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 أثـر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على تحسيـن الأداء: 
دراسة تطبيقية على البنوك التجارية بمدينة جدة

 

د. أمل محمد شيخ حسيـن دمنهوري

أستاذ مشارك - قسم إدارة الأعمال 

تغريد عبدالعزيـز سليمان الراشد

محاضر - قسم إدارة الأعمال 
 كلية الاقتصاد والإدارة 

 جامعة الملك عبد العزيـز 
المملكة العربية السعودية

الملخص 1

تهتــم هــذه الدراســة بموضــوع تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن علــى تحسيـــن الأداء فــي البنــوك التجاريــة فــي مدينــة جــدة 
بالمملكــة العربيــة الســعودية، واتجهــت الدراســة إلــى تحديــد مــدى تأثيـــر أبعــاد بطاقــة الأداء المتــوازن والمتمثلــة فــي البعــد المالــي، 
وبعــد العمليــات الداخليــة، وبعــد العمــاء، والتعلــم والنمــو علــى تحسيـــن الأداء فــي هــذه البنــوك. تــم اســتخدام أســلوب العينــة 
العشــوائية الطبقيــة لتحديــد حجــم العينــة فــي فــروع البنــوك التجاريــة محــل الدارســة فــي محافظــة جــدة، وبلــغ حجــم العينــة 
المشــاركة )206( مــن مــدراء فــروع البنــوك ونوابهــم فــي فــروع البنــوك محــل الدراســة. اعتمــدت الدراســة علــى اســتخدام المنهــج 
والتحليليــة  الوصفيــة  الإحصائيــة  الأســاليب  باســتخدام  البيانــات  تحليــل  وتــم  الاســتبانة،  باســتخدام  التحليلــي  الوصفــي 
المناســبة باســتخدام بـــرنامج SPSS. وأظهــرت النتائــج تقــارب متوســطات تطبيــق جميــع أبعــاد بطاقــة الأداء المتــوازن )مســتوى 
مرتفع( ما عدا بعد النمو والتعلم )مســتوى متوســط(، ووجود عاقة معنوية ذات دلالة إحصائية بيـــن تطبيق أبعاد بطاقة 
الأداء المتــوازن )البعــد المالــي، بعــد العمــاء، بعــد العمليــات الداخليــة، بعــد التعلــم والنمــو( وتحسيـــن أداء البنــك فــي البنــوك 
التجاريــة بمدينــة جــدة، لكــن تأثيـــر هــذه الأبعــاد كان بنســب متفاوتــة، حيــث إن بعــد العمليــات الداخليــة كان مــن أكثـــر الأبعــاد 
تأثيـــرًا فــي الأداء مــن وجهــة نظــر آراء العينــة، يليــه بعــد العمــاء، ثــم بعــد التعلــم، والنمــو وأخيـــرًا البعــد المالــي؛ وعليــه فقــد أوصــت 
الدراســة بعــدد مــن التوصيــات، منهــا تطبيــق نمــوذج مقتـــرح لتطبيــق أبعــاد بطاقــة الأداء المتــوازن لتحسيـــن الأداء فــي البنــوك 

فــي مدينــة جــدة.

الكلمــات المفتاحيــة: تحسيـــن الأداء، البنــوك التجاريــة، بطاقــة الأداء المتــوازن، المملكــة العربيــة الســعودية، محافظــة 
جــدة.

تمهيد

تطــورت البنــوك التجاريــة فــي المملكــة العربيــة الســعودية لمواكبــة التطــور الكبيـــر فــي المملكــة منــذ بدايــة خطــة التنميــة 
 فــي دعــم الاقتصــاد الســعودي وتحقيــق الاســتقرار المالــي والنقــدي المدعــم مــن الإنفــاق 

ً
الأولــى فــي المملكــة عــام 1970، مســاهمة

الحكومي الكبيـــر، وفي تحفيـــز النمو وتشــجيع النشــاط الاقتصادي )الجاســر،2002(. وقد ســجلت المصارف الســعودية نموًا 
بلــغ إجمالــي المــوارد  2014، محققــة بذلــك معــدلات أربــاح جيــدة منســجمة مــع ارتفــاع الإنفــاق الحكومــي، حيــث  قويًــا عــام 
المضافــة 238,3 مليــون ريــال نهايــة عــام 2014، محققــة نســبة نمــو 31.2% عــن العــام الما�ضــي، وزادت معهــا أرباحهــا إلــى 40.2 
ــا، يضــم 1912 فرعًــا، بالــغ عــدد الموظفيـــن 47588 

ً
مليــار ريــال بنســبة زيــادة 6.5%. وبلــغ عــدد البنــوك التجاريــة 12 مصرف

فــي قطــاع البنــوك  2015: 62(. وعلــى الرغــم مــن التطــور الكبيـــر  بنســبة ارتفــاع 3.1% )مؤسســة النقــد العربــي الســعودي، 
الســعودية، فإنــه لابــد أن يكــون القطــاع المصرفــي ككل قــادرًا علــى تعزيـــز دوره فــي الانفتــاح، وتضخيــم اســتثماراته فــي التقنيــة، 
وتقوية بنيته الأساسية الرقابية، فهو يدخل الآن حقبًة جديدًة تتطلب زيادة المشاركة والمنافسة وتعزيـز الشفافية، وتقوية 

* تم تسلم البحث في ديسمبر 2015، وقبل للنشر في إبريل 2016.



أثـر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على تحسين الأداء...

164

الأدوات الرقابيــة والإدارة الســليمة لتعزيـــز وضعــه لمواجهــة التحديــات وتلبيــة متطلبــات الاقتصــاد والعمــاء اللذيـــن ينمــوان 
بشــكل متـــزايد )مؤسســة النقــد العربــي الســعودي، 2004(. لــذا ظهــرت الحاجــة إلــى اســتخدام نظــام لتقييــم الأداء قــادر علــى 
إنتــاج مؤشــرات تــدل علــى اتجاهــات الأداء وتطوراتــه المســتقبلية، التـــي يمكــن مقارنتهــا بأهــداف الأداء المخططــة ومســتوياته 
المحققــة )الســوق، العمــاء، المنافسيـــن، العمــال، المساهميـــن.( لتحقيــق التحسيـــن المســتمر فــي الأداء، ومنهــا بطاقــة الأداء 

المتــوازن )باســكة، 2012(.

العمليــات  بعــد  المالــي،  )البعــد  الأربعــة  بأبعادهــا  المتــوازن  الأداء  بطاقــة  تطبيــق  أثـــر  بتحديــد  الدراســة  هــذه  اهتمــت 
الداخليــة، بعــد العمــاء، بعــد التعلــم والنمــو( فــي تحسيـــن أداء البنــوك التجاريــة فــي مدينــة جــدة. وتشــمل هــذه الدراســة مــا يلــي:

المحور الأول »الإطار العام للدارسة«، ويشمل: توضيح لمشكلة الدراسة وأهميتها، وأهدافها، ومتغيـرات الدراسة، 1- 
والمنهج المستخدم، وأخيـرًا حدود الدراسة.

المحور الثاني »الدراسات السابقة«.2- 

المحــور الثالــث »الإطــار المعرفــي«، ويشــمل: تقييــم الأداء، الإطــار المعرفــي لبطاقــة الأداء المتــوازن والــذي يوضــح تطــور 3- 
الأداء  بطاقــة  وتعريــف  لنجاحهــا،  الأساســية  والمقومــات  تطبيقهــا،  ومشــكات  وأهميتهــا،  المتــوازن،  الأداء  بطاقــة 

المتــوازن، وأبعــاد بطاقــة قيــاس الأداء المتــوازن.

المحور الرابع »الدراسة الميدانية«، وتشمل تحليل نتائج فروض الدراسة.4- 

المحور الخامس »مناقشة نتائج الدراسة«.5- 

المحور السادس »التوصيات«.6- 

الإطار العام للدراسة

مشكلة الدراسة

تواجــه البنــوك الســعودية كغيـــرها مــن البنــوك العربيــة العديــد مــن التحديــات منهــا: تنامــي وتنــوع المخاطــر التـــي تواجــه 
طبيعة العمل المصرفي، وزيادة الضغوط لتطبيق تقنيات العمل  المصرفي والمالي الحديث بما يتناسب مع القواعد الدولية، 
لاســيما علــى صعيــد الخدمــات والمنتجــات الجديــدة وتكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات المتطــورة، وزيــادة المنافســة الأجنبيــة 
فــي الســوق المصرفــي )رامــز،2015(. ومــن ناحيــة أخــرى تعيــش البنــوك الســعودية تغييـــرات مهمــة فرضتهــا التحديــات الداخليــة 
والخارجيــة التـــي تمــر بهــا المملكــة، ولعــل مــن أهمهــا: الأوضــاع السياســية فــي المناطــق المجــاورة، التقلبــات الســريعة والكبيـــرة 
فــي ســوق النفــط وتأثيـــره المباشــر علــى الإيـــرادات العامــة، وعلــى ضغــط الإنفــاق الحكومــي، وعلــى  والانخفاضــات المســتمرة 
الأنشــطة الاقتصاديــة- تمثــل عوائــد النفــط 90% مــن الإيـــرادات العامــة للمملكــة- )آل درويــش، الغيــث، بيھــار، وآخــرون، 
2015(. هــذا بالإضافــة إلــى انخفــاض قــدرة المصــارف علــى التمويــل طويــل الأجــل، الــذي يشــمل تمويــل المشــروعات الكبـــرى 
والتمويــل العقــاري بســبب المعاييـــر الصارمــة للســيولة، التـــي تســتوجب وجــود تــوازن زمنــي فــي هيكلــة الأصــول والخصــوم فــي 
ظــل اعتمــاد المصــارف بشــكل كبيـــر علــى ودائــع العمــاء ذات الطبيعــة القصيـــرة الأجــل، وانخفــاض قــدرة المصــارف علــى توليــد 
الإيـــرادات وإجــراء مزيــد مــن التخفيضــات فــي المصروفــات )العمــران، 2011(. وحــدد مجلــس الغــرف الســعودية )2008( فــي 
تقريـــره العديــد مــن تحديــات تواجــه المصــارف الســعودية، ومنهــا: زيــادة رءوس أمــوال المصــارف، مواجهــة المنافســة الداخليــة 
عمليــات  علــى  والتغلــب  المعلوماتـــي  الأمــن  تحقيــق  الاســتثمارية،  البنــوك  مجــال  فــي  الدخــول  فرصــة  اســتغال  والخارجيــة، 
الاحتيــال المصرفــي، خطــورة انكشــاف المصــارف علــى قطــاع العقــارات. ونتيجــة لذلــك أصبحــت الســوق المصرفيــة الســعودية 
الآن أكثـــر اتســاعًا وأكثـــر منافســة وأكثـــر مخاطــرة، وأكثـــر خضوعًــا لإشــراف الجهــات الرقابيــة علــى المســتوى الدولــي والمحلــي. 
وأصبــح مــن الضــروري الاعتمــاد علــى أدوات تســاعدها علــى عمليــة تقييــم هــذا الأداء، فــي ظــل تنافــس البنــوك علــى محــاور 
أساســية، مثــل الابتــكار والمرونــة والجــودة ورضــا العميــل )درغــام وأبــو فضــة، 2009(، حيــث لــم يعــد مــن الممكــن الاعتمــاد 
علــى الأســاليب التقليديــة لتقييــم الأداء، لاعتمادهــا علــى البعــد المالــي فقــط، المعتمــد علــى بيانــات لفتـــرة تاريخيــة ســابقة، 
وتحقيــق الأهــداف فــي الأجــل القصيـــر، مــع تجاهــل أثـــر العوامــل الخارجيــة والمخاطــر المســتقبلية، وغيــاب البعــد الاستـراتيجـــي 
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)يوســف،2005؛ كابــان ونورتـــن، 1997(. ولعــل تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن التـــي تعتبـــر مــن الأدوات الحديثــة نســبيًا فــي 
المملكــة بالرغــم مــن انتشــار اســتخدامها فــي الــدول المتقدمــة، إحــدى هــذه الأدوات التـــي مــن الممكــن الاعتمــاد عليهــا لتـــرجمة 
 مــن التـركيـــز علــى البعــد المالــي فقــط، وذلــك اعتمــادًا 

ً
رؤيــة البنــوك واستـــراتيجيتها إلــى مجموعــة مــن الإجــراءات العمليــة بــدلا

علــى أربعــة أبعــاد لتقييــم الأداء الكلــي للمنظمــة وهــي: البعــد المالــي، بعــد العمــاء، بعــد العمليــات الداخليــة، بعــد النمــو والتعلــم 
.)Kaplan and Norton, 1992(

أهمية الدراسة

تـرجع أهمية هذه الدراسة إلى ما يلي:

أهميــة البنــوك التجاريــة فــي المملكــة، حيــث تشــكل محــورًا مهمًــا فــي الاستـــراتيجية الاقتصاديــة وفــي خطــط التنميــة 1- 
الســعودية. )حمــدان، 2003(

أهميــة نمــوذج بطاقــة الأداء المتــوازن لتقيــم وتحسيـــن الأداء فــي البنــوك الســعودية، باعتبارهــا نظامًــا يعمــل علــى 2- 
تـــرجمة استـــراتيجية ورؤيــة البنــوك إلــى أهــداف ومقاييــس أداء ماليــة وغيـــر ماليــة، وتخفيــض التكلفــة، وتحقيــق 

)Kaplan and Atkinson,1998( الانحرافــات.  وكشــف  التنافســية،  الميـــزة 

تستمد هذه الدراسة أهميتها من النتائج التـي يتوقع أن تقدمها على المستوييـن العلمي والتطبيقي، فعلى المستوى 3- 
العلمــي تســعى الدراســة إلــى تعميــق الأســاس الفكــري لبطاقــة الأداء المتــوازن وتحسيـــن أداء البنــوك، ومــن ثــم إثـــراء 
المكتبــة العربيــة بمثــل هــذه البحــوث وإمكانيــة الاســتفادة منهــا فــي البحــوث المســتقبلية، وخصوصًــا مــع قلــة الأبحــاث 
العربيــة فــي هــذا المجــال. أمــا علــى الجانــب التطبيقــي فتســتمد الدراســة أهميتهــا مــن تـــزويد صانعــي القــرار فــي البنــوك 
محــل الدراســة ببيانــات ومعلومــات عــن العوامــل المؤثـــرة علــى تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن، ممــا قــد يســاهم فــي 

عمليــة تحسيـــن أدائهــا.

أهداف الدراسة

تهدف الدارسة إلى تحديد أثـر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية في مدينة جدة، وذلك من خال:

التعــرف علــى مســتوى تطبيــق البُعــد المالــي، ومســتوى أثـــر تطبيقــه علــى تحسيـــن الأداء فــي البنــوك التجاريــة بمدينــة 1- 
جــدة.

التعرف على مستوى تطبيق بُعد العماء، ومستوى أثـر تطبيقه على تحسيـن الأداء في البنوك التجارية في بمدينة جدة.2- 

التعــرف علــى مســتوى تطبيــق بُعــد العمليــات التشــغيلية، ومســتوى أثـــر تطبيقــه علــى تحسيـــن الأداء فــي البنــوك 3- 
بمدينــة جــدة. التجاريــة 

التعــرف علــى مســتوى تطبيــق بُعــد التعلــم والنمــو، ومســتوى أثـــر تطبيقــه علــى تحسيـــن الأداء فــي البنــوك التجاريــة 4- 
بمدينــة جــدة.

 فرضيات الدراسة

تسعى الدراسة لإثبات صحة أو عدم صحة الفروض التالية:

الفرضيــة الأولــى: توجــد عاقــة ذات دلالــة معنويــة بيـــن تطبيــق البُعــد المالــي وتحسيـــن أداء البنــوك التجاريــة بمدينــة - 
جدة.

البنــوك التجاريــة -  بُعــد العمــاء وتحسيـــن أداء  بيـــن تطبيــق  الثانيــة: توجــد عاقــة ذات دلالــة معنويــة  الفرضيــة 
جــدة. بمدينــة 

الفرضيــة الثالثــة: توجــد عاقــة ذات دلالــة معنويــة بيـــن تطبيــق بُعــد العمليــات الداخليــة وتحسيـــن أداء البنــوك - 
التجاريــة بمدينــة جــدة.
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الفرضية الرابعة: توجد عاقة ذات دلالة معنوية بيـن تطبيق بُعد التعلم والنمو وتحسيـن أداء البنوك التجارية - 
بمدينــة جدة.

متغيـرات الدراسة

تعتمد الدراسة على نوعيـن من المتغيـرات هما:

المتغيـرات المستقلة وتشمل: البعد المالي، بُعد العمليات الداخلية، بُعد العماء، بُعد التعلم والنمو.- 

المتغيـر التابع: تحسيـن أداء البنك.- 

منهجية الدراسة

 المنهج المستخدم

تعتمــد الدراســة علــى اســتخدام المنهــج الوصفــي التحليلــي الــذي يعتمــد علــى الوصــف الدقيــق لموضــوع الدراســة كمــا 
يوجــد فــي الواقــع، والتعبيـــر عنــه تعبيـــرًا كيفيًــا ونوعيًــا. التعبيـــر الكيفــي يعنــي وصــف الظاهــرة وهــي موضــوع الدراســة وتوضيــح 
خصائصهــا، بينمــا التعبيـــر الكمــي يقــدم وصفًــا رقميًــا يوضــح مقــدار الظاهــرة أو حجمهــا ودرجــة ارتباطهــا مــع العوامــل الأخــرى 
مجــال الدراســة )عبيدات،عــدس، عبــد الحــق، 2001(. كذلــك تعتمــد الدراســة علــى الأســلوب التحليلــي المعتمــد علــى تحليــل 
 إلى الاستنتاجات 

ً
وربط وتفسيـر المعلومات التـي تم جمعها للتأكد من مدى صحة الفروض، وتحقيق أهداف البحث وصولا

والتوصيــات. ويمكــن تقســيم المنهجيــة البحثيــة المتبعــة إلــى جزأيـــن رئيسيـــن:

فــي -  كتــب  لمــا  الأدبيــة  والمراجعــة  البيانــات  وقواعــد  الإنتـــرنت  بواســطة  البيبلوغرافــي  البحــث  شــمل  المكتبــي:  المســح 
موضــوع »بطاقــة الأداء المتــوازن« وأبعادهــا وتأثيـــرها علــى تحسيـــن الأداء وخاصــة فــي البنــوك التجاريــة، والأبحــاث 

الدراســة. تناولــت موضــوع  التـــي  الســابقة  والدراســات 

المســح الميدانــي: شــمل الكيفيــة والوســائل المســتخدمة لتحديــد العينــة وتصميــم الاســتبانة، ثــم توزيعهــا وجمعهــا، - 
وبعــد ذلــك معالجــة وتحليــل البيانــات.

مجتمع وعينة الدراسة

تــم اختيــار مدينــة جــدة لكونهــا إحــدى المــدن الكبيـــرة والمهمــة فــي المملكــة العربيــة الســعودية، حيــث تحتــوي على جميع - 
ا )مؤسســة النقــد 

ً
البنــوك التـــي تمثــل القطــاع المصرفــي فــي المملكــة العربيــة الســعودية والبالــغ عددهــا اثنــا عشــر بنــك

العربــي الســعودي، 2015(.

بلــغ مجمــوع فــروع البنــوك فــي مدينــة جــدة 281 فرعًــا، 218 فرعًــا منهــا للرجــال، و68 فرعًــا للســيدات. وذلــك كمــا - 
يتضــح مــن الجــدول التالــي )جــدول رقــم 1(.

