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 ـداءــــــــــالإهــــ
 

إلى العزيز الذي في ثنايا القلب منزله.. إلى عزي وفخري وسندي الأبدي.. إلى من فارقني 
 الله. هالغالي الدكتور المهندس فواز اللحام رحمروح والدي جسداً ورافقني روحاً وقوة.. إلى 

 
في قلبي  تلي الدرب وأشعل تلي الطريق وأنار  تإلى أمني وأماني وإيماني.. إلى من مهد

.. إلى أن طريق النجاح يأتي بالإرداة والتصميم والصبرابرة والعلم.. إلى من علمتني حب المث
 .أمي الغالية مؤنسة الأمين

 
تقاسمت معه الذي  من قدم لي كل الدعم والاهتمام.. إلى من كان بجانبي في كل خطوة.. إلى

مسيرتي وحياتي وزرع الطموح في داخلي.. لأرى حصاده في مستقبل جميل معه.. إلى زوجي 
 .طارق الشبليالغالي 

 
حب.. إلى مصدر فخري وأملي.. وأرى في عيونهم جمال إلى قلبين حنونين ينبضان بروح ال

 الدنيا.. إلى ابنتي الغالتيتين يارا وليديا الشبلي.
 

.. إلى من يحن القلب لرؤيتهم ويعز علي والقوة في المسيرند المتين إلى من كان لي الس
 .فيض المحبة إخوتي مايا اللحام والدكتور محمد وسيم اللحامبعدهم.. إلى 
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 ر ــــديـــــقـــــوت ــرـــــكـــــــشــــ
وعلّم .. فالشكر الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على سيدنا محمد خير من تعلّم وعمل 

الأول والأخير لله سبحانه وتعالى على نعمه الكثيرة التي أنعم علينا بها، وفضله العظيم بإتمام هذه 
 .الأطروحة

أستاذي الدكتور انطلاقاً من العرفان بالجميل، فإنه ليسرني أن أتقدم بجزيل الشكر والامتنان إلى 
الأطروحة من جهد ودعم لإتمامها فكان نعم  المشرف على الأطروحة لما أعطاه لهذه عفيف صندوق
 المعلم والسند.

أتقدم عملاً بالقول" جد لنفسك معلماً يعلِّمك كيف تقوم بالأمور بشكل صحيح وكما ينبغي" و 
المشرف المشارك على الأطروحة، والذي  الأستاذ الدكتور رعد الصرنبخالص الشكر والتقدير إلى 

وتوجيهي، فقد كان لتوجيهه الأثر أمدني من منابع علمه الكثير، ولم يتوانى يوماً عن مساعدتي ودعمي 
 الكبير في إظهار هذا البحث إلى حيز الوجود، أرجو له دوام التوفيق.

عميد كلية  لدكتور عدنان غانمالأستاذ اكما أتقدم بجزيل الشكر والعرفان إلى قامة كلية الاقتصاد 
الاقتصاد، الذي كان بمثابة الأب والسند و كان له أيادي بيضاء ساهمت في دعم وتطوير العلم 

بتوجيهاته وملاحظاته العلمية القيمة والتي كانت فضلاً لإظهار وإفادتي في الجامعة.  والبحث العلمي
 هذا البحث إلى حيز الوجود.

وأتقدم بجزيل الشكر والتقدير إلى أستاذتي ومعلمتي رئيسة قسم المصارف والتأمين في كلية الاقتصاد 
على تفضلها لقبول حضورها إلى المناقشة، والتي كان لها الفضل الكبير في  الدكتورة رانيا الزرير

 كانت فضلاً لإظهار مسيرتي العلمية، وإفادتي المستمرة بتوجيهاتها وملاحظاتها العلمية القيمة والتي
 هذا البحث إلى حيز الوجود.

على تفضله لقبول حضوره إلى  الأستاذ الدكتور أحمد العليوأتقدم بجزيل الشكر والعرفان إلى 
المناقشة وإفادتي  بتوجيهاته وملاحظاته العلمية القيمة والتي كانت فضلاً لإظهار هذا البحث إلى حيز 

 الوجود.
على تفضله لقبول حضوره إلى  الأستاذ الدكتور غزوان عليعرفان إلى وأتقدم بجزيل الشكر وال

المناقشة وإفادتي  بتوجيهاته وملاحظاته العلمية القيمة والتي كانت فضلاً لإظهار هذا البحث إلى حيز 
 الوجود.

 وكل القائمين والعاملين فيها. جامعة دمشقوكل الشكر والامتنان إلى 
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 Key Performance Index KPIs 25 متشرات الأداء

 Service Performance Index  SPIn‌26 متشر الأداء الخدمي

 Plan- Do- Check- Act PDCA 27 دورة ديمينغ

 Customer Relationships إدارة علاقات الزبائن

Management 
CRM 28 

 Supplier Relationships إدارة علاقات الموردين 

Management 
SRM 29 

 Partners Relationships إدارة علاقات الشركاء 

Management 
PRM‌30 

 ISO certificate for Partners مواصفة الايزو لإدارة علاقات الشركاء 

Relationships Management  
ISO:44001 31 

المعيللار البريطللاني لعلاقللات التعللاون فللي 
 المنظمات

British Standard of Collaborative 

Business Relationships 
BS:11000 32 

 Failure Mode Effect Analysis  FMEA 33 نموذج الخطأ وتحليل الأثر 

 Risk Priority Number  RPN 34 أولوية المخاطرة 
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ص:ـــخـــــلـــــمـــــال  
مكللون مللن لللدى المصللارف السللورية، لتقيلليم الأداء الاسللتراتيجي متكامللل نمللوذج تهللدف الدراسللة لبنللاء           

بتحسللين و ويجمللع بللين المقللاييس التللي تخللتص متشللرات ماليللة وغيللر ماليللة، يتضللمن مقللاييس الربحيللة والنملل
المقلللاييس الاسلللتراتيجية التلللي تلللزود الإدارة  إللللى وتحقيلللق رضلللا العميلللل، بالإضلللافةجلللودة العمليلللات الداخليلللة 

ها، والوقلوف عللى أهلم بصورة مستمرة عن مدى كفاءة الأداء المصرفي والخدمات والعمليلات المصلرفية للدي
يجاد الحلول المناسبة لتحسينه وتطويرف.  نقاط القوة والضعف في قياس الأداء وا 

 الملللدراء فلللي الإدارة العليلللا يتكلللون مللنضللمن هلللذا السلللياق قامللت الباحثلللة بتحديلللد مجتملللع البحللث اللللذي       
 وتلللم، دمشلللق محافظلللةتقليلللدي والإسللللامي( فلللي فلللي القطلللاع المصلللرفي العلللام والخلللاص )ال والإدارة الوسلللطى

بطريقللة عشللوائية فللتم سللحب المصللرف التجللاري السللوري والعقللاري كعينللة عللن البنللوك البحللث  عينللة اختيللار
ل/ سللورية، والتمويلل للتجللارة الللدولي ، والمصللرفعللودة كبنلل العامللة، أمللا عينللة البنللوك الخاصللة فللتم سللحب

ملللاداً عللللى جلللداول تحديلللد حجلللم العينلللة المدروسلللة اعت، وبنلللاء عليللله تلللم سللللاميالإومصلللرف سلللورية اللللدولي 
أن المصللارف وتوصللل البحللث إلللى مجموعللة مللن النتللائج أهمهللا  .اسللتبانة 175 ومورجللان بواقللعكريجيسللي 

هنلاك قصلور واضلح فلي نظلم تقيليم الأداء و السورية العاملة والخاصلة تعتملد فقلط عللى تقيليم الأداء الملالي، 
إيلاء الاهتملام بل‌وأوصى البحث‌.وتضمين نظم إدارة الجودة المصرفية وأدواتها،‌المصارفالمتبعة من قبل 

نحللو بنللاء نمللوذج متكامللل لتقيلليم الأداء الاسللتراتيجي فللي جميللع المصللارف السللورية مللن خلللال وجللود نظللام 
الأهداف معلومات لعمليات التخطيط الاستراتيجي، وتضمين المتشرات الاستراتيجية التي تربط بين تحقيق 

ضللرورة نشللر ثقافللة إدارة الجللودة الشللاملة ومنهجيللة مللع  الاسللتراتيجية للمصللرف ورفللع مسللتويات الأداء لديلله.
 الداخلية.سين العمليات الستة سيجما وتبني الفكر الإداري الحديث في تطبيق معايير الجودة في إدارة وتح

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 



-1- 
 

 
 الفصل الأول: الإطار المنهجي للدراسة 

 
 ةـــقدمــم
 . الدراسات السابقة1-1
 وتقاطعها مع الدراسة الحالية . تحليل الدراسات السابقة1-2
 . الدراسة الاستطلاعية 1-3
 . مشكلة البحث1-4
 أهمية البحث  1-5
 . أهداف البحث 1-6
 . فلسفة البحث 1-7
 . نوع فلسفة البحث 1-7-1
 . أسلوب البحث 1-7-2
 . استراتيجية البحث 1-7-3
 . أدوات جمع البيانات 1-7-4
 . أصالة البحث 1-8
 . عناصر النموذج المقترح ومتغيراته 1-9
 . فرضيات البحث 1-10
 . مجتمع البحث وعينته1-11
 . خيارات البحث وأسلوب تحليل البيانات 1-12
 . التعريفات الإجرائية1-13
 . حدود البحث 1-14
 . محددات البحث 1-15
 
 
 
 
 
 



-2- 
 

Introduction المقدمة    

قييم ت عمليةفي وخصوصا   في بيئة الأعمال المصرفية  واضحا   ا  شهد العالم في السنوات الأخيرة تغير 
، وانتقتتال م هتتوم تقيتتيم المعتتايير التقليديتتة، وارتباطتتب بعتتدة معتتايير مختل تتة عتت  الأداء الاستتتراتي ي للمصتتار 

الأداء متت  لستتلوت التقيتتيم المحتتف للمصتتار  بهتتد  وضتت  الاستتتراتي يات جلتتم الأداة التتتي ت متت  متتا بتتي  
متتت  الات ا تتتات المعاصتتترة بمتتتا يتناستتتت )جداريتتتةالم تتتا يم الةميتتتة والنوعيتتتة متتت  تحليتتتل عملتتتي واستتتتراتي يات 

لي الأزمتتات نيتة التتي نتتن عنهتا حتدة المنافستة وتتوااقللعولمتة، والانتقتال جلتم ااتصتاد المعرفتة، والتطتورات الت
دفت  المسسستات الماليتة الدوليتة جلتم البحتس عت  لستبات حتدوس تلتل الأزمتات التتي   تاا متاالمالية العالمية، 

 تضع  م  ة اءة ال هاز المصرفي والأنظمة المصرفية العالمية.
التميتز علتم در تات دة لضتما  لديتوم   نا سعت المصار  جلتم وضت  استتراتي يات ولستاليت ولدوات  

فأختتات تبحتتس عتت  .فتتي ختتدماتها المصتترفية، وتقليتتل الأخطتتاء والانحرافتتات وتحقيتتف رسر وتطلعتتات ا دارة العليتتا
سياسات تنطلف م  جعتادة تعريت  العمليتات والاستتراتي يات فتي نظتم الأداء بقصتد تعظتيم نتتائن الأداء وضتما  

لقيتا  الأداء الاستتراتي ي تتصت  بت ديتد  مصت وفةجي تاد ةد ع  طريف البقاء في بيئة تحيطها ظرو  عدم التأ
الربحيتة، وتتضتم  مقتتايي   مستتويات عاليتة متت  وتحقيتتفا ي ابيتة والستلبية طااتهتا باستتمرار وتقليتل الانحرافتتات 

 دا  تحقيف الربحية برضا العممء.مالية وغير مالية بحيس تربط ل 
 Six sigmaتقيتتيم الأداء الاستتتتراتي ي مصتت وفة الأداء المتتتتواز ومتت  ل تتتم التطتتورات الحديظتتتة فتتي نظتتتم 

Balanced scorecard  والتتي( طور تتا البروفستورGuptaحيتس يتضتم  م هتتوم مصت وفة الأداء المتتواز  التتدمن ) 
، القيتتتتادة والربحيتتتتة Growthالنمتتتتو) :ضتتتتم  ستتتتبعة معتتتتاييربتتتتي  متتتتنهن الستتتتتة ستتتتي ما وبطااتتتتة الأداء المتتتتتواز  

Leadership and profitability )التستتتتارل )التحستتتي  المستتتتتمر ،Acceleration التعتتتتاو ،Collaboration  ،
تشتتتتةل بم موعهتتتتا مسشتتتترا  لتقيتتتتيم  (،Retention، الاحت تتتتاظ Execution، التن يتتتتا والتشتتتتغيل Innovationالابتةتتتتار

، دارة ال تودة فيهتاالاستتراتي ية مت  تضتمي  ممارستات جتحقيتف الأ تدا  الأداء م  منظور استتراتي ي فتي ستبيل 
اتادر علتم بنتاء  Six sigma Balanced scorecardفتن  المصتر  التات يتبنتم مصت وفة الأداء المتتواز  وبالتتالي 

ف الموازنة بتي  متغيترات الربحيتة علتم المتدر القصتير يحقاستراتي ية تواةت التغيرات البيئية الداخلية والخار ية و 
، متت  متغيتترات النمتتو التتتي تتضتتم  نمتتو ارات وحقتتوف الملةيتتة وغير تتاوالتتتي تتضتتم  ايتتا  العوائتتد علتتم الاستتتظم

وزيتتادة الحصتتة الستتواية للمصتتر  علتتم المتتدر الطويتتل،  Sustained profit growth المستتتدامالأربتتاو والعوائتتد 
، فتتي الستتوف المصتترفية عاليتتة تنافستتيةلعمتتمء وتخ تتيت التةتتالي  وتحقيتتف ميتتزة با ضتتافة جلتتم تلبيتتة احتيا تتات ا

 تستا م التتي معرفة الوض  المالي لتلل المصتار  والتنبتس بالمشتاةل ابتل حتدوظها واتختاد القترارات والحلتول بهد 
 المخاطر. جدارةفي 

منظتتتوري  لساستتتيي   علتتتم ا  مبنيتت الاستتتتراتي ي الأداءوتقيتتتيم لقيتتتا   ا  مسشتتر يتتتوفر دمتتن  تتتاي  المنه تتتي   ج 
الأ تتتدا  الاستتتتراتي ية  والتتتات يقتتتوم علتتتم تر متتتة Balanced scorecard الأول متعلتتتف ببطااتتتة الأداء المتتتتواز 

 Financial البعتتد المتتالي) :بعتتادللمصتتر  علتتم شتتةل مسشتترات ةميتتة ونوعيتتة لقيتتا  الأداء متت  ختتمل لربعتتة ل
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Prespectiveبعتتد العمليتتات ، Operational Prespectiveبعتتد العمتتمء ، Customer Prespective بعتتد التتتعلم ،
تهتتم بتحقيتف التتواز  بتي  مختلت    بطااة الأداء المتواز  ج، حيس Learning and Growth Prespective)والنمو

وتبنتتتي علتتتم لساستتتها ، )لمتتت ، اليوم،الغتتتد( الأبعتتتاد، ولمختلتتت  الأطتتترا ، وبمراعتتتاة العناصتتتر الزمنيتتتة المتعتتتددة
 لتحقيف الأ دا  المستقبلية. الاستراتي ية الممئمة 
ظهر م  تطور نظم ايا  الأداء في تضمي  م هوم جدارة ال ودة في تحسي  فقد الظاني  لما المنظور

علتتم مستتتور الأداء وبالتتتالي جي ابيتتا  التحستتي  المستتتمر للعمليتتات يتتنعة  و الأعمتتال والعمليتتات المصتترفية، 
ويملتل القتدرة  علم  ودة الخدمة المصرفية المقدمة للعميل، واليوم لصبح العميل علم مستور معرفتي عتال  

وبنتاء نظرتتب وتقييمتتب والت ضتتيل بتي  الختدمات فتي المصتار  علتم تقتدير  تودة الخدمتة المقدمتة لتب ةافيتة ال
منه يتتة  ر  علتتم لساستتها، ومتت  ل تتم ممارستتات جدارة ال تتودة فتتي تحستتي  مستتتور العمليتتات الداخليتتةاللمصتت

متتت  تحقيتتتف رضتتتا  ستتتتور ال تتتودة فتتتي الأداءمالتتتتي تقتتتوم علتتتم فلستتت ة الارتقتتتاء ب Six sigmaالستتتتة ستتتي ما 
 .العممء

ي تقيتتيم الأداء فتت ا  فعتتالا  نموا تت Six sigma Balanced scorecardتعتتد مصتت وفة الأداء المتتتواز  
ر  الاستتراتي ية ول دافتب يحقف التةامتل متا بتي  ل تدا  المصت، و العمل المصرفيطبيعة يمئم الاستراتي ي 
الماليتتة وغيتتر الماليتتة متت  مراعتتاة ال تتترات يضتتم  التتتواز  بتتي  مختلتت  المحتتاور ، و العمليتتات علتتم مستتتور

متتت  ل تتتم الميتتتزات  ، جضتتتافة لةونتتتبالزمنيتتتة وتحستتتي  الرسيتتتة الاستتتتراتي ية لحتتتل المشتتتةمت فتتتي المصتتتار 
تحقف النمو الربحي المستدام والتات يعتد التميز التشغيلي في الأداء و تضم  لعلم مستويات التنافسية التي 

 .ستمرار ام  ل م مقومات ن او عمل المصار  وا
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

:Previous studies                                          الدراســات الســابقة . 1-1
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 ةالآتي: (1)  دولالسو  يتم عرت الدراسات السابقة العربية والأ نبية م  خمل 

 عام الدراسة ومكانها اسم الدراسة اسم الباحث
متغيرات الدراسة 
المستقلة 
 والتابعة

 المنهج
 أهم النتائج اهم الأهداف المعتمد

Antony ET Six sigma in service 

organization benefits, 

difficulties, challenges. 
الســــــتة ســــــيجما فــــــ  المن مــــــات 
الخدميــــــةا الفوائــــــدا الصــــــعوباتا 

 التحديات 

(2007) 
Glasgow 

Caledonian 
University 

المتغيتتتتتتر التتتتتتتاب : 
الة تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتاءة، 
المتغيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتترات 
المستتتقلة: معتتايير 

 الستة سي ما

المتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتنهن 
الوصتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت ي 
التحليلي ولداة 
المنه يتة  تتي 

 الاستبانة

 وفة اعمتتتتتتال الستتتتتتتة جمةانيتتتتتتة تطبيتتتتتتف مصتتتتتت
سي ما في المسسستات الخدميتة فتي المملةتة 
المتحتتتتتتتتتدة وبيتتتتتتتتتا  المميتتتتتتتتتزات والصتتتتتتتتتعوبات 

 والأخطاء الشائعة

عوامتتتتل الن تتتتاو لتطبيتتتتف متتتتنهن 
الستتتتة ستتتي ما  تتتو فهتتتم والتتتتتزام 
ا دارة العليتتتتتتتتتتا وربتتتتتتتتتتتط الستتتتتتتتتتتتة 

 سي ما باستراتي ية الأعمال

ــــــة الأدا   الزريرا رانيا ــــــة اســــــتخدام بطا  إمكاني
ــا ا المصــارف  ــوازل لقيــاا كف المت
الحكوميــة فــ  ســوريةاحالة عمليــة 

 مقارنة

(2008) 
  امعة دمشف

المتغيتتتتتتر التتتتتتتاب : 
 الة اءة

المتغيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتترات 
المستتتتتتتقلة: لبعتتتتتتاد 
بطااتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتة الأداء 

 المتواز 

المتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتنهن 
الوصتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت ي 
والتحليتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتل 
ا حصتتتتتتتتتتتتتائي 

 الاستدلالي

يتضتتتتم   بنتتتتاء نظتتتتام متةامتتتتل لقيتتتتا  الأداء
المقتتتايي  الماليتتتة وغيتتتر الماليتتتة التتتتي تتتتزود 
ا دارة بصتتتتتتتتورة شتتتتتتتتاملة عتتتتتتتت  فعاليتتتتتتتتة لداء 

 المصار  الحةومية

يمةتتتتتت  استتتتتتتخدام بطااتتتتتتة تقيتتتتتتيم 
الأداء المتتتتواز  فتتتي المصتتتار  
الحةوميتتتتتتتة التتتتتتتتي تتتتتتتتتوفر فيهتتتتتتتا 
المقومتتتتتات الأساستتتتتية لتطبيقهتتتتتا 
والمنتتتال الممئتتتم لن احهتتتا و تتتي 
المصتتتتتتر  العقتتتتتتارت ومصتتتتتتر  

 لمصر  الت ارت.لي  واالتس
Jon N. 

Meliones, 

Michael 

Alton, 
Jane 
Mericle 

10-YearExperience 

Integrating Strategic 

Performance Improvement 

Initiatives: Can the 

Balanced Scorecard, Six 

Sigma and Team Training 

All Thrive in a Single 

Hospital 

سنوات ف  دمج مبـادرات  10تجربة 

2008)) 
Duke 

University 

غيتتتتتتر التتتتتتتاب : المت
الأداء 

الاستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتراتي ي 
المتغيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتترات 
المستتتقلة: معتتايير 
مصتتتتتتتتتت وفة الأداء 

المتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتنهن 
الاستتتتتتتتتتتتتتتتقرائي 

ليتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتل والتح
ا حصتتتتتتتتتتتتتائي 
القتتتتتتتائم علتتتتتتتم 
النحليتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتل 

البحتتتتس عتتتت  الأدوات التتتتتي تحقتتتتف ل تتتتدافها 
الاستراتي ية مت  ختمل متنهن الستتة ستي ما 
ومتتتتتتتتنهن بطااتتتتتتتتة الأداء المتتتتتتتتتواز  ومعيتتتتتتتتار 

)عتتر ، اتت ،  DMAICالتحستتي  المستتتمر 
 حلل، حس ، راات(

ازديتتتاد نستتتبة الأربتتتاو المحت تتتزة 
 الأداءعنتتتتتتتتد استتتتتتتتتخدام بطااتتتتتتتتة 

فتتتتتتي مختتتتتتاطر  المتتتتتتتواز  وتتتتتتتد 
عنتتتد استتتتخدام متتتنهن  العمليتتتات

الستتتتتتة ستتتتتي ما وازديتتتتتاد التتتتتوعي 
المصتتتتتتتتتترفي لتتتتتتتتتتدر المتتتتتتتتتتوظ ي  
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تحســــيل الأدا  الاســــتراتيج : هــــل 
يمكـــــــل لبطا ـــــــة الأدا  المتـــــــوازل 
والســـتة ســـيجما وفريـــن العمـــل أل 

 تنجح ف  مشفى معيل

المتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتالي  المتواز 
 والاستبانة

ولشارت  اه الدراسة جلم ل مية 
تطبيتتتتف المنه تتتتي  فتتتتي تحستتتتي  
الربحيتتتة ونمتتتو الأربتتتاو وتحقيتتتف 

 .للمنظمةالسممة المالية 
Moufty 

Saoud 
The role of Balanced 

Scorecard in UK banks 
as performance 

measurement 

دور بطا ـــــــــــــة الأدا  المتـــــــــــــوازل 
بالمصـــــارف البريطانيـــــة كمقيـــــاا 

 للأدا 

(2009) 
Brunel 

University 

المتغيتتتتتتر التتتتتتتاب : 
 تقييم الأداء

المتغيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتترات 
المستتتتتتتقلة: لبعتتتتتتاد 
بطااتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتة الأداء 

 المتواز 

المتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتنهن 
الوصتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت ي 

 التحليلي 

البحتتتتتتتتس فتتتتتتتتي مشتتتتتتتتةلة تقيتتتتتتتتيم الأداء لتتتتتتتتدر 
لو تتتب  المصتتتار  البريطانيتتتة وتوضتتتيح ا تتتم

وفعالية تطبيتف منه يتة بطااتة القصور فيها 
الأداء المتتتواز  فتتي ظتتل المنتتال التتات يحةتتم 

  اه المصار  وطبيعة عملها

اعتبتتتتار بطااتتتتة الأداء المتتتتتواز  
متت  ا تتم لستتاليت الراابتتة وتقيتتيم 
الأداء المصتتترفي علتتتم مستتتتور 

الانتقتتال و  المصتتار  البريطانيتتة
الطتتتتتتترف التقليديتتتتتتتة لتقيتتتتتتتيم متتتتتتت  

الأداء جلتتتم نظتتتم وطتتترف  ديتتتدة 
بظتتتتتتتتتتتتتل البيئتتتتتتتتتتتتتة الااتصتتتتتتتتتتتتتادية 

 والمصرفية الحديظة
 الشـيخل 
 يوسـف

الأدا  الاســـــــــتراتيج  فـــــــــ   ـــــــــل 
ـــرات أبعـــاد الهيكـــل التن يمـــ   التغيي

 للمن مات

(2009) 
  امعة دمشف

 المتغير التاب :
الأداء 

 الاستراتي ي 
 المتغيتتتر المستتتتقل
لبعتتتتتتتتتتتاد الهيةتتتتتتتتتتتل 

 التنظيمي 

المتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتنهن 
 التحليلي 

بيا  در تة تتأظير الهيةتل التنظيمتي فتي لداء 
 المسسسات لاسيما المصرفية

يو تتتتتتد للهيةتتتتتتل التنظيمتتتتتتي لظتتتتتتر 
 علم لداء المصار  السورية

Ismail 

Salaheldin and 

Abdelwahab 

Iman 

Six Sigma Practices in 

the Banking Sector in 

Qatar 
الستة سيجما ف  القطـاع ممارسات 

 المصرف  ف   طر

(2009) 
Global Business 

and Management 

Research, An 

International 

Journal 

المتغيتتتتتتر التتتتتتتاب : 
تقيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتيم الأداء، 
المتغيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتترات 
المستتتقلة: معتتايير 

المتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتنهن 
التحليلتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتي 

 الاستدلالي

ةي يتتتتتتة تطبيتتتتتتف متتتتتتنهن الستتتتتتتة ستتتتتتي ما فتتتتتتي 
المصتار  القطريتة لتحديتتد المنتاف  المتواعتتة 
م  تطبيقب جلم  انت اةتشا  مواط  القتوة 
والضع  لدر المصتار  مت  ختمل ال مت  

اعتبار منهن الستتة ستي ما لداة 
راابيتتتتتتة فعالتتتتتتة ، وفعاليتتتتتتة  تتتتتتاه 

تقيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتيم الأداء  الأداة فتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتي
 المصرفي
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متتتتتتتتتتتتتنهن الستتتتتتتتتتتتتتة 
 سي ما

بتتتتتتتتي  الأ تتتتتتتتتدا  الاستتتتتتتتتراتي ية والأ تتتتتتتتتدا  
 القصيرة الأ ل

 
Leyr, raja 

 
 
 
 

The impact of TQM and 

six sigma improvement 

methodologies on 

organizational 

performance 

أثـــــر أدوات إدارا الجـــــودا الشـــــاملة 
والستة سيجما كمنهجيات للتحسيل 

 على أدا  المن مة 

(2010) 
Capella 

University 
 المتغير التاب :

تغيرات مالالأداء، 
قتتايي  المستتتقلة م

ادارة ال تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتودة 
ة تالشتتتتتتتاملة والستتتتتتت

 سي ما

المتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتنهن 
 ا حصتتتتتتتتتتتتتائي

المتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتنهن و 
 التحليلي

عتتتتتايير ادارة ال تتتتتودة الشتتتتتاملة التتتتتدمن بتتتتتي  م
 ة سي ما لتطوير وتحسي  توالس

والوصتتتتتتتتول جلتتتتتتتتم الأ تتتتتتتتدا   ظمتتتتتتتتةلداء المن
 المرغوبة

 ظتتتتتتتترةتتتتتتتتا  لتطبيتتتتتتتتف التتتتتتتتدمن الأ
 تتتتتتتتتودة فتتتتتتتتتي تحستتتتتتتتتي  لةبيتتتتتتتتر ا

 فعاليتتةلظهتترت النتتتائن ، و الأداء
بنستتتتتتبة الستتتتتتتة ستتتتتتي ما تطبيتتتتتتف 
ادارة ال تتتودة تطبيتتتف متتت  لةبتتتر 

  .الشاملة في تحسي  الأداء

Stoiljkovic 
Vojislav, Pedja 

Milosavljevic 
Six sigma concept within 
banking system 
مفهــوم الســتة ســيجما فــ  الجهــاز 

 المصرف  

(2010) 
African 

Journal of 
Business 

Management 

 المتغير التاب :
تقيتتتتتتتتتتتتتيم عمليتتتتتتتتتتتتتة 

 ا ارات
 المتغير المستقل:

 DMAICنمتتتتوا  
 في الستة سي ما 

المتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتنهن 
 التحليلي

جمةانيتتتتتة تطبيتتتتتف متتتتتنهن الستتتتتتة ستتتتتي ما فتتتتتي 
 عملية ا ارات في المصار  

لظهتتتتترت النتتتتتتائن ضتتتتترورة رفتتتتت  
مستتتتتتور ال تتتتتودة فتتتتتي عمليتتتتتات 
ا اتترات فتتي المصتتار  ةونهتتا 
واحتتتتتتتتتدة متتتتتتتتت  ل تتتتتتتتتم العمليتتتتتتتتتات 

 المصرفية 

مدى تطبين بطا ـة الأدا  المتـوازل  الذيبةا عبد الحليم
 ف  المصارف التجارية اليمنية

(2011) 
 امعة محمد خيضر 

 بسةرة

المتغيتتتتتتر التتتتتتتاب : 
الأداء، المتغيرات 

لبعتتتتتتاد  المستتتتتتتقلة:
بطااتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتة الأداء 

 المتواز  

المتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتنهن 
 الاستقرائي

معرفتتتة متتتدر تطبيتتتف بطااتتتة الأداء المتتتتواز  
فتتتتي المصتتتتتار  الت اريتتتتتة اليمنيتتتتتة بأبعاد تتتتتا 
الأربعتتتتتتة ومتتتتتتا تتضتتتتتتم  متتتتتت  مقتتتتتتايي  لداء 

 مختل ة تتعلف بطبيعة العمل المصرفي

تقوم المصتار  اليمنيتة بتطبيتف 
مقتتتايي  بطااتتتة الأداء المتتتتواز  

ابعاد استراتي ية والتتي التي لها 
حققتتتتتتتت استتتتتتتتت ادة ةبيتتتتتتترة لتلتتتتتتتتل 
البنتتول، واتتدمت عتتدة توصتتيات 
ل مها الحا ة جلتم تقتديم المزيتد 

تةتتتو  اتتتادرة  متتت  معتتتايير الأداء
 علم مواةبة التطورات العالمية
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Wang,Lixia Banking Sector Growth 
in China: Can SixSigma 
Be a Solution 

الصـيل: نمو القطـاع المصـرف  فـ  
هــل يمكــل للســتة ســيجما أل تكــول 

 الحل

(2011) 
Shanghai 

University 

 المتغير التاب :
 الأداء المصرفي 
 المتغير المستقل:

Six-sigma 
دارة المعرفة   وا 

المتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتنهن 
 الاستنتا ي

دمن الستة سي ما م  جدارة المعرفة وتأظير ا 
 علم الأداء المصرفي و ودة الخدمة 

دارة  Six-  sigmaاستتتتتتتتتتتتتتتتتتخدام وا 
المعرفتتة ةتتأداة استتتراتي ية فعالتتة 

بالقطتتال  فتتي رفتت   تتودة الخدمتتة
  المصرفي

مــدى تـــوافر مقومـــات تطبيـــن ســـتة  جواداا سمر
سيجما فـ  المستشـفيات فـ   طـاع 
غــــزا ودورهــــا فــــ  تحســــيل جــــودا 
الخــدمات الصــحية مــل وجهــة ن ــر 

 الإدارا العليا

(2011) 
ال امعة ا سممية، 
 ةليةالت ارة غزة

المتغيتتتتتتر التتتتتتتاب : 
 تتتتتتودة الختتتتتتدمات 
الصتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتحية، 
المتغيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتترات 
المستتتقلة: معتتايير 

 الستة سي ما

المتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتنهن 
 التحليلي 

التحقتتتتتف متتتتت  متتتتتدر جمةانيتتتتتة تطبيتتتتتف الستتتتتتة 
ستتتتي ما فتتتتي المستشتتتت يات متتتت  و هتتتتة نظتتتتر 
ا دارة العليا،وامةانية توفر العوامل ا داريتة 
والتقنيتتتتتة والماليتتتتتة التتتتتتي تستتتتتا م فتتتتتي ن تتتتتاو 

 ما،وبيا  اظتر تطبيقهتا فتي تطبيف الستة ستي
 تحسي   ودة الخدمات الصحية

مةانية تحقيف  تودة الختدمات  وا 
الصتتتتتتتحية فتتتتتتتي ظتتتتتتتل التطبيتتتتتتتف 
الأمظل لمنهن الستة سي ما مت  

 ابل ا دارة العليا

Colm Heavey, 

Eamonn 

Mourphy 
Integrating the balance 

scorecard with six sigma 
دمــــج بطا ــــة الأدا  المتــــوازل مــــع 

 ستة سيجما ال

(2012) 
University of 

Limerick 
Ireland 

دراستتتتتتتتتتتة نظريتتتتتتتتتتتة 
اتتتتتتتتتتتتتدمت رسيتتتتتتتتتتتتتة 
مقترحة لاستخدام 
مصتتتتتتتتتت وفة الأداء 
المتتتتتتتتتتتتتواز  فتتتتتتتتتتتتي 
تقيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتيم الأداء 
والتحستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتي  

 المستمر

المتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتنهن 
 الوص ي

تستتتليط الضتتتتوء علتتتتم رسيتتتتة  ديتتتتدة مقترحتتتتة 
ب ةرة الدمن بي  منهن الستة سي ما وبطااة 
الأداء المتتتتتواز  فتتتتي المصتتتتار  والتتتتل متتتت  
خمل الدراستة النظريتة لمتنهن الستتة ستي ما 
مةانيتتتتتتتة التتتتتتتدمن  وبطااتتتتتتتة الأداء المتتتتتتتتواز  وا 
بينهمتتتا عتتت  طريتتتف حلقتتتة ديميتتتنن للتحستتتي  

 افحص،حست )خطط،،ن ا،PDCA المستتمر 
) 

يتتا  نقتتاط القتتوة والضتتع  لتتدر ب
المنه تتتتي  وبنتتتتاء لستتتت  التتتتدمن 
عليهتتا، لوصتتت بضتترورة الأختتا 
بأستتتتتلوت التتتتتدمن بتتتتتي  منه تتتتتي 
الستتتتتتتة ستتتتتتي ما وبطااتتتتتتة الأداء 
المتتتتتتتواز  وتطبيقتتتتتتب فتتتتتتي ةافتتتتتتة 
القطاعتتتتتتات ةتتتتتتأداة اات ة تتتتتتاءة 
وفعاليتتة فتتي م تتال تقيتتيم الأداء 

اابتتتتتتتة والتحستتتتتتتي  المستتتتتتتتمر والر 
ء والابتةتتتار.والا م ضتتترورة جيتتتم

الا تمتتتتتتتتام نحتتتتتتتتو نتتتتتتتتول الأدوات 
  Six sigmaالمطبقتة فتي متنهن 
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والتي تتناست م  تطبيف بطااة 
الأداء المتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتواز  وتحقتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتف 

 الأ دا  الاستراتي ية.

ــــــــة  ــــــــد ا  اهب عب
 درغاما ماهر

ــزام بمــنهج ســيجما ســتة  مــدى الالت
فــ  ضــبط جــودا التــد ين الــداخل ا 
ــــى المصــــارف  ــــة عل دراســــة تطبيقي

 غزاالعاملة ف   طاع 

(2012) 
ال امعة ا سممية، 

 الت ارة غزة ةلية

المتغيتتتتتتر التتتتتتتاب : 
 تتتتتتتتتتودة التتتتتتتتتتتدايف 
التتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتداخلي، 
المتغيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتترات 
المستتتقلة: معتتايير 

 الستة سي ما

المتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتنهن 
 الاستقرائي 

التعتتتتر  علتتتتم متتتتدر التتتتتزام المصتتتتار  فتتتتي 
اطتتتال غتتتزة بمتتتنهن ستتتي ما ستتتتة فتتتي ضتتتبط 

  ودة التدايف الداخلي

جمةانيتتتتة تطبيتتتتف الستتتتتة ستتتتي ما 
ةأحتد  علم مصار  اطال غزة

لساليت الراابة الداخلية الحديظة 
فتتتتتتتتتتتتي المصتتتتتتتتتتتتار  وضتتتتتتتتتتتترورة 
الا تمتتتتتتتام فتتتتتتتي تطبيتتتتتتتف الستتتتتتتتة 
 ستتتتتي ما فتتتتتتي المصتتتتتتار  نظتتتتتترا  

 ميتتتتتتب فتتتتتتي تقليتتتتتتل الأخطتتتتتتاء لأ
وتحستتي  العمليتتات التتتي تعةتت  
اي ابتتتتتتتا علتتتتتتتم رضتتتتتتتا العمتتتتتتتمء 

 وعلم  ودة التدايف الداخلي
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ـــــــــد الغبالا ثائر ـــــــــة الصـــــــــفحات المتع دا هيكلي
لمصـــــــفوفة أدا  الســـــــتة ســـــــيجما 
ـــــة  ـــــى خصـــــائ  التقني القيمـــــة عل
المتزنــــــة لــــــلأدا  ومــــــنهج الســــــتة 
ــــاا الأدا  الم سســــ   ســــيجما لقي

 ر ية مقترحة

(2013) 
ةلية ااتصاديات 
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فــــــــــ  تحســــــــــيل الأدا ا دراســــــــــة 
استقصـــــــــائية علـــــــــى المصـــــــــارف 

 السورية ف  دمشن 

(2018) 
University 

Malaysia, 

Selangor, 

Malaysia 

 المتغير التاب : 

تحستتتتتتتتتتتتتتتتي  الأداء 
 المصرفي 

 المتغير المستقل:
  DMAICدورة

متتتتتتتتتتتتتتتتت  ختتتتتتتتتتتتتتتتتمل 
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وتةتتتتتتتتتتوي  فريتتتتتتتتتتف 
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المتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتنهن 
الوصتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت ي 

 التحليلي 

تستتتتتتتليط الضتتتتتتتوء علتتتتتتتم دور متتتتتتتنهن الستتتتتتتتة 
ستتتتي ما فتتتتي تحستتتتي  الأداء فتتتتي المصتتتتار  

، متتت  ختتتمل نمتتتتوا  ستتتوريةا ستتتممية فتتتي 
DMAIC وتةوي  فريف العمل 

ل ميتتتتتتتة تطبيتتتتتتتف متتتتتتتنهن الستتتتتتتتة 
سي ما في المصتار  الستورية، 

م لتتتتتتتتتتتدر وو تتتتتتتتتتود ات تتتتتتتتتتتاه عتتتتتتتتتتتا
المصتتتتتتتتتتار  ا ستتتتتتتتتتممية فتتتتتتتتتتي 

و تتتود ، متتت  six sigmaتطبيتتتف
نتتتتتتتتائن جحصتتتتتتتائية اات دلالات 
جي ابيتتتتتة لاستتتتتتخدام المصتتتتتار  

وا  الستتتتتتتتتة ستتتتتتتتي ما فتتتتتتتتتي نمتتتتتتتت
 .تحسي  الأداء
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 :تحليل الدراسات السابقة وتقاطعها مع الدراسة الحالية. 1-2
 Balanced scorecardبطااتة الأداء المتتواز  و  Six sigmaالدراستات الستابقة م هتومي مت   العديتدنااشت 

BSC  ةتتتل متتتنهم علتتتم حتتتدا، وتنوعتتتت م تتتالات الدراستتتة فتتتي  ميتتت  القطاعتتتات الااتصتتتادية والصتتتناعية واطتتتال
 الاتصالات والقطال المالي والخدمية والمصار ، ويمة  ل  نقسم تحليل الدراسات السابقة جلم ظمس فئات:

 :Six sigma: الدراسات الت  تناولت منهج أولاا 
مةانيتة استتخدامب ةتأداة  Six sigma ت الستابقة، تتم ممحظتة مرونتة متنهنليتل للدراستامت  ختمل تح وا 

، حيتس تمتت دراستتب فتي مختلت  القطاعتات لتحسي  ال تودة علتم مستتور الختدمات وفتي مختلت  العمليتات
 تخصصية في عمل المصار ، وفي دراسةوربطب م  الةظير م  المتغيرات ال

(1)
(Antony, 2006)  تم بحس

  ل تتم عوامتتل ن تتاو تطبيتتف متتنهن الستتتة ستتي ما ومتتدر وبيتتا جمةانيتتة تطبيتتف الستتتة ستتي ما فتتي المصتتار ،
اوتهتتا فتتي تحستتي  المنت تتات، الختتدمات و تتودة الخدمتتة اتتي المصتتار  والتتتي تتضتتم  )دعتتم ا دارة العليتتا 

دا  الاعمتال، اختيتار والتزامها، استراتي ية المنظمة، الظقافة التنظيمية، توافف مشاري  الستة ستي ما مت  ل ت
بينتتت الماليتتة، و نتتتائن التتدورات و  فريتتف الستتتة ستتي ما، سياستتات التتتدريت، ربتتط الستتتة ستتي ما برضتتا الزبتتائ 

مدر تأظير  اه العوامل علم رضا العتاملي  المتمظتل فتي )ال تودة، تقليتل الواتت(، ولوضتحت نتتائن الدراستة 
و ود ارتباط  يد بي  ظقافة المنظمة ون تاو تطبيتف الستتة ستي ما ومت   هتة لخترر بينتت و تود تشتتت فتي 

 تو هات الموظ ي  وضع  في فهم متطلبات تطبيف  اه المنه ية. 
(Qutait, 2018)استتة واتتد اامتتت در 

فقتتد لدر  ل تتم عوامتتل الن تتاو  Antonyعلتتم تطتتوير نمتتوا  دراستتة  (2)
العمتمء: الهتد  الرئيستي مت  الترةيتز علتم . سي ما في المصار  السورية و تي: لالحر ة لتطبيف منهن الستة 

ا دارة العليتا: دو  لخطتاء ت. دعتم عمتمء وتقتديم الخدمتة دو  تتأخير و  و تحقيف متطلبات ال six sigmaتطبيف
ةمتتنهن للتحستتتي   six sigma التتتتزام المتتوظ ي  بتطبيتتف .وتتتدريت المتتوظ ي  لتطبيتتتف المنه يتتة بشتتتةل متتتق ،  

و تتود نظتتام ايتتا   .المستتتمر ول  يضتت  الموظتت  فتتي اعتبتتاره ل  العمتتل الصتتحيح ي تتت ل  يتتتم متت  لول متترة، د
ومتتتات جلتتتم الأطتتترا  المعنيتتتة فتتتي الواتتتت فعتتتال با ضتتتافة جلتتتم و تتتود نظتتتام معلومتتتات اتتتادر علتتتم توصتتتيل المعل

تحليتتل العمليتتات بنتتاء علتتم متطلبتتات العمتتمء الحاليتتة والمستتتقبلية. وبنتتاء  علتتم  تتاا التحليتتل، يعمتتل  .المناستتت  
واختيتتار  DMAICالمصتتر  علتتم تطتتوير استتتراتي يات مناستتبة لت نتتت الأخطتتاء التشتتغيلية، تتتم استتتخدام نمتتوا  

   لتحسي  الأداء في المصار  السورية. في دراستب Six sigmaفريف عمل 

                                                           
(1)

 Antony, Jiju Frenie Jiju Antony and Maneesh Kumar (2006):" Six sigma in service organisations 

Benefits, challenges and difficulties, common myths, empirical observations and success 

factors",Emerald,pp.294-311. 
(2)

 Qutait, Mohamad Abdulrahman (2018): "The Role of Six Sigma Approach by Applying 

(DMAIC) Model and Forming Work Team in Improving Banks Performance: A Survey Study 

in Syrian Banks in Damascus", Journal of Social Sciences, Selangor, Malaysia. 
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(Stoiljkovic, 2010)وتميزت دراسة 
في استخدام منهن الستة ستي ما بتحستي  عمليتات ا اترات  (1)

في المصار  السويدية، وتت ف الباحظة م  دراسة استخدام منهن الستة سي ما في النواحي التخصصية م  
عطتتاء نتتتائن لدف علتتم مستتتور لداء العمليتتة، العمليتتات الداخليتتة للمصتتر ، والتتل لتظبيتتت فعال وةتتا  يتهتتا وا 

الهتتتد  الرئيستتتي متتت  الدراستتتة  تتتو تحستتتي  عمليتتتات ا اتتترات بةافتتتة ل زائهتتتا ومتتت  ل تتتم الأ تتتدا  ال زئيتتتة 
تخ يت ال ترة الزمنية لمست ابة للعميل، تخ يت ال ترة الزمنية لدراسة القروت طويلة الأ تل، الموضوعة 

ة المستتتتتندات والوظتتتتائف الخاصتتتتة بعمليتتتتات ا اتتتترات وتخ تتتتيت ةميتتتتات الأوراف التقليتتتتل متتتت  تةتتتتالي  لرشتتتت 
والتعتتاممت الورايتتة جلتتم الحتتد الأدنتتم، تةظيتت  عمليتتات التتتدايف التتداخلي، تقتتديم مقيتتا  موظتتوف لقيتتا  اتتدرة 

فتتي  ا  لظهتترت نتتتائن الدراستتة انخ اضتتاتتد و العمليتتة الائتمانيتتة وتعزيتتز القتتدرة علتتم مراابتتة عمليتتات ا اتترات، 
مستتتتور  تتتودة لداء عمليتتتات ا اتتترات متتت  جمةانيتتتة متتتنهن الستتتتة ستتتي ما متتت  رفتتت  مستتتتور  تتتودة عمليتتتات 

 .ا ارات ةونها تعد م  ل م العمليات المصرفية
ل ميتتة جدختتال م هتتوم الستتتة ستتي ما فتتي ضتتبط  تتودة  (2) (2012اا درغــامعبــد ا (دراستتة تناولتتت و 

ةونهتتا تبحتتس فتتي بعمليتتات التتتدايف التتداخلي فتتي المصتتار  العاملتتة فتتي اطتتال غتتزة، وتتميتتز  تتاه الدراستتة 
ال هاز  ةت ربة لبلد عربي تتقارت خواصب وظرو  البيئة الااتصادية م  ظرو  البيئة الااتصادية وخاص

ل ميتة تطبيتف متنهن الستتة ستي ما واستتخدامب فتي المصتار  ةتأداة المصرفي السورت، حيس بينتت الدراستة 
راابتتة داخليتتة لهتتا تتتاظير مباشتتر علتتم  تتودة التتتدايف التتداخلي، و تتاا يبتتي  دور ومستتا مة الستتتة ستتي ما لتتي  

نمتتا  الراابتتتة علتتم لداء العمليتتتات ليضتتا ، با ضتتتافة لةونهتتا لداة لتقيتتتيم الأداء بفقتتط فتتتي التحستتي  المستتتتمر وا 
 نحرافات ومواةبة عوامل الن او المرتبطة برضا العممء.وتقليل الا

عتتد متت  ل تتم القطاعتتات الخدميتتة فتتي وظهتتر التتدور ال عتتال للستتتة ستتي ما فتتي اطتتال المشتتافي والتتات ي  
متدر تتوفر مقومتات تطبيتف متنهن الستتة ستي ما فتي  (3)(2013جـوداا )ااتصاد التدول، حيتس بينتت دراستة 

 .في دعم  ودة الخدمات الصحية سي ما الستةة معايير المستش يات بقطال غزة، ومدر مسا م
مت  منظتور تطتوير نظريتة الستتة ستي ما مت  ختمل  Six sigmaويو تد مت  الدراستات التتي تناولتت متنهن 

(Guion, 2010) بطااتتة الأداء المتتتواز ، فقتتد اامتتت دراستتةو  التتدمن بتتي  عتتدة م تتا يم فتتي جدارة ال تتودة
بتتدمن  (4)

دراستة تتأظيره علتم و  Total Quality Management TQMم هتوم الستتة ستي ما مت  لدوات جدارة ال تودة الشتاملة 
لظبتتتت فعاليتتتة لةبتتتر فتتتي  Six sigmaمستتتتويات الأداء فتتتي المنشتتتيت الصتتتناعية، بينتتتت نتتتتائن الدراستتتة ل  متتتنهن 

                                                           
(1)

   Stoiljkovic, Vojislav Pedja Milosavljevic, and Sasa Randjelovi (2010):" Six sigma concept within 

banking system" African Journal of Business Management Vol. 4(8), pp. 1480-1493.  
ة تطبيقية على مدى الالتزام بمنهج سيجما ستة ف  ضبط جودا التد ين الداخل  دراس(:"2012عبد الله،  بة، ما ر درغام ) (2)

 .رسالة ما ستير، ال امعة ا سممية، غزةالمصارف العاملة ف   طاع غزا"ا 
مدى توافر مقومات تطبين ستة سيجما ف  المستشفيات ف   طاع غزا ودورها ف  تحسيل جودا (:"2011 وادة، سمر ) (3)

 "، رسالة ما ستير، ال امعة ا سممية، غزة.  الخدمات الصحية مل وجهة ن ر الإدارا العليا
 (4)  Christy L. Guion (2010):" The impact of TQM and six sigma improvement methodologies 

on organizational performance", Capella University, United States. 
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 تتتودة الشتتتاملة، و نتتتا يمةتتت  القتتتول ل  تحستتتي  مستتتتور الأداء وازديتتتاد معتتتدلات رضتتتا العمتتتمء متتت  لدوات جدارة ال
لدوات  وتستتتتخدمم هتتتوم الت ةيتتتر ا حصتتتائي  وتتبنتتتمال تتتودة الشتتتاملة، امتتتتداد  دارة لو  الستتتتة ستتتي ما  تتتي  تتتزء
رلت وبتعيتت لةتل مليتو  فرصتة،  3.4 يقتارت متا جلتم العمليات في العيوتو  الخطأ نسبةوتقنيات جحصائية لتقليل 

 التحسي  المستمر للعمليات لةظر م  لت لداة لخرر  دارة ال ودة.تختص الستة سي ما في الباحظة 
(1)وفي دراسة 

(Wang, 2011)  تم منااشة جمةانية النمو فتي اطتال المصتار  فتي الصتي  مت  ختمل
استتتتخدام متتتنهن الستتتتة ستتتي ما ودم هتتتا متتت  واحتتتدة متتت  معتتتايير بطااتتتة الأداء المتتتتواز  و تتتي معيتتتار جدارة 
المعرفتتة، حيتتس تو تتد جدارة المعرفتتة فتتي محتتور التتتعلم والنمتتو فتتي بطااتتة الأداء المتتتواز ، وتبتتي  متت  ختتمل 

تطتتتوير م هتتتوم الستتتتة ستتتي ما جلتتتم لداة استتتتراتي ية فعالتتتة تستتتا م فتتتي رفتتت   تتتودة الخدمتتتة  الدراستتتة جمةانيتتتة
، متت  ختتمل تطتتوير اتتدرات المتتوظ ي  والارتقتتاء بمستتتور الظقافتتة المصتترفية بالقطتتال المصتترفي فتتي الصتتي 

هامتب والوعي لديهم، وعند تن يا استراتي ية جدارة المعرفة في المصار  سيعزز دور الموظ  علتم القيتام بم
علم لةمل و ب وبالتالي سيسظر بشةل جي ابي علتم لداء المصتر  بالمستتور ال تردت والمستتور التنظيمتي، 
ويمةتتت   دارة المعرفتتتة تطتتتوير ظقافتتتة تنظيميتتتة داعمتتتة وتطتتتوير اتتتدرات القيتتتادة والمتتتوظ ي  متتت  ختتتمل تبتتتادل 

د المصر  بميزات تنافسية عالية المعرفة، جضافة جلم التحسي  المستمر والمستدام للعمليات الداخلية وتزوي
 مت  ختمل خلتف Gupta   تاه الدراستة تت تف مت  م تا يم فنالمصرفية، وم  و هة نظر الباحظة في السوف 

رضتتا العمتتمء وتحقيتتتف لوتحقيتتف معتتتدلات عاليتتة فتتي الأداء ايمتتة مضتتافة متت  عمليتتات التحستتتي  المستتتمر 
 مستوياتب التشغيلية والمالية والتنافسية.الاستدامة في ارت ال معدلات النمو والأداء بةافة 

(2)واتد ةشت ت دراستة 
(Salaheldin, 2009)   عت  جمةانيتة تطبيتف متنهن الستتة ستي ما فتي المصتتار

عطتاء الستتة  بدولة اطر وتحليل عوامل الن تاو الحر تة فتي تطبيتف الستتة ستي ما فتي المصتار  القطريتة وا 
، حيتس وخلصتت الدراستة جلتم نتتائن موضتوعيةسي ما ل مية ةبيرة في تقييم ومراابتة الأداء فتي المصتار ، 

جا ا حصتتائية،  ما فتتي المصتتار  بستتبت التعقيتتدات فتتي الأستتاليت تبتتي  صتتعوبة تطبيتتف متتنهن الستتتة ستتي
يتو ت علم المصار  التي تطبف منهن الستة ستي ما تتوفير ا مةانتات الةافيتة لتتدريت المتوظ ي  وا دارة 
نشتاء لاستام ومتديريات خاصتة  دارة ال تودة  علم طرائف ولدوات القيا  الخاصة بمنه ية الستتة ستي ما، وا 

ية، وظهتتترت فعاليتتتة فتتتي المصتتتار  لتنظتتتيم عمليتتتة تضتتتمي  ممارستتتات جدارة ال تتتودة فتتتي العمليتتتات المصتتترف
تطبيتتتف الستتتتة ستتتي ما علتتتم مستتتتور الختتتدمات فتتتي تعزيتتتز مستتتتويات رضتتتا العمتتتمء والعماتتتة المباشتتترة بتتتي  
تحسي   ودة الخدمات ورضا العممء، وم  خمل تحليتل الدراستات ن تد تقتاط  توصتيات  تاه الدراستة مت  

ستتتور الأداء المصتترفي علتتم التتتي لبتترزت ل ميتتة ودور جدارة المعرفتتة فتتي تحستتي  م Lixia Wangدراستتة 

                                                           
(1)

Lixia, Wang (2011):" Banking Sector Growth in China: Can Six-Sigma Be a Solution?", 

International Journal of Business and Management, Vol. 6, No. 2, pp.169- 179. 
(2) Salaheldin, Salaheldin Ismail; Abdelwahab, Iman Shafee (2009):"Six Sigma Practices in the 

banking sector in Qatar",Global business and management research, pp.23-35.  
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المدر الطويل والتأةيد علم ل  تدريت ا دارة العليا والموظ ي  وزيتادة القتدرات المعرفيتة لتديهم تعتد مت  ل تم 
 عوامل ن او تطبيف الستة سي ما في المصار .

وتةتوي  DMAIC فتي دراستتب عت  دور متنهن الستتة ستي ما بتطبيتف نمتوا  (1)( 2016اعلايـا) ولشار
فريتتتف العمتتتل بغيتتتة تحستتتي  الأداء المصتتترفي فتتتي المصتتتار  الستتتورية جلتتتم و تتتود استتتتعداد لتتتدر المصتتتار  
السورية في تطبيف منهن الستة سي ما م  خمل ما تبي  في الدراسة ع  و ود عماة جي ابية بي  تطبيتف 

مصتتتار  الستتتورية، تحستتتي  لداء الو  واختيتتتار فريتتتف لتن يتتتا المتتتنهن DMAICعناصتتتر نمتتتوا  الستتتتة ستتتي ما 
حيس تضمنت عينة الدراسة  مي  المصار  العامة السورية جلم  انتت المصتر  التدولي للت تارة والتمويتل 
ةمصتتر  ختتاص، والمصتتر  التتدولي ا ستتممي ةمصتتر  جستتممي، حيتتس تبتتي  متت  ختتمل البحتتس ل ميتتة 

ا درال والمعرفة والخبرة  اختيار فرف التحسي  بالشةل الأمظل والمنطقي بالاعتماد علم مستويات عالية م 
 .لضما  ادرتهم علم ة اءتهم في تطبيف منهن الستة سي ما والارتقاء بمستور الأداء

وتتقاط  دراستنا م  الدراسات السابقة ببيا  ل مية منهن الستة ستي ما فتي التحستي  المستتمر ضتم  
مل الن تاو الحر تة لتطبيتف الستتة محور العمليات الداخلية ولظر ا في تحسي  الأداء، والواو  عند ل م عوا
عت  غير تا مت  لدوات  Six sigmaسي ما في المصار  السورية، ةما بينت الدراسة ل تم النقتاط التتي تميتز 

جدارة ال ودة، م  تعزيز دور القيادة وا دارة العليا في دعم العملية المصترفية وتح يتز المتوظ ي  فضتم  عت  
ي  وتطتتتتتوير ا مةانتتتتتات والة تتتتتاءات فتتتتتي ستتتتتبيل تحقيتتتتتف الأ تتتتتدا  ل ميتتتتتة دور القيتتتتتادة فتتتتتي ارتبتتتتتاط المتتتتتوظ 

الاستراتي ية للمصر  وزيادة معدلات رضا العممء، وفي مص وفة الأداء المتواز  تم تضمي  منهن الستة 
)التحستتتتي  المستتتتتمر( للعمليتتتات الداخليتتتتة باستتتتتخدام نمتتتتوا   Accelerationستتتي ما ضتتتتم  محتتتتور التستتتارل 

DMAIC دور ا في محتور التن يتا  جضافة جلمفي التحسي  المستمر لاداء المصرفي،  وتةوي  فريف العمل
Execution  متت  ختتمل استتتخدام نمتتوا  الخطتتأ وتحليتتل الأظتترFMEA  التتات يستتاعد علتتم ةشتت  الأخطتتاء

عطتتاء الحلتتول فتتي عمتتل المصتتار  ضتتم  ل تتم العمليتتات الداخليتتة  لت اديهتتا، وبالتتتالي الحتتد متت  المناستتبة وا 
 لية التي م  الممة  ل  يتعرت لها المصر .المخاطر التشغي

 :Balanced scorecard BSCثانياا: الدراسات الت  تناولت بطا ة الأدا  المتوازل 
بينتتتت معظتتتم الدراستتتات التتتتي بحظتتتت فتتتي م هتتتوم بطااتتتة الأداء المتتتتواز  ل ميتهتتتا الةبيتتترة فتتتي ايتتتا  وتقيتتتيم 
الأداء فتتي القطاعتتات الخدميتتة وخصوصتتا  للمصتتار ، والتتل لمستتا متها ال عالتتة فتتي ت تتادت لو تتب القصتتور التتتي 

ات ايتتتا  الأداء وتر متتتة تتتترتبط بتطتتتوير نظتتتم لقيتتتا  وتقيتتتيم الأداء وةي يتتتة ربتتتط استتتتراتي ية المصتتتر  متتت  لدو 
الأ تدا  الاستتراتي ية للمصتر  جلتم م موعتة مت  المسشترات الماليتة وغيتر الماليتة لتحقيتف ل تدافها الاستتراتي ية 

2008) الزريــرا)والارتقتتاء بمستتتويات الأداء لتتديها، ومتت  ل تتم  تتاه الدراستتات دراستتة 
فتتي جمةانيتتة تطبيتتف بطااتتة  (2)

                                                           
(1)

وتكويل فرين العمل ف   (DMAIC)بتطبين نموذج ديمي   (Six sigma)دور منهجية ستة سيجما : "(2016)عميا، منا   
  38ية، العدد، دراسة ميدانية علم المصار  السورية، دمشف، م لة  امعة تشري  للبحوس والدراسات العلم تحسيل الأدا  المصرف 

 .2 رام

(2)
 "، رسالة دةتوراه،  امعة دمشف.إمكانية استخدام بطا ة الأدا  المتوازل ف  رفع كفا ا المصارف(: "2008الزرير، رانيا ) 
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السورية لقيا  ة اءة المصار  حيس ةانت مت  بتي  الدراستات الهامتة التتي نتادت الأداء المتواز  في المصار  
بأ ميتتتة تطتتتوير لنظمتتتة ايتتتا  الأداء والراابتتتة علتتتم الأداء فتتتي المصتتتار  الستتتورية وضتتترورة الانتقتتتال متتت  ال ةتتتر 

استتتخدام التقليتتدت فتتي جدارة الأداء جلتتم تةتتوي  نظتتام متةامتتل لقيتتا  الأداء يتضتتم  مقتتايي  ماليتتة وغيتتر ماليتتة ب
المقومتتات الأساستتية  ي  لبطااتتة الأداء المتتتواز  و متتاجضتتافي ي بطااتتة الأداء المتتتواز ، واتتد لدخلتتت الدراستتة محتتور 

، وتوصتتتلت الباحظتتتة جلتتتم عتتتدة نتتتتائن ل مهتتتا تتتتوفر BSC، وتتتتوفر المنتتتال التنظيمتتتي لن تتتاو تطبيتتتف BSCلتطبيتتتف 
رت والتستلي  مت  بعتت المعواتات بتطبيقهتا فتي مقومات ن او تطبيف بطااة الأداء المتواز  فتي المصتر  العقتا

 المصر  الت ارت السورت بسبت المرةزية الشديدة وعدم توفر المنال التنظيمي الممئم.
التتي تناولتت بطااتة الأداء المتتواز  ولظر تا فتي تقيتيم الأداء المصترفي  (1)(2011)الذيبةاوفي دراستة 

بطااتتتة الأداء المتتتتواز ، حيتتتس لظهتتترت الدراستتتة ل  فتتتي المصتتتار  اليمنيتتتة، ومتتتدر تتتتوفر مقومتتتات تطبيتتتف 
المصتتتار  اليمنيتتتة تلتتتتزم بحتتتدود متوستتتطة بتطبيتتتف المحتتتاور الأربعتتتة لبطااتتتة الأداء المتتتتواز ، حيتتتس حقتتتف 
المحتتور المتتالي لعلتتم اتتيم جي ابيتتة فتتي التحليتتل الاحصتتائي مبينتتة و تتود العديتتد متت  المسشتترات الماليتتة التتتي 

متوستطة بالحتد  ا  ة فتي تقيتيم الأداء، فتي حتي  حقتف بعتد التتعلم والنمتو ايمتتستخدم م  ابل المصار  اليمنيت
الأدنتتتم واتتتد لوصتتتت الدراستتتة بضتتترورة نشتتتر بطااتتتة الأداء المتتتتواز  فتتتي عمتتتل المصتتتار  وضتتترورة تطتتتوير 

 معايير البطااة بما يتناست م  التغيرات والتطورات المعاصرة في البيئة المصرفية.
(2)وبينتتتتتتت دراستتتتتتة 

(Balkovskaya, 2016)   ل تتتتتتم التتتتتتروابط المنطقيتتتتتتة بتتتتتتي  مسشتتتتتترات الأداء والأ تتتتتتدا
الاستتتراتي ية للمصتتار  متت  ختتمل استتتخدام الختترائط الاستتتراتي ية ومحتتاور بطااتتة الأداء المتتتواز ، وتتتم استتتخدام 
عتتدد متت  مسشتترات الأداء الماليتتة وربطهتتا متت  المسشتترات غيتتر الماليتتة وبيتتا  التتروابط المنطقيتتة وعماتتات الستتبت 

نتي تتة بتتي  المسشتترات الماليتتة وغيتتر الماليتتة، ول تتم متتا توصتتلت جليهتتا نتتتائن الدراستتة جلتتم م موعتتة متت  العوامتتل وال
ل، لأ  ة تتتاءة العمليتتتات الداخليتتتة الوا تتتت تطوير تتتا فتتتي المصتتتار  لتحستتتي  مستتتتور الأداء و تتتي ة تتتاءة التشتتتغي

تزيتتتد متتت  ااعتتتدة العمتتتمء فتتتي  نعة  علتتتم  تتتودة الخدمتتتة المقدمتتتة للعميتتتل وبالتتتتالي تحستتتي  ة تتتاءة العمليتتتاتتتتت
المستتتقبل، ظانيتتا  زيتتادة القنتتوات المصتترفية وتنويتت  ستتبل التوزيتت  للختتدمات المصتترفية و تتاا متتا يتتسدت جلتتم زيتتادة فتتي 

توستتتتتتي  نطتتتتتتاف التحليتتتتتتل والا تمتتتتتتام ب، وتوصتتتتتتي الدراستتتتتتة مستتتتتتتويات الربحيتتتتتتة وليضتتتتتتا توستتتتتتي  ااعتتتتتتدة العمتتتتتتمء
و تتاا متتا ينطبتتف علتتم ل تتدا  البحتتس لتتدينا متت  ختتمل ة والتنافستتية بالاستتتراتي يات الخاصتتة بالمستتتويات التشتتغيلي

 الربط بي  تحقيف الأ دا  الاستراتي ية والتميز بمستور  ودة العمليات الداخلية. 
 :Six sigma balanced scorecardالدراسات الت  تناولت مصفوفة الأدا  المتوازل 

 ي تتتاد  Six sigma balanced scorecardمسستتت  نظريتتتة مصتتت وفة الأداء المتتتتواز   Guptaيعتتد 
مقيا  متةامل لتقييم الأداء الاستراتي ي م  خمل ربط بطااة الأداء المتتواز  مت  مبتادرات الستتة ستي ما، 

                                                           
(1)
بسةرة،  "،  امعة محمد خيضرمدى تطبين بطا ة الأدا  المتوازل ف  المصارف التجارية اليمنية(:"2011الايبة، عبد الحليم ) 

 .168-139، ص.1( رام 5م لد ) ،اليم 
(2)

 Balkovskaya, Daria, Liubov Filneva, (2016):"The use of the balanced scorecard in bank strategic 

management", Int. J.Business Excellence journal, Inderscience Enterprises, Russia,Vol.9, No.1, 

pp.48-67. 
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 SIX SIGMA BUSINESS SCORECARDول تتتم دراستتتاتب التتتتي تناولتتتت مصتتت وفة الأداء المتتتتواز  
(Gupta,2006)

بلية للتعريتت  بخصتتائص المصتت وفة وفوائتتد ا وةانتتت  تتاه الدراستتة عبتتارة عتت  رسيتتة مستتتق 1
والتحديات التي م  الممة  ل  توا ههتا المنظمتات عنتد تطبيقهتا لتقيتيم الأداء، حيتس بتي  الهتد  الأساستي 
لبنتتاء المصتت وفة فتتي اتتدرتها علتتم تحقيتتف النمتتو والربحيتتة معتتا  فتتي المنظمتتات متت  ضتتما  عوائتتد  يتتدة علتتم 

المضتتتافة متتت  تقيتتتيم الأداء ينبتتت  متتت  ةي يتتتة استتتتخدام المقتتتايي  ولتتتي    تحقيتتتف القيمتتتة جالاستتتتظمار، حيتتتس 
ت ميعهتتتا، ومتتتدر استتتت ابة القتتتائمي  علتتتم العمليتتتات الداخليتتتة بتتتتوفير المعلومتتتات والبيانتتتات المزمتتتة لقيتتتام 

  الغتتترت متتت  بنتتتاء المصتتت وفة  تتتو التحستتتي  المستتتتمر للعمليتتتات جمليتتتات التحستتتي . و نتتتا يمةتتت  القتتتول بع
 مستور الأرباو، وتحقيف النمو في الأعمال. الداخلية، تحسي 

لختترر لتقيتتيم الأداء فتتي مختلتت   ا  فتتي تطتتوير م هتتوم المصتت وفة ليأختتا لبعتتاد Guptaتوستتعت دراستتات 
دمن بتتتي  بطااتتتة الأداء و تتتو متتت  لول المسشتتترات التتتات يتتت ،BPIn مسشتتتر لداء الأعمتتتالالم تتتالات، فقتتتد اتتتدم 

اعي، ومتت  ظتتم تطتتورت لبحاظتتب التتتي لعطتتت مسشتترا  خاصتتا  المتتتواز  ومتتنهن الستتتة ستتي ما فتتي القطتتال الصتتن
لتقيتتيم الأداء الاستتتراتي ي فتتي القطاعتتات الخدميتتة ومتت  ل تتم الدراستتات التتتي تناولتتت مسشتتر الأداء الخدميتتة 

 Gauging performance in the، دراستة Service Performance Index SPIn لمتتواز المصت وفة الأداء 

service industry  ستتتبعة عناصتتتر تحليتتتل متتت  ختتتمل  فتتتي القطاعتتتات الخدميتتتة الأداء الاستتتتراتي يلتقيتتتيم
 ، الابتةتارCollaboration، التعتاو  Acceleration، التستارل Leadership، القيتادة Growth )النمو :رئيسية

Innovationالتن يتتا ،Excecution الاحت تتاظ ،Retention ائن ل مهتتا ل  (، وخلصتتت الدراستتة جلتتم عتتدة نتتت
يتوفر جطتار عمتل حيتوت لتقيتيم الأداء يتربط بتي  الأ تدا  الاستتراتي ية لبطااتة الأداء  الأداء الخدميمسشر 

المتواز  م  فرص تحسي  لداء العمليات الداخلية، ويساعد ا دارة العليا في صياغة الاستتراتي ية المناستبة 
بشتتةل دورت وتحديتتد فتترص  للمنظمتتة وربطهتتا متت  لنظمتتة ايتتا  الأداء، تمةتت  المنظمتتات متت  تقيتتيم الأداء

 التحسي  لاعمال.
مسسستتات لتطتتوير نظتتم تقيتتيم الأداء فتتي ال رسيتتة تطلعيتتة مقترحتتة (2)(2013 االغبــال)دراستتة  واتتدمت

بدولة العراف، حيس ااتصرت الدراسة علم تحليل مص وفة الأداء المتواز  م  الناحية النظرية دو  التعمف 
بمص وفة الأداء المتواز  وترتبط دراسة الغبا   SPInومسشر الأداء الخدمية  BPInبمسشرات لداء الاعمال 

م  الناحية النظرية، حيس بينت ل مية مص وفة الأداء المتتواز  فتي تحقيتف الأ تدا  الاستتراتي ية  بدراستنا
 وربط تحقيف الربحية م  تحسي  معدلات النمو لديها.للمنظمات والأ دا  القصيرة الأ ل 

                                                           
1
 Gupta, Praveen (2006):" SIX SIGMA BUSINESS SCORECARD", Conference Paper, Quality Technology 

Company Schaumburg, pp566- 569. 
(2)

هيكلية الصـفحات المتعـددا لمصـفوفة أدا  السـتة سـيجما القائمـة علـى خصـائ  التقنيـة المتزنـة لـلأدا  " (:2013)الغبا ، ظائر  
،  امعة 25د الظام ، العدد الم ل ،م لة دراسات محاسبة ومالية ،رسية مقترحة ،"الأدا  الم سس  ومنهج الستة سيجما لقياسل

 .120ص ،بغداد
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(Colm, 2012)دراستتة  لمتتا
فقتتد اتتدمت رسيتتة  ديتتدة ل هتتم القيمتتة المضتتافة متت  دمتتن بطااتتة الأداء  1

من نقتتاط القتتوة والضتتع  لتتدر المنه تتي  وبنتتاء لستت  التتدالمتتتواز  متت  متتنهن الستتتة ستتي ما ولوضتتحت ل تتم 
، PDCA (plan- do- check- act)دورة لو  عليهتا، فقتد اامتت الدراستة بتدمن الم هتومي  مت  ختمل نمتوا 

 فتتي DMAICومتتدر فعاليتتة دورة فتتي تحقيتتف ل تتدا  التتدمن،  PDCAوتبتتي  متت  ختتمل النتتتائن اصتتور دورة 
  التتدمن ي يتتد فتتي صتتياغة وتن يتتا الاستتتراتي ية وبالتتتالي تةتتو  بمظابتتة جالتحستتي  المستتتمر للعمليتتات، حيتتس 

 ااعدة مهمة في سبيل تحقيف التميز التشغيلي لاعمال وتحسينها.
(2)وتم الاست ادة م  دراسة 

(Jon N., 2008)  م تالات التحست  فتي بتةتوي  فةترة مبدئيتة عت ليوآخر  
مةانية تحقيف الهد  م  الدراستة بالتوصتل جلتم نظتم حديظتة تستتخدمها المصتار  فتي  لعمال المنظمات، وا 

ةمتتتا وضتتتحت نتتتتائن تراتي ية والأ تتتدا  القصتتتيرة الأ تتتل، تقيتتتيم الأداء الاستتتتراتي ي وتحقيتتتف ل تتتدافها الاستتت
الدراستتة ل ميتتة متتنهن الستتتة ستتي ما فتتي الحتتد متت  مختتاطر الستتيولة والتتتي تعتتد متت  ل تتم لنتتوال المختتاطر فتتي 
العمل المصرفي، ةما بينت ازدياد وعي الموظ ي  الاي  ينته و  مبادئ الستة سي ما ضم  لعمالهم و اا 

 ما اد يزيد م  مستويات الربحية والقيمة السواية للمصار .
(3)وتعتتد دراستتة 

( Nayrei, 2016)  التتتي تناولتتت فةتترة التتدمن بتتي  م هتتومي الستتتة متت  الدراستتات الحديظتتة
ستتي ما وبطااتتة الأداء المتتتواز  فتتي القطتتال المصتترفي، فقتتد اختصتتت بدراستتة فعاليتتة تطبيتتف متتنهن الستتتة ستتي ما 
م  خمل محاور بطااة الأداء المتواز ، بعبارة لخرر تضمي  معايير الستة ستي ما ضتم  محتاور بطااتة الأداء 

ائن فعاليتتتة تطبيتتتف الستتتتة ستتتي ما فتتتي محتتتور العمتتتمء بالدر تتتة الأولتتتم متتت  ختتتمل المتتتتواز ، حيتتتس لظهتتترت النتتتت
الواو  عند متطلبات العممء وتواعاتهم وحل المشةمت التي يمة  ل  يوا هها العميل في المصر ، و تاا متا 
 يتتتسدت لارت تتتال مستتتتويات الرضتتتا عنتتتد العمتتتمء وةستتتت عمتتتمء  تتتدد وبالتتتتالي تحقيتتتف ميتتتزة تنافستتتية عاليتتتة بتتتي 
المصتتار ، ةمتتا ةتتا  لتطبيتتف الستتتة ستتي ما فتتي محتتور التتتعلم والنمتتو فعاليتتة ةبيتترة ليضتتا ، فقتتد بينتتت النتتتائن ل  
ة اءة ا دارة العليا ودعمها للموظ ي  وتقدير  هود م ةا  لب الأظر الةبيتر فتي الارتقتاء بمستتور  تودة العمليتات 

تصني  المحتور المتالي بالدر تة الظالظتة ويليتب محتور  الداخلية وبالتالي تحسي   ودة الخدمات المصرفية، ةما تم
العمليتتتات ل عاليتتتة تطبيتتتف متتتنهن الستتتتة ستتتي ما علتتتيهم بالترتيتتتت، متتت  التأةيتتتد علتتتم ل ميتتتة استتتتخدام لدوات الستتتتة 

 في تحسي  مستور لداء العمليات الداخلية داخل المصار .  DMADVو  DMAIC سي ما
(4)وتميزت دراسة 

(Bazrkar, 2017)  دارة ال ودة الشاملة في مصر   في تصميم نموا  يوآخر   
Qavamin   تحسي  لدائب وتحسي  رضا العممء، سبل و في دولة جيرا  للمواءمة بي  استراتي يات المصر

                                                           
1
 Colm Heavey& Eamonn Mourphy (2012):"Integrating the balance scorecard with six sigma", 

University of Limerick, Ireland, Emerald, pp.109-121. 
(2) Jon N. Meliones, Michael Alton, Jane Mericle (2008):"10-YearExperience Integrating Strategic 

Performance Improvement Initiatives: Can the Balanced Scorecard, Six Sigma and Team 
Training All Thrive in a Single Hospital, Duke University, California. 
(3) Nayrei, Mahmod (2016):"Effectiveness of six sigma methodology through BSC in banking 
industry", Asian Economic and Social Society, Journal of Asian Business Strategy, Volume 6, Issue 
1, 2016, pp. 13-21. 
(4)

 Bazrkar, Ardeshir, Soleyman Iranzadeh, and Naser Feghhi Farahmand (2017):" Total quality 

model for aligning organization strategy, improving performance, and improving customer 
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واستخدام بعت لدوات جدارة ال ودة الشاملة  lean Six sigmaم  خمل الدمن بي  بطااة الأداء المتواز  و
زم  الاست ابة في التحليل الاحصائي للبيانات وتحليل ادرة العملية وتحليل ادرة المصر  علم تخ يت 

، بعد  Financial aspectلبعاد لبطااة الأداء المتواز  )البعد المالي 6ةما اامت الدراسة بتضمي  للعميل، 
 ، بعد التعلم والنموInternal processes aspectبعد العمليات الداخلية  ،Customer aspect العممء

Learning and growth aspect  بعد رضا الموظ ي ،Employee satisfaction aspect بعد البيئة ،
بنيت الدراسة علم خم  خطوات لساسية الأولم تحديد (، Environment and society aspect والم تم 
الاستراتي ية للمصر  م  خمل ستة مسشرات رئيسية تم عرضها، ظانيا  تم ترتيت العمليات المسشرات 

دخال  الداخلية للمصر  حست ل ميتها م  و هة نظر العميل، ظالظا  تحديد العمليات المراد تحسينها وا 
ور الأداء ، رابعا  يتم تقييم مستDMAICدورة لو  منهن الستة سي ما لعمليات التحسي  باستخدام نموا 

ورضا العممء م  خمل النتائن التي حصلنا عليها وتم تضمي  بعت لدوات جدارة ال ودة الشاملة لتقييم 
ما زيادة مستور سي ادرة العملية وتحليل باريتو للعمليات المصرفية، لما النتائن ا حصائية فقد بينت 

تقديم الخدمة للعميل م  تخ يت زم  ة و وات المعال ة للعمليوخ ت متوسط  2,88جلم  2,84للعملية م  
   في مصر ظانية. ون حت الدراسة في تصميم نموا   دارة ال ودة الشاملة  40دايقة و 2داائف جلم  3

Qavamin  م  تحقيف المواءمة بي  استراتي ية المصر  وتحسي  لداءه وزيادة معدلات رضا العممء
 لديب. 

 . الدراسة الاستطلاعية:1-3
واا  تقييم وايا  الأداء لدر المصار  السورية، م  خمل زيارات ميدانية  الباحظة بدراسةاامت 

ول عينة المصار  العامة و ي المصر  والتي تتأل  م  اسمي ، القسم الأ للمصار  عينة البحس
الت ارت السورت والمصر  العقارت، والقسم الظاني المصار  الخاصة و ي المصر  الدولي للت ارة 
والتمويل ومصر  عودة سورية ومصر  سورية الدولي ا سممي، ودراسة مسشرات تقييم الأداء التي 

السورية للمسشرات المالية والنوعية، و ل تتوفر وبيا  مدر تطبيف المصار  السورية  المصار تعتمد ا 
 مقومات تطبيف عناصر مص وفة الأداء المتواز  لتقييم الأداء الاستراتي ي.

وم  خمل دراسة التقارير السنوية وتحليل البيانات والقيام بمقابمت م  مدراء في  مي  المصار  
مسشرات  ا يستخدمالدولي للت ارة والتمويل والمصر  عينة الدراسة، تبي  ل  المصر  الت ارت السورت 

لدر المصار   Six Sigma، ةما تبي  و ود وعي لتطبيف منه ية المالي الربحية في تحليل الأداء
السورية الخاصة م  حرصهم علم تحقيف رضا العميل، بينما ن د ل  المصار  العامة يغلت عليها ال ةر 

المدراء لنب لا يو د ضرورة لتحقيف رضا العميل بسبت عدم  التقليدت في ا دارة وبناء عليب لوضح بعت
و ود مناف  للمصار  العامة في بعت الخدمات المصرفية، وبالنظر جلم تطبيف ظقافة ال ودة فن د 

، بينما يطبف مصر  سورية 2017و ود دائرة  دارة ال ودة لدر المصر  الت ارت لنشأت في عام 
                                                                                                                                                                                     
satisfaction by using an approach based on combination of balanced scorecard and lean six 

sigma, Cogent Business & Management,pp.1-16. 
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في تحسي  مستور لداء العمليات الداخلية، ةما حصل  ISO:9001ونظام الدولي ا سممي معايير ال ودة 
علم عدة  وائز في الابتةار والتطوير، وم  خمل الدراسة الاستطمعية تبي  ل  مصر  سورية الدولي 

عينة  ا سممي تتوفر لديب مقومات تطبيف عناصر مص وفة الأداء المتواز  لةظر م  غيره م  المصار 
 .الدراسة

 :  Research problem مشكلة البحث. 1-4
تستتم بمحدوديتتة وااتت  لنظمتتة تقيتتيم الأداء فتتي المصتتار  الستتورية والتتتي تمتت   تنطلتتف مشتتةلة البحتتس

، وااتصتتار ا علتتم الترةيتتز يم الأداء الاستتتراتي ي فيهتتاالمستتتخدمة لتقيتت الأدواتواصتتور ا فتتي تطتتوير لطتترف ا
المصتار  الستورية  معظتم نوعية الأ دا ، حيتس لا تتزاللو   دا  انت معي  جما م  ناحية آ ال الأ في

العامة والخاصة تعتمد علم الأساليت التقليدية في تقييم لدائها مت ا لة ل م الطرائف والأساليت الحديظة في 
ونظتترا  لأ ميتتة تطتتور ون تتاو ال هتتاز المصتترفي فتتي استتتقرار ونمتتو النظتتام المتتالي ، الاستتتراتي ي تقيتيم الأداء
عتتادة عيا  جلتتم الارتقتتاء بستتوية عمتتل المصتتار  الستتورية فتتي ظتتل ظتترو  فتتترة متتا بعتتد بالدولتتة، وستت الحتترت وا 

منظومتتة ا صتتمو ا دارت فتتي تبنتتي لستتاليت ولدوات جداريتتة حديظتتة وفع التتة تستتا م فتتي ا عمتتار متت  مواةبتتة 
تشتتغيلي التميتتز ال تحقيتتفتحستتي   تتودة العمليتتات والأداء لتتدر المصتتار  وتحقتتف الأ تتدا  المستتتقبلية فتتي 

 وةست ميزة تنافسية عالية وبالتالي زيادة ايمة الحصة السواية للمصار .
وتطتوير آليتات م   نا لةد البحس علتم ضترورة تطتوير لنظمتة ايتا  الأداء فتي المصتار  الستورية 

والانتقتتال متت  ظقافتتة تقيتتيم الأداء القائمتتة علتتم عمتتل المصتتار  الستتورية بمتتا يتناستتت متت  المعتتايير العالميتتة، 
علتتم لستت  استتتراتي ية، متت  ل ميتتة نشتتر ظقافتتة جدارة  القتتائممسشتترات التقليديتتة جلتتم ال ةتتر ا دارت الحتتديس ال

دور تتا ال عتتال فتتي الارتقتتاء بمستتتور  تتودة العمليتتات الداخليتتة والتميتتز فتتي تقتتديم بيتتا  ال تتودة بةافتتة لدواتهتتا و 
م لدوات ا دارة التقليديتة لا تحقتف ، حيتس ل  استتخداخدماتها بما يتناستت مت  تواعتات العمتمء واحتيا تاتهم

 الأ دا  المستقبلية.
التي  ايا  الأداء الاستراتي يلنظمة تقييم الأداء الحديظة في حد ويقوم البحس بتسليط الضوء علم ل
 Six sigma balancedمصت وفة الأداء المتتواز   فتي Six sigmaتدمن بي  بطااة الأداء المتواز  ومنه ية 

scorecard .تحقيتتتف التتتتواز  بتتتي  الأ تتتدا  الاستتتتراتي ية قتتتوم فلستتت ة مصتتت وفة الأداء المتتتتواز  علتتتم حيتتتس ت
مت  ختمل ضتبط جيقتال التميتز التشتغيلي فتي الأداء، وبلتو  مستتويات عاليتة فتي والأ دا  القصتيرة الأ تل، 

اائمتة علتم التحستي  خلتف ايمتة مضتافة بالتتالي و الأداء في المستويات التشغيلية والاستراتي ية للمصتار ، 
بدوره يسدت جلم الاستتدامة فتي الربحيتة علتم المتدر الطويتل وتحقيتف ، والات المصار المستمر لاداء في 

 النمو الربحي المستدام.
 ويمة  صياغة مشةلة الدراسة م  خمل ا  ابة علم التساسلات التالية:

 المصارف السورية ف  تقييم أدائها؟ماه  مقاييا الأدا  المالية والنوعية الت  تعتمدها  -1
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يج  مثــل مصــفوفة الأدا  الاســترات المســتخدمة فــ  تقيــيمن ائــالمصــارف الأســاليب والطر  متلــ هــل ت -2
تتــوفر مقومــات عناصــر مصــفوفة الأدا  المتــوازل فــ  تقيــيم الأدا  هــل المتــوازلا وبالتــال  الأدا  

 ؟الاستراتيج  لدى المصارف السورية
 :  research importance البحث. أهمية 1-5

الرةيتزة الماليتة الأساستية فتتي  ةونتب يعتديحتتل اليتوم اطتال المصتتار  ل ميتة ةبيترة مـل الناحيـة الن ريـة : 
وبالتتتالي فتتن  ايتتا  الأداء المتبتت  ، تقيتتيم الدولتتة، وا   ن تتاو المسسستتات المصتترفية يبنتتم علتتم لستتا  اتتوة نظتتام 

تضتم فتي جطار تا المصتر  والعمتمء ولصتحات المصتالح ومستتور لداء وتقييم الأداء اليوم  و منظومة متةاملتة 
تطتورت نظتتم حيتس ا دارت الحتتديس يبنتم علتم لست  ماليتة،  الأداء فتي ال ةترلتم يعتد تقيتيم ، و العمليتات الداخليتة

اتي ي داء الاستتر لقيتا  الأجلتم نظتم  بها علم النتتائن الماليتة الترةيز ايا  الأداء م  النظرة الةمسيةية التي يتم
تستتا م فتتي تحقيتتف  ماليتتة وغيتتر ماليتتةتتضتتم  تر متتة مبتتادرات ا دارة الاستتتراتي ية لرسيتتة المصتتر  جلتتم لدوات 

الستتة  ، وربط استراتي ية المصر  بأدائب المالي م  ختمل نمتوا  عمتل مقتترو يتدمن م هتومل دافب الاستراتي ية
 ء المتواز .يشةل مص وفة لتقييم الأدا سي ما م  بطااة الأداء المتواز 

( طويلتتتة الأ تتتلالأ تتتدا  الاستتتتراتي ية )مصتتت وفة الأداء المتتتتواز  تتتتربط  فتتتن بنتتتاء  علتتتم متتتا ستتتبف و 
المصتتتر  ( باستتتتخدام مسشتتترات اتتتادرة علتتتم تحقيتتتف ل تتتدا  اصتتتيرة الأ تتتل) والأنشتتتطة الداخليتتتة بالعمليتتتات

والةافيتة التتي يحتا ونهتتا  ا دارة العليتا وتحقيتف مصتالح المستتا مي  والعمتمء وتقتديم المعلومتات الصتتحيحةو 
المتتالي للمصتتر ، وتمةتت  المصتتر  متت  الحصتتول علتتم ميتتزة تنافستتية عاليتتة وتحقيتتف المرةتتز مة لتقيتتيم ستتم

 التميز التشغيلي وبالتالي نمو معدلات الأرباو علم المدر الطويل.
 مل الناحية العملية:

تنميتب وتطويره نحو  مسا متها فيو في تدعيم الااتصاد الوطني تعزيز دور ول مية المصار  السورية  -1
 الأفضل والمحافظة علم استقراره.

 تل فتي تحقيتف الأ تدا  القصتيرة والطويلتة الأ ال عتال دور اوبيا  مص وفة الأداء المتواز ، نشر ظقافة  -2
بمتا يتناستت مت  وتحستي   تودة العمليتات الداخليتة مواةبة للتطلعات في تطوير نظتم العمتل المصترفي 

 لعالمية وعمليات ا صمو ا دارت في منظومة العمل المصرفي.المعايير ا
التةامتتل بتتي  زيتتادة معتتدلات الربحيتتة متت  ازديتتاد معتتدلات النمتتو وتضتتمي  دور رضتتا العميتتل فتتي الارتقتتاء جي تتاد  -3

الداخليتتتة، و تتتاا بم ملتتتب العمليتتتات والأنشتتتطة مستتتتور تحستتتي  بمستتتتور الأداء، متتت  ت عيتتتل دور المتتتوظ ي  فتتتي 
 ار  باستخدام البعد الاستراتي ي.رسية  ديدة لقيا  الأداء في المص ايمة لاداء ويعطييضي  

  .لدر المصار  وتو يهها نحو الأفضلول م نواحي القصور في نظم تقييم الأداء اةتشا  نقاط القوة والضع   -4
العمل المصرفي  يسا م في دعم الأداء وتطويرللمصار  نموا  لتقييم الأداء الاستراتي ي تقديم  -5

بالتزام  م  انخ ات معدلات الربحية التي يشهد ا لمناسبة لتطوير سبل تقييم الأداء ا وتقديم الحلول
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وآظار ا الظرو  الخاصة التي تشهد ا سورية الااتصاد السورت وارت ال معدلات المخاطرة في ظل 
 .السلبية علم لداء المصار  السورية

  :Research goals . أهداف البحث1-6
 تهد  الدراسة جلم تحقيف النقاط الأساسية التالية:

تقيتتيم الأداء لتتدر المصتتار  الستتورية بمتتا يختتدم ل تتدافها الاستتتراتي ية ويحقتتف لهتتا  تطتتويرطرائتتف دراستتة  -1
 .النمو الربحي المستدام

 تقييم واا  المصار  السورية والأساليت التي تطبقها المصار  لتقييم الأداء.-2

مالية وغير مالية، يتضم  مقايي  الربحية  اء الاستراتي ي مةو  م  مسشراتنموا  لتقييم الأدااتراو  -3
العمليتتات الداخليتتة والمقتتايي  الاستتتراتي ية  تتودة بتحستتي  و وي متت  بتتي  المقتتايي  التتتي تختتتص نمتتوال

ات المصتترفية الأداء المصتترفي والختتدمات والعمليتت دارة بصتتورة مستتتمرة عتت  متتدر ة تتاءةالتتتي تتتزود ا 
النموا  م  خمل تحليل ال رضيات المتعلقة بتوفر مقومات تطبيف عناصر المص وفة واختبار لديها، 

 .في المصار  السورية
 في المصار  السورية. الحر ة لتطبيف مص وفة الأداء المتواز جي اد عوامل الن او  -4
 :Research Philosophy فلسفة البحث. 1-7
 :Type of research philosophy البحثنوع فلسفة . 1-7-1

الوضتتعية، وتتتم الاعتمتتاد علتتم نتتتائن الدراستتة الاستتتطمعية وتحليتتل الدراستتات ال لستت ة  البحتتس ينتتتهن
تطتتوير نمتتوا  مقتتترو يتضتتم  رسيتتة  ديتتدة لتقيتتيم الأداء الاستتتراتي ي فتتي المصتتار  الستتابقة والعمتتل علتتم 

المسشترات فتي الدراستة العمليتة للبحتس، حيتس يقتدم البحتس مبنيتة علتم مسشترات ةميتة ونوعيتة، وتحليتل  تاه 
 يةم   ديدا  في م ال تقييم الأداء م  المنظور الاستراتي ي وتطويرا  لتنظم ايتا  الأداء المعتمتدة مت  ابتل 

 المصار  السورية.
 :Research method أسلوب البحث. 1-7-2

طبيعتتة ونتتول العماتتات التتتي تتترتبط بهتتا فمتت  ختتمل دراستتة ، يالاستتتنتا المتتنهن يعتمتتد البحتتس علتتم 
 تم النتتائن لتحليلهتا لاستتخمص  معهتا و ت تاريخيتة يتتم المتغيرات المستقلة بالمتغير التاب  بناء علتم بيانتا

التي يمة  للباحظة الاعتماد عليها في تحليل البيانات الحالية ومقارنتها م  البيانات السابقة بهد  توضتيح 
دد العماتتة متتا بتتي  المتغيتترات المستتتقلة والمتغيتتر التتتاب ، واستتتخدامها فتتي المرحلتتة وتعمتتيم النتتتائن التتتي تحتت

 .(1)المستقبلية
 : Research Strategy استراتيجية البحث. 1-7-3

 المسح استراتي ية استخدام تم عام وبشةلالمسار الات يحدد لسلوت  م  البيانات، لو   ي الطريف
 الاستراتي ي الأداء لتقييم نموا  وااتراو، السورية المصار  في الأداء تقييم لواا  تحليلية دراسة خمل م 

                                                           
(1)

Camm Cochran , Fry Ohlmann, Anderson Sweeney and Williams (2014): "Essentials of business 

analytics, Descriptive, predictive", prescriptive cengage learning, p14. 
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والتشتتغيلي والتنافستتي ويحقتتف لهتتا التميتتز التشتتغيلي  المتتاليلدائهتتا  مستتتور متت  يرفتت  الستتورية المصتتار  فتتي
 ويرف  م  معدلات النمو لديها.

 :Data collection tools أدوات جمع البيانات. 1-7-4
القتتوائم الماليتتة والتقتتارير الستتنوية و ميتت  البيانتتات الت صتتيلية : Primary sources الأوليــةالمصــادر      

 المتعلقة بالبحس.واوائم الاستقصاء والاستبانات 
المرا ت  العربيتة والأ نبيتة والأبحتاس والتدوريات والم تمت : Secondary sources المصـادر الثانويـة     

  .عالميا  المحلية والعالمية المحةمة 
  :Research Originality أصالة البحث .1-8

 Sixتعد  اه الدراسة م  لوائل الدراستات العربيتة التتي طرحتت م هتوم التدمن متا بتي  متنهن الستتة ستي ما 

sigma   وبطااة الأداء المتوازBSC Balanced scorecard  فتي متا يستمم بمصت وفة الأداء المتتوازSix sigma 

balanced scorecard   فتتتي المصتتتار ، والتتتربط متتتا بتتتي  تحقيتتتف الأ تتتدا  الاستتتتراتي ية للمصتتتار  والأ تتتدا
القصيرة الأ ل وحل مشةلة عدم توافف آ ال الأ تدا  مت  ختمل ربتط الأ تدا  الاستتراتي ية بتالأداء، والموازنتة 

ر يعتالن البحتس ما بي  زيادة معدلات الربحية م  استمرار النمو وتحقيف النمو الربحي المستدام، ومت   هتة لختر 
سياستتة جعتتادة تعريتت  العمليتتات والاستتتراتي يات فتتتي نظتتم الأداء بقصتتد تطوير تتا وتعظتتيم نتتتائن الأداء وضتتتما  
البقتتتتاء فتتتتي بيئتتتتة تحيطهتتتتا المختتتتاطر المرت عتتتتة فتتتتي ظتتتترو  عتتتتدم استتتتتقرار القطتتتتال المتتتتالي وال هتتتتاز المصتتتترفي 

ستتية والااتصتتادية المحيطتتة، وتبتتي  الدراستتة وخصوصتتا  لمتتا آلتتت جليتتب نتتتائن الحتترت وعتتدم استتتقرار الظتترو  السيا
ل ميتتتة تطبيتتتف مصتتت وفة الأداء المتتتتواز  فتتتي المصتتتار  الستتتورية ةتتتأداة فتتتي ضتتتبط جيقتتتال مستتتتويات الأداء علتتتم 
المستتتويات التشتتغيلية والاستتتراتي ية، وتقيتتيم الأداء متت  منظتتور استتتراتي ي بأبعتتاده الماليتتة والتشتتغيلية والتنافستتية 

ستتتمر باستتتخدام الأستتاليت الةميتتة والنوعيتتة والمقتتايي  الماليتتة وغيتتر الماليتتة، والتحتتول متت  وعمليتتات التحستتي  الم
لساليت لنظمة تقييم الأداء التقليدية جلم لنظمة حديظتة تعمتل علتم ربتط الأ تدا  والنشتاطات القصتيرة الأ تل مت  

فتتي ضتتبط الأداء وتحستتي   الأ تتدا  الاستتتراتي ية وتحديتتد الأولويتتات التتتي ي تتت الترةيتتز عليهتتا لتحقيتتف الن تتاو
العمليتتات بالمواءمتتة متت  توافقهتتا متت  استتتراتي ية المصتتر  التتات يتتنعة  علتتم زيتتادة معتتدلات الربحيتتة وتخ تتيت 

 التةالي  وةست ميزات تنافسية عالية ترف  م  مستور رضا العممء.
 Elements of the proposed model and its ومتغيراتــهعناصــر النمــوذج المقتــرح . 1-9

variables  

تتتم بنتتاء النمتتوا  المقتتترو لتقيتتيم الأداء الاستتتراتي ي فتتي المصتتار  الستتورية متت  ختتمل ستتبعة معتتايير      
تمظتتتل المتغيتتترات التتتتي المعتتتايير الستتتبعة  (1ويبتتتي  الشتتتةل )لساستتتية تتضتتتم  مسشتتترات ماليتتتة وغيتتتر ماليتتتة، 

 .للنموا  المقترو محل الدراسةالمستقلة للبحس ويمظل تقييم الأداء الاستراتي ي المتغير التاب  
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 .المتغيرات المستقلة والمتغير التابع لمصفوفة الأدا  المتوازل :(1الشكل )

 ظمانيتتتتةتتتتتواز  فتتتتي تقيتتتتيم لداء المصتتتتار  ويتضتتتتم  النمتتتتوا  المقتتتتترو لاستتتتتخدام مصتتتت وفة الأداء الم
 :( ةالتالي2وغير مالية يمة  جدرا ها ضم  ال دول ) مالية عناصر

 مصفوفة الأدا  المتوازل لتقييم الأدا  الاستراتيج  ف  المصارف عناصر( 2الجدول )
 الم شر العنصر

 Revenue growthنمو ا يرادات  Growthالنمو 

  نمو ا يرادات م  الخدمات ال ديدة   
Revenue growth from new service 

  profitability الربحية
 

 Return On Equity  (ROE)العائد علم حقوف الملةية
 Return On Assets (ROA)العائد علم الأصول 

 Equity Multiplier (EM)مضاع  الملةية 

 Profit Margin (PM) امش الربح 

 Assets Utilization (AU)من عة الأصول 
  Return On Deposits (ROD)العائد علم الودائ  

 Return On Total (ROTR) الموارد التقليديةعلم العائد 

Resourses 

 فر مقومات معيار القيادةاتو   Leadershipالقيادا 

 التسارع )التحسيل المستمر( 
Acceleration 

 في التحسي  المستمرDMAIC نموا  

 في جدارة عماات الشرةاء ISO 44001مواص ة  Collaborationالتعاول 
 توافر مقومات البيئة الابتةارية Innovationالابتكار 

تقييم الأدا  
 الاستراتيج  

 الربحية 
 النمو

التنفيذ 
والتشغي
 ل 

 الابتكار
 التعاول

 التسارع

 الاحتفا  

 القيادا
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 Failure Mode and Effectنموا  الخطأ وتحليل الأظر  Executionالتنفيذ والتشغيل 

Analysis FMEA دارة مخاطر التشغيل  
فتتتتي  SERVQUALمعتتتتدل رضتتتتا العمتتتتمء باستتتتتخدام نمتتتتوا   Retentionالاحتفا  

 ايا  مستور ال ودة المصرفية المقدمة للعميل 
 Growth of Currentمعدل نمو الحسابات ال ارية 

accounts 

 معدل نمو الودائ  لأ ل 
 Growth of Saving accountsمعدل نمو حسابات التوفير

 :Hypotheses of the study فرضيات الدراسة. 1-10
 تم وض  ال رضيات التالية:م  توضيح ل م تساسلات مشةلة الدراسة وبيا  ل ميتها  انطماا  

 الفرضية الأولى:
 تقييم ف الأدا  المتوازل(  مصفوفة عناصرمعايير الأدا  الفعالة والكافية ) تطبين مقومات تتوفرلا 

 .الأدا  ف والانحرافات  الضعف مواطل لاكتشاف العاملة السورية المصارف لدى الاستراتيج  الأدا 
 :التالية الفرعيةالفرضيات  مل عدد الأولى الفرضية عل ويتفرع

 .سورية في العاملة المصار  لدر الاستراتي ي الأداء تقييمفي  النمومعيار  تطبيف مقومات تتوفرلا 
 .سورية في العاملة المصار  لدرالاستراتي ي  الأداء تقييمفي   معيار الربحية تطبيف مقومات تتوفرلا 
 .سورية في العاملة المصار  لدرالاستراتي ي  الأداء تقييمفي  القيادةمعيار  تطبيف مقومات تتوفرلا 
 .سورية في العاملة المصار  لدرالاستراتي ي  الأداء تقييمفي  التسارل معيار تطبيف مقومات تتوفرلا 
 .سورية في العاملة المصار  لدرالاستراتي ي  الأداء تقييمفي  التعاو معيار  تطبيف مقومات تتوفرلا 
 .سورية في المصار  لدرالاستراتي ي  الأداء تقييمفي  والتشغيل معيار التن يا تطبيف مقومات تتوفرلا 
 .سورية في العاملة المصار  الاستراتي ي لدر الأداء تقييمفي  معيار الابتةار تطبيف مقومات تتوفرلا 
 .سورية في العاملة المصار  لدرالاستراتي ي  الأداء تقييمفي  الاحت اظمعيار  تطبيف مقومات تتوفرلا 

 الفرضية الثانية:
ف  تطبين المصارف السورية لمعايير الأدا  الفعالة والكافية  لا يوجد فرون ذات دلالة إحصائية

  .عام( -وفقاا لقطاع المصارف )خا   الاستراتيج  الأدا  تقييم ف الأدا  المتوازل(  مصفوفة عناصر)
 ال رضيات ال رعية التالية: ظانيةوتت رل ع  ال رضية ال

وفقا  لقطال  الربحيةلا يو د فروف اات دلالة جحصائية في تطبيف المصار  السورية لمعيار 
 .عام( -المصار  )خاص 

لا يو د فروف اات دلالة جحصائية في تطبيف المصار  السورية لمعيار القيادة وفقا  لقطال 
 .عام( -المصار  )خاص 
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وفقا  لقطال  التسارللا يو د فروف اات دلالة جحصائية في تطبيف المصار  السورية لمعيار 
 .عام( -المصار  )خاص 

وفقا  لقطال التعاو  لا يو د فروف اات دلالة جحصائية في تطبيف المصار  السورية لمعيار 
 .عام( -المصار  )خاص 

وفقا  لقطال  بتةارالالا يو د فروف اات دلالة جحصائية في تطبيف المصار  السورية لمعيار 
 .عام( -المصار  )خاص 

وفقا  لقطال  الاحت اظلا يو د فروف اات دلالة جحصائية في تطبيف المصار  السورية لمعيار 
 .عام( -المصار  )خاص 

   :Research community and it`s sample البحث وعينتهمجتمع . 1-11
 .العاملة بمحافظة دمشفالخاصة   الحةومية و يتةو  م تم  الدراسة م  المصار 

 م  بعت المصار  السورية العاملة بمحافظة دمشف و ي: تتأل  ف عينة الدراسةلما 
 المصر  العقارت. –المصر  الت ارت السورت المصار  الحةومية: 
مصتتر  ستتورية  -المصتتر  التتدولي للت تتارة والتمويتتل ستتورية -مصتتر  عتتودة ستتورية المصتتار  الخاصتتة:
 الدولي ا سممي.

 . خيارات البحث وأسلوب تحليل البيانات1-12
Research options and method of data analysis  

والأ نبيتتة اعتمتتدت الباحظتتة فتتي القستتم النظتترت علتتم العديتتد متت  المصتتادر والمرا تت  النظريتتة العربيتتة 
فرضتتيات الدراستتة صتتياغة ، والتتل بهتتد  ةمتتة، دوريتتات، لبحتتاس علميتتة محةمتتة()ةتتتت، م تتمت علميتتة مح

لتحليتتل  الم شــرات الماليــة، لمتتا فيمتتا يتعلتتف بالقستتم العملتتي فقتتد تتتم استتتخدام م موعتتة متت   هاتحقيتتف ل تتدافو 
،  ((Kruskal wallisو (Mann- whitney test)و تي اختبتارات حيتة النستت الماليتة الخاصتة بمسشتر الرب

لداة الاستبانة بغرت الحصول علم البيانات لو  تم توزي  استمارات الاستقصاء المسشرات النوعيةولتحليل 
التحليـل العـامل  فتي اختبتار  (AMOS v.23( و )SPSS)وتم تطبيتف البترامن ا حصتائية ا للتحليلالمزمة 
للمقارنتة بتتي  نتتتائن  ســتيودينت -واختبــارات تلتحليتتل البيانتتات ودراستة صتتدف وظبتات الاستتتبانة،  التوكيـد 

 المصار  العامة والخاصة في محافظة دمشف.
 :Defenitions . التعريفات الإجرائية1-13

يمة  المنظمات م  زيادة الأرباو بشةل  واوت منضبط منهن جدارت :Six-sigma الستة سيجما
الأخطاء في  مي  مستويات لو  خمل تبسيط العمليات، وتحسي  ال ودة، وتخ يت العيوتةبير م  

نشاء العملية ااتها بحيس تةو  تقريبا  خالية م  العيوتفهي  الأعمال لدر المنظمة،  تعيد بناء وا 
(1)

.zero 

                                                           
(1)

 Harry, Mikel, Richard Schroeder (2000): "the six sigma The Breakthrough Management 

Strategy Revolutionizing the World's Top Corporations", CURRENCY, NewYork, p3. 
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defect  م  تحقيف رضا العممء بالدر ة الأولم، ويمة  استخدام منهن الستة سي ما في  مي  القطاعات
 .ية والصناعية والمالية والخدميةالااتصاد

منهن مبتةر للإدارة الاستراتي ية يقوم علم  :Balanced scorecard (BSC)بطا ة الأدا  المتوازل 
للمنظمتتة والأ تتدا  القصتتيرة الأ تتل فتتي لداء الأنشتتطة الداخليتتة، التتربط بتتي  تحقيتتف الأ تتدا  الاستتتراتي ية 

باستخدام مسشرات مالية وغير مالية تقتي  الأداء مت  ختمل لربعتة ابعتاد رئيستية و تي: بعتد العمتمء، وبعتد 
 (1)العمليات الداخلية، وبعد الخدمة والنمو.

للوصتتول جلتتم لعلتتم لفضتتل متتنهن : Six sigma Balanced scorecardمصــفوفة الأدا  المتــوازل
دمتن الستتة ستي ما وبطااتة الأداء المتتواز  يول تد لداة جداريتة فتن   ،(2)مستويات التميز التشغيلي في المنظمتة

. (3)فع الة تسا م في تحقيف الأ دا  المالية وتحسي  رضا العممء وتقتدم طريقتة عمتل  ديتدة لقيتا  الأداء
والنمتتتو وتستتتري  التحستتتي  المستتتتمر للعمليتتتات، وتعزيتتتز  وبالتتتتالي  تتتي منه يتتتة استتتتراتي ية لتعظتتتيم الربحيتتتة

تعمتل علتم متلء ال راغتات التتي ترةتهتا المنه يتات و مسسولية القيادة، وتش ي  انخراط ومشارةة الموظ ي ، 
 .(4)الأخرر في ايا  وتقييم الأداءوالطرائف 

 :Research limits . حدود البحث1-14
الدراستة علتم عينتة مت  المصتار  الحةوميتة والخاصتة  تطبيتف: Locative limits الحـدود المكانيـة

 .بمحافظة دمشف
ت تمتتد فتي ال تترة ستنوا ستتستو  يتتم اختا سلستلة زمنيتة مت   : Temporal limitsالحـدود الزمانيـة

 .(2018 -2013) الوااعة ما بي 
ختمل البحس في مص وفة الأداء المتتواز  ومعايير تا مت  :  Objectivity limitsالحدود الموضوعية

 .متغيرات النموا  المقترو لتقييم الأداء الاستراتي ي في المصار  السورية
 :  Research Determination محددات البحث. 1-15

فتي اختتم  و تود صعوبة في الحصول علم بعت البيانات المالية التابعة لتبعت المصتار ، مت  
ةتتتالاعترا  ب رواتتتات تقيتتتيم مرةتتتز القطتتت   المصتتتار طتتترف تحليتتتل وتصتتتني  الأدوات الماليتتتة لتتتدر بعتتتت 

التة الدراستات التتي تناولتت با ضافة جلتم ، و اا ما اد ينعة  علم نتائن بعت المسشراتالبنيوت ةأرباو، 
وم هتوم التدمن بتي  بطااتة  متةامتلمص وفة الأداء المتتواز  وتقيتيم الأداء الاستتراتي ي فتي المصتار  بشتةل 

 .Six sigmaومنه ية  BSCالأداء المتواز  
 
 

                                                           
(1)

 Kaplan, Robert S., Norton, David P. (1996): "Using the Balance scorecard as a strategic 

management system", Harvard business review, pp76-85. 
(2)

 Huesing, T. (2008): “Six Sigma through the years”, available at: http://6sigmaexperts.com. 
(3)

 Schultz,B.(2010),“Mergin Six Sigma and the balanced scorecard”,available at:www. 

Isixsigma.com. 
 .23، مر   سابف، صسيجما ومصفوفة الأدا  المتوازل لمل ينشد الأدا  الأمثل 6. (2012)توفيف، عبد الرحم .   (4)
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 للدراسة الــنــظـــري طارالإالفصل الثاني: 
 

وأهميته ف  الم سسات  Six sigmaالمبحث الأول: المرتكزات الأساسية لمفهوم 
 .المصرفية
 

 .المبحث الثان : المحتوى المعرف  للأدا  الاستراتيج  ف  المصارف المعاصرا
 

 .المتوازل وعناصرها المختلفةالمبحث الثالث: مكونات بطا ة الأدا  
 

 المبحث الرابع: شرح وتحليل عناصر النموذج المقترح وأهمية دراسته
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ــــه فــــ  الم سســــات  Six sigmaالمبحــــث الأول: المرتكــــزات الأساســــية لمفهــــوم  وأهميت
 المصرفية.

 The Concept of Six sigma and philosophy  :وفلسفته Six sigmaمفهوم  1-1-2.
 Concept of Six sigma and Six sigma Levels  :م هوم الستة سي ما ومستوياتب ل.

 Elements of the Six Sigma Approach :ت. عناصر منهن الستة سي ما
 The Six Sigma Strategic Concept : . الم هوم الاستراتي ي للستة سي ما

 Lean Six sigmaد. الستة سي ما الرشيقة: 
 Six sigma Principles and the Success factors: نجاحهاعوامل و  Six-sigma مبادئ2-1-2. 

 The basic principles of Six Sigma :ل. المبادئ الأساسية للستة سي ما
 :ت. العوامل التي تميز الستة سي ما ع  لدوات ال ودة

Factors that distinguish Six Sigma from quality tools 

 Critical success factors for Six Sigma :الحر ة للستة سي ما  . عوامل الن او
 :ف  المصارف Six sigma. المقومات اللازمة لنجاح تطبين 3-1-2

 The ingredients needed for successful Six Sigma application in banks 

 : دا  المصار  وفلس ة الستة سي مال. التوافف بي  ل
Compatibility between banks' objectives and Six Sigma philosophy 

 : ت. دواف  التغيير نحو الستة سي ما في المصار 
 The drivers of change towards the Six Sigma in banks 

 :Building the organizational structure of Six Sigma ناء الهيةل التنظيمي للستة سي ما . ب
 :ئد تطبيف الستة سي ما في المصار التعري  ب واد.          

 Defining the benefits of applying Six Sigma in banks 

 :المصارف. مراحل تطبين الستة سيجما ف  4-1-2
 Stages of Six Sigma Application in Banks 

  



-30- 
 

شهدت صناعة الالةترونيات في لوائتل الظمانينتات فتي الولايتات المتحتدة الأميرةيتة تصتعيدا  ةبيترا  فتي 
حتتتدة المنافستتتة متتت  الشتتترةات الخار يتتتة بستتتبت لزمتتتة التتتن ط فتتتي لواختتتر الستتتبعينات، ممتتتا ستتتبت حالتتتة رةتتتود 

اتتتام اتتتادة  بالقيتتتام بشتتتيء مختلتتت ، حيتتتس Motorolaلماتصتتتاد حينهتتتا. وستتترعا  متتتا فةتتترت شتتترةة موتتتتورولا 
، حيس ل تروا عتدة دراستات فتي Six sigmaالشرةة بالدخول في صناعة الاتصالات، وارروا تطوير م هوم 

نقتاط القتوة القادة ل تم . وم   نا فقد حدد العممءنحو تحسي  الأداء وحل المشةمت، ةما و هوا ا تمامهم 
فتتي جدارة  Six sigma ت نظتتاموبالتتتالي اةتستت، الداخليتتةضتتم  العمليتتات المشتتةمت  وطتترف حتتلوالضتتع  

تحستي   تودة العمليتات الداخليتة، حيتس  فتي واستتخدام لدواتتبالخدميتة  اتالقطاع ال ودة ل مية ةبيرة ضم 
 وتحقيف رضا العممء.المقدمة  خدمةلل وتقليص نست العيوتالمصار   لداء في تحسي ظهرت فعاليتب 

 The Concept of Six sigma وفلسفتهالستة سيجما مفهوم  1-1-2

 The Concept of Six sigma and Levelsأ. مفهوم الستة سيجما ومستوياته: 
م  لوائل مسسسي  منهن الستة سي ما وم  ل م رواد ال ودة، فقد  (Harry, Schroeder)ةل م  يعد 

  المنظمتتات متت  زيتتادة الأربتتاو بشتتةل ةبيتتر متت  بأنتتب "متتنهن جدارت منضتتبط واتتوت يمة تت Six sigma عرفتتا
الأخطاء في  ميت  مستتويات الأعمتال لتدر لو  خمل تبسيط العمليات، وتحسي  ال ودة، وتخ يت العيوت

المنظمتتتة، متتت  تحقيتتتف رضتتتا العمتتتمء بالدر تتتة الأولتتتم، ويمةتتت  استتتتخدام متتتنهن الستتتتة ستتتي ما فتتتي  ميتتت  
دة التقليديتتة، القطاعتتات الااتصتتادية والصتتناعية والماليتتة والخدميتتة، وتتميتتز  تتاه المنه يتتة عتت  بتترامن ال تتو 

تشتمل م هومتا  لوست ، فهتي تعيتد  Six Sigma حيس ترةز الأخيترة علتم اةتشتا  العيتوت وتصتحيحها، بينمتا
نشاء العملية ااتها بحيس تةو  خالية م  العيوت (1)بناء وا 

."(Zero defect)  

لداة جدارية فع الة تسا م في تحستي  لداء العمليتات والربحيتة،  (Brue, 2005)حست  Six sigma تعدو 
تقلتتيص العيتتوت والأخطتتاء ضتتم  و  ومنه يتتة يمةتت  متت  خملهتتا استتتخدام لدوات جحصتتائية لحتتل المشتتةمت

 .(2)العملية وتحديد ا ةميا وم  ظم بيا  الخطوات المزمة   راء عملية التحسي  علم العمليات
متتت  الم تتتا يم ا داريتتتة الحديظتتتة فتتتي  دا تمتتتام البتتتاحظي  لةونتتتب يعتتت علتتتم حظتتتي متتتنهن الستتتتة ستتتي ما

الم تتالات الصتتناعية والخدميتتة والماليتتة، وتعتتددت الآراء بتعريتت  متتنهن الستتتة ستتي ما فمتتنهم متت  عرفتتب متت  
 منظور جدارت ومنهم م  منظور جحصائي. 

