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 الملخص باللغة العربية

 اثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن على الربحية
 2014 – 2004دراسة حالة على بنك الإسكان للتجارة والتمويل  

 
 الطالبة إعــداد

 بان ماجد صادق صادق 
 

 إشـــــراف الدكتور
 حازم بدر حافظ الخطيب

 

بنك الإسكان  المتوازن على ربحيةاستخدام بطاقة الأداء  هدفت الدراسة إلى بيان أثر 
ببنك الإسكان وعينتها مجتمع الدراسة  تمثل .2014 - 2004خلال الأعوام  للتجارة والتمويل
لتقييم  2014إلى  2004الاعتماد على القوائم المالية المنشورة من سنة  ، حيث تمللتجارة والتمويل

، المنهج الوصفي التحليليد تم استخدام . وقاستخدام بطاقة الأداء المتوازنالربحية في البنك ب
أضافة إلى العديد من الأساليب الاحصائية ابرزها تحليل الإنحدار المتعدد. وقد توصلت الدراسة 

على )صافي الربح(  للمحور الماليوجود تأثير ذو دلالة إحصائية  إلى العديد من النتائج ابرزها
وجود تأثير ذو دلالة و (.   0.05ى دلالة )عند مستو  ربحية بنك الإسكان للتجارة والتمويل

للمحور المالي )صافي الربح( على معدل العائد على حقوق الملكية لبنك الإسكان إحصائية 
للمحور وجود تأثير ذو دلالة إحصائية و (.   0.05عند مستوى دلالة ) للتجارة والتمويل

عند  لإسكان للتجارة والتمويللبنك ا الأصولالمالي )صافي الربح( على معدل العائد على 
على  بنك الإسكان للتجارة والتمويلضرورة تركيز وأوصت الدراسة ب(.   0.05مستوى دلالة )

بالإضافة  البنكمقاييس الأداء غير المالية بصفتها ذات أثر إيجابي على ديمومة واستقرار أداء 
والعمليات والتعلم والنمو في  ملاءالى الاهتمام بكل من محور العاضافة ، إلى المقاييس المالية

 له اثر في البنك وذلك لما لهذهبنك الاسكان للتجارة والتمويل وليس فقط بالمحور المالي الذي 
 .في حال استغلالها بشكل صحيح المحاور الثلاث من تاثير قوي وايجابي على البنك ايضا

 .الإسكان للتجارة التمويل  بطاقة الأداء المتوازن ، الربحية ، بنكالكلمات المفتاحية: 
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ABSTRACT 

 

The Impact of Using the Balanced Scorecard on Profitability 

An Empirical Study In The Housing Bank For Trade And 

Finance  2004 - 2014   
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Supervisor 

Dr. Hazem Bader Hafez AL-Khatib 

  

 The study aimed to investigate the impact of using the Balanced 

Scorecard on Profitability at Housing Bank for Trade and Finance 2004 – 2014.    

 The study population and its sample consisted of Housing Bank for Trade 

and Finance, depending on financial statements published from 2004 to 2014 to 

assess the profitability of the bank using the Balanced Scorecard. The study 

was reached a number of results: that there is a significant impact of financial 

perspective (Net Profit) on Housing Bank for Trade and Finance Profitability at 

level (  0.05), that there is a significant impact of financial perspective (Net 

Profit) on Housing Bank for Trade and Finance return on equity rate at level ( 

 0.05) and that there is a significant impact of financial perspective (Net 

Profit) on Housing Bank for Trade and Finance return on assets rate at level ( 

 0.05).The study recommended the Housing Bank for Trade and Finance need 

to focus on non-financial performance measures as a positive impact on the 

sustainability and stability of the Bank performance in addition to financial 

measures. Also the housing bank for trade and finance concerns about other 

aspects such as ; customers service , operations , continuous learning and 

growth & not only the financial aspect since all aspects have direct and strong 

effect on the banks performance  also if exploited properly . 

Key words: Balanced Scorecard ,Profitability Housing Bank For Trade And 
Finance. 
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 الفصل الأول

  خلفية الدراسة وأهميتها

   المقدمة: (1_1)

 

والعولمة في القرن المنصرم إلى إحداث  تقنية المعلوماتتطور المتسارع في مجالي لقد أدى ال

الدايناميكية العالمية في مجالات الحياة كافة، واصبحت التبادلات العالمية المختلفة تؤثر في حياة 

، وقد أدى ذلك الى حرية انتقال الثقافات المختلفة لتجعل من وب بكل يسر ودون أي حواجز عالش

أو غير مباشر تبعاً للانفتاح العالمي  العالم قريةً صغيرةً بشكل تتأثر معه حياة الأفراد بشكل مباشر

هذا الانفتاح  ومن هنا فقد أدركت دول العالم أهمية التفاعل الإيجابي مع. بمناحي الحياة المختلفة

وتقنية المعلومات في هذه  عولمةى هذا الاهتمام الفائق بال،وأهمية التعاطي مع ذلك التطور، إذ أد

الدول إلى تحول مجتمعاتها إلى مجتمعات معلوماتية، تتميز باعتمادها على قوة المعلومات 

لاقتصاد المبني على ا ، وأصبحت تركزىاعتمادها على عناصر الثروة الأخر والمعرفة، أكثر من 

 بنكيةالسريعة في بيئة الأعمال الالتغيرات والتطورات كما أن  .على المعرفة وتقنية المعلومات

أثرت على كمية ونوعية المعلومات التي تحتاج إليها البنوك في قياس وتقييم الأداء قد  المعاصرة

 .البنك اتيجية لتحقيق أهدافها المرجوة ولمواكبة هذه التطورات الحديثة وتحسين إستر 

لابد من إحداث تطورات كبيرة وتغيرات في أصبح يتم مواكبة هذه التطورات التكنولوجية  ولكي

، ومن أبرز مظاهر هذه التطورات الاتجاه والتي تتلائم مع الوضع العالمي الجديدمجال الإدارة 

جديدة منالمتزايد نحو مفهوم الإدارة الشاملة، وظهور أنماط وأشكال متعددة 

التخطيط و 

، حيث يتم وضع الدقيق ستراتيجيالإ التحليلالإستراتيجي متوسط وبعيد المدى المبني على 
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الأهداف لا  ن قياس أداء هذهالأهداف الإستراتيجية على المدى القصير والمتوسط والبعيد، ولأ

 خلال بل يجب المراجعة المستمرة والتقييم المستمر ،يحتمل الانتظار حتى مرحلة انتهاء تنفيذها

رحلة التنفيذ واللجوء إلى الإجراءات التصحيحية كلما دعت الضرورة إلى ذلك. وبهذا فلم تعد م

يجي لا بد من وجود معايير ستراتالوحيد لقياس الأداء بل لغايات القياس الا المفتاحالمقاييس المالية 

 بطاقةأخرى تصلح للقياس في أي مرحلة من مراحل تنفيذ الأهداف، ومن هنا ظهر ما يسمى 

النمو والتعلم( لغايات قياس  العملاء،مالي، العمليات الداخلية، الأربعة )ال بمحاورهاالأداء المتوازن 

 (.12، 2009، )الحسن الأداء الاستراتيجي

داء المتوازن من الأنظمة الإدارية الحديثة التي تسعى إلى تحقيق الكفاءة الأ ةتعتبر بطاقإذ 

الإدارية من خلال تقييم الأداء بمقاييس تعكس التوازن في أهداف المؤسسة دون التركيز فقط على 

الأهداف المالية مثل العائد على الأصول، والعائد على حقوق الملكية، والقيمة الاقتصادية 

والتعلم  عميلال، والمتعلقة بالعمليات بنكى المقاييس الشاملة لأداء العدى ذلك إلالمضافة. بل تت

 إلى الانتقاداتالعديد من  إلى توجيهوالنمو المستمر. وجاء هذا التطور في قياس الأداء نتيجة 

 فقط، عتمادها على معلومات تاريخية واستنادها إلى تقارير مالية سنويةاالمقاييس التقليدية، بسبب 

 Kaplan & Norton) قياس العمليات التشغيلية بكفاءةكما أن هذه المقاييس لا تمتلك القدرة على 

,1996:134.) 

ربحية بناءا على ما سبق تأتي هذه الدراسة لمعرفة اثر استخدام بطاقة الاداء المتوازن على 

 بنك الإسكان للتجارة والتمويل.
 

 

 

 

 



- 4  -  

  مشكلة الدراسة: (1_2)

 

إذا ع الباحثة على الدراسات التي تناولت بطاقة الاداء المتوازن، إضافة إلى ما إطلامن خلال 

على التعامل مع  مؤهلة وقادرةالادارة المالية والمحاسبية في بنك الإسكان للتجارة والتمويل  تكان

أن  بطاقة الأداء المتوازن كأسلوب من أساليب المحاسبة غير التقليدية وتقييمه بالصورة المرجوة, أم

هناك معوقات للتعامل مع هذه البطاقة بحيث يحتاج البنك إلى تطوير أكثر ليصبح قادر على 

التعاطي مع بطاقة الأداء المتوازن لتحقيق التوازن في الأداء لكونها تحتوي على مؤشرات للقياس 

حية وتحقيق الرب ماليه وغير ماليه لإغراض التنمية المستدامة التي تسعى إليها جميع البنوك

ن الاعتماد على المقاييس المالية فقط يؤدي إلى عدم تحقيق المستوى المطلوب من  المطلوبة وا 

تتمثل في قصور . من هنا فإن مشكلة الدراسة بنكي الواقع العملي والعلمي للالتطور والتحسين ف

حقق من فاعلية الأداء وعدم توفيرها المعلومات المفيدة للت لتقييموعجز الأساليب التقليدية المتبعة 

وكفاية الأداء وذلك لاعتمادها على المؤشرات المالية فقط ولا سيما أنها تعمل في بيئة تحيطها 

العديد من المتغيرات والمتغيرات المستمرة والمتسارعة التي أصبحت تمثل تحديا وضغوطات تتطلب 

على مدى أهمية استخدام المنطلق تحاول الباحثة إلقاء الضوء . ومن هذا الاستجابة لهاالبنوك  من

الأربعة للمساعدة في تقييم وتطوير أداء البنوك  محاورهاوتطبيق بطاقة الأداء المتوازن من خلال 

 بنك الإسكان للتجارة والتمويل.وخصوصاً  ومدى تأثيره على ربحية البنك
 

  الدراسة : أهداف(1_3)

 كما يلي:ف الدراسة الحالية تتمثل أهدا      

 . والتمويل طبيق بطاقة الأداء المتوازن لدى بنك الإسكان للتجارةقياس مستوى ت .1

 التعرف على أثر بطاقة الأداء المتوازن على ربحية بنك الإسكان للتجارة والتمويل. .2
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الأداء والتعةةةةرف علةةةةى محةةةةاور بطاقةةةةة  المرتبطةةةةة ببطاقةةةةة الأداء المتةةةةوازنكافةةةةة المفةةةةاهيم معرفةةةةة  .3

 المتوازن.الأداء احل بناء بطاقة المتوازن اضافة الى تحديد خطوات ومر 
 

  أهمية الدراسة: (1_4)

تخدم البنك من ناحية استخدامها وتطبيقها لأسلوب بطاقة الأداء المتوازن في  ان هذه الدراسة

بيانات بنك الإسكان للتجارة والتمويل وسد الفجوة بين التطور العلمي للأساليب المحاسبية الإدارية 

براز أ همية هذا الأسلوب في البنك ومعرفة فائدة استخدام البطاقة وتأثير محاورها وواقع تطبيقها وا 

حيث انه يعتبر من أهم أساليب المحاسبة  ،في البنك هذه في حال استخدامه أو عدم استخدامه

الإدارية في تقييم الأداء في بنك الإسكان للتجارة والتمويل وذلك لاستخدامه المقاييس المالية وغير 

قياس مستوى تطبيق هذا الأسلوب في بنك الإسكان للتجارة والتمويل بالطريقة التي تهيئ المالية ل

 إلى اثر هذا الأسلوب بشكل خاص في ربحية البنك. ةأضاف، ية وأهداف مستقبلية يمكن تحقيقهارؤ 
 

 الدراسة وفرضياتها أسئلة: (1_5)
 سئلة التالية:الأهداف المحددة لها، تم صياغة والأإستناداً إلى مشكلة الدراسة 

 ؟يطبق بنك الإسكان للتجارة والتمويل بطاقة الأداء المتوازنهل  .1

العمليةةات الداخليةةة  محةةور، العمةةلاء  محةةورالمةةالي،  المحةةور) تةةؤثر بطاقةةة الأداء المتةةوازن هةةل .2

معدل العائد على حقوق من حيث ) ربحية بنك الإسكان للتجارة والتمويلعلى ( التعلم والنمو محورو 

؟ ويمكةةن تقسةةيم هةةذا التسةةاؤل إلةةى التسةةاؤلات الفرعيةةة التاليةةة، ة ومعةةدل العائةةد علةةى الأصةةول(الملكيةة

 وكما يلي:

العمليةات الداخليةة  محور، العملاء محورالمالي،  المحور) تؤثر بطاقة الأداء المتوازن هل( 1- 2)

 ارة والتمويل؟معدل العائد على حقوق الملكية في بنك الإسكان للتجعلى التعلم والنمو(  محورو 
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العمليةات الداخليةة  محور، العملاء محورالمالي،  المحور) تؤثر بطاقة الأداء المتوازن هل( 2- 2)

 ؟لفي بنك الإسكان للتجارة والتموي معدل العائد على الأصولعلى التعلم والنمو(  محورو 

ى إختبارهةةا، الرئيسةةة التاليةةة، التةةي سةةيجر  ةواسةةتناداً علةةى أسةةئلة الدراسةةة تةةم صةةياغة الفرضةةي

ستخلاص النتائج والتوصيات من خلالها، وذلك على النحو التالي:  وا 

oH:  المحور المالي، محور ذو دلالة إحصائية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن لا يوجد أثر(

العملاء ، محور العمليات الداخلية ومحور التعلم والنمو( على ربحية بنك الإسكان للتجارة والتمويل 

يتفرع (.   0.05مستوى ) عندلعائد على حقوق الملكية ومعدل العائد على الأصول( )معدل ا

 عنها الفرضيات الفرعية التالية:

1oH:  المحور المالي، محور ذو دلالة إحصائية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن لا يوجد أثر(

عائد على حقوق الملكية ، محور العمليات الداخلية ومحور التعلم والنمو( على معدل الالعملاء 

 (.  0.05مستوى ) عندلبنك الإسكان للتجارة والتمويل 

2oH:  المحور المالي، محور ذو دلالة إحصائية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن لا يوجد أثر(

، محور العمليات الداخلية ومحور التعلم والنمو( على معدل العائد على الأصول لبنك العملاء 

 (.  0.05مستوى ) عندارة والتمويل الإسكان للتج
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 أنموذج الدراسة: (1_6)

 

والمتمثل أحدهما مستقل  متغيرين( أنموذج الدراسة والذي يبين وجود 1_1يوضح الشكل ) 

 . الربحيةوهو تابع  والآخر بطاقة الأداء المتوازن محاورب

 

 
 (1_1شكل )

 أنموذج الدراسة

 (2006؛  2004؛  1996؛  1993؛  1992) Kaplan & Nortonبالإستناد إلى  ةإعداد الباحث

 . الربحيةلقياس  (2006)بالاستناد إلى أبو زعيتر و محاور بطاقة الأداء المتوازن لقياس 
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   حدود الدراسة: (1_7)
 حدود الدراسة بما يلي: تتمثل

 وهي تتمثل في مجتمع الدراسة وهو بنك الإسكان للتجارة والتمويل. الحدود المكانية: .1

 .2014إلى سنة  2004الفترة التي تتم عليها الدراسة من سنة  الحدود الزمنية: .2

 

 محددات الدراسة: (1_8)
مةن المتغيةر المسةةتقل والتةابع وذلةةك كةةلًا لصةةعوبة فةي تحديةد مؤشةةرات قيةاس  واجهةت الباحثةة 

وقةت مشةابهة هي للاستبانات ولةيس للقةوائم الماليةة وفةي نفةس ال للمحاور لان اكثر المقاييس المتوفرة

 .لمقاييس الدراسات السابقة
 

 مصطلحات الدراسة وتعريفاتها الإجرائية: (1_9)

ـــوازن  ـــة الأداء المت مةةةنهج لقيةةةاس الأداء يسةةةتخدم عبةةةارة عةةةن  :Balanced Scorecardبطاق

ويةةدمج المقةةاييس  الصةةلة بعوامةةل النجةةاح المهمةةةمةةن المقةةاييس الماليةةة وغيةةر الماليةةة ذات  ةمجموعةة

يةةة لكةةل عوامةةل الماليةةة لةةلأداء وان هةةذا المةةنهج يسةةاعد علةةى إبقةةاء الإدارة مدركةةه وواع الماليةةة وغيةةر

 (.2014)جريرة،  النجاح المهمة

 