يتمثــل مجتمــع البحــث فــي الإدارة العليــا المتمثلــة فــي مــدراء فــروع البنــوك ونوابهــم الذيـــن لهــم اطــاع علــى المقاييــس - 
المســتخدمة فــي البنــك لتقييــم الأداء، بالاســتناد إلــى أن لــكل فــرع مديـــر ونائــب. والبالــغ عددهــم )562( مفــردة )جــدول 
المحــدودة  والوقتيــة  والماليــة  البشــرية  للإمكانــات  ونتيجــة  الأصلــي,  المجتمــع  حجــم  ضخامــة  إلــى  وبالنظــر   .)1 رقــم 

للباحثتيـــن، فقــد تــم اســتخدام أســلوب العينــات وفقًــا للخطــوات التاليــة:

تحديد حجم العينة وفقًا للمعادلة التالية )الأشعري، 2013: 143(	 

[ ]1)1( 2 +−
=

bN
Nn

N حجــم مجتمــع البحــث، وb تمثــل نســبة الخطــأ المقبــول، وتســاوي 0.05. وبتطبيــق المعادلــة علــى  حيــث تمثــل 
الحجــم  إلــى  الوصــول  تــم  ونوابهــم،  المــدراء  مــن  والمكــون  مفــردة   )562( البالــغ  البحــث  الحجــم الإجمالــي لمجتمــع 

مفــردة.  )236( وبلــغ  للعينــة،  الإجمالــي 
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تــم توزيــع مفــردات العينــة باســتخدام طريقــه العينــة الطبقيــة التناســبية فــي جميــع البنــوك; والمعادلــة التاليــة 	 
توضــح كيفيــة تحديــد حجــم العينــة فــي طبقــة معينــة: حجــم العينــة فــي طبقــة معينــة= حجــم العينــة الكلــي x )حجــم 

الطبقــة/ حجــم المجتمــع( )عبــد الســام، 1996: 221(.

تــم توزيــع )250( اســتبانة فــي فــروع البنــوك باســتخدام أســلوب العينــة العشــوائية البســيطة، مــع مراعــاة النســب 	 
بيـــن الفــروع النســائية والرجاليــة عنــد جمــع البيانــات، وتــم استـــرداد )209( مفــردات، وهــذا يشيـــر إلــى معــدل 

اســتجابة قــدرة 90% تقريبًــا مــن العينــة المطلوبــة وهــو معــدل جيــد فــي الدراســات التطبيقيــة.

جدول رقم )1( 
حجم عينة الدراسة في البنوك التجارية في مدينة جدة*

أسم البك
مجموع 

الأفرع
بمدينة جدة

عدد الأفرع 
الرجالية

عدد الأفرع 
النسائية

عدد 
المدراء 
ونوابهم

حجم 
العينة

عدد 
الاستبانات
الصحيحة

483612963627البنك الأهلي

42393843425بنك الرياض

17143341414بنك الجزيـرة

7611467البنك السعودي للاستثمار

1410428119البنك السعودي الهولندي

22184441811البنك السعودي الفرنسـي

19172381621البنك السعودي البـريطاني )ساب(

25169502017البنك العربي الوطني

17125341413مجموعة سامبا المالية
42339843435مصرف الراجحي

18117361522بنك الباد

10642085مصرف الإنماء

28121863562226206المجموع

 * تم جمع البيانات من المواقع الإلكتـرونية للبنوك المذكورة داخل الجدول.

واتضح من تحليل البيانات العامة لعينة الدراسة توصيف العينة وفقًا لما يلي:

تـــركزت عينــة الدراســة فــي الموظفيـــن الذكــور بنســبة تبلــغ )78.2%(، فيمــا بلغــت نســبة الإنــاث )21.8%(. وقــد يـــرجع - 
ذلــك إلــى زيــادة أعــداد الموظفيـــن الذكــور علــى الإنــاث فــي البنــوك، وزيــادة عــدد فــروع البنــوك الرجاليــة عــن فــروع 

البنــوك النســائية.

علــى مســتوى الوضــع الاجتماعــي، كانــت عينــة الدراســة تتـــركز فــي المتـزوجيـــن بنســبة )74.3%( فيمــا بلغــت نســبة غيـــر - 
المتـزوجيـن )%22.8(.

أمــا بخصــوص الســن فقــد تـــركزت عينــة الدراســة فــي الفئــة العمريــة مــن )30–39( ســنة، حيــث بلغــت نســبتهم %67، - 
ويليــه عينــة الدراســة فــي الفئــة العمريــة )40-49( بنســبة 18%. وكان هنــاك عــدد قليــل فــي الفئــة العمريــة مــن 59-50 

بنســبة 9.2%، فــي حيـــن كانــت أقــل نســبة وهــي )5.8%( للفئــة العمريــة مــن 20-29، وهــذا مؤشــر علــى كفــاءة العينــة.

 مــن مــدراء الفــروع بنســبة )46.6%( ونائبيهــم - 
ً
وتمثلــت عينــة الدراســة فــي الإدارة العليــا فــي فــروع البنــوك، وشــملت كا

بنسبة )%53.4(.

تقاربــت عــدد ســنوات الخبـــرة فــي عينــة الدراســة لــكل مــن كان لــه خبـــرة تتـــراوح مــن 7 إلــى أقــل مــن 12 ســنة بنســبة - 
)49%(، مع من لهم عدد سنوات خبـره 12 سنة فأكثـر بنسبة )40.8%(، وهذا مؤشر على كفاءة العينة بامتاكها 
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الخبـــرة فــي القطــاع المصرفــي.

نســبتهم -  بلغــت  حيــث  الجامعيــة،  الشــهادة  حملــة  مــن  الدراســة  عينــة  معظــم  فــإن  العلمــي  المؤهــل  يخــص  فيمــا 
علميًــا. العينــة  لكفــاءة  مؤشــر  وهــذا   ،)%11.7( نســبة  دون  ومــا  الدبلــوم  حملــة  بلــغ  فيمــا   ،)%66.5(

أمــا بخصــوص التخصــص العلمــي فــإن غالبيــة عينــة الدراســة تعــود تخصصاتهــم العلميــة للعلــوم الإداريــة بنســبة - 
)72.8%(، وهــذا مؤشــر لمناســبة تخصصــات أفــراد العينــة لموضــوع الدراســة.

أخيـــرًا اتضــح أن جميــع عينــة الدراســة تــم التحاقهــم بــدورات تدريبيــة أثنــاء عملهــم فــي البنــك بمعــدل لا يقــل عــن - 
ثــاث دورات. وأن 57.8% منهــم قــد التحقــوا بأكثـــر مــن ثمانــي دورات تدريبيــة، وهــذا مؤشــر علــى كفــاءة العينــة مــن 

ناحيــة الخبـــرة.

الأدوات المستخدمة في الدراسة

تــم اســتخدام الاســتبانة كوســيلة لجمــع البيانــات لتحديــد مــدى تأثيـــر تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن علــى تحسيـــن الأداء 
فــي البنــوك. حيــث تــم القيــام بعــدد مــن الخطــوات التنفيذيــة لضمــان مناســبة الاســتبانة مــع تحقيــق أهــداف البحــث ومراعــاة 

فــروض الدراســة، وذلــك علــى النحــو التالــي:

 - ،)Kaplan and Norton, 1992( اعتمدت الباحثتان على الأبعاد الرئيسة لبطاقة الأداء المتوازن التـي قدمها كل من
وهي أربعة أبعاد: البعد المالي، بعد العماء، بعد العمليات الداخلية، بعد التعليم والنمو.

تــم تصميــم الاســتبانة بمــا يتفــق مــع فــروض وأهــداف الدراســة الحاليــة، حيــث اطلعــت الباحثتــان علــى دراســات - 
عديــدة عربيــة وأجنبيــة متعلقــة بتطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن، ثــم تــم تجربــة الاســتبانة فــي صورتهــا المبدئيــة بعرضهــا 
علــى ســتة محكميـــن مــن أعضــاء هيئــة التدريــس فــي قســم إدارة الأعمــال فــي جامعــة الملــك عبــد العزيـــز بجــدة، وذلــك 
للتأكــد مــن مســتوى صــدق المحتــوى ووضــوح المعنـــى ومناســبته لأهــداف وفــروض الدراســة. وقامــت الباحثتــان بعــد 
ذلــك بتعديــل صياغــة بعــض الفقــرات، ثــم عرضــت قائمــة الاســتبانة بعــد التعديــل علــى عشــرة مــن الموظفيـــن فــي 
مناصــب إداريــة مختلفــة فــي البنــوك الســعودية فــي محافظــة جــدة، وذلــك للتأكــد أيضًــا مــن مســتوى صــدق المحتــوى 
ووضــوح المعنـــى ومناســبته للتطبيــق علــى الإدارة العليــا فــي البنــوك. وتــم أيضًــا تعديــل صياغــة بعــض الفقــرات وحــذف 

وإضافــة بعــض الجمــل.

تم تصميم الاستبانة بشكلها النهائي في جزأيـن رئيسيـن هما:- 

الجــزء الأول: يشــمل البيانــات العامــة لأفــراد عينــة الدراســة، وقــد شــملت )الجنــس، المســمى الوظيفــي، المؤهــل 	 
الــدورات  عــدد  المصرفــي،  العمــل  فــي مجــال  الخبـــرة  عــدد ســنوات  البنــك،  اســم  العلمــي،  العلمــي، الاختصــاص 
التدريبيــة التـــي التحــق بهــا الموظــف فــي البنــك الحالــي( والهــدف مــن هــذا القســم هــو التعــرف علــى خصائــص العينــة.

الجزء الثاني: يشمل خمسة محاور مثلت المتغيـرات الرئيسة للدراسة، ويتكون من )55( فقرة وفقًا لما يلي:	 

المحور الأول: تطبيق البعد المالي في البنك، ويتكون من )10( فقرات.	 

المحور الثاني: تطبيق بعد العماء في البنك ويتكون من )12( فقرة.	 

المحور الثالث: تطبيق بعد العمليات الداخلية في البنك ويتكون من )16( فقرة.	 

المحور الرابع: تطبيق بعد التعليم والنمو ويتكون من )17( فقرة.	 

المحور الخامس: تحسيـن أداء البنك ويتكون من )4( فقرات.	 

تــم اســتخدام مقيــاس ليكــرت الخماســـي لقيــاس درجــة الموافقــة لأبعــاد بطافــة الأداء المتــوازن الســابقة، بالإضافــة - 
ــا = 1، غيـــر موافــق 

ً
إلــى وضــع وزن نســبي لدرجــة الموافــق، حيــث أخــذ المقيــاس الشــكل التالــي: غيـــر موافــق إطاق

=5. والجديـــر بالذكــر أن هــذه الطريقــة تــم اســتخدامها فــي العديــد  =2، محايد =3، موافق =4، موافق تمامًا  
المتــوازن. الأداء  باســتخدام بطاقــة  المتعلقــة  الأبحــاث والدراســات  مــن 

تم اختبار الثبات لكل محور من محاور الدراسة الخمسة، وذلك عن طريق تحليل ألفا كرونباخ، ويشيـر الجدول - 
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)2( إلــى أن معامــل الثبــات الكلــي باســتخدام معادلــة كرونبــاخ ألفــا )0.800(، وأن قيمــة معامــات ألفــا كرونبــاخ 
تـــراوحت مــا بيـــن )0.748-0.946(، وهــذا يعنــي أن الاســتبانة تتمتــع بثبــات ومصداقيــة  لعبــارات محــاور الدراســة 
عاليــة يمكــن الاعتمــاد عليهــا فــي تطبيــق الدراســة، حيــث أشــار Dancey and Reidy )2002( أن معامــل ألفــا إذا بلــغ 

درجــة 0.6 كحــد أدنـــى، فــإن هــذا دليــل علــى ثبــات أداة البحــث.

تــم التحقــق مــن الصــدق البنائــي للأبعــاد، وذلــك عــن طريــق حســاب معامــل ارتبــاط بيـــرسون بيـــن درجــات كل محــور - 
ــا إيجابيًــا ذا دلالــة 

ً
مــن محــاور الدراســة والدرجــة الكليــة لأداة البحــث، واتضــح مــن الجــدول )2( أن هنــاك ارتباط

يــدل علــى صــدق الاتســاق  الكليــة لاســتبانة ككل، وهــذا  بيـــن المحــاور والدرجــة  إحصائيــة عنــد مســتوى )0.05( 
البنائــي لمحــاور الدراســة.

وتجدر الإشارة إلى أنه تم تحديد الاتجاه حسب قيم المتوسط المرجح )العمر،2004: 127( كما يلي:- 

إذا كانــت قيمــة المتوســط الحســابي تتـــراوح بيـــن )1 إلــى أقــل مــن 1,8(، فــإن هــذا يعنــي أن درجــة الموافقــة علــى كل 	 
عبــارة مــن العبــارات )أو العبــارات المندرجــة تحــت المحــور بوجــه عــام( تمثــل درجــة ضعيفــة جــدًا.

إذا كانــت قيمــة المتوســط الحســابي تتـــراوح بيـــن )1,8 إلــى أقــل مــن 2,6(، فــإن هــذا يعنــي أن درجــة الموافقــة علــى كل 	 
عبــارة مــن العبــارات )أو العبــارات المندرجــة تحــت المحــور بوجــه عــام( تمثــل درجــة ضعيفــة.

إذا كانــت قيمــة المتوســط الحســابي تتـــراوح بيـــن )2,6 إلــى أقــل مــن 3,4(، فــإن هــذا يعنــي أن درجــة الموافقــة علــى كل 	 
عبــارة مــن العبــارات )أو العبــارات المندرجــة تحــت المحــور بوجــه عــام( تمثــل درجــة متوســطة.

إذا كانــت قيمــة المتوســط الحســابي تتـــراوح بيـــن )3,4 إلــى أقــل مــن 4,2(، فــإن هــذا يعنــي أن درجــة الموافقــة علــى كل 	 
عبــارة مــن العبــارات )أو العبــارات المندرجــة تحــت المحــور بوجــه عــام( تمثــل درجــة عاليــة.

إذا كانــت قيمــة المتوســط الحســابي )4,2 إلــى 5(، فــإن هــذا يعنــي أن درجــة الموافقــة علــى كل عبــارة مــن العبــارات )أو 	 
العبــارات المندرجــة تحــت المحــور بوجــه عــام( تمثــل درجــة عاليــة جــدًا.

جدول )2( 
 قيم ثبات درجات أداة الدراسة بطريقة ألفا كرونباخ، 

ومعاملات الارتباط بيـن درجات محاور الدراسة والدرجة الكلية للاستبانة

القيمة الاحتماليةقيمة معامل الارتباطمعامل ألفا كرونباخعدد العباراتالبيان

100.8000.7110.001المحور الأول: البعد المالي

130.9030.8600.001المحور الثاني: بعد العماء

140.9090.8890.001المحور الثالث: بعد العمليات الداخلية

160.9460.8710.001المحور الرابع: بعد التعلم والنمو

40.7480.8270.001المحور الخامس: تحسيـن أداء البنك

570.965المقياس الكلي

أساليب المعالجة الإحصائية.

تم استخدام العديد من الأساليب الإحصائية، وذلك على النحو التالي:

بيـــن المتغيـــرات -  معامــل الارتبــاط »بيـــرسون« )Pearson Correlation Factor(، لمعرفــة صــدق الاتســاق الداخلــي 
المختلفــة بعضهــا وبعــض.

اختبــار الثبــات )Reliability Test(، لحســاب درجــة الثبــات للمقاييــس المســتخدمة باســتخدام معامــل ألفــا كرونبــاخ - 
.)Cronbachś Alpha(

التكرارات والنسب المئوية، لتحديد خصائص مفردات عينة البحث )توصيف العينة(.- 
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المتوســطات الحســابية )Arithmetic Mean(، للتعــرف علــى الاتجــاه العــام لمفــردات العينــة بالنســبة لــكل متغيـــر - 
علــى حــدة.

عــن -  عبــارة  لــكل  المبحوثيـــن  إجابــات  فــي  التشــتت  مقــدار  لتحديــد   ،)Standard Deviation( المعيــاري  الانحــراف 
الحســابي. المتوســط 

تصــف -  التـــي  المشتـــركة  العوامــل  مــن  عــدد  إلــى   
ً
المتغيـــرات وصــولا لتحليــل   ،)Factor Analysis( العاملــي  التحليــل 

المتغيـــرات وتفسيـــرها. هــذه  بيـــن  العاقــة 

بيـــن متغيـــرات الدراســة المســتقلة والمتغيـــر -  الانحــدار المتعــدد )multiple regressions(، لمعرفــة طبيعــة العاقــة 
التابــع.

حدود الدراسة

هناك عدد من العوامل التـي ينبغي أخذها في الحسبان عند تعميم نتائج الدراسة الحالية:

طبقت الدراسة على فروع البنوك التجارية في مدينة جدة، ولم تشمل المدن الأخرى في المملكة العربية السعودية.- 

اقتصــرت عينــة الدراســة فقــط علــى مــدراء الفــروع ونوابهــم للبنــوك التجاريــة، لــذا لابـــد مــن مراعــاة ذلــك عنــد تعميــم - 
النتائــج التـــي تــم الوصــول إليهــا.

اقتصــرت الدراســة علــى تأثيـــر أربعــة أبعــاد لبطاقــة الأداء المتــوازن علــى تحسيـــن الأداء، ولــم تتنــاول أبعــادًا أخــرى أو - 
تأثيـــرها علــى جوانــب أخــرى، وقــد تكــون مجــالا لأبحــاث لاحقــة.

الدراسات السابقة

اتضــح مــن خــال المســح المكتبــي لموضــوع تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن فــي القطــاع المصرفــي قلــة البحــوث والدراســات 
التـــي تناولــت هــذا الموضــوع بشــكل عــام فــي المنطقــة العربيــة، وفــي المملكــة العربيــة الســعودية علــى وجــه الخصــوص. ويمكــن 

عــرض هــذه البحــوث والدراســات علــى النحــو التالــي:

اهتمت دراســة )Valmohammadi and Ahmai, 2015( بتحديد أثـــر اســتخدام إدارة المعرفة على الأداء التنظيمي - 
باســتخدام الأبعــاد الأربعــة فــي بطاقــة الأداء المتــوازن )البعــد المالــي، العمليــات، العمــاء، التعلــم والنمــو(. واعتمــدت 
فــي طهــران.  ثــاث منظمــات  فــي  )198 مفــردة(  المــوزع علــى  المعتمــد علــى الاســتبيان  الوصفــي  المنهــج  الدراســة علــى 
توجــد عاقــة  التنظيمــي، حيــث  الأداء  المتــوازن علــى  الأداء  لبطاقــة  تأثيـــر ضعيــف  إلــى وجــود  الدراســة  وتوصلــت 
معنويــة بيـــن بعــد النمــو والتعلــم فقــط والأداء التنظيمــي، وأهميــة أنشــطة القيمــة المضافــة المتعلقــة بـــرضاء العمــاء 
والعمليــات الاستـــراتيجية التـــي تدعــم الأهــداف العامــة، وأن العوامــل التنظيميــة الحرجــة لنجــاح تطبيــق بطاقــة 
المعلومــات،  وتكنولوجيــا  والتعلــم،  والتدريــب،  والأنشــطة،  والعمليــات،  التنظيميــة،  الثقافــة  هــي:  المتــوازن  الأداء 

والقيــادة، والتحفيـــز.

هدفت دراسة )Elkhouly, Ibrahim, El Frargy and Kotb, 2015( إلى تقديم إطار معرفي لاستخدام بطاقة الأداء - 
المتــوازن لتقليــل المخاطــر فــي القطــاع المصرفــي. وأشــارت النتائــج إلــى أن بطاقــة الأداء المتــوازن تعتبـــر ميـــزانًا للمخاطــر 
والمستثمريـــن(،  )المساهميـــن  المنافــع  المضافــة، ســواء لأصحــاب  القيمــة  علــى  إيجابــي  تأثيـــر  مــن  لهــا  لمــا  المصرفيــة 
أم للعمــاء والموظفيـــن والجهــات التنظيميــة، وأيضًــا لقدرتهــا علــى تقليــل المخاطــر المتعلقــة بالســيولة والعمليــات 

والعمــاء والمخاطــر الســوقية.

ركــزت دراســة العــزب )2015( علــى معرفــة أثـــر تطبيــق الأبعــاد غيـــر الماليــة فــي بطاقــة الأداء المتــوازن علــى الأداء، - 
وتحديــد معوقــات التطبيــق فــي )53( شــركة وســاطة مــن شــركات الوســاطة الماليــة فــي الأردن. توصلــت الدراســة إلــى 
أن تأثيـــر تطبيــق بعــد العمليــات الداخليــة علــى الأداء جــاء فــي المرتبــة الأولــى، ويليــه بعــد التعلــم والنمــو، وأخيـــرًا بعــد 
بالعمــاء. وتوصلــت الدراســة أيضًــا إلــى أن مــن أهــم معوقــات تطبيــق البطاقــة: عــدم وضــوح الرؤيــة واستـــراتيجية 

http://sdl.summon.serialssolutions.com/search?s.dym=false&s.q=Author%3A%22Sayed+M+Elkhouly%22
http://sdl.summon.serialssolutions.com/search?s.dym=false&s.q=Author%3A%22Mohamed+M+Ibrahim%22
http://sdl.summon.serialssolutions.com/search?s.dym=false&s.q=Author%3A%22Mohamed+M+El+Frargy%22
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الشــركة، ومقاومــة التغييـــر، وصعوبــة وضــع أوزان نســبية لأهميــة كل مقيــاس غيـــر مالــي.

