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  الفصل التمهیدي
  الإطار العام للدراسة والدراسات السابقة

  الاطار العام للبحث: المبحث الاول 
  :ةمقدم

أثرت التغیرات والتطورات السریعة في بیئة الأعمال الحدیثة على كمیة المعلومات 
ونوعیتها التي تحتاج إلیها المؤسسات في قیاس الأداء لذلك اصبحت هنالك حاجة ماسة 

نسبةً لاستناد ) المستخدمة حالیاً (الاعتماد على مقاییس الأداء المالیة التقلیدیة لتغییر 
وتجاهل هذه المؤشّرات  -التحلیل المالي التقلیدي إلى  قیم التاریخیة تعكس الماضى 

للعوامل الخارجیة، مثل المنافسین، ورضا العملاء، والبیئة المحیطة بالمؤسسات 
تجاهلها لظروف عدم ،و وارد البشریة والتطویر والابتكاروتجاهلها للجودة، وتنمیة الم

  .التأكد، واحتمالات الخطر وغیرها 
اتخاذ هذه .وهذه التغیرات تتطلب اتخاذ إجراءات إداریة واتباع الاسالیب الاداریه الحدیثه 

وتعتبر المقدرة على قیاس وتقییم شيء .الإجراءات یتم بعد مرحلة قیاس وتخطیط ثم تقییم
إحدى مؤشرات القدرة على إداره هذا الشئ ، كل  ذلك  في إطار السعى الدائم للوصول 

عن طریق تطبیق  فعالیةعالیةو  كفاءةالمؤسسات بأسهل الطرق وب أهدافلتحقیق 
  هیم الاداء المتوازن هى من احدث هذه المفا بطاقةو عمالالمفاهیم الحدیثه فى مجال الأ

  
  :مشكله البحث 

حصتها السوقیه فى ظل المتغیرات  ةلزیاد منافسةكبیر وهو ال تواجه المصارف تحد
وسعیها  . التى تشهدها البلاد من أجل الحفاظ على مكانتها السوقیه الحالیةالاقتصادیه 

طورات توالللمتعاملین  السلوكیهبالاستفاده من التغیرات   السوقیةالدائم  لتعزیز حصتها 
لرسم لذلك لابد لها من أن تخطط  الاستعانه بعنصر بشري كفؤ مدرب ومؤهل ،و التقنیه 

وتهتم بالتخطیط  تنافسیةللمصارف التى تملك مزایا  منافسةستمیل كفه الحتماً و . ها أهداف
  .  ها وتطورها بشكل مستمرعماللأ



 

2 
 

 :للاجابه على التساؤلات الآتیه  كمحاولهیأتى هذا البحث 
التى یجب أن تسعي  هدافمن الأ التنافسیةبر المصارف تعزیز المیزة تهل تع -

 الى تحقیقها؟
 ؟ تهتم المصارف بموازنة الجوانب المالیة وغیر المالیةهل  -
 الاداء المتوازن ؟ بطاقةهل تهتم المصارف السودانیه بابعاد  -
تعزیز المیزة التنافسیة الاداء المتوازن الى  بطاقةهل یؤدى التخطیط باستخدام  -

  ؟ لدي البنوك 
  

  :البحث أهداف
  :تهدفالدراسةإلیالآتى

توضیح أهمیة تطبیق أسالیب الإدارة الحدیثة متمثلة في بطاقة الأداء المتوازن فى  -
  .المصارف السودانیة 

  التعرف أهمیة التخطیط باستخدام بطاقة الأداء المتوازن ومدى فاعلیتها  -
  .الجوانب المالیة والجوانب غیر المالیة فى المصارف توضیح أهمیة موازنة  -
  توضیح جهود تعزیز المیزة التنافسیة لدي المصارف السودانیة -
  .مساعده متخذى القرار للاستفاده القصوى من هذه الادوات -

 
  :أهمیه البحث  

  :تأتى اهمیه هذا البحث من الآتى 
  : الاهمیة العلمیه

الاسالیب الحدیثه فى اداره التعریف ببطاقة الاداء المتوازن باعتبارها احدي 
معرفه الواقع التعریف بأهمیة التخطیط لو .الواجب معرفتها وتطبیقها  شاءاتنالم

التعریف بالمیزة و .هدافخط السیر للوصول الى الأرسم الحالى بعد القیاس و 
باعتبار ان المنافسة اصبحت محتدمه وحتما ستمیل كفة المؤسسات التى  التنافسیة
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التعریف و .اهمیتها وطرق اكتسابها وتعزیزها ك مزایا تنافسیة والتعرف على تمتلل
الاداء المتوازن  بطاقةبالعلاقة العلمیة بین متغیرات التخطیط والجوانب الاربعة ل

  المیزة التنافسیة  وتعزیز
 

  ةالاهمیة العملی
التعریف بأهمیة موازنة الجوانب المالیة وغیر المالیه فى المصارف بتطبیق نموذج 

الاداء  بطاقةمفید لمتخذى القرار فى المصارف بتعریفهم بو . الاداء المتوازن 
یساعد فى تطویر كما .المتوازن ومدى تطبیقها وكیفیه استخدامها وفوائد استخدامها 

تلفة باستخدام الجوانب غیر المالیه أیضاً المصرف المخ عمالعملیة التخطیط لأ
التي تدعم الجانب المالي وتظهر نتائج تخطیطها والاهتمام بها فى شكل بیانات 

یساعد ادارات المصارف فى تبني  وتطبیق مفاهیم جدیدة سعیاً وراء كما .مالیه
في یساعد الجهات المختصة المختلفه فى البنك كما.تحقیق وتعزیز المیزة التنافسیة 

عملیاتها المختلفة  كالتخطیط وتطبیق مفهوم الاداء المتوازن وتعزیز المیزة لالربط 
  .التنافسیة للبنك 

 
  فرضیات البحث

  :یسعى البحث لاختبار الفرضیات التالیه 
 .  المیزةالتنافسیةالمصارف التجاریة وتعزیز  أهدافهنالك علاقة بین  .1
المصارف التجاریه تركز على تخطیط الجانب المالي فقط ولاتهتم بالتخطیط  .2

  ). موازنه الجوانب المالیة وغیر المالیه فى التخطیط(باستخدام الابعاد الاخري 
 المیزةالتنافسیةتعزیز  وزن االتخطیط باستخدام بطاقة الآداء المتو هنالك علاقة بین  .3

 :ةوتتفرع منها الفرضیات التالی .للبنك 
  .توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین  البعد المالي وتعزیز المیزة التنافسیة -
  .توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین بعد العملاء وتعزیز المیزة التنافسیة -
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 توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین بعد العملیات الداخلیة وتعزیز المیزة التنافسیة.  
 ن بعد النمو والتعلم وتعزیز المیزة التنافسیةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بی.  

  
  متغیرات الدراسة

 المتغیر التابع  لقالمتغیر المست

  البعد المالى

  باستخدام التخطیط
  بطاقة الاداء المتوازن

  المیزةالتنافسیة    بعد العملیات الداخلیه  

    بعد العملاء  
  بعد النموء والتطور

  
  

  والمكانیه للبحثالحدود الزمانیه 
  الجهاز المصرفى السودانى : الحدود المكانیه  -
  . م2016 - 2014فتره اعداد البحث :  الزمانیهالحدود  -

  
  منهجیه البحث

التخطیط اعتمد البحث فى منهجه على المنهج الوصفي التحلیلي بهدف معرفة أثر 
 بإستخدام بطاقة الآداء المتوازن وأثرة على تعزیز المیزة التنافسیة فى المصارف السودانیة 

من خلال الدراسة یقوم الباحث بتجمیع البیانات من مصادرها الأولیة والثانویة فى هذا 
 .المجال وتحلیلها واستخلاص النتائج منها 
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  مصادر المعلومات 
استبیان اراء الموظفین المهتمین بعملیة التخطیط بالبنوك عن : مصادر أولیه  -

 . ةالاستبیانطریق اداة  
  .والانترنت مصادر ثانویه  الكتب والمراجع والدوریات والمجلات  -

  :هیكل البحث 
 فيالاطــار العــام للدراســة یتناول الفصل التمهیدیأربعــة فصــول فصل تمهدي و تتكــون الدراســة مــن 

الدراسـة وأهمیـة  أهدافمبحثــینالمبحـث الأول بعنـوان مقدمـة الدراسـة ویحتـوي علـى مشـكلة الدراسـة و 
الدراسة  وهیكـل المعلوماتالدراسـةوفرضـیات الدراسـة وحـدود الدراسـة ومنهجیـة الدراسـة ومصـادر 

  .هذه الدراسةالمحبث الثاني یتناول الدراسات السابقة التى ناقشت بعض متغیرات 
فى مبحثین المبحث الاول یتناول مفهوم  لتخطیط والتخطیط الاستراتیجيالفصل الأولا یتناول 

الفصل یتناول .البنوك التخطیطفی: الثانيالمبحثوالتخطیط الاستراتیجي ویتناول التخطیط 
بكل جوانبها فى ثلاثة مباحث المبحث الأول یتناول  الثاني  بطاقة الاداء المتوازن

التعریف والمفهوم والأهمیة ، ویتناول المبحث الثاني أبعاد بطاقة الاداء المتوازن الاربعة 
وهي المحاور ) البعد المالي ، بعدالعملاء ، بعدالعملیات الداخلیه ، بعدالنموء والتطور(

ول المبحث الثالث العلاقة بین بطاقة الاداء المكونة لبطاقة الاداء المتوازن  ، ویتنا
فى مبحثین یتناول   الفصل الثالث بعنوان المیزة التنافسیةاما . المتوازن والاستراتیجیة 

 بیئة واستراتیجیة التنافس :ویتناول المبحث الثاني مفهوم المیزة التنافسیةالمبحث الاول 
، ویحتوي هذا الفصل على ثلاث مباحث  الدراسة المیدانیة الرابع بعنوانالفصل أما.

حیث یستعرض المبحث الأول  منهجیة إجراء الدراسة المیدانیة ، ویتناول المبحث الثاني   
  . تحلیل بیانات الدراسة ویتناول المبحث الثالث اختبار فروض الدراسة

  النتائج والتوصیات بالاضافة الى 
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  الدراسات السابقة:  الثانيالمبحث 

  
بعنوان تقویم اداء الصندوق القومي للمعاشات باستخدام  2014دراسة عبدالحمید . 1

، بطاقة الاداء المتوازن بالتطبیق على الصندوق القومي للمعاشات بولایة الخرطوم 
هدفت الدراسة إلى التعرف علي طبیعة وفلسفه بطاقة الاداء المتوازن ودوافع الاهتمام بها 

، وشرح وتحلیل الخطوات المنهجیة لتطبیقها فى  عمالمنظمات الأودورها فى تقویم اداء 
عملیه تقویم الاداء ، وتسلیط الضوء على الأسالیب الحدیثة المستخدمه فى تقویم الاداء 

بعد الاداء الاجتماعي على تقویم الاداء بالصندوق القومي للمعاشات  فعالیةوقیاس اثر 
البعد المالي (الاداء المتوازن بأبعادها الأربعة  وتوصلت الدراسة إلى أن استخدام بطاقة. 

یساعد على نجاح عملیة تقویم الاداء ) ، العملیات الداخلیة ، العملاء ، التعلم والنموء
وفق إطار متكامل وشامل ، وأن قیاس الاداء توفر مجموعة من المؤشرات التي یمكن 

ك لتأثیر التقدم الحاصل فى مقارنتها مرجعیا مع المنظمات الاخري فى نفس المجال وذل
  .بها 

وخلصت الدراسة بعقد المزید من الدورات التدریبیة التفصیلیة لبطاقة اداء المتوازن 
والاستفادة من المنظمات العالمیة والجهات الاستشاریة للاسترشاد بها فى التطبیق 

  .الفاعل لبطاقة الاداء المتوازن 

جیة تطبیق بطاقة قیاس الاداء المتوازن بعنوان منه 2012دراسة العمري ، هاني . 2
هدفت الدراسة للتعرف على أهمیة استخدام بطاقة الاداء  فى المؤسسات السعودیة

المتوازن على تحسین مؤشرات الاداء وطرق قیاس اداء المنظمات بالمملكة كآلیة لبناء 
الاداء  والتعلم فى بطاقة ءالقدرات التنافسیة وتوصلت الدراسة إلى أن محور والنمو 

بعیده المدي والمنافسة العالمیة التي تقتضي تطویر الاداء  هدافالمتوازن یعني مقابله الأ
والمهارات بصورة دائمة ویأتي النموء والتطور فى الافراد النظم الاجراءات وذلك عن 
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طریق التغییر التنظیمي أو الثقافة التنظیمیة حیث یمكن من خلال منظور التعلم والنموء 
تطیع المنشأه ضمان قدرتها على التجدید وهو یعد شرط أساسي لاستمرارها وبقائها أن تس

أوصت الدراسة بضرورة الاهتمام بالمفاهیم الاستراتیجیه حیث أن . على المدي الطویل 
الاستراتیجیه عباره عن مبادرات اداریة تخطط لمحاور ثلاثه وهي تقویة موقف المنظمة 

والاهتمام بقیاس العمل ووضع . الاستراتیجیه  هدافحقیق الأوتلبیه احتیاجات العملاء وت
المؤشرات حیث أنه لابد من اختیار وحدة قیاس مناسبه لكل نشاط على أن تكون هي 
الوحدة التي تقیس العمل أكثر من الوحده التي یقاس بها حجم العمل او انجاز العمل 

ره على منهجیة قیاس الاداء والاهتمام بأهم خصائص البیئة المعاصرة للمنظمات المؤث
مثل العولمه ، تزاید درجه عدم التأكد البیئي ، تنوع القوي العامله من حیث الثقافة 
والجنس والتعلم ، الثوره المعلوماتیه والتدقیق الهائل والسریع للمعلومات المسؤلیه 

  .الاجتماعیه واخلاقیات العمل وتسعیر المنتجات وقوانین العمالة 

بعنوان التخطیط الاستراتیجي باستخدام بطاقة  2013مدهون والبطنجي دراسة ال. 3
داره الازمات بغزه هدفت  الاداء المتوازن بالتركیز على مركز التدریب المجتمعي وإ

الدراسة إلى معرفه اهمیة ممارسة التخطیط الاستراتیجي داخل مركز التدریب المجتمعي 
طاقة الآداء المتوازن فى عملیة التخطیط وادارة الازمات بغزه ومدي استخدام ابعاد ب

الاستراتیجي وتحدید ملائمة بطاقة الاداء المتوازن لبیئة عمل مركز التدریب المجتمعي 
وادارة الازمات فى تقدیم تصور مقترح لإعداد خطة إستراتجیة علي ضوء معاییر بطاقة 

لجمعیة نحو ممارسة الاداء المتوازن وأوصت الدراسة إلى تعزیز اتجاهات العاملین فى ا
التخطیط الاستراتیجي من خلال نشر الثقافة التي تعمق المفاهیم الایجابیة ، وزیادة 
الاهتمام بعقد الدورات التدریبیة المتخصصة بالمهارات الإداریة خاصة التخطیط 

  .الاستراتیجي 

بعنوان إطار مقترح بتطبیق مدخل القیاس المتوازن  2011دراسة السید رجب . 4
وتوصلت الدراسة إلى أن هنالك علاقة ارتباط  داء لتحسین نظم دعم اتخاذ القراراتللأ
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قویة بین البعد المالي والبعد المتعلق بالعملیات الداخلیة ووجود ارتباط متوسط بین 
وهنالك تأثیر معنوي لمؤشرات القیاس المالي والعملاء . العملاء والموارد البشریة 
نظم دعم القرارات فى البنوك  كفاءةمتفاوتة على حسب  والعملیات الداخلیة بدرجات

لزام الإدارة العلیا بتطبیق منهجیة القیاس  التجاریه وأوصت الدراسة إلى ضرورة إقناع وإ
المتوازن للاداء ، لان اقتناعها بما سوف تقدمه عملیة التطبیق یعظم من فرص نجاحها 

اضافه إلى تهیئة المناخ التنظیمي  ویزید من الدعم المقدم للاداره التنفیذیة فیها ،
المنظمة ، وضرورة نشر  أهدافالایجابي الذي توحد فیه الاداره العلیا للجهود لتحقیق 

الثقافة والوعي لدي العاملین بالبنك بمنهجیه القیاس المتواززن للاداء وجعله آلیة عملیه 
لمام بمؤشرات الاداء لتقییم وتطویر الآداء على جمیع المستویات الاداریة ، وضرورة الا

القائدة ، وهي مؤشرات تتنبأ بما سیحصل للمؤشرات التابعة من خلال قیاسها للجوانب 
مكانیة تطبیقها ، ودوران العمل ،  الاخري غیر المالیة مثل عدد المبادرات التي طرحت وإ

  .التدریب الذي تم والمرتبط بالعمل ، رضاء العملاء 

بعنوان نحو تطویر نظام متوازن لقیاس الاداء  : 2008دراسة مروان ابوفضه . 5
، وذلك عبر إعادة تركیب مناظیره  الاستراتیجي فى المؤسسات المصرفیة الإسلامیة

من خلال إضافة ) البعد المالي ، العمیل، العملیات الداخلیة، النموء والتعلم(الأربعة 
والعقدیة وتوصلت الدراسة  المناظیر التي تجسد البعد والخلفیة النظریة والقاعدة الفكریة

إلى أن هنالك حاجه ماسه إلى بناء نماذج قیاس للأداء العام للمنظمة الحدیثة بشكل 
عام وللأداء الاستراتیجي بشكل خاص ، تمكن من أن تتبع الاداء المالي ، وفى ذات 

قیاس وان النظام المتوازن التقلیدي لل. الوقت متابعه بناء القدرات والأصول غیر المالیة 
الاداء الاستراتیجي بأبعاده الأربعة وما یحتویه من مقاییس عدیدة للأداء سوف یعاني 
من القصور عند التطبیق فیما یتعلق بطبیعة العمل فى المؤسسات المصرفیة الإسلامیة 

ویمكن تطویر النظام التقلیدي لقیاس الاداء لیتوافق مع الطبیعة الخاصة بالمصارف . 
الدراسة بضرورة تبني مدراء المؤسسات لمفهوم بطاقة الاداء  وأوصت. الإسلامیة 

یجاد ترابط بین . المتوازن كنموذج متكامل  وان استخدام البطاقة یساعد فى خلق وإ
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ومقاییس الاداء عموما عندما . الإستراتیجیة للمؤسسات  هدافالخطط الموضوعة والأ
  .تقوم الإدارة بإعداد وتصمیم خطط استراتیجیه لها 

تقویم مقیاس الاداء المتوازن كأداة لإدارة : م بعنوان 2007دراسه الحیزان ، اسامه .6
هدفت الدراسة إلى محاوله وضع إطار .  الاداء الاستراتیجي بالممكلة العربیة السعودیة

عام یتضمن مجموعه من المعاییر التي یتم على أساسها تقویم تجربه تطبیق مقاییس 
السعودیة من أجل استغلال مجموعه من المقومات  عمالالأالاداء المتوازن فى بیئة 

وقد بنیت نتائج الدراسة على عدد من  0اللازمة لضمان إنجاح تطبیق هذا المقیاس 
مثل الصیغة . المقومات التي یجب توفرها من اجل نجاح تطبیق مقیاس الاداء المتوازن 

تعد كافیه لإدارة الاداء  المعیاریة رباعیه الأبعاد لمقیاس الاداء المتوازن ، حیث
الاستراتیجي وزیادة الأهمیة النسبیة للأصول غیر الملموسة قیاساً إلى الأصول الملموسة 

إضافة إلى تقویة العلاقة السببیة بین . ، مع زیادة الاهمیة النسبیة للمقاییس غیر المالیة 
ق الأنظمة الرقابیة وتواف.الاستراتیجیة ومقاییس الاداء المالیة وغیر المالیة  هدافالأ

والتكالیفیة والمعلوماتیة مع متطلبات مقاییس الاداء المتوازن ، وتوفر البنیه التحتیه 
، ودعم الإدارة العلیا  نلتكنولجیا المعلومات اللازمة لتطبیق مقیاس الاداء المتواز 

  .للمتطلبات اللازمة لتطبیق مقیاس الاداء المتوازن 

بعنوان قیاس مقدرات المنظمات  2015م حمزه دراسة میرغني عبداالله هاش. 7
التجاریة والعامة فى تحقیق الاداء المتوازن هدفت الدراسة للتعرف على مفهوم قیاس 

، ومدي قدرتها على  السودانیة عمالالاداء المتوازن ودوره فى قیاس اداء منظمات الأ
وبیان نواحي . تطبیقه كأسلوب تقویم اداء المنظمات التجاریة والعامة فى ولایة الخرطوم 

القصور فى قیاس الاداء والتقییم باستخدام المقاییس المالیه التقلیدیة وتوضیح الحاجه 
. بعة المتزایدة لتطویرها ، وتطبیق نموذج بطاقة قیاس الاداء  المتوازن بأبعاده الأر 

وتوصلت الدراسة إلى أن المنظمات التجاریة والعامة بولایة الخرطوم تطبق مقاییس مالیة 
وأخري غیر مالیه إلا أن ذلك لا یتم ضمن التطبیق الكامل والشامل لنموذج الاداء 



 

10 
 

وان هنالك انعكاسات ایجابیه للربط بین الاداء فى المحاور الأربعة لنموذج . المتوازن 
وأوصت الدراسة بضرورة قیام المنظمات التجاریة والعامة فى . المتوازن بطاقة الاداء 

ولایة الخرطوم بتبني تطبیق نموذج بطاقة قیاس الاداء المتوازن بشكل متكامل بأبعاده 
الرئیسیة الأربعة ، ودعم الإدارات العالیا لهذه المنظمات لموجهات لطاقه الاداء المتوازن 

  . لقائمة على التغییر نحو الحداثة ونشر الثقافة التنظیمیة ا. 
  
