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 Abstract ومخص البخث

 الىاجخة الحؼبيلات غلى الحػسف بلى الدزاطة هره تهدف

 الحؼسق  خلاٌ مً البىىن في االإحىاشن  الأداء لبؼاكة

 الأداء بؼاكة ثؼبيم في ميخظىبيص ي ػىهيى بىً لحجسبة

 خيث البىىن، في االإخاػس بدازة آليات هإخدذ االإحىاشن 

 التي االإصسفية للمخاػس بالحػسض الدزاطة اطتهّلد

 ؤوحه وؤهم الحغير شديد الػصس هرا في البىىن ثىاحهها

 حليّ  وبشيل الدزاطة وكفد هما مظتها، التي الحدديث

 ػىهيى ببىً االإحىاشن  الأداء بؼاكة غمل ػسيلة غلى

 ثىاحهه، التي االإصسفية االإخاػس بدازة في ميخظىبيص ي

 في البؼاكة اطحػماٌ البىً مظيرو اطحؼاع وهيف

 كدّمد هما الحلليدية، السكابية الأهظمة هلاثص مػالجة

 بؼاكة هجاح الإلىمات اطحيباػية كساءة الدزاطة هره

 االإظحفادة الدزوض طىء غلى البىىن في االإحىاشن  الأداء

 .الىاجخة الحجازب مً

This study aims to identify the successful 

applications of the Balanced Scorecard 

banks by addressing the experience of  

Tokyo-Mitsubishi Bank in the 

implementation in the application of the 

Balanced Scorecard as a modern tool of 

management used in bank risk 

management,. It starts by defining  the 

banking risks faced by banks in this highly 

changing era, then it addresses also the 

main uses of Balanced Scorecard by this 

Bank to Processing the deficiencies of 

traditional regulatory systems and the Risk 

management confronted, and gives a 

Development Reading about the elements 

of the Balanced Scorecard success in the 

light of lessons learned from successful 

experiences. 

 بىً البىىن، في االإخاػس بدازة: المفتاحية الكلمات

 .االإحىاشن  الأداء بؼاكة ميخظىبيص ي، ػىهيى

Keywords: bank risk management, Tokyo-

Mitsubishi Bank, Balanced Scorecard. 

 

 

 وكدوة: 

بن ما يػيشه الػالم مً ثىامي مظؼسد لدوز و ؤهمية االإاطظات االإصرسفية، حػرل الردوٌ براخحلاف ؤهردافها 

و ثؼرىز االإىحجرات و المردمات ثساهً غلى ثؼىيس اللؼاع االإصسفي، و مؼ ثؼىز و ثىىع االإخاػس البىىيرة هىخيجرة لحىرىع 

االإصرررسفية، ؤطرررريف غ ررر  حديررررد غلررررى بدازة البىرررىن، الأمررررس الررررر  اطرررحدلى ثب رررري ؤخرررردذ الحلىيرررات و ؤفظررررل الأطررررالي  

 الإىاحهتها ول ما يمثل تهديدا لاطحمسازيتها.

و ثلليدية  و جػحبر الأهظمة السكابية ملاذا آمىا يلجإ بليه مظيرو البىىن الإا ثىفسه  مً آليات و ثلىيات خديثة

جظاهم بشيل حرد  فري مىاحهرة و بدازة االإخراػس بمخحلرف ؤهىاغهرا. و مرؼ ثؼرىز االإخراػس همرا ؤطرلفىا، ػرىز البراخثىن 

ثلىيررات بةمياجهرررا الىكرررىف طرردا مىيػرررا يدتررري هررره االإاطظرررات مرررً الحرررإريرات عيررر االإدمرررىدة ليرررل مررا مرررً شرررإهه غسكلرررة 

الحلىيرررررات التررررري اطرررررحؼاغد مػالجرررررة هررررررا الىرررررىع مرررررً الؤشررررريالات مظررررريرتها، و جػحبرررررر بؼاكرررررة الأداء االإحرررررىاشن ؤخرررررد هرررررره 

 .مػهااالإحػللة باالإخاػس  وطبل الحػامل 

 03_ 01ص  ،8302 جواُ  – 30العدد /  30المجمد                                                                  ة                                لدمة التىوين والاستثىار والتٍىية المستداو
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و جػحبررررررر ثجسبررررررة بىررررررً ػىهيررررررى ميخظىبيصرررررر ي ؤخررررررد الحجررررررازب الساثرررررردة فرررررري ثؼبيررررررم بؼاكررررررة الأداء االإحررررررىاشن هأليررررررة 

دمد فررري بىررراء هظرررا  شرررامل مصدوحرررة، خيرررث اغحمررردت فررري ثليررريم ؤداء البىرررً وبىررراء و ثىفيرررر  طررر راثيجية، همرررا اطرررحخ

 بدازة االإخاػس.

و غليررره طرررىداوٌ مرررً خررررلاٌ هرررره الدزاطرررة الؤحابررررة غلرررى الأطررر لة الحاليررررة: مرررا  ررري ؤهررررم االإخررراػس التررري ثىاحههررررا 

البىىن؟ وبلى ؤ  مدي طاهمد اثفاكيات باشٌ الثلاذ في الحخفيف مً وػإة هرره االإخراػس؟ وهيرف طراهمد بؼاكرة 

اػس فررري بىرررً ػىهيرررى ميخظىبيصررر ي؟ ومرررا ي ؤهرررم الررردزوض والػبرررر االإمىرررً اطرررحخساحها مرررً الأداء االإحرررىاشن فررري بدازة االإخررر

 الحجسبة الىاجخة لبىً ػىهيى ميخظىبيص ي؟

 و للإحابة غلى هره الخظائلات حاءت هره الدزاطة في مداوز رلارة:

 المحوس الأول : المخاطش المصشفية بين التىوع و التجذد. 

 ء المتواصن في بىك طوكيو ميتعوبيش ي.المحوس الثاوي: همورج بطاقة الأدا 

 المحوس الثالث: الذسوط المعتفادة مً ثجشبة بىك طوكيو ميتعوبيش ي. 

 

 المحور الأوه:المخاطر المصرفية بين التٍوع و التجدد.