المالي يعمل على بيان الأداء الذي  المحور :Financial Perspectiveالمالي  المحور

، التكلفة، مثل العائد على الاستثمار ماليةأهداف  على المحوريحتوي هذا . صورته وتحسين

لذلك قد تكون ، مالية والأرقام المالية المختلفةالنسب ال تلكويستخدم لقياس . التدفق النقدي، الربحية

، بعض الأرقام المالية مهمة في وقت ما مثل التدفق النقدي في أوقات العسر المالي )وهيبة مقدم
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 Net Incomeالربح  صافي المالي في الدراسة الحالية من خلال المحور. وتم قياس (2011

 .من القوائم المالية لبنك الإسكان للتجارة والتمويل والذي تم الحصول عليه

من خلال  للعملاءالقيمة المحور الذي يضيف  :Customer Perspectiveالعملاء  محور

 العميلمدى رضا  معرفة ، بهدفمبتكرة وذات جودة عالية وأسعار منخفضة خدماتعرض 

ومن  (.Mcwatters, et.. al, 2001, 441الخدمة )المحدد وملائمة كلف استخدام التسليم في الوقت و 

درجة ، الحصة السوقيةعملاء، مؤشرات تعكس وضع العميل مثل رضا اليتم استيضاح  هخلال

 محوروتم قياس . ربحية العميلو القدرة على اجتذاب العميل عميل، القدرة على الاحتفاظ بال، الولاء

وذلك بقسمة حجم  Market Share الحصة السوقية سة الحالية من خلالفي الدرا العملاء

 .حجم التسهيلات الكلية للبنوك على لبنك الإسكان للتجارة والتمويلالتسهيلات 

جميع الذي يهتم ب المحور :Internal Process Perspectiveالعمليات الداخلية  محور

وتحقيق أهداف  العميل بهدف تحقيق رضا نكيتميز بها البالأنشطة والفعاليات الداخلية التي 

 العمليات الداخلية في الدراسة الحالية من خلال محوروتم قياس . (94، 2002، )جبارةالاستراتيجية 

من القوائم المالية لبنك الإسكان  والذي تم الحصول عليه Operational Profit الربح التشغيلي

 .للتجارة والتمويل

يتمثل بالأسس الذي  المحور :Learning & Growth Perspectiveالتعلم والنمو  محور

لتوليد النمو والتحسينات المطلوبة لتحقيق أهدافها في الأجل الطويل  يتبناهاالتي يجب أن 

( ومن خلال التأهيل العلمي والعملي للموارد البشرية، وتطوير تقنيات قنوات باستراتيجيتها)المرتبطة 

عادة ، هي جانب النمو والتعلم على ثلاث قدرات يؤكدو المعلومات المساندة،  قدرات الموظف وا 

فعالية ، إنتاجية الموظفين(، وفاء الموظفين، قياس رضا الموظفين، توجيهه )تعليم وتطوير الموظفين

التعلم  محوروتم قياس  (.2004إدريس والغالبي، التحفيز وتحمل المسؤولية )و أنظمة المعلومات 
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والتي تم الحصول عليها من خلال  عدد الدورات للموظفين حالية من خلالوالنمو في الدراسة ال

 .عدد الموظفين الإجماليعلى  عدد الموظفين المنتسبين للدورات وذلك بقسمةزيارة الباحثة للبنك 

تخذها تاسات والقرارات التي تمثل النتيجة النهائية لعدد من السي :Profitabilityالربحية  

وتبين ، مؤسسة مدى فاعلية عمليات وسياسات ال ة الربحية معلومات تشير إلىوتوفر نسب المؤسسة

 (.2011،)احمد مؤسسةلدين على النتيجة التشغيلية للالآثار المجتمعة لجوانب السيولة والأصول وا
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 الفصل الثاني

 الأدب النظري والدراسات السابقة

  المقدمة: (2_1)

 وازن بطاقة الأداء المت: (2_2)

 الربحية:  (2_3)

 بنك الإسكان للتجارة والتمويل  : (2_4)

 وبطاقة الأداء المتوازن بنك الإسكان للتجارة والتمويل: (2_5)

  الدراسات السابقة العربية والاجنبية: (2_6)

 عن الدراسات السابقة ةما يميز الدراسة الحالي: (2_7)
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 الفصل الثاني

 ظري والدراسات السابقةالأدب الن

 المقدمة: (2_1) 

أصبحت هناك حاجة ضرورية لتطوير مقاييس الأداء المالية التقليدية لقصورها عن مواكبه التغيرات 

والمنافسة الشديدة بين البنوك ، والعولمة، والاتصالات، السريعة والمتلاحقة في تكنولوجيا المعلومات

ن تحقيق أهدافها الإستراتيجية والتشغيلية والنهائية بكفاءة وسعيها لتحقيق ميزه تنافسيه تمكنها م

ونظرا لان قياس وتقييم الأداء يعتبر ضروريا وأحد العناصر الرئيسية لنجاح البنك في ظل ، وفاعلية

التطور السريع في بيئة عمل البنوك على اختلاف أنواعها فان الاعتماد على المؤشرات المالية 

 (.2009، بد من الاعتماد على المؤشرات غير المالية أيضا )دودينالتقليدية غير كافية فلا

إن من أهم هذه الأدوات الجديدة التي ظهرت مؤخرا في بداية التسعينات كأسلوب جديد في تقييم 

الأداء كأحد المقاييس الإدارية المعاصرة غير التقليدية التي تستند على تحديد الاتجاه الاستراتيجي 

وهذا الأسلوب هو ما يعرف ببطاقة الأداء  يم الأداء باتجاه تحقيق الأهدافللبنك وقياس تقي

الأداة اهتماما واسعا في البنوك حيث حقق تطبيقها في بعض هذه البنوك نجاحا  فلهذهالمتوازن، 

)نديم  ملفتا جعلها تنتقل من مجرد أداة من أدوات الإدارة إلى نظام متكامل للإدارة الإستراتيجية فيه

( بطاقة الأداء المتوازن ذات الأربعة Kaplan and Nortonتحديدا قدم ) 1996ففي عام  .(2112.

 . ، ومحور العمليات الداخلية ومحور التعلم والنمو(ور المالي، ومحور العملاء المح)محاور

ما يميز هذه الأداة أنها لا تركز على قياس البعد المالي فقط كما كان سائدا من قبل من خلال 

ة القياس التقليدية، لكنها أيضا تركز على تحقيق التوازن في التكتيك والإستراتيجية من خلال أنظم
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 وهذا من شانه أن يجنب البنك من الخطأ في تركيزه على الجوانب المالية فقط الأربعة محاورها

 (.2012، نديم)

يرة البنك في الوصول متطورة وحديثة للقياس تقوم بمتابعة مس اداةن بطاقة الأداء المتوازن هي إ

فلها أهمية في القدرة على تشخيص مواطن الضعف والخلل ، إلى تحقيق رؤيته وأهدافه الإستراتيجية

وزيادة المقدرة على التطور والتعلم والحكم على مدى نجاح المشاريع وتحمل المسؤوليات بشكل 

 (. 2009، واضح )محمود

لفة وسعيها إلى إحداث تغير في سياستها بما إن تزايد حدة المنافسة في قطاع البنوك المخت

يحقق انتقالها من الوضع القائم إلى الوضع الذي تسعى إن تكون فيه مستقبلا، أصبحت هناك 

مطالبة بتبني أساليب وأدوات قياس وتقييم جديدة وفعالة تمكنها من اكتساب المزايا التنافسية 

 والاحتفاظ بها لأطول فترة ممكنة.
 

 الأداء المتوازنبطاقة : (2_2)

 نشأة بطاقة الأداء المتوازن وتطورها: (2_2_1)

أدى ظهور المفاهيم الجديدة في الرقابة إلى تنامي الإنتقادات الموجهة إلى الأنظمة التقليدية 

بإعتبارها وسيلة للرقابة الداخلية فقط،  ولم تعد قادرة على إدارة التوجهات الإستراتيجية المستحدثة 

مال، والذي يتطلب وضع العوامل الخارجية في بيئة العمل في الحسبان لغاية في بيئات الأع

تخاذ القرارات ومراقبة التقدم والرقابة والتحكم، وهذا يتطلب الحصول على المعلومات  التخطيط وا 

 . الإستراتيجية اللازمة لتوضيح الموقف التنافسي للمنظمة

ييس التقليدية والتي في مجملها عبارة عةن مقةاييس وكنتيجة  لتنامي الإنتقادات الموجهة إلى المقا

ماليةة، فقةةد بةةات الأمةةر يسةتوجب البحةةث عةةن أداة جديةةدة  للقيةاس وتقيةةيم الأداء تتبنةةى مقةةاييس أخةةرى 
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بالإضافة إلى المقاييس المالية، تراعي الأبعاد الماليةة بالإضةافة إلةى البينةة الخارجيةة للمنظمةة وبيئةة 

ت اداة بطاقةة الاداء نشةأ  ود المبذولةة فةي هةذا المجةال ، وضةمن الجهةالعمل الداخلية على حةد سةواء

 Robertفي علم الإدارة في بداية التسعينات من القرن العشرين على يد العالمان ) ةجديدال المتوازن

S. Kaplan & David P. Norton ًوقد أهتمت بهذا المفهوم العديد من المنظمات المختلفة سةواء ،)

مةةةات الأعمةةةال كمةةةدخل جديةةةد فةةةةي كيفيةةةة قيةةةاس الأداء ورقابتةةةه مةةةن أجةةةل تطةةةةوير الحكوميةةةة أو منظ

 (:11، 2003الإستراتيجيات، وقد ارتبط هذا المفهوم بالآتي )صلاح، 

 .ًإكساب الرقابة الإدارية بعداً استراتيجيا 

 .التأكيد على توصيل الصورة الواضحة لكل فرد في المنظمة عن الغرض من عمله 

 علم عن طريق إجراء قياس منظم للعوامل المهمة لتحقيق النجاح.خلق فرص جديدة للت 

 .تطوير القدرات وعلاقات العملاء وتكنولوجيا المعلومات 

  ترسةةيف فكةةرة أن هنالةةك عوامةةل أخةةرى هامةةة للمنظمةةات قةةد لا تةةؤدي إلةةى الحصةةول علةةى الةةربح

 المباشر لكنها تحقق الربح على المدى الطويل والمستمر للمنظمة.

ظهةةةور بطاقةةة الأداء المتةةةوازن، لينسةةجم مةةةع  إلةةىلتقةةاء عةةةدة تيةةارات فةةةي الفكةةر الإداري قةةد أدى او 

التطةور الحاصةةل فةةي علةةوم الإدارة وخصوصةةاً الحةةديث منهةا.  ويمكةةن القةةول أن ظهةةور البطاقةةة جةةاء 

مةةةن خةةةلال تةةةراكم معرفةةةي وخبةةةرات إستشةةةارية قادهةةةا العديةةةد مةةةن البةةةاحثين والمنظةةةرين فةةةي العديةةةد مةةةن 

 & Robert S. Kaplanمةةن )دايةةة التسةةعينيات مةةن القةةرن الماضةةي. ويعتبةةر كةةل الشةةركات فةةي ب

David P. Norton)  الأداء المتوازن وتطوير أسسها والتي جاءت متزامنةة  بطاقةأساس ظهور فكرة

مع تطور العديد من المفاهيم خلال فترة التسعينيات من القرن الماضةي.

، 2009،لغةالبيا)إدريةس و 

143): 
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، أي من مدخل إدارة الجودة الشاملة التطور الحاصل في مجال الجودة، والذي أدى إلى ظهور .1

ع من خلال إنتاج سل عميللشاملة والتي ركزت على رضا المفهوم رقابة الجودة إلى إدارة الجودة ا

خضاع العمليات التشغيلية إلى التحسين  عملاءافق مع أذواق الوخدمات تتو  والتطوير المستمرين، وا 

وجهة نظر إدارة الجودة الشاملة من المقومات الإستراتيجية للإدارة بحيث يحافظ  تبر منوهذا يع

 محورعلى الموقع التنافسي للمنظمة وديمومتها في عالم التنافس، مما أطلق العنان لرؤية الجودة ب

 شامل مركزين على بعديها الداخلي والخارجي.  

التجارب التي مرت بها العديد من المشاريع الكبرى والتي استطاعت تحقيق نجاحات كبيرة في  .2

عالم الأعمال، والتي جاءت نتيجة لقدرتها على توسيع مداركها وزيادة إهتمامها بأبعاد أخرى 

بعاد يرتبط بعضها بالقضايا الإستراتيجية بعيدة الأمد، بالإضافة إلى البعد المالي باعتبار أن هذه الأ

 ويرتبط البعض الآخر بصحة إدراكها للبيئة وطبيعة التفاعلات التي تجري فيها.

آراء بعض الخبراء وحسب خبراتهم بالمجال المالي والمحاسبي إلى أن التركيز على مفاهيم  .3

الأرقام المالية والمحاسبية وقناعاتهم بها،  المحاسبة الإدارية التقليدية أدى إلى الإفراط بإعتماد

 .در لتقييم الأداء بصورة شموليةمهملين بان للأداء جوانب أخرى مفيدة بنفس الق

دور التطورات الحاصلة في تكنولوجيا المعلومات في إحداث إمكانية أكبر لدى الإدارة في  .4

ضها لتعطي نتائج أكثر المنظمات لجمع وتفسير كميات كبيرة من المعلومات وربطها مع بع

 مصداقية في التعبير عن الأداء الشامل.

الإعتماد على المقاييس الأداء المالية فقط يعتريه القصور في توضيح الصورة الشمولية للأداء  .5

ه لمعرفة الأحداث الماضية وليس ما سيكون عليه الحال مستقبلًا، وبالتالي أصبح لزامًا تطوير  وتوجَّ

 ازن.المتو نموذج الأداء 
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 تقيةيمإداة اداريةة معاصةرة ومهمةه فةي  Balanced Scorecardلهذا تعتبر بطاقة الأداء المتوازن 

يةد الاتجةاه الاستراتيجية، ومن أهةم المفةاهيم الإداريةة الحديثةة التةي تسةتند إلةى فلسةفة واضةحة فةي تحد

 كونهةا لأهداف،قياس مستوى التقدم في الأداء من أجل تحقيق االاستراتيجي للمنظمات اضافة الى 

 إلةى توجيههةا فةي وتنجح الإستراتيجية، وأهدافها رؤيتها أساس على تحليل أدائها إلى المؤسسة تقود

 المتةوازن مةا هةي إلا إطةار مفةاهيمي تتةرجمللمؤسسةة. فبطاقةة الأداء  العةام الأداء جديةد يةدعم إتجةاه

 عمةل إطةار تمثةل والتةي مليةةالع الإجةراءات مةن مجموعةة وأهةدافها الإسةتراتيجية إلةى المنظمةة رؤيةة

 قةادر غيةر أصةبح بالإضةافة إلةى البعةد المةالي الةذي أبعةاد  جديةدةاتيجية معتمةدة علةى لتطبيق الإستر 

، 2009لغةالبي،االمؤسسةات المعاصةرة )إدريةس و عةن الأداء فةي بيئةة  متكاملةة صةورة إعطةاء علةى

139.) 
 

 ماهية بطاقة الأداء المتوازن: (1_1_1)

وأعمالها،  المنظمةالأداء المتوازن على وصف المكونات الاساسية لنجاح  طاقةبتركز فكرة       

 (:278، 2006 المغربي) , وذلك بمراعاة الاعتبارات الاتية

 الماضي والحاضرتهتم عمليات قياس الاداء بثلاثة ابعاد زمنية هي ، إذ الزمني البعد .1

 رقد لا يكون له تأثي المستقبلاجل من  في الحاضر، فما تفعله الوحدات الاقتصادية والمستقبل

 . وبذلك يصبح ضروريا مراقبة النسب الرئيسية )مالية وغير المالية( بصورة متواصلة

تهتم عمليات قياس الاداء بربط التحكم التشغيلي قصير المدى برؤية ، إذ ستراتيجيالبعد الا .2

ق من أعلى إلى أسفل وتهتم طويلة المدى، ولهذا فهناك المقاييس التي تطب المنظمةستراتيجية او 

 أسفلستراتيجية العامة وتقويم عمليات التغيير، بالاضافة الى المقاييس التي تطبق من بتحليل الا

 الى اعلى تهتم بالقادة والعاملين وتعظيم حرية العمل والاداء. 
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لقيام تهتم عمليات قياس الاداء بكل من الإطراف الداخلية والخارجية عند ا، حيث البعد البيئي .3

بتطبيق المقاييس، ولهذا فهناك المقاييس الخارجية التي تهتم بالعملاء والاسواق، هذا بالإضافة إلى 

 المقاييس الداخلية التي تهتم بتحسين الفاعلية والأداء. 

هدف إلى ت ةإداري اداةاقة قياس الأداء المتوازن هي أن بط (30، 2005) عبد اللطيفوقد بين 

ستراتيجياتها إلى مجموعة من الأهداف والمقاييس مساعدة المنشأة على  ترجمة رؤيتها وا 

 الإستراتيجية المترابطة.

