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 في تطوير الأداء المالي الاستراتيجي للأداء المقياس المتوازن أثر استخدام 

 ظل المنافسة وتكنولوجيا المعلومات في لبنوك التجارية المصريةل

 دراسة نظرية وتطبيقية

 الدراسة مقدمة 1-1

 الأداء قيراس يرتم حير  معينرة  فترر  خلال للنشاط النهائية والنتيجة الحكم عن الأداء قياس عملية برتع

 ثرم الإسرتراتيجية  تنفير  مرحلرة أثنراء ترتم زالر  مرا التري أو بهرا القيرا  ترم التي المختلفة والعمليات للأنشطة ليالفع

 الأداء مطابقرة مرا  مرن للتحقر  وذلر  قبر،  مرن المحراد  الإسرتراتيجية بالأهراا  الفعلري الأداء نترائ  مقارنرة

 لعرلا  اللازمرة التصرحيحية الإجرراءات اتخراذو  ير  التنف فري انحرافات أي عن والكشف   المخطط بالأداء الفعلي

 مرن الآن هري أيرن تعلرم لا المنظمرة كانر  فرذذا قيراس  براون  تطرنرر هنرا  يكرنن  أن يمكرن.  ولا  الانحرافرات ه ه

 ورمكرن .الإسرتراتيجية الأهراا  تحقير  يمكرن لا وبالترالي مسرتقبلها  تعرر  أن يمكرن لا  ياتهرالمع واقر  حير 

 الهائر، التطرنرفري لر، و  " مرا لا يمكرن قياسر  لا يمكرن تدارتر " . المشرهنر  المقنلرة خرلال مرن ذلر  عرن التعبير

 العملاقرة  والتكرتلات التحالفرات ولهرنر المعرفرة  عصرر اقتصرادياتتكننلنجيرا المعلنمرات فري   فري والسررر 

 تلر  برين فيمرا يقتصرر التنراف  يعرا لرم  . والاسرتحناذ الرام  عمليرات أعرااد وتزايرا الخصخصرة  نحرن والتنجر 

 أو ومجمنعرة المنظمرات مرن تحرالف أو مجمنعة بين المنافسة تلى ذل   تعا  ب، البعض  وبعضها المنظمات

 التري المتلاحقرة الخسرائر نتيجرة  البقراء فري فشرل  التري الأعمرال منظمرات من كثيرو   واحا آن في آخر تحالف

 بسر  ولكرن لعملهرا  تسرتراتيجية وجرند لعرا  عرندي ذلر  فري السرب  يكرن لرم السرن،  فري مناقعهرا وتراجر  أصابتها

 آليرة تلرى بحاجرة اليرن  منظمرات أصربح  وقرا الاسرتراتيجيات  تلر  لتنفير  العراملين بهرا مر  التناصر، فري الفشر،

الأداء  ولهر ا اسرتلز  التنجر  الإسرتراتيجي معلنمرات جايرا  مرن أجر، التخطريط  ومتابعرة لتطبير  الاسرتراتيجيات

 . (Huang,2009)ستراتيجية بما يحتن  العنام، الااخلية والخارجية معا واتخاذ القرارات الإ
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 يتبنرى أن  علير يحرتم الر ي الأمرر  تلر  التطرنرات مرن حصرت  يرةالبنكو  الماليرة الخرامات قطاع نال وقا

   المعلنمرات وتكننلنجيرا المعلنماتيرة عصرر عرن الناشرةة الأربرا  تعظيم على تعم، شاملة مصرفية استراتيجيات

 البنر  يعمر، أن يعنري وذلر   .الجايرا  البيةرة عرن الناجمرة الخسرائر ا تخفيضخلاله من يتم التي الكيفية راسةود

 لتكشرف منحرا  بصريةة وعرضرها الماليرة وغيرر الماليرة المقرايي  برين يجم  الأداء لقياس جايا نظا  تيجاد على

 لقيراس متكاملرة صرنر  رسرم وكر ل  المرا   بعيرا  والإسرتراتيجية المرحلية والخطط الأهاا  تحقي  تمكانية ما 

 الأقسرا  جمير  نشراط قيراس  الإدار  سرتطي ت بحير  والاتجاهرات  الأنشرطة ولجمير  شراملة بصرنر  البنر  أداء

 تحفيرز تمكانيرة نفسر  النقر  وفري   البنر أهراا   لخامرة وأنشرطتهم جهرندهم ومعرفرة البنر  فري العراملين والأفرراد

 .باستمرار والأداء الإنتاجية وتحسين تطنرر نحن وتنجيههم العاملين

 Kaplan andبناسطة  Balanced Scorecard (BSC) للأداء المقياس المتنازن رح  بطاقة ط   ولقا

Norton   حي  تعتما علي الرؤرة والأهاا  الإستراتيجية   التي 1992وننقش  لأول مر  في جامعة هارفارد عا .

عى كر، فررد فري يرنعك  براوره فري صرنر  اهتمرا  وتنجر  اسرتراتيجي عرا    يسر  لمقرايي  الأداءيتم ترجمتهرا تلري نظرا  

 وغيرر الماليرة الإسرتراتيجية المقرايي  مرن مجمنعرة لرلأداء المقيراس المترنازن بطاقرة  تضمنتو . المنظمة تلى تحقيق 

 .السببية تعلاقا من سلسلة في معا   ترتبط والتي المخرجات لتل  الأداء ومحركات للمخرجات ومقايي  المالية 

 قيامهرا حرال فري المنظمرة يمكرن تدارررة  تنفي يرة عمر، وأدا   تفكيرر مرنه  لرلأداء المقيراس المترنازن بطاقرة عرا تو  

 مرن متكامر، تطرار وفر  الاسرتراتيجي  والمالي التشةيلي أدائها تقييم ومن الإستراتيجية أهاافها تحقي  من  بتبني 

 Kaplan and) .  أدائهرا عرن شراملة معلنمرات يرنفر بحير   مترنازن  بشرك، الماليرة وغيرر الماليرة المقرايي 

Norton, 1992) 
 : الدراسة مشكلة 1-2

وتناجررر   تلعررر  البنرررن  دورا  مهمرررا  فررري الحيرررا  الاقتصرررادية  فهررري أسررراس النظرررا  الاقتصرررادي الحررراي  

نجررر  لتطرررنرر الاسرررتجابة السرررررعة والتيهرررا يفررررل عل البنرررن  بيةرررة سرررررعة التةيرررر فررري المتطلبرررات والمرررنارد ممرررا
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علرى مناجهرة تلر  التةيررات بدبعادهرا المختلفرة. ولتحقير  هر ا التطرنر بكفراء   تها لتكنن قرادر اتقنياتها وإستراتيجي

أداء البنرررن  وذلررر  لتحايرررا الجنانررر  التررري هررري بحاجرررة ماسرررة للتةييرررر والتطرررنرر قيررراس  وفاعليرررة لهررررت أهميرررة

ي البنكرلطبيعرة التنظريم وفقرا  أنشرطت  برين  مرن تررابط شراياي كرالبنداء الأ نظرا  لما يتسم بر و  .المستمر والتحسين

ولمتةيرررات بيةترر    ومنافسررين عمررلاءمررن  يكررنن قررادرا علررى الاسررتجابة السررررعة لمتطلبررات البيةررة الخارجيررة لكرري

مرررر لأوهررن ا ثير برررين الجنانرر  المختلفررة  دي تتسرررم بالتررااخ، وتبررادل التررالبنكررداء لأن طبيعررة اأ حيرر   الااخليررة

  .داء عن بعضها لألا يمكن مع  فص، جنان  ا ال ي

 كفراء  عرن شراملة فكرر  لتكرنرن كافيرة غيرر الحرالي العصرر بيةرة فري الماليرة المحاسربية المقرايي  تعراو 

 .الأنشرطة تلر  عرن التعبيرر عرن قصرنرها وكر ل    البنر  فري المتعراد  التشرةيلية الأنشرطة شرم،تلا  كننهرا الأداء

 غير الأداء مقايي  وبين المالي المحاسبي الأداء قياس نظا  مخرجات بين عليةف علاقة وجند عا  يؤديحي  

 الكشرف فري نسربية مؤشررات علرى يعتمرا القررار يجعر، ممرا المقرايي  تلر  اسرتخاا  فري التنازن  نعاا ا تلى المالية

 فلسرفة نءضر فري وذلر  المنافسرة سرن،  فريالبنر   بقراء اسرتمرار فري يرؤثر ممرا وهر ا  للبنر  الفعلري الأداء عرن

 .المعلنماتية عصر في والمنافسة التشةي،

 وتحترا  الناقر   أرل علرى المطبقرة والإسرتراتيجيات المخططرة الإسرتراتيجيات برين فجرن  لنجرند نظرا  و 

 مترنازن  وقيراس عمر، خطط تلى الإستراتيجية ترجمة على يساعا معين نظا  استخاا  تلى الفجن  ه ه سا عملية

 نقراط بيرانو  للبنر  الحرالي النضر  تقيريم أجر، مرن وذلر  البنر   مسرتن   علرى الأداء محراور من محنر من لأكثر

 التخفير  علرى تعمر، وإجرراءات قررارات باتخراذ والقيرا  وتعزرزهرا  القرن  نقراط علرى التدكيراو  الضرعف  ونقراط القن 

  .للبنر  نافسريالت المركرز علرى الحفرا  بها  وذل  تزالتها  على والعم، الضعف ونقاط القصنر نناحي حا  من

البنرن  التجارررة  يمكرن الأداء لقيراس نمرنذ  تبنري تلرى الحاجرة خرلال مرن الاراسرة مشركلة لهررتوبالترالي فقرا 

 المحقر  الأداء قيراس علرى القرار  يمنحهرا ممرا واسرتراتيجياتها  لرؤرتهرا وفقرا   العامرة أهراافها صرياغة من المصررة
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 ومسرتمر آنري بشرك، الانحرافرات لتصرحي   المناسربة الآليات  امتلا وفي المستها   بالأداء مقارنت  خلال من

 :التالية البحثية الأسةلة في الاراسة مشكلة صياغة يمكن فذن  وعلي . 

 داءالأ تطرنرر ضررور  يتطلر  المنافسرة سرن،  فري النجرا  أن المصرررة التجارررة البنرن  تدارات ترار  هر، -1

 العامة؟ الإستراتيجية الأهاا  تحقي  وبالتالي   لاستمراروا البقاء من يمكنهاال ي  ستراتيجيلاا ماليال

 ومكنناتر  الاسرتراتيجي المرالي الأداء أبعراد عرن تصرنرا   المصرررة التجارررة البنرن  تدارات تمتلر  هر، -2

 ه؟تطنرر ل الفاعلة الخطط وض  تستطي  ه،  وبالتالي الأساسية؟

 يمكن للقياس نمنذجا   تشك، بحي  واضحة  ستراتيجيةت مقايي  المصررة التجاررة البنن  تدارات تطب  ه، -3

 الإستراتيجي؟ المالي الأداء تطنرر من

 الدراسة: أهداف 3 -1

مرا  فهرم و  أثر المنافسرة وتكننلنجيرا المعلنمرات علرى نظرم قيراس الأداء  بح  تلى الاراسة ه ه تها 

المقيرراس  اسرتخاا  أثررر معرفرةو   لررلأداء المقيرراس المترنازن لمفهرن   التجارررة المصررررةالبنن  العراملين برروإدرا  

   لاءالعمرر  الااخليررة التشرةي، عمليررات الررتعلم والنمررن   :الأربعررة منظنراترر  ضرمن المحرراد لررلأداء المترنازن 

 النسرائ، خرلال مرن المصرررة   التجارررة البنرن  الإسرتراتيجي فري المرالي الأداء تطرنرر فري المرالي  والمنظرنر

 :التالية

 .قياس  من تمكن التي ؤشراتالم ض و  م    الإستراتيجي المالي الأداء منظنراتو  مكننات تحايا  -1

 الأداء تطرنرر مرن تطبيقهرا حرال فري تمكرن قرا التري  الرتعلم والنمرن منظرنر مرن الإستراتيجية المقايي  تحايا -2

 .للبن  الاستراتيجي المالي

 المرالي الأداء تطرنرر مرن تمكرن قرا التي خليةالاا التشةي، عمليات منظنر من الإستراتيجية المقايي  تحايا -3

 .تطبيقها عنا للبن  الإستراتيجي
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 المرالي الأداء تطرنرر مرن تطبيقهرا ترم مرا تذا تمكن قا التي لاءالعم منظنر من الإستراتيجية المقايي  تحايا -4

 .للبن  الإستراتيجي

 المرالي الأداء تطرنرر مرن تطبيقهرا حال في تمكن قا التي المالي المنظنر من الإستراتيجية المقايي  تحايا  -5

 .للبن  الإستراتيجي

 أهمية الدراسة : 4 -1

 فري الحراد  المنافسرة عرن الناجمرة الأعمرال لمنظمرات الحقيقيرة التحرايات كرنن  مرن لاراسرةا أهميرة تدتي

 فري يالبنكي و المال النشاط في وتؤثر واض  بشك، تظهر آثارها باأت قا لتجاررةا والحررة بالانفتا  بيةة تتصف

 العاملرة الرنظم المسرتمر  لتنليفرة والتةيررات التعرايلات تجرراء علرى يعمر، أن القطراع هر ا مرن يتطلر  ممرا  مصرر

 الناجحرة التنافسرية القرار  وبنراء البنرن  التجارررة أداء كفاء  لقياس جايا  آلية تيجاد بها  المنظمات  تل  ضمن

فري المررا   البنرر يجرراد التكننلنجيرا الترري تعمر، علررى اسرتمراررة جر، تطررنرر العمليرات واسررتقطالا العمرلاء وإأمرن 

 الإسرتراتيجية الأداء مقرايي  لاسرتخاا  المحتمر، الأثرر فري بحثر  أنهرا الاراسرة هر ه يميرز مرا أبررز ولعر، .الطنرر،

 البنرن  الإسرتراتيجي فري المرالي الأداء تطرنرر فري لرلأداء للقيراس المترنازن الأربعرة  المنظرنرات تتضرمنها التري

   .المصررة التجاررة

  : ةساردلا تايضرف 1-5

 الفرضية الرئيسية :

 ةالمالي على المقايي  الأربعةمن منظنرات   لأداءالمتنازن ل سيامقال لاستخاا  تحصائية دلالة ذو أثر ينجا لا

 للبنن  التجاررة المصررة. ةالإستراتيجي

 عية التالية:وقا تفرع  عن ه ه الفرضية الرئيسة للاراسة الفرضيات الفر 

 ةالمالي على المقايي  لمقايي  الأداء من منظنر التعلم والنمنلا ينجا أثر ذو دلالة تحصائية  - 1

 للبنن  التجاررة المصررة. ةالإستراتيجي
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 ةالمالي على المقايي  لمقايي  الأداء من منظنر العمليات الااخليةلا ينجا أثر ذو دلالة تحصائية  - 2

 .ن  التجاررة المصررةللبن ةالإستراتيجي

 ةالإستراتيجي ةالمالي على المقايي  لمقايي  الأداء من منظنر العملاءلا ينجا أثر ذو دلالة تحصائية  -3

 للبنن  التجاررة المصررة.