بعنوان تقویم الاداء الاستراتیجي للشركات  2010دراسة مدني سوار الدهب محمد . 8

باستخدام نموذج قیاس الاداء المتوازن دراسة تطبیقیه على الشركات العاملة فى 
هدفت الدراسة لمعرفه الشركات العامله لأهمیة .  قطاع صناعات المواد الغذائیة

ومدي استخدام هذة .استخدام نموذج قیاس الاداء كأسلوب فعال فى تقییم الاداء 
الشركات لمقاییس الاداء المتوازن وتوصلت الدراسه الى ضوروه تطبیق نموذج الاداء 

  .السودانیة  عمالالمتوازن فى تقییم اداء منظمات الأ

قییم اداء المنظمات وتوصلت الدراسة الي ضرورة  تطبیق نموذج الاداء المتوازن فى ت
السودانیة یجب أن تقوم معاهد ومراكز التدریب بعقد دورات تدریبیه للتعریف بهذا 

. وضروره أن تتبني الدوائر الحكومیه تطبیق هذا النموذج عند تقییم ادائها . النموذج 
  .وضروره تعمیم تطبیق هذا النموذج فى تقییم اداء قطاع المصارف والاتصالات 

  میةالفجوة العل
واهتمام . الاداء المتوازن  بطاقةاتفقت جمیع الدراسات اعلاه على اهمیه استخدام 

معظم الادارت بالجانب المالي على حساب الجوانب الاخري لجمیع المنظمات سواء 
عتبار نموذج الاداء المتوازن هو الخیار المثالي .كانت ربحیه تجاریه أو خدمیه عامة  وإ

اتفقت فى توصیاتها على تبني المؤسسات لتطبیق . ها لأعمالكل المنظمات لقیاس 
  بطاقة الاداء المتوازن و ضروره التوعیه والتدریب علیها
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اختلفت هذه الدراسة عن الدراسات السابقه فى انها تهدف الى تطبیق هذا 
النموذج فى قطاع المصارف السودانیة لمعرفه تأثیرها فى تحقیق المیزة التنافسیة التى 

الاداء المتوازن فى الدراسات السابقة  بطاقةاعتبرت . تسعي الیها جمیع المصارف  
حتي یسهل القیاس باستخدام  بطاقةط باستخدام الكاسلوب لقیاس للاداء فقط دون التخطی

  .نفس المعاییر التى تم التخطیط بها  
شیر الى وتعزیز المیزة التنافسیة التى ت بطاقةكما ربطت الدراسة بین ابعاد ال

القدرة على انتاج المنتجات أو تقدیم الخدمات الى العملاء بصورة متفردة عما یقدمه 
  .المنافسون الآخرون 
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 مفهوم التخطیط والتخطیط الاستراتیجي: المبحث الاول
  تمهید

نجازها، وضمان بلوغها إلى  ها، أهدافیعد التخطیط ضرورة للقیام بالأنشطة وإ
  .حیث یعتبر التخطیط أحد الوظائف الإداریة المهمة

یتناول هذا الفصل التخطیط والتخطیط الاستراتیجي فى مبحثین المبحث الاول 
 .البنوك التخطیطفی: الثانيالمبحثوالتخطیط الاستراتیجي ویتناول التخطیط یتناول مفهوم 

  التخطیطمفهوم : أولاً 
التخطیط عنصر أساسي من عناصر الإدارة وله أولویة على جمیع عناصر 

على خیر وجه دون تخطیط لها ، فالتخطیط  أعمالالادارة الاخري ، إذ لایمكن تنفیذ 
والتى تنتهي باتخاذ القرارات المتعلقة بما  –التى تسبق تنفیذ أي عمل  –مرحلة التفكیر 

إذن سلسة من القرارات التى تتعلق بالمستقبل یجب عمله وكیف یتم ومتي یتم فالتخطیط 
  )87ص  2008عبدالعزیز النجار  (

عملیة تتضمن وضع مجموعة من الإفتراضات حول الوضع فى المستقبل فهو 
المطلوب الوصول إلیها خلال فترة محددة والإمكانات  هدافثم وضع خطة تبین الأ

، وكیفیة إستخدام هذه الإمكانات بالكفاءة والفاعلیة هدافالواجب توافرها لتحقیق هذه الأ
  . المطلوبة

 أهدافیعرف التخطیط بأنه هو منهج یتضمن عدة إجراءات لتحقیق غایات و 
والاستعداد لمواجهة المستقبل في ضوء  هدافمرغوب فیها ویشمل التنبؤ وتحدید الأ

" عماللزمنیة لتنفیذ الأالإمكانات المتاحة ورسم السیاسات والإجراءات ووضع البرامج ا
 )86ص 1998: إبراهیم بدر شهاب (
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ما ترید أن تعمل وما یجب أن ,فالتخطیط هو الخطوة الأولى في العملیة الإداریة
تعمل وأین وكیف وما هي المواد التي تحتاج إلیها لإتمام العمل وذلك عن طریق تحدید 

إنه  (من میزات التخطیطووضع السیاسات المرغوب تحقیقها في المستقبل و  هدافالأ
وهو عملیة ,  هدافیركز على الأ, یعتمد على القرارات والإجراءات , توقعي , مستقبلي 

 )88ص  2008: أحمد عبدالرحمن الشمیمري.( )مستمرة
المستخدمة لتحقیقها ورسم  والوسائل، هدافأسلوب علمي وعملي للربط بین الأفهو 

والسیاسات، وكیفیة تنفیذها مع محاولة التحكم  معالم الطریق الذى یحدد جمیع القرارات
فالتخطیط . والنتائج هداففى الأحداث عن طریق إتباع سیاسات مدروسة ومحددة الأ

عملیة ذهنیة تقوم على المنطق، والعلم، والدراسة للتنبؤ بالمتغیرات المستقبلیة، والتفكیر 
، هدافوضع الأل، ومن ثمالتنبؤ بما ستكون علیه الأحوا"فى المستقبل معناه عملیاً 

المراد تحقیقها، ورسم السیاسات الهادفة إلى إرشاد العاملین لممارسة أنشطتهم، وكذلك 
إعداد الموازنات التخطیطیة عند الإحتیاجات، ووضع مراجع العمل التفصیلیة، والجدول 

 . الزمني لتنفیذها
 أو التنبؤ به، فالتخطیط مرحلة من مراحل العملیة الإداریة وهى رؤیة المستقبل

وهذا یتطلب تفكیرعمیقاً ودقیقاً لما یمكن، أو یجب أن یحصل فى المستقبل بمعنى آخر 
 هو تحدید الهدف الواجب تحقیقه، ویتطلب جمع الحقائق والمعلومات المساعدة على

 المحددة، كما أن عملیة التخطیط تؤثر على العملیات الإداریة الآخرى هدافتحقیق الأ
 :لى أنواع حسب الغرض منها ومن أهم هذه الأنواع ما یليإالخطط تقسم 

أساس هذا النوع هو تقسیم التخطیط من حیث النطاق :الخطط طویلة الأجل
أو أكثر وتبنى ) سنوات 10إلى  3( الزمني وتتراوح المدة الزمنیة لهذه الخطط من 

وهى تشتمل على أساساً على معرفة الإدارة بالعوامل الخارجیة المؤثرة على عملیاتها، 
 . أبعاد من الخطط قصیرة الأجل للشركة
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 أهدافالعامة للشركة عادة إلى  هدافحیث تقسم الأ:التخطیط قصیر الأجل
صغیرة وتقوم أقسام ووحدات الشركة خلال فترة زمنیة لا تتعدى سنة بتحقیقها، وعلى 

قصیرة (بمجموعة من الخطط ) طویلة الأجل(أساس هذه الخطة، تضع الشركة خططها 
 ). الأجل

وهو تخطیط أقرب لمرحلة التنفیذ، ومن شأنه تحقیق نسبة : التخطیط التكتیكي
عادة توضع الخطط التكتیكیة لأغراض محددة ولفترة عالیة فى نجاح الخطة الرئیسة، و 

 . زمنیة محدودة، وفقآ للمتغیرات الموجودة أمام المنفذ
ویختلف التخطیط الإستراتیجي عن التخطیط التكتیكي، أن الأول یغطى فترة زمنیة 
أطول، ویترتب علیه إلتزامات طویلة الأجل، وقد یصاحبه بعض التغییر فى القرارات 

تنفیذ الخطة الإسترتیجیة فى حین یغطى التخطیط التكتیكي فترة زمنیة قصیرة، المتعلقة ل
  .بصورة تفصیلیة هدافویركز عادة على توزیع الموارد المتنوعة فى الشركة لتحقیق الأ

لقد حظیت وظیفة التخطیط بالإهتمام خاصة فى العصر الحدیث، وأصبح 
وفقاً لما خطط لها،  هدافاز الأضرورة ملحة للقیام بالأنشطة المتعددة، وضمان إنج

فبدون التخطیط تصبح هذه الأنشطة غیر هادفة، وعدیمة الفائدة، فالتخطیط یحدد 
مكانیة تنفیذها، لذا فهوضرورة للتعرفعلى المشكلات المتوقع حدوثها، والعمل هدافالأ ، وإ

 .على مواجهتها بإسلوب علمي بعیداً عن العشوائیة فى التنفیذ

 التخطیطأهمیة : ثانیاً 
للتخطیط أهمیة بالغة حیث أنه المنهج العلمي لسیر العمل في ضوء خطوات 

ن سوء التخطیط أو غیاب التخطیط یجعل الأمور تسیر في عشوائیة  متتابعة وإ
ومن أهم .وارتجالیة مما یؤدي إلى سوء استغلال الأموال وكذلك ضیاع الجهود سدى 

 :فوائد التخطیط
 .الهدف الذي یراد تنفیذه ووضوحهالمساعدة على التأكد من  -
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, المساعدة على التعرف على مواطن الضعف والقوة مثل مستوى الكفاءات  -
 .كمیة الإنتاج,جودة السلعة أو الخدمة مستوى التسویق,صلاحیة الأنظمة

تقریب الخیال إلى شبه واقع مما یساعد على حسن اختیار البدیل الأكثر  -
 .مناسبة لتنفیذ الهدف

 .ح مراحل العمل وخطوات التنفیذتوضی -
یستطیع المدراء من خلاله إدراك المزایا التي یمكن الحصول علیها بعد عملیة  -

 .تنفیذ المشروع
عبداالله محمد . (معرفة المطلوب من المال والأیدي العاملة والمواد ومدة التنفیذ -
 )  28، ص 2000: اللحیدان

یة المهارات وقدرات المدیرین عن أن التخطیط یساهم فى تنم انویري الباحث
طریق ما یقومون به من وضع للخطط والبرامج، ففى ذلك فرصة لإجادة إستخدام ما 

 . لدیهم من إمكانیات مادیة وبشریة
ولقد أصبح التخطیط أكثر العملیات الإداریة أهمیة نظراً لإتصاله بمختلف 
الوظائف الإداریة، كما أن الأنشطة فى الشركات لا تنفذ بإسلوب التجربة والخطأ، 

نما تتم من خلال خطط موضوعه لتحقیق  محددة وفقاً لإمكانیات الشركة،  أهدافوإ
 وظرف بیئة العمل المتغیرة

إن التنفیذ الفعال للخطط لا یتم إلا تحت قیادة فعالة، وقادرة خاصة كلما توسع 
التنظیم وكبر، ولا یمكن إغفال أهمیة تنفیذ الخطة، لأن ذلك یتوقف على أهمیة المهمة 
المراد تنفیذها، ویتضح مماسبق، أن التخطیط یتركز فى المستویات الإداریة العلیا، وهو 

مقارنة مع المدد الزمنیة كلما إتجهنا إلى أسفل المستویات  یتضمن فترة زمنیة طویلة
الإداریة الأدني المختلفة حتى الوصول إلى نقطة الأداء الأولى التشغیلیة، كلما تناقصت 

 .درجة الأهمیة، ویكون التخطیط فى هذه المراحل ثانویاً 
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 مفهوم التخطیط الاستراتیجي   : ثالثاً 
یط من أهمیة مركزیة لیس فقط في حیاة الشعوب لم یعد خافیاً الیوم ما للتخط

ومستقبلها ولكن في جمیع مناحي الحیاة المتنوعة سواء في المجالات الاقتصادیة أو 
فالانتقال من حال إلى آخر یتطلب خطة واضحة . الاجتماعیة أو السیاسیة وغیر ذلك

ناحیة ومن ال. وآلیات مفهومة تضمن تحقیق الهدف بأقل تكلفة وأسرع وقت ممكن
الحدیث إلى  التاریخیة نجد العدید من علماء الإدارة یؤرخون لنشأة التخطیط الاستراتیجي

وقد انتشرت هذه الفكرة إلى الدول الحلیفة . الأمریكیین ، في أواسط القرن الماضي تحدیداً 
 للولایات المتحدة في أوروبا الغربیة ، وبعدها إلى كافة دول العالم وبالذات بعد إدراجهذا
العلم كموضوع أساسي في المناهج الجامعیة ، وظهور مراكز تدریب متعددة لخدمة 

والیوم لا نكاد نلحظ مؤسسة كبیرة أو صغیرة إلا وتعتمد التخطیط الاستراتیجي . هذاالعلم
 .هاأهدافللوصولإلى 

هذا وقد أصبح التخطیط الاستراتیجي علماً واضح المعالم والمرتكزات ، ومهارة لا 
ذر الجهل بها بل على العكس ر القیادة والریادة ، حیث لا یعلمن أراد أن یتصد بد منها

: تماماً فلا بد للقائد أن یدركها إدراكاً تاماً ، ویبرع في استخدامها كما ورد في قوله تعالى
وا اْلأَلبابِ { " نَّما یتَذكَّر أولُ لمون إِ لمون والَّذِین لاَ یعَ " 9الزمر  }قُلْ هلْ یسَتوِي الَّذِین یعَ

له مثلاً رجلینِ أَحدهما أَبكمَ  لا یقدِر على {: " وأیضاً قول االله تبارك وتعالى وضرب الّ
نما خیرٍ هلْ یسَتوِي هو ومن یأْمر بِاْلعدلِ ." شَيءٍ وهو كَلٌّ على مولاه أَیَ یوجهه  لا یأْتِ بِ

 . 76النحل } وهو على صِراطٍ مسَتقِیمٍ 
ة ، ویشیر إلى عملیة صیاغة ورسم رسالة المنظمة وهذا جوهر الإدارة الاستراتیجی

عدادها لعملیات أهداففى ضوء رؤیتها الجوهریة ، وبناء غایتها و  ها المستقبلیة ، وإ
التحلیل البیئي الخارجي والداخلي بما یمكنها من الوقوف على الفرص والتهدیدات 

اعدها ذلك فى عملیة المحیطة ، كذلك نقاط القوة والضعف التي تتمیز بها المنظمة، ویس



 

17 
 

الاختیار الاستراتیجي  وعلى الرغم من عدم اتفاق الكتاب على خطوات محددة للتخطیط 
 :الاستراتیجي، إلا أنه یمكن صیاغة الإطار التالي لمراحل التخطیط الاستراتیجي 

 .رسم رؤیة المنظمة  -
 .المنشأة  أهدافتحدید رسالة و غایات و  -
 .للمنشأة تحدید الخصائص والسمات العامة  -
عداد التنبؤات بشأن البیئة المستقبلیة  -  .تحلیل البیئة الخارجیة الحالیة وإ
 للمنشأة القیام بمراجعة العوامل الداخلیة والتركیز على جوانب الضعف والقوة -

توضع على ثلاثة مستویات وهي المستوى الكلي  الإستراتیجیةلقد بات معلوماً أن 
واعتماد التخطیط الاستراتیجي . ومستوى الإدارات العامة والمستوى الخدماتي أو الشمولي

قراره على المستوى الكلي أو الشمولي إنما یوضح التوجه العام للمؤسسة بكافة إداراتها  وإ
ویتجه نحوها التخطیط ة التي یجب أن ینظر إلیها الجمیعوفروعها وخدماتها ، والنقط
كما أن التخطیط الاستراتیجي یجب أن یضمن النجاح في قلالاستراتیجي فیالمستویات الأ

 وذلك كما یلي محاور أساسیة تحقیق وتطویر
 . جودة ونوعیة الخدمة التي تؤدیها المؤسسة -
 . وتنوع النشاطات الإنتاجیةزیادة  -
 . تفعیل دور المؤسسات الداخلیة والفرعیة في المؤسسة الأم -
 .الإستراتیجیة لخدمة  الإعلامتوجیه  -
 .الإستراتیجیة لتنسیق والتعاون مع أطراف أخرى لتحقیق ا -
 . توفیر الدعم اللازم للقیام بالأنشطة المختلفة -
 تنمیة الكادر البشري في النواحي المختلفة وتوفیر بیئة تعاونیة مریحة للعمل -
  اعتماد آلیات وطرق قیاس الأداء المناسبة والفعالة -
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 عملیة التخطیط الاستراتیجي: رابعاً 
تتضمن عملیة التخطیط الاستراتیجي سلسلة من الخطوات المنطقیة والمنظمة 

وللدخول إلى جوهر عملیة . وبمشاركة كافة المؤسسات القیادیة في المؤسسة والهادفة ،
التخطیط الاستراتیجي لا بد من إدراج بعض الأسئلة الهامة التي تساعد في عملیة 

 :التخطیط ، وذلك كما یلي
 المؤسسة الیوم؟أین تقف  -
 أین ترغب المؤسسة أن تكون في المستقبل؟ -
 كیف نحقق الانتقال إلى المستقبل؟ -
 كیف نقیس التقدم في عملیة الانتقال؟ -
 كیف نصحح المسار ونعدل الطریق إن لزم؟ -

كما تتضمن عملیة إعداد الخطة الاستراتیجیة تشكیل فریق عمل مسئول عن انجاز 
على أن یتسم الفریق المذكور بالقدرات والمهارات القیادیة النوعیة ، وأن  المطلوب ،

ومن مهمات الفریق المذكور القیام . یكون من أعلى المراتب القیادیة في المؤسسة
 :بالخطوات التالیة

تكلیف من یلزم من الفرق التقنیة بجمع البیانات والمعلومات الضروریة عن  -
ب مع تحدید نقاط القوة والضعف والفرص المؤسسة في كافة الجوان وضع

والتهدیدات التي تواجه المؤسسة ، تمهیداً لتقییم وضع الشركة بتنفیذ اختبار 
)S.W.O.T(  المعروف لتحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة للمؤسسة في

 .وضعیتها الحالیة
ن الاستعانة بمن یلزم من الخبراء لتحلیل الواقع الحالي والوضع المستهدف وم -

 .اقتراح العناصر الأساسیة للخطة الاستراتیجیة ثم
إعداد مسودة الخطة الاستراتیجیة وتعمیمها على الادارات العلیا في المؤسسة  -

 .لدراستها وابداء الملاحظات والتوصیات بخصوصها
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صیاغة الخطة الاستراتیجیة بشكلها النهائي وتعمیمها على المستویات الاداریة  -
عداد الخطط الفرعیة الخاصة بكل  في المؤسسة المختلفة للاطلاع علیها وإ

 .إدارة وبما ینسجم مع الخطة الاستراتیجیة العامة
 متابعة تنفیذ الخطة الاستراتیجیة والخطط المصاحبة والمساندة لها في الادارات -

 المختلفة واتخاذ الاجراءات التصحیحیة إن لزم
  
  

  إفتراضات التخطیط الإسترتیجي  : خامساً 
بعض الباحثین أن التخطیط الإسترتیجي یبنى على إفتراضات عدیدة حیث یتم یرى 

 :فحصها وتحلیلها والتأكد منها ومن أبرز هذه الإفتراضات ما یلى
 ·. إعادة تنظیم المستوى الذى ستكون علیه الشركة -
 ·. تحلیل البیئة التنافسیة التى ستواجهها الشركة بعد إعادة تنظیمها -
 . سنوات قادمة 5 -3وامل الإقتصادیة خلال فترة من  النظرة الشاملة للع -
 .تدعیم الإتجاه التسویقي للشركة -
 .تحدید معدلات الأرباح المأمول تحقیقها -
 ·. بیان وضع الشركة بین مجموعة الشركات المماثلة فى النشاط -
 ). أول بأول(مراجعة إحتیاجات ومتطلبات المتعاملین مع ماتقدمه الشركة  -
 ·. المنظمة،وفقآ لأبعاد الجودة الشاملة عمالأمراجعة مهام و  -
 أهمیة إستخدام التكنولوجیا فى رفع إنتاجیة الشركة -

 رفع"إن هذه الإفتراضات تمثل جانباً مهماً من حیاة الشركات، فالهدف النهائى هو
ویلاحظ أن هذا النشاط یتسم بالإستمراریة، ذلك ". الإنتاجیة وفقاً لإمكانیات موارد الشركة

أن مراجعة إحتیاجات ومتطلبات العمل والعاملین تختلف بإختلاف الظروف التى تعمل 
فیها الشركة، وهذه تتطلب دراسات مستمرة ومراجعات، وتحلیل البیانات الصادرة عن 



 

20 
 

احمد (.كة لكى تحافظ الشركة على بقائها، وترفع من كفاءة أدائهاإیقاع النشاط فى الشر 
  )29ص بدون ،:السعیدي 
  
