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وغير المالية  إطار عملي لجمع المقاييس المحاسبية المالية

 للأداء في ضوء المنافسة وعصر المعلوماتية ) التشغيلية(
 )دراسة  ميدانية في البنوك الاردنية(

 

 البشتاوي سليمان حسين الدكتور

 قسم المحاسبة

  الاقتصاد والعلوم الإداريةكلية 

  جامعة الزيتونة الأردنية
 

 الملخص

 ينـتج   ومـا  المنافسة الشديدة لمنظمات الأعمال      الحالي ما يميز العقد الأول من القرن        همأ إن

 تكنولوجيـا عنها من تطبيق فعلي لمظاهر العولمة وتقانـات المعلومـات وتحديـداً اسـتخدام            

 حصـته   والمصرفيةالمعلومات في جميع القطاعات الاقتصادية، وقد نال قطاع الخدمات المالية           

 بين دول العالم    والمصرفيةق الأساس المادي للتعامل في تجارة الخدمات المالية         منها إذ تم خل   

 التجارة العالمية وكذلك في     إجماليدون قيود، ونظراً لارتفاع نسبة مساهمة قطاع الخدمات في          

 تلك الدول بدأت بالتعامـل فـي آليـة          معظمالناتج المحلي الإجمالي في أغلب دول العالم فإن         

 إلى  أدىطر قانونية ملزمة، مما     لأ اَ وفق والمصرفية في قطاع الخدمات المالية      السوق المفتوح 

  والتكاليف في الوقت نفسه مـن خـلال البيئـة التنافسـية             الأرباحن مزيجاً بين    خلق آثار تكو 

 في إطار دولي يتضـمن اكتسـاب        والتعامل الجودة والسعر فقط بل      علىالقاسية التي لاتعتمد    

 عالية المستوى وسلوك جد متميز في التعامل، الأمـر          إنتاجية وبقدرات   مهارة معرفية متطورة  

 أن يتبنى استراتيجيات مصرفية شاملة تعمل على تعظيم الأرباح          الماليالذي يحتم على القطاع     

 وتكنولوجيا المعلومات ودراسة الكيفية التي يـتم مـن خلالـه           المعلوماتيةالناشئة عن عصر    
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 لتقـويم  نظـام ومن ثَم فإن ذلك أدى إلى اقتراح        . اجمة عن البيئة الجديدة    الن الخسائرتخفيض  

 ذلك من خـلال     ويتحقق،  )التشغيلية (الماليةير  غ المؤشرات المحاسبية المالية و    الأداء يتضمن 

والذي يطلق عليه نظام بطاقـة      ) ABC/M(الأنشطةتطبيق نظم التكاليف والإدارة على أساس       

 ).BSC(العلامات المتوازنة 

 البحث إلى أن المقاييس المحاسبية المالية لتقويم أداء البنك لم تعد كافية في ضوء                خلص وقد

 إلـى دارة البنوك أن تستخدم مقاييس تشغيلية بالإضـافة         على ا  العصر الحالي وعليه     متطلبات

 المحاور منتصبح مع بعضها بعضاً مقاييس أداء شاملة تتمثل في مجموعة      لالمحاسبية المالية   

 ومحـور الـتعلم     العمليات والمراحل الداخليـة   ، محور   العملاءالمحور المالي، محور    : وهي -

لتقويم مناسباً  نظاماًتشكل بمجموعها نظام بطاقة العلامات المتوازنة للأداء والذي يعد          -والنمو

 .في بيئة تتصف بالمنافسة والمعلوماتيةالأداء الشامل 
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 :المقدمة

 انبثق عنها من الاستخدام الموسع لتكنولوجيا المعلومات دوراً كبيراً حقيقياً           وماديدة   المنافسة الش  أدت

 الخـدمات  التجارة في الخدمات المالية بالإضافة إلى التعامل بآلية السوق الحرة في قطاع              تحريرفي  

 ـ والسـعر المالية والمصرفية، الأمر الذي عكس بيئة تنافسية قاسية لا تعتمد على الجـودة               اس  كأس

 جديـداً إلـى أنشـطة       بعداًللمفاضلة تحديداً بل جعلت المنافسة في إطار من الشمولية بحيث أضافت            

 فـي مجـال اكتسـاب       وخاصةالمنظمات جعل التوجه يكون نحو إيجاد قاعدة صلبة للتميز والتطوير           

متميز في   والأداء بسلوك جد     الإنتاجيةالمهارة المعرفية المتطورة وتحفيز القدرات على مستوى رفع         

 .التعامل في القطاع المالي

 هو تسويق الإنتاج وليس الإنتاج نفسه، أي        ومالياً لأن المهم بالنسبة للدول المتقدمة اقتصادياً        ونظراً

 الخدمات بشكل عام والمصرفية منهـا بشـكل خـاص،           صناعةالعمل على توسيع الأسواق من خلال       

وكذلك التصدير الذي يبحث عن طريقـة  , استيعابها على المحليةوتسويقها دون تجاوز قدرة الأسواق  

 لدى الدول الأخرى وخاصة الدول النامية ، وذلك من خلال الانتقـال             الكامنةلاستغلال القيمة المضافة    

 ١. داخل أسواق هذه البلدانالاستثمارإلى 

وكـذلك   متغيرات جديدة تؤثر في واقع التشغيل للخدمات المصرفية وتسويقها           دخولسيؤدي ذلك إلى    

 مع العملاء والتي أصبحت الآن سهلة الانهيار في ضوء الواقع الجديد إذا لـم     والمسافاتفي العلاقات   

 التـي  المستحدثة تطور ونمو وتنوع في الخدمات لتلبية الحاجات المتنوعة واستخدام الوسائل         يرافقها

 . المصرفية بكفاءةةالأنشطتتطلب في الوقت نفسه قدرات وإمكانات جديدة مبتكرة في طرق إدارة 

 المعلومـات  والتي تتمثل في الدرجات العالية من استخدام التقانـات وتشـغيل             خُلقَتهذه البيئة التي    

 والتحديث  الابتكاروإنتاجها في جميع الأنشطة والتغير إلى فلسفة التشغيل باتجاه الاهتمام المتزايد في             

 على الحصة في السوق مرحليـاً       والمحافظةالبقاء  وتقديم الجديد باستمرار والاهتمام بالعملاء وكيفية       

 يغير من طبيعة تقديم الخدمات المصرفية التقليديـة  سوفومستقبلياً، بالإضافة إلى أن طابع المنافسة    

إن كل هذه المتطلبات والانتقال     .  ما يعرف بالعمل المصرفي الشامل     باتجاهإلى توفير أنشطة الخدمات     

 العمـل ابتعاد المصرف المحلي عـن  : الأولي من عمل المصارف ،  في جانب أساسيؤثرإليها سوف  

ارتفاع التكاليف لأن   : والثاني قبل المنافسة الشاملة،     سائداًبالكلفة  إضافة إلى هامش الربح الذي كان         

مما يتطلب في الوقت نفسه تعـديل أسـلوب قيـاس      ,  تغيير الأنشطة والخدمات   تتطلبهذه المتغيرات   

                                                 
 .المذكورين درجة التنوع القطاعي وكبر حجم الناتج الاقتصادي والاختلاف بين البلدين في الاختلاف بالحسبان آخذين  ١



 ………للأداء في ضوء المنافسة وعصر المعلوماتية ) التشغيلية(وغير المالية  إطار عملي لجمع المقاييس المحاسبية المالية

 ٨٨

 مقـاييس ه من الاعتماد على المقاييس المحاسبية المالية إضافة إلـى           وتقويمفي  كفاءة الأداء المصر  

 الجانب  وليستدخل من خلالها محاور أخرى تكشف عن جميع أنشطة المصرف           ) تشغيلية(غير مالية   

 يجمع بـين المقـاييس   الأداءالمالي فقط، وذلك يعني أن يعمل المصرف على إيجاد نظام جديد لتقويم            

 موحدة لتكشف مدى إمكانيـة تحقيـق        بصيغةوعرضها  ) التشغيلية(مالية وغير المالية    المحاسبية ال 

 وكذلك رسم صـورة متكاملـة لتقـويم أداء          المدى،الأهداف والخطط المرحلية والاستراتيجية بعيدة      

 بحيث يسـتطيع الإداري فـي الإدارات العليـا          والاتجاهات،المصرف بصورة شاملة ولجميع الأنشطة      

 العاملين في المصرف ومعرفة جهودهم وأنشطتهم لخدمة أهـداف          والأفرادجميع الأقسام   تقويم نشاط   

 نفسه إمكانية تحفيز العاملين وتوجيههم نحو تطوير وتحسين الإنتاجية والأداء           الوقتالمصرف، وفي   

 .باستمرار

 يُقتـرح  يالذ Balanced Scorecard المتوازنة كل ذلك سيتم من خلال اعتماد نظام بطاقة العلامات 

 الأداء مقـاييس  متطلبات تقويم كفاءة الأداء الاستراتيجي لمنظمات الأعمال من خلال اسـتخدام          لتلبية

 .المحاسبية المالية وغير المالية بشكل يكمل منه الواحد الآخر

 : البحثمشكلة

وتقويمه  لمصرفا المحاسبية المالية المعتمدة من قبل الإدارة العليا كأسلوب لقياس أداء            المقاييس  تعد 

شـمل الأنشـطة    لاتفي بيئة العصر الحالي غير كافية لتكوين فكرة شاملة عن كفـاءة الأداء كونهـا                

مما يتطلـب إضـافة     ,  المصرف، وكذلك قصورها عن التعبير عن تلك الأنشطة        فيالتشغيلية المتعددة   

وتفاعلها فـي المنظمـة     أكثر تفصيلاً تمثل نتاج جميع أنشطة الإدارات        ) تشغيلية (ماليةمقاييس غير   

 . تؤثر في النتائج المالية المتحققةوالتي

 وجود علاقة فعلية ومفاهيمية بين مخرجات نظام تقويم الأداء الحالي المحاسـبي المـالي               عدميؤدي  

 يجعل القرار يعتمد    مما مقاييس الأداء غير المالية إلى إنعدام التوزن في استخدام تلك المقاييس             وبين

 يؤثر حتماً في استمرار بقـاء       ممابية في الكشف عن الأداء الفعلي للمصرف، وهذا         على مؤشرات نس  

 . والمنافسة في عصر المعلوماتيةالتشغيلالمصرف في سوق المنافسة وذلك في ضوء فلسفة 

 : البحثأهمية

ئة  بي في البحث من كون التحديات الحقيقية لمنظمات الأعمال الناجمة عن المنافسة الحادة             أهمية تأتي

 المـالي   النشـاط تتصف بالانفتاح والحرية التجارية قد بدأت آثارها تظهر بشكل واضح وتؤثر فـي              

 المستمرة  والتغيراتمما يتطلب من هذا القطاع أن يعمل على إجراء التعديلات           , والمصرفي في الأردن  
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اء المصارف وبناء    لتقويم كفاءة أد   جديدةلتوليفة النظم العاملة ضمن تلك المنظمات، بهدف إيجاد آلية          

 .القدرة التنافسية الناجحة

 : البحثهدف

 : إلى تحديد ما يأتيالبحث يهدف

 . وتكنولوجيا المعلومات على نظم قياس أداء منظمات الأعمالالمنافسة دور )١

مـن قبـل    ) التشغيلية( الانتفاع من المقاييس المحاسبية المالية وغير المالية         مستويات ترتيب )٢

 .المصارفمديري 

 . العكسية ونظم قياس الأداء المعاصر لمنظمات الأعمالالتغذية آلية )٣

 والتنظيمي لمجموعتي المقاييس المحاسبية المالية وغير المالية بهدف الوصول          السلوكي الدور )٤

 .أخرى التفاعل الإيجابي بين أفراد المنظمة والإدارة العليا من جهة والمالكين من جهة نقاطإلى 

 : البحثأسلوب 

 ولغرض الوصول إلى تحقيق أهداف البحث المحددة في منهجيته على أسلوب اسـتمارة    باحثال اعتمد

 إحـدى الأدوات العلميـة التـي تقـوم علـى جمـع المعلومـات والبيانـات                  عـد  والتي ت  ،ةالاستبان

