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 ستخلص :الم
شَِٜـدد اُع٘ٞاد ا٧خ٤سح اٛزٔبٓب ٓزصا٣داً ثبُؾًٞٔخ. ٣ٌٖٔ اُ٘ظس ا٠ُ اُؾًٞٔخ ػ٠ِ أٜٗب ٓغٔٞػخ شبِٓخ     

 رسثـٜب بًأُدٟ أؿساك٣ؼْ ٛرا ٓدٟ ٝاظغ ٖٓ أطؾبة أُظِؾخ. ٓغ ٣خ ٝؽدح اهزظبي٣خ ٧ٖٓ اُؼ٬هبد 
ُع٘داد، ٝاُصثبئٖ، ٖ، ٝؽِٔخ ا٣ٛرٙ ا٧ؿساف ٣ٌٖٔ ذًس أُعزضٔسث٤ٖ ٖٓ ٝػ٬هبد، ؼؼٜب ٓغٔٞػخ ثج

ا٠ُ رع٤ِؾ اُؼٞء ػ٠ِ ثؼغ أُلب٤ْٛ  اُجؾض٤خ رٜدف ٛرٙ اُٞزهخٝاُؼب٤ِٖٓ، ٝأُغٜص٣ٖ، ٝا٤ُٜآد اُؾ٤ٌٓٞخ. 
ا٫ وجٍٞ ٝاظغ، ٣ؾظ٠ ثٓغ ٜٓ٘ظ ُزو٣ْٞ ا٧ياء ك٤ٚ زٌبَٓ رٍ أُٜٔخ ُٔجبيٟء اُؾًٞٔخ اُز٢ رعزِصّ رـ٣ٞس ٓغب

ٓغب٫د ٣ٌٖٔ خ٬ُٜب  ٝعٞي“ا٠ُ اُجؾش سرٌص ػ٤ِٜب ٣رش٤س اُلسػ٤خ اُز٢ ٝٛٞ ثـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخ. 
رٌبَٓ ٓجبيٟء اُؾًٞٔخ ٓغ ثـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخ ٝثٔب ٣عْٜ ك٢ رؼص٣ص اُزـج٤ن اٌُقء ُؾًٞٔخ أُظبزف 

. ُ٪كبيح ٖٓ ٓ٘بظ٤س ثـبهخ ”ٝزكغ ه٤ٔخ رِي أُظبزف ٓٔب ٣دػْ ٓسًصٛب اُز٘بكع٢ ك٢ ا٧ظٞام  أُب٤ُخ
 كود رْ رؾد٣د ٝرـج٤ن رو٤٘بد رؾ٤ِ٤ِخ ُزؼص٣ص اُؾًٞٔخ ك٢ –ٝثخبطخ أُ٘ظٞز أُب٢ُ  –ُؼ٬ٓـبد أُزٞاشٗخ ا

 .(أُظسف ا٢ِٛ٧ اُؼساه٢) ػ٤َِّ٘خ اُجؾش
ُِٔظسف رْ رؾد٣د ٛدف اظزسار٤غ٢ ( 1: )٣ٌٖٔ رِخ٤ظٜب ثب٥ر٢رٞطَ اُجؾش ا٠ُ ٓغٔٞػخ اظز٘زبعبد     

ُٓعزدآخ ُؾِٔخ أظْٜ أُظسف ٣زْ  ا٢ِٛ٧ اُؼساه٢ ٣زؼ٤ٖ ػ٠ِ ا٩يازح اُعؼ٢ ُزؾو٤وٚ ٓزٔض٬ً ثز٣ٌٖٞ ه٤ٔخ 
َٞهغ إٔ  اُٞطٍٞ ا٤ُٜب ٖٓ خ٬ٍ ر٤ٔ٘خ ا٣ساياد أُظسف ٝأياء ا٧ٗشـخ ثٔٞازي ٓبي٣خ ٝثشس٣خ أهَ ٝثٔب ٣ُز

ِزٌبَٓ ٓبث٤ٖ كوساد ( رٞعد ٓغب٫د ػد٣دح ٣2ُ٘ؼٌط ا٣غبثبً ػ٠ِ ٓوعّٞ ا٧زثبػ ٝظؼس اُعْٜ ك٢ اُعٞم. )
رٔضَ آ٤ُبد رـج٤ن ٓجبيٟء اُؾًٞٔخ ٝا٧ٛداف ا٫ظزسار٤غ٤خ ػٖٔ أُ٘ظٞز أُب٢ُ ُجـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخ 

ا٢ِٛ٧ اُؼساه٢. ٝهد ظٜس ٖٓ خ٬ٍ اُزؾ٤َِ ا٢ٌُٔ ُ٘زبئظ أياء أُظسف كشَ ا٫يازح ك٢: ش٣بيح ك٢ أُظسف 
٤ٌخ، ٝزكغ ٗعجخ ا٣٫ساياد ا٠ُ أُٞعٞياد، ٝرخل٤غ أزثبػ أُظسف، ٝش٣بيح اُؼبئد ا٠ُ ؽوٞم أُِ

 ػَؼُقَ رؤص٤سٙ ثعجت ازرلبع أُظسٝكبد. ٗٔٞ ثب٣ساياد أُظسف ٗغبػ ك٢ رؾو٤ن أُظسٝكبد. ٣وبثَ ذُي

Abstract  
Recent years have witnessed an increasing interest in corporate governance 

(CG). CG may be viewed as a wide set of relationships between an economic entity 
and a broad range of stakeholders. This range may include related parties such as 
investors, bondholders, customers, employees, suppliers, and governmental 
agencies. This paper aims at shedding light on some important concepts of 
governance principles that entail the development of an integrated area with a 
widely accepted performance evaluation approach, namely balanced scorecard 
(BSC). 

The paper is based on a hypothesis which claims that “there are certain aspects 
by which governance principles can be integrated with BSC to assist in promoting 
efficient application of banks governance to boost their value and support its 
competitive position in financial markets”. In order to utilize BSC perspectives, 
                                                           

  . اُغبٓؼخ أُعز٘ظس٣خ / ٤ًِخ ا٫يازح ٝا٫هزظبي 

  . ا٤ٌُِخ اُزو٤٘خ ا٫ياز٣خ / ثـداي 
 30/1/2016ٓوجٍٞ ُِش٘س ثزؤز٣خ                    



 6106/ وتسعه مئة العدد –والثلاثونلسنة التاسعه ا The Journal of  Administration & Economics/والاقتصاد الإدارة مجلة

)213) 

especially the financial perspective, analytical techniques have been identified and 
applied to promote CG of National Bank of Iraq (NBI). 

The paper reached at a number of conclusions, the most important of which 
are: (1) A strategic objective for NBI has been identified to be achieved by 
management throughout creating sustainable value to bank stockholders by 
developing bank’s revenues, and performing activities with less material and 
human resources that it will be reflected positively on dividends and stock price in 
the market. (2) Many aspects have been clarified within the paper, for integration 
between mechanisms of implementing governance principles and strategic 
objectives in the financial perspective of BSC in NBI. It is shown throughout 
quantitative analysis of bank operating results, failure to achieve: Increasing 
bank profits, increasing return on equities, boosting revenue to assets ratio, and 
reducing expenses. That is contrasted by bank’s revenues growth, its effect was 
weakened because of expenses raise. 

 . المكدمة0
رـ٣ٞس  ا٢٠ُ ٓعزٔس ظؼ٢ٛٝ ك٢ ٗشبؽ ا٫هزظبي، ثبُ٘عجخ ُٔخزِق هـبػبد أُظبزف ٜٓٔبً ٣ُؼد يٝز 

ٜب رـ٤س ٓزـِجبرعسػخ أُظبزف ثاذ رزعْ ث٤ئخ ػَٔ . ُِزؤهِْ ٓغ أٝػبع ث٤ئزٜب أُؾ٤ـخظ٤بظبرٜب أٗشـزٜب ٝ
. ُٝزؾو٤ن ٛرا اُزـٞز ا٩ظزسار٤غ٤بد ٝاُزو٤٘بدرـ٣ٞس كؼ٬ً ػٖ ا٫ظزغبثخ عزِصّ ظسػخ ٓٔب ٣ٛب ٝٓٞازي

، ٝك٤ٔب ٣زؼِن ثبُٔزبثؼخ أطجؼ ٓب ٣ُؼسف أياء أُظبزفاُؾبعخ ا٠ُ ٓزبثؼخ ٝرو٣ْٞ ظٜس رثٌلبءح ٝكبػ٤ِخ 
ثبُؾًٞٔخ أؽد أزًبٜٗب ا٧ظبظ٤خ، أٓب رو٣ْٞ ا٧ياء كود ثبد ٣ؼزٔد ػ٠ِ ٓ٘بٛظ ػد٣دح ُؼَ ك٢ ٓودٓزٜب ٓب ٣ُؼسف 

ث٤بٕ أ٤ٔٛخ رؼص٣ص يٝز ؽًٞٔخ أُظبزف ػٖ ؿس٣ن اُجؾش  ا٠ُ اُجؾش ذاھ یعؼ٠ .أُزٞاشٗخ ثجـبهخ اُؼ٬ٓبد

ك٢ آٌب٤ٗخ رٌبَٓ اُلوساد اُز٢ رشٌَ آ٤ُبد ُزـج٤ن ٓجبيئٜب، ٓغ ٓ٘بظ٤س ثـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخ ٝثخبطخ 
 أُ٘ظٞز أُب٢ُ ٨ُٛداف ا٩ظزسار٤غ٤خ.

ؽٍٞ ًَ ٖٓ اُؾًٞٔخ ٝثـبهخ اُؼ٬ٓبد ٓدخَ ٗظس١  اھیِی أُزجؼخ، عیخھ٣عزؼسع اُجؾش اثزداءاً أُٖ    

ٓغ ٓجبيٟء اُؾًٞٔخ  خٔغبٍ رٌبَٓ ثـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗثزؾ٤َِ رـج٤و٢ ُ اُؼسع ذاھ یُؼَصش صْ ،أُزٞاشٗخ

 ٝرٞطیبد. ػسػب ُٔب رْ اُزٞطَ ا٤ُٚ ٖٓ اظز٘زبعبد ذُي ی٢ِ، ػ٤َِّ٘خ اُجؾش )أُظسف ا٢ِٛ٧ اُؼساه٢(ك٢ 
 ط

 . مههجية البحث6
ُٔؼزٔدح ك٢ اػدايٙ ًٝب٥ر٢:  ٣ؼسع ٛرا اُوعْ ٖٓ اُجؾش أُٜ٘غ٤خ اُ

 

 : ٓشٌِخ اُجؾش:2-1
ُٝػِـــثؼ ْ ـــ٤ــبٛــــَ أُلــن ثزٌبٓــِـسَشد ٓش٬ٌد رزؼـــبزف ثَـــخ أُظــبيٟء ُؾًٞٔـــذ ٓجـؼَـد إٔ 

بّ ـــٝأُزبثؼخ. رزٔضَ ٓشٌِخ اُجؾش ك٢ إٔ ػؼق ا٩ٛزْٔ ــبد اُزـج٤ن اُؼ٢ِٔ ُـسع اُزو٣ٞــ٤ـغ آُــاُ٘ظس٣خ ٓ
بد ـــخ اُؼ٬ٓــٝثـبه ،خ أُظبزفــٔـًٞـبيٟء ؽـب ٓجـزٜـسح ك٢ ٓودِٓـــئصـساد ٓعزوِخ ٝٓــ٤ـثزٌبَٓ أياء ٓزـ

ػ٠ِ ٓٔب ٣٘ؼٌط ْ أياء أُظبزف ــظ رو٣ٞـس ك٢ ٗزبئـــْ ا٩ظزسار٤غ٢، ٣ئصــ٣ٞـخ ُِزوــؤياح كؼبُــخ ًــٞاشٗـأُز
 رؾو٤ن ا٧ٛداف اُز٢ رؤظعذ ٖٓ أعَ اُٞطٍٞ ا٤ُٜب.

