؛مراقبة الحسابات يوميا وشيريا 
 مستوى المصمحة سنوياتي تجرى عمى تصفية كؿ العمميات ال. 
 تنظيم رئيس مكتب مصمحة المحاسبة : 
 سيما الخاصة باحتراـ حدود يقوـ عمى مستوى المصمحة بالتسيير الصارـ لحسابات الخزينة ولا

 ؛الدفع
 ؛يؽ المبادئ والإجراءات المحاسبيةالتحقؽ مف احتراـ تطب 
 ؛وضعيات بالتقارب الحسابي لمخزينةيسير عمى إعداد ال 
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  التابعة لممجمع الجيوي للبستغلبؿيراقب اليومية المحاسبية لموكالات. 

 لوحة القيادة في المجمع الجيوي للإستغلال بولاية أدرار :المبحث الثالث

،  نأتي إلى دراسة لوحة القيادة المطبقة لقيادة نظري ومف خلبؿ الدراسة الميدانيةاعتمادا عمى الجانب ال  
، بدءا بولاية أدرار ورفع الفعالية في المجمع الجيوي لبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية الأداء وتحسيف المستوى 

مف تحديد أىداؼ المجمع الجيوي إلى اختيار المؤشرات المناسبة والفعالة التي يعتمد عمييا ويراىا ملبئمة 
وتصحيح بعض  الملبئـ ليالتحديد نشاطو وتجميع المعمومات وأخيرا بناء لوحة القيادة واختيار التحميؿ 

 .الإنحرافات الموجودة

ستغلال دة المطبقة  في المجمع الجيوي للإمثال تطبيقي عن لوحة القيا :المطمب الأول
 ولاية أدرارب

، كما إنيا تسمح تسمح بإكتشاؼ الإختلبفات الحاصمةتعتبر لوحة القيادة مجموعة مف المؤشرات التي   
ة في التسيير بالإضافة إلى أنيا تسمح بقياس الأداء وخمؽ جو لمحوار كذلؾ بإتخاذ القرارات التوجييي

 .  اؼ المسطرة ضمف إستراتيجية البنؾوالتشاور ، مما يؤدي إلى بموغ الأىد

 خصائص وأىداف لوحة القيادة المطبقة في المجمع الجيوي للإستغلال لولاية أدرار  :أولا

. التسيير لمختمؼ مراكز المسؤولية إف وضع نظاـ فعاؿ لموحة القيادة يعتبر عنصرا أساسيا لأداء مراقبة  
دة وباعتبار المجمع الجيوي للبستغلبؿ كمركز مسؤولية ، فإنو يقتضي إيجاد آليات مساعدة عمى القيا

 .بالنسبة لمختمؼ مسؤولي المركز

ودائمة الإستعماؿ مثؿ لوحة قيادة السيارة ، حتى توفر  ولوحة قيادة التسيير يجب أف تكوف سيمة  
 .اصة بنشاط وأداء مراكز المسؤوليةالمعمومات الخ

ؽ بعض فتختار المعمومات اللبزمة بناء عمى ملبءمة المؤشرات ومصداقيتيا وشموليتيا بحيث تحق  
 :الخصائص اليامة والتي منيا

 مموف حتى يسيؿ تجسيدىا في يا المستع، ويجب أف يتفؽ عميأف تكوف ذات مصداقية وواضحة
 ؛الواقع

 ؛ تدؿ مف خلبليا عمى أداء المراكز أف تولد ديناميكية لممستعمميف 
  ولذلؾ فاف لوحة القيادة تتضمف مراجع ومواقع يمكف مف خلبليا متابعة مراكز المسؤولية

 باستمرار.
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، ة كأداة حوار وتعاوف فيما بينيماكما يمكف لمختمؼ مستويات مراكز المسؤولية أف تستعمؿ لوحة القياد  
 .جانس المؤشرات المعدة ليذا الغرضفي ظؿ ت

وبالنسبة لبنؾ يتمتع بشبكة واسعة كبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية يمكف أف نجد أربع مستويات لموحة   
مـ المسؤوليات ، فنجد مثلب مستوى الوكالة ، المستوى الجيوي والمستوى القيادة مطابقة لمستويات س

 .زي وأخيرا مستوى المديرية العامةالمرك

ولوحة القيادة المطموبة ىي التي تتكيؼ مع قرارات المسؤوليف حسب مستوياتيـ ، وتؤدي إلى نشر   
 .نسجمة مع مستوى القرارات المتخذةالمعمومات بكيفية م

، ويبقى دور مراقبة التسيير القيادة مف طرؼ مراكز المسؤولية ومف المحبذ أف تتـ مراجعة لوحات  
، وتتدخؿ في بناء النظاـ ومعرفة مستويات ت اللبزمة وفي إختيار المؤشراتكمساعد في توضيح المعموما

 .توزيع المعمومات وكيفية معالجتيا

، ىو متابعة شبكة الوكالات التابعة لوتغلبؿ المكمؼ بواليدؼ مف لوحة قيادة المجمع الجيوي للئس  
 .كالاتمعرفة القدرة عمى متابعة الخصائص الأساسية لمنشاط وأداء تمؾ الو 

ومف خلبؿ تحديد بعض الخصائص والأىداؼ التي تتمتع بيا لوحة قيادة المجمع الجيوي للبستغلبؿ   
يرية كفيمة بتوفير العناصر اللبزمة لممجمع الجيوي بولاية أدرار استنتجنا أف بعض الجداوؿ والبيانات الش

لاتخاذ القرارات المناسبة إذ يمكف ليذا الأخير اختيار عدة أىداؼ تساعده في تحسيف وزيادة النشاط 
 : قيقيا ، ومف بيف ىذه الأىداؼ نجدوتحقيؽ الإستراتيجية المسطرة التي ييدؼ المجمع إلى تح

  خلبؿ تقميص مدة الخدمة المقدمة لمزبوف مثؿ عممية تحويؿ التحكـ في الوقت ويتـ ذلؾ مف
 ؛شيكات أو حتى دراسة ممفات القروضالأمواؿ أو خصـ ال

  البنكية في ظؿ المنافسة السوقية التحكـ في جودة الخدمات. 

