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نية  رد لأ ا نوك  ب ل ارية في ا لإد ا رات  را ق شيد ال ر ت ارية في  لإد ا سبة  أدوات المحا ثر تطبيق   أ
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 الملخص

 

أثر تطبيق أدوات المحاسكككبة الإدارية في ترشكككيد القرارات الإدارية في هدفت هذه الدراسكككة إلى تحليل      

ين أداء سكككعلى اعتبار أنه من المفاهيم الجديدة في مجال إدارة البنوك, والذي يرمي إلى تحالبنوك الأردنيكة, 

 هذه البنوك وترشيد قراراتها الإدارية, حيث قام الباحث بصياغة الفرليات التالية  : 

 لا يوجد أثر لتطبيق أداوت المحاسبة الإدارية على ترشيد القرارات الإدارية بالبنوك الأردنية. -1

 الأردنية. الإدارية بالبنوكلا يوجد أثر لتطبيق  نظام التكالي  على أساس الأنشطة على ترشيد القرارات    -أ

 لا يوجد أثر لتطبيق  بطاقة الأداء المتوازن على ترشيد القرارات الإدارية بالبنوك الأردنية.  -ب

 لا يوجد أثر لتطبيق  التكالي  الملائمة على ترشيد القرارات الإدارية بالبنوك الأردنية. -ج 

 ارية في البنوك الأردنية.لا توجد عوامل تمنع تطبيق أدوات المحاسبة الإد  -7 

تسككاؤلاتها. والمنهجية عن ( لتحقيق أهداف الدراسككة والإجابة Tوتم اختبار الفرلككيات بتطبيق اختبار )     

التي اتبعها الباحث لجمع البيانات الأولية , هي إعداد اسككتبانه تم تصككميمها وتطويرها اعتمادا على الإطار 

 نة الدراسة  . النظري للدراسة , وتم توزيعها على عي

تطبيق أدوات المحاسكككبة الإدارية على ترشكككيد القرارات الإدارية في البنوك وأظهرت نتائج الدراسكككة أن      

 الأردنية, يتأثر بمجموعة عوامل, يمكن ترتيبها حسب درجة تأثيرها على النحو الأتي:

 عوامل تتعلق بمعوقات تطبيق أداوت المحاسبة الإدارية.  -

أثر تطبيق أدوات المحكاسكككبكة الإداريكة على ترشكككيكد القرارات الإداريكة بالبنوك عوامكل تتعلق بك  -

الأردنية.وتم قياس هذه العوامل من خلال تقسكيمها إلى عدة عوامل فرعية, للوصول إلى نتائج أك  

  دقة وتفصيل:
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عوامل تتعلق بتطبيق نظام التكالي  على أسكككاس الأنشكككطة ومدا أثرها على ترشكككيد القرارات  -

 نوك الأردنية.بالب

 عوامل تتعلق بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن ومدا أثرها على ترشيد القرارات بالبنوك الأردنية. -

 عوامل تتعلق بتطبيق التكالي  الملائمة ومدا أثرها على ترشيد القرارات بالبنوك الأردنية. -

أهمها ضرورة التركيز على وعلى لكككوء نتائج هذه الدراسكككة قدم الباحث بعص التوصكككيات , والتي من       

تطبيق  لى ع تطبيق أدوات المحاسككبة الإدارية من قبل البنوك الأردنية , وإعداد البرامج التدريبية التي تعمل

أدوات المحاسكككبة الإدارية, و تذليل المعوقات أو الصكككعوبات التي تواجه تطبيق أدوات المحاسكككبة الإدارية 

 بالبنوك الأردنية . 
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Abstract 

 

The Effect Of Implementing Management Accounting Tools On 

Rationalization Of Administrative Decisions In Jordanian Banks  

 

Prepared by: 

Zaid Mohammed Al Hawatmah 

 

Supervised by: 

Dr.sulayman Atieh 

 

   This study aims to analyze the effect of implementing management 

accounting tools on rationalization of administrative decisions in 

Jordanian banks. Managerial accounting is considered one of the 

modern tools in bank management to improve bank  performance and 

rationalize its decisions.  

 

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

researcher has proposed two main hypotheses which will be tested in 

this study. 

 

   For collecting data, the researcher used a questionnaire that was 

developed based on the previous studies and the theoretical 

framework of the study. This study included all Jordanian banks, the 

total number was (13).  
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The result showed that there were many factors affecting the 

implementing of management accounting tools on rationalization of 

administrative decisions in Jordanian banks, the most important factors 

are as follows 

 

1. Factors related to barriers of implementing management accounting 

tools on rationalization of administrative decisions in Jordanian banks. 

 

2- Factors related to the effect of implementing and use of 

management accounting tools, and preparing financial and 

nonfinancial reports on rationalization of administrative decisions in 

Jordanian banks. 

 

      Finally, the study provides some recommendations such as the 

need to use and implement the management accounting tools. The 

bank management must train both the individuals who use the 

management accounting tools, and the decision makers , in order to 

improve their ability of using these systems, and improve the bank 

decisions and profitability. 
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 : مقدمة 

ات الهامة في الاقتصكككاد الأردني وقد شكككهدت السكككنوات الأخيرة تطورا  في قطاع البنوك من القطاع ديع      

ككفية التقليدية نتقل عملها احيث  .ونوع الخكدمكات التي تقكدمها البنوكطبيعكة  من تقديم الخدمات المصرك

وتطلب هذا العمل  .ومتطورةمن خلال خدمات إلكترونية حديثة  وشكككمولا,ليشكككمل مجالات أك  أتسكككاعا 

لعشوائية ا للقراراتدارية على مستوا من الدقة حيث لم يعد هنالل مجال إ  تطبيق وسائليث المصرفي الحد

لوسكككائل ومن ا المعلومات.علمية سكككليمة في توفير  أسكككاليببل لابد من وجود  فقط,المسكككتندة على الخبرة 

في القطاعات  هم بشكل فعال المحاسبة الإدارية التي تم استغلالها بشكل كبيرسكت أن الحديثة التي تسكتطيع

غلالها في كن اسككتأصككبح من المم الإدارية.همت بقدر كبير في ترشككيد قراراتها سككأالصككناعية المختلفة والتي 

 (.7003القطاع المصرفي)العمري ,

 

وأصككبحت هذه الأدوات تقوم بدور أك   الإدارية,مهام وأدوات المحاسككبة  التطور تعددتونتيجة لهذا       

لإدارية من خلال ما تقدمه من معلومات مالية وغير مالية تسكككهم في تلبية الاحتياجات العملية ا فكاعلية في

ورفع مسكككتوا الأداء لتحقيق الأهداف . كما  الإدارية.الإداريكة المختلفة مما يسكككهم في ترشكككيد القرارات 

 ارية لإنجازدالمستويات الإ  مختل تسكتخدم معلومات المحاسكبة الإدارية أسكاسكا لتقييم الجهود المبذولة في 

 (. 10,  1992)رلوان, الأهداف.المهام وتحقيق 

     

 

ته , الوطني وتنمي الاقتصككاد في الأردن ركيزة أسككاسككية في دعم قطاع البنوكومن ناحية أخرا يشكككل      

نه لابد من توافر الجهود البحثية وتقديم الدراسكككات العلمية والميدانية التي تسكككهم في نمو هذا إلكذا ف

الحيوي واسكتمراره , بحيث تكون هذه الدراسات دليلا علميا وعمليا تهتدي به مجالس الإدارات القطاع 

 وفيما يتعلق بالأعمال المصركككفية في  ومتخذو القرارات لإنجاز المهام وتحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية .

 ي أعمال ذات طبيعة خاصة فه الأردنيةالبنوك 
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ية وتقديم الخدمات المصركككفية لحسكككاب زبائنها لقاء عمولات وفوائد منح التسكككهيلات الائتمانتتمثل في 

متمثلة بالخدمات المصركككفية التي  الإداريةكان من الضركككوري الاتجاه نحو ترشكككيد القرارات  لذامعينة.

للازمة وتوفير الأسككاليب ا أدوات المحاسككبة الإدارية أثر تطبيقتقدمها البنوك وذلل من خلال البحث في 

مولات وتحديد أسعار الفوائد والعالإدارية.في البنوك في دراسة وتقييم هذه الخدمات  سئولينالملمساعدة 

 (.7004)الكعبي, الإدارية بما يحقق الاستقرار لدا البنوك القرارات عند منحها لترشيد 

 

 ذلل كونها تهدف للتعرف على “ Analytical Correlation “هذه الدراسككة ارتباطيه تحليلية  دوتع    

وذلل  “ Field Study“مدا تطبيق البنوك الأردنية لمفهوم المحاسكككبة الإدارية, وتعتبر دراسكككة ميدانية 

 كونها ركزت على الزيارات الميدانية والحصول على المعلومات من الواقع دون أي تدخل. 

 

إدارية وفنية ل في البنوك تتكداخكل بها عدة عوام الإداريكةأن القرارات  الإشكككارة إلىوهنكا لا بكد من     

لوصول المجال ل افي هذبالإلكافة إلى الدور الذي تلعبه المعلومات التي تقدمها أدوات المحاسكبة الإدارية 

لبنوك ا الإدارية فيأثر تطبيق أدوات المحاسككبة  ليولككحجاء مولككوع الدراسككة  لذلل قراراتها.إلى ترشككيد 

 الإدارية.الأردنية لترشيد القرارات 

 

 : أهداف الدراسة  

ة في مجال إدار  الإداريةالمحاسككبة تهدف هذه الدراسككة بصككفة عامة إلى تقديم مفهوم تطبيق أداوت     

 ترشيد قراراتها الإدارية, وهذا الهدف يمكن تفصيله من خلال الغايات التالية: والذي يرمي إلى  البنوك,

 رية. ت المحاسبة الإدااو الأردنية لمفهوم أدالبنوك  استكشاف مدا تطبيق  .1

 لاقة بين تطبيق البنوك الأردنية لأدوات المحاسبة الإدارية وأداء هذه البنوك .قياس الع .7

تقديم المعلومات والتقارير اللازمة وتحليل البيانات المالية وغير المالية التي تساعد على اتخاذ قرارات . 3

   .  سليمة إدارية
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 ضل لهذه الخدمات . . تحسين نوعية الخدمات المصرفية , وتسعير أف4

ية وغير المالالنظم التعرف على أهم العوامل  التي تؤثر في قراراتها الإدارية من خلال دراسكككة وتحليل . 5

 طبقة  وتقييم الخدمات المصرفية .المالية الم

 

تحاذ لا  ةالتي تمنع من وصككول المعلومات اللازمة للوحدات الإدارية المتخصككصكك المعوقاتالتعرف على  . 9

 .ارات تتعلق بالنشاط التشغيلي من تسعير وخدمات مصرفية مختلفةقر 

 

 :الدراسة مشكلة 

 لإدارةاأصكككبحت المعلومات التقليدية عاجزة عن تزويد  الأردنيكة,البنوك  الحكادة بيننتيجكة المنكافسكككة    

مات دلوجود فروق بين أسكككعار الخو  .ث تسكككاعدها في اتخاذ قرارات رشكككيدةبمعلومات دقيقة في وقتها بحي

طبيق ت من خلال قياس أثرالدراسكككة يمكن أدراك أهمية  .المختلفكة الأردنيكةالمتماثلكة التي تقكدمهكا البنوك 

 ورية وأك  دقة تسكككاعدها في اتخاذ قراراتضر بمعلومات  الإدارةفي مد  اوأهميته الإدارية ةالمحاسكككب أدوات

 رشيدة. داريةإ 

 عناصر المشكلة : 

 على النحو التالي: عناصر المشكلة جاءت ارة بمعلومات ضروريةللوقوف على أهمية مد الإد   

 الككبككنككوك الأردنككيككة  وغككير المككالككيككة في والككتككقككاريككر المككالككيككة لمككعككلككومككاتا مككا أثككر. 1

 ؟الإدارية القرارات  وترشيد تحسين الأداء الإداري في مجال اتخاذ على

 يتفرع من هذا السؤال ثلاثة أسئلة :

   على أساس الأنشطة في ترشيد القرارات الإدارية بالبنوك الأردنية ؟نظام التكالي ما أثر تطبيق -أ
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 ترشيد القرارات الإدارية بالبنوك الأردنية ؟ علىالمتوازن  الأداءبطاقة ما أثر تطبيق  -ب

 ترشيد القرارات الإدارية بالبنوك الأردنية ؟ علىالتكالي  الملائمة ما أثر تطبيق  -ج

 الأردنية؟في البنوك  تطبيق أدوات المحاسبة الإداريةتمنع التي  المعوقاتما هي . 7

 أهمية الدراسة  : 

ردنية, الأتنبع أهمية هذه الدراسككة من كون نجاو وفاعلية عملية ترشككيد القرارات الإدارية في البنوك       

ولية متدفقها بالوقت والدقة والشككك السكككليمة, وسكككهولةإلى حد كبير على درجة توافر المعلومات  يتوق 

 كما وتنبع أهمية الدراسة من خلال:  فاعلية.والتكلفة المناسبة لأتحاذ قرارات أك  

 

ات فادة منها في عمليلإ المحاسبة الإدارية ومدا ا تطبيق أدواتتسكع  هذه الدراسكة للتعري  بمجالات  -

 اتخاذ وترشيد القرارات الإدارية في البنوك الأردنية . 

د م لدورها في ا  نظر في قطاع البنوك الأردنية,  الهامةة الإدارية من الموالكككيع دراسكككة أداوت المحاسكككب إن -

   .قرارات رشيدة فاعليتها واتخاذلزيادة وتزويد الإدارة بالمعلومات الضرورية 

يؤمل من هذه الدراسكة أن تسكاعد في تقديم المقترحات لمعالجة المعوقات والصعوبات التي تعترض سبيل   -

   القرارات الإدارية بالبنوك الأردنية  .  متخذي حاسبة الإدارية ,وإبراز دورها في ترشيدتطبيق أدوات الم

 . ترشيد قراراتها الإدارية علىتوصيات تساعد البنوك الأردنية  نتائج و الوصول إلىمحاولة   -

 فرليات الدراسة  :

 تحاول الدراسة اختبار الفرليات التالية  :

 ة الأولى:ية الرئيسالفرل

 أداوت المحاسبة الإدارية على ترشيد القرارات الإدارية بالبنوك الأردنية ". لتطبيق" لا يوجد أثر 
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 ويتفرع منها ثلاث فرليات فرعية: 

 الفرلية الفرعية الأولى:

 نظام التكالي  على أساس الأنشطة على ترشيد القرارات الإدارية بالبنوك الأردنية ".  لتطبيق"لا يوجد أثر 

 ية الفرعية الثانية :الفرل

 بطاقة الأداء المتوازن على ترشيد القرارات الإدارية بالبنوك الأردنية ".  لتطبيق"لا يوجد أثر 

 الفرلية الفرعية الثالثة:

 التكالي  الملائمة على ترشيد القرارات الإدارية بالبنوك الأردنية ".  لتطبيق"لا يوجد أثر 

 

 ة الثانية   :ئيسالفرلية الر 

 تطبيق أدوات المحاسبة الإدارية في البنوك الأردنية ". معوقات تمنع توجد " لا

 نموذج الدراسة  :

بناء على الفرلككيات , يتكون نموذج الدراسككة من المتغيرات المسكككتقلة المتمثلة ,بالعوامل المتعلقة ب ثار       

نشكككطكة,وبطككاقكة الأداء التككالي  على أسككككاس الأ  تطبيق نظكاممثكل المحككاسكككبكة الإداريككة  أدواتتطبيق 

 , والمتغير التابع المتمثل في ترشككيد القرارات الإدارية في البنوك الأردنية , والشكككل والتكالي  الملائمة,المتوازن

 ( يولح ذلل . 1رقم )
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  )1( شكل رقم  

 التعريفات الإجرائية:

البنوك  تعلقة بأثر تطبيق أدوات المحاسبة الإدارية فيالم المتغيرات المستقلةتتكون متغيرات الدراسكة من:     

نوك أداوت المحاسككبة الإدارية بالب تطبيقوالمعوقات التي تمنع  الأردنية, ومدا فعالية وكفاءة هذه الأدوات.

   الأردنية.

 

 القرارات الإدارية في البنوك الأردنية .متخذي ترشيد  والمتغير التابع هو :

 ارية :أداوت المحاسبة الإد -

هي مجموعة الطرق والوسكائل المناسبة لتحليل البيانات التاريخية والمستقبلية لمساعدة الإدارة في تحديد    

هذه  الأهداف, ومنواتخاذ القرارات الرشيدة لتحقيق هذه  الخطط,الأهداف الاقتصكادية للمنشكأة وولكع 

  .( .الملائمة.التكالي   نشطة,الأ نظام التكالي  على أساس  المتوازن,الأدوات )بطاقة الأداء 

 المتغير التابع المتغير المستقل
 

ترشيد القرارات 

الإدارية في البنوك 

 الأردنية 

تطبيق نظام التكاليف على 

 أساس الأنشطة

بطاقة الأداء تطبيق 

 المتوازن

التكاليف  مفهوم تطبيق

 الملائمة 
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 نظام التكالي  على أساس الأنشطة  :   -

لفة, معين بحيث تكون الأنشطة مسببة للتك كل منها بنشاطللتكلفة يرتبط  اتمجمع إيجاد عن هو عبارة   

 وعليه يتم تحميل كل منتج بنصيبه من التكالي  بقدر ما أستهلكه من تلل الأنشطة. 

 

 لمتوازن: بطاقة الأداء ا  -

هي عبارة عن آلية لتطبيق الإسككتراتيجيات ومتابعة الأداء بناء على الخطط المرسككومة والنابعة بدورها من  

 إستراتيجيات المنظمة. 

 

  الملائمة:التكالي    -

معلومكات التككالي  التي تعكد لخدمة قرارات إدارية محددة , وبالتالي دراسكككة سكككلوك عن هي عبكارة    

 م النشاط . التكالي  مع حج

 ترشيد القرارات: -

هي محكاولكة تقييم جميع البكدائكل المتكاحكة واختيار أفضكككلها من خلال جمع البيانات والمعلومات اللازمة 

 تحليل مناسبة. وتطبيق أدوات

 

 القرار الإداري:  -

ه وتتخذه ة وتعتمدالقرار الإداري في المنشك ت الاقتصادية هو الرأي النهائي الذي تتوصل إليه إدارة المنشأ      

قرار الإداري التأثير المباشر على اقتصككاديات المنشككأة فلابد أن ينال من للولما كان  من بين آراء بديلة مختلفة.

 .سليما  الإدارة كل الاهتمام والجدية حت  يكون قرارا  

 

 (:  القرارات التخطيطية )الإستراتيجية -

وإتاحتها من ناحية, وتخطيط استخدامها والانتفاع  لموارد ا وتتعلق هذه القرارات بتخطيط الحصول على     

 بها من ناحية ثانية.
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 القرارات التنفيذية: -

وهي قرارات تصككككدر بكالإجراءات والتنظيمات الواجبكة لتنفيككذ القرارات التخطيطيككة وتصككككدر القرارات     

تحقيق الهدف المقرر في  التنفيكذيكة بكإجراءات نمطيكة وأخرا توجيهيكة. وجميع هكذه القرارات تسكككتهدف

 القرارات التخطيطية.

 الرقابية: القرارات -

 ويتضمن القرار الرقابي مبدأ الثواب والعقاب للمتسببين في الانحرافات. ,تتعلق بمعالجة الانحرافات      

 مجتمع وعينة الدراسة  :

( فرعا و )  430ا ويتفرع منها ) ( بنك 19مجتمع الدراسة من البنوك الأردنية والتي يبلغ عددها )  تكون     

( مكتبا, وقد تم اختيارها  كمجتمع لهذه الدراسكة لكونها تشككل بيئة ملائمة لتطبيق المحاسبة الإدارية  153

لغايات ترشكككيد قراراتها الإدارية لتحقيق الأهداف التي أنشكككئت من اجلها هذه البنوك , مما يعزز قابليتها 

هي وتم استبعاد ثلاثة بنوك و  ف تتكون عينة الدراسة من ثلاثة عشر بنكا,و سو  لإجراء مثل هذه الدراسكة .

) بنل الاسكتثمار العربي , بنل الإنماء الصكناعي ,بنل الشركق الأوسكط للاسكتثمار (, وذلل بسبب قلة فروعها 

 ( يولح ذلل.  1والجدول رقم)  وعدم انتشارها .

 (1جدول رقم)

 المشاركة في الدراسة الأردنيةالبنوك 

 اسم البنل  التسلسل

 البنل العربي 1

 بنل الإسكان للتجارة والتمويل 7

 البنل الأهلي الأردني 3

 البنل الإسلامي الأردني 4

 البنل العربي الإسلامي الدولي 5

 البنل التجاري الأردني 9
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 البنل الأردني الكويتي 2

 بنل القاهرة عمان 1

 بنل الأردن 9

 ية المصرفيةبنل المؤسسة العرب 10

 بنل المال 11

 بنل الاتحاد للادخار والاستثمار 17

 البنل الأردني للاستثمار والتمويل 13
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 السابقةالإطار النظري والدراسات    الثاني: الفصل  -7

Review of Related Literature 

   :البنوك قطاع القرارات الإدارية فيطبيعة   7/1

 أهمية اتخاذ القرارات.   -

 عناصر اتخاذ القرارات.   -

 أنواع القرارات   -

 القرارات .  اتخاذخصائص عملية   -

 القرارات. اتخاذمراحل عملية    -

 الصعوبات التي تعترض عملية ترشيد القرارات .  -

 أهداف البنوك.    -

 أقسام البنوك .   -

 العوامل المؤثرة على اتخاذ القرارات في البنوك .  -

 .بيق أدوات المحاسبة الإدارية في اتخاذ القرارات الإدارية أهمية تط  7/7

 تمهيد.    -

 أدوات المحاسبة الإدارية . ماهية   -

 المحاسبة الإدارية . خصائص معلومات  -

 نظام التكالي  على أساس الأنشطة .  -
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 بطاقة الأداء المتوازن .  -

 .لاتخاذ وترشيد القرارات  الملائمةالتكالي    -

 الدراسات السابقة :   3/1

 المقدمة. -

 الدراسات باللغة العربية . -

 الدراسات باللغة الانجليزية . -

 الخلاصة والتعليق. -
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قطاع  البنوك  الإدارية في طبيعة القرارات 7/1   

 

  The Significance Of Decision Making :أهمية اتخاذ القرارات

طه الشكككديد بحياتنا اليومية كأفراد, وجماعات, ومنظمات تنبع أهمية مولكككوع اتخاذ القرارات من ارتبا    

إدارية صكغيرة وكبيرة, محلية ودولية. هذا بالإلافة إلى أن مولوع اتخاذ القرارات يحظ  بأهمية خاصة من 

 الناحيتين العلمية والعملية . 

ي من القرارات الت أمكا بالنسكككبة لأهمية اتخاذ القرارات على مسكككتوا الفرد فإنها تبرز من خلال العديد    

يتخذها الفرد في حياته اليومية التي يتأثر بها وتؤثر على ا خرين . وأما بالنسككبة لأهمية اتخاذ القرارات على 

لصغيرة عضو المجموعة اغة لا تبرز من تأثر سلوك الفرد ,أهمية بالبمستوا الجماعات الصغيرة فإنها حظيت 

 ية في المنظمات الإدارية . , بسلوك الأفراد أعضاء الجماعات الإنسان

ن القرارات هي جوهر إ وا المنظمة , فإنه يمكن القول : وأما بالنسككبة لأهمية اتخاذ القرارات على مسككت      

العمليكة الإدارية في أي تنظيم , بالإلكككافة إلى أن أهمية اتخاذ القرارات تزداد بازدياد درجة تعقيدها نتيجة 

لى البيئات المختلفة وسرعة التغييرات التي أصكككبحت تتميز بها الحركة تضكككخم حجم المنظمات وانفتاحها ع

العكامكة . ويرجع السكككبكب في أهميكة اتخاذ القرارات التنظيمية إلى أنها تتأثر وتؤثر على الأفراد والجماعات 

 داخل التنظيم وخارجه فتؤثر بالتالي في الولع الاجتماعي والاقتصادي للمجتمع ككل .

في حياة المنظمات حيث يرتبط مولوع اتخاذ القرارات بأجزاء العملية  خاذ القرارات أثرا كبيرر ولأهمية ات      

الإدارية من تخطيط وتنظيم وقيادة واتصكككالات ... وغيرها من النشكككاطات الإدارية . كما يرتبط بالسكككلوك 

ة لعلاقات الشكككخصكككيالتنظيمي حيث يتناول اتخاذ القرارات الجوانب السكككلوكية لعملية اتخاذ القرارات وا

والتنظيمية المؤثرة في القرار. إلافة إلى ذلل فقد أعطت ممارسة اتخاذ القرارات تركيزا لأهمية النظرية و إلى 

مات اهسالإ ها. فهناكالاهتمام بالبحوث والدراسات المتعلقة بعملية اتخاذ القرارات في العلوم السلوكية وغير 

 عمليات المعرفية .العديدة من علماء النفس والمهتمين بال
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والتي تتصكك  بالتركيز على قدرات وحدود العنصركك البشرككي في معالجة المعلومات واختيار البدائل . علاوة  

على ذلكل , فهنكاك شكككعور جكديد متزايد نحو أهمية المؤثرات الاجتماعية والتنظيمية التي تؤثر على عملية 

,  1991( ) 7005)ياغي ,ت الفرد متخذ القرارات.فات أو سكككماالخيارات والتي لا تقل في أهميتها عن صككك

Harrison  ). 

  The Elements of Decision Makingعناصر اتخاذ القرارات: 

يطلق البعص على عنككاصر اتخككاذ القرار مسكككم  آخر وهو بيئككة القرار والتي تعرف بككأنهككا " مجموعككة     

ن افرة عند اتخاذ القرار " وبناء على التعري  يمكالمعلومات والبدائل والمعايير و الأهداف والتفصكككيلات المتو 

 ( .7005لنا استنتاج العناصر الأساسية لاتخاذ القرار على النحو التالي : )العتوم,

 : وهي المعرفة حول القرار , آثاره وبدائله واحتمالية حدوث كل بديل .  Information المعلومات -أ

لات التي يجككب على متخككذ القرار الاختيككار من بينهككا , ويمكن : وهي الاحتما  Alternativesالبككدائكل   -ب

ة دتحكديكد البكدائكل من خلال البحكث عنها أو تطويرها , مع التأكيد على أن عملية البحث عن بدائل موجو 

 قل فاعلية .أ مسبقا يؤدي إلى اتخاذ قرارات 

بديل , وعادة ما يتم تقدير وهي السككمات أو الشرككوط الواجب توافرها في كل :    Standardsالمعايير  -ج

 البدائل بمدا توافر هذه المعايير أو كل معيار فيها  . 

: من المسكككتغرب أن العككديككد من متخككذي القرارات يقومون بجمع الكثير من   Objectivesالأهككداف   -د

نا نقول هالبدائل , ثم يسكألون أي البدائل سكيختارون , دون التفكير بأهدافهم التي يسعون إلى تحقيقها , و 

ختار , كما أن أ م ؟ قبل أن تسكككأل أي البدائل سكككوف اسكككأل نفسكككل أولا ما هي أهدافي أو أهداف التنظي

 الأهداف تعد الأدوات للحكم على فاعلية اتخاذ القرارات . 
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نها قيم متخذ القرار, حيث إ ار, ونسككتطيع القول : وتعكس فلسككفة متخذ القر Preferencesيلات التفضكك  -ه

 فرد هي التي تحدد تفضيلا ته .ن قيم الإ 

إذا كان القرار جيدا أو سيئا ,وهنا لا بد أن  ما تقدير يوه  Decision Quality:  نوعية أو جودة القرار  -و

 نشير إلى أن القرار الجيد هو القرار المنطقي المعتمد على المعلومات المتوافرة , وتفضيلات متخذ القرار . 

 لقرار.مواتية ومشجعة على تنفيذ ا يمكن للقرار أن يتم تنفيذه إلا في ظل بيئة : فلابيئة القرار ملاءمة -ز

 أنواع القرارات: 

يوجد العديد من التصككنيفات التي ظهرت سككواء في أدبيات الإدارة أو أدبيات نظم المعلومات الإدارية        

 فات:  للتمييز بين الأنواع المختلفة من القرارات, وفيما يلي أهم هذه التصني

أن كل القرارات يمكن تقسكككيمها إلى مجموعتين أسكككاسكككيتين هما القرارات المبرمجة  Simonحيث يرا       

(Programmed Decisions ( والقرارات غير المبرمجة , )Non Programmed Decisions  فالقرارات , )

ا ت محددة ومسبقة لاتخاذها معبر المبرمجة هي تلل القرارات المتكررة والروتينية لدرجة أنه تم ولع إجراءا

برنكامج في الكمبيوتر, ويلاح  في هذا النوع من القرارات أن معايير الحكم فيها  أوعنهكا في شكككككل مخطط 

فر معلومات كافية بشكككأنها, كما أنه من السكككهل تحديد البدائل فيها , اعادة ما تكون والكككحة وغالبا ما تتو 

, 7000ختار سككوف يترتب عنه حل المشكككلة بفعالية )السككلطان,ومن ثم هناك تأكيد نسككبي بأن البديل الم

( , أما القرارات غير المبرمجة فهي القرارات غير الروتينية وبالتالي لا وجود لإجراءات محددة مسكككبقا  21 

لحلهكا , إلكككافة إلى تعقيدها وتجددها مما يتطلب حلولا مؤقتة وبالتالي فإن اتخاذها يسكككتلزم وقتا طويلا 

( ,   Simon,1976,P.97يرا لجمع المعلومات وإجراء البحوث والدراسكات واسككتطلاع ا راء تمهيدا )وجهدا كب

أما القرارات التي يمكن تحديد بعص مراحلها بصكككورة جيدة ويتوافر قدر من المعلومات بشكككأنها , فيمكن 

 تصنيفها كقرارات شبه مبرمجة .

