
032 

 
 
 
 
 
 

 استخذَ تطالاخ الأهذاف المتىاصٔح
 ٌتطىٌش اٌمٍاس المحاسثً ٌتىٍفح مخاطش

 الائتّاْ في اٌثٕىن اٌتداسٌح
 

 "دساسح ٔظشٌح ٍِذأٍح"
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 بحث بعنوان

 ٌتطىٌش اٌمٍاس المحاسثً ٌتىٍفح مخاطش استخذَ تطالاخ الأهذاف المتىاصٔح
 ٌثٕىن اٌتداسٌحالائتّاْ في ا

 "دساسح ٔظشٌح ٍِذأٍح"

 
 مقدم من

 محمد السيد علي وهيب
 أولا: الممذِح وطثٍعح ِشىٍح اٌثسث

 نبايعتبر القطاع الدصرفي أحد الدكونات الرئيسية والحيوية في اقتصاد أي دولة، لأنو يوفر التمويل اللازم لدؤسسات الأعمال بج
ع عريض من الدواطنتُ، كما يقع عليو عبء توفتَ الائتمان والسيولة للحكومات في الظروف تقدنً الخدمات الدصرفية الدختلفة إلى قطا 

الاقتصادية الصعبة، ولؼتص الجهاز الدصرفي بوجو عام والبنوك التجارية بوجو خاص بدهمة ضخ الأموال اللازمة لدختلف القطاعات 
 مان.الاقتصادية ومن ىنا يقع على عاتقها الدور الأكبر في منح الائت

ويشكل الائتمان الدصرفي دوراً ىاماً في برقيق أىداف البنوك التجارية، حيث يساىم الائتمان بالنصيب الأكبر من الدخل 
غم من التشغيلي لذذه البنوك، ويواجو الائتمان بردياً كبتَاً يتمثل في تكلفة لساطر الائتمان والتي تعوق برقيق الائتمان لأىدافو، وعلى الر 

ايتَ المحاسبة الدولية على ضرورة الإفصاح عن الدخاطر الدتعلقة بالأصول ومن بينها الائتمان الدصرفي وكذلك الإفصاح عن تأكيدات مع
لساطر  الدبالغ التي يتم بذنبيها لدواجهة الخسائر المحتملة في ىذا الائتمان لشثلة في لسصص الائتمان، إلا أن واقع الإفصاح الحالي عن تكلفة

  إلى أنو يواجو قصوراً دديداً لػول دون برقيق الفائدة الدطلوبة لدستخدمي القوائم الدالية للبنوك.الائتمان يشتَ
وتنبع مشكلة البحث لشا عكستو بعض الدمارسات الداخلية في بعض البنوك التجارية مؤخرا في البيئة الدصرية من بذاوزات 

ابي وفي لرال التقييم والدتمثل في التًكيز في منح الائتمان على عدد لزدود من خاصة في لرال الائتمان تشتَ إلى القصور في الأداء الرق
العملاء وبذاوز الحدود الدصرح بها في منح التسهيلات الائتمانية أو منح القروض بدون استيفاء الشروط والدوافقات اللازمة، أو منحها 

لية أو اعتمادا على ضمانات ولعية أو مغالى في تقييمها بالزيادة، ومن لعملاء جدد بدون ضمانات كافية أو دراسة متعمقة لدراكزىم الدا
ثم فإن مشكلة القياس الفعلي لتكلفة لساطر الائتمان في البنوك التجارية لؽكن إرجاعها لقصور لظاذج القياس المحاسبي الفعلي لتكلفة 

طرة الائتمانية كالربحية والقدرة على مقابلة الالتزامات في لساطر الائتمان في البنوك والاكتفاء ببعض العناصر التي تقيس حجم الدخا
 الأجل القصتَ.

اتيجيات قائمة على التنافس تستمد قيمتها ولدا كان الاعتماد على الدقاييس الدالية الحالية لم يعد كافيا للبنوك في إطار استً 
تيجيات، أصبحت ىناك ضرورة لربط الأداء بالإستًاتيجية لتدعيم وقوتها من ألعية وقيمة العملاء والعاملتُ معا ودورىم في صياغة الاستًا

الدنافسة ومن لزاولة توضيح الوضع الحالي للبنوك وما يشوبها من عدم وجود أداة قياس منهجية ورقابية إستًاتيجية تستخدم إطاراً متعدد 
ل عن كيفية إدارة لساطر الائتمان بدا يساعد على برقيق الأبعاد لوصف وتنفيذ وإدارة الإستًاتيجية في جميع الإدارات وتقدنً مقياس دام

 أىدافها الإستًاتيجية.
ويرى الباحث أنو حتى وفي ظل وجود مقاييس مالية مستخدمة فإنها لا تغطي كافة الدتغتَات الواجب أخذىا في الحسبان عن 

التي تعالج مثل تلك الدوضوعات حيث تكتفي فقط  سبيةالقياس الفعلي لتكلفة لساطر الائتمان في البنوك التجارية وفق الدعايتَ المحا
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ذا كان بالدتغتَات التي تقيس الدركز الدالي للعميل وقدرتو على السداد باعتبارىا مؤدرات لتحديد الدخاطرة الائتمانية في البنوك التجارية. ل
 مان.من الضروري الابذاه لضو استخدام لظوذج لزاسبي يساعد في عملية بزفيض لساطر الائت

والذي حظي باىتمام كبتَ في المجال  The Balanced Scorecardفكان لظهور لظوذج بطاقات قياس الأداء الدتوازن 
، إطاراً لػقق التوازن بتُ برليل النتائج الدالية النهائية وبرليل الدسببات Kaplan & Nortonالأكادلؽي والعلمي، حيث قدم كل من 

 النتائج.أو المحركات التي أدت إلى ىذه 
وتم تطويره لثلاث مراحل أو أجيال متلاحقة زادت من خصائصو حيث بدأ الجيل  2991وبسثل ذلك الإطار الذي ظهر سنة 

ي(، الأول بتقدنً لظوذج دامل لقياس الأداء يتضمن الدقاييس الدالية )الأداء في الداضي(، والدقاييس غتَ الدالية )مسببات الأداء الدستقبل
كنظام للإدارة الإستًاتيجية لػقق الربط بتُ الاستًاتيجيات ومؤدرات الأداء وكان الجيل   2996اني الذي تبلور عام وكان الجيل الث

الذي أضاف إلى خصائص القياس الدتوازن خصائص أخرى تهدف إلى تعظيم الدنفعة من خلال إنشاء مكتباً  1005الثالث في عام 
 قتصادية ليحقق التناسق بتُ وحدات الأداء الإستًاتيجي.مركزياً لإدارة استًاتيجيات في الوحدات الا

ومن ىذا الدنطلق يتساءل الباحث ىل لػقق استخدام بطاقات قياس الأداء الدتوازن تطوير القياس المحاسبي لتكلفة لساطر 
 الائتمان في البنوك التجارية في ظل الدتغتَات والدستجدات الدعاصرة؟

 ثأٍاً: أهٍّح اٌثسث
 لعلمية:الأهمية ا - أ

حيث تساىم الدراسة في إضافة بعض الاجتهادات النظرية في لرال بحثي جديد إلى حد ما، من دأنها أن تكون لزورا لأبحاث  -
أخرى تدعم الدكتبة العربية في لرال المحاسبة ألا وىو استخدام بطاقات قياس الأداء الدتوازن في تطوير القياس المحاسبي لتكلفة 

 بنوك التجارية.لساطر الائتمان في ال
برديد الدشاكل التي لم تتناولذا الدراسات المحاسبية السابقة ومن ثم تظل لرالا للبحث العلمي لشا يساعد على برديد الفجوة  -

 العلمية بتُ تلك الدراسات.
 الأهمية العملية: - ب

قياس المحاسبي لتكلفة لساطر الائتمان حيث تبرز تلك الألعية في تبيان دلالة استخدام بطاقات قياس الأداء الدتوازن في تطوير ال -
 ولزاولة علاج القصور في الأساليب الدتبعة.

مشاركة الإدارة في عمليات الدتابعة للائتمان وبرديد وتقييم الدخاطر الدتوقعة والتي قد تعوق العميل على سداد القرض، ولزاولة  -
 تقدنً خدمات استشارية فيما يتعلق بتفعيل سياسات منح الائتمان.

 ثاٌثاً: أهذاف اٌثسث
يهدف البحث بشكل عام إلى دراسة كيفية تفعيل مفهوم بطاقات قياس الأداء الدتوازن في البنوك التجارية كوسيلة للحد من 

، وتوفتَ لظوذج لدساعدة الدسئولتُ في إمكانية الحصول على معلومات IIلساطر الائتمان وذلك في ضوء تطبيق مقررات لجنة بازل 
اعد على ابزاذ القرارات الاستثمارية الدختلفة وبدا يؤدي لزيادة مستويات الإفصاح وبالتالي الطفاض التكاليف ونسب مستقبلية تس

، الدخاطرة وذلك من خلال أبعاد بطاقات قياس الأداء الدتوازن الدتمثلة في )البعد الدالي، وبعد العمليات الداخلية، وبعد النمو والتعلم
 إلى البعد الاجتماعي(. وبعد العملاء، بالإضافة

 ولتحقيق الذدف العام للبحث فإن ذلك يستلزم توافر لرموعة من الأىداف الفرعية التي لػاول الباحث برقيقها:
 برديد ماىية لساطر الائتمان وآليات حل مشكلات تعثر البنوك التجارية. -2
 ومهارات العاملتُ. العمل على برقيق التكامل والتًابط بتُ الإدارات وبدا لػقق تنمية قدرات -1

 وضع إستًاتيجية متكاملة تتضمن الحفاظ على التشريعات مع كسب ثقة الدتعاملتُ والدسالعتُ. -3
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 ساتعاً: ِفاهٍُ عٕىاْ اٌثسث:
نظام للقياس الإستًاتيجي يشتمل على كل من مقاييس النواتج ولزركات الأداء لتلك بطاقات قياس الأداء المتوازن: 

تًابطة بعلاقات السبب/والنتيجة، بذعل النظام نظاماً للرقابة من خلال التغذية الأمامية أي الحصول على الدخرجات، في دبكة م
 الدعلومات قبل حدوث النتائج لشا لؽكن من تفادي وقوع الأخطاء.

اء الفعلي من يعتبر أولى وظائف النظام المحاسبي في البنوك وغتَىا من الدؤسسات ويعتٍ التعبتَ عن الأدالقياس المحاسبي: 
 خلال الدقاييس والدؤدرات التي تعتمد على الجوانب الدطلوب قياسها، والأطراف الدهتمة بالقياس.

"عدم قدرة العميل على سداد القرض وفوائده في تاريخ استحقاقو وترجع الدخاطرة الائتمانية لعدة عوامل مخاطر الائتمان: 
لظروف الاقتصادية أو الاجتماعية والتكنولوجية أو نتيجة للمنافسة أو تغتَ في أذواق داخلية أو خارجية أو ضعف إدارة الائتمان أو ل

الدستهلكتُ". كما تعرف بأنها الفشل في استًداد الأموال الدمنوحة كقروض وىناك مصادر للمخاطرة )طبيعية/تكنولوجيا(، ولساطر 
 أخر في الاستًداد.أو الت –الائتمان" تتمثل في عدم إمكانية استًداد القرض وفوائده 

 خاِساً: فشوض اٌثسث:
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية ومعنوية بتُ استخدام الدقاييس الدالية وغتَ الدالية التي الفرض العدمي الأول:  -2

 تتضمنها بطاقات قياس الأداء الدتوازن وبتُ تطوير القياس المحاسبي.

ئية ومعنوية بتُ استخدام الدقاييس الدالية وغتَ الدالية التي تتضمنها بطاقات الفرض البديل الأول: توجد علاقة ذات دلالة إحصا -
 قياس الأداء الدتوازن وبتُ تطوير القياس المحاسبي.

الفرض العدمي الثاني: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية ومعنوية بتُ استخدام بعد العمليات الداخلية والتشغيل وبتُ  -1
 تكلفة لساطر الائتمان.

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية ومعنوية بتُ استخدام بعد العمليات الداخلية والتشغيل وبتُ تكلفة  الفرض البديل الثاني:  -
 لساطر الائتمان.

الفرض العدمي الثالث: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية ومعنوية بتُ بعد التعلم والنمو وبتُ درجة الدخاطرة في القرار  -3
 وك التجارية.الائتماني بالبن

الفرض البديل الثالث: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية ومعنوية بتُ بعد التعلم والنمو وبتُ درجة الدخاطرة في القرار الائتماني  -
 بالبنوك التجارية.

الفرض العدمي الرابع: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية ومعنوية بتُ استخدام بعد العملاء وبتُ تطوير الأىداف  -4
 الإستًاتيجية للعملاء والدتعاملتُ والدسالعتُ بالبنك.

الفرض البديل الرابع: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية ومعنوية بتُ استخدام بعد العملاء وبتُ تطوير الأىداف الإستًاتيجية  -
 للعملاء والدتعاملتُ والدسالعتُ بالبنك.

ئية ومعنوية بتُ استخدام البعد الاجتماعي وبتُ تنشيط الفرض العدمي الخامس: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصا -5
 عمليات الاستثمار ودعم الدشروعات الخدمية بالبنوك التجارية.

