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I. تمھید:  
، وذلك تماشیا ما لحفظ مؤشرات عن الأداء الماضيلقد كانت وظیفة المحاسبة الإداریة منحصرة في كونھا نظا  

لأنھا لم تكن ترى في الاستثمار  بتةمع أفكار منظمات العصر الصناعي  التي ركزت على الاستثمار في الأصول الثا
لعملاء عناصر ھامة للنجاح، فقد كان نظام تقییم أدائھا مرتكزا على طویل الأجل في الموارد المستقبلیة والعلاقات مع ا

  .المقاییس المحاسبیة المالیة والتي تظھر نتائجھا من خلال التقاریر المالیة الختامیة
الأعمال في الوقت الحاضر، والتي تتمیز بالتغیر السریع  منظماتغیر أن التطور في طبیعة البیئة التي تعیشھا 

إلى  ات، أدى بمنظمات عصر المعلوماتیةالمنافسة الشدیدة والحرة والاستخدام الواسع لتقنیات المعلوموالمستمر، و
تطویر نظام قیاس أدائھا، إلى الاتجاه لقیاس الأداء الشامل والذي لا یقتصر على المقاییس المحاسبیة المالیة بل یتعدى إلى 

التي تتمثل في استثمار المنظمات في الأصول غیر الملموسة والتي المقاییس التشغیلیة الخاصة بالجوانب غیر المالیة و
  .تعتبر موجھات لخلق القیمة المستقبلیة

بذلك تم تطویر أنظمة المحاسبة الإداریة التقلیدیة والتي أخذ علیھا فكرة عدم تحقیق التوازن في القیاس وتعارضھا 
نظمة حدیثة تعمل على توفیر المعلومات الملائمة وخاصة فیما مع الحاجة إلى خلق المیزات التنافسیة طویلة الأجل إلى أ

یتعلق بالبیئة الخارجیة مما یساعد المنظمات على تقییم عوامل النجاح بالنسبة لھا وتحقیق أھدافھا الإستراتیجیة مما یؤدي 
ر داخلي یعمل على تدعیم إلى تعزیز الفعالیة التنظیمیة لھا، وبالتالي تحول دور المحاسب الإداري من مراقب إلى مستشا

  .أنشطة البنك
 1992سنة ) Kaplan & Norton(والذي قدمھ ) The Balanced Scorecard( بطاقة الأداء المتوازنویعتبر نظام 

من خلال طریقة من أھم أدوات تقییم الأداء والذي یسعى لقیاس الأداء الشامل للمنظمات، وتقوم فكرتھ على قیاس الأداء 
ولكي  التي تنظر لأداء الماضي، لكن تضیف إلیھا قیاس عوامل مؤثرة على أداء المستقبل، التقلیدیةیة القیاس المحاسب

تتمكن منظمات الأعمال الأردنیة من المنافسة محلیا، إقلیمیا ودولیا، أصبح من المھم أن تطبق وتستخدم أنظمة المحاسبة 
 .شاملالإداریة الحدیثة، ومنھا ما یعرف بأنظمة قیاس الأداء ال
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   قیاس المعوقات المؤثرة على استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجاریة الأردنیة، وذلك من  البحثاستھدف
الكوادر البشریة المؤھلة للتطبیق على استخدام وتكالیف التطبیق،  س التشغیلیة،یقایمالوعي بأھمیة التطبیق، أھمیة الخلال بیان أثر 

، وذلك بھدف تجاوز ھذه المعوقات وإیجاد حلول للصعوبات التي تحول دون التطبیق، بطاقة الأداء المتوازن لتقییم الأداء الشامل
، تكالیف بطاقة الأداء المتوازنتمثلة بعدم الوعي لأھمیة وخلصت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات أھمھا أن للمعوقات الم

التطبیق، وتوافر الكوادر البشریة المؤھلة أثر دال إحصائیا على استخدام بطاقة الأداء المتوازن، بینما أظھرت نتائج الانحدار 
  .ستخدام بطاقة الأداء المتوازنعلى ا) التشغیلیة(المتعدد عدم وجود تأثیر للمعوق والمتمثل بأھمیة المقاییس غیر المالیة 

 مقاییس مالیة، محاوربطاقة الأداء المتوازن، قیاس الأداء الشامل، مقاییس تشغیلیة ،.  

JEL M42.  
Abstract : This study aimed to measure the obstacles affecting on the use of Balanced Scorecard in 
Jordanian commercial Banks, through the influence of awareness about the application importance, 
Importance of operational measures, costs of the application, and Qualified cadres for the application, on the 
use the Balanced Scorecard system to evaluate the overall performance, in order to overcome these obstacles 
and find solutions to the difficulties that prevent the application, The study has reached the following 
results: the obstacles of Awareness about the application importance, costs of the application, and Qualified 
cadres for the application statistically influence the use of Balanced Scorecard, but the results of multiple 
regression showed that there is no significant influence of non financial measures Factor (operational) on the 
use of Balanced Scorecard.        
Keywords :  Balanced Scorecard, Overall Performance Measurement, Operational Measures, Financial 
Measures, Perspectives.      
Jel Classification Codes : M42. 
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بشكل خاص لمواكبة ھذه التغیرات  إن تغیر بیئة الأعمال اضطر البنوك بشكل عام والتجاریة :بحثإشكالیة ال -
عن طریق الاستثمار في تطویر إمكانات ومھارات العاملین والحصول على التكنولوجیا المتقدمة، بالإضافة للحصول 
على علاقات متمیزة مع العملاء، إلا أنھا لم تطور من نظام قیاس أداءھا، مما یؤدي لتجاھل ما حققتھ من قیمة ناتجة عن 

غیر الملموسة، وھو ما نتج عنھ خلق فجوة بین إستراتیجیة البنك وطرق القیاس المستخدمة،  صولي الأاستثماراتھا ف
 الأردنیة لبطاقة الأداء المتوازنالتجاریة ماھیة المعوقات التي تحول دون استخدام البنوك وھذا ما دعا للتساؤل عن 

  نظاما شاملا لتقییم الأداء؟ ابوصفھ
على النحو  شكالیةساؤلات والعناصر الرئیسیة للإذه الدراسة محاولة الإجابة عن التومن ھذا المنطلق جاءت ھ 

  :التالي
 ما مدى استخدام البنوك التجاریة الأردنیة لبطاقة الأداء المتوازن؟ 
  ؟ بالبنوك التجاریة الأردنیة بطاقة الأداء المتوازنعلى استخدام  تطبیقالأھمیة ب الوعي ھناك تأثیر لعاملھل 
  ؟  بالبنوك التجاریة الأردنیة بطاقة الأداء المتوازن على استخدامأھمیة المقاییس التشغیلیة  ناك تأثیر لعاملھھل 
  ؟ بالبنوك التجاریة الأردنیة بطاقة الأداء المتوازنعلى استخدام تطبیق التكالیف ھناك تأثیر لعامل ھل 
 ؟ بالبنوك التجاریة الأردنیة بطاقة الأداء المتوازن على استخدامالكوادر البشریة المؤھلة  ھناك تأثیر لعامل ھل 

  :البحث وأھدافھ فإنھ یسعى إلى اختبار الفرضیات الآتیة ةإشكالی من انطلاقا :فرضیات البحث -
  یوجد استخدام لبطاقة الأداء المتوازن بالبنوك التجاریة الأردنیة. 
  بالبنوك التجاریة الأردنیة بطاقة الأداء المتوازن معلى استخداتطبیق الیعزى لعامل الوعي بأھمیة  تأثیر یوجد. 
   بالبنوك التجاریة  بطاقة الأداء المتوازن استخدام علىیوجد تأثیر یعزى لعامل أھمیة المقاییس التشغیلیة

 .الأردنیة
   ةبالبنوك التجاریة الأردنی بطاقة الأداء المتوازن على استخدامتطبیق الیوجد تأثیر یعزى لعامل تكالیف. 
  بالبنوك التجاریة الأردنیة بطاقة الأداء المتوازن على استخدامیوجد تأثیر یعزى لعامل الكوادر البشریة المؤھلة. 