الطتترف  دارة العمتتل، ةمتتا لنتتب يضتت   لاةتتم:"متتنهن الستتتة ستتي ما بأنتتب (Pande, 2002)واتتد عتتر  
العممء في الترتيت الأول، ويستخدم البيانات والحقائف للوصول جلم حلول لفضتل، لت نتت لةبتر نستبة مت  
الأخطاء المحتملة ضم  العمليات وتقسم مبادرات الستتة ستي ما جلتم ظمظتة م تالات رئيستية و تي: تحستي  

 4.(3)"حد م  العيوتالو  رضا العممء، تخ يت زم  دورة العملية
                                                           

(1)
 Harry, Mikel, Richard Schroeder (2000): "the six sigma The Breakthrough Management 

Strategy Revolutionizing the World's Top Corporations", CURRENCY, NewYork, p3. 
(2)

 BRUE, GREG, (2005): "Six sigma for managers 24 Lessons to understand and apply Six 

sigma principles in any organization", McGraw-Hill, NewYork. 
(3)

 Pande, P, Larry Holpp, L., (2002): "What Is Six Sigma?", McGraw Hill, New York, p3 
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ليضتا ل  الستتة  Pandeة ستي ما تت تاوز المرحلتة ا حصتائية، حيتس يترر لة  الرسالة الحقيقيتة للستت
ز بتتتتالأداء حيتتتس لنهتتتتا ترةتتتز علتتتتم العمتتتمء وتقتتتتوم بتحستتتتي  لداء ي تتتالتتتتتزام جدارت ةامتتتل وفلستتتت ة للتما "ستتتي م

ومرونتة علتم تلبيتة الاحتيا تات المتغيترة العمليات الداخلية م  خمل  عل ةل منطقتة بالمنظمتة لةظتر اتدرة 
وات تتتتف معتتتتب  ."للعمتتتتمء والأستتتتواف والتةنولو يتتتتا، متتتت  تحقيتتتتف فوائتتتتد ةبيتتتترة للمتتتتوظ ي  والعمتتتتمء والمستتتتا مي 

(Gupta, 2004)   فقتد لشتار جلتم لSix-sigma  مقياستا  لل تودة ومنه تا  لتحستي  الأداء ونظتام اياستي يتسدت
جلم تحقيف نتائن مرضتية بالنستبة للمنظمتة، حيتس اعتبر تا نموا تا  يتطلتت مت  القيتادة وا دارة العليتا التزامتا  

 .(1)ةبيرا لتطبيقب وبالتالي تحقيف تواعات مرت عة لاداء
يتتدل علتتم  جحصتتائيا   يتتة والتتتي لصتتبحت رمتتزا  بأنتتب حتتر  فتتي اللغتتة اليونان (Park, 2003)ةمتتا عتتر  
متنهن  (Haik, 2005)بتي  و  .(2)الانحترا  عت  المتوستطلو  يستتخدم لقيتا  الاختتم و  الانحترا  المعيتارت

فلستتت ة ولداة ايتتا  ومنه يتتة تتتتوفر للمنظمتتات لدوات ومعتتتايير لتحقيتتف مستتتتويات " :الستتتة ستتي ما علتتتم لنتتب
المنت تتتتات، با ضتتتتافة جلتتتتم الترةيتتتتز علتتتتم تحستتتتي  الة تتتتاءة وتقليتتتتل و  عاليتتتتة ومتميتتتتزة متتتت  الأداء بالختتتتدمات

ل  العيوت المنخ ضة للغاية لةل مليو  فرصة علم علم ضرورة م اد ا  Six-sigma ترةز ةما، "الأخطاء
لو  المنظمتتتتة لداء فتتتتيلقيتتتتا  التقتتتتدم  جحصتتتتائية لداة Six Sigma. وتعتتتتد (3)المتتتتدر الطويتتتتل اابلتتتتة للتحقيتتتتف

، فتتي حتتي  جلتتم مليتتو  يتتتراوو مقيتتا  العيتتوت لةتتل مليتتو  مقيتتا  متت  صتت ر حيتتس المنت تتات.لو  العمليتتات
فتتي تقليتتل  المصتتار ة علتتم فتتتح جمةانيتتة مستتاعدة وتقتتوم  تتاه المنه يتت .(6-0) متت  Sigmaيتتتراوو مقيتتا  

 .الأخطاء المحتملة في ةل مليو  عملية علم المدر الطويل
علم الحقائف والبيانات تسعم جلتم تحقيتف الةمتال  منه ية Six-sigmaل   (Burton, 2008)ولضا  

عبارة ع   هد شديد الانضباط ي حتص عت  ةظتت الأداء  Six Sigma  ج حيسفي سلسلة القيمة للمنظمة، 
الهيةلتتة، ال تتودة، جدارة  جعتتادةتطتتوير منت تتات  ديتتدة، ا نتتتا ، بتتت:  متمظلتتة للمنظمتتة القيمتتة وسلستتلة الحتتالي

 Six-sigmaل   (Walshe, Gill, 2010)وبتتي  ةتتل متت   .(4)لتمويتتل والمتتوردي المبيعتتات، خدمتتة العمتتمء، ا
، ولةل معيار م  تحسي   ودة المخر ات م  خمل سلسلة عمليات متتابعةمهمتها معايير م موعة م  ال
تخ تيت تلتوس البيئتة، تخ تيت التةتالي ، ة ا نتا ية، ةتخ يت دورة الزم ،  د  في العملي  اه المعايير

 .(5)رضا العممء وزيادة الأرباوزيادة 

                                                           
(1)

 Gupta, Praveen. (2004): "SIX SIGMA BUSINESS SCORECARD Ensuring Performance for 

Profit", McGraw-Hill, New York, p21. 
(2)

 Park, Sung H. (2003):" Six Sigma for Quality and Productivity Promotion", Asian Productivity 

Organization, Tokyo, p1. 
(3)

 HAIK, BASEM & DAVID M. ROY (2005): "SERVICE DESIGN FOR SIX SIGMA A Road 

Map for Excellence", John Wiley & Sons, New Jersey, p19. 
(4)

 Burton, Terence T, Jeff L. Sams (2008): "SIX SIGMA FOR SMALL AND MID-SIZED 

ORGANIZATIONS Success Through Scaelable Deployment", J. Ross, Florida, p19.. 
(5)

 Walshe, Kieran, Harvey Gill & Jas Pauline (2010): "Connecting Knowledge and Performance 

in Public Services: From Knowing to Doing", Cambridge UniversityPress. p.175. 

https://books.google.com/books?id=IjBozd3KJ1cC&pg=PA175
https://books.google.com/books?id=IjBozd3KJ1cC&pg=PA175
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دارة ال تودة الشتاملة حستت     علتم الةشت  عت  العيتوت ضتم   (Harry, 2000)واد رةزت برامن ال ودة وا 
فقتد  تاءت امتتدادا  لبترامن ال تودة حيتس لنهتا تتضتم  م هومتا  لوست   Six-sigmaالعمليات وتصحيحها، لمتا 

( ل  2016، وبتي  )الصتر  .(1)مت  ختمل جعتادة  يةلتة العمليتة ومنت  حتدوس الأخطتاء والعيتوت فتي العمليتة
Six sigma "لعيتتوتاتتل متت  الليتتل المعلومتتات للحصتتول علتتم مقتتدار وستتيلة لتطتتوير العمتتل متت  ختتمل تح 
 . (2)"م  رضا الزبو  لي الحصول علم مستور عال  ر وبالتاوتقليل السع

طتار شتامل يضتم م موعتة منه يتة جداريتة و  Six sigmaن تد ل  م  خمل تحليل التعتاري  الستابقة  ا 
لداء العمليات بمختل  الم الات، والترةيز دفها التحسي  المستمر للعمليات و م  تقنيات ولدوات ومعايير  

علم جرضاء العميل بالدر ة الأولم، حيس تسعم  اه المنه ية جلتم زيتادة القتدرات ا نتا يتة والربحيتة لتدر 
الخدمات وتحقيف الأ دا  المر وة في عملية لو  م  خمل تخ يت نسبة العيوت في المنت ات المنظمات

 ظمة والأداء والعمليات وبالتالي زيادة مستويات الربحية.التحسي  المستمر علم مستور المن
 Six sigma Levels :الستة سيجما مستويات أدا 

جلتم عتدد الأخطتاء المحتملتة ضتم   Six sigmaمستتور  تودة لو  Six sigmaيشتير مستتور الأداء 
العائتد المحتمتل لةتل العملية، وبالتالي يتم تصني  مستويات الأداء بحست عدد الأخطاء والعيوت وبالتالي 

  :(3) مستور ةما في ال دول
 .(6-1مل ) Six sigma مستويات أدا  :(3الجدول )

عدد العيوب ف  كل مليول  مستوى السيجما
 % نسبة العائد فرصة

1𝝈 690.000 31 

2𝝈 308.537 69 

3𝝈 66.807 93.3 
4𝝈 6.210 99.38 
5𝝈 233 99.977 
6𝝈 3.4 99.999966 

Source: Coskun, Abdulrahman (2011), "Six Sigma Projects and Personal Experiences", 

p5.  
  Elements of the Six Sigma Approach  منهج الستة سيجماعناصر ب.

م  م هوم الستة ستي ما بأنهتا منه يتة لتحستي  ال تودة مت  ختمل تقليتل العيتوت فتي العمليتة  انطماا  
مهمتتتة بالنستتبة للعمتتتمء،  دةتتتز علتتم  تتودة المخر تتتات والتتتي تعتت تتاا المتتنهن ير  الخدميتتة، فتتتن لو  ا نتا يتتة

وتر متتة متطلبتتاتهم واحتيا تتاتهم جلتتم مسشتترات اابلتتة للقيتتا ، وعليتتب، فتتن  الخطتتوة الأولتتم ل هتتم متتنهن الستتتة 

                                                           
(1)

 Harry, Mikel, Richard Schroeder (2000): "the six sigma The Breakthrough Management 

Strategy Revolutionizing the World's Top Corporations", CURRENCY, NewYork, p3. 
 .469، دار رسم ، دمشف، سوريا، ص"ا الشاملة مدخل الو ائف والأدواتإدارا الجود" :(2016الصر ، رعد )   (2)
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م تطلبتتتتات العمتتتتمء وتواعتتتتاتهستتتتي ما تبتتتتدل متتتت  ا درال الةامتتتتل وا لمتتتتام بتواعتتتتات العمتتتتمء ويطلتتتتف علتتتتم م
 Critical to qualityلل تتودة" الخصتتائص الحر تتةح "مصتتطل

(1)
(CTQ)  حستتت  تتاا المسشتتر ، حيتتس يعتتد

(yang,Haik,2009 ) نظتتتتام ايتتتتا  اتتتتوت يعتمتتتتد علتتتتم الحصتتتتول علتتتتم معلومتتتتات دايقتتتتة مرتبطتتتتة بالعمليتتتتات
والأنشتتتطة الداخليتتتة وعلتتتم  تتتاا الأستتتا  يتتتتم مقارنتتتة ستتتلول العمليتتتة ال علتتتي متتت  المواصتتت ات المستتتتمدة متتت  

ضتتتتم  مخطتتتتط بيتتتتاني ( Coskun,2011)، ويتتتتتم توصتتتتي   تتتتاه العمليتتتتة )حا تتتتات العميتتتتل وتواعاتتتتتب(العميل
 .(2)جحصائي ومنحنم توزي  طبيعي

 الداخلية للمنتن/الخدمة:نظام سير العمليات ( 2)ويبي  الشةل 

 
 

 التغاية العةسية
 .جعداد الباحظة المصدر

 .الخدمةأو  ن ام سير العمليات الداخلية للمنتج :(2الشكل )
 المدخلات والمخرجات:

الخدمات،  ي في حقيقتة الأمتر لو  لت عملية سواء في عمليات ا نتا ضم  م هوم الستة سي ما، 
 Key، ومخر تات  امتة وحيويتة Key Process Inputs Variables (KPIVs)لهتا متدخمت  امتة ومتسظرة 

Process Outputs Variables (KPOVs) و تاه المتدخمت تتسظر تتأظيرا مت اوتتا علتم المخر تات وبالتتالي ،
( المخر تتتتات، Y( المتتتتدخمت، والمتغيتتتترات التابعتتتتة )Xsي تتتتت فهتتتتم العماتتتتة متتتتا بتتتتي  المتغيتتتترات المستتتتتقلة )

 الرياضية بي  المدخمت والمخر ات:  الدالةوب رت تطبيف 
Y= ƒ(X1,X2,…) 

يمةت  التتحةم بنتتائن المخر تات عت  طريتف التتأظير فتي المتدخمت،  (Yang,Haik,2009) ةما وضح
ويستتتند متتنهن التحستتي  علتتم ظتتمس محرةتتات لساستتية و تتي ال تتودة المرت عتتة عتت  طريتتف الحتتد والتقليتتل متت  
العيتتوت، تحستتي  العمليتتة وتخ تتيت زمتت  التوريتتد عتت  طريتتف تقليتتل زمتت  معال تتة البيانتتات، وتحقيتتف رضتتا 

 العميل.
ل ةتتر ا حصتتائي الاستتتدلالي ومنحنتتتم التوزيتت  الطبيعتتي لمعرفتتة ةي يتتة تتتأظير  تتتاه ويمةتت  استتتخدام ا

العوامتتل علتتم عمليتتة التحستتي  وتقليتتل الانحرافتتات فتتي العمليتتة، فةلمتتا ازدادت مقتتايي  الانحرافتتات المعياريتتة 
)مسشتر لقيتا  انحترا  العمليتة متتا بتي  متوستط التوزيت  وحتتدود المواصت ات المطلوبتة( ةلمتا زادت القتتدرة  ∑

 3.4( مت  الداتة، وبعبتارة لخترر  (99.9997%علتم لداء العمليتة، والستتة ستي ما تستاوت نستبة مئويتة مقتدار ا

                                                           
(1)

 Yang, Kai & Basem El-Haik (2009): "Design for six sigma: a road map for product 

development", McGraw-Hill Companies, Inc., New York, p37. 
(2)

 Coskun, Abdulrahman, Tamer C. İnal and Mustafa Serteser (2011): "Six Sigma Projects and 

Personal Experiences", InTech Books and Journals, Rijeka, Croatia, p5-6.  

 المخرجات  العملية  المدخلات 
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ي  لعلتم در تات ال تودة م  العيوت لةل مليو  عملية، والشةل التالي يوضح ةي ية تحقيتف منه يتة التحست
 . (1)م  خمل تقليل العيوت والأخطاء في العملية

 
 .مستويات الستة سيجما للعملية موضحة بمنحنى التوزيع الطبيع (: 3الشكل ر م )

Source: "Confidence Analysis of Standard Deviational Ellipse and Its Extension into Higher Dimensional 

Euclidean Space", 2015
(2)

. 
( 1)نحرافهتتا عتت  المتوستتط، حيتتس يستتاوت ، ومتتدر اةل الاختتتم  المو تتود فتتي ةتتل عمليتتةيبتتي  الشتت

( 6العيوت، وبالتتالي فتن  )انخ ت عدد ائد نسبة الع% ، وةلما زادت 95.5( انحرا  2و )، %68انحرا  
 في ةل مليو  فرصة م  عملية ما. 3.4% ومعدل عيوت 99.999انحرا  يساوت نسبة عائد 

 The Strategic concept of Six sigma ج. المفهوم الاستراتيج  للستة سيجما:

اليوم تستخدم الستة سي ما ةأداة وتقنية جحصائية لتحسي  مستويات الأداء وال ودة  المنظماتلغلت 
لديها، وغالبا ما يتم استتخدامها علتم المستتور التشتغيلي للمستا مة فتي خ تت التةتالي ، تحستي  العمليتات 

 وتقليل وات دورة العملية.
 المسسستات المصترفيةدارة العليتا فتي وم  بديهيات العمل بالنسبة للقيتادة وا  بدا  اا الم هوم واضحا  

لنها تأخا م هوما  (Smith,2002و د)عند دراسة الستة سي ما عميقا  التي تطبف منهن الستة سي ما، ولة 
نهن  د، وبعبارة لخرر تعلديب في صياغة استراتي ية الأعمال المصر  لوس  باعتبار ا وسيلة  امة تساعد

ايادة عالي المستور ومنه ية تغيير تنظيمي، حيس تقوم استراتي ية الستة ستي ما بتو يتب طااتات العتاملي  
 الأنشتتتتطة الداخليتتتتة، وترفتتتتد المصتتتتار نحتتتتو جي تتتتاد الحلتتتتول للمشتتتتاةل وتحستتتتي  العمليتتتتات و  المصتتتتر فتتتتي 

  قات.المعلومات المطلوبة لتحسي  مستور الأداء والعمليات وبالتالي تقدير ح م النب

                                                           
(1)

 Yang, Kai & Basem El-Haik (2009): "Design for six sigma: a road map for product 

development", op.cite, p21.  
(2)
 Wang.B, Shi.W, Miao.Z (2015): "Confidence Analysis of Standard Deviational EllipseandIts 

Extensionin to Higher Dimensional Euclidean Space. PLoS ONE, journal. Pone, No:10 

vol(3),pp.1-17.  
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م يدا  علم استخدام الاستراتي ية النا حة للستة سي ما للتعر  علم المشاةل والحد منها  يعد
 استراتي ية الستة سي ما ( دورSmith,2002حدد )حيس للمصر  والمستور التن يات  ا دارة العليامستور 

 :(1)في
ي ية الات م  خمل تحديد الاطار العام لمسترات وتن يا استراتي يات  ديدة للمصار صياغة، دمن،  -1

 .يتناست م  رسية المصر  ورسالتب
 التعامل م  متطلبات العممء المتغيرة باستمرار -2
 تسري  ال هود المباولة في مواةبة التغيرات البيئية المحيطة والتغيرات العالمية. -3
 وات التسويف.الابتةار وتحسي  ان عزيزتسا م في نمو ا يرادات وت -4
 الظقافة التنظيمية.غيير تسا م في ت -5
 جدارة المخاطر ول مها المخاطر التشغيلية والحد منها. -6

عمتتال اليتتوم  تتو عتتدم القتتدرة علتتم تن يتتا استتتراتي يتها ب عاليتتة، لتتم ل تتم عوامتتل ال شتتل فتتي منظمتتات الأج ونظتترا  
الوااعيتتتة باستتتتخدام طتتترف حديظتتتة ومتميتتتزة فتتتي القيتتتا  فتتتن  الستتتتة ستتتي ما فتتتي  و ر تتتا تعتمتتتد علتتتم تحليتتتل البيانتتتات 

ي فهتتي تقتتوم بتوحيتتد ا حصتتائي متت  استتتخدام آليتتات التغايتتة الرا عتتة لتعزيتتز وتحستتي  عمليتتة صتتن  القتترار، وبالتتتال
تزيتتتد متتت  ة تتاءة ون تتتاو التخطتتتيط ، بحيتتس التشتتتغيليةلمستتتتويات تر متهتتا لو  ة العليتتتالإدار بالنستتبة لتتت الرسيتتة للمصتتتر 

العمليتتتتات والأ تتتتدا  العامتتتتة  وتحستتتتي المتتتوظ ي  رضتتتتا ستتتتتراتي ي متتتت  ختتتتمل تحقيتتتف التوافتتتتف متتتتا بتتتتي  والتن يتتتا الا
، ولأ  مت  تن يتا الاستتراتي ية التقليديتة، وبالتالي تحقيف مستويات عالية م  الأداء والربحيتة فتي واتت لاتل للمصر 

علتتتم ستتترعة  ن   تتتاا يتتتنعة  جي ابيتتتا  استتتتراتي ية الستتتتة ستتتي ما ترفتتت  متتت  الترةيتتتز فتتتي العمتتتل، والستتترعة والمرونتتتة فتتت
 است ابتها للتغيرات في السوف وتعزيز عماتها م  العممء وبالتالي زيادة ايمة المسا مي .

 Lean Six sigmaد. الستة سيجما الرشيقة: 
  Six sigma.والجز  الثان  الخا  منهجية  Leanالجز  الأول الرشا ة   ي منه ية تنقسم جلم  زلي :

Lean جزالتة الهتدر، والترةيتز علتتم عناصتر الهتدر ضتم  العمليتات المو تودة بهتتد  تعنـ :  الرشـا ة
والضيال، حيس ل   تاه الم هتدرات بالنستبة لأت منظمتة  Waste التحسي  المستمر ب دول القيم ومن  الهدر

تمييتز العمليتات التتي و وبالتتالي فهتي تعنتي الاستتخدام الأمظتل للعمتل ةبيرا  علم زيادة التةالي ،  تشةل عبئا  
، ويتتتم Non-Value addedعت  العمليتات التتي لا تعطتي ايمتتة مضتافة Value addedتعطتي ايمتة مضتافة 

وتقتوم علتم ممارستة حصر م هوم القيمتة بالنستبة لم هتوم الرشتااة بالعميتل، وتحقيتف رضتا ومقابلتة تواعاتتب. 
 .عمال بشةل سري الأ

علتتم جزالتتة الاختتتم  ترةتتز اتتوت ومنضتتبط جدارت ن فهتتي متتنه: Six sigmaأمــا بالنســبة لمنهجيــة 
Variation لتحسي   ودة العمليات والخدمات لمقابلة تواعات العميتل باستتخدام لدوات جحصتائية  في الأداء

 .وةمية، و و يقوم علم ممارسة الأعمال بشةل صحيح
                                                           

(1)
   Smith, Dick and Jerry Blakeslee with Richard Koonce (2002):" STRATEGIC SIX SIGMA BEST   

PRACTICES FROM THE EXECUTIVE SUITE", JOHN WILEY & SONS, New Jersey,p17.  
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تتزود الاستتراتي ية وتقتوم بخلتف بيئتة التحستي  المستتمر ومنت  الهتدر  Lean six sigmaوبالتتالي فتن  
والضيال، وتح يز الموارد البشرية للقيام بالأعمال التي تزود المنظمة بالقيمتة المضتافة، وتحديتد المشتةمت 

ي تاد ال حلتول واتخاا القرارات المعتمدة علم نتائن التحليل الةمي والات يقلل م  الانحرافات في العمليتات وا 
ي عتل العمتل  Six sigmaو leanالمناسبة للمشةمت، وعلم  اا الأسا  فن  التةامل بي  منه تي الرشتااة 

زيتادة رضتا وولاء العمتمء  علتم يتنعة  و تااالختدمات،   تودة مستتور مت  ويرفت ، يزيتد فتي ال عاليتةلسرل و 
 :الرشااة ومنهن الستة سي مال بي  يوضح فلس ة التةام (4) . والشةلوتحقيف عائد لعلم وظ ي والم

 
 تخ يت الهدر والضيال  + تقليل الانحرافات والعيوت  =  الرشااة تسرل عمل الستة سي ما في حل

 المشةمت وتحسي  لداء الأعمال بسرعة لةبر وفعالية لةظر.
 .فلسفة التكامل بيل الرشا ة ومنهج الستة سيجما :(4) الشكل

 وعوامل نجاحه. مبادئ الستة سيجما 2-1-2
Six-sigma Principles and the Success factors 

  Six sigma principles أ. المبادئ الأساسية للستة سيجما
خترر مت  ختمل التدور الأساستي لتلإدارة الأيختل  مبدل الستتة ستي ما عت  غيتره مت  البترامن الراابيتة 

  (1)والان ازات المستهدفةفي عمليات الراابة وتعزيز مسا متها في تحقيف النتائن 
 Genuine focus on the customerالتركيز الحقيق  على العملا   -1

 صتتر يتتتم تحليتتل متتدر ابتتول واستتت ادة العميتتل متت  الخدمتتة المقدمتتة، ومتتدر اتتدرة الم (Zhongحستتت )
متت  ختتمل  علتتم تلبيتتة احتيا تتات العمتتمء، جضتتافة جلتتم تن يتتا متتا يطمتتح جليتتب الزبتتائ  فتتي الختتدمات والستتل 

مقيتتا  الستتتة ستتي ما يبتتدل متت  تلبيتتة متطلبتتات فتتن  فالعميتتل او لولويتتة عاليتتة، ، عمليتتات التحستتي  المستتتمر
 .(2)هرضاالعميل وينتهي بتحقيف 

 Data- and fact- driven Management: الإدارا المبنية على الحقائن والبيانات -2

او ل مية ةبيرة، حيس يقوم علم بأنب  (pandeم  و هة نظر ) الحقائفمبدل ا دارة المبنية علم يعد 
الترغم مت   تاا تعمتل الستتة ستي ما وعلم لاعتماد علم ا دارة بالمعرفة، تحسي  وتطوير نظم المعلومات وا

با ضتتافة جلتتم  تتاا علتتم ت ميتت  البيانتتات وتحليلهتتا وتحديتتد المشتتةلة ومتت  ظتتم تحليلهتتا وحلهتتا وايتتا  ة تتاءة 

                                                           
(1)

 Pande,Pete, Larry Holp, (2002): "WHAT IS SIX SIGMA", The McGraw-Hill,New York, P43. 
(2)

 Zhong, yi, Ma, and Gang, Yue, and Li,Line, wang,and Ree, Sang, "The critical success factors 

of Six Sigma in china manufacturing industry", the Asian journal on quality , Vol.9, NO.2, 

pp39-56. 
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لم الل، ويتم تحديد ة اءة العملية واتخاا القرارات ا دارية المناسبة مت  ختمل ا  ابتة علتم العملية بناء ع
 السسالي  التاليي :

 ؟ المصر حتا  جليها ما ي البيانات والمعلومات التي ي -1
 ؟والمعلومات لتحقيف ل دا  المصر  ةي  يمة  استخدام  اه البيانات -2

الانحرافتتات المو تتودة فتتي العمليتتات وبالتتتالي التقليتتل متت  احتمتتالات ويستتا م  تتاا المبتتدل فتتي الحتتد متت  
 .(1)ال شل في تلبية احتيا ات العممء

 Process are were the action is: على العمليات والأنشطة الداخلية تركز -3
   الستتتتة ستتتي ما ترةتتتز علتتتم العمليتتتات الداخليتتتة اةظتتتر متتت  النتتتتائن النهائيتتتة، متتت  ختتتمل تحليتتتلجحيتتتس    

دة لعلتم فتال زء الأاتور مت  الستتة ومعال ة  وانت القصور في العملية بحد ااتهتا، و تي تضتم  معتدل  تو 
 تقديم ايمة مضافة للعممء.و  بناء ميزة تنافسيةسي ما يةم  في الأداء الصحيح للعملية، و 

 Preventive Management ة:الو ائيالإدارا  -4
و تتتي التتتتي تعتمتتتد علتتتم النظتتترة الاستتتتراتي ية فتتتي اتختتتاا القتتترارات وعمليتتتات التحستتتي  لت علتتتم الاستتتتبااية 

فتتتن  الستتتتة ستتتي ما تعمتتتل علتتتم تحويتتتل جدارة "رد ال عتتتل" جلتتتم "جدارة ولتتتي  ةتتترد فعتتتل علتتتم النتتتتائن المستخلصتتتة، 
 المشةمت ابل واوعها".

 Boundaryless Collaboration التعاول اللامحدود: -5
المتتدير  Jack Welshالممحدوديتتة التات صتتاغب لو  Boundarylessيعبتر م هتتوم التعتتاو  الممحتتدود 

 DFSS design for six والتات تبنتم متنهن تصتميم للستتة ستي ما General electronics التن يتات لشترةة

sigma متت  و هتتة نظتتر  فتتي تطبيتتف متتنهن الستتتة ستتي ما لرفتت  مستتتور ال تتودة وتحقيتتف ميتتزة تنافستتية عاليتتة
(Töpfer,2015)(2)،  حيتتتتس وضتتتتحWelsh   ل  الستتتتتة ستتتتي ما تعتمتتتتد فةتتتترة التعتتتتاو  الممحتتتتدود بتتتتي   ميتتتت

المستتتويات ا داريتتة، حيتتس ي تتت علتتم  ميتت   تتاه المستتتويات الترةيتتز علتتم رضتتا العمتتمء وةي يتتة التنستتيف 
اتادة العمتل العميتل، وةتالل يستا م المتدراء و  بي  لداء العمليات وتحقيتف الا تدا  مت  المحافظتة علتم رضتا

بي  المستويات ا دارية صعودا و بوطا مت  ختمل تقليتل  تعزيز التواصل ال عالفي ( pande,2002حست )
 .(3)البيرواراطية والأعمال المةتبية المتشابةة في المنظمة

 Drive for perfection, Tolerate failure السع  نحو الكمالا وتحمل الفشل: -6
لتحقيتتتتف ل تتتتتدافها   ديتتتتدةات تحقيتتتتف لت ن تتتتتاو جاا لتتتتم تتبنتتتتم آليتتتتات وسياستتتتت نظمتتتتةلا يمةتتتت  لأت م

، وااا ةتتا  المتتدراء يخشتتو  هاسياستتاتتطتتوير مختتاطر عاليتتة  تتراء وبالمقابتتل يمةتت  ل  توا تتب ، الاستتتراتي ية
                                                           

(1)
 Pande, P, Larry Holpp, L. (2002). "What Is Six Sigma?" op.cite, p21. 

(2)
 Töpfer,Armin, Miriam Jacobs (2015): "Cultural Impact on Lean Six Sigma and Corporate 

Succe Causal Analyses Considering the Effects of National Culture and Leadership", 
Springer Fachmedien Wiesbaden, Dresden, Germany, p20. 

(3)
 Peter S. Pande, Robert P. Neuman, and Roland R. Cavanaugh (2002): "The Six Sigma Way 

Team Fieldbook, An Implementation Guide for Project Improvement Teams", The 

McGraw-HIll Companies,New York,P10. 
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علم م   اه الأخطاء تحمل عواات الأخطاء وال شل م  التي ت عواات الأخطاء فل  يحاولو  لبدا، وبالل 
 . الاستراتي ية الأ دا ة لطريف الن او وتحقيف ةبداي

 :ب. العوامل الت  تميز الستة سيجما عل أدوات الجودا
Factors that distinguish Six Sigma from quality tools 

ل م النقاط التي تتميز بها منه يتة الستتة ستي ما عت  لستاليت ولدوات تحستي   (Antony, 2006)بي  
 المصر .  مي  عمليات في للقيا  واابلة ةميةترةز بشةل واضح علم تحقيف عوائد مالية  بأنهاال ودة 
 لتحقيتف القيتادة لهتاهالتدعم التمزم وتقتديم  بال وانتت المعنويتة لأداء المتوظ ي  تهتتم والتي القيادة دور وتعزز
 عناصتتربتتي   والتتدمنبخاصتتية حتتل المشتتةمت  Six sigma تمتتتاز منه يتتة ةمتتا بن تتاو. ول تتدافها غاياتهتتا
( وعناصتتر العمليتتة ةمتتحز نظتتام الأالعمتتمء، والبنيتتة التحتيتتة ل علتتمالبشتترية )تغييتتر الظقافتتة، الترةيتتز  المتتوارد

 Sixتمتتاز الأدوات التتي تستتخدمها و، وتحليل نظام القيتا (. لية، والتحليل ا حصائي للبيانات)جدارة العم

sigma  صمو المشةلة في لعمالها بأنها متناسقة، متتابعة، متسلسلة وتحت المراابتة فتي ةتل خطتوة نحتو 
 Six تطبيتتف ن تتاو يعتمتتدو  .لهتتا دور تلعبتتب Six sigmaةتتل لداة وتقنيتتة ضتتم  منه يتتة و ا  حتتل المشتتةلة

sigma فريتف، الأستود الحتزام فريتف، الأبطتال) البشترية المتوارد مت  اويتة تحتيتة بنية توفير علم ةبير بشةل 
 Sixتسةتتد و  .المنه يتتة تطبيتتف لظنتتاء الأعمتتال لنشتتطة ومراابتتة وتن يتتا ايتتادة علتتم اتتادرة( الأخضتتر الحتتزام

sigma  ،صتتن  القتتترار علتتتم لستتتا  الحقتتائف والبيانتتتات بتتتدلا متتت  الافتراضتتتات  ول ميتتتةعلتتم ل ميتتتة البيانتتتات
م هتوم الت ةيتر ا حصتائي وتشت   علتم تطبيتف لدوات وتقنيتات تستتخدم  Six sigmaوالأهم أل . الشخصية
 .(1)العمليات في العيوت نست تخ يت لدواتم  خمل  الخطأ نسبةل لتخ يتجحصائية 

   سيجما: عوامل النجاح الحرجة لتطبين الستة ج.
The Critical Success factors to implement Six sigma 

ل  صتوت الزبتو   تو المحترل الأساستي لمبتادرات م اد تا ع  نظرية الستة سي ما فةترة  و يتبنم المدافع
استخدام الستة سي ما ةأداة استراتي ية ترةز علتم زيتادة ا يترادات وزيتادة الحصتة الستواية ويمة  ستة سي ما، ال

ة ستي ما علتم لستا  تقلتيص دور العمتمء ت، ويقوم الم هوم الاستراتي ي للستوليست فقط لداة لتخ يت التةالي 
 Voice of صتوت العميتللوالانتقتال مت  فةترة الاستتمال  ةمحرل لمبادرات الستة سي ما ومحور لن او تطبيقهتا،

the customer VOC جلتتم التتربط بمتغيتترات الستتوف، والستتماو لصتتوت الستتوف Voice of Market VOM 
 بتو يب مبادرات الستة سي ما لزيادة الحصة السواية وزيادة ا يرادات.

معتايير الستتة ستي ما،  لتطبيتفتم الاستقصاء ع  العامل المح ز  (Reidenbach, 2006)في دراسة و 
 تشمل  مي  القطاعات ما يلي:  منظمة 1191فقد لظهرت نتائن الاستبيا  الات شمل 

  .الستة سي ما وسيلة لتحسي   ودة المنت ات/ الخدمات القائمةم  المنظمات استخدمت ٪ 39• 
 .٪ استخدم السي ما ةطريقة م  خ ت التةالي 36 •
 .% لنها وسيلة  دارة الأعمال15رلر • 

                                                           
(1)

 Antony, Jiju, Ricardo Bañuelas, Ashok Kumar (2006): "World Class Applications of Six 

Sigma", Elsevier Ltd, London, p244. 
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 .% لنها وسيلة لمست ابة لضغوط المنافسي 5رلر • 
دخال منت ات5  / خدمات  ديدة.% ةوسيلة لتصميم وا 

لةونتتب يعتتد  تتدفا   التةل تتةومتت  بتتي  الأستتبات المبينتتة، فتتن  ةتتل واحتتد متت  الأستتبات متتا عتتدا تخ تتيت 
م  عوامل ن او تطبيف الستة سي ما الاستراتي ية، ستواء لتحستي  مستتور  ا  مهم عامم   د، يعاصير الأ ل

دارة الأعمتتال ب عاليتتة و   تتودة المنت تتات والختتدمات، الاستتت ابة للضتتغوط التنافستتية، لةبتتر، ابتةتتار منت تتات ا 
وختتتدمات  ديتتتدة، فتتتن  و تتتود  تتتاه العوامتتتل م تمعتتتة تشتتتةل المحرةتتتات الرئيستتتية لن تتتاو استتتتراتي ية الستتتتة 

 .(1)سي ما
ستتتتراتي ية الستتتتة ستتتي ما فتتتي متتت  الشتتتروط المزمتتتة لتحقيتتتف ن تتتاو ا ا  عتتتدد( Reidenbach,2006حتتتدد )واتتتد 
 وم  ل مها: المنظمات

 Voice of Market (VOM)صوت السون:  -1

علتتتم التتترغم متتت  ل  صتتتوت العميتتتل  تتتو متتت  لحتتتد المحتتتددات الأساستتتية للستتتتة ستتتي ما، فتتتن  الات تتتاه 
الاستراتي ي يتبنم نظرية الاستتمال جلتم الستوف، فتن  صتوت العميتل م يتد فتي الح تاظ علتم ااعتدة العمتمء 

طلتتتت فقتتتط مقابلتتتة بينمتتتا الاستتتتراتي يات المو هتتتة جلتتتم زيتتتادة الحصتتتة الستتتواية لا تت المنظمتتتة،الحتتتاليي  فتتتي 
نمتا استتقطات و تات عمتمء  تدد مت  من ، وبهتاا فتن  العوامتل ظمتات منافستةاحتيا ات العمتمء الحتاليي  وا 

استتتقطات عمتتمء  تتدد ةتتانو ت تتاظ بقاعتتدة العمتتمء الحتتاليي ، و التتتي تحتتدد نمتتو الحصتتة الستتواية  تتي: الاح
عميتتل الحتتالي يقلتتص متت  اتتدرة الاستتتمال لصتتوت ال عتتدم فتتن منافستتة، وعليتتب لطتترا  ي ضتتلو  التعامتتل متت  

العمتتمء ال تتدد جلتتم الستتوف وبالتتتالي يحتتد متت  اتتدرة الستتتة ستتي ما لو  متت   تتات زبتتائ  المنافستتي  المنظمتتة
 الاستراتي ية في خلف ميزة تنافسية عالية في الأسواف المستهدفة.

 :استراتيجية الستة سيجما جز  مل الاستراتيجية التنافسية -2
Six sigma strategy is part of the compititve strategy: 

بهتتد  التقليتتل متت  العيتتوت والأخطتتاء وبالتتتالي  نظمتتةعنتتدما يتتتم استتتخدام متتنهن الستتتة ستتي ما فتتي الم
، ولةت  نظمةتخ يت التةالي  لا يةو   نال ارتباط ما بي  منهن الستة سي ما والاستراتي ية التنافسية للم

استراتي ي تصبح الستة سي ما لداة استراتي ية لتحقيتف ل تدا  تنافستية محتددة تت تف عند الأخا بها ةمنهن 
ج  المتتدخل  متت  استتتراتي ية المنظمتتة التنافستتية. ، وتصتتبح  تتزءا   تتدا  الاستتتراتي ية العامتتة للمنظمتتةمتت  الأ

(2)المعتمتتتد لتصتتتني  البتتتدائل لمستتتتراتي ية التنافستتتية ادمتتتب 
(Porter,1990) ( وطتتتورهHarmon,2007)(3) والتتتات ،

اشتمل علم ظمس استراتي يات عامة و ي: استراتي ية القيادة العامة فتي التةل تة، استتراتي ية التميتز، استتراتي ية 
لو  الخدمتتتة بستتتعر لاتتتللو  الترةيتتتز، ويسةتتتد  تتتاا المتتتدخل ضتتترورة تحقيتتتف ميتتتزة تنافستتتية متتت  ختتتمل تقتتتديم المنتتتتن

                                                           
(1)

 Reidenbach, R. & Eric Reginald W. Goeke, (2006): "Strategic six sigma for champions: keys 

to sustainable competitive advantage", ASQ Quality Press, New York, P109-114. 
(2)

    Porter, Michael (1990): "the Competitive Advantage of Nations", Harvard business Review, 

Vol.1, pp 90 – 102. 
(3)

 Harmon, Paul (2007): "Business Process Change A Guide for Business Managers and BPM 

and Six Sigma Professionals", Second Edition, ELSEVIER, New York, P39. 
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استتهدا  رةيز علم نسبة محدودة مت  الستوف و التلو  مة للعميل،الخدمة المقدلو  باستخدام لساليت التميز للمنتن
حصص سواية محددة، وسميت  اه الاستراتي يات بالعامة لأ   مي  الأعمال والقطاعات الصتناعية والخدميتة 

 وغير ا يمة  لها اتباعها وتحقف م  خملها مستويات عالية م  الأداء تميز ا ع  المنافسي .
يتم اتبال  اه الاستراتي ية م  : Cost leadership strategy العامة ف  التكلفةاستراتيجية القيادا 

المنظمتات بغيتتة تحقيتتف ةل تتة لاتتل فتتي منت اتهتتا المقدمتتة جلتتم الستتوف، والتتل متت  ختتمل طتترو  تتاه المنت تتات 
لةبتر مت  الأربتاو، فتي معظتم الصتناعات يمةتت   ا  بستعر لاتل مت  لستعار بيت  المنافستي  وبالتتالي تحقيتف اتدر 

 ادة متتت  تخ تتيت التةل تتة متت  ختتمل ااتصتتاديات الح تتم والستتتيطرة علتتم المتتوردي  وانتتوات التوزيتت ، والاستتت
الةبيترة بطترو ةميتات ةبيترة  ظمتاتالقيتام بأعمالهتا بتأةظر ة تاءة، حيتس تقتوم المن الخبرة التي تسمح للمنظمتة

 م  المنت ات بأسعار لال م  لسعار المنافسي  الأصغر ح ما .
مت  تخ تيت الأستعار علتم : جاا لتم تتتمة  المنظمتة Differentiation strategyيزاتمـاستراتيجية ال

، حيتس ترةتز فضل ومرغوبة لةظر م  ابل العممءالخدمات المقدمة فيمة  ل  تقدم منت ات للو  المنت ات
متتا يةتتو  الزبتتائ    تتاه الاستتتراتي ية علتتم تعميتتف جحستتا  العميتتل بأنتتب يحصتتل علتتم منتتتن فريتتد و نتتا غالبتتا  

يز حمايتة ااستتراتي ية التمت علم استتعداد لتدف  مبتالك لةبتر بغيتة الحصتول علتم منتتن لةظتر تميتزا ، وتستتطي 
الخدمتتة المقدمتتة والتتات بتتدوره يخ تتت متت  لو  لتتولاء الزبتتو  ت تتاه المنتتتن لمتتام منافستتيها والتتل نظتترا   المنظمتتة

غيتتتة تحقيتتف الميتتتزة ية علتتم طتتترف مختل تتة للتمييتتز بحساستتية الزبتتو  ت تتتاه الأستتعار وتعتمتتد  تتتاه الاستتتراتي 
التميتتز علتتم لستتا  تقتتديم ، التميتتز علتتم لستتا  ال تتودة، التميتتز علتتم لستتا  الت تتوف ال نتتيالتنافستتية و تتي 

 التميز علم لسا  الابتةار والتطوير. ، و خدمات وتسهيمت لةبر للزبو 
ــز  ية الترةيتتز علتتم تقتتديم منت تتات فتتي استتتراتي : تقتتوم المنظمتتةFocus strategyاســتراتيجية التركي

مقابلتة متطلبتات شتريحة معينتة لو  وخدمات متميزة  دا ، واادرة علم جشبال حا ات فئة معينتة مت  العمتمء
تخ تتيت التةتتالي ، ويتطلتتت تحقيتتف استتتراتي ية الترةيتتز  تحتتاول المنظمتتاتن ستتب الواتتت  يستتوف، وفتتمتت  ال

 خطوتي  لساسيتي :
: وتحليلب م  خمل دراسة ومعرفة القطاعتات فتي الستوف ودراستة متدر طال السوفاختيار وتحديد ا 

، وتحديتتد ح تتم القطتتال والأ ميتتة النستتبية لتتب بالنستتبة للمنافستتي  اطتتال متت  و هتتة نظتتر المنظمتتة اابيتتة ةتتل 
مةانيات   .المنظمةوم  ظم الربحية المتواعة منب، وتحديد مدر التوافف بي  احتيا ات القطال وا 

الميتتتتزة التنافستتتتية فتتتتي القطتتتتال المستتتتتهد : و نتتتتا تتتتتتم الم اضتتتتلة بتتتتي  اختيتتتتار  تحديتتتتد ةي يتتتتة تحقيتتتتف
 الاستراتي يي  السابقتي  بناء علم النتائن المستخلصة م  دراسة اطال السوف المستهد . 

عنتتدما تتتتمة  متت  تحقيتتف اتتدر متت   Porterل  تحصتتل علتتم الميتتزة التنافستتية حستتت  نظمتتةويمةتت  للم
، وزيتتادة الحصتتة الستتواية متت  ختتمل مقابلتتة احتيا تتات و التتتي يحققهتتا المنافستتمتت  الأربتتاو الأربتتاو لعلتتم 

 العممء في اطال السوف المستهد  م  رف  معدلات العوائد وبالتالي زيادة لرباو المسا مي . 
ل  التةل ة المنخ ضة با ضافة جلم التميتز يعتبترا  بمظابتة استتراتي يتي  لساستيتي   porter اد وضحو 

تستتطي  المنظمتة يمة وتحقيف ميزة تنافسية عالية في اطال معي ، ولةت   نتا الستسال  تو ةيت  في خلف الق
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التةل ة وتنوي  المنت ات مقارنة بمنت تات المنافستي  لتحقيتف الأ تدا  الاستتراتي ية لهتا؟،  تخ يت معدلات
، التحتتتديس، )الة تتتاءة المت واتتتة، ال تتتودة العاليتتتة يمةتتت  ل  يتحقتتتف التتتل متتت  ختتتمل تةامتتتل لربعتتتة عناصتتتر:

 الاست ابة لمتطلبات العميل(.

 
 .جعداد الباحظة المصدر

 تحقين الميزا التنافسية والتكلفة المنخفضة والتميزعناصر  :(5الشكل )
 الن او الحر ة لتطبيتف متنهن الستتة ستي ماجلم ل م عوامل  (Jacobs, 2014)وم   هة لخرر لشار 

التواصتل ال عتال، العمتل ال متاعي، بنيتة تحتيتة اويتة مت  فريتف عمتل في: )ا دارة القويتة والالتتزام،  ملخصة
وبالتتالي فتن  التن يتا الأمظتل ، ت علتم  ميت  طترف ولدوات المنه يتة(الستة سي ما، الظقافة التنظيمية، التدري

ة ستتي ما يتتسظر بشتتةل مباشتتر علتتم الظقافتتة التنظيميتتة، تحستتي  ة تتاءة المتتوارد البشتترية، تحستتي  مهتتارات للستتت
 . (1)المشاري  جدارة

بتقتتتديم نمتتتوا  متةامتتتل لتحديتتتد عوامتتتل الن تتتاو الحر تتتة فتتتي المنظمتتتة  (Laureani, 2012)ةمتتتا اتتتام 
( دراستة بحظيتة واتام بت ميعهتا 31في المنظمات، حيس اعتمتد فتي دراستتب علتم ) Six-sigmaلتطبيف منهن 

ام ا دارة العليتا، و تي: )التتز  او الحر ة فتي المنظمتاتوبينت التقاطعات بي   اه الدراسات ل م عوامل الن 
 Sixادة، الاتصتال، المعرفتة، ربتط متنهنباستراتي ية المنظمة، لستاليت القيت Six sigmaظقافة المنظمة، ربط 

sigma  برضا الزبائ ، لس  اختيار فريف الستة ستي ما، تتدريت فريتفSix sigma تودة الأدوات وتقنيتات  ،
توسي  عمل فريف الستة سي ما جلم سلسلة التوريد، ربتط تطبيتف  ،Six sigma العمل ومهارات ا دارة ل ريف

 .(2)الستة سي ما بمةافيت جدارة الموارد البشرية(
)دعتتم  فتتي القطاعتتات الخدميتتة و تتي: Six sigmaعوامتتل ن تتاو تطبيتتف  (Coskun, 2011)ةمتتا بتتي  

والتتتزام ا دارة العليتتا، تغييتتر الظقافتتة التنظيميتتة، توافتتف مشتتاري  الستتتة ستتي ما متت  الأ تتدا  العامتتة، الاختيتتار 
الأمظل لأعضاء فريف العمل )الأحزمة(، التدريت، فهم  مي  لدوات الستة سي ما وةي يتة الاستتخدام ال عتال 

                                                           
(1)

 Jacobs, Miriam (2014): "Cultural Impact on Lean Six Sigma and Corporate Success Causal 

Analyses Considering the Effects of National Culture and Leadership, Springer, Germany. 
(2)

 Laureani, Alessandro & Antony Jijo. (2012): "Critical Success Factors for the effective 

implementation of Lean Sigma: results from an empirical study and agenda for future= 

=research", University of Strathclyde, Glasgow, International Journal of Lean Six Sigma, 3(4), 

pp.274-283. 

 الميزا التنافسية 
 التكلفة المنخفضة

 التميز

 الكفا ا المتفو ة 

 الجودا العالية 

 التحديث

 الاستجابة للعميل
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ومت  و هتة نظتر تحستي  الأداء فقتد وضتحت . (1)لها في المنظمة، ربط نتتائن الستتة ستي ما برضتا العمتمء
فتي خمل دوره ال عال تحسي  الأداء م  منهن الستة سي ما م  زاوية تطبيف ( ل مية 2016 دراسة )عميا،

با ضتتتافة جلتتتم  (Jacops)تحستتتي  لداء المصتتتار  الستتتورية وفقتتتا  لتطبيتتتف معتتتايير الن تتتاو الموضتتتحة لتتتدر 
 .(2)حسي (فريف التستة سي ما )عمل الاختيار فريف 

عوامل ن او تطبيف متنهن الستتة  (Antony, 2006)( 2011  اا واد نااشت دراسة ةل م  )لبو زيد،
)دعتم  (3)سي ما ومدر اوتها في تحسي  المنت ات، الختدمات و تودة الخدمتة اتي المصتار  والتتي تتضتم 

ا دارة العليتتتا والتزامهتتتا، استتتتراتي ية المنظمتتتة، الظقافتتتة التنظيميتتتة، توافتتتف مشتتتاري  الستتتتة ستتتي ما متتت  ل تتتدا  
نتتائن التدورات و  الاعمال، اختيار فريتف الستتة ستي ما، سياستات التتدريت، ربتط الستتة ستي ما برضتا الزبتائ 

ال ودة، تقليتل الواتت(، ولوضتحت تمظل في )ل علم رضا العاملي  المبينت مدر تأظير  اه العوامو  المالية،
و ود ارتباط  يد بي  ظقافة المنظمة ون تاو تطبيتف الستتة ستي ما ومت   هتة لخترر بينتت و تود تشتتت فتي 

 .(4)تو هات الموظ ي  وضع  في فهم متطلبات تطبيف  اه المنه ية
العتتتاملي  لأ ميتتتة ( انخ تتتات در تتتة جدرال 2014 ضتتتم   تتتاا الستتتياف لوضتتتحت نتتتتائن دراستتتة )زا تتتر،

مة الظقافة التنظيمية الحالية مقارنة م  مستتور الظقافتة التنظيميتة المطلتوت ءوعدم مم تطبيف الستة سي ما،
استتعداد المصتر   د. وعلتم  تاا الأستا  يعت5ت الةافيتةلتطبيف الستة سي ما، وبالتتالي عتدم تتوافر ا مةانتا

ولشتتار  يتتف ظقافتتة الستتتة ستتي ما فتتي المصتتار .لاستتتيعات متتنهن الستتتة ستتي ما متت  ل تتم عوامتتل ن تتاو تطب
( جلتتم و تتود استتعداد لتتدر المصتتار  الستتورية فتي تطبيتتف متتنهن الستتتة ستي ما متت  ختتمل متتا 2016 )عميتا،

واختيتار  (DMAIC)تبي  في الدراستة عت  و تود عماتة جي ابيتة بتي  تطبيتف عناصتر نمتوا  الستتة ستي ما 
 السورية.تحسي  لداء المصار  و  فريف لتن يا المنهن

لشتتارت العديتتد متت  الدراستتات جلتتم ل ميتتة متتنهن الستتتة ستتي ما متت  ختتمل ال وائتتد التتتي ممةتت  ل  ةمتتا 
تحصل عليها المنظمات التي تتبناه، حيس لفادت الدراسات في ادرة  تاا المتنهن علتم مستاعدة فترف العمتل 

دارة احتيا تتات العمتتمء بطريقتتة اي ابيتتة با ضتتافة جلتتم زيتتادة التتوعي وا در  ال بطتترف حتتل فتتي زيتتادة فهتتم وا 
المشةمت وطرف استخدام الأدوات والتقنيات المناسبة ممتا يتسدت جلتم زيتادة رضتا العتاملي  وتحستي  العمتل 

                                                           
(1)

 Coskun, Abdurrahman Tamer C. İnal and Mustafa Serteser, (2011): "SIX SIGMA PROJECTS 

AND PERSONAL EXPERIENCES", InTech, Croatia, p91. 
وتكـويل فريـن العمـل  (DMAIC)بتطبين نمـوذج ديميـ   (Six sigma)دور منهجية ستة سيجما : "(2016)عميا، منتا     (2)

، دراسة ميدانية علم المصار  السورية، دمشف، م لتة  امعتة تشتري  للبحتوس والدراستات العلميتة،  ف  تحسيل الأدا  المصرف 
 .2 رام  38العدد

ل الأحواملين ف  دائرة االنجاح الحرجة ف  تطبيق منهجية سيجما ستة على رضا المتع لأثر عوام(: "2011وفاء سامي أبوزيد )   (3)
 بحس ما ستير،  امعة الشرف الأوسط للدراسات العليا ، عما . االمدنية والجوازات ف  عمان

(4)
 Antony, Jiju, Ricardo Bañuelas, Ashok Kumar (2006), World Class Applications of Six Sigma, 

Elsevier Ltd, London, p242. 
5
، م لة تشري  2014، دراسة ميدانية، الصناعية"تقييم توافر متطلبات تطبين منهجية الستة سيجما ف  المن مات (:"2014)زا ر، بسام  

 للبحوس والدراسات العلمية،  امعة تشري .
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ال متتاعي علتتم مستتتور المسسستتة، وبالتتتالي زيتتادة ة تتاءة القتترارات ا داريتتة المختل تتة بستتبت الاعتمتتاد علتتم 
منه يتتة الستتتة ستتي ما علتتم تغييتتر ظقافتتة البيانتتات والحقتتائف بتتدلا متت  الافتراضتتات والتواعتتات، حيتتس تستتاعد 

المنظمتتة بات تتاه اي تتابي متت  حيتتس ضتترورة لداء العمتتل الصتتحيح ورفتت  مستتتور رضتتا العمتتمء وزيتتادة ولائهتتم 
افها اصتيرة للشرةة و اا ما يسدت جلم زيادة ادرة المنظمة فتي تحقيتف ميتزة تنافستية عاليتة وبالتتالي بلتو  ل تد

( ل تم العناصتر التتي تمةت  المصتار  مت  تحقيتف الن تاو فتي 2016، اوضح )عميولالأ ل والاستراتي ية. 
تطبيف منهن الستتة ستي ما وبلتو  ل تدافها و تي: الترةيتز علتم العميتل، دعتم ا دارة العليتا، تتدريت العتاملي  
والتزامهم بتطبيف الستة سي ما ةمنه ية للتحستي  المستتمر، و تود نظتام فعتال لقيتا  وتقيتيم الأداء، تحليتل 

 يات القائم علم لسا  احتيا ات العممء الحاضرة والمستقبلية.العمل
فقد لدر  ل م عوامل الن او الحر ة لتطبيتف متنهن الستتة ستي ما فتي  (Qutait, 2018)لما في دراسة 

 تتو تحقيتتف  six sigma الترةيتتز علتتم العمتتمء: الهتتد  الرئيستتي متت  تطبيتتف -المصتتار  الستتورية و تتي: ل
دعتتتم ا دارة العليتتتا: وتتتتدريت المتتتوظ ي   -دو  لخطتتتاء تالخدمتتتة دو  تتتتأخير و عمتتتمء وتقتتتديم متطلبتتتات ال

ةمتتنهن للتحستتي  المستتتمر ول   six sigma التتتزام المتتوظ ي : بتطبيتتف -لتطبيتتف المنه يتتة بشتتةل متتتق ،  
: و تتود نظتتام ايتتا  فعتتال -لول متترة، ديضتت  الموظتت  فتتي اعتبتتاره ل  العمتتل الصتتحيح ي تتت ل  يتتتم متت  

و تتتود نظتتتام معلومتتتات اتتتادر علتتتم توصتتتيل المعلومتتتات جلتتتم الأطتتترا  المعنيتتتة فتتتي الواتتتت با ضتتتافة جلتتتم 
تحليتتل العمليتتات بنتتاء علتتم متطلبتتات العمتتمء الحاليتتة والمستتتقبلية. وبنتتاء  علتتم  تتاا التحليتتل،  -المناستتت  

 .(1)يعمل المصر  علم تطوير استراتي يات مناسبة لت نت الأخطاء التشغيلية
صتتار  فتتي الم Six sigma  جدرا  عوامتتل الن تتاو الحر تتة لتطبيتتف متتنهن وعلتتم  تتاا الأستتا  يمةتت

 ( ةما يلي:6ل )ةضم  الش

                                                           
(1)

 Qutait, Mohamad Abdulrahman (2018): "The Role of Six Sigma Approach by Applying 

(DMAIC) Model and Forming Work Team in Improving Banks Performance: A Survey 

Study in Syrian Banks in Damascus", Journal of Social Sciences, Selangor, Malaysia. 
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 .جعداد الباحظة المصدر 

 ف  المصارف Six sigmaعوامل النجاح الحرجة لتطبين منهج  :(6الشكل )
 :ف  المصارف Six sigmaالمقومات اللازمة لنجاح تطبين . 3-1-2

The ingredients needed for successful Six sigma implemention in Banks 

 أ. التوافن بيل أهداف المصارف وفلسفة الستة سيجما:
Compatibility between the bank objectives and Six sigma philosophy 

مت  ختمل تطتوير الختدمات بمتا يقابتل تسعم المصار  جلم تحقيف الت اعل ما بتي  العميتل والخدمتة 
فتن  الهتد  مت  و تود المسسستات الخدميتة  .ه رضتااحتيا اتب وتواعاتب م  الخدمة المقدمة وبالتالي ةستت 

رضتتا العميتتل دعامتتة  د، ويعتتوضتتما  و تتود واستتتمرارية المصتتر  العميتتل تتو خدمتتة  والمصتتار  خصوصتتا  
 امة في سبيل الوصول جلم الأ دا  المخطط لها. وبالمظل عند المقارنة م  ل دا  منه ية الستة سي ما 

 فن  الترةيز علم رضا العممء يعتبر لحد المبادئ الأساسية في تحديد لبعاد منه ية الستة سي ما.
 ا  واضتح ا  الواتت المحتدد يعتبتر مسشتر وبتالنظر جلتم مقتايي  الأداء للمصتار  فتن  مقيتا  التستليم فتي 

لقيا  الأداء ويندر  تحت  اا المسشر معدل الاستخدام ال عال للوات والمعلومتات، حيتس ل  موات  وحةتم 
العمتتمء علتتم واتتت التستتليم ونوعيتتة المعلومتتات والخدمتتة المقدمتتة با ضتتافة جلتتم مستتتور التعتتاو  والتتود متت  

الي فن  مقدار الوات والمعلومات المتاحة سيةو  م  المعطيات ايمة مضافة للخدمة، وبالت يمظلالموظ ي  
 الهامة لمدير العمليات ولحس  سير العملية.

ات م  خمل مقابلة تواعاتهم في الخدمة وبعد ا يتم تحديد التةل ة والو رضا العممء  يتحقفوبالتالي 
 ر معقول.نب ي ت تقديم الخدمة في وات مقبول وسعجالمطلوبي  لتن يا الخدمة حيس 

 دعم الإدارة العليا 

 الثقافة التنظيمية 

 باستراتيجية المنظمة  Six-sigmaربط 

 الاتصال

 برضا العملاء  Six-sigmaربط 

 كمنهجية للتحسين المستمر واختيار فريق عمل Six-sigmaتطبيق

 بنتائج الدورات المالية Six-sigma استخدام أدوات فعالة لتقييم الأداء وتضمين نتائج

 في المكافآت والحوافز Six-sigmaربط تطبيق 
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علتم متنح ايمتة ةميتة وملموستة للختدمات ( Basu,2011مت  و هتة نظتر )الستة سي ما منه ية وتقوم 
وبالتالي تحسي  مستور الخدمة م  خمل تقليل الأخطاء والعيوت في العمليات الداخلية ضم  جطار ةمي 

مستتور  تودة الخدمتة، منه ي اوت وعلم در ة عاليتة مت  الموظوايتة، و تاا متا يتنعة  جي ابيتا ليضتا علتم 
مقتدار ال  توة المو تودة بتي  تواعتات العميتل والخدمتة ال عليتة لو  فن  م هوم ال تودة للخدمتة عبتارة عت  دالتة

المقدمة لب، وعليب فن  الستة سي ما تقوم بتقليص  اه ال  وة لتصل بالخدمة المقدمتة جلتم مستتويات عاليتة 
 .(1)مستور  ودة الخدمة تحسي وبالتالي  م  الرضا

 ب. دوافع التغيير نحو الستة سيجما ف  المصارف على المستوى الاستراتيج  والتشغيل :
The drivers of change toward Six sigma in banks at the Transformation and Strtegic 

levels  
للمشتتاةل الستتتة ستتي ما نهتتن عتتالي الأداء يعتمتتد علتتم تحليتتل البيانتتات فتتي تحديتتد الأستتبات ال اريتتة 

يةتو   (Smith,2002وحستت ) وحلها، و و يعمل علم ربط نتتائن الأعمتال بشتةل مباشتر بمتطلبتات الستوف.
 و تحقيف التوافف ما بي  المصر  ومتطلبات السوف  المستور الاستراتي ي، عند الهد  م  الستة سي ما
 .زيادة معدل الربحيةية علم الخدمة المقدمة وبالتالي وتقديم تحسينات حقيق

وعليتتتتب فتتتتن  المتتتتدخل الاستتتتتراتي ي للستتتتتة ستتتتي ما يضتتتت  ا طتتتتار العتتتتام التتتتات يحقتتتتف التةامتتتتل بتتتتي  
 والعممء بما يتوافف م  الأ دا  العامة للمصر . التنظيمية استراتي يات المصر  والعمليات والظقافة 

فن  الهتد   تو نقتل خصتائص ومواصت ات الخدمتة جلتم دائترة  العملياتيلو  لما في المدخل التشغيلي
دمتتة بمتتا يتناستتت متت  رضتتا العمتتمء، بمعنتتم آختتر وضتت  رضتتا العمتتمء ةمحتتور فتتي تحديتتد خصتتائص الخ

، و اا ما يسدت جلم تقليص نسبة الانحترا  فتي العمليتات وبالتتالي تقليتل نستبة العيتوت التتي تتسظر تواعاتهم
فر الستة سي ما لدوات ومعايير جحصائية محددة تستا م فتي رفت  مستتور علم رضا العممء، حيس تو  سلبا  

 .(2)الأداء وتحسي  العمليات وزيادة رضا العممء وتخ يت التةالي 
 ج. بنا  الهيكل التن يم  للستة سيجما:

Building the Organizational Strcture of the Six sigma 

في تحسي  العمليات والأنشطة الداخلية لتديها، فمت   عندما ترغت المنظمة بتبني منهن الستة سي ما
الضتترورت الا تمتتام با طتتار التنظيمتتي والةتتادر التتات ي متت  فريتتف عمتتل الستتتة ستتي ما، حيتتس يتتتم اختيتتار 

المتحمستي  التاي  يتمتعتو  بخبترات  يتدة ولفتف واست ، ولا يتتم الاعتمتاد علتم  لعضاء ال ريتف مت  المتوظ ي 
حتزام لخضتر(، ةمتا ل  لو  وتقتوم باختيتار ال ريتف واائتد ال ريتف )حتزام لستودفريف عمل م  ختار  المنظمتة، 

لعضاء ال ريتف لهم لدوار خاصة يطلتف عليهتا تستميات معينتة وتعتود  تاه التستميات جلتم فت  الةاراتيتب، وتتم 
ابتةتتار  تتاه التستتميات متت  ابتتل احتتد متتديرت شتترةة موتتتورولا التتات يحتتت فتت  الةاراتيتتب، ويتتتم تحديتتد الأدوار 

رئيسية لةل عضو م  الأعضاء حيس تتةو  الِ رف عادة م  ظمظة جلم عشرة لعضاء. وي ضل ل  يةو  ال
                                                           

(1)  Basu, Ron. (2011): "Fit Sigma: a lean approach to building sustainable quality beyond Six 

Sigma", John Wiley & Sons, London, p121-122. 
(2)

 Smith, Dick, Jerry Blakeslee & Richard Koonce (2002): "STRATEGIC SIX SIGMA BEST 

PRACTICES FROM THE EXECUTIVE SUITE", John Wiley & Sons, Canada, p17-19. 
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( حيتتس يمظلتتو  الأ تتزاء المختل تتة فتتي العمليتتة التتتي يتتتم التعامتتل معهتتا لتحقيتتف الأ تتدا  6-5الأعضتتاء متت  )
 المنشودة للمنظمة.

 The Black Belt الحزام الأسود: -1
ةمتتا   تم دور مت  لدوار ال ريتتف، فتالحزام الأستودلغل الستتة ستتي ما يشت ج  حامتل  تاا اللقتت متت  فريتف

 المتسظرة، ظتم يقتوم باستتخدامهالو  م البحتس عت  فرصتة التغييتر الحر تةيعمل دائما علت (Saleem,2008بي  )
الحزام الاستتود يعلتتم ويلهتتم ويقتتود ويتتدرت متت  ختتمل تحويتتل المبتتادرات فتت ،(1)تطبيقهتتا لتحقيتتف النتتتائن المتترادةو 

النظريتتتة للتحستتتي  جلتتتم وااتتت  ملمتتتو ، لديتتتب القتتتدرة علتتتم الت ةيتتتر فتتتي طتتترف  ديتتتدة لعمتتتل الأشتتتياء ووضتتت  
دوات والطتتتترف الأولديتتتتب الخبتتتترة فتتتتي استتتتتخدام ، م بيئتتتتة الأعمتتتتال والبيئتتتتة الظقافيتتتتةاستتتتتراتي يات مبتةتتتترة، فهتتتت

دارة و  ة الواتتتفتتي متتنهن الستتتة ستتي ما وطتترف حتتل المشتتاةل وت نبهتتا، التخطتتيط ومهتتارات جدار  ا حصتتائية ا 
 .(2)"المهارات ال ديدة" وتوظي ها في مواا  العمل الصحيحة

 The Master Black Belt الحزام الأسود الرئيا: -2

المستتور الأعلتم مت  الخبترة التقنيتة والتطبيقيتة ( Lunau,2009ةما وضح )يمظل الحزام الأسود الرئي  
مستشتتار ومتتدرت ومتتدر  لحتتاملي الحتتزام الأستتود  ، و تتو بمظابتتةظمتتة  نتتواحي الستتتة ستتي ما داختتل المنل ميتت

يعمتتل ( Voekl,2014حستتت )و ، (3)ويستتاعد فتتي مراابتتة وتحستتي  استتتخدام الستتتة ستتي ما علتتم المتتدر البعيتتد
ةمتتتدرت للطتتترف ا حصتتتائية والطتتترف الحديظتتتة لتطبيتتتف متتتنهن الستتتتة ستتتي ما لةافتتتة الحتتتزام الأستتتود التتترئي  

فتي لحتد المشتروعات الخاصتة لمتنهن الستتة ستي ما ةوضت   ا  ويمة  ل  يةو  مشارة ،(4)مستويات الأحزمة
 ايتتتتا  رضتتتتا العمتتتتمء ومعرفتتتتة متطلبتتتتاتهم. و نتتتتا يمةتتتت  القتتتتوللو  معتتتتايير ايتتتتا  لأحتتتتد العمليتتتتات المهمتتتتة

(BRUSSEE,2010) (5) و مراابة وتدريت حاملي الحزام الأسود الرئي  للحزام الأسودالأساسي   الدور ل. 
 The Champion الراع :أو  البطل -3

وتةتتتتو  مسل تتتة متتتت  عتتتدد متتتت  المتتتتدراء المنظمتتتة لعلتتتتم وحتتتدة جداريتتتتة فتتتتي ( البطتتتتل بأنتتتب Pries,2009عتتتر  )
،  ي ليضا مسسولة (6)نظمةبما يخدم الأ دا  العامة للم المسسولي  ع  مراابة تن يا وتطوير الستة سي ما

، (7)المستتمر فتتي الستتة ستتي ماة تاءة وفعاليتتة نظتم التحستتي   عت  متتدر( Duckworth,2016مت  و هتة نظتتر)

                                                           
 

(2)
 Saleem, ahsan,(2008): Six Sigma: Continual Improvement for Businesses A Practical Guide, 

p129 
(3)

 Lunau Ed., Stephan, Alexander John, Renata Meran, Olin Roenpage& Christian Staudte,(2009):"Six 

Sigma+Lean Toolset Executing Improvement Projects Successfully", Springer, Berline, p19. 
(4)

 Voekl,Frank, H. James Harrington, Chuck Mignosa, Rich Charon,(2014): "THE LEAN SIX 

SIGMA BLACK BELT HANDBOOK Tools and Methods for Process Acceleration", CRC 

Press Taylor & Francis Group,NewYork,p17 
(5)

 BRUSSEE, Warren,(2010): "SIX SIGMA ON A BUDGET Achieving More with Less Using 

the Principles of Six Sigma", McGraw-Hill,NewYork,p171. 
(6)

 Pries, Kim H. (2009): "Six sigma for the new millennium" 2
nd

 Edition, American Society for 

Quality, Quality Press, New York, p44-45. 
(7)

 Duckworth, Holly A. & Andrea Hoffmeier (2016):"A SIX SIGMA APPROACH to 

SUSTAINABILITY Continual Improvement for Social Responsibility", CRC Press Taylor & 

Francis Group, NewYork, p35.  
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م  خمل مراابة لداء العمليات وعمل لعضاء الحزام الأسود وتقييمب ومن  حصول لت انحرا  فتي الأداء، 
ا دارة العليتتا لتتديهم، ويت تترل عتت   تتاه ا دارة متتا لو  ويقتتوم الأبطتتال برفتت  تقتتارير دوريتتة جلتتم البطتتل التترئي 

حديد واختيار وتن يا ومراابة مشاري  الستة سي ما با ضافة جلم يسمم بأبطال المشرول مهمتهم الأساسية ت
 وتتتتتتلخص مهتتتتام البطتتتتل ي الهرمتتتتي لأعضتتتتاء الحتتتتزام الأستتتتود. تحديتتتتد واختيتتتتار والتتتتتحةم بالتسلستتتتل التتتتوظي

 :(1)ةما في الشةل التالي (Ching,2006حست)

 
Source: Ching, Loon, Thong Ngee, Hong See Yam, Timothy Yoap, (2006): "Six Sigma Advanced 

Tools for Black Belts and Master Black Belts,p8 
 .مهام البطل ف  فرين عمل الستة سيجما :(7الشكل )

 The Green Belt الحزام الأخضر: -4

، نظمتةيتف متنهن الستتة ستي ما داختل المفتي تطبن سها مهارات الحزام الأسود  يحمل الحزام الأخضر
لمتتنهن  يختلت  عنتب انتب غيتر مت تر  ةليتا  ( Voekl,2014بحستتت )مستتور الحتزام الأستود ولةنتب حيتس يةتو  ب

مهام وظي يتة لخترر، حيتس يقتصتر دوره اتي تقتديم مهاراتتب وخبراتتب ةمستاعدة فتي  بالستة سي ما وتةو  لدي
دارة المشاري  الصغيرة للستة سي ما  الل يقضي حاملو علم ا وبناء   .(2)جةمال المشاري  المطلوت تن يا ا، وا 

 .م  واتهم في تن يا مهامهم المطلوبة منهم في الستة سي ما يوميا   10 - 50 %الحزام الأسود 
 ئد تطبين الستة سيجما ف  المصارف:د. التعريف بفوا

Defining the Benefits of Applying Six sigma in banks 

عيتتوت فتتي الخدمتتة. ومتت  لتخ تتيت العمتتل اويتتة  منه يتتةمتت  م هتتوم الستتتة ستتي ما باعتبار تتا  انطماتتا  
ل م ما تقوم عليب  اه المنه ية  و التحسي  المستمر فتي  تودة الخدمتة مت  ختمل الترةيتز علتم الحتد مت  

المهتام التتي لا تحقتف ايمتة مضتافة. ج  تحستي  العمليتات يتسدت لو  عملية التغيير والقضاء علتم الخطتوات
 .السوف المصرفية بالنسبة للمصار  زيادة حصتها فيلزيادة رضا العممء، وا نتا ية، و 

فتتتتي البيئتتتتة المصتتتترفية وطبيعتتتتة عمتتتتل د  ال م تتتتفع تتتتتطبيتتتتف الستتتتتة ستتتتي ما  ( ل Antony,2006يتتتترر )و 
المصتار  بستبت المعتدل العتالي للتعتاممت والتحتويمت والعمليتات المصترفية، والزيتادة المستتمرة للمنت تات 

                                                           
(1)

  Ching, Loon, Thong Ngee, Hong See Yam, Timothy Yoap, (2006): "Six Sigma Advanced Tools 

for Black Belts and Master Black Belts", john Wiley and sons, United Kingdom,p8. 
(2)

 Voekl, Frank, H. James Harrington, Chuck Mignosa, Rich Charon,(2014): "THE LEAN SIX 

SIGMA BLACK BELT HANDBOOK Tools and Methods for Process Acceleration", CRC 

Press Taylor & Francis Group,US,NewYork,p17. 

 إعلام الفريق بتقديم المشاريع  
موازنة المشاريع المطلوب إنجازها مع 

 الفعاليات العامة للمنظمة

وحل أي نزاع ، القيام بالمراجعات الضرورية
 .أو انحراف في سير العمل

توزيع الموارد اللازمة متل الوقت والمال وأي 
 مساعدات أخرى

 مهام البطل 

Champion  
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( والمختاطر لخدمات المصرفية )المشتقات والعقود المستتقبلية والخيتاراتوالخدمات ال ديدة وم  زيادة تنول ا
، جضتافة جلتم الاحتماليتة الةبيترة لحتدوس الأخطتاء فتي العمليتات وزيتادة تةتالي  الخستائر العالية المرافقتة لهتا

 .(1)المحتملة، وانخ ات نمو الأرباو في ظل السوف التنافسية
ئ  المصتتار  فوائتتد ةبيتترة علتتم مستتتور العمليتتات ورضتتا الزبتتايحقتتف تطبيتتف الستتتة ستتي ما فتتي اطتتال 

 ل وائد:يوضح  اه ا (8)والشةل 

 
 .جعداد الباحظة المصدر

 .على مستوى أدا  العمليات ورضا العملا  Six sigmaفوائد منهجية  :(8الشكل )
القتترارات العليتتا فتتي صتتن  ا دارة  فتتن  تبنتتي متتنهن الستتتة ستتي ما يعتتزز دور علتتم مستتتور ا دارةلمتتا 

 المبنية علم الأراام والحقائف ال علية لا علم الحد  والافتراضات الو مية.الم ظبتة و 

(Salaheldin, 2009)بينما اعتمد 
علم لسلوت آخر في توضيح فوائتد تطبيتف متنهن الستتة ستي ما  (2)

 :  القطريةم  خمل نتائن الدراسة ا حصائية التي طبقها علم المصار 

لداء العمليتتتتات الداخليتتتتة يوضتتتتح فوائتتتتد تطبيتتتتف الستتتتتة ستتتتي ما علتتتتم مستتتتتور التةل تتتتة و  (4وال تتتتدول )

 :والعممء

                                                           
(1)

  Antony,Jiju, Ricardo Bañuelas & Ashok Kumar (2006): "World Class Applications of Six 

Sigma", Elsevier Ltd,London, p159. 
(2)

 Ismail Salaheldin and Abdel wahab & Iman Shafee (2009): "six Sigma Practices in the Banking 

Sector in Qatar", Global Business and Management Research, An International Journal, Vol.1. 

p29. 

 تحسين العمل الجماعي بين العاملين على مستوى المصرف

تغيير الثقافة التنظيمية في المصرف من أسلوب حل المشكلة 
 .بعد حدوثها إلى أسلوب الوقاية من حدوث المشكلة

التقليل من العمليات , رفع الروح المعنوية للموظفين
الروتينية التي ليس لها أي قيمة مضافة على العمل بالتدريج 

 وفق خطة ممنهجة

التأخر في تسليم الخدمة, شكاوى )التقليل من تكلفة الجودة 
 (.العملاء, الأخطاء المرتكبة في حل المشاكل

زيادة الوعي للسياسات والأدوات المستخدمة في حل 
المشاكل, مما يؤدي إلى زيادة معدلات الرضا الوظيفي 

 للعاملين والموظفين
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 .أدا  العمليات الداخلية والعملا فوائد تطبين الستة سيجما على مستوى التكلفة و (: 4جدول )

 
Source: Ismail Salaheldin and Abdel wahab & Iman Shafee (2009): "six Sigma Practices in the 

Banking Sector in Qatar", p29. 
(Dinnell, 2003)وحصل ةل مت  

(Antony, 2008) و (1)
المستخلصتة  ن ستها علتم النتتائن الستابقة (2)

(Tracy, 2003)متت  تطبيتتتف منه يتتة الستتتتة ستتي ما علتتتم مصتتر  لميرةتتتا، ولةتتدت 
علتتم ضتتترورة تبنتتتي  (3)

متتنهن الستتتة ستتي ما  حيتتس "يعتتدالمصتتار  لمتتنهن الستتتة ستتي ما لت نتتت الأخطتتاء المتواعتتة وغيتتر المتواعتتة 
يستتاعد البنتتول فتتي التعتتر  علتتم الأخطتتاء والمشتتةمت غيتتر المرئيتتة )غيتتر المتواعتتة( بالتتتالي  ا  محةمتت ا  نظامتت

 يةو  المصر  اادرا  علم اةتشا  ال  وات في نظام لعمالب".
بتتتدلت الستتتتة ستتتي ما فتتتي المصتتتار  علتتتم فقتتتد  (Anthony, Deborah,2009)رلت ةتتتل متتت  ت وحستتت

خ تتت لو  الربحيتتةفتتي معتتدلات زيتتادة لتحقيتتف لستتا  تحستتي  مستتتور ال تتودة وة تتاءة العمليتتات الداخليتتة و 
 تتاه المنه يتتة تقتتوم علتتم لستتا  فتتن  اليتتوم التةتتالي  حستتت الاستتتراتي ية المتبعتتة متت  ابتتل المصتتار ، لمتتا 

التحستي  المستتمر لتاداء متت  ختمل الترةيتز علتم تحستي   تتودة العمليتات الداخليتة وةستت رضتتا ير و التطتو 
بي ، او ة تاءة عاليتة، العممء، حيس يعتمد ن او الستة سي ما في الدر تة الأولتم علتم اختيتار خبتراء متدر 

مشتتاري  الحتتزام الأخضتتر، الحتتزام الأستتود، الحتتزام الأستتود التترئي ، البطتتل( اتتادري  علتتم تطبيتتف وموظتتواي  )
حالستتتة ستتي ما باستتتخدام  والأداء  صتتائية لهتتا لظتتر فتتي تحستتي  مستتتور ال تتودة فتتي العمليتتةطتترف رياضتتية وا 

مقتتايي  ماليتتة وتقليتتل العيتتوت وتقتتديم الحلتتول المناستتبة للمشتتاةل التتتي تحتتدد ةي يتتة تحقيتتف الن تتاو باستتتخدام 
                                                           

(1)
 DInnell, D. (2003): "Banking goes six sigma", Wichita business journal, p21. 

(2)  Antony, J. (2008): "can six sigma be effectively implemented in SEM's, International Journal 

of productivity and performance management", Vol75, .No.5, p420-423. 
(3)

 Tracy, L (2003): "Bankers steal page from industry to boost quality", Charlotte business 

journal, California, p19 

الفوائد على مستوى 
 العملا 

تقل  مل شكاوى •
 العملا  

تخفض مل و ت •
 انت ار العميل

تزيد مل الو ت •
المخص  للاستجابة 
 إلى متطلبات العملا  

تزيد مل سرعة تسليم •
الخدمة المصرفية 

 للعميل
تحقن نتائج إيجابية •

عالية ف  رضا 
 .العملا 

الفوائد على مستوى أدا  
 العمليات الداخلية

تركز على منع حدوث •
 المشاكل 

تساهم ف  تطوير •
 عملية اتخاذ القرارات 

أداا لتطوير وتحسيل  •
 .  العمليات الداخلية

الفوائد على مستوى 
 التكلفة

تخفيض تكاليف •
 التحويلات

تخفيض التكاليف •
 الإدارية 

تخفيض التكاليف •
المرتبطة بتصحيح 

 الأخطا 
تقلي  إعادا بطا ات •

 .الائتمال الجديدا
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نما في  ةمية ضم  جطار زمني محدد، وم تاو تحسي  الأداء لا يةم  في استخدام منه ية الستة سي ما وا 
ةي يتتة اختيتتار التقنيتتات والمنه يتتات المناستتبة فتتي حتتل المشتتاةل ورفتت  مستتتور الأداء، وعلتتم  تتاا الأستتا  

لتتتم تحقيتتتف الاستتتتقرار النستتتبي فتتتي تهتتتد  ال هتتتود المباولتتتة فتتتي الستتتتة ستتتي ما لعمليتتتة التحستتتي  المستتتتمر ج
رافتات فتي العمليتات الداخليتة العمليات الداخلية وبالتالي التنبس بحدوس المشةلة م  ختمل تقليتل نستبة الانح

يتتتتا  التحليتتتتل   العمليتتتتات الداخليتتتتة فتتتتي المنظمتتتتات الخدميتتتتة والماليتتتتة تتميتتتتز بنمةانيتتتتة ال متتتت  والقجحيتتتتس 
ضتتم  تحقيتتف ين يتتا الصتتحيح الت والدراستتات العمليتتة ل  تة ستتي ماالستت لظبتتتت مشتتاري و  والتحستتي  والمراابتتة،

ات الةميتة العائد علم الاستظمار والعائد علم حقوف الملةية، وغير تا مت  المسشتر نتائن جي ابية في معدلات 
 .(1)التي تحقف ن او المصر 

 :(DMAIC)وفن نموذج  Six sigmaمراحل تطبين منهج 4-1-3. 
Six sigma Application Stages according to the (DMAIC) Model  

متتنهن الستتتة  ل تتم لدواتمتت   والتتتي تعتتد (DMAIC)يتتتم تطبيتتف متتنهن الستتتة ستتي ما متت  ختتمل دورة 
 ضم  العملية والحد منها. وحل المشةمت والعيوت المستمر للعمليات الداخليةتحسي  في ال ي ماس

(2)ويوضتتح 
(Basu, 2009)  ل  منه يتتة الستتتة ستتي ما وفتتف النمتتوا  الأول ةانتتت لفضتتل متت  عمليتتة

لربت  مرحتل مت  ختمل  1980جدارة ال ودة الشتاملة، حيتس لول مت  اتام بتطبيقهتا متدير شترةة موتتورولا عتام 
بنضتافة  General electronicsمتدير شترةة Jack Welsh ، ظتم اتامعتر ، ات ، حلتل، رااتت()متتابعتة و تي 

(Muir,2006)مرحلتتتة التحستتتي  
وتت تتتف  تتتاه الدراستتتات متتت   ،لتصتتتبح )عتتتر ، اتتت ، حلتتتل، حستتت ، رااتتتت( (3)

 (Bentley, 2010)دراسة ةل م 
(George, 2009)و (4)

ة مت  مراحتل جعطاء صورة واضحة لةل مرحلفي  (5)
 :Six sigmaفي منه ية  DMAICمراحل دورة ( 9)الشةل يوضح و   اا النموا .

 
 .جعداد الباحظة المصدر

 ف  منهجية الستة سيجما DMAIC)( مراحل دورا )9)الشكل 

                                                           
(1)

 Tarantino, Anthony& Deborah Cerauskas, (2009): "Risk management in finance: six sigma 

and other next generation techniques", John Wiley & Sons, Hoboken, New Jersey, p112-113. 
(2)

 Basu, Ron (2009): "Implementing Six Sigma and Lean: A Practical Guide to Tools and 

Techniques", Elsevie, London, p180-181. 
(3)

 Muir, Alastair K. (2006):"Lean six sigma Statistics calculating process efficiencies in 

transactional projects", McGraw-Hill, United States of America, p9-10.  
(4)

 Bentley, William, Peter T. Davis (2010): "Lean six sigma secrets for the CIO", CRC Press, 

United States of America, p133-138. 
(5)

 George, Michael L. (2009): "Lean Six Sigma for Service How to Use Lean Speed and Six 

Sigma Quality to Improve Services and Transaction", MCGRAW-HILL, United States of 

America, p27-28. 
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 Define :تحديد المشكلةأو  مرحلة التعريف 1-4-1-3
 تبدل مشروعات الستة سي ما بو ود ميظاف المشترول، والتات يتضتم  الحالتة العمليتة وتحديتد المشتةلة

ال ريتف والمهتمتي  الرئيستيي  وبيا  الأ دا  المراد تحقيقها، با ضافة جلم تحديد اائد ولعضاء  ال رصة،لو 
ويتم ليضا معرفة متطلبات واحتيا ات الزبائ  حيس تسمم تواعات ومتطلبات الزبائ  بالخصائص الحر ة 

 م  ل م معايير ال ودة. دعوالتي ت  Critical to quality ( CTQ'sلل ودة )
 صوت الزبول:  Voice Of Customer (VOC) 

ال متطلباتب واحتيا اتب، صوت الزبو  لت ما يريده العميل، وسمو نا يتم تسليط الضوء علم تحليل 
يعتقتتتد المتتتديرو  لنهتتتم يعرفتتتو  بال عتتتل الا ابتتتة علتتتم تلتتتل ( 2009،بنيلتتتوتحستتتت )فتتتي ةظيتتتر متتت  المنظمتتتات و 

فتي تطتور العمليتة وبالتتالي يمنت  لت لفةتار تستا م  ءبطالمتطلبات، ولة   اا الاعتقاد ممة  ل  ينتن عنب 
ية بناء علم مقولة "جاا لم تنةسر فم داعي  صمحها". ج  اةتشا  ما يريده العممء  و في تحسي  العمل

مةتت  ل  توا تتب ستتير العمليتتة، وبالنستتبة جلتتم لت يحستتي  العمليتتات وحتتل المشتتاةل التتتي الخيتتار الأمظتتل فتتي ت
استتتبيا   منظمتتة التتتي لتتديها عتتدد ةبيتتر متت  الزبتتائ  فتتن  ج تتراء مقتتابمت متت  م موعتتة متت  العمتتمء وتنظتتيم

 .(1)دورت للحصول علم ردود يمة  اياسها احصائيا اد يةو  بديم م يدا وم ديا
وبعد التعر  علم متطلبات العميل يتم تحديد المتغيرات التي ستحقف  د  المشرول وم  ظم وضت  
رستتم توضتتيحي لخطتتوات العمليتتة التتتي ستتيعمل بهتتا لعضتتاء فريتتف الستتتة ستتي ما متت  ل تتل تحقيتتف الأ تتدا  

ةظتتر العمليتتة متت  ل SIPOCومتت  ل تتم الوستتائل التتتي تتترتبط بتحديتتد المتغيتترات  تتي الختترائط وتعتبتتر خريطتتة 
فهتتتي لداة ستتتريعة وستتتهلة ( Agustiady,2013متتت  و هتتتة نظتتتر )الختتترائط استتتتخداما فتتتي متتتنهن الستتتتة ستتتي ما 

 مةونة م :
لو  مزود الخدمة حيس يتم في  اه المرحلة التعر  علتم المتور دي لو  : المور دSuppliersالمورديل 
 جمةانية تطوير وتحسي  لدائهم.لعمالهم ووظائ هم المسندة جليهم م  النظر جلم و  مزودت الخدمة

 ويتم في  اه المرحلة تحديد المدخمت ومحاولة تحسينها،  :Inputsالمدخلات 

يتتم توصتي  العمليتة مت  جعطتاء ةامتل الت اصتيل عت  المتغيترات الداخلتة، وادرال : processالعملية 
 سير العملية. ومعرفة ةاملة بةي ية
 الخدمة المقدمة للعممء.لو  عمليةالنتائن النهائية لل :Outputsالمخرجات 
مت  محتاور تحستي   ا  مهمت ا  الترةيز علم تلبية متطلبات العميل باعتباره محور  :Customersالعملا  

 . (2)مستور العملية و ودة الخدمات المقدمة
م يدة في التعري  بأ زاء العملية والمتغيترات ( Antony,Vinodh,2016حست ) SIPOCخريطة  وتعد 

 . (1)العممء النتائن المطلوبة لمقابلة تواعات واحتيا اتالداخلة فيها م  الترةيز علم تحديد 

                                                           
 .58، ص"، دار العبيةا ، عما "سيجما ستة للتمييز ف  مجال الاعمال(: 2009بنيلوت، بيرزيةوت، )   (1)

(2) 
Agustiady, Tina & Adedeji B. Badiru (2013): "SUSTAINABILITY Utilizing Lean Six Sigma 

Techniques", CRC Press Taylor & Francis Group, Boca Raton,Florida, P59. 
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ووفقتتا لستتير العمليتتات المصتترفية يمةتت  رستتم مخطتتط توضتتيحي لنظتتام ستتير الخدمتتة فتتي المصتتار  
 :SIPOCباستخدام خريطة 

 
 

 .SIPOCن ام سير الخدمة ف  المصارف حسب خريطة  :(10الشكل )
Source: Wang, Lixia (2012): "Continuous Process Improvement in Banking Sector and a Model Design for 

Performance Enhancement"
(2

 

 Measure :مرحلة القياا 2-4-1-3
المزمتتة واستتتخدام ل تتم المقتتايي  التتتي يتتتم فتتي  تتاه المرحلتتة التعتتر  علتتم المعتتايير و متت  البيانتتات 

تعة  مدر ة اءة وفعالية لداء العمليات، مت  الترةيتز علتم البيانتات والأراتام التتي تستهم فتي التعتر  علتم 
لسبات المشةلة، والل م  خمل الحصول علم لراام موظواة ولي  فقط الاعتمتاد علتم الزبتائ  والمتوظ ي  

 واعتقاداتهم.
ل تم لدوات القيتا  ( 5)مستويات فرعيتة، ويوضتح ال تدول لو  لرب  مراحللم وتنقسم مرحلة القيا  ج

 :DMAICم  مراحل القيا  في دورة  المستخدمة لةل مرحلة
 .DMAICف  دورا  (: أهم أدوات القياا المستخدمة5جدول )

 لدوات القيا 
 القيا  علم مستور

 المدخمت
 القياا على مستوى

 العملية
 القياا على مستوى

 المخرجات
 القياا على مستوى
 النتائج المعتمدا

 رضا العميل التسليم في الوات المحدد مدة دورة التشغيل التسليم ف  الو ت المحدد
  ودة المنتن استةمال الطلبات جعادة العمل)التصني ( حجم الطلبات
 الخدمةلو  عيوت المنتن تةل ة الوحدة نوع الطلب

 النهائية 
 الأسئلة

  امش الربح التةالي  الةلية ساعات التدريت المدخلاتعيوب 
                                                                                                                                                                                     
(1)

 Jiju Antony, S. & Vinodh, E.V.Gijo (2016): "LEAN SIX SIGMA for SMALL and MEDIUM 

SIZED ENTERPRISES a Practical Guide", CRC Press Taylor & Francis Group, p84. 
(2)

 Wang, Lixia, Drama Bedi, Guy Herve &Yao Shen (2012): "Continuous Process Improvement 

in Banking Sector and a Model Design for Performance Enhancement", International Journal 

of Business and Management Vol. 7, No. 2, p136. 

 العملية المدخلات  موظف الخدمة

اختيار الخدمة 
 من قبل العملاء

الانتظار ليحين 
 دور العميل

العملية قيد 
 التشغيل 

 المبلغ المطلوب

تأكيد الدخول من 
 قبل العملاء 

معالجة 
 المعلومات

إدخال, تأكيد 
 المعلومات

 العميل المخرجات
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 الأرباو ا  مالية   
 .جعداد الباحظة المصدر

 التحليل.مرحلة بمظابة  سر الوصول جلم لأنها  DMAIC  اه الخطوة م  ل م خطوات دورة وتعد
البتتدء فتتي استتتخرا  البيانتتات والمعلومتتات و   متت  المعلومتتات للتحقتتف متت  المشتتةلة ومعرفتتة ح مهتتامهمتهتتا   

 م اتيح لأسبات المشةلة.الالتي تمظل 
 Analyze :مرحلة التحليل3-4-1-3 

بعتد الانتهتاء مت  مرحلتتة القيتا  و مت  البيانتات المطلوبتتة تتتم عمليتة التحليتل متت  ختمل تحويتل  تتاه 
العمليتتات، ومتت  ظتتتم تقتتدير وتحديتتتد البيانتتات والأراتتام جلتتتم معلومتتات ونتتتائن ت يتتتد فتتي توضتتيح مستتتتور لداء 

 الأسبات ال علية للمشةمت والعيوت النات ة ع  العملية، وعلتم لساستب يعتمتد فريتف الستتة ستي ما استتخدام
يتتتوت فتتتي ف ا حصتتتائية المناستتتبة التتتتي تستتتاعد فتتتي تحليتتتل مستتتببات المشتتتةلة، ويمةتتت  ل  تنشتتتأ العائتتتالطر 

 ،الآلات المستتتخدمة فتتي العمتتل، استتتخدامها فتتي العمتتلالمعتتايير التتتي يتتتم العمليتتات متت  مصتتادر مختل تتة ة
بشرية ومستور العاملي  فتي الموارد الو البيئة الخار ية مظل العادات والتقاليد الا تماعية والقواني  الحةومية 

وبعد الحصول علم نتائن التحليل يقتوم فريتف الستتة ستي ما بتربط  تاه النتتائن مت  نتتائن عمليتات  .المنظمة
اام سابقة ومرا عة العمليات ووض  فرضية لولية ع  مسببات المشةلة، وتحليل  اه المستببات وبيانات ولر 

 للوصول جلم المشةلة الحقيقية.
 Improve :مرحلة التحسيل 4-4-1-3

محاولتتة و  الأساستتية للمشتتةلة ستتباتحصتتر الأ تتو ( Jiju,2006حستتت )ج  ل تتم متتا يميتتز عمليتتة التحستتي  
للمشاةل ومنعها م  التةرار، ظم يتم تقييم لظر ةل حتل محتمتل باستتخدام مسشترات جي اد وتطوير الحلول الممةنة 

تن يتا الحلتول الةظير م  الوات وال هد والمتال، والتل ل رضا العممء ون او العملية حيس تحتا   اه الدراسة جلم
المرتبطتتة بتتالحلول  مستتتور لداء العمليتتات، ولخيتترا يتتتم تقيتتيم المختتاطرهتتا تتتأظير ةبيتتر علتتم رضتتا العمتتمء و التتتي ل

 (1).مستور ال ودة(في تحسي  لو  تو عيالمعدل  لت انخ ات فيممةنة والتحقف م  لت تحس  )ال
  Control :مرحلة المرا بة5-4-1-3 

ف تتتتي الخطتتتتوة الأولتتتتم يتتتتتم تحديتتتتد  ،لربتتتت  خطتتتتوات رئيستتتتيةجلتتتتم مرحلتتتتة الراابتتتتة ( Haik,2005) استتتتم
التتي تتم اتخاا تا، وفتي عمليتة الراابتة ي تت وا  تراءات استراتي ية الراابة علتم حستت آليتة العمتل ال ديتدة 

تحقيتف التتواز  بتي  المتدخمت ونتتتائن المخر تات، الخطتوة الظانيتة تتضتتم  تن يتا استتراتي ية الراابتة وتحديتتد 
ظالظتتا تقيتتيم فعاليتتة  تتاه الأدوات والآليتتات المعتمتتدة فتتي عمليتتة الراابتتة، ما يتتة الأدوات الراابيتتة المستتتخدمة، 

                                                           
(1)
 Jiju, Antony (2006): "Six sigma for service process, Division of Management", Caledonian 

Business School, Glasgow Caledonian University, Glasgow, Scotland,, p240. 
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يتتتتتتم ايتتتتتا  متتتتتدر اابليتتتتتة استتتتتتمرار  تتتتتاه الاستتتتتتراتي ية وفتتتتتف الخطتتتتتط الراابيتتتتتة الموضتتتتتوعة والأدوات  لخيتتتتترا  
 .(1)المستخدمة

هتتا، تنتتاول المبحتتس الأول م هتتوم الستتتة ستتي ما التقليتتدت والم هتتوم الاستتتراتي ي والمبتتادئ الأساستتية ل
ول مية تطبيف منه ية الستة سي ما في المصار  ودور ا ال عال في تحسي   ودة العمليات الداخلية، ةما 
تتتتم عتتترت ل تتتم عوامتتتل الن تتتاو الحر تتتة لتطبيتتتف متتتنهن الستتتتة ستتتي ما فتتتي المصتتتار  والمقومتتتات المزمتتتة 

ي ما، تترر الباحظتة ل  لتطبيقها، وخمصتة لمتا ادمتتب الأبحتاس والدراستات العلميتة لتطبيتف منه يتة الستتة ست
ةل خطوة  ادة في م ال تحقيف التميز في الأداء وتحسي   تودة العمليتات والختدمات فتي م تال الأبحتاس 
العلمية والتطبيف العملي  تي بمظابتة اتيم مضتافة لعمتل المصتار  تحقتف مت  خملتب التميتز التشتغيلي وميتزة 

  .هالتي توا ب عملوالتحديات اتنافسية عالية في ظل ظرو  البيئة المعاصرة 
  

                                                           
(1)
 Haik, Basem, DAVID M. ROY (2005): "SERVICE DESIGN FOR SIX SIGMA A Road Map 

for Excellence", John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, New Jersey,P28. 
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   ف  المصارف المعاصرا لأدا  الاستراتيج ل المحتوى المعرف  :المبحث الثان 
Cognitive content of strategic performance in contemporary banks 

 إدارا الأدا  وأهمية  ياسه: 1-1-2 
 Performance Management and importance of measurement   

 Performance Management and steps جدارة الأداء وخطواتهال. 
 المصار ت. نظم الأداء ول مية اياسب في 

performance systems and the importance measurement in banks 

 الأدا  الاستراتيج . بنا  الاستراتيجيات المصرفية مل أجل تعزيز 2-2-2
 Building banking strategies to enhance strategic perfomance  

 ل. م هوم الاستراتي ية المصرفية ومراحل بنائها
 The concept of Banking strategy and its construction stages 

 ت. دور الاستراتي ية المصرفية في تحقيف الأ دا  الاستراتي ية
 The of Banking strategy in achieving strategic objectives  

 المعاصرا. المكونات المعرفية للأدا  الاستراتيج  ف  المصارف 3-2-2
The Cognitive components of strategic performance in contemporary banks 

 المعاصرةل. ظمظية الأداء الاستراتي ي في المصار  
The Triple strategic Perfomance in contemporary banks 

 ت. تقييم الأداء الاستراتي ي في المصار  المعاصرة
Strategic performance evaluation in contemporary banks  
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التي تسعم جلم تحقيتف الن تاو واستتمرارية عملهتا،  بالنسبة الم المصار   و ريا   داء م هوما  يعد الأ
مت  محتاور جدارة  لساستيا   ، جضافة جلم ةونب محورا  الحديظةل لعلوم ودراسات ا دارة القاسم المشتر  حيس يعد

فتي تقيتيم  ا  لساستي ا  مسشتر م هتوم الأداء بالنستبة للمنظمتات  صبحفيها ا دارة الاستراتي ية حيس ل المعرفة بما
 تدا  فتي تحقيتف الأفشتلب لو  التتالي يحتدد فيتب المصتر  ن احتبوب لعمال المصر ءة وفاعلية لنشطة و ة ا

 . (1)في بيئة لعمالبالمخطط لها 
تعاابتة ستواء فتي العتالم الصتناعي   التطور الحاصل في الأداء وطرائف اياستب وتحليلتب  تاء علتم مراحتل مج

المالي والخدمي وغيره حيس ةانت معايير الأداء تقوم فقط علم بعت المسشرات المالية، وانصت  اا التطور علم و 
لتاداء والأختا بالمعتايير غيتر الماليتة لتطتوير  علتم ال انتت النتوعي  اء الترةيزآليات ومعايير ايا  الأداء، حيس 

فتتتي م تتتالات العلتتتوم الا تماعيتتتة وا حصتتتائية  لصتتتبح ايتتتا  الأداء محتتتورا  امتتتا   صتتتار  ووتحستتتي  لداء عمتتتل الم
دارة العليا والسياسية، وعلم الرغم م  تطور مستويات العلوم المختل ة، فقد ةا  ايا  الأداء النواة الأولم بالنسبة للإ

 .دا  الاستراتي ية في  مي  المصار في التخطيط لوض  الأ 
 الأدا  وأهمية  ياسه: إدارا 1-1-2

Performance Management and importance of measurement 

تعر  جدارة الأداء علتم لنهتا منه يتة جداريتة فع التة يتتم وضتعها مت  ابتل ا دارة العليتا لتحستي  الأداء 
يلة للحصتتول وستت لتتم مستتتور الافتتراد ومستتتور الأاستتام، وتعتتدمتت  ختتمل تطتتوير الامةانيتتات ع فتتي المنظمتتة

درال ةي يتتة ج دارة الأداء بالاعتمتتاد علتتم علتتم نتتتائن لفضتتل متت  الأفتتراد والأاستتام والمنظمتتة متت  ختتمل فهتتم وا 
ات الة تاءة تةوي  جطار عام يتضم  الأ دا  المخطط لها، والمعايير المستخدمة لتحقيف الأ دا  ومتطلبت

ل   نتال افتراضتي  يشتةم  الأستا  التات يقتوم عليتب  (Wade, Recardo, 2001)المزمتة. ولشتار ةتل مت  
م هتتتتوم جدارة الأداء، الافتتتتترات الأول يقتتتتوم علتتتتم لستتتتا  فهتتتتم وادرال الافتتتتراد والااستتتتام ب ميتتتت  المستتتتتويات 

ير والأدوات المزمتة لتحقيتف الأداء ا دارية ما  و المطلوت جن ازه، ومشارةتهم في صتياغة وتتأطير المعتاي
هتتو ل  الوصتتول جلتتم الأ تتدا  المحتتددة يعتمتتد علتتم مستتتور ا مةانيتتات فالمستتتهد ، لمتتا الافتتترات الظتتاني 

ومتطلبات الة اءة التي ي تت ل  تتوا تد فتي لداء عمتل الافتراد والأاستام با ضتافة جلتم مستتور التدعم التات 
   تتتاه المنه يتتتة جحيتتتس ، (2)متتتة والعمليتتتات التتتتي توفر تتتا المنظمتتتة لهتتتمتقدمتتتب ا دارة العليتتتا والمتتتوارد والأنظ

، باعتبتار (3)لتاداء المستتهد  وةي يتة تحقيقتب علتم المتدر القصتير والطويتل ا  وواضتح ا  عام ا  تتضم  منظور 
 .(4)ل  الأداء لب ارتباط وظيف بتحقيف الأ دا  الاستراتي ية للمنظمة

                                                           
دار  ال تزء الأول، ، سلستلة الأداء الاستتراتي ي،"التقيتيم المتتواز  لساسيات الأداء وبطااتة"(: 2009) طا ر، وائل جدري  الغالبي،   (1)

 .37رد ، صوائل للنشر، الأ
(2)

 Wade, D. & Recardo, R. (2001): "Corporate Performance Management: How to Build a 

Better Organization through Measurement – Driven Strategic Alignment", Butterworth, 

Heinemann, P 7. 
(3)

 Armstrong, Michael (2006): "Performance management: key strategies and practical 

guidelines, 3
rd

 Edition, Kogan Page Limited, London, p2. 
(4)

 Armstrong, M and Baron, A, (2005): "Managing Performance: Performance management in 

action", Chartered Institute of Personnel and Development, London 
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، حيتس عرفتب ظابتتا   ب تعري تا  ئتتل ة وتعتددت و هتات النظتر فتي جعطامخ ولخا م هوم جدارة الأداء لبعادا  
(Lockett) " والتتتي المشتتترةة الأ تتدا تطتتوير الأفتتراد اوت الة تتاءة والالتتتزام، والعمتتل متت  ل تتل تحقيتتف بأنتتب 

تعري تتتتا لوستتتت   دارة الأداء  (Armstrong, 2006) بينمتتتتا لعطتتتتم، "المنظمتتتتة ل تتتتدا  تحقيتتتتف وتتتتتدعم تعتتتتزز
نهن استراتي ي ومتةامل لتحقيف   يظر في ن او عملية جدارة الأداء "الاستراتي ي ةعامل مس ولضا  البعد 

 (Halifax BOS)وعرفهتا  (1)".وتطتوير اتدراتهم العتاملي الن او المستدام للمنظمتات مت  ختمل تحستي  لداء 
ا مةانيتتتات وبالتتتتالي جدارة الأداء  تتتي عمليتتتة تتتتدريت وترشتتتيد وتح يتتتز العتتتاملي  فتتتي المنظمتتتة لرفتتت  معتتتدل "

 .(2)تحسي  لداء المنظمة"
فقتد ربتط م هتوم جدارة الأداء بتندارة الموا تت، حيتس عرفهتا بأنهتا" م موعتة  (Collings, Mellahi)لمتا 

متت  العمليتتات والأنشتتطة التتتي تتضتتم  منه يتتة تقتتوم علتتم تحديتتد مناصتتت معينتتة ضتتم  المنظمتتة بمختلتت  
الأاسام والمستويات ا دارية تستا م م موعهتا فتي تحقيتف ل تدا  المنظمتة وبالتتالي تحقيتف الميتزة التنافستية 

امة للمنظمتتة، متت  ختتمل تطتتوير ا مةانيتتات والموا تت المو تتودة ووضتت   تتاه الموا تتت فتتي الشتتواغر المستتد
ل  جدارة الموارد البشرية والموا ت تستا م  ( يررWarren, 2016وبناء علم الل فن  )، (3)الوظي ية المناسبة

يستا م بشتةل فعتال  متاة  الصتحيحةالألمنظمة وتخصيص  اه المتوارد فتي في تحقيف ميزة تنافسية عالية ل
 . (4)في تحقيف الأ دا  الاستراتي ية للمنظمة

ترر الباحظة ل  عمليتة جدارة الأداء ترةتز علتم وضت  السياستات والأدوات ومعتايير ايتا  المخر تات 
علتتم با ضتتافة للحصتتول علتتم نتتتائن الأداء ال عليتتة التتتي تتوافتتف متت  الأداء المستتتهد  والنتتتائن المتواعتتة، 

م  خمل  ات المهارات وا مةانيات والة تاءات المطلوبتة وتقيتيم متدر تحقيتف المستتويات  جدارة المدخمت
 المتواعة لاداء باستخدام تلل الة اءات ومسا متها في تحديد متطلبات تطوير وتحسي  الأداء.

 وترةز عملية جدارة الأداء علم مبادئ تشةل بم موعها لس  ل مية جدارة الأداء في المنظمات و ي:

                                                           
(1)

 Armstrong, Michael (2006): "Performance management: key strategies and practical 

guidelines", op.cite, p3. 
(2)

 Armstrong, M and Baron, A, (2005): "Managing Performance: Performance management in 

action",op.cite, p5. 
(3)

  Ricci, Laura M, (2016): "The Impact of Performance Management System Characteristics on 

Perceived Effectiveness of the System and Engagement", Master theses, San José State 

University, p2." 
(4)

 Ntwari, Andine, (2016): "Role of Strategic Human Resource Management Practices on the 

Performance of Financial Institutions in Rwanda: Case Study of Bank of Kigali", The 

International Journal of Business & Management, Vol 4, No.4, p511.    
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 .جعداد الباحظة المصدر

 .أهمية إدارا الأدا  ف  المن مات :(11الشكل )
 :خطوات عملية إدارا الأدا 

، لأ  النظتتتام ا  منه يتتتة مرنتتتة وليستتتت نظامتتتلو  تعتتر  لغلتتتت الدراستتتات جدارة الأداء علتتتم لنهتتتا عمليتتة
ومتنهن جدارة الأداء، يأخا عادة منه ا غير مر  ومعايير ظابتة وبيرواراطية، بحيس لا يتوافف مت  مضتمو  

تحقيتتف الأ تتدا  بالتعتتاو  متتا بتتي  المتتدراء و  حيتتس يتتتم وضتت  جطتتار وم هتتوم عتتام لةي يتتة ستتير عمليتتة الأداء
، وتتتم عمليتة (1)والمرسوسي ، وتقليص طرف الاتصال الرسمية بي  المستويات ا دارية م  لعلم جلم لست ل

 :(2)لساسية و يوفف لرب  خطوات ( Armstrong,2005بحست )جدارة الأداء 

                                                           
(1)

 Armstrong, Michael, (2005): "Performance management: key strategies and practical 

guidelines, 3
rd

 Edition, op.cite, p15. 
(2)

  op.cite p23. 

ترجمة وتجزئة أهداف 
المنظمة إلى الأهداف على 
 .مستوى الافراد والأقسام

 توضيح أهداف المنظمة 

تعد عملية تقييم وتحسين 
 مستمر للأداء

تشجع الإدارة الذاتية لأداء 
 الافراد 

تكوين مفهوم مشترك بين 
الموظفين والمدراء يتضمن 
آلية تطوير وتحسين الأداء, 
وكيفية الوصول إلى الأهداف 

 المخطط لها

تعتمد على سياسة توافق 
الآراء والتعاون بدلا من 
 سياسة السيطرة والإكراه

تتطلب أسلوب الإدارة النزيهة 
وطرق الاتصال التسلسلي 
باتجاهين متبادلين بين 
 الرؤساء والمرؤوسين

تتيح جلسات التغذية العكسية 
المستمرة لأصحاب الخبرات 
والمعرفة المكتسبة من العمل 
من تطوير وتعديل الأهداف بما 
 يتوافق مع مصالح المنظمة

تقوم على قياس وتقييم الأداء 
بما يتوافق مع الأهداف 

 الموضوعة
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Source:Armstrong, Michael, (2005): "Performance management: key strategies and practical guidelines, 

p15 
 .خطوات عملية إدارا الأدا  :(12الشكل )

 :ن م الأدا  وأهمية  ياسه ف  المصارف ب.
Performance Systems And The Importance Measurement In Banks  

انعةستت التطتورات لأداء والعوامتل المتسظرة بتب، فقتد تطورت طرف ايتا  وتقيتيم الأداء بتطتور م هتوم ا
البيئيتتة والتةنولو يتتة الحديظتتتة علتتم طتتترف ايتتا  الأداء، حيتتتس ةانتتت المنظمتتتات تعتمتتد علتتتم طتترف القيتتتا  

النظتتتر جلتتتم العوامتتتل  التقليديتتتة وفتتتف المسشتتترات الماليتتتة فقتتتط لغتتترت تحقيتتتف ل تتتدا  الربحيتتتة للمنظمتتتة دو 
 الأخرر المسظرة في بقاء واستمرارية الأعمال.

ايتتتا  الأداء بأنتتتب" ل تتتم مرحلتتتة متتت  مراحتتتل وظي تتتة الراابتتتة فتتتي م هتتتوم  (Öztürk, 2014) بتتتي حيتتتس 
ا دارة، تتتتم وفتتف جطتتار منه تتي متتنظم ودورت وشتتامل لةافتتة الأنشتتطة فتتي المنظمتتة، وعتتادة تقتتوم المنظمتتات 

معرفتتة  علتتم تلبيتتة  تتاه المتطلبتتات، وتطتتوير ومعرفتتة متتدر اتتدرتهامتطلبتتات العمتتمء بقيتتا  الأداء لتحديتتد 
بةي ية تن يا العمليتات ونقتاط الن تاو وال شتل، تقيتيم القترارات ا داريتة المتختاة والتأةتد مت   ا دارة والموظ ي 

ديتتتد لنهتتتا موضتتتوعية ومبنيتتتة علتتتم الحقتتتائف، واةتشتتتا  متتتواط  الضتتتع  والمشتتتةمت فتتتي العمليتتتات متتت  تح
 .(1)الم الات التي يمة  تحسينها وتطوير ا"

لصتتبحت  تستتتند ا دارة ال عالتتة جلتتم نظتتام اتتوت لقيتتا  الأداء، حيتتس( Dean,2007متت  و هتتة نظتتر )و 
القاعتتدة الأساستتية فتتي بنتتاء ا دارة تمظتتل والتتتي تتضتتم  العوامتتل غيتتر الماليتتة  الحديظتتةلنظمتتة ايتتا  الأداء 

                                                           
(1)

 Öztürk, Elif, Ali Coskun, (2014): "A Strategic Approach to Performance Management in 

Banks: The Balanced Scorecard", International Burch University, Sarajevo, Bosnia and 

Herzegovina, Accounting and Finance Research Vol. 3, No. 3,pp. 151- 158. 

 التخطيط 

يأتي في  اه المرحلة تحديد الأ دا  العامة للمنظمة ومتطلبات الة اءة المزمة لتحقيف الأ دا ، ووض  خطط سير لداء •
العمل وخطط تحسي  الأداء ومتطلبات التنمية الشخصية ضم  لطر واضحة ومشترةة بي  الموظ ي  والمدراء، حيس يتوفر 

 للموظ ي  الم ا يم العامة لما ي ت القيام بب وبالتالي توفير الدعم والتو يب المزم م  ابل المدراء

 التنفيذ 

 وض  الخطط الموضوعة في حيز التن يا للوصول جلم الأ دا  والنتائن المتواعة•

 المراقبة

 يتم التحقف م  سير العمل وفف الخطط الموضوعة م  خمل الأدوات والوسائل الراابية المتاحة، ومراابة التقدم في الأداء•

 المراجعة

 يتم مقارنة الأداء ال علي م  الأداء المستهد ، وبناء القرارات ا دارية المناسبة علم ضوء النتائن المحققة•
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ل مية مماظلة وربما لةظر ل مية م  المسشرات المالية في ايا  الأداء الاستراتي ي، لها . وبالتالي (1)ال عالة
( 6)يلختص ال تتدول و  الطتترف التقليديتةو ال ترف بتتي  طترف ايتا  الأداء الحديظتة  (DeTony,2001)حيتس بتي  

 :(2)ل م ال رواات التي تميز الطرف الحديظة لقيا  الأداء والطرف التقليدية لقيا  الأداء
 (: أهم الفرو ات الت  تميز الطرن الحديثة لقياا الأدا  والطرن التقليدية لقياا الأدا .6الجدول )

 أن مة  ياا الأدا  الحديثة أن مة  ياا الأدا  التقليدية
 تستند علم استراتي ية المنظمة تستند علم لنظمة المحاسبة التقليدية 

 تستند علم القيمة  تستند علم الةل ة والة اءة
 توافف الاداء  المبادلة بي  الأداء 

 التو ب بالعممء التو ب بالربح
 التو ب طويل الأمد  التو ب اصير الأمد 

 ترةز علم مسشرات ال ريف ترةز علم المسشرات ال ردية 
 التشغيليةمسشرات الترةز علم  ترةز علم المسشرات الوظي ية 

 راابة التحسي  المقارنة م  المعايير 
 الغاية منها التقييم والمشارةة  الغاية منها التقييم

  هود التحسي  المستمر  تعزز تعيف  هود التحسي  المستمر 
Source: De Tony&Tonchia.S (2001):"performance measurement systems :Model, Characteristics, and 

measures". 
اتخاا طرف ولساليت  ديدة لتقييم وايا  الأداء نظترا  منهتا ل  طترف  جلم صار وم   نا عمدت الم

التحليتتل المتتتالي التقليديتتة فتتتي التقيتتتيم لتتم تعتتتد اات  تتدور ولا تحقتتتف الأ تتتدا  الاستتتراتي ية المطلوبتتتة حيتتتس 
عتتدة متتداخل وتنوعتتت نظتتم ولستتاليت استتتخدام المعلومتتات للحصتتول علتتم نتتتائن اةظتتر  لختتات سلستتلة التطتتور

، متتدخل القيمتتة EFQM، ال تتائزة الأوروبيتتة Baldrigeف التقليديتتة ومنهتتا: نمتتوا  ة متت  الطتتر داتتة وموضتتوعي
 .  EVAالمضافة 

 (3)ومتتت  الممحتتتظ ا   تتتاه الأنظمتتتة اعتمتتتدت فتتتي منه يتهتتتا علتتتم معال تتتة المخر تتتات، فقتتتد وضتتتح
(David, 2011)  جلم و ود ظمس م موعات رئيسية في تقييم الأداء، تمظل الأولم مقتايي  المتدخمت و تي

المقايي  الأساسية التي تعتمد عليها القياسات الأخرر مظل تقييم الموارد الماليتة والبشترية، والظانيتة مقتايي  
لظة و ي تقييم النتائن المخر ات و ي النتائن التي نحصل عليها م  تقييم المدخمت، و نال الم موعة الظا

المحققتتة للمنظمتتة متت  ختتمل تقيتتيم المتتدخمت وفتتف بتترامن محتتددة وعلتتم ضتتوء النتتتائن يتتتم تقيتتيم المخر تتات 

                                                           
(1)

  Dean R, Spitzer, (2007): "Transforming performance measurement: rethinking the way we 

measure and drive organizational success", AMACOM American Management Association, 

NewYork, pp.13-17. 
(2)

 De Tony, A,. And Tonchia, S, (2001): "performance measurement systems: Model, 

Characteristics, and measures", international journal of operations and production 

management, pp.46-70  
(3)

 Fred R., David: (2011) "Strategic Management CONCEPTS AND CASES", thirteen edition, 

Pearson Education, New Jersey, p16.. 
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متتتا لود المباولتتتة التتتتي تنتقتتتل متتت  النشتتتاط جلتتتم النتي تتتة، فتتتن  مقتتتايي  المتتتدخمت والمخر تتتات توضتتتح ال هتتت
 نتائن مستهدفة.ي تميز للعمل ضم  المحصمت فهي تعطلو  مقايي  النتائن

 :مقايي  الأداء جلم (1)(2009 اد صن  )جدري ،و 

 
 .جعداد الباحظة المصدر

 تصنيف ن م  ياا الأدا . :(13الشكل )
 :. بنا  الاستراتيجيات المصرفية مل أجل تعزيز الأدا  الاستراتيج 2-2-2

Building Banking Strategies To Enhance Strategic Perfomance 

 الاستراتيجية المصرفية ومراحل بنائهاأ. مفهوم 
The Concept Of Banking Strategy And Its Construction Stages 

لعالمية واف الاس  امادندا متت  ختتتمل اتعقير ةظلتعمل في بيئة وم ليت المسسستتات المصتتترفية اصبحل
  ةاواء ست ةارالشت والتحال ات واما ادلاناما خل تب ت للعمل بسبدة يد د عواادة ويد واف سور لهوظ

وتطتتتور الختتتدمات فتتتي  يا ولولتةنر وافةاالأفي ر لمستمر التغيل  اةما ، لدولالو  ور المصتتتار علم مست
 تتتتد  بحية رلرار والاستمء والبقا  الما ةاالمصتتتار ، و ب والتي تت ايادلتحر اةب  لمد تعستتتوف العولمتتتة 
بأنهتتتتتتتتتتتتا تي ية رالاستوتتميتتتتتتتتتتتتز البيئة. ا م   لتةيدم والتقاةبة وامر ولتغييا هة وام  مد فمبلت مصتتتتتتتتتتتتر  

خلية دالرات المتغيالتعامل م  والمشاةل ا هة واة لمطنشالألخاصة بت ا هاولتدد ايحات لف ايطتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتترلا
، حيتس تتحقتف فعاليتة المتنهن الاستتراتي ي للمصتر  مت  مت  بيئتتبومدر ادرة ت اعل المصار   ية رلخاوا

ءا  م  تحديتد الأ تدا  ووضت  الاستتراتي يات والخطتط خمل تطبيقب بشةل متةامل علم  مي  الأنشطة بد
بالعمل وفف الخطط الموضوعة وتحقيف  زمة و مي  الأنشطة الأخرر انتهاء  العملية وتخصيص الموارد الم

 الأ دا  والغايات المر وة.

