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أسبغ ا عليهما ثوب الصحة والعافية، وأطال ا في عمرهما، فقد تكفلاني بدعائهما الموصول 

  حتى يسر ا لي إتمام هذه الدراسة.

في توفير كل سبل الراحة، وقفت  ا..... التي لم تدخر جهد....زوجتي العزيزة.إلى 

فترة دراستي. طيلةاء الكثير من الجهد والعن أجلى، وصبرت من امعي سند  

  .فترة الدراسة طيلةالتي كانت خير عون لي  .....إلى جامعتي...
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  الشكر والتقدیر

الحمد الله على فضله وإحسانه، وله الشكر والثناء الحسن، والصلاة والسلام على حبیبنا ونبینـا محمـد 

  وعلى آله وصحبه وسلم.

  .)من لا یشكر الناس لا یشكر االله: (امتثالاً لقوله 

ســلطان  /الــدكتور ضــلاتقــدم بــوافر الشــكر وعظــیم الامتنــان لأســتاذي الفأن أنــه لیســعدني ویشــرفني إ

بـــذل معـــي قصـــارى جهـــده، وأحـــاطني  ة، والـــذيدراســـعلـــى هـــذه ال بالإشـــرافالـــذي تفضـــل حســـن الحـــالمي 
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مـن االله أن  وأرجوله مني عظیم الشكر والتقدیر والعرفان، ، و جزاه االله عني وعن زملائي خیر الجزاءثانیًا، 

  .لهبفیض كرمه وعطائه ویجعله منارة للعلم وأه یمده

سـتاذ الأ: للأسـتاذین الجلیلـین اعظیمًـ اوشـكرً  اجمًـ اتقـدیرً  والاحتفـاءیسرني أن أدون بكامل الغبطـة كما 

وذلــك لتشـریفي بقبولهمــا مناقشـة هــذه الرســالة  محمــد طــاهر صـالح /الـدكتورحسـن النقــاش، محمــد  /الـدكتور

فلهمــا منــي  قیمــة علمیــة هــاتتوجیملاحظــات و ه مــن طرحــو بمــا ، وإثرائهــا وجهــدهما فــي قراءتهــا وتســدیدهما

  .جزیل الشكر والتقدیر والثناء

جامعتي، هذا الصرح الشامخ والمنارة العلمیة التي لا تنطفئ،  إلىتقدم بجزیل الشكر أن أكما یسعني 

أحمـد غالـب الهبـوب، ونائـب  /البرفسـور ورئیسـها عبـد الرقیـب صـبیح /الـدكتور منائهـاأممثلة برئیس مجلس 

محمد الهمام، وأمین عام الجامعة  /الدكتوروعمید الدراسات العلیا صادق الیوسفي  /وررئیس الجامعة الدكت

 العـــاملین فیهـــاجمیـــع و الـــدكتور/ أحمـــد شـــرف الـــدین  الأمنـــاءوأمـــین عـــام مجلـــس  مالـــك الشـــجاع، /الأســـتاذ

  .تقدیرالو  الاحتراممني كل  م، فلهوالزملاء لما قدموه من دعم مادي ومعنوي

 قاربالأالوالدین أو  أو دعائه سواء وقتهأو  لكل من أعانني بجهده والثناء العرفانتقدم بالشكر و أكما 

 نجیـب /والأسـتاذ ،صـالح الحسـوفة /والأسـتاذ ، وأخص بالذكر زوجتـي،الزملاءأو  حبابالأأو  صدقاءالأأو 

ن یجعـل مـا أ سائلاً االله العلي الكریم مسؤول علاقات العملاء في البنك العربي الشهاري بعبد الوهامحمد 

  .جر والمثوبةن یجزل لهم الأأحسناتهم و  موازینولئك في أقدمه 

وأخیــرا فــإن هــذه الدراســة مــا هــي إلا جهــد بشــري، فــأن وفقــت فمــن االله ونعمــة منــه، وان قصــرتي فمــن 

  .نفسي، وإن الكمال الله وحده، واالله ذو الفضل العظیم
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  :ملخص الدراسة

) فــي كفــاءة BSCنمــوذج بطاقــات الأداء المتــوازن ( اســتخدامالتعــرف علــى دور إلــى  الدراســة هــدفت

ـــى  حیـــث اشـــتملت ؛للبنـــوك التجاریـــة فـــي الـــیمن تراتیجيوفاعلیـــة الأداء الاســـ  بعـــادربعـــة الأالأالأهـــداف عل

البنوك بـتمثـل مجتمـع الدراسـة . ه الباحـثالـذي أضـاف الاجتمـاعيالبُعـد  عـن لبطاقات الأداء المتوازن فضـلاً 

إذ اشـتملت  قصـدیًا؛ افي حین أن عینة الدراسة اختیـرت اختیـارً ، ا) بنكً 18البالغ عددها ( الیمن في التجاریة

العــاملین فــي الإدارة التنفیذیــة والإدارة المالیــة وإدارة المراجعــة و  تجاریًــا ) بنكًــا11( فــي ا) موظفـًـ180علــى (

ـــة ، علـــى أداة الاســـتبانة امعتمـــدً  المـــنهج التحلیلـــي الوصـــفي اســـتخدم تـــم ق أهـــداف الدراســـةولتحقیـــ ،الداخلی

)، باســتخدام SPSSالحقیبــة الإحصــائیة فــي العلــوم الاجتماعیــة ( برنــامج ولتحلیــل البیانــات اســتخدم الباحــث

التبــاین  حلیــلت للعینــة الواحــدة، اختبــار Tاختبــاروســط الحســابي، الانحــراف المعیــاري، الآتیــة: المت الأســالیب

  .، اختبار التوزیع الطبیعيالأحادي

فــي كفــاءة الأربعــة  لأبعــاد بطاقــة الأداء المتــوازنإحصــائیة  دلالــة يوجــود أثــر ذإلــى  الدراســةخلصــت 

فـي حـین  ،بعـاد، من خلال المقاییس المتعلقة بهذه الأللبنوك التجاریة في الیمن وفاعلیة الأداء الاستراتیجي

للبنــوك  دلالــة إحصــائیة فــي كفــاءة وفاعلیــة الأداء الاســتراتیجي يأثــر ذ م یظهــر أيأن البُعــد الاجتمــاعي لــ

لـم تعمــل علـى تحقیـق المقــاییس المتعلقـة بالبُعــد  الــیمن فـي ن البنــوك التجاریـةأتبـین  إذ ؛التجاریـة فـي الــیمن

  .الاجتماعي

للتقیـــیم والتطـــویر  أداةً بوصـــفها  الأداء المتـــوازنأبعـــاد بطاقـــة  وأوصـــت الدراســـة بضـــرورة تفعیـــل دور

ضــرورة قیــام البنــوك التجاریــة بــدورها الاجتمــاعي مــن خــلال تقــدیم مزیــد مــن الاجتمــاعي، و البُعــد  وبــالأخص

  .هم في التنمیة المستدامةلكي تس الدّعم للمجتمع هأوج
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  الأولالفصل 
  الإطار العام والدراسات السابقة

  المقدمة:

علــى اخــتلاف أنواعهــا بســبب تغیــر الأوضــاع والظــروف  البنــوكتزایــدت الحاجــة إلــى تقیــیم الأداء فــي 

عناصر المستخدمة المعارف والعلوم، وحداثة التكنولوجیا المتجددة، فإن كفاءة ال ات فيتطور الها تالتي فرض

بمتابعــة التطــورات  بنــوكالأمــر الــذي یلــزم إدارة ال ؛م تحــدیات الوســائل الحدیثــةتضــعف أمــا بنــوكفــي أداء ال

ة داث التطـــویر المســـتمر فـــي مـــدخلاتها، وتحســـین عملیاتهـــا ومخرجاتهـــا لتحقیـــق المیـــز والتكیـــف معهـــا، لإحـــ

یتمثل في قدرتها علـى تحقیـق النتـائج التـي  بنوكوهذا یجعل أداء ال ،المناظرة بنوكالتنافسیة والتفوق على ال

  تتطابق مع الخطط والأهداف المرسومة بالاستغلال الأمثل للموارد الموضوعة تحت تصرفها.

 ، مـن خـلال اسـتخدامه للحكـم علـى كفـاءةبنـككبیـرة بالنسـبة لأي أهمیـة  اهذا جعل تقیـیم الأداء ذ كل

ن یكــون نظــام أ، وعلیــه یجـب بنــكا الجلهـأمــن  قــیمأالأهــداف التـي  فــي اســتغلال المـوارد وتحقیــق بنـكالأداء 

المالیـــة وغیـــر ویتضـــمن مجموعـــة مـــن المقـــاییس والمؤشـــرات  بنـــكلكـــل نشـــاطات وجوانـــب ال التقیـــیم شـــاملاً 

  المالیة.

التقلیدیـة الأداء  قصـور مقـاییس تبـیَّنالحدیثـة  الأعمالوبسبب التغیرات والتطورات السریعة لمنظمات 

ه، وقــد أبعــادالتنظیمــي بمختلــف الأداء  عطــاء صــورة متكاملــة عــنإالإداریــة عــن  التــي تســتخدمها المحاســبة

التقلیدیــة علــى تــوفیر مؤشــرات ومقــاییس تمكــن اء الأد عــدم قــدرة مقــاییسب أساســیة تمثــل هــذا القصــور بصــفة

ومن  ،الطویل والأجلالقصیر الأجل  المنظمات على المستوى الداخلي والخارجي فيأداء  من قیاس وتقییم

ــم تكــن تهــتم بالتوجهــات الاســتراتیجیة للمنظمــات وقــدراتها التنافســیةثَّــم  الــذي دفــع تلــك المنظمــات الأمــر  ؛ل

جدیــدة تســعى مــن خلالهــا  أبعــادمــن خــلال التفكیــر فــي منهجیــة و الأداء  قیــاس أســالیب للتوجــه نحــو تطــویر

  )1(.للتوجهات الحدیثة اوفقً الأداء  توفیر المعلومات اللازمة لقیاسإلى المؤسسة  إدارة

 & Kaplanعــد بطاقــة الأداء المتــوازن إحــدى الأســالیب الإداریــة المعاصــرة التــي قــدمها كــل مــنوتُ 

Norton یقــدم هـــذا النمـــوذج حــلاً شـــاملاً للضــعف والغمـــوض فـــي  إذ ؛لــلإدارة الاســـتراتیجیة اجدیـــدً  امفهومًــ

أضـافة أبعـاد أخـرى تحـول  المـالي؛ إذ الأسالیب الإداریة التقلیدیة التي تركز على جوانب أحادیـة فـي الأداء

مطلوبـــة الاســـتراتیجیة إلـــى أفعـــال ونتـــائج ملموســـة تـــربط الأهـــداف والوســـائل والمقـــاییس بمســـتویات الأداء ال

 .)2(والبرامج والمبادرات بالخطة الاستراتیجیة

                                      
، BSCرضیة بو شعور، نموذج متعدد الأبعاد لقیـاس أداء البنـوك العمومیـة فـي الجزائـر باسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن  )1(

ر منشــورة، كلیــة العلــوم الاقتصــادیة والتســییر والعلــوم التجاریــة، جامعــة أبــي بكــر بلقایــد، الجزائــر، أطروحــة دكتــوراه غیــ

  .217)، ص 2011(
مریم شكري محمود نـدیم، تقیـیم الأداء المـالي باسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن ـ دراسـة اختباریـة فـي شـركة طیـران الملكیـة  )2(

 .14)، ص 2012الأردن، (-مال، جامعة الشرق الأوسط، عمانالأردنیة، رسالة ماجستیر، كلیة الأع
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یــوازن و وتعــد نظامًــا إداریًــا وخطــة اســتراتیجیة لتقیــیم أنشــطة وأداء المنشــأة وفــق رؤیتهــا واســتراتیجیتها، 

هـــذا النظـــام بـــین الجوانـــب المالیـــة ورضـــا العمـــلاء، وفاعلیـــة العملیـــات الداخلیـــة، وجوانـــب الـــتعلم والتطـــویر 

منشــأة ســواء كانــت ربحیــة أو غیــر ربحیــة، خدمیــة أو صــناعیة، حكومیــة أو غیــر حكومیــة، والإبــداع فــي ال

الــة بــین مختلــف المســتویات الإداریــة فــي المنظمــة أداة اتصــال فعَّ  دَّ صــغیرة أو كبیــرة بالإضــافة إلــى ذلــك تعــ

  )1(.ووسیلة لتبادل المعلومة

لة عـن عملیـات المشـروع، وتمكنهـا مـن كما تسهم بطاقة الأداء المتوازن في إمداد الإدارة بصـورة شـام

لكـل  وتفهمـه إدارة متطلبات الأطراف ذات العلاقة، وتحسن طریقة تدفق المعلومات وتوصیل أهداف العمـل

الإدارة الفعالـة للمـوارد البشـریة مـن خـلال تحفیـز المـوظفین علـى أسـاس  فيمستویات المنظمة، كما تساعد 

  .)2(المنظمة مستویاتالحاكمة المتفقة مع الاستراتیجیة على كل الأداء  ییسمقا ینفي تكو الأداء، وتسهم 

 والتحـولات المطلوبـة المعاصرة التحدیات مواجهة هو المتوازن الأداء بطاقة تطویر من الهدف كان وقد

 إلـى متطلبـات العمیـل فـي والتغیـر والعولمـة، المـالي، والضـغط تكنولوجیـة،ال تحـولاتال مـن بیئـة العمـل فـي

 الظـروف وفـق للموارد المتاحة الأمثل الاستخدام مینأالمستقبلیة، وت المنشأة لنشاطات ستراتیجيالا التخطیط

 والقـوة الضـعف نقـاط خـلال الـداخلي مـن الوضـع ومعرفـة ،الخارجیـة والمخـاطر الفـرص معرفـة بعـد المحیطـة

  .)3(والأفراد مستوى المنشأة على لفعله یطمح وما والعملاء العمل شركاء وتوقعات

  :الإطار العام 1-1

بطاقـــات الأداء المتـــوازن  أبعـــادوتأسیسًـــا علـــى مـــا ســـبق تـــأتي هـــذه الدراســـة لتســـلط الضـــوء علـــى دور 

(BSC)  .في تقییم أداء البنوك التجاریة في الجمهوریة الیمنیة  

  مشكلة الدراسة: 1-1-1

 احــدیثً  اذجًــنمو بوصــفه ) BSCتتجســد مشــكلة الدراســة فــي اســتخدام نمــوذج بطاقــات الأداء المتــوازن (

) فـي كفـاءة وفاعلیـة الأداء الاجتمـاعي، العملیات الداخلیة، الـتعلم والنمـو ،(المالي، العملاء خمسةبعاده الأب

في معرفة الدور الذي یلعبه نموذج بطاقـات  الرئیسل اؤ س، ویتمثل الللبنوك التجاریة في الیمن الاستراتیجي

                                      
 01عبد القادر صالحي، تقییم أداء العاملین باستخدام بطاقة الأداء المتوازن دراسة میدانیة في مؤسسة سونلغاز حضـري  )1(

مربـاح ورقلـة،  ورقلة، رسـالة ماجسـتیر غیـر منشـورة، كلیـة العلـوم الاقتصـادیة والتجاریـة وعلـوم التسـییر، جامعـة قاصـدي

  .16)، ص2013الجزائر، (
نادیة راضي عبد الحلیم، دمج مؤشرات الأداء البیئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعیل دور منظمات الأعمـال فـي التنمیـة  )2(

 لمجلـدالمتحـدة، اوالإداریـة، كلیـة الإدارة والاقتصـاد، جامعـة الإمـارات العربیـة  الاقتصـادیة- 30المسـتدامة، مجلـة العلـوم 

  .19، ص(2005)، 2، العدد 21
جمیــل النجــار، أثــر تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن علــى تعزیــز المركــز التنافســي الاســتراتیجي دراســة تطبیقیــة علــى قطــاع  )3(

المؤسسات المالیـة العاملـة فـي قطـاع غـزة، ورقـة بحثیـة مقدمـة إلـى المـؤتمر الاقتصـادي لجامعـة القـدس المفتوحـة: نحـو 

  .7)، ص 2012فلسطین، ( –رام االله  16خلال المدة -10/17/ 2012سیة المنتجات الفلسطینیة تعزیز تناف
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 لأســـئلةویتفـــرع عنـــه ا ،للبنـــوك التجاریـــة فـــي الـــیمن تراتیجيالأداء المتـــوازن فـــي كفـــاءة وفاعلیـــة الأداء الاســـ

  الآتیة:

 ؟للبنوك التجاریة في الیمن كفاءة وفاعلیة الأداء الاستراتیجي قیاس ما دور استخدام البُعد المالي في .1

 ؟للبنوك التجاریة في الیمن كفاءة وفاعلیة الأداء الاستراتیجي قیاس ما دور استخدام بُعد العملاء في .2

للبنـوك التجاریـة  كفـاءة وفاعلیـة الأداء الاسـتراتیجي قیـاس ور استخدام بُعـد العملیـات الداخلیـة فـيما د .3

 ؟في الیمن

للبنــوك التجاریــة فــي  كفــاءة وفاعلیــة الأداء الاســتراتیجي قیــاس مــا دور اســتخدام بُعــد الــتعلم والنمــو فــي .4

 ؟الیمن

للبنــوك التجاریــة فــي  الأداء الاســتراتیجيكفــاءة وفاعلیــة  قیــاس فــي جتمــاعيمــا دور اســتخدام البُعــد الا .5

 ؟الیمن
ما مدى وجود فروق معنویة ذات دلالـة إحصـائیة بـین آراء أفـراد العینـة حـول دور أبعـاد بطاقـة الأداء  .6

المتـــوازن فـــي كفـــاءة وفاعلیـــة الأداء الاســـتراتیجي للبنـــوك التجاریـــة فـــي الـــیمن تُعـــزى إلـــى (المؤهـــل 

 سنوات الخبرة). –المستوى الوظیفي –التخصص-العلمي

  ھداف الدراسة:أ 1-1-2

) فــي BSCتتمثــل أهــداف الدراســة فــي التعــرف علــى دور اســتخدام نمــوذج بطاقــات الأداء المتــوازن (

  تي:، وذلك من خلال التعرف على الآللبنوك التجاریة في الیمن كفاءة وفاعلیة الأداء الاستراتیجي

للبنـوك التجاریـة  فـاءة وفاعلیـة الأداء الاسـتراتیجيك قیـاس التعرف على دور استخدام البُعد المالي فـي .1

  .في الیمن

للبنـــوك التجاریـــة فـــي  كفـــاءة وفاعلیـــة الأداء الاســـتراتیجي قیـــاس إبـــراز دور اســـتخدام بُعـــد العمـــلاء فـــي .2

 .الیمن

للبنوك التجاریة  كفاءة وفاعلیة الأداء الاستراتیجي قیاس بیان دور استخدام بُعد العملیات الداخلیة في .3

 .الیمنفي 

للبنوك التجاریة في  كفاءة وفاعلیة الأداء الاستراتیجي قیاس دور استخدام بُعد التعلم والنمو فيمعرفة  .4

 .الیمن

للبنوك التجاریة  كفاءة وفاعلیة الأداء الاستراتیجي قیاس دور استخدام البُعد الاجتماعي فياستكشاف  .5

 .في الیمن

إحصــائیة بــین آراء أفــراد العینــة حــول دور أبعــاد  التعــرف علــى مــدى وجــود فــروق معنویــة ذات دلالــة .6

بطاقة الأداء المتوازن في كفـاءة وفاعلیـة الأداء الاسـتراتیجي للبنـوك التجاریـة فـي الـیمن تُعـزى إلـى 

 سنوات الخبرة). –المستوى الوظیفي  –التخصص-(المؤهل العلمي
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فـي ضـوء بطاقــة ریـة فــي الـیمن للبنـوك التجا الخـروج بمقترحـات مـن شـأنها تطــویر الأداء الاسـتراتیجي .7

 الأداء المتوازن.

  أھمیة الدراسة: 1-1-3

تكمـــن أهمیـــة هـــذه الدراســـة فـــي خصوصـــیة النشـــاط المصـــرفي الـــذي یختلـــف عـــن النشـــاط الصـــناعي 

  عجلة التنمیة الاقتصادیة، وتكمن أهمیة الدراسة في الآتي: دفع والتجاري، وما للبنوك من دور فعَّال في

  أهمیة علمیة:-أ

ســـالیب أهـــم أمـــن  دســـلوب بطاقـــة الأداء المتـــوازن نفســـه، الـــذي یعـــأهمیـــة أمـــن  لدراســـةهمیـــة اأبـــع تن 

معیار بوصفها سلوب لا یعتمد على المقاییس المالیة وحدها أالمحاسبة الإداریة المستخدمة في التقییم فهو 

 ولكنه یظهر توازنًا بین المقاییس المالیة وغیر المالیة.

    أهمیة عملیة:-ب

العملیــة مــن الظــروف التــي یعیشــها القطــاع المصــرفي فــي الــیمن والــذي یتطلــب  أهمیــة الدراســة تنبــعو 

تطویرًا شاملاً في أسالیب المحاسبة الإداریة لتقییم الأداء من خلال اسـتخدام أحـدث الأسـالیب التـي طرحهـا 

مـن  منیة من هذه الدراسـةفي إمكانیة استفادة البنوك التجاریة الی الفكر المحاسبي، كما تكمن أهمیة الدراسة

خـلال تبنــي أسـلوب بطاقــة الأداء المتــوازن لتحسـین كفــاءة وفاعلیـة الأداء لهــذه البنــوك والإسـهام فــي تحقیــق 

  .التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة
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  نموذج الدراسة (متغیرات الدراسة): 1-1-4
  .) نموذج الدراسة (متغیرات الدراسة)1شكل (

  

 البُعد المالي

 بُعد العملاء

 بُعد العملیات الداخلیة

 بُعد التعلم والنمو

 البُعد الاجتماعي

  كفاءة وفاعلیة

 الأداء الاستراتیجي

المتغیر المستقل بطاقة الأداء 

 المتوازن

 المتغیر التابع

  يالمؤهل العلم

  التخصص

  المستوى الوظیفي

 سنوات الخبرة

  المتغیرات الوسیطة
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 فرضیات الدراسة: 1-1-5

  وأهدافها والدراسات السابقة یمكن اختبار الفرضیات الآتیة:من خلال مشكلة الدراسة 

للبنـوك  الفرضیة الأولـى: یوجـد أثـر ذو دلالـة إحصـائیة للبُعـد المـالي فـي كفـاءة وفاعلیـة الأداء الاسـتراتیجي

  .التجاریة في الیمن

للبنـوك  و دلالـة إحصـائیة لبُعـد العمـلاء فـي كفـاءة وفاعلیـة الأداء الاسـتراتیجية: یوجـد أثـر ذنیـالثاالفرضیة 

  .التجاریة في الیمن

 عد العملیات الداخلیة في كفاءة وفاعلیة الأداء الاسـتراتیجية: یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لبُ لثالفرضیة الثا

  .للبنوك التجاریة في الیمن

 إحصــائیة لبُعــد الــتعلم والنمــو فــي كفــاءة وفاعلیــة الأداء الاســتراتیجيالفرضــیة الرابعــة: یوجــد أثــر ذو دلالــة 

  .للبنوك التجاریة في الیمن

 الفرضــیة الخامســة: یوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائیة للبُعــد الاجتمــاعي فــي كفــاءة وفاعلیــة الأداء الاســتراتیجي

  .للبنوك التجاریة في الیمن

أفــراد العینــة حــول دور أبعــاد بطاقــة  آراء إحصــائیة بــینیوجــد فــروق معنویــة ذات دلالــة  الفرضــیة السادســة:

یُعـزى إلـى المؤهـل  الـیمن فـي الأداء المتوازن في كفاءة وفاعلیة الأداء الاستراتیجي للبنوك التجاریة

 العلمي.

أفــراد العینــة حــول دور أبعــاد بطاقــة  آراء یوجــد فــروق معنویــة ذات دلالــة إحصــائیة بــین الفرضــیة الســابعة:

ــــى  فــــي تــــوازن فــــي كفــــاءة وفاعلیــــة الأداء الاســــتراتیجي للبنــــوك التجاریــــةالأداء الم الــــیمن یُعــــزى إل

  .التخصص

أفــراد العینــة حــول دور أبعــاد بطاقــة  آراء یوجــد فــروق معنویــة ذات دلالــة إحصــائیة بــین الفرضــیة الثامنــة:

یُعزى إلى المستوى  الیمن في ستراتیجي للبنوك التجاریةالأداء المتوازن في كفاءة وفاعلیة الأداء الا

  الوظیفي.

أفــراد العینــة حــول دور أبعــاد بطاقــة  آراء یوجــد فــروق معنویــة ذات دلالــة إحصــائیة بــین الفرضــیة التاســعة:

یُعـزى إلـى سـنوات  الـیمن فـي التجاریـةالأداء المتوازن في كفاءة وفاعلیة الأداء الاستراتیجي للبنوك 

  الخبرة.

   حدود الدراسة:1-1-6
 ة: اقتصرت الدراسة على البنوك التجاریة العاملة في الجمهوریة الیمنیة.الحدود المكانی - 

 م.2018الحدود الزمانیة: تم تطبیق الدراسة في العام  - 

 .والإدارة المالیة وإدارة المراجعة الداخلیةالحدود البشریة: الموظفین العاملین في الإدارة التنفیذیة،  - 

عــاد بطاقــة الأداء المتــوازن والأداء الاســتراتیجي فــي الحــدود الموضــوعیة: اقتصــرت الدراســة علــى أب - 

 البنوك التجاریة في الیمن.
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  التعریفات الإجرائیة: 1-1-7
 .)1(هي الكیفیة المثلى في استعمال الموارد المتاحة في عملیة الإنتاج الكفاءة:

وارد المتاحـة أحسـن النتـائج والخـدمات التـي یمكـن تحقیقهـا باسـتخدام المـ أعلـىالقدرة على تحقیـق  الفاعلیة:

  )2(.استخدام ممكن

المسؤولیات والواجبات والأنشطة والمهام التي یتكون منهـا عمـل الفـرد، والتـي یجـب علیـه القیـام  هو الأداء:

بها على الوجه المطلوب، في ضوء معدلات في استطاعة العامل الكفء المدرب القیام بها
)3(

.  

ـــة  الأداء الاســـتراتیجي: ـــى ربـــط حاضـــره بمســـتقبله وكیفیـــة هـــو النتیجـــة النهائی ـــدرة البنـــك عل الشـــاملة فـــي ق

اســتعماله لمــوارده المادیــة والبشــریة بشــكل اســتراتیجي لغــرض تحقیــق أهدافــه العامــة طویلــة الأجــل 

  .)4(واستجابته الفاعلة لمتغیرات البیئة

ترجمـة رؤیتهـا  في نظام إداري یهدف إلى مساعدة البنوك التجاریة الیمنیة نموذج بطاقات الأداء المتوازن:

واستراتیجیتها إلى مجموعـة مـن الأهـداف والقیاسـات والاسـتراتیجیة المترابطـة، حیـث لـم یعـد التقریـر 

تســتطیع المؤسســات مــن خلالهــا تقیــیم أنشــطتها ورســم تحركاتهــا المــالي یمثــل الطریقــة الوحیــدة التــي 

المستقبلیة
)5(

. 

البنــوك باســتخدام المــوارد المالیــة بأقصــى فاعلیــة  یركــز علــى مــدى قیــامهــو المحــور الــذي  عــد المــالي:البُ 

 .)6(تحسین صورة البنوك لدى المساهمینممكنة، و 

تحسـین صـورة البنـوك التجاریـة لـدى تنظـیم الأعمـال التجاریـة، و هو المحور الذي یعمـل علـى  عد العملاء:بُ 

 .)1(ولائهم، من خلال السعي إلى أعلى درجة من رضا العملاء والاحتفاظ بهم وضمان العملاء

                                      
شوقي بو رقبة، الكفاءة التشغیلیة للمصارف الإسلامیة دراسة تطبیقیة مقارنة، أطروحة دكتـوراه غیـر منشـورة، كلیـة العلـوم  )1(

 .38)، ص 2011، الجزائر، (سطیف –الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة فرحات عباس 
ـــادة فاعلیـــة  )2( المدرســـیة بمحافظـــة غـــزة، رســـالة  الإدارةمـــازن ســـلیم محمـــود نـــور الـــدین، دور التخطـــیط الاســـتراتیجي فـــي زی

  .104)، ص 2008غزة، فلسطین ( –ماجستیر غیر منشورة، كلیة التربیة، الجامعة الإسلامیة 
الموارد البشـریة فـي زیـادة فاعلیـة أداء إدارة المـوارد البشـریة دراسـة میدانیـة فـي وزارة  عماد صفوك جلود الرویلي، دور نظم معلومات )3(

  .87)، ص2014الداخلیة بمملكة البحرین، رسالة ماجستیر، كلیة العلوم الإداریة، جامعة العلوم التطبیقیة، البحرین، (

ــــة العن إســــكندرصــــلاح الــــدین عــــواد الكبیســــي، وشــــمس معــــزز  )(4 اصــــر الأساســــیة لإدارة المعرفــــة بــــالأداء الحــــدیثي، علاق

الاســتراتیجي بحــث میــداني لعینــة مــن المصــارف الأهلیــة فــي بغــداد، مجلــة العلــوم الاقتصــادیة والإداریــة، جامعــة بغــداد، 

  .8)، ص2016، (98، العدد 23المجلد 
لمؤسسـة الاقتصـادیة الجزائریـة، رسـالة صالح بلاسكة، قابلیة تطبیق بطاقـة الأداء المتـوازن كـأداة لتقیـیم الاسـتراتیجیة فـي ا )5(

ماجســتیر غیــر منشــورة، كلیــة العلــوم الاقتصــادیة والتجاریــة وعلــوم التســییر ســطیف، جامعــة فرحــات عبــاس، الجزائــر، 

  .23)، ص 2012(
تحسـین حامد عبد الكریم سلكان أبو مسامح، درجة تطبیـق الجامعـات الفلسـطینیة لأبعـاد بطاقـة الأداء المتـوازن وعلاقتهـا ب )(6

  .19)، ص 2016غزة، فلسطین، ( -اتخاذ القرارات الإداریة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة التربیة، الجامعة الإسلامیة
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بتحدید وتشخیص العملیات الداخلیة المهمـة والحساسـة التـي هو المحور الذي یهتم  عد العملیات الداخلیة:بُ 

یستوجب على البنك أن یتفوق بها في تطبیق وتنفیذ استراتیجیته لإنجاز الأهداف المالیة والأهداف 

 .)2(الخاصة بالعملاء

ــتعلم والنمــو:بُ  علــى تحدیــد وتشــخیص البنیــة التحتیــة التــي ینبغــي للبنــك أن  لهــو المحــور الــذي یعمــ عــد ال

 .)3(یحققها للتطویر والنمو والتحسین طویل الأجل

مجموعــة مــن المبــادرات التــي یقــوم بهــا البنــك تجــاه المجتمــع بتقــدیم خــدمات فــي الرعایــة  عــد الاجتمــاعي:البُ 

  )4( .الاجتماعیة ومجالات الصحة والتعلیم وتأهیل البنیة التحتیة

  :ھیكل الدراسة (فصول الدراسة) 1-1-8
أهمیــة الدراســة نمــوذج ، الدراســة أهــداف، مشــكلة الدراســة .الفصــل الأول: الإطــار العــام والدراســات الســابقة

ــــات الإجرائیــــة، فرضــــیات الدراســــة ،الدراســــة (متغیــــرات الدراســــة) هیكــــل الدراســــة (فصــــول  ،التعریف

  .یةالدراسات الأجنب، الدراسات العربیة ،الدراسة)

العوامـــل التــي أســـهمت فـــي ، نشـــأة بطاقــة الأداء المتـــوازن ).BSCالأداء المتـــوازن ( ةالفصــل الثـــاني: بطاقــ

أهـداف بطاقــة ، أهمیــة، مفهـوم، مراحـل تطـور بطاقــة الأداء المتـوازن، ظهـور بطاقـة الأداء المتــوازن

، لأداء المتـــــوازنالتـــــوازن فـــــي بطاقـــــة ا، جـــــوهر اســـــتخدام بطاقـــــة الأداء المتـــــوازن، الأداء المتـــــوازن

، خطـــــوات بنـــــاء بطاقـــــة الأداء المتـــــوازن، خصـــــائصالمتـــــوازن،  الوظـــــائف الرئیســـــة لبطاقـــــة الأداء

أبعـاد ، العوامل المؤثرة في بطاقـة الأداء المتـوازن، المقومات الأساسیة لنجاح بطاقة الأداء المتوازن

معــاییر تطبیــق بطاقــة ، فوائــد، مزایــا، دالمحــاور التــي یحتــوي علیهــا كــل بُعــ، بطاقــة الأداء المتــوازن

صــعوبات تطبیــق ، الانتقــادات التــي وجهــت لبطاقــة الأداء المتــوازنها، واعــد تنفیــذق، الأداء المتــوازن

  .بطاقة الأداء المتوازن

، هـــوممف، الكفـــاءة فـــي الفكـــر الإداري، مفهـــوم الكفـــاءة الفصـــل الثالـــث: كفـــاءة وفاعلیـــة الأداء الاســـتراتیجي.

الكفـــاءة ، قیـــاس الكفـــاءة، الفـــرق بـــین الكفـــاءة والفاعلیـــة، الكفـــاءة بالفاعلیـــة علاقـــة، مـــداخل الفاعلیـــة

                                                                                                                    
حمــد، دور إعــادة هندســة العملیــات المصــرفیة فــي تحقیــق الأداء  أبــوعمــار یاســر عبــد الكــاظم العابــدي،  ورضــا صــاحب  )(1

مـــن المصــارف التجاریـــة العراقیــة الخاصـــة، مجلــة كلیـــة التربیــة للبنـــات للعلـــوم الاســتراتیجي دراســـة تطبیقیــة علـــى عینــة 

  .504)، ص2017، (21الإنسانیة، جامعة الكوفة، العراق، العدد
میعـــاد حمیــــد علـــي، دور بطاقــــة العلامـــات المتوازنــــة فـــي إعــــداد موازنـــات الوحــــدات الاقتصـــادیة، مجلــــة جامعـــة الأنبــــار  )(2

  .348)، ص 2017، (18، العدد 9ة الأنبار، المجلد الاقتصادیة والإداریة، جامع
جلیلــة عیــدان الــذهبي، التكامــل بــین تحلیــل سلســلة القیمــة وبطاقــة الأداء المتوازنــة لتقــویم الأداء، مجلــة دراســات محاســبیة  )3(

  .39)، ص2017، (41، العدد 12ومالیة، جامعة بغداد، المجلد 
ـــة الأداء المتـــوازن لتقیـــیم أداء شـــبكة الأقصـــى بهـــاء أحمـــد العرینـــي، وأحمـــد إبـــراهیم إدغـــی )(4 ش، مـــدى إمكانیـــة تطبیـــق بطاق

الإعلامیة في قطاع غزة، مجلة الجامعة الإسلامیة للدراسات الاقتصادیة والإداریـة، الجامعـة الإسـلامیة غـزة، فلسـطین، 

 .26)، ص 2016، (24المجلد 
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وظـائف قیـاس الأداء ، فوائد، الأداء الاستراتیجي، الأداء المصرفي، أبعاد الأداء، مفهوم، المصرفیة

خطوات تطبیق بطاقة الأداء المتوازن ، التوجهات الاستراتیجیة لبطاقة الأداء المتوازن، الاستراتیجي

أهـــداف ، تعریـــف، نشـــأة البنـــوك التجاریـــة بـــالیمن، نشـــأة البنـــوك التجاریـــة، بوصـــفها أداةً اســـتراتیجیة

  .عینة الدراسة الیمنفي  العاملة نبذة عن البنوك التجاریة، البنوك التجاریة

وصـــف ، تطـــویر أداة الدراســة والتعریـــف بهــا، البیانــات جمــع أســـالیب .الطریقـــة والإجــراءات الفصــل الرابــع:

 فــي المســتخدمة الإحصــائیة الأســالیب، الاختبــارات الخاصــة بــأداة الدراســة، مــع الدراســة وعینتــهمجت

  .الاستبانة على للمستجیبین الدیموغرافیة الخصائص تحلیل، البیانات معالجة

  .الفرضیات اختبار، الدراسة بیانات تحلیل .تحلیل البیانات واختبار الفرضیاتالفصل الخامس: 

  .التوصیات، الاستنتاجات .والتوصیاتنتائج الفصل السادس: ال

  الدراسات السابقة: 1-2

  الدراسات العربیة: 1-2-1

تقـــویم أداء بنـــك فلســطین المحـــدود باســتخدام بطاقـــة قیـــاس ) بعنـــوان: 2009(أبـــو قمـــر،  دراســة-1

 .)1(الأداء المتوازن

لأداء المتـوازن، وتطـویر هدفت الدراسة إلى تقویم أداء بنك فلسطین المحـدود باسـتخدام بطاقـة قیـاس ا

ن إدارة بنـك فلسـطین أتوصـلت الدراسـة إلـى و  .اعـد خامسًـبطاقة الأداء المتوازن بإضـافة البُعـد الاجتمـاعي بُ 

 متكــاملاً  انظامًــبوصــفه تأخــذ بأســباب الإدارة الاســتراتیجیة ولا تأخــذ بمنهجیــة بطاقــة قیــاس الأداء المتــوازن 

عد الاجتماعي لم ك فلسطین یسهم في دعم المجتمع، ولكن اهتمامه بالبُ ن بنأللإدارة الاستراتیجیة، و  وشاملاً 

ن الأهــداف الاســتراتیجیة لبنــك فلســطین تتركــز حــول أللأبعــاد الأخــرى، وكــذلك  نفســها یكــن بدرجــة الأهمیــة

  أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ویتم استخدام مقاییس أداء استراتیجیة مالیة وغیر مالیة.

) فــي المصــارف BSCمــدى تطبیــق النظــام المتــوازن لــلأداء () بعنــوان: 2011دراســة (الذیبــة،  -2

 .)2("التجاریة الیمنیة "دراسة تطبیقیة على المصارف التجاریة الیمنیة

لأداء بأبعـــاده الأربعـــة وبمـــا تحتویـــه مـــن لـــهـــدفت الدراســـة إلـــى معرفـــة مـــدى تطبیـــق النظـــام المتـــوازن 

وتوصــلت إلــى أن البنــوك التجاریــة الیمنیــة تقــوم بتطبیــق النظــام  مقــاییس أداء فــي البنــوك التجاریــة الیمنیــة.

  المتوازن الأداء بأبعاده الأربعة من خلال مقاییس ومعاییر استراتیجیة الأداء.

                                      
د باســتخدام بطاقــة قیــاس الأداء المتــوازن، رســالة ماجســتیر محمــد أحمــد محمــد أبــو قمــر، تقــویم أداء بنــك فلســطین المحــدو  )1(

  ).2009غزة، فلسطین، ( –غیر منشورة، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة 
) في المصارف التجاریـة الیمنیـة "دراسـة تطبیقیـة علـى BSCزیاد عبد الحلیم الذیبة، مدى تطبیق النظام المتوازن الأداء ( )(2

  ).2011، (9یة، مجلة أبحاث اقتصادیة وإداریة، جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر، العدد المصارف التجاریة الیمن
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ــ) بعنــوان: 2012دراســة (أحمــد محمــد شــهید،  -3 لمــدخل القیــاس  اتقــویم الأداء الاســتراتیجي وفقً

 .)1(ف إیلاف الإسلاميدراسة تطبیقیة في مصر  BSCالمتوازن للأداء 

معرفـــة النتـــائج المتحققـــة مـــن اســـتخدام بطاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي تقـــویم الأداء إلـــى  هـــدفت الدراســـة

الاســتراتیجي، تقـــویم الأداء الاســتراتیجي باســـتخدام بطاقــة الأداء المتـــوازن، والتأكیــد علـــى ضــرورة اســـتخدام 

  بطاقة الأداء المتوازن.

ســلوب التقلیـدي لتقـویم الأداء الاســتراتیجي مـن قبـل المنظمــات ئمـة الأإلــى عـدم ملا وتوصـلت الدراسـة

 فـي الوقــت الحاضــر بسـبب افتقــاره للاعتمــاد علــى المؤشـرات غیــر المالیــة فـي تحدیــد المركــز التنافســي، وأن

  وذلك بالنسبة لإجمالي أبعاد بطاقة الأداء المتوازن. 2006البنك كان الأفضل في الأم أداء 

مــدى إمكانیــة اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن فــي تقیــیم أداء ) بعنــوان: 2013 (رمضــان، دراســة-4

 .)2(المؤسسة المصرفیة الجزائریة

هــدفت الدراســة إلــى مــدى إمكانیــة اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن فــي تقیــیم أداء المؤسســة المصــرفیة 

ن أإلــى  الدراســة توصــلتو  التجاریــة. الجزائریــة ومعرفــة المعوقــات التــي تواجــه تطبیقهــا فــي البنــوك الجزائریــة

كمـا أنـه بل تعتمد على لوحـة القیـادة فـي عملیـة التقیـیم،  ؛البنوك الجزائریة لا تستخدم بطاقة الأداء المتوازن

لا تتوفر في أغلب البنوك مقومات استخدام بطاقـة الأداء المتـوازن، ویتـوفر فـي أغلـب البنـوك البُعـد المـالي 

  عد التعلم والنمو.د العملیات الداخلیة وبُ ععد العملاء وبُ وغیاب بُ 

 .)3(تقییم الأداء من منظور استراتیجي ) بعنوان:2013 شعبان،دراسة ( -3

حـدى وسـائل التقیـیم الحدیثـة والتعریـف المتـوازن باعتبارهـا إالتعریف ببطاقة الأداء إلى  هدفت الدراسة

  یقها.بعادها والمزایا الاستراتیجیة التي تحققها المنظمة من تطبأب

فــي تقیــیم الأداء  اوحیویًــ احاســمً  ان تلعــب بطاقــة الأداء المتــوازن دورً إلــى إمكانیــة أ وتوصــلت الدراســة

شــامل ن تحققهــا كنظــام معلومــات وتقیــیم ، خاصــة مــع المزایــا التــي یمكــن أالاســتراتیجي لمنظمــات الأعمــال

  لكافة نشاطاتها.

                                      
دراســة تطبیقیـــة فــي مصـــرف  BSCأحمــد محمــد شـــهید، تقــویم الأداء الاســـتراتیجي وفقًــا لمـــدخل القیــاس المتــوازن لـــلأداء  )1(

، العــدد 8ارة، جامعــة كــربلاء، العــراق، المجلــد ، كلیــة الاقتصــاد والإدالإداریــةإیــلاف الإســلامي، المجلــة العراقیــة للعلــوم 

33) ،2012 .(  
ســـعیدات رمضـــان، مـــدى إمكانیـــة اســـتخدام بطاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي تقیـــیم أداء المؤسســـة المصـــرفیة الجزائریـــة، رســـالة  )2(

الجزائـــر،  ورقلـــة،-ماجســـتیر غیـــر منشـــورة، كلیـــة العلـــوم الاقتصـــادیة والتجاریـــة وعلـــوم التســـییر، جامعـــة قاصـــدي مربـــاح

)2013.(  
عبــد المجیــد الطیــب شــعبان، تقیــیم الأداء مــن منظــور اســتراتیجي، المجلــة الجامعــة، مركــز البحــوث والاستشــارات العلمیــة  )3(

  ).2013، (15، العدد 1والتدریب، جامعة الزاویة، لیبیا، المجلد
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ـــوان: 2014دراســـة (الصـــغیر،  -5 ات الصـــناعیة باســـتخدام بطاقـــة الأداء تقیـــیم أداء المؤسســـ) بعن

 .)1(المتوازن

هــدفت الدراســة إلــى التعــرف علــى مــدى قــدرة وملاءمــة بطاقــة الأداء المتــوازن لتقیــیم أداء المؤسســات 

ن بطاقــة الأداء المتــوازن تســتطیع الكشــف عــن مســتوى الأداء الفعلــي أتوصــلت إلــى . و الصــناعیة بــالجزائر

ـــداف المحــــددة ومــــن ثــــم للمؤسســــات الصــــناعیة وتحدیــــد كافــــة  الانحرافــــات عــــن مســــار الاســــتراتیجیة والأهـ

  معالجتها.

مـــدى تطبیـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي البنـــوك التجاریـــة ) بعنـــوان: 2014 دراســـة (الشـــریدة، -6

 .)2(ردنیةالأ

 ردنیة، ومدى قدرة البنوك التجاریة الأوتوضیحه هدفت الدراسة إلى بیان مفهوم بطاقة الأداء المتوازن

إلــى قیــام قطــاع  الدراســة توصــلتو  علــى تطبیقهــا ومــدى تــوفر المقومــات اللازمــة فــي هــذه البنــوك لتطبیقهــا.

ن أهمیـة تطبیـق أ%)، وتبـین 67البنوك التجاریة بتطبیق بطاقة الأداء المتوازن بدرجة متوسطة ما یقـارب (

  م والنمو.قلها بُعد التعلأهمها بُعد العملاء و أأبعاد بطاقة الأداء المتوازن كان 

ـــق، وآخـــرون،  -7 ـــوان: 2015دراســـة (توفی ـــیم الأداء ) بعن تطبیـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي تقی

 .)3(الاستراتیجي للوحدات الحكومیة دراسة میدانیة في وزارة المالیة الأردنیة

تقیـیم الأداء الاسـتراتیجي للمنظمـات الحكومیـة مـن خـلال الاعتمـاد علـى مجموعـة إلى  هدفت الدراسة

ـــر المالیـــة ضـــمن مجموعـــة مـــن مـــن أداء  التـــي تعطـــي صـــورة واضـــحة عـــنالأبعـــاد  المقـــاییس المالیـــة وغی

  المنظمة، وبیان كیفیة تكییف بطاقة الأداء المتوازن للتطبیق في الوحدات الحكومیة.

أن وزارة المالیــة تعمــل علــى تطــویر التقنیــات والأســالیب المســتخدمة فــي تقیــیم إلــى  توصــلت الدراســة

مواكبــة التطــور العلمــي فــي مجــال تقیــیم الأداء مــن خــلال اســتخدام المقــاییس التقلیدیــة والحدیثــة كمــا الأداء ل

  الرئیسیة لبطاقة الأداء المتوازن.الأبعاد  عن اواضحً  اتمتلك وزارة المالیة تصورً 

                                      
اء المتــوازن، رســالة ماجســتیر غیــر منشــورة، ریغــة أحمــد الصــغیر، تقیــیم أداء المؤسســات الصــناعیة باســتخدام بطاقــة الأد )(1

  ).2014، الجزائر، (2كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة قسنطیة
تمـــارى جمـــال فـــلاح الشـــریدة، مـــدى تطبیـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي البنـــوك التجاریـــة الأردنیـــة، رســـالة ماجســـتیر غیـــر  )2(

 ).2014الإداریة، جامعة الیرموك، الأردن، ( منشورة، كلیة الاقتصاد والعلوم
، تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في تقییم الأداء الاستراتیجي للوحدات الحكومیـة دراسـة میدانیـة وآخرونعمر إقبال توفیق،  )(3

 ).2015، (10، العدد 3في وزارة المالیة الأردنیة، مجلة الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلاء، العراق، المجلد 
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دور بطاقـة الأداء المتـوازن فـي تقـویم أداء مصـارف القطـاع  ) بعنوان:2016دراسة (الحمیري،  -8

 .)1(خاص (دراسة حالة على مصرف الكریمي)ال

ســة إلــى معرفــة دور بطاقــة الأداء المتــوازن فــي تقــویم أداء مصــارف القطــاع الخــاص فــي اهــدفت الدر و 

یجـابي لبطاقـة الأداء المتـوازن علـى مسـتوى مصـرف إوتوصلت الدراسة إلـى وجـود دور  الجمهوریة الیمنیة.

المتــوازن علــى مســتوى أداء المصــرف بــدرجات متفاوتــة نســبیًا، یجــابي لبطاقــة الأداء إالكریمـي، ووجــود دور 

  ووجود تفاوت في اهتمام المصرف بتطبیق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن.

اســتعمال بطاقــة الأداء المتــوازن المســتدامة لتقــویم الأداء ) بعنــوان: 2016 دراســة (المســعودي، -9

 .)2(هلي"الاستراتیجي المستدام "بحث تطبیقي في مصرف بغداد الأ

ـــة  ـــة تبنـــي الأداء المســـتدام مـــن الوحـــدات الاقتصـــادیة العراقی ـــى أهمی ـــى التعـــرف عل هـــدفت الدراســـة إل

هــــا المســــتدام باســــتخدام بطاقــــة الأداء المتــــوازن المســــتدامة لبیــــان مــــدى ســــعیها لتحقیــــق ئداأمكانیــــة تقیــــیم إ و 

ـــة مـــن تبنـــي الأداء المســـتدام هـــم الفوائـــد المتحقأن أإلـــى  الدراســـة وتوصـــلت الاســـتدامة وخدمـــة المجتمـــع. ق

وتطبیق بطاقة الأداء المتوازن المستدامة تحقیق الفهم الواضح لاستراتیجیة الوحدة الاقتصادیة من العاملین 

صـــحاب المصـــالح فضـــلاً عـــن تحقیـــق تمیـــز الوحـــدة الاقتصـــادیة فـــي مجـــالات عـــدة كالعمـــل علـــى تقـــدیم أو 

كانیة تبني بطاقة الأداء المتوازن المستدامة لغرض تقییم مإ نتاجیة جدیدة، و إخدمات جدیدة، واتباع عملیات 

  أداء المصارف العراقیة.

أثـــر تطبیـــق أبعـــاد بطاقـــة الأداء المتـــوازن علـــى تعظـــیم ) بعنـــوان: 2017دراســـة (المـــدهون،  -10

  .)3(الربحیة في المصارف التجاریة المحلیة العاملة في فلسطین

تعظـــیم الربحیـــة فـــي  فـــيبعـــاد بطاقـــة الأداء المتـــوازن هــدفت الدراســـة إلـــى التعـــرف علـــى أثـــر تطبیـــق أ

 دعـتطبیق أبعاد بطاقـة الأداء المتـوازن یُ  أنوتوصلت إلى  المصارف التجاریة المحلیة العاملة في فلسطین.

أداة نافعــة فــي تعظــیم ربحیــة تلــك المصــارف وزیــادة قــدرتها التنافســیة علــى المــدى البعیــد، كمــا تمتلــك تلــك 

  عن أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الأساسیة. واضحً  المصارف تصورً 

                                      
ســـمیرة ســـعید علـــي الحمیـــري، دور بطاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي تقـــویم أداء مصـــارف القطـــاع الخـــاص (دراســـة حالـــة علـــى  )(1

مصــرف الكریمــي)، رســالة ماجســتیر غیــر منشــورة، كلیــة العلــوم المالیــة والإداریــة صــنعاء، الأكادیمیــة الیمنیــة للدراســات 

  ).2016العلیا، (
ــــوازن المســــتدامة لتقــــویم الأداء حیــــدر علــــي المســــعودي، وهبــــة  )2( االله مصــــطفى الســــید علــــي، اســــتعمال بطاقــــة الأداء المت

جامعة المستنصـریة، العـراق،  والاقتصاد،الاستراتیجي المستدام "بحث تطبیقي في مصرف بغداد الأهلي"، مجلة الإدارة 

 ).2016، (109العدد 
توازن على تعظـیم الربحیـة فـي المصـارف التجاریـة المحلیـة العاملـة أحمد فؤاد المدهون، أثر تطبیق أبعاد بطاقة الأداء الم )3(

غــــزة، فلســــطین،  –فــــي فلســــطین دراســــة میدانیــــة، رســــالة ماجســــتیر غیــــر منشــــورة، كلیــــة التجــــارة، الجامعــــة الإســــلامیة 

)2017.(  
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تقنیــة بطاقــة العلامــات المتوازنــة ودورهــا فــي تقــویم الأداء  ) بعنــوان:2017الجبــوري، ( دراســة -11

 .)1(الاستراتیجي دراسة تطبیقیة في مصرف الشرق الأوسط العراقي للاستثمار

بـالنظم  اي تقـویم الأداء الاسـتراتیجي قیاسًـبراز دور تقنیة بطاقـة الأداء المتـوازن فـإلى إ هدفت الدراسة

  التقلیدیة التي تستعمل في هذا المجال لاعتمادها على المؤشرات المالیة فقط.

ن لبطاقة الأداء المتوازن دور كبیر في تقویم الأداء الاستراتیجي یفوق عملیـة إلى إ وتوصلت الدراسة

  تقویم الأداء التي تتم بموجب النظم التقلیدیة.

ـــــوان: 2017راســـــة (الســـــعدون، د -12 ـــــویم الأداء ) بعن ـــــوازن فـــــي تق ـــــة الأداء المت اســـــتخدام بطاق

 )2(الاستراتیجي في جامعة القادسیة.

ربعــــة) علــــى جامعــــة لمتــــوازن بأبعادهــــا الســــتة (ولــــیس الأتطبیــــق بطاقــــة الأداء اإلــــى  هــــدفت الدراســــة

  في مختلف مفاصل الجامعة. القادسیة لأغراض تقویم أدائها بهدف التعرف على نقاط الضعف والقوة

الجامعــة أداء  إمكانیــة اسـتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن بأبعادهـا الســتة فـي تقــویمإلـى  توصـلت الدراســة

  من أجل تحدید نقاط القوة والضعف في أدائها والعمل على تعزیز قوتها ومعالجة ضعفها إن وجد.

ازن فــــــي قیــــــاس وتقیــــــیم الأداء دور بطاقــــــة الأداء المتــــــو ) بعنــــــوان: 2018دراســــــة (لطــــــرش، -13

 .)3(الاستراتیجي، (دراسة حالة قطاع خدمة الهاتف النقال في الجزائر)

معرفة مدى شمولیة ومنفعة تطبیق بطاقـة الأداء المتـوازن فـي قیـاس وتقیـیم الأداء إلى  هدفت الدراسة

ونــات ومســتویات الاســتراتیجي لــدى شــركات قطــاع خدمــة الهــاتف النقــال فــي الجزائــر، مــن خــلال تحدیــد مك

  الأداء الاستراتیجي والمقاییس التي یتكون منها كل مكون من مكوناته التي تم قیاسه من خلالها.

أن تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن یتــیح للمؤسســات الاقتصــادیة معرفــة خارطــة إلــى  وتوصــلت الدراســة

، وأولویاتهـا ومواردهـا ضـمن طریق تكون محل التنفیذ، وتحدد لهـذه المؤسسـات أیـن یجـب أن تركـز طاقاتهـا

  أقسامها ووحداتها المختلفة.

                                      
راسـة تطبیقیـة فـي مصـرف أزهر صبحي الجبوري، تقنیة بطاقة العلامات المتوازنة ودورهـا فـي تقـویم الأداء الاسـتراتیجي د )(1

، 6الشرق الأوسط العراقي للاستثمار، مجلة الإدارة والاقتصاد، كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلاء، العـراق، المجلـد 

  ).2017، (24العدد 
ســالة هــدى مؤیــد حــاتم الســعدون، اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن فــي تقــویم الأداء الاســتراتیجي فــي جامعــة القادســیة، ر  )(2

 ).2017ماجستیر غیر منشورة، كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة القادسیة، الأردن، (
ولید لطرش، دور بطاقة الأداء المتوازن في قیاس وتقییم الأداء الاستراتیجي (دراسة حالة قطاع خدمة الهـاتف النقـال فـي  )3(

التجاریــة وعلــوم التســییر، جامعــة محمــد بوضــیاف الجزائــر)، أطروحــة دكتــوراه غیــر منشــورة، كلیــة العلــوم الاقتصــادیة و 

  ).2018المسیلة، الجزائر، (
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 الدراسات الأجنبیة: 1-2-2

تقیــیم أداء شــركات الاتصــالات الفلســطینیة باســتخدام مــدخل بطاقــات " ) بعنــوان:Ali, 2007(دراســة  -1

  الأداء المتوازن"

Performance Evaluation Of Palestinian Telecommunication Corporations By 

Using Balanced Scorecard Approach.(1)  

هدفت الدراسة إلى تقویم أداء شركتي جوال والاتصالات الفلسطینیة في ضوء الأبعاد الأربعـة لبطاقـة 

ون في الشركتین والمساهمون للكشف عن مدى التجانس بین أبعـاد بطاقـة لالأداء المتوازن كما یقدرها العام

  والمؤشرات المالیة. رسائل والأهداف الرئیسةالأداء المتوازن ومكونات الرؤى وال

توصلت إلى وجود علاقة طردیـة قویـة وذات مغـزى بـین درجـة كـل محـور مـن محـاور بطاقـة الأداء و 

ن تقیــیم أداء الشــركتین بــالمحورین المــالي والعمــلاء ینســجم مــع أالمتــوازن الأربعــة والدرجــة الكلیــة للبطاقــة، و 

لشــركتي جــوال والاتصــالات الفلســطینیة ویختلــف بــالمحورین العملیــات الــرؤى والرســائل والأهــداف الرئیســة 

  الداخلیة والتعلم والنمو.

  تطویر بطاقة الأداء المتوازن في شركات لیثوانیا) بعنوان: Ciuzaite, 2008(دراسة  -2

Balanced scorecard development in Lithuanian companies(2). 

داء المتــوازن علـى الشــركات الهندسـیة الاستشــاریة وذلـك لتحقیــق تطبیــق بطاقـة الأإلـى  هـدفت الدراســة

الكفـاءة والفاعلیـة وتعزیـز المركـز التنافسـي لهـا، وتزویـد الشـركات بـالخطوط العریضـة لتطـویر بطاقـة الأداء 

  المتوازن.

ین جـــوهري فـــي العملیـــات تحســـإلـــى  أن تطبیـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن یـــؤديإلـــى  وتوصـــلت الدراســـة

علــى فــي تطــویر بطاقــة الأداء المتــوازن تعــد طریقــة فعالــة إذ إلــى أ ســفلإن اســتخدام طریقــة مــن أ الداخلیــة،

  العلیا بتصمیم البطاقة والاعتماد على آراء الموظفین في تطویرها من خلال التغذیة العكسیة.الإدارة  تبادر

ــوان: ,Abu Yahaya)  2009دراســة ( -3 قیــیم أداء اســتخدام بطاقــات الأداء المتــوازن لت" بعن

  .البنوك في غانا"

Using Balanced Scorecard To Assess Performance Of Banks In Ghana
(3)

. 

                                      
(1)Mohammed N. Al Shaikh Ali; Performance Evaluation Of Palestinian Telecommunication 

Corporations By Using Balanced Scorecard Approach; Thesis the Master; College of 
Commerce; The Islamic University-Gaza; (2007) 

(2) Egle, Ciuzaite, Balanced Scorecard development in Lithuanian Companies, Master  thesis, 
Aarhus  school  of Business, University Of Aarhus  ,Denmark, ( 2008). 

(3  ) Abu Yahaya; Using Balanced Scorecard To Assess Performance Of Banks In Ghana; 

Thesis the Master; School of Management; Blekinge Institute of Technology; (2009). 
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یجــاد نمــوذج یكــون قــادر علــى تقیــیم أداء البنــوك فــي عــدة أبعــاد باســتخدام إطــار إإلــى  دراســةهــدفت ال

العملیــات  بُعــدلم والنمــو، و الــتع بُعــدالعمــلاء، و  بُعــدتوصــلت الدراســة إلــى أن  عمــل بطاقــة الأداء المتــوازن.

 فيتقییم أداء المصارف إلى حد كبیر جدا في غانا وتؤثر  فيالداخلیة بالإضافة إلى المنظور المالي یؤثر 

  الأداء على المدى الطویل.

تطبیـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي المنظمـــات غیـــر " :) بعنـــوانGreiling, 2010دراســـة ( -4

 .الربحیة الألمانیة"

Balanced Scorecard Implementation in German Non- Profit Organization(1). 

تقــدیم تقریــر عــن نتــائج الدراســة المیدانیــة فــي المنظمــات الغیــر هادفــة للــربح فــي إلــى  هــدفت الدراســة

ألمانیــا فیمــا یتعلــق بطاقــة الأداء المتــوازن مــن حیــث مســتویات التنفیــذ ووجهــات النظــر والتحــدیات والعقبــات 

 أن معظــم المنظمــات غیــر الهادفــة للــربح هــي فــي مرحلــة مبكــرة مــن تطبیــق بطاقــةإلــى  وتوصــلت .الرئیســة

  أداة قیاس ولیست نظام إدارة.الأداء المتوازن، حیث تستخدمها وصفها 

آثار بطاقة الأداء المتوازن على أداء ) بعنوان: Kairu & Others, 2013دراسة ( -5

  الشركات في قطاع الخدمات

"Effect of balanced scorecard on performance of firms  in  the  service  sector(2). 

الشـركات فـي أداء  تحدید الآثار المترتبة علـى بطاقـة الأداء المتـوازن وتأثیرهـا عـلإلى  هدفت الدراسة

  قطاع الخدمات في بلدیة كاكامیغا وكینیا.

بعــاد رئیســة أربعــة أ قیــاس وإدارة الأداء فــيتأكیــد بطاقــة الأداء المتــوازن علــى إلــى  وتوصــلت الدراســة

داء المنظمــة، وأن بطاقــة الأداء المتــوازن تقــدم لأ تــوفر التقیــیم الشــامل للمنظمــة، وعلــى التحســین المســتمر

  .ابعض مقاییس الأداء النوعیة التي تنطبق على جمیع المنظمات عملیً 

ء المتــوازن فــي تطــویر البنــوك تصــمیم وتنفیــذ بطاقــة الأدا" ) بعنــوان:,Tereda 2014راســة (د -6

  في إثیوبیا"

Design And Implementation Of Balanced Scorecard In The 
Development Bank Of Ethiopia(3). 

                                      
(1)Dorothea, Greiling, Balanced Scorecard Implementation in German Non- Profit 

Organization, International Journal of Productivity and Performance Management, Vol 
59, No 6, (2010).  

(2) Kairu, Esther and others, "Effect of balanced scorecard on performance of firms  in  the  
service  sector'', European Journal of Business  and Management, University of Science 
Technology, Kenya, (2013). 

(3  ) Asrat Tereda; Design And Implementation Of Balanced Scorecard In The Development 

Bank Of Ethiopia; Thesis the Master; School of Graduate Studies; Addis Ababa 
University; (2014). 
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إثیوبیـا ولمعرفـة  تطـویر البنـوك فـي هدفت الدراسة إلى تقییم تصمیم وتنفیـذ بطاقـة الأداء المتـوازن فـي

وتوصلت الدراسة  داء المتوازن، ومدى نجاح تنفیذ بطاقة الأداء.مدى ملاءمة الإجراءات لتصمیم بطاقة الأ

  .الإثیوبیةالتجاریة  البنوك من الدراسة إلى جاهزیة بطاقة الأداء المتوازن وتطبیقها من قبل البنوك عینة

تطبیق بطاقات الأداء المتوازن كأداة استراتیجیة " ) بعنوان:Kirandeep, 2015دراسة ( -7

  .الوطني في كینیا" إداریة في البنك

The Application Of Balance Scorecard As Astrategic Management 
Tool At National Bank Of Kenya(1). 

هـــدفت الدراســـة إلـــى بنـــاء وتكییـــف بطاقـــة الأداء المتـــوازن كـــأداة لـــلإدارة الاســـتراتیجیة فـــي بنـــك كینیـــا 

  داء المتوازن كأداة للإدارة الاستراتیجیة.وتوصلت الدراسة إلى ثبات وملائمة بطاقة الأ .الوطني

  :ما یمیز الدراسة عن الدراسات السابقة

تناول الباحث الدراسات التي لها علاقة مباشرة بالموضوع من أجل إعطاء معرفة عن النتائج السابقة 

  لآتي:التي توصل إلیها الباحثون، لقد اتفقت الدراسة الحالیة مع هذه الدراسات في بعض الأمور مثل ا

توضیح المفهوم العام لبطاقـة الأداء المتـوازن وفلسـفتها وخطـوات تطبیقهـا وتبیـان مـدى حاجـة المنظمـات  -

  سواء كانت صناعیة أو خدمیة أو تجاریة لذلك النظام.

أیــدت الدراســات الســابقة تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن، واعتبرتــه أداة إداریــة اســتراتیجیة مهمــة مــن أجــل  -

یر مقاییس الأداء المالیة وغیر المالیة للمنظمات بمـا یـدعم القـدرة التنافسـیة لمنظمـات تحسین وتطو 

  الأعمال.

قـــدمت الدراســـات الســـابقة شـــروحًا نظریـــة لبطاقـــة الأداء المتـــوازن ومـــدى اســـتخدامها كوســـیلة فـــي تقـــویم  -

  الأداء، الرقابة الاستراتیجیة.

إذ تمیـــزت هــــذه الدراســـة فـــي موضـــوعها عــــن أمـــا اخـــتلاف دراســـة الباحـــث عــــن الدراســـات الســـابقة؛ 

  الدراسات السابقة في الآتي:

ـــة الأداء الاســـتراتیجي فـــي  - ـــة دور أبعـــاد بطاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي كفـــاءة وفاعلی ناقشـــت الدراســـة الحالی

ن معظـم إالبنوك التجاریة الیمنیـة، وهـو موضـوع لـم یسـبق دراسـته مـن قبـل حسـب علـم الباحـث؛ إذ 

ة ناقشــت إمكانیــة تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن فــي المؤسســات، ودورهــا فــي تقــویم الدراســات الســابق

  الأداء ولم تتطرق إلى دورها بوصفها نظام لقیاس كفاءة وفاعلیة الأداء استراتیجي.