فيـ بشكؿ دقيؽ بما يناسب إذف وباختصار يمكف القوؿ أف نظاـ لوحة القيادة ىو أداة متابعة يجب أف ي  
، فبنؾ ؤسسة في السوؽ وبنية ىذه الأخيرة، وبالتالي فإف أوؿ خطوة يمزـ إدراكيا ىو موقع المؤسسةالم

 .بيئة محددة بمعايير إقتصاد السوؽالفلبحة والتنمية الريفية يتواجد اليوـ في 

عداد لوحة القيادة في المجمع الجيوي للإستغلال  :ثانيا  بناء وا 

قبؿ الشروع في ىذه النقطة تجدر الإشارة إلى أف لوحة القيادة في المجمع الجيوي للئستغلبؿ لبنؾ   
، فقد ع إعدادىا إلى رغبة المدير العاـ، بؿ يخضريفية ليس دوريا منتظما في الزمفالفلبحة والتنمية ال
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ىناؾ نموذج لموحة  ، وأنو ليسادة كؿ نصؼ شير أو شيرا أو ثلبثييحدث أف يطمب إعداد لوحة القي
ـ وما يحتاجو مف بيانات ، بؿ ذلؾ يعود أيضا إلى رغبة المدير العاوثابتةالقيادة يحوي مؤشرات محددة 

، فكمما انخفض حسب المستوى اليرمي الموجية إليو، لكف بصفة عامة تختمؼ لوحة القيادة ومعمومات
المعمومات في ىذه المستويات وتقارف ، لأنيا تنظـ كانت لوحة القيادة جزئية ومفصمة المستوى كمما

التنبؤات بالإنجازات وتستخرج الإنحرافات وبالعكس مف ذلؾ فإف لوحة القيادة الموجية إلى المستويات 
، وبصفة عامة فإف لوحة القيادة ميما وممخصة مقارنة بالمستويات الدنياالعميا للئدارة تكوف كمية وشاممة 

 : تسمح بمستوى الموجية إليو فإنيا كاف ال

 ؛ الحصوؿ عمى المعمومات العامة 
 ؛رجوع إلى الأىداؼ الموضوعية سمفاالمراقبة والتشخيص وقياس أداء المراكز بال 
 ؛القياـ بالإجراءات التصحيحية 
  ارات المستقبمية ومراقبة تنفيذىاتحضير القر. 

اد لوحة القيادة التي لذلؾ يجتيد أصحاب القرار في المجمع الجيوي للبستغلبؿ بولاية أدرار في إعد  
تخاذ القرارات اللبزمةتمكنيـ مف قياس أداء الوكالات  ، حيث أف ىذا النظاـ يوفر كثيرا مف المحمية وا 

المعمومات والتي تنتقؿ إلى كافة المعنييف في الوقت الحالي بوسائؿ الإتصاؿ المختمفة ، كاستخداـ الشبكة 
 .د السريع إلى غير ذلؾياتؼ والبريالبنكية بالإضافة إلى الفاكس ، ال

وانطلبقا مف اىتماـ البنؾ باستمرارية التكويف والتأىيؿ فإف ذلؾ يسمح للؤفراد ولأصحاب القرار بفيـ   
موحد لنظاـ المعمومات بحيث يساىـ كؿ واحد في إعداد لوحة القيادة وبتوفير البيانات الضرورية بعد ذلؾ، 

. واستنادا إلى المعمومات المتاحة يعمؿ القرارات المتخذةساىـ في فعالية وبتبادؿ وجيات النظر التي ت
تمثمة في تقديـ أفضؿ أصحاب القرار عمى اختيار المؤشرات التي تسمح بتحقيؽ الأىداؼ الموضوعة والم

. ولا يتـ ذلؾ بفعالية إلا في حالة تمتع أصحاب القرار خدمة لمزبوف، أو تصور منتوج جديد في السوؽ
مؤشرات ومف حيث إختيار المؤشرات ومف حيث التعامؿ مع قواعد إنشاء ىذه ال بالإستقلبلية مف حيث

 .مراجعتيا الدورية

ذا تأممنا نظاـ معمومات المجمع الجيوي للبستغلبؿ لبنؾ الفلبحة والتنمية الريفية بولاية أدرار فإننا    وا 
نسجؿ بعض النقائص كغياب تطبيؽ المحاسبة التحميمية التي تساعد أصحاب القرار في تحميؿ نتائج 

الخاصة بالبنوؾ والمعتمدة  أعماؿ مراكز المسؤولية ) الوكالات ( والإكتفاء بتطبيؽ المحاسبة القطاعية
 عمى المحاسبة التجارية فقط .
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 إختيار المؤشرات  :ثالثا

، يسعى لاختيار أحسف المؤشرات ي بمتابعة أداء الوكالات المحميةإنطلبقا مف اىتماـ المجمع الجيو   
فرض التي تمكف أصحاب القرار مف اتخاذ القرارات المناسبة في الوقت الحقيقي لتصحيح مسار معيف و 

 .أجؿ الوصوؿ إلى الأىداؼ المسطرة العمؿ الواجب فعمو مف

والتي تتوفر عمى الخصائص ، ض المؤشرات المتعمقة بنشاط البنؾويمكننا في ىذا الإطار تحديد بع  
 :التالية

 ؛يقيأف تكوف قابمة للبستعماؿ في الوقت الحق 
 ؛س ىدؼ معيف أو مجموعة مف الأىداؼأف تمكف مف قيا 
 ؛عمى العمؿ داخؿ مراكز المسؤولية أف تحرص 
 ؛أف تكوف المؤشرات بناءة 
 انية تواجدىا في مراكز المسؤوليةإمك. 