 ةالإستراتيجي ةالمالي على المقايي  لمقايي  الأداء من المنظنر الماليلا ينجا أثر ذو دلالة تحصائية  - 4

 ررة المصررة.للبنن  التجا

 :الدراسةتنظيم  1-6

 سن  يتم تنظيم الجزء المتبقي من ه ه الاراسة على النحن التالي :

 الإطار النظري للاراسة ورشم، :

 الاراسات السابقة. -

  المعلنماتية. عصر في المنافسة -

 ي.البنك القطاع المعلنمات على تكننلنجيا آثار -

 .للأداء س المتنازن المقياأداء البنن  باستخاا   قياس -

 الاراسة التطبيقية وتشم،: -

 أسالي  جم  البيانات. -

 مجتم  وعينة الاراسة. -

 الأسالي  الإحصائية. -

 .تحلي، خصائص عينة الاراسة -

 اختبار فرضيات الاراسة. -

 .والتنصيات النتائ  -
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 الإطار النظري للدراسة

 الدراسات السابقة:  -1

فرري النلايرات المتحررا  الأمرركيررة  بنكرا  (  12تذ قامررا باختيررار    (Kaplan and Norton,1992)دراسرة  -

 القيرراسالشررام، وتنصررلا تلررى تيجرراد نظررا  جايررا أطلقررا عليرر  نظررا  بطاقررة  لتحايررا متطلبررات قيرراس كفرراء  الأداء

وهررري عبرررار  عرررن مجمنعرررة مرررن المقرررايي  المحاسررربية  Balanced Scorecard (BSC)لرررلأداء  المترررنازن 

   تقررا  تلرى المررايررن والترري تعكرر  صررنر  واضرحة وشرراملة عررن أداء منظمررات الأعمررال والتشررةيلية الترريالماليرة 

وحرادت الاراسرة أربعرة  . الإدارررةالمحاسربة كذحا  الطر، المبتكر  في مجال محاسبة التكالي  و  والتي اعتبرت

 والمنظررنر  العمررلاء   ومنظررنر الااخليررة العمليررات ومنظررنر م والنمررن الررتعل بمنظررنر للنمررنذ  تمثلرر  منظررنرات

وكانررر  هررر ه . السررابقة تلرررى الأجررزاء المكننرررة لرر   المنظرررنراتمررن  منظرررنروقامررر  الاراسررة بتحليررر، كرر،   المررالي

الأداء  حيرر   قيراسماليرة فرري الغيررر  والمنظرنراتالماليررة  المنظرنراتالاراسرة أول دراسررة فري مجررال الجمر  بررين 

 . أداء الشركات قياسفي مجال  BSC) ( فهن هم من أوجا م ((Kaplan and Nortonيعتبر 

 مناطن لتحايا (BSC)لنمنذ    انتقادي  تحليلية دراسة تجراء الاراسة استهاف  (2001دراسة ) الخولي،  -

 للقيراس فعرال نمرنذ  بنراء يمكرن كري الضرعف نقراط بتلافري الكفيلرة الحلرنل اقتررا  ثرم ومرن والقرن  فير   الضرعف

نمرنذ   علرى التعرايلات بعرض تدخرال تن  -1 :الاراسرة نترائ  مرن وكران .الأعمرال منشرتت فري لرلأداء المترنازن 

(BSC) ،لربعض الماليرة الآثرار تقيريم المناسر  مرن لر ا الإسرتراتيجية  والإدار  للقيراس نظامرا  متكراملا   منر  يجعر 

 والمنتجرات العمرلاء تحايرا فري ذلر  يسراعا فقرا الجرند   تحسرين أو العمرلاء رضراء: مثر، النمرنذ  ذلر  جنانر 

 -2 .الخرامات أو المنتجرات تكلفرة زرراد  تلرى ترؤدي التري والعمليرات المراخلات تحايا م  للمنشد   ربحية الأكثر

تسرتراتيجية  تحايرا لةررل  الإسرتراتيجي التخطريط عمليرة فري النشراط أسراس علرى التكلفة تحلي، استخاا  تمكانية

 .مالية وغير مالية مقايي  صنر  في تترجم سن  والتي وسياستها المنشد 
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 فري (BSC)نمرنذ   لتطبير  الحرالي النضر  بحر  الاراسرة تلر  اسرتهاف  Zaman, 2002)  دراسةة -

 ترم أسرترالية شرركة خمسرين الاراسرة عينرة شرمل  وقرا القررر   المسرتقب، فري وخطرة التطبير  الأسرترالية الشركات

 .المسرتقب، فري لتطبيقر  تخطرط % 25 وأن النمرنذ   طبقر  قرا منهرا % 33 نسربة أن   وتبرين لهرا مسر  تجرراء

 (BSC)الأسرترالية بنمرنذ   الشرركات تدارات ومعرفرة تدرا  من وبالرغم أن   -1 :يلي ما الاراسة نتائ  أهم ومن

 تدار  أن -2فري شرركاتهم  لتطبيقر  للشرركات العليرا الإدار  قبر، مرن والتخطيط المبادر  في ضعف هنا  أن تلا  

 يعتقرا - 3.عاليرة لر  قيمرة وأن الاسرتراتيجي لرلأداء قيراس نظرا  هرن BSC) نمرنذ   أن تعتقرا الشرركات

 .جاا   مهما   يعتبر النمنذ  تطبي  لقضية ودعمها العليا الإدار  فهم أن المستجيبنن 

 قيرراسالهرراف  الاراسررة تلررى اقترررا  تطررار لقيرراس مررا  نجررا  تبنرري بطاقررة  ( 2004 الشيشةةيني،) دراسةةة -

 لأداء مثرر، حجررمالمتررنازن لررقيرراس ال  تحايررا العنامرر، المررؤثر  علررى اسررتخاا  بطاقررة عررن طرررر لأداء  لرر المتررنازن 

المنظمرررة  ودور المكاترررر  الاستشرررراررة  وإسرررتراتيجية المنظمررررة  ونمررررط الرقابررررة المسرررتخامة. وأهررررم النتررررائ  الترررري 

تضر  مرن هر ا لأداء. وقرا الرالمترنازن  قيراسالتنصل  تليها الاراسة  تقايم تطار لقيراس مرا  نجرا  تبنري نظرا  

قيررراس المقرررايي  بطاقرررة    واسرررتخاا مرررؤثر  التررري ناقشرررتها الاراسرررةالإطرررار وجرررند علاقرررات برررين بعرررض العنامررر، ال

 .    وما  نجا  تطبيقللأداء  المتنازن 

 المفيرا  بالمعلنمرات غنيرة الأداء قيراس أدوات مرن أي تنضري  تلرى الاراسرة هاف   (Wang, 2006)دراسة -

 تحلير، أدا   تراينان  فري الكمبيرنتر لصرناعة (ACR)منشرد   فري ااسرتخاامه أجر، نمر  لقيراس الأداء وفعالرة

 (BSC) لرلأداء قيراس المترنازن ال  أدا   أو (Data Envelopment Analysis, DEA) البيانرات المةلفرة 

 نشرد للم الأداء تقراررر تحلي، خلال من العالمية المنافسة ل، في المنشد  أداء وتحسين أج، استمراررة من وذل 

 تن الاراسرة نترائ  أهرم ومرن ت .المنشرد أداء لقيراس اعتمراده أجر، مرن وذلر   2003 -2001 من في السننات

  .النفقات الإيرادات وتخفيض وزراد  الأداء تحسين في المنشد  تدار  يساعا المنهجين كلا
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علرررى  داءلرررلأ قيررراس المترررنازن الهررراف  هررر ه الاراسرررة تلرررى تطبيررر  بطاقرررة ,Jakobsen)  (2008 دراسةةةة -

المركررز التنافسرري لتلرر  الشررركات  كمررا  تطررنررالاستشرراررة وذلرر  لتحقيرر  الكفرراء  والفاعليررة و  الشررركات الهناسررية

التركيرز  مرن خرلاللرلأداء  قيراس المترنازن التلى تزورا تلر  الشرركات برالخطنط العررضرة لتطرنرر بطاقرة  هاف 

الأداء المتررنازن مررر   عرفررة جرراو  تنافرر  بطاقررة قيرراسعلررى المنرراف  المتنقعررة مررن الناحيررة النظررررة والعمليررة  وم

قيرراس التطبيرر  بطاقررة  -1ومررن أهررم النتررائ  الترري تنصررل  تليهررا الاراسررة:  نظررا  الحررنافز والمكافررتت للمررنلفين.

تطبرر  الشررركات الهناسررية الاستشرراررة  -2تلررى تحسررين جررنهري فرري العمليررات الااخليررة.  يررؤديلررلأداء المتررنازن 

 قيررراسالتن اسرررتخاا  طررقرررة "مرررن أسرررف، تلرررى أعلرررى" فررري تطرررنرر بطاقرررة  -3جررر  بالمهرررا . المن  الإدار  أسرررلنلا

أراء  تعتبرررر طررقرررة فعالرررة  حيررر  تبرررادر الإدار  العليرررا بتصرررميم البطاقرررة  وررررتم الاعتمررراد علرررىلرررلأداء المترررنازن 

أسرف،" تعتبرر  تلرى تن اسرتخاا  طررقرة "مرن أعلرى -4المنلفين في تطنرر البطاقة من خرلال التة يرة العكسرية. 

 قيرراسالينجررا تدييررا لفكررر  وجررند تنافرر  بررين بطاقررة  -5 .طررقررة معقنلررة مررن الناحيررة النظررررة ولكنهررا غيررر فعالررة

 وبين نظا  المكافتت والحنافز.للأداء المتنازن 

 (BSC) لرلأداء قياس المترنازن ال نمنذ  تطبي  على الاراسة ركزت (Kraus and Lind,2010)دراسة  -

 تحايرا  -1   :التاليرة الرثلا  الخطرنات خرلال مرن وذلر  المتحرا  الأمرركيرة النلايرات فري لمحليرةابنرن  ال علرى 

 الأهراا  تطرنرر  -3 .البنر  فري المسرتخامة الأداء لمقرايي  تحايرا شرام،  –2 البنر  لإسرتراتيجية شرام،

 التحلير، ءتجررا أهميرة تلرى الاراسرة خلصر  وقرا.   (BSC)شرك، نمرنذ   فري الأداء وقيراس الإسرتراتيجية

 تضرافية  اسرتراتيجيات وتطرنرر الحاليرة الاسرتراتيجيات علرى أجر، التدكيرا من وذل   للبنن  الشام، الاستراتيجي

عليهرا  يقرن  التري الأربعرة للمحراور الإسرتراتيجية والأهراا  الةايرات لتحايراالإدار   الإستراتيجي التحلي، ساعا وقا

 تطبيقر   نجرا  لضرمان  (BSC)نمرنذ   مقرايي  صرياغة يفر العاملين مشاركة وجنلا م  .  (BSC)نمنذ  

 بالإحبراط  شرعنرهم تلرى يرؤدي للعراملين بالنسربة وضرنحها عرا  لان وذلر   وحراهم المرايررن علرى تقتصرر وألا

   .للنمنذ  تقبلهم دون  يحنل وبالتالي
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المفهرن   فري الشرركات أ  عرا  تبنري هر ا  BSCحرنل تبنري مفهرن   (Cardinaels et al.,2010) دراسةة -

ن الشررركات سررن  تسررتمر فرري  أفرري زررراد  مسررتمر  فرري العررالم و  BSCحيرر  خلصرر  الاراسررة أن تبينرري مفهررن  

. لعمليررات الخاصررة بهررا وزررراد  نمنهررراالأداء كننرر  يسرراعا تدار  الشررركات علرررى تحسررين ا لقيرراس  بنيرروت  تطبيقرر

تراتيجية الخاصررة بالشررركة ورسرراعا ورسرراعا علررى الرؤرررة الإسرر  وررؤدي تلررى وضررن  الاسررتراتيجيات الخاصررة بهررا

 الأداء بشك، جيا. قياسالإدار  العليا على القيا  بمهامها بسهنلة من خلال 

 ما يلي :يتض   الاراسات السابقةنتائ  استعرال وب

الانتقرررادات منهرررا: أنهرررا تاررخيرررة وتعرررند للماضررري  مقرررايي  الأداء الماليرررة التقليايرررة تتعررررل للعايرررا مرررنأن  – 1

فري الأجرر، القصررير. واتفقر  أغلرر  هر ه الاراسررات علررى  داخليررا   النترائ  الماليررة فقررط  وتقري  الأداء وتركرز علررى

تسررانا مقررايي  الأداء الماليررة التقليايررة تتمثرر، فرري مقررايي  الأداء غيررر الماليررة  ضرررور  اسررتخاا  مقررايي  أخررر  

لأداء. وأن هر ه المقرايي  لابرا خارجيرا  فري الأجر، الطنرر، وتركرز علرى مسرببات ومحركرات ا والتي تقري  الأداء

 المالية. تشتم، على جمي  المستنرات الإداررة بالمنظمة  وأن تةطي الجنان  المالية وغير أن

تسرررتراتيجية    واعتبرترر  أدا  تداررررةلررلأداء قيرراس المتررنازن النظرررا   تن كرر، الاراسررات السررابقة أيررات تطبيرر   - 2

القرررار  التنافسرررية لمنظمرررات  ماليرررة وغيرررر الماليرررة بمرررا يررراعممهمرررة مرررن أجررر، تحسرررين وتطرررنرر مقرررايي  الأداء ال

 الأعمال.

أنهرا اقتصررت علرى محراولات  -منهرا باستثناء القلي،  – وخصنصا  العربية  لقا تبين من الاراسات السابقة -3

وعلرى ذلر  سرن   . للمنضرنع دون الاهتمرا  برالتطبي  العملري علرى منظمرات الأعمرال تحليلية وفلسفية ونظررة

 ترنازن مال قيراسالأثرر اسرتخاا   نظرا  م الاهتما  في هر ه الاراسرة بتقرايم تطرار عملري تطبيقري   للتعرر  علرى يت

  . التجاررة المصررةفي تطنرر الأداء المالي الاستراتيجي للبنن    للأداء
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 :المعلوماتية عصر في المنافسة -2

 لأهميرة وذلر  أنشرطتهاو  أعمالهرا فري المعلنماتيرة علرى مباشرر  الاقتصرادية بصرنر  نحرااتتعتمرا ال

ولمرا كران  .والعالميرة المحليرة الأسرنا، برين اوتنسرعه المسرتمر النمرن عرن أعمالهرا  فضرلا   تنفير  فري الاتصرالات

فررري بنرررن  الررراول المتقامرررة لا يسررراير  مقارنرررة مررر  التطرررنر الكبيررررالمصرررررة تطرررنر الأعمرررال الالكترونيرررة للبنرررن  

مررا  تطررنرر الأعمررال وتشررجي  الاسررتثمار وتلبيررة أشررك، عقبررة ي ممررا، الحررر   الحاجررات الاقتصررادية وآليررة السررن 

 تداراتبمكران أن تقرن   الأمرر الر ي يجعر، مرن الضررور مقرارتها علرى المنافسرة.  عرنلا  فضر العملاءاحتياجات 

تيررة للإنترنرر  وزررراد  الررنعي والمعرفررة المعلنما متزايرراالشررركات بشررك، عررا   والبنررن  بشررك، خرراا بالاسررتخاا  ال

وسهنلة وكر ل  تسرنر  المنتجرات وتقرايم الخرامات سرناء  لى الأسنا، العالمية بحررةتكنها من الاخنل موذل  لت

 .للشركات أ  للأفراد

نتيجرة ية والماليرة والتشرررةية الآثرار الاقتصراد رض  على المؤسسات المالية والبنكيرة العايرا مرنولقا ف  

 (2002والتي تمثل  فيما يلي :  عبا الحميا  ية البنكوالعمليات  تحررر الخاماتو  للمنافسة

الررنطني  وهرر ا  اعتمرراد مبرراأ آليررة اقتصرراد السررن، الحررر فرري الأنشررطة والعمليررات الماليررة النقايررة وتقررنرم النقررا -1

كالسياسرات النقايرة وسياسرات الرقابرة  تلى القيند التي تؤثر فري الإجرراءات النطنيرة لكر، دولرة اللجنءيعني عا  

 والنات  المحلي من الاستثمارات. على النقا

 العالمية. الأجنبية من قب، أجهز  منظمة التجار  البنن التحكيم في المنازعات التي تنشد عن نشاط  -2

 .البنكية المحلية التي تقا  الخامات بنن فقاان الميز  النسبية الاحتكاررة لبعض ال -3

المرررنارد  لارتفررراع را  نظررر  حيرررانلأأغلررر  افررري والأجنبيرررة  المحليرررة بنرررن مناجهرررة منافسرررة غيرررر متكافةرررة برررين ال -4

 .الأجنبية بنن المالية والمادية والبشررة والتكننلنجية لل

أخررر  وتننررر   تلررى الاهتمررا  بتقررايم خررامات الكترونيررة جايررا  بنرر تحررنل الاهتمررا  مررن الأنشررطة التقليايررة لل -5

 .  مصادر التمنر،
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بتعقيررا عمليررة المنافسررة  لرر، مثرر، هرر ه البيةررة الترري تتصررفوفرري  البنررن فررذن تدار   سررب فرري ضررنء مررا 

علرى معلنمرات محاسربية ماليرة وغيرر  بالاعتمراد أدائهرا ومرن ثرم تطرنرره  قيراسلسن  تحتا  تلى أسرلنلا جايرا 

التحليررر، المرررالي فقرررط واسرررتخاا  المؤشررررات    أي أن أسرررلنلاا  ماليرررة  تشرررةيلية( مترابطرررة وتكمررر، بعضرررها بعضررر

فري عمر، البنرن  فري لر،  ا مناكبة التةيرات التي تح عاجز  عن قياس  تصب  أدوات المحاسبية المالية سن 

والر ي يعرزز الحاجرة الماسرة تلرى المعلنمرات غيرر الماليرة   الأداء قيراسمما يسرتلز  تطرنرر نظرم   ه ه الظرو 

لا تمكرن متخرر   التقليايررة القيراسالأداء  تذ تن نظررم  قيراس كذحرا  النسررائ، المهمرة فرري  التشرةيلية( واسررتخاامها

فترررر  تنفيررر  احتياجرررات العمرررلاء أو مرررا  اسرررتجابة العميررر، للخامرررة أو مسرررتن  جرررند  الخامرررة  القررررار مرررن معرفرررة

مر   العملاءبرعلرى الاهتمرا   البنر ذلر  يحفرز و  مر  الخرامات المنافسرة المعروضرة فري الأسرنا،. الجايا  مقارنة

المتطلبرررات  مرررا  بالابتكرررار والتحرراي  وذلررر  لمناجهرررةالاهتو فررري البنررر  وتحسررين معرررارفهم   أداء العررراملينتطررنرر 

بكفررراء  عاليرررة  خرررامات عصرررررة مسررتةلة تقنيررةوخرررامات حايثررة وامرررتلا   منتجررراتالمسررتقبلية للعمرررلاء وعرررل 

وتصررميم نظررا  يعتمررا علررى  جايررا  أداء قيرراسضرررور  تيجرراد أداوت  سررب ممررا  ضرر رتو  وطررر، تجهيررز متميررز .