                                      
(1  ) Sihra Kirandeep; The Application Of Balance Scorecard As Astrategic Management Tool 

At National Bank Of Kenya; Thesis the Master; School Of Business, University Of 
Nairobi; (2015). 
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هــدفت الدراســة إلــى تطــویر بطاقــة الأداء المتــوازن مــن خــلال إضــافة البُعــد الاجتمــاعي؛ إذ ركــزت أغلــب  -

قة علــى بطاقــة الأداء المتــوازن بأبعادهــا الأربعــة (البُعــد المــالي، بُعــد العمــلاء، بُعــد الدراســات الســاب

  العملیات الداخلیة، بُعد التعلم والنمو)، دون الاهتمام بالبُعد الاجتماعي.

محاولــة تقــدیم وتثبیــت بنیـــان فكــري معرفــي لبطاقـــة الأداء المتــوازن والأداء الاســتراتیجي المعتمـــد  -

ول المتقدمــة وإســهامات المنظمــات والهیئــات الدولیــة المتخصصــة، ودراســة علــى تجــارب الــد

 أسالیب وطرق قیاس مؤشرات الأداء الاستراتیجي واستخدامها في عملیة تقییم الأداء.

اعتماد وتطویر مؤشرات ومقاییس الأداء الاستراتیجي وتحلیل الدراسات السابقة فـي مجـال بطاقـة  -

ســتراتیجي وبمــا یتناســب مــع بیئــة العمــل المصــرفي الیمنــي والــذي الأداء المتــوازن، والأداء الا

 یمكن الاسترشاد به عند قیاس مستوى الأداء الاستراتیجي للشركات.

للبنـــوك  بیـــان علاقـــة أبعـــاد بطاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي قیـــاس كفـــاءة وفاعلیـــة الأداء الاســـتراتیجي -

 .التجاریة في الیمن

 طاقة الأداء المتـوازن فـي قیـاس كفـاءة وفاعلیـة الأداء الاسـتراتیجيتقدیم إطار عملي لدور أبعاد ب -

  .للبنوك التجاریة في الیمن



 

  

  
 )BSCبطاقة الأداء المتوازن (
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  الفصل الثاني
  بطاقة الأداء المتوازن.

 :مقدمة

أصبحت مقاییس الأداء التقلیدیة (المالیة) بمفردها غیر ملائمة لقیاس وتقییم الأداء في بیئة الأعمال 

اییس إلــى مقــاییس تســهم فــي تقیــیم الأداء الاســتراتیجي للبنــوك لســد الــنقص الحدیثــة ویجــب تطــویر هــذه المقــ

الحاصــل فــي المقــاییس التقلیدیــة مــن خــلال تولیفــة مــن المقــاییس الملموســة (المالیــة وغیــر المالیــة الداخلیــة 

جیة، والخارجیة) التي تـؤدي إلـى زیـادة كفـاءة وفاعلیـة البنـك وتسـهم فـي تحقیـق أهـدافها التشـغیلیة والاسـتراتی

نظـام جدیـد لـلإدارة الاسـتراتیجیة ومقیـاس شـامل لتقیـیم  وصـفهاوقاد هذا إلـى ظهـور بطاقـة الأداء المتـوازن ب

الأعمـال بحیـث یتطلـب مـن البنـك أن یـربط حاضـره بمسـتقبله مـن خـلال قدرتـه  لمنشـآتالأداء الاستراتیجي 

ییس التــي تعطـي الإدارة العلیــا رؤیــة عتمــاد مجموعـة مــن المقـااعلـى التكیــف والاسـتجابة للمتغیــرات البیئیـة ب

وقــرارات البنــوك، وتفســیر رؤیــة واســتراتیجیة البنــك مــن خــلال وضــع رؤیــة  یاتشــاملة ومتماســكة لاســتراتیج

أهــداف ومقــاییس متوازنــة لكافــة المســتویات  إلــى البنــك واســتراتیجیته، ثــم ترجمــة الرؤیــة الاســتراتیجیة للبنــك

  .)1(یس مالیة ومقاییس غیر مالیةالإداریة من خلال الاعتماد على مقای

كما تُعد بطاقة الأداء المتوازن إحدى أهم الوسائل الإداریـة المعاصـرة التـي تسـتند إلـى فلسـفة واضـحة 

وقیاس مستوى التقدم في الأداء باتجاه تحقیق الأهداف الاستراتیجیة،  ،في تحدید الاتجاه الاستراتیجي للبنك

یًـا تسـتند إلـى فلسـفة واضـحة فـي تحدیـد الاتجـاه الاسـتراتیجي للبنـك، دار إهم خمسة عشـر مفهومًـا أوهي من 

  )2(.وتسهم في تقدیم رؤیة واضحة للبنك عن وضعه الراهن ومستقبله

لــذا یــدرك متخــذي القــرارات أنــه مــن الضــروري تــوفر أســالیب وأدوات إداریــة حدیثــة وفعالــة تمكنهــا مــن 

افســیة والاحتفــاظ بهــا، ومــن هــذه الأســالیب والأدوات الإداریــة تقیــیم أدائهــا بكفــاءة وفاعلیــة لتحقیــق المیــزة التن

ـــى اوســـع الحدیثـــة بطاقـــة الأداء المتـــوازن التـــي أصـــبحت أفضـــل الأســـالیب المتعـــددة الأبعـــاد والأ نتشـــارًا عل

نهــا تجـاوزت النظــرة التقلیدیـة لــلأداء التـي تركــز علـى المؤشــرات المالیـة وبــدأت فــي أالمسـتوى العــالمي، كمـا 

  )3(.المؤشرات غیر المالیة التي تحقق مصالح كافة الأطراف ذوي العلاقة بالمنظمة التعامل مع

ضـمن مبحثـین یتنـاول المبحـث الأول نشـأة  ویأتي هذا الفصل لینـاقش طبیعـة بطاقـة الأداء المتـوازن،

 هاوخصائصـــ والوظـــائف الرئیســـة ،ومفهومهـــا وأهمیتهـــا وأهـــدافها وجوهرهـــا وتوازنهـــا بطاقـــة الأداء المتـــوازن

والوظـــائف الرئیســـة لبطاقـــة الأداء وخطـــوات بناءهـــا والمقومـــات الأساســـیة لنجاحهـــا والعوامـــل المـــؤثرة فیهـــا، 

                                      
  .195-194عمر إقبال توفیق، وآخرون، ص ص  )1(
عبــد الجلیــل ســعید الحمیــري، الإدارة الاســتراتیجیة ببطاقــة الأهــداف المتوازنــة، الطبعــة الأولــى، صــنعاء، الــیمن، مؤسســة  )2(

 .266)، ص 2012أبرار، (
) كـأداة لتقـویم أداء البنـك الإسـلامي الفلسـطیني، BSCحمد أحمد حمـد أبـو جـزر، مـدى اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن ( )3(

 .24)، ص 2012رسالة ماجستیر غیر منشورة، الدراسات العلیا كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة بغزة، فلسطین، (
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أبعاد بطاقات الأداء المتوازن، والمحاور التي یحتوي علیهـا كـل بُعـد، المتوازن، بینما یناقش المبحث الثاني 

نتقــادات التــي وجهــت لهــا، والصــعوبات التــي الاو ، ومزایــا البطاقــة وفوائــدها ومعــاییر تطبیقهــا وقواعــد تنفیــذها

  تواجه تطبیق بطاقة الأداء المتوازن.
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  الأول المبحث
  ومفھومھا. )BSCالأداء المتوازن( اتبطاقنشأة 

  نشأة بطاقة الأداء المتوازن: 2-1-1

 الیكـــون نظامًـــ 1950لكتریـــك عـــام إأول نظـــام لبطاقـــة الأداء المتـــوازن مـــن قبـــل شـــركة جنـــرال صُـــمِمَ 

قــدم روبــرت كــابلان ودیفیــد نــورتن مبــدأ بطاقــة الأداء المتــوازن مــنهج  1990عــام ءةلأداء، وفــي بــدااس قیــال

حیث أبقـي النظـام علـى مقـاییس الأداء المـالي وأضـاف  لقیاس الأداء یدمج المؤشرات المالیة وغیر المالیة،

سـتراتیجیة ممـا أتـاح مناقشـة لها مقاییس غیر مالیة أدت إلى تطویر أهداف عملیة قیاس الأداء وربطها بالا

  .)1(عدة قضایا حدیثة منها برامج الجودة ونظام التكالیف على أساس الأنشطة

 Johnson andعندما ظهرت فـي كتـاب كـل مـن  1987عام وتعود فكرة بطاقة الأداء المتوازن إلى

Kaplan "بعنـــوانRelevantـــ التـــي وجهـــت لمواجهـــة الانتقـــادات  ارئیسًـــ ا". وقـــد ظهـــر هـــذا المـــدخل اتجاهً

للموازنـــة التقلیدیـــة وتقیـــیم الأداء، ونـــادى بضـــرورة تطـــویر منهجیـــة الموازنـــة مـــن خـــلال الإدارة علـــى أســـاس 

والانتقاد الآخر هو استجابة مدخل قیاس الأداء المتوازن باستخدام عناصر أخـرى لقیـاس الأنشـطة  ،التكلفة

ریخیــــة لا تمكـــن الإدارة مـــن اتخـــاذ قــــرار ن نظــــم المحاســـبة تقـــدم معلومـــات تالأ ؛بجانـــب المقـــاییس المالیـــة

  .)2(سلیم

 Theتحــت عنــوان"  Kaplan and Nortonثــم قــدمت بطاقــة الأداء المتــوازن كدراســة مــن قبــل

Balance Scorecard – Measures that Drive Performance" نوقشـت لأول مـرة فـي  قـد، و

ذ یــتم ترجمــة تلــك إ ؛الاســتراتیجیة فوتعتمــد فــي مجملهــا علــى الرؤیــة والأهــدا ،1992جامعــة هارفــارد عــام 

في صورة اهتمـام وتوجـه اسـتراتیجي،  هإلى نظام لمقاییس الأداء، الأمر الذي ینعكس بدور  الرؤیة والأهداف

یسعى كل فرد في المؤسسة إلى تحقیقه، وقد تم عرضها من أجل تعزیز وتوفر الإطار العام لنظریة القیمـة 

  .)3(ل وإجراءات المؤسساتالعملیة لقیاس الأداء في جمیع أعما

یتعـدى ذلـك إلـى كونـه  إذ ؛لأداء فقـطاقیـاس لنه أكثر مـن مجـرد نظـام أوینظر إلى هذا النموذج على 

للإدارة، حیث یشجع على إحداث تطورات سـریعة ذات أثـر كبیـر فـي بعـض المجـالات المهمـة مثـل:  انظامً 

نـه یمكـن إدة الحصـة السـوقیة، إضـافة إلـى ذلـك فتطویر المنتج أو الخدمة، العملیـة الإنتاجیـة، العمـلاء، زیـا

                                      
بیق معاییر بطاقة الأداء المتوازن على القرار الاستثماري في الشركات الصـناعیة الأردنیـة، جهاد ربحي عبد القادر الناطور، أثر تط )1(

 .44)، ص 2005رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة إدارة المال والأعمال، جامعة آل البیت، الأردن، (
مطـاحن الأوراس، رسـالة ماجسـتیر دراسة حالة  –سناء اونیس، مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تحسین أداء المؤسسة  )2(

 .51)، ص 2016بسكرة، الجزائر، (-والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضرغیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة 

یوســف بــن محمــد الثــویني، متطلبــات قیــاس الأداء المتــوازن فــي مؤسســات التعلــیم قبــل الجــامعي بمنطقــة حائــل ومعیقاتــه،  )3(

 .54-43)، ص ص 2014، (10، العدد 3الجمعیة الأردنیة لعلم النفس، المجلد التربویة المتخصصة،  المجلة الدولیة
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إلــى  البنــك مــن إیضــاح الرؤیــة الخاصــة بــه واســتراتیجیته، مــع بیــان كیفیــة ترجمــة هــذه الرؤیــة الاســتراتیجیة

  .)1(خطط ونشاطات تنفیذیة

 سھمت في ظھور بطاقة الأداء المتوازن:أالعوامل التي  2-1-2

قیــاس المــالي لأداء المنظمــات، مــا یــؤدي إلــى خلــق حالــة ترتكــز الأنظمــة المحاســبیة التقلیدیــة علــى ال

المؤشــرات المالیــة تعــالج الأداء المتــوازن الحــالي  ولأن خلــط بــین اســتراتیجیة المنظمــة وطــرق قیــاس الأداء،

بتكـار أنظمـة ومؤشـرات أداء تعـالج المسـتقبل، وقـد تعرضـت اوالماضي فقد اتجهت المنظمـات إلـى تطـویر و 

مما  ؛مختلف نواحي الأداء فيرج المؤسسات المالیة لمجموعة من المتغیرات أثرت وخا بیئة الأعمال داخل

  )2(:یأتينحو تطبیق بطاقة الأداء المتوازن، ومن أبرز هذه المتغیرات ما  الاتجاهتلك المنظمات إلى  ادع

علـى هـذه المقاییس التقلیدیة للأداء تعد مقایس ذات طبیعة تاریخیة ومن ثَّم فـإن القـرارات التـي تبنـى  -1

 لأنها تعتمد على معلومات غیر ملائمة. ؛المقاییس ربما تكون غیر رشیدة

وذلــك مــن خــلال  ،البُعــد ولــیس متعــدد الأبعــاد أحــادياســتخدام المقــاییس التقلیدیــة لــلأداء یعــد نظــام  -2

مثــل العلاقــات مــع  ،علــى البُعــد المــالي فقــط دون التركیــز علــى العدیــد مــن الأبعــاد الأخــرى یــزالترك

 ء والعملیات الداخلیة، والعلاقات مع الموردین، عملیات التعلم والابتكار والنمو.العملا

هتمــام الكـافي بمســببات هتمـام المقـاییس التقلیدیــة لتقیـیم الأداء علــى النتـائج النهائیـة لــلأداء وعـدم الاا -3

، كمــا لا طبیعــة الــدور الرقــابي لأنظمــة قیــاس وتقــویم الأداء فــيوهــو الأمــر الــذي یــؤثر  ،تلــك النتــائج

 توضح الأسباب الحقیقیة لانحرافات الأداء.

ـــة  -4 زیـــادة حـــدة المنافســـة علـــى المســـتویین المحلـــي والـــدولي، إثـــر ظهـــور التكـــتلات الاقتصـــادیة الدولی

تفاقیـــــة تحریـــــر التجـــــارة وإزالـــــة الحـــــواجز والقیـــــود امنشـــــآت الأعمـــــال فـــــي كیانـــــات كبیـــــرة، و  وانـــــدماج

 .)3(الجمركیة

مجــال الإنتــاج وأنظمــة المعلومــات ترتــب علیهــا اســتخدام الكمبیــوتر فــي ظهــور ثــورة تكنولوجیــة فــي  -5

مختلف نواحي النشاط بالمنظمات بالإضافة إلى استخدام أسالیب قواعد البیانات في تشغیل البیانات 

 .)1(تخاذ القرارات بسرعة ودقة فائقةلاوإمداد الإدارة بالمعلومات اللازمة  ،الداخلیة والخارجیة

                                      
علــي ســلیمان الشــطي، أثــر تطبیــق مقــاییس نمــوذج القیــاس المتــوازن لــلأداء فــي تحقیــق الأداء المــالي الاســتراتیجي لــدى  )1(

ه، كلیــة العلــوم المالیــة والمصــرفیة، الأكادیمیــة مؤسسـات القطــاع المصــرفي فــي الأردن: دراســة تطبیقیــة، أطروحـة دكتــورا

 .36)، ص 2007العربیة للعلوم المالیة والمصرفیة، الأردن، (
أحمد محمد أبو محسن، مـدى تطبیـق أسـالیب المحاسـبة الإداریـة الحدیثـة فـي البنـوك الوطنیـة العاملـة بقطـاع غـزة، رسـالة  )2(

 .74-73)، ص ص 2009غزة، فلسطین، ( –سلامیة ماجستیر غیر منشورة، كلیة التجارة، الجامعة الإ
محمد خلف الفایز، استخدام مدخل التقییم الاستراتیجي لقیاس الأداء: باستخدام بطاقة التقییم المتوازن دراسـة تطبیقیـة فـي  )3(

  .29)، ص 2011الأردن، (-منشورة، كلیة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، عمانالأردن، رسالة ماجستیر  /وزارة الداخلیة
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 تحولات جذریة فـي أهـداف المنظمـات للمحافظـة علـى بقائهـا وسـط ظـروف المنافسـةظهور تغیرات و  -6

هتمـام أدى ذلـك إلـى الا ،وربحیتـه هـدفها الأساسـي ،حتفـاظ بـهأصبح العمیـل وخدمتـه والاإذ  ؛الشدیدة

الجودة وتقدیم منتجات متنوعة ومبتكرة والاستجابة السریعة لطلبـات العمـلاء مـع بالتحسین المستمر ب

 .)2(تحدیات خفض التكلفة والأسعارمواجهة 

تخاذ القـرارات اوهو  ،تركیز المقاییس التقلیدیة على النتائج في الأجل القصیر وإهمال العنصر الأهم -7

 ،مما یـدفع متخـذ القـرارات إلـى تحسـین الأداء فـي الأجـل القصـیر ؛تأثیر طویل الأجلالالإداریة ذات 

بالتحســینات والتطــویر ذات البُعــد الاســتراتیجي طویــل والعمــل علــى تأجیــل اتخــاذ القــرارات المرتبطــة 

 .)3(الأجل

ظهور تغیرات وتحولات جذریة في نظام وفلسفة الإدارة ومـدخل اتخـاذ القـرارات وأسـالیب الإنتـاج نـتج  - 8

الإدارة الاســـتراتیجیة وظهـــور فلســـفة الإنتـــاج فـــي الوقـــت المناســـب والجـــودة الشـــاملة واســـتخدام  اعنهـــ

  .)4(وقد نتج عن ذلك كله مزایا تنافسیة ،دفة وأسلوب هندسة القیمةأسلوب التكلفة المسته

التطور الحاصل في مجال الجودة، وهو ما ظهر عنه مفهـوم إدارة الجـودة الشـاملة الـذي بـدوره یركـز  -9

  .)5(على العملاء من خلال توفیر المنتجات والخدمات ذات الجودة العالیة

  مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن: 2-1-3

 اك أســبابً لــن هناأن أدركــت المنظمــات أحــدث تطــور فــي بطاقــة الأداء المتــوازن منــذ التســعینیات بعــد 

  ویمكن عرض أهم محطات التطور كالآتي: ،غیر المرضي للنموذجللأداء 

ذات أربعـــة أبعـــاد لقیـــاس  مصـــفوفةً بوصـــفها حیـــث تـــم وضـــع بطاقـــة الأداء المتـــوازن  :1992الجیـــل الأول 

هـــي: العمـــلاء، العملیـــات الداخلیـــة، النمـــو  ،الجیـــل بإضـــافة ثلاثـــة أبعـــاد أخـــرى هـــذا وتمیـــزالأداء، 

                                                                                                                    
ونظــام التكــالیف علــى أســاس  (BSC)فاطمــة رشــدي ســویلم عــوض، تــأثیر التــرابط والتكامــل بــین مقیــاس الأداء المتــوازن  )1(

فــــي تطــــویر أداء المصــــارف الفلســــطینیة، رســــالة ماجســــتیر غیــــر منشــــورة، كلیــــة التجــــارة، الجامعــــة  (ABC)الأنشــــطة 

 .78)، ص 2009الإسلامیة غزة، فلسطین، (
 .22ؤید السعدون، مرجع سابق، ص هدى م )2(
 .36محمد أحمد محمد أبو قمر، مرجع سابق، ص )3(
نبیلــة الهــادي عبــد الــرحمن حســن، بطاقــة الأداء المتــوازن ودورهــا فــي تقیــیم التخطــیط الاســتراتیجي "دراســة حالــة: مجموعــة  )4(

معـــة الســـودان للعلـــوم والتكنولوجیـــا، شـــركات معاویـــة البریـــر، رســـالة ماجســـتیر غیـــر منشـــورة، كلیـــة الدراســـات العلیـــا، جا

 .17)، ص2016السودان، (
عریــوة محـــاد، دور بطاقـــة الأداء المتــوازن فـــي قیـــاس وتقیــیم الأداء المســـتدام بالمؤسســـات المتوســطة للصـــناعات الغذائیـــة  )(5

لعلـوم الاقتصـادیة دراسة مقارنة بین: ملبنة الحضنة بالمسیلة وملبنة التل بسطیف، رسالة ماجستیر غیر منشـورة، كلیـة ا

 .66)، ص2011والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، جامعة فرحات عباس بسطیف، الجزائر، (
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 ؛والتعلم إضافة إلى البُعد المالي، حیث تم دمج المؤشرات المالیـة وغیـر المالیـة لـلأداء وربطهـا معـا

 .)1(ربعةمما أدى إلى نشأة علاقة بسیطة من السببیة بین الأبعاد الأ

حیــث تعطــي مؤشــرات للأبعــاد الأربعــة  ،لتطــویر الأداء ابرتهــا نظامًــعرفــت هــذه المرحلــة البطاقــة واعت

وتمیـزت هـذه  ،وتتغیـر هـذه المؤشـرات بتغیـر الرؤیـة الاسـتراتیجیة ،انطلاقًا من الرؤیة والأهـداف الموضـوعة

ـــط، تقســـــیم  ـــــار البطاقـــــة أداة لقیـــــاس وتطـــــویر الأداء فقــ ـــــإعطاء الصـــــورة العامـــــة للبطاقـــــة، اعتب ـــــة بـ المرحل

یة إلى أربعة محاور، ربط التوجه الاستراتیجي بالممارسات الیومیةالاستراتیج
)2(. 

عـن تطبیـق الجیـل الأول مـن البطاقـة فـي العدیـد مـن المنظمـات صـعوبات  نـتجلقـد  :1996 الجیل الثـاني 

:أهمهاومشاكل في تطبیق هذا الجیل من 
)3(

 

غامضًــا بعــض الشــيء، ولــه رؤى ن التعریــف والتحدیــد الأولــي لبطاقــة الأداء المتــوازن جــاء واســعًا و أ - 

 وتصورات متباینة عنها.

عـــدم وضـــوح اختیـــار القیاســـات الملائمـــة لهـــذه الأبعـــاد مـــن جانـــب وكیفیـــة إقـــرار مجموعـــة القیاســـات  - 

 المناسبة لكل بعد من أبعاد البطاقة.

 اعتبارها أداة لتطویر الأداء ولیس لقیادة الأداء ومن ثَّم إهمالها لجانب كبیر من المنظمة. -

ول، ظهـرت واسـتجابة لنقـاط الضـعف التـي بـرزت فـي الجیـل الأ ،عدها تم تجـاوز كـل هـذه المشـاكلوب

ـــلإدارة یســـاعد فـــي اتخـــاذ القـــرارات ـــز بالبســـاطة والوضـــوح  ،بطاقـــة الأداء المتـــوازن كنظـــام ل وأصـــبحت تتمی

هــذه وجــاءت لتجیــب عــن الســؤال الموضــوع لهــا لكــل بُعــد مــن أجــل وضــع المعــاییر المناســبة للإجابــة عــن 

:الأسئلة التي تتمثل بالآتي
)4(

  

 ن نبدو أمام المساهمین وحملة الأسهم؟أكیف یجب  ،للنجاح مالیًا - 

 ن نبدو أمام عملائنا وماذا ینتظرون منا؟أكیف یجب  ،لتحقیق رؤیة المنظمة - 

یجـــب أن نتمیـــز فیهـــا حتـــى نشـــبع رغبـــات عملائنـــا ونحقـــق رضـــا  يمـــا هـــي العملیـــات الأساســـیة التـــ - 

 المساهمین؟

 هي قدرة المنظمة على قیادة التحسین والتغییر وزیادة إبداعها؟ ما - 

یعــرف بعلاقــة الســبب والنتیجــة بــین  مــع هــذا التطــور مــا إذ ظهــر ؛وقــد كانــت هــذه المرحلــة مهمــة جــدًا

أصــبحت بطاقــة الأداء و الأبعــاد الأربعــة، حیــث تــم التركیــز علــى الــربط بــین مؤشــرات الأداء فــي حــد ذاتهــا، 

                                      
  .20صالح بلاسكة، مرجع سابق، ص  )1(
 .23هدى مؤید السعدون، مرجع سابق، ص )2(

  .39سناء اونیس، مرجع سابق، ص )(3
  .21صالح بلاسكة، مرجع سابق، ص  )(4
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الة خاصة في مجال اتخاذ القرارات الاستراتیجیة بسبب العلاقة الموجودة بین الرؤیـة اریة فعَّ المتوازن أداة إد

والأبعاد الأربعة
)1(

.  

لتطـویر قیـاس الأداء  اإن التطور في بطاقة الأداء المتـوازن أدى إلـى انتقـال البطاقـة مـن كونهـا نظامًـ

ذا التطـــور فـــي البطاقـــة بأنـــه العنصـــر إلـــى اعتبارهـــا جـــوهر نظـــام الإدارة، حیـــث وصـــف كـــابلان ونـــورتن هـــ

ن كلاً من الأهـداف الاسـتراتیجیة وعلاقـة السـبب والنتیجـة بینهـا إالرئیس لنظام الإدارة الاستراتیجیة، وبهذا ف

نهـا" نظـام بأتم تعریف البطاقة ضمن هذا الجیل  إذ ؛ا جدًا في تصمیم أي بطاقة أداء متوازنهمً م تعد جزءًا

یجي یصف استراتیجیة المنظمة من خلال علاقات السبب والنتیجة"لقیاس الأداء الاسترات
)2(

.  

:وهذه العناصر هي ،همة التي لا توجد في الجیل الثاني والأولمیتضمن العناصر ال :2000 الجیل الثالث 
)3(

 

 الارتباط والتدفق في سلاسل الأهداف الاستراتیجیة حتى تظهر أهداف الأداء المالي بوضوح. -

 درات التي لا ترتبط بتشكیل التدفق الاستراتیجي في الخریطة الاستراتیجیة.استبعاد المبا - 

عنـــد تنفیـــذ التخطـــیط الاســـتراتیجي بطریقـــة مناســـبة نتوصـــل إلـــى مؤشـــرات الأداء المناســـبة والمفیـــدة  - 

 للمتابعة الاستراتیجیة والرقابة الإداریة في المنظمة.

لیات الواردة في الجیل الثاني لكي یـتم والآ وقد ركز الجیل الثالث على تحسین العدید من الخصائص

وتمیــــز هــــذا الجیــــل مــــن البطاقــــة  .عطاؤهــــا صــــیغة عملیــــة أكثــــر ارتباطًــــا بالجوانــــب الاســــتراتیجیة لــــلأداءإ

:الآتيب
)4(

  

 أكثر بساطة واقل تعقیدا من الجیل الأول. - 

مـــن خـــلال تغیـــر  لأنـــه یبـــین الخطـــوات الخاصـــة بـــالتغیر فـــي المنظمـــة ؛للتغیـــر التنظیمـــي اإطـــارً  دُّ عـــیُ  - 

 استراتیجیتها.

 أفضل مما كانت في الجیل الثاني. العلاقة السببیة الموجودة بین أبعادها وضوح - 

 یبین الاتجاه بوضوح حتى یتمكن الأفراد من الوصول إلى الرؤیة المرجوة. - 

رت نما تغیـإ في الجیل الثاني و  هو بل بقي كما ؛ن الشكل العام لم یتغیرأوما یلاحظ على هذا الجیل 

  أكثر دقة وشمولیة. فلسفته وطریقة عمله وأصبح

   .ال الثلاثة للبطاقةیجیبین مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن عبر الأ الآتيوالشكل 

                                      
  .25رجع سابق، صهدى مؤید السعدون، م )(1
  .69ریغة أحمد الصغیر، مرجع سابق، ص )2(

  .17نادیة راضي عبد الحلیم، مرجع سابق، ص )(3
  .26هدى مؤید السعدون، المرجع السابق، ص )(4
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  ) مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن2الشكل رقم (

  

  العناصر الرئیسة: - 

 مقاییس الأداء - 

 تقسیم الاستراتیجیة -

 بعة أبعادأر  -

 مؤشرات الأداء، مؤشرات القیادة - 

  المكافآت المرتبطة بالأداء -

 التعلیم التنظیمي في نهایة المدة -

 تحدید وحل مشاكل التشغیل -

التغذیة العكسیة لخطة الفترة  -

 القادمة

  بناء معرفة تنظیمیة -

 خطوات خاصة بالتغییر في المنظمة -

 الخریطة الاستراتیجیة -

 الاتصال الاستراتیجي -

 وازنة مع خطة الموارد البشریةدمج الم -

  التغییر في المناخ التنظیمي -

  )2014المصدر: (الصغیر، 

  مفھوم بطاقة الأداء المتوازن: 2-1-4

تعددت تسمیات بطاقة الأداء المتوازن فمنهم من سماها بطاقة الأهداف المتوازنة، ومـنهم مـن سـماها 

جـــازات المتوازنـــة، ومـــع اخـــتلاف التســـمیات فـــإن بطاقـــة العلامـــات المتوازنـــة، ومـــنهم مـــن ســـماها بطاقـــة الإن

  الدراسة على استخدام مصطلح بطاقة الأداء المتوازن. الباحث قد أعتمد في هذه

نهـــا أداة لقیـــاس الأداء التنظیمـــي مـــن خـــلال أربعـــة أبعـــاد متوازنـــة: بأ (Kaplan, Norton) عرفهـــا

كـن الشـركات مـن تتبـع النتـائج المالیـة مـع رصـد وتم المالیـة، والعمـلاء، والعملیـات الداخلیـة، والـتعلم والنمـو،

التقدم في بناء القدرات والحصول على الأصول غیر الملموسة التي تحتاجها للنمو في المستقبل
)1(

.  

ن بطاقــة الأداء المتـوازن تأخــذ الاســتراتیجیة مـن النظریــة إلـى الفعــل، وهــو أ) Mohan Nairویـرى (

إلـى فعـل فـي كـل مسـتویات المنظمـة وهـو  ترجمـة الاسـتراتیجیةلیس نظام قیـاس بـل أداة توجیهیـة مـن أجـل 

.نظام إدارة شامل
)2(

  

مجموعــة منتقــاة بعنایــة مــن المؤشــرات  :نهــاأببطاقــة الأداء المتــوازن  تعریــف ) فــيNivenكمــا یــرى (

القابلـــة للقیـــاس الكمـــي والمســـتمدة مـــن اســـتراتیجیة المؤسســـة، حیـــث تمثـــل هـــذه المؤشـــرات أداة تســـتخدم مـــن 

                                      
(1) Robert S. Kaplan, David P. Norton, The balanced scorecard: translating strategy into 

action, United States of America, Harvard College, (1996), p2. 
(2) Mohan Nair, Essentials of Balanced scorecard, John Wiley and sons, Inc, Hoboken, New 

Jersey, 2004, p14. 

BSC  

 إطار للتغییر التنظیمي

BSC  

 نظام للإدارة الاستراتیجیة

BSC  

  نظام لقیاس الاداء

 جیل الثاني                     الجیل الثالثالجیل الأول                        ال
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لمدیرین لتوصیل نتائج أداء المؤسسة إلى الموظفین ومختلف أصحاب المصالح وهو ما یمكنها من طرف ا

تحقیق رسالتها وأهدافها الاستراتیجیة
)1(

.  

إطــار متكامــل لقیــاس وتقـــویم الأداء الاســتراتیجي، یتكــون مـــن  :نهـــاأوعُرفــت بطاقــة الأداء المتــوازن ب

وكــــذلك مــــع أهــــداف  ،لتــــي تــــتلاءم مــــع أهــــداف المنظمــــةمجموعــــة مــــن المقــــاییس المالیــــة وغیــــر المالیــــة ا

واســتراتیجیات الوحـــدات الفرعیـــة فـــي المنظمــة، وتـــرتبط هـــذه المقـــاییس مــع بعضـــها الـــبعض بعلاقـــة الســـبب 

والنتیجة
)2(

.  

فقـد عـرف بطاقـة )  Balance Score Card Institute (BSCI)أما معهد القیاس المتـوازن لـلأداء

 تهـاورؤی المنشأة م للتطویر الإداري ولیس فقط نظام للقیاس یهتم بتوضیح رسالة"نظا :إنهابالأداء المتوازن 

وترجمة ذلك إلى أحداث وتعریفات لتوفیر دورة متصلة من المعلومات عن العملیـات الداخلیـة  تهاواستراتیجی

اتیجي والنتائج المتحصل علیها من هذه الأعمال لإحداث تحسین مستمر في الأداء على المسـتویین الاسـتر 

.والتشغیلي"
)3(

  

إنها ترتبط بعامل مشترك وهي إن مصدرها واحـد وهـو المفهـوم الـذي فعلى الرغم من تعدد التعریفات 

نظامًـا شـاملاً لقیـاس الأداء مـن  وصـفه) لبطاقـة الأداء المتـوازن بKaplan and Nortonقدمـه كـل مـن (

ــداف إلــــى منظــــور اســــتراتیجي، یــــتم بموجبــــه ترجمــــة الاســــتراتیجیة اســــتراتیجیة ومقــــاییس وقــــیم مســــتهدفة  أهــ

جرائیة تمهیدیة واضحةإوخطوات 
)4(

.  

وسـیلة للفـوز بتوقعـات العمـلاء ومقـاییس  :نهـاأب الألمانیـة Siemens)كما تم تعریفها من قبل شركة (

رضاء رغبات العملاءإ لقدرة الوحدة الاقتصادیة على ملائمة و 
)5(

.  

ة، تتضــمن عــددًا مــن مقــاییس الأداء التــي یصــل نهــا مســتند موثــق مؤلــف مــن صــفحة واحــدأوعُرفــت ب

 ،والعملیـات الداخلیـة ،والعملاء ،هي المالي ،مقیاسًا أساسیًا مصنفة في أربعة أبعاد 25-18عددها ما بین 

مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المستهدف فيتساعد و والتعلم والنمو، 
)6(

.  

                                      
  .62ریغة أحمد الصغیر، مرجع سابق ص )1(
متــوازن ودورهــا فــي تقــویم الأداء معتصــم فضــل عبــد الــرحیم عبــد الحمیــد، وفــتح الــرحمن الحســن منصــور، بطاقــة الأداء ال )2(

بالصندوق القومي للمعاشات، مجلة العلـوم الاقتصـادیة، كلیـة الشـریعة الإسـلامیة، جامعـة السـودان للعلـوم والتكنولوجیـا، 

 .65)، ص2015)، (2(16السودان، العدد 
لجـودة الشـاملة لفاعلیـة تحقیـق سعد الدین، القیاس المتوازن فـي ظـل تطبیـق مـدخل إدارة ا النجاةأحمد عارف محروس أبو  )3(

رقابــة تكــالیف الجــودة فــي المنشــآت الخدمیــة، رســالة ماجســتیر غیــر منشــورة، كلیــة العلــوم الإداریــة، أكادیمیــة الســادات 

 .62)، ص2013للعلوم الإداریة، مصر، (
 .6سعیدات رمضان، مرجع سابق، ص  )4(
ــــویم أداء الوحــــدات الاقتصــــادیة با )5( ــــة كلیــــة بغــــداد للعلــــوم ســــحر طــــلال إبــــراهیم، تق ــــوازن، مجل ســــتعمال بطاقــــة الأداء المت

 .356)، ص 2013، (35الاقتصادیة الجامعة، جامعة بغداد، العدد 
محمـــد محمـــد مظهـــر أحمـــد، مراجعـــة وقیـــاس وتقـــویم الأداء المتـــوازن فـــي منظمـــات الأعمـــال وتـــأثیر ذلـــك علـــى نظریـــة  )6(

 .88)، ص 2010اسات العلیا، جامعة أم درمان الإسلامیة، السودان، (الدر المراجعة، رسالة دكتوراه غیر منشورة، كلیة 
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كار والمبـادئ وخارطـة مسـار شـمولي للمنظمـات ف" نظام یقدم مجموعة متماسكة من الأ:رفت بأنهاوعُ 

.لترجمة رؤیتها الاستراتیجیة من خلال مجموعة مترابطة من مقاییس الأداء لإنجاز أهداف المنظمة"
)1(

  

التعریفات السابقة ترتبط بعامـل مشـترك أساسـي، وهـو اعتبـار بطاقـة الأداء المتـوازن نظـام ونلحظ أن 

 أهـداف عمالهـا إلـىأیجي، یتم بموجبـه ترجمـة اسـتراتیجیة أي منظمـة شامل لقیاس الأداء من منظور استرات

  استراتیجیة ومقاییس وقیم مستهدفة ومبادرات واضحة.

ویــرى الباحــث أن بطاقــة قیــاس الأداء تمثــل نظامًــا إداریًــا شــاملاً یــربط الرؤیــة الاســتراتیجیة بالأهــداف 

مالیـة، ویـتم توزیعهـا علـى أبعـاد البطاقـة (البُعـد إلى مقاییس متوازنـة مالیـة وغیـر  ویترجم الأهداف ،المحددة

  المالي، بُعد العملاء، بُعد العملیات الداخلیة، بُعد التعلیم والنمو).

  أھمیة بطاقة الأداء المتوازن: 2-1-5

مراقبة أداءه الحالي في المجال المالي ورضـا العمـلاء، ونتـائج البنك من بطاقة الأداء المتوازن  تُمكن

وتقویــــة نظــــم  ،وتحفیــــز العــــاملین وتثقــــیفهم ،اخلیــــة، وتوظیــــف جهــــوده فــــي تحســــین العملیــــاتالعملیــــات الد

  الآتي:تتجلى أهمیة بطاقة الأداء المتوازن في وعلى ذلك المعلومات، 

تجعـــل مـــن الاســـتراتیجیة محـــور إذ  ؛لــلإدارة الاســـتراتیجیة بطاقـــة الأداء المتـــوازن نظامًـــا متكـــاملاً  عــدتُ  -1

ـــع الأفـــراد دا ـــى تنفیـــذها ویســـهم فـــي بلـــوغ الأهـــداف والغایـــات  ؛خـــل البنـــكاهتمـــام جمی ممـــا یعمـــل عل

هتمامـه مقتصـرًا علـى ان كـان أتحقیـق رؤیتـه واسـتراتیجیته بعـد  إلـىكما توجه اهتمـام البنـك  المحددة،

النتائج المالیة فقط
)2(

. 

اف وتــوفر توضــح بطاقــة الأداء المتــوازن الرؤیــة الاســتراتیجیة وتحســن الأداء، وتضــع تسلســلاً للأهــد -2

 ،لأداء العـاملین والإدارة امهمًـ انهـا تبقـي المعـاییر المالیـة ملخصًـأالتغذیة العكسیة للاسـتراتیجیة، كمـا 

وتلقي الضوء على مجموعة مقاییس أكثر عمومیة وتفاعلاً وترابطًا بین المستهلك والعملیات الداخلیة 

والعاملین وأداء النظام لتحقیق نجاح مالي طویل الأجل
)3(

. 

علـى كافـة یمكـن تطبیـق بطاقـة الأداء المتـوازن  ومن أجـل ذلـك الاستراتیجیة وصیل وربط الأهدافت - 3

المستویات الإداریة، مما یتیح إمكانیة التعلم الاستراتیجي، ووضع أولویـات لكـل مسـتوى إداري 

الاستراتیجیة لكل من في البنك بما یوفر أداة اتصال لوضع الأهداف
)4(

. 

                                      
 .266سعید الحمیري، مرجع سابق ص  عبد الجلیل )1(
 .73ریغة أحمد الصغیر، مرجع سابق ص )2(
 .19ندیم، مریم شكري محمود، مرجع سابق، ص )3(
تكــالیف الخــدمات المصــرفیة فــي بنــك المــال  مزنــة البــاقر علــي محمــد، دور اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن فــي تخفــیض )4(

)، 2016المتحد، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیـة الدراسـات العلیـا، جامعـة السـودان للعلـوم والتكنولوجیـا، السـودان، (

 .43ص
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ینتهي بتحقیق الأهداف والغایات المحددة، في ظل  ااستراتیجیً  المتوازن تخطیطً تضمن بطاقة الأداء ا -4

 .عمـالأین، بحیث یمكن اتخاذ هذا النظام أداة لترجمة الاستراتیجیات إلى تالرقابة والمحاسبة المستمر 

م ومن ثَّم الربط بین الخطة السنویة قصیرة الأجل وبـین الاسـتراتیجیات طویلـة الأجـل، وهـذا یحقـق فهـ

.الاستراتیجیة المحددة إداري أعمق لأوجه الترابط بین تنفیذ القرارات والأهداف
)1(

 

تســاعد بطاقــة الأداء المتــوازن فــي تقیــیم الاســتراتیجیة مــن خــلال كشــف الاخــتلالات التــي تنــتج عــن  -5

تحقیـق الأهـداف، كمـا تسـاعد فـي تحدیـد المعـاییر  فـيتطبیق الاستراتیجیة، ووضع الحلـول المسـاعدة 

اجب تقییمها لتحدید الانحراف الحاصلالو 
)2(

. 

توفر للإدارات العلیا صورة واضحة ودقیقـة عـن أداء الإدارات والأقسـام وتعـرض صـورة أدائهـم وتقیـیم  -6

الاســتراتیجیة للبنــك، كمــا تركــز علــى الاســتثمار فــي المــوارد البشــریة  ماتهم فــي تحقیــق الأهــدافاســهإ

لتحقیق المیزة التنافسیة للبنك
)3(

. 

حــداث الماضــیة بالإضــافة إلــى ن بطاقــة الأداء المتــوازن المقــاییس المالیــة التــي تقــرر نتــائج الأتتضــم -7

 وذلــك لتحقیــق أهــداف البنــك ،مؤشــرات لــلأداء المســتقبليبوصــفها المقــاییس غیــر المالیــة التــي تعمــل 

لمقـاییس الاستراتیجیة من خلال تقویم أدائـه المـالي والتشـغیلي والاسـتراتیجي وفـق إطـار متكامـل مـن ا

المالیة وغیر المالیة وبشكل متوازن لیوفر معلومات متكاملة عن أداء البنك
)4(

. 

رضـائهم، إ تعمل بطاقة الأداء المتوازن علـى تنمیـة العلاقـات مـع العمـلاء الحـالیین للمحافظـة علـیهم و  -8

والســعي للحصــول علــى عمــلاء جــدد والــدخول فــي أســواق جدیــدة مســتهدفة، وتطــویر منتجــات جدیــدة 

.حاجات العملاء المتنامیة لسد
)5(

 

  الأداء المتوازن: بطاقةأھداف  2-1-6

توجـــه بطاقـــة الأداء المتـــوازن  :منهـــا ،هنـــاك عـــدة أهـــداف تســـعى بطاقـــة الأداء المتـــوازن إلـــى تحقیقهـــا

هتمامها منصـبًا علـى البُعـد المـالي فقـط، ان كان أهتمامها على تحقیق رسالتها، بعد االمنظمات إلى تركیز 

ن كــان مقتصــرًا علــى أم أصــبح الاهتمــام بــأداء المنظمــات علــى المــدى البعیــد والمــدى القصــیر، بعــد ومــن ثَّــ

                                      
ات أحمــد یوســـف دودیـــن، معوقــات اســـتخدام بطاقـــة الأداء المتـــوازن فــي البنـــوك الأردنیـــة، مجلــة الزرقـــاء للبحـــوث والدراســـ )1(

 .9، ص)2009، (2، العدد 9الإنسانیة، جامعة الزرقاء، الأردن، المجلد 
خالـــد حســـن زبـــدة، عمـــر أبـــو عیـــدة، مـــدى اســـتخدام بطاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي تقیـــیم أداء البنـــوك العاملـــة فـــي فلســـطین  )2(

، 18فلســطین، المجلــد غــزة، سلســلة العلــوم الإنســانیة، جامعــة الأزهــر غــزة، -وصــعوبات تطبیقهــا، مجلــة جامعــة الأزهــر

 .253)، ص2016، (1العدد
 .211رضیة بو شعور، مرجع سابق، ص )3(
) كـأداة BSCعادل جواد الرفاتي، مدى قدرة المنظمـات الأهلیـة الصـحیة بقطـاع غـزة علـى تطبیـق بطاقـة الأداء المتـوازن( )4(

  .28)، ص2011الإسلامیة بغزة، فلسطین، ( رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة التجارة، الجامعةلتقویم الأداء التمویلي، 

ــــوم الإداریــــة  )5( ــــة القادســــیة للعل ــــزة التنافســــیة، مجل ــــة تطبیــــق بطاقــــة الأداء المتــــوازن لتحقیــــق المی أحمــــد راهــــي عبــــد، إمكانی

 .227)، ص 2016، (1، العدد 18والاقتصادیة، جامعة القادسیة، العراق، المجلد 
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الأداء المالي الذي یقیس الأداء في المدى القصیر، وكذلك الـربط بـین الخطـة السـنویة قصـیرة الأجـل وبـین 

ــذ ال ــق فهــــم إداري أعمــــق لأوجــــه التــــرابط بــــین تنفیــ ــدافالاســــتراتیجیات طویلــــة الأجــــل، وتحقیــ  قــــرارات والأهــ

الاستراتیجیة المحددة
)1(

.  

:وهي ،ثلاثة أهداف أساسیة تحقیق ن بطاقة الأداء المتوازن تهدف إلىأویرى كل من كابلان ونورتن 
)2(

  

الاستراتیجیة الموضوعة من قبل الإدارة العلیا إلى جمیع  ثقافة الاستراتیجیة: ویعني ذلك نشر إیصال -1

لغة  عدللبنك، ومن ثَّم فبطاقة الأداء المتوازن تُ  مل النجاح الرئیسةوحدات البنك، والسماح بوضع عوا

 عملیاتیة واضحة، تقلص من مشكلات التفسیر الخاطئ للاستراتیجیة.

ـــق بـــین الأنشـــطة لتحقیـــق الأهـــداف الاســـتراتیجیة: بطاقـــة الأداء المتـــوازن هـــي المســـؤولة عـــن  -2 التوفی

تنســـیق فیمـــا بیـــنهم علـــى مختلـــف المســـتویات مختلـــف العوامـــل الخاصـــة بالبنـــك، فهـــي تعمـــل علـــى ال

 الاستراتیجیة. بغرض تحقیق الأهداف

ن قیـاس الأداء لأ ؛إلـى تحقیقهـا قیـاس الأداء مـن أبـرز الأهـداف التـي یسـعى البنـك عدقیاس الأداء: یُ  -3

یمكــن البنــك مــن معرفــة حالتــه ووضــعیته، ومــن ثَّــم اتخــاذ القــرارات. ویعنــي كــذلك تقیــیم الاســتراتیجیة 

ن الأهــداف الاســتراتیجیة هــي عبــارة مــن مؤشــرات لــلأداء، ومــن ثَّــم لأ ؛قــق مــن تحقیقهــا لأهــدافهاوالتح

 للتقییم، وكذلك أداة مفتاحیة للقیادة والرقابة على الأداء. اعد أداة ونظامً فبطاقة الأداء المتوازن تُ 

وحظ أن بطاقــة بالإضــافة إلــى الأهــداف الســابقة التــي تحقــق الغــرض مــن اســتخدام هــذا النظــام، فقــد لــ

الأداء المتــوازن تعكــس التــوازن بــین الأهــداف طویلــة الأجــل وقصــیرة الأجــل، وبــین المعــاییر المالیــة وغیــر 

المالیة، والعوامل التابعة والأخرى المتبوعة، والعوامل الداخلیة والخارجیة للأداء
)3(

.  

  جوھر استخدام بطاقة الأداء المتوازن: 2-1-7

نهـا تعمـل أتحدیـد واضـح لخطـط العمـل والتأكـد مـن  فـياء المتـوازن یسـاعد إن تبني مفهوم بطاقة الأد

) جــوهر بطاقــة Morisawaآلیــة لمتابعــة هــذه الخطــط والــتحكم بهــا، ولخــص ( عــدبطریقــة صــحیحة كمــا تُ 

مــن تقــدیم  (Nomura Research Institute, NRI)الأداء المتــوازن طبقًــا للخبــرة التــي اســتمدها معهــد

المتــوازن تــم اســتخدامه فــي أكثــر مــن عشــرین شــركة یابانیــة فــي تحقیــق التــوازن بــین إطــار لمقیــاس الأداء 

الأهـــداف الإداریـــة القصـــیرة ومتوســـطة وطویلـــة الأجـــل، وإبـــراز أهمیـــة تكـــوین مؤشـــرات وصـــفیة غیـــر مالیـــة 

بجانـــب المؤشـــرات غیـــر المالیـــة، وإزالـــة الغمـــوض عـــن طریـــق الاحتفـــاظ بالمؤشـــرات الكمیـــة، ونشـــر الـــتعلم 

                                      
عیل الفكي إسماعیل، أثـر اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن فـي تقـویم الأداء المـالي كمال أحمد یوسف محمد، وربیعة إسما )1(

 .8)، ص 2015، (11للمصارف السودانیة، دراسة میدانیة، مجلة الدراسات العلیا، جامعة النیلین، السودان، العدد 
 .26بلاسكة، صالح، مرجع سابق، ص  )2(
  .154زیاد عبد الحلیم الذیبة، مرجع سابق، ص )3(
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مــي مــن خــلال دورة متكـــررة لمراجعــة النظریــة، وتــوفیر خطـــة اتصــال اســتراتیجیة تــربط الإدارة العلیـــا التنظی

للبنك بالأفراد العاملین فیها
)1(

.  

عكــس الأمـــور یُ  ،مــن الرؤیــة والاســـتراتیجیة القیــاس الأداء مشـــتقً  اوتمثــل بطاقــة الأداء المتـــوازن نظامًــ

تیجي والتنفیــذ ویصــف أحــداث كــل جــزء بالبنــك حــول فهــم المهمــة للعمــل بالبنــك، ویــدعم التخطــیط الاســترا

فـإن تلـك  ،عتمادها على مجموعة من المؤشراتاأهدافه، وإذا كانت بطاقة الأداء المتوازن تستمد قوتها من 

لتوجیـه المؤشـر  أو مبـادرةً  اأو مشـروعً  االقوة تكمـن فـي السـماح بتنظـیم تلـك المؤشـرات بطریقـة تحقـق مقیاسًـ

مقـــاییس الأداء  لارتبـــاطهدف، ومـــن ثـــم فـــإن اســـتخدامها یحســـن اتجـــاه القـــرارات الإداریـــة فـــي الاتجـــاه المســـت

بأهداف واستراتیجیات البنك ووحدات العمل داخله
)2(

. 

  :المتوازن التوازن في بطاقة الأداء 2-1-8

بطاقــة الأداء المتــوازن هــذه التســمیة لكونهــا تعمــل علــى الموازنــة بــین اســتخدام مقــاییس  اكتســبتلقــد 

لأداء المالیة وغیر المالیة لتقییم كل من الأداء الطویل والقصیر الأمد في تقریر مفرد، حیث ترتبط الأبعاد ا

  المختلفة لبطاقة الأداء المتوازن مع بعضها البعض بسلسلة من علاقات السبب والنتیجة.

عل المتوازن الذي یتم إن بطاقة الأداء المتوازن تقیس الأداء المالي الحالي والمستقبلي من خلال التفا

وكـــل بُعـــد یعكـــس وجهـــة نظـــر المســـتفید منـــه. فالبُعـــد المـــالي هـــو انعكـــاس  ،بـــین متغیـــرات الأبعـــاد الأربعـــة

لمتطلبات حملة الأسهم والمالكین بشكل أساسي الـذي یرتكـز علـى تعظـیم الثـروة ویمكـن ترجمتـه مـن خـلال 

مــا الأبعــاد الثلاثــة ألة النقدیــة وغیرهــا. مجموعــة مــن أهــداف مرتبطــة بنمــو صــافي الــدخل المتحقــق والســیو 

نهـــا تمثـــل الأداء المســـتقبلي للبنـــك فبُعـــد العمـــلاء یعكـــس الأنشـــطة والفعالیـــات التـــي تقابـــل حاجـــة إالأخـــرى ف

العمـــلاء، وبُعـــد العملیـــات التشـــغیلیة یعكـــس الأنشـــطة التـــي یتمیـــز بهـــا البنـــك بالمقارنـــة مـــع أنشـــطة البنـــوك 

مــا بُعــد الــتعلم والنمــو فهــو یعكــس عملیــة التفاعــل بــین أفــراد أ. نفســه لنشــاطالمنافســة الأخــرى التــي تمــارس ا

الأفــراد والأهــداف  البنــك وبــین الواجبــات المحــددة لهــم ضــمن الخطــط الإداریــة ومــدى الاتســاق بــین أهــداف

التنظیمیة القصیرة والطویلة الأجل التي تخلق قیمة للبنك والمالكین والأفراد
)3(

.  

 أحـد المبـادئ الأساسـیة فـي بطاقـة الأداء علـى تحقیـق الموازنـة بـین كـل مـن عـدُّ یُ ویعتمد التوازن الذي 

:الآتیة العناصر
)4(

  

                                      
  .77، مرجع سابق، صفاطمة رشدي سویلم عوض )1(
  .14، صمرجع سابقنادیة راضي عبد الحلیم،  )2(
یحیــــى علــــي حمــــادي الموســــوي، اســــتخدام بطاقــــة الأداء المتــــوازن فــــي تقــــویم الأداء دراســــة محاســــبیة فــــي شــــركة بغــــداد  )3(

، 22، العـــدد 8جامعـــة بغـــداد، المجلـــد  للمشـــروبات الغازیـــة مـــن المنشـــآت الصـــناعیة، مجلـــة دراســـات محاســـبیة ومالیـــة،

  .245)، ص 2013(
  .56علي سلیمان الشطي، مرجع سابق، ص  )4(
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  وغیر المالیة.                     المؤشرات المالیة  

  والأهداف القصیرة  الأهداف البعیدة                                

  والبیانات الوصفیة  البیانات الكمیة                          

  والأهداف المؤسسیة  الشخصیة                               الأهداف

  ونتائج الأداء  محركات الأداء                                 

  وجوانب الأداء الداخلیة  الأداء الخارجیة                              جوانب

  لبطاقة الأداء: یسةالوظائف الرئ 2-1-9

یسهم منهج قیـاس الأداء المتـوازن كـأداة اسـتراتیجیة لـلإدارة فـي تحقیـق العدیـد مـن الوظـائف بـالبنوك، 

:من بینها
)1(

  

: یـتم ترجمـة الاسـتراتیجیة لجمیـع المسـتویات الإداریـة حتـى تهاتوضیح رؤیة واستراتیجیة البنك وترجم -1

ـــة یتـــیح للمـــدیرین فهمهـــا واســـتخدامها فـــي ترشـــید قـــ راراتهم، فالاســـتراتیجیة هـــي محـــور توجهـــات العملی

الإداریة في البنك بالكامل. ومن أهم الصعوبات التي تواجه تطبیق بطاقة الأداء المتـوازن لـلأداء هـي 

أو  ؟تحدید الاستراتیجیة المناسبة للواقع والمتغیرات التي یواجهها البنك، وهل هي استراتیجیة المواجهة

وكـل هـذه الاسـتراتیجیات تقـوم علـى تعظـیم قـدرة البنـك علـى  ؟استراتیجیة التمیز أو ؟استراتیجیة القیادة

 المنافسة.

توصــیل وربــط الأهــداف الاســتراتیجیة والقیاســات المطبقــة: بعــد أن یــتم وضــع مقــاییس بطاقــة الأداء  -2

البنــك بوضــع مقــاییس خاصــة بأدائهــا وذلــك فــي المتــوازن علــى مســتوى البنــك تقــوم كــل وحــدة تنظیمیــة 

إلـــى الوحـــدات  جـــزء مـــن خطـــوة التوصـــیل والـــربط التـــي تعنـــي توصـــیل الاســـتراتیجیة الخاصـــة بالبنـــكك

التنظیمیــة المكونــة لــه مــع تحقیــق التوافــق والاتســاق بــین الأهــداف الخاصــة بكــل وحــدة مــن الوحــدات 

 التي تساعد بدروها في تحقیق الأهداف العامة للبنك. ،التنظیمیة للبنك

ترتیــب المبــادرات الاســتراتیجیة: یــتم الــربط فــي هــذه العملیــة بــین التغذیــة التخطــیط ووضــع الأهــداف و  - 3

العكسیة والتعلم حیث تركز التغذیة العكسیة على تقییم ما إذا كان البنك قد قام بتنفیذ الأهداف المالیة 

ن المخططـة لهـا، ویـتم تقیـیم الاسـتراتیجیة فـي ضـوء الأداء الحـالي، ولهـذا تسـاعد بطاقـة الأداء المتــواز 

الأمـــر الـــذي یســـهم فـــي تحســـین  ؛التعـــدیل المســـتمر للاســـتراتیجیة فـــي ضـــوء الظـــروف والمتغیـــرات فـــي

                                      
عــلاء محمــد ملــو العــین، اســتخدام القیــاس المتــوازن لــلأداء لتقیــیم خــدمات القطــاع المصــرفي الســعودي فــي ظــل حوكمــة  )1(

امعـــة الشـــارقة للعلـــوم الإنســـانیة والاجتماعیـــة، الأداء الاســـتراتیجي بـــالتطبیق علـــى البنـــوك التجاریـــة الســـعودیة، مجلـــة ج

  .277)، ص 2015، (1، العدد 12جامعة الشارقة، المجلد 
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إلــى مجموعــة مــن الأهــداف ثــم یــتم صــیاغة  رســالة البنــكالأداء الاســتراتیجي حیــث یقــوم بترجمــة 

 تلك الاستراتیجیات.إلى وبناء الاستراتیجیات ووضع مقاییس أداء للوصول 

  داء المتوازن:خصائص بطاقة الأ 2-1-10

مع التطـور الجـوهري الـذي لحـق ببطاقـة الأداء المتـوازن، ومـع فكـرة الدراسـات والكتابـات التـي تناولتهـا، یمكـن 

یأتي:نوجزها فیما و استخلاص مجموعة من الخصائص التي تمیزها عن سائر المحاولات الأخرى، 
)1(

  

  :Balance Propertyالخاصیة التوازنیة 

اقــة الأداء المتــوازن تهــدف إلــى تحقیــق التــوازن بــین مجموعــة مــن العوامــل، ن بطإكمــا یشــیر اســمها فــ

 :على النحو الآتيوذلك 

مالیــة: لقــد صــممت بطاقــة الأداء المتــوازن فــي الأصــل الالتــوازن بــین المؤشــرات المالیــة والمؤشــرات غیــر  -

وذلـك بموازنتهـا  لتجاوز أوجه القصور الناتجـة عـن الاعتمـاد الكبیـر علـى المؤشـرات المالیـة لـلأداء،

 مع مؤشرات أخرى غیر مالیة.

التوازن بـین المكونـات الداخلیـة والخارجیـة للبنـك: یمثـل المسـاهمون والعمـلاء المكونـات الخارجیـة للبنـك،  -

ن والعملیـــات الداخلیـــة مكوناتهــــا الداخلیـــة. وتؤكـــد بطاقــــة الأداء یمـــن المــــوظف فـــي حـــین یمثــــل كـــلٌّ 

زن بــین الاحتیاجــات المتناقضــة لمختلــف المكونــات بهــدف تنفیــذ المتــوازن علــى ضــرورة تحقیــق التــوا

 یة.اعلالاستراتیجیة بف

التــوازن بــین المؤشــرات التاریخیــة التابعــة لــلأداء والمؤشــرات المســتقبلیة القائــدة لــلأداء: حیــث تقــوم بطاقــة  -

ن مجـرد أذلـك و من المؤشرات التاریخیة والمؤشرات المسـتقبلیة،  الأداء المتوازن على المزج بین كلٍّ 

تــــوفر المؤشــــرات التابعــــة وحــــدها لا یــــوفر لــــلإدارة المعلومــــات المناســــبة عــــن كیفیــــة أداء نشــــاطاتها 

الاعتمـاد علـى المؤشـرات القائـدة فقـط قـد یظهـر بعـد التحسـن فـي  نَّ إفي المقابل فـو وتحقیق غایتها، 

 الأداء على المدى القصیر.

ها أداة لــلإدارة الاســتراتیجیة فإنهــا وصــفطویلــة المــدى: بالتــوازن بــین الأهــداف قصــیرة المــدى والأهــداف  -

 الاستراتیجیة بعید المدى. والأهدافقصیرة المدى نشطة تسعى لتحقیق التوزان ما بین العملیات والأ

  :Limit Propertyالخاصیة المحدودیة 

ر المالیـــة، یتســـم نظـــام بطاقـــة الأداء المتـــوازن بمحدودیـــة عـــدد مؤشـــرات الأداء الأساســـیة المالیـــة وغیـــ

ــا مــن خاصــیة الرشــد المحــدود، ومبــدأ عــدم  تاحــة المعلومــات لدرجــة تتعــدى الطاقــة التحلیلیــة إوذلــك انطلاقً

ن أن عدد المؤشرات التي تحتوي علیها بطاقة الأداء المتوازن یجـب ألذا یرى كابلان ونورتن  ؛لمتخذ القرار

نســبیًا كمــا یوضــحه  البطاقــة بشــكل متســاوٍ  علــى الأكثــر موزعــة علــى أبعــاد امؤشــرً  25و 20یتــراوح مــا بــین 

 الجدول الآتي:

                                      
 .73-70ریغة أحمد الصغیر، مرجع سابق، ص ص  )1(
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  ) التوزیع الأمثل لمؤشرات بطاقة الأداء المتوازن1الجدول رقم (

  النسبة  عدد المؤشرات  البعُد
  %22  5  المالي
  %22  5  العملاء

  %34  9  العملیات الداخلیة
  %22  5  التعلم والنمو

  %100  24  المجموع

  )2014المصدر:( الصغیر،

ن مؤشرات الأداء موزعـة تقریبًـا بالتسـاوي علـى أبعـاد بطاقـة الأداء أضح من خلال الجدول السابق یت

أكبــر مــن المؤشــرات، وهــو مــا یرجحــه كــابلان  االمتــوازن، مــا عــدا بُعــد العملیــات الداخلیــة الــذي یضــم عــددً 

زغلــول الخصــائص ویضــیف  .ىخــر نقطــة الارتكــاز بالنســبة للأبعــاد الأ وصــفهونــورتن لأهمیــة هــذا البُعــد ب

:الآتیة
)1(

  

  :Attributes Propertyالتعددیة  الخاصیة

 ؛متعدد الأبعاد انطلاقًا من الأبعاد الأربعة التي تقوم علیها البطاقة ابطاقة الأداء المتوازن نموذجً  عدتُ 

 الآتیة على التوالي: سئلةمن الأ سؤالیوفر كل بُعد من أبعاد البطاقة إجابة عن  إذ

 نظهر أمام حملة السهم؟ن أكیف یجب  -

 ن نظهر أمام عملائنا؟أكیف یجب  -

 ن نتفوق؟أفي ماذا یجب  -

 هل نستطیع الاستمرار في التحسن وفي خلق القیمة؟ -

  :Motivational Propertyالخاصیة التحفیزیة/ الدافعیة 

الحـــافز  نإیـــرتبط أداء العـــاملین بشـــكل كبیـــر بأنظمـــة العوائـــد والتعویضـــات الموجـــودة بالبنـــك، حیـــث 

یعتمـد علـى العوائـد والمكافئـات التـي یحصـلون علیهـا.  مكـافئالأساسي للعـاملین نحـو تأدیـة مهـامهم بشـكل 

أداة  وصـفهاودقـة ب اتعویضات أكثـر تحدیـدً الوفي هذا الإطار فقد جاءت بطاقة الأداء المتوازن لجعل نظام 

ن ربـط نظـام إلفة، ویقول كابلان ونورتن تحتوي على مؤشرات ومعاییر لتقییم الأداء تشمل أربعة أبعاد مخت

التعویضات في بطاقة الأداء المتوازن سوف یزید من اهتمام العاملین بالمسائل الاستراتیجیة ویحفزهم أكثر 

 على تنفیذ الاستراتیجیة وبلوغ الأهداف المحددة.

