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 : *ممخص البحث

والبنوكُالتجاريةُبصفةُخاصةُأمرًاُحتميًاُُ–بصفةُعامةُُ–يمُأداءُالمنشآتُيتقدُتطويرُمؤشراتُعيُ 
معاصىىرةُومىىاُطىىرأُعنييىىاُمىىنُمت يىىراتُفرآىىتُعنىىظُالمنشىىآتُالمختنفىىةُالبحىىثُالىىدالمُعىىنُفىىظُظىىلُالبيلىىةُال
الأداءُوقيىىىادُمىىىدىُهفىىىاءةُىىىىهاُالأداءثُوييىىىداُالبحىىىثُإلىىىظُإبىىىرا ُُلتطىىىويرُمؤشىىىراتُتقيىىىيمآليىىاتُوألىىىاليبُ

وهلىىكُأداءُالبنىىوكُالتجاريىىة ُُالحديثىىةُفىىوُتطىىويرُمؤشىىراتُتقيىىيمأىميىىةُالىىتخدامُألىىاليبُالمحالىىبةُا داريىىةُ
الأداءُُتقيىيممنُخلالُعرضُالمت يراتُالمختنفةُالتظُطرأتُعنظُالبيلةُالمعاصرةُوتحنيلُألىاليبُقيىادُوُ

بىرا ُمىدىُحاجتيىاُلنتطىويرُلىعيًاُلمواهبىةُمت يىراتُالبيلىةُالمعاصىرةثُوقىدُخنى ُالبحىثُ بالبنوكُالتجاريةُوا 
أداليىىاُُالحديثىىةُلتطىىويرُمؤشىىراتُتقيىىيمُإلىىظُأىميىىةُأنُتلىىتعينُالبنىىوكُالتجاريىىةُبحلىىاليبُالمحالىىبةُا داريىىة

ُعنظُالنحوُالهىُيواهبُالبيلةُالمعاصرةث
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حالبةُبعنوانُ"التخدامُبحثُملتخرجُمنُرلالةُعنميةُتحتُا عدادُلنحصولُعنظُدرجةُدهتوراهُالفنلفةُفظُالمُ(*)
 جامعةُأليوطثُ–لدعمُالقدرةُالتنافليةُلنبنوكُالتجارية" ُهنيةُالتجارةُُقيادُالأداءُالمتوا نألنوبظُالتهنفةُالملتيدفةُوُ
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 ( 1جدول رقم ) 
 قائمة بالمصطمحات المستخدمة فى البحث

ُ المصطمح
 بالمغة الإنجميزية بالمغة العربية
إحىىىىدىُأدواتُإدارةُالتهنفىىىىةُالتىىىىظُتيىىىىداُإلىىىىظُتخفىىىىيضُ Target Costُالتهنفةُالملتيدفة

عنىظُمىدارُُ)لىواءُلىنعةُأوُخدمىة(ُالتهنفةُالهنيةُلنمنىت 
دورةُحياتىىو ُوهلىىكُمىىنُخىىلالُالىىتخدامُألىىاليبُوولىىاللُ

)لىميرُريىاضُثفظُا نتاج ُواليندلة ُوالبحثُوالتصميم
ُ(2102ُ:51ىلال ُ

ألنوبُشىاملُلقيىادُالأداءُمىنُمنظىورُالىتراتيجو ُيىتمُ Balanced Score Cardُقيادُالأداءُالمتوا ن
جبىىىىىىىىوُترجمىىىىىىىىةُإلىىىىىىىىتراتيجيةُالمنشىىىىىىىىحةُإلىىىىىىىىظُأىىىىىىىىىدااُبموُ

إلىىىتراتيجيةُومقىىىاييدُوقىىىيمُملىىىتيدفةُوخطىىىواتُإجراليىىىةُ
ُتمييديةث

(Kaplan, R.S. & Norton, D.P.,     :   ) 

 الإطار العام لمبحث:
 موضوع البحث وأىميتو:

بدايىىةُالقىىرنُتىىحثرتُالهيانىىاتُااقتصىىاديةُعنىىوُملىىتويُالعىىالمُخىىلالُالعقىىدُالأخيىىرُمىىنُالقىىرنُالعشىىرينُوُ
الحىىىاديُوالعشىىىىرينُبالعديىىىدُمىىىىنُالمت يىىىراتُااقتصىىىىاديةُوالصىىىناعيةُنتيجىىىىةُلنتقىىىدمُاليالىىىىلُفىىىوُأنظمىىىىةُا نتىىىىاجُ

ُوتهنولوجياُالمعنوماتُوارتفاعُحدةُالمنافلةُبينُهافةُالمنشآتُالصناعيةُوالتجاريةث
ثىلُأىميىاُفىظُالعولمىة ُو يىادةُالقطاعُالمصرفوُالأهثرُتىحثرًاُبمت يىراتُالبيلىةُالحديثىة ُوالتىظُيتمويعتبرُ

حدةُالمنافلة ُوتحريرُالتجارةُفظُالخدماتُالمالية ُوُت ايدُحجمُالأخطارُالتظُتتعرضُلياُالبنوك ُواانتشارُ
ُ–بصىفةُعامىةُُ–المت ايدُلنتهنولوجيا ُوالحاجىةُالمت ايىدةُللابتهىاراتُالماليىة ُومىنُثىمُيواجىوُالقطىاعُالمصىرفظُ

ُآ وطًاُهبيرةُلمواجيةُالتحدياتُالتظُتفرآياُىههُالمت يراتثُ–خاصةُبصفةُُ–والبنوكُالتجاريةُ
توفيرُ ُوهلكُحتوُتتمهنُمنُأدالياُبشهلُملتمرُتطويرُمؤشراتُتقييموتحاولُالبنوكُالتجاريةُجاىدةُ

لمُخدماتياُبالجودةُالمطنوبةُوبحقلُالتهالياُوالألعارُلمواجيةُالمنافلةُالحىادةثُهمىاُيلىتن مُالأمىرُالبحىثُالىدا
أداءُالبنوكُالتجاريةُوقيادُمدىُهفاءةُىهاُالأداءُمنُأجلُتطويرُالعمنياتُُتقييمعنُآلياتُوألاليبُمتطورةُل

ُوالتقطابُالعملاءُوتوفيرُالتهنولوجياُالتظُتعملُعنظُالتمراريةُالبنكُعنظُالمدىُالطويلث

شىىريكُفعىىالُفىىظُبنىىاءُومىىنُثىىمُتهمىىنُأىميىىةُالبحىىثُفىىظُأىميىىةُالقطىىاعُالمصىىرفظُوالتىىوُتتمثىىلُفىىظُهونىىوُ
ااقتصادُبماُيلاىمُبوُفظُتمويلُالمشروعاتُا نتاجية ُحيثُأنوُيمثلُعصبُالنشاطُااقتصادىُمنُخلالُ
ماُيوفرهُمنُمواردُماليىةُلنحيىاةُااقتصىاديةُوبالتىالظُفينىوُيىؤثرُعنىظُالجوانىبُااجتماعيىةُوالثقافيىةُوالليالىيةثُ
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بالبنوكُالتجارية ُحيثُأصبحتُآىرورةُالأداءُُيرُمؤشراتُتقييمتطوُهماُتنبعُأىميةُالبحثُمنُأىميةُعمنيةُ
ُحتميةُفظُظلُالتطوراتُالتهنولوجيةُالمتلاحقةُوشرالةُالمنافلةث
 عرض وتحميل نتائج الدراسات السابقة وموقف البحث الحالى منيا:

ريةُالمتطورةُفيماُينوُعرضُموج ُلأىمُالدرالاتُاللابقةُهاتُالصنةُبالتخدامُألاليبُالمحالبةُا دا
أداءُالبنىىىوكُالتجاريىىىة ُوهلىىىكُلنتعىىىراُعنىىىظُأىىىىمُالنتىىىال ُالتىىىظُتوصىىىنتُإلييىىىاُىىىىههُُتطىىىويرُمؤشىىىراتُتقيىىىيمفىىىظُ

ُالدرالاتُوتحديدُدورُالبحثُالحالظُهماُيتآحُفيماُينظ:
 أداء البنوك التجارية: لتطوير مؤشرات تقييم[ دراسات تناولت استخدام أسموب التكمفة المستيدفة 1]

 (:0212، أبو عودة دراسة )عمى عدنان) أ ( 
ىىىىىدفتُىىىىىههُالدرالىىىىةُإلىىىىوُبيىىىىانُدورُألىىىىنوبُالتهنفىىىىةُالملىىىىتيدفةُفىىىىوُتحلىىىىينُهفىىىىاءةُتلىىىىعيرُالخىىىىدماتُ
برا ُالم اياُالتوُيحققياُىهاُالألنوبُفوُمجااتُالتخطىيطُ المصرفيةُفوُالمصاراُالعامنةُفوُقطاعُغ ة ُوا 

حديدُمقوماتُتطبيقُألنوبُالتهنفةُالملتيدفةُوالصىعوباتُالتىوُوالرقابةُعنوُالتهنفةُوتخفيآيا ُفآلًاُعنُت
ُتواجيياُالبنوكُعندُتطبيقوث

تطىويرُمؤشىراتُخنصتُىههُالدرالةُإلظُأنُتطبيقُالتهنفةُالملىتيدفةُبىالبنوكُالتجاريىةُيىؤدىُإلىظُوقدُ
لىينُوالتطىويرُأداليا ُوهلكُمنُخلالُتحلينُهفاءةُتلعيرُالخدماتُالمصرفيةُعىنُطريىقُعمنيىاتُالتحُتقييم

الملىىىتمرةُليىىىههُالخىىىدمات ُبا آىىىافةُإلىىىظُمىىىاُيىىىوفرهُىىىىهاُالألىىىنوبُمىىىنُمرونىىىةُفىىىظُتطبيىىىقُليالىىىاتُالتلىىىعيرُ
المختنفة ُهماُأنوُيلاعدُإداراتُىههُالبنوكُفظُإعطاءُالأولويةُلأىدااُتطويرُخىدماتياُوتخفىيضُتهنفىةُتنىكُ

ُالخدماتُمعُالحفاظُعنظُملتويُعالٍُمنُالجودةث
 (:0212سامى محمد أحمد غنيمى، )ب( دراسة )

ىىىدفتُىىىههُالدرالىىىةُالىىظُاختبىىارُمىىىدىُإمهانيىىةُوفعاليىىةُالىىىتخدامُألىىنوبُالتهنفىىةُالملىىىتيدفةُفىىوُمجىىىالُ
خفضُالتهنفةُوتلعيرُالخدماتُفوُالبنوكُالتجارية ُبعدُماُحققوُىهاُالألنوبُمنُنتىال ُإيجابيىةُفىوُاانتىاجُ

مقوماتُالألاليةُالواجبُتوافرىاُلنجاحُعمنيةُالتطبيق ُوالتعراُبالشرهاتُالصناعيةثُبا آافةُإلظُدرالةُال
عنظُالم اياُالتوُلواُتعودُعنظُالبنوكُالتجاريةُمنُجراءُتطبيقو ُوأىمُالصعوباتُوالتحدياتُالتوُقدُتواجوُ

ُعمنيةُالتطبيقُوهيفيةُمواجيتياُوالت نبُعنيياث
تطىويرُمؤشىراتُتقيىيمُلاعدُبدرجةُهبيرةُعنىظُنتُىههُالدرالةُإلظُأنُألنوبُالتهنفةُالملتيدفةُيوتوص

أداءُالبنوكُالتجاريةُمنُخلالُتحقيقُخفضُلنتهنفةُومرونةُفظُتلعيرُالخدماتُالمصرفيةثُهماُتوصنتُإلظُ
أنُأىىمُالمعوقىاتُالتىظُقىدُتواجىوُالتطبيىىقُبىالبنوكُبصىفةُعامىةُتتمثىلُفىظُعىىدمُوجىودُنظىامُتهىالياُفعنيىةُبيىىاُ

ُاليامةُواللا مةُلعمنيةُالتطبيقثوعدمُتوفيرُبعضُالمعنوماتُ
 (:0212( دراسة )محمد عمر شاىين، ج)

ىدفتُىههُالدرالةُإلظُالتهشااُماُإهاُهانتُالبنوكُالتجاريةُالعامنةُفىوُالأردنُتىدركُالم ايىاُالمترتبىةُ
عيرُعنظُتبنوُمني ُالتهنفةُالملتيدفةُفوُتلعيرُخدماتياُالمصرفيةُوأىميةُىهاُالمني ُفوُتحلىينُهفىاءةُتلى

ُالخدماتُالمصرفيةث
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خنصتُىىههُالدرالىةُإلىظُأنُألىنوبُالتهنفىةُالملىتيدفةُيىوفرُالم يىدُمىنُالمرونىةُفىظُتلىعيرُالخىدماتُوُ
المصرفية ُوهلكُمنُخلالُتوليدُالحواف ُلتخفيضُتهنفتيا ُهماُتوصنتُإلظُأنوُنتيجةُلنمنافلىةُالشرلىةُالتىظُ

أدالوُلعيًاُإلظُالتقطابُالم يدُلتطويرُمؤشراتُتقييمُمُتلودُالقطاعُالمصرفظُيتوجبُعنظُالبنكُاللعظُالدال
ُمنُالعملاءُمنُخلالُتحلينُخدماتوُوتطويرىاُوفقًاُلمتطنباتُالعملاءُورغباتيمث

 (:0212)د( دراسة )زينب جعفر اليلالى، 
ىىىدفتُىىىههُالدرالىىةُإلىىوُبيىىانُدورُألىىنوبُالتهنفىىةُالملىىتيدفةُفىىوُتخفىىيضُتهىىالياُالخدمىىةُالمصىىرفية ُ

ُمنُخلالُتطبيقُىهاُالألنوبُفوُبنكُالشمالُلنتمويلُواالتثمارُفرعُالبصرةثوهلكُ
خنصىىىتُىىىىههُالدرالىىىةُإلىىىظُأنُالىىىتخدامُألىىىنوبُالتهنفىىىةُالملىىىتيدفةُوالأدواتُالملىىىاندةُلىىىوُبىىىالبنوكُوقىىىدُ

الأداءُمىىنُخىىلالُتخفىىيضُتهىىالياُتطىىويرُمؤشىىراتُتقيىىيمُالتجاريىىةُيىىؤدىُإلىىظُتحقيىىقُنتىىال ُإيجابيىىةُفىىظُمجىىالُ
دماتُالمقدمةُبيههُالبنوكثُهماُتوصنتُإلظُأنوُمنُالألبابُالجوىريةُل يادةُتهنفةُالخدماتُالمصرفيةُأنُالخ

تقديمُىههُالخدماتُيتآمنُإجراءاتُروتينيةُتلت رقُوقتًاُطويلًاُلأدالياُفآلًاُعىنُتعىددُالملىتوياتُا داريىةُ
ُالتظُتمرُبياُعمنيةُتقديمُىههُالخدماتث

 :(0212ىاشم،  دراسة )كريم محمد( )ه
إبرا ُدورُألنوبُالتهنفةُالملتيدفةُفوُدعمُونجاحُتطبيىقُالىتراتيجيةُريىادةُالتهنفىةُُإلظىدفتُالدرالةُ

دورهُفىوُمجىااتُالتخطىيطُُإلىظخاصةُفوُالبنىوكُالأجنبيىةُالمشىترهةُفىوُجميوريىةُمصىرُالعربيىة ُبا آىافةُ
لتعظىىىيمُاالىىىتفادةُمىىىنُألىىىنوبُالتهنفىىىةُُوخفىىىضُوتجنىىىبُالتهنفىىىةُبحلىىىنوبُغيىىىرُتقنيىىىدي ُوتىىىوفيرُإطىىىارُمىىىنظم

ُالملتيدفةُفوُمنشآتُالأعمالُالماليةُالمعاصرةث
أداءُتطىىىويرُمؤشىىىراتُتقيىىىيمُخنصىىىتُىىىىههُالدرالىىىةُإلىىىظُأنُلألىىىنوبُالتهنفىىىةُالملىىىتيدفةُدورًاُهبيىىىرًاُفىىىظُوُ

يادةُالتهنفة ُرُالبنوكُالأجنبيةُالمشترهةُفظُجميوريةُمصرُالعربية ُوهلكُمنُخلالُدعموُلتطبيقُإلتراتيجيةُ
با آافةُإلظُدورهُفوُمجااتُالتخطيطُوخفىضُوتجنىبُالتهنفىةُبحلىنوبُغيىرُتقنيىدىثُهمىاُتوصىنتُالدرالىةُ

ُوتطويرُأداءُىههُالبنوكثُتقييمإلظُأنُنظمُالتهالياُالتقنيديةُبحدواتياُوألاليبياُتقاُعالقًاُأمامُ
 (:0212)و( دراسة )رندة حسن دياب إدريس، 

إلىىوُالتعريىىاُبحلىىنوبُالتهنفىىىةُالملىىتيدفةُوأىميىىةُتطبيقىىوُوبيىىانُأثىىرُتطبيقىىوُعنىىىوُُىىىدفتُىىىههُالدرالىىة
ُتهالياُالخدماتُالمصرفيةث

أداءُتطىىويرُمؤشىىراتُتقيىىيمُخنصىىتُىىىههُالدرالىىةُإلىىظُأنُلألىىنوبُالتهنفىىةُالملىىتيدفةُأثىىرًاُإيجابيًىىاُفىىظُوُ
ماتُالمصرفية ُهماُأنوُيلاعدُعنىظُالبنوكُالتجارية ُوهلكُمنُخلالُدورهُفظُالتخفيضُا يجابظُلتهنفةُالخد

قيادُتهنفةُىههُالخدماتُبشهلُدقيىقُممىاُيلىاعدُبىدورهُعنىظُترشىيدُالقىراراتُا داريىة ُحيىثُأظيىرتُالدرالىةُ
الميدانيةُوجودُارتباطُقوىُبىينُألىنوبُالتهنفىةُالملىتيدفةُوخفىضُالتهىاليا ُوبىينُىىهاُالألىنوبُودعىمُعمنيىةُ

ُإتخاهُالقرارث
ُ
ُ
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 أداء البنوك التجارية: تطوير مؤشرات تقييمالمتوازن لالأداء لت استخدام أسموب قياس [ دراسات تناو 0]
 (:0222) أ ( دراسة )علاء محمد البتانونى، 

قيىادُىدفتُىههُالدرالةُإلظُدرالىةُهيفيىةُالىتخدامُمىدخلُنمهجىةُالأعمىالُفىظُتفعيىلُالىتخدامُألىنوبُ
يلىةُالأعمىالُالمصىريةُمىعُعىرضُإطىارُمقتىرحُلتحلىىينُإدارةُفىظُالبنىوكُالتجاريىةُالعامنىةُفىظُبُالأداءُالمتىوا ن

ُوقيادُأداءُىههُالبنوكث
قيادُالأداءُأداءُالبنوكُالتجاريةُبالتخدامُألنوبُلتطويرُمؤشراتُتقييمُخنصتُىههُالدرالةُإلظُأنوُوُ
ُ ُيتطنىىبُالأمىىرُأنُيىىتمُتطبيقىىوُمىىنُخىىلالُإطىىارُمنيجىىظُيرتهىى ُعنىىظُعىىددُمىىنُالخطىىواتُتلىىاعدُفىىظالمتىىوا ن

بيىىههُالبنىىوك ُوهلىىكُمىىنُالت نىىبُعنىىظُأوجىىوُالقصىىورُالتىىظُتعىىانظُمنيىىاُالأنظمىىةُالتقنيديىىةُلقيىىادُوتقيىىيمُالأداءُ
ُخلالُالتخدامُمدخلُنمهجةُالأعمالُمنُمنظورُإلتراتيجظث

 (:0222)ب( دراسة )مصطفى أحمد محمد أحمد حماد، 
يمُالأداءُبفعاليةُفىظُالبنىوكُالتجاريىةُىدفتُىههُالدرالةُإلظُاقتراحُمني ُالتراتيجظُمتهاملُلقيادُوتقي

ُبيداُدعمُالقدرةُالتنافليةُليههُالبنوكث
أداءُالبنىوكُالتجاريىة ُيجىبُتطىويرُفعاليىةُبيانىاتُلتطىويرُمؤشىراتُتقيىيمُتوصنتُىههُالدرالىةُأنىوُهماُ

 مىةُلمقىىاييدُالتهىالياُبيىههُالبنىىوكُبتطبيىقُنظىىامُالتهنفىةُعنىىظُألىادُالنشىاطُلتىىوفيرُالبيانىاتُوالمعنومىىاتُاللا
قيىىىادُالأداءُإلىىظُآىىىرورةُالىىتخدامُألىىىنوبُالأداءُمىىنُحيىىىثُالتوقيىىتُوالدقىىىةُوالملاءمىىةُوالتفصىىىيل ُبا آىىىافةُ

بتآىىىمينياُُظ ُمىىىعُتطىىىويرُمؤشىىىراتُالقيىىىادُالمىىىالظلىىىتراتيج هححىىىدُأفآىىىلُالألىىىاليبُلقيىىىادُالأداءُاُالمتىىىوا ن
لمىىالو ُوتآىىمينُمؤشىىراتُقيىىادُالأداءُل بعىىادُقيىىادُالأداءُاُعنىىدُالمخىىاطرُالمرتبطىىةُبالعوالىىدُلتحقيىىقُفعاليىىة

ُثغيرُالماليةُهآرورةُلتحقيقُالأىدااُالمرجوة
 (:0210( دراسة )إبراىيم عاشور مرسى، ج)

ىدفتُىىههُالدرالىةُإلىظُتطىويرُعمنيتىظُقيىادُوتقيىيمُالأداءُفىظُالبنىوكُالتجاريىةُفىظُظىلُبيلىةُالأعمىالُ
ُثقيادُالأداءُالمتوا ننظُألادُالنشاطُبالتهاملُمعُألنوبُالحديثةُبالتخدامُمدخلُالمحالبةُعنُالتهنفةُع

أداءُالبنىوكُُتطىويرُمؤشىراتُتقيىيمخنصتُىههُالدرالةُإلظُآرورةُتطويرُفعاليةُبياناتُالتهالياُلوقدُ
التجاريىىةُالمصىىرية ُوهلىىكُبتطبيىىقُنظىىامُالتهنفىىةُعنىىظُألىىادُالنشىىاط ُهمىىاُتوصىىنتُالدرالىىةُإلىىظُأنُالىىتخدامُ