الترري تهررتم  دخرر  بالحسرربان تضررافة تلررى المحررنر المررالي المحرراور الأخررر  ي  يلررلررلأداء وا متررنازن القيرراس ال نمررنذ 

 م والنمن.للتعلوإعطاء أهمية للسياسات المحفز   لبن بالعملاء والعمليات والمراح، الااخلية ل

 :يالبنك القطاع المعلومات على تكنولوجيا آثار -3

 فرري المعلنماتيرة وتطرنر وسرائ، الإعررلا  لرراهر  المنافسرة هرن الثرنر  العلميرة يعمر الحرا  الآخرر الر ي 

ومتسرارع   منسر  المعلنمرات وتطبيقاتهرا بشرك، اتكننلنجيرالعصر الحالي يعا عصر اسرتخاا   أن تذ والاتصال 

أسررررلنلا تقررررايم الخررررامات  تةييررررر ممررررا أد  تلررررى  ي البنكررررفرررري مختلررررف القطاعررررات الاقتصررررادية ومنهررررا القطرررراع 

الخامررة ي المتمثرر، بننعيررة البنكرر للعمرر، نافسررة تلررى العناصررر الأساسرريةانتقلرر  الم ثررمومررن  .يررة البنك والأنشررطة

هرن العامر، وفتر  بقائ  في السرن، أو حترى مقراار الأصرنل التري يمتلكهرا  بن ولم يعا عمر ال   اوسرعته المؤدا  

أد  عصررر تكننلنجيررا المعلنمررات الرر ي يمترراز برراخنل عناصررر كمررا  . علررى المنافسررة والبقرراء الحاسررم للمسرراعا 
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وطرررر، مناجهتهرررا تلرررى تحررراا  سررررعة كبيرررر  فررري تطرررنر الخرررامات  جايرررا  أثررررت فررري طبيعرررة المنافسرررة وأشررركالها

مقرراار امتلاكرر  لأفكررار جايررا  ب وبقرراء البنرر  فرري السررن، أصررب  مرهننررا   وتننعهررا  وهرر ا يعنرري أن مقرراار منافسررة

اختيرار المناقر  المناسربة لهرم العلاقرات معهرم و  طنرلرغبات العملاء وما  ت للمنتجات والخامات التي تستجي 

وك ل  تحسرين مهرارات العراملين لاير  وتطرنرر طرر، تقرايمهم للأعمرال والأنشرطة  تضرافة   لطلباتهم والاستجابة

تذ قامر  أغلر  البنرن  والمؤسسرات الماليررة  المعلنمرات وقناعرا البيانررات والرنظم. ابتكننلنجيرتنسري  معرارفهم  تلرى

القصرن  مرن مخرجرات تكننلنجيرا المعلنمرات ممرا حقر   ايرا  تحقر  الاسرتفاد بتنفير برام  وأنظمة وتطبيقرات ج

ملين وتسرررهي، انسررريالا التعامررر، وفررري طرررر، جررر لا المتعرررا للعمرررلاء طفرررر  فررري طبيعرررة وننعيرررة الخرررامات المقامرررة

ي والمرالي جرراء التنسر  فري تكننلنجيرا المعلنمرات البنكرعلرى القطراع  انعكسر  الآثار التريورمكن تحايا . معهم

 (2003   حماد  (1999  رضنان   يدتي: بما

جرال العمر، والعربيرة المسرتخامة لم الناميرة فجن  في تكننلنجيا المعلنمات بين الراول المتقامرة والراول وجند -1

 .في البنن  المحلية المقامة تلى العملاء الخامات كلفةتنعك  على ارتفاع مما ا  ي والماليالبنك

 مرن أي نرنع حمايرة جيا المعلنمات تلرى صرعنبة وضر  أيرة قيرند أو تجرراءاتيؤدي العم، وف  منه  تكننلن  -2

 تكننلنجيا المعلنمات.عصر قب،  كان  تحقق هامش الرب  ال ي  مقاار على أثرالمحلية  مما  بنن لل

فرري  التطررنر المحليررة فرري تطررار آخررر مررن خررلال الايناميكيررة العاليررة مررن بنررن كلفررة لررا  التيرردتي ارتفرراع ال -3

كفررراءات بالنسررربة لل مرررن حيررر  ترررنافر الأجهرررز  وتطنرهرررا وتننعهرررا  وكررر ل  الحرررال متقامرررةال االتكننلنجيررر اسرررتخاا 

 .العملاء في التعام، بها من  مستن  الأشخاا القادررن والراغبينو القادر  على التعام، معها  

العلاقرة المباشرر   تذ تن  المتعام، معر  كنتيجرة للتنجر  نحرن التعامر، بالإنترنر  برال بن تةير ولاء العمي، لل -4

 .الإنترن  وسيلة مؤثر  في حجم التعاملات التجاررةأصب  

  المنافسررة  بنررن ال تسررايرتيجرراد برراائ، تجعلهررا  تلررياهتمامهررا  تنجيرر يررة البنكطلرر  ذلرر  مررن الإدار  تو 

ةرة الخارجيرة دراسرة البيبنرن   و لل الرااخلي كفراء  الأداء التشرةيلي قيراس اتجاهين أساسيين هما: وذل  من خلال
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ن دراسرة البيةرة الخارجيرة سرينعك  علررى البنر  ذاتر  مرن حير  احتياجاترر  حيرر  أ المنافسرة. بنرن المتمثلرة فري ال

المنافسرة فري  بنرن الاحتفا  بالعملاء أو زرادتهم  وه ا يعتمرا علرى نرنع ال بها  تلى التطنر وتحسين الإنتاجية

علررى كيفيررة اسررتخاا  أدوات جايررا  فرري  لاراسررةاتلرر   لهرر ا فررذن التركيررز سينصرر  فرري وحجمهررا  السررن، وعررادها

 الشرمنلية يرة والتري أحرا أهرم سرماتهاالبنكال ي يدخر  بالحسربان العناصرر الجايرا  المكننرة للأنشرطة  الأداءقياس 

ومرررن هنرررا لهررررت الحاجرررة تلررري ضررررور  ترجمرررة اسرررتراتيجية البنررر  تلررري أهررراا  ومقرررايي   ي .البنكررر الأداءفررري 

قيررر  بررررام  التحسرررين المسرررتمر نحرررن دعرررم الجهرررند لتكرررنن مرتبطرررة بالمهمرررة الأساسرررية تشرررةيلية   كدسررراس لتح

 والأهاا  الاستراتيجية للبن .

 : Balanced Scorecard(BSC))  للأداء المقياس المتوازن أداء البنوك باستخدام  قياس -4

الحسرابات  بفرت  والمتمثلرة التقليايرة المصررفية وأنشرطتها أعمالهراالبنرن  التجارررة المصرررة تمرارس 

الأجنبيرة  برالعملات الترنفير حسرابات المسرتناية  الاعتمرادات أنناعهرا  بجمير  الندائر  للعمرلاء  الجارررة

  بنكيرةال الكفرالات الضرمانات  العمرلات  تحنرر، الأخرر   والبنرن  الفرروع مرابين المقاصرة حسرابات والمحليرة 

 . كمرا تعتمرا الأجنبيرة الاسرتثمارات والسرناات  سرهمبالأ الخاصرة الأنشرطة كر ل    الر  …الخارجيرة الحرنالات

 يقرا  والر ي ATMالآلري   الصررا  بردجهز  للعمرلاء المتمثلرة الخامرة تدديرة فري المعلنمرات تكننلجيرا علرى

كمرا تقرن  البنرن     Visa & Master Cardالائتمران  اسرتخاا  بطاقرات وكر ل  الكترونيرة  متننعرة خرامات

 التحرنل البنرن  نحرن  . وتتجر  Internetالاوليرة  المعلنمرات ة مرن خرلال شربكةبتدديرة معظرم الأنشرطة السرابق

 لشربكة الناسر  الاسرتخاا  الاتجراه هر ا فري سراعا وقرا المعالجرة الإلكترونيرة  تلرى الياوررة المعالجرة مرن الشرام،

 او هر اربرو    الأنشرطة لجمير  كلفرةتوال النقر  اختصرار فري لمسرتخاميها تسرهيلات مرن المعلنمات ومرا تحتنرر 

 علرى تتنراف  جمير  البنرن  أن يلاحر  كر ل   ا  يقياسر يعرا والر ي للعمرلاء الخامرة تدديرة زمرن فري واض  بشك،

 المنضرنعة والأهراا  قرراء  اسرتراتيجيتها خرلال مرن يظهرر وه ا للعملاء  المقامة الخامة كلفةتو  ننعية أساس

 .للعملاء الخامة وتقايم المعالجة أسلنلا في الاتجاهات تل  ومن تداراتها قب، من
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المرونرة  نتيجة للمنافسة الشايا  وتكننلنجيرا المعلنمرات التري أدت تلرى تي حاث في ل، التطنرات الو 

تنافسررية كبيررر  كنتيجررة لتطبيرر   فرري الأنظمررة والقررنانين الترري تحكررم عمرر، البنررن  وانفتررا  السررن، الرر ي خلرر  بيةررة

السررن،  كرران لابررا لهرر ه البنررن  مررن  مررة وفرر  تفكيرررآليررة السررن، الرراولي  ولهررنر اتجرراه يركررز علررى تقررايم الخا

 مقررايي  أدائهررا باتجرراه يعكر  تعظرريم ثرررو  المررالكين  ومعرفررة الأنشرطة الأخررر  الترري تحقرر  للبنرر  دراسرة تطررنرر

 التري لا عنائا أكبر من تكرالي  رأس المرال المسرتثمر والعمر، علرى تررور  الأنشرطة المربحرة وتصرفية الأنشرطة

تحراد الأنشرطة التري أدت  م  المقرايي  الماليرة تبرين نترائ  عراد مرن العناصرر المختلفرة ولاوما دا تحق  العائا.

أ  خسررار   كررران علرررى البنررن  أن تتجررر  نحرررن تطبيرر  عررراد مرررن المقرررايي   حرررا  النتيجرررة سررناء أكانررر  رب تلررى هررر ه

  الأداء المالي والأداء التشةيلي المستقبلي. لمعرفة

  حيرر  أنرر  لا يكفرري أن تعكرر  مقررايي  الأداء لقيرراس كامرر، نظررا  مت اسررتخاا ومررن هنررا جرراءت فكررر  

ولكررن الأهررم أن تبررين الترررابط بررين مقررايي  الأداء  Key Success Factorsالأداء عنامرر، النجررا  الهامررة 

وبرررررين التررررري تمثررررر، مقرررررايي  للنترررررائ   Performance Dirversخاصرررررة التررررري تمثررررر، مسرررررببات لرررررلأداء 

Outcome Measures    سرتخاا  مقرايي  النترائ  براون مسرببات الأداء سريترت  علير  لر  علرى أسراس اذو

كمررا أن اسرررتخاا  مسرررببات الأداء برراون مقرررايي  النترررائ  قرررا  .يرررة تحقيررر  النترررائ  فعررا  ترررنفر معلنمرررات عررن كي

ه التحسررينات فرري  ا كانر  هررذتلرري تحسررين العمليررات فري الأجرر، القصررير ولكنهررا تفشر، فرري الكشررف عمررا ت ترؤد 

أن ضرمان اسرتثمار المرنارد  للبنر  مرثلا  . حير  قا لهر لها آثار في زراد  الحصرة السرنقية العمليات التشةيلية

بالصررنر  التررري ترراعم المنقرررف التنافسررري للبنرر  وبمرررا يرررؤدي تلرري تفاعررر، العايررا مرررن العنامررر، المررؤثر  مثررر، جرررند  

رراد  الحصرة السرنقية لر  سرن  يرؤدي تلري ز ذالإنفا، على تارر  العاملين  ك،   وزراد   الخامة  وسرعة التنفي

ي يجرر  أن يتضررمن  ا يسررتلز  تكامرر، نظررا  قيرراس الأداء الرر وتحسررين النقررف التنافسرري فرري المررا  الطنررر،. وهرر

جنانرررر  القيررراس الخارجيررررة و  الكفررراء  ل الفعاليرررة(   Internal Measurementجنانررر  القيررراس الااخليررررة 
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External Measurement  المقرررار  التنافسرررية  Compitivenessكلاهمرررا يركرررز علرررى التحسرررين ( ف

 . (2009المستمر ورنلي اهتما  أكبر لاعتبارات الأج، الطنر،   الهلباو    النشار  

 : للأداء المقياس المتوازن مبررات استخدام  4-1

 مناجهرة فري المقرايي  هر ه قصرنر عرن ناتجرة الماليرة الأداء لمقرايي  وجهر  التري الانتقرادات تن

 غيرر أدا   التقلياية المالية المقايي  أصبح  حي   .سب  فيما ذكرها تم التي الأعمال بيةة في الكثير  المتةيرات

 الكفراء   ونقرص الخلر، مرناطن تلرى الإدار  نظرر تنجير  فري فاعلرة وغيرر الأداء  سرلامة مرا  لتحايرا مناسربة

 نظرا  عرن تبحر   البنرن  وأصربح  والنمرن  البقراءل   يضمن بما للبن  التنافسي النض  تحسين لكيفية وإرشادها

 علرى أثررت المتةيررات مرن مجمنعرة تلرى البنرن  وخرار  داخر، الأعمرال بيةرة تعرضر  حير  .الأداء قيراسل جايرا

 المتةيررات هر ه أبررز ومرن لرلأداء المقيراس المترنازن  تطبير  نحرن الاتجراه تلى دعا مما  بها الأداء نناحي مختلف

 (2006 المةربي    يلي: ما

الاوليرررة   علرررى المسرررتنرين المحلررري والررراولي علرررى أثرررر لهرررنر التكرررتلات الاقتصرررادية زرررراد  حرررا  المنافسرررة - 1

وإزالرة الحررناجز والقيررند    وانراما  منشررتت الأعمرال فرري كيانرات كبيررر   والتطبيرر  الفعلري لاتفاقيررة تحرررر التجررار 

 الجمركية.

الحاسرر  عليهررا اسررتخاا  وأنظمررة المعلنمررات ترترر  والخررامات لهررنر ثررنر  تكننلنجيررة فرري مجررال الإنتررا   - 2

 ومررررورا  بمرحلرررةأو الخامرررة مرررن مرحلرررة التصرررميم للمنرررت  باايرررة  فررري مختلرررف نرررناحي الأنشرررطة بالمنظمرررة  الآلررري

 Flexible Manufacturing  التخطرريط للاحتياجررات  ثررم مرحلررة التنفيرر  وتطبيرر  أنظمررة التصررني  المرنررة

System )  وإمررااد فرري تشررةي، البيانررات الااخليررة والخارجيررة بالإضررافة تلررى اسررتخاا  أسررالي  قناعررا البيانررات 

 الإدار  بالمعلنمات اللازمة لاتخاذ القرارات بسرعة ودقة فائقة.