                                      
جــوده عبــد الــرؤوف زغلــول، اســتخدام مقیــاس الأداء المتــوازن فــي بنــاء نظــام لقیــاس الأداء الاســتراتیجي فــي بیئــة الأعمــال  )1(

 .329)، ص 2002كلیة التجارة، جامعة طنطا، مصر، ( المصریة،
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 Property Targetingخاصیة استهداف أفضل أداء على مستوى تنظیمات الأعمـال القائـدة 

Best Performance: 

تظهر خاصیة استهداف أفضل أداء على مستوى تنظیمات الأعمال القائـدة لمقیـاس الأداء المتـوازن  

من خلال ربط عناصر الأبعاد الأربعة المختلفة لمقیاس الأداء المتوازن بمعیار أفضل أداء وذلك بطریقتین 

 مختلفتین:

تتســاوى أو تقتــرب مــن تلــك المعــاییر التــي تعكــس أفضــل  الطریقــة الأولــى: مــن خــلال إنشــاء معــاییر أداء 

 .غلق هذه الفجوة فيأداء، وتحدید فجوة الأداء ومحاكاة أفضل الممارسات العملیة التي تساعد 

الثانیــة: مــن خــلال التغذیــة العكســیة لمعیــار أفضــل أداء حیــث یــتم مقارنــة الأداء النســبي مــع  مــا الطریقــةأ 

ن معلومـات التغذیـة العكسـیة لمعیـار أدراكي، یضـاف إلـى ذلـك الإ معیار أفضل أداء یحرك النشاط

  .نسب الطرق لتحسین أداء المهامأأفضل أداء تلعب دورًا تحفیزیًا عن طریق إیجاد 

 The Property Of Communication andبالمقاییسالاستراتیجیة  خاصیة الاتصال وربط الأهداف

Linking Targets In The Standards: 

ن خــلال فهــم العــاملین لأهــداف المســتویات الإداریــة العلیــا فــي التنظــیم ومــن ثــم بیــان إمكانیــة وذلــك مــ

تحدید الأهداف الموضوعیة والخاصة بالاستراتیجیات العالمیة لوحدات الأعمال
)1(

  

 Clarity Of Causal Relationshipخاصیة وضوح العلاقة السببیة بین المؤشرات والنتائج

Property: 

قة الأداء المتوازن في سلسـلة مـن علاقـات السـببیة تتكـون مـن تمثیـل متـوازن مـن المقـاییس ترتبط بطا

المالیة وغیر المالیة، ویتضمن هذا النموذج مقاییس للمخرجات ومحركات أداء لهـذه المخرجـات تـرتبط معـا 

لتشـــغیل فــي مجموعــة علاقــات الســـببیة، فالتحســین فــي التعلـــیم والنمــو یــؤدي إلــى تحســـین كفــاءة عملیــات ا

الداخلي وتؤدي إلى تحسـین العملیـات الإنتاجیـة ومـن ثَّـم تـؤدي إلـى رضـا العمـلاء، وفـي النهایـة یـؤدي إلـى 

تحسـین النتــائج أو الأداء المــالي، وبتحدیــد علاقـات الســببیة بــین محــاور بطاقـة الأداء المتــوازن، یــتم ترجمــة 

الأداء  فــيوبتقــویم العوامــل التــي تــؤثر  الهــدف المــالي إلــى عوامــل تشــغیلیة تــؤدي إلــى تحقیــق هــذا الهــدف،

المــالي فــي كــل مــن المحــاور الأربعــة لبطاقــة الأداء المتــوازن، یــتم تحدیــد مقــاییس الأداء المناســبة لتحقیــق 

الاستراتیجیة الأهداف
)2(

.  

                                      
 .196، مرجع سابق صخرونتوفیق، وآ إقبالعمر  )1(
أشرف عبد المعبود محمد مشـرف، التكامـل بـین محـاور بطاقـة الأداء المتـوازن ومـدخل القیمـة الاقتصـادیة المضـافة إطـار  )2(

ى شــركات البتــرول المصــریة، رســالة ماجســتیر غیــر محاســبي مقتــرح لتحســین كفــاءة أداء الشــركات دراســة تطبیقیــة علــ

 .10)، ص 2012منشورة، كلیة التجارة، جامعة بنها، مصر، (
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 Property Of Learning Enhancement and خاصـیة تعزیـز الـتعلم والتغذیـة العكسـیة الاسـتراتیجیة

Feedback:  

ثنــاء تنفیــذ الاســتراتیجیة فضــلاً عــن أ فــي جــراء التعــدیلاتإ مــن تفحــص الأداء و  یرینث تمكــن المــدحیــ

.عمل التغیرات الجوهریة إذا ما تطلب الأمر
)1(

 

  خطوات بناء بطاقة الأداء المتوازن: 2-1-11 

هـا أخـرى حسـب طبیعـة عملهـا وفلسـفتها وتفكیر إلـى إن بناء بطاقة الأداء المتوازن یختلف من منظمة 

أسلوبًا معیاریًا لبناء بطاقة الأداء المتوازن فـي ضـوء خطـوات  عدّ ما یمكن أن یُ  ریطو ت تم الاستراتیجي، وقد

:الآتيمحددة ك
)2(

  

 تكوین فریق العمل: -1

ــددة  یعــــرف فریــــق العمــــل بأنــــه مجموعــــة مــــن الأفــــراد یعملــــون مــــع بعــــض لأجــــل تحقیــــق أهــــداف محــ

میـة تصـمیم بطاقـة الأداء المتـوازن فإنهـا تقـوم بتكـوین فریـق عمـل ومشتركة، ونظرًا لإدراك الإدارة العلیـا لأه

تســند إلیـــه مهمـــة تطبیـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن، بحیـــث یجـــب اختیـــار الفریـــق مـــن كافـــة الأقســـام والإدارات 

مــن خـارج البنــك كخبیــر أو مستشـار مــن إحــدى أفــراد  والمسـتویات الإداریــة فــي البنـك، بالإضــافة إلــى وجـود

  تخصصة بالاستشارات.المنظمات الم

  مل بآلیة بطاقة الأداء المتوازن:تعلیم وتدریب أفراد فریق الع -2

یجــب إشــباع فریــق العمــل بأســس ومبــادئ بطاقــة الأداء المتــوازن، وتزویــدهم بكافــة المعلومــات التــي 

 تسهم في زیادة المعرفة لدیهم عن البطاقة من خلال عقد دورات تدریبیة لأعضاء الفریق، ویجب أن تشـمل

هذه الدورات التحدیات التي قادت إلى تبني بطاقة الأداء المتوازن كأحد أسالیب الإدارة الاستراتیجیة وكیـف 

  تسهم في تحویل رؤیة المنظمة إلى واقع.

  جمع البیانات وتكوین خلفیة عن البنك بشكل موضوعي: -3

لمستقبلیة ورسمها؛ لذا یجب تُعد بطاقة الأداء المتوازن أسلوبًا من أسالیب تصویر استراتیجیة البنك ا 

للبنــك وعــن الفتــرات الســابقة، بحیــث تشــمل هــذه البیانــات مســتوى  الحــاليتــوفیر كافــة البیانــات عــن الأداء 

الأداء الحــــالي للبنــــك ومعرفــــة الفــــرص والتهدیــــدات التــــي تحــــیط بالبنــــك، والجهــــود المبذولــــة لمواجهــــة هــــذه 

ین ونظــــام المكافــــآت والعمــــلاء وأصــــحاب المصــــالح التحــــدیات، ونقــــاط القــــوة والضــــعف الداخلیــــة، والعــــامل

  وعلاقاتهم مع البنك والخدمات التي یقدمها البنك وزمن تقدیمها وصورة البنك وسمعته.

                                      
 .196، مرجع سابق، ص خرونتوفیق، وآ إقبالعمر  )1(
  .58 -57سمیرة سعید علي الحمیري، مرجع سابق، ص ص )2(
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ختیـار مجموعـة مـن المقـاییس تتفـق مـع أهـداف او تحدید وفهم المتطلبات الاستراتیجیة لنجاح البنـك  -4

وجــد حلــول معیاریـــة تتناســب مـــع كــل المنظمـــات نـــه لا تأالبنــك المحــددة واســـتراتیجیته، وفهــم وإدراك 

  .)1(نتیجة لاختلاف العوامل البیئیة المحیطة بالمنظمة

بتحلــیلات بســیطة وتقریبیــة، بهــدف الــتعلم  أن تبــدأولكــن یفضــل یجــب عــدم البــدء بتحلــیلات عمیقــة  -5

 .)2(والتحسین مع توسیع الاستخدام بالتدرج حتى لا تكون هناك فجوة بین التحلیل والتطبیق

ن تصنف بطاقة الأداء المتوازن مع أنظمة رقابیة أخرى خصوصًا أنه یجب أویضیف الثویني 

ن بطاقة الأداء المتوازن هي أسلوب للرقابة الاستراتیجیة، الأنظمة المحفزة، وذلك لأو التقاریر، و المیزانیات، 

المهنیة المستمرة لأفراد ضرورة توفر المعلومات والاعتماد على التدریب لتطویر البنك حیث یعد التنمیة 

مراجعة الاستراتیجیة بشكل مستمر سواء و البنك من الضروریات اللازمة لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن، 

مراجعة داخلیة أو مراجعة خارجیة ویمكن الاستعانة بخبیر في ذلك المجال
)3(

. 

  ساسیة لنجاح بطاقة الأداء المتوازن:المقومات الأ 2-1-12

قیـــاس بطاقـــة الأداء المتـــوازن إلـــى بعـــض المقومـــات التـــي تكفـــل نجـــاح بطاقـــة الأداء یحتـــاج تطبیـــق م

  )4(:الآتيالمتوازن ومن أهمها 

 أن یرتبط تحدید الاسـتراتیجیة للبنـك بتحقیـق مزایـا تنافسـیة فـي البنك: یجبالتحدید الواضح لاستراتیجیة -1

إلـــى  ي ترجمـــة وتحلیـــل الاســـتراتیجیةفـــ هـــمٌ م حـــدود المـــوارد المتاحـــة، ولبطاقـــة الأداء المتـــوازن دورٌ 

ن عـــدم التحدیـــد الواضـــح للاســـتراتیجیة قـــد یـــؤدي إلـــى الفشـــل فـــي إلـــذلك فـــ ؛متغیـــرات قابلـــة للقیـــاس

 تطبیقها.

العلیـا  یجـب أن تشـارك الإدارة شتراك الإدارة العلیا في تصمیم وتطبیـق مقیـاس بطاقـة الأداء المتـوازن:ا -2

ــــم ــــد الأهــــداف الاســــتراتیجیة، ث ــــي تحدی ــــه وتوصــــیل  ف ــــر عن ــــي تعب ــــار المؤشــــرات المناســــبة الت اختی

 إلى المستویات التنفیذیة المختلفة. الاستراتیجیة

 وذلــك مــن خــلال توضــیح اســتراتیجیة البنــك للعــاملین الاتصــال الفاعــل بالمســتویات الإداریــة المختلفــة:-3

 والأهداف الواجب تحقیقها.

مقیـاس بطاقـة الأداء المتـوازن لخلـق كـوادر بشـریة قـادرة التدریب المستمر للعاملین علـى كیفیـة اسـتخدام -4

 على التعامل مع المتغیرات الجدیدة.

 وجود نظام محاسبي جید ومحوسب قادر على تحقیق رؤیة البنك بفاعلیة.

                                      
ذ القــرارات فــي شــركات قطــاع الخــدمات الفلســطینیة فــي صــباح فــوزي صــالح، الإدارة الاســتراتیجیة للتكلفــة ودورهــا فــي اتخــا) (1

  .66)، ص 2014غزة، فلسطین، (-قطاع غزة دراسة میدانیة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة

 62-61سناء اونیس، مرجع سابق، ص ص )2(
  .58یوسف بن محمد الثویني، مرجع سابق، ص )3(
 .276ن، مرجع سابق، صعلاء محمد ملو العی )4(
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توافر نظام إداري قادر على قبول التغییر ویشمل ذلك التطـویر فـي الاسـتراتیجیات والمؤشـرات والنمـاذج -5

 البنك. ایهالتي یعتمد عل

التحـــدیث المســـتمر لمقیـــاس بطاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي ضـــوء تغیـــر الظـــروف الاقتصـــادیة والسیاســـیة  -6

 والتكنولوجیة حتى یتسنى الحصول على الفوائد المتوقعة من تطبیق بطاقة الأداء المتوازن.

 :)1(نذكر منها الآتي ،بالإضافة إلى ذلك یمكن إضافة بعض المقومات

تتطلب عملیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن إجراء عدة تغییرات في البنك، بسبب تغیر البیئـة  ر:إدارة التغیی

ن یجـري التغییـرات سـواء المتعلقــة ألـذا یجــب علـى البنـك  ؛المسـتمر وتنـوع وزیـادة متطلبـات العمـلاء

 بالثقافة أو بالأنظمة أو بالأفراد حتى یتمكن من مواكبة هذه التغیرات.

فــالإجراءات التصــحیحیة یفتــرض أن تضــع البنــك فــي وضــع أفضــل  جــراءات:تخــاذ الإافــات و دراســة الانحرا

وتقلیـــل نقـــاط  ،وتلافـــي التهدیـــدات الخارجیـــة ،ســـتغلال الفـــرص المتاحـــةاللاســـتفادة مـــن نقـــاط القـــوة و 

 الضعف الداخلیة. 

الأخــذ بمــدخل ى یتوقــف نجــاح اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن علــ خــذ بمــنهج بطاقــة الأداء المتــوازن:الأ

النظام، على أن تستخدم بطاقـة الأداء المتـوازن كنظـام إدارة اسـتراتیجي، ولـیس نظـام قیـاس، 

 .)2(متكاملةأي دمج كامل لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن في شكل منظومة 

 : علـى الـرغم مـن أهمیـة ربـط قیـاس الأداء بخطـة الحـوافزتآربط نظام قیاس الأداء بخطة الحوافز والمكاف

هــذا الــربط یُعــد عنصــرًا مــدعمًا  فــإنفــي دفــع المــوظفین لتطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن  تآوالمكافــ

ولیس أساسیًا لعملیة قیاس الأداء حیث أشارت العدید من الدراسـات إلـى أن معظـم المنظمـات تقـوم 

ت فـي آلمكافـأولاً بتصمیم وتطبیق بطاقة الأداء المتوازن، ثم تقوم بعد ذلـك بإدمـاج خطـة الحـوافز وا

 .)3(بطاقة الأداء المتوازن

  بطاقة الأداء المتوازن: فيالعوامل المؤثرة  2-1-13

تخضع أنظمة تقییم الأداء بشكل عام وبطاقة الأداء المتوازن بشكل خاص إلى مجموعة من العوامل 

 )4(:خر، ومن أهم هذه العوامل الآتيآالتي تجعلها تختلف من محیط إلى 

                                      
محفـــوظ أحمـــد جـــودة، تطبیـــق نظـــام قیـــاس الأداء المتـــوازن وأثـــره فـــي الالتـــزام المؤسســـي للعـــاملین فـــي شـــركات الألمنیـــوم  )1(

 .280)، ص 2008، (2، العدد 11المجلة الأردنیة للعلوم التطبیقیة، جامعة العلوم التطبیقیة الخاصة، الأردن، المجلدالأردنیة، 

 .99د مظهر أحمد، مرجع سابق، صمحمد محم )2(
 .348 -346جوده عبد الرؤوف زغلول، مرجع سابق، ص ص )3(
 .75ریغة أحمد الصغیر، مرجع سابق، ص )4(
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 :Bank Sizeحجم البنك -1

التي تستدعي اهتمام الإدارة عند وضع نظام لتقییم الأداء، وینبع  عد حجم البنك من العوامل الرئیسةیُ 

ن فــأممـا یجعلهــا تتطلـب أنظمــة رقابیــة متكاملـة. وعلیــه  ؛هـذا الاهتمــام مـن كــون البنــوك الكبیـرة أكثــر تعقیــدًا

ن البنوك كبیرة الحجم هي أكثر میلاً لتبني إف لكلذو  ؛أنظمة التقییم تصبح أكثر تطورًا كلما كبر حجم البنك

 بطاقة الأداء المتوازن.

 :Degree Of Uncertaintyدرجة عدم التأكد في البیئة -2

همًا في تحدید أنظمة تقییم الأداء، فـالظروف الاقتصـادیة التـي تتطـور فیهـا البنـوك متلعب البیئة دورًا 

ن هناك علاقـة إیجابیـة بـین أ) R.Chenhollet, D.Morrisتؤثر في طریقة تقییم أدائها، ویرى كل من (

درجة عدم التأكد في المحیط واستخدام أنظمة المعلومات التي تضم المؤشرات غیر المالیة. من هنا تظهر 

 نظام تقیـیم فـي ظـل عـدم التأكـد البیئـي، حیـث یشـیر كـابلان ونورتـونبوصفها أهمیة بطاقة الأداء المتوازن 

ـــى ـــة. وعلیـــه فـــ% مـــن مؤشـــرات ب80ن أ إل ن التوجـــه نحـــو إطاقـــة الأداء المتـــوازن هـــي مؤشـــرات غیـــر مالی

 استخدام بطاقة الأداء المتوازن یرتبط إیجابًا بدرجة عدم الاستقرار في البیئة التي ینشط فیها البنك.

 :Organizational Structureالهیكل التنظیمي -3

یم والرقابــة علــى الأداء، حیــث غالبــا مــا یشــكل الهیكــل التنظیمــي أحــد أهــم المتغیــرات فــي عملیــة التقیــ

ــالتنویع واللامركزیــة علــى أنظمــة متطــورة لقیــاس وتقیــیم الأداء، وقــد لاحــظ  تتــوفر فــي البنــوك التــي تتمیــز ب

ن بطاقة الأداء إاللامركزیة، ویمكن القول العدید من الباحثین أن تقییم الأداء یتم بشكل أحسن في الهیاكل 

  كلما كان التنظیم لا مركزیًا. ةاعلیالمتوازن تكون أكثر ف

 )1(:ویضیف (محاد) إلى العوامل السابقة الآتي

  اسـتراتیجیة العمـلBusiness Strategy:  ًإن أنظمـة الرقابـة المحاسـبیة یجـب أن تصـمم بنـاء 

لــذا یجــب أن تصــمم بطاقــة الأداء المتــوازن علــى اســتراتیجیة العمــل فــي  ؛علــى اســتراتیجیة العمــل فــي البنــك

 .ظام للرقابةالبنك كن

  ملموسـة الالاستثمار في الأصول غیـرInvestment In Intangible Assets:  إن الإدارة

 ؛ إذبطاقـة الأداء المتـوازن أداة إداریـة عـدُّ الفعالة للأصـول غیـر الملموسـة یمكـن أن تضـیف قیمـة للعمـل، وتُ 

، والأنشـطة والمخرجـات بصـورة إنها تتطلب استخدام مقاییس غیر مالیة تعكس قرارات النمو والتطور للبنـك

ن میل المؤسسات لتبنـي بطاقـة الأداء المتـوازن یعتمـد علـى أأن الدراسات العلمیة لم تؤكد  إلاغیر مباشرة، 

  .الاستثمار في الأصول غیر الملموسة عندما تم قیاسها بالنسبة إلى الأصول الكلیة

                                      
  .77عریوة محاد، مرجع سابق، ص )1(
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  المبحث الثاني
  بطاقة الأداء المتوازن أبعاد

  المتوازن: الأداءبطاقة أبعاد  2-2-1
یركز قیاس الأداء التقلیـدي علـى النتـائج المالیـة التـي تتقـادم بسـرعة، ویحتـاج تقیـیم الأداء أحیانـا إلـى 

  وهي: معلومات إضافیة غیر مالیة، لذلك توجد أربعة أبعاد یقوم علیها نظام بطاقة الأداء المتوازن

 :Financial Dimensionالمالي  البعُد 2-2-1-1
أول أبعــــاد بطاقــــة الأداء المتــــوازن لقیــــاس الأداء الاســــتراتیجي، ویتضــــمن هــــذا البُعــــد عــــددًا مــــن هــــو 

التي منهـا معیـار تحقیـق الـربح العـادل، وهـو هـدف اسـتراتیجي قابـل للتحقیـق، وكـذلك  المعاییر الاستراتیجیة

الحـد الأدنـى  تكالیف إلـىتخفیض المعیار النمو المتوازن لمزیج الإیرادات من الأنشطة الاستثماریة، معیار 

لتحقیـــق أقصـــى فاعلیـــة ممكنـــة، ومعیـــار تعظـــیم الثـــروة للمســـاهمین مـــن خـــلال تحقیـــق عائـــد حقیقـــي علـــى 

الاستثمار، ومعیار تحقیق قیمة مضافة اقتصادیة
)1(

.  

إن المعــاییر المالیــة تمثــل الأســلوب التقلیــدي فــي تحلیــل النجــاح التنظیمــي. فبالنســبة للمنظمــات التــي 

ن هذه المقاییس تعـد ملائمـة لقیـاس أداء إالموجودات الملموسة جزءًا كبیرًا من قیمتها السوقیة، ف تشكل فیها

ن هـذه المقـاییس تعكـس الأداء المـالي الشـامل، فضـلا عـن تمتعهـا أهذا النوع من المنظمات، ویرى كابلان 

  .)2(بإمكانیة التنبؤ بقدرة المنظمة على الإیفاء بدیونها على الأمد البعید

وما إذا كان المشروع في مرحلة  ،جدر الإشارة أن المقاییس المالیة تتأثر بمراحل دورة حیاة المشروعت

  النمو أو النضوج أو الحصاد كما هو موضح بالجدول.

  ) ربط كل من الأھداف الاستراتیجیة والمقاییس المالیة بدورة حیاة المشروع2جدول رقم (

  المقاییس المالیة  ستراتیجیةالأھداف الا  مراحل دورة حیاة المشروع

  مرحلة النمو
نمو المبیعات لتعظیم القیمة المحققة 

  للمساھمین.

 معدل زیادة الإیرادات.
 معدل زیادة صافي الدخل.

  معدل زیادة العائد على المبیعات.

  مرحلة النضج والثبات
زیادة الربحیة لتعظیم القیمة المحققة 

  للمساھمین.

 صافي الدخل.
 وق الملكیة.العائد على حق

 العائد على رأس المال المستثمر.
  القیمة الاقتصادیة المضافة.

  مرحلة الحصاد والنضوب
ریادة التكلفة لتعظیم القیمة المحققة 

  للمساھمین.

 التدفق النقدي.
 معدل خفض تكلفة الوحدة.

 نسبة التكالیف غیر المباشرة إلى المبیعات.
  نقدي.قیمة الاستثمارات المستردة في التدفق ال

  )2013المصدر: (سعد الدین:

                                      
 .25، مرجع سابق، صبهاء أحمد العریني، وأحمد إبراهیم إدغیش )1(
هریــة علــى الأداء المصــرفي فــي ضــوء بطاقــة العلامــات المتوازنــة دراســة أكــرم الیاســري، وآخــرون، انعكــاس المقــدرات الجو  )2(

تطبیقیة في عینة من المصارف التجاریة الخاصة العراقیة، مجلة جامعة أهل البیت، جامعة آل البیت، الأردن، المجلـد 

 .267)، ص 2014، (16، العدد 1
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مــن الجــدول أعــلاه نلاحــظ اخــتلاف المقــاییس بــاختلاف المراحــل التــي تمــر بهــا الشــركة، ففــي مرحلــة 

علـى  والإنفـاقالنمو تركز المقاییس على زیـادة المبیعـات والـدخول فـي أسـواق جدیـدة واجتـذاب عمـلاء جـدد 

مــا فــي مرحلــة الاســتقرار تحــاول الشــركة إعــادة أاملین، تطــویر المنتجــات وعملیــات التشــغیل وتنمیــة قــدرة العــ

اســتثمار أموالهــا واجتــذاب المزیــد مــن الاســتثمارات بحیــث تركــز المقــاییس فــي هــذه المرحلــة علــى المقــاییس 

التقلیدیــــة مثــــل العائــــد علــــى رأس المــــال المســــتثمر والــــدخل النــــاتج مــــن التشــــغیل وعائــــد المســــاهمة والقیمــــة 

ي مرحلــة النضــج ترغــب الشــركة فــي حصــاد نتــائج الاســتثمارات وتركــز المقــاییس الاقتصــادیة المضــافة، وفــ

المالیة على تعظیم التـدفق النقـدي الـداخل للمنشـأة بالإضـافة إلـى مقـاییس أخـرى مثـل فتـرة الاسـترداد وحجـم 

  .)1(الإیرادات

  )2(:ویمكن للبنك تحقیق الاستراتیجیة المالیة من خلال استراتیجیتین أساسیتین هما

 یمكن تحقیق النمو في الإیرادات من خلال طریقتین: استراتیجیة نمو الإیرادات:-1

 من الخدمات الجدیدة والمتعلقة بالأسواق والعملاء الجدد.بناء علاقة خدمیة ممیزة تحقق إیرادات إضافیة  -

اد المـزیج زیادة الخدمات للعملاء الحـالین عـن طریـق تعمیـق العلاقـة معهـم ومحاولـة تحقیـق رغبـاتهم وإیجـ-

 الملائم من المنتجات والخدمات المقدمة لتقدیمها لهم.

 یمكن تحقیق نمو إنتاجیة البنك من خلال طریقتین: استراتیجیة نمو الإنتاجیة:-2

تحسین هیكل التكلفة: عن طریق تخفیض المصاریف المباشرة وغیر المباشرة، ویمكن قیاس هذا الهـدف  -

 یف المنافسین وتحدید معدلات الخفض في التكالیف.بمقارنة التكالیف بالبنك مع تكال

وذلــك مــن خــلال  ،الأصــول المتاحــة للبنــك بكفــاءة وفاعلیــة اســتغلالكفــاءة اســتخدام الأصــول: حیــث یــتم  -

ویمكـن قیـاس تحقـق هـذا  ،ستوى تشـغیلي مطلـوبإلى متخفیض راس المال العامل بهدف الوصول 

 ل العامل والعائد على رأس المال المستثمر.الهدف من خلال معدل دوران الأصول ورأس الما

كـــذلك یظهـــر البُعـــد المـــالي فـــي بطاقـــة الأداء المتـــوازن نجـــاح البنـــك فـــي تنفیـــذ اســـتراتیجیته المختلفـــة، 

ویعكس نظرة شاملة عن صورة أداء البنك تجاه الأطراف التي لها علاقة به من الإدارة العلیـا، المسـاهمین، 

  .)3(العملاء، الممولین

مـن خلالهـا التعـرف علـى مـدى تحقیـق الأهـداف الاسـتراتیجیة  یـتم مجموعة من المقاییس التي وهناك

  الجدول الآتي: من خلالللأطراف المتعاملة مع البنك، ویمكن إیضاحها 

                                      
 .31نبیلة الهادي عبد الرحمن حسن، مرجع سابق، ص )1(
لة رمضان عثمان الغریب، مدى إمكانیة استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقییم الأداء في البنوك التجاریـة اللیبیـة، أبو عجی )2(

 .28-27)، ص ص2012( الأردن،-رسالة ماجستیر منشورة، كلیة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، عمان

 .7أحمد یوسف دودین، مرجع سابق، ص )3(
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  ) الأھداف الاستراتیجیة ومقاییس الأداء للبعد المالي3جدول رقم (

  مقاییس الأداء  الأھداف الاستراتیجیة

  خفض التكلفة.
 معدل تحقیق التكلفة المستھدفة.

 معدل تطور التكلفة.
  معدل تحسین التكلفة.

  تحقیق القدرة التنافسیة وزیادة القدرة للمساھمین.

 معدل تحقیق أھداف الربح.
 العائد على حقوق الملكیة.

 تطور القیمة المضافة الإجمالیة.
  معدل التطور في القیمة المضافة الصافیة.

  زیادة الاستثمار.

 معدل العائد على المال المستثمر.
 معدل دوران رأس المال المستثمر.

معدل العائد على رأس المال المستثمر بالمقارنة بمعدل العائد 
  .للمنافسین

  تحقیق النمو المالي.

 معدل التطور في الربح.
 معدل العائد على المبیعات.
 معدل العائد على الأصول.

  معدل دوران المخزون.

البنك على مواجھة التزاماتھ  تحقیق قدرة
  وتحسین الھیكل التمویلي.

 حقوق الملكیة لإجمالي الأصول.
 نسبة التداول.
  نسبة السیولة.

  )2012المصدر: (مشرف:

 :Customer Dimensionبعُد العملاء  2-2-1-2

ســتراتیجي بُعــد العمــلاء جــوهر المقــاییس غیــر المالیــة فــي بطاقــة الأداء المتــوازن، وإن الهــدف الا عــدُّ یُ 

الخــاص بتحقیــق رضــا العمــلاء وكســب ولائهــم المســتمر للبنــك یترتــب علیــه زیــادة نصــبیًا وحصــة البنــك فــي 

  .)1(السوق، من خلال اكتساب عملاء جدد والمحافظة على العملاء الحالیین

تعتمــد معظــم البنــوك علــى متطلبــات العمــلاء والمســتهلكین وحاجــاتهم فــي وضــع اســتراتیجیتها، وذلــك  

في نجاح البنك المنافس، وبقائه واسـتمراریة نشـاطه فـي السـوق، ویمكـن تحقیـق ذلـك مـن  م هذا الأمرلإسها

  .)2(خلال تقدیم منتجات وخدمات ذات جودة عالیة وأسعار معقولة

  )3(:ویتضمن بُعد العملاء عدة مقاییس عامة لكل أنواع الوحدات الاقتصادیة مثل

 :Customer Satisfactionرضا العملاء  -1

عــد التغذیــة العكســیة لمعرفــة كیــف تســیر أمــور المنظمــة مــع إن رضــا العمیــل یُعــد مؤشــرًا حاســمًا، ویُ 

عملائها، ویمكن تحقیق رضـا العمیـل باسـتخدام القیمـة لـدى العمیـل، فمعرفـة مـا یحقـق القیمـة للعمیـل یحـدد 

  والسعر والخدمة.استراتیجیة المنظمة، وتتحقق القیمة للعمیل من خلال خلیط ممیز لكل من المنتج 

                                      
بشـیر، بطاقـة الأداء المتـوازن وأثرهـا علـى جـودة المعلومـات المحاسـبیة: دراسـة میدانیـة علـى شـركة إشراقة زین العابـدین ال )1(

  .50)، ص2016العثیم، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة الدراسات العلیا، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، السودان، (

 .41محمد أحمد محمد أبو قمر، مرجع سابق، ص )2(
 .32ص ،لة رمضان عثمان الغریب، مرجع سابقأبو عجی )3(
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إن نجـــاح المنظمـــة یقـــاس بمـــدى رضـــا العمیـــل عنهـــا وتقیـــیم الأداء الخـــاص برضـــا العمـــلاء یـــتلخص 

 عـنالسؤال كیـف تـتم إدارة ومتطلبـات العمـلاء؟ والمؤشـرات الآتیـة تسـتخدم للإجابـة  عنإجمالاً في الإجابة 

  )1(:لاهذا السؤ 

 .الوقت المستغرق للوفاء بطلبات العملاء 

  التي تتم في الوقت المحدد. التسلیم عملیاتعدد 

 .عدد الطلبات المقدمة من العملاء التي لم یتم الوفاء بها لنقص الجودة المطلوبة 

 .عدد المرات التي رفض فیها العملاء استلام السلعة 

 .عدد شكاوى العملاء 

 .فترة الضمان التي تمنحها المنظمة لعملائها وخدمات ما بعد البیع 

  :Retention Customerملاء الاحتفاظ بالع -2

یمكن قیاس مدى محافظة المنظمـة علـى عملائهـا وولائهـم مـن خـلال تحقیـق علاقـات جیـدة ومسـتمرة 

ولاً بالســعي للاحتفــاظ بــالعملاء أمعهــم، فتحقیــق حصــة ســوقیة مرتفعــة مــن شــریحة معینــة مــن العمــلاء یــتم 

  بة النمو في المبیعات لهؤلاء العملاء.الحالیین، ویمكن قیاس ولاء العملاء خلال كل فترة من خلال نس

 :Customer Acquisitionجذب عملاء جدد  -3

ویعتمــد  دد أو حجــم إیراداتــه،علــى جــذب العمــلاء مــن خــلال عــدد العمــلاء الجُــ بنــكیــتم قیــاس قــدرة ال

  على توسیع قاعدتها من خلال استقطاب عملاء جدد. بنوكنجاح ال

 :Market Shareالحصة السوقیة  -4

قیـاس الحصـة السـوقیة بعـدد العمـلاء أو بحجـم المبیعـات فـي السـوق، ویبـین هـذا المقیـاس قـدرة یمكـن 

المنظمـــة علـــى اختـــراق الســـوق المســـتهدف وتختلـــف حصـــة المنظمـــة الســـوقیة حســـب البلـــد التـــي تعمـــل فیـــه 

  المنظمة، طبیعة النشاط، والبعد المالي الذي یتم قیاس حصتها فیه.

 :Account Shareالمساهمة في الحساب  -5

یمكــن قیــاس المســاهمة فــي الحســاب بنســبة الإیــرادات مــن العمــلاء المســتهدفین إلــى صــافي إیــرادات 

فــي تقــدیم الخدمــة و المنظمــة، ویســتخدم هــذا المقیــاس للحكــم علــى مــدى نجــاح المنظمــة فــي تحقیــق الهــدف 

  لعملاء مستهدفین.

                                      
إطـار مقتـرح، مـؤتمر العربـي الثـاني فـي الإدارة، -زینب أحمد عزیز حسین، نموذج استراتیجي متعدد الأبعاد لتقییم الأداء  )1(

 .284)، ص 2001، (8-6المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة المنعقد بالقاهرة خلال فترة 
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 :Customer Profitabilityربحیة العملاء  -6

یــق المقــاییس الســابقة لا یعنــي نجــاح اســتراتیجیة البنــك، فالحصــول علــى عمــلاء النجــاح فــي تحق إن

إلــى اكتسـاب عمــلاء مــربحین مـن خــلال تقـدیم خــدمات ذات ممیــزات  بــل یســعى البنـك ؛راضـیین غیــر كـافٍ 

ممــا یــؤدي إلــى تحقیــق حصــة ســوقیة عالیــة تــؤدي بــدورها إلــى تحقیــق عوائــد مالیــة  ؛عدیــدة بفوائــد منخفضــة

  عالیة.

بأربعـة جوانـب هــي: الوقـت، والجــودة، والأداء الاهتمــام  ن العمـلاء یمیلــون إلـىأ (Atkinson) ویـرى

والخدمة، والكلفة، وعلـى المنظمـات أن تضـع فـي حسـابها هـذه المعـاییر وتقـدیم الخـدمات بالأسـلوب الأمثـل 

  .)1(وبجودة عالیة وفي الوقت المحدد، والتكلفة التنافسیة

 :Internal Proceses Dimensionاخلیة الدبعُد العملیات  2-2-1-3

یركــز هــذا البُعــد علــى مســببات حــدوث التكلفــة التــي تعكــس كیفیــة قیــام البنــك بتحویــل المــدخلات إلــى 

ن یتمیـز أمخرجات ذات قیمة بالنسبة للعمـلاء، ومـن ثـم صـیاغة هیكـل عملیاتـه التشـغیلیة لتحدیـد مـا یجـب 

ن خـــلال تحلیـــل العملیـــات التشـــغیلیة إلـــى مجموعـــة مـــن لكـــي یصـــبح أكثـــر نجاحًـــا وتطـــورًا مـــ ،ویتفـــوق فیـــه

وإعادة النظر في كل الأنشطة  ،وتحدید كل منها في بناء القیمة التي یكتسبها المنتج ،الأنشطة المكونة لها

وتقییم أهمیتها ومـدى الحاجـة إلیهـا والمقارنـة بـین القیمـة المتولـدة منهـا، وبـین تكلفـة  التي تؤدى داخل البنك

 )2(.لأنشطةأداء هذه ا

ویركــز هــذا البُعــد علــى عملیــات التشــغیل الداخلیــة التــي تمكــن البنــك مــن التمیــز وتحقیــق القیمــة التــي 

ـــةیتوقعهـــا العمـــلاء منـــه بكفـــاءة  ـــائج مالیـــة متمیـــزة  ءإرضـــا، وكـــذلك وفاعلی توقعـــات المســـاهمین بتحقیـــق نت

عد العملیات الداخلیة إلـى تحدیـد ومرضیة، وخدمات جدیدة تحقق رضاء العملاء الحالیین والجدد، ویهدف بُ 

العملیات المهمـة التـي یجـب أن یتفـوق فیهـا البنـك لتنفیـذ الاسـتراتیجیة، أي التركیـز علـى العملیـات الداخلیـة 

  .)3(رضا العمیل ومن ثَّم تحقیق الأهداف المالیة له فيالتي تؤثر 

تم كــذلك بالمقــاییس التــي الأنظمــة الداخلیــة للبنــك مــن أجــل ضــمان تنافســیته، ویهــ اعلیــةكمــا یقــیس ف

ـــة هـــي: العملیـــات مـــن بُعـــد العمـــلاء، والبُ  تعـــزز كـــلً  عـــد المـــالي، ویحتـــوي هـــذا البُعـــد علـــى عملیـــات مختلف

التشـغیلیة، والعملیــات الإداریـة للعمــلاء، والعملیــات الإبداعیـة، والعملیــات التنظیمیــة والاجتماعیـة، ومــن أهــم 

                                      
م الفــرا، وبســام أحمــد حجــازي، وكمــال أحمــد أبــو ماضــي، قیــاس أداء مؤسســات القطــاع العــام فــي ماجــد محمــد عبــد الســلا )1(

ــــة الجامعــــة الإســــلامیة للدراســــات الاقتصــــادیة والإداریــــة، الجامعــــة  قطــــاع غــــزة باســــتخدام بطاقــــة الأداء المتــــوازن، مجل

 .6)، ص 2017، (25 غزة، المجلدالإسلامیة 
انیــة اســتخدام مؤشــرات تقیــیم الأداء فــي بیئــة التصــنیع الحدیثــة فــي القطــاع الصــناعي المهــدي مفتــاح الســریتي، مــدى إمك )2(

، 15، العـــدد 3اللیبــي، مجلـــة الجامعــة، مركـــز البحـــوث والاستشــارات العلمیـــة والتــدریب، جامعـــة الزاویـــة، لیبیــا، المجلـــد 

  .197)، ص 2013(
داة لتقــویم الأداء دراســة میدانیــة علــى المصــارف ) كــأBSCأحمــد حســن خضــر، مــدى اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن ( )3(

  .19)، ص2014، (21، العدد 36التقلیدیة الخاصة في سوریة، مجلة جامعة البعث، جامعة البعث، سوریا، المجلد 
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ت التســـلیم فـــي الموعـــد، ووقـــت دورة الإنتـــاج، والإنتاجیـــة، المقـــاییس المســـتخدمة: جـــودة المنـــتج، وعـــدد مـــرا

  .)1(ودرجة استخدام الأصول

  یوضح مقاییس العملیات الداخلیة:الآتي  والجدول

  )4الجدول رقم (

  معدل تكرار المشتریات المرتجعة  التسلیم في الوقت المحدد

  زمن تقدیم المنتجات أو الخدمات الجدیدة  نسب المعیب

  معدل الداخلي لعائد المنتجات أو الخدمات الجدیدةال  دقة التخطیط

  عدد الحملات الإعلانیة  سرعة الاستجابة لمتطلبات العملاء
  معدل دوران العمل  التحسین المستمر

  )2016المصدر: (أونیس:

ویتضـمن معیـار تحقیـق الفاعلیـة الإنتاجیـة، والهـادف إلـى الوصـول إلـى الكمیـة المسـتهدفة مقابـل أقــل 

والإتقــان فــي المنتجــات والخــدمات المصــرفیة، بهــدف تحقیــق مســتوى مــن  لفــة، والجــودة والنوعیــةعمــل أو تك

التقنیـــة ینـــافس المعـــاییر العالمیـــة، كمـــا یقـــوم بتحدیـــد مســـتوى الاســـتخدام للمـــوارد المتاحـــة مقارنـــة بالأهـــداف 

الطاقــة الاســتیعابیة مــا الكفــاءة فــي معالجــة المــوارد المتاحــة، فهــو یحــدد مســتوى الاســتفادة مــن أالموضــوعة، 

  .)2(المتوفرة

  )3(:وتمر أنشطة العملیات الداخلیة بثلاث مراحل وكل مرحلة تعطي قیمة للزبائن وهي

بـــداع: وتســـمى دورة الأبحـــاث والتطـــویر بمـــا تعنیـــه مـــن خلـــق ســـلع وخـــدمات تلبـــي حاجـــات ورغبـــات الإ -

 الزبائن.

إلـى منتجـات فعلیـة  الإبـداعتم وضعه بمرحلة  العملیات: وتسمى دورة الإنتاج التي تعمل على ترجمة ما -

أو خدمات من حیث یتم تحدید التصمیم المطلوب للمنتج أو الخدمة وأسـلوب الإنتـاج للمنتجـات أو 

 طبیعة الخدمة المقدمة للعمیل ثم تجهیز المنتجات أو الخدمات التي تقدم للعملاء.

ركـز فیهـا الأنشـطة علـى تحدیـد طبیعـة ونوعیـة خدمات ما بعد البیع: وتسمى دورة خدمة ما بعـد البیـع وت -

الخـــدمات المقدمـــة للعمـــلاء مـــا بعـــد البیـــع وبمـــا تشـــمله مـــن ضـــمان للمســـتهلك والتركیـــب والصـــیانة 

 .وغیرها

                                      
   .351جمیل النجار، مرجع سابق، ص )1(
فـــي تعزیـــز الأداء المـــالي  (BSC)مـــاهر موســـى درغـــام، ومـــروان محمـــد أبـــو فضـــة، أثـــر تطبیـــق نمـــوذج الأداء المتـــوازن  )2(

الاســــتراتیجي للمصــــارف الوطنیــــة الفلســــطینیة العاملــــة فــــي قطــــاع غــــزة، مجلــــة الجامعــــة الإســــلامیة (سلســــلة الدراســــات 

 .749)، ص2009، (2، العدد 17الإنسانیة)، الجامعة الإسلامیة غزة، فلسطین، المجلد 
 .197عبد المجید الطیب شعبان، مرجع سابق، ص  )3(
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  ): سلسة الأنشطة للعملیات الداخلیة3الشكل رقم (

 
  )2009المصدر: (أبو قمر، 

 :Learning and Growth Dimensionو بعُد التعلم والنم 2-2-1-4

یرتكز بُعد التعلم والنمو حول التعلم التنظیمي والنمو الذي یقصد تحدید وتشخیص البنیة التحتیة التي 

یجب أن یحققها البنك بإیجاد ونمو وتحسین طویل الأجل ویتحقق التعلم التنظیمي والنمـو للبنـك مـن خـلال 

  )1(:هي ،ثلاثة موارد أساسیة

 لعاملین.قدرات ا 

 .قدرات أنظمة المعلومات 

 .الإجراءات التنظیمیة والمتمثلة بالتحفیز والتمكین والاندماج 

 التطبیـق،وتتعلم البنوك وتتطور من خلال تجربتها وقدرتها في وضع أفكـار مواردهـا البشـریة موضـع 

والنمــو فــي البنــوك مــن  ســلوكیات الفردیــة والجماعیــة، كمــا أن الــتعلمالیجــابي فــي ویــرتبط الــتعلم بــالتغییر الإ

یجابي مستمر وثقة عالیة في تجربة وفهم شفاف واسع إالمفترض أن یتم تأطیره في فرق عمل كفؤة وتفكیر 

:والنمو بالوظائف الآتیة بعد التعلملطبیعة بیئة البنك، وتتلخص وظائف البنك في 
)2( 

متمیــزة ومهــارات عالیــة، ویــتم . تنمیــة قــدرات العــاملین: وذلــك بهــدف الحصــول علــى مــوظفین ذوي قــدرات 1

بنسـبة إنهـاء العـاملین للـدورات التدریبیـة  ویقـاس ذلـكشراكهم في دورات تدریبیة متنوعة، إمن خلال 

  وخلق وإنتاج منتجات جدیدة متمیزة. ،في تطویر المنتجات الحالیة وانعكاس ذلكبنجاح 

المعلومـات، وتطبیقـات  الإدارة وأنظمـةنظـم  . الاستثمار الأمثل للقدرات التقنیة والتكنولوجیة المتمثلـة فـي 2

  تي تساعد البنك في تطویر أدائه.ال المعرفة،

  بیئة البنك لتكون بیئة مشجعة على الابتكار والإبداع وذلك من خلال الآتي: . تهیئة3

                                      
اجـــد صــادق صـــادق، أثــر اســـتخدام بطاقــة الأداء المتـــوازن علـــى الربحیــة دراســـة حالــة علـــى بنــك الإســـكان للتجـــارة بــان م )1(

 .26)، ص 2015الأردن، (-والتمویل، رسالة ماجستیر، كلیة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، عمان
إب باســـتخدام بطاقـــة الأداء المتـــوازن،  ولیـــد قاســـم یحیـــى الیـــافعي، اســـتراتیجیة مقترحـــة لتطـــویر الأداء المؤسســـي بجامعـــة )2(

  .144-143، ص ص )2018أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة التربیة، جامعة تعز، الیمن، (
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 .بناء ثقافة تنظیمیة ترسخ وتعزز قیم التعاون والمشاركة والتمیز والإبداع وخدمة العملاء  

 باستراتیجیة البنك على جمیع المستویات. هملموظفین وحوافز ربط أهداف ا 

 ــــي إنتــــاج المعــــارف ــــع منتســــبي البنــــك ف ــــث یشــــترك جمی  وتبادلهــــا ومشــــاركتها مشــــاركة المعرفــــة بحی

 واستثمارها وتوظیفها في تطویر أداء البنك.

س البنـك كما یهدف إلى توجیه الأفراد نحو التطویر والتحسـین المسـتمر والضـروري للبقـاء، حیـث یـدر 

شـباع حاجـات العمـلاء وتطـویر تلـك المعرفـة إلـى جانـب إ ن یفعله لیحتفظ بالمعرفة اللازمـة لفهـم و أما یجب 

كمـا یحـدد  ،هتمامه بدراسة كیفیة الاحتفاظ بالكفاءة والإنتاجیة الضروریة للعملیات التي تخلق قیمـة للعمیـلا

 ؛مـن خـلال اسـتخدام التقنیـات الحدیثـة والإبـداع ن یسـتمر فـي التطـویرأهذا البُعد الكیفیـة التـي یمكـن للبنـك 

  .)1(مما یخلق قیمة أعلى له وحجز مكانة متقدمة بین باقي البنوك

ویتضــمن هــذا البُعــد أهــدافًا عــدة مثــل تحســین الــتعلم التصــنیعي، وقیــادة الســوق تكنولوجیًــا، وتخفــیض 

جم تلـك الأهـداف مثـل: نسـبة زمن إدخال منتجات أو خدمات جدیـدة إلـى السـوق، كمـا یتضـمن مقـاییس تتـر 

  .)2(الموظفین الذین تركوا البنك، نسبة الموظفین الذین قاموا بتعدیل أهدافهم مع نظام بطاقة الأداء المتوازن

ویعمل بُعـد الـتعلم والنمـو علـى ضـمان قـدرة البنـك علـى البقـاء فـي الأجـل الطویـل، وبیـان الموجـودات 

، هي:یة، حیث تتضمن الموجودات غیر الملموسة ثلاث فئاتالاستراتیجغیر الملموسة للبنك ودورها في 
)3(

  

 .رأس المال البشري: توفیر المهارات والخبرة والمعرفة المكتسبة لدعم الاستراتیجیة 

 نترنـــــت والبنـــــى التحتیـــــة المطلوبـــــة لـــــدعم رأس المـــــال المعلومـــــاتي: تـــــوفیر نظـــــم المعلومـــــات وشـــــبكة الإ

 الاستراتیجیة.

 نك على تحریك وإبقاء عملیة التغییر المطلوبة لتنفیذ الاستراتیجیةرأس مال البنك: قدرة الب. 

لأنــه یرتكــز علــى مــدى اســتثمار  ؛لنجــاح بطاقــة الأداء المتــوازن المحــور الأساســيویمثــل هــذا البُعــد 

ونظم المعلومـات المسـتخدم الـذي یضـمن  ،البنوك في مواردها البشریة فهو یعكس قدرات ومهارات العاملین

  .)1(خلق قیمة للعمیل فيمن الجودة الذي یساعد  یات داخلیة ذات مستوى عالٍ القیام بعمل

                                      
إیمان أحمد الهنیني، ومحمد زیادات، اسـتخدام بطاقـة قیـاس الأداء المتـوازن فـي تقیـیم أداء الجامعـات دراسـة میدانیـة علـى  )1(

، 12مجلـة العلـوم الاقتصـادیة والتسـییر والعلـوم التجاریـة، جامعـة المسـیلة، الجزائـر، العـدد  الجامعات الأردنیـة الرسـمیة،

 .5)، ص 2014(
فادي خلیل ظاهر الأسطل، بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتها بعملیة اتخاذ القرارات الإداریة دراسة تطبیقیة على المصـارف  )2(

، غــزة، فلســطین-، كلیــة الاقتصــاد والعلــوم الإداریــة، جامعــة الأزهــرالوطنیــة بقطــاع غــزة، رســالة ماجســتیر غیــر منشــورة

 .23)، ص 2011(
بثینــة راشــد الكعبــي، وقاســم علــي عمــران، دور بطاقــة الأداء المتــوازن فــي تقــویم أداء المستشــفیات الحكومیــة غیــر الهادفــة  )3(

 .48)، ص 2011، (87للربح، مجلة الإدارة والاقتصاد، جامعة المستنصریة، العدد 
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ویمكــن قیــاس مــدى تحقــق أهــداف العــاملین داخــل البنــك مــن خــلال مقیــاس مركــب مــن ثلاثــة محــاور 

أساســـیة تمثـــل محركـــات ذات تـــأثیر واضـــح علـــى مخرجـــات الأداء لهـــؤلاء العـــاملین، وهـــذا المقیـــاس یضـــم 

  )2(:الآتي

عد مـن أهـم الشـروط الواجـب توفرهـا لزیـادة الإنتاجیـة وتحسـین الإنتـاج وتقـدیم خـدمات ویُ ملین: رضا العا-1

 ذات جودة عالیة للعملاء ویتم قیاسها عن طریق المؤشرات الآتیة:

 .مدى مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات 

  د.لقیام بعملهم بشكل جیفي اإمكانیات توصیل المعلومات إلى العاملین لمساعدتهم 

 بإنجاز العاملین عند القیام بعمل جید. الاعتراف 

 .مستوى الدعم المقدم من قبل الإدارة 

 .درجة رضا العاملین عن البنك 

نحــو تحدیــد درجــة  یتجــه الاهتمــام عنــد تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن لإداء البنــكالاحتفــاظ بالعــاملین: -2

ن جانبًـا كبیـرًا مـن أهدافـه وتطلعاتـه المسـتقبلیة نتمائه له بسبب قناعـة العامـل بـأاحتفاظ بالعامل و الا

أمامـه  ةولـیس لعـدم وجـود فرصـة بدیلـة للتوظیـف متاحـ ،یمكن تحقیقها من خلال وجوده بهذا البنـك

 في بنوك أخرى.

جمالیة الناتجة عـن توظیـف واسـتخدام مهـارات وقـدرات العـاملین وتمثل المخرجات الإ إنتاجیة العاملین:-3

والهــدف فــي ذلــك ربــط المخرجــات للعــاملین مــع عــدد العــاملین المســتخدم فــي  فــي عملیــة التشــغیل،

 تحقیق هذه المخرجات.

إن رضــا العــاملین لا یقــل أهمیــة عــن رضــا العمــلاء ویجــب أن یشــعر العــاملین بالرضــا لكــي یســتمر 

  )3(:البنك وتحقق أهدافه الاستراتیجیة، وینصرف تقییم أداء العاملین إلى استخدام المؤشرات الآتیة

 ونمدى المهارات التي یتمتع بها العامل. 

 .معدل غیاب العاملین 

 .معدل دوران العاملین 

 .هل هناك ثقة متبادلة بین العاملین بعضهم ببعض وبین العاملین والإدارة 

 .هل هناك نظام للحوافز یشجع على الأداء التنافسي 

 .هل یتوفر التدریب المطلوب 

                                                                                                                    
) دراســة SP) كــأداة للتخطــیط الاســتراتیجي (BSCفتحیــة رمضــان أبــو ســفریتة، إمكانیــة اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن ( )1(

تطبیقیــة علــى جامعــة الزاویــة، المجلــة الجامعــة، مركــز البحــوث والاستشــارات العلمیــة والتــدریب، جامعــة الزاویــة، لیبیــا، 

  .147)، ص 2015، (17، العدد 3المجلد 
 .362سحر طلال إبراهیم، مرجع سابق، ص )2(
 .284زینب أحمد عزیز حسین، مرجع سابق، ص )3(
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 .إنتاجیة العاملین ونسبة المعیب 

 دد العاملین إلى إجمالي عدد الطلبات المقدمة.ع 

 .مدى ولاء العاملین والروح المعنویة لهم 

  ): التعلم والنمو في إطار قدرات العاملین4شكل رقم (

  
  )2013المصدر: (إبراھیم: 

علـــى رفـــع مســـتوى المهـــارات إنـــه یعمــل  إذ ؛هـــذا البُعـــد البنیـــة الأساســیة والمهمـــة لنجـــاح البنـــوك عــدُّ ویُ 

الشـرط  عـدوالكفاءات لدى العاملین، ومن ثم فهو یحدد قدرة البنك على التجدید في المدى البعیـد، كمـا أنـه یُ 

مـــد بعیـــد، ویهـــدف هـــذا البُعـــد إلـــى توجیـــه الأفـــراد نحـــو التطـــویر والتحســـین المســـتمر أالأساســـي للبقـــاء إلـــى 

  .)1(الضروري للبقاء

  :Social Dimensionعي البعُد الاجتما 2-2-1-5

نتقــادات نتیجــة تجاهلهــا المعلومــات الخاصــة اتعرضــت بطاقــة الأداء المتــوازن بأبعادهــا الأربعــة إلــى 

ن المســؤولیة الاجتماعیــة أصــبحت مــن المحركــات الأساســیة إإذ  ؛بتقیــیم المســؤولیة الاجتماعیــة للمؤسســات

ن المســـؤولیة الاجتماعیـــة لـــم تُعـــد أســـتمرار و قتصـــادیة ترغـــب فـــي البقـــاء والنمـــو والااوالضـــروریة لأي وحـــدة 

  في جوانبها الأخرى. اأدبیً  اختیاریًا، بل أصبحت إلزامًا قانونیًا في بعض جوانبها وإلزامً ا

ختلاف وجهــات النظــر، كمــا اولقــد وردت عــدة تعــاریف للمســؤولیة الاجتماعیــة للمؤسســات، تختلــف بــ

  تختلف من صناعة إلى أخرى.

                                      
سماح مهیوب، أثر تكنولوجیا المعلومات والاتصالات على الأداء التجاري والمـالي للمصـارف الفرنسـیة، أطروحـة دكتـوراه  )1(

 .42)، ص 2014، الجزائر، (2جامعة قسنطینة غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر،

 إنتاجیة العاملین

 قدرات العاملین

 البنیة التحتیة

 مناخ عمل ایجابي

 رضا العاملین

 بالعاملین الاحتفاظ

 النتائج
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"تجنیـد كـل طاقـات المؤسسـة كـي تسـهم بشـكل إیجـابي  أنهـا:ب ORSEنسـي حیث عرفها المرصد الفر 

إلــــى جانــــب كــــل الفــــاعلین العمــــومیین فــــي التنمیــــة المســــتدامة ویكــــون ذلــــك بإدمــــاج الأبعــــاد الاقتصــــادیة 

  .)1(والاجتماعیة والبیئیة في أنشطتهم حتى تصبح متوائمة مع أهداف التنمیة المستدامة"

م بالتنمیـــة المســـتدامة مـــن خـــلال العمـــل مـــع المـــوظفین اســـهلإبا التـــزام" نهـــا:بأوعرفهـــا البنـــك الـــدولي 

لتحسین مستوى معیشة الناس بأسلوب یخدم القطاع الخاص ویخدم  بشكل عاموالمجتمع المحلي والمجتمع 

  .)2(التنمیة المجتمعیة في آن واحد"

ث یُعد واجبًا وطنیًا على هتمام بمتطلباته، بحیم في تطویر المجتمع والااسهویركز هذا البُعد على الإ

م فــي اســهالبنــوك، ویــتم مــن خــلال دعــم الأنشــطة الاجتماعیــة والتنویــع فــي خــدماتها المقدمــة للمجتمــع، والإ

  .)3(توفیر الخدمات الصحیة والتعلیمیة

وتحقـق البنــوك التــي تتبنــي دورًا اجتماعیًــا عــدة مزایــا منهــا الزیــادة فــي الأربــاح علــى المــدى البعیــد مــن 

تعزیـز المیـزة التنافسـیة والشـهرة التـي یسـعى البنـك إلـى تحقیقهـا، و یر رضـا المجتمـع والثقـة بالبنـك، خلال تأث

تجنـــب و التقلیـــل مـــن الإجـــراءات والتـــدخل الحكـــومي فـــي شـــؤون الأعمـــال، و إنعـــاش الوضـــع العـــام للدولـــة، و 

المشكلات الاجتماعیة المعقدة
)4(

.  

موقعها الإلكتروني الفوائد التي من الممكـن أن  ) علىFocalوقد وضعت الشركة الكندیة الأمریكیة (

  )5(:كالآتيتحققها المسؤولیة الاجتماعیة للشركات والداعمة لمركزها وقدرتها التنافسیة، وهي 

 .تحقیق إنتاجیة عالیة للعمال 

 .ولاء أكبر للزبائن والموردین 

 .رضا عالٍ للمستهلكین 

 .انخفاض عدد الدعوى القضائیة 

  وزیادة مبیعاتها.تحسین سمعة الشركة 

 .ارتفاع أسهم الشركة، مما یعود ذلك على المساهمین 

                                      
ـــة المســـتدامة داخـــل المؤسســـة  )1( ـــوازن لإدمـــاج أبعـــاد التنمی بـــن أحمـــد ســـعدیة، وصـــالح إلیـــاس، اســـتخدام بطاقـــة الأداء المت

ــة العربیــة للأبحــاث فــي العلــوم الإنســانیة والاجتماعیــة، جامعــة الجلفــة، الجزائــر، العــدد  ــة، المجل الاقتصــادیة دراســة حال

 .95-93)، ص ص 2016)، (2(22
 .8ماجد محمد عبد السلام الفرا، وآخرون، مرجع سابق، ص )2(
سالم عبد االله حلس، وولید سلمان عبید، مدى إمكانیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقویم أداء شركة توزیـع كهربـاء  )3(

لاقتصـــادیة والإداریـــة، الجامعـــة الإســـلامیة غـــزة، محافظـــة غـــزة، دراســـة میدانیـــة، مجلـــة الجامعـــة الإســـلامیة للدراســـات ا

  .8)، ص 2016، (3 ، العدد24فلسطین، المجلد 
ـــة  )4( ـــة (BSC)مـــاهر موســـى درغـــام، تقـــویم أداء البنـــوك الإســـلامیة الفلســـطینیة باســـتخدام بطاقـــة العلامـــات المتوازن ، المجل

  .14)، ص 2012العربیة للإدارة، جامعة الدول العربیة، (
 .95-93سعدیة، وصالح إلیاس، مرجع سابق، ص ص  بن أحمد )5(
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 .تعزیز الحقوق الأساسیة (الصحة، التعلیم، حقوق العاملین...وغیرها 

 .تحسین العلاقة مع أصحاب المصالح 

 تحقیق التكیف المستمر مع البیئة. 

لمستشــفیات، أو الكلیــات ولخدمــة المجتمــع أشــكال كثیــرة ومتعــددة، فقــد تشــمل هــذه الخــدمات إنشــاء ا

م فـــي إنشـــاء المـــدن الإســـكانیة، أو رعایـــة المهرجانـــات الوطنیـــة، أو إقامـــة اســـهالتعلیمیـــة والمـــدارس، أو الإ

م فــي حـل مشــكلة الإســكان، اســهالـدورات التدریبیــة، أو تقـدیم الــدعم والتمویــل الـلازم للجمعیــات الخیریـة، والإ

شكلاً من أشـكال الخـدمات العامـة المقدمـة للمجتمـع  عدق یُ وإیجاد فرص عمل ومحاربة البطالة، فكل ما سب

  )1(.من قبل البنوك والمؤسسات الناجحة

وفیمــا یلــي عــرض ملخــص لهــذه الأبعــاد ومــا یــرتبط بهــا مــن مؤشــرات فــي القطــاع المصــرفي كمــا هــو 

  موضح بالجدول أدناه:

  ھ.) أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ومؤشرات الأداء المرتبطة ب5جدول رقم (

  )2015المصدر: (ملو العین:

                                      
  .48محمد أحمد محمد أبو قمر، مرجع سابق، ص )1(

  المؤشرات  الأھداف  الأبعاد

ي
مال

 ال
عُد

الب
  

  زیادة الربحیة
معدل العائد على الأصول، معدل العائد على الودائع، معدل النمو في 

  الإیرادات.
  نسبة التداول، نسبة القروض إلى الودائع.  توفر السیولة

تحقیق التوازن بین المخاطرة 
  والسیولة والربحیة

  معدل كفایة رأس المال.

بُ 
لاء

عم
 ال

عد
  

  معدل النمو في الودائع، معدل النمو في القروض.  استقطاب عملاء جدد
  معدل النمو في الأصول أو المبیعات، عدد العملاء (عدد)، الحصة في السوق (%).  حصة البنك في السوق

  مؤشر ولاء العملاء (%)، متوسط مدة العلاقة بالعمیل (عدد).  ولاء العمیل

  رضا العمیل
العملاء، نسبة الزیادة في العملاء، مؤشر رضا العملاء (%)،  شكاوى نسبة

  العملاء المفقودون (عدد أو %).
  نسبة ھامش الدخل إلى عدد العملاء.  الأرباح من العملاء

د 
بعُ

ت 
لیا

عم
ال

یة
خل

دا
ال

  
  نسبة تكالیف البحوث والتطویر.  تطور الخدمة المقدمة

  العاملین إلى الخدمات المقدمة.نسبة عدد   ارتفاع مستوى جودة الخدمة
  نسبة الخدمات الجدیدة، نسبة الإیرادات من الخدمات المقدمة.  تقدیم خدمات جدیدة

م 
عل

الت
د 

بعُ
مو

الن
و

  

  نسبة تكالیف تدریب العاملین.  زیادة قدرات العاملین
  إنتاجیة الموظف من الأرباح.  إنتاجیة العاملین

  معدات التكنولوجیة الجدیدة.نسبة تكالیف ال  التطور التكنولوجي

ي
ع

ما
جت

لا
د ا

بعُ
ال

  

  زیادة معدلات النمو الاقتصادي
نسبة الزیادة في تمویل المنظمات الأھلیة، نسبة الزیادة في دعم المرأة 

  والأسرة من ذوي الاحتیاجات الخاصة، ونسبة الزیادة في التمویل البیئي.
  ي المشروعات الصغیرة والمتوسطة الممولة من البنك.نسبة الزیادة ف  استقطاب المدخرات وتشجیع الادخار

  الارتقاء بالمسؤولیة الاجتماعیة
نسبة الزیادة في الخدمات الصحیة والثقافیة والریاضیة المقدمة للعاملین 

  بالبنك، ونسبة الزیادة في التدریب.
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  بطاقة الأداء المتوازن: المحاور التي یحتوي علیھا كل بعُد من أبعاد 2-2-2

ویتضــمن الإطــار العــام لنظــام بطاقــة الأداء المتــوازن أربعــة أبعــاد رئیســة تتفاعــل وتتكامــل فیمــا بینهــا 

ضــمن مــا یعــرف بعلاقــات الســبب والنتیجــة مــن أجــل تحقیــق رؤیــة واســتراتیجیة البنــك، وهــذه الأبعــاد تحتــوي 

  الشكل الآتي: اعلى المحاور التي یوضحه

  ): محاور أبعاد بطاقة الأداء المتوازن5الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  عد التعلم والنموالبُ 

لتحقیق رؤیة 

المؤسسة، 

كیف یمكننا 

دعم قدرتنا 

على التغییر 

  والابتكار؟

ف
لأهدا

ا
ت  

المؤشرا
  

المعای
ر
ی

ت  
المبادرا

  

      

 (Robert S.  Kaplan, David P.  Norton: 1996)المصدر: 

  عد الماليالبُ 

حتى ننجح 

مالیا كیف 

ن أیجب 

نظهر أمام 

حملة 

  الأسهم؟

ف
لأهدا

ا
ت  

المؤشرا
  

ر
المعایی

ت  
المبادرا

  

        

  عد العملاءالبُ 

لتحقیق رؤیة 

المؤسسة، 

كیف یجب 

ن نظهر أ

أمام 

  عملائنا؟

ف
لأهدا

ا
ت  

المؤشرا
  

ر
المعایی

ت  
المبادرا

  

        

  عد العملیات الداخلیةالبُ 

لإرضاء 

المساهمین 

والعملاء، 

ماهي العملیات 

ن أالتي یجب 

  نتفوق فیها؟

ف
لأهدا

ا
ت  

المؤشرا
  

ر
المعایی

ت  
المبادرا

  

  

  

    

الرؤیة 
 والاستراتیجیة
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تضــم بطاقــة الأداء المتــوازن ثمانیــة عناصــر أساســیة تتبلــور مــن خلالهــا آلیــة عمــل هــذه البطاقــة فــي 

  )1(:ترجمة الاستراتیجیة وتحقیق الأهداف وهي على النحو الآتي

الرؤیة عن الصورة التي سوف یكون علیها البنك مستقبلاً أي  تعبر :Visionالرؤیة المستقبلیة للبنك -1

تحــدد اتجاهــه المســتقبلي، وكلمــا كانــت هــذه الرؤیــة واضــحة تــم توضــیح العناصــر الأخــرى ضــمن 

 البطاقة.

ممــا تتیحــه وهــي قــرارات مــؤثرة یتخــذها البنــك لتعظــیم قدرتــه علــى الاســتفادة  :Strategyالاســتراتیجیة -2

ممــا تفرضــه علیــه مــن تهدیــدات، وتتكــون  ،أفضــل البــدائل لحمایتــه البیئــة مــن الفــرص لوضــع

 من الإجراءات والعملیات الضروریة لتحقیق الأهداف التي قام البنك بتحدیدها.

مكـون یـدفع باتجـاه تبنـي اسـتراتیجیة معینـة وفـق تحلیـل لمؤشـرات مهمـة فـي هـذا  : Dimensionالبُعـد-3

تراتیجیة للوصول إلى المقاییس الـواردة فـي البُعـد، وتحتـوي البُعد ومن ثم العمل على تنفیذ هذه الاس

وهي: البُعـد المـالي، وبُعـد العمـلاء، وبُعـد العملیـات الداخلیـة، وبُعـد  ،البطاقة على أربعة أبعاد مهمة

 التعلم والنمو، ویحتوي كل بُعد على أهداف ومؤشرات ومعاییر ومبادرات.