القرارات مع اختلاف التسكككمية فقط حيث يسكككميها  في هذا التمييز بين  Simonمع   Druckerيتفق      

Drucker ( بالقرارات غير الروتينيةGeneric Decisions  ) 
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و  Ansoffمن  ل ( , في حين يقسكككم ككك Unique Decisions ( )Drucker,1967والقرارات الفريككدة )

Antony  اتيجيككة )أنواع وفقككا للمسكككتوا الإداري وهي القرارات الإسكككتر  ةالقرارات إلى ثلاثككStrategic 

Decisions   ( والقرارات الإدارية , )Administrative Decisions  ( والقرارات التشغيلية )Operating 

Decisions أما القرارات الإستراتيجية فتندرج لمن القرارات غير المبرمجة ل , )Simon  والقرارات الفريدة,

  Antony, أما  Ansoffالأجل , وهذا حسكككب رأي  ,وتكون متعلقة بالأهداف والخطط طويلةDruckerل 

طة الإدارة العليا , كما يرا اسلقرارات يصكنع عند قمة المنظمة بوفي أن هذا النوع من ا  Ansoffفيتفق مع 

أن هذه القرارات تغطي مدا زمني طويل وهي تتعلق بالولكع التنافسيك للمنظمة في السوق , أما بالنسبة 

داخل التنظيم ,  النظمهي تلكل المتعلقكة بكالرقابة , والتحفيزية  , و   Ansoffللقرارات الإداريكة فحسكككب 

في أنها تتخذ عند مستوا الإدارة الوسط  , ويتم بمقتضاها التأكد من أن الموارد قد تم   Antonyويتفق مع 

يلية غما يخص القرارات التشككلية في تحقيق أهداف المنظمة , وفيالحصككول عليها واسككتخدامها بكفاءة وفعا

بالقرارات الروتينية والتي يمكن تفسيرها والتعبير عنها بقواعد,وطرق , وإجراءات ,  Ansoffفتتعلق حسكب 

)السككككلطككان   Antonyككما أنهككا تصكككنع في المسكككتويككات الككدنيككا في التنظيم , ويتفق في ذلككل مع 

 (.130,  1999؛مسلم,29, 7000,

ثلاثة أنواع وفقا لأساليب اتخاذها وهي القرارات الروتينية وزملاؤه القرارات إلى   Goreفي حين يقسم        

 (Routine Decisions   ( والقرارات التكيفيككة )Adaptive Decisions   ( والقرارات الإبتكككاريككة )

Innovative Decisions ( )Gore et al., 1992,P.2  أما , )Delbecq   : فيقسكككمها إلى ثلاثة أنواع وهي

( , القرارات   Creative Decisions( , القرارات الإبككداعيككة ) Routine Decisions) القرارات الروتينيككة

فقد   Hudge & Johnson( , أما Negotiated Decisions   ( )Delbecq, 1976,P.329التفاولكككية ) 

( , وقرارات   Environmental Decisionsقسكككما القرارات وفقككا لظروف اتخكاذهككا إلى قرارات  بيئيكة ) 

 Output( , وقرارات تقييم المخرجككات ) Mission Design Decisionsلقككة بولكككع أو مهمككة مككا )متع

Evaluation  ( وهي قرارات  وقائية في طبيعتها )Hudge & Johnson ,1970  . ) 
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أما المشرقي فقد ذهب إلى تصني  القرارات كما يلي : تصني  قانوني , وتصني  شكلي , وتصني  حسب     

 . ( 1992)المشرقي,رار الإداري بيئة الق

 إلى أربعة أقسام وفقا للمعايير التالية  حسب التصني  القانونيحيث تقسم القرارات 

 . مدا القرار وعموميته: بحيث تنقسم القرارات إلى قرارات ذات طابع تنظيمي وقرارات فردية.1

 . تكوين القرارات : وتنقسم إلى قرارات بسيطة وقرارات مركبة .7

 . أثر القرارات على الأفراد : وتنقسم إلى قرارات ملزمة وقرارات غير ملزمة . 3

. قابلية القرار للإلغاء أو التعويص: وتنقسككم إلى قرارات يمكن معارلككتها أو المطالبة بإلغائها أو التعويص  4

 عن ما تسببه من آثار, وقرارات لا تخضع للمعارلة والإلغاء.

 تنقسم القرارات إلى ثلاثة أقسام وهي  :ف حسب التصني  الشكليأما  

 . قرارات أساسية وقرارات روتينية.1

 .قرارات تنظيمية وقرارات فردية .7

 .قرارات مخططة وقرارات غير مخططة . 3

 فهو كالأتي  : حسب بيئة القرار الإداريأما التصني  

 . قرارات في حالة التأكد . 1

 . قرارات في حالة المخاطرة . 7

 ( . 35,   1992رات إدارية حسب وظائ  المشروع ) المشرقي ,. قرا 3

لقد ذهب آخرون إلى تقسيم القرارات وفقا للمنطق القيادي لمتخذها , حيث صن  القرارات إلى قرارات     

  ( . Stumpf&Dumber, 1991; Gallen, 1997ديمقراطية ) قرارات بالمشاركة ( , وقرارات أوتوقراطية ) 
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أنواع القرارات يسكككمح لمتخذي القرار باسكككتغلال جهدهم الذهني ووقتهم لاتخاذ القرارات إن تحكديد     

الإسكتراتيجية بعقلانية ورشكد, وذلل من خلال تفويص صكلاحيات اتخاذ القرارات الروتينية للإدارة الوسككط  

 والإشرافية .

 أنواع القرارات وفقا للمستويات الإدارية: 

ستويات الإدارية إلى قرارات إستراتيجية , وقرارات تكتيكية ) وظيفية ( تنقسم القرارات وفقا للم     

 وقرارات تشغيلية .

 القرارات الإستراتيجية: 

تصك  هذه القرارات أهداف وإسكتراتيجيات المنظمة والموارد اللازمة لتحقيق هذه الأهداف , وبالتالي         

وردين , وتتعلق بالمنافسكككين والزبائن والعملاء والم فهي تتعلق بفترة زمنية مسكككتقبلية طويلة نسكككبيا , كما

والبيانات الاقتصككادية والتشرككيعات الحكومية وتتضككمن التنبؤات والتوقعات حول الاتجاهات المسككتقبلية 

 ( .1992للمتغيرات الاقتصادية المختلفة , وتتميز بكونها تأتي من مصادر خارجية .) الكلالدة ,

 ية (:القرارات التكتيكية ) الوظيف

وهي ذات طبيعة وصفية وتاريخية وتتعلق بالأداء الحالي في المنظمة وتغطي فترة مستقبلية قصيرة ) سنة     

غالبا ( , وتتعلق هذه المعلومات غالبا بتنفيذ الأنشككطة الوظيفية المختلفة في المنظمة , وفقا للإسككتراتيجيات 

 ( .1992المولوعة من قبل الإدارة العليا .)المشرقي ,

 القرارات التشغيلية : 

 وهي القرارات التفصكككيليكة المتعلقكة بكالأحكداث والعمليات اليومية المختلفة التي تجري داخل المنظمة,    

 هذه القرارات في قطاع البنوك , قرارات منح الائتمان ,وقرارات تسعير الخدمات المصرفية , قرارات ينمضكوت

وهذه المعلومات  روع  جديدة ( , قرار إلككافة خدمة جديدة ,الاسككتثمار, قرارات التوسككع )فتح أو إغلاق ف

 ( . 75, 1991ختلفة .)البرهان ورحو,ضرورية لأداء العمليات والمهام الوظيفية الم
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 الإدارة العليا ولإدارة الدنيا  ( أنواع القرارات وفقا لنوع القرار في كل من 3يولح الشكل رقم )       

 بناء القرار                                                                     أنواع القرارات  

     معلومات إستراتيجية

 إسترتيجية                                                       معلومات لأغراض خاصة  -

 مختصرة, غير متكررة  -  

 تركيزها مستقبلي -  

 خارجية وشاملة -  

 يةمرحل    

 معلومات تشغيلية

 روتينية      مفصلة                                                                           -

 متكررة, داخلية                                                                                              -

 مجالها ليق-

 (7شكل رقم ) 

 القرارات وفقا للمستويات الإدارية المختلفةأنواع 

(57, 1999المصدر)عقيل,  
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 القرارات الإدارية  :   اتخاذ خصائص عملية 

 القابلية للترشيد : -1

إن عملية ترشيد القرارات تقوم على الافتراض بأنه ليس من الإمكان الوصول إلى ترشيد كامل للقرار وإنما     

 (.Simon,1976,P.61شد )يمكن الوصول إلى حد من الر

 التأثر بعوامل ذات صبغة إنسانية واجتماعية : -7

وذلل نظرا لكون هذه العملية تتأثر بعوامل سيكولوجية نابعة من شخصية متخذ القرار والمرؤوسين وكل     

ار , سكككواء ر المسكككاهمين في اتخاذ القرار أو المتأثرين به , كما أنها تتأثر بعوامل اجتماعية نابعة من بيئة الق

 خارجية . مكانت هذه العوامل داخلية أ أ

 في الماضي والمستقبل :  الأمتداد -3

إن القرار الإداري لا يتخذ بمعزل عن بقية القرارات التي سكككبق اتخاذها بل هو امتداد واسكككتمرار لها كما    

 المستقبل .  القرار تمتد إلى أثارتمتد عملية اتخاذ القرارات وترشيدها في المستقبل من حيث 

 الاعتماد على الجهود الجماعية المشتركة  : -4

إن التنوع الكبير للمشككلات التي تواجه المؤسسات الحديثة على اختلاف أنواعها وأولاعها يتطلب ضرورة   

كافة المعنيين وذوي الرأي والخبرة بحلول تلل المشككلات, سكواء المتأثرين بها بصككورة مباشرة أو غير  مشكاركة

من القرارات الإداريكة لهكا أبعكاد تنظيميكة , وإنسكككانيكة , وبيئية , وقانونية ,  ا  ة , ولا سكككيما أن كثير مبكاشر 

 ( .709, 1995واقتصادية ) شهاب,

 العمومية والشمول:  -5

 مانت قرارات تتعلق بالتكنولوجيا أ كأإن أسكككس القرارات هي عكامكة بالنسكككبة لجميع المنظمات سكككواء   

 خدمية ,  مصناعية , أ  مأ ت هذه المنظمات تجارية , كانأالخدمات , سواء 
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جميع من  فر فيان القدرة على اتخاذ وترشيد القرارات ينبغي أن تتو إ كما أنها تتصك  بالشكمولية من حيث 

 ( .Basi,1998يشغلون المناصب الإدارية على اختلاف مستوياتها العليا والوسط  والتنفيذية )

 التعقيد والصعوبة: -9

ون على مسكككتوا النشكككاطات التي تقتضكككيها مراحل عملية اتخاذ وترشكككيد القرارات نظرا للقدرات وتك   

 والمهارات اللازمة لإنجازها . 

 مراحل عملية اتخاذ القرارات الإدارية  : 

تمر عملية صككناعة واتخاذ القرارات الإدارية بعدد من المراحل وصككولا إلى اتخاذ القرارات المطلوبة . إلا أن     

) لىإذهب إليه هيربرت سككايمون , حيث قسككم خطوات عملية صككنع واتخاذ القرار  ما معظم ا راء تتفق مع

Haag,Cummings,and Dawlins,2000,P176-177 . ) 

 : يدرك متخذ القرار المشكلة ويقوم بجمع المعلومات الخاصة بها  . مرحلة البحث 1

 ن بحلول بديلة للمشكلة .: يحاول متخذ القرار الإتيا  التحليل. مرحلة  7

يقوم متخكذ القرار بكاختيكار أحكد البكدائل بعد دراسكككة المعلومات المتعلقة بكل منها  . مرحلكة الاختيكار : 3

 والمفاللة بينها .

 ما يلي  : إلىوبناء على ما تقدم ارتأا الباحث تقسيم عملية اتخاذ وترشيد القرارات 

ها وما يفف الذي يحدث بين الحالة المرغوب الانحرا بأنهالة : وتعرف المشكككك  . تحديد وتحليل المشككككلة 1

الوصككك  الحقيقي للموق  المطلوب وولكككع  إلىحدث فعلا. ولذلل تأتي هذه المرحلة كمحاولة للوصكككول 

لكمن خصائص نوعية محددة . ويتم ذلل من خلال  أو أرقامالمعايير المحددة لتحقيق الهدف سكواء بشككل 

لتي تسككاعد على تشككخيص المشكككلة وبالاسككتعانة بالخبرات والتجارب السككابقة كافة الوسككائل والأسككاليب ا

لمتخذي القرارات , لذلل فإن هذا يتطلب الوقوف على العوامل الحقيقية المؤثرة في تحديد المشكككلة مولككع 

  الحرج , أوالقرار , وهذا ما يطلق عليه بالعامل الاستراتيجي 
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ة الذي قد يكون بصورة مستمرة أو متقطعة . وأهم ما يميز هذه وتشكمل عملية تحديد المشكلة مسح البيئ 

المرحلة سككعي المنظمة إلى إدراك المشكككلة المطلوب التعامل معها , وتعتمد مرحلة تحديد وتحليل المشكككلة 

على غزارة قاعدة البيانات وقدرتها في توفير ما يحتاجه صككانع القرار في مواجهة المواق  المسككتقبلية لذا فهي 

 ( . إذ تدرك المشكلة من خلال : Dennis,1996,p.18)  Intelligence  بمرحلة الاستخبار تدع

 ( الأهداف التي لم تتحقق , اعتمادا على حجم الفجوة الظاهرة بين المطلوب والمتحقق .1

د عن عملية الاستخبار تمهد لمتخذي القرارات معرفة طبيعة وهيكل المشكلة , مما يساإ ( طبيعة المشككلة , 7

 في اختيار نموذج الحل للتعامل معها .

من خلال  الإداريةالمحاسككبة الإدارية دعم ومسككاندة عمليات صككنع وترشككيد القرارات  نظموتسككتطيع    

مقكدرتهكا على تحليكل البيكانكات الخارجية والداخلية للتعرف على الفر  ونقاط الضكككع  , ومعالجة هذه 

 متخذي القرارات في صناعة وترشيد القرارات الإدارية .  البيانات وتقديمها بشكل معلومات تخدم غرض

بعد تحديد المشكلة وتحليلها يصبح من الضروري تحديد العناصر التي . مرحلة أسكلوب أو نموذج الحل  :  7

للحل من خلال عملية التحديد والتحليل والمعلومات والبيانات التي سكككاعدت في  أسكككاسكككاتكون  أنيفترض 

ا لابد من تحديد عدة حلول بديلة للمشككككلة . والحلول البديلة هي الطريق الوحيد هكذه التحكديكد . وهنك

مسككتوا الواقع . فهي تسككتلزم تفكيرا إبتكاريا وقدرة على التخيل حت  يمكن  إلى الأسككاسككيةلجلب الفروض 

لة بقصد شكوتحليل البدائل الممكنة , بعد إدراك الم ا  وتطوير  ا  الحصكول على الحلول الجديدة , وتشكمل إنتاج

إيجاد الحلول الممكنة لها وصككولا إلى بناء الأنموذج و اختباره والتأكد من صككحته من خلال تقييمه بالوسككائل 

 ( . Laudon and Laudon,2004,P.8الريالية أو الكمية المحوسبة ) 

عد ية بوالأنموذج هو وسككيلة تهدف إلى إعطاء فكرة عن المشكككلة المطروحة وولككعها في صككورتها الريالكك    

تحديد متغيراتها المستقلة والتابعة لبناء الافترالات المحددة والمحاولات اللازمة لحلها , وذلل بهدف تبسيط 

( . ويعد إنتاج البدائل جزءا أسكككاسكككيا في عملية بناء الأنموذج , حيث   O’Brien,2000,P.320المشككككلة )

 عة للوصول إلى الأفكار الجديدة .ومشاركة الجما   Brainstormingتستخدم جلسات العص  الذهني 

  



www.manaraa.com

 

23 

 

قدرة نظم المحاسككبة الإدارية على توفير نماذج نمطية متطورة لإنتاج بدائل متعددة ومناقشككتها ,  هنا تأتيو   

وتحكديد الأهمية النسكككبية لها , والتنبؤ بالنتائج المسكككتقبلية للبدائل المحتملة , ويتعلق ذلل بالمشككككلات 

( . أما المشككلات والقضايا  Haage, Cummings, and Dawkings,2000, 175-178والقضكايا المهيكلة  )

غير المهيكلة ) القرارات الإسككتراتيجية ( فلا بد من حاجتها إلى التعامل البشرككي ونظم متطورة لإنتاج الأفكار 

   الخبيرة.مثل نظم معلومات المديرين التنفيذيين ونظم دعم القرارات والنظم 

إن الخطوة التي تأتي بعد تحديد الحلول البديلة هي القيام بتقييم كل بديل , أي بكدائل: . مرحلكة تقييم ال3

العيوب المتوقعة لكل بديل . وهذه الخطوة بطبيعتها تسككتلزم التنبؤ بالمسككتقبل , لأن المزايا  أوتحديد المزايا 

 العيوب لن تظهر إلا في المستقبل وتنطوي عملية التقييم على :  أو

 لعوامل الإستراتيجية التي سيركز عليها الاهتمام عبر القيام بعملية التنبؤ.تحديد ا -

 التنبؤ بالنتائج المتوقعة لكل بديل . -

ويساعد تحديد العوامل الإستراتيجية في كل بديل مساعدة كبيرة في اختصار الجهود الخاصة بالتنبؤ . فعند    

عند  بتلل النتائج التي تؤثر على الهدف السكككابق تحديدهالتنبؤ بكالنتكائج المتوقعكة فمن الطبيعي الاهتمام 

تحليل المشككككلة . ولكن معظم البدائل تكون لها تأثيرات غير مرتبطة بالهدف المحدد . وبالتالي فإن محاولة 

 العوامل فالأفضككل الاقتصككار علىالتنبؤ بكل شيء يتعلق بالبديل سككيجعل عملية التقييم عملية شككاقة, لذا 

 الأساسية.ستراتيجية الا

بعد القيام بتحديد المشككككلة وتحليلها وتنمية الحلول البديلة وتقييم كل  . مرحلة اختيار البديل الأنسكككب:4

حكل, فكإن متخكذ القرار يكون في موق  يسكككمح لكه بمحكاولكة تحديد الحل الأنسكككب . اعتمادا على قيامه 

كبر انجاز سن وألبديل الذي يحقق أحبالخطوات السكابقة بطريقة مرلية . ينبغي اختيار أنسب بديل , أي ا

 جلها يتخذ القرار, ولأجل ذلل لابد من التركيز على معايير منها : أ للأهداف التي من 
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درجة المخاطرة: بحيث يتم مقارنة أخطار كل حل بديل بالمكاسكب المتوقعة منه , وهي عملية نسبية نوعا  -

 ما .

النتائج المتوقعة والجهد اللازم لتحقيقها . ولا يخف  أن أفضكككل  الوفر في الجهكد : وهنكا تكون المقكارنة بين -

 الحلول الذي يعطي أعلى النتائج بأقل جهد ممكن . 

الموارد المتاحة وقيودها: المقصككود بها الموارد البشرككية , أي الأفراد الذين سككيقومون بتنفيذ القرار فمقدرة  -

 هم هي التي تحدد ما يستطيعون عمله . هؤلاء الأفراد ومهارتهم ومعرفتهم وفهمهم وصلاحيت

حة ن الحدود بينهما تكون غير والكككإمن مرحلتي التقييم والاختيار , فوبسكككبكب الارتباط القائم بين كل    

تنفيذ بعص الأنشكككطة بين المرحلتين , ومثال ذلل إنتاج بدائل جديدة أثناء التقويم  إلى أحيانا , ويعود ذلل

 أوج معقدة نماذ  إلىب لحل القضايا القائمة , كما يتطلب في هذه المرحلة اللجوء للوصكول إلى الأنموذج المناس

 أدوات تحليل بيانات متقدمة منها نظم دعم القرارات ونظم معلومات المديرين التنفيذيين . 

 . مرحلة التنفيذ والتقييم:  5

ر لينفذ د أن يتخذ القرار فأنه يصدلا تنتهي هذه العملية بمجرد اختيار البديل الأنسب لحل المشكلة . فبع   

, من قبل أشكككخا  آخرين في المنظمة , ويعتمد نجاو التنفيذ إلى حد كبير على فاعلية نظام الاتصكككالات في 

التنفيذ المناسكككبة , بالإلكككافة إلى  آلياتالمنظمة , وعلى مدا النجاو في شرو القرارات للمنفذين وولكككع 

اعة والرغبة و القابلية تجاه عملية التنفيذ . وبعدما يدخل القرار إلى اسكككتيعاب القرارات وفهمها وتولد القن

لا بد من متابعته باسكككتمرار و التعرف على نقاط القوة ونقاط الضكككع  فيه والمقارنة ما بين  حيز التنفيكذ

                     الأهداف.النتائج و 

 الصعوبات التي تعترض عملية ترشيد القرارات الإدارية : 

 كامل,من أهم المعوقكات التي تواجكه أي قرار مهما ككان هو عدم وجود أي قرار يرضي الجميع بشككككل     

ويمكن تولككيح هذه المعوقات فيما  الراهنة,ولكنه يمثل على الأقل أحسكن الحلول لكمن الظروف والمؤثرات 

  يلي : 
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 .  عدم إدراك المشكلة وتحديدها بدقة : 1

طرف متخذ القرار يجعل كل قراراته تنصب على حل المشاكل الفرعية, وعدم صعوبة تحديد المشكلة من      

 التركيز على حل المشكلة الحقيقية. 

 . عدم القدرة على تحديد الأهداف بولوو : 7

ة حت  لا تتعارض مع الأهداف الفرعية للمنظمة مما يؤدي إلى صكككعوبة يجكب إدراك الأهداف الرئيسككك    

 ة من حيث الأهمية . تحقيق الأهداف حسب الأولوي

 . صعوبة تحديد المعايير: 3

من خلال المعايير يتم التعرف على مزايا وعيوب البديل المتوقع بسكبب البيئة التي تعمل فيها المؤسككسة,     

والمتمثلة في الظروف الاقتصكككادية, والمالية, والسكككياسكككية, والتشركككيعات الحكومية والقوانين, والمتغيرات 

 . ( 7000)الكيلاني ,لوجية, والعلاقات الإنسانية, والعادات والتقاليدوالتطورات التكنو 

 كفاءة متخذ القرار:  عدم.4

وتشككمل درجة ذكائه , وخبراته وقدرته العملية والعقلية والجسككدية , وموقعة داخل التنظيم إلككافة إلى    

ية , وما تقرره السلطة السياس مدا تأثره ببعص العوامل كالقيود الداخلية التي تشمل التنظيم الهرمي الذي

ينجم عنكه من بيروقراطيكة وجمود وضرورة التقيد بالإجراءات الداخلية أو قيود خارجية وبالتالي ينجم عنها 

خضكوع الإدارة لسكلطة أعلى كالسلطة السياسية التي تحدد الغايات الكبرا الواجب تحقيقيها , مما ينعكس 

 , وبالتالي يؤثر على القرار ومن ثم على المؤسسة ونجاحها .سلبيا على أفكار وتطلعات متخذ القرار 

 . نقص المعلومات والخوف من اتخاذ القرارات :5

تعد المعلومات مادة الإداري في اتخاذ القرارات , ويجب أن تكون ممثلة للظاهرة المدروسككة وجوهرية        

 لأولاع القائمةبحيث تستطيع الإدارة استخدامها وولع التقديرات اللازمة حول ا
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والتنبؤ بما سكتكون عليه الأمور مسككتقبلا , وبالتالي فإن أي نقص في المعلومات الضرككورية يضككع  من قدرة  

الإدارة على التقدير والتنبؤ بالتغيرات المسكككتقبلية , ويرفع من درجة عدم التأكد لدا متخذ القرار مما ينتج 

 .      (  37,    1992عنه تخوفا من القرار ) المشرقي ,

  البنوك الأردنية  :سياسات   

 ة: لأردنية لتحقيق ثلاثة أهداف رئيستسع  البنوك ا

ن إ إذ  البنل,تسكككع  إدارة البنوك دائما إلى تحقيق أكبر ربح ممكن لأصكككحاب  (: Profitabilityالربحية )  -

فإذا حققت الإدارة أرباحا أك  فإن ذلل  تحققها,هو حجم الأرباو التي  الإدارة,يار الأساسي لمدا كفاءة المع

 غيرها.يعني أنها أكفأ من 

 ل الظروفظوده في على وج ظافستمرارية تعني قدرة البنل على الحإن الا :( Continuityالاستمرارية )  -

 الاقتصادية المختلفة التي قد يتعرض لها.

إن السككيولة في البنوك تعني قدرة البنل على الوفاء بالتزاماته المتمثلة في القدرة  ( : Liquidityالسككيولة )  -

على مجابهة طلبات سحب المودعين ,ومقابلة طلبات الائتمان , وهذا يعني أن على البنوك أن تحتف  بنسبة 

 سيولة تمكنها من الوفاء بالتزاماتها في أي لحظة . 

ر أكبر قكدر ممكن من الأمكان للمودعين من خلال تجنكب فاتسكككع  البنوك إلى تو  ( : Securityن ) الأمكا -

 (. 71,   7007المشروعات ذات الدرجة العالية من المخاطرة . ) آل علي, 

 أقسام البنوك الأردنية   :

لس ائط وهي وجود مجتختل  الخرائط التنظيمية للبنوك , ولكن هناك عوامل مشكتركة بين هذه الخر         

إدارة ومدير عام ودائرة مصركفية وأقسام للاستعلامات وللخزينة وللقروض وللاعتمادات المستندية وللودائع 

 ويمكن تصني  أقسام البنل إلى :  
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 أولا: الأقسام الفنية: 

لعملاء من ت ا. قسم الودائع : ويختص بفتح كافة أنواع الحسابات للعملاء , والقيد على و إلى كافة حسابا 1

 دفعات أو مسحوبات وإجراء عمليات بين الحسابات المختلفة .

. قسككم المقاصككة: ويختص بتلقي الشككيكات المحلية والخارجية التي يديرها العملاء برسككم التحصككيل على  7

بنوك أو فروع للبنل داخل الدولة لتحصككيلها وإيداعها في حسككاباتهم , وذلل بإرسككالها للفرع المعني أو عن 

 طريق غرفة المقاصة في البنل المركزي الأردني بعد لبطها وتجهيزها .

. قسكم الحوالات : ويقوم بتحويل المبالغ من وإلى الخارج , وإصدار وصرف الشيكات السياحية والمصرفية  3

الأجنبية المختلفة والاحتفاظ بأرصكككدة كافية  تعملا وذلل لخدمة المسكككافرين والسكككائحين , وشراء وبيع ال

طية متطلبات و حاجات البنل من تلل العملات و الاحتفاظ بسكككجلات البنوك الأجنبية وتسكككوية القيود لتغ

 الموقوفة , وفتح حسابات العملاء بالعملات الأجنبية . 

. قسكم الخزينة ) الصندوق (: ويختص بتلقي الأوامر النقدية التي يودعها العملاء, ودفع الأموال النقدية  4

 ء العملاء بموجب شيكات أو أوامر دفع من حساباتهم أو حسابات أشخا  آخرين. التي يسحبها هؤلا 

. قسكككم الكفالات : ويقوم بإصكككدار تعهدات عن البنل بناء على طلب العملاء بدفع مبالغ معينة أو قابلة  5

 ح جهات معينة وبتواريخ محددة من أجل أغراض محددة .لللتعيين لصا

م بتحصكيل قيمة المسكتندات ووثائق الشحن لحساب مراسلين في الخارج . قسكم بوالص التحصكيل  : ويقو  9

من وجهة أو لحسككاب عملاء محليين من جهة أخرا , ويعتبر هذه الوثائق عادة بالنسككبة للبنل في الحالتين 

 واردة برسم التحصيل . 

سلي  ة من تحصيل وت. قسكم الأوراق المالية : ويختص هذا القسم بكل العمليات المرتبطة بالأوراق المالي 2

 وحف  , فضلا عن بعص الخدمات الأخرا كصرف كوبونات الأوراق المالية نيابة عن العملاء وغيرها .
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. قسكم الاسكتعلامات والتسكهيلات المصركفية : ويقوم بدراسة أولاع العملاء ممن يراد منح تسهيلات لهم  1

ستيفاء الخا  وا بطاقات بعد إجراء التحريبناء على طلبهم وتدوين هذه المعلومات في ملفات خاصة وعلى 

 بالإطلاع الشخصي على الميزانية والمسموعات الخارجية  .  نفسه العميل المعلومات من 

. قسكم المحاسكبة : ويقوم بتسجيل القيود الدائنة والمدينة , والنقدية والمقاصة , تحت البنود التابعة لها ,  9

وترحيل المجاميع وترصككديها في السككجلات الرسككمية للبنل كالأسككتاذ  ومطابقة المجموع يوميا مع الأقسككام ,

العام والمسكاعد , والقيد على حسكاب المصركوفات والترحيل إلى السكجل , واحتساب رواتب الموظفين ,والقيد 

على حسكاب الأثاث والترحيل إلى السكجل , وعمل حساب الأرباو والخسائر و تصدير الميزانية العامة وغيرها  

. 

. قسككم الصككيرفة الشككخصككية  : ويقوم هذا القسككم بتقديم كافة الخدمات المصرككفية لكبار العملاء دون  10

 الحاجة إلى تنقلهم بين الأقسام المختلفة .