 لررررو  لهرررنر تةيررررات وتحرررنلات ج رررررة فررري أهررراا  منظمرررات الأعمرررال للمحافظرررة علرررى بقائهرررا وسرررط - 3

بتحلير، ربحيرة  الاهتمرا     وبراأهرن خامرة العمير، والاحتفرا  بر سريالمنافسة الشرايا   حير  أصرب  هرافها الأسا
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 وتقرايم الجرند   في  (Continuous Improvements) العمي،  بالإضرافة تلرى الاهتمرا  بالتحسرين المسرتمر

 .والأسعار التكلفة خفض تحايات مناجهة م  العملاء لطلبات السررعة ومبتكر   والاستجابة متننعة منتجات

 تطبير  عليهرا ترتر  الإنترا  وأسرالي  القررارات اتخراذ ومااخ، ار الإد وفلسفة منظ في ج ررة تةيرات حاو  -4

 والجرند     (Just In Time)  والإنترا  المخرزون  فري الآنري التنقير  فلسرفة ولهرنر الإسرتراتيجية  الإدار 

 مرن مرحلرة كر، على التركيز تلى الإنتا  مرحلة على التركيز من الاهتما  وتحنل  (Total Quality)الشاملة 

 تحلير، وأسرلنلا (Target Costing) المسرتهافة التكلفرة أسلنلا واستخاا   أو الخامة المنت  حيا  دور  مراح،

 .تنافسية مزايا كل  ذل  عن نت  وقا (Value Chain)  القيمة سلسلة

 القررارات معظرم أن مرن برالرغم القصرير  الأجر، فري النترائ  علرى لأداءلر التقليايرة المقرايي  اهتمرا  تركيرز -5

 ببررام  المرتبطرة وتلر  الأصرنل واقتنراء الاسرتثمار قررارات خاصرة وبصرفة الأجر،  طنرر، تردثير ذات ارررةالإد

 أو تدجير، علرى والعمر، القصرير الأجر، فري الأداء تحسين تلى القرارات متخ ي ياف  مما   والتحسينات التطنرر

 فري كالاستثمار الأج، طنر، لاستراتيجيا البعا ذات والتطنرر بالتحسينات المرتبطة القرارات اتخاذ عن الابتعاد

  .الطنر، الأج، في مرتفعا   عائاا   للمنشد  تحق  جايا  منتجات وتقايم والتطنرر  البح  وأعمال التارر   برام 

 تلر  لمناجهرة لرلأداء المقيراس المترنازن  تطبير  نحرن الاتجراه تلى الأعمال منظمات لجدت ل ل  ونتيجة

 لررلأداء المقيرراس المتررنازن  تسررتخا  الأعمرال منظمررات أن( ,Jakobsen (2008 ذكررر حيرر  المتةيررات

 : التالية الأهاا  تحقي  فيلمساهمت  

 المنظمة تستراتيجية وتطنرر تحايا -1

 (الاتصال تستراتيجية  المنظمة أنحاء جمي  على المنظمة تستراتيجية تعميم -2

 تحقير  خلالهرا مرن ليرتم متتاليرة مراحر، علرى وترتيبهرا فرعيرة  أهراا  تلرى الإسرتراتيجية الأهراا  تجزئرة -3

 .للمنظمة الإستراتيجية الأهاا 

 .الأج، وقصير  الأج، طنرلة الإستراتيجية الأهاا  بين الربط -4
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 .معالجتها أج، من القصنر مناطن على للتعر  وذل  المنظمة  لأداء دوررة مراجعة -5

 ( :2009  الهلباو    النشار  ن للأداء في الأتي قياس المتناز موتتمث، تنجهات التطنرر التي يقامها ال

لمناكبرة تعرراد  Multiple Measures of Performanceأولا : التنسر  فري اسررتخاا  مقرايي  أداء متعراد  

 الأهاا  وبما يضمن تنفر مقايي  أداء لقياس درجة التقا  نحن ك، ها  من الأهاا  المتعاد .

التررري تعتبررررر بمثابرررة مسررررببات أداء فررررررا   Lead Indicatorsالقائرررا  ثانيرررا : التركيررررز علرررى مؤشرررررات الأداء 

بخرلا  مؤشررات  ا ومتميز   حي  تبرز ما هرن مختلرف عرن الاسرتراتيجيات الأخرر  فري المنشرتت المخلفرة  وهر

التي تكنن عامرة لمعظرم المنشرتت  وتظهرر بعرا فترر  تبطراء  وهري التري تمثر،  Lag indicatorsالأداء التابعة 

ها. كمرررا أن مؤشررررات الأداء القائرررا  فررري مرحلرررة مرررا قرررا تعتبرررر  لعائرررا النهرررائي لخطرررط الإدار  بعرررا تنفيرررمقرررايي  ل

مؤشرات أداء تابعة بعرا فترر  تبطراء لمؤشررات أداء سرابقة  فكفراء  العمليرات الااخليرة قرا تعتبرر مؤشرر أداء تراب  

احيرررة أخرررر  مؤشرررر أداء قائرررا لرضررراء تبطررراء لمؤشرررر أداء قائرررا وهرررن الرررتعلم والنمرررن  بينمرررا تعرررا مرررن ن  بعرررا فترررر 

 ي يضي  قيمة للمستهل . العملاء ال

سرررناء علرررى  Benchmarkingمقرررايي  الأداء غيرررر الماليرررة أكثرررر قابليرررة للمقارنرررة مررر  أفضررر، أداء مترررا   -6

المسرتن  العررالمي أ  علررى مسرتن  النشرراط   بينمررا المقرايي  الماليررة تكررنن أقر، قابليررة للمقارنررة بسرب  أنهررا تترردثر 

 بالطر، المحاسبية.

باعتبرراره أحرا المقررايي  غيرر الماليررة  فقررا  Throughputامكانيرة اسررتخاا  مؤشرر عائررا العمليرات الااخليررة  -7

 .  يتم التعبير عن  في صنر  تبسيط وتنميط أداء الخامة  أو ابتكار طر، جايا  لأداء الخامة

 

 :للأداء المقياس المتوازن  مقومات تطبيق 4-2

 نظرا  لتنفير  الأساسرية القناعرا مرن عراد هنرا  أن تلرى (Banker and Pizzini, 2004)أشرار 

 :التالي  النحن على عرضها يمكن  للأداء المقياس المتنازن 
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ذلر    يكرنن  أن وجرنلا مر     لرلأداء المقيراس المترنازن  نظرا  لتطبي  العليا الإدار  وتاعيم تبني ضرور  -1

 التاعيم واضحا  لك، العاملين بالمنظمة.

   تدرا  أنرر  لا تنجررا هنررا  حلررنل مةياررررة تناسرر  كرر، المنظمررات  نظرررا  لاخررتلا  عنامرر، البيةررةيجرر -2

 الااخلية والخارجية التي تؤثر على تل  المنظمات.

 المقيرراس المتررنازن نظررا  يجرر  تدرا  أن تحايررا وفهررم تسررتراتيجية المنظمررة تنمررا هرري نقطررة الباايررة فرري  -3

لبررات الإسررتراتيجية لنجررا  المنظمررة يررتم اختيررار مجمنعررة مررن فعنرراما يررتم تحايررا وفهررم المتط   لررلأداء

 تتف  م  الإستراتيجية وتعك  ما  تنفي  الأهاا  المحاد . المقايي 

 ذلرر  ضرررور  تدرا  أثررر مؤشرررات الأداء علررى سررلن  العرراملين مرر  التدكررا مررن أن تةيرهررا سرريؤثر علررى -4

 .التحسين على للتشجي  وذل  السلن 

 أن هنرررا  مقرررايي  تدرا لررر ل  ينبةررري    اس الكمررري لكررر، مقرررايي  الأداءضررررور  تدرا  صرررعنبة القيررر -5

 كمية ومقايي  كيفية.

 يجرر  تحايررا عرراد محرراود مررن الأهرراا  والمقررايي  تتنافرر  مرر  السررمات الفررررا  الترري تميررز كرر، تنظرريم -6

 المعلنمرررات يفرررن، القرررار  أعمررال  ولا شررر  أن ذلررر  يقضرررى علرررى لررراهر  تغررررا، الإدار  بكرررم هائررر، مرررن

 لية لها وما يترت  علي  من تعاقة العم، الإداري.التحلي

 وذلرر  لإدرا   ضرررور  الاعتمرراد علررى مرراخ، الاتصررال مررن أسررف، لأعلررى ومررن أعلررى لأسررف، التنظرريم -7

 التةيرات المستمر .

 

 :للمقياس المتوازن للأداء  الأساسية الصفات 4-3

 :(Cause and Effect Relationships) علاقة السبب والنتيجة -1
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هرري مجمنعررة مررن الفرضرريات حررنل السررب  والنتيجررة ورجرر  أن يحقرر  نظررا  القيرراس  الإسررتراتيجيةن ت

( وبررين الأهراا   المقررايي ( فري أبعرراد مختلفرة. حيرر  أن الإسرتراتيجيةوجرند علاقرات واضررحة برين الفرضرريات  

 ترررتبطكمررا  . لمقيرراس المتررنازن لررلأداءالأربعررة ل المنظررنراتن تحتررني  علررى أعلاقررة السررب  والنتيجررة يجرر  

مرن  مترنازن  تمثير، مرن تتكرنن  الإسرتراتيجية الأهراا   حير  أن السرببية علاقرات مرن سلسرلة فري  الأداء مقرايي 

 معرا تررتبط لهر ه المخرجرات أداء ومحركرات للمخرجرات مقرايي  النظرا  ورتضرمن المالية  وغير المالية المقايي 

لنمرن يرؤدي تلرى تحسرين كفراء  عمليرات التشرةي، م واتن التحسرين فري الرتعل السرببية. علاقرات مرن مجمنعرة فري

تحسررين العمليررات الإنتاجيررة وبالتررالي تررؤدي تلررى رضرراء العمررلاء  وفرري النهايررة يررؤدي تلررى  الررااخلي وتررؤدي تلررى

 النتائ  أو الأداء المالي.  تحسين

، ترجمررة الهررا  المررالي  مثرر   يررتمالمقيرراس المتررنازن لررلأداء منظررنراتوبتحايررا علاقررات السررببية بررين 

ترؤدي تلري تحقير  هر ا  (Operational Factors) زراد  العائا علي رأس المال المستثمر تلي عنام، تشةيلية

للمقيررراس المترررنازن الأربعرررة  المنظرررنراتكررر، مرررن  الهرررا   وبتقيررريم العنامررر، التررري ترررؤثر علرررى الأداء المرررالي فررري

ورتضررر  مرررن .  ,Tayler) (2010يجيةالأهررراا  الإسررترات   يرررتم تحايررا مقرررايي  الأداء المناسررربة لتحقيرر لررلأداء

وتتكامررر، مررر  بعضرررها  الأربعرررة تتفاعررر، المنظرررنرات  أن لرررلأداء المترررنازن  قيررراسال نظرررا العلاقرررات السرررببية فررري 

   ورعكرر  ذلرر  الإيررراداتمعررال العائررا علررى رأس المررال المسررتثمر يزرررا بزررراد   فعلررى سرربي، المثررال  الرربعض  

كيرر  يتحقرر   ولكررن  ائررا فرري الجانرر  المررالي والررنلاء فرري جانرر  العمررلاءيررتم تدرا  معررال الع لرر اولاء العمررلاء  

ووقرر  الخامررة للعمررلاء فرري  الررنلاء يررار   لرر ا  الررنلاء؟ يررتم الحصررنل علررى الررنلاء بتحسررين وقرر  الخامررة للعمررلاء

يررتم   فوقرر  أداء العمرر، وإجرراد  العمليررات الااخليررة  ولتحقيرر  وقرر  خامررة قصررير  يجرر  تقليرر،  جانرر  العمررلاء

يرررتم وبالترررالي  العررراملينمهرررارات عليرررة بالترررارر  وتنميرررة  وهررر ا يرررتم الحصرررنل  جهرررم فررري العمليرررات الااخليرررةتدرا

 . تدراجهم في جان  التعلم والنمن

 Multi-Dimensions الأبعاد( ةالصفات التعددية )متعدد -2
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 لأداءللمقيرراس المترررنازن لررر  Perspective Multiأو تعرراد المنظرررنرات   تسررم  صرررفة تعرراد الأبعررراد 

 وتنفر الإجابة على الأسةلة التالية: منظنرات بالنظر تلى منظمات الأعمال من خلال أربعة 

كيرر  نبرراو أمررا   هرر، يمكررن الاسررتمرار فرري التحسررن وخلرر  القيمررة؟ بمرراذا يجرر  أن نتفررن،؟ كيرر  يرانررا العمررلاء؟

العمليرات الااخليرة   وبعرا  مرنالنالرتعلم و مرن الأبعراد الأربعرة: بعرا  عراحملة الأسهم؟ حي  يعبر ك، سؤال عرن ب

  .البعا المالي  وبعا العملاء

 : التوازنية الصفة -3

 قيرراسالنظرا   يقرن المتررنازن لكر، مرن المقرايي  الماليرة وغيررر الماليرة حير   لاسرتخاا وهري عبرار  عرن ا

ال  منظمررة الأعمررر علرررى أسرراس تكامرر، كررر، مررن المقررايي  الماليرررة الترري تعكرر  نترررائ  عمليرراتلررلأداء المتررنازن 

الترنازن برين المقرايي  قصرير   والمقايي  غير المالية والتي تنفر نظر  واضرحة عرن أسربالا هر ه النترائ . وكر ل 

  وأيضرا  الترنازن برين الإسرتراتيجيةالتري تقري  النترائ   والمقايي  طنرلرة الأجر، الحاليةالأج، التي تقي  النتائ  

المقيرراس المتررنازن قررن  عليهررا يالأربعررة الترري  المنظررنراتين والتررنازن برر المقررايي  الااخليررة والمقررايي  الخارجيررة 

 .أخر منظنرتهمال  على حسالا بمنظنر  بمعنى لا يتم الاهتما  للأداء

 ( :والمكافآت الحوافز خطة) الدافعية الصفة -4

فز بنظررا  فعررال للحررنا تطبيرر  البنجررا  وبكفرراء  تذا تررم ربررط عمليررة لررلأداء المتررنازن  قيرراسال نظررا يمكررن تطبيرر  

صررار علرى تنفير  الخطرط كمرا الإو  والمكافتت  حي  تن المكافتت والحنافز تعمر، علرى تنافر  برين جمير  الأفرراد

نظرررا  لأنرر  يجرريش كرر،  النظررا لنجررا  تطبيرر   هررن مخطررط لهررا  ورعتبررر نظررا  الحررنافز والمكافررتت العامرر، المحررر 

ال تررربط خطررة الحررنافز والمكافررتت وهنررا  العايررا مررن منظمررات الأعمرر . الجهررند نحررن تحقيرر  أهرراا  المنظمررة

  سرررناء علرررى مسرررتن  المنظمرررة أو علرررى مسرررتن  وحررراات لرررلأداء المترررنازن  قيررراسال لنظرررا برررالأداء النرررات  طبقرررا  

تن تجاهر، حير  كما يج  ربرط المؤشررات الماليرة وغيرر الماليرة بخطرة الحرنافز والمكافرتت.  العمليات الااخلية 
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 نظررا فرري حالررة الاعتمرراد علررى  فرريض المنرراف  المحتمرر، الحصررنل عليهررانظررا  الحررنافز والمكافررتت يررؤدي تلررى تخ

 . (2006  عبا المل    المقياس المتنازن للأداء

 : للأداء المقياس المتوازن إستراتيجية   4-4

الأهرراا   أداه لترجمررة رؤرررة المنظمررة ورسررالتها تلررى مجمنعررة مررنلررلأداء المتررنازن  قيرراسال نظررا  يعتبررر

فالإسررررتراتيجية تصررررف القناعررررا  الإسررررتراتيجيات الترررري تررررؤدي تلررررى تحقيرررر  تلرررر  الأهرررراا  الإسرررتراتيجية وتحايررررا 

تتباعهرا مرا هري الإسرتراتيجيات التري يجر   الإجرائية لتطنرر حالة منجند  تلى حالرة مرغنبرة فري المسرتقب،. أي

رؤرررة  تحقيرر  الأهرراا  الإسررتراتيجية بمررا ينسررجم مرر  ومررا هرري المجررالات الترري يجرر  التركيررز عليهررا مررن أجرر،

 ( .2006 المةربي   المنظمة

كرر، منظررنر مررن المنظررنرات الأربعررة تلرري خمرر  مكننررات رأسررية هرري  لررلأداء المقيرراس المتررنازن ورفنررا 

الها  الاستراتيجي الفرعي  المؤشرات  القيم المستهافة  الخطرنات الإجرائيرة والمبرادرات والقريم الفعليرة. وررربط 

ء الماليرررة وغيرررر الماليرررة الخاصرررة بكررر، منظرررنر  مررر  الأهررراا  الفرعيرررة مؤشررررات الأدا لرررلأداء المقيررراس المترررنازن 

فررري  لرررلأداء المقيررراس المترررنازن   ( . ورسررراهم2010المسرررتما  أساسرررا  مرررن تسرررتراتيجية تنظررريم الأعمرررال  زغلرررنل  

 منظرررنراتمررن  منظررنربحيرر  تشررتم، علررى أهرراا  خاصرررة بكرر،  تحايررا الأهرراا  الإسررتراتيجية بشررك، تكررراملي

تحقير  التررابط الأفقري مرن خرلال اشرتقا، الأهراا  مرن الاسرتراتيجيات    بالإضرافة تلرىلرلأداء ن المقياس المتناز 

حير  يرتم اختيرار مقيراس    م  بعضها في تحقير  الاسرتراتيجيات مرن ناحيرة أخرر   من ناحية وتعاون الأهاا 

فرررر  العمرر،  ورقررن  تحقرر  تلرر  الأهرراا  خررلال الفتررر . لتعررر  علررى مررا  التقررا  فرريللكرر، هررا  مررن الأهرراا  

بترجمة جمير  الأهراا  الإسرتراتيجية تلرى مقرايي  يمكرن مرن خلالهرا تتبر  تنفير  الأهراا   وبالإضرافة تلرى ذلر  

ورررتم تطرنرر مقررايي  الأداء مررن خررلال تعررااد  تسراهم مقررايي  الأداء بتحايررا مسررؤوليات كافرة الأقسررا  بالمنظمررة.