ائج النهائیــة للنشــاط والتــي یرغــب البنــك فــي تحقیقهــا أو تمثــل الأهــداف النتــ : Objectivesالأهــداف-4

إنهـا تتكامـل معـا لتحقیـق الهـدف  إلا، آخـر الوصول إلیها حیـث تختلـف هـذه الأهـداف مـن بُعـد إلـى

ن تتصـف بجملـة مـن الخصـائص كالتحدیـد أالعام للاستراتیجیة، وحتى یتم تنفیذها بشكل جیـد لابـد 

 ….والوضوح والقابلیة للقیاس

یحـدد حالـة وهـي بمثابـة المجـس الـذي  :Benchmarks and Indicatorsیس والمؤشـرات المقـای-5

 الهدف المراد تحقیقه عن طریق مقارنتها بقیمة محددة سلفا. (كمؤشر رضا العملاء).

علیــه وهــو یمثــل نتیجــة مرغوبــة للهــدف  مقــدار محــدد عــددي یــتم القیــاس بنــاءً  :Standardsالمعــاییر-6

 %).80المراد تحقیقه، (مثلا:

المشـاریع أو الخطـوات الإجرائیـة التشـغیلیة الـلازم  :Strategic Initiativesالمبـادرات الاسـتراتیجیة -7

 .…تنفیذها لتحقیق الهدف، مثل فتح فروع جدیدة

مكون لا یظهـر بشـكل واضـح فـي  :Cause Relationship To Resultعلاقات السبب والنتیجة -8

تــربط الأهــداف بعضــها بــبعض ســواءً كــان ذلــك داخــل البُعــد  البطاقــة وإنمــا هــو عبــارة عــن علاقــات

 الواحد أو بین الأهداف ضمن الأبعاد المختلفة.

                                      
الوزیرة سعادة، بطاقة الأداء المتوازن كأداة للقیادة الاستراتیجیة في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة دراسـة حالـة عینـة مـن  )1(

وم الاقتصــادیة والتجاریــة وعلــوم التســییر، جامعــة قاصــدي المؤسســات بورقلــة، رســالة ماجســتیر غیــر منشــورة، كلیــة العلــ

  .27-26)، ص ص 2013ورقلة، الجزائر، ( –مرباح 
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  مزایا بطاقة الأداء المتوازن: 2-2-3

عد مقیاس الأداء المتوازن من أهم أنظمة قیاس الأداء التي تم تطویرها حدیثا، ویسعى هذا المقیـاس یُ 

س الأداء وذلــك لتفــادي التركیــز علــى بُعــد واحــد علــى حســاب الأبعــاد إلــى توحیــد أربعــة أبعــاد مختلفــة لقیــا

خــذ بالاعتبــار أســالیب أنــه أالأخــرى، فهــو لــم یتجاهــل أســالیب القیــاس المالیــة التــي تهــم المســاهمین، كمــا 

  القیاس غیر المالیة التي تهم العملاء والعملیات الداخلیة والتحسین والنمو والتعلم والابتكار.

  :)1(لممیزات للمنظمات التي طبقت النموذج بطاقة الأداء المتوازن في) اMarrأوجز (

وتصــمیم تحســین عملیــة التخطــیط الاســتراتیجي، مــن خــلال تقــدیم إطــار قــوي لبنــاء ونقــل الاســتراتیجیة، -1

الخــرائط الاســتراتیجیة ومعرفــة علاقــات الســبب والنتیجــة، وهــذا یعنــي تحدیــد وشــكل مخرجــات 

 أي تكوین صورة كاملة عن الاستراتیجیة. اتها؛ومتطلب الأداء المستقبلي

ن وضــع الاســتراتیجیة بكــل أهــدافها المتداخلــة علــى ورقــة واحــدة إالاتصــال الاســتراتیجي، حیــث  تحســین-2

 داخلیا وخارجیا. هاوفهم یسهل عملیة إیصال الاستراتیجیة

یم قیــاس أداء حقیقــي ن مؤشــرات الأداء الموجــودة بالبطاقــة تضــمن تقــدإحیــث  ؛معلومــات إداریــة أفضــل-3

 تخاذ القرارات.وفعلي، مما یوفر معلومات صحیحة ومتنوعة تعد بمثابة دلیل إداري ووسیلة لا

وهذا یلتقي مع متطلبـات  ،ن البطاقة تقدم تقاریر حقیقة وفعلیة عن أداء البنكإذ إ ؛تحسین تقاریر الأداء-4

 الشفافیة.

  :)2(زایا في المجالات الآتیةكما تحقق بطاقة الأداء المتوازن العدید من الم

العملیـة التعلیمیـة تضـع بطاقـة الأداء المتـوازن البنـك بشـكل كامـل وشـمولي فـي  :Educationالتعلیم  -

من خلال تصنیف كل فرد فـي البنـك فـي إطـار لوحـده مـن حیـث علاقتـه باسـتراتیجیة البنـك، 

 بطاقة الأداء المتوازن خلال مراحل التطبیق الآتیة: حیث تتطور

 لاقات السبب والنتیجة.ع -1

 اختیار المقاییس. -2

 العملیات الإداریة. -3

تسهم بطاقة الأداء المتوازن في تطویر التخطیط من خلال وضع موازنات بشكل  :Planningالتخطیط -

المســتقبلیة مــن أنظمــة المحاكــاة وعقلانیــة فــي عــالم ســریع ومتغیــر، والتنبــؤ بالمخرجــات  رشــدًاأكثــر 

، وإحــلال الإدارة الدینامیكیــة التــي تعتمــد علــى الحقــائق بــدل مــن الحــدس وعلاقــات الســبب والنتیجــة

 والتخمین.

                                      
 .16، مرجع سابق، ص الأسطلفادي خلیل ظاهر  )1(
 .198-197مرجع سابق، ص ص خرون، عمر اقبال توفیق، وآ )2(
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نهـا تزیـد مـن وضـوح نشـاطات إ إذ: Useful for Customersبطاقة الأداء المتوازن مفیدة للعمـلاء -

 البنوك، وتسهل عملیات الحصول على التغذیة العكسیة، وتدعم عملیات الرقابة والمحاسبة.

خـلال زیـادة : مـن Developing and Improving Capabilitiesنیات وتحسـینها تطویر الإمكا-

بـــــداع، وتحدیـــــد أكثـــــر مـــــا یحـــــدث فیـــــه، وفـــــتح المجـــــال بشـــــكل واســـــع أمـــــام الإلإدراك البنـــــك 

 للاحتیاجات التي تتطلب التغییر، والمساعدة في تحدید أفضل التطبیقات.

للمقارنــة مــع بیانــات  الأداء المتــوازن قاعــدةً  یمكــن اســتخدام بیانــات بطاقــة :Comparisonsالمقارنــات -

بنوك أخرى، ویتم ذلك من خلال مقارنة العملیات التي یقوم بها البنـك مـع العملیـات التـي تقـوم بهـا 

 ن تتم المقارنة مع أفضل البنوك في المجال الذي یعمل بها البنك.أبنوك أخرى، ومن الأفضل 

نـه یتمیـز أیضًـا عـن إتطبیـق نظـام بطاقـة الأداء المتـوازن ف بالإضافة إلـى النقـاط السـابقة التـي یحققهـا

  :)1(غیره من أنظمة قیاس الأداء الأخرى من حیث العوامل الآتیة التي یتصف بها

 نه نظام إداري ولیس نظام قیاس فقط.إ 

 نه یمكن البنك من توضیح رؤیته واستراتیجیته وتحویلها إلى أفعال.إ 

 لیات البنك الداخلیة والنتائج الخارجیة لتحقیق التطـور المسـتمر نه یوفر التغذیة الراجعة حول عمإ

 في النتائج والأداء الاستراتیجي.

  نتشاره واسـتخدامه بشـكل واسـع، علـى تحویـل التخطـیط الاسـتراتیجي مـن العمـل اسیعمل في حالة

 ن یصبح مركز العصب في البنك.أالأكادیمي البحت إلى 

  نب من خـلال تطـویر المقـاییس وتجمیـع البیانـات وتحلیلهـا البنك من أربعة جوا إظهاریهدف إلى

 بالنسبة لكل جانب من الجوانب الأربعة.

  فوائد بطاقة الأداء المتوازن: 2-2-4

التكیـف السـریع  فـين تطبیق بطاقة الأداء المتوازن حقق الكثیر مـن الممیـزات التـي سـاعدت البنـوك أ

لفكــرة التقلیدیــة الســائدة لــدى الإدارة بالاعتمــاد علــى البُعــد مــع متغیــرات بیئــة الأعمــال المعقــدة، مبتعــدة عــن ا

مالیـة الالمالي، حیث ركزت البطاقة في جوهرها على خلق حالة من التوازن بین البُعد المالي والأبعاد غیـر 

ــــد، ومــــن أهــــم فوائــــد بطاقــــة الأداء  ــــى المــــدى الاســــتراتیجي البعی ــــة كبیــــرة للمنظمــــات خاصــــة عل ذات أهمی

  :)2(المتوازن

تمكــن المــوظفین مــن فهــم وضــع البنــك، ممــا یســهم فــي تحقیــق الدینامیكیــة اللازمــة للتنــافس علــى المــدى -1

  الطویل.

  دعم اتخاذ القرارات في المستویات التنظیمیة العلیا، وفي المستویات التشغیلیة.-2

                                      
 .51علي سلیمان الشطي، مرجع سابق، ص )1(
 .15مرجع سابق، صفادي خلیل ظاهر الاسطل،  )2(
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لمحة عامة عـن  مما یقدم ؛تزود الإدارة بطریقة لتنظیم وعرض كم هائل من البیانات المعقدة والمترابطة-3

  البنك، تسهم في فاعلیة وكفاءة اتخاذ القرارات والتحسین المستمر.

تعید تحدید استراتیجیة البنك على أساس النتائج، وتدمج المعلومات الواردة من الأجزاء المختلفة بالبنك، -4

  وتزید من القدرة على تحلیلها.

عـد ذات أولویـة كبـرى، كمـا تسـلط الضـوء علـى تضمن الاسـتثمار فـي الوقـت والمـوارد بالنشـاطات التـي ت-5

  أهمیة الانخراط في عملیة مستمرة من التغییر والتعلم داخل البنك.

یأخذون في الاعتبار كل المقاییس التشـغیلیة المهمـة  یرینمنع حدوث مثالیة جزئیة من خلال جعل المد-6

علــى حســاب المقــاییس ممــا یســاعد المــدیر فــي تحدیــد مــا إذا كــان التحســین فــي مقیــاس مــا یكــون 

  الأخرى.

ن الاستراتیجیة الموضوعة تنفذ بشكل عملـي فـي الوقـت الـذي تكـون أالاعتقاد الخاطئ ب یرینتجنب المد-7

  عماله لا تعكس الاستراتیجیة المخطط لها.أفیه أنشطة البنك و 

مســاهمین، كمــا تمكــن بطاقــة الأداء المتــوازن البنــك مــن إدارة متطلبــات الأطــراف ذات العلاقــة مثــل: ال

الزبـــائن، العــــاملین، العملیــــات الداخلیـــة والمجتمــــع، والمســــاعدة فـــي تحقیــــق تفاعــــل وتكامـــل بــــین الأســــالیب 

  .)1(المختلفة للبرامج مثل: إعادة الهندسة، إعادة تصمیم المنتجات وتقدیم خدمات للزبائن

تقریــر واحــد أجــزاء لأنهــا تجمــع فــي  ؛شــباع عــدة احتیاجــات إداریــةإتعمــل بطاقــة الأداء المتــوازن علــى 

عدیـــدة مـــن اســـتراتیجیة البنـــك، وتمـــد الإدارة بصـــورة شـــاملة عـــن عملیـــات البنـــك، كمـــا تـــدعم بطاقـــة الأداء 

وكـأنهم مـلاك المشـروع مـن خـلال  نالمتوازن محاسبة المسؤولیة، حیث تجعل العـاملین فـي المشـروع یعملـو 

  .)2(العاملینمقاییس محاسبة 

  ء المتوازن:معاییر تطبیق بطاقة الأدا 2-2-5

هناك عدة معاییر یجب على البنك مراعاتها عند البدء في تبني بطاقة الأداء المتوازن منها الآتي
)3(

: 

 :The Strategyالاستراتیجیة -1

 تقتضيإن كون بطاقة الأداء المتوازن هي ترجمة منهجیة لبُعد الاستراتیجي والخیارات الاستراتیجیة، 

حة المعالم ومدروسة بعنایة. وبعكس ذلك سیصبح العمل هو مجرد تجمیـع أن تكون هذه الاستراتیجیة واض

 لمعطیات مالیة وغیر مالیة لا ترتبط بالقضایا الاستراتیجیة المهمة للبنك.

                                      
 BIFAنعیمــة حدیــد، دور الابتكــار فــي تحســین أداء المؤسســة مــن منظــور بطاقــة الأداء المتــوازن دراســة حالــة مؤسســة  )1(

للصــناعة الغذائیــة بقســنطینة، رســالة ماجســتیر غیــر منشــورة، كلیــة العلــوم الاقتصــادیة والتجاریــة وعلــوم التســییر، جامعــة 

 .128)، ص 2016محمد خیضر بسكرة، الجزائر، (
 .54محمد أحمد محمد أبو قمر، مرجع سابق، ص )2(
معاویـــة الغـــزاوي، البعـــد المـــالي لبطاقـــة الأداء المتـــوازن ومعوقـــات تطبیقـــه فـــي الشـــركات الصـــناعیة المدرجـــة فـــي بورصـــة  )3(

  .41-40)، ص ص 2015عمان، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة الاقتصاد والأعمال، جامعة جدارا، الأردن، (



 

58 

  :The need for BSCالحاجة إلى بطاقة الأداء المتوازن -2

متــــوازن، ومــــن أكثــــر علــــى البنــــوك أن تحــــدد الحاجــــة الفعلیــــة الكامنــــة وراء اســــتخدام بطاقــــة الأداء ال

رتبـــاط الأداء ضـــمن معـــاییر متعـــددة یـــنعكس إیجابًـــا علـــى االمؤشـــرات التـــي تبـــین مـــدى الحاجـــة إلیهـــا عـــدم 

 حتواء التقاریر على معطیات مفیدة لمتخذي القرار.االأرباح، وعدم 

 :Organizational Scopeالنطاق التنظیمي -3

لاتها لیعـــزز مـــن وجـــود سلاســـل تســـهم فـــي مـــن المفتـــرض أن یعمـــل البنـــك بأنشـــطته المختلفـــة وتـــداخ

 الارتقاء بالأداء.

 :Resourcerالموارد -4

ـــه المـــوارد الكافیـــة شـــرط أساســـي وضـــروري لنجـــاح العمـــل والارتقـــاء   إن وجـــود نظـــام إداري تتـــوفر ل

بالأداء، وأفضل تطبیق لبطاقة الأداء المتوازن هو وجـود فـرق وأفـراد قـادرین علـى الاتصـال بسـهولة لتعزیـز 

  دف المشترك.اله

  :Dataالبیانات -5

مــن الضــروري تــوافر البیانــات الكافیــة والدقیقــة والموثــوق بهــا مــن مصــادر متعــددة لغــرض أن تعطــي 

 معنى محدد لقیاسات الأداء.

  : Support and Participationالدعم والمشاركة-6

اركة والــدعم مــن قبــل معاییرهــا یتطلــب مزیــد مــن المشــ واعتمــادإن نجــاح تبنــي بطاقــة الأداء المتــوازن 

 لتزام وحشد یسهم في تفعیل عملیة صناعة القرار.االعاملین والإدارة في مختلف المجالات لیتشكل 

 :Sponsorship of Senior Managementرعایة الإدارة العلیا -7

إن لــم تكــن الإدارة العلیــا علــى قناعــة تامــة وتعطــي دعمهــا لتبنــي بطاقــة الأداء المتــوازن، فــإن هــذا  

لاستخدام سیصبح غیر ممكن. وإن اقتناع الإدارة العلیا سـیعطي لبـرامج العمـل معنـى محـدد وعمیـق یسـهم ا

  في نجاح الاستخدام.
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  ) معاییر تطبیق بطاقة الأداء المتوازن6شكل رقم (

  
 ).2015المصدر:(الغزاوي،

منهـا  ،بـار عنـد صـیاغة بطاقـة الأداء المتـوازنوهناك مـن یـرى وجـود معـاییر أخـرى یـتم أخـذها بالاعت

  )1(:الآتي

 رتباط مقاییس بطاقة الأداء المتوازن بالاستراتیجیة.ادرجة  -1

 إمكانیة التعبیر عن المقاییس في صورة كمیة. -2

 سهولة فهم واستخدام المقاییس. -3

 إمكانیة المقارنة بین تلك المقاییس وغیرها من المقاییس. -4

 ییس والإجراءات.الصلة الوثیقة بین المقا -5

 القبول العام للمقاییس من خلال مجموعة فریق العمل بالبنك. -6

 قواعد تنفیذ بطاقة الأداء المتوازن: 2-2-6

یمكـــن و  ،توجـــد قواعـــد واعتبـــارات أساســـیة یجـــب أخـــدها بعـــین الاعتبـــار لتنفیـــذ بطاقـــة الأداء المتـــوازن

  )2(:عرضها على النحو الآتي

ن یكــون ألیــا لتطبیــق مقــاییس بطاقــة الأداء المتــوازن، مــع وجــوب ضــرورة تبنــي وتــدعیم الإدارة الع -1

 لكل العاملین بالبنك. اذلك التدعیم واضحً 

لاخــتلاف عوامــل البیئــة الداخلیــة  انــه لا توجــد حلــول معیاریــة تناســب كــل المنظمــات، نظــرً أإدراك  -2

 تلك المنظمات. فيوالخارجیة التي تؤثر 

                                      
  .98حمد، مرجع سابق، صأمحمد محمد مظهر  )1(
  .752ماهر موسى درغام، ومروان محمد أبو فضة، مرجع سابق، ص )2(

 البیانات

الدعم 

 والمشاركة

رعایة الإدارة 

 العلیا

النطاق 

 التنظیمي

 لحاجةا

 الاستراتیجیة

 

 الموارد

بطاقة الأداء 

 المتوازن
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ء المتــوازن هــي تحدیــد وفهــم اســتراتیجیة البنــك، فعنــدما یــتم ة فــي بطاقــة الأدایــن نقطــة البداأإدراك  -3

تحدیــد وفهــم المتطلبــات الاســتراتیجیة لنجــاح البنــك یــتم اختیــار مجموعــة مــن المقــاییس تتفــق مــع 

 الاستراتیجیة وتعكس مدى تنفیذ الأهداف المحددة.

ذلــك الســلوك  يفــن تغییرهــا ســیؤثر أســلوك العــاملین مــع التأكــد مــن  فــيإدراك أثــر مؤشــرات الأداء  -4

 وذلك للتشجیع على التحسین.

 ن هناك مقاییس كمیة وكیفیة، وإدراك صعوبة القیاس الكمي لكل مقاییس الأداء.أضرورة إدراك  -5

 )1(:ویضیف الرفاتي إلى القواعد والاعتبارات السابقة الآتي

كـل بنـك، یجب تحدید عدد محدود من الأهداف والمقـاییس تتوافـق مـع السـمات الفریـدة التـي تمیـز  - 1

 غراق الإدارة بكم هائل من المعلومات یفوق القدرة التحلیلیة لها.إوذلك للحد من 

إلـى على ومن أعلى إلى ألإدراك التغیرات المستمرة یجب الاعتماد على مدخل الاتصال من أسفل  -2

 سفل التنظیم.أ

هــدف الــتعلم ن تبــدأ بتحلــیلات بســیطة وتقریبیــة، بأیجــب عــدم البــدء بتحلــیلات عمیقــة ولكــن یفضــل  -3

 والتحسین مع توسیع الاستخدام بالتدرج حتى لا تكون هناك فجوة بین التحلیل والتطبیق.

، كـي لا یـتم نقـل معلومـات خاطئـة تهاة وبسـاطیـضرورة إدراك دقـة أنظمـة نقـل المعلومـات مـن البدا -4

 إلى المستخدم النهائي للنظام.

بطاقـة الأداء المتـوازن منهـا ربـط مقـاییس ن هناك اعتبـارات یجـب مراعاتهـا عنـد تنفیـذ أویرى البعض 

الأداء برســـالة البنـــك واســـتراتیجیته، وإشـــراك المـــوظفین فـــي مـــداخل التطـــویر، التركیـــز علـــى مقـــاییس الأداء 

ة تنفیــذ بطاقــة الأداء الاســتراتیجي كمبــادرة اســتراتیجیة، ءالحیویــة، ربــط مقــاییس الأداء بعوامــل النجــاح، بــدا

الأداء والنتائج المرجوة، استخدام نظام بطاقة الأداء المتوازن كأداة إدارة یومیـة،  التمییز والربط بین مقاییس

  .)2(ضرورة التغییر والتطویر في النظام

 الانتقادات التي وجھت لبطاقة الأداء المتوازن: 2-2-7

اك مـن هنـ فـإنن تقیـیم الأداء وفقًـا لبطاقـة الأداء المتـوازن یحقـق العدیـد مـن الفوائـد، أعلى الـرغم مـن 

الباحثین من أشار إلى وجود بعض الانتقادات الناتجة عن استخدام هذه البطاقة لتقیـیم الأداء، وتتمثـل أهـم 

  )3(:هذه الانتقادات في الآتي

                                      
 .53عادل جواد الرفاتي، مرجع سابق، ص )(1
 .95محمد محمد مظهر أحمد، مرجع سابق، ص )2(
یم أداء المؤسسات الجزائریـة دراسـة حالـة منصف شرفي، وعز الدین بن تركي، بطاقة الأداء المتوازن كأسلوب حدیث لتقی )3(

، 3عبــد الحمیــد مهــري، الجزائــر، العــدد  2وحــدات إنتــاج الحلیــب ومشــتقاته، مجلــة دراســات اقتصــادیة، جامعــة قســنطینة 

  .81)، ص 2016(
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 وجود طریقة محددة لوزن كل مقیاس من المقاییس التي تحتویها عند تقییم الأداء.عدم  .1

لـــى تقیـــیم عـــام للبنــك الـــذي یـــتم تقیـــیم أدائـــه عــدم وجـــود وســـیلة لـــدمج المقـــاییس المتعــددة للتوصـــل إ .2

ویترتـب علـى ذلـك ضـرورة العمـل علـى تحقیـق عـدد مـن الأهـداف المتنوعـة بـدلا مـن التركیـز علــى 

 هدف واحد ینبغي تعظیمه.

كمــا قــد تمثــل كثــرة المقــاییس التــي تحتویهــا بطاقــة الأداء المتــوازن عبئًــا زائــدًا مــن المعلومــات علــى  .3

 اعلیـةمما قد یؤدي إلى انخفـاض ف ؛عملیة التقییم، وإلى تشتیت الجهود الشخص الذي أسندت إلیه

 نظام تقییم الأداء.

ن یتم معه التمییـز بـین أمما لا یمكن  ؛كذلك عدم ربط المقاییس المتعددة بنظم الحوافز والمكافئات .4

 الأداء الجید والأداء الضعیف.

ل الاجتماعیــة والبیئیــة والمرتبطــة إهمــال بطاقــة الأداء المتــوازن للمعلومــات الخاصــة بالمســائ .5

بالأداء على الرغم من حاجة أطراف كثیرة لها ومن كونها موضعًا للوائح والقوانین
)1(

. 

كثرة المقاییس التي قـد تحـدث غموضًـا وسـوء فهـم لـدى العـاملین، مـن خـلال تعارضـها مـع بعضـها  .6

وتكــالیف  وكثرتهــا المطلوبــة تعــدد البیانــات عــنالــبعض، بالإضــافة إلــى التكــالیف المرتفعــة الناتجــة 

 .)2(تحلیلها والحصول على النتائج

  صعوبات تطبیق بطاقة الأداء المتوازن: 2-2-8

قـد تواجــه البنــوك عنــد تطبیـق بطاقــة الأداء المتــوازن مجموعــة مـن المعوقــات والصــعوبات التــي ترجــع 

  )3(:الصعوبات الآتيومن أهم هذه  ،إلى ضعف تحضیر البنك لتبني بطاقة الأداء المتوازن أحیانًا

سـواءً ، حاطة البنك بأساسیات ومبادئ ومزایا تطبیق بطاقـة الأداء المتـوازنإنقص المعرفة أو عدم  .1

سیشــكل  ، وهــذامــن قبــل الإدارة العلیــا أو المــوظفین فــي كافــة المســتویات الإداریــةكــان ذلــك 

 في سبیل تطبیق بطاقة الأداء المتوازن وقد یؤدي إلى فشلها. اعائقً 

وجود رؤیة محددة وواضحة ومتفق علیها لدى جمیع الأقسام والوحـدات الإداریـة داخـل البنـك، عدم  .2

 حیث یحتاج إعداد نموذج بطاقة الأداء المتوازن إلى رؤیة مشتركة لاستراتیجیة متفق علیها.

یـؤدي هـذا نقص الموظفین المـؤهلین القـادرین علـى التعامـل مـع نظـام بطاقـة الأداء المتـوازن، وقـد  .3

مقاومـة تطبیــق بطاقـة الأداء المتــوازن، ومـن ثـم تبلــور اتجاهـات ســلبیة لـدى المــوظفین  إلـى

 تجاه استخدام بطاقة الأداء المتوازن، وخاصة إذا كانوا لا یدركون أهدافها.

                                      
 .22نادیة راضي عبد الحلیم، مرجع سابق، ص )1(
 .67صباح فوزي صالح، مرجع سابق، ص )2(
 .100-99رجع سابق، ص صریغة أحمد الصغیر، م )3(
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وتحدیدها في بطاقة الأداء المتوازن، إضـافة إلـى صـعوبة تحدیـد تعقید عملیة وضع المؤشرات  .4

 لمستخدمة التي تظهر الأداء بشكل متكامل.العدد الأمثل من المؤشرات ا

الآتي:ومن الصعوبات التي لها علاقة بطبیعة طرق تطبیق الاستراتیجیة من أربعة نواحي 
)1(

  

 : ممثلة في عدم وضوح الاستراتیجیة بالقدر الكافي للأشخاص المعنیین بتطبیقها.صعوبات الرؤیة-1

العملیـات وقلـة الوقـت المسـتغرق فـي بمة لتتیح الـتحكم ن نظم الإدارة مصمأممثلة في  :صعوبات الإدارة-2

 الاستراتیجیة.

 من خلال فصل النواحي المالیة عن التخطیط الاستراتیجي في البنك. :صعوبات عملیات التنفیذ-3

 ودوافع وكفاءة الأشخاص في البنك. : في عدم ربطها بالأهدافصعوبات الأفراد-4

لقیاس الأداء الاستراتیجي  شاملاً  اأسلوبً بوصفها اء المتوازن ن تطبیق بطاقة الأدأویشیر آخرون إلى 

  )2(:قد یواجهه بعض المشكلات مثل

 ن تطبیقه یحتاج إلى وقت طویل خاصة عند تطبیقه للمرة الأولى.أ 

 .الحاجة بشكل مستمر لإعادة النظر في أبعاده الأربعة التي یقوم علیها 

 بشكل عامأجل تقییم الأداء الاستراتیجي للبنك  الحاجة لوجود وزن نسبي لكل بُعد على حدة من.  

ضــرورة دعــم وتبنــي الإدارة العلیــا لنظــام لا بــد مــن للتغلــب علــى هــذه الصــعوبات  أنــه ویــرى الباحــث

بطاقــة الأداء المتــوازن، كــذلك تعــاون الإدارة العلیــا والعــاملین فــي تطبیــق نظــام بطاقــة الأداء المتــوازن الــذي 

إلـى مجموعـة شـاملة مـن مؤشـرات الأداء التـي تسـاعد البنـك  هوأهدافـ اتهسـتراتیجیوا البنـك یكفل ترجمة رؤیـة

تحقیـــق أهدافـــه، وإعـــادة صـــیاغة نظـــام التقـــاریر بالبنـــك وتصـــمیمه علـــى أســـاس هـــذه المعـــاییر، وتـــوفیر  فـــي

  الكوادر البشریة المتخصصة لوحدات قیاس الأداء المقترحة.

                                      
 .59یوسف بن محمد الثویني، مرجع سابق، ص  )1(
 .87سعد الدین، مرجع سابق، ص النجاةأحمد عارف محروس أبو  )2(
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  الفصل الثالث
 وفاعلیتھ كفاءة الأداء الاستراتیجي

  المقدمة:

یــرتبط الأداء بقــوة البنــك ویــأتي نتیجــة التوجــه الاســتراتیجي النــاجح؛ إذ أكــدت الدراســات أن التطــویر 

واستخدام الأسالیب الحدیثة في التحلیل الاستراتیجي یعزز القدرة على التمیز في الأداء؛ مما ینعكس إیجابًا 

داء یترجم مهمة البنـك واسـتراتیجیته إلـى مجموعـة مـن على البنك وتطویر خدماته أو منتجاته، حیث إن الأ

إجراءات الأداء التي تمثل إطار عمل لتطبیق استراتیجیته
)1(

.  

كما تواجه بیئة البنوك التجاریة المعاصرة العدید من التغیـرات (العولمـة، المنافسـة الشـدیدة، التطـورات 

تشــكل تحــدیات وضــغوطات علیهــا بمختلــف التكنولوجیــة، عــدم التأكــد فــي البیئــة المحیطــة)، التــي أصــبحت 

أنواعهـــا؛ الأمــــر الــــذي تطلـــب منهــــا الاســــتجابة لهــــا، ولغـــرض مواكبــــة هــــذه التغیـــرات والبقــــاء ضــــمن دائــــرة 

المنافسة، ظهر مفهوم الأداء الاستراتیجي، الذي یُعد أكثر شمولیة لكفاءة وفاعلیة البنوك؛ إذ یعكس قـدرتها 

تمثلة بالتكیف والبقاء والنموعلى تحقیق الأهداف الاستراتیجیة الم
)2(

.  

تسعى البنوك إلى التمیز في أدائها لتحقیق أهدافها بأعلى كفاءة وفاعلیة ممكنة، مـن خـلال اسـتغلال 

الإمكانیــات والمــوارد المتاحــة لتحقیــق الأهــداف المحــددة، وتنفیــذ الخطــط المرســومة وتجســید الاســتراتیجیات 

المعتمدة
)3(

.  

ین، یتناول الأول منهما مفهوم الكفـاءة والفاعلیـة والفـرق بینهمـا ومفهـوم یحتوي هذا الفصل على مبحث

الأداء وأبعـــاده، والأداء المصـــرفي والاســـتراتیجي وفوائـــده ووظـــائف قیاســـه، بینمـــا یتنـــاول الثـــاني التوجهـــات 

تراتیجي، الاستراتیجیة لبطاقـة الأداء المتـوازن وخطـوات تطبیقهـا وعلاقـة بطاقـة الأداء المتـوازن بـالأداء الاسـ

  ونشأة ومفهوم البنوك التجاریة وأهدافها.

                                      
عبــد االله علــي عبــد االله هــادي عمــیش العجمــي، أثــر القــدرات الاســتراتیجیة علــى أداء البنــوك التجاریــة الكویتیــة باســتخدام  )1(

)، ص 2012، رسالة ماجستیر منشورة، كلیة الأعمال، جامعة الشـرق الأوسـط، عمـان، الأردن، (بطاقة التقییم المتوازن

18.  
استراتیجیة التمكین الإداري في تعزیـز فاعلیـة المنظمـة دراسـة تحلیلیـة فـي الشـركة العامـة لتجـارة  أثرجوان فاضل مهدي،  )2(

، 37التربویــة والإنســانیة، جامعــة بابــل، العــراق، العــدد الحبــوب فــي محافظــة بابــل، مجلــة كلیــة التربیــة الأساســیة للعلــوم 

 .609)، ص 2018(
مدى إمكانیة تطبیـق مفـاهیم سـتة سـیجما فـي تقیـیم وتحسـین مسـتوى الأداء بحـث تطبیقـي فـي عینـة "حوراء إحسان خلیل،  )3(

الكلیة التقنیة الإداریة،  من المصارف الأهلیة العراقیة في النجف الأشرف"، مجلة مركز دراسات الكوفة، جامعة الكوفة،

 .239)، ص2018، (49العدد 
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  المبحث الأول
  كفاءة وفاعلیة الأداء الاستراتیجي

  مفھوم الكفاءة: 3-1-1

یمثل مفهوم الكفاءة معیار الرشد في اسـتخدام المـوارد البشـریة والمادیـة والمالیـة والمعلومـات المتاحـة، 

لروح المعنویة لدیهم لیعزز رغبتهم واندفاعهم للعموإشباع حاجات ورغبات الأفراد العاملین ورفع ال
)1(

.  

وتعــرف الكفــاءة بأنهــا" الاســتخدام الأمثــل للمــوارد المتاحــة بغــرض تحقیــق أهــداف المنظمــة مــن خــلال 

إنتاج سلع وخدمات تزید منفعتها من قیمة ما استخدم في إنتاجها من موارد"
)2(

.  

"مقیاسًا لمدى النجاح في تحویـل المـوارد إلـى مخرجـات،  وعرفها معهد القیادة والإدارة بلندن على أنها

والعمل بشكل جید مع تقلیل نسبة الضیاع، وتحقیق أكبـر كمیـة مـن المخرجـات مـن خـلال مـا تـم اسـتهلاكه 

مــن مــدخلات، وإنتــاج أقصــى مــا یمكــن إنتاجــه بأقــل جهــد ممكــن، والاســتخدام الأمثــل للمــوارد لتحقیــق إنتــاج 

السلع أو الخدمات"
)3(

.  

إحدى مؤشرات قیاس نجاح المنظمة في استغلال مواردها المتاحة في إنتاجها :ا عُرفت بأنهاكم
)4(

.  

  :الإداريالكفاءة في الفكر  3-1-2

) الذي 1932 – 1848یعود مفهوم الكفاءة تاریخیًا إلى المفكر الاقتصادي الإیطالي الفریدو باریتو (

یتو فـــان أي تخصـــیص ممكـــن للمـــوارد یكـــون إمـــا بـــار  ةطـــور صـــیاغة هـــذا المفهـــوم، وأصـــبح یعـــرف بأمثلیـــ

ونســــتعرض فیمـــــا یلــــي مفهــــوم الكفــــاءة فــــي مــــدارس الفكـــــر  ءأو تخصــــیص غیــــر كــــف ءتخصــــیص كــــف

:الإداري
)5(

  

                                      
، وخضـیر كـاظم حمـود ، نظریـة المنظمـة، الطبعـة الثالثـة، عمـان، الأردن، دار المسـیرة للنشـر خلیل محمد حسـن الشـماع )1(

 .327)، ص2007والتوزیع والطباعة، (
عملیـات، الطبعـة الرابعـة، صـنعاء، الـیمن، الأمـین للنشـر عبد االله عبد االله السنفي، وأحمـد محمـد الشـامي، إدارة الإنتـاج وال )2(

 .92)، ص 2012والتوزیع، (
ـــات بعوامــــل ثابتــــة لتقیــــیم كفــــاءة المراكــــز الطبیــــة النفســــیة  )3( ــــف البیانـ إلهــــام یحیــــاوي، وعــــادل عشــــي، اســــتخدام تحلیــــل مغل

 26 -ة، الجزائــر، العــدد الاقتصــاديوالبیداغوجیــة بباتنــة، مجلــة الحقــوق والعلــوم الإنســانیة، جامعــة زیــان عاشــور بالجلفــ

  .287)، ص2016)، (1(
قاســـم محمـــد عبـــد االله البعـــاج، نجـــم عبـــد علیـــوي الكرعـــاوي، تقیـــیم كفـــاءة أداء الشـــركة العامـــة للصـــناعات المطاطیـــة فـــي  )4(

ـــة كلیـــة بغـــداد للعلـــوم الاقتصـــادیة الجام2011-2010-2009الدیوانیـــة باســـتخدام المؤشـــرات المالیـــة للفتـــرة  عـــة، ، مجل

 .290)، ص2015، (43جامعة بغداد، العدد 
، رســالة ماجسـتیر غیــر DEA–زینـب عمــراوي، قیـاس الكفــاءة النسـبیة للبنــوك باسـتخدام تقنیــة التحلیـل التطــویقي للبیانـات  )5(

 .107-103)، ص ص 2013، الجزائر، (3منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر
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فـتم التركیـز علـى عنصـر الكفـاءة الاقتصـادیة الذاتیـة للمنظمـة  :اءة في المدرسة الكلاسـیكیةالكف -1

نجــاز أهــدافها بالاســتخدام الأمثــل للمــوارد إنیــة، تســعى إلــى عتبــار المنظمــات الإنســانیة نُظمًــا عقلااالواحـدة و 

  الآتي: ومن حركات المدرسة الكلاسیكیة والإمكانات.

  :تـــایلور إن إمكانیـــة زیـــادة إنتاجیـــة العمـــال، یـــتم مـــن خـــلال  ویـــرى زعیمهـــاحركـــة الإدارة العلمیـــة

 دة المثلى للقیام بمهام العمل.كتشاف الطریقة الوحیاهتمامه على اتصمیم أعمالهم بطریقة علمیة، مركزًا 

  أمــا حركــة الإدارة (العملیــة الإداریــة): فینظــر لــوثر جولیــك أهــم مفكــري الحركــة إلــى الكفــاءة علــى

نه قد یتعارض أحیانًـا مبـدأ أأنها القیمة الأساسیة التي على أساسها یمكن أن تبنى الإدارة العلمیة، ویعترف 

 نه یجب الاهتمام بتحقیق الكفاءة أولاً.أد من تحقیقه إلا تحقیق الكفاءة مع مبادئ أخرى للمجتمع تح

یرى هربـرت سـیمون أن القیـاس الأساسـي للقـرارات الإداریـة  الكفاءة في مدرسة صناعة القرارات: -2

یحــدد اختیــار البــدائل التــي  ایجــب أن یكــون مقیــاس الكفــاءة لا مقیــاس الفاعلیــة، لأن اســتخدام الكفــاءة معیــارً 

ر للعوامــل المســتخدمة، ویســهل مهمــة متخــذي القــرارات فــي اختیــار البــدیل الــذي یــؤدي تــؤدي إلــى نتــائج أكبــ

  إلى نتیجة أكبر وتكلفة أقل.

تباع هذه المدرسة أن مستوى الكفاءة یتـأثر بـالروح أ یرى الكفاءة في مدرسة العلاقات الإنسانیة: -3

ویـرى جـورج  ،ف المادیة السائدة فیهاالاجتماعیة والظروف الإنسانیة السائدة أكثر من تأثرها بالبیئة والظرو 

إلتون مایو أن كفـاءة العامـل تحـدد لطاقتـه الاجتماعیـة وأن الحـوافز والمكافـآت تلعـب دورًا رئیسًـا فـي تحفیـز 

العمال ودفعهم نحو الكفاءة
)1(

. 

إمكانیــة التعبیــر عــن  یــرى أصــحاب هــذه المدرســة أنهــا تمثــل الكفــاءة فــي المدرســة الریاضــیة: -4

تعیــق تحقیــق الكفــاءة تعبیــرًا كمیًــا فــي شــكل رمــوز وعلاقــات ومعــادلات ریاضــیة مــن أجــل  المشــكلات التــي

إیجاد أفضل الحلول لها
)2(

. 

  مفھوم الفاعلیة: 3-1-3

بعت في تحقیقها تتفق مع الأهداف تتناول الفاعلیة فیما إذا كانت الأهداف المحققة والأسالیب التي اتُ 

والموجبـة وبیـان أسـبابها وتقـدیم المقترحـات وعـدم  ،حرافات السالبةوكشف الان ،المقررة والأسالیب المخططة

تكرارها مستقبلاً 
)1(

.  

                                      
 .35، ص مرجع سابققبة، شوقي بو ر  )1(
 .35شوقي بو رقبة، مرجع سابق، ص  )2(
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" قــدرة المنظمــة علــى البقــاء والتكیــف بغــض النظــر عــن الأهــداف التــي :نهــاأحیــث تُعــرف الفاعلیــة ب

تحققها"
)2(

.  

رة التـي تقـاس ویُقصد بها القدرة على تدنیة مستویات استخدام الموارد دون المسـاس بالأهـداف المسـط

بالعلاقة بین النتائج وعوامله أو النتائج والموارد المستخدمة
)3(

.  

الأهداف والتحقق الفعلي لأهداف وغایات ومنافع المشاریع والمنهـاج  ذالفاعلیة بأنها: "تنفیكما تُعرف 

ــــة والمؤسســــات المالیــــة ــذ الخوذلــــك بالا ،الحكومی ــــق العمــــل المعتمــــدة فــــي تنفیــ طــــط ســــتعمال الفعلــــي لطرائ

والسیاسات المقررة"
)4(

.  

  مداخل الفاعلیة: 3-1-4

لا یحتــاج إلــى  إن أهمیــة نجــاح البنــك فــي أداء مهمتــه وبلــوغ أهدافــه وتحقیــق النتــائج المناطــة بــه أمــرٌ 

والأداء المتمیــز هــو الأداء الفعــال الــذي یحقــق الأهــداف التــي نســعى إلیهــا وهنــاك مــدخلان لفاعلیــة  ،تأكیــد

:هما ،الأداء
)5(

  

فـإذا  ،: الفاعلیة هنـا تعنـي تحقیـق الهـدف والوصـول إلـى النتـائج التـي تـم تحدیـدها مسـبقًاالأهداف مدخل-1

المبیعات غزو أسواق جدیـدة ، وإذا حقق مـدیر الً حقق البنك المعدل الذي وضعه للأرباح كان فعّ 

 وباع سلعته أو خدمته فیها بالقدر الذي حدده كان أیضًا فعالاً.

ا المدخل إلى الأداء الكلي للبنك وإدخال الكفاءة إلى جانب الفاعلیة، حیث ینظر : ینجو هذمدخل النظم-2

 نه نظام متكامل یتكون من إجراءات متداخلة لتحقیق هدف مشترك.أإلى البنك على 

:وهناك مداخل أخرى كما یلي
)6(

  

وتنـاغم التوظیـف  ن الاسـتخدام الكـفء للمـواردأیُعد هذا المدخل مهمًـا بسـبب  مدخل العملیات الداخلیة:-1

الــداخلي یُعــد واحــدًا مــن الطرائــق لقیــاس الفاعلیــة، وهــو مفیــد عنــد قیــاس أداء الأقســام داخــل البنــك 

                                                                                                                    
رجاء رشید عبد الستار، تقویم كفاءة الأداء من خلال معیار العائـد: دراسـة حالـة فـي الشـركة العامـة لصـناعة البطاریـات،  )1(

 .6)، ص 2009، (19مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعة، جامعة بغداد، العدد 
 .327ل محمد حسن الشماع، وخضیر كاظم حمود، مرجع سابق، ص خلی )2(
، 1عبد الملك مزهودة، الأداء بین الكفاءة والفاعلیة، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة محمد خیضر بسـكرة، الجزائـر، العـدد  )3(

 .87)، ص 2001(
 .290قاسم محمد عبد االله البعاج، نجم عبد علیوي الكرعاوي، مرجع سابق، ص )4(
ــــدریب والنشــــر،  )5( ــــة، القــــاهرة، مصــــر، المجموعــــة العربیــــة للت ــــز، الطبعــــة الثانی مــــدحت أبــــو النصــــر، الأداء الإداري المتمی

 .75)، ص 2014(
حســام أحمــد علــي الهاشــمي، وزینــب شــلال عكــار، دور المؤشــرات المالیــة وغیــر المالیــة فــي تقــویم الأداء الاســتراتیجي:  )6(

)، مجلة العلوم الاقتصادیة، جامعـة 2007 – 2002لعامة للصناعات النسیجیة للمدة (دراسة تطبیقیة في شركة واسط ا

  .130-129)، ص ص 2010، (26، العدد 7بغداد، المجلد 
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لا أنـه و  ،وبالتركیز على الكفـاءة فـي الأداء، ومـن المآخـذ علیـه هـو التركیـز علـى العملیـات الداخلیـة

 یقیس علاقة البنك بالبیئة الخارجیة.

زیـد فاعلیتـه بزیــادة تعنـد إرضـائه لكـل أصـحاب المصـالح و  د البنـك فـاعلاً یُعـ مـدخل أصـحاب المصـالح:-2

وهم مجموعتان، مجموعة بداخل البنك ویمثلون البیئة الداخلیة ومنهم المساهمون والموارد  ،رضاهم

وآخرون في الخارج ویمثلون البیئـة الخارجیـة الزبـائن والـدائنون والمنظمـات الحكومیـة ذات  ،البشریة

 ث یعتمد علیهم البنك في بقائه وتطوره من خلال تلبیته لمطالبهم.العلاقة، حی

طلبـات الجهـات أو  لبـين البنـك الفاعـل هـو الـذي یأیفترض هذا المدخل مدخل العناصر الاستراتیجیة: -3

الأطراف الموجودة في بیئته، ویركز على التفاعل البیئـي ولكـن علـى العناصـر البیئیـة الاسـتراتیجیة 

 مرار عمل البنك.المؤثرة في است

قیـاس الفاعلیـة بحیـث یعتمـد علـى مـن تكـون أنـت ومـا ا لیستخدم هذا المدخل معیارً مدخل قیم التنافس: -4

الرغبــات والقــیم التــي تفضــلها، ویفتــرض عــدم وجــود هــدف یتفــق علیــه الجمیــع بشــكل تــام، كــذلك لا 

المـــوارد یوجـــد إجمـــاع بخصـــوص أي الأهـــداف تتقـــدم بعضـــها علـــى بعـــض، كمـــا یتضـــمن تطـــویر 

  .االبشریة والحصول على الموارد كأهداف یسعى البنك إلى تحقیقه

  علاقة الكفاءة بالفاعلیة: 3-1-5

ن مفهــوم الفاعلیـة أكثــر اتســاعًا مـن مفهــوم الكفــاءة، وفــي أمـن خــلال مفهــوم الكفـاءة والفاعلیــة یتضــح 

اعلیـة، فتحقیـق هـدف زیـادة رقـم أغلب الأحیان یمكن التعبیر عن الكفاءة بأنهـا متغیـر مـن متغیـرات دالـة الف

للفاعلیــة یمكــن أن یكــون مــن خــلال تخصــیص الاســتهلاكات، عــن طریــق الضــغط  امعیــارً بوصــفه الأعمــال 

للكفـاءة،  امعیـارً بوصـفه على تكالیف الإنتاج وتحسین القدرة التنافسیة للبنك في السـوق مـن خـلال الأسـعار 

حث عـن الكفـاءة فالبحـث عـن الفاعلیـة یكـون علـى حسـاب وهناك تباعد أحیانًا بین البحث عن الفاعلیة والب

البحث عن الكفاءة والعكس صحیح
)1(

.  

  ویمكن توضیح العلاقة بین الكفاءة والفاعلیة من خلال الشكل الآتي:

                                      
فاطمیة بو هلال، التوافق بین الخیار الاستراتیجي والهیكل التنظیمي وتـأثیره علـى فعالیـة المنظمـة، أطروحـة دكتـوراه غیـر  )1(

ـــوم التســـییر، جامعـــة مصـــطفى إســـطمبولي معســـكر، الجزائـــر، منشـــورة، كلیـــة العلـــو  م الاقتصـــادیة والعلـــوم التجاریـــة وعل

 .178)، ص 2016(
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  )7الشكل رقم (

  :وكفاءة اعلیةف

 تحقیق الأهداف الملائمة.

 استغلال الموارد بطریقة جیدة.

الحــل بجــودة  النتیجــة: حــل یریــده العمیــل وهــذا

  یرغبها العمیل وبسعر یمكن أن یتحمله.

 :وعدم كفاءة فاعلیة

 تحقیق الأهداف الملائمة.

 ضیاع الموارد.

النتیجــة: حـــل یریـــده العمیــل ولكـــن مرتفـــع الـــثمن 

  جدًا بالنسبة له.

 :عدم فاعلیة وكفاءة

 عدم تحقیق الأهداف الملائمة.

 عدم ضیاع الموارد.

ل لأنــــه لا یلائــــم النتیجــــة: حــــل لا یریــــده العمیــــ

  حاجاته ورغباته.

 :عدم فاعلیة وعدم كفاءة

 عدم تحقیق الأهداف الملائمة.

 ضیاع الموارد.

ــــه مــــنخفض  النتیجــــة: حــــل لا یریــــده العمیــــل لأن

  الجودة جدًا

  مرتفعة                                                      منخفضة
  الكفاءة (استخدام الموارد)

  
  من الباحث ) بتصرف2009البي: (الخفاجي، الغ

یعني تقلیـل  أحدهمان الكفاءة والفاعلیة وجدتا من أجل تنفیذ أهداف البنك، لذلك فزیادة الاهتمام في إ

تركـز علـى المخرجـات، فـي حـین أن  ،الآخر، فالفاعلیة هي قیاس مدى تحقیق الأهـداف المحـددةبالاهتمام 

تركز على المدخلات، كذلك تؤلـف  ،ترتبط بأهداف محددة الكفاءة هي مقیاس لحسن استغلال الموارد التي

معاییر الكفاءة والفاعلیة معًا معاییر لقیاس نجاح البنك فهي مقیاس مركب یجمع بین الكفاءة والفاعلیة
)1(

.  

)2(:الفرق بین الكفاءة والفاعلیة 3-1-6
  

، وعلیـه نقـول إنـه عـادة مـا معنـى الفاعلیـة إن إظهار الفرق بین الكفاءة والفاعلیة یـتم مـن خـلال إبـراز

فاعـل  بانـهومن ثم یوصف البنك  ،ینظر إلى مصطلح الفاعلیة من زاویة النتائج التي یصل إلیها المدیرون

المطلــوب، أو حقــق جــزء منهــا فقــط، إذا لــم یحققهــا بالشــكل  اعلیــةإذا حقــق الأهــداف المســطرة، وبأنــه أقــل ف

  بدًا.أتحقیقها  بینما یوصف بأنه غیر فاعل بالمرة إذا لم یستطع

ن الفاعلیــة هــي إانطلاقًــا مــن هــذا المعنــى لمفهــوم الفاعلیــة یمكننــا أن نفــرق بینهــا وبــین الكفــاءة فنقــول 

ستغلال الموارد المتاحة في تحقیق الأهـداف المحـددة، أي أنهـا تخـتص ببلـوغ النتـائج، بینمـا تـرتبط الكفـاءة ا

أن العلاقـــة الموجـــودة بـــین الكفـــاءة  إلـــى ونشـــیر هنـــاتبعـــت فـــي الوصـــول إلـــى هـــذه النتـــائج، اُ بالوســـیلة التـــي 

تجـاهین متعاكسـین بمعنـى أن البنـك الـذي یتمیـز بالفاعلیـة اوالفاعلیة لیست بالضرورة إیجابیة، بل قـد تأخـذ 

ن إیتسـم بالكفـاءة فـي اسـتخدام مـوارده، والعكـس صـحیح حیــث نـه أفـي تحقیـق الأهـداف لا یعنـي بالضـرورة 

لطویل ناتجة عن أحسن القرارات الاستراتیجیة التي تضمن أن الأفعال الصحیحة أحسن النتائج في الأجل ا

                                      
فضلیة سلمان داود، وشهباء حازم، دور الهندسة المتزامنة في تعزیز الأداء الاستراتیجي: بحث تطبیقي في شركة الـزوراء  )1(

 .194)، ص2016، (88، العدد 22ة بغداد، المجلد العامة، مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة، جامع
 .41شوقي بو رقبة، مرجع سابق، ص )2(
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قد نفذت (الفاعلیة) ومـن خـلال المـزج بـین التصـمیم والتكنولوجیـا التـي تضـمن بـأن الأشـیاء قـد تمـت بشـكل 

  صحیح (الكفاءة).

  والجدول الآتي یوضح الفرق بین عناصر الكفاءة والفاعلیة:

  ن عناصر الكفاءة والفاعلیة) مقارنة بی6جدول رقم (

  )2003المصدر: (الصفیان، 

اءة تهـتم بترشـید اسـتخدام عوامـل الإنتـاج، ن ما یمیـز الكفـاءة عـن الفاعلیـة هـو أن الكفـإویمكن القول 

كسـب  خـلالبینما الفاعلیة تهتم إلى جانب ذلك بتحسین صورة البنك في أعین المستفیدین من خدماته من 

فعــل اهتمامــه بالإبــداع والرؤیــة الاســتراتیجیة الشــاملة التــي تنتجهــا فــي تعاملهــا مــع البیئــة المحیطــة برضــاهم 

ن الفاعلیة تشمل أاعلیة هما جانبان مهمان ومتلازمان ویكمل كل منهما الآخر، و بها، ومن ثَّم فالكفاءة والف

بنكالكفاءة، بینما الكفاءة لیس بالضرورة أن تشمل الفاعلیة في ال
)1(

.  

  قیاس الكفاءة: 3-1-7

:لغرض قیاس كفاءة الأداء هناك العدید من المؤشرات والمعاییر المستعملة في هذا الخصوص منها
)2(

  

 ت والمعاییر المباشرة:المؤشرا  

تتضــــمن هــــذه المؤشــــرات قیــــاس عملیــــات البنــــك مــــن خــــلال مقارنــــة المخرجــــات (الســــلع والخــــدمات) 

 بالمدخلات (الموارد المستخدمة) خلال مدة زمنیة معینة وتشمل ما یأتي:

 المقاییس الكلیة للكفاءة (مثل الربح الصافي قیاسًا بمجموع الموجودات أو حق الملكیة).-1

 اییس الجزئیة للكفاءة (مثل المبیعات المتحققة قیاسًا بعدد العاملین في قسم المبیعات).المق-2

 مثل الارتفاع بمستوى جودة المنتج أو الخدمة باستخدام الموارد ذاتها).المقاییس النوعیة للكفاءة (-3

 :المؤشرات أو المعاییر غیر المباشرة 

 الكفاءة في بعض البنوك للأسباب الآتیة:مباشرة القصور في قیاس التعاني المعاییر غیر 

                                      
فهد بن ناصر الصفیان، علاقة التطویر التنظیمي لفاعلیة القرارات الإداریة دراسة تطبیقیة على جوازات منطقـة الریـاض،  )1(

 .35)، ص2003ة للعلوم الأمنیة، السعودیة، (رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف العربی
عـدنان زیـدان عبــد العزیـز، اســتخدام الطـرق الإحصــائیة فـي تقیـیم كفــاءة الخدمـة المصــرفیة فـي المصــارف الأهلیـة، مجلــة  )2(

 .166)، ص 2011، (26كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعة، جامعة بغداد، العدد 

 الفاعلیة بدلا عن الكفاءة

 عمل الأشیاء الصحیحة بدلا عن عمل الأشیاء بطریقة صحیحة.

 الإبداع في إظھار البدائل بدلا عن حل المشكلات.
 الحد الأعلى (الأقصى) من استغلال واستخدام الثروات. بدلا عن یحمي الثروات المستخدمة ویحافظ علیھا.

 تحقیق النتائج بدلا عن موجب الدلیل الوظیفي أو الوصف الوظیفي.یعمل ب

 بدلا عن تخفیض استخدام الثروات وتقلیل التكالیف.
تحقیق أعلى نسبة من الربح أو أعلى نسبة من الخدمات 

 بنوعیة وكمیات عالیة.
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عدم دقة البیانات المتعلقة بالمدخلات والمخرجات بالمقارنة مع متطلبات تحقیـق سـبل القیـاس المطلـوب -1

 للكفاءة.

هـــا بـــین الوحـــدات والأقســـام ئجراإوكـــذلك صـــعوبة  ،عـــدم دقـــة المقارنـــات التـــي تعـــد محـــور قیـــاس الكفـــاءة-2

 المختلفة في البنك.

:من قیاس الكفاءة تحقیق الأهداف الآتیةوالغرض 
)1(

 

 إمكانیة تحدید الانحرافات وتحدید أسبابها وكیفیة معالجتها. -1

 رسم السیاسات المناسبة للارتفاع وتحسین مستوى الأداء. -2

 تخاذ القرارات السلیمة التي تضمن نجاح البنك في ممارسة أنشطته.ا -3

  الكفاءة المصرفیة: 3-1-8

ءة في المؤسسات المصـرفیة عنـه فـي المؤسسـات الاقتصـادیة الأخـرى، خاصـة لا یختلف مفهوم الكفا

سـتغلال الأمثـل للمـوارد أو تحقیـق أقصـى المخرجـات مـن من حیث المبدأ أو المعنى والمتمثل أساسًا في الا

الموارد المتاحة للمؤسسة المصرفیة، أو تحقیق مخرجات معینة بأدنى تكلفة ممكنة
)2(

.  

كفاءة البنوك ومدى قیامها بوظیفة  فيیرًا بتأثیر التغیرات الاقتصادیة والقانونیة ویهتم الاقتصادیون كث

المستخدمة،  تحویل الموارد إلى خدمات متعددة، وأن هذه المؤسسات تنتج أقل من المستوى الممكن للموارد

  مات المالیة.أو إنها تستخدم توفیقیة مكلفة نسبیًا من الموارد لإنتاج مزیج معین من المنتجات أو الخد

كـالحجم الأمثـل  ،كتشـاف الكثیـر مـن القضـایا المهمـة للبنـوكاویسهم تقیـیم كفـاءة عملیـات البنـوك فـي 

قتصــادیات الحجــم ان یمكــن التوصــل إلیهمــا عــن طریــق قیــاس یوالمــزیج الأمثــل مــن المنتجــات اللــذ ،للإنتــاج

قتصادیات النطاقاو 
)3(

.  

همـا:  ،دراسـة نـوعین آخـرین مـن الكفـاءةبیهـتم البـاحثون ولهذا نجد أنـه عنـد دراسـة الكفـاءة المصـرفیة 

:على النحو الآتي كفاءة الحجم ووفوراتها، وكفاءة النطاق ووفوراتها بالإضافة للكفاءة الإنتاجیة
)4(

  

                                      
-ء فــي القطــاع المصــرفي، ملتقــى المنظومــة المصــرفیة الجزائریــة والتحــولات الاقتصــادیةصــالح خــالص، تقــیم كفــاءة الأدا )1(

دیسـمبر  15و 14الواقع والتحدیات، المنظم بكلیة العلوم الإنسانیة والعلوم الاجتماعیة، جامعة الشلف، الجزائر، (یـومي 

 .397)، ص 2004
ـــدولي الإســـلامي، رســـالة رانیـــا عطـــار، قیـــاس كفـــاءة المصـــارف الإســـلامیة الســـوریة: در  )2( اســـة تطبیقیـــة مصـــرف ســـوریة ال

  .9)، ص 2013ماجستیر غیر منشورة، كلیة الاقتصاد، جامعة حلب، سوریا، (
  .124-119، ص صمرجع سابقزینب عمراوي،  )3(
لــى دراســة تطبیقیــة ع SFAنهــاد نــاهض فــؤاد الهبیــل، قیــاس الكفــاءة المصــرفیة باســتخدام نمــوذج حــد التكلفــة العشــوائیة  )4(

المصـــارف المحلیـــة فـــي فلســـطین، رســـالة ماجســـتیر غیـــر منشـــورة، كلیـــة التجـــارة، الجامعـــة الإســـلامیة بغـــزة، فلســـطین، 

 .35-27)، ص ص2013(
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 الكفاءة الإنتاجیة بالمؤسسات المصرفیة: 3-1-8-1

فــي العملیــة الإنتاجیــة، وبــین "العلاقــة بــین كمیــة المــوارد المســتخدمة : نهــاأتعــرف الكفــاءة الإنتاجیــة ب

  الناتج من تلك العملیة".

خـذنا بعـین الاعتبـار أن البنـوك أبینما تعرف في المؤسسات المصرفیة بالكفـاءة الكلیـة للتكـالیف، وإذا 

مؤسســات إنتاجیــة تســتخدم عناصــر الإنتــاج، مثــل العمــل ورأس المــال والودائــع لتنــتج القــروض، والخــدمات 

كفاءة الإنتاجیة للبنوك لا تختلف عنها في المؤسسات الاقتصادیة الأخرى، وتتكون ن الإالمصرفیة وغیرها ف

البنــوك علــى الحصــول علــى أقصــى مخرجــات ممكنــة همــا: الكفــاءة الفنیــة التــي تعنــي قــدرة  ،مــن عنصــرین

اسـتخدام المـزیج علـى نتیجة استخدام كمیة معینة من المـدخلات، والكفـاءة التخصصـیة وتعنـي قـدرة البنـوك 

 مثل من المدخلات.الأ

 الكفاءة التشغیلیة: 3-1-8-2

"الكفاءة في استخدام المـدخلات"، حیـث تعمـل علـى تقلیـل الهـدر وتعظـیم قـدرات المـوارد  :نهاأتعرف ب

سـراف والمـوارد التـي من أجل تقدیم منتجـات وخـدمات عالیـة الجـودة للعمـلاء، كمـا تهـتم بتحدیـد عملیـات الإ

  جراءات العمل الجدیدة التي تعمل على تحسین الجودة والإنتاجیة.إصمیم تستنزف أرباح البنك، وتهتم بت

 )1(:كفاءة الحجم ووفوراتھا 3-1-8-3

تشیر كفاءة الحجم في البنوك إلى التوفیر في تكالیفه عند زیادة حجم الخدمات المقدمة مع الاحتفـاظ 

داخـل الوحـدة المنتجـة، وتوزیـع  فضـل للعمـلبمزیج مدخلات ثابتة، وذلك من خلال عدة عوامل: التوزیع الأ

  التكالیف الثابتة.

"تلك الأرباح الناتجـة عـن الانخفـاض فـي تكـالیف الإنتـاج نتیجـة الزیـادة  :نهاأوتعرف وفورات الحجم ب

  حیث تنتج وفورات الحجم عن التوسع في حجم النشاط بالنسبة للمؤسسة. والتوسع في المشروع".

لتي یترتب فیها على زیادة حجم الطاقـة الإنتاجیـة انخفـاض فـي كما تشیر وفورات الحجم إلى الحالة ا

  تكلفة الوحدة.

همــة تتعلــق بزیــادة الاســتثمار فــي ماتخــاذ قــرارات  فــين وفــورات الحجــم تســاعد إدارة البنــك أویتضــح 

  الطاقة الإنتاجیة وزیادة حجم الإنتاج وتسعیر عناصر الإنتاج.

                                      
یاسمینة خمقاني، قیاس الكفاءة المصرفیة باستخدام نمـوذج العائـد علـى حقـوق الملكیـة: دراسـة حالـة مجموعـة مـن البنـوك  )(1

سالة ماجستیر غیـر منشـورة، كلیـة العلـوم الاقتصـادیة والتجاریـة وعلـوم التسـییر، جامعـة ر  )،2012 – 2007الجزائریة (

 .5)، ص2014ورقلة، الجزائر، ( –قاصدي مرباح 
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 )1(:كفاءة النطاق ووفوراتھا 3-1-8-4

نماط أ لإنتاجالادخار في التكالیف من خلال استخدام المدخلات نفسها  :نهاأفورات النطاق بتعرف و 

 عدة من المنتجات.

تقــوم كفــاءة النطــاق علــى أســاس مقارنــة تكــالیف الإنتــاج لمجموعــة منتجــات معًــا، ومجمــوع تكـــالیف 

ن خدمـة نهائیـة، وتكـون ، حیث تحدث كفاءة النطـاق عنـدما یقـدم البنـك أكثـر مـةالإنتاج لكل منتج على حد

  .ةالتكلفة الإجمالیة للخدمات النهائیة معًا أقل من مجموع تكلفة الإنتاج لكل خدمة على حد

ـــى التنویـــع فـــي المنتجـــات أو  ـــادة الكفـــاءة أو انخفاضـــها بنـــاءً عل وتشـــیر اقتصـــادیات النطـــاق إلـــى زی

  الخدمات.

مــن المنتجــات  اطاع أن ینــتج مزیجًــویحقــق البنــك الكفــاءة مــن حیــث تنــوع منتجاتــه وخدماتــه إذا اســت

قتصــادیات نطــاق، وإذا كــان لا اوبحیــث یحقــق  ة،بتكلفــة إجمالیــة أقــل مــن تكلفــة إنتــاج كــل منــتج علــى حــد

  لاكفاءة في تنویع منتجاته.لنه یتصف باأنقول عنه بفیستطیع ذلك 

  مفھوم الأداء: 3-1-9

زال الاهتمام المتزاید من قِبل البـاحثین یولا لذا نال ؛في إدارة البنوك یرةیحظى مفهوم الأداء بأهمیة كب

والمفكـــرین والممارســـین فـــي مجـــال الإدارة، وهـــذا مـــن منطلـــق إن الأداء یمثـــل الـــدافع الأساســـي لوجـــود أیـــة 

ــــه، كمـــــا یُ  ــر إســـــهامًا فـــــي تحقیـــــق هـــــدفها الـــــرئیس عـــــدمؤسســـــة مـــــن عدمـ ألا وهـــــو البقـــــاء  ،العامـــــل الأكثـــ

والاستمراریة
)2(

.  

ع ونشاط شمولي مستمر باستمرار المنظمة یهدف إلـى اسـتغلال مواردهـا المالیـة ن الأداء مفهوم واسإ

والبشــریة والمادیــة وبمــا یــتلاءم مــع الظــروف البیئیــة الداخلیــة والخارجیــة وبكفــاءة وفاعلیــة لتحقیــق أهــدافها 

الاستراتیجیة
)3(

.  