بالتهامىىلُمىىعُنظىىامُالتهنفىىةُعنىىظُألىىادُالنشىىاطُيحقىىقُالتقيىىيمُالمتهامىىلُلىى داء ُُءُالمتىىوا نقيىىادُالأداألىىنوبُ
وهلكُلماُيتمي ُبوُىهاُالألنوبُمنُشمولُالأبعادُالألاليةُلى داءُالواجىبُتقييميىا ُومرونتىوُالتىظُتمهىنُمىنُ

تراتيجياتُوأىىىدااُهىىلُإآىىافةُأوُالىىتبعادُأىُب عىىدُمىىنُأبعىىادُالأداءُبيىىداُالوصىىولُإلىىظُالييهىىلُالمنالىىبُالىى
ُبنكُتجارىث

 (:0212)د( دراسة )علاء محمد ممو العين، 
ىدفتُىههُالدرالةُإلظُتطويرُمقيادُبطاقىةُالأداءُالمتىوا نُبيىداُتحلىينُالأداءُا لىتراتيجظُلنقطىاعُ
دُالمصرفظُفظُالممنهىةُالعربيىةُاللىعودية ُبا آىافةُإلىظُإمهانيىةُتطىويرُىىهاُالألىنوبُمىنُخىلالُإآىافةُأبعىا

ُجديدةُلوُمثلُب عدُالشراهةُالمجتمعيةث
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أداءُالبنىوكُالتجاريىةُوتحلىينُأداليىاُا لىتراتيجظ ُُتطويرُمؤشراتُتقييمخنصتُىههُالدرالةُإلظُأنوُلوُ
فينوُيجبُتطويرُمقيادُبطاقةُالأداءُالمتوا نُمنُخلالُإآافةُأبعادُجديدةُلوُمثلُب عىدُالشىراهةُالمجتمعيىة ُ

الجديدُإلظُالأبعادُالأربعىةُالألالىيةُيلىاىمُفىظُتحلىينُجىودةُقيىادُالأداءُبىالبنوكُحيثُأنُإآافةُىهاُالبعدُ
ُالتجاريةُمنُخلالُتوفيرهُمؤشراتُجديدةُتعهدُعلاقةُىههُالبنوكُبالمجتمعُفظُإطارُمللوليتياُااجتماعيةث

 (:0212)ه( دراسة )داليدا محمد عادل الدوياتى، 
بوآىعوُالحىالظُفىظُالبنىوكُُقيىادُالأداءُالمتىوا نتطبيىقُُىدفتُىىههُالدرالىةُإلىظُالتعىراُعنىظُملىتوى

ُ ُوالتعراُعنظُمدىُتواجدُأهثرُالمؤشراتُالتخدامًاُفظُبيلةُالقطاعُالمصرفظثالمصريةُالتجارية
قيىادُالأداءُخنصتُىههُالدرالةُإلظُأنوُعنظُالرغمُمنُتطبيقُهثيرُمنُالبنوكُالتجاريةُلألىنوبُهماُ

يطبىىقُبصىىورةُغيىىرُمتهامنىىةُفىىظُهثيىىرُمنيىىا ُحيىىثُتلىىتخدمُالمؤشىىراتُالماليىىةُوغيىىرُ ُإاُأنىىوُاُيىى الُالمتىىوا ن
الماليىىةُفقىىط ُويىىتمُإغفىىالُتطبيىىقُخصالصىىوُالتىىظُتمهىىنُمىىنُتطبيقىىوُهحلىىنوبُ دارةُالأداءثُهمىىاُأشىىارتُنتىىال ُ

وك ُالدرالةُالتطبيقيةُإلظُحصولُهلُمنُنلبةُىامشُالربح ُُوالحصةُاللوقيةُعنظُأعنظُنلىبةُتطبيىقُبىالبن
وجىىاءتُهىىلُمىىنُنلىىبةُالعالىىدُعنىىظُاالىىتثمار ُونمىىوُا يىىرادات ُوجىىودةُالخدمىىةُالمقدمىىةُلنعمىىلاءُفىىظُالمرتبىىةُ
الثانيىىة ُبا آىىافةُإلىىظُعىىدمُوجىىودُهىىلُمىىنُمؤشىىراتُرآىىاُالعىىامنين ُومعىىدلُدورانُالعمالىىةُبصىىورةُمعنويىىةُفىىظُ

ُالبنوكُمحلُالدرالةث
معًاُهدرالةُ)ليدُُقيادُالأداءُالمتوا ننفةُالملتيدفةُوُهماُأنُىناكُدرالاتُتناولتُتطبيقُألنوبظُالته

( ُحيىىثُخنصىىتُىاتىىانُالدرالىىتانُإلىىظُأنُالمنىىافع2102ُ( ُودرالىىةُ)خالىىدُفتحىىظُجىىابر 2101ُعبىىدُالفتىىاح ُ
أداءُالبنىوكُالتجاريىةُتتآىاعاُفىظُحالىةُتطبيىقُالألىنوبينُمعًىاُتطىويرُمؤشىراتُتقيىيمُالتىظُتتحقىقُفىظُمجىالُ
ُالآخرثحيثُيهملُهلُمنيماُ

 بعد عرض نتائج الدراسات السابقة تبين الآتي:
أداءُالبنوكُالتجاريىة ُوهلىكُلمىاُيحققىوُمىنُُلتطويرُمؤشراتُتقييمأىميةُتطبيقُألنوبُالتهنفةُالملتيدفةُ (0)

م اياُفظُمجااتُعديدةُمثلُهفاءةُتلعيرُالخدماتُالمصىرفية ُوتخفىيضُتهاليفيىا ُوفىظُبعىضُالأحيىانُ
ُ يادةُربحيةُالبنكثيادةُلنتهنفةُوُرُتحقيقُ

أداءُالبنىىىوكُالتجاريىىىة ُوهلىىىكُلهونىىىوُلتطىىىويرُمؤشىىراتُتقيىىىيمُُقيىىىادُالأداءُالمتىىىوا نأىميىىةُتطبيىىىقُألىىىنوبُ (2)
ثبتُعدمُقدرةُالألاليبُالتقنيديةُلقيادُوتقييمُالأداءُألنوبُمتطورُلقيادُوتقييمُالأداء ُخاصةُبعدُماُأُ 

 ظراًُلعدمُهفايتياُوعدمُملاءمتياُلنتطوراتُالمتلاحقةثعنوُمواهبةُمت يراتُالبيلةُالتنافليةُالحديثة ُن

أداءُالبنىىوكُلتطىىويرُمؤشىىراتُتقيىىيمُمعًىىاُُقيىىادُالأداءُالمتىىوا نأىميىىةُتطبيىىقُألىىنوبظُالتهنفىىةُالملىىتيدفةُوُ (2)
الأداء ُمماُيعظىمُالم ايىاُالمحققىةُمىنُُتقييمالتجارية ُنظرًاُلأنُتطبيقيماُمعًاُيوفرُإطارُشاملُومتهاملُل

 ثتطبيقيما

 موقف البحث الحالى من نتائج الدراسات السابقة:
بعىىدُالىىتقراءُالدرالىىاتُاللىىابقة ُأتآىىحُنىىدرةُالدرالىىاتُالتىىوُتناولىىتُتطبيىىقُألىىنوبوُالتهنفىىةُالملىىتيدفةُ
وقيادُالأداءُالمتوا نُمعًا ُعنوُالرغمُمنُالم اياُالعديدةُالتوُتنت ُعنُتطبيقيماُمعًا ُحيثُيدعمُهىلُمنيمىاُ
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الأمىىىرُالىىىهىُدفىىىعُالباحثىىىةُإلىىىظُاقتىىىراحُإطىىىارُمحالىىىبظُيىىىوفرُالمعنومىىىاتُاللا مىىىةُلىىىدعمُالقىىىدرةُالآخىىىرُويهمنىىىوثُ
التنافليةُلنبنىوكُالتجاريىة ُويرتهى ُىىهاُا طىارُعنىظُتطبيىقُألىنوبظُالتهنفىةُالملىتيدفةُوقيىادُالأداءُالمتىوا نُ

ُمعًاث
 مشكمة البحث:

بحيىىثُيىىتلاءمُىىىهاُُشىىراتُتقيىىيمُأداليىىا حاجىىةُالبنىىوكُالتجاريىىةُإلىىظُتطىىويرُمؤُتتمثىىلُمشىىهنةُالبحىىثُفىىظُ
مواجيىىىةُالمنافلىىىةُالحىىىادةُفىىىظُظىىىلُبيلىىىةُتتلىىىمُُويمهىىىنُىىىىههُالبنىىىوكُمىىىنُ الأداءُمىىىعُمت يىىىراتُالبيلىىىةُالحديثىىىة

ُبالديناميهيةُوالت يراتُالتهنولوجيةُالمتلاحقةث
 أىداف البحث:

مُمت يىراتُالبيلىةُلىبمىاُيلاأداءُالبنىوكُالتجاريىةُتطىويرُمؤشىراتُتقيىيمُيتمثلُاليداُالرليلظُلنبحىثُفىظُ
ُالحديثةُويمهنياُمنُالنموُوالبقاءُفظُظلُىههُالمت يرات ُوي شتقُمنُىهاُاليداُالأىدااُالفرعيةُالتالية:

ُأداءُالبنوكُالتجاريةُلنتطويرثُتقييمإبرا ُحاجةُألاليبُقيادُوُ (0)
 دعمُالقدرةُالتنافليةُلنبنوكُالتجاريةُوتمهينياُمنُتحقيقُم اياُتنافليةث (2)

 ثالحديثةأداءُالبنوكُالتجاريةُبالتخدامُألاليبُالمحالبةُا داريةُُويرطت (2)

 منيج البحث:
لييىا ُلىواُيعتمىدُالبحىثُعنىظُالىتخدامُالمىني ُاالىتقرالظُوالىهىُإتحقيقًاُل ىدااُالتظُيلعظُالبحىثُ

العنميىىةُوالمتعنقىىةُاتُييىىتمُمىىنُخلالىىوُتحنيىىلُالدرالىىاتُالمختنفىىةُالتىىظُتىىمُتناوليىىاُفىىظُالأدبيىىاتُوالهتابىىاتُوالىىدورُ
ُأداءُالبنوكُالتجاريةثتطويرُمؤشراتُتقييمُبحلاليبُالمحالبةُا داريةُالمتطورةُودورىاُفظُ

 تبويب محتوى البحث:
ُب رضُتحقيقُأىدااُالبحث ُلواُيتمُتقليموُإلظُالنقاطُالرليليةُالآتية:

ُأواً:ُمت يراتُالبيلةُالحديثةُوأثرىاُعنظُالقطاعُالمصرفظث
ُلاليبُقيادُوتقييمُالأداءُبالبنوكُالتجاريةثثانيًا:ُأ

ُأداءُالبنوكُالتجاريةثُالحديثةُلتطويرُمؤشراتُتقييمثالثاً:ُالتخدامُألاليبُالمحالبةُا داريةُ
ُوفيماُينظُعرضُتفصينظُلننقاطُاللابقة:

 أولًا: متغيرات البيئة الحديثة وأثرىا عمى القطاع المصرفى:
تمثلُتمنُاللماتُالخاصةُنتيجةُلنعديدُمنُالمت يراتُالتظُطرأتُعنييا ُوُُتتمي ُالبيلةُالحديثةُبالعديد

( 2102ُ:55ُ( ُ)إبىراىيمُعاشىورُمرلىظ 2100ُ:022ُأىمُىههُالمت يراتُفيمىاُينىظ:ُ)رآىاُإبىراىيمُصىالح ُ
ُ(ث2105ُ:22)طارقُطو ُ

 ( العولمة:1)
ُأصبحتُحيث ُالعالمُولدُبمختناالمنشآتُُبينُالعلاقاتُوتداخلُنموُلظإُالعولمةُمصطنحيشيرُ

ُالبيلةُأنُالملاحظُومنُثواحدةُبيلةُأوُمهانُظفُتعملُوهحنياُمتلعُظعالمُلوقُظفُوتتنافدُتعمل
ُوالأقمار ُااتصااتُولاللُظفُالمهىلُلنتطورُظطبيعُهانعهادُالعولمةُلظإُمت ايدةُبصورةُتتجوُالمصرفية



52 

 

انتشارُالخدماتُالمصرفيةُاالهترونيةُبشهلُوالعُفآلًاُعنُُ اانترنتُوظيور ُالتقبالياُونظمُالصناعية
ُثومتنوعُعنظُالملتوىُالدولظ

 ( زيادة حدة المنافسة:0)
ظُنوعيىةُالخدمىةُالمىؤداةُانتقنتُالمنافلةُبينُالبنوكُإلظُالعناصىرُالألالىيةُلنعمىلُالبنهىظ ُوالمتمثنىةُفى

ةُبقالىىوُفىىظُاللىىوقُأوُحتىىظُحجىىمُولىىرعتياُوتوقيىىتُالحصىىولُعنييىىاثُفنىىمُيعىىدُعمىىرُالبنىىكُوفتىىرُومىىدىُجودتيىىاُ
المواردُالتظُيمتنهياُمنُالعواملُالرليليةُلنمنافلىةُوالبقىاء ُبىلُأصىبحُمقىدارُالمنافلىةُوبقىاءُالبنىكُفىظُاللىوقُ
مرىونًىاُبمقىىدارُمىىاُيمتنهىوُمىىنُأفهىىارُجديىىدةُلنمنتجىاتُوالخىىدماتُالتىىظُتلىىتجيبُلرغبىاتُالعمىىلاءُومىىدىُتطىىورُ

ُلعامنين ُومدىُتطورُالخدماتُالمقدمةثالعلاقاتُمعيم ُوتحلينُمياراتُا
 ( تحرير التجارة فى الخدمات المالية:3)

مُفىىىظُمدينىىىةُجينيىىىاُبىىىالتوقيعُعنىىىظُاتفاقيىىىةُتحريىىىر0555ُدولىىىةُفىىىظُديلىىىمبر51ُُقامىىىتُمصىىىرُآىىىمنُ
الخىىدماتُالماليىىىةُوالمصىىىرفيةُوالتحمينيىىىةُفىىظُإطىىىارُمنظمىىىةُالتجىىىارةُالعالميىىىة ُوالتىىظُتيىىىداُإلىىىظُتحريىىىرُالتجىىىارةُ

يىىىةُمىىىنُالقيىىىودُوالعراقيىىىل ُحيىىىثُتىىىن ُااتفاقيىىىةُعنىىىظُفىىىتحُالألىىىواقُالمحنيىىىةُوالعالميىىىةُلنبنىىىوكُوالشىىىرهاتُالدول
الأجنبيةُالتظُتعملُفىظُمجىالُالخىدماتُالماليىة ُممىاُترتىبُعنيىوُفىتحُالبىابُأمىامُرأدُالمىالُالأجنبىظُلنتواجىدُ

ُفظُاللوقُالمصرفظُالمصرىث
عنىىىىظُالبنىىىىوكُالتجاريىىىىةُمثىىىىلُاالىىىىتفادةُمىىىىنُالتهنولوجيىىىىاُوقىىىىدُهىىىىانُلتحريىىىىرُالتجىىىىارةُانعهالىىىىاتُإيجابيىىىىةُ

المصرفيةُالحديثةُالتظُتتعاملُبيىاُفىروعُالبنىوكُالوافىدةُإلىظُاللىوقُالمصىرى ُوالتعىراُعنىظُأفآىلُالألىاليبُ
والمحالىىىىبيةُواالىىىىتفادةُمىىىىنُالهىىىىوادرُالمصىىىىرفيةُهاتُالخبىىىىراتُالعالميىىىىة ُوتحىىىىديثُقاعىىىىدةُالخىىىىدماتُا داريىىىىةُ

عنُإطارُالممارلاتُالمصرفيةُالتقنيديىة ُوتمهىينُالبنىوكُالمصىريةُمىنُالنفىاهُإلىظُألىواقُُالمصرفيةُوخروجيا
ُالتمويلُالدوليةث

وعنظُالجانبُالآخر ُفينُلتحريرُالتجارةُبعضُاانعهالاتُاللنبيةُعنظُالبنىوكُالتجاريىةُمثىلُمواجيىةُ
وافىىدةُممىىاُيىىؤدىُإلىىظُلىىيطرةُالبنىىوكُالبنىىوكُالمصىىريةُمنافلىىةُقويىىةُوغيىىرُمتهافلىىةُمىىعُفىىروعُالبنىىوكُالأجنبيىىةُال

الأجنبيةُعنظُاللوقُالمصرفظُالمحنظ ُوفقدانُالليالةُالنقديةُواالتمانيةُفعاليتياُفظُالتىحثيرُالهمىظُوالنىوعوُ
للالتمانُوفوُالليطرةُعنظُالمؤشراتُااقتصاديةُالهنية ُبا آافةُإلظُالتن ااُمىواردُالمجتمىعُالمصىرىُمىنُ

نُالجيا ُالمصرفظُالمصىرىُمىنُىىههُالمىواردُممىاُيىؤدىُإلىظُحىدوثُاآىطراباتُفىظُالعملاتُالأجنبيةُوحرما
لوقُالصراُالأجنبظُوحىدوثُخنىلُىيهنىظُفىظُميى انُالمىدفوعاتثُوأدتُىىههُاانعهالىاتُإلىظُقيىامُالحهومىةُ
ُالمصريةُإلظُإل امُالبنوكُالمصىريةُبتطبيىقُالمعىاييرُالدوليىة ُممىاُأدىُإلىظُتمهىنُالجيىا ُالمصىرفظُالمصىرى
مىىنُتوفيىىقُأوآىىاعوُلمواهبىىةُاانفتىىاحُعنىىظُالعىىالمُالخىىارجظُمىىعُبدايىىةُتطبيىىقُاتفاقيىىةُالجىىاتُفىىظُمطنىىعُعىىامُ

ُمث2115
 ( تزايد حجم الأخطار التى تتعرض ليا البنوك:2)

وهلىىىكُهنتيجىىىةُحتميىىىةُلتحىىىررُوتقنىىىبُالألىىىواقُممىىىاُ ادُمىىىنُحىىىدةُالمنافلىىىةُوجعىىىلُالبنىىىوكُفىىىظُمواجيىىىةُ
اابتهىىارُالملىىىتمرُلطىىرقُإدارةُالأعمىىالُوالمخىىىاطرُالمقترنىىةُبيىىاثُوتصىىىناُُلمخىىاطرُوتحىىدياتُجديىىىدةُتتطنىىب
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المخىىاطرُالمصىىرفيةُإلىىوُمخىىاطرُماليىىة ُومخىىاطرُتشىى ينية ُومخىىاطرُأعمىىال ُومخىىاطرُأحىىداثثُالأمىىرُالىىهىُ
ُالتن مُت يراتُفظُاتجاهُالقوانينُلنحفاظُعنظُللامةُالنظامُالمصرفظُوالألواقث

 ولوجيا وتطوراتيا:( الانتشار المتزايد لمتكن2)
جديىىدةُمعًىىاُليمثنىىواُالم يىىدُمىىنُالتحىىدياتُالتتهىىاتاُالتهنولوجيىىاُالحديثىىةُمىىعُالمنافلىىةُواابتهىىاراتُالماليىىةُ

أمىىامُالبنىىوكثُهمىىاُتشىىهلُقنىىةُتطىىورُالأعمىىالُاالهترونيىىةُبىىالبنوكُمقارنىىةُبتنىىكُالخاصىىةُببنىىوكُالىىدولُالمتقدمىىةُ
وتنبيىىىةُاحتياجىىىاتُالعمىىىلاءثُلىىىهلكُيتحىىىتمُعنىىىظُإدارةُالبنىىىوكُُعقبىىىةُأمىىىامُتطىىىويرُالأعمىىىالُوتشىىىجيعُاالىىىتثمار

ُاالتخدامُالمت ايدُللإنترنتُو يادةُالوعظُوالمعرفةُالمعنوماتيةُلتلييلُدخولياُإلظُالألواقُالعالميةث
 ( الحاجة المتزايدة والمستمرة للابتكارات المالية:2)

ااىتمامُباابتهاراتُالماليةُوخاصىةُتنىكُُفرآتُمت يراتُالبيلةُالمصرفيةُالحديثةُعنظُالبنوكُآرورة
التظُتؤثرُعنظُترهي ُالمخاطرُو يادةُالتقنباتُداخلُالنظامُالمصرفظثُهماُأنُاارتباطُبىينُالأنىواعُالمختنفىةُ
منُالمخاطرُداخلُالبنوكُقدُ ادُوصارُأهثرُتعقيدًاثُوقدُهانتُأولُالدوافعُللابتهاراتُالماليىةُالجديىدةُعمنيىةُ

اتُالحهرةُلرأدُالمالُوالتظُأدتُبدورىاُإلظُمجموعةُمىنُالبىداللُالماليىةُمثىلُخطابىاتُالآىمانُطرحُالمتطنب
وااعتمىىاداتُالملىىتندية ُوالأدواتُالمشىىتقةُمثىىلُالعقىىودُالآجنىىةُوالملىىتقبنيةُوعقىىودُالخيىىاراتُوالمبىىاداتثُالأمىىرُ

دارتياُوالليطرةُعنيي ُاثالهىُنت ُعنوُمشهلاتُمعقدةُبخصو ُقيادُالمخاطرُوا 
وبناءُعنظُماُلبق ُيتآحُأنُالنظامُالمصرفظُيمرُبعقدُمنُالت ييرُالهىُتلببتُفيوُاللماتُاللابقُ
ههرىىىاثُالأمىىىرُالىىىهىُأدىُإلىىىظُ يىىادةُالتنىىىافدُالمحتىىىدمُبىىىينُالمؤللىىىاتُالماليىىة ُوا ديىىىادُتقنبىىىاتُألىىىعارُالفالىىىدةُ

مخاطرُأهبىرُمىنُأجىلُتعظىيمُأرباحيىاُوحدوثُت ييراتُفظُالقوانينُالآريبيةُمماُأدىُبيههُالبنوكُإلظُتحملُ
ُوالبقاءُوالنموث

 ثانيًا: أساليب قياس وتقييم الأداء بالبنوك التجارية:
وتطويرُالأداءُو يادةُالقىدرةُُتقييمتنبعُأىميةُعمنيتظُقيادُوتقييمُالأداءُمنُأىميةُالدورُالهىُتؤديانوُل

تخىا ُتقىومُعمنيتىظُقيىادُوتقيىيمُالأداءهُالقىرارات ُحيىثُالتنافليةُلنبنوكُالتجاريىةُبمىاُيلىاعدُفىظُدعىمُالرقابىةُوا 
بتشىىخي ُنقىىاطُالقىىوةُونقىىاطُالآىىعاُعنىىظُالنحىىوُالىىهىُيلىىاىمُفىىظُبنىىاءُوصىىياغةُمخطىىطُقىىراراتُإدارةُأصىىولُ