ملين   حيرر  أن مشرراركة الفرررر  التنفيرر ي فرري تحايررا العررا ورش عمرر، مكننررة مررن المرراراء التنفيرر يين مرر  تشرررا 

الاراسررات تلررى أن  معظررموتشررير  . أنهررم يلزمررنن أنفسررهم بهررا لأنهررم شرراركنا فرري صررياغتها مقررايي  الأداء يعنرري
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والعرراملين فرري جميرر  المسررتنرات  المشرراركة فرري وضرر  مقررايي  الأداء لهررا آثررار تيجابيررة كثيررر   فمشرراركة المرراراء

العمررر،  تضرررافة تلرررى تحسرررين العلاقرررات برررين  الارتيرررا  وتقبررر، المقرررايي  وتخفرررف مرررن ضرررةطالإدارررررة تشرررعرهم ب

 (. (Niven, 2006  الرؤساء والمرؤوسين

 مةنرة نسبة تعطاء م  المقياس المتنازن للأداء منظنرات من منظنر لك، مقايي  عا  اختيار ورتم

 تم التي المنظنر ه ا أداء مقايي  على الناحا للمنظنر نرةالمة النسبة وتقسيم المنظنرات من منظنر لك،

 عاي وبه ا .المالية  وغير المالية للمقايي  متنازن  استخاا  على المقياس المتنازن للأداء عم،رو   .تحاياها

 أهااف  تحقي  من تبني  حال في البن  ت مكن تنفي ية عم، وأدا   متنازن  تفكير منه  المقياس المتنازن للأداء

 وغير المالية المقايي  من متكام، تطار وف  والإستراتيجي والمالي التشةيلي أدائ  قياس ومن الإستراتيجية

 بحي   البن  تستراتيجية م  جان  ك، في اختيارها يتم التي المقايي  تتلاء  أن رج و  . متنازن  بشك، المالية

 ومحركات فيها المرغنلا المخرجات وبين الطنر، والأج، القصير الأج، في الأهاا  بين التنازن  تحقي  يتم

 من . ورمكن تحايا مقايي  الأداء المناسبة للأهاا  الاستراتيجية لك، منظنرالمخرجات له ه الأداء

ه المقايي   علما  بدن ه  ( 1لمقياس الأداء المتنازن كما يتض  من الجاول التالي رقم   الأربعة المنظنرات

  على سبي، المثال ولي  الحصر.

 

 

 

 

 

 (1 جاول رقم 
 الأداء الأربعة لمنظنراتالأهاا  الإستراتيجية مقايي  أداء 
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 مقايي  الأداء الإستراتيجية الأهاا  الأداء منظنر

 تطنرر قارات العاملين. - منظنر التعلم والنمن

 .البنكية الخامات مجال في والتطنرر البحن  -

 .الإداررة والأسالي  المعلنمات نظم تطنر -

 التكننلجية.معال الاستجابة  -
 نسبة الخامات المبتكر . -
 معال تطنر الخامات الحالية. -
 معال تطنر النشاط البحثي. -
 نسبة فعالية النشاط البحثي. -
 نسبة الاستجابة لطلبات العملاء. -

منظررررررررررررررنر العمليررررررررررررررات 

 الااخلية

 والتشةي،. الأداء طر،  تحسين -

 أداء الخامة. وتنميط  تبسيط -

 .جايا  طر،  ابتكار -

 معال تطنر مهارات العاملين. -
 نسبة النق  الضائ . -
 نقاط الاختنا، في دور  الخامات -
 معال تطنر كفاء  أداء الخامات -
 معال تطنر زمن تنجاز الخامة -

 رضاء العملاء - منظنر العملاء

 الحصة من السن،  -

 العملاء الجاد -

 تطنر نسبة عاد شكاو  العملاء  -
 ت.تطنر جند  الخاما -
 نسبة تطنر عاد العملاء. -
 نسبة تطنر حصة البن  من السن،  -
 نسبة العملاء الجاد من البنن  المنافسة.  -

 تنمية وتحسين العائا - المنظنر المالي 

 وتحسين الانتاجية التكالي تخفيض  -

 زراد  الاستثمار واستةلال الأصنل. -

 معال نمن الإيرادات. -
 ء.تطنر ربحية قطاعات العملا -
 معال تحقي  التكلفة المستهافة. -
 نسبة تكلفة الخامة تلي تكلفة المنافسين. -
نسررررررربة الاسررررررررتثمار فرررررررري برررررررررام  التحسررررررررين  -

 والتطنرر تلي الإيرادات .
 العائا على الاستثمار. -

 

 

 

 . Learning and Growth Perspectiveوالنمو  مالتعل منظور -1
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 للاسرتمرار الأساسري الشررط يعتبرر حير  التجايرا علرى لقرار ا للبنر  يضرمن والنمرن مالرتعل منظرنر تن

 المسرتمر والتحسرين التطرنرر نحرن العراملين تنجير  تلرى المنظرنر هر ا ورهرا  الطنرر،  المرا  علرى والبقراء

 المسررتقبلية  تذ يركررز علررى تطررنرر ونظرترر  للبنرر ذو أهرراا  تسررتراتيجية  المنظررنرورعررا هرر ا  .للبقرراء الضررروري 

طنرر،  وكر ل   لأجر، وتطرنرره البنر والتي تعمر، علرى بنراء  كننهم البنية التحتية ل  البن اخ، د العاملين قارات

الأهراا  الخاصرة برضرا  تحقير  طبيعة الأنظمرة والإجرراءات التنظيميرة وننعيتهرا والتري تنصر، فري النهايرة تلرى

ات والنصررنل تلررى تحقيرر  المعلنمرر تكننلنجيررا العمرلاء  وكرر ل  كيفيررة اسررتخاا  التقنيررات الحايثررة لمناجهرة عصررر

كير  يمكرن أن يسرتمر البنر  فري التطرنرر والإبرااع وخلر  يحراد رغبات العملاء وحاجاتهم وغايرات المرلا   أي 

 .قيمة أعلى ل  

مرا  أخرر  بفاعلية مر  الظررو  المتةيرر   وبمعنرى البن التعليم والنمن على كيفية تكي   منظنر ورركز

للعمرررررلاء  قيمرررررة لمتعلقرررررة بالعمليرررررات الااخليرررررة الجيرررررا  التررررري تضررررري ا قاراتررررر  لتحسرررررين البنررررر فعلررررر  ييجررررر  أن 

العمليرات  وتحسرين للعمرلاء  والمساهمين  وذل  من خلال القار  علرى تقرايم منتجرات جايرا   وخلر  قيمرة أكبرر

الإيرررادات وهررنامش الأربررا   وهرر ا يعنرري  اخترررا، أسررنا، جايررا  وزررراد  للبنرر التشررةيلية باسررتمرار  حيرر  يمكررن 

 .وزراد  القيمة للمساهمين النمن 

 ودراسررة تعامرر، مرر  المنافسررة وذلرر  مررن خررلال تحليرر، تسررتراتيجيات المنافسررينيأن  البنرر علررى  ورجرر 

والعمليرررات  والخرررامات مرررا  جرررند  الخرررامات التررري تقرررا  للعمرررلاء  والقيرررا  بتحسرررينات مسرررتمر  علررري المنتجرررات

 .للبنرر وزررراد  الحصررة السررنقية  ولاءهررم ضررمانالحاليررة مررن أجرر، ضررمان التميررز فرري تقررايم الخررامات للعمررلاء و 

 والمسررراهمين  باسرررتمرار علرررى تنميرررة قررراراتها لتحقيررر  قيمرررة للعمرررلاء البنرررن تتطلررر  المنافسرررة أن تعمررر،  حيررر 

المهررارات والقررارات  مسررتن   ولتحقيرر  ذلرر  يجرر  العمرر، علرري تطررنرر المهررارات والقررارات الحاليررة للنصررنل تلررى

طررر  الترارر  وتنميرة  عرن ورج  استثمار قرارات العراملين .في الأج، الطنر،  البن المطلنبة لتحقي  أهاا  

التنظيميرة. فيجرر  علررى كرر،  الإجررراءات المهرارات وتطررنرر كفرراءتهم وإدخرال أنظمررة المعلنمررات الحايثرة وتطررنرر
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 علرى فرا للح وذلر  البنر  فري العمر، جنانر  لكر، والتحسرين أن يبحثنا باستمرار عن الابتكرار البن العاملين في 

 بسررعة الأسرنا، نحرن الجايرا والخرامات  بالمنتجرات الراف  يجر  كمرا المسرتقب،  فري وتحسرينها التنافسرية المزايرا

 ومراعرا  للعمرلاء قيمرة لإضرافة جايرا  طرر،  وإيجراد باسرتمرار التكلفرة لتخفريض طر،  عن البح  ورج  وفاعلية 

 . حاجاتهم في المستمر التحسين ها 

 . Internal Business Processes Perspectiveداخلية ال العمليات منظور -2

  التميرز مرن البنر على العنام، والإجرراءات التشرةيلية الااخليرة المهمرة التري ت مكرن  المنظنريركز ه ا 

ماليررة متميررز  مرضرررية  نترررائ  وبالتررالي تررؤدي تلررى تحقيررر  رغبررات العمررلاء بكفرراء  وفاعليرررة  وأيضررا  تلررى تحقيرر 

منتجرات وخرامات  ترؤدي تلرى تدخرال والتري أيضرا  فري هر ا الجانر  الاختراعرات والابتكراراتللمساهمين. ورراخ، 

 أن يجر  التري المهمرة العمليرات تحايرا تلرى الااخليرة العمليرات منظرنر ورهرا   ايرا  تحقر  رضراء العمرلاء ج

 رضراء علرى ترؤثر التري الااخليرة العمليرات علرى البن  ركزي أن يج  أن  أي .الإستراتيجية لتنفي  بن ال فيها تفن، ي

 العمليرات مرن ينشرد العمرلاء لخرامات الجيرا الأداء تن حير للبنر    المالية الأهاا  تحقي  على وبالتالي العملاء

 الااخليرة العمليرات علرى التركيرز المرايررن مرن يطلر  ثرم ومرن  البنر  داخر، تحرا  التري والتصررفات والقررارات

 . والمساهمين للعملاء ةقيم لخل  بينها التناس  وتحقي  الأساسية

 مرررن خرررلال عررررل الأنشرررطة والعمليرررات للبنررر يهرررتم بقيررراس الأداء المسرررتقبلي  المنظرررنركمرررا أن هررر ا 

 والمررالكين لتحقيرر  الأهرراا  الماليررة ومتطلبررات العمررلاء  أي أهرراا  حملررة الأسررهم البنرر نفرر ها يالترري  الااخليررة

السرن،  وتشرخيص  محرادات وتطنررهرا فري ضرنء والعملاء  وذل  من خلال اسرتحاا  وابتكرار منتجرات جايرا 

تقررايما الخررامات للعمررلاء بهررا  رفرر  درجررة  السررن، واحتياجررات العمررلاء ودور  التشررةي، الترري تركررز علررى طبيعررة

علرى العمليرات الااخليرة  المنظرنرهر ا  ورركرز. (  Kaplan and Atkinson (1998, رضرا العمير، وخامتر 

المررالي بزررراد  ثرررو  المسرراهمين  وكرر ل  يركررز  والمنظررنرقيمررة لهررم   لرر بخ العمررلاء منظررنرالترري تعررزز كررلا  مررن 
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تحسررررن الأهرررراا  والمسرررراعا  علررررى معالجررررة الانحرافررررات وتطررررنرر الأداء  سررررن  علررررى تحايررررا الحلقررررات الترررري

 لإرضاء العملاء والمساهمين. سةيا   والعمليات الااخلية

 . Customer Perspectiveالعملاء  منظور -3

 تسرعى البنر  تدار  أن في المنظنر ه ا أهمية ,Kaplan and Atkinson ) 1998   من ك، أكا لقا

 عمرلاء علرى الحصرنل نسربة فري ترؤثر الرضرا درجرة أن تذ العملاء  لإرضاء درجة أعلى تحقي  تلى النصنل في

 جابرةالإ على حص،ي أن المنظنر ه ا خلال من البن  ستطي رو    الحاليين العملاء على المحافظة وإمكانية جاد

فري العصرر الحاضرر علرى وضر  متطلبرات  البنرن وتعتمرا معظرم    العمرلاء تلير بهرا  ينظرر التري الكيفيرة عرن

 فري البنر في قل  تستراتيجيتها  لما يعكس  ه ا المحنر مرن أهميرة كبيرر  ترنعك  علرى نجرا   وحاجات العملاء

 خرراماتتقررايم  علررى البنرر خررلال قررار  فرري سررن، المنافسررة الرر ي يتحقرر  مررن  المنافسررة وبقائرر  واسررتمراررة نشرراط 

أخرر ت بعررين الاعتبررار تلرر  الخصررائص مررن لررلأداء المتررنازن  قيرراسالبننعيررة متميررز  وبدسررعار معقنلررة. وبطاقررة 

 Target)المسررتهافين   بررالعملاء تتعلرر  مقررايي   خررلال احتنائهررا علررى محررنر العمررلاء الرر ي يشررم، علرري

Customer) العمير،   ءمثر، رضرا متعراد   مقرايي  تتضرمن وهري(Customer Satisfaction)  والاحتفرا 

العمير،  وربحيرة (Customer Acquisition)جراد    عمرلاء واكتسرالا (Customer Retention)بالعمير، 

Customer Profitability )  ) السرن،   فري والنصري(Market share) المسرتهافة  القطاعرات فري 

 .  العملاء ربحية تحلي، لأسلنلا البن  تتباع على أساس بشك، تعتما التي العمي،  نظر من وجهة والقيمة

يقررن   المنظرنرهرر ا  وبالتررالي فرذن  للعمرلاء بالأسررالي  التري تخلرر  القيمرة  المنظرنرهرر ا  نظررا  لاهتمرا و 

نيرر، رضراء العمررلاء  وبر ل  يعتبررر هرر ا ل البنر ونمررن  وتطرنرر مالررتعل ومنظرنرالعمليرات الااخليررة  منظررنربتنجير  

 وأن تتكرنن لاير  لخامرة لالعمير،  باحتياجرات البنر لرم ي  ورجر  أن للأداء المتنازن  قياسال حنرم هن المنظنر

الأساسرررية الخاصرررة   تسرررتراتيجيت قررررري أن    حيررر  لا يمكنرررلعمرررلاء عنيررر  الخامرررة بالنسررربة لتصرررنر  دقيقرررة لمرررا 

 والأسنا،. بالعملاء تلا بعا تحلي، كافة البيانات الخاصة بالعملاء
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 العمررلاء تعتمررا علررى التةيررر الرر ي حصرر، فرري بيةررة العصررر الحررالي تذ جعرر، منظررنرداء مقررايي  أ تن

 عناصرر أهرم مفتنحة وحاد   ول ل  فذن ها  البقاء والاحتفا  بحصة واسعة من السرن، يعرا مرن أحرا المنافسة

 بتكلفرةو  الجرند  عاليرة بننعيرات خرامات أو منتجرات تقرايم علرى قرارتها تثبر  أن يجر  التري للبنرن  الاسرتمرار

المترنازن  قيراسالنظرا   أخر قرا و  للعمرلاء  المتةيرر  الاحتياجرات بالحسربان الأخر  مر  معقرنل  وبسرعر منخفضرة

 . المصرفي الأداء قياس مكنناتأهم  أحا هواعتبر  الجا من محم، على المنظنر ه ا أهمية للأداء

 . Financial Perspectiveالمالي  المنظور-4

 مرن العايرا فرذن الطنرر،  الأجر، علرى وتدثيرهرا الملمنسرة غيرر للأهراا  المهرم الراور مرن الررغم علرى

 معظرم انتقراد ورغرم  (,Niven 2006  التطبير  فري الأمثر، السربي، هري الماليرة الأهراا  أن يعتبررون  الكترالا

 يفر الماليرة المقرايي  دور ينكررون  لا فرذنهم الماليرة غيرر للمقرايي  ودعمهرم الماليرة للمقرايي  والبراحثين الكترالا

 .جنر  تلرى جنبرا   الماليرة غيرر المقرايي  مر  تسرتخا  أن يجر  بر، الماليرة المقرايي  تجاهر، يمكن ولا الأداء  قياس

 المعرايير مرن عرادا   الإسرتراتيجي الأداء لقيراسلرلأداء المترنازن  قيراسال بطاقرة فري المرالي المنظرنر تضرمنور

 تلير   للنصرنل البنرن  معظرم تسرعى تسرتراتيجيا   فا  هرا يشرك، والر ي العرادل الررب  تحقير  مةيرار منها الإستراتيجية

 حرا أقصرى تلرى التكرالي  تخفريض ومةيرار الاسرتثماررة  الأنشرطة مرن الإيررادات لمرزر  المترنازن  النمرن ومةيرار

 عنائرا تحقير  خرلال مرن والمرندعين للمسراهمين الثررو  تعظريم ومةيرار ممكنة  فاعلية أقصى لتحقي  وذل  ممكن

  .مضافة اقتصادية قيمة تحقي  ومةيار ار الاستثم على حقيقية

 الخطرط عرن التعبيرر يرتم حير  الإسرتراتيجية  الخطرط بتنفير  الالتزا  ما  تبين المالية الأداء مقايي  تن

 المقرايي  تختلرفو  . للبنر  النهائيرة النترائ  فري التحسرن مرا  تبرين والتري أداء  ومقرايي  بدهراا  الإسرتراتيجية