الفرض البديل الخامس: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية ومعنوية بتُ استخدام البعد الاجتماعي وبتُ تنشيط عمليات  -
 تجارية.الاستثمار ودعم الدشروعات الخدمية بالبنوك ال
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 سادساً: مجاي وزذود اٌثسث:
 في ضوء مشكلة البحث وأهميته وأهدافه وفروضه تتمثل حدود البحث في الآتي:

يقتصر البحث على النشاط الائتماني بقطاع البنوك التجارية الدصرية ودون التطرق إلى باقي الأنشطة الأخرى للبنوك، كما  -2
 لأخرى غتَ لساطر الائتمان إلا بدا لؼدم أغراض البحث.أن الباحث لن يتطرق إلى أي نوع من الدخاطر ا

سوف يقتصر البحث على دراسة بيان العلاقة بتُ أبعاد بطاقات قياس الأداء الدتوازن والدتغتَات التي قد تؤثر على تكلفة  -1
 لساطر الائتمان في البنوك، وذلك بدا لؼدم أىداف البحث.

 ساتعاً: ِٕهح وأسٍىب اٌثسث
 حث وفي ضوء طبيعتو وألعيتو وفروضو وحدوده ارتكز الباحث في دراستو على الآتي:برقيقا لذدف الب

 المٕهح الاستمشائً: -1
من خلال ىذا الدنهج إلى تقدنً إطاراً لبيان إمكانية تطوير القياس المحاسبي لتكلفة لساطر الائتمان في حيث يسعى الباحث 

داء الدتوازن مستعيناً في ذلك بالدراجع والدوريات والأبحاث الدنشورة في الأدب البنوك التجارية من خلال استخدام بطاقات قياس الأ
المحاسبي الدرتبطة بدوضوع البحث بالإضافة للنشرات العلمية واستخدام لزركات وأدوات البحث على دبكة الانتًنت وكذلك الإطلاع 

 على أحدث الإردادات المحاسبية.
 المٕهح الاستٕثاطً: -2

لازم ضروريا بتُ الجانب الفكري والواقع العملي الذي يثبت إمكانية التطبيق العملي سوف يعتمد الباحث على ولدا كان الت
الدنهج الاستنباطي وذلك من خلال إجراء الدراسة الديدانية باستخدام قائمة استبيان وبرليل بياناتها إحصائياً بهدف التعرف على أراء 

 ض البحث.عينة البحث فيما يتعلق باختبار فرو 
 ثإِاً: خطح اٌثسث:

 تنبثق خطة ىذا البحث من الأىداف التي يسعى لضو برقيقها وتنقسم إلى ثلاثة فصول على النحو التالي:
 الفصل الأول بعنوان "مشكلة القياس المحاسبي لتكلفة مخاطر الائتمان في البنوك التجارية" 

 يتناولو الباحث من خلال الدبحثتُ التاليتُ:
 لأول بعنوان "طبيعة تكلفة مخاطر الائتمان وأثرها في اتخاذ القرارات الائتمانية".المبحث ا

 تقييم القياس المحاسبي التقليدي لتكلفة مخاطر الائتمان".والمبحث الثاني بعنوان "
ية" حيث الفصل الثاني بعنوان "استخدام بطاقات قياس الأداء المتوازن لقياس تكلفة مخاطر الائتمان في البنوك التجار 

 يتناوله الباحث من خلال المبحثين التاليين:
 المبحث الأول بعنوان "الإطار العلمي بطاقات قياس الأداء المتوازن وأبعادها المختلفة".

المبحث الثاني بعنوان "دلالة استخدام بطاقات قياس الأداء المتوازن في تطوير القياس المحاسبي لتكلفة مخاطر 
 الائتمان".

 ي: اٌمٍاس المحاسثً ٌتىٍفح مخاطش الائتّاْاٌفصً الأو
 في اٌثٕىن اٌتداسٌح

 ِمذِح:
في متن ىذا الفصل إلى طبيعة تكلفة لساطر الائتمان وأثرىا في ابزاذ القرارات الائتمانية وتقييم القياس المحاسبي  يتم التعرض

بررات الحاجة على استخدام لظاذج أكثر فاعلية وكفاءة التقليدي لتكلفة لساطر الائتمان مع توضيح أوجو القصور في النظم الحالية وم
 وذلك من خلال الدباحث التالية:
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 المثسث الأوي: طثٍعح تىٍفح مخاطش الائتّاْ وأثشها في اتخار اٌمشاساخ الائتّأٍح
 تدهٍذ:

لعاملتُ في لرال الاقتصاد والعمل طرحت عملية الائتمان في البنوك التجارية نفسها في الآونة الأختَة على الساحة المحلية لتنبو ا
ب الدصرفي إلى خطورة وألعية ىذه العملية باعتبارىا ركيزة أساسية من ركائز الاقتصاد والتنمية في الدولة، ولذذا لغب دراسة جميع الأسبا

لأسباب منها ما يرجع إلى عند ابزاذ القرارات الائتمانية، خاصة وأن ىذه االدختلفة لحدوث الدخاطر الائتمانية وأخذىا في الحسبان 
العميل ومنو ما يرجع إلى البنك ومنها ما يرجع إلى ظروف خارجة عن إرادة كل منهما مثل الظروف السياسية والاقتصادية غتَ 

 الدستقرة.
 أولاً: ِفهىَ وطثٍعح مخاطش الائتّاْ المصشفي

ىذه الدخاطر حيث يرى أحد الكتاب "أن لساطر لؼتلف مفهوم لساطر الائتمان باختلاف آراء القائمتُ على دراسة وبرليل 
الائتمان تتمثل في التأثتَ السلبي على ربحية البنك من خلال عمليات ائتمانية غتَ مدروسة يدخلها البنك يسودىا عدم التأكد لشا 

 يتطلب قياس درجة عدم التأكد وتأثتَىا على ربحية البنك حتى لؽكن قياس الدخاطر الائتمانية المحتملة".
كما يرى البعض أن لساطر الائتمان ىي درجة تقلب العائد الدتولد من لرموع القروض التي تتكون منها لزفظة القروض بسبب 
عجز أو توقف الدقتًضتُ عن السداد وىذه الدخاطر لا تتوقف فقط على حجم الدخاطر الائتمانية المحيطة بكل قرض من القروض 

قروض التي تضمها المحفظة والوزن النسبي لكل قرض من القروض وطبيعة وقوة الارتباط بتُ الفردية ولكن تتوقف أيضاً على عدد ال
 عوائد القروض.

ويرى الباحث أن الدفهوم الشامل لدخاطر الائتمان "ىو الخسائر الدتوقعة الحدوث عند توقف الدقتًض عن سداد التزاماتو 
من تركيز النشاط الائتماني في لرموعة لزدودة من العملاء أو الأنشطة أو حسب الشروط الدتفق عليها مع البنك أو الخسائر النابذة 

 الدناطق الجغرافية أو الخسائر الدتوقعة النابذة  من فشل البنك في دراسة طلب الائتمان".
 طثٍعح مخاطش الائتّاْ وأٔىاعها: -1

البعض منها بطبيعة العمل الدصرفي بالإضافة إلى تتعرض العمليات الائتمانية التي تقوم بها الدصارف إلى لساطر عديدة يرتبط 
لساطر أخرى لا لؽكن السيطرة عليها ولكن يستوجب الأمر التنبؤ بها، وىناك تعاريف كثتَة تناولت لساطر الائتمان، حيث يرى البعض 

منحو الائتمان وبدون استثناء  أن خسائر الائتمان أمر لا مفر منو كنتيجة لعملية الإقراض، كما أن كل بنك يتحمل درجة من الخطر في
لػقق كل بنك بعض خسائر القروض عندما يفشل في استًداد قرضو، وأن خطر الائتمان يعتٍ عدم قدرة العميل على سداد القرض في 

طر بذارية تاريخ استحقاقو ويقسم ىذه الدخاطر إلى لساطر بذارية ولساطر سيادية، فإذا كان العميل دخصاً أو مشروعاً بذارياً سميت لسا
 أما إذا كان القرض لشنوحاً لدشروع بسلكو الدولة أو للدولة ذاتها سميت لساطر سيادية.

ىذا ويرى آخرون بوجود مصادر عديدة للمخاطرة منها، يعود إلى لساطر طبيعية خارجة عن إرادة البنك ومنها، يعود إلى 
سة أو نتيجة ضعف الإدارة أو تقلبات دورة الأعمال، لشا يشتَ إلى وجود تغتَات في التكنولوجيا أو أذواق الدستهلكتُ، أو نتيجة الدناف

 أنواع من الدخاطر الائتمانية وأسباب تؤدي إليها، وبناء على ما سبق لؽكن تصنيف الدخاطر الائتمانية من حيث طبيعتها كما يلي:
 المخاطر المهنية )المخاطر المحسوبة(: -2

 وتؤثر في البنك الذي لؽنحها ومنها:وىي تتًتب على العملية الائتمانية 
 لساطر العميل وتتمثل في الآتي: - أ

 .لساطر التوقف عن السداد وىي أسوأ أنواع الدخاطر حيث يتًتب عليها عدم سداد الائتمان وفوائده 
  لو لفتًة لساطر بذميد الائتمان وىي تعتٍ برقق عملية ائتمانية رديئة لشا ينتج عنها عدم سداد العميل للائتمان الدمنوح

 أطول.
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لساطر التحيز وتتمثل في تهاون القائمتُ على العملية الائتمانية في دراسة كل عملية ائتمانية بدقة سواء في مرحلة  - ب
الدنح أو الدعالجة أو الدتابعة، أو التهاون في الحصول على الضمانات الحقيقية التي تؤمن مركز البنك أو نتيجة لتدني 

  على منح الائتمان.مستوى الخبرة لدى القائمتُ
 مخاطر السياسة الائتمانية: -0

وىي الدخاطر التي تتعلق بطبيعة السياسة الائتمانية التي ينتهجها البنك سواء كانت توسعية أو انكمادية وكذلك مدى توافق 
 ىذه السياسة مع السياسة الاقتصادية العامة للبلد.

 مخاطر الظروف العامة: -3
 الظروف الاقتصادية أو السياسية أو الاجتماعية. وىي الدخاطر الناجمة عن

 ثأٍاً: ِعاٌير وِشازً ِٕر الائتّاْ:
ىناك عدة لظاذج لدعايتَ منح الائتمان يعتمد عليها لزللو ومالضو الائتمان على مستوى الدول عند منح القروض حيث يقوم 

وىي تتضمن لرموعة من الأسس والشروط الإردادية التي تزود  الدصرف كمانح للائتمان بدراسة الجوانب الدتعلقة بهذه العميل كمقرض،
عمل بها إدارة منح الائتمان الدختصة لضمان الدعالجة الدوحدة للموضوع الواحد وتوفتَ عامل الثقة لدى العاملتُ بالإدارة بدا لؽكنهم من ال

لبعض لظاذج الدعايتَ منح الائتمان ثم يلي ذلك دون خوف من الوقوع في الأخطاء وتوفتَ الدرونة الكافية، وسيقوم الباحث بعرض 
 توضيحاً لأىم مراحل العملية الائتمانية.

 لظاذج معايتَ منح الائتمان. -2
باللغة  Cوىي تعتٍ أن ىناك خمسة عناصر واجبة الدراسة جميعها تبدأ بالحرف  5C,Sلظوذج الائتمان الدعروف بـ  -2

 الإلصليزية وىي:
 :Characterاٌشخصٍح 

من الصفات أو السمات التي لؽكن من خلالذا الاستدلال أو التنبؤ برغبة العميل في سداد ما عليو في الدواعيد  وىي لرموعة
الدستحقة، ولؽكن الحكم على سمعة العميل من خلال عاداتو الشخصية وأصدقائو وتعاملاتو السابقة مع البنك في حال وجودىا، أما في 

 بنك فيمكن الاستدلال بأحد العناصر التالية.حالة عدم وجود ملف تعامل سابق لدى ال
 .البنوك أو الدؤسسات التي سبق للعميل التعامل معها 
 .الدوردون الذين سبق لذم تقدنً ائتمان لذلك العميل 

 .الاستفسار عنو في غرفة التجارة وما إذا كان يوجد عليو دكاوى 

 :Capacityالمقدرة على الدفع  -أ
يل بسداد ما عليو من أقساط في الدواعيد المحددة وذلك من خلال الوقوف على قدرة الدشروع على وىي تعتٍ إمكانية قيام العم

توليد الدخل، ولؽكن الاستدلال على ذلك من خلال عدة مؤدرات كربحية النشاط ومعدل دوران الدخزون والتدفقات النقدية وقابلية 
وقفها التنافسي، وخصائص القوى العاملة لديو، ومدى اعتماد الإدارة على برويل أصولو إلى نقدية، وحجم مبيعاتو ونوعية منتجاتو وم

 أساليب الإدارة الحديثة.
 :Capitalالمركز المالي للعميل  -ب

وىي تعتٍ ملاءة ومتانة الدركز الدالي للمقتًض والتي تظهر من خلال الوقوف على صافي أصولو )حقوق الدلكية( ولؽكن 
ن خلال برليل بعض النسب الدالية ومقارنتها مع نشاط الدنشأة لعدة سنوات مالية أو مع منشآت أخرى الاستدلال على ذلك أفقياً م

 لشاثلة، وبالتالي قياس قدرتو على السداد.
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 :Conditionالظروف العامة  -ج
يعمل فيو، فإذا   وىي تتعلق بددى تأثر نشاط الدقتًض بالظروف الاقتصادية العامة وطبيعة الدنافسة السائدة في المجال الذي
 كانت التنبؤات الدتوقعة غتَ مرضية فإنو من الدنطق عدم التوسع في منح الائتمان خاصة إذا كانت مدة القرض طويلة.

