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ملخص البحث

هدفــت هــذه الدراســة إلــى تقييــم وتطويــر مقيــاس بطاقــة الأداء المتــوازن بهــدف تحســين الأداء 
الإســتراتيجي للقطــاع المصرفــي الســعودي. ولتحقيــق هــذا الهــدف اعتمــدت الدراســة علــى 
اســتقصاء آراء عينــة بلــغ عددهــا )59( مفــردة مكونــة مــن مديــري الإدارات المختلفــة بالبنــوك 
التجاريــة الســعودية. كمــا اعتمــدت الدراســة كذلــك على مجموعة مــن المقاييــس الإحصائية لتحقيق 
 ،)Chi-Square Test( أهــداف الدراســة، كالمتوســطات الحســابية والجــداول التكراريــة واختبــار
وتنبــع أهميــة الدراســة مــن توفيرهــا لمؤشــرات موضوعيــة قــد تســاهم فــي تحســين أداء القطــاع 
المصرفــي الســعودي كأحــد القطاعــات الهامــة فــي تحقيــق التنميــة الاقتصاديــة والاجتماعيــة. وقــد 
خلصــت الدراســة إلــى عــدد مــن النتائــج منهــا: أن هنــاك حاجــة متزايــدة لاســتخدام نمــوذج بطاقــة 
ــة الأداء  ــوء حوكم ــي ض ــعودية ف ــة الس ــارف التجاري ــال المص ــم أعم ــي تقيي ــوازن ف الأداء المت
الإســتراتيجي، كمــا توصلــت الدراســة إلــى أن المقومــات اللازمــة لنجــاح تطبيــق نمــوذج القيــاس 
المتــوازن لــلأداء تتوافــر فــي المصــارف التجاريــة الســعودية، كمــا أظهــرت نتائــج الدراســة أن 
المصــارف التجاريــة الســعودية تلتــزم بتطبيــق نمــوذج القيــاس المتــوازن لــلأداء بأبعــاده الأربعــة 
الأساســية )البعُــد المالــي، بعُــد العمــلاء، بعُــد العمليــات الداخليــة، بعُــد التعليــم والنمــو(، وأخيــرا 
خلصــت نتائــج الدراســة إلــى أن إضافــة بعُــد الشــراكة المجتمعيــة إلــى الأبعــاد الأربعــة الأساســية 
لنمــوذج القيــاس المتــوازن لــلأداء ســوف يســاهم  فــي تحســين جــودة قيــاس الأداء فــي المصــارف 
ــة الســعودية  ــة المصــارف التجاري ــدة تعكــس علاق ــره لمؤشــرات جدي ــة مــن خــلال توفي التجاري

بالمجتمــع فــي إطــار مســئوليتها الاجتماعيــة.

الكلمات الدالة: القياس المتوازن للأداء، حوكمة الأداء الإستراتيجي، القطاع المصرفي السعودي.
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المقدمة:

شــهدت الأســواق الماليــة والصناعــة المصرفيــة خــلال المــدة الأخيــرة العديــد من التطورات ســواء 
علــى المســتوى المحلــي أو العالمــي - وذلــك فــي إطــار العولمــة والتحــرر المالــي، فضــلا عــن 
التطــور الملحــوظ فــي مجــال تكنولوجيــا المعلومــات والنظــم السياســية الإداريــة، ويعــد القطــاع 
ــل  ــث يمث ــة، حي ــادي للمملك ــكل الاقتص ــي الهي ــية ف ــدة الأساس ــد الأعم ــعودي أح ــي الس المصرف
الركيــزة الأساســية لأي تطــور اقتصــادي أو اجتماعــي، لذلــك فقــد انعكســت هــذه التطــورات فــي 
زيــادة التحديــات التــي تواجــه هــذا القطــاع، ومــع حــدوث أزمــة قــروض الرهــن العقــاري التــي 
ــع الأول مــن عــام 2008م  ــي الرب ــة ف ــات المتحــدة الأمريكي ــي بالولاي تعــرض لهــا القطــاع المال
ــة  ــان العالمي ــواق الائتم ــي أس ــات ف ــت اضطراب ــم حدث ــن دول العال ــد م ــا العدي ــرت به ــث تأث حي
وتراجــع الائتمــان المصرفــي وانهــار ســوق العقــارات وأدى ذلــك إلــى اهتمــام المســئولين بالجهــاز 
المصرفــي بأهميــة التحقــق مــن توافــر المعاييــر الرقابيــة التــي تصدرهــا مؤسســة النقــد العربــي 

الســعودي وبضــرورة مراجعــة النظــم المتبعــة لقيــاس وتقييــم أداء البنــوك )خطــاب،2010(.

وعلــى الرغــم مــن أن هنــاك العديــد مــن المؤشــرات الماليــة التــي تعتمــد عليهــا البنــوك التجاريــة 
للتعبيــر عــن أهدافهــا ونتائجهــا الماليــة، إلا أن هــذه المؤشــرات قــد تعرضــت لكثيــر مــن الانتقــادات 
ــذه  ــاء ه ــدم وف ــى ع ــادات عل ــذه الانتق ــزت ه ــد  رك ــي، وق ــري والتطبيق ــتويين النظ ــى المس عل
المؤشــرات بأغــراض التقويــم واتخــاذ القــرارات إلــى جانــب افتقادهــا إلــى الموضوعيــة والشــمول 
حيــث أنهــا تعتمــد علــى الأبعــاد الماليــة فقــط دون غيرهــا فــي ظــل بيئــة تنافســية تتميــز بالتخطيــط 
ــر  ــك ظه ــة لذل ــلاء )صــارو،2008(؛ ونتيج ــل الأجــل والســعي نحــو الجــودة ورضــا العم طوي
القيــاس المتــوازن لــلأداء Balanced Scorecard(( علــى يــد ) Kaplan and Norton( عــام 
ــن  ــي م ــي والخارج ــم الأداء الداخل ــي تقوي ــة ف ــى الموضوعي ــد عل ــي يعتم ــار منهج 1992م كإط

منظــور إســتراتيجي حيــث إنــه يهتــم بتحقيــق الأهــداف ســواء فــي الأجــل القصيــر أم الطويــل مــن 
خــلال التعبيــر عــن إســتراتيجية المنشــأة بمجموعــة متوازنــة مــن المؤشــرات الماليــة وغيــر المالية 
ــات الســببية، كمــا أنهــا تصــف بوضــوح الخطــوات  التــي ترتبــط معــا فــي مجموعــة مــن العلاق
الضروريــة للوصــول إلــى النجــاح المالــي مــن خــلال الربــط بيــن الإســتراتيجية وســلوك العامليــن 
فــي المســتويات التنفيذيــة. وحيــث إن عمليــة قيــاس الأداء ليســت هدفـًـا فــي حــد ذاتهــا ولكنها وســيلة 
ــد  ــام متزاي ــاس الأداء باهتم ــة قي ــدأت تحظــى عملي ــك ب ــوك، لذل ــداف المنشــودة للبن ــق الأه لتحقي
ســواء علــى المســتوى العلمــي أو العملــي، كمــا بــدأت بعــض الدراســات بتطويــر القيــاس المتــوازن 
ــادئ  ــة )OECD( مــن مب ــاون الاقتصــادي والتنمي ــة التع ــه منظم ــا أصدرت ــي ضــوء م ــلأداء ف ل
ــوك مــن  ــي تحســين أداء البن ــث تســاهم ف ــة الشــركات )Corporate Governance( حي حوكم
خــلال تحقيقهــا للرقابــة الشــاملة علــى مختلــف المســتويات الإداريــة للبنــك وحســن إدارة المخاطــر 
التــي تواجــه البنــك بهــدف تجنبهــا أو الحــد مــن أثارهــا المختلفــة )خليــل،2007(، وبذلــك تتضــح 
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ــاس  ــة اســتخدام القي ــا عــن أهمي ــلًا ميدانيً ــم دلي ــه لتقدي ــن خــلال محاولت ــي م ــة البحــث الحال أهمي
المتــوازن لــلأداء فــي تقييــم خدمــات القطــاع المصرفــي الســعودي مــن منظــور إســتراتيجي فــي 

ضــوء  المســتجدات الحديثــة.

مشكلة البحث:

ــات والتــي مــن أهمهــا قصورهــا فــي  ــد مــن التحدي ــة الســعودية العدي تواجــه المصــارف التجاري
ــي مســتوى الخدمــات مــن مصــرف  ــاوت ف ــل فضــلا عــن التف ــات العمي ــات ومتطلب ــق رغب تحقي
لآخــر وعــدم توافــر مؤشــرات موضوعيــة ماليــة وغيــر ماليــة يمكــن مــن خلالهــا الحكــم علــى أداء 
المصــرف فــي ضــوء التركيــز علــى بعُــد الأداء الإســتراتيجي، فضــلا عــن غيــاب دور المصــارف 

فــي التنميــة المجتمعيــة. 

وفــي ظــل عــدم اهتمــام بعــض أســاليب تقييــم الأداء بالربط بيــن الأهداف الإســتراتيجية ومؤشــرات 
الأداء ظهــرت أهميــة الحاجــة إلــى مقيــاس بطاقــة الأداء المتــوازن؛ حيــث يعبــر هــذا المقيــاس عــن 
ــة  ــر المالي ــة وغي ــرات المالي ــن المؤش ــة م ــة متوازن ــلال مجموع ــن خ ــرف م ــتراتيجية المص إس
ــر عــن  ــن للباحــث التعبي ــك يمك ــي ضــوء ذل ــات الســبب والنتيجــة. وف ــا بعلاق ــط مع ــي ترتب والت

مشــكلة الدراســة مــن خــلال التســاؤلات الآتيــة:

ماهــي أســباب الحاجــة إلــى اســتخدام نظــام القيــاس المتــوازن لــلأداء لتقييــم أعمــال القطــاع . 1
المصرفــي الســعودي ؟

هــل تتوافــر فــي المصــارف التجاريــة الســعودية المقومــات اللازمــة لتطبيــق مقيــاس بطاقــة . 2
الأداء المتــوازن ؟

مــا مــدى تطبيــق الأبعــاد المختلفــة لمقيــاس بطاقــة الأداء المتــوازن فــي القطــاع المصرفــي . 3
الســعودي ؟

مــا مــدى إمكانيــة تطويــر مقيــاس بطاقــة الأداء المتــوازن مــن خــلال إضافــة أبعــاد جديــدة . 4
ــد الشــراكة المجتمعيــة؟ مثــل بعُ

أهداف البحث:

يتمثــل الهــدف الرئيســي للبحــث فــي تطويــر مقيــاس بطاقــة الأداء المتــوازن بهــدف تحســين الأداء 
الإســتراتيجي للقطــاع المصرفــي:

ويتحقق هذا الهدف الرئيسي من خلال الأهداف الفرعية الآتية:
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التعــرف علــى أســباب الحاجــة إلــى اســتخدام نظــام متــوازن ومتكامــل لتقييــم أعمــال . 1
المصــارف فــي المملكــة العربيــة الســعودية

التعرف على مدى توافر المقومات اللازمة لتطبيق مقياس بطاقة الأداء المتوازن. 2

التعــرف علــى مــدى تطبيــق الأبعــاد المختلفــة لمقيــاس بطاقــة الأداء المتــوازن فــي القطــاع . 3
المصرفــي الســعودي.

ــاد . 4 ــة أبع ــن خــلال إضاف ــوازن م ــة الأداء المت ــاس بطاق ــر مقي ــة تطوي ــى إمكاني ــرف عل التع
ــة.  ــد الشــراكة المجتمعي ــل بعُ ــدة مث جدي

أهمية البحث:

ترجع أهمية البحث إلى عدة عوامل واعتبارات لعل من أهمها ما يلي:

ــر اســتخدام . 1 ــة الســعودية حــول أث ــة العربي ــن المملك ــاً م ــا إضافي ــلا ميدانيً ــدم الدراســة دلي تق
ــي  ــعودي  ف ــي الس ــاع المصرف ــات القط ــين خدم ــي تحس ــوازن ف ــة الأداء المت ــاس بطاق مقي
ــد مــن الدراســات الســابقة. ــه العدي ــم تتطــرق إلي ضــوء حوكمــة الأداء الإســتراتيجي، وهــو مــا ل

ــراكة . 2 ــق بالش ــد يتعل ــد جدي ــة بعُ ــلال إضاف ــن خ ــوازن م ــة الأداء المت ــاس بطاق ــر مقي تطوي
ــات  ــودة أداء خدم ــين ج ــي تحس ــاهم ف ــدة تس ــر مؤشــرات جدي ــد يوف ــا ق ــو م ــة وه المجتمعي

القطــاع المصرفــي الســعودي. 

تتســم خدمــات القطــاع المصرفــي الســعودي بالتنــوع والتفــاوت فــي مســتواها مــن مصــرف . 3
ــة  ــاس بطاق ــاءة أداء القطــاع المصرفــي مــن خــلال تبنــي مقي ــإن تحســين كف ــك ف لآخــر، لذل
الأداء المتــوازن ســوف ينعكــس علــى جــودة النظــام المصرفــي، والــذي بــدوره ســوف يســاهم 

فــي تحقيــق التنميــة الاقتصاديــة والاجتماعيــة.

فرضيات البحث:

من خلال مشكلة الدراسة وأهدافها الرئيسة، اعتمد الباحث على الفرضيات الآتية:

هنــاك حاجــة متزايــدة لاســتخدام نمــوذج بطاقــة الأداء المتــوازن فــي تقييــم أعمــال المصــارف . 1
التجاريــة الســعودية فــي ضــوء حوكمــة الأداء الإســتراتيجي.

ــة . 2 ــوذج بطاق ــة لاســتخدام نم ــات اللازم ــة الســعودية المقوم ــي المصــارف التجاري ــر ف تتواف
الأداء المتــوازن.
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تلتــزم المصــارف التجاريــة الســعودية بتطبيــق نمــوذج بطاقــة الأداء المتــوازن بأبعــاده . 3
الأربعــة الأساســية.