                                                           
، مر ت  ستابف ،"أساسيات الأدا  وبطا ـة التقيـيم المتـوازلا سلسـلة الأدا  الاسـتراتيج "(: 2009) طا ر، وائل جدري  الغالبي،   (1)

 . 71ص

تقييم الموارد المالية •
 والبشرية

 مقاييس المدخلات

 اصيرة الأ ل •
 اات طاب  تشغيلي•
تستخدم لتقييم ايام •

المصر  باستغمل موارده 
لتقديم منت اتب وخدماتب 

 .النهائية

 اات طاب  استراتي ي • مقاييس المخرجات
 طويلة الأ ل •
تستخدم لمعرفة ةي ية •

تحقيف الأ دا  
والغايات الطويلة الأ ل 

 للمصر 
 مقاييس المحصلات

 النتائج
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فقتتتد  المنظمتتتاتالاستتتتراتي ية فتتتي م هتتتوم متتت  ل تتتم المتتتسل ي  والبتتتاحظي  التتتاي  طتتتوروا  (Ansoff) يعتتتد
نتتتول العمليتتتات  توضتتتح الاستتتتراتي ية، بحيتتتس وبيئتهتتتاظمتتتة ل  الاستتتتراتي ية  تتتي "العماتتتة بتتتي  المنتصتتتور 

" والاستتراتي ية (1)والأنشطة التي ي ت اتباعها علم المتدر الطويتل، لتحقيتف الغايتات والأ تدا  الموضتوعة
فتتتي حتتتي  عرفهتتتا ، (2)ت والات ا تتتات والتواعتتتات الماضتتتيةتعتمتتتد فتتتي بنائهتتتا علتتتم المعلومتتتا Ansoffحستتتت 

(Chandler): " تحديد المنظمة لأغراضها ول دافها الرئيسية وغايتها علم المدر الطويل وتحديد وتخصيص
 ."(3)الموارد المزمة لتحقيف  اه الأغرات والغايات

تنافستتيا  فقتتد عرفهتتا الاستتتراتي ية لعطتتم فقتتد (Porter,1986) لمتتا   نافستتية بأنهتتا:متت  منظتتور التبعتتدا  
تةتتتوي  وضتتت  من تتترد للمنظمتتتة، ات اتتتيم للعمتتتمء متتت  ختتتمل تصتتتميم م موعتتتة لنشتتتطة مختل تتتة عمتتتا يسديتتتب "

متةاملتة بحيتس ل  الاستتراتي ية  اتة متا بتي  الاستتراتي ية والمنافستةل  العم Porterالمنافسو " حيس وضح 
تنطلتتتف متتت  تحديتتتد   تتتي تحقيتتتف الت اعتتتل والتوافتتتف بتتتي  لنشتتتطة المنظمتتتة وبيئتهتتتا، والاستتتتراتي ية التنافستتتية

و تود التوافتف بتي  المنظمتة وبيئتهتتا  الأ تدا  وبالتتالي تحديتد وستائل تحقيتف تلتل الأ تدا ، وفتي حتال عتدم
 (Mentzberg) ويعرفهتا .(4)فننها غير اادرة علم بلو  ل دافها وبالتالي عدم تحقيف ميزة تنافستية فتي الستوف

، "ات التنظيمية للتعامل م  البيئةمتغيرة م  القرار  ا  لنماطاوة وسيطة ما بي  المنظمة وبيئتها تتضم  "بأنها 
 ( plan)الخطتتة،لتتة تشتتةل م هتتوم الاستتتراتي ية و تتي: حيتتس استتم الاستتتراتي ية جلتتم خمستتة مضتتامي  متةام

. فتتتتي حتتتتتي  (perspective ( )المنظتتتتتور،ploy)الحيلتتتتة، (  position )المواتتتت ، المرةتتتتتز،( pattern )التتتتنمط،
 ظهتر فتي ا  تراءات والسياستات"ةي  نصل جلم الوضت  المستتهد ، والتنمط ي الخطة( Fred,2011عر  )

ختدمات معينتة لو  في طرو منت اتالظابتة المتبعة م  مرور الوات، لما الموا  فهو يعة  ارار المنظمة 
ها، رسية المنظمة وات ا ات سي  والمنظور ي الأساليت التي تستخدم لخدال المناففي لسواف معينة والحيلة 

(Rothaermel,2015)ةمتتا بتتي   .(5)ورسيتهتتا لمتتا ستصتتتبح عليتتب مستتتتقبم
ل  الاستتتتراتي ية "م موعتتة متتت   (6)

 .ا  راءات تضعها المنظمة لتحقيف ل دا  معينة والحصول علم لداء متميز مقارنة بالمنافسي "
حيتس تمظتل النشتاط ، المنظماتلاستراتي ية في تعد ا دارة الاستراتي ية منهن تطبيف اومل جهة أخرى 
 وبنتتتاء مرةتتتز تنافستتتي متميتتتز يضتتتم  لهتتتا النمتتتو م تحقيتتتف الغايتتتات الأساستتتية للمصتتتر ا دارت التتتات يعمتتتل علتتت

(Wheelen,Hunger,2012) وضتححيس  البقاء وتحقيف رضا العممء،و 
م موعتة مت  " ل  ا دارة الاستتراتي ية (7)

                                                           
(1)  Ansoff, H. Igor "Strategic management", PALGRAVE MACMILLAN, United States, New 

York, p5  
(2)

 Neil, Ritson (2011): "strategic management", Trujillo Alto, New York, p24. 
(3)

 Op.cite, p1. 
(4) 

Porter,Michael,(1986):"Competitive Strategy, Creating and sustaining superior 

performance", the free Press, New York,p11. 
(5)

 Fred R., David :( 2011): "Strategic Management CONCEPTS AND CASES", thirteen edition, 

Pearson Education, New Jersey, p49.  
(6) 

Rothaermel, Frank T. (2015):" Strategic management", second Edition, McGraw-Hill, New 

York, p4.  
(7)

 Wheelen, Thomas, J. David Hunger, (2012): "Strategic Management and Business Policy 

TOWARD GLOBAL SUSTAINABILITY", 13th edition, Pearson Education, United States, p5.  
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دراستتة  متت  الأداء علتتم المتتدر الطويتتل، وتشتتمل تتتأظيرالقتترارات وا  تتراءات ا داريتتة التتتي تحقتتف مستتتويات عاليتتة 
علتم مراابتة وتقيتيم ال ترص  العوامل البيئية الداخلية والخار ية، صياغة الاستراتي ية وةي يتة تن يتا ا، حيتس ترةتز

(David,2010)لشتتار نقتتاط القتتوة والضتتع  لتتدر المنظمتتة". و  والتهديتتدات الخار يتتة علتتم ضتتوء
جلتتم ل  ا دارة  (1)

وتن يتتتا ا وتقييمهتتتا، حيتتتس تتحتتتدد الرسيتتتة العامتتتة  تي ية للمنظمتتتة ية تستتتتخدم  عتتتداد وصتتتياغة الاستتتتراالاستتتتراتي
للمنظمة وةالل الغايات والأ تدا  فتي ظتل الستوف التنافستية مت  تحقيتف ت توف فتي مستتويات الأداء علتم المتدر 

متتت  محتتتور تحقيتتتف الغايتتتات الح تتتاظ علتتتم رضتتتا العمتتتمء، وبالتتتتالي فتتتن  ا دارة الاستتتتراتي ية تنطلتتتف و  الطويتتتل
 ل دافها الاستراتي ية.دوات التي تحقف غايات المنظمة و والأ دا  حيس تتبنم م موعة م  الوسائل والأ

بتتي  الغايتتات والأ تتدا  الاستتتراتي ية حيتتس ل  الغايتتات الاستتتراتي ية تمظتتل ( 2010،لستتةارنةواتتد ميتتز )ا
، فالغايتات تتميتز ببعتد ا صتار مت  الم بتحديد ما يميزه ع  غيتره والتي ترتبطصر  المحصلة النهائية للم

 .(2)فة الم موعات التي يخدمها المصر ع  الت اصيل الدايقة والشمول لةا

 :في المصار   ا دارة الاستراتي يةبناء ويوضح الشةل التالي ج راءات وخطوات 

 
 .109"، مر   سابف ص الأدا  المتوازلالبعد الاستراتيج  لتقييم (: "2005: يوس ، محمد )المصدر

 .( خطوات بنا  الإدارا الاستراتيجية ف  المصارف14الشكل )
 ب. دور الاستراتيجية المصرفية ف  تحقين الأهداف الاستراتيجية

The of Banking strategy in achieving strategic objectives 

الاستتتراتي ي وبالتتتالي تحقيتتف الأ تتدا  تظهتتر ل ميتتة ا دارة الاستتتراتي ية فتتي تحقيتتف التميتتز بتتالأداء 
اتادرة علتم تحقيتف مستتويات عاليتة  ل  العديتد مت  المنظمتات( Wheelen, 2012، حيتس يترر )الاستتراتي ية

الطويتل ومت   نتا  علتم المتدر م  الأداء علم المدر القصير ولةت  القليتل منهتا استتطاعت تحقيتف ل تدافها
ا دارة الاستتراتي ية ضترورة لتي  مت  ل تل تن يتا الأنشتطة والعمليتات التتي تحقتف متطلبتات  يمة  القتول ل 

                                                           
(1)  Fred R., David: (2011): "Strategic Management CONCEPTS AND CASES", Op.cite p6. 

 .187ص ،ة للنشر والتوزٌل والطباعة، عما ، دار المسٌر " التخطيط الاستراتيج "( 2010) السةارنة، بمل خل :   (2)

الخطوة 
 الأولى

 تحديد الغاية•

الخطوة 
 الثانية

 رؤية الإدارة في تحقيق هذه الغاية•

الخطوة 
 الثالثة 

 تبني استراتيجية معينة •

الخطوة 
  الرابعة

الأدوات والوسائل المستخدمة لتنفيذ الاستراتيجية، وتنفيذ •
 الاستراتيجية 

 تحقيق الأهداف •
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نمتتا لتةتتو  اتتادرة علتتم التةيتت  متت  الأنشتتطة التتتي تلبتتي حا تتات الستتوف المتغيتترة  الستتوف الحاليتتة فحستتت، وا 
علم تحقيتف التتواز  دارة الاستراتي ية ورةزت  التي تبنت نهن ا  ددة، ولظبتت الدراسات ل  المنظماتوالمت

، (1)بي  التغيرات البيئية الداخلية والخار ية وعملياتها و يةلهتا ةتا  مستتور الأداء لتديها لعلتم مت  نظيراتهتا
 :(2)فن  تطبيف ا دارة الاستراتي ية يحقف المزايا التالية (2002،العار حست )و 

 
 .11، ص"الاستراتيج  والعولمة التخطيط" (:2002)نادية ، العار المصدر: 

 مزايا تطبين الإدارا الاستراتيجية. :(15الشكل )
، والتتتي تعطتتي النتتتائن النهائيتتة يتتتم تحديتتد الأ تتدا  الاستتتراتي ية بعتتد تحديتتد رسيتتة ورستتالة المنظمتتةو

المرغوبتتة متت  اتبتتال الاستتتراتي يات المطبقتتة علتتم لنشتتطة المنظمتتة حيتتس تتضتتم  الأ تتدا  متتا التتات ي تتت 
 .(3)ةمية مسشراتجن ازه ومتم، والتعبير عنب بصورة 

اتتة بمتتدر ة تتاءة الأداء ةمتتا وضتتح )جدريتت ، الغتتالبي( ومتتدر د نظمتتةيتترتبط تحقيتتف الأ تتدا  الاستتتراتي ية للم
  الأداء الضتتتعي  علتتتم مستتتتور العمليتتتات ومستتتتور ا دارات جه الاستتتتراتي ي المتبتتت  فيهتتتا، حيتتتس وفعاليتتتة الات تتتا

 والأاسام  و انعةا  لضع  في التو ب الاستراتي ي، وبالتالي سو  يصبح  نال عوائف لتحقيف الأ دا .
  ل تتل تحقيتتف ن تتاو المنظمتتات، ل  الأ تتدا  ضتترورية متت فهتتو ي تتترت (David,2011) ويت تتف معتتب

التخطتتيط والتنظتتيم، ةمتتا  ا ، وتشتتةل لساستتا تستتتند عليتتب عمليتتتنهتتا تحتتدد الات تتاه الاستتتراتي ي المتبتتجحيتتس 
  (4).تساعد في ايا  الأداء ولها دور ةبير في عملية الراابة

                                                           
(1)

 Wheelen, Thomas, J. David Hunger, (2012): "Strategic Management and Business Policy 

TOWARD GLOBAL SUSTAINABILITY", 13th edition, Pearson Education, New York, p6. 
 .11، الدار ال امعية، ا سةندرية، ص"الاستراتيج  والعولمة التخطيط" (:2002)نادية ، العار    (2)
 .187، مر   سابف، صالتخطيط الاستراتيج (: 2010السةارنة، بمل خل ، )   (3)

(4)
 Fred R., David: (2011), Strategic Management CONCEPTS AND CASES, Op.cite, p13. 

 تزود المنظمة بمرشد حول ما تسعى لتحقيقه، وتوضح الرؤية الاستراتيجية للمنظمة

 تساعد المنظمة على توقع التغيرات في البيئة المحيطة بها وكيفية التكيف معها

 تساعد المنظمة على تخصيص الموارد المتاحة وتحديد طرق استخدامها

 تنظم التسلسل في الجهود التخطيطية عبر المستويات الإدارية المختلفة

 توضح صورة المنظمة أمام أصحاب المصالح
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ةةتتتل، ويتتتتم تر متهتتتا  فتتتي ستتتلم لولويتتتات ا دارة والمنظمتتتة تتتتأتي(، 2009جدريتتت ،فالأ تتتدا  ةمتتتا بتتتي  )
 .(1)بمسشرات ايا  واضحة دايقة وموضوعية

(Kaufman, 2003)ولمتتا عتت  خصتتائص الأ تتدا  الاستتتراتي ية فقتتد وضتتح 
خصتتائص التتتي ل تتم ال (2)

 و ي: وبالتالي تحقف الأ دا  الاستراتي ية ي ت ا  تتوفر لتعة  الوضوو والداة في مقايي  تقييم الأداء
  محـــددا(specific): معطيتتتات معينتتتة ، ةمتتتا لنهتتتا ي تتتت ل  تولتتتد لو  ي تتتت ل  تعةتتت  الأ تتتدا  نتتتتائن

 استراتي يات وا  راءات محددة، با ضافة جلم ل  تةو  سهلة ال هم وتعطي ات ا ات واضحة للآخري 
  ابلـــة للقيـــاا  (measurable) : و نتتتا ي تتتت ل  تةتتتو  الأ تتتدا  ممةنتتتة القيتتتا  لمعرفتتتة النتتتتائن التتتتي

تحقيقها، وبالتالي ي ت تحديد طرف ولدوات القيا  المتو ت استخدامها لقيا  الأ دا  توضح متم تم 
 ابل المباشرة بالعمل.

  جريئة(audacious) : لافراد والمنشأة ةةل. اس تغير معنوت، وتةو  بمظابة تحدنها تهد  جلم جحدللت 
  محـددا بنتيجــة(written by result) :يتتتم تحديتد نتي تتة ةتتل  ي تتت ل  تةتو  الأ تتدا  م صتتلة بحيتس

  د  يرغت بالوصول جليها، م  تحديد الطرف للوصول جلم النتائن المطلوبة.
  محددا بو ت(time bound)ترت تحديد وات معي  لتحقيف الأ دا  المطلوبة. : لت لنب م  الم 
  الشمول والارتباط(encompassing):  لنشتاط  م  ةل  د  م  الأ دا  الموضوعة شام ي ت ل  يةو

 .نظمةبالهد  الةلي للم ا  معي  ومرتبط
 إمكانية مراجعتهـا(reviewed) :  و نتا ي تترت ل  يتتم تقيتيم ومرا عتة الأ تدا  الموضتوعة بشتةل دورت

 والل ليتم مراابة التحس  في تحقيف النتائن وبالتالي الحصول علم النتائن المستهدفة.
 "SMART" مصتتطلحلو  م هتتوم( Armstrong,2005حستتت )وتستتتخدم ليضتتا العديتتد متت  المنظمتتات 

 : (3)و ي  دا  الاستراتي ية ال يدة للمصر لتحديد خصائص الأ
Specific/stretching "S" :وواضحة. محددة 

"M" Measurable:   ا  ونوع اابلة للقيا  ةما. 
"A" Achievable : .اابلة للتحقيف م  تغيرات الظرو  الداخلية والمحيط 

"R"Relevant :  ل دا  المنظمة.و  تحقف التوافف ما بي  ل دا  الموظ ي 
"T" Time framed: . الوات المطلوت لتحقيقها منظم ضم   دول زمني معي 

ممتتا ستتبف اةتتره يتضتتح لنتتا ل  الأ تتدا  تمظتتل ال انتتت الملمتتو  لمت تتاه الاستتتراتي ي، لت ل  ن تتاو 
تطبيتتف المنشتتأة للمتتنهن الاستتتراتي ي فتتي لعمالهتتا يحقتتف لهتتا ل تتدافها وغاياتهتتا طويلتتة الأ تتل وبالتتتالي تحقتتف 

                                                           
دار سلسـلة إدارا الأدا  الاسـتراتيج ا ، المن ـور الاسـتراتيج  لبطا ـة التقيـيم المتـوازل (2009جدري ، وائل، طا ر الغتالبي: )   (1)

 .61وائل للنشر، عما ، ص
(2)
 Kaufman, Roger, Browne Hugh Oakley, Ryan Watkins & Leigh Doug (2003): "Strategic 

planning for success: Aligning people performance.   
(3)

 Armstrong, Michael, (2005): "Performance management: key strategies and practical 

guidelines, 3
rd

 Edition, op.cite, 61. 
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 دا  يعة  ما يتة وةي يتة مستويات عالية م  الأداء، فن  الترابط ما بي  الرسالة والرسية والغايات م  الأ
استخدام مقايي  الأداء علم المستور الةلي وبالتتالي تحديتد النتتائن المستخلصتة  مةانيتة تطتوير وتحستي  

 الأداء بشةل دائم.
ظمظة عوامل مسظرة في تحقيف الأ دا  الاستراتي ية و ي الأ دا  الحالية  (2009 )الصيرفي،حدد و 

والتهديتدات الحاليتة والمستتقبلية فتي الستوف، لت ي تت ل  تةتو  الأ تدا   والموارد الحاليتة المتاحتة وال ترص
 .(1)منس مة م  الموارد وا مةانات المتاحة ليضا

جلم ل  التو ب الاستراتي ي في تحقيف الأ دا  ي رت علم ا دارة العليتا  (2)(2005 ،ولشار )يوس 
 الأداء الاستتتراتي ي، حيتتس حتتدد لربعتتة تبنتتي عتتدة لنتتوال متت  مسشتترات الأداء لاعتماد تتا ةأستتا  فتتي تقيتتيم

مسشتترات و  مسشترات لتتاداء تتضتتم  مسشترات الة تتاءة، مسشتترات ال عاليتة، مسشتترات التةل تتة، مسشترات ال تتودة
 المعلومات الخل ية.

 . المكونات المعرفية للأدا  الاستراتيج  ف  المصارف المعاصرا3-2-2
The Cognitive components of strategic performance in contemporary banks 

 أ. ثلاثية الأدا  الاستراتيج  ف  المصارف المعاصرا:
The Triple strategic Perfomance in contemporary banks 

بعتتتد  وخصوصتتتا   ،تنافستتتيةميتتتزة تحقيتتتف و الأداء مستتتتويات  رفتتت  علتتتم المصتتترفيةالمسسستتتات  تحتتترص
 الأ تتدا  الاستتتراتي يةعلتتم تم الترةيتتز يتتحيتتس ، وازديتتاد التتوعي المعرفتتي لتتدر العميتتلارت تتال شتتدة المنافستتة 

الخاصة بتحقيف رضا العميل م  ختمل استتخدام معتايير فتي التميتز بتالأداء جضتافة جلتم المعتايير الستابقة، 
( مقارنة بالمصار  الأخرر د ممة التةل ة )بتخ يت التةل ة جلم لدنم حتخ يت للوصول جلم الريادة في 

ال تتودة العالميتتة واستتتخدام لدوات ال تتودة نظتتم جدارة والات تتاه نحتتو تحقيتتف لعلتتم مستتتويات ال تتودة وتطبيتتف 
 .المختل ة في تقييم وتحسي  الأداءالشاملة بمستوياتها 

م هتتتتوم الأداء الاستتتتراتي ي بأنتتتتب در تتتة فعاليتتتتة المنظمتتتة فتتتتي  (Miller,Dess,1996)وضتتتح ةتتتتل متتت  
عماتهتتتتا بتتتتالم تم ، ويتضتتتتم  التتتتل متتتتدر فعاليتتتتة المنظمتتتتة فتتتتي الوفتتتتاء بمستتتتسولياتها الا تماعيتتتتة، ودر تتتتة 

للمنظمتة والتتي والأفتراد، ويمظتل الأداء الصتورة الا نيتة التتي تو تد  العمتمء والمستتهلةي است ابتها لحا ات 
، حيتس يعبتر عت  در تة مستا مة الأنشتطة الوظي يتة المختل تة فتي تحقيتف حات المصالح تقابل تواعات لص

 رسالة المنظمة وغرضها وغاياتها.
(Miller,Dess,1996) ةل م  واعتمد

في تعري هم لتاداء الاستتراتي ي علتم مبتدلي  لساستيي  و متا لولا  (3)
 .ظمةرضا لصحات المصالح )ال مهور والمستهلةي ( وظانيا الأنشطة الوظي ية المرتبطة بالسياسة العامة للمن

                                                           
 .150ا سةندرية، ص الدولٌة، حور  مسسسة "،الاستراتيج  التخطيط" (:2009محمد: ) الصيرفي،   (1)
 .118"، منشورات المنظمة العربية للتنمية ا دارية، القا رة، صلبعد الاستراتيج  لتقييم الأدا  المتوازلاا: "(2005يوس ، محمد، )   (2)

(3) Miller, Alex & Dess, Gregory G., (1996):" Strategic management", 2nd Edition, McGraw-Hill, 

New York, p69. 
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(Verweire,2004)وبتتتي  
ل  المسسستتتات التتتتي تطتتتور استتتتراتي يات  يتتتدة وتن تتتا ا بشتتتةل صتتتحيح  (1)
الأداء الاستتراتي ي ويعتمتد ، وتتمة   م  تحقيتف التميتز التشتغيلي فتي الأداءسترف  م  مستور الأداء لديها 

وتربطهتتتا متتت  ستتتتراتي ية ستتتليمة وصتتتياغة  يتتتدة لرسيتتتة المنظمتتتة ا مسشتتترات استتتتراتي ية تضتتتم  علتتتم و تتتود
 تعمل علم تن يا ا بشةل فعال في ةافة مستويات الأداء لدر المنظمة.، وبالتالي بليةالمستق ل دافها

لت ل  الأداء الاستتتراتي ي  تتو اتتدرة المنظمتتة علتتم تحقيتتف ل تتدافها وغاياتهتتا متت  اختتتم  التو هتتات 
راتي ي متت  ختتمل تحقيتتف الأداء الاستتت (2)الاستتتراتي ية ورسر جداراتهتتا والظتترو  البيئيتتة الداخليتتة والخار يتتة
 ( جلتتم2009الشتيخلي،لشتارت )و ، يلتة الأ تلمعادلتة التتواز  بتي  متطلبتات النمتو والبقتاء القصتيرة الأ تل والطو 

ترتيت لولويتات الأداء الاستتراتي ي وفتف مسشتري   ، حيس صن (Ansoff) و لول م  وضح  اه الموازنة 
 التالي: ال دول ما دورة حياة الصناعة ومستور الربحية حست 

 .ترتيب أولويات الأدا  الاستراتيج  (:7)الجدول 
ترتيب الأولويات 
 حسب المراحل

المرحلة الأولى للمنتج/ 
 الخدمة

المرحلة الثانية للمنتج/ 
 الخدمة

المرحلة الثالثة للمنتج/ 
 الخدمة

 رضا الزبائ  رضا الزبائ  الربحية  1
 رضا العاملي  رضا العاملي  النمو 2
 المسسولية الا تماعية الربحية  رضا الزبائ  3
 الربحية  النمو رضا العاملي  4
 النمو المسسولية الا تماعية   5

       المصدر جعداد الباحظة 
، متوستط: مستتور ربحيتة متنخ ت، ظمس مستويات للربحيتةو ود  نستنتن م  خمل تحليل ال دول السابف

 مرتبط باطراد م  مستويات الربحية. مستور للبقاءعالي، و 
 مقسمة جلم ظمس مراحل رئيسية:الخدمة لو  للمنتندورة حياة الصناعة و نا يمة  القول ل  

حيتتاة المنظمتتة بحتتد ااتهتتا، و نتتا لو  الخدمتتةلو  المرحلتتة الأولتتم: و تتي ال تتترة الأولتتم متت  طتترو المنتتتن
 ،ضتا الزبتو ر  -3، النمو -2 ،الربحية -1ي ت ترتيت العوامل المسظرة علم مستور بقاء المنظمة ةالتالي 

 رضا العاملي . -4
مت  مستتور  المرحلة الظانية: و ي ال ترة التي تحقف فيها المنظمة مستور متوسط م  الربحيتة ولعلتم

، و نا ي ت ترتيت العوامل المسظرة علم مستور بقاء المنظمة ةالتالي مستور البقاء ارت الالمرحلة الأولم و 
 المسسولية الا تماعية. -5 ،النمو -4 ،الربحية -3 ،رضا العاملي  -2 ،رضا الزبو  -1

                                                           
(1)

 Verweire, Kurt Lutgart & Van den Berghe, (2004): "Integrated Performance Management A 

Guide to Strategy Implementation", SAGE Publications,London ,p105. 
 ، دراستة تطبيقيتة تحليليتة علتمتغييرات أبعاد الهيكل التن يم  للمن مـاتالأدا  الاستراتيج  ف   ل " :(2009)الشتيخلي، زينتت    (2)

 .72دمشف، رسالة دةتوراه،  امعة دمشف ، ص /القطال المصرفي الخاص في سورية
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المرحلة الظالظة: و ي ال ترة التي تحقتف فيهتا المنظمتة مستتور عتالي مت  الربحيتة وليضتا مستتور بقتاء 
، و نتا ي تت ترتيتت العوامتل المتسظرة علتم مستتور بقتاء المنظمتة ةالتتالي:  رضتا  -2 ،رضتا الزبتو  -1عتال 

 النمو. -5 ،الربحية -4 ،تماعيةالمسسولية الا  -3 ،العاملي 
 ويتضم  الأداء الاستراتي ي ظمس محاور رئيسية و ي:

 Financial Performanceالأدا  المال  المحور الأول: 

بتتأ  عمليتتة  (1)تستتعم المصتتار  جلتتم تحليتتل الأداء المتتالي وتقييمتتب لعتتدة لستتبات ةمتتا اةر تتا )الشتتعار(
المشتتاةل التتتي توا تتب جعطتتاء القتتدرة علتتم تحديتتد  ة للمصتتار  متت الراابيتتتقيتتيم الأداء المتتالي تمةتت  ال هتتات 

متت  تحديتتد اتترارات  المستتا مي ، وتمةتت  التتدعم والحلتتول فتتي الواتتت المناستتت للتتتدخل وتقتتديمعمتتل المصتتر  
تقتديم النصتح والمشتورة للمستتظمري  المستتقبليي  فيمتا يتعلتف و ، أ  تداول الأستهم بالستوف المصترفيةدايقة بش

بالمصتتتار  التتتتي يتتتودو  الاستتتتظمار فيهتتتا، ولخيتتترا فتتتن  المصتتتار  تستتتعم جلتتتم حمايتتتة مرةز تتتا المتتتالي متتت  
المختتاطر والأزمتتات وبالتتتالي فتتن  عمليتتة تقيتتيم الأداء تحتتدد فيمتتا جاا المصتتر  حقتتف نتتتائن القتترارات الستتابقة 

دخا دارة ل التغييرات المزمة وحل المشاةل بالوات المناست التي اتخا ا وا   .في المستقبلالمخاطر وا 
 و ما: (2)وتقييم ة اءة ا دارة لدر المصر  لقيا  الأداء لساسيي  مسشري  وتعتمد المصار  علم 

 :  Return On Assets (ROA) العائد على الأصول
 مجموع الأصول = صاف  الدخل بعد الضرائب/ (ROA) العائد على الأصول

 : Return On Equity ((ROE العائد على حقون الملكية
 د على الأصول* نسبة الرفع المال = العائ (ROE) العائد على حقون الملكية

ينتتدر  تحتتت محتتور الأداء المتتالي عتتدة عوامتتل تبتترز ل ميتتة استتتخدام المصتتار  المسشتترات الماليتتة و 
زيتتادة مستتتور الربحيتتة  ،لمصتتر الحصتتة الستتواية لزيتتادة ليتتة تقيتتيم الأداء متت  ل مهتتا ساستتي متت  عمة تتزء ل

 .المخاطر المصرفية والحد م 
 Operational Performanceالمحور الثان : الأدا  التشغيل  

يتس تتضتم  الخطتة داخل ةل خطة استتراتي ية طويلتة الأ تل يو تد خطتة تشتغيلية اصتيرة الأ تل، ح
سياستتات ولدوات محتتددة لقيتتا  لداء العمليتتات والأنشتتطة الداخليتتة لتتديها، والغتترت متت  العمليتتات  التشتتغيلية

للمصر ، وبالتالي فن  جدارة  اه العمليتات  تي المستسولة عت  توليتد وخلتف ايمتة  زيادة الحصة السواية و 
 راتي ية.مضافة لعمل المصار  علم المدر الطويل م  خمل تن يا ةل خطة  زئية م  الخطة الاست

ويتتم الاعتمتاد المالية، ل با ضافة جلم المسشرات الأداء التشغيلي الحلقة الوسطم لأداء الاعما ديعو 
علم عدد م  المقايي  التشتغيلية لقيتا  الأداء التشتغيلي ل مهتا الحصتة الستواية للمصتر ، تقتديم ختدمات 

                                                           
"، دار ال نتتدت للطباعتتة والنشتتر، ستتورية، حلتتت، "أســا العمــل المصــرف  الإســلام  والتقليــد (: 2005الشتتعار، محمتتد نضتتال ) (1)

 .278-271ص
(2)

  Walton, Peter & Walter Aerts (2006): "Global Financial Accounting and Reporting: 

Principles and Analysis", Thompson learning, china, p454. 
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المصتتتتار  بتبنتتتتي مسشتتتترات الأداء   ديتتتتدة، نوعيتتتتة الخدمتتتتة المصتتتترفية، فاعليتتتتة العمليتتتتة التستتتتويقية، وتقتتتتوم
التشتتغيلي والمتتالي حيتتس يستتاعد الأداء التشتتغيلي ا دارة فتتي ةشتت  الصتتورة الخ يتتة لاخطتتاء والعيتتوت فتتي 

 .(1)(2000اد تع ز المسشرات المالية في الةش  عنهم )الحسيني،والتي الأداء 
 Compititve Performance الأدا  التنافس المحور الثالث: 

مةانياتهتا الماديتة والبشترية  انطماا   م  تعري  الأداء علم لنب ادرة المنظمة علم استخدام موارد تا وا 
في ايتا  الميتزة التنافستية للمصتار  وبالتتالي  ا  مهم ا  تنافسي ا  الأداء متغير  يعدالمعرفية في تحقيف ل دافها، و 

ي بقتدرة تحقيتف المصتر  لأ دافتب ويترتبط الأداء التنافست يعة  مستور النمو والبقاء في الستوف المصترفية.
 التشغيلي علم تحقيف الأ دا  القصيرة الأ ل للمصر .ينما يرةز ةل م  الأداء المالي و الاستراتي ية، ب
ل  الأداء التنافستتتي  تتتو نقطتتتة ارتةتتتاز الاستتتراتي ية، حيتتتس عتتتر  الاستتتتراتي ية متتت   (porter,1986)ولةتتد 

و هتتة نظتتر تنافستتية ولشتتار جلتتم ل  الاستتتراتي ية تقتتوم علتتم مبتتدل التنتتاف  "الاستتتراتي ية التنافستتية  تتي ل  تةتتو  
ليضتتتا  يتتترر  و. (2)ايمتتتة مضتتتافة" تتقتتتديم متتتزين فريتتتد امختل تتتا، بمعنتتتم جضتتتافة م موعتتتة مختل تتتة متتت  الأنشتتتطة ل

(porter,1996) ختتمل متت فتتي لعتتي  العمتتمء، وتميتتزل اختمفتتل "  تتي لاستتتراتي ية حتتول المواتت  التنافستتيل  ا 
 .(3)"العممء يرضي وبمامختل ة ع  تلل المستخدمة م  ابل المنافسي   م  لنشطةتوليد ايمة مضافة 

حيتتتس اختل تتتت الدراستتتات فتتتي ، ةميتتتة ونوعيتتتة تتتترتبط بعتتتدة متغيتتترات ويشتتتمل الأداء التنافستتتي مقتتتايي 
(Higgins,1993)التنافستي، فتي حتي  لةتد  تحديد مقايي  ومعتايير محتددة لقيتا  الأداء

ل  تحليتل الأداء  (4)
استم الأداء التنافستي حستت العوامتل ا داريتة حيتس  االإداريـةالعوامـل لتنافسي يرتبط بعتدة متغيترات ومنهتا ا

لأداء التنافستي ولمتا ا بمقايي  ولساليت وآليات تحليتل اا دارة العلي، الأول يرتبط بمستور معرفة  جلم نوعي
للمصر ، وةم ما يصت في تحديد مستور معرفة وخبرة ا دارة العليا  ظاني فهو يرتبط بالظقافة التنظيميةال

لخبترة المصتار  اات اوبالتتالي فتن   في توظي  الموارد المالية والبشترية المتاحتة  دارة لنشتطتها المختل تة.
 فتتي الستتوف المصتترفية. ةمتتا تعتتد عتتال  تنافستتي فتتي تحقيتتف مرةتتز  والمعرفتتة ا داريتتة العاليتتة تعتتد لةظتتر ن احتتا  

مت  ل تم العوامتل التتي تتسظر فتي تحليتل الأداء التنافستي، حيتس يشتةل التحليتل الاستتراتي ي العوامل البيئيـة 
للعوامتتل البيئيتتة ضتتم  الرسيتتة التنافستتية لحتتد الأرةتتا  الرئيستتة للخطتتط ا ستتتراتي ية معبتترا  عنتتب بتقيتتيم البيئتتة 

وتحديتتتد ال تتترص  متتت   انتتتت وتقيتتتيم البيئتتتة الخار يتتتة نقتتتاط القتتتوة والضتتتع  لتتتدر المصتتتر الداخليتتتة لتحديتتتد 
"م موعتتة متت   ل  التحليتتل الاستتتراتي يالحستتيني( فتتي ) ، وبنتتاء  عليتتب فقتتد لشتتاروالتهديتتدات متت   انتتت آختتر

المراحل المتسلسلة والمتمحقتة تهتد  جلتم دراستة وتحليتل العوامتل والتغيترات المتسظرة فتي ات ا تات ومستتقبل 

                                                           
 .237-236، الطبعة الأولم، دار وائل للنشر، عما ، ص""الإدارا الاستراتيجية مفاهيمها ومداخلها: (2000) الحسيني، فمو   (1)

(2) 
 Porter, Michael,(1986):"Competitive Strategy, Creating and sustaining superior 

performance, op.cite,p6. 
(3)

  Porter, Michael (1996): "What is Strategy?" Harvard Business Review (Nov-Dec 1996). 
(4)

 Higgins J.Vincze (1993) "Strategic Management: Concepts and Cases" ,Dryden, 

Press chicory, p5. 
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لبيئتة الداخليتة والبيئتة الخار يتة ودراستة طبيعتة الوحدة الااتصادية، وتحدد تأظير تلل التغيرات ضم  جطتار ا
 العماات الداخلية والت اعلية بي   اه التغيرات".

(Child,1990)ولشار 
افستي فتي جلم التغير البيئي ةواحد مت  ل تم العوامتل المتسظرة علتم مستتور الأداء التن (1)
، ولشتتار ةتتل متت  المتتسظرة فتتي عمتتل المنظمتتة"الخار يتتة لو  التغيتتر فتتي الظتترو  الداخليتتةالمنظمتتة حيتتس عرفتتب بأنتتب "

(Sandly, Barry)  التقدم في لعمالها لتحقيتف الأ تدا  المر توة والغايتات التتي  تي لو  "لا يمة  للمنظمة التطورلنب
   مرنة للتغيرات وغير خاضعة للقيود في بيئة لعمالها". حا تها  ةمال سير عملها مالم تةب

فتتي عمليتتات تحليتتل الأداء   امتتا   بشتتقيها التتداخلي والختتار ي تمظتتل محتتورا  وبهتتاا فتتن  التغيتترات البيئيتتة 
فتتتتتي ، وتعتبتتتتتر الخطتتتتوة الأولتتتتتم لمهتتتتام ا دارة الاستتتتتتراتي ية التتتتتتالي تحليتتتتل الأداء الاستتتتتتراتي يالتنافستتتتي وب

مراابتة بيئتة المصتر  عبتر زاويتتي  والوستائل التتي تمةنهتا مت  تحليتل و البحتس عت  الأدوات المصار   تي 
ضع ، وينبغي ل  يةو  القوة و ال وانت  تحليلالظانية لتهديدات الحالية والمستقبلية، و  ي ال رص وا الأولم

غتترت ا دارة العليتتا متت  التحليتتل  تتو تشتتخيص بيئتتات متعتتددة يتتسدت المصتتر  عملياتتتب فيهتتا، فضتتم  عتت  
ط  الضتتع ، ومعال تتة متتوا وانتتت القتتوة    المصتتر  متت  تتتدعيممةتتتحليتتل النتتتائن والتتتي بتتدور ا تضتترورة 
 تحقيف ل دافب م  بتعيقالتي يمة  ل  صعوبات القبلية و مستالمشةمت والتنبس بال
 المعاصرا المصارفيم الأدا  الاستراتيج  ف  ب. تقي

Strategic performance evaluation in contemporary banks  
 ,Ansoff, Chandler) متتت   علتتتم ضتتتوء متتتا ستتتبف اةتتتره فتتتي تعريتتت  الاستتتتراتي ية يتضتتتح ل  ةتتتم  

Mentzberg)  اعتمد علم المداخل التقليدية في م هوم الاستراتي ية والتي  يمنتت ول تترة طويلتة علتم الممارستات
  عمليتتتة جداريتتتة لتخطتتتيط وتنظتتتيم وراابتتتة  هتتتود لعضتتتاء ي المنظمتتتات حيتتتس ةانتتتت تقتتتوم علتتتم لستتتا داريتتتة فتتت

ة، ولةتت  متت  ظهتتور النظريتتات الأ تتدا  الموضتتوعالمنظمتتة، واستتتخدام المتتوارد المتاحتتة بالشتتةل الأمظتتل لتحقيتتف 
الأعمتال المتغيترة وغيتر  ل  الأساليت التقليدية غير م دية وغيتر فعالتة خصوصتا فتي بيئتة التي اعتبرت الأخرر
م هومتتتا  لوستتت  لمستتتتراتي ية بنضتتتافة تغيتتترات الظتتترو  الداخليتتتة والخار يتتتة متتت   (David)، فقتتتد لعطتتتم المستتتتقرة

غيتتر  ال" حيتتس افتتترت الستتابف ل  الاستتتراتي ية فتتي المنظمتتات ممةتت  ل  توا تتب ظروفتتا  ختتمل استتتراتي ية "ا در 
 تت علتم المنظمتتة تو ي وبتاللم تحقيتف الأ تدا  المخطتتط لهتا، اعتياديتة فتي بيئتة لعمالهتا و تاا بالتتتالي يتسظر علت

ستتطي  صتن  تض  خطتة مناستبة تتناستت مت  الرسيتة ال ديتدة، وبالتتالي تو ل  تعدل رسيتها لما ستصبح مستقبم 
لمستتتراتي ية بعتتدا تنافستتيا  (Porter)القتترارات ا داريتتة المناستتبة لتحقيتتف الأ تتدا . ومتت   هتتة لختترر فقتتد لعطتتم 

ولةد علم تحقيف الت اعل والتوافف بي  لنشطة المنظمة وبيئتها م   هة، وعلتم تحقيتف التميتز فتي نظتر العمتمء 
 وتعزيز القيمة المضافة بتقديم مزين فريد ومختل  ع  المنافسي  يحقف رضا العممء. 

مستتتور الأداء لتتدر المصتتار  وبنتتاء الاستتتراتي يات وفقتتا  فتتن  الأداء المتتالي لتتم يعتتد ةافيتتا  لتقيتتيم وبالتتتالي 
نمتتا لنتائ تتب وبنتتاء ، ت الماليتتة والتشتتغيلية والتنافستتيةالمستتتويامةونتتات الأداء الاستتتراتي ي ت متت  بتتي  لصتتبحت ، وا 

                                                           
(1)

 Child, john (1990): "Organizational structure, Environment performance, The role of 

strategic choice", SAGE Social Science Collections.  



-71- 
 

تي ي متتت  ختتتمل التتتربط بتتتي  الأداء لقيتتتا  الأداء الاستتتترا ا  نموا تتت (Kaplan & Norton)ةتتتل متتت   طتتتور عليتتتب
يتتتتوفر المعلومتتتتات المناستتتتبة للمتتتتدراء حتتتتول تقيتتتتيم الأداء المتتتتتواز ، والتتتتات بتتتتدوره الأداء الاستتتتتراتي ية، ستتتتمي بتتتتو 

وتر متتة الاستتتراتي ية جلتتم م موعتتة متت  مقتتايي  الأداء  ،الاستتتراتي يةفيمتتا يتعلتتف بتحقيتتف الأ تتدا   وخصوصتتا  
رد خطتتتة بمسشتتترات عامتتتة غيتتتر الماليتتتة وغيتتتر الماليتتتة تعمتتتل علتتتم تحقيتتتف ل تتتدا  محتتتددة ومرغوبتتتة ولتتتي  م تتت

مترابطتتتة، وبالتتتتالي تقتتتوم بطااتتتة الأداء المتتتتواز  بستتتد ال  تتتوة بتتتي  الأستتتاليت التقليديتتتة لقيتتتا  الأداء واستتتتراتي ية 
 المنظمة م  خمل ربط الأ دا  الاستراتي ية م  الأ دا  اصيرة الأ ل.
اء، متتت  توضتتتيح المةونتتتات المعرفيتتتة تنتتتاول المبحتتتس الظتتتاني التعريتتت  بم هتتتوم الاستتتتراتي ية وارتباطهتتتا بتتتالأد

لتتاداء الاستتتراتي ي متت  زوايتتا مختل تتة للدراستتات والأبحتتاس، وخمصتتة لمتتا ستتبف اةتتره نستتتنتن ل تتم ال وانتتت 
   م هوم الأداء الاستراتي ي وتض  الأعمدة الأساسية لبناء مص وفة الأداء المتواز .التي تةو  
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 وعناصرها المختلفةبطا ة الأدا  المتوازل مكونات : المبحث الثالث
Balanced Scorecard Components and its various Different Elements  

 وأهميتهابطا ة الأدا  المتوازل التعريف ب 1-3-2.
Definition and Importance of the Balanced Scorecard 

 المفهوم الاستراتيج قياا الأدا  إلى التقليد  لمفهوم الالانتقال مل . 2-3-2
Transition from the Traditional Concept of Measuring Preformance to the Strategic 

Concept  
  Determinations of the Balanced Scorecard. محددات بطا ة الأدا  المتوازل 3-3-2
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انتهتتتاء  جلتتتم سمستتتل متتت   ،لتتتربح والنمتتتو ورضتتتا العمتتتمءتبنتتتي المسشتتترات البستتتيطة لقيتتتا  ابتتتدءا  متتت  
ائن محدودية النت لدوات التحليل الماليها المصار  في تقييم الأداء، فقد لظهرت المقايي  المالية التي تبنت
جلتم مواةبتة التغيترات البيئيتة الستريعة وتحقيتف  وحا تة المصتار الأداء الاستتراتي ي التي تعطيها في تقيتيم 

 ومتت  تطتتور بيئتتة، ة عاليتتةستتتراتي ية وبالتتتالي تحستتي  مستتتور الأداء لتتديها وتحقيتتف ميتتزة تنافستتيل تتدافها الا
ةمتتا وضتتح  ل ميتتة مماظلتتة لأ ميتتة المسشتترات الماليتتةالماليتتة اات عمتتل المصتتار  لصتتبحت المسشتترات غيتتر 

(Norton)  حيتتس لةتتد ل  ايتتا  الأداء لا يعتمتتد فقتط علتتم المسشتترات الماليتة، 1990فتي لول دراستتة لتتب عتام 
والعائتتد علتتم الأصتتول  Return On Investment (ROI) الاستتتظمارل  المقتتايي  الماليتتة مظتتل العائتتد علتتم 

Return On Assets ROA علتم برليتب عمال الصناعية والتي لا تعتمد اء في بيئة الأةانت ةافية لتقييم الأد
الماليتتة  المسشتترات  ج، حيتس القطاعتتات الخدميتتةالبشتترية بالقتتدر التات تعتمتتد عليتب ة تتاءة المتوارد و  لمهتاراتا

 المستتويات التشتغيليةللنمو والتحسي  المستمر فتي الأداء علتم  صرفيةالمالمالية و المسسسات لغ لت حا ة 
 وتحقيف الميزة التنافسية المستدامة في ظل بيئة الأعمال التنافسية.

 التعريف ببطا ة الأدا  المتوازل وأهميتها 1-3-2.
Definition and Importance of the Balanced Scorecard 

ء لول مت  تبنتم م هتوم بطااتة الأداء المتتواز  ةمتنهن لتقيتيم الأدا (Kaplan & Norton)ةتل مت   عتد  ي  
لتحقيتتف الأ تدا  الاستتتراتي ية والأ تتدا  باستتخدام المسشتترات الماليتة والمسشتترات الاستتتراتي ية غيتر الماليتتة 

فتا بطااتة الأداء المتتواز  علتم لنهتا"  تي م موعتة مت  مقتايي  الأداء التتي منظمتة فقتد عر  القصيرة الأ ل لل
تضتتتم  مسشتتترات ماليتتتة تبتتتي  نتتتتائن شتتتاملة عتتت  وضتتت  المنظمتتتة، حيتتتس تو  تعطتتتي المتتتدراء صتتتورة واضتتتحة

فستي لنظمة ايتا  الأداء التشتغيلي والتناتشمل استراتي ية با ضافة جلم مقايي   الأعمال في ال ترة السابقة
عمليتتتات التحستتتي  والنمتتتو فتتتي لداء المنظمتتتة والتتتتي مستتتتور لداء العمليتتتات الداخليتتتة و رضتتتا العمتتتمء و مظتتتل: 

 .(1)المنظمة في المستقبل" تنعة  علم ن او
متنهن مبتةتر لتلإدارة الاستتراتي ية يقتوم علتم التربط بأنهتا " (Kaplan, 1996)تعري ها ليضا م  ابتل  واد تم

الاستتتتراتي ية للمنظمتتتة والأ تتتدا  القصتتتيرة الأ تتتل فتتتي لداء الأنشتتتطة الداخليتتتة، باستتتتخدام بتتتي  تحقيتتتف الأ تتتدا  
بعتتتاد رئيستتتية و تتتي: بعتتتد العمتتتمء، وبعتتتد العمليتتتات لاليتتتة تقتتتي  الأداء متتت  ختتتمل لربعتتتة مسشتتترات ماليتتتة وغيتتتر م

. حيتتتتس ل  المنظمتتتتات (2)رسيتتتتة واستتتتتراتي ية المنظمتتتتة" ربطهتتتتا متتتت جلتتتتم الداخليتتتتة، وبعتتتتد الخدمتتتتة والنمتتتتو جضتتتتافة 
، ولةتت  تبتتي  متتدر اصتتور فتتي ايتتا  ن احهتتا نتتتائن الأداء المتتالي فقتتطعلتتم  تعتمتتدوالمسسستتات المصتترفية ةانتتت 

لمتتتتا بطااتتتتة الأداء المتتتتواز  اتتتتد لدخلتتتتت المقتتتتايي   مقتتتايي  الأداء المتتتتالي وحتتتتد ا فتتتي ايتتتتا  ن تتتتاو المنظمتتتات،
 تحقيف الن او علم المدر الطويل. ز علمالتي ترة با ضافة جلم المقايي  المالية الاستراتي ية

                                                           
(1)

 Kaplan, Robert S., Norton, David P. (1992): "The Balance Scorecard measures that drive 

performance", Harvard business review, p2. 
(2)

 Kaplan, Robert S., Norton, David P. (1996): "Using the Balance scorecard as a strategic 

management system", Harvard business review, pp76-85. 
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 م  جعداد الباحظة المصدر
 .استخدام بطا ة الأدا  المتوازل كن ام إدارا استراتيج  :(16الشكل ) 

نمتوا  التميتز الأوروبتي و  مقارنتة بتي  بطااتة الأداء المتتواز لهتا للفتي دراستة  (2GC, 2001)ها توعرف
لداة لقيتا  الأداء الاستتراتي ي، و تي مصتممة لتستاعد المتدراء فتي المنظمتات " نهتابأEFQM   دارة ال تودة

علتتم تر متتة استتتراتي ية المنظمتتة جلتتتم لدوات وسياستتات تحقتتف ل تتدافها ضتتتم  جطتتار يحتتدد الأولويتتات فتتتي 
متت  ل تتم متتا تستتتند عليتتب اتترارات المستتتظمري  ولصتتحات المصتتالح والمنظمتتة  عتتد  التتتي ت  الاستتتراتي ية المتبعتتة و 

 .(1)"بحد ااتها
  بطااتتة الأداء المتتتواز  تتضتتم  مسشتترات تقتتي  نتتتائن القتترارات المتختتاة ج (Maltz, 2003)ولضتتا  

الأ تل والتات يعتد مت  ل تم عوامتل ن تاو في ال تترة الستابقة ومسشترات تشتغيلية تعةت  نتتائن الأداء القصتير 
علتتم تحقيتتف التوافتتف متتا بتتي  وبالتتتالي فتتن  آليتتة عمتتل بطااتتة الأداء المتتتواز  تقتتوم . (2)"الأداء فتتي المستتتقبل

 .المصر  ورسيتبالأ دا  التشغيلية القصيرة الأ ل م  استراتي ية 

                                                           
(1)

 2GC, Active Management (2001): "The Balanced Scorecard vs. the EFQM Business 

Excellence Model –which is the better strategic management tool", London, p2. 
(2)

 Maltz, Alan C, Aaron J. Shenhar and Richard R & Reilly Malt (2003): "Beyond the Balanced 

Scorecard: Refining the Search for Organizational Success Measures", Elsevier, p187-204. 

الرسية 
 والاستراتي ية 

 البعد المالي 

بعد العمليات 
 الداخلية 

بعد التعلم 
 والنمو 

 بعد العممء 

 هداف الاسترتيجيةالأ
 الخرائط الاستراتيجية

 ا الأدا يا 
 المبادرات الاستراتيجية
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ل  بطااة الأداء المتواز  نظام يبدل م  توضيح رسيتة المنظمتة واستتراتي يتها،  (Niven, 2005)وبي  
تراتي ية المرتبطتتة بهتتا فتتي وتر متة الاستتتراتي ية متت  ختتمل تحديتتد الأ تتدا  ولدوات القيتتا  والمبتتادرات الاستت

( Niven,2014وطتتور )، (1)بعتتاد متوازنتتة و تتي )المتتالي، العمتتمء، العمليتتات الداخليتتة، التتتعلم والنمتتو(لربعتتة ل
  متت  نظتتام لقيتتا  الأداء جلتتم نظتتام لتتلإدارة الاستتتراتي يةالمتتتواز  م هتتوم بطااتتة الأداء بوستت  تنظريتتتب حيتتس 
 .(2)وتن يا ااوية بي  وص  استراتي ية المنظمة ولداة اتصال 

لتتلإدارة فتتي  مبتةتترا   ل  بطااتتة الأداء المتتتواز  منه تتا  Harvard Business Review  لشتتارت م لتتةو 
 ديتتدة فتتي الراابتتة علتتم الأداء متت  ختتمل ايتتا  نتتتائن الأداء المحققتتة فتتي ال تتترة  المنظمتتات يتضتتم  لسستتا  

 الماضية ووض  الأ دا  المستقبلية علم لساسها. 
نمتتا  تتتي نمتتتوا   BSCوبتتالل فتتتن  بطااتتة الأداء المتتتتواز   ليستتتت م تترد لداة لقيتتتا  وتقيتتتيم الأداء، وا 

جلتم ةافتة المستتويات ا داريتتة  الاستتراتي ية طويلتة الأ تل للمصتر يل المبتادرات يستا م فتي اتصتال وتوصت
الارتقتاء وبالتتالي  ، وبناء نظام جدارة استتراتي ي يرستا العمليتات والقتيم والظقافتة ال ديتدة فتي تقيتيم الأداء،فيب

رضتاء  ميتتبمستتور لدائهتا المتتالي    الأطترا  وةستتت وتحقيتف ل تتدافها وفتف رسيتهتتا الاستتراتي ية المحتتددة وا 
 رضا العممء والمسا مي  والموظ ي .
دافها، لقيتتا  لدائهتتا وتحقيتتف ل تت ز  لتتتوفر رسيتتة استتتراتي ية للمصتتر وصتتممت بطااتتة الأداء المتتتوا

التتعلم  بعاد رئيسية )البعتد المتالي، بعتد العمتمء، بعتد العمليتات الداخليتة، بعتدضم  جطار يتأل  م  لربعة ل
، جلتتم م موعتتة متت  مقتتايي  الأداء تبواستتتراتي ي تحويتتل غايتتة المصتتر   طتتار عتت ا، جا يعبتتر  تتاا والنمتتو(
، داء التتي تستعم جلتم تحقيتف الأ تدا م  محرةات الأ ساسيا  محور م  المحاور الأربعة محرةا  ل ةل ويعد

 :ويتم تر مة استراتي ية المنظمة جلم

 
 .جعداد الباحظة المصدر

 .كيفية ترجمة استراتيجية المن مة :(17) الشكل
                                                           

(1) 
NIVEN, Paul R, (2005): "Balanced Scorecard Diagnostics Maintaining Maximum 

Performance, Wiley,New York, p13 
(2)

 NIVEN, Paul R, (2014): "Balanced Scorecard Evolution A Dynamic Approach to Strategy 

Execution", Wiley, New York, P25. 
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في ايا  وتقييم الأداء لا يعتمد  ا  متخصص ا  نه ( Kaplan,2001حست )بطااة الأداء المتواز   وتعد
نما يعتمد ليضا علم اس حيتس يتوفر  تاا  فتي ايتا  الأداء، تراتي ية المصتر فقط علم المسشرات المالية وا 

يتضتتم  م موعتتة متت  السياستتات والأدوات الماليتتة وغيتتر الماليتتة تضتتم  تحقيتتف رسيتتة ةاملتتة  ا  نهن جطتتار متتال
التوافتف متا تحقتف  لداة الأداء المتتواز بطااتة وبنتاء عليتب فتن  ، (1)ةةتل ومتوازنة لأداء المتوظ ي  والمصتر 

نمتتا بتتي  الأ تتدا  القصتتيرة والطويلتتة الأ تتل لتتي  فقتتط متت  ختتمل الترةيتتز علتتم تقيتتيم المخر تتات ال ماليتتة، وا 
املة جعطتاء صتورة شتبتدور ا تستا م فتي التسويقية والتنمويتة والتتي ز ليضا علم المدخمت التشغيلية و الترةي

 تحقيف نتائن جي ابية علم المدر الطويل. م مة   المصر  وتع  مستور الأداء 
الاستتتراتي ية لتطبيتتف بطااتتة الأداء المتتتواز  متت  ختتمل اعتبتتار  خمستتة مبتتادئ (Kaplan, 2001)اتدم 

، ولتطبيتتتف بطااتتتة الأداء المتتتتواز  بشتتتةل فعتتتال ي تتتت ل  يسختتتا بعتتتي  ة العمليتتتات فتتتي المنظمتتتة دار  ا  محتتتور 
 :(2)الاعتبار المبادئ التالية

 Translate the Strategy toتطبيقهتتتا فتتتي المستتتتويات التشتتتغيلية آليتتتةتر متتتة الاستتتتراتي ية وبيتتتا   -1

Operational Terms. 
 Align the Organization to the Strategy. واستراتي يتهالتنسيف والمواءمة ما بي  المنظمة ا -2
 Make Strategy  عتتل الاستتتراتي ية الوظي تتتة اليوميتتة ل ميتت  العتتتاملي  بةافتتة المستتتتويات ا داريتتة -3

Everyone’s Everyday Job.  
 Make Strategy A Continual Process. عل الاستراتي ية عملية مستمرة  -4
 .Mobilize Leadership for Changeمرونة القيادة ت اه التغيرات المحتملة  -5

متت   تتتدري يا  ( Liu,2017متت  و هتتة نظتتر )وعلتتم  تتاا الأستتا  فقتتد تتتم نقتتل م هتتوم بطااتتة الأداء المتتتواز  
دارة الأداء فتي دراستتب  (Norton, Kaplan, 2006) ، فقتد طتور(3)نظام لقيا  الأداء جلم لداة لتن يتا الاستتراتي ية وا 

 المرحلــة الأولــىف (4)ستتتراتي ية المنظمتتة وعملياتهتتا متت  ختتمل ستتت مراحتتل لساستتيةصتتياغة الاةي يتتة التتربط بتتي  
الرسيتتتة، الغايتتتات والقتتتيم و  MVV (Missions,Visions,Values)تطتتتوير الاستتتتراتي ية متتت  ختتتمل اتتتوائم تتضتتتم  

، environmental analysis التحليتتل البيئتتيو  external competitive forces الخار يتتة تحليتتل القتتور التنافستتية
وبطااتة  Strategy maps مت  ختمل الخترائط الاستتراتي ية  plan a strategyتخطتيط الاستتراتي ية المرحلة الثانيـة
 Align the organization الموضتوعة التوافف بتي  المنظمتة والاستتراتي ية المرحلة الثالثةا  BSC الأداء المتواز 

with the strategy  متت  ختتمل جدرا  الأ تتدا  الاستتتراتي ية للمنظمتتة جلتتم  ميتت  الوحتتدات ا داريتتة ومشتتارةة

                                                           
(1)

      Kaplan, Robert S., Norton, David P. (2001): "Transforming the Balanced Scorecard from 

Performance Measurement to Strategic Management", Part II, American Accounting Association, 

Vol. 15 No. 2, pp.147–160. 
(2)

 Kaplan, Robert S., Norton, David P. (2001): "Transforming the Balanced Scorecard from 

Performance Measurement to Strategic Management", OP.cite.  
(3)

 Liu, Yi-Ming (2017): "Using Balanced Scorecard To Help Mproving The Quality Of Care And 

Service For The Private Clinics In Taiwan", Phd Research, Johns Hopkins University, P15. 
(4)

     Kaplan, Robert S., Norton, David P. (2006): "Integrating strategy planning and operational 

execution: Asix stage system", Harvard business review, vol.10, No3, pp2-6. 
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 المرحلـــة الرابعـــةالمتتتوظ ي  فتتتي تحقيتتتف الاستتتتراتي ية وربتتتط ل تتتدا  المتتتوظ ي  متتت  استتتتراتي ية المنظمتتتة ليضتتتا، 
دارة العمليتات، جعتادة الهيةلتة، وتطتوير  واستتخدام planning  operationsتخطتيط العمليتات لدوات جدارة ال تودة وا 

و تي تعتد مت  ل تم المراحتل  Monitor and learn الراابتة والتتعلم المرحلـة الخامسـةنظتم الراابتة علتم العمليتات، 
والمرحلــة فهتتي تحتتدد المشتتةمت والمحتتددات والتحتتديات التتتي يمةتت  ل  توا تتب المنظمتتة لظنتتاء تن يتتا استتتراتي يتها، 

بنتاء علتم بيانتات ونتتتائن  Test and adapt the strategy  تي اختبتار واعتمتاد الاستتراتي ية السادسـة والأخيـرا
طتار العتام الخار يتة والتتي بم موعهتا تشتةل ا والقتور التنافستية  الداخليةانات تحليل البيئة بيو العمليات الداخلية 

 لدمن بي  استراتي ية المنظمة والعمليات.ل
متتتت  الماليتتتتة وغيتتتتر الماليتتتتة تتضتتتتم  بطااتتتتة الأداء المتتتتتواز  لربتتتت  محتتتتاور رئيستتتتية تتتتتربط المقتتتتايي  و 

متتتتام ل مرةتتتتز المصتتتتر استتتتتراتي ية ورسيتتتتة المنظمتتتتة، ولتحقيتتتتف التميتتتتز فتتتتي الأداء المتتتتالي يتطلتتتتت تحديتتتتد 
 تتتتات ء علتتتتم المنت، ولتحقيتتتتف الميتتتتزة التنافستتتتية المستتتتتدامة يتطلتتتتت رضتتتتا العمتتتتمالمستتتتا مي  والمستتتتتظمري 

جضتتافتها لو  ، ومقابتتل  تتاا يتو تتت تحديتتد لنتتوال الأنشتتطة التتتي ي تتت تطوير تتا وتحستتينهاوالختتدمات المقدمتتة
بنتتاء علتتم الخبتترة المةتستتبة والتتتي بتتدور ا تستتاعد علتتم موا هتتة التغيتترات البيئيتتة بشتتقيها التتداخلي والختتار ي 

 وبالتالي التحسي  المستمر لاداء.
ربعتتتتة لبطااتتتتة الأداء المتتتتتواز  بحتتتتاس شتتتترحا وافيتتتتا  عتتتت  المحتتتتاور الأواتتتتد لعطتتتتت العديتتتتد متتتت  الدراستتتتات والأ

((1)
Verweir,

(2)
Niven  وعليب يمة  تصني  محاور بطااة الأداء المتواز  ةالتالي:(4)جدري  ،(3)الزرير ،) 

 Financial Perspective :المحور المال 

لوضتتت   بتقتتتديم وصتتت  موضتتتوعييعتتتد المحتتتور المتتتالي لحتتتد ل تتتم محتتتاور ايتتتا  وتقيتتتيم الأداء، حيتتتس يهتتتتم 
، والتتل متت  لاستتتراتي ية المصتتر امتتام المستتا مي ، وتمظتتل نتتتائن  تتاا المحتتور مقتتايي  مو هتتة لتحقيتتف ل المصتتر 

ميتتزة تنافستتية عاليتتة جلتتم  انتتت  تتد   لتةتتالي  مقارنتتة بالمنافستتي  والتتتي تعتتد عتتامم   امتتا  لتحقيتتفختتمل تخ تتيت ا
 النمو الات يعد م  ل م مبادرات الاستراتي ية الأساسية.

وتعبتر الأ تدا   ،دا  الماليتة باستتراتي ية المنظمتةيعتمد نظام الأداء المتواز  علم ل مية ربتط الأ ت
نصتت  هتود المحتاور المالية عت  المحصتلة النهائيتة لعماتة المحتور المتالي بالمحتاور الظمظتة الأخترر، جا ت

 الظمظة لتحسي  الوض  المالي للمنظمة وتحقيف الأ دا  المالية الاستراتي ية.
 ا  استراتي ي ا  مالي ا   دف دالات يعالربحية ويتضم  المحور المالي عددا م  المعايير الاستراتي ية مظل 

الاستتظمارية، العائتتد علتتم رل   الأنشتتطةلمتتزين ا يترادات متت   ونمتتستعم المنظمتتات جلتم تحقيقتتب، ومعيتتار ال

                                                           
(1)

 Verweire, Kurt, Lutgart Van den Berghe,(2004): "Integrated Performance Management A 

Guide to Strategy Implementation", SAGE, London, p38. 
(2)

 NIVEN, Paul R, (2014): "Balanced Scorecard Evolution A Dynamic Approach to Strategy 

Execution", Wiley, New York, P4-7. 
 "، رسالة دةتوراه،  امعة دمشف.إمكانية استخدام بطا ة الأدا  المتوازل ف  رفع كفا ا المصارف(: "2008الزرير، رانيا )   (3)
"، سلستلة جدارة الأداء الاستتراتي ي ال تزء  أساسـيات الأدا  وبطا ـة التقيـيم المتـوازل(: "2009جدري ، وائل، صتبحي الغتالبي، )   (4)

 .174الأول، دار وائل للنشر، عما ،الأرد ، ص
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المال المستظمر ومعيار تخ يت التةالي  ومعيار تعظيم الظتروة للمستا مي  ومعيتار تحقيتف ايمتة ااتصتادية 
 . (1)مضافة

 و  متوافقتا    يةتلخدامب لتقييم الأداء المالي ي ت لت مقيا  يتم استفن   (Grizzel, 2006)و حست 
المرحلتة فتي دورة  استتراتي ية معينتة تختلت  بتاختم  صر لدر ةل موبالتالي  ،2م  استراتي ية المصر 

 :(3)جلمحست ) جدري ( وتقسم  اه الاستراتي يات المصر   حياة
زد تار ونمتو فتي الحصتة الستواية لتب، وبالتتتالي فتي تحقيتف ا استتراتي ية النمتو: و نتا يرغتت المصتر 

علم وخدمات مصرفية  ديدة تحقف ميزة تنافسية عالية، و اه الاستراتي ية ترةز عمل علم طرو منت ات ي
 ال ديدة. خدماتلل الأرباونمو 

 ا  جلتتم الح تاظ علتتم الاستتتظمارات التتي تحقتتف استتتمرار عمتد المصتتر  يالاستتتمرار: لو  استتراتي ية البقتتاء
ار الو تتتتود بالستتتتوف، و تتتتاه الربحيتتتتة وبالتتتتتالي تحقتتتتف استتتتتمر متتتت   ا  مستتتتتور معينتتتتتضتتتتم  التتتتتي فتتتتي العوائتتتتد 

 تحقيف مستويات عالية م  الربحية. الاستراتي ية ترةز علم
في نهايتة  في ال ترات التي تةو  فيها الخدمة اه الاستراتي ية  صر تبنم المياستراتي ية النضن: و 

 . ديدة جلم تحقيف عوائد  اه الخدمات دو  جضافة لت خدمات ا وبالتالي يسعمدورة حياته
 : Customer Perspectiveالعملا محور 

مء يشتتتترو  ختتتدمات ومنت تتتات عماتتتة ةمستتتيةية ةعمتتت جطتتتارلتتتم يعتتتد اليتتتوم م هتتتوم الترةيتتتز علتتتم العميتتتل 
طتر  متت  عمليتتة  التتتي ةانتتت تنظتر جلتتم العمتمء بتتأنهم الم تتا يم التقليديتة تحولتت المصتتار  عت المصتر ، حيتتس 

لا يت زل مت  عمتل  ا  زءولصبح فهم احتيا ات وتواعات العممء   .تهمدرال حا اا  دو  النظر جلم فهم و تبادلية 
لمتتنهن المتبت  فتتي ل  ر اي، وتطتو المصتترفية ةأستا  لتطتتور م هتوم التستتويف للمنت تات والختدمات المصتار 

تنتتتن متتا يمةتت  تستتويقب ولتتي  تستتويف متتا يمةتت  جنتا تتب، والتتل بتتالنظر جلتتم  والمصتتار  عمتتالمنظمتتات الأ
 الحا ات ال علية للعممء ومتطلبات السوف.

وم  خمل منظور العممء يتضح ل  بطااة الأداء المتواز  تطلت مت  ا دارة تر متة رستالتهم حتول 
لأداء والخدمة، الةل ة )الستعر( خدمة العممء جلم ل دا  تتلخص في لربعة  وانت و ي الوات، النوعية، ا

وي تتتت علتتتم ، ة تعطتتتي م تمعتتتة صتتورة واضتتتحة لتتتاداءومتت  ظتتتم تر متتتة تلتتتل الأ تتتدا  جلتتم مقتتتايي  محتتتدد
لتتتتي متت  لعتتي  العمتتتمء جا تقتتوم ا دارة بتحديتتد اطاعتتتات العمتتمء والستتوف ا ل  ينظتتر جلتتم لدائتتتب المصتتر 

راتي ية التتي تعةت  النتتائن النا متة مت  الاستتوبالتتالي تحديتد مقتايي  ومسشترات الأداء سو  تتنتاف  فيهتا 

                                                           
"، سلستتلة جدارة الأداء الاستتتراتي ي ال تتزء أساســيات الأدا  وبطا ــة التقيــيم المتــوازل" (:2009) جدريتت ، وائتتل، صتتبحي الغتتالبي، (1)

 .175الأول"، مر   سابف ص
(2)

 Grizzell, Paul, Mark Blazey (2006): "Alignment of Baldrige with Six Sigma, Lean Thinking, 

and Balanced Scorecard, Insights to Performance Excellence",p7. 
(3)

175الغالبي، مر   سابف صجدري ، وائل، صبحي    
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 اه المقايي  رضا العممء والاحت اظ بالعممء واةتسات عممء  دد وربحيتة  ة، وم  ل مالمصاغة والمن ا  
 العممء وحصة السوف في القطاعات المستهدفة. 

دور مهم في  في الن او ولهمحقيقيو   و اليوم تنظر جلم العممء ةمشارة المسسسات المصرفيةج  
علميتتتة  علتتتم لستتت   تحقيتتتف رضتتتا العمتتتمء ج، حيتتتس و تتتزء متتت  لصتتتول المصتتتر  الاستتتتراتي ية قتتتراراتال

، ولتتي  بالضتترورة ل  يقتتود رضتتا العمتتمء جلتتم التتولاء، ولةتت  ولاء العمتتمءومنه يتتة يستتا م فتتي ضتتما  ولاء 
يضتم  و  السواية،حصة ال ويزيد منظمة وبالتالي يعزز لداء المصر المستمر لل العممء  و نتي ة رضا م

 الأرباو علم المدر البعيد.نمو 
  Internal operations Perspectiveمحور العمليات الداخلية

علتم تحقيتف لعلتم مستتويات  سا  في بناء ادرة المصر  ر الأالداخلية ح تعد العمليات والأنشطة
 .داء والميزة التنافسية المستدامةالأ

الحيويتتة التتتي يتميتتز بهتتا المصتتر    ميتت  الأنشتتطة وال عاليتتات الداخليتتةيمظتتل بعتتد العمليتتات الداخليتتة 
وحا تتات سلستتلة القيمتتة الداخليتتة التتتي تحقتتف متطلبتتات ل تتم مةونتتات  لنهتتا اةمتتعتت  غيتتره متت  المصتتار ، 

، وتنطلتف مقتايي  بطااتة الأداء المتتواز  التتي تترتبط بالعمليتات لصحات المصتالح دا  العممء وبالتالي ل
ايتا  ة اءتهتا ا العممء حيس يتو ت علم المصار  تحديتد و علم رضالأنشطة التي لها لظر  لداخلية م ا
لضتتما  المواةبتتة لاحتيا تتات الستتوف وبالتتتالي تحديتتد المقتتايي  والعمليتتات التتتي  ة تتاءة تقنياتهتتا المستتتخدمةو 

طلتف مت  ني حاستمة وحساستة بالنستبة للمصتر  التات تشةل سلسلة الأنشتطة والمراحتل الداخليتة التتي تعتبتر
نتهتتتي بتحقيتتتف رضتتتا العمتتتمء وزيتتتادة الحصتتتة الستتتواية، جا ل   تتتاه العمليتتتات تحديتتتد احتيا تتتات العمتتتمء وي

 لمنظمة وخلف ايمة ت ردية للعممء.مرتبطة بتحقيف الأ دا  المالية ل
 م  ظمس دورات رئيسية و ي: )(2009 ،جدري الغالبي،ويتأل  محور العمليات الداخلية حست )

لعمتتمء التتاي  الختتدمات وشتترائح اتحديتتد ح تتم الستتوف متت  و  ا بتتدال: ويتتتم وفتتف  تتاه التتدورة دراستتةدورة  -1
الداخليتة علتم مقابلتة احتيا تات  وعملياتتبالمصتر  دال  نا بقدرة خدمة، ويتمظل ا ب يتعاملو  م  ةل

دختتتال  ختتتدماتالعمتتتمء متتت  ختتتمل تطتتتوير  لداء بعتتتد التتتل توضتتت  خطتتتة ،  ديتتتدة ومتطتتتورة ختتتدماتوا 
 الخدمة المطلوبة.ب للتزويد ملياتالع

ء وتحستتي   تتودة العمليتتات الختتدمات للعمتتمولداء  الداخليتتةعمليتتات ال: والتتتي تنطلتتف متت  دورة العمليتتات -2
 داء الخدمة للعممء.لأوتخ يت الزم  المزم  داخليةال

، تقتديم الخدمتةلمقدمة للعميل ما بعد عمليتة الخدمة ا بعد البي : والتي ترةز علم تقييم دورة خدمات ما -3
لتتتدريت  المصتتر عتتد ا يالتتتي  دريتوبتترامن التتت لمستتت ابة للعميتتل،د التتدورة الزمنيتتة المتطلبتتة متت  تحديتت

 .الموظ ي  م  ل ل تحسي   ودة العماة م  العميل، ومقابلة متطلباتب
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  Learning and Growth Perspective محور التعلم والنمو

م   صر  ية بناء بنية تحتية اوية للمالبعد الراب  لبطااة الأداء المتواز  والات بدوره يوضح ةيو و 
خلتف و  ي  المستتمرخمل الترةيز علم الأصول غير الماليتة والتتي تستاعد فتي تحقيتف ل تدا  النمتو والتحست

متتة المعلومتتات و لنظو    المتتال البشتترتر رئيستتية و تتي: رل، ينشتتأ  تتاا البعتتد متت  ظمظتتة مصتتادايمتتة مضتتافة
بما معايير خاصة يتم تطوير ا ولةل مصدر  (1)ا  راءات التنظيمية والمتمظلة بالتح يز والتمةي  والاندما 

وبالتتتتالي تستتتا م فتتتي تحستتتي  لداء العتتتاملي  والزيتتتادة فتتتي داتتتة المعلومتتتات  ظمتتتةيتتتتمءم متتت  استتتتراتي ية المن
 .(2)المطلوبة لسير الاعمال با ضافة جلم التنسيف الدائم ومراابة التغيرات البيئية السريعة

حيس تولي المصار  اليوم ا تماما  متزايدا   إمكانيات المو فمحور التعلم والنمو  وم  ل م مةونات
متت  حيتتس مستتتور خبتتراتهم وامةانيتتاتهم فتتي جن تتاز الأعمتتال المطلوبتتة ومهتتارات ت المتتوظ ي  فتتي تقيتتيم اتتدرا

ودر تتة  بيئتتة العمتتلمتت  العوامتتل الهامتتة لتحقيتتف رضتتا الموظتت   تقــدير المــو فيل. التواصتتل متت  الآختتري 
بتالعممء العتاملي  ةتانوا لةظتر اتدرة علتم الاحت تاظ ولاء ، واد لوحظ لنب ةلما ارت عتت در تة العملب الاندما 

المتميتتتزي  وا ي تتابيي  التتتاي  يمظلتتو  لعمتتتدة المصتتتر ،  الاحت تتاظ بالعتتتاملي  و تتات عمتتتمء  تتدد، ةمتتتا ل 
نتاجيـــة العــــامليليعتتتزز متتت  ايمتتتة المصتتتتر  ويحقتتتف النمتتتو علتتتم المتتتتدر الطويتتتل،   ا  تمظتتتل مقياستتتتالتتتتي  وا 

، فتتتن  ا نتا يتتتة  تتتي تلتتتل عيتتتةوالتطويريتتتة وا بداللمخر تتتات المرتبطتتتة بقتتتدرة العتتتاملي  المهاريتتتة والستتتلوةية 
واحتد مت  المسشترات التتي  ا  يعتدالمخر ات مقسومة علتم المتدخمت المشتارةة فتي العمليتة وا    تاا المقيت

ن ــم المعلومــات يقيتتة لزيتتادة وتيتترة ن تتاو المنظمتتة لمتتا تعطتتي النتتتائن النهائيتتة متت  خملهتتا ايمتتة مضتتافة حق
لومتات حتة مت  نظتم المعلومتات داختل المنظمتة وداتة المعا مةانتات المتافننهتا تقتي   ف  المن مة المتاحة

لأت موظت  فتي ةافتة علتم المعلومتات متتوفرة  المطلوبة ومعرفة استخدامها، وةلما ةانت جمةانية الحصتول
يتو ت ل  وفي بيئة الأعمال التنافسية المستويات ا دارية انعة  الل جي ابيا  علم مستور لداء المنظمة. 

مستتتتور متت  ال عاليتتتة والتتتي تتطلتتتت و تتود معلومتتتات متميتتزة حتتتول العمتتمء والعمليتتتات  يحقتتف لداء العتتاملي 
اوت التعامتتتل المباشتتتر متتت   لتتتدر العتتتاملي  الداخليتتتة والقتتترارات وبعتتتت ال وانتتتت الماليتتتة المهمتتتة وخصوصتتتا  

اتة مت  ، و اا يساعد علم اتخاا القترارات التتي تستا م فتي تعزيتز العمالعممء، بالنوعية والتوايت الممئمي 
ستت ابة المناستبة العممء وا   و ود نظام تغاية عةسية اوت يعطي  سلاء العتاملي  القتدرة علتم التةيت  والا

مت  ل تم المسشترات التتي م تمعتة  فتن   تاه العوامتل للتحفيز والتمكيل والاندماجلطلبات العممء. وبالنسبة 
 تسا م في رف  مستور الأداء للمنظمة.

 the importance of the Balanced scorecardوازل أهمية بطا ة الأدا  المت
علتتم ربتتط  Norton ا Kaplanرةتتز فيهتتا 1990عنتتدما ظهتتر م هتتوم الأداء المتتتواز  لأول متترة عتتام 

الأنشتتتتطة التشتتتتغيلية الداخليتتتتة القصتتتتيرة الأ تتتتل والراابتتتتة عليهتتتتا برسيتتتتة واستتتتتراتي ية المنظمتتتتة طويلتتتتة الأ تتتتل 

                                                           
(1)

 Contemporary Techniques of Performance Measurement (Balanced Scorecard and Six Sigma 
(2)  KURT VERWEIRE & LUTGART VAN DEN BERGHE (2004): "Integrated Performance 

Management A Guide to Strategy Implementation", SAGE Publications, London, p37. 
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والشتةل التتالي ، العممء، التعلم والنمتو(، محاور رئيسية )المالي، العمليات والوصل بينهما م  خمل لربعة
  (1):زمنية )الأم ، اليوم، الغد(ال يبي  ارتباط محاور بطااة الأداء المتواز  م  الأبعاد

  
 .جعداد الباحظة المصدر

 .مفهوم ارتباط محاور بطا ة الأدا  المتوازل مع الأبعاد الزمنية :(18الشكل )
  نتائن الالتزام بالمعايير جالمتواز ، حيس يبي  الشةل السابف ل مية الأبعاد الزمنية في نظام الأداء 

والسياستات الموضتوعة متت  ابتل المنظمتة لا تظهتتر نتائ هتا علتم المتتدر القصتير، و تاا يقتتتر  بو تود نظتتام 
نتتواحي الماليتتة تتتواز  فتتي الراتتابي دورت ومستتتمر يبتتي  النتتتائن المحققتتة متت  تطبيتتف متتنهن بطااتتة الأداء الم

متت   انطماتتا  ، يتضتتم  تطبيتتف استتتراتي ية المنظمتتةا  عامتت ا  متتنهن الأداء المتتتواز  جطتتار  وغيتتر الماليتتة، ويعتتد
مت  ختمل  CSF`s شتف منهتا عوامتل الن تاو الحر تةتالتي  Strategyوالاستراتي ية  Visionالرسية القيادية 

ختمل دراستة مقارنتة متا بتي  نمتوا   والتات تبتي  Success Dimensions model (2)نمتوا  "محتاور الن تاو"
علتتم المستتتويات و يعتمتتد علتم ايتتا  الأداء محتاور الن تتاو ومتتنهن بطااتتة الأداء المتتواز  ل  نمتتوا  الن تتا

والتتات يرةتتز علتتم المعلومتتات المتعلقتتتة بالنتتتائن الماليتتة، وعنتتدما يتتتم ايتتا  مسشتتترات  التن يايتتة والتشتتغيلية،
فتتن  التتتدابير التتتي يمةتت  اتخاا تتا لا تبتتي  متتدر ن تتاو المنظمتتة علتتم المتتدر لمتتدر القصتتير علتتم االن تتاو 

الطويل وبالتالي النموا  ي تقر جلتم المقتايي  التتي تترتبط باستتراتي ية المنظمتة وتقتصتر معتاييره فقتط علتم 
القصتتور وتزويتتد  ا تتابطااتتة الأداء المتتتواز  علتتم ستتد المسشتترات الماليتتة اصتتيرة الأ تتل، بينمتتا اعتمتتد متتنهن 

 المالي وغير المالي. بنتائن ايا  الأداء علم المستور المدراء
الةميتتة تحقيتتف التتتواز  بتتي  متت  الضتترورت الأداء المتتتواز  ومتت  ال تتدير بالتتاةر لنتتب عنتتد تطتتوير بطااتتة 

ي اد التوا والنوعية ل مهتا مسشترات مت  ، مت  ختمل تضتمي  ز  بي   تاه المقتايي  مت   هتة لختررم   هة وا 
(Balkovskaya, 2016) حستت

والتتي ت يتد فتي ايتا  لداء  short term indicators  صـيرا الأجـل م شـرات (3)

                                                           
 .415"، منشورات  امعة دمشف، ةلية الااتصاد،  "الإدارا الاستراتيجية (:2016) رعد وآخرو الصر ،  (1)

(2)
 Maltz, Alan C. Aaron J. Shenhar and Richard R. Reilly, (2003): "Beyond the Balanced 

Scorecard: Refining the Search for Organizational Success Measures", op.cite. 
(3)

 Balkovskaya, Daria, Liubov Filneva, (2016):"The use of the balanced scorecard in bank 

strategic management", Int. J.Business Excellence journal, Inderscience Enterprises, 

Russia,Vol.9, No.1, pp.48-67. 
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ترةتتز علتتم ايتتا  لداء  long term indicators الأجــل وم شــرات طويلــةالعمليتتات والأنشتتطة اصتتيرة الأ تتل 
 ولشتارت )الزريتر،، return on investment (ROI) الأنشتطة علتم المتدر الطويتل مظتل العائتد علتم الاستتظمار

، internal environment indicators م شـرات البيئـة الداخليـة ةالمقتايي  التتي تتبت  لعوامتل البيئتجلم  (2005
لصتتحات المصتتالح تحليتتل متطلبتتات مظتتل  external environment indicatorsوم شــرات البيئــة الخارجيــة 

ولتحقيف الأداء المستهد  م  ابتل المصتر  فتي ستبيل  تحليل الأسواف.المختل ة العممء والمسا مي  وليضا 
اختيتار عتدد مت  المسشترات التتي تعطتي ال رصتة فتي يتتم  (Wu, 2012)وحستت تحقيف الأ دا  الاستراتي ية، 

وتستتمم  لديتتب جدختتال تحستتينات طويلتتة المتتدر علتتم العمليتتات الداخليتتة لتتدر المصتتر  وتعزيتتز النتتتائن الماليتتة
العمتتتمء رضتتتا ول تتتم  تتتاه المسشتتترات الحصتتتة الستتتواية وايتتتا  reference indicators  المرجعيـــة الم شـــرات
مظتتتل العائتتتد علتتتم  Leading indicators الإرشـــادية الم شـــراتأو  م شـــرات القيـــاداوتعةتتت   .(1)والمتتتوظ ي 
 .ة اءة ا دارة العليا في المصر  مدروالات يقي   return on investment (ROI)  الاستظمار

  لداء، اتامن لقيتنربتط فق  ليو م جدارتاظنب نلعلم واز  لمت  القيابطااة امنه ية بر لت ةياينبغي 
 ء عليتب فهتيبنا، وراتي يتةتتتلاستتدا  االأ مزين مت  لدوات القيتا  والتتي تترتبط بتحقيتف فهاه المنه ية  ي 

الاستتمرار لةتي يتتمة  مت  البقتاء و  مصتر لا يحتا  جليهتاي تتلا الأنظمة ا دارية الحديظةتول  ام م  لنوال ن
وفر ، وتتتا دارة فتتي اتختتاا القتترارات بشتتةل لستترل ا تتتدعمعتت  ةونهتت الظتترو  الحاليتتة الستتائدة، فضتتم   فتتي ظتتل

 التي تحتا ها ا دارة بوات لال. المعلومات الحديظة
 :(2)( ةالآتي، الصر ، الزريرFrostوفوائد تطبيف بطااة الأداء المتواز  حست )وتظهر ل مية 

، ي ية المنظمتتتةفتتتي تحديتتتد العمليتتتات الأةظتتتر ل ميتتتة والمرتبطتتتة باستتتتراتبطااتتتة الأداء المتتتتواز  تستتتتخدم  -1
وبالتالي استخدام الموارد التي تتوافف م  تحقيف الأ دا  م   هة وترف  م  مستتور الأداء مت   هتة 

 لخرر.
المر عيتة والتتي تعتبتر لداة لو  الرا عةبطااة الأداء المتواز  ترف  م  مستور الأداء م  خمل التغاية  -1

اوية تعزز الأداء علم  مي  المستويات في المنظمة، وعليب فن  الافراد العاملي  يعلمو  ما المطلوت 
 عملب وةي ية تحقيقب و اا ما يسدت جلم تحقيف تحس  وتطور في الأداء.

عمتتال اليوميتتة للمنظمتتة، وبالتتتالي تر متة رسيتتة واستتتراتي ية المنظمتتة جلتم ل تتدا  تشتتغيلية تتتدخل فتي الا -2
 تو ب لداء العاملي  في المنظمة نحو تحقيف الأ دا  الاستراتي ية وتحسي  الأداء في المستقبل.

تساعد في تأسي  ااعدة اوية لاتخاا القرارات ب ضل المعلومات التي يوفر ا  تاا المتنهن لتلإدارة والتتي  -3
 المناسبة في الوات المناست. بدور ا تسا م في اتخاا القرارات ا دارية

                                                           
(1)
 Wu, H.Y. (2012): ‘Constructing a strategy map for banking institutions with key 

performance indicators of the balanced scorecard’, Evaluation and Program Planning, Vol. 35, 

No. 3, pp.303–320. 
(2)
  Frost, Bob, (2010): "Measuring Performance: Seven Good Reasons to Use a Scorecard a 

paper in the Performance Perspectives Series", Performance Perspectives Series, pp.214-350. 
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لم لي  تسير تعطي فةرة شاملة عما  -4 عمال، با ضافة جلم ةش  ال  توات فتي الأي رت في المنظمة وا 
 لداء الدوائر المختل ة م  خمل ايا  الانحرا  ع  الأ دا  الموضوعة ومعال ة تلل ال  وات.

 مقتتايي  الأداء التتتي تتتوفر ا طتتار الةامتتل م موعتتة شتتاملة متت  مستتتراتي ية المنظمتتة جلتتاتتتتر م رسيتتة و  -5
لا تعتمتتد علتتم تحقيتتف الأ تتدا  الماليتتة فحستتت، بتتل تسةتتد ليضتتا علتتم الأ تتدا  و لتن يتتا استتتراتي ياتها، 

 غير المالية التي ي ت ل  تحققها المنظمة والل لمقابلة ل دافها المالية.
متت  استتتراتي ية المنظمتتة  المنتظمتتة بتتدءا   تعزيتتز نظتتام الراابتتة علتتم الأداء وبالتتتالي المرا عتتات الدوريتتة -6

متت  الت اصتتيل، واستتتخدام ا  تتراءات  ولدائهتتا بشتتةل عتتام نتتزولا جلتتم مسشتترات الأداء التتتي تعطتتي مزيتتدا  
 ف الأ دا  الاستراتي ية للمنظمة.والتدابير التصحيحية في الوات المناست وبما يتوافف م  تحقي

 لقياا الأدا  إلى المفهوم الاستراتيج . الانتقال مل المفهوم التقليد  2-3-2
Transition from the Traditional Concept of Measuring Preformance to the Strategic 

Concept  
عمتتل علتتم تر متتة رسيتتة واستتتراتي ية منه يتتة تمتت  تعريتت  بطااتتة الأداء المتتتواز  علتتم لنهتتا  انطماتتا  

مةانيتتة محتتاور رئيستية، فتن  ال ةتر الشتائ  لبطااتة الأداء فتي جالمنظمتة جلتم ل تدا  ومقتايي  متمظلتة بأربعتة 
نهتا تتميتز بالمرونتة واابليتة التن يتا ستواء فتي شترةات صتناعية ت اريتة ماليتة جتطبيقها علم لت اطال حيتس 

 خدمية صحية بالقطاعي  العام والخاص لتحقيف الن او للمنظمة ورف  مستور الأداء الاستراتي ي. 
عتتدة مراحتتل تتتم متت  خملهتتا تطتتوير م هومهتتا متت  تطتتور بيئتتة الاعمتتال المحيطتتة بطااتتة الأداء بمتترت 

(Murby, 2005)حست 
 وشتامم  ا  عامت ا  ال يل الأول م  م هوم اعتبار ا جطتار لو  حيس انطلقت بالمستور (1)

 مستتورايتا  الأداء المتالي والعمليتاتي و لقيا  الأداء مت  ختمل تتوفير المعلومتات التتي تستاعد ا دارة فتي 
 .رضا العممء والتعلم والنمو الداخلي

لتلبية احتيا ات ا دارة الداخليتة فحستت،  لساسيا   ج  توفير المعلومات في ايا  الأداء لم يعد مطلبا  
، والتتل مت  ختتمل تحديتد ل تتدا  ر يي المصتالح الختا لأصتتحات مهمتا   فقتد لصتبحت  تتاه المعلومتات مطلبتتا  

افتتتتف متتتتا بينهتتتتا وبتتتتي  ل تتتتدا  المتتتتوظ ي ، المتتتتوردي (، وتحقيتتتتف التو اوت المصتتتتلحة )المستتتتا مي ، العمتتتتمء، 
 ، محاولة منها لتحقيف متطلبات  مي  لصحات المصالح الداخليي  والخار يي .المنظمة

فتي ال يتتل الظتتاني تتتم الترةيتتز علتتم فهتتم وادرال المتتوظ ي  والأاستتام علتتم متتا ي تتت القيتتام بتتب للمستتا مة فتتي 
دختتال معتتايير ومقتتايي  لمراابتتة ستتير العمليتتات الداخليتتة تحقيتتف ل تتدا  المنظمتتة وبالتتتالي ر  فتت  مستتتور الأداء، وا 

نظتتام  "TQM, Malcolm Baldridge award initiativesومستتتور التطتتور المحقتتف، ومتت  ل تتم  تتاه المقتتايي  "
، حيتتتس تتتتم تو يتتتب انتقتتتادات لهتتتاه المعتتتايير علتتتم لنهتتتا ليستتتت ستتتور "Baldridge"نمتتتوا  جدارة ال تتتودة الشتتتاملة و 

ومتت   نتا اعتمتد متتنهن الأداء المتتواز  علتتم تتوفير المعلومتتات  ."KPIs"وستي  لم هتوم مسشتترات الأداء الرئيستية ت

                                                           
(1)

 Murby, Liz, Stathis Gould (2005): "Effective Performance Management with the Balanced 

Scorecard Technical Report", CIMA Chartered Institute of Management Accountants, London, 

P2-10. 



-84- 
 

، واد سا م  اا في بداية الانتقال مت  م هتوم ايتا  ية للمنظمة وتحليل  اه المعلوماتالمتعلقة بالنشاطات الداخل
 الأداء لتحقيف الأ دا  جلم م هوم جدارة الأداء الاستراتي ي لتحقيف الأ دا . 

ل  تطبيتتف بطااتتة الأداء المتتتواز  فتتي ال يتتل الظتتاني يتضتتم  لربعتتة محتتاور  (Kaplan, 1996)وبتتي  
 :(1)رئيسية و ي

 
Source: Kaplan, Robert S.& Norton, David P (1996): "Using the Balanced scorecard as a strategic 

management system", Harvard business review. 
 مراحل تطبين بطا ة الأدا  المتوازل ف  الجيل الثان  :(19الشكل )

ترجمــة يظهتتر الشتتةل لول مرحلتتة متت  مراحتتل تطبيتتف بطااتتة الأداء المتتتواز  فتتي ال يتتل الظتتاني و تتي 
، ومتت  ل تتم مراحتتل الاستتتراتي يةمتتة لستتا  تحديتتد رسيتتة المنظ حيتتس تعتتد Translating the vision الر يــة

يتو تتتت علتتتم المنظمتتتة ل  تتتتتر م رسيتتتة ورستتتالة المنظمتتتة جلتتتم  جااتتتة الأداء تحديتتتد الاستتتتراتي ية تطبيتتتف بطا
ل تتتدا  محتتتتددة لوضتتتت  الاستتتتراتي ية المناستتتتبة فتتتتي ستتتبيل تحقيتتتتف الن تتتتاو، وبالتتتتالي وضتتتت  م موعتتتتة متتتت  

ات ايتا  الأداء فتي بطااتة الأداء، لمتا المرحلتة الظانيتة المقايي  التي ت سد  اه الاستراتي ية وتشتةل مسشتر 
جلتم وفيهتا يتتم تقستيم الأ تدا  الاستتراتي ية  Communicating and Linking طفـ  التوصـيل والـربتت ستد 

فترل فتي المنظمتة بتحديتد ا دافتب والمقتايي  الخاصتة بتب ة تزء مت  لو  دا  فرعية وبالتالي يقتوم ةتل استمل 
، ويشتتارل فتتي  تتاه عمليتتة تصتتميم البطااتتة ةافتتة المستتتويات منظمتتة ومقتتايي  البطااتتة الخاصتتة بتتبل تتدا  ال

اريتتتتة عتتتت  طريتتتتف  عتتتتل الاستتتتتراتي ية مستتتتار عمتتتتل  ميتتتت  الأاستتتتام وربتتتتط الأ تتتتدا  العامتتتتة للمنظمتتتتة ا د
متت   Business planning تخطــيط العمــل . وتمظتتل المرحلتتة الظالظتتةواستتتراتي يتها بالأ تتدا  ال رعيتتة لااستتام

لموازنتتات الخاصتتة بأاستتام المنظمتتة. والمرحلتتتة وضتت  الأ تتدا  واالمتاحتتة للمنظمتتة، و المتتوارد  ختتمل توزيتت 
مت  ل تم الأدوات المستتخدمة مت  ابتل وتعتد  Feedback and learning والتعلم العكسيةالتغذية الأخيرة  ي 

                                                           
(1)  Kaplan, Robert S.& Norton, David P (1996): "Using the Balanced scorecard as a strategic 

management system", Harvard business review, pp.76-85.  
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تتتتحقيتتتف استتتتراتي ية المنظمتتتة والأ تتتدا  العامتتتة وال رعيتتتة بالأاستتتام،  متتتدرا دارة لمعرفتتتة    المعلومتتتات وتمة 
 لمستراتي ية حست الظرو  المتغيرة. ير المستمرالرا عة المدراء م  التغي

و نا ن د ل  لنظمة الأداء باستخدام بطااة الأداء المتواز  تحقف التوافتف بتي  الأ تدا  الاستتراتي ية 
ورسيتتة ورستتالة المصتتر  متت  ختتمل تحويتتل الرسيتتة والرستتالة جلتتم خطتتوات اابلتتة للتن يتتا، ويمةتت  القتتول ل  

لنشطة التحسي  المستمر التي ي ت القيتام بهتا لتن يتا استتراتي ية المصتر  الهد  الاستراتي ي  و م مول 
 علم نحو  يد، وتحقيف التوافف بي  الأ دا  الاستراتي ية والرسية والرسالة والأنشطة الداخلية.

 
 الباحظة. المصدر جعداد

 .التوافن بيل الر ية والرسالة مع الاستراتيجية مل خلال التوافن بيل الأهداف الاستراتيجية والأنشطة :(20) الشكل
 ميتت  يي  لتتاداء تغطتتي فتتي م ملهتتا استتتخدام مقتتادو  لا يمةت  تحقيتتف الأ تتدا  الاستتتراتي ية متت  و 

بعتة ر الأر وربتط المقتايي  الموضتوعة بالمحتاو  وعوامتل الن تاوالعمليات والأنشطة الداخلية للمصر  متظم ، 
بحيس تمظل عملية متةاملة تبدل بوض  الاستراتي ية وتنتهي بالنتائن المالية التتي تتم  الأداء المتواز لبطااة 

والتتتتتتاب  بتتتتي  الا تتتتراءات وتتستتتتم  تتتتاه العمليتتتتة بتتتتالترابط ( Kaplan,Norton,2004متتتت  ابتتتتل )التوصتتتل جليهتتتتا 
. (1)الأربعتة لبطااتة الأداء ل المحتاوريعة  سلسلة مت  عماتات الستبت والنتي تة تتخلتالات  ، الأمروالنتائن
ل   ميت  اترارات ا دارة التتي تحتدد ا  تراءات المطلوبتة  نتة وراء بطااتة الأداء المتتواز ال رضية الةام وتعد

المتتواز  اتة الأداء حيس تعمل بطا راتي ية، يةو  لها تأظير في ن او المنظمة،وةي ية تن يا ا لتحقيف الاست
" مت  تالي تصبح الاستراتي ية "تشتغيليةعلم ت سير الاستراتي ية علم نحو فعال م  الناحية التشغيلية. وبال

خمل العماات الم ترضة بي  ا  راءات والنتتائن ومت  ختمل ايتا   تاه النتتائن بمسشترات الأداء الرئيستية 
التتتي تسترشتتد بهتتا فتتي عمليتتة صتتن  القتترار، و نتتا تتتم  دارة داء يتتتم جنشتتاء معلومتتات االمحتتددة فتتي بطااتتة الأ

مت  ل تم التحستينات علتم بطااتة الأداء حيتس ل  عماتات التات يعتد  م هوم عماات السبت والنتي تةدخال ج
التتتتتي تمظتتتتل ال يتتتتل الظالتتتتس لبطااتتتتة الأداء وضتتتتحت م هتتتتوم الأداء والختتتترائط الاستتتتتراتي ية الستتتتبت والنتي تتتتة 

                                                           
(1)

  Kaplan, Robert S.& Norton, David P (2004):"Strategy Maps, Coverting intagible assets into 

tangible outcomes", Harvard business school, United States,p10. 

 الاستراتيجية 

 الأهداف 

 الاستراتيجية

الأنشطة 
الرؤية  والعمليات 

 الاستراتيجية
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 المحور المالي

تحقيق معدلات عالية 
 من الربحية

 محور العملاء

  ارتباط العملاء

محور العمليات 
 الداخلية

تحسين جودة العمليات 
 الداخلية 

 محور التعلم والنمو

تدريب العاملين وتنمية 
 مهاراتهم

، والشتتةل لنتتواتن ومحرةتتات لداء تلتتل النتتواتنالتةامتتل متتا بتتي  الاستتتراتي ية ومقتتايي  االمتتتواز  متت  ختتمل 
 التالي يوضح عماات الارتباط بي  السبت والنتي ة

 
 
 

 المصدر جعداد الباحظة.
 :(21) الشكل .علا ات السبب والنتيجة ف  بطا ة الأدا  المتوازل

 تتو زيتتادة معتتدلات الربحيتتة فتتي المصتتر ، ويعتتد العميتتل الرةيتتزة ي تتترت الشتتةل الستتابف ل  الهتتد  
الأساسية في عمتل المصتار ، حيتس تترتبط ربحيتة المصتر  بدر تة ظقتة العمتمء وارتبتاطهم، ولبنتاء عماتة 
 يتتدة متت  العمتتمء ينبغتتي تحستتي   تتودة لداء العمليتتات الداخليتتة بمتتا يتوافتتف متت  متطلبتتات العميتتل، وتقتتديم 

يات الرضتا، وبالتتالي فتن  در تة خبترة العتاملي  وة تاءتهم وارت تال مستتور انتتا يتهم خدمات ترف  مت  مستتو 
رضتتا العميتتل ت تتاه الخدمتتة المقدمتتة لتتب يستتا م فتتي تحقيتتف ل تتدا  العمليتتات الداخليتتة و تتاا يتتسدت جلتتم زيتتادة 

متل متت  وبالتتالي فتن  المحتاور الأربعتة تت اعتل وتتةامعتدلات الربحيتة فتي المصتتر . والتات بتدوره يرفت  مت  
متتت  الأ تتتدا  الاستتتتراتي ية  ا  بعضتتتها التتتبعت لتحقيتتتف  تتتد  ةتتتل محتتتور متتت  المحتتتاور والتتتات يعتبتتتر  تتتزء

للمنظمة فالأ دا  في محور التعلم والنمو ي ت ل  تسدت جلم تحقيف ل دا  العمليتات الداخليتة والتات يتتم 
متتواز  مت   متزين دا  الاستتراتي ية تتةتو  مت  ، وبهاا فن  الأل دا  العممء والأ دا  المالية في ضوء

المقتتايي  الماليتتة وغيتتر الماليتتة تت اعتتل وتتةامتتل متت  بعضتتها التتبعت متت  ختتمل المحتتاور الأربعتتة وعماتتات 
 السبت والنتي ة لتحقيف رسية واستراتي ية المنظمة.

 
 جعداد الباحظة. المصدر

 .الخريطة الاستراتيجية لمحاور بطا ة الأدا  المتوازل :(22) الشكل
وبالمقابتتل تبنتتت معظتتم الشتترةات والمنظمتتات م هتتوم بطااتتة الأداء المتتتواز  فتتي تعزيتتز تحقيتتف الرسيتتة 
والأ تتدا  الاستتتراتي ية ومتت  ختتمل تطبيقهتتا للمتتنهن لاحظتتت و تتود عتتدة معواتتات ونقتتاط ستتلبية تحتتد متت  

 المحور المالي 

محور العمليات 
 الداخلية 

 محور التعلم والنمو 

 محور العملاء 
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لتتم لنهتتتا نظتتام متةامتتتل لتحستتي  الأداء الاستتتتراتي ي حيتتس بتتتي  ةتتل متتت  تصتتني  بطااتتة الأداء المتتتتواز  ع
(Maltz, Gupta)   متت  ختتمل دراستتات بحظيتتة وت تتارت ميدانيتتة ل تتم محتتددات متتنهن بطااتتة الأداء المتتتواز

 :(1)ونلخص ا م النقاط المستوفاة بما يلي
  Determination of the Balanced Scorecardمحددات بطا ة الأدا  المتوازل

خمل لربعتة محتاور رئيستية و تي المتالي، العمتمء، م   نظمةلأداء المتواز  النظر جلم الميتيح منهن ا -1
ل ميتتة  تتاه الم تتالات الأربعتتة فتتي تتتوفير الن تتاو  علتتم التترغم متت و العمليتتات الداخليتتة، التتتعلم والنمتتو، 

محتتاور ول مهتتا البعتتد لاستتتراتي ية المنظمتتة، جلا ل   نتتال  وانتتت لختترر اتتد لا تقتتل ل ميتتة عتت   تتاه ال
مةانيتتة التتربط والتةامتتل و  البيئتتي دور الم تمتت  فتتي تحديتتد الظتترو  البيئيتتة بشتتقيها التتداخلي والختتار ي وا 

 بي  المقايي  المستخدمة في المنهن م  الظرو  البيئية المحيطة.
يقوم منهن الأداء المتواز  علم عدة مبادئ لساسية تتمظل في حشد اور المنظمة لتحقيف الاستراتي ية  -2

والعمتتل بهتتا ةمهتتام يوميتتة لةتتل فتترد، ولةتت  تحقيتتف  تتاه المبتتادئ لتتي  بالستتهولة حيتتس ل  بطااتتة الأداء 
المتوظ ي ( ا دارة و )المستا مي ، التدائني ،  عماات التعتاو المتواز  لم تستط  ل  تسلط الضوء علم 

في تحقيف ل دا  المنظمة م   هة والتأظير السلبي علم تحقيف استراتي ية المنظمة مقابل مصالحهم 
 الااتية والتي اد تتعارت م  مصالح الآخري .

بتتدلا متت   فهتتي مو هتتة نحتتو المتتدراءتتتم تصتتميم بطااتتة الأداء المتتتواز  انظتتام جدارة استتتراتي ية وبالتتتالي  -3
ا تتضم   وانت مختل ة م  المنظمتة، ومت  التل وبوص ها نظاما للإدارة الاستراتي ية، فننهالعمليات. 
 .(2)لداة غير فعالة علم المستور التشغيلي فهي تعد

تطبيتف متنهن الأداء المتتواز ، و تاا متا يتسدت جلتم خلتف ف توة   للموظ ي  في مستور العمليتات لا يمة -4
 مستور العمليات. في التواصل بي  المدراء والموظ ي  في

بطااة الأداء المتواز  لا توفر جرشادات للتن يا علم مستور العملية. وعلم الرغم مت  لنتب يمةت  تحديتد  -5
التدابير علم مستور مخر ات العملية، فننب لا يمة  تحديد المدخمت التتي تستا م فتي تحستي   تودة 

 العمليات والأداء.
صتتتول غيتتتر الملموستتتة للمنظمتتتة، فهتتتي ت تقتتتر جلتتتم م هتتتوم القيتتتادة، بطااتتتة الأداء المتتتتواز  لا تعتتتالن الأ -6

 ، والتحسي  المستمر للعمليات. استظمار رل  المال ال ةرت والابتةار،
تختل  المقايي  والأ دا  الموضوعة لةل منظمة حست الاستراتي ية المختارة حيس لا تو د مقايي   -7

الم تتال الواحتتد، واتتد لوضتتحت الدراستتات ل  ةتتل حتتتم ضتتم  لو  معياريتتة تتناستتت متت  ةتتل الم تتالات
منظمة ي ت ل  تصمم بطااة الأداء الخاصة بها والتي تبي  شريحة العممء المستهدفة ولت العمليات 

 .اسبة ل ات العممء والاحت اظ بهمالداخلية المن

                                                           
(1)

 Maltz, Alan c., Aaron J. Shenhar and Richard R. Reilly, (2003): "Beyond the Balanced 

Scorecard: Refining the Search for Organizational Success Measures", Op.cite.. 
(2)
 Gupta, Praveen, (2009), op.cite, p33. 
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ة في تقييم الأداء   بطااة الأداء المتواز  م  ل م الأدوات ا دارية الاستراتي يجوبالتالي يمة  القول 
والتي تربط استراتي ية المصار  بنظام ايا  الأداء والتوافف بي  تحقيف الأ دا  الاستراتي ية ، صار للم

للمصر  والارتقاء بمستويات الأداء، فهو نظام جدارت يحدد متطلبات التدريت وتطوير الة اءات والمهارات 
لتتتتي بتتتدور ا تزيتتتد متتت  ة تتتاءة وفعاليتتتة العمليتتتات الداخليتتتة والاستتتت ادة متتت  الخبتتترات )محتتتور التتتتعلم والنمتتتو( وا

)محور العمليات الداخلية( والات يسا م في تحسي   ودة الخدمات المقدمة للعممء )محور العممء( و تاا 
 ما يسدت جلم ازدياد مستور الربحية وارت ال ايمة المصر  نسبة  جلم منافسيب.
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 عناصر النموذج المقترح وأهمية دراسته. المبحث الرابع: شرح وتحليل
Explain and Analyze the Elements of the proposal Model and the 

Importance of its Study. 

  the Idea of the proposal Modelالمقترح . فكرا النموذج 1-4-2
 . المكونات المعرفية للنموذج المقترح2-4-2

The Cognitive components of the proposal Model. 

 عوامل النجاح الحرجة لتطبين النموذج المقترح ف  المصارف السورية. 3-4-2
Critical Success Implemenation factors of the proposal Model in the Syrian Banks. 
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عمتتتال بشتتتةل عتتتام منظمتتتات الأل ميتتتة ةبيتتترة علتتتم مستتتتور  ااتطتتتوير وتحستتتي  الأداء م هتتتوم لصتتتبح 
هتا، ئوظيقة بتقييم ن او المصار  وبقا صلة اانظام تقييم الأداء المعتمد والمصار  بشةل خاص، ولصبح 

واد حظي تطوير الأدوات المستخدمة فتي ايتا  الأداء ا تمامتا  ةبيترا  مت  الدراستات والأبحتاس والتتي تبنتهتا 
 عالة في تحقيف الأ دا  الاستراتي ية للمصر ، بناء علم المصار ، لتصبح لحد ل م الأدوات ا دارية ال

ل  جدارة الأداء ومراابتب تحتم  ل مية ةبيرة في تحسي  ودف  ع لة التنمية وةالل موا هة معظم معطيات 
وتغيتترات البيئتتة الداخليتتة والخار يتتة. حيتتس تستتعم المصتتار  جلتتم تبنتتي لنظمتتة ايتتا  لداء فعالتتة اتتادرة علتتم 

 مو مستدامة وربحية عالية.تحقيف معدلات ن
  فاعليتتتتة المصتتتتار  تعتمتتتتد بشتتتتدة علتتتتم ضتتتترورة م اد تتتتا و تتتتود لداء متماستتتتل وموظتتتتوف للعمليتتتتات ج

والأنشطة الداخلية الناظمة لعملها جضتافة للختدمات التتي تقتدمها و تاا متا يشتةل ل تم معتايير التنافستية لتدر 
 المصار  اليوم.

  The Idea of the proposal Model. فكرا النموذج المقترح 1-4-2
ال ودة م  ل م طرف تقييم وتحسي  الأداء المعاصترة  تعد لنظمة جضافة جلم تطوير وتحسي  الأداء،

ل  ال ودة تساعد المنظمات في تحقيف ميزة تنافستية عاليتة،  (liang, 2014)ولداة تنافسية فعالة، حيس يرر 
في المنت ات والخدمات المقدمة يعزز م  عائدات الربح المباشتر للمنظمتة  التميزول  الترةيز علم تحقيف 

 يتترروعلتتم  تتاا الأستتا   .(1)عتت  طريتتف زيتتادة المبيعتتات للمنتتتن ات ال تتودة العاليتتة مقارنتتة متت  المنافستتي 
ال تتودة  تتي التتداف  الأساستتي للترةيتتز بشتتةل فعتتال علتتم عولمتتة الختتدمات المصتترفية ل  ( 2005 ،)الصتتر 
القيتتادة التتتي لا فعاليتة ز دور يتتعز تتحقيتتف نمتو الستتوف المصترفي والربحيتتة علتم المستتتور العتالمي و وبالتتالي 

نمتا تللدوات ت عل لنظمة ايتا  الأداء  خلتف ال ترص الأفضتل لتحقيتف عائتد مراابتة ستير العمليتات فحستت وا 
واد وضح . (2)مضمو  علم الاستظمار م   هة والتحسي  المستمر لأداء الاعمال والأفراد م   هة لخرر

(Colm,2012ل )ساستتي لل تتودة اليتتوم يتمحتتور حتتول ةي يتتة جرضتتاء العميتتل، وللوصتتول جلتتم  تتاا   الم هتتوم الأ
، لمتا يرغتت ويحتتا  الزبتو  وفقتا  لو  محور تا العميتللحتد ل تم الهد  ي تت رستم استتراتي ية مصترفية يةتو  

درال الاستتراتي ية المتبعتة، وعنتد تحقيتف و  وتش ي  العمل ال ماعي في ةل استم مت  لاستام المصتر  ل هتم ا 
ل تتتتتتتدا  المصتتتتتتتر  المتمظلتتتتتتتة برفتتتتتتت  مستتتتتتتتور  تتتتتتتودة العمليتتتتتتتات والخدمتتتتتتتة المصتتتتتتترفية المقدمتتتتتتتة وتحستتتتتتتي  
الأداءالاستراتي ي نةو  اد حققنا زيادة في نمو المصر  والربحية علتم المتدر الطويتل و تاا ا طتار التات 

 .(3)مص وفة الأداء المتواز استراتي ية تقوم عليب 

                                                           
(1)  Liang, C. P. (2014): "A review of lean six sigma and Malcolm Baldrige national quality 

award and a proposal for the future". National university of Singapore, Msc. dissertation. 
ــة بــيل بعــض طريقــة جديــدا لدراســة جــودا الخــدمات فــ  القطــاع المصــرف ا دراســة " :(2005) الصتتر ، رعتتد   (2) ميدانيــة مقارن

 .19دمشف، ص، رسالة دةتوراه، ةلية الااتصاد،  امعة "المصارف السورية والأردنية
(3)

 Colm Heavey& Eamonn Murphy, (2012),"Integrating the Balanced Scorecard with Six 

Sigma", The TQM Journal, Vol. 24 Iss: 2, pp.109-121. 
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جلتتم ويهتتد   (1980)يعتتد متتنهن الستتتة ستتي ما متت  لوائتتل التتنهن التنظيميتتة التتات ةتتا  اائمتتا منتتا عتتام 
 الختتتتدمات بأاتتتتل تةل تتتة ممةنتتتتة وتحقيتتتف التميتتتتز التشتتتتغيليلو  تحستتتي   تتتتودة العمليتتتات الداخليتتتتة والمنت تتتات

(Nayeri,2016)(1) معينة، م  خمل لدوات ومعايير ( ةمتا وضتحBalasubramanian,2015)   تعمتل علتم رفت
، وتخ تتيت نستتبة الأخطتتاء والعيتتوت ونستتبة ال شتتل فتتي (2)مستتتور  تتودة العمليتتات و تتودة الأداء بشتتةل عتتام

دختتتتتتال المتتتتتتوارد البشتتتتتترية ةعامتتتتتتل  تتتتتتام متتتتتت  عوامتتتتتتل تحستتتتتتي  الأداء ( Brocke,2015حستتتتتتت )العمليتتتتتتات  وا 
م تحويتل الاستتراتي ية التنظيميتة يقتوم علت شتامم   ، وبالمظل لعطت بطااة الأداء المتواز  جطتارا  (3)والعمليات

تتالي تحستي  اتدرتها علتم لتحقيف ل دافها القصيرة والطويلة الأ تل وبال (4)تطلعية"لو  جلم استراتي ية "سبااة
  المنافسة.