إذف بناءا عمى ىذا يمكف إستخراج بعض المؤشرات التي يعتمد عمييا المجمع الجيوي للئستغلبؿ لبنؾ   
 .الحصر سبيؿ المثاؿ وليس عمى سبيؿالفلبحة والتنمية الريفية بولاية أدرار وىي عمى 

ذه المؤشرات تخص مجمع نشاط . ىمحدود مف المؤشرات ولكنيا أساسيةتتكوف لوحة القيادة مف عدد   
 :ويمكف ليذه المؤشرات أف تأخذ شكؿ، البنؾ

 قيـ مطمقة ) رقـ الأعماؿ الشيري ، الثلبثي ، السداسي (؛ 
 بالنسبة لموكالة أو  الإنحرافات الميمة ) نمو شيري أو سداسي أو سنوي لمموارد والاستخدامات

 ؛ح حسابات أخرى ، النسب ...الخ ((الجية ، تطور الحسابات )غمؽ أو فت
 ؛ منحنيات بيانية 
 لبنؾ مقارنة برقـ أعماؿ القطاع (معطيات خارجية عف البنؾ ) رقـ أعماؿ ا. 

 :الريفية بأدراالفلبحة والتنمية  وفيما يمي أىـ مؤشرات لوحة القيادة في المجمع الجيوي للبستغلبؿ لبنؾ  

 _ مؤشرات الموارد 1

 ؛الموارد العادية: الحسابات الجارية، حسابات الشيكات، الدائنيف المختمفيف -
  .لمتحويؿ ...الخ، الحسابات البنكية بالدينار القابؿ الموارد المكافئ عمييا: حسابات الودائع -
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 _ مؤشرات الإستخدامات 2

أنواع طرؽ التمويؿ المستعممة مف طرؼ البنؾ للؤجؿ : مختمؼ إستخدامات مباشرة قصيرة الأجؿ  -
 ؛لقصير بالإضافة إلى مدينيف آخريفا
 :إستخدامات متوسطة وطويمة الأجؿ -

 ؛تحويلبت المتوسطة والطويمة الأجؿمختمؼ أنواع ال 
 عتمادات بالقبوؿ واعتمادات بضماف: اخارج الميزانية مؤشرات التعيدات  . 

 _ مؤشرات المنتجات 3

 .في العمولات، مداخيؿ الخزينة، مداخيؿ تمويؿ الصندوؽوتتمثؿ   

 _ مؤشرات التكاليف 4

 .وتتمثؿ في مكافأة الودائع، تكاليؼ الخزينة، الخدمات، الأجور، مؤونات واىتلبكات  

 _ مؤشرات تسيير الحسابات 5

 الحسابات ، عددوتشمؿ عدد الحسابات المفتوحة، عدد الحسابات المغمقة، عدد الحسابات بدوف حركة  
 .الغير منتجة وعدد أخطاء الصندوؽ

 _ مؤشرات التسيير المحاسبي 6

 ؛اليوميات المحاسبية غير المرسمة -
 ؛عدد الكتابات المحاسبية الخاطئة -
 عدد اليوميات المحاسبية الغير مراقبة بشكؿ كافي . -

 _ مؤشرات نوعية الخدمات 7

 عدد احتجاجات الزبائف ؛ -
 الدراسة ؛عدد ممفات التمويؿ رىف  -
 .عدد زيارات الزبائف -

إف ىذه المؤشرات تساىـ في إعداد لوحة القيادة التي تمكف إلى حد كبير أصحاب القرار في المجمع    
بعد دراسة ، وضع أىداؼ لفترة محدودة، ولكؿ مركز مسؤوليةالجيوي مف مراقبة أداء الوكالات مف خلبؿ 

، واستنتاج أنواع الزبائف حققة وتحميؿ الإنحرافات الموجودةج الم، ومف ثـ معرفة النتائواقعية لمبيئة المعاشة
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، ودراسة أسباب الضعؼ مف أجؿ تحسيف الخدمات يداع والإدخار وتشجيع ما ىو أفضؿالمقبميف عمى الإ
أو التفكير في  ، وكذلؾ معرفة الودائع كثيرة الإىتماـ لممحافظة عمييا وتشجيع الودائع الأخرىةالمقدم

 . جديد إضافة منتوج

 إلى جانب ىذه المؤشرات يمكف مراقبة أداء مراكز المسؤولية )الوكالات( عف طريؽ مراقبة تنفيذ الميزانية  
، ومف ثـ إختيار ج الصافي لمبنؾ أو النسب المئوية، أو عف طريؽ الناتومقارنتيا بالميزانية التقديرية

، لكف قرارات اللبزمة في الوقت الحقيقياذ الالمؤشرات الضرورية لإنشاء لوحة القيادة التي تمكف مف اتخ
للؤسؼ فالمجمع الجيوي للئستغلبؿ بأدرار لا يعمؿ بموحة قيادة تعتمد عمى الميزانيات التقديرية ولا عمى 

 . 2018دأ العمؿ بيا في مطمع السنة الناتج الصافي لمبنؾ ، لكف ىناؾ احتماؿ أف ىذه النقطة سيب