 

 : أ٤ٔٛخ اُجؾش2-2
كؼ٬ ػٖ ؽًٞٔخ أُظبزف، رـج٤ن ٓجبيٟء رـُ٘ـجغ أ٤ٔٛخ اُجؾش ٖٓ ًٞٗٚ ٣عِؾ اُؼٞء ػ٠ِ آ٤ُبد 

، ٖٓ خ٬ٍ رٞظ٤ق ثـبهخ رو٣ْٞ أياء أُظبزفػ٠ِ ٓزبثؼخ ٝرِي ا٤ُ٥بد ؼص٣ص هدزح راهزساؽٚ ٜٓ٘غبً ٣عْٜ ك٢ 
  ػٖٔ اؿبز رزٌبَٓ ك٤ٚ ٓغ ٓجبيٟء ؽًٞٔخ أُظبزف. اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخ 

 

 : أٛداف اُجؾش2-3
 :ا٥ر٤خا٠ُ رؾو٤ن ا٧ٛداف ٣عؼ٠ اُجؾش 

ُلوساد رٔضَ خ أُظبزف ٖٓ خ٬ٍ رؾد٣د ٗظٞص ٓؼسكخ ا٤ُ٥بد اُز٢ ٣ٌٖٔ ثٞاظـزٜب رـج٤ن ٓجبيٟء ؽًٞٔ -1
 ازشبياد رزؼِن ثبُٔجدأ. 
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ك٢ رؾ٣َٞ رٞظ٤ق ٛرٙ أُ٘بظ٤س ٝث٤بٕ ٤ًل٤خ  ثـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخرؾد٣د ٝػسع اُج٘بء أُلب٢ٔ٤ٛ ُٔ٘بظ٤س  -2
ٖٓ خ٬ٍ  ُ٪كبيح ٜٓ٘ب ك٢ اٗغبش ٓزـِجبد ؽًٞٔخ أُظسفِٔظسف ا٠ُ ُـخ ٓشزسًخ ُظزسار٤غ٤خ ا٧ٛداف ا٩

 اُجـبهخ.ؾبٝز اُز٢  رزؼٜٔ٘ب ٛرٙ ُِٔ ط٤بؿخ ٓوب٤٣ط ا٧ياء ٝكوب
ٝػغ اؿبز ُ٪كبيح ٖٓ ٓ٘بظ٤س ثـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخ ك٢ رـج٤ن ثؼغ عٞاٗت اُؾًٞٔخ ػ٤ِٔبً ػ٠ِ أؽد  -3

ياح رو٣ْٞ ؤً ٜٓ٘ظ ثـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخٓؼسكخ أُؼٞهبد اُز٢ رؾٍٞ يٕٝ رـج٤ن أُظبزف اُؼساه٤خ ظؼ٤بً ا٠ُ 
 .ؽًٞٔخ أُظبزفك٢ 

 سػ٤خ اُجؾشك 2-4
 : ًٝب٥ر٣٢٘ـِن اُجؾش ٖٓ كسػ٤خ أظبظ٤خ     

رؼص٣ص ٝثٔب ٣عْٜ ك٢ ثـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخ ٓغ ُؾًٞٔخ ٓجبيٟء ارٌبَٓ رٞعد ٓغب٫د ٣ٌٖٔ خ٬ُٜب  “
٣دػْ ٓسًصٛب اُز٘بكع٢ ك٢ ا٧ظٞام  ٓٔب اُزـج٤ن اٌُقء ُؾًٞٔخ أُظبزف ٝزكغ ه٤ٔخ رِي أُظبزف 

 .”أُب٤ُخ
 

 ومنةالحمفهوم حول . مدخل نظري 3
، ٝآخس٣ٖ ٝأُعب٤ٖٔٛ، رٜبيازاٝٓغِط ، ٞؽدح ا٫هزظبي٣خيازح اُاث٤ٖ ٓبٓغٔٞػخ ػ٬هبد ؾًٞٔخ ُٔضَ ارُ

ٖٓ خ٬ُٚ ازظبء أٛداف اُٞؽدح، ٝٝظبئَ رؾو٤ن رِي ا٧ٛداف ٌٖ ٝثٔب ٣ٞاكس ٬ٌ٤ٛ ٣ٔ ٔظبُؼاُؾبة ٖٓ أط
رٞػ٤ؼ ؿس٣وخ رٞش٣غ اُظ٬ؽ٤بد ٤ًٝل٤خ ارخبذ . رعبػد اُؾًٞٔخ ك٢ (OECD(*): 2003: 4) ٝٓزبثؼخ ا٧ياء

  .(BCBS(**): 2014: 1) اُوسازاد
٤ٌُِٓخ اُٞؽدح ا٩هزظبي٣خ  ٓغ – ٓ٘ظٞز رؤز٣خ٢ ٖٓ –٣سرجؾ ظٜٞز ٓلّٜٞ اُؾًٞٔخ  اٗلظبٍ ا٩يازح ػٖ 

ا٩ظزؼٔبٍ رؼبزع أُظبُؼ. كؼ٬ ػٖ ٓزـِجبد ػ٬هخ ا٤ًَُٞ ٝأُبُي، ٝطساع ٗشٞء  ٖٓ ٓب رسرت ػٖ ذُيٝ
 .رؼظ٤ْ ه٤ٔخ اُٞؽدح ا٫هزظبي٣خٖٓ أعَ اٌُقء ُِٔٞازي 

 

 أُظبزفك٢ ؾًٞٔخ رـج٤وبد ٓلب٤ْٛ اُ 3-1
ػ٠ِ ٗلط ؽًٞٔخ أُظبزف ٌُٖٝ ُْ رؾظَ ، اٛزٔبٓبً ٝاظؼبً ثظٞزح ػبٓخ ُؾًٞٔخٓلب٤ْٛ ااظزوـجذ 

ٛرٙ اذ شايد  .خو٤٘اُز ـٞزررعبزع ٝاٗزوبٍ زإٝض ا٧ٓٞاٍ ا٫ ٓئخساً ثعجت رع٤َٜ ؽس٣خ ز ا٫ٛزٔبّ اودٓ
اُز٢ رٔبزض  ا٧يٝاد أُب٤ُخٝر٘ٞع ك٢ ظَِ رؼدي ظ٤َِّٔب ٔئظعبد أُب٤ُخ ث٤ٖ آُبأُ٘بكعخ ػـؾ ٖٓ اُزـٞزاد 

ٓخبؿس ا٧ٗشـخ أُب٤ُخ ايازح رؤُص٤س ذُي ثبُ٘ز٤غخ ػ٠ِ اٗؼٌط ٝهد  ٖٓ خ٬ُٜب رِي أُئظعبد أٗشـزٜب.
 ُِٔظبزف.

 

 أُظبزف ؽًٞٔخ آ٤ُبدٓلّٜٞ ٝأ٤ٔٛخ  3-2
ٓجبيٟء اُؾًٞٔخ، اذ رعؼ٠ آ٤ُبد ؽًٞٔخ  رـج٤ن رٔضَ آ٤ُبد ؽًٞٔخ أُظبزف ٓغٔٞػخ ٓٔبزظبد ٣ُعزؼبٕ ثٜب ك٢ 

: 2009أُظبزف ا٠ُ ؽٔب٣خ ٝػٔبٕ ؽوٞم ًَ ٖٓ أُعب٤ٖٔٛ، ٝع٤ٔغ ا٧ؿساف ا٧خسٟ ذاد أُظِؾخ )اُـبئ٢: 
( ٝا٩زرجبؽ ثؤٗشـخ أُظسف ػٖ ؿس٣ن اؽٌبّ اُسهبثخ ٝاُع٤ـسح ػ٠ِ أياء ا٫يازح، ٝٓزبثؼخ ا٫ُزصاّ ثبُؼٞاثؾ 110

 ُؾعبثبد. اُز٢ رؾٌْ أياء ٓساهت ا
٣ُؼد ًَ ٖٓ ٓغِط ا٩يازح ٝاُزده٤ن اُداخ٢ِ ك٢ ٓودٓخ اُٞؽداد اُز٘ظ٤ٔ٤خ أُعئُٝخ ػٖ ر٘ل٤ر آ٤ُبد اُؾًٞٔخ 

، ٣ٝٔضَ ٓغِط ا٫يازح هِت اُٞؽدح ا٫هزظبي٣خ ٓٔب ٣عزدػ٢ إٔ ٣زٔزغ ٛرا اُوِت اُداخ٤ِخ ػٖٔ اُٞؽدح ا٫هزظبي٣خ
ٝثٔب ٣ٞكس  ،ا٩يازح ظِٞى ٓغِط ا٩يازح ٓعئ٫ًٝ ػٖ ٓساهجخ. اذ ٣ٌٕٞ (Solomon: 2010: 78)ثبُظؾخ اُزبٓخ 

 ٌٝٓبكؤح ٝاػلبء رؼ٤٤ٖ ط٬ؽ٤بدي ػِجس ا٩يازح، ٝذُ هِجََ ػد اؽزٔب٫د اظبءح ا٫ظزخداّ ٖٓ سأُعزضٔ أُبٍ سأضؽٔب٣خ ُ
ْ ه٤ٔزٜب ا٫هزظبي٣خ ا٩يازح ثٔعز٣ٞبرٜب أُخزِلخ. كؼ٬ ػٖ أُعبٛٔخ اُلبػِخ ك٢ زظْ اظزسار٤غ٤بد اُٞؽدح ٝثٔب ٣ُؼَظِّ

 (.209: 2012)ؽعٖ: ٝا٫عزٔبػ٤خ، ٝا٩كظبػ ػٖ ا٧ٗشـخ
ُٙ ثزخل٤غ ٓخبؿ آب اُزده٤ن اُداخ٢ِ س ازرٌبة ا٧خـبء ٝاُز٬ػت ٖٓ هِجََ أكساي اُٞؽدح ا٫هزظبي٣خ، ٝثٔب ك٤زٔضَ يٝز

 اُدٝز رٞاكسا٩ظزو٤ُ٬خ ٝؽُعٖ اُز٘ظ٤ْ.٣ٝزـِت أياء ٛرا  .٣ُؼصش ٓظداه٤خ ٬ٓٝءٓخ أُؼِٞٓبد ثبُ٘عجخ ٧طؾبة أُظبُؼ
اُداخ٤ِخ ثبيازح  اُؾًٞٔخ ؽًٞٔخ خبزع٤خ. رخزض آ٤ُبدآ٤ُبد ٝ ياخ٤ِخ ؽًٞٔخ آ٤ُبد اُؾًٞٔخ ا٠ُ رُظ٘ق آ٤ُبد

أُظسف، ظ٤َِّٔب ظِـبد ٝط٬ؽ٤بد ايازح اُزده٤ن اُداخ٢ِ، ٝٓدٟ اُزصاّ ا٫يازح ثزـج٤ن أُؼب٤٣س أُؾبظج٤خ أُؾ٤ِخ 
 يزعخ هٞح ٝاظزو٤ُ٬خ ُغ٘خ اُزده٤ن، ٝٓعزٟٞ اظزؼٔبٍ رو٤٘خ أُؼِٞٓبد.ٝاُد٤ُٝخ، ٝ

ؾًٞٔخ اُخبزع٤خ(  ثؤياء ٓساهت اُؾعبثبد، اُر١ ٣ُجد١ زأ٣ٚ ا٢ُٜ٘ٔ أُؾب٣د آ٤ُبد اُث٤٘ٔب ٣خزض اُ٘ٞع اُضب٢ٗ )
هج٤َ اُزـ٤٤س ا٩ُصا٢ٓ  ثشؤٕ اُوٞائْ ٝاُزوبز٣س أُب٤ُخ ُِٔظسف، ٢ٛٝ رشزَٔ ػ٠ِ آ٤ُبد زهبثخ أياء ٓساهت اُؾعبثبد ٖٓ

اُدٝز١ ُٔساهت اُؾعبثبد، ٝيزعخ اظزو٤ُ٬زٚ، ٝٓدٟ اُزصآٚ ثزـج٤ن ٓؼب٤٣س اُزده٤ن أُؾ٤ِخ ٝاُد٤ُٝخ، ٝٓؼب٤٣س زهبثخ 
ن ـبٍ اُزده٤ـبد ُِٔظسف ٓغـساهت اُؾعبثـَ ٓـخ ٖٓ هِجَـدٓـدد( أُوـاُغٞيح، ٝاُخدٓبد ا٤ُٜ٘ٔخ ا٫ظزشبز٣خ )إ ٝع

  (.33: 2006ٚ: ـ)شؾبر
 

                                                           
(*) Organization for Economic Co-operation and Development .         

