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 القرارات  استخدام بطاقة الأداء المتوازن في اتخاذ إمكانية
 البنوك الأردنية فيترشيدها و

 ميدانية دراسة
The Possibility of Implementation the Balanced  

Scorecard on Making & Rationalizing 

 the Decisions in Jordanian Banks  

An Empirical Study 

 دكتورال
 محمد مسلم الحواتمة زيد
 مساعد بقسم المحاسبة أستاذ

 قتصاد والعلوم الإداريةالا كلية
 يةالزيتونة الأردن جامعة

  الملخص

البنوك هذه الدراسة إلى تحليل إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في اتخاذ القرارات وترشيدها في  تهدف
لنظري ، ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحث بإعداد استبانة تم تصميمها وتطويرها اعتماداً على الإطار االأردنية

وذلك من خلال عينة الدراسة المكونة  البنوك الأردنيةللدراسة، وتم توزيعها على مجتمع الدراسة الذي يتكون من 
(. وأظهرت نتائج الدراسة أنه يوجد مجموعة من Tمن ثلاثة عشر بنكاً، وتم اختبار الفرضيات بتطبيق اختبار )

دور بطاقة الأداء المتوازن، مما يعكس  تفعيلرات لتصميم و ومتخذي القرا البنوك الأردنيةالعوامل تتعلق بحاجة 
التأثير لهذه العوامل مجتمعة  ة، حيث بلغت نسبالبنوك الأردنيةضرورة وأهمية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قطاع 

لى الباحث بعض التوصيات، والتي من أهمها ضرورة التركيز ع قدم(. وعلى ضوء نتائج هذه الدراسة 22.77%)
باعتبارها نظاماً متكاملًا للإدارة والاستراتيجية،  البنوك الأردنيةتطبيق واستخدام بطاقة الأداء المتوازن من قبل 

حيث أن تطبيقها يحقق العديد من المزايا التي تسهم في تعزيز المركز التنافسي للبنك، وأن تعمل هذه البنوك على 
على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن، وإعداد البرامج والدورات  والقادرةاستقطاب الكوادر والخبرات الفنية المؤهلة 

 التدريبية. 

 الدالة: بطاقة الأداء المتوازن، اتخاذ القرارات، ترشيد القرارات.  الكلمات
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Abstract 

This study aims to analyze the effect of implementing Balance-Scorecard: 

on making & rationalizing of the decisions in Jordanian banks. The balance 

scorecard is considered; one of the modern tools in banks management to 

improve banks performance and rationalized its decisions. 

To determine the level of achieving the purposes of this study, the researcher 

has proposed two main hypotheses which will be tested in this study. For 

collecting the data, the researcher used a questionnaire that was developed based 

on the previous studies and the theoretical framework of the study. The result 

shows that there are many factors affecting the implementing of balance 

scorecard on making & rationalization of the decisions in Jordanian banks, the 

most important factors are as follows: 1. Factors related to barriers of 

implementing balance scorecard on making & rationalization of the decisions in 

Jordanian banks. 2. Factors related to the effect of implementing and use of 

balance scorecard. 

Finally, the study provides some recommendations such as the Jordanian 

bank should adopt the: balanced scorecard as it considered a complete system 

for strategic management in order to enhance the banks competitive position, 

and improve the banks decisions and profitability. 

Keywords: 

Balanced Scorecard -Making Decisions- Decisions Rationalization 
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 Introduction: مقدمة

في  ةك في الأردن ركيزة أساسية لدعم الاقتصاد الوطني وتنميته، ويعتبر من القطاعات الهامقطاع البنو  يشكل

الاقتصاد الأردني وقد شهدت السنوات الأخيرة تطوراً في طبيعة ونوع الخدمات التي تقدمها البنوك. ولتحقيق هذا 

الجوانب التي هي بحاجة ماسة للتغيير التطور بكفاءة وفاعلية ظهرت أهمية قياس وتقييم أداء البنوك وذلك لتحديد 

والتطوير والتحسين المستمر. وظهرت الحاجة إلى أساس منهجي واضح لقياس الأداء ليقيس النتائج المالية وغير 

 كنظاممنهجاً يعتمد عليه    Kaplan and Norton(. وقد اقترح كل من 7222المالية )عبد اللطيف وتركمان، 

)عبد  balanced scorecardمجموعة من المقاييس وسمي بطاقة الأداء المتوازن لقياس وتقييم الأداء يتضمن 

( وبهذا تعد بطاقة الأداء المتوازن منهج تفكير متوازن وأداء عمل تنفيذية تمكن المنظمة في حال 7222الملك، 

فق إطار متكامل من تبنيها من تحقيق أهدافها الاستراتيجية ومن تقييم أدائها التشغيلي والمالي والاستراتيجي و 

(. 7222)درغام وأبو فضة،  أدائهاالمقاييس المالية وغير المالية بشكل متوازن بحيث توفر معلومات شاملة عن 

القرارات المتعلقة في  اذوعليه يقوم الباحث في هذه الدراسة بتناول إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في اتخ

وترشيدها باستخدام مؤشرات ومعايير وبرامج تخطيطية تستند إلى البيانات المالية قطاع البنوك التجارية الأردنية 

 . البنوك الأردنيةوالبيانات غير المالية وتؤدي إلى ترشيد القرارات في قطاع 

 : Research Problemالدراسة  مشكلة

 البنوك الأردنيةاثلة التي تقدمها الحفاظ على المركز التنافسي للبنوك، ولوجود فروق بين أسعار الخدمات المتم بهدف