 المراحر، هر ه ( ( Kaplan and Norton, 1996 لخرص وقرا بنر   ال بهرا مري التي ،المراح باختلا  المالية

 النضر  ومرحلرة  (Sustain)الاسرتقرار  ومرحلرة (Growth)  النمرن مرحلرة هري رئيسرة مراحر، ثلاثرة فري

.(Harvest) علرى الماليرة المقرايي  تركرزو  حياتهرا دور  مرن الأولرى المرحلرة فري البنرن  تكرنن  النمرن مرحلرة ففي 
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 علرى للإنفرا، مناسر  مسرتن   علرى والمحافظرة جراد عمرلاء واجتر الا جايرا  أسرنا، فري والراخنل الإيرادات زراد 

 البنرن  تحراول الاسرتقرار مرحلرة وفري .وإمكانيراتهم العراملين قرارات وتنميرة التشرةي، وعمليرات المنتجرات تطرنرر

 المقرايي  علرى المرحلرة هر ه فري الماليرة مقرايي ال وتركز الاستثمارات  من المزرا واجت الا أمنالها استثمار تعاد 

   النقايرة والترافقات المسراهمة وعائرا التشرةي، مرن النرات  والراخ، المسرتثمر المرال رأس علرى العائرا مثر، التقليايرة

 المررحلتين فري الاسرتثمارات نترائ  حصراد فري ترغر  البنرن  فرذن النضر  مرحلرة أمرا .المضافة الاقتصادية والقيمة

 مثر، أخرر   مقرايي  تلرى بالإضرافة للبنر  الرااخ، النقراي التراف  تعظريم علرى الماليرة المقرايي  وتركرز السرابقتين 

 . الإيرادات وحجم الاسترداد فتر 

الماليرة  البيانرات اسرتخاا  خرلال مرن للنظرا  الترنازن  يحقر  المر كنر  المنظرنرات وفر  التقيريم شمنلتن 

الأربعرة وآليررة  المنظررنرات( ينضر  1  رقرم  وفيمرا يلري شررك، . لررلأداء المقيراس المترنازن  نظررا  فرري والتشرةيلية

 تتصف بالمنافسة والمعلنماتية: في ل، بيةة للأداء المقياس المتنازن عملها في نظا  

 

 

 

 

 

 

 

 

 (1   شك،

 التعلم والنمو منظور  
 ي التةيير والتطنرر؟عل بقارتنا سنحتف  كي 
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حير    الأداء سيراجعر، كافرة المسرتنرات تشرار  فري قى يسراعا علرلرلأداء  المقياس المتنازن تن نظا  

المرالي عرن  المنظرنر ورعبرر . بنر أن الماراء والعاملنن يمكن أن تكنن لايهم رؤرة عرن كيفيرة تحسرين أعمرال ال

حيرر  أن رضررا العمررلاء  بنرر   قررن  برر  اليالمؤشررر الجيررا علررى مررا يجرر  أن  لا يمثرر،النتررائ  وتقيرريم الأداء لكنرر  

لر  دراسرة علاقرات السرب ل ذورتطلر   .بنر  تشرير تلرى أداء ال منظرنرات يهروالنمرن م والرتعل الااخليرة والعمليات

  وقيراس تردثير علاقرات السرببية سرن  يحرنل المقيراس المترنازن لرلأداء مرن بين مقرايي  الأداء المختلفرة النتيجة

  للتخطريط المرالي يسرم  لرلإدار  فري كافرة المسرتنرات الإدارررة ان تقرار التردثيرات الناتجرة ذأدا  اتصال تلي نمن 

 التةيرات في الأنشطة المختلفة على المقايي  المالية. عن

 

 

 

 التطبيقيةالدراسة 

 المنظور المالي
ب  كي  سنحق  النجا  المالي وفقا  لما يرغ

 المساهمنن؟

 قياسمال
 

 المتوازن 
 

 للأداء 

 لاءالعم منظور

 عملائنا؟ نظر سنباو في كي 

 العمليات الداخلية منظور
 التشةيلية العمليات هي ما

 فيها؟ نتفن،  أن يج  التي
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الأداء المررالي  تطررنررفرري  لررلأداء المقيرراس المتررنازن هرر ه الاراسررة الأثررر المحتمرر، لتطبيرر   تتنرراول

تطبيقي تسعى تلرى التدكرا مرن اسرتخاا   . وتتصف بكننها ذات طاب للبنن  التجاررة المصررةالإستراتيجي 

لرررلأداء المترررنازن  قيررراسالتكرررن تحررر  عنرررنان    حترررى وإن لرررمبنرررن يي  الأداء الإسرررتراتيجي فررري تلررر  المقرررا

معلنمرات مختلفرة منهرا المعلنمرات النظرررة التري روفة  وذل  بالاسرتناد تلرى مصرادر الأربعة المع بمنظنرات 

التري ترم القيرا   التطبيقيرةوالاراسرات السرابقة ذات الصرلة  والاراسرة  تضمنتها المؤلفات والاوررات والأبحرا 

المسرتخامة فري الاراسرات المختلفرة فري وضر  لرلأداء المترنازن  قيراسال الاستفاد  من نمراذ  بها   وقا تم 

الإطرررار النظرررري  للبحررر   وتحايرررا المتةيررررات  والنصرررنل تلرررى صرررياغة الفرضررريات بشرررك، ينضررر  أهررراا  

 الجنانرر صرمم  لهرر ا الةررل وتناولر   تبان اسرجمعهررا بناسرطة  ترمالبيانرات الإحصررائية فقرا  الاراسرة  أمرا

 المتعلقة بمتةيرات الاراسة.

 أساليب جمع البيانات: -1

  لرلأداء المقيراس المترنازن  اسرتخاا مرن هر ه الاراسرة  والمتمثر، فري دراسرة أثرر  يلتحقي  الهرا  الرئيسر

مكننررة مررن جررزأين   سررتبان اتصررميم  فقررا تررم   للبنررن  التجاررررة المصررررةالأداء المررالي الإسررتراتيجي  تطررنرر فرري

الشرخص الرر ي سريقن  بتعبةررة الاسرتبانة مررن حيرر :  أسررةلة تتعلر  بمعلنمررات عامرة عررن أربعرةالأول: مكرنن مررن 

الخبررر  العمليررة  والرراورات التارربيررة  أمررا الجررزء الثرراني مررن الاسررتبانة فقررا اشررتم،    التخصررصالمؤهرر، العلمرري  

 تطررنررلةرررل   لمقررايي  الإسررتراتيجية الترري يفترررل تنفرهرراشرركل  فرري مجملهررا مجمنعررة ا ( سررؤالا   39علررى   

اسرررتخاا  مقيررراس  ليكررررت( ذي ترررم   وفررري ذلررر  الجرررزء  للبنرررن  التجارررررة المصرررررةالمرررالي الإسرررتراتيجي  الأداء

   رقررمتلري الارجررة   عررن ترنفر ذلرر  المقيراس بارجررة عاليررة تعبيرررلل (5  الارجررة رقرممررن  مرتبرا   الرارجات الخمرر 

 . عاليةبارجة  تنفر المقياس المقصندعا  عن  للتعبير (1

 

 مجتمع وعينة الدراسة -2
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وذلررر  وفقرررا  للبيانرررات المنجرررند  بمنقررر  البنرررن  التجارررررة المصرررررة جميررر   فررريمجتمررر  الاراسرررة يتمثررر، 

   بنكررا   (39   عرادهالترري بلر  او  ،http://www.egyptse.com/index_a.aspالبنرصرة المصرررة 

 مررن البنررن  المنضررحة (10  العرراملين بررر نمررولتحقيرر  هررا  الاراسررة تررم تنزررر  الاسررتبانة علررى عينررة عشررنائية 

وقررا اسررتبان   (86 اسررتبان  وبلرر  عرراد الاسررتبيانات المسررترد  منهررا  (100 (   حيرر  تررم تنزررر  1بالجرراول رقررم  

الترري  تالاسررتبيانالاحيتها للمعالجررة الإحصررائية  وبر ل  يصررب  عرراد لعرا  صرر  منهررا تاسررتبيانا (2  تبعادسررا ترم

 .استبان  (84 للمعالجة الإحصائية  خضع 

 (1 رقم  الجاول
 عينة الدراسة 

 مسلسل
 البنك

قوائم الاستبيان 
 المرسلة

 قوائم الاستبيان المستلمة
 النسبة المئوية والصالحة للتحليل

 %80 8 10 البنك الأهل  المتحد، مصر 1

 %90 9 10  البنك التجاري الدول  2

 %70 7 10 البنك العرب  الأفريق  الدول  3

 %90 9 10 بنك مصر 4

 %70 7 10  بنك قناة السويس 5

 %80 8 10 بنك فيصل الإسلام  المصري 6

 %80 8 10 بنك عودة 7

 %90 9 10  الإسكندريةبنك  8

 %100 10 10  بنك القاهرة 9

 %90 9 10 بنك التعمير والإسكان 10

 %84 84 100 الإجمالي 

 المستخدمة الإحصائية الأساليب -3

 Statistical ة الإحصرررائية للعلرررن  الاجتماعيررررةتررررم اسرررتخاا  برنرررام  الحزمرررر   لأغررررال هررر ا البحررر 

Package for Social Sciences (SPSS)    الأهرراا   وتحقيرر   الإحصرائي التحلير، بعمليرة للقيرا

 فري العلرن  مقبرنلا   مسرتن   ورعرا  ( %5   دلالرة مسرتن   اسرتخاا  ترم كمرا الاراسرة  هر ه تطرار فري المنضرنعة

http://www.egyptse.com/index_a.asp
http://www.marefa.org/index.php/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%86%D9%83_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%87%D9%84%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%8C_%D9%85%D8%B5%D8%B1
http://www.marefa.org/index.php/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%86%D9%83_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D8%B1%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84%D9%8A_(%D9%85%D8%B5%D8%B1)
http://www.marefa.org/index.php/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%86%D9%83_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%81%D8%B1%D9%8A%D9%82%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84%D9%8A
http://www.marefa.org/index.php/%D8%A8%D9%86%D9%83_%D9%85%D8%B5%D8%B1
http://www.marefa.org/index.php/%D8%A8%D9%86%D9%83_%D9%82%D9%86%D8%A7%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%88%D9%8A%D8%B3
http://www.marefa.org/index.php/%D8%A8%D9%86%D9%83_%D9%81%D9%8A%D8%B5%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B3%D9%84%D8%A7%D9%85%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B5%D8%B1%D9%8A
http://www.marefa.org/index.php/%D8%A8%D9%86%D9%83_%D8%B9%D9%88%D8%AF%D8%A9
http://www.marefa.org/index.php/%D8%A8%D9%86%D9%83_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B3%D9%83%D9%86%D8%AF%D8%B1%D9%8A%D8%A9
http://www.marefa.org/index.php/%D8%A8%D9%86%D9%83_%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%A7%D9%87%D8%B1%D8%A9
http://www.marefa.org/index.php/%D8%A8%D9%86%D9%83_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B9%D9%85%D9%8A%D8%B1_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B3%D9%83%D8%A7%D9%86
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  وقرا ائ  الاراسرة نترلتفسرير  (%95   يسراوي  ثقة مستن   يقابل  ,Sekaran)  (2005 عامة بصفة الاجتماعية

 تم استخاا  الاختبارات الإحصائية التالية:

 النس  المةنرة والتكرارات. - 1

 اختبار  ألفا كرونباخ( لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة. -2

 معام،  ارتباط بيرسنن( لقياس صا، الفقرات. - 3

 التنزررر  ن ( لمعرفررة نررنع البيانررات  المسررتخامة فررري التحليرر،( هرر، تتبرر سررمرن -اختبررار  كنلررنمجرو  - 4

 أ  لا؟  الطبيعي

 (Multicollinearity)المتااخ،  الارتباط اختبار - 5

 (Regression Analysis)الانحاار  تحلي، -6

 :الدراسة عينة خصائص تحليل -4

 ودرجرة دبلرن  الاراسرات العليرا كرالنررنس( أن حملرة درجرة الب2: يتض  من الجاول رقم   المؤهل العلمي 4-1

مرن العينرة  وهري نسربة كبيرر  جراا   تمثر، الفةرة التري يقر  عليهرا  % 96.5قا شكلنا ما نسربت   ودرجة الماجستير

النصررنل    ومررن ذلرر  تطبيرر  المعررايير والإجررراءات الترري تمكررن مررنبنررن القيررا  بمختلررف العمليررات فرري ال عرر ء

يمتلكررنن وعيررا  بالجنانرر   وتحقيقرر   ومررن مضررامين هرر ه النسرربة أن هررؤلاء الأفرررادتلررى الهررا  الإسررتراتيجي العررا  

يمكرنهم مرن التصرحي  السررر  لأيرة انحرافرات  الإيجابية والسلبية التي تكتنف طبيعة العم، ال ي يمارسرنن   ممرا

لمررالي بشررك، تيجابيررة علررى مسررتن  الأداء الإسررتراتيجي بشررك، عررا  وا قررا تررناجههم أثنرراء العمرر،  وتحقيرر  نتررائ 

 خاا.

 

 

 (2الجاول رقم   
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 حس  متةير المؤه، العلمي العينةتنزر  

 النسبة   %( العاد البنا

 %76.2 64 بكالنررنس

 %14.3 12 دبلن  الاراسات العليا

 %6  5 الماجستير

 %3.5 3 أخر  

 %100 84 الإجمالي

 

الأعمرررال   : المحاسررربة  تدار صرررات علميرررة فررريخصت: شرررك، الأفرررراد الررر ين يحملرررنن العلمةةةي التخصةةةص 4-2

الإشررار   تجررار(  و 3معرررول فرري الجرراول رقررم     مررن مجمرر، أفررراد العينررة كمررا هررن % 85.8والاقتصرراد نسرربة 

قررا شرركل  العصرر  المركررزي مررن بررين العلررن  اللازمررة للعرراملين فرري  السررابقة الرر كر التخصصرراتتلررى أن حملررة 

  فرري تزورررا العرراملين بالإطرررار النظررري والعملرري الررر ي وذلرر  لأهميررة هرر ه العلرررن  علررى مختلررف أنناعهرررا  بنررن ال

العم، الممرارس  والر ي يرنفر لهرم الحلرنل الملائمرة لمعالجرة الجنانر  الإيجابيرة والسرلبية  يمكنهم من فهم طبيعة

  بنكرريبالعمرر، ال ن برردنناع أخررر  مررن العلررن  ذات العلاقررة النثيقررةيعررامل وجررنديناجهننهررا  مرر  الإشررار  تلررى  الترري

فرري  للتخصصررات يسررتهان بهررا  حتميررة لتشرراب  العلررن  المعاصررر   وممررا يررال، علررى هرر ا وجررند نسرربة لاكنتيجررة 

 من أفراد العينة. % 14.2علن  أخر  تص، تلى نسبة 

 

 

 

 (3لجاول رقم   ا
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 العلمي التخصصحس  متةير  العينةتنزر  
 البند دعلاد نلاسةب (%)

 حماسبة 52 62
 ادإرة أعمال 14 16.7
 قاتصاد 6 7.1
 خأىر 12 14.2
100

% 

 ملاجمعو 84
 

الخبرر  تتركررز مررا  أن مسررتنرات يتضر ( 4لنسرر  الرنارد  فرري الجراول رقررم   ل دراسرة: عنررا الخبةرة العمليةةة 4-3

وأقر، مرن  %18سرنة  15بينمرا بلةر  مسرتنرات الخبرر  أكثرر مرن   % 64.1سنة بنسربة بلةر   15تلى  6بين 

تشرركي، الخلفيررة المعلنماتيررة لررا  العرراملين فرري جميرر   ورا  أساسرريا  فررين للخبررر  العمليررة دأو  .%17.9سررننات  6

لمررا لهررا مررن أثررر بررال  فرري المسرراعا  علررى فهررم   بنررن  للعرراملين فرري ال أنررناع المؤسسررات  وهرري ذات فائررا  كبيررر 

ا واستيعاب   وتعلم كيفية التصرر  فري مناجهرة الظررو  الطارئرة الإيجابيرة منهر تفاصي، العم، ال ي يقنمنن ب 

العلمري وبمتابعرة كر،  تخصرصيجر  أن تقتررن بال  تكرنن الخبرر  العمليرة أكثرر كفراء  وفاعليرة أو السلبية. وحتى

 يستجا في العلن  المالية والإداررة المعاصر  ذات الصلة بحيا  المنلف وعمل . ما

 ( 4الجاول رقم  

 حس  متةير الخبر  العملية العينةتنزر  
 البنا دعلاد نلاسةب (%)

9.17  1-5 سنوات 15 

 6-10 سنوات 24 28.5

 11-15 سةن 30 35.6

 16-20 سةن 5 6

 أكثر من 20 سنة 10 12
 ملاجمعو 84 100
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قرا حضرروا  مرن المجيبرين( %95.2  ( أن مرا نسربت 5يتض  من الجراول رقرم   عدد الدورات التدريبية: 4-4