. قسككم الحسككابات الجارية : ويختص هذا القسككم بتلقي الودائع تحت الطلب من العملاء وتسككجيلها في  17

عارات الخصم والإلافة , تختص الأولى باستقطاع مبالغ معينة من دفاتر محاسكبية وإحصكائية , كما يعد إشك

الحسككابات الجارية للعملاء ونظير خدمات البنل المقدمة والسككحب كمسككتندات للتسككجيل في دفاتر اليومية 

المساعدة ودفاتر الأستاذ المساعد , وفي بطاقات مراكز العملاء وقدتم دمج قسم الودائع والحسابات الجارية 

,  1991رة الودائع حيكث تتفرع عن الأخيرة أقسكككام خاصكككة بكل نوع من أنواع الودائع  . ) عبدالله, في دائ

 140 .) 

 ثانيا:الأقسام الإدارية: 

 ن : ويقوم باستلام البريد وإرسال البريد الصادر وتوزيع البريد الوارد على الأقسام . ا. قسم الديو  1

وم بتصكوير كافة المسكتندات يوميا والأعمال الشهرية والسجلات . قسكم المايكرو في  ) التصكوير ( : ويق 7

 المهمة في البنل . 
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 . قسم المراسلات والأرشي : ويقوم بأعمال الطباعة وحف  المراسلات.  3

 . قسم اللوازم : ويقوم بحف  اللوازم والعمل على صيانتها وتأمينها للأقسام الإدارية والفنية المختلفة  .  4

ة التي يمكن أن توجد عادة في أي فرع متوسكككط الحجم لبنل تجاري وهناك قسكككام الرئيسكككهكذه هي الأ  

 أو الإدارة العامة للبنل وهي. سام التي توجد فقط المركز الرئيسمجموعة أخرا من الأق

. قسكم شؤون الموظفين: يختص هذا القسم بشؤون التعين والترقية والعلاوات والمكاف ت الخاصة بالموظفين 1

 افة إلى الأمور المتعلقة بإنهاء خدمات الموظفين واستقالتهم من العمل. بالإل

 نعة من البنل أو عليه والإجابة ع. قسككم الشككؤون القانونية : يقوم هذا القسككم بمتابعة القضككايا المرفو  7

 الأسئلة القانونية للأقسام المختلفة وفروع البنل الأخرا  . 

بأعمال التفتي  على فروع البنل المختلفة للتأكد من صككحة ودقة . قسككم التفتي :  ويقوم هذا القسككم  3

 أعمالها وتقيدها بالسياسية العامة وتعليمات البنل المركزي. 

لعمل شروط ا حول  . قسكم العلاقات الخارجية  : يهتم هذا القسكم باختيار البنوك المراسلة والاتفاق معها 4

ما  أوس سلة وبأرقام المفاتيح السرية لحوالاتهم البرقية أو بالتلكوالاحتفاظ بتواقيع المفولين عن البنوك المرا

ادرة البرقية لات الصاشابه ذلل , هذا بالإلافة إلى إعطائهم أرقام المفاتيح السرية المستعملة من البنل  للحو 

 أو الهاتفية أو بالتلكس .

اللازمة للبنل بقصككد تطوير  . قسككم الأبحاث والدراسككات : يقوم هذا القسككم بعمل الأبحاث والدراسككات 5

الخدمات التي يقدمها البنل والمسكككاعدة في عمليات التخطيط المسكككتقبلي لهذه الخدمات ومعرفة إذا كان 

وجودهكا مجكديكا أم لا , فكإذا ككانكت الفوائكد النكاتجة عن وجودها أكبر من تكلفتها فيعتبر وجودها مجديا 

ا كانت الفوائد الناتجة عن وجودها أقل من تكلفتها فإن حيز الوجود والتنفيكذ , أما إذ إلىويجكب إدخكالهكا 

(  71-72,     1999ذلل يشير إلى عدم اقتصادية وجودها وبالتالي التخلي عن تنفيذها . )سعادة وظاهر,

. 
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 العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات في البنوك الأردنية : 

الاقتصكككادية وشكككهد ركودا حادا, كما وتأثر  شكككهد الأردن خلال فترات سكككابقة العديد من الأزمات       

بالعديد من الأزمات التي كانت تحدث في المناطق المجاورة نتيجة ارتباط الأردن بتلل الدول سكككياسكككيا 

واقتصكككاديكا , مما كان لها التأثير البالغ على الاقتصكككاد الأردني , وقد لعبت تلل الأحداث دورا مهما في 

 كزي الأردني , وعلى سياسات البنوك الأردنية وبالتالي كان لها ابلغ الأثر فيالتأثير على سكياسات البنل المر 

التأثير على قرارات البنوك الأردنية , وعليه نسككتطيع اسككتخلا  أهم  العوامل التي كان لها تأثير والككح 

 على قرارات البنوك الأردنية :

 ين العائد والمخاطر من خلال توزيعالموازنة ب علىحيث كانت تعمل إدارة تلل البنوك إدارة البنل:   -

ات المختلفكة , والتي تشكككمكل الموجودات النقكدية والتسكككهيلات الائتمانية لتطبيقكمواردهكا على ا

ومحفظكة الأوراق المالية , وذلل في سكككبيل زيادة ايرادتها . فكانت تعمل على توجيه مواردها نحو 

 لائتمان وقيام السلطة النقدية برفع نسبةمحفظة الأوراق المالية ,وذلل حالة انخفاض الطلب على ا

من مواردها نحو التسهيلات الائتمانية  ا  كبير  ا  الاحتياطي النقدي وسكعر إعادة الخصكم , وتوجه جزء

محققكة بذلل هام  فائدة مناسكككب, محققا لها المزيد من الأرباو, كما وعملت إدارة تلل البنوك 

 ا  في أوقات الأزمات , وعملت أيضا على لخ جزء على الاحتفاظ بنسكب سكيولة نقدية عالية وخاصة

من مواردهكا في قناة التسكككهيلات الائتمانية عندما كان يقوم البنل المركزي بتخفيص أسكككعار  ا  كبير 

 الفوائد على التسهيلات متلازما مع تخفيص أسعار الفوائد على الودائع . 

دائع ,تؤثر بشكل كبير على قرارات البنل زيادة أسعار الفائدة أو انخفالها على الو أسكعار الفائدة :  -

من مواردها نحو التسهيلات الائتمانية عندما كانت  ا  كبير  ا  , وقد لوح  أن البنوك تقوم بتوجيه جزء

ترتفع أسكككعار الفائدة على التسكككهيلات الائتمانية في  سكككبيل تحقيق المزيد من الأرباو , إذ تلعب 

ة دورا تلعب الفوائد الدائنة والمدين وعليهلى قرارات البنوك , أسككعار الفائدة دورا فاعلا في التأثير ع

 كبيرا في التأثير على قرارات البنوك . 

  



www.manaraa.com

 

31 

 

حيكث من الملاح   أن البنوك ككانكت تركز على جكذب ودائع التوفير , وذلكل لأن   هيككل الودائع : -

يا دون جل نسكككبكبر في توظيفها في اسكككتثمارات طويلة الأ أل البنوك مرونة هكذه الودائع تعطي تل

الاعتبار لعامل السكككيولة , فيما عدا ما بنص القانون على الاحتفاظ به في البنل المركزي على شككككل 

احتياطي نقدي قانوني, وذلل في سككبيل تحقيق قرارات رشككيدة , ومن الملاح  أن الأهمية النسككبية 

 لودائع التوفير ولأجل قد فاقت الأهمية النسبية لودائع تحت الطلب .

توجكه البنوك الجكانكب الأكبر من مواردها المالية للاسكككتثمار في القروض والأوراق  ظي  الموارد :تو  -

تلل  نه بزيادة نسكبة الموارد المستثمرة فيإ هم مجالات الاسكتثمار للبنل , إذ المالية كونهما يعتبران أ 

تولد ن الدخل المإ يث زيادة ربحية البنل , ح إلى الموجودات تزداد القرارات الاسككتثمارية التي تؤدي

 عنها يعتبر المصدر الأساسي لإيرادات البنل وبالذات الدخل المتولد من القروض .

حيث تلعب السياسة النقدية للبنل المركزي الأردني دورا بالغ الأهمية في التأثير  السكياسكة النقدية : -

 ايكون ذ وبالتالي فإن ذلل باتها ,على سياسات البنوك الأردنية فيما يتعلق بإدارة ومجوداتها ومطلو

ة كانت أدوات الرقابة الكميأتأثير على قراراتها , وهنالل العديد من الأدوات لتلل السكياسة , سواء 

صرفي حكام سيطرته على الائتمان المإ , يستخدمها البنل المركزي بهدف  الرقابة المباشرة مالنوعية أ  مأ 

لأهداف النهائية المتوخاة. وتختل   إلى ل الوصككولجأ حكام سككيطرته على عرض النقد من إ ,وبالتالي 

نها إجراءات تقييدية أو تتسكككم بطابع من إ ة النقدية للبنل المركزي من حيث إجراءات السكككياسككك

التخفي  وذلل تماشككيا مع الظروف والأولككاع الاقتصككادية السككائدة في البلد,إذ كان البنل المركزي 

ص  سكككعر إعادة الخصكككم ومتطلبات الاحتياطي يعمكل على تخفيص الفوائكد على القروض وتخفي

النقدي القانوني بهدف تشكجيع الطلب على القروض وتشكجيع الاسكتثمار.وأحيانا وبهدف لبط نمو 

السكيولة المحلية ولكبط الائتمان المصرفي , وكان يعمل على رفع سعر إعادة الخصم ورفع متطلبات 

 لات الائتمانية , مما يحد من قدرة البنوك علىالاحتياطي القانوني لأجل الحد من التوسكع في التسهي

 مرتفعة .  ا  التوسع في الائتمان ,وبالتالي قرارات استثمارية تحقق أرباح
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تتأثر قرارات البنوك الأردنية بمدا استقرار الظروف الاقتصادية  الظروف الاقتصكادية والسكياسكية : -

ت التي أثرت على الاقتصاد الأردني , كأزمة والسياسية المحلية , وهنالل العديد من الظروف والأزما

سعر الصرف, وأزمة الخليج الثانية والتع  المصرفي الذي أصاب مجموعة من البنوك الأردنية , حيث 

عملكت تلكل الأزمات والظروف على التأثير على كل إجمالي موجودات ومطلوبات تلل البنوك , مما 

ات تطبيقلالموارد المكاليكة المختلفكة لتلل البنوك على اككان لكه التكأثير الوالكككح فيما يتعلق بتوزيع 

ممثلة بالبنل –بحيتها.حيث أجبرت تلل الظروف السكككلطة النقدية ر المختلفكة وبكالتالي التأثير على 

اتخاذ العديد من الإجراءات النقدية والتي هدفت إلى تصكويب الأولككاع الاقتصادية ,وبما –المركزي 

 ( . Hempel,1994( ,) 1992, وآخرون, يتفق مع تلل الأولاع .)اللوزي

 

أهمية تطبيق أدوات المحاسبة الإدارية في اتخاذ القرارات الإدارية  7/7  

 تمهيد:

كأداة من أدوات التحليل المالي الإدارية  في مجال تطبيق أدوات المحاسكككبةت الجكديدة ان الممارسكككإ         

من هذه ومن ل القرارات.تحسين اتخاذ  طاع البنوك بهدفالمهمة, في المجالات الاقتصكادية المتعددة ومنها ق

(, الإدارة على أسككاس ABCجديدة لتحسككين اتخاذ القرار تشككمل التكلفة على أسككاس النشككاط )الأدوات ال

(, القياس المقارن بأفضل أداء TQMالجودة الشاملة )أدارة (, BSC(, نموذج الأداء المتوازن )ABMالنشاط )

(BM.) 

   

يتعلق بقصكور نظم المحاسكبة الإدارية وكي  سكتكون عليه في العشر سنوات القادمة, مع التأكيد  وفيما      

على أن الاختلاف في المسكميات والمصكطلحات بين الدول سكيسكتمر وكذلل الممارسكات ستظل متشابهة, فإن 

ي, والحاجة ولوجتطوير المحاسكككبة الإدارية سكككينطلق من ثلاثة عوامل متوقع حدوثها هي تأثير التطور التكن

 , والتركيز على تطوير مهارات وخبرات المحاسبين الإداريين. الإدارة المالية لتطوير مهارات 
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تسككليم  ظم نويتأكد بذلل أن المحاسككبين الإداريين معنيون بتقنية المعلومات ولا يوجد سككبب يميز بين        

ية ولماذا تنتج الإدارة المالية هذه المعلومات, إن مفهوم للإدارة العكامة والبيانات المالية وغير المال المعلومكات

 "لوحة تحكم المؤشرات للقيادة" تم تأسيسه في فرنسا ويعد تعبيرا  مهما  لمفهوم الرقابة.

  

ويتضكح من القصور في مخرجات نظم معلومات المحاسبة الإدارية مدا الحاجة الضرورية لتطوير تلل        

تثمارات تقييم الاس نظمالتكالي  و  نظمالمحاسكبة الإدارية خاصة  نظمالأداء, وأن  المعلومات لقياس وتقييم

في الكثير من الشرككات أصكبحت لا تتمام مع التطورات في التقنية الصناعية, إلافة إلى أنها تمثل عائقا  أمام 

لمحاسككبة ا نظم ر رفع الكفاءة التنافسككية للشركككات, لذلل ترا الدراسككة الحاجة ملحة وماسككة لتغيير وتطوي

 الإدارية نتيجة للتغيرات في التقنية التصنيعية.

  

المحاسبة الإدارية استجابة لتغيير تككنولوجيا التصنيع, ولقد أخذت هذه  نظمونتيجة لذلل يجب تغييككر     

 نظمو  ردراسة أثر التغير التكنولوجي على قرارات الاستثما الأثر أيالدراسكة بصكورة أك  تحديدا  لتبيان ذلل 

 لكتاباالتكالي . وتبين بذلل أهمية تكامل المحاسكبة الإدارية وإستراتيجية المنشأة وذلل وفق تأييد معظم 

لدعم العملية الإسككتراتيجية فإن نظم المحاسككبة الإدارية لابد أن توفر المعلومات الملائمة وخاصككة فيما يتعلق 

يم عوامل النجاو بالنسبة لها وتحقيككككككككق أهدافها بالبيئة الخارجية, وهذا ما يساعد المنشككككأة إلى تقيكككككككك

 (.Kaplan & Atkinson, 2004)الإستراتيجية وبالتككالي تعزيز الفعاليككة التنظيمية لها

 

:المحاسبة الإدارية  تأدوا ماهية  

لتقارير طبقا للنتائج التاريخية. تحتوي عدادها لإ ل من خلاللمحكاسكككبكة الإدارية منظور تاريخي,        

ة تركز على الوحدة المحاسككبية.و تجمع المحاسككبو  حاسككبة الإدارية على عنصركك تقويم النتائج المتوقعةالم

 للخروج بأفضل نتائج .الإدارية المعلومات عن الوحدة المحاسبية 
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ة زمنية فتر ية واحدة.و تجمع الناتج عن إعداد التقارير على فترة زمن الإدارية علىتركز المحكاسكككبكة       

 قرارات.ال لاتخاذواحدة ولكن لمن التحليل طويل الأجل. توجه تقارير المحاسبة الإدارية لمولوع واحد 

تائج الخاصة الن وتوجه الانتباه إلىتبعات ونماذج اتخاذ القرارات . الانتباه إلى المحاسكبة الإدارية  توجهو 

 ثم  توجيه الانتباه إلى المنافسة المتعلقة بهذا النشاط.بنشاط معين لمن الشركة .

 وعليه تقوم المحاسبة الإدارية بثلاثة ادوار وهي : 

 القرارات . واتخاذتوجيه الانتباه للمعلومات المحاسبية المناسبة لولع الخطط  -

 الحكم على فاعلية اتخاذ القرار  -

 ج المخططة.ة للنتائالمساعدة في حل المشاكل التي تنشا عندما لا تكون النتائج الفعلية مطابق -      -

 يمكن تصني  المعلومات التي ينتجها نظام المحاسبة الإدارية في المشروع إلى الأنواع التالية:      

 ) الموازنات (. معلومات تخطيطية • 

 معلومات للرقابة التشغيلية.• 

 معلومات للرقابة الإدارية.• 

 .معلومات للرقابة المالية• 

 

 : أولا:المعلومات التخطيطية

 في إنتاج معلومات ضرورية للنواحي التالية: البنليسهم نظام المحاسبة الإدارية في         

 .البنل تخطيط أهداف  -أ

 الخدمات التي يقدمها البنل. تقدير الطلب على  -ب

 بالألتزمات المحتملة على البنل .تخطيط الحصول على الموارد اللازمة لغرض الوفاء  -ت
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 الأهداف:)أ( معلومات لولع 

, كذلل السياسات التي سوف تتبع لغرض تحقيق هذه الأهداف, البنل إن عملية أو تحديد أهداف     

 تسم  )التخطيط الاستراتيجي(. تتطلب هذه العملية نوعين من المعلومات:

الأول معلومات خارجية, تتعلق بالمتغيرات البيئية المتوقعة من حيث القوانين والمتطلبات التي تفرض 

معلومات داخلية تكش  نواحي القوة والضع  في  أما النوع الثاني من المعلومات فهو, البنل على 

 .البنل 

التخطيط الاستراتيجي مسم  لعملية تنفيذ الأهداف بعيدة المدا للتنظيم, ويتحقق التخطيط 

 الاستراتيجي في أي تنظيم على مرحلتين هما:

 . تحديد الخدمات الواجب تقديمها.1

حديد النشاط التسويقي لتقديم الخدمات للمستفيدين, تتفرع من التخطيط الاستراتيجي . ت7

مجموعة من الاستراتيجيات الفرعية تسم  سياسات التنظيم, تسم  عملية التخطيط الاستراتيجي 

 .ttture pyculs pnycilt  tnittes بعملية ولع السياسات

 

 الخدمات البنكية : )ب(معلومات عن الطلب على 

يسهم نظام المحاسبة الإدارية مع نظام المعلومات التسويقية في التعرف على وتقييم المحددات     

 .خدمات البنل تؤثر على مستقبل  التي ة الرئيس

 

 ات ا المتاحة:الإمكان)ج(معلومات عن 

ا المختلفة من حيث م الخدماتضرورة توافر معلومات عن عناصر  الخدماتتستلزم عملية تخطيط     

. الخدمات , وهل يوجد حد أقصى لهذه عليها , ومصادر الحصول البنلهو موجود منها حاليا لدا 

 ولهذا فمن الضروري أن يقدم نظام المحاسبة الإدارية تقارير تتضمن معلومات عن:

y .الموارد الثابتة 

y .الموارد الجارية 

y .الموارد المالية المختلفة  
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 لتخطيطية:)د(معلومات لإعداد الموازنات ا

قوم تو , خدمات البنل تقديرات الطلب على  و على لوء الأهداف الإستراتيجية التي حددتها الإدارة

تحقق التي تعرلها , بحيث ت الخدماتالإدارة العليا باتخاذ القرار الخا  بتحديد التشكيلة المثلي من 

 الأهداف المنشودة.

 صورة تشغيلية, تتضمن التفاصيل المختلفة من إلى الخدماتويتم ترجمة الأهداف وقرارات         

 الجودة, التوقيت. خطة, االمطلوب تنفيذه الخدمةحيث نوع 

 بإنتاج المعلومات اللازمة لإعداد الموازنات التالية: البنل ويقوم نظام المحاسبة الإدارية في    

 . موازنة المبيعات.1

 . موازنة التكالي .7

 والإدارية. . موازنة المصروفات البيعية3

 . موازنة نفقات البحوث و الابتكارات.4

 . موازنة الأرباو.5

 . الموازنة الاستثمارية.9

 . الموازنة النقدية.2

 يزانيتها,معدة طرق لتحقيق أهدافها المترجمة لمن  استخدام بالبنوك إلىالمالية  الإدارةوعليه تهدف 

  ومنها:

( , من خلال تخفيص التكالي   ROA الأصول ) ( أو على ROIمعدل العائد على الاسكتثمار )  -

الجودة  ,  أو الإيراداتالكليككة التي يتحملهككا البنككل شريطككة أن لا يكون ذلككل على حسككككاب 

 المال العامل والثابت إلى أدنى مستوا  . رأسوتخفيص مقدار الاستثمار في 

 قدرة البنوك على هذا المؤشر أداة مناسكككبة على ديع (, ROEمعكدل العكائد على حقوق الملكية )  -

حيث يقيس هذا المعدل مقدار ربحية الملاك نتيجة استثمار أموالهم في مختل   ملاكها,تعظيم ثراء 

    البنل.أنشطة 
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 التشغيلية: للمتابعة ثانيا:المعلومات اللازمة

م بالمهام ايتم بعد ولع الخطط التشغيلية إصدار التعليمات إلى المستويات الإدارية التنفيذية للقي       

 المحددة في هذه الخطط.

 

 الإدارية:  للمتابعةثالثا:المعلومات اللازمة 

ة كلها, وعلى مستوا مراكز أ المنشالأداء الإداري على مستوا  تقويمإن الهدف من الرقابة الإدارية هو      

ء الفعلي ومقارنته داالمسؤولية)المديرين التنفيذيين(, ذلل في نهاية كل فترة تشغيلية, يتطلب ذلل قياس الأ 

 المسئولية فيمع الأداء المخطط, وقياس مدا النجاو في تحقيق الأهداف المولوعية لكل مركز من مراكز 

الإدارية على فترات دورية منتظمة على عكس تقارير الرقابة  للمتابعةتقارير الأداء   عدادإ , ويتم  المنشأة

ظام المحاسبة الإدارية في عملية الأداء الإداري بإعداد ورفع التشغيلية فهي تقارير فورية, يمكن إن يسهم ن

ة, تسم  هذه التقارير بك)تقارير الأداء الإداري( أ المنشالتقارير اللازمة لهذا الغرض إلى الإدارة العليا في 

(Horngern  ,1999,  p. 128-134) .) 

 خصائص معلومات المحاسبة الإدارية :

ات التي تقدمها أداوت المحاسككبة الإدارية بخصككائص نوعية تسككهل من عملية يجب أن تتسككم المعلوم        

اتخكاذ القرارات. فكالمعلومات يجب أن تكون شكككاملة, أي أن تغطي جميع جوانب مولكككوع القرار, فكلما 

فرت المعلومات زادت المعرفة وقلت الشكككوك. ثم أن تكون المعلومات دقيقة ووالككحة وموجزة, وتكون اتو 

في  هصا في قطاع البنوك فكلما صغر عمر المعلومات كانت حديثة وقدمت لمستخدمها ما يفيدحديثة, وخصو 

 اتخاذ قرارات تتسم بالدقة .

لكي تكون معلومكات المحكاسكككبكة الإدارية نافعة ومفيدة لمتخذي القرارات في البنوك , فيجب أن  وعليكه    

مات للقرار المطلوب اتخاذه في البنل  , من خلال المعلو  ملاءمة وهي مدا  Relevance الملاءمة فر فيها اتتو 

توقيت المعلومات في الوقت المناسكب , وقدرة المعلومات على تقويم وتصكحيح التوقعات السابقة من خلال 

 إدارةجه ن تواأ قتصكككادية التي يمكن التغذية العكسكككية , والقدرة على التنبؤ على الاحتياجات والإحداث الا 

  .البنوك في المستقبل  
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وهي مدا الثقة في المعلومات ومدا  Reliabilityفر بكالمعلومكات خكاصكككيكة الموثوقية ايجكب أن تتو  و    

 دارية رشيدة , بدون أي تحري  أوإ ة يقدمها البنل وبالتالي قرارات الاعتماد عليها . من خلال بيانات صكادق

ت المعرولكككة واقعية وحقيقية دارة البنل على أن تكون المعلوماإ , وعليه يجب أن تحر   تعديل مقصكككود

 ( .Noreen&Garrison,2000).وغير معدة لتخدم فئة محددة

 

 أدوات المحاسبة الإدارية: 

 :     Activity Based Costing System(  ABC( نظام التكالي  على أساس الأنشطة )1)

فكة الحقيقية ( تطورا على طريق تحكديكد التكل ABCيعتبر نظكام التككالي  على أسكككاس الأنشكككطكة )     

التكالي  التقليدية في تتبع التكالي  غير المباشرة على وحدة الخدمة  نظمللمنتجات, خصككوصككا بعد قصككور 

( على الأنشطة المؤدية لإنتاج الخدمة , ويتتبع التكالي  غير  ABCفي ظل التطور ا لي. ويركز نظام الكككككك ) 

 من أنشطة .المباشرة في الخدمات على أساس ما استعملته الخدمة 

هم وتؤثر في ترشيد القرارات , هو نظام التكلفة على أساس أدوات المحاسكبة الإدارية التي تسكومن أهم      

( , لما يوفره من معلومات تكليفيه  دقيقة تساعد الإداريين في اتخاذ قراراتهم . بحيث يقوم  ABCالنشاط ) 

شرة على الخدمات المنتجة من خلال كل نشاط بصورة ( على تخصيص التكالي  غير المبا ABCنظام الكككككك )

لكل نشاط , ويكون له معدل تحميل واحد  ا  مسكتقلة عن باقي الأنشطة , بحيث يكون مجمع تكالي  واحد

 .  (Horngren, Datar, Foster, 2003), ويكون له محرك تكلفة للأنشطة المتشابهة 

يجاد العلاقة السككببية بين التكلفة والنشككاط ومن ثم إ  تبرز من خلال ABCومن الملاح  أن أهمية نظام    

المنتج, بهدف تحميل المنتجات بنصكككيبها العادل من التكالي  غير المباشرة, وعليه تمكن أهمية تطبيق نظام 

ABC  :فيما يلي 

بيرة كنظرا للتجارة الحرة, والتطور والانفتاو الاقتصككادي, وظهور أسككواق عالمية  المنافسككة وزيادة حدتها: -1

  وكثيرة, هذا بشكل عام, وبشكل خا  في القطاع المصرفي تعتبر المنافسة 
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من أهم المشكاكل, خصوصا بعد افتتاو فروع  للبنوك الأجنبية في الأردن , لذلل يجب أن ينصب التركيز على 

سكككين تح وزيادة حصكككتها السكككوقية , من خلال ظافلبنوك الأردنية على الحزيادة اهتمام الإدارات العليا في ا

البنل لخدماته وتطويرها , واختيار الأسكككعار المناسكككبة لهذه الخدمات بدقة . وكذلل قيامها بإعادة تسكككعير 

خكدماتها وإعادة هيكلة خدماتها عن طريق إلغاء الإجراءات التي لا تضكككي  قيمة للخدمة , وتنفيذ برامج 

      ( .1991التطوير والتحسين المستمر لزيادة جودة الخدمة  )هيكس , 

 مع زيادة الأهمية النسبية للتكالي  غير المباشرة , كان لا بد منتغير الأهمية النسكبية لمكونات التكلفة : -7

البحث عن بدائل أخرا لعملية التخصكككيص , للوصكككول إلى المعلومات الأك  دقة ,ونتيجة التطور الهائل في 

 ية للموارد التي تتطلبها المنتجات . التكنولوجيا فقد أصبح عنصر العمل لا يعكس الصورة الحقيق

يختل  مسكككتوا المجهود المطلوب لتقديم خدمة بتنوع الخدمات فيما بينها التنوع المتزايد في المنتجات: -3

صفات, الأمر الذي يتطلب بناء نموذج للتكلفة يكون على أساس العلاقات الفنية بين امن حيث الحجم, والمو 

ل الموارد تللأنشكككطة هي التي تماين الأنشكككطة المطلوبة لتقديم خدمة ما. فالخدمات التي يقدمها البنل وب

 المسببة للتكلفة, والخدمات تستهلل الأنشطة .

حقيقية أو قريبة  ا  عطاء أرقامإ ( يمكن من   ABC) تطبيق نظام : العميلالتفسككير السككلوس للأسككعار أمام -4

رصكككة لتسكككعير أفضكككل للخدمات وبالتالي إمكانية جدا من الحقيقية عن تكلفة تلل الخدمات مما يتيح الف

 (. Atkinson& others, 2004)العميلتفسير ذلل أمام 

 Application Steps For (ABC ) Systemخطوات تطبيق نظام التكالي  على أساس الأنشطة   : 

 :(Cooper, 1991)( حسب ترتيب ABCيوجد خمس خطوات لتطبيق نظام التكالي  حسب الأنشطة )    

 ة  التي تؤديها الوحدات الخدمية : تحديد الأنشطة الرئيس -1

من خلال توجيككه موارد البنككل مثككل العمككل , المواد , والتكنولوجيككا , والتسكككهيلات الخككدميككة الأخرا       

 ة هي: بع مجموعات رئيسوتنقسم النشاطات إلى أر   المستخدمة في دعم النشاط.

  



www.manaraa.com

 

40 

 

على حجم الخدمات المنتجة, ويمكن قياسها من خلال مدا استهلاك : تعتمد أنشطة ترتبط بوحدة الخدمة -أ

 هذه الخدمة. 

: من خلال أداء مجموعة من الخدمات بغص النظر عن عدد الوحدات   أنشككطة ترتبط بالرزمة الخدمية -ب

 المستفيدة من كل نشاط .

الي  هذه وبالتالي تك: وهي أنشككطة ترتبط بإنتاج خدمات معينة تنتج ,  أنشككطة ترتبط بالخط الخدمي -ج

 الأنشطة تزداد بزيادة عدد الخدمات المنتجة المختلفة  . 

