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وأثر ذلك على الأداء المالى فى الأجل  BSC المتوازن للأداءللمقياس  دراسة مدى تطبيق البنوك 
 دراسة ميدانية على البنوك التجارية المصرية :الطويل

 
السيدأحمد على مجاهد / دكتور  

 مدرس بقسم المحاسبة
 جامعة كفر الشيخ -كلية التجارة 

 
 ملخص البحث:

عند تقييم  BSCللمقياس  المتوازن للأداء يهدف هذا البحث الى دراسة مدى تطبيق البنوك التجارية المصرية
الأداء، وأثر ذلك على الأداء المالى للبنوك فى الأجل الطويل، وذلك من خلال دراسة ميدانية على عينة ممثلة للبنوك 

ولقد تم تحليل البيانات  .مستخدماً فى ذلك إستمارة إستقصاء أعدت خصيصاً لتحقيق هذا الغرض التجارية المصرية
 Descriptive Analysisولقد قام الباحث بإجراء التحليل الوصفى  .(SPSS. Version 16)م برنامج بإستخدا

كما تم إجراء بعض  .للبيانات التى تم تجميعها للتعرف على الخصائص الأساسية لعينة البحث ومتغيرات الدراسة
( لإختبار Kruskal-Wallis ولاس -سكال و )مثل إختبار كر  Non-Parametric Testsالإختبارات اللامعلمية

فروض البحث والتعرف على الفروق الجوهرية بين البنوك التجارية المصرية المختلفة فيما يتعلق بمستوى تطبيق 
ولقد أظهرت  .عند تقييم الأداء، وأثر ذلك على الأداء المالى للبنوك فى الأجل الطويل BSCمقياس الأداء المتوازن 

بدرجة كبيرة و لكنها لا للمقياس  المتوازن للأداءلتجارية المصرية تطبق الأبعاد المختلفة أن البنوك ا نتائج الدراسة
للمقياس  المتوازن كما أظهرت الدراسة أن تطبيق البنوك التجارية المصرية  .تتماثل مع بعضها فى مستوى التطبيق

 .يليرتبط بعلاقة ايجابية قوية مع مستوى الأداء المالى فى الأجل الطو للأداء
 

 الكلمات الدليلية: 
 دراسة ميدانية، البنوك التجارية المصرية، الأداء المالى فى الأجل الطويل، BSCمقياس الأداء المتوازن 

  مقدمة .1
تواجهها البي ههة الاقتصههادية المصههرية تطههورات متلاحقههة فههى النلههام الاقتصههاد  العههالم  بصههور  

مههة والبنههوك التجاريههة بصههفة خاصههة  ههرورة باتههت تفههرض علههى منلمههات الأعمههال المصههرية بصههفة عا
ويقتهههرل الكثيهههر مهههن  .تطهههوير نلهههم القيهههاس وتقيهههيم الأداء لتسهههاير التطهههورات فهههى بي هههة العمهههل المصهههرف 

أن تكههون نلههم القيههاس والرقابههة المحاسههبية مصههمما  Normative Theoryمؤيههد  النلريههة اليياريههة 
  .(2007الفضل، بصورة تخدم تحقيق أهداف التنليم واستراتيجيتا )أبو 

وفى ظل تغير بي ة الاعمال المصرفية والاعتماد على التكنولوجيها المتطهورة فهى أعمهال البنهوك 
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 العمهل علهى لعوامهل، التهى أفهرزت إتجاهها عالميها مهؤدا  واستحداث خدمات مصرفية جديدة وغيرها مهن ا
انتقههل نطههاق المنافسههة مههن  ثحيهه .زيههادة القههدرة التنافسههية للبنههوك حتههى تسههتطيع البقههاء والنمههو والمنافسهها

ولقد ترتب على  ههذا التغيهر والتطهور فهى الأداء ظههور مجموعهة  .المجال المحل  إلى المجال العالمى
مهههن التوجههههات الخاصهههة بهههنلم المعلومهههات ونلهههم القيهههاس والرقابهههة المحاسهههبية، و ليهههات تفعيلهههها داخهههل 

المحاسب الادارى ههو  هرورة تطهوير  ومن ثم فإن التحدى الذى يواجا .(2007التنليم )أبو الفضل، 
نلهم ييههاس الأداء بمهها يسههاعد البنههوك علههى تحقيهق التطههوير المسههتمر فههى الأداء لمواجهههة تههدا يات بي ههة 

  .الاعمال الحديثة
 فكهرة لتكهوين كافية غير تعد ةصر اعمال بي ةال ف  المالية المحاسبية المقاييسويرى البعض أن 

 عهن قصهورها وكهذلك ، البنهك فه  المتعددة التشغيلية الأنشطة تغطى لا كونها الأداء كفاءة عن شاملة
 الأداء ييهاس نلهام مخرجهات بهين فعليهة علاقهة وجهود عهدم حيهث يهؤد  .الأنشهطة تلهك عهن التعبيهر

 ممها المقهاييس تلهك اسهتخدام فه  التهوازن  انعهدام إلى المالية غير الأداء مقاييس المال  وبين المحاسب 
 فه  يهؤثر ممها وههذا للبنهك، الفعله  الأداء عهن الكشه  فه  نسهبية مؤشهرات ىعله يعتمهد القهرار يجعهل

 عصهر فه  والمنافسهة التشهغيل فلسهفة  هوء فه  وذلهك المنافسهة سهوق  البنهك فه  بقهاء اسهتمرار
 .(2011)صالح، المعلوماتية

المقترحههة  Balanced Scorecard (BSC)ولقههد حرحههت بطاقههة المقيههاس المتههوازن لههلأداء 
مقياسههاً متوازنههاً لتقيههيم  1992لأول مههرة فهه  جامعههة هارفههارد عههام  Kaplan and Nortonبواسههطة 

الأداء، والهههذى يعتمهههد علههه  الرايههههة والأههههداف الإسهههتراتيجية للمنلمهههة، والتهههه  يهههتم ترجمتهههها إلههه  نلههههام 
لمقهاييس الأداء، يههنعكس بههدور  فهه  صههورة اهتمههام وتوجهها اسهتراتيج  عههام، يسههعى كههل فههرد فهه  المنلمههة 

 وغير المالية الإستراتيجية المقاييس من وتتضمن بطاقة المقياس المتوازن للأداء مجموعة .إلى تحقيقا

 علاقهات مهن سلسهلة فه  معاً  ترتبط والت  المخرجات لتلك الأداء ومحركات ومقاييس للمخرجات المالية،

 المنلمهة مكهنت ةإداريهو  تنفيذيهة عمهل وأداة  تفكيهر وتعد بطاقة المقياس المتوازن للأداء مهنهج  .السببية

 والمهال  التشهغيل  أدائهها تقيهيم ومهن الإسهتراتيجية أههدافها تحقيهق مهن ،بتطبيقها ييامهها حهال فه 

 يهوفر بحيهث متهوازن، بشهكل الماليهة وغيهر الماليهة المقهاييس مهن لإحهار متكامهل الاسهتراتيج ، حبقهاً 

   ;Kaplan and Norton. 1992) .2006)هلال،  أدائها عن شاملة معلومات

 

 بحثال مشكلة .2
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تتعرض الادارة فى منلمات الأعمال فى الآونة الأخيرة لانتقادات شديدة لكونها تركز اهتمامها 
وذلك التوجا يجعل الادارة متهمة من  .(1992) أبورمان، الأداء المالى فى الأجل القصيرعلى 

التحيز ب -من عمال وعملاء وغيرهم  -أصحاب المصلحة فى المنلمة و جانب المستثمرين 
حيث يؤدى ذلك التوجا الى إهمال مصالح العملاء بعدم التركيز على الجودة و  .حها الذاتيةللمصا

كما يفترض  .سرعة الاستجابة لطلباتهم و الاهتمام بشكواهم وغير ذلك من جوانب الاهتمام بالعملاء
ائد ة فى توزيع عأن يكون فى هذا التوجا إهمال لمصالح العاملين بالمنلمة عن حريق عدم العدال

ن بي ة العمل لتكون  منة للعاملين بها وعدم يعدم الانفاق على تحسالنشاط الذى يؤدى بالمنلمة و 
المعدات وغير ى التعامل مع الآلات و الأمان فج تدريب تضمن للعاملين الكفاءة و الانفاق على برام

الافلاس المفاجئ لبعض  ولعل حالات .ذلك من جوانب الانفاق التى تعود بالنفع على العاملين
ما ينبئ عن شبهة حدوث  - وغيرها من الشركات - WorldCom. Enronالشركات العالمية مثل 

مثل هذا التحيز، بل والتواحؤ أحيانا بين الادارة والمراجع والملاك أحيانا على حساب الدائنين وغيرهم 
مجموعة من المؤيدين لهذا ولعل فى نشأة ظاهرة حوكمة الشركات على يد  .من أصحاب المصلحة

يدعو الى إعتبار هذ   وغير  ما يدعم موقفهم و Sarbune & Oxly 2002الاتهام من أمثال 
حيث يتمثل الهدف  .(2008سليمان، اللاهرة مشكلة بحثية يجب أن تحل من جوانبها المختلفة )

أموال الشركة بما يحقق  الأساسى للحوكمة فى إحكام الرقابة على سلوك الادارة للتأكد من حسن إدارة
 (2005والسيد،  20.5المواءمة و الموازنة بين مصالح كافة الأحراف ذات العلاقة بالشركة )لطفى، 

أن التركيز على الجوانب المالية فقط فى الأجل القصير مشكلة حذر وتجدر الإشارة إلى 
( وعلى إثر   .Kaplan.1992)منها العديد من فلاسفة المحاسبة الادارية منذ ردل حويل من الزمان

ر توجا جديد لتقويم الأداء الادارى فى منلمات الأعمال يقيس الأداء فى مختل  الجوانب ظهذلك 
وفق ما يعرف ببطاقة القياس  Stakeholders التى تخدم الائتلاف النشط من أصحاب المصلحة

تقبل الادارة فكرة وكان من مقتضى هذا التوجا أن ت .Balanced-Scorecardالمتوازن للأداء 
حويلة  قصيرة و –توجيا مقادير مناسبة من موارد لمنلمة ونتائج أعمالها  نحو و ع و تنفيذ خطط 

تهدف الى تلبية احتياجات وار اء مجموعة الائتلاف النشط من أصحاب المصلحة فى  -الأجل
 .(1997)أبورمان،  المنلمة

فى مجال تقويم الأداء تطورا كبيرا  –دارية فى فرع المحاسبة الا -ولقد شهد الفكر المحاسبى 
خلال الحقبة الما ية من أجل التأكد من التزام الادارة بالتوجا الجديد نحو الاهتمام المتوازن 

 .بأصحاب المصلحة فى المنلمة و عدم التركيز على مصالحها الذاتية أو / و مصلحة الملاك فقط 
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الأداء عرفت فى الفكر المحاسبى الادارى وكان ذلك عن حريق تطوير مجموعة من مقاييس 
تلك المقاييس التى دخلت مع غيرها من المقاييس المالية فى بطاقة  .بالمقاييس غير المالية للأدء

م بطاقة القياس يقستم تولقد  .(2006) هلال،  Balanced-Scorecardالقياس المتوازن للأداء 
، و بعد التعلم و العمليات الداخليةالى، بعد العميل، بعد المتوازن للأداء الى أربعة أبعاد هى البعد الم

 .التطور و النمو

، المحاسب  الفكروعلى بالرغم من انتشار هذ  المقاييس على المستوى النلرى فى البحوث و 
يوع  وانتشار هذا التوجا فى الواقع العملى فى ذإلا أنا من النادر التوصل الى أدلة ميدانية على 

وربما يكون هذا مرجعا الى إعتقاد ادارة  .ل و بخاصة فى الدول النامية مثل مصرمنلمات الأعما
وبذلك تبدو ملامح  .منلمات الأعمال بأن هذا التوجا يكل  ما لا يمكن تعويضا فى الأجل الطويل 

للمقياس  مدى تطبيق البنوك  وهو: ما  السؤال الرئيسى لهذ  الدراسة الاجابة على مشكلة البحث فى
دراسة  من خلال ؟أثر ذلك على الأداء المالى فى الأجل الطويلما  و؟  BSCوازن للأداءالمت

ولقد تم إختيار قطاع البنوك التجارية فى مصر، لما تمثلا  .ميدانية على البنوك التجارية المصرية
 البنوك التجارية من وزن نسبى كبير فى الاقتصاد المصرى ولكون هذ  المنلمات الأقدر على تبنى

وتطبيق الفلسفات الادارية الحديثة، فضلا عن توقع سهولة توافر بيانات عن أحراف العلاقة محل 
  .الدراسة

 :التالية البحثيةالى الأس لة   السؤال الرئيسى لهذ  الدراسةويمكن تقسيم 
 فى عملية تقويم للمقياس  المتوازن للأداءالبنوك التجارية المصرية  تطبيق هى درجة ما

 الأداء؟

 المال  فى الأجل  الأداء توجد علاقة بين مستو  تطبيق مقياس الاداء المتوازن وبين هل
  الطويل فى البنوك التجارية المصرية؟

 مقياس الاداء  مستو  تطبيقب فيما يتعلقالبنوك التجارية المصرية  هل توجد إختلافات بين
 المتوازن فى عملية تقويم الأداء؟

 

 

 البحث أهداف .3
 BSCللمقيههاس  المتههوازن لههلأداءدراسههة مههدى تطبيهق البنههوك التجاريههة المصهرية  البحههث الهىيههدف هههذا 
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دراسههة  ، وذلههك مههن خههلال لبنههوك فههى الأجههل الطويههلل وأثههر ذلههك علههى الأداء المههالىعنههد تقيههيم الأداء، 
 .وك التجارية المصريةعينة ممثلة للبن ميدانية على

 أهمية البحث .4
 الحادة المنافسة عن الناجمة الأعمال لمنلمات الحقيقية التحديات كون  من الدراسة أهمية تأت 

 النشهاط فه  وتهؤثر وا هح بشهكل تلههر  ثارهها بهدأت ، والتهىلتجاريهةا والحرية بي ة تتص  بالانفتال  ف 

 والتغيهرات التعهديلات إجهراء علهى يعمهل أن القطهاع ههذا مهن يتطلهب ممها ،مصهر فه  المهال  والبنكه 

البنهوك  أداء كفهاءة لقيهاس جديهدة  ليهة إيجهاد بههدف المنلمهات، تلهك  من العاملة نلمال المستمرة لتوليفة
من اجل تطوير العمليات واستقطاب العمهلاء وييجهاد التكنولوجيها  الناجحة التنافسية القدرة وبناء التجارية

لأداء ونلهههرا لرثهههار الحفزيهههة لتطبيهههق مقيهههاس ا .فههه  المهههدى الطويهههل البنهههكالتههه  تعمهههل علهههى اسهههتمرارية 
 Kaplan & Norton, 1996; Banker، 2006)سمير هلال  المتوازن التى أكدتها دراسات عديدة

et al., 2016; Cardinaels, et al., 2010; Kraus & Lind2010 ) فهإن التعهرف علهى مهدى
 يميهز مها أبهرز ولعهل .تطبيق البنوك التجارية المصرية للإستفادة من هذ  الآثهار يعهد غايهة فهى الأهميهة

 الجوانب تتضمنها الإستراتيجية الت  الأداء سييمقا لتطبيق المحتمل الأثر تهتم بدراسة أنها الدراسة هذ 

 التجاريهة البنهوك فه  فهى الأجهل الطويهل المهال  الأداء تطهوير فه  قيهاس المتهوازن لهلأداءمالأربعهة لل

 .المصرية

 فروض البحث   .5
فههى شههكل فههروض العههدم علههى النحههو  - فههى الصههورة الاحصههائية -يمكههن و ههع هههذ  الفههروض  
 التالى:

 .: لا تقوم البنوك التجارية فى مصر بتطبيق مقياس الأداء المتوازن لتقويم الأداءالفرض الأول
لا تههتم البنهوك التجاريهة المصهرية بمتطلبهات تحسهين وتطهوير الأداء المهالى فهى الأجهل  :ثانىالفرض ال

 .الطويل
فهههى  الأداء المههالىبهههين ن درجهههة تطبيههق مقيهههاس الأداء المتههوازن  و لا توجههد علاقهههة بههي :الثالرررثالفرررض 

 .للبنوك التجارية المصرية الأجل الطويل

 

  منهج البحث .6

لمؤشرات الاستنباحى لتطوير الاحار النلرى  يعتمد هذا البحث على المنهج 
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نهج الاستقرائى و يعتمد البحث على الم .مقياس الأداء المتوازن فى البنوك التجارية المصريةتطبيق 
 BSCللمقياس  المتوازن للأداءدراسة ميدانية للتعرف مدى تطبيق البنوك التجارية المصرية لاجراء 

عند تقييم الأداء، وأثر ذلك على الأداء المالى للبنوك فى الأجل الطويل؛ ويختبار الفروق الجوهرية 
المتوازن عند تقييم الأداء وأثر ذلك  تعلق بتطبيق مقياس الأداءيبين البنوك التجارية المصرية فيما 

( أعدت 1على الأداء المالى للبنوك فى الأجل الطويل؛ مستخدماً فى ذلك إستمارة إستقصاء )ملحق 
  .خصيصاً لتحقيق هذا الغرض

 بحثالتنظيم 
يتناول  نىسوف يتم تنليم الجزء المتبق  من هذا البحث على النحو التال : القسم الثا

للاحار النلر  للمقياس للاحار العام لنلم يياس الأداء و  ثالثة، ويعرض القسم الالدراسات السابق
مؤشرات يياس أبعاد ل الرابعويعرض القسم  .ف  البنوك التجاريةو مبررات إستخداما المتوازن للاداء 

أهم للدراسة التطبيقة ومناقشة  الخامس، ويعرض القسم المقياس المتوازن للاداء ف  البنوك التجارية
    .لخلاصة وتوصيات البحث –والأخير  – السادسالنتائج التى توصلت إليها الدراسة، ويعرض القسم 

 الدراسات السابقة  .2

  Kaplan and Norton (1992) دراسة
فه  الولايهات المتحهدة  بنكهاً  اثنهى عشهرباختيهار  (Kaplan and Norton.1992)ت دراسهة قامه

دراسههة إلههى إيجههاد نلههام جديههد ، ولقههد توصههلت الالشههامل كفههاءة الأداءالأمريكيههة لتحديههد متطلبههات ييههاس 
وههه   بهارة عههن  Balanced Scorecard (BSC)القيههاس المتهوازن لههلأداء أحلقها عليها نلههام بطاقهة 

تقهههدم إلهههى المهههديرين والتههه  تعكهههس صهههورة  مجموعهههة مهههن المقهههاييس المحاسهههبية الماليهههة والتشهههغيلية التههه 
كإحدى الطرق المبتكهرة فه  مجهال محاسهبة  والت  اعتبرت ،ت الأعمالوا حة وشاملة عن أداء منلما

وبعههههد  ،وحههههددت الدراسههههة أربعههههة أبعههههاد للنمههههوذي تمثلههههت بالبعههههد المههههال  .الإداريههههةالمحاسههههبة التكههههالي  و 
و بعههد الههتعلم والنمههو، وقامههت الدراسههة بتحليههل كههل بعههد مههن الأبعههاد  الداخليههة، وبعههد العمليههات ،العمههلاء

جههزاء المكونههة لهها وكانههت هههذ  الدراسههة أول دراسههة فهه  مجههال الجمههع بههين الأبعههاد الماليههة السههابقة إلههى الأ
( هههم مههن أوجههد مفهههوم (Kaplan and Nortonوالأبعههاد الغيههر ماليههة فهه  تقيههيم الأداء، حيههث يعتبههر 

BSC ف  مجال تقييم أداء الشركات. 