تم استخدام المنھج الوصفي والتحلیلي من أجل التوصل إلى تحلیل المعلومات والتعرف على  :المنھج المتبع -
، حیث تم الاعتماد في تغطیة الجانب النظري على مراجعة الكتب زنالمتوامؤثرة على استخدام بطاقة الأداء المعوقات ال

البحث من خلال  والمجلات العلمیة المتخصصة التي تناولت موضوع البحث، بینما تم تغطیة الجانب التطبیقي من
  .جل اختبار فرضیات البحثتصمیم استبیان لأ

  :غیر الدراسة بالبحث كما یليتناولت متسیتم عرض أھم الدراسات التي   :الدراسات السابقة -
 بناء نموذج قیاس وتقویم أداء شركات المقاولات الأردنیة باستخدام بطاقة "، بعنوان 1رضوان العناتي دراسة

حیث ھدفت الدراسة إلى معرفة مدى تطبیق أنظمة المحاسبة الإداریة الحدیثة في شركات ": العلامات المتوازنة
 102إدارات الشركات التي لا تطبقھا بشأن جدوى تطبیقھا، وقد تمت الدراسة على المقاولات الأردنیة، ومعرفة رأي 

شركة وقد تم توزیع استبیان على أفراد عینة الدراسة، وقد توصلت الدراسة إلى أن تأیید ھاتھ الشركات لتبني أنظمة 
یة أحیانا أو عدم حاجة لھا لبساطة المحاسبة الإداریة الحدیثة كان متوسطا، ویرجع ذلك إلى عدم توفر الإمكانیات المال

 . تلك الشركات أو عدم رغبة الإدارة
 أھمیة ومدى استخدام بطاقة العلامات المتوازنة في تقویم "، بعنوان 2إنعام زویلف وعبد الناصر نور دراسة

الذي یركز على ھدفت الدراسة لبیان قصور الأداء التقلیدي  ":دراسة تطبیقیة في عینة من المصارف الأردنیة: الأداء
 75الأداء المالي، ومعرفة مدى استخدام البطاقة لتقویم الأداء الاستراتیجي في قطاع المصارف الأردنیة، وقد تم توزیع 

استمارة على كل من مدیري الإدارات العلیا والإدارات الوظیفیة والعاملین في مواقع مختلفة في البنك، وتوصلت 
امل لبطاقة العلامات المتوازنة في البنوك موضع البحث إذ لم یتبلور بعد الاستخدام الدراسة إلى عدم وجود تطبیق متك

 .الكامل لھا، ذلك بالرغم من توفر ھاتھ البنوك على الركائز الأساسیة لتطبیقھا
 3مانوج وسوباشیش دراسة )Anand Manoj & Saha Subhashish( ،استخدام بطاقة الأداء "  بعنوان

ھدفت الدراسة إلى التعرف على مدى استخدام بطاقة الأداء المتوازن في الشركات ": الھندیة المتوازن في الشركات
، الداخلیةالمالي، العملاء، العملیات (الھندیة وذلك من خلال استكشاف استخدام تلك الشركات للمحاور الرئیسیة الأربعة 

ستھدف استطلاع آراء الدائرة المالیة، وتوصلت شركة وقد تم توزیع استبیان ا 579، وشملت الدراسة )النمو والتعلم
، كما یعتبر المحور المالي أھم %45,28الدراسة إلى أن نسبة استخدام الشركات الھندیة لبطاقة الأداء المتوازن بلغ 

محور في البطاقة یلیھ محور العملاء، كما أن أكثر الصعوبات  التي تواجھ الشركات الھندیة في تطبیق بطاقة الأداء 
المتوازن ھو معرفة الأوزان النسبیة لكل محور، بالإضافة لإیجاد علاقة سببیة بین تلك المحاور، وتحدید المقاییس 

 .المستخدمة التي تظھر الأداء الشامل
 4زمان دراسة )Monir Zaman( ،دراسة : تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في الشركات الأسترالیة" بعنوان

ھدفت الدراسة إلى التعرف على عدد الشركات الاسترالیة التي ": الحالي والاستراتیجياستقصائیة لسلوك الشركات 
تستخدم بطاقة الأداء المتوازن وعدد التي تنوي تطبیقھا في السنوات القلیلة القادمة وذلك من خلال قیاس مدى قدرة 

د مدى اقتناع المدیرین بكونھا توفر قیاسا البطاقة كنظام لقیاس الأداء فیھا، مدى الاقتناع بمنفعتھا بالإضافة إلى تحدی
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شركة كیرى من خلال تصمیم استبیان تم توزیعھ على  125للأداء بشكل موضوعي، وقد تم استطلاع عینة مكونة من 
تخطط لتطبیقھا، كما  %25من الشركات تطبق البطاقة و %33المدراء والمراقبین المالیین، وتوصلت الدراسة إلى أن 

 .فة لمزایا التطبیق كان متوسطا، وأن ھناك صعوبة وقلة مبادرة من الإدارة العلیا في عملیة التطبیقأن مستوى المعر
 5براھام ونیجزین دراسة )Geert Braam & Ed Nijssen(، استقصاء العوامل المؤثرة على تبني : " بعنوان

الدراسة إلى تحدید العوامل المؤثرة على تبني ھدفت ": بطاقة الأداء المتوازن كأداة لقیاس الأداء والإدارة الاستراتیجیة
الشركات لبطاقة الأداء المتوازن كونھا أداة تنظیمیة تستخدمھا المنظمات الراغبة في التمیز والإبداع، وقد طبقت 

شركة ھولندیة تم توزیع استبیان استھدف المحاسبین الإداریین والمالیین، وتوصلت الدراسة إلى أن  40الدراسة على 
 .ركة الإدارة العلیا والدائرة المالیة تأثیر على تبني الشركات الھولندیة للبطاقة كأداة لقیاس الأداءمشا

 الدراسة بوصفھا خطوة سائرة في طریق استكمال ما بدأتھ تلك الدراسات ومحاولة تناول الجوانب ھاتھوقد جاءت 
، حیث سعت إلى تحلیل واختبار الصعوبات والمعوقات التي لم تتطرق لھا آخذة بعین الاعتبار خصوصیة البیئة الأردنیة

العربیة –تبني البنوك التجاریة الأردنیة لبطاقة الأداء المتوازن، وھو ما یختلف عن الدراسات السابقة  دونالتي تحول 
یث حیث ركزت معظمھا على دراسة مدى استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البیئة التي أجریت فیھا، ح -والأجنبیة

تسعى ھاتھ الدراسة إلى التعرف على الصعوبات التي تحول دون التطبیق بھدف تجاوزھا وبالتالي توسیع استخدام نطاق 
  .استخدام بطاقة الأداء المتوازن

یتناول أداة لقیاس وتقییم الأداء الشامل ذلك لما لتقییم الأداء بواسطة بطاقة الأداء  أھمیة البحث في كونھ وتنبثق
عكس صورة صحیحة عن الأداء الفعلي للبنوك وھذا یساعد في صناعة القرارات الإستراتیجیة  في أھمیةمن المتوازن 

مثل محاولة للتعرف على الصعوبات التي كما یستمد البحث أھمیتھ حیث یوالتشغیلیة الرشیدة لدى تلك المؤسسات المالیة، 
ء المتوازن لتقییم الأداء الشامل، وإیجاد حلول مقترحة للمساعدة تحول دون استخدام البنوك التجاریة الأردنیة لبطاقة الأدا

 .في تجاوزھا
  :بطاقة الأداء المتوازن -1

 داء، فھي نسق متكاملالأأداة المحاسبة الإداریة الحدیثة لتقییم   Balanced Scorecardبطاقة الأداء المتوازنتعد 
  .إستراتیجیة البنكمن مقاییس الأداء المشتقة من 