المختلفة تعتبر بطاقة الأداء المتوازن الأداة الأفضل لتقييم وقياس الأداء نظراً لكونها تأخذ بعين الاعتبار عدة أبعاد 

قرارات رشيدة،  تخاذللقيام با الاستراتيجيةلتشتمل على اهتمامات البنك، وكذلك تعتبر موجه لتحقيق الأهداف 

 ص عناصر مشكلة الدراسة من خلال الإجابة على الأسئلة التالية: وعليه تتلخ

 ؟البنوك الأردنيةفي  توازنمدى توفر المقومات الأساسية لاستخدام بطاقة الأداء الم ما -1
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 ؟البنوك الأردنيةاتخاذ القرارات وترشيدها في  المدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في مج ما -7

 Research significanceالدراسة:  أهمية

أهمية هذه الدراسة من كونها تبحث في استخدام بطاقة الأداء المتوازن من أجل اتخاذ وترشيد القرارات في  تنبع

، وهذا يأتي في وقت زادت فيه حجم التحديات التي تعصف بالمنشآت المالية نتيجة لاستخدام البنوك الأردنية

الأداء المتوازن لا يهدف إلى تقييم أداء البنك من أجل التقييم فقط،  الأساليب التقليدية، وإن استخدام بطاقة

من أجل اتخاذ قرارات والقيام بإجراءات من شأنها تحسين  وذلكالضعف والقصور  ومراكزولكن لتبيان مراكز القوة 

نه من نتائج وضع البنك مما يساهم في تعزيز الوضع التنافسي للبنك على المدى البعيد، والدراسة بما ستكشف ع

 وتوصيات ستعمل على زيادة الاهتمام باستخدام بطاقة الأداء المتوازن بقطاع البنوك. 

 : research objectivesالدراسة:  أهداف

البنوك هذه الدراسة إلى تحليل إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في اتخاذ القرارات وترشيدها في  تهدف

 الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية: ، وبناء عليه تسعى الأردنية

 . البنوك الأردنيةعلى البيئة الملائمة والمقومات الأساسية اللازم لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن في  التعرف -1

 . البنوك الأردنيةعلى مدى إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في اتخاذ القرارات وترشيدها في  التعرف -7

 :Research hypothesisالدراسة:  فرضيات

 الدراسة اختبار الفرضيات التالية:  تحاول

 . البنوك الأردنيةالأول: لا تتوفر المقومات الأساسية اللازمة لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن في  الفرضية

 . البنوك الأردنية في رشيدهاالثانية: لا يوجد إمكانية لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن في اتخاذ القرارات وت الفرضية
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 : Research Methodology: راسةالد منهجية

أجل تحقيق أهداف الدراسة تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، استناداً إلى طبيعة الموضوع وإلى الدراسات  من

المقابلات تم الحصول عليها سواء عن طريق الاستبيانات أو  السابقة والدوريات والمراجع العلمية والمعلومات التي

المتوازن في اتخاذ القرارات  داءالشخصية، حيث هدفت هذه الدراسة إلى دراسة إمكانية استخدام بطاقة الأ

 .البنوك الأردنيةوترشيدها في 

 :Review of related literatureالسابقة  الدراسات

 (: 7222أبو قمر ) دراسة

قة الأداء المتوازن" هدفت هذه الدراسة إلى تقويم أداء بنك : "تقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطابعنوان

فلسطين المحدود باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، لقد تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، واعتمدت الدراسة 

 ومنسبيرمان  ارعلى استبانة تم تصميمها خصيصاً لخدمة هدف الدراسة، وتم استخدام النسب والتكرار واختب

 م نتائج الدراسة: أه

ولا تأخذ بمنهجية بطاقة الأداء المتوازن كنظام  الاستراتيجيةبنك فلسطين تأخذ بأسباب الإدارة  رةإدا أن -1

 . الاستراتيجيةمتكامل وشامل للإدارة 

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن.  حوللبنك فلسطين تتركز  الاستراتيجيةهدف  إن -7

إدارة بنك فلسطين إلى تبني بطاقة الأداء المتوازن وأن يعمل بنك فلسطين أهم توصيات الدراسة: أن تسعى  ومن

 . الاستراتيجيةعلى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن باعتبارها نظاماً متكاملًا للإدارة 

 (: 7222درغام وأبو فضة ) دراسة
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للمصارف الوطنية الفلسطينية العاملة : "أثر تطبيق أنموذج الأداء المتوازن في تعزيز الأداء المالي الاستراتيجي بعنوان

 في قطاع غزة. 

هذه الدراسة إلى معرفة أثر تطبيق أنموذج الأداء المتوازن ضمن جوانبه الأربعة: المالي، العميل، العمليات  هدفت

ع غزة. الداخلية، والنمو والتعلم، في تعزيز الأداء المالي الاستراتيجي للمصارف الوطنية الفلسطينية العاملة في قطا 

بأن نجاحها يتطلب العمل بشكل  يدالوطنية الفلسطينية يتوفر لديها الإدراك الج المصارفوقد أوصت الدراسة: أن 

( بجوانبه الأربعة معاً كل على حدة، لتعزيز الأداء BSCحثيث وجدي، يمكن استخدام أنموذج الأداء المتوازن )

اسة: ضرورة تبني المصارف الوطنية أنموذج الأداء المتوازن المالي الاستراتيجي للمصارف. ومن أهم توصيات الدر 

 قرارات المديرين وتوجيه سلوكهم وتقويم أدائهم.  ترشيدوضرورة استخدام المصارف أنموذج الأداء المتوازن كوسيلة ل