  Elyasiani- Elyas (1994)دراسة  
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لهههى بهههين الأداء الانتههههاجى والمهههالى فهههى البنههههوك التجاريهههة بدراسههههة اهتمهههت الدراسهههة بالاختيههههار العم
العلاقههة بههين الأداء المههالى الههذى يعتمههد يياسهها علههى النسههب المحاسههبيا والأداء التشههغيلى والههذى يعتمههد 
يياسهههها علههههى مؤشههههرات الكفههههاءة، وقههههد وجههههدت الدراسههههة أن المههههزي الههههذى يختههههار  البنههههك لهيكههههل الأصههههول 

ءة الأداء، وقهد أشهارت الدراسهة إلهى  هرورة و هع إحهار يجمهع بهين مقهاييس والالتزامهات يهؤثر علهى كفها
الأداء ومقاييس الكفاءة لما لذلك من تأثير كبير على زيهادة كفهاءة عمليهة ييهاس الأداء مقارنهة بحالها مها 
إذا اسههههتخدما منفههههردين ، وعلههههى الههههرغم مههههن اهتمههههام الدراسههههة بالمؤشههههرات المحاسههههبية ومؤشههههرات الكفههههاءة 

حسن استخدام الموارد( إلا أنها لهم تو هح كيةيهة الهربط بهين المؤشهرات المحاسهبية ومؤشهرات )الخاصة ب
الكفههاءة بالشههكل الههذى يزيههد مههن فعاليههة ييههاس الأداء واكتفههت الدراسههة بالإشههارة إلههى  ههرورة و ههع إحههار 

  .يجمع بين مقاييس الأداء ومقاييس الكفاءة

   Zairi- Mohamed & et. Al.  (1994)دراسة 
ف هذ  الدراسة إلى مناقشهة عمليهة ييهاس الأداء فهى ظهل النلهرة الحديثهة لتوجههات الأعمهال، تهد

مهع التركيههز علههى مو ههوعات السهلوك التنافسههى القههائم علههى مبهادا إدارة الجههودة الشههاملة ، كمهها انتقههدت 
قهاييس الدراسة مقاييس الأداء التى توفرها المحاسهبة الإداريهة ، وأو هحت مهدى الحاجهة إلهى اسهتخدام م

  .جديدة قادرة على التمييز بين الأنشطة التى تضي  ييمة للعميل والمنشاة وتلك التى لا تضي  ييمة
  .كما ناقش البحث مقاييس الأداء المبنية على مفهوم الجودة الشاملة ومدى القابلية للتطبيق

 ( 1995دراسة النشار )
البنههوك التجاريههة المصههرية والفههروع يتمثههل الهههدف الأسههاس لهههذا البحههث فههى تطههوير مقههاييس أداء 

التابعهههة لهههها بإسهههتخدام مفهههانيم وأسهههاليب نلهههام محاسهههبا المسههه ولية مهههن خهههلال منههههاي محاسهههبى مقتهههرل 
 تعرض للجوانب التالية :

  المقههاييس الماليهههة وغيهههر الماليهههة المقترحهههة لتطهههوير الأداء علهههى مسهههتوى البنهههك ككهههل وعلهههى
 .مستوى الفروع التابعة

 يم الاساسهههية لنلهههام محاسهههبة المسههه ولية وههههو مفههههوم مراكهههز الأسهههتثمار تطبيهههق أحهههد المفهههان
  .على الفروع التابعا للبنك

  نلام التقارير كمنتج نهائى للمنهاي المحاسب  المقترل.  
ولقد توصلت الدراسة الى  رورة الجمهع بهين المقهاييس الماليهة وغيهر الماليهة علهى مسهتوى البنهك 

معههدل العائههد علههى الأصههول ، حصههة البنههك السههويية ،معههدل العائههد  ككههل ومههن هههذ  المقههاييس المقترحههة



 

 

 

- 238 - 

أمها المقههاييس غيههر الماليهة فتتمثههل فههى الانتاجيههة  .علهى حقههوق الملكيههة، مقهاييس التكلفههة، التههدفق النقههدى
والجودة والخدمة والمس ولية الاجتما ية،  وعلى مستوى الفرع إقترحت الدراسة المقهاييس التاليهة: معهدل 

  .الأصول القابلة للفصل، الدخل المتبقى القابل للفصل العائد على

  Davis and Albright (2002)   دراسة
قامت الدراسة بعمل تحليل إحصائى لبيانات عدد من فروع أحد البنوك توصلت من خلالا 
س إلى أن استخدام المقياس المتوازن يؤدى إلى تحسن فى الأداء المالى ، وتزايد فوائد إستخدام المقيا

  .المتوازن عن تلك الخاصة بنلم القياس التقليدية التى تركز على الأداء المالى فقط

  Hilton ( 2002) دراسة
إستهدفت الدراسة تقويم الأداء للبنك التجار  الأمريك ، وتوصلت الدراسة إلى أن إدارة البنك 

نموذي القياس المتوازن التجار  الأمريك  تطبق عشرة معايير للأداء تعبر عن الأبعاد الأربعة ل
  :للأداء

  أولًا : البعد المالى : ويشمل
 مييار الاستخدام والك ء والفعال للأصول وتم يياسا بالعائد على الأصول. 
  مييار الفرق بين التكالي  والإيرادات لكل من مصادر التمويل وتم يياسا بصافى هامش

 .الفوائد
 الإيداعات مييار نمو الإيداعات ويتم يياسا بمؤشر نمو. 

  :ثانياً : بعد العملاء : وقد تم التعبير عنه بالمعايير التالية
  مييار ر اء العميل ويتم يياسا بعدد ردود العملاء المو حين أنهم را ون 
  ًمييار الاحتفاظ بالعميل ويعبر عنا بنسبة الاحتفاظ بالعملاء سنويا  
  م وية لحصة البنك فى السوق مييار النمو فى نصيب البنك السوقى ويتم يياسا بنسبة. 

 ثالثاً: العمليات الداخلية والإنتاجية: ويتم قياس مستوى أدائها بالمعيارين التاليين
 مييار القيمة التقديرية لاقتراحات الموظفين . 
 مييار إنتاجية العمليات الداخلية .  

  رابعاً: التعليم والنمو: ويعبر عنه المعيارين التاليين
  بالموظ  ويتم يياسا بنسبا الموظفين الذين يتركون البنك كل سنةمييار الاحتفاظ . 
  مييار وجود موظفين مدربين ذو مهارة عالية وتم يياسا بنسبة الساعات التى يقضيها
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 .الموظ  فى التدريب

  2007  دراسة أبو الفضل
ة محاسبى مقترل لقياس الأداء فى البنوك التجاريتطوير إحار  هدفت هذ  الدراسة إلى 

بي ة الاعمال المصرفية  ات فىتغير الو المصرية لمواجهة التى التحديات المختلفة فى ظل العولمة، 
واستحداث خدمات مصرفية جديدة وغيرها من  ،والاعتماد على التكنولوجيا المتطورة فى أعمال البنوك

نوك حتى تستطيع البقاء العوامل التى أفرزت إتجاها عالميا مؤدا  العمل على زيادة القدرة التنافسية للب
حيث انتقل نطاق المنافسة من المجال المحل  إلى المجال العالمى. ولقد ترتب  ،والنمو والمنافسا

على  هذا التغير والتطور فى الأداء ظهور مجموعة من التوجهات الخاصة بنلم المعلومات ونلم 
أثبتت الدراسة الميدانية جدو  تطبيق  ، ولقدالقياس والرقابة المحاسبية، و ليات تفعيلها داخل التنليم

 هذا الإحار المقترل من الناحيتين الفنية والإقتصادية.

 Jakobsen   (2008) دراسة
 علههههى الشههههركات الهندسهههههية لههههلأداء قيههههاس المتهههههوازن الهههههدفت هههههذ  الدراسههههة إلهههههى تطبيههههق بطاقههههة 

إلههى  ك الشههركات، كمهها هههدفتالاستشههارية وذلههك لتحقيههق الكفههاءة والفاعليههة وتطههوير المركههز التنافسهه  لتلهه
التركيههز  مههن خههلاللههلأداء  قيههاس المتههوازن التزويههد تلههك الشههركات بههالخطوط العريضههة لتطههوير بطاقههة 

الأداء المتهوازن  على المنافع المتوقعة من الناحية النلرية والعمليهة، ومعرفهة جهدوى توافهق بطاقهة ييهاس
تطبيهق بطاقهة أن  ج الته  توصهلت إليهها الدراسهةومهن أههم النتهائ .مع نلام الحوافز والمكافآت للمهوظفين

الشهههركات الهندسهههية  وأن .إلهههى تحسهههين جهههوهر  فههه  العمليهههات الداخليهههة يهههؤد لهههلأداء قيهههاس المتهههوازن ال
ن استخدام حريقة "من أسفل إلهى أعلهى" فه  تطهوير وأ .الموجا بالمهام الإدارة تطبق أسلوب الاستشارية

حريقههة فعالههة، حيههث تبههادر الإدارة العليهها بتصههميم البطاقههة، ويههتم تعتبههر لههلأداء المتههوازن  قيههاسالبطاقههة 
توصهلت الدراسهة أن كمها  .أراء الموظفين ف  تطوير البطاقهة مهن خهلال التغذيهة العكسهية الاعتماد على

أسههفل" تعتبههر حريقههة معقولههة مههن الناحيههة النلريههة ولكنههها غيههر  إلههى ن اسههتخدام حريقههة "مههن أعلههىأإلهه  
وبههين نلههام المكافهههآت لهههلأداء المتههوازن  قيههاسالأييههد لفكههرة وجهههود توافههق بههين بطاقهههة يوجهههد ت وأنهها .فعالههة

 .والحوافز

 Kraus and Lind (2010)دراسة 
 فه  البنهوك المحليهة علهى BSCنمهوذي القيهاس المتهوازن لهلأداء  تطبيهق علهى الدراسهة ركهزت 

 ،البنهك لإسهتراتيجية شهامل حديهدت :التاليهة الهثلاث الخطهوات خهلال مهن وذلهك المتحهدة الأمريكيهة الولايهات



 

 

 

- 240 - 

 فه  الأداء وييهاس الإسهتراتيجية الأههداف تطهوير، و البنهك فه  المسهتخدمة الأداء لمقهاييس تحديهد شهامل

 وذلهك للبنهوك؛ الشهامل الاسهتراتيج  التحليهل إجهراء أهمية إلى الدراسة خلصت ولقد . BSCشكل نموذي

 التحليهل سهاعد وقهد إ هافية، اسهتراتيجيات وتطهوير الحاليهة الاسهتراتيجيات علهى أجهل التأكيهد مهن

عليهها نمهوذي  يقهوم الته  الأربعهة للمحهاور الإسهتراتيجية والأههداف الغايهات فى تحديدالإدارة  الإستراتيج 
BSC.  نموذي مقاييس صياغة ف  العاملين مشاركة  رورة خلصت الدراسة إلى ولقدBSC  لضمان 

 يهؤد  للعهاملين بالنسهبة و هوحها عهدم لان وذلهك وحهدهم؛ المهديرين علهى تقتصهر لان وأ تطبيقها، نجهال

  .للنموذي تقبلهم دون  يحول وبالتال  بالإحباط، شعورهم إلى

  Cardinaels et al.. (2010) دراسة
الميهههاس المتهههوازن لتقيهههيم فههه  الشهههركات أم عهههدم تبنههه   BSCتبنههه  مفههههوم  تناولهههت ههههذ  الدراسهههة

ن الشههركات أفهه  زيههادة مسههتمرة فهه  العههالم و  BSC قيههاسمأن تبنهه  الههى خلصههت الدراسههة  وقههد، الأداء
الأداء كونههها يسهههاعد إدارة الشهههركات علهههى تحسهههين العمليهههات  لقيهههاس بنيهههاوت فههه  تطبيقهههاسهههوف تسهههتمر 

ويسهههاعد علهههى الرايهههة  ،ويهههؤد  إلهههى و هههول الاسهههتراتيجيات الخاصهههة بهههها .الخاصهههة بهههها وزيهههادة نموهههها
 ييهههاسة العليههها علهههى القيهههام بمهامهههها بسههههولة مهههن خهههلال الإسهههتراتيجية الخاصهههة بالشهههركة ويسهههاعد الإدار 

 .الأداء بشكل جيد
 (2011صالح )   دراسة

عنههههد س ييالمقههههاهههههذ  أثههههر اسههههتخدام تناولههههت الدراسههههة مقههههاييس ابعههههاد مقيههههاس الأداء المتههههوازن و 
 للبنههوك التجاريههة المصههرية فهه  ظههل داء فهه  تطههوير الأداء المههال  الاسههتراتيج اسههتخدامها فههى تقههويم الأ

إنتههههت الدراسهههة التهههى تهههم تطبيقهههها علهههى عهههدد مهههن البنهههوك التجاريهههة  .المنافسهههة وتكنولوجيههها المعلومهههات
تطههوير الأداء المصههرية الههى أنهها فههى حههال تطبيههق هههذ  المقههاييس فسههوف يكههون لههها  ثههارا ايجابيههة علههى 

 . لمعلوماتاللبنوك التجارية المصرية ف  ظل المنافسة وتكنولوجيا  المال  الاستراتيج 

 
 

  التعليق على الدراسات السابقة
 ما يل : استعراض الدراسات السابقة من  يتضح

الانتقههادات منههها: أنههها تاريخيههة وتعههود  مقههاييس الأداء الماليههة التقليديههة تتعههرض للعديههد مههنأن  .1
واتفقههت  .فهه  الأجههل القصههير داخليههاً  للما هه  وتركههز علههى النتههائج الماليههة فقههط، وتقههيس الأداء

تسههههاند مقههههاييس الأداء الماليههههة  دراسههههات علههههى  ههههرورة اسههههتخدام مقههههاييس أخههههرى أغلههههب هههههذ  ال
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خارجيهاً فه  الأجهل الطويههل  التقليديهة تتمثهل فه  مقهاييس الأداء غيهر الماليههة والته  تقهيس الأداء
تشهههههتمل علههههى جميهههههع  وأن ههههههذ  المقههههاييس لابههههد أن .وتركههههز علههههى مسهههههببات ومحركههههات الأداء

 .المالية ن تغط  الجوانب المالية وغيرالمستويات الإدارية بالمنلمة، وأ
 ، واعتبرتههها أداة إداريهههةلهههلأداء قيهههاس المتهههوازن نلهههام ال إن كهههل الدراسهههات السهههابقة أيهههدت تطبيهههق  .2

 إسهههتراتيجية مهمهههة مهههن أجهههل تحسهههين وتطهههوير مقهههاييس الأداء الماليهههة وغيهههر الماليهههة بمههها يهههدعم
 .القدرة التنافسية لمنلمات الأعمال

أنههها اقتصههرت  -باسههتثناء القليههل منههها  – وخصوصههاً العربيههة  السههابقة لقههد تبههين مههن الدراسههات .3
للمو ههههوع دون الاهتمههههام بههههالتطبيق العملهههه  علههههى  علههههى محههههاولات تحليليههههة وفلسههههةية ونلريههههة

وعلهههى ذلهههك سهههوف يهههتم الاهتمهههام فههه  ههههذ  الدراسهههة بتقهههديم إحهههار عملههه   . منلمهههات الأعمهههال
قيهاس فه  مال ههذاأثر اسهتخدام  المتوازن و  مدى تطبيق مقياس الأداءتطبيق  ، للتعرف على 

 .تطوير الأداء المال  الاستراتيج  للبنوك التجارية المصرية

 الإطار العام لنظم قياس الأداء .3
كبيههر مههن  نههتج عههن العلاقههة الوثيقههة بههين المحاسههبة الإداريههة وييههاس الأداء منههذ زمههن حويههل عههددً 

الدراسههات إلهى أنهها مهن الصههعب إيجهاد نمههوذي عههام ههذ   الدراسهات النلريههة والميدانيهة، وتشههير كثيهر مههن
ودقيهههههق لقيهههههاس الأداء يهههههتلاءم مهههههع مختلههههه  اللهههههروف والأحهههههوال التههههه  تواجههههههها المنلمهههههات فمختلههههه  
المنلمهات تتبهع أههداف واسهتراتيجيات مختلفههة وتواجها بي هة أعمهال مختلفههة تسهتخدم نلهم تصهنيع مختلفههة 

 ،أبورمهههانالهههبعض )ويهههرى  .Otely. 1999)) تلفهههةممههها يعنههه  أنهههها بحاجهههة إلهههى نلهههم ييهههاس أداء مخ
الههنلم هههو حاجتههها إلههى الإجابههة علههى الأسهه لة التاليههة والتهه  هههذ  أن العامههل المشههترك لجميههع ( 1992

 .تساهم ف  تكوين البنية الأساسية لنلم يياس الأداء
 ما ه  أبعاد يياس الأداء الت  تسعى المنلمة إلى التركيز عليها؟ 
 ير ملائمة؟كي  يمكن و ع معاي 

 ما هو نوع المكافأة أو العقاب المرتبط بتحقيق أهداف الأداء؟ 
ويمكن اعتبار الإجابات على تلهك الأسه لة بمثابهة إحهار عهام لاسهتخدام نلهم ييهاس الأداء الجيهدة 

وحيههههث باتههههت المسههههاءلة مههههن خههههلال المههههنهج  .ترجمههههة الاسههههتراتيجيات إلههههى أفعههههال والتهههه  تسههههاعد علههههى
لمحاسهبية( اليهوم أداة مسهلماً بأهميتهها مهن قبهل إدارة أ  تنلهيم علهى أ  مسههتوى، المحاسهب  )المسهاءلة ا

فمع التغير السريع والمستمر ف  بي ة الأعمال وزيادة  هغوط المنافسهة العالميهة وتبنه  مفههوم التحسهين 
المسهتمر كمبههدأ أساسهه  فهه  مهدى نجههال تنلههيم الأعمههال، تحههول الاهتمهام بالأنشههطة بههدلًا مههن الوظههائ  
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ول مفهوم المساءلة المحاسبية على الأساس الوظيف  إلى المساءلة المحاسبية علهى أسهاس النشهاط وتح
بإ ههافة منلههور العمليههات بجانههب المنلههور المههال ، وفهه  ظههل التوجهها الاسههتراتيج  لتنليمههات الأعمههال 

نلهور تحول نلام المساءلة المحاسبية من منلور العمليات إلى المنلور الاسهتراتيج  والهذ  أ هاف م
حيههث تههتم المسههاءلة  ةالعميههل ومنلههور الههتعلم والنمههو إلههى الأبعههاد السههابقة وبالتههال  زيههادة أبعههاد المسههاءل

 .يتم و ع نلام الحوافز على أساس الأداء الجماع  وليس الفرد و المحاسبية على أساس الفريق 
مواجهههة ويههرى الباحههث أن المسههاءلة المحاسههبية علههى أسههاس اسههتراتيج  يمكههن أن تسههاعد علههى 

والمتمثلهة فهه  المنافسهة العالميههة الشهديدة ، فمههن خهلال الوفههاء بمتطلبههات  بي ههة الاعمهال الحديثههةتحهديات 
واللازمة لتحقيق المنافسة العالمية مثهل الجهودة والمرونهة وتحقيهق ر بهات العمهلاء  بي ة الاعمال الحديثة

باعتبهههار مهههها سهههبق مجهههالات لههههلأداء  والتكلفهههة والسهههرعة والتميهههز وغيرههههها ،ثهههم ييهههام المسههههاءلة المحاسهههبية
الاستراتيج  ليتحقق نجال البنك ف  الأجل الطويل والاستمرار ف  عالم يسود  المنافسهة الشهديدة، فعهن 

مثهل تحسهينات الجهودة  بي هة الاعمهال الحديثهةحريق الاهتمام بمجالات الأداء اللازمهة للوفهاء بمتطلبهات 
لاتجاهات وذلهك عهن حريهق بنهاء يهيم تنافسهية مسهتهدفة وتخةيضات الزمن وتخةيض التكالي  ومرايبة ا

لمقاييس الأداء لكل مجال من مجالات الأداء الت  تحقق المنافسهة باعتبارهها التحهد  الحقيقه  للعولمهة 
والت  قهد تكهون متداخلهة  .وأيضاً ربط هذ  المقاييس ببعضها البعض من خلال تحديد علاقات السببية 

تحديهههد كهههل مقيهههاس مسهههتهدف بنهههاء علهههى دراسهههة أفضهههل أداء فههه   مهههع بعضهههها الهههبعض، علهههى أن يهههتم
 يمكن تقسيم مجموعات الأداء المستهدف إلى: من ثمو  .الصناعة المصرفية

  أداء الخدمهةService Performance مهدى جهودة  تقهويم: وفه  ههذا العنصهر يجهب
 .أداء الخدمة الت  يقدمها البنك مقارناً بالخدمات الت  يقدمها المنافسون 