ــد الشــراكة المجتمعيــة فــي تطويــر نمــوذج بطاقــة القيــاس المتــوازن لــلأداء بمــا . 4 يســاهم بعُ
ــى تحســين جــودة خدمــات القطــاع المصرفــي الســعودي. ينعكــس عل

أدبيات الدراسة:

أ- الإطار النظري:

ــتخدام  ــة اس ــح أهمي ــي توض ــة الت ــب الفكري ــم الجوان ــراز أه ــم إب ــذا القس ــي ه ــث ف ــاول الباح يح
نمــوذج بطاقــة الأداء المتــوازن فــي تقييــم خدمــات القطــاع المصرفــي فــي ضــوء حوكمــة الأداء 

ــي: ــى النحــو الآت ــك عل الإســتراتيجي، وذل

فلســفة مقيــاس بطاقــة الأداء المتــوازن ومــدى ملاءمتهــا لتقييــم خدمــات القطــاع المصرفــي . 1
السعودي:

قــدم كل مــن Kaplan &Norton,1992 مقيــاس بطاقــة الأداء المتــوازن فــي ضــوء تزايــد 
ــم الأداء بهــدف مســاعدة منشــآت الأعمــال فــي تحقيــق  ــة لقيــاس وتقوي الحاجــة إلــى نظــم متكامل
أهدافهــا الإســتراتيجية، وقــد تعــددت الدراســات التــي تناولــت فلســفة هــذا المقيــاس، حيــث أشــارت 
دراســة Kaplan &Norton,1992 بأنــه مجموعــة مــن مؤشــرات الأداء تعطــي المديريــن 
ــة  ــى مجموع ــتراتيجية إل ــة الإس ــن خــلال ترجم ــأة م ــن المنش ــة ع ــا تحليلي ــريعة ولكنه نظــرة س
مــن الأهــداف والمؤشــرات، بينمــا أشــارت دراســة )عبــد الملــك،2006(  إلــى أن مقيــاس بطاقــة 
ــة  ــن مجموع ــون م ــتراتيجي يتك ــاس الأداء الإس ــل لقي ــار متكام ــة إط ــو بمثاب ــوازن ه الأداء المت
ــك  ــع أهــداف وإســتراتيجية المنشــأة وكذل ــلاءم م ــي تت ــة والت ــر المالي ــة وغي ــس المالي ــن المقايي م
مــع أهــداف وإســتراتيجيات الوحــدات الفرعيــة فــي المنشــأة، وترتبــط هــذه المقاييــس مــع بعضهــا 
ــة  ــاس بطاق ــى أن مقي ــا يشــير )Geuser et al,2009( إل ــة الســبب والنتيجــة. كم البعــض بعلاق
الأداء المتــوازن ليــس مجــرد نمــوذج لقيــاس الأداء ولكنــه طريقــة جديــدة لإدارة المنشــأة لتحقيــق 
ــن  ــوازن بي ــان الت ــن خــلال ضم ــل م ــي الأجــل الطوي ــدرة التنافســية ف ــادة الق ــة وزي ــى ربحي أعل
المســببات المختلفــة للربــح، وهــذا يعنــي أن هــذا النمــوذج ســاعد علــى فهــم مــا هــي الأشــياء الهامــة 
ــة  ــس اللازم ــي المقايي ــا ه ــين، وم ــل التحس ــن أج ــع م ــي توض ــداف الت ــي الأه ــا ه ــأة، وم للمنش

ــذ. ــة التنفي لمراقب

وفــي ضــوء مــا ســبق يتضــح للباحــث أن المفاهيــم الســابقة لمقيــاس بطاقــة الأداء المتــوازن أكــدت 
علــى أنــه نظــام شــامل لقيــاس الأداء مــن منظــور إســتراتيجي يتــم بموجبــه ترجمــة إســتراتيجية 
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المنشــأة إلــى أهــداف إســتراتيجية، ومقاييــس وقيــم مســتهدفة ومبــادرات واضحــة، ويعتمــد علــى 
الموضوعيــة والشــمول فــي تقييــم الأداء الداخلــي والخارجــي للمنشــأة مــن خــلال مجموعــة 

متوازنــة مــن المؤشــرات الماليــة وغيــر الماليــة لــلأداء.

وفــي ظــل مــا تواجــه البنــوك التجاريــة حاليـًـا مــن منافســة شــديدة نتيجــة تحريــر تجــارة الخدمــات 
ــاد  ــرة الحجــم فضــلاً عــن اعتم ــة كبي ــلات اقتصادي ــي تكت ــى الاندمــاج ف ــا إل ــة واتجاهه المصرفي
العمــل المصرفــي بشــكل كبيــر علــى مهــارات وقــدرات العامليــن والتوســع فــي تطبيــق العمليــات 
التشــغيلية مــن خــلال الحاســب الإلكترونــي )صــارو،2008( تبــرز أهميــة اســتخدام مقيــاس بطاقــة 
ــك للأســباب  ــم خدمــات القطــاع المصرفــي  الســعودي وذل ــم لتقيي ــاس ملائ ــوازن كمقي الأداء المت

الآتيــة:

لترجمــة الأهــداف الإســتراتيجية -  يقــدم مقيــاس بطاقــة الأداء المتــوازن إطــارًا شــاملاً 
ــي صــورة  ــس ف ــي تنعك ــس والت ــن المقايي ــة م ــة متكامل ــى مجموع ــة إل للمصــارف التجاري

.)2006 أداء إســتراتيجية ) زغلــول،  مقاييــس 

ـــة وإســـتراتيجيتها -  ـــة المصـــارف التجاري ـــة لرؤي ـــوازن ترجم ـــة الأداء المت ـــاس بطاق ـــدم مقي يق
فـــي مجموعـــة مترابطـــة مـــن مؤشـــرات الأداء وتشـــمل هـــذه المؤشـــرات كلاً مـــن مؤشـــرات 
  Luu المخرجـــات ومحـــركات أداء هـــذه المخرجـــات التـــي ترغـــب المصـــارف فـــي تحقيقهـــا

.& Sundar, 2010

يساهم مقياس بطاقة الأداء المتوازن في الوصول إلى كافة الفئات المستهدفة.- 

بــالأداء -  للتنبــؤ  الأساســية  الاحتياجــات  تغطــي  المتــوازن  الأداء  بطاقــة  مقيــاس  أبعــاد 
المســتدامة. المجتمعيــة والتنميــة  الشــراكة  بعُــد  تتــلاءم مــع  أنهــا  الإســتراتيجي، كمــا 

تطبيــق مقيــاس بطاقــة الأداء المتــوازن يوفــر مؤشــرات موضوعيــة ويمكــن الاســتفادة مــن - 
نتائجهــا فــي تحســين أداء المصــارف التجاريــة.

تطبيــق مقيــاس بطاقــة الأداء المتــوازن يأخــذ بعيــن الاعتبــار مجموعــة متكاملــة مــن - 
المؤشــرات الماليــة وغيــر الماليــة التــي تلائــم الظــروف الداخليــة والخارجيــة للبنــوك 

.Othman, 2008
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ــات . 2 ــم خدم ــي تقيي ــوازن ف ــة الأداء المت ــاس بطاق ــق مقي ــاح تطبي ــة لنج ــات اللازم المقوم
القطــاع المصرفــي الســعودي فــي ضــوء حوكمــة الأداء الإســتراتيجي:

يحتــاج تطبيــق مقيــاس بطاقــة الأداء المتــوازن فــي المصــارف التجاريــة إلــى بعــض المقومــات 
التــي تكفــل نجاحــه وقــد أشــارت العديــد مــن أدبيــات الفكــر المحاســبي إلــى أهــم هــذه المقومــات 

كمــا يلــي:

التحديــد الواضــح لإســتراتيجية المصــرف: يجــب أن يرتبــط تحديــد الإســتراتيجية للمصــرف - 
ــة  ــي حــدود المــوارد المتاحــة ســواء مــوارد مالي ــك ف ــا تنافســية وأن يكــون ذل ــق مزاي بتحقي
أو طاقــات إداريــة، ويلعــب مقيــاس بطاقــة الأداء المتــوازن دورا هامــا فــي ترجمــة وتحليــل 
الإســتراتيجية إلــى متغيــرات قابلــة للقيــاس، لذلــك فــإن عــدم التحديــد الواضــح للإســتراتيجية 

. )Konstantions et al ,2011(قــد يــؤدي إلــى الفشــل فــي تطبيقهــا

ــب أن -  ــوازن:  يج ــة الأداء المت ــاس بطاق ــق مقي ــم وتطبي ــي تصمي ــا ف ــتراك الإدارة العلي اش
تشــارك  الإدارة العليــا فريــق العمــل فــي تحديــد الأهــداف الإســتراتيجية، ثــم اختيــار 
ــى المســتويات  ــل الإســتراتيجية إل ــى جانــب توصي ــه إل المؤشــرات المناســبة التــي تعبــر عن

.Anagnostopoulos & Elmasides ,2010 المختلفــة  التنفيذيــة 

ــح إســتراتيجية -  ــك مــن خــلال توضي ــة: وذل ــة المختلف الاتصــال الفاعــل بالمســتويات الإداري
المنشــأة للعامليــن والأهــداف الواجــب تحقيقهــا وربــط نظــم الحوافــز بمؤشــرات الأداء مــن 
شــأنه أن يولــد نوعــا مــن الانتمــاء لــدى العامليــن بأهميــة المقيــاس والدافعيــة لتطبيقــه )حســن، 

عبــد الناصــر، 2005(.

وضــع رؤيــة إســتراتيجية متميــزة للمصــرف وتطبيــق سياســة التدريــب المســتمر للعامليــن - 
ــى  ــادرة عل ــرية ق ــوادر بش ــق ك ــوازن لخل ــة الأداء المت ــاس بطاق ــتخدام مقي ــة اس ــى كيفي عل

ــدة  ــرات الجدي ــع المتغي ــل م التعام

وجود نظام محاسبي جيد ومحوسب قادر على تحقيق رؤية المصرف بفاعلية.- 

أن يتوافــر بالمصــرف نظــام إداري قــادر علــى قبــول فكــرة التغييــر فــي حــد ذاتهــا ويشــمل - 
ــا المصــرف  ــد عليه ــي يعتم ــاذج الت ــرات والنم ــتراتيجيات والمؤش ــي الإس ــر ف ــك التطوي ذل

.)Burney & Swanson ،2010(

التحديــث المســتمر لمقيــاس بطاقــة الأداء المتــوازن فــي ضــوء تغيــر الظــروف الاقتصاديــة - 
والسياســية والتكنولوجيــة وذلــك حتــى يتســنى الحصــول علــى الفوائــد المتوقعــة مــن تطبيــق 

.)Mamen & Javier،2010( ــاس المقي
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الوظائف الرئيسة لبطاقة قياس الأداء المتوازن:. 3

يســهم منهــج قيــاس الأداء المتــوازن كأداة إســتراتيجية لــلإدارة فــي تحقيــق العديــد مــن الوظائــف 
بالمنظمــات المعاصــرة، مــن بينهــا:

ترجمــة رؤيــة وإســتراتيجية المنشــأة: يتــم ترجمــة الإســتراتيجية لجميــع المســتويات الإداريــة - 
حتــى يتــاح للمديريــن فهمهــا واســتخدامها فــي ترشــيد قراراتهــم، فالإســتراتيجية هــي محــور 
توجهــات العمليــة الإداريــة فــي المنشــأة بالكامــل. ومــن أهــم الصعوبــات التــي تواجــه تطبيــق 
مقيــاس الأداء المتــوازن لــلأداء هــي تحديــد الإســتراتيجية المناســبة للواقــع والمتغيــرات التــي 
ــى مواجهــة المنافســين  ــوم عل ــي تق تواجههــا المنشــأة، وهــل هــي إســتراتيجية المواجهــة الت
بالرقابــة علــى كافــة عناصــر التكلفــة والســعر والجــودة والأداء، أم هــي إســتراتيجية القيــادة، 
أم هــي إســتراتيجية التميــز وكل هــذه الإســتراتيجيات تقــوم علــى تعظيــم قــدرة المنشــأة علــى 

المنافســة )عبــد الفتــاح ،2010(.

توصيــل وربــط الأهــداف الإســتراتيجية والقياســات المطبقــة: بعــد أن يتــم وضع مقيــاس الأداء - 
المتــوازن علــى مســتوى المنشــأة تقــوم كل وحــدة تنظيميــة بالمنشــأة بوضــع مقاييــس خاصــة 
ــل الإســتراتيجية  ــي توصي ــي تعن ــط والت ــل والرب ــك كجــزء مــن خطــوة التوصي ــا وذل بأداته
الخاصــة بالمنشــأة إلــى الوحــدات التنظيميــة المكونــة لهــا مــع تحقيــق التوافــق والاتســاق بيــن 
الأهــداف الخاصــة بــكل وحــدة مــن الوحــدات التنظيميــة للمنشــأة ويجــب أن توضــح المقاييــس 
التــي يتــم اختيارهــا فــي مقيــاس الأداء المتــوازن علــى مســتوى الوحــدة مــا يجــب أن تقــوم بهــا 
الوحــدة مــن أجــل تحقيــق إســتراتيجيتها والتــي تســاعد بدورهــا فــي تحقيــق الأهــداف العامــة 

للمنشــأة )حســن ،وعبــد الناصــر،2005(.

التخطيــط ووضــع الأهــداف وترتيــب المبــادرات الإســتراتيجية: يتــم الربــط فــي هــذه العمليــة - 
بيــن التغذيــة العكســية والتعلــم حيــث تركــز التغذيــة العكســية علــى تقييــم مــا إذا كانــت المنشــأة 
قــد قامــت بتنفيــذ الأهــداف الماليــة المخططــة لهــا، ويتــم تقييــم الإســتراتيجية فــي ضــوء الأداء 
ــي  ــل المســتمر للإســتراتيجية ف ــم التعدي ــى أن يت ــذا يســاعد أســلوب BSC  عل ــي، وله الحال
ــي تحســين الأداء الإســتراتيجي  ــذي يســاهم ف ــرات وهــو الأمــر ال ضــوء الظــروف والمتغي
حيــث يقــوم بترجمــة رســالة الأهــداف للمنشــأة إلــى مجموعــة مــن الأهــداف ثــم يتــم صياغــة 
وبنــاء الإســتراتيجيات ووضــع مقاييــس أداء للوصــول لتلــك الإســتراتيجيات )النقيــب،2004(.
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حوكمة الأداء الإستراتيجي للمصارف:. 4

تســتهدف حوكمــة الأداء الإســتراتيجي التركيــز علــى الأداء الإســتراتيجي للمصــرف بهــدف زيــادة 
كفــاءة اســتخدام المــوارد وتعظيــم القيمــة الاقتصاديــة للمصــرف لتدعيــم قدرتــه علــى الاســتمرار 
والنمــو وتحقيــق مصالــح الفئــات المختلفــة المتعاملــة معــه، وقــد حــددت دراســة )الشــمري،2010( 

جوانــب البعــد الإســتراتيجي لحوكمــة الأداء الإســتراتيجي فــي العناصــر الآتيــة:

الخصائــص النوعيــة الإســتراتيجية لأعضــاء مجلــس الإدارة: يقصــد بهــذه الخصائــص - 
ــة فــي أعضــاء مجلــس الإدارة والتــي  مجموعــة مــن الســمات التــي يجــب أن تكــون متأصل
ــة  ــص )الأهلي ــذه الخصائ ــن ه ــة وم ــاءة وفاعلي ــتراتيجي بكف ــن إدارة الأداء الإس ــم م تمكنه

الإســتراتيجية، التوجــه الإســتراتيجي، العمليــات الإداريــة الإســتراتيجية(.