" المخرجات ذات القیمة التي ینتجها النظام في شكل سلع وخدمات":یعرف بأنه
)4(

.  

وهــو معلومــة كمیــة فــي أغلــب الأحیــان تبــین حالــة أو  ،العلاقــة بــین النتیجــة والمجهــود :"ویُعــرف بأنــه

"درجة بلوغ الغایات والأهداف والمعاییر والخطط المتبعة من طرف المنظمة
)5(

.  

                                      
شریفة جعدي، قیاس الكفاءة التشغیلیة في المؤسسات المصرفیة دراسـة حالـة عینـة مـن البنـوك العاملـة فـي الجزائـر خـلال  )1(

وحــة دكتــوراه غیــر منشــورة، كلیــة العلــوم الاقتصــادیة والتجاریــة وعلــوم التســییر، جامعـــة )، أطر 2012 – 2006الفتــرة (

 .34-33)، ص ص 2014ورقلة، الجزائر، ( –قاصدي مرباح 
، 7الشــیخ الــداوي، تحلیــل الأســس النظریــة لمفهــوم الأداء، مجلــة الباحــث، جامعــة قاصــدي مربــاح ورقلــة، الجزائــر، العــدد  )2(

 .217)، ص2010(
دي عطیــــة، ومــــوحي الجبــــوري، مؤشـــرات الأداء المــــالي الاســــتراتیجي دراســــة تطبیقیـــة مقارنــــة بــــین مصــــرفي الرافــــدین مهـــ )3(

  .2)، ص2007( ،1، العدد14، مجلة جامعة بابل، جامعة بابل، العراق، المجلد 2002والمصرف التجاري للعام 
  .65، صمرجع سابق مدحت أبو النصر، )4(
 .88-87سابق، ص ص عبد الملك مزهودة، مرجع  )5(
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ویُقصــد بــه أنــه المســؤولیات والواجبــات والأنشــطة والمهــام التــي یتكــون منهــا عمــل الفــرد، والتــي یجــب 

ه القیـــام بهـــا علـــى الوجـــه المطلـــوب، فـــي ضـــوء معـــدلات فـــي اســـتطاعة العامـــل الكـــفء المـــدرب القیـــام علیـــ

بها
)1(

.  

  :أبعاد الأداء 3-1-10

بعد أن تعرضنا سلفًا لمفهوم الأداء، نتناول فیما یلي الأبعاد التي یتضمنها هذا المفهوم، وتتمثل فیمـا 

:یأتي
)2(

  

 البعُد التنظیمي للأداء: -1

لطرق والكیفیـات التـي یعتمـدها البنـك فـي المجـال التنظیمـي بغیـة تحقیـق أهدافـه، ومـن ثـم ویقصد به ا

 فــيالإجــراءات التنظیمیــة المعتمــدة وأثرهــا  اعلیــةیكــون لــدى مــدیري البنــك معــاییر یــتم علــى أساســها قیــاس ف

المتوقعـــة ذات الأداء، مـــع الإشـــارة إلـــى أن هـــذا القیـــاس یتعلـــق مباشـــرة بالهیكلـــة التنظیمیـــة ولـــیس بالنتـــائج 

التنظیمیـة تلعـب دورًا  اعلیـةن هـذه المعـاییر المعتمـدة فـي قیـاس الفإالطبیعة الاجتماعیة الاقتصـادیة، حیـث 

ا في تقویم الأداء، حیث تتیح للبنك إدراك الصعوبات التنظیمیة في الوقت الملائم مـن خـلال مظاهرهـا هم� م

  قتصادیة.الأولى، قبل أن یتم إدراكها من خلال تأثیراتها الا

 البعُد الاجتماعي للأداء: -2

 یشیر إلى مدى تحقیق الرضا عند أفراد البنك على اختلاف مستویاتهم، وتتجلـى أهمیـة هـذا الجانـب 

ن الأداء الكلــي للبنــك قــد یتــأثر ســلبًا علــى المــدى البعیــد إذا اقتصــر البنــك علــى تحقیــق الجانــب أفــي  ودوره

لذا یجب إعطـاء أهمیـة معتبـرة للمنـاخ الاجتمـاعي  ؛موارده البشریةالاقتصادي، وأهمل الجانب الاجتماعي ل

الســــــائد داخــــــل البنــــــك، أي لكــــــل مالــــــه صــــــلة بطبیعــــــة العلاقــــــات الاجتماعیــــــة داخــــــل البنــــــك (صــــــراعات، 

  إلخ).…أزمات

:من جانب آخر یتضمن الأداء ثلاثة أبعاد رئیسة
)3(

  

 والنمـو،م المؤشـرات المالیـة مثـل الربحیـة وهـو مفهـوم ضـیق لـلأداء ویركـز علـى اسـتخدا الأداء المالي: -1

وعدم تحقیق البنوك أداء مالي للمستوى المطلوب یعرض وجودها  البنوك،هو المحدد لمدى نجاح و 

 الهدف الأهم للبنك.عد ومن ثَّم فان الأداء المالي یُ  للخطر،واستمرارها 

داء التشــغیلي، بــین الأداء المــالي والأیجمــع هــذا البُعــد  :(العملیــاتي)الأداء المــالي والأداء التشــغیلي  -2

وبـــذلك فهـــو یضـــیف الكفـــاءة فـــي تحقیـــق أفضـــل اســـتخدام للمـــوارد المتاحـــة بهـــدف الحصـــول علـــى 

                                      
  .87عماد صفوك جلود الرویلي، مرجع سابق، ص )1(
 .219الشیخ الداوي، مرجع سابق، ص )2(
 .175-174، ص ص مرجع سابقفاطمیة بو هلال،  )3(
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المــردودات، ویركــز هــذا البُعــد علــى مؤشــر الحصــة الســوقیة، وتقــدیم منــتج أو خدمــة جدیــدة بجــودة 

 البنك.عالیة، وكلها ترتبط بمستوى أداء عملیات 

، یتضمن الأداء المالي والعملیاتي، لأهدافههذا البُعد یُعبر عن مدى تحقیق البنك  تنظیمیة:الفاعلیة ال -3

ویغطــــي میــــدان الفاعلیــــة التنظیمیــــة أهــــداف أصــــحاب المصــــالح للبنــــك، ویعمــــل علــــى قیــــاس هــــذه 

الأهداف لمختلف الأطراف، ویتم قیاس الفاعلیة التنظیمیة من منطلقین داخلـي وخـارجي، فالفاعلیـة 

لبیئـــة الداخلیـــة تقـــیم علـــى أســـاس درجـــة تحقیـــق البنـــك للأهـــداف المتعلقـــة بحجـــم المبیعـــات، ضـــمن ا

ن فاعلیــة البنــك تقــاس علــى أســاس قوتــه إالحصــة الســوقیة، الأربــاح، أمــا ضــمن البیئــة الخارجیــة فــ

التنافســیة، مــن خــلال درجــة قبــول منتجاتــه وخدماتــه، ودرجــة اســتیعابه للتطــور والإبــداع التكنولوجیــا 

 تحسبه للتقلبات الاقتصادیة، وقدرته على اتخاذ ردود أفعال اتجاهها.ومدى 

 الأداء المصرفي: 3-1-11

نـــه مــــن الصـــعب تـــأطیر مفهــــوم الأداء فإعلـــى الـــرغم مـــن كثافــــة التـــراكم المعرفـــي فــــي مجـــال الأداء 

ي المصــرفي بتعریــف محــدد، وذلــك لتبــاین الفلســفات والمــداخل والاهتمامــات ومــع ذلــك فهنــاك اتفــاق ضــمن

تختلــف الأهــداف والغایــات  إذ ؛للتعبیــر عــن الأداء المصــرفي بقــدرة البنــك علــى تحقیــق الأهــداف والغایــات

اداراتها وطبیعة بیئتها التي تعمل فیهإباختلاف التوجهات الاستراتیجیة للبنوك ورؤى 
)1(

.  

لبنـوك بـدورها، وتنفیـذ والجهـود المبذولـة لقیـام ا ،وجـه النشـاط المختلفـةأالوسائل اللازمة و  :نهأرف بعَّ ویُ 

وظائفها في ظل البیئة المحیطة لتقدیم الخدمات المصرفیة التي تحقق الأهداف
)2(

.  

النشـــاط الشـــمولي المســـتمر الـــذي یعكـــس نجـــاح  :نـــهأكمـــا تـــم تعریـــف الأداء المصـــرفي الاســـتراتیجي ب

یضـعها المصـرف المصرف واستمراریته وقدرته في التكیـف مـع البیئـة أو فشـله وفـق أسـس ومعـاییر محـددة 

وفقًا لمتطلبات نشاطه في ضوء الأهداف طویلة الأمد
)3(

.  

  الأداء الاستراتیجي: 3-1-12

ن مفهوم الأداء أصبح یأخذ بعدًا استراتیجیًا، خاصة وأن الظروف المحیطة بالبنك یكتنفها الغموض إ

قـد فالتنافسـیة أمـام منافسـیه،  حقـق المیـزةیوعدم التأكد والمنافسة الشدیدة، ولیواكب البنك كل هذه التغیرات و 

وذلـــك لكونـــه یعكـــس صـــواب التوجـــه الاســـتراتیجي للبنـــك، واختیـــارًا فعلیًـــا وواقعیًـــا  ،حظـــي باهتمـــام اســـتثنائي

                                      
فضــیلة ســلمان داود، ومجیــد حمیــد طــاهر، ولمــى ماجــد حمیــد، قیــاس مســتوى الأداء المصــرفي علــى وفــق متطلبــات إدارة  )1(

ة والتســـویق الإلكترونـــي بحـــث اســـتطلاعي فـــي عینـــة مـــن المصـــارف الأهلیـــة، مجلـــة العلـــوم الاقتصـــادیة الجـــودة الشـــامل

 .72)، ص 2016، (98، العدد 23والإداریة، جامعة بغداد، المجلد 
حیــدر حمــزة جــودي، علاقــة القــرار الاســتراتیجي فــي الأداء المصــرفي، دراســة تحلیلیــة، مجلــة الإدارة والاقتصــاد، الجامعــة  )2(

 .83)، 2008، (68المستنصریة، العراق، العدد 
 .265-264، صمرجع سابقآخرون، و ، أكرمالیاسري،  )3(
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نــــه یوضــــح أبعــــاد التكیـــف الاســــتراتیجي للبنــــك مــــع بیئتــــه ألمصـــداقیة المــــدخل الاســــتراتیجي المعتمــــد، كمـــا 

تهاوحالا
)1(

.  

حداثــة مفهــوم الأداء  نَّ فــإتفــاق حــول أبعــاد الأداء الاســتراتیجي، وعلــى الــرغم مــن وجــود قــدر مــن الا

دارات العلیا مسـتمرة فـي البحـث الاستراتیجي جعله من دون تعریف واضح ومحدد ومتفق علیه، ولا تزال الإ

كثر أهمیة لمختلف منظمات الأعمال والذي یتمحور حوله وجود المنظمة ولكونه الأ ،والتفكیر بهذا المفهوم

المخططـة وكیفیــة قیــاس  للأهــدافذ یــرتبط بنجـاح الأداء الاســتراتیجي بمــدى فهـم الإدارة العلیــا إ ؛همـن عدمــ

أدائها
)2(

.  

قــدرة المنظمــة علــى تحقیــق أهــدافها طویلــة الأمــد التــي تتمثــل  :نــهأحیــث یُعــرف الأداء الاســتراتیجي ب

یة بالكفــاءة والفاعلیــة العــالیتین وفــي بأهــداف الــربح والبقــاء والنمــو والتكیــف باســتخدام المــوارد المادیــة والبشــر 

ظل الظروف البیئیة المتغیرة
)3(

.  

ن الأداء الاستراتیجي یعبر عن قدرة المنظمة على تحقیق أهدافها طویلة الأجل ومدى أویرى الغالبي 

قدرتها على استغلال مواردها نحو تحقیق الأهداف المنشودة
)4(

.  

نتائج المترتبة عن ترجمة الخطط الاستراتیجیة للمنظمة ) عن الأداء الاستراتیجي بالCokinsویعبر (

وعلى نحو یمكن متخذي القـرار مـن الاسـتجابة السـریعة  ،على وفق النظرة الشاملة لعمل المنظمة وتصرفها

والتكیف مع التغیرات غیر المتوقعة والسریعة في عوامل البیئة الخارجیة
)5(

.  

ج المســـتهدفة لهـــا بمـــا یـــؤدي إلـــى زیـــادة رضـــا الزبـــون بأنـــه: قـــدرة المنظمـــة علـــى تحقیـــق النتـــائ وعُــرف

.وتعاظم قیمتها في الأمد الطویل
)6(

  

ذ یعكـــس قدرتـــه علـــى تحقیـــق أهدافـــه إ ؛إن الأداء الاســـتراتیجي أكثـــر شـــمولیة لكفـــاءة وفاعلیـــة البنـــك

ر الكفـاءة الاستراتیجیة المتمثلة بالبقاء والنمـو والتكیـف والشـكل الآتـي یوضـح الأداء الاسـتراتیجي مـن منظـو 

  والفاعلیة:

                                      
فیـروز شــین، ونــوال شــین، جــدول القیــادة الاســتراتیجي كــأداة لقیــاس الأداء الاســتراتیجي فــي المنظمــات الاقتصــادیة، مجلــة  )1(

 .354)، ص 2014بسكرة، الجزائر، العدد الافتتاحي، (-صرجامعة محمد خیالاقتصادیات المالیة البنكیة وإدارة أعمال، 

عبد الرحمن مصطفى الملا، ولیلى سعید أحمد، القیم التنظیمیة وتأثیرها في الأداء الاستراتیجي: بحث میداني مقارن بـین  )2(

  .92)، ص 2106(، 92، العدد 22الاقتصادیة والإداریة، جامعة بغداد، المجلد جامعتي بغداد والنهرین، مجلة العلوم 

سلیمان الفارس، دور إدارة المعرفة في رفع كفاءة أداء المنظمات دراسـة میدانیـة، مجلـة جامعـة دمشـق للعلـوم الاقتصـادیة  )3(

 .71)، ص 2010، (2، العدد 26والقانونیة، جامعة دمشق، المجلد 
حوكمـة فـي تحسـین الأداء الاسـتراتیجي مصطفى عبد الحسین علي، وعلي كاظم حسین، وفیحاء عبـد االله یعقـوب، دور ال )4(

 .109)، ص 2013، (22، العدد 8للإدارة الضریبیة، مجلة دراسات محاسبیة ومالیة، جامعة بغداد، المجلد 
أحمــد ســلیمان محمــد الجرجــري، تحســین الأداء الاســتراتیجي للمنظمــة الصــناعیة فــي إطــار تطبیــق اســتراتیجیات التصــنع  )5(

، 9، العــدد 5صــنیع الأخضــر أنموذجــا)، مجلــة كلیــة الإدارة والاقتصــاد، جامعــة بغــداد، المجلــد البیئــي (اســتراتیجیات الت

 .226)، ص 2012(
 .503عمار یاسر عبد الكاظم العابدي، ورضا صاحب أبو حمد، مرجع سابق، ص  )6(
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  ) الأداء الاستراتیجي من منظور الكفاءة والفاعلیة8شكل رقم (

  

  )2013، عليالمصدر: (

نلاحــظ مــن خــلال الشــكل أن الكفــاءة تعمــل علــى تدنیــة اســتخدام المــوارد، بینمــا الفاعلیــة تعمــل علــى 

فـإن الأداء الاسـتراتیجي یسـتخدم كـل مـن الكفـاءة والفاعلیـة  تحقیق الأهداف من أجـل خلـق القیمـة، ومـن ثَّـم

  من أجل النمو والاستمرار.

  فوائد قیاس الأداء الاستراتیجي: 3-1-13

لقیــاس الأداء الاســتراتیجي فــي قدراتــه علــى تــوفیر مقیــاس ســریع لتقــدم البنــك  تتمثــل المنفعــة الرئیســة

بعض المنافع منهاباتجاه تحقیق الأهداف الاستراتیجیة، بالإضافة إلى 
)1(

:  

رغم وجود عدد كبیر من العاملین في البنك والمنتشرین عبر مواقع جغرافیة واسعة  تشكیل ثقافة البنك:-1

 ن البنك یعمل في سبیل تشجیع وتعزیز الاتجاهات الإیجابیة لدى العاملین نحو التغییر.إف

ارة الاســـتراتیجیة فـــي العـــادة خارطـــة تطـــور عملیـــات الإد إبقـــاء التركیـــز علـــى الأهـــداف الاســـتراتیجیة:-2

مـــن تطـــویر  الانتهـــاءللاتجـــاه التنظیمـــي الجدیـــد علـــى شـــكل خطـــة اســـتراتیجیة أساســـیة، ولكـــن بعـــد 

ن أن هنالك تخوف مـن فقـدان زخـم العملیـة ووضـع الخطـة علـى الـرف. إلا إف ،الاتجاه الاستراتیجي

ـــاس الأداء الاســـتراتیجي تســـاعد فـــي اســـتمراریة تع ـــة قی ـــك مـــن خـــلال وجـــود عملی ـــات البن زیـــز أولوی

 توصیل هذه الأولویات إلى العاملین فیه.

                                      
 .28علي سلیمان الشطي، مرجع سابق، ص  )1(

ظیم
تع

تدنیة 
 

  رأس المال

  العمل

  المواد الأولیة

  المعلومات

  الثقافة

 التكنولوجیا

  الإنتاج

  الربح

  المضافةالقیمة 

  رقم الأعمال

  عائد السهم

 المكانة في السوق

 الكفاءة
 الأداء

 یة والنموالاستمرار 
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إن المحافظـة علـى العلاقـات الإیجابیـة مـع العمـلاء والأطـراف  تعزیز ثقة الأطراف الخارجیـة والعمـلاء:-3

الخارجیــة وإدامــة الاتصــال معهــم هــي مــن أولویــات البنــك ونشــاطاته المهمــة وتلعــب مقــاییس الأداء 

همًـــا فـــي توصـــیل هـــذه الأولویـــات، وفـــي التأكیـــد علـــى وجـــود عملیـــات المســـاءلة مورًا الاســـتراتیجي د

 للعاملین فیها.

یســاعد قیــاس الأداء الاســتراتیجي البنــك فــي تحدیــد حاجــات العمــلاء  تحدیــد حاجــات العمــلاء وتلبیتهــا:-4

 والاستجابة لها.

یجیات والعملیــــات المختلفــــة كمــــا تــــأتى فوائــــد قیــــاس الأداء الاســــتراتیجي مــــن خــــلال اختبــــار الاســــترات

هدافـه الاسـتراتیجیة المتمثلـة أذ یعكس قدرته على تحقیق إ ؛شمولیة لفاعلیة وكفاءة البنك أكثرنه أو  ،الناتجة

:بالبقاء والنمو والتكیف، كما یحقق الفوائد الآتیة
)1(

  

نشــطته، كــذلك یحقــق بنــاء معرفــي تراكمــي یعكــس مســتوى مقارنــة أیمكــن البنــك مــن تخفــیض كلــف  .1

 بالمنافسین.

نجــاح البنــك وقدرتــه علــى التكیــف مــع البیئــة والنمــو التــي تمثلــه مقــاییس ومعــاییر أداء مشــتقة مــن  .2

 هدافه الاستراتیجیة.أرسالة البنك و 

یعمــل علــى تكــوین قاعــدة معلومــات للبنــك تســتخدم فــي رســم السیاســات والخطــط العلمیــة المتوازنــة،  .3

ممـــا یمكنهـــا مـــن إجـــراء مراجعـــة تقویمهـــا شـــاملة  ؛العلیـــا لـــلإدارةفضـــلاً عـــن إعطـــاء صـــورة واضـــحة 

للأداء
)2(

. 

  وظائف قیاس الأداء الاستراتیجي: 3-1-14

الآتي:یحقق قیاس الأداء الاستراتیجي للبنك عددًا من الوظائف الأساسیة والي تتمثل فیما 
)3(

  

لأولویـــات حیـــث یمكـــن قیـــاس الأداء الاســـتراتیجي لـــلإدارة مـــن توصـــیل ا وظیفـــة الاتصـــال الـــداخلي: -1

 الاستراتیجیة إلى العاملین في البنك.

) Organizing themeیوفر قیاس الأداء الاستراتیجي للإدارة موضوع تنظیمـي ( وظیفة إدارة البنك: -2

 ونقطة ارتكاز لأطر الإدارة.

 یستخدم كأداة لاتخاذ القرار في عملیات التخطیط وإعداد الموازنة. وظیفة دعم القرار: -3

یســـاعد قیـــاس الأداء الاســـتراتیجي الإدارة فـــي إعـــلام الأطـــراف الخارجیـــة  لتوصـــیل الخـــارجي:وظیفـــة ا -4

 كسب ثقة واحترام هذه الأطراف. فيالبنك، مما یساعد  بأولیاتوالعملاء 

                                      
ى أداء المصارف: دراسة تحلیلیة قیاسیة فـي بعـض المصـارف التجاریـة شیماء یونس كاظم، أثر السیولة النقدیة في مستو  )1(

)، أطروحــة دكتــوراه غیــر منشــورة، قســم المحاســبة، جامعــة ســانت كلیمنــتس العالمیــة، 2011 – 1997العراقیــة للمــدة (

 .85-84)، ص ص 2014العراق، (
 .9 الحدیثي، "مرجع سابق، ص إسكندرصلاح الدین عواد الكبیسي، وشمس معزز  )2(
 .27ص  علي سلیمان الشطي، مرجع سابق، )3(
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  المبحث الثاني
 التوجھات الاستراتیجیة لبطاقة الأداء المتوازن

  :الأداء المتوازن بطاقةالتوجھات الاستراتیجیة ل 3-2-1

أصـــبحت المنظمـــات بحاجـــة لتطبیـــق الاســـتراتیجیات ومتابعـــة الأداء، فجـــاءت بطاقـــة الأداء المتـــوازن 

التي تُعد من أحد مداخل قیاس الأداء الاستراتیجي، ومن أدوات الإدارة الاستراتیجیة التي تسـهم فـي تحقیـق 

یجیة إلى مجموعـة متماسـكة مـن الأهداف الاستراتیجیة للمنظمات، بحیث تقدم إطارًا شاملاً لترجمة الاسترات

مقاییس الأداء التي تُعد استكمالاً لمقاییس الأداء التقلیدیة
)1(

.  

وتقوم فلسفة بطاقة الأداء المتوازن على العبارة القائلـة " إذا لـم یمكنـك القیـاس لا یمكنـك الإدارة" فهـي 

مثل مقـاییس الجـودة والعمیـل  ،ةتعتمد على تتبع المقاییس المهمة والموجهة نحو استراتیجیة العمل بالمنظم

ن تعكس الأحوال الاقتصادیة ومستقبل النمو بطریقة تفوق مـا تعكسـه أوالابتكار وحصة السوق التي یمكن 

ومـن ثـم  ،وتتضـمن مقـاییس أداء مسـتهدفة وفعلیـة ،الأرباح، كما تقـدم عرضًـا مفصـلاً لاسـتراتیجیة المنظمـة

ما تـوفر لـلإدارة التنفیذیـة القـدرة علـى تطـویر المقـاییس التـي ولیة والمحاسبة كؤ فهي توفر أساس مطلق للمس

التنبؤ الدقیق بصحة وثروة المنظمة فيتساعد 
)2(

.  

ـــربط بـــین مقـــاییس الأداء واســـتراتیجیة الو  ـــا مـــن  بنـــكیؤكـــد مقیـــاس الأداء المتـــوازن علـــى ال ن أانطلاقً

ن نظام قیاس الأداء یجـب أتیجة، و الاستراتیجیة هي مجموعة من الافتراضات المتعلقة بعلاقات السبب والن

ن یحـدد العلاقــات بــین عوامــل النجــاح الأساســیة والمقـاییس التــي تعكــس أداء تلــك العوامــل كأســاس لتحدیــد أ

ن الــربط المحكــم بــین نظــام قیــاس الأداء والاســتراتیجیة ینشــط دور المقــاییس غیــر أمقــاییس الأداء، ولاشــك 

اء التشــغیلي إلــى اعتبارهــا نظــام شــامل لتنفیــذ الاســتراتیجیة مــن المالیــة مــن مجــرد كونهــا أداة لتصــویر الأد

بنكخلال توصیل رسائل معینة إلى الأفراد في كل المستویات التنظیمیة تؤكد على التوجه المستقبلي لل
)3(

.  

ن مقیاس بطافة الأداء المتوازن یقدم مفهومًا جدیدًا هـو مفهـوم "العملیـة مزدوجـة الحلقـات وتقـوم هـذه إ

الأمــر الــذي یــدعم التوجهــات  ؛علــى دمــج إدارة العملیــات التكتیكیــة مــع إدارة العوامــل الاســتراتیجیة العملیــة

:، هيالاستراتیجیة لهذا المقیاس من خلال ثلاثة محاور
)4(

  

ربط الاستراتیجیة بنظام الموازنات سواء كانت تشغیلیة أو استراتیجیة، واسـتدامة بطاقـة الأداء المتـوازن  -1

ذا الــربط مــن خــلال مقــاییس أداء عوامــل النجــاح الأساســیة، فبطاقــة الأداء المتــوازن كـأداة لعــرض هــ

                                      
أكــرم علــي زوبــي، وآخــرون، مقومــات تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن كــأداة للتخطــیط الاســتراتیجي فــي المشــروعات اللیبیــة  )1(

 .65-64)، ص ص2018، (1 الصغیرة، مجلة الدراسات الاقتصادیة، جامعة سرت، لیبیا، العدد
  .13م، مرجع سابق، صنادیة راضي عبد الحلی )2(
 .339جوده عبد الرؤوف زغلول، مرجع سابق، ص ) 3(
 .340جوده عبد الرؤوف زغلول، مرجع سابق، ص  )4(
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تحاول حمایـة الأهـداف طویلـة الأجـل عـن طریـق الوصـول إلـى الأمثلیـة الجزئیـة فـي المـدى قصـیر 

 الأجل.

ویجعل  ،بنكالأمر الذي یسهم في مراجعة استراتیجیة ال ؛مناقشة التقریر الدوري لبطاقة الأداء المتوازن -2

مــن هــذه الاســتراتیجیة عملیــة مســتمرة، ویــتم ذلــك مــن خــلال عقــد لقــاءات إداریــة دوریــة مــع دعمهــا 

الأمـــر الـــذي یســـاعد  ؛المفتوحـــةبالمعلومـــات التـــي یوفرهـــا نظـــام التغذیـــة العكســـیة ونظـــام التقـــاریر 

طلاقًــا تحســین الأداء مسـتقبلاً مــن خــلال تـوافر المعرفــة عــن نتـائج أداء المهــام، ان فــيالأفـراد 

 .بنكن الاستراتیجیة هي عمل ومهمة كل فرد داخل الأمن 

ــــتعلم والتكیــــف الاســــتراتیجي مــــن خــــلال نظــــام التغذیــــة العكســــیة المــــرتبط ببطاقــــة الأداء  -3 تــــوفیر أداة لل

ن إالمتوازن، وأیضًا من خلال نظام الرقابـة التفـاعلي الـذي تقـوم بـه بطاقـة الأداء المتـوازن، وعلیـه فـ

یـوفران معلومــات تمثــل مــدخلات لعملیــات جــداول  –العكســیة ونظــام الرقابــة التفــاعلي نظـام التغذیــة 

أعمــال اجتماعــات مــدیري الإدارة العلیــا، جوانــب تركیــز اهتمــام مــدیري التشــغیل، مجــالات المناقشــة 

 التي في المقابلات الإداریة الدوریة، دوافع تطویر الخطط الاستراتیجیة.

لتطبیــق الاســتراتیجیة حیــث یبــدأ هــذا النظــام بصــیاغة رســالة  اعامًــرًا إطــاعــد بطاقــة الأداء المتــوازن تُ 

ثم تحدید الأهـداف  ،ثم تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة لتحدید الاستراتیجیة المناسبة ،ورؤیته القیادیة بنكال

یة تنفیذ بطاقة عداد الخطط الواجب تنفیذها، ویرتبط بعملإوالعلاقات المتداخلة ومؤشرات أداء كل منها لیتم 

تخــاذ الإجــراءات التصــحیحیة عنــد االأداء المتــوازن عملیــة المتابعــة والرقابــة بمــا یضــمن التنفیــذ الســلیم لهــا و 

وجود أي انحرافات عن الخطط الموضوعة في الوقت المناسب
)1(

.  

یرة كمــا تمكــن بطاقــة الأداء المتــوازن الإدارة مــن ربــط اســتراتیجیات البنــك طویلــة الأجــل بأنشــطته قصــ

الأجل، وتحول استراتیجیات البنك إلى أهداف محددة مفهومة من قبـل العـاملین وقابلـة للتحقـق والقیـاس؛ إذ 

إن كل عامل مهما صغر نشاطه یستطیع أن یحدد مسـتوى إنجـازه ویقـیس مـا حققـه مـن أهـداف مخطـط لـه 

ـــى تحســـین أدائـــه ومحاولـــة مع الجـــة مـــا أخفـــق فـــي أن ینجـــزه، ومـــا لـــم یحققـــه ممـــا یدفعـــه فـــي المســـتقبل إل

تحقیقه
)2(

.  

 بنوكاستراتیجیة للإدارة في تحقیق العدید مـن الوظـائف بـال أداةً بوصفها وتسهم بطاقة الأداء المتوازن 

:من بینها
)3(

  

                                      
جنان علي الحمودي، وإیمان شاكر محمد، إطار مقترح لمؤشرات بطاقـة الأداء المتوازنـة فـي المؤسسـات التعلیمیـة، مجلـة  )1(

 .8)، ص 2011، (14، العدد 6لمجلد دراسات محاسبیة ومالیة، جامعة بغداد، ا
 .227، صمرجع سابقأحمد راهي عبد،  )2(
  .277علاء محمد ملو العین، مرجع سابق، ص )3(
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یتم ترجمة الاستراتیجیة لجمیع المسـتویات الإداریـة ممـا یتـیح للمـدیرین  :بنكترجمة رؤیة واستراتیجیة ال-1

ید قــراراتهم، فالاســتراتیجیة هــي محــور توجهــات العملیــات الإداریــة فــي فهمهــا واســتخدامها فــي ترشــ

 بالكامل. بنكال

ن یتم وضع بطاقة الأداء المتوازن على أبعد  توصیل وربط الأهداف الاستراتیجیة والقیاسات المطبقة:-2

وذلك كجزء مـن خطـوة  ،بوضع مقاییس خاصة بأداتها بنكتقوم كل وحدة تنظیمیة بال بنكمستوى ال

إلـى الوحـدات التنظیمیـة المكونـة  بنـكالتوصیل والـربط التـي تعنـي توصـیل الاسـتراتیجیة الخاصـة بال

 .بنكله مع تحقیق التوافق والاتساق بین الأهداف الخاصة بكل وحدة من الوحدات التنظیمیة لل

عنـدما یـتم یظهر أفضل تـأثیر لقیـاس الأداء  ط ووضع الأهداف وترتیب المبادرات الاستراتیجیة:یالتخط-3

ـــذلك یجـــب أن یضـــع المـــدیرون التنفیـــذیون الأهـــداف للقیـــاس  توظیفـــه لإحـــداث تغییـــر تنظیمـــي؛ ول

المتــوازن لــلأداء فــي جوانبهــا الأربعــة، ومــن خــلال العلاقــات الســببیة فــي البطاقــة تصــبح الإمكانــات 

ي تكلفــة المطلــوب تحقیقهــا مترجمــة إلــى أداء مــالي، فمــثلاً خفــض التكلفــة یمكــن ترجمتــه إلــى وفــر فــ

الطلب أو وقت أقصر للوصول إلى السوق أو إمكانیات عاملین أفضل
)1(

. 

یُعـدُّ الـتعلم أحـد أبعـاد بطاقـة الأداء المتـوازن لأغـراض تقیـیم الأداء، حیـث إن  التغذیة العكسـیة والـتعلم:-4

ذي تقییم الأداء یوضح مواطن القوة والضـعف فـي البنـك وتحدیـد أسـبابها والمسـؤول عنهـا؛ الأمـر الـ

یتیح فرصة للتغذیة العكسیة التي قد تساعد في تقییم وتقویم استراتیجیة البنك، ویمثل نظـام التغذیـة 

العكسیة مجموعة من الفرضـیات التـي تـدرس العلاقـة بـین السـبب والنتیجـة بحیـث یكـون قـادرًا علـى 

اختبار تلك الفرضیات كجزء لا یتجزأ من الاستراتیجیة الشاملة للبنك
)2(

.  

                                      
عبـــد الحمیـــد عبـــد الفتـــاح المغربـــي، قیـــاس الأداء المتـــوازن المـــدخل المعاصـــر لقیـــاس الأداء الاســـتراتیجي: رؤیـــة مقترحـــة  )1(

وي الثــاني والعشــرون، إعــادة هیكلــة الاقتصــادیات العربیــة فــي ظــل التحــدیات للمنظمــات العربیــة، المــؤتمر العلمــي الســن

  .10-9)، ص ص 2006ابریل  20-18المعاصرة، كلیة التجارة، جامعة المنصورة، مصر، (
 .71أكرم علي زوبي، وآخرون، مرجع سابق، ص  )2(
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 للعمل بالمنظمة ااستراتیجیً  اإطارً بوصفھا ) بطاقة الأداء المتوازن 9م (شكل رق

 

  )2005المصدر:(عبد الحلیم:

ــــــة أویــــــرى بعــــــض البــــــاحثین  ـــــة بطاقــــــة الأداء المتــــــوازن المرتبطــــــة باســــــتخدامها كــــــأداة للرقاب ن أهمیـ

:هي ،الاستراتیجیة
)1(

  

 لاستراتیجیة الرئیسة.وضع مجموعة شاملة من الأهداف ا .1

 فهم مشترك للفعالیات المخططة لإیصال الأهداف الاستراتیجیة. .2

 .بنكلغة مشتركة تضمن صنع الأهداف الاستراتیجیة وخطط وغایات ال .3

 .بنكتفسیر الأسباب التي تربط الأهداف بالمتطلبات المالیة لل .4

 اء وتقییم الاستراتیجیة.تحدید المبادرات الاستراتیجیة اللازمة، وهكذا قیادة دوریة للأد .5

 حول الأهداف والتوقعات الاستراتیجیة. بنكتشجیع الحوار ضمن ال .6

ــــق الفجــــوة  .7 ــــات البنــــك وغل إن أهمیــــة بطاقــــة الأداء المتــــوازن یكمــــن فــــي تقــــویم ورقابــــة الأداء لعملی

الیـة الموجودة بین الرؤیة الاستراتیجیة للأعمال وعملیاته الیومیة، وذلك مـن خـلال ربـط المقـاییس الم

:وغیر المالیة، كما تعمل بطاقة الأداء المتوازن على تحقیق غرضین أساسین، هما
)2(

  

                                      
  .33، صجع سابقمعاویة عوض الغزاوي، مر  )1(
، مقتــــرح لتطــــویر أنمــــوذج بطاقــــة الأداء المتــــوازن كــــأداة لتقــــویم الأداء فــــي ظــــل التنمیــــة صــــالح إبــــراهیم یــــونس الشــــعباني )2(

العراق، مجلة جامعة الأنبـار للعلـوم الاقتصـادیة  –المستدامة: دراسة تطبیقیة على معمل سمنت حمام العلیل في نینوى 

 .349)، ص 2017، (17، العدد 9والإداریة، جامعة الأنبار، العراق، المجلد 

التغذیة العكسیة والتعلم 

  الاستراتیجي

 توضیح الرؤیة المشتركة -

 عكسیةتوفیر التغذیة ال -

 الاستراتیجیة

 بطاقة الأداء المتوازن

التخطیط وتحدید  -
  المستھدف

 وضع المستھدفات -

المبادرات  تصفیف -
 الاستراتیجیة

 تخصیص الموارد -

 تكوین المعلمات -

  التوصیل والربط

 وضع الأهداف -

ربط المكافآت بمقاییس  -

 الاداء

  وضوح وترجمة الرؤیة والاستراتیجیة

 توضیح الرؤیة -

 الحصول على القبول -



 

83 

تستخدم البطاقة لمساعدة المدیرین في إحكام السیطرة علـى مجموعـة مـن الأنشـطة مـن  الرقابة الإداریة: -

د خــلال تحدیــد مجموعــة مــن الأهــداف الرئیســة، وكــذلك تحدیــد مجموعــة المقــاییس علــى وفــق الأبعــا

الأربعة للبطاقة مع نظرة نحو تحقیق مسـتویات أداء أفضـل، وتفسـیر الأسـباب التـي تـربط الأهـداف 

 بالمتطلبات المالیة للبنك.

تستخدم البطاقة للمساعدة في رقابة أداء البنـك عنـدما ینفـذ أنشـطة متزامنـة  تحقیق الرقابة الاستراتیجیة: -

 جاز الأعمال.لتنفیذ خطة استراتیجیة والمدى الذي یتطلبه إن

ن بطاقة الأداء المتوازن تشجع على الموازنة فیما بین المقاییس الاستراتیجیة المختلفة للأداء إوعلیه ف

فــي محاولــة للحصــول علــى انســجام وتوافــق فــي الأهــداف، بالإضــافة إلــى الــربط بــین المفــردات المالیــة مــن 

خــر، بمعنــى الــربط بــین آجانــب  مــنســتقبلي جانــب وبــین العملیــات التنفیذیــة الیومیــة لــلأداء والتخطــیط الم

الرقابة المالیة التشغیلیة على المدى القصیر مع الرؤیـة الاسـتراتیجیة المسـتقبلیة فـي المـدى الطویـل ودراسـة 

وهــي  ة،مــدى تأثیرهــا علــى التنمیــة فــي المســتقبل، كمــا یعتمــد مفهــوم البطاقــة علــى المحــاور الزمنیــة الثلاثــ

فضــل المنـــافع ویـــوفر الأدوات التـــي أوهـــذا سیشــجع العـــاملین علـــى تحقیـــق الماضــي، الحاضـــر، المســـتقبل، 

فــي التركیــز علــى تحســین الاتصــالات ووضــع مجموعــة مــن الأهــداف وتقــدم التغذیــة العكســیة  بنــكتســاعد ال

المتعلقة بالاستراتیجیة
)1(

.  

  خطوات تطبیق بطاقة الأداء المتوازن بوصفھا أداةً استراتیجیة: 3-2-2

الكتاب والباحثین للخطوات اللازمـة لتصـمیم بطاقـة الأداء المتـوازن، ولكـن مـن خـلال تعددت تناولات 

فحص ومقارنة هذه التناولات یتضـح أن هنـاك شـبه إجمـاع علـى معظـم الخطـوات وأن التبـاین ینحصـر فـي 

ن إالتقدیم أو التأخیر في ترتیب الخطوات أو في دمج أو فصل بعـض الخطـوات، وبـذلك فإنـه یمكـن القـول 

  لیة تصمیم بطاقة الأداء المتوازن تمر بالخطوات الآتیة:عم

  صیاغة الرؤیة الاستراتیجیة: 2-1- 3-2

عـدد مـن الأفـراد وبمشـاركة أطـراف خارجیـة قصـد الاسترشـاد  أكبـروتتم عن طریق عقد مقابلات مع  

:بهم، وتمر هذه الخطوة بعدة مراحل
)2(

  

م مـــن خـــلال عقـــد المقـــابلات الفردیـــة مـــع تعریـــف مجـــال المنظمـــة ووصـــف تطویرهـــا وخصائصـــها: ویـــت -

فــي المنظمــة، وعمــل تحلیــل نقــاط القــوة والضــعف،  اأعضــاء الإدارة العلیــا وقــادة الــرأي الأكثــر تــأثیرً 

 والفرص والتهدیدات.

كــد مــن أالتصــیاغة رؤیــة المنظمــة: تقــوم بطاقــة الأداء المتــوازن علــى رؤیــة شــاملة ومشــتركة، لــذا یجــب  -

 المقاییس سیتم بنائها وصیاغتها في ضوء هذه الرؤیة. نلأ ؛وجود رؤیة مشتركة

                                      
 .195-194، مرجع سابق، صخرونعمر إقبال توفیق، وآ )1(
  .31الوزیرة سعادة، مرجع سابق، ص )2(
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مرحلـة دراسـة اختیـار  العمـل تـأتيصیاغة مجالات الرؤیة: بعد صیاغة الرؤیة الشاملة للمنظمة ومفهـوم  -

مجالات الرؤیة التي یتم بناء المقاییس علیها وهي البُعد المالي والعملاء والعملیات الداخلیة والتعلم 

  .والنمو

  تحدید الاستراتیجیات: 2-2- 3-2

تترجم عملیة تحدیـد الاسـتراتیجیات مـن خـلال وضـع مخطـط مفصـل یصـف النشـاطات الـلازم القیـام  

بها بدلالة الوسائل والقیود من أجل الوصول إلى هدف ثابت في زمن محدد وتمر هذه الخطوة بعدة مراحل 

:تيكالآ
)1(

  

 ن الأســئلة الآتیــة: مــن نحــن؟: تحلیــل كیــان صــیاغة الاســتراتیجیات الملائمــة: وفیهــا یــتم الإجابــة عــ

یــن نحــن؟ تحلیــل المحــیط (ســوق الوحــدة، أالوحــدة (مواردهــا، هیاكلهــا، المســتخدمین، التجهیــزات) 

 المرجوة؟ین نود الاتجاه للتعبیر عن الأهداف أ، منافسوها، شركاؤها) إلى مورودهاعملائها، 

 تحدیـد عـدد مـن یـتم ات التـي تمـت صـیاغتها، وضع الأهـداف الاسـتراتیجیة: انطلاقـًا مـن الاسـتراتیجی

 بُعدالأهداف الكلیة على المستوى الاستراتیجي بحیث تحدد عددًا محددًا من الأهداف مقابل كل 

  .بطاقة الأداء المتوازن أبعادمن 

  تحدید العناصر الحرجة في النجاح: 2-3- 3-2

لنجــاح لمناقشــة وتحدیــد المطلــوب وتعنــي هــذه الخطــوة الانتقــال مــن التوصــیفات والاســتراتیجیات إلــى ا

وماهي العوامل ذات التأثیر الأكبر على النتائج المنشـود تحقیقهـا، وترتیـب عوامـل النجـاح الحاكمـة  البطاقة

الاستراتیجیة التي سبق وضعها،  لتحقیق الأهدافحسب الأولویة مثل تحدید العوامل الخمسة الأكثر أهمیة 

لبنـك لأكثـر المبـادرات تـأثیرًا علـى النجـاح ضـمن كـل بعـد مـن أبعـاد كما تتضمن هذا المرحلة أیضـا تحدیـد ا

بطاقــــة الأداء المتــــوازن بمــــا یعمــــل علــــى تحقیــــق الأهــــداف الاســــتراتیجیة للبنــــك ویســــهم فــــي تحقیــــق رؤیتــــه 

المرجوة
)2(

.  

  تحدید القیاسات: 2-4- 3-2

عـداد إ فیمـا بینهـا، و  تـوازن یجـادإ و في هذه الخطوة یتم صیاغة مقاییس للتعرف على الأسباب والنتـائج 

نهــائي بمعرفــة الإدارة العلیــا وبمشــاركة جمیــع الأفــراد العــاملین ذوي الخبــرات المتراكمــة، وتشــمل هــذه  تقریــر

:الخطوة المراحل الآتیة
)3(

  

  التعــرف علــى الأســباب والنتــائج وإیجــاد تــوازن بــین المقــاییس المختلفــة وإعــداد المقــاییس: ویــتم فیهــا

ن تبدأ بممارسة شكل أقة الصلة لاستخدامها في العمل فیما بعد، ینبغي عداد مقاییس رئیسة وثیإ

                                      
  .46هدى مؤید السعدون، مرجع سابق، ص )(1
 .149-148ولید قاسم یحیى الیافعي، مرجع سابق، ص ص  )(2
ة المــدخل المعاصــر لتقــویم منــال جبــار ســرور الســامرائي، وعلــي عبــد المحســن هــاني الزاملــي، بطاقــة العلامــات المتوازنــ )3(

 .180)، ص 2012، (93الأداء الاستراتیجي، مجلة الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، العدد 
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فكــار فــي العملیــة، وترتیبهــا فكــار وتســتخدم فیــه كــل الأأمــن العصــف الــذهني لا تــرفض فیــه أي 

 خیرة.في المرحلة الأ إلاولویة حسب الأ

 ییس المستوى الأعلى صیاغة مقاییس لكل بُعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن: ویتم فیها تجمیع مقا

طلاع كل أفراد االمعنیین، ولتسهیل التنفیذ یجب  الأشخاصتمهیدًا للموافقة علیها وعرضها على 

 عداد المقاییس مما ییسر عملیة تحلیل المقاییس.إالبنك ما تضمنته عملیة 

:ولكي تتسم المقاییس بالجودة والكفاءة الأدائیة یجب أن تصمم وفقًا للمعاییر الآتیة
)1(

  

  بالأهداف الاستراتیجیة لكل بُعد من أبعاد بطاقة الأداء.أن ترتبط ارتباطًا صریحًا ومباشرًا 

 .أن تراعي اهتمام جمیع أصحاب المصلحة في المنظمة 

 .أن تسهم في اتخاذ الإجراءات التصحیحیة المرتبطة بتحسین الأداء وتحفیز السلوك 

 ومن ثم تكون قلیلة العدد نسبیا. ،أن تتناسب مع القدرة التحلیلیة لمتخذي القرار 

 .أن تسهم في التغلب على ظاهرة التحیز في الأداء وتقریر المكافآت  

  :ھاوتطویر تحدید خطة العمل 2-5- 3-2

ن تشــمل خطــة العمــل الأفــراد المســؤولین، وجــدولاً أفــي هــذه الخطــوة یــتم وضــع خطــة العمــل، ویجــب 

ب أن تتفــق المجموعــة علــى قائمــة أولویــات، وعلــى جــدول زمنیًــا لإعــداد التقــاریر المرحلیــة والنهائیــة، ویجــ

زمنــي تفادیًــا لحــدوث مشــكلات غیــر متوقعــة، كمــا یــتم تفصــیل الأهــداف الاســتراتیجیة إلــى أهــداف مرحلیــة، 

ن تمیــــل أنجــــازات التفصــــیلیة المنبثقــــة مــــن الأهــــداف الاســــتراتیجیة، ویُراعــــى وتمثــــل الأهــــداف المرحلیــــة الإ

كثـــر مـــن بقیـــة المســـتویات، حتـــى تكـــون قابلـــة للفهـــم مـــن جانـــب أللتحدیـــد  الأهـــداف فـــي هـــذه المســـتویات

المستویات المطبقة لها
)2(

.   

  فعال التنفیذیة:تحدید الأ 2-6- 3-2

وفـــي هـــذه المرحلـــة یتطلـــب بیـــان الإجـــراءات التنفیذیـــة والأنشـــطة اللازمـــة لتحقیـــق الأهـــداف والانتقـــال 

یـــع وتخصـــیص المـــوارد، وتحدیـــد الأدوار والمســـؤولیات، بالخطـــة إلـــى الواقـــع، تحدیـــد الأهـــداف الســـنویة، توز 

ونظـــام المكافـــآت والحـــوافز، وأنظمـــة الاتصـــال، وغیرهـــا مـــن البـــرامج، ویشـــمل أیضًـــا ربـــط البطاقـــة بقواعـــد 

البیانات وأنظمة المعلومات وتعریف الموظفین العاملین في كافة الأقسام بأهداف كـل بعـد مـن أبعـاد بطاقـة 

الأداء المتوازن
)3(

.  

                                      
الــــرؤوف زغلــــول، اســــتخدام مقیــــاس الأداء المتــــوازن فــــي بنــــاء نمــــوذج قیــــاس ربــــاعي المســــارات لإدارة الأداء  جــــودة عبــــد )1(

 .29-28، ص ص)2010لملك سعود، الریاض، السعودیة، (الاستراتیجي والتشغیلي للأصول الفكریة، جامعة ا
صـــالح بلاســـكة، ونـــور الـــدین مزیـــاني، أهمیـــة اســـتخدام بطاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي القیـــادة الاســـتراتیجیة للمؤسســـة، مجلـــة  )2(

، 1دالباحـــث الاقتصـــادي، كلیـــة العلـــوم الاقتصـــادیة والتجاریـــة وعلـــوم التســـییر، جامعـــة بـــورج بـــوعریریج، الجزائـــر العـــد

  .255، ص)2013(
  .144فاطمة رشدي سویلم عوض، مرجع سابق، ص )(3
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  المتابعة والتقییم: 2-7- 3-2

نهــا أللتأكــد مــن ســلامة تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن، لابــد مــن متابعتهــا بشــكل مســتمر للتأكــد مــن  

تنجــز الوظیفــة المقصــودة كــأداة دینامیكیــة لــلإدارة ومــن الضــروري اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن لمختلــف 

ى أساس برنامج یومي لكل وحدة وستكون الرقابـة علـى بنى علالعملیات الیومیة في البنك، لذلك یجب أن تُ 

لــذلك یجــب أن تتضــمن خطــة التطبیــق قواعــد وطــرق مقترحــة  ؛العملیــات الیومیــة مــن خــلال التقریــر الجــاري

لضمان حفظ التوازن، ویجب أن تعمل المقاییس وخصوصًا للرقابة في المدى القصیر بشكل مستمر
)1(

.  

                                      
جیهــان ونــس عبــدالعزیز موســى، أثــر تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن علــى أداء شــركات الاتصــالات الأردنیــة، مجلــة كلیــة  )(1

  .361، ص)2016، (47بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعة، جامعة بغداد، العدد
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  ذ بطاقة الأداء المتوازن:) یبین خطوات تنفی10والشكل رقم (

  

  

  

  

 

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )2006المصدر: (المغربي،

 

  رؤیة المنظمة

  خطوات تنفیذ بطاقة الأداء المتوازن

 تحدید الاستراتیجیات

تحدید العناصر الحرجة 

  في النجاح

 تحدید الأفعال التنفیذیة

 المتابعة والتقییم

تحدید وتطویر خطة 

 العمل

 تحدید القیاسات

  الخطوة الثالثة
أي الأشیاء یجب التركیز 

 علیها حتى تنجح المنظمة

  ولىة الأ الخطو  رؤیة المنظمةتحدید 

  أي الاستراتیجیات

  یجب إتباعها

 الخطوة الثانیة

 الخطوة الرابعة ما الذي یجب قیاسه

كیف سیتم صیاغة الأھداف 
 ووضع خطة العمل

  الخطوة الخامسة

أي الأفعال یجب تنفیذها 

  لتحقیق الأهداف
 الخطوة السادسة

تعدیل كیف سیتم المتابعة و 

  محتوى البطاقة
 الخطوة السابعة



 

88 

  نشأة البنوك التجاریة: 3-2-3

تها إلــى مــا هــي ءیــتم التطــرق إلــى نشــأتها وكیفیــة ظهورهــا وبــدا التجاریــة ســوفقبــل التعریــف بــالبنوك 

  الیوم. على

ن الیهــود أدة، ویرجـع ذلــك إلـى )، كانــت تعنـي المائــBancoیطالیـة (یعـود أصـل البنــك إلـى الكلمــة الإ

كــانوا یضــعون العمــلات المختلفــة علــى موائــد ذات واجهــة  بإیطالیــاالصــرافة فــي لمبــارد  بأعمــالالمشــتغلین 

زجاجیة، وفي الأخیر أصبحت تدل على المكان الذي یتم فیه المتاجرة بالنقود
)1(

.  

قبــل أفــي أوروبــا، وبالــذات حــین  تعــود نشــأة البنــوك التجاریــة إلــى الفتــرة الأخیــرة مــن القــرون الوســطى

ن و الصاغة في المدن ( البندقیة، جنوا وبرشلونة ) على قبول الودائع مقابل شهادات إیداع و التجار والمراب

ـــة، فـــالبنوك التجاریـــة بـــدأت بوظیفـــة قبـــول الودائـــع ثـــم أصـــبحت ببم لـــغ الودیعـــة لقـــاء حصـــولهم علـــى عمول

قـل ملكیـة الأمـوال المودعـة إلـى حامـل هـذه الشـهادة، ومـن هنـا شهادات الإیداع تتنقل بـین أیـدي النـاس وتنت

أصبح أصحاب هذه الودائع لا یقومون بسحب ودائعهم دفعة واحده بل بنسبة معینة أما باقي الودائع فتبقى 

لــدیهم، ففكــروا فــي الاســتفادة منهــا وتقــدیمها إلــى الأفــراد مقابــل حصــولهم علــى فائــدة ومــن هنــا بــدأت  ةمجمـد

اض مقابل سعر فائدةیفة الإقر ظو 
)2(

.  

إن هـذه البنـوك  إذ ؛وقد كان هذا التطور بذاته هو نشأة البنوك التجاریة التي نعرفها بالوقت الحاضـر

قد ورثت عملیتي الودائع ومنح القروض عن الصاغة والصیارفة الذین كانوا یحتفظون بودائع الأفراد نظیر 

لودائـــع نظیـــر الحصـــول علـــى فائـــدة، ومـــن ثَّـــم ویقرضـــون جـــزء مـــن هـــذه ا ،مـــا یحصـــلون علیـــه مـــن عمولـــة

نجمت عنهما أهـم وظیفـة نقدیـة ، و أصبحت هاتان الوظیفتان من أهم الوظائف التي تؤدیها البنوك التجاریة

ن البنوك التجاریة قد تطورت عبر الأزمنة إوهي وظیفة خلق النقود الائتمانیة، وبذلك ف ،من وظائف البنوك

كل مرحلة من مراحل تطوراتها إلى أن وصلت إلى هذه المرحلة المهمة من من خلال تطورات أعمالها في 

مقدرتها على خلق نقود الودائع المصرفیة
)3(

.  

م وبرشـلونة 1170م ثـم بنـك جنـوه عـام 1157ن أول بنك منظم أنشئ فـي عـام أیشیر المؤرخون إلى 

إنشــاء هــذه البنــوك هــو وكــان الهــدف مــن  ،م1619عــام  م، وهــامبورغ1609عــام  وأمســتردام ،م1403عــام 

تركیز عملیة الودائع والصرف المحلـي ببنـك واحـد یخضـع لإشـراف الحكومـة حمایـة للمـواطنین مـن تلاعـب 

.الصیارفة بالمسكوكات
)4(

  

                                      
دي، وآخـرون، النقــود والبنـوك، الطبعـة الأولـى، عمــان، الأردن، دار المسـیرة للنشـر والتوزیـع والطباعــة، محمـود حسـین الـوا) 1(

 .102)، ص 2010(
  .3سناء مسعودي، مرجع سابق، ص  )2(
 .128-127)، ص ص 2010محمد هزاع الكوري، النقود والبنوك والتجارة الدولیة، الطبعة الثانیة، صنعاء، الیمن، () 3(
 .102ص جع سابق، ، مر خروند حسین الوادي، آمحمو  )4(
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)1(:نشأة البنوك التجاریة بالیمن 3-2-4
  

حیث لم یكن هنـاك بنـوك مصـرفیة  ،بدأت بذور العمل المصرفي في الیمن أواخر القرن التاسع عشر

وإنمــا كــان هنــاك عــدد مــن الــوكلاء التجــاریین والصــرافین فــي كــل مــن عــدن والحدیــدة  ،بــالمفهوم المعاصــر

 بغرض تلبیة التبادل التجاري.

م افتتـاح أول مكتـب للصـرافة فـي عـدن أطلـق علیـه بنـك عـدن، لكـن سـرعان مـا 1871وقـد شـهد عـام 

  ق علیها (قهوجي دنشا) في أعمال الصرافة والتجارة.قامت بمنافسته شركة هندیة أطل

وفي العقد التاسع من القرن التاسع عشر شهدت مدینة عدن ظهور فروع البنوك الأجنبیـة المعاصـرة، 

م وفرع البنـك البریطـاني 1951الشرقي في عام  وفرع للبنكم، 1894حیث أنشئ فرع للبنك الأهلي الهندي 

م وإنشــــاء فــــرع لبنــــك شــــارترد 1953شــــئ البنــــك الهنــــدي فــــرع لــــه عــــامم وأن1952للشــــرق الأوســــط فــــي عــــام

  م.1956م وتم افتتاح البنك العربي في عام 1954م وفرع لبنك حبیب عام1953عام

حیث تم افتتاح  ؛ات القرن الماضيیأما في شمال الیمن فقد ظهرت فروع البنوك الأجنبیة منذ خمسین

م تـــم إنشــــاء ثلاثــــة فـــروع للبنــــك الأهلــــي التجــــاري 1959م، وفــــي عــــام 1949فـــرع (بنــــك الاندوشــــین) عـــام 

  السعودي.

م أول نــواة لبنــك محلــي أطلــق علیــه (بنــك الجنــوب العربــي) كــأول بنــك 1956 وفــي عــدن شــهد العــام

أكتــوبر فــي جنــوب الــیمن إیــذانًا  14ســبتمبر فــي شــمال الــیمن وثــورة  26كــان قیــام الثــورة الیمنیــة و  محلــي.

 لظهور البنوك الوطنیة.

مال الــیمن (الجمهوریــة العربیــة ســابقًا) تــم إنشــاء أول بنــك وطنــي وهــو البنــك الیمنــي للإنشــاء ففــي شــ

 م تم افتتاح فرع بنـك مصـر فـي تعـز.1962أواخر  نفسه م، وفي العام1962عام  أكتوبر 28والتعمیر في 

تــم إنشــاء م، 1972م، وفــي عــام 1969أمـا فــي جنــوب الــیمن فقــد تــم إنشــاء البنــك الأهلــي الیمنــي فــي العــام 

  البنك المركزي. عدّْ مصرف الیمن الذي كان یُ 

حیـث تـم دمـج مصـرف  ؛صـرفيمم تـم توحیـد الجهـاز ال1990 وبعد الوحدة الیمنیـة المباركـة فـي العـام

الیمن الموجود في الجنوب مع البنك المركزي في الشمال تحت مؤسسة مصـرفیة واحـدة أطلـق علیهـا البنـك 

  المركزي الیمني.

  لبنوك التجاریة:تعریف ا 3-2-5

البنــوك التــي تقــوم بأعمــال الصــرافة والخــدمات المصــرفیة وقبــول الودائــع ومــنح الائتمــان  :عــرف بأنهــاتُ 

والقروض لمن یطلبها مقابل تقدیم الضمانات اللازمة ودفع الفوائد المحددة المستحقة على القرض
)2(

.  

                                      
، النقــــود والبنــــوك والاقتصــــاد النقــــدي، الطبعــــة الرابعــــة، صــــنعاء، الــــیمن، الأمــــین للنشــــر والتوزیــــع، الأفنــــديمحمــــد أحمــــد  )1(

 .230-228)، ص ص 2014(
یولة والربحیـة بـالتطبیق سنان زهیر محمد جمیل، وسوسن أحمد سعید، تقیـیم أداء المصـارف التجاریـة باسـتخدام نسـب السـ )2(

م، مجلــة كلیــة الإدارة والاقتصــاد / جامعــة الموصــل، 2004-2002علــى مصــرف الموصــل للتنمیــة والاســتثمار للفتــرة 

 .114)، ص 2006(
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یـز، فهـي تقـدم للمـدخرین یدون تم تلك المؤسسات التي تتیح خدمات مصرفیة للجمهور :بأنهاوعُرفت 

وكــذلك  ،فرصــة متنوعــة لاســتثمار مــدخراتهم مــن خــلال الودائــع التقلیدیــة أو شــهادات الإیــداع قصــیرة الأجــل

تتیح فرص عدیدة للمقترضین خلال تقدیم قروض قصیرة ومتوسطة الأجل
)1(

.  

ي أو صـناعي زراعـ –مؤسسـات ائتمانیـة غیـر متخصصـة فـي نشـاط اقتصـادي معـین  :نهـابأوتُعرف 

وتقوم بتلقي الودائع القابلة للسحب عند الطلب والقصیرة الأجل وتقدیم الائتمان قصـیر الأجـل  –أو عقاري 

إلى القطاعات الاقتصادیة المختلفة
)2(

.  

  أھداف البنوك التجاریة: 3-2-6

:الآتي تسعى البنوك التجاریة لتحقیق ثلاثة أهداف رئیسة على درجة كبیرة من الأهمیة وعلى النحو
)3(

  

مــــن المعــــروف أن فوائــــد الودائــــع تشــــكل جــــزءًا كبیــــرًا مــــن نفقــــات النشــــاط  :Profitabilityالربحیــــة  -1

المصرفي للبنوك التجاریة، فضلاً عـن التـزام تلـك البنـوك بـدفع هـذه الفوائـد سـواءً حقـق البنـك أرباحًـا 

ربحیــة مــن خــلال  أم لــم یحقــق، ویفــرض هــذا الوضــع علــى البنــوك التجاریــة ضــرورة تحقیــق أقصــى

علـى زیادة الإیرادات، فأي انخفـاض بسـیط فـي الإیـرادات كفیـل بإحـداث تخفـیض أكبـر فـي الأربـاح 

 وفق مفهوم الرفع المالي.

یتمثل الجانب الأكبـر مـن مـوارد البنـك المالیـة فـي ودائـع تسـتحق عنـد الطلـب،  :Liquidityالسیولة  -2

فـاء بهـا فـي أیـة لحظـة، وتُعـد هـذه مـن أهـم السـمات ومن ثم ینبغي على البنك أن یكـون مسـتعدًا للو 

التـــي تمیـــز البنـــوك التجاریـــة عـــن منشـــآت الأعمـــال الأخـــرى، ففـــي الوقـــت الـــذي تســـتطیع فیـــه هـــذه 

المنشــآت تأجیــل ســداد مــا علیهــا مــن مســتحقات ولــو لــبعض الوقــت، فــإن مجــرد إشــاعة عــدم تــوفر 

وتــدفعهم فجــأة لســحب ودائعهــم؛ ممــا قــد ســیولة كافیــة لــدى البنــك كفیلــة بــأن تزعــزع ثقــة المــودعین 

 یعرض البنك للإفلاس.

لا یمكن للبنوك التجاریة أن تستوعب خسائر تزیـد عـن رأس المـال الممتلـك فـأي  : Securityالأمان  -3

خسائر من هذا النوع معناه التهام جزء من أموال المـودعین، ومـن ثَّـم إفـلاس البنـك التجـاري؛ لـذلك 

إلــى تــوفیر أكبــر قــدر مــن الأمــان للمــودعین مــن خــلال تجنــب المشــروعات تســعى البنــوك التجاریــة 

ذات الدرجــة العالیـــة مــن المخـــاطرة، وإلــى تعـــدد المنـــاطق الجغرافیــة التـــي یخــدمها البنـــك؛ لان ذلـــك 

یـــؤدي إلـــى تبـــاین العمـــلاء المـــودعین وأنشـــطتهم، وأیضًـــا تبـــاین فـــي مـــدى حساســـیة تلـــك الأنشـــطة 

                                      
 .162عدنان زیدان عبد العزیز، مرجع سابق، ص  )1(
الأردن، دار الفكــــر للنشــــر والتوزیــــع،  الســــید متــــولي عبــــد القــــادر، اقتصــــادیات النقــــود والبنــــوك، الطبعــــة الأولــــى، عمــــان، )2(

 .58)، ص 2010(
خالــد حســین علــي المــرزوك، وإیــاد محمــد محســن، أثــر تجــارة الخــدمات علــى أداء المصــارف التجاریــة فــي العــراق للمــدة  )3(

المجلـد )، مجلة كلیة الإدارة والاقتصاد للدراسات الاقتصادیة والإداریة والمالیة، جامعة بابل، العـراق، 2014 – 2003(

 .106)، ص 2017، (3، العدد 9
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من ثَّم تسهم الفروع فـي تنویـع ودائـع البنـك والقـروض، التـي یقـدمها، للظروف الاقتصادیة العامة، و 

 وهو ما یقلل من احتمالات حدوث صدمة مفاجئة، تعرض البنك لمخاطر العسر المالي.

  عینة الدراسة: في الیمن نبذة عن البنوك التجاریة 3-2-7

   لآتي:، كاعن البنوك التجاریة محل الدراسة مختصرة نبذةفي هذا الجزء نتناول 

  البنك التجاریة الیمني (شركة مساهمة یمنیة):-1

م، ویـــزاول البنـــك نشـــاطه  1993فبرایـــر  20شـــركة مســـاهمة یمنیـــة بتـــأریخ  –تأســـس البنـــك التجـــاري 

المصــرفي فــي الجمهوریــة الیمنیــة بمدینــة صــنعاء وفروعــه الثمانیــة الموجــودة بمــدن صــنعاء، الحدیــدة، تعــز، 

الملا، إب، ذمار
)1(

. 