 ء العهاملين أداEmployees Performance  كيه  يمكهن مقارنهة أداء العهاملين فه :
 البنك بأداء زملائهم ف  البنوك المنافسة؟

 تطهوير الخهدمات الجديهدةNew Product or Services   ههل يقهوم البنهك بتطهوير :
 .أو تقديم خدمات جديدة؟ وكم عددها مع مقارنتها بالبنوك المنافسة

  أداء التكلفهههةCost Performance ههههل تكلفهههة الخهههدمات لهههدى البنهههك فههه  مسهههتوى :
 ؟ تكلفتها لدى البنوك المنافسة

 وفه  ههذا المجهال يهتم التأكهد مهن جهودة الخدمهة  .أداء البنك ف  مجهال إر هاء العمهلاء
 .المصرفية والسرعة ف  الأداء

 لأداء ا تقويمالانتقادات التي وجهت للمقاييس التقليدية ل
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 :من أهمهاالأداء لأوجا انتقادات عديدة  تقويمالمحاسبية التقليدية لقياس و تعر ت المقاييس     
الأداء وهههذا لههم يعههد مناسههباً فهه  ظههل بي ههة  تقههويمسههيادة وغلبههة المقههاييس المحاسههبية الماليههة عنههد  -1

والههذ  يعتبهههر مههن أكثههر مقهههاييس  -فمقيهههاس العائههد علههى الاسهههتثمار مههثلًا  .الأعمههال الحديثههة 
لا يسههههاعد علههههى الاهتمههههام بههههالتخطيط الاسههههتراتيج  حويههههل الأجههههل  –داماً الأداء اسههههتخ تقههههويم

، فههذ  بي هة الاعمهال الحديثهةوالعمل على تحقيق المزايا التنافسهية وكهل ههذا يعهد مهن متطلبهات 
المقههاييس التقليديههة لا تعطهه  اهتمامههاً لمسههتوى الجههودة، سههرعة تلبيههة احتياجههات العمههلاء، مههدى 

بي ههة ديههد والتطههوير وكههل هههذ  المسههتحدثات تعههد مههن أهههم متطلبههات نجههال بههرامج الابتكههار والتج
ويلا كيهه  يههتم التمييههز بههين بنكههين أحههدهما يهههتم بهههذ  الجوانههب والآخههر علههى  الاعمههال الحديثههة

العكس حتى ولو كان كلا البنكين يبدو حبييياً وفقاً للقوائم المالية التقليديهة، فهنهاك العديهد مهن 
لاقتصههادية التهه  تلعههب دوراً هامههاً فهه  تحديههد مسههتوى الأداء وين العوامههل غيههر ذات الطبيعههة ا

 .(2006)هلال،  بدت ف  ظاهرها على غير علاقة بمقاييس الأداء المال 
التركيههز علههى النتههائج وعههدم الاهتمههام الكههاف  بالمسههببات، بمهها يههؤثر علههى الههدور الرقههاب  لههنلم  -2

النهواح  الفر يهة )أعهراض المهرض( دون  الأداء بتركيز اهتمهام إدارة البنهك علهى تقويمالقياس و 
الأسههباب الأصههلية )المههرض ذاتهها( ، وذلههك لأنهها يههتم ييههاس نتههائج القههرارات الما ههية وبالتههال  
تدعم الرقابة البعدية ولا تقدم مؤشرات على النجال ف  المستقبل والذ  يعهد مهن أههم متطلبهات 

 . Hansen. 1994; Kaplan. 1996)) بي ة الاعمال الحديثة

صهههه  مقههههاييس الأداء التقليديههههة بأنههههها ذات حبيعههههة قصههههيرة الأجههههل مههههن ناحيههههة ، و ههههييفة تت -3
التكامل مع الأهداف الاسهتراتيجية لتنلهيم الأعمهال مهن ناحيهة ثانيهة ، بعيهدة عهن أنشهطة خلهق 

 .(Dent 1990) القيمة من ناحية ثالثة

 داء فهه  البنههوك التجاريههةجوانههب القصههور فهه  الههنلم الحاليههة لقيههاس الأ ويعههرض أحههد البههاحثين أهههم    
 :(2007) أبو الفضل،  فيما يلى المصرية بشكل خاص

   التركيههز علههى البنههك كوحههدة اسههتثمار اقتصههاد  مههع إغفههال خدمههة العميههل كبعههد اسههتراتيج
 .إذا لم يحسن إدارتا يمكن أن يؤد  إلى نتائج سلبية ف  الجانب الاقتصاد 

 يديههههة دون تشهههجيع تطبيههههق الأسههههاليب التركيهههز علههههى نتهههائج البنههههك فههه  ظههههل نلههههم عمهههل تقل
المتطههورة فهه  العمههل والتههه  يمكههن أن تههؤثر علهههى ربحيههة البنههك وينتاجيتههها علههى الأقههل فههه  

 .الأجل الطويل

   عهههدم القهههدرة علهههى تزويهههد الإدارة بالمعلومهههات عهههن حاجهههة العمهههلاء وأنشهههطة المنافسهههين فههه
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 .ثةالأسواق وه  جوانب هامة لقياس الأداء ف  ظل بي ة الاعمال الحدي

  تفتقهههر إلهههى الرايهههة الاسهههتراتيجية ولا تهههزود الإدارة بمعلومهههات عهههن الجهههودة والمرونهههة ومهههدى
 .التجاوب مع العملاء

 لا تساعد على تطبيق الأساليب الإدارية الحديثة مثل إدارة الجودة الشاملة. 

  أداء شامل تقويميهتم بعدد قليل من مؤشرات الأداء أكثر من كونا نلام. 

 ييهاس الأداء مهن منلهور اسهتراتيج  وبالتهال  إهمهال أصهحاب المصهلحة  عدم دراسة نلهام
 .ف  البنك والتركيز على متطلبات حملة الأسهم

  الأداء التقليديههة دون تشههجيع الأسههلوب الابتكههار  ومهها يتطلبهها  تقههويمالتركيههز علههى أسههاليب
 مههن تطههوير فهه  الخدمههة والتهه  تعههد شههرط  ههرور  لتحقيههق أهههداف البقههاء والنمههو فهه  ظههل

 .بي ة الاعمال الحديثة

  عههدم التركيهههز علههى النهههواح  الاجتما يههة مهههن ر هههاء عههاملين وعمهههلاء وخدمههة البي هههة ومههها
 .لذلك من تأثير على الربحية ف  الأجل الطويل

  التركيهههز علهههى المتغيهههرات الماليهههة فقهههط ويغفهههال المتغيهههرات غيهههر الماليهههة والتههه  قهههد تعكهههس
 .ر مرغوب فيها ف  الأجل الطويلجوانب  ع  ف  البنك قد تؤد  إلى نتائج غي

  تتميز بالبطء الشديد ف  ظل بي ة الأعمال المعاصهرة ولا تهوفر أداة كافيهة وحساسهة لعمليهة
 .اتخاذ القرار

  أن المقهاييس الته  توفرهها ههذ  الهنلم ذات حبيعهة تاريخيهةLagging Measures  تابعهة
يههث تهمههل التوجهها المسههتقبل  وبالتههال  فههالقرارات المعتمههدة عليههها ربمهها تكههون غيههر رشههيدة ح

 .للبنك

أن البنهههوك التجاريهههة المصههرية فههه  حاجهههة ماسههة لتطهههوير الأداء بهههها مهههن  ممهها سهههبق يمكهههن القههول
 بي هة الاعمهال الحديثهةتحهديات  لتكهون قهادرة علهى مواجههةخلال تطوير مقاييس الأداء فه  ههذ  البنهوك 

حقيق أهداف البقاء والنمو الته  باتهت مهن أههم وزيادة قدرة تلك البنوك على مواجهة المنافسة العالمية وت
 المتهوازن  قيهاسالذي و نمه و تؤكد العديهد مهن الدراسهات أن .بي ة الاعمال الحديثةأهداف البنوك ف  ظل 

 .ف  مقاييس الأداء التقليديةيمكن أن يعالج جانبا كبيرا من أوجا القصور لأداء ل

  وكفى البن مبررات استخدام المقياس المتوازن للأداء
 المتغيهراتو     -سهبق فيمها ذكرهها تهم الته   -الماليهة الأداء لمقاييس وجهت الت  الانتقادات لعل

 تطبيهق نحهو الاتجها  إلهى الأعمهال و بخاصهة البنهوك التجاريهة منلمهات حفهزت الأعمهال بي ة ف  الكثيرة
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 يل :  ما المتغيرات هذ  أبرز المقياس المتوازن للأداء ومن
 ة علههههى المسههههتويين المحلهههه  والههههدول  علههههى أثههههر ظهههههور التكههههتلات الاقتصههههاديةزيههههادة حههههدة المنافسهههه .1

 ،الدوليهههة، وانهههدماي منشهههآت الأعمهههال فههه  كيانهههات كبيهههرة، والتطبيهههق الفعلههه  لاتفاييهههة تحريهههر التجهههارة
 .ويزالة الحواجز والقيود الجمركية

ا اسهههتخدام وأنلمهههة المعلومهههات ترتهههب عليههههوالخهههدمات ظههههور ثهههورة تكنولوجيهههة فههه  مجهههال الإنتهههاي  .2
أو الخدمهة مهن مرحلهة التصهميم للمنهتج بدايهةً ف  مختل  نواح  الأنشطة بالمنلمهة الحاسب الآل  

 التخطهههههيط للاحتياجهههههات، ثهههههم مرحلهههههة التنفيهههههذ وتطبيهههههق أنلمهههههة التصهههههنيع المرنههههههة ومهههههروراً بمرحلهههههة
(Flexible Manufacturing System  )   بالإ هافة إلهى اسهتخدام أسهاليب قواعهد البيانهات فه

الإدارة بالمعلومات اللازمة لاتخهاذ القهرارات بسهرعة ودقهة  ويمداد تشغيل البيانات الداخلية والخارجية
 .فائقة

 ظهروف ظهور تغيرات وتحولات جذرية فه  أههداف منلمهات الأعمهال للمحافلهة علهى بقائهها وسهط .3
 الاهتمههام هههو خدمههة العميههل والاحتفههاظ بهها، وبههدأ سهه المنافسههة الشههديدة، حيههث أصههبح هههدفها الأسا

 Continuous) بتحليههههههل ربحيههههههة العميههههههل، بالإ ههههههافة إلههههههى الاهتمههههههام بالتحسههههههين المسههههههتمر

Improvements)  لطلبهات السهريعة ومبتكهرة، والاسهتجابة متنوعهة منتجهات وتقهديم الجهودة، في 

 .والأسعار التكلفة خفض تحديات مواجهة مع العملاء
 عليهها ترتهب الإنتهاي وأسهاليب القهرارات اتخهاذ ومهداخل الإدارة وفلسهفة نلهم ف  جذرية تغيرات حدوث .4

 Just In) المخهزون والإنتهاي  فه  الآنه  التوقيهت فلسهفة وظههور الإسهتراتيجية، الإدارة تطبيهق

Time) ، الشهاملة  والجودة(Total Quality)  الإنتهاي مرحلهة علهى التركيهز مهن الاهتمهام وتحهول 

 التكلفهة أسهلوب واسهتخدام لمنهتج أو الخدمهة،ا حيهاة دورة مراحهل مهن مرحلهة كهل علهى التركيهز إلهى

 عهن نهتج وقهد (Value Chain) القيمهة  سلسهلة تحليهل وأسهلوب (Target Costing)المسهتهدفة 

 .تنافسية مزايا كلا ذلك

 معلهم أن مهن بهالرغم القصهير، الأجهل فه  النتهائج علهى لأداءله التقليديهة المقهاييس اهتمهام تركيهز .5

 وتلهك الأصهول واقتنهاء الاسهتثمار قهرارات خاصهة وبصهفة الأجهل، حويهل تهأثير ذات الإداريهة القهرارات
 الأجهل فه  الأداء تحسهين إلهى القهرارات متخهذ  يهدفع ممها،  والتحسهينات التطهوير ببهرامج المرتبطهة

 ذات والتطهوير بالتحسهينات المرتبطهة القهرارات اتخهاذ عهن الابتعهاد أو تأجيهل علهى والعمهل القصهير

 وتقهديم والتطهوير، البحهث وأعمهال التهدريب، بهرامج فه  كالاسهتثمار الأجهل حويهل الاسهتراتيج  البعهد

  .(2006)المغرب ، الطويل الأجل ف  مرتفعاً  عائداً  للمنشأة تحقق جديدة منتجات
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 تطبيهق نحهو الاتجها  إلهىو مهن بينهها البنهوك التجاريهة  الأعمهال منلمهات لجهأت لهذلك ونتيجهة

 منلمهات أن( .Jakobsen (2008 ذكهر المتغيهرات حيهث تلهك المقيهاس المتهوازن لهلأداء لمواجههة

 : التالية الأهداف تحقيق ف  لمساهمتها المقياس المتوازن للأداء تستخدم الأعمال

 المنلمة إستراتيجية وتطوير تحديد -1
 (الاتصال إستراتيجية) المنلمة أنحاء جميع على المنلمة إستراتيجية تعميم -2
 تحقيق خلالها من ليتم متتالية مراحل على وترتيبها فر ية، أهداف إلى يةالإستراتيج الأهداف تجزئة -3

 .للمنلمة الإستراتيجية الأهداف

 .الأجل وقصيرة الأجل حويلة الإستراتيجية الأهداف بين الربط -4

 .معالجتها أجل من القصور مواحن على للتعرف وذلك المنلمة، لأداء دورية مراجعة -5

 فى البنوك المتوازن للأداءمقومات تطبيق المقياس 
نلهام  لتنفيهذ الأساسهية القواعهد مهن عهدد هنهاك أن إلهى (Banker and Pizzini. 2004)أشار 

 النحهو على عر ها يمكنفى منلمات الأعمال و من بينها البنوك التجارية،  المقياس المتوازن للأداء

 :التال 
 يكهون  أن وجهوب مع، س المتوازن للأداءالمقيا نلام لتطبيق العليا الإدارة وتد يم تبن   رورة -1

 .التد يم وا حاً لكل العاملين بالمنلمةذلك  

يجهب إدراك أنهها لا توجهد هنههاك حلهول ميياريههة تناسههب كهل المنلمههات، نلهراً لاخههتلاف عوامههل  -2
 .الداخلية والخارجية الت  تؤثر على تلك المنلمات البي ة

نلهههام المقيهههاس مههها هههه  نقطههة البدايهههة فهه  يجههب إدراك أن تحديهههد وفهههم إسهههتراتيجية المنلمههة إن -3
فعندما يهتم تحديهد وفههم المتطلبهات الإسهتراتيجية لنجهال المنلمهة يهتم اختيهار ،  المتوازن للأداء

 .تتفق مع الإستراتيجية وتعكس مدى تنفيذ الأهداف المحددة مجموعة من المقاييس
 أن تغيرهها سهيؤثر علهى  رورة إدراك أثر مؤشرات الأداء على سهلوك العهاملين مهع التأكهد مهن -4

 .التحسين على للتشجيع وذلك السلوك ذلك
أن هنهههههاك  إدراك ههههرورة إدراك صههههعوبة القيهههههاس الكمهههه  لكههههل مقهههههاييس الأداء؛ لههههذلك ينبغهههه   -5

 .كمية ومقاييس كيةية مقاييس

يجهب تحديههد عههدد محههدود مههن الأهههداف والمقههاييس تتوافهق مههع السههمات الفريههدة التهه  تميههز كههل  -6
المعلومههات  شههك أن ذلههك يقضههى علههى ظههاهرة إغههراق الإدارة بكههم هائههل مههنأعمههال، ولا  تنلههيم

 .التحليلية لها وما يترتب عليا من إعاقة العمل الإدار   يفوق القدرة
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 ههرورة الاعتمههاد علههى مههدخل الاتصههال مههن أسههفل لأعلههى ومههن أعلههى لأسههفل التنلههيم؛ وذلههك  -7
 .التغيرات المستمرة لإدراك

 فى البنوك وازن للأداءللمقياس المت الأساسية الخصائص
ق التكامهههل والفعاليههة فههه  مجهههال يهههنههاك عهههدد مههن الخصهههائص  فهه  مقيهههاس الاداء المتهههوازن لتحق

 الأداء فى البنوك التجارية تتمثل ف : تقويم

  خاصية تعدد الأبعادMulti-Dimension 

حيهههث  إن عمهههل البنهههوك فههه  ظهههل العولمهههة أصهههبح عمليهههة لهههها أبعهههاد متعهههددة لتعهههدد أههههداف البنهههوك    
يصهههعب فههه  أحيهههان كثيهههرة تهههوافر الههههدف الواحهههد الهههذ  يحتهههو  كهههل الأنشهههطة المصهههرفية ويمكهههن اتخهههاذ  

الأداء، وبالتال  تسمح خاصية تعدد الأبعاد بهالنلر إلهى البنهك التجهار  مهن  تقويمميياراً وحيداً لقياس و 
الأداء  تقهويمييهاس و  خلال أبعاد متعددة وهامة تؤثر على أداء البنك ككل ولههذا يجهب أن يشهتمل نلهام

والمسهبب لههذا الأداء وعهدم  –المهال  وغيهر المهال   –ف  البنك على جميع العناصر المؤثرة ف  الأداء 
 .الاكتفاء بقياس النتائج فقط، حيث يحقق تعدد الأبعاد متطلبات العولمة وتزيد من القدرة التنافسية

 خاصية الإدارة بالاختيار 
والهذ   Paretoيهاء لقهانون قهديم نسهبياً يعهرف باسهم قهانون أمثليهة بهاريتو وتعد ههذ  الخاصهية تعهد إح    

يهنص علهى أنهها "فه  أ  مجموعههة مهن العناصههر الته  يهراد مراقبتههها، دائمهاً مهها يكهون هنههاك عهدد صههغير 
وبيبهارة أخهرى فهإن ههذ  الخاصهية تقضه  بضهرورة عهزل القلهة  .منها يرجع إليها معلهم الأثهر" )أبورمهان(

اصههر عههن الكثههرة التافهههة والتركيههز علههى الأولههى دون الأخيههرة لأن كثههرة المتغيههرات يههؤثر المههؤثرة مههن العن
وعلهههى البنهههك أن يمهههارس سياسهههة انتقائيهههة مهههن خهههلال الهههربط بهههين  .علهههى الطاقهههة التحليليهههة لمتخهههذ القهههرار

 .المقاييس المالية وغير المالية وبين استراتيجية البنك

 نوك الرائدة خاصية استهداف أفضل أداء على مستوى البBenchmarking 

 يتضمن هذا المجال:    
 تحديد النشاط الذ  يتطلب أو يحتاي إلى تحسين وتطوير. 
 البحث عن البنك الذ  يحقق تميزاً ف  أداء هذا النشاط. 