يػحبرررر وشررراغ البىرررىن مدفىفرررا باالإخررراػسة، باغحبرررازه كررراثم غلرررى جػررراملات ماليرررة عيرررر مظرررمىهة فررري ؤعل هرررا، و مرررؼ 

اصرررررلة غلرررررى حميرررررؼ الأصرررررػدة، جػرررررددت االإخررررراػس االإديؼرررررة باليشررررراغ االإصرررررسفي و ثؼرررررىزت برررررين مخررررراػس الحؼرررررىزات الخ

ثلليديررة و ؤخرررسي خديثرررة، ممرررا دفرررؼ برررةدازة البىرررىن بلرررى الػمررل حاهررردة لحدديرررد هرررره االإخررراػس و الحػرررسف غلرررى ؤطررربا ها 

 لحيظير طبل مىاحهتها. 

 أٌواع المخاطر المصرفية: .1

الحإهرد فري اطر رحاع زئوض الأمرىاٌ االإلسطرة ؤو ثدصريل ؤزبراح مظرحلبلية ثمثل االإخاػس االإصرسفية خالرة غرد  

محىكػة، ؤو خدوذ ثللبات في الليمة الظىكية للبىً، ؤ  ؤجها اخحماليه جػسض البىرً بلرى خظراثس عيرر محىكػرة وعيرر 

اح.  وثىاحه مخؼؽ لها، مما ييحج غىه آراز عير محىكػة غلى هفاءة و فػالية البىً و خظً ثىفير اط راثيجيحه بىج

 البىىن مخاػس غديدة و محىىغة، يمىً ثلظيمها بلى:

 االإخاػس  ثحماهية؛ 

 مخاػس الظيىلة؛ 

 مخاػس الظىق؛ 

 .االإخاػس الخشغيلية 

 و يىضح الجدوٌ الحالي ؤهىاع االإخاػس االإصسفية و ثلظيمات ول هىع.
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 : أهواع المخاطش المصشفية1الجذول 

 أهواعها المخاطش المصشفية

اخحمالية غرد  كردزة االإل رطرين غلرى المخاطش الائتماهية: 

طررررداد ال تامرررراتهم االإاليررررة االإظررررحدلة للبىررررً، خيررررث ثمثررررل 

الخالرررررة التررررري يحخلرررررف فدهرررررا الػميرررررل ؤو غرررررد  ال تامررررره برررررسد 

ؤصرررررررررل الرررررررررديً ؤو فىاثرررررررررده ؤو  رىرررررررررين مػرررررررررا غىرررررررررد ثرررررررررىازي  

  طحدلاق.

  االإخاػس االإحػللة باالإل رض ؤو باللؼاع الر  ييحتي

 ليه؛ب

 االإخاػس االإحػللة بالػملية االإؼلىب ثمىيلها؛ 

 االإخاػس االإحػللة بالظسوف الػامة ؛ 

 .االإخاػس االإحصلة بالبىً و االإحصلة بالغير 

غد  كدزة البىً ؤو صرػىبة الخصرىٌ  مخاطش العيولة:

غلررى الىلديررة للىفرراء بال تاماثرره اثجرراه غملاثرره، طررىاء غررً 

ػسيرررررررم بيرررررررؼ الأصرررررررىٌ ؤو الخصرررررررىٌ غلرررررررى وداجرررررررؼ و مصرررررررادز 

 حديدة.

 مخاػس غد  طيىلة البىً؛ 

 .ًمخاػس غد  ملاءة البى 

مخراػس محػللرة بررالحغيرات عيرر االإحىكػررة مخـاطش العــو : 

 التي ثمع ؤطػاز الظىق.

 خاػس الظػسية؛االإ 

 ؛ مخاػس طػس الفاثدة 

 .مخاػس طػس الصسف 

مخررررررراػس الحػرررررررسض للمظررررررراثس التررررررري  المخـــــــاطش التشـــــــ يلية:

ثررررىجم غررررً غررررد  هفايررررة و هفرررراءة الػمليررررات الداخليررررة ؤو 

الأشرررمال الػرررراملين ؤو الأهظمررررة ؤو ثلررررً الترررري ثررررىجم غررررً 

 ؤخداذ خازحية.

 مخاػس  خحياٌ الداخلي و المازجي؛ 

 بالػمل و الأمً و الظلامة االإهىية ؛ االإخاػس االإحػللة 

  االإخاػس االإسثبؼة بالػملاء و االإىحجات و الأوشؼة

 الحجازية ؛

 مخاػس الأوشؼة و الأهظمة ؛ 

 . مخاػس الػمليات 

Source : Comité de Bâle sur le contrôle bancaire, Saines pratiques pour la gestion et la surveillance du risque 

opérationnel, Banque des Règlements Internationaux, Février 2003, P 02. 

 

 . إدارة المخاطر المصرفية بيي المفّوً و الأِداف.2

جػحمد بدازة االإخاػس غلى ثدليل الحيلفة و الػاثد و الليمة االإحىكػة مً ؤ  وشاغ، مسثىصة غلى االإىاهج و 

ظسوف غد  الحإهد التي ثميت بي ة الأغماٌ اليى ، هما ثمثل بدازة االإخاػس  الأطالي  الػلمية لاثخاذ اللساز في ظل

هظاما بدازيا شاملا الإخحلف اليشاػات، يلى  بحىحيه االإحػاملين الداخليين و المازحيين هدى ثدليم ؤهداف 

طؼ  ط راثيجي البىً، مً خلاٌ الحيبا و الحػسف غلى الأخداذ و اليشاػات و الأغؼاٌ التي يمىً ؤن ثارس غلى الى 

، و جظعى بدازة االإخاػس بلى طمان 1في ؤفم مددد، مؼ ثدديد الميازات االإحاخة و االإمىىة الإىاحهة هره التهديدات

اطحمسازية وشاغ البىً، و ثدظين ثىافظيحه باغحباز ؤن الؤدازة الجيدة للمخاػس ثمثل ثخفيظا لحياليف الأوشؼة 

و االإىحجات و جػظيم كيمة االإظاهمين و خماية مصالح الأػساف ذات االإصلخة مؼ ثلليل الأطساز االإدحملة، و ثىطيؼ 
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ة للأداء ليشمل االإلازهة بين مساهص االإظاولية االإخحلفة في البىً و كؼاغات الصباثً و هؼاق السكابة الداخلي

، و ثحمثل ػسق بدازة االإخاػس في ثفاد  االإخاػس مً خلاٌ الحخلي غً الأوشؼة االإسثبؼة  ها، ؤو 2مجمىغة االإىحجات

 ثخفيع و ثلليل مظحىاها، ؤو ثدىيلها و بما كبىلها.