العديتدة حديظتة فقتد ل معتت الدراستات بيئتة الأعمتال الالمصتار  فتي جلم التحديات المعقدة التي توا تب  ونظرا  
ضتترورة ربتتط متتنهن الستتتة ستتي ما باستتتراتي ية المنظمتتة متت  ختتمل دمتتن م هتتوم الستتتة  علتتم مبتتدلتقتتوم  فةتترةعلتتم 

 تتتا اويتتتا فتتتتي تطتتتوير وتحستتتي  الأداء الاستتتتراتي ي و تتتتي لداء تعتتتد منه ستتتي ما وبطااتتتة الأداء المتتتتواز  بمصتتتت وفة
(Antony, 2005) (5)الدراستتات تتاه ، ومتت  ا تتم Six Sigma Balanced Scorecard مصتت وفة الأداء المتتتواز 

 (6)
 

(Coronado, Antony, 2002) 
 (McAdam,Lafferty,2004) 

(7)
 (Snee, 2010)

 ل  مصتتت وفة الأداء (Huesing, 2008) وبتتتي  (8)
جلتتتم لعلتتتم مستتتتويات التميتتتز تعتتتد لفضتتتل متتتنهن للوصتتول  Six Sigma Balanced Scorecardالمتتتواز  

 . (9)التشغيلي في المنظمة
                                                           

(1)
 Nayeri, Mahmoud Dehghan, Malihe Rostami (2016):" EFFECTIVENESS OF SIX SIGMA 

METHODOLOGY THROUGH BSC IN BANKING INDUSTRY", Journal of Asian Business 

Strategy, Vol. 6, No. 1, pp.13-21. 
(2)

 Balasubramanian, S. S., Jones, E. C., Gray, B., Armstrong, H., & Samdurkar, R. (2015): 

"Evaluating six sigma implementation effectiveness through statistical process control". 

Strategic Management Quarterly, 3(1), 49-70. 
(3)

 Brocke, V. J., & Rosemann, M. (2015): "The six core elements of business process 

management. In Handbook on Business Process Management", Springer Berlin Heidelberg, 

pp. 105-122.. 
(4)

 Colm Heavey& Eamonn Murphy, (2012), op.cite ,p108. 
(5)

 Antony, J., Kumar, M. and Madu, C.N. (2005), “Six Sigma in small- and medium-sized UK 

manufacturing enterprises: some empirical observations”, International Journal of Quality 

and Reliability Management, Vol. 22 No. 8, pp. 860-874. 
Antony, J., Banuelas, R. and Kumar, A. (2006): "World Class Applications of Six Sigma", 

Butterworth-Heinemann Ltd, Oxford. . 
(6)

 Coronado, R.B. and Antony, J. (2002): “Critical success factors for the successful 

implementation of Six Sigma projects in organisations”, Total Quality Management Magazine, 

Vol. 14 No. 2, pp. 92-9.. 
(7)

 McAdam, R. & Lafferty, B. (2004): "A multilevel case study critique of Six Sigma: statistical 

control or strategic change?” International Journal of Operations & Production Management, 

Vol. 24 No. 5, pp. 530-49. 
(8)

 Snee, R.D. (2010): “Lean Six Sigma- getting better all the time”, International Journal of Lean 

Six Sigma, Vol. 1 No. 1, pp. 9-29.. 
(9)

 Huesing, T. (2008): “Six Sigma through the years”, available at: http://6sigmaexperts.com. 
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دمن الستة سي ما وبطااة الأداء المتواز  يول تد لداة ( ل  "Schultz, 2011) وعلم  اا الأسا  اعتبر
دم طريقتتة عمتتل  ديتتدة لقيتتا  جداريتتة فع التتة تستتا م فتتي تحقيتتف الأ تتدا  الماليتتة وتحستتي  رضتتا العمتتمء وتقتت

منه يتة استتتراتي ية  Six Sigma Balanced Scorecard ( ل  مصت وفة2012 ،ولضتا  )توفيتف .(1)"الأداء
  انخراط ومشارةة الموظ ي ، تعظيم الربحية والنمو وتسري  التحسي  وتعزيز مسسولية القيادة وتش ي دفها 
 .(2)المنه يات والطرائف الأخرر في ايا  وتقييم الأداءترةتها نها تعمل علم ملء ال راغات التي جحيس 

الغرت م   ( يوضح23، والشةل )لب شقا  رئيسيا  (Gupta, 2004)والغرت م  المص وفة حست 
 :(3)المص وفة

 
GUPTA, Praveen. (2004): "SIX SIGMA BUSINESS SCORECARD Ensuring Performance for Profit p29. 

 Six Sigma Balanced Scorecardمصفوفة الأدا  المتوازل  الغرض مل :(23الشكل )
 :يلي بما Six Sigma Balanced Scorecardلمص وفة السمات البارزة ( Gupta,2004حدد )بناء  عليب و 

 .في المصار  Six Sigmaلقيا  مستور  ومبتةرا    ديدا   توفر نموا ا   -1
 .تنس م م  الهيةل التنظيمي للمسسسات الخدمية والمصرفيةتتوافف و  -2
 الربحية.ضوو البيانات المالية م  حيس التةالي ، ا يرادات و تحافظ علم و  -3
 .(4)التحسي  تمعدلافي ت عيل دور ا بزيادة مسسولية القيادة تعزز  -4

ختدمات لت فتي لو  التتي تقتدم منت تات الأداء المتواز  علم  ميت  المنظمتاتيمة  تطبيف مص وفة 
وبتتتاختم  لح تتتام  الةبيتتترة والخدميتتتة والماليتتتة والتعليميتتتة، الصتتتغيرة منهتتتا القطاعتتتات الااتصتتتادية الصتتتناعية

ة مت  العمليتات وبالتتالي تختلت  الأ تدا  والرسيتة والغايتات،   ةل منظمة تتضم  م موعج، حيس لعمالها
                                                           

(1)
 Schultz,B.(2010),“Mergin Six Sigma and the balanced scorecard”, op.cite. 

 .23، مر   سابف، صينشد الأدا  الأمثلسيجما ومصفوفة الأدا  المتوازل لمل  6. (2012)توفيف، عبد الرحم . (  2)
(3)

 GUPTA, Praveen. (2004): "SIX SIGMA BUSINESS SCORECARD Ensuring Performance for 

Profit", McGraw-Hill, NewYork, p29. 
(4)
 GUPTA, Praveen. (2004): "SIX SIGMA BUSINESS SCORECARD Ensuring Performance 

for Profit", op.cite, p29. 

التعرف على القياسات التي 
تربط مقاييس العمليات الرئيسية 

 بربحية المصارف

تسريع عملية التحسين المستمر 
في أداء المصارف، حيث 
يتضمن الوصول بمتغيرات 

الربحية والتكاليف والايرادات 
 إلى المستوى الأمثل 

الغرض من 
 Sixمصفوفة

Sigma 
Balanced 

Scorecard    
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و نتتا تتوفر مصتت وفة متت  ختمل استتتخدام مقتايي  الأداء.  جلتم تحقيتتف الأ تدا  المخطتتط لهتا وتستعم ا دارة
، الاستتتتراتي ي وبالتتتتالي تضتتتم  التحستتتي  المستتتتمر عمليتتتا  الأداء التشتتتغيلي و مسشتتترات تقيتتتيم متتتتواز  الأداء ال

 المص وفة الخطوة التالية في التطور الطبيعي لنظم ايا  الأداء. وبالتالي تعد
عمليتة ، وفتي داختل ةتل عمليتة لساستية يو تد ع  عمليتات المنظمتة  ا  ( نموا 2012 ،ويوضح )توفيف     

فرعية ولنشطة ي ت تحقيف التميز فيها م  خمل القياسات ال عالة والمراابتة علتم الأداء، وتشتمل مصت وفة 
 :(1)نظمةز  الاعتبارات التالية في المواالأداء المت

 الغرت م  المنظمة.  

 الأداء الاستراتي ي. 

 مي  عمليات المنظمة . 

  يمة  ت ميعها علم مستور المنظمةالقياسات التي. 

 التالي:ة (8) المنظمة م  خمل ال دول ويتم تقسيم لنشطة الأعمال داخل
 .أنشطة المن مة(: 8الجدول )

 السياسات والإجرا ات المحاسبة والقياسات
 التخطيط والتن يا التعلم والابتكار
 التسويف والمبيعات الدولية البحوث والتطوير

 التوظي  والتطوير  مةإدارا المن
 لعمال التدايف والتحسي  الصيانة والمعايرا
 ا نتا  والخدمات القيادا والربحية

 الشراةات والتحال ات إدارا وتحليل المعلومات
  إدارا المشتريات وسلسلة التوريد

 ".120، صالأمثلالستة سيجما ومصفوفة الأدا  المتوازل لمل ينشد الأدا  "(: 2012توفيف، ) :المصدر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .120صمر   سابف، "، سيجما ومصفوفة الأدا  المتوازل لمل ينشد الأدا  الأمثل 6" :(2012) توفيف، عبد الرحم . (  1)
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عملياتهتتا الداخليتتة. فتتن  مصتت وفة الأداء المتتتواز  تتتدمن القياستتات المختل تتة و  وبتتالنظر جلتتم المنظمتتة
 :لقيا  الأداء الاستراتي ي للعمليات في سبعة عناصر

 التحسيل                                          

 
 الابتكار

 جعداد الباحظة المصدر
 .عناصر مصفوفة الأدا  المتوازل والقياسات المتصلة بها(:24الشكل )
م موعة م  المقايي  يمة  و ي ، والقياسات المتصلة بهاصر السبعة العنا( 9) نا يوضح ال دول 

تطبيقها بشةل عام علم  مي  القطاعات بغت النظر ع  طبيعة القطال وح م لعمالتب ومواعتب، والهتد  
 م  ةل مقيا  تقييم الأنشطة اات الأ مية الحر ة وصحة و دارة المنظمة وربحيتها. 

 القياسات المتصلة بها.الأدا  المتوازل و ف  مصفوفة (: العناصر السبعة 9الجدول )
 القياسات الأهداف الفئات

 القيادا والربحية
LNP 

 الاتصال نحو الربحية  ظمةايادة المن

 ا لهام  
 داة التخطيط  
 جدرال الم تم    
 جدرال الموظ ي    
 تقدير الموظ ي    
 /الربحيةالرواتت  
 الأصول  من عة  
 عائد الاستظمار   
 نسبة الديو  جلم حقوف الملةية   
  امش الربح   
 المسا مي   حقوفنمو   

القيادة 
 والربحية 

الإدارة 
 والتحسين 

المبيعات 
 والتوزيع 

الخدمة 
 والنمو 

الموظفون 
 والابتكار 

التميز 
 التشغيلي 

إدارة 
المشتريات 
 والموردين 

 اليفالتك 
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 الإدارا والتحسيل
MAI 

 تحديد الأ دا  الدف  جلم التحسي  المستمر

 تحديد معدل التحسي    
 التخطيط م  ل ل التحسي    

 المو فول والابتكار 
EAI 

للموظ ي /الموظتت  الأفةتتار المبتةتترة  جشرال الموظ ي  ا نيا  
 الواحد

 الاستظمار/ الموظ  الواحد   
عتتتتتدد بتتتتتراءات الاختتتتتترال/ الموظتتتتت    

 الواحد
 إدارا المشتريات والمورديل 

PSM 

 ابول المواد الخدمات لو  خ ت تةل ة السل 

 ج مالي ا ن اف/ المبيعات  
 معدل عيوت الموردي  )سي ما(  
 مشارةة الموردي  في التطوير  
الختتدمات  \الختتدماتلو  تةل تتة الستتل   

 المباعة
 التنفيذ والتشغيل 

OPE 

 زم  دورة التشغيل  تحقيف التميز في الأداء 

 معدل عيوت العمليات)سي ما(  
 عيوت العممء/ العيوت ا  مالية   

 المبيعات والتوزيع 

SND 

 عدد الاست سارات  جدارة عماات العممء وتوليد ا يراد 

 عمال ال ديدة الأ  
 ج مالي المبيعات  
  وامش الربح   
 المبيعات  

 الخدمة والنمو 

SAG 

 رضا العممء  اةتسات ميزة تنافسية والنمو

 الاحت اظ بالعممء   
 الاعمال المةررة/ ج مالي المبيعات   
 الخدمات ال ديدة لو  المنت ات  
العممتتتتتتتتتتتتتة لو  بتتتتتتتتتتتتتراءات الاختتتتتتتتتتتتتترال  

 الت ارية 
Source: GUPTA (2004): "SIX SIGMA BUSINESS SCORECARD",p85. 

منظمتة فتي لستتراليا حتول  1000فتي لبحاظتب التتي تضتمنت عينتة مسل تة مت   (Cocks, 2010)ووضتح 
 لانتدما  مقنعتا   بحاظتب لعطتت ستببا  الموازنة بي  صتياغة الاستتراتي ية وفعاليتة تن يتا ا" ل  نتتائن لموضول "

BSC وSix sigma  علم مستتويات ايي  تحقف لمص وفة تعمل علم تر مة استراتي ية المنظمة جلم مقفي
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لتحستتي  وتطتتوير  تتاه المقتتايي  متت  ختتمل التتتأظير علتتم  متتنهنةالستتتة ستتي ما با ضتتافة جلتتم م هتتوم الأداء 
 .(1) ودة لداء العملية والنتائن المحققة

 :(BPIn)م شر أدا  المن مة 
: ةالظقافتتة، ونتتول المنت تتات واطتتال عتت  غير تتا فتتي نتتواو عديتتدةةة تختلتت  بيئتتة الأعمتتال فتتي ةتتل شتتر 

والختتدمات المقدمتتة، ااعتتدة العمتتمء والزبتتائ  المستتتهدفة، المواتت  والح تتم، ل تتدا  ورسيتتة المنظمتتة. وبالتتتالي 
م  و ود  اه العوامل فن  جنشاء وتطبيف مص وفة اات معايير واحدة لتحسي  الأداء والحصول علتم ميتزة 

 (BPIn)صعبا وشبب مستحيل، وعلم  اا الأستا  تتم جنشتاء مسشتر لداء المنظمتة  يعتبر لمرا   تنافسية عالية
ت حيتتس ظمتتا تتل الم اضتتلة التنافستتية بتتي  المنلتطبيتتف مصتت وفة الأداء المتتتواز  متت  ل ا  والتتات يعتبتتر مسشتتر 

الربحيتة يتضم  اياسات اابلتة للحصتر الةمتي، وتترتبط  تاه القياستات بشتةل مباشتر وغيتر مباشتر بتحستي  
حداس تحس  في سير الأداء داخل المنظمة م   هة لخرر، المنظمتة وبالتالي فتن  مسشتر لداء  م   هة وا 

 يعتبر م  ل م نماا  تطبيف مص وفة الأداء المتواز  في تحسي  الأداء الاستراتي ي.
ابليتهتتتا با ضتتتافة جلتتم تصتتني   تتاه المقتتايي  لولا حستتت ا (BpIn)ويوضتتح ال تتدول التتتالي ل تتم مقتتايي   

 .غير المباشرة بالربحيةلو  للقيا  ةميا، ظانيا مدر سهولة  م  البيانات، ولخيرا عماتها المباشرة
 علا تها المباشرا أو غير المباشرا بالربحية.( حسب BPInتصنيف م شرات أدا  المن مة )(: 10الجدول )

 BPIN ياسات 
 ابلة للحصر 

 بالربحيةالعلا ة  سهولة جمع البيانات كمياا 

 مهم لرضا العممء  بحا ة جلم تأسي  عملية نعم تقدير المو فيل والاهتمام بهم
  نعم نعم الربحية 

 نعم نعم نعم معدل التحسيل 
  ظمةعامل حيوت لنمو المن في حا ة جلم تأسي  عملية  نعم التوصيات للعميل الواحد
 عماة مباشرة م  الربحية  نعم نعم الإنفان الكل / المبيعات
 عماة مباشرة م  الربحية  نعم نعم معدل عيوب المورديل 
لتتتتتتتب تتتتتتتتأظير  تتتتتتتام ومباشتتتتتتتر علتتتتتتتم  نعم نعم زمل الدورا التشغيلية

 الربحية 
 عماة مباشرة م  الربحية  نعم نعم سيجما التشغيلية

ـــــــــال الجديـــــــــدا/ إجمـــــــــال   الاعم
 المبيعات

 عامل حيوت للنمو نعم نعم

 نعم  نعم نعم رضا العملا  
Source: GUPTA (2004): "SIX SIGMA BUSINESS SCORECARD,p126. 

 
 

                                                           
(1)  Cocks, G. (2010), “Emerging concepts for implementing strategy”, Total Quality Management 

Journal, Vol. 22 No. 3, pp.6-26. 
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 the Cognitive components of the proposal Model المكونات المعرفية للنموذج المقترح. 2-4-2

  

مت  ل ميتة القطتال الختدمي عمومتا والمصترفي خصوصتا فتي النشتاط الااتصتادت ومستا متب  انطماا  
فتتي تقيتتيم المنظمتتات  معتمتتدا   ال عالتتة فتتي نمتتو النتتاتن المحلتتي ا  متتالي، لصتتبح م هتتوم ايتتا  الأداء مسشتترا  

زتهتتا الخدميتتة، ولتتالل تستتعم المصتتار  جلتتم وضتت  لنظمتتة لداء اويتتة تةتتو  لدوات جداريتتة فع التتة ترفتت  متت  مي
 التنافسية وتزيد حصتها في السوف المصرفي وتحقف التميز في الأداء التشغيلي والاستراتي ي. 

وتطتويره، وبطااتة الأداء المتتواز   (KPI)واد تم تبني عدة مسشرات لقيا  وتقيتيم الأداء منهتا مسشتر 
(BSC) خليتتتتة والختتتتدمات، التتتتي رةتتتتزت علتتتتم الرسيتتتة الاستتتتتراتي ية دو  الترةيتتتتز علتتتتم  تتتودة العمليتتتتات الدا

، التتي رةتزت  European Quality Model (EQM)ونمتوا   (Baldrige)ولنظمة ايا  ال تودة مظتل نمتوا  
 علم تحقيف  ودة العمليات الداخلية.

فتن   تاه النمتاا  لتم تعتط صتورة شتاملة عت  لداء المصتار ، مت   (Tyagi, Gupta, 2008)وحستت  
تحقيف الأ دا  الاستتراتي ية و  حيس مستور  ودة العمليات والأنشطة الداخلية والخدمات المقدمة م   هة

 . (1)في تحسي  مستور الأداء الاستراتي ي م   هة لخرر
ل تتم نقتتاط الضتتع  فتتي ةتتل متت  متتنهن الستتتة ستتي ما وبطااتتة الأداء المتتتواز  وةي يتتة وتبتتي  الباحظتتة 

ل تم نقطتة ضتع  فتي بطااتة الأداء و استخدام نقتاط القتوة بةليهمتا فتي تحقيتف التةامتل وبالتتالي ستد التنقص، 
ت المتواز  و مي  مقايي  الأداء لنها غير اتادرة علتم تحقيتف الأ تدا  ال رعيتة والتل علتم مستتور العمليتا

 دارة  تتودة العمليتتتات والأنشتتتطة فتتتي المستتتتور التشتتتغيلي،  ا  لا تتضتتتم  نظمتتت BSCالداخليتتة، وبالتتتتالي فتتتن  
(De Waal)وةمتتا اتتال 

"فتتي بطااتتة الأداء المتتتواز  نحتت  خبتتراء فتتي التتات ي تتت اياستتب ولتتي  فتتي ةي يتتة  (2)
 اياسب".

ت بأاتل التةتالي  واتدرة بطااتة ل مية الستة ستي ما فتي تطتوير وتحستي   تودة العمليتا (Gupta)وضح      
الأداء المتواز  في ربط استراتي ية المصر  بقيتا  الأداء وتحقيتف ل دافتب مت  ختمل استتخدام مسشتر لداء 

ةمتتنهن عملتتي لتطبيتتف مصتت وفة الأداء المتتتواز  فتتي المصتتار  وصتتهر مقتتايي  الأداء  المنشتتيت الخدميتتة
 Service Performance Index (SPIn)اء الختدماتمت  ختمل مسشتر لدالمتواز  في مقايي  الستة ستي ما، 

 Sixمالية وغير مالية ت م  بتي  متنهن تحوت معايير سبعة عناصر لساسية  (SPIn)حيس يتضم  مسشر 

sigma وBSC وتترر الباحظتة العناصر والمعايير،، واد اامت الباحظة بندخال بعت التعديمت علم بعت 
ل  مسشر لداء الخدمات تم بناسه علتم لست  واعتبتارات ةتا  مت  ل مهتا تطتوير نظتم ايتا  الأداء المعتمتدة 

ولشتتتار البحتتتس جلتتتم ل ميتتتة تضتتتمي   متتت  ابتتتل التتتدول المتقدمتتتة والتتتتي تتصتتت  باستتتتقرار متتتالي جلتتتم حتتتد  متتتا،

                                                           
(1)
 Tyagi, R.K. & Gupta, P. (2008): "A Complete and Balanced Service Scorecard: Creating 

Value through Sustained Performance Improvement", Financial Times Press, New York.. 
(2)
 De Waal, A. (2003): “The future of the balanced scorecard: an interview with Professor Dr 

Robert S Kaplan”, Measuring Business Excellence, Vol. 7 No. 1, pp.30-35. 
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ا دارة العليتتا فتتي  مسشترات الربحيتتة التتتي تتضتم  عتتددا  متت  النستت الهامتتة والتتتي بتدور ا تعةتت  متتدر ة تاءة
 Sustainالمستتدام المصر  وتسظر علم ارارات المستظمري  والمسا مي  وبالتتالي علتم نتتائن النمتو الربحتي

profitable growth و نا يمةت  جدرا  داء المتواز  والهد  الرئيسي لهاوالات يعد لسا  ايام مص وفة الأ ،
 الاستتتتتتتتراتي ي فتتتتتتتي المصتتتتتتتار  علتتتتتتتم النحتتتتتتتو التتتتتتتتالي:عناصتتتتتتتر مصتتتتتتت وفة الأداء المتتتتتتتتواز  لتقيتتتتتتتيم الأداء 

( التحستتتتتي  المستتتتتتمرالتستتتتتارل )،  leadership and profitability والربحيتتتتتة ، القيتتتتتادةGrowthالنمتتتتتو)
Accelerationاو ، التعتتتCollaboration الابتةتتتار ،Innovationالتن يتتتا والتشتتتغيل ، Execution الاحت تتتاظ ،

Retention (11ضم  ال دول )ترو لتقييم الاداء الاستراتي ي لدر المصار  نموا  مق( تم جدرا ها في : 
 (: نموذج مقترح لتقييم الأدا  الاستراتيج  لدى المصارف.11جدول )

 الم شر العنصر
 Revenue growthنمو ا يرادات  Growthالنمو 

     نمو ا يرادات م  الخدمات ال ديدة

  Revenue growth from new service 
  profitability الربحية

 
  Return On Equity  (ROE)العائد علم حقوف الملةية

 Return On Assets (ROA)العائد علم الأصول 

 Equity Multiplier (EM)مضاع  الملةية 

 Profit Margin (PM) امش الربح 

 Assets Utilization (AU)من عة الأصول 

  Return On Deposits  (ROD)العائد علم الودائ 
 Return On Total (ROTR)المتتتوارد التقليديتتتة العائتتتد علتتتم 

Resourses 

 توافر مقومات معيار القيادة  Leadershipالقيادا 
التســــــــــــارع )التحســــــــــــيل المســــــــــــتمر( 

Acceleration 
 في التحسي  المستمرDMAIC  نموا 

 في جدارة عماات الشرةاء ISO 44001مواص ة  Collaborationالتعاول 

 توافر مقومات البيئة الابتةارية Innovationالابتكار 
 Failure Mode and Effect نمتتتوا  الخطتتتأ وتحليتتتل الأظتتتر Executionالتنفيذ والتشغيل 

Analysis FMEA دارة مخاطر التشغيل  
 SERVQUALمعدل رضا العممء باستخدام نموا   Retentionالاحتفا  

 Growth of Current accountsمعدل نمو الحسابات ال ارية 
 معدل نمو الودائ  لأ ل 

 Growth of Saving accountsمعدل نمو حسابات التوفير
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  .الباحظة جعداد المصدر:
للمسسستات المصترفية في ايا  الأداء  وحيويا   شامم   جطارا   (SPIn)لمسشر  الظمانيةوتشةل العناصر 

 تتاه العناصتتر لتتب غايتتة و تتد  محتتدد عنتتد  متت ةتتل عنصتتر بحيتتس ، بيئتتة الأعمتتال الحديظتتةوخصوصتتا فتتي 
حيتتس فتتي الواتتت ن ستتب مقتتايي  لساستتية وظابتتتة لقيتتا  الأداء ومرنتتة  المسشتتر، با ضتتافة جلتتم ةونهتتا جنشتتاء

الأعمتتال لتتديها بشتتةل لا يتعتتارت متت  يمةتت  للمصتتار  متت  جضتتافة معتتايير ومسشتترات  ديتتدة تختتدم طبيعتتة 
 .اء المتواز في مص وفة الأد مضمو  العناصر السبعة الأساسية

 ةالتالي: (SPIn)وبناء علم ال دول السابف يمة  شرو م هوم ةل عنصر م  عناصر 
 :Growth النموأولاا: 

 ا  و هتتي  لعملتتة واحتتدة ولساستتتو متتتا ، نظمتتاتلربحيتتة متتت  ل تتم عوامتتل ن تتاو المالنمتتو وا ايعتتد م هومتت
لوض  الاستراتي ية المناسبة لعمل المنظمات، حيس تعمد منظمات الأعمتال اليتوم جلتم وضت  استتراتي يتها 
علم لسا  تحقيف النمو الربحي ونمتو ا يترادات علتم المتدر الطويتل مت  ختمل استتغمل ال ترص ال ديتدة 

 وابتةار لعمال وخدمات  ديدة وبالتالي استقطات عممء  دد.
فيب المنظمة جلم تحسي  الة اءة في الأداء والحتد مت  الأخطتاء وتحقيتف التميتز  وبالوات الات تسعم

التشتتغيلي ي تتت تو يتتب  هتتود التحستتي  لتتديها جلتتم تحقيتتف النمتتو فتتي ا يتترادات والتتربح علتتم المتتدر الطويتتل، 
يتف ولة  معظم المنظمات تو ب  هود التحسي  لديها جلم تحقيتف الأربتاو القصتيرة الأ تل وبالتتالي فننهتا تع

 تحقيف النمو في المستقبل. 
وبالتالي يتو ت علم المنظمات زيادة  وامش الربح علم المتدر الطويتل وتحقيتف النمتو الربحتي مت  

ابتةار خدمات  ديدة واستقطات عممء  تدد ولتالل، ي تت ل  يستود الت ةيتر الابتةتارت لتحقيتف نمتو خمل 
 . 1مستدام في ا يرادات

 :Leadership and Profitability القيادا والربحية  ثانياا:
في خلف رسية المنظمة، وض  وتطوير الاستراتي ية، تن يتا الخطتط التةتيةيتة   اما   تلعت القيادة دورا  

وضتتتما  الن تتتاو، ويتتتتم ايتتتا  دور القيتتتادة لتتتدر معظتتتم المنظمتتتات متتت  ختتتمل ايتتتا  الأداء المتتتالي العتتتام 
 الي.للمنظمة والات يرتبط بالحصة السواية والمرةز الم

توس  اليوم دور القيادة م  جدارة المتوارد الماديتة فقتط جلتم جدارة المتوارد البشترية والمتوارد ال ةريتة، فقتد 
تحول نمط القيادة م  جدارة الموارد جلم جدارة العقول، وا   ن او القيتادة يعتمتد علتم متدر اتدرة المتدراء علتم 

تويات، و اا يعتمد علم لسلوت التح يز التات تحقيف لعلم مستويات الأداء م  الموظ ي  علم  مي  المس
ظهتتار الطااتتة ا ي ابيتتةتتبعتتب القيتتادة ل ، جدرال متتواط  القتتوة والضتتع ، الانصتتا  بالعتتدل وعتتدم لمتتوظ ي  وا 

التحيز والاحت اظ بتالموظ ي  المميتزي  واتبتال متنهن تنميتة الأفتراد مت  ختمل جشترال المتوظ ي  فتي القترارات 
اعترا  القيتادة  ويعدوبالتالي ا ارار ب مي  ا ن ازات الهامة للموظ ي  ت اه الاستراتي ية العامة للمنظمة، 

                                                           
1
 Tyagi, R.K. & Gupta, P. (2008): "A Complete and Balanced Service Scorecard: Creating Value 

through Sustained Performance Improvement", Financial Times Press, New York.. 
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طتترف التتتي يمةتت  اتباعهتتا لرفتت  مستتتور لداء المتت  لاتتور المتتوظ ي  وتقتتديم التح يتتز والمةافتتيت  بمستتا مات
المنظمتتتتة وبالتتتتتالي يمةتتتت  تصتتتتني ب ةمقيتتتتا  ومسشتتتتر  تتتتام لتقيتتتتيم دور القيتتتتادة فتتتتي تحستتتتي  مستتتتتور الأداء، 

ولزيادة  اا  (ROE)با ضافة جلم الل يو د مقيا  آخر لتقييم دور القيادة و و العائد علم حقوف الملةية 
العائتد فتي المنظمتات الخدميتتة يتو تت علتم المنظمتة ضتتما  تحقيتف النمتو الربحتي متت  ختمل زيتادة  تتامش 

 .رضا العممء، وتحقيف التميز التشغيلي، وابتةار خدمات  ديدة واستقطات عممء  دد
فهتي تقتي  تقيتيم الأداء للمصتر  م  المقتايي  الأساستية فتي تعد  اه المسشرات  م شرات الربحية:

 علم الأموال المستظمرة وتتضم   اه المسشرات النست التالية: ادرة المصر  علم تحقيف العائد
ــة 1. ــون الملكي ــى حق ــد عل (1)العائ

(ROE) ويستتمم العائتتد علتتم حقتتوف الملةيتتة لحيانتتا  العائتتد علتتم :
، حيتس يقتي  العائتد القيمة الصافية، فهو يعة  مدر ة اءة المصتر  فتي تحقيتف الأربتاو والعوائتد الماليتة 

المتحقف علم لموال المسا مي  في حف الملةية ويمة   المسا مي  م  المقارنة مت  غيتر م مت  المستا مي  
 في المصار  الأخرر.

 يتم حسات  اا المسشر م  خمل اسمة صافي الدخل بعد الضرائت علم حقوف الملةية ةالتالي:
 = صافي الربح بعد الضرائت/ حقوف الملةية. (ROE)العائد علم حقوف الملةية 

يقتتي  متتدر ة تتاءة ا دارة فتتي توليتتد الأربتتاو متت  استتتظماراتها فتتي  :(ROA)العائــد علــى الأصــول . 2
وتتتولي المصتتار  ا تمامتتا   (ROI)المو تودات المتتتوفرة لتتديها، ويستتمم  تتاا المقيتتا  العائتد علتتم الاستتتظمار 

لاستتظمارات الطويلتة والقصتيرة الأ تل، وارت تال  تاا المسشتر يتدل علتم بزيادة  اا العائد لانب يعة  ربحيتة ا
 ة اءة السياسات الاستظمارية المصرفية المتبعة.

 ويمة  حسابب م  خمل اسمة صافي الربح بعد الضرائت علم م مول الأصول ةما يلي:
 العائد علم الأصول = صافي الدخل بعد الضرائت/ م مول الأصول.

يمظل مضاع  الملةية لحد المسشرات المهمة لقيا  الأداء، و و يبي   :(EM)مضاعف الملكية  .3
يرتبط معتدل العائتد علتم حقتوف الملةيتة بمعتدل العائتد علتم عدد مرات تغطية المو ودات لحقوف الملةية، و 

 تتاه المسشتترات متت  ختتمل  الأصتتول بمسشتتر يستتمم مضتتاع  حقتتوف الملةيتتة، ويمةتت  توضتتيح العماتتة بتتي 
حيتتتس يوضتتتح  تتتاا النمتتتوا  الأظتتتر المتتتزدو  للة تتتاءة والانتا يتتتة علتتتم ربحيتتتة  (Dupont System) نمتتتوا 
معتتدل العائتتد علتتم الأصتتول، ويقتتي  العماتتة بتتي  حقتتوف الملةيتتة والأصتتول، حيتتس تتتدل القيمتتة لو  الأصتتول

لتربح التمويتل بالتديو  ويعتد مقيتا  للو  رفت  المتاليلالأةبر لمضتاع  حقتوف الملةيتة علتم استتخدام لعلتم ل
والمخاطر، لأ  الرف  المالي المرت   يسدت جلم زيادة معدل العائد علم حقوف الملةية لة  مت   هتة لخترر 

 يعرت رل  المال لمخاطر مرت عة.

                                                           
(1)

 Sinkey, Joseph F. (2002): "Commercial bank financial management in the financial service 

industry", Sixth Edition, Person, New York, p131. 
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جلتتم ستتببي ، الستتبت الأول  يعتتود  تتاا العائتتدعلتتم حقتتوف الملةيتتة فا  مرت عتتا  فتتناا حقتتف المصتتر  عائتتد
ارة في استتظمار الأصتول المتتوفرة، الستبت الظتاني ة  ة اءة ا ديعو اا  ،ارت ال معدل العائد علم الأصول

 نسبة رف  مالي عالية لت نسبة مخاطر مرت عة.
 ول ن د ل  مسشر العائد علم الأصول يتحدد بمسشري   ما:وم  خمل تحليل السبت الأ

يقتتي  : يبتتي  متتدر ة تتاءة جدارة المصتتر  فتتي جدارة ومراابتتة التةتتالي ، فهتتو (PM)هــاما الــربح . 4
الدخل الصافي المحقف م  ةل وحتدة نقديتة واحتدة مت  ج متالي ا يترادات، ونحصتل عليتب مت  ختمل استمة 

 صافي الأرباو علم ج مالي ا يرادات.

 = الدخل الصافي/ ج مالي ا يرادات  امش الربح
ويسمم استعمال الأصول، حيس يدل علم الاستخدام والاستغمل الأمظل  :(AU)منفعة الأصول . 5

 لأصول المصر  لت جنتا ية الأصول، و و حاصل اسمة ج مالي ا يرادات علم ج مالي الأصول 

 من عة الأصول = م مول ا يرادات /ج مالي الأصول.
 .PM * AU=  (ROA)وعليب فن  العائد علم الأصول 

ROA= .)الدخل الصافي/ م مول ا يرادات(*)م مول ا يرادات/ م مول الأصول( 
الأداء لو  ت يتدنا  تاه الصتيغة فتي تحليتل الأداء ومعرفتة مصتدر الأداء ال يتد( 2016لبو وادت،حست)و 

فتتتي جدارة  ا  يةتتتو  الستتبت لنتتب لةظتتتر تحةمتتدل العائتتتد علتتم الأصتتول فتتتي المصتتر  الستتيء، فعنتتد ارت تتتال معتت
الاستتتخدام الأمظتتل لاصتتول فتتي حتتال ارت تتال نستتبة لو  ومراابتتة التةتتالي  متت  ختتمل ارت تتال  تتامش التتربح ،

( معتا ، وبالتتالي الأداء الستيء يةتو  نتي تة انخ تات PM , AUحتتم ارت تال المسشتري  )لو  من عة الأصول
 . 1ةليهمالو   انت منهما

  العائتتد علتتم الأصتتول والعائتتد علتتم حقتتوف الملةيتتة متت  لمتتا الستتبت الظتتاني فهتتو ينتتتن متت  العماتتة بتتي
 خمل استخدام الرافعة المالية.

 ويمة  حسات مضاع  الملةية م  خمل المعادلة التالية:
EM)م مول الأصول/ حقوف الملةية( = 

ROE= EM * ROA 
 ROE= EM * AU * PM أ  أل

ROE ا يرادات* م مول ا يرادات/ م مول = )م مول الأصول/ حقوف الملةية* الدخل الصافي/ م مول
 الأصول(.

ويمةتتت  الاستتتت ادة متتت  المعادلتتتة الأخيتتترة فتتتي تحليتتتل الأداء ونستتتبة العائتتتد علتتتم حقتتتوف الملةيتتتة، فعنتتتد 
ارت تتال  تتاه النستتبة تةتتو  نتي تتة ارت تتال معتتدل العائتتد علتتم الأصتتول والتتات يعةتت  ة تتاءة ا دارة فتتي جدارة 

                                                           
1
"، م لة القيمة الا تصادية المضافة كأداا مكملة لتقييم أدا  المصارف التجارية الأردنية(:"2016لبو وادت، رامي، نهيل الحيط ) 

  .2519 -2494(،الأرد ، 12)30الن او لابحاس، العلوم ا نسانية، الم لد   امعة
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لمخاطر رل   ولة   اه الربحية تعة  مستور عال  ت ال الرافعة المالية يةو  نتي ة ار لو  الأصول المتوفرة
 المال في المصر .

يتدل  تاا المسشتر علتم متدر اتدرة المصتر  فتي توليتد الأربتاو مت   (ROD): العائد على الودائع. 6
الودائ  التي استتطال  تابها مت  العمتمء، ويقتي  نصتيت ةتل وحتدة مت  وحتدات الودائت  مت  صتافي التربح 

د الضريبة، ويدل ارت اعب جلم الاستغمل الأمظتل للودائت  فتي تحقيتف الأربتاو. و تو حاصتل استمة صتافي بع
 الربح بعد الضرائت علم الودائ  الةلية.
 = صافي الربح بعد الضرائت/ الودائ  الةلية.(ROD)العائد علم الودائ  

المتوارد : ويقي   اا المسشر معدل ربحيتة المصتر  مت  (ROTR) الموارد التقليديةالعائد على . 7
 المصادر المتاحة الودائ  وحقوف الملةية فقط، وتساوت:لو  ، ويقصد بالأموالالتقليدية

 .1= صافي الربح بعد الضرائت/ )حقوف الملةية + الودائ ((ROTR) الموارد التقليديةالعائد علم 

 :  Acceleration التسارع )التحسيل المستمر( ثالثاا:
عمال عادة بابتةتار فةترة صتغيرة، ومت  تقتدم وتطتور لعمالهتا يتزداد معتدل النمتو مت  تبدل منظمات الأ

ختتمل تنتتول الختتدمات وتغيتتر متتزين الخدمتتة، ازديتتاد عتتدد العمتتمء وزيتتادة العمليتتات، ويتترتبط معتتدل نمتتو  تتاه 
ص نقتتتو العوامتتتل بدر تتتة الة تتتاءة فتتتي تن يتتتا العمليتتتات وبالتتتتالي تقتتتديم الختتتدمات بتتتأعلم  تتتودة ولاتتتل تةتتتالي ، 

 النمو الربحي. لو  علم استراتي ية الن او المستدام للمنظمة الة اءة في تن يا العمليات يسظر سلبا  
( في دراستب لمنه ية ةايز  ل  التحسي  المستمر لاداء يعمل علتم توليتد 2017 ،واد لةد )لبو بااي

 تدا  الاستتراتي ية للمصتر ، الأرباو وزيادة معدلات النمو علم المدر الطويل وبالتالي يرتبط بتحقيف الأ
حيس يتم تصميم العمليات والخدمات بمتا يقابتل تواعتات العمتمء، بالتتالي ي تت ل  تةتو   ميت  السياستات 
وا  راءات ضم  العمليات الداخلية في المصر  تتماشم م  المتغيرات البيئية الداخلية والخار ية، وعلم 

لتتتتاداء متتتت  منظتتتتوري  رئيستتتتيي : التحستتتتي  المستتتتتمر  تتتتاا الأستتتتا  يمةتتتت  النظتتتتر جلتتتتم التحستتتتي  المستتتتتمر 
 .(2)للعمليات، والتحسي  المستمر للخدمات

(Ivascuic,2015)واد بي  
ل م المنه يات التتي توضتح المبتادئ التتي تنطتوت عليهتا عمليتة التحستي   

، Edward Deming (PDCA)دورة حياة ديمينك التتي تنستت جلتم رائتد ال تودة لو  المستمر منه ية ديمينك
دارة ال ودة الشاملة Six-sigmaومنه ية الستة سي ما  (TQM)، وا 

(3) . 
( فقتتتتد ربتتتتط م هتتتتوم التحستتتتي  المستتتتتمر ب تتتتودة الأداء حيتتتتس اعتبتتتتر ل  العامتتتتل 2018 ،لمتتتتا )عظمتتتتا 

الأساسي لتقييم لداء المصار   و مستور  ودة خدماتها واتدرتها علتم مقابلتة متطلبتات وتواعتات العمتمء 
                                                           

1
 Sinkey, Joseph F. (2002): "Commercial bank financial management in the financial service 

industry", Sixth Edition, Person, New York, p132. 
"، م لتة  امعتة عمتا  العربيتة علـى الأدا  المـال  للبنـو  الإسـلامية فـ  الأردل أثر منهجية كايزل(: "2017لبو بااي، عطيتب )   (2)

 (.93-70(، ص)1للبحوس، الم لد الاول، العدد)
(3)  Ivascuic,I., Epuran (2015): "Marketing approach on how continuous process improvement 

contribute to hotel business organic growth", Transylvania University of Brasov, Economic 

science journal series:5, Vol 8(2), pp185-200.  
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 (Continuous Improvement) رضاه، ويصاحت الل الات اه التأةد م  حتمية التحستي  المستتمروتحقيف 
 .(1)لل ودة علم مستور العمليات والخدمات للح اظ علم الأداء المتميز في موا هة المنافسي 

لتحستي  الأداء  ا  متطتور  ا  باعتبار الستة سي ما لستلوب (2)(2016 ،وتت ف  اه الدراسة م  دراسة )عميا
تقليتل نستبة العيتوت و  فتي اتدرة الستتة ستي ما الحتد مت  الهتدر فتي جن تاز العمليتات (Gupta)لمتا وضتح  وفقتا  

، فعندما تعمل المنظمة علم الحد م  الهدر جلم لدنم حد لها م  تلبية احتيا ات العممء ومقابلة تواعاتهم
 لديها. في جن از العمليات يسا م الل في تحسي  مستور الربحية

تعمتتتل المنظمتتتات علتتتم تحستتتي  لدائهتتتا باستتتتمرار ولةتتت  لتتتي  بالستتترعة الةافيتتتة، فتتتالغرت متتت  جنشتتتاء 
 مسشر التسارل  و الحد والتخلص م  الهدر في لداء العمليات.

متت  اعتبتتار رضتتا العميتتل محتتورا لساستتيا فتتي ن تتاو منه يتتة الستتتة ستتي ما وبالتتتالي تحستتي   انطماتتا  و 
التستتارل فتتي مصتت وفة الأداء المتتتواز   تتو دورة لو  لداء العمليتتة، فتتن  التتنهن المتبتت  فتتي التحستتي  المستتتمر

(DMAIC حس ت – حلتل – ات  – ( التي تتةو  م  خم  خطوات لساسية: )عتر  - )و تي واحتدة  رااتت
عتتدد العيتتوت ضتتم  العمليتتة فتتي تحستتي   تتودة العمليتتات وتخ تتيت  Six sigmaل تتم لدوات منه يتتة  متت 

الواحتتدة، با ضتتافة جلتتم اختيتتار فريتتف عمتتل الستتتة ستتي ما الختتاص بتتتدريت العتتاملي  علتتم ةي يتتة استتتخدام 
 ي ما.منهن الستة سي ما ضم  لعمالهم ووظائ هم وا لمام بالمعرفة ال يدة حول تطبيف منهن الستة س

 Collaborationالتعاول  رابعاا:
دارة  يعتتتد التعتتتاو  متتت  ل تتتم الطتتترف والأدوات التتتتي تستتتتخدمها المنظمتتتات فتتتي توستتتي  دائتتترة لعمالهتتتا وا 

، (3)مشاري  واستعة النطتاف مت  متوردي  وعمتمء وشترةاء متعتددي  وبالتتالي خلتف ايمتة مضتافة مت  الشترةاء
لةظتتر بهتتد  خلتتف لو  م هومتتا شتتامم للتعتتاو  بأنتتب" الالتتتزام بالعمتتل متت  طتترفي  (Chakkol,2017)ولعطتتم 

القيمتتة متت  ختتمل الستتعي لتحقيتتف ل تتدا  تنافستتية مشتتترةة وتحقيتتف التميتتز التشتتغيلي وتعزيتتز الظقتتة المتبادلتتة 
 .(4)بي  المنظمات والشرةاء"

(5)واتتد بتتي  
(Greenwood, 2018)  ل تتم الأطتترا  التتتي تتتدخل فتتي جدارة عماتتات التعتتاو  متت  ختتمل

 الشةل التالي:

                                                           
 ، م لة الااتصاد ا سممي."أهمية وأبعاد الجودا ف  البنو (:"2018عظما ،  ميل )   (1)
وتكـويل فريـن العمـل فـ   (DMAIC)بتطبين نموذج ديميـ   (Six sigma)دور منهجية ستة سيجما : "(2016)عميا، منتا  (2)

  38، دراسة ميدانية علم المصار  السورية، دمشف، م لتة  امعتة تشتري  للبحتوس والدراستات العلميتة، العتدد تحسيل الأدا  المصرف 
 .2 رام

(3)
 Davies, A. and Hobday, M. (2005): "The Business of Projects: Managing Innovation in 

Complex Projects and Systems", Cambridge Press, Cambridg. 
(4)

 Chakkol, Mehmet, Kostas Selviaridis (2017):" The Governance of Collaboration in Complex 

Projects", International Journal of Operations & Production Management, Lancaster, pp1-39. 
(5)

      Paul R Greenwood (2018): "The ISO 44001 Framework Stages and Themes", Greenwood 

Consultants Limited,London Constructing excellence club,p10 



-104- 
 

 
Source: Paul R Greenwood (2018): "The ISO 44001 Framework Stages and Themes", Greenwood 

Consultants Limited,London Constructing excellence club,p10 
 الأطراف الت  تدخل ف  إدارا علا ات التعاول :(25الشكل )

ل  الة تتاءة التعاونيتتة تعتتد ضتترورة فتتي تحقيتتف الن تتاو فتتي جدارة مشتتاري   (Davies, 2004)ولضتتا  
ل  العماتتتتات التعاونيتتتتة بتتتتي   وآختتتترو  (Gavril,2016)، فتتتتي حتتتتي  لةتتتتدت (1)واستتتتعة النطتتتتاف متتتت  الشتتتترةاء

تةاملهتا مت  العمليتات والأنشتطة لتديها والتتي تتسدت جلتم خلتف و  المنظمات تتميز بتحقيف الأ تدا  المشتترةة
، واتد تنوعتت (2)بيئة مناسبة للتطور والابتةار، والاست ابة بشةل لفضل لمتطلبات العميل وتغييرات الستوف
دارة عماتات العمتمء  دارة  (CRM)طرف التعاو  التي تستخدمها المنظمات فمنها توسي  دائترة العمتمء وا  وا 

، ولةتتت  متتت  تطتتتور بيئتتتة الاعمتتتال فتتتي عصتتتر العولمتتتة وانتشتتتار فتتترول للشتتترةات (SRM)وردي  عماتتات المتتت
والمسسستتات المختل تتة فتتي لنحتتاء العتتالم فقتتد تغيتتر م هتتوم التعتتاو  متت  توستتي  دائتترة العمتتمء والمتتوردي  جلتتم 

الن تاو     اا النول م  التعاو  يشةل محورا لساستيا فتي عمليتة استتمرارج، (PRM)توسي  دائرة الشراةات 
للمنظمتتتات، ولأ تتتتل و تتتتود نظتتتتام اتتتتوت لتتتتاداء يتو تتتت علتتتتم المنظمتتتتات تطتتتتوير فةتتتترة التعتتتتاو  ودمتتتتن جدارة 
الشراةات، م  خمل تقديم عروت لخدمات معينة تعود جلم خدمات شرةات لخرر مظل: تقتديم المصتار  

يها، ويرةتز التعتاو  علتم لخدمة دف  ال واتير )الةهرباء، الماء، الهات ،...( ع  طريف الصرافات الآليتة لتد
 ودة نوعية الخدمات التي يقدمها مت  ابتل الشترةاء لأ   تاا يتنعة  علتم ستمعة المنظمتة ومستتور الأداء 

ئن وبالتالي الأرباو المحققة م  التعاو ، وم  ا م مقايي  التعاو  رضا الشترةاء وموظوايتة الشترةاء، والنتتا
 المالية المحققة م  التعاو .

 :ضمل معيار التعاول  التعاونيةف  إدارا علا ات العمل  ISO 44001:2017المواصفة  -1

                                                           
(1)

 Davies, A. (2004): “Moving base into high-value integrated solutions: a value stream 

approach”, Industrial and Corporate Change, Vol. 13 No. 5, pp. 727–756. 
(2)

 Gavril, Roxana, Marieta
,
Christian, Richard Grab,(2016):"MANAGE COLLABORATIVE 

PARTNERSHIPS THROUGH EFFECTIVE PROJECT MANAGEMENT IN THE OIL 

AND GAS INDUSTRY", International Multidisciplinary Scientific GeoConference SGEM 

2017, ROMANIA, P8. 

إدارا علا ات 
 التعاول 

 العملا  

الشركا  
 الداخييل

سلسلة 
 التوريد 

الشركا  
 الخارجييل 



-105- 
 

نظرا  لتوس  ح م الاعمال لتدر المنظمتات، والتو هتات نحتو تنويت  المنت تات والختدمات ضتم  بيئتة 
التنتتتاف  الشتتتديدة، وازديتتتاد معتتتدلات الانتتتدما ات والاستتتتحواا، فقتتتد لختتتا م هتتتوم التعتتتاو  ل ميتتتة ةبيتتترة بتتتي  

 ISO International Organization for Standardizationالمسسستة الدوليتة للمعتايير رت المنظمات، ولصتد
 تتتي مواصتتت ة دوليتتتة لصتتتدرتها المسسستتتة الدوليتتتة و "جدارة عماتتتات الشتتترةاء"  ISO 44001:2017المواصتتت ة 

متة للمواصت ات بما يتوافف م  البنيتة العا، 2017عام  آاارللمعايير بنسختها الأولم المعتمدة في بداية شهر 
لهتتا متت  العمتتل المسسستتة الدوليتتة للمعتتايير والتتتي تمةتت  المنظمتتات حستتت تعريتت   ،المسسستتةالصتتادرة عتت  

دارة  بشتتةل لفضتتل، وتنظتتيم عماتتات التعتتاو  بتتي  الشتترةاء متت  ختتمل تحديتتد البنيتتة المناستتبة فتتي تطتتوير وا 
ة ايمتة العمتل ال متاعي داختل المنظمتة عماات التعاو  بي  المنظمات وتعزيز الظقة المتبادلة وبالتتالي زيتاد

 وبينها وبي  المنظمات الأخرر.
بنتتتاء نظتتام ادارت يضتتم  و تتتود  فتتي تستتا م جداريتتتة لداة :Bsi"(1)بينمتتا عرفهتتا المعهتتتد البريطتتاني للمعتتايير"

عماات تعاو  فعالة ونا حة م  الشترةاء بمتا يحقتف المن عتة المتبادلتة والقيمتة المضتافة لاطترا  المعنيتة. وتعتد 
 تتاه المواصتت ة لداة تستتاعد المسسستتة علتتم تطبيتتف نظتتام فعتتال  دارة العماتتات التعاونيتتة متت  الشتترةاء ستتواء فتتي 

 .الشراةات المتواعة لتحقيف الأ دا  المشترةةلو  اةات المرحليةالشر لو  حالات الشراةات الدائمة
لو  يمةتت  تطبيتتف مواصتت ة جدارة عماتتات الشتترةاء فتتي ةافتتة المسسستتات ستتواء فتتي القطتتال الحةتتومي

المسسستتات الغيتتر ربحيتتة. ةمتتا يمةتت  تطبيقهتتا والاستتت ادة منهتتا بغتتت النظتتر عتت  ح تتم وطبيعتتة لو  الختتاص
 اه المواصت ة خصوصتا  لتدر ال هتات والمسسستات التتي لهتا عماتات شتراةة عمل المسسسة. وتبرز ل مية 

 ميتت  المحتتاور التاليتتة )تقتتديم الختتدمات، تطتتوير الختتدمات والمنت تتات، تن يتتا الخطتتط والمشتتاري  لو  فتي لحتتد
والمبتتتادرات وايتتتا  المسشتتترات، جدارة المختتتاطر واستتتتمرارية الاعمتتتال، الاتصتتتال والتواصتتتل الحةتتتومي، نقتتتل 

 وغير ا(، ما يعزز ادرتها علم تحقيف ل دافها وتطلعاتها بة اءة وفاعلية.المعرفة 
عماتتات التعتتاو  والاطتتار العتتام لأصتتحات المصتتالح المتترتبطي  بهتتاا ووضتتح مستتتويات تطبيتتف جدارة 

 :(2)النموا  م  خمل الشةل التالي
 :ISO 44001:2017مستويات تطبين مواصفة  -2

 :(3)علم عدة مستويات مختل ة و ي ISO 44001:2017يمة  تطبيف مواص ة 
 مستور العمليات: بما في الل )وحتدات التشتغيل، المستتور التشتغيلي، مشترول لو  علم مستور المنظمة

 برنامن، عمليات الدمن والاستحواا(.لو  واحد

  ،الشتتراةة بتتي  علتتم المستتتور ال تتردت: لت تةتتو  عماتتات التعتتاو  بتتي  الافتتراد مظتتل: )العماتتات ال رديتتة
 الأفراد والمشرول المشترل(.

                                                           
(1)

 Bsi (2017): "ISO 44001 Collaborative Business Relationship Management Your 

implementation guide", p3. 
(2)

 Lynch, Robert Porter (2017): "What You Need to Know About collaborative business 

relationships, ISO: 44001", Trans Alignment Leadership & Facilitation Institute, Version, P3. 
(3)

 Hawkins, David E. (2017): "ISO 44001 the Next Evolution in Collaborative Working", 

Annual conference, Institute of collaborative working, p13. 
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  علتتم مستتتور العماتتات المتعتتددة: )بمتتا فتتي التتل عماتتات الشتتراةة بتتي  المنظمتتات، المشتتاري  المشتتترةة
 وسمسل التوريد(.

 :ISO 44001:2017مبادئ تطبين مواصفة  -3
 دارة عماتتات التعتتاو  بتتي  تشتتةل بم موعهتتا ا طتتار العتتام  متت  ظمانيتتة بنتتود ISO 44001:2017 يتةتتو  معيتتار

 :الشرةاء و ي

 
 ISO 44001:2017عناصر معيار : (26الشكل )

والتي ةانت تتضم  م هوم جدارة التعاو ، ولةت   BS 11000و اءت  اه المواص ة امتدادا لمواص ة 
ظمانيتة ، حيس يت رل ع   تاا البنتد ISO 44001:2017بقيت مبادئها محصورة فقط ببند العمليات في مواص ة 

 بنود لخرر و ي:

 
 ISO 44001:2017 معياربنود عنصر العمليات ف   :(27الشكل )

Source: 
(1)

BSI Voice of Customer Survey: Anticipated benefits of certification to BS 11000 
(the standard ISO 44001 is based on). 

 

                                                           
(1)

 BSI (2017):" Voice of Customer Survey: Anticipated benefits of certification to BS 11000 

(the standard ISO 44001 is based on)" .. 
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 :Innovationالابتكار  خامساا:
 وأهميته:مفهوم الابتكار  -1

هتو لول مت  اتام بتقتديم م هتوم ف Joseph Schumpeter تعود ل مية الابتةار في ن او المنظمتات جلتم
الابتةتتار فتتي المنظمتتات فقتتد عرفتتب بأنتتب" التغييتتر فتتي ترةيتتت عوامتتل ا نتتتا ، واتتد يشتتمل  تتاا التغييتتر طتترف 

 فتح لسواف  ديدة". لو  ا نتا ، طرو منت ات  ديدة، تغيير بعت الموارد
بعتتد ا بتعريتت  الابتةتتار علتتم نحتتو لوستت  باعتبتتاره الوستتيلة التتتي يخلتتف بهتتا صتتاحت  Druckerواتتام 

بنظتتره  تحستي  جمةانيتتات المتوارد المتاحتتة لخلتف الظتتروة، فالابتةتارلو  المشترول متتوارد  ديتدة للظتتروةلو  العمتل
 .(1)ة. فالابتةار يخلف مورد ا و الأداة المحددة لريادة الأعمال، والات يمنح الموارد القدرة علم خلف الظرو 

فالابتةار  نا مصدر لتحقيتف الظتروة وعامتل مهتم فتي دفت  ع لتة التنميتة الااتصتادية والااتصتادية، فالابتةتار 
 يساعد المنظمات م  زيادة جنتا ية عوامل ا نتا  لديها وبالتالي تحقيف النمو في معدلات الناتن والربحية.

لو   تتتد   ديتتتد يقتتتوم بتتتب ال تتتردلو  علتتتم لنتتتب" فةتتترة  ديتتتدة، عمتتتلالابتةتتتار   (Roger, 1995) وعتتتر 
 .(2)المنظمة"

ولصتتبح الابتةتتار لحتتد ل تتم المسشتترات التتتي تستتاعد فتتي ايتتا  متتدر تقتتدم المنظمتتات ومعيتتارا  لساستتيا 
للمنظمات التي تسعم جلم تحقيف معدلات نمو عالية وسريعة، وعلم سبيل المظال علم عوائد الابتةار في 

م  م مل مبيعاتها البالغة عشر مليو  دولار سنويا تعود نتي تة ابتةار تا  %32الأميرةية فن   3Mمسسسة 
 وخدمات  ديدة. ا  سلع

وفتتتي مو تتتة التطتتتورات والتغيتتترات البيئيتتتة الستتتريعة التتتتي تشتتتهد ا المنظمتتتات اليتتتوم، والتتتتي ي تتتت ل  
لتتم المنظمتتات جدختتال م هتتوم توا ههتتا بة تتاءة وفعاليتتة بغيتتة الح تتاظ علتتم المنظمتتة، لصتتبح متت  الضتترورت ع

طمف لفةار  ديدة تسا م في الاستمرار والنمو.  الابتةار الات يمة نها م  جي اد الحلول لمشةمتها وا 
و نتتال  ملتتة متت  العوامتتل التتتي تشتتهد ا بيئتتة الاعمتتال الحديظتتة والتتتي  علتتت و تتود الابتةتتار ضتتم  

ازديتتاد حتدة المنافستتة بتتي  ، ول مهتا: صتتة اليتوم لةظتتر مت  لت واتتت مضتتمعمتل المنظمتتات يةستت ل ميتتة خا
نقتتص لاواف الزبتتائ  وارت تتال تواعتتاتهم و  التغيتتر المستتتمر فتتي، التطتتور الستتري  فتتي التةنولو يتتا، المنظمتتات

 الموارد المتاحة.
ل  الابتةار  و وسيلة  امة للمنظمات لتحقيف ميزة ( (Porter, 1990وم  و هة نظر لخرر فقد لةد 

  الابتةار= الميزة التنافسية، وربط استراتي ية الابتةار باستراتي ية المنظمة بشةل تنافسية عالية واد بي  ا
عتتام متت  ختتمل تحقيتتف التةامتتل بتتي  الوظتتائ  والأنشتتطة فتتي استتتراتي ية المنظمتتة وربتتط لنشتتطة المنظمتتة 

 .(3)ودم ها في سلسلة القيمة لتحقيف التةامل فيما بينها وبالتالي زيادة ة اءة  اه الأنشطة

                                                           
(1)

 PeterF, Drucker (1985): "Innovation and Entrepreneurship", Harber, New York, p31-32. 
(2)

 Roger, E.M. (1995): "Diffusion of Innovations", 4th edition, Free Press, New York, p11 
(3)

 Porter, Michael (1990): "the Competitive Advantage of Nations", Harvard business Review, 

Vol.1, pp 90 – 102. 
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فتتي استتتراتي ية الابتةتتار جلتتم خلتتف لستتواف  ديتتدة تتناستتت متت  متطلبتتات العمتتمء  (Porter)واتتد دعتتا 
تلتتل النظريتتة حيتتس لشتتار جلتتم ل  استتتراتي ية الابتةتتار  (Fasnacht, 2009)المتغيتترة باستتتمرار، ولةتت  نقتتت 
قبتتل الستتوف وت  تتاه القيمتتة مستتتمدة متت  دراستتة لمنظمتتة ولتتي  ميتتزة تنافستتية.تتتسدت جلتتم خلتتف ايمتتة مضتتافة ل

نمتا الترةيتز يةمت  فتي ج يةل الستوف ةمتا  تو محتدد حيتس    ابتةتار القيمتة لا تهتد  جلتم تغييتر الأستواف وا 
 تحليتل وفهتم احتيا تتات العمتمء. وبم ترد معرفتتة التل، ستيتم جنتتتا  المنت تات والختدمات التتتي تلبتي رغباتتتب.

وف  و مرةز الطلت التات يلهتم الابتةتار المستهلل  اا جلم اوة السوف، حيس السلو  يشير منظور العميلو 
علم سبيل المظال، في م تال الختدمات المصترفية الت اريتة، ستاعدت الابتةتارات فتي ل هتزة الصترا  الآلتي 

(ATM)  والصيرفة ا لةترونيةE-Banking   في خلف ايمتة  ديتدة مت  ختمل مقابلتة احتيا تات العمتمء مت
الخدمتة. و تاا يسةتد ال رضتية  خمل توفر استخدام  اه الميزات دائما، وسهولة الوصول، والسرعة في تقديم

القائلة بأ  الابتةار التةنولو ي وابتةار القيمة يسا ما  في خلف القيمة، و اا ما يقوم عليب الت ةيتر ال ديتد 
 .(1)تةارلمب

مبتةتتار علتتم خلتتف ايمتة متت  الابتةتتار متت  العمتتمء، المستتتهلةي  والمنظمتتات ليرةتز الم هتتوم الحتتديس 
عمتتل لو  والهتتد  متت   تتاا الم هتتوم  تتو خلتتف وتطتتوير استتتراتي يات النمتتو، طتترو منت تتات وختتدمات  ديتتدة

فضتل وبالتتالي تحقتف تغيير  ارت في المنت ات والخدمات الحالية لتصبح بنظر العميتل اات ايمتة لةبتر ول
 من عة لعلم.
لو  فن  ال ةر الاستراتي ي الحديس لمبتةار لا يقوم علم خلف ميزة تنافسية ليضا Fasnacht وحست

نمتتا يضتت  العميتتل بتتدلا متت  المنافستتة فتتي مرةتتز الت ةيتتر الاستتتراتي ي، وعلتتم ستتبيل  خلتتف لستتواف  ديتتدة، وا 
المنافستة  الصغيرة التي لا يمةت  ل  تتدخل فتي ستوفالمظال في الصناعة المصرفية يو د بعت المصار  

فتتتن  الطريتتتف الوحيتتتد لبقتتتاء  تتتاه  Bank of America ،HSBC ،Citigroupمتتت  المصتتتار  الةبتتترر مظتتتل
 المصار  الصغيرة  ي تبني استراتي ية الترةيز علم العميل وتلبية احتيا اتب. 

 :الابتكار أنواع -2
اام العديد م  الباحظي  والمسل ي  بتقديم لنوال مختل تة لمبتةتار مت  حيتس الشتةل ولةت  ةلهتا متماظلتة 

و ي ابتةار المنت تات ،  ل م  اةر خمسة لنوال م  الابتةارلو  Shompeterم  حيس المضمو  فقد ةا  
المصتتادر ال ديتتدة، بينمتتا والابتةتتار فتتي عمليتتة ا نتتتا ، الابتةتتار فتتي التنظتتيم، الستتلول ال ديتتد فتتي الستتوف، و 

لنوال الابتةار جلم نوعي  رئيسيي  و ما: الابتةار في المنت ات وينطوت تحت  اا النول  Fasnachtصن  
جدختتال بعتتت التحستتينات علتتم المنت تتات/ الختتدمات، والابتةتتار فتتي العمليتتات لو  منت تتات /ختتدمات  ديتتدة

لداخليتتة التتتي تتترتبط بشتتةل مباشتتر برضتتا العمتتمء ويترتبط  تتاا النتتول متت  الابتةتتار بتحستتي   تتودة العمليتتات ا
 وتخ يت التةالي .

                                                           
(1)

 Fasnacht, Daniel (2009): "Open Innovation in the Financial Service Growing through 

Openness, Flexibility, and Customer Integration", Switzerland, p162. 
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 المتالي الابتةتار عتر  فقتد المتالي البعتد و تو لمبتةتار  ديتدا  ا  بعتدبنعطتاء  (Frame, 2004) اتام واتد
لسواف مالية  ديدة،  دفها الرئيسي تخ يت التةالي ، لو  معايير مالية  ديدة،لو  سياساتلو  بأنب "لدوات
جدخال تحسينات علم منتن/ خدمة معينتة ومقابلتة احتيا تات العمتمء بطريقتة لفضتل لو  المخاطر الحد م 

 .(1)ورف  معدل رضا العميل
ل  الابتةار المالي  تو مت  ل تم ستمات تطتور الأنظمتة الماليتة العالميتة  (Llewellyn, 2009)ووضح 
في العديد م  الأنظمتة الماليتة فتي لوائتل  نتي ة لتغير  زئيلو  ا  المالية، حيس يعد انعةاس وعولمة الأسواف

التسعينات، والتي ترافقت م  ظهور الأدوات والأوراف الماليتة القابلتة للتتداول والمشتتقات الماليتة وغير تا مت  
تتتأظر بعتامي   (Mckinzie, 2008)، فالابتةتارات الماليتة حستت (2)الأدوات التي لدت جلم خلف لستواف  ديتدة

الستتتوف، والقيتتتود التتتتي ت رضتتتها الحةومتتتة والستتتلطات الماليتتتة والنقديتتتة علتتتم تتتتداول رئيستتتيي  و ما:متطلبتتتات 
 .(3)لماليةوالتوريف وغير ا م  الابتةارات ا الأوراف المالية وعمليات التمويل

 عناصر ومقومات الابتكار ف  المصارف: -3
واتتد امتتتد م هتتوم الابتةتتار وتعتتددت لنواعتتب حيتتس بر نتتت الدراستتات والأبحتتاس ل  الابتةتتار يتتدخل فتتي 
 مي  الم الات الااتصادية والصناعية والماليتة والخدميتة، وظهتر م هتوم الابتةتار فتي الصتناعة المصترفية 

تراتي ي ضتتم  علتتم جدرا  معيتتار الابتةتتار ضتتم  معتتايير تقيتتيم وتحستتي  الأداء الاستت (Gupta)حيتتس عمتتل 
، حيس بي  ل مية الابتةار في المسسسات المصترفية مت  تزايتد حتدة SPInمص وفة الأداء المتواز  الخدمية 

المنافستتة فتتي الأستتواف العالميتتة والعولمتتة المصتترفية ولةتتد علتتم ل تتم العوامتتل التتتي تعتتزز م هتتوم الابتةتتار فتتي 
البشتترت( يمة تت  المنظمتتة متت  تطتتوير لفةتتار المنشتتيت الخدميتتة، حيتتس لنتتب اعتبتتر ل  الموظتت  )التترل  المتتال 

وختتدمات وحلتتول  ديتتدة تتتسدت جلتتم تحستتي  الأداء المتتالي وزيتتادة ة تتاءة المنظمتتة، وبنتتاء عليتتب اتتدم م هتتوم 
، باعتباره م  ل م عوامل ايا  الابتةار في المنشيت الخدمية، Employee Engagementارتباط الموظ ي  

 منشيت الخدمية والمصار  خصوصا :يمة  عرت ل م مقومات الابتةار في ال
 ارتباط المو فيلEmployee Engagement : 

يعد  اا الم هوم م  ل م الاستراتي يات التي يمة  ل  يتبنا ا المصر  ةأحتد عوامتل تحستي  الأداء 
فقد عر  مشتارةة المتوظ ي  بأنتب" موات  الموظت  ت تاه عملتب ويحةتم  تاا  (Fasnacht)المالي لديب حست 

المواتت  م موعتتة متت  العوامتتل الااتصتتادية والا تماعيتتة مظتتل: المواتت ، ظقافتتة المصتتر ، المةانتتة الوظي يتتة 
  المصتتار  الةبيتترة توا تتب صتتعوبة لةبتتر متت  المصتتار  جالهتترم التتوظي ي وح تتم المصتتر ، حيتتس حستتت 

 مي  الموظ ي  لديها".الصغيرة في مشارةة  
                                                           

(1)
 Frame, W.S. and White, L.J. (2004): ‘Empirical studies of financial innovation: lots of talk, 

little action?’, Journal of Economic Literature, Vol.42,No.1, pp.116–144. 
(2)

 Llewellyn, D.T. (2009): ‘Financial Innovation and the Global Financial Crisis’, South African 

Reserve Bank, Monetary Policy in South Africa, SARB Institute, forthcoming,p2.. 
(3)

 MCKENZIE, MICHAEL D&SUK-JOONG KIM (2008):"ASIA-PACIFIC FINANCIAL 

MARKETS: INTEGRATION, INNOVATION AND CHALLENGES",Elsevier,United 

Kingdom, p260.. 



-110- 
 

ل  مشتتارةة المتتوظ ي  ةواحتتدة متت  ل تتم لدوات ا دارة الاستتتراتي ية فتتي  (Timothy, 2013)ولضتتا  
المنظمتتة، حيتتس لنهتتا تلعتتت دورا  امتتا وحيويتتا  فتتي تحقيتتف الأ تتدا  الاستتتراتي ية للمنظمتتة، متت  ختتمل خلتتف 

، وبتتي  (1)بيئتتة عمتتل آمنتتة ومستتتقرة يةتتو  ةتتل فتترد فيهتتا لتتب دور فعتتال ومتتسظر فتتي المنظمتتة لتحقيتتف ل تتدافها"
(Spitzer,2007)   ل  العماتتة بتتي  مشتتارةة المتتوظ ي  ورضتتا م عماتتة طرديتتة، فمتت  زيتتادة مشتتارةة الموظتت

تتتزداد ستتعادتب ويرت تت  معتتدل الرضتتا لديتتب، وبالتتتالي تتتنعة  علتتم تحستتي  مستتتور ا نتا يتتة وتعزيتتز م هتتوم 
 . (2)الظقافة التنظيمية في المنظمة

رةة المتتوظ ي  فتتي تعزيتتز العماتتة متت  علتتم ل ميتتة مشتتا (Gupta, 2008)ومتت   هتتة لختترر فقتتد لةتتد 
العميل وخصوصا في القطال الخدمي، والل لأ  الموظ  في لغلت الأحيا  يةو  علم صلة مباشرة م  
العممء وبالتالي فن  سلول الموظ  يسظر علم معدل احت اظ العميل وسلوةب، وم   نا يمةت  تبنتي ال ةتر 

تصتني ب ةواحتتد مت  مو تودات المصتر  متت  صتر  با دارت الحتديس فتي توصتي  ل ميتة الموظتت  فتي الم
بتتي  العميتتل المباشتتر التعامتتل  طبيعتتة عمتتل المصتتار  تقتضتتيف جــودا العلا ــة مــع العميــلختتمل عامتتل 

 تودة العماتة تعتمتد بشتةل لساستي علتم الستمات الشخصتية  وبالتتالي فتن والموظ  لظناء تقتديم الختدمات، 
للموظتت  ومهاراتتتب وخبراتتتب ومتتدر التعتتاط  متت  العميتتل ومعرفتتة متطلباتتتب، و تتاه الستتمات تستتا م فتتي زيتتادة 

 مستور  ودة  اه العماة والتي بدور ا تسظر جي ابيا علم الأداء المالي للمصر .
 : عوامتتتل خلتتتف بيئتتتة  متتت  ل تتتملبشتتترية فتتتي المصتتتر  و تتتو  تتتزءا  متتت  المتتتوارد ايعتتتد  رأا المـــال الفكـــر

( ل  را  المال ال ةرت يمظل ادرة عقلية اات مستتور معرفتي عتال   2010الروسا ،حيس بي  )، ابتةارية
 خمت تتم تطتوير م هتوم المتوارد البشترية جلتم ، وبتعبيتر محتدد (3)تمتلةها م موعتة محتددة مت  المتوظ ي 

تتراةم المعرفتتة، مول تتد المعرفتتة و تتاا التطتتور  مستتتويات رئيستتية تبتتدل بتتالقور العاملتتة، المتتوظ ي ، الخبتتراء، م 
 المتاحتتتة للمصتتتر ، % متتت  المتتتوارد البشتتترية20متتتا يستتتمم بمول تتتد المعرفتتتة لا يشتتتةل ستتتور لو  الأخيتتتر

نما يحتا  جلم  هد ةبير ل لنتب با ضتافة جلتم  بنائب،وبالتالي فن  رل  المال ال ةرت لي  وليد الصدفة وا 
فتي اطتال الختدمات  علتم المو تودات الماليتةالمصر  والتي تسظر  المو ودات غير المالية فيل م م  

ل ميتتة بالقتدر ااتتتب فتتي المتتوارد البشترية  التتتي لا تشتةل فيهتتا فضتم  عتت  غير تا متت  القطاعتتات الصتناعية
متطلبتات و تود  يعتد مت  ل تمال ال ةترت ، وبنتاء  عليتب رل  المتالقطاعات الخدمية والمصار  خصوصتا  

 البيئة الابتةارية للمصار .

                                                           
(1)

 Timothy J. Wilkinson, Vijay R. Kannan (2013): "Strategic Management in the 21st Century", 

Vol.1, The Operational Environment, Praeger, New York, p220.  
(2)

  SPITZER , DEAN R (2007): "Transforming performance measurement: rethinking the way 

we measure and drive organizational success ",American Management Association 

AMACOM, New York, P246. 
دراستة ميدانيتة،  امعتة ، "رأا المال الفكـر  فـ  الإبـداع فـ  المصـارف الأردنيـة" (:2010الروسا ، محمود، محمود الع لوني )   (3)

 .57-37، العدد الظاني،ص26 دارا، م لة  امعة دمشف للعلوم الااتصادية والقانونية، الم لد 
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 :حستت  مت  م هتوم الظقافتة التنظيميتة انطماتا   ثقافة المن مة(Schein, 1985)   بأنهتا "التل النمتوا
التطتور لو  المةو  م  الافتراضات الأساسية التي تعطي ال ماعة القدرة علم الابتةار والاةتشا 

 .(1)التعامل م  المتغيرات البيئية الداخلية والخار ية والتةي  معها" م  خمل تعلم ةي ية
هتتا  لعمليتتة ا دارة الاستتتراتي ية علتتم مستتتور المنظمتتة، ولعمالهتتا ووحتتداتها،  وتعتتد الظقافتتة عتتامم  مو  

يحس المنظمة علم الت وف بمستور لدائها والت ةير المستمر في تحسي   م المستويي  الشبةي والمعرفي،عل
ل مية الظقافتة التنظيميتة مت  بي   (2008 )عةاشة، وفي دراسةالعمل الادارت والعمليات والأنشطة الداخلية. 

منظتتور الأداء، حيتتس وضتتح لظتتر الظقافتتة التنظيميتتة علتتم مستتتور الأداء التتوظي ي وتبتتي  متت  ختتمل تحليتتل 
عت  و تود عماتة بتي  الظقافتة التنظيميتة والأداء مشتيرا جلتم حا تة العتاملي  جلتم تطتوير في دراستب نات البيا

د  القتتتدرة علتتتم مواةبتتتة التغيتتترات مستتتتور المهتتتارات والقتتتدرات المتعلقتتتة بال وانتتتت ا بداعيتتتة والابتةاريتتتة بهتتت
 .(2)التطورات المعاصرةو 

جلم ما سبف ل تم مقومتات بنتاء بيئتة ابتةاريتة ( عوامل لخرر تشةل جضافة 2001 ةما لدر  )الصر ،
 . استراتيجية المن مةا القيادا وأسلوب الإداراا العمل كفرينا الاتصالاتفي المنظمات عموما  مظل: 

  :Executionالتنفيذ والتشغيل سادساا: 
 في ضوء سعي المنظمات لضما  اعلم مستويات الأداء وتحقيف الميزة التنافسية ، فقد تطلت و ود
نظام تشغيلي اادر علم تعزيز لداء العملية م  حيتس القيمتة والاستت ابة، وبالتتالي تحقيتف التميتز التشتغيلي 
الات يتمظل فتي تحستي  الة تاءة والانتا يتة مت   هتة وتقليتل تةل تة العمليتات مت   هتة لخترر، وبالتتالي فتن  

 ت.العمل ضم   اا الاطار يعود علم المنظمة بتحس  تدري ي لأداء العمليا
بتتالنظر جلتتم م هتتوم التحستتي  متت  زاويتتة الستتتة ستتي ما، يمةتت  جدرا  متطلبتتات العمتتمء ليضتتا ةعامتتل و 

مهم م  عوامتل تحقيتف التميتز التشتغيلي، ةمتا يتضتم  التن يتا منه يتة موحتدة علتم مستتور المنظمتة، ويتتم 
تراتي ية علتتم الاستت تن يتتاجلتتم مستتتويي  لساستتيي ، المستتتور الأول  SPInتقستتيم التن يتتا والتشتتغيل فتتي مسشتتر 
 تحسي  الاست ابة لمتطلبات العميل.مستور العمليات، والمستور الظاني 

نظام متةامل م  استراتي ية المنظمة، و و "ل  التن يا  و  (Bossidy, Charan, 2002)وبي  ةل م  
العمليتتتتات متتتت  مستتتتسولية القيتتتتادة لتظهتتتتر ة اءتهتتتتا ودعمهتتتتا فتتتتي تحستتتتي  تن يتتتتا الاستتتتتراتي ية علتتتتم مستتتتتور 

والاست ابة لمتطلبات العميل، جضافة لةونتب عنصترا لساستيا مت  عناصتر الظقافتة التنظيميتة للمنظمتة، حيتس 
ل  مهمتتة القيتتادة فتتي التن يتتا  تتو النظتتر جلتتم الانحرافتتات بتتي  متتا صتتممتب )الاستتتراتي ية المستتتهدفة( ا دارة 

ئن المرغوبة والنتائن ال علية بدءا  م   وامش الربح العليا والتن يا الحقيقي لمستراتي ية، لت ال  وة بي  النتا
، ولشتتارا جلتتم المعتتايير المزمتتة لبنتتاء نظتتام تشتتغيلي فعتتال فتتي (3)"المحققتتة جلتتم الاختيتتار الصتتائت للمتتوظ ي 

                                                           
(1)

 Schein, E. H. (1985): Organizational culture and leadership, São Francisco, Jossey Boss, p12. 
ــر الثقافــة التن يميــة علــى (: 2008عةاشتتة، لستتعد )   (2) ، بحتتس ما ستتتير، دراستتة تطبيقيتتة علتتم شتترةة مســتوى الأدا  الــو يف أث

 في فلسطي ، ال امعة ا سممية في غزة. paltel الاتصالات
(3)

 Bossidy, Larry, Ram Charan (2002): "Execution: The Discipline of Getting Things Done", 

Crown Business, New York, p113. 
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المنظمتتة متت  ختتمل الترةيتتز علتتم تحديتتد الأ تتدا  والأولويتتات ضتتم  العمليتتات، المتابعتتة المستتتمرة، مةافتتأة 
لتااتي، وبالتتالي وضت  الموظت  المناستت بالمةتا  المناستت لتحقيتف ل تدا  الاستتراتي ية العاملي  والوعي ا

 التشغيلية ورف  مستور الأداء وبالتالي تحقيف النمو المستدام للمنظمة. 
 التن يا والتشغيل ومنها:معيار يمة  اعتماد عدة مسشرات لقيا  (SPIn)  لداء الخدمة مسشروحست 

م هتوم الداتة والموظوايتة مت  ل تم المقتايي  التتي تستتخدم فتي لداء العمليتات مقابتل تقتديم  يعد الد ة: -1
الختتدمات، وبالأختتا اطتتال المصتتار  ةمظتتال فتتن  المعلومتتات المطلوبتتة لمعرفتتة العميتتل ي تتت ل  تةتتو  

 لية. ةاملة ودايقة وبالمظل عند القيام بالمعاممت المالية وتقديم الخدمات وا فصاو ع  القوائم الما
يةتتتو  لتتتديها القتتتدرة علتتتم الاستتتت ابة، تشتتتير در تتتة لو  ينبغتتتي علتتتم المنظمتتتة ل  تتتتوفر الاســـتجابة: -2

الاست ابة جلم تلبية متطلبات العميتل فتي ظتل الختدمات المتنوعتة والتغيتر فتي متطلبتات العمتمء وتتوافر 
 ساعة طوال ليام الأسبول(.  24الخدمات تحت الطلت )لت الخدمة متوفرة علم مدر 

وعلتتتم  تتتاا الأستتتا  ي تتتت تنظتتتيم الأنشتتتطة والعمليتتتات فتتتي عمليتتتة متسلستتتلة ومدروستتتة ت نبتتتا لواتتتول 
الأخطاء وتقليل وات تقديم الخدمات، وبالتالي فتن  داتة الخدمتة )لو معتدل الخطتأ( وواتت التدورة )لو سترعة 

 ل.الخدمة( تعتبر م  المقايي  الأساسية لعنصر التن يا والتشغي
تقوم المصار  بندخال منهن الستة سي ما في سياف الخدمات المصترفية، حيتس وفي الوات الحالي 

اعتمتتدت مصتتار  ةظيتترة علتتم تطبيتتف الستتتة ستتي ما واستتت ادت متت  تطبيقهتتا فتتي اتختتاا ا  تتراءات والأدوات 
، واتتام بنتتل لميرةتتا فتتي نطتتاف القتتروت علتتم استتتخدام حتتد والتقليتتل متت  المختتاطر المصتترفيةالتصتتحيحية لل
للحد م  المختاطر الائتمانيتة فتي تقليتل زمت  دورة العمليتة وتنظتيم عمليتة ا اترات مت  ختمل الستة سي ما 

تبستتيط العمليتتات وتخ تتيت التةتتالي  والحتتد متت  التعظتتر لتحقيتتف ميتتزة تنافستتية عاليتتة وتعزيتتز رضتتا العمتتمء، 
 وليضا جدخال الستة سي ما في عمليات التحويل المصرفي واطال التأمي .

لااتصادية عموما والمصار  خصوصا  لنطاف واس  م  المختاطر فتي مستار عملياتهتا ستواء ا مسسساتتتعرت ال
 تم لنتوال المختاطر التتي تتعترت لهتا المصتار  لا، وتعتبر المخاطر التشغيلية م  خار هلو  بالبنود داخل الميزانية

 ات.ي ولداء العملي علم نتائن الأداء المالي والوظي وتسظر علم مستور الأداء وبالتالي
مخاطر التعرت للخسائر التي تن م ع  عدم »اامت ل نة بازل بتعري  مخاطر التشغيل علم لنها 

. حيتتس (1)التتتي تتن م عتت  لحتداس خار يتتةلو  الأنظمتتةلو  الأشتخاصلو  جخ تتاف العمليتات الداخليتتةلو  ة ايتة
جدارة المصتتر ،  تتضتتم   تتاه المختتاطر جمةانيتتة حتتدوس انهيتتار فتتي ج تتراءات الراابتتة الداخليتتة، وفتتي ة تتاءة

التقصتتير فتتي ج تتراء لو  الغتتشلو  ومتت  الممةتت  لهتتاا الانهيتتار ل  يتتسدت جلتتم خستتائر ماليتتة نتي تتة الأخطتتاء،
ل تم مصتادر ( 2012واةتر )السيستي، ،(2)جلحاف الضرر بمصتالح المصتر لو  المزم في الوات المناست،

لو  ي  فتتي المصتتر  متت  ختتمل الغتتشالاحتيتتال التتداخلي متت  ابتتل المتتوظ ي  والعتتاملة (3)المختتاطر التشتتغيلية
                                                           

(1)  Basel Committee on Banking Supervision, Principles for the sound management of operational 

risk, 2011, Bank for International Settlements, p3.  
(2)

 Rajesh Kumar, (2014): "Strategies of Banks and Other Financial Institutions", Elsevier, p93. 
 .654ص، ، ال زء الأول، ا سةندرية"الموسوعة المصرفية:"(2012) السيسي، صمو الدي  حس  (3)
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حياتهم فتتي عمليتتات التحايتتل علتتم القتتانو  واللتتوائح التنظيميتتة وت تتاوز صتتملو  جستتاءة استتتعمال الممتلةتتات
الأعمتال التتتي لا  مت  تنشتأ ةمتامتت  ابتل طتر  ظالتس ختار  المصتتر .  الاحتيتال الختار ي، و القتروت متظم  

ظمتتة بمتتا فتتي تواتت  العمتتل والخلتتل فتتي الأنوالستتممة، اشتتتراطات اتتواني  الصتتحة تت تتف متت  طبيعتتة الوظي تتة و 
 .(1)غير ا م  الةوارسلو  واول حوادس ةالحرائف الةبيرةالةمبيوتر و الل لنظمة 

 :لتشغيليةالمخاطر ا مستويات( 28)ويوضح الشةل 

 
 .جعداد الباحظة المصدر

 (: مستويات توزع المخاطر التشغيلية.28الشكل ر م )
العمليتتات المصتترفية يمةتت  ل  يولتتد خستتائر  ستتيمة جاا لتتم يتختتا ا  تتراء لت اصتتور فتتي ستتممة وا   

 التصحيحي في ال ترة التي تم فيها ت ا ل المخاطرة.
وفي ظل عتدم ة ايتة لستاليت الراابتة الداخليتة وضتع  ستيطرة ا دارة علتم جدارة العمليتات المصترفية 

ت المصتتار  علتتم وضتت  سياستتات بالشتتةل الصتتحيح فننتتب يترتتتت علتتم المصتتر  خستتائر ةبيتترة، لتتالل عملتت
 ل مها:وم    دارة مخاطر التشغيلمعينة 

 .عمم الموظ ي  بها  و ود الظقافة لدر م ل  ا دارة وا دارة العليا المتعلقة با بم  ع  خسائر التشغيل وا 
  ارار جستراتي ية المصر  الخاصة بالتحةم في  اه المخاطر.توصي  المخاطر  وا 
 ا عتتتت  تن يتتتتا السياستتتتات المقتتتتررة متتتت  ابتتتتل م لتتتت  ا دارة بهتتتتاا الشتتتتأ  ول  تضتتتت  مستتتتسولية ا دارة العليتتتت

 التعليمات وا  راءات الخاصة بالل.
  مختاطر التشتغيل وخستائر ا حيتس يستاعد فتي ضتبطها والتقليتل منهتا وتقيتيم ل  يةو   نال نظام لمراابة

عمم ا دارة ع  طريف التقارير المنتظمة.  وا 

 لتشغيل ول  يتم تقييم التةل ة والمن عة لهاه السياسات.و ود سياسات لضبط مخاطر ا 

 غيتتر مباشتترة وبصتتورة دوريتتة تقيتتيم لاستتتراتي يات وسياستتات لو  جعتتداد الستتلطات الراابيتتة بصتتورة مباشتترة
 وا  راءات المصر  المتعلقة بمخاطر التشغيل.

                                                           
جدارة المخاطر التشغيلية، وةي ية احتسات المتطلبات الرلسمالية لها، صندوف النقد العربي، الا تمال السنوت لل نة العربية للراابتة  (1)

 .9، ص2004المصرفية، لبو ظبي، 

 

 

ستوى التنظيمي الم
القواعد 

والسياسات 
 لمراقبة المخاطر 

  المستوى الفني

أنظمة المعلومات 
و مقاييس 
 المخاطر
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فعالتتة تستتا م فتتي تقلتتيص وفتي مصتت وفة الأداء المتتتواز  تعتبتتر الستتتة ستتي ما لداة استتتراتي ية وراابيتتة 
المختاطر التشتغيلية فتي المصتار ، حيتتس يتتم تطبيتف متنهن الستتة ستتي ما لتقلتيص المختاطر التشتغيلية متت  

 ، حيتس يعتدFailure Mode and Effect Analysis (FMEA)  نموا  لسبات ال شتل وتحليتل الأظتر خمل
العمليات ابل واوعها، و ي تعبر لداة ةمية وص ية ترةز علم من  حدوس الأخطاء داخل  FMEAنموا  

عتادة  ع  طريقة منطقية تعمل علم فحص العمليات بصورة مةظ ة للةش  ع  مواط  الضع  والخلتل، وا 
تصتتتميم العمليتتتات بالشتتتةل التتتات يعطيهتتتا نموا تتتا  ديتتتدا اتتتادرا  علتتتم اتختتتاا ا  تتتراءات التصتتتحيحية لتمفتتتي 

والغرت الاساسي مت  . (1)وضما  سممة العملياتالأخطاء ابل واوعها وبالتالي تحسي  مستويات الأداء 
مصتتت وفة تتضتتتم  م موعتتتة متتت   تتتو تحديتتتد ال شتتتل المحتمتتتل وتأظيراتتتتب، متتت  ختتتمل بنتتتاء  FMEAنمتتتوا  

المعايير تحدد سير العمليات الداخليتة واحتمتال واتول ال شتل فتي العمليتة وتةترار حتدوظها مت  جمةانيتة ةشت  
 . (2)الحلول المناسبة لتصحيح سير العمليات داخل المنظمةالأخطاء والعيوت المحتملة وتقديم 

خطتتوة بخطتتوة والترةيتتز علتتم  علتتم نهتتن متتتتال   (Aartsengel, 2013)حستتت  FMEA ويقتتوم نمتتوا 
متتتدخمت العمليتتتة التشتتتغيلية المتتتراد تحستتتينها، فهتتتي منه يتتتة منظمتتتة تبتتتدل لتعريتتت  وتقتتتدير وتحديتتتد لولويتتتات 
تحسي  العمليات الداخلية وتقييم مستور المخاطر المرتبط بالعمليات المراد تحسينها. ةما عر  ال شل بأنب 

تمظتتل العمليتتات المتتراد تحستتينها، وبعبتتارة لختترر  تتي  مخر تتات م موعتتة الصتت ات غيتتر المرغتتوت فيهتتا فتتي
ةمتا مة  ل  تظهتر فتي الختدمات المقدمتة وتتسظر بشتةل ستلبي علتم رضتا العميتل، يالأخطاء والعيوت التي 

دراستتة ، وعليتتب يتتتم تحليتتل و (3)ستتلول العمليتتة النتتاتن استتت ابة  لواتتول ال شتتل لح تحليتتل الأظتتر جلتتمطيشتتير مصتت
 ويستتاعد. (4)متدر خطورتهتا، واحتمتال تةرار تتا، ومتدر ستهولة اةتشتافهاوفقتتا  ل الأخطتاء والعيتوتنتتائن واتول 

، حيس يستخدم نعة  سلبا  علم رضا العممءفي تحديد مصدر ال شل في العملية والات ي FMEA نموا 
 ا تتتسظر علتتم الأداء الةلتتي للمنظمتتة، حيتتس تتةتتو  فتتي تقيتتيم المختتاطر النات تتة متت  لداء العمليتتة والتتتي بتتدور 

وغاياتهتا،  غير مباشر في تحقيتف ل تدافهالو  ات التي تسا م بشةل مباشرم  م موعة م  العملي المنظمة
ولي  ةل عملية مرتبطة بشتةل مباشتر فتي مستتور  تودة الخدمتة المقدمتة ولةت  ةتل عمليتة مرتبطتة ب تودة 

ي ي تتت مراابتهتتتا غيتتتر مباشتتر، وبالتتتتالي متت  المهتتم تحديتتتد العمليتتات التتتتلو  الخدمتتة المقدمتتة بشتتتةل مباشتتر

                                                           
(1)

 TARANTINO, ANTONY, DEBORAH CERNAUSKAS (2009):" Risk Management in 

Finance Six Sigma and Other Next-Generation Techniques", Wiley, p113-114. 
(2)

 Duckworth, Holly A. and Andrea Hoffmeier (2016):"A SIX SIGMA APPROACH to 

SUSTAINABILITY Continual Improvement for Social Responsibility", CRC Press, Taylor & 

Francis Group, Boca Raton, p130. 
(3)

 Taylor, Zachary and Subramanyam Ranganathan (2014): "Designing High Availability Systems 

Design For Six Sigma And Classical Reliability Techniques With Practical Real-Life 

Examples", John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, New Jersey, p308. 
(4) 

Aartsengel, Aristide and Selahattin Kurtoglu (2013): "Handbook on Continuous Improvement 

Transformation, The Lean Six Sigma Framework and Systematic Methodology for 

Implementation", Springer, Heidelberg,p208. 
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دارتهتتا لتقلتتيص المختتاطر التشتتغيلية، ويحتتدد نمتتوا   خطتتوات لساستتية فتتي تحديتتد لستتبات ال شتتل  FMEAوا 
 :(1)وتحليل الأظر والمخاطر النا مة عنها في ما يلي

 تحديد سير العمليات داخل المن مة:أولا: 
التات  SIPOCمت  الأدوات المستتخدمة فتي تحديتد العمليتات ضتم  متنهن الستتة ستي ما  تو مخطتط 

وفقتتا لستتير  SIPOCتتتم توضتتيحب متت  ابتتل فتتي عمليتتة التعريتت ، وفتتي الم تتال المصتترفي يتتتم وضتت  مخطتتط 
 نظام سير الخدمة في المصار  علم الشةل التالي:العمليات المصرفية و 

 
 

 .SIPOCن ام سير الخدمة ف  المصارف حسب خريطة  :(29الشكل )
Wang, Lixia: "Continuous Process Improvement in Banking Sector and a Model Design 

for Performance Enhancement". 

  ائمة مهام العمل:  :اا ثاني
 Identify potential root causes of these effectsشل والتأثيرات المحتملة لحدوثه تحديد أسباب الف

الخطتأ فتتي تن يتا العمليتتة، يلتي التتل لو  ويتتم فتي  تتاه المرحلتة تحديتتد الأستبات المحتملتتة لواتول ال شتتل
تحديد م موعة م  العوامل المسظرة علم حدوس  تاا ال شتل ويعتبتر مقيتا  "رضتا العمتمء " مت  المسشترات 

ايتا  اتدرة المصتر  علتم الوفتاء بمتطلبتات  الهامة التي تساعد في تحديد لسبات حدوس ال شتل مت  ختمل
 العممء ومقابلة احتيا اتهم 

  identify current process controls اا: تحديد أدوات الر ابة المتوفراثالث
بوض  النظم الراابية الخاصة بها استنادا جلتم القتواني  والأنظمتة الرستمية تقوم المسسسات المصرفية 

الراابيتتة جضتتافة جلتتم لنظمتتة الراابتة الداخليتتة والتتتي تشتتمل الراابتتة علتتم الأداء المتتالي الصتادرة متت  الستتلطات 
والتتتوظي ي ولداء العمليتتتات والتتتل لتمفتتتي الواتتتول فتتتي الأخطتتتاء وال شتتتل، ومتتت  الم يتتتد تتبتتت   تتتاه السياستتتات 

حية المزمة واستخدام الأدوات المزمة في ةش  العيوت وال شل وبالتالي تبني ا  راءات والتدابير التصحي
 ةةل. ال شل في العمليات ونظام المصر  للحد م 
 لكل سبب مل أسباب الفشل خطرأولوية ال ر م: تحديد رابعاا 

 Calculate the risk priority number, or RPN 

فتتي تحديتتد ا  تتراءات المناستتبة التتتي يتو تتت اتخاا تتا لمعال تتة ال شتتل،  (RPN)يتتتم استتتخدام مسشتتر 
 :ببعضها م  خمل المعادلة التاليةويتم حسات  اا المسشر م  خمل ضرت ظمس عناصر 

RPN = Severity* Likelihood of occurrence* Detectability 

                                                           
 Sixمـل خـلال مـنهج  FMEAإطار مقترح لاستخدام نموذج تحليل أسباب الفشل وتحليـل الأثـر " :(2004)منصور، محمتد    (1)

sigma 569 -509"، م لة الدراسات المالية والت ارية، ةلية الت ارة،  امعة القا رة، العدد الاول، صلترشيد تكاليف الجودا. 

موظف 
 الخدمة

 العميل المخرجات العملية المدخلات 
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 Rate the severity of effects or consequencesنسـبة تـأثير كـل مسـبب للفشـلأو  الخطورا -ل

of each failure, or S. Severity ودراسة مدر تأظيره علم العملية  و نا يتم تقييم ةل سبت 
 Rate the likelihood of occurrence of the احتمـال تحقـن هـذلأ الأسـباب وحـدوث الفشـل -ت

potential root causes of these effects.حتمتال حدوظتب، وتشتير : حيتس يتتم تصتني  ةتل فشتل حستت ا
 التصني  القليل جلم نسبة ضئيلة لواول ال شل والتصني  العالي ترافف الاحتمالات العالية لواول ال شل.

: يتتم تصتتني  ةتل فشتتل Detectability نسـبة اكتشــاف الخطــأ بواسـطة الن ــام الر ــاب  المتبــع - 
ني  المتتنخ ت يشتتير جلتتم لنتتب متت  مت  ختتمل معيتتار اةتشتتا  ال شتتل ابتتل ل  يتتتأظر العميتتل، حيتتس ل  التصتت

المتر ح  تتدا ل  يتتم اةتشتتا  ال شتتل فتي واتتت مبةتتر والتصتني  العتتالي يشتير جلتتم و تتود احتمتال ةبيتتر جلتتم 
 عدم اةتشا  ال شل ابل ل  يتأظر العميل.

 م  خمل المعادلة التالية: RPNويتم حسات لولوية المخاطرة 
RPN= Severity * occurrence* Detectability 

 * اكتشاف الخطأoccurrence*احتمال التحقن Severity = نسبة التأثير RPNأولوية المخاطرا 

Detectability 
 الخاصة بها. زادت در ة المخاطر RPNةلما زادت ايمة و  ،(1_1000)م   RPNوتتراوو ايمة 
عيتوت الأخطتاء والة التتي تستا م فتي منت  حتدوس التصتحيحييتم وضح ا  راءات  RPNوبعد ايا  

 تشغيلية ضم  العمليات المصرفية.وبالتالي الحد م  المخاطر 
 : Retention الاحتفا  سابعاا:

جلتتم توظيتتف  المصتتار  تستتعمو جلتتم العمتتمء،  مصتت وفة الأداء المتتتواز ينستتت م هتتوم الاحت تتاظ فتتي 
العماة بينها وبي  عممئها، ويمة  تحليل عماة العممء بالمصر  جلم ظمس مراحل رئيستية و تي: رضتا 

 العممء، ولاء العممء، الاحت اظ وخلف ايمة م  العممء.
حيويتتة الهامتتة لا متت  الم تتا يم ال ا  يعتتد رضتتا العميتتل واحتتد :Customer satisficaton رضــا العمــلا 

عمال المالية والخدمية، جا لدرةت معظم المصار  ل مية رضا العميل في منحهتا مبتررا  ل الأسيما في اطا
اويا للبقتاء والنمتو، وبالتتالي فتن  عتدم تمةنهتا مت  تحقيتف التل الرضتا يضت  لمامهتا عقبتات ةبيترة فتي ستبيل 

ستتتواية يتتتسظر بشتتتةل مباشتتتر علتتتم الحصتتتة ال الحصتتتول علتتتم ميتتتزة تنافستتتية عاليتتتة بتتتي  المصتتتار  وبالتتتتالي
وتواعاتهم  مللمصر ، فقد لصبح م  الحرت علم المصار  متابعة تغيرات لاواف الزبائ  ودراسة متطلباته

ت اه الخدمة المقدمة لهم، نظرا لةو  شدة العماتة بتي  العميتل والخدمتة المقدمتة تةتو  لةظتر تتأظيرا  مت  شتدة 
 العماة بي  العميل والسلعة.

نسبة المسل ي  والباحظي ، و نال عتدد مت  التعري تات والم تا يم التتي واد تباي  م هوم رضا العميل بال
الاستت ابة العاط يتة التتي يمتر بهتا العميتل بالنستبة "بأنهتا  (Jenet, 2010)ترتبط برضا العميل، حيتس عرفهتا 
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التقييم الخدمات، وتمظل الاست ابة العاط ية ردة فعل العميل النا مة ع  عملية لو  لت ربتب في شراء السل 
 ."(1)الحسي والادرال المعرفي م  ما ةا  يتوا  ل  يحصل عليب

البه تة التتي يشتعر بهتا العميتل نتي تة "رضتا العمتمء بأنتب  (lovelock, Jochen, 2007)بينمتا عتر  
ل الخدمتتة لتواعاتتتب، ويمةتت  حستتات الرضتتا متت  ختتملو  تحقيتتف الاشتتبال المطلتتوت لحا اتتتب ومقابلتتة الستتلعة

 .(2)"الخدمة المتواعة والخدمة المدرةة م  ابل العميلال رف بي  
 مستويات رئيسية:لو  تو هات ةل  رضا العممء مرتبط بظمظ (Rajola, 2013)ويرر 

  علم النفا المعرفـ () المستوى النفس Psychocognitive:  و نتا يتتم دراستة التدواف  المحققتة لرضتا
 العممء ومقارنة ال وائد المتواعة م  ال وائد التي تم الحصول عليها بال عل.

  المستوى التشـغيل Operational:  و نتا يتتم ربتط رضتا العمتمء مت  عتدد الحلتول وا  تراءات التقنيتة
ظهتتر الاتصتتال المباشتتر بتتي  العميتتل لوحتتدات العمتتل المرتبطتتة بهتتا لاتصتتالها المباشتتر بالعميتتل، و نتتا ي

 والعملية في المستور التشغيلي.
  المســــتوى الاســــتراتيج Strategic:  ،يعتتتتد  تتتتاا المستتتتتور متتتت  ل تتتتم التو هتتتتات التتتتتي تتتتتدر  العمتتتتمء

 .(3)في تطوير المنظمة وبقائها م العميل علم لنب عنصر لساسيفالمستور الاستراتي ي ينظر جل
لنب يمة  للمنظمة م  تحقيف الريادة في لعمالها م  المبدل علم فلس ة صريحة م اد ا  وتم بناء  اا

دارتهتتتا، وتضتتتمي   تتتاه التواعتتتات فتتتي  ميتتت   ختتتمل خلتتتف ايمتتتة للعميتتتل عتتت  طريتتتف التنبتتتس بتتتأ م تواعاتتتتب وا 
 م لةمل و ب.المستويات ا دارية )الاستراتي ية، التةتيةية، التشغيلية( وبالتالي تلبية احتيا ات العممء عل

شترائب لو  بئتخيبتة الأمتل ت تاه ااتنالو  ل  رضا العميل متمظل بمشاعر الابتها  (Kotler, 2012)ولضا  
حيتتس  الخدمتتة عنتتد استتتخدامب،لو  خدمتتة معينتتة و تتو نتي تتة المقارنتتة بتتي  تواعتتات العميتتل ولداء المنتتتنلو  لستتلعة

علتم تبتادل ت تارت معتي  ويشتير جلتم تقيتيم العميتل : الأول رضتا العميتل المبنتي استم رضتا العميتل جلتم مستتويي 
خدمتتة معينتتة، والظتتاني رضتتا العميتتل التراةمتتي: لو  لت ربتتتب ومتتدر استتت ابتب وت اعلتتب ت تتاه الحصتتول علتتم ستتلعة

 .(4)ويشير جلم التقييم العام للعميل لت ربة الاستهمل خمل فترة زمنية محددة
ء متت  ختتمل تعري تتب لل تتودة فقتتد ربتتط متتا بتتي   تتودة الخدمتتة المقدمتتة ورضتتا العمتتم (Nelson, 2006) لمتتا

، وةمتتا ستتبف اةتتره ل  لستتا  تحقيتتف (5)"الخدمتتة متت  متطلبتتات العميتتللو  نتتتندر تتة تطتتابف مواصتت ات الم" بأنهتتا

                                                           
(1)

 Jenet, Agbor (2010) "The Relationship Between Customer Satisfaction and Service Quality:a 

study of three Service sectors in Umea", Student Umea School of Business Spring Semester 

Masters Thesis, No 4. 
(2)

 Lovelock Christopher & Wirtz Jochen (2007): "Service Marketing, People, Technology, 

Strategy", Peaarson Prentice Hall, No 41, p.422 
(3)

 Rajola, Federico. (2013): "Customer Relationship Management in the Financial Industry 

Organizational Processes and Technology Innovation", Second edition, Springer, p136. 
(4)

 Kotler Philip and Keller Kevin Lane (2012):"Marketing management", 14th edition, Pearson 

Hall, p65. 
(5)

 Nelson, C (2006): "Managing Quality in Architecture: A Handbook for Creators of The 

Built Environment, Linacre House", first edition Jordan Hill ,oxford ,P4 
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الولايتتتات ال تتتودة اليتتتوم  تتتو ةي يتتتة تحقيتتتف رضتتتا العميتتتل ومقابلتتتة تواعاتتتتب، وبينتتتت متتت  ختتتمل نتتتتائن دراستتتتها فتتتي 
التتتتي توصتتتلت جليهتتتا باعتبتتتار لت تحستتتي  فتتتي مستتتتور ال تتتودة يتتتسدت جلتتتم تخ تتتيت التةتتتالي   المتحتتتدة الأميرةيتتتة

وةستتت ولاء العميتتل جضتتتافة جلتتم تحقيتتتف ميتتزة تنافستتتية عاليتتة فتتي الستتتوف. ومتت  ل تتتم النمتتاا  التتتتي تقتتي  رضتتتا 
يم  تتاا النمتتوا  لاستتتخدامب ةتتأداة ، حيتتس تتتم تصتتم(Gap)نمتتوا  تحليتتل ال  تتوات لو  ServQualالعمتتمء نمتتوا  

واستتتتخدام  تتتاا  (Parasuraman, Zeithaml,1985) لمقدمتتتة متتت  ابتتتل فريتتتف متتت  البتتتاحظي لتقيتتتيم  تتتودة الخدمتتتة ا
بالنستتبة للعمتتمء وبالتتتالي تحديتتد مستتتور  (Service quality)النمتتوا  لقيتتا  مستتتور  تتودة الختتدمات المصتترفية 

لاست ابة، التعاط ، الأمتا ( حيتس لبعاد رئيسية و ي )الملموسية، الاعتمادية، ا ةرضا العممء م  خمل خمس
نب يقي  ال رف بي  القيمة المتواعتة للعمتمء ت تاه الخدمتة والقيمتة المدرةتة التتي حصتل عليهتا العمتمء فعليتا  مت  ج

 ، ويمة  التعبير عنب بالمعادلة الرياضية التالية: (1)الخدمة
 التوا  –ل  ودة الخدمة = ا درا

Service Quality = Perceptions - Expectations 
SQ = P – E 
، الاست ابة، )الظقة(  الملموسية، الاعتماديةم  خمل تحليل خم  لبعاد رئيسية ل ودة الخدمة و ي:

 الأما ، التعاط .

فتتتي  Bank of Americaمتتت  ختتتمل دراستتتة ت ربتتتة المصتتتر  الأميرةتتتي  (Meise, 2007)وتبتتتي  لتتتدر 
وتبتتتي  متتت  ختتتمل النتتتتائن ل  نمتتتوا  الخدمتتتة المصتتترفية يستتتاعد فتتتي زيتتتادة اتتتدرة  Serv Qualاستتتتخدام نمتتتوا  

 ,المصار  علم فهم تواعتات ةتل عميتل علتم حتد ستواء، وةتالل يستا م فتي تحستي  الأداء علتم المتدر الطويتل
ة لأعمتالهم المتعلقتة بالختدمات لتقييم م الات التتأظير الرئيستي ServQualحيس استخدم المصر  الأميرةي لبعاد 

جلتتتم ل  بعتتتد الموظوايتتتة يعتتتد متتت  ل تتتم العوامتتتل  PB)  &(Zالمصتتترفية المقدمتتتة. واتتتد خلتتتص البحتتتس التتتات ل تتتراه 
 .(2)الأال ل مية و  بعد الملموسية، ةما ل  مة في تحسي   ودة الخدمة المقدمةالمسا 

حظتتتي م هتتتوم رضتتتا العمتتتمء با تمتتتام ةبيتتتر متتت  ابتتتل البتتتاحظي  : Customer Loyality ولا  العمـــلا 
ل ميتة رضتا العمتمء ةعامتل لساستي مت  عوامتل  (Rajola,  2013)والمنظمات في فتترة التستعينات، حيتس وضتح 

حيتس لضتتا   تتاا الم هتتوم  (3)استتراتي يات النمتتو ال عالتتة فتي المنظمتتات، ويعتتد ولاء العميتتل لعلتم مستتتور للرضتتا
(Keene, 2001)  واتد عتر  (4)" و محور حاستم  اامتة العماتة مت  العميتل وةستت ولائتب"والات بي  ل  الرضا .
(oliver, 1997)  ولاء العميتل "بأنتب التل الالتتزام العميتف مت  ابتل العميتل باستتحواا المنت تات والختدمات والتتروين

                                                           
(1)

 Parasuraman.A, Zeithaml, V.A, and Berry (1985): "A Conceptual Model of service quality and 

its implications for future research", Journal of marketing, Vol.49, pp 41-50. 
(2)

 Meisel, Robert M., Steven J F. Marsh. (2007): "The Executive Guide to Understanding and 

Implementing Lean Six Sigma: The Financial Impact", ASQ Quality Press, United States of 

America, p77. 
(3)

 Rajola, Federico (2013) op.cite, p138.  
(4)

 Keene, R. (2001): "CRM’s value can be found in improved customer loyalty", American 

Banker,pp.166-196 



-119- 
 

ي يمةت  ل  تحتدس تتأظيرا علتم لها باستمرار، علم الرغم م  و ود العروت المنافسة مت  الشترةات الأخترر والتت
   .(1)ارارات الشراء لدر العميل، والتي تسظر بدور ا علم سلول الشرةة ن سها"

ولاء العميتل ظتمس مراحتل رئيستية تترتبط بتطتور  اسمها جلمو  واد حدد عملية خلف الولاء لدر العميل
 ت اه المنظمة و ي:

: و نا يتو ت علم المنظمة التعر  علم العميل وتواعاتب. غالب ا ما يةتو  التولاء )أ( مرحلة المعرفة
غائب ا ع   تاه المرحلتة، لأ  العماتة تعتمتد فقتط علتم التعتر  علتم المنت تات والأستعار. واتد يتحتول اترار 

: فتي  تاه مرحلة الإدرا أو  )ب( المرحلة العاطفيةالشراء لدر العميل جلم منظمة لخرر بعروت منافسة. 
المرحلة تراات الشرةة وتحلتل ستلول العميتل فتي  ميت  المراحتل المسديتة جلتم الشتراء ومابعتده. حيتس لتم يعتد 

الستتتلعة  تتتو العامتتتل لو  التتتولاء يعتمتتتد علتتتم المنتتتتن والستتتعر فقتتتط، لأ  العماتتتة بتتتي  العميتتتل ومتتتزود الخدمتتتة
ومتت  ل تتل الح تتاظ علتتم التتولاء  و نتتا تصتتبح العماتتة متت  العميتتل شخصتتية. )ج( مرحلــة الــولا :الأساستتي. 

 وتعزيزه ، ي ت ل  يةو  مستور الرضا عاليا وتبادلا بي  العميل والمنظمة.
 :Retention الاحتفا 

ج  فةتتترة الاحت تتتاظ بتتتالعممء لستتتهل متتت  فةتتترة اةتستتتات عمتتتمء  تتتدد، ويقتتتوم م هتتتوم الاحت تتتاظ حستتتت 
(Gupta, 2009) مبدلي  لساسيي   ما علم: 
: فناا ةانت ت ربة العممء مرضية، سو  يةرر العممء م  تعاممتهم ويمة  تجربة العملا الأول 

ل  يوستتعوا دائتترة التعامتتل متت  المنظمتتة، لمتتا جاا ةانتتت الت ربتتة غيتتر مرضتتية، فتتن  المنظمتتة لتتم تتتتمة  متت  
 الاحت اظ بالعميل وتلبية احتيا اتب. 

ت العمتتمء متت  ل تتم عوامتتل تحقيتتف رضتتا يعتبتتر مبتتدل الاستتتمال جلتتم متطلبتتاالاســتماع إلــى العمــلا : الثــان  
 العممء وبالتالي زيادة معدل الاحت اظ، باعتبار العميل  و محور ن او المنظمات الخدمية ولي  العمليات. 

 Voice Ofمتتتتتا يستتتتتمم صتتتتتوت العميتتتتتل لو  ة للعمتتتتتمءفتتتتتن  الاستتتتتتمال جلتتتتتم الحا تتتتتات الحقيقيتتتتت

Customer(VOC)   متتت  عوامتتتل الابتةتتتار وتقتتتديم ختتتدمات تقابتتتل تواعتتتات العمتتتمء وزيتتتادة  ا  مهمتتت تعتتتد عتتتامم
شتراةهم فتي انتتا  الخدمتة  الطلت علم الخدمة، وبالتالي يمة  اعتبتار العميتل  تزء مت  العمليتة ا نتا يتة وا 

 يسدت جلم زيادة معدلات الرضا والاحت اظ.
مقتتتتايي  تقيتتتتيم معتتتتدل  ل تتتتم وعلتتتتم  تتتتاا الأستتتتا  فتتتتن  تحليتتتتل ردود فعتتتتل العمتتتتمء ت تتتتاه الخدمتتتتة متتتت 

يمت العمتتتمء نظريتتتة تطتتتوير المنتتتتتن ات والوستتتائل المستتتتخدمة لتحليتتتتل ت ضتتت، فمتتت  ضتتتم  الأدو الاحت تتتاظ
(Kano, 1984)  والتتتي طور تتا البروفستتورKano الخدمتتة المقدمتتة متت  لو  لدراستتة العماتتة بتتي   تتودة المنتتتن

ل  ردود فعتتتل العمتتتمء  Kano، حيتتتس بتتتي  (2)رضتتتا العمتتتمء، وتتتتم استتتتخدامها فتتتي الصتتتناعة الخدميتتتة ليضتتتا  

                                                           
(1)

 Oliver, R. L. (1997) :"Satisfaction", New York: McGraw-Hill. 
(2)

 Kano, N., Seraku, N., Takahashi, F. & Tsuji, S. (1984): "Attractive quality and must-be 

quality", Hinshitsu (Quality,The Journal of the Japanese Society for Quality Control), 14 (2), pp 

39–48.. 
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، ويتتتم (1)لبتتدا  ، رات، غيتتر رات، غيتتر رات)مبتتتهن(  تتدا   رئيستتية و تتي: رات  لاستتام  لربعتتةمقستتمة جلتتم 
 تمظيلها بمنحنم يمة  م  خملب تحليل النتائن المستخلصة م  ردود الأفعال.