 :Collateralالضمانات  -هـ
وىي تعتبر الدصدر القانوني للسداد، وتشكل حماية لدرء لساطر التوقف عن السداد. وىناك عناصر لغب توافرىا في الضمان 

 ألعها:
  الضمان بإمكانية التصرف فيو بأن يكون خالياً من أية مشاكل قانونية متعلقة بالدلكية قابلية التصرف: وىي أن يتمتع

 أو نزعها التي تعيق التصرف بو.
  قدرتو على توليد الدخل: أن الضمان القادر على توليد الدخل كالسندات يساىم في سداد أقساط القرض في حالة

 سداد.التخلف عن ال

باللغة  Pة واجبة الدراسة تبدأ جميعها بالحرف وىي تعتٍ بأن ىناك خمسة عناصر أساسي 5P, Sلظوذج الائتمان الدعروف بـ  -1
 الإلصليزية وىي:

 نوع العميل وىي نفس الدعيار الوارد في النموذج السابق يتعلق بشخصية العميل. -أ
 وارد في النموذج السابق ويتعلق بالقدرة على السداد.القدرة على السداد ىي نفس الدعيار السابق ال -ب
الغرض من الائتمان وىي تعتٍ المجالات أو الأنشطة التي تستثمر فيها الأموال الدقتًضة ومدى توافقو مع سياسة البنك ومع قدرات  -ج

 ض الدطلوب منو.وخبرات العميل ومقوماتو الائتمانية على جانب مدى مناسبة حجم ومبلغ التسهيل ونوعو مع الغر 
الحماية: ويتم ذلك من خلال توفر الضمانات التي يقدمها الدقتًض من حيث قيمتها العادلة أو قابليتها للبيع في حالة عجز العميل  -د

 عن الوفاء بالتزاماتو، لشا لغعل من عملية الاقتًاض آمنة وسليمة وبأقل لساطر لشكنة.
اف أبعاد حالة عدم التأكد التي بريط بالائتمان ومستقبلو، أي استكشاف كل الظروف النظرة الدستقبلية: وىي تتعلق باستكش -ىـ

 البيئية والدستقبلية المحيطة بالعميل سواء كانت داخلية أو خارجية، وبذلك فقد تتأثر السياسة الائتمانية للبنوك بدؤدرات الاقتصاد من
 معدل النمو العام إلى نسبة التضخم ومعدلات الفوائد.

 :PRISMبـ  (1)موذج الائتمان المعروفن -3
يعتبر ىذا النموذج أحدث ما توصلت إليو الصناعة الدصرفية في لرال التمويل الائتماني وقراءة مستقبل الائتمان، وىو يعكس 

على السداد وىي  والقدرة مان على تشكيل أداة قياس يتم من خلالذا الدوازنة بتُ الدخاطر وة لدى العميل وتساعد إدارة الائتجوانب الق
 تتكون من خمسة حروف تعبر كل منها عن معيار معتُ وىي:

ويقصد بو الإحاطة الكاملة بدخاطر الائتمان والعوائد الدنتظر برقيقها منو الائتمان بدعتٌ القدرة على :  Perspectiveالتصور  -أ 
والتمويل التي من دأنها برستُ الأداء وتعظيم القيمة برديد الدخاطر والعوائد المحيطة بالعميل والاستًاتيجيات الدتعلقة بالتشغيل 

 السوقية للسهم.
ويقصد بو قدرة العميل على تسديد القرض وفوائده خلال الفتًة الدتفق عليها وذلك من : Repaymentالقدرة على السداد  -ب 

لنقدية التي يتم استخدامها لتسديد خلال برديد نوعية مصدر السداد الدرتبطة بالقدرة التشغيلية للعمليات عن توليد التدفقات ا
 التزاماتو.

للعميل والتي تشكل الأساس الدقدم ويقصد بو برديد الغاية من الائتمان : Intention or Purposeالغاية من الائتمان  -ج 
 لدراسة القطاع الدوجو إليو الائتمان.
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عنصر الأمان في حالة إخفاق الدقتًض  ويقصد بو برديد الضمانات الدقدمة للبنك والتي تشكل: Safeguardsالضمانات  -د 
عن السداد وقد يكون داخلية، حيث تعتمد على قوة الدركز الدالي للعميل، بالإضافة إلى ما يتم وضعو من دروط في عقد 

 الائتمان لضمان السداد.

 وىي تركز على برليل النشاط الإداري للعميل.: Managementالإدارة  -ه 

 ٍٔح:ثاٌثاً: محاوس اٌعٍٍّح الائتّا
تقوم العملية الائتمانية على ثلاثة لزاور لغب دراستها جيداً وىي أسبابها ونتائجها وفوائد منح الائتمان الدنضبط، وبالتالي 
الذدف الأساسي لأي قرار ائتماني ناجح ىو لزاولة برقيق أقصى فائدة لشكنة وتدنيو الخسائر من خلال دراسة أسباب حدوث الدخاطر 

 يلي استعراض لذذه المحاور الثلاثة:الائتمانية وفيما 
 أسثاب المخاطش الائتّأٍح: -أ

ترجع أسباب وقوع الدخاطر الائتمانية إلى عوامل لستلفة منها العميل والبنك والظروف الخارجية، وقد ترجع إلى كل ىذه 
 العوامل لرتمعة في آن واحد ولذا يتم تقسيم أسباب الدخاطر الائتمانية كما يلي:

ويقصد بها أن العميل ىو السبب الرئيسي لحدوث ىذه الدخاطر سواء كان لائتمانية الناجمة عن العميل: المخاطر ا -2
ذلك خارج إرادتو أو متعمداً ومن ىذه الأسباب على سبيل الدثال: الطفاض الكفاءة الإدارية لدى العميل أو حدوث 

 ىبوط في مستوى جودة الدنتجات.
بها مسئولية البنك الكاملة عن وقوع الدخاطر الائتمانية وذلك بسبب التهاون في  ويقصد المخاطر الناجمة عن البنك: -1

برليل الدخاطر أو عدم الدراية بأساليب التحليل ومن ىذه الأسباب على سبيل الدثال: الاعتماد على الضمانات كأساس 
كبديل عن سلامة العملية الائتمانية   لدنح الائتمان فالضمانات وإن كانت حماية لحقوق البنك لكن لا ينبغي النظر إليها

 وإغفال ضرورة تناسب توقيت إيرادات الدشروع الدمول مع توقيت سداد فوائد وأقساط القرض.

 :الدقصود بها أن أسباب الدخاطر الائتمانية ىي الظروف الاجتماعية  المخاطر الناجمة عن أسباب خارجية
تنبؤ بها أو التحكم فيها ويكون لذا أثر كبتَ على لصاح عمليات والاقتصادية والسياسية والطبيعية والتي يصعب ال

الائتمان وبرقيق نتائجها الدستهدفة، أو ضياع أموال البنك وبرقق خسائر لديو ومنو على سبيل الدثال )القصور 
قيق في وقائع الواضح في الدور الرقابي للبنك الدركزي في لرال النشاط الائتماني في البنوك حيث يقتصر دوره على التح

منح الائتمان أي بعد وقوع الدخاطر الائتمانية وبالتالي فإن الرقابة الوقائية التي لؽكن أن تقلل من وقوع لساطر الائتمان 
 لزدودة.

  عدم الاستقرار السياسي والنظم السياسية الدطبقة من ادتًاكية أو رأسمالية يؤثر على التدفقات النقدية للمشروعات
لاستثمارات الخارجية في الدولة لشا يؤدي لعدم قدرة العميل على الوفاء في تاريخ الاستحقاق والذي  بالإضافة إلى ا

 كان متوقعاً أن يتناسب مع توقيت برقق التدفقات النقدية.

 إٌتائح المترتثح عٍى المخاطش الائتّأٍح: -ب
التي تواجو البنك في حالة برقق الدخاطر الائتمانية إذا توقف ويقصد بالنتائج الدتًتبة على الدخاطر الائتمانية ىنا النتائج السيئة 

 العميل عن السداد سواء كان ىذا التوقف مؤقتاً بدعتٌ التوقف فتًة معينة عن سداد القسط والفائدة لشا يؤدي إلى تهميش الفائدة
ط في لرالات استثمار أخرى، وقد يكون التوقف )استبعاد قيمتها من إيرادات البنك( وبالتالي ضياع فرصة إعادة استثمار الفائدة والقس

عن السداد نهائي عندما يعجز العميل بشكل نهائي عن السداد وبالتالي ضياع أصل القرض وفوائده خاصة إذا كانت الضمانات غتَ  
 كافية.
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 ساتعاً: ِٕاهح تحًٍٍ مخاطش الائتّاْ
 على لستلف الدستويات الإدارية والتنظيمية ىذه السياسة تتضمن يقصد بإدارة العملية الائتمانية كيفية ابزاذ القرار الائتماني

ئتمان الدعايتَ والتوجيهات العامة التي تعتُ على أجهزة الائتمان بالفروع الالتزام بها لتجنب الدخاطر الائتمانية وبشكل عام تركز إدارة الا
 لدخاطر نوضحهما كما يلي:على نوعتُ من الدناىج يتم من خلالذما برليل الائتمان لتحديد درجة ا

 ويعرف بـ "الدنهج التمييزي".المنهج الأول:  -
ويقوم على فكرة تقونً العملاء وأخذ فكرة عامة عن دخصيتهم وحالتهم الاجتماعية ومدى مصداقيتهم، وبرديد الذدف من 

إمكانية العميل ورغبتو في سداد قيمة القرض  طب الائتمان ونوع النشاط الدمول وطبيعة الضمان الدقدم وتركز إدارة الائتمان على دراسة
 مع الفوائد في تاريخ الاستحقاق وذلك بالوقوف على الدلاءة الدالية لو.

 ويعرف بـ "الدنهج التجريبي"المنهج الثاني:  -
قطة أو بعد التأكد من دخصية الدقتًض وملاءتو الدالية وتوافق الضمانات الدقدمة مع حجم الائتمان يتم بعد ذلك إعطاء ن

 وزن لكل مقياس على أن يتطابق مع الأوزان المحددة من طرف إدارة الائتمان.
أن برليل الدخاطر والتنبؤ بها مسبقاً يسمح لإدارة الائتمان التحكم فيها وبزفيف حدتها وبذنب آثارىا على الجهاز الدصرفي 

 وعموماً تتمحور أىداف إدارة الدخاطر إلى التأكد من:
 المحتملة الحدوث.إجمالي الدخاطر  - أ

 تركز الدخاطر. - ب

 قياس الدخاطر. - ت

 التقارير وفقاً للقواعد القانونية.مراقبة الدخاطر بالتحكم فيها وإعداد  - ث

 المثسث اٌثأً: تمٍٍُ اٌمٍاس المحاسثً اٌتمٍٍذي ٌتىٍفح مخاطش الائتّاْ
مع توضيح لأساليب ولظاذج قياس تلك بسهيد في ىذا الدبحث سوف يتناول الباحث أىم الضوابط الخاصة بدخاطر الائتمان، 

 الدخاطر، بالإضافة لعرض لأىم أوجو الانتقادات في تلك الطرق، وذلك من خلال النقاط التالية:
 أولاً: طشق وضىاتط اٌشلاتح اٌتمٍٍذٌح عٍى المخاطش في اٌثٕىن اٌتداسٌح

ابة القواعد التي يلتزم بها متخذ القرار الائتماني أن عمليات الرقابة أو لرموعة الضوابط التي تفرض عند منح الائتمان ىي بدث
وذلك من خلال التأثتَ على مقدرة البنك  ةعند منح الائتمان وبالتالي تعتبر أساليب أو طرق لتقليل الدخاطر الائتمانية في البنوك التجاري
 ن ابزاذ القرار بدنحو القرض من عدمو.على منح الائتمان أو القواعد التي لغب تطبيقها على العميل الذي يطلب القرض حتى لؽك

ويرى الباحث أن ىذا الدفهوم لم يوضح تعدد ضوابط الائتمان واختلافها ما بتُ ضوابط إلزامية لغب على البنوك إتباعها 
د إلزامية وضوابط استًدادية تضعها البنوك بنفسها لتنظيم عملية الائتمان، لذلك يرى الباحث أن ضوابط منح الائتمان عبارة عن قواع

 وإجراءات إردادية وقائية لدواجهة ومنع الدخاطر الائتمانية النابذة عن ابزاذ قرارات ائتمانية غتَ سليمة.
لذلك لغب تعدد ضوابط منح الائتمان حتى لؽكن معالجة كل سبب من ىذه الأسباب، وبالتالي لؽكن تقسيم ضوابط منح 

 الائتمان إلى ثلاث لرموعات كما يلي:
 ِٕر الائتّاْ المتعٍمح تاٌعًٍّ:ضىاتط  -أ

الدقصود بضوابط منح الائتمان الخاصة بالعميل أنها معايتَ حاكمة يلتزم بها متخذ القرار لتحديد العميل الذي يقبل طلبو 
 للحصول على القرض أو لا، بدعتٌ آخر ىي دروط إذا برققت وتوافرت في العميل تم قبول طلبو وحصل على القرض من البنك، ولؽكن

 إيضاح ىذه الدعايتَ أو الضوابط في النقاط التالية:
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يتناول ىذا الدعيار طبيعة ودخصية العميل من حيث توافر صفات معينة في دخصيتو مثل الأمانة والنزاىة طبيعة العميل:  -2
كيات والاستقامة ولؽكن التعرف على ىذه الصفات من خلال الاستعلام عن سمعتو في السوق حتى يطمئن البنك إلى سلو 

العميل من خلال معرفة أساليبو وتعاملاتو وىل ىي مشروعة أم لا وىل توجد مشاكل بينو وبتُ الدوردين والدنافستُ 
 وأسباب ىذه الدشاكل.