 تحولات وفروضة. :3-2-1. اتفاقيات بازه 3

دفػررد الحغيرررات الترري مظررد اللؼرراع االإصررسفي بلررى ثدديررد الظياطررات و الؤحررساءات الىاحرر  الحليررد  هررا هأليررة 

ؤوشرإت لجىرة الأهظمرة االإصرسفية و االإمازطرات  خيرث ثدد هىغا ما مً حجم و غدد الهصات التي يحػسض لها اللؼراع،

السكابيرررة مرررً ػرررسف بىرررً الخظرررىيات الدوليرررة ، للليرررا  بجملرررة مرررً االإهرررا  ثرررحلمص فررري ثدديرررد مػرررايير لظرررلامة الىظرررا  

 ٌ  .3و باشٌ  2وباشٌ  1االإصسفي و طلامة االإساهص االإالية للبىىن، في رلارة مدؼات  ي باش

 ٌ اغحبرتهررررا ذات ؤهميررررة لظررررمان اطررررحلساز الىظررررا  االإصررررسفي و ثدليررررم  غلررررى الجىاهرررر  الترررري 1زهررررصت اثفاكيررررة برررراش

الحىافم في الأهظمة و االإمازطات السكابية االإحػللة بلياض هفاية زؤض االإاٌ ،اهؼلاكا مً ثدديد االإخاػس التري ثىاحره 

هفايررة زؤض  البىررىن ،بلررى ثدديررد وظرربة هفايررة زؤض االإرراٌ و مػرردٌ االإررلاءة، و زهررصت هررره  ثفاكيررة غلررى ثدديررد مػيرراز 

 .3االإاٌ، و ثدديد ميىهات هفاية زاض االإاٌ االإصسفي و االإحمثلة في زؤض االإاٌ الأطاس ي و زؤض االإاٌ االإظاهد

ٌ  2حاءت ملسزات حديدة طمً اثفاكية باشٌ  ، و شملد هره 1همداولة الإػالجة هلاثص اثفاكية باش

دددة في رلاذ دغاثم ؤطاطية، ثحػلم الأولى  ثفاكية مبادت و كىاغد لإدازة طليمة و زكابة فػالة للبىىن، م

بمحؼلبات الخد الأدوى لسؤض االإاٌ، و ثحػلم الثاهية بػمليات االإساحػة السكابية، فيما ثحػلم الدغامة الثالثة  

 .4باهظباغ الظىق 

 2ٌ زعم الجهىد االإبرولة بلا ؤن الأشمة االإالية الػاالإية الأخيرة ؤربخد وحىد هلاثص غديدة في ملسزات باش 

جظحىح  الحصخيذ و بغادة الحلييم، و هىخيجة لرلً ثم بحساء جػديلات واطػة و حىهسية غلى الدغاثم الثلاذ 

ملسزات تهدف بلى جػصيص اطحلساز الىظا  االإصسفي، مً خلاٌ ثلىية  3للاثفاكية الظابلة، خيث ثبيد لجىة باشٌ 

 5اللؼاغات، و ثحمثل مجمل هلاغ  ثفاكية في:كدزثه غلى امحصال الهصات االإالية و مىؼ اهحلالها بلى باقي 

 ثدظين صلابة و شفافية كاغدة زؤض االإاٌ ؛ 

  بكساز جػديلات زكابية خاصة لحلً االإحػللة ببػع الأصىٌ مثل الشهسة و الأصىٌ عير االإلمىطة و

 ؤصىٌ الظساث  االإاحلة؛

  خازج االإسهص االإالي و هرا جػصيص جغؼية االإخاػس غً ػسيم ثظمين االإخاػس السثيظية للبىىد داخل و

 جػسطات االإشحلات االإسثبؼة؛

 .ٌبدخاٌ وظبة السافػة االإالية وىطيلة محممة الإحؼلبات هفاية زؤض االإا 

بن ثإهيد لجىة باشٌ غلى طسوزة ثب ي االإاطظات االإالية لأهظمة زكابية هفاة و فػالة، دفؼ  هره الأخيرة بلى 

 في مىاحهة االإخاػس.البدث غً ؤهجؼ و ؤفظل الحلىيات الؤدازية 
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 المحور الثاٌي: بطاقة الأداء المتوازُ في بٍك طوكيو ويتسوبيشي.

الإجلررررة  2002الأداء االإحررررىاشن لبىررررً ػىهيررررى ميخظىبيصرررر ي فرررري ملرررراٌ وشررررس فرررري غرررردد هررررىفمبر  ظهررررس همررررىذج بؼاكررررة

الؤطرافات التري ثرم ثبىدهرا فري هازفازد الػاالإية، ؤيً ثم ثىطيذ ؤطباب ثب ي هره الشسهة الػملاكرة لهرره الأداة، و هررا 

هرا الىمىذج مً خلاٌ دمج االإخاػس االإصسفية مؼ بىاء  ط راثيجية، خيث و خظر  تثاوراهييى ت فرةن  طر راثيجية 

الترري ثفحلررس بلررى الحىافررم مررؼ بدازة االإخرراػس لا جػررد عيررر وافيررة فلررؽ ولىعهررا ثمثررل خؼررسا صررسيدا غلررى البىررً، و مررً هىررا 

 .6للبؼاكة هإداة الإػالجة هره  شيالية االإصدوحةثبلىزت خاحة هره الشسهة 

 بطاقة الأداء المتواصن المفهوم و التطبيق .1

في ملاٌ في مجلة هازفسد للباخثين وابلان و هىزثً بػىىان تبؼاكة  1992ظهست بؼاكة الأداء االإحىاشن طىة 

مً الشسوات  مسيىية و  الأداء االإحىاشن للياض دوافؼ و مدسوات الأداء ت، هىخيجة لدزاطة شملد مجمىغة

الىىدية خىٌ ثلييم الأداء ،خيث وحد ؤن مظير  هره الشسوات يفظلىن االإصاوحة بين االإاشسات االإالية و 

االإاشسات الخشغيلية في ثلييم الأداء،  ومست البؼاكة مىر بوشائها بثلاذ مساخل زثيظية ،خيث ثدىلد مً هظا  

لححدىٌ في االإسخلة الأخيرة بلى بػاز للحغيير الحىظيتي. و ثمثل بؼاكة الأداء  للحلييم بلى هظا  للإدازة  ط راثيجية،