بأنھا مجموعة من المقاییس المالیة وغیر  بطاقة الأداء المتوازنعرفت : الأداء المتوازن بطاقةمفھوم . 1-1
واضحة وشاملة عن أداء منظماتھم، لكن التطورات التي حدثت علیھا، جعلت منھا إطارا  صورةالمالیة توفر للمدیرین 

  :عاما یشمل جوانب عدیدة، سیتم التعرض لھا كالتالي
  نظام قیاسMeasurement System : ،ھي مجموعة من المقاییس المالیة والتي تصف نتائج الأحداث الماضیة

) الأنشطةكرضا العملاء، العملیات الداخلیة، الابتكار، وتطویر (كما تتضمن إلى جانب المقاییس المالیة مقاییسا تشغیلیة 
  .6تمثل ھذه المقاییس التشغیلیة موجھات للأداء المالي المستقبلي

  نظام إدارة استراتیجيStrategic Management System  : ھي أداة إداریة تربط عملیات البنك الإداریة وتكز
تقوم بإیضاح وتجدید الإستراتیجیة، إیصالھا إلى كل البنك، توجھ  جھودھا على تطبیق إستراتیجیتھا طویلة المدى،

لإستراتیجیة بالمستھدفات طویلة الأجل والخطط السنویة، أھداف الوحدات باتجاه تحقیق الإستراتیجیة، تربط الأھداف ا
 .7كما تعرف وتربط المبادرات الإستراتیجیة، وتوفر تقاریر دوریة عن الأداء من أجل فھم وتطویر الإستراتیجیة

  أداة اتصالCommunication Tool:  ھي أداة اتصال خلال كل البنك تمكن الموظفین من رؤیة كیف أن
تنفیذ الإستراتیجیة، فھي أداة اتصال قادرة على إیصال رسالة كاملة وواضحة  –أو تعیق –ة تدعم تصرفاتھم الیومی

خاصة غیر الملموسة –لجمیع المستویات التنظیمیة، كما أنھا تعمل على إخبار الموظفین عن كیفیة تحویل الأصول 
  . 8إلى مخرجات ملموسة -منھا

وازن بین المقاییس المالیة وغیر المالیة، ویتم توازن أداة لقیاس الأداء بطاقة الأداء المتمما سبق یمكن القول بأن 
ترجمة رسالة البنك وإستراتیجیتھا إلى مجموعة من المقاییس والأھداف المرتبطة فیما بینھا والممثلة في أربع  افیھ

لأداء البنك اتجاه  ة تمثل مقیاسا شاملاالمالي، العملاء، العملیات الداخلیة، النمو والتعلم، وبالتالي فھي أداة إداری: محاور
  .تحقیق أھدافھ

 :تظھر أھمیتھا كما یلي: بطاقة الأداء المتوازنأھمیة استخدام . 1-2
، كما تسمح للإستراتیجیة نفسھا بالتطور لتجاري بذلك التغیرات البیئیة بنكال إستراتیجیةتمنح إطارا إداریا لتطبیق 

 .9، أو تكنولوجیةالمحیطة سواء كانت تنافسیة، سوقیة
ھي بمثابة الحجر الأساسي للنجاح الحالي والمستقبلي للمؤسسѧة علѧى العكѧس مѧن المقѧاییس المالیѧة التقلیدیѧة التѧي تفیѧد           -

 .10بما حدث في الفترة الماضیة من دون الإشارة إلى كیفیة الاستفادة منھا في تحسین الأداء مستقبلا
ات إداریة والتي تشارك منفصلة ومجتمعة في ربط الأھѧداف الإسѧتراتیجیة   تمنح المدیرین القدرة على تقدیم أربع عملی -

طویلة المدى مع النشاطات قصیرة المدى، فلیس علѧیھم الاعتمѧاد علѧى النتѧائج المالیѧة قصѧیرة المѧدى كأسѧاس لإظھѧار          
 .11بنكمدى النجاح في تحقیق أھداف ال

 .12انیات السنویةربط الأھداف الإستراتیجیة بالمستھدفات طویلة الأجل والمیز -
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تمنح المدیرین القѧدرة علѧى النظѧر إلѧى نشѧاط منظمѧتھم مѧن خѧلال أربعѧة محѧاور مھمѧة، فھѧي تعكѧس الصѧورة الفعلیѧة                 -
من خلال المقاییس المالیة والتشغیلیة، كما أنھا تحѧد مѧن المعلومѧات التѧي تزیѧد عѧن الحاجѧة عѧن طریѧق خفѧض            داءلأل

 .13المقاییس غیر المرتبطة بالأنشطة الحرجة
فھي تركز الاھتمام على الأنشطة المھمة التي تحقѧق النجѧاح، فتكѧون بѧذلك أداة تحسѧن مѧن        لإستراتیجیةلتوفر إیضاحا  -

 . 14الاتصال من خلال تزوید المدیرین بمعلومات دقیقة تساعدھم في اتخاذ القرار
  .15بنكالح المرتبطین بالئج قیاس الأداء والتي تقابل اھتمامات جمیع أصحاب المصتمكن من توفیر معلومات عن نتا -

على أربعة محاور رئیسیة تجمع مقاییس الأداء  بطاقة الأداء المتوازنقوم ت :بطاقة الأداء المتوازنمحاور . 1-3
المحاور  للأداء المقسمة ضمن) غیر المالیة(المالیة الموضوعة ضمن المحور المالي والمتكاملة مع المقاییس التشغیلیة 

  :وتلك المقاییس التشغیلیة ھي موجھات الأداء المالي المستقبلي) تعلمعملیات الداخلیة، النمو وال، الءعملاال(الثلاث التالیة 
 مجموعة من الأھداف لروة  وذلك من خلال ترجمتھ یعكس متطلبات المالكین في تعظیم الث :المحور المالي

س المال، ویتم تحقیق ذلك من خلال تفاعل وزیادة الدخل التشغیلي والعائد على رأ تتمثل بتخفیض مستویات المصاریف
وفق ) الداخلیة، النمو والتعلم العملاء، العملیات(الأھداف في المحاور الثلاث الأخرى في بطاقة الأداء المتوازن 

في  تعتبر نتیجة لنجاحھ في تحقیق أھدافھ بنكالأثر، حیث أن المؤشرات المالیة الممثلة للمحور المالي لل-علاقات السبب
  .16یة المحاوربق
 لذلك یكون العمل على زیادة الحصة بنكونجاح ال یمثل العملاء حجر الأساس لضمان استمرار: محور العملاء ،

السوقیة، من خلال المحافظة وجذب عملاء جدد، یكون ذلك بالحصول على عملاء راضین ومربحین، عن طریق 
   .17في ظل أقل وقت ممكن التمیز في تقدیم خدمات ذات جودة عالیة ومعدل فائدة مناسب

 في كل من المحورین المالي  لأھدافھ بنكمیة ھذا المحور بعد تحدید التظھر أھ :محور العملیات الداخلیة
والعملاء، فیمكن حین ذلك تحدید طرق تقدیم وتوصیل القیمة المتوقعة للعملاء، وسبل تحقیق التحسینات في الخدمة مما 

من ربحیة وزیادة في الإیرادات، ویمثل محور العملیات الداخلیة في بطاقة الأداء  یؤدي إلى تحقیق الأھداف المالیة
، زیادة الإیرادات، وتحقیق ءعملااللتحقیق أھدافھ في خدمة  بنكبرع فیھ الیلتي یجب أن المتوازن العملیات الحرجة وا

 .18الربحیة
 من وتمیزه عن غیره بنكاء إستراتیجیة اللأساسیة لبنمحور النمو والتعلم ھو القاعدة ا: والتعلم محور النمو ،

والتي تساھم في تحسین ) قدرات ومھارات العاملین، التكنولوجیا، الترابط التنظیمي(خلال إدارة الأصول غیر الملموسة 
في ، حیث یفید ھذا المحور )المالي، العملاء، العملیات الداخلیة(الأداء للمقاییس المختارة في المحاور الثلاث السابقة 