 متطلبات التخطیط الإسترتیجي: سادساً 

 نظراً لتمییز التخطیط الإسترتیجي بتركیزه على عملیات بناء القرارات المستقبلیة
والإسترتیجیات والبرامج الزمنیة، فإن هذه العملیة لها متطلبات عدیدة  هدافووضع الأ

  : لكى تتم بالصورة المأمولة، ویمكن إبراز أهم متطلبات التخطیط الإسترتیجي فیما یلى
 ·التحدید الدقیق للهدف الرئیسي الذى ترمى إلى تحقیقه الإستراتیجیة، ویمكن أن  -

 .ةفرعی أهدافینطوى هذا الهدف على عدة 
 ضرورة توفر بیانات ومعلومات موثوقة، حول الهدف والظروف المتوقع أن تحیط -

 .به، وذلك للوقوف على طبیعتها والإستعداد لمواجهتها
 ، وهذا مطلب هدافالتعرف على الإمكانات المادیة والبشریة المتاحة لتنفیذ الأ -

 .هدافضرورى لأنها الأداة الفعالة فى تحقیق الأ
للوقوف على  هدافللأنشطة التى یجب أن تتخذ لتحقیق الأتقدیم تصور  -

التى یمكن أن تحصل وتوقع النتائج المرتقبة فى ضوء الإمكانات التفاعلات، 
 .المتاحة

إیجاد علاقة تفاعلیة بین مخططي الإسترتیجیة ومنفذیها، وذلك لتفعیل نقل  -
 .الإسترتیجي من الواقع النظري إلى الواقع العملى ·التخطیط 

قد تنطوى الإستراتیجیات على التحدید الدقیق للموازنات الخاصة بالإسترتیجیة  -
تتضمن الموازنة نفقات التجهیز والتشغیل والإحتیاطات وكذلك مصادر حیث 

 .التمویل العام لبنود الموازنات
 . فرعیة أهدافوضع خطة زمنیة لتحقیق الهدف الرئیسي وما یتضمنه من  -
 .زات الحاصلة بمدى توافقها مع الهدف المراد تحقیقهتوفر معاییر لقیاس الإنجا -
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إن جوهر التخطیط الإستراتیجي یتمثل فى إمكانیة التعرف على الفرص  -
 .والتهدیدات المستقبلیة ویقتضى ذلك تأمل المستقبل بإستمرار وبطریقة منهجیة

ها وخططها أهداففالتخطیط الإستراتیجي هو عملیة تطویر رسالة الشركة و  -
ا للمرحلة القادمة،كما أنه عملیة متكاملة تتعلق بتحدید مصالح الشركة وسیاساته

 )204ص، 1988 :العوجي(.فى المحیط الخارجي
  
 

 مزایا التخطیط الإسترتیجي: سابعاً 
تحقق الشركات التى تهتم بإدارة عملیاتها وأنشطتها على أساس من الدراسات 

ما یرتبط بوضوح الرؤیة المستقبلیة أمام الإسترتیجیة، العدید من المزایا والمنافع منها 
ة لتفاعل الشركة مع بیئتها بجانب إمكانیة ر واضعوا الإستراتیجیة، وتحقیق عنصر المباد

تحقیق الشركة للعائد الإقتصادي المرضي، وتخصیص مواردها، وفق ما یسهم بإستغلال 
لمحیطة، وتحجیم الفرص الممكنة، والإستفادة من نقاط القوة المتاحة وتجنب المخاطر ا

وفیما یلى بعض المزایا التى تعود على الشركات من جراء  عوامل الضعف الداخلیة
  )37،ص م1999:المغربى :(إهتمامها بالتخطیط الإستراتیجي

 
إن صیاغة : الإستراتیجیة تالقرارا واتخاذ الرؤیة المستقبلیةوضوح  .1

، والتنبؤ بمجریات )مستقبلآ(الإستراتیجیة تتطلب قدراً كبیراً من دقة الأحداث 
الأحوال مما یمكن من نجاح تطبیقها، وبالتالى نمو الشركة وبقاءها، فالشركات 
الناجحة هى التى لها رؤیة صائبة عن الأمور المستقبلیة، ودقة فى توقعاتها، 

هتمام أما الشركات التى فشلت فلا . اتها لهذه الأموروبالتالى تكرس مواردها، وإ
یرجع فشلها إلى عیوب واضحة فى حجمها، أو مواردها المالیة، ولكن یرجع 

تخاذ القرار الإستراتیجي وهكذا یمكن القول بأن . السبب إلى الإفتقار إلى صنع وإ
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ها، قد حققت نجاحاً عمالالشركات التى تهتم بوضع إسترتیجیات واضحة لأ
ملحوظاً فى إنتاجییتها ومبیعاتها وأرباحها بما یمثل عاملاً حافزاً لغیرها من 

  . الشركات للإهتمام والعنایة ببناء وصیانة الإسترتیجیة المناسبة لها
  
لا تستطیع الشركات التأثیر فى الظروف : التفاعل البیئي على المدي البعید .2

قصیر، فلا یمكنها التحكم أو السیطرة على ومتغیرات بیئتها فى المدي ال
الظروف الإجتماعیة أو الإقتصادیة السائدة، فى حین یمكنها ذلك من خلال 
تفاعلها البیئي على المدي البعید، بناءا على قراراتها الإسترتیجیة التى تمكنها 
من التأثیر فى بیئتها ولیس مجرد الإستجابة السلبیة لما یحدث فى هذه البیئة، 

من ثم یمكن للشركة أن تحظى بإستغلال الفرصة المتاحة، والتقلیل من أثر و 
  .المخاطر البیئیة بما یخدم عناصر القوي الداخلیة 

أثبتت بعض الدراسات الإقتصادیة أن هناك :یق النتائج الإقتصادیة والمالیةتحق .3
تمامها علاقة إحصائیة إیجابیة بین النتائج الإقتصادیة والمالیة للشركة، ومدى إه

 بإدارة إسترتیجیتها طویلة المدي، وتحریها دقة إتخاذ القرار الإستراتیجي
إن الإدارة الإسترتیجیة تقوى مركز الصناعات التى تدعیم المركز التنافسي  .4

تواجه التغیرات التكنولوجیة المتلاحقة، وتساعد الشركات على الإستفادة من 
مواردها وثرواتها الفنیة والمادیة والبشریة، نظراً لإتساع سیطرتها الفكریة على 

ة على كوادر القدرة على إحداث التغییر إذ تعتمد إدارة الإستراتیجی. أمور السوق
ذات تحدیات ونظریات ثاقبة للمستقبل تحمل معها الرغبة فى إحداث التغییر 
والتصحیح والإكتشاف فالقائمون على وضع وصیاغة الإستراتیجیة یرون أن 

 .التغییر ضرورة أكثر منه تحدى ومعوق
تساعد الإدارة الإسترتیجیة على : تخصیص الموارد والإمكانیان بطریقة فعالة .5

الشركة توجیهاً صحیحاً فى المدى البعید،كما تسهم فى إستخدام مواردها توجیه 
مكانیاتها بطریقة فعالة، بما یمكن من إستغلال نواحى القوة والتغلب على  وإ
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نواحى الضعف، إن هذه المزایا الناجمة عن الإهتمام بالتخطیط الإسترتیجي 
د لإنتاجیة عالیة تدفع الشركات إلى إمكانیة تحقیق العوائد وتخصیص الموار 

مرتبطة بوضوح الرؤیة المستقبلیة أمام واضعو الإستراتیجیة، وتحقیق عنصر 
المبادأة لتفاعل الشركة مع بیئتها، ولعل التطابق الذى یحققه التخطیط 

الشركة وبین غایتها یحقق أفضل میزة للشركة ذلك إنه  أهدافالإستراتیجي بین 
والغایات التى تعمل  هدافاقض بین الألا یعقل أن تعمل الشركات مع وجود تن

  .على تحقیقها

 أسالیب إعداد التخطیط الإستراتیجي: ثامناً 
ها أهدافتعمل الشركات على بناء إستراتیجیتها بما یتلاءم مع رسالتها وأغراضها و 

بالإضافة إلى ما یتناسب مع نتائج تحلیل بیئتها الخارجیة والداخلیة، ومن هذا المنطلق 
ن ما  فإن وجود إستراتیجیة تصلح لجمیع الشركات أمر غیر وارد فى الواقع العملى، وإ

لشركة ما فى ظروف معینة، وفى وقت محدد ومع تغییر ) إستراتیجیات مثلي(یوجد هو 
یة قد تكون غیر مثالیة كما كانت فى ظروف آخرى، وتتم عملیة الظروف فإن الإستراتیج

التخطیط الإسترتیجي فى الشركات من خلال عدة أسالیب من أبرز هذه الأسالیب ما 
 : یلى 

یطبق فى الشركات التى تتبع المركزیة ·البدء من أعلى لأسفل : الإسلوب الأول
المختلفة بوضع الخطط الخاصة حیث یتم التخطیط فى قمة الشركة، وقد تقوم الإدارات 

بها فى إطار المحددات المفروضة، وفى الشركات التى تتبع اللامركزیة یعطى المدیر 
العام الخطوط العریضة للإدارات، ویطلب منهم وضع الخطط، وتتم مراجعة الخطط فى 
المركز الرئیسي ومن ممیزات هذا الإسلوب، أن الإدارة العلیا، تحدد إلى أین تذهب 

م 1993 :الحملاوى .(ركة، وتعطى الإدارات توجیهات محددة للوصول إلى الهدفالش
 )66،ص 
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لا تقوم الإدارة العلیا بإعطاء البدء من أسفل إلى أعلى : الإسلوب الثانى
نما تطلب منهم تقدیم الخطط وتراجع البیانات على مستوى  الإدارات أیه توجیهات، وإ

لوب أن الإدارة العلیا قد لا تكون مستعدة لإعطاء الإدارة العلیا، ومن ممیزات هذا الإس
توجیهات محددة للإدارات، وقد ترغب فى إعطاء حریة الحركة للإدارات دون أیه 

 .محددات تفرضها

تبعاً لهذا الإسلوب فإنه لا یقتصر على الجمع بین الإسلوبیین : الإسلوب الثالث
نما یشترك فى ذلك المدیرین فى المركز الرئیسي للشركة فى القیام بعملی ة التخطیط، وإ

داراتها، وتقوم الإدارة العلیا بتقدیم الخطوط  الإستشاریون فى المركز الرئیسي للشركة وإ
العریضة للإدارات بحیث تتمتع بمرونة عالیة فى وضع خططها ومن خلال الحوار 

 .یمكن صیاغة إستراتیجیة الشركة

الشركات الصغیرة یقوم المدیر العام بالعمل  فيالعمل كفریق : الإسلوب الرابع
مع المدیرین فى خط السلطة، كما لو كانوا مستشاریین لوضع الخطط الإستراتیجیة، وفى 
شركات التكنولوجیا الكبیرة قد یقوم المدیر العام بالإلتقاء دوریاً بالمدیرین لمناقشة 

الإسلوب ثماره إذا كانت المشكلات ویخصص وقتاً لمناقشة الإستراتیجیات، ویؤتى هذا 
العلاقة بین المدیر العام والمدیرین الآخرین طیبة، ومن خلال الطرح السابق فإن ثقافة 
الشركة تؤثر فى إسلوب ممارسة عملیة التخطیط الإسترتیجي، فالشركات التى تتبع 

ى ها تختلف عن الشركات ذات المركزیة الأقل أو اللامركزیة فأعمالالمركزیة الشدیدة فى 
 .إتخاذ قراراتها

یعمل على  إن إتباع إسلوب المشاركة فى ممارسة عملیة التخطیط الإستراتیجي
إعداد القیادات للإدارة العلیا باعتبار أن التخطیط الإستراتیجي یعرض مدراء الإدارات 
الوظیفیة لنوع من التفكیر، والمشكلات التى یمكن مواجهتها عندما یتم ترقیتهم إلى 
مناصب إداریة علیا فى الشركة، كما إنه یساهم فى تنمیة الفكر الشامل وخلق التكامل 

 .الشركة ككل أهدافم الفرعیة مع بین وحداته
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ومن ذلك یمكن أن نلحظ أن الادارة الاستراتیجیة ما هي إلا مجموعة القرارات 
الاداریة التي تحدد الأداء طویل الأجل للمؤسسة ، حیث یتم صیاغة  والممارسات

ا كم. الاستراتیجیة وتطبیقها وتقویمها باعتبارها المنهجیة الاداریة وأسلوب العمل الصحیح
أن الادارة الاستراتیجیة تحدد الاتجاه المستقبلي للمؤسسة عبر تحلیل البیانات الخاصة 

وبدیهي أن یتم اتخاذ القرارات لتحدید . بالبیئة الداخلیة والخارجیة المحیطة بالمؤسسة
الموارد المالیة المناسبة واللازمة لتحقیق الاستراتیجیة ، على اعتبار أن من شأن ذلك 

  .التي تسعى إلیها المؤسسة افهدتحقیق الأ
 یتبین أن الخطة الاستراتیجیة هي الوسیلة لسد الفجوة بین الواقع الحالي والوضع

كما أن معظم الباحثین في شئون الإدارة الاستراتیجیة یعتبرون أن التخطیط . المستهدف
الاستراتیجي یجب أن یضمن للمؤسسة حجم وسرعة الاستجابة للتغیرات مع حجم وسرعة 

لا كان التخطیط الاستراتیجي قاصراً  كما أنه بدیهي أن یكون القصور . تلك التغیرات ، وإ
ومن الممكن أن نعرف . المقصود قد یكون على مستوى الإنجازات أو القدرات أو كلیهما

القصور في الإنجازات على أنه الوضع الناشئ حینما یكون المتحقق الفعلي أقل من 
قص الإمكانات المتوفرة عن تلك اللازمة للوصول إلى الوضع المستهدف ، بینما یعتبر ن

 .المستهدف قصوراً في القدرات
  1/1/1شكل رقم 
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  المصرفي التخطیط : الثانيالمبحث 
 أهمیة وظیفة التخطیط المصرفي: أولاً 

 عمالالبنوك، وذلك لأنه أساس نجاح كل الأ عمالتعاظمت وظیفة التخطیط لأ
حیث یمثل نقطة البدایة فبنجاحها تضمن نجاح العمل، والتي تشمل  الخاصة بالبنوك
المناسبة للبنك من خلال الإدارة بمرونة كاملة مع الأوضاع  هدافإعداد وتنفیذ الأ

التخطیط لعدة عوامل ویعود اهتمام البنوك بوظیفة . ( المتغیرة والمحیطة بعمل البنك
 :نذكر أهمها

 .المیة في نشاط البنوكالانفتاح المصرفي الدولي أو الع -
ارتفاع أسعار الفائدة الدولیة، وذلك بسبب الضغوط التضخمیة والضغوط  -

الأسواق المالیة وتقلبات أسعار الصرف وأیضا حدة المنافسة بین  المستمرة في
 .البنوك

 .تزاید خدمات الائتمان الاستهلاكي المقدمة من البنوك بشكل كبیر -
 .ل وفرص الاستثمار وفرص المشاركةزیادة أسالیب وطرق تنمیة الأموا -

المصرفیة،  هدافوفي هذا المبحث سنتعرض لماهیة التخطیط ومراحله ووضع الأ
 .أنشطة البنك التجاري وتخطیط

  :رفي وأهمیته في البنوك الإسلامیةمفهوم التخطیط المص:  ثانیاً 
لمواجهة  یقصد بالتخطیط ، التفكیر المنظم السابق على عملیات التنفیذ ، وذلك

ولذا یجب دراسة العوامل المؤثرة في عملیة التخطیط المصرفي للبنك . المستقبل
الإسلامي ، إذ إنها تساعد إلى حد كبیر في إجراء التنبؤات اللازمة عن مسار الأحوال 

 عمالفي المستقبل كما أنها تساعد في رسم السیاسات وبناء القواعد التي سوف تحكم الأ
التي ینبغي تحقیقها في  هدافكم یشمل التخطیط أیضاً تقریر الأالمصرفیة للبنك ، 
تم بالنواحي الاقتصادیة أو الاجتماعیة ویجب أیضاً تحدید مزیج تهالنهایة سواء كانت 
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إذ . هأهدافالأنشطة والخدمات المصرفیة التي سیقوم البنك الإسلامي بإنتاجها لتحقیق 
موارد البنك وتخصیصها لأداء أنشطة  یساعد ذلك في بیان الأهمیة النسبیة لتوزیع

وخدمات مصرفیة معینة كما یساهم في بیان الإجراءات الواجب اتباعها لأداء كل نشاط 
أو خدمة وبرامج العمل لكل نوع بما یساعد على بیان الوقت اللازم للبدء والانتهاء من 

في صورة موازنات  ا مستقبلاً بهالمقرر القیام  عمالوتترجم البرامج والأ. عمالمختلف الأ
 .تخطیطیة لتساهم في بیان الموقف المالي للبنك مع كل فترة زمنیة معینة

ا لما یتعلق بعمال  وتزداد أهمیة التخطیط المصرفي في البنك الإسلامي نظرً
البنك وممارساته من ظروف ومتغیرات عدیدة یمكن التحكم في بعضها ،  وأنشطة

ودائع في البنوك الإسلامیة على سبیل المثال فال. ویصعب السیطرة على بعضها الآخر
ترتبط بأنشطة الترویج لها من قبل البنك من ناحیة ، ویؤثر علیها أیضًا مدى إنتشار 
الوعي المصرفي الإسلامي من ناحیة أخرى ، بالإضافة إلى عوامل المنافسة من قبل 

ومدى المیل للادخار البنوك الأخرى ، وتأثیرات الإعلام المضاد عن البنوك الإسلامیة ، 
هذا فیما یتعلق بالودائع فقط ، فما بالنا بما . تمع وغیرها من العوامللمجالأفراد ا لدى

یرتبط بمجالات التمویل والاستثمار ومتطلبات السیولة وسیاسات الانتشار الجغرافي 
، 2000: المغربي(.وغیرها... للبنك وسیاسات الخدمات المصرفیة أو التكافلیة 

 :تتضمن وظیفة التخطیط ما یلي )267ص
 تحلیل الموقف الحالي للبنك. 
 التنبؤ بالظروف المستقبلیة التي یمكن أن یواجهها البنك. 
 المستهدفة هدافوضع الأ. 
 هدافتحدید الأسالیب والعملیات الواجب إتباعها لتحقیق تلك الأ. 

  
 مفهوم التخطیط الإستراتیجي وممیزاته :  ثالثاً 

ه الإستراتیجیة أهدافاتخاذ القرارات الخاصة بتحدید رسالة البنك و ویقصد به عملیة 
والجدیر بالذكر أنه لا یوجد نموذج .  هدافوتكتیكاته المطلوبة للوصول إلى هذه الأ
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واحد للتخطیط الإستراتیجي یصلح لكافة المنظمات ، بل تختار كل منظمة ما یناسبها 
ستراتیجي بالعدید من الخصائص یتمیز التخطیط الإ.ا بهوتصمم النموذج الخاص 

 :والسمات من أهمها 
 .العمل على تحقیق التكامل والترابط بین جمیع وظائف وأنشطة البنك .1
 .المخاطرة المحسوبة نتیجة العمل في ظل ظروف عدم التأكد .2
 .الاهتمام بدراسة وتحلیل ردود أفعال المنافسین والاستعداد لمواجهتها .3
 .ا المؤثرةتهومتغیراالتكیف مع ظروف البیئة  .4
رسم أسالیب التصرف على شكل حلقات متتابعة تحقق في النهایة رسالة البنك  .5

 هأهدافو 
 .التركیز على البعد الزمني للتطور ومراعاة أثر الزمن على الأنشطة .6
 ).الرسالة والغایات(الاهتمام بالمخرجات المطلوب تحقیقها  .7
 .المدیرین التأثر الواضح بالقیم الشخصیة ورؤیة وطموحات .8
 .التعامل مع المشكلات والأمور الأساسیة التي تحمي مصالح البنك ومستقبله .9

یحتاج التخطیط الإستراتیجي لقدر كبیر من البیانات والمعلومات من البیئة  .10
 الخارجیة

 .أحد المهام الرئیسیة والجوهریة المستمرة للإدارة العلیا .11
 مزایا التخطیط الإستراتیجي:  رابعاً 

أوجه  التخطیط الإستراتیجي الإدارة العلیا في البنك الإسلامي على تحقیقیساعد 
 :عدیدة من الاستفادة من أهمها ما یلي 

 .البنك الإسلامي بصورة أكثر واقعیة أهدافتحدید  .1
المساهمة في توجیه الإهتمام نحو الموضوعات الاستراتیجیة وبیان كیفیة  .2

 .لفعالةالفعالة وغیر ا عمالوحدات الأ التعامل مع
 .العمل على زیادة معدل نمو البنك وتحسین ربحیته .3
 .توفیر المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات الأفضل .4



 

29 
 

 تمكین البنك من تحدید مواطن القوة والضعف مما یسهل من تقویة المركز .5
 .التنافسي

 یسهم في تحدید الاتجاهات الرئیسیة للتغیرات البیئیة وما ینتج عنها من فرص .6
 دیداتتهو 

 .یسهم في تنشیط القدرات الابتكاریة والإبداعیة لأعضاء الإدارة العلیا .7
 .زیادة فعالیة الاتصالات داخل البنك .8
 .یساعد على السیطرة على موارد البنك وحسن تخصیصها وتوجیهها .9

 یساعد على إحداث التوازن الفعال بین حركة القوي البیئیة الخارجیة التي لا .10
علیها وعناصر البیئة الداخلیة التي یمكنه السیطرة یستطیع البنك السیطرة  .11