  فرع الیمن (فرع بنك أجنبي): –ر الوطني بنك قط-2

قطر تم قیده  -فرع الیمن هو فرع بنك أجنبي مملوك بالكامل لبنك قطر الوطني –بنك قطر الوطني 

م، وقــد حصــل علــى تــرخیص البنــك 2008أغســطس  18) بتــاریخ 3800/21بالســجل التجــاري تحــت رقــم (

ــة النشــاط بقــرار مجلــس إدارة البنــ ســبتمبر  25) بتــاریخ /152008ك المركــزي رقــم (المركــزي الیمنــي بمزاول

م، ویمـــارس البنـــك نشـــاطه بالجمهوریـــة الیمنیـــة كفـــرع بنـــك أجنبـــي مـــن خـــلال مركـــزه الـــرئیس بمدینـــة 2008

  .)2(صنعاء

  البنك الأهلي الیمني: -3

م في عدن وهو مملوك بالكامل للحكومة الیمنیـة ومسـجل فـي 1969تأسس البنك الأهلي الیمني عام 

م صــدر قــرار رئــیس مجلــس الــوزراء رقــم 2013أغســطس  5)، وبتــأریخ 1748تجــاري تحــت رقــم(الســجل ال

) لسـنة 37م بإعادة تنظیم البنك الأهلـي الیمنـي الـذي تـم تأسیسـه بموجـب القـانون رقـم (2013) لعام 405(

انون م (الملغیــان) طبقـًـا لأحكــام قــانون البنــوك النافــذ وقــ1972) لســنة 36م والمعــدل بالقــانون رقــم (1969

المصارف الإسلامیة وقانون الشركات التجاریة النافذ كبنك مملوك ملكیة كاملة للدولة، ویقوم البنك بمزاولـة 

جمیـع الأعمـال والخـدمات المصــرفیة الشـاملة للبنـوك داخــل الجمهوریـة الیمنیـة مـن خــلال إدارتـه العامـة فــي 

 .)3(الجمهوریة) فرعًا منتشرًا في جمیع محافظات 27عدن وعدد (

م نتیجة لدمج 1982تأسس بنك التسلیف التعاوني الزراعي في عام  بنك التسلیف التعاوني والزراعي: -4

م فقـام البنـك بتمویـل 1979م وبنـك التعـاون الأهلـي للتطـویر 1975كل من بنـك التسـلیف الزراعـي 

                                      
  .7، ص 2005دیسمبر  31التقریر السنوي الصادر عن البنك التجاري الیمني عن السنة المنتهیة في  )1(

  .7، ص 2009دیسمبر  31التقریر السنوي الصادر عن بنك قطر الوطني عن السنة المنتهیة في  )(2
  .17، ص 2014دیسمبر  31یمني عن السنة المنتهیة في التقریر السنوي الصادر عن البنك الأهلي ال )3(
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وتربطـــه  القطاعـــات الاقتصـــادیة والإنتاجیـــة، كمـــا یتواجـــد فـــي دول الخلـــیج العربـــي والقـــرن الأفریقـــي

 .)1(شراكة مصرفیة متمیزة مع شبكة البنوك المراسلة

تأسـس البنـك الیمنـي للإنشـاء والتعمیـر فـي  البنك الیمنـي للإنشـاء والتعمیـر (شـركة مسـاهمة عامـة): -5

م بملكیــة مختلطــة بــین حكومـــة 1962الجمهوریــة الیمنیــة، شــركة مســاهمة عامــة فــي ســنة-صــنعاء

% مـن رأس المــال المــدفوع لكــل منهمــا علــى 49% و51بســبة  الجمهوریـة الیمنیــة والقطــاع الخــاص

)، ویمـارس البنــك أعمالـه المصــرفیة مـن المركــز الــرئیس 1التـوالي، وهــو مسـجل بســجل تجـاري رقــم(

 .)2(فرعًا ومكتبین منتشرة في جمیع أنحاء الجمهوریة الیمنیة 43في مدینة صنعاء ومن خلال

تأســس بنـك الـیمن والكویـت للتجــارة  شــركة مسـاهمة یمنیـة):بنـك الـیمن والكویــت للتجـارة والاسـتثمار (-6

) 58م بموجـب قـرار مجلـس القیـادة رقـم (1977شركة مساهمة یمنیة بتـأریخ أول ینـایر -والاستثمار

م، ویزاول البنك نشاطه المصرفي في الجمهوریة الیمنیـة عـن طریـق مركـزه الـرئیس فـي 1977لسنة 

اتــب) الموجــودة بمــدن صــنعاء وعــدن والحدیــدة وتعــز مك 4فــرع و 11مدینــة صــنعاء وفروعــه (عــدد 

 .)3(والمكلا وإب

فـرع صـنعاء كفـرع لبنـك  -تأسـس مصـرف الرافـدین فرع صـنعاء (فـرع بنـك أجنبـي):-مصرف الرافدین -7

م بموجــب محضــر دورة اجتماعــات 1981دیســمبر  28العــراق فــي  -أجنبــي هــو مصــرف الرافــدین

نــي بــین حكومــة الجمهوریــة الیمنیــة والجمهوریــة العراقیـــة، اللجنــة المشــتركة للتعــاون الاقتصــادي الف

م بشــأن فــتح فــرع لمصــرف 1981ینــایر  25) بتــاریخ1689وتــرخیص البنــك المركــزي الیمنــي رقــم (

م، وقــد باشــر الفــرع 1982مــارس  2) بتــاریخ 80الرافــدین فــي صــنعاء، وقــرار وزیــر الاقتصــاد رقــم (

)، ویمارس الفرع أعماله 21-643ل تجاري رقم (م، وهو مسجل بسج1982فبرایر  1أعماله بتاریخ

المصــرفیة فــي الجمهوریــة الیمنیــة وتخضــع إدارتــه للرقابــة الإداریــة الكاملــة لــلإدارة العامــة لمصــرف 

 .)4(أمانة العاصمة-الرافدین في الجمهوریة العراقیة، ویقع مقر الفرع في شارع الزبیري

صنعاء بـرأس -م في الجمهوریة الیمنیة2001في العام  تأسس بنك الیمن والخلیج بنك الیمن والخلیج: -8

، كمــا دخــل البنـــك )5(ملیــون دولار، مملــوك لرجــال أعمــال ومســـتثمرین یمنیــین وخلیجیــین 7.5مــال 

 .)6(%80التجاري الكویتي بوصفه مساهم في البنك بنسبة 

                                      
  .9، ص 2015دیسمبر  31التقریر السنوي الصادر عن بنك التسلیف التعاوني والزراعي عن السنة المنتهیة في  )1(
  .7، ص 2013دیسمبر  31التقریر السنوي الصادر عن البنك الیمني للإنشاء والتعمیر عن السنة المنتهیة في  )2(

  .8، ص 2015دیسمبر 31للتجارة والاستثمار عن السنة المنتهیة فيتقریر السنوي الصادر عن بنك الیمن والكویت ال )(3

  .7، ص 2015دیسمبر  31فرع صنعاء عن السنة المنتهیة في  -التقریر السنوي الصادر عن مصرف الرافدین )(4
  .www.alhayat.comم 2018\9\21استرجعت بتاریخ  )(5
  www.alaan.comم 2018\9\21تاریخ استرجعت ب )(6
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عمـــل فـــي م، حیـــث ی1979تأســـس بنـــك الـــیمن الـــدولي فـــي عـــام  بنـــك الـــیمن الـــدولي (شـــركة عامـــة): -9

) فرعًــا علــى نطــاق الجمهوریــة الیمنیــة بمــا فیهــا المركــز الــرئیس 23الجمهوریــة الیمنیــة مــن خــلال (

 .)1(الذي یقع في مدینة صنعاء

فـــرع الـــیمن فـــي العـــام -تأســـس فـــرع بنـــك یونایتـــد لمتـــد بنـــك یونایتـــد بنـــك لمتـــد (فـــرع بنـــك أجنبـــي): -10

یونایتد بنك الباكستاني المحـدود طبقًـا لأحكـام ، بوصفه فرعًا لبنك أجنبي في الیمن لبنك )2(م1972

قانون البنوك التجاریة الیمنـي، ویخضـع أیضًـا لأحكـام قـانون البنـوك الباكسـتاني، بمقـره الـرئیس فـي 

  .)3(مدینة صنعاء وفرعیه في الحدیدة وعدن

ــي (فــرع بنــك أجنبــي): -11 لیمن عــام افتــتح البنــك العربــي فرعــه الأول فــي مدینــة الحدیــدة بــا البنــك العرب

م، ویعمل في مدینة صنعاء بحیث توجد إدارة المنطقة وفرعین وتتواجد فروع في مدینة عدن 1972

  .)4(و المكلا والحدیدة وإب وتعز

                                      
  .www.linkedin.comم 2018\9\21استرجعت بتاریخ  )1(
    www.bloomberg.comم2018\9\20استرجعت بتاریخ  )2(
   www.yemeneconomist.comم2018\9\20استرجعت بتاریخ  )3(

    www.arabbank.comم 2018\9\23استرجعت بتاریخ  )(4
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  الفصل الرابع 
  إجراءات الدراسة المیدانیة 

  مقدمة:

انـــات یتنـــاول هـــذا الفصـــل توضـــیحًا لمنهجیـــة الدراســـة المتبعـــة؛ حیـــث یحتـــوي علـــى أســـالیب جمـــع البی

ـــأداة الدراســـة، والأســـالیب  ـــارات الخاصـــة ب ومنهجیـــة تطـــویر أداة الدراســـة والتعریـــف بهـــا فضـــلاً عـــن الاختب

الإحصـائیة المســتخدمة فــي تحلیــل البیانــات واختبــار الفرضــیات، فضــلاً عــن تحلیــل الخصــائص الدیمغرافیــة 

  لأفراد العینة.

 أسالیب جمع البیانات: 4-1-1

  ات اللازمة لهذه الدراسة على نوعین من البیانات، وهي كالآتي:اعتمد الباحث في جمع البیان

  البیانات الثانویة: 4-1-1-1

ـــة، والدراســـات المنشـــورة،  ـــدوریات العربیـــة والأجنبی ـــات فـــي مجموعـــة مـــن الكتـــب وال ــذه البیان تتمثـــل هـ

ا أساســیًا فــي ورســائل الماجســتیر والــدكتوراه، بحیــث تــم تغطیــة الجــزء النظــري مــن الدراســة، والــذي یُعــد جــزءً 

  إجراء الدراسة المیدانیة.

 البیانات الأولیة: 4-1-1-2

تصــنف هــذه الدراســة علــى أنهــا دراســة میدانیــة، ولتحقیــق أهــداف الدراســة قــام الباحــث بجمــع البیانــات 

صــیاغة فقراتهـــا الأولیــة عـــن طریــق اســـتخدام أســلوب الاستقصـــاء، حیــث تـــم تصــمیم الاســـتبانة لــذلك، وتـــم 

  عاد بطاقة الأداء المتوازن، فضلاً عن الجزء النظري من الدراسة.بالاعتماد على أب

 تطویر أداة الدراسة والتعریف بھا: 4-1-2

مرت عملیة تطـویر الاسـتبانة علـى عـدة خطـوات حتـى وصـلت إلـى الصـیغة النهائیـة، وتـتلخص هـذه 

  الخطوات بالآتي:

  الإطـــار النظـــري الـــذي انتهـــى إلیـــه اســـتعراض الدراســـات الســـابقة المتعلقـــة ببطاقـــة الأداء المتـــوازن، و

 الباحثون.

  المتـوازن قـام الباحـث بتبویـب أسـئلة الاسـتبانة  الأداءبعد أن تم اعتماد أبعاد الدراسة المتعلقـة ببطاقـة

إلــى عــدة محــاور؛ حیــث قــام مــع المشــرف بمراجعتهــا للتأكــد مــن شــمولیتها، ووضــوحها، وتغطیتهــا 

 لجوانب الدراسة الأساسیة.

 العــاملین فــي الجامعــات الیمنیــة، وكــذلك  نلدراســة علــى عــدد مــن الأســاتذة الأكــادیمییتــم عــرض أداة ا

، للتأكــــد مــــن تغطیتهــــا وشــــمولیتها لجوانــــب فــــي الــــیمن عــــدد مــــن مــــدیري فــــروع البنــــوك التجاریــــة

 الموضوع، ووضوحها وإزالة الغموض الذي قد یكتنف عناصرها.
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 ها المحكمـون لاســیما الملاحظـات التـي أجمــع بعـد تعـدیل أداة الدراســة بموجـب الملاحظـات التــي أبـدا

 علیها جرى توزیعها على عینة الدراسة.

  رئیسین یمكن بیانهما كالآتي: نجزئیی علىاشتملت أداة الدراسة 

یحتـــــوي هـــــذا الجـــــزء علـــــى الخصـــــائص الدیموغرافیـــــة للمســـــتجیبین مثـــــل: المؤهـــــل العلمـــــي،  الجـــــزء الأول:

 الخبرة. والتخصص، والمستوى الوظیفي، وعدد سنوات

ویحتــوي هــذا الجــزء علــى محــاور الدراســة الــذي یتعلــق بأبعــاد بطاقــة الأداء المتــوازن الأربعــة  الجــزء الثــاني:

 بالإضافة إلى البُعد الاجتماعي على النحو الآتي:

 ) فقرات تتعلق بالبُعد المالي في بطاقة الأداء المتوازن.10اشتمل على ( المحور الأول:

 ) فقرات تتعلق ببُعد العملاء في بطاقة الأداء المتوازن.9ل هذا المحور (ویتناو  المحور الثاني:

 العملیات الداخلیة لبطاقة الأداء المتوازن.) فقرات تتعلق ببُعد 7ویشمل هذا المحور( المحور الثالث:

 .) فقرة تتعلق ببُعد التعلم والنمو لبطاقة الأداء المتوازن11ویتناول هذا المحور ( المحور الرابع:

 فقرات تناولت البُعد الاجتماعي لبطاقة الأداء المتوازن. )10ویشمل هذا المحور( المحور الخامس:
  ) فئات الإجابات والدرجات المقابلة لھا7جدول رقم (

  الدرجات المقابلة  درجة القیاس  الفئات

  درجة عالیة جدًا  5  %100 - % 81من

  درجة عالیة  4  %80 - % 61من 

  متوسطة درجة  3  %60 - % 41من 

  درجة منخفضة  2  %40 - % 21من 

  درجة منخفضة جدًا  1  %20 - % 0من 

  وصف مجتمع الدراسة وعینتھ: 4-1-3

) بنكًــا تجاریًــا 18تجاریــة فــي الــیمن التــي بلــغ عــددها (مجموعــة البنــوك ال مــنیتكــون مجتمــع الدراســة 

  وفق الجدول الآتي: )1(جمعیة البنوك الیمنیةحسب إحصائیة 

                                      
  www.yemen-yba.com/allbanksم2018\9\20استرجعت بتاریخ  )1(
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  ) أسماء البنوك التجاریة مجتمع الدراسة8جدول رقم (

  اسم البنك  م

  البنك الیمني للإنشاء والتعمیر  1

  البنك الأھلي الیمني  2

  بنك الیمن والكویت للتجارة والاستثمار  3

  بنك الیمن الدولي  4

  البنك التجاري الیمني  5

  یونایتد بنك لمتد  6

  البنك العربي  7

  بنك قطر الوطني  8

  دینبنك الراف  9

  بنك الیمن والخلیج  10

  بنك التسلیف التعاوني والزراعي  11

  مصرف الیمن البحرین الشامل (ش م ي)  12

  بنك التسلیف للإسكان  13

  البنك الإسلامي الیمني للاستثمار والتمویل  14

  بنك التضامن الإسلامي الدولي  15

  بنك سبأ الإسلامي  16

  بنك الكریمي للتمویل الأصغر  17

  نك الأمل للتمویل الأصغرب  18

العـــاملین فــي الإدارة التنفیذیـــة والإدارة المالیـــة  ) بنكًـــا تجاریًــا11( أمــا عینـــة الدراســة فتمثلـــت بمــوظفي

) اسـتبانات 9) استبانة، منها (145( استرجاع) استبانة، وتم 180وإدارة المراجعة الداخلیة حیث تم توزیع (

ن عـدد الاســتبانات الموزعــة والمســتردة والخاضــعة للتحلیــل، ومــن غیـر صــالحة للتحلیــل، والجــدول الآتــي یبــی

  الجدیر بالذكر أنه تم توزیع الاستبانة واستلامها بالید على عینة الدراسة التي تم تحدیدها أعلاه.

  ) العینة المستھدفة ودرجة الاستجابة الفعلیة9جدول رقم (

  النسبة  العدد  البیان

  %100  180  الموزعة الاستبانات

  %81  145  المستردة ستباناتالا

  %6  9  غیر الصالحة الاستبانات

  %76  136  الخاضعة للتحلیل الاستبانات

  الاختبارات الخاصة بأداة الدراسة: 4-1-4

تـم اســتخدامها فــي هــذه الدراسـة تقــیس فعلیًــا مــا  التــيتهـدف هــذه الاختبــارات إلـى التأكــد مــن أن الأداة 

علـــى درجـــة مصـــداقیة إجابـــات العینـــة، ومـــن الاختبـــارات التـــي تـــم ینبغـــي قیاســـه، كمـــا تهـــدف إلـــى التعـــرف 

  استخدامها في هذه الدراسة الآتي:
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 صدق الأداة: 4-1-4-1 

هـــي عملیـــة التأكـــد مـــن أن العبـــارات التـــي تحتویهـــا أداة الدراســـة یمكـــن أن تـــؤدي إلـــى جمـــع البیانـــات 

ـــا ، ولتحقیـــق ذلـــك قـــام الباحـــث بعـــرض اســـتمارة الاســـتبانة علـــى مج)1(بدقـــة موعـــة مـــن المختصـــین (أكادیمیً

ومهنیًـــا)  لمـــا لهـــم مـــن خبـــرة فـــي هـــذا المجـــال بهـــدف التأكـــد مـــن وضـــوح العبـــارات المســـتخدمة وســـهولتها، 

) أسـاتذة جـامعیین، 8وشمولها وقدرتها على تحقیق أهـداف الدراسـة، حیـث تـم تحكیمهـا مـن قِبـل أكثـر مـن (

)، وقـد تـم الأخـذ 1كما هو موضح في الملحق رقـم ( ) من مدیري فروع البنوك التجاریة4وكذلك أكثر من (

  بالملاحظات والآراء التي أبداها المحكمون وخصوصًا الملاحظات التي توافقت الآراء حولها.

 ):Reliabilityثبات الأداة ( 4-1-4-2

إعـداد الدراسـة باسـتخدام أداة الدراسـة  عنـدیقصد بثبـات الأداة إمكانیـة الحصـول علـى البیانـات نفسـها 

  .)2( نفسها على الأفراد أنفسهم في ظل ظروف واحدة

علیهــا فــي اختبــار الفرضــیات وتحقیــق أهــدافها، فقــد تــم  الاعتمــادولاختبــار ثبــات الاســتبانة وإمكانیــة 

) لقیــاس درجــة مصــداقیة إجابــات Cronbach Alphaاســتخدام مقیــاس الاتســاق الــداخلي كرونبــاخ ألفــا (

  عینة الدراسة على أسئلة الاستبانة.

) بــــین Internal Consistencyالثبــــات الــــداخلي ( معامــــل) علــــى أنهــــا αویمكــــن تفســــیر ألفــــا ( 

% 60) وأن القیمــة المقبولـة إحصــائیًا لهـذا المقیــاس هــي 1الإجابـات، ولــذا فـإن قیمتهــا تتـراوح بــین (صـفر، 

  .)3(فأكثر

یؤكد إمكانیة الاعتمـاد  وقد أظهرت نتائج احتساب هذا المعامل أن ثبات الفقرات كان عالیًا جدًا، مما

  )10ذلك الجدول ( یوضحعلى الاستبانة في اختبار الفرضیات، كما 

  جدول نتیجة اختبار ثبات الأداة

المحــاور وفقــرات الاســتبانة قــد بلغــت تشــیر نتــائج الجــدول أعــلاه إلــى أن قیمــة معامــل الثبــات لجمیــع 

% المقبولة في البحوث المتعلقـة بـالعلوم الإداریـة والاقتصـادیة، 60%) وهي نسبة أعلى من نسبة 94.74(

وبدرجــة معقولــة، وعلیــه یمكــن اعتبــار هــذه المعامــل  بالثبــاتوهــذا یــدل علــى أن اســتمارة الاســتبانة اتســمت 

                                      
(1) Uma, Sekaran, Researh Methods for Business: A Skill Building Approach, 7th Edition, 

John Wiley and Sons Inc, New York, 2003, p84. 
(2) Uma, Sekaran, previous Reference, Ibid, p84. 
(3) Uma, Sekaran,previous Reference, Ibid, p84. 

  قیمة معامل ألفا  المحور الذي تقیسھ  عدد الفقرات  الفرضیة  المتغیر

  %94.1  المحور الأول  10  الأولى  البعُد المالي

  %93.6  المحور الثاني  9  الثانیة  بعُد العملاء

  %95.1  المحور الثالث  7  الثالثة  بعُد العملیات الداخلیة

  %95.9  المحور الرابع  11  الرابعة  بعُد التعلم والنمو

  %95  المحور الخامس  10  الخامسة  البعُد الاجتماعي

  %94.74  عام  47  -  بشكل عام الاستبانةفقرات 
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لأن تكـــون أداة قیـــاس مناســـبة وفاعلـــة لهـــذه الدراســـة ویمكـــن تصـــب فـــي مصـــلحة أداة الدراســـة ممـــا یؤهلهـــا 

  تطبیقها بثقة ویجعل منها صالحة لأغراض التحلیل.

 Normality Distribution Test:اختبار التوزیع الطبیعي4-1-4-3

لاختبــار مـــا إذا  K-S (Kolmogorov-Smirnovســمرنوف ( -تــم اســتخدام اختبــار كولمجــوروف

  .)11یع الطبیعي من عدمه، وكانت النتائج كما هي مبینة في جدول رقم(كانت البیانات تتبع التوز 

  ) یوضح نتائج اختبار التوزیع الطبیعي11جدول رقم(

) لجمیـــع مجـــالات الدراســـة أكبـــر مـــن مســـتوى sig( الاحتمالیـــةمـــن الجـــدول أعـــلاه یتضـــح أن القیمـــة 

  ، وبذلك فإن توزیع البیانات لهذه المجالات یتبع التوزیع الطبیعي.0.05 الدلالة

 لإحصائیة المستخدمة في معالجة البیانات:الأسالیب ا 4-1-5

في التحلیـل یعتمـد بشـكل رئـیس علـى نـوع البیانـات المـراد تحلیلهـا،  الملائمنظرًا لأن اختیار الأسلوب 

فقــــد تــــم الاعتمــــاد علــــى عــــدد مــــن الأســــالیب الإحصــــائیة كــــان أبرزهــــا برنــــامج الرزمــــة الإحصــــائیة للعلــــوم 

عشرین، وذلك من أجل توظیف البیانات التـي تـم الحصـول علیهـا ) الإصدار الواحد والSPSSالاجتماعیة (

متغیـرات الدراســة وأسـالیب القیـاس وأغــراض لتحقیـق أهـداف الدراسـة واختبــار فرضـیاتها. وفـي ضــوء طبیعـة 

  التحلیل فقد تم استخدام الأسالیب الإحصائیة الآتیة:

 ):Arithmetic Meanالوسط الحسابي ( 4-1-5-1

مــن الأسـالیب الإحصــائیة الوصـفیة التــي تسـتخدم فــي وصـف إجابــات المســتجیبین یُعـدُّ هــذا الأسـلوب 

وعرض نتائج الدراسـة، وهـو القیمـة التـي لـو أعطیـت لكـل مفـردة فـي المجموعـة لكـان مجمـوع قـیم المفـردات 

ویُعـــد أحـــد أهـــم مقـــاییس النزعـــة المركزیـــة حیـــث یمتـــاز  .)1(الجدیـــدة مســـاوٍ لمجمـــوع قـــیم المتغیـــرات الأصـــلیة

طة فكرته وسهولة حسابه؛ ولأن عملیة احتسابه تستند إلى كافة البیانات المتاحة كما تخضـع للعملیـات ببسا

  الجبریة.

                                      
  .159)، ص 2007جامعة المنصورة، (مهدي محمد القصاص، مبادئ الإحصاء والقیاس الاجتماعي، المنصورة، مصر،  )1(

 )sigالقیمة الاحتمالیة (  قیمة الاختبار  المجال

  0890. 1.25  البعُد المالي

  0630.  1.49  بعُد العملاء

  0850. 1.73  بعُد العملیات الداخلیة

  2280.  1.04  موبعُد التعلم والن

  2780.  990.  البعُد الاجتماعي

  4670.  850.  جمیع مجالات الاستبانة بشكل عام



 

100 

 ):Standard Deviation(الانحراف المعیاري  4-1-5-2

مقاییس التشتت وأكثرها استخدامًا، ویعبر عن مـدى تشـتت القـیم عـن قیمـة  وأفضلیُعد من أهم وأدق 

وسطها الحسابي
)1(

. 

 ):One Sample T-Testللعینة الواحدة ( Tاختبار 4-1-5-3

یُعد هذا الاختبار من الاختبارات المعملیة القویة، ویفیـد فـي اكتشـاف وجـود اخـتلاف معنـوي لمتوسـط 

: اتبــاع الأوللإجـراء هـذا الاختبـار شـرطان،  ویشـترط. )2(المجتمـع الـذي سـحبت منـه العینـة عـن قیمـة ثابتـة

ـــى متوســـطه للتوزیـــع الطبیعـــي، المتغیـــر المـــراد إجـــراء  ـــانيالاختبـــار عل : أن یكـــون حجـــم العینـــة كبیـــر والث

  مفردة فضلاً عن أنها عشوائیة أو مسحیة. 30ویتجاوز 

  :On Way (ANOVA)تحلیل التباین الأحادي  4-1-5-4

یمثل تحلیل التباین الأحادي علاقة خطیـة بـین واحـد أو أكثـر مـن المتغیـرات التابعـة، وواحـد أو أكثـر 

  .)3(من المتغیرات المستقلة

من تحلیل التباین الأحادي هو مقارنة متوسطات متغیر كمي یسمى المتغیر التابع  الأساسيوالهدف 

فـي كـل فئــة مـن فئـات المتغیــر العـاملي (المسـتقل)، وفحــص مـا إذا كانـت هــذه المتوسـطات متسـاویة مقابــل 

  .)4(متوسطین غیر متساویین على الأقل

  Normality Distribution Test: وزیع الطبیعياختبار الت4-1-5-5

یُعــد مــن الاختبــارات اللامعلمیــة للتوزیــع الطبیعــي، حیــث تختبــر فرضــیة العــدم القائلــة بــأن مشــاهدات 

  .)5(متغیر معین تتبع التوزیع الطبیعي ضد الفرضیة البدیلة القائلة بأن البیانات لا تتوزع طبیعیًا

 للمستجیبین على الاستبانة: تحلیل الخصائص الدیموغرافیة 4-2-1

یتنــــاول الباحــــث فــــي هــــذا المحــــور اســــتعراض الخصــــائص الدیموغرافیــــة للعینــــة المســــتجیبة التــــي تــــم 

  استخلاصها من محور المعلومات العامة التي تضمنتها الاستبانة.

  
  

                                      
المؤسسة العامة للتعلیم الفني والتدریب المهني، مقدمة في الإحصاء، الریاض، السعودیة، الإدارة العامة لتصمیم وتطویر  )(1

  .34ه)، ص 1425المناهج، (
، الإصـدار العاشـر، العـراق، المعهـد العربـي للتـدریب والبحـوث SPSSول بشیر، دلیلك إلى البرنـامج الإحصـائي سعد زغل )(2

  .119)، ص 2003الإحصائیة، (
  .3)، ص2008(، القاهرة، مصر، SPSSأسامة ربیع أمین، التحلیل الإحصائي للمتغیرات المتعددة باستخدام برنامج  )(3
فهــم وتحلیــل البیانـــات الإحصــائیة، الطبعــة الأولـــى،  SPSSلطلافحــة، النظــام الإحصـــائي محمــد بــلال الزغبــي، عبـــاس ا )(4

  .202ص  )،2000عمَّان، الأردن، دار وائل للطباعة والنشر، (
  .94سعد زغلول بشیر، مرجع سابق، ص )5(
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  ) توزیع العینة حسب المؤھل العلمي12جدول رقم (

  النسبة المئویة  العدد  الدرجة العلمیة

  %11  15  دبلوم

  %80.1  109  بكالوریوس

  %8.8  12  ماجستیر

  %100  136  الإجمالي

مــن الجــدول أعــلاه تبــین أن أفــراد عینــة الدراســة توزعــت وفــق المــؤهلات العلمیــة الآتیــة: الأفــراد الــذین 

% مــن إجمــالي أفــراد العینــة، بینمــا بلــغ عــدد 11فــردًا وتشــكل مــا نســبته  15یحملــون مؤهــل دبلــوم عــددهم 

% من إجمـالي أفـراد العینـة، وبلـغ عـدد 80.1أفراد وبنسبة  109ن ممن یحملون مؤهل بكالوریوس المبحوثی

% مـن إجمـالي أفـراد عینـة الدراسـة؛ الأمـر 8.8فـردًا بمـا نسـبته  12الأفراد الذین یحملون مؤهـل الماجسـتیر 

%، وهذا 88.9سبة عالیة بكالوریوس وماجستیر وبن مؤهلاتالذي یدل على أن معظم أفراد العینة یحملون 

یُعد مؤشرًا جیدًا وإیجابیًا یشیر إلى الكفاءة والتأهیـل العـالي الـذي یتمتـع بـه معظـم أفـراد العینـة، وتفهـم عینـة 

  الدراسة للإجابة على فقرات الاستبانة بشكل جید مما یسهم في زیادة الثقة والمصداقیة في نتائج البحث.

  لعلمي) توزیع العینة حسب التخصص ا13جدول رقم (

  النسبة المئویة  العدد  التخصص

  %45.6  62  محاسبة

  %16.9  23  إدارة أعمال

  %1.5  2  اقتصاد

  %11.8  16  علوم مصرفیة

  %24.3  33  أخرى

  %100  136  الإجمالي

ـــین أن أغلـــب أفـــراد عینـــة الدراســـة متخصصـــون فـــي المجـــال المـــالي والإداري  مـــن الجـــدول أعـــلاه تب

ا المختلفة، حیث توزعت العینة وفق التخصصات العلمیة الآتیة: الأفراد وخریجین كلیة التجارة بتخصصاته

% مــن إجمــالي أفــراد العینــة، بینمــا 45.6فــردًا مــا یشــكل نســبة  62الــذین تخصصــهم محاســبة بلــغ عــددهم 

% من إجمـالي أفـراد العینـة، 16.9فردًا ویشكل ما نسبته  23الأفراد المتخصصون إدارة أعمال بلغ عددهم 

% مـن إجمـالي أفـراد العینـة، وبلـغ عـدد 1.5الأفراد الذین تخصصهم اقتصاد فردان ویمثلون نسـبة وبلغ عدد

% مــن إجمـــالي أفــراد عینـــة 11.8فــردًا بمـــا یشــكل نســـبة 16أفــراد العینـــة الــذین تخصصـــهم علــوم مصـــرفیة 

 33م الدراســة، أمــا الأفــراد الــذین یحملــون تخصصــات أخــرى غیــر التخصصــات المــذكورة ســابقًا فبلــغ عــدده

% من إجمالي أفراد عینة الدراسة، حیث توزعت بین تخصـص تقنیـة المعلومـات 24.3فردًا ویشكلون نسبة 

  ونظم المعلومات الإداریة؛ الأمر الذي یزید الثقة بنتائج هذه الدراسة.
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  ) توزیع العینة حسب المستوى الوظیفي14جدول رقم (

  النسبة المئویة  العدد  المستوى الوظیفي

  %2.2  3  مدیر عام

  %2.2  3  مدیر مالي

  %11  15  مدیر إدارة

  %37.5  51  رئیس قسم الحسابات

  %14  19  مراجع داخلي

  %33.1  45  محاسب

  %100  136  الإجمالي

مــن جــدول توزیــع العینــة حســب المســتوى الــوظیفي تبــین تــوزع أفــراد عینــة الدراســة بحســب المســتوى 

% من إجمالي أفـراد 2.2أفراد وبنسبة  3عام بلغ عددهم الوظیفي كالآتي: الأفراد في مستوى وظیفي مدیر 

العینة، وكذلك العدد والنسبیة في المستوى الوظیفي المدیر المالي، وبلـغ عـدد الأفـراد مـن عینـة الدراسـة فـي 

% من أجمالي العینة، أما المسـتوى الـوظیفي رئـیس قسـم 11فردًا وبنسبة  15المستوى الوظیفي مدیر إدارة 

% مـن إجمـالي أفـراد عینـة الدراسـة، وبلـغ عـدد الأفـراد 37.5فردًا ویشكلون نسـبة  51عددهم الحسابات بلغ 

% مـن إجمـالي أفـراد العینـة، وأخیـرًا فـإن 14فردًا ویشكل ما نسبته  19في المستوى الوظیفي مراجع داخلي 

اد عینــة % مــن إجمــالي أفــر 33.1فــردًا ویشــكل نســبة  45عــدد الأفــراد فــي المســتوى الــوظیفي محاســب بلــغ 

% مــن عینــة الدراســة یشــغلون 52.9الدراســة. كمــا اتضــح للباحــث مــن خــلال الجــدول أعــلاه أن مــا نســبته 

  رئیس قسم). –مدیر إدارة  –مدیر مالي  –وظائف قیادیة مهمَّة (مدیر عام 

  ) توزیع العینة حسب سنوات الخبرة15جدول رقم (

  النسبة المئویة  العدد  سنوات الخبرة

  %16.2  22  سنوات 5أقل من 

  %36  49  سنوات 10إلى أقل من  5من 

  %24.3  33  سنة 15إلى أقل من  10من 

  %23.5  32  سنة فأكثر 15

  %100  136  الإجمالي

  الجدول أعلاه یبین توزیع عینة الدراسة حسب سنوات خبرة المستجیبین وكانت كالآتي:

% مــن أفــراد 16.2ن مــا نســبته فــردًا ویشــكلو  22ســنوات  5بلــغ عــدد الأفــراد الــذین خبــرتهم أقــل مــن 

فـردًا وشـكلوا  49سـنوات فبلـغ  10سـنوات إلـى أقـل مـن  5العینة، أما عدد الأفراد الـذین تتـراوح خبـرتهم مـن 

 10% مــن إجمــالي أفــراد عینــة الدراســة، أمــا عــدد الأفــراد الــذین تراوحــت ســنوات خبــرتهم مــا بــین 36نســبة 

% مــن إجمـالي العینــة، وأخیــرًا بلــغ عــدد 24.3وبنســبة  فــردًا 33ســنة فبلـغ عــددهم  15سـنوات إلــى أقــل مــن 

% من إجمالي عدد أفـراد 23.5فردًا وشكلوا نسبة  32سنة فأكثر  15الأفراد الذین تجاوزت سنوات خبرتهم 

% مـنهم خبـرتهم 83.8عینة الدراسة. كما اتضح أن أغلبیة العینة هم من ذي الخبـرة فـي مجـالهم حیـث إن 

عد مؤشرًا جیدًا لتوفر الخبرة لدى أغلبیة أفراد العینـة؛ ممـا یزیـد الثقـة والاطمئنـان سنوات، وهذا یُ  5تزید عن 

  لنتائج الدراسة كونها اعتمدت على عینة من ذوي الخبرات المتمیزة والعالیة.
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  الفصل الخامس
  تحلیل البیانات واختبار الفرضیات

  تحلیل بیانات الدراسة: 5-1

بیانــــات التــــي تــــم تجمیعهــــا، تــــم اســــتخدام العدیــــد مــــن الأســــالیب لتحقیــــق أهــــداف الدراســــة وتحلیــــل ال

، حیث اعتمد الباحث نموذجًا إحصـائیًا لتحلیـل الإجابـات علـى SPSSالإحصائیة المناسبة بالاعتماد على 

  فقرات استمارة الاستبانة وهو مقیاس لیكارت الخماسي المشار إلیه سلفًا.

 المتوازن: الأداءلمالي في بطاقة تحلیل آراء المستجیبین بشأن البعُد ا 5-1-1

لغــرض قیــاس آراء أفــراد العینــة للتعــرف علــى وجــود أثــر ذي دلالــة إحصــائیة للبُعــد المــالي فــي كفــاءة 

 10الاستراتیجي للبنوك التجاریة في الیمن فقد خصص المحور الأول مـن الاسـتبانة ضـمن  الأداءوفاعلیة 

الشــأن، وقــد تــم تلخــیص الإجابــات التــي تــم الحصــول فقــرات بهــدف الكشــف عــن آراء المســتجیبین فــي هــذا 

  علیها ونتائج تحلیلها إحصائیًا وفقًا لما یوضحه الجدول الآتي:

  )16جدول رقم (
  المتوازن الأداءالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لآراء المستجیبین فیما یتعلق بالبعُد المالي لبطاقة 

  العبارة  م
المتوسط 
  الحسابي

راف الانح
  المعیاري

  الرتبة

1  
تسعى الإدارة إلى تعظیم ثروة المساھمین والمودعین (المشاركین) من 
خلال تحقیق عوائد حقیقیة على الاستثمار ما یعزز الأداء الاستراتیجي 

  للبنك.
3.65 1.14 2 

2  
توزع الأرباح على المساھمین بطریقة تناسب توقعاتھم بما یعكس كفاءة 

  وفاعلیة البنك.
3.57 1.02 4 

3  
یزید البنك مبیعاتھ من الخدمات المصرفیة المتنوعة عبر الدخول في 

  مجالات جدیدة بما یعزز كفاءة وفاعلیة الأداء للبنك.
3.52 1.29 6 

4  
یتم استخدام أدوات تمكن من تحدید عوامل تحسین ھامش الربح التشغیلي 

  ومن ثم تطویره.
3.28 1.18 9 

 8 1.14 3.30  طویلة الأجل لتعزیز ثروة الملاك. یشارك البنك في استثمارات  5

6  
یتبع البنك سیاسة ائتمانیة متنوعة (قروض قصیرة الأجل، وطویلة 

  الأجل) للتوازن بین الربحیة والسیولة والأمان.
3.61 1.11 3 

 3 1.11 3.61  یركز البنك على الخدمات التي تعطي قیمة إضافیة اقتصادیة أعلى.  7

 7 1.12 3.40  المستخدمة في البنك الخطط والسیاسات الاستراتیجیة. تترجم المقاییس  8

 1 1.02 3.75  یقدم البنك الخدمات المصرفیة بأسعار ملائمة مقارنة بالبنوك المنافسة.  9

10  
یحرص البنك على تقدیم خدمات مصرفیة متنوعة تمكنھ من تغطیة 

  مصاریفھ التشغیلیة دون المساس بالأرباح.
3.54 1.20 5 

  0.92 3.52  المتوسط العام
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الفقـرات حـازت علـى متوسـطات حسـابیة عالیـة، وهـي أكبـر مـن المتوسـط  میـعتبین مـن الجـدول أن ج

) ممــا یشــیر إلــى موافقــة أفــراد العینــة علــى مضــمون جمیــع الفقــرات 3الفرضــي المعتمــد فــي الدراســة البــالغ (

  ویمكن توضیح ذلك وفقًا لما یأتي:

تعلقـــة بتقــــدیم البنــــك الخـــدمات المصــــرفیة بأســــعار ملائمـــة مقارنــــة بــــالبنوك حـــازت الفقــــرة التاســــعة الم

)؛ الأمـر الـذي 1.02) وبـانحراف معیـاري (3.75المنافسة على المرتبة الأولى بأعلى متوسط حسابي بلـغ (

یشــیر إلــى موافقــة أفــراد العینــة علــى مضــمون الفقــرة، الجــدیر بالــذكر أن الفقــرة ذاتهــا حــازت علــى انحــراف 

عالٍ، وهو أكبر من الواحد الصحیح؛ الأمـر الـذي یشـیر إلـى تشـتت آراء أفـراد العینـة، وعلـى الـرغم  معیاري

  من موافقتهم على مضمون الفقرة فإن الآراء تشتتت بین درجة عالیة جدًا ودرجة عالیة ودرجة متوسطة.

ن (المشـاركین) مـن ونالت الفقـرة الأولـى المتعلقـة بسـعي الإدارة إلـى تعظـیم ثـروة المسـاهمین والمـودعی

خلال تحقیق عوائد حقیقیة على الاستثمار یعزز الأداء الاستراتیجي للبنـك المرتبـة الثانیـة بمتوسـط حسـابي 

)؛ الأمـــر الـــذي یشـــیر إلـــى موافقـــة أفـــراد العینـــة حـــول مضـــمون الفقـــرة، 1.14) وبـــانحراف معیـــاري (3.65(

عــالٍ، وهــو أكبــر مــن الواحــد الصــحیح؛ الأمــر الجــدیر بالــذكر أن الفقــرة ذاتهــا حــازت علــى انحــراف معیــاري 

الذي یشیر إلى تشـتت آراء أفـراد العینـة، وعلـى الـرغم مـن مـوافقتهم علـى مضـمون الفقـرة فـإن الآراء تشـتتت 

 بین درجة عالیة جدًا ودرجة عالیة ودرجة متوسطة.

ة (قـروض قصـیرة فیما یتعلق بالفقرة السادسـة التـي تـنص علـى اتبـاع البنـك السیاسـة الائتمانیـة متنوعـ

الأجــل، وطویلـــة الأجـــل) للتـــوازن بـــین الربحیـــة والســـیولة والأمــان فقـــد حـــازت علـــى المرتبـــة الثالثـــة بمتوســـط 

)؛ الأمر الـذي یشـیر إلـى موافقـة أفـراد العینـة علـى مضـمون 1.11) وانحراف المعیاري (3.61حسابي بلغ (

یــاري عـالٍ، وهــو أكبــر مـن الواحــد الصــحیح؛ الفقـرة، الجــدیر بالــذكر أن الفقـرة ذاتهــا حــازت علـى انحــراف مع

الأمــر الــذي یشــیر إلــى تشــتت آراء أفــراد العینــة، وعلــى الــرغم مــن مــوافقتهم علــى مضــمون الفقــرة فــإن الآراء 

 تشتتت بین درجة عالیة جدًا ودرجة عالیة ودرجة متوسطة.

یمـة إضـافیة اقتصـادیة كذلك نالت الفقرة السابعة والمتعلقة بتركیز البنـك علـى الخـدمات التـي تعطـي ق

)؛ الأمــر الــذي یشــیر إلــى موافقــة 1.11معیــاري ( ف) وبــانحرا3.61أعلــى المرتبــة الثالثــة بمتوســط حســابي (

أفــراد العینــة علــى مضــمون الفقــرة، الجــدیر بالــذكر أن الفقــرة ذاتهــا حــازت علــى انحــراف معیــاري عــالٍ، وهــو 

اء أفـراد العینـة، وعلـى الـرغم مـن مـوافقتهم علـى أكبر من الواحد الصـحیح؛ الأمـر الـذي یشـیر إلـى تشـتت آر 

 مضمون الفقرة فإن الآراء تشتتت بین درجة عالیة جدًا ودرجة عالیة ودرجة متوسطة.

حصــلت الفقــرة الثانیــة المتعلقــة بتوزیــع الأربــاح علــى المســاهمین بطریقــة تناســب توقعــاتهم بمــا یعكــس 

)؛ الأمر الذي (1.02) وبانحراف معیاري (3.57حسابي كفاءة وفاعلیة البنك على المرتبة الرابعة بمتوسط 

یشــیر إلــى موافقــة أفــراد العینــة علــى مضــمون الفقــرة، الجــدیر بالــذكر أن الفقــرة ذاتهــا حــازت علــى انحــراف 

معیاري عالٍ، وهو أكبر من الواحد الصحیح؛ الأمـر الـذي یشـیر إلـى تشـتت آراء أفـراد العینـة، وعلـى الـرغم 

 ن الفقرة فإن الآراء تشتتت بین درجة عالیة جدًا ودرجة عالیة ودرجة متوسطة.من موافقتهم على مضمو 
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) (3.52وبصفة عامة یتبین أن المتوسـط الحسـابي لجمیـع فقـرات المحـور الأول البُعـد المـالي یسـاوي 

)، ممـا یـدل علـى 0.92) كما بلغ الانحراف المعیاري لجمیع الفقرات (3وهو أكبر من متوسط أداة القیاس (

للبنوك التجاریة في الـیمن  الاستراتیجي الأداءود أثر ذي دلالة إحصائیة للبُعد المالي في كفاءة وفاعلیة وج

  بدرجة عالیة.

  المتوازن: الأداءتحلیل آراء المستجیبین بشأن بعُد العملاء في بطاقة  5-1-2

لعمــلاء فــي لغــرض قیــاس آراء أفــراد العینــة للتعــرف علــى وجــود أثــر ذي دلالــة إحصــائیة لبُعــد ا

فقــــد خصــــص المحــــور الأول مــــن للبنــــوك التجاریــــة فــــي الــــیمن  الاســــتراتیجي الأداءكفــــاءة وفاعلیــــة 

فقـــرات بهـــدف الكشـــف عـــن آراء المســـتجیبین فـــي هـــذا الشـــأن، وقـــد تـــم تلخـــیص  9الاســـتبانة ضـــمن

  الإجابات التي تم الحصول علیها ونتائج تحلیلها إحصائیًا وفقًا لما یوضحه الجدول الآتي:
  )17ول رقم (جد

  المتوازن الأداءالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لآراء المستجیبین فیما یتعلق ببعُد العملاء في بطاقة 

فقرات نالت متوسطات حسابیة عالیـة، وهـي أكبـر مـن المتوسـط من الجدول السابق یتبین أن جمیع ال

)؛ ممــا یشــیر إلــى موافقــة أفــراد العینــة علــى مضــمون جمیــع الفقــرات 3الفرضــي المعتمــد فــي الدراســة البــالغ (

  ویمكن توضیح ذلك على النحو الآتي:

تحقیــق الكفــاءة نالــت الفقــرة الأولــى المتعلقــة بــاحتواء معیــار ربحیــة العمــلاء علــى مقــاییس تركــز علــى 

)؛ الأمـــر الـــذي یشـــیر إلـــى 1.04) وبـــانحراف معیـــاري (3.58والفاعلیـــة المرتبـــة الأولـــى بمتوســـط حســـابي (

  العبارة  م
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري
  الرتبة

1  
یحتوي معیار ربحیة العملاء على مقاییس تركز على تحقیق الكفاءة 

 والفاعلیة.
3.58 1.04 1 

2  
یھدف معیار الاحتفاظ بالعملاء الحالیین إلى تلبیة احتیاجات العملاء 

 المادیة والمعنویة.
3.50 1.14 3 

تعمل الحصة السوقیة العادلة على تحقیق التوازن بین الإمكانات التنظیمیة   3

 المتاحة والحصة السوقیة.
3.29 1.04 6 

مصرفیة المقدمة یوجد مستوى مقبول من رضا العملاء عن الخدمات ال  4

 من البنك.
3.43 1.12 4 

 7 1.10 3.24 یقع عدد الشكاوى المقدمة من العملاء ضمن حدود المتوقع.  5

 5 1.08 3.41 یتناسب الوقت المبذول لتلبیة طلب العمیل مع الوقت الطبیعي لتلك الخدمة.  6

تقدم الخدمات المصرفیة للعملاء بمستوى جودة ومواصفات مقبولة تلبي   7

 حتیاجات العملاء.ا
3.55 1.16 2 

یراعي مقیاس استقطاب عملاء جدد تحقیق ھدف الربحیة الملائمة ضمن   8

 ھدف الحصة السوقیة الملائمة.
3.43 1.18 4 

 8 1.29 3.11  تفوق الخدمات المصرفیة المستحدثة توقعات العملاء.  9

  0.92 40 .3  المتوسط العام



 

107 

موافقة أفراد العینة على مضمون الفقرة، الجـدیر بالـذكر أن الفقـرة ذاتهـا حـازت علـى انحـراف معیـاري عـالٍ، 

أفـراد العینـة، وعلـى الـرغم مـن مـوافقتهم  وهـو أكبـر مـن الواحـد الصـحیح؛ الأمـر الـذي یشـیر إلـى تشـتت آراء

 على مضمون الفقرة فإن الآراء تشتتت بین درجة عالیة جدًا ودرجة عالیة ودرجة متوسطة.

حــازت الفقــرة الســابعة المتعلقــة بتقــدیم الخــدمات المصــرفیة للعمــلاء بمســتوى جــودة ومواصــفات مقبولــة 

)؛ الأمـر 1.16) وبـانحراف معیـاري (3.55حسـابي (تلبـي احتیاجـات العمـلاء علـى المرتبـة الثانیـة بمتوسـط 

الذي یشیر إلى موافقة أفراد العینة على مضمون الفقرة، الجدیر بالذكر أن الفقرة ذاتها حازت علـى انحـراف 

معیاري عالٍ، وهو أكبر من الواحد الصحیح؛ الأمـر الـذي یشـیر إلـى تشـتت آراء أفـراد العینـة؛ وعلـى الـرغم 

  ن الفقرة فإن الآراء تشتتت بین درجة عالیة جدًا ودرجة عالیة ودرجة متوسطة.من موافقتهم على مضمو 

جاءت الفقـرة الثانیـة المتعلقـة بهـدف معیـار الاحتفـاظ بـالعملاء الحـالیین إلـى تلبیـة احتیاجـات العمـلاء 

لــذي )؛ الأمــر ا1.14) وبــانحراف معیــاري (3.50المادیــة والمعنویــة فــي المرتبــة الثالثــة بمتوســط الحســابي (

یشــیر إلــى موافقــة أفــراد العینــة علــى مضــمون الفقــرة، الجــدیر بالــذكر أن الفقــرة ذاتهــا حــازت علــى انحــراف 

معیاري عالٍ، وهو أكبر من الواحد الصحیح؛ الأمـر الـذي یشـیر إلـى تشـتت آراء أفـراد العینـة، وعلـى الـرغم 

 ا ودرجة عالیة ودرجة متوسطة.من موافقتهم على مضمون الفقرة فإن الآراء تشتتت بین درجة عالیة جدً 

فیما یتعلق بالفقرة الرابعة التي تنص على مراعاة مقیاس استقطاب عملاء جدد تحقیق هـدف الربحیـة 

) 3.43الملائمــة ضــمن هــدف الحصــة الســوقیة الملائمــة، فقــد نالــت علــى المرتبــة الرابعــة بمتوســط حســابي (

ة أفراد العینة علـى مضـمون الفقـرة، الجـدیر بالـذكر )؛ الأمر الذي یشیر إلى موافق1.18وبانحراف معیاري (

أن الفقرة ذاتها حازت علـى انحـراف معیـاري عـالٍ، وهـو أكبـر مـن الواحـد الصـحیح؛ الأمـر الـذي یشـیر إلـى 

تشتت آراء أفراد العینة، وعلى الرغم من مـوافقتهم علـى مضـمون الفقـرة فـإن الآراء تشـتتت بـین درجـة عالیـة 

 ة متوسطة.جدًا ودرجة عالیة ودرج

حصـــلت الفقـــرة الثامنـــة المتعلقـــة بوجـــود مســـتوى مقبـــول مـــن رضـــا العمـــلاء عـــن الخـــدمات المصـــرفیة 

)؛ الأمـر الـذي 1.12) وبـانحراف معیـاري (3.43المقدمة مـن البنـك علـى المرتبـة الرابعـة بمتوسـط حسـابي (

اتهــا حــازت علــى انحــراف یشــیر إلــى موافقــة أفــراد العینــة علــى مضــمون الفقــرة، الجــدیر بالــذكر أن الفقــرة ذ

معیاري عالٍ، وهو أكبر من الواحد الصحیح؛ الأمر الذي یشیر إلى تشتت آراء أفراد العینة على الرغم من 

 موافقتهم على مضمون الفقرة فإن الآراء تشتتت بین درجة عالیة جدًا ودرجة عالیة ودرجة متوسطة.

) (3.40محـور الثـاني بُعـد العمـلاء یســاويوبصـفة عامـة یتبـین أن المتوسـط الحسـابي لجمیــع فقـرات ال

)؛ ممـا یـدل علـى 0.92) كما بلغ الانحراف المعیاري لجمیع الفقرات (3وهو أكبر من متوسط أداة القیاس (

للبنوك التجاریة في الیمن  الاستراتیجي الأداءوجود أثر ذي دلالة إحصائیة لبُعد العملاء في كفاءة وفاعلیة 

  بدرجة عالیة.
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 المتوازن: الأداءالمستجیبین بشأن بعُد العملیات الداخلیة في بطاقة آراء  تحلیل 5-1-3

لغرض قیاس آراء أفراد العینة للتعرف على وجود أثر ذي دلالة إحصائیة لبُعد العملیات الداخلیة فـي 

فقـــد خصـــص المحـــور الأول مـــن الاســـتبانة للبنـــوك التجاریـــة فـــي الـــیمن  الاســـتراتیجي الأداءكفـــاءة وفاعلیـــة 

فقــرات بهــدف الكشــف عــن آراء المســتجیبین فــي هــذا الشــأن، وقــد تــم تلخــیص الإجابــات التــي تــم  7من ضــ

  الحصول علیها ونتائج تحلیلها إحصائیًا وفقًا لما یوضحه الجدول الآتي:

  )18جدول رقم (
  المتوازن الأداءیة في بطاقة المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لآراء المستجیبین فیما یتعلق ببعُد العملیات الداخل

الفقرات حـازت علـى متوسـطات حسـابیة عالیـة، وهـي أكبـر مـن المتوسـط  میعمن الجدول یتبین أن ج

) ممــا یشــیر إلــى موافقــة أفــراد العینــة علــى مضــمون جمیــع الفقــرات 3الفرضــي المعتمــد فــي الدراســة البــالغ (

  ویمكن توضیح ذلك على النحو الآتي:

تقـان فـي الخـدمات المصـرفیة إلـى تحقیـق مسـتوى متقـدم نالت الفقـرة الأولـى المتعلقـة بهـدف معیـار الإ

) وبـانحراف معیـاري 3.60من التقنیة لتحسین الوضع التنافسي المرتبة الأولى بأعلى متوسط حسـابي بلـغ (

)؛ الأمــر الــذي یشــیر إلــى موافقــة أفــراد العینــة علــى مضــمون الفقــرة، الجــدیر بالــذكر أن الفقــرة ذاتهــا 1.23(

اري عالٍ وهـو أكبـر مـن الواحـد الصـحیح؛ الأمـر الـذي یشـیر إلـى تشـتت آراء أفـراد حازت على انحراف معی

العینة، وعلى الرغم من موافقتهم على مضمون الفقرة فإن الآراء تشتتت بین درجة عالیة جدًا ودرجـة عالیـة 

 ودرجة متوسطة.

  العبارة  م
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري
  الرتبة

1  
في الخدمات المصرفیة إلى تحقیق مستوى متقدم  الإتقانیھدف معیار 

 من التقنیة لتحسین الوضع التنافسي.
3.60 1.23 1 

2  
یحقق معیار الكفاءة في معالجة الموارد المتاحة مستوى الاستفادة من 

 الطاقة الاستیعابیة المتوفرة.
3.54 1.06 2 

3  
یتم تصمیم عملیة البنك بحیث تتمتع بالمرونة الكافیة لتحقیق الأھداف 

 المنشودة.
3.49 1.11 3 

 6 1.20 3.32 یتم تقدیم الخدمات المصرفیة الجدیدة في الوقت المناسب.  4

5  
مصرفیة یتم توفیر أعلى درجة ممكنة من الجودة في أداء الخدمات ال

 وبأقل تكلفة ممكنة.
3.40 1.19 5 

6  
یركز بعُد العملیات الداخلیة على تمیز البنك وتحقیق القیمة التي ترضي 

 العملاء بكفاءة وفاعلیة.
3.32 1.20 7 

7  
یقوم البنك بعملیة التحسین والتطویر بھدف تخفیض الوقت والجھد 

  وترشید التكالیف.
3.47 1.17 4 

  1.03 3.45  المتوسط العام
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حـة مسـتوى الاسـتفادة مـن حازت الفقرة الثانیة المتعلقة بتحقیق معیار الكفاءة في معالجـة المـوارد المتا

)؛ الأمـر 1.06) وبانحراف معیـاري (3.54الطاقة الاستیعابیة المتوفرة على المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي(

الذي یشیر إلى موافقة أفراد العینة على مضمون الفقرة، الجدیر بالذكر أن الفقرة ذاتها حازت علـى انحـراف 

الأمـر الـذي یشـیر إلـى تشـتت آراء أفـراد العینـة، وعلـى الـرغم  معیاري عالٍ، وهو أكبر من الواحد الصحیح؛

 من موافقتهم على مضمون الفقرة فإن الآراء تشتتت بین درجة عالیة جدًا ودرجة عالیة ودرجة متوسطة.

أما الفقرة الثالثة التي تنص على تصمیم عملیة البنك بحیث تتمتع بالمرونة الكافیـة لتحقیـق الأهـداف 

)؛ الأمر الذي یشیر 1.11) وبانحراف معیاري (3.49ءت بالمرتبة الثالثة بمتوسط حسابي(المنشودة فقد جا

إلــى موافقــة أفــراد العینــة علــى مضــمون الفقــرة، الجــدیر بالــذكر أن الفقــرة ذاتهــا حــازت علــى انحــراف معیــاري 

الــرغم مــن عــالٍ، وهــو أكبــر مــن الواحــد الصــحیح؛ الأمــر الــذي یشــیر إلــى تشــتت آراء أفــراد العینــة، وعلــى 

 موافقتهم على مضمون الفقرة فإن الآراء تشتتت بین درجة عالیة جدًا ودرجة عالیة ودرجة متوسطة.

حصلت الفقرة السـابعة المتعلقـة بقیـام البنـك بعملیـة التحسـین والتطـویر بهـدف تخفـیض الوقـت والجهـد 

)؛ الأمــر الــذي 1.17ري () وبــانحراف معیــا3.47وترشــید التكــالیف علــى المرتبــة الرابعــة بمتوســط حســابي (

یشــیر إلــى موافقــة أفــراد العینــة علــى مضــمون الفقــرة، الجــدیر بالــذكر أن الفقــرة ذاتهــا حــازت علــى انحــراف 

معیاري عالٍ، وهو أكبر من الواحد الصحیح؛ الأمـر الـذي یشـیر إلـى تشـتت آراء أفـراد العینـة، وعلـى الـرغم 

 بین درجة عالیة جدًا ودرجة عالیة ودرجة متوسطة.من موافقتهم على مضمون الفقرة فإن الآراء تشتتت 

فیما یتعلق بالفقرة الخامسـة التـي تـنص علـى تـوفر أعلـى درجـة ممكنـة مـن الجـودة فـي أداء الخـدمات 

) وبانحراف معیـاري 3.40المصرفیة وبأقل تكلفة ممكنة فقد حازت على المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي (

فقــة أفــراد العینــة علــى مضــمون الفقــرة، الجــدیر بالــذكر أن الفقــرة ذاتهــا )؛ الأمــر الــذي یشــیر إلــى موا1.19(

حازت على انحراف معیاري عالٍ، وهو أكبر من الواحد الصحیح؛ الأمـر الـذي یشـیر إلـى تشـتت آراء أفـراد 

العینة، وعلى الرغم من موافقتهم على مضمون الفقرة فإن الآراء تشتتت بین درجة عالیة جدًا ودرجـة عالیـة 

 رجة متوسطة.ود

وبصفة عامة یتبین أن المتوسط الحسابي لجمیع فقرات المحور الثالث بُعد العملیات الداخلیـة یسـاوي 

)، ممـا 1.03) كمـا بلـغ الانحـراف المعیـاري لجمیـع الفقـرات (3) وهو أكبر من متوسط أداة القیاس ((3.45

 الاســـتراتیجي الأداءكفــاءة وفاعلیـــة  یــدل علـــى وجــود أثـــر ذي دلالــة إحصـــائیة لبُعــد العملیـــات الداخلیــة فـــي

  بدرجة عالیة.للبنوك التجاریة في الیمن 

 المتوازن: الأداءتحلیل آراء المستجیبین بشأن بعُد التعلم والنمو في بطاقة  5-1-4 

ــتعلم والنمــو فــي  لغــرض قیــاس آراء أفــراد العینــة للتعــرف علــى وجــود أثــر ذي دلالــة إحصــائیة لبُعــد ال

فقـــد خصـــص المحـــور الأول مـــن الاســـتبانة للبنـــوك التجاریـــة فـــي الـــیمن  الاســـتراتیجي داءالأكفـــاءة وفاعلیـــة 

فقـرات بهــدف الكشـف عــن آراء المسـتجیبین فـي هــذا الشـأن، وقــد تـم تلخـیص الإجابــات التـي تــم  11ضـمن 

  الحصول علیها ونتائج تحلیلها إحصائیًا وفقًا لما یوضحه الجدول الآتي:
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  )19جدول رقم (
  المتوازن الأداءسابیة والانحرافات المعیاریة لآراء المستجیبین فیما یتعلق ببعُد التعلم والنمو في بطاقة المتوسطات الح

  العبارة  م
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  الرتبة

1  
یقدم البنك برامج تدریبیة كافیة وملائمة للموظفین لتطویر مھاراتھم 

 ة والمستقبلیة.وقدراتھم في مجال العمل المصرفي الحالی
3.59 1.15 1 

 5 1.19 3.34  یحرص البنك على مشاركة العاملین في تحدید الاحتیاجات التدریبیة.  2

3  
یحرص البنك على الاحتفاظ بالموظفین ذوي الالتزام العالي 

  والاھتمام بھم وتحفیزھم.
3.50 1.22 3 

4  
مع  یعقد البنك دورات تدریبیة للموظفین في كیفیة التعامل الجید

  عملائھ.
3.55 1.21 2 

5  
یشجع ویدعم البنك موظفیھ للحضور والمشاركة في المؤتمرات 
  والندوات العلمیة المعنیة بمناقشة المشكلات والأزمات المالیة.

3.11 1.27 9 

6  
یحرص البنك على ترقیة الموظفین إلى مناصب علیا لتمییز 

 المھارات القیادیة بینھم.
3.22 1.27 7 

7  
نك على عقد اللقاءات والاجتماعات الدوریة لنشر قیم یحرص الب

  .وأھدافھالعمل التي یتبناه البنك في رسالتھ  وأخلاقیات
3.13 1.26 8 

8  
یشجع البنك العمل الجماعي وتشكیل فرق لمناقشة المشكلات التي 

 یواجھھا وطرح مقترحات الحل.
3.24 1.23 6 

9  
وتعلم المھارات من  یشجع البنك العاملین على تبادل المعلومات

  بعضھم البعض من خلال عقد الورش والندوات التثقیفیة.
3.24 1.22 6 

10  
یتم الاحتفاظ بالموظف بناءً على مقاییس الكفاءة والفاعلیة وتقییم 

 الأداء المستمر.
3.35 1.24 4 

11  
یوجد موظفون ذوي قدرات عقلیة متفوقة في ابتكار الحلول وتطویر 

 أقسام البنك المختلفة. الأداء موزعین على
3.59 1.14 1 

  1.03 3.35  المتوسط العام

الفقرات حـازت علـى متوسـطات حسـابیة عالیـة، وهـي أكبـر مـن المتوسـط  میعمن الجدول یتبین أن ج

) ممــا یشــیر إلــى موافقــة أفــراد العینــة علــى مضــمون جمیــع الفقــرات 3الفرضــي المعتمــد فــي الدراســة البــالغ (

  ى النحو الآتي:ویمكن توضیح ذلك عل

حــازت الفقــرة الأولــى المتعلقــة بتقــدیم البنــك بــرامج تدریبیــة كافیــة وملائمــة للمــوظفین لتطــویر مهــاراتهم 

وقــدراتهم فــي مجــال العمــل المصــرفي الحالیــة والمســتقبلیة علــى المرتبــة الأولــى بــأعلى متوســط حســابي بلــغ 

قـــة أفـــراد العینـــة علـــى مضـــمون الفقـــرة، )؛ الأمـــر الـــذي یشـــیر إلـــى مواف1.15) وبـــانحراف معیـــاري (3.59(

الجــدیر بالــذكر أن الفقــرة ذاتهــا حــازت علــى انحــراف معیــاري عــالٍ، وهــو أكبــر مــن الواحــد الصــحیح؛ الأمــر 

الذي یشیر إلى تشـتت آراء أفـراد العینـة، وعلـى الـرغم مـن مـوافقتهم علـى مضـمون الفقـرة فـإن الآراء تشـتتت 

 جة متوسطة.بین درجة عالیة جدًا ودرجة عالیة ودر 
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كذلك نالت الفقرة الحادیة عشر المتعلقة بوجود موظفین ذوي قدرات عقلیة متفوقـة فـي ابتكـار الحلـول 

) 3.59وتطویر الأداء موزعین على أقسام البنك المختلفة على المرتبة الأولى بأعلى متوسط حسـابي بلـغ (

لعینة على مضمون الفقرة، الجدیر بالذكر )؛ الأمر الذي یشیر إلى موافقة أفراد ا1.14وبانحراف المعیاري (

أن الفقرة ذاتها حازت علـى انحـراف معیـاري عـالٍ، وهـو أكبـر مـن الواحـد الصـحیح؛ الأمـر الـذي یشـیر إلـى 

تشتت آراء أفراد العینة، وعلى الرغم من مـوافقتهم علـى مضـمون الفقـرة فـإن الآراء تشـتتت بـین درجـة عالیـة 

 جدًا ودرجة عالیة ودرجة متوسطة.

فیمــا یتعلــق بــالفقرة الرابعــة التــي تــنص علــى عقــد البنــك دورات تدریبیــة للمــوظفین فــي كیفیــة التعامــل 

)؛ 1.21) وبـــانحراف معیـــاري (3.55الجیــد مـــع عملائـــه فقـــد نالـــت علـــى المرتبــة الثانیـــة بمتوســـط حســـابي (

لفقـرة ذاتهـا حـازت علـى الأمر الذي یشیر إلى موافقة أفراد العینـة علـى مضـمون الفقـرة، الجـدیر بالـذكر أن ا

انحراف معیاري عالٍ، وهو أكبر من الواحد الصحیح؛ الأمر الذي یشیر إلى تشتت آراء أفراد العینة، وعلى 

الـــرغم مـــن مـــوافقتهم علـــى مضـــمون الفقـــرة فـــإن الآراء تشـــتتت بـــین درجـــة عالیـــة جـــدًا ودرجـــة عالیـــة ودرجـــة 

 متوسطة.