  دراسههة وتحليههل أداء هههذا البنههك الههذ  يمثههل أفضههل أداء فهه  صههناعة البنههوك فهه  هههذا
 .النشاط
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 والطهههرق فهه  أداء النشههاط لتحقيههق التحسههن والتميهههز  محاولههة اسههتخدام نفههس الأسههاليب
)نعنههه  أفضهههل أو أحسهههن أداء ولهههيس مجهههرد أداء متميهههز( سهههواء أداء الخدمهههة أو أداء 

 .العاملين أو أداء التكلفة وغيرها

 خاصية الربط بين الأهداف والاستراتيجيات والأنشطة التشغيلية 
جيات البنههههك مههههن ناحيههههة وربطههههها بالأعمههههال يعتبههههر تحقيههههق وتههههد يم التههههرابط بههههين أهههههداف واسههههتراتي    

والأنشطة اليومية للمسهتويات الإداريهة المختلفهة مهن ناحيهة أخهرى، وتحقيهق التهرابط بهين أداء المسهتويات 
الإداريهههة المختلفهههة أفقيهههاً ورأسهههياً مهههن أههههم الاعتبهههارات والخصهههائص التههه  يجهههب توافرهههها فههه  نلهههم ييهههاس 

ر ههههذا المطلهههب غايهههة فههه  الأهميهههة فههه  ظهههل العولمهههة وبي هههة ، ويعتبههه(1996عبييي،    الأداء ) تقهههويمو 
تههؤثر أو تتههأثر  الأعمههال الحديثههة ومهها تتطلبهها مههن  ههرورة تضههافر كافههة جهههود الأحههراف المختلفههة التهه 
 .بأداء البنك و رورة تعاونها كفريق واحد يعمل على تحقيق مصلحة واحدة أو متقاربة

 خاصية الحفز 
عامههل تحفيههز  للعههاملين بالبنههك لأداء أعمههالهم بكفههاءة وفعاليههة حتههى حيههث يعتبههر المقيههاس المقتههرل     

يمكهنهم تحقيههق الأههداف الاسههتراتيجية للبنههك مهن خههلال الرايهة الاسههتراتيجية التهه  تحهدد النتههائج النهائيههة 
وههههذا يعنههه  أن نلهههم رقابهههة الأداء يمكهههن أن تخهههدم غر هههين فههه   ن واحهههد همههها  .التههه  يجهههب أن تكهههون 

 .القياس والتحفيز

 لتركيز على مقاييس الأداء غير الماليةا
ف  ظل التغيرات ف  بي ة الأعمال المعاصرة يتطلب الأمر تغيير أساس الرقابة فبدلًا من التركيز 

، الت  تعتبر من Cost Driversعلى مكان حدوث التكالي  تكون الرقابة على مسببات التكلفة 
لتحسين المستمر وأيضاً يدعم إدارة الجودة وهذا التحول يدعم عمليات ا .المقاييس غير المالية

 TQM Based Performanceالشاملة، حيث أن يياس الأداء على أساس إدارة الجودة الشاملة 

Measurement  يساعد على تحديد نقاط القوة ومناحق الضع  ف  سلسلة القيم استناداً إلى
(، ومن ناحية أخرى فإن المقاييس 1995شار نمقاييس الأداء المالية للحكم على فعالية الأداء )ال

غير المالية تركز على عوامل النجال ف  المدى الطويل بينما المقاييس المالية ترتبط بعوامل النجال 
ف  المدى القصير، حيث يعد التركيز على عوامل النجال المرتبطة بالمدى الطويل من متطلبات بي ة 

يمكن أن تتبعها المنشأة للنجال فى النافسة ) الهلباوى و يمثل خارحة الطريق التى  الاعمال الحديثة
 .(2013و النشار، 
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التركيهز علهى مقهاييس الأداء غيهر الماليهة لأنهها أكثهر قابليهة للمقارنهة  يجهبتجدر الاشارة الهى أنها و      
مههع أفضههل أداء متههال سههواء علههى المسههتوى العههالم  أو علههى مسههتوى الصههناعة، بينمهها المقههاييس الماليههة 

ويههههرى الباحهههث أن ذلههههك يتفهههق مههههع  .ن أقههههل قابليهههة للمقارنههههة بسهههبب أنههههها تتهههأثر بههههالطرق المحاسهههبيةتكهههو 
 .توجهات التطوير بالتركيز على مؤشرات الأداء القائدة باستهداف أفضل أداء على المستوى العالم 

وفيمهها يتعلههق بكههل عامههل مههن عوامههل النجههال فإنهها يجههب تحديههد خمسههة عناصههر أساسههية مههن أجههل     
 الأداء ألا وه : تقويماس ومن ثم يي
 الأهداف الاستراتيجية الت  تحقق المهمة الأساسية أو الراية الت  يتبناها البنك. 
 المقاييس الت  تقيس مدى التقدم نحو تحقيق الأهداف الاستراتيجية المحددة. 

  المستويات المستهدفة للأداء لكل مقياس ف   وء أفضل أداءBenchmarking. 

 لإجرائية التمهيدية الت  يجب القيام بها لتحقيق المستويات المستهدفة للأداءالخطوات ا. 

 الأداء بمقارنة المستويات الفعلية بالمستهدفة تقويم. 
أن نلهههام ييهههاس الأداء يجهههب ألا يكهههون مجهههرد  Kaplan & Nortonوفههه  ههههذا الصهههدد يهههر      

الأههم أن يتضهمن سلسهلة مترابطهة مهن  ولكهن ،مجموعة من المقاييس الت  تمثل عوامل النجال الهامهة 
 Performanceومسههههببات الأداء Outcome Measuresالمقهههاييس تتضههههمن مقههههاييس للنتههههائج 

Drivers حيث أن استخدام مقاييس النتائج بدون مسببات الأداء سيترتب عليا عهدم تهوفير معلومهات ،
ئج قههد تمكههن وحههدات الأعمهههال عههن كيةيههة تحقيههق النتههائج، كمههها أن مسههببات الأداء بههدون مقههاييس النتههها

الاستراتيجية من تحقيهق تحسهين العمليهات فه  الأجهل القصهير ولكنهها تفشهل فه  الكشه  عمها إذا كانهت 
فهه  صههورة زيههادة فهه  الحصههة السههويية أو غيرههها  االتحسههينات فهه  العمليههات التشههغيلية قههد ظهههر لههها  ثههار 

 .فى الأجل الطويل من مؤشرات الأداء المالية

 في البنوك التجاريةلمقياس المتوازن للاداء ا بعادأمؤشرات قياس  .4
يعههرض الباحههث فههى هههذا القسههم مجموعههة مههن مؤشههرات ييههاس الأداء علههى مسههتوى كههل واحههد مههن 

و سههوف يعتمههد الباحههث فههى هههذا القسههم علههى الدراسههات السههابقة و خبههرة  .أبعههاد مقيههاس الأداء المتههوازن 
 .هذ  المؤشرات القيادات البنكية الذين قابلهم الباحث لاستقاء

 مؤشرات قياس التعلم والنمو
الأداء أهدافهها بفعاليهة يجههب الاهتمهام بجانهب النمههو والهتعلم وبصههورة  تقهويمحتهى يحقهق نلههام ييهاس و     

متوازنههة مههع جوانههب الأداء ومحركههات الأداء الأخههرى مههن خههلال الاسههتثمار فهه  مجههال التههدريب ويعههادة 
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هههههذا وتتوقهههه  مقههههاييس الأداء  .خدام تكنولوجيهههها المعلومههههاتتأهيههههل المههههوارد البشههههرية والتوسههههع فهههه  اسههههت
المناسههههبة علههههى اسههههتراتيجية البنههههك التنافسههههية فههههإذا كانههههت اسههههتراتيجية البنههههك تقههههوم علههههى تقههههديم منتجههههات 
مصههرفية جديههدة وبسههرعة فيكههون المقيههاس المناسههب هههو الوقههت الههلازم لتقههديم هههذ  المنتجههات والخههدمات 

لمنتجهات والخهدمات المصهرفية الجديهدة، أمها إذا كهان الههدف ههو تطهوير الجديدة أو الإيرادات من هذ  ا
عمليات التشغيل الداخلية فهإن مقهاييس الأداء المناسهبة تهرتبط بهزمن أداء الخدمهة ودورة الوقهت والسهرعة 

 .الخ ...وعدم وجود أخطاء 
وذلههك  رورة تنلههيم عمليههة التطههوير والههتعلم والنمههو هه( (Kaplan and Norton. 1996ويههرى     

 بتحديد جوانب الأداء الت  يجب التركيز عليها من خلال مراعاة العوامل التالية:
 استراتيجية تنليم الأعمال أو البنك. 
 مدى الفرق بين أداء البنك وأداء المنافسين. 

  ،المعدل المناسب للتحسين والتطهوير فه  كهل جانهب مهن جوانهب الأداء مقارنهة بالمنافسهين
ين والتطوير والنمهو مناسهباً وكافيهاً عنهدما يكهون أداء البنهك يسهاو  فقد يكون مستوى التحس

أو يزيههد عههن أداء البنههوك المنافسههة، ولكههن عنههدما يكههون أداء البنههوك المنافسههة مرتفههع فههإن 
ذلهههك يسهههتدع  زيهههادة الاهتمهههام والتركيهههز علهههى تطهههوير الأداء مهههع الاسهههتمرار فههه  التطهههوير 

 .لمسايرة أداء المنافسين على الأقل

) الهلبههاوى و  هههذا ويمكههن تحديههد مقههاييس الأداء المناسههبة لجانههب التطههوير والنمههو والههتعلم فيمهها يلهه     
 : (2013النشار، 

 تطوير وتنمية الموارد البشرية
 الاستثمار ف  مجال التدريب 
 معدل ر اء العملاء 
 معدل دوران العاملين 

 تطوير نظم المعلومات والتطوير
 د من الخدمات المصرفيةالوقت اللازم لتقديم جيل جدي 
  الزيادة ف  الاستثمار السنو  ف  مجال بحوث تطوير الأداء المصرف 
 الزيادة ف  عدد الخدمات الجديدة 

 تطوير وتحسين الإجراءات وقواعد العمل الداخلي
  مدى التحسن ف  الدورة المستندية لإنجاز الأعمال المصرفية 
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 ة المصرفية(الوقت اللازم لأداء الخدمة )زمن أداء الخدم 
 مدى التحسن ف  إجراء التعامل مع العملاء من حيث السرعة ومواعيد التسليم 
 نسبة ساعات الموظفين الت  يقضونها ف  التدريب 

 مؤشرات قياس أداء العمليات الداخلية
 .يعتبههر نجههال البنههك فهه  أداء عمليههات التشههغيل الداخليههة أسههاس النجههال فهه  جوانههب الأداء الأخههرى     

عمليهات التشههغيل الداخليهة ههه  الته  تتههرجم اسهتراتيجيات وأههداف البنههك إلهى واقههع ملمهوس بههل حيهث أن 
ههه  أيضهههاً أسهههاس الهههربط بهههين الفعاليهههات الداخليهههة والفعاليهههات الخارجيهههة للبنهههك، لهههذلك يجهههب ألا يقتصهههر 

الأداء علههى رقابههة وتحسههين وتطههوير مراحههل العمههل المصههرف  الحاليههة فقههط كهههدف  تقههويمنلههام ييههاس و 
الأداء علههى المراحههل والعمليههات الجديههدة حتههى يمكههن  تقههويمصههير الأجههل ولكههن يجههب أن يركههز ييههاس و ق

تحقيههق أهههداف حويلههة الأجههل كالبقههاء والنمههو والاسههتمرار، حيههث أن محركههات الأداء المههال  فهه  الأجههل 
حهاليين الطويل قد تستلزم من البنك ابتكار منتجات وخهدمات مصهرفية جديهدة تفه  بمتطلبهات العمهلاء ال

والمحتملهين وتحقيههق ذلههك يسههتلزم تهوافر الإمكانيههات والقههدرات الخاصههة بعمليهات التشههغيل الههداخل  والتهه  
تمكن البنك من إنتاي هذ  المنتجات والخدمات المصرفية الجديدة بالصورة الته  تتفهق مهع اسهتراتيجيات 

 .البنك ف  الأجلين القصير والطويل
داء فههههه  الجانهههههب التشهههههغيل  يجهههههب أن تركهههههز علهههههى الأنشهههههطة لهههههذلك يهههههرى الباحهههههث أن مقهههههاييس الأ    

والعمليههات المصههرفية الداخليههة ، التهه  تحقههق ر ههاء العمههلاء وتفهه  باحتياجههاتهم ور بههاتهم مثههل السههرعة 
والجهههودة والمههههارة والتكلفهههة والإنتاجيهههة ودورة الخدمهههة ، وههههذا بهههدور  يسهههاهم فههه  تحقيهههق أههههداف الجانهههب 

 .المال 

( وهههو Throughputسههتخدام مؤشههر الهههامش المضههاف )عائههد العمليههات الداخليههة ويقتهرل الباحههث ا    
 ويقاس كما يل : Internal Processمفهوم محاسب  لحساب أو لقياس ما تولد  العمليات الداخلية 

 التكلفة المباشرة –الهامش المضاف = سعر الخدمة المصرفية 
شهغيل الداخليهة ممها يهؤثر علهى مخرجهات العمهل ويجب دراسة العوامل الت  تهؤثر علهى عمليهات الت     

القيههود علههى  ومههن هههذ  العوامههل المههؤثرة ،Throughputالمصههرف  وبالتههال  إجمههال  الهههامش المضههاف 
ويقصد بها كهل العوامهل الته  تخلهق معوقهات أو تمثهل عنهق زجاجهة  Capacity Constraintsالطاقة 

Bottleneck ولقههههد أو ههههح   .رهههههامثههههل عههههدد شههههبابيك العمليههههات المصههههرفية وغي(Cooper & 

Slagmulder. 1999)  أن الفهرق بههين حاقهة المههوارد بالقههدر المسهتخدم وحاقههة المهوارد بالقههدر المتههوافر
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    .وه  الت  تحدث عندها الاختناقات  Unused Resourcesيسمى حاقة الموارد غير المستخدمة 
ا )وحهههدة نقديههة( وعمليههات التشهههغيل يقهههاس ماليههاً بالجنيهه Throughputوبمهها أن الهههامش المضههاف     

الهههامش المضههاف مههن خدمههة مصههرفية عههن حريههق تحديههد  تقههويمتقههاس بوحههدة الههزمن )دييقههة( فإنهها يههتم 
 معدل الهامش المضاف ف  كل دييقة من التشغيل ف  كل عملية أو نشاط مصرف  أ :

    =معرررردل الهررررامش المضرررراف فرررري الخدمررررة 
             (دقيقة العملية المصرفية جنيه/)

 الهامش المضاف من العملية أو الخدمة المصرفية
 زمن إنجاز العملية أو الخدمة المصرفية

أداء ههذا البنهك وكفاءتها فه  عمليهات  تقويموبمقارنة هذا المعدل بمعدلات البنوك المنافسة يمكن 
التشههغيلية  التشههغيل الههداخل  وتوجيهها إدارة البنههك نحههو تحقيههق أعلههى هههامش مضههاف للعمليههات والأنشههطة

الداخليههة مههع الأخهههذ فهه  الاعتبههار قيهههود الطاقههة وتفعيههل نلريهههة القيههود فهه  حهههل مشههاكل الاختنههاق حتهههى 
فبعههد أن كههان القيههاس التكههاليف  يقتصههر علههى أداء المههدخلات  .يسههتمر التههدفق وبالتههال  تزيههد الإيههرادات

Input  والمخرجهههاتOutput يهههة أصهههبح هنهههاك ييهههاس لمههها بينهمههها مهههن العمليهههات الداخلThroughput 
الته  تهتم داخههل البنهك، بمعنههى أنها يجههب التركيهز علهى القيمههة الته  يضههيفها البنهك عههن حريهق العمليههات 

 .الداخلية
وهههو مقيههاس غيههر مهههال   ييس الماليههة خههر لمهها تولههد  العمليههات الداخليهههة غيههر المقهها و ثمههة مقيههاس    

ويههرى الباحههث أن الربحيههة ههه  دالههة  .يههةيعههرف بمعههدل مهها تولههد  العمليههات الداخلالههذى و  ،يههرتبط بههالزمن
 .عكسية لزمن أداء الخدمة

 الربحية =
1 

 زمن أداء الخدمة
ومهههن هنههها نسهههتنتج أن ربحيهههة البنهههوك التجاريهههة تزيهههد كلمههها انخفهههض زمهههن أداء الخدمهههة وأن هنهههاك 

 العديد من العوامل الت  تساعد على تخةيض زمن أداء الخدمة منها:
 يود(إزالة نقاط الاختناق )الق 
 الاستجابة السريعة والفورية لطلبات العملاء 

 تحسين برامج أداء الخدمة وتدفقها عبر مراحلها المختلفة 

 تحسين جودة أداء الخدمة 

 مؤشرات قياس رضاء العملاء
بي هة الاعمهال يعتبر تحقيق ر اء العملاء والمحافلة عليهم وي هافة عمهلاء جهدد مهن متطلبهات 

ذا الههدف للبنهك يهتم تحقيهق أههداف أخهرى مثهل الربحيهة والتوسهع والقهدرة ، ومهن خهلال تحقيهق هه الحديثة
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ويههرى الباحههث أن أنلمهههة محاسههبة التكههالي  والمحاسهههبة  .علههى الاسههتمرار والمنافسههة المحليهههة والعالميههة
أداء البنهههك  تقهههويمالإداريهههة المتطهههورة عليهههها أن تهههوفر بيانهههات كميهههة فههه  تقهههارير دوريهههة تفيهههد فههه  مجهههال 

مهن ثههم فهإن ذلههك و ، بي ههة الاعمهال الحديثههةملاء للتعبيهر عههن مسهتوى الأداء وفقههاً لمتطلبهات المتعلهق بههالع
أحهد متطلبهات  يعهد عتبار أن ر اء العمهلاءإب ،يتطلب تحديد قدرة البنك على الوفاء بمتطلبات العملاء

 الحديثههة بي ههة الاعمههالبمعنههى إذا كههان الوفههاء بمتطلبههات العمههلاء أحههد متطلبههات  بي ههة الاعمههال الحديثههة
 فما هو مدى استجابة البنك لذلك؟

يرى الباحث أنا يمكن يياس قدرة البنك علهى تحقيهق ههدف إر هاء العمهلاء كأحهد متطلبهات بي هة 
 من خلال المؤشرات التالية: بي ة الاعمال الحديثة

  عههدد ÷ معههدل التطههور والابتكههار = عههدد الخههدمات المصههرفية الجديههدة والمتطههورة
 .ا البنكالخدمات الت  يقدمه

  معههدل التطههور والابتكههار التنافسهه  = عههدد الخههدمات المصههرفية الجديههدة للبنههك ÷
 .عدد الخدمات الجديدة للبنوك المنافسة

  ستقصاءالامدى ر اء العملاء عن الخدمات الجديدة من خلال. 

 حول دورة التطوير مقارنة بالبنوك المنافسة. 

 افسةمواصفات الخدمات الجديدة مقارنة بالبنوك المن. 

 مدى السرعة ف  تغيير تشكيلة الخدمات المصرفية. 

 زمن أداء الخدمات المصرفية. 