 .علیها
 .هدافیتیح الفرصة للمشاركة في تحدید الأ .12
 یساعد على وضع التنظیم الكفء الذي یمكن من تحقیق رسالة البنك والتوصل .13

 ههدافلأ
عداد كوادر جدیدة .14  .یساعد على تدریب المدیرین وإ
 .لإدارة بالنظمیساعد التخطیط الإستراتیجي على تطبیق مدخل ا .15
 .یمكن من إحكام الرقابة على العملیات وحسن تقییم الأداء .16
 العوامل المؤثرة في عملیة التخطیط المصرفي للبنك الإسلامي :  خامساً 

ا عند قیام البنك الإسلامي بإعداد تههناك العدید من العوامل التي یجب مراعا
  المجتمع ، ومن أهم هذه العوامله وأداء رسالته في أهدافالخطة الخاصة به لتحقیق 

 اللوائح والقوانین الحاكمة للبنك .1
وتمثل مجموعة القواعد والأسس والمبادئ التي یضعها مؤسسو البنك وتسند إلیها 

وتؤثر تلك القوانین واللوائح والقرارات المتخذة . الإدارة عند ممارسة العملیات والأنشطة
تسمح للبنك بمدى واسع من التیسیر بما على عملیة التخطیط المصرفي للبنك ، فقد 

  . ینعكس على عملیاته التخطیطیة ، أو عكس ذلك 
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 البیئة المصرفیة المحیطة بالبنك الإسلامي  .2
ا المتعددة في بیئة مصرفیة تهتمارس البنوك الإسلامیة أنشطتها ، وتقدم خدما 

ا في مثل هذه البیئة ا كبیرً التي أنشئت البنوك فیها  صعبة ومتشابكة ، مما یلقي علیها عبئً
  ا بناء على تجارب وخبرات متعددة تهمنذ زمن بعید وتقدم خدما

یمن علیها البنوك وتتكون من العدید من تهولا شك أن تلك البیئة المصرفیة التي 
ا على أداء البنك الإسلامي  البنوك التي تمارس نشاطها منذ عشرات السنین تؤثر كثیرً

م ینظرون لا نهمن ناحیة یرید تحقیق عوائد مناسبة لعملائه لأتمع ، فهو لمجلدوره في ا
 .ریب لعوائد البنوك الأخرى 

 .البیئة الاقتصادیة والاجتماعیة للبنك الإسلامي  .3
تتكون البیئة الاقتصادیة والاجتماعیة من مجموعة عناصر وهیاكل تتحرك 

قامة هذا الن. لتحقیق غرض معین في إطار محدد ووفق مستوي معین ظام وتسییره وإ
والبنوك الإسلامیة بصفتها . وتوجیهه رهین بتوافر مجموعة من العوامل المادیة والمعنویة

 .أحد هذه الهیاكل تؤثر فیها وتتأثر بها من خلال مجموعة القیم التي یعتنقها البنك 
. والمبادئ التي یؤمن بها لتحقیق دوره بین مجموعة الهیاكل والعناصر الأخرى

موعة العناصر الاقتصادیة والثقافیة والاجتماعیة التي تحیط به في كذلك تؤثر مج
 .عملیاته وتصرفاته

 مستویات الإدارة الإستراتیجیة في البنك الإسلامي : ساً ساد
توجد ثلاثة مستویات للإدارة الإستراتیجیة في البنك الإسلامي بحسب أكثر 

ا والدور المخطط لها والمختصین بوضعها تهلكل منها مكانتها وسما –التقسیمات شیوعًا 
 عمالمستوى البنك الاسلامي ككل ، مستوى الأ:  وتتمثل هذه المستویات في 
 والقطاعات ومستوي الوظائف 

 Corporate strategy )مستوى المنظمة ككل (إستراتیجیة البنك الإسلامي  .1
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تم بمجموعة منتجات تهتمثل الإستراتیجیة الرئیسیة علي مستوي البنك ككل ، إذ 
البنك بشكل عام ، وبالصورة العامة له في البیئة إضافة إلى اهتمامها بالمركز التنافسي 
وتحدید حصته التسویقیة بجانب دورها في تحدید الإستراتیجیات الفرعیة ومحاولة التنسیق 

لغایات تم بتحلیل وتعریف الفجوة الاستراتیجیة وتحدید اتهفیما بینها ، وبمعني أدق فهي 
الجوهریة التي تسعي المنظمة إلى تحقیقها، وبیان منهج تحدید الموارد وتخصیصها بین 

 )223ص ،2006: المغربى (.داخل المنظمة عمالوحدات الأ
  Business strategy عمالإستراتیجیة وحدات الأ .2

علي بیان سبل المنظمة في التنافس وتحقیق مكانة  عمالتركز إستراتیجیات الأ
المتكاملة ، أو قطاع معین ، أو سوق معین ، أو  عمالمعینة في أحد مجالات الأ

منتجات معینة ، وهنا نجد أن نطاق الإستراتیجیة أكثر تركیزا وأقل مدى من إستراتیجیة 
بتنمیة السوق ، المنظمة ككل ، ومن أهم الإستراتیجیات في هذا الصدد ما یتعلق 

ستراتیجیات خطط المنتجات والترویج ، والتمویل ، والبحوث والتطویر ، وتصمیم نظم  وإ
العمل ، وتحلیل الأوضاع البیئیة لتحدید الفرص والمخاطر المحتمل أن تواجهها 

  .المنظمة
 

 Functional Strategyإستراتیجیة الوظائف  .3
تم إستراتیجیات الوظائف بمجال وظیفي محدد یعمل علي تنظیم استغلال مورد ته

إستراتیجیة  مادي كان أو بشري ، ویقل نطاقها إلى ما بعد الإسلاميمعین بالبنك 
فنجد الاهتمام بتحلیل أحد عناصر البیئة الداخلیة لتحدید مجالات ونقاط القوة  عمالالأ

  .والضعف ، ویزداد التنسیق والتكامل بین الأنشطة داخل الوظیفة الواحدة 
  

  
 مجال التخطیط الاستراتیجي : اً سابع

رساء الغایات والأو  .تحدید فلسفة ورؤیة ورسالة البنك الإسلاميیتم  التي  هدافإ
تحدید وتحلیل العوامل البیئیة الخارجیة و  .یسعي البنك إلى تحقیقها خلال الفترة القادمة
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تحدید وتحلیل و . للوقوف علي نقاط التهدید والفرص المطروحة أمام البنك الإسلامي
العوامل البیئیة الداخلیة للوقوف علي نقاط القوة والضعف المتاحة بالبنك 

الإستراتیجیة المتاحة أمام البنك الإسلامي واختیار  دراسة البدائلو .الإسلامي
  .البنك أهدافالإستراتیجیة الواجب الاعتماد علیها لتحقیق غایات و 

  
 .تخطیط أنشطة البنك: اً ثامن

تقوم الإدارة الجیدة والمتخصصة بتخطیط الموارد ثم إنفاقها على الأصول التي 
التخطیط، تخطیط المیزانیة وقوائم  تحقق أعلى ربحیة وأقل مخاطرة، حیث تشمل عملیة

تخطیط الموارد ، والاستخدامات  ، ( ویشمل عملیة التخطیط . الدخل للأعوام القادمة
 ) .تخطیط إلایرادات والمصروفات

 .تخطیط الموارد في البنك التجاري  .1
تعني الموارد المصرفیة مصادر الأموال المختلفة والتي بیناها فیما سبق، أنها 

والتي تتكون من رأس المال والاحتیاطات، : سمین وهما المصادر الخاصةتتكون من ق
وأموال الغیر والتي من أهمها أموال الودائع التي یتلقاها المصرف من زبائنه، ولأنها أهم 

 .مورد في البنك التجاري سنركز علیها في تخطیط الموارد
 :تخطیط الودائع

للدولة، فإذا كان هناك حیث یرتبط تخطیط الودائع بالوضع الاقتصادي 
تخصیص للأنشطة المصرفیة وتنویع الفعالیات الاقتصادیة والربط ما بین الوحدات 
الاقتصادیة والبنوك المتخصصة فإنه یتوجب على البنك أن یأخذ في الحسبان خطة كل 
وحدة اقتصادیة التي سیتعامل معها، والتي تشتمل على كل من المشروعات التي تقوم 

استثماراتها وطبیعة إنتاجها، أسواقها ومبیعاتها وعوائد نشاطاتها، وتدفقاتها  بها، وأنواع
لى غیر ذلك من العوامل التي تساعد  النقدیة، ومواردها واستخداماتها ومراكزها المالیة وإ

  )114، ص  1997 :كعدان( . البنك على إمكانیة التنبؤ باحتیاجاته التمویلیة
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القطاع المصرفي، فإن البنك یعتمد في أما في حالة عدم وجود تخصص في 
تحلیل ودراسة الأوضاع الاقتصادیة والاجتماعیة التي تسود الدولة  تقدیر ودائعه على

حالیا، والتوقعات المستقبلیة بالنسبة لهذه الظروف، مع ربط وضع خطة الودائع بخطة 
یر حجم ویمكن تقد. الإعلان التي یروج فیها المصرف لخدماته لیستقطب زبائن جدد

 .ودائع القطاع العام وتعاملاته مع المصرف، وذلك بالنظر إلى موازناته التخطیطیة
  :مثل أما القطاعان المشترك والخاص فیرتبط ببعض المؤشرات 

حجم الدخل القومي وتركیبه والتطورات التي طرأت علیه خلال السنوات الماضیة،  -
میل الادخار، ونصیب البنك  وحجمه المتوقع خلال المدة المخططة من خلال دراسة

منه ، حیث عند معرفة نصیب المصرف من المدخرات القومیة أي ما ینتظر أن 
یردها من حجم المدخرات القومیة في شكل ودائع، وذلك من خلال إیجاد معاملات 
تعبر عن نصیب المصرف المستخرجة من أسالیب التحلیل الإحصائي حیث یتم 

تنبؤ بحجم الودائع المنتظر الحصول علیها خلال استخدام هذه المعاملات في ال
 .المدة المخططة

فئات دخول الأفراد والمشروعات والتي تؤثر في المیل الحدي للادخار مع ملاحظة  -
كل أنماط الإنفاق ومستویات الأسعار، ومعدلات ضرائب الدخل  التغیر في 

 )127، ص  1982:ديیصع(
تضم المؤسسات الفردیة والشركات  أما حجم الودائع للمشروعات الخاصة التي

بالظروف الاقتصادیة وطبیعة نشاطها بحد ذاته، ومحاولة تجدیدها من  الخاصة، یتحدد
خلال تقدیم الحوافز والمرغبات لها بالتعامل مع البنك ونقصد بالمؤسسات الفردیة أیضا 

حجم تلك الهیئات التي لا تهدف أي تحقیق الربح، بل لتقدیم الخدمات حیث یتوقف 
ودائع هذه المؤسسات على مقدار وارداتها التي تتمثل بشكل رئیسي من أقساط اشتراك 
الأعضاء والتبرعات إلى غیر ذلك، مطروحا منها مصروفاتها الجاریة، وبعد تقدیر 
الودائع من طرف البنك یقوم بتبویبها حسب درجة سیولتها، أي تاریخ إیداعها 

أساس هذا المعیار إلى نوعین، ثابتة لفترة طویلة واستردادها، حیث تصنف الودائع على 
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، ص 1997: كعدان(في البنك ومتقلبة التي یواجه البنك طلب سحبها في أي وقت 
116( 

ویستخدم البنك الطرائق الإحصائیة والریاضیة لتقدیر هذین النوعین من الودائع، 
ودائع خلال متوسط الحد الأدنى ومتوسط الحد الأعلى لأرصدة هذه ال وذلك بحساب

خمس سنوات الماضیة عن فترة دوریة أو خلال عام كامل، ثم طرح الحد الأدنى من 
 الحد الأعلى یعطي الفرق مقدار الودائع المتقلبة،

 .متوسط الحد الأعلى –متوسط الحد الأدنى = الودائع المتقلبة : أي
حد الأعلى ونحصل على نسبة الودائع المتقلبة بمقدار هذه الودائع ونسبها إلى ال

 من الودائع، أي
%.100x)متوسط الحد الأعلى من الودائع/ الودائع المتقلبة(=نسبة الودائع المتقلبة 

 :والمتمم الحسابي للنسبة المئویة الناتجة یعطي نسبة الودائع الثابتة أي
  )116، ص 1997: كعدان(نسبة الودائع المتقلبة -%  100= نسبة الودائع الثابتة 

هذه النسب كمؤشرات في تخطیط الودائع لفترة قادمة، ویستطیع أیضا البنك فیمكن أخذ 
أنیخطط ودائع تحت الطلب، وذلك بالاعتماد على قانون الأعداد الكبیرة والذي مفاده أن 

 30ص ،  1970 :السودة (أموالهم في البنك لن یسحبوها في وقت واحد  الذین یودعون
( . 

 :تخطیط رأسمال البنك
یقوم البنك بتخطیط أمواله الخاصة، خاصة رأس المال وما یمكن أن یطرأ وبعد ذلك 

  تلخیص هذه العملیة في ثلاث خطواتتغیرات، ویمكن  علیها
لأن رأس المال (وتوفر الخطوة الأولى تقدیرا لرأس المال المطلوب لتمویل الأصول  -

أن  ، ویجب)یساوي الأصول المتوقعة مطروحا منها الدیون المتوقعة المطلوب
 .یساوي مقدار رأس المال في الخطوة الأولى الحدود التنظیمیة للبنك على الأقل

الخطوة الثانیة تتلخص بالتنبؤ مقدار رأس المال الذي سیتم تولیده داخلیا ومقدار  -
 .الخارجي المطلوب رأس المال
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أما الخطوة الثالثة فتتمثل في تقییم البدائل، حیث في هذه الحالة یجب على إدارة  -
تتصور الاحتیاجات البنكیة على مدى عدة أعوام أي وضع خطة طویلة  البنك أن

 المدى، ویجب على الإدارة
ألا تعتمد مصدر وحید لرأس المال في المدى القصیر، حتى یمكنها الاحتفاظ  -

بالخیار في الأعوام المستقبلیة، فمثلا قد یضطر البنك إلى طرح أسهم جدیدة في 
 .مه منخفضةوقت تكون فیه أسعار أسه

ومما سبق یمكن القول أنه یتحدد مقدار رأس المال المطلوب مع التركیبة المتوقعة 
والخصوم والتنبؤات للإیرادات والمصروفات، حیث كلما زادت المخاطر المحتملة للأصول

 )110،ص 1999 :حماد.(ونمو الأصول كلما زاد حجم رأس المال المطلوب
یقوم البنك أیضا بتخطیط احتیاجاته التي وبالإضافة إلى تخطیط رأس المال 

معینة من الأرباح، وأرباحه غیر الموزعة، وكذلك یقوم بتخطیط  تحتجز باقتطاع نسبة
المصادر الخارجیة الأخرى، والتي تتمثل في القروض طویلة الأجل التي یمكنه الحصول 

ركزي أو علیها عن طریق إصدار سندات القروض أو عن طریق الاقتراض من البنك الم
  .البنوك التجاریة الأخرى

 

 .تخطیط الاستخدامات .2
بعد أن یقوم البنك بتخطیط موارده تأتي المرحلة الثانیة وهي تخطیط استخدامات هذه 

 :ولتخطیط هذه الاستخدامات یجب أن یأخذ البنك في الاعتبار البنوك التالیة الموارد،
 .لجهات أخرىمدى استقلالیة البنك في أداء نشاطه أو تبعیته  -
التعلیمات الصادرة من البنك المركزي، وخاصة الأموال التي تودع لدیه ومقدار  -

 .یفترض تواجدها السیولة التي
ویمكن تبویب  تخصیص البنك التجاري أو حریته في أداء ما یرغب من أنشطة -

القروض ، استثمار في مشروعات قائمة،   (:الاستخدامات في البنك كما یلي
  ) .راق مالیة، خصم الأوراق التجاریةشراء أو 
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 :تخطیط القروض
ونظرا للتأثیر المتبادل بین النشاط المصرفي والأوضاع الاقتصادیة والاجتماعیة، 

القروض یتم من خلال حجم النشاط الاقتصادي المتوقع كما هو في  فإن تخطیط
تخطیط الموارد ففي النظام الاقتصادي الحر یتوقف نشاط البنك على سمعته الحسنة، 
وعلى عدد الفروع التي یستطیع إنشاؤها في بقع جغرافیة متعددة، ولهذا فإن تخطیط 

أي التنبؤ بالظروف الاقتصادیة القروض في هذه الحالة مبني على الركائز السابقة، 
  .والاجتماعیة المستقبلیة، ومدى استفادة البنك منها لمنح القروض وتقدیم الخدمات

ویختلف ذلك في تخطیط القروض في ظل الاقتصاد المخطط، حیث یصبح 
التعامل مع قطاعات معینة ویصبح أداة في تحقیق السیاسة النقدیة  البنك متخصصا في

تعامل البنك التجاري مع القطاع العام یقدم البنك لوحدات القطاع العام ففي إطار .للدولة
وهو المبلغ الذي یمثل ( المختص في تمویلها قروضا تغطي عجز المیزانیة الشهریة 
 .)119، ص 1997:كعان) (الحاصل السلبي ما بین المقبوضات النقدیة والمدفوعات النقدیة 

القروض خلال الخطة یقوم البنك بتقدیر  وبعد تقدیر احتیاجات القطاع العام من
  .ضالمتوقعة تقدیمها للقطاع الخاصمبالغ القرو 

  

 :تخطیط استثمارات البنك
حیث أن للاستثمار ثوابت متعددة وأنواع مختلفة كالمشاركة في المشروعات أو 

الجدیدة عند تأسیسها، فتتم عملیة التخطیط بالعلم المسبق للبنك بأنواع  الشركات
الشركات والمؤسسات القائمة ورغبته في الاشتراك فیها، محددا بذلك مبالغ التوظیف 

  .والإیرادات المتوقعة من هذا الاستثمار
 

 :تخطیط توظیف الأوراق المالیة
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راق المالیة، والتي تشمل كل من وبعد التخطیط یقوم البنك بتخطیط التوظیف بالأو 
السنداتالحكومیة وأذون الخزانة، على أن یراعى موضوع السیولة في هذا النوع من 

  .یحصل علیها منه الاستثمار والفوائد التي
 

 :تخطیط الخدمات المصرفیة
ویمكن : خطابات الضمان( :كمثال وینتقل البنك إلى تخطیط الخدمات المصرفیة، 

للبنك أن یقوم بهذا التخطیط وذلك بالاستناد إلى متوسطات الأعوام السابقة ، تحصیل 
  :المبالغ لصالح الزبائن

ویرتبط هنا التخطیط بعدد من المعاملات، التي كان یقوم بها  البنك خلال  
 .السنوات الماضیة، وقدرته على جذب متعاملین جدد

ات التي یقدمها البنك لزبائنه فإنه یقوم بتخطیطها، وذلك ومهما تعددت الخدم
لاحتساب حجم ما یقدمه من خدمات وتكلفتها، والعائد الذي یحققه منها وفي الأخیر 
یجب الإشارة إلى وجود ارتباط كبیر ومتبادل بن تخطیط الموارد والاستخدامات في البنك 

 :یجب مراعاته
والاستخدامات یقوم على أساس تقدیر مصادر التمویل إن تخطیط جانبي الموارد  -

 .الحصول علیه أولا، ثم عن أوجه استخداماته المتوقع
إن التخطیط الصحیح لموارد واستخدامات البنك والتنسیق فیما بینها یؤدي إلى  -

مركز سلیم للبنك، وذلك من خلال المحافظة على المعاییر التي  المحافظة على
ثل فلا توسع في الائتمان على السیولة، ولا توسع في تحقق الاستخدام الأم

 .السیولة على حساب الربحیة للموارد 
یتوجب على البنك عند قیامه بعملیة تخطیط مصادر الأموال وأوجه  -

المصادر الدائمة وطویلة الأجل مع أوجه التوظیف  استخداماتها، أن یوازن بین
 .أوجه الاستخدام قصیر الأجلطویل الأجل وما بین المصادر القصیرة الأجل و 

 .  تخطیط الإیرادات والمصروفات .3
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یقوم البنك بتخطیط إیراداته ومصروفاته من خلال حجم النشاط الذي قام 
تكون فیه الأنشطة كبیرة ومتعددة، ترتفع معها كمیة الإیرادات  بتخطیطه، والقدر الذي

 .والمصروفات
 تخطیط الإیرادات

: الإیرادات في البنك یؤثر فیه عاملان أساسیان وهمامن المعلوم أن تحدید حجم 
المصرفي من جهة، وتحدید أسعار الخدمة المصرفیة، وبالتالي عامل  حجم النشاط

 :وحتى یحدد البنك حجم إیراداته المتوقعة یقوم بتحدید الآتي.  المنافسة من جهة أخرى
 .الأموال التي یطلب منه الاحتفاظ بها لدى البنك المركزي -
 .موال الواجب الاحتفاظ بها في البنك لمواجهة السحوباتالأ -

وهكذا فإن رصید الأموال الذي یبقى لدى البنك بعد خصم الأموال سابقة الذكر هو 
یقوم البنك بإقراضه وتسلیفه، وبالتالي سیقدر البنك من سعر الفائدة حجم  المال الذي

 .كلإیراداته المتوقعة للفرع من فروعه، وبالتالي للبنك ك
الإیرادات الأخرى الناتجة عن خدمات البنك المقدمة كخصم السندات، خطابات  -

الاعتمادات المستندیة، تأجیر الخزائن، ویرتبط حجم الإیرادات من  الضمان، فتح
هذه الخدمات في البنك بالظروف الاقتصادیة حیث یساهم الرواج والانتعاش فیها 