ــدور -  ــل ال ــلال تفعي ــن خ ــك م ــل ذل ــة: يتمث ــراف ذات العلاق ــع للأط ــي المتوق ــدور الإيجاب ال
ــن،،  ــلاء، الموردي ــن، العم ــة الأســهم، العاملي ــح )حمل ــع لأصحــاب المصال ــي المتوق الايجاب
الــخ( والــذي ســوف يؤثــر إيجابيــا فــي الأداء الإســتراتيجي لتنظيمــات الأعمــال وذلــك مــن 
خــلال التأكيــد علــى مبــدأ تطابــق الأهــداف، بمعنــى أن تحقيــق الصالــح العــام للتنظيــم ككل 
ــة. ــكل طــرف مــن الأطــراف ذات العلاق ــح الخــاص ل ــق الصال ــن يتحقــق الا مــن خــلال تحقي ل

اســتخدام مقاييــس مســببات الأداء: لا بــد مــن دعــم آليــات الحوكمــة بالمؤشــرات المســتقبلية - 
ــد المؤشــرات المســتقبلية هــي  ــة، وتع ــات الأطــراف ذات العلاق ــي بتوقع ــي تف الأساســية الت
الأســاس الــذي قــام عليــه مقيــاس بطاقــة الأداء المتــوازن والــذي يعــد بــدوره الأداة الرئيســة 

التــي يقــوم عليهــا نظــام إدارة الأداء الإســتراتيجي.

احتــواء المخاطــر المرتبطــة بــالأداء الإســتراتيجي: أكــدت دراســة )عقــدة،2005( علــى أن - 
الإدارة الجيــدة للخطــر تبــدأ بأســلوب جيــد لحوكمــة الشــركات وهنــاك اتفــاق عــام علــى أن 
الخطــر هــو مــادة للرقابــة وأنــه يمكــن إدارتــه، كمــا يمكــن احتــواءه ووضعــه داخــل حــدود 
مقبولــة تنظيميــا مــن خــلال تحديــد المصــادر الخارجيــة للخطــر، وتحديــد مســئولية مراقبــة 

الخطــر مــن خــلال آليــات الحوكمــة.

احتــواء فجــوات الأداء الإســتراتيجي: هنــاك مصــدران أساســيان لفجوات الأداء الإســتراتيجي - 
: هما

ــى  ــى تحســين الأداء التكتيكــي عل ــز عل المصــدر الأول: تلاعــب الإدارة مــن خــلال التركي
ــل: ــتراتيجي مث حســاب الأداء الإس
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ممارســات قيــاس وتحليــل انحرافــات التكاليــف عــن نظــم التكاليــف المعياريــة أ. 
التقديريــة. والموازنــات 

ممارسات إدارة الربح الناتجة عن مرونة وتعدد بدائل السياسات المحاسبية. ب. 

المصــدر الثانــي: اختــلال العلاقــة بيــن المعاييــر الإســتراتيجية لــلأداء والمســتمدة مــن 
اســتهداف معيــار أفضــل أداء وبيــن القــدرات والإمكانــات المتاحــة لتنظيــم الأعمــال وتشــمل 
ــة المســتهدفة(. ــة، فجــوة التكلف ــاس، فجــوة الأهمي ــذا المصــدر ) فجــوة القي ــا له الفجــوات وفق

القطــاع . 5 بــه فــي  المتــوازن ومؤشــرات الأداء المرتبطــة  أبعــاد مقيــاس بطاقــة الأداء 
الســعودي: المصرفــي 

ــة  ــى أربع ــار Kaplan &Norton،1992 عل ــا أش ــوازن كم ــة الأداء المت ــاس بطاق ــز مقي يرتك
أبعــاد أساســية، ويحــاول الباحــث فــي ضــوء اســتقراء العديــد مــن الدراســات الســابقة عــرض هــذه 
الأبعــاد ومــا يرتبــط بهــا مــن مؤشــرات فــي القطــاع المصرفــي فضــلا عــن تطويــر هــذا النمــوذج 
ــدول  ــح بالج ــو موض ــا ه ــة كم ــراكة المجتمعي ــد الش ــل بعُ ــدة مث ــاد جدي ــة أبع ــلال إضاف ــن خ م
رقــم )1(: )جمعــة، شــعبان، 2008(، )الحيــزان،2008(، )ابراهيــم،2005(، )ســيد،2010(، 
وأبــو  )درغــام  تركمــان،2006(،  اللطيــف،  )عبــد  )الرشــيدي،2006(،  )حمــاد،2005(، 
Chavan,2009( ,)Crabtree & DeBusk ,2008(,)Hu(،)2008،فضــة،2009(، )الديــب

:)ang,2009(,)Norrecklit,2003
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جدول رقم )1( أبعاد مقياس بطاقة الأداء المتوازن ومؤشرات الأداء المرتبطة به

المؤشراتالأهدافالأبعاد

الأداء 
المالي

معـدل العائـد علـى الأصول، معـدل العائد علـى الودائع، زيادة الربحية
معـدل النمو فـي الإيرادات 

نسبة التداول، نسبة القروض إلى الودائعتوفير السيولة

تحقيق التوازن بين المخاطرة 
معدل كفاية رأس المالوالسيولة والربحية

معدل النمو في الودائع، معدل النمو في القروض.استقطاب عميل جديد

العميل

معـدل النمـو فـي الأصـول أو المبيعـات، عـدد العمـلاء حصة المصرف في السوق
)عـدد(، النصيـب فـي السـوق )%(.

مؤشـر ولاء العمـلاء )%(، متوسـط مـدة العلاقة بالعميل ولاء العميل
)عدد(

نسـبة شـكاوي العملاء، نسـبة الزيادة في العملاء، مؤشر رضا العميل
رضـا العمـلاء )%(، العملاء المفقودون )عدد أو %(.

نسبة هامش الدخل إلى عدد العملاءالأرباح من العملاء

العمليات 
الداخلية

نسبة تكاليف البحوث والتطويرتطور الخدمة المقدمة

نسبة عدد العاملين إلى الخدمات المقدمةارتفاع مستوى جودة الخدمة

نسـبة الخدمـات الجديـدة، نسـبة الإيـرادات مـن الخدمات تقديم خدمات جديدة
لمقدمة ا

التعليم 
والنمو

نسبة تكاليف تدريب العاملينزيادة قدرات العاملين

انتاجية الموظف من الأرباحإنتاجية العاملين

نسبة تكاليف المعدات التكنولوجية الجديدةالتطور التكنولوجي

الشراكة 
المجتمعية

تعظيم العوائد الاجتماعية والاستثمار 
الاجتماعي

نسبة الزيادة في تمويل المنظمات الأهلية،
ذوي  مـن  والأسـرة  المـرأة  دعـم  فـي  الزيـادة  نسـبة 

الخاصـة، الاحتياجـات 
نسبة الزيادة في التمويل البيئي

والمتوسـطة زيادة معدلات النمو الاقتصادي الصغيـرة  المشـروعات  فـي  الزيـادة  نسـبة 
الممولـة مـن المصـرف

نسبة الزيادة في الودائع المصرفيةاستقطاب المدخرات وتشجيع الادخار

الارتقاء بالمسئولية الاجتماعية
نسـبة الزيادة فـي الخدمات الصحيـة والثقافية والرياضية 

المقدمـة للعاملين بالمصرف،
نسبة الزيادة في التدريب 
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وفي ضوء الجدول السابق يشير الباحث إلى الملاحظات الآتية:

ــة للتحقــق بحيــث تعكــس الأداء 	  ــة والقابلي ــد أن يتصــف بالموضوعي ــار المؤشــرات لا ب اختي
ــم المنافســة وتحســين الأداء. ــي للمصــرف وبغــرض تدعي الفعل

تحديد العدد الملائم من المؤشرات بحيث تعبر عن الأهداف تعبيرا دقيقا وواضحا.	 

ب- الدراسات السابقة:

نظــرا لتعــدد الدراســات الســابقة التــي تناولــت الجوانــب المختلفــة لمقيــاس بطاقــة الأداء المتــوازن 
فســوف يركــز الباحــث علــى أهــم تلــك الدراســات التــي تناولــت اســتخدام هذا الأســلوب فــي القطاع 
المصرفــي وكذلــك الدراســات التــي تناولــت تطويــره فــي ضــوء حوكمــة الأداء الإســتراتيجي كمــا 

: يلي

1 . Transforming the Balanced“ بعنــوان   Kaplan & Norton,2001 دراســة 
 Scorecard from Performance Measurement to Strategic Management
“ ســعت هــذه الدراســة إلــى تســليط الضــوء علــى أســلوب القيــاس المتــوازن لــلأداء والــذي 
أصبــح أكثــر انتشــارا أو تطبيقــا مقارنــة بغيــره مــن مداخــل تقييــم الأداء، وقــد أعــزى 
ــط  ــى رب ــوازن عل ــاس الأداء المت ــلوب قي ــد أس ــا: تأكي ــين هم ــببين رئيس ــك لس ــون ذل الباحث
الأداء بالإســتراتيجية، كمــا أنــه يوضــح روابــط الســبب والنتيجــة التــي ترســم العلاقــة بيــن 
مقاييــس الأداء، فضــلا عــن اهتمــام أســلوب قيــاس الأداء المتــوازن فــي الوقــت الحالــي ببعُــد 
ذي أهميــة وهــو الأصــول غيــر الملموســة Intangible Assets . وقــد توصلــت الدراســة 
إلــى أن اســتخدام مقيــاس الأداء المتــوازن يســاعد علــى تحســين الأداء وتحقيــق ميــزة تنافســية 

للشــركة مــن خــلال مــا يرتكــز عليــه.

2 . Balanced Scorecard in Finnish Companies:“ بعنوان )Malmi,2001( دراسة
A Research Note” حيــث هدفــت هــذه الدراســة إلــى بيــان كيفيــة تطبيــق أســلوب القيــاس 
المتــوازن لــلأداء  فــي الشــركات الفنلنديــة ودور هــذه الشــركات فــي تطويــره ليتناســب معهــا. 
ــم  ــي طبقــت هــذا الأســلوب )BSC( مبكــرا ل ــى أن الشــركات الت ــت الدراســة إل ــد توصل وق

تســتوعب بدرجــة كافيــة فهــم  علاقــات الســبب والنتيجــة بيــن مقاييســه المرتبطــة معــا.

دراســــة ) البتانـــوني ,2004( بعنــوان » تأثيــر الربــط والتكامــل بيــن مقيــاس الأداء المتوازن . 3
ونظــام التكلفــة علــى أســاس النشــاط علــى أداء تنظيمــات الأعمــال« ســعت هــده الدراســة إلــى 
بيــان أثــر التكامــل والتفاعــل بيــن مدخلــي التكلفــة علــى أســاس النشــاط والقيــاس المتــوازن 
لــلأداء علــى أداء تنظيمــات الأعمــال فــي بيئــة الأعمــال المصريــة. وقــد خلصــت الدراســة 
ــة البســيطة والقويــة؛ فهــو يســاعد  إلــى أن قيــاس الأداء المتــوازن يعــد مــن الأدوات الإداري
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ــس  ــة المقايي ــين، وماهي ــل التحس ــن أج ــا م ــب وضعه ــي يج ــداف الت ــة الأه ــم ماهي ــى فه عل
اللازمــة لمراقبــة التنفيــذ، كمــا يســاعد علــى ربــط الإدارة العليــا بــكل العامليــن داخــل تنظيــم 
ــداف  ــق أه ــي تحقي ــم ف ــاهمة جهوده ــة مس ــم كيفي ــى فه ــن عل ــاعد العاملي ــا يس ــال؛ مم الأعم
التنظيــم، كمــا يــؤدي التكامــل والترابــط بيــن الأدوات الإداريــة مثــل )ABC(، )BSC( إلــى 
ــف  ــاس التكالي ــط وقي ــى التخطي ــدرة عل ــادة المق ــه زي ــب علي ــوي، يترت ــراز نظــام إداري ق إف

وإدارة الأداء حــول جميــع مداخــل سلســلة القيمــة للمنتــج.

4 . Integrating Target Cost and The « بعنــوان Souissi & Itoh, 2004 دراســة
Balanced Scorecard «  ســعت هــذه الدراســة إلــى تطبيــق )BSC( فــي قطــاع تكنولوجيا 
المعلومــات مــن خــلال شــركة NTT اليابانيــة، حيــث ركــزت الدراســة علــى تحليــل الظروف 
المحيطــة بالشــركة، وكيــف يمكــن الربــط بيــن أهــداف الشــركة ومكافــأة العامليــن مــن خــلال 
أســلوب )BSC(، كمــا قامــت الدراســة بإعــداد مجموعــة الخرائــط الإســتراتيجية التــي تربــط 
أهــداف ومقاييــس كل بعُــد مــن أبعــاد أســلوب )BSC( فــي ضــوء تحليــل الظــروف والعلاقات 
التــي تحكــم عمــل الشــركة، وقــد لخصــت الدراســة هــذه الأهــداف علــى النحــو الآتــي: ثلاثــة 
ــق  ــداف تتعل ــة أه ــات العمــلاء، وأربع ــق بإشــباع رغب ــداف تتعل ــة أه ــة، وأربع ــداف مالي أه

بالعمليــات الداخليــة، وثلاثــة أهــداف تتعلــق بالنمــو والابتــكار فــي الشــركة.