 نفي أو إثبات فرضيات البحـث الموضـوعة لهـذا الغـرض     بهدف). ١٩٦٨ ,Oppenheim(اللازمة

 . عرضت ضمن الجانب النظري من البحثالتي من المحاور والمصممة لقياس مجموعة

 : الهدف الأساسي من الاستبانة يتركز في قياس ما يأتيكان وقد

التـي تقـيس محـاور      ) غير المالية ( بالمقاييس والمؤشرات التشغيلية     الإدارية الاهتمامات -١

 .مختلفة من الأداء

ى ضرورة تطبيق محاسبتي التكاليف      المؤشرات التشغيلية والمحاسبية وتقييم مد     أهمية بيان -٢

 . واعتماد مخرجاتها في عمليات التقييمالمعاصرةوالإدارية 

 إيجابية بين تلك المؤشرات المحاسبية المالية والتشغيلية لغرض وضـع نمـوذج             علاقة استنتاج -٣

 . الأنشطة المصرفيةأداءلقياس 

صصين وخبراء واختبارها بشكل أولي      استمارة الاستبيان وتحكيمها من قبل متخ      ببناء قام الباحث    وقد

لغرض -عينة الدراسة - من اللقاءات والمقابلات الشخصية مع عدد من مديري البنوك         مجموعةوعقد  

 المحاسبةوقد تبين أن المديري أفراد العينة متخصصين في مجال          .  بأهداف البحث وفرضياته   تعريفهم
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 وعلمهم بموضوع الدراسة ومـدى  العينةفراد الخ، وهذا ما يؤكد دراية أ    …وإدارة الأعمال والاقتصاد    

 . لتوفير مقومات نجاح البحثالمناسبةتفاعلهم مع متطلبات البحث حيث قدموا كل التسهيلات 

: وهي( ليكرت في بناء استمارة الاستبيان الذي يضم خمسة مستويات مختلفة            مقياس تم استخدام    وقد

 مـن وذلك لاختيار الإجابة المناسـبة     ) فق بشدة  موافق ، محايد، غير موافق ، غير موا        بشدة،موافق  

 البيانـات  تجميـع قبل أفراد العينة إذ أكد كثير من المختصين شيوع استخدام أسـلوب ليكـرت فـي              

 تـم  فقـد ولغرض تحقيق أهداف البحث ) ١٩٧٥ ,Mehrens and Lehmann(والوصول إلى الآراء 

درجـات،  ) ٥ (بشـدة  الاستجابة موافق    إعطاء وزن نسبي لدرجات الموافق وكان الحد الأعلى لدرجة        

 .درجة) ١(بشدةدرجتين، غير موافق ) ٢(درجات، غير موافق ) ٣(درجات، محايد )٤(موافق

 : السابقةالدراسات

 Ourtown Community(أجريت على أحد البنـوك الأمريكيـة   ) ٢٠٠٠ ,Figo et all( دراسة ل في

Bank (نتائج الدراسة إلى أنأشارت : 

 )BSC (للأداءداء الشامل وتقويمه على وفق بطاقة العلامات المتوازنة  قياس الأنظام 

 .تطويرهاو أن يستخدم كإطار لتقويم استراتيجية البنك يمكن

) BSC (لـلأداء نظام قياس الأداء الشامل وتقويمه على وفق بطاقة العلامات المتوازنـة             

 .أفعالاستراتيجية البنك إلى  لاعداد الأهداف الاستراتيجية ومقاييس الأداء لترجمة تستخدم

 المتوازنـة   العلامات أن يستخدم نظام قياس الأداء الشامل وتقويمه على وفق بطاقة            يمكن 

 للأداء

)BSC ( استراتيجية البنك بصورة ناجحةتنفيذكأداة تقود إلى التواصل وإلى . 

 للأداء  ه على وفق بطاقة العلامات المتوازنة       وتقويم نظام قياس الأداء الشامل      يعد)BSC (

 . فعالة لضمان التحسين المستمر في النظم والعلمياتأداة

اتضح أن نظام قياس الأداء الشـامل وتقويمـه   ) ١٩٩٨ ,Libertone and Tan( دراسة أجراها وفي

 اسـتخدامها كـأداة لمراقبـة القنـوات         بالإمكان) BSC (للأداءعلى وفق بطاقة العلامات المتوازنة      

) AHP(  نموذجاً يعتمد في الأساس على تقنية تـدعى          الباحثانا المجال اقترح    وفي هذ . الاستراتيجية

 كميـة بـين تلـك المقـاييس والمهمـة الكليـة والأهـداف               وبصـورة لتسهيل الربط بشكل رسمي     

 . قنوات التوزيعاستراتيجيةوالاستراتيجيات المميزة مثل 
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ييم الأداء الشامل باستخدام بطاقة ركز فيها على نظام يدعى بنظام تق) ٢٠٠٠ ,Berry( دراسة ل وفي

والتي تدفع الشركات لبناء إطـار لقيـاس الأداء بصـورة مسـتمرة باسـتخدام               ,  المتوازنة العلامات

 أن المالية وخدمات الزبائن وتحديث العمليات الداخلية وتطوريها وقد وضـحت الدراسـة              المؤشرات

 الشـركة  أداءازن لـلأداء تتضـمن قيـاس    فوائد قياس تكنولوجيا المعلومات باستخدام القياس المتو    

 .للموردين والزبائن

 تقيم الأداء نظام مدى الاستفادة من استخدام بين)   (٢٠٠٢,Cobbold and Lawrie دراسة لـ وفي

 أشـارت نتـائج     وقد,  لأنظمة الإدارة الاستراتيجية   كأساس  ;المعاصر وفقاً لبطاقة العلامات المتوازنة    

 إمكانية للوصول إلى نتائج أكثـر       هناكداء وفق هذا النظام تعد مشجعة وأن        الدراسة إلى أن تقييم الأ    

 .دقة

 أن استخدام نظام بطاقة العلامـات المتوازنـة   تبين) (٢٠٠١,Kaplan and Norton دراسة لـ وفي

والمستشفيات قد يكون لهـا دور      ,  مثل الدوائر الحكومية   للربحللأداء الشامل للمنظمات غير الهادفة      

 . وخلق ميزات تنافسية في صور غير تلك المتعلقة بالميزات غير التشغليةاستراتيجية تبني فاعل في

 الباحثان على أن نظام تقـويم الأداء الشـامل   أتفق) (١٩٩٦,Kaplan and Norton دراسة لـ وفي

إجراءات إدارية تسهم بصورة منفصـلة      /وفق بطاقة العلامات المتوازنة مكن المديرين من إدخال نظم        

 الطويلة الأجل بالإجراءات القصيرة الأجل، وبذلك يرى        الإستراتيجياتبصورة مركبة في ربط أهداف      و

 .محلها بطاقة العلامات المتوازنة للأداء جاء مكملاً للمقاييس المالية ولم يأتِ ليحل نظامالباحثان أن 

 : البحثفرضيات

 : إلى الفرضيات الآتيةالبحث يستند

 عالية في نظـم قيـاس الأداء        نسبية المقاييس المحاسبية المالية ذات أهمية        تعد لا: الأولى الفرضية

 .وتقويمه

 أهمية نسبية عالية فـي نظـم قيـاس         ذات) التشغيلية( تعد المقاييس غير المالية      لا: الثانية الفرضية

 .الأداء وتقويمه

) التشغيلية(الية وغير المالية     الم المحاسبيةليست هناك علاقة إيجابية بين المقاييس       : الثالثة الفرضية

 وفق نظام بطاقة العلامات المتوازنة يلبي متطلبات        للمصرفلصياغة نظام قياس أداء شامل وتقويمه       

 .المعلوماتيةالمنافسة في عصر 

 : البحثعينة
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 ٩٢

البنوك التجارية ومصارف الاستثمار العاملة فـي المملكـة         - الدراسة القطاع المصرفي     عينة شملت

 والتنـوع  لأهمية هذا القطاع في تسيير الأنشطة للقطاعات الاقتصادية الأخـرى            –لهاشمية   ا الأردنية

 بـين المصـارف،     والحادةالكبير في الخدمات المقدمة من قبل المصارف لعملائها والمنافسة العالية           

 حيث شملت العينة 

 : النحو الآتيعلىكانت العينة و. بنكاً تجارياً واستثمارياً عاملاً في المملكة الأردنية الهاشمية) ٢١( 

 .بنك الأردن) ٢              . الاتحاد للادخار الاستثماربنك) ١

 .البنك الأردني الكويتي)٤    . الأردن والخليجبنك) ٣

 .بنك الاستثمار العربي الأردني)٦  . الأردني للاستثمار والتمويلالبنك) ٥

 . الإسلامي الأردنيالبنك) ٨    . الإسكانبنك) ٧

 . البريطانيالبنك) ١٠    . الأهلي الأردنيالبنك) ٩

 .بنكسيتي ) ١٢    . الرافدينمصرف) ١١

 .والتمويلبنك الصادرات )١٤               .الأوسط الشرق  بنك) ١٣

  الدوليالإسلاميالبنك العربي )١٦    العربيالبنك )١٥

 .بنك القاهرة عمان)١٨    . العربيالعقاريالبنك )١٧

  . إن زد كرنديلزأيبنك )٢٠   . للاستثمارفيلادلفيا بنك)١٩

 ).الأردن( العربية المصرفية المؤسسةبنك )٢١

 )١٩٩٨دليل جمعية البنوك الأردنية، (

 :المعلوماتية في عصر المنافسة

 التي تسهم في تشكيل ملامح القرن   الكامنة تكنولوجيا المعلومات والإتصالات إحدى أعظم القوى        تشكل

 طريقة حياة الناس وتعليمهم وعملهم وعلى طريقة        علىوينعكس تأثيرها الثوري    , لعشرينالحادي وا 

والقطاع المصرفي في الوطن العربي بشكل عام وفـي الأدرن          . المدنيتفاعل الحكومات مع المجتمع     

 عن الفرص الحقيقية التي يمكن أن يستفيدوا منهـا فـي سـياق هـذه      البحثبشكل خاص معني في     

 العميقة ولاسيما في إطار القوى الكامنة في الوطن العربي وتطوير           جتماعيةلاواقتصادية  التحولات الا 

 الإنتاجية وخلق نمو اقتصادي ومهني جديد والوصول الى بناء بيئة فعالـة ومنفتحـه               مستوىورفع  

وخصوصاً أن القطاعات الاقتصـادية تسـتند       ). ٢٠٠٠, المعلوماتي(ة على المنافسة والإبداع     وقادر
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٣٩٣

 ونشاطاتها وذلك لأهمية الاتصالات في تنفيـذ أعمالهـا،          أعمالهاة مباشرة إلى المعلوماتية في      بصور

 . توسيعها بين الأسواق المحلية والعالميةفيفضلاً عن النمو المطرد 

 مقارنة مع التطور الكبير     - على وجه الخصوص   - تطور الأعمال الالكترونية للبنوك الأردنية     كان ولما

 الاقتصادية وآلية السوق الحـرة، الأمـر الـذي        الحاجات يساير   لاالدول المتقدمة      في بنوك    الحاصل

 وتشجيع الاستثمار وتلبية احتياجات الزبائن فضـلاً عـن          الأعماليؤدي الى تشكل عقبة امام تطوير       

 سبيل المثال، دخلت التجـارة الإلكترونيـة والتجـارة عبـر الإنترنـت              فعلى. مقدرتها على المنافسة  

Business ( B -to- B)–  Buiness -to وسريعة في الولايات المتحـدة الأمريكيـة   واسعة بمساحات 

 مليـار   ١٣٠٠ مليار دولار لتصل الـى       ٤٣ من   ١٩٩٨حيث انتقلت في العام     , وتنمو بصورة مطرده  

 لتصـل  ١٩٩٨ العام دولار في مليار  ٤٥ فانتقلت من العالم أما بقية دول    ٢٠٠٣دولار في العام الى     

 to- Consume (B- to- C)أما تجارة الأشخاص عبر الانترنت . ٢٠٠٣ مليار دولار العام ٣٢٠٠الى 

–Business   ١٩٩٩ مليار دولار في العام ٢٠ المتحدة من زهاء الولايات المتوقع أن ترتفع في فمن 