هظاما يلد  مجمىغة محماطىة مً الأفياز و االإبادت و خازػة مظاز شمىلي للشسوات لحخبؼ ثسحمة زئيتها 

 .7 ط راثيجية طمً مجمىغة م رابؼة الإلاييع الأداء

 مىظوسات بطاقة الأداء المتواصن:  .1.1

ىاء بؼاكة الأداء االإحىاشن غلى ؤطاض ؤزبػة مىظىزات)مداوز( محفاغلة فيما بيعها خظ  مبدؤ للد ثم ب

 : 8الظببية والىخيجة، و ثحمثل هره االإىظىزات في

 . أولا: المىظوس المالي

يػحبر االإىظىز االإالي ؤوٌ االإىظىزات االإػحمدة في ثلييم الأداء  ط راثيجي للبىً، خيث يىضح هيفية  

ط راثيجية و هرا ػسق ثىفيرها في ثدظين الأداء االإالي للبىً مً خلاٌ الؤحابة غً الظااٌ الحالي: ليي مظاهمة   

هدلم زطا مظاهميىا ،هيف يج  ؤن هظهس ؤمامهم ؟، و ثلػ  ماشسات االإىظىز االإالي دوزا مصدوحا : فهي ثلى  

  بملاءمة الأهداف مؼ الغايات و هرا خلم الحلائ  بحدديد الأداء االإالي االإحىكؼ مً  ط راثيجية االإخحازة، هما ثلى 

 .9بين ماشسات هرا االإىظىز و ثلً الماصة بمىظىزات البؼاكة الأخسي 

 ثاهيا: مىظوس العملاء

يػحبر مىظىز الػملاء ؤطاض هجاح البىً في بىاء وثىفير اط راثيجياثه لظببين ؤطاطين، يحمثل الظب  

بحدليم الأهداف االإالية؛ ؤيً  يػحمد بشيل مباشس غلى ثدليم ؤهداف مىظىز  الأوٌ بالأداء االإالي للبىً  االإحػلم

الػملاء، ؤما الظب  الثاوي فيحمثل في ؤن هحاثج مىظىز   الػمليات الداخلية و الحػلم و الىمى، ثظهس مً خلاٌ 

الإىظىز في خلم وثلديم كيمة للػملاء غلى االإدي اللصير واالإدي الؼىيل غلى خد طىاء،و يمىً صياعة هرا ا

 .10الظااٌ الحالي :هيف يىظس بليىا غملائها ؟
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 ثالثا: مىظوس العمليات الذاخلية.

يسهص هرا االإىظىز غلى االإاشسات التي ثددد الػمليات الداخلية التي لها ثإرير في ثدليم زطا الػملاء مً 

االإظاهمين بحدليم هحاثج مالية محميتة،و خلاٌ الحميت وخلم الليمة التي يحىكػىجها بىفاءة وفػالية، و ثدليم زطا 

يمىً ثلميص فلظفة هرا االإىظىز بالإحابة غً الظااٌ الحالي: لإزطاء االإظاهمين و الػملاء ما  ي الػمليات 

 11الخشغيلية التي يج  الحفىق فدها؟

 سابعا: مىظوس التعلم و الىمو.

اثيجي ؤخد الؤطافات  طاطية لبؼاكة الأداء يػحبر دمج مىظىز الحػلم و الىمى في هظا  ثلييم الأداء  ط ر 

االإحىاشن، خيث ؤن اثجاه االإاطظات الػا  بالاهحما  بسؤض االإاٌ الفىس  و االإػسفي و ثؼىيس هفاءاثه باغحباز ؤن الأداء 

الحىظيتي هى مدصلة لأداء الأفساد، هما ؤن الحؼىز الخاصل في الفىس الؤداز  فيما يحػلم بالجاه  البشس  في 

، و يلمص 12ً له الدوز البازش في الحىحه هدى  غحماد غلى هرا االإىزد الها  همدىز لحدليم الحميت و الحفىق البى

 هرا االإىظىز الخظائٌ الحالي: لحدليم زئيخىا ما  ي مجالات الحػلم و الحدظين الىاح  الحفىق فدها؟.

، خيرث يػمرل الحدظرين فري مىظرىز الرحػلم و ثظهس بؼاكة الأداء االإحرىاشن للبىرً الحرإرير ال راهتري للمدراوز ثباغرا

الىمررررى غلررررى بخررررداذ الحدظررررين فرررري مىظررررىز الػمليررررات الداخليررررة، والررررر  برررردوزه يررررارس فرررري ؤداء مىظررررىز الػمررررلاء لحيررررىن 

االإدصلة ثدظين الأداء االإالي للبىً و مػياز هجاح البىً مرً غدمره، همرا ثىضرح المسيؼرة  طر راثيجية مياهرة بدازة 

حفاغررررررل بررررررين مخحلررررررف مىظررررررىزات البؼاكررررررة، بمررررررا يظررررررمً خلررررررم ال ررررررتاوج االإسعررررررىب بررررررين ثىفيررررررر االإخرررررراػس طررررررمً هرررررررا ال

  ط راثيجية و بدازة االإخاػس.

 :-وسيرة حافمة و سمعة تعدت الحدود -بٍك طوكيو ويتسوبيشي .2

يحمحؼ بىً ػىهيى ميخظىبيص ي بظمػة ثحػدي خدود الدوٌ التي ييشؽ فدها، بذ يػحبر ؤهبر البىىن الياباهية 

و ؤخد ؤهبر البىىن في الػالم، فجروزه طازبة في غمم الحازي  االإصسفي مً خلاٌ البىىن التي ثمثل ؤصله، خيث 

مؼ  بداية غهد العهظة الخديثة  1868جهاية جػىد وشإثه بلى مىحصف اللسن الظابؼ غشس، بلا ؤن شهسثه بدؤت مؼ 

الياباهية، و التي خفصت االإظخثمسيً وؤصخاب االإاٌ غلى ثىمية اطخثمازاتهم، ليدلم بػدها البىً ثازيخا خافلا مً 

 هدف ثدليم اطحلساز ؤهبر و كدزة  1996 هجاشات، و كد ثلسز دمج و جشىيل بىً ػىهيى ميخظىبيص ي طىة 

مسخلة مهمة ؤخسي خيث اهدمجد االإجمىغة مؼ  ثداد  2006مات االإالية، و مثلد طىة ؤفظل في مىاحهة الأش 

، لحصبذ ؤهبر مصسف ياباوي و BTMUاالإالي لليابان االإيىن مً رلارة شسوات هبيرة، ليصبذ اطم االإجمىغة الآن 