 تجميع المعمومات  :رابعا

يمانيـ بأف صحة مومات التي يقدمونيا وثقتيـ فيياإنطلبقا مف إدراؾ مسؤولي المراكز بأىمية المع   ، وا 
 .فإنيـ يساىموف في ذلؾ بشكؿ فعاؿ، الرقابة الموضوعية وتحسيف الأداءتمؾ المعمومات تؤدي إلى 

كف مراقبة المعمومات التي ، يمإلى نظاـ المعمومات المتاح لمبنؾ، وخدمات الشبكة المعموماتيةبالإضافة   
 .ية وتخزينيا لإعداد لوحة القيادةيتـ تجميعيا في المجمع الجيوي مف كافة مراكز المسؤول

يمكننا وضع لوحة القيادة  2015و  2014إذف مف خلبؿ البيانات والمعمومات المحققة في سنة   
عة لممجمع الجيوي فقد يتـ ، حيث نجد أف ىذه الموحة تابة بنشاط المجمع الجيوي للئستغلبؿالخاص

عدادىا مف طرؼ المصمحة المعنية ألا وىي ، إذف فبالتالي فيي مصمحة الميزانية مراقبة التسيير وضعيا وا 
، كما تضـ ىذه الموحة جميع اميا في اتخاذ القرارات المناسبةموجية لأصحاب القرار في المجمع لاستخد

أف ننسى كما ذكرنا سابقا إف ىذه الموحة ليست ثابتة  المؤشرات المعموؿ بيا في المجمع الجيوي،  دوف
، لذلؾ حاولنا إعداد لوحة قيادة خاصة بالنشاط وىذا مف خلبؿ مركز مسؤولية لوحة قيادة خاصة بوفمكؿ 

يجاد الحموؿ المثالية، فيـ المؤشرات المحددة سابقا ومحاولة إستخراج وتحميؿ الإ موضح  كما ىونحرافات وا 
 .(  أدناه06في الجدوؿ رقـ )
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 النشاط: لوحة قيادة مؤشرات (46لجدول رقم )ا

إنجازات  المؤشرات
2414 

إنجازات  2415تنبؤات 
2415 

 الإنحرافات  المجموع 
 4الثلاثي  3الثلاثي  2الثلاثي  1الثلاثي 

         عدد المستخدمين
 - 27 9 3 3 2 1 9 _ إطارات

 11- 174 58 17 10 10 10 69 _ موظفيف مؤىميف 
 3- 27 9 1 1 3 1 12 _ منفذيف 

         عدد حسابات الزبائن
 253 15060 5020 1920 1318 1035 1000 4767 _ حسابات جارية

 154 22146 7382 3620 1366 1300 1250 7228 _ حسابات الشيكات
 2 8 2 1 1 1 1 2 _ ودائع لأجؿ

 74- 6046 1674 800 400 200 200 2772 _ حسابات السكنات
 982 25541 8518 3500 2500 2000 1500 7523 بدر  حسابات ادخار_ 
 14 2061 686 320 170 110 100 675 أشباؿ حسابات أدخار  _

_ حسابات العممة 
 الصعبة 

1576 222 350 500 700 1624 4972 148 

         تسيير الحسابات
_ عدد الحسابات 

 المفتوحة 
3590 200 300 500 962 2776 8328 -814 

 64- 3285 1164 500 300 200 100 1021 _ عدد الحسابات المغمقة 
 - 3200 1000 100 200 300 400 1200 _ عدد أخطاء الصندوؽ 

         التسيير المحاسبي
_ عدد الكتابات 

 المحاسبية الخاطئة
6700 1100 1200 2000 3300 7650 21950 -50 

_ عدد اليوميات 
المحاسبية غير المراقبة 

 بشكؿ كافي 

300 50 100 110 130 500 1190 -235 

         نوعية الخدمات
 235- 917 465 30 40 70 90 222 _ عدد احتجاجات الزبائف 

_ عدد ممفات التمويؿ 
 رىف الدراسة 

3700 2300 1500 2500 500 6800 21800 4500 

 30400 177100 55100 32000 27500 14000 12000 36500 _ عدد زيارات الزبائف 

 من إعداد الطالبة بالإعتماد عمى وثائ  البنك  :المصدر
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 : التالية مف الجدوؿ المقدـ أعلبه نلبحظ أف لوحة القيادة تتكوف مف العناصر

  ؛2014إنجازه في شير ديسمبر  لسنة يضـ العمود الأوؿ كؿ ما تـ 
  الميزانية  والمستخرجة مف  2015يتضمف توقعات شير ديسمبر لسنة أما العمود الثاني فيو

حتى تكوف الإنجازات أقرب  ، وكما يلبحظ فإف ىذه التوقعات تتـ كؿ ثلبثيالتقديرية لنفس السنة
 ؛لمواقع

  ولكف   2015وفيما يخص العمود الثالث فيو يضـ كؿ ما تـ تحقيقو خلبؿ نفس الشير مف سنة
 ؛بصفة عامة ليست كؿ ثلبثي 

 وىو يضـ جميع  2015إلى سنة  2014ع بدءا مف سنة العمود الرابع يخص المجامي ،
 ؛ جازات والتوقعات مجمعة بشكؿ أفقيالإن

  وما تـ تحقيقو لمشير وأخير العمود الخامس يبيف ىذا العمود جميع الإنحرافات بيف ما تـ تقديره
 . 2015مف سنة 

 قتراحات تحميل النتائج وتقديم الإ :الثانيالمطمب 

إنطلبقا مف الأىداؼ التي حددناىا في إستراتيجية البنؾ يمكف تحميؿ نتائج المؤشرات المختارة في جانب   
، ومف ثـ إيجاد الحموؿ المثالية ظاـ لوحة القيادةالنشاط، ومعرفة مدى أىمية المراحؿ السابقة لبناء ن