تعلم المجالات الواجب الإنفاق فیھا لتحسین مھارات الموظفین، تطویر أنظمة وتكنولوجیا المعلومات، وربط الأفراد 
  .19بالأھداف التنظیمیة

كن من من مجموعة عناصر أساسیة یم بطاقة الأداء المتوازنتتكون  :الأداء المتوازن بطاقةمكونات . 1-4
 :ھيوخلالھا بلورة عمل البطاقة 

 بذلك  -ماذا یھدف البنك لتحقیقھ؟ –على مدیري الإدارة العلیا تحدید رسالة البنك وقیمھ  :ؤیة الإستراتیجیةالر
تؤدي معرفة الرؤیة فھي تعكس فلسفة البنك بصورة شاملة وواقعیة، حیث  یمكن تحدید الرؤیة الإستراتیجیة للبنك،

القدرة على تحقیق المیزة  جیة للبنك التي تحقق لھالإستراتیالإستراتیجیة إلى إعطاء صورة واضحة عن الأھداف 
 .20التنافسیة
 تحظى بموافقة كافة  یجب أن والتي رسالة البنك،ھي النتائج الواجب تحقیقھا لتحقیق  :الأھداف الإستراتیجیة

مع  قھا،المستویات الإداریة في البنك، وأن تكون واضحة لكافة العاملین في البنك، وأن یراعى العامل الزمني لتحقی
 .21إمكانیة قیاسھا بھدف استخدامھا في مجال تقییم الأداء والرقابة

 ھيالإستراتیجي، ف صل بھ البنك لتحقیق توجھھیة عن الكیفیة المنطقیة التي تعبر الإستراتیجی :الإستراتیجیة 
ائل التي یتم من خلالھا ، فھي الوسبنكوتوجیھ التصرفات الرئیسیة للالتحركات العامة والشاملة التي تستخدم في إرشاد 

 .22تحقیق الأھداف المحددة في رسالة البنك
 ھو عنصر رئیسي في تحقیق إستراتیجیة البنك، یشتمل على مجموع أھداف یجب على البنك تحقیقھ : المحور

 نبطاقة الأداء المتوازلضمان تحقیق الأھداف التالیة في المحاور الأخرى عن طریق علاقات السبب والأثر، وتحتوي 
 . 23ستراتیجیةالإالمالي، العملاء، العملیات الداخلیة، والنمو التعلم، والتي تسعى متكاملة لتحقیق : على أربع محاور ھي

 ھي الأدوات والأسالیب التي تبین للبنك مدى النجاح المتحقق في إنجاز الأھداف وبالتالي تنفیذ  :المقاییس
 .الإستراتیجیة

 في مجالات الرؤیة المختلفة یجب ألا تؤدي إلى القصور عن بلوغ المستوى إن المقاییس  :العلاقات السببیة
الأمثل، بل یجب أن تتوافق مع الرؤیة الشاملة والإستراتیجیة العامة وتساندھما، فالتحدي یكمن في إیجاد علاقات السبب 

لمدى مع الأھداف طویلة والنتیجة واضحة وخلق توازن بین المقاییس المختلفة بحیث لا تتعارض التحسینات قصیرة ا
  . 24المدى
 تمثل المؤشرات الكمیة المخططة لمقاییس الأداء في وقت مستقبلي محدد: المستھدفات. 
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 ھي تلك البرامج والمشاریع التي توجھ الأداء الإستراتیجي من خلال عملیات التنفیذ : الإستراتیجیة المبادرات
 .25والإنجاز في المستویات التنظیمیة الدنیا

II. المستخدمة الأدوات و ریقةالط: 
الدراسة المستھدف، بالإضافة إلى اختبار وعینة مجتمع بالإضافة ل ،المستخدم دراسةھذا الجزء منھج الب یتمس

  .فرضیات البحث
  :مجتمع وعینة الدراسة ،منھجیة -1
 عتمد على دراسة والذي ی والتحلیلي ھو المنھج الوصفي الدراسة في ھذه المعتمد العلمي المنھج :منھج الدراسة

بالإضافة لإجراء تحلیلات على مخرجات البیانات الكمیة الناتجة عن الظاھرة الواقع أو الظاھرة كما توجد في الواقع، 
 .موضوع البحث

 یتكون مجتمع الدراسة من البنوك التجاریة الأردنیة، إذ تعتبر من المنظمات الرائدة في تطبیق  :مجتمع الدراسة
الحدیثة، ولما لھذا القطاع من أھمیة في تسییر الأنشطة للقطاعات الاقتصادیة الأخرى ویبلغ عدد الانظمة والتقنیات 

 .بنكا 13البنوك محل الدراسة بــ
 عینة الدراسة بشكل مستھدف إذ یمثلون فقط الأفراد الذین لدیھم القدرة على توفیر  أفرادتم تحدید : عینة الدراسة

ب المدیر المالي، مدیر العملیات، المدیر الإداري، باستخدام ما یعرف نائ لمدیر المالي،المعلومات المفیدة للدراسة وھم ا
  .بالعینة المستھدفة

بھدف الوصول إلى اختبار فرضیات الدراسة، وقد بلغ عدد  المستھدفةاستبیانا على العینة ) 52(وقد تم توزیع 
  .اسبیانا 47الاستبیانات الصالحة للتحلیل 

ھذه الاختبارات إلى التأكد من أن الأداة التي تم استخدامھا في ھذه الدراسة  تھدف :وإجراءاتھاالدراسة  أداة -2
  :تقیس فعلا ما ینبغي قیاسھ، كما تھدف إلى التعرف على درجة مصداقیة إجابات العینة

 البیانات بدقة  ھي التأكد من أن العبارات التي تحتویھا أداة الدراسة یمكن أن تؤدي إلى جمع :صدق أداة الدراسة
للتأكد من أن ) الأساتذة الأكادیمیین(على مجموعة من المحكمین  ستبیانولتحقیق ذلك فقد قامت الباحثة بعرض الا

  .الفقرات الواردة فیھا تعبر بدقة ووضوح عما ترید الباحثة قیاسھ
 لداخلي وللتأكد من ثبات أداة الدراسة فقد تم احتساب معامل الاتساق ا :أداة الدراسة ثبات)Cronbach Alpha (

وھو أعلى من ) 0.9359(في حین بلغ معامل الأداة ككل ) 0.6812 -0.8771(حیث تراوحت قیم ھذا المعامل ما بین 
في  ستبیانتساق داخلي، مما یؤكد إمكانیة الاعتماد على الااكان بینھا  ستبیانأي إشارة إلى أن فقرات أداة الا)  0.60(

  ).01(ما یوضحھ الجدول رقم ، وھو اختبار الفرضیات
  :أسالیب المعالجة الإحصائیة للبیانات -3

للإجابة على أسئلة البحث واختبار فرضیاتھا تم استخدام أسالیب الإحصاء الوصفي والتحلیلي وذلك باستخدام 
لفا اختبار ثبات تم استخدام اختبار كرونباخ أ كما، والمتمثلة في مقاییس الإحصاء الوصفي، )SPSS(الرزمة الإحصائیة 

والذي أظھرت نتائجھ ) One Kolmogorov-Smirnov Test(واختبار التوزیع الطبیعي للبیانات باستخدام اختبار الأداة، 
وھو ما یظھره  %5أن البیانات تتبع توزیعا طبیعیا، حیث كانت قیمة المعنویة لمحاور البحث أكبر من مستوى الدلالة 

لاختبار مدى وجود مشكلة الارتباط الذاتي لنموذج البحث والذي  Durbin Watsonر بالإضافة لاختبا ،)02(الجدول 
وھو الواقع ضمن المجال  1,701أظھرت نتائجھ عدم وجود مشكلة الارتباط الذاتي بین المتغیرات المستقلة والبالغ 

ختبار صلاحیة نموذج البحث ، بالإضافة لتحلیل الانحدار المتعدد لا)03(وھو الموضح بالجدول ) 2,5و  1,5(الأمثل 
  .ومعنویة تأثیر المتغیرات المستقلة على التابع