(**) Basel Committee on Banking Supervision . 
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 ٔظبزفٓجبية ؽًٞٔخ اُ 3-3
لٌس١ ا٧ظبض اُشٌَ ٓغٔٞػخ ٓجبيٟء ر، ٝعٞي ػ٠ِ أظط زط٤٘خهبئٔخ ٓلب٤ْٛ اُؾًٞٔخ ٣زـِت عؼَ 

 ا٥ر٢: ُِؾًٞٔخ، ٝأْٛ ٛرٙ أُجبيٟء
 

 أُجدأ ا٧ٍٝ: ٓعئ٤ُٝبد أُغِط شبِٓخ
شبِٓخ ثبُ٘عجخ ُِٔظسف، ثؼٜٔ٘ب ٓظبيهخ ٝٓساهجخ ٝر٘ل٤ر ا٧ٛداف ا٫ظزسار٤غ٤خ ٣زؾَٔ أُغِط ٓعئ٤ُٝخ 

٤س زإ٣خ ٓٞظؼخ ػٖ ا٩يازح اُؼ٤ِب، ٣ٌٕٞ أُغِط ٓعئ٫ًٝ أ٣ؼبً ػٖ رٞكُِٔظسف، ٝاؿبز ؽًٞٔزٚ ٝاُضوبكخ أُشزسًخ. 
 (.44 – 20اُلوساد  رؼْ )آ٤ُبد رـج٤ن أُجدأ

 

 أُغِطرش٤ٌِخ أُجدأ اُضب٢ٗ: ٓئ٬ٛد ٝ
ػ٠ِ اُزؤ٤َٛ، ظٞاء ػ٠ِ ٓعزٟٞ كسي١ أٝ عٔبػ٢ ثبُ٘عجخ ا٠ُ  ٣٘جـ٢ إٔ ٣زٔزغ ٣ٝؾسص أػؼبء أُغِط

ٞا هبيز٣ٖ ػ٠ِ ٓٔبزظخ ؽٌْ ٓوجٍٞ ـخ، ٝإٔ ٣ٌٞٗـًٞٔـخ ٝاُؾـْ ك٢ أُساهجـْ يٝزٛـٓ٘بطجْٜ. ٣٘جـ٢ ػ٤ِْٜ كٜ
     (. 54 – 45اُلوساد رؼْ ٝٓٞػٞػ٢ ك٤ٔب ٣زؼِن ثشئٕٝ أُظسف، )آ٤ُبد رـج٤ن أُجدأ 

 

ِٚ  أُجدأ اُضبُش: ر٣ٌٖٞ أُغِط ٝٓٔبزظبر
ِٚ اُخبطخ، ٝإٔ ٣ؼغ ٓٞػغ اُز٘ل٤ر ٝظبئَ  ِٚ ٜٓبٓ ٣٘جـ٢ إٔ ٣ؾدي أُغِط ٤ٛبًَ ٓ٘بظجخ ُِؾًٞٔخ ُٝٔٔبزظبر

رشَٔ ن أُجدأ اٗغبش ٓضَ ٛرٙ أُٔبزظبد ؽز٠ ٣ٌٖٔ ارجبػٜب ٓغ ٓساعؼزٜب يٝز٣بً ظؼ٤ب ٩ظزٔساز٣خ كؼب٤ُزٜب، )آ٤ُبد رـج٤
 (.85 – 55اُلوساد 

 

 أُجدأ اُساثغ: ا٩يازح اُؼ٤ِب
ر ا٩يازح اُؼ٤ِب ٝرُد٣س أٗشـخ أُظسف رؾذ رٞع٤ٚ ٝٓساهجخ أُغِط، ٝثؤظِٞة ٣زعن ٓغ ٣٘جـ٢ إٔ ر٘لِ

ُٔؾَلِصح ٝظ٤بظبد أُغِط أُظبيم ػ٤ِٜب، )آ٤ُبد  رـج٤ن اظزسار٤غ٤خ اُؼَٔ، ٝٓغ أُٞهق ارغبٙ اُخـس، ٝأُسيٝياد اُ
 (.93 – 86اُلوساد رؼْ  أُجدأ

 

 أُجدأ اُخبٓط: ؽًٞٔخ ٤ٛبًَ ٓغٔٞػخ ٝؽداد أػٔبٍ
ك٢ ٤ٌَٛ ٓغٔٞػخ ٝؽداد أػٔبٍ ، رٌٕٞ ٓعئ٤ُٝخ ٓغِط ايازح اُشسًخ ا٧ّ شبِٓخ ثبُ٘عجخ ُِٔغٔٞػخ ٖٓ أعَ 

٣٘جـ٢ ػ٠ِ أُغِط ٜب. ػٔبٕ ٝعٞي اؿبز ؽًٞٔخ ٝاػؼ ٝٓ٘بظت، ٤ٌَُِٜ، ٧ٝٗشـخ أػٔبٍ ٝٓخبؿس أُغٔٞػخ ٤ًٝبٗبر
رؼْ )آ٤ُبد رـج٤ن أُجدأ ٝا٩يازح اُؼ٤ِب ٓؼسكخ ٝكْٜ ٤ٌَٛ ػ٤ِٔبد أُظسف اُزشـ٤ِ٤خ ٝأُخبؿس اُز٢ رٞاعْٜٜ، 

 (.102 – 94اُلوساد 

 أُجدأ اُعبيض: ايازح اُخـس
٣٘جـ٢ إٔ رٔزِي ايازاد أُظبزف ٝظ٤لخ ايازح خـس كؼبُخ ٝٓعزوِخ، رخؼغ ُزٞع٤ٚ ٓعئٍٝ أهدّ ُِخـس، ذٝ 

اُلوساد رشَٔ )آ٤ُبد رـج٤ن أُجدأ ٝاظزو٤ُ٬خ، ٝٓٞازي ٝهبث٤ِخ ػ٠ِ اُٞطٍٞ ا٠ُ أُغِط، ، statureٌٓبٗخ اػزجبز٣خ 
103 – 109.) 

 ُخـس أُجدأ اُعبثغ: ر٤٤ٔص ٝٓزبثؼخ ٝاُع٤ـسح ػ٠ِ ا
أُخبؿس، ٝٓساهجزٜب، ٝاُع٤ـسح ػ٤ِٜب ثظٞزح ٓعزٔسح ٝػ٠ِ ٗـبم أُظسف ًٌَ ٌَُٝ ٝؽدح ٖٓ ٣٘جـ٢ ر٤٤ٔص 

زإ٣خ خـس ٝؽدارٚ. ٣٘جـ٢ إٔ ر٘عغْ يزعخ رـٞز ايازح خـس أُظسف ٝاُج٤ُ٘خ اُزؾز٤خ ُسهبثزٚ اُداخ٤ِخ ٓغ اُزـ٤ساد ك٢ 
ُٚ، )آ٤ُبد رـج٤ن أُجدأ  اُ٘شبؽأُظسف، ٝٓغ أُ٘ظس اُؼبّ ُِخـس اُخبزع٢ ٝك٢ هـبع  اُر١ ٣ُٔبزض اُؼَٔ ػٔ٘

 (.124 – 110اُلوساد ٓزؼٔ٘خ ك٢ 
 

 رٞط٤َ اُخـسأُجدأ اُضبٖٓ: 
ِٚ ٝٓـس ٝؽـجـٞاء ػـس ػٖٔ أُظسف، ظـٍٞ اُخــس رٞط٬ً٤ ٗشـبً ؽـبٍ ُؾًٞٔخ اُخــ٣زـِت أ١ اؿبز كؼ ٖ ـدار

 (.130 – 125ساد ــوـلـاُرؼــْ دأ ــرـج٤ن أُج بدــآ٤ُب، )ـ٤ـاُؼِ ٬ؽ أُغِط ٝا٩يازحـ٬ٍ اثــخ
 

 أُجدأ اُزبظغ: ا٫ٓزضبٍ
٣٘جـ٢ إٔ ٣ُظبيم أُغِط ػ٠ِ ٣ُؼَد ٓغِط ٓدزاء أُظسف ٓعئ٫ًٝ ػٖ ٓساهجخ آزضبٍ ايازح أُظسف ثبُ٘عجخ ُِخـس.   

ِٚ، ثؼٖٔ ذُي اٗشبء ٝظ٤لخ آزضبٍ يائٔخ، )  (.138–131اُلوساد رشَٔ آ٤ُبد رـج٤ن أُجدأ ٜٓ٘ظ آزضبٍ أُظسف ٝظ٤بظبر

 أُجدأ اُؼبشس: اُزده٤ن اُداخ٢ِ
ا٠ُ أُغِط ٝرعبٗد أُغِط ٝا٩يازح اُؼ٤ِب ُزؼص٣ص ػ٤ِٔخ كؼبُخ رٞكس ٝظ٤لخ اُزده٤ن اُداخ٢ِ رؤ٤ًداً ٓعزو٬ً 
٣غت إٔ رٔزِي ٝظ٤لخ اُزده٤ن اُداخ٢ِ رل٣ٞؼبً ٝاػؾبً، ٝرخؼغ  ُِؾًٞٔخ ٝطؾخ أػٔبٍ أُظسف ػ٠ِ ا٧ٓد اُـ٣َٞ.

ُِٔعبءُخ أٓبّ أُغِط، ٝرزٔزغ ثبظزو٤ُ٬خ أٗشـزٜب أُدهوخ ٝرٔزِي ٌٓبٗخ اُؾع٤ت، ٝأُٜبزاد، ٝأُٞازي ٝاُظ٬ؽ٤خ 
 (.143 – 139اُلوساد رؼْ )آ٤ُبد رـج٤ن أُجدأ  ػٖٔ ٗـبم أُظسف،

 ُؾٞاكصأُجدأ اُؾبي١ ػشس: أٌُبكآد ٝا
ُٓظـلّـبً ثلؼب٤ُخ ٓغ ايازح ٓوجُٞخ ُِخـس ٣ٝ٘جـ٢ إٔ ٣ؼصش طؾخ  ٣٘جـ٢ إٔ ٣ٌٕٞ ٤ٌَٛ ٌٓبكآد ٝؽٞاكص أُظسف 

   (.151 – 144اُلوساد ٓزؼٔ٘خ ك٢  أُ٘ظٔخ ػ٠ِ ا٧ٓد اُـ٣َٞ ٝاُعِٞى أُ٘بظت ُزوجَ اُخـس، )آ٤ُبد رـج٤ن أُجدأ
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 أُجدأ اُضب٢ٗ ػشس: ا٩كظبػ ٝاُشلبك٤خ
ِٚ، ٝأطؾبة أُظِؾخ ا٥خس٣ٖ  ِٚ، ٝٓٞيػ٤ ٣٘جـ٢ إٔ رٌٕٞ ؽًٞٔخ أُظسف شلبكخ ًلب٣خ ثبُ٘عجخ ُؾِٔخ أظٜٔ

 (.157 – 152اُلوساد رؼْ )آ٤ُبد رـج٤ن أُجدأ ٝأُشبز٤ًٖ ك٢ اُعٞم، 
 

 أُجدأ اُضبُش ػشس: يٝز أُشسك٤ٖ
ثؼٖٔ ذُي رو٣ٞٔبد شبِٓخ  ُٔظسف،ٓشزسًخ ػ٠ِ ا ٣٘جـ٢ إٔ ٣ٞكس أُشسكٕٞ رٞع٤ٜبً ٝاشساكبً ُؾًٞٔخ
بيخبٍ رؾع٤٘بد ٝاط٬ػ ػ٘د ثٓٞا ٣ٝ٘جـ٢ إٔ ٣ُِصَٝرلبػَ ٓزجبيٍ ثبٗزظبّ ٓغ أُغِط ٝا٩يازح اُؼ٤ِب، 

)آ٤ُبد رـج٤ن أُجدأ اُؼسٝزح، ٣ٝ٘جـ٢ إٔ ٣زوبظٔٞا أُؼِٞٓخ ػٖ اُؾًٞٔخ أُشزسًخ ٓغ ٓشسك٤ٖ آخس٣ٖ، 
 (.169 – 158اُلوساد رشَٔ 

 

ثٔساعؼخ ٝرؾ٤َِ كوساد رـج٤ن أُجبيٟء ثبػزجبزٛب رٔضَ آ٤ُبد ر٘ل٤ر اُؾًٞٔخ ٝظٜس يٝز  اُجبؽضبٕ هبّ
 أُؼِٞٓبد أُؾبظج٤خ ٖٓ خ٬ٍ ا٥ر٢:

َِٜٔـ. 1 ُٔ ػٖٔ اُلوسح س٣بٕ، ٬ٓٝءٓخ، ٝاخز٬كبد ٓ٘بٛظ اُؾًٞٔخ"، رؾذ ػ٘ٞإ  "ظَدح ُِٔجبيٟء ٝزي ك٢ اُلوساد اُ
ٓ٘ظٔبد هب٤ٗٞٗخ ٝرشس٣ؼ٤خ ٝٓئظع٤خ ٬ٓئٔخ. ٣ٌٖٝٔ إٔ رٞاكس خ ٣عزِصّ إٔ اُز٘ل٤ر اُلؼبٍ ُؾًٞٔخ ٓوجُٞ (18)

ك٢  ٝهٞاػد اُجٞزطخ ٝٓؼب٤٣س أُؾبظجخ، ٓ٘ظٞٓخ هٞا٤ٖٗ ٗشبؽ ا٧ػٔبٍرئصس ٓغٔٞػخ ػٞآَ ٓز٘ٞػخ ثؼٜٔ٘ب 
 ٗصاٛخ اُعٞم ٝا٩ظزوساز اُ٘ظب٢ٓ.