 (7222عوض ) دراسة

ونظام التكاليف على  سطينيةالفل: "تأثير الربط والتكامل بين مقياس الأداء المتوازن في تطوير أداء المصارف بعنوان

 بنك فلسطين". –أساس الأنشطة دراسة تطبيقية 

هذه الدراسة إلى تبيان أثر الربط والتكامل بين نظام التكاليف على أساس الأنشطة في تطوير أداء بنك  هدفت

الية والتشغيلية : أن استخدام المعلومات المأهمها. وخلصت الدراسة إلى نتائج وازنفلسطين ومقياس الأداء المت

ين يلمخرجات نظام التكاليف على أساس الأنشطة ومقياس الأداء المتوازن يشير إلى وجود تكامل فعلي بين النظام

 المذكورين، وإن نظام التكاليف على أساس الأنشطة أكثر ملائمة لمعالجة وتخصيص التكاليف غير المباشرة. 

ليف والمحاسبة الإدارية في المصارف الفلسطينية لتوفير البيانات وقد أوصت الدراسة: ضرورة تطوير أنظمة التكا

الحديثة، وضرورة إجراء المزيد من الدراسات التطبيقية  مالاللازمة لدعم القدرة التنافسية للمصارف في بيئة الأع

 حول تكامل مقياس الأداء المتوازن.
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 (: 7222جودة ) دراسة

 في الالتزام المؤسسي في شركات الألمنيوم الأردنية: دراسة ميدانية".  ه: تطبيق نظام قياس الأداء وأثر بعنوان

المؤسسي للعاملين في شركات الألومنيوم  في الالتزام هذه الدراسة إلى التعرف على تأثير بطاقة الأداء المتوازن هدفت

وازن في الالتزام المؤسسي بشكل لتطبيق بطاقة الأداء المت معنوياً الأردنية، ومن أهم نتائج الدراسة: أن هناك تأثيراً 

عام، وكذلك في أبعاد الالتزام المؤسسي والتي تشمل الالتزام العاطفي والالتزام الاستمراري والالتزام الأخلاقي. وقد 

رات أوصت الدراسة: ضرورة نشر مفهوم بطاقة الأداء المتوازن من خلال المؤتمرات والندوات العلمية وتنفيذ الدو 

 ولين في المنظمات نظرة أكثر شمولية لمفهوم الرقابة الاستراتيجية. ؤ ورة تبني المسالتدريبية، وضر 

 ( بعنوان: Aryanezhada ,2010) دراسة

A BSC DEA approach to measure the relative efficiency of service industry: a 

case study of banking sector: 

للشركة،  اءستخدام بطاقة الأداء المتوازن، كأداة لتصميم تقييم مؤشرات الأدهذه الدراسة طريقة لا فيالباحث  يقترح

 samanفي قطاع البنوك طبقت هذه الدراسة على البنوك الإيرانية وبالتحديد بنك  تطبيقيةمن خلال دراسة 

و  7222عام فرع من فروع البنك، استناداً على معلومات البنك المتعلقة بال 72الموجود في طهران، وتم اختيار 

(، ومن أهم النتائج التي توصل إليها الباحث: اقتراح AHP) ليل، وتم معالجة هذه المعلومات باستخدام تح7222

تطبيقها  BSCرئيسية في  عوامل( لقياس الفعالية في قطاع البنوك، وتم اعتماد أربعة BSC-DEAنموذج جديد )

ويوصي الباحث باستخدام هذا النموذج  نية،نوك الإيراوتم استخدام هذا النموذج في قطاع الب ،DEAمن خلال 

 القطاعات المالية الأخرى. 
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 ( بعنوان: Jakobsen ,2008) دراسة

Balanced scorecard development in Lithuanian companies: - case study of the 

Lithuanian consulting engineering company" 

اقة الأداء المتوازن على الشركات الهندسية الاستشارية في ليتوانيا وذلك لتحقيق هذه الدراسة إلى تطبيق بط هدفت

الكفاءة والفاعلية وتعزيز المركز التنافسي لتلك الشركات، ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: أن تطبيق 

كات الهندسية الاستشارية أسلوب إلى تحسين جوهري في العمليات الداخلية، تطبق الشر  يؤدي توازنبطاقة الأداء الم

الإدارة الموجه بالمهام، وقد خلصت الدراسة إلى عدة توصيات أهمها: أن استخدام طريقة "من أسفل إلى أعلى" في 

 تطوير بطاقة الأداء المتوازن تعتبر طريقة فعالة، حيث تبادر الإدارة العليا بتصميم البطاقة ويتم الاعتماد على آراء

 التغذية العكسية.  خلالوير البطاقة من في تط الموظفين

 (: بعنوان Al Sheikh Ali 2007) دراسة

Performance evaluation of Palestinian telecommunication corporations by using 

balanced scorecard approach 

بعاد الأربعة لبطاقة الأداء هذه الدراسة إلى تقويم أداء شركتي )جوال والاتصالات الفلسطينية( في ضوء الأ هدفت

المتوازن كما قدرها العاملون في الشركتين والمساهمون، ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: هناك علاقة 

درجة كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الأربعة والدرجة الكلية للبطاقة.  بينارتباط طردية قوية، ذات مغزى 

: ضرورة تحسين وتطوير البرامج التدريبية والعمليات التشغيلية أهمهاإلى عدة توصيات  وقد خلصت الدراسة

 . ينالداخلية، ضرورة القيام بأنشطة حشد وتواصل لضمان دعم كل من المعنيين الداخليين والخارجي
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 يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة:  ما

 نية تطوير بطاقة الأداء المتوازن. هذه الدراسة أشمل من خلال بحثها في إمكا تعتبر -

بل التطرق للأداء المالي أيضاً، والبحث بإمكانية استخدام  ،لى تحسين الأداء الإداري بالبنوكالاقتصار فقط ع عدم -

 بطاقة الأداء المتوازن لقياس الأداء غير المالي. 