 35000ما يفىق دولة، و  40فسع في ؤهثر مً  1500واخدة مً ؤهبر البىىن في الػالم، خيث ثمحلً ما يلازب 

 .13ملياز دولاز، و يلد  خصمة واطػة حدا مً المدمات 115مىظف، و بمجمىع ؤصىٌ ثحػدي 

غمد مظيرو البىً في فسع ؤمسييا بلى ثب ي بؼاكة الأداء االإحىاشن بػد ؤن بدؤت ثظهس بػع غىازض فشل 

ة باالإخاػس، و ؤدزهد  دازة مبدؤ الخىهمة في خل حميؼ االإشاول التي ثحخبؽ فدها الشسهة، خاصة ثلً االإحػلل

الػليا ؤن فهمها للاط راثيجية دون االإظحىيات  دازية الأخسي لم يػد وافيا لحىفيرها بالشيل الر  يظمً ثدليم 

بىاء كاغدة اط راثيجية محىافلة مؼ الحىحه االإحبؼ لإدازة االإخاػس، بطافة بلى الحدديات الظابلة الرهس، فلد 

 :14ثدديات صػبة محمثلة في واحهد االإجمىغة االإصسفية

 طسوزة ثب ي اط راثيجية واضخة ؛ -
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 طسوزة زصف و زبؽ ؤهداف االإىظفين ؛ -

 جغيير همؽ اثخاذ اللسازات ؛ -

 الحمايص الجغسافي الىبير ؛ -

 بىاء هظم االإيافأت و الحػىيظات يحماش ى و الحىحه الجديد. -

 مىهجية البىك في بىاء بطاقة الأداء المتواصن  .3

 غدة خؼىات لحؼبيم و بىا بؼاكة الأداء االإحىاشن ممثلة في: اغحمدت بدازة البىً

 أولا: ثحذيذ و بىاء الاظتراثيجية.

واهد كد ثبلىزت فىسة ثب ي البؼاكة، وواهد ؤوٌ مسخلة  ي بغادة وطؼ ثصىز ليل  2001في مىحصف 

وشاء كاغدة اط راثيجية وخدة غمل غلى خدي، لحيىن ؤطاض بىاء اط راثيجية اكليمية محياملة مً خلاٌ ب

اط راثيجية لبىاء المساثؽ  ط راثيجية في حميؼ االإظحىيات و ثم ثدديد رلارة ثىحهات زثيظية ممثلة في ثىمية 

 . 15 يسادات، بدازة االإخاػس و ثدليم الحميت الخشغيلي

 و يمثل الشيل الحالي الأطاض  ط راثيجي لبىً ػىهيى ميخظىبيص ي:
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 سبط إداسة المخاطش بالاظتراثيجية.ثاهيا: 

اغحبرت  دازة الػليا للبىً ؤن هجاخها يػحمد غلى دمج ثىحهين مسثبؼين ببػظهما، هظا  بدازة االإخاػس 

و بؼاكة الأداء االإحىاشن، فلد اغحبرت ؤن  ط راثيجية التي لا ثإخر بػين  غحباز االإخاػس  COSOوفم مػياز وىشو 

لا ثمثل خؼة طي ة فلؽ بل ثمثل خؼسا غلى الشسهة يج  ثجىبه، خيث ؤدخلد هظا  ثلىيم السكابة الداخلية 

باقي و مؼابم هإخد طمً مىظىز الػمليات الداخلية للبؼاكة، ؤيً اغحمدت هدف بدازة االإخاػس بشيل اطخ

 .16ؤهداف االإىظىز 

 ثالثا: ثحذيذ مؤششات كل مىظوس.

بػد ثدديد هيفية زبؽ  ط راثيجية بةدازة االإخاػس، كامد الؤدازة الػليا للبىً بحدديد ماشسات ول 

ىمى، مىظىز بما يظاهم في بلىزة فلظفة الظب  و الىخيجة، ابحداء مً االإىظىز االإالي وصىلا بلى مىظىز الحػلم و ال

 هما يىضخه الجدوٌ الحالي :

 : مؤششات المىظوسات الأسبع للبطاقة2الجذول سقم

 الأهذاف الاظتراثيجية  مىظوسات البطاقة

 

 

 المىظوس المالي

الحإهيد غلى شيادة الدخل مً زطى  المدمات االإصسفية  طخثمازية بدلا مً الفىاثد  -

 الحلليدية؛

 و مً عير الياباهيين في الأمسيىيحين ؛ثىمية الػىاثد مً الػملاء الياباهيين  -

 ثخفيع ثياليف  ثحمان ؛ -

 ثب ي حهىد و بحساءات حرزية و صازمة مً ؤحل ثخفيع الحياليف غلى مظحىي الشسهة . -

 

 مىظوس العملاء

 

 ثلديم ؤفظل المدمات االإصسفية في الأمسيىيحين للػملاء الأطاطيين ؛ -

مىرىكية كدزات  كساض، شبىة غاالإية واطػة، و الحميت في االإىحجات و المدمات مً خلاٌ  -

 ثلديم خدمات ذات حىدة و دكة ثفىق االإػايير االإػمىٌ  ها.

 

 

مىظوس العمليات 

 الذاخلية.

 

ثىمية  يسادات : مً خلاٌ ثىليد ايسادات حديدة، ثلديم مىحجات غالية الحخصص و  -

 و السعبة في االإخاػسة. بمىاصفات غالية، ثلظيم واضح للػملاء اغحمادا غلى السبدية

 بدازة االإخاػس و اطخباكها بدلا مً  غحماد غلى زدود الأفػاٌ. -

ثخفيع مخاػس ثدىيل اللسوض، و جغؼية االإخاػس و وطؼ مخؼؼات لاطحمسازية اليشاغ   -

 في خالة خدوذ وىازذ.

 ثدظين الؤهحاحية مً خلاٌ ثىفير مشازيؼ ذات فػالية هبيرة و ثىىىلىحية خديثة. -

 

 مىظوس التعلم والىمو.