 :فرضیات البحث اختبار -4
 یوجد استخدام لبطاقة الأداء المتوازن بالبنوك " ھتتمثل الفرضیة الأولى في أن :اختبار الفرضیة الأولى

 "التجاریة الأردنیة
 12، ضمن )04(حلیلھا إحصائیا وفقا لما یوضحھ الجدول تم تلخیص الإجابات التي تم الحصول علیھا ونتائج ت

مما یعني أن درجة ) 2.4379(قد بلغ المتوسط الحسابي لدرجة موافقة أفراد عینة الدراسة على المجال الكلي و، فقرة
 .رفض الفرضیة الأولىوعلیھ یتم  في البنوك التجاریة الأردنیة كانت متدنیة بطاقة الأداء المتوازناستخدام 
 تطبیق على الیعزى لعامل الوعي بأھمیة  تأثیر یوجد"  ھفي أن ثانیةالتتمثل الفرضیة  :ثانیةاختبار الفرضیة ال

  "بالبنوك التجاریة الأردنیة استخدام بطاقة الأداء المتوازن
 13، ضمن )05(علیھا ونتائج تحلیلھا إحصائیا وفقا لما یوضحھ الجدول  الحصولتم تلخیص الإجابات التي تم 

وعي مما یعني أن درجة ) 2.4566(وقد بلغ المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عینة الدراسة على المجال الكلي  فقرة،
  .متدنیة یة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كانتمالقائمین على البنوك التجاریة الأردنیة لأھ
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وھي أعلى من قیمتھا عند ) 0.041(مستوى معنویة  عند) 2.112(قد بلغت  T قیمةأن ) 09(الجدول من یلاحظ و
بطاقة الأداء المتوازن،  لأھمیة التطبیق واستخدام لعامل الوعيذو دلالة إحصائیة ر یأثت، مما یشیر إلى وجود )0.05(

  .قبول الفرضیة الثانیة ومنھ یتم
 یس التشغیلیة على المقای ةلعامل أھمی یعزىیوجد تأثیر تتمثل الفرضیة الثالثة في أنھ  :لثةاختبار الفرضیة الثا

 ".بالبنوك التجاریة الأردنیة استخدام بطاقة الأداء المتوازن
 13، ضمن )06(تم تلخیص الإجابات التي تم الحصول علیھا ونتائج تحلیلھا إحصائیا وفقا لما یوضحھ الجدول

مما یعني أن درجة ) 2.3511(أفراد عینة الدراسة على المجال الكلي  موافقةوقد بلغ المتوسط الحسابي لدرجة  فقرة،
  .كانت متدنیة) التشغیلیة(المالیة یس غیر لبنوك التجاریة الأردنیة بالمقایاھتمام ا

وھي أقل من قیمتھا ) 0.888(عند مستوى معنویة ) 0.141(قد بلغت  Tیلاحظ أن قیمة ) 09(من خلال الجدول و
أھمیة المقاییس التشغیلیة واستخدام بطاقة  ى لعاملیعزو دلالة إحصائیة تأثیر ذ  وجود، مما یشیر إلى عدم )0.05(عند 

  .رفض الفرضیة الثالثةیتم الأداء المتوازن، ومنھ 
  تطبیق على الیوجد تأثیر یعزى لعامل تكالیف  "تتمثل الفرضیة الرابعة في أنھ  :ةرابعاختبار الفرضیة ال

  " بالبنوك التجاریة الأردنیة استخدام بطاقة الأداء المتوازن
 11ضمن  ،)07(علیھا ونتائج تحلیلھا إحصائیا وفقا لما یوضحھ الجدول  الحصولخیص الإجابات التي تم تم تل

مما یعني أن قدرة ) 2.7332(وقد بلغ المتوسط الحسابي لموافقة أفراد عینة الدراسة على المجال الكلي للمجال فقرة، 
  .الأداء المتوازن كانت متوسطة بطاقةالبنوك التجاریة الأردنیة على تحمل تكالیف تطبیق نظام 

وھي أعلى من ) 0.007(معنویة  مستوىعند ) 2.851(قد بلغت  Tیلاحظ أن قیمة ) 09(من خلال الجدول و
تكالیف التطبیق واستخدام بطاقة الأداء  لعاملر ذو دلالة إحصائیة یأثت، مما یشیر إلى وجود )0.05(قیمتھا عند 

  .لرابعةقبول الفرضیة االمتوازن، ومنھ یتم 
 الكوادر البشریة المؤھلة  لعاملیوجد تأثیر یعزى " أنھ ة فيخامستتمثل الفرضیة ال :ةخامساختبار الفرضیة ال

 "بالبنوك التجاریة الأردنیة على استخدام بطاقة الأداء المتوازن
، )08( واليالم علیھا ونتائج تحلیلھا إحصائیا وفقا لما یوضحھ الجدول الحصولتم تلخیص الإجابات التي تم 

مما یعني أن ) 2.3706(بلغ المتوسط الحسابي لدرجة موافقة أفراد عینة الدراسة على المجال الكلي  فقرة، وقد 12ضمن 
  .)بطاقة الأداء المتوازن كان متدنیاتوافر البنوك التجاریة الأردنیة للكوادر البشریة اللازمة لتطبیق نظام 

وھي أعلى من قیمتھا ) 0.048(عند مستوى معنویة ) 2.034(قد بلغت  Tیلاحظ أن قیمة ) 09( من خلال الجدول
قة الأداء المتوازن الكوادر البشریة المؤھلة لتطبیق بطا لعاملر ذو دلالة إحصائیة یأثت، مما یشیر إلى وجود )0.05(عند 

  .الخامسةالفرضیة  قبول ومنھ یتم، واستخدامھا

III. ومناقشتھا  النتائج:  
  :تم التوصل إلى مجموعة من النتائج التي یمكن حصرھا في الآتيفقد ما سبق عرضھ من خلال 

 في البنوك التجاریة الأردنیةبشكل متكامل  ستخدام لبطاقة الأداء المتوازنتوصل البحث إلى أنھ لا یوجد ا ،
لبیة احتیاجات فبالرغم من أن ھذه البنوك تسعى إلى تحقیق ھدفھا المتمثل في التمیز والتفوق على المنافسین من خلال ت

عن طریق تقدیم الخدمات المبتكرة الناتجة من توجیھ البنوك لأموالھا للاستثمار في تنمیة قدرات  العملاءورغبات 
موظفیھا الإبداعیة، إلا أنھا لا تقیس مدى تحقیقھا لھذه الأھداف، ولا یوجد بھا قسم أو وحدة تھتم بقیاس الأداء الشامل غیر 

  . اليالمقتصر على الأداء الم
  كان متدنیا، حیث یرجع  بطاقة الأداء المتوازن وك التجاریة الأردنیة لأھمیةالقائمین على البن معرفة مستوىإن

كأداة حدیثة لقیاس  بطاقة الأداء المتوازنمعیات المھنیة والمحاسبیة بنظام السبب في ذلك إلى غیاب التوعیة من قبل الج
 .بطاقة الأداء المتوازنالإحصائي أن لھذا المتغیر تأثیر معنوي على استخدام وأظھرت نتائج التحلیل  الأداء الشامل

  التشغیلیة(أن قناعة القائمین على البنوك التجاریة الأردنیة بأھمیة المقاییس غیر المالیة من خلال النتائج تبین (
الأداء التشغیلي، وللقناعة بأن  تخصیص موارد مادیة وبشریة كافیة خاصة بمراقبة مكن إرجاع ذلك لعدمیكان متدنیا، و

وجدیة المقاییس المالیة  لا تؤثر على قیمة سھم البنك في السوق،  فھي لا تولیھا نفس درجة اھتمام التشغیلیةالمقاییس 
بطاقة الأداء الفرضیات أنھ لیس ھناك تأثیر ذو دلالة إحصائیة لھذا المتغیر على استخدام  اختباروضح من خلال نتائج وت

 . ازنالمتو
  وذلك بسبب أن كان متوسطا بطاقة الأداء المتوازنالأردنیة على تحمل تكالیف تطبیق  التجاریةقدرة البنوك ،