هذا الأمر من المتوقع أن يؤدي إلـى تخفـيض          . ٢٠٠٤ عام   في مليار دولار    ١٨٤لتصل إلى زهاء    

). ٢٠٠٠الكـردي،    ( B- to- B حالة التجـارة عبـر الإنترنـت    في% ٤سعار بنسبة لا تقل عن الأ

 على الرغم مـن وجـود جهـود    بدائياً التجارة الإلكترونية ما زال استثمار الأردن فإن معوبالمقارنة  

 ٧ مستخدم للإنترنت و     ١٢٠٠٠٠ زهاء   يوجد ٢٠٠٠ملموسة وتبذل لتوسيع استخدامها فحتى العام       

الأمر الذي يجعل من الضـرورة      ). ٢٠٠٠نوح،   ( متضاعفهخدومين فعليين لها، والأعداد بصورة      م

 الشركات بشكل عام، والبنوك بشكل خـاص بالاسـتخدام المبكـر            فيبمكان أن تقوم الإدارات العليا      

بحريـة   المعلوماتية وذلك لتكمنها من الدخول الى الأسواق العالمية          والمعرفةللإنترنت وزيادة الوعي    

 تسويق المنتجات وتقديم الخدمات سواء للشركات أم للأفراد الموجودين فـي الـدول              وكذلكوسهولة  

 .المتقدمة

 التطورات الحاصلة في الدول المتقدمة في مجـال التجـارة الحـرة             تجاري تستطيع البنوك أن     وحتى

ة تقـويم أدائهـا لتتضـمن        تنافس مثيلاتها بقوة يتطلب منها إعادة هيكلي       وأنوالإلكترونية والإنترنت   

 من بالإضافة الى المقاييس المالية المطبقة حالياً وذلك من خلال تطوير مجموعة             التشغيليةالمقاييس  

 التي يحـددها    التشغيليةالمجالات تتعلق بالمعلوماتية وتقاناتها وتتقابل في الوقت نفسه مع المقاييس           

 ذلك جلياً من خـلال الشـكل        ويظهر, *BSCتوازنة  تقويم الأداء الشامل باستخدام بطاقة العلامات الم      

 :الآتي) ١(

                                                 
 .متوازنة الشامل وفقاً لبطاقة العلامات الالأداء شرحها بالتفصيل في الجانب الخاص بقياس تقويم سيتم *
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 ٩٤

  مقاييس الأداء التشغيليه ومجالات المنافسة في عصر المعلوماتيةبينيوضح الترابط ) ١ (شكل

 
 أن من أهم مظاهر تأثير المعلوماتية ما يترتب على كـل دولـة نتيجـة لانفتـاح     نستخلص سبق   مما

ة ومـا  الحرال وزيادة المنافسة الحادة بسبب تطبيق آلية السوق  وسهولة تبادل رؤوس الأمو    الأسواق

 إلى مختلف أنواع    الخدماتيصاحبها من تغير في سياسة التشغيل والطرق والوسائل المتبعة في تقديم            

 حصة المؤسسـة    على لتحافظ     التنافسيةمما يحتم على الإدارات زيادة قدرتها       , الزبائن والمستخدمين 

 . الخارجي ومحاولة توسيعها في الوقت نفسه المحلي أوالسوقفي 

 :  في القطاع المصرفيالمنافسة آثار

 على الآثار الاقتصادية والمالية والتشريعية للمنافسة فيمـا يتعلـق بتحريـر الخـدمات            الحكم لغرض

 :المالية المصرفية نستعرض أدناه أهم المتغيرات التي فرضت على تلك المؤسسات والعمليات

آلية اقتصاد السوق الحر في الأنشطة والعمليات المالية النقديـة وتقـويم النقـد               مبدأ اعتماد -١

 دولة يعني اتباع نظام عدم الخضوع إلى القيود التي تؤثر في الإجراءات الوطنية لكل               وهذاالوطني،  

 .كالسياسات النقدية وسياسات الرقابة على النقد والناتج المحلي من الاستثمارات

 الأجنبية من قبل أجهزة منظمة التجـارة        الشركاتعات التي تنشأ عن نشاط       في المناز  التحكيم -٢

 .العالمية

 . النسبية الاحتكارية لبعض الشركات المحلية التي تقدم الخدماتالميزة فقدان -٣

 والأجنبية أغلب الاحيان نظـراً لارتفـاع        المحلية منافسة غير متكافئة بين المصارف       مواجهة -٤

 للمصارف الأجنبية، فعلى سبيل المثال إن الأمـوال         والتكنولوجيةوالبشرية  الموارد المالية والمادية    

 Cityالمداره من قبل 
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٣٩٥

 Bank دولة، أمـا   ) ٢٩(مليار دولار أمريكي وإن عدد الدول التي يوجد بها          ) ١٤٠ (تبلغ الأمريكي

 دولـة، هـذا علـى     ) ٢١(مليار دولار يوجد في     ) ١٢١(تبلغ أمواله   ) HSBC( الأوسط   الشرقبنك  

 أخرى المصارف المتواجدة فعلياً في القطاع المصرفي في الأردن، وفي حالة دخول مصارف              مستوى

مليار ) ٤٠٠ (منوالتي قد تكون من ضمنها مصارف دولية تبلغ الأموال المدارة من قبل بعضها أكثر          

 سـة المناف فإن وعليه, )٢٨، ص ٢٠٠١ الاقتصادي،الإسكان  (دولة  ) ٤٠(دولار وتوجد في اكثر من      

 البنـك العربـي     نحيث إ , تصبح أقرب إلى الاحتكار عند المقارنة ما بين المصارف الدولية والأردنية          

% ٨,٧٨ أردني وبنسـبة     دينارمليار  ) ١٢,٣(الذي هو أكبر المصارف الأردنية تبلغ أمواله المدارة         

 لحجم المصارف   علماً بأن المؤشر المركزي   ). ٢٠٠١البنك العربي،   (من الأموال المدار للسيتي بنك      

) القيمة السـوقية الرأسـمالية    + ودائع العملاء + إجمالي الموجودات   +  الائتمانية التسهيلاتصافي  (

 المصـرفي من حجم القطـاع     % ٦٣ إلى أن البنك العربي بلغت نسبته استناداً إلى هذا المؤشر            يشير

 ) ٢١، ص٢٠٠١الاقتصاد المعاصر، (الأردني 

ج البلد الأصلي بهدف التوسع في إيجاد الفرص أمام المستهلك           الوطنية خار  المدخرات استثمار -٥

 . قد يؤدي إلى انخفاض الأموال المتاحة للمصارف المحليةمماالمحلي 

 الخارجية دون عوائق وزيادة حدة المنافسة وهذا أدى إلى الارتقاء في تقـديم              الأسواق انفتاح -٦

حيث لوحظ إن   ). ٢٠٠٠العفوري،  ( جنبية مستوى الإنتاج والإنتاجية للمصارف الأ     وارتفاعالخدمات  

 أسواقهامن النشاط المالي العالمي اضطرت لسماح نفاذ الأجانب إلى          % ٩٠ دولة تمثل    ٩٥ من   كثرأ

 ).١٩٩٧عبد العزيز، ( المصرفية والمالية 

 من الأنشطة التقليدية للمصارف إلى الاهتمام بتقديم خدمات الكترونيـة جديـدة             الاهتمام تحول -٧

 النشاطاتع مصادر التمويل، إذ إن إيرادات المصارف في الدول المتقدمة قد ارتفعت من               وتنوي أخرى

 ).٣٧، ص٢٠٠٢عبدالحميد، . (الأخرى غير التقليدية إلى معدلات كبيرة

 : المعلومات في القطاع المالي والمصرفيتكنولوجياآثار 

 عـلام لإامعلوماتية وتطور وسـائل      الآخر الذي يُعمق ظاهرة المنافسة هو الثورة العلمية في ال          الحدث

 بشـكل   وتطبيقاتهـا والاتصال، إذ إن العصر الحالي يعد عصر التوسع في استخدام تقانات المعلومات             

 متسارع مما أدى إلى وبشكلموسع في مختلف القطاعات الاقتصادية ومنها القطاع المصرفي والمالي         

 المنافسة إلى العناصـر الأساسـية       انتقلتم  تغيير أسلوب تقديم الخدمات المصرفية والأنشطة، ومن ثَ       

على - يعد   ولم) ٢٧، ص ٢٠٠٠عرب،  (الخ  ...  وسرعته الأداءللعمل المصرفي المتمثل بنوعية تقديم      
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 ٩٦

 عـاملاً   يمتلكهـا  عمر المصرف وفترة بقائه في السوق أو حتى مقدار الأصول التـي              -سبيل المثال 

 .مساعداً على المنافسة والبقاء

 وأشكالها  المنافسةوجيا المعلومات الذي يمتاز بدخول عناصر جديدة أثرت في طبيعة            تكنول عصرأدى  

 منافسة أن مقدار      يعنيوطرق مواجهتها إلى إحداث سرعة كبيرة في تطور الخدمات وتنوعها، وهذا            

 أصبح مرهوناً بمقدار امتلاكه لأفكار جديدة للمنتجات والخدمات التي تستجيب           السوقوبقاء البنك في    

 والاسـتجابة  العملاء ومدى توسع العلاقات الشخصية معهم واختيار المواقع المناسبة لهـم             رغباتل

 إضافة إلـى    نشطة،لأوالطلباتهم وكذلك تحسين مهارات العاملين لديه وتطوير طرق تقديمهم للأعمال           

 .توسيع معارفهم بتقانات المعلومات وقواعد البيانات والنظم

سسات المالية بتوفير برامج وأنظمة وتطبيقات جديدة تحقـق الاسـتفادة            أغلب البنوك والمؤ   قامت إذ

 المقدمـة  من مخرجات تكنولوجيا المعلومات مما حقق طفرة في طبيعة ونوعيـة الخـدمات               القصوى

 ).٤٨، ص١٩٩٩رضوان، (للجمهور وفي طرق جذب المتعاملين وتسهيل انسياب التعامل معهم 

 تكنولوجيا المعلومات ووسائل الاتصال في مختلـف القطاعـات           التقنية والتوسع في   للتطورات نتيجة

 المتاحـة  ومنها القطاع المصرفي والمالي ونظراً لارتفاع السـيولة الماليـة والإمكانـات              والأنشطة

 وسـهولة  حجمهاللمصارف كنتيجة لانخفاض كلفة أدوات تكنولوجيا المعلومات ورخص ثمنها وصغر          

 إلـى تحـرر     بـدوره ل ومتسارع في مجال الاتصـالات انعكـس         استخدامها، أدى ذلك إلى تطور هائ     

 إلـى اسـتخدامها كبنيـة       التقليديةالتشريعات الخاصة بالاتصالات باتجاه إخراجها من تقديم الخدمات         

 أن نحدد الآثار التـي  ستطيع المعلومات، ونتكنولوجياتحتية مكملة لاحتياجات الإنترنت بعد دمجها مع  

 : جراء التوسع في تكنولوجيا المعلومات بما يأتيوالماليي ستنعكس على القطاع المصرف

١- لابد من الاعتراف بوجود فجوة في تكنولوجيا المعلومات بين الـدول المتقدمـة والـدول                ابتداء 

 سينعكس علـى ارتفـاع كلفـة     مما,   والعربية المستخدمة لمجال العمل المصرفي والمالي      النامية

 .العملاء والزبائنالخدمات المقدمة إلى 

 إجراءات يؤدي العمل وفق منهج تكنولوجيا المعلومات إلى صعوبة وضع أية قيود أو حواجز أو                -٢

يـؤثر فـي    حماية من أي نوع والتي كانت تشكل عامل منافسة متقارباً للمصارف المحلية، ممـا               

 .مقدار هامش الربح الذي حققته المصارف قبل عالم تكنولوجيا المعلومات

 مـن اع الكلفة لدى المصارف المحلية في إطار آخر من خلال الديناميكيـة العاليـة                سيأتي ارتف  -٣

 الحـال التطور في استخدام التقانات العالية من حيث توافر الأجهزة وتطورها وتنوعهـا، وكـذلك    
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 والـراغبين   القادرينبالنسبة للأطر القادرة على التعامل معها، والأبعد من ذلك مستوى الأشخاص            