 

 ثدليم  طحلساز الخشغيلي و ثدديد االإىظفين السثيظين مؼ وطؼ مخؼؼات لحػىيظهم؛ -

 الليا  بػمليات الحدزي  و ثؼىيس االإهازات بشيل دوز ؛ -

 بىاء فسق غمل كادز غلى ثدسيً مىاه  و كدزات الأفساد لحدظين  هحاحية و الجىدة. -

 االإىظفين ملازهة بمظحىيات ؤداء مػيىة.ثب ي مجمىغة مً المؼؽ لحدفيت  -

Source :R.Kaplan,D.Norton, Balanced Scorecard Success: The Kaplan-Norton Collection, Op.Cit, PP 20-22. 
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 سابعا: سظم الخشيطة الاظتراثيجية.

اط راثيجية و ماشسات خاصة ي رث  غلى بدماج بدازة االإخاػس في مىاظير بؼاكة الأداء االإحىاشن وطؼ ؤهداف 

باالإخاػس، مؼ ثىطيذ السابؽ ؤو غلاكات الظب  و الىخيجة بين مخحلف االإاشسات، خيث يػحمد بىاء خسيؼة 

اط راثيجية غلى ثىطيذ هيفية خدوذ ال راهم  يجابي لىحاثج االإىاظير الأزبػة، و يمثل الشيل الحالي المسيؼة 

 ىبيص ي. ط راثيجية الشاملة لبىً ػىهيى ميخظ
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جػحبر بؼاكة الأداء االإحىاشن ؤهثر الأدوات كابلية للحىيف، خيث يمىً دمج ؤ  غامل مدىز  في ؤ  شسهة ؤو 

وخدة اط راثيجية دون ؤن يارس هرا الأمس غلى فاغلية البؼاكة، شسغ ؤن ييىن هىان غلاكة طببية بين مىظىزاتها 

هما جػحبر البؼاكة ؤيظا ػسيلة مثلى لحدديد واحبات ول  بشيل مفهى  ومددد يىضح الأرس والحإرس ليل مبادزة،

 فسد في االإاطظة بما يظاهم في خلم كيمة بطافية جػصش الظير هدى ثلديم الأهداف.

ثىفس غىاصس مدىز الحػلم و الىمى ؤطاض ثىفير  ط راثيجية و ثخفيع االإخاػس، خيث يػمل اخداذ 

ثؼىيس ؤهظمة الحيبا باالإخاػس و بىاء ؤهظمة مػلىمات هفاة جظاهم الحيامل بين االإىظفين و ؤهظمة االإػلىمات غلى 

بشيل مباشس في ثخفيع االإخاػس و ثىفير االإػلىمات  ط راثيجية لاثخاذ اللسازات، هما يظاهم اطحلؼاب مىظفين 

 ذات هفاءة و ؤماهة بحؼىيس ؤهظمة االإػلىمات و ثخفيع االإخاػس االإسثبؼة بػد  هفاءة الليا  بالمدمات، و 

 بمظحىي هفاءة الػاملين في البىً.

ؤما غىاصس مىظىز الػمليات الداخلية فحػمل غلى ثدليم الحفىق و الحميت في الػمليات الداخلية للبىً مً 

خلاٌ ثدظين و ثؼىيس الػمليات و الػمل غلى ثخفيع ثيلفة المدمات و االإىحجات، و هرا ثلديم مىحجات و 

لصباثً، ثلدها بدازة االإخاػس االإحػللة  هره الػمليات، خيث ثمثل ثدظين ػسق خدمات مبحىسة في بػاز ثلبية زعبات ا

اطخباق  االإخاػس و جغؼيتها ؤخد الآليات االإهمة الىاح  اغحمادها، هما يػحبر الخد مً مخاػس كاهىهية المدمات و 

و ثؼىيس كىىات  االإىحجات و مخاػس اللسوض ؤخد ؤوحه الحدىم في وشاغ البىً، و هرا ثخفيع ؤطػاز المدمات،

 .حديدة لحلديم مخحلف المدمات و االإىحجات

يػحمد بىاء غلاكة ػىيلة و خاصة مؼ الػملاء ثىفس مجمىغة مً الػىامل مثل هىغية االإىحجات و المدمات 

و ثميتها غً خدمات االإىافظين، و ؤفظلية وكد الخظليم و الظػس و االإىرىكية، الأمس الر  ياد  بلى االإدافظة غلى 

ء و هرا اهخظاب غملاء حدد هخيجة الظمػة الجيدة التي طيىخظ ها البىً، هما جظاهم االإدافظة غلى الػملا

الػملاء مً حهتها بلى االإظاهمة في الخد مً مخاػس فلدان الػملاء و مخاػس اجهياز طمػة البىً، هما جظاهم في 

 .ثياليف خدمتهم و مػسفة محؼلباتهمجػظيم الليمة للػملاء غً ػسيم ثمديد ف رة جػاملهم مؼ البىً و ثخفيع 

يسثبؽ جػظيم  يسادات و ثىىيػها بحػظيم الدخل مً المدمات و االإىحجات الحلليدية معها و االإبحىسة، و هرا  

ثدظين حىدة هره المدمات و ثخفيع ثيلفتها، هما يظاهم في ثخفيع مخاػس الظيىلة و مخاػس الظىق و 

لهره االإخاػس الحإرير االإباشس غلى بيسادات البىً، هما جظعى بدازة البىً بلى االإخاػس عير الىظامية، باغحباز ؤن 

ثدظين الفػالية مً خلاٌ ثدظين غىاثد  طخثمازات و ثخفيع الحياليف و ثدظين اهحاحية الأفساد و المدمات 

، و لأن ثإرير و االإىحجات، هما ثحداخل ؤيظا ثإريرات االإخاػس غلى ثدظين الفػالية بشيل مباشس و عير مباشس

االإخاػس يفىق خد ثدظين الفاغلية و جػظيم  يسادات، فة  بدازة البىً جظعى مً خلاٌ وطػها لأهداف مسثبؼة 

  ها بلى ثلليل ثإريرها، بخب ي بحساءات و ؤهظمة مً شإجها ثدليم هره الأهداف.
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 المحور الثالث: الدروس المستفادة وَ تجربة بٍك طوكيو ويتسوبيشي.