التنافســـي -  المركــز  تعزيـــز  علــى  المتــوازن  الأداء  بطاقــة  تطبيــق  »أثـــر  بعنــوان:   )2013( النجــار  دراســة  جــاءت 
الاستـراتيجـــي... دراســة تطبيقيــة علــى قطــاع المؤسســات الماليــة العاملــة فــي قطــاع غــزة«. واعتمــدت الدراســة علــى 
الاســتبانة لجمــع البيانــات الأوليــة مــن عينــة الدراســة والمتمثلــة فــي جميــع المــدراء التنفيذيـــن، ومــدراء الفــروع، وبعــض 
العامليـــن المكلفيـــن بأعمال إدارية. وأشارت نتائج الدراسة إلى أن المؤسسات المالية محل الدراسة لم تطبق الإطار 
المتكامــل لنمــوذج بطاقــة الأداء المتــوازن، مــع وجــود انعكاســات إيجابيــة بيـــن المحــاور الأربعــة لبطاقــة الأداء المتــوازن 
والمركــز التنافســـي، وأيضًــا وجــود عاقــة معنويــة بيـــن تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن والقــدرة علــى اســتغال المــوارد 

الاقتصاديــة وكســب رضــا وولاء العمــاء والاحتفــاظ بهــم وتحسيـــن المؤشــر المالــي.

قدمــت دراســة Moghadam, MoeenAldin, and DehghanDehnavi, )2013( منهجًــا تسلســليًا تنازليًــا لتقييــم - 
صانعــي  مــع  المقابلــة  أســلوبي  الباحثــون  اســتخدم  حيــث  المتــوازن،  الأداء  بطاقــة  أســاس  علــى  المالــي  البنــوك  أداء 
القــرار، وتصميــم اســتبيان باســتخدام التسلســل الهرمــي للتحليــل. وتوصلــت الدراســة إلــى اختــاف أهميــة محــاور 
بطاقــة الأداء المتــوازن فــي تقييــم أداء البنــوك، حيــث جــاء بعــد العمــاء فــي المرتبــة الأولــى يليــه بعــد النمــو والتعلــم، وأن 

التخطيــط الاستـراتيجـــي يمكــن أن يُحســن مؤشــر خدمــة العمــاء.

اهتمت دراسة الداعور)2013( بتحديد أثـر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في إدارة الأرباح في الوحدات الاقتصادية - 
فــي قطــاع غــزة. اعتمــدت الدراســة علــى الاســتبيان المــوزع علــى المــدراء ورؤســاء الأقســام فــي الوحــدات محــل الدراســة، 
والتقاريـــر الماليــة لهــذه الوحــدات. وأشــارت نتائــج الدراســة إلــى تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن بدرجــات متفاوتــة فــي 
الوحــدات محــل الدراســة، مــع وجــود عاقــة عكســية بيـــن تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن بمحــاوره الأربعــة وبيـــن الحــد 

مــن إدارة الأربــاح.

اهتمــت دراســة )Ombuna, Omido, Garashi, Odera, Okaka, 2012( بمعرفــة مــدى أهميــة اســتخدام بطاقــة - 
الأداء المتوازن في تقييم أداء المصارف التجارية في كينيا. واســتخدمت الدراســة الاســتبيان الموزع على عينة قوامها 
ا فــي مدينــة »ناكــورو«. وتوصلــت الدراســة إلــى مــا يلــي: وجــود معرفــة جيــدة فــي تطبيــق بطاقــة 

ً
)36( مفــردة فــي )18( بنــك

الأداء المتــوازن تقــدم تغذيــة راجعــة للعمليــات الداخليــة، ممــا يطــور مــن الأداء ويســاعد علــى تحســينه، وتـركيـــز 
البطاقــة علــى بعــد العمليــات داخــل البنــوك، ممــا يحســن مــن تنفيذهــا ويحقــق فعاليــة مراقبــه العمليــات الجديــدة.

أشــارت نتائــج دراســة أبــو جــزر )2012( التـــي اهتمــت بالتعــرف علــى مــدى اســتخدام نمــوذج المقيــاس المتــوازن لــلأداء - 
كأداة لتقويــم أداء البنــك الإســامي الفلســطيني - إلــى عــدة نتائــج كان مــن أهمهــا: وجــود أثـــر إيجابــي ولكــن بدرجــة 
متفاوتــة للمحــاور الأربعــة لنمــوذج المقيــاس المتــوازن لــلأداء علــى أداء البنــك، ووجــود مقاييــس أداء واضحــة، منهــا 
مقاييــس ماليــة تقليديــة وأخــرى مقاييــس غيـــر ماليــة مطبقــة فــي البنــك، ووجــود الخدمــات المصرفيــة المســتحدثة 
بمســتوى أقــل ممــا يتوقعــه العمــاء، بالإضافــة إلــى أن لــدى البنــك عــدد مناســب مــن الموظفيـــن الذيـــن يمتلكــون 

خبـــرات عمليــة خاصــة ومتميـــزة.

هدفــت دراســة أبــو نــواس )2011( إلــى توضيــح آليــة عمــل نظــام بطاقــة الأداء المتــوازن، وأهميــة تطبيقهــا فــي القطــاع - 
اســتخدام  علــى  المعتمــد  التحليلــي  الوصفــي  المنهــج  علــى  الدراســة  اعتمــدت  حيــث  الأردنــي،  التجــاري  المصرفــي 
ا فــي الأردن. وتوصلــت الدراســة إلــى ارتفــاع 

ً
الاســتبيان، وشــملت عينــة الدراســة )130( مفــردة، موزعــة فــي )13( بنــك

نســبة اســتخدام مقاييــس الأداء الماليــة، ويليهــا مقاييــس الأداء غيـــر الماليــة المتعلقــة بالعمــاء، والعمليــات الداخليــة، 
أمــا بقيــة الأبعــاد فقــد كانــت درجــة الاســتخدام متوســطة.

جــاءت دراســة Sanayei, Dolatabadi, and Jalalpoor )2011( بهــدف تحديــد المتطلبــات الأساســية الازمــة لتنفيــذ - 
بطاقــة الأداء المتــوازن بالتطبيــق علــى بنــك أنصــار فــي إيـــران. وتوصلــت الدراســة إلــى أن أبعــاد المحــور المالــي والتعلــم 
الوحــدات  كل  حــث  بضــرورة  الدراســة  وأوصــت  بعــض.  مــع  بعضهــا  إيجابــي  بشــكل  تـــرتبط  الأداء  لبطاقــة  والنمــو 

الاقتصاديــة علــى تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن بمحاورهــا الأربعــة، لمــا لهــا مــن أهميــة فــي تقييــم الأداء.

هدفــت دراســة أبــو قمــر )2009( إلــى إبـــراز كل مــن الجوانــب النظريــة والعلميــة لبطاقــة الأداء المتــوازن، وتطويـــر - 
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بطاقــة الأداء المتــوازن عــن طريــق إضافــة بعــد خامــس، وهــو البعــد الاجتماعــي ليســاهم فــي دعــم المركــز التنافســـي فــي 
بنــك فلسطيـــن. اعتمــدت الدراســة علــى اســتخدام أســلوب المســح الشــامل لمجتمــع البحــث المكــون مــن )133( مفــردة 
مــن الفئــة القياديــة للمســتويات الإداريــة الثاثــة فــي بنــك فلسطيـــن. وتوصلــت الدراســة إلــى مــا يلــي: أداء البنــك جيــد 
ومناســب وفقًــا لأبعــاد البطاقــة؛ لكــن اهتمــام البنــك بهــذه الأبعــاد يتفــاوت نســبيًا مــن بعــد إلــى آخــر، وأن الأهــداف 
الاستـــراتيجية للبنــك تتـــركز حــول أبعــاد بطاقــة قيــاس الأداء المتــوازن، وأن البنــك لا يأخــذ بمنهجيــة البطاقــة كمنهــج 

متكامــل وشــامل.

المصــارف -  كفــاءة  لقيــاس  المتــوازن  الأداء  بطاقــة  اســتخدام  »إمكانيــة  بعنــوان:   ،)2008( الزريـــر  دراســة  وأخيـــرًا 
المقاييــس  مــن  يتكــون  الــذي  المتــوازن  الأداء  بطاقــة  نمــوذج  تطويـــر  إلــى  الدراســة  هدفــت  ســورية«.  فــي  الحكوميــة 
الاستـــراتيجية، التـــي تـــزود الإدارة بتصــور شــامل عــن فعاليــة أداء المصــارف الحكوميــة فــي ســورية. وطبقــت الدراســة 
علــى ثاثــة مصــارف ســورية، هــي المصــرف العقــاري ومصــرف التســليف والمصــرف التجــاري، وقــد تــم جمــع قاعــدة 
إمكانيــة  إلــى  الدراســة  نتائــج  وأشــارت  والعمــاء.  بــالإدارة  الخاصــة  الاســتبيانات  باســتخدام  الحالــي  لــلأداء  بيانــات 
اســتخدام بطاقــة التقييــم المتــوازن لــلأداء فــي المصــارف الحكوميــة التـــي تتوافــر فيهــا المقومــات الأساســية لتطبيقهــا 

التنظيمــي المائــم لنجاحهــا. والمنــاخ 

التعليق على الدراسات السابقة

في ضوء البحوث والدراسات السابقة التـي تم عرضها، يمكن الخروج ببعض النقاط المهمة الآتية:

إن بطاقة الأداء المتوازن أصبحت ركيـزة أساسية لتطويـر البنوك الأجنبية والعربية وتحسيـن أدائها.- 

تنــاول الباحثــون بطاقــة الأداء المتــوازن مــن جوانــب مختلفــة. حيــث ركــزت بعــض الدراســات علــى أهميتهــا واختبــار - 
مــدى تطبيقهــا وأثـــرها علــى الأداء المالــي الاستـراتيجـــي، بينمــا ركــز بعضهــا علــى أهميتهــا وتأثيـــرها فــي تحسيـــن وتطويـــر 
الأداء. كمــا تناولــت غالبيــة الدراســات الأبعــاد الأربعــة لبطاقــة الأداء المتــوازن، وهــي: البعــد المالــي، وبعــد العمــاء، 
وبعــد العمليــات الداخليــة، وبعــد التعلــم والنمــو، وأضافــت بعــض الدراســات بُعــدًا آخــر، مثــل البعــد الاجتماعــي، 
وكذلــك بُعــد ضوابــط المعامــات الشــرعية. كمــا اتبعــت الدراســات المنهــج الوصفــي التحليلــي والمنهــج المقــارن. وفيمــا 
يتعلــق بالأســاليب المســتخدمة فــي الدراســات، فقــد اعتمــدت بعــض الدراســات علــى قوائــم الاســتبيان المعــدة وفقًــا 

لمجــال التطبيــق وأهــداف الدراســة، وبعضهــا لجــأ إلــى الاســتعانة بالمقابــات والاســتبانة معًــا.

القطــاع -  فــي  طبقــت  فقــد  الحاليــة،  للدراســة  والمنهجـــي  الفكــري  الإطــار  توضيــح  فــي  الســابقة  الدراســات  ســاهمت 
المصرفــي، ولكــن – علــى حــد علــم الباحثتــان- لا توجــد دراســة تناولــت أثـــر تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن علــى تحسيـــن 

الأداء فــي القطــاع المصرفــي بالمملكــة العربيــة الســعودية، وهــذا مــا يحســب لهــذه الدراســة.

الإطار المعرفي

تقييم الأداء

يعــرف تقييــم الأداء بأنــه »الأداة التـــي تســتخدم للتعــرف علــى نشــاط المشــروع بهــدف قيــاس النتائــج المتحققــة ومقارنتهــا 
تلــك  لتجــاوز  الكفيلــة  الخطــوات  اتخــاذ  مــع  مســبباتها  وتشــخيص  الانحرافــات  علــى  الوقــوف  بغيــة  المرســومة  بالأهــداف 
 وماهــو مســتهدف فــي نهايــة فتـــرة زمنيــة« )الكرخــي،2010(. 

ً
الانحرافــات، وغالبًــا مــا تكــون المقارنــة بيـــن مــا هــو متحقــق فعــا

وتشــمل عمليــة تقييــم الأداء المتكاملــة قيــاس الأداء المحقــق مقارنــة بمعاييـــر موضوعــة، وتحديــد مســتوى الأداء المحقــق إذا 
كان جيــدًا أو ضعيفًــا، وتعزيـــز نقــاط القــوة أو معالجــة نقــاط الضعــف مــن الأداء المحقــق )الهيتـــي، 2003(. وبذلــك يعــد تقييــم 
الأداء وسيلة تهدف إلى تحسيـن وتطويـر الأداء، فالقياس هو القدرة على القياس والتعبيـر بالأرقام بصورة واضحة، وبالتالي 
القــدرة علــى الإدارة والتحكــم والتحسيـــن )Frost, 2000(. حيــث يعتبـــر تقييــم الأداء هــو النشــاط الأكثـــر أهميــة فــي وظيفــة 
الرقابــة، يســاهم فــي تحقيــق العديــد مــن الفوائــد للبنــوك، ومنهــا: يوفــر التغذيــة الراجعــة لتحقيــق الأهــداف، ويحســن مــن 
إدارة المنتجــات والخدمــات وعمليــة توصيلهــا إلــى العمــاء، ويســاعد علــى تقديــم صــورة واضحــة حــول أســباب تنفيــذ البـــرامج 
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وتـــرشيد تكاليفهــا، ويشــجع علــى التوجــه بشــكل بنــاء لحــل المشــكات والمحــاور التـــي تحتــاج إلــى التطويـــر والاهتمــام )إدريــس 
.)71-70 أ:  والغالبــي،2009 

الإطار المعرفي لبطاقة الأداء المتوازن

جــاء مفهــوم بطاقــة الأداء المتــوازن نتيجــة لتطــور وظهــور عــدد مــن المفاهيــم والنظريــات الإداريــة ومنهــا: الإدارة بالأهداف، 
وإدارة الجــودة الشــاملة، والإدارة الاستـــراتيجية، وغيـــرها، ولكــن الجديــد فــي بطاقــة الأداء المتــوازن أنهــا تجمــع العديــد مــن 
المفاهيــم والنظريــات معًــا لتقــدم أفضــل مــا فــي هــذه النظريــات والمفاهيــم فــي نمــوذج واحــد لقيــاس الأداء المتكامــل ليغطــي جميــع 
 Kaplan وكانــت بدايــة بطاقــة الأداء المتــوازن عــام 1990 بمبــادرة مــن .)Ghosh and Mukherjee, 2006( جوانــب المنظمــة
and Norton، حيــث قامــا بدراســة طبقــت فــي اثنتـــي عشــرة مؤسســة فــي كل مــن كنــدا والولايــات المتحــدة الأمريكيــة، وذلــك 
للبحــث عــن طريقــة لقيــاس الأداء، وتوصلــت الدراســة إلــى ضــرورة إدخــال مقاييــس غيـــر ماليــة إلــى جانــب المقاييــس الماليــة فــي 

تقييــم الوحــدات الاقتصاديــة )جــدوع وفخــري، 2009(.

مــر تطــور بطاقــة الأداء المتــوازن بثاثــة أجيــال )عبــد الحليــم، 2005(: الجيــل الأول )1992(، حيــث تــم وضــع بطاقــة 
الأداء المتــوازن كمصفوفــة ذات أربعــة منظــورات لقيــاس الأداء، تشــمل: البعــد المالــي، والعمــاء، والعمليــات الداخليــة، والنمــو 
والتعلــم، واعتبـــرت البطاقــة كأداة لقيــاس وتطويـــر الأداء. وفــي الجيــل الثانــي )1996( اعتبـــرت البطاقــة كنظــام لــلإدارة يســاعد 
فــي اتخــاذ القــرارات الاستـــراتيجية، حيــث وضحــت العاقــة الســببية بيـــن محاورهــا الأربعــة وبيـــن الرؤيــة والاستـــراتيجية. بينمــا 
للرقابــة الإداريــة  التنظيمــي ؛ حيــث تضمنــت مؤشــرات الأداء  للتغييـــر  البطاقــة كإطــار  )2000( اعتبـــرت  الثالــث  الجيــل  فــي 
والارتبــاط والتدفــق فــي الأهــداف الاستـــراتيجية، وأضيــف بعــد خامــس لهــا وهــو البعــد البيئــي، وتغيـــرت فلســفة وطريقــة عمــل 

البطاقــة لتصبــح أكثـــر دقــة وشــمولية وأقــل تعقيــدًا.

تســتمد بطاقــة قيــاس الأداء المتــوازن أهميتهــا فــي تحسيـــن الأداء مــن كونهــا مشــتقة بالأصــل مــن استـــراتيجية المنظمــة 
؛ حيــث  بينهــا  للموازنــة  مــع محاولتهــا  الماليــة،  الجوانــب  مــع  إلــى جنــب  الماليــة جنبًــا  غيـــر  الجوانــب  علــى  وتـركيـــزها  وقدراتهــا، 
تســاعد علــى خلــق قيمــة اقتصاديــة للمنظمــة فــي المســتقبل عبـــر اهتمامهــا بالتحســينات فــي المقاييــس الماليــة وغيـــر الماليــة، 
فــي ربــط المخرجــات المتحققــة ومــدى  ودمــج عمليــات التغذيــة الراجعــة للعمليــات الداخليــة مــع المخرجــات، وتســاهم أيضًــا 
تحقيقهــا استـــراتيجية المنظمــة، ممــا يعــود بالأثـــر الإيجابــي علــى الأداء المالــي فــي المســتقبل )Kaplan & Norton 1996 ;المغربــي 
2009 ؛ أبــو قمــر،2009(. ولذلــك يؤكــد المغربــي وغريبــة )2006(، علــى تأثيـــر بطاقــة الأداء المتــوازن فــي تحسيـــن الأداء; حيــث 
إنهــا تســاهم فــي تكييــف أهــداف الأداء الرئيســة مــع استـــراتيجية المنظمــة بجميــع مســتوياتها الإداريــة، وتوفــر وســائل لقيــاس 
نتائــج الأنشــطة والأعمــال الأساســية فــي المنظمــة بشــكل واضــح ودقيــق، وإبقــاء المــدراء علــى اطــاع بشــكل دائــم بالنتائــج، وتوفــر 
نظــرة شــمولية عــن أداء المنظمــة ككل وليــس النواحــي الماليــة فقــط، وتســاهم فــي عمليــة إدارة التغييـــر وفعاليــة الاتصــال بيـــن 

الأقســام والإدارات المختلفــة.