 .الفارؽ بيف التنبؤات والإنجازات للئنحرافات التي تعبر عف

 تحميل النتائج  :أولا

مف خلبؿ المعمومات والمعطيات المقدمة مف المجمع الجيوي للئستغلبؿ ومف خلبؿ النتائج المتحصؿ   
 .مختارة والمحددة في الجدوؿ أعلبهعمييا نأتي إلى تحميؿ الإنحرافات عمى أساس المؤشرات ال

 2015سنة فمف ناحية عدد المستخدميف نلبحظ أف المجمع الجيوي قد حقؽ كؿ الأىداؼ المقدرة أ ( _ 
،  أما ما تعمؽ بالموظفيف المؤىميف والمنفذيف فالمجمع الجيوي قد حقؽ أكثر ما وىذا فيما يخص الإطارات

 .مف المستخدميفتي قاـ بيا مجموعة توقع وىذا راجع إلى زيادة عدد الدراسات والدورات التكوينية ال

، وذلؾ أف مستوى المجمع الجيوي قد تراجعأما فيما يخص عدد حسابات الزبائف فيمكف القوؿ ب ( _ 
نتيجة لعدة أسباب والتي منيا غياب المراقبة وذلؾ فيما يخص الحسابات بمختمؼ أنواعيا وىذا ما 

نية وأصحاب القرار دراسة ، وليذا يجب عمى الجيات المعنحرافات الخاصة بمؤشر الزبائفأوضحتو الإ
ي  .جاد الحموؿ المثالية في أقرب وقتالوضع وا 
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ذا تأممنا تسيير الحسابات فنلبحظ أف المجمع الجيوي ونظرا لتسييؿ عممية فتح الحسابات ج ( _  وا 
أكثر  2015ا فقد حقؽ سنة وغمقيا بالنسبة لمزبائف سواءا كانوا أشخاص أو شركات أو مؤسسات وغيرى

، ات أكبر مف التنبؤات المتنبأ بياوذلؾ ما أوضحو الإنحراؼ السالب والذي دؿ عمى أف الإنجاز ، ماتوقعو
 .لدينية في التعامؿ بيذه الحساباتوىذا يعود إلى ثقافة الزبوف ومرجعيتو ا

أما ما يتعمؽ بالتسيير المحاسبي فنلبحظ أف عدد الكتابات المحاسبية الخاطئة وعدد اليوميات د ( _ 
ة الغير مراقبة بشكؿ كافي في تزايد والسبب في ذلؾ ىو غياب تطبيؽ أدوات مراقبة التسيير المحاسبي

والتقنيات التي يتأكد مف خلبليا المسيروف مف أف العمميات المحاسبية قد تمت في شكؿ جيد وتحثيـ كذلؾ 
 .الإجراءات التصحيحية المناسبةعمى أف يطمقوا بسرعة 

وعية الخدمات وىو الجزء الميـ لمبنؾ الذي يسعى دائما  إلى تحقيؽ رضا إلى تحميؿ ن نأتي أخيراه ( _ 
الزبوف، فنلبحظ بصفة عامة أف مستوى المجمع الجيوي للئستغلبؿ قد تراجع أداؤه خلبؿ السنوات 

، حيث إزدادت احتجاجات الزبائف وتناقصت عدد ياالأخيرة، وىذا يظير في نوعية الخدمات التي يقدم
، ثقة الزبوف بشتى الوسائؿ المتاحةلتراجع المستوى مف سوء الإستقباؿ وغياب ثقافة كسب زيارات الزبائف 

ومحاولة عدـ الإىتماـ والإستماع إلى الزبوف حيف يتقدـ بشكاوي والتي ربما إذا أصمحت قد تساىـ في رفع 
 .  ف الفعالية في ىذا الأخيرمستوى الأداء وتحسي

، كما لتدارؾ الوضع وتحميؿ أسباب النقصار في المجمع الجيوي إف ىذه المؤشرات تنبو أصحاب القر   
( 06) الجدوؿ رقـ  2014مقارنة بسنة  2015أنيا تبيف لأصحاب القرار مستوى أداء الوكالات لسنة 
، وعمى ضوء ذلؾ تتخذ البنؾ والبيئة المحيطة بو ومدى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة إنطلبقا مف تحميؿ واقع

 .في الوقت المناسبقرارات اللبزمة ال

ذا توفرت الحرية لأصحاب القرار في المجمع الجيوي بإمكانيـ مراجعة تمؾ المؤشرات ومعرفة مدى    وا 
، حيث أف عممية متابعة وتنفيذ الخطط المبرمجة وللؤىداؼ المطابقة لسياسة البنؾ ملبئمتيا لموحة القيادة

سطة مؤشرات دقيقة تسمح بتحديد وضعية يتطمب تحضير نماذج ممخصة ومعبرة عف طبيعة النشاط بوا
 . زمة والوصوؿ إلى النتائج المرجوةالتنفيذ مف أجؿ إتخاذ القرارات اللب

، حيث تكمف أىميتيا في بر آلية مف آليات مراقبة التسييروكخلبصة نستطيع القوؿ أف لوحة القيادة تعت  
قرار المناسب جمع الجيوي لاتخاذ الالمجمع الجيوي في أنيا تعد بمثابة منبو لأصحاب القرار في الم

حققت أىدافيا والعمؿ عمى ، كما تحثيـ كذلؾ عمى المحافظة عمى المنتجات التي توتحميؿ أسباب العجز
 . تطويرىا
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 تقديم الإقتراحات  :ثانيا

، ونظرا لعدـ وصوؿ المجمع الجيوي للئستغلبؿ بأدرار مف خلبؿ الدراسة التي قمنا بيا عمى مستوى  
القيادة فيو إلى المستوى المطموب سنجتيد في إعطاء بعض الإقتراحات التي مف شأنيا رفع المستوى لوحة 