 . بها من جمهور المتعاملينفي التعامل

 بـدل  ولاء العميل للمصرف الحالي المتعامل معه كنتيجة للتوجه نحو التعامـل بالإنترنـت               تغير -٤

 ففي الولايـات    التجارية،العلاقة المباشرة، إذ إن الإنترنت أصبح وسيلة مؤثرة في حجم التعاملات            

 الإنترنت وفي أوروبـا     بواسطة تتم   من الصفقات التجارية  % ٢٠المتحدة الأمريكية نجد أن نسبة      

. سنوياً في التعاملات التجاريـة    % ٣٠، ويتوقع أن يكون معدل النمو في استخدام الإنترنت          %١٠

 )٢٣، ص  ١٩٩٩رضوان، (

 اللغـة  يبحث المتعاملون في تقنية تكنولوجيا المعلومات في تجاوز الحواجز الطبيعية كـاختلاف              -٥

 الذي بدأ فعلاً    التطورهذا إضافة إلى    . ز من خلال تطوير البرامج    وهم بصدد إيجاد حلول لهذا الحاج     

 خـلال تطـوير تكنولوجيـا       منفي مجال الوصول إلى الأنشطة الصغيرة وحتى إلى ربات البيوت           

 .الاتصال عبر أجهزة التلفاز

 من الإدارة المصرفية أن تركز اهتمامها على إيجاد بـدائل تجعلهـا تتجـاوز الشـركات                 ذلكيتطلب  

 : في أهداف تتمحور في اتجاهين أساسيين همانافسةالم

 . البيئة الخارجية المتمثلة في الشركات المنافسةدراسة: الأول

 . كفاءة الأداء التشغيلي للمصارفتقييم: الثاني

 الإنتاجية البيئة الخارجية سينعكس على البنك ذاته من حيث احتياجاته إلى التطور وتحسين              دراسة إن

 وهذا يعتمد على نوع الشركات المنافسة في السـوق وعـددها            زيادتهم، أو بالعملاء     بهدف الاحتفاظ 

 سينصب في دراستنا على كيفية استخدام أدوات جديدة في قيـاس كفـاءة              التركيزوحجمها، لهذا فإن    

 سـماتها  يأخذ بالحسبان العناصر الجديدة المكونة للأنشطة المصرفية والتي أحـد أهـم              الذيالأداء  

 في عمليـة التقيـيم      الماليةة في الاداء المصرفي ، وهذا يعني استخدام المقاييس المحاسبية           الشمولي

 جديد لقياس الأداء يمزج بين التقييم       نظامإضافة إلى المقاييس الأخرى غير المالية التي تتطلب إيجاد          

 .يس التشغيلية والتقييم التشغيلي القائم على المقايالماليةالمالي على أسس المقاييس المحاسبية 

 الشديدة وفلسفة تشغيل المعلومات هي نتائج ارتباط مراكز راس المال الدولي ببعضـها              المنافسة  نإ

، كما أن هـدف هـذه       )٤، ص ١٩٩٧ عبداالله،(اً وتحالفها من خلال الشركات متعددة الجنسيات        بعض

 ـ       الإنتاجالشركات هو تسويق     عكـاب،  (ة المتاحـة     وليس الإنتاج فقط، أي تصريف الطاقات الإنتاجي

 المحلي الإجمالي لأغلـب الـدول       الناتجونظراً لارتفاع نسبة الخدمات في مكونات       ). ٣٥، ص ١٩٩٧

 وخاصة بعد تغير الأهمية النسبية لمكونات الناتج        -سابقاًالمتقدمة صناعياً، كما تمت الإشارة إلى ذلك        
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 ٩٨

 ـ     القطاعاتالمحلي الإجمالي من     ة، إذ أصـبح قطـاع تكنولوجيـا         الصناعية إلى مجـالات المعلوماتي

ومن المعروف أن قوة البنوك لـيس فـي         .  كبيرة من الناتج المحلي الإجمالي     نسبةالمعلومات يشكل   

 فقط بل بمدى إمكانياتها في انتهاز الفرص السانحة وترجمتها إلى فـرص توظيفيـة           للأموالامتلاكها  

وعليـه فـإن البنـوك      ). ٢٠، ص ١٩٩٦الخضيري،  ( مربحة للبنك وللاقتصاد القومي ككل       وتشغيلية

 المتقدمة تكنولوجياً سوف تدخل بقوة إلى الأسواق المحلية للدول النامية           الأجنبيةوالمؤسسات المالية   

 :ومن ثَم ستخلق واقعاً تنافسياً جديداً يتسم بالصفات الآتية

متغيـر   العضوي لرأس المال، أي نسبة رأس المال الثابت إلـى رأس المـال ال              التركيب ارتفاع -١

 راس المال المتغير ومـن      هبوط أي) ٣٩، ص ١٩٩٧عكاب ،   ( بوتيرة متصاعدة  تزدادبمعدلات  

ة هذا النمط مـن     لمجارا، وهذا سيفرض واقعاً جديداً على المصارف المحلية         )قوة العمل (ضمنه  

 المحلي أو عدم إيجـاد فـرص   الاقتصادالتحول، ومن ثَم قد يؤدي إلى ارتفاع نسبة البطالة في        

 أحد عناصر المنافسة التـي      ستصبح العمل المصرفي    في جديدة لأن إدخال الأجهزة الآلية       عمل

 .يجب أن تتسلح بها البنوك المحلية

 تكنولوجيا الآلات المستخدمة والتوسع فيهـا       لتغيرسيولد ارتفاع قيمة الآلات المستخدمة نتيجة        -٢

 .والتشغيلمما ارتفاعاً في تكاليف إعداد الأطر أيضاً وتكاليف الصيانة 

 ونتيجة لمحدودية القيمة المضافة الفائضـة       المحلي دخول البنوك الأجنبية إلى السوق       سيؤدي -٣

مركـز العنـاني    ( هامش الربح المتوقع كنتيجة لمنافسة هذه البنوك       تخفيضفي هذا القطاع إلى     

 احتمالات تحول قطاعات وشرائح كبيرة نحو التعامـل مـع           وفي ،)٢٥ص،  ١٩٩٥للدراسات،  

 المحلية صعبة، مع الإشارة إلى أن أغلب البنـوك المحليـة            البنوك الأجنبية يجعل مهمة     البنوك

 ).هامش ربح+ أي الكلفة ( أساس الكلفة الحدية لمنتجاتها علىتعتمد في تسعيرتها 

 تقديم خدمات   أي) ١٣٩، ص ٢٠٠٠انشراح والفيلكاوي،   ( مفهوم البنوك الشاملة،     نحو التحول -٤

 سـواء  الاسـتثمار ة إذ إن البنوك الأجنبية تتعامل بمختلف أدوات         مصرفية وأخرى غير مصرفي   

 ذات المخـاطرة    الأجلكانت استثمارات مصرفية تقليدية أو العمل في المشتقات المالية قصيرة           

 نوعية أخرى تهـدف     وخدماتالعالية أو حتى تقديم خدمات استشارية واستثمارية إلى العملاء          

 العميـل فـي اختيـار فـرص         لمساعدةمة أمناء الاستثمار    كخد. من خلالها إلى إرضاء العميل    

 ).٢٥ص، ١٩٩٢حافظ، (الاستثمار المتميزة 

 المصرفية في البنوك الأجنبية في الدول المتقدمة إلـى عُشـر الكلفـة              العمليات كلفةتنخفض   -٥

 مع البنوك المحلية، وذلك بسبب انخفاض الخدمات الآلية المصرفية والمعتمدة           مقارنةالإجمالية  
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 على أجهزة الكمبيوتر، فضلاً عن ارتفاع عدد العملاء مـن مسـتخدمي هـذه               أساسيةصورة  ب

 نرى العكـس فـي      فيما). ٣٦٧، ص ٢٠٠٢زايدي وطوباش،   ( في هذه الدول     الحديثةالخدمات  

 جـداً ممـا     منخفضـة الدول النامية التي قد تجد أن مستخدمي هذه الخدمة من العملاء بنسبة             

 عـن   ناجمـة دية لإدخالها في الخدمة أو تتحمـل كلفـاً إضـافية            ينعكس على الجدوى الاقتصا   

 .الآنمساهمتها في الترويج أو تدريب العملاء على استخدامها وهذا ما يحدث فعلاً 

 المحلية على التطوير المستمر في المنتجات والخدمات المصرفية بالتعاون مـع            البنوك ستعمل -٦

لحاليين أو الوصول إلى عملاء محتملين مـن         بهدف المحافظة على العملاء ا     الأخرىالقطاعات  

 المفتوح، وهذا يعني إضافة تكاليف جديدة تهدف إلى إرضاء العمـلاء وإشـباع       المنافسةسوق  

 البنـوك  والعمل على زيادة إنتاجية العاملين في الأقسام المختلفة ورفـع كفـاءة أداء               رغباتهم

 رسـم  وإعـادة ل على تخفيض التكـاليف  واستغلال كامل للطاقات المتاحة استغلالاً أمثل، والعم     

 .خطط الإنتاج بما يتلاءم مع متطلبات عصر الانفتاح وتكنولوجيا المعلومات

 تتصـف  ما ورد أعلاه فإن إدارة المنظمات المصرفية والمالية وفي ظل مثل هذه البيئة التي            ضوء في

 بالاعتماد  والاقتصاديمالي  بتعقيد عملية المنافسة سوف تحتاج إلى أسلوب جديد في عملية التقييم ال           

 بعضها بعضـاً، أي أن أسـلوب        وتكملمترابطة  ) تشغيلية(على معلومات محاسبية مالية وغير مالية       

 سوف تصبح أدوات تقيـيم عـاجزة عـن        الماليةالتحليل المالي فقط واستخدام المؤشرات المحاسبية       

ا يستلزم تطـوير نظـم تقيـيم         ظل هذه الظروف مم    فيمواكبة التغيرات التي تحصل في عمل البنوك        

واسـتخدامها  ) التشـغيلية ( يعزز الحاجة الماسة إلى المعلومات غير الماليـة          والذي,  لكفاءة الأداء 

 لا تمكن متخذ القرار من معرفـة        التقليديةكإحدى الوسائل المهمة في تقييم الأداء، إذ إن نظم التقييم           

ميل للخدمة أو مستوى جودة الخدمة الجديدة مقارنة         الع استجابةفترة تنفيذ احتياجات العملاء أو مدى       

 . في الأسواقالمعروضةمع الخدمات المنافسة 

 سيالمقـاي  الأسلوب الجديد في عملية تقييم الأداء وفق المعطيات الجديدة والقائمة على             تحقيق يمكن

) ABC/M (ةالأنشـط المالية وغير المالية وذلك من خلال إعداد نظم التكاليف والإدارة على أسـاس              

، بالإضافة إلى كيفية    البنكيةحيث أن هذه الأنظمة تبين لنا مقدار التكاليف الحقيقية للخدمات والعمليات            

 . لها علاقة مع هذه المهمةالتيتحقيق تلك التكاليف من خلال تحليل الأنشطة البنكية 

علـى أسـاس الأنشـطة       التكـاليف الإداريـة      نظم فإن قاعدة البيانات الرئيسية تبدأ بإعداد        وعليه 

)ABC/M (         والتي تستمد مقاييسها من خصائص البيئة غير المالية)المنافسـة   عصرفي  ) التشغيلية 

 للمصرف والعمل وفـق     المختلفةوالمعلوماتية والتي من أهم خصائصها تداخل الوظائف بين الأقسام          
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 المتمثل بالخبرة مـع      الوظيفي التخصصبيئة تشغيلية متكاملة، مما يعني ضرورة المزج بين ميزات          

 المتكاملة هذا من جانب، ومن جانب آخر        المصرفيةسرعة وكفاية ومستوى الجودة لمراحل العمليات       

 أهمية العلاقة المتبادلة بين المصرف وعملائه مـن خـلال           علىيتطلب الأمر بناء استراتيجية تعتمد      

مجهزين ضـمن بـرامج الإنتـاج أو         إدخال المتعاملين المستقبلين أو ال     أيتقديم خدمات متميزة لهم،     

 مع وذلك من أجل خلق نظام متكامل يمزج بين التجهيز ومتطلبات الإنتاج والسوق              والتحديثالتطوير  

