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انشكر وانتمذٌر 
 

الى على ما مىحه لي من وعم لا جعد ولا ثحص ى وأحمدو سبحاهه وجعالى عأسجد الله سبحاهه وت))

فإن اصبت فمن الله , ًاي للاهتهاء من ىذا البحث بهذو الصىرةإ هكل الحمد على ثىفيق

(. (وأن كىت قد أخطات فمني,  سبحاهة وجعالى

 

 ٚرٌه ػجذ اٌشؽّٓ ِؾّٛد ػ١ٍبْ/الاعزبر اٌذوزٛسرزٛخٗ اٌجبزثخ ثخبٌض اٌشىش ٚاٌزمذ٠ش إٌٝ 

ٌزفؼً ع١بدرخ ثمجٛي الإششاف ػٍٝ ٘زٖ اٌشعبٌخ ِٚب أزبؽٕٟ ثٗ ِٓ ف١غ ػٍّٗ ٚػ١ّك خجشرٗ 

ٚعؼخ طذسٖ ٌّٚب لذِٗ ٌٟ ِٓ إسشبدارٗ اٌغذ٠ذح اٌزٝ أربزذ ٌٟ فشطخ ػظ١ّخ ٌٍزؼٍُ ِٓ ٔٙح 

ِذسعزخ اٌغّسخ فٍغ١بدرخ وً اٌشىشٚاٌزمذ٠ش ٚالاززشاَ ٚاٌٛفبء فدضاٖ الله ػٕٟ  ٚػٓ وبفخ 

 .ِٚزؼٗ الله ثبٌظسخ ٚاٌؼبف١خ.اٌجبزث١ٓ خ١ش اٌدضاء

 

 ٌزىشِٙب  عّبعُ وبًِ ِٛعٟ عبدٚ/اٌذوزٛسٖوّب رزمذَ اٌجبزثخ ثخبٌض اٌشىش ٚاٌزمذ٠ش إٌٝ 

ثبٌّٛفمخ ػٍٝ الاششاف ػٍٝ ٘زٖ اٌشعبٌخ ٌّٚب لذِزٗ ٌٟ ِٓ ػْٛ طبدق ٚإسشبد ِخٍض ِّب 

٠دؼٍٕٟ ِذ٠ٕٗ ٌٗ ثىً اٌزمذ٠شٚالاززشاَ ِٚذ٘ب ثبٌظسخ ٚاٌؼبف١خ فدضا٘ب الله ػٕٟ  ٚػٓ وبفخ 

 .اٌجبزث١ٓ خ١ش اٌدضاء

 

 ٌزىشِٗ ثبٌّٛفمخ ػٍٝ  أؽّذ ٠ٛعف شؼ١ت/اٌذوزٛسٖوّب رزمذَ اٌجبزثخ ثخبٌض اٌشىش ٚاٌزمذ٠ش إٌٝ 

الاششاف ػٍٝ ٘زٖ اٌشعبٌخ ٌّٚب لذِٗ ٌٟ ِٓ ػْٛ طبدق ثىً اٌزمذ٠شٚالاززشاَ فدضاٖ الله ػٕٟ  

 .ٚػٓ وبفخ اٌجبزث١ٓ خ١ش اٌدضاء

 

لتكرمها بقبول الاشتراك فى ع١ٙش شؼشاٚٞ عّؼٗ   /الدكتور الأستاذ والتقدٌر بالشكر أتقدم كما

 . ٚأِذ٘ب ثبٌظسخ ٚاٌؼبف١خ,  خضا٘ب الله ػٕٟ خ١ش اٌدضاءلجنة الحكم على الرسالة

 

ٌزىشِٙب ثبٌّٛفمخ ػٍٝ الاشزشان فٟ  ِبعذح ؽغ١ٓ إثشا١ُ٘ /اٌذوزٛسح  والتقدٌر بالشكر أتقدم كما

 ٚأِذ٘ب ٚخضا٘ب الله خ١ش خضاء, ٚأفبع الله ػ١ٍٙب ِٓ خ١شٖ ٚػٍّٗ, ٌدٕخ اٌسىُ ػٍٝ اٌشعبٌخ 

 . ثبٌظسخ ٚاٌؼبف١خ

 

إلى  كافة الاساتذة وجمٌع العاملٌن بكلٌة التجارة جامعة عٌن  والامتنان الشكر بجزٌل أتقدم كما