والتعرف على إمكانية  واحد، عينة الدراسة أشمل من خلال عينة أكبر وأشمل وعدم الاقتصار على بنك جاءت -

، وليس الاقتصار على قرارات لبنوك الأردنيةاستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن في اتخاذ القرارات وترشيدها با

 التكاليف والتسعير. 

استخدام بطاقة الأداء المتوازن وعدم الوقوف  إمكانيةمن خلال  دةرشي تفي هذه الدراسة للوصول لقرارا المحاولة -

 قط على تأثير العوامل المؤثرة والمتمثلة بي العوامل البيئية والتنظيمية والسلوكية وبرامج الحاسوب المستخدمة. ف

 إطار عملي لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن بشكل تفصيلي.  تقديم -

 :Conceptual Frameworkالنظري:  الإطار

 الأداء المتوازن:  طاقةب تعريف

لأداء المتوازن بأنها طريقة لتحويل رسالة المنظمة واستراتيجيتها إلى مقاييس أداء، وإن ( بطاقة اHorngren) عرف

أساس بطاقة الأداء المتوازن يقوم على وضع مقاييس لكل بعد من أبعادها، وإجراء عملية القياسات لمقارنة الأداء 

بأنها، أول عمل نظامي حاول  (. ويعرف البعض بطاقة الأداء المتوازن7222الفعلي بالأداء المخطط. )جودة 

ومقاييس ومعايير مستهدفة ومبادرات  ددةالمنظمة إلى اهدافاً مح استراتيجيةتصميم نظام لتقييم الأداء يهتم بترجمة 

 (. 7222للتحسين المستمر. كما أنها توحد جميع المقاييس التي تستخدمها المنظمة )المغربي وغربية، 

 بطاقة الأداء المتوازن:  أبعاد
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 المالي:  البعد

البعد المالي البعد الأول في بطاقة الأداء المتوازن لقياس الأداء الاستراتيجي، ويتضمن عدداً من المعايير  ويعتبر

العادل والذي يشكل هدفاً استراتيجياً تسعى معظم المنظمات للوصول إليه،  بحالاستراتيجية منها: معيار تحقيق الر 

الإيرادات من النشاطات الاستثمارية، ومعيار تخفيض التكاليف إلى أقصى حد ممكن ومعيار النمو المتوازن لمزيد 

وذلك لتحقيق أقصى فاعلية ممكنة، ومعيار تعظيم الثروة للمساهمين والمودعين من خلال تحقيق عوائد حقيقية على 

 (. 7222الاستثمار، ومعيار تحقيق قيمة اقتصادية مضافة )درغام وأبو فضة، 

 لاء: بعد العم -7

( على أهمية هذا البعد في أن إدارة الشركة تسعى في Kaplan and Atkinson, 1998أكد كل من ) لقد

الوصول إلى تحقيق أعلى درجة لإرضاء العملاء، إذ أن درجة الرضا تؤثر في نسبة الحصول على عملاء جدد 

وتستطيع المنظمة من خلال هذا البعد أن وإمكانية المحافظة على العملاء الحاليين من ثم حصة المنظمة في السوق، 

 (. 7222الكيفية التي ينظر بها العملاء إليها )البشتاوي،  عنتحصل على الإجابة 

 بعد العمليات الداخلية:  -3

التي تمكن المنظمة من التميز وبالتالي تؤدي إلى  مةهذا البعد على العوامل والإجراءات التشغيلية الداخلية المه يركز

غبات العملاء المتوقعة منها بكفاءة وفاعلية، وأيضاً إلى تحقيق نتائج مالية متميزة مرضية للمساهمين. تحقيق ر 

والابتكارات والتي تؤدي إلى إدخال منتجات وخدمات جديدة تحقق  الاختراعاتويدخل أيضاً في هذا الجانب 

 (. 7222رضا العملاء الحاليين والجدد )عوض، 

 بعد التعليم والنمو:  -2
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للاستمرار والبقاء على  الأساسيبعد التعليم والنمو يضمن للمنظمة القدرة على التجديد حيث يعتبر الشرط  إن

هذا البعد إلى توجيه الأفراد نحو التطوير والتحسين المستمر الضروري وفي هذا البعد تدرس  يهدفالمدى الطويل، و 

لمطلوبة لفهم وإشباع حاجات العملاء، وتطوير تلك المعرفة إلى المنظمة ما يجب أن تفعله للاحتفاظ بالمعرفة التقنية ا

للعميل. )المغربي،  قيمةجانب اهتمامها بدراسة كيفية الاحتفاظ بالكفاءة والإنتاجية الضرورية للعمليات التي تخلق 

7222 .) 

 البعد الاجتماعي:  -5

ولا يفترض أن يقتصر دورها على خدمة  ه،تطلباتمنظمات الأعمال لتساهم في تطوير المجتمع والاهتمام بم وجدت

مصالحها الذاتية ومصالح الملاك، فقد توسع الدور الاجتماعي لمنظمات الأعمال وفق اعتبارات تطور قدراتها من 

جانب وازدياد الضغوط من قبل فئات متعددة في المجتمع من جانب آخر، حيث تطورت منظمات الأعمال 

ا على مختلف نواحي الحياة واهتمامها بمختلف فئات المجتمع )الغالبي وإدريس، وازداد تأثيره وتوسعتبشكل كبير 

7222 .) 