ُوخصومُالبنكث
ىهاُوتتحثرُعمنيتظُقيادُوتقييمُالأداءُالمصرفظُبعددُمنُالعواملُالداخنيةُوالخارجية ُيتمثلُأىمياُفظُ

طُالمصىىرفظُلنبنىىكُ)عوامىىلُخارجيىىة( ُوطبيعىىةُالعلاقىىةُبىىينُالبنىىكُمحىىلُالتقيىىيمُوالبنىىكُالمرهىى ىُطبيعىىةُالنشىىا
ولىىوالحُالعمىىلُالداخنيىىةُمىىنُاحتياطىىاتُوملىىموحاتُوغيرىىىاُ)عوامىىلُخارجيىىة( ُوالىىتراتيجياتُالعمىىلُلمحفظىىةُ

ظُلىىنيمانُالشىىطظ ُالقىىروضُواالىىتثماراتُوحىىدودىاُالتىىظُتحىىددىاُا دارةُالعنيىىاُلنبنىىكُ)عوامىىلُداخنيىىة(ثُ)عنىى
ُ(ث2115ُ:25

تختنىىىىاُمحىىىىاورُوأبعىىىىادُعمنيىىىىةُتقيىىىىيمُالأداءُبىىىىالبنوكُوفىىىىقُال ىىىىرضُأوُالمحىىىىورُالمىىىىرادُتقييمىىىىوُونوعيىىىىةُ
الملتفيدينُمنُعمنيةُالتقيىيم ُإهُيرهى ُالمودعىونُمىثلًاُعنىظُإدارةُاللىيولةُومىدىُآىمانياُلىودالعيم ُفىظُحىينُ
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لنمتعامنينُُالمختنفةُإدارةُالبنكُبقدرةُالبنكُعنظُتوفيرُالخدماتييتمُالملاىمونُبمؤشراتُالربحية ُبينماُتيتمُ
ُ(ث55ُ:2116ُ)محمودُجموعظُقريش ُأموالُالمودعينثمعُالحفاظُعنظُ

ىىىىهاُوتعتمىىىدُالبنىىىوكُالتجاريىىىةُفىىىظُقيىىىادُوتقيىىىيمُأداليىىىاُعنىىىظُالعديىىىدُمىىىنُالألىىىاليب ُوحتىىىظُتحقىىىقُىىىىههُ
ُ(2115ُ:5شروطُالتالية:ُ)طلالُجيجانُالعنهاوى ُالألاليبُاليداُمنيا ُفينوُيجبُأنُيتوافرُفيياُال

ُتحقيقُدرجةُعاليةُمنُالدقةُواللرعةُفظُجمعُومعالجةُالبياناتث -0
ت ويىىدُا دارةُبمىىاُتحتاجىىوُمىىنُمعنومىىاتُلتحقيىىقُالرقابىىةُعنىىظُهافىىةُالأنشىىطةُعنىىظُأنُيىىتمُهلىىكُفىىظُالوقىىتُ -2

 المنالبث

ُلأمرُتحديثياثأنُتتصاُىههُالألاليبُبالمرونةُالهافيةُعندماُيتطنبُا -2
 وتتمثل أىم أساليب قياس وتقييم الأداء بالبنوك التجارية فيما يمى:

 ( التحميل المالى:1)
يىىتمُمىىنُخىىلالُالتحنيىىلُالمىىالظُدرالىىةُالقىىوالمُالماليىىةُبعىىدُتبويبيىىاُبالىىتخدامُالألىىاليبُالهميىىة ُواشىىتقاقُ

تشى ينيةُوالتموينيىةُوتقيىيمُأداءُىىهاُمجموعةُمنُالمؤشراتُالتىظُتلىاعدُعنىظُدرالىةُوآىعُالبنىكُمىنُالناحيىةُال
ُالبنك ُوههلكُتقديمُالمعنوماتُاللا مةُل طرااُالملتفيدةث

ويلتندُالتحنيلُالمالظُفظُإعدادهُعنظُمجموعةُمنُمصىادرُالمعنومىاتُالمختنفىة ُوالتىظُيقىدمياُالنظىامُ
المصىىادرُمىىاُيعىىراُالمحالىبظُلنبنىىكُإلىىظُجانىىبُمعنومىىاتُأخىىرىُمتاحىىةُفىىظُلىىوقُالمىىالثُولعىىلُمىىنُأىىىمُىىىههُ

بالقوالمُالماليةُوالتظُتصدرُعنُالبنكُبعدُمراجعتياُواعتمادىاُفظُنيايةُهىلُفتىرةُماليىةثُوتتآىمنُىىههُالقىوالمُ
المي انية ُوقالمةُالدخل ُوقالمةُالت يرُفظُحقوقُالملاىمين ُوقالمةُالتدفقاتُالنقديةثُ)عنظُلىنيمانُالشىطظ ُ

ُ(ث2115ُ:20
المىالظُوقىدُتختنىاُمىنُبنىكُإلىظُآخىرُأوُمىنُفتىرةُ منيىةُإلىظُأخىرى ُولهىنُُىىهاُوتتعىددُأىىدااُالتحنيىل

يتمثىىىلُال ىىىرضُالرليلىىىوُلنتحنيىىىلُالمىىىالظُفىىىظُتقيىىىيمُأداءُالبنىىىكُمىىىنُجوانىىىبُمختنفىىىةثُ)عنىىىظُلىىىنيمانُالشىىىطظ ُ
ُ(ث20 2115ُ

 (ROE)( نموذج العائد عمى حقوق الممكية: 0)

لاقىىةُالمتبادلىىةُبىىينُالعالىىدُوالمخىىاطرة ُوهلىىكُمىىنُيعتبىىرُىىىهاُالنمىىوهجُمؤشىىرًاُمتهىىاملًاُلوصىىاُوقيىىادُالع
خىلالُتحنيىلُمجموعىةُمىنُالنلىبُالتىظُتمهىنُالمحنىلُمىنُتقيىيمُمصىدرُوحجىمُأربىاحُالبنىكُالخاصىةُبمخىاطرُ
تتمثلُفظُمخاطرُاالتمان ُومخاطرُالليولة ُومخاطرُمعدلُالفالدة ُومخاطرُرأدُالمالُومخاطرُالتش يلثُ

ُث(2116ُ:55)محمدُجموعظُقريش ُ
ت دادُقوةُىهاُالنموهجُعندُالتخداموُفظُالمقارنةُبينُالبنوكُهاتُالأحجامُالمختنفةثُوتتنخ ُمؤشراتُ
ىىىهاُالنمىىوهجُفىىظُمجمىىوعتينُمىىنُالنلىىب ُمجموعىىةُتتعنىىقُبقيىىادُالعالىىدُوالربحيىىةُومجموعىىةُتقىىيدُالمخىىاطرُ

تُالتىىظُيشىىتملُعنييىىاُإلىىظُالمختىىارةثُويمتىىا ُىىىهاُالنمىىوهجُبمرونتىىوُحيىىثُيمهىىنُتحنيىىلُهىىلُمؤشىىرُمىىنُالمؤشىىرا
ُ(ث2116ُ:50مؤشراتُج ليةُتعهدُمجااتُالقرارُبشهلُتفصينظثُ)محمدُجموعظُقريش ُ

ُ
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 (ROA)( نموذج العائد عمى الأصول: 3)

يعدُىهاُالنموهجُمقيالًاُلمىدىُهفىاءةُالىتخدامُالبنىكُلأصىولوُفىوُتوليىدُالربحيىة ُويعىدُمؤشىرًاُمفيىدًاُفىظُ
لتقييمُأداءُالبنكُمىنُفتىرةُلأخىرىُومقارنىةُأداءُالبنىكُمىعُالبنىوكُالمنافلىةثُإاُالأجلُالقصيرثُوههلكُيلتخدمُ

أنىوُيعىىابُعنىظُىىىهاُالنمىوهجُارتباطىىوُبالأصىولُفقىىط ُوأنىوُاُيحخىىهُفىوُاعتبىىارهُحجىمُالودالىىعُومىدىُالىىتثمارىاُ
مصىالحُحمنىةُوفوالدىاُأوُأىُعناصرُأخرىُخارجُقالمةُالمره ُالمالظثُههلكُفينُىىهاُالنمىوهجُاُيعبىرُعىنُ

ُ(ث0555ُ:051الأليمُمماُيقنلُمنُأىميتوُعنظُالملتوىُاالتراتيجظُلنبنكُ)طارقُعبدُالعالُحماد ُ
 (RAROC)( نموذج العائد عمى رأس المال معدلًا بالمخاطر: 2)

يمثلُىهاُالنموهجُأحىدُااتجاىىاتُالحديثىةُنلىبيًاُلقيىادُوتقيىيمُالأداءُالمىالظُبىالبنوك ُوهلىكُمىنُخىلالُ
تمىىادُعنىىظُمقيىىادُواحىىدُلىى داءُالمىىالظُيحخىىهُفىىظُاعتبىىارهُالمخىىاطرُالملا مىىةُلىى داءُالمصىىرفظُفىىظُلىىبيلُااع

ُتحقيقوُلعالدُيحققُلوُاالتمراريةُوالمنافلةث
إنُاليىىداُالرليلىىوُمىىنُالىىتخدامُىىىهاُالنمىىوهجُىىىوُتىىوفيرُمقيىىادُإحصىىالظُواحىىدُيلىىتخدمُلتقيىىيمُالأداءُ

يفيدُادرُرأدُالمالُالنادرةُبناءُعنظُالأداءُالملتقبنظُالمتوقع ُبماُالماآظُوالملتقبنظ ُويقومُبتخصي ُمص
ُ(ث2115ُ:260فظُمتابعةُقيادُمدىُتحققُالأىدااُا لتراتيجيةُلنبنكثُ)مصطفظُأحمدُمحمد ُ

 (EVA)( نموذج القيمة الاقتصادية المضافة: 2)

تقيىيمُُمنهيةُاُيفظُب ىرضمعُالتطورُالهىُيشيدهُالنشاطُالمصرفظُأصبحُنموهجُالعالدُعنظُحقوقُال
الأداءُلهثيىىىرُمىىىنُالبنىىىوك ُحيىىىثُظيىىىرتُمفىىىاىيمُجديىىىدةُتتعنىىىقُبىىىيدارةُالمخىىىاطرُوالربحيىىىة ُمثىىىلُتحنيىىىلُالمىىىدة ُ

 ُوتخصي ُرأدُالمالُالىتنادًاُإلىظُألىنوبُالقيمىةُالمعرآىةُ(ABC)ومحالبةُالتهالياُعنظُألادُالنشاطُ
اُمنُالمفاىيمُالماليةُوالمحالبيةُالحديثةثُومنُثىمُظيىرُلنمخاطر ُوعالدُرأدُالمالُالمعدلُبالمخاطر ُوغيرى

نمىىوهجُحىىديثُنلىىبيًاُوالىىهىُيعىىراُبنمىىوهجُالقيمىىةُااقتصىىاديةُالمآىىافة ُوالىىهىُيتطنىىبُالبىىدءُمىىنُالقمىىةُإلىىظُ
ُالقاعدةُفظُإدارةُالمخاطرث

 :CAMELS( نموذج 2)
الوآىعُالمىالظُلأىُُفظُمجموعةُمنُالمؤشراتُالتظُيتمُمىنُخلاليىاُتحنيىلCAMELSُيتمثلُنموهجُ

بنكُومعرفةُدرجةُتصنيفو ُوتعتبرُىههُالطريقةُإحدىُالولىاللُالرقابيىةُالمباشىرةُالتىظُتىتمُعىنُطريىقُالتفتىيشُ
ُ(ث2110ُ:5الميدانظثُ)ىالةُعبدُاللهُالخولظ ُ

( 2112ُ:05ُمىىىنُلىىىتةُعناصىىىر ُوىىىىظ:ُ)فتحىىىظُر قُاللىىىوافيرى CAMELSُُىىىىهاُويتهىىىونُنمىىىوهجُ
ُ(ث2116ُ:65)خالدُمحمدُأحمد ُ

 Capital Adequacyكفاية رأس المال:  –أ 

تحددُمؤشراتُهفايةُرأدُالمالُصلابةُالبنوكُفظُمواجيةُالصدماتُالتظُتواجوُبنودُالمي انيةثُوتهمىنُ
أىميىىةُىىىههُالمؤشىىراتُفىىظُأنيىىاُتحخىىهُبعىىينُااعتبىىارُأىىىمُالمخىىاطرُالماليىىةُالتىىظُتواجىىوُالمؤللىىاتُالماليىىةُمثىىلُ

ُخاطرُاالتمان ُومخاطرُألعارُالفالدةثمخاطرُألعارُالصرا ُوم
ُ
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 Asset Qualityمؤشرات جودة الأصول:  –ب 

تعتمدُدرجةُمصداقيةُمعداتُرأدُالمالُعنظُدرجةُموثوقيىةُجىودةُونوعيىةُالأصىول ُهمىاُأنُمخىاطرُ
ىميىةُىنىاُتنبىعُأالتعثرُالمالظُفظُالمنشآتُالماليةُتحتظُفظُال البُمنُنوعيةُالأصولُوصعوبةُتليينيا ُومنُ

مراقبىىىةُالمؤشىىىراتُالتىىىظُتىىىدلُعنىىىظُجىىىودةُالأصىىىول ُويجىىىبُأنُتؤخىىىهُىىىىههُالمؤشىىىراتُبعىىىينُااعتبىىىارُمخىىىاطرُ
ُاالتمانُالمتآمنةُفظُالعمنياتُخارجُالمي انيةُمثلُالوهااتُوالرىاناتُوالتجارةُبالمشتقاتث

 Management Safetyمؤشرات سلامة الإدارة:  - ج
جىىدًاُلأداءُالمنشىىآتُالماليىىةُه يرىىىاُمىىنُالمنشىىآت ُإاُأنُمعظميىىاُُتعتبىىرُمؤشىىراتُلىىلامةُا دارةُىامىىة

يلىتخدمُعنىىظُملىتوىُالمنشىىحةُههىل ُهمىىاُأنيىاُمؤشىىراتُنوعيىةُوليلىىتُهميىة ُوعنىىظُالىرغمُمىىنُهلىكُفىىينُىنىىاكُ
بعضُالمؤشراتُالهميةُالتوُيمهنُااعتمادُعنيياُمثلُمعداتُا نفاق ُونلبةُا يراداتُلهلُعامل ُوالتولعُ

 دادُالمنشآتُالمالية ُوغيرىاُمنُالمؤشراتثفظُإع
 Earningsمؤشرات الإيرادات والربحية:  - د

إنُإنخفاضُىههُالمؤشراتُيمهنُأنُيعطظُإشارةُإلظُوجودُمشىهلاتُفىظُربحيىةُالمنشىآتُالماليىة ُفىظُ
ىىىههُحىىينُأنُارتفىىاعُىىىههُالنلىىبُقىىدُيعهىىدُليالىىةُالىىتثماريةُفىىظُمحىىافظُماليىىةُمحفوفىىةُبالمخىىاطرثُومىىنُأىىىمُ

ُالمؤشراتُالعالدُعنظُالأصول ُوالعالدُعنظُحقوقُالمنهية ُومعداتُالدخلُوا نفاق ُوغيرىاُمنُالمؤشراتث
 Liquidity & Financingمؤشرات السيولة والتمويل:  –ه 

فىىظُهثيىىرُمىىنُالحىىااتُيحىىدثُالتعثىىرُالمىىالظُبلىىببُلىىوءُإدارةُاللىىيولة ُومىىنُىنىىاُتىىحتظُأىميىىةُمتابعىىةُ
وتشىملُمؤشىراتُاللىيولةُجانىبُالأصىولُوجانىبُالخصىومثُهمىاُأنُىنىاكُبعىضُالمؤشىراتُُمؤشراتُاللىيولةث

التىىظُيجىىبُمتابعتيىىاُبشىىهلُمنىىتظمُمثىىلُالتلىىييلاتُالمقدمىىةُمىىنُالبنىىكُالمرهىى ىُلنبنىىوكُالتجاريىىة ُالتج لىىةُفىىظُ
وغيرىىىاُمىىنُمعىىداتُا قىىراضُبىىينُالبنىىوك ُونلىىبةُالودالىىعُإلىىظُإجمىىالظُالنقديىىة ُونلىىبةُالودالىىعُإلىىظُالقىىروض ُ

ُالمؤشراتث
 Sensitivity of Market Risk: درجة الحساسية لمؤشرات المخاطر السوقية –و 

يتعنىىقُالأمىىرُىنىىاُبالدرجىىةُالأولىىظُبالمحىىافظُاالىىتثماريةُبالنلىىبةُلنمؤللىىاتُالمصىىرفية ُحيىىثُأنُىىىههُ
لأجنبيىىىةُولىىىنداتُالمحىىىافظُتحتىىىوىُعنىىىظُعىىىددُهبيىىىرُمىىىنُالأدواتُالماليىىىةُمىىىنُالألىىىيمُواللىىىنداتُالحهوميىىىةُوا

المؤللىىاتُوالمشىىتقاتُالماليىىة ُوتخآىىعُىىىههُالأدواتُلمخىىاطرُمختنفىىةُمثىىلُألىىعارُالألىىيم ُومخىىاطرُألىىعارُ
الصرا ُومخاطرُألعارُالفالدة ُومخاطرُألعارُاللنع ُوهلُمنيىاُلىوُمقىاييدُمختنفىة ُإاُأنُىنىاكُمقيىادُ

فىظُالمحفظىةُاالىتثماريةُخىلالُفتىرةُ ُوالىهىُيقىيدُأقصىظُخلىارةُمتوقعىةVARُإحصالظُموحدُوىوُمقيادُ
ُ منيةُمعينةث

وبتحنيىىلُألىىاليبُقيىىادُوتقيىىيمُالأداءُاللىىابقة ُنجىىدُأنيىىاُتعتمىىدُبصىىفةُألالىىيةُعنىىظُمؤشىىراتُقيىىادُاُ
تواهبُمتطنباتُلماتُالبيلةُالمصرفيةُالحديثة ُوىوُماُيمثلُتحديًاُأمامُىههُالبنوكُفيماُيتعنقُبقدرتياُعنىظُ

هلكُفىىينُىىىههُالألىىاليبُتعىىدُغيىىرُملالمىىةُفىىظُظىىلُبيلىىةُتنافلىىيةُمعقىىدةُوظىىرواُاقتصىىاديةُالبقىىاءُوالمنافلىىةثُلىى
ُيلودىاُعدمُالتحهدث
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 أوجو القصور التى تشوب أساليب قياس وتقييم الأداء بالبنوك التجارية:
تعىىىددتُالدرالىىىاتُوالبحىىىوثُالعنميىىىةُالتىىىظُأهىىىدتُعنىىىظُأنُالألىىىاليبُالملىىىتخدمةُلقيىىىادُوتقيىىىيمُالأداءُ

( ُو)رآىىا2115ُ:62ُالتجاريىىةُيشىىوبياُالعديىىدُمىىنُأوجىىوُالقصىىورثُحيىىثُيىىرىُ)يالىىرُأحمىىدُمحمىىد ُبىىالبنوكُ
( ُوغيىرىمُأنُىىهاُالقصىورُيرجىعُإلىظ2102ُ:52ُ( ُو)إبىراىيمُعاشىورُمرلىظ 2100ُ:065ُإبراىيمُصالح ُ

ُالعديدُمنُالألباب ُيتمثلُأىمياُفيماُينو:
ُفالُخدمةُالعميلُهبعدُإلتراتيجظثالترهي ُعنظُالبنكُهوحدةُالتثمارُاقتصادىُمعُإغ (0)
غفىالُالجوانىبُغيىرُالماليىةُعنىظُالىرغمُمىنُأىميتيىاُفىظُتحديىدُنقىاطُ (2) الترهي ُعنظُالجوانىبُالماليىةُفقىطُوا 

 آعاُالبنك ُمماُيؤدىُإلظُنتال ُمآننةُفظُالأجلُالطويلث

مىاتُاتخىاهُالقىراراتُعدمُقدرةُالمقاييدُالتظُتشتملُعنيياُألىاليبُقيىادُوتقيىيمُالأداءُعنىظُتقىديمُالمعنوُ (2)
 اللا مةُ دارةُالنشاطُوالتنبؤُبالأداءُالمالظُفظُالملتقبلث

تتصاُالمقاييدُالتظُتشىتملُعنييىاُىىههُالألىاليبُبهونيىاُقصىيرةُالأجىل ُممىاُيحىدثُفجىوةُبىينُتخطىيطُ (6)
 ا لتراتيجياتُوتنفيهىا ُلهلكُفينياُغيرُملالمةُلنتخطيطُا لتراتيجظُنظراًُلعدمُهفايتياث

التخدامُالتهنولوجياُوالتقنياتُالحديثةُفظُنشاطُالبنوكُإلظُحدوثُت ييرُنلبظُفظُىيهلُالتهىاليا ُأدىُ (5)
 مماُأدىُإلظُانخفاضُقدرةُنظمُالتهالياُالقالمةُعنظُتحديدُتهنفةُالمنت ُبدقةث

افىوُعدمُهفايةُألاليبُقيادُوتقييمُالأداءُبالبنوكُفظُقيادُأثرُانخفىاضُالأداءُعنىظُملىتقبلُالبنىكُوأىد (5)
 ا لتراتيجية ُومنُثمُفينياُاُتعهدُمدىُتحققُىههُالأىدااث

تتصاُمقاييدُالأداءُبالبنوكُبهونياُتاريخيةُبطبيعتيا ُحيثُأنياُتره ُعنظُالتقريرُعنُالأنشىطةُالتىظُ (5)
حىىدثتُفىىظُالفتىىرةُاللىىابقة ُلىىهلكُفينيىىاُتعتبىىرُغيىىرُهافيىىةُلتوجيىىوُالمىىديرينُفىىظُجيىىودىمُلتحلىىينُالعمنيىىاتُ

ُةُالحاليةُوالملتقبنية ُحيثُأنياُقدُتعطوُإشاراتُمآننةُعنُالتحلينُالملتمرُواابتهاراتثالتش يني
إهًاُممىىىاُلىىىبقُيتآىىىحُأنُمت يىىىراتُالبيلىىىةُالمصىىىرفيةُالحديثىىىةُأثىىىرتُعنىىىظُعمنيتىىىظُقيىىىادُوتقيىىىيمُالأداءُ

ُ(2115ُ:52بالبنوكُالتجاريةثُويمهنُتنخي ُىهاُالتحثيرُفظُالنقاطُالتالية:ُ)شوقظُالليدُفودة ُ
 ) أ ( من حيث الأىداف:

تيىىداُالألىىاليبُالملىىتخدمةُلقيىىادُوتقيىىيمُالأداءُألالًىىاُإلىىظُالرقابىىةُعنىىظُالأداء ُوالهشىىاُعىىنُمىىدىُ
توافىىقُالأداءُالفعنىىظُمىىعُالأداءُالمخطىىطُوتحديىىدُاانحرافىىاتُوالتقريىىرُعىىنُهلىىكُلىىلإدارةثُأمىىاُفىىظُظىىلُمت يىىراتُ

يمُالأداءُمنُعمنياتُرقابيةُبحتةُإلظُعمنياتُتيداُإلظُتحلىينُالبيلةُالحديثةُفقدُتحولتُعمنيتظُقيادُوتقي
ُوتطويرُالأداءُبشهلُمنتظمث

 )ب( من حيث منيج التقييم ونطاقو:
فظُظلُالألاليبُالملتخدمةُلقيادُوتقييمُالأداءُيتمُالترهي ُعنظُالجانبُالمىالظُفقىطُبيىداُالوصىولُ

ثُأمىاُفىظُظىلُمت يىراتُالبيلىةُالحديثىة ُفينىوُابىدُإلظُمؤشراتُتفصىحُعىنُمىدىُملاءمىةُملىتوىُالأداءُالفعنىظ
منُتوليعُنطاقُعمنيتظُقيادُوتقييمُالأداءُبحيثُتشملُهافةُالأنشطةُوالمجااتُوالأىدااُالهنيةُوالج لية ُ

ُمماُالتن مُالبحثُعنُمؤشراتُدقيقةُوفعالةُعنُأداءُالأنشطةُالداخنيةُفظُهافةُمجااتياث
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 ( من حيث المدى الزمنى:ج)
صرُالمقاييدُالتظُتشتملُعنييىاُألىاليبُقيىادُوتقيىيمُالأداءُالملىتخدمةُعنىظُالأجىلُالقصىير ُممىاُتقت

يجعلُعمنيةُالتقييمُغيرُموآوعيةثُأماُفظُظلُمت يراتُالبيلىةُالحديثىةُيجىبُأنُترهى ُعمنيتىظُقيىادُوتقيىيمُ
جنىىينُالقصىىيرُوالطويىىلُالأداءُعنىىظُالأجىىلُالطويىىلُإلىىظُجانىىبُالأجىىلُالقصىىير ُبمعنىىظُتحقيىىقُالتىىوا نُبىىينُالأ

عنىىىظُالنحىىىوُالىىىهىُيمهىىىنُمىىىنُالهشىىىاُعىىىنُآثىىىارُالقىىىراراتُا داريىىىةُعنىىىظُملىىىتقبلُالبنىىىكُوقدرتىىىوُعنىىىظُالبقىىىاءُ
ُواالتمرارُوالمنافلةُفظُالبيلةُالتظُيعملُمنُخلالياث

ُإهاُنلتخن ُمماُلبقُأنُألاليبُقيادُوتقييمُالأداءُبالبنوكُالتجاريةُيشوبياُالعديدُمنُأوجوُالقصور
التظُتؤدىُإلظُإنتاجُتقاريرُاُتعبرُبصورةُحقيقيةُعنُأداءُىههُالبنوك ُوبالتالظُفينيىاُقىدُتىؤدىُإلىظُتآىنيلُ
ملتخدمظُىههُالتقارير ُبا آافةُإلظُعدمُمواهبتياُلمت يراتُالبيلةُالمصرفيةُالحديثةُالتظُتتلىمُبالديناميهيىةُ

كُاُيلىتطيعُأحىدُإغفىالُأىميىةُىىههُالألىاليبثُلىهلكُوالت يرُاللريعُوحىدةُالمنافلىةثُولهىنُعنىظُالىرغمُمىنُهلى
يجىىىبُالعمىىىلُعنىىىظُوآىىىعُأطىىىرُومىىىداخلُمتهامنىىىةُلقيىىىادُوتقيىىىيمُأداءُالبنىىىوكُوالىىىتحداثُمقىىىاييدُأداءُجديىىىدةُ
عدادُالتقاريرُالدوريةُلنرقابةُوقيادُالأداء ُوهلكُبحيثُترتبطُىههُالأطرُوالمقاييدُ التخدامياُفظُصياغةُوا 

 لىىىىتراتيجيةُلنبنىىىىكُوتهىىىىونُشىىىىامنةُفىىىىظُمؤشىىىىراتياُلهىىىىلُجوانىىىىبُالأداءُالمىىىىالظُوالتشىىىى ينظُالجديىىىىدةُبالأىىىىىدااُا
الجوانىىىبُالمتطىىورةُالتىىظُتواهىىىبُالتطىىوراتُااقتصىىاديةُوالتهنولوجيىىىةُالحديثىىة ُوظىىىرواُُوا لىىتراتيجظ ُوهىىهلك

ُالمنافلةُالعالميةُاللالدةث
 أداء البنوك التجارية: ؤشرات تقييمالحديثة لتطوير مثالثاً: استخدام أساليب المحاسبة الإدارية 

نتيجةُلنحاجةُالمنحةُإلظُألاليبُمتطورةُلقيادُوتقييمُالأداءُتواهبُمت يراتُالبيلةُالمصرفيةُالحديثة ُ
تمهىىىنُمىىىنُُالتىىىظُظيىىرُمىىىدخلُا دارةُا لىىىتراتيجيةُلنتهنفىىىةُالىىهىُيرتهىىى ُعنىىىظُمجموعىىىةُمىىىنُالألىىاليبُالحديثىىىة

تطىىىويرُيىىىؤدىُبىىىدورهُإلىىىظُُممىىىاتحقيىىىقُالرقابىىىةُالفعالىىىةُعنىىىظُىىىىهاُالأداء ُالقيىىىادُالىىىدقيقُوالموآىىىوعظُلىىى داءُوُ
ُأداءُالبنوكُالتجاريةُومنُثمُتع ي ُمره ىاُالتنافلظثمؤشراتُتقييمُ

مىنُوجيىةُنظىرُُ–وفيماُينظُعرضُوتحنيلُمآىمونُألىاليبُالمحالىبةُا داريىةُالمتطىورةُالتىظُتلىاعدُ
ُكُالتجاريةُودعمُمره ىاُالتنافلظ:أداءُالبنوُتطويرُمؤشراتُتقييمُفظُُ–الباحثينُ

 ( أسموب التكمفة المستيدفة:1)
يعتبىىرُألىىنوبُالتهنفىىةُالملىىتيدفةُأحىىدُألىىاليبُالتهىىالياُالفعالىىةُوالشىىامنة ُوالتىىظُتيىىتمُبالتنلىىيقُوالتنظىىيمُ
نتىاجُورقابىة ُوهلىكُبيىداُتقىديمُمنتجىاتُمتنوعىةُوهاتُ لجميعُمراحلُوأقلامُالمشروعُمىنُتخطىيطُوتصىميمُوا 

منالىىبةُوتهىىالياُمنخفآىىة ُوليىىاُوظىىالاُمتطىىورةُتشىىبعُاحتياجىىاتُالعمىىلاءُوتحقىىقُالأربىىاحُالمطنوبىىةُُجىىودة
ُ(2105ُ:55ومهانةُلوقيةُميمةثُ)لييرُالطنمنظ ُ

يتمي ُألنوبُالتهنفةُالملتيدفةُبالعديدُمنُالخصال  ُوالتىظُيمهىنُإيجا ىىاُفيمىاُينىظ:ُ)لىميرُريىاضُ
ُث(   :     ,D. Cooper & Chew)( ُو2102ُ:52ُىلال ُ
أنوُيطبقُفظُمرحنةُالتطويرُوالتصميم ُوبهلكُفيوُيختناُعنُنظمُرقابةُالتهالياُالمعياريةُالتظُيىتمُُ)ُأُ(

ُتطبيقياُفظُمرحنةُا نتاجُوتقديمُالخدماتث
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أنىىىوُلىىىيدُألىىىنوبًاُإداريًىىىاُلنرقابىىىةُعنىىىظُالتهىىىالياُبىىىالمعنظُالتقنيىىىدى ُولهنىىىوُألىىىنوبُييىىىداُإلىىىظُتخفىىىيضُُ)ب(
ُثالتهاليا

أنىىوُيشىىرحُويصىىاُىيهىىلُأوُخطىىةُالتطىىويرُمىىعُالأخىىهُفىىظُااعتبىىارُديناميهيىىةُالتلىىعيرُوتعقىىدُمهونىىاتُُ(ج)
ُالمنت ُومراحلُالخدمةُوالعلاقةُمعُالموردينث

ُأنوُيعتمدُعنظُميهانيهيةُاللوقثُ)د(
منيىىىاُىىىىوُجىىى ءُمىىىنُالتخطىىىيطُا لىىىتراتيجظُل ربىىىاحُلعىىىدةُلىىىنوات ُأىُأنىىىوُيعىىىدُأداةُإلىىىتراتيجيةُأهثىىىرُُ)ه(

ُتش ينيةث
أنىىىوُمبنىىىظُفىىىظُالألىىىادُعنىىىظُىندلىىىةُا نتىىىاجُوالتشىىى يل ُلىىىهلكُفينىىىوُيلىىىاعدُا دارةُفىىىظُالترهيىىى ُعنىىىظُُ)و(

ُمواصفاتُالمنت  ُواُيره ُعنظُالقيادُالمحالبظُالشالعث
أنىىىوُيفىىىرضُدرجىىىةُعاليىىىةُمىىىنُالتعىىىاونُبىىىينُوحىىىداتُالتصىىىميمُوالتشىىى يلُوبىىىينُالوحىىىداتُالمختنفىىىةُهاتُُ) (

ُتشابهيةُوالتقاطعيةُبالمنشحةثالعلاقاتُال
ممىىاُلىىبقُتتآىىحُألىىبابُومبىىرراتُااتجىىاهُإلىىظُىىىهاُالألىىنوبُبيىىداُمواهبىىةُمتطنبىىاتُومت يىىراتُالبيلىىةُ

ُالتنافليةُالمعاصرةث
 ُفيماُيخ ُمجالُالبنوكُوىناكُالعديدُمنُالأىدااُالتظُيلعظُألنوبُالتهنفةُالملتيدفةُإلظُتحقيقيا

( ُ)ىيىثم2106ُ:025ُ ُ)لىامظُمحمىدُأحمىد ُ(    :     ,Dekker)ينظ:ُوتتمثلُأىمُىههُالأىدااُفيماُ
ُ(ث2105ُ:55أحمدُحلين ُ

 ُباللىىعرُُلتقىىديمُالخدمىىةمىىعُمراعىىاةُالحفىىاظُعنىىظُالجىىودةُوالتقيىىدُبالتوقيىىتُالمنالىىبُُالخدمىىةخفىىضُتهنفىىة
ُالمنالبُمعُاللعرُاللالدُفظُاللوقُلآمانُالبقاءُواالتمرارُفظُاللوقث

 ُبالمنشىىحةُلنوصىىولُإلىىظُالىىربحُالملىىتيداُوهلىىكُبتعمىىيمُالعمىىلُبحلىىنوبُالتهنفىىةُالملىىتيدفةُتحفيىى ُالعىىامنين
 عنظُهافةُالملتوياتُا داريةُفظُالمنشحةث

 ُإتباعُليالاتُالتخطيطُا لتراتيجظُبالمنشحةُبماُيهفلُتحقيقُالتخفيضُالملتمرُفظُالتهنفةُو يادةُفعالية
 ثخدمةُالمقدمةتصميمُوتطويرُال

 لجهبُالعملاءُوتحلينُالموقاُالتنافلظثُخدمةالمُلنالتطويرُالد 

 ثالبنكتحمنياُيالتظُخدمةُتحديدُالتهنفةُالتنافليةُالملتمدةُمنُواقعُاللوقُالخارجظُومقارنتياُبتهنفةُال 

 ُ تحقيقُأىدااُا دارةُالعنياُمنُأرباحُومنافلةُعنظُالمدىُالطويلُفظُالت يراتُااقتصىاديةُوالتهنولوجيىة
 ثالعملاءهواقُههلكُت يرُأ

 ُشباعُاحتياجاتيم ُوهلكُبتقديم  متطورةُوهاتُجودةُولعرُمنالبينثُخدماتتحقيقُرغباتُالعملاءُوا 

 والمىىوردينُبحيىىثُُلاء ُوعلاقتيىىاُبىىالعمبنىىكتحقيىىقُوفىىوراتُتهاليفيىىةُهثيىىرةُمىىنُخىىلالُإدارةُلنلىىنةُالقيمىىةُبال
 بحفآلُتوليفةُمنُا جراءاتُوالأنشطةثتقديمُالخدمةُيمهنُ

 ُلأنُتطبيىقُألىنوبُالتهنفىةُالملىتيدفةُيتطنىبُتآىافرُجيىودُبنىكخُفهرةُالعملُبروحُالفريقُداخىلُالترلي 
ُثبنكمجموعةُأفرادُمنُمختناُالملتوياتُا داريةُوالأقلامُداخلُال
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ومنُالأىدااُاللابقةُتتآحُأىميةُألنوبُالتهنفةُالملتيدفةُهححدُألاليبُا دارةُا لتراتيجيةُلنتهنفة ُ
تطويرُلمؤشىراتُتقيىيمُالتخداموُالتجابةُلتطوراتُالبيلةُالتنافليةُالحديثةُمنُخلالُماُيحققوُمنُحيثُيحتظُ

 ُومىنُثىمُفينىوُيمهنيىاُمىنُتحقيىقُبنىوك ُوماُيوفرهُمنُدعمُوتع ي ُلنقدرةُالتنافليةُليىههُالأداءُالبنوكُالتجارية
ُأىدااُالبقاءُوالنموُواالتمرارث

يدفةُفىظُتحقيىقُأىدافىوُعنىظُمجموعىةُمىنُالمبىادئ ُيتمثىلُأىميىاُفىظُىهاُويرته ُألىنوبُالتهنفىةُالملىت
( ُ)لىىامظُمحمىىدُأحمىىىد 2102ُ:52ُيرُريىىاضُىىىلال ُم( ُ)لىى2111ُ:255الآتىىو:ُ)حلىىينُمحمىىدُعيلىىظ ُ

2106ُ:025)ُ
أنُالتهنفةُتهونُتابعةُلنلعرُالمحددُفظُاللىوقُوأيآىاًُليىامشُالىربحُالىهىُيهىونُفىظُال الىبُمحىددًاُمىنُ (0)

ُظُتحققُمعداًُمقبواًُلنعالدُعنظُاالتثمارثحتُبنكقبلُال
أنُالترهيىى ُينصىىبُعنىىظُالعميىىلُمىىنُخىىلالُمقابنىىةُرغباتىىوُوتوقعاتىىوُمىىنُحيىىثُاللىىعرُوالجىىودةُوالتوقيىىتُ (2)

ثُوعنيىىىوُفىىىينُالتهىىىالياُالملىىىتيدفةُيىىىتمُإدارتيىىىاُبحيىىىثُاُيىىىتمُالتآىىىحيةُخدمىىىةالمنالىىىبُلحصىىىولوُعنىىىظُال
 ثخدمةالأداءُأوُتحخيرُتقديمُالُبرغباتُومواصفاتُالعميلُأوُخفضُمعدات

 ُحيىثُيتىيحُتطبيىقُألىنوبُالتهنفىةُالملىتيدفةُخفىضُالتهنفىةُمرحنىةُتصىميمُالخدمىةأنُيتمُالترهي ُعنىظُ (2)
صميمُوالتنفيىهُوالتلىويقُعىنُطريىقُااختيىارُبىينُالبىدالل ُعنىظُأنُيىتمُتصىميمُوتطىويرُأثناءُعمنياتُالت

داراتُمختنفةُبالُمنُخلالُفريقُعملُمهونُمنُعدةُتخصصاتُخدمةال  ثبنكوا 

 ُحيىثُتعتمىدُمعظىمُتهىالياُالخدمةأنُيؤخهُفوُااعتبارُالعلاقاتُالتشابهيةُوالتقاطعيةُفظُهافةُمراحلُ (6)
التش يلُعنظُمدىُللالةُاانتقالُبينُالوحداتُوالأقلامُالمختنفة ُومدىُتجاندُالعمنيىات ُممىاُيترتىبُ

ةُأطىرااُعمنيىاتُالتشىى يلُممىاُيحفى ىمُعنىظُإنجىىا ُعنيىوُتقنيىلُوقىتُالتعطيىلُوتوآىىيحُالملىلولياتُلهافى
 العملُفظُأقلُوقتُوبالتالظُأقلُتهالياث

أنُيؤخهُفظُااعتبارُمراحىلُلنلىنةُالقيمىةُبىدءًاُمىنُالعلاقىةُمىعُالمىوردينُوانتيىاءًُبالعلاقىةُمىعُالعمىلاء ُ (5)
ألىاليبُخفىضُُهماُيلاعدُألنوبُالتهنفةُالملتيدفةُعنظُإشراكُجميعُأعآاءُلنلنةُالقيمىةُفىظُتطبيىق

التهنفة ُوهلكُمنُخلالُماُيوفرهُمنُخنقُعلاقاتُطوينةُالأجلُتعتمدُعنىظُالمنىافعُالمتبادلىةُبىينُىىؤاءُ
 الأعآاءث

 ُحيىثُأنُاليىداُىنىاُىىوُخفىضُتهنفىةُيىافىظُهافىةُمراحنُخدمىةأنُيتمُالعملُالدالمُعنىظُتحقيىقُتهنفىةُال (5)
ُحصولُالعميلُعنوُالخدمةُالمطنوبةث

نُأنُىههُالمبادئُتمثىلُالرهىال ُالرليلىيةُالتىظُيعتمىدُعنييىاُألىنوبُالتهنفىةُالملىتيدفةُإهًاُمماُلبقُيتبي
ُفظُتحقيقُأىدافوُالتظُتتعنقُبثلاثةُمحاورُرليلية ُوىوُالتهنفةُوالعملاءُوالمنافلينث

والجديرُبالههرُأنُىناكُعشرةُعواملُتدعمُنجاحُتطبيىقُألىنوبُالتهنفىةُالملىتيدفة ُوالتىظُيجىبُعنىظُ
بصىىددُتطبيىىقُىىىهاُالألىىنوبُأنُتدرلىىيمُجيىىدًاُوالعمىىلُعنىىظُتىىوافرىمُحتىىوُيحقىىقُىىىهاُالألىىنوبُُبنىىكأىُإدارةُ

فيمىاُينىو:ُ)لىميرُريىاضُُفظُمجالُالخدماتُالمصىرفيةُبم اياه ُوتتمثلُىههُالعواملُبنكنتفعُاليأىدافوُوحتظُ
ُ(2105ُ:05( ُ)عادلُمنصور 2106ُ:065ُ( ُ)لامظُمحمدُأحمد 2102ُ:56ُىلال ُ
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ُوجودُنظامُمتطورُلنمعنوماتُالمحالبيةثُ(ُ)ُأ
وجودُنظامُهاءُلتقديرُالتهالياُقادرُعنظُحلابُالتهنفىةُالملىتيدفةُبااعتمىادُعنىظُهىلًاُمىنُالتهنفىةُُ)ب(

ُالتاريخيةُوالدرالةُالتلويقيةُاتجاهُالألعارث
الألىنوبُوتىحثيرهُعنىظُنمىطُتوافرُالدعمُمىنُقبىلُا دارةُالعنيىا ُوهلىكُبلىببُالطبيعىةُا لىتراتيجيةُليىهاُُ(ج)

ُبالهاملثُبنكالعملُفظُمختناُا داراتُداخلُال
تىىوفيرُالىىدوراتُالعنميىىةُوالتىىدريبُالعمنىىظُلنعىىامنينُعنىىظُهيفيىىةُالىىتخدامُألىىنوبُالتهنفىىةُالملىىتيدفةُفىىظُُ)د(

ُخفضُالتهالياُوتحديدُالألعارث
ُاتثتنميةُروحُالفريقُوتهوينُفرقُالعملُمنُمختناُا داراتُوالتخصصُ)ه(
تنميةُالعلاقاتُمعُالموردينُبحيثُتهونُقالمةُعنظُالتعىاونُبىداًُمىنُربىحُطىراُعنىظُحلىابُخلىارةُُ)و(

ُالطراُالآخرث
مشارهةُجميعُالمعنومىاتُالمتاحىةُبىينُجميىعُا داراتُوالعىامنينُوعىدمُاقتصىارىاُعنىظُقلىمُبعينىوُدونُُ) (

ُثنبنكباقظُالأقلامُالأخرىُلتحقيقُأقصظُالتفادةُممهنةُل
والعمىلاء ُوهىهلكُبىينُُبنىكوالمىوردينُأوُبىينُالُبنكوجودُقنواتُاتصالُمفتوحةُبشهلُدالمُلواءُبينُالُ(ح)

لتلىىييلُتقىىديمُومناقشىىةُااقتراحىىاتُوالحصىىولُعنىىظُالمعنومىىاتُُبنىىكمختنىىاُا داراتُوالأقلىىامُداخىىلُال
ُالبقاءُوالنموُواالتمرارُفظُلوقُالمنافلةُاللالدةثُبنكمنُلنآالتظُت

ُتمادُا دارةُعنظُألنوبُتفويضُاللنطاتُلفرقُالعملُلملاعدتياُعنظُاابتهارُوا بداعثاعُ)ط(
تطبيقُنظامُلتقييمُجميعُالأنشطةُوالأعمالُلنتعراُعنظُمدىُملاىمةُالعامنينُفظُتحقيقُإلتراتيجيةُُ)ك(

ُبنكثخفضُالتهنفةُو يادةُالأرباحُلن
ةُالمقومىاتُاللىابقُههرىىا ُبا آىافةُإلىظُآىرورةُوبناءُعنظُماُلبق ُفينوُيجبُالعملُعنظُتوافرُهاف

 ُوااعتمىادُعنىظُبىرام ُخدمىةإتباعُبرام ُالتحلينُالملتمر ُوالعملُالدالمُعنظُالمحافظىةُعنىظُدرجىةُجىودةُال
محولبةُلمعالجةُالبياناتُولنحصولُعنظُالمعنوماتُاللا مةُفظُالتوقيتُالمنالىبُوبشىهلُدقيىق ُوهلىكُحتىظُ

نفةُالملتيدفةُبنجاحُوبماُيآمنُتحقيىقُالأىىدااُالمرجىوةُمىنُتطبيقىوُخاصىةُفىظُظىلُيتمُتطبيقُألنوبُالته
ُبيلةُتتمي ُبشدةُالمنافلةُولرعةُالت يرث