العميل وأنواع الدنتجات التي يقدمها ومدى الدنافسة في سوق منتجاتو وىل يتعرض  الظروف المحيطة بنشاط العميل: -1
لدشروع مستقبلًا ودراسة مدى تأثتَ التقلبات في الأسعار في ىذا السوق وإلى أي مدى يتأثر لدنافسات حادة قد تعصف با

 بالتغتَات في الظروف الاقتصادية.

يتناول ىذا الدعيار دراسة لرالات استخدام القرض عند تقدنً طلب الحصول عليو وبرديد ما  مجالات استخدام القرض: -3
 ويقصد بدجالات استخدام القرض الغرض من القرض.إذا كانت ىذه المجالات مشروعة أم لا، 

 ضىاتط ِٕر الائتّاْ المتعٍمح تاٌثٕه: -ب
يقصد بضوابط منح الائتمان الدتعلقة بالبنك القواعد التي تضعها الإدارة العليا للبنك والتي يلتزم بها متخذ القرار الائتماني أو 

بل صدوره أو ىي إجراءات موضوعة يلتزم متخذ القرار بإتباعها، ويرى الباحث أن ىي مراحل معينة لغب أن لؽر عليها القرار الائتماني ق
منح الائتمان التي يضعها البنك ىي أساليب إردادية وقائية لدنع ابزاذ القرارات الائتمانية غتَ السليمة وتعرض البنك للمخاطر ضوابط 

 ما يلي:والخسائر الدستقبلية ولؽكن عرض ىذه الضوابط بشيء من التفصيل ك
 سياسة ائتمانية جيدة: -2

ويقصد بالسياسة الائتمانية لرموعة الدبادئ التي تنظم أسلوب دراسة ومنح التسهيلات وأنواع الأنشطة الاقتصادية التي لؽكن 
تخذ القرار لتتناسب بسويلها وكيفية تقدير التسهيلات الدطلوب منحها وأنواعها وأجالذا الزمنية ودروطها الرئيسية، أما التفصيلات فتتًك لد

 مع كل حالة على حدة، بدعتٌ آخر أن السياسة الائتمانية بسثل ميثاق العمل في إدارة الائتمان التي لغب أن يلتزم بها كل العاملتُ.
 مبادئ الائتمان: -0

لربح على جانب القرار الائتماني الناجح لغب أن يتصف بعدة لشيزات بسثل مبادئ منح الائتمان وذلك حتى لا يتغلب جانب ا
الغرض من الائتمان؛ ومبادئ  -4الربحية؛  -3السيولة؛  -1الأمان؛  -2الدخاطرة عند ابزاذ القرار، ويرى البعض ىذه الدبادئ ىي: 

 الائتمان بسثل دعائم يرتكز عليها القرار الائتماني لػاول متخذ القرار التوفيق فيما بينها لتعارضها أحياناً.
 ْ اٌتً تضعها اٌسٍطاخ إٌمذٌح:ضىاتط ِٕر الائتّا -ج

تضع السلطات النقدية في الدولة لرموعة من القواعد والنسب التي لغب أن يلتزم بها كل بنك عند منح الائتمان وذلك حفاظاً 
لفتًة على الاقتصاد القومي من الدوجات التضخمية بالإضافة إلى القوانتُ والتشريعات التي بركم العمل الدصرفي، ويلاحظ أنو في ا

الأختَة تزايد دور ىذه السلطات النقدية الدمثلة في البنك الدركزي والذي أصبح يتبع مبادرة رئاسة الجمهورية، ومن أمثلة أدوات تطبيق 
 السياسة الائتمانية التي يستخدمها البنك الدركزي والقوانتُ الدنظمة للعمل الدصرفي ما يلي:

الدركزي لإعادة خصم الكمبيالات الدقدمة لو من البنوك التجارية والذي وىو السعر الذي لػدده البنك سعر الخصم:  -2
لػدد بناء على أسعار الفائدة الدائنة والددينة وبالتالي التأثتَ على حجم الطلب على الائتمان من ناحية وحجم الودائع من 

 ناحية أخرى وسعر الخصم أداة يستخدمها البنك الدركزي لتحديد حجم الائتمان.
وتعتٍ برديد نسبة ونوع الأموال السائلة التي لغب أن برتفظ بها البنوك التجارية لشا لػد من قدرتها  السيولة القانونية:نسبة  -1

على منح الائتمان وإذا لم تلتزم البنوك بهذه النسبة تتعرض لعقوبات مالية بأن لؼصم من رصيد البنك لدى البنك الدركزي 
 قيمة ىذا العجز في نسبة السيولة.
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وتعتٍ التزام كل بنك بذاري بأن لػتفظ لدى البنك الدركزي وبدون فائدة برصيد دائن بنسبة  نسبة الاحتياطي القانوني: -3
معينة لشا لديو من ودائع في دكل احتياطي لدى البنك الدركزي حفاظاً على حقوق الدودعتُ وزيادة الثقة في النشاط 

 الدصرفي.

طيع البنك الدركزي عن طريقها أن يؤثر مبادرة في كمية النقود الدوجودة في ىي سياسة يست سياسة السوق المفتوحة: -4
التداول وبالتالي التأثتَ في حجم الائتمان الكلي، وبدقتضى ىذه السياسة يدخل البنك الدركزي تلقائياً السوق مشتًياً 

طلب ىذه السياسة أسواقاً للمال متقدمة لشا للسندات الحكومية والأوراق الدالية إذا أراد أن لػقق توسعاً في كمية النقود وتت
 لغعلها غتَ مناسبة للتطبيق في الدول النامية حديثة العهد بالأسواق.

 :IIأهذاف ومحاوس ِعاٌير تاصي  -ج
 وتعديلاتها. Iالاستمرار في تشجيع استقرار وسلامة النظام الدالي عن طريق التزام بدا جاء في معايتَ بازل  -2

 الدنافسة العادلة. الاستمرار في تعزيز -1

 ينبغي إتباع منهج أكثر شمولا عند التعامل مع أدكال الدخاطرة. -3

تركز الدعايتَ الجديدة على البنوك العالدية، وذلك على الرغم أن مبادئها الضمنية مناسبة للتطبيق على البنوك ذات  -4
 الدستويات الدختلفة من التعقيد والتطور.

الاتساق بأكبر درجة لشكنة بتُ حجم رأس الدال الدطلوب وحجم الدخاطرة تطبيق رأس الدال الديناميكي. وىو  -5
 التي يتعرض لذا البنك.

زيادة درجة الشفافية بالنسبة للمخاطر التي يتعرض لذا البنك، بحيث تتاح الدعلومات الكافية في الوقت الدناسب  -6
 ا.للمتعاملتُ مع البنك حيث أنهم يشاركون البنك في الدخاطر التي يتعرض لذ

 :IIطشق لٍاس مخاطش الائتّاْ وفماً لاتفالٍح تاصي  -د
 وىي: IIقامت اللجنة بطرح ثلاث طرق لقياس لساطر الائتمان في بازل 

 وللبنك حق الاختيار لواحد من ىذه الأساليب.
 أسلوب التصنيف النمطي أو المعياري: -2

لتي تصنفها مؤسسة التصنيف الخارجية مثل مؤسسة يعتمد التصنيف النمطي أو الدعياري على التصنيفات الائتمانية ا
Moody's ،Standard & Poor's  ووكالات ضمان الصادرات، وقد قسمت معايتَ بازلII  ىذه التصنيفات إلى ست فئات

 فئة التصنيف وذلك بالنسبة للدول والبنوك والشركات.وأعطت لكل فئة وزن لساطر حسب 
مان والضامنتُ ومشتقات الائتمان التي تستخدمها البنوك التي تتبتٌ الأسلوب ويتضمن الأسلوب النمطي توسيع مدى الض

 .(Credit Risk Mitigation)تلك الأساليب بدخففات لساطر الائتمان  IIالنمطي، وقد عرف اتفاق بازل 
، وكذلك (Retail Activities)كما يتضمن الأسلوب النمطي أيضاً معاملة لزددة للمخاطر بالنسبة لأنشطة التجزئة 

احتمالات التعرض للمخاطر بالنسبة لأنشطة القروض العقارية بغرض السكن والقروض للشركات الصغتَة والدتوسطة. حيث تم إعطاء 
 .Iىذه الأنشطة أوزان لساطر أقل عن الأوزان المحددة في اتفاق بازل 

ب توافرىا في مؤسسات التصنيف حتى لؽكن حدد بعض الشروط أو الدعايتَ التي لغ IIومن الجدير بالذكر أن اتفاق بازل 
 اعتمادىا لقبول تصنيفاتها الائتمانية، منها على سبيل الدثال الشفافية والدصداقية وتوافر النتائج دولياً.

 :(Internal Rating Based-Approach) (IRBA)أساليب التصنيف الداخلي  -0
، وتنقسم أساليب التصنيف الداخلي إلى الأسلوب الأساسي IIوىي أحد أىم الأساليب الجديدة التي قدمها اتفاق بازل 

والأسلوب الدتقدم. كما بزتلف أساليب التصنيف الداخلي عن الأسلوب النمطي اختلافاً جوىرياً، حيث أن أساليب التصنيف الداخلي 
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لتي يتعرض لذا البنك بعد برويلها إلى أوزان لساطر التي يقوم بها البنك أو التي برددىا السلطات الرقابية ىي التي تقيم الدخاطر الائتمانية ا
بواسطة دوال رياضية حدتها لجنة بازل، ومن ثم يتم حساب رأس الدال اللازم لتغطية تلك الدخاطر. ونظراً لاختلاف تطور أنظمة القياس 

الأساسي، وأسلوب التصنيف  الداخلي بالبنوك فقد حددت اللجنة أسلوبتُ لؽكن للبنوك إتباعها ولعا أسلوب التصنيف الداخلي
 الداخلي الدتقدم.

 ىي: أربع مدخلات كميةوتعتمد أساليب التصنيف الداخلي )الأساسي والدتقدم( على 
، وىي تقيس احتمال تعثر العميل عن سداد القرض خلال فتًة زمنية Probability of Default (PD)احتمال التعثر 

 معينة.
، وىي التي تقيس الجزء من القرض الذي ستَد ويسدد للبنك في Loss Given Default (LGD)الخسارة عند التعثر  -2

 حالة حدوث التعثر.
 (Loan Commitments)، وىو خاص بالتزامات القروض Exposure at Default (EAD)التعرض للتعثر  -1

 ويقيس مبلغ التسهيلات التي تسحب إذا حدث التعثر. 

 ية في حالة التعرض للتعثر.أجل الاستحقاق، والتي تقيس الددة الدتبق -3

 ثاٌثاً: تمٍٍُ اٌطشق المتثعح في لٍاس مخاطش الائتّاْ
يعرض الباحث أىم الطرق الدتبعة حالياً في قياس لسصص خسائر القروض والتي لؽثل أداة أساسية لإدارة العوائد في البنوك 

ئتمان الدستقبلية لشا يؤدي إلى بزفيض أرباح البنك وبالتالي التجارية حيث يتم استبعاده من قيمة القرض الإجمالي للتعبتَ عن خسائر الا
 بزفيض مقدار الضريبة الدفروضة على البنك ورفع جودة حقيبة القرض خاصة إذا تم برديده بدقة.

 طبقاً لتعليمات البنك المركزي المصري: -2
س في نهاية العام كما كان متبعا وذلك تنص تعليمات البنك الدركزي على تكوين لسصص قروض في نهاية كل ثلاثة دهور ولي

ة بعد استبعاد الضمانات الدقابلة من رصيد الدديونية القائمة )مستبعداً منها الفوائد المجنبة( وبشرط أن تكون الضمانات عينية أو مصرفي
 قصتَ. لية الجودة وقابلة للتسييل في أجلعا
 طبقاً لقانون الضرائب: -0

كات الدسالعة وبالتالي فهي بزضع لأحكام الضريبة على أرباح دركات الأموال والتي تنص على تأخذ البنوك التجارية دكل در 
 ما يلي:

% من الربح 5"أن الدخصصات الدعدة لدواجهة خسائر أو أعباء معينة مؤكدة الحدوث وغتَ لزددة الدقدار تكون في حدود 
 ".2998لسنة  5من الربح الصافي وذلك في القانون رقم % 20السنوي الصافي وبعد ذلك تم تعديل ىذه النسبة ورفعها إلى 

 طبقاً لخبرة الإدارة والتقييم الموضوعي: -3
يتم اختيار نسبة لتكوين لسصص خسائر القروض على أساس خبرة إدارة البنك وتقييمها الدوضوعي للعوامل التالية الدتعلقة 

 بالعميل وتتمثل في :
 ييم سمعة العميل من خلال دراسة التعاملات الائتمانية السابقة للعميل ومدى سمعة العميل ومركزه الدالي: ويتم تق

 التزامو بسداد قروضو.
 .الطاقة الإنتاجية: فهي توضح حجم التدفقات النقدية لدى العميل أو مؤدر لذا وبالتالي قدرتو على السداد 
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 اٌفصً اٌثأً استخذاَ تطالاخ لٍاس الأداء المتىاصْ
 اسثً ٌتىٍفح مخاطش الائتّاٌْتطىٌش اٌمٍاس المح

 المثسث الأوي
 الإطاس اٌعًٍّ ٌثطالاخ لٍاس الأداء المتىاصْ وأتعادها المختٍفح.