 . احتياجات العملاء

 التركيـز  القضايا الاستراتيجية المهمة تتطلب زيادة معارف العاملين وثقافاتهم وهنا لابد مـن    هذه كل

 قـدرتهم   زيادةفي المصرف، وهم المديرون والخبراء الماليون لغرض        على مجموعة التنمية الفكرية     

 اليـومي علـى     والإشرافعلى الابتكار وتصميم المنتجات الجديدة وإدارة العملاء والمحافظة عليهم          

 على المجموعة الأخرى التـي      التركيزعمليات تقديم الخدمات المصرفية التقليدية والمستحدثة وكذلك        

 . والتسويقالمصرفيةاشرين في علميات تقديم الخدمات تشمل الموظفين المب

 مع تطوير المجموعة الثانية ) العملاء( ذلك يحفز المصرف على الاهتمام بالمجموعة الأولى كل إن

 لمواجهـة وتحسين معارفهم، ويجعل ضرورة الاهتمام بالابتكار والتحديث وذلك         )  في البنك  نوالقائم( 

 مسـتغلة   عصرية وعرض سلع وخدمات حديثة وامتلاك تقانات خدمات         المتطلبات المستقبلية للعملاء  

 .بكفاءة عالية وطرق تجهيز متميزة

 أن ضرورة إيجاد أداوت تقييم أداء وتصميم نظام جديدة يعتمـد علـى نمـوذج          أعلاه مما ورد    يتبين 

 الأخـرى حـاور   للأداء والتي تأخذ بالحسبان إضافة إلى المحور المالي المالمتوازنةبطاقات العلامات   

 للنمـو  والعمليات والمراحل الداخلية للمنظمة وإعطاء أهمية للسياسات المحفـزة           بالعملاء تهتمالتي  

 .والتعليم للأفراد العاملين داخل المنظمة وأحياناً خارجها

 : نظام بطاقة العلامات المتوازنةوفق الأداء الشامل وتقويمه قياس
 Balanced Scorecard (BSC) 

 إلـى طورات الحاصلة نتيجة للمنافسة الشديدة والحرة وتكنولوجيا المعلومـات التـي أدت              الت ظل في

 خلق بيئـة    الذيالمرونة الكاملة تقريباً في الأنظمة والقوانين التي تحكم عمل البنوك وانفتاح السوق             

 تفكيـر   تقديم الخدمة وفقعلىتنافسية كبيرة كنتيجة لتطبيق آلية السوق الدولي، وظهور اتجاه يركز       

 المالية التي تركز على القيمة الطويلـة        النظريةالسوق، إضافة إلى تأثر المستثمر الرشيد بأساسيات        

 قصيرة الأجل، كان لابد لهذه البنوك من دراسة تطوير          المحاسبيةالأجل لاستثماراتهم مقارنة بالأرباح     

نشطة الأخرى التي تحقق للبنـك       يعكس تعظيم ثروة المالكين، ومعرفة الأ      باتجاهمقاييس تقويم أدائها    
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 الأنشطة من تكاليف رأس المال المستثمر والعمل على ترويج النشاطات المربحة وتصفية             أكبرعوائد  

 . التي لاتحقق العائد

 هذه  إلىما دامت المقاييس المالية تبين نتائج عدد من العناصر المختلفة ولاتحدد الأنشطة التي أدت               و

 لمعرفة  المقاييس أم خسارة، كان على البنوك أن تتجه نحو تطبيق عدد من             النتيجة سواء أكانت ربحاً   

 .الأداء المالي والأداء التشغيلي المستقبلي

 ,Kaplan & Norton) الذي قدمه كل من الأداء هنا جاءت فكرة بناء نظام متكامل لتقويم كفاية ومن 

ريكية لتحديد متطلبات قياس كفاءة الأداء      بنكاً في الولايات المتحدة الأم    ) ١٢ (باختيار قاما   إذ (١٩٩٢

 Balance وتوصلا إلى إيجاد نظام جديد أطلقا عليه نظام بطاقة العلامات المتوازنـة لـلأداء   الشامل

Scorecard)  BSC( ,عبارة عن مجموعة من المقاييس المحاسبية المالية والتشـغيلية التـي            وهي 

والتـي اعتبـرت    . ملة عن أداء منظمات الأعمال     تعكس صورة واضحة وشا    والتيتقدم إلى المديرين    

 للوحـدات إذ تعـد مناسـبة        ,  مجال محاسبة التكاليف والإدارية فيما بعد      فيكإحدى الطرق المبتكرة    

 توزيع خاصة بها ووسائل إنتاجيـة ومقـاييس أداء          وقنواتالاقتصادية التي لها عملاؤها الخاضعون      

يعرض عدة طرق لإدارات المنظمة لكسب عوائد مرضية         نموذج   أنها) "Robinson( عرفها وقد.  مالية

 الماليـة  خلال صناعة قرارات استراتيجية تأخذ بالحسبان الآثار المنعكسة على كل من المحـاور               من

 للمحاور المـذكورة    وقياسهوالعملاء والعمليات والمراحل الداخلية وتعلم الأفراد، كما أن تحليل الأداء           

لأهداف قصيرة وطويلـة الأمـد      ) تشغيلية(ء محاسبية مالية وغير مالية      يعتمد على إعداد مقاييس أدا    

)Robinson, ٢٠٠٠. ( 

 الصدد وجود تفاعل وترابط بين المقـاييس الماليـة وغيـر الماليـة لتحقيـق وتنفيـذ               بهذا ويلاحظ

 اءالأدإن هذا النموذج يعرض على البنوك أربعة محاور لتقويم كفاءة           .  كفاءة الأداء  قياساستراتيجية  

 ومحـور العمليـات   ، Customer العملاء ومحور  Financial Perspectiveأولهما المحور المالي 

 إن.   Learning and Growth الـتعلم والنمـو   ومحـور  ، Business Process الداخلية والمراحل

 المالية   للنظام المذكور من خلال استخدام البيانات      التوازنشمول التقييم وفق المحاور المذكورة يحقق       

 ).٢٠٠٠ ,BSC)Barkly في نظام تشغيلهاوالتشغيلية وأسلوب 

 نظام تقويم الأداء الشامل في ظل بيئـة         في المحاور الأربعة وآلية عملها      يوضح)  ٢( شكل   يلي وفيما

 :تتصف بالمنافسة والمعلوماتية
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ذي يستخدم النسب الماليـة     المحور المالي من المحاور الأساسية لنموذج تقييم الأداء الشامل وال           يعد

 هذا  ويجيب المستند إلى القوائم المالية، ويستنتج منها الربح المتحقق وحجم المبيعات            الماليوالتحليل  

 .الأعمالالمحور عن التساؤل في إيجاد آلية تعمل على خلق قيمة لمالكي منظمات 

ر الحالي إذ جعـل المنافسـة        محور العملاء فيعتمد على التغير الذي حصل في بيئة العص          مقاييس أما

 عناصـر  وحادة ولذلك فإن هدف البقاء والاحتفاظ بحصة واسعة من السوق يعد من أحد أهم                مفتوحة

 وبكلفـة   الجـودة الاستمرار للمنظمات التي يجب أن تثبت قدرتها على تقديم خدمات بنوعيات عالية             

 وأخذت بطاقـة العلامـات      للعملاء، منخفضة وبسعر معقول، مع الأخذ بالحسبان الاحتياجات المتغيرة       

 .  مكونات قياس الأداء المصرفيأحدالمتوازنة للأداء أهمية المحور المذكور واعتبرته 

أهمية هذا المحـور لأن إدارة المنظمـة   ) p٣٧٠ ,١٩٩٨ ,Kaplan and Atkinson( كل من أكد وقد

لرضـا تـؤثر فـي نسـبة         العملاء إذ إن درجة ا     لإرضاءتسعى في الوصول إلى تحقيق أعلى درجة        

 على العملاء الحاليين ومن ثَـم حصـة المنظمـة فـي             المحافظةالحصول على عملاء جدد وإمكانية      

 هذا المحور أن تحصل على الإجابة عن الكيفية التي ينظر بهـا             خلالالسوق، وتستطيع المنظمة من     

 .العملاء إليها

 فيهتم بقياس الأداء المستقبلي للمنظمـة مـن    بطاقة العلامات المتوازنة  نموذج المحور الثالث في     أما

 العملاء والعمليات الداخلية التي ينفذها البنك لتحقيق الأهداف المالية ومتطلبات           الأنشطةخلال عرض   

 وتطويرها في   جديدةأي أهداف حملة الأسهم والمالكين والعملاء من خلال استحداث وابتكار منتجات            
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 التشغيل التي تركـز     دورةسوق واحتياجات العملاء، وكذلك     ضوء محددات السوق وتشخيص طبيعة ال     

 ,Kaplan and Atkinson  ( بهدف رفع درجة رضا العميـل وخدمتـه   للعملاء الخدماتعلى تقديم  

١٩٩٨, pp: ٣٧٤-٣٧١.( 

 ونظرته الأخير من هذه البطاقة فهو محور التعلم والنمو وهو ذو أهداف استراتيجية للبنك               المحور أما

 له والتي تعمل على     التحتيةية، إذ يركز على تطوير قدرات العاملين داخل البنك كونهم البنية            المستقبل

تهـا والتـي    ونوعيبناء البنك وتطويره لمدة طويلة الأجل، وكذلك طبيعة النظم والإجراءات التنظيمية            

انات الحديثة   العملاء وكذلك كيفية استخدام التق     برضىتوصل في النهاية إلى تحقيق الأهداف الخاصة        

 إلى تحقيق رغبـات العمـلاء وحاجـاتهم وغايـات           والوصوللمواجهة عصر تكنولوجيا المعلومات     

 . البنك في التطوير والإبداع وخلق قيمة أعلى لهيستمرالمالكين، أي تحدد كيف يمكن أن 

 : التطبيقيالجانب

 : عينة الدراسةوصف

 : العاملة في الأردن عينة البنوك التجارية وبنوك الاستثمارهيكل تحليل
 اسـتثمار  بنكاً تجارياً وبنوك     ٢١ القطاع المصرفي والمالي في الأردن إلى أنه يتكون من           واقعيشير  

فـتح الحسـابات    (عاملة في الأردن، تمارس أعمالها وأنشطتها المصرفية التقليدية والمتمثلـة بــ             

 التوفير بالعملات الأجنبيـة     حساباتة،  الجارية للعملاء، الودائع بجميع أنواعها، الاعتمادات المستندي      

 تحويل العملات، الضـمانات، الكفـالات       الأخرى،والمحلية، حسابات المقاصة مابين الفروع والبنوك       

 الأنشطة الخاصة والممارسة من قبل البنـوك الأردنيـة          كذلك،  )الخ… المصرفية، الحوالات الخارجية  

ليات مصرفية خاصة بالاستثمارات الأجنبية للأفـراد        تظهر أنشطة عم   كماالمتمثلة بالأسهم والسندات،    

 .…والشركات

 للباحث أن البنوك عينة الدراسة تعتمد على تقانات المعلومات في تأديـة الخدمـة للعمـلاء           تبين وقد

 يقدم خدمات متنوعة الكترونيـة، وكـذلك اسـتخدام          والذي ،ATM بأجهزة الصراف الآلي     المتمثلة

 كما ظهرت خدمة جديدة مقدمة مـن قبـل   العملاء قبل من Visa & Master Cardبطاقات الائتمان 

 شـاملة  Internet من خلال شبكة المعلومات الدوليـة        الأنشطةالبنك العربي للعملاء في تأدية جميع       

 .لجميع الخدمات المذكورة أعلاه

 المعالجةوية إلى    ذكر أن إدارات البنوك الأردنية تتجه نحو التحول الشامل من المعالجة اليد            مما وتبين

 ومـا  Internetالإلكترونية، وقد ساعد في هذا الاتجاه الاستخدام الواسع لشبكة المعلومات الدوليـة             
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 تسهيلات لمستخدميها في اختصار الوقت والكلفة لجميع الأنشطة، كذلك يلاحظ أن جميـع              منتحتويه  

 المصرفية،  أنشطتهارونية ولجميع    ولأي بنك من مفردات العينة مرتبطة بشبكة المعالجة الإلكت         الفروع