 السرعة ف  تنفيذ حلبات العملاء. 
وترتكههههز مقههههاييس أو مؤشههههرات أداء الخدمههههة إلههههى العمههههلاء )مقههههاييس أداء التسههههليم( علههههى أزمنههههة 

 :(1995، أحم، حسين )الدورات وعلى وجا الخصوص
 Delivery Cycle Timeزمن دورة التسليم  -1
 Throughput Timeزمن الإنتاجية أو الإنجاز  -2

 Setup Timeزمن الإعداد للتشغيل  -3
ويرى الباحث أنها يمكهن تطويهع ههذ  المؤشهرات الثلاثهة فه  مجهال العمهل المصهرف  حيهث تسهاعد 
على سرعة التغيير والانتقال من خدمة مصرفية لأخرى وبالتهال  سهرعة أداء الخهدمات للعمهلاء )سهرعة 

)زمههن دورة التسههليم( بطههول الههزمن المطلههوب مههن  زمررن دورة أداء الخدمررة المصرررفيةتسههلم(، ويعههرف ال
زمررن أمهها  .لحلههة حلههب العميههل للخدمههة حتههى تقههدم الخدمههة لهها والانتهههاء منههها )لحلههة تسههليم الخدمههة(
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 ، فيقههههيس حههههول الفتههههرة اللازمههههة لتحويههههل إمكانيههههات ومههههوارد البنههههك إلههههى منتجههههاتالإنتاجيررررة أو الإنجرررراز
وخههدمات مصههرفية، ويعههرف زمههن الإنتاجيههة أيضههاً باسههم زمههن دورة أداء الخدمههة المصههرفية )زمههن دورة 
التصنيع( أو عجلة الإنتاي ويعتبر زمن الإنتاجيهة ههو المقيهاس الرئيسه  لأداء الخدمهة المصهرفية )أداء 

الخدمههة )كفههاءة  التسههليم(، وعههادة يههتم التعبيههر عههن هههذا الههزمن بقيههاس مهها يطلههق عليهها كفههاءة دورة إنجههاز
والتههه  يهههتم حسهههابها بقسهههمة زمهههن النشهههاط  Manufacturing Efficiency Timeدورة التصهههنيع( 

المصرف  المضي  للقيمة )زمن التشغيل الحقيق ( على زمن الإنتاجيهة ككهل والهذ  يشهتمل علهى زمهن 
ر المضههيفة التشههغيل الحقيقهه  )زمههن النشههاط المضههي  للقيمههة مضههافاً إليهها أزمنههة الأنشههطة الأخههرى غيهه
 .للقيمة مثل زمن الانتلار أثناء أداء الخدمة وزمن انتقال الخدمة بين أقسام البنك المختلفة

قيههاس أداء الخدمههة )أداء التسههليم( ب متعلقههةالمقههاييس أو المؤشههرات ال بعههض كمهها ويمكههن اشههتقاق
 :بي ة الاعمال الحديثةكأحد متطلبات يياس الأداء ف  ظل 

 = كفاءة دورة أداء الخدمة
 زمن التشغيل الحقيق  )زمن الأنشطة المضيفة لقيمة الخدمة(

 زمن الإنتاجية )زمن الأنشطة المضيفة وغير المضيفة لقيمة الخدمة(
وعلى إدارة البنك أن تسعى لجعل هذا المؤشر أو المقياس أقرب ما يكون إلهى الواحهد الصهحيح، 

صههرفية مههع الاسههتفادة مههن التغذيههة العكسههية الأمههر الههذ  يمكههن مههن ييههاس كفههاءة دورة أداء كههل خدمههة م
بالعمل على تخةيض إن لم يكن التخلص من الأنشهطة الته  لا تضهي  ييمهة للخدمهة المصهرفية والته  

ويههرى الباحههث أن ييههاس أزمنههة الإعههداد للعمليههات  .تتسههبب فهه  زيههادة غيههر  ههرورية فهه  زمههن الإنتاجيههة
بههين أقسههام البنههك والسههلطات الإداريههة العليهها  المصههرفية مثههل مههنح قههروض كبيههرة فتخةههيض هههذ  الأزمنههة

يجعل زمن دورة أداء الخدمة أقل ويساعد على سرعة أداء الخدمة، ويقض  علهى أزمنهة الأنشهطة الته  
ويمكهن أيضهاً تقليههل  .لا تضهي  ييمهة للعمليهة المصههرفية الأمهر الهذ  يرفههع مهن كفهاءة دورة أداء الخدمههة

ة بعمههههل بههههرامج للصههههيانة الوقائيههههة لماكينههههات السههههحب الآلهههه  أزمنههههة إعههههداد وتشههههغيل العمليههههات المصههههرفي
ATM   بحيهههث لا تلههههر مشهههاكل فههه  الجهههودة أو التهههأخير فههه  مواعيهههد أداء الخدمهههة وقهههت الحاجهههة لههههذ

 .الخدمات
والتهههى تهههم اختبارهههها  – خهههرى الأمقترحهههة المؤشهههرات بعهههض الهنهههاك فهههان بالإ هههافة إلهههى مههها سهههبق 

 دى كفاءة دورة التسليم وه :لقياس م -ميدانيا فى الدراسة الحالية 
 عدد الشكاوى بسبب التأخير ف  أداء الخدمة. 
  مقارنة بين زمن أداء الخدمة وبين أفضل أداء ف  السوق. 

 التطور ف  زمن أداء الخدمة. 
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 عدد العملاء ف  صفوف الانتلار. 

  عدد عملاء الفترة السابقة÷ تطور عدد العملاء = عدد عملاء الفترة الحالية.  
  مسههتوى جههودة ÷ الجههودة المقههارن = مسههتوى جههودة الخههدمات المصههرفية للبنههك مسههتوى

  .الخدمات المصرفية للبنوك المنافسة
  تكلفهههة الخدمهههة فههه  ÷ تكلفهههة الخدمهههة المصهههرفية المقارنهههة = تكلفهههة الخدمهههة فههه  البنهههك

 .البنوك المنافية
  أداء تطههور نسههبة خدمههة مهها بعههد أداء الخههدمات المصههرفية = تكلفههة الخههدمات مهها بعههد

إجمهال  تكهالي  البنهك أو مقارنهة ههذ  النسهبة مهع فتهرات سهابقة ÷ الخدمات المصهرفية 
 .أو البنوك المنافسة

 عدد العملاء / عدد المنافسين. 
  نسههبة مرونههة الخدمههة المصههرفية = عههدد الخههدمات المصههرفية المههؤداة فهه  مواعيههدها ÷

 .إجمال  عدد الخدمات المصرفية المطلوبة
  فية الجديدة الت  تم تقديمهاعدد الخدمات المصر.  
 عدد الأخطاء ف  الحسابات. 

  Financial Perspectiveالمالي  لبعدت ااؤشر م
 عهن التعبيهر يهتم حيهث الإسهتراتيجية، الخطهط بتنفيهذ الالتهزام مهدى تبهين الماليهة الأداء مقهاييس إن

الماليهة  النتهائج فه  نالتحسه تلههر فهى شهكل والته  مختلفهة أداء ومقهاييس بأههداف الإسهتراتيجية الخطهط
لخهص  وقهد المنلمهة بهها تمهر الته  المراحهل بهاختلاف الماليهة المقهاييس وتختله  .للمنلمهة  النهائيهة

(Kaplan and Norton. 1996)  النمهو  مرحلهة هه  رئيسة مراحل ثلاثة ف  المراحل هذ(Growth) 
 فه  المنلمهة تكهون  النمهو مرحلهة ففه  (Harvest).النضهج  ومرحلهة  (Sustain)الاسهتقرار  ومرحلهة، 

 جديهدة أسهواق فه  والهدخول المبيعهات زيهادة علهى الماليهة المقهاييس تركهز حياتهها دورة مهن الأولى المرحلة

 التشهغيل وعمليهات المنتجهات تطوير على للإنفاق مناسب مستوى  على والمحافلة جدد عملاء واجتذاب

 أموالهها اسهتثمار إعهادة المنلمهة تحهاول رالاسهتقرا مرحلهة وفه  .ويمكانيهاتهم العهاملين قهدرات وتنميهة

 مثهل التقليديهة المقهاييس علهى المرحلهة ههذ  فه  المالية المقاييس وتركز الاستثمارات، من المزيد واجتذاب

 والقيمهة النقديهة، والتهدفقات المسهاهمة وعائهد التشغيل من الناتج والدخل المستثمر المال رأس على العائد

 المرحلتين ف  الاستثمارات نتائج حصاد ف  ترغب المنلمة فإن النضج رحلةم أما .المضافة الاقتصادية
مقهاييس  إلهى بالإ هافة للمنشهأة الهداخل النقهد  التهدفق تعلهيم علهى الماليهة المقهاييس وتركهز السهابقتين،
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  . الإيرادات وحجم الاسترداد فترة مثل أخرى 
 قياس الأداء المالى فى البنوك التجارية:ل المقترحة مؤشراتالو فيما يلى بعض 

   إيرادات الفترة السابقة÷ معدل تطور الإيرادات = إيرادات الفترة الحالية. 
 .الإيرادات المستهدفة÷ أو = إيرادات الفترة الحالية                         
 .إيرادات البنوك ف  الدولة÷ أو = إيرادات البنك                         

 الإيرادات / عدد العملاء. 

 الربح / عدد العملاء. 

 القيمة المضافة / عدد العملاء. 
 تحقيق أربال غير متوقعة من تمكن بآليات والإمكانيات المتاحة الموارد استغلال درجة. 
 وتطوير  الربح التشغيل  هامش تحسين تحديد عوامل من تمكن أدوات استخدام درجة. 
 المستمر التحسين عمليات نتيجة القيمة توليد ف  ع زيادةم التكلفة ف  ضنسبة الخف. 
  استخدام الأصول  ليات تحسين نتيجة العامل رأس المال تخةيضنسبة. 
 الحالية بكامل الأصولاستغلال و الموارد النادرة بفاعلية  جديدة لاستخدامال اتبتكار الا عدد 

 .حاقتها
 القدرة الإنتاجية وتطوير الاستثمار لرفع المال؛ رأس إجراءات استثمار فى تحسينمعدل ال. 

 ملائمة منتجات خلال إنتاي من للعملاء المتعددة من الحاجات الأعلى المستوى  تلبية نسبة. 
 مدفوعة دين تكلفة أقل للوصول إلى الدين؛ سياسة ف  مستمرةالمدروسة و لاتغيير ال عمليات عدد. 
  السهم سعر ف  ييمة مضافة أعلى لتحقيق ؛المال نيكل رأس جانب  بين الموازنة تحقيقدرجة. 
  زيادة المتحصلات  من خلال دامتاستإمستوى النقد  المستقبل ، و  التدفق  فى لزيادةا نسبة

 النقدية
 نتائج غير حدوث واحتمالات المستقبل  المرغوب المال  العائد الموازنة بين تحقيق درجة 

 .مرغوبة

بأبعههاد   -المقترحههة لتطبيههق مقيههاس الأداء المتههوازن و بعههد هههذا العههرض لمجموعههة المؤشههرات  
فى البنوك التجاريهة و المسهتوحا  مهن الدراسهات السهابقة ، فهإن الباحهث سهوف يقهوم بتضهمين  -المختلفة

هذ  المؤشرات فى استمارة إستقصاء ليقهيس مهدى تطبيهق ههذ  المؤشهرات فهى البنهوك التجاريهة المصهرية 
 .الدراسة الميدانية( فى الجزء التالى من هذا البحث )
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 الميدانيةالدراسة  .5
 تطبيههق المقيههاس المتههوازن لههلأداء فهه  البنههوك التجاريههة المصههرية ييههاس مههدىتتنههاول هههذ  الدراسههة 

علاقههة مسههتوى التطبيهههق لهههذا المقيههاس بأبعهههاد  المختلفههة بمسههتوى الأداء الهههذى يحسههن الو ههع المهههالى و 
فادة مهن نمهاذي القيهاس المتهوازن لهلأداء المسههتخدمة وقهد تمههت الاسهت .للبنهك التجهارى فهى الأجهل الطويهل

ن أبعهاد مقيهاس للبحث فى تحديد المقاييس الخاصة بكل بعهد مه الإحار النلر  ف  الدراسات المختلفة و 
وبالنسهههبة للبيانهههات الميدانيهههة فقهههد تهههم  .كهههذا مقيهههاس الأداء المهههالى فهههى الأجهههل الطويهههلالأداء المتهههوازن و 

 لقهد تضهمنت اسهتمارة الإستقصهاءو  ،لهذا الغهرض خصيصاً  صممت قصاءمارة إستعها بواسطة استيجمت
 فههروض لإختبهار إحصههائياتمهيههدا لتحليلهها  بغهرض تجميههع البيانهات الجوانهب المتعلقههة بمتغيهرات الدراسههة

 .الدراسة

 مجتمع وعينة الدراسة
نلراً و  .يتمثل مجتمع الدراسة ف  مجموعة الموظفين العاملين فى البنوك التجارية المصرية 

 .لأنا لا يمكن إجراء المسح الشامل لمجتمع الدراسة فقد تم الاقتصار على عينة ممثلة لهذا المجتمع
بالجدول  على عينة عشوائية من العاملين بهالبنوك المو حة إستمارة إستقصاءفقد تم توزيع  من ثمو 

نوك التجارية المصرية إستمارة إستقصاء على عينة عشوائية من الب 500ولقد تم توزيع عدد  ،1رقم 
إستمارة  245وبعد المتابعة تم تجميع عدد  .وفروعها المختلفة المنتشرة بجمهورية مصر العربية

من إجمالى  %49إستقصاء من البنوك التجارية المختلفة؛ ومن ثم فإن معدل الردود المبدئى يمثل  
وبعد إستبعاد  .رية المصريةعدد إستمارات الإستقصاء التى تم توزيعها على فروع البنوك التجا

فقد تم  Invalidوغير الصالحة للتحليل  Incompleteإستمارات الإستقصاء غير المكتملة 
من إجمالى عدد  %42,2قائمة إستقصاء صالحة للتحليل والتى تمثل  211الحصول على عدد 

  .إستمارات الإستقصاء التى تم توزيعها على مفردات العينة
 (1)رقم  الجدول

 يع عينة الدراسة على البنوك التجارية المصريةتوز 
 مسلسل

 البنك
 المستلمة الإستقصاءقوائم 

 والصالحة للتحليل

 النسبة
 المئوية 

 %21,3 45 بنك التنمية و الائتمان الزراعى 1

 %49,8 105  المصرى  الأهل  البنك 2

 %2,8 6 القاهرة بنك 3

 %3,3 7 سكندريةبنك الا 4

http://www.marefa.org/index.php/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%86%D9%83_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D8%B1%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84%D9%8A_(%D9%85%D8%B5%D8%B1)
http://www.marefa.org/index.php/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%86%D9%83_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%81%D8%B1%D9%8A%D9%82%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84%D9%8A
http://www.marefa.org/index.php/%D8%A8%D9%86%D9%83_%D9%85%D8%B5%D8%B1
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 مسلسل
 البنك

 المستلمة الإستقصاءقوائم 
 والصالحة للتحليل

 النسبة
 المئوية 

 %16,6 35 بنك مصر 5

 %6,2 13 حاد الوحنىالات بنك 6

 %100 211 الإجمال  

إلهى البنهك الأهلهى المصهرى  تنتمىعينة الدراسة  مفردات يلاحظ من الجدول السابق أن غالبية
مههن  %21,3( يليهها بنههك التنميههة والائتمههان الزراعههى )بنسههبة مههن إجمههالى الههردود %49,8نسههبة )تمثههل 

تحههاد الههوحنى وبنههك ( ثههم بنههك الالى الههردودمههن إجمهها %16,6ثههم بنههك مصههر )بنسههبة  ،(إجمههالى الههردود
وههههذا  .(مهههن إجمهههالى الهههردود %11,3بنهههك القهههاهرة بالترتيهههب )شهههركاء فهههى النسهههبة المتبقيهههة الاسهههكندرية و 
درجههة لمصهرية مههن حيهث عهدد العههاملين بها و حجمهها بهين البنهوك التجاريههة االبنههك الأهلهى و يعكهس مكانهة 

وحرصههم علههى تبنههى الأفكهار الجديههدة فههى مجههال يدانيههة يجابيههة فهى البحههوث المسهتعدادهم للمسههاهمة الإإ
 .تقويم الأداء

 و وصف إستمارة الاستقصاء جمع البيانات أسلوب
مههدى تطبيههق البنههوك التجاريههة والمتمثههل فهه  دراسههة  -لتحقيههق الهههدف الرئيسهه  مههن هههذ  الدراسههة

فقههد تهههم   -ل الطويههل المتههوازن وعلاقههة ذلههك بههالأداء المهههال  للبنههك فههى الأجهه  لمقيههاس الأداءالمصههرية 
تصميم استمارة إستقصاء مكونة من قسمين رئيسيين، حيث يتكون القسم الأول من أربعهة أسه لة تتعلهق 
بمعلومههات عامهههة عهههن الأشهههخاص الهههذين قهههاموا بتعب ههة إسهههتمارة إستقصهههاء مهههن حيهههث: المؤههههل العلمههه ، 

إسهتمارة الإستقصههاء فقهد اشههتمل التخصهص،  الخبهرة العمليههة، والهدورات التدريبيههة، أمها القسههم الثهان  مههن 
سهههؤالًا شهههكلت فهه  مجملهههها مجموعهههة المقههاييس الإسهههتراتيجية التههه  يفتههرض توافرهههها فهههى حهههال  69علههى 

تطبيههق مقيههاس الأداء المتههوازن والعمههل فههى اتجهها  تطههوير الأداء المههال  فههى الأجههل الطويههل فههى البنههوك 
سههؤالًا  12أسه لة للبعههد المهالى،  10طويههل، سهؤالًا لههلأداء المهالى فههى الأجهل ال 18)  التجاريهة المصههرية

وفه  ذلهك القسهم تهم  .سؤالًا لبعد التعلم والنمهو( 13سؤالًا لبعد العمليات الداخلية، و  16لبعد العملاء، 
للتعبيهر عهن تطبيهق ذلهك المقيهاس بدرجهة عاليهة، إله   3اسهتخدام مقيهاس ليكهرت مرتبهاً مهن الدرجهة رقهم 

ولقههد تههم تخصههيص  .م تطبيههق المقيههاس المقصههود علههى الاحههلاقللتعبيههر عههن عههد )صههفر(الدرجههة رقههم 
 28:  19لقيههاس الأداء المهالى فههى الأجهل الطويههل، كمها خصصههت الأسه لة مههن  18:  1الأسه لة مهن 

لبعههههد  56:  41لبعههههد إر ههههاء العمههههلاء ، و الأسهههه لة مههههن  40:  29للبعههههد المههههالى ، و الأسهههه لة مههههن 
  .لبعد التعلم و النمو 69:  57العمليات الداخلية ، و الأس لة من 

http://www.marefa.org/index.php/%D8%A8%D9%86%D9%83_%D9%81%D9%8A%D8%B5%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B3%D9%84%D8%A7%D9%85%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B5%D8%B1%D9%8A
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 المستخدمة الإحصائية الأساليب

لأغههههههراض ههههههههذ  الدراسههههههة، تهههههههم اسهههههههتخدام برنههههههامج الحزمهههههههة الإحصههههههائية للعلهههههههوم الاجتما يهههههههة 
Statistical Package for Social Sciences (SPSS)  ،الإحصهائ  و  التحليهل بعمليهة للقيهام

بهههإجراء التحليههههل الوصههههفى قههههام الباحههههث  لقهههدو  الدراسههههة، ذلهههك لإختبههههار الفههههروض الاحصهههائية لهههههذ 
Descriptive Analysis  مثههل معههدل التكههررات والنسههب( للبيانههات التههى تههم تجميعههها للتعههرف علههى(

كمههههههها تهههههههم إجهههههههراء بعهههههههض الإختبهههههههارات  .الخصهههههههائص الأساسهههههههية لعينهههههههة البحهههههههث ومتغيهههههههرات الدراسهههههههة
( Kruskal-Wallisولاس  - كروسههههكال)مثههههل إختبههههار   Non-Parametric Testsاللامعلميهههة

لإختبههار فههروض البحههث والتعههرف علههى الفههروق الجوهريههة بههين البنههوك التجاريههة المصههرية المختلفههة فيمهها 
وأثههر ذلههك علههى الأداء المههالى الأداء،  تقههويمعنهد  BSCاس الأداء المتههوازن يههتطبيههق مقبمسههتوى يتعلهق 

 ف  العلوم مقبولاً  مستوى  عدوي ، P = 0.05 معنوية مستوى  استخدام تم كما .لبنوك فى الأجل الطويلل

نتهائج   لتفسهير %95 يسهاو   ثقهة مسهتوى  و يقابلها .Sekaran)  (2005عامهة  بصهفة الاجتما يهة
 ات الإحصائية التالية:لإختبار الدراسة ، وقد تم استخدام ا

 .إستمارة إستقصاءاختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات  .1

 .النسب الم وية والتكرارات .2

 ة الارتباطمصفوف اختبار .3

( لإختبهههههار فهههههروض البحهههههث والتعهههههرف علهههههى Kruskal-Wallisولاس  - كروسهههههكالإختبهههههار  .4
اس يههتطبيههق مقبمسههتوى الفههروق الجوهريههة بههين البنههوك التجاريههة المصههرية المختلفههة فيمهها يتعلههق 

 الأداء تقويمعند  BSCالأداء المتوازن 

خصههائص ل Descriptive Analysisالتحليههل الوصهفى  ويتنهاول البحههث فهى الأقسههام التاليهة 
 .، ونتائج الإختبارات الإحصائية لفروض الدراسةعينة الدراسة

 الدراسة عينة خصائصالوصفى ل تحليلال

 لمفردات العينة المؤهل العلمي
حملههة درجههة البكههالوريوس ودرجههة دبلههوم الدراسهههات أظهههر التحليههل الوصههفى لبيانههات العينههة أن 

مههن العينههة، وههه  تمثههل الف ههة التهه  يقههع عليههها عههبء  % 89,1 ةنسههب ن شههكلو يالعليهها ودرجههة الماجسههتير 
تطبيهق المعهايير والإجهراءات الته  تمكهن  المههام لهكتالعمليات فه  البنهوك، ومهن المهام و القيام بمختل  



 

 

 

- 260 - 

ههههؤلاء الأفههراد يمتلكهههون و يهههاً  تحقيقههها، وامكانيههة و  للبنهههك مههن الوصهههول إلههى الههههدف الإسهههتراتيج  العههام
والسههلبية التهه  تكتنهه  حبيعههة العمهههل الههذ  يمارسههونا؛ ممهها يمكههنهم مههن التصهههحيح  بالجوانههب الإيجابيههة