 
 .رضا العملا و الخدمة المقدمة لتحليل الارتباط بيل جودا  Kanoمنحنى  (:30الشكل )

Source: Taylor, Zachary (2014):"Designing high availability systems: design for Six 

Sigma and classical reliability techniques with practical real-life examples". 

متت  و ود تتا  يعتتدالخدمتتة والتتتي لو  هيتتة التتتي ي تتت تقتتديمها متت  المنتتتنالميتتزات البدي المنحنــى الأوليمظتتل 
تتتد ور تقتتديمها بمستتتور اليتتل متت  ال تتودة  نتتا يحتتدس لو  ، فعنتتد غيتتات  تتاه الميتتزاتBasic needs الأساستتيات

شتراء تل تاز ، ةمظتال بستيط (2)بحتد ااتهتا المنظمتةعلتم  سري  بمستور الرضا جلم الحد التات يمةت  ل  يتسظر ستلبا  
يصالب  يشتار  مات التي تتناستت مت  المنحنتم الأولدو   هاز تحةم ع  بعد. و نا، فن  السم  عالي ال ودة وا 

جاا لو  "ي ت ل  تةو ". جاا لم تةت   تاه الخصتائص مو تودة Basic needs جليها ليضا باسم الحا ات الأساسية
ةانتتتت  ودتهتتتا غيتتتر مقبولتتتة، يمةتتت  للعميتتتل ل  يصتتتبح غيتتتر رات للغايتتتة. ومتتت   هتتتة لختتترر، جاا ةانتتتت  تتتاه 

 .  (3)الميزات مو ودة فننها ل  تسعد العممء لأ   اه تعتبر لمرا  بديهيا  لو  الخصائص
التتي ترفت   لت الميزات Preformance needs or Factorsجلم "عوامل الأداء"  المنحنى الثان ويشير 

الخدمة زاد رضا العميل، مظتال الداتة وسترعة لو  نب ةلما ارت   مستور لداء المنتنجم  مستور الأداء حيس 
الاستتت ابة للعميتتل فتتي المصتتر ، ويمةتت  تستتمية  تتاا المنحنتتم بمسشتتر لحتتادت ال تتودة لحتتادت البعتتد، و تتو 

                                                           
(1)

 Vanzant Stern, Terra (2016): "Lean Six Sigma International Standards and Global 

Guidelines", second edition, CRC Press Taylor & Francis Group, Boca Raton, Florida, P78. 
(2)

 Taylor, Zachary (2014): "Designing high availability systems: design for Six Sigma and 

classical reliability techniques with practical real-life examples", John Wiley & Sons, New 

Jersey, P282-283. 
(3)

 King, John P, William. S. Jewett (2010): "Robustness development and reliability growth: 

value-adding strategies for new products and processes", Pearson Education, Michigan, US, 

P211-212. 

 رضا العميل

 عوامل الأداء

 

 الحاجات الأساسية

 ميزات عالية الجودة

 جداً)مبتهج( راض

 راض

 غير راض

 أبداً  غير راض

poor Good 
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لخدمة المناسبة التي الخدمة ويقوم المزود بتقديم الو  ظل الحالة التي يطلت بها العميل مايريده م  المنتنيم
 .(1)تقابل حا تب
التتي يحتت بعتتت ، و Excitement needs or Delightersالميتتزات عاليتة ال تودة  المنحنـى الثالـثويمظتل 

و تتي تنطتتوت علتتم فةتترة الا تمتتام بمتطلبتتات العميتتل والحتتوار  هتتا،ئاناء تتا ويشتتعرو  بالبه تتة عنتتد ااتننااتن العمتمء
 معب وابتةار خدمات  ديدة تقابل تواعاتب وبالتالي ايام العميل بمشارةة ت ربتب وا عم  عنها للآخري .

الخدمتتة ومعتتدل ا يتتراد متت  ولاء العميتتل متت  ل تتم النستتت التتتي لو  لتحستتي  المنتتتن Kanoمنحنتتم  يعتتد
 .ترتبط بمعدل الاحت اظ

وبعد تحديد عناصر مصت وفة الأداء المتتواز  التتي ت مت  بتي  مقتايي  الستتة ستي ما ولبعتاد بطااتة الأداء 
المتتتواز ، يةمتت  الستتسال فتتي ةي يتتة تحقيتتف التناستتف متتا بتتي  متتنهن الستتتة ستتي ما وبطااتتة الأداء المتتتواز ، وةيتت  

   مستور الأداء الاستراتي ي.يستطي  ةل منهن تحقيف التةامل في المقايي  والأ دا  وبالتالي تحسي
  نا يمة  تحديد عدد م  الأسبات التي ت عل منهن الستة سي ما يتوافف م  منهن بطااة الأداء المتواز :

 في ةلتا المنه يتي  تعتمد المنظمة علم مدخمت العممء ولصحات المصلحة الخار يي  الآخري . • 
ة وغيتتتر الماليتتتة للتتتربط بتتتي  تحستتت  الأداء علتتتم مستتتتور تعتمتتتد ةلتتتتا المنه يتتتتي  علتتتم المسشتتترات الماليتتت • 

 م  الأ دا  العامة.المنظمة 
 تعتمد ةلتا المنه يتي  علم بيانات دايقة. • 
يمة  استخدام مسشرات منهن الستة سي ما ضم  منه ية بطااة الأداء المتواز  والتي يمة  ل  تساعد  • 

 .ن سها علم الأ دا فريف الستة سي ما والموظ ي  الآخري  في الترةيز 
 المنهج المتوازل للاستراتيجية:

وتحديد الاستراتي ية  بي  المصر  وبيئتبم  تعري  م هوم الاستراتي ية في تصور العماة  انطماا  
وتخصتتيص المتتوارد المزمتتة لتحقيتتف  تتاه الأغتترات  ،الطويتتلعلتتم المتتدر والأ تتدا  والغايتتات  والأغتترات

والغايتتات، وباعتبتتار ل  الهتتد  الرئيستتي لمصتت وفة الأداء المتتتواز   تتو تحستتي  مستتتور الأداء الاستتتراتي ي 
، فمتت  الضتترورت ربتتط المقتتايي  المستتتخدمة فتتي الختتار يي و  ومقابلتتة تطلعتتات لصتتحات المصتتالح التتداخليي 

والتتتل لتحقيتتتف  المصتتتر ي ما وبطااتتتة الأداء المتتتتواز  باستتتتراتي ية المصتتت وفة المتضتتتمنة متتتنهن الستتتتة ستتت
شترال المتوظ ي  بوضت  الاستتراتي ية وبالتتالي الترةيتز فتي عملهتم  النتائن المظاليتة مت  تطبيتف المصت وفة، وا 

تحديد الأ دا  التي  صر خطط لها، وعليب يتو ت علم الماليومي علم تحقيف الأ دا  الاستراتي ية الم
 قهتتا والأ تتدا  التتتي تستتا م فتتي تحستتي  مستتتور الأداء. وتتتتأظر الاستتتراتي يات والأ تتدا  عمومتتا  يمةتت  تحقي

بأصتتحات المصتتتلحة متت  داختتتل المنظمتتة وخار هتتتا. وبالتتتالي فتتتن  الأ تتدا  والاستتتتراتي يات التتتي لا تعيتتتر 
الأداء وبالتتالي العممء يمة  ل  تسظر ستلبا  علتم لو  المسا مي لو  بأصحات المصالح ةالموظ ي  ا  ا تمام

 تخ يضب جلم لدنم المستويات.
                                                           

(1)
 Breyfogle, Forrest W, (2003): "Implementing Six Sigma: smarter solutions using statistical 

methods", Second edition, JOHN WILEY & SONS, Texas, p54. 
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مت  تةتوي  جطتار عتام المسسستات المصترفية ع التة تمةت  وباعتبار بطااة الأداء المتتواز  لداة جداريتة ف
 دمتتنوبالتتتالي فتتن   والختتار ي ،لح التتداخليي  يتضتتم  لربعتتة محتتاور رئيستتية تتترتبط بأ تتدا  لصتتحات المصتتا

المتتواز  يستمح ل ريتف العمتل مت  تحديتد الأ تدا  الاستتراتي ية وبنتاء  منهن الستة ستي ما مت  بطااتة الأداء
خطة استراتي ية للمنظمة  دفها مراابتة مقتايي  الأداء والترةيتز علتم الاستتراتي ية ومستاعدة المتوظ ي  فتي 
 ربط الأ دا  التشغيلية بالأ دا  الاستراتي ية وبالتالي تحسي  الة اءة لدر الموظ ي  والات بتدوره يتنعة 

 علم تحسي  مستور الأداء ومقابلة تواعات لصحات المصالح المختل ة.
تةو  مهمة المدراء الرئيسية في ةي ية تر مة الاستراتي ية  BSCفي ( ل  Killackey,2010ةما بي  )

 لية لقيا  الأداء مرتبطة بأربعة محرةات لساسيةجلم م موعة م  المسشرات مالية وغير ما
 ةي  يرر العممء المنظمة؟العممء : 

  ؟في الأداء ا  ل  تحقف المنظمة تميز  العملية الداخلية: لي  ي ت 

  النمو: ةي  يمة  للمنظمة تحقيف التحسي  المستمر وتخلف القيمة؟التعلم / 

  (1)المالية: ةي  ينظر المسا مو  جلم المنظمة؟
 

 

الخريطة ضم  تدمن الأ دا  التنظيمية وا  راءات توم  خمل  اه الأبعاد الأربعة يمة  ل  
، و و مخطط Profit chain( فيمة  تسميتها سلسلة الربحية Gupta، لما م  و هة نظر )الاستراتي ية

الأربعة. في مرةز الخريطة يعة  عماة السبت والنتي ة بي  الأ دا  الاستراتي ية ضم  المنظورات 
المنظمة ولب   نمو وتطور الموظ ي   و عامل مح ز لأداء جة يو د محور التعلم والنمو، حيس الاستراتي ي

العمليات الداخلية وم  خملب يمة  للقور العاملة المتعلمة والمدربة تدريبا  مستور  ودةتأظير مباشر علم 
بدور ا تحس  الة اءة التنظيمية، مما يسظر بشةل مباشر علم   يدا م  تن يا عمليات لةظر تطورا والتي

 و هة نظر العميل.
جلتتم زيتتادة رضتتا العمتتمء وولائهتتم )يمةتت  ل  تتتتر م الة تتاءة  العمليتتات  تتودةويمةتت  ل  يتتسدت تحستتي  

لتتم تحستتي  رضتتا العمتتمء وزيتتادة ، يمةتت  ل  يتتسدت جخدمتتة لستترل(. ولخيتترا  لو  الأفضتتل جلتتم استتت ابة لةبتتر
جلتتم زيتتادة تتتدفقات ا يتترادات المستتتدامة وبالتتتالي تحقيتتف نمتتو التتربح المستتتدام، ممتتا يرفتت  متت  مستتتور  هتتمئولا

 ر بشةل مباشر علم رضا المسا مي .الأداء المالي الات بدوره يسظ
 النموذج المقترح ف  المصارف السورية النجاح الحرجة لتطبين. عوامل 4-23-

Critical Success Implemenation factors of the proposal Model in the Syrian Banks. 

 Criticalبتتتب عوامتتتل الن تتتاو الحر تتتة للمنظمتتتاتلول متتت  اتتتدم نموا تتتا مقترحتتتا يبتتتي   Rockartيعتتتد 

success factors (CSF's)،  الافتتترات الأساستتي لهتتا يقتتوم علتتم تحديتتد ظمظتتة جلتتم ستتتة عناصتتر جحيتتس  
، ويتو ت علم المنظمة الاست ابة لتلل العناصر مت  ل تل تحقيتف مةاات ل مية ةبيرة بالنسبة للمنظتةو  

، وبالل تةو  اد حتددت البيانتات يد متطلبات المنظمة م  المعلوماتالن او، واستخدام  اه العناصر لتحد
                                                           

(1)  Killackey, Henry (2010): "Seeing Red: Integrating Balanced Scorecard and Six Sigma", Isix 

sigma, www.Isixsigma,com. 

https://www.isixsigma.com/members/henry-killackey/
https://www.isixsigma.com/members/henry-killackey/
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ل  عوامتل الن تاو الحر تة تتضتتم   (Boynlon, 1984)الحر تة  دارة المنظمتة. حيتس وضتتح لو  الأساستية
، فتي حتي  تتم تستليط الضتوء (1)عوامل تتعلف بتطتوير الأنشتطة الحاليتة فتي ستبيل تحقيتف الن تاو المستتقبلي

بينمتتا  (2)علتتم ل ميتة الهيةتتل التنظيمتتي والظقافتتة التنظيميتتة فتتي المنظمتتة (Zu, Fredendall, 2010)مت  ابتتل 
 . (3)يادة ةواحد م  عوامل الن او الحر ة في المنظمةليضا عامل التزام الق (Pande, 2000)لضا  

في تحديد عوامل الن او م  منظور تقيتيم الأداء وتحديتد لست  التميتز فتي  (Jacobs, 2014)وانطلف 
ل  لستتا  تحقيتتتف  والتتتي ت تتترت (Maltz, 2003)ت تتف متت  دراستتة وي، (4)الأداء وتحقيتتف لعلتتم المستتتويات

الن تتاو فتتي المنظمتتة  تتو تحقيتتف التميتتز فتتي الأداء واتتدرتها علتتم الوصتتول جلتتم الميتتزة التنافستتية المستتتدامة 
 .(5)علم المدر الطويل

( لنب يمة  تحديد عوامل الن او الحر ة ليضتا  مت  ختمل استتخدام الطترف 2011 ولضافت )لبو زيد،
قهتا تحقيتف ميتزة تنافستية عاليتة والتميتز فتي الاستتغمل الأمظتل ا دارية المعاصرة التي يمة  م  خمل تطبي

 .(6)وارد المتاحة م  لال م هود ممة للم
 (Laureani, 2012)تنوعتتت الدراستتات التتتي تناولتتت عوامتتل الن تتاو الحر تتة فتتي المنظمتتة، فقتتد لةتتد 

والظتترو  البيئيتتة آختترو  ل  المنظمتتات تختلتت  بطبيعتهتتا تبعتتا لعتتدة عوامتتل مظتتل: الح تتم، طبيعتتة العمتتل و 
، (7)باشتر علتم تحديتد عوامتل الن تاوالداخلية والخار يتة المحيطتة والتتي بتدور ا  تاه العوامتل تتسظر بشتةل م

: نظتتتم المعلومتتتات، خطتتتة العمتتتل، الظقافتتتة بأنهتتتاعوامتتتل الن تتتاو الحر تتتة للمنظمتتتات  (Wat, 2008) وحتتتدد
تي ية للمنظمتة، الخصتائص التنظيميتة، دعتم التنظيمية، الاتصالات، تقييم الأداء، العمل ال ماعي، الاستترا

دارة المشتتتاري ، تخطتتتيط متتتوارد المنظمتتتة، تطتتتوير التتتنظم والبرم يتتتات، جدارة البيانتتتات،  ا دارة العليتتتا، دعتتتم وا 
 . (8)التدريت والتعليم، عمليات جعادة الهيةلة

                                                           
(1)

 Boynlon, A.C. and Zmud, R.W. (1984) "An Assessment of Critical Success Factors", Sloan 

Management Review, Vol 25, No. 4, pp17-27. 
(2)

 Zu, X., Robbins T.L. & Fredendall, L.D. (2010) “Mapping the critical links between 

organizational culture and TQM/Six Sigma practices”, International Journal of Production 

Economics, Vol 123, No. 1, pp. 86–106. 
(3)

 Peter S. Pande, Robert P. Neuman, and Roland R. Cavanaugh, (2002),"The Six Sigma Way 

Team Field book, An Implementation Guide for Project Improvement Teams", The 

McGraw-Hill Companies, New York. 
(4)

 Jacobs, Miriam (2014): "Cultural Impact on Lean Six Sigma and Corporate Success Causal 

Analyses Considering the Effects of National Culture and Leadership, Springer, Germany 
(5)

 Maltz, Alan C.Aaron J. Shenhar and Richard R. Reilly, (2003):" Beyond the Balanced 

Scorecard: Refining the Search for Organizational Success Measures", op.cite. 
ل ملين ف  دائرة الأحوااالنجاح الحرجة ف  تطبيق منهجية سيجما ستة على رضا المتعل أثر عوام(: "2011) ، وفاء.أبوزيد   (6)

 .11عما ، ص بحس ما ستير،  امعة الشرف الأوسط للدراسات العليا ، االمدنية والجوازات ف  عمان
(7)

 Laureani, Alessandro & Antony Jijo. (2012): "Critical Success Factors for the effective 

implementation of Lean Sigma: results from an empirical study and agenda for future 

research", University of Strathclyde, Glasgow, International Journal of Lean Six Sigma, 3(4), 

274-283.  
(8)

 Wat, F.K.T., Law, C.C.H. & Ngai, E.W.T (2008): "Examining the critical success factors in the 

adoption of enterprise resource planning, Elsevier, Vol.59, No.6, pp548-564. 
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الأداء، وبالتتالي  وبالنظر جلم عوامل تحسي  الأداء فن  الة اءة وال عالية تعتبرا  ل م عوامل تحستي 
فتن  ا تمتال  تتاه العناصتر متت  بعضتها تشتتةل متا يستمم سلستتة ن تاو المنظمتتات، وتقتوم  تتاه الأخيترة علتتم 

القيمة التي تحققها المنظمة م  ختمل ت اعتل العوامتل الماديتة وغيتر لو  م هوم م اده تحديد ووص  النتائن
الأداء، والتتي بتدور ا تستا م فتي تحقيتف الن تاو  الماليتة فتي تقيتيم ة واستتخدام المسشترات الماليتة وغيترالمادي

 :1)بي  عناصر سلسلة ن او المنظمات وتعظيم ايمة المنظمات، يبي  الشةل التالي ةي ية الربط

 
 .سلسلة نجاح المن ماتعناصر (: 31الشكل )

Source: Miriam Jacobs:" Cultural Impact on Lean Six Sigma and Corporate Success", 

p29. 

ل  القضتتية الأساستتية وراء تحديتتد عوامتتل الن تتاو  تتو استتتخدامها  (Antony, 2016)وعليتتب افتتترت 
ل تتتدا  ةأستتتا  فتتتي ن تتتاو المنظمتتتات متتت  ختتتمل تتتتوفير المعلومتتتات المزمتتتة لتتتلإدارة العليتتتا، وبالتتتتالي ربتتتط 

ن تاو تطبيتف وبناء علم ما ستبف فتن    غيابها سو  يسدت جلم فشل المنظمة.و  العوامل،المنظمة م   اه 
 :ةالتالي جدرا هايمة   متواز  يقوم علم عدة مقوماتمص وفة الأداء ال

 
 .فوفة الأدا  المتوازل ف  المصارفعوامل النجاح الحرجة ف  تطبين نموذج مص :(32الشكل )

                                                           
(1)

  Jacobs, Miriam (2015): "Cultural Impact on Lean Six Sigma and Corporate Success", op.cite, 

p29_30. 

كفاءة 
 المنظمة

فعالية 
 المنظمة 

أداء 
 المنظمة 

نجاح 
 المنظمة 

 تعزيز مسؤولية الإدارة العليا

 القابلية لتغيير الثقافة التنظيمية بما يتناسب مع معايير مصفوفة الأداء المتوازن 

 ربط مصفوفة الأداء المتوازن باستراتيجية المنظمة والعمليات الداخلية 

 الاتصال

 ربط مصفوفة الأداء المتوازن برضا العملاء 

 ارتباط الموظفين والتدريب المستمر لتنمية الكفاءات وتحسين أداء العمليات 

 تقييم الأداء الاستراتيجي للمصفوفة بنتائج التقارير المالية  استخدام أدوات فعالة لتقييم الأداء وتضمين نتائج

 ربط تطبيق مصفوفة الأداء المتوازن في المكافآت والحوافز
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 المبحث الأول: تحليل البيانات المالية وتقييم نتائج التحليل المال 

الدراسة خلال الفترا تحليل البيانات المالية للنسب الخاصة بم شر الربحية ف  المصارف عينة . 1-1
(2013-2018). 

 .(2018- 2013تحليل مسشرات النمو والربحية في مصر  عودة سورية لل ترة ما بي  ). 1-1-1
- 2013دمشتف لل تترة متا بتي  )تحليل مسشرات النمتو والربحيتة فتي المصتر  التدولي للت تارة والتمويتل فتي . 1-1-2

2018). 
 2013الدولي ا سممي في دمشتف لل تترة متا بتي  ) سوريةتحليل مسشرات النمو والربحية في مصر  . 1-1-3

-2018). 
 في دمشف لل ترة ما بي  المصر  العقارت السورتتحليل مسشرات النمو والربحية في . 1-1-4
(2013 -2018). 
 في دمشف لل ترة ما بي   المصر  الت ارت السورتتحليل مسشرات النمو والربحية في . 1-1-5
(2013 -2018). 
 تحليل ومقارنة م شرات الربحية بيل المصارف عينة الدراسة:. 1-2
 .Return On Equity (ROE)تحليل مسشر العائد علم حقوف الملةية . 1-2-1
 .Assets Utilization (AU)تحليل مسشر من عة الأصول . 1-2-2
 .Profit Margin (PM)تحليل مسشر  امش الربح . 1-2-3
 Return On Assets. (ROA)تحليل مسشر العائد علم الأصول . 1-2-4
 .EM) )Equity Multiplierتحليل مسشر مضاع  الملةية . 1-2-5
 .Return On Deposits (ROD)تحليل مسشر العائد علم الودائ  . 1-2-6
  ROTR))Return On Total Recoursesالموارد التقليدية تحليل مسشر العائد علم . 1-2-7
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عناصتتر لساستتية وةتتل عنصتتر يحتتتوت علتتم مسشتترات ماليتتة ومسشتترات  ظمانيتتة SPInيتضتتم  مسشتتر 
، التعتتاو ، الابتةتتار، ستتارلالقيتتادة، التالربحيتتة، ، النمتتو) BSCو Six sigmaغيتتر ماليتتة ت متت  بتتي  متتنهن 

 التالي ةما يلي: (12) ( تم جدرا ها في ال دولالاحت اظالتن يا والتشغيل، 
 .نموذج مقترح لتقييم الأدا  الاستراتيج  لدى المصارف(: 12الجدول )

 الم شر العنصر

 Revenue growth ا يراداتنمو  Growthالنمو 

     نمو ا يرادات م  الخدمات ال ديدة

Revenue growth from new service 
  profitability الربحية

 
 Return On Equity  (ROE)العائد علم حقوف الملةية

 Return On Assets (ROA) العائد علم الأصول

 Equity Multiplier (EM) مضاع  الملةية

 Profit Margin (PM)  امش الربح

 Assets Utilization (AU) من عة الأصول

  Return On Deposits (ROD) الودائ العائد علم 
 Return On Total (ROTR)المتتوارد التقليديتتة العائتتد علتتم 

Resourses 

 توافر مقومات معيار القيادة   Leadershipالقيادا 
 التسارع )التحسيل المستمر( 

Acceleration 

 في التحسي  المستمرDMAIC  نموا 

 في جدارة عماات الشرةاء ISO 44001مواص ة  Collaborationالتعاول 
 توافر مقومات البيئة الابتةارية Innovationالابتكار 

 Failure Mode and Effect نمتتوا  الخطتتأ وتحليتتل الأظتتر Executionالتنفيذ والتشغيل 

Analysis FMEA دارة مخاطر التشغيل  
 SERVQUALمعدل رضا العممء باستخدام نموا   Retentionالاحتفا  

 Growth of Current accountsمعدل نمو الحسابات ال ارية 

 معدل نمو الودائ  لأ ل 
 Growth of Saving accountsمعدل نمو حسابات التوفير

 .جعداد الباحظة المصدر:
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2.51 

-2.28 

12.407 

9.99 

4.629 
5.294 

1.14 

-3.72 

11.382 

6.077 

2.961 0.316 

2018 2017 2016 2015 2014 2013 

 تطور الدخل التشغيلي وصافي الأرباح 

 صافي الأرباح الدخل التشغيلي

 
تحليل البيانات المالية للنسب الخاصة بم شر الربحية ف  المصارف عينة الدراسة خلال الفترا . 1-1

(2013-2018:) 
 (2018- 2013تحليل م شرات النمو والربحية ف  مصرف عودا سورية للفترا ما بيل ). 1-1-1

يتضتم  عنصتر النمتو فتي المصت وفة مسشتري   متا نمتو ا يترادات و تي نستبة  تحليل م شرات النمو:أولاا: 
 ديتدة وبالمقابتل الأربتاو ترا   با ضافة جلم نسبة جدخال خدمات لو  تغير ا يرادات في المصر  بازدياد

والعوائد المالية المتحققة منها ويمة  حسات نسبتها م  خمل اسمة لربتاو الختدمات ال ديتدة علتم ج متالي 
 الخدمات المصرفية المقدمة.

   تطتتور التتدخل التشتتغيلي وصتتافي الأربتتاوتحليتتل نمتتو ا يتترادات: يوضتتح المنحنتتم البيتتاني التتتالي  
( والتغيترات النستبية الحاصتلة فتي التربح التشتغيلي 2018-2013خمل سلسلة زمنية تتأل  م  ستت ستنوات )

يتترادات  التات يتضتم  عناصتتر مختل تة يتتم الحصتتول عليهتا مت  اائمتتة التدخل و تي جيتترادات ال وائتد الدائنتة وا 
 ة.العمولات الدائنة والأرباو التشغيلية النات ة ع  التعامل بالعممت الأ نبي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  م  جعداد الباحظة لمصدر:ا

 .ف  مصرف عودا سورية  (: تطور الدخل التشغيل  وصاف  الأرباح33) الشكل
 (1)( مليتتار3.271بمقتتدار ) 2017ويوضتتح المنحنتتم الستتابف ل  المصتتر  حقتتف خستتائر تشتتغيلية لعتتام 

خستائر جعتتادة تقيتتيم مرةتتز القطتت  وير ت  الستتبت الرئيستتي جلتتم ، (2)(11.727بمقتتدار ) 2016مقابتل ربتتح عتتام 
 .2016اياسا  بنهاية عام  2017( ليرة في نهاية عام  81.43) البنيوت بسعر صر  لال بت

امي ، يصتتل صتتافي متت  العتت لربتتاو تقيتتيم مرةتتز القطتت  البنيتتوتلو  وبالتتتالي فتتي حتتال استتتبعاد لظتتر خستتائر
 .2016مليار في نهاية العام   (1.5)مليار ليرة سورية اياسا  بت (1.2)جلم ما يقارت  2017عام الدخل في نهاية 

                                                           
(1)

 (، الموقع الرسمي لمصرف عودة سورية.2017التقرير السنوي لمصرف عودة سورية، ) 
(2)

 (، الموقع الرسمي لمصرف عودة سورية.2016التقرير السنوي لمصرف عودة سورية، ) 
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فقتتد انخ تتت المدينتتة بشتتةل ختتاص وارت تتال لعبتتاء ال وائتتد  الودائتت ومتت   هتتة لختترر نمحتتظ ارت تتال ايمتتة 
 ((1.51 والتتتتي بلغتتتت 2016مليتتتار اياستتتا  بعتتتام  (1.36)مقتتتدار  2017ال وائتتتد التتتتي بلغتتتت عتتتام  التتتدخل متتت صتتتافي 

%(. وير تت  الستتبت جلتتم زيتتادة ةتلتتة الودائتت  لتتدر المصتتر  مقابتتل اصتتور ا دارة ت تتاه 10-تغيتتر )مليتتار بمعتتدل 
نتي تتة ظتترو  الحتترت والأزمتتة فتتي المصتتار  وضتتع  الاستتتظمارات تحصتتيل التتديو  والتستتهيمت غيتتر المنت تتة 

 السورية.
  تتاا المسشتتر متت  ل تتم المقتتايي  التتتي تتترتبط بشتتةل مباشتتر  د: يعتتات الجديــدامعــدل النمــو مــل الخــدم 

صتتورة واضتتحة عتت  متتدر ن تتاو الختتدمات  ةتت  ية للمصتتر ، بحيتتس ل  نتائ هتتا تعبتحقيتتف الأ تتدا  الاستتتراتي
 ال ديدة في تلبية احتيا ات العممء ومسا متها في زيادة لرباو المصر  ومعدلات النمو طويلة الأ ل. 

تتتتتمءم متتت  احتيا تتتات الستتتوف ومو هتتتة  2010در ختتتدمات  ديتتتدة فتتتي عتتتام بالنستتتبة لبنتتتل عتتتودة فقتتتد لصتتت
لشرائح متنوعة مت  العمتمء وعلتم رلستها منت تات البيت  بالت زئتة والتل مت  ختمل التعااتد مت  عتدة شترةات مظتل 

Samsung (1)و
LGالشتتترةات بالتقستتتيط عتتت  طريتتتف البنتتتل ، حيتتتس تتتتتيح للعميتتتل متتت  شتتتراء المنت تتتات متتت   تتتاه ،
صتتدار حستتات ا متيتتاز التتات ةتتا  لتتب مستتا مة واضتتحة فتتي زيتتادة ةتلتتة الودائتت  النقديتتة لتتدر البنتتل وزيتتادة ظقتتة وا 

المتودعي ، با ضتتافة جلتم تحستتي  الخدمتة المصتترفية ا لةترونيتتة مت  ختتمل جضتافة خيتتارات  ديتدة تتتتيح لعمتتمء 
 لت فرل. المصر  امةانية التأةد م  لرصدتهم والقيام بعمليات مصرفية دو  و ود ضرورة لزيارة 

حصتة لو  وم   اا فلم تتضم  التقارير السنوية القديمة ولا الحديظتة مسشترات لنمتو الختدمات ال ديتدة
الخدمات ال ديدة م  نمتو ا يترادات لتدر المصتر ، علمتا ل  معظتم المصتار  اللبنانيتة والأردنيتة تستتخدم 

  اا المسشر ضم  اوائم التحليل المالي والتقارير السنوية لديها.
 تحليل م شرات الربحية:ثانياا: 

تعتتد  تتاه المسشتترات متت  ل تتم المقتتايي  الماليتتة فتتي تقيتتيم الأداء للمصتتر  فهتتي تعةتت  اتتدرة المصتتر  علتتم 
 تحقيف العائد م  الأموال المستظمرة وتتضم   اه المسشرات النست التالية:

 :(2018- 2013) ف  دمشن للفترا ما بيل سوريةتحليل م شرات الربحية ف  بن  عودا 
 .ةم شرات الربحية ف  بن  عودا سوريتحليل  :(13الجدول )

 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

ROE 4.35  % 30% 37.4% 41.2% __ 4.49% 
AU 9.73% 7.18 % 12.21  % 11.79% __ 2.1% 
PM 6 % 64 % 60.82%   

 
91.74  % __ 45.5% 

ROA 0.6  % 4.6% 7.43% 10.82% __ 0.95% 
                                                           

(1)
 الرسمي لمصرف عودة سورية.(، الموقع 2010التقرير السنوي لمصرف عودة سورية، ) 
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 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

EM 7.25 6.52 5.036 3.80 4.58 4.7 
ROD 0.75 % 6.04  % 13.54  % %22.46 __ 1.73% 

ROTR 0.64 % 5    % 9.94  % 14.54 % __ 1.25% 
 .جعداد الباحظة المصدر:

 (:2013 - 2018ف  الفترا بيل ) سوريةتحليل م شرات الربحية ف  بن  عودا 
يعتمد تحليل الربحية ضم  المسشرات المالية المدر ة بشةل لساسي علم صافي الربح، وبنتاء عليتب 
تم حسات مدر ة اءة المصر  في تحقيف الأرباو م  مختل  المصادر والاستخدامات لديب، وتم توضيح 

 تطور الربح الصافي في بنل عودة م  خمل المنحنم البياني السابف. 
 : Return on Equity( ROEعلى حقون الملكية )تحليل م شر العائد 

يعبر مسشر العائد علم حقتوف الملةيتة بشتةل عتام عت  ة تاءة المصتر  فتي تحقيتف الأربتاو والعوائتد 
ويمظتتل حصتتة المستتا مي  متت  صتتافي الأربتتاو، حيتتس ل  ارت تتال  تتاا المسشتتر يرفتت  متت  ايمتتة المصتتر  فتتي 

 خرر. السوف المصرفية وبي  المسا مي  في المصار  الأ
( مليتتتتار ليتتتترة، فقتتتتد ةانتتتتت سياستتتتة 3.27خستتتتائر مقتتتتدار ا ) 2017عتتتتام  ستتتتوريةحقتتتتف مصتتتتر  عتتتتودة 

 81المصتر  المرةتزت مو هتة نحتو تحستي  ستعر الصتتر  ورفت  ايمتة الليترة الستورية مقابتل التدولار بمقتتدار 
المصتار  ةا  القطتال المصترفي مت  لةظتر المسسستات الماليتة التتي تتأظرت بشتةل ستلبي وخصوصتا  و ليرة، 

اللبنانيتة مظتتل بنتل عتتودة، والتتل لأ  لربتاو تقيتتيم القطت  البنيتتوت تشتتةل النستبة الأةبتتر مت  لربتتاو المصتتر ، 
نسبة جلم انخ تات معتدلات ا اترات وزيتادة معتدلات الودائت  وبالتتالي انخ تات صتافي التدخل مت  ال وائتد 

ر علم مسشر العائد علتم حقتوف الملةيتة ، ولم يقتصر  اا الأظ2016مليو  تقريبا  مقارنة بعام  (200بقيمة )
نمتتا شتتمل  ميتت  مسشتترات الربحيتتة، و تتاا يمةتت  ل  يولتتد مختتاطر ةبيتترة بالنستتبة للمصتتر  ل مهتتا مختتاطر  وا 
السمعة، حيس و د البحتس مت  ختمل تحليتل البيانتات الماليتة بتأ  مسشترات الربحيتة  تي الأستا  فتي تقيتيم 

بتحلتتيمت المستتا مي  والمستتتظمري ، علمتتا  ل  مسشتترات  القيمتتة الستتواية للمصتتر  وارتباطهتتا بشتتةل مباشتتر
مليار تقريبا مت  ارت تال ودائت   5السيولة ةانت عالية فقد ارت عت ةتلة ودائ  العممء لدر المصر  بمقدار 

مليار، م  تزايد معدلات السيولة م  نقد ولرصدة لدر المصر  المرةزت م   4.5المصار  الأخرر بقيمة 
، وعلم  اا الأسا  لا يمةننا الاعتماد علم ايمتة 2017مليار عام  38جلم  2016في عام مليار تقريبا   23

الودائ  والسيولة ال ا زة في تقيتيم الأداء بشتةل ةامتل، ويترر البحتس ل ميتة اعتمتاد النمتوا  علتم مسشترات 
 .2017الربحية التي لم ية  لها مةا  في تحليل لداء بنل عودة لعام 
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، نمحظ ارت ال ايمة مسشر العائتد علتم حقتوف الملةيتة 2016انات المالية لعام وم  خمل تحليل البي
مليتتتار تقريبتتتا  وازديتتتاد لربتتتاو تقيتتتيم مرةتتتز القطتتت   11.3والتتتل نستتتبة جلتتتم ارت تتتال صتتتافي الأربتتتاو التتتتي بلغتتتت 

% متت  صتتافي التتربح لتتدر المصتتر ، 86مليتتار، حيتتس تشتتةل نستتبة لربتتاو القطتت  البنيتتوت  9.8البنيتتوت جلتتم 
فتتي ظتتل الظتترو  ت المصتتار  لضتتم فرواتتات تقيتتيم للقطتت  البنيتتوت لتحستتي  معتتدلات الأداء المتتالي وعملتت

 الخاصة التي تشهد ا السوف المصرفية في سورية.
ضتتم لربتتاو تقيتتيم عمتتل علتتم  ستتوريةوبتتالنظر جلتتم تحليتتل البيانتتات لعتتمه نمحتتظ ل  مصتتر  عتتودة 

2014مرةز القط  البنيتوت فتي عتام 
مت  ختمل ال تروف الةبيترة المحققتة فتي لربتاو المصتر  مقارنتة بعتام  (1)

، وترر الباحظة ل   اه القرارات ةانت بمظابة عنصتر لمتا  للمصتار  الستورية للح تاظ علتم معتدلات 2013
بتتالتزام  متت  ارت تتال مخصصتتات الخستتائر الائتمانيتتة ضتتم  عتتدم تيةتتل الأمتتوال الخاصتتة الأربتتاو لتتديها متت  
ار  المتبعتتة ت تتاه الحتتار فتتي متتنح القتتروت وممحقتتة المقترضتتي  المتعظتتري  عتت  ستتداد استتتراتي ية المصتت

 الأاساط المترتبة عليهم. 
ج متالي التدخل لو  يرتبط  اا المسشر بمعدل ج مالي ا يرادات: (AU)تحليل م شر منفعة الأصول 

مسشتتتر ج متتتالي التشتتتغيلي للمصتتتر  والتتتات نمحتتتظ متتت  ختتتمل المنحنتتتم البيتتتاني فتتتي محتتتور النمتتتور تطتتتور 
بنستتتبة  2016. وبالمقارنتتتة ن تتتد ارت تتتال ج متتتالي ا يتتترادات عتتتام 2016جلتتتم عتتتام  2013ا يتتترادات متتت  عتتتام 

 2015% تقريبتا مقارنتة بعتام 20بنستبة  2016رغم ازديتاد ةتلتة الأصتول فتي عتام  2015% مقارنة بعام 100
بسبت ازدياد الأرصدة والايتداعات لتدر المصتار  علتم شتةل تأمينتات مقابتل اعتمتادات، ولةت  بنستبة لاتل 

مليتتار  5متت  ازديتتاد ج متتالي ا يتترادات بتتي  العتتامي  فقتتد ارت عتتت لربتتاو تقيتتيم مرةتتز القطتت  البنيتتوت مقتتدار 
عام   .2015ع  لرباو القط  عام  2016تقريبا  

نمحتتتتظ عتتتتدم  2013، لمتتتتا فتتتتي عتتتتام 2014المقارنتتتتة ببيانتتتتات عتتتتام ويمةتتتت  جدرا  ن تتتت  التحليتتتتل عنتتتتد 
انخ تتات مسشتتر من عتتة الأصتتول مقارنتتة بالستتنوات المحقتتة لأنتتب متترتبط بن متتالي التتدخل التشتتغيلي، حيتتس 
انخ تتتتت معتتتتدل صتتتتافي الأربتتتتاو بستتتتبت سياستتتتات المصتتتتر  المو هتتتتة نحتتتتو زيتتتتادة مخصصتتتتات الخستتتتائر 

وبالتتتالي  2014( عتتام (438مليتتار تقريبتتا مقابتتل  4متتا يقتتارت  2013الائتمانيتتة، فقتتد بلغتتت الأخيتترة فتتي عتتام 
2013انخ ات صافي الأرباو عام 

، وعلم  اا الأسا  س لت  مي  مسشرات الربحية المرتبطتة بتاطراد (2)
 م  تغيرات صافي الأرباو انخ اضا  ةبيرا  مقارنة م  المسشرات في الأعوام المحقة.

                                                           
(1)

 (، الموقع الرسمي لمصرف عودة سورية.2014التقرير السنوي لمصرف عودة سورية، ) 
(2)

 (، الموقع الرسمي لمصرف عودة سورية.2013التقرير السنوي لمصرف عودة سورية، ) 
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مل التحليتتتل النظتتترت لهتتتامش التتتربح، فهتتتو يقتتتي  اتتتدرة متتت  ختتت: (PM)تحليـــل م شـــر هـــاما الـــربح 
 المصر  علم جدارة ومراابة التةالي . 

، و تتاا يشتتير جلتتم 2016% عتتام 91.7وبتتالنظر جلتتم بيانتتات التحليتتل المتتالي ن تتد ارت تتال النستتبة جلتتم 
 2015%عتام 60.8ة اءة المصر  في جدارة التةالي  لديب، وبالمقارنة ن تد انخ تات النستبة جلتم متا يقتارت 

واتت والأ ور ، نتي ة ارت ال التةالي  التشغيلية وبعبارة لدف ارت ال ةتلة الر 2014عام  %64مقارنة بمعدل 
% فقتتط، حيتتس تعتتد نستتبة اليلتتة  تتد  مقارنتتة ببقيتتة 6فقتتد بلغتتت  2013، لمتتا فتتي عتتام للمتتوظ ي  فتتي المصتتر 

الائتمانيتة التتي لظترت بشتةل مباشتر الأعوام ويعود الل ةما تم اةره سابقاَ جلم ارت ال مخصصات الخسائر 
 علم صافي الربح بالمصر .

 : Return On Assets( ROAتحليل م شر العائد على الأصول )
مقارنتتة بنتتتائن  2016تشتتير معتتدلات النمتتو فتتي مسشتتر العائتتد علتتم الأصتتول بنستتت عاليتتة فتتي عتتام 

الأمظتتتتل لاصتتتتول، وحستتتتت  الأعتتتتوام الباايتتتتة نستتتتبة جلتتتتم ارت تتتتال صتتتتافي الأربتتتتاو، و تتتتاا يعةتتتت  الاستتتتتخدام
متت  ختتمل تحليتتل  ROAالانخ تتات بمسشتتر لو  ( يمةتت  التنبتتس بمعتتدل الزيتتادة (Dupont Systemنمتتوا 

انخ ضتا ما ستببا  مباشترا  لو  (، وبالتالي فن  النتائن بينت ل  ارت ال  اي  المسشتري AU)و (PM)مسشري  
 .ROAانخ ات معدل لو  في ارت ال

انخ تتتات معتتتدل العائتتتد علتتتم الأصتتتول مقارنتتتة ببقيتتتة الأعتتتوام المحقتتتة نستتتبة جلتتتم  2013نمحتتتظ عتتتام 
الانخ ات الةبير في معدل  امش الربح، علما  ل  معدل من عة الأصتول لتم يتتأظر بهتاا الانخ تات الشتديد 
المتعلقتتة بانخ تتات صتتافي الأربتتاو وبالتتتالي يمةتت  جعتتزاء ستتبت انخ تتات معتتدل العائتتد علتتم الأصتتول لبنتتل 

جلتتم اصتتور المصتتر  فتتي جدارة التةتتالي  والزيتتادة الةبيتترة لمخصصتتات الخستتائر  2013عتتام  ستتوريةعتتودة 
 الائتمانية، والتي ةانت حينها م  الضروريات لمواةبة الظرو  الخاصة التي شهدتها سورية. 

 (: EMتحليل م شر مضاعف الملكية )
 ROA ة بحةتم العماتة بتي  مسشترتيشير مضاع  الملةية جلم الأظر المزدو  بتي  الة تاءة والانتا يت

، نتي ة عدة لستبات 2016بالمقارنة م   2017، وبالمقارنة ن د ارت ال مسشر مضاع  الملةية عام ROEو
تبينت م  خمل التحليل لولا : انخ ات حقوف الملةية بي  العامي  والتل بستبت الخستائر المحققتة فتي عتام 

قتتوف الملةيتتة، ظانيتتا : ارت تتال المو تتودات لتتدر المصتتر  والتتتي ظهتتر تأظير تتا المباشتتر فتتي انخ تتات ح 2017
لأ  حست القواني  الصادرة ع  المصر  المرةتزت يتو تت علتم ةتل مصتر  الاحت تاظ باحتيتاطي الزامتي 

% متت  5نقتتدت علتتم الودائتت  لتتدر مصتتر  ستتورية المرةتتزت علتتم شتتةل ودائتت  متت  دو  فوائتتد والتتات يشتتةل 
عتتتام  5938جلتتتم القتتترار الصتتتادر عتتت  رئاستتتة م لتتت  التتتوزراء راتتتم ج متتتالي ودائتتت  العمتتتمء، والتتتل بالاستتتتناد 
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زادت نستتبة الاحتيتتاطي وارت عتتت ايمتتة المو تتودات.  2017، ومت  ازديتتاد ةتلتتة ودائتت  العمتتمء فتتي عتتام 2011
ن تتد انخ تتات مسشتتر مضتتاع  الملةيتتة ليستت ل معتتدلا   2015عتتام و  2016ومتت  ختتمل تحليتتل بيانتتات عتتام 

2015عتتام  5.03مقابتتل  2016 فتتي عتتام 3.8مقتتداره 
وعلتتم التترغم  هتتود التحستتي  المباولتتة  دارة لصتتول ، (1)

جلا ل  معدل مضاع   معدل استخدامب للرف  المالي م  مصادر التمويل المتاحة لديبوتخ يت  المصر 
. ويل أ المصر  جلم سياسة زيادة ةتلتة ( خمل سنوات الدراسة1.5الملةية يت اوز الحد المسموو لب و و )

  ختمل ستنوات الدراستة ف الملةية م  خمل تدوير الأرباو المحت تزة والتتي لتم توزيعهتا علتم المستا ميحقو 
 في المصر .

 المـوارد التقليديـةوم شـر العائـد علـى  Return On Deposits (ROD) تحليل م شر العائد على الودائع
(ORTR )Return On Total Recourses : 

ومتت  ختتمل تحليتتتل مسشتترات الربحيتتة ن تتتد ل  مصتتر  عتتتودة حقتتف لداءا  ماليتتا   يتتتدا  ختتمل الأعتتتوام 
(، حيس لظهرت نتائن التحليل في تلل الأعوام ارت اعا  ملحوظا  في الأرباو والعوائد علتم ةتل 2014-2016)

، وير ت  الستبت لتقليديتةالمتوارد ام  حقوف الملةية، العائد علم الأصول، العائد علتم الودائت  والعائتد علتم 
الرئيستتي جلتتم ارت تتال نستتت صتتافي الأربتتاو فتتي اتتوائم التتدخل لتتدر المصتتر ، ةمتتا وضتتحت النتتتائن بالمقابتتل 

ن تد فرواتات واضتحة فتي  ميت  معتدلات العوائتد  2013زيادة لرصدة الودائ  بالمصر . وبالنظر جلتم عتام 
ضتافة المدروسة، والل لأ  المصتر  بتدء بضتم لربتاو تقيتيم مرةتز القطت   البنيتوت جلتم اتوائم التدخل لديتب وا 

ن تد ل  لربتاو تقيتيم مرةتز القطت  البنيتوت  2016الأرباو المحققة منب جلم صتافي التدخل، فمتظم  ختمل عتام 
اا متا تتم استتبعاد  تاا البنتد 75شةلت متا يقتارت  % مت  التربح الصتافي للمصتر ، و تاه تعتد نستبة ةبيترة، وا 

لربتتاو بتتأدنم المستتتويات ج  لو  ( ن تتد ل  المصتتر  ستتو  يحقتتف خستتائر)لربتتاو تقيتتيم مرةتتز القطتت  البنيتتوت
، عنتدما تو هتت السياستات واترارات مصتر  ستورية المرةتزت جلتم دعتم 2017و دت، و تاا متا حصتل عتام 

الليترة الستتورية ورفت  ايمتهتتا مقابتل التتدولار عتتادت بنتتائن ستتلبية علتم الأداء المتتالي للمصتر  وحقتتف خستتائر 
واستتقرار ستعر الصتر  نستبيا   2018مليتار تقريبتا ، وتتم معال تة  تاه الخستائر فتي عتام  3مقدار ا ما يعتادل 

 ( مليار.1.14)حقف المصر  لرباو ادر ا لي
 2013تحليل م شرات النمو والربحية ف  المصرف الدول  للتجارا والتمويل ف  دمشن للفترا ما بيل ). 1-1-2

-2018): 

فتتي دمشتتف،  2003تتتم تأستتي  المصتتر  التتدولي للت تتارة والتمويتتل فتتي شتتهر ةتتانو  الأول متت  العتتام 
مليتتار ليتترة ستتورت. يملتتل بنتتل ا ستتةا  للت تتارة والتمويتتل فتتي الأرد  متتا  5.25برلستتمال متتدفول يبلتتك  ستتورية

                                                           
(1)

 (، الموقع الرسمي لمصرف عودة سورية.2015التقرير السنوي لمصرف عودة سورية، ) 
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والتمويتتل  % متت  لستتهم المصتتر  التتدولي للت تتارة والتمويتتل، ويقتتدم المصتتر  التتدولي للت تتارة49.1م موعتتب 
 31خدمات مصترفية شتاملة لعممئتب فتي اطتاعي الأفتراد والشترةات، ويمتلتل شتبةة فترول واستعة تتتأل  مت  

 فرل منتشري  في المحافظات السورية.
 تحليل م شرات محور النمو: أولاا: 

 :التدخل التشتتغيلي المحقتف متت  ابتتل لو  يوضتتح المنحنتم البيتتاني التتالي التتربح تحليـل نمــو الإيــرادات
( والتغيتترات النستتبية 2018-2013المصتتر  بمليتتارات الليتترات ختتمل سلستتلة زمنيتتة تتتتأل  متت  ستتت ستتنوات )

الحاصتتلة فتتي التتربح التشتتغيلي التتات يتضتتم  عناصتتر مختل تتة يتتتم الحصتتول عليهتتا متت  اائمتتة التتدخل و تتي 
يرادات العمولات الدائنة والأرباو التشغيلية النات ة ع  ا  لتعامل بالعممت الأ نبية.جيرادات ال وائد الدائنة وا 

 .جعداد الباحظة المصدر
 .ف  المصرف الدول  للتجارا والتمويل (: تطور الدخل التشغيل  وصاف  الأرباح34) الشكل

، علتتم التترغم متت  التحستت  فتتي ستتعر صتتر  الليتترة 2017حقتتف المصتتر  معتتدلات لربتتاو  يتتدة عتتام 
مرةز القط  البنيوت، فقتد ن تح المصتر  فتي استتيعات السورية، والات لدر جلم ارت ال خسائر جعادة تقييم 

، بالمقابتل انخ ضتتت صتتافي الأربتتاو (1)(2.17( مليتتار ليترة وتحقيتتف لربتتاو بقيمتتة )3.4 تاه الخستتائر البالغتتة )
   ( مليار ليرة، حيس بلك معدل التغير بي  العامي  ما يقارت 5.76والبالغة ) 2016لدر المصر  مقارنة بعام 

(-62.2.)% 
يتم تسليط الضوء علم ل  المصر  اتب  استراتي ية منظمة في جدارة الأرباو لديب، حيس عمل  و نا

علتتم استتترداد معظتتم مخصصتتات التستتهيمت الائتمانيتتة المباشتترة وغيتتر المباشتترة بتتالتزام  متت  تحستت  وضتت  
لمباشترة + التسهيمت لديب، وم  خمل التحليل بلك رصيد مخصصات الخستائر الائتمانيتة المباشترة وغيتر ا

                                                           
(1)

 (، الموقع الرسمي لمصرف سورية الدولي للتجارة والتمويل .2017التقرير السنوي لمصرف سورية الدولي للتجارة والتمويل ، ) 

1.19 

14.49 

9.28 

2.17 

5.76 

0.2 0.52 0.26 

2018 2017 2016 2015 2014 2013 

 تطور الدخل التشغيلي وصافي الأرباح 

 صافي الأرباح الدخل التشغيلي
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التتات استتترد فيتتب المصتتر   2017مقارنتتة بعتتام  (1)مليتتار تقريبتتا   (5.5-) 2016مخصصتتات متنوعتتة عتتام 
ت جدارة المصتتر  علتتم استتتخدام  تتاا المخصتتص (. حيتتس عملتت3.69ك الرصتتيد الستتابف )مخصصتتات ليبلتت

 .Earnings Managementللتأظير علم نتائن لعمال المصر  م  خمل استراتي ية جدارة الأرباو 
مقابتتل نتتتائن  2016وبالمقارنتتة متت  الأعتتوام الستتابقة ن تتد ل  المصتتر  حقتتف نتتتائن مرضتتية  تتدا  عتتام 

 2015( مليار عام 2.33، والل ير   جلم عدة لسبات ل مها: ارت ال صافي جيرادات ال وائد م  )2015عام 
نتي ة تحويل  زء ةبير م  التسهيمت الائتمانية غير المنت ة جلم تسهيمت  2016( مليار عام 3.76جلم )

( مليتار 3.47-ج راء تستويات حيتس بلتك رصتيد مخصتص خستائر ائتمانيتة )لو  منت ة م  خمل تحصيلها
(2)عتتام 

( 579ونتي تتة تحستت  استتترداد التستتهيمت الائتمانيتتة بلتتك رصتتيد مخصتتص خستتائر ائتمانيتتة ) 2015
، وعليب تم الاعترا  بال وائتد ضتم  بنتد ا يترادات بعتد ل  ةانتت فوائتد معلقتة. وانخ تات 2016مليو  عام 

المصاري  التشغيلية نتي ة استرداد  زء م  مخصصات التسهيمت الائتمانية المةونتة مقابتل التديو  التتي 
( 124.7ابتل )( مليتار ليترة مق139.4) 2017تم اةر ا. م  ارت ال رصيد ج مالي المو ودات، حيس بلتك عتام 

، نتي تتتتة لارت تتتتال ايمتتتتة 2015و 2016( بتتتتي  عتتتتامي 44.9%)و (11.8%بمعتتتتدل تغيتتتتر ) 2016 مليتتتتار عتتتتام
 المو ودات المنت ة لل وائد وتحقيف لرباو عالية والتي لدت بدور ا جلم رف  رصيد حقوف الملةية. 

 :في ظل استراتي ية المصر  نحو ابتةار خدمات  ديتدة تختدم  معدل النمو مل الخدمات الجديدا
، والتتتي  2016، فقتتد توستت  المصتتر  فتتي نطتتاف الختتدمات ا لةترونيتتة المقدمتتة عتتام ستتوريةوااتت  الأزمتتة فتتي 

خار هتتتا، ول تتتم  تتتاه الختتتدمات لو  ستتتوريةتتتتسم  احتيا تتتات العمتتتمء متتت  ةافتتتة الشتتترائح ستتتواء ةتتتانوا داختتتل 
الملةيتة الالةترونتي التات طرحتتتب ستوف دمشتف لتاوراف الماليتتة فتي شتباط عتتام الانضتمام جلتم خدمتة جشتتعار 

، والتتات يمة تت  المستتتظمري  والمستتا مي  متت  الاستتتعمم عتت  ملةيتتتب متت  لستتهم الشتترةات المدر تتة فتتي 2016
الستتوف، والحصتتول علتتم جشتتعارات تظبتتت ملةيتتة المستتا مي  فتتي الأستتهم المدر تتة بالستتوف، وخدمتتة تتتوطي  

متتت  ختتتمل تتتتوطي  فتتتواتير الهتتتات  ال تتتوال وخصتتتمها مباشتتترة  متتت  حستتتات المشتتتترل،  2016 ال تتتواتير عتتتام
ةما اام المصر  الدولي للت ارة ، (MTNو Syriatelبالتعاو  م  شرةتي الاتصالات الخليوية في سورية )

 و تي ت يتد فتي ضتبط وتنظتيم وسترعة عمليتتة استت رار الواتتود بواستطة Petro Cardوالتمويل بتنطمف خدمتة 
دو  الحا ة للتداول النقتدت، خدمة الدولي مرسال لمتابعتة الحرةتات المصترفية  Petro Cardالبطااة الاةية 

 Dawliوالبنتتتل ودولتتتي لو  لايتتت   Phone Bankingمتتت  ختتتمل ال هتتتاز الخلتتتوت، خدمتتتة البنتتتل النتتتاطف 

Online
، ويعة   اا النول م  الخدمات مسا مة المصر  في ابتةار خدمات تقابل احتيا ات العممء (3)

                                                           
(1)

 (، الموقع الرسمي لمصرف سورية الدولي للتجارة والتمويل2016التقرير السنوي لمصرف سورية الدولي للتجارة والتمويل ، ) 
(2)

 (، الموقع الرسمي لمصرف سورية الدولي للتجارة والتمويل2015سورية الدولي للتجارة والتمويل ، ) التقرير السنوي لمصرف 
(3)

 الموقع الرسمي لمصرف سورية الدولي للتجارة والتمويل، الخدمات المصرفية الإلكترونية المقدمة للعملاء. 
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في ظتل الظترو  الرا نتة با ضتافة لةونهتا تواةتت متطلبتات البيئتة المصترفية المعاصترة، وتعتزز مت  القتدرة 
 ل. التنافسية والقيمة السواية للمصر  وتسا م في زيادة الأرباو ومعدلات النمو طويلة الأ 

حصتتتة لو  ولةتت  لتتتم تتضتتتم  التقتتتارير الستتنوية القديمتتتة ولا الحديظتتتة مسشتتترات لنمتتو الختتتدمات ال ديتتتدة
الخدمات ال ديدة م  نمو ا يرادات لدر المصر ، علما  لنب تم اةر مدر مسا مة الخدمات ال ديتدة التتي 

شتترات والأراتتام التتتي تظبتتت اتتدمها فتتي زيتتادة الأربتتاو لديتتب فتتي التقتتارير الستتنوية ولةتت  لتتم يتتدر  المصتتر  المس 
 نمو ا يرادات لديب م  الخدمات ال ديدة.

 تحليل م شرات محور الربحية: ثانياا: 
   (2018-2013) خلال المداسورية  ياا النسب الخاصة بم شر الربحية ف  المصرف الدول  للتجارا والتمويل 

 .تحليل م شرات الربحية ف  المصرف الدول  للتجارا والتمويل سورية :(14الجدول )

 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

ROE  0.03% 0.06% 0.24% 40.3% 13.2% 7.94% 
AU    6.12 %   4.93 %    10.8% 11.6% 0.85% 2.33% 
PM 0.06% 0.16 % 0.22  % 40  %  182% 37.4% 

ROA 0.004% 0.008% 0.026% 5.5% 1.65% 0.92% 
EM   7.5 7.5    9.23    7.32   8   7.7 

ROD 0.003 % 0.006%  0.035  % %7.41   2.5% 1.24% 
ROTR  0.0016%    0.005% 0.031  %  7.2% %2.12 1.1% 
 .جعداد الباحظة المصدر:

  ( تحليــل م شــر العائــد علــى حقــون الملكيــةROE )Return on Equity بلتتك معتتدل العائتتد علتتم :
، نتي تة انخ تات معتدلات الأربتاو الصتافية 2016عتام  %40.3مقابتل  %13.2حتوالي  2017حقوف الملةيتة عتام 

لدر المصر ، وعلم الرغم م  سياسات المصر  المرةزت في تحسي  ستعر الصتر ، فقتد استتطال المصتر  
استترداد  تزء ةبيتر مت   2016المصر  في عتام  استيعات خسائر جعادة تقييم مرةز القط  البنيوت، فقد استطال

التتديو  غيتتر المنت تتة جلتتم ديتتو  منت تتة وتستتوية لوضتتال  تتزء ةبيتتر متت  المقترضتتي ، وبتتالل فقتتد ارت عتتت جيتترادات 
، ةمتتا ازداد معتتدل صتتافي 2016مليتتار عتتام  5.03جلتتم  2015مليتتار عتتام  3.5ال وائتتد الدائنتتة للمصتتر  متت  متت  
نتي تتتة لتتتدخول المصتتتر  فتتتي لنشتتتطة التصتتتدير  2016% فتتتي عتتتام 100يقتتتارت  التتتربح متتت  ال وائتتتد والرستتتوم بمتتتا

مليتار مت   8مليتار مقابتل 14لتصتل جلتم  2016وبوالص التحصتيل. لمتا بالنستبة لحقتوف الملةيتة فقتد ازدادت عتام 
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( ومقارنتتة بالستتنوات الستتابقة، و تتاا الارت تتال نتي تتة سياستتة المصتتر  فتتي عتتدم توزيتت  الأربتتاو 2015 2013-عتتام )
 .  المسا مي  وتصني ها ضم  بند الأرباو المدورة علم

   تحليــل م شـــر منفعــة الأصـــول(AU) : لظهتترت النتتتائن الماليتتتة انخ تتات مسشتتر(AU)  المتتترتبط
عتت   (%137بنستبة ) 2017الأربتاو التشتتغيلية للمصتر ، فقتتد انخ تت التتدخل التشتغيلي عتتام  بتغيتر لرصتتدة

 2015. ون تد تقتارت بالنستت مقارنتة بعتام البنيتوتجعادة تقييم مرةز القطت   ، والل نتي ة خسائر2016عام 
( مليتار وبا ضتافة جلتم ارت تال ايمتة المو تودات مت  14( مليتار جلتم )9بسبت ارت ال الدخل التشغيلي م  )

 .2016( مليار عام 124جلم ) 2015( مليار عام 86)
   تحليل م شر هاما الربح(PM) : استنادا   جلم التحلتيمت الستابقة ن تد لعلتم معتدل(PM)  عتام

عت    2016عتام (PM) مقارنتة بستنوات الدراستة، و نتا يو تد تحليلتي  الأول  تو دراستة ارت تال مسشتر 2016
الستتنوات الستتابقة، و تتاا الارت تتال نتي تتة استتترداد  تتزء ةبيتتر متت  مخصصتتات خستتائر التستتهيمت الائتمانيتتة 

، وير ت  2017عتام (PM)  ما تم اةره سابقا ، والتحليل الظاني  و انخ ات معدلوتوس  لنشطة المصر  ة
السبت الرئيسي جلم خسائر جعادة تقييم مرةز القط  البنيوت والتي تسظر بشةل مباشتر علتم ج متالي التدخل 

  التشغيلي وبالتالي صافي الأرباو.
   تحليـل م شـر العائـد علـى الأصـول(ROA) Return On Assets : تشتير معتدلات النمتو فتي مسشتر

مقارنة بنتائن الأعتوام الباايتة نستبة جلتم ارت تال صتافي الأربتاو،  2016العائد علم الأصول بنست لعلم في عام 
 ROAالانخ تات بمسشتر لو  و اا يعة  الاستخدام الأمظل لاصول في تلل ال ترة، ويمة  التنبس بمعدل الزيادة

انخ ضتا ما لو  وبالتتالي فتن  النتتائن بينتت ل  ارت تال  تاي  المسشتري  ،(AU) و (PM)م  خمل تحليل مسشترت 
 (PM)و (ROA). ةمتتتا تبتتتي  انخ تتتات المسشتتترات الظمظتتتة ROAانخ تتتات معتتتدل لو  ستتتببا  مباشتتترا  فتتتي ارت تتتال

نسبة جلم الانخ تات الةبيتر فتي معتدلات الأربتاو الصتافية والتدخل التشتغيلي نتي تة الاستتراتي ية الحتارة  (AU)و
المتبعة م  ابل المصر  في تخصيص مخصصات الخستائر الائتمانيتة مقابتل التديو  غيتر المنت تة وانخ تات 

 معدلات الاستظمار في ظل الظرو  والتحديات التي شهدتها سورية.
  لعائد على الودائـعتحليل م شر ا (ROD) Return On Deposits  المـوارد وم شـر العائـد علـى
 :  Return On Total Recourses (ORTR) التقليدية

يوضتتح المنحنتتم البيتتاني التتتالي تطتتور م متتل ودائتت  العمتتمء والتأمينتتات النقديتتة علتتم متتدر الستتنوات 
 الخم  الماضية ةما يلي:
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 .جعداد الباحظة المصدر

 .ف  المصرف الدول  للتجارا والتمويل سورية  (: تطور أرصدا الودائع35) الشكل

مليتتار مقارنتتة  90مليتتار ليتترة ليصتتل رصتتيد ا جلتتم  8.5بمبلتتك  2017زادت لرصتتدة الودائتت  ختتمل عتتام 
، وتعةتت   تتاه الزيتتادة ظقتتة العمتتمء بالمصتتر  ةوعتتاء ادختتار آمتت ، با ضتتافة جلتتم تغيتترات ستتعر 2016بعتتام 

الدراستتتة والتتتات لدر بتتتدوره جلتتتم زيتتتادة ح تتتم الودائتتت ، ةمتتتا تبتتتي  متتت  ختتتمل النتتتتائن  الصتتتر  ختتتمل ستتتنوات
 السابقة عماة ارت ال مسشرات العوائد برصيد صافي الربح لدر المصر .

الدول  الإسلام  ف  دمشن للفترا ما بيل  سوريةتحليل م شرات النمو والربحية ف  مصرف . 1-1-3
(2013 -2018): 

مليتو  ستهم بقيمتة استمية ( 10)مليتار ليترة ستورية متوزل علتم 5) ) مال مقتدارهتأس  المصر  برل  
 ليرة سورية للسهم الواحد. 500

ليرة سورية والل تطبيقا  لأحةام القانو  راتم  (461)بزيادة رلسمالب بمقدار  2010اام المصر  عام 
، واتتد اتبعتتب 2005لعتام  (35) القاضتتي بتعتديل المتتادة الرابعتة متت  المرستتوم التشتريعي راتتم 2010لعتام ( 3)

مليار ليرة سورية،  (7.5) ليصبح رل  المال بمقدار 2011مليار ليرة سورية عام  2بزيادة رلسمالب بمقدار 
مليتار  (8) مليتو  ليترة ستورية ليصتبح (612)واد اتبعب بزيادة ظالظة حيس تم زيادة رلسمال المصتر  بقيمتة 

تمتتت الموافقتتة علتتم  2017. وفتتي عتتام مليتتو  ليتترة ستتورية (387) ابعتتة بقيمتتةليتترة ستتورية، ظتتم لتبعتتب بزيتتادة ر 
مليتتتار تقريبتتتا  ل.  ليصتتتبح رل  متتتال البنتتتل عتتت  طريتتتف ضتتتم الاحتياطيتتتات  (1)زيتتتادة رل  المتتتال بقيمتتتة 

 (.9.5بح ج مالي رل  مال المصر  مبلك )والأرباو المدورة ليص
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مليتتار، ليصتتبح ج متتالي رل  متتال  4تمتتت الموافقتتة علتتم زيتتادة رل  المتتال بقيمتتة  2018وفتتي عتتام 
مليتتار ليتترة ستتورية و تتو الحتتد الأدنتتم  15للوصتتول جلتتم ، وتلتهتتا زيتتادة لختترر ل. ( 13.7) المصتتر  مبلتتك

 .2010للعام  3لرلسمال المصار  ا سممية ةما  و محدد في القانو  رام 
 تحليل م شرات محور النمو: لولا : 

  :التدخل التشتغيلي المحقتف مت  ابتل لو  اني التتالي التربحيوضتح المنحنتم البيت تحليل نمو الإيرادات
( والتغيتترات النستتبية 2018-2013المصتتر  بمليتتارات الليتترات ختتمل سلستتلة زمنيتتة تتتتأل  متت  ستتت ستتنوات )

الحاصتتلة فتتي التتربح التشتتغيلي التتات يتضتتم  عناصتتر مختل تتة يتتتم الحصتتول عليهتتا متت  اائمتتة التتدخل و تتي 
يرادات  العمولات الدائنة والأرباو التشغيلية النات ة ع  التعامل بالعممت الأ نبية. جيرادات ال وائد الدائنة وا 

 

 .جعداد الباحظة المصدر
 .ف  مصرف سورية الدول  الإسلام  (: تطور الدخل التشغيل  وصاف  الأرباح36) الشكل

مقابتتل الخستتائر التتتي امتتتدت  (1)( مليتتار2.37) 2018بلغتتت لربتتاو مصتتر  ستتورية التتدولي ا ستتممي لعتتام 
، وير ت  الستبت الرئيستي جلتم (2)( مليتار-1.7جلتم ) 2017جلم لغلت المصار  نتي ة تحس  ستعر الصتر  عتام 

اياستتا  بأربتتاو  2017( ليتترة فتتي نهايتتة عتتام  (81.43خستتائر جعتتادة تقيتتيم مرةتتز القطتت  البنيتتوت بستتعر صتتر  لاتتل بتتت
 .(3)تعد لعلم معدل لرباو حققب المصر  خمل سنوات الدراسة( مليار والتي 11.55والتي بلغت ) 2016عام 

ومتت   انتتت المو تتودات فقتتد استتتطال المصتتر  ل  يحتتف نمتتوا  فتتي ايمتتة مو وداتتتب التتتي بلغتتت عتتام 
( 201) 2016%(، ةمتتا بلغتتت عتتام 26.67بنستتبة تغيتتر ) 2017( عتتام 289( مليتتار مقابتتل )366) 2018

                                                           
(1)

 الرسمي لمصرف سورية الدولي الإسلامي.(، الموقع 2018التقرير السنوي لمصرف سورية الدولي الإسلامي ، ) 
(2)

 (، الموقع الرسمي لمصرف سورية الدولي الإسلامي.2017التقرير السنوي لمصرف سورية الدولي الإسلامي ، ) 
(3)

 (، الموقع الرسمي لمصرف سورية الدولي الإسلامي.2016التقرير السنوي لمصرف سورية الدولي الإسلامي ، ) 
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متتة الودائتت  لتتدر المصتتر  علتتم متتدر ستتنوات الدراستتة وعلتتم . ةمتتا ازدادت اي2015( فتتي 131.2مليتتار و)
الرغم م  انخ ات سعر صر  الدولار مقابل الليرة السورية فقد استتطال المصتر  استتقطات وزيتادة ح تم 

 %(.49بنسبة بلغت حوالي ) 2016( عام 171.3( مقابل )254.7جلم ) 2017والايداعات لتصل عام 
يراداتتب التشتغيلية، مت  ختمل م  تحق 2018ةما استطال المصر  عام  يتف التتواز  بتي  مصتاري ب وا 

ضتتغط الن قتتات التشتتغيلية وترشتتيد ا لتحقيتتف معتتدل عائتتد مناستتت، فقتتد ظهتترت نتتتائن  تتاه الاستتتراتي ية لتتدر 
والتي بينت نمتو الأربتاو الصتافية  2018المصر  م  خمل ا فصاو ع  بيانات النص  الأول م  عام 

% مقارنة بتال ترة المماظلتة مت  العتام الستابف والتتي بلغتت 122  البنيوت بنسبة للبنل دو  احتسات لظر القط
 مليار ليرة. 1.7نحو 

، نتي تتتتة ارت تتتتال مخصتتتتص تتتتتدني امتتتتم البيتتتتول المس لتتتتة ولرصتتتتدة 2014ةمتتتتا نمحتتتتظ الخستتتتائر عتتتتام 
حيتتس التمتتويمت تبعتتا  لاستتتراتي ية المصتتار  القائمتتة حينهتتا علتتم زيتتادة مخصصتتات الخستتائر الائتمانيتتة، 

، ةمتتا حقتتف المصتتر  لربتتاو (2)( مليتتو  تقريبتتا  15التتتي بلغتتت ) 2015مقارنتتة بعتتام  (1)( مليتتار2.88بلغتتت )
 ( مليو .193بما يعادل ) 2013منخ ضة عام 

   :التتدولي ا ستتممي مت  لةظتتر المصتتار   ستوريةيعتد مصتتر  معــدل النمــو مــل الخــدمات الجديــدا
فقتتد حصتتد بنتتل ستتورية التتدولي ا ستتممي  تتتائزة  تميتتزا  فتتي تقتتديم الختتدمات المصتترفية للعمتتمء والشتتترةات،

، والتتل وفقتتا  ل ئتتة التميتتز فتتي الأعمتتال 2017لفضتل متتزود للختتدمات المصتترفية ا ستتممية فتتي ستتورية للعتام 
 العالمية. Global Mediaالتابعة لم موعة  Acquisition International Magazine التي تصدر ا م لة

وتأتي  اه ال ائزة في جطار التقدير وا عترا  بتميز بنل سورية الدولي ا سممي في تقديم خدماتب 
 ومنت اتب المصرفية ووضعها ضم  فئة الأةظر تميزا  في م الها.

وا ستتتظنائية فتتي عملهتتا، والتتتي تحقتتف تقتتوم الم لتتة بمتتنح  تتاه ال تتائزة للمسسستتات والشتترةات الرائتتدة 
ن احا  ملحوظا  بةل لشةالب في مختل  اطاعات م تم  الأعمال م  خمل الخدمات والمنت ات التنافسية. 

، 2017ةما حصل بنل سورية التدولي ا ستممي علتم  تائزة "الريتادة فتي التطتور والنمتو فتي ستورية" للعتام 
ختيتار المصتر  للحصتول علتم ال تائزة استتنادا  جلتم دراستة لداء م  ابل اتحاد المصار  العربية حيس تم ا

العتتام ومطابقتتتب متت  المعتتايير المتبعتتة عربيتتا  ودوليتتا ، والتتتي اامتتت بهتتا جدارة البحتتوس فتتي اتحتتاد المصتتار  
 العربية م  مسسسات تحةيمية مختصة في  اا الم ال.

                                                           
(1)

 (، الموقع الرسمي لمصرف سورية الدولي الإسلامي.2014مصرف سورية الدولي الإسلامي ، )التقرير السنوي ل 
(2)

 (، الموقع الرسمي لمصرف سورية الدولي الإسلامي.2015التقرير السنوي لمصرف سورية الدولي الإسلامي ، ) 
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الاةترونيتتة المميتتتزة ل مهتتا خدمتتتة يقتتدم بنتتل ستتتورية التتدولي ا ستتتممي بااتتة متتت  الختتدمات المصتتترفية 
وتتيح الخدمة العديد م  المزايا للمستخدمي ، حيس يمةنهم الوصول في لت  mobile bankالموبايل البنةي 

وات ولينما ةانوا لحساباتهم المصرفية والاطتمل علتم  تاه الحستابات ومتابعتة الحرةتات التتي تمتت عليهتا، 
بي  حساباتهم، وخدمات لسعار صر  العمتمت، وخدمتة دليتل فترول جلم  انت تَمةُّنِهم م  تحويل الأموال 

فتتتي م تتتال  (SIIB Online)خدمتتتة: "لو  لايتتت " ، البنتتتل وعناوينهتتتا، وغير تتتا العديتتتد متتت  الختتتدمات الأختتترر
ستتاعة، تتتتيح تحويتتل الأمتتوال بتتي   24الختتدمات المصتترفية عبتتر ا نترنتتت، و تتي خدمتتة متتتوافرة علتتم متتدار 

حرةتات  ميت  الحستابات، مت  ختمل شتبةة الانترنتت، وفتي لت واتت ولت مةتا  الحسابات والاطتمل علتم 
فتتي العتتالم. وخدمتتة بطااتتة "زمتترد"  تتي بطااتتة محليتتة بتتالليرة الستتورية مربوطتتة مباشتترة علتتم حستتات المتعامتتل 
علتتم متتدار الستتاعة ويمةتت  ربتتط البطااتتة بتتأةظر متت  حستتات )الرواتتتت، التتتوفير، ال تتارت( وتتتتيح القيتتام بعتتدة 

الاست ستار عت  رصتيد بدو  لية عمولتة، السحت النقدت ال ورت م  الصرافات التابعة للبنل و ي:  عمليات
الحستتابات المربوطتتة علتتم البطااتتة، التحويتتل متتا بتتي  حستتابات المتعامتتل الشخصتتية المربوطتتة ببطااتتة زمتترد 

التابعتتة و  CSCضتتم  فتترول البنتتل، الستتحت النقتتدت متت  ختتمل ل هتتزة الصتترا  الآلتتي المربوطتتة علتتم شتتبةة 
لبنول محلية في سورية، جضافة جلم خدمات الرسائل القصيرة، خدمة عبيلي، خدمة توطي  ال واتير وخدمة 

 البنل الناطف.
مبادرتب الأولم الخاصة بمسرحي ال يش  2019الدولي ا سممي عام  سوريةوم  ل م مبادرات بنل 

العربتتتي الستتتورت متتت  خدمتتتة العلتتتم، بالتعتتتاو  متتت  مرةتتتز ا رشتتتاد التتتوظي ي. وتتتتأتي  تتتاه المبتتتادرة فتتتي جطتتتار 
ليتمةنتوا مت  تتدريبهم وصتقل مهتاراتهم  المسسولية الا تماعيتة للبنتل ت تاه المسترحي  مت  خدمتة العلتم بهتد 

تمويتتتل معتتدات ولدوات ول هتتتزة لطبتتاء الأستتتنا  فتتي ستتتورية، الحصتتول علتتم فرصتتتة عمتتل مناستتتبة. ومبتتادرة 
ومشارةتب في المستمر الطبي الظالس في حلت، وتأتي مشارةة المصر  في جطار تقديم خدماتتب المصترفية 
جلتتم العتتاملي  فتتي القطتتال الطبتتي والواتتو  علتتم متطلبتتاتهم واحتيا تتاتهم التمويليتتة بمتتا يستتا م فتتي دعمهتتم 

 .(1)اه القطاعاتواستمرار م لتحقيف نمو  
حصتتتة لو  ولةتت  لتتتم تتضتتتم  التقتتتارير الستتنوية القديمتتتة ولا الحديظتتتة مسشتتترات لنمتتو الختتتدمات ال ديتتتدة

الخدمات ال ديدة م  نمو ا يرادات لدر المصر ، علما  لنب تم اةر مدر مسا مة الخدمات ال ديتدة التتي 
المصتتر  المسشتترات والأراتتام التتتي تظبتتت  اتتدمها فتتي زيتتادة الأربتتاو لديتتب فتتي التقتتارير الستتنوية ولةتت  لتتم يتتدر 

 نمو ا يرادات لديب م  الخدمات ال ديدة.
 تحليل م شرات محور الربحية: ثانياا:

                                                           
(1)

 الموقع الرسمي لمصرف سورية الدولي الإسلامي. 
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 (2018- 2013تحليل م شرات الربحية ف  مصرف سورية الدول  الإسلام  ف  دمشن للفترا ما بيل )
 .تحليل م شرات الربحية ف  مصرف سورية الدول  الإسلام  :(15الجدول )

 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

ROE 2% __ 38.43% 43.18% __ 8.6% 
AU 5.1% __ 6.31% 6.57% __ 2.2% 
PM 4.13 % __ 70.7% 87.43% __ 29.3% 

ROA 0.21  % __ 4.5% 5.74% __ 0.65% 
EM 9.6 9.75 8.54 7.52 11.48 13.2 

ROD 0.64% __ 15.44% 21.54% __ 1.64% 
ROTR 0.48 % __ 11% 14.37% __ 1.38% 
 .جعداد الباحظةالمصدر: 

 :Return on Equity (ROE)تحليل م شر العائد على حقون الملكية 
يتترتبط تحليتتل الربحيتتة ضتتم  المسشتترات الماليتتة المدر تتة بشتتةل لساستتي بمعتتدل صتتافي التتربح، وبنتتاء 

ة تاءة المصتر  فتي تحقيتف الأربتاو مت  مختلت  المصتادر والاستتخدامات لديتب، مت  عليب تتم حستات متدر 
( 2014،2017ختتمل تحليتتل البيانتتات ن تتد ل  مصتتر  ستتورية التتدولي ا ستتممي تةبتتد خستتائر فتتي عتتامي )

تعظتتر وتتتأخير عديتتد متت  المقترضتتي  فتتي تستتديد مستتتحقاتهم جلتتم  2014نتي تتة عتتدة لستتبات ل مهتتا فتتي عتتام 
صات تدني امتم البيتول المس لتة ولرصتدة التمتويمت مت  تتدني لربتاو جعتادة تقيتيم مرةتز  انت ارت ال مخص

، لمتتا فتتي (1)والتتات يعتتد معتتدل التتربح فيتتب بالمستتتويات التتدنيا 2013% عتت  عتتام 50القطتت  البنيتتوت بنستتبة 
 شهد القطال المصرفي ج مالا  استقرار وبدل يدخل في مرحلة التعافي بسبت استقرار 2016و 2015عامي 

لعلتتتم مستتتويات التتربح لتتدر المصتتر  فقتتتد بلتتك العائتتد علتتم حقتتتوف  2016الظتترو  الداخليتتة ليحقتتف عتتام 
، ونظرا  لارت ال سعر صر  2013% عام 2بالمقارنة م   2015% عام 38.4معدل و  %43.18الملةية 

 2017عتتام الليتترة الستتورية مقابتتل التتدولار فقتتد تةبتتد المصتتر  خستتائر متت  جعتتادة تقيتتيم مرةتتز القطتت  البنيتتوت 
%(، واتد 156-مليتار لت بمعتدل تغيتر )( 7.45) بقيمتة 2016مليار ليرة مقابل التربح عتام  (3.26) بقيمة

% عتتتام 9.35انعةستتت نتتتتائن الأربتتتاو علتتم حقتتتوف الملةيتتتة فقتتد استتتتطال المصتتتر  ل  يحقتتف نمتتتوا  مقتتتداره 
 .2017مقارنة بعام  2018

المتتالي للبيانتتات ن تتد ارت تتال نستتبة من عتتة متت  ختتمل التحليتتل : (AU)تحليــل م شــر منفعــة الأصــول 
%( علم الترتيت مقارنة ببقيتة ستنوات الدراستة، 6.57%( )6.31بالقيم ) 2016و 2015الأصول في عام 

                                                           
(1)

 (، الموقع الرسمي لمصرف سورية الدولي الإسلامي.2013ة الدولي الإسلامي ، )التقرير السنوي لمصرف سوري 
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( مليتار 8.72) 2018حيس حقف الدخل التشغيلي ارت اعا  ملحوظا  ع  بقيتة ستنوات الدراستة، فقتد بلتك عتام 
%(، 26.76%( مقابتل المو تودات التتي زادت بنستبة )54.94بمعتدل تغيتر ) 2017( عام 5.210مقابل )

( مليتار، 13.22والات بلك ) 2016مقارنة بعام  2017والل بعد انخ ات الدخل التشغيلي للمصر  عام 
بمتتتا يقتتتارت  2017( عتتتام 289,07جلتتتم ) 2016( عتتتام 201.28علمتتتا  ل  ايمتتتة المو تتتودات ارت عتتتت متتت  )

( مليتتار، ورغتتم تقتتارت نتتتائن التتدخل 8.27تشتتغيلي متتا يعتتادل )ةتتا  التتدخل ال 2015%(، لمتتا فتتي عتتام 43)
بنستتتتبة  2018جلا ل  ايمتتتتة المو تتتتودات ارت عتتتتت بشتتتتةل ةبيتتتتر فتتتتي عتتتتام  2015و 2018التشتتتتغيلي عتتتتامي 

، وير تت  انخ تتات التتدخل التشتتغيلي 2015%( ممتتا انعةتت  علتتم ايمتتة من عتتة الأصتتول مقارنتتة بعتتام 280)
 .2017ط  البنيوت عام نتي ة خسائر فرواات مرةز الق 2018عام 

ــربح  وبتتالنظر جلتتم بيانتتات التحليتتل المتتالي ن تتد ارت تتال النستتبة جلتتم : (PM)تحليــل م شــر هــاما ال
، و تتاا يشتير جلتتم ة تاءة المصتتر  فتي جدارة التةتتالي  لديتب، وبالمقارنتتة ن تد انخ تتات 2016% عتام 87.43

، 2013عتتام  %4.13، ونستتبة 2017نتي تتة انعةتا  خستتائر عتام  2018%عتام 29النستبة جلتتم متا يقتتارت 
نتي تتة ارت تتال التةتتالي  التشتتغيلية وارت تتال مخصصتتات الخستتائر الائتمانيتتة التتتي لظتترت بشتتةل مباشتتر علتتم 

 صافي الربح بالمصر .
 : Return On Assets (ROA)تحليل م شر العائد على الأصول 

صتتتول مقارنتتتة ببقيتتتة الأعتتتوام المحقتتتة نستتتبة جلتتتم انخ تتتات معتتتدل العائتتتد علتتتم الأ 2013نمحتتتظ عتتتام 
نتي تتة انخ تتات معتتدلات صتتافي  2018الانخ تتات الةبيتتر فتتي معتتدل  تتامش التتربح، ةمتتا  تتو الحتتال عتتام 

  .2016الأرباو م  تزايد ايمة المو ودات، ةما حقف مسشر العائد علم الأصول لعلم مستوياتب في عام 
ل البيانتات نمحتظ تقتارت نتتائن مضتاع  الملةيتتة مت  ختمل تحليتت: (EM)تحليـل مضـاعف الملكيـة 

في المصتر  التدولي ا ستممي، فقتد حتافظ ضتم   تاه الستنوات علتم مستتور معتي  للتمويتل مقابتل حقتوف 
ازدادت لرصتتتتدة المو تتتتودات متتتت  تزايتتتتد لرصتتتتدة امتتتتم البيتتتتول المس لتتتتة ولرصتتتتدة  2017الملةيتتتتة، وفتتتتي عتتتتام 

%( مقارنتتتتة بعتتتتام 53.1( مليتتتتار بنستتتتبة )49.24جلتتتم ) (32.33متتتت  ) 2017التمتتتويمت الاستتتتتظمارية عتتتتام 
بستبت انخ تات الأربتاو وتيةتل ، م  تغيرات بنستت لاتل فتي حقتوف الملةيتة 2018، وةالل في عام 2016

 زء م  حقوف الملةية،  وبالتالي انخ ات ادرة المصر  في موا هتة المختاطر المصترفية )انخ تات اتدرة 
 (رل  المال في تدعيم المخاطر المصرفية
المــوارد وم شـر العائــد علـى  Return On Deposits (ROD) تحليـل م شـر العائــد علـى الودائـع

تتترتبط  تتاه المسشتترات بصتتافي التتربح للمصتتر  : Return On Total Recourses (ORTR) التقليديــة
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ومت   هتة ولرصدة الودائ ، وبالتالي نمحظ تابات النتائن المالية تبعا  لتقلبتات الايترادات وصتافي الأربتاو، 
 :تطور حسابات الاستظمار المطلقة لدر المصر  الدولي ا سممي يوضح المنحنم البياني التالي الودائ 

 
 .جعداد الباحظة المصدر

 .ف  مصرف سورية الدول  الإسلام  ستثمار المطلقةلا(: حسابات ا37) الشكل

 دمشن للفترا ما بيل تحليل م شرات النمو والربحية ف  المصرف العقار  السور  ف . 1-1-4
 (2013 -2018:) 

المصر  العقارت لحد لةبر المسسسات المالية العريقة في ال مهورية العربية السورية والتي تقوم  يعد
 1966حيتتس تأستت  المصتتر  فتتي عتتام  بتزويتتد عممئهتتا متت  الافتتراد والشتترةات بختتدمات مصتترفية متنوعتتة

 بمو ت مرسوم تشريعي.

 مصتتر : و تتييستتا م فيتتب م موعتتة متت  ال هتتات  ( مليتتار ليتترة ستتورت1.5) المصتتر بلتتك رل  متتال 
 التقاعتتتد صتتتندوف، الستتتورت الت تتتارت المصتتتر ، الا تماعيتتتة للتأمينتتتات العامتتتة المسسستتتة، المرةتتتزت ستتتورية
 . العام الدي  صندوف، للتأمي  العامة المسسسة، البلدياتومستخدمي  لموظ ي

وحتتتتم الآ  علتتتم زيتتتادة رل  مالتتتب بغيتتتة تحستتتي  وزيتتتادة وتحتتترص جدارة  تتتاا المصتتتر  منتتتا تأسيستتتب 
علم زيادة رل  مالتب  جدارة  اا المصر  منا تأسيسب وحتم الآ  وتحرص الخدمات التي يقدمها لعممئب .

 .بغية تحسي  وزيادة الخدمات التي يقدمها لعممئب 
 ل دا  البنل العقارت بما يلي:  2005/ لعام 31وحدد القانو  رام /

  المصرفيةالقيام ب مي  الأعمال والخدمات والتسهيمت  .1
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دعم الحرةة العمرانية والااتصادية في البمد مت  ختمل تمويتل المنشتيت العمرانيتة )الستةنية والستياحية  .2
 والصناعية والت ارية والحرفية والصحية والتعليمية والبيئية(.

 يل الأ ل.تلبية حا ات التسلي  علم المدر القصير، المتوسط، والطو  .3
والشتترةات التتتي تهتتد  جلتتم بنتتاء العقتتارات المعتتدة بصتتورة  ال معيتتات التعاونيتتة الستتةنيةتمويتتل مشتتاري   .4

 رئيسية للسة  والعمل علم مساعدتها
 تعبئة الموارد والادخارات وتو يهها بما يحقف غايات المصر . .5
دراسة سبل تمويل المشتاري  و  والمالية للمتعاملي  م  المصر تقديم المشورة ال نية والعقارية والقانونية  .6

 العمرانية ومخططاتها.
 تحليل م شرات محور النمو: أولاا: 

الدخل التشغيلي المحقف م  ابل المصتر  لو  يوضح المنحنم البياني التالي الربح تحليل نمو الإيرادات:
( والتغيتترات النستبية الحاصتتلة 2018-2013)بمليتارات الليترات ختتمل سلستلة زمنيتتة تتتأل  مت  ستتت ستنوات 

فتتي التتربح التشتتغيلي التتات يتضتتم  عناصتتر مختل تتة يتتتم الحصتتول عليهتتا متت  اائمتتة التتدخل و تتي جيتترادات 
يرادات العمولات الدائنة والأرباو التشغيلية النات ة ع  التعامل بالعممت الأ نبية.  ال وائد الدائنة وا 

 
 .جعداد الباحظة المصدر

 .ف  المصرف العقار  السور  (: تطور الدخل التشغيل  وصاف  الأرباح38) الشكل
متتت  ختتتمل المنحنتتتم البيتتتاني الستتتابف، نمحتتتظ اختتتتم  نتتتتائن نمتتتو ا يتتترادات وصتتتافي الأربتتتاو لتتتدر 

ر  المصر ، فقد بينت البيانتات الماليتة الخاصتة بالربحيتة ل  المصتر  العقتارت الستورت مت  لةظتر المصتا
، والتتتل يعتتتود لعتتتدة لستتتبات ل مهتتتا: المصتتتر  العقتتتارت الستتتورت مسسستتتة ة الدراستتتةالتتتتي تضتتتررت ختتتمل فتتتتر 

العمرانيتة  المنظمتاتمت  ختمل تمويتل مصرفية متخصصة بتقديم القروت العقاريتة لتدعم الحرةتة العمرانيتة 
رو  بةافة لنواعها السةنية والسياحية والصناعية والت ارية والحرفية والصحية والتعليمية والبيئيتة، ومت  الظت
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 صافي الأرباح الدخل التشغيلي

https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%85%D8%B9%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B9%D8%A7%D9%88%D9%86%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%83%D9%86%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
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الخاصتتة التتتي شتتهدتها ستتورية ومتتا آلتتت جليتتب الحتترت متت  دمتتار وتتتدمير فقتتد تةبتتد المصتتر  العقتتارت خستتائر 
، جضتتافة جلتتم لنتتب لا يو تتد فتتي فادحتتة وخصوصتتا  متت  تعظتتر وتهتترت ةبتتار المقترضتتي  عتت  ستتداد مستتتحقاتهم

 .المصر  العقارت مرةز تقييم القط  البنيوت
متت  ختتمل مقتتابمت متت  متتدراء فتتي المصتتر  العقتتارت الستتورت، ل  المصتتر   لاحظتتت الباحظتتةةمتتا 

استتتطال ختتمل الأزمتتة ابتتول ةافتتة لنتتوال ولح تتام الودائتت  متت  التزامتتب بتتدف  ال وائتتد المترتبتتة عليتتب مبتتادرة منتتب 
يترة وتن ياا  لتعليمات مصر  سورية المرةزت في رف  معدلات ال ائدة علم الودائت  بالعملتة المحليتة لتدعم الل

 السورية م  الانهيار.
لستورت ةافتة ال هتود لممحقتة ةبتار المقترضتي  واتختاا مختلت  ا  تراءات رت اويبال المصر  العقا

والحلول م  التستويات وال دولتة والح تز علتم لمتمل المقترضتي  المتعظتري ، حيتس بتدلت النتتائن الاي ابيتة 
(1) الأرباو عامطال المصر  م  تحقيف ةما است 2017تظهر في بيانات عام 

2018. 
ونتي تتة البيانتتات الماليتتة الستتلبية فتتي القتتوائم الماليتتة واتتوائم التتدخل، لتتم تةتت   نتتال جمةانيتتة متت  تقيتتيم 
الأداء المالي للمصر  العقارت خمل سنوات الدراسة، لالل سيتم تحليل ل م عناصر وبنود الميزانية والتتي 

 تائن ولسبابها.تخص تحليل الربحية م  تسليط الضوء علم ل م الن
( مليار عتام 299جلم ) (2)مليار 2013( عام 256م  ) لرصدتها ازدادت فقد المو ودات  انت م 

( مليتار 3، نتي ة ازدياد المو ودات المنت ة لل وائد )صافي التسهيمت الائتمانية المباشترة( بمقتدار )2014
 2013( مليتتار عتتام 191( مليتتار، وبا ضتتافة جلتتم ازديتتاد لرصتتدة الودائتت  متت  )195لتصتتبح ) 2014عتتام 
مصر  المرةزت م   انت المو ودات. وبالنستبة وبالتالي ازدادت لرصدة ال 2014( مليار عام 227جلم )

لاربتتاو والخستتائر فقتتد تةبتتد المصتتر  خستتائر ةبيتترة نتي تتة ازديتتاد لعبتتاء ال وائتتد وبالتتتالي انخ تتات صتتافي 
2014( مليتتار عتتام 3.827-جلتتم ) 2013( مليتتار عتتام 2.211-التتدخل متت  ال وائتتد متت  )

     بمعتتدل تغيتتر  (3)
م و ود ضبط لح م الودائ  وبالتالي غيات الا تمام نحو تحقيف التواز  %( تقريبا ، و اا ما يبي  عد72-)

بي  ح م الودائ  مقابل التسلي ات، ويأتي  اا ضتم  تعليمتات مصتر  ستورية المرةتزت نحتو رفت  معتدلات 
ال ائتتدة وابتتول الودائتت  بةافتتة لنواعهتتا للح تتاظ علتتم ظقتتة المتتودعي  ودعتتم الليتترة الستتورية. وعليتتب ةتتا  رصتتيد 

 .2013( مليار عام 2.56-مقابل) 2014( مليار عام 4.626-لخسائر )صافي ا
فقتتد انخ ضتتت المو تتودات نتي تتة تخ تتيت التستتهيمت الائتمانيتتة المباشتترة متت   2015لمتتا فتتي عتتام 

( مليتار، ةمتا تتم تخ تيت الودائت  لتصتبح 252( لتصبح المو ودات )155جلم ) 2014( مليار عام 161)
                                                           

(1)
 (، بيانات غير منشورة2018البيانات المالية  للمصرف العقاري السوري، ) 

(2)
 (، بيانات غير منشورة2013البيانات المالية  للمصرف العقاري السوري، ) 

(3)
 (، بيانات غير منشورة2014السوري، )البيانات المالية  للمصرف العقاري  
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المصر  و هتوده فتي تحصتيل القتروت المتعظترة والتتحةم بح تم الودائت   (، و نا بدلت تظهر سياسة209)
( مليتتار، والتتات بتتدوره انعةتت  علتتم 2.625فقتتد انخ ضتتت لعبتتاء ال وائتتد ليصتتبح صتتافي التتدخل متت  ال وائتتد )

 .2014%( ع  عام 25( بمعدل تغير )3.644انخ ات خسائر المصر  لتصبح )
لتصتتتبح  2016ت الائتمانيتتتة المباشتتترة عتتتام واستتتتمرت سياستتتة المصتتتر  فتتتي تقلتتتيص ح تتتم التستتتهيم

(1)( مليتار عتام 155( مليار مقابتل )148)
، لمتا المو تودات فقتد ازدادت لارت تال رصتيد الودائت  مت  2015

وبالتالي ازدياد الأرصدة لدر المصر  المرةزت.  2016( مليار عام 212جلم ) 2015( مليار عام 180)
ل فتتي مرحلتتة التعتتافي واستتتقرار ستتعر الصتتر  ب ضتتل انتصتتارات و نتتا نتتاةر ل  الااتصتتاد الستتورت بتتدل يتتدخ

 ال يش العربي السورت وتحرير معظم الأراضي السورية.
( مليتتتار عتتتام 2.362-وعلتتتم  تتتاا الأستتتا  فقتتتد انخ ضتتتت خستتتائر صتتتافي التتتدخل متتت  ال وائتتتد متتت  )

( 3.612-، بينمتتتا انخ ضتتتت خستتتائر المصتتتر  بشتتتةل بستتتيط لتصتتتبح )2016( عتتتام 1.16-جلتتتم ) 2015
( مليتتو  عتتام 79.75مليتتار نتي تتة ارت تتال مخصصتتات خستتائر تتتدني التستتهيمت الائتمانيتتة المباشتترة متت  )

زادت  2017( مليتتتتتتو . وفتتتتتتتي عتتتتتتتام 615لت متتتتتتتا يقتتتتتتتارت ) 2016( مليتتتتتتتو  عتتتتتتام 695.37جلتتتتتتم ) 2015
مت  انخ تات رصتيد التستهيمت  2017( مليتار عتام 339جلتم ) 2016( مليتار عتام 292المو ودات مت  )

، با ضتتتافة جلتتتم ارت تتتال رصتتتيد الودائتتت  (2)( مليتتتار118( مليتتتار ليصتتتبح )30يتتتة المباشتتترة بمقتتتدار )الائتمان
( مليتتو  812( مليتار، وفتتي  تاا العتتام نمحتظ تحقيتتف ربتح مت  صتتافي دختل ال وائتتد ليصتبح )262ليصتبح )

-متتت  ازديتتتاد صتتتافي التتتدخل متتت  ال وائتتتد والعمتتتولات والأتعتتتات متتت  ) 2016( عتتتام 1.499-مقارنتتتة متتت  )
صبح %(، وانخ ات الخسائر بشةل ةبير لت200( بما يقارت )1.237جلم )(3) 2016عام مليار ( 1,165

 .2016عام مليار (3.612-( مليو  مقابل )567-)
 2013تحليل م شرات النمو والربحية ف  المصرف التجار  السور  ف  دمشن للفترا ما بيل ). 1-1-5

-2018:) 
لاتتدم المسسستتات المصتترفية فتتي ستتورية، حيتتس تتتم التتترخيص لتتب يعتتد المصتتر  الت تتارت الستتورت متت  

، وتم تأسيسب عام 1956تاريا  2755وتس يلب في وزارة الااتصاد والت ارة الخار ية بالس ل الت ارت رام 
، و و مسسسة عامة اات طتاب  ااتصتادت تتمتت  بالشخصتية الاعتباريتة والاستتقمل المتالي وا دارت 1967

ة، ويهتتد  المصتتر  جلتتم تمويتتل الت تتارة الداخليتتة والخار يتتة والقيتتام بتمويتتل المشتتاري  وتتترتبط بتتوزير الماليتت
 الاستظمارية وتقديم الخدمات المصرفية وفف الضوابط والحدود التي يضعها م ل  النقد والتسلي .

                                                           
(1)

 (، بيانات غير منشورة2015البيانات المالية  للمصرف العقاري السوري، ) 
(2)

 (، بيانات غير منشورة2017البيانات المالية  للمصرف العقاري السوري، ) 
(3)

 (، بيانات غير منشورة2016البيانات المالية  للمصرف العقاري السوري، ) 
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 70يعد المصتر  الت تارت الستورت مت  لةبتر المسسستات المصترفية فتي ستورية، حيتس يبلتك رلستمالب 
، ويستأظر علم حيز واس  م  النشاط المصرفي 2006للعام  35ة بمو ت المرسوم التشريعي رام مليار لير 

%، ةمتتا يستتتحوا 80، جا تقتتدر حصتتتب متت  ج متتالي الميزانيتتة العموميتتة للقطتتال المصتترفي نحتتو ستتوريةفتتي 
 .% م  نشاط ا يدال وا ارات في السوف المحلي70علم 
 تحليل م شرات محور النمو:  أولاا:
الدخل التشغيلي المحقف مت  ابتل المصتر  لو  يوضح المنحنم البياني التالي الربح يل نمو الإيرادات:تحل

( والتغيتترات النستتبية الحاصتتلة 2018-2013بمليتتارات الليتترات ختتمل سلستتلة زمنيتتة تتتتأل  متت  ستتت ستتنوات )
و تتي جيتترادات فتتي التتربح التشتتغيلي التتات يتضتتم  عناصتتر مختل تتة يتتتم الحصتتول عليهتتا متت  اائمتتة التتدخل 

يرادات العمولات الدائنة والأرباو التشغيلية النات ة ع  التعامل بالعممت الأ نبية.  ال وائد الدائنة وا 

 
 .جعداد الباحظة المصدر

 .ف  المصرف التجار  السور  (: تطور الدخل التشغيل  وصاف  الأرباح39) الشكل
( 25.91اتتدر ا ) 2017تشتتغيلية عتتام نمحتتظ متت  ختتمل تحليتتل البيانتتات ل  المصتتر  حقتتف لربتتاو 

2016( مليار عتام 105.37مقابل ) (1)مليار
، و تي لعلتم مستتور حققتب المصتر  الت تارت مت  الأربتاو (2)

خستتائر تقيتتيم مرةتتز القطتت  البنيتتوت والتتتي تتتم  تبستتب 2017نخ تتت مستتتور الأربتتاو عتتام التشتتغيلية، حيتتس ا
( مليتتتار. وانخ تتتات 26.9-بمقتتتدار ) 2017يتتتة فتتتي عتتتام استتتبعاد لظر تتتا فتتتي تقيتتتيم الأربتتتاو متتت  القتتتوائم المال

 2017لتتتن   الأستتتبات المبينتتتة عتتتام  2013%( عتتت  عتتتام 47بمعتتتدل ) 2014معتتتدلات الأربتتتاو فتتتي عتتتام 
( مليتار عتام 5.12جضافة جلم ازدياد معدلات لعباء ال وائد المدفوعة فقد انخ تت صتافي جيتراد ال وائتد مت  )

                                                           
(1)

 (، الموقع الرسمي للمصرف التجاري السوري.2017ير السنوي للمصرف التجاري السوري )التقر 
(2)

 (، الموقع الرسمي للمصرف التجاري السوري2016التقرير السنوي للمصرف التجاري السوري ) 

31.61 
25.91 

105.37 

90.77 

39.8 

73.93 

21.4 22.07 

46.33 

74.52 

31.65 

62.88 

2018 2017 2016 2015 2014 2013 

 تطور الدخل التشغيلي وصافي الأرباح 

 صافي الأرباح الدخل التشغيلي
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(1)( مليار عام 3.19جلم ) 2013
( 73.93(، )90.77ةما حقف المصر  لرباو تشغيلية بمقدار ) .2014

 . 2013، 2015علم الترتيت في عامي 
لما بالنسبة لصافي الربح فقد استطال المصر  تحقيف معدلات نمو عالية في الأرباو الصافية عدا 

اا تتتم ضتتم لظتتر خستتائر القطتت   2017و 2014عتتام  البنيتتوت بستتبت خستتائر تقيتتيم مرةتتز القطتت  البنيتتوت، وا 
 . 2017( مليار عام 5-تصبح خسائر المصر  الت ارت بمقدار )

ومتتت   انتتتت المو تتتودات فقتتتد ازداد رصتتتيد المصتتتر  متتت  المو تتتودات علتتتم متتتدر ستتتنوات الدراستتتة، 
ارت ال رصيد المو ودات المنت ة لل وائتد، نتي تة ارت تال تستلي ات القطتال العتام وةتالل حستابات  وخصوصا  

% متتت  مو تتتودات القطتتتال 40ل  مو تتتودات المصتتتر  الت تتتارت الستتتورت تشتتتةل المراستتتلو  لأ تتتل، علمتتتا  
المصرفي حيس يعد المصر  الأاور م  حيس الممءة المالية والمصر  المعتمد في التمويل بةافة لنواعب 
مظتتل الاعتمتتادات المستتتندية لمستتتيراد والتصتتدير، الة تتالات المصتترفية، تعهتتدات التصتتدير، با ضتتافة جلتتم 

باشتتتر فتتتي تستتتهيل الصتتت قات الماليتتتة والت اريتتتة، وبالتتتتالي لصتتتبح المصتتتر  لول خيتتتار بالنستتتبة جستتتهامب الم
 المصدر عند حا تب للتمويل.لو  للمستورد

بزيتادة  2016( للت  مليتار عتام 1.864( للت  مليتار مقابتل )2.365) 2017بلغت المو ودات عام 
 2014( عتتام 1.67، )(2)لتت  مليتتار( ل1.381فقتتد بلغتتت المو تتودات ) 2015%، لمتتا فتتي عتتام 26.8اتدر ا 

(3)( مليار عام 964و)
2013 . 

 تحليل م شرات محور الربحية: ثانياا:
 (2018- 2013تحليل م شرات الربحية ف  المصرف التجار  السور  ف  دمشن للفترا ما بيل )

 .( تحليل م شرات الربحية ف  المصرف التجار  السور 16الجدول )

 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

ROE 4.63% 5.99% 1.75% 1.23% 3.93% 7.58% 
AU 7.86% 3.73% 6.57% 5.63% 1.05% 0.27% 
PM 10.46% 30.65% 4.7% 3.42% 45% 68% 

ROA 0.93 % 1.22% 0.35% 0.22% 0.57% 0.18% 
EM 4.97 4.90 5 5.59 6.89 42 

                                                           
(1)

 (، الموقع الرسمي للمصرف التجاري السوري2014التقرير السنوي للمصرف التجاري السوري ) 
(2)

 (، الموقع الرسمي للمصرف التجاري السوري2015ير السنوي للمصرف التجاري السوري )التقر 
(3)

 (، الموقع الرسمي للمصرف التجاري السوري2013التقرير السنوي للمصرف التجاري السوري ) 
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ROD 1.91% 2.5% 0.64% 0.39% 0.98% 1.35% 

ROTR 1.83% 1.74% 0.45% 0.29% 0.80% 1.15% 

 .جعداد الباحظةالمصدر: 

  تحليــل م شــر العائــد علــى حقــون الملكيــة(ROE) Return on Equity : متت  ختتمل تحليتتل
البيانتتتات ن تتتد انخ تتتات لرصتتتدة حقتتتوف الملةيتتتة نتي تتتة انخ تتتات الأربتتتاو والعوائتتتد، حيتتتس انعةستتتت خستتتائر 

البنيتوت علتم الأربتاو الصتافية وبالتتالي انخ ضتت مت  م  فرواات تقييم مرةز القطت   2017المصر  عام
، و نتتال تقتتارت بالنتتتائن الماليتتة لمسشتتر 2017( مليتتار عتتام 309.83جلتتم ) 2016( مليتتار عتتام 314.72)

%(، وعلتتم التترغم متت  6، حيتتس بلتتك العائتتد مقتتدار )2014العائتتد علتتم حقتتوف الملةيتتة متت  تميتتز نتتتائن عتتام 
، فقتتد استتتطال المصتتر  ل  يستتتوعت خستتائر فرواتتات تقيتتيم 2017و 2014تابتتابات ستتعر الصتتر  عتتام 

مرةتتز القطتت  البنيتتوت وتتتم جط تتاء الخستتائر متت  الأربتتاو المتتدورة للستتنوات الستتابقة وبالتتتالي نمحتتظ حالتتة متت  
 الاستقرار في معدلات الأداء المالي بشةل عام.

   تحليــل م شــر منفعــة الأصــول(AU):  لظهتترت النتتتائن الماليتتة انخ تتات مسشتتر(AU)  فتتي عتتامي
، بستتبت خستتائر تقيتتيم مرةتتز القطتت  البنيتتوت، حيتتس يتترتبط مسشتتر من عتتة الأصتتول بأرصتتدة 2017و 2014

( مليتتتار بنستتتبة 43.30ليصتتتبح ) 2017الأربتتتاو التشتتتغيلية للمصتتتر ، فقتتتد انخ تتتت التتتدخل التشتتتغيلي عتتتام 
بلغتتت عتتام  ، والتتل نتي تتة خستتائر تقيتتيم مرةتتز القطتت  البنيتتوت والتتتي2016( عتتام 106.13عتت  ) (141%)

فقتتد  2014(%، وةتتالل عتتام 153-بمعتتدل تغيتتر ) 2016مليتتار عتتام  (40.12)( مليتتار مقابتتل (-26.9 2017
 (.10.57جلم ) 2013( مليار عام 49.34انخ ضت لرباو تقييم مرةز القط  البنيوت م  )

   تحليل م شر هاما الربح(PM):  استتطال المصتر  تحقيتف معتدلات نمتو  يتدة لهتوامش التربح
، نتي تتة سياستتات المصتتر  المو هتتة نحتتو رفتت  مخصصتتات الخستتائر 2016و 2015لديتتب باستتتظناء عتتامي 

لتتعتدر عتبتة الألت  مليتار حيتس  2016الائتمانية، فقد ازدادت المو ودات والتسلي ات المنت ة لل وائد عتام 
%(، لما بقية سنوات الدراسة ارت   31بزيادة ادر ا ) 2015( عام 794ل )( لل  مليار مقاب1.026بلغت )

مسشر  امش الربح للمصر ، و اا يشتير جلتم ة تاءة المصتر  فتي جدارة التةتالي  لديتب وادرتتب علتم توليتد 
 الأرباو م  مو وداتب.

   تحليل م شر العائد على الأصول(ROA) Return On Assets :د م  خمل تحليل البيانات ن 
 2014تقارت معدلات العائد علم الأصول في المصر  الت ارت، فقتد ست ل المسشتر لعلتم نستبة لتب عتام 

(، ةمتتتا انعةستتتت سياستتتات المصتتتر  المو هتتتة نحتتتو زيتتتادة مخصصتتتات PMنتي تتتة ارت تتتال  تتتامش التتتربح )
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عتتام علتتم معتتدلات العائتتد لديتتب. وبتتالرغم متت  ارت تتال  تتامش التتربح 2016و 2015الخستتائر الائتمانيتتة عتتام 
 ، جلا ل  انخ ات معدل صافي الأرباو انعة  سلبا  علم مسشر العائد. 2017

   تحليــل م شــر مضــاعف الملكيــة(EM) :  متت  ختتمل تحليتتل البيانتتات ن تتد تقتتارت نتتتائن مضتتاع
فقتتد حتتافظ ضتتم   تتاه الستتنوات علتتم مستتتور معتتي  متت  التمويتتل بالتتديو   الملةيتتة فتتي المصتتر  الت تتارت

نتي تة ازديتاد ةتلتة المو تودات  2017ية، وبلك مضاع  الملةية لعلتم معتدل عتام بالنسبة جلم حقوف الملة
، بتالتزام  مت  2016%( عت  عتام 31لدر المصر  وارت ال نسبة المو ودات المنت ة لل وائتد بمتا يقتارت )

( 312حقتتوف الملةيتة متت  ) خستائر فرواتات تقيتتيم مرةتز القطتت  البنيتوت والتتات بتدوره انعةت  علتتم انخ تات
 .2017( مليار عام 297جلم ) 2016م عامليار 

  تحليل م شر العائد على الودائـع (ROD) Return On Deposits  المـوارد وم شـر العائـد علـى
يوضح المنحنم البياني التتالي تطتور م متل ودائت  : Return On Total Recourses (ORTR) التقليدية

 الماضية ةما يلي:العممء والتأمينات النقدية علم مدر السنوات الخم  

 
 .جعداد الباحظة المصدر

 .ف  المصرف التجار  السور  (: تطور أرصدا الودائع40) الشكل  

لتت تتتتاوز عتبتتتتة الألتتتت  مليتتتتار ليتتتترة ليصتتتتل رصتتتتيد ا جلتتتتم  2017زادت لرصتتتتدة الودائتتتت  ختتتتمل عتتتتام 
المصر  نحو  ات ، وتعة   اه الزيادة سياسة 2016( مليار عام 932( لل  مليار، بالمقارنة )1.219)

علتم ستيولة المصتر   والح اظ علم الودائ  في ظل الظرو  غيتر المستتقرة، وبالتتالي  تاا يتنعة  جي ابيتا  
 حيس يسم  ااعدة متينة لمنطمف بالتمويل عندما تتهيأ الظرو  المناسبة.