 :ي ازدىار ىذا الأخير وىي كما يميولعميا تساىـ ف

 مف خلبؿ وضع ة ومراكز المسؤوليةالعمؿ مف أجؿ خمؽ علبقة إتصاؿ بيف المراكز التشغيمي ،
 ؛والتوجييات بسيولةنقؿ المعمومات شبكة إتصالات فعالة تسمح ب

  تكويف الموظفيف والمسيريف في مجالات التسيير الحديثة وتحسيسيـ بالدور الذي تمعبو لوحة
 ؛يريف عمى التحكـ أكثر في تسييرىـالقيادة في تحسيف عممية التسيير ومساعدة المس

  كثر التحكـ أإعداد لوحات قيادة خاصة بكؿ مستوى مف مستويات الييكؿ التنظيمي لمبنؾ مف أجؿ
 ؛في مراقبة تكاليفيا ونواتجيا

 باعتبارىا تعبير رقمي ىـ انجازات وظيفة مراقبة التسييرإعداد الموازنات التقديرية إذ تعتبر مف أ ،
حرافات إف لبرامج النشاط والمعيار الذي يقاس عمى أساسو النتائج المحققة ودراسة وتحميؿ الإن

 ؛وجدت لتفادييا مستقبلب
 لضغط عمى الإدارة العامة لتعييف أشخاص ذوي كفاءات مينية عالية  وخبرة ميدانية أو ا التأثير

 ؛ؤساء المجمعات الجيوية للئستغلبؿكافية عمى رأس المديريات المركزية ور 
  ربط مصمحة مراقبة التسيير مباشرة بالمديرية العامة مف أجؿ إكسابيا مكانة كبيرة وسمطة عالية

 ؛مومات الضرورية والكافيةعمى المعتسمح ليا بالحصوؿ 
 ؛ارة العامة وأخرى خاصة بكؿ وكالةتصميـ لوحة قيادة خاصة بالإد 
  العمؿ عمى تبني أدوات مراقبة التسيير الحديثة مثؿ بطاقة الأداء المتوازف لتدعيـ الأدوات

 المعموؿ بيا. 

بعرض أو اقتراح نموذج  ، فإننا سنقوـمنا إلييا بعد الدراسة الميدانيةإذف مف خلبؿ النتائج التي توص
و موضح في ، وىارتقاء وتطوير لوحة القيادة فيو لممجمع الجيوي للئستغلبؿ لولاية أدرار لعمو يساىـ في

 : ( أدناه07الجدوؿ رقـ )

 

 

 



103           دراسة تطبيقية لموحة القيادة في بنك الفلاحة والتنمية الريفية لولاية أدرار :الفصل الثالث
 

 : لوحة قيادة مراكز المسؤولية (47الجدول رقم )

 دج 1000الوحدة = 

 التعمي  نسبة الإنجاز المجموع أولف رقان تيميمون أدرار الوكالات -المؤشر 
 حسابات الإدخار
 1-_ إنجاز السنة ف 
 _أىداؼ السنة ف
 _ إنجاز السنة ف

       

 حسابات العممة الصعبة 
 1-إنجاز السنة ف  _

 _أىداؼ السنة ف
 _ إنجاز السنة ف

       

............. 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

  من إعداد الطالبة :المصدر

 :نلبحظ أنو يحتوي عمى ما يميابقا مف النموذج المقدـ س

 ؛المجمع الجيوي للئستغلبؿ بأدرار العمود الأوؿ يمثؿ المؤشرات المختارة لقيادة الأداء في 
 يوي ، الرابع والخامس فيي يمثؿ الوكالات التابعة لممجمع الجأما الأعمدة الثاني، الثالث

 ؛ للئستغلبؿ )مراكز المسؤولية(، مرتبة حسب الرموز
  لنا نسبة الإنجازات في كؿ  ، أما السابع فيبيفبالعمود السادس فيو يمثؿ المجموعوفيما يتعمؽ

 ؛وكالة
 ـ استنتاجيا مف خلبؿ تحميؿ النسبوأخيرا العمود الثامف فيو يمثؿ جميع التعميقات التي ت. 
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 :خلاصة الفصل

وكخلبصة لمفصؿ استخمصنا أف البنوؾ التجارية تمعب دورا ىاما في تنمية الإقتصاد الوطني عبر   
و  بنؾ الفلبحة ، وىذا ما أثبتالإستثمار وكذا جمب رؤوس الأمواؿتسييلبت المعاملبت وفتح مجاؿ لتوسيع 

طات لاسيما تمؾ المتعمقة ، حيث تتمثؿ أىدافو الأساسية في المساىمة في ترقية جميع النشاوالتنمية الريفية
، وكذلؾ لى رفع الإنتاج الوطني كما ونوعا، كما ييدؼ بالأساس إبالقطاع التجاري والقطاع الصناعي

القياـ بتنفيذ المخططات والبرامج المسطرة لتحقيؽ الأىداؼ المرجوة وىذا مف خلبؿ إستخداـ لوحة القيادة 
ذ القرارات تكشؼ الإختلبفات الحاصمة وتسمح بإتخاالتي تحمؿ مجموعة مف المؤشرات الإعلبمية والتي 

 .التوجييية في التسيير

وقد أثبتت الدراسة التطبيقية التي أجريناىا عمى مستوى المجمع الجيوي للئستغلبؿ أنو رغـ حداثة لوحة   
مة لمبنؾ ، إلا أنيا تمكنت مف توجيو السياسة العامى جزء فقط مف أدواتيا التسييريةالقيادة فيو واعتماده ع