طىة مً بداية ثؼبيم بؼاكة الأداء االإحىاشن في البىً بدؤت ملامذ الحغيير ثظهس مً خلاٌ الىحاثج بػد 

االإسجلة، طىاء غلى مظحىي الأزكا  ؤو غلى مظحىي طلىوات الػاملين، بديث بدؤت ثحدىٌ   ط راثيجية بلى غمل 

 :17ول واخد في الشسهة، و مً بين الىحاثج التي يمىً  شازة بلدها هرهس

بػد وطؼ المسيؼة  ط راثيجية بدؤ االإىظفىن لأوٌ مسة بالخديث غً اط راثيجية شسهتهم و مىاكشة آليات  -

ثدظين الأداء مً خلاٌ االإبادزات االإؼسوخة، هما اهحلل مفهى   ط راثيجية غىد االإىظفين مً مجسد 

 مفاهيم صماء بلى ػسيلة غمل جظحىح  اللياض و الحػديل؛

 مخحلف الؤدازات في ؤوشؼتها مً خلاٌ اػلاغها غلى مىاهج بدازة الأداء الىمية؛ ثدظين مظحىيات ثدىم -

االإظاهمة في ثىخيد الأهداف بين مخحلف الأوشؼة و الىخدات  ط راثيجية، الأمس الر  طاهم في زفؼ  -

 مظحىي هفاءة غمليات الحىزيد و  مداد و جظسيؼ هحاثج  حساءات االإش رهة بيعها.

 ن الداخليين ؤن بؼاكة الأداء لها مظاهمة فػالة في خىهمة البىً؛اغ راف االإدكلي -

و اهحلل ثصييفها  %117ازثفؼ صافي ؤزباح البىً بيظبة  2006بلى مازض  2004في ف رة طيحين مً مازض  -

 .AI/A بلى  A2/BBB  ثحماوي مً 

ً الػىامل االإدىزية لىجاح و كد بييد ثجسبة البىً في ثؼبيم بؼاكة الأداء االإحىاشن طسوزة ثىفس مجمىغة م

 ثؼبيم بؼاكة الأداء االإحىاشن، و مً بين هره الػىامل هجد:

 أولا: بشوص الحاحة إلى ثطبيق البطاقة و الاقشاس بزلك.

لم يىً ثب ي البىً لبؼاكة الأداء طببه الحلليد ؤو زوىب االإىطة، بلدز ما واهد الخاحة االإلخة لأداة ييىن 

االإىحىدة في ؤهظمة الخظيير  هره البىىن بػد ظهىز خلل في ثؼبيم مبادت الخىهمة في بةمياجها طد الفجىات 

الشسهة، و بػد ؤن عجصت الأهظمة الأخسي في اهخشاف الملل و مػالجحه، بالإطافة بلى وحىد صػىبات حمة في 

 بىاء  ط راثيجية هاهيً غً وشسها.

 ثاهيا: دعم الاداسة العليا.

ميخظىبيص ي الػامل السثيس ي في هجاح ثؼبيم بؼاكة الأداء االإحىاشن ؤن هجاح ؤ   بييد ثجسبة بىً ػىهيى و 

جغيير ثىظيتي ؤطاطه و كىامه دغم الؤدازة الػليا، خيث ؤن فىسة البدث غً ثدظين و ثؼىيس ؤداء الشسهة، لم 

ليلية في ؤغلى كمة يىً وليد مىظفي اللاغدة و لا وليد االإظحىيات  دازية الدهيا، بل وان هخيجة وحىد بزادة خ

الهس  لإصلاح الىطػية، والبدث غً ؤهجؼ الؼسق و ؤفظل الظبل للحدليم غاليا في طماء الحميت و الحفىق، بذ ؤن 

هره  زادة و هرا الدغم يػملان غلى ثىفير كاغدة هجاح ؤ  جغيير ثىظيتي مً خلاٌ فحذ ؤبىاب هثيرة لم ثىً 

 لحفحذ دون ثدخل مً  دازة الػليا.

 ا: ضشوسة ثحذيذ سؤية و اظتراثيجية المؤظعة.ثالث

كد حاءت بؼاكة الأداء االإحىاشن هإداة لحىفير  ط راثيجية في طىء زئية و زطالة البىً، الأمس الر  

يظحدلي طسوزة وحىد ول مً السئية و  ط راثيجية، فغياب هريً الػىصسيً يجػل مً الأداة مجسد مجمىغة 

 والتي لا يمىعها ثىطيذ هيفية ثدليم ؤهداف البىً.مً االإاشسات عير االإسثبؼة، 
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ثمثل بؼاكة الأداء االإحىاشن آلية لحؼبيم زئية البىً مً خلاٌ اطحخدامها للماشسات الىفيلة بحدليم 

الحىاشن بين االإهازات و الىفاءات البشسية، و الػمليات الخشغيلية الىفاة و هرا محؼلبات الػملاء، مما  ياد  بلى 

ء االإالي االإيشىد واوػياض فػلي لهر السئية، هما ثىفس بؼاكة الأداء الىمىذج الىاكعي الر  يظاهم في ثدليم الأدا

ال رهيت غلى ما يج  فػله و غلى الػىاثم التي ثدىٌ دون فػل ذلً، مً خلاٌ ثسحمة السئية بلى واكؼ ملمىض 

حغيرات الظلىهية الىاح  ؤخداثها و اهؼلاكا مً صياعة اط راثيجية ؤطاطها زطالة و كيم اللبىً، و ثدديد ال

 هيفية ثدفيتها هػامل لحدليم الحفىق و الحميت.

 سابعا: ثوفش المواسد المختلفة

في ظل وحىد كيىد غديدة ثدد مً بمياهيات البىً و كدزاثه االإادية و البشسية و االإالية، ثحجلى غىاثم 

ية بمياهيات بشسية و مالية و مادية هبيرة كد جغي  غً ثؼبيم البؼاكة االإحػللة باالإىازد االإخحلفة، بذ ثحؼل  الػمل

ذهً الؤدازة الػليا، خصىصا بذا ػاٌ ؤمد ال رثيبات و بػدت ف رة الخصاد، خيث لا يمىً ال راحؼ و كد لا ييىن 

باطحؼاغتها ثدديد محؼلبات ول  -ممىىا الظير كدما، لرا يػحبر الحخؼيؽ االإب ي غلى ؤطع غلمية و هماذج زياطية 

 ؤمسا لا مىال مىه. -لية غم

 خامعا: وحود هظام معلومات كفؤ.