دراســة ) فـودة ,2005( بعنوان » إطار مقترح لتقييم الأداء الإستراتيجي في بيئة الإنتاج . 5
المتوازن )BSC(- دراسة نظرية وتطبيقية« هدفت  الحديثة من خلال مقياس بطاقة الأداء 
هذه الدراسة إلى بناء إطار مقترح لقياس وتقييم الأداء الإستراتيجي في بيئة الإنتاج الحديثة 
من خلال تطبيق مقياس بطاقة الأداء المتوازن )BSC( لبعض الشركات الصناعية في بيئة 
 )BSC( الأعمال المصرية. وتوصلت الدراسة إلى أن مدخل مقياس بطاقة الأداء المتوازن
أحد المداخل الحديثة المقترحة لقياس وتقييم الأداء المالي والتشغيلي والإستراتيجي لتنظيمات 

الأعمال، حيث يهتم بالأداء في الأجل القصير والطويل.

ــام . 6 ــتخدام نظ ــركات باس ــة الش ــات حوكم ــز آلي ــوان » تعزي ــول ,2006( بعن ــة )زغلـ دراســ
إدارة الأداء الإســتراتيجي للجيــل الثالــث لمقيــاس الأداء المتــوازن « حيــث اســتخدمت هــذه 
الدراســة أســلوب قيــاس الأداء المتــوازن فــي تدعيــم وقيــاس الأداء الإســتراتيجي فــي منظمات 
الأعمــال، وقــد اســتخلصت الدراســة مجموعــة مــن الأســس العامــة التــي تحكــم أســلوب قيــاس 
الأداء المتــوازن نظريــاً مــع إمكانيــة تطويــر هــذا المقيــاس عــن طريــق إضافــة بعُــد خامــس 
ــال  ــاع الأعم ــى قط ــة عل ــة تطبيقي ــراء دراس ــة بإج ــت الدراس ــا قام ــي، كم ــد البيئ ــو البع وه
الخــاص وتوصلــت مــن خلالهــا إلــى انخفــاض عــدد منظمــات الأعمــال التــي تقــوم بقيــاس 
عوامــل الأداء غيــر المالــي. وقــد أوصــت الدراســة باســتخدام أســلوب قيــاس الأداء المتــوازن 

كأداة لقيــاس الأداء الإســتراتيجي فــي بيئــة الأعمــال المصريــة.
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دراســة ) عبــد الملـــك ,2006(  بعنــوان »مدخــل القيــاس المتــوازن كأداة لتطويــر نظــم تقييــم . 7
ــة  ــذه الدراس ــدت ه ــة « اعتم ــة وتطبيقي ــة نظري ــة- دراس ــروعات الصناعي ــي المش الأداء ف
ــاس الأداء  ــدف قي ــم الأداء به ــم تقيي ــر نظ ــي تطوي ــوازن ف ــة الأداء المت ــاس بطاق ــى مقي عل
الإســتراتيجي، وتوصلــت الدراســة إلــى ضــرورة تطويــر قيــاس أداء البعُــد المالــي مــن خــلال 
ــام  ــة للمؤشــرات الأخــرى والاهتم ــة، بالإضاف ــة المضاف ــة الاقتصادي ــتخدام مدخــل القيم اس
باســتخدام المقاييــس متعــددة الأبعــاد، بــدلاً مــن التركيــز علــى بعُــد الأداء المالــي فقــط. كمــا 
توصلــت الدراســة إلــى أن الشــركات محــل الدراســة تهتــم بالأبعــاد المختلفــة )التشــغيل 
ــاض عــدد  ــة والمجتمــع(، وانخف ــال الفكــري، البيئ ــن، العمــلاء، رأس الم ــي، الموردي الداخل
الشــركات التــي تهتــم بــكل مــن بعُــد العامليــن وبعُــد البيئــة والمجتمــع. كمــا أوصــت الدراســة 
بعــدم زيــادة عــدد المقاييــس المســتخدمة فــي قيــاس الأداء، حتــى لا يــؤدي ذلــك إلــى زيــادة 
المعلومــات عــن الطاقــة التحليليــة لمتخــذ القــرار، حيــث إن التصميــم الجيــد لمقيــاس بطاقــة 

الأداء المتــوازن يجــب ألا يشــتمل علــى أكثــر مــن عشــرين مقياســاً لــكل الأبعــاد.

8 . Empirical Analysis of the Reliability“ بعنــوان )Boulianne, 2006( دراســــة
and Validity of Balanced Scorecard Measures and Dimensions” هدفــت 
هــذه الدراســة إلــى قيــاس مــدى صلاحيــة وإمكانيــة الاعتمــاد علــى المقاييــس المســتخدمة فــي 
أســلوب )BSC( ودور الأبعــاد الأربعــة التــي يشــتمل عليهــا الأســلوب، كمــا تناولــت الدراســة 
  Content Validity أســلوب قيــاس الأداء المتــوازن مــن منظــور صلاحيــة المحتــوى
 Internal )ومــدى إمكانيــة الاعتمــاد عليــه فــي بنــاء مســتوى مــن التوافــق )الاتســاق الداخلــي
Consistency Reliability بيــن الأبعــاد الأربعــة للأســلوب ومقاييــس الأداء. وتوصلــت 
الدراســة إلــى أن تجميــع المقاييــس فــي مجموعــات متســقة يجعــل مــن الأســلوب أداة صالحــة 
ــة  ــم بتكلف ــاء مقاييــس وأبعــاد تقيي ــه. كمــا أوصــت الدراســة ببن ــم ويمكــن الاعتمــاد علي للتقيي
ــي إطــار لا يخــل بمســتوى  ــة ف ــى نحــو يخــدم المنظم ــذ عل ــم والتنفي ــي التصمي منخفضــة ف

الاتســاق المنشــود بيــن الأبعــاد.

9 . )BSC( بعنــوان » بطاقــة مقاييــس الأداء المتوازنــة )دراســــة ) عبــد الرحمــن ,2007
ــذه  ــت ه ــة« تناول ــة ميداني ــة - دراس ــر المالي ــة وغي ــس المالي ــن المقايي ــل بي ــوذج للتكام كنم
الدراســة مجموعــة مــن مقاييــس الأداء المتوازنــة، بغــرض التكامــل بيــن المقاييــس الماليــة 
وغيــر الماليــة، باعتبــار ذلــك أداة لتقييــم فاعليــة الأداء فــي صناعــة الأســمدة والكيمياويــات 
ــن شــركات  ــة م ــى عين ــة عل ــم إجــراء دراســة ميداني ــدف البحــث ت ــق ه ــة، ولتحقي المصري
الأســمدة والكيماويــات بلــغ عددهــا 28 شــركة. وتوصلــت الدراســة إلــى أن الشــركات محــل 
ــك منظــور التشــغيل  ــي ذل ــم الأداء، يل ــي تقيي ــي ف ــت تفضــل المنظــور المال ــا زال البحــث م
ــي  ــكار ف ــم والابت ــاء منظــور التعل ــن ج ــي حي ــتهلكين، ف ــلاء والمس ــي، فمنظــور العم الداخل
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ــة  ــر المالي ــى المنظــورات غي ــز عل ــرة. وأوصــت الدراســة بضــرورة التركي ــة الأخي المرتب
ــة.  ــع الحديث ــة التصني ــك كاســتجابة لاحتياجــات بيئ ــس، وذل ــن المقايي ــط بي ــق التراب بغــرض تحقي

10 . R & D Project Evaluation: An Integrated “ بعنوان Eilat et al, 2008 دراســة
DEA and Balanced Scorecard Approach”  هدفــت هــذه الدراســة إلــى تقييــم 
مشــروعات البحــوث والتطويــر باســتخدام أســلوب قيــاس الأداء المتــوازن مــن زاويــة 
اســتخدام مؤشــرات القيــاس الملائمــة لجوانبــه الأربعــة الأساســية مــن خــلال علاقات )الســبب 
ــاءً علــى هــذه العلاقــة تناولــت الدراســة تحقيــق التكامــل بيــن مقيــاس الأداء  والنتيجــة(، وبن
 Data Envelopment ــي ــات الرياض ــل البيان ــين تحلي ــلوب تحس ــوازن )BSC( وأس المت
Analysis )DEA(، حيــث قامــت الدراســة بطــرح كل جانــب مــن جوانــب مقيــاس الأداء 
ــاءة كل جانــب  المتــوازن بشــكل مســتقل كوحــدة اتخــاذ قــرار بالمنشــأة، وحســاب معــدل كف
وكيفيــة تأثيــر الارتفــاع فــي معــدل كفــاءة جانبــي النمــو والتعلــم وعمليــات التشــغيل الداخلــي 
كمحــركات لــلأداء علــى معــدل كفــاءة الجانــب المالــي وجانــب العمــلاء كمخرجــات )نتائــج 
الأداء(. وتوصلــت الدراســة إلــى أن التكامــل بيــن )BSC( و )DEA( يســاعد فــي حــل 
 ،)BSC( مشــكلة تعــدد المؤشــرات مــن جهــة، وأيضــاً رداً علــى الانتقــاد الموجــه لأســلوب
بــأن تحديــد الأوزان النســبية قائــم علــى الحكــم الشــخصي الــذي قــد يكــون مبنيــاً علــى التحيــز 
أو المحابــاة، ولذلــك فــإن أســلوب تحســين تحليــل البيانــات )DEA( محكــم بقواعــد البرمجــة 
الخطيــة وشــروطها وبعيــداً عــن الحكــم الشــخصي جــاء تطبيقــه للتغلــب علــى العيــوب التــي 

.)BSC( واجهــت تطبيــق

ــزام . 11 ــي الالت ــره ف ــوازن وأث ــاس الأداء المت ــق نظــم قي ــوان تطبي دراســة )جــودة ,2008( بعن
ــى  ــة عل ــذه الدراس ــت ه ــد هدف ــة،  وق ــوم الأردني ــركات الألمني ــي ش ــن ف ــي للعاملي المؤسس
التعــرف علــى تأثيــر نظــام قيــاس الأداء المتــوازن فــي الالتــزام المؤسســي، بالإضافــة إلــى 
التعــرف علــى تأثيــر العوامــل الديموغرافيــة علــى مســتوي الالتــزام المؤسســي مــن خــلال 
ــرة الحجــم   ــوم كبي ــى شــركات الألموني ــع )585( اســتبانة عل ــة تضمنــت توزي دراســة ميداني
وقــد توصلــت الدراســة إلــى وجــود تأثيــر معنــوي لعمليــة تقييــم الأداء المؤسســي فــي الالتــزام 
المؤسســي فــي شــركات الألمنيــوم الأردنيــة كذلــك وجــود اختــلاف فــي إجابــات المبحوثيــن 
ــروق  ــر ف ــم تظه ــل ول ــتوي الدخ ــر ومس ــلاف العم ــي باخت ــزام المؤسس ــق بالالت ــا يتعل فيم

ــم. باختــلاف الجنــس ومســتوي التعلي

12 . A Comprehensive Performance Evaluation بعنــوان Ababneh,2008 دراســة
of Jordanian Customs Department Using The Balanced Scorecard   وقد 
اســتهدفت هــذه الدراســة التعــرف علــى مزايــا اســتخدام نظــام تقييــم الأداء المتــوازن فــي تقييــم 
أداء أقســام الجمــارك فــي الأردن مــن خــلال دراســة تطبيقيــة علــى عينــة مــن )100( شــركة 
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ــي  ــى الأداء المال ــة إل ــت الدراس ــد توصل ــام 2005( وق ــى ع ــن )1996حت ــرة م ــلال الفت خ
لقســم الجمــارك موجــب ويســاهم فــي دعــم الاقتصــاد القومــي كمــا جــاء الاهتمــام بالعمليــات 

الداخليــة ثــم رضــا العمــلاء مــن أهــم أبعــاد القيــاس المتــوازن.

13 . Joint Selection of Balanced Scorecard“ بعنوان  )Herath et al ,2010(دراســة
Targets and Weights in A Collaborative Setting” ســعت هــذه الدراســة للبحــث 
عــن كيفيــة إجــراء التحديــد الدقيــق لــكل مــن الأوزان النســبية لمقاييــس الأداء المســتخدمة فــي 
أســلوب قيــاس الأداء المتــوازن، وكذلــك القيــم المســتهدفة التــي يتــم علــى أساســها تقييــم الأداء 
ــا ومديــري  ــكل مــن الإدارة العلي خاصــة فــي ظــل وجــود تفــاوت فــي الأحــكام الشــخصية ل
الأقســام عنــد تحديــد القيــم المســتهدفة التــي يجــب الوصــول إليهــا، وكذلــك الأوزان النســبية 
ــد الأوزان  ــة تحدي ــإن عملي ــذا ف ــاس الأداء. وله ــوذج قي ــي نم ــتخدمة ف ــس الأداء المس لمقايي
النســبية لمقاييــس الأداء يمكــن أن يكــون تحديــاً مــن حيــث التوصــل إلــى توافــق فــي الآراء 
ــا ومديــري الأقســام. خلصــت الدراســة بمجموعــة مــن النتائــج أهمهــا: أن  بيــن الإدارة العلي
الاختيــار الأمثــل للقيــم المســتهدفة والأوزان النســبية لمقاييــس الأداء يكــون من خــلال التعاون 
بيــن الإدارة العليــا Top Management ومديــري الأقســام Divisional Managers  فــي 
.)Collaborative Decision-Making Model( عمليــة اتخــاذ القــرار. وهــذا مــا يســمى

منهجية البحث:

ــي الســعودي  ــات القطــاع المصرف ــم خدم ــوازن لتقيي ــة الأداء المت ــاس بطاق اســتهدف البحــث مقي
ــد الباحــث  ــذا الهــدف اعتم ــق ه ــي، ولتحقي بهــدف تحســين الأداء الإســتراتيجي للقطــاع المصرف
علــى أســلوب الاســتقصاء؛ حيــث تــم اســتطلاع آراء مديــري الإدارات المختلفــة فــي المصــارف 
التجاريــة للتعــرف علــى دواعــي الحاجــة لاســتخدام مقيــاس بطاقــة الأداء المتــوازن فــي المصارف 
التجاريــة، ومــدى توافــر المقومــات اللازمــة لتطبيــق هــذا المقيــاس ومــدى تطبيــق أبعــاده المختلفة، 
وكذلــك مــدى إمكانيــة تطويــره مــن خــلال إضافــة بعُــد يتعلــق بالشــراكة المجتمعيــة، وقــد تنــاول 

الباحــث منهجيــة البحــث كمــا يلــي:

أداة البحث:

اعتمــد الباحــث علــى أســلوب الاســتقصاء كوســيلة لجمــع البيانــات اللازمــة لإنجــاز أهــداف البحــث 
وقــد تضمنــت القائمــة قســمين: الأول يتضمــن بيانــات عامــة عــن عينــة الدراســة، والثانــي يتضمــن 

أربعــة محــاور هي:

ــال  ــم أعم ــوازن لتقيي ــة الأداء المت ــاس بطاق ــتخدام مقي ــى اس ــة إل ــباب الداعي المحور الأول:  الأس
ــئلة(. ــا )8 أس المصــارف وعدده
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ــي  ــوازن ف ــة الأداء المت ــاس بطاق ــق مقي ــة لتطبي ــات اللازم ــر المقوم ــدى تواف المحور الثاني:  م
ــؤالا(. ــا )12 س ــة وعدده ــارف التجاري المص

المحور الثالث:  مــدى تطبيــق مقيــاس بطاقــة الأداء المتــوازن فــي المصــارف التجاريــة )38 
ســؤالا(.