 أداء البنوك التجارية:تطوير مؤشرات تقييم دور أسموب التكمفة المستيدفة فى 
بتطويرُمؤشراتُتقييمُُ–إهاُتمُتطبيقوُبشهلُفعالُوعنظُألدُلنيمةُُ–يقومُألنوبُالتهنفةُالملتيدفةُ

أداءُالبنوكُالتجارية ُوهلكُيرجعُإلظُطبيعةُىهاُالألنوبُوماُيتميى ُبىوُمىنُخصىال ُومىاُيشىتملُعنيىوُمىنُ
( ُ)محمىدُراجىحُخنيىلُأبىو2111ُ:25ُ)عاطاُعبدالمجيدُعبىدالرحمن ُ:ُظإجراءاتثُويتمُهلكُمنُخلالُالآت

( 2106ُ:052ُ ُظمحمىىىدُأحمىىىدُغنيمىىى( ُ)لىىىامو2102ُ:55ُ( ُ)لىىىميرُريىىىاضُىىىىلال 2115ُ:55ُعىىىواد ُ
ُ(2105ُ:55عيد ُُظ)محمدُ ه

ُا دارةُا لتراتيجيةُل رباحُالملتقبنية ُوهلكُبتخطيطوُلنربحُالملتيداثُظأنوُيلاىمُف -0
 مرحنةُتخطيطُوتصميمُالخدمةثُظإرآاءُالعملاءُوهلكُبالترهي ُعنييمُفُظدالمًاُإلُظأنوُيلع -2



52 

 

هاتُالوقىتُتهىونُتنىكُُظقبىلُالعميىلُوبلىعرُيمهىنُتحمنىوُوفىإلىظُتقىديمُخىدماتُمرغوبىةُمىنُُىأنوُيؤد -2
الخىىىدماتُمحققىىىةُلنىىىربح ُوهلىىىكُلأنىىىوُيقىىىومُبدرالىىىةُالبيلىىىةُالخارجيىىىةُلنبنىىىكُخاصىىىةُفيمىىىاُيتعنىىىقُبرغبىىىاتُ

مهانياتُوظرواُالمنافلينث  واحتياجاتُالعملاء ُومواصفاتُوخصال ُالخدمة ُوا 

اصىفاتُمتميى ةُمقارنىةُبخىدماتُالبنىوكُالمنافلىة ُتقديمُخىدماتُبجىودةُعاليىةُوموُُظأنوُيلاعدُالبنكُعن -6
خاصةُعندماُيهونُالملتيداُمنُالخدمةُشريحةُمنُالعملاءُتتلمُبعدمُحلاليتياُلنلعر ُوهلىكُلأنُ

تتصىىاُبىىالتنوعُوالرغبىىةُُظتصىىميمُالخدمىىةُيىىتمُبعنايىىةُبال ىىةُويلىىتمدُمىىنُرغبىىاتُومتطنبىىاتُالعمىىلاءُالتىى
 التحلينُوالتطويرثُظالدالمةُف

عدُعنظُتحقيقُالهثيرُمنُالوفوراتُالتهاليفيةُعنُطريقُإدارةُتشىهينةُمىنُأنشىطةُلنلىنةُالقيمىةُأنوُيلا -5
 الخاصةُبالبنكُبحيثُيتمُتقديمُالخدمةُبحفآلُتوليفةُممهنةُمنُالأنشطةث

جىىهبُأهبىىرُعىىددُممهىىنُمىىنُالعمىىلاءُمىىنُخىىلالُخفىىضُتهنفىىةُالخىىدماتُوتلىىعيرىاُُظأنىىوُيلىىاعدُالبنىىكُفىى -5
 معُالأوآاعُالتنافليةُلنبنكُوتحقيقُالأىدااُالمطنوبةثتتنالبُُظبالصورةُالت

ألعارُالبنوكُالمنافلة ُمماُيلاعدُُظتحديدُالألعارُبناءُعنُظأنوُيقومُبتطبيقُا لتراتيجيةُالقالمةُعن -5
 ا دارةُالموجيةُباللوقُ)العميل(ثُظلنبنكُمنُخلالُالترهي ُعنُظخنقُملتقبلُتنافلُظعن

الىىتثماراتُالملىىاىمين ُبحيىىثُيىىتمُتحديىىدُألىىعارُالخىىدماتُُظوالعالىىدُعنىىُتعظىىيمُالأربىىاحُظأنىىوُيعمىىلُعنىى -5
 الأموالُالملتثمرةثُظالربحُالملتيداُونلبةُالعالدُعنُظبناءًُعن

ىهاُالألنوبُإاُمىنُخىلالُتعىاونُمجموعىاتُُظأنوُيعملُعنظُتنميةُروحُالفريقُحيثُأنوُاُيمهنُتبن -5
 ميةثالأفرادُمنُمختناُا داراتُوالملتوياتُالتنظي

هافىىةُمراحنيىىاُلنتحنيىىلُوالتقيىىىيمُبىىدءًاُمىىنُتخطىىىيطُُظشىىاملُيخآىىعُالتهىىالياُفىىىُظأنىىوُيعتبىىرُمىىني ُرقىىىاب -01
 الخدمةُوحتوُبعدُأدالياث

المشىارهةُمىنُهافىةُالأطىرااُُظأنوُيوفرُمقوماتُالدفعُالهاتوُلتحقيىقُالنتىال ُالمرجىوة ُحيىثُيعتمىدُعنى -00
نيجًاُلنتحلينُوتطويرُالفهرُا داريُلنبنك ُهماُيوفرُالمرتبطةُبعمنيةُتقديمُالخدمة ُوبهلكُفينوُيمثلُم

 دوافعُالواءُمنُقبلُالعامنينُمنُخلالُلعييمُنحوُتحقيقُالأىدااُالمنشودةث

حالىةُالىتحواهُالبنىكُُظاللوقُوالمحافظةُعنظُحصتوُفيو ُوهلىكُفىُظأنوُيلاعدُالبنكُعنظُاالتمرارُف -02
تحدثُنتيجىةُلنعىرضُوالطنىب ُممىاُُظالألعارُالتاللوقُالمصرفيةُرغمُتقنباتُُظحصةُمنالبةُفُظعن

عملالوُلمحاولتوُُىيحققُصورةُإيجابيةُلدُظألعارُاللوق ُوبالتالُظيدعمُموقاُالبنكُتجاهُالتقنباتُف
 صراعاتُمعُالمنافلينثُظتحقيقُنوعُمنُاالتقرارُوعدمُالدخولُف

يمثىلُهلىكُمرشىدًاُُظلتنافلىية ُوبالتىالأنُتخطيطُالتهنفةُوفقُىهاُالألنوبُيتمُالترشادًاُبحلعارُالبنوكُا -02
التهنفىةُُظلحدودُالتهنفةُالمقبولةُمنُمنظورُالعميلُومنُمنظورُالأىدااُا لتراتيجيةُلنبنك ُوبهلكُتحت

 المخططةُمتوافقةُمعُالأىدااُالمختنفةُلأصحابُالمصنحةث
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نُهيفيةُتلعيرُالخدماتُتتنالبُمعُموقفوُالتنافلو ُمعُبياُظأنوُيرشدُالبنكُ لتراتيجياتُالتلعيرُالت -06
هفىىاءةُتلىىعيرُخىىدماتُُظإلىىُىالجديىىدةُووآىىعُالليالىىاتُالتلىىعيريةُلمواجيىىةُالمنافلىىين ُحيىىثُأنىىوُيىىؤد

 قراراتُالتلعير ُمثل:ُظااعتبارُالعديدُمنُالعواملُالمؤثرةُفُظالبنوك ُخاصةُأنوُيحخهُف

ُألعارُخدماتوُبصورةُموآوعيةثُظالبنكُدرالةُوتحنيلُآراءُالعملاءُفُظيجبُعنُأ ( العملاء:
ُالطنبثُظااعتبارُعندُإتخاهُقرارُتلعيرُالخدماتُنظرًاُلتحثيرىاُعنُظيتمُأخهىاُفُب( البنوك المنافسة:

ُىألىىعارُالخىىدماتُجميىىعُالتهىىالياُالمتعنقىىةُبتقىىديمياُوىىىامشُالىىربحُالىىهُظيجىىبُأنُت طىى( تكمفةةة الخدمةةة: ج
ُتحقيقوثُظيرغبُالبنكُف
قىراراتُالتلىعيرُالخاصىةُُظقىدُتىؤثرُبشىهلُمباشىرُأوُغيىرُمباشىرُعنىُظالتىُصادية والقانونية:د( العوامل الاقت

ُبخدماتُالبنوكث
قىىراراتُتلىىعيرُالخىىدماتُالمصىىرفيةثُفالخىىدماتُُظتىىؤثرُبشىىهلُمباشىىرُعنىىُظوالتىىُه( ظةةروف العةةرض والطمةةب:

اُهانتُألعارُبعضُمنخفآةُالطنبُقدُيآطرُالبنكُلتخفيضُلعرىاُبيداُ يادةُالطنبُعنيياثُأيآًاُإه
الخدماتُمنخفآةُعنُألعارُالبنوكُالمنافلة ُيقىومُالبنىكُبرفىعُألىعارُخدماتىوُلتهىونُمتوا نىةُمىعُألىعارُ

 خدماتُالبنوكُالمنافلةث

أداءُالبنىىوكُتطىىويرُمؤشىىراتُتقيىىيمُُظأنُألىىنوبُالتهنفىىةُالملىىتيدفةُلىىوُدورُفعىىالُفىىُ يتآىىحُممىىاُلىىبق
رالةُتحنينيةُمفصنةُليهاُالألنوبُوماُيتآمنوُمنُإجراءاتُقبلُالبدءُبشرطُأنُيقومُالبنكُبدالتجارية ُوهلكُ

يتطنبيىىاُالتطبيىىقُالنىىاجحُليىىهاُالألىىنوب ُودرالىىةُُظبعمنيىىةُالتطبيىىق ُمىىعُالعمىىلُعنىىظُتىىوافرُهافىىةُالمقومىىاتُالتىى
ُاللبلُلنت نبُعنيياثُظتوفيرُشتُظقدُتواجوُعمنيةُالتطبيقُوالعملُعنُظالصعوباتُالت

 اجو تطبيق أسموب التكمفة المستيدفة:الصعوبات التى تو 
بىىالبنوكُُعنىظُالىرغمُمىنُأىميىةُألىىنوبُالتهنفىةُالملىتيدفةُإاُأنُوآىعُىىهاُالألىىنوبُقيىدُالتنفيىهُالفعنىو

أنُتهونُا دارةُعنظُعنمُملبقُبياُحتىظُتىتمهنُمىنُتخطييىا ُُظيواجيوُبعضُالصعوباتُالتوُينب ُالتجارية
ُ:ُظومنُأىمُىههُالصعوباتُماُين

يلعظُإلظُتحقيقياُهىلُقلىمُقىدُيحىدُمىنُنجىاحُُظينشحُنتيجةُاختلااُالأىدااُالتُىاعُالتنظيموُالهالصرُ -0
ُألنوبُالتهنفةُالملتيدفةُماُلمُيتمُالتنليقُبينُىههُالأىدااث

 يتطنبُألنوبُالتهنفةُالملتيدفةُالعديدُمنُالت يراتُالتنظيميةُعبرُالمناطقُالوظيفيةُالمختنفةث -2

نوبُإلىىظُتهىىالياُلتطىىويرُالخدمىة ُوتعتبىىرُىىىههُالتهىالياُاختياريىىة ُوليىىهاُيصىىعبُيحتىاجُتطبيىىقُىىىهاُالألى -2
ىههُالتهىالياُُظتحديدُالتهنفةُالملتيدفةُلأنُعلاقةُالمدخلاتُبالمخرجاتُفُظإدخالُمثلُىههُالتهالياُف

 غيرُواآحةثُ

 العملثُإلظُالآ طُعنظُفريقُىتحتاجُأنشطةُالتهنفةُالملتيدفةُإلظُلاعاتُعملُطوينةُوىهاُيؤد -6

وا جىىراءاتُالروتينيىىة ُوتملىىهيمُبالمفىىاىيمُالتقنيديىىة ُومحاربىىةُالت ييىىرُُبنىىكالتىى امُالمىىديرينُبىىنمطُعمىىلُال -5
 وهراىيةُتحملُالمللوليةُالمرتبطةُبيهاُالت ييرث
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الىتعنمُمىنُالتجىاربُوالخبىراتُاللىابقةُُبنىكا ُوبالتالوُعنىظُالاُأهثرُمنوُعنمًُإنُتحديدُالتهنفةُالملتيدفةُفنًُ -5
 ظُاُيتمُتحديدُتهنفةُملتيدفةُيصعبُالوصولُإليياُفيشعرُالعامنونُبا حباطثحت

 يجبُدرالةُالتهنفةُوالعالدُقبلُاتخاهُقرارُالتخدامُألنوبُالتهنفةُالملتيدفةُلتحديدُمدىُجدوىُتطبيقوث -5

فىىةُمىىنُتطبيىقُألىنوبُالتهنُبنىكيتآىحُممىاُلىبق ُأنىىوُعنىظُالىرغمُمىىنُالم ايىاُالعديىدةُالتىوُتعىىودُعنىظُال
الملتيدفة ُإاُأنُعمنيةُالتطبيىقُيواجييىاُبعىضُالصىعوبات ُوتىرىُالباحثىةُأنُمعظىمُىىههُالصىعوباتُيمهىنُ

ُ:ظالت نبُعنيياُمنُخلالُماُين
تحقيقيىىاُإلىىظُُىوالعمىىلُعنىىظُالتنلىىيقُبىىينُالأىىىدااُالفرعيىىةُل قلىىامُعنىىظُأنُيىىؤدُبنىىكوآىىعُىىىداُعىىامُلن -0

 الوصولُلنيداُالعامث

والمختصىىينُيلىىندُليىىمُميمىىةُالتطىىويرُوالعمىىلُعنىىظُتىىوفيرُالمقومىىاتُالألالىىيةُإعىىدادُفريىىقُمىىنُالخبىىراءُ -2
 اللا مةُلتطبيقُألنوبُالتهنفةُالملتيدفةث

توعيىىةُالمىىديرينُوالملىىلولينُبآىىرورةُالبعىىدُعىىنُالىىروتينُوالعمىىلُعنىىظُالتجديىىد ُوتعىىريفيمُبم ايىىاُالألىىنوبُ -2
 الجديدث

أداءُالبنىىوكُالتجاريىىة ُُتقيىىيم ُفينىىوُيىىؤدىُإلىىظُايىىاومىنُخىىلالُمىىاُيحققىىوُألىىنوبُالتهنفىىةُالملىىتيدفةُمىىنُمُ 
ُظحنبىىةُالمنافلىىىةُالشىىديدةُالتىىىُظممىىاُيؤىنيىىاُلنتصىىىارعُفىىومىىنُثىىمُدعىىىمُوتعآىىيدُالقىىدرةُالتنافلىىىيةُليىىههُالبنىىىوك ُ

ُتفرآياُالبيلةُالتنافليةُالمعاصرةث
 :قياس الأداء المتوازن( أسموب 0)

قيادُالأداءُةُلقيادُالأداء ُبر تُأىميةُألنوبُفظُظلُاانتقاداتُالموجيةُإلظُالألاليبُالتقنيدي
ُعنظُُالمتوا ن ُيعتمد نما ُوا  ُالقياد  ُعمنية ُفظ ُفقط ُالمالظ ُبالمنظور ُيهتفظ ُا ُلقيادُالأداء ُشامل هيطار

والعمنياتُُ ىظُالعلاقةُمعُالعملاءوُمجموعةُمنُالمقاييدُغيرُالماليةُوالتظُت طظُثلاثةُمنظوراتُجديدة ُ
ُتعنمُوالنموثوأنشطةُالُ الداخنية

ُ يرجعُإلظُلببينُرليليينُقيادُالأداءُالمتوا نأنُظيورُألنوبKaplan & Nortonُُحيثُيرىُُ
ُ(   :     ,R, Kaplan & D. Nortonىما:ُ)وُ
  فقبلُظيورُُاافتقارُإلظُألنوبُشاملُيجمعُبينُالمقاييدُالماليةُوغيرُالماليةُبصورةُمترابطةُومتوا نة

هانتُالنظمُالتظُتلتخدمُالمقاييدُغيرُالماليةُتهتفظُبتجميعُىههُالمقاييدُُوا نقيادُالأداءُالمتألنوبُ
ُ ُلنمقاييد ُتدقيق ُقالمة ُإلظ ُمنو ُأقرب ُشهل ُقبلCheck List Of Measuresُُعنظ ُمن ُتتبعيا يتم

 المديرينُلنعملُعنظُتحلينيا ُأهثرُمنُهونياُنظامُشاملُيحتوىُعنظُمقاييدُمترابطةث

 ُتمُتنشيطُدورُالمقاييدُغيرُالماليةُمنُمجردُقالمةُقيادُالأداءُالمتوا نُولهنُمعُاعتمادُألنوب
 Comprehensive لتراتيجية إلظُنظامُمتهاملُلتطبيقُاOperational Check Listُتدقيقُلنتش يلُ

System For Strategy Implementationُُث
 افليةُلنمنشحة ُحيثُهانتُالمنشآتُالتحولُإلظُااعتمادُعنظُالأصولُغيرُالمنمولةُفظُتحقيقُم اياُتن

فظُعصرُالمنافلةُالصناعيةُفظُالقرنُالتالعُعشرُوحتظُالقرنُالعشرين ُتحققُم اياىاُالتنافليةُمنُ
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دارةُأصولياُالمادية ُوهانُالقيادُالمالظُهافيًُ اُفظُهلكُالوقتثُولهنُمعُنيايةُالقرنُالعشرينُالتثمارُوا 
 لألالظُلتحقيقُم اياُتنافليةُلنمنشحةثأصبحتُالأصولُغيرُالمنمولةُالمصدرُا

لتراتيجظ ُإبحنو:"ُألنوبُشاملُلقيادُالأداءُمنُمنظورُُقيادُالأداءُالمتوا نىهاُوقدُعراُألنوبُ
يتمُبموجبوُترجمةُإلتراتيجيةُالمنشحةُإلظُأىدااُإلتراتيجيةُومقاييدُوقيمُملتيدفةُوخطواتُإجراليةُتمييدية"ُ

(Kaplan, R.S & Norton, D.P,     :    )ُ
بحنوُ"ُنظامُفعرفوهُالمتوا نُالأداءُفظُتعريفيماُلألنوبُقيادُُ Kaplan& Nortonثمُتولعُهلُمنُ

ُرؤيتياُ ُترجمة ُلتتبع ُلنمنظمات ُشمولظ ُملار ُوخارطة ُوالمبادئ ُالأفهار ُمن ُمتمالهة ُمجموعة يقدم
ُمج ا ُفظ ُتلتخدم ُا ُالتظ ُمقاييدُالأداء ُمن ُمترابطة ُمجموعة ُآمن ُفقط لتراتيجية ُالأعمال ولهنُُال

نجا ُالأىدااُالعامةث لتحقيقُالترابطُواتصالُا ُلتراتيجيةُبالأعمال ُولملاعدةُالتنليقُالفردىُوالتنظيمظُوا 
(Kaplan, R.S & Norton, D.P,     :   ث)ُ

ُويعتمدُبناءُألنوبُ ُفظُعمنيةُعنظُأربعةُعناصرُألالية ُتتلنللُتباعًُُقيادُالأداءُالمتوا نىها ا
ُ)2115ُ:66ىهاُالألنوب ُوىظ:ُ)عنظُلنيمانُالشطظ ُُبناء
إنُنقطةُالبدايةُفظُبناءُىهاُالألنوبُىظُرؤيةُالمنشحةُأوُرلالتياُوتعراُعنظُأنياُماُتطمحُُ:الرؤية -0

 المنشحةُفظُتحقيقوُوتعتبرُالألادُلأفعالياُومبررُوجودىاث

ُاُستراتيجية:لإا -2 ُرؤية ُتحديد ُبعد ُالثانية ُالخطوة ُأماُيعتبرُتحديدىا ُنريدُتحقيقوث ُفالرؤيةُىظُما لمنشحة 
 اُلنيداُمنُالرؤيةثلتراتيجيةُفتعنظُهياُنخططُلنوصولُإلظُهلك ُوتعتبرُأهثرُتحديدًُ ا

لتراتيجيةُتهونُالخطوةُالتاليةُتحديدُماُيجبُحدوثوُحتظُتهونُ بعدُتحديدُاُعوامل النجاح الجوىرية: -2
 لتراتيجيةُفعالةث ا

ُتليرُويقُالمقاييس الجوىرية: -6 ُالمنشحة ُأن ُلآمان ُعنييا ُالرقابة ُين م ُالتظ ُالألالية ُالعوامل ُبيا صد
ُالمقاييدُإلظُأربعةُأقلام ُ ىظُمقاييدُالب عدُالمالظ ُومقاييدُب عدُوُبيتجاهُتحقيقُرؤيتياثُوتنقلمُىهه

 العملاء ُومقاييدُب عدُالعمنياتُالداخنية ُومقاييدُب عدُالتعنمُوالنموث

المتوا نُىوُألنوبُييداُإلظُإدارةُالأداءُعنُطريقُالأداءُأنُألنوبُقيادُمماُلبق ُيمهنُالقولُ
لتراتيجيةُالمنشاةُإلظُعواملُنجاحُمتمثنةُفظُمعاييرُملتيدفةُوبرام ُالتحلينُالملتمر ُويتمُاُ ترجمةُرؤيةُوُ

ُقيادُمدىُتحققُىههُالعواملُمنُخلالُمقاييدُشامنةُلهافةُأبعادُالأداءث
ُأل ُأن ُبالههر ُالمتوا ننوبُوالجدير ُهالآتُقيادُالأداء ُمتتالية ُمراحل ُأربع ُخلال ُمن ُتطور ظ:ُقد

 (2101ُ:2ُعمروُمحمدُلعيدُعبدُالحنيم )

ُأبعادُركزت المرحمة الأولى  -0 ُأربعة ُفظ ُوالمتمثنة ُل داء ُالمالية ُوغير ُالمقاييدُالمالية ُبين ُالدم  عنظ
 ل داءث

ُوالُ:أما المرحمة الثانية -2 ُاللبب ُعلاقات ُأوآحت ُالأداءُفقد ُلبطاقة ُالأربعة ُالأبعاد ُبين ُفيما تحثير
 المتوا نث
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ُالتنافليةُُ:وبالنسبة لممرحمة الثالثة -2 ُا لتراتيجية ُتنفيه ُفظ ُالألنوب ُىها ُالتخدام ُبهيفية ُاىتمت فقد
 لنمنشحةث