 .بتنمیته، والكساد والأزمات بتقلیصها
 النفقات والأعباء التي سبق أن احتسبها البنك كخسائر محتملة ثم تمكن من تجنبها -

كاستردادات الدیون المشكوك في تحصیلها التي سبق أن شكل لها مؤونات في 
 )124حسان كعان، مرجع سابق، ص (الأعوام السابقة

من وهي كل ما یتحقق من ربح نتیجة بیع أصل ( الإیرادات غیر العادیة كالأرباح -
أصول الشركة، وكذا ما یتحقق من ربح نتیجة استهلاك وتصفیة بعض الأوراق 

حسن (.المالیة، أو التصرف في أحد الأصول الثابتة أو التعویض عنه 
 .) 19، ص 1971:عبدالتواب

 تخطیط المصروفات
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تقسم مصروفات البنك إلى جزأین، مصروفات متغیرة تتعلق وتتناسب طردا مع 
التي یستلمها من المودعین، والتي یسدد عنها البنك فوائد، والمصروفات  حجم الودائع

وتصنف المصروفات حسب . التي یتطلبها أداء الخدمات وممارسة الأنشطة البنكیة
، ص  1998:سيین حسن السیصلاح الد(الأنظمة المحاسبیة الموحدة بالترتیب التالي 

62. ( 
وائد المدینة المصرفیة المدفوعة على الفوائد المدفوعة أو المدینة وتتضمن الف -

 أنواعها الودائع بمختلف
مصروفات إداریة كالأجور، النقل، المواصلات، الدعایة والإعلام،  -

 .إلخ...والمطبوعات
 المصروفات التحویلیة الجاریة كالضرائب،الرسوم، الإهتلاكات،الإیجارات -
امات، الخسائر التحویلات الجاریة التخصیصیة كالتبرعات، التعویضات، الغر  -

 .إلخ...مصروفات السنوات الماضیة، الدیون المعدومة والمخصصات الرأسمالیة،
ولتقدیر حجم النفقات السابقة في البنك یقوم كل قسم، وبناءا على حجم النشاط 
المخطط عنالفترة القادمة بوضع تقدیرات لنفقاته المختلفة مستنیرا بحجم نشاطه 

الماضیة، مع مراعاة خفض مقدار النفقات الثابتة إلى  الأعوامومصروفاته المقابلة خلال 
ومن المفید أن یعود البنك إلى التنفیذ الفعلي في الأعوام السابقة وتحلیل . أكبر حد ممكن

أسباب اختلافها عن الأرقام المخططة، حیث قد یكون السبب هو المبالغة في تقدیر 
اق الفعلي یجده أقل من الإنفاق المخطط، النفقات المخططة، وعندما یقوم البنك بالإنف

ویضعها في نتیجة مبدئیة وهي وفرة في الأداء وهو في الحقیقة غیر صحیح، إذ قد 
یتطلب النشاط المصرفي نفقات أقل من المنفقة فعلا، مما یؤدي إلى نتیجة وهي 

قائمة  وبعد قیام البنك بتخطیط والمصروفات یمكنه القیام بتخطیط .الإسراف ولیس الوفرة
دخله، والتي تبین الإیرادات التي یتوقع البنك الحصول علیها بمختلف أنواعه، حیث تعد 
قائمة الدخل على عدة مراحل، تبین كل منها الإیرادات من جهة والمصروفات المقابلة 

  )126ص ، 1997: حسان كعدان(لها من جهة أخرى 
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علیه تكلفة، وهي الفوائد فعلى سبیل المثال فالودائع الموجودة لدى البنك تكون 
التي یدفعهالأصحاب هذه الودائع، وعند قیامه بتوظیفها على شكل قروض وسلف، فإنه 

. هناك مقابلة الإیرادات من جهة والمصاریف من جهة أخرى یحقق إیرادا منها إذا كان
ولذلك یجب أن تظهر قائمة الدخل المخططة تفصیلا لتكلفة حیازة الأموال المتوقع 

علیها من جهة، وما یقابلها من إیرادات یتوقع الحصول علیها من توظیف هذه  الحصول
 الأموال من جهة أخرى،

 أما الإیرادات الأخرى والتي تدعى بالإیرادات غیر العادیة، والتي تعرف بأنها
الإیرادات التي یمكن الحصول علیها لیس كنتیجة لممارسة النشاط الاعتیادي بل بسبب (

لا یمكن التحكم بها كالتعویضات المتعلقة , عوامل إداریة أو قانونیة أو اقتصادیة 
, فإنها تقابل المصروفات المتعلقة بها بمنازعة قانونیة أثیرت في السنوات الماضیة

مة الدخل المخططة للبنك من استخدام مؤشرات ونسب ویساعد هذا النموذج لقائ
وتطبیقها على كل نوع من أنواع إیراداته التي تعبر بوضوح وتفصیل عن أنشطته 

 .)149، ص  1995 :ن القاضيیحس.( المختلفة
  
  
  
  
  
  
  
  

  بطاقة الاداء المتوازن التعریف والمفهوم والأهمیة: المبحث الأول
  تمهید 
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بطاقة الاداء المتوازن بكل جوانبها فى ثلاثة مباحث المبحث یتناول هذا الفصل 
الأول یتناول التعریف والمفهوم والأهمیة ، ویتناول المبحث الثاني أبعاد بطاقة الاداء 

) البعد المالي ، بعدالعملاء ، بعدالعملیات الداخلیه ، بعدالنموء والتطور(الاربعة المتوازن 
، ویتناول المبحث الثالث العلاقة بین المحاور المكونة لبطاقة الاداء المتوازن وهي 

  .بطاقة الاداء المتوازن والاستراتیجیة 
  تاریخ التطور الاداري: أولاً 

تسعى المنشآت دائماً إلى إحداث تغییر في سیاستها بما یحقق انتقالها من 
، وهذا الانتقال یتطلب اتخاذ الوضع القائم إلى الوضع الذي تسعى أن تكون فیه م ستقبلاً

وقد جرت العادة على أن . إجراءات إداریة معینة عبر أفضل الآلیات والمفاهیم الإداریة 
اتخاذ هذه الإجراءات یتم بعد مرحلة تخطیط ثم قیاس وتقییم، هذا وتعتبر المقدرة على 

  . قیاس وتقییم شيء إحدى مؤشرات القدرة على إدارته
اریخ التطور الإداري نجد أنه مر بمراحل كثیرة حتى وصل إلى ما وبالنظر إلى ت

هو علیه الان ، في بدایات القرن العشرین كان التركیز واضحاً على التطویر من خلال 
زیادة فاعلیة الكادر البشري العامل، فظهرت دراسات توضح ذلك ، ثم بعد ذلك وفي 

حلة قیاس التطور من خلال التحلیل سنوات الستینات والسبعینات والثمانینات بدأت مر 
المالي ودراسة المؤشرات والنسب المالیة، إلا أن هذه النسب والمؤشرات كانت تعتمد 
على بیانات وقعت في الماضي الأمر الذي یصفه البروفسور روبرت كابلان بأنه كمن 

تسعینات یقود سفینته وهو ینظر إلى مؤخرتها بدلاً من النظر إلى مقدمتها وفي بدایات ال
ظهر أسلوب جدید في تقییم الأداء وهو ما یعرف باسم بطاقة الأداء المتوازن 

)Balance Scored Card ( وهو أسلوب یأخذ بعین الاعتبار التوازن بین النتائج
المالیة والمحرك الذي یدفع النموء ، و أیضاً یأخذ التوازن بین الأجل القصیر والأجل 

قدم لنا كابلان  1996ففي العام . ك والإستراتیجیةالطویل، والتوازن بین التكتی
البعد المالي وبعد العملیات الداخلیة : ونورتنبطاقة الأداء المتوازن ذات الأبعاد الأربعة

  ).Robert Kaplan and David Norton. 1996(. وبعد العاملین وبعد الزبائن العملاء
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أداة فعالة ترتبط وتتصل تعمل هذه البطاقة علي ترجمة الرؤیة والرسالة إلى 
 هدافحیث ترتبط الأ. هدافبالإستراتیجیة ، وأداة فعالة لمتابعة الأداء في مقابل الأ

الإستراتیجیة بقیاسات الاداء ، كما تساعد الأداء على تطبیق الخطط وضبط ومراقبة 
 .الإستراتیجیة هدافالنمو المؤسسي بطریقة سهلة تجمع فیها كافة الأ

تقبلیة للإمام معتمدة على المعلومات التاریخیة والخبرات وهي ذات نظرة مس
أي أنها تمثل خطة عمل وتساهم . التشغیلیة والتي من خلالها تخطط من والى المستقبل 

  .في التوازن التخطیطي على المستوى القصیر والطویل وتحدید الاتجاه الاستراتیجي 
  :تعریف بطاقة الأداء المتوازن : ثانیاً 
  :تعریفات مختلفة لبطاقة الأداء المتوازن، من أهمهاهناك 

بطاقة قیاس الأداء المتوازن هي نظام إداري یهدف إلى مساعدة المنشأة على ترجمة  -
ستراتیجیاتها إلى مجموعة من الأ و القیاسات الإستراتیجیة  هدافرؤیتها وإ

  )15/08/2010موقع المنتدى العربي لإدارة الموارد البشریة، ( .المترابطة
بطاقة الأداء المتوازن هي مفهوم یساعد على ترجمة الإستراتیجیة إلى عمل فعلي ،  -

وهي تبدأ من تحدید رؤیة المنظمة و إستراتیجیتها ومن تحدید العوامل الحرجة 
للنجاح وتنظیم المقاییس التي تساعد على وضع هدف و قیاس الأداء في المجالات 

 .  )144، ص2006: للطیف وحنانعبد ا(الحرجة بالنسبة للاستراتیجیات
بطاقة الأداء المتوازن هي أول عمل نظامي حاول تصمیم نظام لتقییمالأداء یهتم  -

محددة ومقاییس ومعاییر مستهدفة ومبادرات  أهدافبترجمة إستراتیجیة المنشأة إلى 
موقع .( للتحسین المستمر، كماأنها توحد جمیع المقاییس التي تستخدمها المنشأة

  . )العربي لإدارة الموارد البشریة، المنتدى
بطاقة الأداء المتوازن هي مجموعة من المقاییس المالیة وغیر المالیة تقدم للإدارة  -

  .العلیا صورة واضحة وشاملة وسریعة لأداء المنظمة
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نظام یحاول تصمیم نظام لتقییم الأداء والذي یهتم بترجمة إستراتیجیة المنشأة إلى  -
محددة ومقاییس ومعاییر مستهدفة ومبادرات للتحسین المستمر،كما أنها  أهداف

  توحد جمیع المقاییس التي تستخدمها المنشأة ، 
 عمالبطاقة الأداء المتوازن من أدوات الإدارة الإستراتیجیة لمساعدة كیانات الأ -

دم على ترجمة الإستراتیجیة الخاصة بالمنشأة ورسالتها إلى مقاییس أداء دقیقة تق
 .إطار عمل لنظام الإدارة والقیاس الإستراتیجي 

 وهنا یستطیع الباحث تعریف بطاقة الاداء المتوازن 
بأنها نموذج إداري لوضع قیاسات للأداء من عدة منظورات بشكل متوازن تأخذ  -

في الاعتبار الحاضر والمستقبل مقروءاً بالبیانات التاریخیة ، من أجل تحقیق 
  .ئیة المنظمة النها أهداف

سلوب إداري حدیث یساعد علي رسم طریق أأیضا یمكن تعریفها علي أنها  -
ها عبر أربعة أبعاد تتكامل مع بعضها بشكل یؤدي ئالمنظمة وأدا أهدافتحقیق 

  . هدافإلى تحقیق الأ
ترتبط بعامل مشترك أساسي وهو  التى وردت فى الكتب والمراجع إن التعریفات 

وازن نظام شامل لقیاس الأداء من منظور إستراتیجي یتم اعتبار أن بطاقة الأداء المت
إستراتیجیة ومقاییس وقیم  أهدافإلى  أعمالبموجبه ترجمة إستراتیجیة أي منظمة 

   .مستهدفة ومبادرات واضحة
ستراتیجیتها إلى مجموعة أساسیة من   كما أنها تعبر عن تحویل لغایة المنظمة وإ

مقاییس الأداء ، وأدوات لذلك الاداء والتي تمثل إطاراً عاماً للقیاس الإستراتیجي داخل 
المنظمة، ولذلك فإن هذا الأسلوب لا یركز فقط على المقاییس المالیة وما یرتبط بها من 

ضمن محاور مختلفة یمثل كل منها محركاً من محركات الأداء مالیة ، بل یت أهداف
، ویعمل الأسلوب على قیاس أداء المنظمة من خلال حركة التوازن بین  هدافلتلك الأ

  محاور أربعة أساسیة حیث یقوم بوصل الرؤیة والإستراتیجیة بهذه المحاور
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  تطور بطاقات الأداء المتوازن و  ظهور: ثالثاً 
 1925 أن الرقابة المالیة التقلیدیة توقفت عن التطور  منذ عام فلقد رأي البعض

م فهمیرونأنجمیعالإجراءاتالإداریةوالمحاسبیةالتینعرفهاالیومموجودةبالفعلمنذ 
الخ ،ولمتعد  ... زمنبعیدمثلالمیزانیات،التكالیفالمعیاریة،تسعیرالمخزون،نموذجدوبونت

المعاصرة تكفىلتحقیقطموحاتالمنظماتفیظلالتحدیات
داخلوخارجالمنظماتإلىمجموعةمنالمتغیراتأثرتعلى عمالحیثتعرضتبیئةالأ

محمد ( مختلفنواحیالأداءبهاممادعاالمنظماتإلىالاتجاهنحوتطبیقبطاقةقیاسالأداءالمتوازن
 )35،   ص 2009: احمد محمد ابوقمر 

بالمنظمة یتمثل دور الرقابة فى بطاقة الاداء المتوازن في التأكد من كفاءة الأداء 
، ونتیجة لذلك یجب أن تعطي الإدارة مزیداً من التركیز علي قیاس التكالیف بشكل أكبر 

  . من تركیزها على الإیرادات
بعد الحرب العالمیة الثانیة تأثرت القرارات الإداریة بالمقاییس المالیة نتیجة لتعقد 

عملیات الإنتاج بها  بفعل استخدام الأسالیب التكنولوجیة وتعقد عمالأداء منظمات الأ
مما كان له الأثر أیضاً في محاولة البحث عن أداة لتطویر أسالیب الرقابة المالیة 
التقلیدیة التي عجزت فیها المقاییس المالیة وحدها في الاسترشاد بها لاتخاذ القرارات 

 .الإستراتیجیة
لأدوات وفي الثمانینات توصلت البحوث التي أجریت إلى مجموعة من المفاهیم وا

التي قد تساعد في،تحقق التطور المنشود في الأسالیب الرقابیة ، وكان من أمثلتها إدارة 
،هندسة العملیات، قیاس  ABM، الإدارة على أساس النشاط TQM الجودة الشاملة

 )15، ص  2011:  بومدین یوسف ( .إلخ ...  ABC التكالیف على أساس النشاط
المستهدفة من تلك الأسالیب كان لابد،من ولإمكانیة الحصول على المنافع 

استخدام مجموعة من الأدوات المدعمة لها من بینها استخدام بطاقة قیاس الأداء 
إستراتیجیة واضحة یتم ترجمتها إلى  أهدافالمتوازن وذلك بهدف أنها تعمل على تكوین 
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فرد من  الإستراتیجیة التي یسعى كل هدافنظام لمقاییس الأداء، وهذا أحد أهم الأ
 . إلى الوصول إلیه  عمالمنظمات الأ

قد حدث تطور في ظهور بطاقة الأداء المتوازن منذ التسعینات من خلال ثلاثة 
أجیال للبطاقة فبدأت المنظمات في استخدامها كنظام لتطویر الأداء ثم تطورت لتصبح 

كل التالي ها استخدامها كإطار للتغیر والشأهدافنظام إداري ، ثم تطورت لتضیف إلى 
 .یوضح تطور بطاقة الأداء المتوازن خلال المراحل الثلاثة 

  )2/1/1(شكل رقم 
 أجیال وتطور بطاقة الاداء المتوازن

  
Source: Morisawa, T. (2002) "Building Performance Measurement Systems with the 

Balance scorecard Approach", Nomura Research Institute (NAI) Papers, No. 45, 
April. 

  



 

46 
 

  

في بدایة التسعینات حیث كان الإعتماد على مجموعة من المرحلة الأولى
المؤشرات الإستراتیجیة والموزعة بتوازن بین الأبعاد الأربعة وقد شخصت نقاط الضعف 

 خلال هذه المرحلة في الآتي
 .هدافضعف الترابط بین الإستراتیجیة والأ -
 .تظهر بشكل مباشر بین الأبعاد فقطعلاقة السبب والنتیجة  -

مع بدایة التطبیق العملي للبطاقة بدأت تظهر تحسینات كثیرة فیها المرحلةالثانیة
والمؤشرات بحیث أصبحت تعكس الاستراتیجیات  هدافوتطورات عملیة في بناء الأ

 .التي أصبحت أكثر وضوحاً و أهمیة  هداففضلاً عن عملیة الترابط بین الأ

وتعد المرحلة الأحدث في شكل البطاقات والتي ركزت على ثالثةالمرحلة ال
الخارطة الإستراتیجیة حیث جعلت هذه الخارطة لمفهوم بطاقة الأداء المتوازن فلا یمكن 

) تحویل الرؤیا(تطبیقها دون وجود استراتیجیات واضحة وقد ركزت هذه المرحلة على 
إلى أفعال یدركها ویعمل على والمقاییس  هدافوالتي هي مجموعة متكاملة من الأ

البعد المالي (أساسها جمیع العاملین من خلال قنوات تربط الجمیع عبر الأبعاد الأربعة 
والتي من خلالها یمكن ) ، بعد العملاء ، بعد  الإجراءات الداخلیة ، بعد التعلم والنمو 

 .رة الأجل الإستراتیجیة طویلة الأجل مع الإجراءات التشغیلیة القصی هدافربط الأ
  

  .مكونات بطاقة الأداء المتوازن:  رابعاً 
  : كل بطاقة من بطاقات الأداء المتوازن تشتمل على أربعة بطاقات أساسیة وهي

عن النتائج المنشود تحقیقها التى تسهم فى  هدافتعبر الأ: Objectivesهدافالأ -
على ابعاد بطاقة  هدافتحقیق رؤیة ورسالة المنظمة اذ یتم توزیع وتخصیص الأ
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محددة  هدافویجب أن تكون الأ. الاداء المتوازن وتحمل نفس الاهمیة الاستراتیجیة
  . وقابلة للقیاس وقابلة للتحقیق ومعقولة ومحددة بوقت زمني لاتمامها 

هي الاسالیب التي :  )MeasuresIndicators or(المؤشرات أو المقاییس  -
فتسجل فیه المؤشرات التي  هدافتنفیذ الأ تبین للمنظمة مدي النجاح المتحقق فى

  . ستستخدم لقیاس كل هدف
مقدار محدد یتم القیاس بناء علیه :  )Target(المعاییر أو القیم المستهدفة  -

لتحدید مقدار الانحراف عن القیم التي تم الوصول الیها مثال تحقیق نسبة رضاء 
  . من القیمة المستهدفة% 80العملاء بنسبة

تشیر المبادرات الى المشاریع :  Initiativesو الخطوات الإجرائیة  المبادرات أ -
مثال ذلك فتح فروع جدیدة وتوسیع مكاتب . التشغیلیة اللازم تنفیذها لتحقیق الهدف 

  .خدمات العملاء 
مثلا قد یكون الهدف زیادة رضا العملاء عن مستوى الخدمة فیكون المؤشر هو 

، ویقیس مدى رضا العملاء عن " مثلا"شكل ربع سنوي نتیجة استطلاع للرأي تم تنفیذه ب
الخدمة المقدمة ، وقد تكون هناك مبادرة مثل تحسین مظهر العاملین أو تدریب العاملین 

لاحظ أن مؤشرات الأداء لا یشترط أن تكون . على التعامل مع العملاء أو غیر ذلك
سب تحدید عدد المؤشرات هذا، وقد یكون من المنا. كمیة ،بل قد تكون نوعیة أو وصفیة

 .هدفا 20، بحیث یكون المجموع أقل من أهداففي كل بطاقة في حدود خمسة 
العلیا للمنظمة أو المنشأة ،التي یجب أن یسعى الجمیع إلى  هدافوهذه تعد الأ

ومؤشرات الأداء  هدافالاشتراك في تحقیقها ، فینبغي بذل المجهود للوصول إلى الأ
:  ابوعجیلة رمضان عثمان الغریب (. المنظمة وطبیعة عملهاالمناسبة لإستراتیجیة 

  ) 26ص  2012
  هدف ومهام بطاقة الأداء المتوازن : خامساً 

تهدف البطاقة إلى الربط بین الرقابة التشغیلیة على المدى القصیر مع توازن الرؤیة 
  :الإستراتیجیة على المدى الطویل عبر 
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  .التطورات المستقبلیة مراقبة العملیات الیومیة وأثرها على -
  .التركیز على محاور التوازن الرباعي للأداء المؤسسي -

للمنشأة ، بحیث لا یطغى " سنویة مثلا"دوریة  أهدافكما تهدف إلى تحدید 
في كثیر من الأحیان یكون . جانب أو نشاط واحد على الجوانب أو الأنشطة الأخرى

للجانب المادي اهتمام أكثر من النشاطات التي تضعها المنشأة للعام أو الأعوام المقبلة 
بب قلة أهمیة الجانب لیس ذلك بس. وهو ما قد یؤدي إلى نتیجة سیئة على المدى البعید