            كـذلك يلاحـظ أن جميـع        ،اًقياسيوهذا يظهر بشكل واضح في زمن تأدية الخدمة للعملاء والذي يعد 

 يظهـر مـن خـلال قـراءة         وهذاالبنوك تتنافس على أساس نوعية وكلفة الخدمة المقدمة للعملاء،          

 في أسلوب المعالجة وتقـديم      الاتجاهات استراتيجيتها والأهداف الموضوعة من قبل إداراتها ومن تلك       

 .الخدمة للعملاء

 البنوك منذ بداية العقد الأخير من القرن المنصرم وإلى الآن بالاهتمـام بتطبيـق محاسـبة                 بدأت وقد

 مخرجاتهـا   من وإجراءاتها المعاصرة ضمن النظم المحاسبية العاملة لديها، وذلك للاستفادة           التكاليف

 وتقليل مدة أداء    لهالسيطرة على عناصر التكاليف وإيجاد أسس موضوعية        في محاور متعددة، منها ا    

 وهذا الأمـر يرتكـز علـى        الأداء،الخدمة واستنتاج مؤشرات ومحاور تشغيلية ومالية لتقويم كفاية         

  Activity Based Cost Management الأنشـطة دراسة وتحليل نظم التكاليف والإدارة على أساس 

 . وشمولية المعلومات المستخرجة منها ودقتها موضوعيتهاأهميتهاالأكاديمية  أثبتت الدراسات التي

 : تم تجميعها، وقد كانت النتائج على النحو الآتيالتي البيانات لتحليل SPSS استخدام نظام الـتم وقد

  المحور الأول وتحليلهنتائج: أولاً
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انوا من أصـحاب المنصـب الإداري       أن أعلى نسبة من أفراد عينة الدراسة ك       ) ١( من الجدول    يتضح
من عينة الدراسة في حين كانت أقل نسبة من أفراد عينة الدراسـة مـن               %) ٥٩,٥٢ (بنسبة) مدير(

 %).١٦,٦٦(وبنسبة ) مدير عام( يشغلون منصباً إدارياً الذين
 ـ      %) ٧١,٤٢( لمتغير الشهادة الأكاديمية فقد كان ما نسبته         وتبعاً ة من أفراد عينة الدراسة مـن حمل

  كمـا يتضـح أيضـاً أن مـا نسـبته            الماجسـتير، من حملة درجـة     %) ٢٨,٥٧(البكالوريوس، و 
ونفس النسـبة   ) إدارة أعمال (من أفراد عينة الدراسة من أصحاب التخصص الأكاديمي         %) ٢٨,٥٧(

 من أفراد عينة الدراسة كانوا من ذوي تخصصات أخرى غيـر المدرجـة ضـمن متغيـرات                  المئوية
) اقتصاد(انت أقل نسبة من أفراد عينة الدراسة من أصحاب التخصص الأكاديمي             في حين ك   الدراسة،
 %).١٩,٠٤(بنسبة 

 من أفراد عينة الدراسة من أصـحاب الفئـة          نسبة بالنسبة لمتغير الخبرة العملية فقد كانت أعلى         أما
، فـي حـين أن مـا        )مدير( المنصب الإداري    أصحابكان من   %) ٣٨,٠٩(سنة بنسبة   ) ١٦ -١١(

 .سنة) ١٦فوق ( من أصحاب فئة الخبرة لاعلمية كانوامن أفراد عينة الدراسة %) ٢١ -٢٤(ته نسب
 البنـوك   في كانت أعلى نسبة مئوية        فقد يخص أسلوب معالجة طلبات الزبائن وإجراءات العمل         وفيما

 بلغـت ما بين يدوي ومبرمج على الحاسوب حيـث         ) مزدوج( تعالج طلبات الزبائن بأسلوب      الأردنية
 البنـوك مـن   %) ٤,٧٦(، في حين أشار أفراد عينة الدراسة إلى أن ما نسبته            %)٦٩,٠٤(سبتهم  ن

 ).يدوي(الأردنية تعالج طلبات الزبائن بطريقة أو أسلوب 
 فقد أشار أفراد عينة الدراسة إلى أن هذه         البنك بالنسبة لإجراءات الرقابة المفروضة على أنشطة        أما

لـدى  ) دوريـة مخططـة   (وكانـت   . من عينة الدراسـة   %) ٥٢,٣٨(لدى  ) فجائية(الإجراءات كانت   
 .من أفراد عينة الدراسة%) ٣٠,٩٥(

من أفراد  %) ٧٦,١٩( فقد أشار ما نسبته      البنك يتعلق بنوعية المقاييس المعتمدة في تقييم أداء         وفيما
ينـة  من أفـراد ع   %) ١١,٩٠(في حين أشار ما نسبته      ). مالية(عينة الدراسة إلى أن هذه المقاييس       

 ).مختلطة(والنسبة المئوية نفسها أشارت إلى أنها ) غير مالية(الدراسة إلى أن هذه المقاييس 
 : المحور الثاني وتحليلهنتائج: ثانياً

 الأداءلاتعد المقاييس المحاسبية المالية ذات أهمية نسبية عالية في نظـم قيـاس              : الأولىالفرضية  -
 .وتقويمه
ة السابقة قام الباحث بحسـاب المتوسـط الحسـابي والانحـراف             صحة الفرضية الصفري   من للتحقق

 الكليـة  الفقرة بينها للمتوسط الحسابي والتكرارات والنسب المئوية والنسبة المئوية    ومرتبةالمعياري  
 نسبية لتقيـيم    أهميةلدرجة موافقة أفراد عينة الدراسة من البنوك على أن المقاييس المحاسبية ذات             

 .أداء شامل للمنظمة
بعد احتساب المتوسط الحسابي والانحـراف المعيـاري        ) ٢( النتائج المستخلصة من الجدول      تشير إذ

 مقياس  نظم الفقرة والنسب المئوية إلى أن المقاييس المحاسبية تشكل أهمية نسبية عالية في              ومرتبة
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% ٧٣حـث    الب عينـة وتقويم الأداء للمنظمة إذ بلغت النسبة المئوية الكلية لدرجـة موافـق أفـراد               
 ).٠,١٤٥±(وانحراف معياري ) ٣,٦٥٢(وبمتوسط حسابي لدرجة الموافقة 
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تـؤدي  : أن الفقرة الأولى والتي تـنص علـى أن  ) ٢( من النتائج الوارد عرضها في الجدول  ويتضح
 للإدارات الفرعية إلى معرفة مدى المساهمة المتحققة        الأداءالمقاييس المالية بشكل مقارن مع تقارير       

 الأولى من بين جميع الفقرات في مجـال المقـاييس الماليـة،             المرتبةإدارة قد حصلت على     في كل   
 كميـة ، وبنسـبة مئويـة      )٠,٤٤٥ ±(وانحراف معياري   ) ٤,٧٣٨(الموافقةبمتوسط حسابي لدرجة    

 %).٩٤,٦(لدرجة الموافقة 
يس المالية صـورة    تقدم المقاي :  تنص على أن   والتي جاءت في المرتبة الأخيرة الفقرة السادسة        بينما

 بدرجـة  من القوائم المالية، إلـى متوسـط حسـابي           مستنتجمختصرة لأنشطة كل إدارة بشكل مالي       
 %).٤٤,٢٠(؛ وبنسبة مئوية كلية وقدرها )٠,٤١٥ ±( معياري وانحراف) ٢,٢١٤(الموافقة 

بة تحـت   قد حصلت على أعلى نسبة مئوية للاسـتجا       ) ١١،٦( يتم أيضاً أن الفقرات ذوات الأرقام        كما
في مجموع الفقرات الكلي فـي      %) ١٥,٣٨( وبنسبة   فقرتين، بمجموع   )موافق بشدة (درجة الموافقة   

علـى أعلـى نسـبة مئويـة        ) ١٢،  ١٠،  ٩،  ٧،  ٤،  ٢ (الأرقـام كما حصلت الفقرات ذوات     . المجال
مـن مجمـوع    %) ٤٦,١٥(فقرات وبنسـبة    ) ٦(بمجموع  ) موافق(للاستجابة تحت درجة الموافقة     

، ٨،  ٥،  ٣(حصلت الفقرات ذوات الأرقـام      ) محايد( الموافقة   درجةوتحت  . الكلي في المجال  الفقرات  
%) ٣٠,٧٦(فقرات وبنسبة   ) ٤( للاستجابة تحت هذه الدرجة، بمجموع       مئويةعلى أعلى نسبة    ) ١٣

 على أعلـى نسـبة مئويـة    فقط)  ٦(وحصلت الفقرة ذات الرقم    .  في المجال  للفقراتمن العدد الكلي    
 .من العدد الكلي للفقرات في المجال%) ٧,٦٩(وبنسبة ) غير موافق(بة تحت درجة الموافقة للاستجا
 فقد بلغت النسبة المئوية الكلية لدرجـة موافقـة          أعلاه، وكما يتضح من الجدول المشار إليه        وأخيراً

 ـ%) ٧٣( كافية لتقييم أداء شامل للمنظمة       الماليةأفراد عينة الدراسة على أن المقاييس         ±(اري  معي
٠,١٤٥.( 
 : البديلة التي تنص علىبالفرضية نرفض الفرضية الصفرية السابقة ونقبل وبذلك
عالية في نظم قياس الأداء وتقويمهنسبية المقاييس المحاسبية المالية ذات أهمية تعد . 
 :نتائج المحور الثالثوتحليله: ثالثاً

ذات أهمية نسبية عالية فـي نظـم قيـاس        ) تشغيليةال( تعد المقاييس غير المالية      لا:  الثانية الفرضية
 .هوتقويمالأداء 
إلى المتوسط الحسـابي والانحـراف المعيـاري        ) ٣( مدى صحة هذه الفرضية يشير الجدول        لفحص

 المئوية الكلية لدرجة موافقة أفراد عينة الدراسة        والنسبةومرتبة الفقرة والتكرارات والنسب المئوية      
% ) ٨٣,٦(وبنسبة مئوية كلية قدرها     .  لتنظيم أداء شامل للمنظمة    كافيةلية  على أن المقاييس التشغي   

 ).٠,١٠٩٦( وانحراف معياري  ) ٤,١٨١ (حسابيومعدل متوسط 
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 ١٠

تقـدم المقـاييس التشـغيلية      :  الحادية عشرة والتي تنص على أن      الفقرةأن  ) ٣( من الجدول    يتضح

 مساهمتها في تحقيق الأهداف المالية للبنك، قد  للإدارات ومدى  الماليةمؤشرات تفصيلية عن الأنشطة     

 ±(وانحـراف معيـاري     ) ٤,٩٢٨( بمتوسط حسابي لدرجـة الموافقـة        الأولى،حصلت على المرتبة    

ة والتي تـنص علـى      عشر، بينما جاءت الفقرة الثالثة      %)٩٨,٤(وبنسبة مئوية كلية وقدرها     )٠,٢٦

 كفاءة للأداء المالي والتشغيلي     ورفعدمه من تطوير    يعد استخدام المقاييس التشغيلية مهما لما تق      : أن

بانحراف ) ٢,٨٠٩( حسابي لدرجة الموافقة     بمتوسطللبنك معاً وبالاتساق نفسه، في المرتبة الأخيرة        

 %).٥٦( كلية وقدرها مئويةوبنسبة ) ٠,٣٩٧ ±(معياري 

 ـ   ) ١٢،  ١١،  ٩،  ٥( الأرقام   ذوات يتضح أيضاً أن الفقرات      كما ى نسـبة مئويـة     قد حصلت على أعل

مـن العـدد    %) ٣٠,٧٦(فقرات وبنسبة   ) ٤(بمجموع  ) موافق بشدة  (الموافقةللاستجابة تحت درجة    

على أعلـى  ) ١٠، ٨، ٧، ٦،  ٤،  ٣،  ١(كما حصلت الفقرات ذوات الأرقام      .  المجال فيالكلي للفقرات   

مـن  %) ٥٣,٨٤(فقرات وبنسبة   ) ٧(بمجموع  ) موافق( للاستجابة تحت درجة الموافقة      مئويةنسبة  

 أعلى نسبة مئويـة     علىفقط  ) ٣،  ٢(العدد الكلي للفقرات من المجال، وحصلت الفقرات ذوات الأرقام          