المحور الرابع:  مــدى مســاهمة بعُــد الشــراكة المجتمعيــة فــي تطويــر مقيــاس بطاقــة الأداء 
المتــوازن وتحســين خدمــات القطــاع المصرفــي الســعودي )10 أســئلة(.

أمــا فيمــا يتعلــق بصياغــة اســتبانات الدراســة فقــد تــم الاعتمــاد علــى مقيــاس ليكــرت الخماســي                     
بدرجاتــه الخمــس )أوافــق تمامــا، أوافــق ، محايــد ، لا أوافــق ، لا أوافــق مطلقــا( وقــد تــم وضــع 
ــئلة  ــة أس ــه بتعبئ ــد قيام ــتجيب عن ــه المس ــد ب ــي يسترش ــك ك ــئلة؛ وذل ــن الأس ــة ع ــار للإجاب معي

ــي:  ــم )2( الآت ــار يمكــن عرضــه مــن خــلال الجــدول رق الاســتبانة، وهــذا المعي

جدول رقم )2(: يظهر معيار الاجابة لفقرات الاستبانة

الوزن إلى المعيارمن الوصف 

5%100 ≥%80 أوافق تماما

4%80 <%60 أوافق

3%60 <%40 محايد

2%40 <%20 لا أوافق

1%20 <0 لا أوافق مطلقا

وقــد قــام الباحــث بإعطــاء الأوزان مــن )1-5( باعتمــاد مقيــاس ليكــرت الخماســي أيضــا للفقــرات 
ــات،  ــار الفرضي ــي اختب ــاس ف ــذا المقي ــى ه ــا عل ــد أيض ــا اعتم ــتبانة، كم ــي الاس ــن )1ـ68( ف م
ــن )3(  ــر م ــن %60 وهــي تســاوي أو أكب ــر م ــد نســبة أكب ــة عن ــة مقبول ــث ســتكون الفرضي حي
ــات  ــى فئ ــة عــن الأســئلة إل ــات مفــردات العين ــم تصنيــف إجاب ــد ت بحســب المقاييــس المتبعــة، وق

ــي:  ــم )3( الآت ــك مــن خــلال الجــدول رق ــة، وذل ــا للمتوســطات الحســابية للإجاب وفق
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جدول رقم )3(: يظهر تصنيف اجابات مفردات عينة الدراسة لفقرات الاستبانة

حدود الفئة حدود الفترة الوصف 

%100 ≥%80 5≥4أوافق تماما

%80 <%60 4<3أوافق

%60 <%40 3<2محايد

%40 <%20 2<1لا أوافق

%20 <0 1<0لا أوافق مطلقا

مجتمع وعينة الدراسة:

اشــتمل مجتمــع الدراســة علــى الفئــة الأكثــر ارتباطــا بإمكانيــة الحكــم علــى أهميــة اســتخدام مقيــاس 
بطاقــة الأداء المتــوازن فــي تقييــم خدمــات القطــاع المصرفــي الســعودي، وهــي مديــري الإدارات 
المختلفــة فــي المصــارف التجاريــة، ويوضــح الجــدول رقــم )4( المصــارف التجاريــة المدرجــة 

ضمــن عينــة الدراســة وقــد تــم اختيارهــا بنــاءً علــى الآتــي:

اهتمام هذه المصارف بتقييم أداءها لتحسين جودة ما تقدمه من خدمات.أ. 

اهتمام هذه المصارف بتطبيق مبادئ الحوكمة المصرفية.ب. 

تنــوع الخدمــات المصرفيــة المقدمــة وزيــادة عــدد عملاءهــا وحرصهــا علــى إرضــاء العملاء ج. 
باستمرار. 

وقــد قــام الباحــث بتوزيــع الاســتبانات عليهــم ســواء باليــد أو البريــد الالكترونــي، وقــد بلــغ العــدد 
ــل  ــام الباحــث بعم ــد ق ــكا، وق ــي )12( بن ــون ف ــردة يعمل ــة )100( مف ــع الدراس ــي لمجتم الإجمال
مســح شــامل لمجتمــع الدراســة ككل، ويوضــح الجــدول الآتــي رقــم )4( القوائــم الموزعــة علــى 
ــي  ــد العرب ــة النق ــع مؤسس ــا )موق ــن به ــدد العاملي ــا لع ــة وفق ــوك التجاري ــة بالبن الإدارات المختلف
الســعودي،http://sama.gov.sa(، حيــث بلغــت نســبة القوائــم المرتــدة والصالحــة للتحليــل 

ــة. ــة مــع الدراســات المماثل ــة مقارن ــدة ومقبول ــا )%59( وهــي نســبة جي تقريب
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جدول رقم )4( القوائم الموزعة والقوائم المرتدة والصالحة للتحليل الإحصائي 

البنك

عدد 
مديري 

الإدارات  
بالمصرف

القوائم 
الموزعة

القوائم 
غير 

المرتدة

القوائم المرتدة 
وغير صالحة 

للتحليل

القوائم المرتدة 
والصالحة 

للتحليل
)عينة الدراسة(

99117بنك الرياض

99225بنك الجزيرة

77214البنك السعودي للاستثمار

88224البنك السعودي الهولندي

99243البنك السعودي الفرنسي

99315البنك السعودي البريطاني 

88116البنك العربي الوطني

88125بنك سامبا

1010235مصرف الراجحي

77214بنك البلاد

88215مصرف الإنماء

88116البنك الأهلي التجاري

100100212059الإجمالي

صدق أداة الدراسة وثباتها: 

تم التحقق من الصدق الظاهري لفقرات الاستبانة، وذلك من خلال عرضها على أربعة محكمين 
من أعضاء هيئة التدريس العاملين في ثلاث جامعات حكومية في المملكة العربية السعودية، حيث 
تم اختيارهم بناءً على اختصاصهم واهتماماتهم البحثية حول مشكلة الدراسة الحالية وأهدافها، وقد 
تم تعديل الاستبانة على ضوء مقترحاتهم. ولقياس مدى ثبات الأداة، تم استخدام مقياس كرونباخ 
ألفا  Cronbach’s Alpha  لقياس الاتساق الداخلي لجميع أسئلة الاستبانة، حيث بلغ )0,922( 
كما هو موضح بالجدول رقم )5( حيث تعبر هذه القيم عن  درجة عالية من الثبات مما يعكس ثبات 
إجابات المبحوثين، وهذا بدوره يشير إلى القدرة العالية لأداة الدراسة على قياس ما صممت لأجله, 
وبذلك يكون الباحث قد تأكد من صدق وثبات الاستبانة؛ مما يجعلنا على ثقة تامة بصحة الاستبانة 

وصلاحيتها لتحليل النتائج.
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جدول رقم )5( يظهر معامل الثبات )طريقة التجزئة النصفية وطريقة وألفا كرونباخ(

عنون المحور الفرعيالمحور

التجزئة النصفية

عدد 
الفقرات

معامل 
الارتباط

معامل 
الارتباط 
المصحح

معامل 
ألفا 

كرونباخ

الأول
الحاجة إلى استخدام مقياس بطاقة الأداء المتوازن 

لتقييم أعمال المصارف في المملكة العربية 
السعودية

80.6110.7580.808

المقومات اللازمة لتطبيق مقياس بطاقة الأداء الثاني
120.4850.6540.782المتوازن

مدى تطبيق الأبعاد المختلفة لمقياس بطاقة الأداء الثالث
380.7230.8390.893المتوازن في القطاع المصرفي السعودي

الرابع
مدى مساهمة بعُد الشراكة المجتمعية في تطوير 
مقياس بطاقة الأداء المتوازن وتحسين خدمات 

القطاع المصرفي السعودي
100.7700.8520.812

680.922جميع الفقرات

α=0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة*

الأساليب الإحصائية المتبعة: 

 Statistical( أو SPSS ــج الـــ ــلال برنام ــن خ ــتبانة م ــل الاس ــغ وتحلي ــث بتفري ــام الباح ــد ق لق
package for social sciences( “ الحــزم الإحصائيــة للعلــوم الاجتماعيــة”، كمــا تــم الاعتمــاد 
علــى عــدد مــن الأســاليب الإحصائيــة لتحليــل البيانــات مثــل النســب المئويــة والتكــرارات، معامــل 
ارتبــاط بيرســون، اختبــار ألفــا كرونبــاخ لمعرفــة ثبــات فقــرات الاســتبانة،  اختبــار كاي تربيــع 

 .Chi-Square Test ــة لجــودة المطابق

تحليل نتائج الدراسة الميدانية

أولًا: المؤشرات الأساسية لعينة الدراسة: 

مــن خــلال الجــدول رقــم )6(  والــذي يظهــر البيانــات العامــة المتعلقــة بعينــة الدراســة )مديــري 
الإدارات المختلفــة، والعامليــن بالبنــوك التجاريــة الســعودية(، حيــث يتضــح للباحــث أن مــا نســبته 
)%67.8( مــن عينــة الدراســة هــم مــن حملــة درجــة البكالوريــوس، فضــلا علــى أن مــا نســبته 
)%71.2( مــن عينــة الدراســة هــم مــن المتخصصيــن فــي المحاســبة، وهــذا مؤشــر جيــد وإيجابــي 
يشــير إلــى كفايــة تأهيــل عينــة الدراســة للإجابــة عــن فقــرات الاســتبانة بشــكل جيــد ممــا يســاهم 
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فــي تعميــم نتائــج الدراســة. 

كمــا يتضــح للباحــث أن مــا نســبته )%32.2( مــن عينــة الدراســة هــم ممــن يعمــل بمنصــب مديــر 
ــا نســبته  ــرة، فضــلا عــن أن م ــر دائ ــا نســبته )%22( ممــن يعمــل بمنصــب مدي ــا م ــرع، يليه ف
)%62.7( مــن عينــة الدراســة ممــن تراوحــت خبرتهــم العمليــة فــي مجــال المصــارف التجاريــة 
ــبته  ــا نس ــة أن م ــج الدراس ــرت نتائ ــد أظه ــك فق ــر(. كذل ــنة فأكث ــى 16 س ــنة إل ــن )11 س ــا بي م
)%66.1( مــن عينــة الدراســة ممــن تجــاوزت عــدد الــدورات التدريبيــة لديهــم أكثــر مــن خمســة 
ــال المصــارف  ــة الدراســة بمســتجدات أعم ــى اطــلاع عين ــد يشــير إل ــذا مؤشــر جي دورات، وه

ــة.  ــة الحديث ــة المصرفي ــات البيئ ومتطلب
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جدول رقم )6( يظهر البيانات العامة لعينة الدراسة *
%التكرارالمتغير

المؤهل العلمي

915.3دبلوم

4067.8بكالوريوس

58.5ماجستير

35.1دكتوراه

23,3غير مبين 
59100المجموع

التخصص العلمي

4271.2محاسبة

1118.6إدارة مالية

610.2إدارة أعمال

--علوم مالية ومصرفية

--اقتصاد

--غير مبين

59100المجموع

المسمى الوظيفي

1220.3مدير عام

1322.0مدير دائرة

1932.2مدير فرع

915.3رئيس قسم

610.2غير مبين

59100المجموع

سنوات الخبرة

146.8ـ5 سنوات

61830.5ـ10 سنوات

112745,8ـ 15 سنة

161016.9 سنة فأكثر

59100المجموع

عدد الدورات التدريبية

23.4لا توجد

1830.5أقل من )5( دورات

3966.1أكثر من )5( دورات

59100المجموع

* المصدر: من إعداد الباحث
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تحليل نتائج الدراسة الميدانية واختبار فرضياتها: 

الفرضية الأولى: »هناك حاجة متزايدة لاستخدام نموذج بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أعمال 
المصارف التجارية السعودية في ضوء حوكمة الأداء الإستراتيجي«.

يشــير الجــدول رقــم )7( إلــى الإحصــاءات الوصفيــة لآراء عينــة الدراســة حــول مــدى الحاجــة 
إلــى اســتخدام أســلوب القيــاس المتــوازن؛ لــلأداء لتقييــم أعمــال المصــارف واختبــار كاي تربيــع 
ــم  ــج الجــدول رق ــات، ومــن خــلال نتائ ــن الإجاب ــروق بي ــة الف ــة دلال Chi-Square Test لمعرف

)7( يتضــح مــا يأتــي:

تراوحــت المتوســطات الحســابية لكافــة الفقــرات مــا بيــن )4.17ـ4.53(، وعليــه فإننــا نلاحــظ . 1
ــق  ــي تتعل ــم )4( والت ــرة رق ــة الدراســة كان للفق ــل عين ــدا مــن قب ــى المتوســطات تأيي أن أعل
بالحاجــة إلــى أبعــاد أســلوب القيــاس المتــوازن لــلأداء خاصــة، وأنهــا تتــلاءم  مــع متطلبــات 
ــابي )4,53(  ــط حس ــى متوس ــت عل ــث حصل ــتدامة، حي ــة المس ــة والتنمي ــراكة المجتمعي الش
ونســبة تأثيــر )%90,51(، يليهــا الفقــرة رقــم )1( والتــي تتعلــق بالحاجــة إلــى ارتبــاط 
أســلوب القيــاس المتــوازن لــلأداء مــع رؤيــة وإســتراتيجية  المصــارف، حيــث بلــغ المتوســط 

ــي )89,15%(. ــر حوال ــا )4,46( ونســبة التأثي الحســابي تقريب

علــى الصعيــد الآخــر، بلــغ المتوســط العــام للفقــرات مجتمعــة حوالــي )4.39(، كمــا بلغــت . 2
نســبة التأثيــر للفقــرات مجتمعــة حوالــي )87,80(، كمــا بلــغ الانحــراف المعيــاري للفقــرات 
مجتمعــة تقريبــا )0.48(، وهــذا يــدل علــى قلــة التبايــن والتشــتت بيــن إجابــات عينة الدراســة، 
وهــو مــا يشــير أيضــا إلــى أن هنــاك اتفاقــا وتأييــدا عاليــا بيــن أفــراد عينــة الدراســة حــول 
حاجــة بيئــة الأعمــال الســعودية إلــى اســتخدام أســلوب القيــاس المتــوازن لــلأداء لتقييــم أعمــال 

المصــارف التجاريــة الســعودية فــي ضــوء حوكمــة الأداء الإســتراتيجي.