 ٚثبلأخض أعشح لغُ اٌّسبعجخ ٚاٌّشاخؼخ ٚاٌٝ وً ِٓ أعُٙ فٝ أخشاج ٘زٖ اٌشعبٌخ شمس

 .ثظٛسرٙب اٌسب١ٌخ 
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ٚخبِؼخ ػّش اٌّخزبس اٌزٝ أٚفذرٕٟ ٚأعبي الله رؼبٌٝ أْ ٠ٛفمٕٟ , ٚاٌشىش وً اٌشىش ٌجٍذٞ اٌغب١ٌٗ
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 الأولـم نفصا

ث ـــــبـحـر الاـــــطإ
:  لمقدمةا

قكـ المصارؼ بدكر حيكم كىاـ في التنمية الاقتصادية كدفع عجمة النمك الاقتصادم ت
يعتمد إلى حد كبير عمى كفاءة الأداء المصرفي لذلؾ ,كعميو فإف كفاءة الاقتصاد في أم دكلة 

م ظؿ التطكرات التي يشيدىا ىذا القطاع ؼبيرا ؾفقد شيدت عممية تقييـ الأداء المصرفي أىتماما 
كبذلؾ يتكجب عمى المصارؼ السعي المستمر لتحسيف قدراتيا  , (2004-لبتائكنيا)قضحكما ؾ

كقد أضافت تمؾ التطكرات بعدنا جديدنا للأداء المصرفي ,التنافسية لتجنب الخركج مف السكؽ 
كضع أىدافنا أخرل لتحسيف الأداء غير أىداؼ الربح مثؿ زيادة رضا العملاء كرضا ,يركز عمى 

إذا ما أرادت المنظمة الاستمرار في النجاح , العامميف كىى تشكؿ محركنا نحك اليدؼ الرئيسي
الأمر الذم يتطمب الاىتماـ بيا لتقييـ الأداء حتى تعطى الصكرة الكاممة للإدارة عف ,كالمنافسة 

  (.2004- شكشة )مدل تحقيقيا للأىداؼ التي تسعى إلييا كما أشار إليو
ف التغيرات التي أثرت بشكؿ ـىدتُ البيئة التي تمارس فييا المصارؼ أعماليا العديد شقد ك    

حيث شيدتُ العديد مف الأسكاؽ المصرفية زيادة حدة , , كأسمكب إدارتياؿعـؿاكبير عمى طريقة 
المنافسة كالتطكر باستخداـ التكنكلكجيا, كما ترتب عمييا مف خمؽ المزيد مف الخدمات كالأنشطة 

زاد كعي العملاء, كتنكعت كتعددت احتياجاتيـ كبذلؾ سعت المصارؼ  لمكاجية تعقيدات ك,
لعممية الإدارية امما جعميا تضيؼ بعدنا إستراتيجينا عمى ,كالبقاء في عالـ الأعماؿ ,البيئة الجديدة 

, نو عمى المصرؼ مراجعة ىذه المتغيرات باستمرارأ Brown-2007& (Rasheed)ما أشارؾ,
ا تغيرات المنافسة في  لسكؽ , كتكقعات اكأف تغتنـ الفرص لتحسيف أدائيا التنظيمي كخصكصن

حيث إف مف أىـ أدبيات الإدارة الإستراتيجية ىي قياـ المنظمات الناجحة بتغير ,العملاء 
 Lam (2008)كما لخصيا , إستراتيجياتيا لتتكافؽ بشكؿ أفضؿ مع البيئة التي تعمؿ فييا

لتمكيف المصرؼ مف البقاء كالتكيؼ مع البيئة المتغيرة يجب عميو التركيز عمى فيـ محركات ك,
كلذلؾ فإف , النجاح كتقديـ خدمات ذات جكدة عالية إلي عملائيا لمحفاظ عمى الميزة التنافسية

-حمد ـ) المقاييس التقميدية أصبحت غير ملائمة لمكاجية ىذه المتغيرات كذلؾ للأسباب الآتية

2002) : 
عتماد عمى البيانات تاريخيو كمف ثـ فإف القرارات التي تبنى عمى مثؿ ىذه المقاييس قد ا (1

 .تككف غير رشيدة
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 .مما يترؾ فجكة بيف تطكير الإستراتيجية كتنفيذىا,عدـ تركيزىا عمى أسباب حدكث الأداء (2
تعبر عف نتائج قرارات ماضية كمف ثـ عدـ القدرة عمى التنبؤ بالأداء المستقبمي مع عدـ  (3