ِٞٓبد ٣ظٜس ك٤ٜب يٝز ُِٔؼػٖٔ اُلوساد أُسرجـخ ثٜب ٓغب٫د  13، 12، 10، 7، 5، 3، 1ٝزي ك٢ أُجبيٟء . 2
ر٘ل٤ر ٓزـِجبد ػ٘د ثـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخ إٔ ك٢ أُودٓخ ٜٓ٘ب  اُجبؽضبٕ ٣سٟأُؾبظج٤خ ٧ٝيٝاد رو٤ٔ٣ٞخ 

 (.٢ٛٝ1 ٓٞػؾخ ك٢ اُغدٍٝ ) –ٝإ ُْ ٣ُ٘ض ػ٤ِٜب طساؽخ  – اُؾًٞٔخ
 

 (1عدٍٝ )
 ٓجبيٟء اُؾًٞٔخ ٝكوساد آ٤ُبد اُزـج٤ن أُؾبظج٤خ ٝاُزده٤و٤خ

رعِعَ 
 أُجدأ

رعِعَ 
 اُلوسح

 اُلوسح ٓؼٕٔٞ

 .٣٘جـ٢ ػ٠ِ أُغِط، ٝػغ ٝٓزبثؼخ أٛداف ٝاظزسار٤غ٤خ أٗشـخ أػٔبٍ أُظسف 23 ا٧ٍٝ

 44 
٪ظزسار٤غ٤بد ٝاُع٤بظبد أُظبيم ػ٤ِٜب ٖٓ هجَ ٣ُ٘جـ٢ ػ٠ِ أُغِط اعساء ٓساهجخ شبِٓخ ٝٓزبثؼخ ُ٪يازح اُؼ٤ِب ثبُ٘عجخ 

 أُغِط

 68 اُضبُش
رٞك٤س زإ٣خ شبِٓخ ػٖ أُدهو٤ٖ اُداخ٤٤ِٖ ٝرٌٕٞ ُغ٘خ اُزده٤ن ٓعئُٝخ ػٖ شئٕٝ ػد٣دح ٖٓ ث٤ٜ٘ب: ا٩ث٬ؽ أُب٢ُ، 

 ٝاُخبزع٤٤ٖ ُِٔظسف ٝإٔ رٌٕٞ ذاد رلبػَ ٓؼْٜ، ٝأُساهجخ اُشبِٓخ ُٞػغ ظ٤بظبد ٝٓٔبزظبد أُظسف أُؾبظج٤خ. 

 100 اُخبٓط
 ٝثبُودز أُ٘بظت ػٔبٕ خؼٞع أٗشـخ ٤ٛٝبًَ أُظسف ا٠ُ ٓساعؼبد ٓ٘زظٔخ ٖٓ هج٣َ٘جـ٢ ػ٠ِ ا٩يازح اُؼ٤ِب ٝأُغِط 

 اُزده٤ن اُداخ٢ِ ٝاُخبزع٢.

 119 اُعبثغ
٣٘جـ٢ ػ٠ِ أُظبزف إٔ روبزٕ ثبٗزظبّ ا٧ياء اُلؼ٢ِ ٓوبثَ رود٣ساد اُخـس )ثٔؼ٠٘ كؾض ازرغبػ٢( ُِٔعبػدح ك٢ اُؾٌْ 

 ػ٠ِ يهخ ٝكؼب٤ُخ ػ٤ِٔخ ايازح اُخـس ٝايخبٍ اُزؼد٬٣د اُؼسٝز٣خ.

 143 اُؼبشس

٣٘جـ٢ ػ٠ِ أُغِط ٝا٫يازح اُؼ٤ِب اؽزساّ ٝرؼص٣ص اظزو٤ُ٬خ ٝظ٤لخ اُزده٤ن اُداخ٢ِ ػٖ ؿس٣ن ٓض٬ً: ػدّ ر٘و٤خ روبز٣س 
اُزده٤ن اُداخ٢ِ ؽٍٞ ا٧خـبء ٝأُخبُلبد، ٝإٔ رٌٕٞ ُِٔدهو٤ٖ اُداخ٤٤ِٖ هدزح ٝطٍٞ ٓجبشسح ُِٔغِط أٝ ُِغ٘خ اُزده٤ن، 

ٔخ أُظسف اُشبَٓ ُِخـس ثؼٜٔ٘ب ػ٠ِ ظج٤َ أُضبٍ ٫ اُؾظس رو٣ْٞ كؼب٤ُخ ٗظبّ ا٫ُصاّ ثبعساء رو٣ْٞ يٝز١ ٩ؿبز ؽًٞ
 أُظسف ُِسهبثبد اُداخ٤ِخ. 

 اُضب٢ٗ ػشس
 

155 

، اُٞازي ك٢ ٓجبيٟء ٓ٘ظٔخ اُز٤ٔ٘خ ٝاُزؼبٕٝ  Vثشٌَ ػبّ، ٣٘جـ٢ ػ٠ِ أُظسف رـج٤ن ث٘د ا٩كظبػ ٝاُشلبك٤خ اُخبٓط
٣٘جـ٢ إٔ ٣ؼٖٔ اؿبز اُؾًٞٔخ اٗغبش اكظبػ يه٤ن ٝثبُٞهذ أُ٘بظت ػٖ ع٤ٔغ  Vاذ ثٔٞعت اُج٘د   (OECD)ا٩هزظبي١ 

 ا٧ٓٞز ذاد ا٤ٔٛ٧خ أُبي٣خ ثؼٜٔ٘ب أُسًص أُب٢ُ، ٝا٧ياء، ٝا٤ٌُِٔخ، ٝؽًٞٔخ اُٞؽدح.
٤خ اُ٘زبئظ أُب٤ُخ ٝاُزشـ٤ِ● ٣٘جـ٢ رؼ٤ٖٔ ا٩كظبػ ٓؼِٞٓبد ذاد أ٤ٔٛخ ٓبي٣خ ػٖ ا٥ر٢ ٓغ ػدّ ؽظسٛب ثٜرٙ كوؾ: □ 

ظ٤بظخ ٌٓبكآح أػؼبء أُغِط ٝاُز٘ل٤ر٤٣ٖ ● ا٤ٌُِٔخ اُسئ٤عخ ٨ُظْٜ ٝؽوٞم اُزظ٣ٞذ، ● أٛداف اُٞؽدح، ● ُِٞؽدح، 
ا٧ظبظ٤٤ٖ، ٝٓؼِٞٓبد ػٖ أػؼبء أُغِط ثؼٜٔ٘ب ٓئ٬ٛرْٜ، ٝػ٤ِٔخ اخز٤بزْٛ، ٝا٥خس٣ٖ ٖٓٔ ٣ٞعٜٕٞ اُٞؽدح، 

ٓؼِٞٓبد ● ػٞآَ خـس ٓ٘ظٞزح، ● ٬د أ١ ؿسف ذٝ ػ٬هخ، ٓؼبٓ● ٝٓب اذا ًبٗٞا ٣ُؼَدٕٝ ٖٓ هجَ أُغِط ٓعزو٤ِٖ، 
 ٣٘جـ٢ اػدايٛب ٝا٩كظبػ ػٜ٘ب اظز٘بي ُٔؼب٤٣س ػب٤ُخ اُغٞيح ُِٔؾبظجخ ٝا٩كظبػ أُب٢ُ ٝؿ٤س أُب٢ُ.

٣٘جـ٢ إٔ ٣٘لر رده٤ن ظ١ٞ٘ ٖٓ هجَ ٓدهن ٓعزوَ ٝٓئَٛ ُـسع رٞك٤س رؤ٤ًد ٓٞػٞػ٢ ٝخبزع٢ ا٠ُ أُغِط ُٝؾِٔخ □ 
 اُوٞائْ أُب٤ُخ رؼسع ثبٗظبف أياء اُٞؽدح ٝٓسًصٛب أُب٢ُ ُغ٤ٔغ أُغب٫د ذاد ا٤ٔٛ٧خ أُبي٣خ.ا٧ظْٜ ثؤٕ 

اُؼ٘ب٣خ ا٤ُٜ٘ٔخ ا٬ُشٓخ ُز٘ل٤ر  ت ثرٍــْ ٝاعـــبة أُظِؾخ ٝػ٤ِٜـَ أطؾــ٣٘جـ٢ خؼٞع أُدهو٤ٖ ُِٔعبءُخ ٖٓ هج□ 
 اُزده٤ن.

ٖٓ خ٬ٍ ٜٓ٘ظ كؼبٍ ٣ٞعٚ ٣ُٝؼصش رود٣ْ رؾ٬٤ِد أٝ  ٣Complemented٘جـ٢ إٔ ٣زظق اؿبز اُؾًٞٔخ ثبُزٔب٤ٓخ □ 
ٗظ٤ؾخ ٖٓ هجَ ٓؾ٤ِِٖ ٝظٔبظسح ًٝٝب٫د رظ٤٘ق ٝآخسٕٝ ٝثٔب ٣غؼِٜب ٬ٓئٔخ ُوسازاد ٓعزضٔس٣ٖ، ٝخب٤ُخ ٖٓ 

 ر٘بهؼبد ٓظبُؼ رؼس ٗصاٛخ رؾ٬٤ِرْٜ أٝ ٗظ٤ؾزْٜ.  

 161 اُضبُش ػشس

أُظسف آ٤ُبد كؼبُخ ٣٘لر ٖٓ خ٬ُٜب أُغِط ٝا٩يازح اُؼ٤ِب ٓعئ٤ُٝبرْٜ ا٩شساك٤خ. ٣٘جـ٢ ٣٘جـ٢ ػ٠ِ أُشسك٤ٖ رو٣ْٞ آز٬ى □ 
ػ٠ِ أُشسك٤ٖ رو٣ْٞ ٓب اذا ًبٕ أُغِط ٝا٩يازح اُؼ٤ِب ٣ٔزٌِبٕ ػ٤ِٔبد ٓساهجخ شبِٓخ ٧ٛداف أُظسف ا٩ظزسار٤غ٤خ 

خـ٤ؾ أُب٢ُ، ٝاُسهبثبد، ٝٓٔبزظبد أٌُبكآد ثؼٜٔ٘ب اُزؼبَٓ ٓغ اُخـس، ٝا٫ياء أُب٢ُ، ًٝلب٣خ زأض أُبٍ، ٝاُز
ٝاُؾٞاكص، ...٣٘جـ٢ ػ٠ِ أُشسك٤ٖ رؾد٣د ٓب اذا ًبٗذ اُسهبثخ اُداخ٤ِخ رْ رو٣ٜٞٔب ثدزعخ ًبك٤خ ٝرعبْٛ ثؾًٞٔخ ٓوجُٞخ ػ٠ِ 

 ٓدٟ ٗـبم أُظسف.
 