المادي ، ولكن لوجود جوانب أخرى یجب العنایة بها وتصب في مصلحة الجانب 
لا واجهت المنشأة أو المنظمة  عمالمنظمات الأ أهدافالمادي الذي هو من أهم  ، وإ

مشكلات كثیرة على المدى الطویل ، فمن المهم أن تحاول زیادة الأرباح والعائد على 
یجب أن تحافظ على التمیز فیما تقوم به المنظمة وتحاول إرضاء  الاستثمار ، ولكن
  . ها حتى لا تفاجأ بأنها غیر قادرة على المنافسة بشكل مستمرأعمالالعملاء وتطویر 

  بطاقة الأداء المتوازن  وفوائد أهم مزایا : سادساً 
ت تعد أداة اتصال لجعل الإستراتیجیة واضحة لجمیع العاملین في المنظمة ولیس -

  . غایة دوریة لقیاس نظام الأداء
تعد بطاقة الأداء المتوازن نظام إدارة للأداء على مستوى المنظمة ككل، وأشمل من  -

نتاجیته    . مراقبة قیاس أداء الفرد لوحده وإ
تعد طریقة لموازنة النواحي المالیة وغیر المالیة في المنظمة ، ولیس بدیلا لقیاس  -

  . لمشار إلیهاالأداء ضمن الأبعاد الأربعة ا
  . الفرعیة بالإستراتیجیة  هدافالخاصة بالمنظمة بالأ هدافربط الأ -
  . تحقیق مراجعة الأداء الدوریة والتعلم لتحسین الإستراتیجیة -
  . إدخال الاستدامة في العملیات التشغیلیة للمنظمة -
  . تمد الإدارة بصورة شاملة عن العملیات بالمنظمة  -
  ذات العلاقة كالملاك والعملاء  متطلبات الأطرافتمكن المنظمة من إدارة  -
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العمل لكل مستویات  أهدافتسهل وتحسن طریقة تدفق المعلومات ، وتوصیل وفهم  -
  . المنظمة

  . تحسن النظم التقلیدیة للرقابة والمحاسبة بإدخال الحقائق غیر المالیة والأكثر نوعیة -
من خلال تحفیز الموظفین على تساعد على تطبیق الإدارة الفعالة للموارد البشریة  -

  . أساس الأداء
تساعد على تكوین مقاییس الأداء الحاكمة المتفقة مع الإستراتیجیة على كل  -

  .  مستویات المنظمة 
  :التوازن في بطاقة الأداء المتوازن: سابعاً 

  : ینعكس التوازن في بطاقة الأداء المتوازن من خلال
 .طویلة الأجل هدافقصیرة الأجل و الأ هدافالتوازن بین الأ -
 . التوازن بین المؤشرات المالیة و غیر المالیة -
التوازن بین مؤشرات قیاس الأداء السابق و مؤشرات قیاس الأداء  -

 . المستقبلي
 .التوازن بین الأداء الداخلي و الأداء الخارجي -

  
 خطوات بناء بطاقة الاداء المتوازن: ثامناً 

أربعة خطوات رئیسیة لمنهجیة بناء وتطبیق بطاقة )Norton & kablen(حدد 
  :الاداء المتوازن هي على النحو التالي 

تحدید بناء هیكل بطاقة قیاس الاداء ، من خلال فهم أعمق للأداء :  الخطوة الأولي
المؤسسي القائم حتي تكون البطاقة انعكاس على الإستراتیجیة ویكون 

  :ذلك من خلال ما یلي 

التي سوف تبني علیها البطاقة ومستویات البطاقة في  عمالحدة الأتحدید و  -
  .المنظمة والصعوبات المحتملة 
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و بالإطار العام للشركة  هدافوعلاقتها بالنواحي المالیة والأ عمالتحدید وحدة الأ -
 .الأخرى  عمالوالربط بین وحدات الأ

طاقة قیاس الاداء بناءا الإستراتیجیة ، إن تصمیم ب هدافتحدید الأ:  الخطوة الثانیة
على المدخلات من جلسات فریق العمل من الإدارة العلیا والفرق 

 :الأخرى یكون ذلك من خلال 

التي  هدافالحصول على الإستراتیجیة التنظیمیة من خلال المعلومات والأ -
في أشكال تنفیذیة مع تعلیم  هدافتساعد الإدارة على ترجمة إستراتیجیة والأ

  الأفراد المعنیین بذلك 
في المنظور الرباعي اخذا  هدافالحصول على الاستجابة وقائمة تربط بین الأ -

وعلاقة السبب  هدافوالربط بین الأ عمالفي الاعتبار إستراتیجیة وحدة الأ
 بالتأثیر 

ربعة مجموعات كل مجموعه مسئولة عن منظور من الأ 4تقسیم الفریق إلي  -
لكل منظور  هدافوالاحتیاجات من المخرجات تكون محددة في إستراتیجیة الأ

 .وتشمل التفاصیل في عبارات وقائمة متوقعة للمقاییس المحتملة لكل هدف 

تحدید المقاییس الإستراتیجیة ، تطویر عمل البطاقة التي تحقق علاقات  :الخطوة الثالثة
 ربط واتصالات وتتابع إنجازات وتقدم الاستراتیجیات من خلال 

وتحدید مصدر  هدافتصمیم المقاییس أو المقاییس الأفضل التي تتصل بالأ -
المعلومات لكل مقیاس وتصمیم علاقات الربط بین المقاییس الداخلیة في كل 
منظور وبین المناظیر الاخري في البطاقة وتحدید المخرجات النهائیة التي یجب أن 

والمقاییس النهائیة لكل منظور ووضع نموذج جغرافي  هدافتوضع مع وصف الأ
  .لكل المقاییس الداخلیة والخارجیة والربط بینما 
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 هدافعمل ورشة عمل للمنفذین یؤخذ فیها الرؤیة التنظیمیة والإستراتیجیة والأ -
 عمالحدة الأالأفراد في و  أعمالوالمقاییس ببطاقة الاداء المتوازن والاتصالات و 

وضع خطة العمل والتطبیق بشكل كامل ، المطلوب التحدید الواضح : الخطوة الرابعة
  :للخطة لكافة فرق العمل والإدارات والأقسام ویتم من هلال ما یلي 

الفریق وتطویر خطة الانجاز لأجل بطاقة الاداء المتوازن  هدافوضع الإطار لأ -
التي تشمل الإطار للربط بین قاعدة البیانات ونظم المعلومات وعملیة الاتصال 

  .بالبطاقة من التنظیم 
والمقاییس وسلامة  هدافمقابلات فریق الإدارة العلیا للموافقة على الرؤیة والأ -

والاتصالات مع الأفراد وتكامل البطاقة مع التشغیلیة وبرنامج الانجاز  هدافالأ
فلسفة الإدارة والتي سوف توافق علیها خلال الوقت ونظم المعلومات التي تدعم هذا 

 .البرنامج 
  

 تكامل بطاقة الاداء مع نظام إدارة المنظمة : تاسعاً 

إن بطاقة الاداء المتوازن یجب ان تبني على الإحساس السائد كطریق لتأكید 
ستراتیجیتها بحیث یصبح الأفراد مهتمین  التركیز التنظیمي في إطار رؤیة المنظمة وإ
بالتوجه نحو استخدام بطاقة الاداء المتوازن وتكون البطاقة في كل المستویات في البناء 

بطاقةالأداءالمتوازن لیس حیث إن نموذج . راد أولاً بأول التنظیمي ونتابع النتائج الأف
نظام قیاس فقط ،بل أداة توجیهیة من أجل ترجمة الإستراتیجیة إلى فعل في كل 

على كیفیة خلق التوازن من " وكتعبیر تدل بطاقة الأداء المتوازنة  .مستویات المنظمة
 ". عمالعوامل متعددة مختارة تعكس إستراتیجیة الأ

في عدید من الشركات والمؤسسات  BSCاستخدام بطاقة الأداء المتوازن انتشر
اً أهدافوهي في صورتها الأصلیة المكونة من أربع بطاقات منفصلة كل بطاقة تحوي 
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القصیرة والطویلة  هدافلمجال واحد ، بحیث تحقق البطاقات الأربع التوازن بین الأ
  .خاصة بتطویر العمل ال هدافالمادیة والأ هدافالأجل وكذلك بین الأ

  أبعاد بطاقة الاداء المتوازن: المبحث الثاني

  مقدمه
یقوم مقیاس الأداء المتوازن في شكله العیاري على أربعة محاور ویجب أن تطبق 
وتؤخذ هذه المحاور بشكل متوازن أي لا یتم التركیز على جانب أكثر من الجوانب 

لایقل أهمیه عن الجوانب الاخري الاخري حیث أن كل جانب له أهمیة خاصة ودور 
  .كما أن هذه الجوانب مترابطة مع بعضها كما ستظهره هذه الدراسة 

لذلك یبنى ,  تركیز المنظمة على هذه المحاور یستدعي الرقابة والتوجیه یوم بیوم
أي ماذا یمكننا , )وغداً , الیوم, الأمس( مفهوم البطاقة من حیث الزمن على ثلاثة أبعاد 

حتى بعد غد  عمالربما لا یظهر الأثر المالي لبعض الأ,  الیوم من أجل الغد أن نفعل
عد النظر والسعي للاستمرار ولیس فقط على تحقیق  ُ هذا ما یستدعي من المنظمة ب

تمكن بطاقة الأداء المتوازن المنظمة .النسب المالیة الأساسیة أو المقاییس غیر المالیة 
المتعددة التي تسعى  هدافعن طریق ربط الأ من تقییم الأداء على نحو متكامل

المنظمة لتحقیقها و ذلك بهدف تدعیم موقفها التنافسي، و یتم في البطاقة ترجمة رؤیة 
و مقاییس یتم تبویبها في أربعة أبعاد یقوم كل منها  أهدافالمنظمة و استراتیجیاتها إلى 

  .)26:، ص2005: ممحمد حسن محمد عبد العظی(بتقییم الأداء من منظور مختلف، 
إذا بطاقة الأداء المتوازن نابعة من فكرة متعددة الأبعاد لقیاس لأداء الكلي حیث 

  :ابعادتسمح بالقیاس على مستوى أربع 
  Financialالبعد المالي -
  Customer :بعد العملاء -
  Learning and Growthبعد التعلم والنمو -
 Internal Business Processبعد العملیات الداخلیة  -
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  البعد المالي: أولاً 
یعتبر هذا المحور هو المحصلة النهائیة لكافة التغیرات والتحلیل الذي یتم في 
المحاور الأخرى حیث إن جمیع هذه المحاور ینصب التحسن فیها في نهایة الأمر إلي 
تحسین موقف صافي ثروة المساهمین أو الملاك والتي قد تكون في شكل تعظیم ربحیة 

فالمؤشرات المالیة التي . لأصول المستثمرة أو معدل عائد مرتفع على ا EPSالسهم 
یتضمنها هذا الجانب من النظام تمثل قیمة أساسیة في تحدید أثر الأحداث الاقتصادیة 

كما أن هذه المؤشرات قادرة على أن توضح ما إذا . التي تمت أو حدثت داخل المؤسسة
  .  كحد أدنيكانت إستراتیجیة المؤسسة من حیث التطبیق والتنفیذ قد تحققت أم لا

ویعنىهذاالبعدبوضعالمقاییسالداخلیةوالخارجیةلتحدیدمدىمساهمةالإستراتیجیةوتطبیقات
هافیتحقیق 

   . التحسیناتالمالیةوتراقبالمقاییسوالمؤشراتفیهذاالبعدالأرباحوالخسائروالقوةالمالیةللمنظمة
عموما تهدف أساسا للربح ومن  عمالتستخدم المؤشرات المالیة لأن منظمات الأ

ومن المهم هنا اختیار الأرقام المالیة المهمة . وظائفها تعظیم مستحقات المساهمین
والمعبرة عن أداء العمل مثل حقوق الملكیه وصافى الربح ونصیب المودعین وغیرها 

  :ویمكن تحقیق ذلك عن طریق تطبیق إستراتیجیتین 
ا عن طریق تحقیق إیرادات اضافیه من خدمات جدیدة إم:  إستراتیجیة نمؤ الإیرادات. أ

یجاد خدمات ملائمة  أو عملاء جدد إما عن طریق تعمیق العلاقة مع العملاء الحالیین وإ
  لهم
تحسین هیكل التكلفة بتخفیض المصروفات أو كفاءة استراتیجیه نمؤ الانتاجیة. ب

  استخدام الأصول 
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 أهمالمؤشراتلهذا المحور 
 مقاییسالربحیة -

یمكنقیاسالربحیةمنخلالالدخلالتشغیلیأومعدلالعائدعلىالاستثمارأوبالقیمةالمضافةمثا
 : ل ذلك 

 المصاریفالتشغیلیة-الإیراداتالتشغیلیة  =الدخلالتشغیلي
 رأس المال المستثمر/ صافي الربح =  معدل عائد الاستثمار 

إن هذه المقاییس تقیس مدى قدرة المنظمة على تحقیق  مقاییس الإنتاجیة -
المخرجات المستهدفة من احد عناصر المدخلات والهدف منها تقییم كفاءة 

 استخدام عوامل الإنتاج
الهدف منه تقویم قسم المبیعات ومدى فاعلیة أداءه وسلوك  نمو المبیعات -

  :المبیعات خلال سنوات المتعاقبة ویتم احتسابها كالآتي
 %100×مبیعات السنة السابقة / مبیعات السنة السابقة -مبیعات السنة الحالیة

نستخدم هذه المقاییس لتقویم أداء إدارة المنظمة في تحدید  التدفقات النقدیة -
مدى قدرتها على تولید التدفقات النقدیة المستقبلیة وتوزیع الأرباح والوفاء 

 -:بالالتزامات وتقاس حسب المعادلة الآتیة
 المدفوعات النقدیة-المقبوضات النقدیة  +رصید أول المدة  =صید آخر المدةر 

فضلاً عن ذلك یمكن للموازنة النقدیة دور لمساعدة الإدارة في التخطیط واستثمار 
یمكن أیضا توضیح المقاییس الفائض وتوفیر مصادر للتمویل في حالة وجود عجز نقدی

  :الخاصة بالبعد المالي كالآتي هدافوالأ
 )2/2/1(رقم جدول 

 سییالمقا هدافالأ
  النمو في الإیرادات

 دةیادة عدد المنتجات الجدیز 
یجاد أسواق جدیز   دةیادة العملاء وإ

 دةینسبة الإیرادات من المنتجات الجد
 ة المنتجات والعملاءیربح

 نسبة الإیرادات الناجمة عن رفع الأسعار
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 دةیات أسعار جدیجیالاعتماد على استرات
  · فیالتكالض یتخف

 ف إنتاج الوحدةیض تكالیتخف
 عیف منافذ التوز یض تكالیتخف

  كلفة إنتاج الوحدة
 عیالكلفة لكل منفذ توز 

  · استغلال الموجودات
 ن استغلال الموجوداتیتحس

  
 العائد على الاستثمارات

ظهار نتائج  الجانب المالي یركز على قیاس الاداء المالي في الأجل القصیر ، وإ
  .الأحداث والقرارات التي یتم اتخاذها بالفعل ، ولیس مسببات ومحركات هذه النتائج 

فهي تحدد الأداء المالي المتوقع من : هذا وتلعب المقاییس المالیة دوراً مزدوجاً 
مع الغایات والمقاییس في أبعاد بطاقة الاداء المتوازن  هدافالإستراتیجیة وتلاءم الأ

والقیاسات في الأبعاد الاخري لبطاقة الاداء  هدافحیث یجب أن ترتبط كل الأ. الاخري 
 هداففي البعد المالي وأن هذا الربط بالأ هدافالمتوازن بتحقیق هدف أو أكثر من الأ

هي إیجاد عوائد مالیه  عمالللأ بعیدة المدى هدافالمالیة یدرك بصورة واضحة أن الأ
على  عمالللمستثمرین وكل الاستراتیجیات والبرامج والمبادرات ینبغي ان تمكن وحدة الأ

  .ها المالیة أهدافتحقیق 
  شكل یوضح البعد المالي في بطاقة الاداء المتوازن

  )2/2/1(شكل رقم 
 البعد المالي في بطاقة الاداء المتوازنباستخدام قیمة المنظمة 
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یتضح من الشكل ان قیمة المنظمة التي تسعى إلي تحقیقها ، تتمثل في القیام 
بمجموعة الأنشطة والعملیات التنظیمیة ، ویتعین على المنظمات العمل على التوازن 

معتصم فضل  (.بین هذه الأنشطة والعملیات حتى تمكن من تحقیق نتائجها المرجوة 
  )85، ص 2014: عبدالرحیم عبدالحمید 

وقد تختلف المقاییس المالیة باختلاف المراحل التي تمر بها المنظمة وهي ثلاثة  
  )kaplen,Norton,1992:77-78(مراحل رئیسیة 
حیث تكون المنظمة في المرحلة الأولي من دورة حیاتها وتركز :Growthمرحلة النمؤ 

عملاء جدد  المقاییس المالیة على زیادة المبیعات والدخول في أسواق جدیدة واجتذاب
والمحافظة على مستوي مناسب من الإنفاق على تطویر  المنتجات  وعملیات التشغیل 

  .وتنمیة قدرات العاملین 
ففي هذه المرحلة تحاول المنظمة إعادة استثمار أموالها  :Sustainمرحلة الاستمراریة 

واجتذاب المزید من الاستثمارات وتركز المقاییس المالیة في هذه المرحلة على المقاییس 
المالیة التقلیدیة مثل العائد على رأس المال المستثمر والدخل والناتج من التشغیل والعائد 

  .صومة والقیمة الاقتصادیة على المساهمین والتدفقات النقدیة المخ
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في هذه المرحلة تسعي المنظمة على حصاد نتائج : Harvestمرحلة النضج 
الاستثمارات في المرحلتین السابقتین ، وتركز المقاییس المالیة على تعظیم التدفق النقدي 

  .الداخل بالإضافة إلى مقاییس أخري مثل فترة الاسترداد وحجم الإیرادات
طویلة الأجل للمنظمة  هدافان الاداء المالي یهتم بتحقیق الأ من هنا نخلص إلى

والمقاییس المالیة هي من خلال المراحل والأسالیب المختلفة لتحقیق النجاح المطلوب ، 
تترجم ما یصبو إلیه الملاك بصورة واضحة وتوضح  عمالمعروفة لدي منظمات الأ

تراتیجیة المنشأة في تحقیق الأرباح مقاییس الاداء المالیة مدي مساهمة تطبیق وتنفیذ إس
  :التالیة  هدافالمستهدفة وتهدف مقاییس الاداء المالیة إلى تحقیق الأ

  .من خلال مؤشرات زیادة التدفقات النقدیة : استمرار وبقاء المنشأة  -
من خلال قیاس مدي تحقیق نمؤ في المبیعات السنویة : نجاح وتفوق المنشأة  -

 .التشغیلي المتحقق من الأقسام والربع سنویة والدخل 
یمكن قیاسه بزیادة الحصة السوقیة وزیادة العائد على حقوق : تقدم المنشأة  -

 الملاك 
بالرغم من أنها لا تترجم إستراتیجیة المنشأة لأنها تعبر عن النتائج  هدافوهذه الأ

  .التاریخیةئم مالیة تستخدم القیم التاریخیة أكثر ولیست مستقبلیه وهي مستوحاة من قوا
  

  بعد العملاء :  ثانیاً 
أثبتت الفلسفة الإداریة الحدیثة أهمیة الاهتمام بالعملاء ، لوجود علاقة ایجابیة في 
مدي إدراك أهمیة التركیز على العمیل وأهمیة رضاء العملاء في أي منظمة وتدعي 

لموردین  إن لم یتم إرضاء العملاء فسیتجهون: المؤشرات الرئیسیة وفقا لهذا البعد 
آخرین لتلقي حاجاتهم والأداء المنخفض وفقا لهذا البعد مؤشر رئیسي للانحدار المقبل 
حتى ولو كانت الصورة المالیة الحالیة جیدة فالاهتمام بهذا الجانب یؤدي إلى الحفاظ 

فالأداء السیئ یؤدي إلى . على العملاء الحالیین وعدم البحث عن جهات منافسة أخري 
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ي حتى لو كانت الصورة المالیة مشرقة وبالتالي بهدف الحفاظ على تراجع مستقبل
العملاء وفقا لهذه البطاقة على المنظمة أن تقوم بتحلیل شرائح زبائنها بناءا على نوع 
 العملاء ونوع العملیات التي تستخدمها المنظمة لتوفیر المنتجات وخدمات العملاء

یدور هذا المحور حول البحث )87ص  2014 :معتصم فضل عبدالرحیم عبدالحمید (
  : عن إجابة محددة للأسئلة التالیة

 كیف ینبغي أن تظهر المنظمة لعملائها الحالیین؟ -
 كیف تتمكن من تحقیق أكبر إشباع لحاجاتهم وكسب ولائهم؟ -
كیف تتمكن المنظمة من اجتذاب عملاء جدد، بعد  الأخذ بعین الاعتبار  -

 على جودة منتجاتها ؟  ربحیة كل منهم ، إلى جانب المحافظة
وتعتمد معظم المنظمات على متطلبات العملاء والمستهلكین وحاجاتهم في وضع 
إستراتیجیتها ، وذلك لإسهامها في نجاح المنظمة في المنافسة ، وبقائها ،واستمراریة 
نشاطها في السوق، و یمكن تحقیق ذلك من خلال تقدیم منتجات ذات جودة وأسعار 