ُاُ:ا تناولت المرحمة الرابعةوأخيرً  -6 ُالمتوا نُفظُإدارة ُالأداء ُبطاقة ُلنم التخدام ُالتنافلية نشحةُلتراتيجية
اُفظُلتراتيجية ُوتنفيهىا ُوالرقابةُعنييا ُوليدُتنفيهىاُفقطُهماُهانُمتبعًُ بشهلُمتهاملُيشملُصياغةُا

 المرحنةُالثالثةث

 ُبينماُقيادُالأداءُالمتوا نوبالتالظُيمهنُالقولُبحنُالمرحنةُالأولظُتمثلُالحدُالأدنظُلتطبيقُألنوبُ
ُبيقوثتمثلُالمرحنةُالرابعةُالنموهجُالهاملُلتط

ُالمتوا نويتمثلُجوىرُألنوبُ ُيعراُبُقيادُالأداء ُما عداد ُوا  ُالمتوا ن"ثُُىفظُتصميم ُالأداء "بطاقة
ُ ُبشهل ُالأداء ُ دارة ُبالمعنوماتُوالآلياتُاللا مة ُالمديرين ُت ويد ُفظ ُالبطاقة ُىهه ُميمة لتراتيجظُإوتتمثل

ُوعنظُالنحوُالهىُيدعمُالقدرةُالتنافليةث
متوا نُبحنيا:ُ"بطاقةُ)تقرير(ُيحتوىُعنظُعددُمنُالمؤشراتُالمتباينةُل داء ُوتعراُبطاقةُالأداءُال

ا ُويتمُتو يعياُعنظُجوانبُالأداءُالأربعة ُوىظُالمالظ ُوالعملاء ُمؤشر25ًُُ-05والتظُيترواحُعددىاُمنُ
ُ(2116ُ:255وعمنياتُالتش يلُالداخنية ُوالتعنمُوالنمو"ثُ)لعيدُُيحيظُآو 

ُ(2:2101ُلأداءُالتوا نُبين:ُ)عمروُمحمدُلعيدُعبدُالحنيم قةُااىهاُوتحققُبط
 لتراتيجيةث الربحية ُوالنمو ُورقابةُتنفيهُا 

 الأىدااُالمالية ُوغيرُالماليةث 

 النتال ُقصيرةُالأجل ُوطوينةُالأجلث 

 الفر ُالمتاحة ُوالقيودُالمرتبطةُبتحقيقُتنكُالفر ث 

 ةثالعواملُالمحف ةُلنلنوكُالبشرىُداخلُالمنشح 

مماُلبقُيتآحُأنُبطاقةُالأداءُالمتوا نُىظُملتندُموثقُيتآمنُعددُمنُالمقاييدُالمو عةُعنظُ 
هافةُأبعادُالأداءُبشهلُمتوا ن ُتلتخدمياُا دارةُلمقارنةُالأداءُالفعنظُبالأداءُالملتيداُبعدُربطُىهاُالأداءُ

 لتراتيجيةُالمنشحة ُبيداُدعمُالقدرةُالتنافليةُليههُالمنشحةثيب

ولهظُتحققُبطاقةُالأداءُالمتوا نُاليداُمنيا ُيجبُأنُتتوافرُبعضُالخصال ُفظُالمقاييدُالتظُ
ُآو ُيحيظ ُ)لعيد ُينظ: ُفيما ُالخصال  ُىهه ُأىم ُوتتمثل ُعنييا   ( 255:2116ُ تشتمل

(Malina,M.A.&Frank,H.,S.,        )ُ (55:2115ُ)عنظُلنيمانُالشطظُ
فظُصورةُأىدااُُا لتراتيجيةلمنشحة ُوهلكُمنُخلالُالتعبيرُعنُأنُتنبثقُالمقاييدُمنُإلتراتيجيةُا -0

 محددة ُثمُترجمةُىههُالأىدااُإلظُمقاييدُأداءُتعهدُماُتمُتحقيقوُمنُىههُالأىدااث

ُبينُمختناُوالأىدااُرأليًُُا لتراتيجيةأنُتتدرجُالمقاييدُوتتهاملُعبرُالأنشطة ُحتظُيتمُتوصيلُ -2 ا
 عبرُالأنشطةثاُالملتوياتُا داريةُوأفقيًُ

ُالفتراتُالماآية ُ -2 ُأداء ُلنتال  ُمالية ُترجمة ُوالتظُتهونُبمثابة ُالمقاييدُعنظُمقاييدُمالية أنُتشتمل
 ومقاييدُغيرُماليةُوالتظُتعهدُملبباتُومحرهاتُىهاُالأداءث
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 أنُت ودُالمقاييدُا دارةُبالت هيةُالعهليةُفظُالوقتُالمنالبث -6

اُفينياُلنُتعهدُالأداءُبشهلُجيدُأوُمنُأنُتهونُالمقاييدُدقيقةُوموآوعية ُ -5 ويمهنُالتحققُمنيا ُوا 
 الممهنُالتلاعبُفيياث

لأنُهثرتياُتحدُمنُأىميتيا ُلأنُهلكُقدُيؤدىُبالمديرينُإلظُعدمُإدراكُأى25ُُأاُي يدُعددىاُعنُ -5
 منياُأهثرُأىميةُبالنلبةُليم ُأوُحتظُمعرفةُال رضُمنياث

ىههُالترابطُبينُُيتحققلأداءُعواملُالنجاحُاليامة ُولهنُالأىمُأنُواُيهفظُأنُتعهدُمقاييدُاُ ىها
ملبباتُالأداءُوبينُتنكُالتظُتمثلُمقاييدُلننتال  ُوهلكُلأنُالتخدامُُتعهدخاصةُتنكُالتظُُ مقاييدال

ُأنُ ُهما ُتحقيقُالنتال   ُتوافرُمعنوماتُعنُهيفية ُعدم مقاييدُالنتال ُبدونُملبباتُالأداءُليترتبُعنيو
خدامُملبباتُالأداءُبدونُمقاييدُالنتال ُقدُيؤدىُإلظُتحلينُالعمنياتُفظُالأجلُالقصيرُدونُالهشاُالت

ُى ُهانت ُإها ُإبراىيمُهعما ُاث)رآا ُأم ُلنمنشحة ُاللوقية ُالحصة ُ يادة ُإلظ ُأدت ُقد ُالتحلينات ه
ُ(025:2100صالح 

التظُلتحتوىُعنيياُالبطاقةُُوبناءُعنظُماُلبق ُيجبُأنُتتحرىُا دارةُالدقةُفظُإختيارُالمقاييدُ
ُآخهينُفظُااعتبارُالخصال ُاللابقُههرىا ُحتظُتحققُالبطاقةُاليداُمنياث

 ثانيًا: أبعاد بطاقة الأداء المتوازن:
عنظُا عدادُالجيدُوالتفصينظُلبطاقةُالأداءُالمتوا نثُتشتملُىههُُقيادُالأداءُالمتوا نيرته ُألنوبُُ

ُىظ:وُُ ليةُل داءالبطاقةُعنظُأربعةُأبعادُرلي
 الأداءُالمالظث -0

 العلاقاتُمعُالعملاءث -2

 عمنياتُالتش يلُالداخنظث -2

 أنشطةُالتعنمُوالنموث -6

ُالمنشحةُ ُرؤية ُالمقاييدُمن ُىهه ُوتشتق ُالمقاييد  ُمن ُمجموعة ُالأبعاد ُتنك ُمن ُب عد ُهل ويتآمن
لتراتيجيتيا ُييمُالعملاءُوالعامنينُوالملتثمرينثُوا  لتخدامُبطاقةُالأداءُالمتوا نُولهلكُفينُاُوتره ُعنظُما

يؤدىُإلظُترشيدُالقراراتُا داريةُوهلكُبربطُمقاييدُالأداءُبحىدااُوالتراتيجياتُالمنشحةُووحداتُالنشاطُ
ُ(ث2105ُ:62ُ)ىالةُالخولظ ُبياث

ُأبعادُ ُالأربعة ُفظُآوء ُالأداء ُقيادُوتقييم ُفظ ُالمنشحة ُإدارة ُتلاعد ُالمتوا ن ُالأداء ُبطاقة ُفين إها
ُالتقدمُالمهه ُالمنالبُنحو ُالجو ُبتييلة ُويلمحُليا ُالهنظُليا ُالوآع ُمنُتقييم ُالهىُيمهنيا ُعنظُالنحو ورة

ُالمنشودثُ
المتوا نُوالتظُُءالأداىهاُوىناكُعددُمنُالعناصرُيجبُتوافرىاُلهلُب عدُمنُالأبعادُالأربعةُفظُبطاقةُ

ُ(:56:2105اصرُفيماُينظ:ُ)محمدُإبراىيم اُبيداُتحقيقُاليداُالنيالظُلنمنشحة ُتتمثلُىههُالعنتعملُمعًُ
 ُىهاُالب عدثمنُمنظورُالمنشحةُأداءُالمقاييدُالملتخدمةُفظُهلُب عدُلقياد 

 القيمُالملتيدفةُالتظُتلعظُالمنشحةُلتحقيقياُفظُُهلُب عدث 
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 المبادراتُاللا مُاتخاهىاُلتحقيقُالأىدااُوالقيمُالملتيدفةُفظُىهاُالب عدث 

 ققتياُالمنشحةُفعلًاثالقيمُالفعنيةُالتظُح 

 انحرااُالقيمُالفعنيةُعنُالملتيدفةث 

اُفظُىها ُويتمثلُجوىرُنموهجُبطاقةُالأداءُالمتوا نُفظُربطوُلنمقاييدُفظُالأبعادُالأربعةُل داءُمعًُ
ُأهدُهلُمنُ ُفقد ُلها عنظُأنُالأىدااُا لتراتيجيةُاKaplan & Nortonُُلنلنةُمنُعلاقاتُاللببيةث

ةُعشواليةُمنُالمقاييد ُبلُيجبُأنُتتهونُمنُتمثيلُمتوا نُمنُالمقاييدُالماليةُوغيرُتتهونُمنُمجموع
ُالمخرجاتُوالتظُترتبطُمعًُ ُفظُمجموعةُمنُالمالية ُبا آافةُإلظُمقاييدُلنمخرجاتُومحرهاتُأداءُىهه ا

ُ(ثKaplan, R.S & Norton, D.P,     (b)علاقاتُاللببيةث)
ادُالأداءُالتظُتشتملُعنيياُبطاقةُالأداءُالمتوا نُوالعناصرُالخاصةُماىيةُأبعُالتالوويوآحُالشهلُُ
ُبهلُب عدث

 

 
 الوساهوُي؟ مكُف ًظهز أها

 الثعد الوالٍ

القُن  الوقاَُس الأهداف

 الوسرهدفح

القُن  الوثادراخ

 الفعلُح

     

 

 

 ها الذٌ َجة أى ًرفىق فُه؟  كُف َزاًا عولاؤًا؟
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 وًدعن قدراذٌا علً الرغُُز والرطىَز؟  يكُف ًقى

  والرعلنتعد الٌوى 

القُن  الوقاَُس الأهداف

 الوسرهدفح

القُن  ثادراخالو

 الفعلُح

     

ُ(0)ُرقمُشهل
ُأبعادُبطاقةُالأداءُالمتوا ن
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 مرحمة
 النمو

 مرحمة
 الاستقرار

 مرحمة
ُالنضج

 الحصادو 

 (   :     ,R. Kaplon & D. Norton)المصدر:ُُ

ُبطاقةُالأداءُالمتوا نُُ يتآحُمنُالشهلُاللابقُأنُهلُبعدُمنُأبعادُالأداءُالتظُتشتملُعنييا
ُمعًُييج ُعناصرُتتناغم ُواآحةُودقيقةُبُعنظُتلاؤلُمعين ُويتهونُهلُب عدُمنُعدة ُ عطاءُصورة ا

 لتراتيجيةُالخاصةُبياث للإدارةُعنُمدىُتحقيقياُلأىدافياُالمشتقةُمنُرؤيتياُا

ُينظُعرآًُ  ُموج ًُوفيما ُالأداءُا ُبطاقة ُعنييا ُالتظُتشتمل ُالأداء ُأبعاد ُمن ُب عد ُهل ُماىية ُعن ا
ُالمتوا نُوالمقاييدُالخاصةُبيم:

 عد المالى:الب  [ 1]
ُالمتوا نُقيادأبقظُألنوبُُ ُنظرًُُالأداء ُين و  ُولم ُالب عد ُبوُعنظُىها ُالهىُتقوم ُالدور ُلأىمية ا

خآاعياُ المقاييدُالماليةُمنُترجمةُلنعمنياتُالتش ينيةُوالأنشطةُغيرُالماليةُالتظُتتمُداخلُالمنشحةُوا 
ُلنقيادُالمالظ ُبا آافةُإلظُتوآيحُالتحثيرُالمالظُلهافةُالقراراتُا داريةُبالمنشحةث

وتختناُالمقاييدُُ عهدُمقاييدُالأداءُالمالظُالأىدااُالماليةُطوينةُالأجلُالتظُيجبُتحقيقياتُ
ُىههُالمراحلُفظُثلاثُمراحلُرليليةKaplanُالماليةُبيختلااُالمراحلُالتظُتمرُبياُالمنشحة ُوقدُلخ 

ُهماُيتآحُمنُالشهلُالتالو:
 

ُ
ُ

ُ
ُ

ُ

 تعتبرُىههُالمرحنةُحصادُنتال   ييدُىههُالمرحنة:ُمنُأمثنةُمقا  منُأمثنةُمقاييدُىههُالمرحنة:ُ
اللابقتين ُ التثمارُُالمرحنتين

 ومنُأمثنةُمقاييليا:ُُ
 تعظيمُالتدفقُالنقدىُالداخلُ-  العالدُعنظُرأدُالمالُالملتثمرُ-    الخدماتُالمقدمة يادةُُ-

 ردادفترةُاالتُ-  الدخلُالنات ُمنُالتش يلُ-  الدخولُفظُألواقُحديثةُُ-

 حجمُا يراداتُ-  عالدُالملاىمةُ-  جهبُعملاءُجددُ-

مهانياتيمُ-    القيمةُااقتصاديةُالمآافةُ-  تنميةُقدراتُالعامنينُوا 

ملتوىُمنالبُمنُا نفاقُعنظُُُ-
ُوالعمنياتُالتش ينية التطوير
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ُ(2شهلُرقمُ)
ُالمراحلُالمختنفةُلنمنشحة

ُ(   :     ,.Kaplan, R)المصدر:ُ
ُمنُخلالُثلاثةُأىدااُرليلية ُوىظ:ُإلتراتيجيتياومنُمنظورُالب عدُالمالظ ُيمهنُلنمنشحةُتحقيقُ

ُوالت ن لُفظُُنمو الإيرادات: (أُ وهلكُعنُطريقُالتولعُفظُالخدمات ُومحاولةُاجتهابُعملاءُجدد 
 ألواقُجديدة ُوالترهي ُعنظُالخدماتُالتظُتحققُقيمةُمآافةُأعنظث

ُوالتو يعُن الإنتاجيةتخفيض التكاليف وتحسي (بُ ُلنمنشحة  ُالتهاليفظ ُالييهل ُوهلكُعنُطريقُتطوير :
الرشيدُلنمواردُالمتاحةُعنظُالأقلامُالتش ينيةُبالمنشحة ُمعُتحديدُالأنشطةُالتظُيحدثُبياُإىدارُليههُ

 ياثتقييمالمواردُلنرقابةُعنيياُوُ

ُُتحقيق الاستغلال الأمثل للأصول المادية المتاحة: (جُ ُطريق ُعن ُغيرُوهلك ُالطاقات ُنحو ُالجيود توجيو
 الملت نةُبالمنشحة ُومنُثمُتحقيقُأفآلُالتخدامُل صولُالمتاحةث

 عد العولاء:ت   [2]

اُلتحقيقُي طظُىهاُالب عدُهلُماُيتعنقُبمتنقظُالخدمة ُوالعملُعنظُتنبيةُاحتياجاتوُومقابنةُتوقعاتوُلعيًُُ
اُتؤثرُفظُفظُإمهانيةُااحتفاظُبالعملاءُالحاليينُوأيآًُأعنظُدرجةُمنُرآاُالعملاءثُإهُأنُدرجةُالرآاُتؤثرُ

لتراتيجيةُعنظُ اُمنُصياغةُانلبةُالحصولُعنظُعملاءُجددثُلهلكُينصبُاىتمامُالمنشحةُعنظُالعملاء ُبدءًُ
نتياءًُ ُبمحاولةُتنبيتياُبيداُتحقيقُأىدااُالمنافلةُوالبقاءُواالتمرارثُألادُإحتياجاتيمُوتوقعاتيم ُوا 

ُ(52:2105مقاييدُمتعددةُمثل:ُ)محمدُ هظُعيد ُالب عدهاُويتآمنُى
 رآاُالعملاءث 

 ااحتفاظُبالعميلث 

 اهتلابُعملاءُجددث 

 ربحيةُالعميلث 

 النصيبُفظُاللوقُمنُالقطاعاتُالملتيدفةث 

 القيمةُمنُوجيةُنظرُالعميلث 

ُبالمقاييدُاللابقة  ُيتعنق ُاُفيما ُمع ُالتعامل ُتهرار ُإلظ ُالعملاء ُفينُيؤدىُمقيادُرآا ُوههلك لمنشحة 
ُااحتفاظُبالعملاءُوهلبُعملاءُجددُيرتبطانُبمدىُتحقيقُاحتياجاتيمُومقابنةُتوقعاتيمثُومقيال

ُنلبيًُ ُاليامة ُالمقاييد ُمن ُالعميل ُربحية ُمقياد ُبعضُالعملاءُويعتبر ُأن ُالمقياد ُىها ُيظير ُفقد ا 
تهنفةُلجهبُىؤاءُالعملاءُعنُالعالدُالمحققُالملتيدفينُغيرُمربحين ُويحدثُهلكُلنعملاءُالجددُنتيجةُ يادةُال

منُبيعُلنعُوخدماتُليمثُوفظُىههُالحالةُفينُالربحيةُالمحققةُفظُالأجلُالطويلُتعتبرُالألادُاتخاهُالقرارُ
لواءُبااحتفاظُأوُاالت ناءُعنُىؤاءُالعملاءثُويوآحُمقيادُالنصيبُفظُاللوقُمقدرةُالمنشحةُعنظُالدخولُ

وبُفيو ُومعُالعملاءُالملتيدفينُوقدرتياُعنظُاجتهابُعملاءُجدد ُوتتحققُالقيمةُمنُوجيةُفظُاللوقُالمرغ
ُنظرُالعميلُهنماُ ادتُجيودُالمنشحةُلمقابنةُتوقعاتوُوتنبيةُاحتياجاتوث
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وىناكُمجموعةُعامةُمنُالصفاتُالتظُتتحهمُأوُتنظمُمحرهاتُالقيمةُمنُوجيةُنظرُالعميلُفظُهلُُ
اتُإلظُثلاثةُمجموعات:ُصفواُإدخالُنموهجُبطاقةُالأداءُالمتوا نُبيا ُويمهنُتقليمُىههُالالصناعاتُالتظُحاول

(Kaplan, R.S,     :   )ُ
 الخدمةثالمنت /ُلماتُأوُخصال  -0

 العلاقةُمعُالعميلث -2

 اللمعةُأوُالشيرةثُ -2

ُللماتُ ُالمنت /ُبالنلبة ُوالوقت ُوالتمي  ُوالجودة ُاللعر ُحول ُتدور ُفيظ ُيالخدمة ُفيوتوافالهي ُر
ُأنُالمنت /الخدمة ُهما ُلنت يرُفظُمتطنباتُالعميل  ُالمنشحة ُالعميلُفتدورُحولُمدىُالتجابة ُمع ُالعلاقة ُأما ث

برا ُممي اتياُعنُغيرىاُمنُالمنشآتث ُالشيرةُتقومُمقامُتعرياُالمنشحةُبنفلياُلنعملاءُوا 
يوُب عدُالعمنياتُالداخنيةُوب عدُالتعنمُاُاىتمامُىهاُالب عدُبهلُماُيخنقُقيمةُلنعملاء ُفينوُيقومُبتوجونظرًُُ

ُ ُألنوب ُمحور ُالب عد ُىها ُيعتبر ُوبهلك ُالعملاء  ُرآا ُلنيل ُالمتوا نوالنمو ُصالحقيادُالأداء ُإبراىيم  ُث)رآا
ُ(ث2100ُ:065

ُويمهنُإيجا ُالمحاورُالألاليةُلبعدُالعملاءُفوُالشهلُالتالو:ُ
ُلشهلُالتالو:ُويمهنُإيجا ُالمحاورُالألاليةُلبعدُالعملاءُفوُا

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ
 

             العلاقاخ الرجارَح للوٌشأج                       الروُز       الجىدج         السعز      الىقد

           الثقح           الاسرجاتح   الدقح                    

ُ(2ُُ)رقمُشهلُ
ُمحاورُب عدُالعملاء

 (    :      ,.Kaplan, R.S) المصدرُ

 عد العولاءت  

 الاحرفاظ تالعوُل اكرساب عولاء 

 رضاء العوُل 

 العلاقح هع العوُل  السوعح أو الشهزج سواخ الوٌرج 
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ُالب عدُتتنخ ُفظُخنقُالقيمةُوالتمي ُمنُ ىدااُامماُلبقُيتآحُأنُالأُ لتراتيجيةُالخاصةُبيها
وجيةُنظرُالعميلُلهلبُثقتو ُوبالتالظُتهرارُتعامنوُمعُالمنشحةُبا آافةُإلظُجهبُعملاءُجدد ُوبالتالظُ

ُتحقيقُعوالدُماليةُملتقبنيةُلنمنشحةث
 مية:[ ب عد عمميات التشغيل الداخ3]

اُفينُىهاُالب عدُيره ُإهًُُ إلظُمجموعةُالأنشطةُالتظُتتمُداخلُالمنشحةُيةتشيرُعمنياتُالتش يلُالداخن
بهفاءةُوفاعنيةُُمنياعنظُعمنياتُالتش يلُالتظُتمهنُالمنشحةُمنُالتمي  ُوتحقيقُالقيمةُالتظُيتوقعياُالعملاءُ

ُثمج يةوههلكُتحقيقُتوقعاتُالملاىمينُبنتال ُماليةُ
التقنيدىُالهىُييداُإلظُتوجيوُوتطويرُعمنياتُالتش يلُُالفهرهنُالقولُأنُىناكُاختلااُبينُويم