 متنوعة طرق يعرض نموذج بأنها المتوازن الأداء بطاقةفقد عرف ( 77، 2007أما عوض )

 الآثار بالإعتبار تأخذ إستراتيجية قرارات صناعة خلال من مُرضية عوائد لكسب المنظمة لإدارة

ن ،الأفراد ونمو وتعلم الداخلية والعملياتعملاء وال المحور المالي من كل على المنعكسة  تحليل وا 

 مالية وغير مالية أداء مقاييس وتشخيص على تحليل يعتمد المذكورة للمحاور وقياسه الأداء

بأنها طريقة لتحويل رسالة . كما عرفت بطاقة الأداء المتوازن الأجل وطويلة قصيرة لأهداف

ستراتيجيتها إلى مقاييس  المنظمة الواقع فإن أساس بطاقة الأداء المتوازن يقوم على  أداء، وفيوا 

جراء عملية القياسات لأهداف مقارنة الأداء الفعلي بالأداء  وضع مقاييس لكل من أبعادها وا 

 .(Horngren, et.. al, 2009, 492)المخطط 

ازي لقياس الأداء المالي وغير المالي، نظام شامل ومتو بانها  (25، 2012) الغريب فيما عرفها 

ستراتيجية المنظمة إلى أهداف ومقاييس ترتبط فيما بينها لتحقيق أفضل  ويتم فيها ترجمة رؤية وا 

أداء يرضي المساهمين ويجذب المستثمرين والعملاء للتعامل مع المنظمة بالإضافة إلى تحقيق 

 عامة للمنظمة.الأهداف الخاصة للعاملين التي تتفق مع الأهداف ال

 بطاقة الأداء المتوازن تكمن في: (15، 2009)الحسن ويرى 
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رضائه، عميلتنمية العلاقات مع ال .1  عملاء أو السعي للحصول على الحالي للمحافظة عليه وا 

 .والدخول في أسواق جديدة مستهدفةجدد 

رضاء زبائن مستهدفين جد عملاءجديدة لسد حاجات ال منتجاتتطوير  .2 والحصول  دالمتنامية وا 

 .على حصص سوقية إضافية

 العميل.الحصول على إخلاص ورضا  .3

 .جودة عالية وبكلف منخفضة نسبياً مميزة ذات  منتجاتطرح  .4

داء العمليات تنمية وتطوير مهارات وخبرات العاملين مما يؤدي إلى تحسين القدرة على أ .5

تظار طويل يقلل من انوالحصول على الاستجابة السريعة وبدون وقت  الخدمه،وتحسين جودة 

 العميل.رضا 

 ذيتطوير الالو  للعميل،لعمليات التي لا تضيف قيمة لتحسين أداء العمليات الداخلية، وحذف ا .6

 للعميل.ضيف قيمة ي

 تطوير تكنولوجيا المعلومات وقواعد البيانات وأنظمتها. .7

 النجارمل الآتية العوا توفر يشترط التطبيق أثناء المتوازن الأداء بطاقةل النجاح يتحقق لكيو 

(2012 ،12 :) 

 فان النموذج بقوة تطبيق جهود تدعم العليا الإدارة أن العاملون يدرك فعندما العليا، الإدارة دعم  .1

 أنه التطبيق بالإضافة إلى عملية في والسرعة النظام بتنفيذ العاملين هؤلاء التزام في يساعد ذلك

 .لتطبيقه معارضتهم من يخفف

من  لكل والمعنوية المادية الحوافز منح على التركيز ينبغي حيث والمعنوية، المادية الحوافز  .2

 .تطبيقه أو النموذج هذا تعميم في يساهم



- 19  -  

 هذا فتنفيذ سليم، بشكل الإتصال عملية الإدارة إجراء من ذلك ويتطلب الإتصال، فعالية  .3

جراء اجتماعات، عقد النموذج يتطلب جراء  إتصالات، وا   لإقرار لعاملين، وذلكا بينالمناقشات وا 

 .التطبيق الواجبة للمقاييس الرئيسة العمل والمحاور خطة

 عمل فرق تشكيل الضروري فمن ككل، المنشأة يشمل النموذج العمل، فتطبيق فرق تكوين  .4

 .التطبيق عملية لإنجاح أساسي كمتطلب والتماسك الفريق تتمتع بروح

 ذلك الأفراد، أو المنظمة أو بالثقافة علاقة ذات المنظمة داخل التغيرات من بمجموعة القيام .5

 تغير ليست ثابتة بل في عملية العملاء بالإضافة لأذواق المنظمة بها تعمل التي لان البيئة

 .مستمر

الدقة  مراعاة جانب إلى دقيق بشكل المقاييس وتعريف واضح بشكل الأهداف تحديد .6

 لإرشادات خبراء وفقاً  إعدادها يفضل حيث ،بالأهداف المرتبطة المقاييس تعريف أثناء والموضوعية

 إستراتيجيات وأهداف تعكس أنها من للتأكد والإستراتيجيات والمبادرات المقاييس تطوير في

 في التي تستخدم البيانات وتلخيص تجميع لإمكانية طريقة توفير مع الخاصة، المنظمة ومؤشرات

 .البطاقة

تخاذ الإنحرافات دراسة .7 تضع  أن يفترض التصحيحية فالإجراءات يحية،التصح الإجراءات وا 

التهديدات  وتلافي المتاحة، الفرص واستغلال القوة نقاط من للإستفادة أفضل وضع في المنشأة

 .الداخلي وبالتالي الخروج بأفضل تطبيق للإستراتيجية المحددة الضعف نقاط وتقليل الخارجية،
 

 بطاقة الأداء المتوازن محاورعناصر و: (2_2_3)

المتوازن ثمانية عناصر أساسية التي تبلور مفردات آلية عمل هذه داء تضم بطاقة الا

 (:Kaplan & Norton, 2000, 43) البطاقة والمتمثلة بالآتي
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والتي تبين إلى أين تتجه المنظمة وما هي الهيئة المستقبلية  Future Visionالرؤية المستقبلية  .1

 التي ستكون عليها المنظمة. 

والتي تتألف من مجمل الأفعال والإجراءات المهمة لتحقيق الاهداف أو  Strategyجية الاستراتي .2

 خطط تحقيق الأهداف التي قامت منظمة الأعمال بتحديدها. 

هو مكون نحو أي استراتيجية تحلل لتدفع باتجاه التنفيذ، وهناك  المحور Perspective المحور .3

 محورالعملاء، و  محورالمالي، و  المحورازن وهي، أساسية في بطاقة التقييم المتو  محاورأربعة 

 .التعلم والنمو محورالعمليات الداخلية، و 

يبين كيفية القيام بتنفيذ الاستراتيجية المعتمدة،  إن الهدف الاستراتيجي Objectivesالأهداف  .4

 ويعبر عنها بالمستويات المحددة والقابلة للقياس لتحقيق الاستراتيجية.

تعكس قياس أداء التقدم بإتجاه الأهداف، ويفترض أن يكون المقياس ذو  Measuresالمقاييس  .5

طابع كمي وتوصل القياسات إلى الأعمال المطلوبة لتحقيق الهدف ويصبح الكشف الممكن وضعه 

على شكل فعل لكيفية تحقيق الأهداف الاستراتيجية، فالمقاييس ما هي إلا تنبؤات عن الأداء 

 هي التي تدعم تحقيق الاهداف.المستقبلي وهذه المقاييس 

والتي تمثل البيانات والتصورات الكمية لمقاييس الأداء في وقت ما في  Targetsالمستهدفات  .6

 المستقبل.

والتي تعبر عن علاقات الأهداف  Cause & Effect Linkagesإرتباطات السبب والنتيجة  .7

أن شركة طيران قللت زمن الدوران  إذن(، فمثلا، لو –أحدهما بالآخر وتكون مشابهة لعبارات )إذا 

( والعملاء 2(، إذن فإن شركة الطيران ستطلب طائرات أقل )هدف رقم 1على الأرض )هدف رقم 

(، 9( والربحية الكلية ستزداد )هدف رقم 3سيكونون راضين أكثر حول وقت الإقلاع )هدف رقم 

 ة.وعليه من الضروري أن تكون إرتباطات السبب والنتيجة واضحة وجلي
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هي برامج عمل توجه الأداء الاستراتيجي  Strategic Initiativesالمبادرات الاستراتيجية  .8

 التنظيمية.ز على المستويات وتسهل عملية التنفيذ والإنجا

 أساسية، وهي: محاورالمتوازن فهي تضم أربعة  بطاقة الاداء محاورأما عن 

  Financial Perspectiveالمالي  المحور .0

 يمثل المالي في بطاقة الأداء المتوازن المحورMcwatters, et.al.  (2001 :440 )اعتبر      

ومقاييس  ،مقاييس للعائد على استثمارات حملة الأسهم والمتضمنة مقاييس الربحية، نمو المبيعات

للوحدة، فهي  ببناء قيمة تتمثل أهداف المقاييس المالية في بطاقة الأداء المتوازن إذ للمخاطر.

التقليدية، والتي لا  تعد من المقاييسفمؤشرات الاداء المالي النهائي لبطاقة الأداء المتوازن.  الهدف

بالتغيرات في البيئة المحيطة  لمؤثرات الخارجية )أي إنها تتأثرتحدد مستوى أداء الوحدة بعيداٌ عن ا

من  ها تعد جزء مهمتمثل مقاييس للأداء الحالي ولا تركز على المستقبل. ولكنكما انها  .والسوق(

ومهام الوحدة ، إذ تمثل نتائج الجهود المبذولة لانجاز باقي أنشطة أجزاء بطاقة الأداء المتوازن

 .وترتبط بها

من الأداء المتوازن  مؤشرات بطاقةإن Kaplan & Atkinson (1998، 442 )ويؤكد  

 ا:، همأن تتضمن مقاييس الأداء للمستوى المالي لسببين رئيسيين المفترض

 المنظمةطويلة الأمد )قابلية  المنظمةترتبط مقاييس الأداء المالي مثل السيولة مباشرة بأهداف  .1

 على سداد ديونها طويلة الأجل( والتي تعد أهداف مالية. 

وخاصة إن المقاييس  كاملة المنظمةتعطي مقاييس الأداء المالي الصحيحة تصور لنواتج أداء  .2

ستراتيجيتها فضلًا عن قياس القيمة المضافة افي تحقيق  المنظمةالمالية تعد قياس محصلة نجاح 

 .أو توليد التدفق النقدي
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  Customer Perspective العملاء محور .5

المتوازن تطلب من المدراء أن يترجموا  داءالعملاء يتضح أن بطاقة الا محورخلال 

لتي تهم العملاء، وأن رسالتهم العامة حول خدمة العملاء إلى مقاييس محددة تعكس العوامل ا

الأداء والخدمة،  إهتمامات العملاء تميل إلى أن تقع في أربعة جوانب ألا وهي الوقت، النوعية،

المتوازن موضع العمل والتنفيذ، يستلزم من المنظمات داء السعر، ومن أجل وضع بطاقة الاالكلفة / 

ة، ومن ثم تترجم هذه الأهداف إلى أن توضح الأهداف فيما يتعلق بالوقت والنوعية والأداء والخدم

 هتممفترض على المنظمات أن تبقى تمقاييس محددة، بالإضافة إلى المقاييس المذكورة آنفا من ال

ن  خدماتهابكلفة  العملاء يشتمل على عدة مقاييس أساسية أو عامة للمحصلات أو  محور، هذا وا 

ن مقاييس المحصلات الأساسية النتائج الناجمة من الاستراتيجية المصاغة والمنفذة بشك ل جيد، وا 

كتساب عملاء جدد وربحية العملاء وحصة السوق في  تضم رضا العملاء والإحتفاظ بالعملاء وا 

 (.166، 2009)ادريس والغالبي،  القطاعات المستهدفة

العملاء  محور( أن الأهداف الاستراتيجية في 1998 ،370) Kaplan & Atkinsonيذكر و 

 Customer’s Profitabilityس على إتباع المنظمة تقنيات تحليل ربحية العملاء تعتمد بشكل أسا

لذلك ترتبط الأرباح المتحققة بجانب كبير منها بقدرة المنظمة على تحقيق رضا العملاء، وبالتالي 

الحصول على حصة سوقية مناسبة يتيح الحصول على هذه الأرباح، لكن رضا العملاء وحده لا 

ستراتيجياً في الأمد البعيد إذا ما علمنا أن هذا الرضا يحوي في طياته مؤشرات يضمن نجاحاً ا

يصعب تحقيقها أو قد تتناقض في الأمد القصير، فالأسعار المنخفضة للسلع والخدمات والجودة 

العالية لها مدخلان من المفترض أن يتكاملا لتحقيق ولاء ينعكس إيجابياً على الأرباح. وفي إطار 

، فإن الأسعار كمعطى من معطيات الكلفة ترتبط بضرورة إستيعاب مدخل داء المتوازنالأبطاقة 
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تخصيص الكلفة الأساسية على الأنشطة التي تساهم في إيجاد حقيقة للمنتج / الخدمة وتسمح 

بوجود رابطة للأرباح المتحققة على المستوى الفردي أو للعملاء بشكل عام. وكما هو موضح 

 (.2_1بالشكل )

 المتوازن داءالعملاء في بطاقة الا محور(: 2_1ل )شك

 
 Source: Kaplan & Norton, "Linking the Blanced Scorecard to Strategy",CMR, 

1996, 59. 

 

 العملاء والمتمثلة بالأتي : محوروفيما يلي توضيح لمضامين 

  رضا العملاءCustomer’s Satisfaction، يم الذي يجريه يمثل رضا العملاء نتيجة التقي

العملاء لطبيعة التبادل بين ما تم إنفاقه وما تم الحصول عليه من كل عملية من عمليات التبادل 

إن قياس الرضا كمحصلة نهائية ، حيث خدمات التي تقدمها منظمة الأعمالالخاصة بالسلع وال

 ةفي أن تلبي للعملاء الحاليين أو الجدد هو في حقيقة الأمر تعبير عن نجاح منظمة الأعمال



- 24  -  

حاجات هؤلاء العملاء بطرق مقنعة وتستجيب لمؤشراتهم التي إعتمدوها في الحكم على العلاقة 

التبادلية بينهم وبين المنظمة من خلال منتجاتها وخدماتها. كما أن هذا يعطي تغذية عكسية 

Feedback  مرضية لقياس قدرة المنظمة بالوفاء بتحقيق حاجات العملاء والحصول على نتائج

 (. Kaplan & Atkinson, 1998: 552للطرفين جراء هذا التبادل )

  إكتساب عملاء جددCustomer’s Acquisition إن إكتساب عملاء جدد هو مقياس لقدرة ،

المنظمة في الحصول على عملاء إضافيين للعملاء الحاليين لها. ويُمثل هذا الإكتساب بطرق 

لاء الجدد إلى العملاء الحاليين أو مثلًا نسبة العملاء الجدد متعددة حيث يمكن أن يكون نسبة العم

 (. Kaplan & Atkinson, 1998, 552)إلى إجمالي العملاء 

  المحافظة على العملاء الحاليين وولائهمCustomer’s Retention & Loyalties إن ،

تدام العلاقة معهم المحافظة على العملاء الحاليين يمكن أن يقاس كنسبة من عدد العملاء الذين 

مع المنظمة. تحاول منظمة الأعمال أن تطور علاقتها بشتى الطرق مع العملاء في إطار السوق 

 .الواسع أو الجزء المستهدف من السوق

 تشير الحصة السوقية إلى الجزء الخاص بالمنظمة من حصة السوق والحصة من العملاء ،

صة السوق في إطار عدد العملاء أو القيمة مجمل المبيعات في تلك السوق. ويمكن أن تقاس ح

النقدية المتحققة من مبيعات المنظمة لكل منتج أو خدمة قياساً إلى القيمة النقدية المتحققة 

الحصة السوقية تعطي من جانب ف (.Anderson, et..al., 1994, 57)للمبيعات الكلية في السوق 

المعنية وعادة ما تحدد المنظمات أهداف لنمو  منها قدرة المنظمة في التغلغل والإتساع في السوق

مبيعاتها من خلال إدامة العلاقات مع العملاء في السوق الواسع أو جزء من تلك السوق، وبالتالي 

 & Kaplan) س إيجابياً على الأرباح المتحققةتحاول زيادة حصتها السوقية التي ستنعك

Norton,1996, 68-69). 
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  Internal Process Perspectiveالعمليات الداخلية  محور .3

في  المنظمةيقصد بالعمليات الداخلية جميع الأنشطة والفعاليات الداخلية التي تتميز بها 

، Kaplan & Atkinson (1998إذ لخص ، ستراتيجيةالا هاتحقيق أهدافو  عميلسبيل ارضاء ال

 مبادئ: المبادئ المتعارف عليها لتحديد مجموعة العمليات الداخلية بثلاثة (372

 اولة ورغباته، ومح عميلغير على حاجات الوهو البحث عن آخر ما يطرأ من ت، الإبداع

 .العملية على المدى البعيد تمثل الأسواق الجديدة المستهدفة وهذهه مبتكر  خدمةتلبيتها ب