إن نظام بطاقة الأداء المتوازن قد أخذ بعین الاعتبار تلك الخصائص معقولة ، لذلك ف
 .من خلال احتوائه على محور العملاء 

تعتبر خدمة العمیل  عملیة معقدة  نتیجة لتنوع حاجاته،  ولتطویر هذه الخدمة 
فهو مثلاً لا یرید الانتظار في . یجب تحدید ما هي الأشیاء التي لا یریدها العمیل

ول على الخدمة، ولا یرید معلومات غیر مفیدة من أفراد مضللین الصف للحص
هم  وتنفیذ وعودهم، أعمالولكن  العملاء یریدون أداء . یتعاملون معه بشكل غیر لائق

 .همأهدافوتحقیق 
 أهدافوالهدف  هو تحقیق . ویركز هذا البعد  خدمة العمیل على تحقیق توقعاته
وذلك من خلال التوجه نحو . المنظمة بكفاءة وفعالیة من خلال تحقیق رضاء العمیل

وعلى الرغم .  التركیز على تحدید وفهم حاجات العمیل التي صممت لتحقیق التوقعات
من أن كل عمیل له توقعات تختلف عن الأخر إلا أن هناك توقعات معروفة وعامه 
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لمنظمة، سرعة البت في الشكاوى، سرعة لمعظم العملاء تتضمن سرعة الإتصال با
الحصول على الخدمة، وهذا یتطلب من المنظمة أن یكون لدیها نظاما للجودة، 

  )14،ص 2007: عبد الرحیم محمد . د. (والمعلومات
یحدد هذا الجانب قطاعات السوق المستهدفة ویقیس نجاح المنظمة في هذه 

تحتاج إلى إن توجه اهتمامها إلى تلبیة  نموها إن المنظمة أهدافلتتحكم في . القطاعات
احتیاجات و رغبات عملائها لان هؤلاء العملاء هم الذین یدفعون للمنظمة لتغطیة 
التكالیف و تحقیق الأرباح یشمل الجوانب المتعلقة بجودة الخدمة المقدمة للعملاء ورضا 

ى العملاء العملاء عن طریق تقدیم خدمات جدیدة، والاستجابة لاحتیاجات أو شكاو 
  . ،وتحسین الخدمة أو أسالیب تقدیم الخدمة 

قد وضعا عدة مقاییس لمدى تحقیق نتائج ) كابلان و أتكنسون(ومن هنا فإن 
 : ناجحة لاستراتیجیات العملاء هي

 Customer Satisfaction       رضا العملاء -
 Customer Retention  الاحتفاظ بالعملاء         -
 Customer Acquisition     اكتساب عملاء جدد   -
 Customer Profitability   ربحیة العمیل              -
 Market Share     لحصة السوقیة ا -
 Account Share     المساهمة في الحساب -

الحدیثة في هذا المجال من زاویتین ، تتمثل الأولي في زیادة  عمالأثرت بیئة الأ
ثانیة تتمثل في زیادة درجة الوعي أما ال عمالالتكالیف التسویقیة لدي منظمات الأ

والمعرفة لدي العملاء ومن ثم زیادة تطلعاتهم نحو منتجات عالیة الجودة ومنخفضة 
  .التكلفة  

الزمن، الجودة ، الاداء، (تصنیفات وهي  4كل اهتمامات العملاء تقع في 
ات والزمن المحدد یقیس الزمن المطلوب للمنظمة لتلبیة احتیاج) الخدمات، التكلفة
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عملائها للمنتجات الحالیة و یقاس من زمن استلام الطلب إلى زمن التسلیم الفعلي 
  .للمنتج أو الخدمة للعمیل 

الجودة تقیس مستوي العیب للمنتج المحضر كما یتصوره ویقیسه العمیل ، وكذلك 
الجودة یمكن أن تقیس زمن التسلیم في وقته ان صح زمن تنبؤ المنظمة بالتسلیم ، 

. لاداء مع الخدمة یقیس هل المنتجات والخدمات تساهم في خلق منفعة للعمیل تضافر ا
ا للزمن والجودة أهدافولكي تعمل بطاقة الاداء المتوازن یجب على المنظمات أن تبین 

-kaplen,Norton,1992:73(والأداء والخدمة ومن ثم تترجم إلى قیاسات محددة 
74(  

في بعد العمیل مقاییس تنتمي إلى أحدي  عمالعادة ما تختار منظمات الأ
مجموعتین من القیاسات ، المجموعة الأولي قیاسات شاملة ترغب معظم المنظمات في 
التركیز علیها وهي تشیر إلى القیمة التي یمكن للمنظمة ان توصلها إلى عملائها بشكل 

اییس مجموعة المق kaplen,Nortonجید ولذلك یشتق منها مقاییس قد أطلق علیها 
 :الرئیسیة وهي 

  .وهي تعكس نصیب المؤسسة من السوق الحالي : حصة المنشأة من السوق  -
وهي معدل جذب المنظمة لعملاء جدد أو إجمالي المبیعات : اكتساب عمیل  -

 .للعملاء الجدد 
وهو معدل بقاء أو المحافظة على استمرار العلاقات مع : الحفاظ على العمیل  -

مع العملاء الموجودین أو  عماللنسبة المئویة لنمؤ الأالعملاء ویمكن قیاسه با
 .التكرار لشراء منتجات المنشأة 

حیث یتم تقدیر مستوي رضاء العملاء من خلال الدراسات المسحیة : رضاء العمیل  -
أو مقابلي كبار العملاء أو الاتصال بهم  ، وتقوم بعض المنظمات بقیاس رضاء 

خدماتها من خلال دراسة وتحلیل شكاوي العملاء  العمیل بعد بیع منتجاتها أو اداء
وتوصیاتهم ، إلا أن المدخل الأكثر فعالیة لقیاس رضاء العملاء هو ان تقوم 
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المنظمة بدراسة مسحیة لعملائها على أساس دوري ، وان تأخذ هذه الدراسات شكل 
 مقابلات شخصیة لعینات من العملاء وقوائم استقصاء مكتوبة وذلك بهدف الحصول

 .علي معلومات تشیر إلى مشاكل الجودة أو الاداء قبل ان تؤثر على الأرباح 
الإستراتیجیة من منظور العملاء تهتم بشكل أساسي على إتباع  هدافإن الأ

المؤسسة تقنیات تحلیل ربحیة العملاء التي تدعم بناء وصیاغة إستراتیجیة ناجحة والتي 
  .تهدف إلى 

من تعامل المؤسسة مع مجامیع وشرائح مختلفة من  تحلیل مستوي الربحیة المحققة -
  .العملاء 

 .محاولة التأثیر على سلوك العملاء غیر المربحین وجعلهم مربحین للمؤسسة  -
إعادة وترتیب نسب مئویة للعملاء المتعاملین مع المؤسسة وفق مستوي الربحیة  -

 المحققة منهم مقارنة مع حجم المبیعات المقدمة لهم 
  

  )2/2/2(شكل رقم 
 منظور العملیات الداخلیة فى بطاقة الاداء المتوازن
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من الشكل أعلاه یلاحظ الباحث ارتباط عملیات رضاء العملاء  ضمن منظور 
العملیات الداخلیة هو الأساس الذي یؤدي إلى حدوث نتیجتین هما إكتساب عملاء جدد 

السوقیة  للمنظمة وتزید  والمحافظة على العملاء الحالیین للمنظمة مما یعظم من الحصة
  .من الربحیة مما یصب مباشرة فى مصلحة البعد المالي للمنظمة 

إن عنایة ورعایة العمیل یعتبران علي نحو متزاید خط أساس معیار اداء منظمات 
ومعیار محتمل للبراعة في أي منظمة ورضاء العمیل یقاس كمؤشرات قیادیة   عمالالأ

، حیث تشیر دراسات السوق الكلیة إلى أن رضا العمیل  لقیادة مستقبل الاداء المالي
تحمي  عمالیعتبر دلیلا لتحسین الأوضاع للنتائج المالیة ، وعلى هذا فإن منظمات الأ

وتروج لكل النشاطات التي تتعامل بها مع العملاء ، لان العملاء هم أصحاب الحصص 
معتصم فضل عبدالرحیم ( اتالرئیسیون الذین یشكلون الاتجاه الاستراتیجي لكل المنظم

  )89ص 2014: عبدالحمید 
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إن قیاس القیم من وجهه بعد العملاء تمثل الممیزات التي توفرها منظمات 
لعملائها من خلال المنتجات والخدمات التي تقدمها لهم لتحقیق ولاء العمیل  عمالالأ

ورضائه وعلى سبیل المثال قد یجد العملاء قیمه في تخفیض وقت النقل أو في التطویر 
المستمر في المنتجات والخدمات المقدمة لهم ، او فى إدخال منتجات جدیدة لإشباع 

  .نظر العمیل حسب القطاعات المختلفة للمنظمات وتختلف القیمة من وجهه .  رغباتهم 
  .مؤشرات قیاس منظور العملاء 

  المقاییس التي تستخدمها المؤسسة تتباین تبعا للسؤالین
  ) رؤیة أو منظور العمیل(كیف یرانا العملاء ؟  -
  ) وجهة نظر المؤسسة التركیز على العملاء(كیف نري عملاؤنا ؟  -

سلوكهم مثل الشكاوي وتكرار عملیات  ویمكننا التعرف علي ذلك من خلال
الشراء من خلال مسوح الاتجاهات ، وتتضمن صورتنا عند العمیل أیضا نصیبنا في 

عبدالحمید عبدالفتاح المغربي ،  رمضان ( مشتریاته وبعض المؤشرات لهذا المنظور
 )258، ص  2006: فهیم غربیة 
  .عدد العملاء  -
 النصیب أو الحصة في السوق -
 .لسنویة للعمیل الواحد المبیعات ا -
 ) .عدد أو نسبة(درجة الاحتفاظ بالعمیل  -
 .متوسط الإنفاق على علاقات العملاء  -
 .مؤشر رضاء العملاء  -
 مؤشر ولاء العملاء  -
 .التكلفة بالنسبة للعمیل الواحد  -
 .عدد الزیارات للعملاء  -
 .عدد الشكاوي للعملاء  -
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 .نفقات وتكالیف التسویق  -
 .للعلامة التجاریةمؤشر الصورة الذهنیة  -
 .متوسط مدة العلاقة بالعمیل  -
 ) .بالمبلغ(متوسط حجم العمیل  -

إن إستراتیجیة المنظمة في تعاملها مع الزبائن تتجه نحو القیمة المقترحة للزبائن 
التي تعد بمثابة معیار  ثنائي لتقیم كل من العلاقات مع الزبائن وجودة المنتجات 

هلي لیست وسیلة لتمیز نفسها عن المنافسین الآخرین والخدمات فالقیمة المقترحة 
نما هي بالإضافة إلى ذلك تعد من  وتحافظ على زبائنها الحالیین وكسب زبائن جدد وإ

ابراهیم ( العوامل الحاسمة التي تساعد المنظمة في تحسین وتطویر عملیاتها الداخلیة
  )38، ص 2013: باشریك محمد نور 

مقاییس فإذا أخفقت المنشاة في تقدیم المنتجات وهذا المحور یشكل قلب ال 
والخدمات المناسبة بشكل یلبي احتیاجات العملاء وبتكالیف فعاله على المدى القصیر 

  .والطویل سوف لن تتولد إیرادات وستدهور المنشأة وتختفي من السوق 
لذلك یجب توجیه جانب كبیر من الجهد نحو تقریر كیفیة زیادة والاحتفاظ بولاء 
العملاء ولكي تعي المنظمة ما یتوجب علیها عمله یجب أن تلم الماما وافیاً بكل جانب 
في عملیة الشراء عند العملاء ، وان تتكون لدیها صورة دقیقة لما یعنیه المنتج بالنسبة 
لهم  وعلیة یجب ان تصنف قطاعات العملاء ، وتحدد الأسالیب التي سیتم اعتمادها 

ت التي ستطبق في هذه النواحي ومن المهم أیضا التعرف في للمنافسة وكذا السیاسا
مرحلة مبكرة على أیه تغیرات في تفضیلات العملاء وسلوكهم  ومن الأسالیب التي 
یمكن الاعتماد علیها في هذا الصدد عقد المقابلات في الوقت المناسب لبحث التغیرات 

ضاء العملاء ایضاً یجب المحتملة في قیم العملاء الأساسیة ، حسبما یشیر مؤشر ر 
الخ ...على المؤسسة رصد أي تغیرات على الجودة ، وقت التسلیم ، القدرة على التسلیم 

وینبغي التنبه للتغیرات التي تحدث والتغیرات المتوقع حدوثها وان تكون المؤسسة وان 
 تكون قادرة على الاستجابة السریعة علاوة على ذلك ینبغي على المؤسسة عدم الإفراط
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في الارتباط والتعلق بعملائها ومنتجاتها القائمة ، فقد یكون لدیها من الإمكانات وقدرات 
السید یوسف السید (.موظفیها ما یمكنها من اجتذاب عملاء جدد وطرح منتجات جدیدة

  )106، ص: رجب 
 بعد العملیات الداخلیة 

حاب لكي نرضى أص: من خلال هذا البعد یمكن الإجابة على هذا التساؤل 
  الداخلیة التي یجب أن نتمیز بها ؟؟؟؟؟ عمالالمصالح بالمؤسسة والعملاء ما هي الأ

یهتم هذا البعد بقیاس الاداء المستقبلي للمؤسسة من خلال عرض الأنشطة 
المالیة ومتطلبات العملاء من  هدافوالعملیات الداخلیة التي تنفذها المؤسسة لتحقیق الأ

جدیدة وتطویرها في ضوء محددات السوق ، وتشخیص  خلال استحداث وابتكار منتجات
طبیعة السوق واحتیاجات العملاء ودورة التشغیل التي ترتكز على تقدیم خدمات العملاء 

یركز هذا البعد على العوامل والإجراءات التشغیلیة .بهدف رفع درجات رضاء العمیل
تؤدي إلى تحقیق رغبات الداخلیة  المهمة التي تمكن المنظمة من التمیز وبالتالي 

العملاء المتوقعة منها بكفاءة وفاعلیة ، وأیضاً إلى تحقیق نتائج مالیة متمیزة مرضیة 
ویدخل أیضاً في هذا الجانب الاختراعات والابتكارات والتي تؤدي إلى  .للمساهمین

: عوض(إدخال منتجات وخدمات جدیدة تحقق رضاء العملاء الحالیین والجدد 
2009،.( 103  

یهدف بعد العملیات الداخلیة إلى تحدید العملیات المهمة التي یجب أن تتفوق و 
فیها المنظمة، أي أنه یجب أن تركز المنظمة على العملیات الداخلیة التي تؤثر على 

، 2004: الشیشیني(المالیة للمنظمة  هدافرضاء العملاء وبالتالي على تحقیق الأ
112(  

العملاء ینشأ من العملیات والقرارات والتصرفات حیث إن الأداء الجید لخدمات 
التي تحدث داخل المنظمة ، ومن ثم یطلب من المدیرین التركیز على العملیات الداخلیة 

 )1998،64:الغروري(الأساسیة وتحقیق التناسق بینها لخلق قیمة للعملاء والمساهمین
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ل عرض الأنشطة كما یهتم هذا البعد بقیاس الأداء المستقبلي للمنظمة من خلا
المالیة ومتطلبات العملاء، أي  هدافوالعملیات الداخلیة التي تنفذها المنظمة لتحقیق الأ

حملة الأسهم والمالكین والعملاء ، وذلك من خلال استحداث وابتكار منتجات  أهداف
جدیدة وتطویرها في ضوء محددات السوق، وتشخیص طبیعة السوق واحتیاجات العملاء 
ودورة التشغیل التي تركز على تقدیم الخدمات للعملاء بهدف رفع درجة رضا العمیل 

ن هذا البعد یركز على العملیات الداخلیة التي تعزز كلاً من بعد العملاء  وخدمته وإ
بخلق قیمة لهم ، والبعد المالي بزیادة ثروة المساهمین، وكذلك یركز على تحدید الحلقات 

والمساعدة على معالجة الانحرافات وتطویر الأداء والعملیات  هدافالتي سوف تحسن الأ
لأنشطة والمراحل الداخلیة وتنقسم سلسلة ا .الداخلیة سعیاً لإرضاء العملاء والمساهمین

التي تحدث القیمة المجهزةللعمیل أو المستهلك إلى ثلاث دورات كما  عماللمنظمات الأ
  التاليهي موضحة بالشكل 

  
  
  
  
  
  

 )2/2/3(شكل رقم 
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تسمى دورة الأبحاث والتطویر حیث یتم وفق هذه الدورة تحدید حجم  :الدورة الأولى

أو الخدمة ونوعیة المستهلكین لها وهذا منطقةالسوق التي ستستوعب المنتج 
یتم بعد إجراء دراسات السوق ثم بعد ذلك تُحدد وتوضع خطة الإنتاج المطلوبة 

 ) الدراسة الفنیة (ونوعیة معدات الإنتاج والمدة الزمنیة للإنتاج 
وتسمى دورة الإنتاج حیث یتم تحدید التصمیم المطلوب للمنتج أو الخدمة   :الدورة الثانیة

سلوب الإنتاج للمنتجات أو طبیعة الخدمة المقدمة للعمیل ثم تجهیز وأ
المنتجات أو الخدمات التي تقدم للعملاء،ویتم تحدید تكالیف الإنتاج من مواد 

 .أولیة و أجور مباشرة وتكالیف مساندة
والتي تسمى دورة خدمة ما بعد البیع وهي المرحلة الأخیرة من دورة حیاة   :الدورة الثالثة

منتج الكلیة ،وتركز فیها الأنشطة على تحدید طبیعة ونوعیة الخدمات ال
المقدمة للعملاء ما بعد عملیة التجهیز،ویدخل ضمن هذه الدورة المدة الزمنیة 
المحددة لتقدیم الخدمات وبرامج التعلیم والتدریب التي تعدها المنظمة لتدریب 

محمد احمد (.مقدمة لهم  العملاء المستهلكین على كیفیة استخدام المنتجات ال
  )45، ص 2009: محمد ابوقمر 
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 مؤشرات قیاس منظور العملیات الداخلیة
  .إجمالي الإیرادات / المصروفات الإداریة  -
 .التسلیم في الوقت المحدد  -
 .معدل الاداء الیومي  -
 ) .من الطلب وحتى التسلیم(الوقت المعیاري   -
 .متوسط الوقت المستغرق فالمعلومات -
 .الإنتاجیة  التحسن في -
 .طاقة أو سعة تكنولوجیا المعلومات  -
 .المصروفات الإداریة / نفقات تكنولوجیا المعلومات  -
 .إیرادات الإدارة / تكلفة الخطأ الإداري  -
، 2006: عبدالحمید عبدالفتاح المغربي (.المصروفات الإداریة للعامل -

 )260ص 
  ویتكون جانب العملیات الداخلیة من ثلاث عملیات فرعیة 

وهي تقدیم منتجات :Innovation Processعملیات التحدیث : العملیة الأولى
جدیدة تحدد في ضوء احتیاجات العمیل وتتضمن تحدید السوق وابتكار المنتج أو 

  لومات الخدمة الجدیدة وتحسین تكنولوجیا العملیات الإنتاجیة وتكنولوجیا المع
من الناحیة العملیة تمر عملیة تقییم أداء العملیات المتصل بتطویر المنتجات بهرم 

الذي  عمالمتدرج مكون من ثلاثة مستویات، فعند القمة یوجد مستوى نظام إدارة الأ
یركز على الاتجاه الاستراتیجي والترابط والتكامل والعلاقات الإستراتیجیة، أما المستوى 
الوسط فتوجد فیه عملیة تكوین المنتجات أو الإدارة الإستراتیجیة لأنشطة البحوث 

محمد خالد (.والتطویر، وعند المستوى الأدنى توجد نظم إدارة المشروعات والبرامج 
  ) 12الملتقي العربي الثالث ص ، 2008: المهایني
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تتمثل بعملیات الإنتاج :Operations Processعملیة التشغیل : العملیة الثانیة
وتوصیل المنتج والخدمات المتواجدة فعلاً للعملاء وتحسین جودة العملیات الإنتاجیة 

  .وتخفیض الزمن اللازم لتوصیل السلعة أو أداء الخدمة إلى العملاء
تقدیم الخدمات :Post sales Serviceخدمات ما بعد البیع : الثالثةالعملیة 

ومن . المناسبة للعملاء بعد البیع أو توصیل الخدمة أو السلعة بالسرعة والدقة المطلوبة
الملاحظ أنه في ظل النظام التقلیدي لتقییم الأداء، یكون التركیز في عملیات التشغیل 

، أما في ظل الداخلیة على بیان مدى النجاح المح قق في مراحل التشغیل القائمة فعلاً
النظام المتوازن للأداء فإنه یقترح مراحل جدیدة وتطویر المراحلالقائمة بشكل یمكن 

  . المالیة هدافالمنظمة من أن تلبي احتیاجات العمیل مما یساعد أیضاً في تحقیق الأ
  

ل محاسبة تكلفة ویمكن في هذا المحور استخدام النظم المحاسبیة الحدیثة مث
 Total Qualityونظم إدارة الجودة الشاملة  Activity – Based Costingالنشاط 

Management  هي.من أجل وصل إستراتیجیة المنظمة بإدارة العملیات التشغیلیة 
 )13ص ، 2008 :ورشة عمل (

  الخاتمة 
التجدید یتم قیاس فعالیة الأنظمة الداخلیة لضمان تنافسیتها، ومن أهمها نظام 