 .اُجبؽضبٕأُظدز: اػداي             
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 المتوازنةمدخل نظري حول بطاقة العلامات .4
ا٧ياء، ٢ٛٝ رعؼ٠ ا٠ُ عٔغ ٓوب٤٣ط أياء زو٣ْٞ اُؾد٣ضخ ُ٘ظْ اؽدٟ اُ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗـخرُؼَد ثـبهخ 

 ػ٠ِ ؽعبة ثو٤خ أُؾبٝز.ٝرغ٘ت اُزس٤ًص ػ٠ِ ٓؾٞز ٝاؽد ٓغ ٓز٘ٞػخ ػٖٔ اؿبز ٓٞؽد ٣ؼْ أزثغ ٓؾبٝز، 
٢ ٝأُعزوج٢ِ ـبُـُزؾع٤ٖ ا٫ياء اُؾظ ـٜ٘دّ ًٔـعزخ٢ ٣ُـبز ػِٔـؿػ٠ِ أٜٗب اخ ـخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗـفْ ثـبهسَّـؼَرُ
، ٖــبئـٞز اُصثــٝٓؾ، ٢ــبُـٞز أُـأُؾٖ ـزؼٔ، ربٝزـٓؾ خــٖ ازثؼــب٤٣ط ػٔـٓوخ ــٞػـض ٓغٔـكؾ٬ٍ ـٖ خـٓ

٘ظس ٣ُٝ. (Kaplan and Norton: 1992: 71) ْــٞ ٝاُزؼِــٞز اُ٘ٔـٝٓؾ، خـبد اُداخ٤ِــٞز اُؼ٤ِٔــٝٓؾ
َ ــٌُاء بض ايــ٤ـب ا٠ُ ٓوــٜـخ أُ٘ظٔخ ٝاظزسار٤غ٤برــَ زظبُــخ ُزؾ٣ٞــٜٗب ؿس٣وآخس ػ٠ِ ا ُٜب ٝكن رؼس٣ق

 ا٫ياء أُخـؾٝا٫ياء اُلؼ٢ِ ٓبث٤ٖ ثٔٞعجٜب بزٕ ـ٣ُو بدــبظــه٤غ ــٝػب ٝـبٝزٛـٖ ٓؾــٞز ٓــٓؾ
(Horngren et al.,: 2012: 470).  ٝرسًص ثـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخ اٛزٔبٜٓب ػ٠ِ ص٬س كئبد ٖٓ

رعؼ٠ اُجـبهخ  ٣ٝغت إٔ ٝاُؼب٤ِٖٓ.صثبئٖ ْٛ أُعبٕٛٔٞ ٝآُغ اُٞؽدح ا٫هزظبي٣خ ٝا٧ؿساف ذاد أُظِؾخ 
ُٔخزبزح ُ أُوب٤٣ط٬ٓءٓخ ٓبث٤ٖ ا٠ُ ػٔبٕ رؾو٤ن  ٞؽدح ٝثٔب اظزسار٤غ٤خ اُٝ ٓؾبٝزٛب ا٧زثؼخ ٖٓٓؾٞز ٌَ اُ

َٔضِِخ ٧ٛداف ا٧ؿساف ذاد أُظِؾخ(اُـ٣َٞٝ ُوظ٤س٨ٓد٣ٖ ااُٞؽدح ُث٤ٖ أٛداف ٓبرٞاشٕ د ٞع٣ِ ُٓ  ،)ثبػزجبزٛب 
ٛ٘بى ٖٓ ٝ ا٧زثؼخ.اُجـبهخ ك٢ ػٞء ٓؾبٝز  أياء ٛرٙ أُخسعبد، ٝٓٞعٜبد أُسؿٞة ثٜبأُخسعبد ٝ

ٗظساً ٞؽدح ثبُٔغزٔغ أُؾ٤ؾ ثب٣ُلسع ثٔٞعجٚ اٛزٔبّ ثـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخ  (*)٣ؼ٤ق ٓؾٞزاً خبٓعب
ٝثٔب ُٔغزٔغ ازكب٤ٛخ زكغ ُِٔغزٔغ ا٠ُ اُٞؽداد ا٩هزظبي٣خ يػْ ٣ئي١  . اذـسك٤ٖث٤ٖ آُبٔشزسًخ أُظِؾخ ُِ

آؼبٕ اُ٘ظس ثبُزؼبز٣ق ػ٘د  .ٝاُخدٓبدعِغ اُاهز٘بء ٖٓ خ٬ٍ ش٣بيح ا٩هجبٍ ػ٠ِ رِي اُٞؽداد ٣ؼٞي ثبُ٘لغ ػ٠ِ 
ٝٓغبٍ ب٧ٛداف ثاُؾًٞٔخ ٝثـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخ، ٣ُِؾظ ٝعٞي ر٘بظس ٝر٬ه٢  أُرًٞزح آٗلبً ؽٍٞ ًَ ٖٓ

٬ِّٕٔ ثؼؼٜٔب اُجؼغب ٣غؼِٜٔب ٣ُٓبث٤ٖ ا٫ص٤ٖ٘ ٝثٔا٫ٛزٔبّ  ك٢ ظؼ٤ٜٔب ُزـج٤ن ٓجبيٟء اُؾًٞٔخ ٝا٫ُزصاّ  ٌ
ٖٓ ٓجبيٟء ًٝٔب ٓٞػؼ ك٢ ارغبٛبد ا٧ظْٜ  ُزـج٤ن ٓجبيٟء اُؾًٞٔخ زٌبَٓآُغب٫د  (٣1ج٤ٖ اُشٌَ )ٝ .ثٜب

  .ٝأٛداف أُ٘ظٞز أُب٢ُ ُجـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخ ٜبآ٤ُبرًَ ٖٓ  ٗؾٞاُؾًٞٔخ 
 

تحديد مههج تكامل آليات الحومنة وبطاقة العلامات المتوازنة للنصرف   -5

 عَيّهةال
اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخ ك٢ ػ٤َِّ٘خ اُجؾش، ٣ؼسع ٛرا اُوعْ ٖٓ اُجؾش ٜٓ٘غبً ُزٌبَٓ آ٤ُبد اُؾًٞٔخ ٝثـبهخ   

 (.2013-2010أُظسف ا٢ِٛ٧ اُؼساه٢ ٓغ اػزٔبي اُزوبز٣س أُب٤ُخ اُع٣ٞ٘خ ُِٔظسف ػٖ اُع٘ٞاد )
 

 ُٗجرح رؼس٣ل٤خ ثبُٔظسف ػ٤َِّ٘خ اُجؾش 5-1
٤ِٕٓٞ ي٣٘بز، ًٔظسف اظزضٔبز١ ثبظْ أُظسف  400ثسأظٔبٍ هدزٙ  1995 ظ٘خ أُظسف أظط

ظٔؼ اُج٘ي أُسًص١ اُؼساه٢ ُِٔظبزف ا٫ظزضٔبز٣خ  1997ٝك٢ ظ٘خ  .اُصزاػ٢ ُ٪ظزضٔبز ٝاُز٣َٞٔا٢ِٛ٧ 
ٓساد  7اُظ٤سكخ اُشبِٓخ. رٔذ ش٣بيح زأظٔبٍ أُظسف  ٓٔبزظخ ٖٓ ٣ٌٜٔ٘ب ثٔب رؤظ٤عٜب ػوٞي ثزؼد٣َ

ي٣٘بز. ٝك٢ ًبٕٗٞ ٤ِٓبز  ٤ِٓ1.491بز ي٣٘بز. آب اؽز٤بؿ٢ زأض أُبٍ كود ثِؾ  100، 2012 ٤ُُظجؼ ك٢ ظ٘خ 
٣ُٝؼدّ ًبث٤زبٍ  ٤ِٕٓٞ ي٫ٝز( ٤ِٓ215بز ي٣٘بز ػساه٢ ) 250، زُكِغ زأظٔبٍ أُظسف ٤ُظَ ا٠ُ  2013اٍٝ 

َٔظسِف ا٢ِٛ٧ اُؼِساه٢ِ، اذ رجِؾ ٗعجخ ٓعبٛٔزٚ ك٤ٚ  َٓظسف أزي٢ٗ( أُعبْٛ اُسئ٤ط ك٢ زأظٔبٍ اُ ث٘ي )
 % ٖٓ اعٔب٢ُ زأظٔبُٚ.61.85

ٓؾدٝيح أُعئ٤ُٝخ( كؼ٬ً  –ٝاؽدح ًِٓٔٞخ ُٚ ثبٌُبَٓ )شسًخ ٝاؽخ اُ٘خ٤َ  ٣ٔزِي أُظسف شسًخ ربثؼخ
  . سشٛب ا٫هساعـخ أثـػٖ رعؼخ كسٝع ٣ٔبزض ثٞاظـزٜب أٗشـخ ٓظسك٤خ ٓز٘ٞػ

 

                                                           
 .Atkinson, et al.,: 2012: 20أٗظس:    (*)
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 (1شٌَ )اُ
 ٓغب٫د رٌبَٓ رـج٤ن ٓجبيٟء اُؾًٞٔخ ٓغ أٛداف أُ٘ظٞز أُب٢ُ ُجـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 اُجبؽضبٕأُظدز:اػداي 

 ٓؼٜٔٞٗب اُلوسح أُجدأ

 أُظسف. ٣٘جـ٢ ػ٠ِ أُغِط، ٝػغ ٝٓزبثؼخ أٛداف ٝاظزسار٤غ٤خ أٗشـخ أػٔبٍ 23 ا٧ٍٝ

 ػ٠ِ أُغِط اعساء ٓساهجخ شبِٓخ ٝٓزبثؼخ ُ٪يازح اُؼ٤ِب ثبُ٘عجخ ُ٪ظزسار٤غ٤بد ٝاُع٤بظبد أُظبيم ػ٤ِٜب. 44 

ُغ٘خ اُزده٤ن ٓعئُٝخ ػٖ شئٕٝ ٖٓ ث٤ٜ٘ب: ا٩ث٬ؽ أُب٢ُ، ٝرٞك٤س زإ٣خ شبِٓخ ػٖ أُدهو٤ٖ اُداخ٤٤ِٖ  68 اُضبُش
ٓؼْٜ، ٝأُساهجخ اُشبِٓخ ُٞػغ ظ٤بظبد ٝٓٔبزظبد أُظسف ٝاُخبزع٤٤ٖ ُِٔظسف ٝإٔ رٌٕٞ ذاد رلبػَ 

 أُؾبظج٤خ. 

 ػ٠ِ ا٩يازح اُؼ٤ِب ٝأُغِط اخؼبع ا٧ٗشـخ ٝا٤ُٜبًَ ُٔساعؼبد ٓ٘زظٔخ ٖٓ هجَ اُزده٤ن اُداخ٢ِ ٝاُخبزع٢. 100 اُخبٓط

)ثٔؼ٠٘ كؾض ازرغبػ٢( ُِٔعبػدح ٣٘جـ٢ ػ٠ِ أُظبزف إٔ روبزٕ ثبٗزظبّ ا٧ياء اُلؼ٢ِ ٓوبثَ رود٣ساد اُخـس  119 اُعبثغ
 ك٢ اُؾٌْ ػ٠ِ يهخ ٝكؼب٤ُخ ػ٤ِٔخ ايازح اُخـس ٝايخبٍ اُزؼد٬٣د اُؼسٝز٣خ.

ػ٠ِ أُغِط ٝا٫يازح اُؼ٤ِب اؽزساّ ٝرؼص٣ص اظزو٤ُ٬خ ٝظ٤لخ اُزده٤ن اُداخ٢ِ ػٖ ؿس٣ن ٓض٬ً: ػدّ ر٘و٤خ روبز٣س  143 اُؼبشس
اُزده٤ن اُداخ٢ِ ٖٓ ا٧خـبء ٝأُخبُلبد، ٝإٔ رٌٕٞ ُِٔدهو٤ٖ اُداخ٤٤ِٖ ٝطٍٞ ٓجبشس ُِٔغِط أٝ ُِغ٘خ اُزده٤ن، 

بَٓ ُِخـس ثؼٜٔ٘ب ٓض٬ً رو٣ْٞ كؼب٤ُخ ٗظبّ أُظسف ا٫ُصاّ ثبعساء رو٣ْٞ يٝز١ ٩ؿبز ؽًٞٔخ أُظسف اُش
 ُِسهبثبد اُداخ٤ِخ. 

اُضب٢ٗ 
 ػشس

155 

، اذ ٣٘جـ٢ إٔ ٣ؼٖٔ اؿبز اُؾًٞٔخ اٗغبش اكظبػ يه٤ن  Vػ٠ِ أُظسف رـج٤ن ث٘د ا٩كظبػ ٝاُشلبك٤خ اُخبٓط
 ٝا٤ٌُِٔخ، ٝؽًٞٔخ اُٞؽدح. ٝثبُٞهذ أُ٘بظت ػٖ ا٧ٓٞز ذاد ا٤ٔٛ٧خ أُبي٣خ ثؼٜٔ٘ب أُسًص أُب٢ُ، ٝا٧ياء،

اُ٘زبئظ أُب٤ُخ ٝاُزشـ٤ِ٤خ ● رؼ٤ٖٔ ا٩كظبػ ٓؼِٞٓبد ذاد أ٤ٔٛخ ٓبي٣خ ػٖ ا٥ر٢ ٓغ ػدّ ؽظسٛب ثٜرٙ كوؾ: □ 
ظ٤بظخ ٌٓبكآح أػؼبء أُغِط ● ا٤ٌُِٔخ اُسئ٤عخ ٨ُظْٜ ٝؽوٞم اُزظ٣ٞذ، ● أٛداف اُٞؽدح، ● ُِٞؽدح، 

أػؼبء أُغِط ثؼٜٔ٘ب ٓئ٬ٛرْٜ، ٝػ٤ِٔخ اخز٤بزْٛ، ٝا٥خس٣ٖ ٖٓٔ ٝاُز٘ل٤ر٤٣ٖ ا٧ظبظ٤٤ٖ، ٝٓؼِٞٓبد ػٖ 
ػٞآَ خـس ● ٓؼب٬ٓد أ١ ؿسف ذٝ ػ٬هخ، ● ٣ٞعٜٕٞ اُٞؽدح، ٝٓب اذا ًبٗٞا ٣ُؼَدٕٝ ٖٓ هجَ أُغِط ٓعزو٤ِٖ، 

 ٓؼِٞٓبد ٣٘جـ٢ اػدايٛب ٝا٩كظبػ ػٜ٘ب ثٔب ٣عز٘د ا٠ُ ٓؼب٤٣س ػب٤ُخ اُغٞيح ُِٔؾبظجخ ٝا٩كظبػ● ٓ٘ظٞزح، 
 أُب٢ُ ٝؿ٤س أُب٢ُ.