 وتنتهي  عميلال وتخص العمليات التشغيلية نفسها وتبدأ من تسلم الطلب من، العمليات

ت تؤثر على وهذه العمليا، ية الكفاءة والدقة وسرعة التسليموتتطلب هذه العمل ه،الخدمبتسلمه 

حيث  عميلالأهداف المالية المتعلقة بالوعلى تخفيض الكلف وتحقيق  عميلالقيمة المضافة لل

 .غالبا ما تعتبر من المقاييس الأساسية لقياس أداء العمليات الداخلية

 سبق خدمات النقل والتسديد )طريقة الدفع لثمن يضاف على ما ، خدمات ما بعد البيع

بطريقة مريحة  عميلالمبيعات، وخدمات الرد على الالسلعة المشتراة( والاهتمام بالمعاد من 

 الجدد وتضمن وفائهم.   عميلة جيدة في الأسواق، وتجذب الوسريعة تكسب الوحدة سمع

 ، وأهدافهابالمنظمةخاصة وتركز مقاييس العمليات الداخلية على سلسلة القيمة ال   

دارة التخزين و  دارة الجودة الشاملة وا  دارةالخاصة برفع الكفاءة والإنتاجية العالية وجودة النوعية وا   ا 

 الإدارية الحديثة والتي تخدم . اذ إن هذه مجموعة أساليب للمحاسبةالتكاليف على أساس الأنسطة

 تتضمن المقاييس الخاصة بالعملياتو ، لمتوازنمقاييس أداء العمليات الداخلية في بطاقة الأداء ا

 ,.Mcwatters, et.al)مقدار التالف، وقت الإنتاج، التسليم في الوقت المحدد بالمتعارف عليها 

2001, 442.) 
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  Learning & Growth Perspectiveالتعلم والنمو  محور .4

به تحديد وتشخيص  التعلم والنمو حول التعلم التنظيمي والنمو والذي يقصد محوريرتكز    

البنية التحتية التي يجب أن تحققها المنظمة لإيجاد ونمو وتحسين طويل الأجل. ويتحقق التعلم 

( Kaplan & Atkinson,1998, 374التنظيمي والنمو للمنظمة من خلال ثلاثة موارد أساسية هي )

: 

 . Employee Capabilitiesقدرات العاملين   .1

  .Information Systems Capabilitiesقدرات أنظمة المعلومات   .2

 .Organizational Proceduresوالإندماج الإجراءات التنظيمية والمتمثلة بالتحفيز والتمكين   .3

يبين  المنظمةفيبين إن هذا الجزء من مقاييس أداء Horngren, et.al. (2003 ،449 ) أما   

ومن  عميل، والتي بدورها تولد قيمة للةقابلياتها التي يجب أن تمتاز بها للحصول على عمليات مبدع

 أهدافها:

 قابليات العاملين مقاسه بمستوى تعليمهم ومهاراتهم. .1

قابليات أنظمة معلومات مقاسه بنسبة العمليات الإنتاجية التي تتميز بنتائج تغذية عكسية  .2

 حقيقية وصحيحة.

 للمنتجالمستمر  ، بعملية التحسينمتوازنمقاييس بطاقة الأداء الان ويربط هذا الجزء  

والتحسين  علةةى الابتكار المنظمةجديدة مبتكرة، وهذا ما يدل علةةى قةةةدرة  منتجاتى تقديم ةةوالقابلية عل

 ,Kaplan & Atkinsonل )وتحسين كفاءة التشغةةي عميلر للوالتعلم والقابلية علةةى تولةةيد قيمة أكب

1998, 370 - 371.) 
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إن هذا الجزء من بطاقة الأداء المتوازن يبين  Kaplan, et.al. (2004 ،362)ويضيف        

، التنظيمية( لتوجيه ، المعلوماتيةللمدراء التنفيذيين كيفية إدارة موجوداتهم غير الملموسة )البشرية

 . المنظمةستراتيجية االتحسينات للعمليات الداخلية، المهمة لتنفيذ 

والنمو هي أن نجاح منظمة الأعمال يستند على التعلم  محورالفكرة الأساسية التي يتضمنها ف 

كان هذا الصعود قائماً على  قيمة للمنظمة، إذا منحأن صعود الأفراد إلى أعلى الهرم التنظيمي ي

م خبرة ومعرفة واسعة وتجربة مستنيرة، كما أن تدهور مستوى العاملين من ناحية الأداء قد يجد راكت

الأداء الرابع الخاص  محورملخص حيث أن  عرفة والخبرة.تفسيراً له في أحيان عديدة بنقص الم

بالتعلم والنمو، أنه يركز على الإهتمام بالقدرات الفكرية للعاملين ومستويات مهاراتهم ونظم 

المعلومات والإجراءات الإدارية داخل التنظيم ومحاولة مواءمتها للمحيط الذي تعيش منظمة 

الاول وهو  المحورين السابقين وتصب بالنتيجة في المحور ى الأعمال فيه، والتي تنعكس نتائجها عل

 (.261، 2009)إدريس والغالبي،  المالي للاداء المحور
 

 مراحل وخطوات بطاقة الأداء المتوازن: (2_2_4)

يتطلب التطبيق التام لبطاقة الأداء المتوازن القيام بالخطوات الآتية والتي يمكن تلخيصها  

 (11- 19، 2010)مقدم،  كالآتي

 الجوهرية المزايا وتحديدالمنظمة  ثقافة أولًا: تشخيص

 الإنجاز النفوذ، وثقافة قوة ثقافة (الآتية المنظمة إحدى الثقافات على يسيطر أن يمكن حيث 

 .) العلاقات والتعليمات، وثقافة اللوائح ثقافةوالمبادرات، 
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 الاستراتيجية  الرؤية : بلورةثانياً 

أي إلى أين تتجه ، إليها للوصول المنظمة تسعى التي النهائية ةالمحط عن عبارة وهي

المنظمة، وماهي الهيئة التي ستكون عليها المنظمة في المستقبل، وبالتالي فان الرؤية مولدة للإثارة 

 والحماس والإلتزام لدى العاملين بالمنظمة. 

 رسالة المنظمة : صياغةثالثاً 

الذي أنشأت من أجله، كما تحدد نطاق عملها ونطاق  تحدد رسالة المنظمة الغرض الأساسي 

 تساؤل عن تتضمن الإجابة كما ،بخدمتهاعملياتها من حيث المنتجات والأسواق التي تقوم المنظمة 

 للمنظمة؟ الرؤية تحقيق يمكن كيف

 الاستراتيجي العمل محاور : صياغةرابعاً 

 المكانة إلى للوصول لرسالةتحقيق ا على المساعدة ةيالرئيس التوجهات عن عبارة وهي 

 العملاء، قاعدة الكفاءة التشغيلية، توسيع ستراتيجي )زيادةالا العمل محاور نماذج ومن ،المنشودة

 زيادة تخفيض التكاليف، الأداء، تحسين المقدمة، الخدمات عدد زيادة الخدمات، جودة تطوير

 .) الربحية

 الأهداف الاستراتيجية : صياغةخامساً 

عالية التنظيم،  ستراتيجية كما سبق بيانها بأنها النتائج النهائية لنشاطاتداف الاوتعرف الأه

وتعبر عن نية لدى المخطط للإنتقال من الموقف الحالي إلى الموقف المستهدف الذي يزيد نوعياً 

من حيث القدرة على الإنجاز عن الموقف الحالي، ويتم صياغة الأهداف بشكل كمي محددة ببعد 

 التحليلإجراء كل قابل للإنجاز وواقعي مرتبط برؤية ورسالة المنظمة، وتتم صياغتها بعد زمني وبش

الأبعاد  على تلك الأهداف وتوزيعها ربط ذلك والخارجية، يتلو الداخلية العمل لبيئة الإستراتيجي

 المتوازن. الأداء بطاقةل الأربعة
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 الاستراتيجية للمنظمة الخارطةسادسا: 

 في الأربعة بالمحاور ستراتيجية للمنظمةالأهداف الا ربط كيفية يصف مخطط تمثل والتي

 .المتوازن الأداء بطاقة

 مرحلية أهداف الأهداف الإستراتيجية إلى تحويل سابعاً:

 ما وغالباً  ستراتيجية،الأهداف الا من التفصيلية المنبثقة الإنجازات المرحلية الأهداف وتمثل

 .ستراتيجيةالمبادرات الا عبر هاتحقيق يتم زمني بشكل مقسمة تكون

  الأداء حسن مؤشرات وضع :ثامناً 

 .ضوابط علمية عبر عملي بشكل الأداء حسن ضمان خلال المؤشرات من ويتم

 المهمة النجاح عوامل تحديد :اً تاسع

 مباشر بشكل تؤثر واضع الهدف، لكنها مسؤولية عن الخارجة المهمات عن عبارة وهي 

 الموظفين، بين العلمي، العدالة المطلوبة، التطور الموازنة تأمين الإدارة، دعم (مثل نجاحه، على

 العملاء(. رضا المال، رأس زيادة التدريب،

 الاستراتيجية المبادرات عاشراً: اقتراح

 هدف نحو تحقيق التي تعد لمعالجة أي ثغرة في الأداء البرامج أو في المشاريع وتتمثل

ستراتيجي وفور وقوع أي خطأ في للشروط اللازمة لإعداد الهدف الا معد بعناية ومطابق ستراتيجيا

 تنفيذ ذلك الهدف.

 : الربحية(2_3)

في  المساهمةالمنظمة والاستثمارات  تجنيهاالعلاقة بين الأرباح التي بمقدار الربحية  تُعرف

كفاءتها على للحكم على  ومؤشراً للمنظمة  هدفاً استراتيجياً تحقيق هذه الأرباح، والربحية تعتبر 
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 أومستوى المنظمة أو وحدات أعمالها. وتقاس الربحية من خلال العلاقة بين الأرباح والمبيعات، 

في تحقيقها، علماً بأن المقصود بالإستثمارات  المساهمةمن خلال العلاقة بين الأرباح والإستثمارات 

  (.73، 2006 هو قيمة الموجودات أو حقوق الملكية )أبو زعيتر،

مفهوم تشغيلي بمعنى أن الربحية تتحقق عندما ( بأنها 2013) مرادو مصيطفى عرفها فيما 

إضافة إلى أن الربحية هي ، اكبر من العناصر المستخدمة لمحققةالنتائج الاقتصادية اتكون 

التجسيد الفعلي للنتائج المحققة من طرف البنك والتي تهم جهات متعددة وفئات مختلفة )أملاك 

لمقرضين , الموردون , العمال ,....الف( وهذا ما جعل مفهومها أكثر نسبية يتحدد المساهمين , ا

 .ويرتبط بالأهداف التي تسعى إلى تحقيقها كل جهة من هذه الجهات

 بما يلي: معايير قياس الربحية لدى البنوك (74_77، 2006أبو زعيتر )ويورد 

 العائد على الموجودات .1

ربحية بين ربح العمليات والموجودات التي ساهمت في ويستند هذا المعيار في قياس ال 

تحقيقه. إذ يعرف العائد على الموجودات بأنها قدرة الإستثمار المعين على تحقيق عائد نتيجة 

استخدامه، او هي قدرة المنظمة على تحقيق الأرباح نتيجة لاستخدام موجوداتها في نشاطها 

 العمليات إلى موجودات المنظمة.وبشكل أبسط هي عبارة عن نسبة ربح الأساسي 

 العائد على حقوق الملكية .2

ويقصد به مقدار العائد الذي يحصل عليه المُلاك نتيجة لاستثمار أموالهم لدى المنظمة 

وتحمله للمخاطر، وهو يستند إلى مفهوم الربح الشامل. ويعكس العائد على حقوق الملكية كفاءة 

ية أو المهارة في استخدام الموجودات )كفاءة التشغيل(، وكذلك إدارة المنظمة في إدارة جانبي الميزان

 المهارة في تركيب الجانب الأيسر )الكفاءة المالية( لتحقيق أفضل عائد ممكن لأصحاب المشروع.
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ربحية البنوك في  عن طريقها متقي هناك نسب وحسب تعليمات البنك المركزي الأردني فإن

 :(78_79، 2116) زعيترأبو  ب هيالأردني، وهذه النس الجهاز البنكي

)أ( العائد على حقوق الملكية، إذ يقصد بالعائد صافي الربح بعد الضريبة، أما حقوق الملكية 

 فتشمل جميع مكونات رأس المال.

 البنك.يقصد بالموجودات جميع أصول )ب( العائد على الموجودات، إذ 

منها الأصول التي لا لأصول مخصوم )ج( العائد على الأصول المُدرة للدخل، وتشمل جميع ا

تحقق عائد مثل )النقد في الصندوق الإلزامي لدى السلطة الرقابية إذا كانت لا تدفع عليها فوائد، 

 بنود مدينة برسم التحصيل والأصول الثابتة(.

 )د( العائد للسهم الواحد.

الموقف  يهدف إلى تحديد( فإن تحليل الربحية 2013) مرادو مصيطفى وحسب وجهة نظر 

الربحي للبنك بصفة كلية مع إمكانية التخطيط المستقبلي لها ويمكن تطبيق هذا التحليل على كافة 

التحليل يفيد بالدرجة ، وهذا اطها الاقتصادية وشكلها القانونيالبنوك بصرف النظر عن طبيعة نش

عكس فعالية الأداء الأولى الجهاز المالي والإداري للبنك فهو يعمل بمثابة الضوء الكاشف الذي ي

أو التراجع ومعرفة الموقف  مما يتيح فرصة إجراء مقارنة بين فترات معينة لاكتشاف معدلات النمو

، كما انه يهدف موردين... الف، الجهات المتعاملة معها من مقرضينإضافة إلى هذا يفيد ، للبنك

تعظيم قيمة ، و دنى حد ممكنإلى التأكد من مدى قدرة البنك على تخفيض التكلفة التمويلية إلى أ

رفع سعر الأسهم المتداولة في السوق ، و لاقتصاديه للأرباحاالوظائف ، وتغطية الربح القابل للتوزيع

 .تعظيم قيمة البنكو 
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 بنك الإسكان للتجارة والتمويل  : (2_4)

بنك من أكبر البنوك الأردنية. تأسس  أردنيبنك الإسكان للتجارة والتمويل بنك يعد 

كما أنه البنك الأول في الأردن والعالم العربي الذي حصل  ،1973عام الإسكان للتجارة والتمويل 

 .ISO الأيزو على شهادة نظام الجودة الدولية

الأردني بكثير من المؤشرات، حيث  القطاع البنكي كانته المتقدمة فيعزز بنك الإسكان م

كما تمكن البنك  %38.8إحتل المركز الأول بحجم حسابات التوفير بالعملة المحلية وبحصة بلغت 

 %15.3وحصة بلغت  %15من الحصول على حصة جيدة من إجمالي الموجودات بلغت نسبتها 

سهيلات الإئتمانية المباشرة، كما حافظ من الت %11.3من إجمالي ودائع العملاء، وحصة نسبتها 

ويذكر في هذا ، %19.2البنك على صدارته لسوق بطاقات الفيزا إلكترون، وبحصة سوقية بلغت 

بلغت مليار دينار وهي تشكل ما  2014المجال أن القيمة السوقية لأسهم البنك في نهاية عام 

درجة في بورصة عمان. وعلى صعيد المالبنوك من إجمالي القيمة السوقية لأسهم  %12.7نسبته 

الإنجازات النوعية وتلبية إحتياجات عملاء البنك من مختلف الشرائح، إذ شهدت المراحل الزمنية 

وخاصة في مجال الخدمات الالكترونية ومن ذلك  تطوير العديد من الخدمات البنكيةلعمل البنك 

 (.2014نوي، ل الأموال من خلال الهاتف الخلوي )التقرير السخدمة تحوي

أما على صعيد التوسع الداخلي، فقد قامت إدارة البنك بتوسيع نطاق شبكة الفروع على 

مستوى المملكة بإفتتاح خمسة فروع جديدة من ضمنها فرعاً متنقلًا ليصل بذلك عدد فروع البنك 

من إجمالي عدد فروع  %15( فرعاً وبحصة سوقية بلغت حوالي 124العاملة في الأردن إلى )

البنوك في الأردن ليحافظ بذلك على مركز الصدارة في هذا المجال، كما تم إضافة تسع أجهزة 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B1%D8%AF%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B1%D8%AF%D9%86
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( جهازاً وهي أيضاً 208صراف آلي جديدة ليصل بذلك مجموع اجهزة شبكة الصراف الآلي إلى )

 (.2014)التقرير السنوي،  %15محلي وبحصة سوقية بلغت حوالي أكبر شبكة في السوق ال

ومراكز بنك خلال مسيرته الحافلة بالعطاء أن يحقق مركز مالي قوي، استطاع الوقد 

أكبر بنك تجزئة  بر بنك الإسكان للتجارة والتمويلالمحلي حيث يعت بنكيمتقدمة داخل السوق ال

Retail  في الأردن حسب ما أوردته بعض مؤسسات التصنيف الدولية في تقاريرها المختلفة وذلك

وتنوعاً في توفير الخدمات والمنتجات المصرفية للأفراد وقنوات توزيعها  لأنه البنك الأكثر تطوراً 

البنك الرائد في مجال التكنولوجيا المصرفية، حيث اعتبرته بعض وهو  وخاصة الإلكترونية منها.