قيادُالأداءُألنوبُبيدخالُمقاييدُلنجودةُوالوقتُوهلكُبالترهي ُعنظُالعمنياتُالموجودةُبالفعل ُُيةالداخن
وماُيرتبطُاُالقيمةُلنعملاءُوُالمنشحةُمنُعمنياتُجديدةُلتحقيقُىدفيالهىُيحددُماُيجبُأنُتتمي ُُالمتوا ن

ُبوُمنُأىدااُماليةث
ُألنوبُ ُأن ُإلظ ُالمتوا نبا آافة ُعمنياتُجانبُااختراعاتُواابتهاراتُفظُيآياُقيادُالأداء

حيثُتتطنبُمحرهاتُالنجاحُالمالظُفظُالأجلُالطويلُأنُتدخلُالمنشحةُمنتجاتُوخدماتُُية التش يلُالداخن
ُ(ث2105ُ:25ُلحاليينُوالعملاءُالجددُ)ىالةُالخولظ جديدةُتحققُاحتياجاتُالعملاءُا

ُويتآمنُب عدُعمنياتُالتش يلُالداخنيةُأربعُملتوياتُمنُالعمنياتُىظ:
وهلكُعنُطريقُالتجابةُالمنشحةُلعمنياتُاابتهارُب رضُتطويرُمنتجاتُوخدماتُجديدةُُ:بناء الشيرة -

 العملاءثبيداُالدخولُإلظُقطاعاتُجديدةُمنُاللوقُوفلاتُجديدةُمنُ

 وهلكُمنُخلالُتوليعُالعلاقاتُالمتبادلةُمعُالعملاءُالحاليينثُ:زيادة القيمة المحققة لمعميل -

التخدامُالأصول ُوُُعنُطريقُتحلينُإدارةُلنلنةُالتوريد ُالعمنياتُالداخنية : تحقيق التميز التشغيمى -
دارةُالطاقاتوُ  المواردُوعمنياتُأخرىثوُُا 

 لُبناءُالعلاقاتُالقويةُوُالفعالةُمعُالأطرااُالخارجيةثمنُخلاُُ:تحسين مستوى المنشأة -

العمنياتُإلظُمجموعةُمنُُُىههىهاُويتطنبُبناءُالعمنياتُالتش ينيةُالداخنيةُبشهلُلنيمُوفعالُتحنيلُ
مماُيعنظُُ الخدمةالمنت /هتلبياُيالأنشطةُالمهونةُليا ُوتحديدُدرجةُملاىمةُهلُمنياُفظُبناءُالقيمةُالتظُ

)بياءُُعادةُالنظرُفظُهلُالأنشطةُالتظُيتمُتحديتياُداخلُالمنشحةُوتقييمُأىميتياُومدىُالحاجةُإليياثآرورةُإ
ُ(ث215:2105محمدُحلينُمنصور ُ
ُعمنياتُالتش يلُ   :     ,Kaplan, R.S & Norton, D.Pويرىُهلُمنُ) ُهفاءة ُأنُ يادة )

فظُالتهاليا ُمماُيؤدىُإلظُتحلنُفظُالأداءُُالداخنيةُليترتبُعنيوُتحلينُفظُا نتاجية ُوتحقيقُوفورات
المالظُفظُصورةُ يادةُفظُا يراداتُالناتجةُعنُتحلينُالعلاقاتُمعُالعملاء ُو يادةُمعدلُدورانُالأصول ُ

اُبحنُالهفاءةُالتش ينيةُتعنظُلعرُتنافلظ ُوجودةُعالية ُوتوقيتُوالهفاءةُفظُالتخدامُالمواردُالمتاحة ُعنمًُ
ُمنالبث
ُ
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 ما يمى:الداخمية المقاييس المرتبطة بب عد عمميات التشغيل  تعكسو 
 تشتملُعنظُالمقاييدُالتظُتعهدُحلنُالتخدامُالمواردُالمتاحةُلتحقيقُرآاُالعملاءثُالجودة: -0

 هافةُالتهالياُبينتاجُالمنت ُأوُتقديمُالخدمةثتشتملُعنظُالمقاييدُالتظُتعهدُُالتكمفة: -2

طنبُالعميلُلنمنت /لنخدمةُإلوُلحظةُال منُأوُالمدةُمنُلحظةُتتآمنُمقاييدُالتظُتعهدُُالتوقيت: -2
 تقديميمُلوث

نياءُإنتاجية العمميات الداخمية: -6 ُوا  ُالمطنوبُالتهمال ُالوقت ُبتقييم ُالمقاييدُالخاصة ُإنتاجُتتآمن
خلالُفترةُمنُالمنتجات/الخدماتُالتوُتمُتقديمياُُ ُأوُالمقاييدُالتظُتعهدُعددالمنت /ُتقديمُالخدمة

 ل منثا

لبق ُفينُىهاُالب عدُيره ُعنظُالعمنياتُالداخنيةُالتظُتع  ُهلًاُمنُب عدُالعملاءُبخنقُوبناءُعنظُماُ
ُقيمةُليمُوالب عدُالمالظُبتحقيقُالأىدااُالماليةُالمرجوةث

 [ ب عد التعمم والنمو:2]
دااُالمنشحةُفظُالأجلُيشيرُىهاُالب عدُإلظُالقدراتُوالمياراتُالداخنيةُالتظُيجبُتنميتياُلتحقيقُأىُ

ُلتحقيقُقيمةُ ُقدراتُالمنشحة ُتنمية ُعنظ ُالجميع ُتتطنبُأنُيعمل ُالعالمية ُالمنافلة ُحيثُأنُشدة الطويل 
ُبينُالمياراتُوالقدراتُالحاليةُُالأداءالعملاءُوالملاىمينثُوىناُيبر ُدورُبطاقةُ المتوا نُفظُتحديدُالفجوة

ُفظ ُالملتيدا ُالأداء ُلتحقيق ُالمطنوبة ُوا جراءاتُُوتنك ُالأفراد الأنظمة ُىظ: ُرليلية ُمجاات ثلاثة
التنظيمية ُوللدُىههُالفجوةُينب ظُمنحُالعامنينُااىتمامُالهافظُمنُجميعُالنواحظُوالتثمارُقدراتُالعامنينُ

دخالُتهنولوجياُ ُنظمُمعنوماتُحديثة ُوتطويرُا جراءاتُالتنظيميةثوُبتدريبيمُوتنميةُمياراتيم ُوا 
دعمُوتع ي ُالأبعادُالثلاثةُاللابقة ُحيثُيعهدُالبنيةُالتحتيةُالألادُفوُالتعنمُوالنموُُرُب عدبويعت

المنشحةُ)الملاىمين ُبأصحابُالمصنحةُفلاتُالتظُتدعمُقدرةُالمنشاةُعنظُاالتمرارُفظُتوليدُالقيمةُلجميعُ
ُعن ُوالنمو ُالتعنم ُب عد ُخلال ُالمديرون ُيعمل ُحيث ُالمجتمع( ُالعامنين  ُوقدراتُالعملاء  ُميارات ُتحديد ظ

العامنينُفظُالمنشحة ُوبماُأنُىهاُالب عدُيعتبرُألادُاالتمرارُوالمنافلة ُهونوُيحددُالبنيةُالتحتيةُالتظُيجبُ
ُفينوُمنُغيرُالمتوقعُأنُتحققُالمنشآتُ ُلتحقيقُالنموُوالتحلينُفظُالمدىُالطويل  ُإنشاليا عنظُالمنشحة

ُلنعملا ُبالنلبة ُالأجل ُطوينة ُاعتمادًُأىدافيا ُوالعمنياتُالداخنية ُوا مهانياتُء ُاللالد ُالتقنظ ُالملتوى ُعنظ ا
 (ث26:2106ث)جودةُعبدُالرؤواُ غنول لديياالمتاحةُ

ُ(         .Haigh,R.et alوىظ:ُ)ُ ىهاُويعتمدُب عدُالتعنمُوالنموُعنظُثلاثُقواعدُألالية
دورىم ُوالهىُتحولُمنُمجردُأداءُبدنظُُتحلينُقدراتُومياراتُالعامنينُلملايرةُالت يرُالهىُطرأُعنظ (أُ

 إلظُأداءُهىنظُيتطنبُمياراتُعديدةث

ُيتفقُمعُالظرواُالمتاحة ُوهلكُدعمًُُ (بُ ُبما ُوتطويرىا ُالمعنوماتُداخلُالمنشحة ُلعمنيةُرفعُهفاءةُنظم ا
ُولرعةُ ُ ُالملتمر ُالتحلين ُمن ُتمهنيم ُوالتظ ُلنعامنين  ُلريعة ُعهلية ُت هية ُتوفير ُخلال ُمن التعنم

 تجابةُلنعملاءُوتقديمُخدماتُهاتُملتوىُعالُمنُالجودةثاال
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ُ ُعنظ ُوتحفي ىم ُالعمل  ُوقواعد ُبنظم ُللالت ام ُالعامنين ُلدى ُالدافع ُلخنق ُالحواف  ُنظم ُتطوير تحلينُُج(
ُملتوياتُالأداء ُمماُيؤدىُإلظُ يادةُهفاءةُوفعاليةُالخدماتُالمقدمةث

بتهارُوالتطويرُفظُمجااتُعديدةُتشملُماُينظ:ُ)صفاءُاُفينوُيجبُعنظُالمنشحةُالقيامُبعمنياتُااإهًُ
ُ(225:2112محمدُعبدُالدايم ُ

 ثعنُطريقُتطويرُقدراتُومياراتُالعامنينُلدىُالمنشحةُ:العاممين -0

ُُالعملاء: -2 ُابتهار ُطريق ُالعملاءطعن رآاء ُوا  ُلخدمة ُجديدة ُُوتطويرُ رق ُابتهارالمنت / ُأو ُالخدمة
 ةُالتنافليةُالمعاصرةثخدماتُجديدةُمطنوبةُلنبيلمنتجات/

 عنُطريقُالبحثُعنُألواقُوعملاءُجددثُالجانب المالى: -2

 ومن المقاييس الخاصة بب عد التعمم والنمو ما يمى:
 مقاييدُخاصةُبالعامنين ُمثلُرآاُالعامنين ُوالمحافظةُعنييم ُوتدريبيمُوتنميةُمياراتيمث 

 لوقتُالملت رقُفظُتوصيلُمعنوماتُدقيقةُمقاييدُخاصةُبهفاءةُأنظمةُالمعنوماتُوتعهدُمدىُهفاءةُا
 عنُالعملاءُوعمنياتُالتش يلُإلظُا دارةث

 ُمنُأعمالُغيرُعاديةُوماُيحققونوُمنُُيؤدونومقاييدُخاصةُبنظمُحواف ُالعامنينُومدىُاتفاقياُمعُما
 أىدااُالمنشحةث

 لُالداخنظثمقاييدُخاصةُبمعداتُالتطويرُفظُالعمنياتُالرليليةُالخاصةُبالعملاءُوالتش ي 

ُتمُ ُلأنو ُالأبعاد ُىهه ُهل ُالمتوا ن ُالأداء ُبطاقة ُتتآمن ُالآرورىُأن ُليدُمن ُأنو ُبالههر والجدير
اُتؤخهُهماُىظُاُبحتًُوآعياُهمحاورُألاليةُتعتمدُعنيياُالمنشآتُفظُال الب ُفيههُالمحاورُاُتعدُنموهجًُ

 ُعنظُبعضُىههُالجوانبُفقطُأنُبعضُالمنشآتُقدُترهKaplanُوتطبقُفظُجميعُالمنشآتثُفقدُأوآحُ
ة ُفقدُتهونُىناكُحاجةُإلظُالتبعادُأوُحلتراتيجيةُوحداتُالمنشاُ حيثُيتوقاُهلكُعنظُظرواُالصناعةُوُ

ُوُ ُوأىدافيا ُيتنالبُمعُطبيعةُعمنيا ُبما لتراتيجيتيا ُوالبيلةُاُ إآافةُب عدُأوُأهثرُهظُتتنالبُمعُمنشحةُما
ُفظ ُوالتظُابدُمنُأخهىا ُفييا ُالمنشحة ُودمجياُآمنُعناصرُإااعتبارُهج ءُمنُُالتظُتتواجد لتراتيجية

 Kaplan,R.Sبطاقةُالأداءُالمتوا نثُومنحُالم يدُمنُااىتمامُلنعواملُالتظُتمنحُالمنشحةُالمي ةُالتنافليةُ)

& Norton,D.P,      ث)ُ
 :قياس الأداء المتوازنثالثاً: المقومات اللازمة لتطبيق أسموب 

ُالُ ُلألنوبُيتطنبُالتطبيق ُالمتوا نناجح ُالتجاريةُقيادُالأداء بعضُالمقوماتُالألاليةُُبالبنوك
(ُ)عنظ052:2115ُجا ُأىمُىههُالمقوماتُفيماُينظ:ُ)علاءُمحمدُالبتانونظ ُيحتظُيحققُأىدافوثُويمهنُإ

ُُث(255:2106( ُ)علاءُمحمدُمنوُالعين 50:2100( ُ)رآاُإبراىيمُصالح 55:2115ُلنيمانُالشطظ ُ
ُأ -0 ُيجب ُإلتراتيجية ُتهون ُعنياُُالبنكن ُالتعبير ُخلال ُمن ُلقيادُالأداء ُالألاد ُتشهل ُوأن واآحة 

 بمقاييدُتعهدُهافةُجوانبُالأداءث

ُبشهلُُ -2 ُالمقاييدُمفيومة ُوأنُتهونُالروابطُبينُىهه يجبُأنُتتواءمُمقاييدُالأداءُمعُا لتراتيجية 
 واآحث
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ُبطُ -2 ُعنييا ُتشتمل ُلوا ُالتظ ُالمقاييد ُتهون ُأن ُويمهنُيجب ُوموآوعية ُدقيقة ُالمتوا ن ُالأداء اقة
اُفينياُلنُتعهدُالأداءُبشهلُلنيمُودقيق ُأوُأنوُمنُالممهنُالتلاعبُفيياث  التحققُمنيا ُوا 

ُالملبباتُالمرتبطةُبالأىدااُا لتراتيجيةُوهيفيةُ -6 تحتاجُعمنيةُالتطبيقُإلظُمنيجيةُتلاعدُفظُتحديد
 ربطياُبيههُالأىدااث

ُا  -5 ُتعمل ُأن ُيجب ُوتطويرىا ُالملتخدمة ُالمقاييد ُمراجعة ُعنظ ُدالم ُبشهل ُالظرواُدارة ُآوء فو
 ااقتصاديةُواللياليةُوالتهنولوجيةُالمعاصرةث

هلُُيجبُتحديدُعددُمحدودُمنُالأىدااُوالمقاييدُالتظُتتوافقُمعُاللماتُالفريدةُالتظُتمي ُطبيعة -5
ُىاللُمنُالمعنوماتُيفوُبنك ُبهم ُإغراقُا دارة ُوهلكُلعدم ُوبالتالظُيتلببُفظُُق  ُليا ُالتحنينية القدرة

 إعاقةُالعملُا دارىث

تطبيقُليالةُالتدريبُالملتمرُلنعامنينُعنظُهيفيةُالتخدامُبطاقةُالأداءُالمتوا نُلخنقُهوادرُبشريةُ -5
 قادرةُعنظُالتعاملُمعُماُيلتجدُمنُظرواث

 آرورةُااعتمادُعنظُنظامُفعالُلنت هيةُالعهليةث -5

لحواف ُبمقاييدُالأداءُلتوليدُا نتماءُلدىُالعامنينُوتشجيعيمُُعنظُالمشارهةُالفعالةُآرورةُربطُنظمُا -5
 فظُتطبيقوث

ُا -01 ُ أنُيرتبطُتحديد ُالمتاحةُُلنبنكلتراتيجية ُالموارد ُهلكُفوُحدود ُعنوُأنُيتم ُتنافلية  بتحقيقُم ايا
دورًاُىامًاُفوُترجمةُوتحنيلُُ نقيادُالأداءُالمتوالواءُمواردُماليةُأوُطاقاتُإدارية ُوىناُينعبُألنوبُ

 لتراتيجيةُإلوُمت يراتُقابنةُلنقيادث ا

نظامًاُإداريًاُقادرًاُعنوُقبولُفهرةُالت ييرُفوُحدُهاتيا ُويشملُهلكُعمنياتُالتطويرُُبالبنكأنُيتوافرُ -00
 لتراتيجيةُومؤشراتُالأداءُالتوُيعتمدُعنيياُالبنكُهنماُتطنبُالأمرُهلكث فوُا

التطبيقُالناجحُليهاُالألنوبُمنُالمديرينُأاُيره واُعنظُالييهلُالتنظيمظُوالأنظمةُىهاُويتطنبُُ
 ُوثقافتياثُفطريقةُالتطبيقُبياوألنوبُا دارةُالمتبعُُالبنكفقط ُبلُعنييمُأنُييتمواُبتاريخُُالبنكالمطبقةُفظُ
عاليةُلقيادةُعمنيةُإدارةُمراحلُاتُهفاءةُهخرثُلهلكُفينُتوافرُإدارةُآُبنكماُقدُاُتنالبُبنكُالتظُتنالبُ

ُال ُداخل ُبيا ُالأخه ُالواجب ُوالتحول ُا دارةُُبنكالت يير ُمفيوم ُإلظ ُل داء ُالتقنيدى ُالمفيوم ُمن لنقنيا
ُثقيادُالأداءُالمتوا نا لتراتيجيةُلننشاطُوقيادُالأداءُالمتوا نُيعدُمنُأىمُعناصرُنجاحُتطبيقُألنوبُ

 أداء البنوك التجارية: تطوير مؤشرات تقييم فىالمتوازن الأداء دور أسموب قياس 
تطويرُمؤشراتُبُ–إهاُتمُتطبيقوُبشهلُفعالُوعنظُألدُلنيمةُُ–ُقيادُالأداءُالمتوا نيقومُألنوبُ

أداءُالبنوكُالتجارية ُوهلكُيرجعُإلظُطبيعةُىهاُالألنوبُوماُيمي هُمنُخصال ُوماُيشتملُعنيوُمنُُتقييم
:2115ُ)علاءُمحمدُالبتانونظ ُأداءُالبنوكُالتجاريةُمنُخلالُماُينو:ُُتقييمُإجراءات ُحيثُيقومُبدورهُفظ

ُ (02ُ:2105)ىالةُالخولظ ُ (2100ُ:061ُ)رآاُإبراىيمُصالح ُ (56ُ:2115)عنظُلنيمانُالشطظ ُ (055
ُتلا -0 ُالمالية ُوغير ُالمالية ُالمؤشرات ُمن ُمتهامنة ُمجموعة ُعنو ُوالخارجيةُءيعتمد ُالظرواُالداخنية م

 وك ُوتعملُعنوُإظيارُأداءُالبنكُمنُخلالُأربعةُجوانبُألاليةُتعهدُوآعوُالتنافلوثلنبن
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 يرشدُا دارةُإلوُهيفيةُتحلينُالوآعُالتنافلوُلنبنكُبماُيآمنُبقالوُونجاحوث -2

ُالقيمةُ -2 ُوتعظيم ُالموارد ُالتخدام ُهفاءة ُاالتراتيجوُلنبنكُبيداُ يادة ييداُإلوُالترهي ُعنوُالأداء
 نبنكُوتحقيقُمصالحُالفلاتُالمختنفةُالمتعامنةُمعوُلدعمُقدرتوُالتنافليةثااقتصاديةُل

ودمجياُلتعملُبالتوا ىُلتحقيقُالنتال ُالمرجوةُُالبنكيقومُبي الةُالحواج ُبينُمختناُأقلامُوقطاعاتُ -6
 ههلُفظُوقتُواحدثُالبنكمنُخلالُتحلينُقدراتُ

ُالتواُ  -5 ُتحقيق ُعنظ ُعنظُجميعُنيعمل ُالأنشطة ُجميع ُالأىدااُا لتراتيجيةُُبين الملتوياتُلتحقيق
 ثلنبنك

 يتلمُبالمرونةُفظُا لتجابةُاللريعةُلفر ُالتحلينث -5

 ثبالبنكيحددُبشهلُواآحُالمللولياتُومواطنُالملاءلةُلهلُإدارةُ -5

اُ يلُمعًُشي جبرُالمديرينُفظُالملتوياتُا داريةُالعنياُعنظُالأخهُفظُا عتبارُهافةُالمقاييدُاليامةُلنت -5
 نتحهدُأنُالتقدمُفظُأحدُالمجااتُلمُيتحققُعنظُحلابُمجالُآخرثل

5- ُ ُلرؤية ُىظُإاُترجمة ُالمتوا نُما ُالأداء ُمنُمقاييدُُالبنكبطاقة ُمترابطة ُفظُمجموعة لتراتيجيتو وا 
ُالمخرجات ُالمقاييدُهلاُمنُمقاييدُالمخرجاتُومحرهاتُأداءُىهه ُتشملُىهه ويؤدىُىهاُُ الأداء 

ُ ُتحقيقُأىدااُالترابطُإلظُملاعدة ُالطاقاتُوالقدراتُوالمعنوماتُتجاه فظُُالبنكالمديرينُفظُتوجيو
 الأجلُالطويلث

 ربطُالأىدااُا لتراتيجيةُمعُالأىدااُطوينةُالأجلُوالموا ناتُاللنويةث -01

00- ُ ُعنظُأداء ُالدورية ُبالرقابة ُلتع ي ىاُُالبنكيقوم ُالقوة ُومواطن ُلمعالجتيا ُالقصور لنتعراُعنظُمواطن
 ودعمياث

ُي -02 ُإلتراتيجية ُفرعيةُُالبنكحقق ُأىداا ُإلظ ُا لتراتيجية ُالأىداا ُتج لة ُطريق ُعن ُوفاعنية بهفاءة
 وترتيبياُعنظُمراحلُمتتاليةث

 يوفرُقاعدةُبياناتُتمهنُمنُتوفيرُالمعنوماتُالمنالبةُفظُالوقتُالمنالبث -02

ُالتظُتجعل -06 ُالتقنيدية  الأفرادُوالأقلامُداخلُُيلتخدمُمقاييدُالأداءُبطريقةُمختنفةُعنُأنظمةُالرقابة
ُمقدمًُُالبنك ُالمرلومة ُمقاييدُالأداءُفظُظلُألنوبُيعمنونُفظُإطارُالخطة ُتلتخدم ُبينما قيادُا 