 استخدام بطاقة الأداء المتوازن:  مزايا

بطاقة الأداء المتوازن من أهم أنظمة قياس الأداء التي تم تطويرها حديثاً، حيث تقدم إطاراً شاملًا لترجمة  تعد

تعمل  ،الاستراتيجيةفي صورة مقياس أداء  تنعكستكاملة من المقاييس التي إلى مجموعة م الاستراتيجيةالأهداف 

المنظمة، وتمد الإدارة  استراتيجيةأجزاء عديدة من  واحدعلى إشباع عدة احتياجات إدارية لأنها تجمع في تقرير 

ة بين الأهداف بصورة شاملة عن عمليات المنظمة. وتتضمن العديد من التوازنات، فمقاييس الأداء تتضمن موازن

طويلة المدى وقصيرة المدى، والتوازن بين المقاييس المالية وغير المالية، وتوازن المقاييس الخارجية والداخلية. وتعمل 

الفوائد المتوقعة. وتمكن المنظمة من إدارة متطلبات  علىتوجيهية للتنمية من خلال التركيز  ادئعلى توفير مب
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وبالتالي تساعد  استراتيجية، العملاء، الموظفين(. وتزود الإدارة تغذية عكسية الأطراف ذات العلاقة )المساهمين

 (. 7225على التعلم )عبد الحليم، 

 الميدانية: الدراسة

 الدراسة:  مجتمع

( 153( فرعاً و )232( بنكاً ويتفرغ منها )12والتي يبلغ عددها ) البنوك الأردنيةمجتمع الدراسة من  يتكون

 مكتباً. 

 لدراسة ووحدة التحليل: ا عينة

عينة الدراسة من ثلاثة عشر بنكاً، وهي )بنك الإسكان للتجارة والتمويل، البنك العربي، البنك الأهلي  تكونت

، البنك التجاري الأردني، البنك الأردني الكويتي، ي الدوليالأردني، البنك الإسلامي الأردني، البنك العربي الإسلام

والاستثمار،  للادخارالعربية المصرفية، بنك المال، بنك الاتحاد  المؤسسةلأردن، بنك بنك القاهرة عمان، بنك ا

( موظفاً، موزعين على  752البنك الأردني للاستثمار والتمويل(. تكونت وحدة التحليل ضمن هذه الدراسة من )

ع البيانات: اعتمدت هذه المركز الرئيسي والفروع التابعة له والتي تم التعامل معها. طرق جم لالكل بنك من خ

المصادر الثانوية: وتتمثل في الكتب والدوريات والوثائق الرسمية وغيرها،  -الدراسة على عدة طرق لجميع البيانات: أ

المصادر الأولية: وتقوم  -دراسات باللغتين العربية والأجنبية. بمن أبحاث و  بالدراسةإضافة لجمع البيانات الخاصة 

على جمع البيانات من منابعها الأولية بواسطة استبانة خاصة صممت وطورت خصيصاً لأغراض هذه الدراسة. 

د . خطاب موجه إلى أفرا1كأداة لجمع البيانات، وقد اشتملت الاستبانة على:   تبانةأداة الدراسة: تم تطبيق الاس

( والمتضمنة 2-1. مجموعة من الأسئلة )7والغرض منها.  الدراسةالعينة التي شملتهم الدراسة يوضح أهداف 
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الفقرات التالية )الفئة العمرية، سنوات الخبرة الوظيفية، المؤهل العلمي، التخصص، شهادة المهنة( لجمع البيانات 

 د إطار الدراسة. الديموغرافية عن الشخص الذي يقوم بملء الاستبانة لتحدي

 الإحصائية المستخدمة:  الأساليب

اختبار  -1الباحث لأغراض تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة والأساليب الإحصائية التالية:  استخدم

(T .)7-  أساليب الإحصاء الوصفي وهي: )الوسط الحسابي، الانحراف المعياري، معامل الاختلاف، نسبة

 التأثير(. 

)الصدق  السيكومتريةالخاصة بأداة القياس: ولأغراض تطبيق هذه الأداة تم استخراج الخصائص  اتالاختبار 

والثبات. ثبات الأداة: ويقصد بثبات الأداة: إمكانية الحصول على البيانات نفسها عند إعادة الدراسة بتطبيق أداة 

الباحث اختبار )كرونباخ ألفا( القياس نفسها، على الأفراد أنفسهم، في ظل الظروف نفسها، واستخدام 

(Cronbach Alpha لإجابات الذين اختبروا من عينة الدراسة والبالغ عددهم ثلاثة عشر، وقد بلغت قيمة ،)

(، حيث أن النسبة المقبولة للدلالة على ثبات أداة الدراسة هي %21.23حوالي ) عة)ألفا( لمتغيرات الدراسة مجتم

 ةأداة القياس )الاستبانة( ووزعت الاستبانة على موظفي الدوائر المالية الإداري(. إجراءات تطبيق %22أكبر من )

( استبانة، وقد استرد 752، موزعين على ثلاثة عشر بنك، هذا وقد وزع الباحث )البنوك الأردنيةوالتكاليف في 

 (. %21.2إرجاع بلغت ) بنسبة( استبانة، أي 722الباحث )
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 ومناقشة الفرضيات:  اختبار

الأداء المتوازن في اتخاذ  طاقةالفرضية العدمية على أنه: لا يوجد إمكانية لاستخدام ب وتنصالأولى:  فرضيةال
(،  12-1". ولاختبار هذه الفرضية. تم اختبار العينة بالاعتماد على الأسئلة )لبنوك الأردنيةالقرارات وترشيدها با