( حضرروا أقر، مررن %28.6و  تارربيرة  حضرروا أكثرر مررن أربر  دورات ( % 66.6   دورات تارربيرة  حير  أن

لكسرر  المهررارات  يالرئيسررالمرراخ،    حيرر  تعررا الرراورات التارربيررةبنكرريفرري مجررال العمرر، الأربرر  دورات تارربيررة 

عملرري تنفيرر ي. وحتررى يررتمكن العرراملنن مررن التنفيرر  الررناعي  الفنيررة والتطبيقيررة  وتحنررر، العلررن  النظررررة تلررى واقرر 

بررررام  مرررن تحقيررر  الأهررراا  العامرررة الإسرررتراتيجية  ومرررن تنفيررر  ال   يتمكنرررنن لمرررا ينكررر، تلررريهم مرررن أعمرررال بحيررر

وتحنررر، المعررايير والمقررايي  العامررة تلررى مقررايي  لررلأداء المتررنازن  قيرراسال نمررنذ والأنظمررة الجايررا  ومررن ذلرر  

ولا فكررررة وعقليررة وعمليررة مررن الضرررور  أن يتمترر  بهررا العرراملنن   تشررةيلية عمليررة  فررذن ذلرر  يتطلرر  مهررارات  

 .بنكيدورات مكثفة ومتناصلة لك، ما هن جايا في مجال العم، ال يكنن ذل  تلا من خلال اجتياز

 (5الجاول رقم   

 حس  متةير عاد الاورات التارربية العينةتنزر  
 البنا دعلاد نلاسةب (%)

 لا يوجد 4 4.8
 4 دورات أو أقل 24 28.6

 أكثر من 4 دورات 56 66.6
 المجمنع 84 100

 الدراسة: فرضيات اختبار -5

 التمهيدية الإحصائية الاختبارات :أولاا 

       (Cronbach's Alpha): اختبار ألفا كورنباخ 5-1

لقيراس مرا  الثبرات أو الاتسرا،   (Reliability) الاعتماديرة وذل  بهرا  اختبرار درجرة المنثنقيرة أو

ألفررا  بدنهررا معامرر، الثبررات الررااخلي بررين  (Reliability) درجررة الاعتماديررة تفسرررو  .سررتبانةلاا الررااخلي لأسررةلة

( فرردكثر  % 60القيمررة التري تسراوي    بدنهرا   وتعرا القيمررة المقبنلرة تحصرائيا  لمعامر، ألفررا كرونبراخ  الإجابرات

وجرا أن  التحلير، الإحصرائيخرلال نترائ   ومرن,Sekaran)   (2005فتعرا ضرةيفة  أما تذا كانر  أقر، مرن ذلر 
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 مصررااقيتها (  أي تمكانيررة اعتمرراد نتررائ  الاسررتبانة والاطمةنرران تلررى% 87.4   برراخ هرري كرون معامرر، ألفررا قيمررة

 .في تحقي  أهاا  الاراسة

 Kolmogorov-Smirnov (K-S).باستخدام  الطبيعي التوزيع اختبار نتائج 5-2

تنزرر  طبيعرة  لمعرفرة   (Kolmogorov-Smirnov, K-S)الطبيعري  التنزرر  اختبرار اسرتخاا  ترم

فرضرريات الاراسررة.  أسرةلة كرر، فرضررية مرن فرضرريات الاراسررة  وقررا تبرين أن التنزررر  طبيعرري لبيانرات جميرر ردود 

 كانر  تذا حير   الفرضريات لنترائ  (K-S)الطبيعري  التنزرر  ( ينضر  ملخرص نترائ  اختبرار6والجراول رقرم   

                 .الطبيعي التنزر  البيانات تتب  أن على يال ف ل   ( %5   من أكبر (Alpha)قيمة 

 (6  رقم الجاول
 الاراسة لبيانات (K-S)الطبيعي  التنزر  اختبار معاملات

 تملاغير Sig. K-S K-S تلاوزيع
 Y 0.612 0.874 عيبطي

 X1 0.814 0.379 عيبطي

 X2 0.689 0.645 عيبطي

 X3 0.952 0.389 عيبطي

 X4 1.112 0.256 عيبطي

 Multicollinearity خلالمتدا الارتباط اختبار نتائج 5-3

فتبررين   لمعرفررة درجرة الارتبرراط فيمرا بينهرراترم اختبررار درجرة الارتبرراط المترااخ، بررين المتةيرررات المسرتقلة 

معررراملات الانحررراار  أن هنرررا  ارتبررراط برررين المتةيررررات المسرررتقلة ولكرررن ليسررر  ذات تررردثير. وللتدكرررا مرررن اسرررتقرار

 Variable Inflation)اختبرررار  المترررااخ، باسرررتخاا حسرررالا الارتبررراط  فقرررا ترررم  المتعررراد لتلررر  المتةيررررات

Factor-VIF)   واختبار (Condition Index-CI)  

قيمرة  كانر  ذذافر  مترااخ، ارتبراط عرا  وجرند حالرة فري التبراين تلرى الفعلري التباين نسبة (VIF) يفسر حي  -

(VIF) ي يقر كر ل   المترااخ، الارتبراط مشركلة وجرند علرى دل ذلر    ( 10   مرن أكبرر (CI)  حساسرية 
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 وجرند علرى دل ذلر  ( 30مرن   أكبرر (CI)قيمة  كان  ذذا  فعلى البيانات البسيطة للتةيرات الانحاار تقايرات

  .     (Dielman, 2005) )المتااخ، الارتباط مشكلة

 بناسرطة المسرتقلة المترااخ، للمتةيررات الارتبراط اختبار نتائ  يبينال ي ( 7من الجاول رقم    رتض و 

فرذن نترائ  نمرنذ   أن  لا تنجا أي قيمة تشير تلى مشكلة ارتبراط مترااخ،  وبالترالي    (CI)و (VIF)تباري اخ

 الاعتمراد تمكانيرة يبرين وذلر  الانحاار المتعاد ليس  ناتجة عن وجند ارتباط متااخ، بين المتةيررات المسرتقلة 

   .الانحاار تحلي، نتائ  على

 ) 7رقم    الجاول
 (CI) &(VIF)بناسطة  المستقلة للمتةيرات المتااخ، الارتباط باراخت نتائ  ملخص

Variable Variable Inflation 

Factor (VIF) 

Condition Index (CI) 

X1 1.431 26.674 
X2 1.693 19.679 

X3 1.894 24.223 

X4 2.213 15.547 

 (Pearson Correlation) بيرسون  ارتباط معامل 5-4

لقيررراس العلاقررة برررين المتةيرررر التررراب   ومجمنعررة المتةيررررات المسرررتقلة  وبهرررا   يسررتخا  ذلررر  الاختبرررار

 المستقلة والمتةير التاب   وف  ما يلي: تجراء ذل  الاختبار تم  صياغة العلاقة بين مجمنعة المتةيرات

:H0 لمقايي على ا من منظنرات  الأربعة لأداءالمتنازن ل سيامقال لاستخاا  تحصائية دلالة ذو أثر ينجا لا 

 ة للبنن  التجاررة المصررة. الإستراتيجي ةالمالي

مرررن  : للحكرررم علرررى معننررررة العلاقرررة الارتباطيرررة برررين مجمنعرررة المتةيررررات المسرررتقلة بمرررا تحتنرررر قاعةةةدة القةةةرار

 المقايي   وبين المتةير التاب   يتم تتباع قاعا  القرار التالية:

 ة العامية(.الفرضي Ho   قبنل يتم    Sig. F < 5%كان   تذا

 الفرضية العامية( وقبنل الفرضية البايلة .  Ho رفض يتم      Sig. F ≤  5%كان   تذا
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 الاراسررة  المسررترد  مررن عينررة تالاسررتبياناوبعررا تجررراء التحليرر، الإحصررائي للبيانررات المسررتخرجة مررن 

 : (8)رقم  الجاول في كما( 0.812 ) هي الارتباط قيمة كان 

 (8 رقم  الجاول
 المتعاد الانحاار نمنذ ل الارتباط تمعاملا

 قلارار
 

Sig. R 
Adjusted R 

Square 

R 

Square 

 

R 

 فرض الفرضةي اعلدةيم
 قوبول ايدبلةل

 
0.000 

 
700.0  

 
651.0  

 
812.0  

 دلالة ذات تنجا علاقة أن  يمكن استنتا     Sig. R = 0.000تساوي  والتي الارتباط قيمة معننرة وبملاحظة

 للأداء المقياس المتنازن  لنظا الأربعة  المنظنرات ضمن الإستراتيجية الأداء مقايي  تخاا اس بين تحصائية

 ة للبنن  التجاررة المصررة. الإستراتيجي ةالمالي على المقايي 

 نتائج اختبار فرضيات الدراسة:ثانياا 

 :الرئيسة الفرضية نتائج  -1

المتضمن في  نمنذ ت الاراسة  حي  استخا  الااستخاا  نمنذ  الانحاار المتعاد في اختبار فرضيتم 

على  للأداء لمقياس المتنازن ل الأربعة المنظنراتلاراسة أثر المتةيرات المستقلة والتي تمث،   المعادلة التالية

 (Y).التاب   المتةير يمث، ال ية للبنن  التجاررة المصررة الإستراتيجي ةالمالي المقايي 

Y = a ± ß1(X1) ± ß2(X2) ± ß3(X3) ± ß4(X4) ± e 
منظررررنر  (X3)منظررررنر العمليررررات الااخليررررة    (X2)منظررررنر الررررتعلم والنمررررن    (X1) حيرررر  تمثرررر، :

لقيرراس مجمررنع مررا تفسررره المتةيرررات المسررتقلة مررن    نمررنذ ورسررتخا  ذلرر  الالمنظررنر المررالي.  (X4)العمررلاء   

 نمرنذ  للتنصر، تلرى نفيهرا أو تثباتهراا  ذلر  الخاتم اختبرار الفرضرية الرئيسرة باسرت وقا  التاب  تباين في المتةير

 على النحن التالي:
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H0  :علرى المقرايي  مرن منظنراتر  الأربعرة لأداءالمترنازن لر سيرامقال لاسرتخاا  تحصائية دلالة ذو أثر ينجا لا 

 ة للبنن  التجاررة المصررة. الإستراتيجي ةالمالي

 (9رقم   الجاول

 منذ  الانحاار المتعادنمعاملات المتةيرات المستقلة في 
Sig. T Xn B Xn 

0.916 0.042 Constant a 

0.029 0.194 X1 

0.015 0.295 X2 

0.017 0.287 X3 

0.028 0.314 X4 

 :يلي مايتض   ( 9   ورقم ( 8   رقم الجاولين تلى وبالنظر

كران  المتةيرر التراب  نتبراي مرن المسرتقلة المتةيررات تفسرره مرا مجمرنع أن التحلير، هر ا نترائ  خرلال مرن تبرين

 (Sig. R = 0.000)تن  حير  (0.05 مرن  أق، أهمية مستن   على تحصائية دلالة ذات نسبة وهي (0.651 

 بدنر "  القرنل يمكرن (%95   وبمسرتن  ثقرة أنر  يعنري وممرا   (0.700 تسراوي  المعرال التحايرا معامر، وقيمرة

 ةالمالير علرى المقرايي  مرن منظنراتر  الأربعرة لرلأداء المقيراس المترنازن  لاسرتخاا  تحصرائية دلالرة ذو أثرر ينجرا

 رفض الفرضية العامية وقبنل البايلة. بمعنى ة للبنن  التجاررة المصررة. الإستراتيجي

 التنبرؤ معادلرة كتابرة( 9  يمكن مرن خرلال نترائ  التحلير، الإحصرائي المبينرة فري الجراول رقرموبالتالي 

 وهي: (Y)التاب   المتةير بقيم

Y = 0.042 + 0.194 (X1) + 0.295 (X2) + 0.287 (X3) + 0.314 (X4) 
 

 

 :الأولى الفرعية الفرضية نتائج
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أنرر  تذا تةيرر المتةيررر  (9والمنضر  بالجرراول رقرم   الأول المسررتق، للمتةيررر الانحرراار معامرر، الورر

(  0.194  فرذن المتةيرر التراب  سرن  يتةيرر بمقراار   قياسر وحراات  مرن واحرا  وحرا  بمقراار (X1) المسرتق،

 الأخر  في المعادلة على حالها. من وحاات قياس  شرط ثبات المتةيرات

 .المتعدد الانحدار نموذج في (X1)المستقل  المتغير معنوية اختبار

:Ho  ةالماليررر علرررى المقرررايي  لمقرررايي  الأداء مرررن منظرررنر الرررتعلم والنمرررنلا ينجرررا أثرررر ذو دلالرررة تحصرررائية 

 المصررة. للبنن  التجاررة ةالإستراتيجي

وهري أقر،  (0.029  المحسرنبة تسراوي  Sig. T) (X1قيمرة أن نلاحر  فذننرا ( 9   رقرم الجراول تفحرص وعنرا

تحصررائية  ذو دلالررةممررا يعنرري وجرند أثررر   البايلررة قبررنل الفرضريةالفرضررية العاميررة و   يرتم وعليرر  فذنرر   %5مرن 

   التجاررة المصررة.للبنن  ةالإستراتيجي ةالمالي على المقايي  والنمن التعلم لمنظنر

 .الثانية الفرعية الفرضية نتائج

 المتةيرر تةيرر تذا أنر ( 9والمنضر  بجراول رقرم   (X2) الثراني المسرتق، للمتةيرر الانحراار معامر، الورر

(  0.295فررذن المتةيرر التراب  سرن  يتةيرر بمقرراار     قياسر  بمقرراار وحرا  واحرا  مرن وحراات  (X2)المسرتق،

 الأخر  في المعادلة على حالها. بات العناصرمن وحاات قياس  بشرط ث

 في نموذج الانحدار المتعدد. (X2) المستقل المتغير معنوية اختبار

:Ho  ةالماليرر علررى المقررايي  لمقرايي  الأداء مررن منظررنر العمليررات الااخليرةلا ينجرا أثررر ذو دلالررة تحصررائية 

 للبنن  التجاررة المصررة. ةالإستراتيجي

 5وهري أقر، مرن ( 0.015  المحسرنبة تسراوي  Sig. T) (X2قيمرة أن يتضر  ( 9   قرمر  الجراولتفحرص  وعنرا

دلالرة تحصرائية  ممرا يعنري وجرند أثرر ذو  البايلرة قبرنل الفرضريةرفرض الفرضرية العاميرة و يرتم   وعلي  فذنر   %

 للبنن  التجاررة المصررة. ةالإستراتيجي ةالمالي على المقايي  يات الااخليةالعمل لمنظنر

 .الثالثة الفرعية الفرضية نتائج
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  أنر  تذا تةيرر ذلر  ( 9والمنضر  بجراول رقرم   (X3) الثالر  المسرتق، للمتةيرر الانحراار معامر، يرال

( مرررن  0.287سرررن  يتةيرررر بمقررراار    فرررذن المتةيرررر التررراب   المتةيرررر بمقررراار وحرررا  واحرررا  مرررن وحررراات قياسررر 

 حالها. لىوحاات قياس   شرط ثبات المتةيرات الأخر  في المعادلة ع

 .المتعدد الانحدار نموذج في (X3)المستقل  المتغير معنوية اختبار

:Ho  ةالإسرتراتيجي ةالمالير علرى المقرايي  لمقرايي  الأداء مرن منظرنر العمير،لا ينجرا أثرر ذو دلالرة تحصرائية 

 .للبنن  التجاررة المصررة

وهري أقر،  ( .0.017  حسرنبة تسراوي الم Sig. T) (X3قيمرة أن نلاحر  فذننرا ( 9   رقرم الجراول تفحرص وعنا

دلالرة تحصرائية  ممرا يعنري وجرند أثرر ذو  البايلرة قبرنل الفرضريةالفرضية العامية و  يتم رفض  وعلي  % 5من 

 للبنن  التجاررة المصررة. ةالإستراتيجي ةالمالي على المقايي العمي،  لمنظنر

 .الرابعة الفرعية الفرضية نتائج

أنر  تذا تةيرر ذلرر   (9  والمنضر  بجراول رقرم   (X4) الرابر ر المسرتق، معامر، الانحراار للمتةير ررالو 

( مرررن  0.314سرررن  يتةيرررر بمقررراار    فرررذن المتةيرررر التررراب   المتةيرررر بمقررراار وحرررا  واحرررا  مرررن وحررراات قياسررر 

 وحاات قياس  شرط ثبات المتةيرات الأخر  في المعادلة على حالها.

 ذج الانحدارنمو في  (X4)المستقل  المتغير معنوية اختبار

:Ho  ةالإسرتراتيجي ةالمالير علرى المقرايي  لمقرايي  الأداء مرن المنظرنر المراليلا ينجرا أثرر ذو دلالرة تحصرائية 

 للبنن  التجاررة المصررة.