لـى الاحتفــاظ بــالموظفین ذوي الالتـزام العــالي والاهتمــام جـاءت الفقــرة الثالثــة المتعلقـة بحــرص البنــك ع

)؛ الأمـر الـذي یشـیر إلـى 1.22) وبانحراف معیـاري (3.50بهم وتحفیزهم بالمرتبة الثالثة بمتوسط حسابي (

موافقة أفراد العینة على مضمون الفقرة، الجـدیر بالـذكر أن الفقـرة ذاتهـا حـازت علـى انحـراف معیـاري عـالٍ، 

لواحـد الصـحیح؛ الأمـر الـذي یشـیر إلـى تشـتت آراء أفـراد العینـة، وعلـى الـرغم مـن مـوافقتهم وهـو أكبـر مـن ا

 على مضمون الفقرة فإن الآراء تشتتت بین درجة عالیة جدًا ودرجة عالیة ودرجة متوسطة.

أمــا الفقـــرة العاشــرة المتعلقـــة بالاحتفــاظ بـــالموظف بنـــاءً علــى مقـــاییس الكفــاءة والفاعلیـــة وتقیـــیم الأداء 

)؛ الأمـر الـذي 1.24) وبانحراف معیـاري (3.35المستمر فقد حازت على المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي (

یشــیر إلــى موافقــة أفــراد العینــة علــى مضــمون الفقــرة، الجــدیر بالــذكر أن الفقــرة ذاتهــا حــازت علــى انحــراف 

فـراد العینـة، وعلـى الـرغم معیاري عالٍ، وهو أكبر من الواحد الصحیح؛ الأمـر الـذي یشـیر إلـى تشـتت آراء أ

 من موافقتهم على مضمون الفقرة فإن الآراء تشتتت بین درجة عالیة جدًا ودرجة عالیة ودرجة متوسطة.

وبصـــفة عامـــة یتبـــین أن المتوســـط الحســـابي لجمیـــع فقـــرات المحـــور الرابـــع بُعـــد الـــتعلم والنمـــو یســـاوي 

)، ممـا 1.03(حـراف المعیـاري لجمیـع الفقـرات ) كمـا بلـغ الان3) وهو أكبر من متوسط أداة القیاس ((3.35

للبنــوك  یــدل علــى وجــود أثــر ذي دلالــة إحصــائیة لبُعــد الــتعلم والنمــو فــي كفــاءة وفاعلیــة الأداء الاســتراتیجي

 بدرجة عالیة.التجاریة في الیمن 

  البعُد الاجتماعي في بطاقة الأداء المتوازن: بشأنتحلیل آراء المستجیبین  5-1-5

ذي دلالة إحصائیة للبُعد الاجتماعي في كفاءة  أثراء أفراد العینة للتعرف على وجود لغرض قیاس آر 

 10فقد خصص المحور الأول مـن الاسـتبانة ضـمن للبنوك التجاریة في الیمن  وفاعلیة الأداء الاستراتیجي
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ول فقــرات بهــدف الكشــف عــن آراء المســتجیبین فــي هــذا الشــأن، وقــد تــم تلخــیص الإجابــات التــي تــم الحصــ

  علیها ونتائج تحلیلها إحصائیًا وفقًا لما یوضحه الجدول الآتي:

  )20جدول رقم (
  راء المستجیبین فیما یتعلق بالبعُد الاجتماعي في بطاقة الأداء المتوازنلآ المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة

  العبارة  م
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  الرتبة

تقدیم القروض المیسرة لأصحاب المشروعات الصغیرة  یسھم البنك في  1
 والمتوسطة.

3.04 1.35 2 

2  
یسھم البنك في دعم برامج الإنعاش الاقتصادي والمشاریع الحرفیة التي 
تسھم في تولید فرص عمل والمساھمة في حل مشكلة البطالة من خلال 

  إنعاش الاقتصاد وبرامج الإنعاش الاقتصادي.
2.90 1.34 4 

 5 1.44 2.81  ھم البنك في تقدیم منح دراسیة وتدریبیة لموظفیھ لتكملة مسیرتھم التعلیمیة.یس  3

4  
یقوم البنك بتنفیذ برامج التدریب العملي للجامعات ویتیح للطلبة فرصة 

 التطبیق المیداني.
3.25 1.38 1 

5  
یقوم البنك بتبني المشروعات الخیریة في بعض المناسبات مثل كسوة 

  طار رمضان للأسر الفقیرة.العید وإف
2.66 1.35 8 

 6 1.35 2.79 یسھم البنك في دعم الجمعیات الخیریة الداعمة للأسر الفقیرة ودور الأیتام.  6

7  
یسھم البنك بدعم جمعیات ذوي الاحتیاجات الخاصة لتأھیلھم وتخصیص 

 نسبة من فرص التوظیف لھم.
2.56 1.32 9 

8  
نشطة الثقافیة والعلمیة التي تتبناھا الجامعات یسھم البنك في تقدیم الدعم للأ

  والمراكز الخاصة لمناقشة قضایا التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة في البلد.
2.76 1.35 7 

 10 1.36 2.35 یسھم البنك في إنشاء المستشفیات والكلیات التعلیمیة والمدارس.  9

10  
یھ (الإسكان، یسھم البنك في تقدیم بعض الخدمات الاجتماعیة لموظف

  المواصلات، العلاج).
2.99 1.30 3 

  1.12 2.81  المتوسط العام

وهي أقل مـن المتوسـط  ،ن أغلب الفقرات حازت على متوسطات حسابیة منخفضةأمن الجدول تبین 

) مما یشیر إلى عدم موافقة أفراد العینة على مضمون أغلب الفقرات 3الفرضي المعتمد في الدراسة البالغ (

  :على النحو الآتيتوضیح ذلك  ویمكن

م البنـك فـي إنشـاء المستشـفیات والكلیـات التعلیمیـة والمـدارس علـى اهإسـنالت الفقرة التاسعة المتعلقـة ب

الأمـر  ؛)1.36) وبـانحراف معیـاري (2.35وهي المرتبة العاشرة بأقل متوسط حسابي بلغ ( ،المرتبة الأخیرة

ن الفقــرة ذاتهـا حــازت علــى ألــى مضــمون الفقـرة، الجــدیر بالـذكر الـذي یشــیر إلـى عــدم موافقـة أفــراد العینـة ع

على و  ،الأمر الذي یشیر إلى تشتت آراء أفراد العینة ؛وهو أكبر من الواحد الصحیح ،انحراف معیاري عالٍ 

الرغم من عدم موافقتهم على مضـمون الفقـرة فـإن الآراء تشـتتت بـین درجـة منخفضـة جـدًا ودرجـة منخفضـة 

 ودرجة متوسطة.

م البنـــــك بـــــدعم جمعیـــــات ذوي الاحتیاجـــــات الخاصـــــة لتـــــأهیلهم اســـــهإمـــــا الفقـــــرة الســـــابعة المتعلقـــــة بأ

) 2.56فقـــد حـــازت علـــى المرتبـــة التاســـعة بمتوســـط حســـابي ( ،وتخصـــیص نســـبة مـــن فـــرص التوظیـــف لهـــم

ر الأمــر الــذي یشـیر إلــى عــدم موافقــة أفــراد العینـة علــى مضــمون الفقــرة، الجــدی ؛)1.32وبـانحراف معیــاري (
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الأمر الذي یشیر  ؛وهو أكبر من الواحد الصحیح ،ن الفقرة ذاتها حازت على انحراف معیاري عالٍ أبالذكر 

علــى الــرغم مــن عــدم مــوافقتهم علــى مضــمون الفقــرة فــإن الآراء تشــتتت بــین و  ،إلــى تشــتت آراء أفــراد العینــة

 درجة منخفضة جدًا ودرجة منخفضة ودرجة متوسطة.

ـــالفقرة الخ ـــة فـــي بعـــض فیمـــا یتعلـــق ب ـــام البنـــك بتبنـــي المشـــروعات الخیری امســـة التـــي تـــنص علـــى قی

المناسبات مثل كسوة العید وإفطار رمضان للأسر الفقیـرة فقـد حـازت علـى المرتبـة الثامنـة بمتوسـط حسـابي 

الأمر الذي یشـیر إلـى عـدم موافقـة أفـراد العینـة علـى مضـمون الفقـرة،  ؛)1.35) وبانحراف معیاري (2.66(

الأمــر  ؛وهــو أكبــر مــن الواحــد الصــحیح ،ن الفقــرة ذاتهــا حــازت علــى انحــراف معیــاري عــالٍ ألــذكر الجــدیر با

علــى الــرغم مــن عــدم مــوافقتهم علــى مضــمون الفقــرة فــإن الآراء و  ،الــذي یشــیر إلــى تشــتت آراء أفــراد العینــة

  تشتتت بین درجة منخفضة جدًا ودرجة منخفضة ودرجة متوسطة.

البنــك فــي تقــدیم الـــدعم للأنشــطة الثقافیــة والعلمیــة التـــي  إســهامالمتعلقـــة ببینمــا جــاءت الفقــرة الثامنــة 

تتبناهــا الجامعــات والمراكــز الخاصــة لمناقشــة قضــایا التنمیــة الاقتصــادیة والاجتماعیــة فــي البلــد فــي المرتبــة 

الأمــر الــذي یشــیر إلــى عــدم موافقــة أفــراد  ؛)1.35) وبــانحراف معیــاري (2.76الســابعة بمتوســط حســابي (

وهــو أكبــر  ،ن الفقــرة ذاتهــا حــازت علــى انحــراف معیــاري عــالٍ ألعینــة علــى مضــمون الفقــرة، الجــدیر بالــذكر ا

علـى الـرغم مـن عـدم مـوافقتهم علـى و  ،الأمـر الـذي یشـیر إلـى تشـتت آراء أفـراد العینـة ؛من الواحـد الصـحیح

 توسطة.مضمون الفقرة فإن الآراء تشتتت بین درجة منخفضة جدًا ودرجة منخفضة ودرجة م

البنــك فــي دعــم الجمعیــات الخیریــة الداعمــة للأســر الفقیــرة  إســهاموحصــلت الفقــرة السادســة المتعلقــة ب

الأمر الذي یشیر  ؛)1.35) وبانحراف معیاري (2.79ودور الأیتام على المرتبة السادسة بمتوسط حسابي (

رة ذاتهـــا حـــازت علـــى انحـــراف ن الفقـــأإلــى عـــدم موافقـــة أفـــراد العینـــة علـــى مضـــمون الفقـــرة، الجـــدیر بالـــذكر 

علـى الـرغم و  ،الأمـر الـذي یشـیر إلـى تشـتت آراء أفـراد العینـة ؛وهو أكبر من الواحد الصحیح ،معیاري عالٍ 

من عدم موافقتهم على مضمون الفقرة فإن الآراء تشتتت بین درجة منخفضـة جـدًا ودرجـة منخفضـة ودرجـة 

 متوسطة.

میــع فقــرات المحــور الخــامس البُعــد الاجتمــاعي یســاوي ن المتوســط الحســابي لجأوبصــفة عامــة یتبــین 

)، ممــا 1.12) كمــا بلـغ الانحــراف المعیــاري لجمیــع الفقــرات (3) وهـو أقــل مــن متوســط أداة القیــاس ((2.81

 ذي دلالـــة إحصـــائیة للبُعـــد الاجتمـــاعي فـــي كفـــاءة وفاعلیـــة الأداء الاســـتراتیجي أثـــریـــدل علـــى عـــدم وجـــود 

  درجة عالیة.بللبنوك التجاریة في الیمن 
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  )21جدول رقم (
  ملخص المتوسطات الحسابیة

  المتوازن. الأداءلآراء المستجیبین فیما یتعلق بأبعاد بطاقة  والانحرافات المعیاریة 

 الإحصاءات
 الأبعاد

 الوسط الحسابي الانحراف المعیاري

 البعُد المالي 3.52 0.92

 العملاءبعُد  3.40  0.92

 العملیات الداخلیةعد بُ  3.45 1.03

 بعُد التعلم والنمو 3.35 1.03

 البعُد الاجتماعي 2.81 1.12

من الجدول أعلاه یتضح أن البُعد المالي حصل على أعلـى درجـة مـن الأهمیـة، ویلیـه بُعـد العملیـات 

الـذي  ، ویأتي بُعد التعلم والنمو في الترتیب ما قبـل الأخیـر، قبـل البُعـد الاجتمـاعيالعملاءالداخلیة، ثم بُعد 

  حصل على أقل درجة من الأهمیة.

  اختبار الفرضیات: 5-2

  نتیجة اختبار الفرضیة الأولى: 5-2-1

دلالـــــة إحصــــائیة للبُعـــــد المــــالي علـــــى كفــــاءة وفاعلیـــــة الأداء  ولا یوجـــــد أثــــر ذ الفرضــــیة العدمیـــــة:

  .للبنوك التجاریة في الیمن الاستراتیجي

 للبُعـد المـالي علـى كفـاءة وفاعلیـة الأداء الاسـتراتیجي دلالـة إحصـائیة و: یوجد أثـر ذالفرضیة البدیلة

  .للبنوك التجاریة في الیمن

تناولت هذه الفرضیة قیاس وجهة نظر أفراد العینة حول أثر البُعـد المـالي علـى كفـاءة وفاعلیـة الأداء 

  .للبنوك التجاریة في الیمن جيیالاسترات

ثــر البُعــد المــالي علــى كفــاءة وفاعلیــة الأداء أول أفــراد العینــة حــ لآراءبمــا أن الوســط الحســابي العــام 

) وهـو أقـل مـن 0.92)، وانحراف معیاري بلغ (3) وهو أعلى من الوسط الفرضي (3.52الاستراتیجي بلغ (

ن درجـة الموافقـة بشـكل عـام أمما یدل علـى تقـارب الآراء حـول تحقیـق هـذا المتغیـر، كمـا  ؛الواحد الصحیح

  القول برفض الفرضیة العدمیة، وقبول الفرضیة البدیلة.الأمر الذي یمكن معه  ؛عالیة

بــداه المســتجیبون أكبــر بدرجــة معنویــة مــن أداة القیــاس، وأن أوللتحقــق مــن أن الوســط الحســابي الــذي 

والجـدول الآتـي یظهـر ) One Sample T – Test(هذه الزیادة لا ترجع للصدفة، فقد تم اسـتخدام اختبـار 

  نتیجة الاختبار:

  )22جدول رقم (
  ولىنتیجة اختبار للفرضیة الأ

T المحسوبة  
مستوى الدلالة 

)SIG(  
نتیجة الفرضیة 

  العدمیة
  المتوسط الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

 0.92  3.52  رفض 0.00 6.64
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ن مسـتوى الدلالـة صـفر أو  ،6.64المحسـوبة بلغـت  T) یتضـح أن قیمـة 22بالنظر إلى الجدول رقم (

قبـول الفرضـیة العدمیـة إذا ن قاعـدة القـرار هـي: أ)، بمـا 0.05لمعتمـد البـالغ (مسـتوى الدلالـة اوهو أقل مـن 

مســتوى الدلالــة أقــل مــن مســتوى  ورفضــها إذا كــان مســتوى الدلالــة المعتمــد،مــن  أكبــر مســتوى الدلالــةكــان 

رضـیة صحة الفویعني ذلك:  ،نرفض الفرضیة العدمیة ونقبل الفرضیة البدیلة فإننا، ومن ثَّم الدلالة المعتمد

للبنـوك التجاریـة  دلالة إحصـائیة للبُعـد المـالي علـى كفـاءة وفاعلیـة الأداء الاسـتراتیجي وثر ذأد و وجالقائلة ب

  .في الیمن

  :ثانیةنتیجة اختبار الفرضیة ال 5-2-3

ــــة: ــــر الفرضــــیة العدمی ـــلاء ذو لا یوجــــد أث ــــة إحصــــائیة لبٌعــــد العمـ ــــة الأداء  دلال ــــاءة وفاعلی ــــى كف عل

  .التجاریة في الیمن للبنوك الاستراتیجي

 علـى كفـاءة وفاعلیـة الأداء الاسـتراتیجي دلالة إحصائیة لبٌعـد العمـلاء ذو یوجد أثر الفرضیة البدیلة:

  .للبنوك التجاریة في الیمن

تناولت هذه الفرضیة قیاس وجهة نظر أفراد العینة حول أثـر بُعـد العمـلاء علـى كفـاءة وفاعلیـة الأداء 

  .ریة في الیمنللبنوك التجا جيیالاسترات

فـــي كفـــاءة وفاعلیـــة الأداء ء ثـــر بُعـــد العمـــلاأأفـــراد العینـــة حـــول  لآراءبمـــا أن الوســـط الحســـابي العـــام 

) وهـو أقـل مـن 0.92)، وانحراف معیاري بلغ (3) وهو أعلى من الوسط الفرضي (3.40الاستراتیجي بلغ (

ن درجـة الموافقـة بشـكل عـام أمما یدل علـى تقـارب الآراء حـول تحقیـق هـذا المتغیـر، كمـا  ؛الواحد الصحیح

  الأمر الذي یمكن معه القول برفض الفرضیة العدمیة، وقبول الفرضیة البدیلة. ؛عالیة

معنویــة مــن أداة القیــاس، وأن بــداه المســتجیبون أكبــر بدرجــة أوللتحقــق مــن أن الوســط الحســابي الــذي 

) والجـدول الآتـي یظهـر One Sample T – Testهذه الزیادة لا ترجع للصدفة، فقد تم اسـتخدام اختبـار (

  نتیجة الاختبار:

  )23جدول رقم (
  ةنینتیجة اختبار الفرضیة الثا

ن مسـتوى الدلالــة صــفر وأ 5.02المحسـوبة بلغــت  T) یتضـح أن قیمــة 24بـالنظر إلــى الجـدول رقــم (

ن قاعـدة القـرار هـي: قبـول الفرضـیة العدمیـة إذا أ)، بمـا 0.05مسـتوى الدلالـة المعتمـد البـالغ (وهو أقل مـن 

مســتوى الدلالــة أقــل مــن مســتوى  ورفضــها إذا كــان معتمــد،مســتوى الدلالــة المــن  أكبــر مســتوى الدلالــةكــان 

ن قاعــدة القــرار هــي: قبــول الفرضــیة العدمیــة إذا كانــت القیمــة المحســوبة أقــل مــن أ، وبمــا الدلالــة المعتمــد

ننـــا نـــرفض إورفضـــها إذا كانـــت القیمـــة المحســـوبة أكبـــر مـــن القیمـــة الجدولیـــة، ومـــن ثَّـــم ف ،القیمـــة الجدولیـــة

T المحسوبة  
مستوى الدلالة 

)SIG(  
نتیجة الفرضیة 

  العدمیة
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

 0.92 3.40  رفض  0.00 5.02



 

116 

ثر ذو دلالة إحصـائیة أد و وجصحة الفرضیة القائلة بویعني ذلك:  ،قبل الفرضیة البدیلةالفرضیة العدمیة ون

  على كفاءة وفاعلیة الأداء الاستراتیجي للبنوك التجاریة في الیمن. لبُعد العملاء

  ة:لثالفرضیة الثا نتیجة اختبار 5-2-2
الأداء  اخلیـــة علـــى كفـــاءة وفاعلیـــةذو دلالـــة إحصـــائیة لبٌعـــد العملیـــات الد لا یوجـــد أثـــر الفرضـــیة العدمیـــة:

  .للبنوك التجاریة في الیمن الاستراتیجي

ــــة: دلالــــة إحصــــائیة لبٌعــــد العملیــــات الداخلیــــة علــــى كفــــاءة وفاعلیــــة الأداء  ویوجــــد أثــــر ذ الفرضــــیة البدیل

  .للبنوك التجاریة في الیمن الاستراتیجي

د العملیـــات الداخلیـــة فـــي كفـــاءة تناولـــت هـــذه الفرضـــیة قیـــاس وجهـــة نظـــر أفـــراد العینـــة حـــول أثـــر بُعـــ

  .للبنوك التجاریة في الیمن جيیوفاعلیة الأداء الاسترات

علـى كفـاءة وفاعلیـة  لیـات الداخلیـةثـر بُعـد العمأراء أفراد العینـة حـول بما أن الوسط الحسابي العام لآ

ـــغ (3) وهـــو أعلـــى مـــن الوســـط الفرضـــي (3.45الأداء الاســـتراتیجي بلـــغ ( )، 1.03)، وانحـــراف معیـــاري بل

الأمـر الـذي یشـیر إلـى  ؛ن الفرضیة حازت على انحراف معیاري أكبر مـن الواحـد الصـحیحأالجدیر بالذكر 

ن درجــة الموافقــة بشــكل أعلــى الــرغم مــن مــوافقتهم علــى مضــمون الفرضــیة، كمــا و  ،تشــتت آراء أفــراد العینــة

  الأمر الذي یمكن معه القول برفض الفرضیة العدمیة، وقبول الفرضیة البدیلة. ؛عام عالیة

مــن أداة القیــاس، وأن بــداه المســتجیبون أكبــر بدرجــة معنویــة أوللتحقــق مــن أن الوســط الحســابي الــذي 

) والجـدول الآتـي یظهـر One Sample T–Testهـذه الزیـادة لا ترجـع للصـدفة، فقـد تـم اسـتخدام اختبـار(

  نتیجة الاختبار:

  )24جدول رقم (
  ةلثنتیجة اختبار الفرضیة الثا

T المحسوبة  
مستوى الدلالة 

)SIG(  
نتیجة الفرضیة 

  العدمیة
  المتوسط الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

 1.03 3.45  رفض  0.00 5.07

ن مسـتوى الدلالــة صــفر وأ 5.07المحسـوبة بلغــت  T) یتضـح أن قیمــة 23بـالنظر إلــى الجـدول رقــم (

ن قاعـدة القـرار هـي: قبـول الفرضـیة العدمیـة إذا أ)، بمـا 0.05مسـتوى الدلالـة المعتمـد البـالغ (وهو أقل مـن 

مســتوى الدلالــة أقــل مــن مســتوى  ضــها إذا كــانورف مســتوى الدلالــة المعتمــد،مــن  أكبــر مســتوى الدلالــةكــان 

صحة الفرضـیة ویعني ذلك:  ،ننا نرفض الفرضیة العدمیة ونقبل الفرضیة البدیلةإ، ومن ثَّم فالدلالة المعتمد

ثر ذو دلالة إحصائیة لبُعد العملیات الداخلیة على كفاءة وفاعلیة الأداء الاستراتیجي للبنـوك أد و وجالقائلة ب

  من.التجاریة في الی

  نتیجة اختبار الفرضیة الرابعة: 5-2-4
ــــة إحصــــائیة لبٌعــــد الــــتعلم والنمــــو الفرضــــیة العدمیــــة: ــر ذو دلال ــــاءة وفاعلیــــة الأداء  لا یوجــــد أثــ علــــى كف

  .للبنوك التجاریة في الیمن الاستراتیجي
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 الاسـتراتیجي علـى كفـاءة وفاعلیـة الأداء دلالـة إحصـائیة لبٌعـد الـتعلم والنمـو وثـر ذأیوجـد  الفرضیة البدیلة:

  .للبنوك التجاریة في الیمن

تناولت هذه الفرضـیة قیـاس وجهـة نظـر أفـراد العینـة حـول أثـر بُعـد الـتعلم والنمـو علـى كفـاءة وفاعلیـة 

  جي للبنوك التجاریة في الیمن.یالأداء الاسترات

ة وفاعلیـة الأداء ثر بُعد التعلم والنمو على كفـاءأأفراد العینة حول  لآراءبما أن الوسط الحسابي العام 

)، الجـــدیر 1.03)، وانحـــراف معیـــاري بلـــغ (3) وهـــو أعلـــى مـــن الوســـط الفرضـــي (3.35الاســـتراتیجي بلـــغ (

الأمـر الـذي یشـیر إلـى تشـتت  ؛ن الفرضیة حازت على انحـراف معیـاري أكبـر مـن الواحـد الصـحیحأبالذكر 

ن درجــة الموافقــة بشــكل عــام أا علــى الــرغم مــن مــوافقتهم علــى مضــمون الفرضــیة، كمــو  ،آراء أفــراد العینــة

  الأمر الذي یمكن معه القول برفض الفرضیة العدمیة، وقبول الفرضیة البدیلة. ؛عالیة

بــداه المســتجیبون أكبــر بدرجــة معنویــة مــن أداة القیــاس، وأن أوللتحقــق مــن أن الوســط الحســابي الــذي 

 الآتـي یظهـر) والجـدول One Sample T – Testهذه الزیادة لا ترجع للصدفة، فقد تم اسـتخدام اختبـار (

  نتیجة الاختبار:

  )25جدول رقم (
  نتیجة اختبار الفرضیة الرابعة

T المحسوبة  
مستوى الدلالة 

)SIG(  
نتیجة الفرضیة 

  العدمیة
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

 1.03 3.35  رفض  0.00 3.99

ن مسـتوى الدلالــة صــفر أو  3.99 المحسـوبة بلغــت T) یتضـح أن قیمــة 25بـالنظر إلــى الجـدول رقــم (

ن قاعـدة القـرار هـي: قبـول الفرضـیة العدمیـة إذا أ، بمـا )0.05مسـتوى الدلالـة المعتمـد البـالغ (وهو أقل مـن 

الدلالــة أقــل مــن مســتوى مســتوى  كــانورفضــها إذا  ،مســتوى الدلالــة المعتمــدمــن  أكبــر مســتوى الدلالــة كــان

صحة الفرضـیة ویعني ذلك:  ،رضیة العدمیة ونقبل الفرضیة البدیلةننا نرفض الفإ، ومن ثَّم فالدلالة المعتمد

ــتعلم والنمــو علــى كفــاءة وفاعلیــة الأداء الاســتراتیجيأ القائلــة بوجــود للبنــوك  ثــر ذو دلالــة إحصــائیة لبُعــد ال

  .التجاریة في الیمن

  نتیجة اختبار الفرضیة الخامسة: 5-2-5
ـــــة: ــر ذو دلالـــــة إحصـــــائ الفرضـــــیة العدمی یة للبٌعـــــد الاجتمـــــاعي علـــــى كفـــــاءة وفاعلیـــــة الأداء لا یوجـــــد أثـــ

  .للبنوك التجاریة في الیمن الاستراتیجي

یوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائیة للبٌعــد الاجتمــاعي علــى كفــاءة وفاعلیــة الأداء الاســتراتیجي  الفرضــیة البدیلــة:

  للبنوك التجاریة في الیمن.

أثــر البُعــد الاجتمــاعي فــي كفــاءة وفاعلیــة تناولــت هــذه الفرضــیة قیــاس وجهــة نظــر أفــراد العینــة حــول 

  جي للبنوك التجاریة في الیمن.یالأداء الاسترات
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الاجتمـاعي فـي كفـاءة وفاعلیـة الأداء البُعـد  ثـرأأفـراد العینـة حـول  لآراءبما أن الوسط الحسابي العام 

كـذلك حـازت  )،1.12)، وانحـراف معیـاري بلـغ (3) وهو أقل من الوسـط الفرضـي (2.81الاستراتیجي بلغ (

 ،الأمـر الـذي یشـیر إلـى تشـتت آراء أفـراد العینـة ؛الفرضیة على انحراف معیـاري أكبـر مـن الواحـد الصـحیح

الأمر الذي یمكن معه  ؛ن درجة الموافقة بشكل عام منخفضةأوعدم موافقتهم على مضمون الفرضیة، كما 

  .القول بقبول الفرضیة العدمیة، ورفض الفرضیة البدیلة

 ابداه المستجیبون أقل بدرجة معنویة من أداة القیاس، وأن هذأأن الوسط الحسابي الذي  وللتحقق من

 الآتـي یظهـر) والجـدول One Sample T – Testرجع للصدفة، فقد تـم اسـتخدام اختبـار (یالانخفاض لا 

  نتیجة الاختبار:

  )26جدول رقم (
  نتیجة اختبار الفرضیة الخامسة

T المحسوبة  
مستوى الدلالة 

)SIG(  
نتیجة الفرضیة 

  العدمیة
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

 1.12  2.81  قبول  0.65  -1.97

) 0.65ن مستوى الدلالة(وأ 1.97-المحسوبة بلغت  T) یتضح أن قیمة 26بالنظر إلى الجدول رقم (

یة العدمیـة إذا ن قاعـدة القـرار هـي: قبـول الفرضـأ)، بمـا 0.05مستوى الدلالة المعتمد البالغ (وهو أكبر من 

مســتوى الدلالــة أقــل مــن مســتوى  ورفضــها إذا كــان مســتوى الدلالــة المعتمــد،مــن  أكبــر مســتوى الدلالــةكــان 

عــدم صــحة ویعنــي ذلــك:  ،ننــا نقبــل الفرضــیة العدمیــة ونــرفض الفرضــیة البدیلــةإ، ومــن ثَّــم فالدلالــة المعتمــد

اعلیــة الأداء الاســتراتیجي للبنــوك التجاریــة فــي ثــر للبُعــد الاجتمــاعي علــى كفــاءة وفأد و وجــالفرضــیة القائلــة ب

  الیمن.

  نتیجة اختبار الفرضیة السادسة: 5-2-6
بــین أفــراد العینــة حــول دور أبعــاد بطاقــة  إحصــائیة فــروق معنویــة ذات دلالــة لا یوجــد الفرضــیة العدمیــة:

  عزى إلى المؤهل العلمي.یُ المتوازن في كفاءة وفاعلیة الأداء الاستراتیجي للبنوك التجاریة في الیمن الأداء 

بـین أفـراد العینـة حـول دور أبعـاد بطاقـة الأداء  إحصـائیة فـروق معنویـة ذات دلالـة یوجـد الفرضیة البدیلـة:

  عزى إلى المؤهل العلمي.یُ في كفاءة وفاعلیة الأداء الاستراتیجي للبنوك التجاریة في الیمن المتوازن 

وجــود فــروق معنویــة ذات دلالــة إحصــائیة لعینــة حــول تناولــت هــذه الفرضــیة قیــاس وجهــة نظــر أفــراد ا

ـــة الأداء الاســـترات بـــین أفـــراد العینـــة حـــول دور أبعـــاد بطاقـــة الأداء المتـــوازن ـــاءة وفاعلی جي للبنـــوك یفـــي كف

  حسب الجدول الآتي: عزى إلى المؤهل العلميالتجاریة في الیمن یُ 

  )27جدول رقم (
  للفرضیة السادسة   ANOVAنتیجة اختبار 

  

  

F محسوبةال  F مستوى الدلالة (  الجدولیةSIG(  نتیجة الفرضیة العدمیة  

  قبول 330 .0 3.00 1.12
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المحسـوبة   Fن قیمـةأ) یتضـح 27) وبـالنظر إلـى الجـدول رقـم (ANOVAستخدم الباحث اختبـار (ا

انـت ن قاعـدة القـرار هـي: قبـول الفرضـیة العدمیـة إذا كأوهـي أقـل مـن قیمتهـا الجدولیـة، وبمـا  1.12 بلغـت

 ،ورفضـها إذا كانـت القیمـة المحسـوبة أكبـر مـن القیمـة الجدولیـة ،القیمـة المحسـوبة أقـل مـن القیمـة الجدولیـة

عــدم صــحة الفرضــیة القائلــة ویعنــي ذلــك:  ،ننــا نقبــل الفرضــیة العدمیــة ونــرفض الفرضــیة البدیلــةإومــن ثَّــم ف

متـــــوازن وكفـــــاءة وفاعلیـــــة الأداء فـــــروق معنویـــــة ذات دلالـــــة إحصـــــائیة بـــــین أبعـــــاد بطاقـــــة الأداء ال بوجـــــود

  .تُعزى إلى المؤهل العلميالاستراتیجي للبنوك التجاریة في الیمن 

  نتیجة اختبار الفرضیة السابعة: 5-2-7
بطاقــة بــین أفــراد العینــة حــول دور أبعــاد  إحصــائیة فــروق معنویــة ذات دلالــة لا یوجــد الفرضــیة العدمیــة:

ــــیمن  اء الاســــتراتیجيالأداء المتــــوازن فــــي كفــــاءة وفاعلیــــة الأد ــــة فــــي ال ــــوك التجاری ــــى یُ للبن عــــزى إل

  .تخصص العلميال

بـین أفـراد العینـة حـول دور أبعـاد بطاقـة الأداء  إحصـائیة فـروق معنویـة ذات دلالـة یوجـد الفرضیة البدیلـة:

 تخصــصعــزى إلــى الیُ للبنــوك التجاریــة فــي الــیمن  المتــوازن فــي كفــاءة وفاعلیــة الأداء الاســتراتیجي

  العلمي.

وجــود فــروق معنویــة ذات دلالــة إحصــائیة نظــر أفــراد العینــة حــول  وجهــةتناولــت هــذه الفرضــیة قیــاس 

ـــة الأداء الاســـترات بـــین أفـــراد العینـــة حـــول دور أبعـــاد بطاقـــة الأداء المتـــوازن ـــاءة وفاعلی جي للبنـــوك یفـــي كف

  لتخصص العلمي حسب الجدول الآتي:عزى إلى االتجاریة في الیمن یُ 

  )28جدول رقم (
  للفرضیة السابعة   ANOVAتیجة اختبار ن

F المحسوبة  F مستوى الدلالة (  الجدولیةSIG(  نتیجة الفرضیة العدمیة  
  قبول 0.78  3.00 0.50

ن أوبمـا الجدولیـة، أقـل مـن قیمتهـا  وهي 0.50بلغت المحسوبة  F ن قیمةأیتضح  الجدول أعلاهمن 

ورفضـها إذا  ،لقیمـة المحسـوبة أقـل مـن القیمـة الجدولیـةقاعدة القرار هي: قبول الفرضیة العدمیة إذا كانـت ا

ننــا نقبــل الفرضــیة العدمیــة ونــرفض الفرضــیة إومــن ثَّــم ف ،كانــت القیمــة المحســوبة أكبــر مــن القیمــة الجدولیــة

فروق معنویة ذات دلالة إحصائیة بین أبعاد بطاقة  عدم صحة الفرضیة القائلة بوجودویعني ذلك:  ،البدیلة

  .تُعزى إلى التخصص العلمين وكفاءة وفاعلیة الأداء الاستراتیجي للبنوك التجاریة في الیمن الأداء المتواز 

  نتیجة اختبار الفرضیة الثامنة: 5-2-8

بــین أفــراد العینــة حــول دور أبعــاد بطاقــة  إحصــائیة فــروق معنویــة ذات دلالــة لا یوجــد الفرضــیة العدمیــة:

ستوى عزى إلى المیُ ستراتیجي للبنوك التجاریة في الیمن الأداء المتوازن في كفاءة وفاعلیة الأداء الا

  .الوظیفي
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بـین أفـراد العینـة حـول دور أبعـاد بطاقـة الأداء  إحصـائیة فـروق معنویـة ذات دلالـة یوجـد الفرضیة البدیلـة:

مســـتوى عـــزى إلـــى الیُ للبنـــوك التجاریـــة فـــي الـــیمن  المتـــوازن فـــي كفـــاءة وفاعلیـــة الأداء الاســـتراتیجي

  .الوظیفي

وجــود فــروق معنویــة ذات دلالــة إحصــائیة ناولــت هــذه الفرضــیة قیــاس وجهــة نظــر أفــراد العینــة حــول ت

ـــة الأداء الاســـترات بـــین أفـــراد العینـــة حـــول دور أبعـــاد بطاقـــة الأداء المتـــوازن ـــاءة وفاعلی جي للبنـــوك یفـــي كف

  ستوى الوظیفي حسب الجدول الآتي:عزى إلى المالتجاریة في الیمن یُ 

  )29جدول رقم (
  للفرضیة الثامنة   ANOVAنتیجة اختبار 

F المحسوبة  F مستوى الدلالة (  الجدولیةSIG(  نتیجة الفرضیة العدمیة  
  قبول 0.46 3.00  0.94

ن أوبمـا  ،وهي أقـل مـن قیمتهـا الجدولیـة 0.94بلغت  المحسوبة F ن قیمةأیتضح  الجدول أعلاهمن 

ورفضـها إذا  ،القیمـة المحسـوبة أقـل مـن القیمـة الجدولیـةقاعدة القرار هي: قبول الفرضیة العدمیة إذا كانـت 

نقبــل الفرضــیة العدمیــة ونــرفض الفرضــیة  فإننــاومــن ثَّــم  ،كانــت القیمــة المحســوبة أكبــر مــن القیمــة الجدولیــة

فروق معنویة ذات دلالة إحصائیة بین أبعاد بطاقة  عدم صحة الفرضیة القائلة بوجودویعني ذلك:  ،البدیلة

  .تُعزى إلى المستوى الوظیفيزن وكفاءة وفاعلیة الأداء الاستراتیجي للبنوك التجاریة في الیمن الأداء المتوا

  نتیجة اختبار الفرضیة التاسعة: 5-2-9

بــین أفــراد العینــة حــول دور أبعــاد بطاقــة  إحصــائیة فــروق معنویــة ذات دلالــة لا یوجــد الفرضــیة العدمیــة:

  .سنوات الخبرةعزى إلى یُ الاستراتیجي للبنوك التجاریة في الیمن  في كفاءة وفاعلیة الأداءالأداء المتوازن 

بـین أفـراد العینـة حـول دور أبعـاد بطاقـة الأداء  إحصـائیة فـروق معنویـة ذات دلالـة یوجـد الفرضیة البدیلـة:

  .سنوات الخبرةعزى إلى یُ للبنوك التجاریة في الیمن  المتوازن في كفاءة وفاعلیة الأداء الاستراتیجي

وجــود فــروق معنویــة ذات دلالــة إحصــائیة لــت هــذه الفرضــیة قیــاس وجهــة نظــر أفــراد العینــة حــول تناو 

ـــة الأداء الاســـترات بـــین أفـــراد العینـــة حـــول دور أبعـــاد بطاقـــة الأداء المتـــوازن ـــاءة وفاعلی للبنـــوك  جيیفـــي كف

  سنوات الخبرة حسب الجدول الآتي:عزى إلى یُ التجاریة في الیمن 

  )30جدول رقم (
  للفرضیة التاسعة   ANOVAاختبار نتیجة 

F المحسوبة  F مستوى الدلالة (  الجدولیةSIG(  نتیجة الفرضیة العدمیة  
  رفض  0.02 3.00 3.48

ن أوبما  الجدولیة،وهي أكبر من قیمتها  3.48 المحسوبة بلغت F ن قیمةأیتضح  الجدول أعلاهمن 

ورفضـها إذا  ،المحسـوبة أقـل مـن القیمـة الجدولیـة قاعدة القرار هي: قبول الفرضیة العدمیة إذا كانـت القیمـة

ننــا نــرفض الفرضــیة العدمیــة ونقبــل الفرضــیة إومــن ثَّــم ف ،كانــت القیمــة المحســوبة أكبــر مــن القیمــة الجدولیــة

فــروق معنویــة ذات دلالــة إحصــائیة بــین أبعــاد بطاقــة  صــحة الفرضــیة القائلــة بوجــودویعنــي ذلــك:  ،البدیلــة

  .تُعزى إلى الخبرة العملیةوفاعلیة الأداء الاستراتیجي للبنوك التجاریة في الیمن الأداء المتوازن وكفاءة 
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  الفصل السادس
  النتائج والتوصیات

تهدف هذه الدراسة إلى دراسة دور أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في كفاءة وفاعلیة الأداء الاسـتراتیجي 

هدف تم تجزئة هذا المتغیر إلى الأبعاد والمكونات التـي من تحقق هذا ال وللتأكدللبنوك التجاریة في الیمن، 

یتنـاول الباحـث  علـى كفـاءة وفاعلیـة الأداء الاسـتراتیجي، ثر كل بُعد من هذه الأبعـادأیتشكل منها، ودراسة 

الأول النتــائج،  جــزءیتضــمن ال جــزئیینخلاصــة مــا توصــل إلیــه فــي هــذه الدراســة مــن خــلال  جــزءفــي هــذا ال

  ر على التوصیات.الآخ جزءویحتوي ال

  :اتجستنتاالا 6-1

حصـائي المسـتخدم إلـى للبحـث بمـا فیهـا التحلیـل الإ توصل الباحث من خلال دراسة المحاور الرئیسة

  الآتیة:النتائج 

  الاستنتاجات من الجانب النظري: 6-1-1
لبنـــوك عـــد بطاقـــة الأداء المتـــوازن إحـــدى الوســـائل الاســـتراتیجیة الحدیثـــة لتحدیـــد إمكانیـــات وقـــدرات ات .1

التجاریـــة الیمنیـــة فـــي تلبیـــة متطلبـــات واحتیاجـــات العمـــلاء مـــن الخـــدمات المصـــرفیة فـــي الحاضـــر 

 والمستقبل.

ینظــر إلــى بطاقــة الأداء المتــوازن علــى أنــه أكثــر مــن نظــام لقیــاس الأداء، بــل یتعــدى ذلــك إلــى كونــه  .2

 جالات المهمة.نظام للإدارة، فهو یشجع على إحداث تطورات سریعة ذات أثر كبیر في بعض الم

تُعد بطاقة الأداء المتوازن نظامًا شاملاً لقیاس الأداء من منظور اسـتراتیجي یمكـن البنـك مـن إیضـاح  .3

 رؤیته واستراتیجیته، وترجمتها إلى خطط ونشاطات تنفیذیة.

 نتائج الدراسة المیدانیة (التحلیل الإحصائي): 6-1-2
 كفــاءة وفاعلیــة الأداء الاســتراتیجي علــىعــد المــالي الدراســة وجــود أثــر ذي دلالــة إحصــائیة للبُ  أظهــرت-1

، مــــن خـــلال المقـــاییس المتعلقـــة بهـــذا البُعــــد التـــي نالـــت علـــى إجمــــاع للبنـــوك التجاریـــة فـــي الـــیمن

 حولها وكان أبرز الفقرات موافقة الآتي: المستجیبین

  ملائمة بأسعارتقدیم البنك خدمات مصرفیة.  

 وتحقیق عوائد حقیقیة على الاستثمار سعي البنوك إلى تعظیم ثروة المساهمین.  

 اتباع البنوك سیاسة ائتمانیة متنوعة توازن بین السیولة والربحیة.  

 وهذه النتیجة تتفق مع دراسةوتوزیع أرباح على المساهمین بطریقة تناسب توقعاتهم ،(Ali, 2007). 

 اءة وفاعلیـة الأداء الاسـتراتیجيكف علىنتائج الدراسة وجود أثر ذي دلالة إحصائیة لبُعد العملاء  أثبتت-2

 وكان أبرز الفقرات موافقة الآتي: ،للبنوك التجاریة في الیمن

 حتواء معیار ربحیة العملاء على مقاییس تحقق الكفاءة والفاعلیةا. 

 قدیم البنوك خدمات بجودة ومواصفات تلبي احتیاجاتهمت. 
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 هم المادیــــة والمعنویــــة، والعمــــل علــــى حتفــــاظ البنــــوك بــــالعملاء الحــــالیین مــــن خــــلال تلبیــــة احتیاجــــاتا

، وهــذه وتحقیــق الحصــة الســوقیة الملائمــة ،اســتقطاب عمــلاء جــدد بهــدف تحقیــق الربحیــة الملائمــة

 ). 2014النتیجة تتفق مع دراسة (الشریدة، 

علــى وجــود أثــر ذي دلالــة إحصــائیة لبُعــد العملیــات الداخلیــة علــى  الدراســة إجمــاع المســتجیبین أظهــرت-3

 وبینت الدراسة أبرز الفقرات موافقة هي:، في الیمن الأداء الاستراتیجي للبنوك التجاریةعلیة كفاءة وفا

  تحقیق مستوى متقدم من التقنیة لتحسین الوضع التنافسي والاستفادة من الطاقة الاسـتیعابیة المتـوفرة

 .لتحقیق الكفاءة

 والعمـــل علـــى تخفـــیض الوقـــت تمتـــع عملیـــات البنـــوك بالمرونـــة الكافیـــة لتحقیـــق الأهـــداف المنشـــودة ،

، وهــذه النتیجــة تتفــق مــع دراســة والجهــد وترشــید التكــالیف مــن خــلال التحســین والتطــویر المســتمرین

 ).2016(المسعودي، 

كفــاءة وفاعلیــة  علــىأثبتــت نتــائج الدراســة المیدانیــة وجــود أثــر ذي دلالــة إحصــائیة لبُعــد الــتعلم والنمــو  -4

، حیــث تحقــق ذلــك مــن خــلال تقــدیم بــرامج تدریبیــة ة فــي الــیمنللبنــوك التجاریــ الأداء الاســتراتیجي

كافیة للموظفین لتطویر مهاراتهم وقدراتهم في العمل المصرفي، وعقد دورات تدریبیة للموظفین فـي 

كیفیة التعامل مع العملاء، واحتفاظ البنوك بالموظفین ذوي الالتزام العالي والاهتمام بهم وتحفیزهم، 

  اءً على مقاییس الكفاءة والفاعلیة وتقییم الأداء المستمر.نب والاحتفاظ بالموظفین

ــــ -5 ــــى الإحصــــائيالاختبــــار  ائجأثبتــــت نت ــــي الدراســــة عل ــــة إحصــــائیة للبُعــــد  عــــدم ف وجــــود أثــــر ذي دلال

ن البنـوك أ، حیـث تبـین للبنـوك التجاریـة فـي الـیمن كفاءة وفاعلیـة الأداء الاسـتراتیجي علىالاجتماعي 

مــل علــى تحقیــق المقــاییس المتعلقــة بالبُعــد الاجتمــاعي التــي نالــت علــى أقــل لــم تع الــیمن فــي التجاریــة

دعــم فــي م اســهم فــي إنشــاء المستشــفیات والكلیــات والمــدارس، وعــدم الإاســهمتوســطات وهــي: عــدم الإ

جمعیـــــات ذوي الاحتیاجـــــات الخاصـــــة مـــــن تأهیـــــل وتخصـــــیص فـــــرص التوظیـــــف لهـــــم، وعـــــدم تبنـــــي 

م فـــي دعـــم الأنشـــطة اســـهلإت الدینیـــة والاجتماعیـــة، وعـــدم االمشـــروعات الخیریـــة فـــي بعـــض المناســـبا

، وهـذه النتیجـة الثقافیة والعلمیة التي تتبناها الجامعات لمناقشة قضایا التنمیة الاقتصـادیة والاجتماعیـة

  .)2009تختلف مع دراسة (أبو قمر،

بطاقـــة الأداء أفـــراد العینـــة حـــول دور أبعـــاد  آراء فـــروق معنویـــة ذات دلالـــة إحصـــائیة بـــین عـــدم وجـــود -6

 المؤهـل العلمـي، الـیمن یُعـزى إلـى فـي المتوازن في كفـاءة وفاعلیـة الأداء الاسـتراتیجي للبنـوك التجاریـة

أفراد العینة  آراء بین العلمي، المستوى الوظیفي، ووجود فروق معنویة ذات دلالة إحصائیة التخصص

الیمن  في ء الاستراتیجي للبنوك التجاریةحول دور أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في كفاءة وفاعلیة الأدا

 سنوات الخبرة. یُعزى إلى

 Kaplan andبطاقة الأداء المتوازن الأربعة كما صممها كل من  لأبعادإن إضافة البُعد الاجتماعي  -7

Norton  حیــث بلــغ المتوســط الــیمنفــي التجاریــة  كلــم یــؤثر علــى المتوســط الكلــي للبطاقــة فــي البنــو ،
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الخمســـة  للأبعـــاد، وبلـــغ المتوســـط الحســـابي 13.72اقـــة الأداء المتـــوازن الأربعـــة بط لأبعـــادالحســـابي 

16.53. 

(البُعد المالي، بُعد العملاء، بُعد  الأربعةبأبعاد بطاقة الأداء المتوازن  الیمن في هتمام البنوك التجاریةا -8

 للأبعادالمتوسط الحسابي  حیث بلغ ؛وإهمالها البُعد الاجتماعي العملیات الداخلیة، بُعد التعلم والنمو)،

ــــغ المتوســــط الحســــابي للبُعــــد  3.35، 3.45، 3.40، 3.52الأربعــــة كــــالاتي:  علــــى التــــوالي، بینمــــا بل

 .)2009، وهذه النتیجة تتفق مع دراسة (أبو قمر،2.81الاجتماعي 

  التوصیات: 6-2

  :بالآتيبناءً على النتائج التي تم التوصل إلیها في هذه الدراسة یوصي الباحث 

تعزیز البُعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن مـن خـلال اسـتخدام بالتجاریة في الیمن  البنوكضرورة قیام  .1

دوات تمكـــن مـــن تحدیـــد عوامـــل تحســـین هـــامش الـــربح والتشـــغیلي وتطـــویره، مشـــاركة البنـــوك فـــي أ

الاســــتثمارات طویلــــة الأجــــل لتعزیــــز ثــــروة المــــلاك، ووضــــع مقــــاییس تتــــرجم الخطــــط والسیاســــات 

ستراتیجیة، وزیادة البنوك مبیعاتهـا مـن الخـدمات المصـرفیة المتنوعـة عبـر الـدخول فـي مجـالات الا

 جدیدة بما یعزز كفاءة وفاعلیة الأداء.

والعمــل علــى  ،شــباع احتیاجــات ورغبــات العمــلاء والاحتفــاظ بــالعملاء الحــالینإضــرورة العمــل علــى  .2

العمل على الحد و وقعات العملاء، جذب عملاء جدد من خلال استحداث خدمات مصرفیة تفوق ت

 العملاء، وتقدیم الخدمات المصرفیة للعملاء بالوقت المناسب بما یحقـق رضـا العمـلاء شكاوىمن 

 .ومن ثم تحسین كفاءة وفاعلیة الأداء الاستراتیجي

تشـجیع ودعــم المــوظفین لحضــور الــدورات التدریبیــة والمــؤتمرات والنــدوات العلمیــة المتخصصــة، وعقــد  .3

خلاقیـــات العمـــل الــــذي تتبناهـــا البنـــوك فـــي رســــالتها أءات والاجتماعـــات الدوریـــة لنشــــر قـــیم و اللقـــا

لدى الموظفین وترقیتهم إلى مناصب علیا لتمییـز مهـاراتهم  والابتكاربداع تعزیز قیم الإو هدافها، أو 

تـي لمناقشـة المشـكلات ال المجموعـاتالعمل بروح الفریق الواحد وتشكیل  هم علىالقیادیة، وتشجیع

 یواجهونها، وعقد الورش واللقاءات التثقیفیة لتبادل المعلومات والمهارات.

ــام البنــوك التجاریــة .4 الــدّعم  هبــدورها الاجتمــاعي مــن خــلال تقــدیم مزیــد مــن أوجــ فــي الــیمن ضــرورة قی

م فـــي إنشـــاء المستشـــفیات والكلیـــات والمـــدارس، ودعـــم جمعیـــات ذوي اســـهللمجتمـــع، والمتمثـــل بالإ

اصة لتأهیلهم وتوظیفهم، وتبني المشروعات الخیریة في بعض المناسبات الدینیة، الاحتیاجات الخ

لـدفع قـُدمًا الثقافیة والعلمیة التي تتبناها الجامعات والمراكـز الخاصـة ل للأنشطةوتقدیم الدعم اللازم 

نـة مقار  هاالتنمیة الاقتصـادیة والاجتماعیـة، ذلـك حتـى یكـون للبُعـد الاجتمـاعي درجـة الأهمیـة نفسـب

 .بأبعاد بطاقة الأداء المتوازن الأربعة الأخرى

ضرورة تعمیم بطاقة الأداء المتوازن على جمیـع المؤسسـات الاقتصـادیة لمـا لـه مـن منفعـة فـي تحدیـد  .5

.وتحســین أدائهــا تطویرهــا واســتمراریتها فــيولمــا لــه مــن أثــر جیــد  ،الأداء الاســتراتیجي للمنظمــات
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  قائمة المصادر والمراجع

  اجع العربیة:المر-أولاً 

  الكتب:-أ

، SPSSأســـامة ربیـــع أمـــین، التحلیـــل الإحصـــائي للمتغیـــرات المتعـــددة باســـتخدام برنـــامج  -1

  ).2008القاهرة، مصر، (

وخضــــیر كــــاظم حمــــود، نظریــــة المنظمــــة، الطبعــــة الثالثــــة،  ،خلیــــل محمــــد حســــن الشــــماع -2

 ).2007عمان، الأردن، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، (

، الإصــدار العاشــر، العــراق، SPSSل بشــیر، دلیلــك إلــى البرنــامج الإحصــائي ســعد زغلــو  -3

 ).2003المعهد العربي للتدریب والبحوث الإحصائیة، (

السید متولي عبد القادر، اقتصادیات النقود والبنوك، الطبعة الأولـى، عمـان، الأردن، دار  -4

 ).2010الفكر للنشر والتوزیع، (

دارة الاســــتراتیجیة ببطاقــــة الأهــــداف المتوازنــــة، الطبعــــة عبــــد الجلیــــل ســــعید الحمیــــري، الإ -5

 ).2012الأولى، صنعاء، الیمن، مؤسسة أبرار، (

عبد االله عبد االله السنفي، وأحمد محمـد الشـامي، إدارة الإنتـاج والعملیـات، الطبعـة الرابعـة،  -6

 ).2012صنعاء، الیمن، الأمین للنشر والتوزیع، (

وك والاقتصــاد النقـدي، الطبعـة الرابعـة، صـنعاء، الــیمن، محمـد أحمـد الأفنـدي، النقـود والبنـ -7

 ).2014الأمین للنشر والتوزیع، (

فهــم وتحلیــل البیانــات  SPSSمحمــد بــلال الزغبــي، عبــاس الطلافحــة، النظــام الإحصــائي  -8

 ).2000الإحصائیة، الطبعة الأولى، عمَّان، الأردن، دار وائل للطباعة والنشر، (

والبنــوك والتجــارة الدولیــة، الطبعــة الثانیــة، صــنعاء، الــیمن،  محمــد هــزاع الكــوري، النقــود  -9

)2010.( 

محمــود حســین الــوادي، وحســین محمــد ســمحان، وســهیل أحمــد ســمحان، النقــود والبنــوك،  -10

 ).2010الطبعة الأولى، عمان، الأردن، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، (

الثانیــة، القــاهرة، مصــر، المجموعــة  مــدحت أبــو النصــر، الأداء الإداري المتمیــز، الطبعــة -11

  ).2014العربیة للتدریب والنشر، (

مهدي محمد القصاص، مبادئ الإحصاء والقیاس الاجتماعي، المنصورة، مصـر، جامعـة  -12

  ).2007المنصورة، (
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ـــــاض،  -13 ـــــدریب المهنـــــي، مقدمـــــة فـــــي الإحصـــــاء، الری ـــــیم الفنـــــي والت المؤسســـــة العامـــــة للتعل

 ه).1425یم وتطویر المناهج، (السعودیة، الإدارة العامة لتصم

  الدوریات:-ب

) كــأداة لتقــویم الأداء BSCأحمــد حســن خضــر، مــدى اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن ( -1

جامعـة  دراسة میدانیة على المصارف التقلیدیة الخاصة في سـوریة، مجلـة جامعـة البعـث،

 ).2014، (21، العدد 36المجلد  البعث، سوریا،

ة تطبیـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن لتحقیـــق المیـــزة التنافســـیة، مجلـــة أحمــد راهـــي عبـــد، إمكانیـــ  -2

ـــوم الإداریـــة والاقتصـــادیة، ـــد  جامعـــة القادســـیة، العـــراق، القادســـیة للعل ، 1، العـــدد 18المجل

)2016.( 

أحمــد ســلیمان محمــد الجرجــري، تحســین الأداء الاســتراتیجي للمنظمــة الصــناعیة فــي إطــار  -3

ي (اسـتراتیجیات التصـنیع الأخضـر أنموذجـا)، مجلـة كلیـة تطبیق استراتیجیات التصـنع البیئـ

 ).2012، (9، العدد 5الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، المجلد 

 BSCلمــدخل القیــاس المتــوازن لــلأداء  اأحمــد محمــد شــهید، تقــویم الأداء الاســتراتیجي وفقًــ  -4

ــــوم الادا ریــــة، كلیــــة دراســــة تطبیقیــــة فــــي مصــــرف إیــــلاف الإســــلامي، المجلــــة العراقیــــة للعل

 ).2012، (33، العدد 8الاقتصاد والإدارة، جامعة كربلاء، المجلد 

أحمــد یوســف دودیــن، معوقــات اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن فــي البنــوك الأردنیــة، مجلــة  -5

ـــــاء، الأردن، الزرقـــــاء للبحـــــوث والدراســـــات الإنســـــانیة، ـــــد  جامعـــــة الزرق ، 2، العـــــدد 9المجل

)2009.( 

قنیــــــة بطاقــــــة العلامــــــات المتوازنــــــة ودورهــــــا فــــــي تقــــــویم الأداء أزهــــــر صــــــبحي الجبــــــوري، ت -6

الاســتراتیجي دراســة تطبیقیــة فــي مصــرف الشــرق الأوســط العراقــي للاســتثمار، مجلــة الإدارة 

، 24، العــــــدد 6والاقتصــــــاد، كلیــــــة الإدارة والاقتصــــــاد، جامعــــــة كــــــربلاء، العــــــراق، المجلــــــد 

)2017.( 

الحمیــري، انعكــاس المقــدرات الجوهریــة علــى  أكــرم الیاســري، وعــواد الخالــدي، وبشــار عبــاس -7

الأداء المصـــــرفي فـــــي ضـــــوء بطاقـــــة العلامـــــات المتوازنـــــة دراســـــة تطبیقیـــــة فـــــي عینـــــة مـــــن 

 الأردن،المصارف التجاریة الخاصة العراقیة، مجلـة جامعـة أهـل البیـت، جامعـة آل البیـت، 

 ).2014، (16، العدد 1 المجلد
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ط، ویســري آدم العبیــدي، مقومــات تطبیــق بطاقــة أكــرم علــي زوبــي، وخالــد عبــد الواحــد النخــا -8

الأداء المتـــــوازن كـــــأداة للتخطـــــیط الاســـــتراتیجي فـــــي المشـــــروعات اللیبیـــــة الصـــــغیرة، مجلـــــة 

 ).2018، (1العدد  لیبیا، الدراسات الاقتصادیة، جامعة سرت،

ــین، أثـــر عملیـــات إدارة  -9 أكـــرم محســـن الیاســـري، وعلـــي كـــریم الخفـــاجي، وظفـــر ناصـــر حسـ

الأداء الاســـتراتیجي دراســـة اســـتطلاعیة لآراء عینـــة مـــن القیـــادات الإداریـــة فـــي المعرفـــة فـــي 

، 20المجلـد  جامعـة بابـل، جامعات الفرات الأوسط، مجلـة جامعـة بابـل / العلـوم الإنسـانیة،

  ).2012، (1العدد 

إلهام یحیـاوي، وعـادل عشـي، اسـتخدام تحلیـل مغلـف البیانـات بعوامـل ثابتـة لتقیـیم كفـاءة  -10

جامعــة زیــان  ،لطبیــة النفســیة والبیداغوجیــة بباتنــة، مجلــة الحقــوق والعلــوم الإنســانیةالمراكــز ا

 ).2016)، (1( 26-الاقتصاديالعدد الجزائر،  عاشور بالجلفة،

إیمــان أحمــد الهنینــي، ومحمــد زیــادات، اســتخدام بطاقــة قیــاس الأداء المتــوازن فــي تقیــیم  -11

دنیــة الرســمیة، مجلــة العلــوم الاقتصــادیة أداء الجامعــات دراســة میدانیــة علــى الجامعــات الأر 

 ).2014، (12الجزائر، العدد ، والتسییر والعلوم التجاریة، جامعة المسیلة

بثینــــة راشــــد الكعبــــي، وقاســــم علــــي عمــــران، دور بطاقــــة الأداء المتــــوازن فــــي تقــــویم أداء  -12

نصــریة، المستشــفیات الحكومیــة غیــر الهادفــة للــربح، مجلــة الإدارة والاقتصــاد، جامعــة المست

 ).2011، (87العدد 

بــن أحمــد ســعدیة، وصــالح إلیــاس، اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن لإدمــاج أبعــاد التنمیــة  -13

المســـتدامة داخـــل المؤسســـة الاقتصـــادیة دراســـة حالـــة، المجلـــة العربیـــة للأبحـــاث فـــي العلـــوم 

 ).2016)، (2(22العدد  جامعة الجلفة، الجزائر، الإنسانیة والاجتماعیة،

أحمد العریني، وأحمد إبراهیم إدغیش، مدى إمكانیـة تطبیـق بطاقـة الأداء المتـوازن بهاء   -14

لتقیــیم أداء شــبكة الأقصــى الإعلامیــة فــي قطــاع غــزة، مجلــة الجامعــة الإســلامیة للدراســات 

 ).2016، (24المجلد الجامعة الإسلامیة غزة، فلسطین، الاقتصادیة والإداریة، 

ن تحلیــل سلســلة القیمــة وبطاقــة الأداء المتوازنــة لتقــویم جلیلــة عیــدان الــذهبي، التكامــل بــی -15

 .)2017، (41، العدد 12الأداء، مجلة دراسات محاسبیة ومالیة، جامعة بغداد، المجلد 

ــــي الحمــــودي، وإیمــــان شــــاكر محمــــد، إطــــار مقتــــرح لمؤشــــرات بطاقــــة الأداء   -16 جنــــان عل

یــة، جامعــة بغــداد، المجلــد المتوازنــة فــي المؤسســات التعلیمیــة، مجلــة دراســات محاســبیة ومال

 ).2011، (14، العدد 6
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فـي تعزیــز فاعلیـة المنظمـة دراســة  الإدارياسـتراتیجیة التمكـین  إثــرجـوان فاضـل مهـدي،  -17

 الأساســیةتحلیلیــة فــي الشــركة العامــة لتجــارة الحبــوب فــي محافظــة بابــل، مجلــة كلیــة التربیــة 

 ).2018، (37د العد العراق، ، جامعة بابل،والإنسانیةللعلوم التربویة 

موســى، أثــر تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن علــى أداء شــركات  عبــد العزیــزجیهــان ونــس  -18

 الاتصــالات الأردنیــة، مجلــة كلیــة بغــداد للعلــوم الاقتصــادیة الجامعــة، جامعــة بغــداد، العــدد

47) ،2016.( 

حســام أحمــد علــي الهاشــمي، وزینــب شــلال عكــار، دور المؤشــرات المالیــة وغیــر المالیــة  -19

في تقویم الأداء الاستراتیجي: دراسـة تطبیقیـة فـي شـركة واسـط العامـة للصـناعات النسـیجیة 

، 26، العــدد 7)، مجلــة العلــوم الاقتصــادیة، جامعــة بغــداد، المجلــد 2007 – 2002للمــدة (

)2010.(  

ـــل، "مـــدى إمكانیـــة تطبیــــق مفـــاهیم ســـتة ســـیجما فـــي تقیـــیم وتحســــین  -20 حـــوراء إحســـان خلی

"، الأشـرفبیقي في عینة من المصارف الأهلیة العراقیة فـي النجـف مستوى الأداء بحث تط

  ).2018، (49مجلة مركز دراسات الكوفة، جامعة الكوفة، الكلیة التقنیة الإداریة، العدد 

حیـــدر حمـــزة جـــودي، علاقـــة القـــرار الاســـتراتیجي فـــي الأداء المصـــرفي، دراســـة تحلیلیـــة،  -21

 ).2008، (68العدد  یة، العراق،الجامعة المستنصر  مجلة الإدارة والاقتصاد،

حیدر علي المسعودي، وهبـة االله مصـطفى السـید علـي، اسـتعمال بطاقـة الأداء المتـوازن  -22

المســتدامة لتقــویم الأداء الاســتراتیجي المســتدام "بحــث تطبیقــي فــي مصــرف بغــداد الأهلــي"، 

 ).2016، (109العدد العراق، مجلة الإدارة والاقتصاد، جامعة المستنصریة، 

الــد حســن زبــدة، عمــر أبــو عیــدة، مــدى اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن فــي تقیــیم أداء خ -23

سلسـلة العلـوم (غـزة،  البنوك العاملة في فلسـطین وصـعوبات تطبیقهـا، مجلـة جامعـة الأزهـر

 ).2016، فلسطین، (1، العدد 18المجلد  ، فلسطین،غزة ، جامعة الأزهر)الإنسانیة

ــــد حســــین علــــي المــــرزوك، وإیــــا -24 د محمــــد محســــن، أثــــر تجــــارة الخــــدمات علـــــى أداء خال

ـــة فـــي العـــراق للمـــدة ( ـــة كلیـــة الإدارة والاقتصـــاد 2014 – 2003المصـــارف التجاری )، مجل

، 3، العـــــدد 9المجلـــــد العـــــراق، للدراســـــات الاقتصـــــادیة والإداریـــــة والمالیـــــة، جامعـــــة بابـــــل، 

)2017.( 
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هــدف تــدعیم اســتراتیجیات خالــد صــالح علــي المطــري، اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن ب -25

الشــركات الیمنیــة لصــناعة الأدویــة دراســة عملیــة، مجلــة جامعــة دمشــق للعلــوم الاقتصــادیة 

 ).2009، (2، العدد 25والقانونیة، جامعة دمشق، المجلد 

رجــاء رشــید عبــد الســتار، تقــویم كفــاءة الأداء مــن خــلال معیــار العائــد: دراســة حالــة فــي  -26

، جامعــة یــات، مجلــة كلیــة بغــداد للعلــوم الاقتصــادیة الجامعــةالشــركة العامــة لصــناعة البطار 