الإلكترونية  بنكيةنية في مجال التكنولوجيا المؤسسات التصنيف الدولية بأنه في طليعة البنوك الأرد

 (.2014)التقرير السنوي،  Leadership in E-Bankingالمحلية 

وما يستحق التنويه له أن بنك الإسكان للتجارة والتمويل شهد تطبيق نظام بنكي جديد، وقد 

تمت إدارة عملية الإنتقال من النظام البنكي القديم إلى النظام الجديد بالوعي اللازم لمتطلبات 

ية، بما مكن من إتمام هذه المهمة بنجاح وبمنتهى السلاسة التحول وبدرجة عالية من الدقة والمهن

يضم وفي زمن قياسي. وقد جاء إختيار النظام البنكي الجديد رغبة من البنك بتطبيق نظام شامل 

والتي تتميز بخصائص مرنة ومتطورة من جهة، وتحسن  البنكية،موعة متكاملة من الانظمة مج

أقصر وقت ممكن من جهة أخرى، بما يمكن معه القول أن مستوى تقديم الخدمات وتسهل إنجازها ب

النظام الجديد سوف يكون قادراً على تلبية متطلبات البنك الحالية والمستقبلية وذلك في إطار توفير 

 (.2014ية التي تحتاجها بيئة عمل البنوك )التقرير السنوي، المرونة والسرعة والدقة والحما
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 الأداء المتوازن والتمويل وبطاقة بنك الإسكان للتجارة: (2_5)

على خطة استراتيجية تم صياغتها في إعتمد مجلس إدارة بنك الإسكان للتجارة والتمويل 

إطار السعي لتعزيز مركزه التنافسي وزيادة حصته السوقية في مختلف قطاعات العمل والأسواق 

قة في ظل مرحلة تمتاز بتحديات المتحق لمحافظة على معدلات النمو والفوائدالتي يتواجد فيها، وا

مختلف النواحي الإقتصادية والإجتماعية. وقد تضمنت ى وغير مبسوقة أثرت بشكل سلبي عل كبيرة

 (:2114السنوي)التقرير  الخطة الاستراتيجية أربعة محاور رئيسة، هي

 ، ويتضمن:المحور المالي ،أولاً 

 .بنك الإسكان للتجارة والتمويلمساهمي تحقيق نمو مستدام في الأرباح وتعزيز حقوق الملكية ل .1

 .الملكيةتحسين معدل العائد على الموجودات ومعدل العائد على حقوق  .2

 سهيلات.والتزيادة الحصة السوقية من الودائع  .3

زيادة الإيرادات من غير الفوائد وتطوير نشاط البنك وحصته السوقية في مجال التسهيلات غير  .4

 .المباشرة

العاملة القائمة والحد من تصنيف حسابات أخرى ضمن الديون غير معالجة الديون غير  .5

 .التحصيلالعاملة ورفع كفاءة 

زيادة الجهود في مجال تسوية وتحصيل أرصدة القروض خارج الميزانية وتكثيف الجهود  .6

 .للديونالمبذولة في مجال تسويق وبيع العقارات التي آلت للبنك سداداً 

 ت العمل وزيادة الإيرادات بما يساعد في تحسين مؤشر الكفاءة.ترشيد الإنفاق في كافة مجالا .7
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 العملاء والسوق، ويتضمن:محور ثانياً، 

 رفع درجة رضا العملاء من خلال تحسين مستوى الخدمة. .1

تعميق أواصر العلاقات بين البنك وعملائه من خلال إستمرار التواصل معهم ودراسة  .2

 احتياجاتهم والعمل على تلبيتها.

ن مستوى خدمة العملاء وتطوير المنتجات والخدمات القائمة ودراسة جدوى إدخال تحسي .3

منتجات وخدمات جديدة وفقاً لإحتياجات شرائح وفئات العملاء المستهدفين وتهيئة وتدريب 

 الموظفين لتعزيز قدراتهم في تسويق هذه المنتجات بالشكل الأمثل.

 الالكترونية.تشجيع العملاء على استخدام القنوات  .9

رفع كفاءة النشاط التسويقي في البنك بما في ذلك نشاط التسويق المباشر وخاصة في مجال  .5

 الائتمانية.ادة البنك لسوق البطاقات البطاقات الائتمانية وبما يعزز زي

تعزيز الصورة الذهنية الايجابية عن البنك لدى المجتمع من خلال الاستمرار بالدور الفعال  .1

 الاجتماعية.جال المسؤولية للبنك في م

 العمليات، ويتضمن:محور ثالثاً، 

الاستمرار في عملية مراجعة اجراءات منح الائتمان لتسريع عملية الدراسة الائتمانية واتخاذ  .1

 .القرار الائتماني مع مراعاة الالتزام بتطبيق القواعد والضوابط التي تضمن سلامة القرار الائتماني

بنية التكنولوجية وزيادة كفاءة استخداماتها في مختلف أوجه العمل في الاستمرار بتطوير ال .2

 .البنك

رفع كفاءة القنوات الالكترونية وتوجيه العملاء نحو استخدام القنوات البديلة مثل تطبيقات  .3

 .إلف ...البنكي والانترنت  خدمات البنك على الهواتف الذكية
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ى التفرع فيها، والاستمرار بعملية تحسين عزيز شبكة الفروع في المناطق التي يثبت جدو ت .9

المظهر العام للفروع القائمة وكذلك تعزيز شبكة البنك من أجهزة الصراف الآلي والمحافظة على 

 .عاليةاستمرارية عملها بكفاءة 

تعزيز قدرات وامكانات الفروع الخارجية والشركات التابعة من خلال تقديم الدعم والمساندة لها  .5

 .البنكالدوائر ومراكز العمل في من قبل كافة 

 الموارد البشرية، ويتضمن:محور رابعاً، 

رفع درجة رضا الموظفين وتحسين إنتاجيتهم ورفع درجة ولائهم للبنك من خلال الاستمرار في  .1

 تطبيق انظمة الحوافز والمكافآت المستندة إلى الأداء الفعلي مقارنة بالأهداف السنوية.

التي تتناسب والاحتياجات الفعلية للموظفين وطبيعة عملهم وبما يسهم توفير الفرص التدريبية  .2

 بالإرتقاء بأداء الموظفين ومهاراتهم وتحسين قدراتهم على الإتصال والتواصل.

 تعزيز العمل بروح الفريق الواحد وتفعيل التواصل بين مختلف إدارات ومراكز العمل. .3

ي في البنك، وتهيئة الصف الثاني من والتعاقب الوظيف لإستمرار في تطبيق المشاريعا .9

مدادهم بالمعارف والخبرات العلمية والعملية اللازمة.  الموظفين وا 

دائرية مترابطة  عبارة عن حلقة متواصلة بطاقة الاداء المتوازن بالنسبة لرأي الباحثة فبما اناما 

تالي في تحقيق ا وبالعلى المحور الثاني ايجابا او سلب كل محور ن يؤثرممكن أفمحاورها ب

لذا فاي خلل او ضعف باي محور يجب  اهداف البنك والتي اهمها الربحية داء واستراتيجية ا

تم عن طريق مقارنة المحور الاهتمام به وتطويره اكثر من غيره للحصول على مستوى اقوى وهذا ي

خرى ضمن له في البنوك الا م به بشكل مستمر بالمحور المنافسبعد تطويره والاهتما الضعيف

لديها  طاقة الاداء المتوازنان ب للحصول على ربحية عالية وبماالسوق الواحد الداخلي او الخارجي 

تاثير مهم وايجابي وقوي على البنك فبالتالي يجب على الادارة ان تقوم بوضع نظام تحفيزي ورقابي 
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وان كان  قيمة للبنكيضيف بنفس الوقت ل والموظفين والعملاء ون لصالح المساهمينوتكللموظفين 

من كل النواحي الداخلية للبنك وبالتالي وذلك للحصول على قيمة كبيرة مستقبلية  , بتكاليف قليلة

 التاثير الايجابي والفعال على ربحية البنك .
 

 الدراسات السابقة العربية والاجنبية: (2_6)

جنبية التي تأتي متممة تتضمن هذه الفقرة من الفصل الثاني مجموعة الدراسات العربية والأ

وعلى هذا الأساس فإن الدراسات السابقة التي سيتم عرضها وفقاً للمعيار للإطار النظري للدراسة. 

 الزمني، أي بحسب التسلسل الزمني من الأقدم إلى الأحدث.

 الدراسات العربية : (2_6_1)

ن في البنوك معوقات استخدام بطاقة الأداء المتواز( بعنوان "2009) دوديندراسة  ـ

 ".دراسة ميدانية :التجارية الأردنية

 المتوازنة الأداء بطاقة استخدام دون تحول التي المعوقات معرفة إلى الدراسة هذه هدفت

 الموظفين من الدراسة مجتمع تكون .فيها العاملين نظر وجهة من الأردنية التجارية البنوك في

 اختيار وتم وموظفة، موظفاً  (11116) عددهمالبالغ و  م،جميعه الأردنية التجارية البنوك في العاملين

 المستويات مختلف في البنوك هذه في العاملين من( %3) بنسبة بسيطة عشوائية طبقية عينة

 وتم استبانة بناء تم الدراسة أهداف تحقيق ولغرض .وموظفة موظفاً  (333والبالغ عددهم ) الإدارية،

العديد من  إلى الدراسة توصلت الإحصائي التحليل عملية اءإجر  وبعدوثباتها.  هاصدق من التأكد

، التخطيط، المعلومات، والعوامل المالية والعوامل المعوقاتالنتائج أبرزها وجود تأثير لكل من 

 الأداء بطاقة استخدام فيالإدارية والتأهيل والتوعية والعوامل التقنية والعوامل التشريعية مجتمعة 

 المبحوثينتقويم  في إحصائية دلالة ذات فروقتوجد  ولا .الأردنية التجارية البنوك في المتوازنة
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والوظيفية  الشخصية للمتغيرات تعزى التجارية البنوك في المتوازنة الأداء بطاقة استخدام لواقع

 (.الوظيفي والمسمى الوظيفية، والخبرة العلمي، والمؤهل والعمر، الجنس،)

نموذج معدل لبطاقة الأهداف المتوازنة ( بعنوان "2010) الختاتنة والسعايدةدراسة  ـ

 ".للشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية

هدفت هذه الدراسة إلى تقديم نموذجا معدلا لقياس الأداء الاستراتيجي وتقييمه في الشركات 

الأربعة لأبعاد الصناعية ألمساهمه العامة الأردنية مكونا من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وأضيف ل

حيث اختار هذا النموذج صياغة لكل بعد على شكل أهداف إستراتيجية ، بعد أخر وهو بيئة الشركة

تم اختبار س تقييم مستوى الانجاز لكل هدف و رئيسية ومحركات أداء لانجاز هذه الأهداف ومقايي

لمساهمة العامة صناعية امدى ملائمة هذا النموذج المعدل للتطبيق من قبل مديري الشركات ال

حيث توصلت هذه الدراسة إلى نتائج وهي إن مديري الشركات الصناعية المساهمة العامة ، الأردنية

تخطيط الأردنية يقدرون بدرجة عالية أهمية استخدام جميع مقاييس بطاقة الأهداف المتوازنة عند ال

ل على درجات تقدير عاليه أيضا حصلت جميع متغيرات النموذج المعد. الاستراتيجي وتقييم الأداء

أما بالنسبة للتوصيات ، في بعد بيئة الشركةمن قبل عينة الدراسة باستثناء بعض المتغيرات الواردة 

فهي ضرورة تبني مديري الشركات الصناعية هذه لنموذج بطاقة الأهداف المتوازنة والتركيز على 

ف الإستراتيجية للشركة مع محركات استثمار هذا النموذج بما يفيد في إنجاح عملية ربط الأهدا

 .بالتخطيط الاستراتيجيالأداء ومقاييس الانجاز إثناء قيام الإدارة 

في المصارف مدى تطبيق النظام المتوازن الأداء ( بعنوان "2011) الذيبةدراسة  ـ 

 ".دراسة تطبيقية على المصارف التجارية اليمنية: التجارية اليمنية

عرفة مدى تطبيق نظام بطاقة الأداء المتوازن في المصارف التجارية هدفت هذه الدراسة إلى م

حيث استخدم في هذه ، داء في المصارف التجارية اليمنيةاليمنية بأبعاده وما يحتويه من مقاييس أ
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المنهج الاستقرائي في نتائج  (، وتم استخدام48)عتمد منها (، إ60) تالدراسة الإستبانة بعينة بلغ

أن العديد من النتائج أبرزها  راء عمليات التحليل اللازمة توصلت الدراسة إلى. وبعد إجالبحث

قاييس ومعايير المصارف التجارية اليمنية تقوم بتطبيق النظام المتوازن للأداء من خلال م

 .إستراتيجية الأداء

مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم ( بعنوان "2012) الغريبدراسة  ـ 

 ".لأداء في البنوك التجارية الليبيةا

تقديم المرتكزات النظرية والعلمية لبطاقة الأداء المتوازن، كما هدفت إلى معرفة مدى  إلىهدفت 

إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء في البنوك التجارية الليبية ومعرفة أهم المعوقات 

 (120) وقد صمم الباحث استبانه تم توزيعها على ارية الليبية.التي تواجه تطبيقها في البنوك التج

من مديري الإيرادات والموظفين في تلك البنوك. وبعد إجراء عملية التحليل توصلت الدراسة إلى 

مجموعة من النتائج من أهمها أن لدى البنوك التجارية الليبية الاستعداد الكامل لتطبيق بطاقة 

بطاقة الأداء  محاورمؤشرات الأداء ضمن توافر للبيانات اللازمة لاستخدام الأداء المتوازن، ووجود 

في تقييم الأداء في البنوك التجارية الليبية، كما توصلت إلى وجود معوقات تواجه تطبيق  المتوازن(

 بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية.
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المتوازن للأداء لتقييم خدمات القطاع  استخدام القياس( بعنوان "2015) ملو العيندراسة  ـ

 يق على البنوك التجارية السعودية".المصرفي السعودي في ظل حكومة الاداء الاستراتيجي بالتطب

هدفت هذه الدراسة الى تقييم وتطوير مقياس بطاقة الأداء المتوازن بهدف تحسين الأداء 

ف اعتمدت الدراسة على استقصاء اراء ولتحقيق هذا الهد، الاستراتيجي للقطاع المصرفي السعودي

وقد دية. ( مفردة مكونة من مديري الادارات المختلفة بالبنوك التجارية السعو 59عينة بلغ عددها)

خلصت الدراسة الى عدد من النتائج منها أن هناك حاجة متزايدة لاستخدام نموذج بطاقة الاداء 

ية في ضوء حوكمة الاداء الاستراتيجي كما المتوازن في تقييم أعمال المصارف التجارية السعود

توصلت الدراسة الى أن المقومات اللازمة لنجاح تطبيق نموذج القياس المتوازن للأداء تتوافر في 

المصارف التجارية السعودية كما اظهرت نتائج الدراسة أن المصارف التجارية السعودية تلتزم 

بعد  ،بعد العملاء، الاربعة الاساسية )البعد المالي بتطبيق نموذج القياس المتوازن للأداء بابعاده

( واخيرا خلصت نتائج الدراسة الى ان اضافة بعد الشراكة وبعد التعليم والنموالعمليات الداخلية 

المجتمعية الى الابعاد الاربعة الأساسية لنموذج القياس المتوازن للأداء سوف تسهم في تحسين 

لتجارية السعودية من خلال توفيره لمؤشرات جديدة تعكس علاقة جودة قياس الاداء في المصارف ا

 ع في اطار مسؤوليتها الاجتماعية.المصارف التجارية السعودية بالمجتم

 الدراسات الاجنبية : (2_6_2)

" Balanced scorecard attributes: key بعنوانShutibhinyo (2012 ) دراسة ـ

determinant and the perceived benefits"  

بطاقة الأداء المتوازن والمحددات الرئيسية للتنفيذ وما هي الفوائد  سماتإلى تحديد  هدفت 

المتصورة من هذه البطاقة. وطبقت الدراسة في بورصة تبادل الأسهم في تايلند، وبلغ عدد شركات 

عدد  ( شركة وزعت عليها استمارة الاستبانة بالبريد الالكتروني، وكانت508مجتمع الدراسة )
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( من مجتمع الدراسة. وقد بينت نتائج %15.49( فقط شكلت نسبة )81الاستمارات المسترجعة )

الدراسة وجود تأثير ايجابي لسمات بطاقة الأداء المتوازن على تنفيذ الأداء وأن دعم الإدارة العليا 

تنعكس على أداء هو المحدد الرئيسي لفاعلية تطبيق البطاقة، وأما الفوائد المتصورة للبطاقة فهي 

 .المستخدمين لها في مجالات التخطيط والرقابة والاتصالات
 

" Designing a Balanced بعنوانNajjar & Kalaf-AL (2012 )  دراسة ـ

Scorecard to Measure a Bank's Performance: A Case Study"  

يقها في تقييم الأداء هدفت الدراسة إلى فهم كيف ان بطاقة الأداء المتوازن تم تطويرها وتطب

في كبرى البنوك المحلية في العراق. ولتحقيق اهداف الدراسة تم الاستعانة ببيانات البنك للفترة ما 

. وقد لجأ الباحثان الى المنهج الوصفي التحليلي من خلال استخدام البيانات 2009 – 2006بين 

دراسة إلى العديد من النتائج أبرزها أن المالية وغير المالية للبنك. وبعد تحليل البيانات توصلت ال

اداء البنك يتصف بالضعف من حيث الناحية المالية، كما أن الحصة السوقية للعملاء لم تكن 

 بالمستوى المطلوب.
 