 أولاً: ِفهىَ وأهٍّح لٍاس الأداء المتىاصْ
 ِفهىَ لٍاس الأداء المتىاصْ: -1

 Harvardالعدد الأول لمجلة . نشر في Kaplan & Nortonيرجع الفضل إلى تبتٍ مفهوم قياس الأداء الدتوازن إلى مقال 

Business Review  ويستهدف قياس الأداء الدتوازن من خلال النظر لدنظمة ما من خلال أربع زوايا حيوية حيث يتم  2991عام
ربط التحكم التشغيلي قصتَ الددى برؤية وإستًاتيجية الدنظمة طويلة الددى، وبهذه الطريقة ترتكز الدنظمة على بضع نسب رئيسية 

 كمة في لرالات مستهدفة ذات مغزى.حا 
 أسثاب ظهىس لٍاس الأداء المتىاصْ: -2

التي تعطي الإدارة العليا نظرة داملة  –لدقاييس الرئيسية ا قد أدت الحاجة إلى ربط الدقاييس الدالية وغتَ الدالية، وبرديد وتعريف
الأداء الدتوازن. وعلى الرغم من أن بطاقات قياس الأداء وسريعة عن الوحدة التنظيمية لزل التقييم إلى ظهور مدخل بطاقات قياس 

مات؛ الدتوازن أبقت على الدقاييس الدالية التقليدية، إلا أن ىذه الدقاييس الدالية وحدىا غتَ كافية لقياس وتقييم الدنظمات في عصر الدعلو 
خلال العمليات والتكنولوجية والابتكار. ولذا فقد  حتى تكون ناجحة وبزلق قيمة للعملاء والدسالعتُ والدوردين والعاملتُ، وذلك من

ألحقت بطاقات قياس الأداء الدتوازن الدقاييس الدالية الخاصة بالأداء الداضي بدقاييس ولزركات أو مسببات للأداء الدستقبلي. وتشتق 
 الأىداف والدقاييس الخاصة بطاقات قياس الأداء الدتوازن من إستًاتيجية ورؤية الدنظمة.

نتيجة لكل ما سبق فقد لجأت منظمات الأعمال إلى الابذاه لضو تطبيق بطاقات قياس الأداء الدتوازن لدواجهة تلك الدتغتَات، 
أنو لغب على منظمات الأعمال لدواجهة تلك الدتغتَات أن تستخدم بطاقات قياس الأداء  Kaplan and Nortonحيث ذكر 

 الأىداف التالية:الدتوازن لقدرة تلك البطاقات على برقيق 
 برديد وتطوير إستًاتيجية الدنظمة. -2
 تعميم إستًاتيجية الدنظمة على جميع ألضاء الدنظمة. -1

بذزئة الأىداف الإستًاتيجية إلى أىداف فرعية، وترتيبها على مراحل متتالية ليتم من خلالذا برقيق الأىداف الإستًاتيجية  -3
 للمنظمة.

 ة الأجل وقصتَة الأجل.الربط بتُ الأىداف الإستًاتيجية طويل -4

 مراجعة دورية لأداء الدنظمة، وذلك للتعرض على مواطن القصور من أجل معالجتها. -5

 اٌصفاخ اٌشئٍسٍح في ٔظاَ تطالاخ لٍاس الأداء المتىاصْ:  -3
ييس الدالية وغتَ وىي عبارة عن التقدنً الدتوازن لكل من الدقاالصفة التوازنية )التوازن بين المقاييس المالية وغير المالية(:  -2

الدالية حيث تقوم بطاقات قياس الأداء الدتوازن على أساس تكامل كل من الدقاييس الدالية التي تعكس نتائج عمليات منظمة 
الأعمال، والدقاييس غتَ الدالية والتي توفر نظرة واضحة عن أسباب ىذه النتائج. وكذلك التوازن بتُ الدقاييس قصتَة الأجل التي 

تائج قصتَة الأجل والدقاييس طويلة الأجل التي تقيس النتائج بعيدة الأجل، وأيضاً التوازن بتُ الدقاييس الداخلية تقيس الن
 والدقاييس الخارجية والتوازن بتُ الأبعاد الأربعة التي تقوم عليها البطاقة، بدعتٌ لا يتم الاىتمام ببعد على حساب إلعال بعد آخر.

لقد برىن أحد الباحثتُ على ألعية ربط بطاقات قياس الأداء الدتوازن  طة الحوافز والمكافآت(:الصفة الدافعية/المحفزة )خ -1
القائم بخطة الحوافز والدكآفات وىناك العديد من منظمات الأعمال تربط خطة الحوافز والدكافآت بالأداء الناتج طبقاً لبطاقة 
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ستوى وحدات العمليات الداخلية، كما لغب ربط الدؤدرات الدالية قياس الأداء الدتوازن، سواء على مستوى الدنظمة أو على م
وغتَ الدالية بخطة الحوافز والدكافآت. وإن بذاىل أو عدم أخذ نظام الحوافز والدكافآت في خطة تقييم الأداء يؤدي إلى بزفيض 

ن أخذ الحوافز والدكافآت بعتُ الاعتبار،  الدنافع المحتمل الحصول عليها في حالة الاعتماد على بطاقات قياس الأداء الدتوازن بدو 
كما لؽكن تطبيق بطاقات قياس الأداء الدتوازن بنجاح وبكفاءة إذا تم ربط عملية تطبيق البطاقة بنظام فعال للحوافز والدكافآت، 

عتبر نظام الحوافز حيث أن الدكافآت والحوافز تعمل على توافق بتُ جميع الأفراد وإصرار على تنفيذ الخطط كما ىو لسطط لذا، وي
 والدكافآت العامل المحرك لنجاح تطبيق البطاقة نظراً لأنو لغمع كل الجهود لضو برقيق أىداف الدنظمة.

، وتظهر ىذه الصفة من خلال ربط عناصر  الرائدة أي استهداف أفضل أداء على مستوى منظمات الأعمال الصفة المرجعية: -3
 ء الدتوازن بدعيار أفضل أداء.الأبعاد الأربعة الدختلفة لدقياس الأدا

إتاحة الدعلومات بالقدر الذي يلاءم طاقة متخذ نظراً لأن بطاقات قياس الأداء الدتوازن تركز  الصفة الموضوعية للمعلومات: -4
 على لرموعة لزددة من الدؤدرات الدالية وغتَ الدالية، فإنو يقضي على ظاىرة برميل متخذ القرار بطاقة برليلية كبتَة.

 أتعاد تطالاخ لٍاس الأداء المتىاصْ وأهٍّتها: -4
 أتعاد تطالاخ لٍاس الأداء المتىاصْ: -أ

 أن مدخل بطاقات قياس الأداء الدتوازن كما قدمو مبتكراه ينظر إلى أداء الدنظمة من خلال أربعة لزاور رئيسية ىي:
 .Financial perspectiveالدنظور الدالي  -2
 .Customer Perspectiveمنظور العملاء  -1

 .Internal Business Process Perspectiveمنظور العمليات الداخلية  -3

 .Learning & Growth Perspectiveمنظور النمو والتعلم  -4
(. حيث يوضح 2-1وىذه الدناظتَ الأربعة توفر إطاراً عاماً لددخل بطاقات قياس الأداء الدتوازن كما يتضح من الشكل رقم )

ن والتكامل بتُ المحاور الإستًاتيجية الأربعة عن طريق الإجابة عن لرموعة من التساؤلات في كل لزور من الشكل كيفية برقيق التواز 
 المحاور الأربعة وىي:

 يقة والكيفية التي نتعامل بها مع الدسالعتُ حتى ننجح مالياً ؟ما ىي الطر  -2
 ا الإستًاتيجية ؟ما الطريقة التي لغب أن تنظر فيها إلى عملائنا حتى ننجح في برليق رؤيتن -1

 ما ىي الأعمال الداخلية التي لغب أن نتميز بها حتى نرضى أصحاب الدصالح والعملاء ؟ -3

 ما ىذه الكيفية التي لضافظ بها على قدرة التعلم والنمو للعاملتُ حتى ننجح في أعمالنا ؟ -4

 ثاٌثاً: ِبرساخ استخذاَ تطالاخ لٍاس الأداء المتىاصْ تاٌثٕىن اٌتداسٌح
 تين ِماٌٍس إٌتائح ودوافع الأداء: الجّع -1

عند قيامنا بوصف مضامتُ الأداء الدتوازن يتم دمج مقاييس النتائج مع الدقاييس الوصفية أو الكمية التي تصنف الدوارد 
قياس نتائج  الدستخدمة أو الأنشطة الدؤداة، ومن ناحية الدبدأ نشاىد مقاييس النتائج في الجزء العلوي ومع ذلك فقد ترغب الدنظمة في

 في الدقياس. Perspectiveمشروع تطوير نشاط ما من خلال منظور أو لرال رؤية التعلم والنمو 
أن قياسات الأداء الدتوازن الجيدة بذمع بتُ مقاييس النتائج التي لؽثل الربح أحداىا فقط ودوافع الأداء، ويصعب في كثتَ من 

ان في سلسلة من الغايات والوسائل فبالنسبة للأفراد الدسئولتُ عن النواحي اللوجستية، الأحيان رسم خط بتُ الاثنتُ، فالنوعان متًابط
لؽثل زمن التسليم نتيجة، إما من منظور علاقات العملاء فربدا يعتبر ذلك واحدا من دوافع الأداء العديدة التي لؽكنها أن برسن ولاء 

أعمالنا على افتًاضات بشأن الروابط والصلات بتُ الدقاييس الدختلفة،  العميل وتوضح القياسات بدرجة كبتَة ومتزايدة كيف ترتكز
 وتستخدم ىذه الافتًاضات بدورىا في تبرير الأسلوب في أداء العمل.
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 اِتلان اٌشؤٌح والمشؤح ِعا: -2
ا كل فرد فيهم لؽثل التطور برديا أمام قدرة الدنظمة على التكيف ويفرض عليها تطويع الاتصال بالعملاء بشكل يلائم فعلي

 Mass Marketوينطلق ىذا الدطلب ليس فقط على الدنظمات التي تبيع لدنظمات أخرى بل أيضاً على ما يسمى بالسوق الكبتَة 
وقياس سرعة الاتصالات يغذي تنامي توقعات العملاء بأن الدنتجات ستكون ملائمة خصيصاً لاحتياجاتهم بل وربدا تتوافق مع ميول  

 اجاتو الخاصة.كل فرد ووفق احتي
لؼلص الباحث لشا تقدم إلى أن بطاقات قياس الأداء الدتوازن تعتبر بدثابة مدخل جديد لتطوير القياس، ويرتكز ىذا الددخل 

 على أربعة مبادئ أساسية ىي:
 أن بطاقات قياس الأداء الدتوازن ترتكز على الاستًاتيجيات الدلائمة لكل وحدة أعمال. -2
علاقات السبب/والنتيجة من خلال تقدير الكيفية التي لؽكن بها برستُ الدؤدرات اللاحقة.   تستطيع الدنظمات أن تعرف -1

كما لؽكن برديد الدقاييس الرئيسية الدالية وغتَ الدالية التي لؽكن أن تشتمل عليها بطاقات قياس الأداء الدتوازن لكل من 
 الأفراد ووحدات العمال.

تَ الدالية في بطاقات قياس الأداء الدتوازن العاملتُ على توجيو الانتباه للتصرفات يشجع إدخال كل من الدقاييس الدالية وغ -3
 التي برسن أداء وحدة الأعمال في الأجل الطويل.

أن توصيل تفاصيل بطاقات قياس الأداء الدتوازن للعاملتُ يساعدىم في برقيق مقاييس الأداء طبقاً للأىداف الدخططة،  -4
 أكثر فهماً للكيفية التي لؽكنهم من خلالذا الدسالعة في برقيق النجاح للمنظمة ككل.وذلك نظراً لأنهم سيصبحون 

  
 المثسث اٌثأً: دلاٌح استخذاَ تطالاخ لٍاس الأداء المتىاصْ تأتعادها المختٍفح

 في تطىٌش اٌمٍاس المحاسثً ٌتىٍفح مخاطش الائتّاْ
 ن اٌتداسٌح:أولاً: وٍفٍح تصٍُّ تطالاخ لٍاس الأداء المتىاصْ تاٌثٕى

 الدرحلة الأولى مرحلة تصميم الأبعاد، وإعداد الإستًاتيجية الكلية وتتم على خطوتتُ:
 الخطىج الأولى: تصٍُّ محاوس تطالاخ لٍاس الأداء المتىاصْ

نشاط وحدة  ميالدسالعتُ، ويتم على أساسو تقي يعبر المحور الدالي عن رؤية الإدارة لتحقيق مصالحالمحور المالي:  -2
مال. ولغب أن تشجع وحدات الأعمال على ربط أىدافها الدالية بإستًاتيجية البنك ككل وبسثل الأىداف الدالية لزور الأع

 الارتكاز لكل الأىداف والدقاييس الخاصة بالدناظتَ الأخرى الواردة في بطاقات الأىداف الدتوازنة.
ك. ولؽثل ىذا الدنظور المحور الذي تقيم بناءًا عليو وحدة يعبر لزور العملاء عن نظرة الإدارة لعملاء البنمحور العملاء:  -1

الأعمال. حيث يتم برديد القطاعات الدختلفة للعملاء التي سوف يتعامل معو البنك، ونصيبو من حصص السوق، فمن 
خلال ىذا المحور تتحدد الكيفية التي بها يتميز بو البنك عن منافسيو في جذب أو الاحتفاظ بقطاعات العملاء 

 الدستهدفة، ويعكس ىذا المحور كيفية ظهور البنك أمام عملائو، كما يشمل على مقاييس تتعلق بالعملاء الدستهدفتُ.