بن ثىفير االإػلىمات اليافية غً البىً يظاهم و بشيل فػاٌ في ثيظير ثؼبيم البؼاكة، فػملية ثدديد 

الأهداف وثصميم االإاشسات جػحمد بشيل ؤطاس ي غلى وكد و حجم البياهات و االإػلىمات التي يىفسها هظا  

غمل البؼاكة يػحمد ؤطاطا غلى هظم االإػلىمات االإخحلفة، طىاء في بىاء  ط راثيجية ؤو وشسها االإػلىمات، هما ؤن 

في ؤزحاء االإاطظة و ثىطيذ مها  ول فسد و دوزه في بػاز هره  ط راثيجية، بطافة بلى ذلً، جػحبر هظم االإػلىمات 

  بالحدظيىات اللاشمة غلى المؼؽ و كاغدة غملية الحغرية الػىظية، التي جظاهم في ثدديد الىلاثص و الليا

االإبادزات و هرا غلى البؼاكة في خد ذاتها، مً خلاٌ ثىطيذ ميامً الىلص في االإاشسات و االإىظىزات و الأهداف، 

 و حجم ثسابؼها و غلاكاتها ال راهمية.

 ظادظا: الحاحة إلى فشيق عمل.

كادزة غلى ثدمل االإظاولية، لها اػلاع واف  يحؼل  ثب ي و ثىفير بؼاكة الأداء االإحىان وحىد هفاءات بشسية

غلى االإاطظة و ؤوشؼتها ،و لها اللدزة غلى الىصىٌ بلى ول االإػلىمات االإحػللة بىطػية االإاطظة الخالية طىاء 

جػلم الأمس بسطالة و زئية االإاطظة، ؤو بالإمياهيات االإخحلفة التي ثحىفس غلدها، هما يج  ؤن ثحىفس في هره االإجمىغة 

ا غلى الػمل باوسجا  مشيلين فسيم غمل محجاوع مامً بالحغيير و الحدظين، بديث ييىن الؼمىح لدحهم كدزته

ػبيػة و ليع ػبؼ، ثميتهم كدزتهم غلى خلم خىاز بىاء مؼ مخحلف الأػساف  هدف فهم الىاكؼ و بلىزة ثصىز غً 

 االإظحلبل. 

 ظابعا: الاعتماد على التحعين المعتمش للبطاقة .

ىن ؤيما ثإرس بالحؼىزات و الحغيرات الخاصلة في بي تها، الأمس الر  يدحم غلدها الحىيف و الحإكلم ثحإرس البى

مػها بالشيل الر  يظمذ لها بالاطحمسازية في اليشاغ، و هيل الأدوات الؤدازية ثحؼل  بؼاكة الأداء االإحىاشن 

ات و االإبادزات و هرا االإظتهدفات، باطحخدا  االإساحػة الدوزية الإخحلف ميىهاتها، اهؼلاكا مً الأهداف بلى االإاشس 

 هظا  الحغرية الػىظية الر  بةمياهه ثىطيذ الملل الخاصل ؤو الىلص االإلاخظ في ؤخد حىاه  ثىفير البؼاكة.
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 الخاتمة:

جظررعى البىررىن بلررى ثدليررم الؤدازة الشرراملة و الفػالررة للمخرراػس االإصررسفية باغحبازهررا مدررىز اليشرراغ االإصررسفي، 

اطحدلى ثب ي الحلىيات و الآليات الخديثة التي بةمياجها ثدليم هرا الهدف، بذ يػحبر ثدليرم ال رتاوج برين الأمس الر  

بىرررراء و ثىفيررررر  طرررر راثيجيات االإخحلفررررة مررررً حهررررة، و بدازة االإخرررراػس مررررً حهررررة ؤخررررسي الهرررردف الأطررررتى الررررر  جظررررعى لرررره 

لررررم يػررررد ممىىررررا  هحفررررراء بررررالؼسق الحلليديررررة فررررري  الؤدازة الػليررررا للبىررررً، و هظررررسا لحػررررردد االإخرررراػس و ثىىغهررررا و ثؼىزهرررررا،

مػالجتها، بل وح  البدث و باطحمساز غلى الحلىيات التري جظراهم بشريل فػراٌ فري اهخشراف االإخراػس كبرل خردوثها، و 

 طحػداد الإىاحهتها، بما يىفل اطحمسازية اليشاغ، ولػل الأشمات التي ما فحإت ثمع اللؼاع االإالي غمىما و البىىن 

لأهبررر دليررل غلررى خحميررة الأخررر بػررين  غحبرراز وررل مررا يشرريل تهديرردا للبىررً، و هرررا مررا دفررؼ بلجىررة برراشٌ بلررى  خصىصررا،

ثىييررف اثفاكياتهرررا مرررؼ الحدررىلات و الحغيررررات التررري مظرررد بي ررة الأطرررىاق االإاليرررة، و ثدفيرررت االإاطظررات االإاليرررة غلرررى ثب ررري 

االإحررىاشن ؤخرردذ هررره الحلىيررات و ؤهثرهررا فػاليررة، مررً  ؤهظمررة زكابيررة ثحماشرر ى و هررره الحدررىلات، و جػحبررر بؼاكررة الأداء

بررراب كررردزتهما غلرررى مػالجرررة االإخررراػس االإخحلفرررة بررردمج االإحغيررررات االإاليرررة و عيرررر االإاليرررة و التررري لهرررا غلاكرررة مباشرررسة بخلرررم 

االإخرراػس فرري طررىء بػررد اطرر راثيجي، بمررا يظررهم و بشرريل فػرراٌ فرري زصرردها بشرريل اطررخباقي، و مررً رررم ثفرراد  الصرردمات 

 ية التي غادة ما ثصي  االإاطظات االإالية.الفجاث

و كرررد بييرررد دزاطرررة ثجسبرررة بىىؼىهيرررى ميخظىبيصررر ي ؤن بىررراء و ثىفيرررر  طررر راثيجيات االإخحلفرررة يجررر  ؤلا ييرررىن 

بمىإي غً طياطة شاملة لإدازة االإخاػس، بل يج  ؤن يحم دمج هاذيً البػرديً مػرا ليخشريل ثصرىز شرامل ثحرىاشي 

لً الماصة بةدازة االإخاػس، هما بييرد الحجسبرة ؤيظرا ؤن ؤ  مداولرة ثط راثيجية و فيه الأوشؼة الماصة بخىفير   

لحؼبيم حاه  مػين دون مساغاة الجاه  الآخس، طياوٌ خحما بلى الفشل، بذ ؤهه زعم الحػاهع االإىحىد بين حجم 

لى ثىافم، يخد  ول حاه  االإخاػسة و حجم الؤيسادات، بلا ؤن البؼاكة بةمياجها ثىفير بمياهية غىع هرا الحػازض ب

 فيه مصالح الجاه  الآخس.
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