 تحليل ومقارنة م شرات الربحية بيل المصارف عينة الدراسة: .1-2
، ف تي البحتس فرضتيات تحليتل ختمل مت تمتت المقارنتة بتي  المسشترات  ،ماليةتحليل المسشرات ال بعد

حيتس تتم استتخدام اختبتار  ختاص( -ال رضيات بناء علم القطال المصرفي )عام  تحليل تمالخطوة الأولم 
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ختاص( ولعتدد صتغير مت   -ما  وتني و و اختبار يستخدم للمقارنة بي  م متوعتي  ةمتا فتي حالتنتا )عتام 
تةتو  البيانتات عبتارة عت  يمةت  ل  و    تةتو  البيانتات راميتةلةمتا لا يشتترط ا ،حالتة 30الحالات لاتل مت  

 محار .لو  نست مئوية
للمقارنة بي  مسشرات لةظر م  م موعتي  لما الخطوة الظانية فقد تم استخدام اختبار ةروسةال وال  

 -عتتودة  -التتدولي الاستتممي  -مقارنتتة بتتي  المسشتترات الماليتتة حستتت المصتتر  )ت تتارتللحالتنتتا  فتتيةمتتا 
يتتس عتتدد التتدولي للت تتارة والتمويتتل( وشتتروط اختبتتار ةروستتةال ليضتتا ن تت  شتتروط اختبتتار متتا  وتنتتي متت  ح

 .الحالات ونول المتغيرات
 %:Return On Equity (ROE)تحليل م شر العائد على حقون الملكية . 1-2-1

 (: تحليل م شر العائد على حقون الملكية.17جدول )

المصرف  
الدول  للتجارا  مصرف عودا الدول  الإسلام  التجار 

 والتمويل
2018 7.58 8.6 4.49 7.94 
2017 3.93 - - 13.2 
2016 1.23 43.18 41.2 40.3 
2015 1.75 38.43 37.4 0.24 
2014 5.99 - 30 0.06 
2013 4.63 2 4.35 0.03 

 

1 

 .جعداد الباحظة المصدر
 .منحنى تغير معدل العائد على حقون الملكية ف  المصارف عينة الدراسة (:41) الشكل
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خاص(  -اامت الباحظة بمقارنة مسشر العائد علم حقوف الملةية حست نول القطال المصر  )عام 
( نظتترا  لقلتتة عتتدد ستتنوات الدراستتة )صتتغر ح تتم Mann-Whitney Testباستتتخدام اختبتتار متتا  وتنتتي )والتتل 

 العينة المدروسة(، و اا ما يبينب ال دول التالي:
 
 
 

 .نتائج اختبار مال وتن  للمقارنة بيل م شر العائد على حقون الملكية حسب القطاع المصرف  :(18الجدول ر م )

م شــــــــــــــر 
العائد على 
ـــــــــــــون  حق

 الملكية

 Mean القطاع

Rank 
Sum of Ranks 

Mann-

Whitney U 
Sig. (2-tailed) 

 42.00 8.40 اطال عام

اطتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتال  0.313 27.000
 خاص

11.81 189.00 

 .SPSSالمصدر: جعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن 
الدلالتتتتة ( لةبتتتر متتت  مستتتتور Sig=0.313متتت  ال تتتدول الستتتابف ن تتتد ل  ايمتتتة المعنويتتتة ا حصتتتائية )

(، وبالتالي لا يو د فروف اات دلالة جحصائية بتي  مسشتر العائتد علتم حقتوف الملةيتة α=0.05ا حصائية )
 خاص(. -وفقا  لنول القطال المصرفي )عام 

اامتتتت الباحظتتتة بمقارنتتتة مسشتتتر العائتتتد علتتتم حقتتتوف الملةيتتتة حستتتت المصتتتر  المتتتدرو  والتتتل  ةمتتتا
 (، و اا ما يبينب ال دول التالي:Kruskal Wallis Testباستخدام اختبار ةروسةال وال  )

 نتائج اختبار مال وتن  للمقارنة بيل م شر العائد على حقون الملكية حسب المصرف المدروا :(19الجدول ر م )

م شــــــــــــــر 
العائد على 
ـــــــــــــون  حق

 الملكية

 Mean المصرف

Rank 
Kruskal 

Wallis Test 
df Sig 

 8.40 المصر  الت ارت

3.19 3.00 0.364 
 15.00 الدولي ا سممي
 12.17 مصر  عودة

 9.33 الدولي للت ارة والتمويل
 .SPSSالمصدر: جعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن 

( لةبتتر متت  مستتتور الدلالتتة Sig = 0.364متت  ال تتدول الستتابف ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية )
فروف اات دلالة جحصائية بتي  مسشتر العائتد علتم حقتوف الملةيتة (، وبالتالي لا يو د α=0.05ا حصائية )

 وفقا  للمصر  المدرو .
متتت  ختتتمل المقارنتتتة بتتتي  المسشتتترات ن تتتد ارت تتتال نتتتتائن العائتتتد علتتتم حقتتتوف الملةيتتتة لتتتدر المصتتتار  

، و تتاا يبتتي  ة تتاءة 2016الخاصتتة )عتتودة، التتدولي ا ستتممي، مصتتر  التتدولي للت تتارة والتمويتتل( فتتي عتتام 
رة فتتي تحقيتتف عوائتتد عاليتتة متت  الأمتتوال المستتتظمرة لتتديها، بينمتتا حتتافظ المصتتر  الت تتارت علتتم عوائتتد ا دا
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متقاربتتة ومستتتقرة ومنخ ضتتة بستتبت انخ تتات معتتدلات صتتافي التتربح لديتتب. وت تتد الباحظتتة ل  مصتتر  عتتودة 
لمتا  (،2016-2013) حقف لفضل نتائن، فقد حقف معدلات نمتو متصتاعدة لمعتدلات العائتد لديتب مت  عتام

 فقد شهد خسائر واضحة لمعظم المصار  بسبت خسائر تقييم مرةز القط  البنيوت. 2017عام 
 :%Assets Utilization (AU)تحليل م شر منفعة الأصول . 1-2-2

 .تحليل م شر منفعة الأصول (:20جدول )

المصرف  
 التجار 

الدول  
الدول  للتجارا  مصرف عودا الإسلام 

 والتمويل
2018 0,27 2.2 2.1 2.33 
2017 1.05 - - 0.85 
2016 5.63 6.57 11.79 11.6 
2015 6.57 6.31 12.21 10.8 
2014 3.73 - 7.18 4.93 
2013 7.86 5.1 9.73 6.12 

 

 
 .جعداد الباحظة المصدر

 .منحنى تغير معدل منفعة الأصول ف  المصارف عينة الدراسة :(42) الشكل
ختتاص( والتتل  -من عتتة الأصتتول حستتت نتتول القطتتال المصتتر  )عتتام اامتتت الباحظتتة بمقارنتتة مسشتتر 

( نظترا  لقلتة عتتدد ستنوات الدراستة )صتغر ح تم العينتتة Mann-Whitney Testباستتخدام اختبتار متا  وتنتي )
 المدروسة(، و اا ما يبينب ال دول التالي:

 .نتائج اختبار مال وتن  للمقارنة بيل م شر منفعة الأصول حسب القطاع المصرف  :(21الجدول ر م )

م شر منفعة 
 الأصول 

 Mean القطاع

Rank 
Sum of 

Ranks 

Mann-Whitney 

U 
Sig. (2-tailed) 

 0.497 29.500 44.50 8.90 اطال عام
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 165.50 11.03 اطال خاص

 .SPSSالمصدر: جعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن 

( لةبتتر متت  مستتتور الدلالتتة Sig = 0.497متت  ال تتدول الستتابف ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية )
(، وبالتالي لا يو تد فتروف اات دلالتة جحصتائية بتي  مسشتر من عتة الأصتول وفقتا  لنتول α=0.05ا حصائية )

 خاص(. -القطال المصرفي )عام 
اامتتتت الباحظتتتة بمقارنتتتة مسشتتتر من عتتتة الأصتتتول حستتتت المصتتتر  المتتتدرو  والتتتل باستتتتخدام اختبتتتار  ةمتتتا

 (، و اا ما يبينب ال دول التالي:Kruskal Wallis Testةروسةال وال  )
 .نتائج اختبار مال وتن  للمقارنة بيل م شر منفعة الأصول حسب المصرف المدروا :(22الجدول ر م )

م شــــــــــــــــر 
منفعـــــــــــــــــة 

 الأصول 

 Mean المصرف

Rank 
Kruskal Wallis 

Test 
df Sig 

 8.90 المصر  الت ارت

2.962 3.00 0.398 
 8.88 الدولي ا سممي
 14.40 مصر  عودة

 9.67 الدولي للت ارة والتمويل
 .SPSSالمصدر: جعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن 

( لةبتتتر متتت  مستتتتور الدلالتتتتة Sig=0.398ا حصتتتائية )متتت  ال تتتدول الستتتابف ن تتتد ل  ايمتتتة المعنويتتتة 
(، وبالتتتتالي لا يو تتتد فتتتروف اات دلالتتتة جحصتتتائية بتتتي  مسشتتتر من عتتتة الأصتتتول وفقتتتا  α=0.05ا حصتتتائية )

 للمصر  المدرو .
 :%Profit Margin (PM)تحليل م شر هاما الربح  .1-2-3

 .تحليل م شر هاما الربح (:23جدول )

 
المصرف 
 التجار 

 مصرف عودا الإسلام الدول  
الدول  للتجارا 

 والتمويل
2018 68 29.3 45.5 37.4 
2017 45 - - 182 
2016 3.42 87.43 91.74 40 
2015 4.7 70.7 60.82 0.22 
2014 30.65 - 64 0.16 
2013 10.46 4.13 6 0.06 
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 .جعداد الباحظة المصدر

 .منحنى تغير معدل هاما الربح ف  المصارف عينة الدراسة :(43) الشكل
ختتتاص( والتتتل  -اامتتتت الباحظتتتة بمقارنتتتة مسشتتتر  تتتامش التتتربح حستتتت نتتتول القطتتتال المصتتتر  )عتتتام 

( نظترا  لقلتة عتتدد ستنوات الدراستة )صتغر ح تم العينتتة Mann-Whitney Testباستتخدام اختبتار متا  وتنتي )
 ي:المدروسة(، و اا ما يبينب ال دول التال

 .نتائج اختبار مال وتن  للمقارنة بيل م شر هاما الربح حسب القطاع المصرف  :(24الجدول ر م )

م شــــــــــــــــر 
هـــــــــــــــاما 

 الربح 

 Mean القطاع

Rank 
Sum of 

Ranks 

Mann-Whitney 

U 
Sig. (2-tailed) 

 41.00 8.20 اطال عام
26.000 0.315 

 169.00 11.27 اطال خاص

 .SPSSالمصدر: جعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن 

( لةبتتتر متتت  مستتتتور الدلالتتتتة Sig=0.315متتت  ال تتتدول الستتتابف ن تتتد ل  ايمتتتة المعنويتتتة ا حصتتتائية )
(، وبالتتتالي لا يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  مسشتتر  تتامش التتربح وفقتتا  لنتتول α=0.05ا حصتتائية )

 خاص(. -القطال المصرفي )عام 
اامتتت الباحظتتة بمقارنتتة مسشتتر  تتامش التتربح حستتت المصتتر  المتتدرو  والتتل باستتتخدام اختبتتار ةمتتا 

 (، و اا ما يبينب ال دول التالي:Kruskal Wallis Testةروسةال وال  )

 .نتائج اختبار مال وتن  للمقارنة بيل م شر هاما الربح حسب المصرف المدروا :(25الجدول ر م )

م شــــــــــــــر 
ــــــــــــاما  ه

 الربح  

 Mean المصرف

Rank 
Kruskal 

Wallis Test 
df Sig 

 8.20 المصر  الت ارت

3.995 3.00 0.262 
 12.25 الدولي ا سممي
 14.20 مصر  عودة

 8.17 الدولي للت ارة والتمويل
 .SPSSالمصدر: جعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن 
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( لةبتتتر متتت  مستتتتور الدلالتتتتة Sig=0.262ا حصتتتائية )متتت  ال تتتدول الستتتابف ن تتتد ل  ايمتتتة المعنويتتتة 
(، وبالتتتتتالي لا يو تتتتد فتتتتروف اات دلالتتتتة جحصتتتتائية بتتتتي  مسشتتتتر  تتتتامش التتتتربح وفقتتتتا  α=0.05ا حصتتتتائية )

 للمصر  المدرو .
 :Return On Assets% (ROA)تحليل م شر العائد على الأصول . 1-2-4

 .تحليل م شر العائد على الأصول(: 26جدول )

 
المصرف 
 التجار 

 مصرف عودا الدول  الإسلام 
الدول  للتجارا 

 والتمويل
2018 0.18 0.65 0.95 0.92 
2017 0.57 - - 1.65 
2016 0.22 5.74 10.82 5.5 
2015 0.35 4.5 7.43 0.026 
2014 1.22 - 4.6 0.008 
2013 0.93 0.21 0.6 0.004 

 

 
 .جعداد الباحظة المصدر

 .منحنى تغير معدل العائد على الأصول ف  المصارف عينة الدراسة :(44) الشكل
ختتاص( والتتل  -اامتتت الباحظتتة بمقارنتتة مسشتتر العائتتد علتتم الأصتتول حستتت نتتول القطتتال المصتتر  )عتتام 

( نظترا  لقلتة عتتدد ستنوات الدراستة )صتغر ح تم العينتتة Mann-Whitney Testباستتخدام اختبتار متا  وتنتي )
 :ب ال دول التالية(، و اا ما يبينالمدروس

 .نتائج اختبار مال وتن  للمقارنة بيل م شر العائد على الأصول حسب القطاع المصرف  :(27الجدول ر م )
م شــــــــــــــــر 
العائــد علــى 

 الأصول 

 Mean القطاع

Rank 
Sum of 

Ranks 

Mann-Whitney 

U 
Sig. (2-tailed) 

 42.00 8.40 اطال عام
27.000 0.395 

 168.00 11.20 اطال خاص

 .SPSSالمصدر: جعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن 
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( لةبتتتر متتت  مستتتتور الدلالتتتتة Sig=0.395متتت  ال تتتدول الستتتابف ن تتتد ل  ايمتتتة المعنويتتتة ا حصتتتائية )
(، وبالتالي لا يو د فتروف اات دلالتة جحصتائية بتي  مسشتر العائتد علتم الأصتول وفقتا  α=0.05ا حصائية )

 خاص(. -لنول القطال المصرفي )عام 
اامتتت الباحظتتة بمقارنتتة مسشتتر العائتتد علتتم الأصتتول حستتت المصتتر  المتتدرو  والتتل باستتتخدام ةمتتا 

 (، و اا ما يبينب ال دول التالي:Kruskal Wallis Testاختبار ةروسةال وال  )
 .نتائج اختبار مال وتن  للمقارنة بيل م شر العائد على الأصول حسب المصرف المدروا :(28الجدول ر م )

م شر العائد 
ــــــــــــــــــــــــى  عل

 الأصول  

 Mean المصرف

Rank 
Kruskal 

Wallis 

Test 

df Sig 

 8.40 المصر  الت ارت

4.856 3.00 0.183 
 11.50 الدولي ا سممي
 15.00 مصر  عودة

 7.83 الدولي للت ارة والتمويل
 .SPSSالمصدر: جعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن 

( لةبتتر متت  مستتتور الدلالتتة Sig = 0.183الستتابف ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية )متت  ال تتدول 
(، وبالتالي لا يو د فتروف اات دلالتة جحصتائية بتي  مسشتر العائتد علتم الأصتول وفقتا  α=0.05ا حصائية )

 للمصر  المدرو .
في تحليل معدل العائد علم الأصول والعائد علم حقوف  (DuPont System)بالاعتماد علم نموا  

* من عة الأصول وبالتالي فننهتا  الملةية، حيس توضح الصيغة معدل العائد علم الأصول =  امش الربح
ترةتتتز علتتتم مصتتتدر الأداء الأفضتتتل بتتتي  المصتتتار  والأداء الستتتيء، ومتتت  ختتتمل تحليتتتل البيانتتتات ن تتتد ل  

، نتي ة ارت ال معدلات  تامش 2016ت نمو عالية في العوائد عام معظم المصار  الخاصة حققت معدلا
الربح وصافي الأرباو لدر المصار  با ضافة جلم الاستتخدام الأمظتل لاصتول وبالمقارنتة بتي  المصتار  
ن تتد تقتتارت فتتي نتتتائن اتتيم من عتتة الأصتتول بتتي  المصتتار  الخاصتتة والمصتتر  الت تتارت الستتورت و تتاا متتا 

لاصتتول. ولةتت  بالمقابتتل ن تتد ارت تتال  تتوامش التتربح للمصتتار  الخاصتتة بمعتتدلات  يعةتت  جنتا يتتة مرت عتتة
لعلتتم متت  المصتتر  الت تتارت فتتي ستتنوات الدراستتة، ون تتد ل  مصتتر  عتتودة  تتو الأفضتتل فتتي الأداء اياستتا  
بمعدل العائتد علتم الأصتول بينمتا تقاربتت نستت المصتر  للت تارت والمصتر  للإستممي ولخيترا  المصتر  

 ة والتمويل.الدولي للت ار 
 :EM)) Equity Multiplierتحليل م شر مضاعف الملكية . 1-2-5

 .تحليل م شر مضاعف الملكية(: 29جدول )

 مصرف عودا الدول  الإسلام  المصرف التجار  
الدول  للتجارا 

 والتمويل
2018 42 13.2 4.7 7.7 
2017 6.89 11.48 4.58 8 
2016 5.59 7.52 3.80 7.32 
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2015 5 8.54 5.04 9.23 
2014 4.90 9.75 6.52 7.5 
2013 4.97 9.6 7.25 7.5 

 

 
 .جعداد الباحظة المصدر

 .منحنى تغير مضاعف الملكية ف  المصارف عينة الدراسة :(45) الشكل
ختاص( والتل  -اامت الباحظة بمقارنة مسشتر مضتاع  الملةيتة حستت نتول القطتال المصتر  )عتام 

( نظترا  لقلتة عتتدد ستنوات الدراستة )صتغر ح تم العينتتة Mann-Whitney Testباستتخدام اختبتار متا  وتنتي )
 المدروسة(، و اا ما يبينب ال دول التالي:

 .نتائج اختبار مال وتن  للمقارنة بيل م شر مضاعف الملكية حسب القطاع المصرف  :(30الجدول ر م )

م شــــــــــــــــر 
مضــــــــاعف 

 الملكية

 Mean القطاع

Rank 
 

Sum of 

Ranks 

Mann-

Whitney U 

Sig. (2-

tailed) 

  6.60 اطال عام
33.00 

18.000 0.046 

  13.50 اطال خاص
243.00 

 .SPSSالمصدر: جعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن 

( لصتغر متت  مستتور الدلالتتة Sig = 0.046مت  ال تدول الستتابف ن تد ل  ايمتتة المعنويتة ا حصتائية )
وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتة جحصتتائية بتتي  مسشتتر مضتاع  الملةيتتة وفقتتا  لنتتول (، α=0.05ا حصتائية )

 خاص(، و اه ال روف لصالح مسشرات القطال الخاص. -القطال المصرفي )عام 

اامتتتت الباحظتتتة بمقارنتتتة مسشتتتر مضتتتاع  الملةيتتتة حستتتت المصتتتر  المتتتدرو  والتتتل باستتتتخدام ةمتتتا 
 ، و اا ما يبينب ال دول التالي:(Kruskal Wallis Testاختبار ةروسةال وال  )

 .نتائج اختبار مال وتن  للمقارنة بيل م شر مضاعف الملكية حسب المصرف المدروا :(31الجدول ر م )

 م شر مضاعف الملكية

 Mean Rank Kruskal Wallis Test df Sig المصرف

 6.60 المصر  الت ارت
 19.83 الدولي ا سممي 0.000 3.00 18.001

 5.50 مصر  عودة
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 15.17 الدولي للت ارة والتمويل
 .SPSSالمصدر: جعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن 

( لصتتتغر متتت  مستتتتور الدلالتتتة Sig=0.000متتت  ال تتتدول الستتتابف ن تتتد ل  ايمتتتة المعنويتتتة ا حصتتتائية )
مضتتتتاع  الملةيتتتتة وفقتتتتا  (، وبالتتتتتالي يو تتتتد فتتتتروف اات دلالتتتتة جحصتتتتائية بتتتتي  مسشتتتتر α=0.05ا حصتتتتائية )

للمصر  المدرو ، و اه ال روف في المرتبة الأولم لصالح مسشر مضاع  الملةية في المصتر  التدولي 
ا سممي ظم في المرتبة الظانية لصالح المصر  الدولي للت ارة والتمويل، وفي المرتبة ابل الأخيرة لصتالح 

ا  تتتأتي مسشتترات مضتتاع  الملةيتتة لصتتالح مسشتتر مضتتاع  الملةيتتة فتتي المصتتر  الت تتارت الستتورت ولخيتتر 
 مصر  عودة.

 :Return On Deposits% (ROD)تحليل م شر العائد على الودائع . 1-2-6
 .تحليل م شر العائد على الودائع(: 32جدول )

 مصرف عودا الدول  الإسلام  المصرف التجار  
الدول  للتجارا 

 والتمويل
2018 1.35 1.64 1.73 1.24 
2017 0.98 - - 2.5 
2016 0.39 21.54 22.46 7.41 
2015 0.64 15.44 13.54 0.035 
2014 2.5 - 6.04 0.006 
2013 1.91 0.64 0.75 0.003 

 
 .جعداد الباحظة المصدر

 منحنى تغير معدل العائد على الودائع ف  المصارف عينة الدراسة :(46) الشكل
ختاص( والتل  -حست نول القطال المصر  )عتام اامت الباحظة بمقارنة مسشر العائد علم الودائ  

( نظترا  لقلتة عتتدد ستنوات الدراستة )صتغر ح تم العينتتة Mann-Whitney Testباستتخدام اختبتار متا  وتنتي )
 المدروسة(، و اا ما يبينب ال دول التالي:

 .نتائج اختبار مال وتن  للمقارنة بيل م شر العائد على الودائع حسب القطاع المصرف  :(33الجدول ر م )
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م شـــــــــــــر 
ـــــــــــــــد  العائ
علــــــــــــــــــى 

 الودائع

 Mean القطاع

Rank 
Sum of 

Ranks 

Mann-

Whitney 

U 

Sig. (2-

tailed) 

 43.00 8.60 اطال عام
28.000 0.407 

 167.00 11.13 اطال خاص

 .SPSSالمصدر: جعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن 
( لةبتتر متت  مستتتور الدلالتتة Sig = 0.407متت  ال تتدول الستتابف ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية )

(، وبالتتتالي لا يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  مسشتتر العائتتد علتتم الودائتت  وفقتتا  α=0.05ا حصتتائية )
 خاص(. -لنول القطال المصرفي )عام 

اامتتت الباحظتتة بمقارنتتة مسشتتر العائتتد علتتم الودائتت  حستتت المصتتر  المتتدرو  والتتل باستتتخدام ةمتتا 
 (، و اا ما يبينب ال دول التالي:Kruskal Wallis Testاختبار ةروسةال وال  )

 .نتائج اختبار مال وتن  للمقارنة بيل م شر العائد على الودائع حسب المصرف المدروا :(34الجدول ر م )

م شــــــــــــــــر 
العائــد علــى 

 الودائع

 Mean المصرف

Rank 
Kruskal 

Wallis Test 
df Sig 

 8.60 المصر  الت ارت

4.690 3.00 0.196 
 13.13 الدولي ا سممي
 14.00 مصر  عودة

 7.42 الدولي للت ارة والتمويل
 .SPSSالمصدر: جعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن 

( لةبتتر متت  مستتتور الدلالتتة Sig = 0.196الستتابف ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية )متت  ال تتدول 
(، وبالتتتالي لا يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  مسشتتر العائتتد علتتم الودائتت  وفقتتا  α=0.05ا حصتتائية )

 للمصر  المدرو .
  :ROTR)) %Return On Total Recourses الموارد التقليديةتحليل م شر العائد على . 1-2-7

 .الموارد التقليديةتحليل م شر العائد على (: 35جدول )

 مصرف عودا الدول  الإسلام  المصرف التجار  
الدول  للتجارا 

 والتمويل
2018 1.15 1.38 1.25 1.1 
2017 0.80 - - 2.12 
2016 0.29 14.37 14.54 7.2 
2015 0.45 11 9.94 0.031 
2014 1.74 - 5 0.0052 
2013 1.83 0.48 0.64 0.0016 
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 .جعداد الباحظة المصدر

 .ف  المصارف عينة الدراسة الموارد التقليديةمنحنى تغير معدل العائد على  :(47) الشكل
 -حستتتت نتتتول القطتتتال المصتتتر  )عتتتام  المتتتوارد التقليديتتتةاامتتتت الباحظتتتة بمقارنتتتة مسشتتتر العائتتتد علتتتم        

( نظترا  لقلتة عتدد ستنوات الدراستة )صتغر Mann-Whitney Testخاص( والل باستخدام اختبار ما  وتني )
 ح م العينة المدروسة(، و اا ما يبينب ال دول التالي:

 
 

 
 .حسب القطاع المصرف  التقليديةالموارد نتائج اختبار مال وتن  للمقارنة بيل م شر العائد على  :(36الجدول ر م )

م شــــــــــــــر 
العائد على 
ــــــــــــوارد  الم
   التقليدية

 Mean القطاع

Rank 
Sum of 

Ranks 

Mann-

Whitney 

U 

Sig. (2-

tailed) 

 42.00 8.40 اطال عام

27.000 0.359 
 168.00 11.20 اطال خاص

 .SPSSالمصدر: جعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن 
( لةبتتتر متتت  مستتتتور الدلالتتتتة Sig=0.359ن تتتد ل  ايمتتتة المعنويتتتة ا حصتتتائية )متتت  ال تتتدول الستتتابف 

 الموارد التقليدية(، وبالتالي لا يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  مسشر العائد علم α=0.05ا حصائية )
 خاص(. -وفقا  لنول القطال المصرفي )عام 

حستت المصتر  المتدرو  والتل باستتخدام  الموارد التقليديةاامت الباحظة بمقارنة مسشر العائد علم 
 (، و اا ما يبينب ال دول التالي:Kruskal Wallis Testاختبار ةروسةال وال  )

 .حسب المصرف المدروا الموارد التقليديةنتائج اختبار مال وتن  للمقارنة بيل م شر العائد على  :(37الجدول ر م )
م شــــــــــــــــر 
العائــد علــى 
المـــــــــــــــوارد 

   التقليدية

 Mean المصرف

Rank 
Kruskal 

Wallis Test 
Df Sig 

 8.40 المصر  الت ارت
 13.50 الدولي ا سممي 0.190 3.00 4.757

 13.80 مصر  عودة
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 7.50 الدولي للت ارة والتمويل
 .SPSSالمصدر: جعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن 

( لةبتتتر متتت  مستتتتور الدلالتتتتة Sig=0.190ا حصتتتائية )متتت  ال تتتدول الستتتابف ن تتتد ل  ايمتتتة المعنويتتتة 
 الموارد التقليدية(، وبالتالي لا يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  مسشر العائد علم α=0.05ا حصائية )

 وفقا  للمصر  المدرو .
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 المبحث الثان : تحليل البيانات الأولية وتقييم مقاييا البحث
 .وفقرات المقيا ترميز متغيرات . 2-1
 
 .م تم  وعينة البحس .2-2
 

 .. م تم  البحس1.2.2
 

 .. عينة البحس2.2.2
 

 .تصميم لداة البحس .2-3
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 ترميز متغيرات وفقرات المقياا:. 2-1
يستتعم البحتتس الحتتالي وبشتتةل رئيستتي جلتتم تستتليط الضتتوء علتتم لحتتد لنظمتتة تقيتتيم الأداء الحديظتتة فتتي 

فتي مصت وفة الأداء  Six sigmaايتا  الأداء الاستتراتي ي التتي تتدمن بتي  بطااتة الأداء المتتواز  ومنه يتة 
ة الأداء المتتواز  ، ويتضم  النموا  المقتترو لاستتخدام مصت وف Six sigma balanced scorecardالمتواز  

في تقييم لداء المصار  مقتايي  ماليتة وغيتر ماليتة، و تاه المقتايي   تي: القيتادة، ومحتور التستارل ويشتمل 
العمتل داختل  اختيتار فريتف العمتل(، ومحتور التعتاو  ويضتم )ستياف –علم بعدي   ي: )التحسي  المستتمر 

 –تحستتتتي  جدارة عماتتتتات الشتتتترةاء  –تخطتتتتيط عماتتتتات الشتتتترةاء  –ايتتتتادة عماتتتتات الشتتتترةاء  –المصتتتتر  
 –عمليتتتتات جدارة عماتتتتات الشتتتترةاء(، ومحتتتتور الابتةتتتتار، ومحتتتتور الاحت تتتتاظ بتتتتالعممء وتضتتتتم )الملموستتتتية 

التعاط (، تم وض  رموز مبسطة لةل م  المتغيترات ولبعتاد وفقترات  -الأما   –الاست ابة  –الاعتمادية 
 المقيا ، والتي تظهر في ال داول التالية:

 

 القيادامتغير 

 الرمز العبارا البعد

 القيادا

 L1 جدارة المصر  تنااش في ا تماعاتها مشاةل الموظ ي  وتتابعها

ي اد الحلول المناسبة التي ترضيهم  L2 جدارة المصر  لديها القدرة علم حل مشةمت الموظ ي  وا 
القتترارات حتتول يتتتم جشتترال المتتوظ ي  بخطتتط المصتتر  ورستتم سياستتاتب وت عيتتل دور تتم فتتي اتختتاا 

 تحسي  لداء المصر 
L3 

 تتتل تعتقتتتد ل   ميتتت  القتتترارات المتختتتاة متتت  ابتتتل ا دارة تت تتتف متتت  ل تتتدا  المصتتتر  ومصتتتالحب 
 ومصالح العاملي  فيب

L4 

 L5  مي  الموظ ي  يعملو  م  ل ل تحقيف ل دا  المصر  وغاياتب
 L6 يو د نظام اتصال فعال بي  ا دارة العليا والموظ ي 

 L7 تعمل جدارة المصر  علم تنمية روو التعاو  بي  الموظ ي  والعمل ة ريف متةامل
 L8 سهولة تبادل المعلومات والبيانات بي  فرول المصر  وا دارة العليا

 L9 يو د في المصر  ما يسمم بظقافة المساءلة والمحاسبة القانونية ل مي  المستويات ا دارية
 L10 عدالة في حصولل علم مردود مادت يتناست م  ح م عملل ومسسولياتل ل تعتقد ل   نال 

يو د في المصر  نظام معلومات ع  مدر مسا مة الموظ ي  في تحسي  الأداء وربطب بنظام 
 حوافز يتناست م  القيام بأعمال متميزة

L11 

 L12 يتم تحديد الاحتيا ات التدريبية للعاملي  باستمرار
 L13 التقدم والتراية ممةنةفرصتل في 

 L14 جدارة المصر  توفر بيئة عمل مناسبة داخل المصر 

 متغير التسارع

 الرمز العبارا البعد
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التحســـــــــــــيل 
 المستمر

تولي جدارة المصر  ا تمامتا  ةبيترا  بتأت مشتةلة ممةت  ل  تتعترت لهتا ويتتم التعتر  جليهتا ختمل 
 CI1 وات اصير بعد حدوظها

 -تشتتتتغيلية –المصتتتتر  علتتتتم التعتتتتر  علتتتتم لستتتتبات المشتتتتةلة التتتتتي توا ههتتتتا )فنيتتتتةعمتتتتل جدارة 
 شةاور...(

CI2 

 CI3 ي سند المصر  حل المشاةل لديب جلم فريف عمل خاص متخصص بنول المشةلة التي حدظت
 CI4 يو د نظام لتحديد متطلبات العممء وتواعاتهم وترتيبها حست الأفضلية

العمتتمء، ومسشتترات خاصتتة لتحديتتد مستتتور رضتتا م عتت  الختتدمات يو تتد نظتتام متابعتتة شتتةاور 
 المقدمة

CI5 

يوزل المصر  بشةل دورت استبيانات علم العممء لمعرفة متطلباتهم واحتيا اتهم وتقيتيم الأداء 
 لديب م  و هة نظر عممءه

CI6 

المطلوبتتتة تتتتدعم جدارة المصتتتر  استتتتخدام تقنيتتتات ولدوات جحصتتتائية وتحليليتتتة ل متتت  المعلومتتتات 
 حول المشةلة وحلها ضم  خطة زمنية معينة

CI7 

 CI8 يقوم المصر  باستخمص المعلومات الهامة م  البيانات التي  معها لحل المشةلة
 CI9 يقوم المصر  بتحليل البيانات للخرو  بالحقائف والأراام التي تمظل م اتيح حل المشةلة

طتتويم  بستبت التروتي  والعمليتتات القديمتة والمشتاةل ا داريتتة يمةت  ل  يأختا تحليتتل البيانتات واتتا 
 السابقة

CI10 

اختيــار فريــن 
ـــــــــل  -Sixعم

sigma 

جدارة المصتتر  لتتديها الاستتتعداد لتعيتتي  خبتتراء واستشتتاريي  لتشتتةيل فريتتف عمتتل ختتاص بتطبيتتف 
 Six sigmaمنهن 

CST1 

بنتتاء علتتم عتتدة اعتبتتارات منهتتا مستتتور التتتعلم والخبتترة  Six sigmaيتتتم عتتادة اختيتتار فريتتف عمتتل 
 CST2 والظقافة

 CST3 خار يةلو  بشةل حيادت وبعيد ع  لت تدخمت داخلية Six sigmaيتم اختيار فريف عمل 
 CST4 حقف المصر  نتائن مرضية م  خمل انتقاءه ل ريف عمل للتحسي  المستمر

 CST5 في المصر  six sigmaلا تو د حا ة لتعيي  فريف عمل 
موظ ي المصر  اادري  علم تحمتل ضتغوط العمتل ولتديهم القابليتة  ستناد وظتائ  عمتل فريتف 

Six sigma جضافة جلم مهامهم 
CST6 

يتتتوفر لتتدر المصتتر  بيئتتة عمتتل آمنتتة ومستتتقرة تستتاعد الموظتت  علتتم القيتتام بعملتتب تحتتت راابتتة 
 مستمرة

CST7 

مراابتتتتة وتحستتتتي  لداء العمليتتتتات ومستتتتتور  تتتتودة الخدمتتتتة  يستتتتتخدم المصتتتتر  لدوات حديظتتتتة فتتتتي
 المقدمة

CST8 

 CST9 تميز بالأداء وتقدير  هود م م  ابل المصر لو  يتم جشرال الموظ ي  بأت ن او
لتتدر المصتتر  ظقافتتة العمتتل ال متتاعي ويتتتم تتتاةير المتتوظ ي  بشتتةل دائتتم بنتتتائن م هتتود م فتتي 

 التحسي  التي تم التوصل جليها
CST10 

 متغير التعاول

 الرمز العبارا البعد
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ســــيان العمــــل 
داخـــــــــــــــــــــــــــل 

 المصرف

 CWB1 يو د لدر المصر  شرةاء في تقديم الخدمات والمنت ات المصرفية
 CWB2 يدخل عمل الشرةاء في م ال تقديم الخدمات

 CWB3 يدخل عمل الشرةاء في تقديم الاستشارات المالية وتقييم العمل المصرفي
 CWB4 الشرةاء ضم  العمليات الداخلية لدر المصر يدخل عمل 

 CWB5 يو د لدر المصر  شريل عمل لساسي منا تأسيسب

 ـــيــــــــــــــــــــــــادا 
علا ــــــــــــــــــــات 

 الشركا 

 LPR1 يو د لدر النظام الداخلي للإدارة العليا ما يسمم بندارة عماات الشرةاء
 LPR2 تولي جدارة المصر  ا تماما خاصا بندارة عماات الشرةاء

ي تتاد شتترةاء لتوستتي  دائتترة  تعمتتل ا دارة العليتتا للمصتتر  علتتم توستتي  عماتتات التعتتاو  وا 
 العمل المصرفي والسعي لتقديم خدمات  ديدة

LPR3 

يو د لدر جدارة المصر  اسم  دارة عماات التعاو  يرلسها مدير تن يات للإشترا  علتم 
 العمل التعاوني بي  المصر  والشرةاء

LPR4 

ةتتتا  ال تتتوات الستتتابف نعتتتم، تقتتتوم لدارة عماتتتات الشتتترةاء بتحديتتتد المتطلبتتتات الأساستتتية  جاا
 لتحقيف ل دا  التعاو 

LPR5 

 LPR6 تقوم جدارة عماات الشرةاء بتخصيص الموارد المادية والبشرية المزمة لتحقيف ل دا  التعاو 
 LPR7 والشرةاءضما  التواصل ال عال بي  جدارة عماات الشرةاء في المصر  

ــــــــــــــــط  تــخـطــيـ
علا ــــــــــــــــــــات 

 الشركا 

 PPR1 الشراةةلو  يتم تحديد الأ دا  الأساسية م  عملية التعاو 
 PPR2 يتم وض  السياسات وا  راءات المزمة لتنظيم جدارة التعاو  م  الشرةاء

دارة المخاطر المحتملة م  عمليات التعاو   PPR3 يتم تقييم وا 
 PPR4 تحديد ال رص الأفضل لعمليات التعاو  م  الشرةاء ودعمهايعمل المصر  علم 

يعمتتل المصتتتر  علتتتم تحديتتتد ل تتم المختتتاطر وال تتترص متتت  عمليتتات التعتتتاو  متتت  الشتتترةاء 
 وتضمينها في الأ دا  التشغيلية لديب

PPR5 

 PPR6 يعمل المصر  علم ايا  وتقييم النتائن النهائية م  عمليات التعاو 

دعــــــــــــــــــــــــــــــم 
علا ــــــــــــــــــــات 

 الشركا 

 SPR1 تعمل جدارة المصر  علم تخصيص الموارد المزمة لن او عمليات التعاو 
 SPR2 تقوم جدارة المصر  بمنااشة سبل جدارة عماات التعاو  في ا تماعاتها

 SPR3 لدر جدارة المصر  الاستعداد لتطبيف نظام جدارة عماات الشرةاء
 SPR4 جدارة ال ودة في جدارة عماات الشرةاءجدارة المصر  تدعم تطبيف نظم 

دارة و  تتتتتوفر جدارة المصتتتتر  ا مةانتتتتات والتستتتتتهيمت لتطبيتتتتف نظتتتتم جدارة ال تتتتودة عمومتتتتتا   ا 
 عماات الشرةاء خصوصا  

SPR5 

 SPR6 جدارة المصر  علم استعداد  لزام وتدريت الموظ ي  لديب لتطبيف جدارة عماات الشرةاء
ا تماما لتوعية الموظ ي  بأ مية العماات مت  الشترةاء علتم مستتور تولي جدارة المصر  

 الأداء والربحية وتحقيف الميزة التنافسية
SPR7 

ــــــــم أدا   تــقيــيـ
علا ــــــــــــــــــــات 

 الشركا 

 EPPR1 يو د لدر المصر  لدوات لقيا  وتقييم لداء جدارة عماات الشرةاء
وتقيتتيم الأداء وتقيتتيم فعاليتتة جدارة يعمتتل المصتتر  علتتم تتتوفير المعلومتتات المزمتتة لتحليتتل 

 عماات الشرةاء
EPPR2 

 EPPR3تقتوم جدارة عماتتات الشتترةاء فتتي المصتتر  بتقيتتيم  تودة العماتتة متت  الشتترةاء وال وائتتد علتتم 
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 المستور الاستراتي ي والمالي

ــــــل  تـــحــــــســــيــ
إدارا علا ـــــات 

 الشركا 

دارة عماات الشرةاءجدارة المصر  لديها الاستعداد لتطبيف نظم   IPRM1 جدارة ال ودة وا 
 IPRM2 جدارة المصر  تدعم  هود التحسي  المستمر  دارة عماات التعاو  بينها وبي  الشرةاء

جدارة المصر  تتخا ا  راءات المطلوبتة لحتل المشتةمت التتي تتعترت لهتا فتي عمااتهتا 
 م  الشرةاء

IPRM3 

تتتدايف داخلتتي لمرا عتتة ل تتم ا  تتراءات والتتتدابير المتختتاة يو تتد لتتدر جدارة المصتتر  نظتتام 
 لتطوير وتحسي   ودة العماة م  الشرةاء

IPRM4 

عـــمـــلــيــــــــــــات 
إدارا علا ـــــات 

 الشركا 

 

 

 

 

 PRMP1 جمةانية المصر  في بناء عماات التعاو  والشراةة م  لطرا  خار ية
 PRMP2 التعاونية م  الشرةاءترةز استراتي ية المصر  علم تعزيز العماات 

 PRMP3 تعمل جدارة المصر  علم تحليل نقاط القوة والضع  لبيا  جمةانية بناء عماات التعاو 
يتتتم وضتت  معتتايير خاصتتة لتحديتتد طبيعتتة عماتتات التعتتاو  وانتقتتاء الشتتريل المناستتت التتات 

 يعود بال ائدة علم المصر 
PRMP4 

عمتتل ختتاص للتعتتاو  بينتتب وبتتي  الشتترةاء يتتتم تحديتتد يعمتتل المصتتر  علتتم تطتتوير نمتتوا  
 الأ دا  المشترةة وطرف القيا  المناسبة لنتائن الأعمال

PRMP5 

 PRMP6 يولي المصر  ا تماما لتطوير عمليات التحسي  المستمر في عماتب م  الشرةاء
يو د لدر المصتر  نظتام ختاص لتستوية وحتل العماتة بينتب وبتي  الشترةاء يضتم  حقتوف 

 الطرفي  ويح ظ العماة علم المدر الطويل
PRMP7 

 متغير الابتكار

 الرمز العبارا البعد

تــــوفر مقومــــات 
البيئـــــــــــــــــــــــــــــة 

 الابتكارية

يتتتتم دراستتتتة طلبتتتتات التوظيتتتت  وتصتتتتني ها واختيتتتتار المناستتتتت منهتتتتا بتحقيتتتتف الممئمتتتتة بتتتتي  
 المستور العلمي والخبرات للمتقدم م  ح م المسسوليات في العمل

INN1 

 INN2 يتم تعيي  الموظ  ال ديد حست خبراتب ومستواه العلمي والمعرفي في المةا  المناست
 INN3 وتقدير واضح ت اه الموظ ي  اوت الخبرة العالية يولي المصر  ا تماما  ةبيرا  

 INN4 يتم جعداد معلومات ع  عدد الأفةار المبتةرة م  ةل موظ  في المصر 
 INN5 علم ربط نظام الحوافز والمةافيت م  الأفةار المبتةرة التي يسا م بها الموظ ي تعمل ا دارة العليا 

يتم ايا  الربح م  الابتةار ) تطبيف لفةار  ديدة ت خدمات  ديدة( ضم  القتوائم الماليتة 
 الخاصة بالمصر 

INN6 

 INN7 توفير البيئة المناسبة للعمل والابتةار والخالية م  الضغوط
اختيار الموظ ي  اوت القدرة علم التعامل م  الزبائ  وفهتم متطلبتاتهم فتي استم خدمتة يتم 

 العممء
INN8 

ي اد الحلول المناسبة  INN9 يتم تخصيص  زء م  موارد المصر  لمتابعة مشاةل العممء وا 
 INN10 جدارة المصر  لديها ااعدة بيانات خاصة لتحديد مدر رضا العممء

 INN11 استراتي ية الابتةار ضم  استراتي يات عمل المصر تضمي  
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تأختتا الاتصتتالات طتتاب  بيرواراطتتي حستتت التسلستتل التتوظي ي وتةتتو  مقيتتدة حستتت  يةتتل 
 الصمحيات والمسسوليات

INN12 

 متغير الاحتفا  بالعملا 
 الرمز العبارا البعد

 الملموسية

 TA1 والمتطورة تةنولو يا   تتوفر لدر المصر  التقنيات والأ هزة الحديظة 
 TA2 تهيئة القاعات الصحية وال اابة للعممء

 TA3 تصميم المبنم حديس ومتميز وترتيبب الداخلي منسف و اات
 TA4 يتمءم المظهر العام للمصر  م  مستور الخدمة المقدمة 

 TA5 يتميز موظ ي المصر  بمظهر لنيف وحس 

الاعتماديـــــــــةا 
 الثقة

 RE1 المصر  بأداء لعمالب ضم  الوات الات يحددهيلتزم 
 RE2 يسدت المصر  الخدمة المطلوبة بشةل صحيح وم  لول مرة

 RE3 يحت ظ المصر  بس مت دايقة وواضحة ع  حسابات العممء 

 الاستجابة

 RES1 يحدد المصر  وات جن از الخدمة بداة
 RES2 يتم تقديم الخدمة للعممء بشةل فورت 

 RES3 يظهر الموظ  في المصر  روو التعاو  دائما  لمساعدة العممء 
 RES4 لا يمن  انشغال موظ ي المصر  ع  الاست ابة ال ورية لمتطلبات العممء

 الأمال

 ASS1 سلول موظ ي المصر  يعة  انطبال بالظقة لدر عممء المصر 
 ASS2 واللطافةيتميز موظ و المصر  بالخلف الحس  والسلول المهات 

 ASS3 توفر المعرفة التامة لدر الموظ ي  للإ ابة ع  است سارات المرا عي  والعممء

 التعاطف

 EM1 الشخصي ت اه عممئبلو  يولي المصر  الا تمام ال ردت
 EM2 يت هم موظ و المصر  الاحتيا ات المحددة للعممء
 EM3 تتناست ساعات عمل المصر  م  ظرو  العممء 
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 مجتمع وعينة البحث: .2-2
 . مجتمع البحث:1.2.2

م تم  البحتس يعتر  بأنتب  ميت  م تردات الظتا رة التتي يدرستها الباحتس، وبتالل فتن  م تمت  البحتس 
الأشتتياء التتاي   تتم موضتتول مشتتةلة البحتتس. وبنتتاء  علتتم مشتتةلة البحتتس ول تتدافها فتتن  لو   تتو  ميتت  الأفتتراد

ا دارة العليتتا )وم لتت  الادارة( وا دارة الوستتطم )با ضتتافة لمتتدراء المتتدراء فتتي  البحتتس يتةتتو  متت م تمتت  
 الأفرل( في القطال المصرفي العام والخاص )التقليدت وا سممي( في مدينة دمشف.

 . عينة البحث:2.2.2

عينتتتة البحتتتس  تتتي ال تتتزء الممظتتتل للم تمتتت  الأصتتتلي، والتتتات ل تتترت عليتتتب البحتتتس بشتتتةل فعلتتتي. واتتتد 
قتتة العينتتة العشتتوائية الطبقيتتة، لةونهتتا الطريقتتة الأةظتتر جلمامتتا  ب وانتتت ولبعتتاد الم تمتت  اعتمتتدت الباحظتتة طري

الأصلي المتعددة بحيس يصل جلتم تمظيتل نستبي يةتافز توزيت  لفتراد الم تمت  الأصتلي بحستت الخصتائص، 
ا والوستطم فتي والمتغيرات المختل ة التتي تمتت دراستتها وتحليلهتا. والتل وفقتا  لتتوزل المتدراء فتي ا دارة العليت

القطتتال المصتترفي العتتام والختتتاص فتتي مدينتتة دمشتتف، واتتتد تتتم اختيتتار عينتتة عشتتتوائية طبقيتتة متت  الم تمتتت  
 الأصلي وفقا  للخطوات الآتية:

اامتتت الباحظتتة بستتحت عينتتتة عشتتوائية متت  المصتتتار  العاملتتة فتتي مدينتتتة دمشتتف والمستتتعدة لتطبيتتتف 
 –عامتتة  6( مصتترفا  توزعتتت جلتتم )17مصتت وفة الأداء المتتتواز  لتقيتتيم الأداء الاستتتراتي ي، والبتتالك عتتدد ا )

البنتول العقتارت ةعينتة عت   والمصتر خاصة( بطريقة عشوائية فتتم ستحت المصتر  الت تارت الستورت  11
والتمويتتل/ ستتورية،  للت تتارة التتدولي ، والمصتتر عتتودة بنتتل العامتتة، لمتتا عينتتة البنتتول الخاصتتة فتتتم ستتحت

ومصتتر  ستتورية التتدولي الاستتممي، ظتتم اامتتت الباحظتتة بتحديتتد لعتتداد العتتاملي  فتتي ا دارة العليتتا والوستتطم 
 ال دول التالي:للمصار  المسحوبة )ا دارات العامة وال رول لهاه المصار (، ةما يبينب 
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 مصر  سورية المرةزت. المصدر:
 أعداد العامليل ف  المجتمع الأصل  للبحث :(38الجدول ر م )

ظتتم اامتتت الباحظتتة بتحديتتد ح تتم العينتتة المدروستتة اعتمتتادا  علتتم  تتداول ةري يستتي ومور تتا  )انظتتر 
م تردة فتن  ح تم العينتة المقتترو  320(، والتي تبي  لنب عندما يةو  ح م الم تمت  المتدرو  3الملحف رام 

 م ردة. 175 و 
الباحظة بتحديد نسبة تمظيل ةل مصر  م  المصار  المختارة، ظم تحديتد  تالخطوة التالية ااموفي 

 ح م العينة الوا ت اختياره م  ةل مصر  حست ما يبينب ال دول التالي:
 .أعداد والنسب المئوية لحجم مجتمع وعينة البحث :(39الجدول ر م )

  
الإدارا العليـــــــــــــــــــــا 

 ومجلا الإدارا

الإدارا الوســــــــــــــــــــطى 
 المجموع ومدرا  الفروع

 91 80 11 العدد المصرف التجار 

 %29 %88 %12 النسبة المئوية

 المصرف العقار 
 49 38 11 العدد

 %15 %78 %22 النسبة المئوية

 بن  عودا
 29 14 15 العدد

 %9 %48 %52 المئويةالنسبة 

 المصرف الدول  للتجارا والتمويل
 66 41 25 العدد

 %21 %62 %38 النسبة المئوية

 بن  سورية الدول  الإسلام 
 82 50 32 العدد

 %26 %61 %39 النسبة المئوية

 المجموع
 317 223 94 العدد

 %100 %70 %30 النسبة المئوية

  

 عينة البحث مجتمع البحث

الإدارا العليا 
ومجلا 
 الإدارا

الإدارا 
الوسطى 

 ومدرا  الفروع
 المجموع

الإدارا العليا 
ومجلا 
 الإدارا

الإدارا 
الوسطى 
ومدرا  
 الفروع

 المجموع

 المصرف التجار 
 50 44 6 91 80 11 العدد

 %28.6 %88.0 %12.0 %28.5 %87.9 %12.1 النسبة المئوية

 27 21 6 49 38 11 العدد المصرف العقار 
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 جعداد الباحظة. المصدر:
( م ردة، فقامت الباحظة بتوزي  الاستبيانات علم العينة المدروستة مت  175وبالل تحدد ح م العينة )

لغتتاء عتتدد آختتر، ، %10القطتتال المصتترفي بزيتتادة عتت  العتتدد المحتتدد بمقتتدار  حيتتس تتتم استتتعادة عتتدد منهتتا وا 
 التالي: ال دول و اا ما يبينب

 .عدد الاستبيانات الموزعة والمستردا والصالحة للتحليل على أفراد عينة البحث :(40الجدول ر م )

 جعداد الباحظة.المصدر: 
( استتبانة بنستبة 175) بلغتت للتحليتل والقابلتة الاستبانات المستردة عدد ل  (40) رام ال دول م  نمحظ

وبالل يستتقر العتدد الةلتي لأفتراد  ،البيانات لتحليل ومقبولة ةافية نسبة الموزعة و ي الاستبانات م  90.67%
 ( فردا .175علم ) البحسعينة 

 تصميم أداا البحث: .2-3
استخدمت الباحظة الاستبيا  ةأداة ل م  البيانات المزمة للدراسة باعتبار ا مت  لنستت لدوات البحتس 
العلمتي ممءمتة ، وبالشتتةل التات يمةنهتا متت  الحصتول علتم البيانتتات حتول الظتا رة ايتتد الدراستة، والتل بعتتد 

بيات والدراسات اات الصلة الاطمل علم البيانات حول الظا رة ايد الدراسة، والل بعد الاطمل علم الأد

 %15.4 %77.8 %22.2 %15.4 %77.6 %22.4 المئوية النسبة

 بن  عودا
 16 8 8 29 14 15 العدد

 %9.1 %50.0 %50.0 %9.1 %48.3 %51.7 النسبة المئوية

المصــــــرف الــــــدول  
 للتجارا والتمويل

 37 23 14 66 41 25 العدد

 %20.6 %61.1 %38.9 %20.7 %62.1 %37.9 النسبة المئوية

بنــ  ســورية الــدول  
 الإسلام 

 45 27 18 82 50 32 العدد

 %25.7 %60.0 %40.0 %25.7 %61.0 %39.0 النسبة المئوية

 المجموع
 175 123 52 317 223 94 العدد

 %100.0 %70.3 %29.7 %100.0 %70.3 %29.7 النسبة المئوية

 المصرف

عدد الاستبيانات  عدد الاستبيانات الموزعة
 المستردا

عدد الاستبيانات الصالحة 
 للتحليل

النسبة  العدد
النسبة  العدد المئوية

النسبة  العدد المئوية
 المئوية

 %90.91 50 %96.36 53 %28.50 55 المصرف التجار 

 %90.00 27 %93.33 28 %15.54 30 المصرف العقار 

 %88.89 16 %94.44 17 %9.33 18 بن  عودا

 %92.50 37 %95.00 38 %20.73 40 المصرف الدول  للتجارا والتمويل

 %90.00 45 %96.00 48 %25.91 50 الدول  الاسلام  بن  سورية

 %90.67 175 %95.34 184 %100.00 193 المجموع 
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  متغيتترات البحتتس وخاصتتة لمعرفتتة المقتتايي  المستتتخدمة فتتي ايتتا والاسترشتتاد بالأبحتتاسبموضتتول البحتتس، 
 .2الابرا يم(، )1)الطبطبائي( دراسة

المصتترفي، واتتد تتتم توزيتت  خاصتتة بالعتتاملي  فتتي القطتتال وتتتتأل  لداة الدراستتة متت  استتتبانتي  الأولتتم  
وةتتل مرحلتتة تتضتتم  استتتبيا  لمعيتتار واحتتد فقتتط متت  لمتتدة شتتهري  تقريبتتا  الاستتتمارات علتتم خمتت  مراحتتل 

 معايير المص وفة، وتم توزي  الاستبانات علم ن   العاملي .
والظانية خاصتة بتالعممء، حيتس تأل تت الاستتبانة الخاصتة بالعتاملي  بالقطتال المصترفي مت  استمي   
 ي :رئيس

القستتم الأول: يتضتتم  م موعتتة متت  المتغيتترات الديموغرافيتتة لعينتتة البحتتس متت  حيتتس العمتتر، والنتتول 
 الا تماعي، والمس ل العلمي، وعدد سنوات الخبرة.

القستتتم الظتتتاني: يتضتتتم  م موعتتتة متتت  الأبعتتتاد ولةتتتل بعتتتد م موعتتتة متتت  ال قتتترات التتتتي تقتتتي  لبعتتتاده 
 ال رعية.

 م  اسمي  رئيسي :لما استبانة العممء فقد تأل ت 
القستتم الأول: يتضتتم  م موعتتة متت  المتغيتترات الديموغرافيتتة لعينتتة البحتتس متت  حيتتس العمتتر، والنتتول 

 الا تماعي، والمس ل العلمي، وعدد سنوات الخبرة.
ولةتل بعتد م موعتة مت  ال قترات  الاحت تاظ بتالعممءالقسم الظاني: يتضم  م موعة م  لبعتاد محتور 

 ية.التي تقي  لبعاده ال رع
 
 

  

                                                           
1
, دراسة مقارنة بين شركتي سيريتل تخطيط نظام المعلومات الاستراتيجي لجودة المعلومة في قيمة الأعمال(:" 2016الطبطبائي، فراس ) 

 "، بحث دكتوراه، جامعة دمشق، كلية الاقتصاد.سورية وزين للاتصالات العراق
2
أثر شخصية العلامة التجارية في تحقيق الشراء الاندفاعي لدى العملاء, دراسة ميدانية في سوق الملابس (:"2018الإبراهيم، مرهف ) 

 اه، جامعة دمشق، كلية الاقتصاد.بحث دكتور الجاهزة في مدينة دمشق",
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 فرضيات البحث واختباردراسة المبحث الثالث: 

 .التحليل الإحصائ  الوصف  لمتغيرات البحث .3-1
 .التحليل الاحصائي لمتغير القيادة .3-1-1
 .التحليل الاحصائي لمتغير التسارل. 3-1-2
 .التحليل الاحصائي لمتغير التعاو . 3-1-3
 .. التحليل الاحصائي لمتغير الابتةار3-1-4
 .حصائي لمتغير الاحت اظ بالعممء. التحليل الا3-1-5
 .توزيع الطبيع . اختبار ال3-2
 .لمتغير القيادة . اختبار التوزي  الطبيعي3-2-1
 .التوزي  الطبيعي لمتغير التسارل ختبار. ا3-2-2
 .التوزي  الطبيعي لمتغير التعاو  . اختبار3-2-3
 .الابتةارالتوزي  الطبيعي لمتغير . اختبار 3-2-4
 .لطبيعي لمتغير الاحت اظ بالعممء. اختبار التوزي  ا3-2-5
 .اختبار جودا مطابقة أداا المقياا .3-3
 .. اختبار صدف البناء )الم هوم(3-3-1

 .. حسات الظبات3-3-2
 .تحليل البيانات ودراسة فرضيات البحث. 3-4
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 :التحليل الإحصائ  الوصف  لمتغيرات البحث .3-1
م  ل ل معرفة ات ا ات وآراء المست يبي  فيما يتعلف بمتغيرات البحس الحالي تم استخدام م موعة 

 م  اختبارات التحليل الاحصائي الوص ي وةما يتضح لدناه.
 التحليل الاحصائ  لمتغير القيادا: .3-1-1

ا حصتتتتائي الوصتتتت ي )المتوستتتتط الحستتتتابي، والخطتتتتأ المعيتتتتارت، ( التحليتتتتل 41يظهتتتتر ال تتتتدول راتتتتم )
 والانحرا  المعيارت، والتباي ( لمتغير القيادة.

 التحليل الإحصائ  الوصف  لمتغير القيادا :(41الجدول ر م )

 القيادا
الوسط 
 الحساب 

الخطأ 
 المعيار 

الانحراف 
 المعيار 

 التبايل

Mean 
Std. 

Error 

Std. 

Deviation 
Variance 

L1 3.074 0.079 1.0451 1.092 

L2 2.937 0.082 1.1201 1.255 

L3 2.709 0.086 1.1400 1.300 

L4 2.937 0.073 1.0066 1.013 

L5 3.057 0.079 1.0652 1.135 

L6 2.903 0.086 1.1279 1.272 

L7 2.937 0.081 1.0729 1.151 

L8 3.486 0.075 1.0978 1.205 

L9 3.069 0.075 1.0537 1.110 

L10 2.611 0.082 1.1636 1.354 

L11 2.674 0.079 1.0127 1.025 

L12 2.914 0.082 1.0926 1.194 

L13 2.806 0.071 .9808 0.962 

L14 3.189 0.071 .9492 0.901 

 0.597 773. 0.058 2.95 المتوسط العام

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن  المصدر:
( لعتتمه جلتتم محايتتدة ج ابتتات لفتتراد العينتتة علتتم محتتور القيتتادة فتتي تقيتتيم 44النتتتائن فتتي ال تتدول راتتم )بينتتت 

( 2.95الأداء الاستتتتراتي ي حستتتت رلت لفتتتراد العينتتتة جا ل  المتوستتتط الحستتتابي العتتتام لهتتتاا المتغيتتتر اتتتد بلتتتك )
يعتبتتر مسشتتر علتتم  (، و تتو متتا0.597وتبتتاي  ) (0.773(، وانحتترا  معيتتارت )0.058بخطتتأ معيتتارت صتتغير )

 ت ان  البيانات.
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 التحليل الاحصائ  لمتغير التسارع:. 3-1-2
( التحليتتتتل ا حصتتتتائي الوصتتتت ي )المتوستتتتط الحستتتتابي، والخطتتتتأ المعيتتتتارت، 42يظهتتتتر ال تتتتدول راتتتتم )

 والانحرا  المعيارت، والتباي ( لمتغير التسارل.

 .التحليل الإحصائ  الوصف  لمتغير التسارع :(42الجدول ر م )

 التسارع

الوسط 
 الحساب 

الخطأ 
 المعيار 

الانحراف 
 المعيار 

 التبايل

Mean 
Std. 

Error 

Std. 

Deviation 
Variance 

CI1 3.30 0.08 1.0628 1.130 

CI2 3.35 0.07 .9768 0.954 

CI3 3.01 0.08 1.0880 1.184 

CI4 3.01 0.08 1.0907 1.190 

CI5 2.97 0.09 1.1885 1.413 

CI6 2.58 0.09 1.2000 1.440 

CI7 2.73 0.08 1.0797 1.166 

CI8 2.87 0.08 1.0667 1.138 

CI9 2.82 0.09 1.1334 1.285 

CI10 3.27 0.09 1.1266 1.269 

CST1 2.77 0.08 .9967 0.993 

CST2 2.77 0.07 .8756 0.767 

CST3 2.69 0.07 .9276 0.860 

CST4 2.77 0.06 .8489 0.721 

CST5 2.50 0.08 1.0332 1.068 

CST6 3.08 0.08 1.0308 1.063 

CST7 3.14 0.07 .8625 0.744 

CST8 2.90 0.07 .9830 0.966 

CST9 2.75 0.07 .8855 0.784 

CST10 2.74 0.08 1.0337 1.068 

 0.469 685. 052. 2.90 المتوسط العام

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن  المصدر:
( لعتمه جلتتم محايتدة ج ابتات لفتتراد العينتة علتتم محتور التستتارل فتي تقيتتيم 42بينتت النتتائن فتتي ال تدول راتتم )

( بخطتتأ 2.90الأداء المتتتواز  حستتت رلت لفتتراد العينتتة جا ل  المتوستتط الحستتابي العتتام لهتتاا المتغيتتر اتتد بلتتك )
(، و تو متا يعتبتر مسشتر علتم ت تان  0.469وتبتاي  ) (0.685وانحرا  معيتارت ) (،0.052معيارت صغير )

 البيانات.
 
 
 
 



-177- 
 

 التحليل الاحصائ  لمتغير التعاول:. 3-1-3
( التحليتتتتل ا حصتتتتائي الوصتتتت ي )المتوستتتتط الحستتتتابي، والخطتتتتأ المعيتتتتارت، 43يظهتتتتر ال تتتتدول راتتتتم )

 والانحرا  المعيارت، والتباي ( لمتغير التعاو .
 .التحليل الإحصائ  الوصف  لمتغير التعاول :(43ر م )الجدول 

 التعاول
الوســـــــــــــط 
 الحساب 

الخطـــــــــــــــأ 
 المعيار 

الانحــــــــــراف 
 المعيار 

 التبايل

Mean 
Std. 

Error 

Std. 

Deviation 
Variance 

CWB1 3.03 0.072 0.958 0.918 

CWB2 2.95 0.069 0.915 0.837 

CWB3 2.69 0.064 0.842 0.709 

CWB4 2.69 0.060 0.794 0.631 

CWB5 2.86 0.073 0.969 0.939 

LPR1 2.70 0.070 0.924 0.854 

LPR2 2.77 0.074 0.985 0.970 

LPR3 2.86 0.063 0.840 0.705 

LPR4 2.70 0.070 0.931 0.868 

LPR5 2.95 0.060 0.794 0.630 

LPR6 2.73 0.066 0.872 0.761 

LPR7 2.77 0.068 0.893 0.798 

PPR1 2.98 0.066 0.874 0.764 

PPR2 2.94 0.066 0.872 0.760 

PPR3 2.89 0.062 0.815 0.665 

PPR4 2.87 0.062 0.821 0.674 

PPR5 2.89 0.064 0.847 0.718 

PPR6 2.90 0.068 0.895 0.801 

SPR1 3.00 0.065 0.864 0.747 

SPR2 3.02 0.062 0.823 0.678 

SPR3 2.90 0.060 0.788 0.622 

SPR4 2.96 0.069 0.918 0.843 

SPR5 2.97 0.066 0.870 0.757 

SPR6 2.84 0.073 0.963 0.928 

SPR7 2.90 0.074 0.983 0.966 

EPPR1 2.83 0.067 0.880 0.775 

EPPR2 2.95 0.067 0.886 0.785 

EPPR3 2.93 0.067 0.888 0.788 

IPRM1 3.13 0.066 0.868 0.754 

IPRM2 3.07 0.066 0.868 0.754 

IPRM3 3.02 0.065 0.861 0.741 

IPRM4 3.10 0.076 1.004 1.008 

PRMP1 3.13 0.061 0.809 0.655 

PRMP2 3.02 0.062 0.820 0.672 

PRMP3 2.94 0.071 0.945 0.893 

PRMP4 3.10 0.073 0.965 0.932 
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PRMP5 3.05 0.069 0.915 0.837 

PRMP6 3.05 0.069 0.918 0.842 

PRMP7 2.95 0.073 0.961 0.923 

 0.458 0.677 0.059 2.93 المتوسط العام

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن  المصدر:
( لعتمه جلتم محايتدة ج ابتات لفتراد العينتة علتم محتور التعتاو  فتي 43بينت النتائن في ال دول راتم )

( 2.93المتوستتط الحستتابي العتتام لهتتاا المتغيتتر اتتد بلتتك ) تقيتتيم الأداء المتتتواز  حستتت رلت لفتتراد العينتتة جا ل 
(، و تتو متتا يعتبتتر مسشتتر علتتم 0.458وتبتتاي  ) (0.677(، وانحتترا  معيتتارت )0.059بخطتتأ معيتتارت صتتغير )

 ت ان  البيانات.
 . التحليل الاحصائ  لمتغير الابتكار:3-1-4

والخطتتتتأ المعيتتتتارت،  ( التحليتتتتل ا حصتتتتائي الوصتتتت ي )المتوستتتتط الحستتتتابي،44يظهتتتتر ال تتتتدول راتتتتم )
 والانحرا  المعيارت، والتباي ( لمتغير الابتةار.

 .التحليل الإحصائ  الوصف  لمتغير الابتكار :(44الجدول ر م )

 الابتكار
الوسط 
 الحساب 

الخطأ 
 المعيار 

الانحراف 
 المعيار 

 التبايل

Mean 
Std. 

Error 

Std. 

Deviation 
Variance 

INN1 3.02 0.079 1.045 1.091 

INN2 2.73 0.081 1.069 1.143 

INN3 2.88 0.080 1.063 1.129 

INN4 2.61 0.081 1.076 1.158 

INN5 2.41 0.081 1.068 1.140 

INN6 2.45 0.077 1.021 1.042 

INN7 2.60 0.079 1.050 1.103 

INN8 2.89 0.078 1.033 1.067 

INN9 2.81 0.078 1.036 1.073 

INN10 2.71 0.090 1.188 1.412 

INN11 2.61 0.082 1.087 1.181 

INN12 2.94 0.093 1.226 1.502 

 0.719 0.848 0.064 2.72 المتوسط العام

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن  المصدر:
( لعتتمه جلتتم محايتتدة ج ابتتات لفتتراد العينتتة علتتم محتتور الابتةتتار 44بينتتت النتتتائن فتتي ال تتدول راتتم )

( بخطتتأ معيتتارت صتتغير 2.72لفتتراد العينتتة جا ل  المتوستتط الحستتابي العتتام لهتتاا المتغيتتر اتتد بلتتك ) حستتت رلت
 (، و و ما يعتبر مسشر علم ت ان  البيانات.0.719وتباي  ) (0.848(، وانحرا  معيارت )0.064)
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 . التحليل الاحصائ  لمتغير الاحتفا  بالعملا :3-1-5

ا حصتتتتائي الوصتتتت ي )المتوستتتتط الحستتتتابي، والخطتتتتأ المعيتتتتارت، ( التحليتتتتل 45يظهتتتتر ال تتتتدول راتتتتم )
 والانحرا  المعيارت، والتباي ( لمتغير الاحت اظ بالعممء:

 التحليل الإحصائ  الوصف  لمتغير الاحتفا  بالعملا  :(45الجدول ر م )

الاحتفا  
 بالعملا 

الوسط 
 الحساب 

الخطأ 
 المعيار 

الانحراف 
 التبايل المعيار 

Mean 
Std. 

Error 

Std. 

Deviation 
Variance 

TA1 3.229 .0936 1.2384 1.534 

TA2 3.520 .0872 1.1539 1.331 

TA3 3.486 .0818 1.0820 1.171 

TA4 3.331 .0867 1.1467 1.315 

TA5 3.537 .0822 1.0868 1.181 

RE1 3.434 .0933 1.2341 1.523 

RE2 3.697 .0745 0.9854 0.971 

RE3 3.789 .0788 1.0427 1.087 

RES1 3.377 .0894 1.1820 1.397 

RES2 3.577 .0783 1.0359 1.073 

RES3 3.726 .0911 1.2054 1.453 

RES4 3.594 .0881 1.1651 1.357 

ASS1 3.771 .0727 0.9615 0.924 

ASS2 3.857 .0797 1.0544 1.112 

ASS3 3.617 .0801 1.0596 1.123 

EM1 3.469 .0781 1.0327 1.067 

EM2 3.817 .0786 1.0399 1.081 

EM3 3.503 .0830 1.0979 1.205 

 0.488 0.6988 0528. 3.582 المتوسط العام

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن  المصدر:
( لعتمه جلتم موافقتة لفتراد العينتة علتم محتور الاحت تاظ حستت رلت 45بينت النتائن في ال دول راتم )

(، 0.0528( بخطتتأ معيتتارت صتتغير )3.58لفتتراد العينتتة جا ل  المتوستتط الحستتابي العتتام لهتتاا المتغيتتر اتتد بلتتك )
 يتوافتف متا و تاا، البيانتات(، و و ما يعتبر مسشتر علتم ت تان  0.488وتباي  ) (0.6988وانحرا  معيارت )

 المصتار  لتدر بأنواعهتا حستاباتال ولرصتدة الودائت  لرصتدة ارت ال لظهرت التي للدراسة المالية النتائن م 
الختتدمات التتتي  تطتتوير بعتتت جلتتم المصتتار  بعتتت تو تتب جلتتم با ضتتافة، الدراستتة عينتتة والخاصتتة العامتتة

 .ا لةترونية الخدمات المصرفية تقابل متطلبات العممء ل مها
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 . اختبار التوزيع الطبيع :3-2
  تتراء عتتدد متت  الاختبتتارات ا حصتتائية، متت  ل تتل التأةتتد متت  متتدر وصتتمحية البيانتتات التتتي تتتم  معهتتا 

( للتحقتتتف متتت  لنهتتتا تتتتتوزل طبيعيتتتا  لم لا، Amos v 23اامتتتت الباحظتتتة باستتتتخدام البرنتتتامن الاحصتتتائي المتقتتتدم )
متا يقاربتب، وستتةو  لول خطتوة فتي لو  والتحليل العاملي يشترط خضول البيانات المتراد دراستتها للتوزيت  الطبيعتي

لاطتتمل علتتم طبيعتتة تتتوزل المشتتا دات و تتاا متتا يمةتت  اختبتتاره عتت  طريتتف ايتتا  عمليتتة فحتتص البيانتتات  تتي ا
 (، لةل متغير م  المتغيرات المدروسة ةما يلي:Skewness( ومعامل الالتواء )Kurtosisمعامل الت لطح )

 . اختبار التوزيع الطبيع  لمتغير القيادا:3-2-1
 الخاص بمتغير القيادة: في ال دول التالي يبي  نتائن اختبار التوزي  الطبيعي

 .نتائج اختبار التوزيع الطبيع  لمتغير القيادا :(46الجدول ر م )

 القيادا

 الحد الأعلى الحد الأدنى
الوسط 
 الحساب 

الانحراف 
 المعيار 

معامل 
 الالتوا 

معامل 
 التفلطح

Minimum Maximum Mean 
Std. 

Deviation 
Skewness Kurtosis 

L1 1.0 5.0 3.074 1.0451 -.180 -.822 

L2 1.0 5.0 2.937 1.1201 -.123 -.640 

L3 1.0 5.0 2.709 1.1400 .075 -.761 

L4 1.0 5.0 2.937 1.0066 -.454 -.429 

L5 1.0 5.0 3.057 1.0652 .058 -.616 

L6 1.0 5.0 2.903 1.1279 -.026 -.568 

L7 1.0 5.0 2.937 1.0729 .070 -.539 

L8 1.0 5.0 3.486 1.0978 -.583 -.259 

L9 1.0 5.0 3.069 1.0537 -.287 -.502 

L10 1.0 5.0 2.611 1.1636 .269 -.827 

L11 1.0 5.0 2.674 1.0127 .053 -.418 

L12 1.0 5.0 2.914 1.0926 -.149 -.864 

L13 1.0 5.0 2.806 .9808 -.081 -.625 

L14 1.0 5.0 3.189 .9492 -.101 -.176 

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن  المصدر:
( فتتن  تمرةتتز البيانتتات تقتتترت متت  الصتت ر ةمتتا ل  القتتيم Hair et al.,2010حستتت متتا لشتتار جليتتب )

الأختترر مو بتتة الأمتتر التتات يتتدل علتتم تقتتارت المشتتا دات وعتتدم بعتتد ا عتت  التوزيتت  الطبيعتتي و تتي ضتتم  
لقتتتيم تماظتتتل البيانتتتات فهتتتي تقتتت  ضتتتم  الحتتتدود المطلوبتتتة  ( وةتتتالل بالنستتتبة2±الحتتتدود المطلوبتتتة احصتتتائيا  )

( والظتا رة فتي ال تدول لعتمه، جا تقت   ميعهتا ضتم  الحتدود 1±جحصائيا  لأ  ايمة  اا المعامل تق  بتي  )
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التتدنيا والعليتتا للتوزيتت  الطبيعتتي، و تتاا يتتدل علتتم ل   ميتت  البيانتتات المتعلقتتة بمتغيتتر القيتتادة مناستتبة   تتراء 
 حصائية الأخرر.التحليمت ا 

 
 

 ختبار التوزيع الطبيع  لمتغير التسارع:ا. 3-2-2
 في ال دول التالي يبي  نتائن اختبار التوزي  الطبيعي الخاص بمتغير التسارل:

 .نتائج اختبار التوزيع الطبيع  لمتغير التسارع :(47الجدول ر م )

 الحد الأعلى الحد الأدنى الفقرات التسارع
الوسط 
 الحساب 

الانحراف 
 المعيار 

معامل 
 الالتوا 

معامل 
 التفلطح

Minimum Maximum Mean 
Std. 

Deviation 
Skewness Kurtosis 

لتحسيل ا
 المستمر

CI1 1 5 3.297 1.063 -.415 -.570 

CI2 1 5 3.354 0.977 -.313 -.312 

CI3 1 5 3.011 1.088 -.050 -.801 

CI4 1 5 3.006 1.091 -.092 -.718 

CI5 1 5 2.966 1.189 .108 -.952 

CI6 1 5 2.583 1.200 .085 -0.032 

CI7 1 5 2.726 1.080 .095 -.680 

CI8 1 5 2.869 1.067 -.022 -.580 

CI9 1 5 2.823 1.133 .019 -.723 

CI10 1 5 3.274 1.127 -.436 -.485 

اختيار 
فرين 
عمل 
Six-

sigma 

CST1 1 5 2.771 0.997 .297 -.053 

CST2 1 5 2.766 0.876 .061 -.045 

CST3 1 5 2.686 0.928 .099 .111 

CST4 1 5 2.766 0.849 .013 .779 

CST5 1 5 2.503 1.033 .324 -.144 

CST6 1 5 3.080 1.031 -.225 -.521 

CST7 1 5 3.143 0.862 -.063 -.719 

CST8 1 5 2.897 0.983 -.085 -.545 

CST9 1 5 2.754 0.885 .052 -.082 

CST10 1 5 2.737 1.034 .294 -.370 

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن  المصدر:
( فتتن  تمرةتتز البيانتتات تقتتترت متت  الصتت ر ةمتتا ل  القتتيم Hair et al.,2010حستتت متتا لشتتار جليتتب )

التوزيتت  الطبيعتتي و تتي ضتتم  الأختترر مو بتتة الأمتتر التتات يتتدل علتتم تقتتارت المشتتا دات وعتتدم بعتتد ا عتت  
( وةتتتالل بالنستتتبة لقتتتيم تماظتتتل البيانتتتات فهتتتي تقتتت  ضتتتم  الحتتتدود المطلوبتتتة 2±الحتتتدود المطلوبتتتة احصتتتائيا  )

( والظتا رة فتي ال تدول لعتمه، جا تقت   ميعهتا ضتم  الحتدود 1±جحصائيا  لأ  ايمة  اا المعامل تق  بتي  )
   ميتت  البيانتات المتعلقتتة بمتغيتر التستتارل مناستبة   تتراء التدنيا والعليتتا للتوزيت  الطبيعتتي، و تاا يتتدل علتم ل

 التحليمت ا حصائية الأخرر.
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 . اختبار التوزيع الطبيع  لمتغير التعاول:3-2-3
 في ال دول التالي يبي  نتائن اختبار التوزي  الطبيعي الخاص بمتغير التعاو :

 .نتائج اختبار التوزيع الطبيع  لمتغير التعاول :(48الجدول ر م )

 البعد التعاول
 الحد الأعلى الحد الأدنى

الوسط 
 الحساب 

الانحراف 
 المعيار 

معامل 
 الالتوا 

معامل 
 التفلطح

Minimum Maximum Mean 
Std. 

Deviation 
Skewness Kurtosis 

سيان العمل 
داخل 
 المصرف

CWB1 1 5 3.03 0.958 -0.267 -0.115 

CWB2 1 5 2.95 0.915 -0.228 -0.346 

CWB3 1 5 2.69 0.842 -0.007 -0.127 

CWB4 1 5 2.69 0.794 0.138 0.766 

CWB5 1 5 2.86 0.969 0.368 0.264 

 ـــيــــادا 
علا ات 
 الشركا 

LPR1 1 5 2.70 0.924 -0.169 -0.436 

LPR2 1 5 2.77 0.985 -0.110 -0.248 

LPR3 1 5 2.86 0.840 -0.030 0.134 

LPR4 1 5 2.70 0.931 0.338 0.231 

LPR5 1 5 2.95 0.794 0.012 0.916 

LPR6 1 5 2.73 0.872 0.079 0.530 

LPR7 1 5 2.77 0.893 0.027 0.301 

تــخـطــيــط 
علا ات 
 الشركا 

PPR1 1 5 2.98 0.874 -0.019 0.378 

PPR2 1 5 2.94 0.872 0.070 -0.091 

PPR3 1 4 2.89 0.815 -0.365 -0.344 

PPR4 1 4 2.87 0.821 -0.330 -0.418 

PPR5 1 5 2.89 0.847 -0.192 -0.267 

PPR6 1 5 2.90 0.895 0.144 0.138 

دعــــــم 
علا ات 
 الشركا 

SPR1 1 5 3.00 0.864 0.000 0.123 

SPR2 1 5 3.02 0.823 -0.168 0.356 

SPR3 1 5 2.90 0.788 -0.314 0.401 

SPR4 1 5 2.96 0.918 -0.506 -0.218 

SPR5 1 5 2.97 0.870 -0.198 0.390 

SPR6 1 5 2.84 0.963 0.015 0.085 

SPR7 1 5 2.90 0.983 -0.012 0.098 

تــقيــيــم أدا  
علا ات 
 الشركا 

EPPR1 1 5 2.83 0.880 -0.066 0.183 

EPPR2 1 5 2.95 0.886 0.001 0.337 

EPPR3 1 5 2.93 0.888 0.036 0.310 

 تـــحــــــســــيـــل
إدارا علا ات 
 الشركا 

IPRM1 1 5 3.13 0.868 -0.354 0.185 

IPRM2 1 5 3.07 0.868 -0.240 0.126 

IPRM3 1 5 3.02 0.861 -0.142 0.174 

IPRM4 1 5 3.10 1.004 -0.300 -0.198 

عـــمـــلــيـــات 
إدارا علا ات 
 الشركا 

PRMP1 1 5 3.13 0.809 -0.048 0.267 

PRMP2 1 5 3.02 0.820 0.158 0.210 

PRMP3 1 5 2.94 0.945 -0.298 -0.018 

PRMP4 1 5 3.10 0.965 -0.286 -0.067 

PRMP5 1 5 3.05 0.915 -0.091 0.229 
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 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن  المصدر:
( فتتن  تمرةتتز البيانتتات تقتتترت متت  الصتت ر ةمتتا ل  القتتيم Hair et al.,2010حستتت متتا لشتتار جليتتب )

الأختترر مو بتتة الأمتتر التتات يتتدل علتتم تقتتارت المشتتا دات وعتتدم بعتتد ا عتت  التوزيتت  الطبيعتتي و تتي ضتتم  
( وةتتتالل بالنستتتبة لقتتتيم تماظتتتل البيانتتتات فهتتتي تقتتت  ضتتتم  الحتتتدود المطلوبتتتة 2±احصتتتائيا  )الحتتتدود المطلوبتتتة 

( والظتا رة فتي ال تدول لعتمه، جا تقت   ميعهتا ضتم  الحتدود 1±جحصائيا  لأ  ايمة  اا المعامل تق  بتي  )
مناستبة   تتراء التدنيا والعليتا للتوزيتت  الطبيعتي، و تتاا يتدل علتتم ل   ميت  البيانتات المتعلقتتة بمتغيتر التعتتاو  

 التحليمت ا حصائية الأخرر.
 . اختبار التوزيع الطبيع  لمتغير الابتكار:3-2-4

 في ال دول التالي يبي  نتائن اختبار التوزي  الطبيعي الخاص بمتغير الابتةار:
 .نتائج اختبار التوزيع الطبيع  لمتغير الابتكار :(49الجدول ر م )

 الأعلىالحد  الحد الأدنى الابتكار
الوسط 
 الحساب 

الانحراف 
 المعيار 

معامل 
 الالتوا 

معامل 
 التفلطح

Minimum Maximum Mean 
Std. 

Deviation 
Skewness Kurtosis 

INN1 1 5 3.02 1.045 -0.321 -0.460 

INN2 1 5 2.73 1.069 0.082 -0.719 

INN3 1 5 2.88 1.063 -0.077 -0.504 

INN4 1 5 2.61 1.076 0.239 -0.548 

INN5 1 5 2.41 1.068 0.262 -0.512 

INN6 1 5 2.45 1.021 0.182 -0.556 

INN7 1 5 2.60 1.050 -0.042 -0.972 

INN8 1 5 2.89 1.033 -0.085 -0.431 

INN9 1 5 2.81 1.036 0.166 -0.342 

INN10 1 5 2.71 1.188 0.280 -0.789 

INN11 1 5 2.61 1.087 0.389 -0.362 

INN12 1 5 2.94 1.226 0.015 -0.950 

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن المصدر: 
( فتتن  تمرةتتز البيانتتات تقتتترت متت  الصتت ر ةمتتا ل  القتتيم الأختترر Hair et al.,2010حستتت متتا لشتتار جليتتب )

مو بتتة الأمتتر التتات يتتدل علتتم تقتتارت المشتتا دات وعتتدم بعتتد ا عتت  التوزيتت  الطبيعتتي و تتي ضتتم  الحتتدود 
( وةالل بالنسبة لقيم تماظل البيانات فهي تق  ضم  الحدود المطلوبة جحصتائيا  لأ  2±المطلوبة احصائيا  )

( والظتا رة فتي ال تدول لعتمه، جا تقت   ميعهتا ضتم  الحتدود التدنيا والعليتا 1±ايمتة  تاا المعامتل تقت  بتي  )
الابتةتتار مناستتبة   تتراء التحلتتيمت  للتوزيتت  الطبيعتتي، و تتاا يتتدل علتتم ل   ميتت  البيانتتات المتعلقتتة بمتغيتتر

 ا حصائية الأخرر.
 

PRMP6 1 5 3.05 0.918 0.078 0.156 

PRMP7 1 5 2.95 0.961 -0.054 0.056 
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 . اختبار التوزيع الطبيع  لمتغير الاحتفا  بالعملا :3-2-5

 في ال دول التالي يبي  نتائن اختبار التوزي  الطبيعي الخاص بمتغير الاحت اظ بالعممء:
 .نتائج اختبار التوزيع الطبيع  لمتغير الاحتفا  بالعملا  :(50الجدول ر م )

الاحتفا  
 بالعملا 

 الفقرات
الوسط  الحد الأعلى الحد الأدنى

 الحساب 
الانحراف 
 المعيار 

معامل 
 الالتوا 

معامل 
 التفلطح

Minimum Maximum Mean 
Std. 

Deviation 
Skewness Kurtosis 

 الملموسية

TA1 2 5 3.49 1.082 -.156 -1.278 

TA2 1 5 3.23 1.238 -.334 -.919 

TA3 1 5 3.52 1.154 -.662 -.347 

TA4 1 5 3.33 1.147 -.192 -1.053 

TA5 1 5 3.54 1.087 -.409 -.615 

الاعتماديةا 
 الثقة

RE1 1 5 3.43 1.234 -.450 -.855 

RE2 2 5 3.70 0.985 -.417 -.810 

RE3 1 5 3.79 1.043 -.674 -.341 

 الاستجابة

RES1 1 5 3.38 1.182 -.009 -1.039 

RES2 2 5 3.58 1.036 -.272 -1.088 

RES3 1 5 3.73 1.205 -.811 -.205 

RES4 1 5 3.59 1.165 -.639 -.351 

 الأمال
ASS1 1 5 3.77 0.961 -.625 .175 

ASS2 1 5 3.86 1.054 -.960 .715 

ASS3 1 5 3.62 1.060 -.737 -.020 

 التعاطف
EM1 1 5 3.47 1.033 -.691 -.352 

EM2 1 5 3.82 1.040 -.774 -.068 

EM3 1 5 3.50 1.098 -.679 -.221 

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات برنامن  المصدر:
( فتتن  تمرةتتز البيانتتات تقتتترت متت  الصتت ر ةمتتا ل  القتتيم Hair et al.,2010حستتت متتا لشتتار جليتتب )

مو بتتة الأمتتر التتات يتتدل علتتم تقتتارت المشتتا دات وعتتدم بعتتد ا عتت  التوزيتت  الطبيعتتي و تتي ضتتم  الأختترر 
( وةتتتالل بالنستتتبة لقتتتيم تماظتتتل البيانتتتات فهتتتي تقتتت  ضتتتم  الحتتتدود المطلوبتتتة 2±الحتتتدود المطلوبتتتة احصتتتائيا  )

  الحتدود ( والظتا رة فتي ال تدول لعتمه، جا تقت   ميعهتا ضتم1±جحصائيا  لأ  ايمة  اا المعامل تق  بتي  )
الدنيا والعليا للتوزي  الطبيعي، و اا يدل علم ل   مي  البيانات المتعلقة بمتغير الاحت اظ بالعممء مناسبة 

   راء التحليمت ا حصائية الأخرر.
 اختبار جودا مطابقة أداا المقياا: .3-3

ج  الأداة الرئيسة التي تم استعمالها ل م  بيانتات البحتس الحتالي  تي الاستتبانة والتتي استتندت علتم 
(، ونظرا  لا مية التي تتمتت  بهتا لداة 1مقيا  ليةرت الخماسي لتحديد ج ابات المست يبي  انظر الملحف )

 راء اختبار  ودة مطابقة لها القيا  في لت بحس تتخا م  المنهن الت ريبي سبيم  لها، فن  الل يتطلت ج
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ع  طريف استعمال م موعة مت  الأستاليت تتمظتل بصتدف البنتاء والظبتات، ويعتر  صتدف لداة البحتس علتم 
لنب ادرة  اه الأداة علم ايتا  الشتيء التات صتممت مت  ل لتب بداتة، ويقصتد بالظبتات الحصتول علتم ن ت  

ار صتتدف وظبتتات المقتتايي  المستتتخدمة جحصتتائيا  القتتيم عنتتد جعتتادة استتتعمال لداة القيتتا  متترة ظانيتتة، ولاختبتت
 اامت الباحظة بالآتي:

تم اعتماد التحليل العاملي التوةيدت لقيتا  صتدف البنتاء . اختبار صدن البنا  )المفهوم(: 3-3-1
 (.AMOS V23)الم هوم( لمقيا  البحس الحالي والل ع  طريف الاستعانة ببرنامن )

 متغير القيادا:التحليل العامل  التوكيد  ل أولاا:
متت  ل تتل معرفتتة صتتتدف البنتتاء لةتتل فقتترة متتت  فقتترات متغيتتر القيتتادة ومتتتدر انتمائهتتا جليتتب، تتتم اعتمتتتاد 

 التحليل العاملي التوةيدت، ةما يبينب ال دول التالي:
 .نتائج التحليل العامل  التوكيد  لمتغير القيادا :(51الجدول ر م )
 Extraction الفقرا

L1 
0.66 

L2 
0.73 

L3 
0.71 

L4 
0.55 

L5 
0.55 

L6 
0.77 

L7 
0.68 

L8 
0.66 

L9 
0.56 

L10 
0.64 

L11 
0.79 

L12 
0.62 

L13 
0.65 

L14 
0.59 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 

Adequacy. 
0.88 

Bartlett's Test of 

Sphericity 

Approx. Chi-Square 
1314.84 

Df 91.00 

Sig. 0.000 
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 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:
بينتتت نتتتائن ال تتدول الستتابف ل  مسشتترات التحليتتل العتتاملي التوةيتتدت لمتغيتتر القيتتادة، جا يمحتتظ ل  نتتتائن 

( Hair et al., 2010حتدد ا ) مي  ال قرات التابعة لهتاا المتغيتر لعلتم مت  الحتدود التدنيا المطلوبتة جحصتائيا  التتي 
 ( و اا مابينتب نتائن ال دول السابف.0.50فالقاعدة العامة لقبول ايم التحليل  ي ل  تةو  )لةبر م  

التات يشتير  KMO( Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacyةمتا ل  اختبتار )
(، وةلمتا ةانتت 0.50- 1بتي  ) KMOيمتة جلم مدر ممئمة البيانات للتحليل العاملي اا يحتت ل  تتتراوو ا

ايمتب اريبة م  الواحد ةا  لفضل لالل ن د مستويات الارتباط ال زئي مقبولة و يدة بي  المتغيرات ضم  
 Bartlett's(، الأمر الات يسةد سممتها لا سيما م  ااترانها م  نتائن اختبار )0.851ةل فقرة ةونها ةانت )

Test of Sphericityايمة  ( جا ةانتChi-Square ( ( بدلالة جحصائية )1314.84لمتغير القيادة تساوتSig 

( لت بعبارة لخرر ج  نتائن التحليل ا حصائي لهاا المتغير تشير جلم صتمحية ج تراء التحلتيمت 0.000 =
 ا حصائية الأخرر.
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 .نموذج متغير القيادا :(48الشكل ر م )

 
 .AMOS V23م  جعداد الباحظة باستخدام برنامن  المصدر:
 التحليل العامل  التوكيد  لمتغير التسارع: ثانياا:

متت  ل تتل معرفتتة صتتدف البنتتاء لةتتل فقتترة متت  فقتترات متغيتتر التستتارل ومتتدر انتمائهتتا جليتتب، تتتم اعتمتتاد 
 التحليل العاملي التوةيدت، ةما يبينب ال دول التالي:
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 .نتائج التحليل العامل  التوكيد  لمتغير التسارع :(52الجدول ر م )

 ال قرة
Extraction Extraction 

 التحسي  المستمر
اختيار فريف 

 عمل

CI1 .699 
 

CI2 .751 
 

CI3 .692 
 

CI4 .703 
 

CI5 .701 
 

CI6 .739 
 

CI7 .702 
 

CI8 .773 
 

CI9 .758 
 

CI10 .508 
 

CST1 
 

.683 

CST2 
 

.714 

CST3 
 

.777 

CST4 
 

.609 

CST5 
 

.561 

CST6 
 

.710 

CST7 
 

.638 

CST8 
 

.629 

CST9 
 

.559 

CST10 
 

.656 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of 

Sampling Adequacy. 
0.868 

Bartlett's Test 

of Sphericity 

Approx. Chi-

Square 
2833.881 

Df 190 

Sig. 0.000 

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:
بينتتت نتتتائن ال تتدول الستتابف ل  مسشتترات التحليتتل العتتاملي التوةيتتدت لمتغيتتر التستتارل، جا يمحتتظ ل  

 Hair etنتائن  مي  ال قرات التابعة لهاا المتغير لعلم م  الحتدود التدنيا المطلوبتة جحصتائيا  التتي حتدد ا )

al., 2010  و تتاا متتا تبتتي  متت  نتتتائن 0.50( فالقاعتتدة العامتتة لقبتتول اتتيم التحليتتل  تتي ل  تةتتو  )لةبتتر متت )
 ال دول السابف.

التات يشتير  KMO( Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacyةمتا ل  اختبتار )
(، وةلمتا ةانتت 0.50- 1بتي  ) KMOجلم مدر ممئمة البيانات للتحليل العاملي اا يحتت ل  تتتراوو ايمتة 

ايمتب اريبة م  الواحد ةا  لفضل لالل ن د مستويات الارتباط ال زئي مقبولة و يدة بي  المتغيرات ضم  
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 Bartlett's(، الأمر الات يسةد سممتها لا سيما م  ااترانها م  نتائن اختبار )0.868ةل فقرة ةونها ةانت )

Test of Sphericity جا ةانتتت ايمتتة )Chi-Square ( بدلالتتة جحصتتائية 2833.881لمتغيتتر القيتتادة تستتاوت )
(Sig = 0.000 لت بعبتتارة لختترر ج  نتتتائن التحليتتل ا حصتتائي لهتتاا المتغيتتر تشتتير جلتتم صتتمحية ج تتراء )

 التحليمت ا حصائية الأخرر.
 .نموذج متغير التسارع :(49الشكل ر م )

 
 .AMOS V23م  جعداد الباحظة باستخدام برنامن  المصدر:
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 التحليل العامل  التوكيد  لمتغير التعاول:ثالثاا: 

متت  ل تتل معرفتتة صتتدف البنتتاء لةتتل فقتترة متت  فقتترات متغيتتر التعتتاو  ومتتدر انتمائهتتا جليتتب، تتتم اعتمتتاد 
 وةيدت، ةما يبينب ال دول التالي:التحليل العاملي الت

 .نتائج التحليل العامل  التوكيد  لمتغير التعاول :(53الجدول ر م )

 الفقرا

Extraction Extraction Extraction Extraction Extraction Extraction Extraction 

سيان العمل 
داخل 
 المصرف

 ـــيــــادا 
علا ات 
 الشركا 

تــخـطــيــط 
علا ات 
 الشركا 

دعــــــم 
علا ات 
 الشركا 

تــقيــيــم 
أدا  
علا ات 
 الشركا 

 تـــحــــــســــيـــل
إدارا علا ات 
 الشركا 

عـــمـــلــيـــات 
إدارا 
علا ات 
 الشركا 

CWB1 .869             

CWB2 .906             

CWB3 .717             

CWB4 .783             

CWB5 .511             

LPR1   .826           

LPR2   .852           

LPR3   .685           

LPR4   .797           

LPR5   .852           

LPR6   .876           

LPR7   .886           

PPR1     .874         

PPR2     .868         

PPR3     .818         

PPR4     .863         

PPR5     .907         

PPR6     .869         

SPR1       .770       

SPR2       .801       

SPR3       .847       

SPR4       .805       

SPR5       .867       

SPR6       .863       

SPR7       .871       

EPPR1         .804     

EPPR2         .820     

EPPR3         .775     

IPRM1           .820   

IPRM2           .812   

IPRM3           .825   

IPRM4           .824   

PRMP1             .783 

PRMP2             .871 

PRMP3             .836 

PRMP4             .855 

PRMP5             .858 

PRMP6             .772 

PRMP7             .815 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0.866 
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 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:
التحليتتل العتتاملي التوةيتتدت لمتغيتتر التعتتاو ، جا يمحتتظ ل  بينتتت نتتتائن ال تتدول الستتابف ل  مسشتترات 

 Hair etنتائن  مي  ال قرات التابعة لهاا المتغير لعلم م  الحتدود التدنيا المطلوبتة جحصتائيا  التتي حتدد ا )

al., 2010  و تتاا متتا تبتتي  متت  نتتتائن 0.50( فالقاعتتدة العامتتة لقبتتول اتتيم التحليتتل  تتي ل  تةتتو  )لةبتتر متت )
 ابف.ال دول الس

التات يشتير  KMO( Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacyةمتا ل  اختبتار )
(، وةلمتا ةانتت 0.50- 1بتي  ) KMOجلم مدر ممئمة البيانات للتحليل العاملي اا يحتت ل  تتتراوو ايمتة 

ايمتب اريبة م  الواحد ةا  لفضل لالل ن د مستويات الارتباط ال زئي مقبولة و يدة بي  المتغيرات ضم  
 Bartlett's(، الأمر الات يسةد سممتها لا سيما م  ااترانها م  نتائن اختبار )0.866ةل فقرة ةونها ةانت )

Test of Sphericity جا ةانتتت ايمتتة )Chi-Square ( بدلالتتة جحصتتائية 10134.913لمتغيتتر القيتتادة تستتاوت )
(Sig = 0.000 لت بعبتارة لخترر ج  نتتائن التحليتل ا حصتائي لمتغيتر التعتاو  تشتير جلتم صتمحية ج تراء )

 التحليمت ا حصائية الأخرر.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Bartlett's Test of 

Sphericity 

Approx. Chi-Square 10134.913 

Df 741 

Sig. 0.000 
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 .نموذج متغير التعاول :(50الشكل ر م )

 
 .AMOS V23م  جعداد الباحظة باستخدام برنامن  المصدر:

 
 

 التحليل العامل  التوكيد  لمتغير الابتكار:رابعاا: 
متت  ل تتل معرفتتة صتتدف البنتتاء لةتتل فقتترة متت  فقتترات متغيتتر الابتةتتار ومتتدر انتمائهتتا جليتتب، تتتم اعتمتتاد 

 التحليل العاملي التوةيدت، ةما يبينب ال دول التالي:
 .نتائج التحليل العامل  التوكيد  لمتغير الابتكار :(54الجدول ر م )

 Extraction ال قرة

  

INN1 .547 

INN2 .606 

INN3 .667 

INN4 .747 

INN5 .669 

INN6 .693 

INN7 .717 

INN8 .678 
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INN9 .645 

INN10 .746 

INN11 .755 

INN12 .527 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of 

Sampling Adequacy. 
0.909 

Bartlett's 

Test of 

Sphericity 

Approx. Chi-Square 1958.09 

Df 66 

Sig. 0.000 

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:
جا يمحتتظ ل  بينتتت نتتتائن ال تتدول الستتابف ل  مسشتترات التحليتتل العتتاملي التوةيتتدت لمتغيتتر الابتةتتار، 

 Hair etنتائن  مي  ال قرات التابعة لهاا المتغير لعلم م  الحتدود التدنيا المطلوبتة جحصتائيا  التتي حتدد ا )

al., 2010  و تتاا متتا تبتتي  متت  نتتتائن 0.50( فالقاعتتدة العامتتة لقبتتول اتتيم التحليتتل  تتي ل  تةتتو  )لةبتتر متت )
 ال دول السابف.

التات يشتير  KMO( Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacyةمتا ل  اختبتار )
(، وةلمتا ةانتت 0.50- 1بتي  ) KMOجلم مدر ممئمة البيانات للتحليل العاملي اا يحتت ل  تتتراوو ايمتة 

ايمتب اريبة م  الواحد ةا  لفضل لالل ن د مستويات الارتباط ال زئي مقبولة و يدة بي  المتغيرات ضم  
 Bartlett'sالأمر الات يسةد سممتها لا سيما م  ااترانها م  نتائن اختبار ) (،0.909ةل فقرة ةونها ةانت )

Test of Sphericity جا ةانت ايمة )Chi-Square ( ( بدلالة جحصائية )1958.09لمتغير القيادة تساوتSig 

حلتيمت ( لت بعبارة لخرر ج  نتائن التحليل ا حصائي لهاا المتغير تشير جلم صتمحية ج تراء الت0.000 =
 ا حصائية الأخرر.
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 .نموذج متغير الابتكار :(51الشكل ر م )

 
 
 
 التحليل العامل  التوكيد  لمتغير الاحتفا : خامساا:

متت  ل تتل معرفتتة صتتدف البنتتاء لةتتل فقتترة متت  فقتترات متغيتتر الاحت تتاظ ومتتدر انتمائهتتا جليتتب، تتتم اعتمتتاد 
 التحليل العاملي التوةيدت، ةما يبينب ال دول التالي:
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 .حتفا العامل  التوكيد  لمتغير الانتائج التحليل  :(55الجدول ر م )

 ال قرة

Extraction Extraction Extraction Extraction Extraction 

الاعتماديـــةا  الملموسية
 التعاطف الأمال الاستجابة الثقة

TA1 .739         

TA2 .773         

TA3 .777         

TA4 .763         

TA5 .565         

RE1   .689       

RE2   .707       

RE3   .709       

RES1     .621     

RES2     .720     

RES3     .797     

RES4     .771     

ASS1       .638   

ASS2       .750   

ASS3       .602   

EM1         .577 

EM2         .802 

EM3         .578 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 

Adequacy. 
0.866 

Bartlett's 

Test of 

Sphericit

y 

Approx. Chi-Square 2774.254 

Df 153 

Sig. 0.000 

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:
ل  مسشتترات التحليتتل العتتاملي التوةيتتدت لمتغيتتر الاحت تتاظ بتتالعممء، جا بينتتت نتتتائن ال تتدول الستتابف 

يمحظ ل  نتائن  مي  ال قرات التابعة لهاا المتغير لعلم م  الحدود الدنيا المطلوبتة جحصتائيا  التتي حتدد ا 
(Hair et al., 2010  و تاا متا تبتي 0.50( فالقاعدة العامة لقبول ايم التحليل  تي ل  تةتو  )لةبتر مت )   مت

 نتائن ال دول السابف.
التات يشتير  KMO( Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacyةمتا ل  اختبتار )

(، وةلمتا ةانتت 0.50- 1بتي  ) KMOجلم مدر ممئمة البيانات للتحليل العاملي اا يحتت ل  تتتراوو ايمتة 
ايمتب اريبة م  الواحد ةا  لفضل لالل ن د مستويات الارتباط ال زئي مقبولة و يدة بي  المتغيرات ضم  

 Bartlett's(، الأمر الات يسةد سممتها لا سيما م  ااترانها م  نتائن اختبار )0.866ةل فقرة ةونها ةانت )

Test of Sphericity جا ةانتتت ايمتتة )Chi-Square ( بدلالتتة جحصتتائية 2774.254لمتغيتتر القيتتادة تستتاوت )
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(Sig = 0.000 لت بعبتتارة لختترر ج  نتتتائن التحليتتل ا حصتتائي لهتتاا المتغيتتر تشتتير جلتتم صتتمحية ج تتراء )
 التحليمت ا حصائية الأخرر.

 .نموذج متغير الاحتفا  :(52الشكل ر م )

 
 . حساب الثبات:3-3-2

ةرونبال لةل مقيا  مت  مقتايي  الدراستة ولةتل بعتد مت  لبعتاد  تاه المقتايي ، تم حسات معامل لل ا 
( وةلمتا زادت در تة ظبتات ال قترات 0.7حيس يعتد معامتل لل تا ةرونبتال مقبتولا  عنتدما تةتو  ايمتتب لةبتر مت  )

 ( وال دول التالي يبي  الل:Sekaran & Bougie, 2010ةلما زادت الظقة فيب، )
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 .معامل ثبات ألفا كرونباخ لمتغيرات البحث :(56الجدول ر م )

 الأبعاد الفرعية المتغير
عــــــــــــــــــــــدد 

 الفقرات
معامــــــــــــــــل 

 الثبات
 930. 14 القيادا

 التسارع

 936. 10 التحسيل المستمر

 Six-sigma 10 .910اختيار فرين عمل 

 934. 20 الكل 

 التعاول

 850. 5 سيان العمل داخل المصرف

 930. 7 الشركا  ـــيــــادا علا ات 

 961. 6 تــخـطــيــط علا ات الشركا 

 950. 7 دعــــــم علا ات الشركا 

 934. 3 تــقيــيــم أدا  علا ات الشركا 

 928. 4 تـــحــــــســــيـــل إدارا علا ات الشركا 

 927. 7 عـــمـــلــيـــات إدارا علا ات الشركا 

 980. 39 الكل 

 954. 12 الابتكار

الاحتفــــــــــا  
 بالعملا 

 846. 5 الملموسية

 787. 3 الاعتماديةا الثقة

 815. 4 الاستجابة

 644. 3 الأمال

 705. 3 التعاطف

 926. 18 الكل 

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:
ولبعاد لدوات الاستبيا   ي معاممت م  ال دول السابف ن د ل  معاممت الظبات ل مي  المتغيرات 

 مقبولة جحصائيا ، مما يتيح جمةانية ج راء التحليمت ا حصائية المحقة.
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 :تحليل البيانات ودراسة فرضيات البحث
تطلبت دراسة ال رضيات استتخدام م موعتة مت  الأستاليت ا حصتائية ةاختبتار ت ستتيودنت لمقارنتة 

 م استخدام اختبار ت ستيودنت لمقارنة متوسطي عينتي  مستقلتي .متوسط معلوم م  متوسط العينة، وت
 الفرضية الأولى:

لا تطبن المصارف العاملة ف  سورية معـايير الأدا  الفعالـة والكافيـة )مصـفوفة الأدا  المتـوازل( 
 (.α=0.05عند مستوى دلالة إحصائية )

( فتتناا ةانتتت ايمتتة المعنويتتة Sigاعتمتتدت الباحظتتة فتتي دراستتة ال رضتتية الأولتتم علتتم ايمتتة المعنويتتة )
(Sig لةبتتتتر متتتت  مستتتتتور الدلالتتتتة ا حصتتتتائية يةتتتتو  الاختبتتتتار غيتتتتر دال جحصتتتتائيا  عنتتتتد مستتتتتور الدلالتتتتة )

( لصتغر متت  مستتور الدلالتة ا حصتائية يةتتو  Sig(، لمتا جاا ةتا  ةانتتت ايمتة المعنويتة )0.05ا حصتائية )
 Oneاختبتار ت ستتيودنت ) والتل حستت(، 0.05ة )الاختبتار دال جحصتائيا  عنتد مستتور الدلالتة ا حصتائي

Sample T-test( لمقارنتتة متوستتط المحتتور متت  القيمتتتة المتوستتطة فتتي مقيتتا  ليةتترت و تتي )فتتناا ةتتتا  3 )
 تتاا  3الاختبتتار دال جحصتتائيا  ننظتتر لمتوستتط العبتتارة و نتتا نميتتز حتتالتي  جاا ةتتا  المتوستتط لةبتتر متت  القيمتتة 

لت ل  المصتر  يتبنتم المعيتار )الستمة(، لمتا جاا ةانتت ايمتة المتوستط  السمة المقاسة متوافرةيدل علم ل  
لت ل  المصتتر  لا يتبنتتم المعيتتار الستتمة المقاستتة غيتتر متتتوافرة (  تتاا يتتدل علتتم ل  3لصتتغر متت  القيمتتة )

)السمة(، لما جاا ةا  الاختبار غيتر دال جحصتائيا  فهتاا يعنتي لنتب لا تو تد فتروف اات دلالتة جحصتائية بتي  
 ( لت ل  السمة المقاسة تتوافر بشةل متوسط.3لمحور والقيمة المتوسطة )متوسط ا

 وتت رل ع  ال رضية السابقة ال رضيات ال رعية التالية:
الفرضية الفرعية الأولى: لا تطبن المصارف العاملة ف  سورية معيار القيادا فـ  المصـارف عنـد 

 (.α=0.05مستوى دلالة إحصائية )
لدراسة ال رضية ال رعية الأولم اامت الباحظة بحسات المتوسط الحسابي والانحرا  المعيارت لمحور 

 3( لمقارنتة متوستط المحتور مت  القيمتة المتوستطة T-Testالقيادة ظم اامتت باستتخدام اختبتار ت ستتيودنت )
 للتعر  علم مدر توافر سمة القيادة في المصار .

المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير القيادا ونتائج اختبار ت ستيودنت لمقارنة متوسط محور القيادا  :(57الجدول ر م )
 .3مع القيمة المتوسطة 

 
المصـــد
 ر:

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي 

 القيادا
N Mean 

Std. 

Deviation 

Test Value = 3 

T Df Sig. (2-tailed) 

175 2.95 .773 -.852 174 .395 
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( لةبتتر متت  مستتتور الدلالتتة Sig = 0.395متت  ال تتدول الستتابف ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية )
(، وبالتتتالي لا يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة علتتم α=0.05ا حصتتائية )

( لت ل  لفراد العينتة علتم 0.773±2.95، حيس بلك متوسط ج ابات لفراد )3وسطة محور القيادة والقيمة المت
 محور القيادة لنها متوافرة بشةل متوسط.

 ةما اامت الباحظة بدراسة مدر توافر سمة القيادة في المصار  المدروسة، ةما يلي:
المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير القيادا ونتائج اختبار ت ستيودنت لمقارنة متوسط محور القيادا  :(58الجدول ر م )

 مصرف. لكل 3مع القيمة المتوسطة 

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

 م  ال دول السابف ن د:
( لةبتتر متت  مستتتور الدلالتتة Sig = 0.204فتتي المصتتر  العقتتارت: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية )  -

(، وبالتالي لا يو د فروف اات دلالة جحصتائية بتي  متوستط آراء لفتراد العينتة علتم α=0.05ا حصائية )
فتتتي المصتتتر  العقتتتارت، حيتتتس بلتتتك متوستتتط ج ابتتتات لفتتتراد العينتتتة  3محتتتور القيتتتادة والقيمتتتة المتوستتتطة 

 ( لت تتوافر سمة القيادة في المصر  العقارت بشةل متوسط.2.85±0.591)
( لصتغر مت  مستتور الدلالتة Sig = 0.000فتي المصتر  الت تارت: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية )  -

جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة علتتم  (، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتةα=0.05ا حصتتائية )
فتتتي المصتتتر  الت تتتارت، حيتتتس بلتتتك متوستتتط ج ابتتتات لفتتتراد العينتتتة  3محتتتور القيتتتادة والقيمتتتة المتوستتتطة 

 ( لت لا تتوافر سمة القيادة في المصر  الت ارت السورت.2.49±0.691)
مت  مستتور الدلالتة ا حصتائية ( لةبتر Sig = 0.502في بنل عودة: ن د ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية )  -

(α=0.05 وبالتتتتالي لا يو تتتد فتتتروف اات دلالتتتة جحصتتتائية بتتتي  متوستتتط آراء لفتتتراد العينتتتة علتتتم محتتتور ،)

 القيادا

N Mean 
Std. 

Deviation 

Test Value = 3 

 T Df اسم المصرف
Sig. (2-

tailed) 

 204. 26 1.302- 591. 2.85 27 المصرف العقار 

 000. 49 5.201- 691. 2.49 50 المصرف التجار  السور 

 502. 19 684.- 958. 2.85 20 بن  عودا

 025. 39 2.337 638. 3.24 40 المصرف الدول  للتجارا والتمويل

 002. 37 3.393 680. 3.37 38 مصرف سورية الاسلام 
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( لت 0.958±2.85فتتي بنتتل عتتودة، حيتتس بلتتك متوستتط ج ابتتات لفتتراد العينتتة ) 3القيتتادة والقيمتتة المتوستتطة 
 تتوافر سمة القيادة في بنل عودة بشةل متوسط.

( لصتغر مت  Sig = 0.025صتر  التدولي للت تارة والتمويتل: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية )فتي الم  -
(، وبالتالي يو د فروف اات دلالتة جحصتائية بتي  متوستط آراء لفتراد α=0.05مستور الدلالة ا حصائية )

بلتك متوستط في المصر  الدولي للت ارة والتمويتل، حيتس  3العينة علم محور القيادة والقيمة المتوسطة 
 ( لت تتوافر سمة القيادة في المصر  الدولي للت ارة والتمويل.0.638±3.24ج ابات لفراد العينة )

( لصتغر مت  مستتور Sig = 0.002فتي مصتر  ستورية الاستممي: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) -
(، وبالتتتالي يو تد فتتروف اات دلالتة جحصتتائية بتي  متوستتط آراء لفتراد العينتتة α=0.05الدلالتة ا حصتائية )

في مصتر  ستورية الاستممي، حيتس بلتك متوستط ج ابتات لفتراد  3علم محور القيادة والقيمة المتوسطة 
 ( لت تتوافر سمة القيادة في مصر  سورية الاسممي.0.638±3.37العينة )

 والشةل التالي يبي  الل:

 
 .SPSSعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي ج المصدر:

 .متوسطات توافر سمة القيادا وفقاا لكل مصرف :(53) الشكل

الفرضية الفرعية الثانية: لا تطبن المصارف العاملة ف  سورية معيار التسارع ف  المصارف عند 
 (.α=0.05مستوى دلالة إحصائية )

لدراسة ال رضية ال رعية الظانية اامت الباحظة بحسات المتوسط الحسابي والانحرا  المعيارت لمحتور 
( لمقارنة متوسط المحور م  T-Testالتسارل ولةل بعد م  لبعاده ظم اامت باستخدام اختبار ت ستيودنت )

 للتعر  علم توافر معيار التسارل في المصار . 3القيمة المتوسطة 
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المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير التسارع ونتائج اختبار ت ستيودنت لمقارنة متوسط محور  :(59) الجدول ر م
 3التسارع مع القيمة المتوسطة 

 N Mean محور التسارع
Std. 

Deviation 

Test Value = 3 

T df 
Sig. (2-

tailed) 

 891. 174 138.- 879. 2.99 175 التحسيل المستمر

-Sixاختيــــار فريــــن عمــــل 

sigma 
175 2.81 .706 -3.554 174 .000 

 056. 174 1.921- 685. 2.90 175 التسارع

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

 م  ال دول السابف ن د:

( لةبتر مت  Sig = 0.891بالنستبة للمحتور ال رعتي التحستي  المستتمر ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) -
(، وبالتتتالي لا يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء α=0.05مستتتور الدلالتتة ا حصتتائية )

، حيتتس بلتتك متوستتط ج ابتتات 3لفتتراد العينتتة علتتم المحتتور ال رعتتي التحستتي  المستتتمر والقيمتتة المتوستتطة 
 لفراد العينة. ( لت ل  التحسي  المستمر متوافر بشةل متوسط عند0.879±2.99لفراد )

 ةما اامت الباحظة بدراسة مدر توافر سمة التحسي  المستمر في المصار  المدروسة، ةما يلي:
المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير التحسيل المستمر ونتائج اختبار ت ستيودنت لمقارنة متوسط  :(60الجدول ر م )

 .للمصرفوفقاا 3 المحور الفرع  التحسيل المستمر مع القيمة المتوسطة 

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

 م  ال دول السابف ن د:
مستتتور الدلالتتة ( لةبتتر متت  Sig = 0.081فتتي المصتتر  العقتتارت: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -

(، وبالتالي لا يو د فروف اات دلالة جحصتائية بتي  متوستط آراء لفتراد العينتة علتم α=0.05ا حصائية )

 التحسيل المستمر
N Mean 

Std. 

Deviation 

Test Value = 3 

 t Df اسم المصرف
Sig. (2-

tailed) 

 081. 26 1.817- 0.922 2.68 27 المصرف العقار 

 000. 49 4.289- 0.841 2.49 50 المصرف التجار  السور 

 061. 19 1.989 0.517 3.23 20 بن  عودا

 002. 39 3.351 0.774 3.41 40 للتجارا والتمويلالمصرف الدول  

 020. 37 2.428 0.775 3.31 38 مصرف سورية الاسلام 
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في المصر  العقارت، حيس بلك متوسط ج ابات  3المحور ال رعي التحسي  المستمر والقيمة المتوسطة 
 مصر  العقارت بشةل متوسط.( لت تتوافر سمة التحسي  المستمر في ال0.922±2.68لفراد العينة )

( لصتغر متت  مستتور الدلالتتة Sig = 0.000فتي المصتر  الت تتارت: ن تد ل  ايمتة المعنويتتة ا حصتائية ) -
(، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة علتتم α=0.05ا حصتتائية )

مصتتتر  الت تتتارت، حيتتتس بلتتتك متوستتتط فتتتي ال 3المحتتتور ال رعتتتي التحستتتي  المستتتتمر والقيمتتتة المتوستتتطة 
 ( لت لا تتوافر سمة التحسي  المستمر في المصر  الت ارت السورت.0.841±2.49ج ابات لفراد )

( لةبتر مت  مستتور الدلالتة ا حصتائية Sig = 0.061في بنل عتودة: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) -
(α=0.05وبالتتتالي لا يو تتد فتتتروف اات دلالتتة جحصتتتائية بتت ،) ي  متوستتتط آراء لفتتراد العينتتتة علتتم المحتتتور

فتتتتي بنتتتتل عتتتتودة، حيتتتتس بلتتتتك متوستتتتط ج ابتتتتات لفتتتتراد  3ال رعتتتتي التحستتتتي  المستتتتتمر والقيمتتتتة المتوستتتتطة 
 ( لت تتوافر سمة التحسي  المستمر في بنل عودة بشةل متوسط.3.23±0.517)
( لصتغر متت  Sig = 0.002فتي المصتر  التدولي للت تارة والتمويتل: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) -

(، وبالتالي يو د فروف اات دلالتة جحصتائية بتي  متوستط آراء لفتراد α=0.05مستور الدلالة ا حصائية )
فتتتتي المصتتتتر  التتتتدولي للت تتتتارة  3العينتتتتة علتتتتم المحتتتتور ال رعتتتتي التحستتتتي  المستتتتتمر والقيمتتتتة المتوستتتتطة 

ر ستتتتمة التحستتتتي  المستتتتتمر فتتتتي ( لت تتتتتتواف0.774±3.41والتمويتتتتل، حيتتتتس بلتتتتك متوستتتتط ج ابتتتتات لفتتتتراد )
 المصر  الدولي للت ارة والتمويل.