ثتيا نحو تحقيؽ أىداؼ واضحة ومحددة وذلؾ مف خلبؿ الإنجازات العامة التي حققتيا والتغيرات التي أحد
، وعمى مستوى درجة الفعالية في إتخاذ القرارات التصحيحية وكذا العمؿ عمى مستوى وظائفو التسييرية

 . ختمؼ المستويات اليرميةعمى نشر جو التوافؽ والانسجاـ بيف م

يتمثؿ في أنيا تسمح  إف الدور الأساسي الذي تمعبو لوحة القيادة في بنؾ الفلبحة والتنمية الريفية  
، كما ت المتواجدة مع الوضعية التنبؤيةبتشخيص الوضعية الحقيقية لمبنؾ في وقت معيف وقياس الإنحرافا

 .  لبنؾاؼ المسطرة ضمف إستراتيجية اتقوـ أيضا بتنظيـ المعمومات وىذا لبموغ الأىد
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لقد أنصبت دراستنا في ىذا البحث حوؿ إبراز البنؾ كمركز مسؤولية يخضع لمراقبة التسيير التي   
ة أصبحت اليوـ ضرورية لكؿ مؤسسة ليا إستراتيجية قائمة تعمؿ عمى تحقيقيا بواسطة رسـ أىداؼ محمي

 .سيير التي مف أىميا لوحة القيادةدوف تطبيؽ آليات مراقبة الت ، ولا يتسنى ليا ذلؾ مفوأخرى مستقبمية

ويعد نظاـ مراقبة التسيير أحد أبرز وأىـ الأنظمة الحديثة التي تساىـ وبشكؿ كبير في تحسيف العممية   
يير موجية أساسا لتحقيؽ ، فيو نظاـ مبني عمى معاالخاصة بقطاع ميـ كالقطاع البنكيالتسييرية 
 .مو بتحقيؽ الإستراتيجية المتبناةأنو يبحث بصورة دائمة عف عناصر الإستقرار بإلتزا، إذ الفعالية

، وأداة أصبحت اليوـ ضرورية لكؿ مركز عمؿإننا نعيش اليوـ في تحوؿ حقيقي لموحة القيادة التي   
ؼ قؽ التعاوف بيف مختم، وتحوؿ المعمومات اللبزمةتشكؿ إستقلبلية معينة لصاحب القرار وتسيؿ تدا

 .المتعامميف

، وبفضؿ لوحة القيادة يتسنى لأصحاب القرار لـ متسـ بالتعقيد وكثرة التحولاتفالبنؾ يتواجد اليوـ في عا  
، لي، فمستقبؿ لوحة القيادة ىو تحقيؽ القرار الآلمتقييـ الأحسف لمخيارات الممكنةأكبر قدر مف المعمومات 

 . ضعية المطموبة وفي الوقت الحقيقييرة أفضؿ فيـ لمو وبفضؿ التسيير الأفضؿ لممعمومات تحقؽ ىذه الأخ

لقد حاولنا في ىذا البحث إسقاط الضوء عمى بعض النقاط في مراقبة التسيير مف خلبؿ إنشاء لوحة   
القيادة ، وىي طريقة مثالية لمراقبة أداء البنوؾ لأف أي بنؾ لا يستطيع إتخاذ القرار في الوقت الحقيقي لا 

 . أف يصمد أماـ التحديات المختمفة يمكنو

 :  البحث فرضيات نتائج اختبار

 : قا تـ التوصؿ إلى النتائج الآتيةسعيا منا للئجابة عف الإشكالية المطروحة ساب

عتبارىا الأداة الأساسية المؤسسات البنكية الجزائرية با إف وظيفة مراقبة التسيير كاف ليا تأثير ىاـ عمى 
لجزائرية والرفع ا مف خلبؿ محاولتيا في التخفيؼ مف المخاطر التي تواجييا البنوؾ ا، وذلؾ طبعلمرقابة

 . مف مستوى أدائيا

 :عية فتوصمنا إلى النتائج التاليةأما فيما يخص صحة الفرضيات الفر 

 أف حقيقة مراقبة التسيير في البنوؾ تسعى والتي تدؿ عمى  إف الفرضية الأولى
إلى التحكـ الجيد في التسيير، مف أجؿ مساعدة المسييريف في بموغ الأىداؼ 

 أصحاب القرار صحيحة لأف مراقبة التسيير تعتبر كمسار لمساعدة الإستراتيجية 
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، وىي نظاـ ، حيث تسمح بالتدخؿ قبؿ، خلبؿ وبعد الأداءفي عممية إتخاذ القرار
 لممعمومات الداخمية تسمح بتحقيؽ اللبمركزية ؛ شامؿ

 عداد المؤشرات الأساسية لقياس إوالتي تنص عمى أف   الفرضية الثانيةأما ما يتعمؽ ب ختيار وا 
نجاح لوحة القيادة يتوقؼ عمى  صحيحة لأف عتبارىا شرطا لبناء لوحة القيادةإالأداء بومراقبة 

وفر جممة مف الخصائص حتى تكوف عاكس حقيقي اختيار المؤشرات المناسبة التي تستمزـ ت
 ؛  للؤداء ، كالموضوعية والمصداقية

   لى إالحاجة والتي أشارت إلى أف  أما فيما يخص الفرضية الثالثة والأخيرة
في المجمع الجيوي للئستغلبؿ ببنؾ الفلبحة والتنمية الريفية  تطبيؽ لوحة القيادة

فيي كذلؾ  في محيط حاد المنافسةؿ التسيير ناتجة عف مشكلولاية أدرار 
يتمثؿ في  ىذا الأخيرالدور الأساسي الذي تمعبو لوحة القيادة في  صحيحة لأف