 ).2009، (19العدد  بغداد،

) فـــي المصـــارف BSCزیـــاد عبـــد الحلـــیم الذیبـــة، مـــدى تطبیـــق النظـــام المتـــوازن الأداء ( -27

التجاریــة الیمنیــة "دراســة تطبیقیــة علــى المصــارف التجاریــة الیمنیــة، مجلــة أبحــاث اقتصــادیة 

 ).2011، (9، العدد الجزائر یضر بسكرة،جامعة محمد خ ،وإداریة

ســالم عبــد االله حلــس، وولیــد ســلمان عبیــد، مــدى إمكانیــة تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن   -28

ــــة، مجلــــة الجامعــــة  ــــاء محافظــــة غــــزة، دراســــة میدانی ــــع كهرب ــــویم أداء شــــركة توزی كــــأداة لتق

، 24المجلـد لسـطین، الجامعـة الإسـلامیة غـزة، فالإسلامیة للدراسات الاقتصادیة والإداریـة، 

 ).2016، (3العدد 

سـحر طــلال إبــراهیم، تقــویم أداء الوحــدات الاقتصــادیة باســتعمال بطاقــة الأداء المتــوازن،  -29

 ).2013، (35العدد جامعة بغداد،  مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعة،

یدانیـة، مجلـة سلیمان الفارس، دور إدارة المعرفة فـي رفـع كفـاءة أداء المنظمـات دراسـة م -30

ــق، جامعـــــة دمشـــــق للعلـــــوم الاقتصـــــادیة والقانونیـــــة،  ، 2، العـــــدد 26المجلـــــد جامعـــــة دمشـــ

)2010.( 

سنان زهیر محمد جمیل، وسوسن أحمـد سـعید، تقیـیم أداء المصـارف التجاریـة باسـتخدام  -31

-2002نسب السیولة والربحیة بـالتطبیق علـى مصـرف الموصـل للتنمیـة والاسـتثمار للفتـرة 

 ).2006( العراق، الموصل، والاقتصاد، جامعةة كلیة الإدارة م، مجل2004

جامعـــة قاصـــدي الشــیخ الـــداوي، تحلیــل الأســـس النظریـــة لمفهــوم الأداء، مجلـــة الباحــث،  -32

  ).2010، (7العدد مرباح ورقلة، الجزائر، 

ـــة الأداء المتـــوازن كـــأداة  -33 ـــراهیم یـــونس الشـــعباني، مقتـــرح لتطـــویر أنمـــوذج بطاق صـــالح إب

اء في ظل التنمیة المستدامة: دراسة تطبیقیة على معمل سمنت حمام العلیل فـي لتقویم الأد

العـراق، العراق، مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادیة والإداریة، جامعة الأنبـار،  –نینوى 

 ).2017، (17، العدد 9المجلد 
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القیــادة  صــالح بلاســكة، ونــور الــدین مزیــاني، أهمیــة اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن فــي -34

كلیة العلوم الاقتصـادیة والتجاریـة وعلـوم  الاستراتیجیة للمؤسسة، مجلة الباحث الاقتصادي،

 ).2013، (1العدد التسییر، جامعة بورج بوعریریج، الجزائر،

صلاح الدین عواد الكبیسي، وشمس معزز اسكندر الحدیثي، "تـأثیر العناصـر الأساسـیة  -35

یجي بحــــث میــــداني لعینــــة مــــن المصــــارف الأهلیــــة فــــي لإدارة المعرفــــة فــــي الأداء الاســــترات

، 99، العــــــدد 23بغــــــداد"، مجلــــــة العلــــــوم الاقتصــــــادیة والإداریــــــة، جامعــــــة بغــــــداد، المجلــــــد 

)2017.( 

الـــرحمن مصـــطفى المـــلا، ولیلـــى ســـعید أحمـــد، القـــیم التنظیمیـــة وتأثیرهـــا فـــي الأداء  عبـــد -36

ین، مجلــة العلــوم الاقتصــادیة الاســتراتیجي: بحــث میــداني مقــارن بــین جــامعتي بغــداد والنهــر 

 ).2016، (92، العدد 22والإداریة، جامعة بغداد، المجلد 

عبــــد الــــرؤوف حجــــاج، وأحــــلام بــــن رنــــو، دور بطاقــــة الأداء المتــــوازن فــــي تقیــــیم الأداء  -37

مقاطعـــة الوقـــود حاســـي -دراســـة حالـــة مؤسســـة نفطـــال –الاســـتراتیجي للمؤسســـات النفطیـــة 

، كلیــة العلــوم الاقتصــادیة لجزائریــة للتنمیــة الاقتصــادیة)، المجلــة ا2014 – 2011مســعود (

 ).2015، (3عدد  والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر،

مركـز  عبد المجید الطیب شعبان، تقییم الأداء مـن منظـور اسـتراتیجي، المجلـة الجامعـة، -38

ــــة،  ــــدریب، جامعــــة الزاوی ــــة والت ــــا،البحــــوث والاستشــــارات العلمی ــــد  لیبی ، 15، العــــدد 1المجل

)2013.( 

عبد الملـك مزهـودة، الأداء بـین الكفـاءة والفاعلیـة، مجلـة العلـوم الإنسـانیة، جامعـة محمـد  -39

 ).2001، (1العدد الجزائر، خیضر بسكرة، 

عدنان زیدان عبد العزیز، استخدام الطرق الإحصائیة في تقییم كفاءة الخدمـة المصـرفیة  -40

العـدد  جامعـة بغـداد، لـة كلیـة بغـداد للعلـوم الاقتصـادیة الجامعـة،في المصارف الأهلیـة، مج

26) ،2011.(  

عــــلاء محمـــــد ملـــــو العـــــین، اســـــتخدام القیـــــاس المتـــــوازن لـــــلأداء لتقیـــــیم خـــــدمات القطـــــاع  -41

المصـــرفي الســـعودي فـــي ظـــل حوكمـــة الأداء الاســـتراتیجي بـــالتطبیق علـــى البنـــوك التجاریـــة 

المجلـــد  جامعـــة الشـــارقة، الإنســـانیة والاجتماعیـــة، الســـعودیة، مجلـــة جامعـــة الشـــارقة للعلـــوم

 ).2015، (1، العدد 12
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عماد صبیح الصفار، وسُهاد صبیح الصفار، مجالات تطبیق مبادئ حوكمة المصـارف  -42

، 109مع بطاقة العلامـات المتوازنـة، مجلـة الإدارة والاقتصـاد، جامعـة المستنصـریة، العـدد 

)2016  .(  

ي، ورضا صاحب أبو حمد، دور إعـادة هندسـة العملیـات عمار یاسر عبد الكاظم العابد -43

ــــى عینــــة مــــن المصــــارف  ــــق الأداء الاســــتراتیجي: دراســــة تطبیقیــــة عل المصــــرفیة فــــي تحقی

ـــة للبنـــات للعلـــوم الإنســـانیة، جامعـــة الكوفـــة،  التجاریـــة العراقیـــة الخاصـــة، مجلـــة كلیـــة التربی

 ).2017، (21العدد العراق، 

القضـــاة، وإبـــراهیم یوســـف العبـــادي، تطبیـــق بطاقـــة  عمـــر إقبـــال توفیـــق، ومـــأمون محمـــد -44

الأداء المتـــوازن فـــي تقیـــیم الأداء الاســـتراتیجي للوحـــدات الحكومیـــة دراســـة میدانیـــة فـــي وزارة 

، 10، العــدد 3المجلــد العــراق،  جامعــة كــربلاء، المالیــة الأردنیــة، مجلــة الإدارة والاقتصــاد،

)2015.( 

) كــــأداة BSCدام بطاقــــة الأداء المتــــوازن (فتحیــــة رمضــــان أبــــو ســــفریتة، إمكانیــــة اســــتخ -45

مركــز ) دراســة تطبیقیــة علــى جامعــة الزاویــة، المجلــة الجامعــة، SPللتخطــیط الاســتراتیجي (

ــــا،  ــــة، لیبی ــــدریب، جامعــــة الزاوی ــــة والت ــــد البحــــوث والاستشــــارات العلمی ، 17، العــــدد 3المجل

)2015.(  

فــــــــي تعزیــــــــز الأداء  لة ســــــــلمان داود، وشــــــــهباء حــــــــازم، دور الهندســــــــة المتزامنــــــــةیفضــــــــ -46

الاســتراتیجي: بحــث تطبیقــي فــي شــركة الــزوراء العامــة، مجلــة العلــوم الاقتصــادیة والإداریــة، 

 ).2016، (88، العدد 22جامعة بغداد، المجلد 

فضــــیلة ســــلمان داود، ومجیــــد حمیــــد طــــاهر، ولمــــى ماجــــد حمیــــد، قیــــاس مســــتوى الأداء  -47

التسـویق الإلكترونـي بحـث اسـتطلاعي المصرفي على وفق متطلبات إدارة الجودة الشـاملة و 

في عینة من المصارف الأهلیة، مجلـة العلـوم الاقتصـادیة والإداریـة، جامعـة بغـداد، المجلـد 

 ).2016، (98، العدد 23

فیروز شین، ونوال شین، جدول القیادة الاستراتیجي كأداة لقیاس الأداء الاستراتیجي فـي  -48

لمالیـــة البنكیـــة وإدارة أعمـــال، جامعـــة محمـــد المنظمـــات الاقتصـــادیة، مجلـــة الاقتصـــادیات ا

 ).2014العدد الافتتاحي، (بسكرة، الجزائر، -خیصر
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تقیـیم كفـاءة أداء الشـركة العامـة  نجم عبد علیوي الكرعـاوي، قاسم محمد عبد االله البعاج، -49

-2010-2009للصــــناعات المطاطیــــة فــــي الدیوانیــــة باســــتخدام المؤشــــرات المالیــــة للفتــــرة 

 ).2015، (43العدد  جامعة بغداد، ة بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعة،، مجلة كلی2011

كمال أحمد یوسف محمد، وربیعة إسماعیل الفكـي إسـماعیل، أثـر اسـتخدام بطاقـة الأداء  -50

المتـــوازن فـــي تقـــویم الأداء المـــالي للمصـــارف الســـودانیة، دراســـة میدانیـــة، مجلـــة الدراســـات 

 ).2015، (11عدد ال السودان، العلیا، جامعة النیلین،

ماجــد محمــد عبــد الســلام الفــرا، وبســام أحمــد حجــازي، وكمــال أحمــد أبــو ماضــي، قیــاس  -51

أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة باستخدام بطاقة الأداء المتـوازن، مجلـة الجامعـة 

 ).2017، (25المجلد  الجامعة الإسلامیة غزة،الإسلامیة للدراسات الاقتصادیة والإداریة، 

ر موسى درغام، تقویم أداء البنـوك الإسـلامیة الفلسـطینیة باسـتخدام بطاقـة العلامـات ماه -52

  ).2012، المجلة العربیة للإدارة، جامعة الدول العربیة، ((BSC)المتوازنة 

مـــاهر موســـى درغـــام، ومـــروان محمـــد أبـــو فضـــة، أثـــر تطبیـــق نمـــوذج الأداء المتـــوازن   -53

(BSC) جي للمصــارف الوطنیــة الفلســطینیة العاملــة فــي فــي تعزیــز الأداء المــالي الاســتراتی

الجامعـــة الإســـلامیة  قطـــاع غـــزة، مجلـــة الجامعـــة الإســـلامیة (سلســـلة الدراســـات الإنســـانیة)،

 ).2009، (2، العدد 17المجلد  غزة، فلسطین،

محفـــوظ أحمـــد جـــودة، تطبیـــق نظـــام قیـــاس الأداء المتـــوازن وأثـــره فـــي الالتـــزام المؤسســـي  -54

جامعــة العلــوم لمنیــوم الأردنیــة، المجلــة الأردنیــة للعلــوم التطبیقیــة، للعــاملین فــي شــركات الأ

 ).2008، (2، العدد 11 المجلدالتطبیقیة الخاصة، الأردن، 

مصـــــطفى عبـــــد الحســـــین علـــــي، وعلـــــي كـــــاظم حســـــین، وفیحـــــاء عبـــــد االله یعقـــــوب، دور  -55

ة ومالیـة، الحوكمة في تحسین الأداء الاستراتیجي للإدارة الضریبیة، مجلـة دراسـات محاسـبی

 ).2013، (22، العدد 8جامعة بغداد، المجلد 

معتصــم فضــل عبــد الــرحیم عبــد الحمیــد، وفــتح الــرحمن الحســن منصــور، بطاقــة الأداء  -56

 المتــوازن ودورهــا فــي تقــویم الأداء بالصــندوق القــومي للمعاشــات، مجلــة العلــوم الاقتصــادیة،

)، 2(16العـــدد الســـودان،  لوجیـــا،جامعـــة الســـودان للعلـــوم والتكنو  ،كلیـــة الشـــریعة الإســـلامیة

)2015.( 
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منـــال جبـــار ســـرور الســـامرائي، وعلـــي عبـــد المحســـن هـــاني الزاملـــي، بطاقـــة العلامـــات  -57

المتوازنـــة المـــدخل المعاصـــر لتقـــویم الأداء الاســـتراتیجي، مجلـــة الإدارة والاقتصـــاد، جامعـــة 

 ).2012، (93بغداد، العدد

المتـوازن كأسـلوب حـدیث لتقیـیم أداء  منصف شرفي، وعز الدین بن تركي، بطاقة الأداء -58

المؤسسات الجزائریة دراسة حالة وحدات إنتاج الحلیب ومشتقاته، مجلة دراسات اقتصادیة، 

  ).2016، (3العدد  الجزائر، عبد الحمید مهري، 2جامعة قسنطینة 

مهـــدي عطیـــة، ومـــوحي الجبـــوري، مؤشـــرات الأداء المـــالي الاســـتراتیجي دراســـة تطبیقیـــة  -59

جامعـة  ، مجلـة جامعـة بابـل،2002ن مصرفي الرافـدین والمصـرف التجـاري للعـام مقارنة بی

  ).2007، (1، العدد 14المجلد العراق،  بابل،

المهــدي مفتــاح الســریتي، مــدى إمكانیــة اســتخدام مؤشــرات تقیــیم الأداء فــي بیئــة التصــنیع  -60

رات العلمیـة مركـز البحـوث والاستشـا ،جامعـةالحدیثة في القطـاع الصـناعي اللیبـي، مجلـة ال

 ).2013، (15، العدد 3المجلد  والتدریب، جامعة الزاویة، لیبیا،

ـــــات الوحـــــدات  -61 ـــــي إعـــــداد موازن ـــــة ف ـــــة العلامـــــات المتوازن ـــــي، دور بطاق ـــــد عل میعـــــاد حمی

، العــدد 9الاقتصــادیة، جامعــة الأنبــار، مجلــة جامعــة الأنبــار الاقتصــادیة والإداریــة، المجلــد 

18) ،2017.(  

لـیم، دمـج مؤشـرات الأداء البیئـي فـي بطاقـة الأداء المتـوازن لتفعیـل نادیة راضـي عبـد الح -62

كلیـــة دور منظمـــات الأعمـــال فـــي التنمیـــة المســـتدامة، مجلـــة العلـــوم الاقتصـــادیة والإداریـــة، 

 .(2005) ،2، العدد 21المجلد الإدارة والاقتصاد، جامعة الإمارات العربیة المتحدة، 

قــة الأداء المتــوازن فــي تقــویم الأداء دراســة یحیــى علــي حمــادي الموســوي، اســتخدام بطا -63

ـــة دراســـات  محاســـبیة فـــي شـــركة بغـــداد للمشـــروبات الغازیـــة مـــن المنشـــآت الصـــناعیة، مجل

  ).2013، (22، العدد 8محاسبیة ومالیة، جامعة بغداد، المجلد 

یوســـف بـــن محمـــد الثـــویني، متطلبـــات قیـــاس الأداء المتـــوازن فـــي مؤسســـات التعلـــیم قبـــل  -64

الجمعیــة الأردنیــة  قــة حائــل ومعیقاتــه، المجلــة الدولیــة التربویــة المتخصصــة،الجــامعي بمنط

 ).2014، (10، العدد 3المجلد  لعلم النفس،

  :والأطاریح الجامعیة الرسائل-ج

ســعد الـدین، القیــاس المتـوازن فــي ظـل تطبیــق مــدخل  النجـاةأحمـد عــارف محـروس أبــو  -1

ف الجـــودة فـــي المنشـــآت الخدمیـــة، رســـالة إدارة الجـــودة الشـــاملة لفاعلیـــة تحقیـــق رقابـــة تكـــالی
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ماجســتیر غیــر منشــورة، كلیــة العلــوم الإداریــة، أكادیمیــة الســادات للعلــوم الإداریــة، مصــر، 

)2013.( 

أحمـد فــؤاد المــدهون، أثــر تطبیــق أبعــاد بطاقــة الأداء المتــوازن علــى تعظــیم الربحیــة فــي  -2

یـــة، رســـالة ماجســـتیر غیـــر المصـــارف التجاریـــة المحلیـــة العاملـــة فـــي فلســـطین دراســـة میدان

 ).2017غزة، فلسطین، ( –منشورة، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة 

أحمــد محمــد أبــو محســن، مــدى تطبیــق أســالیب المحاســبة الإداریــة الحدیثــة فــي البنــوك  -3

الوطنیـــــة العاملـــــة بقطـــــاع غـــــزة، رســـــالة ماجســـــتیر غیـــــر منشـــــورة، كلیـــــة التجـــــارة، الجامعـــــة 

 ).2009، (غزة، فلسطین –الإسلامیة 

إشـــراقة زیـــن العابـــدین البشـــیر، بطاقــــة الأداء المتـــوازن وأثرهـــا علـــى جـــودة المعلومــــات  -4

المحاسبیة: دراسة میدانیة على شركة العثیم، رسالة ماجستیر غیـر منشـورة، كلیـة الدراسـات 

 ).2016العلیا، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، السودان، (

التكامـل بـین محـاور بطاقـة الأداء المتـوازن ومـدخل أشرف عبد المعبود محمد مشـرف،  -5

القیمـــة الاقتصـــادیة المضـــافة إطـــار محاســـبي مقتـــرح لتحســـین كفـــاءة أداء الشـــركات دراســـة 

تطبیقیــة علـــى شــركات البتـــرول المصــریة، رســـالة ماجســتیر غیـــر منشــورة، ، كلیـــة التجـــارة، 

 ).2012مصر، (، جامعة بنها

بطاقـــة الأداء المتـــوازن علـــى الربحیـــة دراســـة بـــان ماجـــد صـــادق صـــادق، أثـــر اســـتخدام  -6

حالة علـى بنـك الإسـكان للتجـارة والتمویـل، رسـالة ماجسـتیر، كلیـة الأعمـال، جامعـة الشـرق 

 ).2015الأردن، (-الأوسط، عمان

تمــارى جمــال فــلاح الشــریدة، مــدى تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن فــي البنــوك التجاریــة  -7

جامعـة الیرمــوك، كلیــة الاقتصــاد والعلــوم الإداریــة،  ،ورةالأردنیـة، رســالة ماجســتیر غیــر منشــ

 ).2014الأردن، (

جهاد ربحي عبد القادر الناطور، أثر تطبیق معاییر بطاقة الأداء المتـوازن علـى القـرار  -8

الاســـتثماري فـــي الشـــركات الصـــناعیة الأردنیـــة، رســـالة ماجســـتیر غیـــر منشـــورة، كلیـــة إدارة 

 ).2005، الأردن، (المال والأعمال، جامعة آل البیت

حامد عبد الكریم سلكان أبو مسامح، درجة تطبیـق الجامعـات الفلسـطینیة لأبعـاد بطاقـة  -9

الأداء المتــوازن وعلاقتهــا بتحســین اتخــاذ القــرارات الإداریــة، رســالة ماجســتیر غیــر منشــورة، 

 )2016غزة، فلسطین، ( -كلیة التربیة، الجامعة الإسلامیة
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) كـأداة لتقـویم BSCاسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن ( حمد أحمد حمد أبـو جـزر، مـدى -10

أداء البنـــك الإســــلامي الفلســــطیني، رســــالة ماجســــتیر غیـــر منشــــورة، الدراســــات العلیــــا كلیــــة 

 ).2012فلسطین، ( الإسلامیة بغزة، التجارة، الجامعة

رانیا عطار، قیاس كفاءة المصارف الإسلامیة السوریة: دراسة تطبیقیة مصرف سـوریة  -11

لي الإســلامي، رســالة ماجســتیر غیــر منشــورة، كلیــة الاقتصــاد، جامعــة حلــب، ســوریا، الــدو 

)2013.( 

رضـــیة بــــو شـــعور، نمــــوذج متعــــدد الأبعـــاد لقیــــاس أداء البنــــوك العمومیـــة فــــي الجزائــــر  -12

، أطروحـــــة دكتـــــوراه غیـــــر منشـــــورة، كلیـــــة العلـــــوم BSCباســـــتخدام بطاقـــــة الأداء المتـــــوازن 

  ).2011لتجاریة، جامعة أبي بكر بلقاید، الجزائر، (الاقتصادیة والتسییر والعلوم ا

ریغة أحمد الصغیر، تقییم أداء المؤسسات الصناعیة باستخدام بطاقـة الأداء المتـوازن،  -13

جامعــة  ،رســالة ماجســتیر غیــر منشــورة، كلیــة العلــوم الاقتصــادیة والتجاریــة وعلــوم التســییر

  ).2014، الجزائر، (2قسنطیة

ءة النسبیة للبنوك باستخدام تقنیـة التحلیـل التطـویقي للبیانـات زینب عمراوي، قیاس الكفا -14

–DEA رســالة ماجســتیر غیــر منشــورة، كلیــة العلــوم الاقتصــادیة وعلــوم التســییر، جامعــة ،

 ).2013، الجزائر، (3الجزائر

ـــــیم أداء  -15 ـــــي تقی ـــــوازن ف ـــــة الأداء المت ـــــة اســـــتخدام بطاق ســـــعیدات رمضـــــان، مـــــدى إمكانی

یــــة، رســــالة ماجســــتیر غیــــر منشــــورة، كلیــــة العلــــوم الاقتصــــادیة المؤسســــة المصــــرفیة الجزائر 

 ).2013ورقلة، الجزائر، (-والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة قاصدي مرباح

ســـماح مهیـــوب، أثـــر تكنولوجیـــا المعلومـــات والاتصـــالات علـــى الأداء التجـــاري والمـــالي  -16

ــــة العلــــوم الاقت ــــوراه غیــــر منشــــورة، كلی صــــادیة والعلــــوم للمصــــارف الفرنســــیة، أطروحــــة دكت

 ).2014، الجزائر، (2التجاریة وعلوم التسییر، جامعة قسنطینة

ــــویم أداء مصــــارف  -17 ــــي تق ــــوازن ف ــــة الأداء المت ــــري، دور بطاق ــــي الحمی ســــمیرة ســــعید عل

كلیـة  القطاع الخاص (دراسة حالة علـى مصـرف الكریمـي)، رسـالة ماجسـتیر غیـر منشـورة،

  ).2016الیمن، (، منیة للدراسات العلیاالأكادیمیة الی العلوم المالیة والإداریة،

دراسـة حالـة  –سناء اونیس، مساهمة بطاقة الأداء المتوازن فـي تحسـین أداء المؤسسـة  -18

مطــاحن الأوراس، رســالة ماجســتیر غیــر منشــورة، كلیــة العلــوم الاقتصــادیة والتجاریــة وعلــوم 

 ).2016بسكرة، الجزائر، (-التسییر، جامعة محمد خیضر
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 BNAقیـــیم الأداء المـــالي للبنـــوك التجاریـــة دراســـة حالـــة وكـــالتي ســـناء مســـعودي، ت -19

، رســــــالة ماجســــــتیر غیــــــر منشــــــورة، كلیــــــة العلــــــوم 2012-2009بــــــالوادي للفتــــــرة  CPAو

الاقتصـــــادیة والتجـــــارة وعلـــــوم التســـــییر، جامعـــــة الشـــــهید حمـــــه لخضـــــر بـــــالوادي، الجزائـــــر، 

)2015.( 

المصرفیة دراسـة حالـة عینـة مـن شریفة جعدي، قیاس الكفاءة التشغیلیة في المؤسسات  -20

)، أطروحة دكتـوراه غیـر منشـورة، 2012 – 2006البنوك العاملة في الجزائر خلال الفترة (

ورقلـة، الجزائـر،  –كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة قاصدي مرباح 

)2014.( 

تطبیقیة مقارنة، أطروحـة شوقي بو رقبة، الكفاءة التشغیلیة للمصارف الإسلامیة دراسة  -21

دكتـــوراه غیـــر منشـــورة، كلیـــة العلـــوم الاقتصـــادیة والتجاریـــة وعلـــوم التســـییر، جامعـــة فرحـــات 

 ).2011عباس سطیف، الجزائر، (

شــیماء یــونس كــاظم، أثــر الســیولة النقدیــة فــي مســتوى أداء المصــارف: دراســة تحلیلیــة  -22

)، أطروحــة دكتــوراه 2011 – 1997قیاســیة فــي بعــض المصــارف التجاریــة العراقیــة للمــدة (

 ).2014غیر منشورة، قسم المحاسبة، جامعة سانت كلیمنتس العالمیة، العراق، (

صـــالح بلاســـكة، قابلیـــة تطبیـــق بطاقــــة الأداء المتـــوازن كـــأداة لتقیـــیم الاســـتراتیجیة فــــي  -23

المؤسســـة الاقتصـــادیة الجزائریـــة، رســـالة ماجســـتیر غیـــر منشـــورة، كلیـــة العلـــوم الاقتصـــادیة 

 ).2012الجزائر، ( ،جاریة وعلوم التسییر سطیف، جامعة فرحات عباسوالت

صباح فوزي صالح، الإدارة الاستراتیجیة للتكلفة ودورها في اتخاذ القرارات في شـركات  -24

قطــاع الخــدمات الفلســطینیة فــي قطــاع غــزة دراســة میدانیــة، رســالة ماجســتیر غیــر منشــورة، 

  ).2014سطین، (غزة، فل-كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة

عــادل جــواد الرفــاتي، مــدى قــدرة المنظمــات الأهلیــة الصــحیة بقطــاع غــزة علــى تطبیــق  -25

) كـأداة لتقـویم الأداء التمـویلي، رسـالة ماجسـتیر غیـر منشـورة، BSCبطاقة الأداء المتوازن(

  ).2011كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة بغزة، فلسطین، (

ــــیم أداء العــــا -26 ــــادر صــــالحي، تقی ــــد الق ــــوازن دراســــة عب ــــة الأداء المت ملین باســــتخدام بطاق

ورقلة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیـة العلـوم  01میدانیة في مؤسسة سونلغاز حضري 

 ).2013الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر، (
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اتیجیة علـــى أداء عبـــد االله علـــي عبـــد االله هـــادي عمـــیش العجمـــي، أثـــر القـــدرات الاســـتر  -27

، كلیــة منشــورة البنــوك التجاریــة الكویتیــة باســتخدام بطاقــة التقیــیم المتــوازن، رســالة ماجســتیر

 ).2012الأردن، (عمان، الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 

أبو عجیلة رمضان عثمان الغریب، مدى إمكانیة استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقیـیم  -28

، كلیــة الأعمــال، جامعــة الشــرق منشــورة اللیبیــة، رســالة ماجســتیر الأداء فـي البنــوك التجاریــة

  ).2012الأردن، (-عمان الأوسط،

عریوة محاد، دور بطاقـة الأداء المتـوازن فـي قیـاس وتقیـیم الأداء المسـتدام بالمؤسسـات  -29

المتوســـطة للصـــناعات الغذائیـــة دراســـة مقارنـــة بـــین: ملبنـــة الحضـــنة بالمســـیلة وملبنـــة التـــل 

ة ماجســتیر غیــر منشــورة، كلیــة العلــوم الاقتصــادیة والعلــوم التجاریــة وعلــوم بســطیف، رســال

 ).2011التسییر، جامعة فرحات عباس بسطیف، الجزائر، (

علــي ســلیمان الشــطي، أثــر تطبیــق مقــاییس نمــوذج القیــاس المتــوازن لــلأداء فــي تحقیــق  -30

اســة تطبیقیــة، الأداء المــالي الاســتراتیجي لــدى مؤسســات القطــاع المصــرفي فــي الأردن: در 

أطروحـــــة دكتـــــوراه، كلیـــــة العلـــــوم المالیـــــة والمصـــــرفیة، الأكادیمیـــــة العربیـــــة للعلـــــوم المالیـــــة 

 ).2007والمصرفیة، الأردن، (

عماد صفوك جلود الرویلي، دور نظم معلومـات المـوارد البشـریة فـي زیـادة فاعلیـة أداء  -31

 كـــة البحـــرین، رســـالة ماجســـتیرإدارة المـــوارد البشـــریة دراســـة میدانیـــة فـــي وزارة الداخلیـــة بممل

 ).2014، كلیة العلوم الإداریة، جامعة العلوم التطبیقیة، البحرین، (منشورة

فـــادي خلیـــل ظـــاهر الأســـطل، بطاقـــة الأداء المتـــوازن وعلاقتهـــا بعملیـــة اتخـــاذ القـــرارات  -32

الإداریة دراسة تطبیقیة على المصارف الوطنیة بقطاع غزة، رسالة ماجسـتیر غیـر منشـورة، 

 ).2011غزة، فلسطین، (-ة الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة الأزهركلی

فاطمــــة رشــــدي ســــویلم عــــوض، تــــأثیر التــــرابط والتكامــــل بــــین مقیــــاس الأداء المتــــوازن  -33

(BSC)  ـــى أســـاس الأنشـــطة فـــي تطـــویر أداء المصـــارف  (ABC)ونظـــام التكـــالیف عل

معة الإسـلامیة غـزة، فلسـطین، الفلسطینیة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة التجارة، الجا

)2009.( 

فاطمیـــة بـــو هـــلال، التوافـــق بـــین الخیـــار الاســـتراتیجي والهیكـــل التنظیمـــي وتـــأثیره علـــى  -34

فعالیــة المنظمــة، أطروحــة دكتــوراه غیــر منشــورة، كلیــة العلــوم الاقتصــادیة والعلــوم التجاریــة 

 ).2016وعلوم التسییر، جامعة مصطفى إسطمبولي معسكر، الجزائر، (
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د بــن ناصــر الصــفیان، علاقــة التطــویر التنظیمــي لفاعلیــة القــرارات الإداریــة دراســة فهــ -35

تطبیقیة على جوازات منطقة الریاض، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیـة الدراسـات العلیـا، 

 ).2003جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، السعودیة، (

ـــدین، دور التخطـــیط الاســـتراتی -36 ـــة الادرة مـــازن ســـلیم محمـــود نـــور ال جي فـــي زیـــادة فاعلی

 –المدرسیة بمحافظة غزة، رسالة ماجستیر غیر منشـورة، كلیـة التربیـة، الجامعـة الإسـلامیة 

 ).2008غزة، فلسطین (

محمــد أحمــد محمــد أبــو قمــر، تقــویم أداء بنــك فلســطین المحــدود باســتخدام بطاقــة قیــاس  -37

غــزة،  –ة، الجامعــة الإســلامیة الأداء المتــوازن، رســالة ماجســتیر غیــر منشــورة، كلیــة التجــار 

  ).2009فلسطین، (

محمد خلف الفایز، استخدام مدخل التقییم الاستراتیجي لقیـاس الأداء: باسـتخدام بطاقـة  -38

، كلیــة منشــورة الأردن، رســالة ماجســتیر /التقیــیم المتــوازن دراســة تطبیقیــة فــي وزارة الداخلیــة

 ).2011الأردن، ( الأعمال، جامعة الشرق الأوسط،

د محمــــد مظهــــر أحمـــــد، مراجعــــة وقیــــاس وتقـــــویم الأداء المتــــوازن فــــي منظمـــــات محمــــ -39

الأعمــال وتــأثیر ذلــك علــى نظریــة المراجعــة، رســالة دكتــوراه غیــر منشــورة، كلیــة الدراســات 

 ). 2010جامعة أم درمان الإسلامیة، السودان، ( العلیا،

اء المتـوازن ـ دراسـة مـریم شـكري محمـود نـدیم، تقیـیم الأداء المـالي باسـتخدام بطاقـة الأد -40

، كلیـة الأعمـال، جامعـة منشورة اختباریة في شركة طیران الملكیة الأردنیة، رسالة ماجستیر

 ).2012الأردن، ( الشرق الأوسط،

مزنـــة البـــاقر علـــي محمـــد، دور اســـتخدام بطاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي تخفـــیض تكـــالیف  -41

غیــر منشــورة، كلیــة الدراســات  الخــدمات المصــرفیة فــي بنــك المــال المتحــد، رســالة ماجســتیر

 ).2016العلیا، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، السودان، (

معاویــة الغــزاوي، البعــد المــالي لبطاقــة الأداء المتــوازن ومعوقــات تطبیقــه فــي الشــركات  -42

الصــــناعیة المدرجــــة فــــي بورصــــة عمــــان، رســــالة ماجســــتیر غیــــر منشــــورة، كلیــــة الاقتصــــاد 

 ).2015را، الأردن، (والأعمال، جامعة جدا

نبیلـــة الهـــادي عبـــد الـــرحمن حســـن، بطاقـــة الأداء المتـــوازن ودورهـــا فـــي تقیـــیم التخطـــیط  -43

الاستراتیجي "دراسة حالة: مجموعـة شـركات معاویـة البریـر، رسـالة ماجسـتیر غیـر منشـورة، 

 ).2016كلیة الدراسات العلیا، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، السودان، (
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یـــــد، دور الابتكـــــار فـــــي تحســـــین أداء المؤسســـــة مـــــن منظـــــور بطاقـــــة الأداء نعیمـــــة حد -44

للصــناعة الغذائیــة بقســنطینة، رســالة ماجســتیر غیــر  BIFAالمتــوازن دراســة حالــة مؤسســة 

منشــورة، كلیــة العلــوم الاقتصــادیة والتجاریــة وعلــوم التســییر، جامعــة محمــد خیضــر بســكرة، 

 ).2016الجزائر، (

ــــل،  -45 ــــة نهــــاد نــــاهض فــــؤاد الهبی قیــــاس الكفــــاءة المصــــرفیة باســــتخدام نمــــوذج حــــد التكلف

دراســـة تطبیقیـــة علـــى المصـــارف المحلیـــة فـــي فلســـطین، رســـالة ماجســـتیر  SFAالعشـــوائیة 

 ).2013غیر منشورة، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة بغزة، فلسطین، (

راتیجي فـي هدى مؤید السعدون، استخدام بطاقـة الأداء المتـوازن فـي تقـویم الأداء الاسـت -46

جامعــة القادســیة، رســالة ماجســتیر غیــر منشــورة، كلیــة الإدارة والاقتصــاد، جامعــة القادســیة، 

 ).2017الأردن، (

الـــــوزیرة ســـــعادة، بطاقـــــة الأداء المتـــــوازن كـــــأداة للقیـــــادة الاســـــتراتیجیة فـــــي المؤسســـــات  -47

الصــــغیرة والمتوســــطة دراســــة حالــــة عینــــة مــــن المؤسســــات بورقلــــة، رســــالة ماجســــتیر غیــــر 

ورقلـة،  –منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعـة قاصـدي مربـاح 

 ).2013الجزائر، (

ولیـــد قاســـم یحیـــى الیـــافعي، اســـتراتیجیة مقترحـــة لتطـــویر الأداء المؤسســـي بجامعـــة إب  -48

، باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، أطروحة دكتـوراه غیـر منشـورة، كلیـة التربیـة، جامعـة تعـز

 ).2018الیمن، (

ولیــد لطــرش، دور بطاقــة الأداء المتــوازن فــي قیــاس وتقیــیم الأداء الاســتراتیجي (دراســة  -49

حالة قطاع خدمـة الهـاتف النقـال فـي الجزائـر)، أطروحـة دكتـوراه غیـر منشـورة، كلیـة العلـوم 

  ).2018الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد بوضیاف المسیلة، الجزائر، (

یاسمینة خمقاني، قیاس الكفاءة المصرفیة باستخدام نموذج العائد علـى حقـوق الملكیـة:  - 50

)، رســــالة ماجســــتیر غیــــر 2012 – 2007دراســــة حالــــة مجموعــــة مــــن البنــــوك الجزائریــــة (

ورقلـة،  –منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعـة قاصـدي مربـاح 

 ).2014الجزائر، (

  :مرات العلمیةالمؤت-د

ــــــز المركــــــز التنافســــــي  -1 ــــــر تطبیــــــق بطاقــــــة الأداء المتــــــوازن علــــــى تعزی جمیــــــل النجــــــار، أث

الاســتراتیجي دراســة تطبیقیــة علــى قطــاع المؤسســات المالیــة العاملــة فــي قطــاع غــزة، ورقــة 



 

140 

ـــى المـــؤتمر الاقتصـــادي لجامعـــة القـــدس المفتوحـــة: نحـــو تعزیـــز تنافســـیة  بحثیـــة مقدمـــة إل

 ).2012فلسطین، ( –رام االله  16خلال المدة -10/17/ 2012ة المنتجات الفلسطینی

زغلول، استخدام مقیاس الأداء المتوازن فـي بنـاء نمـوذج قیـاس ربـاعي  عبد الرؤوفجودة  -2

المســـارات لإدارة الأداء الاســـتراتیجي والتشـــغیلي للأصـــول الفكریـــة، جامعـــة الملـــك ســـعود، 

 ).2010السعودیة، ( ،الریاض

لــول، اســتخدام مقیــاس الأداء المتــوازن فــي بنــاء نظــام لقیــاس الأداء جــوده عبــد الــرؤوف زغ -3

 ).2002الاستراتیجي في بیئة الأعمال المصریة، كلیة التجارة، جامعة طنطا، مصر، (

إطــار مقتــرح، -زینــب أحمــد عزیــز حســین، نمــوذج اســتراتیجي متعــدد الأبعــاد لتقیــیم الأداء  -4

لعربیـة للتنمیـة الإداریـة المنعقـد بالقـاهرة خـلال مؤتمر العربي الثـاني فـي الإدارة، المنظمـة ا

 ).2001، (8-6فترة 

ـــاءة الأداء فـــي القطـــاع المصـــرفي، ملتقـــى المنظومـــة المصـــرفیة  -5 ـــیم كف صـــالح خـــالص، تق

الواقـع والتحـدیات، المـنظم بكلیـة العلـوم الإنسـانیة والعلـوم -الجزائریة والتحولات الاقتصادیة

 ).2004دیسمبر  15و 14(یومي  الاجتماعیة، جامعة الشلف، الجزائر،

عبــد الحمیــد عبــد الفتــاح المغربــي، قیــاس الأداء المتــوازن المــدخل المعاصــر لقیــاس الأداء  -6

الاستراتیجي: رؤیة مقترحة للمنظمات العربیة، المؤتمر العلمـي السـنوي الثـاني والعشـرون، 

ارة، جامعـــة إعـــادة هیكلـــة الاقتصـــادیات العربیـــة فـــي ظـــل التحـــدیات المعاصـــرة، كلیـــة التجـــ

 ).2006 أبریل 20-18المنصورة، مصر، (

  التقاریر:-ھـ 

دیســمبر  31التقریــر الســنوي الصــادر عــن البنــك الأهلــي الیمنــي عــن الســنة المنتهیــة فــي  -1

2014. 

دیســمبر  31التقریــر الســنوي الصــادر عــن البنــك التجــاري الیمنــي عــن الســنة المنتهیــة فــي  -2

2005. 

 31الیمنــي للإنشــاء والتعمیــر عــن الســنة المنتهیــة فــي التقریــر الســنوي الصــادر عــن البنــك  -3

 .2013دیسمبر 

 31التقریر السنوي الصادر عن بنك التسلیف التعاوني والزراعـي عـن السـنة المنتهیـة فـي  -4

 .2015دیسمبر 
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التقریــر الســنوي الصــادر عــن بنــك الــیمن والكویــت للتجــارة والاســتثمار عــن الســنة المنتهیــة  -5

 .2015دیسمبر  31في 

دیســـمبر  31ریـــر الســـنوي الصـــادر عـــن بنـــك قطـــر الـــوطني عـــن الســـنة المنتهیـــة فـــي التق -6

2009. 

 31فــرع صــنعاء عــن الســنة المنتهیــة فــي -التقریــر الســنوي الصــادر عــن مصــرف الرافــدین -7

 .2015دیسمبر 

 31التقریر السـنوي الصـادر عـن مصـرف الـیمن البحـرین الشـامل عـن السـنة المنتهیـة فـي  -8

 .2015دیسمبر 
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  الملاحق
) أسماء الدكاترة والأساتذة ومدیري الفروع المحكمین 1ملحق رقم (

  للاستبانة

  الصفة  التخصص  الرتبة الأكادیمیة  الاسم  الرقم

  رئیس جامعة الجزیرة يمناھج البحث العلم  أستاذ  أ.د / أحمد غالب الھبوب  1

  إدارة أعمال  أستاذ مساعد  د / محمد أمین الھمام  2
عمید كلیة الدراسات العلیا بجامعة 

  الجزیرة

  إدارة أعمال  أستاذ مشارك  أ.د / نعمان أحمد علي فیروز  3
عمید مركز ضمان الجودة والاعتماد 

  بجامعة إب الأكادیمي

  ، بجامعة إبب عمید كلیة التربیةنائ  إحصاء  أستاذ مساعد  د / محمد القواس  4

  محاسبة  أستاذ مساعد  د / محمد حمود السمحي  5
نائب عمید كلیة العلوم الإداریة، 

  جامعة إب سابقاً

  إدارة أعمال  أستاذ مساعد  د / عبد الملك أحمد العصري  6
رئیس قسم إدارة الأعمال، جامعة 

  الجزیرة

  إدارة أعمال  أستاذ مساعد  د / علي الحمیري  7
نائب عمید كلیة العلوم الإداریة 

  جامعة إب الأكادیمیةللشؤون 

  رئیس قسم إدارة الأعمال، جامعة إب  إدارة أعمال  أستاذ مساعد  محمد طاھر صالح /د   8

  مدیر فرع بنك الیمن والكویت  محاسبة  بكالوریوس  عبده الاغبري عبد اللهأ / یاسر   9

  مدیر فرع البنك العربي  حاسبةم  بكالوریوس  أ / نبیل عبده أحمد الفائق  10

  مدیر فرع بنك سبأ الإسلامي  محاسبة  ماجستیر  أ / صادق عبد القادر الحكمي  11

  محاسبة  بكالوریوس  أ / عبده محمد سالم الحداد  12
مساعد مدیر فرع بنك التضامن 

  الإسلامي
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  استمارة استبانة
  أخي الكریم / أختي الكریمة ............................................................. المحترم / ـــــة

  تحیة طیبة     وبعد،،،

  اجستیر الموسومة بـــــ:یقوم الباحث بإجراء الدراسة المیدانیة لرسالة الم

للبنوك التجاریة في  كفاءة وفاعلیة الأداء الاستراتیجيفي   (BSC)الأداء المتوازن ةبطاق أبعاددور "

  " (دراسة میدانیة).الیمن

ختصاص، ولأهمیـة لومات المطلوبة كونكم أهل خبرة والإیماننا بأنكم خیر مصدر للوصول للمع انظرً 

) الاستبانة بدقة وموضـوعیة، وذلـك بوضـع إشـارة ( عنمنكم التكرم بالإجابة  رأیكم في هذا المجال، نأمل

ذا على الخیار الذي یمثل درجة موافقتكم، حیث إن صحة النتائج تعتمد بدرجة كبیرة على صحة إجابتكم، ل

  هتمامكم، فمشارتكم ضروریة ورأیكم عامل أساسي من عوامل نجاحها.نرجو أن تولوا هذه الاستبانة ا

یــة هتمــامكم المعهــود، وتقــدیم المســاعدة العلمتامــة بــأنكم ســتولون هــذا الموضــوع ا باحــث علــى ثقــةوال

ن البیانات التي سـتدلون بهـا سـتحاط بسـریة تامـة ولـن تسـتخدم إلا لأغـراض أ التحقیق أهداف الدراسة، علمً 

  .االبحث العلمي حصرً 

  شاكرين لكم حسن تعاونكم

  إشراف                                   سعید     أحمد  أمینالباحث/ عمار 

  د/ سلطان حسن الحالمي                                     715155060رقم الموبایل/

772056616  

 ammar143142@gmail.comالإیمیل

                                      
  ،وبُعــد العملیــات الداخلیــة، وبُعــد أداة لقیــاس الأداء التنظیمــي مــن خــلال أربعــة أبعــاد متوازنــة: البُعــد المــالي، وبُعــد العمــلاء

التعلم والنمو، وتمكن الشركات من تتبع النتائج المالیة مع رصد التقدم فـي بنـاء القـدرات والحصـول علـى الأصـول غیـر 

  الملموسة التي تحتاجها للنمو في المستقبل.

  
  ) الاستبانة2ملحق رقم (

  جـــــامعـــــــة الجزیرة
  لرحيمبسم ا  الرحمن ا

  برنامج الماجستیر

  قسم إدارة الأعمال    عمادة الدراسات العلیا
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  الأول: البیانات الشخصیة 

 :المؤھل العلمي 

  دكتوراه                          ستیرماج     بكالوریوس    دبلوم                           

 :التخصص  

 اقتصاد              أعمال  إدارة   محاسبة                              

  علوم مصرفیة                   أخرى         

 :المستوى الوظیفي  

 مدیر إدارة             مدیر عام              مدیر مالي          

  محاسب     مراجع داخلي          الحسابات        رئیس قسم     

 :الخبرة  

 سنوات 10من أقل  إلى 5سنوات                       من  5من أقل        

  سنة فأكثر 15    سنة            15من أقل  إلى 10من       
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  الاستبانةالقسم الثاني: محاور 

  الآتیة: لإجابة التي تراها مناسبة للعباراتاأمام  )الرجاء وضع إشارة (

  المحور الأول: البعُد المالي

  العبارة  م
درجة 
  اعالیة جدً 

درجة 
  عالیة

درجة 
  متوسطة

درجة 
  منخفضة

درجة 
منخفضة 

  اجدً 

1  
تسعى الإدارة إلى تعظیم ثروة المساھمین والمودعین (المشاركین) من خلال 

  یعزز الأداء الاستراتیجي للبنك.تحقیق عوائد حقیقیة على الاستثمار ما 
          

2  
توزع الأرباح على المساھمین بطریقة تناسب توقعاتھم بما یعكس كفاءة 

  وفاعلیة البنك.
          

3  
یزید البنك مبیعاتھ من الخدمات المصرفیة المتنوعة عبر الدخول في مجالات 

  جدیدة بما یعزز كفاءة وفاعلیة الأداء للبنك.
          

4  
م أدوات تمكن من تحدید عوامل تحسین ھامش الربح التشغیلي ومن یتم استخدا

  ثم تطویره.
          

            یشارك البنك في استثمارات طویلة الأجل لتعزیز ثروة الملاك.  5

6  
جل) ، وطویلة الأجلائتمانیة متنوعة (قروض قصیرة الأ یتبع البنك سیاسة

  مان.لتوازن بین الربحیة والسیولة والأل
          

            كز البنك على الخدمات التي تعطي قیمة إضافیة اقتصادیة أعلى.یر  7

            تترجم المقاییس المستخدمة في البنك الخطط والسیاسات الاستراتیجیة.  8

            یقدم البنك الخدمات المصرفیة بأسعار ملائمة مقارنة بالبنوك المنافسة.  9

10  
مكنھ من تغطیة مصاریفھ یحرض البنك على تقدیم خدمات مصرفیة متنوعة ت

  التشغیلیة دون المساس بالأرباح.
  

          

  المحور الثاني: بعُد العملاء

  العبارة  م
درجة 
  اعالیة جدً 

درجة 
  عالیة

درجة 
  متوسطة

درجة 
  منخفضة

درجة 
منخفضة 

  اجدً 

           یحتوي معیار ربحیة العملاء على مقاییس تركز على تحقیق الكفاءة والفاعلیة.  1

2  
یار الاحتفاظ بالعملاء الحالیین إلى تلبیة احتیاجات العملاء المادیة یھدف مع

 والمعنویة.
          

3  
تعمل الحصة السوقیة العادلة على تحقیق التوازن بین الإمكانات التنظیمیة 

 المتاحة والحصة السوقیة.
          

یوجد مستوى مقبول من رضا العملاء عن الخدمات المصرفیة المقدمة من   4
 البنك.

          

           یقع عدد الشكاوى المقدمة من العملاء ضمن حدود المتوقع.  5

           یتناسب الوقت المبذول لتلبیة طلب العمیل مع الوقت الطبیعي لتلك الخدمة.  6

تقدم الخدمات المصرفیة للعملاء بمستوى جودة ومواصفات مقبولة تلبي   7
 احتیاجات العملاء.

          

8  
ملاء جدد تحقیق ھدف الربحیة الملائمة ضمن ھدف یراعي مقیاس استقطاب ع

 الحصة السوقیة الملائمة.
          

            تفوق الخدمات المصرفیة المستحدثة توقعات العملاء.  9
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  العملیات الداخلیةالمحور الثالث: بعُد 

  العبارة  م
درجة 
  اعالیة جدً 

درجة 
  عالیة

درجة 
  متوسطة

درجة 
  منخفضة

درجة 
منخفضة 

1  
في الخدمات المصرفیة إلى تحقیق مستوى متقدم من التقنیة  الإتقانعیار یھدف م

 لتحسین الوضع التنافسي.
          

2  
یحقق معیار الكفاءة في معالجة الموارد المتاحة مستوى الاستفادة من الطاقة 

 الاستیعابیة المتوفرة.
          

           لأھداف المنشودة.یتم تصمیم عملیة البنك بحیث تتمتع بالمرونة الكافیة لتحقیق ا  3

           یتم تقدیم الخدمات المصرفیة الجدیدة في الوقت المناسب.  4

5  
یتم توفیر أعلى درجة ممكنة من الجودة في أداء الخدمات المصرفیة وبأقل 

 تكلفة ممكنة.
          

6  
یركز بعُد العملیات الداخلیة على تمیز البنك وتحقیق القیمة التي ترضي العملاء 

 وفاعلیة.بكفاءة 
          

7  
یقوم البنك بعملیة التحسین والتطویر بھدف تخفیض الوقت والجھد وترشید 

 التكالیف.
          

              

  المحور الرابع: بعُد التعلم والنمو

  العبارة  م
درجة 
  اعالیة جدً 

درجة 
  عالیة

درجة 
  متوسطة

درجة 
  منخفضة

درجة 
منخفضة 

  اجدً 

1  
لائمة للموظفین لتطویر مھاراتھم وقدراتھم یقدم البنك برامج تدریبیة كافیة وم

 في مجال العمل المصرفي الحالیة والمستقبلیة.
          

            یحرص البنك على مشاركة العاملین في تحدید الاحتیاجات التدریبیة.  2

3  
یحرص البنك على الاحتفاظ بالموظفین ذوي الالتزام العالي والاھتمام بھم 

 وتحفیزھم.
          

           ك دورات تدریبیة للموظفین في كیفیة التعامل الجید مع عملائھ.یعقد البن  4

5  
یشجع ویدعم البنك موظفیھ للحضور والمشاركة في المؤتمرات والندوات 

 العلمیة المعنیة بمناقشة المشكلات والأزمات المالیة.
          

6  
یة یحرص البنك على ترقیة الموظفین إلى مناصب علیا لتمییز المھارات القیاد

 بینھم.
          

7  
خلاقیات والاجتماعات الدوریة لنشر قیم وأ یحرص البنك على عقد اللقاءات

 ھدافھ.ل التي یتبناه البنك في رسالتھ وأالعم
          

8  
یشجع البنك العمل الجماعي وتشكیل فرق لمناقشة المشكلات التي یواجھھا 

 وطرح مقترحات الحل. 
          

9  
ادل المعلومات وتعلم المھارات من بعضھم البعض یشجع البنك العاملین على تب

  من خلال عقد الورش والندوات التثقیفیة.
          

10  
یتم الاحتفاظ بالموظف بناءً على مقاییس الكفاءة والفاعلیة وتقییم الأداء 

 المستمر.
          

11  
یوجد موظفون ذوي قدرات عقلیة متفوقة في ابتكار الحلول وتطویر الأداء 

 البنك المختلفة. أقسامموزعین على 
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  المحور الخامس: البعُد الاجتماعي

  العبارة  م
درجة 
  اعالیة جدً 

درجة 
  عالیة

درجة 
  متوسطة

درجة 
  منخفضة

درجة 
منخفضة 

  اجدً 

1  
ھم البنك في تقدیم القروض المیسرة لأصحاب المشروعات الصغیرة یس

 والمتوسطة.
          

2  
تسھم  قتصادي والمشاریع الحرفیة التيیساھم البنك في دعم برامج الإنعاش الا

في حل مشكلة البطالة من خلال إنعاش الاقتصاد  في تولید فرص عمل والإسھام
 وبرامج الإنعاش الاقتصادي.

          

           ھم البنك في تقدیم منح دراسیة وتدریبیة لموظفیھ لتكملة مسیرتھم التعلیمیة.یس  3

4  
ملي للجامعات ویتیح للطلاب فرصة یقوم البنك بتنفیذ برامج التدریب الع

 التطبیق المیداني.
          

5  
بعض المناسبات مثل كسوة العید  یقوم البنك بتبني المشروعات الخیریة في

 فطار رمضان للأسر الفقیرة.وإ
          

           یتام.ة الداعمة للأسر الفقیرة ودور الأھم البنك في دعم الجمعیات الخیرییس  6

7  
معیات ذوي الاحتیاجات الخاصة لتأھیلھم وتخصیص نسبة ھم البنك بدعم جیس

 من فرص التوظیف لھم.
          

8  
ھم البنك في تقدیم الدعم للأنشطة الثقافیة والعلمیة التي تتبناھا الجامعات یس

 والمراكز الخاصة لمناقشة قضایا التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة في البلد.
          

           فیات والكلیات التعلیمیة والمدارس.ھم البنك في إنشاء المستشیس  9

10  
ھم البنك في تقدیم بعض الخدمات الاجتماعیة لموظفیھ (الإسكان، یس

  المواصلات، العلاج).
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  الإحصائي) التحلیل 3ملحق (
Education 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid diploma 15 2.1 11.0 11.0 

bachelor 109 15.3 80.1 91.2 

master 12 1.7 8.8 100.0 

Total 136 19.1 100.0  

Missing System 575 80.9   

Total 711 100.0   

Specialty 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid accountig 61 8.6 44.9 44.9 

adminstration 23 3.2 16.9 61.8 

economics 2 .3 1.5 63.2 

financial 16 2.3 11.8 75.0 

others 33 4.6 24.3 99.3 

6.00 1 .1 .7 100.0 

Total 136 19.1 100.0  

Missing System 575 80.9   

Total 711 100.0   

Employment 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid general management 3 .4 2.2 2.2 

financial management 3 .4 2.2 4.4 

office manager 15 2.1 11.0 15.4 

head of accounting 51 7.2 37.5 52.9 

internal editor 19 2.7 14.0 66.9 

accountant 45 6.3 33.1 100.0 

Total 136 19.1 100.0  

Missing System 575 80.9   

Total 711 100.0   

 

Duration 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid less than 5 22 3.1 16.2 16.2 

5 - 10 49 6.9 36.0 52.2 

10-15 33 4.6 24.3 76.5 

more than 15 32 4.5 23.5 100.0 

Total 136 19.1 100.0  

Missing System 575 80.9   

Total 711 100.0   

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 136 19.1 

Excluded(a

) 
575 80.9 

Total 711 100.0 
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a  Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items N of Items 

.941 .941 10 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items N of Items 

.936 .936 9 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items N of Items 

.951 .951 7 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items N of Items 

.959 .959 11 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items N of Items 

.950 .950 10 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items N of Items 

.985 .985 47 
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One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 H1 H2 H3 H4 H5 hhh 

N 136 136 136 136 136 136 

Normal 
Parameters(a,b) 

Mean 3.5228 3.3954 3.4464 3.3509 2.8102 3.2955 

Std. Deviation .91813 .91881 1.02625 1.02656 1.12370 .92155 

Most Extreme 
Differences 

Absolute .107 .128 .148 .089 .085 .073 

Positive .054 .056 .078 .054 .085 .034 

Negative -.107 -.128 -.148 -.089 -.061 -.073 

Kolmogorov-Smirnov Z 1.248 1.493 1.728 1.042 .993 .849 

Asymp. Sig. (2-tailed) .089 .063 .085 .228 .278 .467 

a  Test distribution is Normal. 
b  Calculated from data. 
 

  One-Sample Statisticsل لبعد المالي واجد

 N 
 الوسط الحسابي

Mean 

Std. Deviation 

  الانحراف المعیاري

Std. Error 

Mean 

Q1 136 3.6544 1.13776 .09756 

Q2 136 3.5662 1.01618 .08714 

Q3 136 3.5221 1.29367 .11093 

Q4 136 3.2794 1.18441 .10156 

Q5 136 3.3015 1.14387 .09809 

Q6 136 3.6103 1.11004 .09519 

Q7 136 3.6103 1.11004 .09519 

Q8 136 3.3971 1.11740 .09582 

Q9 136 3.7500 1.01653 .08717 

Q10 136 3.5368 1.19820 .10274 

H1 136 3.5228 .91813 .07873 

 

One-Sample Statisticsبعد العملاء 

 N Mean Std. Deviation 

Std. Error 

Mean 

Q11 136 3.5809 1.03677 .08890 

Q12 136 3.5000 1.14180 .09791 

Q13 136 3.2941 1.04078 .08925 

Q14 136 3.4338 1.12020 .09606 

Q15 136 3.2353 1.09704 .09407 

Q16 136 3.4191 1.07879 .09251 

Q17 136 3.5515 1.15995 .09946 

Q18 136 3.4338 1.17821 .10103 

Q19 136 3.1103 1.29199 .11079 

H2 136 3.3954 .91881 .07879 

 

  One-Sample Statistics العملیات الداخلیة

 N Mean Std. Deviation 

Std. Error 

Mean 

Q20 136 3.5882 1.23211 .10565 

Q21 136 3.5368 1.06045 .09093 

Q22 136 3.4853 1.10879 .09508 

Q23 136 3.3235 1.19804 .10273 

Q24 136 3.4044 1.19492 .10246 

Q25 136 3.3162 1.20310 .10316 

Q26 136 3.4706 1.17342 .10062 
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H3 136 3.4464 1.02625 .08800 

 

One-Sample Statisticsبعد التعلم والنمو  

 N Mean Std. Deviation 

Std. Error 

Mean 

Q27 136 3.5882 1.15130 .09872 

Q28 136 3.3382 1.19394 .10238 

Q29 136 3.5000 1.21716 .10437 

Q30 136 3.5515 1.20996 .10375 

Q31 136 3.1103 1.26884 .10880 

Q32 136 3.2206 1.27478 .10931 

Q33 136 3.1324 1.26379 .10837 

Q34 136 3.2426 1.22623 .10515 

Q35 136 3.2426 1.22018 .10463 

Q36 136 3.3456 1.23755 .10612 

Q37 136 3.5882 1.14485 .09817 

H4 136 3.3509 1.02656 .08803 

 

One-Sample Statistics 

 البعد الاجتماعي

 N Mean Std. Deviation 

Std. Error 

Mean 

Q38 136 3.0441 1.35465 .11616 

Q39 136 2.8971 1.34042 .11494 

Q40 136 2.8088 1.43767 .12328 

Q41 136 3.2500 1.37572 .11797 

Q42 136 2.6618 1.34561 .11539 

Q43 136 2.7868 1.34665 .11547 

Q44 136 2.5588 1.32086 .11326 

Q45 136 2.7647 1.34569 .11539 

Q46 136 2.3529 1.36371 .11694 

Q47 135 2.9852 1.29859 .11177 

H5 136 2.8102 1.12370 .09636 

 

One-Sample Statistics 

 

 N Mean Std. Deviation 

Std. Error 

Mean 

H1 136 3.5228 .91813 .07873 

H2 136 3.3954 .91881 .07879 

H3 136 3.4464 1.02625 .08800 

H4 136 3.3509 1.02656 .08803 

H5 136 2.8102 1.12370 .09636 
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One-Sample Test 

 Test Value = 3 

 t Df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence Interval 

of the Difference 

 Lower Upper Lower Upper Lower Upper 

H1 6.640 135 .000 .52279 .3671 .6785 

H2 5.019 135 .000 .39542 .2396 .5512 

H3 5.073 135 .000 .44643 .2724 .6205 

H4 3.987 135 .000 .35094 .1768 .5250 

H5 -1.970 135 .051 -.18979 -.3804 .0008 

 

ANOVA 

  

Sum of 

Squares Df Mean Square F Sig. 

H1 Between Groups 2.129 2 1.064 1.268 .285 

Within Groups 111.670 133 .840   

Total 113.799 135    

H2 Between Groups 1.411 2 .706 .834 .437 

Within Groups 112.558 133 .846   

Total 113.969 135    

H3 Between Groups 3.425 2 1.712 1.641 .198 

Within Groups 138.757 133 1.043   

Total 142.181 135    

H4 Between Groups 1.510 2 .755 .714 .492 

Within Groups 140.757 133 1.058   

Total 142.267 135    

H5 Between Groups 2.211 2 1.106 .874 .420 

Within Groups 168.255 133 1.265   

Total 170.466 135    

 

ANOVA 

  

Sum of 

Squares Df Mean Square F Sig. 

H1 Between Groups 1.446 5 .289 .335 .891 

Within Groups 112.354 130 .864   

Total 113.799 135    

H2 Between Groups 2.506 5 .501 .585 .712 

Within Groups 111.463 130 .857   

Total 113.969 135    

H3 Between Groups 1.508 5 .302 .279 .924 

Within Groups 140.674 130 1.082   

Total 142.181 135    

H4 Between Groups 2.961 5 .592 .553 .736 

Within Groups 139.306 130 1.072   

Total 142.267 135    

H5 Between Groups 6.168 5 1.234 .976 .435 

Within Groups 164.298 130 1.264   

Total 170.466 135    
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ANOVA 

  

Sum of 

Squares Df Mean Square F Sig. 

H1 Between Groups 4.483 5 .897 1.066 .382 

Within Groups 109.316 130 .841   

Total 113.799 135    

H2 Between Groups 3.997 5 .799 .945 .454 

Within Groups 109.973 130 .846   

Total 113.969 135    

H3 Between Groups 6.541 5 1.308 1.254 .288 

Within Groups 135.640 130 1.043   

Total 142.181 135    

H4 Between Groups 3.937 5 .787 .740 .595 

Within Groups 138.330 130 1.064   

Total 142.267 135    

H5 Between Groups 2.930 5 .586 .455 .809 

Within Groups 167.536 130 1.289   

Total 170.466 135    

 

ANOVA 

  

Sum of 

Squares Df Mean Square F Sig. 

H1 Between Groups 10.819 3 3.606 4.622 .004 

Within Groups 102.981 132 .780   

Total 113.799 135    

H2 Between Groups 7.982 3 2.661 3.314 .022 

Within Groups 105.988 132 .803   

Total 113.969 135    

H3 Between Groups 7.074 3 2.358 2.304 .080 

Within Groups 135.107 132 1.024   

Total 142.181 135    

H4 Between Groups 12.076 3 4.025 4.081 .008 

Within Groups 130.191 132 .986   

Total 142.267 135    

H5 Between Groups 10.023 3 3.341 2.749 .045 

Within Groups 160.443 132 1.215   

Total 170.466 135    
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Abstract: 

This study was carried out to identify the role of using the Balanced 

Scorecard (BSC) model in the efficiency and effectiveness of the strategic 

performance of commercial banks in Yemen. The objectives included the four 

dimensions of balanced performance cards as well as the social dimension added 

by the researcher. The study population represents the 18 commercial banks in 

Yemen, while the representative sample of the study was chosen intentionally. It 

included 180 employees in 11 commercial banks working with the executive 

management, financial management and internal audit department. The 

descriptive analytical approach was used based on the questionnaire as a tool. In 

order to analyze the data, the SPSS program was used particularly, the mean, 

standard deviation, T-test for one sample، One Way ANOVA, Natural 

distribution test. 

The study came out with the conclusion that there is a statistically 

significant effect on the dimensions of the four balanced performance card in the 

efficiency and effectiveness of the strategic performance of the commercial 

banks in Yemen, through the measures related to these dimensions. while the 

social dimension did not show any statistically significant effect on the 

efficiency and effectiveness of the strategic performance of the commercial 

banks in  Yemen. The commercial banks in Yemen were found to have failed to 

meet the standards  of the social dimension. 

The study recommended that the role of the dimensions of the Balanced 

Scorecard should be activated as a tool for evaluation and development, 

especially the social dimension. The commercial banks  should  play their social 

role by providing more support for the society to contribute in sustainable 

development



 

 

 

  

  

The Role of Balanced Scorecards' (BSC) Dimensions in Efficiency and 

Effectiveness of Strategic Performance of Yemeni Commercial Banks  

 (Field Study)  

  

Thesis Submitted in Partial Fulfillment of the Requirements 
for the Master Degree in Business Administration  

 

Submitted By 

 

Ammar Amin Ahmed Said 
 

Under the guidance of 

Dr. Sultan Hassan Al-Halmi 

Asst. Prof. of Administrative Accounting 
 
 

1440/ 2019)(  

  

Republic of Yemen  

Ministry of Higher Education and Scientific 
Research  

Aljazeera University  

Faculty of Administration and Humanities  