 ة بصكككورة كلية ,أ تي يتم أداؤها لدعم عمليات المنشككك: وهي ال أنشكككطة ترتبط بعمليات المنشكككأة ككل -د

 ةوتتعلق بككل الخكدمكات المؤداة أو الإدارية , ومن الأمثلة على هذه الأنشكككطة ما يتعلق بالشكككؤون المالي

 والإدارية والعلاقات العامة  . 

ة في البنوك الأردنية كالتالي ) خدمات الصراف ا لي, خدمات العملاء, ويمكن التعرف على الأنشكطة الرئيس    

 ( Cooper&Kaplan,1992).خدمات الائتمان, خدمات الاستثمار, خدمات أخرا , ... ( 

 تحديد التكالي  للأنشطة المؤداة : -7

الخطوة يتم تحديد الموارد المسككتنفذه من خلال مزاولة الأنشككطة التي تهدف لتحديد كلفة كل  في هذه     

مجمعات التكلفة   Cost Poolنشاط , وبالتالي تجميع الأنشطة المتشابهة ووصفها في وعاء خا  بما يسم  

جانس ل درجة التبطريقة عشككوائية, ولكن من خلا  . ولكن تجميع الأنشككطة المتشككابهة في وعاء خا  لا يتم

 بين التكالي  غير المباشرة. 

 تحديد موجهات التكلفة المتعلقة بالأنشطة :    -3

وتعتبر هذه الخطوة الثالثة لخطوات تطبيق نظام التكالي  على أسكاس الأنشطة, بحيث يتم تحميل تلل     

اط, ويسككتخدم النظام موجه تكلفة النشكك Driver Activity Costالتكالي  على الأنشككطة من خلال اختيار 

 نالتقليدي أيضكا موجه كلفة مثل سكاعات عمل مباشر , ساعات عمل ا لة .. الخ . أما البنوك الأردنية فيمك

  تمام المعاملات كمحركات تكلفة . إ اعتماد عدد المراجعين أو فترة 
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 :   تحديد معدل التحميل لكل موجه من موجهات التكلفة  -4

 ببات التكالي  على أساس العلاقة السببية بين مسبب التكلفة والخدمة. يتم اختيار نوعية مس و    

 تحديد كلفة كل نشاط من الأنشطة .-5

 تحديد كلفة الوحدة المنتجة من كل نشاط .-9

((Drury 2001,PP.127-130 

  The Balanced Scorecard: (BSC) الأداء المتوازن ( بطاقة2) 

تكابعكة الأداء بنكاء على الخطط المرسكككومكة. والنكابعكة بكدورها من هي آليكة لتطبيق الإسكككتراتيجيكات وم  

. وتعتبر القيمة المطلقة لهذا المفهوم هي جعل الموظفين داخل البنل من قمة الهرم إلى البنلإسكككتراتيجيات 

                أسفله يعملون بشكل متوافق عن طريق:                                                                    

 آلية ولع الأهداف وارتباطها بالإستراتيجيات العامة للبنل .  -1

 جعل الإستراتيجية هي المحرك الوحيد للجميع عن طريق ربط الأهداف الشخصية بالإستراتيجية.  -7

 اعتماد مبدأ السبب والنتيجة. -3

 الاسككتراتيجيات , أولى الأولويات التي جعل جميع أفراد البنل  يعملون بتوافق لككمن الأطر التي تحددها   

يعرف بتدرج المفهوم إلى مسكككتويات يقوم عليها مفهوم بطاقة الأداء المتوازن. ويتم هذا الأمر عن طريق ما 

                     (Horngren, Datar, Foster, 2003)دارية أخرا.   إ 

 ا ليات التالية: احدإ ق ويكون ذلل عن طري

( أن تكون الأهكداف والمؤشرات مطابقة للمسكككتوا الأعلى للبنل. وهذه الحالة مفيدة جدا في حالة وجود 1

  وحدات أعمال متشابهة داخل البنل.
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 , بطاقة الأداء المتوازن ستكون مضيعة للوقت.    بدون وجود استراتيجية( الخطط 7

الإدارة العليا للبنل  .  ( يجب أن يحظ  المشروع بمساندة 3  

ن أ يجكب ترجمكة هكذه التوجهات إلى خطط وأهداف وتحديد الجهات المسكككئولة عن تنفيذها . يجب       

تكون الأهداف مولوعة وفقا لقاعدة يجب توفر المعرفة التامة بطبيعة عمل الوحدة ليمكن ولع المؤشرات 

 .الصحيحة لقياس أدائها

 ون معادلات مؤشرات الأداءوتوحيدها على جميع المستويات . يجب أن تك لا بد من تعري  المصطلحات    

حد كبير ا لية تعتبر ت النظمر البيانات وتطويرها. فاة مفهومة بشكككل جيد يجب مراجعة أسككاليب تو الرئيسكك

                لنقل المعرفة والتعري  بمفاهيم التخطيط والأداء.                                                  

الخطط  يذفاعلية تنفويهدف تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في البنوك لإدارة وقياس الأداء بشكككل يضككمن      

الإستراتيجية المولوعة ومراجعة الخطط الإستراتيجية وتطوير عدد من الأهداف على المدا المتوسط والبعيد 

ة من خلال مؤشرات الأداء الرئيسة.وعلى وجه الخصو  يبحيث تتم متابعة مدا تحقيق الأهداف الإستراتيج

لرؤا باتجاه دارة البنل ولتوحيد اإ المتوازن بهدف ربط استراتيجيات  ن البنوك تسع  لتطبيق بطاقة الأداءإف

سة دارية رشيدة ليتمكن من المنافإ لتالي قرارات الهدف العام للخروج بمنتجات وخدمات مصرفية حديثة وبا

 .Kaplan & Atkinson, 2004) )ما سيمكنه من الرقي بخدماته.الإستراتيجية م

  Application Steps For (BSC) المتوازن:خطوات تطبيق بطاقة الأداء 

( بكلمات تصكككور لما سكككيكون عليه البنل  في المسكككتقبل وهي Vision: تعكس الرؤيا )  تحديد الرؤيا – 1

اسي وهي تبين الغرض الأسكك البنلتتبع لرسككالة  اا دائم  تسككاعد على صككياغة الاسككتراتيجيات والأهداف. والرؤي

" ومن Teamأو من قبل مجموعة "  البنلمن أجله, وقد تصكككدر الرؤيا من ذهن مدير  البنكل الكذي وجكد

ارات ومن أمثلة عب البنل الضرككوري أن تتضككمن المجموعة ممثلين لجميع أصككحاب المصككالح المتعاملين مع 

 بأقل تكلفة .خدمة الممتازة أو تقديم أفضل الرؤيا : مثلا  تقديم الخدمة 
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" القواعد الإجرائية والأحداث والقرارات    Strategy  الإسكككتراتيجية: تصككك   تحديد الاسكككتراتيجيات – 7

لتطوير حالة موجودة إلى حالة مرغوبة في المستقبل. أي ما هي الاستراتيجيات التي سنتبعها  للبنل المطلوبة 

 تراتيجيةإسكككالمتوازن أداة لصكككياغة وتنفيذ الأداء سككك كز عليها, ويعتبر نموذج بطاقة وما هي المجالات التي 

 إلى مقاييس محددة وأهداف. والمنطق والإسكككتراتيجية, أي يعتبر النموذج أداة لترجمة الرؤيا المجردة البنكل

 هو:الأساسي لكيفية ربط المحاور المختلفة 

ولابد من التفوق في عمليات الأعمال الرئيسككة لنصككبح أك   العملاء,للنجاو ماليا  لابد من تحقيق رلككا  -

 كفاءة.

 تتناسكككب الخدمات معلابكد من التفوق في عمليات العمل, لذا لابد أن  العملاءللحصكككول على رلكككا  -

 .  العملاءاحتياجات 

 لتحسين عملياتنا الداخلية لابد من التطوير والتحسين المستمر.  -

: تعني هذه الخطوة الانتقال من الاسككتراتيجيات الموصككوفة إلى  المحاورتحديد عوامل النجاو الحرجة و  – 3

مناقشكة ما نحتاجه لنجاو الرؤيا والعوامل التي سيكون تأثيرها أك  على النتيجة. بمعن  آخر يجب أن يحدد 

م حسب هالبنل ما هو  أك  العوامل تأثيرا  على النجاو لكمن كل محور ) المحاور التي ذكرناها سكابقا  وترتيب

الأولوية والطريقة المناسككبة للبدء بهذا الجزء من العملية هو مناقشككة مجموعات التصككميم, ومثال ذلل ما 

 هي العوامل الخمسة الأك  أهمية لإنجاز الأهداف الإستراتيجية المحددة مسبقا  .

نيككة التي "الرئيسككككة المع Measures : يتم في هككذه الخطوة تحككديككد المقككاييس " تحككديككد المقككاييس – 4

" بحيث لا  Brainstormingسككنسككتخدمها في عملنا لاحقا , يجب أن نبدأ بما يسككم  بالعصكك  الذهني " 

ترفص الأفكار بل تسكككتخدم جميعها في العملية, وفي المرحلة النهائية نقوم بتحديد الترتيب حسكككب الأولوية 

 اس.للمقاييس التي تبدو أك  تعلقا  ويمكن أن ترراقب والتي تسمح بالقي

هناك صككعوبة كبيرة في إيجاد العلاقة بين السككبب والنتيجة وخلق التوازن من خلال المقاييس المختلفة 

لذلل فإن التحسكككينات القصكككيرة الأمد لا يمكن أن تتعارض مع الأهداف الطويلة الأمد والمقاييس في المحاور 

 لكلية .ا والإستراتيجيةالشاملة المختلفة يجب أن لا تؤدي إلى تفاؤل جزئي ولكن يجب أن تدعم الرؤيا 
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 لكل " بالنسككبة لكل مقياس مسككتخدم ويحتاج البنل  Targets"  ا  : لابد أن يتم ولككع أهداف التقييم – 5

الأهداف القصيرة الأمد والطويلة الأمد لكي تستطيع الاستمرار واتخاذ الفعل التصحيحي في حينه, ويجب أن 

 اا الشاملة والإستراتيجية الإجمالية والتي لا تتعارض مع بعضها بعضتكون الأهداف الرئيسة متسقة مع الرؤي

. 

و يجكب أن يتم تقييم الجوانكب المختلفكة المتضكككمنة في المحاور الرئيسكككة للبطاقة, وقد يتم التقييم 

 بطرائق مختلفة وذلل تبعا  للمحور, مثلا  المحور المالي قد يتم التقييم بشكل كمي ) رقمي ( أو نسب مئوية,

 لعميلابالنسككبة للعبارات المختلفة. بينما يكون التقييم أك  صككعوبة في محور الزبائن مثلا  فإن تقييم رلككا 

 وولائه يحتاج إلى استبيانات مختلفة تتضمن مجالات متعددة للتقييم.  

إعككداد خطط عمككل "  البنككلينبغي على إدارة  الأداء المتوازن : لإكمال بطككاقككة  إعككداد خطط العمككل – 9

Action Plans  التي تتضكككمن تحديد الخطوات التي يجب اتخاذها لإنجاز الأهداف والرؤيا المولكككوعة "

وأيضككا  سككتتضككمن الأفراد المسككؤولين والمدة, ويرتبط التنفيذ السككليم للاسككتراتيجيات ضرورة الرقابة والمتابعة 

 خطط المولوعة.لاتخاذ الإجراءات التصحيحية في الوقت المناسب عند وجود انحرافات عن ال

"   Follow up, لابد من متابعتها " الأداء المتوازن: للتأكد من سكككلامة تطبيق بطاقة  المتكابعة والإدارة – 2

بشكككل مسككتمر للتأكد من أنها تنجز الوظيفة المقصككودة كأداة ديناميكية للإدارة ومن الضرككوري اسككتخدام 

, لذلل يجب أن تبن  على أسكككاس برنامج يومي البنل لمختل  العمليات اليومية في  الأداء المتوازنبطكاقكة 

لكل وحدة وسككتكون الرقابة على العمليات اليومية من خلال التقرير الجاري, لذلل يجب أن تتضككمن خطة 

التطبيق قواعد وطرق مقترحة لضككمان حف  التوازن, ويجب أن تعمل المقاييس وخصككوصككا  للرقابة في المدا 

 .(Kaplan & Atkinson, 2004)مستمر .  القصير بشكل

 

 لاتخاذ وترشيد القرارات الإدارية :  الملائمةالتكالي   (3) 

ن المعلومات التي يعدها نظام وأدوات المحاسكبة الإدارية معلومات كمية أي أنها خضعت إلى شكل من إ     

ات بية معلومن أغلأ هو الوحدة النقدية. لذلل نجد إشككككال القياس الكمي. والمقياس الغالب في المحاسكككبة 

سب القرار ا ينابم التمحيصالمحاسكبة الإدارية تكون في صورة بيانات للتكالي  والإيرادات خضعت للتحليل و 

  جله.أ الإداري الذي أعدت من 
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 وعمليات التحليل تشمل : 

. التبويكب, أي تبويكب التككالي  مثلا إلى مجموعكات مختلفكة بمكا يتفق وطبيعكة القرارات أو المشكككاكل  1

 وب حلها. المطل

جزئتها ب تفتحليل مشكككلة إدارية معينة يسككتوج ة,الرئيسكك. إرجاع الظاهرة المطلوب تحليلها إلى أجزائها  7

 خاصة.ة لها فقد يحتاج كل عنصر إلى معالجة لإبراز العناصر الرئيس

: حجم . كشكك  العوامل الرئيسككة التي تؤثر في الظاهرة . فمن العوامل المؤثرة في مسككتوا التكالي  مثلا 3

 النشاط, الطاقة الإنتاجية, طرق الإنتاج أو البيع المستخدمة.

. العمليات الحسكابية والمنطقية. والعمليات الحسابية معروفة, ومن أمثلة العمليات المنطقية المقارنة بين  4

لفعلية عن ابيكانين مثل المقارنة بين التكالي  المعيارية والتكالي  الفعلية بغرض تحديد انحرافات التكالي  

المعيارية. ومن العمليات المنطقية أيضككا ترتيب البيانات ترتيبا معينا, كان يكون الترتيب تنازليا أو تصككاعديا 

 او حسب الأهمية النسبية .

النماذج الريالككية و الإحصككائية مثل النماذج المسككتخدمة في بحوث العمليات . ومن أمثلة ذلل  تطبيق.  5

قل التكالي  أ ذي يحقق أقصى الأرباو مثلا , أو تحديد خليط السلع الأمثل ) أي ال البرامج الخطية في تطبيق

 قتطبي) تقييم ومراجعككة البرامج ( لتخطيط ومراقبككة المشركككوعككات الكبيرة و   Pertنموذج بيرت  تطبيق( و 

عككداد المككوازنككات الككتككخككطككيككطككيككة . إ في  Input –output Methodوالمككخككرجككات  تنمككوذج المككدخككلا 

(Noreen&Garrison,2000). 

طلق على وي الإدارة.التي تحتاج إليها  الإيراداتوتطبق طرق التحليكل هذه لإعداد بيانات التكالي  و         

ولكي  .Relevant Costsالتكالي  المناسكككبة    دارية محددةإ التكالي  التي تعد لخدمة قرارات معلومات 

قرارات محددة لا بد لنا من دراسككة الأنواع المختلفة ندرس كيفية إعداد معلومات المحاسككبة الإدارية لخدمة 

تالي دراسة سلوك التكالي  مع حجم النشاط وهو العامل الذي يتحكم الللتكالي  المناسكبة. ويتطلب ذلل ب

 في أرقام التكالي  . 
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ل كيقصككد بسككلوك التكالي  علاقة التكالي  بمتغير أو متغيرات معينة ويمكن التعبير عن هذه العلاقة في شكك

معادلة ريالكية أو عن طريق الرسكم البياني أو هما معا. ودراسة سلوك التكالي  مهمة لعملية التنبؤ . فإذا 

 عرفت سلوك شخص ما استطعت أن تتنبأ بما سيفعله تحث ظروف معينة . كذلل التكالي  .

زيادة  جم النشاطكما ويدرس سكلوك التكالي  بعلاقته بحجم النشاط. فإذا تغير مجموع التكالي  مع ح    

سككمي هذا النوع من  Proportionalونقصككا وكانت العلاقة بين التكالي  وحجم النشككاط علاقة تناسككبية 

 التكالي  بالتكالي  المتغيرة.

 .Unit Costوسككلوك تكلفة الوحدة  Aggregate costويجب أن نفرق هنا بين سككلوك التكلفة الإجمالية    

 نفسككها ة النقصنسككبب وتنقص  نفسككها نسككبة زيادة حجم النشككاطب الإجمالية التكالي  المتغيرة فبينما تزيد 

يتخذه   Assumptionفيكه تبق  التكلفكة المتغيرة للوحكدة كما هي عند أي حجم للنشكككاط. وهذا افتراض 

المحاسكبون أسكاسكا لتحليلاتهم , وهم في ذلل يختلفون مع الاقتصاديين الذين يعتقدون في انخفاض التكلفة 

ايا الإنتاج مز  بة ) التكلفة  المتوسككطة للوحدة ( كلما اقترب حجم النشككاط من الطاقة القصككوا بسككبالمتغير 

ثم ارتفاع هذه التكلفة عند زيادة حجم النشكككاط عن نقطة معينة بسكككبب    Mass Productionالكبير 

 (.Wright,19996)التي تتغلب على مزايا الإنتاج الكبير .  Inefficiency Factorsعوامل عدم الكفاية 

ن هناك تبويبات ومفاهيم أخرا للتكالي  تسككتخدم في اتخاذ وترشككيد القرارات إإلككافة إلى ما سككبق ف    

مع طبيعة التخطيط , ويتفق البعص الأخر مع طبيعة قرارات التنفيذ  اتالإداريكة وتتفق بعص هذه التبويب

 والرقابة . ومن هذه التكالي  : 

جمالي التكالي  نتيجة الانتقال من مسكككتوا إ يمثل التغير في  :Differential Cost. التكالي  التفالكككلية  1

انتقاء  فقد يكون الاختيار خر.آ تيجة الانتقال من بديل إلى بديل إنتاجي معين إلى مسكككتوا إنتاجي أخر, أو ن

د الإدارة عيتم بناء على معلومات تسا أنن الاختيار الجيد يجب إطبع فموقع مناسب لأحد فروع البنل .وبال

على التعرف على البديل الذي يحقق الأهداف على أحسكككن وجه . ومن أهم هذه المعلومات هي معلومات 

التككالي  . فيجكب دراسكككة التكالي  المترتبة على كل بديل , بحيث تسكككاعد هذه الدراسكككة على المقارنة 

 تفاللية .والمفاللة بيد البدائل . لذلل سمي هذا النوع من التكالي  بالتكالي  ال
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 :    Out-Of Pocket Costsوالتكالي  الجارية   Sunk Cost المستغرقة. التكالي  7

 من عدة وجوه :   Sunk Costs المستغرقةيمكن تعري  التكالي         

 أ . على أنها تكالي  لا تختل  عند اتخاذ قرار معين.

 في موق  إداري معين. Irrecoverable Costsب . على أنها التكالي  التي لا يمكن استردادها 

وغير ذات  Irrelevant Costsن التكالي  التي لا تتأثر بالقرار تصكككبح غير مناسكككبة للقرار إوبالطبع ف    

 أهمية له. وعلى هذا يمكن تجاهل التكالي  الغارقة في عملية اتخاذ القرارات الإدارية. 

ثل نفقات حاضرة أو مسككتقبلية نتيجة قرار معين. فهي تم Out-of Pocket Costsأما التكالي  الجارية     

الموارد الجارية, وهي في معظم الأحيان تكالي  متغيرة, إلا أنها يمكن أن تتضمن عناصر  تطبيقفهي تتطلب 

 ثابتة.

 :   Avoidable Costs. التكالي  التي يمكن تجنبها  3

 ا عنكد الإعراض عن أو رفص بكديكل معين.هي التككالي  التي يمكن توفيرهك االتككالي  التي يمكن تجنبهك    

وهي ليسكت بالضركورة تكالي  متغيرة, وليسكت أيضا تكالي  جارية, وعليه يمكن استبعادها عن ) كليا أو 

 جزئيا ( نتيجة اختيار بديل من البدائل عند اتخاذ القرارات. 

 :  Opportunity Cost. تكلفة الفرصة المضاعة ) أو البديلة (  4

التكلفة عادة أنها التضككحية بموارد اقتصككادية للحصككول على منفعة معينة ) سككلعة أو خدمة ( , يقصككد ب     

فعنكدما تتخذ الإدارة قرارا ما , تختار أحسكككن البدائل , وترفص البدائل الأخرا , وهي بذلل تسكككتغني عن 

بح الضكككائع أو الإيراد الر ويطلق على الاسكككتغناء أو على   الفوائد والأرباو الناتجة من البدائل المرفولكككة .

هوم تكلفة ويظهر مفتكلفة الفرصكة المضاعة ) البديلة (. الضكائع من البديل التالي الذي تم اختياره , مفهوم 

                  (.7005)أبو حشي ,  الفرصة البديلة من تعدد البدائل المتاحة أمام الإدارة للاختيار فيما بينها .
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 الدراسات السابقة 2/3    

 الدراسات باللغة العربية . -

 الدراسات باللغة الانجليزية . -

 الخلاصة والتعليق. -

  

 لدراسات باللغة العربية:ا

تطرقكت العديد من الدراسكككات إلى مولكككوع اتخاذ القرارات في البنوك , حيث تطرق بعص منها إلى دور   

ا خر  قرارات بالبنوك , وتناول البعصاتخاذ ال فيالمعلومات المحاسكككبية ونظم المعلومات الإدارية والتكالي  

     عملية اتخاذ وترشيد القرارات بالبنوك . فيالعوامل التي تؤثر 

 

 ( بعنوان : " بطاقة الأداء المتوازن كأداة لقياس الأداء " 7009دراسة تركمان )

جديد  جاد نظامهكدفكت هكذه الدراسكككة إلى تعري  القاري بتقنية بطاقة الأداء المتوازن لتطبيقها في إي     

لتقويم الأداء يجمع بين المقاييس المالية وغير المالية )التشكككغيلية(, ويسكككاعد على تحقيق الأهداف والخطط 

المرحلية والإسككتراتيجية ويمكن اسككتخدامه لتقويم الأداء في جميع الدوائر والأقسككام وفي كلا القطاعين العام 

 والخا .

 

ي المكتبي بهدف جمع البيانات من الأدبيات والدراسات السابقة اعتمدت الدراسكة على الأسكلوب الوصكف   

ذات الصكككلكة في مجكال البحكث بهكدف تكوين خلفيكة نظريكة ككافية حول كيفية بناء بطاقة الأداء المتوازن 

 واستخدامها كبديل للميزانية لقياس وتقييم الأداء من أجل الرقابة.

ة الأداء المتوازن هي من الأدوات الإسكككتراتيجية , أن بطاق منهاالنتائج  بعص وتوصكككلت الدراسكككة إلى

الحديثة لقياس وتقييم الأداء بشكككل شككامل متضككمنة القياسككات المالية وغير المالية من خلال المحاور الهامة 

و هي بذلل تهدف إلى ولكككع خطة عمل وأهداف جديدة وتترجم إسكككتراتيجية  بالنسكككبة للأداء في المنظمة.

  ة آخذة بعين الاعتبار الأبعاد الزمنية الثلاثة ) الأمس واليوم وغدا  ( .المنظمة إلى أعمال تشغيلي



www.manaraa.com

 

49 

 

 لذلل خلصت الدراسة إلى التوصيات التالية :       

لى في منظمات الأعمال إلككافة إ ) بطاقة الأداء المتوازن (  ضرورة السككعي لتطبيق هذه التقنية الحديثة   -

فادة من مزاياها كأداة لقياس وتقييم الأداء لحكومية للإ والدوائر ا كالمسكككتشكككفيات المنظمات الخدمية 

 بشكل شامل لمختل  أجزاء المنظمة في وقت واحد .

 تطبيق هذه التقنية في كلا القطاعين العام والخا  مع الأخذ بالاعتبار طبيعة وظروف كل منها .   -

 يلية .يجية المنظمة إلى أعمال تشغدعم ومساند الإدارة العليا لتطبيق هذه التقنية التي تترجم إسترات   -

 ر نظام معلومات فعال يعتمد على الكمبيوتر لزيادة فعالية هذه التقنية .فاتو   -

 

( بعنوان : " دور المعلومات المحاسككبية في تحسككين الأداء الإداري في البنوك التجارية   7004دراسككة  الكعبي )

 في دولة الإمارات العربية المتحدة "

لدراسة أن المعلومات المحاسبية في البنوك التجارية تمثل الركيزة الأساسية في تحسين الأداء الإداري بينت ا     

في لكل في وظائ  التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات الاسكتثمارية والائتمانية, ونظرا لحساسية النشاط المصر 

ل البنل وخارج نطاق هذه البيئة , وكذلحداث التي تدور داخل البيئة التي يعمل المتغيرات والمعطيكات والأ 

نشاء قاعدة معلومات محاسبية متكاملة يعتمد لإ ن ذلل من شأنه ضرورة إعلى المسكتوا المحلي والعالمي , ف

                                            عليها البنل لتوفير الحدود الدنيا من الأمان والثقة والمولوعية ما بين البنل والأطراف المتعاملة معه  .                          

 

وهدفت هذه الدراسكة إلى بيان دور المعلومات المحاسكبية في تحسين الأداء الإداري في البنوك التجارية في     

 دولة الإمارات العربية المتحدة من الوظائ  سابقة الذكر.         

ة لتغطية الإطار النظري ,ومصادر أولية من خلال تطوير وقد اعتمد الباحث في دراسته على مصادر ثانوي     

الماليين ونوابهم ورؤسكككاء أقسكككام التخطيط والرقابة واتخاذ  يرين)أداة الدراسكككة (,وزعت على المداسكككتبانه 

فراد لكل بنل من البنوك أ  9مارات العربية المتحدة بمعدل القرارات في البنوك التجكاريكة العكاملة في دولة الإ 

اسكككتبانه تم  751,حيث بلغ عدد الاسكككتبيانات الموزعة  ا  بنك 43ملت عليها العينة البالغ عددها التي اشكككت

  .     704استرداد
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للمعلومات المحاسبية على  يا  ايجاب ا  وتوصلت هذه الدراسة إلى عدد من الاستنتاجات أهمها أن هناك دور     

عربيكة المتحكدة في مجالات التخطيط والرقابة واتخاذ الأداء الإداري في البنوك التجكاريكة في دولكة الإمكارات ال

ذات دلالكة إحصكككائيكة بين كل من البنوك التجارية الوطنية وغير  فروقالقرارات ,إلكككافكة إلى عكدم وجود 

 الوطنية العاملة في دولة الإمارات العربية المتحدة في القيام في الوظائ  سابقة الذكر .

خلصكت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات أهمها ضرورة الاهتمام وعلى لكوء هذه الاسكتنتاجات فقد     

بدقة وتوقيت وصككول المعلومات إلى مسككتخدميها لما لذلل من انعكاسككات على أدائهم في عمليات التخطيط 

والرقابة واتخاذ القرارات ,وكذلل ضرورة ولككع نظم محاسككبية تكفل توفير المعلومات التي تتسككم بالواقعية 

        الأوراق المالية ومخاطرها ومؤشرات التغير فيها . والموثوقية عن

 

في صككناعة القرارات: دارسككة في  المحوسككبة ( بعنوان: " دور نظم المعلومات الإدارية 7003دراسككة المشككاقبة)

 بنل الإسكان للتجارة والتمويل " .

يا وأساليب ووسائل التكنولوج إلى دراسة المفاهيم الأساسية في نظم المعلومات الإدارية الدراسكة  هدفت    

نع القرار وعملية ص المحوسبةالمسكتخدمة ومدا فاعليتها والتعرف على العلاقة بين نظم المعلومات الإدارية 

 و الوقوف على الملاءمةالإداري في بنل الإسككككان للتجارة والتمويل من حيث الدقة والسركككعة والسكككهولة و 

 قرارات وترشيدها .الصعوبات التي تعيق تنفيذ عملية صنع ال

 وقد تكونت عينة الدراسة من المديرين في الهيئات الإدارية لبنل الإسكان للتجارة والتمويل .

 وقدا توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:

المرؤوسكككين في صكككنع القرارات الإدارية من خلال آليات تكنولوجية  مشكككاركةتوجد أهمية كبيرة لدرجة  -1

 لل لتسهيل الاتصال بين المديرين وبين المستويات الإدارية المختلفة .معلوماتية متقدمة وذ

يوجد ارتباط وثيق بين دور المحاسككبة الإدارية من جهة وبين عملية صككنع القرارات ونوعية القرارات من  -7

 من حيث الزمن وبعد المحتوا . الملاءمةجهة أخرا من حيث الدقة والسرعة والسهولة و 
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 ة التوصيات التالية  :وقد قدمت الدراس

ضرورة اسكككتمرار بنكل الإسكككككان للتجكارة والتمويكل بتطوير وتحديث نظم المعلومات الموجودة بحوزته  -

 الإلكترونية ومواكبة كل جديد وعقد دورات للموظفين. للنظم ومتابعة التطوير المستمر 

كل ور قدراته التكنولوجية بشكككضرورة التكأكيد على تطبيق البنل إجراءات أمنية صكككارمة لكون البنل يط -

 سريع .