" Influence of balanced scorecard on بعنوانSeth & Oyugi (2013 ) دراسة ـ

organizational performance in institutions of higher learning in Kenya. A 

case study of university of Nairobi" 

إلى التعرف على تأثير بطاقة الأداء المتوازن على الأداء التنظيمي في مؤسسات هدفت 

حيث طبقت في جامعة نيروبي وتم جمع  االتعليم العالي في كينيا. واستخدمت دراسة الحالة منهج

(، أما 1268ة التي تم تصميمها. حيث تكون مجتمع الدراسة من )المعلومات من خلال الاستبان

( مستجيبين. وكان من نتائج الدراسة وجود تأثير 106( من المجتمع أي )%8.4العينة فشكلت )
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( %51لبطاقة التقديرات المتوازنة بأبعادها الأربعة في الأداء التنظيمي، حيث فسر بعد العملاء )

 (.%29( وبعد التعلم والنمو )%31.5( وبعد العمليات الداخلية )%35)من التأثير، والبعد المالي 
 

" Effects of balanced scorecard on بعنوانKairu, et..al., (2013 ) دراسة ـ

performance of firms in the service sector" 

لخدمي الشركات في القطاع اأداء ثير بطاقة الأداء المتوازن على إلى التعرف على تأهدفت 

، أما شركة (200)تكون مجتمع الدراسة من في كينيا.    Kakamegaالواقعة ضمن نطاق بلدية

( شركة تم اختيارها بالطريقة العشوائية البسيطة. وتم استخدام المنهج الوصفي 63فشملت )العينة 

ا ان أهمية التحليلي، وبعد إجراء التحليلات اللازمة توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج أبرزه

كلًا من المعايير المالية وغير المالية في قياس الاداء، وأن استخدام كلا من المعايير المالية وغير 

 المالية في قياس الاداء يؤدي إلى التفوق في تحقيق النتائج.
 

"Effects of balanced  The بعنوانDelafrooz & Mazlomi (2015 ) دراسة ـ

scorecard Techniques (BSC) on Mellat Banks performance" 

. Mellatبنوك أداء بطاقة الأداء المتوازن على تقنية ثير إلى التعرف على تأالدراسة هدفت 

( فرداً. ولتحقيق اهداف الدراسة تم 250فشملت )، أما العينة فرداً  (750)تكون مجتمع الدراسة من 

وبعد إجراء التحليلات اللازمة توصلت  تطوير استبانة والاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي،

أداء بطاقة الأداء المتوازن على لتقنية  رزها ان هناك تأثيراً دالالدراسة إلى العديد من النتائج أب

 المالي والتشغيلي. Mellatبنوك 
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 عن الدراسات السابقة  ةما يميز الدراسة الحالي: (2_7)

:سات السابقة يمكن تلخيصه، بالآتيإن أهم ما يميز الدراسة الحالية عن الدرا   

  من حيث هدف الدراسة: اختلفت أهداف الدراسات السابقة العربية منها والأجنبية من حيث

بطاقة الأداء العلاقة والتأثير وتحديد الأهمية، فيما تعنى الدراسة الحالية بالتعرف على أثر 

 .المتوازن على ربحية بنك الإسكان للتجارة والتمويل

 ببطاقة المنهجية: تعد هذه الدراسة وصفية تحليلية، للتوصل إلى المفاهيم المرتبطة  من حيث

الدراسة لجمع محل  الإسكان للتجارة والتمويل لبنكتم استخدام القوائم المالية  وقد، الأداء المتوازن

ة وتحليل البيانات والمعلومات حول متغيرات الدراسة المعتمدة، لذلك يمكن القول بأن الدراس

 الحالية قد تضيف جديداّ للدراسات السابقة.

  من حيث بيئة التطبيق: إذ يلاحظ من الدراسات السابقة تعدد بيئات التطبيق فمنها كانت في

، وكذلك الحال الصناعاتشركات الو  في البنوكن جهة اخرى طبقت البيئة العربية من جهة وم

فسوف يتم التطبيق على بيئة الأردن  بالنسبة للدراسات الأجنبية. أما في الدراسة الحالية

 للبنك. إضافة إلى الاعتماد على التقارير المالية الفعلية بنك الإسكان للتجارة والتمويلوخصوصاً 

 لقياس متغيرات الدراسة.
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 الثالثالفصل 

 منهجية الدراسة

 (الطريقة والإجراءات)

  المقدمة: (3_1)

  منهج الدراسة: (3_2)

 ع الدراسة وعينتهامجتم:  (3_3)

 ومصادر الحصول على البيانات والمعلومات  أدوات الدراسة: (3_4)

 المعالجات الإحصائية: (3_5)

  التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة: (3_6)
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 الفصل الثالث

 منهجية الدراسة

 (الطريقة والإجراءات)

 المقدمة: (3_1) 

 

س مستوى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لدى بنك الإسكان قيا هدفت الدراسة الحالية إلى

. ية بنك الإسكان للتجارة والتمويلعلى أثر بطاقة الأداء المتوازن على ربحوالتمويل والتعرف  للتجارة

، ومجتمع الدراسة وعينتها، وأدوات الدراسة ومصادر الحصول على منهج الدراسةإذ يتضمن وصفا ل

ختبار التحقق من ملائمة البيانات للتحليل المعلومات، والمعالجات ا لإحصائية المستخدمة، وا 

 الإحصائي.
 

 منهج الدراسة: (3_2)

 

الدراسة الحالية على المنهج الوصفي التحليلي، فعلى صعيد المنهج الوصفي تم  اعتمدت

لأجنبية إجراء المسح المكتبي والإطلاع على الدراسات والبحوث النظرية والميدانية العربية منها وا

لأجل بلورة الأسس والمنطلقات التي يقوم عليها الإطار النظري والوقوف عند أهم الدراسات السابقة 

لبنك القوائم المالية  استخدامالتي تمثل رافداً حيوياً في الدراسة. أما على الصعيد التحليلي فقد تم 

معلومات حول متغيرات الدراسة لجمع وتحليل البيانات والمحل الدراسة  والتمويل الإسكان للتجارة

اضافة الى قيام الباحثة بزيارة البنك لاخذ  ،2014-2004المعتمدة خلال الفترة الزمنية المحددة من 

إذ يعد المهج الوصفي التحليلي الأكثر  البيانات الغير مالية والتي تهم الرسالة من الجانب العملي ,

التحليل التي ترتكز على  اليبمن أس أسلوب ملائمة في تحقيق أهداف الدراسة الحالية، وهو
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معلومات كافية عن ظاهرة أو موضوع محدد خلال الفترة أو فترات زمنية محدودة ومعلومة 

للحصول على نتائج علمية تم تفسيرها بطريقة موضوعية وبما ينسجم مع المعطيات الفعلية للظاهرة 

 (.2004)الفرا ومقداد، 

 

 هاالدراسة وعينت : مجتمع(3_3)

 

الاعتماد على القوائم  ، حيث تمببنك الإسكان للتجارة والتمويلوعينتها مجتمع الدراسة  مثل

 .استخدام بطاقة الأداء المتوازنلتقييم الربحية في البنك ب 2014إلى  2004المالية المنشورة من سنة 
 

 الحصول على البيانات والمعلومات الدراسة ومصادرأدوات : (3_4)

 

الدراسة لجأت الباحثة إلى استخدام مصدرين أساسيين لجمع المعلومات،  لتحقيق أهداف

 وهما:

معالجة الجوانب التحليلية لموضوع الدراسة تم اللجوء إلى جمع  بهدف، المصادر الأوليةولًا: أ

كأدوات رئيسة للدراسة  لبنك الإسكان للتجارة والتمويلالبيانات الأولية من خلال القوائم المالية 

 .اضافة الى زيارات الباحثة للبنك واخذ المعلومات الغير مالية  2014ولغاية  2004ة من وللفتر 

حيث توجهت الباحثة في معالجة الإطار النظري للدراسة إلى مصادر  ،المصادر الثانويةثانياً: 

 ذات العلاقة، والدوريات والأجنبيةالبيانات الثانوية والتي تتمثل في الكتب والمراجع العربية 

موضوع الدراسة، والبحث والمطالعة  تناولتوالمقالات والتقارير، والأبحاث والدراسات السابقة التي 

في الدراسة،  الثانوية في مواقع الانترنت المختلفة. وكان هدف الباحثة من اللجوء للمصادر
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آخر  نأخذ تصور عام ع وكذلك الدراسات، كتابة السليمة في الأسس والطرق العلمية التعرف على

 حدثت في موضوعات الدراسة الحالية. التي المستجدات

 المعالجات الإحصائية: (3_5)

 

الدراسة واختبار فرضياتها أعتمدت الباحثة الأساليب الإحصائية  أسئلةعن  للإجابة

 التالية: 

  إختبارKolmogorov-Smirnov ( للتحقق من التوزيع الطبيعيNormal Distribution )

 للبيانات.

 وسطات الحسابية لمتغيرات الدراسة.المت 

 .الإنحرافات المعيارية 

 دار الخطي المتعددحتحليل الإنMultiple Regression Analysis   بطاقة لبيان تأثير

 .ية بنك الإسكان للتجارة والتمويلالأداء المتوازن على ربح

 لمتغيرات من خلال تحليل المسار بهدف بناء أنموذج المعادلة الهيكلية لبيان التأثيرات بين ا

 Amos Ver.21 برنامج
 

 التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة: (3_6)

 

 Kolmogorovإختبار فقد تم إجراء  الدراسةغراض التحقق من موضوعية نتائج لأ

Smirnov Test" ، لتحقق من خلو بيانات الدراسة من المشاكل الإحصائية التي قد تؤثر لوذلك

في  الطبيعيتوفر التوزيع  ختبارضيات الدراسة، ويشترط هذا الإفر إختبار سلباً على نتائج 
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مزيف بين متغيرات الدراسة المستقلة والتابعة، وبالتالي يفقد  ارتباطالبيانات. وبعكس ذلك ينشأ 

 (.1-3أو التنبؤ بها، وكما هو موضح بالجدول ) الدراسةالإرتباط قدرته على تفسير الظاهرة محل 

 

 (3_1جدول )

 الطبيعي لمتغيرات الدراسةالتوزيع 

 المتغير ت
Kolmogorov – 

Smirnov 
 *Sig. النتيجة 

 يتبع التوزيع الطبيعي 0.820 0.631 صافي الربح 1

بيعييتبع التوزيع الط 0.419 0.882 الحصة السوقية 2  

بيعييتبع التوزيع الط 0.986 0.456 الربح التشغيلي 3  

بيعييتبع التوزيع الط 0.985 0.458 عدد الدورات للموظفين لكل قطاع 9  

بيعييتبع التوزيع الط 0.714 0.698 معدل العائد على حقوق الملكية 5  

بيعييتبع التوزيع الط 0.978 0.448 معدل العائد على الأصول 1  

  (.⍺<  0.05ملاحظة: * يكون التوزيع طبيعياً عندما يكون مستوى الدلالة )

 .SPSSحصائي لبرنامج المصدر: مخرجات نتائج التحليل الإ 

 

( فإنه يتبين أن توزيع   0.05وبالنظر إلى الجدول أعلاه وعند مستوى دلالة )

المتغيرات جميعها كانت طبيعية. حيث كانت نسب التوزيع الطبيعي لكل الإجابات أكبر من 

 ( وهو المستوى المعتمد في المعالجة الإحصائية لهذه الدراسة.0.05)
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 الفصل الرابع

  واختبار الفرضيات حصائي للدراسةتحليل الاائج النت

  المقدمة: (4_1)

  نتائج التحليل الاحصائي للدراسة: (4_2)

 فرضيات الدراسةتحليل مدى ملائمة البيانات لإفتراضات اختبار :  (4_3)

 إختبار فرضيات الدراسة: (4_4)
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 الفصل الرابع

  تحليل البيانات واختبار الفرضيات

 

 المقدمة: (4_1)

 

التةةي اعتمةةدت فيهةةا مةةن الدراسةةة يسةةتعرض هةةذا الفصةةل نتةةائج التحليةةل الإحصةةائي لمتغيةةرات 

، كما يتناول الفصل متغيرات الدراسة خلال عرض المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل 

 اختبار فرضيات الدراسة والدلالات الإحصائية الخاصة بكل منها.
 

 لدراسةل ج التحليل الاحصائينتائ :(4_2)

 بطاقة الأداء المتوزان: (4_2_1)
بطاقة الأداء  لمحاور( النتائج الوصفية 4_4( و )4_3( ؛ )4_2( ؛  )4_1تظهر الجداول ) 

بنك في ( محور العملاء، محور العمليات الداخلية ومحور التعلم والنمو، المحو المالي) المتوازن

من  محورث تم حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل ، حيالإسكان للتجارة والتمويل

 المعتمدة في الدراسة الحالية. محاور بطاقة الأداء المتوازن

المالي الذي تم  للمحور( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 4_1إذ يبين الجدول ) 

بين وحت قيم صافي الربح ترا. حيث قياسه من خلال صافي الربح لبنك الإسكان للتجارة والتمويل

(. 25585166) بإنحراف معياري( 91234461بمتوسط حسابي بلغ )و  (123917229 - 31700872)

 (2004جاء عام ) ، فيماقيمة صافي الربحفي المرتبة الأولى من حيث  (2014عام ) إذ جاء

 .قيمة صافي الربحالمرتبة الأخيرة من حيث ب
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باح البنك محل الدراسة عكس فعاليته ونجاح وترى الباحثة أن التحسن في صافي أر 

استقرار  نفسهفي الوقت  عكسضبط الإنفاق ومواكبة التطورات العالمية، كما إجراءاته بهدف 

 .الأوضاع الاقتصادية بوجه عام، وعودة النشاط في العديد من القطاعات

 (4_1) جدول

 لربح(المالي )صافي ا للمحور المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 

 صافي الربح بالمليون دينار السنة ت

1 2004 31700872 

2 2005 74051778 

3 2006 94705866 

4 2007 111463294 

5 2008 101322745 

6 2009 66562510 

7 2010 88437238 

8 2011 100002298 

9 2012 104488612 

10 2013 106926629 

11 2014 123917229 

 91234461 العامالمتوسط الحسابي 

 25585166 الإنحراف المعياري العام

 

الذي تم  لمحور العملاء( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 4_2يبين الجدول ) كما 

معدلات القيمة تراوحت . حيث لبنك الإسكان للتجارة والتمويل الحصة السوقيةقياسه من خلال 

 إذ جاء(. %0.009) ( بإنحراف معياري%13.45) وبمتوسط حسابي بلغ (%15 - %12بين ) السوقية
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 (2012؛ 2010جاء عامي ) ، فيمانسبة الحصة السوقيةفي المرتبة الأولى من حيث  (2014عام )

 .نسبة الحصة السوقيةالمرتبة الأخيرة من حيث ب

بنك الإسكان للتجارة  أن الخدمات البنكية الي يقدمها وهو ما يعكس من وجهة نظر الباحثة 

بالمقارنة مع الخدمات البنكية الي يقدمها بقية القطاع المصرفي بالأردن مويل محل الدراسة والت

مرتفعة، وهو ما إنعكس بتحقيق بنك الإسكان للتجارة والتمويل لحصة سوقية عالية على مدى 

جراءات البنوك  السنوات الماضية والتي ثبتت بمكانها مع التغيرات الكبيرة والسريعة في آليات وا 

 التجارية.