 ( التالي: 1كما هو موضح بالجدول رقم )

 السؤال الرقم
 الوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 معامل
 الاختلاف

 التأثير * نسبة

بطاقة الأداء المتوازن قدرة تخطيطية  توفر .1
الخطط  يمتساعد الإدارة في صياغة وتصم

 للبنكالمستقبلية 

3.2152 1.1722 31.223 27.31 

بطاقة الأداء المتوازن رقابة تشغيلية تساعد  توفر 7
 ئفها بكفاءةالإدارة بالقيام بوظا

2 2.5222 12.232 22% 

وضع بعض الخطط في البنك استناداً على  يتم 3
 المعلومات التي توفرها بطاقة الأداء المتوازن 

2.1532 2.5522 13.352 23.22% 

بطاقة الأداء المتوازن يساهم في  استخدام  2
تحديد الأنشطة المؤدية للخدمات ذات القيمة 

 المتعلقة بها وترشيدها. المضافة واتخاذ القرارات 

3.2152 1.2232 32.212% 57.32% 

في البنك معلومات  توازنبطاقة الأداء الم توفر 5
 الانحرافات.  وتصحيحرقابية لتقييم الأداء 

3.2273 2.2512 72.312% 23.25% 

معلومات بطاقة الأداء المتوازن في  تساهم 2
 تصحيح القرارات وتعزيزها والتأكد من كفاءتها

3.2273 2.2322 12.222% 23.25% 

 لبنوك الأردنيةمتخذي القرارات با يسعى 2
لترشيد قراراتهم من خلال استخدام بطاقة 

 الأداء المتوازن 

3.1532 2.2222 31.722% 23.22% 
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 السؤال الرقم
 الوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 معامل
 الاختلاف

 التأثير * نسبة

 اتاستخدام بطاقة الأداء المتوازن معلوم يوفر 2
 تكاليفية تساعد في اتخاذ وترشيد القرارات

3.2215 2.2227 12.223% 22.73 

 لبنوك الأردنيةمتخذي القرارات با يواجه 2
معوقات بتقييم الأداء لعدم استخدام بطاقة 

 الأداء المتوازن 

3.2227 2.2752 12.735% 25.32% 

بطاقة الأداء المتوازن يوفر معلومات  استخدام 12
ومعايير ومؤشرات رقابية تمكن الإدارة من 

 اكتشاف الانحرافات 

3.2732 2.2225 12.372% 22.22% 

استخدام بطاقة الأداء المتوازن في اتخاذ  يساهم 11
وترشيد ومساندة القرارات المتعلقة بالاستغلال 

 الأمثل للموارد المتاحة في البنك 

3.2227 2.2371 77.225% 25.32% 

الإدارة بالبنك على معلومات بطاقة  تعتمد 17
 تالمتوازن لتقدير أرقام الموازنا ءالأدا
 طيطية التخ

7.2215 2.2227 72.277% 22.73% 

بطاقة الأداء المتوازن يوفر  استخدام 13
معلومات وتقارير رقابية عن أداء المستويات 
الإدارية المختلفة على وجه السرعة بحيث 

 الملائمةتتمكن من اتخاذ الإجراءات والقرارات 
  ببشأنها في الوقت المناس

3.2222 2.2522 72.222% 21.52% 

تكلفة استخدام بطاقة الأداء المتوازن  تعتبر 12
 أقل من الفائدة المتحققة منها. 

3.2227 2.5221 15.222% 25.32% 

 %22.77 %12.721 2.3521 3.5112 مجتمعة  الأسئلة 
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( وهو أكثر من متوسط أداة 3.511( ما يلي: بلغ الوسط الحسابي للأسئلة مجتمعة )1من الجدول ) يلاحظ
 One(. وتم اختبار الفرضية الأولى أيضاً باستخدام اختبار )3تمدت في هذه الدراسة وهو )القياس التي اع

Sample T-Test للأسئلة المتعلقة بإمكانية استخدام بطاقة  الحسابي(، لقياس مستوى دلالة الفرق بين الوسط
(، 3هذه الدراسة وهو ) ( ومتوسط أداة القياس التي اعتمدت في3.5112الأداء المتوازن مجتمعة والتي بلغت )

( نرفض 2.25كانت مستوى الدلالة أقل من )اذا  (، وتنص قاعدة القرار على أنه: 2.25عند مستوى الدلالة )
 ( للفرضية الأولى:T( يوضح نتائج اختبار )7الفرضية العدمية ونقبل بالفرضية البديلة، والجدول )

 المستقل المتغير
 T قيمة

 المحسوبة

 درجات
الحرية 

(DF) 

 مستوى
الدلالة 

(.0.0) 

 نتيجة
 الفرضية

المتعلقة بإمكانية استخدام بطاقة الأداء  العوامل
 لبنوك الأردنيةالمتوازن في اتخاذ القرارات وترشيدها با

 الفرضية رفض 2.22 17 5.122

جود ( نرفض الفرضية العدمية، وهذا يدل على و 2.25( يقترب من الصفر وهو أقل من )Tأن مستوى دلالة ) بما
(، وبالتالي نرفض الفرضية 3دلالة إحصائية للفرق بين المتوسط الحسابي للفرضية، ومتوسط أداة القياس وهي )

بطاقة الأداء المتوازن في اتخاذ القرارات  ستخدامالعدمية ونقبل بالفرضية البديلة وهذا يعني أنه: "يوجد إمكانية لا
 .الأردنية لبنوكباوترشيدها 