 

( بعنوان :" دور محاسككبة التكالي  في تسككعير الخدمات في البنوك التجارية  7003)  , محمددراسككة  العمري

 ألأردنية " 

تهدف هذه الدراسككة إلى التعرف على دور محاسككبة التكالي  في تسككعير الخدمات في البنوك التجارية         

ككفية  ,  الأردنيكة , وذلكل من خلال التعرف على أهم العوامل التي تؤثر في قرارات تسكككعير الخدمات المصرك

والتعرف على مدا تطبيق تخصككيص التكالي  غير المباشرة في البنوك التجارية وإبراز المعوقات التي تواجهها 

 البنوك في تقديم خدماتها المصرفية 

( فقرة موزعة على أربعة مجالات  51ه تكونت من ) ولتحقيق هذه الدراسة قام الباحث بتصميم استبان     

وهي : العوامل التي تؤثر في تحديد تكلفة الخدمات المقدمة , ومجال الصككعوبات والعوائق التي تحول دون 

تحديد تكلفة الخدمات المقدمة من قبل البنوك ,ومجال العوامل المؤثرة على تطبيق تخصكككيص التكالي  في 

تكلفة الخدمات المقدمة  , ومجال تكلفة مخاطر تقديم الخدمات المصرككفية والتي  البنوك ودورها في تحديد

( استبانه على جميع البنوك التجارية  400تضكمنها في احتسكاب تكلفة الخدمات المقدمة حيث تم توزيع  ) 

 منها  704الأردنية تم استرداد 

   -وقد توصلت الدراسة النتائج التالية:

من البنوك التجارية الأردنية تعتمد على عدة عوامل في تسعير الخدمات والمنتجات (  %23أن ما نسكبته )  -

 التي تقدمها .

ء لا أن البنوك الأردنية تقوم بدراسكة أسعار الخدمات المشابهة لدا البنوك المنافسة ودراسة اقتراحات العم -

 عليهم. ظافورغباتهم ومحاولة تلبيتها للح
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 نوك التجارية الأردنية تستخدم التخصيص في معالجة التكالي  غير المباشرة.( من الب %97أن ما نسبته )  -

( من البنوك التجارية الأردنية تواجه صككعوبات وعوائق في الوصككول إلى قرار تسككعير  % 94أن ما نسككبته )  -

 دقيق للخدمات والمنتجات المصرفية المقدمة  .

نية تعاني من تقييم مقدار المخاطر الائتمانية عند ولككع ( من البنوك التجارية الأرد % 19أن ما نسككبته )  -

 أسعار الإقراض.

أن البنوك الأردنية تحتف  بأقسككام متخصككصككة لمتابعة التطور والتغير في تكالي  الخدمات المقدمة لتزويد  -

 الإدارة بتقارير عن التكالي  الفعلية لهذه الخدمات.

 لخدمات المقدمة وبين المؤشرات الاقتصادية للبنوك التجارية.أظهرت الدراسة عدم وجود علاقة بين أسعار ا -

وقد انتهت الدراسكككة إلى مجموعة من التوصكككيات أهمها الاهتمام بالمعلومات الواردة من الأقسكككام         

الأنشكككطة  التكالي  المبينة على نظموالفروع في ولكككع التكالي  المعيارية للخدمات المقدمة , والتركيز على 

للوصككول إلى التكلفة السككليمة للخدمة المقدمة , وزيادة مقدرة البنوك التجارية على المنافسككة والتكي  مع 

 سرعة التغير في البيئة المصرفية .          

 “.لأردنية اتخاذ القرار في البنوك التجارية ( بعنوان:" أثر المعلومات على ا 7007دراسة زير) 

ة الإدارة العليا في البنوك التجاري  يرواعلية القرارات التي يتخذها مدإلى معرفة مدا ف الدارسةهدفت        

 الأردنية وعلاقتها بالمعلومات, وكذلل بأنواع نظم المعلومات الإدارية المستخدمة  في هذه البنوك . 

ت غلومات الأولية من عينة الدراسككة التي بلوقد تم تطوير اسككتبانه خاصككة بالدراسككة كأداة لجمع المع      

( في تحليكل البيكانات   SPSSة للبنوك التجكاريكة الأردنيكة. واعتمادا على )( مكديرا في الفروع الرئيسككك194)

 -توصلت الدراسة إلى النتائج التالية :

وك ا في البنالقرارات المتخككذة من طرف مككديري الإدارة العليكك فككاعليككةتتمثككل أهم العوامككل المؤثرة على  -1

التجكاريكة الأردنية في المعلومات ونظم المعلومات الإدارية بالإلكككافة إلى الرقابة على المعلومات وتكنولوجيا 

 المعلومات .

تستخدم البنوك التجارية الأردنية نظم المكاتب بشكل واسع, بينما يستخدم البعص منها نظام معلومات  -7

 لعي .م معلومات دعم القرارات بشكل الإدارة, في حين تستخدم هذه البنوك نظ
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ا, من نوعا م فاعلية عاليةتجعكل نظم المعلومات الإدارية المسكككتخدمة في البنوك القرارات المتخذة ذات  -3

 خلال مجموعة من العناصر المختلفة المتواجدة في تكنولوجيا المعلومات.

ر ايجابي ثأ القرارات في الإدارة العليا له  خاذفر المعلومكات الملائمكة من حيكث الكم والدقة لعملية اتاإن تو  -4

على فعالية هذه القرارات , وان أهم العناصر في ذلل هو مصكدر المعلومات ,كما تبين من الدراسككة أيضككا أن 

اعلية القرارات نظرا الإدارة العليكا لمعلومكات خكارجيكة إلكككافكة إلى معلومكاتهم تزيكد من ف يتطبيق مكدير 

 ستراتيجية .لطبيعتها الا

لال مجموعة من العناصر أهمها قل من خأ صائبة وبجهد  تساعد تكنولوجيا المعلومات على اتخاذ قرارات -5

رات ر الوقت مما يسمح باتخاذ وتنفيذ القرافاتو  ر المعلومات الضركورية والدقيقة لمتخذي القرار وكذللفاتو 

ية ت التي تقدمها عن البيئة الداخلفي الوقت المناسكب ,كما وتسمح برؤيا أولح للمشاكل من خلال المعلوما

 والخارجية .

تتمتع نظم المعلومات الإدارية بدرجة عالية من الأمن والرقابة سكككواء من خلال اسكككتخدامها في البنل أو  -9

من خلال انسكككيابها بين البنوك المختلفة مما يسكككاعد في فاعلية هذه القرارات من جهة والحفاظ على الميزة 

نوك, من جهة أخرا علما إن أهم عنصر يؤثر في الأمن والرقابة على البيانات والمعلومات التنافسكية لهذه الب

 المستخدمة في هذه البنوك هي الجرائم وإعمال القرصنة في نظم المعلومات بالحاسب ا لي .

تسكككتخدم البنوك التجارية في الأردن الموارد البشركككية فيها بشككككل جيد مما يعمل على تحسكككين جودة  -2

 قرارات .ال

 -لقد قدمت الدراسة التوصيات التالية :

يز ظم الخبيرة والسكككعي لتعزالتوسكككع في تطبيق نظم دعم القرارات ونظم الإدارة العليا ومحاولة بناء الن -

 كبر .أمن المعلومات بشكل أ مكانة 

اعلية في دة الفأكدت الدراسكككة على التدريب المكث  والمسكككتمر للمديرين بالبنوك التجارية الأردنية لزيا -

 اتخاذ القرارات وفي التعامل مع التكنولوجيا المتقدمة.
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(, بعنوان:" العوامل المؤثرة على كفاءة وفعالية نظم المعلومات المحاسككبية في البنوك  7007دراسككة خطاب) 

 التجارية الأردنية ".

 ظم المعلومات المحاسكككبية فيهدفت هذه الدراسكككة إلى البحث في العوامل المؤثرة على كفاءة وفعالية ن     

البنوك التجكاريكة الأردنيكة , وذلكل من خلال مكدا تكأثير ككل من ) العوامكل البيئية , والعوامل التنظيمية , 

والعوامل السلوكية لمستخدمي المعلومات , وأجهزة وبرامج الحاسوب ,ونماذج القرارات الإدارية ( على كفاءة 

 وفعالية هذه النظم . 

دت الدراسكككة على اسكككتبانه وزعت على مجتمع الدراسكككة والمكون من جميع البنوك التجارية وقد اعتم     

 م . 7001( بنوك حسب تصني  البنل المركزي في تقريره السنوي عام 9الأردنية والتي بلغ عددها )

م نظلجميع العوامل سكككابقة الذكر على كفاءة وفعالية  ا  وقكد توصكككلكت الدراسكككة إلى أن هناك تأثير         

المعلومكات , حيكث ككانكت العوامكل التنظيميكة أقلهكا تكأثيرا , في حين ككان تكأثير أجهزة وبرامج الحاسكككوب 

 المستخدمة في المصرف هو الأعلى على كفاءة وفعالية النظم المحاسبية .    

 ية فيوكانت من أهم توصككيات هذه الدراسككة ضرورة فهم وإدراك العوامل التنظيمية وأهمية اللامركز        

 المستويات الإدارية المختلفة في عملية إعداد وتطوير نظم المعلومات المحاسبية. مشاركةالإدارة و 

 

( بعنوان  : "أثر كفاءة نظم المعلومات في فاعلية اتخاذ القرارات في فروع بنل الإسكان  7001دراسة  نينو ) 

 للتجارة والتمويل العاملة في إقليم الشمال "

هذه الدراسككة إلى التعرف على كفاءة المعلومات و أثرها في فاعلية القرارات في جميع فروع  لقد هدفت      

لأجهزة ت ونوعية االبنكل المكذكور وذلكل من خلال التعرف على العلاقكة بين كفاءة العاملين في نظم المعلوما

 مة المعلومات من جهة وفاعلية   القرارات من الجهة الأخرا.     ءالمستخدمة وملا 

هم فيه نظم المعلومات في قرارات أك  رشدا ضكا إلى التعرف على المدا الذي تسككما هدفت الدراسكة أي     

 والعمل على كش  نواحي الضع  في نظم المعلومات المستخدمة وزيادة فاعليتها.   

ة والتنفيذية سطالباحث على عينة طبقية عشوائية من جميع المستويات الإدارية العليا والمتو اعتمدوقد      

,  ( فرعا 15من جميع فروع بنكل الإسكككككان للتجارة والتمويل العاملة في إقليم الشكككمال والبالغ عددها ) 

 خر في اتخاذ القرارات   باعتبار أن جميع المستويات تسهم بشكل أو ب
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  -وقد توصل الباحث إلى النتائج التالية  :

كفاءة نظم المعلومات وفاعلية اتخاذ القرارات في بنل  وجود علاقكة إيجكابيكة ذات دلالكة إحصكككائية بين -1

 الإسكان.

 تنعكس كفاءة نظام المعلومات المستخدم في البنل على نوعية الخدمة التي تقدمها للجمهور وبسرعة . -7

 إن العاملين في نظم المعلومات يتمتعون بكفاءة عالية . -3

 ات بكفاءة عالية .تتميز نوعية الأجهزة المستخدمة في نظم المعلوم -4

 مة المعلومات التي يخرجها نظام المعلومات لحاجات المستفيدين تتمتع بكفاءة عالية .ءإن ملا  -5

إن إدخكال نظم معلومات متطورة أدا إلى تنويع أنشكككطة البنل وخلق وظائ  جديدة , بالإلكككافة إلى  -9

بة على الأعمال في البنل ومزيد من فر معلومكات إلكككافيكة لجميع المسكككتويكات الإدارية مع زيادة الرقااتو 

 تفويص السلطات للمستويات الإدارية .

وأوصككت الدراسككة   بأن وجود نظم معلومات فاعلة يؤثر إيجابا في مسككتويات الأداء وفي نوعية الخدمات   

التي تقدمها المؤسكككسكككات من حيث النوعية والسركككعة بالإلكككافة إلى مدا كفاءة نظام المعلومات في البنل 

 قتها بفاعلية اتخاذ القرارات .وعلا 

 

( بعنوان :" تحليل أسباب الخطأ في اتخاذ القرارات في البنوك التجارية الأردنية   7001) , أحمددراسة العمري

 " 

لقد هدفت هذه الدراسككة إلى التعرف على آلية ومراحل اتخاذ القرارات وتحديد أسككباب الخطأ في اتخاذ      

رية الأردنية. والتعرف على مدا تأثر العوامل الشخصية والوظيفية لمتخذ القرارات, القرارات في البنوك التجا

وعوامل ثقافة المنظمة, ومدا تأثير التفاعل بين العوامل الشكككخصكككية والوظيفية لمتخذ القرارات في البنوك 

 التجارية الأردنية. 

( بنوك تجارية أردنية , حيث بلغ 9)تكون مجتمع الكدراسكككة من جميع البنوك الأردنية والبالغ عددها       

( فرعا , تم جمع البيانات من 117( فرع , وبلغ عدد الفروع التي شكملتها عينة الدراسة )319عدد الفروع )

 خلال استبانه تم تطويرها لهذه الغاية 
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(  793) ( استبانه , أعيد منها347حيث تم توزيعها على عينة الدراسكة . وقد بلغ عدد الاستبيانات الموزعة )

( .تم إدخال البيانات التي تم جمعها إلى  %19اسكتبانه صكالحة للتطبيق وبذلل نسكبة الاسترجاع قد بلغت )

(  SPSSجهاز الحاسوب حيث تم إجراء التحليل الإحصائي لها بتطبيق الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية )

 . 

 تمثلت أبرز النتائج التي توصلت إليها الدراسة بما يلي :

إن الخطأ في اتخاذ القرارات في هذه البنوك يعزا إلى ثقة هذه الإدارات الزائدة بنفسككها , وبإدارتها  -

 الشخصية مما يعني عدم التطبيق الأمثل لنظم المعلومات المستخدمة في البنوك . 

إن معظم الإدارات الوسكككط  والإشرافيكة قكد تعلمكت تطبيق هذه التكنولوجيا حديثا بمعن  عدم  -

ا الفاعلة على تطبيق هذه المصادر للحصول على المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات إلافة إلى قدرته

من البيكانكات والمعلومكات والتي قكد تكون ذات أهميكة عكاليكة لا يتم إدراجهكا في قكاعدة  ا  أن كثير 

 البيانات البنكية .

  اتخاذ القرارات مثلإن نظم المعلومكات المسكككتخكدمة في البنوك لا توظ  الأسكككاليب الحديثة في -

(DSS  )Decision Support System .وغيرها من النظم المساعدة 

 تعتبر البنوك أول القطاعات الاقتصادية التي قامت بتوظي  التكنولوجيا لديها.   -

 

 ( بعنوان:"تقييم الأداء المالي للمصارف التجارية الأردنية " 7000دراسة غانم ) 

( , وتحديد 1991-1921تقييم أداء المصكككارف التجارية الأردنية خلال الفترة )هدفت هذه الدراسكككة إلى      

أهم العوامكل التي أثرت على هكذا الأداء وقكد قكام البكاحث بتطبيق أدوات التحليل المالي بغية التعرف على 

على  لتأداء هذه المصكككارف , كما تم التعرض إلى العوامل المختلفة التي أثرت على هذا الأداء. والتي اشكككتم

إدارة  دا كفاءةالسكياسكة النقدية والسكياسكة المالية والظروف الاقتصادية التي عاصرها الأردن, إلافة إلى م

ثار العوامل السكككابقة بشككككل دقيق و تسكككهيل عملية المقارنة, فقد قام آ جل تحديد أ هذه المصكككارف ومن 

 الباحث بتقسيم فترة الدراسة إلى أربع فترات. 
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تائج هذه الدراسة إلى أن هناك انخفالا ملحوظا في أداء المصارف التجارية الأردنية خلال وقد أظهرت ن       

-1993(, وتحسككنا طفيفا لهذا الأداء خلال الفترة الرابعة )1997-1911( والثالثة )1912-1917الفترة الثانية )

 (.1917-1921(, ومع ذلل يبق  أداء هذه المصارف منخفضا بالمقارنة مع الفترة الأولى ) 1991

في  ا  ير كب ا  ن للسياسة النقدية دور أ بخصكو  انخفاض أداء هذه المصكارف بوقد فسرك الباحث هذه النتائج     

التأثير بصكورة سكلبية على توظيفات وربحية المصكارف وبشككل خا  خلال فترات الركود الاقتصادي , حيث 

ر صرف الدينار ومكافحة التضككخم , كان جهد السككلطات النقدية ينصككب خلال هذه الفترات على دعم سككع

مر الذي حدا بهذه السككلطات إلى انتهاج سككياسككة نقدية متشككددة , ومن الأسككباب الأخرا التي أدت إلى الأ 

ثناء وذلل باست -بشكل كاف   انخفاض أداء هذه المصكارف عدم قيام إدارة هذه المصكارف بتنويع اسكتثماراتها

 دخل من غير الفوائد بشكل ملحوظ .حيث أدا ذلل إلى انخفاض ال–بنل الإسكان 

مخاطر الائتمان لدا المصكككارف تعتبر مرتفعة , وهذا الأمر قد أثر بشككككل  أن   كذلل توصكككل الباحث إلى    

سكلبي على ربحية المصكارف التجارية الأردنية , كذلل أظهرت هذه الدراسة إلى أن هناك انخفالا في مخاطر 

يجة قيام المصارف بزيادة هام  أسعر الفائدة , كما وانخفضت مخاطر الفائدة خلال الفترة الرابعة وذلل نت

وبينت لودائع ,رأس المال خلال الفترة الرابعة , وأشكارت الدراسكة إلى أهمية التفرع المصرفي في مجال جذب ا

ثر لمسككتوا الدخل في الأردن على حجم الودائع لدا المصككارف التجارية , وبالنسككبة أ الدراسككة عدم وجود 

فاءة التشككغيلية لهذه المصككارف فقد أظهرت الدراسككة أن هناك انخفالككا في هذه الكفاءة خلال الفترتين للك

 الثانية والثالثة وتحسنا طفيفا لها خلال الفترة الرابعة . 

( بعنوان:"العوامل المؤثرة على مدا استخدام  تخصيص التكالي  غير المباشرة دراسة  1999دراسكة أرشيد ) 

 العاملة في الأردن "على المصارف 

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة المدا الذي تستخدم فيه المصارف العاملة في الأردن تخصيص التكالي        

لمعالجة التكالي  غير المباشرة, والتعرف على العوامل المؤثرة على اسكككتخدامها للتخصكككيص, وأبرز معوقات 

 ومحددات تطبيق التخصيص.      

لى جميع ع اسككتبيانطور اسككتبيان اشككتمل على أبعاد متغيرات الدراسككة المختلفة, ووزع  ولتحقيق ذلل     

 .%95المصارف العاملة في الأردن وبلغت نسبة استجابتهم 
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 وبعد تحليل البيانات أظهرت النتائج :        

غير  كالي من المصككارف العاملة في الأردن تسككتخدم تخصككيص التكالي  ,لمعالجة الت %91إن ما نسككبته     

المباشرة ,متأثرة بمتغيرات محاسككبة المسككؤولية , وتبني الإدارة لتخصككيص التكالي  , وعلاقة نظام التكالي  

 بالنظام المالي ,ومحددات تخصيص التكالي  , واستخدامات تخصيص التكالي  .

صيص طريقة لتخ التكالي  المبنية على الأنشكطة كنظام أو بنظم عدم وجود أية اهتمامات لدا المصكارف   

 التكالي  على الرغم من أهميتها.                          

كما بينت الدراسكة أن العلاقة بين محاسبة المسؤولية والعلاقة بين نظام التكالي  والنظام المالي من جهة      

سككية المصرككف لم ثر جنأ حجم المصرككف , وبينت الدراسككة أن  والمتغير التابع تخصككيص التكالي  , تتأثر بتغيير

 يكن لها أي دور في العلاقة بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع.   

 :منها التوصيات  وخلصت الدراسة إلى بعص

أهمية متطلبات تخصكككيص التكالي  لدا إدارات المصكككارف ,   إلىدراسكككة والتعرف الضرورة الاهتمام و    

 يص التكالي  في مجالات الرقابة واتخاذ القرارات . ها , وتوظي  وتفعيل مخرجات تخصر فاوالعمل على تو 

 “( بعنوان: "محاسبة التكالي  في المصارف المدرجة في سوق عمان المالي  1995دراسة بدوي) 

هدفت هذه الدراسة إلى إبراز أهمية تطبيق محاسبة التكالي  في المصارف المدرجة في سوق عمان المالي      

تواجه تطبيق محاسكككبة التكالي  إلكككافة إلى إبراز إمكانية تطبيق محاسكككبة  والتعرف إلى الصكككعوبات التي

 التكالي  لدا المصارف غير المطبقة لمحاسبة التكالي  

 

اعتمادا على الدراسكات السكابقة وإجراء مقابلات مع بعص المختصكين في مجال التكالي  المصرفية بهدف     

بة التكالي  في المصككارف , خلص الباحث إلى عدة عوامل حصركك العوامل المهمة التي تؤثر على تطبيق محاسكك

انه جل دراسة تأثير هذه العوامل فقد تم تطوير استبأ محاسكبة التكالي  في المصكارف ومن تؤثر على تطبيق 

وقد تم توزيع ثماني عشرككة اسككتبانه على مجتمع الدراسككة وهي كافة المصككارف المدرجة في سككوق عمان المالي 

 .           %100ابة  وبلغت نسبة الاستج
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 بعد تحليل البيانات بتطبيق الحاسوب جاءت النتائج على النحو التالي :      

ن معظم المصكارف لا تطبق محاسكبة التكالي  على نشكاطاتها بالرغم من أن المصارف المطبقة لمحاسبة إ      

ن عدد الفروع , كذلل تبين مالتكالي  تحتل حيزا كبيرا بين المصكككارف من حيث حجم رأس وحجم الودائع و 

الدراسككة انه لا توجد صككعوبات كبيرة تعترض تطبيق محاسككبة التكالي  في المصككارف  كما وجد أن المصككارف 

غير المطبقة  ن المصارفأ والعملية بدرجة جيدة , وقد تبين المطبقة لمحاسكبة التكالي  تتبع الأسكس العلمية 

تطبيق محاسككبة التكالي  , وأخيرا فقد وجد أن المصككارف ذات لمحاسككبة التكالي  لا تمتلل مؤهلات تمكنها 

 الحجم الكبير وذات الانتشار يتوافر لديها الحافز  

اعتمادا على نتائج هذه الدراسكككة يول الباحث بضركككورة العمل على تطوير ورفع الكفاءة المحاسكككبية      

ور الممكن إن تلعبه محاسككبة التكالي  الموجودة بالمصككارف وضرورة العمل على توعية الإدارات لأهمية الد

في مصككارفهم , وتفعيل دور البنل المركزي الأردني في هذا المجال إلككافة إلى العمل على إيجاد معايير موحدة 

 لمهنة المحاسبة ومهنة التدقيق لتسهيل استعمال محاسبة التكالي  في المصارف .       

 

 دراسات باللغة الأجنبية: 

 

(Hessian, Mostaque, 2005)                          : بعنوان   دراسة  

“Management accounting Performance measurement systems in Swedish banks “   

هدفت هذه الدراسكة  للتعرف على طبيعة قياس أداء المحاسبة الإدارية  في مؤسسات الخدمات المالية        

بنوك ( وخصككوصككا طبيعة قياس الأداء غير المالي في هذه المؤسككسككات  المولككوع الذي لم يتم البحث فيه ) ال

سكابقا من حيث المنهجية والمعالجة والتصكميم , وذلل من خلال استبانه تم إعدادها لهذه الغاية إلافة إلى 

    المقابلات  الشخصية ودراسة البيانات والتقارير المحاسبية لتلل البنوك . 

وتنكاولكت الكدراسكككة الإطار النظري والعملي لقطاع البنوك السكككويدية, وقد قام الباحث بتقسكككيم البنوك 

 السويدية إلى ثلاثة أنواع: 

 بنوك تقدم الخدمات بشكل تقليدي دون اللجوء إلى التطور التكنولوجي أو الربط الشبكي. -

 تقدم الر المهني في تقديم خدماتها وتسع  إلى تخفيص تكاليفها و بنوك تعتمد على التطو  -
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 فر لها التطور التكنولوجي وتعتمد في تقديم خدماتها على الطرق التقليدية.ابنوك يتو  -

  -وخلصت الدراسة إلى النتائج التالية  :

وك اء غير المالي في البنن الممارسكككات الفعلية المسكككتخدمة في المحاسكككبة الإدارية في مجال قياس الأدإ        

ن المحاسككبة الإدارية تهتم كثيرا في تحسككين الأداء المالي فقط دون الاهتمام إما , وعليه فتما ةالسككويدية مهمل

بقياس الأداء غير المالي وذلل لأسككباب كثيرة مثلا إن الأداء المالي يؤثر مباشرة في أداء الوظائ  والعمليات  في 

 البنوك السويدية .     

 

 (Prasad and Haker, 2002)                                                  :دراسة بعنوان 

  "Pricing Online Banking Services A mid Network Externalities " 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على تأثير سياسات التسعير للخدمات المصرفية الحديثة المقدمة على         

لخدمات يكات الطلكب على هكذه الخكدمكات , وتكأثير هذه الخدمات في تخفيص التكالي  مقارنة بامسكككتو

                                     التقليدية المشابهة .

ال إقبحيكث قكام البكاحثكان بكإجراء مقكارنكة بين الخدمات التقليدية والخدمات الحديثة من حيث مدا      

ها في تخفيص تكالي  تشكككغيل الأموال لدا البنوك , وذلل من خلال ماهسكككإالعملاء على ككل منهكا ومدا 

استبانه تم إعدادها لهذا الغرض تم توزيعها على عدد من البنوك  الأمريكية وعلى مجموعة من عملاء هذه 

 البنوك .                                      

ات المصرككفية الحديثة بأسككعار مناسككبة له أثر كبير وجاءت نتائج الدراسككة أن تقديم البنوك لهذه الخدم     

على مدا إقبال العملاء للتعامل معها , كما بينت أن البنوك يجب أن تحتف  بمعايير دقيقة لتسعير خدماتها 

ودراسة مدا تأثير هذه الإستراتيجية على قبول العملاء لهذه الخدمات بعد شرو المزايا والمنافع التي تقدمها 

          .                         

لكترونية والتقليل من شكككأن سكككهل الاعتماد فقط على الخدمات الإوبينكت الكدراسكككة أنه ليس من ال      

 الخدمات التقليدية بسبب اختلاف أذواق العملاء وتفضيلاتهم .

هككذه  بعصلخكدمككات الإلكترونيككة من خلال تقككديم في اتلجككأ البنوك إلى ترغيككب العملاء ولكن يمكن أن     

 الخدمات مجانا نظرا لانخفاض تكالي  تقديمها  .
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 الية:وبناء على نتائج الدراسة , قدمت الدراسة التوصيات الت     

على البنوك أن تلجأ إلى دراسكة قرارات التسعير خلال فترات زمنية مختلفة وتعديل هذه الأسعار بشكل       

يها دات العملاء وحسب معدل تكالي  تشغيل الأموال ليجعلها أك  قبولا واستخداما وحسب حاجات ورغب

ن التوسع في تقديم هذه الخدمات من شأنه أن يؤدي إلى تخفيص تكالي  تقديمها مقارنة بمثيلاتها من إ , إذ 

الخدمات التقليدية وبالتالي انخفاض تكالي  التشككغيل لديها , الأمر الذي يتطلب من البنوك إعادة دراسككة 

 مرتفعة .   زالت لاتخفيص نسبة هام  الربح التي ا و أسعار تقديمه

 

(Uma and Willam, 1997)                                                 :دراسة بعنوان 

  "The Impact of Information Systems on the Efficiency Of Banks: an empirical 

investigation " 

 لمحلية في ولاية فلوريدا الأمريكية .شملت الدراسة كافة المصارف ا   

ركزت الدراسكككة على تحديد العلاقة بين الاسكككتثمار في نظم المعلومات وكفاءة المصكككارف وذلل بتطبيق      

مجموعة من مقاييس الكفاءة المسككتخدمة في المصككارف لتقييم عوائد نظم المعلومات وهي تقليص النفقات 

 الدخل غير الخالع للفائدة إلى معدل العائد على الأصول .التشغيلية , وتحسين الربحية ,وتحسين 

وقد أسكفرت الدراسكة عن اتفاق معظم المصكارف الممسكوحة على أن نظم المعلومات تلعب دورا فاعلا في    

 لىإ المسكاعدة على تحقيق الأهداف التنظيمية وتحسين الإنتاجية وتعزيز الخدمات المقدمة للعملاء بالإلافة

ات هم في خلق سككلع وخدمبر ويسككو تنافسيكك قوي يسككاعد في الحصككول على حصككة سككوقية اكتطبيقها كسككلا 

 جديدة .