عملیة معقدة، وخاصة في ظل عدم تأكدھا من أن المنافع المنتظرة من  بطاقة الأداء المتوازنالبنوك ترى أن تطبیق نظام 
تبین من خلال نتائج التحلیل أن ھناك تأثیر ذو دلالة ، والیف التي سیتم تحملھاتفوق التك بطاقة الأداء المتوازنتطبیق نظام 

 .بطاقة الأداء المتوازنإحصائیة لھذا المتغیر على استخدام 
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 كان متدنیا ویمكن  بطاقة الأداء المتوازنالبنوك التجاریة الأردنیة للكوادر البشریة المؤھلة لتطبیق  توفر إن
بطاقة  تدریب الموظفین وتعریفھم بمزایاعقد دورات تدریبیة یقوم خلالھا أفراد متخصصین بم إرجاع ذلك إلى أنھ لا یت

  .، كما أن البنوك لا تعمل على استقطاب الخبرات الفنیة القادرة على إدخال أنظمة العمل الحدیثة وتطبیقھاالأداء المتوازن

IV.  الخلاصة:  
تكون كمسببات لتجاوز الصعوبات  ت وتوصیاتفانھ یمكن عرض مقترحاالسابق عرضھا نتائج الضوء في 

عملیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجاریة الأردنیة بصفة خاصة والبنوك الأخرى  تواجھوالمعوقات التي 
  :بصفة عامة
  جامعات وأقسام البحث العلمي حول بطاقة الأداء المتوازنتدریبیة ومؤتمرات علمیة من قبل ال دوراتعقد ،

الخاصة  بطاقة الأداء المتوازنیتم خلالھا توضیح كیفیة تطویرھا وتطبیقھا ل اث یمكن عرض تجارب لبنوك مطبقة لھحی
 . تطبیقعملیة الض للمزایا التي حققتھا من بھا، وعر
 وذلك بھدف الوصول  بطاقة الأداء المتوازن الجامعات على إجراء بحوثھم حول  تشجیع الباحثین والدارسین في
الأمر الذي سیعود بالفائدة للبنوك بشكل خاص وللاقتصاد  اوتشغیلھھا فاءة عالیة تكون قادرة على تطبیقادر ذات كإلى كو

  . بشكل عام
 للاستفادة من مزایاھا بطاقة الأداء المتوازن خطوات نحو تبني تطبیق ضرورة سعي مدیري البنوك لاتخاذ ،

خدم بھا تمن فوائد ومزایا متعددة  ااء البنك في وقت واحد، ولما لھالأداء بشكل شامل لمختلف أجز وتقییمكأداة لقیاس 
 .الإدارة الحدیثة لمواجھة التحدیات والتغیرات البیئیة المحیطة بھا

  ت المحاسبیة من خلال قیام الجمعیا بطاقة الأداء المتوازنتعزیز معرفة القائمین على البنوك لأھمیة تطبیق
بعقد مؤتمرات ووضع برامج تعلیمیة ) ، مكاتب التدقیق، ودیوان المحاسبةن القانونیینبیالمحاس اتجمعی: مثل(والمھنیة 

كنظام حدیث لقیاس الأداء  بطاقة الأداء المتوازنوندوات علمیة یكون ھدفھا إجراء توعیة كافیة وشاملة لأھمیة استخدام 
 .   الشامل
 لمزایا طویلة الأجل لاستثمار البنوك بالأصول غیر إلى زیادة الاھتمام بالمقاییس التشغیلیة والتي تعكس ا السعي

 .الملموسة من حیث أدائھا المتمیز في الابتكارات، الجودة وتكنولوجیا الإنتاج
 بطاقة الأداء المتوازن تطبیقالعمل على رصد المبالغ الكافیة لتوفیر المتطلبات المالیة والمادیة المتعلقة ب. 
 حیث  نوك من خلال بطاقة الأداء المتوازنلى قیاس الأداء الشامل للبالعمل على استحداث دائرة تتو ضرورة

 .تعمل على قیاس الأداء الشامل للبنك
  سعي البنوك على الحصول على موظفین مدربین من خلال عقد دورات وإعداد برامج یقوم خلالھا أفراد

  .اتھم بمزایاھوتوعی بطاقة الأداء المتوازن ھم على كیفیة تطویر واستخداممتخصصین بتدریب
  
   : ملحق الجداول والأشكال البیانیة  -

  )تحلیل الثبات(معامل كرونباخ ألفا لأداة الدراسة ): 01(جدول رقم 
  قیمة معامل ألفا  عدد الأسئلة  ورالمح

  0.8771  12  استخدام بطاقة الأداء المتوازن
  0.7430  13  الوعي بأھمیة التطبیق 

  0.8632  13  أھمیة المقاییس التشغیلیة 
  0.7540  11  تكالیف التطبیق

  0.6812  12  توافر الكوادر البشریة 
  0.9359  61  أسئلة الاستبیان ككل

  .SPSSبناءا على التحلیل الإحصائي لنتائج الاستبیان باستخدام برنامج الـ  ینمن إعداد الباحث :المصدر
  یمثل نتائج التوزیع الطبیعي): 02(جدول رقم 
توزیعال K-S Sig K-S المحور  

 طبیعي 0,227 1,465 استخدام بطاقة الأداء المتوازن
 طبیعي 0,963 0,501 الوعي بأھمیة التطبیق

 طبیعي 0,353 0,930 أھمیة المقاییس التشغیلیة
 طبیعي 0,232 1,038 تكالیف التطبیق

 طبیعي 0,326 0,951 الكوادر البشریة المؤھلة
  .SPSSحلیل الإحصائي لنتائج الاستبیان باستخدام برنامج الـ بناءا على الت ینمن إعداد الباحث :المصدر

 Durbin Watsonیمثل نتائج اختبار الارتباط الذاتي ): 03(جدول رقم 
 Durbin Watson اختبار المتغیر

 1,701 نموذج الدراسة
  .SPSSالـ  بناءا على التحلیل الإحصائي لنتائج الاستبیان باستخدام برنامج ینمن إعداد الباحث :المصدر
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  لبطاقة الأداء المتوازننتائج تحلیل استخدام البنوك التجاریة الأردنیة : یمثل) 04(جدول رقم 
المتوسط   العامل  م

  الرتبة  الدرجة  الحسابي
  1  متوسطة  3.1277  یعتبر البنك أن المعلومات غیر المالیة بنفس درجة أھمیة المعلومات المالیة  01
  10  متدنیة  2.0213  في تقییم الأداء الشامل للبنك) BSC(الأداء المتوازن  یتم استخدام نظام بطاقة  02
  6  متوسطة  2.5745  ھناك رضا لدى إدارة البنك بكفایة نظام قیاس الأداء المستخدم حالیا  03

  7  متدنیة  2.4894  یستخدم البنك مقاییس رضاء العملاء بالإضافة للمقاییس المالیة عند تقییم الأداء  40
  12  متدنیة  1.7660  ك قسم أو وحدة خاصة بتطبیق نظام بطاقة الأداء المتوازن في البنكھنا  05
  3  متوسطة  2.766  یعتبر البنك أن مقاییس كفاءة عملیاتھ الداخلیة من الأركان الأساسیة في نظام قیاس الأداء  06
عوضا عن  الجدید كونھ حدیث الطرح BSCلا توجد مخاوف من مشاكل مستقبلیة جراء تطبیق   07

  9  متدنیة  2.4043  النظام التقلیدي المجرب

  2  متوسطة  2.9574  یتم الاعتماد على مقاییس رضا، تأھیل، وتدریب الموظفین عند قیاس الأداء  08
  4  متوسطة  2.6596  یتم الاعتماد على علاقات السبب والأثر لتحدید أنشطة النجاح الحرجة في البنك  09
  8  متدنیة  2.4681  بشكل فعال BSCي الأقسام باستخدام ھناك التزام كاف من مدیر  10
في إجراءات  BSCیتم الاعتماد على المعلومات المالیة وغیر المالیة المستخرجة من نظام   11