تنص الفرضية العدمية على أنه: لا تتوفر المقومات الأساسية اللازمة لاستخدام بطاقة الأداء الثانية:  الفرضية
(، كما هو 72-15الأسئلة من ) على". حيث تم اختبار هذه العوامل بالاعتماد البنوك الأردنيةالمتوازن في 

 (: 3موضح بالجدول رقم )

 الوسط السؤال الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 معامل
 الاختلاف

التأثير  نسبة
* 

 %23.22 %71.22 2.2222 2.1532توافر الموارد البشرية المؤهلة  يسهل .15
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 الوسط السؤال الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 معامل
 الاختلاف

التأثير  نسبة
* 

 لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن بالبنوك 

نظام محاسبي محوسب في  استخدام 12
البنوك يساعد باستخدام بطاقة الأداء 

 المتوازن 

2 2.5223 12.23% 22% 

ظمة محاسبية توفر إجراءات وأن يسهل 12
تتميز بالمرونة لاستخدام بطاقة الأداء 

 المتوازن 

3.3222 2.2222 75.22% 22.2% 

خبراء يمكن الاستعانة بهم، لمعرفة   توافر 12
 كيفية استخدام بطاقة الأداء المتوازن 

3.2222 1.2322 33.23% 21.53% 

إدارة البنك بعقد دورات تدريبية  تقوم .12
 دمة وفق أنظمة محاسبية متق

3.2227 2.2222 73.32% 22.27% 

 %23.25 %12.7 2.5222 3.2273 مجتمعة  الأسئلة

( وهي أكبر من متوسط أداة 3.2273مجتمعة ) سئلة( ما يلي: بلغ الوسط الحسابي للأ3من الجدول ) يلاحظ
 (: 3القياس التي اعتمدت في هذه الدراسة وهي )

 (: T( يوضح نتائج اختبار )2رقم ) والجدول

 المستقل لمتغيرا
 T قيمة

 المحسوبة

 درجات
الحرية 

(DF) 

 مستوى
الدلالة 

(.0.0) 

 نتيجة
 الفرضية
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المتعلقة بالمقومات اللازمة لاستخدام  العوامل
 بطاقة الأداء المتوازن 

2.125 17 2.221 
 رفض

 الفرضية

ا يدل على وجود ( نرفض الفرضية العدمية، وهذ2.25( وهو أقل من )2.21( هو )Tأن مستوى دلالة ) بما
دلالة إحصائية للفرق بين المتوسط الحسابي للفرضية ومتوسط أداة القياس، وبالتالي نرفض الفرضية العدمية ونقبل 

البنوك بالفرضية البديلة وهذا يعني أنه: "تتوفر المقومات الأساسية اللازمة لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن في 
 ". الأردنية

  :Resultالدراسة:  نتائج

 ضوء الجوانب النظرية والتطبيقية الواردة في الدراسة، ويمكن تلخيص أبرز وأهم هذه النتائج بالآتي:  على

المقومات الأساسية اللازمة لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن. حيث بلغت نسبة التأثير  البنوك الأردنيةلدى  تتوفر .1
، وتعكس هذه النتيجة أن هذه البنوك تمثل بنية تحتية مناسبة (%23.25لهذه العوامل المتعلقة بالمقومات مجتمعة )

 لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن. 

وترشيدها، حيث بلغت  البنوك الأردنيةالأداء المتوازن تأثير على اتخاذ القرارات في  طاقةلإمكانية استخدام ب أن .7
(، وبناء عليه ضرورة وأهمية استخدام %22.77)مجتمعة  الاستخدامنسبة التأثير لهذه العوامل المتعلقة بإمكانية 

 . البنوك الأردنيةبطاقة الأداء المتوازن في قطاع 

، يعطي مؤشرات إيجابية على البنوك الأردنيةالمحاسبة المتقدمة في قطاع  نظمةتوافر الموارد البشرية المؤهلة، وأ إن .3
 وجود بنية تحتية لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن. 

 . البنوك الأردنيةب الملائم والتأهيل من المسائل الجوهرية لنجاح استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قطاع التدري إن .2
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 :Recommendations :التوصيات

 على نتائج الدراسة ونتائج التحليل الإحصائي، يوصي الباحث بما يلي: بناء

كأداة إدارية ومالية وغير مالية  ، وأهمية التعامل معهاالبنوك الأردنيةاستخدام بطاقة الأداء المتوازن من قبل  ضرورة .1
 شاملة، تعمل على تقليل التكاليف وزيادة الربحية وترشيد القرارات. 

العاملين بكافة المستويات  وإدراكفي إعداد البرامج التدريبية التي تعمل على زيادة فهم  البنوك الأردنيةقيام  ضرورة .7
ن، واستقطاب الخبرات الفنية المؤهلة والقادرة على الاستخدام، بحيث يزيد ذلك من لاستخدام بطاقة الأداء المتواز 

 مرونة هذه البنوك في اتخاذ وترشيد قراراتها. 

على متابعة ومراقبة خطوات تطبيق واستخدام بطاقة الأداء المتوازن، لمعرفة درجة فعاليتها وقدرتها في تحقيق  العمل .3
 . جوةالأهداف المر 

يط لعملية استخدام بطاقة الأداء المتوازن بشكل جيد، عن طريق الاستعانة بخبراء ومستشارين مؤهلين التخط ضرورة .2
 ومتخصصين ولديهم الخبرة الكافية في مجال الاستخدام. 