 (4_2) جدول

 (الحصة السوقية) لمحور العملاء المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 

 )%(  الحصة السوقية السنة ت

1 2004 13% 

2 2005 14% 

3 2006 14% 

4 2007 14% 

5 2008 14% 

6 2009 13% 

7 2010 12% 

8 2011 14% 

9 2012 12% 

10   2013 13% 

11 2014 15% 

 %13.45 لمتوسط الحسابي العاما

 %0.009 الإنحراف المعياري العام
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 العمليات الداخلية رلمحو ( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 4_3يبين الجدول )و  

الربح تراوحت قيم . حيث لبنك الإسكان للتجارة والتمويل الربح التشغيليالذي تم قياسه من خلال 

 ( بإنحراف معياري256277541وبمتوسط حسابي بلغ ) (356970953 - 102618696بين ) التشغيلي

جاء عام  ، فيماقيمة الربح التشغيليفي المرتبة الأولى من حيث  (2013عام ) إذ جاء(. 76790914)

 .قيمة الربح التشغيليالمرتبة الأخيرة من حيث ب (2004)

تقليص اسة الجدي تجاه وترى الباحثة أن هذه النتيجة تعكس توجه إدارة البنك محل الدر  

سبب الارتفاع في الأرباح  يمكن عزوالمصاريف من جهة، وكذلك تحسين معدلات الإشغال، حيث 

 .محل الدراسة نشاطات بنك الإسكان للتجارة والتمويلتشغيل في تحسن الإلى التشغيلية 

 (4_3) جدول

 ربح التشغيلي(لمحور العمليات الداخلية )ال المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 

 

 

 الربح التشغيلي بالمليون دينار السنة ت

1 2004 102618696 

2 2005 173607034 

3 2006 203672410 

4 2007 238830819 

  5 2008 245208740 

6 2009 259852295 

7 2010 264017054 

8 2011 300703046 

9 2012 327296264 

10 2013 356970953 

11 2014 346275648 

 256277541 المتوسط الحسابي العام

 76790914 الإنحراف المعياري العام
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 لمحور التعلم والنمو( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 4_4الجدول ) يظهر وأخيراً، 

 عدد الموظفين المنتسبين للدورات وذلك بقسمة عدد الدورات للموظفينالذي تم قياسه من خلال 

عدد الموظفين  عدلمتراوحت . حيث لبنك الإسكان للتجارة والتمويل الإجمالي عدد الموظفينعلى 

( بإنحراف 1.42وبمتوسط حسابي بلغ ) (1.97 – 0.81بين ) لبنك الإسكان للتجارة والتمويل الإجمالي

 ، فيماعدد الدورات للموظفين في المرتبة الأولى من حيث  (2013عام ) إذ جاء(. 0.385) معياري

 .عدد الدورات للموظفينالمرتبة الأخيرة من حيث ب (2005جاء عام )

وهذا إنعكاس واضح لإهتمام بنك الإسكان للتجارة والتمويل بمحور التعلم والنمو من خلال  

تركيزه على منح وتدريب العاملين فيه، كون أن صعود أي منظمة يستند بالأساس على تدريب 

ن إنهيار أي منظمة يكون  أساساً بإنهيار موظفيها. وتطوير الموظفين وا 

 (4_4) جدول

 (عدد الدورات للموظفينلمحور التعلم والنمو ) المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 

  عدد الدورات للموظفين  السنة ت

1 2004 1.04 

2 2005 0.81 

3 2006 1.30 

4 2007 1.50 

5 2008 1.86 

6 2009 1.16 

7 2010 1.68 

8 2011 1.06 

9 2012 1.85 

10 2013 1.97 

11 2014 1.44 

 1.42 المتوسط الحسابي العام

 0.385 الإنحراف المعياري العام
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 الربحية: (4_2_2)
( النتائج الوصفية لربحية بنك الإسكان للتجارة والتمويل 4_6( و )4_5تظهر الجداول ) 

تم حساب المتوسط الحسابي  )معدل العائد على حقوق الملكية ومعدل العائد على الإصول(، حيث

 والانحراف المعياري لكل متغير من متغيرات الربحية المعتمدة في الدراسة الحالية.

لمعدل العائد على حقوق ( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 4_5إذ يبين الجدول ) 

بين  الملكيةمعدل العائد على حقوق تراوحت قيم . حيث لبنك الإسكان للتجارة والتمويل الملكية

 (2014عام ) إذ جاء(. 0.021) ( بإنحراف معياري0.709وبمتوسط حسابي بلغ ) (0.10 – 0.02)

المرتبة ب (2004جاء عام ) ، فيماقيمة معدل العائد على حقوق الملكيةفي المرتبة الأولى من حيث 

 .قيمة معدل العائد على حقوق الملكيةالأخيرة من حيث 

الباحثة القدرة العالية لإدارة بنك الإسكان للتجارة والتمويل  وهو ما يعكس من وجهة نظر

على استخدام أموال المساهمين بما تحقق من خلال هذا الإستخدام الأرباح والفوائض على المدى 

 البعيد.
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 (4_5) جدول

 لمعدل العائد على حقوق الملكية المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 

 

 

لمعدل العائد على سط الحسابي والانحراف المعياري ( المتو 4_6يبين الجدول ) كما 

 – 0.01بين ) معدل العائد على الأصولتراوحت قيم . حيث لبنك الإسكان للتجارة والتمويل الأصول

؛  2006ت الأعوام )إذ جاء(. 0.0046) ( بإنحراف معياري0.0173وبمتوسط حسابي بلغ ) (0.02

قيمة معدل في المرتبة الأولى من حيث  (2014؛  2013؛  2012؛  2011؛  2010؛  2008؛  2007

قيمة المرتبة الأخيرة من حيث ب (2009؛  2005؛  2004جاءت الأعوام ) ، فيماالعائد على الأصول

 .معدل العائد على الأصول

 لى حقوق الملكيةمعدل العائد ع السنة ت

1 2004 0.02 

2 2005 0.06 

3 2006 0.07 

4 2007 0.09 

5 2008 0.08 

6 2009 0.05 

7 2010 0.07 

8 2011 0.08 

9 2012 0.08 

10 2013 0.08 

11 2014 0.10 

 0.709 المتوسط الحسابي العام

 0.021 الإنحراف المعياري العام
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وهذا إنعكاس واضح لكفاءة البنك والعاملين فيه في استخدام الاموال في الأصول، فهو  

 . في تحقيقها للأرباح الصافية البنكوارد المالية المستثمرة في لكفاءة المإنعكاس واضح 

 (4_6) جدول

 لمعدل العائد على الأصول المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 

 معدل العائد على الأصول السنة ت

1 2004 0.01 

2 2005 0.01 

3 2006 0.02 

4 2007 0.02 

5 2008 0.02 

6 2009 0.01 

7 2010 0.02 

8 2011 0.02 

9 2012 0.02 

10 2013 0.02 

11 2014 0.02 

 0.0173 المتوسط الحسابي العام

 0.0046 الإنحراف المعياري العام

 

 فرضيات الدراسةتحليل مدى ملائمة البيانات لإفتراضات اختبار :  (4_3)

بإجراء بعض  ةالباحث تقبل البدء في تطبيق تحليل الإنحدار لإختبار فرضيات الدراسة قام 

الإختبارات وذلك من أجل ضمان ملاءمة البيانات لإفتراضات تحليل الإنحدار، إذ تم التأكد من 

 تضخم التباينمعامل بإستخدام  Multicollinearityعدم وجود إرتباط عال  بين المتغيرات المستقلة 

Variance Inflation Factor (VIF ختبار التباين المسموح به لكل متغير من  Tolerance( وا 
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(. 10( للقيمة )VIFمتغيرات الدراسة مع مراعاة عدم تجاوز معامل تضخم التباين المسموح به )

 (.0.05أكبر من ) Toleranceوأن تكون قيمة التباين المسموح به 

بإحتساب  Normal Distributionوتم التأكد أيضاً من إتباع البيانات للتوزيع الطبيعي 

، إذ إن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي إذا كانت قيمة معامل الإلتواء تقل Skewnessمعامل الإلتواء 

 .( يبين نتائج هذه الإختبارات4_7(، والجدول رقم )1عن )

 

 (4_7)جدول 

 الالتواء ومعامل به المسموح والتبايننتائج اختبار تضخم التباين 

 VIF Tolerance Skewness المتغيرات المستقلة ت

 0.614 - 2610. 6.223 لربحصافي ا 1

 0.290 - 3740. 2.670 الحصة السوقية 2

 0.580 - 2670. 3.751 الربح التشغيلي 3

 0.040 - 3480. 2.878 عدد الدورات للموظفين لكل قطاع 4

 

( عدم وجود تداخل خطي متعدد 4_7يتضح من النتائج الواردة في الجدول )

Multicollinearity  صافي الربح ؛ الحصة السوقية ؛ الربح التشغيلي ) ةتقلالمس اتبين المتغير

ن ما يؤكد ذلك قيم معيار إختباروعدد الدورات للموظفين لكل قطاع تضخم التباين معامل  (، وا 

(VIF( للأبعاد المتمثلة بة ) صافي الربح ؛ الحصة السوقية ؛ الربح التشغيلي وعدد الدورات

والتي تقل عن  ( على التوالي2.878؛  3.751 ؛ 2.670 ؛ 6.223( والبالغة )للموظفين لكل قطاع

( 0.374 - 0.261( تراوحت بين )Toleranceيتضح أن قيم إختبار التباين المسموح به )كما (. 10)

( ويعد هذا مؤشراً على عدم وجود إرتباط عال  بين المتغيرات المستقلة. وقد 0.05من ) أكبروهي 
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( حيث كانت Skewnessوزيع الطبيعي بإحتساب معامل الالتواء )تم التأكد من أن البيانات تتبع الت

 (.1القيم أقل من )

وتأسيساً على ما تقدم وبعد التأكد من عدم وجود تداخل خطي بين أبعاد المتغير المستقل، 

ن بيانات متغيرات الدراسة تخضع للتوزيع الطبيعي فقد أصبح بالإمكان إختبار  فرضيات الدراسة وا 

 الدراسة. كان للتجارة والتمويل محلبنك الإسفي 

 

 إختبار فرضيات الدراسة: (4_4)

oH:  المحور المالي، محور ذو دلالة إحصائية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن لا يوجد أثر(

، محور العمليات الداخلية ومحور التعلم والنمو( على ربحية بنك الإسكان للتجارة والتمويل العملاء 

 (.  0.05مستوى ) عندحقوق الملكية ومعدل العائد على الأصول(  )معدل العائد على

  Multiple Regression Analysisلاختبار هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد 

، محور العمليات الداخلية )المحور المالي، محور العملاء بطاقة الأداء المتوازن للتحقق من أثر 

 (.4_8)ما هو موضح بالجدول ، وكعلى ربحية بنك الإسكان للتجارة والتمويلومحور التعلم والنمو( 
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 (4_8جدول )

، )المحور المالي، محور العملاء بطاقة الأداء المتوازن نتائج اختبار تحليل الانحدار المتعدد لتأثير 

 يلمحور العمليات الداخلية ومحور التعلم والنمو( على ربحية بنك الإسكان للتجارة والتمو 

 ملخص الأنموذج

Model Summary 

 جدول تحليل التباين الأحادي

ANOVA 

 معاملات الإنحدار

Coefficients 

المتغير 

 التابع

(R) 

 الارتباط

(2R) 

معامل 

 التحديد

DF 

 درجات الحرية

F 

 المحسوبة

Sig* 

مستوى 

 الدلالة

β 
معامل الانحدار لمتغيرات 

 الدراسة

T 

 المحسوبة

Sig* 

مستوى 

 الدلالة

ية ربح

بنك 

 الإسكان

0.996 0.991 

 4 الإنحدار

169.599 0.000 

 0000. 11.447 0.492 المحور المالي

 6 البواقي
 محور العملاء

-

0.046 
-0.729 .4940 

محور العمليات 

 الداخلية

-

0.088 
-1.186 .2810 

 محور التعلم والنمو 10 المجموع
-

0.021 
-0.318 .7610 

 ملاحظات: 

 (.  0.05ون التأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى )* يك

 (.⍺( )4.533<  0.05الجدولية عند مستوى ) F* قيمة 

 (.⍺( )1.812<  0.05الجدولية عند مستوى ) T* قيمة 

 .SPSSالمصدر: مخرجات نتائج التحليل الإحصائي لبرنامج  

، محور ي، محور العملاء )المحور المالبطاقة الأداء المتوازن ( أثر 4_8يوضح الجدول )

. إذ أظهرت نتائج العمليات الداخلية ومحور التعلم والنمو( على ربحية بنك الإسكان للتجارة والتمويل

)صافي الربح( على ربحية بنك  للمحور الماليالتحليل الإحصائي وجود تأثير ذو دلالة إحصائية 

(. أما معامل   0.05( عند مستوى )0.996) R، إذ بلغ معامل الارتباط  الإسكان للتجارة والتمويل

ربحية بنك الإسكان للتجارة ( من التغيرات في 0.991(، أي أن ما قيمته )0.991فقد بلغ ) 2Rالتحديد 
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كما  ،المحور المالي )صافي الربح( لبنك الإسكان للتجارة والتمويلناتج عن التغير في  والتمويل

 .ور المالي )صافي الربح(للمحβ (.4920 )بلغت قيمة درجة التأثير 

من )صافي الربح(  بالمحور الماليوهذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام 

(. ويؤكد 4920.بقيمة ) ربحيتهمحل الدراسة يؤدي إلى زيادة في  بنك الإسكان للتجارة والتمويلقبل 

صحة قبول الفرضية عدم ذا يؤكد (. وه169.599) المحسوبة والتي بلغت Fمعنوية هذا التأثير قيمة 

 : التي تنص على الرئيسةوتقبل الفرضية البديلة  الرئيسةوعليه ترفض الفرضية العدمية الرئيسة، 

للمحور المالي )صافي الربح( على ربحية بنك الإسكان وجود تأثير ذو دلالة إحصائية 

  (.   0.05عند مستوى دلالة ) للتجارة والتمويل

، محور العمليات عملاء )المحور المالي، محور البطاقة الأداء المتوازن ير وللتحقق من تأث

من حيث معدل العائد  الداخلية ومحور التعلم والنمو( على ربحية بنك الإسكان للتجارة والتمويل

، تينفرعي فرضيتين، تم تجزئة الفرضية الرئيسة إلى على حقوق الملكية ومعدل العائد على الأصول

 وكما يلي: 

 

1oH:  المحور المالي، محور ذو دلالة إحصائية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن لا يوجد أثر(

، محور العمليات الداخلية ومحور التعلم والنمو( على معدل العائد على حقوق الملكية العملاء 

 (.  0.05مستوى ) عندلبنك الإسكان للتجارة والتمويل 

 Multiple Regression Analysisتحليل الانحدار المتعدد لاختبار هذه الفرضية تم استخدام 

، محور العمليات الداخلية )المحور المالي، محور العملاء بطاقة الأداء المتوازن للتحقق من أثر  
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ما ، وكومحور التعلم والنمو( على معدل العائد على حقوق الملكية لبنك الإسكان للتجارة والتمويل

 (.4_9)هو موضح بالجدول 

 (4_9جدول )

 العملاء،)المحور المالي، محور بطاقة الأداء المتوازن نتائج اختبار تحليل الانحدار المتعدد لتأثير 

محور العمليات الداخلية ومحور التعلم والنمو( على معدل العائد على حقوق الملكية لبنك الإسكان 

 للتجارة والتمويل

 ملخص الأنموذج

Model Summary 

 اين الأحاديجدول تحليل التب

ANOVA 

 معاملات الإنحدار

Coefficients 

المتغير 

 التابع

(R) 

 الارتباط

(2R) 

معامل 

 التحديد

DF 

 درجات الحرية

F 

 المحسوبة

Sig* 

مستوى 

 الدلالة

β 
معامل الانحدار لمتغيرات 

 الدراسة

T 

 المحسوبة

Sig* 

مستوى 

 الدلالة

معدل 

العائد 

على 

حقوق 

 الملكية

0.996 0.991 

 4 الإنحدار

166.470 0.000 

 0000. 11.111 4690. المحور المالي

 6 البواقي
 محور العملاء

-

0.015 
-0.233 .8240 

محور العمليات 

 الداخلية

-

0.032 
-0.426 .6850 

 محور التعلم والنمو 10 المجموع
-

0.082 
-1.221 .2680 

 ملاحظات: 

 (.  0.05وى )* يكون التأثير ذا دلالة إحصائية عند مست

 (.⍺( )4.533<  0.05الجدولية عند مستوى ) F* قيمة 

 (.⍺( )1.812<  0.05الجدولية عند مستوى ) T* قيمة 

 .SPSSالمصدر: مخرجات نتائج التحليل الإحصائي لبرنامج  
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محور  العملاء،)المحور المالي، محور بطاقة الأداء المتوازن ( أثر 9-4يوضح الجدول )

. إذ أظهرت نتائج معدل العائد على حقوق الملكيةاخلية ومحور التعلم والنمو( على العمليات الد