 م فاعلاهسإن لنظم المعلومات دورا و أ الدوائر التنفيذية على  يريارت الدراسة كذلل إلى اتفاق مدوقد أش  

المعلومات  ثمار في نظمفي النمو والاسككتقرار وكفاءة المصككارف التي يعملون بها بالإلككافة لإدراكهم بأن الاسككت

 هم في تحسين إنتاجية الموظفين وخدمة العملاء . هام وأهداف المصرف وهو بذلل يسينطبق ويتكامل مع الم
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 (Claude, 1997)    بعنوان:دراسة                                                          

  " Banking Top Performers " 

دراسكته أهم النسكب المسكتخدمة في تقييم أداء المصكارف التجارية, حيث أشككار إلى أن  تناول الباحث في     

نسبة العائد على الموجودات تعد من أفضل النسب المستخدمة في المقارنة بين ربحية المصارف التجارية , وفي 

صني  داة تحال تسكاوي هذه النسبة لدا عدد من المصارف يتم تطبيق معدل العائد على حقوق الملكية كأ 

أي حال من الأحوال, ثانوية . ويرا الباحث أن أداء مصركككف معين في سكككنة واحدة لا يعكس طبيعة أدائه ب

 ( المؤشرات )النسب ( المالية لفترة زمنية تصل إلى خمس سنوات. meanخذ متوسط )أ ومن هنا يجب 

( مصرفا    111يار عينة مكونة من )تكون مجتمع الدراسكة من المصكارف التجارية الأمريكية , وتم اخت         

, تم جمع البيانات من خلال اسكككتبانه تم تطويرها لهذه الغاية حيث تم توزيعها على عينة الدراسكككة . وقد 

( اسككتبانه صككالحة للتطبيق وبذلل نسككبة  793( اسككتبانه , أعيد منها )447بلغ عدد الاسككتبيانات الموزعة )

 .  ( %99الاسترجاع قد بلغت )

 نأ  ما يتعلق بأداء المصككارف التجارية الأمريكية, فقد أشككار الباحث إلى أن هذه المصككارف اسككتطاعتوفي   

( , وقد بلغت %1.19أعلى عكائكد على الموجودات في تكاريخهكا, حيكث بلغ هذا العائد ) 1999تحقق في عكام 

ارف شككغيلية للمصككنسككبة الرافعة المالية أعلى مسككتوا لها خلال عشركك سككنوات , كذلل ارتفعت الكفاءة الت

التجارية الأمريكية نتيجة لزيادة ربحيتها و ازدياد الدخل من الرسككوم وانخفاض نفقاتها , كما أشككار الباحث 

( %95(  من إجمالي الدخل وذلل مقارنة مع ) %93الكدخل من بنود الميزانية العمومية ,انخفص إلى ) أنإلى 

 . 1991( في عام %91و ) 1995في عام 

ن أ الأمريكية ,فقد أشككار الباحث إلا م من التحسككن الكبير في ربحية وكفاءة المصككارف التجارية على الرغ    

( ,بينما %79بنسبة ) 1999( , قد ازدادت في عام  Loans Loss Provisionsمخصكصكات خسكائر القروض )

يام , ويعزا سكككبب ذلل إلى ق 1912بقيت نسككبة المخصكككصكككات إلى القروض في أدنى مسكككتوا لها منذ عام 

من رصكد مخصكصكات لهذه الديون كما أشار الباحث إلى أن  من ديونها المتع ة بدلا  ا  المصكارف بتغطية جزء

, والسككبب في ذلل يعود إلى أن 1995كان قريبا إلى نصكك  مسككتواه في عام  1999معدل نمو الودائع في عام 

 ر المشتركة .المستهلكين استثمروا المزيد من موجوداتهم في أسهم وصناديق الاستثما
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(Kanfitine, 1999)                                                           :دراسة بعنوان  

  " The Determination Of Profits In Commercial Banks  ; An Assement of U.S, and 

Japanese Experience” 

رباو في المصكككارف التجارية في الولايات المتحدة قكام البكاحكث في هذه الدراسكككة بتحليل محددات الأ       

 م. 1997-1923الأمريكية واليابان للفترة من العام 

تناول الباحث في الجانب النظري من دراسككته سككلوك تعظيم الربح في المصككارف التجارية مسككتنتجا أن      

ككف اتجكاه ا خرين ) الودائع ( أي الفوائكد المكدي نكة والفائدة على الموجودات الفكائكدة على التزامكات المصرك

 ف . ان لربحية المصر وسعر الخصم هما المحددان الرئيس المتنوعة ) الفائدة الدائنة كالفائدة على القروض

إما الجانب العملي والذي قام الباحث فيه باختبار فرليات تحديد سلوك الأرباو فقد أكدت الدراسة أن     

ائدة الدائنة ( هي المحدد الرئيس لهذا السلوك وأن المصارف الأمريكية الفائدة على الموجودات المتنوعة ) الف

قل أ تركيزا و  المصارف اليابانية أك تتمتع بأفضلية على المصارف اليابانية في هذا الجانب , ويرجع ذلل إلى إن 

 ت المتحدة . ايلا تنظيما وفاعلية من مثيلاتها في الو 

 (Cyree, 1999)        :دراسة بعنوان                                                     

  " Determinants and Effects of Growth Strategies in the Banking Industry” 

ثر ذلل على الأداء ) متمثلا بمقياس العائد على أ بكاختبار الرابط بين خيار النمو و قكامكت هكذه الكدراسكككة    

 ( (. ROAالموجودات ) 

يكية والتي اسكككتخدمت لباحث لعينة الدراسكككة مجموعة من المصكككارف في الولايات المتحدة الأمروأختار ا  

 1994-م 1913ما التوسع من خلال الفروع أومن خلال التوسع في الخدمات وللفترة من العام إاستراتيجيات 

 م .

يجة هذه ( وتقوم نت ة إلى أن المصكارف ) التي تسكتخدم استراتيجية التوسعتوصكل الباحث في هذه الدراسك  

ستراتيجية بتغيير حجم وتركيبة الأصول وتركيبة محفظة القروض وحجمها إلى مجموع الأصول , تحقق أداء الا

أفضل من تلل المصارف التي تبق  على تركيبة الموجودات أو تركيبة محفظة القروض كما هي , أم المتغيرات 

 التوسع في المصارف . داء نتيجة تطبيق سياسةفي الأصول غير المنتجة فإنها تؤثر سلبا على الأ 
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 :التعليق على الدراسات السابقة 

لقد تم عرض أهم الدراسكات العربية والأجنبية التي تناولت مولوع ترشيد القرارات الإدارية بالبنوك        

صركك ح المعلومات, ويمكن لنظمحسككب التسككلسككل الزمني, وقد بحثت هذه الدراسككات في الجوانب المختلفة 

 هذه الدراسات كما يلي: 

للتعرف على طبيعة قياس أداء المحاسكككبة الإدارية في مؤسكككسكككات  ( Hussain, 2005جاءت دراسكككة )     

 الخدمات المالية ) البنوك ( وخصوصا طبيعة قياس الأداء غير المالي في هذه البنوك.

(    Prasad,2002( و ) 1995 ,)بدوي ( و 1999,( و )أرشيد  7003 ,من )العمري وتناولت دراسة كل         

إمكانية تطبيق محاسكبة التكالي , وتولكيح دور محاسكبة التكالي  في تسعير الخدمات في البنوك التجارية 

الأردنية  و تخصكيص التكالي  لمعالجة التكالي  غير المباشرة في البنوك الأردنية . فبحثت دراسة العمري إلى 

لي  في تسكككعير الخدمات في البنوك التجارية الأردنية , وذلل من خلال التعرف على دور محكاسكككبكة التككا

 التعرف على أهم العوامل التي تؤثر في قرارات تسعير الخدمات المصرفية .

وجاءت دراسكة أرشكيد لمعرفة المدا الذي تسكتخدم فيه المصارف العاملة في الأردن تخصيص التكالي        

والتعرف على العوامل المؤثرة على اسكتخدامها للتخصيص, أما بدوي فقد قام  لمعالجة التكالي  غير المباشرة,

  Prasadبدراسة أهمية تطبيق محاسبة التكالي  في المصارف المدرجة في سوق عمان المالي . و جاءت دراسة 

للتعرف على تأثير سكياسكات التسكعير للخدمات المصركفية الحديثة المقدمة على مسكتويات الطلب على هذه 

 الخدمات.  

دور المعومات ل( فقد تعرلككت  7000 ,( و ) غانم 7007 ,( و ) خطاب 7004 ,أما دراسككات ) الكعبي       

المحكاسكككبية ,ومدا كفاءة وفعالية نظم المعلومات المحاسكككبية , وأدوات التحليل المالي في البنوك . فبحثت 

خطيط رية في تحسين الأداء الإداري في وظائ  التدراسة الكعبي في  دور المعلومات المحاسبية في البنوك التجا

والرقكابكة واتخكاذ القرارات الاسكككتثماريكة والائتمانية , وتناولت دراسكككة خطاب العوامل المؤثرة على كفاءة 

وفعكاليكة نظم المعلومكات المحكاسكككبيكة في البنوك التجكاريكة الأردنية , وذلل من خلال مدا تأثير كل من ) 

 وامل التنظيمية , والعوامل السلوكية لمستخدمي المعلومات العوامل البيئية , والع
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وأجهزة وبرامج الحاسكوب ,ونماذج القرارات الإدارية ( على كفاءة وفعالية هذه النظم . وركز غانم بدراسته  

على  تقييم أداء المصكككارف التجكاريكة الأردنيكة , وتحكديكد أهم العوامل التي أثرت على هذا الأداء وقد قام 

بتطبيق أدوات التحليل المالي بغية التعرف على أداء هذه المصكككارف , كما تم التعرض إلى العوامل  البكاحكث

 المختلفة التي أثرت على هذا الأداء .

                                                                            

( فقد ركزت   Uma, 1997( و )7003 ,و )المشاقبة(  7001,(  و )نينو 7007 ,زيرمن )  كل  أما دراسات       

على دور نظم وتكنولوجيا المعلومات في المسككاعدة على اتخاذ القرارات وزيادة فاعليتها وترشككيدها. فبحثت 

دراسة صبرينه بمدا فعالية القرارات التي تتخذ في الإدارة العليا وعلاقتها بالمعلومات وبأنواع نظم المعلومات 

 البنوك الأردنية .                        المستخدمة في

يرات عدد من المتغأمكا نينو فبحثكت في دور كفكاءة نظم المعلومات في فاعلية اتخاذ القرارات من خلال       

 ظمنمة المعلومات التي يخرجها النظام وكفاءة العاملين , ونوعية الأجهزة المسككتخدمة في ءوالتي شككملت ملا 

المفاهيم الأسكاسكية في نظم المعلومات الإدارية وأساليب ووسائل  اقبة فقد قام بدراسكةالمعلومات .أما المشك

التكنولوجيا المسكتخدمة ومدا فاعليتها والتعرف على العلاقة بين نظم المعلومات الإدارية المحسوبة وعملية 

ديد العلاقة بين على تح  .Uma Gركزت دراسككة صككنع القرار الإداري في بنل الإسكككان للتجارة والتمويل .و

الاسككتثمار في نظم المعلومات وكفاءة المصككارف وذلل بتطبيق مجموعة من مقاييس الكفاءة المسككتخدمة في 

  .المصارف لتقييم عوائد نظم المعلومات

(  أوجه التشكابه بين الدراسكة الحالية والدراسات السابقة وما هي الإلافات التي 1ويظهر الجدول رقم )    

 .   لدراسة هذه ا قدمت في
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 (7جدول رقم )

 مقارنة الدراسات السابقة بالدراسة الحالية :

 السنة الدراسة الهدف النتائج الدراسة الحالية الجديد فيما 

تعتبر الدراسة الحالية أشمل لاحتوائها 

أدوات أخرا للمحاسكككبة الإدارية مثل 

ABC   و والتكالي  الملائمة والموازنات

 التخطيطية . 

ء المتوازن من الأدوات بطككاقككة الأدا

الإسكككتراتيجيككة الحككديثككة لقيككاس 

وتقييم الأداء متضككمنة القياسككات 

 المالية وغير المالية .

تعري  القاري بتقنية بطاقة الأداء 

المتوازن لتقويم الأداء بجمع بين 

 المقاييس المالية وغير المالية .

( بعنوان : " 7009دراسككككة تركمان )

ة لقيككاس بطكاقككة الأداء المتوازن ككأدا

 الأداء"

7009 

تطبيقأدوات للمحاسكككبة الإدارية مثل 

بطاقة الأداء المتوازن لقياس الأداء  غير 

 المالي 

أن المحاسككبة الإدارية تهتم كثيرا في 

تكحسكككين الأداء المككالي فقط دون 

الاهتمام بقيكاس الأداء غير المالي في 

 البنوك السويدية.

للتعرف على طبيعككة قيككاس أداء 

لإداريككة في البنوك المحككاسكككبككة ا

السككويدية وخصككوصككا الأداء غير 

 المالي 

Hussain”Management 

accounting Performance 

measurement systems in 

Swedish banks “ 

 

7005 

عدم الاقتصكار فقط على تحسين الأداء 

الإداري بككالبنوك , بككل التطرق للأداء 

 المالي أيضا .                         

ثير إيجككابي للمعلومككات يوجككد تككأ 

المحككاسكككبيككة على الأداء الإداري في 

مجكالات التخطيط والرقكابة واتخاذ 

 القرارات                

بيان دور المعلومات المحاسككبية في 

تحسكككين الأداء الإداري في البنوك 

التجارية في دولة الإمارات العربية 

 المتحدة                    

 لمحاسبية فيالكعبي"دور المعلومات ا

تكحسكككين الأداء الإداري في الككبنوك 

التجكاريكة في دولكة الإمكارات العربية 

 المتحدة "            

7004 

جاءت عينة الدراسكة أشمل من خلال 

عينة أكبر وأشكمل وعدم الاقتصار على 

 بنل واحد.                

 مشككاركةتوجد أهمية كبيرة لدرجة 

رية االمرؤوسين في صنع القرارات الإد

 من خلال آليات تكنولوجية 

 متقدمة.                    

توليح المفاهيم الأساسية في نظم 

المعلومككات الإداريككة وأسككككاليككب 

 ووسائل التكنولوجيا المستخدمة.          

المشكككككاقبككة "دور نظم المعلومككات 

الإدارية المحوسبة في صناعة القرارات 

 في بنل الإسكان .                    

7003 

التعرف على دور المحاسككبة الإدارية في 

ترشكككيكد القرارات بكالبنوك الأردنية , 

ولكيكس الاقكتصكككككار على التكككالي  

 والتسعير .  

يوجكد عكدة عوامل تحدد تسكككعير 

الخدمات والمنتجات ,ويوجد عوائق 

 للوصول لقرار التسعير.

الكتكعكرف على دور محككاسكككبككة 

التكالي  في تسكككعير الخدمات في 

 تجارية الأردنيةالبنوك ال

العمري " دور محاسكككبة التكالي  في 

تسكككعير الخدمات في البنوك التجارية 

 ألأردنية "

7003 
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دراسكككة قرارات التسكككعير مهم , لكن 

يجكب عدم إغفال دراسكككة  القرارات 

 الأخرا المهمة التشغيلية والإدارية . 

البنوك يجككب أن تحتف  بمعككايير 

دقيقة لتسكككعير خدماتها ودراسكككة 

تأثير هذه الإسكككتراتيجية على مدا 

قبول العملاء لهكذه الخكدمات بعد 

 شرو المزايا والمنافع التي تقدمها

التعرف على تأثير سياسات التسعير 

ككفيككة الحككديثككة  للخككدمككات المصرك

المقكدمكة على مسكككتويات الطلب 

 على هذه الخدمات

Prasad "Pricing Online 

Banking Services Amid 

Network Externalities” 

 

2002 

التعميم والتوسكككع يفقككد التركيز على 

جوهر المولكوع لذلل جاءت الدراسة 

الكحككالكيككة أك  تحككديككدا من خلال 

 مخرجات وأدوات المحاسبة الإدارية.   

تؤثر المعلومككات ونظم المعلومككات 

الإدارية وتكنولوجيا المعلومات على 

 اتخاذ قرارات صائبة وبجهد أقل.                     

مدا فاعلية القرارات التي  معرفة

يتخككذهككا مككديرو الإدارة العليككا 

وعلاقتهكا بكالمعلومات وأنواع نظم 

 المعلومات.                      

زير"أثر المعلومكات على اتخاذ القرار 

 في البنوك التجارية الأردنية "              

7007 

الوصككول لقرارات أدارية رشككيدة من 

دارية وعدم خلال أدوات المحاسككبة الإ 

 الوقوف فقط على العوامل المؤثرة               

يكوجككد تككأثكير للعوامككل البيئيككة  

والتنظيميككة والسكككلوكيككة وبرامج 

الحاسككوب المسككتخدمة على كفاءة 

 وفعالية النظم المحاسبية .                 

التعرف على تكأثير العوامل البيئية 

والتنظيميككة والسكككلوكيككة وبرامج 

سككتخدمة على كفاءة الحاسككوب الم

 وفعالية هذه النظم .      

خطكاب "العوامكل المؤثرة على كفاءة 

وفعالية نظم المعلومات المحاسبية في 

 البنوك التجارية الأردنية "              

7007 

جاءت عينة الدراسكة أشمل من خلال 

عينة أكبر وأشكمل وعدم الاقتصار على 

        بنل واحد.                        

يوجكد علاقككة إيجككابيككة بين كفككاءة  

نظم المعلومككات وفككاعليككة اتخككاذ 

القرارات,العاملون يتمتعون بكفاءة 

عككالكيككة,خكلق وظككائ  جككديككدة 

 والتنويع .

التعرف على مدا مسكككاهمة نظم 

المكعكلومككات في اتخككاذ القرارات 

وكشكك  نواحي الضككع  في النظم 

      المستخدمة, وزيادة فاعليتها.                 

نينو"أثر كفككاءة نظم المعلومككات على  

فكاعليكة اتخاذ القرارات في فروع بنل 

الإسكان للتجارة والتمويل العاملة في 

 إقليم الشمال"                  

7001 

لم تستخدم الدراسة الأساليب الحديثة 

في اتككخككاذ الككقككرارات, مككثككل أداوت 

  BSC, ABSالمحاسبة الإدارية 

قة هذه الإدارات يعزا الخطكأ إلى ث

الزائدة بنفسكككها ,  مما يعني عدم 

التطبيق الأمثككل لنظم المعلومككات 

 المستخدمة في البنوك . 

 

التعرف على آليككة ومراحككل اتخككاذ 

القرارات وتحديد أسباب الخطأ في 

اتخاذ القرارات في البنوك التجارية 

 الأردنية

العمري " تحليكل أسكككبكاب الخطأ في 

وك التجككاريككة اتخككاذ القرارات في البن

 الأردنية  " 

 

7001 

الاقتصككار على دراسككة أدوات التحليل 

المالي التقليدية , دون تطبيقالأسككاليب 

 الحديثة . 

انخفكاض أداء المصكككارف بسكككبب  

السكياسكة النقدية وتأثيرها السلبي 

 على توظيفات وربحية المصارف .

تقييم أداء المصككككارف التجككاريككة 

-1921الأردنكيككة خككلال الككفككترة )

1991. ) 

غانم:"تقييم الأداء المالي للمصكككارف 

 التجارية الأردنية "

 

2000 

  



www.manaraa.com

 

68 

 

تخصكككيص التكككالي  غير المبككاشرة لا 

يكفي وحده لترشيد القرارات الإدارية 

لوجود متغيرات أخرا نحتكاجهككا مثككل 

البيكانات والمعلومات غير المالية لذلل 

جككاء الاختلاف والبحككث في أثر تطبيق 

 ية.                         أدوات المحاسبة الإدار

أظهرت الدراسكككة اهتماما والكككحا 

وأهكمكيككة لمككتطلبككات تخصكككيص 

الكتككككالكيك  وتكوظكي  وتفعيككل 

مخرجكات تخصكككيص التككالي  في 

 الرقابة واتخاذ القرارات .                     

معرفكة المدا الذي تسكككتخدم به 

تخصكككيص التككالي  غير المباشرة 

 صوالعوامل المؤثرة على التخصكككي

 وإبراز المعوقات والمحددات.                      

أرشكككيد " العوامل المؤثرة على مدا 

تطبيقتخصيص التكالي  غير المباشرة 

 على المصارف العاملة في الأردن "              

1999 

تلعب أدوات المحاسكككبة الإدارية دورا 

كبيرا بكاتخكاذ القرارات الإدارية مقارنة 

 ت التقليدية. بغيرها من الأدوا

تلعكب نظم المعلومكات دورا فاعلا 

في المسكككاعدة على تحقيق الأهداف 

التنظيميككة وتحسكككين الإنتككاجيككة 

 وتعزيز الخدمات المقدمة للعملاء. 

 

تحكديد العلاقة بين الاسكككتثمار في 

نظم المعلومات وكفاءة المصكككارف 

وذلككل بكتكطكبكيكقكمجموعككة من 

مقكاييس الكفاءة المسكككتخدمة في 

 المصارف

   Uma "The Impact Of 

Information System On The 

Efficiency Of Banks: an 

Empirical Investigation " 

1992 

اقتصركككت الدراسكككة على تطبيقنسكككبة 

العائد على الموجودات, في حين تحليل 

 الدراسة الحالية يعتبر أشمل. 

ارتكفكعككت الكفككاءة التشكككغيليككة 

للمصارف التجارية الأمريكية نتيجة 

ة ربحيتها و ازدياد الدخل من لزياد

 الرسوم وانخفاض نفقاتها

 تقييم أداء المصكككارف التجكارية, 

بتطبيقأهم النسب المالية للمقارنة 

 بين ربحية المصارف التجارية.

 Claude " Banking Top 

Performers " 

 

1997 

اقتصرككت الدراسككة على تحليل سككلوك 

الإربككاو , في حين جككاءت الككدراسككككة 

 وأشمل . الحالية أعم 

الفكائدة على الموجودات المتنوعة ) 

الفككائككدة الككدائنككة ( هي المحككدد 

الرئيس لهذا السكلوك وأن المصارف 

الأمريكيككة تتمتع بككأفضكككليككة على 

 المصارف اليابانية في هذا الجانب

تكحكلكيككل محككددات الأربككاو في 

المصكككارف التجكاريككة في الولايككات 

المتحكدة الأمريكية واليابان للفترة 

 م 1997-1923 من العام

Kanfitine”  The 

Determination Of Profits In 

Commercial Banks  ; An 

Assement of U.S, and 

Japanese Experience” 

 

 

1999 

أثكر تكحكليككل مقيككاس العككائككد على 

الموجودات مهم, في حين يتم تحقيق 

النمو وتطوير الأداء, من خلال تطبيق 

 المفاهيم المحاسبية الحديثة . 

صارف ) التي تستخدم إستراتيجية الم

الكتكوسكككع ( وتكقوم بتغيير حجم 

وتركيبكة الأصكككول وتركيبة محفظة 

القروض تحقق أداء أفضل من تلل 

 المصارف التي تبقي دون توسع .  

اختبار إستراتيجية  النمو واثر ذلل 

على الأداء ) متمثلا بمقياس العائد 

 ( (. ROAعلى الموجودات ) 

  

 

 Cyree " Determinants and 

Effects of Growth Strategies 

in the Banking Industry” 

 

1999 

جاءت الدراسة لتبين أثر تطبيق أدوات 

المحكاسكككبة الإدارية وليس محاسكككبة 

التكالي , رغم وجود بعص التشابه في 

 هذه المواليع.                         

لا توجككد صكككعوبككات كبيرة تعترض 

لي , وان تطبيق محككاسكككبككة التكككا

معظم المصككارف لا تطبق محاسككبة 

 التكالي .                      

إبراز أهميككة تطبيق محككاسكككبككة 

التكالي  في المصكككارف المدرجة في 

سككككوق عككمان والككتككعككرف عككلى 

 الصعوبات.                      

بدوي "محاسبة التكالي  في المصارف 

 المدرجة في سوق عمان المالي "              

1995 
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 : الطريقة والإجراءات الثالثالفصل  - 3

Method and Procedures 

 

 تمهيد. -

 مجتمع الدراسة . -

 عينة الدراسة ووحدة التحليل . -

 جمع البيانات. طرق -

 .أداة الدراسة  -

   .إجراءات معالجة الاستبانة  -

 .المستخدمة الأساليب الإحصائية -

 لقياس.الاختبارات الخاصة بأداة ا -

 صدق الأداة. -

 ثبات الأداة. -

 إجراءات تطبيق أداة القياس)الاستبانة(. -
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:تمهيد  

يهدف هذا الفصكككل إلى تولكككيح منهجية الدراسكككة المتبعة ,ومجتمع الدراسكككة ,وتحديد عينة الدراسكككة ,    

ات ا صكككدق وثبوطريقكة جمع البيكانكات والمعلومكات المختلفة ,والإجراءات التي تم إتباعها للتأكد من مد

يها تحليل البيانات التي تم التوصكككل إلل الأداة المسكككتخدمة والإجراءات التي اتبعت في توزيع الاسكككتبانة ,

 للوصول إلى النتائج.

 

 :مجتمع الدراسة 

( فرعا و  430( بنكا ويتفرع منها )  19يتكون مجتمع الدراسكككة من البنوك الأردنية والتي يبلغ عددها )     

با, وقد تم اختيارها  كمجتمع لهذه الدراسة لكونها تشكل بيئة ملائمة لتطبيق المحاسبة الإدارية ( مكت 153) 

جلها هذه البنوك , مما يعزز قابليتها أ ة لتحقيق الأهداف التي أنشكككئت من لغايات ترشكككيد قراراتها الإداري

 لإجراء مثل هذه الدراسة .

 

 :عينة الدراسة ووحدة التحليل 

وهي ) بنل الإسكككان للتجارة والتمويل, البنل العربي, البنل  بنكا  ,الدراسككة من ثلاثة عشركك  عينة تكونت    

الأهلي الأردني, البنل الإسككلامي الأردني, البنل العربي الإسككلامي الدولي, البنل التجاري الأردني, البنل الأردني 

خار لمصركفية,بنل المال ,بنل الاتحاد للاد الكويتي , بنل القاهرة عمان , بنل الأردن , بنل المؤسكسكة العربية ا

والاسكككتثمار, البنل الأردني للاسكككتثمار والتمويل(, وتم اختيار هذه العينة من مجتمع الدراسكككة كونها الأك  

 انتشار والأكبر حجما في البنوك الأردنية .

 

خلال  البنوك الأردنية,من والتكالي  في وظفي الدوائر المالية و الإداريةوحدة التحليل من م وتم تحكديكد    

حول دور   إجابات  وأراء علىللحصول السابقة  بنكا  ثلاثة عشرك  المركز الرئيس والفروع التابعة موزعين على 

 المحاسبة الإدارية وأثرها على ترشيد القرارات  , 
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ن الموارد ع نو ولالمسؤ الدوائر المالية والإدارية والتكالي  هم  وباب اختيار هذه العينة لكون مدير وتعود أس

در على هم الأق هؤلاء الموظفين لكون  بالإلكككافة المالية والتكالي  ونظم المعلومات المحاسكككبية والإدارية .

فين لمن الموظ وهؤلاءبالسياسات العامة للبنل ,  الجهة الملمةوأبعادها ,ويعتبرون  الدراسكة متغيراتتفهم 

وات ن باتخاذ الإجراءات المتعلقة بتطبيق أدو معني نوك الأردنيةفي البالكدوائر المكاليكة والإداريكة  والتككالي  

 المحاسبة الإدارية .

 

موزعين على كل بنل من خلال المركز ( موظفا ,750تكونت وحدة التحليل لكككمن هذه الدراسكككة من )     

بة الإدارية سككبالرغم من كون تبني  تطبيق أدوات المحا الرئيس والفروع التابعة له والتي تم التعامل معها ,

يكأتي بالتزام الإدارة العليا للبنل بتطبيقه على كافة المسكككتويات والفروع , إلا أن السكككبب وراء اختيار عدد 

وتأثيره في  هانتشار الفروع لمن عينة الدراسة المكونة من ثلاثة عشر بنكا يرجع كمؤشر لحجم البنل ,ونسبة 

التكالي  لمن و  والإداريةالذين يمثلون الدوائر المالية  وظفيناختيار الم,وبناء عليه تم  الأردنيةقطاع البنوك 

 وعليه جاءت الاسككتجابات من خلال عدد الموظفين العاملين لككمن هذه البنوك ,ممثلة بالمركزهذه الفروع ,

ني الجدول الزموالفروع التابعة لها , نتيجة لتفاعل هؤلاء الموظفين مع مولكككوع الدراسكككة ,لكككمن  الرئيس

 (3رقم ) كما هو مولح بالجدول  ولغوط العمل , الموظ  ,لأسكباب أخرا منها , قابلية جابة ,و المحدد للإ 

. 

 (3جدول رقم )

 الدراسة استبانه نالمشاركون في الاجابة ع

المركز الرئيسي والفروع   اسم البنل العدد

 المتعامل معها 

هذه  لمن عدد الموظفين

 )وحدة التحليل(الفروع 

 39 17 البنل العربي 1

 33 17 بنل الإسكان للتجارة والتمويل 7

 79 11 البنل الأهلي الأردني 3

 75 9 البنل الإسلامي الأردني 4
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 12 2 البنل العربي الإسلامي الدولي 5

 14 5 البنل التجاري الأردني 9

 77 1 البنل الأردني الكويتي 2

 19 2 بنل القاهرة عمان 1

 72 11 بنل الأردن 9

 11 4 لمؤسسة العربية المصرفيةبنل ا 10

 2 7 بنل المال 11

 2 7 بنل الاتحاد للادخار والاستثمار 17

 9 7 البنل الأردني للاستثمار والتمويل 13

 750  المجموع 

 

  : جمع البيانات طرق

  وهي:لجمع البيانات  طرقاعتمدت هذه الدراسة على عدة     

والدوريات والوثائق الرسكمية وغيرها, إلكافة لجمع البيانات الخاصة  المصكادر الثانوية: وتتمثل في الكتب -أ

 بالدراسة من أبحاث ودراسات باللغتين العربية والأجنبية.

ورت خاصة صممت وط استبانهطة اسالبيانات من منابعها الأولية بو المصكادر الأولية : وتقوم على جمع -ب

 خصيصا لأغراض هذه الدراسة .