( لصتغر مت  مستتور Sig = 0.020فتي مصتر  ستورية الاستممي: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) -
(، وبالتتتالي يو تد فتتروف اات دلالتة جحصتتائية بتي  متوستتط آراء لفتراد العينتتة α=0.05الدلالتة ا حصتائية )

فتي مصتر  ستورية الاستممي، حيتس بلتك  3حستي  المستتمر والقيمتة المتوستطة علم المحور ال رعتي الت
 ( لت تتوافر سمة التحسي  المستمر في مصر  سورية الاسممي.0.775±3.31متوسط ج ابات لفراد )

 والشةل التالي يبي  الل:
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 .متوسطات توافر سمة التحسيل المستمر وفقاا لكل مصرف :(54) الشكل

( Sig = 0.000ن د ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) Six-sigmaبالنسبة لمتغير اختيار فريف عمل  -
(، وبالتتتالي يو تد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط α=0.05لصتغر متت  مستتتور الدلالتتة ا حصتتائية )

ك متوستتتط ، حيتتتس بلتتت3والقيمتتتة المتوستتتطة  Six-sigmaآراء لفتتتراد العينتتتة علتتتم محتتتور اختيتتتار فريتتتف عمتتتل 
 حست رلت لفراد العينة. Six-sigma( لت لا تتوافر سمة اختيار فريف عمل 0.706±2.81ج ابات لفراد )

في المصار  المدروسة،  Six sigmaةما اامت الباحظة بدراسة مدر توافر سمة اختيار فريف العمل 
 ةما يلي:

ونتائج اختبار ت ستيودنت  Six-sigmaاختيار فرين عمل المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير  :(61الجدول ر م )
 .للمصرفوفقاا  3مع القيمة المتوسطة  Six-sigmaاختيار فرين عمل لمقارنة متوسط محور 

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:
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 التحسين المستمر

 Six-sigmaاختيار فرين عمل 
N Mean Std. Deviation 

Test Value = 3 

 t df Sig. (2-tailed) اسم المصرف

 029. 26 2.306- 559. 2.75 27 المصرف العقار 

 000. 49 5.018- 699. 2.50 50 المصرف التجار  السور 

 711. 19 377. 713. 3.06 20 بن  عودا

 006. 39 2.939- 522. 2.76 40 المصرف الدول  للتجارا والتمويل

 171. 37 1.395 791. 3.18 38 مصرف سورية الاسلام 
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 مل الجدول السابن نجد:
( لصتتغر متت  مستتتور الدلالتتة Sig = 0.029فتتي المصتتر  العقتتارت: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -

(، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة علتتم α=0.05ا حصتتائية )
فتتي المصتر  العقتتارت، حيتتس بلتتك  3والقيمتتة المتوستتطة  Six-sigmaالمحتور ال رعتتي اختيتتار فريتتف عمتل 

فتتتي  Six-sigmaاختيتتتار فريتتتف عمتتتل ( لت لا تتتتتوافر ستتتمة 0.559±2.75متوستتتط ج ابتتتات لفتتتراد العينتتتة )
 ت.المصر  العقار 

( لصتغر متت  مستتور الدلالتتة Sig = 0.000فتي المصتر  الت تتارت: ن تد ل  ايمتة المعنويتتة ا حصتائية ) -
(، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة علتتم α=0.05ا حصتتائية )

، حيتس بلتك فتي المصتر  الت تارت 3والقيمتة المتوستطة  Six-sigmaالمحور ال رعتي اختيتار فريتف عمتل 
فتتي المصتتر   Six-sigma( لت لا تتتتوافر ستتمة اختيتتار فريتتف عمتتل 0.699±2.50متوستتط ج ابتتات لفتتراد )

 الت ارت السورت.
( لةبتر مت  مستتور الدلالتة ا حصتائية Sig = 0.711في بنل عتودة: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) -

(α=0.05 وبالتتتالي لا يو تتد فتتتروف اات دلالتتة جحصتتتائية بتتي  متوستتتط آراء لفتتراد العينتتتة علتتم المحتتتور ،)
فتي بنتل عتودة، حيتس بلتك متوستط ج ابتات  3والقيمتة المتوستطة  Six-sigmaال رعي اختيار فريتف عمتل 

 في بنل عودة بشةل متوسط. Six-sigma( لت تتوافر سمة اختيار فريف عمل 0.713±3.06لفراد )
( لصتغر متت  Sig = 0.006المصتر  التدولي للت تارة والتمويتل: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية )فتي  -

(، وبالتالي يو د فروف اات دلالتة جحصتائية بتي  متوستط آراء لفتراد α=0.05مستور الدلالة ا حصائية )
التتدولي  فتتي المصتتر  3والقيمتتة المتوستتطة  Six-sigmaالعينتة علتتم المحتتور ال رعتتي اختيتتار فريتتف عمتل 

( لت لا تتتوافر ستمة اختيتار فريتف عمتل 0.522±2.76للت ارة والتمويل، حيس بلك متوسط ج ابتات لفتراد )
Six-sigma .في المصر  الدولي للت ارة والتمويل 

( لةبتتر متت  مستتتور Sig = 0.171فتتي مصتتر  ستتورية الاستتممي: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -
وبالتالي لا يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينة  (،α=0.05الدلالة ا حصائية )

فتتتتتي مصتتتتتر  ستتتتتورية  3والقيمتتتتتة المتوستتتتتطة  Six-sigmaعلتتتتتم المحتتتتتور ال رعتتتتتي اختيتتتتتار فريتتتتتف عمتتتتتل 
-Six( لت تتتتوافر ستتمة اختيتتار فريتتف عمتتل 0.791±3.18الاستتممي، حيتتس بلتتك متوستتط ج ابتتات لفتتراد )

sigma مي بشةل متوسط.في مصر  سورية ا سم 
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 والشةل التالي يبي  الل:

 
 .وفقاا لكل مصرف Six-sigmaمتوسطات توافر سمة اختيار فرين عمل  :(55) الشكل

( لةبتر مت  مستتور الدلالتة Sig = 0.056لمتا بالنستبة لمتغيتر التستارل فقيمتة المعنويتة ا حصتائية ) -
(، وبالتتتالي لا يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة علتتم α=0.05ا حصتتائية )

( لت تتتتتتوافر ستتتتمة 0.685±2.90، حيتتتتس بلتتتك متوستتتتط ج ابتتتتات لفتتتراد )3محتتتور التستتتتارل والقيمتتتة المتوستتتتطة 
 التسارل في المصار  المدروسة حست رلت لفراد العينة بشةل متوسط.

 سمة التسارل في المصار  المدروسة، ةما يلي: ةما اامت الباحظة بدراسة مدر توافر
المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير التسارع ونتائج اختبار ت ستيودنت لمقارنة متوسط محور  :(62الجدول ر م )

 وفقاا للمصرف 3التحسيل المستمر مع القيمة المتوسطة 

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

 مل الجدول السابن نجد:
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المصرف التجاري  المصرف العقاري
 السوري

المصرف الدولي  بنك عودة
 للتجارة والتمويل

مصرف سورية 
 الاسلامي

 SIX SIGMAاختيار فريق العمل وفق 

 التسارع
N Mean Std. Deviation 

Test Value = 3 

 t df Sig. (2-tailed) اسم المصرف

 021. 26 2.462- 602. 2.71 27 المصرف العقار 

 000. 49 5.456- 652. 2.50 50 المصرف التجار  السور 

 211. 19 1.295 501. 3.15 20 بن  عودا

 349. 39 947. 559. 3.08 40 المصرف الدول  للتجارا والتمويل

 041. 37 2.119 704. 3.24 38 مصرف سورية الاسلام 
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( لصتتغر متت  مستتتور الدلالتتة Sig = 0.021فتتي المصتتر  العقتتارت: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -
(، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة علتتم α=0.05ا حصتتائية )

فتتتي المصتتتر  العقتتتارت، حيتتتس بلتتتك متوستتتط ج ابتتتات لفتتتراد العينتتتة  3محتتتور التستتتارل والقيمتتتة المتوستتتطة 
 ( لت لا تتوافر سمة التسارل في المصر  العقارت.2.71±0.602)
( لصتغر متت  مستتور الدلالتتة Sig = 0.000ا حصتائية )فتي المصتر  الت تتارت: ن تد ل  ايمتة المعنويتتة  -

(، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة علتتم α=0.05ا حصتتائية )
فتتتتتي المصتتتتتر  الت تتتتتارت، حيتتتتتس بلتتتتتك متوستتتتتط ج ابتتتتتات لفتتتتتراد  3محتتتتتور التستتتتتارل والقيمتتتتتة المتوستتتتتطة 

 مصر  الت ارت السورت.( لت لا تتوافر سمة التسارل في ال2.50±0.652)
( لةبتر مت  مستتور الدلالتة ا حصتائية Sig = 0.211في بنل عتودة: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) -

(α=0.05 وبالتتتتالي لا يو تتتد فتتتروف اات دلالتتتة جحصتتتائية بتتتي  متوستتتط آراء لفتتتراد العينتتتة علتتتم محتتتور ،)
( لت تتتوافر 0.501±3.15ابتات لفتراد )في بنتل عتودة، حيتس بلتك متوستط ج  3التسارل والقيمة المتوسطة 

 سمة التسارل في بنل عودة بشةل متوسط.
( لةبتتر متت  Sig = 0.349فتتي المصتتر  التتدولي للت تتارة والتمويتتل: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -

(، وبالتتتالي لا يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء α=0.05مستتتور الدلالتتة ا حصتتائية )
فتي المصتر  التدولي للت تارة والتمويتل، حيتس بلتك  3لعينة علم محتور التستارل والقيمتة المتوستطة لفراد ا

( لت تتتتوافر ستتمة التستتارل فتتي المصتتر  التتدولي للت تتارة والتمويتتل 0.638±3.08متوستتط ج ابتتات لفتتراد )
 بشةل متوسط.

لصتغر مت  مستتور ( Sig = 0.041فتي مصتر  ستورية الاستممي: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) -
(، وبالتتتالي يو تد فتتروف اات دلالتة جحصتتائية بتي  متوستتط آراء لفتراد العينتتة α=0.05الدلالتة ا حصتائية )

في مصر  سورية الاسممي، حيس بلك متوسط ج ابتات لفتراد  3علم محور التسارل والقيمة المتوسطة 
 ( لت تتوافر سمة التسارل في مصر  سورية الاسممي.3.24±0.704)

 والشةل التالي يبي  الل:
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 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

 .متوسطات توافر سمة التسارع وفقاا لكل مصرف :(56) الشكل

الفرضية الفرعية الثالثة: لا تطبن المصارف العاملة ف  سورية معيار التعاول ف  المصارف عند 
 (.α=0.05)مستوى دلالة إحصائية 

لدراسة ال رضية ال رعية الظالظة اامت الباحظة بحسات المتوسط الحسابي والانحرا  المعيارت لمحتور 
( لمقارنتتتة T-Testالتعتتتاو  والمحتتتاور ال رعيتتتة للتعتتتاو  ظتتتم اامتتتت الباحظتتتة باستتتتخدام اختبتتتار ت ستتتتيودنت )

معيتتار التعتتاو  فتتي المصتتار  للتعتتر  علتتم متتدر تتتوافر  3متوستتط محتتور التعتتاو  متت  القيمتتة المتوستتطة 
 المدروسة.

المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير التعاول ونتائج اختبار ت ستيودنت لمقارنة متوسط محور  :(63الجدول ر م )
 .3التعاول مع القيمة المتوسطة 
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المصرف التجاري  المصرف العقاري
 السوري

المصرف الدولي  بنك عودة
 للتجارة والتمويل

مصرف سورية 
 الاسلامي

 التسارع

 N Mean Std. Deviation التعاول
Test Value = 3 

T df Sig. (2-tailed) 

 004. 174 2.896- 710. 2.84 175 المصرفسيان العمل داخل 

 000. 174 3.802- 750. 2.78 175  ـــيــــادا علا ات الشركا 

 140. 174 1.482- 782. 2.91 175 تــخـطــيــط علا ات الشركا 

 313. 174 1.011- 780. 2.94 175 دعــــــم علا ات الشركا 

 124. 174 1.546- 831. 2.90 175 تــقيــيــم أدا  علا ات الشركا 

 214. 174 1.247 818. 3.08 175 تـــحــــــســــيـــل إدارا علا ات الشركا 
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 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

 مل الجدول السابن نجد:
 = Sigبالنستتبة للمتغيتتر ال رعتتي ستتياف العمتتل داختتل المصتتر  ن تتد ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -

(، وبالتتتالي يو تد فتروف اات دلالتتة جحصتائية بتتي  α=0.05( لصتغر مت  مستتتور الدلالتة ا حصتائية )0.004
، حيتس بلتك 3متوسط آراء لفراد العينة علم المحور ال رعي سياف العمل داخل المصر  والقيمة المتوستطة 

( لت لا تتتتتوافر ستتتمة ستتتياف العمتتتل داختتتل المصتتتر  حستتتت رلت لفتتتراد 0.710±2.84متوستتتط ج ابتتتات لفتتتراد )
 العينة في المصار  المدروسة.

 امت الباحظة بدراسة مدر توافر سمة سياف العمل في المصار  المدروسة، ةما يلي:ةما ا
المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير سيان العمل ونتائج اختبار ت ستيودنت لمقارنة متوسط محور  :(64الجدول ر م )

 .وفقاا للمصرف 3سيان العمل مع القيمة المتوسطة 

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

 مل الجدول السابن نجد:
( لصتتغر متت  مستتتور الدلالتتة Sig = 0.007فتتي المصتتر  العقتتارت: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -

(، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة علتتم α=0.05ا حصتتائية )
فتتي المصتتر  العقتتارت، حيتتس بلتتك  3المحتتور ال رعتتي ستتياف العمتتل داختتل المصتتر  والقيمتتة المتوستتطة 

( لت لا تتتتتتوافر ستتتتمة ستتتتياف العمتتتتل داختتتتل المصتتتتر  فتتتتي 0.671±2.62متوستتتتط ج ابتتتتات لفتتتتراد العينتتتتة )
 المصر  العقارت.

 550. 174 599. 757. 3.03 175 عـــمـــلــيـــات إدارا علا ات الشركا 

 161. 174 1.407- 677. 2.93 175 التعاول

 سيان العمل داخل المصرف
N Mean Std. Deviation 

Test Value = 3 

 T df Sig. (2-tailed) اسم المصرف

 007. 26 2.925- 671. 2.62 27 المصرف العقار 

 099. 49 1.681- 740. 2.82 50 المصرف التجار  السور 

 627. 19 494.- 905. 2.90 20 بن  عودا

 002. 39 3.236- 635. 2.68 40 المصرف الدول  للتجارا والتمويل

 051. 37 2.021 546. 3.18 38 مصرف سورية الاسلام 
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( لةبتتر متت  مستتتور الدلالتتة Sig = 0.099ي المصتتر  الت تتارت: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية )فتت -
(، وبالتالي لا يو د فروف اات دلالة جحصتائية بتي  متوستط آراء لفتراد العينتة علتم α=0.05ا حصائية )

بلتتك فتتي المصتتر  الت تتارت، حيتتس  3المحتتور ال رعتتي ستتياف العمتتل داختتل المصتتر  والقيمتتة المتوستتطة 
( لت تتوافر سمة سياف العمتل داختل المصتر  فتي المصتر  0.740±2.82متوسط ج ابات لفراد العينة )

 الت ارت السورت بشةل متوسط.
( لةبتر مت  مستتور الدلالتة ا حصتائية Sig = 0.627في بنل عتودة: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) -

(α=0.05وبالتتتالي لا يو تتد فتتتروف اات دلالتتة جحصتتتائ ،) ية بتتي  متوستتتط آراء لفتتراد العينتتتة علتتم المحتتتور
فتتي بنتتل عتتودة، حيتتس بلتتك متوستتط ج ابتتات  3ال رعتتي ستتياف العمتتل داختتل المصتتر  والقيمتتة المتوستتطة 

 ( لت تتوافر سمة سياف العمل داخل المصر  في بنل عودة بشةل متوسط.0.905±2.90لفراد العينة )
( لصتغر متت  Sig = 0.002ايمتة المعنويتة ا حصتائية )فتي المصتر  التدولي للت تارة والتمويتل: ن تد ل   -

(، وبالتالي يو د فروف اات دلالتة جحصتائية بتي  متوستط آراء لفتراد α=0.05مستور الدلالة ا حصائية )
فتتي المصتتر  التتدولي  3العينتتة علتتم المحتتور ال رعتتي ستتياف العمتتل داختتل المصتتر  والقيمتتة المتوستتطة 

( لت سمة سياف العمتل داختل المصتر  0.635±2.68ابات لفراد )للت ارة والتمويل، حيس بلك متوسط ج 
 في المصر  الدولي للت ارة والتمويل غير متوفرة.

( لةبتتر متت  مستتتور Sig = 0.051فتتي مصتتر  ستتورية الاستتممي: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -
متوسط آراء لفراد العينة  (، وبالتالي لا يو د فروف اات دلالة جحصائية بي α=0.05الدلالة ا حصائية )

فتي مصتر  ستورية الاستممي،  3علم المحور ال رعي سياف العمل داخل المصتر  والقيمتة المتوستطة 
( لت تتتتتوافر ستتتمة ستتتياف العمتتتل داختتتل المصتتتر  فتتتي 0.546±3.18حيتتتس بلتتتك متوستتتط ج ابتتتات لفتتتراد )

 مصر  سورية ا سممي بشةل متوسط.
 والشةل التالي يبي  الل:
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 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

 .متوسطات توافر سمة سيان العمل داخل المصرف وفقاا لكل مصرف :(57) الشكل

( Sig = 0.000بالنستتبة للمتغيتتر ال رعتتي ايتتادة عماتتات الشتترةاء ن تتد ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -
(، وبالتتتالي يو تد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط α=0.05لصتغر متت  مستتتور الدلالتتة ا حصتتائية )

، حيتتتس بلتتتك متوستتتط 3آراء لفتتتراد العينتتتة علتتتم المحتتتور ال رعتتتي ايتتتادة عماتتتات الشتتترةاء والقيمتتتة المتوستتتطة 
 ( لت لا تتوافر سمة ايادة عماات الشرةاء.0.750±2.78ج ابات لفراد )

الشتترةاء فتتي المصتتار  المدروستتة، ةمتتا  ةمتتا اامتتت الباحظتتة بدراستتة متتدر تتتوافر ستتمة ايتتادة عماتتات
 يلي:

المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير  يادا علا ات الشركا  ونتائج اختبار ت ستيودنت لمقارنة  :(65الجدول ر م )
 .وفقاا للمصرف 3متوسط محور  يادا علا ات الشركا  مع القيمة المتوسطة 

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

 مل الجدول السابن نجد:
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المصرف التجاري  المصرف العقاري
 السوري

المصرف الدولي  بنك عودة
 للتجارة والتمويل

مصرف سورية 
 الاسلامي

 سياق العمل داخل المصرف

  ـــيــــادا علا ات الشركا 
N Mean Std. Deviation 

Test Value = 3 

 t df Sig. (2-tailed) اسم المصرف

 000. 26 4.392- 0.520 2.56 27 المصرف العقار 

 000. 49 4.347- 0.809 2.50 50 المصرف التجار  السور 

 574. 19 572. 0.893 3.11 20 بن  عودا

 058. 39 1.953- 0.682 2.79 40 المصرف الدول  للتجارا والتمويل

 172. 37 1.393 0.599 3.14 38 مصرف سورية الاسلام 
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( لصتتغر متت  مستتتور الدلالتتة Sig = 0.000فتتي المصتتر  العقتتارت: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -
(، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة علتتم α=0.05ا حصتتائية )

فتتي المصتتر  العقتتارت، حيتتس بلتتك متوستتط  3المحتتور ال رعتتي ايتتادة عماتتات الشتترةاء والقيمتتة المتوستتطة 
 ( لت لا تتوافر سمة ايادة عماات الشرةاء في المصر  العقارت.(0.520±2.56ج ابات لفراد العينة 

( لصتغر متت  مستتور الدلالتتة Sig = 0.000المصتر  الت تتارت: ن تد ل  ايمتة المعنويتتة ا حصتائية )فتي  -
(، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة علتتم α=0.05ا حصتتائية )

ستتط فتتي المصتر  الت تارت، حيتتس بلتك متو  3المحتور ال رعتي ايتتادة عماتات الشترةاء والقيمتتة المتوستطة 
 ( لت لا تتوافر سمة ايادة عماات الشرةاء في المصر  الت ارت السورت.0.809±2.50ج ابات لفراد )

( لةبتر مت  مستتور الدلالتة ا حصتائية Sig = 0.574في بنل عتودة: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) -
(α=0.05 وبالتتتالي لا يو تتد فتتتروف اات دلالتتة جحصتتتائية بتتي  متوستتتط آراء لفتتراد ،) العينتتتة علتتم المحتتتور

فتتي بنتتل عتتودة، حيتتس بلتتك متوستتط ج ابتتات لفتتراد  3ال رعتتي ايتتادة عماتتات الشتترةاء والقيمتتة المتوستتطة 
 ( لت تتوافر سمة ايادة عماات الشرةاء في بنل عودة بشةل متوسط.3.11±0.893)
( لةبتتر متت  Sig = 0.058فتتي المصتتر  التتدولي للت تتارة والتمويتتل: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -

(، وبالتتتالي لا يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء α=0.05مستتتور الدلالتتة ا حصتتائية )
فتتتي  3لفتتتراد العينتتتة علتتتم المحتتتور ال رعتتتي ايتتتادة عماتتتات الشتتترةاء داختتتل المصتتتر  والقيمتتتة المتوستتتطة 

( لت تتوافر سمة ايتادة 0.682±2.79المصر  الدولي للت ارة والتمويل، حيس بلك متوسط ج ابات لفراد )
 عماات الشرةاء في المصر  الدولي للت ارة والتمويل بشةل متوسط.

( لةبتتر متت  مستتتور Sig = 0.172فتتي مصتتر  ستتورية الاستتممي: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -
العينة  (، وبالتالي لا يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفرادα=0.05الدلالة ا حصائية )

فتتي مصتتر  ستتورية  3علتتم المحتتور ال رعتتي ايتتادة عماتتات الشتترةاء داختتل المصتتر  والقيمتتة المتوستتطة 
( لت تتتوافر ستتمة ايتادة عماتات الشترةاء فتتي 0.599±3.14الاستممي، حيتس بلتك متوستتط ج ابتات لفتراد )

 مصر  سورية ا سممي بشةل متوسط.
 والشةل التالي يبي  الل:
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 .متوسطات توافر سمة  يادا علا ات الشركا  وفقاا لكل مصرف :(58) الشكل

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

( لةبر Sig = 0.140بالنسبة للمتغير ال رعي تخطيط عماات الشرةاء فقيمة المعنوية ا حصائية ) -
(، وبالتتتالي لا يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء α=0.05متت  مستتتور الدلالتتة ا حصتتائية )

، حيتس بلتك متوستط ج ابتات 3لفراد العينة علم المحور ال رعي تخطيط عماات الشرةاء والقيمة المتوسطة 
 ( لت تتوافر سمة تخطيط عماات الشرةاء بشةل متوسط.0.782±2.91لفراد )

خطتيط عماتات الشترةاء فتي المصتار  المدروستة، ةمتا ةما اامت الباحظة بدراسة مدر تتوافر ستمة ت
 يلي:

المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير تخطيط علا ات الشركا  ونتائج اختبار ت ستيودنت لمقارنة  :(66الجدول ر م )
 .وفقاا للمصرف 3متوسط محور تخطيط علا ات الشركا  مع القيمة المتوسطة 

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

 مل الجدول السابن نجد:
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المصرف التجاري  المصرف العقاري
 السوري

المصرف الدولي  بنك عودة
 للتجارة والتمويل

مصرف سورية 
 الاسلامي

 قيادة علاقات الشركاء

 تخطيط علا ات الشركا 
N Mean Std. Deviation 

Test Value = 3 

 t df Sig. (2-tailed) اسم المصرف

 085. 26 1.793- 0.644 2.78 27 المصرف العقار 

 005. 49 2.931- 0.708 2.71 50 المصرف التجار  السور 

 791. 19 268.- 1.111 2.93 20 بن  عودا

 559. 39 590.- 0.715 2.93 40 المصرف الدول  للتجارا والتمويل

 051. 37 2.018 0.750 3.25 38 مصرف سورية الاسلام 
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( لةبتتر متت  مستتتور الدلالتتة Sig = 0.085فتتي المصتتر  العقتتارت: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -
(، وبالتالي لا يو د فروف اات دلالة جحصتائية بتي  متوستط آراء لفتراد العينتة علتم α=0.05ا حصائية )

في المصر  العقارت، حيتس بلتك متوستط  3المحور ال رعي تخطيط عماات الشرةاء والقيمة المتوسطة 
( لت تتتتوافر ستتمة تخطتتيط عماتتات الشتترةاء فتتي المصتتر  العقتتارت (0.644±2.78ج ابتتات لفتتراد العينتتة 

 سط.بشةل متو 
( لصتغر متت  مستتور الدلالتتة Sig = 0.005فتي المصتر  الت تتارت: ن تد ل  ايمتة المعنويتتة ا حصتائية ) -

(، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة علتتم α=0.05ا حصتتائية )
س بلك متوستط في المصر  الت ارت، حي 3المحور ال رعي تخطيط عماات الشرةاء والقيمة المتوسطة 

( لت لا تتتتتتوافر ستتتتمة تخطتتتتيط عماتتتتات الشتتتترةاء فتتتتي المصتتتتر  الت تتتتارت 0.708±2.71ج ابتتتتات لفتتتتراد )
 السورت.

( لةبتر مت  مستتور الدلالتة ا حصتائية Sig = 0.791في بنل عتودة: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) -
(α=0.05 وبالتتتالي لا يو تتد فتتتروف اات دلالتتة جحصتتتائية بتتي  متوستتتط آراء لفتتراد العينتتتة علتتم المحتتتور ،)

فتي بنتتل عتودة، حيتتس بلتك متوستتط ج ابتات لفتتراد  3ال رعتي تخطتتيط عماتات الشتترةاء والقيمتة المتوستتطة 
 ( لت تتوافر سمة تخطيط عماات الشرةاء في بنل عودة بشةل متوسط.2.93±1.111)
( لةبتتر متت  Sig = 0.559ولي للت تتارة والتمويتتل: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية )فتتي المصتتر  التتد -

(، وبالتتتالي لا يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء α=0.05مستتتور الدلالتتة ا حصتتائية )
فتتي  3لفتتراد العينتتة علتتم المحتتور ال رعتتي تخطتتيط عماتتات الشتترةاء داختتل المصتتر  والقيمتتة المتوستتطة 

( لت تتتتتوافر ستتتمة 0.715±2.93التتتدولي للت تتتارة والتمويتتتل، حيتتتس بلتتتك متوستتتط ج ابتتتات لفتتتراد ) المصتتتر 
 تخطيط عماات الشرةاء في المصر  الدولي للت ارة والتمويل بشةل متوسط.

( لةبتتر متت  مستتتور Sig = 0.051فتتي مصتتر  ستتورية الاستتممي: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -
(، وبالتالي لا يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينة α=0.05الدلالة ا حصائية )

في مصتر  ستورية  3علم المحور ال رعي تخطيط عماات الشرةاء داخل المصر  والقيمة المتوسطة 
( لت تتوافر سمة تخطيط عماات الشرةاء في 0.750±3.25الاسممي، حيس بلك متوسط ج ابات لفراد )

  سممي بشةل متوسط.مصر  سورية ا
 والشةل التالي يبي  الل:
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 .متوسطات توافر سمة تخطيط علا ات الشركا  وفقاا لكل مصرف :(59) الشكل

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

( لةبتر Sig = 0.313بالنستبة للمتغيتر ال رعتي دعتم عماتات الشترةاء فقيمتة المعنويتة ا حصتائية ) -
(، وبالتتتالي لا يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء α=0.05متت  مستتتور الدلالتتة ا حصتتائية )

، حيتتس بلتتك متوستتط ج ابتتات 3لفتتراد العينتتة علتتم المحتتور ال رعتتي دعتتم عماتتات الشتترةاء والقيمتتة المتوستتطة 
 ( لت تتوافر سمة دعم عماات الشرةاء بشةل متوسط.0.780±2.94لفراد )

ا اامتتت الباحظتتة بدراستتة متتدر تتتوافر ستتمة دعتتم عماتتات الشتترةاء فتتي المصتتار  المدروستتة، ةمتتا ةمتت
المتوسط والانحراف المعيار  لمتغيـر دعـم علا ـات الشـركا  ونتـائج اختبـار ت سـتيودنت لمقارنـة  :(67الجدول ر م )يلي:

 .وفقاا للمصرف 3متوسط محور دعم علا ات الشركا  مع القيمة المتوسطة 

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

 مل الجدول السابن نجد:
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المصرف التجاري  المصرف العقاري
 السوري

المصرف الدولي  بنك عودة
 للتجارة والتمويل

مصرف سورية 
 الاسلامي

 تخطيط علاقات الشركاء

 لا ات الشركا دعم ع
N Mean Std. Deviation 

Test Value = 3 

 t df Sig. (2-tailed) اسم المصرف

 287. 26 1.087- 0.683 2.86 27 المصرف العقار 

 004. 49 3.005- 0.753 2.68 50 المصرف التجار  السور 

 937. 19 081. 0.793 3.01 20 بن  عودا

 733. 39 344.- 0.788 2.96 40 المصرف الدول  للتجارا والتمويل

 026. 37 2.312 0.762 3.29 38 مصرف سورية الاسلام 
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( لةبتتر متت  مستتتور الدلالتتة Sig = 0.287فتتي المصتتر  العقتتارت: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -
(، وبالتالي لا يو د فروف اات دلالة جحصتائية بتي  متوستط آراء لفتراد العينتة علتم α=0.05) ا حصائية

فتتي المصتتر  العقتتارت، حيتتس بلتتك متوستتط  3المحتتور ال رعتتي دعتتم عماتتات الشتترةاء والقيمتتة المتوستتطة 
 ( لت تتوافر سمة دعم عماتات الشترةاء فتي المصتر  العقتارت بشتةل(0.683±2.86ج ابات لفراد العينة 

 متوسط.
( لصتغر متت  مستتور الدلالتتة Sig = 0.004فتي المصتر  الت تتارت: ن تد ل  ايمتة المعنويتتة ا حصتائية ) -

(، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة علتتم α=0.05ا حصتتائية )
حيتتس بلتتك متوستتط فتتي المصتتر  الت تتارت،  3المحتتور ال رعتتي دعتتم عماتتات الشتترةاء والقيمتتة المتوستتطة 

 ( لت لا تتوافر سمة دعم عماات الشرةاء في المصر  الت ارت السورت.0.753±2.68ج ابات لفراد )
( لةبتر مت  مستتور الدلالتة ا حصتائية Sig = 0.937في بنل عتودة: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) -

(α=0.05 وبالتتتالي لا يو تتد فتتتروف اات دلالتتة جحصتتتائية بتتي  متوستتتط آر ،) اء لفتتراد العينتتتة علتتم المحتتتور
فتتتي بنتتل عتتتودة، حيتتتس بلتتك متوستتتط ج ابتتتات لفتتتراد  3ال رعتتي دعتتتم عماتتتات الشتترةاء والقيمتتتة المتوستتتطة 

 ( لت تتوافر سمة دعم عماات الشرةاء في بنل عودة بشةل متوسط.3.01±0.793)
( لةبتتر متت  Sig = 0.733فتتي المصتتر  التتدولي للت تتارة والتمويتتل: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -

(، وبالتتتالي لا يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء α=0.05مستتتور الدلالتتة ا حصتتائية )
فتتتي  3لفتتتراد العينتتتة علتتتم المحتتتور ال رعتتتي دعتتتم عماتتتات الشتتترةاء داختتتل المصتتتر  والقيمتتتة المتوستتتطة 

( لت تتتوافر ستمة دعتم 0.788±2.96المصر  الدولي للت ارة والتمويل، حيس بلك متوسط ج ابات لفتراد )
 عماات الشرةاء في المصر  الدولي للت ارة والتمويل بشةل متوسط.

( لصتغر مت  مستتور Sig = 0.026فتي مصتر  ستورية الاستممي: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) -
لعينتتة (، وبالتتتالي يو تد فتتروف اات دلالتة جحصتتائية بتي  متوستتط آراء لفتراد اα=0.05الدلالتة ا حصتائية )

فتتي مصتتر  ستتورية  3علتتم المحتتور ال رعتتي دعتتم عماتتات الشتترةاء داختتل المصتتر  والقيمتتة المتوستتطة 
( لت تتتتوافر ستتمة دعتتم عماتتات الشتترةاء فتتي 0.762±3.29الاستتممي، حيتتس بلتتك متوستتط ج ابتتات لفتتراد )

 مصر  سورية ا سممي.
 والشةل التالي يبي  الل:
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 .متوسطات توافر سمة دعم علا ات الشركا  وفقاا لكل مصرف :(60) الشكل

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

( Sig = 0.124بالنستبة للمتغيتر ال رعتي تقيتيم لداء عماتات الشترةاء فقيمتة المعنويتة ا حصتائية ) -
(، وبالتتالي لا يو تد فتروف اات دلالتة جحصتائية بتي  متوستط α=0.05لةبر م  مستور الدلالتة ا حصتائية )

، حيتس بلتك متوستط 3آراء لفراد العينة علم المحتور ال رعتي تقيتيم لداء عماتات الشترةاء والقيمتة المتوستطة 
 ( لت تتوافر سمة تقييم لداء عماات الشرةاء بشةل متوسط.0.831±2.90ج ابات لفراد )

توافر سمة تقييم لداء عماات الشرةاء في المصار  المدروسة، ةما ةما اامت الباحظة بدراسة مدر 
 يلي:

 
المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير تقييم أدا  علا ات الشركا  ونتائج اختبار ت ستيودنت لمقارنة  :(68الجدول ر م )

 .وفقاا للمصرف 3متوسط سمة تقييم أدا  علا ات الشركا  مع القيمة المتوسطة 

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:
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المصرف التجاري  المصرف العقاري
 السوري

المصرف الدولي  بنك عودة
 للتجارة والتمويل

مصرف سورية 
 الاسلامي

 دعم علاقات الشركاء

 أدا  علا ات الشركا تقييم 
N Mean Std. Deviation 

Test Value = 3 

 t df Sig. (2-tailed) اسم المصرف

 002. 26 3.494- 0.624 2.58 27 المصرف العقار 

 002. 49 3.189- 0.872 2.61 50 المصرف التجار  السور 

 761. 19 0.309- 0.965 2.93 20 بن  عودا

 740. 39 0.334- 0.631 2.97 40 والتمويلالمصرف الدول  للتجارا 

 001. 37 3.559 0.760 3.44 38 مصرف سورية الاسلام 
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 مل الجدول السابن نجد:
الدلالتتة ( لصتتغر متت  مستتتور Sig = 0.002فتتي المصتتر  العقتتارت: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -

(، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة علتتم α=0.05ا حصتتائية )
فتتتي المصتتتر  العقتتتارت، حيتتتس بلتتتك  3المحتتتور ال رعتتتي تقيتتتيم لداء عماتتتات الشتتترةاء والقيمتتتة المتوستتتطة 

الشرةاء في المصر   ( لت لا تتوافر سمة تقييم لداء عماات(0.624±2.58متوسط ج ابات لفراد العينة 
 العقارت.

( لصتغر متت  مستتور الدلالتتة Sig = 0.002فتي المصتر  الت تتارت: ن تد ل  ايمتة المعنويتتة ا حصتائية ) -
(، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة علتتم α=0.05ا حصتتائية )

فتتتي المصتتتر  الت تتتارت، حيتتتس بلتتتك  3توستتتطة المحتتتور ال رعتتتي تقيتتتيم لداء عماتتتات الشتتترةاء والقيمتتتة الم
( لت لا تتتتتوافر ستتتمة تقيتتتيم لداء عماتتتات الشتتترةاء فتتتي المصتتتر  0.872±2.61متوستتتط ج ابتتتات لفتتتراد )

 الت ارت السورت.
( لةبتر مت  مستتور الدلالتة ا حصتائية Sig = .761فتي بنتل عتودة: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) -

(α=0.05 وبالتتتالي لا يو تتد فتتتر ،) وف اات دلالتتة جحصتتتائية بتتي  متوستتتط آراء لفتتراد العينتتتة علتتم المحتتتور
في بنل عودة، حيتس بلتك متوستط ج ابتات لفتراد  3ال رعي تقييم لداء عماات الشرةاء والقيمة المتوسطة 

 ( لت تتوافر سمة تقييم لداء عماات الشرةاء في بنل عودة بشةل متوسط.2.93±0.965)
( لةبتتر متت  Sig = .740والتمويتتل: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية )فتتي المصتتر  التتدولي للت تتارة  -

(، وبالتتتالي لا يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء α=0.05مستتتور الدلالتتة ا حصتتائية )
فتي  3لفراد العينة علتم المحتور ال رعتي تقيتيم لداء عماتات الشترةاء داختل المصتر  والقيمتة المتوستطة 

( لت تتوافر سمة تقيتيم 0.631±2.97للت ارة والتمويل، حيس بلك متوسط ج ابات لفراد )المصر  الدولي 
 لداء عماات الشرةاء في المصر  الدولي للت ارة والتمويل بشةل متوسط.

( لصتغر مت  مستتور Sig = 0.001فتي مصتر  ستورية الاستممي: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) -
(، وبالتتتالي يو تد فتتروف اات دلالتة جحصتتائية بتي  متوستتط آراء لفتراد العينتتة α=0.05الدلالتة ا حصتائية )

فتتتي مصتتتر   3علتتم المحتتتور ال رعتتي تقيتتتيم لداء عماتتات الشتتترةاء داختتتل المصتتر  والقيمتتتة المتوستتطة 
( لت تتتتوافر ستتمة تقيتتيم لداء عماتتات 0.760±3.44ستتورية الاستتممي، حيتتس بلتتك متوستتط ج ابتتات لفتتراد )

 ورية ا سممي.الشرةاء في مصر  س
 والشةل التالي يبي  الل:
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 .متوسطات توافر سمة تقييم أدا  علا ات الشركا  وفقاا لكل مصرف :(61) الشكل

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

( Sig = 0.214بالنسبة للمتغير ال رعي تحسي  جدارة عماات الشرةاء فقيمة المعنويتة ا حصتائية ) -
(، وبالتتالي لا يو تد فتروف اات دلالتة جحصتائية بتي  متوستط α=0.05لةبر م  مستور الدلالتة ا حصتائية )

، حيتتتس بلتتتك 3آراء لفتتتراد العينتتتة علتتتم المحتتتور ال رعتتتي تحستتتي  جدارة عماتتتات الشتتترةاء والقيمتتتة المتوستتتطة 
 اات الشرةاء بشةل متوسط.( لت تتوافر سمة تحسي  جدارة عم0.818±3.08متوسط ج ابات لفراد )

ةما اامت الباحظة بدراسة مدر توافر ستمة تحستي  جدارة عماتات الشترةاء فتي المصتار  المدروستة، 
 ةما يلي:

المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير تحسيل إدارا علا ات الشركا  ونتائج اختبار ت ستيودنت  :(69الجدول ر م )
 .وفقاا للمصرف 3ات الشركا  مع القيمة المتوسطة لمقارنة متوسط سمة تحسيل إدارا علا 

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

 مل الجدول السابن نجد:
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المصرف التجاري  المصرف العقاري
 السوري

المصرف الدولي  بنك عودة
 للتجارة والتمويل

مصرف سورية 
 الاسلامي

 تقييم أداء علاقات الشركاء

 تحسيل إدارا علا ات الشركا 
N Mean Std. Deviation 

Test Value = 3 

 t df Sig. (2-tailed) اسم المصرف

 174. 26 1.396- 0.620 2.83 27 المصرف العقار 

 022. 49 2.359- 0.854 2.72 50 المصرف التجار  السور 

 180. 19 1.391 0.884 3.28 20 بن  عودا

 153. 39 1.456 0.679 3.16 40 المصرف الدول  للتجارا والتمويل

 000. 37 4.461 0.746 3.54 38 مصرف سورية الاسلام 
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( لةبتتر متت  مستتتور الدلالتتة Sig = 0.174المعنويتتة ا حصتتائية )فتتي المصتتر  العقتتارت: ن تتد ل  ايمتتة  -
(، وبالتالي لا يو د فروف اات دلالة جحصتائية بتي  متوستط آراء لفتراد العينتة علتم α=0.05ا حصائية )

فتتي المصتتر  العقتتارت، حيتتس بلتتك  3المحتتور ال رعتتي تحستتي  جدارة عماتتات الشتترةاء والقيمتتة المتوستتطة 
( لت تتوافر سمة تحسي  جدارة عماات الشرةاء في المصر  (0.620±2.83ينة متوسط ج ابات لفراد الع
 العقارت بشةل متوسط.

( لصتغر متت  مستتور الدلالتتة Sig = 0.022فتي المصتر  الت تتارت: ن تد ل  ايمتة المعنويتتة ا حصتائية ) -
عينتتة علتتم (، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد الα=0.05ا حصتتائية )

فتتي المصتتر  الت تتارت، حيتتس بلتتك  3المحتتور ال رعتتي تحستتي  جدارة عماتتات الشتترةاء والقيمتتة المتوستتطة 
( لت لا تتتتوافر ستتمة تحستتي  جدارة عماتتات الشتترةاء فتتي المصتتر  0.854±2.72متوستتط ج ابتتات لفتتراد )

 الت ارت السورت.
لةبتر مت  مستتور الدلالتة ا حصتائية  (Sig = .180فتي بنتل عتودة: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) -

(α=0.05 وبالتتتالي لا يو تتد فتتتروف اات دلالتتة جحصتتتائية بتتي  متوستتتط آراء لفتتراد العينتتتة علتتم المحتتتور ،)
فتتي بنتتل عتتودة، حيتتس بلتتك متوستتط ج ابتتات  3ال رعتتي تحستتي  جدارة عماتتات الشتترةاء والقيمتتة المتوستتطة 

 اات الشرةاء في بنل عودة بشةل متوسط.( لت تتوافر سمة تحسي  جدارة عم0.884±3.28لفراد )
( لةبتتر متت  Sig = 0.153فتتي المصتتر  التتدولي للت تتارة والتمويتتل: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -

(، وبالتتتالي لا يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء α=0.05مستتتور الدلالتتة ا حصتتائية )
 3رة عماتتات الشتترةاء داختتل المصتتر  والقيمتتة المتوستتطة لفتتراد العينتتة علتتم المحتتور ال رعتتي تحستتي  جدا

( لت تتتوافر ستمة 0.679±3.16في المصر  الدولي للت تارة والتمويتل، حيتس بلتك متوستط ج ابتات لفتراد )
 تحسي  جدارة عماات الشرةاء في المصر  الدولي للت ارة والتمويل بشةل متوسط.

( لصتغر مت  مستتور Sig = 0.000ة ا حصتائية )فتي مصتر  ستورية الاستممي: ن تد ل  ايمتة المعنويت -
(، وبالتتتالي يو تد فتتروف اات دلالتة جحصتتائية بتي  متوستتط آراء لفتراد العينتتة α=0.05الدلالتة ا حصتائية )

فتي مصتتر   3علتم المحتور ال رعتتي تحستي  جدارة عماتات الشتترةاء داختل المصتر  والقيمتتة المتوستطة 
( لت تتوافر سمة تحستي  جدارة عماتات 0.746±3.54راد )سورية الاسممي، حيس بلك متوسط ج ابات لف

 الشرةاء في مصر  سورية ا سممي.

 والشةل التالي يبي  الل:
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 متوسطات توافر سمة تحسيل إدارا علا ات الشركا  وفقاا لكل مصرف :(62) الشكل

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

( Sig = 0.550للمتغير ال رعي عمليات جدارة عماات الشرةاء فقيمة المعنوية ا حصائية )بالنسبة  -
(، وبالتتالي لا يو تد فتروف اات دلالتة جحصتائية بتي  متوستط α=0.05لةبر م  مستور الدلالتة ا حصتائية )

، حيتتتس بلتتتك 3آراء لفتتتراد العينتتتة علتتتم المحتتتور ال رعتتتي عمليتتتات جدارة عماتتتات الشتتترةاء والقيمتتتة المتوستتتطة 
 ( لت تتوافر سمة عمليات جدارة عماات الشرةاء بشةل متوسط.0.757±3.03متوسط ج ابات لفراد )

ةما اامت الباحظة بدراسة مدر توافر سمة عمليات جدارة عماات الشرةاء فتي المصتار  المدروستة، 
 ةما يلي:
 
 

المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير عمليات إدارا علا ات الشركا  ونتائج اختبار ت ستيودنت  :(70الجدول ر م )
 .وفقاا للمصرف 3لمقارنة متوسط سمة عمليات إدارا علا ات الشركا  مع القيمة المتوسطة 
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المصرف التجاري  المصرف العقاري
 السوري

المصرف الدولي  بنك عودة
 للتجارة والتمويل

مصرف سورية 
 الاسلامي

 تحسين إدارة علاقات الشركاء

 عمليات إدارا علا ات الشركا 
N Mean Std. Deviation 

Test Value = 3 

 t df Sig. (2-tailed) اسم المصرف

 653. 26 454.- 0.545 2.95 27 المصرف العقار 

 030. 49 2.232- 0.796 2.75 50 المصرف التجار  السور 

 690. 19 404.- 0.790 2.93 20 بن  عودا

 575. 39 565. 0.600 3.05 40 المصرف الدول  للتجارا والتمويل

 000. 37 4.021 0.772 3.50 38 مصرف سورية الاسلام 
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 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

 مل الجدول السابن نجد:
( لةبتتر متت  مستتتور الدلالتتة Sig = 0.653فتتي المصتتر  العقتتارت: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -

(، وبالتالي لا يو د فروف اات دلالة جحصتائية بتي  متوستط آراء لفتراد العينتة علتم α=0.05ا حصائية )
فتتي المصتتر  العقتتارت، حيتتس بلتتك  3المحتتور ال رعتتي عمليتتات جدارة عماتتات الشتترةاء والقيمتتة المتوستتطة 

( لت تتتتتتتوافر ستتتتتمة عمليتتتتتات جدارة عماتتتتتات الشتتتتترةاء فتتتتتي (0.545±2.95متوستتتتتط ج ابتتتتتات لفتتتتتراد العينتتتتتة 
 عقارت بشةل متوسط.المصر  ال

( لصتغر متت  مستتور الدلالتتة Sig = 0.030فتي المصتر  الت تتارت: ن تد ل  ايمتة المعنويتتة ا حصتائية ) -
(، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة علتتم α=0.05ا حصتتائية )

فتي المصتر  الت تارت، حيتس بلتتك  3المحتور ال رعتي عمليتات جدارة عماتات الشترةاء والقيمتة المتوستطة 
( لت لا تتتتوافر ستتمة عمليتتات جدارة عماتتات الشتترةاء فتتي المصتتر  0.796±2.75متوستتط ج ابتتات لفتتراد )

 الت ارت السورت.
( لةبتر مت  مستتور الدلالتة ا حصتائية Sig = .690فتي بنتل عتودة: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) -

(α=0.05وبالتتتالي لا يو تتد فتتتروف اات ،)  دلالتتة جحصتتتائية بتتي  متوستتتط آراء لفتتراد العينتتتة علتتم المحتتتور
فتي بنتل عتودة، حيتس بلتك متوستط ج ابتات  3ال رعي عمليتات جدارة عماتات الشترةاء والقيمتة المتوستطة 

 ( لت تتوافر سمة عمليات جدارة عماات الشرةاء في بنل عودة بشةل متوسط.0.790±2.93لفراد )
( لةبتتر متت  Sig = 0.575لتمويتتل: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية )فتتي المصتتر  التتدولي للت تتارة وا -

(، وبالتتتالي لا يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء α=0.05مستتتور الدلالتتة ا حصتتائية )
 3لفتراد العينتتة علتتم المحتتور ال رعتي عمليتتات جدارة عماتتات الشتترةاء داختل المصتتر  والقيمتتة المتوستتطة 

( لت تتتوافر ستمة 0.600±3.05للت تارة والتمويتل، حيتس بلتك متوستط ج ابتات لفتراد ) في المصر  الدولي
 عمليات جدارة عماات الشرةاء في المصر  الدولي للت ارة والتمويل بشةل متوسط.

( لصتغر مت  مستتور Sig = 0.000فتي مصتر  ستورية الاستممي: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) -
(، وبالتتتالي يو تد فتتروف اات دلالتة جحصتتائية بتي  متوستتط آراء لفتراد العينتتة α=0.05الدلالتة ا حصتائية )

فتي مصتر   3علم المحور ال رعي عمليتات جدارة عماتات الشترةاء داختل المصتر  والقيمتة المتوستطة 
( لت تتوافر سمة عمليات جدارة عماات 0.772±3.50سورية الاسممي، حيس بلك متوسط ج ابات لفراد )

 مصر  سورية ا سممي.الشرةاء في 
 والشةل التالي يبي  الل:
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 .متوسطات توافر سمة عمليات إدارا علا ات الشركا  وفقاا لكل مصرف :(63) الشكل

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

مستتتور الدلالتتة ( لةبتتر متت  Sig = 0.161بالنستتبة لمتغيتتر التعتتاو  فقيمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -
(، وبالتتتالي لا يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة علتتم α=0.05ا حصتتائية )

( لت تتتتتتوافر ستتتتمة 0.677±2.93، حيتتتس بلتتتتك متوستتتط ج ابتتتتات لفتتتراد )3محتتتور التعتتتتاو  والقيمتتتة المتوستتتتطة 
 التعاو  بشةل متوسط.

 التعاو  في المصار  المدروسة، ةما يلي:ةما اامت الباحظة بدراسة مدر توافر سمة 
 
 

المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير التعاول ونتائج اختبار ت ستيودنت لمقارنة متوسط محور  :(71الجدول ر م )
 .وفقاا للمصرف 3التعاول مع القيمة المتوسطة 

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:
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المصرف التجاري  المصرف العقاري
 السوري

المصرف الدولي  بنك عودة
 للتجارة والتمويل

مصرف سورية 
 الاسلامي

 عمليات إدارة علاقات الشركاء

 التعاول
N Mean Std. Deviation 

Test Value = 3 

 t df Sig. (2-tailed) اسم المصرف

 016. 26 2.567- 525. 2.74 27 المصرف العقار 

 003. 49 3.151- 710. 2.68 50 المصرف التجار  السور 

 936. 19 082. 773. 3.01 20 بن  عودا

 497. 39 686.- 617. 2.93 40 المصرف الدول  للتجارا والتمويل

 001. 37 3.712 552. 3.33 38 مصرف سورية الاسلام 
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 مل الجدول السابن نجد:
( لصتتغر متت  مستتتور الدلالتتة Sig = 0.016فتتي المصتتر  العقتتارت: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -

علتتم  (، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتةα=0.05ا حصتتائية )
فتتتي المصتتتر  العقتتتارت، حيتتتس بلتتتك متوستتتط ج ابتتتات لفتتتراد العينتتتة  3محتتتور التعتتتاو  والقيمتتتة المتوستتتطة 

 ( لت لا تتوافر سمة التعاو  في المصر  العقارت.(2.74±0.525
( لصتغر متت  مستتور الدلالتتة Sig = 0.003فتي المصتر  الت تتارت: ن تد ل  ايمتة المعنويتتة ا حصتائية ) -

(، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة علتتم α=0.05ا حصتتائية )
فتتتتتي المصتتتتتر  الت تتتتتارت، حيتتتتتس بلتتتتتك متوستتتتتط ج ابتتتتتات لفتتتتتراد  3محتتتتتور التعتتتتتاو  والقيمتتتتتة المتوستتتتتطة 

 ( لت لا تتوافر سمة التعاو  في المصر  الت ارت السورت.2.68±0.710)
( لةبتر مت  مستتور الدلالتة ا حصتائية Sig = .936ئية )فتي بنتل عتودة: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتا -

(α=0.05 وبالتتتتالي لا يو تتتد فتتتروف اات دلالتتتة جحصتتتائية بتتتي  متوستتتط آراء لفتتتراد العينتتتة علتتتم محتتتور ،)
( لت تتتوافر 0.773±3.01في بنتل عتودة، حيتس بلتك متوستط ج ابتات لفتراد ) 3التعاو  والقيمة المتوسطة 

 توسط.سمة التعاو  في بنل عودة بشةل م
( لةبتتر متت  Sig = .497فتتي المصتتر  التتدولي للت تتارة والتمويتتل: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -

(، وبالتتتالي لا يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء α=0.05مستتتور الدلالتتة ا حصتتائية )
ة والتمويتل، حيتس بلتك فتي المصتر  التدولي للت تار  3لفراد العينة علم محور التعتاو  والقيمتة المتوستطة 

( لت تتتتوافر ستتمة التعتتاو  فتتي المصتتر  التتدولي للت تتارة والتمويتتل 0.617±2.93متوستتط ج ابتتات لفتتراد )
 بشةل متوسط.

( لصتغر مت  مستتور Sig = 0.001فتي مصتر  ستورية الاستممي: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) -
دلالتة جحصتتائية بتي  متوستتط آراء لفتراد العينتتة (، وبالتتتالي يو تد فتتروف اات α=0.05الدلالتة ا حصتائية )

فتتي مصتتر  ستتورية الاستتممي، حيتتس بلتتك  3علتتم محتتور التعتتاو  داختتل المصتتر  والقيمتتة المتوستتطة 
 ( لت تتوافر سمة التعاو  في مصر  سورية ا سممي.0.552±3.33متوسط ج ابات لفراد )

 والشةل التالي يبي  الل:
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 .متوسطات توافر سمة التعاول وفقاا لكل مصرف :(64) الشكل

الفرضية الفرعية الرابعة: لا تطبن المصارف العاملة ف  سورية معيار الابتكار ف  المصارف عند 
 (.α=0.05مستوى دلالة إحصائية )

لدراسة ال رضية ال رعية الرابعة اامت الباحظة بحسات المتوسط الحسابي والانحرا  المعيارت لمحور 
( لمقارنتتتة متوستتتط محتتتور الابتةتتتار متتت  القيمتتتة T-Testالابتةتتتار ظتتتم اامتتتت باستتتتخدام اختبتتتار ت ستتتتيودنت )

 للتعر  علم توافر معيار الابتةار في المصار . 3المتوسطة 
توسط والانحراف المعيار  لمتغير الابتكار ونتائج اختبار ت ستيودنت لمقارنة متوسط محور الم :(72الجدول ر م )

 .3الابتكار مع القيمة المتوسطة 

 الابتكار
N Mean 

Std. 

Deviation 

Test Value = 3 

T df 
Sig. (2-

tailed) 

175 2.73 .875 -4.139 174 .000 

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

( لةبتر Sig = 0.000م  ال دول السابف ن د بالنسبة ل  ايمة المعنوية ا حصتائية لمتغيتر الابتةتار )
(، وبالتتتالي لا يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء α=0.05متت  مستتتور الدلالتتة ا حصتتائية )

( لت 0.875±2.73، حيتس بلتك متوستط ج ابتات لفتراد )3حور الابتةتار والقيمتة المتوستطة لفراد العينة علم م
 لا تتوافر سمة الابتةار حست رلت لفراد العينة في المصار  المدروسة.

 ةما اامت الباحظة بدراسة مدر توافر سمة الابتةار في المصار  المدروسة، ةما يلي:
المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير الابتكار ونتائج اختبار ت ستيودنت لمقارنة متوسط محور  :(73الجدول ر م )

 .وفقاا للمصرف 3الابتكار مع القيمة المتوسطة 

2.74 2.68 

3.01 2.93 

3.33 

0.00

0.50

1.00

1.50

2.00

2.50

3.00

3.50

المصرف التجاري  المصرف العقاري
 السوري

المصرف الدولي  بنك عودة
 للتجارة والتمويل

مصرف سورية 
 الاسلامي

 التعاون
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 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

 مل الجدول السابن نجد:
( لصتتغر متت  مستتتور الدلالتتة Sig = 0.026فتتي المصتتر  العقتتارت: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -

(، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة علتتم α=0.05ا حصتتائية )
فتتتي المصتتتر  العقتتتارت، حيتتتس بلتتتك متوستتتط ج ابتتتات لفتتتراد العينتتتة  3محتتتور الابتةتتتار والقيمتتتة المتوستتتطة 

 ( لت لا تتوافر سمة الابتةار في المصر  العقارت.(2.70±0.652
( لصتغر متت  مستتور الدلالتتة Sig = 0.000ة ا حصتائية )فتي المصتر  الت تتارت: ن تد ل  ايمتة المعنويتت -

(، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة علتتم α=0.05ا حصتتائية )
فتتتتتي المصتتتتتر  الت تتتتتارت، حيتتتتتس بلتتتتتك متوستتتتتط ج ابتتتتتات لفتتتتتراد  3محتتتتتور الابتةتتتتتار والقيمتتتتتة المتوستتتتتطة 

 ي المصر  الت ارت السورت.( لت لا تتوافر سمة الابتةار ف2.34±0.904)
( لةبتر مت  مستتور الدلالتة ا حصتائية Sig = .133فتي بنتل عتودة: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) -

(α=0.05 وبالتتتتالي لا يو تتتد فتتتروف اات دلالتتتة جحصتتتائية بتتتي  متوستتتط آراء لفتتتراد العينتتتة علتتتم محتتتور ،)
( لت تتتوافر 0.831±2.71ط ج ابتات لفتراد )في بنل عودة، حيس بلتك متوست 3الابتةار والقيمة المتوسطة 

 سمة الابتةار في بنل عودة بشةل متوسط.
( لةبتتر متت  Sig = .304فتتي المصتتر  التتدولي للت تتارة والتمويتتل: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -

(، وبالتتتالي لا يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء α=0.05مستتتور الدلالتتة ا حصتتائية )
فتي المصتر  التدولي للت تارة والتمويتل، حيتس بلتك  3اد العينة علم محور الابتةار والقيمة المتوستطة لفر 

( لت تتتتوافر ستتمة الابتةتتار فتتي المصتتر  التتدولي للت تتارة والتمويتتل 0.695±2.89متوستتط ج ابتتات لفتتراد )
 بشةل متوسط.

 الابتكار
N Mean Std. Deviation 

Test Value = 3 

 t df Sig. (2-tailed) اسم المصرف

 026. 26 2.361- 0.652 2.70 27 المصرف العقار 

 000. 49 5.186- 0.904 2.34 50 المصرف التجار  السور 

 133. 19 1.570- 0.831 2.71 20 بن  عودا

 304. 39 1.042- 0.695 2.89 40 المصرف الدول  للتجارا والتمويل

 584. 37 552. 0.881 3.08 38 مصرف سورية الاسلام 
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( لةبتتر متت  مستتتور Sig = 0.584فتتي مصتتر  ستتورية الاستتممي: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -
(، وبالتالي لا يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينة α=0.05الدلالة ا حصائية )

فتتي مصتتر  ستتورية الاستتممي، حيتتس بلتتك  3علتتم محتتور الابتةتتار داختتل المصتتر  والقيمتتة المتوستتطة 
مصتتتر  ستتتورية ا ستتتممي بشتتتةل ( لت تتتتتوافر ستتتمة الابتةتتتار فتتتي 0.881±3.08متوستتتط ج ابتتتات لفتتتراد )

 متوسط.
 والشةل التالي يبي  الل:

 
 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

 .متوسطات توافر سمة الابتكار وفقاا لكل مصرف :(65) الشكل

عند  المصارفمعيار الاحتفا  ف   تطبن المصارف العاملة ف  سورية الفرضية الفرعية الخامسة: لا
 .حسب رأ  أفراد العينة العملا  (α=0.05مستوى دلالة إحصائية )

لدراسة ال رضية ال رعية الخامسة اامت الباحظة بحسات المتوسط الحسابي والانحرا  المعيارت لمحور 
( لمقارنة T-Testالاحت اظ والمحاور ال رعية لمحت اظ ظم اامت الباحظة باستخدام اختبار ت ستيودنت )

للتعر  علم مدر توافر معيار الاحت اظ في المصار   3متوسط محور الاحت اظ م  القيمة المتوسطة 
 المدروسة.

ونتائج اختبار ت ستيودنت لمقارنة متوسط محور   الاحتفا ( المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير 74الجدول ر م )
 3مع القيمة المتوسطة  الاحتفا 

 N Mean الاحتفا 
Std. 

Deviation 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-
tailed) 

 000. 174 6.758 870. 3.44 175 الملموسية

2.70 

2.34 

2.71 
2.89 

3.08 

0.00

0.50

1.00

1.50

2.00

2.50

3.00

3.50

المصرف التجاري  المصرف العقاري
 السوري

المصرف الدولي  بنك عودة
 للتجارة والتمويل

مصرف سورية 
 الاسلامي

 الابتكار



-227- 
 

 000. 174 9.282 901. 3.63 175 الاعتماديةا الثقة

 000. 174 7.743 884. 3.52 175 الاستجابة

 000. 174 13.620 723. 3.74 175 الأمال

 000. 174 9.277 815. 3.57 175 التعاطف

 000. 174 11.018 699. 3.58 175 الاحتفا 

 .SPSSالمصدر: جعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي 

 مل الجدول السابن نجد:
( Sig = 0.000بالنسبة للمتغير ال رعي الملموسية داخل المصر  ن د ايمة المعنوية ا حصائية ) -

يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط  وبالتالي(، α=0.05ا حصائية )لصغر م  مستور الدلالة 
، حيس بلك 3العممء علم المحور ال رعي الملموسية داخل المصر  والقيمة المتوسطة  آراء لفراد العينة

 ( لت تتوافر سمة الملموسية داخل المصر  حست رلت لفراد العينة0.870±3.44متوسط ج ابات لفراد )
 ة.العممء في المصار  المدروس

 ةما اامت الباحظة بدراسة مدر توافر سمة الملموسية في المصار  المدروسة، ةما يلي:

ونتائج اختبار ت ستيودنت لمقارنة متوسط محور  الملموسية( المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير 75الجدول ر م )
 وفقاا للمصرف 3مع القيمة المتوسطة  الملموسية

 .SPSSالمصدر: جعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي 

 
 

 م  ال دول السابف ن د:
( لصغر م  مستور الدلالة Sig = 0.000في المصر  العقارت: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -

 العممء اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينة(، وبالتالي يو د فروف α=0.05ا حصائية )
في المصر  العقارت، حيس بلك متوسط ج ابات لفراد  3علم المحور ال رعي الملموسية والقيمة المتوسطة 

 ( لت تتوافر سمة الملموسية في المصر  العقارت.0.533±3.42) العممء العينة

 الملموسية
N Mean Std. 

Deviation 
Test Value = 3 

 t df Sig. (2-tailed) اسم المصرف
 000. 26 4.116 533. 3.42 27 المصرف العقار 

 681. 49 414. 821. 3.05 50 المصرف التجار  السور 
 000. 19 5.237 820. 3.96 20 بن  عودا

 524. 39 643. 787. 3.08 40 المصرف الدول  للتجارا والتمويل
 000. 37 9.202 733. 4.09 38 سورية الاسلام مصرف 
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( لةبر م  مستور الدلالة Sig = .681وية ا حصائية )في المصر  الت ارت: ن د ل  ايمة المعن -
 العممء(، وبالتالي لا يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينة α=0.05ا حصائية )

في المصر  الت ارت، حيس بلك متوسط ج ابات  3علم المحور ال رعي الملموسية والقيمة المتوسطة 
( لت تتوافر سمة الملموسية في المصر  الت ارت السورت بشةل 821.±3.05) العممء لفراد العينة
 متوسط.

( لصغر م  مستور الدلالة Sig = .000في بنل عودة: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -
 العممء (، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينةα=0.05ا حصائية )

 في بنل عودة، حيس بلك متوسط ج ابات لفراد العينة 3علم المحور ال رعي الملموسية والقيمة المتوسطة 
 ( لت تتوافر سمة الملموسية في بنل عودة.820.±3.96) العممء

( لةبر م  Sig = .524في المصر  الدولي للت ارة والتمويل: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -
(، وبالتالي لا يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد α=0.05 حصائية )مستور الدلالة ا

في المصر  الدولي للت ارة والتمويل،  3علم المحور ال رعي الملموسية والقيمة المتوسطة  العممء العينة
الدولي  ( لت تتوفر سمة الملموسية في المصر 787.±3.08) العممء حيس بلك متوسط ج ابات لفراد
 للت ارة والتمويل بشةل متوسط.

( لصغر م  مستور Sig = 0.000في مصر  سورية الاسممي: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -
 (، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينةα=0.05الدلالة ا حصائية )

في مصر  سورية الاسممي، حيس بلك  3علم المحور ال رعي الملموسية والقيمة المتوسطة  العممء
 ( لت تتوافر سمة الملموسية في مصر  سورية ا سممي.733.±4.09) العممء متوسط ج ابات لفراد

 والشةل التالي يبي  الل:
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 .SPSSالمصدر: جعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي 

 وفقاا لكل مصرف الملموسية داخل المصرف( متوسطات توافر سمة 66) الشكل
( لصغر م  Sig = 0.000ن د ايمة المعنوية ا حصائية ) الاعتمادية )الظقة(بالنسبة للمتغير ال رعي  -

(، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد α=0.05مستور الدلالة ا حصائية )
، حيس بلك متوسط ج ابات 3والقيمة المتوسطة  الاعتمادية )الظقة(علم المحور ال رعي  العممء العينة
 .في المصار  المدروسة الاعتمادية )الظقة(( لت تتوافر سمة 901. ±3.63) العممءلفراد 

 يلي:في المصار  المدروسة، ةما  الاعتمادية )الظقة(ةما اامت الباحظة بدراسة مدر توافر سمة 

ونتائج اختبار ت ستيودنت لمقارنة متوسط  الاعتمادية )الثقة(( المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير 76الجدول ر م )
 وفقاا للمصرف 3مع القيمة المتوسطة  الاعتمادية )الثقة(محور 

 .SPSSالمصدر: جعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي 

 م  ال دول السابف ن د:
( لصغر م  مستور الدلالة Sig = .001في المصر  العقارت: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -

 العممء (، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينةα=0.05ا حصائية )
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 الملموسية

 الاعتمادية
N Mean Std. 

Deviation 
Test Value = 3 

 t Df Sig. (2-tailed) اسم المصرف
 001. 26 3.852 550. 3.41 27 المصرف العقار 

 653. 49 453. 937. 3.06 50 المصرف التجار  السور 
 000. 19 7.878 662. 4.17 20 بن  عودا

 000. 39 5.657 624. 3.56 40 المصرف الدول  للتجارا والتمويل
 000. 37 10.249 807. 4.34 38 مصرف سورية الاسلام 
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في المصر  العقارت، حيس بلك متوسط ج ابات  3والقيمة المتوسطة  الاعتماديةعلم المحور ال رعي 
 في المصر  العقارت. الاعتمادية( لت تتوافر سمة 550.±3.41) العممءلفراد العينة 

لة ( لةبر م  مستور الدلاSig = .653في المصر  الت ارت: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -
 العممء(، وبالتالي لا يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينة α=0.05ا حصائية )

في المصر  الت ارت، حيس بلك متوسط ج ابات  3والقيمة المتوسطة  الاعتماديةعلم المحور ال رعي 
في المصر  الت ارت السورت بشةل  الاعتمادية( لت تتوافر سمة 937.±3.06) العممء لفراد العينة
 متوسط.

( لصغر م  مستور الدلالة Sig = .000في بنل عودة: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -
 العممء (، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينةα=0.05ا حصائية )

 في بنل عودة، حيس بلك متوسط ج ابات لفراد العينة 3ة والقيمة المتوسط الاعتماديةعلم المحور ال رعي 
 في بنل عودة. الاعتمادية( لت تتوافر سمة 662.±4.17) العممء

( لصغر م  Sig = .000في المصر  الدولي للت ارة والتمويل: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -
دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد (، وبالتالي يو د فروف اات α=0.05مستور الدلالة ا حصائية )

في المصر  الدولي للت ارة والتمويل،  3والقيمة المتوسطة  الاعتماديةعلم المحور ال رعي  العممء العينة
في المصر  الدولي  الاعتمادية( لت تتوافر سمة 624.±3.56) العممء حيس بلك متوسط ج ابات لفراد

 للت ارة والتمويل.

( لصغر م  مستور Sig = 0.000الاسممي: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية )في مصر  سورية  -
(، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينة α=0.05الدلالة ا حصائية )

في مصر  سورية الاسممي، حيس بلك  3والقيمة المتوسطة  الاعتماديةعلم المحور ال رعي  العممء
 في مصر  سورية ا سممي. الاعتمادية( لت تتوافر سمة 807.±4.34) العممءج ابات لفراد متوسط 

 والشةل التالي يبي  الل:
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 وفقاا لكل مصرف الاعتمادية داخل المصرف( متوسطات توافر سمة 67) الشكل

لصغر م  مستور  (Sig = 0.000ن د ايمة المعنوية ا حصائية ) الاست ابةبالنسبة للمتغير ال رعي  -
 (، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينةα=0.05الدلالة ا حصائية )

 العممء ، حيس بلك متوسط ج ابات لفراد3والقيمة المتوسطة  الاست ابةعلم المحور ال رعي  العممء
 .في المصار  المدروسة الاست ابة( لت تتوافر سمة 884. 3.52±)

 في المصار  المدروسة، ةما يلي: الاست ابةةما اامت الباحظة بدراسة مدر توافر سمة 

ونتائج اختبار ت ستيودنت لمقارنة متوسط محور  الاستجابة( المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير 77الجدول ر م )
 وفقاا للمصرف 3مع القيمة المتوسطة  الاستجابة

 .SPSSالمصدر: جعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي 

 م  ال دول السابف ن د:
( لصغر م  مستور الدلالة Sig = .014في المصر  العقارت: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -

 العممء فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينة(، وبالتالي يو د α=0.05ا حصائية )
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المصرف التجاري  المصرف العقاري
 السوري

المصرف الدولي  بنك عودة
 للتجارة والتمويل

مصرف سورية 
 الاسلامي

 الاعتمادية

 الاستجابة
N Mean Std. 

Deviation 
Test Value = 3 

 t df Sig. (2-tailed) اسم المصرف
 014. 26 2.622 0.440 3.22 27 المصرف العقار 

 496. 49 686. 1.082 3.11 50 المصرف التجار  السور 
 000. 19 14.222 0.456 4.45 20 بن  عودا

 000. 39 5.751 0.392 3.36 40 المصرف الدول  للتجارا والتمويل
 000. 37 6.818 0.857 3.95 38 مصرف سورية الاسلام 
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في المصر  العقارت، حيس بلك متوسط ج ابات لفراد  3والقيمة المتوسطة  الاست ابةعلم المحور ال رعي 
 في المصر  العقارت. الاست ابة( لت تتوافر سمة 440.±3.22) العممء العينة

( لةبر م  مستور الدلالة Sig = .496لمعنوية ا حصائية )في المصر  الت ارت: ن د ل  ايمة ا -
 العممء(، وبالتالي لا يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينة α=0.05ا حصائية )

في المصر  الت ارت، حيس بلك متوسط ج ابات  3والقيمة المتوسطة  الاست ابةعلم المحور ال رعي 
في المصر  الت ارت السورت بشةل  الاست ابة( لت تتوافر سمة 1.082±3.11) العممءلفراد العينة 

 متوسط.

( لصغر م  مستور الدلالة Sig = .000في بنل عودة: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -
 العممء (، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينةα=0.05ا حصائية )

 في بنل عودة، حيس بلك متوسط ج ابات لفراد العينة 3والقيمة المتوسطة  الاست ابةحور ال رعي علم الم
 في بنل عودة. الاست ابة( لت تتوافر سمة 456.±4.45) العممء

( لصغر م  Sig = .000في المصر  الدولي للت ارة والتمويل: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -
(، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد α=0.05) مستور الدلالة ا حصائية

في المصر  الدولي للت ارة والتمويل،  3والقيمة المتوسطة  الاست ابةعلم المحور ال رعي  العممء العينة
في المصر   الاست ابة( لت تتوافر سمة 392.±3.36) العينة العممء حيس بلك متوسط ج ابات لفراد

 الدولي للت ارة والتمويل.

( لصغر م  مستور Sig = 0.000في مصر  سورية الاسممي: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -
(، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينة α=0.05الدلالة ا حصائية )

في مصر  سورية الاسممي، حيس بلك  3ة المتوسطة والقيم الاست ابةعلم المحور ال رعي  العممء
رية في مصر  سو  الاست ابة( لت تتوافر سمة 857.±3.95) العينة العممء متوسط ج ابات لفراد

 .ا سممي
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 وفقاا لكل مصرف داخل المصرف الاستجابة( متوسطات توافر سمة 68) الشكل

( لصغر م  مستور Sig = 0.000ن د ايمة المعنوية ا حصائية ) الاما بالنسبة للمتغير ال رعي  -
 (، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينةα=0.05الدلالة ا حصائية )

 العممء ، حيس بلك متوسط ج ابات لفراد3والقيمة المتوسطة  الاما علم المحور ال رعي  العممء
 .في المصار  المدروسة الاما ( لت تتوافر سمة 884. 3.52±)

 في المصار  المدروسة، ةما يلي: الاما ةما اامت الباحظة بدراسة مدر توافر سمة 

 الامالونتائج اختبار ت ستيودنت لمقارنة متوسط محور  الامال( المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير 78الجدول ر م )
 وفقاا للمصرف 3مع القيمة المتوسطة 

 .SPSSالمصدر: جعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي 

 م  ال دول السابف ن د:
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المصرف التجاري  المصرف العقاري
 السوري

المصرف الدولي  بنك عودة
 للتجارة والتمويل

مصرف سورية 
 الاسلامي

 الاستجابة

 الامال
N Mean Std. 

Deviation 
Test Value = 3 

 t df Sig. (2-tailed) اسم المصرف
 001. 26 3.783 0.746 3.54 27 المصرف العقار 

 007. 49 2.815 0.754 3.30 50 المصرف التجار  السور 
 000. 19 17.934 0.411 4.65 20 بن  عودا

 000. 39 10.828 0.428 3.73 40 والتمويلالمصرف الدول  للتجارا 
 000. 37 13.105 0.474 4.01 38 مصرف سورية الاسلام 
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الدلالة ( لصغر م  مستور Sig = .001في المصر  العقارت: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -
 العممء (، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينةα=0.05ا حصائية )

في المصر  العقارت، حيس بلك متوسط ج ابات لفراد  3والقيمة المتوسطة  الاما علم المحور ال رعي 
 .في المصر  العقارت الاما ( لت تتوافر سمة 723.±3.74) العممء العينة

ر م  مستور الدلالة صغ( لSig = .007في المصر  الت ارت: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -
 العممء(، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينة α=0.05ا حصائية )

في المصر  الت ارت، حيس بلك متوسط ج ابات لفراد  3والقيمة المتوسطة  الاما علم المحور ال رعي 
 في المصر  الت ارت السورت. الاما ( لت تتوافر سمة 754.±3.30) العممءالعينة 

( لصغر م  مستور الدلالة Sig = .000في بنل عودة: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -
 العممء ية بي  متوسط آراء لفراد العينة(، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائα=0.05ا حصائية )

 في بنل عودة، حيس بلك متوسط ج ابات لفراد العينة 3والقيمة المتوسطة  الاما علم المحور ال رعي 
 في بنل عودة. الاما ( لت تتوافر سمة 411.±4.65) العممء

( لصغر م  Sig = .000في المصر  الدولي للت ارة والتمويل: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -
(، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد α=0.05مستور الدلالة ا حصائية )

في المصر  الدولي للت ارة والتمويل،  3والقيمة المتوسطة  الاما علم المحور ال رعي  العممءالعينة 
في المصر  الدولي  الاما ( لت تتوافر سمة 428.±3.73) العممء حيس بلك متوسط ج ابات لفراد

 للت ارة والتمويل.

( لصغر م  مستور Sig = 0.000في مصر  سورية الاسممي: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -
(، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينة α=0.05الدلالة ا حصائية )

في مصر  سورية الاسممي، حيس بلك متوسط  3والقيمة المتوسطة  الاما ل رعي علم المحور ا العممء
 في مصر  سورية ا سممي. الاما ( لت تتوافر سمة 857.±3.95) العممء ج ابات لفراد
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 .وفقاا لكل مصرف داخل المصرف مالالأ( متوسطات توافر سمة 69) الشكل
( لصغر م  مستور Sig = 0.000ن د ايمة المعنوية ا حصائية ) التعاط بالنسبة للمتغير ال رعي  -

 (، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينةα=0.05الدلالة ا حصائية )
 العممء ، حيس بلك متوسط ج ابات لفراد3والقيمة المتوسطة  التعاط علم المحور ال رعي  العممء

 .في المصار  المدروسة التعاط ( لت تتوافر سمة 884. 3.52±)

 في المصار  المدروسة، ةما يلي: التعاط ةما اامت الباحظة بدراسة مدر توافر سمة 

ونتائج اختبار ت ستيودنت لمقارنة متوسط محور  التعاطف( المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير 79الجدول ر م )
 وفقاا للمصرف 3مع القيمة المتوسطة  التعاطف

 .SPSSالمصدر: جعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي 

 م  ال دول السابف ن د:
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المصرف التجاري  المصرف العقاري
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المصرف الدولي  بنك عودة
 للتجارة والتمويل

مصرف سورية 
 الاسلامي

 مانالأ

 N Mean التعاط 
Std. 

Deviation 
Test Value = 3 

 t df Sig. (2-tailed) اسم المصرف
 626. 26 0.493- 0.781 2.93 27 المصرف العقار 

 043. 49 2.078 0.817 3.24 50 المصرف التجار  السور 
 000. 19 8.233 0.616 4.13 20 بن  عودا

 000. 39 10.035 0.499 3.79 40 والتمويلالمصرف الدول  للتجارا 
 000. 37 7.876 0.735 3.94 38 مصرف سورية الاسلام 
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الدلالة ر م  مستور ةب( لSig = .626في المصر  العقارت: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -
 العممء يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينةلا (، وبالتالي α=0.05ا حصائية )

في المصر  العقارت، حيس بلك متوسط ج ابات لفراد  3والقيمة المتوسطة  التعاط علم المحور ال رعي 
 .بشةل متوسط عقارتفي المصر  ال التعاط ( لت تتوافر سمة 781.±2.93) العممء العينة

ر م  مستور الدلالة ةب( لSig = .043في المصر  الت ارت: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -
 العممءيو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينة لا (، وبالتالي α=0.05ا حصائية )

في المصر  الت ارت، حيس بلك متوسط ج ابات لفراد  3والقيمة المتوسطة  التعاط علم المحور ال رعي 
 .بشةل متوسط في المصر  الت ارت السورت التعاط ( لت تتوافر سمة 817.±3.24) العممءالعينة 

( لصغر م  مستور الدلالة Sig = .000في بنل عودة: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -
 العممء دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينة (، وبالتالي يو د فروف ااتα=0.05ا حصائية )

 في بنل عودة، حيس بلك متوسط ج ابات لفراد العينة 3والقيمة المتوسطة  التعاط علم المحور ال رعي 
 في بنل عودة. التعاط ( لت تتوافر سمة 616.±4.13) العممء

( لصغر م  Sig = .000ا حصائية )في المصر  الدولي للت ارة والتمويل: ن د ل  ايمة المعنوية  -
(، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد α=0.05مستور الدلالة ا حصائية )

في المصر  الدولي للت ارة والتمويل،  3والقيمة المتوسطة  التعاط علم المحور ال رعي  العممءالعينة 
في المصر  الدولي  التعاط ( لت تتوافر سمة 499.±3.79) العممء حيس بلك متوسط ج ابات لفراد

 للت ارة والتمويل.

( لصغر م  مستور Sig = 0.000في مصر  سورية الاسممي: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -
(، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينة α=0.05الدلالة ا حصائية )

في مصر  سورية الاسممي، حيس بلك  3والقيمة المتوسطة  التعاط علم المحور ال رعي  العممء
 في مصر  سورية ا سممي. التعاط ( لت تتوافر سمة 735.±3.94) العممء متوسط ج ابات لفراد

 والشةل التالي يبي  الل:
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 .مصرفوفقاا لكل  داخل المصرف التعاطف( متوسطات توافر سمة 70) الشكل
( لصغر م  مستور الدلالة Sig = 0.000ن د ايمة المعنوية ا حصائية ) الاحت اظبالنسبة للمتغير  -

 العممء (، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينةα=0.05ا حصائية )
( لت 699. ±3.58) لعممءا ، حيس بلك متوسط ج ابات لفراد3والقيمة المتوسطة  الاحت اظعلم محور 
 .الاحت اظ في المصار  المدروسةتتوافر سمة 

 في المصار  المدروسة، ةما يلي: ةما اامت الباحظة بدراسة مدر توافر سمة الاحت اظ

ونتائج اختبار ت ستيودنت لمقارنة متوسط محور  الاحتفا ( المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير 80الجدول ر م )
 وفقاا للمصرف 3مع القيمة المتوسطة  الاحتفا 

 .SPSSالمصدر: جعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي 
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المصرف التجاري  المصرف العقاري
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 للتجارة والتمويل

مصرف سورية 
 الاسلامي

 التعاطف

 N Mean الاحت اظ
Std. 

Deviation 
Test Value = 3 

 t df Sig. (2-tailed) اسم المصرف
 000. 26 4.372 0.362 3.30 27 المصرف العقار 

 196. 49 1.312 0.811 3.15 50 المصرف التجار  السور 
 000. 19 11.504 0.494 4.27 20 بن  عودا

 000. 39 10.554 0.302 3.50 40 المصرف الدول  للتجارا والتمويل
 000. 37 12.035 0.546 4.07 38 مصرف سورية الاسلام 
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 م  ال دول السابف ن د:
ر م  مستور الدلالة صغ( لSig = .000في المصر  العقارت: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -

 العممء (، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينةα=0.05ا حصائية )
 في المصر  العقارت، حيس بلك متوسط ج ابات لفراد العينة 3والقيمة المتوسطة  الاحت اظعلم محور 

 .في المصر  العقارت الاحت اظ( لت تتوافر سمة 362.±3.30) العممء

ر م  مستور الدلالة ةب( لSig = .196في المصر  الت ارت: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -
 العممءيو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينة لا (، وبالتالي α=0.05ا حصائية )
ت، حيس بلك متوسط ج ابات لفراد العينة في المصر  الت ار  3والقيمة المتوسطة  الاحت اظعلم محور 

 .بشةل متوسط في المصر  الت ارت السورت الاحت اظ( لت تتوافر سمة 811.±3.15) العممء

( لصغر م  مستور الدلالة Sig = .000في بنل عودة: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -
 العممء بي  متوسط آراء لفراد العينة(، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية α=0.05ا حصائية )
 العممء في بنل عودة، حيس بلك متوسط ج ابات لفراد العينة 3والقيمة المتوسطة  الاحت اظعلم محور 

 في بنل عودة. الاحت اظ( لت تتوافر سمة 494.4.27±)

لصغر م   (Sig = .000في المصر  الدولي للت ارة والتمويل: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -
(، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد α=0.05مستور الدلالة ا حصائية )

في المصر  الدولي للت ارة والتمويل، حيس بلك  3والقيمة المتوسطة  الاحت اظعلم محور  العممءالعينة 
في المصر  الدولي للت ارة  ظالاحت ا( لت تتوافر سمة 302.±3.50) العممء متوسط ج ابات لفراد

 والتمويل.

( لصغر م  مستور Sig = 0.000في مصر  سورية الاسممي: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -
(، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينة α=0.05الدلالة ا حصائية )

في مصر  سورية الاسممي، حيس بلك متوسط  3ة والقيمة المتوسط الاحت اظعلم محور  العممء
 في مصر  سورية ا سممي. الاحت اظ( لت تتوافر سمة 546.±4.07) العممء ج ابات لفراد

 والشةل التالي يبي  الل:
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 وفقاا لكل مصرف داخل المصرف الاحتفا ( متوسطات توافر سمة 71الشكل ر م )

 

 تلخيص النتائن في ال دول التالي:م  خمل الدراسة ال رضية يمةننا 
 سة.زل ف  المصارف السورية عينة الدرا( مقارنة مدى توفر مقومات مصفوفة الأدا  المتوا81جدول )
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المصرف التجاري  المصرف العقاري
 السوري

المصرف الدولي  بنك عودة
 للتجارة والتمويل

مصرف سورية 
 الاسلامي

 الاحتفاظ

 السمة
ــــــــــــــــــــع  جمي

 المصارف
المصـــــــــــرف 

 العقار 
المصـــــــــــرف 

 التجار 
بنــــــــــــــ  

 عودا
المصـــــرف الــــــدول  

 للتجارا والتمويل
بنـــــ  ســـــورية 

 الاسلام 
 تتوافر تتوافر متوسط تتوافرلا  متوسط متوسط القيادا

 التسارع

 تتوافر تتوافر متوسط لا تتوافر متوسط متوسط التحسيل المستمر
اختيـــــار فريـــــن عمـــــل 

Six-sigma 
 متوسط لا تتوافر متوسط لا تتوافر لا تتوافر لا تتوافر

 متوسط متوسط متوسط لا تتوافر لا تتوافر متوسط التسارع

 التعاول

ـــــل داخـــــل  ســـــيان العم
 المصرف

 متوسط لا تتوافر متوسط متوسط لا تتوافر متوسط

ـــــــــــات  ــــــــــــادا علا   ـــيـــ
 الشركا 

 متوسط متوسط متوسط لا تتوافر لا تتوافر لا تتوافر

ــــــــات  ـــــــــط علا  تــخـطــيـ
 الشركا 

 متوسط متوسط متوسط لا تتوافر متوسط متوسط

دعـــــــــــــــــــم علا ـــــــــــــات 
 الشركا 

 تتوافر متوسط متوسط لا تتوافر متوسط متوسط

 تتوافر متوسط متوسط لا تتوافر لا تتوافر متوسطتــقيــيــــــم أدا  علا ــــات 
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  الباحظة جعداد: المصدر

الفرضية الثانية: لا يوجد فرون ذات دلالة إحصائية ف  تطبين المصارف السورية لمعايير الأدا  
عـام( عنـد مسـتوى دلالـة إحصـائية  -المتوازل( وفقـاا لقطـاع المصـارف )خـا   الفعالة والكافية )الأدا 

(α=0.05( عند مستوى دلالة إحصائية )α=0.05.) 
 وتت رل ع  ال رضية السابقة ال رضيات ال رعية التالية:

ــة إحصــائية فــ  تطبيــن المصــارف الســورية  ــة الأولــى: لا يوجــد فــرون ذات دلال الفرضــية الفرعي
ــادا ــار القي ــاا لقطــاع المصــارف )خــا   لمعي ــة إحصــائية ) -وفق ــد مســتوى دلال ــد α=0.05عــام( عن ( عن

 (.α=0.05مستوى دلالة إحصائية )
لدراسة ال رضية ال رعية الأولم اامت الباحظة بحسات المتوسط الحسابي والانحرا  المعيارت لمحور 

( لمقارنتتة T-Testتيودنت )ختتاص( ظتتم اامتتت باستتتخدام اختبتتار ت ستت -لقيتتادة وفقتتا  لقطتتال المصتتار  )عتتام 
 -متوسطي عينتي  مستقلتي  للتعتر  علتم ال تروف فتي تطبيتف معيتار القيتادة وفقتا  لقطتال المصتار  )عتام 

 خاص(.
 المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير القيادا وفقاا لمتغير  طاع المصرف ونتائج اختبار ت ستيودنت :(82الجدول ر م )

 .لمقارنة متوسط  عينتيل مستقلتيل

 القيادا

 N Mean القطاع
Std. 

Deviation 
T df 

Sig. (2-

tailed) 

 677. 2.62 77 عام

-5.441 173 0.000 

 746. 3.21 98 خا 

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

( لصتغر متت  مستتور الدلالتتة Sig = 0.000ا حصتائية )مت  ال تدول الستتابف ن تد ل  ايمتتة المعنويتة 
(، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفتراد العينتة علتم محتور α=0.05ا حصائية )

خاص(، و اه ال روف لصالح لفراد العينة في القطتال الختاص حيتس  -القيادة حست اطال المصر  )عام 

 الشركا 
ــــــــــــــــل إدارا  تـــحــــــســــيــ

 علا ات الشركا 
 تتوافر متوسط متوسط لا تتوافر متوسط متوسط

عـــمـــلــيـــــــــــــــــــــات إدارا 
 علا ات الشركا 

 تتوافر متوسط متوسط لا تتوافر متوسط متوسط

 تتوافر متوسط متوسط لا تتوافر لا تتوافر متوسط التعاول
 متوسط متوسط متوسط لا تتوافر لا تتوافر لا تتوافر الابتكار
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( ةمتتا ل  متوستتط 0.746±3.21ة فتتي القطتتال الختتاص علتتم محتتور القيتتادة )بلتتك متوستتط ج ابتتات لفتتراد العينتت
(، وبالتتالي نترفت ال رضتية ال رعيتة 0.677±2.62ج ابات لفراد العينة في القطال العام علم محور القيتادة )

الأولتتم، لت يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية فتتي تطبيتتف المصتتار  الستتورية لمعيتتار القيتتادة وفقتتا  لقطتتال 
 (.α=0.05( عند مستور دلالة جحصائية )α=0.05عام( عند مستور دلالة جحصائية ) -)خاص  المصار 

ــن المصــارف الســورية  ــة إحصــائية فــ  تطبي ــة: لا يوجــد فــرون ذات دلال الفرضــية الفرعيــة الثاني
( عنــد α=0.05عــام( عنــد مســتوى دلالــة إحصــائية ) -لمعيــار التســارع وفقــاا لقطــاع المصــارف )خــا  

 (.α=0.05إحصائية ) مستوى دلالة
لدراسة ال رضية ال رعية الظانية اامت الباحظة بحسات المتوسط الحسابي والانحرا  المعيارت لمحتور 

ختتاص( ظتتم اامتتت باستتتخدام اختبتتار ت ستتتيودنت  -التستتارل ومحتتاوره ال رعيتتة وفقتتا  لقطتتال المصتتار  )عتتام 
(T-Test لمقارنتتة متوستتطي عينتتتي  مستتتقلتي  للتعتتر  علتتم ال تترو ) ف فتتي تطبيتتف معيتتار التستتارل ومحتتاوره

 خاص(. -ال رعية وفقا  لقطال المصار  )عام 
المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير التسارع ومحاورلأ الفرعية وفقاا لمتغير  طاع المصرف ونتائج : (83الجدول ر م )

 .اختبار ت ستيودنت لمقارنة متوسط  عينتيل مستقلتيل

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

 مل الجدول السابن نجد أل:
( لصتتغر متتت  Sig = 0.000بالنستتبة لمتغيتتر التحستتي  المستتتمر: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية )  -

متوستط آراء لفتراد (، وبالتالي يو د فروف اات دلالتة جحصتائية بتي  α=0.05مستور الدلالة ا حصائية )
ختتاص(، و تتاه ال تتروف  -العينتتة علتتم المحتتور ال رعتتي التحستتي  المستتتمر حستتت اطتتال المصتتر  )عتتام 

لصالح لفراد العينة في القطال الخاص حيس بلك متوسط ج ابات لفراد العينتة فتي القطتال الختاص علتم 
العينتة فتي القطتال العتام  ( ةما ل  متوسط ج ابات لفراد0.726±3.33المحور ال رعي التحسي  المستمر )

(، وبالتتتتالي نتتترفت ال رضتتتية ال رعيتتتة الظانيتتتة، لت يو تتتد فتتتروف اات دلالتتتة جحصتتتائية فتتتي 2.56±0.869)

 N Mean Std. Deviation T df Sig. (2-tailed) القطاع التسارع

 التحسيل المستمر
 0.869 2.56 77 عام

-6.442 173 0.000 

 0.726 3.33 98 خا 

 Six-sigmaاختيار فرين عمل 
 0.660 2.59 77 عام

-3.779 173 0.000 

 0.696 2.98 98 خا 

 التسارع
 0.639 2.57 77 عام

-6.170 173 0.000 

 0.608 3.16 98 خا 
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عام( عند مستور  -تطبيف المصار  السورية لمعيار التحسي  المستمر وفقا  لقطال المصار  )خاص 
 (.α=0.05( عند مستور دلالة جحصائية )α=0.05دلالة جحصائية )

( Sig = 0.000: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية )Six-sigmaبالنستتبة لمتغيتتر اختيتتار فريتتف عمتتل   -
(، وبالتتتتالي يو تتتتد فتتتتروف اات دلالتتتتة جحصتتتتائية بتتتتي  α=0.05لصتتتغر متتتت  مستتتتتور الدلالتتتتة ا حصتتتتائية )

حستتت اطتتال المصتتر   Six-sigmaمتوستتط آراء لفتتراد العينتتة علتتم المحتتور ال رعتتي اختيتتار فريتتف عمتتل 
خاص(، و اه ال روف لصالح لفتراد العينتة فتي القطتال الختاص حيتس بلتك متوستط ج ابتات لفتراد  -)عام 

( ةمتا ل  2.98±0.696) Six-sigmaالعينة في القطال الخاص علم المحور ال رعي اختيتار فريتف عمتل 
عيتة الظانيتة، (، وبالتتالي نترفت ال رضتية ال ر 0.660±2.59متوسط ج ابات لفراد العينة في القطال العام )

-Sixلت يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية فتتي تطبيتتف المصتتار  الستتورية لمعيتتار اختيتتار فريتتف عمتتل 

sigma  خاص(  عام( عند مستور دلالة جحصائية ) -وفقا  لقطال المصارα=0.05.) 
( لصتغر مت  مستتور الدلالتة Sig = 0.000لمتا بالنستبة لمتغيتر التستارل فقيمتة المعنويتة ا حصتائية )

(، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفراد العينتة علتم متغيتر α=0.05ا حصائية )
ختتاص(، و تتاه ال تتروف لصتتالح لفتتراد العينتتة فتتي القطتتال الختتاص  -التستتارل حستتت اطتتال المصتتر  )عتتام 

( ةمتتا ل  0.608±3.16حيتتس بلتتك متوستتط ج ابتتات لفتتراد العينتتة فتتي القطتتال الختتاص علتتم متغيتتر التستتارل )
(، وبالتالي نرفت ال رضية ال رعيتة الظانيتة، لت 0.639±2.57متوسط ج ابات لفراد العينة في القطال العام )

يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية فتتي تطبيتتف المصتتار  الستتورية لمعيتتار التستتارل وفقتتا  لقطتتال المصتتار  
 (.α=0.05عام( عند مستور دلالة جحصائية ) -)خاص 

ــن المصــارف الســورية الفرضــية الفرع ــة إحصــائية فــ  تطبي ــة: لا يوجــد فــرون ذات دلال ــة الثالث ي
( عنــد α=0.05عــام( عنــد مســتوى دلالــة إحصــائية ) -لمعيــار التعــاول وفقــاا لقطــاع المصــارف )خــا  

 (.α=0.05مستوى دلالة إحصائية )
  المعيارت لمحتور لدراسة ال رضية ال رعية الظالظة اامت الباحظة بحسات المتوسط الحسابي والانحرا

ختتاص( ظتتم اامتتت باستتتخدام اختبتتار ت ستتتيودنت  -التعتاو  ومحتتاوره ال رعيتتة وفقتتا  لقطتتال المصتتار  )عتتام 
(T-Test لمقارنتتة متوستتطي عينتتتي  مستتتقلتي  للتعتتر  علتتم ال تتروف فتتي تطبيتتف معيتتار التعتتاو  ومحتتاوره )

 خاص(. –ال رعية وفقا  لقطال المصار  )عام 
المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير التعاول ومحاورلأ الفرعية وفقاا لمتغير  طاع المصرف ونتائج  :(84الجدول ر م )

 .اختبار ت ستيودنت لمقارنة متوسط محور التعاول
 N Mean Std. Deviation T df Sig. (2-tailed) القطاع التعاول



-243- 
 

 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

 مل الجدول السابن نجد أل:
( لةبتتر متت  Sig = 0.132ا حصتتائية )بالنستتبة لستتياف العمتتل داختتل المصتتر : ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة  -

(، وبالتتتالي لا يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء α=0.05مستتتور الدلالتتة ا حصتتائية )
ختاص(،  -لفراد العينة علم المحور ال رعي سياف العمل داخل المصر  حست اطال المصتر  )عتام 

ال رعي سياف العمل داخل المصر ، لت لا يو د  وبالتالي نقبل ال رضية ال رعية الظانية بالنسبة للمحور
فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية فتتي تطبيتتف المصتتار  الستتورية لمعيتتار ستتياف العمتتل داختتل المصتتر  وفقتتا  

 (.α=0.05عام( عند مستور دلالة جحصائية ) -لقطال المصار  )خاص 
( لصتغر مت  مستتور Sig = 0.000ا حصتائية )بالنسبة لقتتتيتتتتادة عماات الشرةاء: ن د ل  ايمة المعنوية  -

(، وبالتتتالي يو تد فتتروف اات دلالتة جحصتتائية بتي  متوستتط آراء لفتراد العينتتة α=0.05الدلالتة ا حصتائية )
ختتاص(، و تتاه ال تتروف  -علتتم المحتتور ال رعتتي اتتتيتتتتتتادة عماتتات الشتترةاء حستتت اطتتال المصتتر  )عتتام 

بلك متوسط ج ابات لفراد العينتة فتي القطتال الختاص علتم  لصالح لفراد العينة في القطال الخاص حيس

 سيان العمل داخل المصرف
 719. 2.75 77 عام

-1.514 173 0.132 

 698. 2.92 98 خا 

  ـــيــــادا علا ات الشركا 
 718. 2.52 77 عام

-4.285 173 0.000 

 713. 2.99 98 خا 

 تــخـطــيــط علا ات الشركا 
 682. 2.73 77 عام

-2.762 173 0.006 

 828. 3.05 98 خا 

 دعــــــم علا ات الشركا 
 730. 2.74 77 عام

-3.053 173 0.003 

 786. 3.10 98 خا 

 تــقيــيــم أدا  علا ات الشركا 
 790. 2.60 77 عام

-4.546 173 0.000 

 786. 3.14 98 خا 

 تـــحــــــســــيـــل إدارا علا ات الشركا 
 778. 2.76 77 عام

-4.889 173 0.000 

 762. 3.33 98 خا 

 عـــمـــلــيـــات إدارا علا ات الشركا 
 721. 2.82 77 عام

-3.421 173 0.001 

 745. 3.20 98 خا 

 التعاول
 648. 2.70 77 عام

-4.061 173 0.000 

 649. 3.10 98 خا 
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( ةما ل  متوسط ج ابات لفراد العينة فتي القطتال 0.713±2.99المحور ال رعي اتتتيتتتتادة عماات الشرةاء )
(، وبالتالي نرفت ال رضية ال رعية الظالظة، لت يو د فروف اات دلالة جحصائية في 0.718±2.52العام )

عتام( عنتد مستتور  -السورية لمعيار عماات الشرةاء وفقا  لقطال المصار  )خاص تطبيف المصار  
 (.α=0.05دلالة جحصائية )

( لصغر م  مستور Sig = 0.006بالنسبة لتخطيط عماات الشرةاء: ن د ل  ايمة المعنوية ا حصائية ) -
متوستتط آراء لفتراد العينتتة  (، وبالتتتالي يو تد فتتروف اات دلالتة جحصتتائية بتي α=0.05الدلالتة ا حصتائية )

ختاص(، و تاه ال تتروف  -علتم المحتور ال رعتي تخطتيط عماتات الشترةاء حستت اطتال المصتر  )عتام 
لصالح لفراد العينة في القطال الخاص حيس بلك متوسط ج ابات لفراد العينتة فتي القطتال الختاص علتم 

ابات لفراد العينتة فتي القطتال ( ةما ل  متوسط ج 828.±3.05المحور ال رعي تخطيط عماات الشرةاء )
(، وبالتالي نرفت ال رضية ال رعية الظالظتة، لت يو تد فتروف اات دلالتة جحصتائية فتي 682.±2.73العام )

عام( عنتد  -تطبيف المصار  السورية لمعيار تخطيط عماات الشرةاء وفقا  لقطال المصار  )خاص 
 (.α=0.05مستور دلالة جحصائية )

( لصتغر مت  مستتور Sig = 0.003ت الشترةاء: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية )بالنستبة لتدعم عماتا -
(، وبالتتتالي يو تد فتتروف اات دلالتة جحصتتائية بتي  متوستتط آراء لفتراد العينتتة α=0.05الدلالتة ا حصتائية )

ختتتاص(، و تتتاه ال تتتروف  -علتتم المحتتتور ال رعتتتي دعتتتم عماتتتات الشتتترةاء حستتتت اطتتتال المصتتتر  )عتتتام 
ينة في القطال الخاص حيس بلك متوسط ج ابات لفراد العينتة فتي القطتال الختاص علتم لصالح لفراد الع

( ةمتتا ل  متوستتط ج ابتتات لفتتراد العينتتة فتتي القطتتال 786.±3.10المحتتور ال رعتتي دعتتم عماتتات الشتترةاء )
(، وبالتالي نرفت ال رضية ال رعية الظالظتة، لت يو تد فتروف اات دلالتة جحصتائية فتي 730.±2.74العام )

عتتام( عنتتد  -بيتتف المصتتار  الستتورية لمعيتتار دعتتم عماتتات الشتترةاء وفقتتا  لقطتتال المصتتار  )ختتاص تط
 (.α=0.05مستور دلالة جحصائية )

( لصتتغر متت  Sig = 0.003بالنستتبة لتقيتتيم لداء عماتتات الشتترةاء: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -
اات دلالتة جحصتائية بتي  متوستط آراء لفتراد (، وبالتالي يو د فروف α=0.05مستور الدلالة ا حصائية )

ختاص(، و تاه  -العينة علم المحور ال رعي تقييم لداء عماتات الشترةاء حستت اطتال المصتر  )عتام 
ال تتتروف لصتتتالح لفتتتراد العينتتتة فتتتي القطتتتال الختتتاص حيتتتس بلتتتك متوستتتط ج ابتتتات لفتتتراد العينتتتة فتتتي القطتتتال 

( ةمتتا ل  متوستتط ج ابتتات لفتتراد 786.±3.14ةاء )الختتاص علتتم المحتتور ال رعتتي تقيتتيم لداء عماتتات الشتتر 
(، وبالتتتالي نتترفت ال رضتتية ال رعيتتة الظالظتتة، لت يو تتد فتتروف اات 790.±2.60العينتتة فتتي القطتتال العتتام )
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دلالة جحصائية في تطبيف المصار  السورية لمعيار تقييم لداء عماات الشرةاء وفقا  لقطال المصار  
 (.α=0.05صائية )عام( عند مستور دلالة جح -)خاص 

( لصتغر مت  Sig = 0.001بالنستبة لعمليتات جدارة عماتات الشترةاء: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) -
(، وبالتالي يو د فروف اات دلالتة جحصتائية بتي  متوستط آراء لفتراد α=0.05مستور الدلالة ا حصائية )

ختتاص(،  -ت اطتتال المصتتر  )عتتام العينتتة علتتم المحتتور ال رعتتي عمليتتات جدارة عماتتات الشتترةاء حستت
و اه ال روف لصالح لفراد العينة في القطال الخاص حيتس بلتك متوستط ج ابتات لفتراد العينتة فتي القطتال 

( ةمتتا ل  متوستتط ج ابتتتات 745.±3.20الختتاص علتتم المحتتور ال رعتتتي عمليتتات جدارة عماتتات الشتتترةاء )
ت ال رضتتية ال رعيتة الظالظتتة، لت يو تتد فتتروف (، وبالتتتالي نتترف721.±2.82لفتراد العينتتة فتتي القطتتال العتام )

اات دلالة جحصائية فتي تطبيتف المصتار  الستورية لمعيتار عمليتات جدارة عماتات الشترةاء وفقتا  لقطتال 
 (.α=0.05عام( عند مستور دلالة جحصائية ) -المصار  )خاص 

صتغر مت  مستتور الدلالتة ( لSig = 0.000بالنستبة لمتغيتر التعتاو : ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) -
(، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة علتتم α=0.05ا حصتتائية )

ختتاص(، و تتاه ال تتروف لصتتالح لفتتراد العينتتة فتتي القطتتال  -محتتور التعتتاو  حستتت اطتتال المصتتر  )عتتام 
( 649.±3.10ر التعتاو  )الخاص حيتس بلتك متوستط ج ابتات لفتراد العينتة فتي القطتال الختاص علتم محتو 

(، وبالتتالي نترفت ال رضتية ال رعيتة 648.±2.70ةما ل  متوستط ج ابتات لفتراد العينتة فتي القطتال العتام )
الظالظة، لت يو د فروف اات دلالة جحصائية في تطبيتف المصتار  الستورية لمعيتار التعتاو  وفقتا  لقطتال 

 (.α=0.05عام( عند مستور دلالة جحصائية ) -المصار  )خاص 
ــن المصــارف الســورية  ــة إحصــائية فــ  تطبي الفرضــية الفرعيــة الرابعــة: لا يوجــد فــرون ذات دلال

( عنــد α=0.05عــام( عنــد مســتوى دلالــة إحصــائية ) -لمعيــار الابتكــار وفقــاا لقطــاع المصــارف )خــا  
 (.α=0.05مستوى دلالة إحصائية )

لدراسة ال رضية ال رعية الظالظة اامت الباحظة بحسات المتوسط الحسابي والانحرا  المعيارت لمحتور 
( لمقارنتة T-Testخاص( ظم اامت باستتخدام اختبتار ت ستتيودنت ) -الابتةار وفقا  لقطال المصار  )عام 

 –طتال المصتار  )عتام متوسطي عينتي  مستقلتي  للتعر  علم ال روف في تطبيف معيار الابتةار وفقا  لق
 خاص(.

المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير الابتكار وفقاا لمتغير  طاع المصرف ونتائج اختبار ت ستيودنت  :(85الجدول ر م )
 .لمقارنة متوسط محور الابتكار
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 .SPSSجعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي  المصدر:

( لصتتتغر متتت  مستتتتور الدلالتتتة Sig = 0.000متتت  ال تتتدول الستتتابف ل  ايمتتتة المعنويتتتة ا حصتتتائية )
علتم محتور (، وبالتالي يو د فروف اات دلالة جحصائية بي  متوسط آراء لفتراد العينتة α=0.05ا حصائية )

ختتاص(، و تتاه ال تتروف لصتتالح لفتتراد العينتتة فتتي القطتتال الختتاص  -الابتةتتار حستتت اطتتال المصتتر  )عتتام 
( ةمتتتا ل  803.±2.92حيتتس بلتتتك متوستتتط ج ابتتات لفتتتراد العينتتتة فتتي القطتتتال الختتتاص علتتم محتتتور الابتةتتتار )

ة ال رعيتة الرابعتة، لت (، وبالتتالي نترفت ال رضتي839.±2.47متوسط ج ابات لفراد العينة في القطتال العتام )
يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية فتتي تطبيتتف المصتتار  الستتورية لمعيتتار الابتةتتار وفقتتا  لقطتتال المصتتار  

 (.α=0.05عام( عند مستور دلالة جحصائية ) -)خاص 
يوجد فرون ذات دلالة إحصائية ف  تطبين المصارف السورية لمعيار  لا الفرضية الفرعية الخامسة:

عند مستوى ( α=0.05عند مستوى دلالة إحصائية ) عام( -وفقاا لقطاع المصارف )خا   الاحتفا 
 (.α=0.05دلالة إحصائية )

لدراستتة ال رضتتية ال رعيتتة الخامستتة اامتتت الباحظتتة بحستتات المتوستتط الحستتابي والانحتترا  المعيتتارت لمحتتور 
استتخدام اختبتار ت ستتيودنت ختاص( ظتم اامتت ب -الاحت اظ ومحاوره ال رعية وفقا  لقطال المصتار  )عتام 

(T-Test لمقارنة متوسطي عينتي  مستقلتي  للتعتر  علتم ال تروف فتي تطبيتف معيتار الاحت تاظ ومحتاوره )
 خاص(. –ال رعية وفقا  لقطال المصار  )عام 

ونتائج  الاحتفا  ومحاورلأ الفرعية وفقاا لمتغير  طاع المصرف( المتوسط والانحراف المعيار  لمتغير 86الجدول ر م )
  الاحتفا اختبار ت ستيودنت لمقارنة متوسط محور 

 الابتكار

 N Mean القطاع
Std. 

Deviation 
T df 

Sig. (2-

tailed) 

 839. 2.47 77 عام

-3.679 173 0.000 

 803. 2.92 98 خا 

 N Mean القطاع الاحتفا 
Std. 

Deviation t Df 
Sig. (2-
tailed) 

 الملموسية
 751. 3.18 77 عام

-3.704 173 0.000 
 904. 3.65 98 خا 

 الاعتماديةا الثقة
 835. 3.18 77 عام

-6.525 173 0.000 
 789. 3.99 98 خا 

 الاستجابة
 908. 3.15 77 عام

-5.293 173 0.000 
 748. 3.81 98 خا 

 0.000 173 6.477- 755. 3.39 77 عام الأمال
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 .SPSSالمصدر: جعداد الباحظة باستخدام مخر ات البرنامن ا حصائي 

 م  ال دول السابف ن د ل :

( لصتتغر متت  مستتتور الدلالتتتة Sig = 0.000بالنستتبة لمحت تتاظ: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية )
لفتتراد العينتتة العمتتمء (، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء α=0.05ا حصتتائية )

ختتاص(، و تتاه ال تتروف لصتتالح لفتتراد العينتتة العمتتمء  -علتتم محتتور الاحت تتاظ حستتت اطتتال المصتتر  )عتتام 
فتتتي القطتتتال الختتتاص حيتتتس بلتتتك متوستتتط ج ابتتتات لفتتتراد العينتتتة العمتتتمء فتتتي القطتتتال الختتتاص علتتتم محتتتور 

(، 751.±3.18لقطتال العتام )( ةما ل  متوسط ج ابات لفراد العينة العممء فتي ا549.±3.88الاحت اظ )
وبالتتتالي نتترفت ال رضتتية ال رعيتتة الخامستتة، لت يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية فتتي تطبيتتف المصتتار  

 (α=0.05عام( عند مستور دلالة جحصائية ) -السورية لمعيار الاحت اظ وفقا  لقطال المصار  )خاص 

( لصتتغر متت  مستتتور الدلالتتة Sig = 0.000بالنستتبة للملموستتية: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -
(، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة العمتتمء α=0.05ا حصتتائية )

ختاص(، و تاه ال تروف لصتالح لفتراد العينتة  -علم المحور ال رعي الملموسية حست اطال المصر  )عتام 
ابتتتات لفتتتراد العينتتتة العمتتتمء فتتتي القطتتتال الختتتاص علتتتم العمتتتمء فتتتي القطتتتال الختتتاص حيتتتس بلتتتك متوستتتط ج 

( ةمتا ل  متوستط ج ابتات لفتراد العينتة العمتمء فتي القطتال العتام 904.±3.65المحور ال رعي الملموسية )
(، وبالتتتالي نتترفت ال رضتتية ، لت يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية فتتي تطبيتتف المصتتار  751.3.18±)

عتتتتتام( عنتتتتتد مستتتتتتور دلالتتتتتة جحصتتتتتائية  -قطتتتتتال المصتتتتتار  )ختتتتتاص الستتتتتورية لمعيتتتتتار الملموستتتتتية وفقتتتتتا  ل
(α=0.05.) 

( لصتغر مت  مستتور Sig = 0.000بالنستبة لمعتماديتة )الظقتة(: ن تد ل  ايمتة المعنويتة ا حصتائية ) -
(، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة α=0.05الدلالتتة ا حصتتائية )

ختتاص(، و تتاه ال تتروف لصتتالح  -حتتور ال رعتتي الاعتماديتتة حستتت اطتتال المصتتر  )عتتام العمتتمء علتتم الم
لفراد العينة العممء في القطال الخاص حيس بلك متوسط ج ابات لفراد العينة العمتمء فتي القطتال الختاص 

( ةما ل  متوستط ج ابتات لفتراد العينتة العمتمء فتي القطتال 789.±3.99علم المحور ال رعي الاعتمادية )
، لت يو تتتتتد فتتتتروف اات دلالتتتتتة جحصتتتتائية فتتتتتي تطبيتتتتتف (، وبالتتتتتتالي نتتتترفت ال رضتتتتتية835.±3.18العتتتتام )

 555. 4.03 98 خا 

 التعاطف
 813. 3.13 77 عام

-7.230 173 0.000 
 630. 3.92 98 خا 

 الاحتفا 
 689. 3.20 77 عام

-7.203 173 0.000 
 549. 3.88 98 خا 
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عتام( عنتد مستتور دلالتة جحصتائية  -المصار  السورية لمعيار الاعتمادية وفقا  لقطال المصتار  )ختاص 
(α=0.05.) 

مستتتور الدلالتتة ( لصتتغر متت  Sig = 0.000بالنستتبة لمستتت ابة: ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -
(، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة العمتتمء α=0.05ا حصتتائية )

ختاص(، و تاه ال تروف لصتالح لفتراد العينتة  -علم المحور ال رعي الاست ابة حست اطال المصر  )عتام 
العمتتتمء فتتتي القطتتتال الختتتاص علتتتم العمتتتمء فتتتي القطتتتال الختتتاص حيتتتس بلتتتك متوستتتط ج ابتتتات لفتتتراد العينتتتة 

( ةمتا ل  متوستط ج ابتات لفتراد العينتة العمتمء فتي القطتال العتام 748.±3.81المحور ال رعي الاستت ابة )
، لت يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية فتتي تطبيتتف المصتتار  (، وبالتتتالي نتترفت ال رضتتية908.3.15±)

عتتتتتام( عنتتتتتد مستتتتتتور دلالتتتتتة جحصتتتتتائية  -الستتتتتورية لمعيتتتتتار الاستتتتتت ابة وفقتتتتتا  لقطتتتتتال المصتتتتتار  )ختتتتتاص 
(α=0.05.) 

( لصتتغر متت  مستتتور الدلالتتة Sig = 0.000بالنستتبة لممتتا : ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -
(، وبالتتتالي يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة العمتتمء α=0.05ا حصتتائية )

ختتاص(، و تتاه ال تتروف لصتتالح لفتتراد العينتتة  -ر  )عتتام علتتم المحتتور ال رعتتي الأمتتا  حستتت اطتتال المصتت
العمتتتمء فتتتي القطتتتال الختتتاص حيتتتس بلتتتك متوستتتط ج ابتتتات لفتتتراد العينتتتة العمتتتمء فتتتي القطتتتال الختتتاص علتتتم 

( ةمتتتا ل  متوستتط ج ابتتتات لفتتتراد العينتتة العمتتتمء فتتي القطتتتال العتتتام 555.±4.03المحتتور ال رعتتتي الأمتتا  )
لت يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية فتتي تطبيتتف المصتتار  ، ةال رضتتي(، وبالتتتالي نتترفت 755.3.39±)

 (.α=0.05عام( عند مستور دلالة جحصائية ) -السورية لمعيار الأما  وفقا  لقطال المصار  )خاص 

( لصتتغر متت  مستتتور الدلالتتة Sig = 0.000بالنستتبة للتعتتاط : ن تتد ل  ايمتتة المعنويتتة ا حصتتائية ) -
يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية بتتي  متوستتط آراء لفتتراد العينتتة العمتتمء (، وبالتتتالي α=0.05ا حصتتائية )

ختاص(، و تاه ال تروف لصتالح لفتراد العينتة  -علم المحور ال رعي التعتاط  حستت اطتال المصتر  )عتام 
العمتتتمء فتتتي القطتتتال الختتتاص حيتتتس بلتتتك متوستتتط ج ابتتتات لفتتتراد العينتتتة العمتتتمء فتتتي القطتتتال الختتتاص علتتتم 

( ةمتتا ل  متوستتط ج ابتتات لفتتراد العينتتة العمتتمء فتتي القطتتال العتتام 630.±3.92  )المحتتور ال رعتتي التعتتاط
، لت يو تتد فتتروف اات دلالتتة جحصتتائية فتتي تطبيتتف المصتتار  (، وبالتتتالي نتترفت ال رضتتية813.3.13±)

 (.α=0.05عام( عند مستور دلالة جحصائية ) -السورية لمعيار التعاط  وفقا  لقطال المصار  )خاص 

 فا :م شرات الاحت

لقيا   ودة الخدمة المصرفية  SERVQUALمسشر تحليل بعد دراسة معدل رضا العممء م  خمل 
المقدمة للعميل، في الخطوة التالية يتم حسات مسشرات الاحت اظ بالعممء ع  طريف جي اد معدل نمو 
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در ة ظقة العممء في ودائ  التوفير( والتي تعة   -ودائ  لأ ل –الودائ  بأنواعها )الحسابات ال ارية 
 التعامل م  المصار  عينة الدراسة.