  11  متدنیة  1.8936  التحسین والتطویر المستمرین
  5  متوسطة  2.6170  یتم الاعتماد على نتائج الأداء المالي والتشغیلي لاتخاذ الإجراءات التصحیحیة  12
    متدنیة  2.4379  المجال الكلي  

  .SPSSبناءا على التحلیل الإحصائي لنتائج الاستبیان باستخدام برنامج الـ  ینمن إعداد الباحث :المصدر
  بطاقة الأداء المتوازننتائج تحلیل معرفة القائمین على البنوك التجاریة الأردنیة لأھمیة تطبیق :  )05(جدول رقم 

المتوسط   ملالعا  م
  الرتبة الدرجة الحسابي

كأداة  لقیاس الأداء الشامل خاصة في  (BSC)لإدارة البنك معرفة بأھمیة بطاقة الأداء المتوازن  13
  2  متوسطة  2.9574  ظل العصر الحالي

توفر مجموعة متوازنة من مقاییس الأداء والتي تؤدي إلى تطویر  BSCیدرك مدیرو البنك أن   14
  1  متوسطة  3.1064  شكل عامأداء البنك ب

لا یرى مدیرو البنك أن ھناك قصورا في نظام قیاس الأداء التقلیدي بشكل یستدعي أن یستبدل   15
  4  متوسطة  2.5532  بنظام جدید

یساعد الموظفین على فھم علاقات السبب والأثر  BSCلدى القائمین على البنك فھم بأن نظام  16
  5  متدنیة  2.4255  للأعمال التي یقومون بأدائھا

تقیم الأداء لجمیع الأھداف الإستراتیجیة للبنك مما یتیح  BSCلدى مدیري البنك معرفة بأن   17
  11  متدنیة  2.1702  شمولیة التقییم

تقیس الأداء المالي الذي یھم المساھمین والتشغیلي الذي  BSCھناك معرفة لدى إدارة البنك بأن   18
  6  متدنیة  2.4043  یھم الإدارات

تربط موارد البنك بالأنشطة الحرجة مما یقلل من إنفاق  BSCھناك معرفة لدى مدیري البنك بأن   19
  7  متدنیة  2.3830  الموارد على أنشطة لا تساھم في تحقیق الأھداف

  
  12  متدنیة  BSC 1.8298ھناك توعیة من قبل مكاتب الإستشارت والتدقیق والخدمات المحاسبیة بأھمیة تطبیق نظام   20
لا ترى إدارة البنك أنھ نتج عن المعلومات المستخرجة من نظام قیاس الأداء التقلیدي اتخاذ   21

  3  متوسطة  2.5957  قرارات خاطئة

یحدد الأنشطة الفعلیة التي كانت سببا في تحقیق النتائج المالیة  BSCتدرك إدارة البنك أن نظام   22
  5  متدنیة  2.4894  الإجمالیة

  9  متدنیة  2.3404  في توفیر التغذیة العكسیة عن الأداء الإستراتیجي والتعلم للعاملین BSCك أھمیة تدرك إدارة البن  23
توفر قاعدة متینة للبیانات التي تتیح استخدام المعلومات المتعلقة  BSCلإدارة البنك معرفة بأن   24

  10  متدنیة  2.2979 بالأداء لأغراض تحسین وتطویر الأداء

كونھ یوصل إستراتیجیة البنك لجمیع المستویات  BSCعلى البنك أھمیة نظام یفھم القائمون   25
  8  متدنیة  2.3830  الإداریة من خلال المقاییس المحددة

    متدنیة  2.4566  المجال الكلي 
  .SPSSبناءا على التحلیل الإحصائي لنتائج الاستبیان باستخدام برنامج الـ  ینمن إعداد الباحث :المصدر

  نتائج تحلیل أھمیة المقاییس التشغیلیة لدى القائمین على البنوك التجاریة الأردنیة): 06( جدول رقم
المتوسط   العامل  م

  الرتبة الدرجة الحسابي
  1  متوسطة  3.1064  من قبل مدیري الدوائر الفرعیة) التشغیلیة(ھناك استخدام للمقاییس غیر المالیة   26
  3  متوسطة  2.9787  كملة للمقاییس المالیةیعتبر البنك أن المقاییس التشغیلیة م  27
  11  متدنیة  2.2979  ھناك تخصیص لموارد مادیة وبشریة كافیة خاصة بمراقبة الأداء التشغیلي  28
  7  متوسطة  2.8085  یمكن للمقاییس التشغیلیة أن تؤدي إلى تخفیض أرباح البنك في الأجل القصیر  29
  8  متوسطة  2.7872  ة اھتمام وجدیة المقاییس المالیةیولي البنك المقاییس التشغیلیة نفس درج  30
  2  متوسطة  3.0638  یتم التركیز بالإضافة لتحقیق الأرباح المالیة على تحقیق مستویات عالیة في الأداء التشغیلي  31
  4  متوسطة  2.9574  یرى مدیرو البنك أن المقاییس التشغیلیة تفسر نسبة مھمة من قیمة البنك  32
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  5  متوسطة  2.9362  ییس التشغیلیة أن تقدم مؤشرات عن الأنشطة المولدة للأرباح في البنكیمكن للمقا  33
  13  متدنیة  2.1702  یتم إعداد تقاریر دوریة تضم نتائج المقاییس التشغیلیة یتم رفعھا للمسؤولین المختصین  34
  9  وسطةمت  2.6809  یمكن للمقاییس التشغیلیة أن تؤثر على قیمة سھم البنك في السوق  35
  12  متدنیة  2.2766  یتم تقدیم حوافز للمدیرین الذین تحقق دوائرھم تحسنا في نتائج المقاییس التشغیلیة  36
یتم القیام بالإجراءات اللازمة لمعرفة مواقع الخلل في حال حدوث انخفاض في المقاییس   37

  10  متوسطة  2.5532  التشغیلیة
  6  متوسطة  2.9149  استمرار نجاح البنك في الأجل الطویل یمكن للمقاییس التشغیلیة أن تؤثر على  38
    متدنیة  2.3511  المجال الكلي  

  .SPSSبناءا على التحلیل الإحصائي لنتائج الاستبیان باستخدام برنامج الـ  ینمن إعداد الباحث :المصدر
 بطاقة الأداء المتوازنق قدرة البنوك التجاریة الأردنیة على تحمل تكالیف تطبی نتائج تحلیل): 07(جدول رقم 

المتوسط   العامل  م
  الرتبة الدرجة الحسابي

  2  متوسطة  BSC(  2.7234(ھناك قدرات مالیة كافیة في البنك للتحول لنظام بطاقة الأداء المتوازن   39
 BSCیستطیع البنك تحمل تكالیف تدریب موظفیھ من كافة المستویات المعنیین باستخدام  نظام   40

  3  متوسطة  2.5319  وتطبیقھ
  10  متدنیة  2.0426  تفوق التكالیف التي سیتم تحملھاBSC إن المنافع المنتظرة من تطبیق نظام   41
  1  متوسطة  3.0213  توجد مخصصات مالیة لتطویر نظام قیاس الأداء الحالي  42
  )Software(البنك على استعداد لتحمل تكالیف شراء رخص استعمال برامج تشغیل البیانات   43

  9  متدنیة  BSC 2.2553المرتبطة بتطبیق 

یستطیع البنك ) وقت، جھد ومال(عملیة معقدة وشاملة تتطلب استنفاذا لموارد  BSCتطبیق نظام   44
  11  متدنیة  1.9149  تحملھا

  4  متدنیة  2.3830  بشكل دوري  BSCھناك موارد كافیة للقیام بإجراءات التغذیة العكسیة اللازمة لتطویر   45
على مخرجات نظام التكالیف والإدارة على أساس الأنشطة والتي تتطلب  BSCد نظام یعتم  46