 

أهداف الدراسكككة الميدانية فقد اعتمدت هذه الدراسكككة على الإطلاع على نماذج التحليل  لأغراض تحقيق     

بل وقد اعتمد هذا الأسككلوب ق الإدارية.لأغراض ترشكيد القرارات  الأردنية,المالي المسكتخدمة من قبل البنوك 

 قيقة من واقعتصككميم أداة الدراسككة ) الاسككتبانة ( , لجمع البيانات وذلل لضككمان الحصككول على بيانات د

 . في البنوك  العمل
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 أداة الدراسة 

الاستبانة كأداة لجمع البيانات , حيث تم بناؤها في لوء مراجعة الأدبيات النظرية , المتعلقة  تطبيقتم       

بمولوع الدراسة , لتحليل أدوات المحاسبة الإدارية  التي تؤثر في ترشيد القرارات الإدارية في البنوك الأردنية 

 , وقد اشتملت الاستبانة على ا تي : 

 

 الدراسة يولح أهداف الدراسة والغرض منها.  إلى أفراد العينة التي شملتهم . خطاب موجه  1

( و المتضككمنة الفقرات التالية ) الفئة العمرية , سككنوات الخبرة الوظيفية , 9-1. مجموعة من الأسككئلة )  7

( لجمع البيانات الديموغرافية عن الشكككخص الذي يقوم بملء  المؤهل العلمي ,التخصكككص , شكككهادة المهنة

 .الاستبانة لتحديد إطار الدراسة

 

 :إجراءات معالجة الاستبانة 

ثر تطبيق أدوات المحاسككبة الإدارية أ   مقياس ) ليكرت خماسي الدرجات ( ,لمعرفة واقع أسككتخدم الباحث    

 بر عن مقياس الاستبانة على النحو ا تي : في البنوك الأردنية , حيث حددت بداية كل فترة لتع

 

 درجات ( . 5...................)بشدة.موافق  -

 درجات ( . 4موافق ...........................) -

 درجات ( . 3...............)..............محايد -

 درجات ( . 7غير موافق ......................) -

 درجات ( . 1غير موافق بشدة ...............) -
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 : المستخدمة الأساليب الإحصائية 

 استخدم الباحث لأغراض تحليل البيانات واختبار فرليات الدراسة والأساليب الإحصائية التالية :    

 (. T)  اختبار -1

 أساليب الإحصاء الوصفي وهي : -7

 

 الوسط الحسابي. -

 الانحراف المعياري. -

 معامل الاختلاف. -

 نسبة التأثير. -

 

 ختبارات الخاصة بأداة القياس : الا 

ولأغراض تطبيق هذه الأداة تم اسككتخراج الخصككائص السككيكومترية ) الصككدق والثبات ( وفقا للخطوات    

 :   ا تية

 

 صدق الأداة  : 

يهكدف هكذه الاختبار, إلى التأكد من أن المقياس الذي تم اسكككتخدامه بهذه الدراسكككة يقيس فعليا ما        

 الصدق ا تية:  تطبيق اختباراتوتم ينبغي قياسه, 

خصكككصكككين الصكككدق الظاهري: ولتحقيق ذلل قام الباحث بعرض أداة الدراسكككة على مجموعة من المت -1

مة فقراتها لقياس الغرض التي ولكككعت من أجله وبلغت نسكككبة أتفاق المحكمين ءالأكاديميين لبيان مدا ملا 

 ( مع إجراء بعص التعديلات الشكلية. 100%)

 

وو العبارات: عرلكت الأداة على عينة مختارة من مجتمع الدراسكة, للتعرف على مدا فهم وولوو ولك -7

العبكارات من قبكل مجتمع الكدراسكككة, حيث قام الباحث بإجراء التعديل المطلوب على الفقرات التي كانت 

  تعاني من صعوبة في الفهم.



www.manaraa.com

 

75 

 

 ثبات الأداة: 

لقياس ا بتطبيق أداةالبيانات نفسككها عند إعادة الدراسككة  ويقصككد بثبات الأداة: إمكانية الحصككول على    

 cronbach)نفسكها, على الأفراد أنفسهم , في ظل الظروف نفسها , واستخدم الباحث اختبار )كرونبا  ألفا(

alpha)  )لإجكابكات الكذين اختبروا من عينة الدراسكككة والبالغ عددهم ثلاثة عشرككك ,وقد بلغت قيمة) إلفا,

دلالة على ثبات أداة الدراسة هي النسكبة المقبولة لل نإ  (,حيث %91.03مجتمعة حوالي ) لمتغيرات الدراسكة

 ولح معامل الثبات لكل متغير من متغيرات الدراسة :( ي4(والجدول ) %90كبر من )أ

 

 (4جدول رقم )

 معامل الثبات لمتغيرات الدراسة

 )∞(قيمة ألفا  عدد الأسئلة المتغير

وتنقسم ,المحاسككبة الإدارية  تطبيق أدواتبأثر العوامل المتعلقة 

 إلى العوامل الفرعية  التالية :

  

 %21.19 14  نظام التكالي  على أساس الأنشطة  عوامل متعلقة بأثر تطبيق 

 %19.92 15 عوامل متعلقة بأثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن    

 %29.19 9 عوامل متعلقة بأثر تطبيق التكالي  الملائمة   

 %27.09 5 عوامل متعلقة بمعوقات تطبيق أدوات المحاسبة الإدارية 

 %91.03 40 متغيرات الدراسة مجتمعة

 

(, أن ثبات القياس الخاصككة بالعوامل المؤثرة في أثر تطبيق أداوت المحاسككبة 4يلاح  من خلال الجدول )    

على  (, مما يدل %90المقبولة إحصكككائيا )( وهو أعلى من النسكككبة %91.02الإدارية في البنوك الأردنية, بلغ )

  ( .  Sekaran ,2000ثبات أبعاد متغيرات الدراسة. )
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 :إجراءات تطبيق أداة القياس ) الاستبانة ( 

موظفي الدوائر المالية و الإدارية  والتكالي  في البنوك الأردنية, موزعين على ثلاثة وزعت الاسككتبانة على     

للجميع .كما أرفق مع الاسكتبانة ما يفيد أن هذه الدراسة هي جزء من متطلبات  ,وسكلمت باليد ا  عشرك بنك

ية يؤكد الحفاظ على سرالحصككول على درجة الماجسككتير في المحاسككبة من جامعة عمان العربية ,بالإلككافة لما 

 المعلومات التي سيتم جمعها . 

 

 ,ية والإدارية والتكالي  في البنوك الأردنية على موظفي الدوائر المال ة( استبان 750قد وزع الباحث )هذا و   

ومن ( .%11.9( استبانه , أي بنسبة إرجاع بلغت ) 704, وقد أسترد الباحث )( 7كما ومولح بالجدول رقم )

 .ثم تم تدقيق إجابات الاستبانة وفرزها 
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 الفصل الرابع: نتائج الدراسة – 4

Results 

 

 

 تحليل خصائص عينة الدراسة.  -

 .  اختبار ومناقشة الفرليات -
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 الدراسة:خصائص عينة  تحليل

تكونت عينة الدراسة من البنوك الأردنية وعددها ثلاثة عشر بنكا أردنيا , وفيما يلي وص  تحليلي لأفراد     

 عينة الدراسة الذين تمت مقابلتهم وأجابوا عن أسئلة الاستبانة .

 

 أولا : الفئة العمرية 

عينة الدراسة حسب متغير العمر , حيث تبين من الجدول أن أعلى  أفرادتوزيع  (5ولح الجدول رقم )ي

( ,وبلغ  سنة فأك  45) من الأكبر سنا وكانت للفئة  نسبة في الفئات العمرية كانت لصالح الفئات العمرية

(  45-35ها الفئة العمرية ), ثم تلت(  % 47.94( وبنسبة مئوية بلغت ) 12لمن هذه الفئة ) عدد الأفراد

( , وأما التبرير لوجود فئات %33.33( وبنسبة مئوية بلغت ) 91)حيث بلغ عدد الأفراد لمن هذه الفئة 

عمرية متقدمة فيعود إلى أن تلل الفئات العمرية تمتلل الخبرات والمهارات المكتسبة من منظمات أخرا 

املين لمن الفئات صغيرة السن , أيضا ربما أن سياسة البنل سبق العمل بها لا تتوافر في أولئل الأفراد الع

كفاءة ومؤهلات علمية وخبرات عملية لشغل مناصب متقدمة بالبنل مع ما يرافقه  يذو  ا  تستقطب أفراد

ومن وجهة نظر الباحث أن الفئات العمرية الأقل عمرا ,أك  استعدادا  لمواكبة من امتيازات ممنوحة لهم .

سنة ( و الفئة العمرية )  75أن الفئة العمرية ) أقل من  أيضاويولح الجدول ات الحديثة , الوسائل والأدو 

(  ا  فرد 17( ) 75ءتا في المرتبة الرابعة والثالثة على التوالي , حيث بلغ عدد الأفراد )لأقل من ( , جا75-35

 32( بلغ عدد أفرادها ) 35-75) ( وقد حلت بالمرتبة الأخيرة , أما الفئة العمرية من% 5.11بنسبة مئوية ) 

( , وهنا يجب الإشارة إلى الارتباط القوي بين متغير العمر ومتغير سنوات الخبرة %11.13( بنسبة مئوية )

بالتحليل المالي , فالطبيعي أنه كلما كان العمر أكبر كانت الخبرة العملية كبيرة أيضا , فالعلاقة طردية بينهما 

 (5جدول رقم ). 

 الفئة العمرية  متغير راد عينة الدراسة حسبتوزيع أف

 النسبة المئوية التكرار الفئة العمرية

 %5.11 17 سنة  75أقل من 

 %11.13 32 سنة  35إلى أقل من  75من 
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 %33.33 91 سنة  45إلى أقل من  35من 

 %47.94 12 سنة فأك  45

 %100 704 المجموع 

 

 بة الإدارية المحاسثانيا : سنوات الخبرة في مجال 

 

( توزيع أفراد عينة الدراسكة حسب متغير سنوات الخبرة في مجال التحليل المالي, 9يولكح الجدول رقم )     

سنة فأك  ( في المرتبة الأولى حيث بلغ عدد الأفراد  15حيث تم تقسكيمها إلى أربع فئات, فقد جاءت الفئة )

فراد عينة الدراسكككة, وهذه النتيجة تدعم ما تم ( من مجموع أ  %43.97( وبنسكككبة) 19لكككمن هذه الفئة )

افترالكه في النتيجة السابقة فيما يتعلق بالعلاقة الإيجابية بين العمر والخبرة, حيث كلما كان العمر أكبر فإن 

( 93( فقكد بلغ عكدد الأفراد لكككمن هكذه الفئة )15-10أمكا فئكة الخبرة ) من المتوقع أن تكون الخبرة أكبر. 

( 44وكان عدد الأفراد لمنها )( %71.59( وبنسبة )10-5, وتلتها في المرتبة الثالثة الفئة )( %30.11وبنسبة )

( وبنسكككبة 1سكككنوات ( فقد بلغ عدد الأفراد لكككمن هذه الفئة ) 5,أما المرتبة الأخيرة فقد جاءت ) أقل من 

(3.97% . ) 

  

 (9جدول رقم )

  مجال المحاسبة الإدارية ات الخبرة فيتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير سنو 

 المئوية النسبة التكرار المحاسبة الإدارية سنوات الخبرة في مجال 

 %3.97 1 سنوات 5أقل من 

 %71.59 44 سنوات  10سنوات إلى أقل من  5من 

 %30.11 93 سنة 15إلى أفل من  10من 

 %43.97 19  سنة فأك  15

 %100 704 المجموع 
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 الوظيفة  ثالثا:

ئات, فإلى أربع  تقسيمهاحيث تم  الوظيفة,توزيع أفراد عينة الدراسكة حسب  إلى( 2الجدول رقم ) يشكير    

الفئة ) غير ذلل  لمننسبة الموظفين العاملين في الدوائر المالية والإدارية والتكالي   بارتفاعالنتائج  وجاءت

( , وقد بلغت %71.59التسهيلات إلى )(, وكذلل ارتفاع نسكبة فئة رئيس قسكم  %59.31مقدارها ) ( بنسكبة

الأمر الذي قد ينعكس ( على التوالي , %9.32( و )%17.24نسكككبة مدير التسكككهيلات الائتمانية ومدير مالي )

 .ئلة الاستبانة بمولوعية ودرايةعلى قدرة عينة الدراسة في الإجابة عن أس

 (2جدول رقم )  

 توزيع أفراد العينة حسب متغير الوظيفة

 النسبة المئوية التكرار ةالوظيف

 %9.32 13 مدير مالي 

 %17.24 79 مدير التسهيلات الائتمانية

 %71.59 44 رئيس قسم التسهيلات

 %59.31 171 غير ذلل

 %100 704 المجموع 

 

 المؤهل العلمي ا: رابع

نلاح  أن أك  من ( توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي ,حيث 1يبين الجدول رقم )      

نصك  عينة الدراسكة من حملة الشكهادة الجامعية الأولى )البكالوريوس ( , حيث بلغ عدد الأفراد الحاصلين 

( من مجموع أفراد عينة الدراسة , %55.39( وبنسبة ) 113( )البكالوريوسعلى الشكهادة الجامعية الأولى ) 

 رتبة الثانية ,حيث بلغ عدد الأفراد لمن هذه الفئةوجاءت فئة الحاصلين على شهادة )دبلوم متوسط( في الم

 , ( %30.11( وبنسبة مئوية بلغت )93)
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, ( 72( وبلغ عدد الأفراد لككمن هذه الفئة )%13.73بينما كانت نسككبة الحاصككلين على شككهادة الماجسككتير )

ية من نكاح كفكاءة عكاليكة يالبنوك في الأردن يملكل موظفين ذو وهكذه النتكائج تعطي دلالات على أن قطكاع 

المسكككتوا التعليمي , وهذا بدوره قد يؤدي إلى سكككهولة التعامل مع الموظفين ,وتدريبهم , وطريقة أدائهم 

 لنشاطاتهم وأعمالهم وعرض مشاكلهم وهمومهم . 

 (1جدول رقم )   

 توزيع أفراد العينة حسب متغير المؤهل العلمي 

 النسبة المئوية التكرار المؤهل العلمي 

 %30.11 93 ط دبلوم متوس

 %55.39 113 بكالوريوس 

 %13.73 72 ماجستير

 %0.005 1 دكتوراه

 %100 704 المجموع 

 

 التخصص خامسا : 

التخصككص, فتشككير النتائج إلى أن نسككبة ( توزيع أفراد عينة الدراسككة حسككب متغير 9يولككح الجدول رقم )   

تخصص المحاسبة فقد شكلوا ما نسبته  ماومصرفية, أ من عينة الدراسكة من حملة تخصص مالية ( 37.14%)

( ,بينما بلغت نسبة حملة التخصصات الأخرا %73.57وصلت )تخصكص إدارة أعمال بنسبة  يليهم (,30%)

( , ويعتبر هذا مؤشرا ايجابيا من خلال وجود أشخا  %13.27من اقتصكاد , وإدارة عامة ,وتسويق وغيرها )

الأمر الذي يجعل لدا أفراد الدراسة  . وتطوير عملهمأداء  تمكنهم منيتمتعون بمؤهلات علمية متخصكصة 

 الإدارية , ومعوقات تطبيقها بالبنوك . تطبيق المحاسبةخلفية عملية عن 
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 (9جدول رقم )   

 توزيع أفراد العينة حسب متغير التخصص

 النسبة المئوية التكرار التخصص

 %30 91 محاسبة

 %73.57 41 إدارة أعمال

 %37.14 92 مالية ومصرفية

 %13.27 71 غير ذلل

 %100 704 المجموع 

 سادسا: الشهادة المهنية 

فتبين النتائج أن نسكككبة  المهنية,( إلى توزيع أفراد العينة حسكككب متغير الشكككهادة 10يشكككير الجدول رقم )  

حملة ( من %1.99موزعين بنسبة ) فقط,أفراد الدراسكة هم من حملة الشهادات المهنية ( من عينة 7.94%)

عدم اهتمام موظفي البنوك , وهذا يعكس  CMA( من حملة شكككهادة %0.009, ونسكككبة ) CPAشكككهادة 

ليق وقتهم , وتركيزهم على أكمال دراستهم  العلمية أك   إلى الأردنية بالشكهادات المهنية ,و قد يعزا ذلل

 لحصول على الشهادات المهنية  .  ا  إلى من السعي

 (10جدول رقم ) 

 اد العينة حسب متغير الشهادة المهنيةتوزيع أفر 

 النسبة المئوية التكرار الشهادة المهنية

CPA 4 1.99% 

CMA 7 0.009% 

CFA - - 

 %92 191 / لا يحملون غير ذلل

 %100 704 المجموع 
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  :اختبار ومناقشة الفرليات

 :ة الأولىالرئيسالفرلية 

المحاسككبة الإدارية, على ترشككيد القرارات  لتطبيق أداوتر " لا يوجد أثعلى أنه:  الفرلككية العدمية تنص    

 “. الإدارية بالبنوك الأردنية

 

   وهي: هة سيتم اختبار الفرليات الفرعية المنبثقة عنها كل على حدهذه الفرلية الرئيس ولاختبار  

 الفرلية الفرعية الأولى 

 

د ام التكالي  على أسككاس الأنشككطة على ترشككينظ لتطبيق"لا يوجد أثر  تنص الفرلككية العدمية على أنه:     

 القرارات الإدارية بالبنوك الأردنية ".

 

نظام التكالي  على أسكككاس الأنشكككطة كأداة من  بتطبيقتتكون هذه الفرلكككية , من العوامل المتعلقة      

( يولككح 11ل )(, والجدو 14-1أدوات المحاسككبة الإدارية  , حيث تم اختبار العينة , بالاعتماد على الأسككئلة )

نظام التكالي  على أساس الأنشطة على ترشيد القرارات تطبيق الإحصكاءات الوصكفية  راء العينة حول اثر 

 ,وجاءت على النحو التالي  :الإدارية بالبنوك الأردنية

 (11جدول رقم )

د القرارات ينظام التكالي  على أساس الأنشطة على ترش تطبيق أثر الإحصاءات الوصفية  راء العينة حول

 الإدارية بالبنوك الأردنية

الوسط  السؤال الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

 الاختلاف*

 نسبة التأثير*

قدرة تخطيطية تسكككاعد الإدارة في  التكالي  على أسكككاس الأنشكككطةيوفر نظام  .1

 صياغة وتصميم الخطط المستقبلية للبنل.

3.9154 

 

1.1709 31.003% 27.31% 

ام رقابة تشغيلية تساعد الإدارة بالقي فر نظام التكالي  على أسكاس الأنشكطةيو  .7

 بوظائفها بكفاءة .

4 0.5224 14.434% 10% 
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ظام يوفرها نيتم ولع بعص الخطط في البنل استنادا على المعلومات التي  .3

 .التكالي  على أساس الأنشطة

4.1539 0.5542 13.354% 13.01% 

ة هم في تحديد الأنشككطة المؤديي  على أسكاس الأنشككطة يسكام التكالتطبيق نظ .4

 للخدمات ذات القيمة المضافة وترشيد القرارات المتعلقة بها. 

7.9154 1.0439 39.914% 57.30% 

في البنل معلومات رقابية  لتقييم  يوفر نظام التكالي  على أسكككاس الأنشكككطة .5

 الأداء  وتصحيح الانحرافات .

3.9973 0.2510 70.341% 23.15% 

في تصكككحيح القرارات  نظام التكالي  على أسكككاس الأنشكككطةهم معلومات تسككك .9

 وتعزيزها والتأكد من كفاءتها .

3.9973 0.9304 12.024% 23.15% 

بالبنوك الأردنية يسكككعون لترشكككيد قراراتهم من خلال تطبيق  متخذو القرارات .2

 نظام التكالي  على أساس الأنشطة.

3.1531 0.9120 31.791% 93.01% 

يوفر تطبيق نظام التكالي  على أسككاس الأنشككطة معلومات تكلفيه تسككاعد في  .1

 اتخاذ القرارات.

 

3.4915 0.9907 19.023% 99.73% 

القرارات بكالبنوك الأردنيكة معوقات بتخصكككيص التكالي  غير  ويواجكه متخكذ .9

 المباشرة لعدم تطبيق نظام التكالي  على أساس الأنشطة.

3.2997 0.2750 19.735% 25.31% 

معايير ومؤشرات رقابية و معلومات  نظام التكالي  على أسككاس الأنشككطة يوفر 10

 تمكن الإدارة من اكتشاف الانحرافات.

3.9730 0.9405 19.372% 21.49% 

اندة هم في ترشيد ومسيس نظام التكالي  على أساس الأنشطة تطبيق معلومات 11

 الأمثل للموارد المتاحة في البنل. القرارات المتعلقة بالاستغلال

3.2997 0.1371 77.025% 25.31% 

 نظام التكالي  على أساس الأنشطة لتقديرتعتمد الإدارة بالبنل على معلومات  17

 أرقام الموازنات التخطيطية .

7.4915 0.9907 79.177% 49.73% 

اء ية عن أدتقارير رقاب ومعلومات  نظام التكالي  على أسكككاس الأنشكككطة يوفر 13

ككعكة بحيث تتمكن من اتخاذ  المسكككتويكات الإداريكة المختلفكة على وجكه السرك

 الإجراءات والقرارات الملائمة بشأنها في الوقت المناسب.

3.0299 0.2599 74.919% 91.54% 

دة اقل من الفائ التككالي  على أسكككاس الأنشكككطكة تطبيق نظكامتعتبر تكلفكة  14

 المتحققة منها . 

3.2997 0.5991 15.199% 25.31% 

 %20.77 %10.701 0.3511 3.5110 الأسئلة مجتمعة

 .%100) الانحراف المعياري / الوسط الحسابي (*  =* معامل الاختلاف     -

 . %100* نسبة التأثير = ) الوسط الحسابي / أعلى وزن للسؤال ( *  -

  



www.manaraa.com

 

85 

 

 على أسككاس الأنشككطة تؤثر على ترشككيد نظام التكالي  تطبيقالمتعلقة بن العوامل أ (11يلاح  من الجدول)

( وهو أك  من 31511,حيث بلغ الوسكككط الحسكككابي للأسكككئلة مجتمعة )  القرارات الإدارية بالبنوك الأردنية

 (.3متوسط أداة القياس التي اعتمدت في هذه الدراسة وهو )

 

وت يولككح مدا التفاويلاح  كذلل إن معامل الاختلاف والذي تم اسككتخدامه باعتباره مقياسككا للتشككتت    

( ,كان ذلل أفضككل ,لأن ذلل يشككير %50الحادث في إجابات عينة الدراسككة ,وكلما قل معامل الاختلاف عن )

( ,فهذا يدل %50إلى إن تشككتت الإجابات عن وسككطها الحسككابي قليل ,وكلما كان معامل الاختلاف أك  من )

وف بين الباحثين ,والعكس صككحيح .حيث على وجود اختلاف بين إجابات عينة الدراسككة ,حسككب ما هو مأل

( مما يدل على قلة تشكككتت إجابات %50قل من )أ (,وهي %391914لمعامل الاختلاف ))بلغكت أعلى قيمكة 

 عينة الدراسة .

 

( وهو أعلى من النسبة %20177ن نسبة تأثير الأسئلة مجتمعة بلغت )أ ( 11من الجدول ) أيضاويلاح        

 ( .%90سة وهي )التي اعتمدت في هذه الدرا

لى ترشيد مجتمعه ع نظام التكالي  على أسكاس الأنشكطة تطبيقبوقد تم دراسكة تأثير العوامل المتعلقة      

( وهو 3.5110حيث بلغ الوسككط الحسككابي لها ) الأولى,الفرعية القرارات الإدارية من أجل اختبار الفرلككية 

مما يكدل على انسكككجام بين عينة  ( %50ن ) قكل مأ ( وهو  %10.701ومعكامكل الاختلاف )( , 3أعلى من )

 الدراسة.

وهذا يدل على انسككجام وقلة تباين بين إجابات  ,%90كبر من أ( وهي  %20.77لغت نسككبة التأثير )كما ب   

   البديلة.عينة الدراسة وبناء على النتائج السابقة نرفص الفرلية العدمية ونقبل بالفرلية 

 

(, لقياس مستوا دلالة  One Sample T-Testختبار)اباستخدام  أيضا الأولى الفرعية وتم اختبار الفرلية   

التي و  جتمعةم نظام التكالي  على أسككاس الأنشككطة تطبيقبالفرق بين الوسككط الحسككابي للأسككئلة المتعلقة 

(, 0105(,عند مستوا الدلالة )3(ومتوسط أداة القياس التي اعتمدت في هذه الدراسة وهو )315110بلغت )

( نرفص الفرلكككية العدمية ونقبل 0105كانت مسكككتوا الدلالة اقل من ) إذاص قكاعكدة القرار على انه :وتن

  (يولح نتائج اختبار هذه الفرلية :17بالفرلية البديلة ,والجدول )
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 (17) رقم جدول

 الأولىالفرعية ( للفرلية tنتائج اختبار )

 (tقيمة ) المتغير المستقل

 المحسوبة

درجات الحرية 

(df) 

مستوا 

 الدلالة

(0.05) 

نتيجة 

 الفرلية

كالي  نظام الت تطبيق بأثرالعوامل المتعلقة 

 على أساس الأنشطة

رفص  0.00 17 5.144

 الفرلية

 

( نرفص الفرلككية العدمية, وهذا يدل على 0.05قل من )أ  ( يقترب من الصككفر وهوtبما أن مسككتوا دلالة ) 

(, وبالتالي نرفص 3سابي للفرلية, ومتوسط أداة القياس وهي ) وجود دلالة إحصائية للفرق بين المتوسط الح

 الفرلية العدمية ونقبل بالفرلية البديلة وهذا يعني: 

 نظام التكالي  على أساس الأنشطة على ترشيد القرارات الإدارية بالبنوك الأردنية ". لتطبيق" يوجد أثر 

 الفرلية الفرعية الثانية  

بطاقة الأداء المتوازن على ترشكككيد القرارات الإدارية  لتطبيق"لا يوجد أثر  نه:تنص الفرلكككية العدمية على أ 

 بالبنوك الأردنية ".

 

ارات على ترشكككيد القر بطاقة الأداء المتوازن  تطبيقتتكون هكذه الفرلكككيكة من العوامكل المتعلقة بأثر      

( 13(,والجدول )79-15على الأسكككئلة )الإدارية في البنوك الأردنية ,حيث تم اختبار هذه العوامل ,بالاعتماد 

لى ترشيد عبطاقة الأداء المتوازن  تطبيقبثر العوامل المتعلقة أ صاءات الوصفية لأراء العينة حول يولكح الإح

 القرارات الإدارية في البنوك الأردنية ,وجاءت على النحو التالي :
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 (13جدول رقم )

 على ترشيد القرارات الإدارية في بطاقة الأداء المتوازن تطبيق أثر الإحصاءات الوصفية لأراء العينة حول

 البنوك الأردنية 

الوسط  السؤال الرقم 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

 الاختلاف 

 نسبة 

 التأثير

أساسا لتخطيط الأرباو عند كل مستوا من  بطاقة الأداء المتوازنتعد معلومات  15

 مستويات النشاط في البنل.

310299 011973 71103% 91154% 

 %51149 %40193 111125 719731 تطبق البنوك الأردنية بطاقة الأداء المتوازن كوسيلة لتقييم الأداء. 19

اذ القرارات فعالية اتخ يؤثر تطبيق بطكاقة الأداء المتوازن في البنوك الأردنية على 12

 وترشيدها. الإدارية

3 111542 31149% 90% 

ارات بالبنوك الأردنية بضركككورة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن القر  ويعتقد متخذ 11

 لقياس فعالية الأداء. 

3 110101 39100% 90% 

ة معلومات مالية وغير مالية تتناسب مع طبيع يوفر المتوازن الأداءتطبيق بطاقة  19

 وحجم المشكلة مولوع القرار.  

310299 111125 3119% 91154% 

إلكافية ) قوائم تحليلية ,جداول إحصائية  معلومات توفرازن المتو  الأداءبطاقة   70

,رسوم بيانية,... ( تساعد الإدارة على إجراء المقارنات وتقييم الأداء بصورة أفضل 

 في البنل  .  

310299 110322 33123% 91154% 

تطبيق م في هة بالبنل ذات الكفاءة العالية تسالبرمجيات والتكنولوجيا المستخدم 71

 الأداء المتوازن. قةبطا

3 019171 30143% 90% 

تقوم الإدارة بالرقابة على تنفيذ الأنشكككطة والخطط المرسكككومة في كافة مراحل  77

ة فرة وتكون هذه الرقابالمتو بطاقة الأداء المتوازن االعمل اعتمادا على معلومات 

 سابقة) قبل التنفيذ(.

3191531 111979 33% 27130% 

طاقة ب نتجهاترات من قبكل المكديرين بنكاء على المعلومات التي يتم اتخكاذ القرا 73

 .الأداء المتوازن

411531 019112 19151% 13101% 

تقوم الإدارة بالرقابة على تنفيذ الأنشكككطة والخطط المرسكككومة في كافة مراحل  74

ة فرة وتكون هذه الرقاباالمتو  بطاقة الأداء المتوازنالعمل اعتمادا على معلومات 

 ة بعد الانتهاء من العمل.لاحق

319154 111709 31% 27131% 

 %93101 %7115 011912 311571 كثيرا ما يتم اتخاذ القرارات من قبل المديرين بناء على التقدير الشخصي.  75
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في ترشيد  وازنالأداء المت تطبيق بطاقةتؤثر المنافسة بين البنوك الأردنية في مدا  79

 القرارات الإدارية  . 

712997 110172 39152% 55131% 

لدا البنل الواجبات والصككلاحيات لكافة العاملين في  بطاقة الأداء المتوازنتحدد  72

 الدائرة المالية.

313022 012511 77121% 99115% 

 %51149 %7915 011973 719731 تمكن التكنولوجيا الحديثة من ترشيد القرارات بالبنل.  71

ة في بصككورة مباشر  بطاقة الأداء المتوازنتي توفرها تقارير همت المعلومات السككأ 79

 تحديد إجراءات الرقابة الإدارية  للبنل .    