أنيا تسمح بتشخيص الوضعية الحقيقية لمبنؾ في وقت معيف وقياس الإنحرافات 
 . المتواجدة فيو

 :نتائج الدراسة

، أتضح لنا صحة الفرضيات وظيفة مراقبة التسيير في البنوؾ مف خلبؿ الدراسة التحميمية الوصفية لأىمية
منا إلييا والتي ، وىذا مف خلبؿ النتائج التي توصسابقا في الإجابة عمى الإشكالية التي إعتمدنا عمييا

  : نوجزىا فيما يمي

 لإستخداـ الأمثؿ ىو مسار دائـ لمتعديؿ يسعى إلى تجنيد الطاقات مف أجؿ ا إف مراقبة التسيير
 ؛لمموارد المتاحة

  تطبيؽ نظاـ مراقبة التسيير في البنوؾ لا يتـ إلا عف طريؽ مجموعة مف الطرؽ والآليات
الأساسية التي يعتمدىا ىذا النظاـ والتي مف بينيا أساليب الرقابة ، وعمى رأسيا لوحة القيادة التي 

 ؛حرافات واتخاذ القرارات المناسبةتسمح لممسيريف بتحميؿ الإن
 القيادة ىي أداة لتشخيص المؤسسة والذي بدوره يرمي بالدرجة الأولى إلى تحديد كافة  إف لوحة

 .وفي الآجاؿ المحددة العوامؿ التي تحوؿ دوف تحقيؽ الأىداؼ المطموبة

ومف خلبؿ الدراسة التطبيقية لموحة القيادة عمى مستوى المجمع الجيوي للئستغلبؿ بولاية أدرار سجمنا 
ذا الأخير والتي نجمميا فيما ظات في إنشاء لوحة قيادة مؤشرات النشاط الخاصة بيبعض النقائص والتحف

 :يمي
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  ف لـ تعد كافية لمراقبة التسيير وقياس الأداء، إلا أنيا ضرورية غياب المحاسبة التحميمية وا 
 ؛أيضا

 الحديثة لأساليب إف إستراتيجية البنؾ لـ ترقى إلى المستوى المطموب لأنو ينقصيا استعماؿ ا
 ؛كاستعماؿ بطاقة الأداء المتوازف ،لمراقبة التسيير

  التقصير الحاصؿ في البيئة المحيطة بالبنؾ خاصة فيما يتعمؽ بمصالح الإدارات المرتبطة
 .ر سمبا عمى المستوى الفعمي لمبنؾبنشاطو وىذا ما يؤث

النشاط سمحت لممجمع الجيوي ، حيث نجد أف لوحة قيادة مؤشرات ف ىذا لا يمنع وجود نقاط إيجابيةإلا أ
، وىذا راجع إلى الصرامة في خلبؿ إعدادىا بصفة زمنية منتظمة بمواكبة مختمؼ مراحؿ الإنجاز مف

زمنية مختمفة سواء بصفة أسبوعية، شيرية، فصمية، ثلبثية،  عممية تنفيذ ومتابعة ىذه الموحة عبر محطات
 .سداسية أو حتى سنوية

 التوصيات والإقتراحات 

نا نقوـ ، فإنع الجيوي للئستغلبؿ بولاية أدرارى يمكف تجسيد نظاـ لوحة قيادة حديث خاص بالمجمحت  
 : بتقديـ التوصيات التالية

 ؛ا تتماشى مع واقع البنوؾ الحديثةضرورة إصلبح المنظومة البنكية وجعمي 
 ؛والحموؿ ر مف ميمة عقابية إلى ميمة تعاوف، وتقديـ الإقتراحاتترقية مفيوـ مراقبة التسيي 
 ؛مات خاصة منيا المتعمقة بالزبائفتحسيف الخد 
 قتراحاتيـإعداد بطاقات خاصة بالزبائف وبالإخص المميزيف ومحاورتيـ وا  ؛لإستماع لأرائيـ وا 
 ؛ؿ وتكوينيـ وتوحيد الثقافة بينيـالإىتماـ بالعما 
  نشاطات البنؾ ومف تنظيـ لوحات قيادة لجميع مراكز المسؤولية مف أجؿ المتابعة الدقيقة لجميع

 ؛افات ودراستيا وتحديد المسؤولياتثـ تحديد الإنحر 
 ؛ر وكافة الوظائؼ والمصالح الأخرىالعمؿ عمى تعزيز الإتصاؿ بيف مراقبة التسيي 
 فيما  ضرورة العمؿ بطرؽ المحاسبة التحميمية والموازنات التقديرية باعتبارىا أدوات ميمة وأساسية

 ؛يخص الرقابة وتحسيف الأداء
 فمعظـ الموظفيف والمدراء تنظيـ لوحات قيادة لتقييـ أداءه يجب عمى المجمع الجيوي للئستغلبؿ ،

 . عمموف مفيوـ تقييـ الأداءفي المجمع لا ي
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 أفا  الدراسة 

، ويبقى المجاؿ مفتوحا تي ستقبؿ عمييا البنوؾ الجزائريةيعتبر ىذا البحث تمييدا لممرحمة القادمة ال  
تسيير الحديثة والتي منيا ، وتطبؽ آليات مراقبة العكس الواقع المرتقب بصورة شموليةلدراسات أخرى ت

 : ما يمي

 ما مدى تأثير لوحة القيادة مستقبلب عمى أداء البنوؾ ؟ 
 ما ىو مصير البنوؾ التجارية في ظؿ غياب آليات مراقبة التسيير ؟ 
  والموازنات التقديرية في إعداد لوحة قيادة البحث في إمكانية الإعتماد عمى المحاسبة التحميمية

 عمى مستوى البنؾ .
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