نلاحــظ أن القيمــة الاحتماليــة لجميــع العبــارات أقــل مــن )%5( وهــذا يعنــي أن هنــاك فروقــا . 3
ذات دلالــة إحصائيــة بيــن إجابــات أفــراد عينــة الدراســة، وعليــه يمكــن تفســيرها علــى أســاس 

قيمــة الوســط الحســابي.

4 .Chi- وللتأكــد مــن صحــة فرضيــة الدراســة الأولــى اعتمــد الباحــث علــى اختبــار كاي تربيــع
Square Test لمعرفــة دلالــة الفــروق بيــن الإجابــات، حيــث بلغــت قيمــة الوســط الحســابي 
العــام لجميــع عبــارات المحــور الأول )4.39(، وبلغــت قيمــة اختبــار مربــع كاي المحســوبة 
لدلالــة الفــروق بيــن أعــداد إجابــات أفــراد عينــة الدراســة علــى جميع عبــارات المحــور الأول 
)99.20(، وبمــا أن القيمــة الاحتماليــة )0.000( أقــل مــن مســتوى الدلالــة )%5( ، واعتمــادا 
علــى مــا ورد فــي الجــدول رقــم )7( فــإن ذلــك يشــير إلــى وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة 
ــارات المحــور  ــع عب ــا جــاء بجمي ــى م ــة عل ــراد العين ــات أف ــن إجاب ــد مســتوى )%5( بي عن
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الأول لصالــح الإجابــات الموافقــة، ونســتنتج مــن ذلــك أنــه تــم قبــول فرضيــة الدراســة الأولــى 
ــوازن  ــة الأداء المت ــدة لاســتخدام نمــوذج بطاق ــاك حاجــة متزاي ــى أن » هن ــي تنــص عل والت
فــي تقييــم أعمــال المصــارف التجاريــة الســعودية فــي ضــوء حوكمــة الأداء الإســتراتيجي «.

استخدام  إلى  الحاجة  الدراسة حول مدى  الوصفي لآراء عينة  التحليل  )7( يظهر  جدول رقم 
 Chi-Square أسلوب القياس المتوازن للأداء لتقييم أعمال المصارف واختبار كاي تربيع

Test لمعرفة دلالة الفروق بين الإجابات.

 الوسطالفقرةم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

نسبة 
xالتأثير

2Sig

1

المتــوازن  القيــاس  أســلوب  ارتبــاط 
وإســتراتيجية  رؤيــة  مــع  لــلأداء 

ف لمصــر ا
4.460.6289.1551.580.000

2

المتــوازن  القيــاس  أســلوب  نظــام  أن 
لــلأداء يســاهم فــي تحقيــق الأهــداف 

للمصــرف الإســتراتيجية 
4.440.5788.8123.830.000

3

أن تطبيــق أســلوب القيــاس المتــوازن 
لــلأداء يســاهم فــي الوصــول إلــى جميــع 

ــات المســتهدفة الفئ
4.370.9187.4668.370.000

4

المتــوازن  القيــاس  أســلوب  أبعــاد  أن 
ــات الشــراكة  ــع متطلب ــلاءم م ــلأداء تت ل

المســتدامة المجتمعيــة والتنميــة 
4.530.7390.5156.320.000

5

المتــوازن  القيــاس  أســلوب  أبعــاد  أن 
لــلأداء تغطــي الاحتياجــات الأساســية 

الإســتراتيجي بــالأداء  للتنبــؤ 
4.290.9185.7641.140.000

6

أن تطبيــق أســلوب القيــاس المتــوازن 
موضوعيــة  مؤشــرات  يوفــر  لــلأداء 
فــي  نتائجهــا  مــن  الاســتفادة  ويمكــن 

المصــرف  اداء  تحســين 

4.420.8188.4749.810.000

7

لــلأداء  المتــوازن  القيــاس  أبعــاد  أن 
ــة  ــب المالي ــن الجوان ــوازن بي ــق الت تحق

وغيــر الماليــة 
4.420.7088.4748.190.000

8
أبعــاد  إضافــة  ضــرورة  تــرى  هــل 

الســابقة الأربعــة  للأبعــاد  4.170.5683.3974.220.000أخــرى 

4.390.4887.8099.200.000المتوسط العام للفقرات مجتمعة )1ـ8( 

* المصدر: من إعداد الباحث
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الفرضية الثانية: » تتوافر في المصارف التجارية السعودية المقومات اللازمة لاستخدام نموذج 
بطاقة الأداء المتوازن «. 

ــر  ــدى تواف ــة الدراســة حــول م ــة لآراء عين ــى الإحصــاءات الوصفي ــم )8( إل يشــير الجــدول رق
المقومــات اللازمــة لاســتخدام نمــوذج بطاقــة الأداء المتــوازن فــي المصــارف التجاريــة واختبــار 
ــج  ــلال نتائ ــن خ ــات، وم ــن الإجاب ــروق بي ــة الف ــة دلال ــع Chi-Square Test لمعرف كاي تربي

الجــدول رقــم )8( يتضــح مــا يأتــي:

تراوحـت المتوسـطات الحسـابية للفقـرات مجتمعة ما بيـن )4.02ـ4.54(، وعليـه فإننا نلاحظ . 1
أن أعلـى المتوسـطات تأييـدا مـن قبـل عينـة الدراسـة كان للفقـرة رقـم )9( والتـي تتعلق بمدى 
وجـود إسـتراتيجية واضحـة المعالـم لمـا ينـوي أن يحققـه المصـرف، حيـث بلـغ المتوسـط 
الحسـابي لهـذه الفقـرة تقريبـا )4.54( ونسـبة تأثيـر بلغت تقريبـا )%90.85(، ثـم يليها الفقرة 
رقـم )10( والتـي تتعلـق بمـدى اشـتراك كافـة العامليـن فـي صنـع القـرار بفعاليـة، حيـث بلـغ 

المتوسـط الحسـابي لهـذه الفقـرة نحـو)4,35( ونسـبة التأثيـر تقريبـا )86,78%(.

علـى الصعيـد الآخـر، بلـغ المتوسـط العام للفقـرات مجتمعة حوالـي )4.19(، كما بلغت نسـبة . 2
التأثيـر للفقـرات مجتمعـة حوالـي )83,80(،  كمـا بلـغ الانحـراف المعياري للفقـرات مجتمعة 
تقريبـا )0.53(، وهـذا يـدل علـى قلـة التبايـن والتشـتت بيـن إجابـات عينـة الدراسـة، وهـو ما 
يشـير أيضـا إلـى أن هنـاك اتفاقـا وتأييـدا عاليا بيـن أفراد عينة الدراسـة حول توافـر المقومات 

اللازمـة لتطبيـق نمـوذج القيـاس المتوازن لـلأداء في المصـارف التجارية السـعودية.

كانــت القيمــة الاحتماليــة لجميــع العبــارات أقــل مــن )%5( وهــذا يعنــي أن هنــاك فروقــا ذات . 3
ــى أســاس  ــه يمكــن تفســيرها عل ــة الدراســة، وعلي ــراد عين ــات أف ــن إجاب ــة بي ــة إحصائي دلال

قيمــة الوســط الحســابي.

4 .Chi- وللتأكــد مــن صحــة فرضيــة الدراســة الثانيــة اعتمــد الباحــث علــى اختبــار كاي تربيــع
Square Test لمعرفــة دلالــة الفــروق بيــن الإجابــات، حيــث بلغــت قيمــة الوســط الحســابي 
العــام لجميــع عبــارات المحــور الثانــي )4.19(، وبلغــت قيمــة اختبــار مربــع كاي المحســوبة 
ــارات المحــور  ــع عب ــى جمي ــة الدراســة عل ــراد عين ــات أف ــداد إجاب ــن أع ــروق بي ــة الف لدلال
ــة )5%(،  ــل مــن مســتوى الدلال ــة )0.000( أق ــة الاحتمالي ــا أن القيم ــي )110.5(، وبم الثان
ــروق ذات  ــود ف ــى وج ــير إل ــك يش ــإن ذل ــم )8( ف ــدول رق ــي الج ــا ورد ف ــى م ــادا عل واعتم
ــع  ــاء بجمي ــا ج ــى م ــة عل ــراد العين ــات أف ــن إجاب ــتوى )%5( بي ــد مس ــة عن ــة إحصائي دلال
ــول  ــم قب ــه ت ــك أن ــن ذل ــتنتج م ــة، ونس ــات الموافق ــح الإجاب ــي لصال ــور الثان ــارات المح عب
فرضيــة الدراســة الثانيــة والتــي تنــص علــى أن » تتوافــر فــي المصــارف التجاريــة الســعودية 

ــوازن«.  ــة الأداء المت المقومــات اللازمــة لاســتخدام نمــوذج بطاق
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جدول رقم )8( يظهر التحليل الوصفي لآراء عينة الدراسة حول مدى توافر المقومات اللازمة 
 Chi-Square Test بالمصرف لتطبيق أسلوب القياس المتوازن للأداء واختبار كاي تربيع

لمعرفة دلالة الفروق بين الإجابات.

الوسط الفقرةم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

نسبة 
xالتأثير

2Sig

9
هل للمصرف إستراتيجية واضحة المعالم 

4.540.5490.8528.200.000لما ينوي تحقيقه

10
هل يتم اشراك كافة العاملين بالمصرف في 

4.340.9286.7843.170.000صنع القرار  

11
هل الإدارة العليا في المصرف تدعم تطبيق 

4.021.1480.3463.140.000نموذج بطاقة الاداء المتوازن

12
هل يتوفر بالمصرف كوادر بشرية قادرة 

4.220.9784.4158.030.000على تحقيق إستراتيجية المصرف

13
هل هناك نظام محاسبي جيد ومحوسب قادر 

4.340.7186.7844.390.000على تحقيق رؤية المصرف بفعالية 

14
هل يتوفر لدى المصرف نظام إداري 

4.121.0282.3754.810.000داخلي عالي الكفاءة والمهنية 

15
هل يتم تقويم الأداء المالي للمصرف من 

4.100.9982.0351.250.000خلال الربط بالرؤية والأهداف 

16
هل يتم تقويم رضا العملاء عن الخدمات 

3.951.2578.9860.490.000المصرفية المقدمة 

17
هل يتم تقويم العمليات الداخلية لتحقيق 

4.320.8686.4444.250.000الأهداف الرئيسة للمصرف 

18

هل الموارد والإمكانات المستخدمة تتيح 
الفرصة لتحقيق أرباح فوق المستوى 

المخطط له 
4.020.9680.3431.100.000

19

هل الأدوات والأساليب المستخدمة تساهم 
في تحسين مستوى الأرباح التشغيلية 

للمصرف
4.201.0384.0745.750.000

20

هل هناك وعي كافي وإدراك حول أهمية 
تحقيق قيمة مضافة كعامل أساسي للاحتفاظ 

بقدرة تنافسية فاعلة
4.191.1783.7355.490.000

4.190.5383.80110.50.000المتوسط العام للفقرات مجتمعة )9ـ20( 

* المصدر: من إعداد الباحث
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الفرضية الثالثة: » تلتزم المصارف التجارية السعودية بتطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن 
بأبعاده الأربعة الأساسية «

ــق  ــة الدراســة حــول مــدى تطبي ــة لآراء عين ــى الإحصــاءات الوصفي ــم )9( إل يشــير الجــدول رق
ــوازن،  ــة الأداء المت ــوذج بطاق ــية لنم ــة الأساس ــاد الأربع ــعودية للأبع ــة الس ــارف التجاري المص
ــة الفــروق بيــن الإجابــات، ومــن خــلال  ــار كاي تربيــع Chi-Square Test لمعرفــة دلال واختب

ــي: ــم )9( يتضــح الآت ــج الجــدول رق نتائ

تراوحــت المتوســطات الحســابية لكافــة الفقــرات المتعلقــة بالبعُــد الأول )منظــور الأداء . 1
ــا  ــة ومعدله ــرات إيجابي ــة الفق ــا نلاحــظ أن كاف ــه فإنن ــن )4.31ـ4.58(، وعلي ــا بي ــي( م المال
ــن )0.01(، أي  ــل م ــرة أق ــكل فق ــة ل ــتوى المعنوي ــي )3(، ومس ــط الفرض ــن الوس ــر م أكب
ــة  ــل عين ــدا مــن قب ــرات تأيي ــى الفق ــة )0.01( – إلا أن أعل ــد مســتوى دلال ــا عن دال إحصائي
الدراســة كانــت للفقــرة رقــم )22( والتــي تتعلــق بالتحســين المســتمر للخدمــات المقدمــة مــن 
ــط  ــغ الوس ــث بل ــة، حي ــة المضاف ــة الاقتصادي ــادة القيم ــتهدف زي ــي تس ــل المصــرف والت قب

ــا )91.53%(. ــر تقريب ــبة التأثي ــا )4.58( ونس ــرة تقريب ــذه الفق ــابي له الحس

أمــا فيمــا يتعلــق بالبعُــد الثانــي )جانــب العميــل(، فقــد تراوحــت المتوســطات الحســابية لكافــة . 2
الفقــرات المتعلقــة بهــذا البعــد مــا بيــن )4.49ـ4.66(، وعليــه فإننــا نلاحــظ أن كافــة الفقــرات 
إيجابيــة ومعدلهــا أكبــر مــن الوســط الفرضــي )3( ومســتوى المعنويــة لــكل فقــرة أقــل مــن 
)0.01(، أي دال إحصائيــا عنــد مســتوى دلالــة )0.01( – إلا أن أعلــى الفقــرات تأييــدا مــن 
ــو  ــدة نح ــات جدي ــي سياس ــق  بتبن ــي تتعل ــم )34( الت ــرة رق ــت للفق ــة كان ــة الدراس ــل عين قب
اســتقطاب عمــلاء جــدد لــدى المصــرف لتحقيــق هــدف الربحيــة الملائمــة العادلــة، حيــث بلــغ 

الوســط الحســابي لهــذه الفقــرة تقريبــا )4.66(، ونســبة التأثيــر تقريبــا )93.22%(.