وبالرغــم مــن الفوائــد الســابقة، فــإن بطاقــة الأداء المتــوازن لا تحــل كل مشــكات أداء وتطويـــر البنــوك، ولكنهــا وســيلة 
مساعدة على تحقيق الاستـراتيجية وتطويـر الأداء، وهي مثل غيـرها من الأساليب تواجه العديد من المشكات عند تطبيقها 
فــي البنــوك، ولا تـــزال تخضــع لتطويـــر مســتمر )العديلــي، 2008(. حيــث يـــرى الشيشينـــى )2004: 117( أن مشــكات تطبيــق 
البطاقــة فــي البنــوك يتعلــق أغلبهــا بالمقاييــس مــن ناحيــة صعوبــة وضــع المقاييــس، خصوصًــا فــي بعــض الأبعــاد، وعــدم احتوائهــا 
علــى أســلوب تفصيلــي يوضــح كيفيــة اختيــار مقاييــس الأداء لــكل بعــد مــن أبعادهــا، وصعوبــات تتعلــق بتـــرتيب المقاييــس بمــا 
لكيفيــة وضــع  البطاقــة لا تحتــوى علــى توضيــح  أن  إلــى  بالإضافــة  التنظيمية،هــذا  مــع الاستـــراتيجيات والأهــداف  يتناســب 
الأهــداف والمفاضلــة بينهــا، مــع ارتبــاط نظــام منــح المكافــآت فــي البنــوك بالمقاييــس الماليــة فقــط، وتحقيــق الأربــاح المباشــرة. 
ولذلــك يـــرى بعــض الباحثيـــن أن عمليــة وضــع المقاييــس معقــدة جــدًا، بســبب صعوبــة تحديــد العــدد الأمثــل منهــا، وصعوبــة 
وضــع الأوزان المختلفــة للأهــداف الأساســية والأهــداف الثانويــة، وعــدم وجــود مقاييــس لبعــض متغيـــرات الأداء، ممــا يــؤدى إلــى 

عــدم قــدرة الإدارة علــى توجيــه أدائهــا وتقييمــه )دويـــن، 2009: 10(. 
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ومــن ناحيــة أخــرى يـــرى المغربــي )2009: 37( أن تحديــد الاستـــراتيجية المناســبة لواقــع البنــوك والمتغيـــرات التـــي تواجههــا 
مــن أهــم الصعوبــات التـــي تواجههــا البنــوك فــي تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن )استـــراتيجية مواجهــة المنافسيـــن، استـــراتيجية 
استـــراتيجياتها  اتصــال  وعــدم  الأداء،  بطاقــة  واستـــراتيجية  رؤيــة  فهــم  ضعــف  إن  حيــث  التمييـــز(؛  استـــراتيجية  القيــادة، 
وأهدافهــا بمقاييــس ومحــركات الأداء وتوزيــع المــوارد، مــن أهــم المشــكات التـــي تواجــه تطبيــق البطاقــة. هــذا بالإضافــة إلــى أن 
عمليــة تحديــد أهــداف الأداء تكــون إمــا عاليــة جــدًا أو متدنيــة جــدًا. بينمــا يـــرى Jakobsen )2008: 11( أن المشــكات التـــي 
تواجــه البنــوك فــي تطبيــق بطاقــة قيــاس الأداء المتــوازن يـــرجع بعضهــا إلــى: عــدم التـــزام الإدارة وخاصــة الإدارة العليــا بتطبيــق 
بطاقــة الأداء المتــوازن، وبعضهــا يـــرجع إلــى العامليـــن مــن حيــث مقاومتهــم للتغييـــر وضعــف التـــزامهم بتطبيــق الاستـــراتيجية 
والخطــط التشــغيلية القصيـــرة الأجــل فــي الوقــت المناســب، وتعــدد القيــود المفروضــة علــى أنظمــة المعلومــات والتـــي قــد تحــد 
 Epstein and مــن إمكانيــة تقييــم الأداء، هــذا بالإضافــة إلــى صعوبــات تواجــه فريــق العمــل فــي اختيــار مقاييــس الأداء. وأضــاف
,Manzoni )1997: 10(. عوامــل أخــرى وهــي: نقــص المعرفــة ببطاقــة الأداء المتــوازن وتطبيقهــا ومزاياهــا، وعــدم وجــود رؤيــة 
مشتـــركة وواضحــة لنمــوذج بطاقــة الأداء المتــوازن لــكل المســتويات الإداريــة، وارتفــاع تكاليــف تطبيــق البطاقــة. بينمــا يلخــص 
يحيــاوي ولــدرع )2011: 84( أهــم الصعوبــات التـــي تواجــه تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن فــي البنــوك ومنهــا: رغبــة البنــوك فــي 
إعــداد بطاقــة متكاملــة منــذ البدايــة، تعظيــم كل المؤشــرات فــي آن واحــد، صعوبــة توجيــه ســلوك كل العامليـــن فــي المؤسســة 
علــى اختــاف ثقافتهــم وآرائهــم نحــو هــدف مشتـــرك، عــدم دقــة المعلومــات والســعي للحصــول علــى المعلومــات علــى حســاب 
التكاليــف، وكثـــرة المعاييـــر وغموضهــا، وعــدم وضــوح الرؤيــة والاستـــراتيجية والأهــداف، وقلــة الكفــاءات والمختصيـــن فــي مجــال 

بطاقــة الأداء المتــوازن وخاصــة فــي الــدول الناميــة، بالإضـــافة إلــى قلـــة الـــدورات المتعلقــة بموضــوع البطاقــة.

إن تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن يتطلــب توافــر العديــد مــن المقومــات الأساســية لتجنــب العديــد مــن المشــكات عنــد 
تطبيقهــا، والتـــي أشــارت إليهــا العديــد مــن الأدبيــات. ولعــل مــن أهمهــا أن تكــون استـــراتيجية البنــك واضحــة المعالــم ومدروســة 
بعنايــة، واســتخدام البطاقــة كنظــام إداري استـراتيجـــي يعتمــد علــى دمــج أبعــاد البطاقــة لتشــكل منظومــة متكاملــة، وزيــادة 
دعــم الإدارة العليــا لتطبيــق البطاقــة، مــع ضــرورة الدعــم والمشــاركة مــن قبــل العامليـــن والإدارة فــي التطبيــق، وتوفيـــر أنظمــة 
علــى  الموظفيـن،والتـركيـــز  إشــراك  مــن  لابــد  أنــه   )2010( العمــري  ويـــرى   .)78 ب:   2009 والغالبــي،  )إدريــس  فعالــة  اتصــال 
مقاييــس الأداء الحيويــة، مــع ربطهــا بـــرسالة استـــراتيجية البنــك، وربطهــا بعوامــل النجــاح ونظــام الحوافــز، وربــط مقاييــس 

الأداء بالنتائــج المحققــة. واقتـــرحت شهيـــرة )2007: 252-253( العديــد مــن المحــاور لتجنــب مشــكات التطبيــق، ومنهــا:

تحديــد واضــح للأهــداف الاستـــراتيجية، مــع ضــرورة ربــط الهــدف الاستـراتيجـــي بميـــزة تنافســية، ووضــع الأهــداف - 
الطموحــة القابلــة للقيــاس الكمــي، وتوافــر الخبـــرة لتحقيقهــا.

استخدام بطاقة الأداء المتوازن كنظام إدارة استـراتيجـي وليس كنظام للقياس.- 

وجــود الدوافــع والحوافــز لاســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن مــن قبــل الإدارة العليــا وحــل صعوبــات تطبيقهــا، مــع - 
ضــرورة إشــراك العامليـــن منــذ الخطــوات الأولــي لأعــداد البطاقــة، وتهيئــة البيئــة المناســبة لإيجــاد قابليــة ورغبــة 
المتــوازن،  الأداء  بطاقــة  بأهميــة  والعامليـــن  الإدارة  لــدى  الوعــي  نشــر  مــن خــال  والعامليـــن  الإدارة  لــدى  للتغييـــر 

فــي مجــال تطبيــق البطاقــة. وتوفيـــر الكفــاءات المتخصصــة 

معلومــات -  أكانــت  ســواء  والحديثــة،  والدقيقــة  الكاملــة  المطلوبــة  المعلومــات  يوفــر  لاتصــال،  فعــال  نظــام  وجــود 
خارجيــة. أم  داخليــة 

 تعريف بطاقة الأداء المتوازن.

توجد تعريفات عديدة لبطاقة الأداء المتوازن ولعل من أهمها: تعريف Kaplan and Norton )1992 ,71( بأنها »نظام 
يقــدم مجموعــة متماســكة مــن الأفــكار والمبــادئ وخريطــة مســار شــمولي للشــركات لتتبــع تـــرجمة الرؤيــة فــي مجموعــة متـــرابطة 
لمقاييــس الأداء التـــي تســاهم فــي إنجــاز الأعمــال، ووضــع استـــراتيجية الأعمــال واتصــال الاستـــراتيجية بالأعمــال، والمســاعدة فــي 
 إلــى أهــداف المنظمــة«. كمــا عرفاهــا Gering and Rosmarin )2000( بأنهــا 

ً
التنســيق بيـــن الأداء الفــردي والتنظيمــي، وصــولا

»أداة لتنفيذ الاستـراتيجية والمحاسبة عن النتائج المستهدفة، تستخدم لنقل استـراتيجية المنشأة إلى الوحدات والمستويات 



المجلة العربية للإدارة، مج 38، ع1 - مارس )آذار( 2018

175

الإداريــة المختلفــة، وقيــاس نمــاذج التنفيــذ فــي تلــك الوحــدات، بمــا يضمــن تحقيــق النتائــج وتدعيــم موقفهــا التنافســـي«. وأيضًــا 
عرفهــا أبــو جــزر )2012: 26( بأنهــا »نظــام لتقويــم أنشــطة وأداء المؤسســة فــي ضــوء رؤيتهــا واستـــراتيجيتها، ويــوازن مــا بيـــن 
المنظــور المالــي، ومنظــور العمــاء، ومنظــور العمليــات الداخليــة، والنمــو والتعلــم«. نســتنتج مــن التعريفــات الســابقة أن بطاقــة 
 
ً
الأداء المتوازن - وإن تعددت تعريفاتها سواء أكانت نظامًا، أم أداة استـــراتيجية، أم أداة لتحسيـــن الأداء - تعد إطارًا متكاما
لقيــاس وتقويــم وتحسيـــن الأداء الاستـراتيجـــي، وحلقــة وصــل بيـــن الأداء الاستـراتيجـــي والعمــل التنفيــذي; باعتبارهــا حلقــة 
وصــل بيـــن الرؤيــة والأهــداف المســتقبلية للبنــك وجميــع العامليـــن فــي جميــع المســتويات الإداريــة فــي البنــوك، وتحويــل رؤيــة 

وأهــداف البنــك إلــى مجموعــة مــن المقاييــس والأهــداف المتوازنــة عبـــر أبعادهــا الأربعــة.

أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن

تتكون بطاقة الأداء المتوازن من أربعة أبعاد رئيسة، وهي: المالي، العمليات الداخلية، العماء، النمو والتعلم،تتوسطها 
الرؤيــة الاستـــراتيجية. يحتــوي كل بعــد مــن أبعــاد بطاقــة الأداء المتــوازن علــى المحــاور التاليــة: الأهــداف، وهــي تمثــل حالــة تـــرغب 
المنظمــة فــي الوصــول إليهــا، متمثلــة بالنتائــج التـــي تطمــح إلــى تحقيقهــا، والمقاييــس، وهــي تســاعد علــى إعطــاء صــورة واضحــة 
عــن الأداء ومــدى التقــدم فــي اتجــاه الأهــداف، والمســتهدفات، وهــي تمثــل مســتويات مســتهدفة عبــارة عــن بيانــات كميــة لمقاييــس 
الأداء، يتــم بنــاء عليهــا تحديــد الانحــراف عــن المســتهدف المــراد تحقيقــه، والمبــادرات وتشيـــر إلــى المشــروعات التشــغيلية الــازم 
تنفيذهــا لتســهيل الإنجــاز والتنفيــذ )Kaplan and Norton, 1996؛ المغربــي وغريبــة، 2006(. وبذلــك تحقــق البطاقــة تــوازن 
النواحــي الماليــة وغيـــر الماليــة بيـــن: العوامــل الداخليــة والخارجيــة وبيـــن الأداء الحالــي والمســتقبلي، وبيـــن الأهــداف القصيـــرة 
والطويلــة الأجــل، وبيـــن البيانــات الوصفيــة والكميــة، حيــث تـــرتبط هــذه الأبعــاد بعاقــات ســببيه، وهــي ليســت عاقــة فــي اتجــاه 

.)Christinian and Beiman, 2007( واحــد تصــب فــي البعــد المالــي فقــط، وإنمــا هــي عاقــة تبادليــة بيـــن المحــاور المختلفــة

البعد المالي

يعــد البعــد المالــي مــن أكثـــر الأبعــاد التقليديــة وأكثـــرها شــيوعًا كأداة للقيــاس، ويشــتمل علــى مقاييــس تهــدف إلــى التعــرف 
علــى مــدى تحقيــق الأهــداف الماليــة، والتعــرف علــى مســتوى الأربــاح المتحقــق، والعمــل علــى تخفيــض مســتوى التكاليــف إلــى 
أقصـــى حد ممكن، وذلك من أجل تحقيق أقصـــى فعالية )Al-Hmawali, Zainuddin, and Ali, 2010; Birch,1998(. ويـــرى 
Visalakshi, and Kasilingam )2015( أن مفهــوم »قيــاس الأداء« فــي الآونــة الأخيـــرة قــد اختلــف، حيــث انتقلــت الأهــداف 
الماليــة مــن مفهــوم »تعظيــم الربــح« إلــى »الثـــروة«، وأن النظــرة الماليــة تقــاس بمــا قدمتــه البنــوك لمســأهميها. ولذلــك فــإن البعــد 
فــي الأصــول  إلــى تحســينات ماليــة  البنــوك  تـــرجمة استـــراتيجيات  مــدى  المتــوازن يســاعد علــى تحليــل  فــي بطاقــة الأداء  المالــي 
الملموســة وغيـــر الملموســة، ســواء فــي الأداء الحالــي أو المســتقبلي. ويســاهم هــذا البعــد فــي تحديــد مواطــن القــوة والقصــور فــي 
السياســات والقــرارات الماليــة، ومــدى الفاعليــة فــي اســتخدام المــوارد الماليــة، والقــدرة علــى البقــاء والاســتمرار والنمــو والابتــكار 
مــن  المتوقــع  المالــي  الأداء  تحــدد  فهــي  مزدوجًــا،  دورًا  تلعــب  المالــي  البعــد  مقاييــس  أن  إلــي  الإشــارة  وتجــدر  )العمــري،2010(. 
الاستـــراتيجية ومــدى مناســبة ماءمــة الأهــداف مــع المقاييــس )Nourayi and Daroca, 1996(، وتحــدد أيضًــا مــدى مســاهمة 
الأهداف والقياسات في الأبعاد الأخرى للبطاقة في تحقيق هدف واحد أو أكثـر من أهداف البعد المالي )Figg,2000(؛ ولذلك 
يعتبـــر Horengren., Datar, and Rajan, )2009( البعــد المالــي هــو الصــورة النهائيــة لمــدى نجــاح الاستـــراتيجيات وتعظيــم 
الأربــاح النهائيــة والتـــي يمكــن تحقيقهــا مــن خــال استـــراتيجية نمــو الأربــاح واستـــراتيجية نمــو الإنتاجيــة. تختلــف المقاييــس 
Kaplan and Norton بتلخيــص هــذه المراحــل  الماليــة باختــاف المرحلــة التـــي تمــر بهــا المنظمــة، وقــد قــام كل مــن )1996( 
إلــى ثاثــة مراحــل رئيســة كالتالــي: مرحلــة النمــو: يتــم التـركيـــز فيهــا علــى زيــادة المبيعــات والدخــول فــي أســواق جديــدة، وجــذب 
عمــاء جــدد، والمحافظــة علــى مســتوى مناســب للإنفــاق علــى تطويـــر المنتجــات وعمليــات التشــغيل وتنميــة قــدرات العامليـــن 
وإمكاناتهــم. بينمــا فــي مرحلــة الاســتقرار )المرحلــة الثانيــة( تتــم إعــادة اســتثمار الأمــوال وجــذب المزيــد مــن الاســتثمارات، كمــا 
تـــركز المقاييــس الماليــة فــي هــذه المرحلــة علــى المقاييــس التقليديــة. وفــي مرحلــة النضــج )المرحلــة الثالثــة( يتــم فيهــا حصــاد نتائــج 
الاســتثمارات فــي المرحلتيـــن السابقتيـــن، والتـــي تـــركز علــى تعظيــم التدفــق النقــدي الداخــل للمنظمــة، بالإضافــة إلــى مقاييــس 
أخــرى، مثــل فتـــرة الاستـــرداد وحجــم الإيـــرادات. ولذلــك يـــرى الملــكاوي )2009( أن البعــد المالــي كمحــور مــن محــاور بطاقــة الأداء 
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المتــوازن يســعى إلــى تعظيــم ونمــو العوائــد، وذلــك مــن خــال الأهــداف التاليــة: تقديــم منتجــات أو خدمــات جديــدة، تطبيقــات 
جديــدة للمنتــج أو الخدمــة، إيجــاد مستهلكيـــن وأســواق جديــدة تحسيـــن عوائــد الإنتاجيــة، خفــض التكاليــف للخدمــات أو 

المنتجــات، تقليــل نفقــات العمليــات، تحسيـــن عمليــات الاســتخدام للأفضــل.

بعد العملاء

وجــودة  قيمــة  ذات  وخدمــات  ســلع  بتقديــم  العمــاء  وحاجــات  بمتطلبــات  الوفــاء  علــى  المنظمــة  »قــدرة  بأنــه  يعــرف 
عاليــة تنــال رضاهــم وتلبــي طموحهــم ورغباتهــم« )عبــد الحميــد ومنصــور،2015: 67(. يـــركز بعــد العمــاء علــى الإجابــة عــن 
كيــف يجــب أن يـــرانا عماءنــا؟ وكيــف نـــرى عماءنــا؟ )الوافــي، 2014(، ومعرفــة مــا هــي وجهــة نظــر العمــاء ومــدى رضاهــم 
 Visalakshi,( مــن خــال مقاييــس الجــودة، الوقــت، الدقــة فــي التســليم، تخفيــض الســعر وتحسيـــن الخدمــات المقدمــة لهــم
and Kasilingam, 2015(. يمثــل هــذا البعــد بعــدًا مهمًــا فــي بطاقــة الأداء المتــوازن، حيــث يعتبـــر مقياسًــا لمــدى قــدرة البنــك 
علــى كســب عمــاء جــدد والاحتفــاظ بالعمــاء الحالييـــن، ومؤشــرًا مهمًــا فــي أداء البنــوك وقدرتهــا علــى المنافســة، وحصتهــا فــي 
الســوق المصرفــي( البشــتاوي،2004(؛ حيــث تعتمــد غالبيــة منظمــات الأعمــال وخاصــه الخدميــة ومــن ضمنهــا البنــوك علــى 
فــي هــذا  فــي استـــراتيجياتها )Al-Najja and Kalaf, 2012(. وتقــدم بطاقــة الأداء المتــوازن  إدخــال حاجــات ورغبــات عمائهــا 
المحــور معاييـــر شــاملة تتناســب مــع الهــدف المطلــوب تحقيقــه، مثــل معاييـــر الحصــة الســوقية، ربحيــة العميــل، عــدد الزبائــن 
الحالييـــن، عــدد الزبائــن المفقوديـــن - والتـــي مــن خالهــا يمكــن الحكــم علــى مــدى تحقيــق الهــدف المتعلــق بالعميــل ومــدى 
قــدرة الاستـــراتيجية الحاليــة علــى الإجابــة عــن الأســئلة الموضوعــة فــي هــذا المحــور )باســكة، 2012( ومــن ناحيــة أخــرى يقــوم 
هــذا البعــد بتوجيــه بعــد العمليــات الداخليــة وبعــد التعلــم والنمــو مــن أجــل تحقيــق رضــا العمــاء، مــن خــال الإجابــة عــن 
التســاؤل عــن الأســاليب التـــي تخلــق قيمــة للعمــاء؟، ومــا هــي القيمــة التـــي تحقــق رضــا العميــل؟ ولمــاذا يكــون العميــل راغبًــا فــي 
الحصــول علــى الخدمــة والدفــع )Olve, Roy, and Wetter,2000(. حيــث قــدم Kaplan, and Norton )2002( مجموعــة مــن 
الخصائــص تحكــم محــركات القيمــة مــن وجهــة نظــر العميــل وهــي: خصائــص المنتــج والخدمــة، العاقــة مــع الزبــون، الشــهرة أو 
ســمعة عاقــة البنــك. ويقتـــرح )Visalakshi, and Kasilingam 2015( أهميــة تقديــم منتجــات مبتكــرة، والخدمــة فــي الوقــت 

المناســب، والتفــوق التكنولوجـــي، وتخفيــض الأســعار.