من العدد الكلي للفقرات    %) ١٥,٣٨(بمجموع فقرتين وبنسبة  ) محايد(للاستجابة تحت درجة الموافقة     

جـات الموافقـة     تذكر تحـت در    عاليةفي حين لم تحصل أي فقرة على أي نسبة مئوية           . من المجال 

 .الأخرى

 أفـراد عينـة الدراسـة علـى أن المقـاييس            موافقة فقد بلغت النسبة المئوية الكلية لدرجة        وأخيراً

، بمتوسط حسابي لدرجة الموافقة على المجال       %)٨٣,٦ (للمنظمةالتشغيلية كافية لتقييم أداء شامل      

ضية الصفرية ونقبل الفرضية    وعليه فإننا نرفض الفر   ). ٠,١٩٦ ± (معياريبانحراف  ) ٤,١٨١(ككل  

 نسبية عالية في نظـم      أهميةذات  ) التشغيلية( المقاييس غير المالية     تعد:  على أنه  تنصالبديلة التي   

 .قياس الأداء وتقويمه

 : الرابع وتحليلهالمحورنتائج : رابعاً

) التشغيلية(الية  ليست هناك علاقة إيجابية بين المقاييس المحاسبية المالية وغير الم         : الثالثة الفرضية

 لـلأداء يلبـي     المتوازنـة لصياغة نظام قياس أداء شامل للبنك وتقويمه وفق نظام بطاقة العلامات            

 .متطلبات المنافسة في عصر المعلوماتية

إلى نتائج تحليل استجابات أفراد عينة الدراسة على        ) ٤( الجدول   يشير في صحة هذه الفرضية      للتأكد

المالية والتشغيلية في نظم قياس وتقييم الأداء المعاصـرة كانـت بنسـبة             الأداء   مقاييسمجال تمثيل   

مما بقي ميول فكرة تمثيـل       ) ٠,٠٧٨(وانحراف معياري    ) ٤,٨٦٠(وبمتوسط حسابي   % ) ٩٧,٢(

 .  الأداء المالية والتشغيلية مشتركة كأدوات لقياس الأداء الشامل للمنظمةمقاييس



                           البشتاوي        سليمان حسين           ٢٠٠٤- العدد الأول-٢٠ المجلد –مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية 

 

 
 

٤١١
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 ١٢

والتي تنص علـى    ) ١٤،  ١٣،  ١٢،  ١١،  ١٠(ت ذوات الأرقام    أن الفقرا ) ٤( الجدول رقم    من يتضح

 :علىالتوالي 

 . لها أحد مقاييس الأداء وتقويمه للبنكالمرافقة عمليات متابعة الخدمة والخدمات تمثل -

- مقاييس قياس الأداء وتقويمه للبنكأحد كفاءة استخدام أنظمة وتقانات المعلومات تعد . 

 لهـم أحـد مقـاييس قيـاس الأداء          والكفاءةة رفع المهارة     الوعي لدى العاملين ومحاول    يمثل -

 .وتقويمه للبنك

 . مستقبلية للبنكخطط الكفاءة المهنية للأفراد أحد الأسس لبناء تمثل -

- الأسس لبناء خطط مستقبليةأحد درجة المكننة المستخدمة في البنك، تعد . 

) صفر(وبانحراف معياري   ) ٥(افقة   جميعاً على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي لدرجة المو        حصلت قد

 %).١٠٠(وبنسبة مئوية كلية وقدرها 

 من بين جميع الفقرات من المجـال        الأخيرةعلى المرتبة   ) ٧،  ١( الأرقام   ذوات الفقرتان     حصلت كما

 :والتي تنصان على التوالي على 

- ظـام قيـاس الأداء    للعملاء أحد الأركان الأساسية لن المقدمة نمو الإيرادات ومزيج الخدمات      يعد

 .وتقويمه للبنك

 . الأداء وتقديمه للبنكقياس معيار تحليل ربحية العملاء الأساس في يعد -

وبنسبة مئوية  ) ٠,٤٦٧ ±(وانحراف معياري   ) ٤,٣٠٩( حسابي لدرجة الموافقة     بمتوسط وذلك

 أن الفقرات ذوات الأرقام ) ٣(كما يتضح أيضاً من الجدول رقم %) ٨٦( وقدرها كلية

قد حصلت جميعاً على أعلى نسبة مئوية للاستجابة ) ١٤، ١٣،  ١٢،  ١١،  ١٠, ٨،  ٦،  ٥،  ٤،  ٣ ،٢(

مـن العـدد الكلـي      %) ٨٥,٧١(فقرة وبنسـبة    ) ١٢(بمجموع  ) موافق بشدة ( درجة الموافقة    تحت

فقط على أعلى نسبة مئوية للاستجابة تحت درجة        ) ٧،  ١(فيما حصلت الفقرتان    .  المجال فيللفقرات  

 أي أن   المجـال؛ من العدد الكلي للفقرات في      %) ١٤,٢٨(بمجموع فقرتين وبنسبة    ) موافق (الموافقة

 الموافقة وبنسبة   درجتيجميع الفقرات في المجال قد حصلت على أعلى بنسبة مئوية للاستجابة تحت             

 أي نسبة مئوية تذكر تحـت       علىمن العدد الكلي للفقرات في المجال ولم تحصل أي فقرة           %) ١٠٠(

 . الموافقة أو عدمها الأخرىدرجات

 الكلية لدرجة موافقة أفراد عينة الدراسة على أن المقاييس المالية           المئوية فقد بلغت النسبة     وأخيراً

 الموافقـة بمتوسط حسابي لدرجة    %) ٩٧,٢( التشغيلية كافية لتقييم أداء شامل للمنظمة        والمقاييس
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٤١٣

فرضية الصفرية وتقبل الفرضية البديلـة      ال ترفض؛ وبذلك   )٠,٠٧٨ ±(بانحراف معياري   ) ٤,٨٦٠(

) التشـغيلية  (الماليـة  المحاسبية المالية وغيـر  المقاييسهناك علاقة إيجابية بين   : التي تنص على  

 للمصرف وتقويمه وفق نظام بطاقـة العلامـات المتوازنـة يلبـي             شامللصياغة نظام قياس أداء     

 .متطلبات المنافسة في عصر المعلوماتية

 التوصيات والاستنتاجات

 :الاستنتاجات: اولاً

 وفلسفة التشـغيل وتطبيقـات تكنولوجيـا       الشديدةأدت البيئة الجديدة التي نجمت عن المنافسة         -١

 مما فسح المجـال إلـى فـك ارتبـاط العميـل             المحليةالمعلومات إلى الضغط على المصارف      

لأنشطة المصرفية   إيجاد آليات جديدة في الخدمات وا      إلىبالمصرف المحلي، وهذا يفرز الحاجة      

يع وابتكار الخدمات للمحافظة على العملاء الحاليين وجـذب         وتنوواستخدام وسائل تقنية جديدة     

 .عملاء جدد

 التكاليف نتيجـة للتحـول نحـو اسـتخدام وسـائل            ارتفاع في سوق العمل إلى      المنافسةأدت   -٢

 عـدم  إضـافة إلـى      , المعلومات واستخدام الأجهزة الإلكترونية المتطورة في العمل       تكنولوجيا

 لتخفـيض إمكانية توفير أية ميزات للشركات المالية المحلية مما يستلزم إيجاد وسائل جديـدة              

 .التكاليف وزيادة الإنتاجية واعتماد مؤشرات أداء شاملة لتحقيق ذلك

 العمل المصرفي أصبح واقعـاً لا مفرمنـه يسـتلزم           في إدخال التقانات التكنولوجية الحديثة      إن -٣

 . منظمات الأعماللدىبتطوير الكادر وتدريب الاهتمام 

 وتنويع الخدمات الاستثمارية المصرفية والتعاون      الشاملة الاتجاه نحو تطبيق مفهوم البنوك       نإ -٤

 أمر لابد منه في ظل الواقع الحالي للعمل المصرفي الذي أخذ            المختلفةمع القطاعات الاقتصادية    

 .واق رأس المال والخدمات الاستثمارية وغيرها جديدة تتمثل في أنشطة أسنشاطاتيتوجه نحو 

 المقاييس المحاسبية المالية تقيس نتيجة وكفـاءة        أن إلى نتائج الفرضية الأولى تبين       بالإستناد -٥

 تحدد الأنشطة المصرفية الأخرى التي أصبحت أعمالها        ولاأداء عدد من العناصر في المصرف       

قياس الأداء المستقبلي للمصـرف ومسـاهمة        العملاء و  بإرضاءمهمة جداً وخاصة فيما يتعلق      

 لتحقيق أهداف المصرف، وكذلك مدة إمكانية تحريك العـاملين          فيهاالأنشطة والعمليات الداخلية    

 استراتيجية تعتمد التقانات الحديثة وإمكانية الابتكار والتطوير        نظرةوتطوير المصرف في ضوء     

وقد عكست نتائج الاسـتبيان هـذا       . النمو واسعة من التطوير والتعليم و     حركةوالإبداع وخلق   

 مدى كون المقاييس المحاسبية المالية تفي بمتطلبـات قيـاس كفـاءة             نسبة شكلتالتطوير إذا   
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 ١٤

) ٣,٦٥٢( إجابات درجة الموافقة لعينة البحث وبمتوسط حسابي قدره          من%) ٧٣(الأداء نسبه   

أن (والتي تنص علـى     ) ٦ (، كما أن النسبة المئوية للفقرة رقم      )٠,١٤٥ ±(وانحراف معياري   

 المالية تقدم صورة مختصرة لأنشطة كل إدارة بشكل مستنتج من القـوائم             المحاسبيةالمقاييس  

 كفايـة وهي في المرتبة الأخيرة مما يعزز الفكرة عـدم          %) ٤٤,٢٠(قد جاءت بنسبة    ) المالية

 .مصرفيالمقاييس المحاسبية المالية إلى مستوى كل الوحدات في الهيكل التنظيمي ال

 المصرف المقاييس التشغيلية وحدها كافية لقياس أداء        اعتبارأظهرت نتائج الاستبانة أيضاً أن       -٦

إن عبرت  و) ٠,١٩٦(وانحراف معياري  ) ٤,١٨١(ومتوسط حسابي   %) ٨٣(قد جاءت بنسبة    

 فـي   لاسـتخدامها عن نسبة مرتفعة لدرجة الموافقة إلا أنها لم تصل إلى حد الكفاية الشـاملة               

 التشغيلية  المقاييساعتبار  (والتي تنص على    ) ١٣(وقد جاءت الفقرة    . الأداء المصرفي مقياس  

%) ٥٦(  الأخيرة بنسبة  المرتبةفي  ) للمصرف قادرة على قياس كفاءة الأداء المالية والتشغيلي       

) ٠,٣٩٧ (± نسبياً وقدرة    مرتفعوانحراف معياري   ) ٢,٩٠٨(ومتوسط حسابي لدرجة الموافقة     

 . عدم كفاءة المقاييس التشغيلية في قياس الأداء الشامل للمصرفمما يعزز فكرة

 المحاسبية المالية والتشغيلية مـع بعضـها        المقاييس عززت نتائج الاستبيان فرضية كفاية       لقد -٧

 الأداء الشـامل للمصـرف، إذا بلغـت نسـبة درجـة             كفـاءة  قـادر علـى قيـاس        كنموذج

اف معياري مـنخفض جـداً وبمقـدار        وانحر ) ٤,٨٦٠( حسابي   وبمتوسط%) ٩٧,٢(الموافقة

 الأداء المحاسبية المالية والتشغيلية مشـتركة كـأداة         مقاييسمما يعني قبول تمثيل     %) ٠,٨٧(

 . للمصرفالشاملفعالة لقياس الأداء 

 :التوصيات: ثانياً

 خدمات مصرفية جديدة وتطوير طريقة تقديم الخدمات المالية لغرض المحافظـة            ابتكار ضرورة -١

 . العملاء للمصرفوجذب على العميل

 تخفيض التكاليف الناجمة عن التحول نحو استخدام التقانات الإلكترونية الحديثة من            على العمل -٢