معدل العائد )صافي الربح( على  للمحور الماليالتحليل الإحصائي وجود تأثير ذو دلالة إحصائية 

(. أما معامل   0.05( عند مستوى )0.996) R، إذ بلغ معامل الارتباط على حقوق الملكية

معدل العائد على حقوق ( من التغيرات في 0.991(، أي أن ما قيمته )0.991فقد بلغ ) 2Rالتحديد 

كما  ،المحور المالي )صافي الربح( لبنك الإسكان للتجارة والتمويلناتج عن التغير في الملكية 

 .للمحور المالي )صافي الربح(β (.4690 )بلغت قيمة درجة التأثير 

)صافي الربح( من  بالمحور الماليدة في مستوى الاهتمام وهذا يعني أن الزيادة بدرجة واح

معدل العائد على حقوق ملكيته محل الدراسة يؤدي إلى زيادة في  قبل بنك الإسكان للتجارة والتمويل

عدم (. وهذا يؤكد 166.470) المحسوبة والتي بلغت F(. ويؤكد معنوية هذا التأثير قيمة 4690.بقيمة )

وتقبل الفرضية البديلة  الرئيسةوعليه ترفض الفرضية العدمية ، عية الأولىالفر صحة قبول الفرضية 

 : التي تنص على الرئيسة

معدل العائد على للمحور المالي )صافي الربح( على وجود تأثير ذو دلالة إحصائية 

 (.  0.05عند مستوى دلالة ) بنك الإسكان للتجارة والتمويلحقوق الملكية ل

2oH:  المحور المالي، محور و دلالة إحصائية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن ذلا يوجد أثر(

العملاء ، محور العمليات الداخلية ومحور التعلم والنمو( على معدل العائد على الأصول لبنك 

 (.  0.05مستوى ) عندالإسكان للتجارة والتمويل 
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 Multiple Regression Analysisلاختبار هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد 

محور العمليات الداخلية  العملاء،)المحور المالي، محور بطاقة الأداء المتوازن من أثر  للتحقق

ما هو ، وكومحور التعلم والنمو( على معدل العائد على الأصول لبنك الإسكان للتجارة والتمويل

 (.4_10)موضح بالجدول 

 (4_10جدول )

 العملاء،محور المالي، محور )البطاقة الأداء المتوازن لانحدار المتعدد لتأثير نتائج اختبار تحليل ا

محور العمليات الداخلية ومحور التعلم والنمو( على معدل العائد على الأصول لبنك الإسكان 

 للتجارة والتمويل

 ملخص الأنموذج

Model Summary 

 جدول تحليل التباين الأحادي

ANOVA 

 معاملات الإنحدار

Coefficients 

المتغير 

 التابع

(R) 

 الارتباط

(2R) 

معامل 

 التحديد

DF 

 درجات الحرية

F 

 المحسوبة

Sig* 

مستوى 

 الدلالة

β 
معامل الانحدار لمتغيرات 

 الدراسة

T 

 المحسوبة

Sig* 

مستوى 

 الدلالة

معدل 

العائد 

على 

 الأصول

0.906 0.822 

 4 الإنحدار

6.913 0.020 

 0440. 2.392 0.328 المحور المالي

 6 البواقي
 محور العملاء

-

0.182 
-0.645 .5430 

محور العمليات 

 الداخلية

-

0.334 
1.000 .3560 

 4120. 8810. 2580. محور التعلم والنمو 10 المجموع

 ملاحظات: 

 (.  0.05* يكون التأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى )

 (.⍺( )4.533<  0.05الجدولية عند مستوى ) F* قيمة 

 (.⍺( )1.812<  0.05الجدولية عند مستوى ) T* قيمة 

 .SPSSالمصدر: مخرجات نتائج التحليل الإحصائي لبرنامج  
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محور  العملاء،)المحور المالي، محور بطاقة الأداء المتوازن ( أثر 10-4يوضح الجدول )

. إذ أظهرت نتائج التحليل لأصولالعمليات الداخلية ومحور التعلم والنمو( على معدل العائد على ا

)صافي الربح( على معدل العائد على  للمحور الماليالإحصائي وجود تأثير ذو دلالة إحصائية 

فقد  2R(. أما معامل التحديد   0.05( عند مستوى )0.906) R، إذ بلغ معامل الارتباط الأصول

ناتج عن التغير العائد على الأصول  معدل( من التغيرات في 0.822(، أي أن ما قيمته )0.822بلغ )

 βكما بلغت قيمة درجة التأثير  ،المحور المالي )صافي الربح( لبنك الإسكان للتجارة والتمويلفي 

 .للمحور المالي )صافي الربح(( 0.328)

)صافي الربح( من  بالمحور الماليوهذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام 

 الأصولمعدل العائد على محل الدراسة يؤدي إلى زيادة في  ن للتجارة والتمويلقبل بنك الإسكا

عدم (. وهذا يؤكد 6.913) المحسوبة والتي بلغت F(. ويؤكد معنوية هذا التأثير قيمة 0.328بقيمة )

وتقبل الفرضية البديلة  الرئيسةوعليه ترفض الفرضية العدمية ، الثانيةالفرعية صحة قبول الفرضية 

 : التي تنص على ئيسةالر 

معدل العائد على للمحور المالي )صافي الربح( على وجود تأثير ذو دلالة إحصائية 

 (.   0.05عند مستوى دلالة ) بنك الإسكان للتجارة والتمويلل الأصول
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 الفصل الخامس

 مناقشة النتائج والتوصيات

  المقدمة: (5_1)

 مناقشة النتائج: (5_2)

 ياتالتوص:  (5_3)
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 الفصل الخامس

 مناقشة النتائج والتوصيات

 

 المقدمة: (5_1)

في ضوء التحليةل الةذي تةم فةي الفصةل الرابةع لنتةائج التحليةل الإحصةائي الوصةفي لمتغيةرات  

التةةةي توصةةةل إليهةةةا عرضةةةاً لمجمةةةل النتةةةائج يتنةةةاول فةةةإن هةةةذه الفصةةةل  ،الدراسةةةة واختبةةةار الفرضةةةيات

ئلة التي تم طرحها في الفصل الأول من هذه الدراسة التةي مثلةت مشةكلتها كإجابة عن الأس ،الباحث

صل إليها في الدراسة الحالية قدم ضوء هذه النتائج التي تم التو والفرضيات التي بنيت عليها، وعلى 

يمكن تلخيص أهم نتائج الدراسة وفق مةا تةم التوصةل إليةه مةن خةلال عدداً من التوصيات، و  الباحث

 صائي بما يلي:التحليل الإح
 

 مناقشة النتائج: (5_2)

 على النحو التالي: تحليل واختبار الفرضياتيمكن تلخيص نتائج ال 

 أولًا: نتائج تحليل بيانات الدراسة:

بين تراوحت المتوسطات الحسابية للمحور المالي )صافي الربح( قيم نتائج ان البينت  .1

(. 25585166) ( بإنحراف معياري91234461وبمتوسط حسابي بلغ ) (123419224- 31700872)

 وهو إنعكاس واضح لقدرة البنك على تحقيق أرباح صافية من عملياته المصرفية.

بين تراوحت لمحور العملاء )الحصة السوقية(  المتوسطات الحسابيةقيم أن أظهرت النتائج  .2

ح وهذا يوض (.%0.009) ( بإنحراف معياري%13.45وبمتوسط حسابي بلغ ) (15% - 12%)
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الإمكانات والقدرات العالية التي يمتلكها البنك وصولًا لتحقيق حصة سوقية عالية بالمقارنة من 

  البنوك الاخرى.

بين  تراوحت قيم المتوسطات الحسابية لمحور العمليات الداخلية اوضحت النتائج أن .3

 (.76790914) ( بإنحراف معياري256277541وبمتوسط حسابي بلغ ) (351490453- 102618696)

وهو دليل آخر على قدرة البنك والعاملين فيه على تحقيق أرباح وخصوصاً التشغيلية كونه لديه 

 القدرات والإمكانات اللازمة لتحقيق ذلك.

وبمتوسط  (1.97 – 0.81بين )قيم المتوسطات الحسابية لمحور التعلم والنمو تراوحت تبين أن  .4

جراءات البنك  (.0.385) ( بإنحراف معياري1.42حسابي بلغ ) وهو ما تاكد من خلال عمليات وا 

وذلك بقيامه وبشكل سنوي بترشيح مجموعة من الموظفين لتدريبهم وتطويرهم وصولًا لتحقيق اهداف 

 البنك.

وبمتوسط  (0.10 – 0.02بين )تراوحت  معدل العائد على حقوق الملكيةقيم  أشارت النتائج أن .5

وهذا أمر طبيعي كون أن بنك الإسكان للتجارة  (.0.021) ( بإنحراف معياري0.709حسابي بلغ )

 والتمويل لديه قدرات عالية مكنته من استخدام الأموال لتحقيق مزيداً من الأرباخ.

وبمتوسط  (0.02 – 0.01بين )تراوحت  معدل العائد على الأصولقيم كما أشارت النتائج أن  .6

يوضح الكفاءة العالية للبنك والعاملين وهو ما  (.0.0046) ( بإنحراف معياري0.0173حسابي بلغ )

ستغلال الانشطة المربحة وصولًا لتحقيق أرباح صافية على المدى البعيد.  فيه وا 
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 لإختبار فرضيات  الإحصائيثانياً: نتائج التحليل 

على ربحية بنك الإسكان للتجارة )صافي الربح(  للمحور الماليوجود تأثير ذو دلالة إحصائية  .1

 (.   0.05ند مستوى دلالة )ع والتمويل

وجود تأثير لتطبيق واستخدام التي بينت ب (2013) نديم دراسة وهذه النتيجة تتفق مع

بطاقة الاداء المتوازن الاربعة على مقاييس الاداء الحديثة بمؤشراته )مقياس القيمة  محاور

 المضافة، القيمة السوقية المضافة(.
 

حور المالي )صافي الربح( على معدل العائد على حقوق للموجود تأثير ذو دلالة إحصائية  .2

 (.   0.05عند مستوى دلالة ) الملكية لبنك الإسكان للتجارة والتمويل

وجود تأثير ايجابي التي بينت  Shutibhinyo (2012)دراسة وهذه النتيجة تتفق مع 

ا هو المحدد الرئيسي لفاعلية لسمات بطاقة الأداء المتوازن على تنفيذ الأداء وأن دعم الإدارة العلي

تطبيق البطاقة، وأما الفوائد المتصورة للبطاقة فهي تنعكس على أداء المستخدمين لها في مجالات 

 .التخطيط والرقابة والاتصالات
 

 الأصولللمحور المالي )صافي الربح( على معدل العائد على وجود تأثير ذو دلالة إحصائية  .3

 (.   0.05عند مستوى دلالة ) يللبنك الإسكان للتجارة والتمو 

وصلت ان هناك التي ت Delafrooz & Mazlomi (2015) دراسة وهذه النتيجة تتفق مع

 المالي والتشغيلي. Mellatبنوك أداء بطاقة الأداء المتوازن على لتقنية  تأثيراً دال
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 التوصيات:  (5_3)

 توصي الباحثة بما يلي :بناء على نتائج الدراسة، 

حداث التوافق المنسجم زياد .1 ة الاهتمام ببعد العملاء من خلال تحقيق مستويات تفوق توقعاتهم وا 

 بين مصالحهم ومصالح المساهمين وتقليص فجوة التعارض بينهما

عةةادة هندسةةتها لتحقيةةق أعلةةى  .2 التركيةةز علةةى التحسةةين والتطةةوير المسةةتمرين للعمليةةات التشةةغيلية وا 

 مستوى من الأداء.

ببعةةد الةةتعلم والنمةةو لةةدى العةةاملين ممةةا لةةه مةةن نتةةائج ايجابيةةة علةةى تحسةةين الأداء زيةةادة الاهتمةةام  .3

 لهذه الغاية. البنكوذلك من خلال إنشاء وحدات إدارية مستقلة في 

دراسة الأبعاد الإضافية في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن مثل البعد البيئي والمسؤلية المجتمعيةة  .4

 . على الأداء الإستراتيجي

بنةك الإسةةكان فةي تطبيةق بطاقةة الأداء المتةوازن علةى التجةارب العالميةة للبنةوك التجاريةة  تعمةيم  .5

, والاسةتمرار فةي تبنةي ونشةر ثقافةة ادارة الاداء المبنيةة علةى الاسةس الحدرثةة والتةي  للتجارة والتمويل

 لما له من تاثير ايجابي للبنك.اهمها بطاقة الاداء المتوازن 
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 العاملة التجارية المصارف على ربحية المؤثرة العوامل(. 2006باسل جبر حسن. ) ،زعيترأبو  .1

 ، الجامعة الإسلامية، غزة: فلسطين.رسالة ماجستير غير منشورة. 2004 – 1997فلسطين  في

اثر الهيكل التمويلي على ربحية الشركات المساهمة العامة (. 2011إسلام فيصل. ) ،احمد .2

، جامعة الشرق الأوسط، رسالة ماجستير غير منشورة. الأردنية وعلى سياستها في توزيع الأرباح

 عمان: الأردن.
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 جمهورية العراق.

( BSCمدى تقييم الأداء باستخدام أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ) "(2014) ، طلال سليمان.جريرة .6
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المعهد  ، أطروحة دكتوراه غير منشورة. دراسة تطبيقية في الشركة العامة للصناعات الجلدية
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. مركز الخبرات الأداء البشري الفعال بقياس الأداء المتوازن (.2003علا أحمد. ) صلاح، .13
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 قائمة الملاحق

 نتائج التحليل الإحصائي لإختبار فرضيات الدراسة: أولاً 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



- 79  -  

 نتائج التحليل الإحصائي لإختبار فرضيات الدراسة: أولاً 

 الفرضية الرئيسة:

oH:  المحور المالي، محور ذو دلالة إحصائية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن لا يوجد أثر(

مليات الداخلية ومحور التعلم والنمو( على ربحية بنك الإسكان للتجارة والتمويل ، محور العالعملاء

 (.  0.05مستوى ) عند)معدل العائد على حقوق الملكية ومعدل العائد على الأصول( 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .996a .991 .985 .00155 

a. Predictors: (Constant), No.of.courses, MarketShare, 

OperationalProfit, NetProfit 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression .002 4 .000 169.599 .000b 

Residual .000 6 .000   

Total .002 10    

a. Dependent Variable: SumProfitability 

b. Predictors: (Constant), No.of.courses, MarketShare, OperationalProfit, NetProfit 
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Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 
Standardized 

Coefficients 

T Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .007 .012  .621 .558 

NetProfit 5.465E-10 .000 0.492 11.447 .000 

MarketShare -.062 .086 -.046 -.729 .494 

OperationalProfit -1.464E-11 .000 -.088 -1.186 .281 

No.of.courses -.001 .002 -.021 -.318 .761 

a. Dependent Variable: SumProfitability 

 

 الأولى: الفرعيةالفرضية 

1oH:  المحور المالي، محور إحصائية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن  ذو دلالةلا يوجد أثر(

، محور العمليات الداخلية ومحور التعلم والنمو( على معدل العائد على حقوق الملكية لبنك العملاء

 (.  0.05مستوى ) عندالإسكان للتجارة والتمويل 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .996a .991 .985 .00264 

a. Predictors: (Constant), No.of.courses, MarketShare, 

OperationalProfit, NetProfit 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression .005 4 .001 166.470 .000b 

Residual .000 6 .000   

Total .005 10    

a. Dependent Variable: ROEA 
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b. Predictors: (Constant), No.of.courses, MarketShare, OperationalProfit, NetProfit 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .002 .020  .079 .939 

NetProfit 9.053E-10 .000 0.469 11.111 .000 

MarketShare -.034 .146 -.015 -.233 .824 

OperationalProfit -8.978E-12 .000 -.032 -.426 .685 

No.of.courses -.004 .004 -.082 -1.221 .268 

a. Dependent Variable: ROEA 

 

 :الثانية الفرعيةالفرضية 

2oH: المحور المالي، محور ذو دلالة إحصائية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن  يوجد أثر لا(

، محور العمليات الداخلية ومحور التعلم والنمو( على معدل العائد على الأصول لبنك العملاء

 (.  0.05مستوى ) عندالإسكان للتجارة والتمويل 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .906a .822 .703 .00255 

a. Predictors: (Constant), No.of.courses, MarketShare, 

OperationalProfit, NetProfit 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression .000 4 .000 6.913 .020b 

Residual .000 6 .000   

Total .000 10    

a. Dependent Variable: ROAA 

b. Predictors: (Constant), No.of.courses, MarketShare, OperationalProfit, NetProfit 
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Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .013 .019  .673 .526 

NetProfit 1.878E-10 .000 0.328 2.392 . 44 

MarketShare -.091 .141 -.182 -.645 .543 

OperationalProfit -2.031E-11 .000 -.334 1.000 .356 

No.of.courses .003 .004 .258 .881 .412 

a. Dependent Variable: ROAA 

 