 لتواصلُوالتعنيمُوليدُهنظامُرقابةُتقنيدىثواهنظامُلنمعنوماتُُالأداءُالمتوا ن

ُلتحقيقُتط -05 ُالخارجية ُوالنتال  ُالداخنية ُعمنياتُالبنك ُحول ُعهلية ُت هية ُالأداءُيوفر ُفو ُملتمر ور
 المخططُفوُآوءُالمتطنباتُالتنافليةث

مختناُالملتوياتُا داريةُلنبنكُُظيلاىمُفوُتحلينُأداءُالبنكُمنُخلالُتحقيقُالرقابةُالشامنةُعن -05
 تواجوُالبنكُبيداُتجنبياُأوُالحدُمنُآثارىاُالمختنفةثُظوحلنُإدارةُالمخاطرُالت

أداءُالبنوكُُتطويرُمؤشراتُتقييمُيلاعدُعنظُداءُالمتوا نقيادُالأمماُلبقُيتآحُأنُتطبيقُألنوبُ
نماُ التجارية ُومنُثمُيحققُالعديدُمنُالم اياُالتنافليةُليههُالبنوكُنظرًاُلهونوُليدُفقطُألنوبًاُلنقياد ُوا 

ُيمتدُدورهُ دارةُالأداءُوتحقيقُالرقابةُالفعالةُعنيوث
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 :قياس الأداء المتوازنصعوبات تطبيق أسموب 
ُألنوبُوعن ُتطبيق ُمن ُتتحقق ُالتظ ُالم ايا ُمن ُالرغم ُالمتوا نظ ُبعضُقيادُالأداء ُىناك ُأن ُإا  

)عنظُلنيمانُُالصعوباتُالتظُقدُتواجوُالمنشآتُعندُتطبيقو ُويمهنُإيجا ُأىمُىههُالصعوباتُفيماُينظ:
ُُ(2105ُ:05ُ)محمدُالجا مُال امك ُ (51:2115الشطظ ُ

 متوا نُيحتاجُلوقتُطويلُخاصةُعندُالتطبيقُلنمرةُالأولظثإنُتطبيقُنموهجُبطاقةُالأداءُال -0

الحاجةُإلظُالمراجعةُالدوريةُلنمقاييدُالتظُتشتملُعنيياُالأبعادُالأربعةُالتظُيقومُعنيياُنموهجُبطاقةُ -2
 الأداءُالمتوا نث

 ارتفاعُالتهنفةُالماديةُلتطبيقُالألنوبث -2

لنوبُوتطبيقوُعنظُأجي ةُالحالباتُوربطوُمعُبقيةُيحتاجُإلظُتوافرُالخبراتُالفنيةُاللا مةُلتصميمُالأ -6
 الأنظمةُالألهترونيةُلنمنشحةث

ُبطاقةُالأداءُُ–منُبينُالملاتُالمتاحةُُ-ُصعوبةُاختيارُالمقاييدُالمنالبة -5 التظُلواُتشتملُعنييا
لتراتيجيةُالمنشحةث  المتوا ن ُوالتظُيجبُأنُتتنالبُمعُطبيعةُوا 

بحىُمنشحةُقدُيعيقوُالصعوباتُاللابقةُماُلمُُيادُالأداءُالمتوا نقمماُلبقُيتآحُأنُتطبيقُألنوبُ
ُعنظُتوافرُالمقوماتُالألاليةُلتطبيقوثُاُقبلُالتطبيقُوتعملتدرلوُا دارةُجيدًُ

ُ ُألنوب ُأىمية ُتتآح ُالمتوا نهما ُالأداء ُلُقياد ُتمييدًا ُالأداء ُوتقييم ُهافةُتقييملقياد ُبيتخاه و
نقاطُالآعاُبالمنشحةُوتع ي ُنقاطُالقوةُتمييدًاُلدعمُالقدرةُالتنافليةُلنمنشحةُا جراءاتُاللا مةُلنت نبُعنوُ

ُوتمهينياُمنُتحقيقُمره ُتنافلظُقويُبينُمنافليياث
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 خلاصة ونتائج البحث:
أدالياُبشهلُملتمرُلهظُتواهبُالبيلةُُتطورخن ُالبحثُإلظُأىميةُأنُتحاولُالبنوكُالتجاريةُجاىدةُ

ُعنيي ُطرأ ُوما ُالحديثة ُمت يرات ُمن ُفظُيا ُالتجارة ُوتحرير ُالمنافلة  ُحدة ُو يادة ُالعولمة  ُفظ ُأىميا تمثل
ُوالحاجةُ ُلنتهنولوجيا  ُالمت ايد ُواانتشار ُالبنوك  ُتتعرضُليا ُالتظ ُالأخطار ُحجم ُوت ايد ُالمالية  الخدمات

الأداءُُويرُمؤشراتُتقييملتطالمت ايدةُللابتهاراتُالماليةثُلهلكُالتن مُالأمرُالبحثُالدالمُعنُآلياتُوألاليبُ
ُالأداءثُهماُخن ُالبحثُإلظُأىميةُاالتعانةُبحلاليبُالمحالبةُا داريةُالمتطورةُ وقيادُمدىُهفاءةُىها

أداءُالبنوكُالتجارية ُومنُثمُدعمُمره ىاُالتنافلظُوتمهينياُمنُتحقيقُحصةُلوقيةُمتمي ةثُومنُأجلُُتقييمل
امُأهثرُمنُألنوبُمنُىههُالألاليبُالمتطورةُحتظُيهملُهلُمنيمُتحقيقُأقصظُالمنافع ُفينوُيفآلُالتخد

الآخر ُوحتظُتتحققُالم اياُالملتيدفةُمنُتطبيقُىههُالألاليب ُفينوُيجبُعنظُإدارةُالبنوكُالتجاريةُإجراءُ
ُوالعملُعنظُ ُا لتراتيجية ُينالبُأىدافيا ُالألاليبُلنتعراُعنظُما ُوخصال ُىهه ُلطبيعة ُتحنينية درالة

ُرُهافةُالمقوماتُاللا مةُلنتطبيقُالفعالُليههُالألاليبثتوفي
 وقد أسفر البحث عن النتائج التالية:

ُباللنبُعنظُهفاءةُوفعاليةُالأداءُبالقطاعُالمصرفظُ (0 ُ–بصفةُعامةُُ–أثرتُمت يراتُالبيلةُالمعاصرة
لاءمُويتنالبُمعُىهاُالأداءُعنظُنحوُيتُتقييم ُمماُأدىُإلظُآرورةُ-بصفةُخاصةُ–والبنوكُالتجاريةُ

ُمتطنباتُالبيلةُالمعاصرةث
ُوماُطرأُُتقييمأثبتتُألاليبُقيادُوُ (2 ُفظُظلُمتطنباتُالبيلةُالمعاصرة الأداءُبالبنوكُالتجاريةُقصورىا

 عنيياُمنُمت يراتُحديثة ُيتمثلُىهاُالقصورُفظُعدمُملاءمتياُوعدمُهفايتياُلمواهبةُىههُالمت يراتث

ُبحلاليبُالمح (2 ُا داريةُأصبحتُاالتعانة ُلتطويرُمؤشراتُتقييمالبة ُأمرًاُُالحديثة ُالبنوكُالتجارية أداء
 حتميًاُاُيمهنُإغفالوث

ُالأرباحُوتقديمُ (6 ُالتهالياُو يادة أثبتُألنوبُالتهنفةُالملتيدفةُأىميتوُهحلنوبُمتطورُييداُإلظُإدارة
لعملاءُوتحقيقُالأرباحُمنتجاتُهاتُجودةُتنافليةُفظُحدودُاللعرُوالمواصفاتُالتظُتفظُباحتياجاتُا

 المخططةث

إدارةُالأداءُعنُطريقُترجمةُرؤيةُإلظُيداُيهحلنوبُمتطورُُقيادُالأداءُالمتوا نبر تُأىميةُألنوبُ (5
لتراتيجيةُالمنشحةُإلظُعواملُنجاحُمتمثنةُفظُمعاييرُملتيدفةُوبرام ُلنتحلينُالملتمر ُثمُيتمُقيادُ وا 

ُامنةُلهافةُأبعادُالأداءثمدىُتحققُىههُالعواملُمنُخلالُمقاييدُش
ُ
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 مراجع البحث
 أولًا: المراجع بالمغة العربية:

 ُ"التخدامُمدخلُالمحالبةُعنُالتهنفةُعنظُألادُالنشاط2102ُإبراىيمُعاشورُمرلظُعبدُالمقصود ُ (0)
(ABC)ُُدرالةُُ–لتطويرُألاليبُقيادُوتقييمُالأداءُفظُالبنوكُالتجاريةُفظُظلُبيلةُالأعمالُالحديثة

 القاىرةث ُجامعةُالتجارةهنيةُُدكتوراه،رسالة ية ُتطبيق

(2) ُ  ُ"المداخلُالمقترحةُلتقييمُالأداءُالمالظُوالتش ينظُوا لتراتيجظُفظ2112ُبياءُمحمدُحلينُمنصور 
هنيةُالتجارة ُجامعةُا لهندرية ُالمجندُُمجمة كمية التجارة والبحوث العممية،منشآتُالأعمالُالحديثة" ُ

ُث205-255العددُالأول ُمارد ُ ُ ُُالتالعُوالثلاثون 
(2) ُ ُالرؤواُ غنول  ُعبد ُفاعنيةُألنوبُالتهنفةُالملتخدمةُهحدا2106جودة ُ"مني ُإجرالظُمقترحُل يادة ُة 

هنيةُالتجارة ُُالمجمة العممية لمتجارة والتمويل،لخفضُالتهنفة ُأنشطةُماُقبلُا نتاجُعنظُلنلنةُالقيمة ُ
 ث02ُجامعةُطنطا ُالعددُالأول ُالمجند

(6) ُ ُعيلظ  ُأحمد 2111ُحلينُمحمد ُ"إطارُمقترحُلتطبيقُألنوبُالتهالياُالملتيدفة ُتحنينيةُُ–  درالة
ُ  ُ ُاليابانية" ُلنتجربة ُالعددُُالمجمة العممية للاقتصاد والتجارة،مقارنة ُشمد  ُعين ُجامعة ُالتجارة  هنية

 ث555-655الثانظ ُأبريل ُ ُ ُ

(5) ُ ُعيلظ  ُأحمد ُمحمد ُمحمد ُال2116خالد ُ"دور ُلنبنكُ  ُالتش ينظ ُقيادُالأداء ُفظ ُالمحالبية معنومات
ُ ُوالدولة"  ُالمصرية ُالمحالبية ُالمعايير ُإطار ُالتجارة ُُرسالة ماجستير غير منشورة،التجارىُفظ هنية

 جامعةُعينُشمدث

ُ–فظُالمؤللاتُالخدميةُُقيادُالأداءُالمتوا ن ُ"قيادُمدىُتطبيق2105ُداليداُمحمدُعادلُالدوياتظ ُ (5)
هنيةُالتجارة ُُمجمة كمية التجارة لمبحوث العممية،دانيةُعنظُعينةُمنُالبنوكُالتجاريةُالمصرية" ُدرالةُمي

 ث25-0جامعةُا لهندرية ُالمجندُالثالثُوالخملون ُالعددُالأول ُيناير ُ ُ ُ

نوكُ ُ"أثرُالتخدامُالمقيادُالمتوا نُل داءُفظُتطويرُالأداءُا لتراتيجظُلنب2100رآاُإبراىيمُصالح ُ (5)
ُ ُالمعنومات ُوتهنولوجيا ُالمنافلة ُظل ُفظ ُالمصرية ُُ–التجارية ُوتطبيقية"  ُنظرية المجمة العممية درالة

 ث056-020هنيةُالتجارة ُجامعةُطنطا ُالمجندُالأول ُالعددُالأول ُ ُ ُُلمتجارة والتمويل،

خدماتُالمصرفيةُ ُ"أثرُتطبيقُألنوبُالتهنفةُالملتيدفةُعنظُتهالياُال2105رندةُحلنُديابُإدريد ُ (5)
 ُهنيةُالدرالاتُالعنيا ُجامعةُرسالة ماجستير غير منشورةدرالةُميدانيةُعنظُالمصاراُاللعودية" ُُ–

 النينينث

 ُ"التخدامُتقنيةُالتهنفةُالملتيدفةُفظُتخفيضُتهالياُالخدماتُالمصرفية2105ُ ينبُجعفرُاليلالظ ُ (5)
ُ ُواالتثمار ُلنتمويل ُالشمال ُمصرا ُفظ ُالبُ–بالتطبيق ُا دارةُمجمة دراسات إداريةصرة"  ُهنية  

 ث261-215وااقتصاد ُجامعةُالبصرة ُالمجندُالتالع ُالعددُالثامنُعشر ُ ُ ُ

 ُ"مديُفعاليةُدورُالتهنفةُالملتيدفةُفظُ يادةُالقدرةُالتنافليةُلخدمات2106ُلامظُمحمدُأحمدُغنيمظ ُ (01)
ُ ُُ–البنوك ُتحنينية"  ُهنيةمجمة البحوث التجاريةدرالة ُاللاددُُ  ُالمجند ُال قا يق  ُجامعة التجارة 

 ث055-005والثلاثين ُالعددُالأول ُيناير ُ ُ ُ
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(00) ُ ُنظم2116ُلعيدُيحظُمحمودُآو  ُ"التخدامُبطاقةُمقاييدُالأداءُالمرهبةُوالمتوا نةُفظُرفعُهفاءة  
ُ ُتطبيقية"  ُمدخلُهمظُلدرالة ُ)المهافآتُوالحواف (: ُالعمالة ُعنُتهنفة اسبة والإدارة المحمجمة المحالبة

 ث265-055هنيةُالتجارة ُجامعةُالقاىرة ُالعددُالرابعُواللتون ُ ُ ُُوالتأمين،

ُ ُالمهتبةُالأهاديميةثدراسات فى المحاسبة الإدارية المتقدمة 2102ُلميرُرياضُىلال ُ (02)
(02) ُ ُفودة  ُالليد ُمن2115ُشوقظ ُالحديثة ُا نتاج ُبيلة ُا لتراتيجظُفظ ُالأداء ُلتقييم ُمقترح ُ"إطار خلالُ 

هنيةُُالمجمة العممية لمتجارة والتمويل،درالةُنظريةُوتطبيقية ُُ–ُ(BSC)مقيادُبطاقةُالأداءُالمتوا نُ
 ث52-0التجارة ُجامعةُطنطا ُالعددُالثانظ ُالمجندُالأول ُ ُ ُ

(06) ُ ُالدايم  ُعبد ُمحمد ُالأداء2112ُصفاء ُمنظومة ُخامدُفظ ُهبعد ُالبيلو ُالأداء ُلتقييم ُمقترح ُ"مدخل  
 ُهنيةُالتجارة ُجامعةُا لهندرية ُالمجندُمجمة كمية التجارة لمبحوث العمميةدرالةُميدانية" ُُ–ُالمتوا ن

 ث250-210الأربعون ُالعددُالثانظ ُلبتمبر ُ ُ ُ

 المهتبةُالحديثةثُإدارة البنوك ونظم المعمومات المصرفية،( 2105ُطارقُطوُ) (05)

(05) ُ ُحماد  ُالعال ُعبد ُالبي0555طارق ُفظ ُالت يرات ُ"أثر ُالمصرفظُ  ُالنظام ُعنظ ُالحديثة ُالمصرفية لة
 ث26-0المصرى ُهنيةُالتجارة ُجامعةُعينُشمد ُ ُ ُ

 ُ"مدخلُالتهنفةُالملتيدفةُفظُمجالُرقابةُوخفضُالتهنفةُهيدا2111ُعاطاُعبدُالمجيدُعبدُالرحمن ُ (05)
ُ ُالتنافلية"  ُالقدرة ُلتدعيم ُالتجامجمة كمية التجارة لمبحوث العمميةإلتراتيجظ ُهنية ُأليوط ُ  ُجامعة رة 

 ث62-0المجندُالتالعُعشر ُالعددُالثامنُوالعشرين ُيونيو ُ ُ ُ

فظُالبنوكُالتجارية" ُُقيادُالأداءُالمتوا ن ُ"إطارُمقترحُلتفعيلُالتخدام2115ُعلاءُمحمدُالبتانونظ ُ (05)
ُلبتمُمجمة كمية التجارة لمبحوث العممية، ُالثانظ  ُالعدد ُا لهندرية  ُجامعة ُالتجارة  بر ُ ُ ُهنية

 ث050-055

لتقييمُخدماتُالقطاعُالمصرفظُاللعودىُُقيادُالأداءُالمتوا ن ُ"التخدام2105ُعلاءُمحمدُمنوُالعين ُ (05)
هنيةُُمجمة جامعة الشارقة،فظُظلُحوهمةُالأداءُا لتراتيجظُبالتطبيقُعنظُالبنوكُالتجاريةُاللعودية" ُ

 ث201-251 ُالمجندُالثانظُعشر ُيونيو ُ ُ ُإدارةُالأعمال ُجامعةُلنمانُعبدُالع ي  ُالعددُالأول

فظُتحقيقُالأداءُالمالظُُقيادُالأداءُالمتوا ن ُ"أثرُتطبيقُمقاييدُنموهج2115ُعنظُلنيمانُالشطظ ُ (21)
 ُرسالة دكتوراه غير منشورةدرالةُتطبيقية" ُُ–ا لتراتيجظُلدىُمؤللاتُالقطاعُالمصرفظُفظُالأردنُ

 الأهاديميةُالعربيةُلنعنومُالماليةُوالمصرفيةثهنيةُالعنومُالماليةُوالمصرفية ُ

 ُ"أىميةُالتخدامُمني ُالتهنفةُالملتيدفةُفظُتحلينُهفاءةُتلعيرُالخدمات2101ُعنظُعدنانُأبوُعودة ُ (20)
 ُهنيةُرسالة ماجستير غير منشورةدرالةُتطبيقيةُعنظُالمصاراُالعامنةُفظُقطاعُغ ة" ُُ–المصرفيةُ

   ةثالتجارة ُالجامعةُا للاميةُب

 ُ"التخدامُبطاقةُالأداءُالمتوا نُفظُإدارةُإلتراتيجيةُالتمي ُبالتهنفة2101ُعمروُمحمدُلعيدُعبدُالحنيم ُ (22)
العددُاللابعُواللبعون ُهنيةُالتجارة ُجامعةُُمجمة المحاسبة والإدارة والتأمين،درالةُحالةُمتعددة" ُُ–

 ث55-0القاىرة ُ ُ ُ
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لنموهجُالمحالبظُلقيادُوتقييمُالأداءُفظُالوحداتُااقتصاديةُ ُ"تطويرُا2112فتحظُر قُاللوافيرى ُ (22)
ُ ُُمجمة كمية التجارة لمبحوث العممية،الحديثة"  ُالثانظ  ُالعدد ُا لهندرية  ُجامعة ُالتجارة   ُ ُهنية

 ث255-621

 ُ"تقييمُدورُألنوبُالتهنفةُالملتيدفةُفظُدعمُونجاحُتطبيقُإلتراتيجيةُ يادة2105ُهريمُمحمدُىاشم ُ (26)
 هنيةُالتجارة ُجامعةُبنياثُرسالة دكتوراه غير منشورة،تهنفةُبالبنوكُالأجنبيةُالمشترهة" ُال

(25) ُ ُال امك  ُالجا م ُبالشرهات2105ُمحمد ُالأداء ُتهنفة ُتخفيض ُعنظ ُالمتوا ن ُالأداء ُبطاقة ُ"تحثير  
 هنيةُالتجارة ُجامعةُالقاىرةثُرسالة دكتوراه غير منشورة،الصناعية ُ

 المهتبةُالحديثةثُالمناىج الحديثة في محاسبة التكاليف،( 2105ُمحمدُ هظُعيدُ) (25)

(25) ُ ُشاىين  ُعمر ُالخدمة2105ُمحمد ُتلعير ُعمنيات ُوتحلين ُالتهنفة ُمني  ُالتخدام ُبين ُ"العلاقة  
 هنيةُالتجارة ُجامعةُحنوانثُرسالة دكتوراه غير منشورة،المصرفية" ُ

(25) ُ ُقريش  ُجموعظ ُالمؤللاتُالمصرفية2116محمود ُأداء ُ"تقييم ُالبنوكُُ–ُ  ُمن ُلمجموعة ُحالة درالة
 " ُجامعةُورقنةث2111-0556الج الريةُخلالُالفترةُ

 ُ"مني ُإلتراتيجوُمتهاملُلتطويرُفعاليةُألاليبُقيادُوتقييم2115ُمصطفظُأحمدُمحمدُأحمدُحماد ُ (25)
ُ ُالتجارة ُجامعةُعينُشمُالمجمة العممية للاقتصاد والتجارة،الأداءُفظُالبنوكُالتجارية"  ُالعددُهنية د 

 ث252-215الثانظ ُأبريل ُ ُ ُ

(21) ُ ُالخولظ  ُالله ُعبد 2110ُىالة ُنموهج ُ"التخدام ُالمتوا ن  ُالأداء ُا لتراتيجظُُقياد ُالأداء ُقياد فظ
 ثعُوالخملونىىىىىددُاللابىىىالعُمجمة المحاسبة الإدارية والتأمين،ال" ُىىىلمنشآتُالأعم

  ُالقاىرة ُمجموعةُالنيآةُالعربيةثسبى المعاصرالفكر المحا 2105ُىيثمُأحمدُحلينُعبدُالمنعم ُ (20)

ُ(IC)برأدُالمالُالفهرىُُ(BSC) ُ"أثرُتدعيمُبطاقةُمقاييدُالأداءُالمتوا ن2105ُيالرُأحمدُمحمد ُ (22)
 هنيةُالتجارة ُجامعةُالقاىرةثُرسالة ماجستير غير منشورة،بيداُتعظيمُقيمةُالمنشحة" ُ

 نيًا: المراجع بالمغة الإنجميزية:ثا
( ) Baker, W., (March / April     ), "The missing Element of target costing, Journal 

of Cost Management, pp.   -  . 

( ) Borgernas, H. and Fridth, G., (    ), "The Use of Target Costing in Swedish 

Manufacturing firms", Goteborg University, School of Economic & Commercial 

Low. 

( ) Cooper, R. & Slagnulder, R. (    ), "Achieving Full-Cycle Cost Management", 

MIT Sloan Management Review, Vol.   , Issue  , pp.   -  . 

( ) Dekker, H. & Smidt, P. (    ), "A survey of the adoption and use of Target Casting 

in Dutch Firms", International Journal of Production Economics,    ( ), pp.    -

   . 

( ) Haigh, R., Amaratunga, D., Sarshar, M. & Baldry, D., (    ), "Application of the 

Balanced Score-Card Concept to Develop a Conceptual Framework to Measure 
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