ــد الثالــث )العمليــات الداخليــة(، فقــد تراوحــت المتوســطات الحســابية . 3 أمــا فيمــا يتعلــق بالبعُ
ــا نلاحــظ أن كافــة  ــه فإنن ــد مــا بيــن )4.31ـ4.78(، وعلي ــة بهــذا البعُ لكافــة الفقــرات المتعلق
الفقــرات إيجابيــة ومعدلهــا أكبــر مــن الوســط الفرضــي )3( ومســتوى المعنويــة لــكل فقــرة 
ــرات  ــى الفق ــة )0.01( – إلا أن أعل ــد مســتوى دلال ــا عن ــل مــن )0.01(، أي دال إحصائي أق
تأييــدا مــن قبــل عينــة الدراســة كانــت للفقــرة رقــم )49( التــي تتعلــق باهتمــام إدارة المصــرف 
بإجــراء دراســات ميدانيــة لمعرفــة المشــاكل التــي تعتــرض تقويــم أداء المصــرف، حيــث بلــغ 

الوســط الحســابي لهــذه الفقــرة تقريبــا )4.78( ونســبة التأثيــر تقريبــا )95.59%(.

ــة . 4 ــابية لكاف ــد تراوحــت المتوســطات الحس ــو( فق ــم والنم ــع )التعل ــد الراب ــق بالبعُ ــا يتعل وفيم
الفقــرات المتعلقــة بهــذا البعُــد مــا بيــن )4.41ـ4.71(، وعليــه فإننــا نلاحــظ أن كافــة الفقــرات 
ايجابيــة ومعدلهــا أكبــر مــن الوســط الفرضــي )3( ومســتوى المعنويــة لــكل فقــرة أقــل مــن 
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)0.01(، أي دال إحصائيــا عنــد مســتوى دلالــة )0.01( – إلا أن أعلــى الفقــرات تأييــدا مــن 
قبــل عينــة الدراســة كانــت للفقــرة رقــم )53( التــي تتعلــق باهتمــام إدارة المصــرف بمكافــأة 
ــذه  ــغ الوســط الحســابي له ــث بل ــم، حي ــن منه ــم ســنويا خاصــة المتميزي ــن وتكريمه الموظفي

ــا )94.24%(. ــر تقريب ــا )4.71(، ونســبة التأثي ــرة تقريب الفق

ــة )21ـ58( . 5 ــاد الأربع ــة بالأبع ــة المتعلق ــرات مجتمع ــابية للفق ــطات الحس ــت المتوس تراوح
تقريبــا )4.51(، كمــا بلغــت نســبة التأثيــر للفقــرات مجتمعــة حوالــي )%90.20(، كمــا 
بلــغ الانحــراف المعيــاري للفقــرات مجتمعــة تقريبــا )0.30(، وهــذا يــدل علــى قلــة التبايــن 
والتشــتت بيــن إجابــات عينــة الدراســة، وهــو مــا يشــير أيضــا إلــى أن هنــاك اتفاقــا وتأييــدا 
عاليــا بيــن أفــراد عينــة الدراســة حــول التــزام المصــارف التجاريــة الســعودية بتطبيــق نموذج 

ــوازن بأبعــاده الأربعــة الأساســية. ــة الأداء المت بطاق

كانــت القيمــة الاحتماليــة لجميــع العبــارات أقــل مــن )%5( وهــذا يعنــي أن هنــاك فروقــا ذات . 6
دلالــة إحصائيــة بيــن إجابــات أفــراد عينــة الدراســة، وعليــه يمكــن تفســيرها علــى أســاس قيمة 
ــق بالتحســين المســتمر للخدمــات  ــي تتعل ــم )22( والت الوســط الحســابي، مــا عــدا الفقــرة رق
ــث  ــة، حي ــة المضاف ــة الاقتصادي ــادة القيم ــي تســتهدف زي ــل المصــرف والت ــن قب ــة م المقدم
كانــت القيمــة الاحتماليــة لهــا أكبــر مــن )%5( لذلــك لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصائيــة 
بيــن إجابــات أفــراد عينــة الدراســة حــول هــذه الفقــرة، وعليــه لا يمكــن تفســيرها علــى أســاس 

قيمــة الوســط الحســابي.

7 .Chi- وللتأكــد مــن صحــة فرضيــة الدراســة الثالثــة اعتمــد الباحــث علــى اختبــار كاي تربيــع
Square Test لمعرفــة دلالــة الفــروق بيــن الإجابــات، حيــث بلغــت قيمــة الوســط الحســابي 
العــام  لجميــع عبــارات المحــور الثالــث )4.51(، وبلغــت قيمــة اختبــار مربــع كاي المحســوبة 
ــارات المحــور  ــع عب ــى جمي ــة الدراســة عل ــراد عين ــات أف ــداد إجاب ــن أع ــروق بي ــة الف لدلال
الثالــث )320.18(، وبمــا أن القيمــة الاحتماليــة )0.000( أقــل مــن مســتوى الدلالــة )5%(، 
ــروق ذات  ــود ف ــى وج ــير إل ــك يش ــإن ذل ــم )9( ف ــدول رق ــي الج ــا ورد ف ــى م ــادا عل واعتم
ــع  ــاء بجمي ــا ج ــى م ــة عل ــراد العين ــات أف ــن إجاب ــتوى )%5( بي ــد مس ــة عن ــة إحصائي دلال
ــول  ــم قب ــه ت ــك أن ــن ذل ــتنتج م ــة، ونس ــات الموافق ــح الإجاب ــث لصال ــور الثال ــارات المح عب
فرضيــة الدراســة الثالثــة والتــي تنــص علــى » تلتــزم المصــارف التجاريــة الســعودية بتطبيــق 

نمــوذج بطاقــة الأداء المتــوازن بأبعــاده الأربعــة الأساســية «. 
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جدول رقم )9( يظهر التحليل الوصفي لآراء عينة الدراسة حول مدى تطبيق أسلوب القياس 
 Chi-Square المتوازن للأداء في المصرف من خلال الأبعاد الأربعة واختبار كاي تربيع 

Test لمعرفة دلالة الفروق بين الإجابات.

 الوسطالفقرةم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

نسبة 
xالتأثير

2Sig

منظور الاداء المالي أ( 
4.570.7991.4066.220.000التحسين المستمر للأداء المالي والنقدي 21

22

التحسين المستمر للخدمات المقدمة من 
قبل المصرف والتي تستهدف زيادة القيمة 

الاقتصادية المضافة  
4.580.5091.531.370.162

23
التحسين المستمر للخدمات المقدمة من قبل 

4.540.6090.8526.170.000المصرف والتي تستهدف زيادة الربحية  

24

التحسين المستمر للخدمات المقدمة من 
قبل المصرف والتي تستهدف العائد على 

الاستثمار  
4.360.7887.1241.270.000

25
التحسين المستمر للخدمات المقدمة من قبل 
4.311.0086.1064.980.000المصرف والتي تستهدف تخفيض التكاليف 

4.340.7686.7837.880.000تبني سياسات نحو تحسين الكفاءة التشغيلية 26

27
تبني سياسات استثمارية جديدة على 

4.490.6389.8352.930.000المستوى الإقليمي والدولي 

28

تبني سياسات تطويرية جديدة لزيادة 
التدفقات النقدية المستقبلية بشكل يتماشى مع 

السياسة الاستثمارية للمصرف 
4.510.7790.1756.460.000

29
تبني سياسات تطويرية لسياسة الدين 

4.530.6890.5129.200.000للوصول على أقل تكلفة دين ممكنة

30

تبني سياسات تطويرية لدراسة السيولة 
في المصرف وكيفية استثمارها بالشكل 

المطلوب 
4.560.6091.1930.240.000

31
تبني سياسات تطويرية نحو سياسة 

4.420.8188.4721.800.000التسهيلات الائتمانية مع العملاء 

32
تبني سياسات تطويرية نحو تحسين وتوسيع 

4.460.7589.1552.930.000مزيج العوائد الاستثمارية

33
تبني سياسات تطويرية نحو تحسين 

4.410.8388.1445.930.000الاستغلال الأمثل للأصول بكفاءة وفعالية 

4.470.3989.40119.40.000المتوسط العام للفقرات )21ـ33( 

-----جانب العميل ب( 
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34

تبني سياسات جديدة نحو استقطاب عملاء 
جدد لدى المصرف لتحقيق هدف الربحية 

الملائمة العادلة
4.660.7693.22123.200.000

35
تبني سياسات جديدة نحو زيادة الحصة 

4.580.5991.5331.560.000السوقية من العملاء لدى المصرف 

36
تبني سياسات جديدة نحو الاحتفاظ بالعملاء 

4.490.6389.8352.930.000الحاليين 

37
تبني سياسات جديدة نحو زيادة الربحية لدى 

4.580.6291.5361.070.000العملاء 

38
تبني سياسات جديدة نحو درجة الرضا لدى 

4.540.7790.8591.090.000العملاء 

4.570.4691.40230.30.000المتوسط العام للفقرات )34ـ38( 

-----       ج( العمليات الداخلية 

39
تبني سياسات تطويرية مستمرة للعمليات 

4.680.6593.5648.240.000التشغيلية الخاصة بالمصرف

40
الخدمات المصرفية المقدمة تنافس المعايير 

4.640.5592.8837.250.000العالمية 

41

الخدمات المصرفية المقدمة من قبل 
المصرف تفوق تلك المقدمة من قبل 

المصارف المنافسة 
4.530.5490.5127.490.000

42
الاهتمام المستمر بإجراءات العمل الداخلية 

4.540.6290.8557.000.000في المصرف 

43
تعد التكاليف غير المباشرة المحملة على 

4.310.7386.1041.270.000الخدمات المصرفية معقولة 

44

جودة عالية في الخدمات المصرفية وتكلفة 
4.660.5893.2241.220.000أقل  

45
تبني سياسات تطويرية مستمرة نحو 

4.390.8987.8071.590.000العمليات الإدارية للعملاء 

46
التطوير والتحسين المستمر لعمليات التشغيل 

4.530.8490.5160.070.000الداخلية 

47

تبني سياسات تطويرية مستمرة نحو 
العمليات الابتكارية والإبداعية  في تصميم 

الخدمات المصرفية
4.490.8489.8357.410.000

48
تبني سياسات تطويرية مستمرة نحو 

4.580.8991.5374.220.000العمليات التنظيمية والاجتماعية 
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49

اهتمام إدارة المصرف بإجراء دراسات 
ميدانية لمعرفة المشاكل التي تعترض تقويم 

أداء المصرف
4.780.5395.5963.390.000

4.560.3791.20158.120.000المتوسط العام للفقرات )39ـ49( 

-----        د( التعلم والنمو 
4.441.0288.8154.290.000التدريب والإعداد الجيد للموظفين 50

51

يتمتع الموظفون بخدمات تدريبية ملائمة 
لمؤهلاتهم العلمية وطبيعة عملهم في 

المصرف
4.410.7988.1471.760.000

52
انخفاض معدل الدوران للموظفين في 

4.420.6588.4747.780.000المصرف 

53
مكافأة الموظفين وتكريمهم سنويا ) 

4.710.4694.2410.590.001المتميزين( 

4.410.7288.1444.930.000تبني سياسات نحو درجة رضا العاملين 54

55
تبني سياسات نحو الاحتفاظ بالعاملين 

4.610.5992.2033.490.000المميزين 

4.460.5489.1526.680.000تبني سياسات نحو زيادة إنتاجية العاملين 56

57
تنظيم أهداف العاملين بما يتوافق مع 

4.460.7589.1523.730.000إستراتيجية المصرف

58
التحسين والتطوير المستمر لقدرات العاملين 

4.590.8391.86110.410.000في المصرف

4.500.3390.00144.80.000المتوسط العام للفقرات )50ـ58( 

4.510.3090.20320.180.000المتوسط العام للفقرات مجتمعة )21ـ58(

* المصدر: من إعداد الباحث

الفرضية الرابعة: » يساهم بُعد الشراكة المجتمعية في تطوير نموذج بطاقة القياس المتوازن 
للأداء بما ينعكس على تحسين جودة خدمات القطاع المصرفي السعودي«.

يشــير الجــدول رقــم )10( إلــى الإحصــاءات الوصفيــة لآراء عينــة الدراســة حــول مــدى مســاهمة 
بعُــد الشــراكة المجتمعيــة فــي تطويــر نمــوذج بطاقــة القيــاس المتــوازن لــلأداء واختبــار كاي تربيــع 
ــم  ــج الجــدول رق ــات، ومــن خــلال نتائ ــن الإجاب ــروق بي ــة الف ــة دلال Chi-Square Test لمعرف

)10( يتضــح مــا يأتــي:

ــا . 1 ــه فإنن ــن )4.12ـ4.64(، وعلي ــا بي ــة م ــرات مجتمع ــابية للفق ــطات الحس ــت المتوس تراوح
نلاحــظ أن أعلــى المتوســطات تأييــدا مــن قبــل عينــة الدراســة كان للفقــرة رقــم )65( والتــي 
تتعلــق بالحاجــة إلــى الاهتمــام بالتمويــل البيئــي ودعــم المشــروعات ذات الطابــع الأخضــر 
والصديقــة للبيئــة، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي لهــذه الفقــرة نحــو )4,64( ونســبة التأثيــر 
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ــا )92.80%(. تقريب

علــى الصعيــد الآخــر، بلــغ المتوســط العــام للفقــرات مجتمعــة حوالــي )4.48(، كمــا بلغــت . 2
نســبة التأثيــر للفقــرات مجتمعــة حوالــي )89,60(،  كمــا بلــغ الانحــراف المعيــاري للفقــرات 
مجتمعــة تقريبــا )0.44(، وهــذا يــدل علــى قلــة التبايــن والتشــتت بيــن إجابــات عينة الدراســة، 
وهــو مــا يشــير أيضــا إلــى أن هنــاك اتفاقــا وتأييــدا عاليــا بيــن أفــراد عينــة الدراســة حــول 
مســاهمة بعُــد الشــراكة المجتمعيــة فــي تطويــر نمــوذج بطاقــة القيــاس المتــوازن لــلأداء بمــا 

ينعكــس علــى تحســين جــودة خدمــات القطــاع المصرفــي الســعودي.