بعد العمليات الداخلية

يقصد به »جميع العمليات والأنشــطة والفعاليات الداخلية التـــي تتميـــز بها المنظمة عن غيـــرها من تنظيمات الأعمال 
والتـــي مــن خالهــا تتــم مقابلــة رغبــات العمــاء والمالكيـــن« )عبــد الحميــد ومنصــور،2015: 67(. ويُعتبـــر هــذا البعــد الأســاس فــي 
خلــق قيمــة للعمــاء وحاملــي الأســهم، ويتطلــب تحديــد العمليــات المطلوبــة لتحقيــق الأهــداف الماليــة وأهــداف العمــاء، حيــث 
تتـــرجم مقاييــس العمــاء فــي العمليــات الداخليــة )Kaplan and Norton,1992(. ويـــركز هــذا البعــد علــى مــا يلــي: العمليــات 
التشــغيلية الداخليــة التـــي يجــب علــى المنظمــة التفــوق فيهــا لنيــل رضــا العمــاء، والاســتغال الأمثــل للمــوارد المتاحــة، وتحقيــق 
الجودة من خال الوصول إلى أقل وقت عمل أو أقل تكلفة، أو أقل نسبة معيب وهدر مسموح به )خفاجـــي وياغي،2014(، 
ثـــروة المساهميـــن وتطويـــرها،  بـــزيادة   مــن بعــد العمــاء بخلــق قيمــة لهــم والبعــد المالــي 

ً
والعمليــات الداخليــة التـــي تعــزز كا

وتحديــد العمليــات التـــي تســاهم فــي تحسيـــن تحقيــق الأهــداف، والمســاعدة علــى معالجــة الانحرافــات )عبداللطيــف وتـــركمان، 
2006(. قســم Hansen and Mowen )2000( العمليــات الداخليــة لمنظمــات الأعمــال إلــى ثــاث دورات وهــي دورة الإبــداع، 
ودورة العمليــات، ودورة خدمــة مــا بعــد البيــع، حيــث يـــرون أن العمليــات الداخليــة تتكــون مــن ابتــكار أو تجديــد العمليــات، 
وهــذا يتطلــب تكييــف العمليــات بمــا يتناســب مــع متطلبــات العمــاء، بينمــا تطلــب عمليــات التشــغيل زيــادة الجــودة والكفــاءة 
التشــغيلية، وتخفيــض وقــت العمــل، وتمثــل عمليــات خدمــة مــا بعــد البيــع المرحلــة الأخيـــرة فــي سلســة الأنشــطة للعمليــات 
الداخليــة، وتشــمل زيــادة جــودة الخدمــة، وكفــاءة الخدمــة، وتخفيــض وقــت الخدمــة. ويـــرى إدريــس والغالبــي )2009أ( أن 
دورة الإبداع تشــمل عملية تحديد حجم الســوق، وتطويـــر المنتج أو الخدمة. ويـــرى الملكاوي )2009( أن دورة العمليات تبدأ 
عندمــا تقــوم المنظمــة بتسخيـــر إمكاناتهــا ومواردهــا لعمــل وتنفيــذ المنتجــات أو الخدمــات، بينمــا تهــدف دورة خدمــة مــا بعــد 

البيــع إلــى مقابلــة حاجــات المستهلكيـــن وتوقعاتهــم.
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بعد النمو والتعلم

البنــوك لا تســتطيع تحقيــق أهــداف المحــاور الســابقة والاســتمرار فــي المنافســة دون الاعتمــاد علــى التعلــم لرفــع القــدرات 
وتحقيــق العمليــات الداخليــة بشــكل كــفء، ممــا يســاعد علــى خلــق قيمــة للعمــاء، وتحقيــق نتائــج متوافقــة مــع الأبعــاد الأخــرى. 
لذلك تهتم بطاقة الأداء المتوازن بهذا البعد من خال الاهتمام بـرفع كفاءة وفاعلية العامليـن والنظم والإجراءات التنظيمية 
)حمــودي، 2013(. حيــث تنعكــس محــاور هــذا المحــور علــى نمــو وتطــور كل مــن: بعــد العمليــات الداخليــة مــن خــال تطويـــر 
اســتخدام التقنيــة، الآلات، قــدرات العامليـــن، وبعــد العمــاء مــن خــال خلــق طــرق جديــد ومنتجــات جديــدة، والبعــد المالــي 
 ،)Kaplan and Atkinson, 1998( ويؤكــد .)مــن خــال البحــث عــن عمــاء وأســواق جديــدة لزيــادة الإيـــرادات )كتلــو، 2014
شــحذ مــن خــال تحقيــق رضاهــم والمحافظــة عليهــم، وقــدرات أنظمــة 

ُ
علــى ثــاث قــدرات أساســية، وهــي قــدرات العامليـــن التـــي ت

المعلومــات، والإجــراءات التنظيميــة، ومنهــا تحفيـــز وتمكيـــن واندمــاج العامليـــن فــي العمــل، رضــا العامليـــن، إنتاجيــة العامليـــن، 
القــدرات الازمــة للتطــور والنمــو، وتحقيقهــا مــن خــال التطويـــر  البعــد تحديــد  فــي هــذا  ابتــكار تكنولوجيــا متقدمــة. ويتــم 
والتعليــم وخلــق البيئــة المناســبة للتطويـــر الذاتـــي، وإتاحــة الفرصــة للتـــرقي والتطويـــر، مــع الحفــاظ علــى الموظفيـــن المؤهليـــن. 
وتعتبـــر نفقــات البحــث والتطويـــر والتدريــب ومعــدل عــدد ســاعات التدريــب مــن المقاييــس المهمــة لهــذا البعــد )الملــكاوي، 2009; 

جــودة، 2008(

الدراسة الميدانية

فرضيــات  ومناقشــة  وتحليــل  لاختبــار  والاســتدلالي  الوصفــي  بجانبيــه  الإحصائــي  التحليــل  نتائــج  الجــزء  هــذا  يعــرض 
الدراســة باســتخدام الأســاليب التاليــة: المتوســطات الحســابية لتحديــد مــدى تطبيــق أبعــاد بطاقــة الأداء المتــوازن فــي البنــوك، 
أســلوب الانحــدار البســيط للتحقــق مــن فرضيــات الدراســة، والتحليــل العاملــي وأســلوب الانحــدار المتــدرج لتحليــل المحــاور 

المتعلقــة بــكل بعــد مــن أبعــاد الدراســة.

تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في البنوك محل الدراسة

التعلــم  الداخليــة،  العمليــات  العمــاء،  )المالــي،  الدراســة  محــل  المتــوازن  الأداء  بطاقــة  أبعــاد  تطبيــق  مــدى  لتحديــد 
والنمــو(، تــم تحديــد المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة، وتشيـــر النتائــج كمــا يتضــح مــن الجــدول التالــي إلــى مــا يلــي:

جدول رقم )3( 
المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن

بعد التعلم والنموالبعد الماليبعد العملاءبعد العمليات الداخليةالمتغيـرات المستقلة

3.763.733.703.15المتوسط
0.610.630.510.88الانحراف المعياري

توافرهــا -  ناحيــة  مــن  الدراســة  محــاور  مــن  الأول  التـــرتيب  احتلــت  الداخليــة  العمليــات  ببعــد  المتعلقــة  المتغيـــرات 
وتطبيقهــا فــي البنــوك التجاريــة محــل الدراســة. حيــث يتضــح أن أفــراد عينــة الدراســة يميلــون إلــى الموافقــة علــى أن 
مســتوى تطبيــق بعــد العمليــات الداخليــة علــى جميــع المتغيـــرات المتعلقــة بهــذا المحــور بوجــه عــام هــو مســتوى مرتفــع، 
)المتوســط الحســابي لدرجــة الموافقــة 3.76( وبانحــراف معيــاري )0.61( ممــا يــدل علــى عــدم وجــود تبايـــن فــي آرائهــم 
تجاه متغيـــرات المحور بشــكل عام. وأشــارت المتوســطات الحســابية للمتغيـــرات المتعلقة لهذا البعد أن أفراد العينة 
يميلــون إلــى درجــة الموافقــة بمســتوى مرتفــع علــى جميــع المتغيـــرات، حيــث تـــراوحت قيــم المتوســطات الحســابية بيـــن 

.)3.48-4.01(

فــي -  المتغيـــرات المتعلقــة ببعــد العمــاء احتلــت التـــرتيب الثانــي مــن محــاور الدراســة مــن ناحيــة توافرهــا وتطبيقهــا 
البنــوك محــل الدراســة. حيــث يتضــح أن أفــراد عينــة الدراســة يميلــون إلــى الموافقــة علــى أن مســتوى تطبيــق بعــد 
العمــاء علــى جميــع المتغيـــرات المتعلقــة بهــذا المحــور بوجــه عــام هــو مســتوى مرتفــع )المتوســط الحســابي لدرجــة 
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الموافقــة 3.73(، وبانحــراف معيــاري )63.0( ممــا يــدل علــى عــدم وجــود تبايـــن فــي آرائهــم تجــاه متغيـــرات المحــور بشــكل 
عــام. وأشــارت المتوســطات الحســابية للمتغيـــرات المتعلقــة بهــذا البعــد أن أفــراد العينــة يميلــون إلــى درجــة الموافقــة 

بمســتوى مرتفــع علــى جميــع المتغيـــرات، حيــث تـــراوحت قيــم المتوســطات الحســابية بيـــن )3.52-3.93(.

المتغيـرات المتعلقة بالبعد المالي احتلت التـرتيب الثالث من محاور الدراسة من ناحيه توافرها وتطبيقها في البنوك - 
محــل الدراســة. حيــث يتضــح أن أفــراد عينــة الدراســة يميلــون إلــى الموافقــة علــى أن مســتوى تطبيــق البعــد المالــي علــى 
جميــع المتغيـــرات المتعلقــة بهــذا المحــور بوجــه عــام هــو مســتوى مرتفــع )المتوســط الحســابي لدرجــة الموافقــة 3.70(، 
وبانحــراف معيــاري )0.51(، ممــا يــدل علــى عــدم وجــود تبايـــن فــي آرائهــم تجــاه متغيـــرات المحــور بشــكل عــام. وأشــارت 
المتوســطات الحســابية للمتغيـــرات المتعلقــة بهــذا البعــد أن أفــراد العينــة يميلــون إلــى درجــة الموافقــة بمســتوى مرتفــع 
علــى جميــع المتغيـــرات، حيــث تـــراوحت قيــم المتوســطات الحســابية بيـــن )4.12-3.49(، فــي حيـــن أن آراء العينــة حــول 
تناســب نســبة الأربــاح الموزعــة علــى المساهميـــن مــع توقعاتهــم تميــل إلــى الموافقــة بمســتوى متوســط )المتوســط 3.39(.

المتغيـــرات المتعلقــة ببعــد التعلــم والنمــو احتلــت التـــرتيب الأخيـــر مــن محــاور الدراســة مــن ناحيــه توافرهــا وتطبيقهــا - 
فــي البنــوك محــل الدراســة. حيــث يتضــح أن أفــراد عينــة الدراســة يميلــون إلــى الموافقــة علــى أن مســتوى تطبيــق بعــد 
التعلــم والنمــو فــي جميــع المتغيـــرات المتعلقــة بهــذا المحــور بوجــه عــام هــو مســتوى متوســط )المتوســط الحســابي لدرجــة 
الموافقــة 3.35، وبانحــراف معيــاري 0.88(. وأشــارت المتوســطات الحســابية للمتغيـــرات المتعلقــة بهــذا البعــد أن أفــراد 
العينــة يميلــون إلــى الموافقــة بمســتوى مرتفــع علــى متغيـــرات المحــور التاليــة: قيــام البنــك بتحســينات مســتمرة فــي تقديــم 
يشــكل وجودهــم  والذيـــن  خبـــرات عمليــة  يمتلكــون  الذيـــن  الموظفيـــن  مــن  مناســب  عــدد  وجــود  للعمــاء،  الخدمــات 
قيمــة مضافــة، اهتمــام البنــك بتدريــب الموظفيـــن وتقديــم البـــرامج التدريبيــة، وجــود فكــرة واضحــة لــدى الموظفيـــن 
عــن التوجــه الاستـراتيجـــي للبنــك، تمتــع الموظفيـــن بخدمــات تدريبيــة مائمــة لمؤهاتهــم العلميــة، وجــود موظفيـــن ذوي 
قدرات عقلية متميـــزة، حيث تـــراوحت قيم المتوسطات الحسابية بيـــن )3.75-3.43(، لكن آراء أفراد العينة تميل إلى 
الموافقــة بمســتوى متوســط علــى المتغيـــرات المتعلقــة الباقيــة، حيــث تـــراوحت قيــم المتوســطات الحســابية بيـــن )3.36-

.)2.85

تحليل فرضيات الدراسة

جدول رقم )4( 
أثـر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في تحسيـن الأداء

المتغيـر المستقل
المعلمات
T قيمة

T معاملاختبار المعلمات اختبار
الارتباط

)R(

R2 لكل
متغيـر مستقل

F قيمة

F اختبار
مستوى
المعنوية

مستوى
المعنوية

البعد المالي 
a0.8663.0300.003

0.5810.338103.980.001
beta0.78010.1970.001

بعد العماء 
a0.9144.4810.001

0.7030.494199.050.001
beta0.76014.1080.001

بعد العمليات 
الداخلية 

a0.6293.2040.002
0.7840.560259.510.001

beta0.83116.1090.001

بعد التعلم والنمو 
a2.03314.3170.001

0.6590.434156.230.001
beta0.51312.4990.001

ثابــت  تمثــل   a الأداء،  تحسيـــن  وهــو  التابــع  المتغيـــر  تمثــل   Y(Y=a +bx وهــي:  البســيط  الانحــدار  معادلــة  باســتخدام 
الانحــدار، bميــل الخــط المســتقيم، x تمثــل المتغيـــر المســتقل( )العمــر،2004: 76(، أظهــرت النتائــج كمــا يتضــح بالجــدول رقــم 
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)4( أن قيمــة معامــل التحديــد والمتعلقــة بالأبعــاد المؤثـــرة علــى تحسيـــن أداء البنــوك قــادرة علــى التأثيـــر علــى تحسيـــن الأداء 
إيجابيًــا بنســب متفاوتــة ويمكــن تـــرتيب تأثيـــرها كالتالــي: 1- العمليــات الداخليــة. 2- العمــاء. 3- التعلــم والنمــو. 4- البعــد المالــي.

ويستعرض الجزء التالي تحليل فرضيات الدراسة وفقًا لما يلي:

نتائج تحليل الفرضية الأولى:  1-

بيـــن تطبيــق البعــد المالــي وتحسيـــن أداء البنــوك التجاريــة  تشــير نتائــج الفرضيــة: »توجــد عاقــة ذات دلالــة معنويــة 
بمدينــة جــدة« إلــى مــا يلــي:

قيمة معامل الانحدار Beta = 0.780، وذلك يعني ما يلي:- 

إلــى أن العاقــة بيـــن البعــد المالــي وتحسيـــن أداء البنــك عاقــة تأثيـــرية 	  تشيـــر إشــارة معامــل الانحــدار الموجبــة 
إيجابيــة )طرديــة(، بمعنـــى أنــه كلمــا كان تطبيــق البعــد المالــي وفقًــا لبطاقــة الأداء المتــوازن مناســبًا، أدى ذلــك إلــى 

تحسيـــن أداء البنــك.

تعنــي قيمــة معامــل الانحــدار أن الزيــادة بمقــدار )100( وحــدة فــي البعــد المالــي تــؤدي إلــى زيــادة قدرهــا )78( وحــدة 	 
فــي تحسيـــن أداء البنــك.

ممــا يؤكــد العاقــة التأثيـــرية الموجبــة بيـــن عوامــل البعــد المالــي وتحسيـــن الأداء أن معامــل الارتبــاط ذو إشــارة موجبــة - 
)0.581(، والــذي يعنــي أيضًــا أن العاقــة متوســطة بيـــن عوامــل البعــد المالــي وتحسيـــن الأداء، وهــي معنويــة عنــد 

. )0.01 = a(وهــي معنويــة عنــد مســتوى ،)مســتوى )0.01(. بالإضافــة إلــى أن قيمــة »ت« )10.197

تأثيـــر -  يــدل علــى جــودة  قيمــة اختبــار »ف« تســاوي )103.98(، وهــي دالــة إحصائيًــا عنــد مســتوى )0.001(، ممــا 
البنــك، وأنــه يمكــن الاعتمــاد عليــه. فــي  المالــي علــى تحسيـــن الأداء  بالبعــد  نمــوذج الانحــدار المتعلــق 

قيمــة معامــل التحديــد R2 تســاوي )0.338(، وهــي تعنــي أن المتغيـــرات المســتقلة المتعلقــة بالبعــد المالــي التـــي انتقاهــا - 
النمــوذج تفســر التأثيـــر فــي تحسيـــن الأداء بنســبة )34%(، وأن النســب الباقيــة هــي )66%( تفســرها متغيـــرات أخــرى 

لــم تدخــل فــي الدراســة، بالإضافــة إلــي الخطــأ العشــوائي فــي المعادلــة.

نتائج تحليل الفرضية الثانية:  2-

تشــير نتائــج الفرضيــة: »توجــد عاقــة ذات دلالــة معنويــة بيـــن تطبيــق بعــد العمــاء وتحسيـــن أداء البنــوك التجاريــة 
بمدينــة جــدة.« إلــى مــا يلــي:

قيمة معامل الانحدار Beta = 0.760 وذلك يعني ما يلي:- 

تشيـــر إشــارة معامــل الانحــدار الموجبــة إلــى أن العاقــة بيـــن بعــد العمــاء وتحسيـــن أداء البنــك عاقــة تأثيـــرية 	 
إيجابيــة )طرديــة(، بمعنـــى أنــه كلمــا كان تطبيــق بعــد العمــاء وفقًــا لبطاقــة الأداء المتــوازن مناســبًا، أدى ذلــك إلــى 

تحسيـــن أداء البنــك.

تعنــي قيمــة معامــل الانحــدار أن الزيــادة بمقــدار )100( وحــدة فــي بعــد العمــاء تــؤدي إلــى زيــادة قدرهــا )76( وحــدة 	 
فــي أداء البنــك.

مما يؤكد العاقة التأثيـــرية الموجبة بيـــن عوامل بعد العماء وتحسيـــن الأداء أن معامل الارتباط ذو إشارة موجبة - 
)0.703(، والــذي يعنــي أيضًــا أن العاقــة قويــة بيـــن عوامــل بعــد العمــاء وتحسيـــن الأداء، وهــي معنويــة عنــد مســتوى 

.)0.01 = a( وهــي معنويــة عنــد مســتوى )0.01(. بالإضافــة إلــى أن قيمــة »ت« )14.108(

تأثيـــر -  يــدل علــى جــودة  قيمــة اختبــار »ف« تســاوي )199.05(، وهــي دالــة إحصائيًــا عنــد مســتوى )0.001(، ممــا 
البنــك، وأنــه يمكــن الاعتمــاد عليــه. فــي  نمــوذج الانحــدار المتعلــق ببعــد العمــاء علــى تحسيـــن الأداء 

R2 )0.494( تعنــي أن بعــد العمــاء يفســر التأثيـــر فــي تحسيـــن الأداء بنســبة )49%(، وإن -  إن قيمــة معامــل التحديــد 
النســب الباقيــة وهــي )51%( تفســرها متغيـــرات أخــرى لــم تدخــل فــي الدراســة، بالإضافــة إلــي الخطــأ العشــوائي فــي المعادلــة.
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نتائج تحليل الفرضية الثالثة:  3-

تشــير نتائــج تحليــل الفرضيــة: »توجــد عاقــة ذات دلالــة معنويــة بيـــن تطبيــق بعــد العمليــات الداخليــة وتحسيـــن أداء 

البنــوك التجاريــة بمدينــة جــدة« إلــى مــا يلــي:

قيمة معامل الانحدار Beta = 0.831 وذلك يعني ما يلي:- 

تشيـــر إشــارة معامــل الانحــدار الموجبــة إلــى أن العاقــة بيـــن بعــد العمليــات الداخليــة وتحسيـــن أداء البنــك عاقــة 	 
تأثيـــرية إيجابيــة )طرديــة(، بمعنـــى أنــه كلمــا كان تطبيــق بعــد العمليــات الداخليــة ء وفقًــا لبطاقــة الأداء المتــوازن 

مناســبًا، أدى ذلــك إلــى تحسيـــن أداء البنــك.

تعنــي قيمــة معامــل الانحــدار أن الزيــادة بمقــدار )100( وحــدة فــي بعــد العمليــات تــؤدي إلــى زيــادة قدرهــا )83( وحــدة 	 

فــي أداء البنك.