بطاقة الأداء المتوازن،  استخدامالبنوك في الأردن، التي تبحث في إمكانية  عمزيد من الدراسات على قطا  إجراء .5
 تبني هذه البنوك لمثل هذه الأداة. ومدى أهمية 
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الاستبانة قائمة  
 الموظف، اختي الموظفة:  أخي
البنوك إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في اتخاذ القرارات وترشيدها في  وانالباحث بإعداد دراسة بعن يقوم

ومات والتقارير ، حيث تهدف هذه الدراسة لبيان وفحص إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن وتقدم المعلالأردنية
اللازمة تحليل البيانات المالية وغير المالية التي تساعد على اتخاذ قرارات رشيدة. لذا أرجو من الأخوة والأخوات 
الأعزاء الإجابة بكل دقة وموضوعية، حيث أن هذا العمل هو لغرض النشر العلمي وأن المعلومات التي ستزودنا 

 مي. بها لن تستخدم إلا لأغراض البحث العل
 الأول: المعلومات الشخصية:  الجزء

 العمرية: الفئة -1

 سنة.  75من  أقل -أ

 سنة.  35أقل من  لىإ 75 من -ب

 سنة. 25إلى أقل من  35 من -ج

 سنة فأكثر. 25 -د

 العلمي:  المؤهل -7

 متوسط.  دبلوم -أ

 . بكالوريوس -ب

 . ماجستير -ج

 ذلك: أذكره...... غير -د

 : التخصص -3

 . محاسبة -أ

 أعمال.  إدارة -ب

 ومصرفية.  مالية -ج

 ذلك: أذكره......... يرغ -د

 : الوظيفة -2
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 مالي.  مدير -أ

 التسهيلات الائتمانية. مدير -ب

 قسم التسهيلات.  رئيس -ج

 ذلك: أذكره .... غير -د

 الخبرة في مجال التحليل المالي:  سنوات -5

 سنوات.  5من  أقل -أ

 سنوات.  12إلى أقل من  5 من -ب

 سنة.  15إلى أقل من  12 من -ج

 سنة فأكثر.  15 -د

 حصلت عليها )إن وجدت(:  المهنية التي الشهادة -2

 CPA -أ

 CMA -ب

 CFA -ج

 ذلك: أذكرها...... غير -د
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 ( مقابل فقرة من الفقرات Xالثاني: أرجو التكرم بوضع إشارة ) الجزء
 وفقاً للحكم الذي يعبر عن رأيك

 موافق العوامل الرقم

 بشدة

(0) 

 موافق

   

(4) 

لا  محايد

 أعرف

(3) 

 غير

 موافق

(2) 

موافق  غير

 بشدة

(1) 

اقة الأداء المتوازن قدرة تخطيطية تساعد الإدارة بط توفر 1

 في صياغة وتصميم الخطط المستقبلية للبنك

     

بطاقة الأداء المتوازن رقابة تشغيلية تساعد الإدارة  توفر 7

 بالقيام بوظائفها بكفاءة.

     

وضع بعض الخطط في البنك استناداً على  يتم 3

 المتوازن المعلومات التي توفرها بطاقة الأداء

     

بطاقة الأداء المتوازن يساهم في تحديد الأنشطة  استخدام 2

المؤدية للخدمات ذات القيمة المضافة واتخاذ القرارات 

 المتعلقة بها وترشيدها. 

     

بطاقة الأداء المتوازن في البنك معلومات رقابية  توفر 5

 . نحرافاتلتقييم الأداء وتصحيح الا

     

ومات بطاقة الأداء المتوازن في تصحيح معل تساهم 2

 . كفاءتهاالقرارات وتعزيزها والتأكد من  

     

     لترشيد قراراتهم  لبنوك الأردنيةمتخذي القرارات با يسعى 2
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 من خلال استخدام بطاقة الأداء المتوازن. 

استخدام بطاقة الأداء المتوازن معلومات تكاليفية  يوفر 2

 د القرارات.تساعد في اتخاذ وترشي

     

معوقات بتقييم  لبنوك الأردنيةمتخذي القرارات با يواجه 2

 الأداء لعدم استخدام بطاقة الأداء المتوازن. 

     

بطاقة الأداء المتوازن يوفر معلومات ومعايير  استخدام 12

 من اكتشاف الانحرافات.  الإدارةومؤشرات رقابية تمكن 

     

الأداء المتوازن في اتخاذ وترشيد استخدام بطاقة  يساهم 11

ومساندة القرارات المتعلقة بالاستغلال الأمثل للموارد 

 المتاحة في البنك. 

     

الإدارة بالبنك على معلومات بطاقة الأداء  تعتمد 17

 المتوازن لتقدير أرقام الموازنات التخطيطية

     

رير بطاقة الأداء المتوازن يوفر معلومات وتقا استخدام 13

الإدارية المختلفة على وجه  ياترقابية عن أداء المستو 

السرعة بحيث تتمكن من اتخاذ الإجراءات والقرارات 

 الملائمة بشأنها في الوقت المناسب.

     

تكلفة استخدام بطاقة الأداء المتوازن أقل من  تعتبر 12

 الفائدة المتحققة منها.

     

     ؤهلة لاستخدام بطاقة فر الموارد البشرية الماتو  يسهل  15
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 الأداء المتوازن بالبنوك.

نظام محاسبي محوسب في البنوك يساعد  استخدام 12

 باستخدام بطاقة الأداء المتوازن. 

     

توفر إجراءات وأنظمة محاسبية تتميز بالمرونة  يسهل  12

 لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن.

     

بهم، لمعرفة كيفية استخدام خبراء يمكن الاستعانة  توافر 12

 بطاقة الأداء المتوازن.

     

البنك بعقد دورات تدريبية وفق أنظمة  إدارة تقوم 12

 محاسبية متقدمة.
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