إٔ ٣٘لر رده٤ن ظ١ٞ٘ ٖٓ هجَ ٓدهن ٓعزوَ ٝٓئَٛ ُـسع رٞك٤س رؤ٤ًد ٓٞػٞػ٢ ٝخبزع٢ ا٠ُ أُغِط ُٝؾِٔخ □ 
 ا٧ظْٜ ثؤٕ اُوٞائْ أُب٤ُخ رؼسع ثبٗظبف أياء اُٞؽدح ٝٓسًصٛب أُب٢ُ ُغ٤ٔغ أُغب٫د ذاد ا٤ٔٛ٧خ أُبي٣خ.

 ُٔظِؾخ ٝػ٤ِْٜ ٝاعت ثرٍ اُؼ٘ب٣خ ا٤ُٜ٘ٔخ ا٬ُشٓخ ُز٘ل٤ر اُزده٤ن.خؼٞع أُدهو٤ٖ ُِٔعبءُخ ٖٓ هجَ أطؾبة ا□ 
إٔ ٣زظق اؿبز اُؾًٞٔخ ثبُزٔب٤ٓخ ٖٓ خ٬ٍ ٜٓ٘ظ كؼبٍ ٣ٞعٚ ٣ُٝؼصش رود٣ْ رؾ٬٤ِد أٝ ٗظ٤ؾخ ٖٓ هجَ ٓؾ٤ِِٖ □ 

 ٝظٔبظسح ًٝٝب٫د رظ٤٘ق ٝآخسٕٝ ٝثٔب ٣غؼِٜب ٬ٓئٔخ ُوسازاد ٓعزضٔس٣ٖ، ٝخب٤ُخ ٖٓ ر٘بهؼبد ٓظبُؼ رؼس
 ٗصاٛخ رؾ٬٤ِرْٜ أٝ ٗظ٤ؾزْٜ.  

اُضبُش 
 ػشس

٣٘جـ٢ ػ٠ِ أُشسك٤ٖ رو٣ْٞ آز٬ى أُظسف آ٤ُبد كؼبُخ ٣٘لر ٖٓ خ٬ُٜب أُغِط ٝا٩يازح اُؼ٤ِب ٓعئ٤ُٝبرْٜ □  161
ا٩شساك٤خ. ٣٘جـ٢ ػ٠ِ أُشسك٤ٖ رو٣ْٞ ٓب اذا ًبٕ أُغِط ٝا٩يازح اُؼ٤ِب ٣ٔزٌِبٕ ػ٤ِٔبد ٓساهجخ شبِٓخ ٧ٛداف 
أُظسف ا٩ظزسار٤غ٤خ ثؼٜٔ٘ب اُزؼبَٓ ٓغ اُخـس، ٝا٫ياء أُب٢ُ، ًٝلب٣خ زأض أُبٍ، ٝاُزخـ٤ؾ أُب٢ُ، 
ٝاُسهبثبد، ٝٓٔبزظبد أٌُبكآد ٝاُؾٞاكص، ...٣٘جـ٢ ػ٠ِ أُشسك٤ٖ رؾد٣د ٓب اذا ًبٗذ اُسهبثخ اُداخ٤ِخ رْ رو٣ٜٞٔب 

 ثدزعخ ًبك٤خ ٝرعبْٛ ثؾًٞٔخ ٓوجُٞخ ػ٠ِ ٓدٟ ٗـبم أُظسف.

 انمىظُر انماني نلأٌذاف الإستزاتيجيح –تطاقح انعلاماخ انمتُاسوح 

 سيادج انقيمح نحمهح الأسٍم

(توليد نمو بالإيراد)                                                    تحسين الإنتاجية  

 نهسبون انحاني      توسيع فرص الايراداثتحسيه هيكم انكهفت     زيادة استغلال انموجوداث          تعسيس انميمت 

 

 تونيذ ايراداث مه خذماث  -تنميت الايراداث مه انسبائه       -تحميك استغلال أكبر            -تخفيض تكانيف      - 

 ــذة وزبائــه جــذد  جـذيـ     انحانييه                           ت                          نهطال  انخذمت                    
 وأسواق جذيذة      يه ربـحـيـــت            تحســ -تمهيم متطهباث رأش             -تمهيم اننفماث          -

 انسبون                     ل انعامم                      انعامت والاداريت        انما   
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اُداخ٢ِ ٝاُزع٤ِق، ٝاُؾٞا٫د، ٝا٫ػزٔبياد، ٝخـبثبد اُؼٔبٕ، ٝث٤غ ٝشساء اُؼ٬ٔد ا٧ع٘ج٤خ، ٝكزؼ      
ٝاُع٘داد )ػٖ ؿس٣ن شسًخ ؽعبثبد اُزٞك٤س ٝاُغبز١، ٝا٫ظزضٔبز، ٝأُزبعسح ٝاُٞظبؿخ ك٢ رداٍٝ ا٧ظْٜ 

ٝاؽخ اُ٘خ٤َ(،  ٝأ٣خ أٗشـخ ٓظسك٤خ أخسٟ ٓشسٝػخ رؾون ا٣ساي ُِٔظسف. ٣ٌٖٝٔ ُِٔظسف ا٢ِٛ٧ اُؼِساه٢ِ 
ٖٓ خ٬ٍ شسًخ ًبث٤زبٍ ُ٪ظزضٔبزاد )شسًخ ربثؼخ ٌُبث٤زبٍ ث٘ي( اُزداٍٝ ُظبُؼ ػ٬ُٔئٚ ك٢ ا٧ظٞام ا٧زي٤ّٗخ 

 ٝاُؼب٤ُّٔخ. 
 

ُٔـجوخ  5-2  ثبُٔظسف ػ٤َِّ٘خ اُجؾشاُؾًٞٔخ اُ
 ٝٓٞاكوخ 2004 ُع٘خ 24 زهْ أُظبزف هبٕٗٞ ٖٓ 24 أُبيح ٫ؽٌبّ ُـسع رـج٤ن اُؾًٞٔخ ٝر٘ل٤را

ح ٢ٛٝ رٔبزض ا٫ياز رؼْ ص٬صخ أػؼبء ٖٓ ٓغِط ٓساعؼخ ُِؾعبثبد ُغ٘خ رٞعد ك٢ أُظسف اُؼبٓخ ا٤ُٜئخ
 ٫زطدح اُشٜس٣خ أُوبزٗخ عداٍٝأُظسف كؼ٬ ػٔب ٣ُسظَ ُِغ٘خ ٖٓ  ؽعبثبد ٓساهت ٜٓبٜٓب ثبُز٘ع٤ن ٓغ 

 أُؾبظجخ هعْ هجَ ٖٓ أُسًص١ اُج٘ي ا٠ُ أُسظِخ ٝا٣٫ساياد أُظسٝكبد ٝعداٍٝ أُساعؼخ ٓٞاش٣ٖ
ُٔؼَّدح ٖٓس اُشٜس٣خ ٝاُلظ٤ِخ ٝاُزوبز٣ ٝأُب٤ُخ  ائْ اُوٞ ا٫ٓزضبٍ ٝرده٤ن ٝٓساهت اُداخ٤ِخ اُسهبثخ هعْهِجَـَ  اُ

 ثٜب أُؼزسف اُزده٤ن ٫عساءاد ٝٝكوب اُ٘بكرح ُِزشس٣ؼبد ثشؤٜٗب ؿجوب ا٫يازح ٓغِط أُب٤ُخ ُِٔظسف ٝروس٣س
 . ٝؿ٤٘ب حٝأُوسز

 

 ٜٓ٘ظ ُِزٌبَٓ ٓبث٤ٖ آ٤ُبد اُؾًٞٔخ ٝثـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخ ثبُٔظسف ػ٤َِّ٘خ اُجؾش 5-3
ا٧ٓس ُـسع رؾد٣د آ٤ُبد اُؾًٞٔخ أُ٘بظجخ ُزـج٤ن ٓجبيٟء اُؾًٞٔخ ثبُٔظسف ػ٤َِّ٘خ اُجؾش، ٣زـِت      

، اذ اُجبؽضبًٕٔب ؽُديد ٖٓ هجَ  ( ٛرٙ ا٧ٛداف2ٝػغ أٛداف اظزسر٤غ٤خ ٣زْ اُعؼ٢ ُزؾو٤وٜب. ٣ج٤ٖ اُشٌَ )
ث٘ٔٞ ا٣ساياد أُظسف، ٝأياء أٗشـخ  ٓٔضِخ اُز٢ رُعْٜ ك٢ خِن اُو٤ٔخ ٣ؼسع أُ٘ظٞز أُب٢ُ ا٧ٛداف

ُٓا٠ُ ثبُ٘ز٤غخ ئي١ أُظسف ثٔٞازي ٓبي٣خ ٝثشس٣خ أهَ ٝثٔب ٣ُ  عزدآخ ُؾِٔخ أظْٜ أُظسف.رؾو٤ن ه٤ٔخ 
 ( ٖٝٓ خ٬ٍ ردكن ا٧ظْٜ ػسٝزح ا٫ٗزجبٙ ا٠ُ ا٥ر2:٢ػٖٔ ٗلط أُغبٍ ٣ظٜس اُشٌَ )

ُٔلزسػخ ُِصثٕٞ.. إ ٗٔٞ ا٣ساياد أُظسف ٫ ٣زؾون ا٫ ثب٩ٛزٔبّ ثو1٤  ٔخ أُ٘لؼخ اُ
 ثٔٞازي ٓبي٣خ ٝثشس٣خ أهَ ٖٓ خ٬ٍ ا٫ٛزٔبّ ثٔ٘ظٞز اُؼ٤ِٔبد.أُظسف  ٗشـخأ. ٣زؾون أياء 2
 ٓبُْ ٣زْ ا٫ٛزٔبّ ثٔ٘ظٞز اُزؼِْ ٝاُ٘ٔٞ. أُظسف . ٫ ٣ُ٘غص رـٞز ٓ٘ظٞز ػ٤ِٔبد 3
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أياء ا٧ٗشـخ ثٔوداز 
أهَ ٖٓ أُٞازي 

 أُبي٣خ ٝاُجشس٣خ 

ه٤ٔخ ٓعزدآخ 
ُؾِٔـخ أظْٜ 

 أُـظـــــسف
 ومُ إيزاداخ

 انمصزف

ا٧ياء 
اُٞظ٤ل٢ 
 ُِؼب٤ِٖٓ

إدارج الأوشطح 

 انتشغيهيح

إدارج انعلاقاخ مع 

 ستائه انمصزف

إتتكار خذماخ 

 مصزفيح

عمهياخ تىظيميح 

 َإجتماعيح

 مُارد انمصزف انثشزيح

 تقىيح معهُماخ انمصزف

 ثقافح انمصزف َعلاقاخ تحانفاتً الاستزاتيجيح

إستراتٍجٍة الاداء المالً، وممـاٌٍس 
 للمخرجــات الملمــــوسة،

 حذوث أي تباطوء. ومؤشرات

لٍمــة المىفعة المفترضــة 
مصذر لٍمة  للزبون تحذد

 المصرف.

ـرف المص تخلك عملٍات
الإستراتٍجٍة، لٍمة الى 

 الزبائه والمساهمٍه.