ممــا يؤكــد العاقــة التأثيـــرية الموجبــة بيـــن بعــد العمليــات الداخليــة وتحسيـــن أداء البنــك أن معامــل الارتبــاط ذو - 

إشــارة موجبــة )0.784(، والــذي يعنــي أيضًــا أن العاقــة قويــة بيـــن عوامــل بعــد العمليــات الداخليــة وتحسيـــن الأداء، 

.)0.01 = a( وهــي معنويــة عنــد مســتوى ،)وهــي معنويــة عنــد مســتوى )0.01(. بالإضافــة إلــى أن قيمــة »ت« )16.109

قيمــة اختبــار »ف« تســاوي )132.864(، وهــي دالــة إحصائيًــا عنــد مســتوى )0.001(، ممــا يــدل علــى جــودة تأثيـــر - 

نمــوذج الانحــدار المتعلــق ببعــد العمليــات الداخليــة علــى تحسيـــن الأداء فــي البنــك، وأنــه يمكــن الاعتمــاد عليــه.

فــي تحسيـــن الأداء -  التأثيـــر  بعــد العمليــات الداخليــة يفســر  R2 تســاوي )0.560( تعنــي أن  قيمــة معامــل التحديــد 

بنســبة )56%(، وأن النســب الباقيــة وهــي )44%( تفســرها متغيـــرات أخــرى لــم تدخــل فــي الدراســة، بالإضافــة إلــي 

فــي المعادلــة. الخطــأ العشــوائي 

نتائج تحليل الفرضية الرابعة:  4-

تشير نتائج الفرضية: »توجد عاقة ذات دلالة معنوية بيـن تطبيق بعد التعلم والنمو وتحسيـن أداء البنوك التجارية 

بمدينــة جــدة« إلــى مــا يلي:

قيمة معامل الانحدار Beta = 0.513، وذلك يعني ما يلي:- 

إلــى أن العاقــة بيـــن بعــد التعلــم والنمــو وتحسيـــن أداء البنــك عاقــة 	  تشيـــر إشــارة معامــل الانحــدار الموجبــة 

تأثيـــرية إيجابيــة )طرديــة(، بمعنـــى أنــه كلمــا كان تطبيــق بعــد التعلــم والنمــو وفقًــا لبطاقــة الأداء المتــوازن مناســبًا، 

أدى ذلــك إلــى تحسيـــن أداء البنــك.

تعنــي قيمــة معامــل الانحــدار أن الزيــادة بمقــدار )100( وحــدة فــي بعــد التعلــم والنمــو تــؤدي إلــى زيــادة قدرهــا )51( 	 

وحــدة فــي أداء البنــك.

وممــا يؤكــد العاقــة التأثيـــرية الموجبــة بيـــن بعــد التعلــم والنمــو وتحسيـــن أداء البنــك أن معامــل الارتبــاط ذو إشــارة - 

موجبة )0.659(، والذي يعني أيضًا أن العاقة قوية بيـــن عوامل بعد التعلم والنمو وتحسيـــن الأداء، وهي معنوية 

.)0.01 = a( وهــي معنويــة عنــد مســتوى ،)عنــد مســتوى )0.01(. بالإضافــة إلــى أن قيمــة »ت« )12.499

تأثيـــر -  يــدل علــى جــودة  قيمــة اختبــار »ف« تســاوي )54.764(، وهــي دالــة إحصائيًــا عنــد مســتوى )0.001(، ممــا 

البنــك، وأنــه يمكــن الاعتمــاد عليــه. فــي  نمــوذج الانحــدار المتعلــق ببعــد التعلــم والنمــو علــى تحسيـــن الأداء 

إن قيمــة معامــل التحديــد R2 )0.434(، وهــي تعنــي أن بعــد التعلــم والنمــو يفســر التأثيـــر فــي تحسيـــن الأداء بنســبة - 

)43%(، وأن النســب الباقيــة وهــي )57%( تفســرها متغيـــرات أخــرى لــم تدخــل فــي الدراســة، بالإضافــة إلــي الخطــأ 

العشــوائي فــي المعادلــة.
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تحليل المحاور المتعلقة بكل بعد من أبعاد الدراسة

قامت الباحثتان باستخدام الأساليب الإحصائية التالية: 1- التحليل العاملي. 2- أسلوب الانحدار المتدرج، وفقًا لما يلي:

- نتائج التحليل العاملي
ً
أولا

أشارت النتائج الموضحة في الجدول رقم )5( إلى ما يلي:

البعد المالي

فــي البعــد المالــي،  تـــرتبط بشــكل عــالٍ  تــم اســتخدام أســلوب التحليــل العاملــي لتحديــد أي المتغيـــرات الأساســية التـــي 
ولتجنــب مشــكلة الارتبــاط العالــي بيـــن المتغيـــرات بعضهــا وبعــض، ولمعرفــة مــدى ماءمــة عينــة الدراســة للتحليــل العاملــي، 
تــم اســتخدام مقيــاس Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy( KMO( حيــث بلــغ )0.833(، وهــو أكبـــر 
مــن )0.50( ممــا يــدل علــى ماءمــة عينــة الدراســة للتحليــل العاملــي، كمــا تــم اســتخدام )Bartlett’s Test( لاختبــار مــدى قــوة 
 ،)0.00.=p- value( )0.05( الارتباط بيـــن كل متغيـــرات البعد المالي، وتمت ماحظة أن الاختبار معنوي عند مستوى معنوية

وبالتالــي فــإن المتغيـــرات تتوافــر فيهــا شــروط التحليــل العاملــي )فــرج وخليــل، 2014(.

والمســتخلصة  الجديــدة  العوامــل  لتحديــد   ،Varimax وطريقــة   ،Principal componants طريقــة  اســتخدام  تــم   
وتدويـــرها. وتشيـــر النتائــج عــن اســتخاص عامليـــن مــن بيـــن المتغيـــرات الداخلــة فــي النمــوذج، حيــث بلــغ جذرهمــا الكامــن أكبـــر 

مــن الواحــد، وبلــغ مجمــوع تفسيـــرهما)46.96%( مــن التبايـــن.

العامــل الأول: تعظيــم الأربــاح، ويتضمــن ثمانيــة متغيـــرات تســاهم فــي تفسيـــر 26.9% مــن التبايـــن الكلــي فــي البيانــات 
المتعلقــة بأســباب تعظيــم الأربــاح وهــي: تحقــق نســبة الأربــاح الموزعــة توقعــات المساهميـــن، اســتغال المــوارد المتاحــة بآليــات 
تمكــن مــن تحقيــق أرباحًــا فــوق المســتوى المألــوف، تحقــق اســتثمارات البنــك أربــاح تلبــي أهــداف السياســة الاســتثمارية للبنــك، 
اســتخدام البنــك لآليــات فعالــة لزيــادة التدفــق النقــدي المســتقبلي بمــا يتفــق مــع متطلبــات السياســة الاســتثمارية للبنــك، 
يحقق البنك انخفاضًا مســتمرًا للنفقات غيـــر المباشــرة، إيجاد نمو متوازن لمزيج الإيـــرادات من الأنشــطة الاســتثمارية، ســعي 
الإدارة إلــى تعظيــم ثـــروة المساهميـــن مــن خــال تحقيــق عوائــد حقيقيــة علــى الاســتثمار، عمــل الإدارة علــى زيــادة المبيعــات مــن 

الخدمــات المصرفيــة المتنوعــة عبـــر الدخــول فــي المجــالات الجديــدة.

أمــا العامــل الثانــي: تناســب حجــم الأربــاح يفســر 20% مــن التبايـــن الكلــي فــي البيانــات المتعلقــة بأســباب تناســب حجــم 
الأربــاح، وبشــمل متغيـريـــن همــا تناســب حجــم أربــاح البنــك مــع حجــم الخدمــات المصرفيــة المقدمــة، وتناســب حجــم أربــاح 

البنــك مــع حجــم اســتثمارات البنــك. ومــن الجــدول )5( تتكــون المعــادلات التاليــة:

ع1 )تعظيم الأرباح( = 0.315س1 + 0.311 س2 + 0.144 س3 +.+ 0.095 س10

ع2)تناسب حجم الأرباح( = -0.149 س1 - 0.161 س2 + 0.092 س3 +. + 0.165 س10

بعد العملاء

تــم اســتخدام أســلوب التحليــل العاملــي، وتــم اســتخدام مقيــاس KMO، حيــث بلــغ )0.907(، وهــو أكبـــر مــن )0.50( ممــا 
يــدل علــى ماءمــة عينــة الدراســة للتحليــل العاملــي، كمــا تــم اســتخدام )Bartlett’s Test( لاختبــار مــدى قــوة الارتبــاط بيـــن كل 
متغيـــرات بعــد العمــاء، وأشــارت النتائــج إلــى أن الاختبــار معنــوي عنــد مســتوى معنويــة )p- value( )0.05=.0.00(، وبالتالــي 

فــإن المتغيـــرات تتوافــر فيهــا شــروط التحليــل العاملــي.

والمســتخلصة  الجديــدة  العوامــل  لتحديــد   ،Varimax وطريقــة   ،Principal componants طريقــة  اســتخدام  تــم 
وتدويـــرها. وتشيـــر النتائــج إلــى اســتخاص عامليـــن مــن بيـــن المتغيـــرات الداخلــة فــي النمــوذج، حيــث بلــغ جذرهمــا الكامــن أكبـــر 

مــن الواحــد، وبلــغ مجمــوع تفسيـــرهما)56.26%( مــن التبايـــن.
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العامــل الأول: رضــا وربحيــة العمــاء، ويتضمــن ثمانيــة متغيـــرات تســاهم فــي 31.65% مــن التبايـــن الكلــي فــي البيانــات 
المتعلقــة بأســباب رضــا وربحيــة العمــاء وهــي: تناســب الوقــت المبــذول لتلبيــة طلبــات العميــل مــع الوقــت المتــاح لــه، تقديــم 
متميـــز  بشــكل  المرتفعــة  الربحيــة  ذات  للعمــاء  الخدمــات  تقديــم  مقبولــة،  جــودة  بمســتوى  للعمــاء  المصرفيــة  الخدمــات 
للعمــاء، اســتهداف مقيــاس الاحتفــاظ بالعمــاء الحاليـــن، إيجــاد خدمــات تلبــي احتياجــات العمــاء الماديــة، اســتهداف مقيــاس 
الاحتفــاظ بالعمــاء الحاليـــن إيجــاد خدمــات تلبــي احتياجــات العمــاء المعنويــة, ســعي مقيــاس رضــا العمــاء إلــى تحقيــق الربــح 
المــادي العــادل للعمــاء، وتحقيــق الرضــا النفســـي للعمــاء، مراعــاة مقيــاس اســتقطاب العمــاء الجــدد، تحقيــق هــدف الربحية 

المائمــة.

العامل الثاني: الاحتفاظ واكتساب العماء، ويتضمن خمسة متغيـرات تساهم في تفسيـر 24.61% من التبايـن الكلي 
فــي البيانــات المتعلقــة بأســباب الاحتفــاظ واكتســاب العمــاء، وهــي: وجــود مســتوى مقبــول مــن رضــا العمــاء عــن الخدمــات 
المصرفيــة، تفضيــل معظــم عمــاء البنــك التعامــل مــع البنــك عــن غيـــره مــن المنافسيـــن، عــدد الشــكاوى ضمــن حــدود المتوقــع، 
تناســب حصــة البنــك مــن حيــث عــدد العمــاء مــع القــدرات الذاتيــة المتاحــة للبنــك، تناســب حصــة البنــك مــن حيــث عــدد 

العمــاء الجــدد فــي الســوق المصرفــي، مــع قــدرات البنــك الإضافيــة. ومــن الجــدول )5( تتكــون المعــادلات التاليــة:

ع1 = -0.071س1 + 0.048 س2 + 0.040 س3 +.+ 0.147 س13

ع2 = 0.249 س1 + 0.108 س2 + 0.105 س3 +.+ 0.006 س13

بعد العمليات الداخلية

تــم اســتخدام أســلوب التحليــل العاملــي، وتــم اســتخدام مقيــاس »KMO« حيــث بلــغ )0.912(، وهــو أكبـــر مــن )0.50(، 
مما يدل على ماءمة عينة الدراسة للتحليل العاملي، كما تم استخدام )Bartlett’s Test( لاختبار مدى قوة الارتباط بيـن كل 
 ،)0.00 =p- value( )0.05( متغيـرات بعد العمليات الداخلية، وأشارت النتائج إلى أن الاختبار معنوي عند مستوى معنوية

وبالتالــي فــإن المتغيـــرات تتوافــر فيهــا شــروط التحليــل العاملــي.

والمســتخلصة  الجديــدة  العوامــل  لتحديــد   ،Varimax وطريقــة   ،Principal componants طريقــة  اســتخدام  تــم 
وتدويـــرها. وتشيـــر النتائــج إلــى اســتخاص عامليـــن مــن بيـــن المتغيـــرات الداخلــة فــي النمــوذج، حيــث بلــغ جذرهمــا الكامــن أكبـــر 

مــن الواحــد، وبلــغ مجمــوع تفسيـــرهما)54.11%( مــن التبايـــن.

العامــل الأول: جــودة الخدمــات، ويتضمــن ســبعة متغيـــرات تســاهم فــي 27.38% مــن التبايـــن الكلــي فــي البيانــات المتعلقــة 
بأســباب جــودة الخدمــات وهي:الاســتجابة لشــكاوى العمــاء مــن المــرة الأولــى، ومعالجــة الخلــل فــي وقــت قصيـــر، وجــود أثـــر 
فــي الوقــت، إجــراء عمليــات تغييـــر مدروســة  إيجابــي لحمــات التـــرويج لاســتقطاب عمــاء جــدد، تخفيــض معــدل الضيــاع 
بشــكل مســتمر فــي سياســة الديـــن للوصــول إلــى أقــل تكلفــة ديـــن مدفوعــة، تقديــم خدمــات مصرفيــة مســتحدثة جديــدة مــن 
أجــل اســتخدام المــوارد الحاليــة بأق�ضــى طاقــة ممكنــة، اســتغال المــوارد المتاحــة بآليــات تمكــن مــن تحقيــق أربــاح فوق المســتوى 

المألــوف، تنفيــذ إجــراءات العمــل الداخلــي للخدمــات المصرفيــة بشــكل متميـــز يفــوق المنافسيـــن.

أمــا العامــل الثانــي: اســتحداث الخدمــات يفســر 26.73% مــن التبايـــن الكلــي فــي البيانــات المتعلقــة بأســباب اســتحداث 
الخدمــات، ويضــم ســبعة متغيـــرات وهــي: توفيـــر الخدمــات المصرفيــة للعمــاء بنــاءً علــى دراســة لاحتياجــات العمــاء، الخدمــات 
المصرفيــة المســتحدثة تشــكل نســبة مرضيــة مــن إجمالــي الخدمــات المطروحــة فــي الســوق المصرفــي، تفــوق الخدمــات المصرفيــة 
المســتحدثة توقعــات العمــاء، توفيـــر الخدمــات المصرفيــة المســتحدثة الجديــدة فــي الوقــت المناســب، تـركيـــز بعــد العمليــات 
الداخليــة علــى تميـــز البنــك مــن خــال تحقيــق القيمــة التـــي يتوقعهــا العمــاء بكفــاءة، نســبة التكاليــف غيـــر المباشــرة المحملــة 
علــى الخدمــات المصرفيــة معقولــة، توفيـــر أعلــى درجــة ممكنــة مــن الجــودة فــي أداء الخدمــات المصرفيــة بأقــل تكلفــة ممكنــة. 

ومــن الجــدول )5( تتكــون المعــادلات التاليــة:

ع1 )جودة الخدمات(= 0.315 س1 - 0.126 س2 - 0.132 س3 +.+ 0.164 س14

ع2)استحداث الخدمات(= 0.131 س1 + 0.279س2 + 0.286س3 +.- 0.010 س14
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بعد التعلم والنمو

تــم اســتخدام أســلوب التحليــل العاملــي، وتــم اســتخدام مقيــاس »KMO«، حيــث بلــغ )0.935(، وهــو أكبـــر مــن )0.50( 
ممــا يــدل علــى ماءمــة عينــة الدراســة للتحليــل العاملــي، كمــا تــم اســتخدام )Bartlett’s Test( لاختبــار مــدى قــوة الارتبــاط بيـــن 
 )0.00.=p- value( )0.05( كل متغيـــرات بعــد التعلــم والنمــو، وأشــارت النتائــج إلــى أن الاختبــار معنــوي عنــد مســتوى معنويــة

وبالتالــي فــإن المتغيـــرات تتوافــر فيهــا شــروط التحليــل العاملــي.

والمســتخلصة  الجديــدة  العوامــل  لتحديــد   ،Varimax وطريقــة   ،Principal componants طريقــة  اســتخدام  تــم 
وتدويـــرها. وتشيـــر النتائــج إلــى اســتخاص عامليـــن مــن بيـــن المتغيـــرات الداخلــة فــي النمــوذج، حيــث بلــغ جذرهمــا الكامــن أكبـــر 

التبايـــن. تفسيـــرهما)62.44%(من  وبلــغ مجمــوع  الواحــد،  مــن 

العامــل الأول: الانتمــاء والــولاء الوظيفــي، ويتضمــن أحــد عشــر متغيـــرًا تســاهم فــي 34.05% مــن التبايـــن الكلــي فــي البيانــات 
المتعلقــة بأســباب الانتمــاء والــولاء الوظيفــي وهــي: ارتفــاع نســبة الموظفيـــن الذيـــن يشــكل وجودهــم قيمــة مضافــة، تقــدم كل 
موظف بعدد من المقتـــرحات التطويـــرية ســنويًا، تمســك الموظفيـــن بوظائفهم بدرجة عالية، انخفاض نســبة الموظفيـــن الذيـــن 
قــدرات عقليــة متفوقــة لابتــكار وســائل لتطويـــر الأداء  العمــل، وجــود نظــام فعــال للحوافــز، وجــود موظفيـــن ذوي  يتـــركون 
موزعيـــن علــى الأقســام المختلفــة، اهتمــام مقيــاس رضــاء الموظــف المســتخدم فــي البنــك بتلبيــة حاجــات الموظــف بمــا يتناســب 
مقدراتــه ومؤهاتــه، تأكيــد مقيــاس الاحتفــاظ بالموظــف علــى مقيــاس الكفــاءة الفرديــة، وجــود ولاء لــدى الموظــف بدرجــة عاليــة، 
حــرص البنــك علــى الاحتفــاظ بالموظفيـــن ذوي الالتـــزام العالــي، العمــل علــى تحســينات مســتمرة فــي تقديــم الخدمــات المصرفيــة،

فــي البيانــات المتعلقــة بأســباب الخبـــرة  أمــا العامــل الثانــي: الخبـــرة والمعرفــة وإنــه يفســر 28.39% مــن التبايـــن الكلــي 
لتطويـــر  الموظفيـــن  بتدريــب  الاهتمــام  للموظفيـــن،  كافيــة  تدريبيــة  بـــرامج  تقديــم  وهــي:  متغيـــرات  ويضــم خمســة  والمعرفــة، 
قدراتهــم وفقًــا لاحتياجــات العمــل، تمتــع الموظفيـــن بخدمــات تدريبيــة مائمــة لمؤهاتهــم العلميــة، تواجــد عــدد مناســب مــن 
الموظفيـــن ذوي الخبـــرات، وجــود فكــرة واضحــة لــدى الموظفيـــن عــن التوجــه الاستـراتيجـــي للبنــك. ومــن الجــدول )5( تتكــون 

التاليــة: المعــادلات 

ع1)الانتماء والولاء الوظيفي(=- 0.184س1- 0.169س2- 0.160س3 +.+0.117 س16

ع2)الخبـرة والمعرفة(= 0.341 س1 + 0.330 س2 + 0.317 س3 +. -0.011 س16

جدول رقم )5( 
التحليل العاملي للبعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية، بعد النمو والتعلم

العوامل بعد المتغيـرات )س(م
التدويـر )ن=206(

معاملات العوامل 
بعد التدويـر )ن=206(

العامل 2 العامل 1العامل 2العامل 1

البعد المالي

0.149-0.6650.315تتناسب نسبة أرباح المساهميـن مع توقعاتهم.1

0.161-0.6370.311يتم استغال الموارد المتاحة بآليات تحقق أرباحًا فوق المستوى المتوقع.2

0.5030.3630.1440.092تحقق استثمارات البنك أرباحًا وفقًا لأهداف السياسة الاستثمارية 3

0.6780.3370.2440.016تستخدم آليات فعالة لزيادة التدفق النقدي المستقبلي للبنك.4

0.1760.517-0.1700.815يتناسب حجم أرباح البنك مع حجم الخدمات المصرفية المقدمة.5

0.2220.574-0.1180.871يتناسب حجم أرباح البنك مع حجم استثمارات البنك6

حمل على 7
ُ
يحقق البنك انخفاضًا مستمرًا للنفقات غيـر المباشرة التـي ت

0.4110.2760.1250.060أنشطة البنك.
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العوامل بعد المتغيـرات )س(م
التدويـر )ن=206(

معاملات العوامل 
بعد التدويـر )ن=206(

العامل 2 العامل 1العامل 2العامل 1

0.083-0.5770.1490.252يوجد نمو متوازن لمزيج الإيـرادات من الأنشطة الاستثمارية.8
0.105-0.6140.1350.276تسعى الإدارة إلى تعظيم ثـروة المساهميـن بتحقيق عوائد حقيقية على الاستثمار9

0.4620.4480.0950.165زيادة مبيعات الخدمات المصرفية المتنوعة عبـر الدخول في المجالات الجديدة.10
20%26.95%التبايـن المفسر لكل عامل

46.95%التبايـن الكلي 
بعد العماء

0.0710.249-0.2970.629يوجد مستوى مقبول من رضا العماء عن الخدمات المصرفية المقدمة 1
0.4540.4610.0480.108يفضل معظم عماء البنك التعامل مع البنك عن غيـرة من البنوك المنافسة2
0.4130.4310.0400.105عدد الشكاوى المقدمة من العماء ضمن حدود المتوقع.3
0.5360.4990.0710.103يتناسب الوقت المبذول لتلبية طلبات العميل مع الوقت المتاح له.4
تقدم الخدمات المصرفية للعماء بمستوى جودة مقبول تلبي احتياجات 5

العماء
0.5420.5320.0630.120

0.1880.395-0.1580.818تتناسب حصة البنك )عدد العماء( مع القدرات الذاتية المتاحة للبنك.6
0.2270.434-0.852تتناسب حصة البنك من )عدد العماء الجدد( مع قدرات البنك الإضافية.7
0.4570.4450.0540.099يقدم البنك الخدمات للعماء ذات الربحية المرتفعة بشكل متميـز.8
يهدف مقياس الاحتفاظ بالعماء إلى إيجاد خدمات تلبي احتياجات 9

العماء المادية.
0.7860.1980.270-0.137

يهدف مقياس الاحتفاظ بالعماء إلى إيجاد خدمات تلبي احتياجات 10
العماء المعنوية.