 . رفع نسبة المتعاملين بها ورفع إنتاجية العاملين في المصارفخلال

 وتدريب وتوسيع إدراك العاملين في المصرف وتطـوير قـدراتهم الإبداعيـة             بتطوير الاهتمام -٣

 عصر الانفتاح الاقتصادي وتكنولوجيا المعلومات وتطوير البرامج وتكييفها         لمواكبةبتكارية  والا

 . العملاء وإمكانياتهممتطلباتمع 
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٤١٥

 تطبيق مفهوم البنوك الشاملة وهذا يستلزم العمل من داخل المصرف إضـافة إلـى               في التوسع -٤

صرفي التقليدي إلى تطبيق مفهوم      بتلبية متطلبات الانتقال من العمل الم      الكفيلةإيجاد التشريعات   

 . الشاملةالبنوك

 البطاقات المتوازنة لقياس كفاءة الأداء الشاملة للمصرف والـذي يركـز علـى              نموذج تطبيق -٥

 . المصرفي وليس التركيز على المحور المالي فقطالأداءشمولية 



 ………للأداء في ضوء المنافسة وعصر المعلوماتية ) التشغيلية(وغير المالية  إطار عملي لجمع المقاييس المحاسبية المالية

 ١٦

  والأجنبيةالعربية المراجع
 

 :المراجع العربية: أولاً

 المحتملـة للعولمـة علـى       التوقعات"،  ٢٠٠٠لفيلكاوي، بدر جاسم،     علي وا  رمضان انشراج، .١
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 .٢٣٠، ص١٩٩٧والعشرين 
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 .١١٧ص , ٩٤العدد , التاسعة

 إدخال تقانات المعلومات والاتصـالات الـى دول         ومعوقات ضرورات", ٢٠٠٠, عماد, الكردي .٢٠
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 ملحق

 

  االله الرحمن الرحيمبسم

  عليكم ورحمة االله وبركاتهالسلام

 

 : بأن الباحث يقوم بإعداد بحث بعنوانإعلامكم نود

للأداء في ضوء المنافسة ) التشغيلية(إطار عملي لجمع المقاييس المحاسبية المالية وغير المالية "

 "ةدراسة ميدانية في البنوك الأردني: وعصر المعلوماتية

 

 استخراج مؤشراته ومقاييس تسـاعد فـي        على الباحث في تطبيق الجانب العملي لهذا البحث         يعتمد

 الاستبيان الموجه إلى الأفراد من هـم  لاستمارةإثبات أو نفي الفرضيات الموضوعة من خلال التحليل        

ستثمار العاملة   الأداء في البنوك التجارية وبنوك الا      تقييممدير دائرة متخصص في     / بدرجة مدير عام  

 .في الأردن

 دقـة  بأكبر قدر ممكن مـن ال      الاستمارة الباحث الإجابة عن الفقرات المطروحة حسب مفردات         يرجو

 تقييم الأداء المطبقة فـي البنـوك الأردنيـة          نظموالوضوح ليتمكن من تقديم نتائج صادقة عن واقع         

ب التشغيلي والجانب المالي وذلك فـي        أداء يشمل الجان   تقييمومدى حاجتها إلى التطوير باتجاه نظام       

 علماً بأن المعلومات ستعامل فقط لأغراض البحـث العلمـي وبسـرية             والمعلوماتية،ضوء المنافسة   

 .مطلقة

  فائق الاحترام والتقديرواقبلوا

  سليمان حسين البشتاويالدكتور

  قسم المحاسبة- مساعد أستاذ

 ونةالزيتجامعة /  الاقتصاد والعلوم الإداريةكلية
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 ٢٠

 

 

 : الأولالمحور

 في المربع المناسب(    )  إشارة وضع يرجى 

 : الإداريالمنصب* 

 ..............أخرى...........         مدير     عاممدير          

   :الشهادة الأكاديمية التي يحملها* 

  ريوسبكالو          )كليات مجتمع (دبلوم          عامةثانوية        

 دكتوراه    ماجستير     عاليدبلوم        

 التخصص الأكاديمي* 

 اقتصاد    أعمالإدارة  محاسبة       

 .……………أخرى       

 .سنة:....................... العمليةالخبرة* 

 : العمل على أساسوإجراءات يتم العمل في البنك على معالجة طلبات الزبائن هل

    على الحاسوبمبرمج    يدوي                    

  يدوي ومبرمج على الحاسوبمزدوج  

 

 :هيإجراءات الرقابة المفروضة على أنشطة البنك * 

 أخرى       غير مخططةفجائية مخططة          دورة       

 ................................. المعتمدة في تقييم أداء البنك هيالمقاييس* 
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 :للأداءالمقاييس المحاسبية المالية : لثاني االمحور

 معارض

 بشدة

 موافق موافق محايد معارض

 بشدة

 رقم الفقرات

 مقـارن مـع     بشـكل  المقاييس المالية    تؤدي     

تقارير الأداء للإدارات الفرعية إلـى معرفـة        

 . إدارةكلمدى المساهمة المتحققة في 

اتج عن   الأداء الن  مزيج المقاييس المالية    تمثل     

 .أداء إدارات مختلفة ضمن للبنك

 لمديري الإدرات   للأداء المقاييس المالية    توفر     

 .العليا إطاراً شاملاً لأنشطة الإدارات الفرعية

 أحدى أهم نقاط    الختامية التقارير المالية    تعد     

 .الارتكاز لاختبار المقاييس المالية للأداء

 ربـط بـين إداء      حلقة المقاييس المالية    تمثل     

 .ماضٍ ومستقبلي متوقع في آن واحد

 مختصـرة   صـورة  المقاييس الماليـة     تقدم     

لأنشطة كل إدارة بشكل مالي مسـتنتج مـن         

 .القوائم المالية

 تغذية عكسـية    المالية استخدام المقاييس    يعد     

لأداء مــاضٍ لأجــل صــياغة ســليمة لأداء 

 .مستقبلي

 الأداء المـالي    لمقاييسيجابية   النتائج الإ  إن     

 .تعبر عن كفاءة الأداء بشكل كامل
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 معارض

 بشدة

 موافق موافق محايد معارض

 بشدة

 رقم الفقرات

 المالية كمؤشرات تنظيمية     المقاييس تستخدم     

ــة ضــمن الهيكــل  لواقــع الإدارات المختلف

 .البنكالتنظيمي في 

 ـ     المقاييس تشير      اهمة  المالية إلى مـدى مس

 ضمن المنظمة في تحقيق     المختلفةالإدارات    

 .نتائج النشاط المستنتجة من القوائم المالية

 المقاييس المالية بالإضافة إلـى      وضع يؤدي     

نتائج التشغيل إلى معرفة مـدى المسـاهمة        

 . كل إدارةمنالمتحققة 

 المقاييس المالية بالإضافة الـى      وضع يؤدي     

دارات الفرعية إلـى معرفـة      تقارير الأداء للإ  

 . المتحققة من كل إدارةالمساهمةمدى 

 الأثر التنظيمـي عـن الإدارات       انعكاس ينتج     

التي تستخدم المقاييس الماليـة مـن خـلال         

 للهيكل التنظيمي الـوظيفي     المنطقيالتقسيم  

 .المترابط للبنك
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 :للأداء) التشغيلية(المقاييس غير المالية :  الثالثالمحور

 معارض

 بشدة

 موافق موافق محايد معارض

 بشدة

 رقم الفقرات

 التشغيلية مؤشرات للإدارات    المقاييس توفر     

ناشئة من طبيعة الأنشطة المؤداة من قبـل        

 .أفرادها

 للمقاييس التشغيلية من قبل     استخدام هناك     

 .مديري الدوائر الفرعية للبنك

     س تشغيلية مفيدة    التكاليف مقايي  تقارير تعد

 .لتقويم الأداء للبنك

 دراسـات الجـدوى الخاصـة       معايير تعد     

بالإدارات الفرعية مقاييس تشغيلية مفيـدة      

 .للبنكلتقويم الأداء 

 الزمني الناتج عن المقاييس     الاتساق يهدف     

التشغيلية وإمكانية معالجة القصـور إلـى       

 . للبنكالتشغيليرفع الأداء 

 التشغيلية ذات درجة عاليـة      المقاييس تعد     

من التفضـيل لمسـتخدميها مـن الإدارات        

 .الفرعية

 التشغيلية ذات درجة عاليـة      المقاييس تعد     

من المرونـة لمسـتخدميها مـن الإدارات        

 .الفرعية
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 معارض

 بشدة

 موافق موافق محايد معارض

 بشدة

 رقم الفقرات

ة عكسية تسـاعد فـي       التشغيلية تغذي  المقاييس تحقق     

تصحيح الأخطـاء والسـير نحـو تحقيـق الأهـداف           

 .المخططة

     التشغيلية متممة للأداء المالي للبنكالمقاييس تعد . 

     التشغيلية نقطـة البدايـة لقيـاس الأداء         المقاييس تعد 

 .المالي للبنك

 التشـغيلية مؤشـرات تفصـيلية عـن         المقاييس تقدم     

 تحقيـق الية للإدارات ومدى مساهمتها في      الأنشطة الم 

 .الأهداف المالية للبنك

     المقاييس التشغيلية مهماً لما تقدمـه مـن    استخدام يعد 

 للشـركة   والتشغيليتطوير ورفع كفاءة للأداء المالي        

 .معاً وبالاتساق نفسه

 بين المقاييس التشغيلية وبين قيمة السهم       علاقة لاتوجد     

 .في السوق
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في نظم قياس وتقييم    ) التشغيلية( المالية   وغيرتمثيل مقاييس الأداء المحاسبية المالية      :  الرابع المحور

 :الأداء المعاصرة

 معارض

 بشدة

 موافق موافق محايد معارض

 بشدة

 رقم الفقرات

     الإيرادات ومزيج الخدمات المقدمـة للعمـلاء        نمو يعد 

 وتقويمـه   الأداءيـاس   أحد الأركان الأساسية لنظام ق    

 .للبنك

 تكاليف الخدمات المقدمة للعمـلاء أحـد        تخفيض يعد     

 . للبنكالأركان الهامة لنظام قياس وتقويم الأداء 

 إنتاجية العاملين هـي أحـد الأركـان      وتطوير تحسين     

 .المهمة لنظام قياس الأداء وتقويمه للبنك

لمتعـاملين مـع     السوق أو حجم العملاء ا     حصة تمثل     

 .البنك مؤشراً على زيادة أرباح البنك

     على العملاء ومحاولة استقطاب عمـلاء       المحافظة تعد 

 أحـد جدد من خلال مستوى الخدمات المقدمـة لهـم          

 .أركان قياس الأداء وتقويمه للبنك

 الرضى الذي يبديه العميل تجاه الخدمات       مستوى يمثل     

 لنظـام ركة دعامـة أساسـية      المقدمة له من قبل الش    

 .قياس الأداء وتقويمه للبنك
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 موافق موافق محايد معارض بشدة معارض

 بشدة

 رقم الفقرات

 الأسـاس   العملاء معيار تحليل ربحية     يعد     

 .في قياس الأداء وتقويمه للبنك

     وخلـق   والتطـوير  عمليات التحـديث     تعد 

 ـ      ام خدمات جديدة للعملاء الأساس في نظ

 .قياس الأداء وتقويمه

     ونوعيتهـا   الخدمـة  معيار زمن تقديم     يعد 

المقدمة للعملاء أحد لبنـات نظـم قيـاس         

 .الأداء وتقويمه للبنك

 والخـدمات  عمليات متابعة الخدمـة      تمثل     

المرافقة لها أحد مقاييس الأداء وتقويمـه       

 .للبنك

     وتقانـات  كفـاءة اسـتخدام أنظمـة        تعد 

 أحـد مقـاييس قيـاس الأداء        لمعلوماتا

 .وتقويمه للبنك

 رفـع   ومحاولة الوعي لدى العاملين     يمثل     

المهارة والكفاءة لهم أحد مقاييس قيـاس       

 .الأداء وتقويمه للبنك

     البنـك،   في درجة المكننة المستخدمة     تعد 

 .أحد الأسس لبناء خطط مستقبلية

     مكملـة   محـاور   المقاييس التشغيلية  تعد 

للمحور المالي تسـاعد فـي قيـاس أداء         

 .البنك
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