  بعد العمليات الداخلية للبنك: -3

 يعبر لزور العمليات الداخلية عن العمليات التي لغب التميز فيها من أجل برقيق أىداف كل من الدسالعتُ )الدنظور الدالي( والعملاء
)منظور العملاء(. فبمجرد رسم صورة كاملة لكلا الدنظورين السابقتُ يستطيع البنك أن لػدد الوسائل التي لؽكن من خلالذا برقيق  

 كل من القيمة الدتميزة للعملاء، وبرسينات الإنتاجية كأىداف مالية للمسالعتُ.
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  بعد التعلم والنمو: -4

ومؤىلات ومهارات العاملتُ فالبنوك بصفة عامة أصبحت في حاجة ماسة  ويرتكز ىذا البعد على ركائز أساسية ىي: قدرات
للعقول البشرية التي تقدم عليها مقتًحات من أجل التحستُ الدستمر للعمليات، الذي يؤدي بدوره إلى برقيق قيمة عالية للعملاء. 

 ذات القدرات الذىنية العالية. ولذا كان لابد من إعادة ىيكلة القوى العاملة بشكل مستمر لتمثل العمالة الدؤىلة

 : Socialite Perspectiveالبعد الاجتماعي  -5

يعتبر ىذا البعد أىم عنصر من عناصر برليل الإستًاتيجية لأنو لؽثل رؤية البنك ورغبات أصحاب الحقوق )الدلاك، والعملاء، 
بعد حيث يهتم ىذا البعد بقياس أداء البنك لضو والعاملتُ، والمجتمع( من البنك. ولذا اقتًح العديد من الباحثتُ إضافة ىذا ال

 المجتمع.

كما أكدت العديد من الدراسات على ألعية ىذا البعد نظراً لأن الدتطلبات الاجتماعية أصبحت كثتَة وأصبحت ىناك 
يق ما يسمى بنظام التزامات رسمية تقع على عاتق الدنظمات بصفة عامة بذاه المجتمع. ولذا نادي أصحاب ىذه الدراسات بضرورة تطب

 بطاقات قياس الأداء الدتوازن الدستمر، ولغب الدنظور الاجتماعي عن تساؤل ىل البنك يقدم التزاماتو للمجتمع ؟
عذ

ُ
 الخطىج اٌثأٍح: تحذٌذ الأهذاف الإستراتٍدٍح ٌٍثٕه الخاصح تىً ت

التقليدية على اعتبار أنها تؤثر في النمو والتطور  أن الدنظمات تسعى للمراقبة والتحليل والدراسة والتحكم في العمليات العادية
د لا في الدستقبل ولذا فإن مفهوم قياس الأداء الدتوازن يقوم على ثلاثة أبعاد زمنية: الأمل واليوم والغد، فما نفعلو اليوم من أجل الغد ق

ملحوظ حتى حلول بعد غد، وبذلك تتسع بؤرة يكون لو تأثتَ مالي ملحوظ حتى حلول بعد غد، وبذلك الغد قد لا يكون لو تأثر مالي 
 Keyية تركيز الدنظمة، ويصبح من المجدي والعملي مراقبة النسبة التحليلية الرئيسية غتَ الدالية بصورة متواصلة، أن النسبة التحليلية الرئيس

ratios ىيم معرفية ثابتة وبدعايتَ لا لؽكن بذاىلها أو الدقاييس غتَ الدالية ليست بالشيء الجديد ويزخر الأدب الإداري والاقتصادي بدفا
تؤىل الدنظمة إلى الوصول بالأرباح النقدية إلى الدستويات الدثلى كما أن عملية استخدام مقاييس غتَ مالية لرصد ستَ وتقدم الدنظمة 

 وأعمالذا ليست ديئا جديداً.
 الأهذاف الإستراتٍدٍح ٌٍثعذ المالي: -1

ة باقي الأىداف والدقاييس في الأبعاد الأخرى. وبزتلف أىداف المحور الدالي باختلاف إستًاتيجية لغب أن بزدم الأىداف الدالي
البنك، ويرى الباحث ألعية أن تتوافق إستًاتيجية البنك مع القواعد الصادرة من البنك الدركزي كما لغب أن تتواءم مع معايتَ ومقررات 

 . ولؽكن صياغة ىذه الأىداف كما يلي:IIبازل 
 التزام البنك بالحد الأدنى لرأس الدال )معدل كفاية رأس الدال(. - أ

زيادة إيرادات البنك من العملاء الحاليتُ من خلال زيادة الودائع ومنح قروض جديدة وزيادة بطاقات الائتمان  - ب
الحاليتُ  لعملاء البنك الحاليتُ، وزيادة إيرادات البنك من غتَ الفوائد من خلال تقدنً البنك الخدمات للعملاء

 والجدد )مثل الخدمات الاستشارية(.
ويركز البعد الدالي على قياس نتائج الأعمال في الأجل القصتَ وإظهار نتائج الأعمال والقرارات وأثرىا على الأداء الدالي، حيث 

 لبنك في لرال البعد الدالي لعا:أن النتائج الدالية ترجمة لأنشطة وعمليات غتَ مالية ولؽكن للبنك إتباع إستًاتيجيتتُ لزيادة قيمة ا
 وذلك من خلال ابتكار خدمات جديدة، جذب عملاء جدد، طرح حلول داملة الإيرادات:  إستراتيجية نمو

 ومتكاملة لأي مشكلات قد بردث مستقبلًا.
  :من خلال برستُ وتوفتَ ىيكل الدصروفات ومن خلال تشغيل الأصول بأعلى كفاءة إستراتيجية تحسين الإنتاجية

 لشكنة.

 
 



022 

 الإستراتٍدٍح ٌثعذ اٌعّلاء تاٌثٕىن اٌتداسٌح: الأهذاف-2
حتى لؽكن صياغة الأىداف الإستًاتيجية لبعد العملاء لغب فهم واستيعاب طبيعة القيم التي يقدمو البنك لعملائها. حيث أن 

للبنوك برقيق قيمة لعملائها من خلال البنوك تعتمد على زيادة القيمة المحققة لعملائها من خلال جودة العلاقات ودعمها. ولؽكن 
الابتكار والاختًاع وتقدنً منتجات وخدمات جديدة دائماً. وبدجرد أن لػدد البنك طبيعة القيمة التي لغب أن يقدما للعملاء، يستطيع 

 بعد ذلك أن يعرف ولػدد الأىداف الإستًاتيجية لدنظور العملاء، والتي تتمثل في:
 ائص جديدة، وتكوين برامج مبتكرة.ابتكار خدمات ومنتجات بخص -2
 الجودة الفائقة، التسليم في الوقت المحدد، السعر التنافسي. –الكفاءة التشغيلية  -1

 برقيق علاقات مع العملاء، وبناء الثقة بينهم. -3

 الأهذاف الإستراتٍدٍح ٌثعذ اٌعٍٍّاخ اٌذاخٍٍح تاٌثٕىن اٌتداسٌح: -3
ة لتحقيق قيمة معينة للعملاء يتم برديد الأىداف الإستًاتيجية التي تندرج برت بعد بناءًا على الأىداف الإستًاتيجية المحدد

 أقصى جهد فيها من أجل برقيق أىداف منظور العملاء بنجاح. تي تعبر عن الجوانب التي لغب بذلالعمليات الداخلية للبنك، وال
 ن تقسيمها إلى أربع عمليات على الدستوى الأعلى:ويراقب بعد العمليات الداخلية الأنشطة التنظيمية الحرجة، والتي لؽك

بناء الامتياز من خلال الحث على الابتكار من أجل تطوير الخدمات، ويساعد ذلك في توسيع دائرة العملاء وأنواعهم،  -2
 )عمليات الابتكار(.

والدوارد، وغتَىا من  برقيق التميز التشغيلي من خلال برستُ العمليات الداخلية، واستخدام الأصول، وإدارة الطاقة -1
 العمليات. )عمليات التشغيل(

 الأهذاف الإستراتٍدٍح ٌثعذ اٌتعٍُ وإٌّى تاٌثٕىن اٌتداسٌح: -4
بسثل الأىداف الإستًاتيجية للنمو والتعلم البنية التحتية التي لؽكن من خلالذا برقيق الأىداف الإستًاتيجية لبعد العمليات 

اتيجية لؽكن برديد وصياغة الذدف الإستًاتيجي لبعد التعلم والنمو، حيث لؽكن بسييز ثلاثة أقسام لذذه الداخلية. وبناءًا على نوع الإستً 
 الأىداف وىي:

 برقيق مهارات ومعارف عالية للقوى العاملة في البنك. –الكفاءات  -2
جل توصيل الدعلومات استخدام برلريات الحاسب وأنظمة إلكتًونية متطورة من أ –التقدم التكنولوجي لنظم الدعلومات  -1

للعاملتُ في كافة الدستويات حتى يتمكنوا من إلصاز العمليات الداخلية بكفاءة، وبرقيق رغبات العملاء في أقل وقت 
 لشكن.

 الأهذاف الإستراتٍدٍح ٌٍثعذ الاختّاعً ٌٍثٕىن اٌتداسٌح: -5
ك من أجل أن يصبح البنك في دعم المجتمع والبيئة، تعبر الأىداف الإستًاتيجية للبعد الاجتماعي عما لغب أن تسعى إليو البنو 

 ومن أجل أن يتحمل مسئوليتو القانونية بذاه البيئة. ولؽكن برديد ثلاثة أىداف إستًاتيجية للبعد الاجتماعي ىي:
 مسالعة البنك في بناء المجتمع عن طريق دعم مشروعات البنية الأساسية. -2
 اع الخاص للدخول في استثمارات جديدة.مسالعة البنك في تقدنً الدنح لتشجيع القط -1

 من خلال إنعاش الاقتصاد وبرامج التنمية الاقتصادية. ة مسالعة البنك في توليد فرص عملضرور  -3

 المشزٍح اٌثأٍح: ِشزٍح تحذٌذ المماٌٍس، وتعٍين المستهذف تحمٍمه ٌىً ِمٍاس وتتُ عٍى خطىتين:
 اف الإستراتٍدٍح:الخطىج الأولى: تحذٌذ المماٌٍس المشتثطح تالأهذ

تعرف الدقاييس بأنها "الدؤدرات التي تقدم معلومات متعلقة بنشاط ما أو عملية معينة" ويعتٍ ذلك بذزئة استًاتيجيات الأعمال 
إلى مكونات أصغر تعرف بالأىداف، ولػتاج البنك إلى مقياس على الأقل لقياس ما تم برقيقو وما لم يتم من الأىداف الإستًاتيجية 
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دة، وبسكن تلك الدقاييس البنك من ترجمة الأىداف الإستًاتيجية إلى أرقام من أجل التعرف على ما تم إلصازه من ىذه الأىداف. المحد
 ولغب مراعاة عدة مبادئ عند برديد تلك الدقاييس وىي:

 أن تكون متوازنة، ومرتبطة مع بعضها من خلال علاقات السبب/والنتيجة. -2
 توافقة أفقيًا ورأسيًا عبر الدستويات التنظيمية داخل البنك.أن تكون الدقاييس مرنة، وم -1

 أن موجهة لضو العملية، وتشجع العمل الجماعي، تركز على الأولويات. -3
 ولكل بعد من الأبعاد لرموعة من الدقاييس التي تقيس كل ىدف يندرج برتها كما يتضح فيما يلي:

 ِماٌٍس اٌثعذ المالي: -1
وفقاً  الدؤدرات التي لؽكن أن تستخدم للتحقق من مدى إلصاز الأىداف الدالية السابق برديدىا تعبر الدقاييس الدالية عن

 للإستًاتيجية العامة. وتركز الدقاييس الدالية على الدؤدرات الدرتبطة بالربحية، وىو الأساس الذي يقيس بو حملة الأسهم مدى لصاحهم في
، العائد على الدلكية، والعائد على الدبيعات، القيمة الاقتصادية الدضافة، العائد على الاستثمار مثل مؤدرات: )العائد على رأس الدال

ية الاستثمار، الربحية، معدل لظو العائد، العائد الكلي ومكوناتو، السيطرة على التكاليف، خلق القيمة، التصنيف الائتماني، القيمة السوق
الدالي إلى برقيق ما يلي: )استمرار وبقاء البنك، لصاح وتفوق البنك، تقدم  للأسهم، نسبة سقوف الائتمان( وتهدف مقاييس البعد

 وتطور البنك(.
وفي ىذا الصدد قدم أحد الباحثتُ مقياساً لؽثل أحد الابذاىات الحديثة لقياس وتقييم الأداء الدالي بالبنوك وىو )العائد على 

مقياس موحد للأداء الدالي يأخذ في اعتباره الدخاطر الائتمانية في  ( وذلك من خلال الاعتماد علىRAROCرأسمال معدلا بالدخاطر 
سبيل برقيقو لعائد لػقق لو الاستمرارية الدنافسة، وتتمحور الفكرة الرئيسية من استخدام ىذا الدقياس في توفتَ مقياس إحصائي واحد 

نادرة بناء على الأداء الدستقبلي الدتوقع بدا يفيد في متابعة يستخدم لتقييم الأداء الداضي والدستقبلي ويقوم بتخصيص مصادر رأس الدال ال
 قياس مدى برقق الأىداف الإستًاتيجية للبنك ويتم تقديره من خلال الدؤدر التالي:

RAROC = EP/EC 
 العائد على رأس الدال معدلا بالدخاطر =RAROC حيث أن :

  EP = صافي الدخل معدلا بالخسائر الدتوقعة 
  EC = ال الاقتصاديرأس الد 

 ويتم  برديد الخسائر الدتوقعة بعدة طرق من ألعها:
الاستناد إلى خسائر الدخاطر التارلؼية )سواء كانت ائتمانية أو غتَىا( وذلك لأخذ متوسط لذا خلال دورة اقتصادية كاملة  -2

 لتوقع الخسارة الدستقبلية الدتوقعة وفقاً للخبرة العملية.
باعتبارىا إردادات مستمدة من  IIة والدرتبطة بأوزان الدخاطر التي تضمنتها مقررات بازل استخدام الإردادات التنظيمي -1

 دراسات علمية بسثل أساساً موضوعيا لقياس الدخاطر في لستلف البنوك.