قههد تههواجههم أثنههاء العمههل، وتحقيههق نتههائج إيجابيههة  مسههتو  الأداء المخطههط والتههى السههريع لأ  انحرافههات
شهههكل الأفهههراد الهههذين يو  .المهههال  بشهههكل خهههاصالأداء  علهههى مسهههتوى الأداء الإسهههتراتيج  بشهههكل عهههام و

تمثهههل و  مههن إجمهههالى المشهههاركين فهههى الإستقصهههاء، %88,2ات علميهههة فههه  المحاسهههبة يحملههون تخصصههه
ولههم تتضهمن عينههة  ،العينهة اتفههردم إجمهالىمههن  %6,6إدارة الأعمهال نسهبة الحاصههلين علهى تخصههص 

  .حملة تخصص الاقتصاد البحث على أى من
 

 لمفردات العينة الخبرة العملية
لههههدى  ( يتضههههح أن مسههههتويات الخبههههرة2رقههههم )مههههن خههههلال دراسههههة النسههههب الههههواردة فهههه  الجههههدول  

مههن إجمههالى  % 74,9بلغههت  قههدسههنة  15عههن  سههنوات خبههرتهم تزيههد لههذينا المشههاركين فههى الإستقصههاء
 إجمههالىمههن  %25,1سههنوات  5، بينمهها بلغههت مسههتويات الخبههرة الأقههل مههن المشههاركين فههى الإستقصههاء

  تشكيل الخلةية المعلوماتيهة لهدى العهاملين فه  لأن للخبرة العملية دوراً أساسياً فنلراً و  .مفردات العينة
، وهههه  ذات فائههدة كبيهههرة للعهههاملين فههه  البنههوك أيضههها، لمههها لهههها مههن أثهههر بهههال  فههه  المنشهههآتجميههع أنهههواع 

المسههاعدة علههى فهههم تفاصههيل العمههل الههذ  يقومههون بهها واسههتيعابا، وتعلههم كيةيههة التصههرف فهه  مواجهههة 
وحتى تكهون الخبهرة العمليهة أكثهر كفهاءة وفاعليهة، يجهب أن  .ةاللروف الطارئة الإيجابية منها أو السلبي

ذات الصههلة تقتههرن بالتخصههص العلمهه  وبمتابعههة كههل مهها يسههتجد فهه  العلههوم الماليههة والإداريههة المعاصههرة 
علههههى ذلههههك يمكههههن الاحم نههههان الههههى نتههههائج الدراسههههة الميدانيههههة لكههههون غالبيههههة و  .بحيههههاة الموظهههه  وعملهههها

ن الخبهرة فهى ( على درجة عالية مهن إجمالى المشاركين فى الإستقصاءم تقريبا %75المشاركين فيها )
 .ةر يجاباتهم محل ثقة كبإلذا فسوف تكون مجال العمل البنكى و 

 (2الجدول رقم )
 توزيع العينة حسب متغير الخبرة العملية

 النسبة العدد البند م
 %25,1 53 أقل من خمس سنوات 1
 %21,8 46 سنوات 10:  6  2
 %20,4 43 سنة 15:  11من  3
 %15,2 32 سنة 20:  16من  4
 %17,5 37 سنة 20أكثر من  5
 %100 211 المجموع 
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 عدد الدورات التدريبية:
 إجمهالى مهن %95,2( أن 3الجهدول رقهم )ب أظهرت نتائج الدراراسة الميدانية كما هو مو هج 

يههههة والتنليميههههة المتعلقههههة بالعمههههل تتعلههههق بتنميههههة قههههدراتهم الإدر  المسههههتجوبين قههههد حضههههروا دورات تدريبيههههة
حضهروا أكثهر مهن أربهع دورات قهد  من إجمالى المشهاركين فهى الإستقصهاء  % 69,6، حيث أن البنكى

حضهروا أقهل مهن أربهع دورات تدريبيهة  من إجمالى المشاركين فى الإستقصاء قهد %29,4 أن تدريبية و
 ة والهامهههةخل الرئيسههياالمههد أحههد يبيههةالههدورات التدر  المشهههاركة فههى فهه  مجههال العمههل البنكهه ، حيههث تعههد

النلريهة إلهى واقهع  والدراسهة ، وتحويهل العلهومالمتعلقة بمجهال العمهل ب المهارات الفنية والتطبيقيةاستكلإ
يهتمكن العهاملون مهن التنفيهذ الهواع  لمها يوكهل إلهيهم مهن أعمهال بحيهث يتمكنهون  من ثهمو  .عمل  تنفيذ 

ة، ومهههن تنفيهههذ البهههرامج والأنلمهههة الجديهههدة ومهههن ذلهههك نمهههوذي مهههن تحقيهههق الأههههداف العامهههة الإسهههتراتيجي
يتطلههب  وقههد؛ وتحويههل المعههايير والمقههاييس العامههة إلههى مقههاييس تشههغيلية عمليههةالقيههاس المتههوازن لههلأداء 

عقليههة وعمليههة مههن الضههرورة أن يتمتههع بههها العههاملون، ولا يكههون ذلههك إلا مههن خههلال فكريههة مهههارات ذلههك 
كههل مهها هههو جديههد فهه  مجههال العمههل علههى  ن خههلال التعلههيم المسههتمر والتعههرفمههو  تدريبيههةاجتيههاز دورات 

 .البنك 
 (3الجدول رقم )

 توزيع العينة حسب متغير عدد الدورات التدريبية
 النسبة العدد البند م
 %1,4 3 لا توج، 1
 %29,4 62 أربع دورات أو أقل 2
 %69,2 146 أكثر من أربع دورات 3

 %100 211 المجموع
 

 فروض الدراسة اراختب

       Cronbach's Alpha  اختبار ألفا كورنباخ
وذلههك بهههدف اختبههار درجههة الموثوييههة  Cronbach's Alphaاختبههار ألفهها كورنبههاخ   تههم إجههراء

 .ستقصههاءالإإسههتمارة لقيههاس مههدى الثبههات أو الاتسههاق الههداخل  لأسهه لة   Reliability أو الاعتماديههة
الههواردة بإسههتمارة  معامههل الثبههات الههداخل  بههين الإجابههاتكورنبههاخ  ألفهها رلإختبهها درجههة الاعتماديههة تمثههلو 

 % 60لمعامههل ألفهها كرونبههاخ ، بأنههها القيمههة التهه  تسههاو   إحصههائياوتعههد القيمههة المقبولههة  ،الإستقصههاء
الثبهههههات أو الإتسهههههاق الهههههداخل  لأسههههه لة إسهههههتمارة  درجهة  فأكثر، أما إذا كانت أقهل مهن ذلهك فتعهد
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أن ييمههههة  ومههههن خههههلال نتههههائج التحليههههل الإحصههههائ  وجههههد،  .Sekaran) (2005 ههههييفة  الإستقصههههاء
والاحم نهان  إسهتمارة إستقصهاء، أ  أنها يمكهن الاعتمهاد علهى نتهائج % 87,4 معامهل ألفها كرونبهاخ هه 

 .إلى مصداقيتها ف  تحقيق أهداف الدراسة

 إختبار الفروض الأساسية للدراسةنتائج 
 سية هى:تشتمل الدراسة على ثلاثة فروض أسا

 الفرض الأول: لا تقوم البنوك التجارية فى مصر بتطبيق مقياس الأداء المتوازن لتقويم الأداء.
لا تهههتم البنهوك التجاريهة المصههرية بمتطلبهات تحسهين وتطههوير الأداء المهالى فهى الأجههل : ثهانىالفهرض ال

 الطويل.
فهههى  الأداء المهههالىبهههين ازن  و لا توجهههد علاقهههة بهههين درجهههة تطبيهههق مقيهههاس الأداء المتهههو  :الثالهههثالفهههرض 

 .للبنوك التجارية المصرية الأجل الطويل

ولأغههراض إختبههار هههذ  الفههروض إحصههائيا فسههوف يههتم تقسههيم الفههرض الأول الههى أربعههة فههروض فر يههة 
 على النحو الآتى:

تقهويم عنهد للمقيهاس  المتهوازن للأداءالبعهد المهالى لا تقوم البنوك التجارية فى مصهر بتطبيهق  .1-1ف 
 الأداء.

عنهد للمقيهاس  المتهوازن للأداء إر اء العميهلبعد لا تقوم البنوك التجارية فى مصر بتطبيق  .2-1ف 
 تقويم الأداء.

للمقيههههاس  المتههههوازن  عمليههههات الداخليههههةبعههههد اللا تقههههوم البنههههوك التجاريههههة فههههى مصههههر بتطبيههههق  .3-1ف 
 تقويم الأداء.عند للأداء

عنهد للمقيهاس  المتهوازن للأداءبعهد الهتعلم و النمهو صر بتطبيق لا تقوم البنوك التجارية فى م .4-1ف 
 تقويم الأداء.

عنهد مقيهاس الأداء المتهوازن لأبعهاد البنوك التجاريهة فهى مصهر  يوجد تماثل فى درجة تطبيق .5-1ف 
 تقويم الأداء.

 
 
 

ل مستوى الأداء المالى فى الأجوازن و نتائج إختبار فروض مستوى تطبيق مقياس الأداء المت
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 الطويل فى البنوك التجارية المصرية
استخدام التكرارات و النسب و إختبار معنوية الفرق بين تم نلرا لطبيعة بيانات الدراسة فقد 

مدى تطبيق أبعاد مقياس الأداء المتوازن و كذا مستوى الأداء الذى يحسن و ع  لإختبارنسبتين 
 .ل الآتىالبنك فى الأجل الطويل على النحو الذى يو حا الجدو 

 (4جدول رقم )

 التكرارات الخاصة بمستوى تطبيق أبعاد مقياس الأداء المتوازن فى البنوك التجارية المصرية

 مستوى التطبيق
 التطبيق  مستويات من مستوى  لكل التكرارات عدد ونسبة

 طويلالأداء فى الأجل ال بعد التعلم و النمو بعد العمليات الداخلية بعد العميل البعد المالى
 # % # % # % # % # % 

 0,5 1 0,5 1 0,9 2 0,9 2 0,5 1 لا يطبق على الاحلاق 
 0,5 1 4,7 10 3,8 8 0,5 1 0,9 2 يطبق بدرجة  ييفة

 21,4 46 30,8 65 33,7 80 25,6 54 23,8 48 يطبق بدرجة متوسطة
 74,7 157 48,4 102 54,0 105 65,9 139 64,0 135 يطبق بدرجة كبيرة

 2,9 6 15,6 33 7.6 16 7,1 15 11,8 25 بشكل كامليطبق 
P-Value 211 0.00 211 0.00 211 0.00 211 0.00 211 0.00 

 أولا: بالنسبة للبعد المالى
الجدول السابق أن ب كما هو مو ح ، تشير نتائج الدراسة الميدانيةالبعد المالىب فيما يختص

مفردة ونسبة  135ا البعد يطبق بدرجة كبيرة )عدد غالبية المستجوبين يقعون فى ف ة من يرون أن هذ
كما يلاحظ أن عدد من يرون أن  .فى البنوك التجارية المصرية عينة الدراسة( إجمالى  من 64%

من إجمالى المشاركين فى  %23,8والتى تمثل نسبة مفردة  48هذا البعد مطبق بدرجة متوسطة 
من إجمالى  %11,8نسبة والتى تمثل مفردة  25يو ح الجدول السابق أيضا أن كما  .الإستقصاء

وتجدر  .فى البنوك التجارية المصرية طبق بالكاملميرون أن هذا البعد  المشاركين فى الإستقصاء
فى البنوك التجارية  يطبق بدرجة  ييفة أو منعدمةالبعد المالى عدد من يرون أن الإشارة إلى أن 

وأن  ،(من إجمالى عدد المشاركين فى الإستقصاء %1,4ات فقط )مفرد ثلاثعدد يبل   المصرية
يرون هذا البعد مطبق بدرجة متوسطة الى  من إجمالى عدد المشاركين فى الإستقصاء الغالبية العلمى

 P Valueأن ييمة و  ،(من إجمالى عدد مفردات العينة %87,8نسبة مثل والتى تمفردة  183)كبيرة 
 اً عد غير مطبق على الاحلاق ونسبة من يرونا مطبقتساوى نسبة من يرون أن هذا الب لإختبار

، بما يعنى عدم تساوى  P=  0.00  فى الص  الأخير فى الجدول السابق بدرجات متفاوتة
  .فى البنوك التجارية المصرية دلالة إحصائية وذو ختلافا معنويا إالنسبتين وأنهما مختلفتين 

أن البنههوك التجاريههة المصههرية  تشههير إلههى الدراسههة الميدانيههةنتههائج ممهها سههبق علههى أن يسههتدل و 
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وبهههذا يههتم رفههض  .بدرجههة تتههراول مههن متوسههطة الههى كبيههرةللمقيههاس  المتههوازن للأداءتطبههق البعههد المههالى 
التجاريههة فهههى مصههر لا تقهههوم بتطبيههق مقيهههاس الأداء بهههأن البنههوك  القائههل الأول ىالعهههدمالفرعههى فههرض ال

 .وقبول الفرض البديل م الأداء،المتوازن فيما يختص بالبعد المالى عند تقوي

 ثانيا: البعد الخاص بالعميل
يطبق  الخاص بالعميل أن غالبية المستجوبين يرون أن البعدتشير نتائج الدراسة الميدانية 

 مفردة 54كما يلاحظ أن عدد  .من عينة الدراسة( %65,9مفردة وبنسبة  139عدد بدرجة كبيرة )
 .من إجمالى عدد المشاركين فى الإستقصاء %25,6سطة بنسبة يرون أن هذا البعد مطبق بدرجة متو 

يرون أن هذا البعد يطبق  %7,1نسبة والتى تمثل مفردة  15يو ح الجدول السابق أيضا أن و 
فى حين عدد من يرون أن هذا البعد يطبق بدرجة  ييفة أو منعدمة يبل   ،(4)جدول رقم  بالكامل

ن من ثم فإو  .من إجمالى عدد المشاركين فى الإستقصاء %1,4عددهم ثلاث مفردات فقط والتى تمثل 
من  %91,5 ) مفردة 193 عددهم مجموع من يرون هذا البعد مطبق بدرجة متوسطة الى كبيرة يبل 

تساوى نسبة من يرون أن هذا  لقد أثبتث نتائج الدرسة عدم و .إجمالى عدد المشاركين فى الإستقصاء(
 = Pعند مستوى معنوية  نسبة من يرونا مطبق بدرجات متفاوتةالبعد غير مطبق على الاحلاق و 

، بما يعنى عدم تساوى النسبتين و أنهما مختلفتين أختلافا معنويا ذات دلالة  (4 جدول رقم( 0.00
مما سبق على أن الدراسة الميدانية تثبت أن البنوك التجارية المصرية تطبق البعد يستدل و  .إحصائية

يتم رفض  من ثمو  .بدرجة تتراول من متوسطة الى كبيرة ياس الأداء المتوازن مقالخاص بالعميل فى 
إر اء البنوك التجارية فى مصر لا تقوم بتطبيق بعد والقائل بأن  الثانى ىالعدمالفرعى فرض 
 .وقبول الفرض البديل ،عند تقويم الأداءللمقياس  المتوازن للأداء العميل

 ثالثا: بعد العمليات الداخلية
ت نتائج الدراسة الميدانية أن غالبية المستجوبين يرون أن البعد الخاص بالعمليات أظهر 

كما يلاحظ  .عينة الدراسة( إجمالىمن  %54مفردة، وبنسبة  105الداخلية يطبق بدرجة كبيرة )عدد 
من إجمالى عدد  %33,7مفردة بنسبة  80أن عدد من يرون أن هذا البعد مطبق بدرجة متوسطة 

والتى تمثل مفردة  16و يو ح الجدول السابق أيضا أن  .(4 جدول رقم (فى الإستقصاءالمشاركين 
 ية،مصر الالبنوك التجارية بيرون أن هذا البعد يطبق بالكامل  عينة الدراسة إجمالىمن  %7,6بنسبة 

عدد من يرون أن هذا البعد يطبق بدرجة  ييفة أو منعدمة كما أظهرت نتائج الدراسة الميدانية أن 
ن من ثم فإو  .من إجمالى عدد المشاركين فى الإستقصاء %4,7نسبة  عشرة مفردات والتى تمثليبل  
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من  %88,7مفردة بنسبة  185مجموع من يرون هذا البعد مطبق بدرجة متوسطة الى كبيرة يبل  
وتشير نتائج الدراسة إلى وجود فروق فروق  .(7 جدول رقم (إجمالى عدد المشاركين فى الإستقصاء

نسبة من يرون أن هذا البعد غير مطبق على الاحلاق ونسبة من يرونا مطبق بدرجات  جوهرية بين
أن البنوك  تؤكد علىالدراسة الميدانية  ومن ثم فإن نتائج .P=0.00عندمستو  معنوية  متفاوتة

تراول التجارية المصرية تطبق البعد الخاص بالعمليات الداخلية فى مقياس الأداء المتوازن بدرجة ت
 .الثالث وقبول الفرض البديل الفرعى و بهذا يتم رفض فرض العدم .من متوسطة الى كبيرة

 ربعا: بعد التعلم و النمو
تشير نتائج الدراسة الميدانية أن غالبية المستجوبين يرون أن هذا البعد الخاص بالتعلم والنمو 

عينة الدراسة( كما هو مو ح  إجمالىمن  %48,4مفردة وبنسبة  102يطبق بدرجة كبيرة )بعدد 
قد بل  عددهم كما يلاحظ أن عدد من يرون أن هذا البعد مطبق بدرجة متوسطة  .4بالجدول رقم 

يو ح الجدول السابق أيضا  .من إجمالى عدد المشاركين فى الإستقصاء %30,8مفردة بنسبة  65
يرون أن هذا البعد  ءمن إجمالى عدد المشاركين فى الإستقصا %15.6مفردة بنسبة  33 عدد أن

مفردة  11فى حين عدد من يرون أن هذا البعد يطبق بدرجة  ييفة أو منعدمة يبل   .يطبق بالكامل
ن مجموع فإ حبقاً نتائج الدراسة الميدانيةو  .من إجمالى عدد المشاركين فى الإستقصاء %5,2بنسبة 

 %79,2مفردة بنسبة  167بل  ث حيمطبق بدرجة متوسطة الى كبيرة  بالتعلم والنمو من يرون البعد
  .من إجمالى عدد المشاركين فى الإستقصاء

ولقد أظهرت نتائج الدراسة وجود فروق فروق جوهرية بين نسبة من يرون أن هذا البعد غير 
ومن  .P=0.00مطبق على الاحلاق ونسبة من يرونا مطبق بدرجات متفاوتة عند مستو  معنوية 

وك التجارية المصرية تطبق البعد الخاص بالتعلم والنمو فى مقياس ثم فإنا يمكن القول بأن البن
وبهذا يتم رفض فرض العدم الرابع وقبول  .الأداء المتوازن بدرجة تتراول من متوسطة الى كبيرة

 .الفرض البديل

 خامسا: بعد الأداء طويل الأجل
من  %74,7وبنسبة  مفردة 157)عدد أظهرت نتائج الدراسة الميدانية أن غالبية المستجوبين 

يرون أن البعد الخاص بالأداء حويل الأجل يرون أن هذا البعد يطبق بدرجة كبيرة  عينة الدراسة(
 قد بل  كما يلاحظ أن عدد من يرون أن هذا البعد مطبق بدرجة متوسطة .بالبنوك التجارية المصرية

 ح الجدول السابق أيضا ويو  .من إجمالى عدد المشاركين فى الإستقصاء %21,4مفردة بنسبة  47
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 جدول رقم( من إجمالى عدد المشاركين فى الإستقصاء %2,9نسبة  فقط والتى تمثل مفردات 6أن 
فى حين عدد من يرون أن هذا  .بالبنوك التجارية المصرية يرون أن هذا البعد يطبق بالكامل  (4

من إجمالى عدد  %1بنسبة  عددهم مفردتين فقط وبواقعالبعد يطبق بدرجة  ييفة أو منعدمة يبل  
مجموع من يرون هذا البعد مطبق بدرجة متوسطة الى كبيرة  من ثم فإنو  .المشاركين فى الإستقصاء