كانــت القيمــة الاحتماليــة لجميــع العبــارات أقــل مــن )%5( هــذا يعنــي أن هنــاك فروقــا ذات . 3
ــى أســاس  ــه يمكــن تفســيرها عل ــة الدراســة، وعلي ــراد عين ــات أف ــن إجاب ــة بي ــة إحصائي دلال

قيمــة الوســط الحســابي.

ــع . 4 ــار كاي تربي ــى اختب ــث عل ــد الباح ــة اعتم ــة الرابع ــة الدراس ــة فرضي ــن صح ــد م وللتأك
ــط  ــة الوس ــت قيم ــث بلغ ــات، حي ــن الإجاب ــروق بي ــة الف ــة دلال Chi-Square Test لمعرف
الحســابي العــام  لجميــع عبــارات المحــور الرابــع )4.48(، وبلغــت قيمــة اختبــار مربــع كاي 
المحســوبة لدلالــة الفــروق بيــن أعــداد إجابــات أفــراد عينــة الدراســة علــى جميــع عبــارات 
المحــور الرابــع )281.11(، وبمــا أن القيمــة الاحتماليــة )0.000( أقــل مــن مســتوى الدلالــة 
)%5(، واعتمــادا علــى مــا ورد فــي الجــدول رقــم )10( فــإن ذلــك يشــير إلــى وجــود فــروق 
ذات دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى )%5( بيــن إجابــات أفــراد العينــة علــى مــا جــاء بجميــع 
ــول  ــم قب ــه ت ــك أن ــن ذل ــتنتج م ــة، ونس ــات الموافق ــح الإجاب ــع  لصال ــارات المحــور الراب عب
فرضيــة الدراســة الرابعــة والتــي تنــص علــى » يســاهم بعُــد الشــراكة المجتمعيــة فــي تطويــر 
نمــوذج بطاقــة القيــاس المتــوازن لــلأداء بمــا ينعكــس علــى تحســين جــودة خدمــات القطــاع 

المصرفــي الســعودي «. 
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الشراكة  بُعد  مساهمة  حول  الدراسة  عينة  لآراء  الوصفي  التحليل  يظهر    )10( رقم  جدول 
 Chi-Square المجتمعية في تطوير نموذج بطاقة القياس المتوازن للأداء واختبار كاي تربيع

Test لمعرفة دلالة الفروق بين الإجابات.

 الوسطالفقرةم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

نسبة 
xالتأثير

2Sig

59
السعي لتفعيل طاقات المجتمع وتعظيم 

4.630.7992.541600.000العوائد الاجتماعية والاستثمار الاجتماعي 

60

دعم المشروعات الصغيرة والمتوسطة 
مما يسهم في زيادة معدلات النمو 

الاقتصادي 
4.580.6591.5387.830.000

61
تبني سياسات وبرامج لتمويل المنظمات 

4.370.8787.4693.200.000الأهلية 

62

تبني سياسات الارتقاء من المسؤولية 
المجتمعية إلى الشراكة المجتمعية وهو 

ما يسهم في بناء نموذج اقتصادي مستدام 
يحقق عوائد اقتصادي مجدية في المدى 

الطويل 

4.490.8489.831100.000

4.560.6891.1985.330.000دعم الأسر المنتجة 63

64

تبني سياسات لاستقطاب المدخرات 
وتشجيع الادخار والاستثمار والعمل على 
توزيع الموارد الاقتصادية بكفاءة وفعالية 

وتقديم التمويل اللازم للمشروعات في 
القطاعين العام والخاص. 

4.121.2382.3772.800.000

65

الاهتمام بالتمويل البيئي ودعم 
المشروعات ذات الطابع الأخضر 

والصديقة للبيئة 
4.640.8592.80148.400.000

66
تبني سياسات لتشمل دعم التعليم والتنمية 

4.410.8388.1496.00.000والفقر 

67
تبني سياسات لتشمل دعم المرأة والأسرة 

4.510.8890.1787.830.000وذوي الاحتياجات الخاصة 

68

تبني سياسات لتشمل دعم المجالات 
الصحية والثقافية والرياضية والفنية 
والمهنية والبيئية والسياسية والتراثية

4.490.7789.8379.000.000

4.480.4489.60281.110.000المتوسط العام للفقرات )59ـ68( 

* المصدر: من إعداد الباحث
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النتائج والتوصيات 
النتائج:

تتمثل أهم نتائج الدراسة فيما يلي:
هنــاك حاجــة متزايــدة لاســتخدام نمــوذج بطاقــة الأداء المتــوازن فــي تقييــم أعمــال المصــارف . 1

التجاريــة الســعودية فــي ضــوء حوكمــة الأداء الإســتراتيجي، وقــد اتفقــت هــذه النتيجــة مــع 
دراســة كل مــن )الشــمري،2010( و)صــارو،2008( حيــث عرضــت هــذه الدراســات 
إطــارًا شــاملاً لترجمــة الأهــداف الإســتراتيجية للمصــارف التجاريــة إلــى مجموعــة متكاملــة 

مــن المقاييــس والتــي تنعكــس فــي صــورة مقاييــس أداء إســتراتيجية.
تتوافــر فــي المصــارف التجاريــة الســعودية المقومــات اللازمــة لنجــاح تطبيــق نمــوذج . 2

القيــاس المتــوازن لــلأداء فــي ضــوء حوكمــة الأداء الإســتراتيجي، كالتحديــد الواضــح 
لإســتراتيجية المصــرف ووجــود نظــام محاســبي جيــد ومحوســب قــادر علــى تحقيــق رؤيــة 
ــذه  ــت ه ــد اتفق ــة، وق ــة المختلف ــتويات الإداري ــة، والاتصــال الفاعــل بالمس المصــرف بفعالي
ــة،  ــال المصري ــة الأعم ــي بيئ ــا ف ــم تطبيقه ــي ت ــي،2005( الت ــة )البتانون ــع دراس ــة م النتيج
حيــث خلصــت الدراســة بــأن المصــارف التجاريــة تمتلــك المقومــات اللازمــة لنجــاح تطبيــق 

ــلأداء. ــوازن ل ــاس المت القي
ــاده . 3 ــلأداء بأبع ــوازن ل ــاس المت ــوذج القي ــق نم ــعودية بتطبي ــة الس ــارف التجاري ــزم المص تلت

ــم  ــد التعلي ــة، بعُ ــات الداخلي ــد العملي ــلاء، بعُ ــد العم ــي، بعُ ــد المال ــية ) البعُ ــة الأساس الأربع
ــأن  ــت ب ــي خلص ــد،1994( والت ــة ) الراش ــع دراس ــة م ــذه النتيج ــت ه ــد اتفق ــو(، وق والنم
المصــارف التجاريــة الكويتيــة تلتــزم بتطبيــق نمــوذج القيــاس المتــوازن لــلأداء مــن خــلال 

ــية. ــة الأساس ــاده الأربع أبع
ــاس . 4 ــوذج القي ــة الأساســية لنم ــاد الأربع ــى الأبع ــة إل ــد الشــراكة المجتمعي ــة بعُ يســاهم إضاف

ــلال  ــن خ ــة م ــارف التجاري ــي المص ــاس الأداء ف ــودة قي ــين ج ــي تحس ــلأداء ف ــوازن ل المت
توفيــره مؤشــرات جديــده تعكــس علاقــة المصــارف التجاريــة الســعودية بالمجتمــع فــي إطــار 

ــة. ــئوليتها الاجتماعي مس
التوصيات:

على ضوء النتائج التي تم التوصل إليها في كل من الدراسة النظرية والتطبيقية يوصي الباحث بالآتي:
ــة . 1 ــي بيئ ــتيعاب التطــورات ف ــتمرار لاس ــلأداء باس ــوازن ل ــم الأداء المت ــوذج تقيي ــر نم تطوي

الأعمــال المصرفيــة، إلــى جانــب تفعيــل دور مؤسســة النقــد العربــي الســعودي فــي الرقابــة 
ــة. ــى المصــارف التجاري عل

الاســتعانة بمؤشــرات بعُــد الشــراكة المجتمعيــة المقترحــة فــي الدراســة عنــد تقييــم أداء . 2
المصــارف التجاريــة الســعودية لمــا يوفــره مــن معلومــات تعكــس بموضوعيــة علاقــة 

المصــارف التجاريــة بالمجتمــع المحيــط والحاضــن لهــا.
ضــرورة الاســتعانة بمدخــل Benchmarking  لمحــاكاة أفضــل الممارســات العملية بغرض . 3

دعــم القــدرة التنافســية للمصارف التجارية الســعودية.
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شكر وتقدير
الحمــد لಋ رب العالميــن والصــلاة والســلام علــى معلــم البشــرية ســيدنا محمــد وعلــى آلــه وصحبــه 

أجمعيــن.... وبعــد،

ــذا  ــام  ه ــي بإتم ــنَّ عل ــذي م ــن ال ــى ౫ಋ رب العالمي ــان إل ــم الامتن ــكر وعظي ــه بالش ــي أتوج فإنن
ــه، ولا يســعني  ــل ومــن بعــد، نحمــده دومــا ونســتعين ب ــه الفضــل مــن قب البحــث المتواضــع، فلل
ــة ســلمان  ــي جامع ــي ف ــادة البحــث العلم ــى عم ــان إل ــم الامتن ــل الشــكر وعظي ــدم بجزي إلا أن أتق
ــم )14 – أ –  ــي رق ــروع البحث ــن للمش ــي المتواصلي ــي والمال ــا الفن ــى دعمه ــز عل ــن عبدالعزي ب
33(  بعنــوان: »اســتخدام القيــاس المتــوازن لــلأداء لتقييــم خدمــات القطــاع المصرفــي الســعودي 

ــكر  ــعودية«، والش ــة الس ــوك التجاري ــى البن ــق عل ــتراتيجي بالتطبي ــة الأداء الإس ــي ظــل حوكم ف
موصــول لــكل مــن قــدم للباحــث نصيحــة أو مشــورة أو مســاعدة طيلــة مــدة إعــداد هــذه الدراســة 

حتــى خرجــت بهــذا الشــكل.

ولಋ ولرسوله الفضل أولا وآخرا

الباحث
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المصادر والمراجع: 

المراجع باللغة العربية 
ابراهيــم ، سماســم كامــل موســى ،)2005(، »تدعيــم الإســتراتيجيات التنافســية للوحــدة الاقتصاديــة فــي بيئــة التصنيــع 
ــة  ــة للاقتصــاد والتجــارة، كلي ــة العلمي ــة«، المجل ــوازن- دراســة ميداني ــم الأداء المت ــة مــن منظــور تقيي الحديث

التجــارة، جامعــة عيــن شــمس، العــدد الرابــع، أكتوبــر.

ــى  ــة عل ــام التكلف ــوازن ونظ ــاس الأداء المت ــن مقي ــل بي ــط والتكام ــر الرب ــد ،)2004(، »تأثي ــلاء محم ــي ،ع البتانون
أســاس النشــاط علــى أداء تنظيمــات الأعمــال«، مجلــة كليــة التجــارة للبحــوث العلميــة، كليــة التجــارة، جامعــة 

ــارس ص ص337ـ378. ــدد الأول، م ــد 41، الع ــكندرية، المجل الإس

ــي الشــركات  ــوازن ف ــة الأداء المت ــق بطاق ــل تطبي جمعــة، أحمــد حلمــي، وشــعبان، أســامة ســميح، )2008(، »تفعي
الصغيــرة- دراســة اســتطلاعية ميدانيــة مــع منهــج مقتــرح«، مجلــة البحــوث الماليــة والتجاريــة، كليــة التجــارة 

ببورســعيد، جامعــة قنــاة الســويس، العــدد الأول، ينايــر/ يونيــو 2008

جــودة، أحمــد محفــوظ،)2008( ،تطبيــق نظــام قيــاس الأداء المتــوازن وأثــره فــي الالتــزام المؤسســي للعامليــن فــي 
شــركات الألمنيــوم الأردنيــة، المجلــة الأردنيــة للعلــوم التطبيقيــة، المجلــد الحــادي عشــر، العــدد الثانــي، ص 

273ـ292.

حســن، أنعــام محســن، عبــد الناصــر نــور، )2005( أهميــة ومــدى اســتخدام بطاقــة العلامــات المتوازنــة فــي تقويــم 
الأداء – دراســة تطبيقيــة، المجلــة الأردنيــة فــي إدارة الأعمــال ،الجامعــة الأردنيــة، المجلــد )1(،العــدد الثانــي، 

ص42.

حســن، أنعــام محســن ونــور، عبــد الناصــر ،)2005(، »أهميــة ومــدى اســتخدام بطاقــة العلامــات المتوازنــة فــي تقويم 
الأداء- دراســة تطبيقيــة«، المجلــة الأردنيــة فــي إدارة الأعمــال، الجامعــة الأردنيــة، المجلــد )1(، العــدد )2(.
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Abstract
The present study aims mainly to evaluate and develop the balance scorecard 
approach adopted by Saudi commercial banks for the sake of improving the 
strategic performance of Saudi banking sector. To achieve this objective, the 
study relied on 59 questionnaires )sample of this Study( which had been collected 
from various managers of different Saudi commercial banks. The study adopted 
a several appropriate statistical methods to achieve its objectives i.e mean, 
frequency tables, chi-square test, etc. The study has a vital importance because it 
provides objective indicators which will contribute to improve the performance 
of Saudi banking sector as it is one of the most important sectors in achieving 
economic and social development.  The study reached several important results 
including: there is a growing need to use the model of balanced scorecard in 
evaluating Saudi commercial banks in the light of strategic performance 
governance; moreover the study concluded that the necessary components to 
make the implementation of balanced scorecard model are provided in Saudi 
commercial banks.  Also, the study concluded that Saudi commercial banks are 
committed to implement the balanced scorecard model with all of its four basic 
dimensions )financial – customers – Internal processes – learning & innovation(. 
Finally, the study concluded that adding ”dimension of community partnership“ 
to those four dimensions will contribute in improving the quality performance 
measurement of Commercial banks accurately as it will provide new indicators 
which will reflect the relation of Saudi commercial banks with the community in 
the frame of its social responsibility. 
Key Words: Balanced Scorecard – Governance of Strategic Performance – Saudi 
Banking Sector.