الحسابات ال ارية لسنة  - الحسابات ال ارية لسنة المقارنةمعدل نمو الحسابات الجارية للعملا = 
 .الأسا / الحسابات ال ارية لسنة الأسا 

نة الأسا / الودائ  الودائ  لأ ل لس - الودائ  لأ ل لسنة المقارنةمعدل نمو الودائع لأجل للعملا = 
 .لأ ل لسنة الأسا 

ودائ  التوفير لسنة الأسا / ودائ   - ودائ  التوفير لسنة المقارنةمعدل نمو ودائع التوفير للعملا = 
 .التوفير لسنة الأسا 

لدى ومعدل نمو الودائع فيما يل  تطور هيكلية الودائع مل خلال بيال تفصيل  لحجم الودائع بأنواعها 
 (:2018 -2013عينة الدراسة خلال الفترا )المصارف 

 ( تحليل م شرات الاحتفا  بالعملا  ف  مصرف عودا سورية )بمليارات الليرات(:87جدول )

 حسابات التوفير ودائع لأجل  الحسابات الجارية  
2018 27.4 13.9 7.8 

2017 12.4 18.5 6.1 

2016 9.8 10.2 4.4 

2015 8 12.5 4.3 

2014 17.4 13.5 4.7 

2013 16.03 22.74 3.39 

 %130 %42- %80 معدل نمو الودائع
 المصدر؛ إعداد الباحثة

%، 80م  خمل حسات معدل نمو الودائ  لدر مصر  عودة، نمحظ ازدياد ةتلة الحسابات ال ارية بمعدل 
نمحظ ارت ال ةتلة %، بينما ظهر تح ظ المصر  ت اه ابول الودائ  لأ ل ، حيس 130وحسابات التوفير بمعدل 

( وبالتالي ارت ال لعباء ال وائد المدفوعة للعممء مقابل ودائعهم 18.5، جلم )2016( عام 10.2الودائ  لأ ل م  )
والات بدوره انعة  علم معدلات الأرباو التشغيلية والأرباو الصافية، لالل عمل المصر  علم تخ يت معدلات 

ةواحدة م  ا  راءات المتخاة م  ابل المصر  لتخطي  2018ام ( ع13.9( جلم )18.5الودائ  لأ ل م  )
 .2017الخسائر المحققة عام 

 ( تحليل م شرات الاحتفا  بالعملا  ف  مصرف سورية الدول  الإسلام  )بمليارات الليرات(: 88جدول )
 حسابات التوفير ودائع لأجل  الحسابات الجارية  

2018 45.21 77.7 62.94 

2017 28.9 51.37 33.56 
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2016 15.45 27.79 20.26 

2015 8.46 18.96 14.22 

2014 7.17 15.09 13.64 

2013 10.28 11.22 10.09 

 %524 %592 %340 معدل نمو الودائع
 المصدر: إعداد الباحثة 

م  خمل تحليل معدل نمو الودائ  في المصر  ا سممي، تبي  تطور ةتل الودائ  بأنواعها لدر المصر . 
ل  مصر  سورية الدولي  وضحتو اه النتائن مرتبطة بالنتائن ا حصائية لتحليل مسشر رضا العممء، حيس 

العامة رنة م  المصار  السورية بالمقابعد مصر  عودة سورية رضا العممء ل رلعلم مستو ظاني ا سممي حقف 
 . والخاصة محل الدراسة

  ( تحليل م شرات الاحتفا  يالعملا  ف  المصرف الدول  للتجارا والتمويل سورية )بمليارات الليرات(:89جدول )

 حسابات التوفير  ودائع لأجل  الحسابات الجارية  
2018    

2017 26.18 26.67 11.04 

2016 14.21 32.57 7 

2015 9.93 24.67 6.47 

2014    

2013    
 المصدر: إعداد الباحثة 

مصر  ، ونمحظ سياسة التح ظ لدر ال2015ازداد نشاط المصر  الدولي للت ارة والتمويل سورية عام 
دارة  ها، وتخ يضت اه ابول الودائ  لأ ل التي اتبعها 2017عام  م  ل ل ضبط لعباء ال وائد المدفوعة وا 

 الأرباو لديب.
 ( تحليل م شرات الاحتفا  بالعملا  ف  المصرف التجار  السور  )بمليارات الليرات (:90جدول )

 حسابات التوفير  ودائع لأجل  الحسابات الجارية  
2018    

2017 739.5 348.5 67.15 

2016 523.3 307.6 59.37 

2015 311.2 69.69 48.01 

2014 236.8 56.48 46.64 

2013 198.20 45.50 38.93 

 %72.48 %665 %273 معدل نمو الودائع
 المصدر: إعداد الباحثة

ظقة العممء، ةما ول  ح م علم ستحوا التي تيعد المصر  الت ارت السورت م  لةظر المصار  السورية 
التعاممت والاستظمارات ةبير نسبة جلم المصار  الأخرر، با ضافة جلم ابول المصر  الودائ  بأنواعها 

المصار  دو  و ود حدود معينة للعميل لو سق  لمبلك الوديعة و اا ما يميز المصر  الت ارت ع  
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ت لعلم معدل نمو لودائ  لأ ل مقارنة م  الخاصة، وبالتالي حقف المصر  الت ارت السور السورية 
 المصار  عينة الدراسة.

 

 ( تحليل م شرات الاحتفا  بالعملا  ف  المصرف العقار  السور  )بمليارات الليرات (:91جدول )
 حسابات التوفير  ودائع لأجل  الحسابات الجارية  

2018 41.3 77.15 50.12 

2017 32.23 51.65 38.15 

2016 27.82 34.57 25.28 

2015 29.37 49.78 23.38 

2014 28,54 72.12 22.58 

2013 20.54 55.11 18.93 

 %165 %40 %101 معدل نمو الودائع

يستحوا المصر  العقارت السورت علم ظقة ةبيرة م  العممء، وعلم الرغم م  انخ ات معدل التسهيمت 
آم  بالنسبة للعممء، ونمحظ زيادة معدلات نمو والاستظمارات لديب فقد حافظ علم ةونب وعاء ادخار 

 .2014، 2013 مي  لنوال لديب با ضافة لةونب م  لةظر المصار  ابولا  للودائ  لأ ل في عامي 
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 لتشغيلالتنفيذ واتحليل بيانات معيار المبحث الرابع: 
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 ( لتقلي  المخاطر التشغيلية ضمل معيار التنفيذ والتشغيل FMEAمراحل تطبين نموذج )

  تحديد سير العمليات داخل المصرف :أولاا 
التات  SIOPCمت  الأدوات المستتخدمة فتي تحديتد العمليتات ضتم  متنهن الستتة ستي ما  تو مخطتط 

وفقتتا لستتير  SIPOCتتتم توضتتيحب متت  ابتتل فتتي عمليتتة التعريتت ، وفتتي الم تتال المصتترفي يتتتم وضتت  مخطتتط 
 نظام سير الخدمة في المصار  علم الشةل التالي:و  العمليات المصرفية

 
Source: Wang, Lixia :"Continuous Process Improvement in Banking Sector and a Model 

Design for Performance Enhancement" 

(: ن ام سير الخدمة ف  المصارف.73شكل )  

 العمل ائمة مهام  :ثانياا 
 : ل شل والتأظيرات المحتملة لحدوظبتحديد لسبات ا

الخطتأ فتتي تن يتا العمليتتة، يلتي التتل لو  ويتتم فتي  تتاه المرحلتة تحديتتد الأستبات المحتملتتة لواتول ال شتتل
تحديد م موعة م  العوامل المسظرة علم حدوس  تاا ال شتل ويعتبتر مقيتا  "رضتا العمتمء " مت  المسشترات 

حديد لسبات حدوس ال شتل مت  ختمل ايتا  اتدرة المصتر  علتم الوفتاء بمتطلبتات الهامة التي تساعد في ت
 العممء ومقابلة احتيا اتهم 

  تحديد أدوات الر ابة المتوفرا ثالثاا:
تقوم المنشيت بوض  النظم الراابية الخاصة بها استنادا جلم القواني  والأنظمة الرسمية الصتادرة مت  

مة الراابة الداخلية والتي تشمل الراابة علم الأداء المالي والتوظي ي ولداء السلطات الراابية جضافة جلم لنظ
العمليتتات والتتل لتمفتتي الواتتول فتتي الأخطتتاء وال شتتل، ومتت  الم يتتد تتبتت   تتاه السياستتات واستتتخدام الأدوات 

 شتل المزمة في ةش  العيتوت وال شتل وبالتتالي تبنتي ا  تراءات والتتدابير التصتحيحية المزمتة للحتد مت  ال
 في العمليات ونظام المنشأة ةةل.

 تحديد  يمة أولوية المخاطرا لكل سبب مل أسباب الفشل  :ثالثاا 

موظف 
 الخدمة

 العميل المخرجات العملية المدخلات 
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فتتي تحديتتد ا  تتراءات المناستتبة التتتي يتو تتت اتخاا تتا لمعال تتة ال شتتل،  (RPNيتتتم استتتخدام مسشتتر )
 :ببعضها م  خمل المعادلة التاليةويتم حسات  اا المسشر م  خمل ضرت ظمس عناصر 

RPN = Severity* Likelihood of occurrence* Detectability 
: و نا يتم تقييم ةل سبت ودراسة مدر تتأظيره علتم Severityنسبة تأظير ةل مسبت لل شل لو  الخطورة -1

 العملية 
: حيتس يتتتم تصتتني  ةتتل  Likelihood of occurrenceاحتمتال تحقتتف  تتاه الأستبات وحتتدوس ال شتتل  -2

حدوظب، وتشير التصني  القليل جلتم نستبة ضتئيلة لواتول ال شتل والتصتني  العتالي فشل حست احتمال 
 ترافف الاحتمالات العالية لواول ال شل.

: يتتم تصتني  ةتل فشتل مت  ختمل Detectabilityنسبة اةتشا  الخطأ بواسطة النظام الراابي المتبت   -3
منخ ت يشتير جلتم لنتب مت  المتر ح معيار اةتشا  ال شل ابل ل  يتأظر العميل، حيس ل  التصني  ال

 دا ل  يتم اةتشا  ال شل في وات مبةر والتصني  العتالي يشتير جلتم و تود احتمتال ةبيتر جلتم عتدم 
 اةتشا  ال شل ابل ل  يتأظر العميل.

 الخاصة بها. زادت در ة المخاطرة RPN، حيس لنب ةلما زادت ايمة 1000_1م   RPNوتتراوو ايمة 
يتتم وضتح ا  تراءات التصتحيحة التتي تستا م فتي منت  حتدوس الأخطتاء والعيتوت  RPNوبعد ايتا  

 وبالتالي التقليل م  المخاطر التشغيلية.
ات  هتاز الصترا  الآلتي، عمليت المصتر لتتي يمةت  ل  يتعترت لهتا وم  ل تم المختاطر التشتغيلية ا

لاستتتتتخدام لداة افتراضتتتتية حالتتتتة ودراستتتتة اامتتتتت الباحظتتتتة بتصتتتتميم نمتتتتوا  مقتتتتترو ، وبنتتتتاء  عليتتتتب والشتتتتيةات
(FMEA  فتتي تحليتتل مختتاطر التشتتغيل فتتي عمليتتات  هتتاز الصتترا )الواتتو  عنتتد ل تتم المراحتتل  ، متت الآلتتي

التتتي يمةتت  ل  توا تتب لخطتتاء ومتتدر تتتأظير  تتاه الأخطتتاء علتتم رضتتا العميتتل وعلتتم المصتتر ، متت  توضتتيح 
 ات الداخلية لديب:الحلول التي تتناست م  ةل مشةلة ممة  توا ب المصر  ضم  سير العملي

  



-255- 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



-256- 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



-257- 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



-258- 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



-259- 
 

 أهمية دراسة النموذج المقترح ف  المصارف السورية
the importance of studying the proposal Model in Syrian Banks. 

تعتتد مصتت وفة الأداء المتتتواز  متت  ل تتم الاستتتراتي يات ا داريتتة الحديظتتة فتتي تقيتتيم الأداء الاستتتراتي ي 
للمنظمتتات، وتنوعتتت لدواتهتتا فتتي ايتتا  الأداء الاستتتراتي ي علتتم مستتتور القطاعتتات الااتصتتادية المختل تتة 

ستتتتمرة لأاواف ومتطلبتتتتات الصتتتناعية والخدميتتتة استتتت ابة لمنظومتتتة التغيتتترات البيئيتتتة الستتتريعة والتغيتتترات الم
 العممء، وتحقيف ايمة مضافة لاداء علم ةافة المستويات المالية والتشغيلية والتنافسية.

لمتتتا بالنستتتبة للمصتتتار  الستتتورية فقتتتد ااتصتتتر م هتتتوم تقيتتتيم الأداء لتتتديها ةمتتتا بينتتتت التقتتتارير الستتتنوية 
لتتتت بعتتتت المصتتتار  الخاصتتتة للمصتتتار  التتتتي تتتتم جدرا هتتتا فتتتي عينتتتة البحتتتس علتتتم الم تتتال المتتتالي، ولدخ

مقايي  نوعية مظل مسشر )رضا العممء( في بنتل برةتة، وحصتل التبعت منهتا ليضتا  علتم شتهادات نظتام 
ISO  دارة ال ودة حست معايير ال تودة العالميتة ل مهتا )بنتل برةتة، بنتل الشتام(، لةت  التقتارير الستنوية لا 

الستتورية فتتي ايتتا  المسشتترات الاستتتراتي ية  توضتتح المعتتايير التتتي تتتم اعتماد تتا متت  ابتتل بعتتت المصتتار 
لديها، وبالتتالي متدر تطتور المصتار  الستورية فتي استتخدام مسشترات الأداء الاستترتي ية فتي تقيتيم الأداء، 
جضافة جلم اصور لغلت للمصار  السورية في تضمي  ظقافة ال ودة ونشر ممارسات جدارة ال ودة الشاملة 

ور ا تستتا م فتتي الارتقتتاء بمستتتور الأداء علتتم مستتتور العمليتتات وتحقيتتف ضتتم  عملياتهتتا الداخليتتة والتتتي بتتد
 التميز التشغيلي.

( لتبعت المصتار  2008 ةما لظهرت البيانات والتقتارير الستنوية فتي مرحلتة متا ابتل الأزمتة )عتودة،
عات حرصها علم تبني استراتي يات مختل ة مظل استرلتي يات النمو والشراةات والتعاو  بي  مختل  القطا

الانتا ية التي تخدم متطلبات العممء م  ةافة الشترائح، والتوست  فتي الأعمتال المصترفية وابتةتار منت تات 
، جلم الوات الات ل برت فيب ظرو  الأزمة الحتد مت  1وخدمات  ديدة في بيئة العمل المصرفي المعاصرة

علم تحصيل القروت المتعظرة لفف الأ دا  الاستراتي ية لدر المصار  السورية وااتصرت تلل الأ دا  
وممحقتة المقترضتي  ولعمتال ال دولتتة للقتروت وغير تا لت نتتت الخستارة الةبيترة التتتي ةانتت مت  الممةتت  ل  

 تسظر علم المرةز المالي للمصر  وبالتالي تعريت المصار  لأخطار الانهيار وا فم .
، وربتتتط تراتي يات المصتتتار ي  فتتتي تطتتتوير استتحتتازت مصتتت وفة الأداء المتتتواز  علتتتم ا تمتتتام البتتاحظ

تحقيف الأ دا  الاستراتي ية مت  مسشترات الأداء علتم المستتويات الماليتة والتشتغيلية والاستتراتي ية، فضتم  
ع  تحسي  مستور  ودة العمليات المصرفية وبتعبير محدد تطوير آليتة العمتل المصترفي بمتا يتناستت مت  

يتتدت فتتي تقيتتيم الأداء جلتتم تبنتتي ال ةتتر ا دارت الحتتديس التتات المعتتايير العالميتتة والانتقتتال متت  المنظتتور التقل
يربط مابي  الاستراتي ية والأداء م  خمل استخدام مسشرات مالية وغير مالية تستا م فتي تحقيتف الأ تدا  
القصيرة والاستراتي ية للمصر . وم   هة لخرر فقد تزايدت توصيات الباحظي  ولصحات ال ةر الستوريي  

، ال تتودة الشتتاملة quality managementقافتتة ال تتودة وتضتتمي  ممارستتات جدارة ال تتودة فتتي ضتترورة نشتتر ظ
Total Quality Management TQM ،Six Sigma ،International standardization ornganization 

                                                           
1
 (، الموقع الرسمي لمصرف عودة سورية.2008التقرير السنوي لمصرف عودة ) 
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ISO وغير تا متت  الأدوات التتتي تحقتتف الارتقتتاء بمستتتور الأداء فتتي المصتتار  وتحقيتتف ميتتزة تنافستتية عاليتتة ،
 ت ال بمستويات رضا العممء ورضا الموظ ي .وار 

، بقتتدرتها علتتم التتربط Balanced Scorecard BSCومتت   نتتا تظهتتر ل ميتتة بطااتتة الأداء المتتتواز  
متتابي  استتتراتي ية المصتتر  وايتتا  الأداء، لةتت   الدراستتات التتتي تتتم منااشتتتها ستتابقا  لظهتترت اصتتور ا علتتم 

ء المتتتتتواز  لدوات جدارة ال تتتتودة فتتتتي التحستتتتي  المستتتتتمر مستتتتتور العمليتتتتات حيتتتتس لا تتضتتتتم  بطااتتتتة الأدا
للعمليات الداخليتة وعتدم جظهارعماتة التتأظير متا بتي  تحستي  العمليتات الداخليتة ورضتا العمتمء، وعليتب فتن  

فقط لا تصل جلتم تحستي  العمليتات الداخليتة  BSCاستراتي ية المصار  التي تتبنم بطااة الأداء المتواز  
 عيوت في لداء الخدمة بما يتناست م  متطلبات واحتيا ات العممء، وبالتالي تزداد ال  وةوتقليل مستور ال

Gap عنتتتد المقارنتتتة بتتتي  ال تتتودة المدرةتتتة متتت  ابتتتل العميتتتل وال تتتودة المتواعتتتة استتتتنادا  جلتتتم عماتتتات الستتتبت
 .Cause- and -Effect relationsوالنتي ة 

لأنهتا تتوفر القتدرة علتم التحستي  المستتمر للعمليتات  Six Sigmaو نتا تةمت  القتوة الحقيقيتة لمنه يتة 
ات العمتمء والاستتخدام المنضتبط للبيانتات والحقتائف والتحليتل  تعتال مت  ختمل ال هتم الوظيتف لاحتيابشةل ف

ا حصتتتائي، والا تمتتتام التتتدسوت  دارة وتحستتتي  العمليتتتات فتتتي ستتتبيل منتتت  حتتتدوس المشتتتةمت ولتتتي  حتتتل 
منه ية فعالة علم  Six Sigmaخرر لظهرت بعت الدراسات السابقة ل  المشةلة بعد واوعها. وم   هة ل

مستتتتتور العمليتتتتات ولا يمةتتتت  اعتبار تتتتا لداة استتتتتراتي ية وبالتتتتتالي لا يمةنهتتتتا تحقيتتتتف الأ تتتتدا  الاستتتتتراتي ية 
وبطااتتة  Six Sigmaللمصتتر ، وبنتتاء علتتم متتا ستتبف يوضتتح البحتتس ل ميتتة فةتترة التةامتتل بتتي  النمتتوا ي  

  ي نتتن مقياستا  متطتورا  لتقيتيم ي  الم هتومي  دمتن  تاج، حيتس Balanced Scorecard BSC  الأداء المتتواز 
الأداء يعمتتتل علتتتم ضتتتبط جيقتتتال مستتتتويات الأداء علتتتم المستتتتويات الاستتتتراتي ية والتشتتتغيلية للمصتتتر  فتتتي 

 Compititive Advantage سبيل الارتقاء بمستور  تودة العمليتات لديتب والوصتول جلتم ميتزة تنافستية عاليتة

 Operationalوالتميتتتز التشتتتغيلي بتتتالأداء Sustained Profit Growthوتحقيتتتف النمتتتو الربحتتتي المستتتتدام 

Excellence وبالتتتالي تصتتبح المسسستتات المصتتترفية التتتي تتبن تتم مصتت وفة الأداء المتتتتواز ،Six Sigma 

Blanced Scorecard  ل تدافها، وتطتوير م هتوم فهم احتيا تات العميتل ومتطلباتتب بمتا يتوافتف مت  علم اادرة
الظقافة التنظيمية م  خمل تعزيز مسسولية القيادة في دعم وتح يز وتقدير المتوظ ي  وتحستي   تودة الأداء 
م  تقليل التةالي  م  الأخطاء والعيوت المحتملة والشتةاور، وفتتح الأفتف لخلتف بيئتة ابتةاريتة بنتاءة، و تاه 

 ي ي في المصار  السورية المعاصرةقييم الأداء الاستراتبم موعها تشةل ل م الأس  في بناء ظقافة ت
 فوائد تطبين النموذج المقترح ومحددات تطبيقه

The Benefits of applying the proposal Model and the Liminations 

فتتتي  Six Sigma Balanced Scorecardيمةتتت  تحديتتتد ل تتتم ال وائتتتد المرتبطتتتة بتطبيتتتف مصتتت وفة 
 المصار  ةما يلي:

تتتوفر نموا تتا   ديتتتدا  ومبتةتترا  لتقيتتيم مستتتتور الأداء الاستتتراتي ي فتتتي المصتتار  متت  ختتتمل التتربط بتتتي   -1
 الاستراتي ية طويلة الأ ل م  العمليات والأنشطة اصيرة الأ ل.
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تتوافف وتنس م م  الهيةل التنظيمي للمسسسات الخدميتة والمصترفية، والتل لتطتوير مسشترات مصت وفة  -2
فتي ايتا  وتقيتيم  Service Performance Index (SPIn)واستخدام مسشر لداء الختدمات الأداء المتواز  

 الأداء الاستراتي ي في القطاعات الخدمية.
 تحافظ علم وضوو البيانات المالية م  حيس التةالي ، ا يرادات والربحية. -3
نمتا تعمتل علتم جدارة الأداء ج  تطبيف مص وفة الأداء المتواز  لا تضم  تحقيف التحس  فتي الأداء،  -4 وا 

 reviewingمتت  ختتمل تضتتمي  عناصتتر معينتتة تقتتود جلتتم تحستتي  الأداء، وتعزيتتز عمليتتة مرا عتتة الأداء

performance  متتت  ابتتتل ا دارة العليتتتا، المتتتوظ ي ، العمتتتمء وتحليتتتل تقيتتتيم لصتتتحات المصتتتالح المختل تتتة
 .(1)مصار والتي بدور ا تحدد فرص تحسي  الأداء وتحقيف الن او في ال

  النظريتتات التقليديتتة جتنبتتس بمستتتور الأداء المتتالي، حيتتس تعتتد مصتت وفة الأداء المتتتواز  مسشتترا   امتتا  لل -5
 number-driven managementلتقيتتتتيم الأداء تقتتتتوم علتتتتم نهتتتتن ا دارة القائمتتتتة علتتتتم نتتتتتائن الأراتتتتام

approach دارة القائمتتتتة علتتتتم العمليتتتتات ، بينمتتتتا يعتمتتتتد المنظتتتتور الحتتتتديس لتقيتتتتيم الأداء علتتتتم متتتتنهن ا
action-driven management process نما الأعمال ج، وعليب يمة  القول   الأراام لاتصن  الأعمال، وا 

 Numbers do not make business; instead business makes the numbers, Actionsتصتن  الأراتام

produce 
2
financials. .  وبالمقابتتتل يمةتتت  ل  يوا تتتب تطبيتتتف مصتتت وفة الأداء المتتتتواز  فتتتي المصتتتار

 السورية عدة محددات
يتطلتتتتت تطبيتتتتف مصتتتت وفة الأداء المتتتتتواز  فتتتتي المصتتتتار  الستتتتورية تضتتتتمي  ممارستتتتات جدارة ال تتتتودة،   -1

 عتة، ومنه ية الستة سي ما، والمسشرات غير المالية التي يمة  ل  تتطلت لتطبيقها تةتالي  ماليتة مرت
ودورات تدريبية لتأ يل العاملي  في المصتار  وزيتادة التوعي المعرفتي لتديهم بمنه يتة مصت وفة الأداء 

 المتواز  وةي ية استخدامها وتضمينها في العمليات والأنشطة الداخلية. 
احتمال و ود صعوبة في نشر ظقافة المصت وفة فتي المصتار  الستورية وتطتوير الظقافتة التنظيميتة بمتا   -2

تناستتت متت  معتتايير مصتت وفة الأداء المتتتواز ، با ضتتافة جلتتم احتماليتتة مقاومتتة التغييتتر  دختتال ال ةتتر ي
 ا دارت الحديس في تقييم مستور الأداء لدر المصار .

صتتتعوبة الحصتتتول علتتتم  ميتتت  البيانتتتات الماليتتتة وغيتتتر الماليتتتة وتحليلهتتتا، با ضتتتافة جلتتتم عتتتدم و تتتود   -3
 نشورة م  ابل المصار .الش افية في بعت البيانات الم

احتماليتتة عتتدم انتهتتا  مصتت وفة الأداء المتتتواز  ب ديتتة متت  ابتتل ا دارة العليتتا للمصتتار ، فتتن  تطبيتتف   -4
المصتت وفة يتطلتتت الالتتتزام الةامتتل ب ميتت  المعتتايير الموضتتوعة فتتي  ميتت  المستتتويات ا داريتتة، ودعتتم 

مواةبتة  ميت  التطتورات علتم مقتايي  الأداء  ا دارة العليا للعاملي  لن او تطبيف المص وفة، ويتو تت
 بما يخدم ل دا  المصر  ومصالحب. الحديظة

 

                                                           
(1)

 GUPTA, Praveen (2004). "SIX SIGMA BUSINESS SCORECARD Ensuring Performance 

for Profit", McGraw-Hill New York, p29 
2
 Gupta, Praveen, (2009), op.cite, p 98. 
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توصتتل البحتتس جلتتم م موعتتة متت  النتتتائن التتتي تعةتت  ل تتم النتتتائن الماليتتة والاحصتتائية فضتتم  عتت  النتتتائن 
  بناء  عليها:والتي تم استخمص ل م توصيات البحس تم عرضها ضم  ا طار العملي العملية التي 
 نتائج البحث:

 لظهرت نتائن الدراسة ل  المصار  السورية العامة والخاصة تعتمد فقتط علتم تقيتيم الأداء المتالي، ولا  -1
ح في نظم تقيتيم الأداء تأخا بعي  الاعتبار المسشرات النوعية الاستراتي ية وبالتالي  نال اصور واض

 .وتضمي  نظم جدارة ال ودة المصرفية ولدواتهاا المتبعة م  ابل المصار 
بينتتتت نتتتتائن المسشتتترات ارت تتتال العائتتتد علتتتم حقتتتوف الملةيتتتة لتتتدر المصتتتار  الخاصتتتة )عتتتودة، التتتدولي   -2

تحقيتتف  ، و تتاا يبتتي  ة تتاءة ا دارة فتتي2016ا ستتممي، مصتتر  التتدولي للت تتارة والتمويتتل( فتتي عتتام 
عوائد عالية م  الأموال المستظمرة لديها، بينمتا حتافظ المصتر  الت تارت علتم عوائتد متقاربتة ومستتقرة 
ومنخ ضة بسبت انخ ات معتدلات صتافي التربح لديتب. وت تد الباحظتة ل  مصتر  عتودة حقتف لفضتل 

عتتام (، لمتتا 2016 -2013نتتتائن، فقتتد حقتتف معتتدلات نمتتو متصتتاعدة لمعتتدلات العائتتد لديتتب متت  عتتام)
 فقد شهد خسائر واضحة لمعظم المصار  بسبت خسائر تقييم مرةز القط  البنيوت. 2017

  ، نتي تة ارت تال معتدلات 2016معظم المصار  الخاصة حققت معدلات نمو عالية فتي العوائتد عتام    -3
ي   امش الربح وصافي الأرباو لدر المصار  با ضافة جلم الاستخدام الأمظل لاصول وبالمقارنة ب

المصتتتار  ن تتتد تقتتتارت فتتتي نتتتتائن اتتتيم من عتتتة الأصتتتول بتتتي  المصتتتار  الخاصتتتة والمصتتتر  الت تتتارت 
 السورت و اا ما يعة  جنتا ية مرت عة لاصول.

تدني مستتويات الربحيتة فتي المصتر  العقتارت الستورت، حيتس لظهترت النتتائن ل  المصتر  تعترت   -4
لخستتائر ماليتتة متتاليتتة ختتمل فتتترة الدراستتة الماليتتة، وتر تت  ل تتم الأستتبات جلتتم تعظتتر ةبتتار المقترضتتي  
عتت  تستتديد مستتتحقاتهم فقتتد تو هتتت استتتراتي ية المصتتر  ختتمل مرحلتتة الأزمتتة جلتتم تو يتتب الطااتتات 

جضتافة جلتم لنتب المصتر  حقة المقترضتي  المتعظتري  و دولتة اروضتهم والح تز علتم لممةهتم، ومم
 2017وبدل يدخل في مرحلة التعافي عتام الوحيد في تلل ال ترة الات لم يمتلل مرةز القط  البنيوت، 

 تماشيا  م  ال هود المباولة في رف  مستويات لداء المصر . 2018
العامتة والخاصتة ارت تال فتي لرصتدة الودائت  ختمل فتترة الدراستة، وتعةت  شهدت المصتار  الستورية   -5

 اه الزيادة ظقتة العمتمء بالمصتر  ةوعتاء ادختار آمت ، با ضتافة جلتم تغيترات ستعر الصتر  ختمل 
 سنوات الدراسة والات لدر بدوره جلم زيادة لرصدة الودائ  لدر المصار .

لتت تتاوز عتبتتة الألتت  مليتتار  2017الستتورت ختتمل عتتام زادت لرصتتدة الودائتت  فتتي المصتتر  الت تتارت   -6
( للتت  مليتتار، وتعةتت   تتاه الزيتتادة سياستتة المصتتر  نحتتو  تتات 1.219ليتترة ليصتتل رصتتيد ا جلتتم )
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والح تتتاظ علتتتم الودائتتت  فتتتي ظتتتل الظتتترو  غيتتتر المستتتتقرة، وبالتتتتالي تتتتأمي  ااعتتتدة متينتتتة لمنطتتتمف 
 بالتمويل عندما تتهيأ الظرو  المناسبة.

خستائر( فرواتات تقيتيم القطت   -احتسات الدخل التشغيلي وصافي الأربتاو بنتاء  علتم ضتم )لربتاوتم   -7
البنيتتوت، بالاعتمتتاد علتتم التقتتارير للماليتتة للمصتتار  ولتعتتديل معتتدلات الأداء المتتالي للمصتتار  بمتتا 

 يخدم واا  البحس.
 المعتايير مت  يتناستت بمتا الماليتة التقتارير  عتداد« IFRS 9»طترو مصتر  ستورية المرةتزت معيتتتار   -8

 يقتدم والتات، الماليتةالأدوات  تصتني بشتأ   39علم ل  يحل محل المعيتار راتم الدولية،  المحاسبية
لدر المصار ، وعليب فن  الاعتترا  بالأربتاو ضتم   المالية المو ودات تصني  ت اهنه ا  منطقيا  

البنيوت ةبند مت  الأربتاو التشتغيلية واستتبعاد ( لا يتضم  الاعترا  ب رواات تقييم القط  9المعيار )
 خسائر فرواات التقييم للقط  البنيوت م  اوائم الدخل لدر المصار .لو  لظر لرباو

لظهتترت نتتتائن تحليتتل المسشتترات الاستتتراتي ية النوعيتتة ات تتاف جي تتابي ت تتاه المتغيتترات بتتي  المصتتار    -9
 عينة الدراسة بشقيها العام والخاص.

تتتتائن التحليتتتل العتتتاملي التوةيتتتدت فتتتي اختبتتتار  تتتودة المطابقتتتة لاختبتتتار الصتتتدف البنتتتائي متتتدر بينتتتت ن  -10
المتغيتترات متت  ةتتل مقيتتا  واتتدرتها علتتم تحليتتل وتمظيتتل ةتتل معيتتار متت  معتتايير لو  ممئمتتة ال قتترات

مصتتتتت وفة الأداء المتتتتتتواز  فتتتتتي تقيتتتتتيم الأداء الاستتتتتتراتي ي، وبالتتتتتتالي اعتمتتتتتاد  تتتتتاا النمتتتتتوا   يةليتتتتتا  
حص  ائيا .وا 

اصتتتتتور دور ا دارة العليتتتتتا ضتتتتتم  متغيتتتتتر القيتتتتتادة فتتتتتي دعتتتتتم المتتتتتوظ ي  وتقتتتتتدير  هتتتتتود م وتحديتتتتتد   -11
الاحتيا تتات التدريبيتتة المزمتتة لزيتتادة القتتدرات المعرفيتتة والتتوعي لتتديهم، وبالمقارنتتة ن تتد ل  المصتتار  

مويتل ستورية تتولي الخاصة وفي المقدمة مصر  سورية الدولي ا سممي والبنتل التدولي للت تارة والت
ا تمامتتتتا  لةبتتتتر ت تتتتاه دورات التتتتتدريت الدوريتتتتة نستتتتبة جلتتتتم انخ تتتتات التتتتدورات التدريبيتتتتة للعتتتتاملي  فتتتتي 
المصار  العامة، فضم  عت  بيئتة العمتل داختل المصتر  وال تروف فتي الرواتتت والأ تور والمةافتيت 

 للموظ ي .
رات حول تحسي   ودة العمليات والخدمات عدم جيمء الا تمام ت اه جشرال الموظ ي  في اتخاا القرا  -12

 المصرفية، وعدم جعداد معلومات ع  مسا مة الموظ  في تحسي   ودة الخدمة.
تتتوفر ستتمة التحستتي  المستتتمر للعمليتتات ضتتم  نتتتائن آراء لفتتراد العينتتة فتتي مصتتر  ستتورية التتدولي   -13

للمصتتر  العقتتارت ومصتتر   لنتتتائنات تتارة والتمويتتل ستتورية، متت  تقتتارت ا ستتممي والبنتتل التتدولي لل
عتتودة وتتتوفر ستتمة التحستتي  المستتتمر بشتتةل متوستتط وعتتدم توافر تتا فتتي المصتتر  الت تتارت والستتبت 
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الرئيسي يعود جلم الوات الطويل في تحليتل المشتةمت ومعال تهتا بستبت التروتي  والعمليتات القديمتة 
 والمشةمت ا دارية السابقة.

لتدر المصتار  الستتورية وعتدم ا لمتام الةتتافي بظقافتة الستتة ستتي ما غيتات ظقافتة جدارة ال تودة الشتتاملة   -14
( ضتم  متغيتر six sigmaحست نتائن آراء لفتراد العينتة ضتم  المحتور ال رعتي )تشتةيل فريتف عمتل 

التستتارل، وعتتدم تضتتمي  ممارستتات ومعتتايير ال تتودة فتتي استتتراتي يات المصتتر ، ومتت  ختتمل تحليتتل 
ا ستتتتممي حتتتتاز علتتتتم شتتتتهادة نظتتتتام جدارة ال تتتتودة آيتتتتزو  البيانتتتتات ن تتتتد ل  مصتتتتر  ستتتتورية التتتتدولي

بشتةل  المستتمرالتحسي  و  دة لديب علم مراابة العمليات، جلا لنب ااتصر م هوم ال و (9001:2015)
 ت العممء وتواعاتهم.طلباتمالمصرفية المقدمة بما يخدم للعمليات وتطوير الخدمات  متوسط 

المصار  الخاصة ع  المصار  العامة في ادرتها علم بناء عماات لظهرت النتائن العملية تميز   -15
والتل  اي  يعودو  بال ائدة علتم المصتر ،التعاو  م  لطرا  خار ية وانتقاء الشرةاء المناسبي  وال
وتبي  الل مت  ختمل عماتات التعتاو  مت  لأنها غير خاضعة للقيود الم روضة علم القطال العام، 

متتتت  بنتتتتل عتتتتودة والمبتتتتادرات فتتتتي رعايتتتتة العديتتتتد متتتت  المتتتتستمرات والمشتتتتاري  شتتتترةات البيتتتت  بالت زئتتتتة 
 الا تماعية م  ابل مصر  سورية الدولي ا سممي.

متت  ختتمل تحليتتل مقومتتات الابتةتتار لتتدر المصتتار  الستتورية تبتتي  انخ تتات در تتة ارتبتتاط المتتوظ ي   -16
خاصتتة، و تتاا نتي تتة ازديتتاد بالمصتتار  العامتتة وعتتدم شتتعور م بالرضتتا التتوظي ي مقارنتتة بالمصتتار  ال

 ضغوط العمل وبالتالي عدم التوفيف بي  ال هود المباولة والدخول الممنوحة.
غيات التو يب الاستراتي ي لدر المصار  السورية، غيتات الرسيتة والرستالة والأ تدا  الاستتراتي ية،   -17

تحصتتتتيل التتتتديو  حيتتتتس اعتمتتتتدت المصتتتتار  ختتتتمل مرحلتتتتة الأزمتتتتة علتتتتم استتتتتراتي يات تمةنهتتتتا متتتت  
 والتسهيمت الائتمانية الممنوحة م  انخ ات استراتي يات الاستظمار الطويلة والقصيرة الأ ل.

لتدر   -18 زيادة معدلات وح م الودائ  في  مي  المصار  عينة الدراسة وزيادة لعباء ال وائتد وخصوصتا  
التوعي لتدر العمتمء وتغيتر في المصار ، ازدياد  العممءارت، والسبت ير   جلم ظقة المصر  العق

 معدلات سعر الصر .
لظهرت نتائن الدراسة ارت ال مستور رضا العممء لمصر  عتودة ستورية و ميت  المصتار  الستورية  -19

عينة الدراسة، و اا مسشر  يد يعة  ظقة العميل للتعامل م  المصار  وادرة المصار  علم ت هتم 
 .عيوت الخدمة المصرفية المقدمة ستاحتيا ات العممء وحل المشةمت وتخ يت ن

لظهتتتترت نتتتتتائن الدراستتتتة الاحصتتتتائية ارت تتتتال معتتتتدل رضتتتتا العمتتتتمء فتتتتي المصتتتتار  الخاصتتتتة مقارنتتتتة  -20
بالمصار  العامة، وبالمقدمتة مصتر  عتودة ومصتر  ستورية التدولي ا ستممي، وير ت  الستبت ل  



-266- 
 

والتتتي تعتتد بمظابتتة ختتدمات المصتتار  العامتتة لا منتتاف  لهتتا متت   انتتت بعتتت الختتدمات المصتترفية 
 ضرورية للعممء لا يمة  الاستغناء عنها لو الحصول عليها م  المصار  الأخرر.

علتتم التترغم متت  انخ تتات معتتدل نمتتو الودائتت  لأ تتل لتتدر مصتتر  عتتودة فقتتد تعارضتتت نتتتائن تحليتتل  -21
ئن فقتتتتد لظهتتتترت النتتتتتا تتتتودة الخدمتتتتة المصتتتترفية لقيتتتتا  رضتتتتا العمتتتتمء متتتت  مسشتتتترات نمتتتتو الودائتتتت ، 

حيتتتس بلتتتك متوستتتط ج ابتتتات لفتتتراد ا حصتتتائية تتتتوفر مقومتتتات معيتتتار رضتتتا العمتتتمء لمصتتتر  عتتتودة، 
بقيتتة  متت  بالمقارنتتة العمتتمء لرضتتا لقيتتا  معتتدل لعلتتم تمظتتل و تتي، (494.±4.27) العمتتمء العينتتة

بينما توافقت النتائن بي  مصر  سورية الدولي ا سممي والمصر  الت ارت والعقتارت، المصار ، 
 وبالتالي لا يمة  بناء نتائن متغير الاحت اظ بالعممء جلا بالاعتماد علم  اي  المسشري .

علتم الترغم مت  انخ تات معتتدل التستهيمت والاستتظمارات لتدر المصتتر  العقتارت الستورت فقتد حتتافظ  -22
با ضافة علم ةونب وعاء ادخار آم  بالنسبة للعممء، ونمحظ زيادة معدلات نمو  مي  لنوال لديب 

 .(2014 -2013)عامي  لةونب م  لةظر المصار  ابولا  للودائ  لأ ل
، حقف المصر  الت ارت السورت لعلم معدل نمتو لودائت  لأ تل مقارنتة مت  المصتار  عينتة الدراستة -23

ةمتتتا ول  ح تتتم التعتتتاممت والاستتتتظمارات ةبيتتتر نستتتبة جلتتتم المصتتتار  الأختتترر، با ضتتتافة جلتتتم ابتتتول 
المصتتر  الودائتت  بأنواعهتتا دو  و تتود حتتدود معينتتة للعميتتل لو ستتق  لمبلتتك الوديعتتة و تتاا متتا يميتتز 

 .الخاصةالمصار  السورية المصر  الت ارت ع  
واز  عتت  بعتتت الدراستتات الستتابقة، حيتتس لظهتترت ترا تت  اتتيم مقومتتات تطبيتتف مصتت وفة الأداء المتتت  -24

جمةانية تطبيف بطااة الأداء المتواز  في المصر  العقارت الستورت والت تارت بعت الدراسات نتائن 
فتتي بعتتت المحتتاور نتي تتة تغيتتر متوستتطة بالحتتد الأدنتتم الستتورت، بينمتتا خلصتتت الدراستتة جلتتم نتتتائن 

 سورية.طبيعة العمل والظرو  الخاصة التي شهدتها 
غيتتتتات دور مصتتتتر  ستتتتورية المرةتتتتزت وم لتتتت  النقتتتتد والتستتتتلي  بتعزيتتتتز دور جدارة ال تتتتودة وتو يتتتتب   -25

المصتتتار  نحتتتو تضتتتمي  ممارستتتات ال تتتودة لتحستتتي  العمليتتتات المصتتترفية، وااتصتتتار دوره فتتتي جدارة 
 وراابة الأداء لدر المصار  علم تن يا مقرارات ل نة بازل للحد م  المخاطر المصرفية.

عدم و ود لنظمة ايا  وتقييم لرضا العممء ومتابعة شةاور العميتل وبالتتالي عتدم معرفتة متطلبتات   -26
 واحتيا ات العممء، و اا ما يمة  ل  يسظر سلبا  علم  ودة الخدمة المقدمة لب.

لمصتتار  الخاصتتة ا تمامتتا  لةبتتر متت  المصتتار  العامتتة ت تتاه العمتتمء، حيتتس تتترر المصتتار  اتتتولي   -27
العامة جلم الآ  لنب لي  لديها مناف  في بعت الخدمات الأساسية بالنسبة للعممء وبالتالي ضم  

 الظرو  الرا نة تق  مهمة ةست رضا العميل علم المصر  الخاص.
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 :البحثتوصيات 
 علم ضوء النتائن السابقة يقدم البحس  ملة م  التوصيات ول مها:

ةامل لتقييم الأداء الاستتراتي ي فتي  ميت  المصتار  الستورية مت  جيمء الا تمام نحو بناء نموا  مت  -1
خمل و ود نظام معلومتات لعمليتات التخطتيط الاستتراتي ي، وتضتمي  المسشترات الاستتراتي ية التتي 

 تربط بي  تحقيف الأ دا  الاستراتي ية للمصر  ورف  مستويات الأداء لديب.
نه يتة الستتة ستي ما ةتو  ال هتاز المصترفي يعتد مت  ل تم ضرورة نشر ظقافة جدارة ال ودة الشاملة وم  -2

الرةتتائز الماليتتة فتتي ااتصتتاد لت دولتتة، وتبنتتي ال ةتتر ا دارت الحتتديس فتتي تطبيتتف معتتايير ال تتودة فتتي 
جدارة وتحستتي  العمليتتات الداخليتتة لتتدر المصتتر  باعتبتتاره  تتزء وحلقتتة  امتتة متت  منظومتتة ا صتتمو 

 .سوريةا دارت في 
بتتالموارد البشتترية واستتتظمار رل  المتتال ال ةتترت بمتتا يختتدم الأ تتدا  والخطتتط العامتتة ضتترورة الا تمتتام  -3

للمصتتتر ، وتتتتأمي  الاحتيا تتتات التدريبيتتتة للمتتتوظ ي  لزيتتتادة مهتتتاراتهم وخبتتتراتهم وزيتتتادة اتتتدرتهم علتتتم 
التعامتتل متت  التطتتورات فتتي مسشتترات تقيتتيم الأداء وممارستتات جدارة ال تتودة والستتعي نحتتو تحقيتتف رضتتا 

 وولاء م والاحت اظ بالخبرات العالية والة اءات وتحقيف ارتباطهم بالمصر . الموظ ي 
شترال المتوظ ي  فتي اتختاا القترارات ا داريتة والاستتراتي ية المتبعتة   -4 الاستمرار بدعم الموارد البشترية وا 

لزيتادة القتدرات المعرفيتة لتتديهم وتعزيتز الشتعور بالمستتسولية ت تاه مهتامهم، با ضتتافة جلتم جعتداد نظتتام 
ظتتام الحتتوافز معلومتتات عتت  متتدر مستتا مة الموظتت  فتتي تحستتي   تتودة الخدمتتة المصتترفية وربطهتتا بن

 والمةافيت للمصر . 
وحدات متخصصة ضم  المصار  العامة والخاصة  دارة ال ودة، مهمتها الأساسية  ضرورة جنشاء  -5

تةمتتتت  فتتتتي وضتتتت  لنظمتتتتة جدارة ال تتتتودة وتحديتتتتد الأستتتتاليت والأدوات المزمتتتتة لتحستتتتي  مستتتتتور لداء 
عمليتتتة وبالتتتتالي تحستتتتي  لداء العمليتتتات الداخليتتتة وحتتتل المشتتتتاةل لتقلتتتيص مستتتتور العيتتتوت ضتتتتم  ال

 الخدمة المقدمة للعميل.
تعزيز انوات التواصل بي  الواا  الأةاديمي والواا  المهني ول مية الربط بي  البحس العلمي والقطال   -6

المصرفي، حيس ترر الباحظة ل  الأبحاس والدراستات العلميتة تستا م فتي تحستي  مستتور الأداء لتدر 
ي تتاد الحلتتول ل لمشتتاةل فتتي  ميتت  لاستتام المصتتار  وتطتتوير آليتتة العمتتل المصتترفي بمتتا المصتتار  وا 

 يتناست م  المعايير العالمية.
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التوستتت  فتتتي ج تتتراء الأبحتتتاس العلميتتتة والتطبيقيتتتة فتتتي تطبيتتتف مصتتت وفة الأداء المتتتتواز  علتتتم القطتتتال   -7
يتتتف المصتتترفي والتتتل فتتتي ةافتتتة م تتتالات لعمالتتتب، لتحستتتي   تتتودة العمليتتتات والختتتدمات وبالتتتتالي تحق
 الأ دا  الاستراتي ية للمصار  وربطها بالمسشرات المالية والاستراتي ية لقيا  وتقييم الأداء.

العمل علم تطوير آليات ولس  ايا  وتقييم الأداء في المصار  والانتقتال مت  المتنهن الةمستيةي   -8
هن الحتديس القتائم علتم في تقييم الأداء القائم علم مقارنتة الأداء ال علتي بتالأداء المستتهد  جلتم المتن

 عماات السبت والنتي ة بي  المدخمت وتأظير ا علم نتائن المخر ات.
التأةيد علم دور ا دارة العليا والقيادة في المصر  علم تطتوير معتايير الظقافتة التنظيميتة ، فالقيتادة   -9

 تي نصتت  المهمتتة فتتي التغييتتر متت  الظقافتتة التقليديتة جلتتم ظقافتتة التحستتي  المستتتمر لتتاداء والعمليتتات، 
نتة ومواةبتة للتغيترات الداخليتة فن  تغيرت تقافة القيادة فننها اادرة بدور ا علم توفير بيئة ظقافيتة متواز 

والخار يتتتة متتت   هتتتة وظقافتتتة تنافستتتية فعالتتتة تستتتا م فتتتي تحستتتي   تتتودة الاعمتتتال والأداء علتتتم ةافتتتة 
 المستويات.

جي تتاد ااعتتدة بيانتتات خاصتتة بتتالعممء لتحديتتد متتدر رضتتا م ومتابعتتة الشتتةاور وتحستتي  العماتتة متت    -10
ل التةتتالي  وزيتتادة ا يتترادات وبالتتتالي تحقيتتف ميتتزة العميتتل متت  تحديتتد متطلبتتاتهم بمتتا يتوافتتف متت  تقليتت
 تنافسية وزيادة ايمة الحصة السواية للمصر .
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 : العربية باللغة والأبحاث الدراسات

بتطبين نموذج ديمي   (Six sigma)دور منهجية ستة سيجما : "(2016)عميا، منا    .1
(DMAIC)  دراسة ميدانية علم المصار   وتكويل فرين العمل ف  تحسيل الأدا  المصرف ،

 .2 رام  38السورية، دمشف، م لة  امعة تشري  للبحوس والدراسات العلمية، العدد

https://books.google.com/books?id=IjBozd3KJ1cC&pg=PA175
https://books.google.com/books?id=IjBozd3KJ1cC&pg=PA175
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فة أدا  الستة سيجما القائمة على هيكلية الصفحات المتعددا لمصفو (: "2013)الغبا ، ظائر   .2
، رسية مقترحة ،"خصائ  التقنية المتزنة للأدا  ومنهج الستة سيجما لقياسل الأدا  الم سس 

 ،  امعة بغداد.25الم لد الظام ، العدد  م لة دراسات محاسبة ومالية،
إطار مقترح لاستخدام نموذج تحليل أسباب الفشل وتحليل الأثر " :(2004)منصور، محمد   .3

FMEA  مل خلال منهجSix sigma م لة الدراسات المالية والت ارية، لترشيد تكاليف الجودا ،"
 ول.لت ارة،  امعة القا رة، العدد الأةلية ا

ستة على رضا النجاح الحرجة ف  تطبيق منهجية سيجما  لأثر عوام(: "2011وفاء سامي أبوزيد )  .4
عة الشرف الأوسط بحس ما ستير،  ام االمدنية والجوازات ف  عمانل ملين ف  دائرة الأحوااالمتع

 للدراسات العليا، عما .
أثر شخصية العلامة التجارية ف  تحقين الشرا  الاندفاع  لدى (:"2018ا برا يم، مر   ) .5

"، بحس دةتوراه،  امعة دمشن العملا ا دراسة ميدانية ف  سون الملابا الجاهزا ف  مدينة
 دمشف، ةلية الااتصاد.

"، أثر منهجية كايزل على الأدا  المال  للبنو  الإسلامية ف  الأردل(: "2017لبو بااي، عطيب ) .6
 (.1م لة  امعة عما  العربية للبحوس، الم لد الاول، العدد)

كأداا مكملة لتقييم أدا  القيمة الا تصادية المضافة (:"2016لبو وادت، رامي، نهيل الحيط ) .7
، م لة  امعة الن او لابحاس، العلوم ا نسانية، الأرد ، الم لد المصارف التجارية الأردنية"

30(12 ،)2494- 2519 
النجاح الحرجة ف  تطبيق منهجية سيجما ستة على رضا ل أثر عوام(: "2011) ، وفاء.أبوزيد .8

بحس ما ستير،  امعة الشرف الأوسط  اف  عمان المدنية والجوازاتل ملين ف  دائرة الأحوااالمتع
 .عما  للدراسات العليا ،

مدى توافر مقومات تطبين ستة سيجما ف  المستشفيات ف   طاع غزا (:"2011 وادة، سمر )  .9
"، رسالة ما ستير، ال امعة ودورها ف  تحسيل جودا الخدمات الصحية مل وجهة ن ر الإدارا العليا

 ا سممية، غزة
"رأا المال الفكر  ف  الإبداع ف  المصارف  (:2010الروسا ، محمود، محمود الع لوني )  .10

دراسة ميدانية،  امعة  دارا، م لة  امعة دمشف للعلوم الااتصادية والقانونية، الم لد ، الأردنية"
 ، العدد الظاني.26

"، رسالة ع كفا ا المصارفإمكانية استخدام بطا ة الأدا  المتوازل ف  رف(: "2008الزرير، رانيا )  .11
 دةتوراه،  امعة دمشف.
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الأدا  الاستراتيج  ف   ل تغييرات أبعاد الهيكل التن يم  " :(2009)الشتيخلي، زينت  .12
دمشف، رسالة دةتوراه،  /، دراسة تطبيقية تحليلية علم القطال المصرفي الخاص في سوريةللمن مات

  امعة دمشف.
لدراسة جودا الخدمات ف  القطاع المصرف ا دراسة طريقة جديدا (: "2005) الصر ، رعد .13

، رسالة دةتوراه، ةلية الااتصاد،  امعة "ميدانية مقارنة بيل بعض المصارف السورية والأردنية
 .دمشف

(:" تخطيط ن ام المعلومات الاستراتيج  لجودا المعلومة ف   يمة 2016الطبطبائي، فرا  ) .14
، بحس دةتوراه،  امعة ل سورية وزيل للاتصالات العران"الأعمالا دراسة مقارنة بيل شركت  سيريت

 دمشف، ةلية الااتصاد.

مدى الالتزام بمنهج سيجما ستة ف  ضبط جودا التد ين (:"2012عبد الله،  بة، ما ر درغام )  .15
رسالة ما ستير، ال امعة  الداخل  دراسة تطبيقية على المصارف العاملة ف   طاع غزا"ا

 ا سممية، غزة.
، بحس ما ستير، أثر الثقافة التن يمية على مستوى الأدا  الو يف (: 2008عةاشة، لسعد )  .16

 في فلسطي ، ال امعة ا سممية في غزة. paltelدراسة تطبيقية علم شرةة الاتصالات 
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 الملاحن
 استبيال الدراسة( 1الملحن ر م )

 نموذج مقترح لاستخدام مصفوفة الأدا  المتوازل ف  تقييم الأدا  الاستراتيج  ف  المصارف
 دراسة تحليلية على عينة مل المصارف السورية

في  Six sigma balanced scorecardتدوفر مقومدات مصدفوفة الأداء المتدوا   تمدد   دراسدةإلى يهدد  هد ا الاسدتببيا  
 مصفوفة الأداء المتوا   لتقييم الأداء الاستراتيجي.تطبيق لاستعداد المصار  مد  و  ةسوري

دمددج التشددليلي في المنظمددةث حيدد  أ  مددنهج للوصددول إلى أعلددى مسددتويات التميددز  أفضددلمصددفوفة الأداء المتوا    علمددا أ  مفهددوم 
السددتة سدديجما وبطالأددة الأداء المتددوا   يولإددد أداة إداريددة فعإالددة تسدداهم في تحقيددق الأهدددا  الماليددة وتحسددين رضددا العمددلاء وتقدددم  ريقددة 

ث وتعزيددز للعمليددات التحسددين المسددتمريددة والنمددو وتسددريع اسددتراتيجية لتعظدديم الرحوبالتدداه هددي منهجيددة  عمددل يديدددة لقيدداء الأداء.
المنهجيات والطرائق الأخدر  وتشجيع انخراط ومشاركة الموظفينث حي  أنها تعمل على ملء الفراغات التي تركتها  القيادةثمسؤولية 

  .في لأياء وتقييم الأداء
الهد  هدو دراسدة ولكن  ؤثر على وضع وسياسة مؤسستكم.إ  المعلومات التي سيتم الحصول عليها ستكو  في غاية السريةث ولا ت

ومد  توافر مقومات تطبيق ه ه المصفوفة لديكم.  ثإمكانية تطبيق مصفوفة الأداء المتوا   في تقييم الأداء الاستراتيجي بمؤسستكم
 في إياباتكم. نتمنى عليكم الدلأة والحيادية

  شاكرين تعاونكم معنا وحسن استجابتكم لنا

     شخصية:معلومات 

 ، والل بنحدر ا  ابات التالية وفقا  للترتيت الآتي:بة علم الأسئلة التاليةير م ا  ا
 غير موافن بشدا -1   غير موافن- 2   حياد  -3    موافن -4     موافن بشدا -5

 انظم □ اةر □ الجنا 
 دةتوراه □ ما ستير □ دبلوم □  امعية □ معهد □ ظانوية □ الم هل العلم 

لاتتتتتتتتتل متتتتتتتتت   □ العمر فئة
20 

وااتل مت  20 □
30 

ولال م   30 □
40 

ولاتتتل  40 □
 50م  

ولال مت   50 □
60 

 5لاتتتل متتت   □ الخبرا العملية
 سنوات

ولاتتتتتل  5 □
 10م 

ولال م   10 □
15 

ولاتتتل  15 □
 20م  

ولاتتتتل  20 □
 25م 

 فأةظر 25 □
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 ض  جشارة حول الرام الات يعبر ع  ج ابتلبو 
 محور القيادة؛

 : الاستبانة الخاصة بممعيار القيادة في تقييم الأداء الاستراتيجي لعينة المصارف السورية

 محور التسارع )التحسين المستمر(:
يبددين هدد ا المعيددار أبيددة تطبيددق منهجيددة السددتة سدديجما في تحسددين مسددتو  العمليددات واكتشددا  مددوا ن الضددعف في سدد  العمليددات 

( من أيل تحليل مد  توفر DMAICصممت الباحثة استبانة تضم عناصر نموذج )الداخلية بهد  تحسين أداء المصر ث ولأد 
( واختيار فريق عمل الستة سيجما في تقييم الأداء DMAICمقومات التحسين المستمر ضمن عمليات المصر  وفقا لنموذج )

 الاستراتيجي لعينة المصار  السورية 

 الإجابات الأسئلة ر م الس ال
 القيادا 
 1  2  3  4  5 الموظ ي  وتتابعها جدارة المصر  تنااش في ا تماعاتها مشاةل   .1
ي تاد   .2 الحلتول المناستبة جدارة المصر  لديها القتدرة علتم حتل مشتةمت المتوظ ي  وا 

 التي ترضيهم
5  4  3  2  1 

يتتتم جشتترال المتتوظ ي  بخطتتط المصتتر  ورستتم سياستتاتب وت عيتتل دور تتم فتتي اتختتتاا   .3
  القرارات حول تحسي  لداء المصر 

5  4  3  2  1 

 تتل تعتقتتد ل   ميتت  القتترارات المتختتاة متت  ابتتل ا دارة تت تتف متت  ل تتدا  المصتتر    .4
 1  2  3  4  5 ومصالحب ومصالح العاملي  فيب

 1  2  3  4  5  مي  الموظ ي  يعملو  م  ل ل تحقيف ل دا  المصر  وغاياتب  .5
 1  2  3  4  5 يو د نظام اتصال فعال بي  ا دارة العليا والموظ ي    .6
تعمتتتتل جدارة المصتتتتر  علتتتتم تنميتتتتة روو التعتتتتاو  بتتتتي  المتتتتوظ ي  والعمتتتتل ة ريتتتتف   .7

 متةامل
5  4  3  2  1 

 1  2  3  4  5 سهولة تبادل المعلومات والبيانات بي  فرول المصر  وا دارة العليا   .8
يو تتتتتد فتتتتتي المصتتتتتر  متتتتتا يستتتتتمم بظقافتتتتتة المستتتتتاءلة والمحاستتتتتبة القانونيتتتتتة ل ميتتتتت    .9

 المستويات ا دارية
5  4  3  2  1 

 ل تعتقد ل   نال عدالة في حصولل علم مردود مادت يتناست م  ح م عملتل   .10
 ومسسولياتل

5  4  3  2  1 

يو د في المصر  نظام معلومات ع  مدر مسا مة الموظ ي  في تحسي  الأداء   .11
 وربطب بنظام حوافز يتناست م  القيام بأعمال متميزة 

5  4  3  2  1 

 1  2  3  4  5 يتم تحديد الاحتيا ات التدريبية للعاملي  باستمرار  .12
 1  2  3  4  5 فرصتل في التقدم والتراية ممةنة   .13
 1  2  3  4  5 جدارة المصر  توفر بيئة عمل مناسبة داخل المصر    .14

رقمممممممممممممممممممممممممم 
 الإجابات الأسئلة السؤال

 التحسين المستمر 
 1  2  3  4  5تدددوه إدارة المصدددر  اهتمامددداأ كبددد اأ بددد ت مشدددكلة تكدددن أ  تتعدددر  لهدددا ويدددتم التعدددر  إليهدددا   .1
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 خلال ولأت لأص  بعد حدوثها
 -تشددليلية–عمددل إدارة المصددر  علددى التعددر  علددى أسددبا  المشددكلة الددتي توايههددا )فنيددة   .2

 شكاو ...(
5  4  3  2  1 

فريدددق عمدددل خدددان متخصدددة بندددو  المشدددكلة الدددتي يُسدددند المصدددر  حدددل المشددداكل لديددد  إلى   .3
 1  2  3  4  5 حدثت

 1  2  3  4  5 يويد نظام لتحديد متطلبات العملاء وتولأعاتهم وترتيبها حسب الأفضلية   .4
يويدددد نظدددام متابعدددة شدددكاو  العمدددلاءث ومؤشدددرات خاصدددة لتحديدددد مسدددتو  رضددداهم عدددن   .5

 1  2  3  4  5 الخدمات المقدمة

دورت اسدتبيانات علدى العمدلاء لمعرفدة متطلبداتهم واحتيايداتهم وتقيديم يو   المصر  بشكل   .6
 1  2  3  4  5 الأداء لدي  من ويهة نظر عملاءه

تدعم إدارة المصر  استخدام تقنيات وأدوات إحصدائية وتحليليدة عمدع المعلومدات المطلوبدة   .7
 1  2  3  4  5 حول المشكلة وحلها ضمن خطة  منية معينة 

 1  2  3  4  5 المصر  باستخلان المعلومات الهامة من البيانات التي جمعها لحل المشكلةيقوم   .8

 1  2  3  4  5 يقوم المصر  بتحليل البيانات للخروج بالحقائق والأرلأام التي تمثل مفاتيح حل المشكلة  .9
والمشددداكل يمكدددن أ  ي خددد  تحليدددل البياندددات ولأتدددا  دددويلاأ بسدددبب الدددروتين والعمليدددات القديمدددة     7

 1  2  3  4  5 الإدارية السابقة

يتوفر لد  المصر  بيئة عمل آمنة ومستقرة تساعد الموظف على القيام بعملد  تحدت رلأابدة  8
 1  2  3  4  5 مستمرة

يستخدم المصر  أدوات حديثة في مرالأبدة وتحسدين أداء العمليدات ومسدتو  يدودة الخدمدة   .11
 1  2  3  4  5 المقدمة 

 تميز بالأداء وتقدير يهودهم من لأبل المصر  أو  الموظفين ب ت نجاحيتم إشراك   .11
5  4  3  2  1 

لد  المصر  ثقافة العمل اعماعي ويتم ت ك  المدوظفين بشدكل دائدم بنتدائج ههدودهم في   .12
 1  2  3  4  5 التحسين التي تم التوصل إليها 

 Six-sigmaاختيار فرين عمل 

 جدارة المصر  لديها الاستعداد لتعيي  خبراء واستشاريي  لتشةيل فريف عمل خاص  1
 Six sigmaبتطبيف منهن 

5  4  3  2  1 

 بناء علم عدة اعتبارات منها مستور التعلم Six sigmaيتم عادة اختيار فريف عمل  2
 والخبرة والظقافة

5  4  3  2  1 

 بشةل حيادت وبعيد ع  لت تدخمت داخلية لو Six sigmaيتم اختيار فريف عمل  3
 1  2  3  4  5 خار ية 

 1  2  3  4  5 حقف المصر  نتائن مرضية م  خمل انتقاءه ل ريف عمل للتحسي  المستمر 4
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 1  2  3  4  5 في المصر  six sigmaلا تو د حا ة لتعيي  فريف عمل  5

 موظ ي المصر  اادري  علم تحمل ضغوط العمل ولديهم القابلية  سناد وظائ   6
 جضافة جلم مهامهم  Six sigmaعمل فريف 

5  4  3  2  1 
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 محور التعاون:
 :ISO 44001إدارة علاقات الشركاء وفق مواصفة 

 رقم  
 السؤال

 الإجابات      الأسئلة

 المجال، المرجعية المعيارية، المصطلحات والتعريفات، سياق العمل داخل المصرف           

  1  2   3   4  5 يويد لد  المصر  شركاء في تقديم الخدمات والمنتجات المصرفية 1

  1  2   3   4  5 يدخل عمل الشركاء في هال تقديم الخدمات 2

  1  2   3   4  5 يدخل عمل الشركاء في تقديم الاستشارات المالية وتقييم العمل المصرفي  3

  1   2   3   4  5 يدخل عمل الشركاء ضمن العمليات الداخلية لد  المصر   4

  1   2   3   4  5 يويد لد  المصر  شريك عمل أساسي من  ت سيس  5

 قممميممممادة علاقات الشركاء

  1   2   3   4  5 لد  النظام الداخلي للإدارة العليا ما يسمى بإدارة علالأات الشركاءيويد  6

  1   2   3   4  5 توه إدارة المصر  اهتماما خاصا بإدارة علالأات الشركاء 7

 تعمل الإدارة العليا للمصر  على توسيع علالأات التعاو  وإيجاد شركاء لتوسيع 8
 دائرة العمل المصرفي والسعي لتقديم خدمات يديدة  

5  4   3   2   1  

 يويد لد  إدارة المصر  لأسم لإدارة علالأات التعاو  يرأسها مدير تنفي ت  9
 للإشرا  على العمل التعاوني بين المصر  والشركاء

5  4   3   2   1  

 إذا كا  اعوا  السابق نعمث تقوم أدارة علالأات الشركاء بتحديد المتطلبات  10
 الأساسية لتحقيق أهدا  التعاو 

5  4   3  2   1  

 تقوم إدارة علالأات الشركاء بتخصية الموارد المادية والبشرية اللا مة لتحقيق  11
 أهدا  التعاو 

5  4   3  2   1  

  1   2   3   4  5  إدارة علالأات الشركاء في المصر  والشركاءضما  التواصل الفعال بين  12

 تممخمطمميممط علاقات الشركاء
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  1  2   3   4  5 الشراكةأو  يتم تحديد الأهدا  الأساسية من عملية التعاو  13

  1  2   3   4  5 يتم وضع السياسات والإيراءات اللا مة لتنظيم إدارة التعاو  مع الشركاء 14

  1  2   3   4  5 يتم تقييم وإدارة المخا ر المحتملة من عمليات التعاو   15

  1   2   3   4  5  يعمل المصر  على تحديد الفرن الأفضل لعمليات التعاو  مع الشركاء ودعمها 16

 يعمل المصر  على تحديد أهم المخا ر والفرن من عمليات التعاو  مع 17
   التشليلية لدي الشركاء وتضمينها في الأهدا 

5  4   3   2   1  

  1  2   3   4  5 يعمل المصر  على لأياء وتقييم النتائج النهائية من عمليات التعاو   18

 دعممممممم علاقات الشركاء

  1  2   3   4  5 تعمل إدارة المصر  على تخصية الموارد اللا مة لنجاح عمليات التعاو   19

  1   2   3   4  5 بمنالأشة سبل إدارة علالأات التعاو  في ايتماعاتها تقوم إدارة المصر   20

  1   2   3   4  5 لد  إدارة المصر  الاستعداد لتطبيق نظام إدارة علالأات الشركاء  21

  1  2   3   4  5 إدارة المصر  تدعم تطبيق نظم إدارة اعودة في إدارة علالأات الشركاء  22

 المصر  الإمكانات والتسهيلات لتطبيق نظم إدارة اعودة عموماأ وتوفر إدارة  23
 إدارة علالأات الشركاء خصوصاأ 

5  4   3   2  1  

 إدارة المصر  على استعداد لإلزام وتدريب الموظفين لدي  لتطبيق إدارة علالأات  24
 الشركاء 

5  4   3   2  1  

 توه إدارة المصر  اهتماما لتوعية الموظفين ب بية العلالأات مع الشركاء  25
 على مستو  الأداء والرحية وتحقيق الميزة التنافسية 

5  4   3   2   1  

 تممقيمميممم أداء علاقات الشركاء

  1  2   3   4  5 يويد لد  المصر  أدوات لقياء وتقييم أداء إدارة علالأات الشركاء  26

 يعمل المصر  على توف  المعلومات اللا مة لتحليل وتقييم الأداء وتقييم فعالية 27
 إدارة علالأات الشركاء 

5  4   3   2  1  

 تقوم إدارة علالأات الشركاء في المصر  بتقييم يودة العلالأة مع الشركاء والفوائد  28
 على المستو  الاستراتيجي والماه

5  4   3   2  1  
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 إدارة علاقات الشركاء تمممحممممممسمممميمممن

 إدارة المصر  لديها الاستعداد لتطبيق نظم إدارة اعودة وإدارة علالأات 29
 الشركاء  

5  4   3   2   1  

 إدارة المصر  تدعم يهود التحسين المستمر لإدارة علالأات التعاو  بينها 30
 وبين الشركاء 

5  4   3   2  1  

 إدارة المصر  تتخ  الإيراءات المطلوبة لحل المشكلات التي تتعر  لها في  31
 علالأاتها مع الشركاء 

5  4   3   2  1  

 يويد لد  إدارة المصر  نظام تدلأيق داخلي لمرايعة أهم الإيراءات والتداب  32
 المتخ ة لتطوير وتحسين يودة العلالأة مع الشركاء  

5  4   3   2  1  

 عممممممملمميمممات إدارة علاقات الشركاء

  1   2   3   4  5 إمكانية المصر  في بناء علالأات التعاو  والشراكة مع أ را  خاريية 33

  1  2   3   4  5 تركز استراتيجية المصر  على تعزيز العلالأات التعاونية مع الشركاء  34

 تعمل إدارة المصر  على تحليل نقاط القوة والضعف لبيا  إمكانية بناء علالأات  35
 التعاو 

5  4   3   2  1  

 يتم وضع معاي  خاصة لتحديد  بيعة علالأات التعاو  وانتقاء الشريك المناسب  36
 ال ت يعود بالفائدة على المصر  

5  4   3   2  1  

 يعمل المصر  على تطوير نموذج عمل خان للتعاو  بين  وبين الشركاء يتم  37
 تحديد الأهدا  المشتركة و رق القياء المناسبة لنتائج الأعمال 

5  4   3   2   1  

  1   2   3   4  5 يوه المصر  اهتماما لتطوير عمليات التحسين المستمر في علالأت  مع الشركاء  38

 ر  نظام خان لتسوية وحل العلالأة بين  وبين الشركاء يضمن يويد لد  المص 39
 حقوق الطرفين ويحفظ العلالأة على المد  الطويل 

5  4   3   2  1  

                          
 الابتكار:محور                               

 الاستبيا  الخان بمعيار الابتكار في مصفوفة الأداء المتوا   في المصر 
 الإجابات الأسئلة رقم السؤال

 توفر مقومات البيئة الابتكارية
يتم دراسة  لبات التوظيف وتصنيفها واختيار المناسب منهدا بتحقيدق الملائمدة بدين   .1

 المستو  العلمي والخبرات للمتقدم مع حجم المسؤوليات في العمل
5  4   3   2  1  

  1  2   3   4  5العلمددددي والمعددددرفي في المكددددا  يددددتم تعيددددين الموظددددف اعديددددد حسددددب خبراتدددد  ومسددددتواه   .2
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 المناسب
  1  2   3   4  5 وتقدير واضح تجاه الموظفين ذوت الخبرة العالية يوه المصر  اهتماماأ كب اأ   .3
  1   2   3   4  5 يتم إعداد معلومات عن عدد الأفكار المبتكرة من كل موظف في المصر    .4
تعمددل الإدارة العليدددا علدددى ربددط نظدددام الحدددوافز والمكافدددآت مددع الأفكدددار المبتكدددرة الدددتي   .5

 يساهم بها الموظفين 
5  4   3   2   1  

يددتم لأيدداء الددربح مددن الابتكددار ) تطبيددق أفكددار يديدددة د خدددمات يديدددة( ضددمن   .6
 القوائم المالية الخاصة بالمصر 

5  4   3   2  1  

  1  2   3   4  5 للعمل والابتكار والخالية من الضلوطتوف  البيئة المناسبة   .7
يتم اختيار الموظفين ذوت القدرة على التعامل مع الزبائن وفهدم متطلبداتهم في لأسدم   .8

 خدمة العملاء 
5  4   3   2  1  

  1   2   3   4  5 يتم تخصية يزء من موارد المصر  لمتابعة مشاكل العملاء وإيجاد الحلول المناسبة   .9
  1   2   3   4  5 إدارة المصر  لديها لأاعدة بيانات خاصة لتحديد مد  رضا العملاء  .10
  1  2   3   4  5 تضمين استراتيجية الابتكار ضمن استراتيجيات عمل المصر  .11
ت خدددد  الاتصددددالات  ددددابع ب ولأرا ددددي حسددددب التسلسددددل الددددوظيفي وتكددددو  مقيدددددة  .12

 والمسؤولياتحسب هيكل الصلاحيات 
5  4   3   2  1  

 : عفيف صندوقأ.م.دإشراف 
 ليلاس اللحام إعداد الطالبة:                                                                                               المشرف المشارك أ.د: رعد الصرن
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 الاستبانة الخاصة بالعملاء 
 بالعملاءمحور الاحتفاظ 

 رضا العملاء قياس
 مستو  يودة الخدمة المصرفية المقدمة للعميل. دراسةإلى يهد  ه ا الاستببيا   

الهددد  هددو دراسددة إمكانيددة تطبيددق ولكددن  .ولدديله لهددا أت تدد ث إ  المعلومددات الددتي سدديتم الحصددول عليهددا سددتكو  في غايددة السددريةث 
نتمدنى علديكم ومد  توافر مقومات يدودة الخدمدة لدد  المصدر .  ثالاستراتيجي بمؤسستكممصفوفة الأداء المتوا   في تقييم الأداء 

 في إياباتكم. الدلأة والحيادية
  شاكرين تعاونكم معنا وحسن استجابتكم لنا

     معلومات شخصية:

 للترتيت الآتي:، والل بنحدر ا  ابات التالية وفقا  ر م ا  ابة علم الأسئلة التاليةي
 غير موافن بشدا -1   غير موافن- 2   حياد  -3    موافن -4     موافن بشدا -5
 ض  جشارة حول الرام الات يعبر ع  ج ابتلبو 

 :SERVQUAL مستو  يودة الخدمة المقدمة باعتماد نموذج قياءالاستبانة الخاصة بمعيار رضا العملاء ل
رقمممممممممممممممممممممممممم 

 السؤال
 الإجابات الأسئلة

 الخدمة المصرفيةجودة 
  :Tangibilityالملموسية  

  1  2   3   4  5 تتوفر لد  المصر  التقنيات والأيهزة الحديثة والمتطورة تكنولوييا أ   .1
  1  2   3   4  5 تهيئة القاعات الصحية واع ابة للعملاء  .2
  1  2   3   4  5 تصميم المبنى حدي  ومتميز وترتيب  الداخلي منسق وي ا   .3
  1   2   3   4  5 يتلاءم المظهر العام للمصر  مع مستو  الخدمة المقدمة   .4
  1   2   3   4  5 يتميز موظفي المصر  بمظهر أنيق وحسن  .5

  Reliability : 5  4   3   2  1 الاعتمادية، الثقة 
  1  2   3   4  5 يلتزم المصر  ب داء أعمال  ضمن الولأت ال ت يحدده  .6
  1  2   3   4  5 الخدمة المطلوبة بشكل صحيح ومن أول مرةيؤدت المصر    .7
  1   2   3   4  5 يحتفظ المصر  بسجلات دلأيقة وواضحة عن حسابات العملاء   .8

 انظم □ اةر □ الجنا 
 دةتوراه □ ما ستير □ دبلوم □  امعية □ معهد □ ظانوية □ الم هل العلم 

لاتتتتتتتتتل متتتتتتتتت   □ العمر فئة
20 

وااتل مت  20 □
30 

ولال م   30 □
40 

ولاتتتل  40 □
 50م  

ولال مت   50 □
60 

 5لاتتتل متتت   □ الخبرا العملية
 سنوات

ولاتتتتتل  5 □
 10م 

ولال م   10 □
15 

ولاتتتل  15 □
 20م  

ولاتتتتل  20 □
 25م 

فأةظر 25 □  
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  Responsiveness : 5  4   3   2   1الاستجابة  
  1  2   3   4  5 يحدد المصر  ولأت إنجا  الخدمة بدلأة  .9

  1  2   3   4  5 يتم تقديم الخدمة للعملاء بشكل فورت   .11
  1  2   3   4  5 يظهر الموظف في المصر  روح التعاو  دائماأ لمساعدة العملاء   .11

  1   2   3   4  5 لا يمنع انشلال موظفي المصر  عن الاستجابة الفورية لمتطلبات العملاء .14
  Assurance : 5  4   3   2   1الأمان  

  1  2   3   4  5 سلوك موظفي المصر  يعكله انطبا  بالثقة لد  عملاء المصر  .15
  1  2   3   4  5 يتميز موظفو المصر  بالخلق الحسن والسلوك المه   واللطافة .16
  1  2   3   4  5 توفر المعرفة التامة لد  الموظفين للإيابة عن استفسارات المرايعين والعملاء .18
  Empathy: 5  4   3   2   1التعاطف  

  1   2   3   4  5 الشخصي تجاه عملائ أو  يوه المصر  الاهتمام الفردت .19
  1  2   3   4  5 يتفهم موظفو المصر  الاحتيايات المحددة للعملاء .21
  1  2   3   4  5 تتناسب ساعات عمل المصر  مع ظرو  العملاء  .22

 عفيف صندوق: أ.م.دإشراف 
 ليلاس اللحام إعداد الطالبة:                                                                                             المشرف المشارك أ.د: رعد الصرن
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 ( جدول مورجال وكريجيس 2الملحن ر م )
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 Amosوبرنامج  SPSSمخرجات البرنامج ( 3الملحن ر م )
 التحليل الوصف  لمتغير القيادا

 

 التحليل الوصف  لمتغير التسارع

 

 التحليل الوصف  لمتغير التعاول

Descriptive Statistics 

 

N Minimum Maximum Mean 
Std. 
Deviation Skewness Kurtosis 

Statistic Statistic Statistic Statistic 
Std. 
Error Statistic Statistic 

Std. 
Error Statistic 

Std. 
Error 

L1 175 1.0 5.0 3.074 .0790 1.0451 -.180- .184 -.822- .365 
L2 175 1.0 5.0 2.937 .0847 1.1201 -.123- .184 -.640- .365 
L3 175 1.0 5.0 2.709 .0862 1.1400 .075 .184 -.761- .365 
L4 175 1.0 5.0 2.937 .0761 1.0066 -.454- .184 -.429- .365 
L5 175 1.0 5.0 3.057 .0805 1.0652 .058 .184 -.616- .365 
L6 175 1.0 5.0 2.903 .0853 1.1279 -.026- .184 -.568- .365 
L7 175 1.0 5.0 2.937 .0811 1.0729 .070 .184 -.539- .365 
L8 175 1.0 5.0 3.486 .0830 1.0978 -.583- .184 -.259- .365 
L9 175 1.0 5.0 3.069 .0796 1.0537 -.287- .184 -.502- .365 
L10 175 1.0 5.0 2.611 .0880 1.1636 .269 .184 -.827- .365 
L11 175 1.0 5.0 2.674 .0766 1.0127 .053 .184 -.418- .365 
L12 175 1.0 5.0 2.914 .0826 1.0926 -.149- .184 -.864- .365 
L13 175 1.0 5.0 2.806 .0741 .9808 -.081- .184 -.625- .365 
L14 175 1.0 5.0 3.189 .0718 .9492 -.101- .184 -.176- .365 
 365. -311.- 184. 082. 77294. 05843. 2.9502 4.71 1.36 175 القيادة
Valid N 
(listwise) 

175          

Descriptive Statistics 

 

N Minimum Maximum Mean 
Std. 
Deviation Skewness Kurtosis 

Statistic Statistic Statistic Statistic 
Std. 
Error Statistic Statistic 

Std. 
Error Statistic 

Std. 
Error 

CI1 175 1.0 5.0 3.297 .0803 1.0628 -.415- .184 -.570- .365 
CI2 175 1.0 5.0 3.354 .0738 .9768 -.313- .184 -.312- .365 
CI3 175 1.0 5.0 3.011 .0822 1.0880 -.050- .184 -.801- .365 
CI4 175 1.0 5.0 3.006 .0824 1.0907 -.092- .184 -.718- .365 
CI5 175 1.0 5.0 2.966 .0898 1.1885 .108 .184 -.952- .365 
CI6 175 1.0 5.0 2.583 .0907 1.2000 .085 .184 -1.032- .365 
CI7 175 1.0 5.0 2.726 .0816 1.0797 .095 .184 -.680- .365 
CI8 175 1.0 5.0 2.869 .0806 1.0667 -.022- .184 -.580- .365 
CI9 175 1.0 5.0 2.823 .0857 1.1334 .019 .184 -.723- .365 
CI10 175 1.0 5.0 3.274 .0852 1.1266 -.436- .184 -.485- .365 
CST1 175 1.0 5.0 2.771 .0753 .9967 .297 .184 -.053- .365 
CST2 175 1.0 5.0 2.766 .0662 .8756 .061 .184 -.045- .365 
CST3 175 1.0 5.0 2.686 .0701 .9276 .099 .184 .111 .365 
CST4 175 1.0 5.0 2.766 .0642 .8489 .013 .184 .779 .365 
CST5 175 1.0 5.0 2.503 .0781 1.0332 .324 .184 -.144- .365 
CST6 175 1.0 5.0 3.080 .0779 1.0308 -.225- .184 -.521- .365 
CST7 175 1.0 5.0 3.143 .0652 .8625 -.063- .184 -.719- .365 
CST8 175 1.0 5.0 2.897 .0743 .9830 -.085- .184 -.545- .365 
CST9 175 1.0 5.0 2.754 .0669 .8855 .052 .184 -.082- .365 
CST10 175 1.0 5.0 2.737 .0781 1.0337 .294 .184 -.370- .365 
Valid N 
(listwise) 

175          

Descriptive Statistics 

 

N Minimum Maximum Mean 
Std. 
Deviation Skewness Kurtosis 

Statistic Statistic Statistic Statistic 
Std. 
Error Statistic Statistic 

Std. 
Error Statistic 

Std. 
Error 

CWB1 175 1.0 5.0 3.034 .0724 .9583 -.267- .184 -.115- .365 
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 التحليل الوصف  لمتغير الابتكار

 

 التحليل الوصف  لمتغير الاحتفا 

CWB2 175 1.0 5.0 2.954 .0692 .9149 -.228- .184 -.346- .365 
CWB3 175 1.0 5.0 2.691 .0636 .8419 -.007- .184 -.127- .365 
CWB4 175 1.0 5.0 2.686 .0600 .7941 .138 .184 .766 .365 
CWB5 175 1.0 5.0 2.857 .0733 .9691 .368 .184 .264 .365 
LPR1 175 1.0 5.0 2.703 .0698 .9240 -.169- .184 -.436- .365 
LPR2 175 1.0 5.0 2.771 .0745 .9851 -.110- .184 -.248- .365 
LPR3 175 1.0 5.0 2.863 .0635 .8398 -.030- .184 .134 .365 
LPR4 175 1.0 5.0 2.697 .0704 .9314 .338 .184 .231 .365 
LPR5 175 1.0 5.0 2.954 .0600 .7938 .012 .184 .916 .365 
LPR6 175 1.0 5.0 2.731 .0659 .8722 .079 .184 .530 .365 
LPR7 175 1.0 5.0 2.771 .0675 .8933 .027 .184 .301 .365 
PPR1 175 1.0 5.0 2.983 .0661 .8741 -.019- .184 .378 .365 
PPR2 175 1.0 5.0 2.937 .0659 .8720 .070 .184 -.091- .365 
PPR3 175 1.0 4.0 2.886 .0616 .8155 -.365- .184 -.344- .365 
PPR4 175 1.0 4.0 2.874 .0620 .8208 -.330- .184 -.418- .365 
PPR5 175 1.0 5.0 2.891 .0641 .8474 -.192- .184 -.267- .365 
PPR6 175 1.0 5.0 2.903 .0676 .8949 .144 .184 .138 .365 
SPR1 175 1.0 5.0 3.000 .0653 .8644 .000 .184 .123 .365 
SPR2 175 1.0 5.0 3.023 .0622 .8232 -.168- .184 .356 .365 
SPR3 175 1.0 5.0 2.897 .0596 .7884 -.314- .184 .401 .365 
SPR4 175 1.0 5.0 2.960 .0694 .9183 -.506- .184 -.218- .365 
SPR5 175 1.0 5.0 2.966 .0658 .8703 -.198- .184 .390 .365 
SPR6 175 1.0 5.0 2.840 .0728 .9635 .015 .184 .085 .365 
SPR7 175 1.0 5.0 2.897 .0743 .9830 -.012- .184 .098 .365 
EPPR1 175 1.0 5.0 2.829 .0665 .8804 -.066- .184 .183 .365 
EPPR2 175 1.0 5.0 2.949 .0670 .8858 .001 .184 .337 .365 
EPPR3 175 1.0 5.0 2.931 .0671 .8879 .036 .184 .310 .365 
IPRM1 175 1.0 5.0 3.126 .0656 .8685 -.354- .184 .185 .365 
IPRM2 175 1.0 5.0 3.069 .0656 .8683 -.240- .184 .126 .365 
IPRM3 175 1.0 5.0 3.017 .0651 .8609 -.142- .184 .174 .365 
IPRM4 175 1.0 5.0 3.097 .0759 1.0039 -.300- .184 -.198- .365 
PRMP1 175 1.0 5.0 3.131 .0612 .8093 -.048- .184 .267 .365 
PRMP2 175 1.0 5.0 3.017 .0620 .8198 .158 .184 .210 .365 
PRMP3 175 1.0 5.0 2.943 .0714 .9451 -.298- .184 -.018- .365 
PRMP4 175 1.0 5.0 3.103 .0730 .9653 -.286- .184 -.067- .365 
PRMP5 175 1.0 5.0 3.046 .0692 .9149 -.091- .184 .229 .365 
PRMP6 175 1.0 5.0 3.051 .0694 .9177 .078 .184 .156 .365 
PRMP7 175 1.0 5.0 2.949 .0726 .9605 -.054- .184 .056 .365 
Valid N 
(listwise) 

175          

Descriptive Statistics 

 

N Minimum Maximum Mean 
Std. 
Deviation Skewness Kurtosis 

Statistic Statistic Statistic Statistic 
Std. 
Error Statistic Statistic 

Std. 
Error Statistic 

Std. 
Error 

INN1 175 1.0 5.0 3.046 .0789 1.0440 -.368- .184 -.424- .365 
INN2 175 1.0 5.0 2.726 .0808 1.0690 .082 .184 -.719- .365 
INN3 175 1.0 5.0 2.880 .0803 1.0626 -.077- .184 -.504- .365 
INN4 175 1.0 5.0 2.611 .0814 1.0763 .239 .184 -.548- .365 
INN5 175 1.0 5.0 2.411 .0807 1.0678 .262 .184 -.512- .365 
INN6 175 1.0 5.0 2.451 .0772 1.0209 .182 .184 -.556- .365 
INN7 175 1.0 5.0 2.600 .0794 1.0505 -.042- .184 -.972- .365 
INN8 175 1.0 5.0 2.886 .0781 1.0331 -.085- .184 -.431- .365 
INN9 175 1.0 5.0 2.811 .0783 1.0361 .166 .184 -.342- .365 
INN10 175 1.0 5.0 2.714 .0898 1.1883 .280 .184 -.789- .365 
INN11 175 1.0 5.0 2.611 .0822 1.0870 .389 .184 -.362- .365 
INN12 175 1.0 5.0 2.966 .0865 1.1442 -.025- .184 -.687- .365 
Valid N 
(listwise) 

175          

Descriptive Statistics 
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 نتائج التحليل العامل  لمتغير القيادا
KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .908 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1506.384 

Df 91 

Sig. .000 

 
Communalities 

 Initial Extraction 

L1 1.000 .701 
L2 1.000 .760 
L3 1.000 .748 
L4 1.000 .681 
L5 1.000 .577 
L6 1.000 .724 
L7 1.000 .755 
L8 1.000 .772 
L9 1.000 .570 
L10 1.000 .722 
L11 1.000 .739 
L12 1.000 .736 
L13 1.000 .668 
L14 1.000 .503 

Extraction Method: Principal 
Component Analysis. 

 
Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

1 7.369 52.635 52.635 7.369 52.635 52.635 
2 1.252 8.944 61.579 1.252 8.944 61.579 
3 1.035 7.396 68.975 1.035 7.396 68.975 
4 .739 5.282 74.257    
5 .651 4.647 78.904    
6 .465 3.322 82.226    
7 .444 3.170 85.396    
8 .413 2.952 88.348    

 

N Minimum Maximum Mean 
Std. 
Deviation Skewness Kurtosis 

Statistic Statistic Statistic Statistic 
Std. 
Error Statistic Statistic 

Std. 
Error Statistic 

Std. 
Error 

TA1 175 2.0 5.0 3.463 .0801 1.0600 -.165- .184 -1.242- .365 
TA2 175 1.0 5.0 3.160 .0902 1.1927 -.231- .184 -.956- .365 
TA3 175 1.0 5.0 3.520 .0872 1.1539 -.662- .184 -.347- .365 
TA4 175 1.0 5.0 3.526 .0793 1.0495 -.491- .184 -.668- .365 
TA5 175 1.0 5.0 3.554 .0809 1.0701 -.428- .184 -.507- .365 
RE1 175 1.0 5.0 3.411 .0918 1.2139 -.464- .184 -.807- .365 
RE2 175 2.0 5.0 3.651 .0715 .9461 -.444- .184 -.686- .365 
RE3 175 1.0 5.0 3.834 .0794 1.0510 -.744- .184 -.270- .365 
RES1 175 1.0 5.0 3.217 .0853 1.1289 .120 .184 -.910- .365 
RES2 175 2.0 5.0 3.657 .0701 .9267 -.491- .184 -.585- .365 
RES3 175 1.0 5.0 3.686 .0891 1.1786 -.815- .184 -.114- .365 
RES4 175 1.0 5.0 3.509 .0872 1.1540 -.566- .184 -.457- .365 
ASS1 175 1.0 5.0 3.783 .0729 .9642 -.641- .184 .183 .365 
ASS2 175 1.0 5.0 3.874 .0691 .9136 -.617- .184 .513 .365 
ASS3 175 1.0 5.0 3.646 .0734 .9709 -.647- .184 -.005- .365 
EM1 175 1.0 5.0 3.469 .0781 1.0327 -.691- .184 -.352- .365 
EM2 175 1.0 5.0 3.743 .0714 .9451 -.621- .184 .257 .365 
EM3 175 1.0 5.0 3.503 .0830 1.0979 -.679- .184 -.221- .365 
Valid N 
(listwise) 

175          
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9 .387 2.764 91.113    
10 .319 2.278 93.390    
11 .289 2.062 95.452    
12 .246 1.758 97.209    
13 .200 1.429 98.639    
14 .191 1.361 100.000    
Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 

 
 
Component Matrix

a
 

 
Component 

1 2 3 

L1 .722 -.275- -.323- 
L2 .780 -.387- -.039- 
L3 .768 -.357- -.174- 
L4 .722 -.241- .320 
L5 .724 -.227- .042 
L6 .803 .017 -.281- 
L7 .798 .018 -.342- 
L8 .712 -.211- .470 
L9 .729 .149 .126 
L10 .638 .540 -.153- 
L11 .710 .464 -.135- 
L12 .671 .429 .320 
L13 .683 .099 .437 
L14 .674 .143 -.166- 

Extraction Method: Principal Component 
Analysis. 
a. 3 components extracted. 

 

 

 التسارعنتائج التحليل العامل  لمتغير 
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KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .868 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 2833.881 

Df 190 

Sig. .000 

 
Communalities 

 Initial Extraction 

CI1 1.000 .699 
CI2 1.000 .751 
CI3 1.000 .692 
CI4 1.000 .703 
CI5 1.000 .701 
CI6 1.000 .739 
CI7 1.000 .702 
CI8 1.000 .773 
CI9 1.000 .758 
CI10 1.000 .508 
CST1 1.000 .683 
CST2 1.000 .714 
CST3 1.000 .777 
CST4 1.000 .609 
CST5 1.000 .561 
CST6 1.000 .710 
CST7 1.000 .638 
CST8 1.000 .629 
CST9 1.000 .559 
CST10 1.000 .656 

Extraction Method: Principal 
Component Analysis. 

 
Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

1 9.046 45.232 45.232 9.046 45.232 45.232 
2 3.228 16.139 61.371 3.228 16.139 61.371 
3 1.288 6.439 67.810 1.288 6.439 67.810 
4 .924 4.619 72.429    
5 .793 3.965 76.394    
6 .702 3.512 79.906    
7 .664 3.319 83.225    
8 .494 2.469 85.694    
9 .443 2.214 87.908    
10 .405 2.025 89.933    
11 .348 1.738 91.671    
12 .336 1.682 93.352    
13 .274 1.368 94.721    
14 .229 1.146 95.866    
15 .198 .992 96.859    
16 .178 .888 97.747    
17 .160 .802 98.549    
18 .117 .586 99.135    
19 .098 .492 99.627    
20 .075 .373 100.000    
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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Component Matrix

a
 

 
Component 

1 2 3 

CI1 .613 -.546- .156 
CI2 .651 -.520- .237 
CI3 .735 -.352- -.164- 
CI4 .807 -.227- -.029- 
CI5 .761 -.350- -.015- 
CI6 .746 -.365- -.223- 
CI7 .769 -.313- -.115- 
CI8 .812 -.264- -.210- 
CI9 .782 -.265- -.275- 
CI10 .386 -.500- .330 
CST1 .632 .501 -.183- 
CST2 .682 .446 -.223- 
CST3 .657 .569 -.147- 
CST4 .655 .405 -.125- 
CST5 .555 .437 .250 
CST6 .560 .169 .606 
CST7 .544 .367 .456 
CST8 .693 .228 .312 
CST9 .633 .395 .049 
CST10 .621 .490 -.175- 

Extraction Method: Principal Component 
Analysis. 
a. 3 components extracted. 
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 التعاولنتائج التحليل العامل  لمتغير 
KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .866 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 10134.913 

Df 741 

Sig. .000 

 
Communalities 

 Initial Extraction 

CWB1 1.000 .869 
CWB2 1.000 .906 
CWB3 1.000 .717 
CWB4 1.000 .783 
CWB5 1.000 .511 
LPR1 1.000 .826 
LPR2 1.000 .852 
LPR3 1.000 .685 
LPR4 1.000 .797 
LPR5 1.000 .852 
LPR6 1.000 .876 
LPR7 1.000 .886 
PPR1 1.000 .874 
PPR2 1.000 .868 
PPR3 1.000 .818 
PPR4 1.000 .863 
PPR5 1.000 .907 
PPR6 1.000 .869 
SPR1 1.000 .770 
SPR2 1.000 .801 
SPR3 1.000 .847 
SPR4 1.000 .805 
SPR5 1.000 .867 
SPR6 1.000 .863 
SPR7 1.000 .871 
EPPR1 1.000 .804 
EPPR2 1.000 .820 
EPPR3 1.000 .775 
IPRM1 1.000 .820 
IPRM2 1.000 .812 
IPRM3 1.000 .825 
IPRM4 1.000 .824 
PRMP1 1.000 .783 
PRMP2 1.000 .871 
PRMP3 1.000 .836 
PRMP4 1.000 .855 
PRMP5 1.000 .858 
PRMP6 1.000 .772 
PRMP7 1.000 .815 

Extraction Method: Principal 
Component Analysis. 

 
Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

1 22.784 58.421 58.421 22.784 58.421 58.421 
2 2.537 6.506 64.927 2.537 6.506 64.927 
3 1.773 4.546 69.473 1.773 4.546 69.473 
4 1.444 3.703 73.176 1.444 3.703 73.176 
5 1.338 3.430 76.606 1.338 3.430 76.606 
6 1.136 2.912 79.519 1.136 2.912 79.519 
7 1.042 2.672 82.191 1.042 2.672 82.191 
8 .828 2.124 84.315    
9 .762 1.955 86.269    
10 .571 1.465 87.735    



-303- 
 

11 .495 1.270 89.005    
12 .486 1.247 90.252    
13 .445 1.142 91.394    
14 .394 1.009 92.403    
15 .365 .935 93.339    
16 .329 .843 94.182    
17 .260 .666 94.848    
18 .236 .605 95.453    
19 .212 .544 95.997    
20 .208 .533 96.530    
21 .186 .476 97.006    
22 .165 .422 97.428    
23 .138 .353 97.781    
24 .128 .329 98.110    
25 .114 .293 98.403    
26 .099 .253 98.656    
27 .090 .230 98.886    
28 .078 .201 99.087    
29 .071 .183 99.270    
30 .052 .133 99.403    
31 .045 .115 99.518    
32 .038 .098 99.615    
33 .033 .085 99.700    
34 .028 .073 99.773    
35 .026 .067 99.840    
36 .024 .062 99.902    
37 .018 .047 99.950    
38 .011 .027 99.977    
39 .009 .023 100.000    
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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Component Matrix

a
 

 
Component 

1 2 3 4 5 6 7 

CWB1 .460 .496 .416 .342 .316 -.036- .144 
CWB2 .458 .639 .101 .330 .403 -.006- .081 
CWB3 .642 .507 -.106- .117 -.025- .051 .139 
CWB4 .691 .445 -.162- .028 -.251- .018 .135 
CWB5 .547 .303 -.118- .272 -.029- -.052- .167 
LPR1 .670 .393 -.097- -.077- -.453- -.044- -.007- 
LPR2 .742 .411 -.087- -.035- -.341- -.066- .059 
LPR3 .731 .298 .097 -.150- -.153- .031 -.071- 
LPR4 .731 .204 -.079- -.442- -.018- .135 -.044- 
LPR5 .598 .326 .028 -.559- .157 -.034- -.220- 
LPR6 .815 .188 -.053- -.283- .191 .219 -.093- 
LPR7 .786 .261 .009 -.325- .243 .176 -.058- 
PPR1 .801 -.145- -.256- .240 .129 .175 -.203- 
PPR2 .828 -.023- -.261- .145 .037 .150 -.263- 
PPR3 .796 -.107- -.370- .079 .068 .075 .135 
PPR4 .807 -.071- -.428- .103 -.037- .103 .033 
PPR5 .790 -.226- -.445- .106 .147 .029 .012 
PPR6 .803 -.167- -.344- .130 .211 -.067- -.114- 
SPR1 .820 -.111- -.105- .086 .000 -.138- -.220- 
SPR2 .834 -.069- -.046- .150 -.096- -.140- -.217- 
SPR3 .803 .131 -.087- .110 -.219- -.227- -.256- 
SPR4 .794 .004 .179 .027 -.118- -.306- -.183- 
SPR5 .811 -.134- .019 .044 .089 -.422- -.054- 
SPR6 .775 -.168- .369 .075 -.085- -.152- -.248- 
SPR7 .847 -.222- .274 .003 -.076- -.066- -.137- 
EPPR1 .833 -.105- .277 -.010- -.148- .032 -.020- 
EPPR2 .852 -.146- .207 -.161- .027 .042 .042 
EPPR3 .830 -.143- .168 -.072- -.067- .143 .088 
IPRM1 .800 -.062- .169 -.069- .347 -.147- .032 
IPRM2 .814 -.133- .058 -.153- .321 -.013- .028 
IPRM3 .850 -.217- -.040- -.087- .176 -.072- .097 
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IPRM4 .826 -.221- -.014- -.031- -.036- .215 .208 
PRMP1 .601 -.015- .440 .274 -.024- .368 -.132- 
PRMP2 .785 -.147- .206 .273 -.126- .309 -.064- 
PRMP3 .759 -.320- .058 -.049- -.213- .297 .135 
PRMP4 .759 -.147- -.076- -.084- .010 -.363- .336 
PRMP5 .868 -.075- .043 .018 -.124- -.018- .284 
PRMP6 .785 -.272- .159 -.047- -.007- -.031- .232 
PRMP7 .806 -.170- .115 -.053- -.050- -.106- .327 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
a. 7 components extracted. 

 الابتكارنتائج التحليل العامل  لمتغير 
KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .909 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1958.090 

Df 66 

Sig. .000 

Communalities 

 Initial Extraction 

INN1 1.000 .547 
INN2 1.000 .606 
INN3 1.000 .667 
INN4 1.000 .747 
INN5 1.000 .669 
INN6 1.000 .693 
INN7 1.000 .717 
INN8 1.000 .678 
INN9 1.000 .645 
INN10 1.000 .746 
INN11 1.000 .755 
INN12 1.000 .527 

Extraction Method: Principal 
Component Analysis. 
Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

1 7.997 66.639 66.639 7.997 66.639 66.639 
2 .860 7.163 73.801    
3 .650 5.413 79.214    
4 .519 4.322 83.536    
5 .463 3.854 87.390    
6 .419 3.494 90.884    
7 .327 2.728 93.611    
8 .249 2.079 95.690    
9 .166 1.385 97.076    
10 .141 1.175 98.251    
11 .114 .948 99.199    
12 .096 .801 100.000    
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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Component Matrix

a
 

 
Component 

1 

INN1 .740 
INN2 .778 
INN3 .817 
INN4 .864 
INN5 .818 
INN6 .833 
INN7 .847 
INN8 .823 
INN9 .803 
INN10 .864 
INN11 .869 
INN12 .726 

Extraction Method: 
Principal Component 
Analysis. 
a. 1 components 
extracted. 

 
 الاحتفا  بالعملا نتائج التحليل العامل  لمتغير 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .802 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 2265.097 

Df 153 

Sig. .000 

 
Communalities 

 Initial Extraction 

TA1 1.000 .721 
TA2 1.000 .605 
TA3 1.000 .772 
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TA4 1.000 .706 
TA5 1.000 .507 
RE1 1.000 .705 
RE2 1.000 .738 
RE3 1.000 .689 
RES1 1.000 .703 
RES2 1.000 .841 
RES3 1.000 .749 
RES4 1.000 .781 
ASS1 1.000 .644 
ASS2 1.000 .747 
ASS3 1.000 .675 
EM1 1.000 .560 
EM2 1.000 .713 
EM3 1.000 .679 

Extraction Method: Principal 
Component Analysis. 

 
Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

1 8.110 45.056 45.056 8.110 45.056 45.056 
2 1.876 10.423 55.478 1.876 10.423 55.478 
3 1.428 7.933 63.411 1.428 7.933 63.411 
4 1.121 6.229 69.640 1.121 6.229 69.640 
5 .829 4.604 74.244    
6 .786 4.365 78.610    
7 .738 4.102 82.711    
8 .643 3.571 86.282    
9 .500 2.778 89.060    
10 .479 2.659 91.719    
11 .328 1.820 93.539    
12 .273 1.518 95.056    
13 .201 1.117 96.173    
14 .192 1.067 97.240    
15 .157 .871 98.111    
16 .137 .763 98.874    
17 .125 .692 99.566    
18 .078 .434 100.000    
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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Component Matrix

a
 

 
Component 

1 2 3 4 

TA1 .678 -.296- -.033- .415 
TA2 .670 -.339- .117 -.167- 
TA3 .792 -.355- .117 -.070- 
TA4 .432 -.703- .154 -.031- 
TA5 .684 -.171- -.031- -.093- 
RE1 .776 -.200- -.236- -.083- 
RE2 .789 .115 -.209- .242 
RE3 .572 .085 -.339- .489 
RES1 .701 -.106- .224 -.387- 
RES2 .752 .063 -.335- -.399- 
RES3 .700 .250 -.416- -.156- 
RES4 .703 .525 .089 -.052- 
ASS1 .643 .167 -.446- -.053- 
ASS2 .497 .510 .488 .041 
ASS3 .647 .009 .505 -.029- 
EM1 .726 -.019- .182 -.007- 
EM2 .592 .560 .224 .005 
EM3 .607 -.092- .204 .510 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
a. 4 components extracted. 

 

 3نتائج مقارنة كل سمة مل سمات مصفوفة الأدا  المتوازل الفعال مع القيمة المتوسطة 
One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 05843. 77294. 2.9502 175 القيادة
 06646. 87922. 2.9909 175 المستمر التحسين
 Six-sigma 175 2.8103 .70622 .05339 عمل فريق اختيار
 05177. 68485. 2.9006 175 التسارع
 05366. 70991. 2.8446 175 المصرف داخل العمل سياق
 05668. 74983. 2.7845 175 الشركاء علاقات قـــيــــادة
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 05911. 78190. 2.9124 175 الشركاء علاقات تــخـطــيــط
 05894. 77965. 2.9404 175 الشركاء علاقات دعــــــم
 06284. 83128. 2.9029 175 الشركاء علاقات أداء تــقيــيــم
 علاقــــات إدارة تـــحــــــســــيـــــــن
 الشركاء

175 3.0771 .81811 .06184 

 05720. 75670. 3.0343 175 الشركاء علاقات إدارة عـــمـــلــيـــات
 05116. 67678. 2.9280 175 التعاون
 06412. 84816. 2.7224 175 الابتكار
 06578. 87024. 3.4446 175 الملموسية
 06813. 90131. 3.6324 175 الثقة الاعتمادية،
 06679. 88351. 3.5171 175 الاستجابة
 05468. 72335. 3.7448 175 الأمان
 06159. 81482. 3.5714 175 التعاطف

 

 
One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t Df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

95% Confidence Interval 
of the Difference 

Lower Upper 

 0655. -1651.- -04980.- 395. 174 -852.- القيادة
 1220. -1403.- -00914.- 891. 174 -138.- المستمر التحسين
 -Six-sigma -3.554- 174 .000 -.18971- -.2951- -.0843 عمل فريق اختيار
 0027. -2016.- -09943.- 056. 174 -1.921- التسارع
 -0495.- -2613.- -15543.- 004. 174 -2.896- المصرف داخل العمل سياق
 -1036.- -3274.- -21551.- 000. 174 -3.802- الشركاء علاقات قـــيــــادة
 0290. -2043.- -08762.- 140. 174 -1.482- الشركاء علاقات تــخـطــيــط
 0567. -1759.- -05959.- 313. 174 -1.011- الشركاء علاقات دعــــــم
 0269. -2212.- -09714.- 124. 174 -1.546- الشركاء علاقات أداء تــقيــيــم
 علاقـــات إدارة تـــحــــــســــيــــــن
 الشركاء

1.247 174 .214 .07714 -.0449- .1992 

 1472. -0786.- 03429. 550. 174 599. الشركاء علاقات إدارة عـــمـــلــيـــات
 0290. -1730.- -07198.- 161. 174 -1.407- التعاون
 -1511.- -4042.- -27762.- 000. 174 -4.330- الابتكار
 5744. 3147. 44457. 000. 174 6.758 الملموسية
 7669. 4979. 63238. 000. 174 9.282 الثقة الاعتمادية،
 6490. 3853. 51714. 000. 174 7.743 الاستجابة
 8527. 6368. 74476. 000. 174 13.620 الأمان
 6930. 4499. 57143. 000. 174 9.277 التعاطف

 

 نتائج مقارنة سمات مصفوفة الأدا  المتوازل الفعال وفقاا لقطاع المصرف
 
Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean القطاع 

 07711. 67662. 2.6178 77 عام قطاع القيادة

 07535. 74591. 3.2114 98 خاص قطاع

 09900. 86868. 2.5558 77 عام قطاع المستمر التحسين

 07334. 72606. 3.3327 98 خاص قطاع

 07526. 66038. 2.5909 77 عام قطاع Six-sigma عمل فريق اختيار

 07033. 69624. 2.9827 98 خاص قطاع

 07287. 63947. 2.5734 77 عام قطاع التسارع

 06138. 60761. 3.1577 98 خاص قطاع

 08192. 71884. 2.7532 77 عام قطاع المصرف داخل العمل سياق

 07052. 69811. 2.9163 98 خاص قطاع

 08177. 71752. 2.5232 77 عام قطاع الشركاء علاقات قـــيــــادة

 07203. 71303. 2.9898 98 خاص قطاع

 07777. 68246. 2.7316 77 عام قطاع الشركاء علاقات تــخـطــيــط

 08363. 82791. 3.0544 98 خاص قطاع

 08314. 72955. 2.7421 77 عام قطاع الشركاء علاقات دعــــــم

 07939. 78589. 3.0962 98 خاص قطاع

 09001. 78981. 2.5974 77 عام قطاع الشركاء علاقات أداء تــقيــيــم

 07945. 78648. 3.1429 98 خاص قطاع

 08866. 77796. 2.7565 77 عام قطاع الشركاء علاقات إدارة تـــحــــــســــيـــن
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 07698. 76201. 3.3291 98 خاص قطاع

 08219. 72117. 2.8200 77 عام قطاع الشركاء علاقات إدارة عـــمـــلــيـــات

 07523. 74469. 3.2026 98 خاص قطاع

 07390. 64849. 2.7034 77 عام قطاع التعاون

 06552. 64857. 3.1045 98 خاص قطاع

 09562. 83905. 2.4654 77 عام قطاع الابتكار

 08114. 80324. 2.9243 98 خاص قطاع

 

 
Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean المصرفي القطاع 

 08557. 75085. 3.1792 77 عام قطاع الملموسية

 09130. 90385. 3.6531 98 خاص قطاع

 09518. 83517. 3.1818 77 عام قطاع الثقة الاعتمادية،

 07973. 78927. 3.9864 98 خاص قطاع

 10348. 90807. 3.1461 77 عام قطاع الاستجابة

 07553. 74768. 3.8087 98 خاص قطاع

 08607. 75523. 3.3853 77 عام قطاع الأمان

 05611. 55546. 4.0272 98 خاص قطاع

 09267. 81319. 3.1299 77 عام قطاع التعاطف

 06361. 62966. 3.9184 98 خاص قطاع

 

 
Independent Samples Test 

 

Levene's 
Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t Df 

Sig. 
(2-
tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 
Difference 

Lower Upper 

 Equal القيادة
variances 
assumed 

.770 .381 
-
5.441- 

173 .000 -.59356- .10908 -.80886- 
-
.37826- 

Equal 
variances 
not 
assumed 

  
-
5.506- 

169.411 .000 -.59356- .10781 -.80638- 
-
.38074- 

 Equal المستمر التحسين
variances 
assumed 

1.642 .202 
-
6.442- 

173 .000 -.77681- .12059 
-
1.01483- 

-
.53879- 

Equal 
variances 
not 
assumed 

  
-
6.305- 

147.510 .000 -.77681- .12320 
-
1.02028- 

-
.53334- 

 عمـل فريق اختيار
Six-sigma 

Equal 
variances 
assumed 

.016 .899 
-
3.779- 

173 .000 -.39174- .10366 -.59635- 
-
.18714- 

Equal 
variances 
not 
assumed 

  
-
3.803- 

166.948 .000 -.39174- .10301 -.59510- 
-
.18838- 

 Equal التسارع
variances 
assumed 

1.192 .276 
-
6.170- 

173 .000 -.58428- .09469 -.77118- 
-
.39737- 

Equal 
variances 
not 
assumed 

  
-
6.132- 

159.273 .000 -.58428- .09528 -.77245- 
-
.39610- 

 داخـل العمل سياق
 المصرف

Equal 
variances 
assumed 

.024 .876 
-
1.514- 

173 .132 -.16308- .10771 -.37568- .04952 
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Equal 
variances 
not 
assumed 

  
-
1.509- 

161.072 .133 -.16308- .10809 -.37654- .05038 

 علاقـات قـــيــــادة
 الشركاء

Equal 
variances 
assumed 

.306 .581 
-
4.285- 

173 .000 -.46660- .10889 -.68152- 
-
.25169- 

Equal 
variances 
not 
assumed 

  
-
4.282- 

162.869 .000 -.46660- .10897 -.68178- 
-
.25143- 

ــــــــــــــــــط  تــخـطــيـ
 الشركاء علاقات

Equal 
variances 
assumed 

.216 .643 
-
2.762- 

173 .006 -.32282- .11687 -.55349- 
-
.09215- 

Equal 
variances 
not 
assumed 

  
-
2.827- 

172.581 .005 -.32282- .11421 -.54824- 
-
.09740- 

 علاقــات دعــــــــم
 الشركاء

Equal 
variances 
assumed 

.719 .398 
-
3.053- 

173 .003 -.35409- .11599 -.58303- 
-
.12516- 

Equal 
variances 
not 
assumed 

  
-
3.080- 

168.207 .002 -.35409- .11495 -.58103- 
-
.12716- 

 أداء تــقيــيــــــم
 الشركاء علاقات

Equal 
variances 
assumed 

.224 .637 
-
4.546- 

173 .000 -.54545- .11999 -.78229- 
-
.30862- 

Equal 
variances 
not 
assumed 

  
-
4.543- 

163.024 .000 -.54545- .12005 -.78252- 
-
.30839- 

ـــن  تـــحــــــســــيــ
 علاقــــات إدارة
 الشركاء

Equal 
variances 
assumed 

.015 .902 
-
4.889- 

173 .000 -.57259- .11712 -.80375- 
-
.34143- 

Equal 
variances 
not 
assumed 

  
-
4.877- 

161.753 .000 -.57259- .11741 -.80444- 
-
.34073- 

 عـــمـــلــيــــــــــــات
 علاقــــات إدارة
 الشركاء

Equal 
variances 
assumed 

.116 .733 
-
3.421- 

173 .001 -.38259- .11185 -.60335- 
-
.16183- 

Equal 
variances 
not 
assumed 

  
-
3.434- 

165.612 .001 -.38259- .11141 -.60256- 
-
.16261- 

 Equal التعاون
variances 
assumed 

.733 .393 
-
4.061- 

173 .000 -.40103- .09876 -.59597- 
-
.20610- 

Equal 
variances 
not 
assumed 

  
-
4.061- 

163.350 .000 -.40103- .09876 -.59605- 
-
.20602- 

 Equal الابتكار
variances 
assumed 

.047 .829 
-
3.679- 

173 .000 -.45895- .12475 -.70518- 
-
.21273- 

Equal 
variances 
not 
assumed 

  
-
3.660- 

159.899 .000 -.45895- .12541 -.70662- 
-
.21129- 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for 
Equality of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t Df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

95% Confidence Interval 
of the Difference 

Lower Upper 
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 Equal variances الملموسية
assumed 

2.477 .117 -3.704- 173 .000 -.47384- .12793 -.72635- -.22133- 

Equal variances 
not assumed 

  -3.787- 172.439 .000 -.47384- .12513 -.72083- -.22685- 

ــــة،  الاعتمادي
 الثقة

Equal variances 
assumed 

1.611 .206 -6.525- 173 .000 -.80458- .12331 -1.04797- -.56118- 

Equal variances 
not assumed 

  -6.480- 158.814 .000 -.80458- .12416 -1.04979- -.55936- 

 Equal variances الاستجابة
assumed 

2.348 .127 -5.293- 173 .000 -.66257- .12518 -.90965- -.41549- 

Equal variances 
not assumed 

  -5.172- 146.059 .000 -.66257- .12811 -.91577- -.40937- 

 Equal variances الأمان
assumed 

6.551 .011 -6.477- 173 .000 -.64193- .09911 -.83755- -.44631- 

Equal variances 
not assumed 

  -6.248- 135.197 .000 -.64193- .10274 -.84512- -.43874- 

 Equal variances التعاطف
assumed 

9.780 .002 -7.230- 173 .000 -.78850- .10905 -1.00374- -.57325- 

Equal variances 
not assumed 

  -7.015- 140.109 .000 -.78850- .11240 -1.01072- -.56628- 
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