 أقر، وهري  )0.028( المحسرنبة تسراوي  Sig. T) (X4قيمرة أن نلاحر  فذننرا ( 9   رقرم الجراول تفحرص وعنرا

أثرر ذو دلالرة تحصرائية وجرند  يعنري ممرا البايلرة  قبرنل الفرضريةو  العاميرة ةالفرضي رفض يتم وعلي    % 5 من

 للبنن  التجاررة المصررة. ةالإستراتيجي ةالمالي على المقايي  المالي المنظنرالأداء في  لاستخاا  مقياس

 والتوصيات: النتائج -6
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 النتائج: 6-1

المرالي الإسرتراتيجي  الأداء تطرنرر فري ءلرلأدا المقيراس المترنازن  اسرتخاا اسرتهاف  الاراسرة بحر  أثرر 

تمر  تجزئرة ذلر  المتةيرر   وللتدكرا مرن تحقر  هر ا الهرا  الر ي يمثر، المتةيرر التراب  للبنن  التجاررة المصرررة.

 المنظرنرات  مرن تلر  منظرنرالتي يتشك، منهرا  كمرا تمر  كر ل  دراسرة أثرر تحقر  كر،  والمنظنرات تلى الأبعاد

المحرراور الرئيسررة  مرن خررلال دراسرة وقررا تنصر، الباحرر نمررنذ . لء المتضررمنة فري االأدا قيراسم اسررتخاا نتيجرة 

 للاراسة تلى النتائ  التالية:

 أشارت نتائ  التحلي، تلى: بخصائص عينة الاراسة  أولا : فيما يتعل  

ن والماجسررتير  ومرر ودبلررن  الاراسررات العليررا مررن المجيبررين هررم مررن حملرة البكررالنررنس % 96.5أن مرا نسرربت   -

العمرر،  النسرربة أن أولةرر  الأفررراد يمتلكررنن وعيررا  بالجنانرر  الإيجابيررة والسررلبية الترري تكتنررف طبيعررة مضررامين هرر ه

 والمالي بشك، خاا. ي  وبالتالي تحقي  نتائ  تيجابية على مستن  الأداء الإستراتيجي بشك، عا البنك

مرن  % 85.8لأعمرال والاقتصراد نسربة صات علمية فري المحاسربة وإدار  اخصتالأفراد ال ين يحملنن يشك،  -

 على مختلف أنناعها. البنن العلن  اللازمة للعاملين في  العص  المركزي من بين مث،المجيبين  وذل  ي

الخبررر   وذلرر  دليرر، علررى تررنفر   ( سررننات6مررن المجيبررين لررايهم خبررر  أكثررر مررن    % 82.1أن مررا نسرربت   -

يررة   وهرر ا مؤشررر جيررا علررى تمررتعهم بالمهررارات الفنجاررررة المصررررةالت البنررن يررة لررا  معظررم العرراملين فرري البنك

 . والتطبيقية ومناكبة المستجاات

  :أشارت نتائ  التحلي، تلى أن المالي الإستراتيجي للبنن  التجاررة المصررة  الأداء قياسيتعل  ب فيما :انياث

احهرا فري سرن، المنافسرة  ومقرارتها علرى نج الإدرا  الجيرا  بردن البنن  التجارررة المصرررةيتنفر لا  تدارات  -

الأداء المررالي الاسررتراتيجي   لتطررنرر  العمرر، بشررك، حثيرر  وجرراي البقرراء والاسررتمرار فرري السررن،  يتطلرر  منهررا

قررني  بنكريالرررؤ  الإسرتراتيجية الخاصررة بهرا والمتمثلررة فري النصررنل تلرى قطرراع  ممرا يعطيهررا القرار  علررى تحقير 

   وفاعلية وتنافسرية عاليرة. ومرن العناصرر الأساسرية التري حققر  ذلر  الإدرا   أنوفنيا  يعم، بكفاء ومتين ماليا  
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علميرة مناسربة  يمتلر  فري معظمرة مرؤهلات علميرة عاليرة  وتخصصرات بنرن الكادر النليفي العام، في تلر  ال

 .ها ولطبيعة العم، ال ي يمارسنن للمها  التي يطل  منهم تنجاز 

المررالي الاسررتراتيجي الأساسررية  وقررا  الأداء منظررنراتتصررنرا  واضررحا  عررن  البنررن  التجاررررة المصررررةتمتلرر   -

أنر  تترنفر لرا  تلر   المختلفرة  كمرا المنظرنراتبقيراس تلر   لهر ذل  من خلال الإجابات عن الأسةلة المتعلقرة

لمناجهرررة التطرررنرات المسرررتجا  فررري العمررر،   علرررى تطنررهرررا باسرررتمرار خطرررط واضرررحة ومحررراد   تعمررر، بنرررن ال

هررر ا التصررنر الناضرر   والتنفيررر   ؤرررامررن تحقيرر  أداء مرررالي اسررتراتيجي متميررز. ور ممررا يمكنهررا بالترررالي  يالبنكرر

وبمسرتنرات مرتفعررة   العملري للخطرط المنضررنعة  وجرند كررادر وليفري متمرررس  يتمتر  بررالخبر  العمليرة المناسرربة

 يتم العم، على استاامتها بالاورات التارربية المتناصلة.

المقيررراس  منظرررنرات  بنترررائ  تحليررر، مررا  تطبيررر  مقررايي  الأداء الإسرررتراتيجية المتضرررمنة فرري ثالثررا : فيمرررا يتعلرر

  :يلي ما تض ي (المستقلة المتةيرات   للأداء المتنازن 

أداء تسررتراتيجية واضررحة  منهررا مقررايي   فرري قياسررها لأدائهررا مقررايي  البنررن  التجاررررة المصررررةتطبرر  تدارات  -

حر  اسرتخاامها لتلر  المقرايي  معرا  لا يعنري أنهرا تطبقهرا ت لية  م  التنبير  علرى أنمالية تقلياية وأخر  غير ما

 منظرنراتتبنرر  تلر  المقرايي  ضرمن فذنر  فري الإمكران تعراد  المقابر،  وفري   لرلأداء المقيراس المترنازن  نمرنذ 

 والمنظنر المالي. منظنر العملاء منظنر التعلم والنمن  ومنظنر العمليات الااخلية  و نمنذ  الأربعة وهي: ال

الأداء  طرنررلت  الأربعرة معرا   بمنظنراتر    لرلأداء المقيراس المترنازن  نمرنذ يمكن استخاا  مقرايي  الأداء فري  -

 في البنن  التجاررة المصررة.الاستراتيجي  المالي  

 طررنررلت   لررلأداءالمتررنازن  قيرراسال منظررنراتعلررى حررا  مررن  منظررنريمكررن اسررتخاا  مقررايي  الأداء فرري كرر،  -

 .في البنن  التجاررة المصررةالأداء المالي الاستراتيجي 

 : التوصيات

 بناء على النتائ  العامة للاراسة ونتائ  التحلي، الإحصائي  ينصي الباح  بما يلي:
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تعراد  تشركي، الثقافرة عبرر  لرلأداء المقيراس المترنازن   تلرى تبنري نمرنذ  البنرن  التجارررة المصرررةأن تسعى  -1

الأدوات الملائمرررة لقيررراس الأداء  مررر  تهيةرررة الظررررو  اللازمرررة لتفعيررر، عمليرررة تطبيقررر   حيررر  يرررنفر المؤسسرررية 

 .تطنررهالمالي الاستراتيجي و 

باعتبارهرا وسريلة لترشريا قررارات  لرلأداء المقيراس المترنازن علرى اسرتخاا   البنن  التجاررة المصررةأن تعم،  -2

علررى    وفري التركيرزالبنر اعا علرى تنظريم العمليرات الإدارررة فرري   ورسرر المرايررن وتنجير  سرلنكهم وتقيريم الأداء

 . تطبي  الإستراتيجية المؤسسية

 الإدارررة المحاسربة مقرررات ضرمن وشرام، تفصريلي بشرك،لرلأداء المترنازن  قيراسال منهجيرة ترارر  ضررور  -3

 .البكالنررنس مرحلة في الجامعات في الإستراتيجية والإدار 

  مرر  ترردهيلهم  البنرن  التجاررررة المصررررةلتررارر  العرراملين فرري  المتخصصرة ت التارربيررة المزررا مررن الرراورا - 4

وتشررةيل   والمزايررا   لرلأداء المقيرراس المتررنازن  كيفيررة تطبير  اورات للاطرلاع علررىتلرر  الررمرن خررلال تشررراكهم فري 

 الناتجة عن ذل . 

بشرك، كفرؤ  لرلأداء المقيراس المترنازن تطبير  أن يتم استقطالا الكنادر والخبرات الفنية المؤهلة والقادر  على  -5

 الحنافز والمكافتت الضروررة.   وذل  بعا تنفير البنن  التجاررة المصررةوفاع، في 
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 "الرحيم الرحمن الله بسم"

 .............................................../ السيد المحترم

 تحيط طيبة وبعد،،

في تطوير الأداء المالي  للأداء المقياس المتوازن أثر استخدام "  يقن  الباح  بذجراء دراسة بعننان
 "دراسة نظرية وتطبيقية -للبنوك التجارية المصرية في ظل المنافسة وتكنولوجيا المعلومات الاستراتيجي

المرفقة وإعطائها الأهمية المناسبة لما ل  من تدثير على نتيجة  نةباالاستم التكر  بتعبةة ل ا نرجن من سيادتك
الاراسة   م  التدكيا على سررة المعلنمات التي ستقامننها  حي  أنها سن  تستخا  لأغرال البح  

 تعاونكم حسن لكم اا شاكر                العلمي فقط.

http://www.proquest.com/
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 الباحث

 

 Balanced Scorecard, (BSC))     للأداء لمتوازنالمقياس ا عن مختصرة نبذة

 من متكام، تطار في والإستراتيجي والمالي التشةيلي الأداء قياسل أداه  عن عبار  نه للأداء المقياس المتنازن 

 التجاررة المصررة أداء البنن  لتقنرم للأداء المقياس المتنازن  استخاا  ورمكن المالية  وغير المالية المقايي 

 :رئيسة منظنرات أربعة خلال من
 ؟ م والابتكار (والتعل التحسين في نستمر أن يمكن ه،  Learning and Growthوالنمن  مالتعل منظنر -
 ب (؟ نتفن،  أن يج  ال ي ما   Internal Business Processesالااخلية  العمليات منظنر -

 عملاء(؟ال تلينا ينظر كي   Customer Perspectiveالعملاء  منظنر -
 المساهمين(؟ تلى ننظر كي   Financial Perspectiveالمالي  المنظنر -

 العامة المعلومات :الأول القسم

 :المناسبة الإجابة حول دائرة بوضع التالية الأسئلة عن الإجابة الرجاء

 :العلمي المؤه، -1

 دبلن  دراسات عليا -لا  بكالنررنس   -أ

 ____________ حاد أخر    -د ماجستير  -ر ج

 :العلمي التخصص -2

 أعمال تدار  - لا  محاسبة  -أ

 ____________ حاد أخر    -د   اقتصاد - رج

 :بنكيال العم، مجال في الخبر  سننات عاد -3

  سنة 15- 11 -  رج  سننات  10-6 -لا  ناتسن  5 -1 -أ

 سنة 20أكثر من  - د سنة  20 -16 -د

 :بنكيال العم، مجال في بها  التحق التي التارربية الاورات عاد -4

 ( دورات .4أكثر من   -جر   ( دورات أو أق،4  -لا تنجا لا -أ
  :الثاني القسم

  :لعبارات التاليةالمناسب في كل من ا الاختيار ( أمام) إشارة  وضع الرجاء

مناف  غير 
 بارجة عالية

مناف   مناف  محايا غير مناف 
بارجة 
 عالية

 البيررررررران
 

 الرقم
 

  منظور التعلم والنمو
 وطبيعة العلمية لمؤهلاتهم ملائمة تارربية بخامات العاملين يتمت      

 .البن  في عملهم
1 
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 خاصة عملية خبرات يمتلكنن  ال ين العاملين من مناس  عاد ينجا     

 .للعم، ومفيا 
2  

  3 .مضافة قيمة البن  في وجندهم يشك، ال ين العاملين نسبة ترتف      
 
 

 المهنية البن  خصائص عن واضحة فكر  العاملين لا  ينجا    
 .المادية للإمكانيات بالإضافة الثقافيةو 

4  

 للبن  والتطنرررة التحسينية المقترحات من بعاد عام، ك، يتقا      

 .سننرا  
5  

 أماكن تلى ورنتقلنن  العم، يتركنن  ال ين العاملين نسبة تنخفض     

 .أخر  
6  

  7 .والحوافز للمكافآت فعال نظام البنك لدى يوجد     
 

 وتطنرر الحلنل ابتكار في متفنقة عقلية قارات وذ عاملنن  ينجا     

 .المختلفة الأقسا  على منزعين الأداء

 8  

 
 

 مقاراته يناس  بما محاجاته بتلبية   العاملين رضا مقياس يهتم    
 .مومؤهلاته

9  

 والفاعلية الكفاء  مقايي  على بالعاملين فا الاحت مقياس يؤكا     
 .الفردية

10  

  العمليات الداخلية منظور

 البن  دراسة خلال من للعملاء البنكية الخامات تنفير يتم     
 .العملاء ورغبات لاحتياجات

11 

 من مرضية نسبة (الجايا   المستحاثة البنكية الخامات تشك،     

 .المصرفي السن،  في المطروحة الخامات تجمالي
12 

 13 .المناس  النق  في المستحاثة البنكية الخامات تنفير يتم     

 في زراد  تلى (الجايا   المستحاثة البنكية الخامات تنفير يؤدي لا     

 .الخامة سعر في زراد  أو التكلفة
14 

 التي القيمة وتحقي  البن  تميز على الااخلية العمليات منظنر يركز     

 .وفاعلية بكفاء  العملاء يتنقعها
15 

 16 .معقنلة البنكية الخامة على المحملة المباشر  غير التكالي  نسبة تعا     

 البنكية الخامات أداء في الجند  من ممكنة درجة أعلى تنفير يتم     

 .ممكنة تكلفة وبدق،
17 



 52 

 
 

 
 

 
 

 في الخل، ةمعالج ورتم مر   أول من العملاء لشكاوي  البن  يستجي 

 .قصير وق 
18 

 معال تخفيض المستمر والتطنرر التحسين عمليات تستها      
 .النق  في الضياع

19 

 الحالية المنارد استخاا  أج، من مستحاثة بنكية خامات تقايم يتم     

 .ممكنة طاقة بدقصى
 20  

  العملاء منظور
 المقامة بنكيةلا الخامات عن العملاء رضا من مقبنل مستن   ينجا     

 .البن  من
21  

 من غيره عن البن  م  التعام، البن  عملاء معظم يفض،     

 .والمحتملين(  الحاليين المنافسين
22  

  23 .المتنق  حاود ضمن العملاء من المقامة الشكاوي  عاد يق      

 24 .مله المتا  النق  م  ءلاالعم اتطلب لتلبية المب ول النق  يتناس      

 تلبي مقبنلة ومناصفات جند  بمستن   للعملاء بنكيةال الخامات تقا      

 .العملاء احتياجات
25 

 المصرفي السن،  في العملاء( عاد حي   من البن  حصة تتناس      

 .المتاحة ال اتية القارات م 
26 

 السن،  في الجاد العملاء عاد حي  من البن  حصة تتناس      

 .الإضافية البن  قارات م  المصرفي
27 

 تلبي خامات تيجاد الحاليين بالعملاء الاحتفا  مقياس يها      

 .والمعننرة المادية العملاء احتياجات
28 

 والرب  النفسي الرضا تحقي  تلى العملاء رضاء مقياس يسعى     

 .العادل المادي
29 

 30 .ئمةالملا الربحية ها  تحقي  جاد عملاء استقطالا مقياس يراعى     

  المنظور المالي

 تحقي  من تمكن بتليات المتاحة والإمكانيات المنارد استةلال يتم     
 أربا  غير متنقعة.

31  

  32 .تنقعاتهم م  المساهمين على المنزعة الأربا  نسبة تتناس      

 السياسة أهاا  تلبي أرباحا   والاولية الإقليمية الاستثمارات تنفر     

 .للبن  ررةالاستثما
33  
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 يلبي بشك، المستقبلي النقاي التاف  لزراد  فاعلة آليات تستخا      

 .للبن  الاستثماررة السياسة متطلبات
34  

 المتننعة المصرفية الخامات من الإيرادات زراد  على الإدار  تعم،     

 .جايا  مجالات في الاخنل عبر
35 

 المقامة البنكية الخامات ننعيةو  حجم م  البن  أربا  حجم يتناس      

 .البن  واستثمارات
36 

 تحم، التي المباشر  غير النفقات في مستمرا   انخفاضا   البن  يحق      

 .البن  أنشطة على
37 

 38 .الاستثماررة الأنشطة من الإيرادات لمزر  متنازن  نمن ينجا     
 عنائا تحقي  خلال من المساهمين ثرو  تعظيم تلى الإدار  تسعى     

 .الاستثمار على حقيقية
39 

 
 
 

  