ودات تـرتٍب مُىسَك لموج
 الملمـوسةالمصرف غٍر 

 (مــظـوو افةــمـراد وثــ)أف
ات ـــه عملٍـسِّحَوبـمـا ٌُ

لإستراتٍجٍةالمصرف ا  

 ظؼس 
 خدٓخ

 أُظسف

جُدج 

خذمح 

 صزفانم
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    (2شٌَ )اُ   
 خبزؿخ اظزسار٤غ٤خ ٓوزسؽخ ٤ٌُل٤خ خِن أُظسف ه٤ٔخ ٌَُ ٖٓ أُعب٤ٖٔٛ ٝاُصثبئٖ

            
  

          
 
 
 

    
      

  

 
                               

        
  
       
      
    
   
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 أُظدز: اػداي اُجبؽضبٕ                       
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(، ٝاُخبزؿخ 1ا٧ٛداف ا٫ظزسار٤غ٤خ ُِٔ٘ظٞز أُب٢ُ ك٢ ثـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخ شٌَ ) اُجبؽضبٕثؼد رؾد٣د 
أٛداف أُ٘ظٞز أُب٢ُ ثبػزجبزٛب رؾ٤َِ  ظ٤زْ اُزس٤ًص ػ٠ِ( 2ا٫ظزسار٤غ٤خ ُز٣ٌٖٞ ه٤ٔخ ُِٔعب٤ٖٔٛ ٝاُصثبئٖ شٌَ )

 .ٓؾٞز ٛرا اُجؾش
اُوٞائْ أُب٤ُخ ٖٓ ٖٓ كوساد ػد٣دح  اُجبؽضبٕرْ ذُي ثب٫ػزٔبي ػ٠ِ ط٤ؾ زه٤ٔخ ُو٤ْ ٝٓئشساد أياء اظزخسعٜب 

د ٛرٙ أُئشساد ثعجت أٜٗب ا٧ًضس رِج٤خ ٝاظز٤لبءاً دَُِٔـاػز (.2( ًٝٔب ٓج٤ٖ ثبُغدٍٝ )2013-2010ُِع٘ٞاد )
خ كؼ٬ ػٖ ر٘ل٤رٛب ٓزـِجبد رـج٤ن أُجدأ اُضب٢ٗ ػشس ٖٓ ُٔزـِجبد أٛداف أُ٘ظٞز أُب٢ُ ُجـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗ

 1ك٢ اُشٌَ  155ٓجبيٟء اُؾًٞٔخ ٝكوساد آ٤ُبد اُزـج٤ن أُؾبظج٤خ ٝاُزده٤و٤خ )زاعغ أُجدأ اُضب٢ٗ ػشس ٝاُلوسح 
 ٓغب٫د رٌبَٓ رـج٤ن ٓجبيٟء اُؾًٞٔخ ٓغ أٛداف أُ٘ظٞز أُب٢ُ ُجـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخ(.

 (2عدٍٝ )
 2013-2010ه٤ْ ٝٓئشساد ا٧ياء اُسئ٤عخ ُِٔظسف ا٢ِٛ٧ ُِع٘ٞاد ثؼغ 
 2010 2011 2012 2013 ػ٘ٞإ اُلـوــسح

 1635165586000 2690464946000 18619566726840 16661061776132 (1اُلبئغ )طبك٢ اُسثؼ( ثبُد٣٘ــبز )

 52691364746000 105641669866000 154666369936882 168654164676966 (2ؽوٞم ا٤ٌُِٔخ ثبُد٣٘ــــبز )

اُؼبئد ا٠ُ ؽوٞم ا٤ٌُِٔخ 
(3([=)1(÷)2×])100 

9.8552 % 11.7646 % 2.7552 % 2.5542 % 

 7653566966000 12686169156000 29659164856710 33611961516697 (4ا٣٩ساياد ثبُد٣٘ــــــبز )

 6618461386000 9695764216000 11639568126870 16650869746565 (5أُظسٝكبد ثبُد٣٘ـــبز )

 107655862906000 184666465166000 337624865486947 542645362936966 (6اعٔب٢ُ أُٞعٞياد ثبُد٣٘ـــبز )

(= 7ا٣٫ساياد ا٠ُ أُٞعٞياد )
([4(÷)6×])100 

6.1054 % 8.7743 % 6.9650 % 7.0061  % 

 ط

  أُب٤ُخ ُِشسًخ.أُظدز: اػداي اُجبؽضبٕ اػزٔبياً ػ٠ِ اُوٞائْ 
 

 (. 6( ا٠ُ )3ًٝٔب ٓج٤ٖ ثب٫شٌبٍ ٖٓ ) ٣Excelٌٖٔ رؾ٣َٞ ٛرا اُزؾ٤َِ ا٠ُ رٔض٤َ ث٤ب٢ٗ ثبظزؼٔبٍ ثسٗبٓظ    
 

 (3اُشٌَ )
 اُلبئغ )طبك٢ اُسثؼ(

 

 
 

 (4اُشٌَ )
 اُؼبئد ا٠ُ ؽوٞم ا٤ٌُِٔخ
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 (5اُشٌَ )

 ٗعجخ ا٣٫ساياد ا٠ُ أُٞعٞياد

 
  

 (6اُشٌَ )
 ػسع ٓوبزٕ ٣٬ُساياد ٝأُظسٝكبد

 

 
 

 اُزٞطَ ٦ُر٢:آٗق اُرًس ٣ٌٖٔ ُِزؾ٤َِ  ك٢ ػٞء اُو٤ْ ٝأُئشساد ٝا٧شٌبٍ اُج٤ب٤ٗخ
-ٓودازٙ  ،2012ٛدف ش٣بيح ا٫زثبػ، اذ ٣ُِؾظ أٜٗب شٜدد اٗخلبػبً ٓوبزٗخ ٓغ  2013ُْ ٣ؾون أُظسف ػبّ  -1

 ٓٔب أصس ظِجبً ك٢ ٗعجخ اُؼبئد ا٠ُ ؽوٞم ا٤ٌُِٔخ.، (18.19 – ٤ِٓ16.61بز ي٣٘بز ) 1.58
ػٖ  ، ٣وبثِٚ ازرلبع أُظسٝكبد2012( ػبّ 29.59 – ٤ِٓ33.11بز ي٣٘بز ) 3.52اشي٣بي ا٣٫ساياد ثٔوداز  -2

(، كؼ٬ ػٖ اٗخلبع ٗعجخ ا٣٫ساياد ا٠ُ أُٞعٞياد 11.39 – 16.5)٤ِٓبز ي٣٘بز  5.11 ثٔجِؾٗلط أُدح 
ا٫ظزضٔبز ك٢ أُٞعٞياد، ٓٔب أصس ك٢ ا٫زثبػ ُْٝ ٣ؾون ٛدف أياء ا٧ٗشـخ أُبي٣خ ٝاُجشس٣خ ٗز٤غخ ٫شي٣بي 

ُٓعزدآخ ُؾِٔخ أظْٜ أُظسف.، ٓٔب ٣ؼؼق ثٔٞازي أهَ  ثبُ٘ز٤غخ ٖٓ رؾو٤ن ه٤ٔخ 
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ٓبد ( ػسػبً ٓوبزٗبً ٓبث٤ٖ ا٧ٛداف ا٫ظزسار٤غ٤خ ُِٔ٘ظٞز أُب٢ُ ك٢ ثـبهخ اُؼ٣7٬ج٤ٖ اُشٌَ )
، ٓٔب ٣ظٜس كشَ ا٫يازح ك٢ ش٣بيح ًَ ٖٓ ا٫زثبػ، ٝٗعجخ اُؼبئد ا٠ُ ؽوٞم ٓغ ٗزبئظ ا٧ياء اُلؼ٢ِ أُزٞاشٗخ

 .ا٤ٌُِٔخ، ٝٗعجخ ا٣٫ساياد ا٠ُ أُٞعٞياد
ًٔب ٣ظٜس ٖٓ خ٬ٍ اُزؾ٤َِ ٝثبُسؿْ ٖٓ اشي٣بي ا٣٫ساياد كود هبثَ ذُي ازرلبع ثبُٔظسٝكبد ثٔوداز أًجس 

( خ٬طخ ٗزبئظ اُزو٣ْٞ ُِٔ٘ظٞز أُب٢ُ ثزـج٤ن أيٝاد 3ا٣٫ساياد رؤص٤سٛب. ٣ج٤ٖ اُغدٍٝ ) ٓٔب أكود ش٣بيح
 اُزؾ٤َِ أُٞظلخ ك٢ اُجؾش.

 
 (3عدٍٝ )

 ٗزبئظ رو٣ْٞ أُ٘ظٞز أُب٢ُ

 اُزو٣ْٞ اُ٘ز٤غخ 2012ٓوب٤٣ط  - 2013ٓوب٤٣ط  ا٧ٛداف

 كشَ اٗخلبع ٤ِٓبز 18.95 ٤ِٓبز 166.61 (-ش٣بيح أزثبػ أُظسف       )● 

 كشَ اٗخلبع %11.76 %9.85 (-ش٣بيح اُؼبئد ا٠ُ ؽوٞم ا٤ٌُِٔخ )● 

 ٗغبػ ازرلبع ٤ِٓبز 29.59 ٤ِٓبز 33.11 ٗٔٞ ا٣ساياد أُظسف  )+(● 

 كشَ اٗخلبع 8.77 6.10 (-ٗعجخ ا٣٫ساياد ا٠ُ أُٞعٞياد )● 

 كشَ ازرلبع ٤ِٓبز 11.39 ٤ِٓبز 16.50 رخل٤غ أُظسٝكبد   )+(● 

 .ك٢ ػٞء ٗزبئظ ٝٓئشساد اُزؾ٤َِ أُظدز: اػداي اُجبؽضبٕ     
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٤ٖأُظدز: اػداي اُجبؽض                  
 

 (7شٌَ )اُ
ًٕ ٓبث٤ٖ ا٧ٛداف ا٫ظزسار٤غ٤خ ُِٔ٘ظٞز أُب٢ُ ك٢ ثـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخ ٓغ ٗزبئظ ا٧ياء اُلؼ٢ِ   ُِٔظسف ػسع ٓوبز

 2012ٓوب٤٣ط  - 2013ٓوب٤٣ط  ا٧ٛداف خبزؿخ اظزسار٤غ٤خ عصئ٤خ

 أُ٘ظٞز أُب٢ُ
 

 ٤ِٓبز 18.95 ٤ِٓبز 166.61 (-ش٣بيح أزثبػ أُظسف  )● 

 %11.76 %9.85 (-ش٣بيح اُؼبئد ا٠ُ ؽوٞم ا٤ٌُِٔخ )● 

 ٤ِٓبز 29.59 ٤ِٓبز 33.11 ٗٔٞ ا٣ساياد أُظسف  )+(● 

 8.77 6.10 (-ٗعجخ ا٣٫ساياد ا٠ُ أُٞعٞياد )● 

 ٤ِٓبز 11.39 ٤ِٓبز 16.50 رخل٤غ أُظسٝكبد )+(● 

 اظزوـبة أًجس ػدي ٌٖٓٔ ٖٓ شثــبئٖ أُظسف●  ٓ٘ظٞز اُصثٕٞ

 رخل٤غ ظؼس اُخدٓخ أُظسك٤خ.● 

 رو٤ِض شٖٓ اٗزظبز اُصثٕٞ ٝرؾع٤ٖ ٓعزٔس ُغٞيح اُخدٓخ.● 
 

ؿ٤س أُجسزح ٝأُؼبُغبد اُز٢ ٫ رؼ٤ق ه٤ٔخ ُِٔؼبِٓخ اُـبء ا٩عساءاد ●  ٓ٘ظٞز اُؼ٤ِٔبد
 أُظسك٤خ.