0.8030.1790.283-0.153

0.115-0.7320.2090.244يسعى مقياس رضا العماء إلى تحقيق الربح المادي العادل للعماء.11
0.153-0.8030.1790.283يسعى مقياس رضا العماء إلى تحقيق الرضا النفسـي للعماء.12
0.6190.3670.1470.006يـراعي مقياس استقطاب عماء جدد تحقيق هدف الربحية المائمة.13

24.61% 31.65%التبايـن المفسر لكل عامل
56.26%التبايـن الكلي 

بعد العمليات الداخلية

0.4600.5660.0280.131يتم توفيـر الخدمات للعماء من خال دراسة البنك لاحتياجات العماء.1
تشكل الخدمات المستحدثة نسبة مرضية من إجمالي الخدمات 2

المطروحة في السوق.
0.2680.704-0.1260.279

0.1320.286-0.2630.713تفوق الخدمات المصرفية المستحدثة توقعات العماء.3
0.1440.299-0.2540.730يتم توفيـر الخدمات المصرفية المستحدثة في الوقت المناسب.4
تهتم العمليات الداخلية بتمييـز البنك من خال تحقيق القيمة التـي 5

يتوقعها العماء بكفاءة.
0.3790.647-0.0450.205

0.1620.287-0.1530.637تعد نسبة التكاليف غيـر المباشرة المحملة على الخدمات المصرفية معقولة.6
0.0830.222-0.2790.607يتم توفيـر الجودة في أداء الخدمات المصرفية بأقل تكلفة ممكنة.7
0.5260.4020.1250.017يستجيب البنك لشكاوى العماء من أول مرة ويعالج الخلل في وقت قصيـر.8
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العوامل بعد المتغيـرات )س(م
التدويـر )ن=206(

معاملات العوامل 
بعد التدويـر )ن=206(

العامل 2 العامل 1العامل 2العامل 1

0.097-0.7040.3160.252تحقق حمات التـرويج أثـرًا إيجابيًا في استقطاب أعداد جديدة من العماء.9

0.036-0.5820.3430.177تساهم عمليات التطويـر المستمر في تخفيض معدل الضياع في الوقت.10

يتم تغيـر العمليات بشكل مستمر في سياسية الديـن للوصول إلى أقل 11
تكلفة ديـن مدفوعة.

0.6590.2520.252-0.114

يتم الاستخدام الأمثل للموارد الحالية عند تقديم الخدمات المصرفية 12
بآليات تمكن من تحقيق أرباح فوق المستوى المألوف.

0.7910.2520.322-0.164

يتم استغال الموارد المتاحة بآليات تمكن من تحقيق أرباح فوق 13
المستوى المألوف.

0.7980.1470.365-0.224

يهتم البنك بتنفيذ إجراءات العمل الداخلي للخدمات المصرفية بشكل 14
متميـز يفوق الخدمات التـي يقدمها المنافسون.

0.6030.4050.164-0.010

26,73%27,38%التبايـن المفسر لكل عامل

54,11%التبايـن الكلي 

بعد النمو والتعلم

0.1840.341-0.3160.824يقدم البنك بـرامج تدريبية كافية للموظفيـن.1

0.1690.330-0.3480.844يتم تدريب الموظفيـن لتطويـر قدراتهم وفقًا لاحتياجات العمل.2

0.1600.317-0.3530.824يتمتع الموظفون بخدمات تدريبية مائمة لمؤهاتهم العلمية.3

يوجد عدد مناسب من الموظفيـن الذيـن يمتلكون خبـرات عملية 4
خاصة مفيدة للعمل.

0.2490.666-0.1460.270

0.4920.4840.0370.075تـرتفع نسبة الموظفيـن الذيـن يشكل وجودهم قيمة مضافة.5

0.0870.217-0.3650.652يوجد لدى الموظفيـن فكرة واضحة عن التوجه الاستـراتيجـي للبنك.6

0.5110.4260.0550.055يتقدم كل موظف بعدد من المقتـرحات التطويـرية للبنك سنويًا.7

0.6180.4610.1040.013يتمسك الموظفون في البنك بوظائفهم بدرجة عالية.8

0.113-0.6100.2270.192تنخفض نسبة الموظفيـن الذيـن يتـركون العمل وينتقلون إلى بنوك أخرى.9

0.068-0.7180.3850.180يوجد لدى البنك نظام فعال للحوافز.10

0.081-0.6570.3180.178الموظفون لديهم قدرات متفوقة في ابتكار وسائل لتطويـر الأداء. 11

يهتم مقياس رضا الموظف المستخدم في البنك بتلبية حاجاته بما يتناسب 12
مع قدراته ومؤهاته.

0.7830.3530.222-0.111

0.125-0.7560.3090.227يؤكد مقياس الاحتفاظ بالموظف على مقياس الكفاءة الفردية.13

0.032-0.6880.4290.149يوجد ولاء لدى الموظفيـن تجاه البنك بدرجة عالية.14

0.210-0.8300.2070.301يحرص البنك على الاحتفاظ بالموظفيـن ذوي الالتـزام العالي.15

يقوم البنك بتحسينات مستمرة في تقديم الخدمات المصرفية للعماء16
لضمان التميـز في تقديم الخدمات، وبالتالي ضمان ولاء العماء.

0.5980.4040.117-0.011

28.39%34.05%التبايـن المفسر لكل عامل

62.44%التبايـن الكلي 



أثـر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على تحسين الأداء...

186

ثانيًا- نتائج تحليل أسلوب الانحدار المتدرج

أشــارت النتائــج الموضحــة فــي الجــدول التالــي )جــدول رقــم 6( إلــى المتغيـــرات المؤثـــرة فــي تحسيـــن الأداء والمتعلقــة بــكل بعــد 
مــن أبعــاد الدراســة )البعــد المالــي، بعــد العمــاء، بعــد العمليــات الداخليــة، بعــد التعلــم والنمــو( وفقًــا لمــا يلــي:

جدول رقم )6( 
 نموذج تحليل الانحدار المتعدد التدريجـي 

لمتغيـرات البعد المالي،بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية، بعد النمو والتعلم 

معاملاختبار المعلمات اختبار Tالمعلمات
الارتباط

R

معامل
التحديد 

R2

F اختبار

قيمة BetaTثوابت النموذجالأبعاد
مستوى
المعنوية

F قيمة
مستوى
المعنوية

المالي

3.75197.4240.001الثابت

0.5920.35054.7640.001 0.3368.7510.001قيمة معامل ع1

0.2245.7920.001قيمة معامل ع2

العماء

3.751110.7320.001الثابت 

0.7050.497100.3480.001 0.38911.4510.001قيمة معامل ع1

0.2838.3410.001قيمة معامل ع2

العمليات 
الداخلية

3.751119.3180.001الثابت 

0.7530.567132.8640.001 0.40312.7930.001قيمة معامل ع1

0.31810.1030.001قيمة معامل ع2

النمو والتعلم

3.751104.7330.001الثابت

0.5920.43879.0690.001 0.3549.8540.001قيمة معامل ع1

0.2817.8130.001قيمة معامل ع2

البعد المالي 1-

أشــارت النتائــج المتعلقــة بتحديــد تأثيـــر كل مــن العامليـــن المتعلقــة بالبعــد المالــي والمؤثـريـــن علــى تحسيـــن أداء البنــك 
)المتغيـــر التابــع( إلــى مــا يلــي: إن نتيجــة اختبــار »ف« واختبــار »ت« توضـــحان أن العاقــة بيـــن تأثيـــر البعــد المالــي والعامــل التابــع 
»تحسيـــن أداء البنــك« عاقــة معنويــة، أي ذات تأثيـــر معنــوي )a≤0.01(. وأن قيمــة معامــل التحديــد R2 = 0,350، وهــي تعنــي 
أن العامليـــن فســرت التأثيـــر فــي تحسيـــن الأداء بنســبة )35%(. بينمــا يشيـــر معامــل Beta أن الزيــادة بمقــدار )100( وحــدة فــي 
كل مــن تعظيــم الأربــاح وتناســب حجــم الأربــاح، تــؤدي إلــى زيــادة قدرهــا 33.6، 22.4 وحــدة علــى التوالــي فــي تحسيـــن أداء البنــك. 
وبالتعويــض عــن العامــل الأول ع1 )تعظيــم الأربــاح( والعامــل الثانــي ع2 )تناســب حجــم الأربــاح( فــي المعــادلات الســابقة نحصــل 
علــى انحــدار معادلــة ص )تحسيـــن أداء البنــك( علــى متغيـــرات البعــد المالــي س1، س2.س10 وهــي: ص = 3.751 + 0.073 س1 
+ 0.068 س2 + 0.069 س3 + 0.086 س4 + 0.057 س5 + 0.054 س6 + 0.055 س7 + 0.066 س8 + 0.069 س9 + 0.069 

س10.

بعد العملاء 2-

أشــارت النتائــج المتعلقــة بتحديــد تأثيـــر كل مــن العامليـــن المتعلقــة ببعــد العمــاء، والمؤثـريـــن علــى تحسيـــن أداء البنــك 
)المتغيـــر التابــع( إلــى مــا يلــي: إن نتيجــة اختبــار »ف« واختبــار »ت« توضحــان أن العاقــة بيـــن تأثيـــر بعــد العمــاء والعامــل التابــع 
تحسيـــن أداء البنــك عاقــة معنويــة، أي ذات تأثيـــر معنــوي )a≤0.01(. وأن قيمــة معامــل التحديــد R2 = 0,497، وهــي تعنــي أن 
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العامليـــن فســرا التأثيـــر فــي تحسيـــن الأداء بنســبة )49.7%(. بينمــا يشيـــر معامــل Beta أن الزيــادة بمقــدار )100( وحــدة فــي كل 
مــن رضــا وربحيــة العمــاء والاحتفــاظ واكتســاب العمــاء، تــؤدي إلــى زيــادة قدرهــا 38.9،28.3 وحــدة علــى التوالــي فــي تحسيـــن 
أداء البنــك. وبالتعويــض عــن العامــل الأول ع1 )رضــا وربحيــة العمــاء( والعامــل الثانــي ع2 )الاحتفــاظ واكتســاب العمــاء( فــي 
المعــادلات الســابقة نحصــل علــى انحــدار معادلــة ص)تحسيـــن أداء البنــك( علــى متغيـــرات بعــد العمــاء س1،س2.س13 وهــي:

ص = 3.751 + 0.043 س1 + 0.049 س2 + 0.045 س3 + 0.057 س4 + 0.058 س5 + 0.039 س6 + 0.035 س7 + 
0.049 س8 + 0.066

بعد العمليات الداخلية 3-

أشــارت النتائــج المتعلقــة بتحديــد تأثيـــر كل مــن العامليـــن المتعلقيـــن ببعــد العمليــات الداخليــة والمؤثـريـــن علــى تحسيـــن 
أداء البنــك )المتغيـــر التابــع( إلــى مــا يلــي: إن نتيجــة اختبــار »ف« واختبــار »ت« توضحــان أن العاقــة بيـــن تأثيـــر بعــد العمليــات 
الداخليــة والعامــل التابــع تحسيـــن أداء البنــك عاقــة معنويــة، أي ذات تأثيـــر معنــوي )a≤0.01(. وأن قيمــة معامــل التحديــد 
R2 = 0,567، وهــي تعنــي أن العامليـــن فســرا التأثيـــر فــي تحسيـــن الأداء بنســبة )56.7%(. بينمــا يشيـــر معامــل Beta أن الزيــادة 

بمقدار )100( وحدة في كل من جودة الخدمات واستحداث الخدمات، تؤدي إلى زيادة قدرها 40.3،31.8 وحدة على التوالي 
فــي تحسيـــن أداء البنــك. وبالتعويــض عــن العامــل الأول ع1 )تجويــد الخدمــات( والعامــل الثانــي ع2 )اســتحداث الخدمــات( فــي 

المعــادلات الســابقة نحصــل علــى انحــدار معادلــة ص علــى متغيـــرات بعــد العمليــات الداخليــة س1،س2.س14 وهــي:

ص = 3.751 + 0.053 س1 + 0.038 س2 + 0.038 س3 + 0.057 س4 + 0.047 س5 + 0.026 س6 + 0.037 س7 + 
0.056 س8 + 0.071 س9 + 0.060 س10 + 0.065 س11+ 0.078 س12+ 0.076 س13+ 0.063 س14.

بعد التعلم والنمو 4-

أشــارت النتائــج المتعلقــة بتحديــد تأثيـــر كل مــن العامليـــن المتعلقيـــن ببعــد التعلــم والنمــو والمؤثـريـــن علــى تحسيـــن أداء 
البنــك )المتغيـــر التابــع( إلــى مــا يلــي: إن نتيجــة اختبــار »ف« واختبــار »ت« توضحــان أن العاقــة بيـــن تأثيـــر بعــد التعلــم والنمــو 
 ،0.438 = R2 وأن قيمة معامل التحديد .)a≤0.01( والعامل التابع تحسيـــن أداء البنك عاقة معنوية أي ذات تأثيـــر معنوي
وهــي تعنــي أن العامليـــن فســرا التأثيـــر فــي تحسيـــن الأداء بنســبة )43.8%(. بينمــا يشيـــر معامــل Beta أن الزيــادة بمقــدار )100( 
وحدة في كل من الانتماء والولاء الوظيفي والخبـرة والمعرفة، تؤدي إلى زيادة قدرها 35.4،28.1 وحدة على التوالي في تحسيـن 
أداء البنــك. وبالتعويــض عــن العامــل الأول ع1 )الانتمــاء والــولاء الوظيفــي( والعامــل الثانــي ع2 )الخبـــرة والمعرفــة( فــي المعــادلات 

الســابقة نحصــل علــى انحــدار معادلــة ص )تحسيـــن أداء البنــك( علــى متغيـــرات البعــد المالــي س1،س2.س16، وهــي:

ص = 3.751 + 0.031 س1 + 0.033 س2 + 0.032 س3 + 0.024 س4 + 0.034 س5 + 0.030 س6 + 0.035 س7 + 
0.040 س8 + 0.036 س9 + 0.045 س10 + 0.040 س11+ 0.047 س12+ 0.045 س13+ 0.044 س14+ 0.048 س15+ 

0.038 س16

مناقشة نتائج البحث

في ضوء تحليل نتائج الدراسة الميدانية، تم التوصل إلى مجموعة من النتائج، وذلك على النحو التالي:

إلــى اهتمــام -  فــي المملكــة العربيــة الســعودية بطاقــة الأداء المتــوازن، ممــا يشيـــر  تســتخدم جميــع البنــوك التجاريــة 
فــي تطبيــق أبعادهــا  هــذه البنــوك باســتخدام المقاييــس الماليــة وغيـــر الماليــة لتقييــم أدائهــا، ولكــن يوجــد اختــاف 
المختلفــة، حيــث احتــل بعــد العمليــات الداخليــة المرتبــة الأولــى مــن حيــث التوافــر والتطبيــق، يليــه بعــد العمــاء، 
ثــم البعــد المالــي، ثــم بعــد التعلــم والنمــو فــي المرتبــة الأخيـــرة، ومــن الجديـــر بالذكــر تقــارب متوســطات تطبيــق الأبعــاد 
)مســتوى مرتفــع(، مــا عــدا البعــد الأخيـــر)مستوى متوســط(. ويمكــن تفسيـــر النتيجــة بأهميــة البطاقــة ومســاهمتها 
فــي تـــرجمة استـــراتيجية ورؤيــة البنــوك إلــى أهــداف ومقاييــس أداء ماليــة وغيـــر ماليــة، وتخفيــض التكلفــة وتحقيــق 
الميـزة التنافسية وكشف الانحرافات)Kaplan and Atkinson,1998(؛ زويلف ونور،2005(. وتشيـر هذه النتيجة 
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إلــى أن البنــوك تمتلــك تصــورًا واضحًــا عــن مفهــوم بطاقــة الأداء المتــوازن بأبعادهــا الأربعــة، ممــا يشيـــر إلــى اهتمــام 
البنــوك بالعمــل علــى تطبيــق الأســاليب الإداريــة الحديثــة.

جميــع أبعــاد بطاقــة الأداء المتــوازن )البعــد المالــي، بعــد العمــاء، بعــد العمليــات الداخليــة، بعــد التعلــم والنمــو( ذات - 
تأثيـــر إيجابــي علــى تحسيـــن أداء البنــوك، لكــن البعــد المالــي يعــد آخــر الأبعــاد المؤثـــرة علــى الأداء. وتتمثــل العاقــة 
الانحداريــة الخاصــة بهــذا التأثيـــر فــي المعادلــة التاليــة: تحسيـــن مســتوى الأداء =  )0.780 × البعــد المالــي( + )0.760× 
بعــد العمــاء( + )0.831× بعــد العمليــات الداخليــة( + )0.513. × بعــد التعلــم والنمــو(. وتعنــي هــذه النتيجــة أنــه 
بالرغم من أن تحسيـن الأداء يتأثـر بأبعاد بطاقة الأداء المتوازن، لكن هذه الأبعاد قادرة على تحسيـن الأداء بنسب 
متفاوتــة، ويمكــن تـــرتيب تأثيـــرها وفقًــا لمــا يلــي:1 - العمليــات الداخليــة. 2- العمــاء. 3- التعلــم والنمــو. 4- البعــد المالــي، 

وفيمــا يلــي توضيــح لهــذه العوامــل:

بعد العمليات الداخلية

احتــل بعــد العمليــات الداخليــة المرتبــة الأولــى فــي التوافــر والتطبيــق، حيــث جــاء بشــكل عــام بمســتوى مرتفــع، وهــذا 
يتفــق مــع دراســة كل مــن )النجــار،2013; زويلــف ونــور،2005 ؛ أبــو قمــر،2009(. وتعــد هــذه النتيجــة متوقعــة نظــرًا لاهتمــام 
فــي إدارة العمليــات كالجــودة والأيـــزو وبطاقــة الأداء المتــوازن  الشــركات والبنــوك بالأخــذ بأســاليب رقابــة التطويـــر الحديثــة 
)Morisawa , 2002(. ويمكــن تفسيـــر هــذه النتيجــة بــأن جميــع متغيـــرات بعــد العمليــات الداخليــة توافــرت بدرجــة كبيـــرة، 
 لــلأداء المالــي فــي تحسيـــن الأداء ودفعــه 

ً
وذات تأثيـــر إيجابــي علــى تحسيـــن أداء البنــوك، وأن بعــد العمليــات الداخليــة يعــد مكمــا

للنمــو فــي المســتقبل، وينعكــس أيضًــا علــى جميــع الأبعــاد الأخــرى )Ombuna, et al. 2012(. ومــن ناحيــة أخــرى يُمثــل هــذا البعــد 
عامليـــن رئيسيـــن همــا: جــودة الخدمــات واســتحداث الخدمــات، وتمثلــت المتغيـــرات الأكثـــر تأثيـــرًا فــي: تقديــم خدمــات مصرفيــة 
مســتحدثة جديــدة مــن أجــل اســتخدام المــوارد الحاليــة بأق�ضــى طاقــة ممكنــة، واســتغال المــوارد المتاحــة بآليــات تمكــن مــن 
تحقيــق أربــاح فــوق المســتوى المألــوف، ووجــود أثـــر إيجابــي لحمــات التـــرويج لاســتقطاب عمــاء جــدد. وقــد يـــرجع ذلــك إلــى 
طبيعــة عمــل البنــوك وتـركيـــز عملياتهــا الداخليــة علــى تحقيــق إرضــاء العمــاء والمساهميـــن، مــن خــال تحســن جــودة خدماتهــا 

والســعي إلــى اســتحداث خدمــات جديــدة تـــزيد مــن أرباحهــا وعمائهــا )عبداللطيــف وتـــركمان 2006(.