311497 011912 73132% 29197% 

 %94127 %19111 019410 317359 الأسئلة  مجتمعة

 

على ترشكككيككد  تؤثر بطككاقككة الأداء المتوازن( إن العوامككل المتعلقككة بتطبيق 13) رقم يلاح  من الجككدول    

(,وهو أك  من 317359القرارات الإدارية في البنوك الأردنية ,حيث بلغ الوسككط الحسككابي للأسككئلة مجتمعة )

 لتطبيق ا  والككح ا  ثر (.مما يدل على أن هناك أ 3سككة وهي )متوسككط أداة القياس التي اعتمدت في هذه الدرا

 نوك الأردنية  .على ترشيد القرارات الإدارية في الب بطاقة الأداء المتوازن

( مما يدل على قلة %50( وهي اقل من )%40.93ويلاح  كذلل أن أعلى قيمة لمعامل الاختلاف بلغت )    

(, %50( وهي اقل من )%19111تشككتت إجابات عينة الدراسككة.كما بلغ معامل اختلاف الأسككئلة مجتمعة )

 مما يدل على انسجام والح بين إجابات عينة الدراسة .

( وهو أعلى من النسككبة التي %94127( أن نسككبة تأثير الأسككئلة مجتمعة بلغت )13من الجدول )كما يلاح  

 (.%90اعتمدت في هذه الدراسة وهي )

( ,لقياس مسككتوا دلالة One Sample T-Test) باسككتخدام اختبار  أيضككا تم اختبار الفرلككية الثانيةو        

(, ومتوسكككط أداة 317359امل مجتمعة ,والتي بلغت )الفرق بين الوسكككط الحسكككابي للأسكككئلة المتعلقة بالعو 

( يولككح نتائج 14(, والجدول )0105(,عند مسككتوا الدلالة )3القياس التي اعتمدت في هذه الدراسككة وهو )

 الثانية : الفرعية اختبار الفرلية
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 (14جدول رقم )

 ( للفرلية الفرعية الثانيةtنتائج اختبار )

 

 (tقيمة ) المتغير المستقل

 وبةالمحس

درجات الحرية 

(df) 

مستوا 

 الدلالة

(0.05) 

نتيجة 

 الفرلية

داء بطاقة الأ  تطبيق العوامل المتعلقة بأثر

 المتوازن

رفص  0.003 17 4.137

 الفرلية

 

( نرفص الفرلية العدمية , وهذا يدل على وجود 0105( وهو اقل من )0103( هو )tبما أن مسكتوا دلالة )   

المتوسط الحسابي للفرلية ومتوسط أداة القياس , وبالتالي نرفص الفرلية العدمية دلالة إحصائية للفرق بين 

 ونقبل بالفرلية البديلة وهذا يعني  :

 بطاقة الأداء المتوازن على ترشيد القرارات الإدارية بالبنوك الأردنية ". لتطبيق" يوجد أثر 

   الثالثة الفرعية الفرلية

لبنوك التكالي  الملائمة على ترشيد القرارات الإدارية با لتطبيقيوجد أثر  "لا: تنص الفرلية العدمية على أنه

 الأردنية ".

ية التكالي  الملائمة على ترشكككيد القرارات الإدار تطبيقبأثر تتكون هذه الفرلكككية من العوامل المتعلقة     

( يولح  15( ,والجدول )  40-35, حيث تم اختبار هذه العوامل ,بالاعتماد على الأسكئلة )  بالبنوك الأردنية

لقرارات التكالي  الملائمة على ترشككيد ا تطبيقبأثر الإحصككاءات الوصككفية  راء العينة حول العوامل المتعلقة 

 , وجاءت على النحو التالي : الإدارية بالبنوك الأردنية
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 (15جدول رقم )

بنوك لى ترشيد القرارات الإدارية بالالتكالي  الملائمة ع تطبيقأثر الإحصاءات الوصفية  راء العينة حول 

 الأردنية

الوسط  السؤال الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

 الإخلاف

نسبة 

 التأثير

القرارات بالبنوك بوجود أهمية لتطبيق  ويرا متخذ .30

 لترشيد قراراتهم.التكالي  الملائمة 

319973 111171 37% 23115% 

لتكككالي  الملائمككة في الهككدف من إجراءات تطبيق ا .31

البنل هو إمداد الإدارة بالمعلومات المفيدة لأغراض 

 اتخاذ القرارات الرشيدة . 

317301 117357 31173% 94197% 

لتكالي  في تخطيط ا همتطبيق التكالي  الملائمة يس .37

 المتعلقة بالعمليات المصرفية في البنل .

319731 019540 74137% 21149% 

 ترشككيد هم فييسكك كالي  الملائمة في البنلتطبيق الت .33

 القرارات الإدارية.

410299 014935 17111% 11154% 

 تبويب هم فييسككك بالبنوك تطبيق التكالي  الملائمة .34

 التكالي  بما يخدم قرارات أدارية محددة.

4 111542 71112% 10% 

القرارات الخككاصككككة بككالعمليككات الإداريككة  ومتخككذ .35

 البنوك.بالتكالي  الملائمة  تطبيقيطالبون بضرورة 

317301 011371 75125% 94197% 

 %91154 %19194 015119 310299 الأسئلة  مجتمعة

  

لغ بالبنوك الأردنية, حيث ب بكأثر تطبيق التككالي  الملائمة( أن العوامكل المتعلقكة 15يلاح  من الجكدول )  

ن متوسككط أداة القياس التي اعتمدت في هذه ( وهي أكبر م310299الوسككط الحسككابي للأسككئلة مجتمعة ) 

 .  بالبنوك الأردنية التكالي  الملائمة( .مما يدل على أن هناك أثرا والحا لأهمية تطبيق 3الدراسة وهي )
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( مما يدل على قلة  %50( وهي أقل من )  % 31173ويلاح  ككذلكل أن أعلى قيمكة لمعكامكل الاختلاف )    

( وهي أقل من )  % 19194كذلل بلغ معامل اختلاف الأسككئلة مجتمعة ) تشككتت إجابات عينة الدراسككة . 

 ( , مما يدل على انسجام إجابات عينة الدراسة  .  50%

 

(وهي أعلى من النسككبة % 91154( أن نسككبة تأثير الأسككئلة مجتمعة بلغت )15كما يلاح  من الجدول )   

 ( .  %90التي اعتمدت في هذه الدراسة وهي )

 

( , لقياس مستوا  One Sample T-Test)  باستخدام اختبارأيضا  الفرلكية الفرعية الثالثةختبار تم او      

( ,  310299مجتمعة , والتي بلغت )  لتطبيقا ثردلالكة الفرق بين الوسكككط الحسكككابي للأسكككئلة المتعلقة بأ 

( والجدول 0105) ( , عند مسككتوا الدلالة 3ومتوسككط أداة القياس , والتي اعتمدت في هذه الدراسككة هو )

 ( يولح نتائج اختبار هذه الفرلية  : 19)

 

 (19جدول رقم )

  الفرعية الثالثة( للفرلية tنتائج اختبار )

 (tقيمة ) المتغير المستقل

 المحسوبة

درجات الحرية 

(df) 

مستوا 

 الدلالة

(0.05) 

نتيجة 

 الفرلية

  التكالي تطبيق العوامل المتعلقة بأثر

 الملائمة

رفص  0.000 17 5.171

 الفرلية

 

( نرفص الفرلككية العدمية, وهذا يدل على 0.05( يقترب من الصككفر وهوا قل من )tبما أن مسككتوا دلالة )  

(, وبالتالي نرفص 3وجود دلالة إحصائية للفرق بين المتوسط الحسابي للفرلية, ومتوسط أداة القياس وهي ) 

 ي: الفرلية العدمية ونقبل بالفرلية البديلة وهذا يعن
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 مة على ترشيد القرارات الإدارية بالبنوك الأردنية ".التكالي  الملاء لتطبيق" يوجد أثر 

 

ولى لفرلكككيات الفرعية )الأالسكككابق  ل تحليلال خلال  من  ة الأولىالفرلكككية الرئيسكككوعليه يمكن اختبار     

الوصككفية  ( يولككح الإحصككاءات12( , والجدول رقم )35-1الاعتماد على الأسككئلة من ),وب,والثانية والثالثة ( 

ة تطبيق أداوت المحاسكككبة الإداري علىالسكككابقة مجتمعة  الثلاث راء العينة حول أثر الفرلكككيات الفرعية  

 :ترشيد القرارات الإدارية بالبنوك الأردنية ل

 (12) رقم  جدول

المحاسبة  تاو يق أدالفرعية مجتمعة حول أثر تطبالإحصاءات الوصفية  راء العينة حول تأثير الفرليات 

 الإدارية 

الوسط  الفرعية الفرليات  الترتيب

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

 الاختلاف

نسبة 

 التأثير

أثر تطبيق نظكام التكالي  على  1

 .( ABC) الأنشطةأساس 

3.5101 0.3511 10.7% 20.77% 

أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  7

(BSC  . ) 

3.7359 0.9409 19.11% 94.27% 

أثككر تككطككبككيككق الككتكككككالككيكك   3

 (.RCالملائمة)

3.299 0.5119 19.94% 91.54% 

 

  أن أدوات المحاسبة الإدارية) نظام التكاليب النتائج  جاءت الفرليات الفرعية الثلاث وبعد اختبار هذه    

  وك الأردنيةرارات بالبنعلى أسكاس الأنشكطة ,بطاقة الأداء المتوازن , التكالي  الملائمة (  تؤثر على ترشيد الق

 , وبناء على ذلل نرفص الفرلية العدمية ونقبل الفرلية البديلة ,وهذا يعني أنه :

 .ارات الإدارية بالبنوك الأردنية"أداوت المحاسبة الإدارية, على ترشيد القر  لتطبيق" يوجد أثر 
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 ة الثانية :الفرلية الرئيس

وجد عوامل تمنع تطبيق أدوات المحاسبة الإدارية في البنوك الأردنية " لا تتنص الفرلية العدمية على أنه:     

". 

تتكون هذه الفرلككية من العوامل المتعلقة بالمعوقات التي تحول دون  تطبيق أدوات المحاسككبة الإدارية      

( يولح 11,والجدول) (40-39)في البنوك الأردنية ,حيث تم اختبار هذه العوامل ,بالاعتماد على الأسئلة من 

نوك تطبيق أدوات المحاسبة الإدارية في الب المتعلقة بمعوقاتالإحصكاءات الوصفية لأراء العينة حول العوامل 

 الأردنية ,وجاءت على النحو التالي :

 

 (11جدول رقم )

 المتعلقة بمعوقات تطبيق أدوات المحاسبة الإدارية في البنوكالإحصاءات الوصفية لأراء العينة حول العوامل 

 الأردنية

الرق

 م

الوسط  السؤال

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

 الاختلاف

نسبة 

 التأثير

العككاملون في البنككل غير قككادرين على التكي   .39

 مع تطبيق أدوات المحاسبة الإدارية.

411531 011912 71194% 13101% 

لا يقوم البنكل بعمل دورات تدريبية للعاملين  .32

 المحاسبة الإدارية .  تؤهلهم لتطبيق أدوات

4 015223 14143% 10% 

لا تكتميز إجراءات وتعليمات تطبيق أدوات  .31

 المحاسبة الإدارية بالسهولة والولوو .

313149 011992 75120% 9212% 

لا يحصكككككل البنككل على المنككافع المرجوة من  .39

 تطبيق أدوات المحاسبية الإدارية  . 

310299 110322 33123% 91153% 
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يؤثر الموق  المالي للبنل كون مركزه المالي قويا  .40

 المحاسككبة تطبيق أدواتأم لككعيفا على مدا 

 الإدارية في ترشيد القرارات الإدارية .

311497 011912 73132% 29197% 

 %23.15 %19.7 015929 319973 الأسئلة  مجتمعة

 

أدوات المحاسكككبة الإدارية في البنوك الأردنية, ( أن هناك عوامل تمنع من تطبيق 11يلاح  من الجدول )     

كبر من متوسط أداة القياس التي اعتمدت في وهي أ( 319973حيث بلغ الوسكط الحسابي للأسئلة مجتمعة )

على وجود معوقات تمنع من تطبيق أدوات  ا  والكككح ا  ثر على أن هناك أ (. مما يدل 3هكذه الدراسكككة وهي )

 ردنية. المحاسبة الإدارية في البنوك الأ

( مما يكدل على قلككة %50( وهي أقكل من )  % 33123ويلاح  ككذلكل أن أعلى قيمكة لمعككامكل الاختلاف )  

( , %50( وهي اقل من ) %1917تشكتت إجابات عينة الدراسكة . كما بلغ معامل اختلاف الأسئلة مجتمعة ) 

 ممل يدل على انسجام إجابات عينة الدراسة . 

( وهي أعلى من النسككبة %23115( أن نسككبة تأثير الأسككئلة مجتمعة بلغت )11كما يلاح  من الجدول )   

 ( . %90التي اعتمدت في هذه الدراسة وهي )

 One Sample ) بتطبيق اختبارالثانية ة الرئيسككوللتأكد من دلالة الفروق بينها , تم اختبار الفرلككية         

T-Test للأسككئلة المتعلقة بمعوقات التطبيق ,والتي( , لقياس مسككتوا دلالة الفرق بين الوسككط الحسككابي  

( , عند مستوا الدلالة  ) 3( , ومتوسكط أداة القياس , والتي اعتمد في هذه الدراسة وهو )319973بلغت ) 

  :ة الثانية الرئيس( يولح نتائج اختبار الفرلية 19( , والجدول ) 0105
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 (19) رقم  جدول

 لثانية ة االرئيس( للفرلية tنتائج اختبار )

 (tقيمة ) المتغير المستقل

 المحسوبة

درجات الحرية 

(df) 

مستوا 

 الدلالة

(0.05) 

نتيجة 

 الفرلية

العوامل المتعلقة بمعوقات تطبيق أدوات 

 المحاسبة الإدارية 

رفص  0.001 17 41125

 الفرلية

 

, وهذا يدل على وجود  ( نرفص الفرلية العدمية0105( وهو اقل من )0101( هو )tبما أن مسكتوا دلالة )   

دلالة إحصائية للفرق بين المتوسط الحسابي للفرلية ومتوسط أداة القياس , وبالتالي نرفص الفرلية العدمية 

 ونقبل بالفرلية البديلة وهذا يعني  :

 ." توجد عوامل تمنع من تطبيق أدوات المحاسبة الإدارية في البنوك الأردنية "  
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 مناقشة النتائج والتوصياتالفصل الخامس:  – 5

Discussion and Recommendations 

 

 

 

 النتائج. -

 

 التوصيات. -
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 : نتائج الدراسة

لقد أظهر تحليل بيانات الدراسككة العديد من العوامل التي تؤثر على تطبيق أداوت المحاسككبة الإدارية في      

 ,ويمكن تلخيص أبرز وأهم هذه النتائج بالأتي  :   ترشيد القرارات الإدارية في البنوك الأردنية

 

ن إعداد إ ي , أ  ترشيد القرارات الإدارية في البنوك الأردنية يؤثر على تطبيق أدوات المحاسكبة الإدارية  نإ  -1

   : التقارير المالية وغير المالية وتزويدها للإدارة يؤدي إلى ترشيد القرارات ومن الأدوات التي تناولتها الدراسة

 

نظام  التكالي  على أسككاس الأنشككطة , من العوامل المؤثرة في ترشككيد تطبيق العوامل المتعلقة بأثر  دتع  -أ

( , وهذا % 20177القرارات الإداريكة بالبنوك الأردنية , حيث بلغت نسكككبة التأثير لهذه العوامل مجتمعة ) 

تكالي  على أسكككاس الأنشكككطة بالبنوك يعكس حاجة البنوك ومتخذي القرارات لتصكككميم وتفعيل نظام  ال

يانات التي تمكنهم من تصميم نظام  التكالي  على أساس الأنشطة الأردنية , من خلال جمع المعلومات والب

 يتسم بالمرونة والسهولة من حيث التطبيق والتطوير عليه مستقبلا . 

 

 البنوك القرارات الإدارية في  ترشكككيدعلى الأداء المتوازنبطاقة تطبيق العوامل المتعلقة بقياس أثر  دتعك -ب

وهذا يدل على  ,( % 94.27حيث بلغت نسككبة التأثير لهذه العوامل مجتمعة )  المؤثرة,الأردنية من العوامل 

اس وتقيم لقي همية لأ اوتنبع هذه ,  ةفي قطاع البنوك الأردني بطاقة الأداء المتوازنتطبيق  ضرورة وأهميكة 

 إلى  شارة,وهنا تجدر الإ ت البنل إلى أهداف عملية لتحقيق السلوك والأداء المنشودوترجمة إستراتيجيا الأداء

 حاجة وجود وإدخال التكنولوجيا الحديثة لتفعيل هذه الأداة المهمة من أدوات المحاسبة الإدارية .

 

 البنوك الأردنية فيترشيد القرارات الإدارية  الملائمة علىالتكالي  تطبيق العوامل المتعلقة بقياس أثر  دتع -ج

( , وهذا يدل على أهمية % 91.54من العوامل المؤثرة, حيث بلغت نسكككبة التأثير لهذه العوامل مجتمعة ) 

الي  بما ضرورة تبويب التكالحاجة من , وتنبع هذه نظام التكالي  الملائمةتطبيق ل وحكاجكة البنوك الأردنية

 غيرها و العوامل المؤثرة بهذه التكالي  مثل حجم النشكككاط , وتحليل  اتخاذهايتفق وطبيعة القرارات المراد 

  قرارات رشيدة. إلى  للوصول
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العوامل المتعلقة بمعوقات التطبيق ) دورات تدريبية, تكنولوجيا التطبيق (, من العوامل الأك  تأثيرا  دتع -7

سكككبة ردنية. حيث بلغت نعلى تطبيق أداوت المحاسكككبة الإدارية في ترشكككيد القرارات الإدارية في البنوك الأ

دارة هذه البنوك ببرامج إ , وتعكس هذه النتيجة لككع  اهتمام (  % 23115التأثير لهذه العوامل مجتمعة ) 

تطبيق نظام المحاسكككبة التكدريكب والتطوير في مجكال المحاسكككبة الإدارية , وأن هناك معوقات تحول دون 

 الإدارية . 

 

بة المحاسكككلين في البنوك الأردنية لا يحملون شكككهادة مهنية في أظهرت نتائج الدراسكككة, أن معظم العام -3

  ( .  CMAالإدارية )

 

ويرا الباحث أنه يجب فهم طبيعة نظام المحاسكككبة الإدارية بشككككل أوسكككع لدا متخذي القرارات بالبنوك 

 على ا  نظام قادر الأردنيكة , من خلال جمع البيكانكات والمعلومكات التي تكون هذا النظام  , وأن يكون هذا ال

 استيعاب كل المدخلات الخاصة به , لتحقيق الأهداف وترشيد القرارات وزيادة فاعليتها .

  

 : التوصيات

من التوصيات التي من شأنها أن  سكة, فإن الباحث قد توصكل إلى عدد  بعد مناقشكة وتحليل أسكئلة الدرا     

 الأردنية, ومن جملة هذه التوصيات:  تحسن وتطور اتخاذ وترشيد القرارات الإدارية في البنوك

 

ضرورة تطبيق نظكام المحكاسكككبة الإدارية من قبل البنوك الأردنية, وأهمية التعامل معه كنظام إداري   أولا :

 ومالي وغير مالي شامل, يعمل على تقليل التكالي  وزيادة الربحية وترشيد القرارات. 

 

اد البرامج التدريبية التي تعمل على زيادة فهم وإدراك العاملين ضرورة قيكام البنوك الأردنيكة في إعد  ثكانيكا :

بكافة المستويات لنظام المحاسبة الإدارية, بحيث يزيد ذلل من مرونة هذه البنوك في اتخاذ وترشيد قراراتها 

 الإدارية. 
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وقدرته في  ليتهالعمل على متابعة ومراقبة خطوات تطبيق نظام المحاسكككبة الإدارية لمعرفة درجة فعا ثكالثكا :

 تحقيق الأهداف المرجوة .

 

:  تذليل المعوقات أو الصعوبات التي تواجه تطبيق نظام المحاسبة الإدارية , والعمل على حلها ,وجعلها رابعا  

كونها معيقا  لها , وكأمثلة على هذه المعوقات )قلة التدريب , قصكككور في   منة التطبيق بدلا مسكككاندة لعملي

 ق ( تكنولوجيا التطبي

 

جراء مزيد من الدراسكككات على قطاع البنوك في الأردن, التي تبحث في تطبيق أدوات المحاسكككبة إ  خامسكككا :

 شكككمل حولأ, ومقارنة النتائج للخروج بتصكككور الإداريكة, ومكدا أهمية تبني هذه البنوك لمثل هذا النظام

 المولوع. 
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 الملاحككككككق

 أخي الموظ  , أختي الموظفة, 

دارية في يقوم الباحث بإعداد دراسككة بعنوان أثر تطبيق أدوات المحاسككبة الإدارية في ترشككيد القرارات الإ      

لبيان وفحص أثر تطبيق أدوات المحاسكككبة الإدارية وتقديم  البنوك الأردنيكة , حيكث تهدف هذه الدراسكككة

المعلومات والتقارير اللازمة و تحليل البيانات المالية وغير المالية التي تسكككاعد على اتخاذ قرارات  رشكككيدة . 

ير المالية المالية وغالنظم رية من خلال دراسة وتحليل والتعرف على أهم العوامل  التي تؤثر في قراراتها الإدا

المطبقة  وتقييم الخدمات المصركككفية . لذا أرجو من الأخوة والأخوات الأعزاء الإجابة بكل دقة ومولكككوعية 

حيث أن هذا العمل هو جزء لنيل درجة الماجسكككتير في المحاسكككبة في جامعة عمان العربية , وأن المعلومات 

 ها لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي .التي ستزودنا ب

 شاكرين لكم حسن تعاونكم 

    الباحث 

  زيد الحواتمة  
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 ( مقابل فقرة من الفقرات وفقا للحكم الذي يعبر عن رأيل:  Xالجزء الثاني: أرجو التكرم بولع إشارة ) 

موافق  العوامكككككككككككككككككككككككككل الرقم

بشدة 

(5) 

 موافق

 

 (4) 

 محايد

)لا 

 اعرف(

 (3) 

غير 

موافق 

(7) 

غير 

موافق 

بشدة 

(1) 

سكككاس الأنشكككطكة قدرة يوفر نظكام التككالي  على أ .1

تخطيطية تسكاعد الإدارة في صككياغة وتصميم الخطط 

 المستقبلية للبنل.

     

يوفر نظكام التككالي  على أسكككاس الأنشكككطكة رقابة  .7

 تشغيلية تساعد الإدارة بالقيام بوظائفها بكفاءة .

     

يتم ولكككع بعص الخطط في البنككل اسكككتنككادا على  .3

كالي  على أسكككاس المعلومكات التي يوفرها نظام الت

 الأنشطة.

     

تطبيق نظام التكالي  على أساس الأنشطة يساهم في  .4

تحكديكد الأنشكككطكة المؤديكة للخكدمكات ذات القيمة 

 المضافة وترشيد القرارات المتعلقة بها. 

     

يوفر نظام التكالي  على أسكككاس الأنشكككطة في البنل  .5

 افات ر معلومات رقابية  لتقييم الأداء  وتصحيح الانح

     

تساهم معلومات نظام التكالي  على أساس الأنشطة  .9

 في تصحيح القرارات وتعزيزها والتأكد من كفاءتها 

     

متخذي القرارات بالبنوك الأردنية يسكككعون لترشكككيد  .2

قراراتهم من خلال تطبيق نظام التكالي  على أسككاس 

 الأنشطة.

     

سكككاس الأنشكككطة يوفر تطبيق نظكام التكالي  على أ .1

 معلومات تكلفيه تساعد في اتخاذ القرارات.

     

يواجككه متخككذي القرارات بككالبنوك الأردنيككة معوقككات  .9

بتخصكككيص التكالي  غير المباشرة لعدم تطبيق نظام 

 التكالي  على أساس الأنشطة.
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نظام التكالي  على أسككاس الأنشككطة يوفر معلومات  .10

كن الإدارة من اكتشكككاف ومعايير ومؤشرات رقابية تم

 الانحرافات.

     

نظام التكالي  على أسكاس الأنشطة  تطبيق معلومات .11

يسكككاهم في ترشكككيكد ومسكككانكدة القرارات المتعلقة 

 بالاستغلال الأمثل للموارد المتاحة في البنل.

     

تعتمكد الإدارة بكالبنكل على معلومات نظام التكالي   .17

رقككام الموازنككات على أسكككككاس الأنشكككطككة لتقككدير أ

 التخطيطية .

     

نظام التكالي  على أساس الأنشطة يوفر معلومات و  .13

تقارير رقابية عن أداء المسكككتويات الإدارية المختلفة 

على وجه السرككعة بحيث تتمكن من اتخاذ الإجراءات 

 والقرارات الملائمة بشأنها في الوقت المناسب.

     

لتكككالي  على أسككككاس ا تطبيق نظككامتعتبر تكلفككة  .14

 الأنشطة اقل من الفائدة المتحققة منها . 

     

تعد معلومات بطاقة الأداء المتوازن أسككاسككا لتخطيط  .15

الأرباو عند كل مسككتوا من مسككتويات النشككاط في 

 البنل.

     

تطبق البنوك الأردنية بطاقة الأداء المتوازن كوسكككيلة  .19

 لتقييم الأداء.

     

يق بطكاقكة الأداء المتوازن في البنوك الأردنية يؤثر تطب .12
 على فعالية اتخاذ القرارات الإدارية وترشيدها.

     

يعتقكد متخكذي القرارات بكالبنوك الأردنية بضركككورة  .11

 تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لقياس فعالية الأداء. 

     

تطبيق بطككاقككة الأداء المتوازن يوفر معلومككات مككاليككة  .19

مكاليكة تتنكاسكككب مع طبيعة وحجم المشككككلة وغير 

 مولوع القرار.  
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بطاقة الأداء المتوازن توفر معلومات إلككافية ) قوائم   .70

تحليلية ,جداول إحصككائية ,رسككوم بيانية,... ( تسككاعد 

الإدارة على إجراء المقككارنككات وتقييم الأداء بصكككورة 

 أفضل في البنل  .  

     

جيكا المسكككتخكدمكة بالبنل ذات البرمجيكات والتكنولو  .71

 الأداء تطبيق بطككاقككةالكفككاءة العككاليككة تسككككاهم في 

 المتوازن.

     

تقوم الإدارة بكالرقكابة على تنفيذ الأنشكككطة والخطط  .77

المرسومة في كافة مراحل العمل اعتمادا على معلومات 

بطككاقككة الأداء المتوازن المتوفرة وتكون هككذه الرقككابككة 

 سابقة) قبل التنفيذ(.

     

يتم اتخككاذ القرارات من قبككل المككديرين بنككاء على  .73

 المعلومات التي تنتجها بطاقة الأداء المتوازن.

     

تقوم الإدارة بكالرقكابة على تنفيذ الأنشكككطة والخطط  .74

المرسومة في كافة مراحل العمل اعتمادا على معلومات 

بطككاقككة الأداء المتوازن المتوفرة وتكون هككذه الرقككابككة 

 قة بعد الانتهاء من العمل.لاح

     

كثيرا مكا يتم اتخكاذ القرارات من قبكل المكديرين بناء   .75

 على التقدير الشخصي.

     

طبيق تتؤثر المنككافسككككة بين البنوك الأردنيككة في مككدا  .79

 الأداء المتوازن في ترشيد القرارات الإدارية   بطاقة

     

لبنككل الواجبككات تحككدد بطككاقككة الأداء المتوازن لككدا ا .72

 والصلاحيات لكافة العاملين في الدائرة المالية.

     

تمكن التكنولوجيككا الحككديثككة من ترشكككيككد القرارات  .71

 بالبنل. 

     

سكككاهمت المعلومات التي توفرها تقارير بطاقة الأداء  .79

المتوازن بصكككورة مبكاشرة في تحكديد إجراءات الرقابة 

 الإدارية  للبنل .    
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يرا متخكذي القرارات بالبنوك بوجود أهمية لتطبيق  .30

 التكالي  الملائمة لترشيد قراراتهم.

     

الهدف من إجراءات تطبيق التكالي  الملائمة في البنل  .31

هو إمكداد الإدارة بكالمعلومكات المفيدة لأغراض اتخاذ 

 القرارات الرشيدة . 

     

تكالي  تخطيط التطبيق التكالي  الملائمة يساهم في  .37

 المتعلقة بالعمليات المصرفية في البنل .

     

تطبيق التكالي  الملائمة في البنل يسككاهم في ترشككيد  .33

 القرارات الإدارية.

     

تطبيق التككالي  الملائمة بالبنوك يسكككاهم في تبويب  .34

 التكالي  بما يخدم قرارات أدارية محددة.

     

صة بالعمليات الإدارية يطالبون متخذي القرارات الخا .35

 الملائمة بالبنوك. تطبيق التكالي بضرورة 

     

العككاملون في البنككل غير قككادرين على التكي  مع  .39

 تطبيق أدوات المحاسبة الإدارية.

 

     

لا يقوم البنل بعمل دورات تدريبية للعاملين تؤهلهم  .32

 لتطبيق أدوات المحاسبة الإدارية . 

     

لا تتميز إجراءات وتعليمات تطبيق أدوات المحاسكككبة  .31

 الإدارية بالسهولة والولوو .

     

لا يحصل البنل على المنافع المرجوة من تطبيق أدوات  .39

 المحاسبية الإدارية  . 

     

يؤثر الموق  المككالي للبنككل كون مركزه المككالي قويككا أم  .40

في  داريةالمحاسككبة الإ  تطبيق أدواتلككعيفا على مدا 

 ترشيد القرارات الإدارية .

     

                    