 .الاشارة إلى الكيفية التي يمكف مف خلاليا للإدارة تطكير الأداء المستقبمي
مقاييس تقييـ الأداء التقميدية ف ف حيث أـ (2003 -لسكافيرم ا)تتفؽ الباحثة مع ك      

 المستخدمة في نظـ المحاسبة الإدارية غير ملائمة لتقييـ الأداء في ظؿ بيئة الصناعة الحديثة

رغـ أف معظـ القرارات ,نيا تركز اىتماميا عمى تقييـ الأداء لمنتائج في الأجؿ القصير أما ؾ
كىك ما قد يدفع متخذم القرارات إلى تحسيف الأداء في الأجؿ ,الإدارية ذات تأثير طكيؿ الأجؿ 

بالإضافة إلى تركيز ,القصير كتعمؿ عمى تأجيؿ أتخاذ القرارات المرتبطة بالتحسينات كالتطكير 
عدـ الاىتماـ الكافي بمسببات كأىتماـ المقاييس التقميدية لتقييـ الأداء عمى النتائج النيائية للأداء 

كىك الأمر الذم يؤثر عمى طبيعة الدكر الرقابي لنظـ قياس كتقييـ الأداء, كبالتالي , تمؾ النتائج
لا تكفر تمؾ الأنظمة مؤشرات أداء عف الفترات المستقبمية مف ناحية كما لا تكضح الأسباب 

دارة كؽ,داء مف ناحية أخرل للأالحقيقة  د أكدت بعض الدراسات الحديثة في مجاؿ المحاسبة كا 
ما تتضمنو مف مقاييس مالية كغير مالية ب,الأعماؿ عمى أىمية أنظمة قياس الأداء الإستراتيجية 

أحد مداخؿ ؾ اقدـؽلتي اا (Kaplan & Norton-1992 )لمتكازف للأداء اطاقة الأداء بد تعك
تشتؽ المقاييس التي تتضمنيا بطاقة الأداء المتكازف مف رؤية  نياـك,قياس الأداء الإستراتيجي 

ستراتيجيتيا كالتركيز عمى ما ييـ العملاء كالعامميف كالمستثمريف كترشيد القرارات , المنظمة كا 
ستراتيجيات المنظمة مف خلاؿ الإدارية كذلؾ ككحدات النشاط بيا , ربط مقاييس الأداء بأىداؼ كا 

كراء اقتراح بطاقة الأداء المتكازف يرجع إلى تكجيو انتقادات م افع الرئيسدؿا: كيمكف القكؿ أف
 .للأداء تقميدية اؿمتزايدة إلى المقاييس المالية

لتي تعطي احد الاتجاىات المعاصرة في المحاسبة الإدارية كأطاقة الأداء المتكازف بد كتع
ىتمامنا متكازننا بيف الأداء في الأجؿ القصير , كفي الأجؿ الطكيؿ كذلؾ باستخداـ المقاييس غير ا

داء في للأكجزء مف برنامج التحسيف المستمر لمتركيز عمى العكامؿ المؤثرة أك المسببة ,المالية
سببات الأداء حيث أنو ليس مف الميـ معرفة النتيجة ـك أأك ما يسمى بمحركات ,كيؿ طؿاالأجؿ 

جراءات ,كلكف الميـ  ىك معرفة السبب في حدكث ىذه النتيجة , حتى يمكف اتخاذ قرارات كا 
بما تتضمنو مف رؤية كأىداؼ ,تصحيحية كفي ضكء ما سبؽ فقد تـ طرح بطاقة الأداء المتكازف 

يسعى كؿ فرد في  التي امةعؿة االإستراتيجيبتماـ لاهإستراتيجية , كينعكس بدكره في صكرة ا
 .المصرؼ إلى تحقيقيا

قييـ الأداء بكفاءة لتأساليب تقييـ الأداء الإستراتيجية إلى قاعدة معمكمات تكاليفية  حتاجكت
كتتمثؿ تمؾ القاعدة في المعمكمات التي تكفرىا أدكات الإدارة الإستراتيجية لمتكمفةكالتي , كفعالية

خدمات المصرفية اؿما يقدمو ىذا المنيج  في مجاؿ قياس كرقابة تكمفة ؿ,مف أىميا سمسة القيمة  