بعد العملاء

جــاء تطبيــق بعــد العمــاء بمســتوى كبيـــر فــي البنــوك التجاريــة محــل الدراســة، وفــي المرتبــة الثانيــة مــن حيــث التطبيــق 
والتأثيـر الإيجابي على تحسيـن الأداء. وتتفق هذه النتيجة مع دراسة كل من )Moghadam et al, 2013؛ أبو نواس،2011؛ 
الزريـــر، 2008(. وتعــد هــذه النتيجــة متوقعــة، حيــث تـــركز مؤسســة النقــد العربــي الســعودي )2004( علــى تحقيــق متطلبــات 
العمــاء التــي تنمــو بشــكل متـــزايد فــي المملكــة، بالإضافــة إلــى أهميــة العمــاء فــي بقــاء البنــوك واســتمرارية قدرتهــا علــى المنافســة. 
ومــن ناحيــة أخــرى يتمثــل هــذا البعــد فــي عامليـــن رئيسيـــن همــا: رضــا وربحيــة العمــاء والاحتفــاظ واكتســاب العمــاء، وتمثلــت 
المتغيـــرات الأكثـــر تأثيـــرًا فــي ثاثــة عوامــل هــي: مقيــاس الاحتفــاظ بالعمــاء الحالييـــن يهــدف إلــى إيجــاد خدمــات تلبــي احتياجــات 
العمــاء المعنويــة، مقيــاس رضــا العمــاء يســعى إلــى تحقيــق الرضــا النفســـي للعمــاء، مقيــاس الاحتفــاظ بالعمــاء الحالييـــن 
يهدف لإيجاد خدمات تلبي احتياجات العماء المادية. ويمكن تفسيـر هذه النتيجة بأن جميع متغيـرات بعد العماء توافرت 
بدرجــة مرتفعــة وذات تأثيـــر إيجابــي علــى تحسيـــن أداء البنــك، بالإضافــة إلــى أهميــة تحقيــق أعلــى درجــات الرضــا للعميــل، 
وذلــك لأن درجــة الرضــا تؤثـــر علــى كســب عمــاء جــدد والاحتفــاظ بالعمــاء الحالييـــن، ممــا يؤثـــر علــى الحصــة الســوقية للبنــك 

)البشــتاوي 2004(.

بعد التعلم والنمو

طبــق بعــد التعلــم والنمــو بدرجــة متوســطة فــي البنــوك التجاريــة محــل الدراســة، ويعــد ثالــث بعــد مؤثـــر إيجابــي علــى 
تحسيـــن الأداء، وتتفــق هــذه النتيجــة مــع دراســة كل مــن )Sanayei, 2011؛ أبــو قمــر،2009؛ أبــو جــزر، 2009(. وعلــى الرغــم 
مــن التأثيـــر الإيجابــي فــإن مســتوى التطبيــق لا يتناســب مــع الــدور الــذي يلعبــه هــذا البعــد فــي التأثيـــر علــى الأداء، فبعــد التعلــم 



المجلة العربية للإدارة، مج 38، ع1 - مارس )آذار( 2018

189

والنمــو يــؤدي إلــى تحسيـــن ورفــع مســتوى العمليــات الداخليــة، ممــا يؤثـــر علــى رضــا العمــاء، وبالتالــي التأثيـــر علــى البعــد المالــي 
 علــى تحسيـــن 

ً
ــرًا فعــالا  عــن كونــه مؤثـ

ً
نتيجــة للعاقــات الســببية بيـــن الأبعــاد الأربعــة )عبداللطيــف وتـــركمان، 2006(، فضــا

الأداء المالــي وفقًــا لدراســة )Sanayei, 2011(، وقــد يـــرجع ذلــك إلــى المســتوى المتوســط لتطبيــق هــذا البعــد، مــع العديــد مــن 
متغيـراته التـي طبقت بشكل متوسط. ومن ناحية أخرى يتمثل هذا البعد في عامليـن رئيسيـن هما: الانتماء والولاء الوظيفي 
والخبـــرة والمعرفــة لــدى موظفــي البنــك، مــع وجــود خمســة متغيـــرات تعــد الأكثـــر تأثيـــرًا علــى تحسيـــن أداء البنــك، وهــي علــى 
التوالــي: حــرص البنــك علــى الاحتفــاظ بالموظفيـــن ذوي الالتـــزام العالــي، اهتمــام مقيــاس رضــا الموظــف بتلبيــه حاجــات الموظــف 
بمــا يتناســب مــع قدراتــه ومؤهاتــه، تأكيــد مقيــاس الاحتفــاظ بالموظــف علــى مقيــاس الكفــاءة الفرديــة، وجــود نظــام فعــال 
للحوافــز، وجــود ولاء لــدى الموظفيـــن تجــاه البنــك بدرجــة عاليــة. ويمكــن تفسيـــر هــذه النتيجــة إلــى أهميــة قــدرات العامليـــن، 
ورضاهــم، والمحافظــة عليهــم وكســب ولائهــم، تجنبًــا مــن انتقالهــم إلــى بنــوك أخــرى، باعتبــار أن العنصــر البشــري هــو أهــم 

عوامــل الإنتــاج، وخصوصًــا فــي المــدى الطويــل )الملــكاوي، 2009 إدريــس والغالبــي،2009 أ(.

البعد المالي

يتضــح اهتمــام البنــوك بتطبيــق البعــد المالــي حيــث يتوفــر بشــكل عــام بدرجــة مرتفعــة، وتعتبـــر هــذه النتيجــة متوقعــة 
؛ نظــرًا لمــا يحتويــه هــذا البعــد مــن مقاييــس ومســتهدفات ملموســة تعــد الأقــدم والأكثـــر تقليديــة فــي البنــوك )المغربــي وغريبــة، 
2006(، وتتفــق هــذه النتيجــة مــع دراســة )أبــو جــزر، 2009(. إلا أن البعــد المالــي جــاء كأخــر الأبعــاد المؤثـــرة إيجابيًــا علــى تحسيـــن 
الأداء. وهــذه النتيجــة غيـــر متوقعــة، وذلــك نظــرًا لان البعــد المالــي يمثــل المحــور الرئيــس فــي المــدى القصيـــر والطويــل للعمــل 
فــي تحقيــق هــدف أو  فــي الأبعــاد الأخــرى للبطاقــة هــي التـــي تســاهم  إلــى إن الأهــداف والمقاييــس  يـــرجع ذلــك  المصرفــي ؛ وقــد 
أكثـــر مــن أهــداف البعــد المالــي )Figg,2000(، وإلــى وجــود مقاييــس ماليــة أخــرى للبعــد المالــي يجــب علــى البنــوك الالتـــزام بهــا 
وفقًــا لمؤسســة النقــد الســعودي. ومــن ناحيــة أخــرى يتمثــل هــذا البعــد فــي عامليـــن رئيسيـــن همــا تعظيــم الأربــاح وتناســب حجــم 
الأربــاح، فــي حيـــن اســتخدام آليــات فعالــة لزيــادة التدفــق النقــدي المســتقبلي بشــكل يلبــي متطلبــات السياســة الاســتثمارية 
للبنك تعد المتغيـــر الأكثـــر تأثيـــرا على تحسيـــن أداء البنك، وقد يعزى ذلك إلى أهمية الأرباح في كا من استـــراتيجية وأهداف 

البنــوك.

التوصيات

في ضوء النتائج الســابقة تم وضع عدد من التوصيات التـــي يمكن أن تســاهم في تحسيـــن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 
فــي البنــوك التجاريــة، ممــا ينعكــس علــى تحسيـــن الأداء فيهــا وهي:

تبني مؤسسة النقد السعودي بطاقة الأداء المتوازن باعتبارها إحدى الوسائل المهمة عند الرقابة على البنوك.- 

تطبيــق النمــوذج المقتـــرح فــي شــكل رقــم )1(، والــذي يشــتمل علــى العوامــل المؤثـــرة علــى تحسيـــن الأداء فــي البنــوك - 
التجاريــة. مــع البــدء بتطبيــق بعــد العمليــات الداخليــة، وذلــك لتأثيـــره الكبيـــر علــى تحسيـــن الأداء، وأيضًــا تطبيــق 

العوامــل الأكثـــر تأثيـــرًا علــى تحسيـــن الأداء فــي كل بعــد والموضحــة فــي الشــكل.

البنــوك وحــدود -  بيـــن  الاعتبــار الاختافــات  فــي  الأخــذ  مــع  النمــوذج،  تطبيــق  عنــد  التاليــة  الإجــراءات  اتبــاع  يُقتـــرح 
الدراســة.

دمج تحسيـن الأداء في استـراتيجية ورؤية البنوك.	 

الاستـــراتيجية 	  الأهــداف  فــي  الأداء  تحسيـــن  فــي  التأثيـــر  علــى  لقدرتهــا  وفقًــا  المتــوازن  الأداء  بطاقــة  محــاور  دمــج 
المالــي. البعــد   -4 والنمــو.  التعلــم   -3 العمــاء.   -2 الداخليــة.  العمليــات   -1 يلــي:  لمــا  وفقًــا  البنــوك  فــي  الأداء  لتحسيـــن 

تحديــد أســباب تطبيــق محــور التعلــم والنمــو بمســتوى متوســط، ومختلــف عــن المحــاور الأخــرى لبطاقــة الأداء 	 
المتــوازن. وأيضًــا أســباب انخفــاض تأثيـــر المحــور المالــي فــي تحسيـــن الأداء عــن المحــاور الأخــرى.

التمهيــد لتطبيــق النمــوذج المقتـــرح بنشــر الثقافــة التنظيميــة المحفــزة لاســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن مــن خــال 	 
تدريــب شــاغلي الوظائــف القياديــة والإشــرافيه فــي البنــوك علــى اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن فــي التخطيــط 
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المؤهلــة  والخبـــرات  الكــوادر  واســتقطاب  الأداء،  عــن  مرتجعــة  بمعلومــات  ودعمهــم  الأداء.  ومتابعــة  والتقييــم 
التدريــب  مرحلتـــي  فــي  خارجييـــن  بخبـــراء  والاســتعانة  كــفء،  بشــكل  البطاقــة  لتطبيــق  التجــاوب  علــى  والقــادرة 
والتطبيــق لبطاقــة الأداء، وتوافــر الدعــم الكامــل مــن الإدارة العليــا لتطبيــق البطاقــة، وذلــك مــن خــال تشــجيع 

العامليـــن عليهــا ومشــاركتهم فــي التوجهــات الاستـــراتيجية.

عمل خطة تنفيذية لتطبيق العوامل الموضحة في شكل )1(، مع اقتـراح الإجراءات التالية لكل محور.	 

محور العمليات الداخلية: 1-

تحديد الأهداف وهي: استحداث الخدمات، وجودة الخدمات.- 

تحديــد نقــاط الضعــف والقــوة فــي تطبيــق محــاور بعــد العمليــات الحاليــة والمتعلقــة بجــودة العمليــات للخدمــات - 
الجديــدة، ومــدى عاقتهــا بتحسيـــن الأداء. المقدمــة، واســتحداث الخدمــات 

جــودة -  ولتحسيـــن  المصرفــي  وللســوق  للعمــاء  مناســبة  جديــدة  خدمــات  لاســتحداث  مبــادرات  تقديــم  المبــادرات: 
الخدمــات الحاليــة. تعتمــد هــذه المبــادرات علــى محــور أساســـي، وهــو تحقيــق رضــاء العمــاء، والاســتغال الأمثــل 
للمــوارد المتاحــة، وإجــراء عمليــات تغييـــر مدروســة بشــكل مســتمر فــي سياســة الديـــن. ومــن أمثلــة المبــادرات تقديــم 
أســاليب عمــل جديــدة لتقليــل الوقــت الــذي يحتاجــه العميــل للحصــول علــى الخدمــة المطلوبــة، واســتخدام أســاليب 

تقنيــة جديــدة لتحسيـــن العمليــات.

محور العملاء: 2-

تحديد الأهداف وهي: رضا وربحية العماء، والاحتفاظ واكتساب العماء.- 

الحاليـــن -  بالعمــاء  بالاحتفــاظ  المتعلقــة  الحاليــة  العمــاء  بعــد  تطبيــق محــاور  فــي  والقــوة  الضعــف  نقــاط  تحديــد 
الأداء. بتحسيـــن  عاقتهــا  ومــدى  جــدد،  عمــاء  واكتســاب 

قياس مستمر للتعرف على وجهة نظر العماء الحاليـن ومدى رضاهم من خال مقاييس جودة الخدمة المقدمة وسعرها.- 

المبــادرات: تقديــم مبــادرات جديــدة متعلقــة بمــا يلــي: تقديــم ميـــزات جديــدة للعميــل ســواء فــي الجــودة،أو فــي الربــح - 
توقعاتــه  يتجــاوز  وإنمــا  فقــط،  يحقــق رضــاءه  بمــا لا  لــه  المقدمــة  الخدمــات  فــي ســعر  أو  للعمــاء،  العــادل  المــادي 
للخدمــات المقدمــة لــه. تقديــم مقتـــرحات جديــدة لنظــام الشــكاوي يعتمــد علــى خطــوات وقائيــة لتجنــب حصــول 
مشــكات للعمــاء وحلهــا بأســرع وقــت فــي حالــة حصولهــا، تقديــم مقاييــس جديــدة لاحتفــاظ بالعمــاء الحاليـــن بمــا 
يلبــي احتياجاتهــم الماديــة والمعنويــة والنفســية، تقديــم مقاييــس جديــدة لاســتقطاب العمــاء الجــدد بمــا يتــاءم مــع 

قــدرات البنــك الذاتيــة والإضافيــة.

محور التعلم والنمو: 3-

تحديــد الأهــداف وهــي: زيــادة خبـــرة ومعرفــة الموظفيـــن، ورفــع مســتوى الانتمــاء والــولاء الوظيفــي، وتحسيـــن نظــام - 
الحوافــز.

تحديــد نقــاط الضعــف والقــوة فــي تطبيــق محــاور بعــد التعلــم والنمــو الحاليــة المتعلقــة بالأهــداف الســابقة ومــدى - 
تأثيـــرها فــي تحسيـــن الأداء.

تقييم البـرامج التدريبية الحالية، وتقييم عوامل الانتماء الوظيفي ونظام الحوافز الحالي.- 

المبــادرات: تقديــم مبــادرات جديــدة متعلقــة بمــا يلــي: الاســتثمار فــي المــوارد البشــرية وتهيئــة بيئــة عمــل جذابــة تســعى - 
إلــى زيــادة معــارف وخبـــرات وتطويـــر الموظفيـــن، مــن خــال إشــراكهم فــي المزيــد مــن الــدورات التدريبيــة وورش العمــل، 
وتشــجيعهم علــى التطويـــر الذاتـــي، مــع التأكيــد علــى ضــرورة اســتمرارية هــذه البـــرامج وماءمتهــا لاحتياجــات العمــل 
والمؤهات العلمية للموظفيـن، تقديم الحوافز المعنوية والمادية لجذب الموظفيـن المتميـزيـن من البنوك المنافسة، 
تخفيض نسبة دوران العمل خاصة بيـن الموظفيـن المتميـزيـن. ومن أمثلة المبادرات يقدم كل موظف خطة سنوية 

تشــمل عــددًا مــن المقتـــرحات والمبــادرات لتطويـــره.
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المحور المالي: 4-

تحديد الأهداف وهي: تعظيم الأرباح، ومناسبة حجم الأرباح.- 

تقييــم لمــدى تطبيــق محــاور البعــد المالــي والمتعلقــة بتعظيــم الأربــاح، ومناســبة حجــم الأربــاح؛ بهــدف تحديــد مواطــن - 
القــوة والقصــور فــي السياســات والقــرارات الماليــة، ومــدى الفاعليــة فــي اســتخدام المــوارد الماليــة، والقــدرة علــى البقــاء 
والاســتمرار والنمــو والابتــكار، والتعــرف علــى مســتوى الأربــاح المتحقــق، والعمــل علــى تخفيــض مســتوى التكاليــف، 

ومــدى مناســبة حجــم الأربــاح مــع حجــم الخدمــات المقدمــة والاســتثمارات الموجــودة وتوقعــات المساهميـــن.

المبادرات: تقديم مبادرات جديدة متعلقة بما يلي: زيادة حجم الأرباح المصرفية المتنوعة عبـر الدخول في المجالات - 
المباشــرة  غيـــر  للنفقــات  انخفــاض مســتمر  تحقيــق  المتاحــة،  للمــوارد  الأمثــل  الاســتغال  علــى  المعتمــدة  الجديــدة 
للأنشــطة، توفيـــر اســتثمارات جديــدة وزيــادة التدفــق النقــدي المســتقبلي للبنــك، ومبــادرات لأســاليب جديــدة فــي 
التحليــل المحاســبي والمالــي للتأكــد مــن أن الأربــاح المحققــة مناســبة للخدمــات والاســتثمارات البنكيــة، وأيضًــا مــع 

توقعــات المساهميـــن.

إجــراء دراســات مســتقبلية تتنــاول: إجــراء المزيــد مــن الدراســات التفصيليــة حــول تأثيـــر بطاقــة الأداء المتــوازن علــى 
جوانــب أخــرى لــم تتناولهــا الدراســة، مثــل النواحــي البيئيــة فــي البطاقــة، كيفيــة دمــج أبعــاد البطاقــة فــي استـــراتيجية البنــوك، 

وتأثيـــرها علــى الخطــط الاستـــراتيجية، وتحقيــق أهــداف البنــوك وخاصــة الأهــداف الاستـــراتيجية.
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ABSTRACT

The implementation of the Balanced Scorecard to improve performance in commercial banks in 
the city of Jeddah, Saudi Arabia is the focus of this study. Specifically, this study investigates the effect 
of the financial perspective, the customer perspective, the internal process perspective, and the learning 
and growth perspective of Balanced Scorecard on improving the performance of these banks. A stratified 
random sample was adopted to determine the sample size in the branches of commercial banks under 
study. The sample of the study was 206 managers and deputy managers of branches of banks. A descriptive 
analytical method was applied using a questionnaire. Data were analyzed in SPSS using the appropriate 
descriptive and analytical statistical techniques. The results of indicated that rapprochement of averages of 
the application of all the dimensions of the Balanced Scorecard )high level( except the learning and growth 
)the average level(. It has also become apparent through the study that there is a positive impact between 
all the dimensions of the Balanced Scorecard and improved performance. However, these dimensions can 
influence improved performance in varying proportions, and the level of impact can be arranged in the 
following order: the internal process, the customer perspective, the learning and growth perspective, finally 
the financial perspective. A number of recommendations have been reached which could aid in improved 
performance in commercial banks in the city of Jeddah; in particular develop a model of the Balanced 
Scorecard dimensions affecting improved performance.
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