وتشير نتائج الدراسة إلى وجود فروق  .عينة الدراسة إجمالى من %96,1مفردة بنسبة  203بل  قد 
لاق ونسبة من يرونا مطبق فروق جوهرية بين نسبة من يرون أن هذا البعد غير مطبق على الاح

ومن ثم فإن نتائج الدراسة الميدانية تؤكد على أن  .P=0.00بدرجات متفاوتة عندمستو  معنوية 
البنوك التجارية المصرية تطبق البعد الخاص بتحسين الأداء المالى فى الأجل الطويل بدرجة تتراول 

والقائل بأن البنوك التجارية  ثانىالأساسى الوبهذا يتم رفض فرض العدم  .من متوسطة الى كبيرة
المصرية لا تهتم بمتطلبات تحسين و تطوير الأداء المالى فى الأجل الطويل، ومن ثم قبول الفرض 

 .البديل

نتائج إختبار فرض تماثل مستوى تطبيق مقياس الأداء المتوازن و مستوى الأداء المالى فى 
 الأجل الطويل فى البنوك التجارية المصرية

م يقسلقد تم تهذا الفرض هو الفرض الفرعى الخامس من فروض الدراسة الميدانية. و يعد و 
 هذا الفرض الى فر ين فرعيين على النحو الآتى:

لأبعاد مقياس  أن البنوك التجارية المصرية تتماثل مع بعضها من حيث مستوى تطبيقها الأول:
 .الأداء حويل الأجلالأداء المتوازن و 

الأداء حويل و للمقياس  المتوازن للأداءمختلفة ل فى مستوى تطبيق لأبعاد ال: هناك تماثالثانى
 .الأجل

أولا: اختبار الفرض الفرعى الأول أن البنوك التجارية المصرية تتماثل مع بعضها من حيث 
 مستوى تطبيقها لأبعاد مقياس الأداء المتوازن و الأداء طويل الأجل

بأن البنوك التجارية المصرية تتماثل مع بعضها البعض  لإختبار الفرض الفرعى الأول والقائل
بإستخدام اختبار فيما يختص مستوى تطبيقها لأبعاد مقياس الأداء المتوازن والأداء حويل الأجل 

Kruskal-Wallis Test for Ranks.  ولقد جاءت النتائج على النحو الذى يو حا الجدول
 .الآتى

 (5جدول رقم )
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 ك فى تطبيق أبعاد مقياس الأداء المتوازن يو ح مدى تماثل البنو 
بعد  البعد المالى 

 العميل
بعد العمليات 

 الداخلية
بعد التعلم و 

 النمو
الأداء فى 

 الأجل الطويل
 الرتبة الرتبة الرتبة الرتبة الرتبة # البنك

 49,40 64,88 67,24 76,69 55,88 45 بنك التنمية و الائتمان الزراعى
 127,22 111,87 123,77 119,56 125,96 105 ى البنك الأهلى المصر 

 124,67 116 115,67 115 100,42 6 بنك القاهرة
 83,14 107,93 94,86 100,79 137,21 7 بنك الاسكندرية

 120,47 136,84 112,10 112,54 117,71 35 بنك مصر
 88,31 112,27 81,77 79 72,5 13 بنك الاتحاد الوحنى

Chi-Square 49,452 18,999 29,940 30,82 56,58 

Asymp. Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

بالنلر الى الجدول السابق يتضح أن البنوك التجارية المصرية لا تتماثل فى مستوى تطبيقها 
 وذو  جوهرياً  وينما تختل  فيما بينها إختلافاً  ،5 رقم الجدوللكل بعد من الأبعاد الخمسة الواردة فى 

 = Pمستوى معنوية  عندلأبعاد الخمسة لختلاف الرتبة إيتضح ذلك من خلال و  ،يةدلالة احصائ

لا على أن الدراسة الميدانية تثبت أن البنوك التجارية المصرية مما سبق  يستدلو  .لكل الأبعاد 0.00
لبعد وكذا بالنسبة ل ،الأربعة لمقياس الأداء المتوازن  الأبعادق يتطبتتماثل مع بعضها فى مستوى 

بعدم  والقائل الخامسوبهذا يتم رفض فرض العدم  .فى الأجل الطويلالمالى لخاص بتحسين الأداء ا
فيما يختص بمستوى تطبيق الأبعاد المختلفة  البنوك التجارية المصريةبين  وجود إختلافات جوهرية

على مستوى ويمكن ترتيب البنوك التجارية المصرية  .قبول الفرض البديلو لمقياس الأداء المتوازن، 
 كل بعد فى الجدول التالى:

 
 (6جدول رقم )

 تطبيق أبعاد مقياس الأداء المتوازن  يما يختصترتيب البنوك التجارية المصرية ف
بعد العمليات  بعد العميل البعد المالى 

 الداخلية
بعد التعلم و 

 النمو
الأداء فى الأجل 

 الطويل
 رتيبالت الترتيب الترتيب الترتيب الترتيب # البنك

 6 6 6 6 6 45 بنك التنمية و الائتمان الزراعى
 1 4 1 1 2 105 البنك الأهلى المصرى 

 2 2 2 2 4 6 بنك القاهرة
 5 5 4 4 1 7 بنك الاسكندرية

 3 1 3 3 3 35 بنك مصر
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بعد العمليات  بعد العميل البعد المالى 
 الداخلية

بعد التعلم و 
 النمو

الأداء فى الأجل 
 الطويل

 4 3 5 5 5 13 بنك الاتحاد الوحنى

يهة المصهرية فهى تطبيهق من الجدول السابق أن بنك الاسكندرية هو أفضل البنهوك التجار ويتضح 
اد الهوحنى وأخيهرا بنهك البعد المالى يليا البنهك الأهلهى المصهرى ثهم بنهك مصهر فبنهك القهاهرة فبنهك الاتحه

العميل جهاء البنهك الأهلهى المصهرى إر اء بالنسبة لبعد  أما .(6جدول رقم ( الائتمان الزراعىالتنمية و 
ندرية وبنهك الاتحهاد الهوحنى وأخيهرا بنهك التنميهة فى المقدمة يليا بنك القاهرة ثهم بنهك مصهر وبنهك الاسهك

 ،جهاء البنهك الأهلهى المصهرى فهى المقدمهةفقد بعد العمليات الداخلية ب فيما يختصو  .والائتمان الزراعى
وأخيهرا بنههك التنميهة والائتمههان  ،يليها بنهك القههاهرة ثهم بنههك مصهر وبنهك الاسههكندرية وبنهك الاتحههاد الهوحنى

 .(6جدول رقم  (الزراعى
بالنسههبة لبعههد الههتعلم و النمههو جههاء بنههك مصههر فههى المقدمههة يليهها بنههك القههاهرة ثههم بنههك التحههاد  اأمهه

بالنسههبة لبعههد الأداء للأجههل  أمهها .الههوحنى و بنههك الاسههكندرية و أخيههرا بنههك التنميههة و الائتمههان الزراعههى
صههر وبنههك يليهها بنههك القههاهرة ثههم بنههك م ،البنههك الأهلههى المصههرى فههى المقدمههةترتيههب جههاء  فقههد الطويههل

 .(6جدول رقم  (أخيرا بنك التنمية والائتمان الزراعىو  الاتحاد الوحنى وبنك الاسكندرية
وبالرغم من دلالة هذا الترتيب الا أن محدودية عينة الدراسهة وعهدم اسهتهدافها ترتيهب البنهوك مهن 

النتهائج فهى تقهويم لهى عهدم امكانيهة التعويهل علهى ههذ  إفإن الباحث يلفت النلر وبناء عليا  ،هذ  الزاوية
فمههثلا يعههد حصههول البنههك الأهلههى  .هههذ  البنههوك أو اسههاءة اللههن بههها وانمهها فقههط لفههت الانتبهها  والتشههجيع

علههى المركههز الأول فههى ثلاثههة أبعههاد مههن خمسههة و علههى المركههزين الثههانى والرابههع فههى البعههدين الآخههرين 
ئتمههان الزراعههى علههى التنميهة والإوبالمثههل حصههول بنههك  .دلالهة علههى تقههدم البنهك الأهلههى فههى هههذا المجهال

 .البحث مزيداً  ستحقدلالة ي والمركز الأخير فى كل الأبعاد يعد مؤشرا ذ

للمقياس  ثانيا: اختبار الفرض الفرعى الثانى: هناك تماثل فى مستوى تطبيق لأبعاد المختلفة 
 .و الأداء طويل الأجلالمتوازن للأداء

قائل بوجود تماثل فى مستوى تطبيق لأبعاد المختلفة اختبار الفرض الفرعى الثانى وال أجل من
مدى  لإختبار Friedmanإستخدام اختبار والأداء حويل الأجل فلقد تم للمقياس  المتوازن للأداء

على النحو  الدراسة الميدانية ولقد جاءت نتائج .البنوك التجارية المصرية ذلك الفرض فى سلامة
 .الذى يو حا الجدول الآتى
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 ( 7م )جدول رق
 مدى تماثل البنوك فى تطبيق أبعاد مقياس الأداء المتوازن 

بعد العمليات  بعد العميل البعد المالى 
 الداخلية

بعد التعلم 
 والنمو

الأداء فى الأجل 
 الطويل

Mean Rank 14,3  83,2  61,2  03,3  40,3  
Chi-Square 986,31  Asymp. Sig. 000,0  

 ،م تماثههل فيمها يتعلههق بمسهتوى تطبيههق الأبعهاد الخمسههةمهن الجههدول السهابق أن هنههاك عهدويتضهح 
يسههتدل علههى ذلههك مههن خههلال ييمههة  .وأن الاخههتلاف بيههنهم فههى مههدى التطبيههق يعههد ذات دلالههة احصههائية

Chi-Squire  يمكههن ترتيههب الأبعههاد الخمسههة مههن حيههث  مههن ثههمو  .0,000=  وعنههد مسههتوى معنويههة
جههل الطويههل، البعههد المههالى، بعههد الههتعلم والنمههو، بعههد مسههتوى التطبيههق علههى النحههو الآتههى: بعههد الأداء للأ

 .العميل، ثم بعد العمليات الداخلية
 ىفههرض العههدمالمههن خههلال نتههائج اختبههار الفر ههين الفههرعيين السههابقين يمكههن القههول بعههدم قبههول و 
أى أن هنهههاك عهههدم تماثهههل فهههى مسهههتوى تطبيهههق أبعهههاد مقيهههاس  .مس وقبهههول الفهههرض البهههديلاخهههال الفرعهههى

 .توازن و الأداء للأجل الطويل فى البنوك التجارية المصريةالأداء الم

اختبارالعلاقررة بررين مسررتوى تطبيررق مقيرراس الأداء المترروازن و بررين الأداء المررالى فررى الأجررل  نتررائج
  باستخدام مصفوفة الارتباط الطويل

مههن  بعضهههاو للمقيههاس  المتههوازن للأداءتههم اختبههار العلاقههة بههين مسههتوى تطبيههق الأبعههاد الأربعههة 
جهههة وبينههها وبههين الأداء الههذى يحسههن و ههع البنههك التجههارى فههى الأجههل الطويههل مههن جهههة أخههرى عههن 

 ارتبهههههههاط بيرسهههههههون للبيانهههههههات الرقميهههههههةولقهههههههد تهههههههم اسهههههههتخدام معامهههههههل  .رتبهههههههاطمعامهههههههل الاييهههههههاس حريهههههههق 
(Parametric ومعامههل الارتبهههاط )  Spearman ( للبيانههات غيهههر الرقميهههةNonparametric). 
العلاقههة بههين كههل واحههد مههن مجموعههة المتغيههرات وبههين غيههر  مهههن  لإختبههار الارتبرراط معامررليسههتخدم و

متغيههرات الدراسههة وفههق مهها يعههرف بمصههفوفة الارتبههاط التههى تقههيس معامههل الارتبههاط الخطههى البسههيط بههين 
تمت صياغة العلاقة بهين مجموعهة المتغيهرات المسهتقلة  لإختبارولإجراء ذلك ا .كل اثنين من المتغيرات

 ير التابع، وفق ما يل :والمتغ
الأربعهة مهن الأبعهاد  بعهدلا توجد علاقهة ذات دلالهة إحصهائية بهين مسهتوى تطبيهق كهل  الفرض العدمى:

 لبنوك التجارية المصريةتطوير الأداء المال  حويل الأجل فى اوبين للمقياس  المتوازن للأداء
عهة المتغيهرات المسهتقلة بمها تحتويها مهن : للحكم على معنوية العلاقة الارتباحية بهين مجمو قاعدة القرار

 المقاييس، وبين المتغير التابع؛ يتم إتباع قاعدة القرار التالية:
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 .ىفرض العدمالقبول  يتم  %5أو تساوى  أقل من درجة المعنوية كانت إذا .1
وقبهول الفهرض  ىفهرض العهدمالرفهض يهتم   %5 تسهاوى  أكبهر مهن أو درجهة المعنويهةكانهت  إذا .2

 .البديل

نهها لا توجههد علاقههة بههين المتغيههرين أ تسههاوى صههفراً فمعنههى ذلههكنههت ييمههة معامههل الارتبههاط إذا كا .3
 .على الاحلاق

فإنهها يمكههن القههول بوجههود  0,5الههى أقههل مههن  أكبههر مههن الصههفرإذا كانههت ييمههة معامههل الارتبههاط  .4
 .علاقة  ييفة بين المتغيرين

ا يمكهههن القهههول بوجهههود فإنههه 0,7الهههى أقهههل مهههن  0,5مهههن  أكبهههرإذا كانهههت ييمهههة معامهههل الارتبهههاط  .5
 .علاقة متوسطة الى قوية الى حد ما بين المتغيرين

فإنها يمكهن القهول بوجهود علاقهة  1الهى أقهل مهن  0,7مهن  أكبهرإذا كانت ييمة معامل الارتبهاط  .6
 .قوية الى حد ما الى قوية جدا بين المتغيرين

قههة قويههة جههدا بههين فإنهها يمكههن القههول بوجههود علا  تسههاو  واحههدإذا كانههت ييمههة معامههل الارتبههاط  .7
 .المتغيرين

إشههارة معامههل الارتبههاط  إذا كانههتفهه ،وبالنسههبة لنههوع العلاقههة مههن حيههث كونههها حرديههة أو عكسههية .8
 وجهود علهى فهإن ذلهك يعطهى دلالهةويذا كانت سهالبة  ،علاقة حردية وجود علىذلك  موجبة دل

 .بين المتغيرين علاقة عكسية

 الدراسهة،ات المسههتردة مهن عينههة الإستقصهاءسههتخرجة مههن وبعهد إجههراء التحليهل الإحصههائ  للبيانهات الم

 التالى: الجدول يلهر ف  كما مصفوفة الارتباط كانت
 
 

 (8 رقم) الجدول
 Pearson Spearman مقياس الارتباط
الارتباط معامل قيمة Sig. (2-tailed) قيمة معامل الارتباط المتغيرات ) الأبعاد(  Sig. (2-tailed) 

  1,00  1 الطويلالأداء فى الأجل 
000,0 0,789 البعد المالى  0,787 0,000 
000,0 0,754 بعد العميل  0,785 000,0  

000,0 0,829 العمليات الداخلية  0,847 000,0  

000,0 0,803 بعد التعلم و النمو  0,808 000,0  

 Correlation Coefficient andبههههالنلر الههههى ييمههههة و معنويههههة معههههاملات الارتبههههاط 
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Significance -  فى الجدول السابق يلاحظ الآتى: –على مستوى المقاييس الثلاثة 
للمقيههاس  المتههوازن بههين تطبيهق الأبعههاد الأربعههة  Positiveأن هنهاك علاقههة ايجابيههة أو حرديههة  .1

يسهتدل علهى ذلهك  .و بين الأداء المالى فى الأجل الطويل فى البنوك التجارية المصرية للأداء
 .عاملات الارتباط فى الجدول السابقمن الاشارة الموجبة لم

و  Pearsonأنههها بالنسهههبة لشهههدة العلاقهههة بهههين متغيهههرات الدراسهههة فهههان كهههلا مهههن معامهههل ارتبهههاط  .2
Spearman  يلههههران علاقهههة قويهههة أو قويهههة جهههدا بهههين المتغيهههرات) حيهههث تتهههراول ييمهههة معامهههل

لمتغيههههرات فيلهههههر العلاقههههة بههههين ا Kendallأمهههها مقيههههاس  .( 0,754و  0,847الارتبههههاط بههههين 
 ( 0,681و  0,623متوسطة أو قوية الى حد ما ) حيث تتراول ييمة معامل الارتباط بين 

 = Sig. Rتسهاو   والته  -علهى مسهتوى المقهاييس الثلاثهة  -الارتبهاط ييمهة معنويهة بملاحلهة .3

 اسيهمق أبعهاد تطبيهق بهين إحصهائية دلالهة ذات توجهد علاقهة أنها يمكهن اسهتنتاي، 0,00

 .التجارية المصريةو بين الأداء المالى للبنك فى الأجل الطويل فى البنوك الأداءالمتوازن 

بمعنهههى أن  .وقبههول الفهههرض البههديل الثالهههثوبنههاء عليهها يمكهههن القههول بعهههدم صههحة فهههرض العههدم 
بيانههههات الدراسههههة الميدانيههههة تثبههههت أن هنههههاك علاقههههة إيجابيههههة ذات دلالههههة إحصههههائية بههههين تطبيههههق البنههههوك 

و بههين الأداء الههذى يحسههن الو ههع المههالى للمقيههاس  المتههوازن لههلأداءاد الأربعههة التجاريههة المصههرية للأبعهه
بمهها يههدفع فهى اتجهها  حفههز ادارة البنههوك التجاريههة الههى تبنههى و تطبيههق  .للبنهك التجههارى فههى الأجههل الطويههل

 .مقياس الأداء المتوازن 
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 توصيات:الو  خلاصةال

للمقيهههههاس  المتهههههوازن ق البنهههههوك التجاريهههههة المصهههههرية ههههههذا البحهههههث دراسهههههة مهههههدى تطبيههههه اسهههههتهدف
 لقهد تهمذلك على الأداء المالى للبنوك فى الأجل الطويهل، و تطبيق الأداء، وأثر  تقويمعند  BSCللأداء

اسههتنباط مجموعههة المؤشههرات التههى تعبههر عههن إسههتخدام مقيههاس الأداء المتههوازن فههى البنههوك التجاريههة فههى 
ممثلهههة للبنهههوك عشهههوائية دراسهههة ميدانيهههة علهههى عينهههة  إجههراء   مههها تهههمك .الجههزء النلهههرى مهههن ههههذ  الدراسهههة

ولقهد  .ستمارة إستقصاء أعهدت خصيصهاً لتحقيهق ههذا الغهرضإ البحث ستخدم، حيث إالمصريةالتجارية 
إسههتمارة إستقصههاء علههى عينههة عشههوائية مههن البنههوك التجاريههة المصههرية وفروعههها   500تههم توزيههع عههدد 

 وبعهد إسهتبعاد إسهتمارات الإستقصهاء غيهر المكتملهة .مهوريهة مصهر العربيهةجأنحهاء المختلفة المنتشهرة ب

صهالحة للتحليهل مكتملهة و قائمهة إستقصهاء  211فقهد تهم الحصهول علهى عهدد    وغيهر الصهالحة للتحليهل
  .من إجمالى عدد إستمارات الإستقصاء التى تم توزيعها على مفردات العينة %42,2والتى تمثل 

الجههاهزة  الإحصههائية بإسههتخدام برنههامج حزمههة البههرامجالتههى تههم تجميعههها ات ولقههد تههم تحليههل البيانهه
حههث ا، ولقههد قههام الب (SPSS. Version 16؛ الطبعههة السادسههة عشههرة )SPSSللعلههوم الإجتما يههة 

بتطبيهههق مجموعهههة مهههن الاختبهههارات الإحصهههائية لإختبهههار فهههروض الدراسهههة بههههدف الإجابهههة علهههى أسههه لة 
 Descriptive Analysisقهام الباحهث بهإجراء التحليهل الوصهفى  مهاك .البحث وتحقيق أهداف البحهث

للتعهههرف علهههى وذلهههك للبيانهههات التهههى تهههم تجميعهههها  الم ويهههة معهههدل التكهههررات والنسهههب  فهههى حسهههابثلاتمهههم
 كمههها تهههم إجهههراء بعهههض الإختبهههارات .دراسهههةلل الأساسهههية متغيهههراتالالخصهههائص الأساسهههية لعينهههة البحهههث و 