 ِماٌٍس تعذ اٌعّلاء: -2
أن يراعي توافر نوعتُ في ظل نظام بطاقات قياس الأداء الدتوازن لغب عند تصميد تلك الدقاييس الخاصة ببعد العملاء 

أساسيتُ من مقاييس بعد العملاء ولعا مقاييس قيادية )سابقة على الأداء( حيث بسثل موجهات الأداء لضو برقيق أىداف العملاء،  
وىي كما تركز على برقيق توقعات العملاء بالنسبة لعوامل التكلفة، والجودة، والتوقيت الزمتٍ. ومقاييس للنواتج )لاحقة على الأداء( 

التي بردد ما إذا كان التحسن في الدقاييس القيادية أدى إلى الحصول على عملاء أكثر رضاءً وولاءً للبنك. وعندما يتفهم البنوك ما ىي 
الخدمات التي يرغب فيها العملاء، وما ىي الخدمات التي تقدم قيمة لعملائو يستطيع بعدىا أن يصمم الدقاييس الدوجهة لضو العملاء، 

 تقود عملية لظو الحصة السوقية للبنك، وزيادة إيراداتو، وزيادة الأرباح في الأجل الطويل.والتي 
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وتعتمد معظم البنوك في العصر الحاضر على وضع متطلبات وحاجات العملاء في قلب إستًاتيجيتها، لدا يعكسو ىذا المحور 
ية نشاطو في سوق الدنافسة. وبطاقات قياس الأداء الدتوازن أخذت ألعية كبتَة تنعكس على لصاح البنك في الدنافسة وبقائو واستمرار  من

بعتُ الاعتبار تلك الخصائص من خلال احتوائها على لزور العملاء الذي يشمل على مقاييس تتعلق بالعملاء الدستهدفتُ وىي 
 تتضمن مقاييس متعددة ألعها:

 لبنك.الاحتفاظ بالعميل الحاليين، ويقاس من خلال نسبة نمو مبيعات ا -2
 

رضاء العميل وربحية العميل، ويسعى البنك من خلاله تحقيق أعلى درجة لإرضاء العملاء، ويقاس من خلال عدد  -0
 شكاوى العملاء والخدمات المرفوضة منهم كما يلي:

 

 الاستحواذ على عملاء جدد، التي تعتمد بشكل أساس على إتباع البنك لأسلوب تحليل ربحية العملاء. -3

 
 تعذ اٌعٍٍّاخ اٌذاخٍٍح ٌٍثٕه:ِماٌٍس  -3

يركز ىذا البعد على العوامل والإجراءات التشغيلية الداخلية الدهمة التي بسمكن البنك من التميز وبالتالي تؤدي إلى برقيق رغبات 
ذا الجانب الاختًاعات العملاء الدتوقعة منها بكفاءة وفاعلية، وأيضاً إلى برقيق نتائج مالية متميزة مرضية للمسالعتُ ويدخل أيضاً في ى

والابتكارات والتي تؤدي إلى إدخال خدمات جديدة برقق رضاء العملاء الحاليتُ والجدد، ويهدف بعد العمليات الداخلية إلى برديد 
تؤثر على  العمليات الدهمة التي لغب أن يتفوق فيها البنك لتنفيذ الإستًاتيجية، أي أنو لغب أن يركز البنك على العمليات الداخلية التي

رضاء العملاء وبالتالي على برقيق الأىداف الدالية للبنك. كما أن ىذا البعد يهتم بقياس الأداء الدستقبلي للبنك من خلال عرض 
الأنشطة والعمليات الداخلية التي ينفذىا البنك لتحقيق الأىداف الدالية ومتطلبات العملاء، أي أىداف حملة الأسهم والدالكتُ 

 ذلك من خلال استحداث وابتكار منتجات وخدمات.والعملاء، و 
 وفيما يلي أىم تلك الدقاييس: مقاييس تتعلق بالتفوق في العمليات التشغيلية مثل:

 
كما أن ىناك بعض الدؤدرات لقياس قدرة البنك على إدارة الدخاطر ويرتبط ىذا النوع من الدخاطر بجودة الأصول واحتمالات 

قاييس لساطر الائتمان على القروض لأنها بزضع لأعلى معدلات العجز عن السداد وتقوم معظم النسب العجز عن السداد، وتركز م
على فحص صافي خسائر القروض والقروض الدتعثرة، ولؽكن لدراقب الحسابات الاستعانة ببعض الدؤدرات لقياس قدرة البنك على إدارة 

 ، احتياطي الخسائر/ القروض غتَ الدستحقة والقروض لزل التفاوض.أعباء القروض/إجمالي القروض صافي-مثللساطر الائتمان 
 ِماٌٍس تعذ إٌّى واٌتعٍُ تاٌثٕىن اٌتداسٌح: -4

يعد ىذا البعد ذو أىداف إستًاتيجية للبنك ونظرتو الدستقبلية، إذ يركز على تطوير قدرات العاملتُ داخل البنك كونهم البنية 
لتقنيات الحديثة لدواجهة عصر تكنولوجيا الدعلومات والوصول إلى برقيق رغبات العملاء وحاجاتهم التحتية لذا، وكذلك كيفية استخدام ا

وغايات الدلاك، أي بردد كيف لؽكن أن يستمر البنك في التطوير والإبداع وخلق قيمة أعلى لو، وكيف لغب على البنوك أن تستمر في 
 وا وينموا من أجل التحستُ الدستمر للعمليات الداخلية ورضاء العملاء.التعلم والنمو فيجب على العاملتُ في البنك أن يتعلم
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ومن خلال نظام بطاقات قياس الأداء الدتوازن، لؽكن تقسيم ىذه الدقاييس إلى مقاييس معيارية ومقاييس للنواتج مقسمة كما 
 يلي:

 .تكاليف التعليم خارج الدوقع لكل عامل 
 لحاسب داخل البنك.التكاليف الكلية الدستثمرة في أنظمة ا 

 .تكاليف البحث والتطوير للأنظمة بالنسبة للتكاليف الإجمالية 

 .التكاليف الدستثمرة في تقييم وبناء ىياكل اتصال جديدة 

 .التكاليف الدستثمرة في الأنشطة التي تؤدي إلى تطابق الأرداف مع البنك 

 ام مؤدرات:ولؽكن قياس عملية الابتكار والتطوير بأساليب متعددة مثل استخد

 .سرعة تقدنً الخدمات البنكية 

 .تعدد الخدمات البنكية الدقدمة 

 .عدد الأفراد اللازمتُ للقيام بإحدى الخدمات البنكية 

 .ابتكار عمليات جديدة في تصميم وتطوير الخدمات أو الدنتج 

 .ابتكار عمليات الإنتاج والتسويق والبيع وخدمة ما بعد البيع 
و على كيفية تكيف البنك بفاعلية مع الظروف الدتغتَة، وبدعتٌ آخر، ما لغب أن يفعلو البنك لتحستُ ويركز بعد التعليم والنم

قدراتو الدتعلقة بالعمليات الداخلية الجيدة التي تضيف قيمة للعملاء والدسالعتُ، وذلك من خلال القدرة على تقدنً خدمات متميزة، 
شغيلية باستمرار، حيث لؽكن للبنك اختًاق أسواق جديدة وزيادة الإيرادات وىوامش وخلق قيمة أكبر للعملاء، وبرستُ العمليات الت

 الأرباح، وىذا يعتٍ النمو وزيادة القيمة للمسالعتُ.
 ِماٌٍس اٌثعذ الاختّاعً تاٌثٕىن اٌتداسٌح: -5

ديد مقياس على الأقل لكل عند تصميم الدقاييس الاجتماعية للبنك من خلال الأىداف الإستًاتيجية المحددة مقدماً، لغب بر
ىدف من الأىداف يقيس مدى برقق ىذا الذدف، وبناءًا على ذلك، يرى الباحث أنو لؽكن تقسيم تلك الدقاييس في ظل الدنظور 

تمع؟ الاجتماعي وفقاً لأنواع العمليات الداخلية التي بذريها البنوك، لكن التساؤل ما ىي أوجو الدعم التي سيساىم بها البنك لخدمة المج
حيث لا يفتًض أن يقتصر دور البنوك على خدمة مصالحها الذاتية ومصالح الدلاك، فقد توسع الدور الاجتماعي للبنوك وفق اعتبارات 
تطور قدراتها من جانب وازدياد الضغوط من قبل فئات متعددة في المجتمع من جانب آخر، حيث تطورت البنوك بشكل كبتَ وتوسعت 

 تلف نواحي الحياة واىتمامها بدختلف فئات المجتمع.وازداد تأثتَىا على لس
ولذذا فإن ىناك واجبا اجتماعيا على كل ىذه البنوك وىو الدسالعة في نهضة المجتمع من خلال دعم الأنشطة الاجتماعية 

ات التي لػتاجها المجتمع في والتنويع في خدماتها الدقدمة للمجتمع، والدسالعة في توفتَ الخدمات الصحية والتعليمية والكثتَ من الدسالع
 ظل الظروف الراىنة الصعبة التي تواجو كل المجتمعات باعتبار أن الدسؤولية الاجتماعية إلزام على البنوك بذاه المجتمع.

 تحقيقه لكل مقياس من المقاييس مستهدفلالخطوة الثانية: تعيين ا
لدناظتَ بطاقات قياس الأداء الدتوازن. بحيث بسثل لرموعة  قياس، وفقاً  رة عن الذدف الكمي أو الرقمي لكلالدستهدفات عبا

الدستهدفات الأىداف العامة للبنك. وعادة ما بزلق الدستهدفات الفرصة للنجاح، كما أنها تساعد البنك على مراقبة التقدم لضو 
صممي بطاقات قياس الأداء الدتوازن الأىداف الإستًاتيجية، بالإضافة إلى أنها تساعد على الوصول إلى التوقعات. كما لغب على م

 وضع مستهدفات كمية في ظل إطار زمتٍ لزدد حتى تكون بطاقات قياس الأداء الدتوازن فعالة.
وحتى يتأتى للإدارة توصيل الحاجة المحلة للتغيتَ إلى الدستويات الأخرى في البنك، لغب على الدديرين أن يضعوا مستهدفات 

 ما بتُ ثلاث إلى خمس سنوات، والتي إذا ما برققت غتَت وحولت البنك. طويلة الددى للمقاييس تتًاوح
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 تىافح المثادساخ وتتُ عٍى خطىتين:المشزٍح اٌثاٌثح ِشزٍح ستط الأهذاف الإستراتٍدٍح، وإعذاد لائّح 
 الخطىج الأولى: ستط الأهذاف الإستراتٍدٍح ِٓ خلاي علالاخ اٌسثة/ وإٌتٍدح

اتيجية من خلال علاقات السبب/النتيجة، وتتمثل ىذه العلاقات في صورة جمل درطية )إذا  لغب أن ترتبط الأىداف الإستً 
فإن(. كما لغب أن تكون تلك العلاقات والروابط واضح وصرلػة وليست ضمنية. ولذا لغب إظهار تلك العلاقات من خلال  –كان 

لغب أن تكون الروابط مرنة وقابلة للتغيتَ والتعديل أن تتناسب الرسوم البيانية والدخططات، وىو ما يسمى بخريطة الإستًاتيجية. كما 
 مع الوضع الحالي والدستقبلي.

 اٌثأٍح: إعذاد لائّح تىافح المثادساخ ٌضّاْ اٌتسسين المستّشالخطىج 
 سوف يركز العاملون بسثل الدبادرات الإستًاتيجية تلك الدشروعات التي توجو وبررك الأداء الإستًاتيجية. فهي عبارة عن الأنشطة التي

لدشروعات متوافقة مع إستًاتيجية الدنظمة الدندرجة في ج وامق النتائج الدرغوب فيها. ولغب أن تكون كافة البرايعليها من أجل برق
 بطاقات قياس الأداء الدتوازن. كما لغب برديد لرموعة من الدبادرات الدتعلقة بكل ىدف إستًاتيجي.

 خ لٍاس الأداء المتىاصْ تإداسج الائتّاْ في اٌثٕىن اٌتداسٌح:ثاٌثاً: تفعًٍ أتعاد تطالا
 تفعيل البعد المالي ويتم ذلك من خلال: -2

ضرورة قيام مديري إدارات الائتمان بوضع إستًاتيجية مناسبة لإداراتهم بدا يتناسب مع ىدف إضافة قيمة حقيقية  (2)
رة الدخاطر دريطة اتساق تلك الإستًاتيجية مع للبنك وكذلك إلصاز الدور الرقابي والدسالعة في لصاح نظام إدا

 الإستًاتيجية العامة للبنك.
 إخضاع لساطر الائتمان للتحليل والقياس كهدف لتًديد منح الائتمان في البنوك التجارية. (1)

 تفعيل بعد العملاء: -0

ة الدنافسة، لساطر اىتمام إدارة الائتمان عند دراسة لساطر الائتمان القيام بإجراء الدراسات التسويقية، دراس (2)
 السوق، التقييم الإداري والفتٍ لدنشأة العمل، الدراسات الدستقبلية أو الدتوقع للعميل.

ضرورة قيام البنك بإجراء تقييم دوري للضمانات الدقدمة من العملاء، للتأكد من أن ىذه الضمانات مستمرة  (1)
 في قدرتها على تدعيم القروض وبزفيف لساطر الائتمان.