 ش٣بيح ا٩ػزٔبي ػ٠ِ اُؾٞظجخ ٝا٧رٔزخ.● 

 ٓ٘ظٞز اُزؼِْ ٝاُ٘ٔٞ
 

٬ِٓى أُظسف.●   ردز٣ت 

 ٓ٘ؼ ؽٞاكص ٓبي٣خ ٝٓؼـ٣ٞ٘خ.● 

انشتُن تقهيم سمه اوتظار 

 نهحصُل عهى انخذمح

استقطاب َاحتفاظ نعذد أكثز 

 مه ستائه انمصزف

عزض انخذمح انمصزفيح 

 تادوى سعز ممكه

 إختصار عذد َأسمىح

إوجاس انمعامهح أوشطح 

 انمصزفيح

تحسيه انتذرية َانتحفيش 

 نمِلاك انمصزف

زف ــح انمصــأداء أوشط

 تمُارد تشزيح َماديح أقم

 انمصزفأرتاح سيادج 

َانعائذ إنى حق 

 انمهكيح
 تىميح ايزاداخ انمصزف
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 . الإستهتاجات والتوصيات6

 ا٩ظز٘زبعبد 6-1
ؽدي اُجؾش أٝعٚ ُِز٘بظس ٓبث٤ٖ آ٤ُبد اُؾًٞٔخ ٝٓجبيٟء اُؾًٞٔخ ٝاُز٢ ٣ٌٖٔ ٖٓ خ٬ُٜب كسش ًَ كوسح ٖٓ . 1

 ًٝب٥ر٢:آ٤ُبد اُؾًٞٔخ ٝأُجدأ اُر١ رعْٜ ك٢ رـج٤وٚ 
 آ٤ُبد اُؾًٞٔخكوساد  ٓجبيٟء اُؾًٞٔخ

 ٣٘جـ٢ ػ٠ِ أُغِط ٝا٩يازح اُؼ٤ِب اٗغبش ا٥ر٢:

 اُعِـبد ٝاُظ٬ؽ٤بد.□ 

 أُجدأ ا٧ٍٝ: ٓعئ٤ُٝبد أُغِط شبِٓخ.● 

 ●ِٚ  أُجدأ اُضبُش: ر٣ٌٖٞ أُغِط ٝٓٔبزظبر

 أُجدأ اُخبٓط: ؽًٞٔخ ٤ٛبًَ ٓغٔٞػخ ٝؽداد أػٔبٍ.● 

 أُجدأ اُعبثغ: ر٤٤ٔص ٝٓزبثؼخ ٝاُع٤ـسح ػ٠ِ اُخـس.● 

 ايازح اُزده٤ن اُداخ٢ِ.□  أُجدأ اُؼبشس: اُزده٤ن اُداخ٢ِ.● 
اظزو٤ُ٬خ ُغ٘خ اُزده٤ن ٝٓعزٟٞ اظزؼٔبٍ رو٤٘خ □ 

 أُؼِٞٓبد.
اُزصاّ ا٫يازح ثزـج٤ن أُؼب٤٣س أُؾبظج٤خ أُؾ٤ِخ □ 

 ٝاُد٤ُٝخ.

 ا٩كظبػ ٝاُشلبك٤خ.أُجدأ اُضب٢ٗ ػشس: ● 

 أُجدأ اُضبُش ػشس: يٝز أُشسك٤ٖ.● 

 

ٓغ أُ٘ظٞز أُب٢ُ ٨ُٛداف أيٗبٙ أُرًٞز ٝ ِؾًٞٔخا٧ٍٝ ُٔجدأ اُرـج٤ن زرجبؽ اُجؾش آٖ خ٬ٍ  ٤ََّٖرجَ. 2
 ًٝب٥ر٢: ا٫ظزسار٤غ٤خ ػٖٔ ثـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخ

 ا٩ظزسار٤غ٤خأُ٘ظٞز أُب٢ُ ٨ُٛداف  ٓجدأ اُؾًٞٔخ

أُظبيهخ ) أُجدأ ا٧ٍٝ: ٓعئ٤ُٝبد أُغِط شبِٓخ ●

ٛداف ا٩ظزسار٤غ٤خ ٝا٩ُزصاّ ا٧ٝا٩شساف ػ٠ِ ر٘ل٤ر 
 .(و٤ْ أُٞػٞػخبُث

 رؾع٤ٖ ا٫ٗزبع٤خ.  ش٣بيح اُو٤ٔخ ُؾِٔخ ا٧ظْٜ.□ 

 ر٤ُٞد ٗٔٞ ثب٣٩ساي. 

٢ّْ٘ اظٜس ٖٓ خ٬ٍ اُجؾش آٌب٤ٗخ ر. 3  ، ٛدكبً اظزسار٤غ٤بً(أُظسف ا٢ِٛ٧ اُؼساه٢اُجؾش ) ػ٤َِّ٘خُٔظسف جَـ
ُٓعزدآخ ُؾِٔخ أظْٜ  ٓزٔض٬ً اُعؼ٢ ُزؾو٤وٚا٩يازح ٣زعْ ثٞػٞػ ا٬ُٔٓؼ ٝا٧ثؼبي ٝثٔودٝز  ثز٣ٌٖٞ ه٤ٔخ 

 ٖٓ خ٬ٍ ر٤ٔ٘خ ا٣ساياد أُظسف ٝأياء ا٧ٗشـخ ثٔٞازي ٓبي٣خ ٝثشس٣خ أهَاُٞطٍٞ ا٤ُٜب أُظسف ٣زْ 
َٞهغ إٔ ٣  .٘ؼٌط ا٣غبثبً ػ٠ِ ٓوعّٞ ا٧زثبػ ٝظؼس اُعْٜ ك٢ اُعٞمٝثٔب ٣ُز

رـج٤ن ٓجبيٟء آ٤ُبد اُلوساد اُز٢ رٔضَ  رٞعد ٓغب٫د ػد٣دح رْ رٞػ٤ؾٜب ػٖٔ اُجؾش، ُِزٌبَٓ ٓبث٤ٖ. 4
ا٢ِٛ٧ ُٔظسف ُجـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخ ك٢ ااُؾًٞٔخ ٝا٧ٛداف ا٫ظزسار٤غ٤خ ػٖٔ أُ٘ظٞز أُب٢ُ 

. ٝهد ظٜس ٖٓ خ٬ٍ اُزؾ٤َِ ا٢ٌُٔ ُ٘زبئظ أياء أُظسف كشَ ا٫يازح ك٢: ش٣بيح أزثبػ أُظسف، اُؼساه٢
٣وبثَ ذُي . ٗعجخ ا٣٫ساياد ا٠ُ أُٞعٞياد، ٝرخل٤غ أُظسٝكبدٝزكغ ٝش٣بيح اُؼبئد ا٠ُ ؽوٞم ا٤ٌُِٔخ، 

 ػَؼُقَ رؤص٤سٙ ثعجت ازرلبع أُظسٝكبد. ٗٔٞ ثب٣ساياد أُظسف
 

 اُزٞط٤بد 6-2
ػ٠ِ ٝكن أٝعٚ اُز٘بظس ٓجبيٟء اُؾًٞٔخ ٓغ اُؾًٞٔخ ر٘ل٤ر آ٤ُبد ُسثؾ ا٩ٛزٔبّ أُزبثؼخ ٝثرٍ أُص٣د ٖٓ . 1

 ًَ ٓجدأ ٝآ٤ُخ ُِز٘ل٤ر.ٖ بث٤اُجؾش ٓاُز٢ ؽديٛب 
ٖٓ ا٩ٛزٔبّ ٝا٩ٗزجبٙ ا٠ُ ٓغب٫د رٌبَٓ ٓجدأ اُؾًٞٔخ  آًص٣دُغ٘خ اُزده٤ن ٝٓساهت ا٩ٓزضبٍ  ػسٝزح اثداء. 2

ٓغ أُ٘ظٞز  ،ٔظبيهخ ٝا٩شساف ػ٠ِ ر٘ل٤ر ا٧ٛداف ا٩ظزسار٤غ٤خ ٝا٩ُزصاّ ثبُو٤ْ أُٞػٞػخاُأُزؼٖٔ 
أُب٢ُ ٨ُٛداف ا٩ظزسار٤غ٤خ ك٢ ثـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخ ثشؤٕ ش٣بيح اُو٤ٔخ ُؾِٔخ أظْٜ أُظسف ػٖ 

 ٗشـخ ثٔٞازي ٓبي٣خ ٝثشس٣خ أهَ. ٧ؿس٣ن رؾع٤ٖ ا٩ٗزبع٤خ ٝأياء ا
اُٜدف أُساهجخ اُشبِٓخ ُزؾو٤ن ثبػزٔبي ( أُظسف ا٢ِٛ٧ اُؼساه٢ُٔظسف ػ٤َِّ٘خ اُجؾش )ا اُجبؽضبٕ ٣ٞط٢. 3

ُٓعزدآخ ُؾِٔخ أظْٜ أُظسف ٝأُزٔضَ  اٙاُر١ ؽدي ر٤ٔ٘خ ا٣ساياد أُظسف ػٖ ؿس٣ن ثز٣ٌٖٞ ه٤ٔخ 
 ٝأياء ا٧ٗشـخ ثٔٞازي ٓبي٣خ ٝثشس٣خ أهَ.

رٌبَٓ آ٤ُبد اُؾًٞٔخ ثبػزٔبي أُٜ٘ظ اُٞازي ػٖٔ اُجؾش ُـسع ٓؼسكخ ٝرؾد٣د ٓغب٫د  اُجبؽضبٕ ٣ٞط٢. 4
ا٢ِٛ٧ اُؼساه٢. ا٧ٛداف ا٫ظزسار٤غ٤خ ػٖٔ أُ٘ظٞز أُب٢ُ ُجـبهخ اُؼ٬ٓبد أُزٞاشٗخ ك٢ أُظسف ٓغ 

ُٔـجَّن ك٢ اُجؾش   .اظزسر٤غ٢ رٌب٢ِٖٓٓ ٓ٘ظٞز  ب٤ًًِّٔٗزبئظ أياء أُظسف ُزؾ٤َِ كؼ٬ ػٖ ارجبع ا٧ظِٞة اُ
5 .ِٙ ثؾ٤ش ٣ٔزد ٤ُشَٔ ثو٤خ ٓ٘بظ٤س ثـبهخ اُؼ٬ٓبد  ٓزبثؼخ اُجؾش ك٢ رٞظ٤غ ٓغب٫د اُزٌبَٓ ٝآ٤ُبد اٗغبش

 .أُزٞاشٗخ
 
 

 



 6106/ وتسعه مئة العدد –والثلاثونلسنة التاسعه ا The Journal of  Administration & Economics/والاقتصاد الإدارة مجلة

)226) 

 . المصادر7

 أُظبيز اُؼسث٤خ 7-1
 أ٫ًٝ: اُٞصبئن اُسظ٤ٔخ:

 (. 2013 – 2010. أُظسف ا٢ِٛ٧ اُؼساه٢، اُوٞائْ أُب٤ُخ ُِع٘ٞاد )1
 أُظسف ا٢ِٛ٧ اُؼساه٢، رؼ٤ِٔبد ا٩ٓزضبٍ.. 2

 اٌُزت: صب٤ٗبً:
يزاظخ ٝاخزجبز رؤص٤س آ٤ُبد ؽًٞٔخ اُشسًبد ػ٠ِ كغٞح اُزٞهؼبد ك٢ ث٤ئخ (، 2006) شؾبرخ، اثسا٤ْٛ اُع٤د ا٤ُِٔغ٢،  .1

 .، عبٓؼخ ا٩ظٌ٘دز٣خك٢ ٓظس أُساعؼخ

 صبُضبً: اُدٝز٣بد:
، ”ُغ٘خ اُزده٤ن ُدػْ ر٘ل٤ر ؽًٞٔخ اُشسًبد ٝآ٤ُبرٜبُزلّـؼِـ٤َ ي٤َُ ٓوزسػ “(، 2012ؽعٖ، ثشسٟ ػجد اُٞٛبة ٓؾٔد، ) .1

 س١ ُِؼِّٞ ا٫هزظبي٣خ ٝا٫ياز٣خ اُؼدي  اُضب٢ٗ ٝاُؼشسٕٝ.ّـِاُـ
، ”ب اُداخ٤ِخـبرٜا٫كظبػ ػٖ أُؼِٞٓبد أُؾبظج٤خ ٝيٝزٛب ك٢ ؽًٞٔخ اُشسًبد ٝآ٤ُ“ (،2009) اُـبئ٢، ثشسٟ كبػَ،  .2

 داي، )ؿ٤س ٓ٘شٞزح(.ــثـ خــعبٓؼ – خ يًزٞازٙ كِعلخ ك٢ أُؾبظجخــأؿسٝؽ
 

 أُظبيز ا٧ع٘ج٤خ 7-2
First: Guidelines and Pronouncements: 
1. Basel Committee on Banking Supervision (BCBS), (2014), “Corporate governance 

principles for banks”, Issued by Bank for International Settlements, October. 
2. Organization for Economic Co-operation and Development (OECD), (2003), “the 

glossary of corporate governance-related terms in Experiences from the Regional 
Corporate Governance Roundtables”. 

 

Second: Books: 
1. Atkinson, Anthony A., Robert S. Kaplan, Ella Mae Matsumura, and S. Mark Young, 

(2012), Management Accounting: Information for Decision-Making and Strategy 
Execution, Pearson. 

2. Horngren, C., Srikant M. Datar, Madhav V. Rajan, (2012) Cost Accounting, Prentice 
Hall International. 

3. Kaplan, R. S., and Norton D. P., (1992), “The Balanced Scorecard: Measures that 
Drive Performance”, Harvard Business Review, Jan-Feb. 

4. Solomon, Jill, (2010), “Corporate Governance Accountability”, Wiley. 
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