-Kruskalولاس  - كروسهكالمثهل إختبهار  -  Non-Parametric Testsاللامعلمية الإحصائية
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Wallis-  الفرق بين نسبتين و إختبارTwo-Proportion Test لإختبار  
 

بههين البنههوك  الفهروق الإختلافههات و  والتعههرف علهى جوهريههة ،لبحههثل الإحصهائية فههروضال مجموعهة
 تقهههويمعنهههد  BSCاء المتههوازن تطبيهههق مقيهههاس الأد ياتالتجاريههة المصهههرية المختلفههة فيمههها يتعلهههق بمسههتو 

 .فههى الأجههل الطويههل التجاريههة المصههرية علههى الأداء المههالى للبنههوكالتطبيههق أثههر ذلههك يختبههار الأداء، و 
تقههوم  البنههوك التجاريههة المصههرية أفههراد العينههة يههرون أنغالبيههة أن  الميدانيههة ولقههد أظهههرت نتههائج الدراسههة

بههدرجات متفاوتههة مههن  بتلههك البنههوك الأداء تقههويمعنههد داءللمقيههاس  المتههوازن للأبتطبيههق الأبعههاد المختلفههة 
و أن نسبة صغيرة منهم يهرون أن البنهوك التجاريهة المصهرية تطبقها بدرجهة  هييفة  .متوسطة الى كبيرة

كمها أسهفرت نتهائج الدراسهة  .( يهرون أنها لا يطبهق علهى الاحهلاق%0,5و نسهبة قليلهة جهدا )  .أو كاملة
للأبعهاد المختلفهة  البنهوك التجاريهة المصهرية بهاط إيجابيهة قويهة بهين تطبيهقالميدانية عن وجهود علاقهة ارت

 .البنوكلتلك  الأجل الطويلفى  المالىمستوى الأداء وبين  الأداء تقويملللمقياس  المتوازن للأداء
يها قههدر فر لههدايتههو  البنههوك التجاريههة المصههريةإدارات أن الميدانيههة عههن  نتههائج الدراسههةكمهها أسههفرت 

 أنو ، الأداء تقههويملللمقيههاس  المتههوازن للأداءالأبعههاد المختلفههة لأهميههة تطبيههق  لإدراك الجيههدامههن  كههاف
مقههدرتها علههى البقههاء والاسههتمرار فهه  يتوقهه  بدرجههة كبيههرة علههى فهه  سههوق المنافسههة،  تلههك البنههوك نجههال

يعطيهها الأداء المهال  الاسهتراتيج ، ممها  تطهويرمسهتمر علهى العمل بشهكل  يتطلب منهاوالذى السوق، 
قهو  ومتهين  بنكه الراى الإستراتيجية الخاصة بها والمتمثلة ف  الوصهول إلهى قطهاع  القدرة على تحقيق

  .وفنياً يعمل بكفاءة وفاعلية وتنافسية عالية مالياً 
تصههوراً وا ههحاً  تمتلهك البنهوك التجاريههة المصههريةالميدانيههة أن غالبيههة  أظهههرت نتههائج الدراسهة كمها

مهن خهلال الإجابهات عهن الأسه لة  جليهاً  قهد ظههر ذلهكلال  الاستراتيج  الأساسية، و الم عن أبعاد الأداء
 خطهط وا ههحة ومحهددة، تعمههل بنهوكأنها تتههوفر لهدى تلههك ال بقيهاس تلههك الأبعهاد المختلفههة، كمها المتعلقهة

 ؛ ممها يمكنهها مهن تحقيهق أداء البنكهعلهى تطويرهها باسهتمرار؛ لمواجههة التطهورات المسهتجدة فه  العمهل 
  .استراتيج  متميز مال 

 فيمههها يتعلههههق بنتهههائج تحليههههل مههههدى تطبيهههق مقههههاييس الأداء الإسههههتراتيجية المتضهههمنة فهههه  جوانههههبو 
يياسهها  عنهد البنوك التجارية المصهريةإدارات أن  نتائج الدراسة ، فلقد أو حتللأداء المقياس المتوازن 

اليههة تقليديههة وأخههرى غيههر ماليههة، أداء إسههتراتيجية وا ههحة، منههها مقههاييس م مقههاييس ء تقههوم بتطبيههقلأداله
 المقيهاس المتهوازن  نمهوذيحهت استخدامها لتلك المقاييس معاً لا يعنه  أنهها تطبقهها ت مع التنبيا على أن

نمهوذي الأربعهة وهه : تبويب تلك المقاييس  من جوانهب الفإنا ف  الإمكان إعادة المقابل  وف  ،للأداء
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اسههههتخدام وان  .الههههتعلم والنمهههوليهههات الداخليههههة، وجانهههب المهههال ، وجانههههب العمهههلاء، وجانههههب العم الجانهههب
 طهويرتب أظههر علاقهة إيجابيهة بجوانبا الأربعهة معهاً ، للأداء المقياس المتوازن  نموذيمقاييس الأداء ف  

 .ف  البنوك التجارية المصرية فى الأجل الطويل الأداء المال 
 تبنههه بضهههرورة  دراسهههةوصههه  الت؛ بنهههاء علهههى النتهههائج العامهههة للدراسهههة ونتهههائج التحليهههل الإحصهههائ 

 ، وأن تسهههعى تلهههك البنهههوك بجديهههة أكبهههرلهههلأداء المقيهههاس المتهههوازن   نمهههوذيل البنهههوك التجاريهههة المصهههرية
، بشهههكل كامهههل عهههادة تشهههكيل الثقافهههة المؤسسهههية، مهههع تهي هههة اللهههروف اللازمهههة لتفعيهههل عمليهههة تطبيقهههالإ

 .تطوير و  الأجل الطويل فىالملائمة لقياس الأداء المال   لياتوالآ الأدوات وتوفير

 لهههلأداء المقيهههاس المتهههوازن  وتطبيهههق علهههى اسهههتخدام البنهههوك التجاريهههة المصهههريةأن تعمهههل ويجهههب 
المقيهههاس الأداء، ويسهههاعد  تقهههويمعنهههد لترشهههيد قهههرارات المهههديرين وتوجيههها سهههلوكهم جيهههدة وسهههيلة  باعتبهههار 

علههههى تطبيههههق إسههههتراتيجية  يههههز، وفهههه  التركالبنههههكعلههههى تنلههههيم العمليههههات الإداريههههة فهههه   المتههههوازن لههههلأداء
 وشهامل تفصهيل  بشهكللهلأداء قيهاس المتهوازن مال منهجيهة تهدريس  هرورةمهع  .التهى تطبقها ةسهالمؤس

 . المصرية الجامعات ف  الإستراتيجية والإدارة الإدارية المحاسبة مقررات  من
ملين فه  لتهدريب العها المتخصصهة،المزيهد مهن الهدورات التدريبيهة  توصهى الدراسهة بضهرورة تنلهيم

 كيةيههة تطبيههق علههى تعههرفدورات للتلههك الههتههأهيلهم مههن خههلال إشههراكهم فهه  و ، البنههوك التجاريههة المصههرية
أن يهههتم و  التطبيهههق، ذلهههك التهههى يمكهههن تحقيقهههها مهههن جهههراءوتشهههغيلا، والمزايههها  لهههلأداء المقيهههاس المتهههوازن 

 ءبشهكل كهه  لهلأداء وازن المقيهاس المتهاسهتقطاب الكهوادر والخبهرات الفنيهة المؤهلهة والقهادرة علهى تطبيهق 
 .الحوافز والمكافآت الضرورية ، وذلك بعد توفيرالبنوك التجارية المصريةوفاعل ف  
فى قطاعات أخر  من  المقياس المتوازن للأداء تطبيقمد   دراسةالباحث بوصى ي كما 

مثل الشركات الصنا ية والشركات الخدمية فى القطاع  - بخلاف البنوك التجارية –الشركات 
الخاص وقطاع الأعمال العام والقطاع الحكومى، وكذلك دراسة أثر تطبيق هذا المقياس عل  

حيث أن الدراسة الحالية  و .التى قامت بتطبيقة يةر مؤشرات النجال الهامة فى المنشآت المص
يوصى ، لذا فى البنوك التجارية المصرية المقياس المتوازن للأداءيياس مد  تطبيق  تاقتصر 

فى البنوك التجارية  المقياس المتوازن للأداءعمل دراسات مقارنة بين مستوى تطبيق الباحث ب
 .المصرية وفروع البنوك الأجنبية العاملة بجمهورية مصر العربية
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 : قائمة الإستقصاء(1)ملحق  

 "الرحيم الرحمن الله بسم"

 .............................................../السيد المحترم 
 تحية طيبة وبعد،،

وأثر ذلك على الأداء  BSCلمتوازن للأداءللمقياس  ادراسة مدى تطبيق البنوك "  يقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان
 " المالى فى الأجل الطويل: دراسة ميدانية على البنوك التجارية المصرية

المرفقة ويعطائها الأهمية المناسبة لما لا من تأثير على نتيجة  إستمارة إستقصاءلذا نرجو من سيادتكم التكرم بتعب ة 
   .الت  ستقدمونها، حيث أنها سوف تستخدم لأغراض البحث العلم  فقطالدراسة ، مع التأكيد على سرية المعلومات 

 تعاونكم حسن لكم شاكراً 

 الباحث

 

 Balanced Scorecard. (BSC))     المقياس المتوازن للأداء عن مختصرة نبذة

 المقاييس من متكامل إحار ف  والإستراتيج  والمال  التشغيل  الأداء قياسل أدا   عن  بارة هو المقياس المتوازن للأداء

 أربعة خلال من التجارية المصرية لتقويم أداء البنوك المقياس المتوازن للأداء استخدام ويمكن المالية، وغير المالية

 رئيسة: أبعاد
 المساهمين(؟ إلى ننلر كي ) Financial Perspectiveالمال   البعد -
 العملاء(؟ إلينا ينلر كي ) Customer Perspectiveالعملاء  بعد -
 با(؟ نتفوق  أن يجب الذ  ما)  Internal Business Processesالداخلية  العمليات بعد -

 ؟ والتعلم والابتكار ( التحسين ف  نستمر أن يمكن هل) Learning and Growthوالنمو  التعلم بعد -
 العامة المعلومات :الأول القسم

 :المناسبة الإجابة حول دائرة بوضع التالية الأسئلة عن الإجابة الرجاء

 :العلمي المؤهل -1

 دبلوم دراسات عليا -ب    بكالوريوس    -أ

 ____________ حدد أخرى   -د   ماجستير   -جه 

 :العلمي التخصص -2

 أعمال إدارة -ب     محاسبة   -أ

 ____________ حدد أخرى   -د      اقتصاد - جه

 :البنكي العمل مجال في الخبرة سنوات عدد -3

  سنة 15- 11 -  جه   سنوات   10-6 -ب     سنوات  5 -1 -أ

 سنة 20أكثر من  -د   سنة   20 -16 -د

 :البنكي العمل مجال في بها التحقت التي التدريبية الدورات عدد -4

 .( دورات 4أكثر من ) -جه    ( دورات أو أقل 4) -ب    توجد لا -أ
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  :الثاني القسم
 :للعبارات التالية مناسبة تراها ما أو معها تتفق التي الإجابة مام( أ) إشارة  وضع الرجاء

لا يتحقق على 
 الاطلاق

يتحقق 
بدرجة 
 ضعيفة

يتحقق 
بدرجة 
 متوسطة

يتحقق 
بدرجة 
 كبيرة

 البيررررررران
 

 فى الأجل الطويلالأداء المالي 

 الرقم
 

 1 .أرباح غير متوقعة يقتحق من تمكن بآليات المتاحة والإمكانيات الموارد استغلال يتم    
  2 .تطويرهو  التشغيلي الربح هامش تحسين عوامل تحديد من تمكن أدوات استخدام يتم    

  3 .البنكية والخدمة العمل آليات البنك بها يقوم التي المستمر التحسين عمليات تشمل    
  4 .ف البنكأهدا لتحقيق الكافية بالمرونة تتمتع بحيث البنك عمليات تصميم يتم    

  5 .القيمة توليد في مع زيادة التكلفة في خفيضت المستمر التحسين عمليات تستهدف    

  6 .الأصول استخدام آليات تحسين العامل المال رأس تخفيض عمليات تستهدف    

  7 .طاقتها بكامل الحالية الأصوللاستغلال ، الموارد النادرة بفاعلية أكبر يتم ابتكار أعمال جديدة لاستخدام    
 

  8  .الإنتاجية وتطوير الاستثمار القدرة لرفع المال؛ رأس استثمار إجراءات تحسين على العمل يتم    
  9 .الموارد من المتاح المستوى  عن الناتجة للقيمة مستوى  أعلى لتحقيق فاعلة إجراءات تتخذ    

  10 .ملائمة منتجات إنتاج خلال من لعملاءل المتعددة الحاجات من الأعلى المستوى  تلبية تتم    
  11 .مدفوعة دين تكلفة أقل إلى للوصول الدين؛ سياسة في ومستمرة مدروسة تغيير عمليات تجرى     

 12 .السهم سعر في مضافة قيمة أعلى لتحقيق المال؛ رأس هيكل جانبي بين الموازنة تحقيق يتم    
 13 زيادة المتحصلات النقدية عبر المستقبلي ، وإدامته نقديال التدفق لزيادة إجراءات؛ تتخذ    

 14 .النقدي الدخل صافي زيادة عبر وإدامته الحر، المستقبلي النقدي التدفق لزيادة فاعلة؛ آليات تستخدم    

 15 .مرغوبة غير نتائج حدوث واحتمالات المرغوب المستقبلي المالي العائد بين الموازنة يتم تحقيق    
 16 .الأصولتقييم  الدقيقة لتأثيرات المخاطرة على آلية يتم العمل للوصول إلى المعرفة    

 17 .فاعلة تنافسية للاحتفاظ بقدرة أساس كعامل مضافة تحقيق قيمة لأهمية كامل إدراك يوجد    

 18 .وإدامتها التنافسية الميزة يقلتحق العامة والأهداف الداخلية العمليات بين الانسجام لتحقيق فاعلة؛ إجراءات تتخذ    

 البُعد المالي
 19 .البنك واستثمارات المقدمة المصرفية الخدمات ونوعية حجم مع البنك أرباح حجم يتناسب    
  20  .البنك أنشطة على تحمل التي المباشرة غير النفقات في مستمراً  انخفاضاً  البنك يحقق    

 21 .الاستثمارية الأنشطة من راداتالإي لمزيج متوازن  نمو يوجد    

  22 .الاستثمار على حقيقية عوائد تحقيق خلال من المساهمين ثروة تعظيم إلى الإدارة تسعى    
  23 .جديدة مجالات في الدخول عبر المتنوعة البنكية الخدمات من المبيعات زيادة على الإدارة تعمل    

 24 يتم حساب القيمة المضافة لكل عميل    
 25 يتم حساب نسبة الايرادات الى عدد العملاء    
 26 يتم حساب نسبة  تطور الايرادات     
 27 يتم حساب القيمة المضافة لكل عميل    
 28 يتم حساب و متابعة نسبة نمو الودائع    

 بعُد العملاء
  29 .البنك من المقدمة الخدمات البنكية عن العملاء رضا من مقبول مستوى  يوجد    

  30 .والمحتملين( )الحاليين المنافسين من غيره عن البنك مع التعامل البنك عملاء معظم يفضل    

  31 .المتوقع حدود ضمن العملاء من المقدمة الشكاوي  عدد يقع    

 32 .له المتاح الوقت مع العميل طلب لتلبية المبذول الوقت يتناسب    
 33 .العملاء احتياجات تلبي مقبولة ومواصفات جودة بمستوى  للعملاء ةالبنكي الخدمات تقدم    

 34 .المتاحة الذاتية القدرات مع المصرفي السوق  في العملاء( عدد حيث )من البنك حصة تتناسب    
 35 يتم استقصاء مدى ر اء العاملين عن الجودة و التكلفة و السرعة فى الخدمات المؤدا  لهم    
 36 حلة و رصد عدد العملاء فى حوابير الانتلار و اتخاذ التدابير اللازمة لمنعها أو تقليلهايتم ملا    
يحرص البنك على توفير الخدمات البنكية أحول فترة ممكنة و بصفة خاصة أثناء الليل و أيام العطلات عن حريق     

 ورديات خاصة و التوسع فى خدمات الصراف الآلى
37 
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 :للعبارات التالية مناسبة تراها ما أو معها تتفق التي الإجابة مام( أ) إشارة  وضع الرجاء

 38 عدم توافر الخدمات و مقارنتها بالبنوك المنافسة يتم حساب زمن    
 39 يتم حساب معدل ترك العملاء للبنك     
 40 يتم حساب معدل العملاء الجدد للبنك    

 بعُد العمليات الداخلية
 وأقل عمل وقت أقل مقابل المستهدفة الإنتاجية الوحدات إلى الوصول الإنتاجية، الفاعلية تحقيق مقياس يتضمن    

 .تكلفة
41  

 نسبة )أو أكبر المنتجة والخدمات الوحدات في الأنشطة من المقبولة المثلى و يتم حساب النسبة الجودة يتم قياس    

 .بها( مسموح عيوب
42  

  43 .المعايير العالمية ينافس التقنية من مستوى  تحقيق هدف البنكية  والخدمات المنتجات في الجودة مقياس يتضمن    

  44  .للسوق  والنفاذ مدى الانتشار يتم قياس    

 45 .المتوفرة الطاقة من الاستفادة مستوى  المتاحة عن طريق قياس الموارد استغلال في الكفاءة يتم قياس    

 46 .الموضوعة بالأهداف مقارنة المتاحة للموارد الاستخدام مستوى  يتم تحديد    
 47 الأعطال غير المجدولةيتم قياس و تحليل عدد مرات     
 48 يتم قياس و تحليل زمن الأعطال غير المجدولة    
 49 يتم قياس زمن العمليات الداخلية و مقارنتها بالمنافسين و بالمعايير الموضوعة    
 Lead Time 50يتم قياس و تحليل زمن الاستجابة للعملاء      
 Setup Time 51المعدات يتم قياس و تحليل زمن تجهيز اللآلات و     
 52 يتم حساب زمن دورة التسليم للخدمة البنكية    
 Throughput Time  53يتم حساب زمن الانتاي أو الانجاز     
 Setup Time 54يتم حساب زمن التهي ة و الاعداد للبدء فى العمل     
 55 ةدورة التطوير للعمليات مقارنة بالبنوك المنافس  يتم حساب زمن    
 56 يتم حساب زمن و مقارنة كفاءة دورة أداء الخدمات المؤدا  فى البنك    

 بُعد التعلم والنمو

 57 .البنك في عملهم وطبيعة العلمية لمؤهلاتهم ملائمة تدريبية بخدمات العاملين يتمتع    

  58 .لللعم ومفيدة خاصة عملية خبرات يمتلكون  الذين العاملين من مناسب عدد يوجد    
  59 .مضافة قيمة البنك في وجودهم يشكل الذين العاملين نسبة ترتفع    
  60 .المادية للإمكانيات بالإضافة الثقافيةو  المهنية البنك خصائص عن واضحة فكرة العاملين لدى يوجد    
 61 .سنوياً  للبنك والتطويرية التحسينية المقترحات يتم تشجيع العاملين على تقديم    
 62 يتم إحداث تغيير و تجديد من  أجل التميز بشكل دورى     
 63 يتم قياس وتحليل الحالة المعنوية للعاملين بالبنك دوريا    
 64 يتم قياس و ضبط مستوى الأمان فى أماكن عمل العاملين فى البنك    
 65 دورة التطوير للعمليات مقارنة بالبنوك المنافسة  يتم حساب زمن    
 66 يتم حساب معدل الزيادة فى حجم و نو ية الاستثمارات السنوية فى مجال بحوث التطوير و التدريب فى البنك    
 67 يتم حساب الزيادة فى عدد و نو ية الخدمات الجديدة التى يستحدثها و يقدمها البنك    
 68 يتم حساب مدى التحسن فى زمن أداء الخدمات    
 69 لتحسن فى زمن اتمام الدورة المستندية المطلوبة لأداء الخدمات البنكيةيتم حساب مدى ا    

 الباحث مع خالص تحياتى و شكرى 
  
 
  