ود سياسة ائتمانية معتمدة من لرلس إدارة البنك تنتشر على كافة الدتعاملتُ بالعملية الائتمانية وتشمل ألعية وج (3)
 على أسس "برديد الجدارة الائتمانية للعملاء" والتي تتخذ أساساً للمنح والتسعتَ وتكوين الدخصصات.

 تفعيل بعد العمليات الداخلية: -3

لإدارة الائتمان في لرال إلصاز أىدافها ورسالتها الأساسية في سياق  ضرورة توافر نظام مناسب للتقونً الذاتي (2)
 الإستًاتيجية العامة للبنك من خلال تطبيق بطاقات قياس الأداء الدتوازن.

ألعية قيام البنك ببعض التعديلات الجوىرية في النظم الداخلية تضمن تدفق الدعلومات بتُ الدوائر التنفيذية من  (1)
 لدستويات التشغيلية إلى أعلى الدستويات الإدارية.جهة وانتقالذا من ا

 تفعيل بعد التعلم والنمو: -2

قيام مديري إدارات الائتمان بتطوير القدرات الدهنية لأعضاء إداراتهم وذلك بغية تقونً مدى التزام البنك بدعايتَ  (2)
قدنً الخدمات الدصرفية للعملاء الرقابة العالدية وتقونً كفاءة إدارة الدخاطر، قيام البنك بتحسينات مستمرة في ت

 لضمان التميز في تقدنً الخدمات وبالتالي ضمان ولاء العملاء.
توافر لرموعة من الدقاييس مثل "رضاء الدوظف، ربحية الدوظف" لدا لذلك من ألعية في تلبية احتياجاتو بدا يتناسب  (1)

 مع قدراتو ومؤىلات وكفاءتو الفعلية.
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تيجية التي تطور وتزيد من مهارة العاملتُ فيو وبالتالي تطوير بيئة العمل بشكل تطوير عدد من الأىداف الإستًا (3)
 فعال.

 تفعيل البعد الاجتماعي: -2

 ضرورة مسالعة البنك في تقدنً الدساعدات والدنح لتشجيع القطاع الخاص الدخول في استثمارات جديدة. (2)
 البناء والتشييد.ضرورة مسالعة البنك في عمليات تنشيط الاستثمار خاصة في لرالات  (1)

 ضرورة مسالعة البنك في توليد فرص عمل من خلال إنعاش الاقتصاد وبرامج التنمية الاقتصادية. (3)

 ألعية بسويل البنك لبرامج تدريب الخرلغتُ بهدف توفتَ التدريب العملي للخرلغتُ وتأىيلهم لسوق العمل. (4)

بنية الأساسية، مثل )إنشاء الدستشفيات، أو ضرورة مسالعة البنك في بناء المجتمع عن طريق دعم مشروعات ال (5)
 الكليات والددارس(.

 ساتعاً: محذداخ تطثٍك تطالاخ لٍاس الأداء المتىاصْ تاٌثٕىن اٌتداسٌح ووٍفٍح ِىاخهتها:
 محذداخ تطٍك تطالاخ لٍاس الأداء المتىاصْ تاٌثٕىن اٌتداسٌح: -أ

توازن يعتبر موضوع مهم ويثتَ للقلق، كما يعتبر لرال واسع للبحث، إن ارتفاع معدل الفشل في تطبيق بطاقات قياس الأداء الد
حيث تواجو البنوك برديات برول دون تطبيق بطاقات قياس الأداء الدتوازن بنجاح، والتحديات التالية ىي عبارة عن جزء من التحديات 

 التي تواجو منظمات الأعمال ومنها:
 يق ببطاقات قياس الأداء الدتوازن.عدم التزام الإدارة والعاملتُ في عملية تطب -2
 عدم وضوح الأىداف، وعدم الالتزام بتطبيق الخطط التشغيلية قصتَة الأجل والدوازنات السنوية في الوقت المحدد لذا. -1

القيود الدفروضة على نظام الدعلومات والتي برول دون إمكانية تقييم أداء البنك وبالتالي عدم إمكانية مراقبة التقدم لضو  -3
 قيق الأىداف.بر

 صعوبات تواجو فريق العمل في رسم الخريطة الإستًاتيجية. -4

 عٍى اٌصعىتاخ اٌتً تىاخه تطثٍك تطالاخ لٍاس الأداء المتىاصْ تاٌثٕىن اٌتداسٌح:وٍفٍح اٌتغٍة  -ب
قرار بتبتٍ أوضحت بعض الدراسات أن ىناك لرموعة من الاعتبارات الأساسية التي لغب أن تؤخذ في الاعتبار عند ابزاذ ال

مدخل بطاقات قياس الأداء الدتوازن. واعتمدت تلك الدراسات على بعض الدنظمات التي تعمل في لرالات لستلفة )صناعية وبذارية 
 وخدمية(، أىم تلك الاعتبارات ىي:

 إدراك العاملتُ في الدستويات الإدارية الأقل عند تصميم وبناء بطاقات قياس الأداء الدتوازن. -2
ى مقاييس الأداء عند تصميم بطاقات قياس الأداء الدتوازن، مع ملاحظة أنو كلما قل عدد الدقاييس كلما كانت التًكيز عل -1

 مؤثرة وفعالة، وسوف تعتمد البنوك في ذلك على رؤساء الأقسام وفريق العمل القائم بتصميم البطاقات.

 ف الإستًاتيجية.التًكيز على التوجو الإستًاتيجي ومساعدة الأفراد على برقيق الأىدا -3

تطبيق بطاقات قياس الأداء الدتوازن على أنها مشروع إستًاتيجي وليس مشروعاً جزئياً خاص، بالإضافة إلى ألعية أن يكون  -4
ىناك خليط بتُ الدقاييس الدستقبلية )للأداء( والدقاييس الداضية )الدخرجات( بدعتٌ إلغاد الدؤدرات الدعبرة عن الدستقبل، 

 لسبب/ النتيجة لكافة مقاييس الأداء الدوضوعة في بطاقات قياس الأداء الدتوازن.وبرديد علاقات ا

بصفة مستمرة، مع التحستُ الدستمر لنظام بطاقات قياس دارة اليومية ات قياس الأداء الدتوازن كأداة للإاستخدام بطاق -5
 الأداء الدتوازن.

على إلصاح تطبيق بطاقات قياس الأداء الدتوازن في البنوك وىي   يضاف إلى ما سبق ألعية توافر لرموعة من العوامل التي تساعد
 كما يلي:
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 توفر الالتزام والشعور بدلكية أسلوب بطاقات قياس الأداء الدتوازن من قبل الإدارة العليا، وبزصيص الدوارد الكافية للتطبيق. -2
داء الدتوازن وبرديد معايتَ ومقاييس الأداء يلزم على الدديرين التنفيذيتُ بالبنك، برمل مسئولية إعداد بطاقات قياس الأ -1

 ونقلها لدسئولي الإدارة الوسطى والتشغيلية.

إعادة صياغة الرؤية والرسالة بصورة يتفهمها العاملون بالدستويات التنظيمية الدختلفة، ويتفهموا معها الأىداف والدقاييس  -3
اللازمة لإعداد وتنفيذ وأسلوب بطاقات قياس الأداء اللازمة لتنفيذىا حيث يعد ذلك من أىم الأدوات الإستًاتيجية 

 الدتوازن.

 اختيار نظم القياس الدناسبة لاستخدامها في أسلوب بطاقات قياس الأداء الدتوازن. -4

لغب أن تتضمن مقاييس الأداء مؤدرات التقدم والتأختَ، وىي الدؤدرات الخاصة بالدستقبل )النمو وحجم العملاء(،  -5
 لأحداث الداضية )مثل أغلب الدؤدرات الدالية(.والدؤدرات الخاصة با

 وجود عملية برليل يسبق عملية وضع الإستًاتيجية وبرديد علاقة السبب والأثر. -6

ضرورة الأخذ بعتُ الاعتبار البيئة المحيطة بالدشروع مع تفعيل البدء بالدشروع بعملية عينة اختبارية ثم توسيعها ديئاً فشيئاً،  -7
 التطورات التكنولوجية ودلرها مع واقع الشركات. والأخذ بعتُ الاعتبار

 اٌمىاعذ الأساسٍح ٌتٕفٍز تطالاخ لٍاس الأداء المتىاصْ تٕداذ: -ج
وقد أدار بعض الباحثتُ إلى أن ىناك عدد من القواعد أطلق عليها القواعد الذىبية الأساسية لتنفيذ بطاقات قياس الأداء 

 :الدتوازن، لؽكن عرضها على النحو التالي
ضرورة تبتٍ ودعم الإدارة العليا لتطبيق مقاييس بطاقات قياس الأداء الدتوازن، مع وجوب أن يكون ذلك الدعم واضحاً  -2

 لكل العاملتُ حتى يؤدي إلى التزام العاملتُ بالدقاييس.
جية البنك إلظا لغب إدراك أنو لا توجد ىناك حلول معيارية تناسب كل الدنظمات، كما لغب إدراك أن برديد وفهم إستًاتي -1

 ىي نقطة البداية في مشروع بطاقات قياس الأداء الدتوازن.

برديد الأىداف بشكل واضح واختيار لرموعة من الدقاييس تتفق مع الإستًاتيجية وتعكس مدى تنفيذ الأىداف المحددة.  -3
 وألعية برديد عدد لزدود من الأىداف والدقاييس.

فل لأعلى ومن أعلى لأسفل التنظيم؛ وذلك لإدراك التغتَات الدستمرة، مع ضرورة الاعتماد على مدخل الاتصال من أس -4
عدم البدء بتحليلات عميقة ولكن يفضل أن تبدأ بتحليلات بسيطة وتقريبية، بهدف التحستُ مع توسيع الاستخدام 

 بالتدرج حتى لا تكون ىناك فجوة بتُ التحليل والتطبيق.

 إٌتائح واٌتىصٍاخ
 أولاً: إٌتائح:

ل عمليات الإقراض الدقام الأول في استثمارات البنوك التجارية وتعد الدصدر الرئيسي لإيراداتها لذلك تعتبر القرارات برت -2
 الائتمانية من أىم القرارات التي تؤثر على ربحية ىذه البنوك واستقرارىا.

بدتغتَات سياسية واقتصادية واجتماعية نتائج القرارات الائتمانية لا بزضع لسيطرة إدارة البنك التجاري، نظراً لتأثرىا  -1
 مستقبلية، فهي قرارات تتخذ في ظل عدم التأكد لشا يزيد من لساطرىا وأثارىا السلبية على البنوك التجارية.

على التقدير الشخصي للعاملتُ بالبنك لشا يعتٍ التحيز وعدم الدوضوعية في قياس  يعتمد تقييم العملية الائتمانية ولساطرىا -3
خاطر. كما تتعرض الأساليب والطرق الحالية في قياس لساطر الائتمان في البنوك التجارية لانتقادات حادة تضعف ىذه الد

 من موضوعية ودقة القياس.
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من أوجو القصور التي تواجو إدارات الائتمان في البنوك غياب معايتَ لزددة قابلة للتطوير لؽكن من خلالذا قياس لساطر  -4
 ي، الأمر الذي يفرض تقدنً صورة واضحة عن تلك الدخاطر قبل ابزاذ قرار منح الائتمان.الائتمان بشكل موضوع

 ثأٍاً: اٌتىصٍاخ في ضىء إٌتائح اٌساتمح، ٌىصً اٌثازث بما ًٌٍ:
ضرورة ترديد عملية منح الائتمان في البنوك التجارية، وضرورة إخضاعها لسياسات رقابية صارمة وذلك لتقليل لساطرىا  -2

حد لشكن، مع ضرورة الاىتمام بنظام الدعلومات الدصرفية بخصوص الائتمان من خلال وجود سجلات بدعلومات  إلى أقل
تفصيلية من بداية منح القرض وحتى يتم سداده أو جدولتو، وتوضيح الانتظام أو عدم الانتظام في السداد حتى تكون 

 خاطر الائتمانية.ىذه السجلات مرددا في ابزاذ القرارات الائتمانية وقياس الد
ضرورة استخدام الأساليب الدالية وغتَ الدالية في عمليات الفحص والرقابة الائتمانية الدستمرة للقروض الدمنوحة للعملاء  -1

 بدلا من الاعتماد على الآراء والتقديرات الشخصية للعاملتُ بقسم الائتمان في البنك.

ن في البنوك التجارية لتقليل دور الأحكام والتقديرات الشخصية لغب صياغة إطار علمي متكامل لقياس لساطر الائتما -3
 والتي تعتبر السبب الرئيسي وراء القصور في تقييم الدخاطر.

لساطر تكلفة الائتمان، مع ضرورة  ماد عليو في برديد الدقتًح لتقيمتفعيل النموذج الدقتًح لقياس لساطر الائتمان والاعت -4
هم طرق وأساليب تعتمد على التقنيات الحديثة والعمل على تسعتَ خدماتها الدصرفية تطوير البنوك لأدائها واستخدام

 بأسعار تنافسية.

 تطبيق الأسلوب الدقتًح بغرض برقيق الآتي: -5

زيادة كفاءة وفعالية التقارير التي تعتمد عليها إدارة الائتمان لدى ابزاذ التوصية الدناسبة بشأن قرار منح الائتمان، وبرقيق  - أ
ات الشفافية والدوضوعية والعدالة للإدارة الدصرفية وضرورة تطوير التنظيم والأداء المحاسبي والائتماني ليعكس بصورة متطلب

 صحيح وواقعية الدركز الدالي للمنشآت طالبة الائتمان.
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