  6  متدنیة  2.3261  أموالا عالیة لتطبیقھا یمكن للبنك تحملھا

على إجراءات ھندسة العملیات والتي تتطلب كلفا عالیة لتطبیقھا  BSCیرتبط تطبیق نظام   47
  5  متدنیة  2.3555  یستطیع البنك تحملھا

  8  متدنیة  2.2651 وتطبیقھ BSCكن للبنك تحمل تكالیف استقطاب الخبرات الفنیة القادرة على إدخال یم  48
  7  متدنیة  BSC 2.2979یمكن للبنك تحمل تكالیف قیاس بعض المتغیرات المكلفة المتضمنة في   49
    متوسطة  2.7332  المجال الكلي  

  .SPSSائي لنتائج الاستبیان باستخدام برنامج الـ بناءا على التحلیل الإحص ینمن إعداد الباحث :المصدر
 بطاقة الأداء المتوازننتائج تحلیل توافر البنوك التجاریة الأردنیة للكوادر البشریة المؤھلة لتطبیق ): 08(جدول رقم 

المتوسط   العامل  م
  الرتبة الدرجة  الحسابي

  6  متدنیة  2.3830  مقاییس المالیة مع التشغیلیةللقائمین على قیاس الأداء في البنك درایة بأھمیة تكامل ال  50
51  
  

یقوم البنك بتطویر مھارات الموظفین القائمین على تطبیق نظام التقلیدي من خلال مراكز 
  7  متدنیة  2.3683  متخصصة وبإشراف ذوي خبرة

  3  متوسطة  2.5532  ھناك اتساق بین عدد الموظفین وحجم العمل المطلوب في مجال قیاس الأداء  52
  2  متوسطة  2.8936 یقوم البنك بتوعیة موظفیھ على أھمیة نظام قیاس الأداء  53
  11  متدنیة  BSC(  1.7447(بطاقة الأداء المتوازن  للبنك موظفین متخصصین في تصمیم وتشغیل  54
  8  متدنیة  2.3404  إن الموظفین القائمین على نظام قیاس الأداء ھم أشخاص ذوي شھادات حدیثة  55
البنك بتشجیع موظفیھ القائمین على قیاس الأداء  للحصول على شھادات علمیة ومھنیة في یقوم   56

  1  متوسطة  3.1064  مجال  تخصصھم
57  
  

یعقد البنك دورات تدریبیة یقوم خلالھا أفراد متخصصین بتدریب الموظفین وتعریفھم بمزایا 
BSC 1.6596  12  متدنیة  

  4  متوسطة  2.5319 اء ھم أشخاص ذوي خبرة في مجال أنظمة قیاس الأداءإن الموظفین القائمین على قیاس الأد  58
  5  متدنیة  2.4043  یدرك مدیرو الدوائر الفرعیة بالبنك أن ھدف نظام قیاس الأداء لیس تقییمھم أو محاسبتھم  59
  9  متدنیة  2.3191  یعمل البنك على استقطاب الخبرات الفنیة القادرة على إدخال أنظمة العمل الحدیثة وتطبیقھا  60
61  
  

للبنك موظفین قادرین على استخدام الأسالیب الریاضیة والإحصائیة المتطورة اللازمة لتطبیق 
BSC 1.872  10  متدنیة  

    متدنیة  2.3706  المجال الكلي  
  .SPSSبناءا على التحلیل الإحصائي لنتائج الاستبیان باستخدام برنامج الـ  ینمن إعداد الباحث :المصدر

    )Coefficient(جدول المعاملات : یمثل) 09(جدول 
 

Sign  
 

 
T 
 

Standardized 
Coefficients 

Unstandardized  
Coefficients  المتغیر 

Beta Str. err  Beta 
 الحد الثابت  -1.086  0.471    -2.309 0.026
 الوعي بأھمیة التطبیق  0.387  0.183  0.253 2.112 0.041
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  التشغیلیة أھمیة المقاییس  0.036  0.257  0.018 0.141 0.888
 تكالیف التطبیق  0.466  0.164  0.372 2.851 0.007
  الكوادر البشریة المؤھلة  0.512  0.252  0.293  2.034  0.048

  .SPSSبناءا على التحلیل الإحصائي لنتائج الاستبیان باستخدام برنامج الـ  ینمن إعداد الباحث :المصدر
  

  :الإحالات والمراجع 
                                                                             

رسالة متوازنة، بناء نموذج قیاس وتقویم أداء شركات المقاولات الأردنیة باستخدام بطاقة العلامات الرضوان العناتي، . 1
 .2004دكتوراه، غیر منشورة، جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا، 

دراسة تطبیقیة في عینة : أھمیة ومدى استخدام بطاقة العلامات المتوازنة في تقویم الأداءإنعام زویلف وعبد الناصر نور، . 2
 .2005، الأردن، )02(، العدد )01(لمجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، المجلد من المصارف الأردنیة،  ا

3. Anand Manoj & Saha Subhashish, Utilization of The Balanced Scorecard in Indian Companies, 
Vikalpa Review, vol (30), no (02), 2005. 
4. Monir Zaman, Balanced Scorecard Implementation in Australian Companies : Exploratory Study of 
Current Corporate Practice and Strategic intent, Central Queenland University, North Rockampton, 
Ausrtalia, 2005. 
5. Geert Braam & Ed Nijssen, Exploring the Antecedants of the Balanced Scorecard Adoption as a 
Performance Measurement and Strategic Management System, Institute og Management Research, 
Netherlends, 2008. 
6. Kaplan. Robert & Norton. David, The Balanced Scorecard- Measures That Drive Performance, 
Harvard Business Review, Vol (70), No (01), 1992, P.71. 
7. Kaplan. Robert & Norton. David, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, 
Harvard Business Review, Vol 74, No 04, 1996, P.12. 
8. Kaplan. Robert & Norton. David, Having Trouble with Your Strategy? Then Map It, Harvard Business 
Review, Vol 78, No 05, 2000, p: 01. 
9. Robert Kaplan & David Norton, Op-cit, 1996, P.12. 
10. Robert Kaplan & David Norton, Putting The Balanced Scorecard to Work, Harvard Business Review, 
Vol (71), No (05), 1993, P.137. 
11. Robert Kaplan & David Norton,  op- cit,1996, P.02. 
12. Robert Kaplan & David Norton, Translating Strategy into Action- The Balanced Scorecard, Harvard 
Business School Press, Boston, USA, 1996, P.19. 
13. Kaplan. Robert & Norton. David, The Balanced Scorecard- Measures That Drive Performance, 
Harvard Business Review, Vol (70), No (01), 1992, P.72. 
14. The Curators of The University of Missouri, The Balanced Scorecard, 2001, P.02, 
www.missouribusiness.net  (13/09/2015) 
15. Bernard Marr et al, Why Do Firms Measure Their Intellectual Capital?, Journal of Intellectual  
Capital, Vol (04), No (04), 2003, P.443.  
16 . Robert Kaplan. & David Norton, Transforming The Balanced Scorecard From Performance 
Measurement To Strategic Management, Accounting Horizons, Vol (15), No (01), 2001 , pp.90- 93. 
17. Anthony Atkinson et al, Management Accounting, Third Edition, Pearson Prentice Hall, New Delhi, 
2003, P.43. 
18. Anthony Atkinson et al, Management Accounting, Fourth Edition, Pearson Prentice Hall, 2004, p: 366 
19. Robert Kaplan et al, Advanced Management Accounting, Fourth Edition, Prentice Hall, 2004, PP.374-
375. 
20. Shulver. Michael et al, The Soft Side of The Balanced Scorecard: Developing Strategically Relevant 
Measures Of Intellectual Capital, 2000, P.05, www.2gc.co.uk  
21. Brudan. Aurel, Balanced Scorecard Typology and Organizational Impact, actKM Online Journal of 
Knowledge Management, Vol 02, No 01, 2005, P.06.  
22. Shulver. Michael et al, op-cit, P.05.  
23. Ibid, P.06. 
24. Brudan. Aurel, op- cit, P.06. 
25. Ibid, P.06. 