، هذا بالإضافة إلى نظام ...)البحوث، عدد براءات الاختراع، عدد المنتجات الجدیدة(
، وأیضا من الأنظمة المهمة نظام خدمة ما ...)جودة المنتجات، آجال الإنتاج(الإنتاج 

ویتكون جانب العملیات الداخلیة من ...)استقبال الزبون، أجل حل المشكلات(بعد البیع 
  :فرعیة على النحو التالي ثلاثة أبعاد 

والتي تتعلق بخلق المنتجات والخدمات والعملیات التي ستقابل ، عملیة الابتكار
  .احتیاجات العملاء
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، وتمثل عملیات الإنتاج وتوصیل المنتج والخدمات المتواجدة للعملاء عملیة التشغیل
جودة التصنیع، وتقلیل والمبادرات الأساسیة الإستراتیجیة لـلمنظمات الرائدة في تحسین 

  .وقت التوصیل للعملاء، ومقابلة أوقات التوصیل المحددة
، وتعمل على توفیر الخدمة ومساندة العمیل بعد البیع أو  خدمة توصیل المبیعات
  )8ص:  عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ( .توصیل الخدمة أو السلعة

المنظمة الداخلیة، ویتضمن إن منظور العملیات الداخلیة یشكل تحلیلاً لعملیات 
. التحلیل في الغالب التعرف على الموارد والقدرات التي تحتاجها المنظمة للارتقاء بذاتها

ومع ذلك فكثیراً ما تكون الروابط والعلاقات بین العملیات الداخلیة في المنظمة والمنشآت 
تكون لدینا الفرصة الأخرى المتعاونة معها وطیدة إلى الحد الذي یستلزم دراستها، وهنا 
 2011حاتم نبیل  ( للاختیار بین ما یشمله منظور العملاء، ومنظور العملیات الداخلیة

  )39ص  ،
إما أن یقتصر منظور العملاء على من یتلقون منتجات المنظمة، وفي هذه 

: الحالة یجب أن نوسع منظور العملیات الداخلیة لیشمل شركاء نتعاون معهم مثال 
. تربطنا بهم علاقات طویلة المدى وربما حتى نشترك معهم في نظم حاسب آليموردون 

أو أن یتسع منظور العملاء لیشمل بؤرة تركیز خارجیة أكبر، وفیه تصف استراتیجیتنا 
لكل هذه العلاقات الخارجیة، فیما یحتفظ منظور العملیات الداخلیة بالتركیز على 

  .الأنشطة والعملیات الداخلیة البحتة
ما سبق یتضح أن العملیات الداخلیة هي حجر الأساس في قدرة المؤسسات م

الأدائیة والتنافسیة حیث تمثل العملیات والأنشطة من خلال هذا البعد في قدرة المؤسسة 
ها تجاه العملاء والمساهمین لذلك یتعین على المنظمات توفیر البیئة أهدافعلى تحقیق 

رأس المال البشري و المعلوماتي (غیر الملموسة  اللازمة من خلال الاهتمام بالأصول
كما أن نجاح المنظمة في بعد العملیات . التي تعتبر عنصراً أساسیا للنجاح ) والتنظیمي

یقود إلى النجاح في بعد العملاء بتقدیم المنتجات والخدمات التي تنال رضاهم وبالتالي 
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اب المصالح المختلفة نشودة لأصحالم هدافیؤثر على البعد المالي بتحقیق النتائج والأ
  )94،ص2014 :معتصم فضل عبدالرحیم عبدالحمید(.في المنظمات

  :بعد النموء والتعلم : ثالثاً 
یمكن منظور التعلم والنمو المنشأة من ضمان قدرتها على التجدید،  كشرط 

في هذا المنظور تدرس المنشأة ما یجب . أساسي لاستمرارها وبقائها على المدى الطویل
شباع حاجات العملاء وتطویر تلك  أن تفعله للاحتفاظ بالمعرفة التقنیة المطلوبة لفهم وإ

سة كیفیة الاحتفاظ بالكفاءة والإنتاجیة الضروریة المعرفة إلى جانب اهتمامها بدرا
  . للعملیات التي تخلق قیمة للعمیل

  الجوانب التقنیة .1
إن تعرض المعرفة التقنیة للتلف باستمرار بجانب ظهور تقنیات جدیدة بشكل 

بالبحث الدائم والسعي لتحدید القدرات التي یجب أن  عمالمستمر یلزم منظمات الأ
ونتیجة لهذا التوجه الاستراتیجي یتعین على المنشأة . رها المستقبليتكتسبها كأساس لتطو 

أن تقرر كیفیة الحصول على المعرفة التقنیة التي ستظل في حاجة لها في المجالات 
والنواحي المختلفة ، ومن ثم یجب أن تجرى المنشأة تحلیلاً  لتقرر أنواع المعرفة 

ا ثم تتخذ قراراً إستراتیجیاً بشأن أي هذه والقدرات الواجب إدراجها ضمن مجموعة قدراته
 . القدرات ینبغي تمویلها وتبنیها

  تحسین القدرات  .2
یحدد هذا الجانب القدرات التي یجب أن تنمو فیها المنظمة من أجل تحقیق      

عملیات داخلیة عالیة المستوى التي تخلق قیمة للعملاء و المساهمین، یؤكد جانب النمو 
  :و التعلم على ثلاث قدرات 

تعلیم و تطویر الموظفین، قیاس رضا (قدرات الموظف و إعادة توجیهها  -
  ، ...)الموظفین، إنتاجیة الموظفینالموظفین، وفاء 

  فعالیة أنظمة المعلومات، -
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  . التحفیز و تحمل الأجراء للمسؤولیة -
وهي تتعلق بقدرة المؤسسة على تطویر منتجات جدیدة وتعلم أو ابتكار تقنیة 

وقد تشمل هذه المهام تطبیق أسلوب إداري . متقدمة وتطبیق سیاسات إداریة حدیثة
وتقدیم عدد من المنتجات الجدیدة، وعدد الاقتراحات المقدمة جدید، یقوم على تقدیر، 

والمنفذة من العاملین، والدوافع والحوافز لدى العاملین للابتكار والتطویر، لأنه بدون 
التعلم والإبداع والابتكار لا یمكن الاستمرار، وذلك لأن المنافسین یتطورون، وبالتالي 

واستخدام هذه البطاقة یساعد . فسة والسوقسنخرج المنظمة التي لا تتطور من المنا
. الشركات على مراقبة تطورها وقدرتها على الابتكار والتجدید مقارنة بالشركات الأخرى

  یحتوي هذا الجانب علي عدد من المعاییر 
  ویعتنیبتوفرالمهاراتالأكادیمیةالملائمةلدىالأفراد :مستوىالقدرةالفردیة -
  .ییشترطتوفرقدراتعقلیةمتفوقةفیابتكارالحلولالإبداعیة الفردیةفیالإدارة،والذ -
   .رضا الموظف،الذییهتمبتلبیةحاجاتهبمایناسبقدراتهومؤهلاته -
  .ربحیةالموظف،ویتركزحول قدرتهعلىتحقیققیمةاقتصادیةمضافة -
 الاحتفاظبالموظف،الذییشددعلىمقاییسالكفاءة -
 التغذیةالعكسیةوالتعلیم .3

أحدعواملالتعلم،حیثإنتقییمالأداء إناستخدامبطاقةقیاسالأداءالمتوازنیعتبر 
الحالییبینمواطنالقوةوالضعففیالمنظمةویبینمواطنالقصورومسبباتها،ممایوفر 

ستراتیجیاتالمنظمةهدافتغذیةعكسیةتساهمفیالتقویمالمستمرلأ  ) 89 ،2009 :عوض( .وإ
 التعلم من اجل التحسین ومنح الخبرة -
 . التعلم من اجل معرفه احتیاجات العملاء بشكل أفضل -
 .التعلم لتحقیق میزة من أوجه التكامل  -
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وحسب روبرت كابلن ودیفد نورتن  ان بعد التعلم والنمؤ یصف الأصول غیر الملموسة 
للمنظمة ودورها في الإستراتیجیة في ثلاثة مجموعات مختلفة من الموجودات غیر 

 :الملموسة والضروریة لتنفیذ الإستراتیجیة وهي 
  ) .المال البشريرأس (قدرات العاملین  -
  ) .رأس المال المعلوماتي(أنظمة المعلومات  -
  ) .رأس المال التنظیمي(الإجراءات التنظیمیة  -

ویقوم هذا المنظور اداء المنظمة باتجاه تحسین قدرات العاملین من خلال المقاییس 
  )112،ص  2009: خبراء ( الآتیة
تبویبها في ستة  رضاء العاملین من خلال استطلاع مصادر رضاهم التي یمكن -

الحوافز ، فرص الترقیة المتاحة للعاملین ، نوعیه المهام (مصادر رئیسیة هي 
  ) .الوظیفیة، نمط الإشراف ، ظروف العمل ،العلاقة مع مجموعة العمل

یعد معدل دوران العمل من أهم المقاییس إذ كلما ارتفع : المحافظة على العاملین  -
 .العاملین في البقاء بالمنظمةهذا المعدل دل ذلك على عدم رغبة 

ان مقاییس إنتاجیة العاملین تتمثل لنسبة الإیرادات إلي عدد : إنتاجیة العاملین  -
 .العاملین أو نسبة القیمة المضافة إلى عدد العاملین 

إنبعدالتعلیموالنمویضمنللمنظمةالقدرةعلىالتجدیدحیثیعتبرالشرطالأساسي 
دفهذاالبعدإلىتوجیهالأفرادنحوالتطویر للاستمراروالبقاءعلىالمدىالطویل،ویه

والتحسینالمستمرالضروریللبقاء 
شباعحاجاتالعملا فیهذاالبعدتدرسالمنظمةمایجبأنتفعلهللاحتفاظبالمعرفةالتقنیةالمطلوبةلفهموإ

ء، وتطویرتلكالمعرفةإلىجانباهتمامهابدراسةكیفیةالاحتفاظبالكفاءةوالإنتاجیةالضروریة 
  )20، ص2006 :المغربي(للعملیاتالتیتخلققیمةللعمیل

إستراتیجیةللمنظمةونظرتهاالمستقبلیة،إذیركزعلىتطویرقدراتالعاملأهدافویعدهذاالبعدذو 
ینداخلالمنظمةكونهمالبنیةالتحتیةلهاوالتیتعملعلىبناءالمنظمةوتطویرهالأجلطویل،وكذلكطبیعة
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ةبرضاالعملاء،الخاصهدافالأنظمةوالإجراءاتالتنظیمیةونوعیتهاوالتیتوصلفیالنهایةإلىتحقیقالأ
وكذلككیفیةاستخدامالتقنیاتالحدیثةلمواجهةعصر 

تكنولوجیاالمعلوماتوالوصولإلىتحقیقرغباتالعملاءوحاجاتهموغایاتالملاك،أیتحدد 
  )403 ص،2004:البشتاوي (كیفیمكنأنیستمرالمنظمةفیالتطویروالإبداعوخلققیمةأعلىلها

الظروفالمتغیرة،وبمعنى ویركزبعدالتعلیموالنموعلىكیفیةتكیفالمنظمةبفاعلیةمع
أخر،مایجبأنتفعلهالمنظمةلتحسینقدراتهاالمتعلقةبالعملیاتالداخلیةالجیدةالتیتضیف 

قیمةللعملاءوالمساهمین،وذلكمنخلالالقدرةعلىتقدیممنتجاتجدیدة،وخلققیمةأكبر 
للعملاء،وتحسینالعملیاتالتشغیلیةباستمرار،حیثیمكنللمنظمةاختراقأسواقجدیدةوزیادةالإیراداتوه

  )65ص :1998 الغروري، (وامشالأرباح،وهذایعنیالنمووزیادةالقیمةللمساهمین
  المنافسة .4

یجبعلىالمنظمةأنتتعاملمعالمنافسةوذلكمنخلالتحلیلإستراتیجیاتالمنافسین 
ودراسةمدىجودةالسلعوالخدماتالتیتقدمللعملاء،والقیامبتحسیناتمستمرةعلیالمنتجات 

التمیزفیتقدیمالسلعوالخدماتللعملاءوضمان والخدماتوالعملیاتالحالیةمنأجلضمان
 .ولاءهموزیادةالحصةالسوقیةللمنظمة

حیثتتطلبالمنافسةأنتعملالمنظماتباستمرارعلىتنمیةقدراتهالتحقیققیمةللعملاء 
والمساهمین،ولتحقیقذلكیجبالعملعلیتطویرالمهاراتوالقدراتالحالیةللوصولإلى 

 :المنظمةفیالأجلالطویلوذلكفیثلاث مجالاترئیسةهيأهدافمستوىالمهاراتوالقدراتالمطلوبةلتحقیق
الأفراد،والأنظمة،والإجراءاتالتنظیمیة،ویجباستثمارقدراتالعاملین 

دخالأنظمةالمعلوماتالحدیثةوتطویر  عنطریقالتدریبوتنمیةالمهاراتوتطویركفاءتهموإ
فیجبعلىكلالعاملینفیالمنظمةأنیبحثواباستمرارعنالابتكار  .الإجراءاتالتنظیمیة

التحسینلكلجوانبالعملفیالمنظمةوذلكللحفاظعلىالمزایاالتنافسیةوتحسینهافي و 
المستقبل،كمایجبالدفعبالمنتجاتالجدیدةنحوالأسواقبسرعةوفاعلیة،ویجبالبحثعن 
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یجادطرقجدیدةلإضافةقیمةللعملاءومراعاةهدف  طرقلتخفیضالتكلفةباستمراروإ
 (Kaplan and Atkinson, 1998: 372)التحسینالمستمرفیحاجاتهم

یعتبر هذا البعد أساس في الاستمراریة والمنافسة حیث یحدد البنیة التحتیة التي 
إنشاؤها لتحقیق التحسن والنمؤ طویل الأجل فلیس من  عمالیجب على منظمات الأ

ها طویلة الأجل بالنسبة للعملاء والعملیات الداخلیة أهدافالمتوقع أن تحقق المؤسسات 
ي السائد و الإمكانیات المتاحة حالیا كما تتطلب المنافسة اعتمادا على التقدم التقن

العالمیة أیضا ان تتحسن المنظمات باستمرار من خلال إمكانیاتها لتحقیق قیمة للعملاء 
  ).K&N1996:63(والمساهمین 

  الخاتمة .5
و إظهارها من  هدافبالنسبة لكل محور من هذه المحاور الأربعة یتم تحدید الأ

 هدافقیمها المستهدفة و دمج المبادرات من أجل التعدیل مع الأخلال المؤشرات مع 
الإستراتیجیة، الانسجام الكلي بین المحاور الأربعة یعرض نموذجا لقیاس أداء المؤسسة 

  .من خلال رؤیة عرضیة لنشاطاتها من أجل تنسیق الإستراتیجیة مع الأنظمة التنفیذیة
سیة لنظام التقییم المتوازن للأداء ویلاحظ من الاستعراض السابق للمكونات الأسا

أن الجوانب الثلاثة الأولى تخلق فجوة بین الطاقات والإمكانیات المتاحة وتلك التي 
ویتم إشباع هذه الفجوة من . تحتاج إلیها المؤسسة في تحقیق الإستراتیجیة المستهدفة

اقات خلال المحور الأخیر والممثل في التعلم والنمو والذي یمكن أن ینقل الط
والإمكانیات المتاحة من مستواها الحالي إلى المستوى الذي یمكن معه تحقیق إستراتیجیة 

ویمكن استخلاص مجموعة من الحقائق حول تطبیق هذا النظام بمحاوره . المؤسسة
  )141ص   2005:محمد محمود یوسف(: الأربعة أهمها ما یلي

ولیس مؤشرات أو  Multiple Measuresاعتماد النظام على مقاییس مركبة  -
مقاییس أحادیة ، كما أن المقاییس التي تستخدم في نظام التقییم المتوازن یرتبط 
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الاستراتیجیة للمحور  هدافبالأ)  في كل محور من المحاور الأربعة(كل منها 
 . الخاص بها والهدف الاستراتیجي النهائي للمؤسسة

منها نظام التقییم المتوازن العلاقات الارتباطیة بین المحاور الأربعة التي یتض -
ونظرا لأن استراتیجیة المؤسسة تمثل . للأداء تستند إلى علاقة السبب والنتیجة

مجموعة من الفروض الاحتمالیة حول علاقات السبب والنتیجة فإن نظام القیاس 
في هذا النظام یحدد هذه العلاقات ویربطها معاً بما یمكن من إدارتها داخل 

. ة عمل كسلسلة لعلاقة السبب والنتیجة بین المحاور الأربعةالمؤسسة في منظوم
فعلى سبیل المثال لن یتأتى تحقیق هدف استراتیجي للمؤسسة من خلال تعظیم 
صافي الثروة للمساهمین وتحسین معدل ربحیة السهم إلا إذا تم تدعیم جانب التعلم 

لداخلیة وتحسین والنمو بما یؤهل طاقة العمل على تحسین وضع عملیات التشغیل ا
ا بل وزیادتهما مالأداء والإنتاج بما یحقق رضاء العملاء ویمكن من الحفاظ علیه

س ذلك بالنفع المالي ككل على ـوینعك. وتحسین الشریحة التسویقیة للمؤسسة
ومن ثم فإن علاقات السبب والنتیجة في تحقیق الهدف . الربحیة والمساهمین

ن المحاور الأربعة التي تكون هذا النظام لتقییم الاستراتیجي تكون قائمة دائما بی
 . الأداء داخل المؤسسة

یتطلب تطبیق نظام التقییم المتوازن للأداء تحدید واستخدم ما یعرف بمحركات  -
وتمثل مؤشرات تستخدم للتعرف على ما إذا . Performance Driversالأداء 

معرفة نسبة الوحدات المعیبة فمثلا . كانت الاستراتیجیة قد تم تطبیقها بنجاح أم لا
مهماً في الآجل القصیر حیث یتم  اً أو التي تحتاج إلى إعادة تشغیل تعتبر مؤشر 

أما في حالة عدم معرفة محرك الأداء فإنه یصعب . تقییم أداء عملیات التشغیل
ولذلك . تدعیم موقف المؤسسة في السوق وتحقیق رضاء العملاء وعملیات التطویر

ات یجب ربطها كعلاقة مع ما یعرف  بمحركات الأداء مثل تحقیق فإن هذه المؤشر 
رضاء العملاء، فإن ما یحرك الأداء نحو هذا الهدف قد یكون اختصار فترة تسلیم 
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أو خفض نسبة الوحدات  ،البضاعة، أو رفع مستوى الجودة إلى حدود معینة
 . المعیبة

ة للنظام لا تكفي أن المحاور الأربع (Kaplan & Norton, 2001)یرى البعض  -
حیث إنه في بعض الحالات لا یكون الاهتمام منصباً فقط  ،وحدها لنجاح تطبیقه

بل قد یتجه الاهتمام نحو  ،نحو تحقیق رضاء العملاء والمصالح المالیة للمساهمین
الأثر علي الأطراف والمجتمع المحیط ككل، ففي مثل هذه الحالات یجب إدخال 

البعد الاستراتیجي للمؤسسة حتى یمكن تحقیق تقییم  اهتمامات تلك الأطراف ضمن
 . موضوعي لأدائها

ویتم  ،ینظر نظام التقییم المتوازن للأداء عند تطبیقه إلى المؤسسة كوحدة واحدة -
صیاغة الاستراتیجیة في ضوء مفهوم وحدة النشاط الأساسیة داخل المؤسسة 

Strategic Business Unit - SBU   حیث یدخل كل قسم أو فرع تابع لهذه
بمعنى أن النظام یطبق على المؤسسة . الوحدة داخل النظام المطبق لتقییم الأداء

ككل وكوحدة واحدة بما تتضمنه من فروع أو أقسام أو وحدات أو مصانع تابعة 
 . لها
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  والإستراتیجیةالعلاقة بین بطاقة الاداء المتوازن : المبحث الثالث
  العلاقةبینالمحاورالأربعةلبطاقةالأداءالمتوازن  : أولاً 

 Causal Chain تترابطالمقاییسالأربعةللنموذجفیسلسلةمنالعلاقاتالسببیة
 Kaplan &Norton ولهذافقدأكدكلمن،

یالإستراتیجیةتتكونمنتمثیلمتوازنمنالمقاییسالمالیةوغیرالمالیةویتضمنهذاالنموذجمقاهدافعلىأنالأ
،  2011:صالحبلاسكة( .یسللمخرجاتومحركاتللأداءترتبطمعافیمجموعةمنالعلاقاتالسببیة

 )37ص 
حیث 

یمكنأنتكونهناكعلاقةسببیةداخلالبعدنفسه،فمثلاإشباعرغباتالزبائنیؤدیإلىوفائهمبالمقابل 
الحصولعلىزبائنجدد،وهذاكلهیؤدیإلىزیادةالحصةالسوقیةومنهتحقیقمردودللمؤسسة،ومنهذه 

ا نهالتیتعرفبأ Map strategy السببیةیتكونمایعرفبالخرائطالإستراتیجیةالعلاقة
شكلیقومبرسمأوتحدیدالعملیاتالتیتحولالأصولغیرالملموسةإلىأصولملموسةعنطریقسلسلةمنالعلا

 .قات 
إن مقاییس النمو والتعلم تعتبر محرك  Kaplan&Norton وقد افترض كل من 

إلى تحسین العملیات الإنتاجیة، وبالتالي تؤدي  لمقاییس عملیات التشغیل الداخلي وتؤدي
وبتحدید العلاقات السببیة . إلى رضا العملاء التي تعتبر أیضًا محرك  للمقاییس المالیة

بین مجالات مقیاس الأداء المتوازن، یتم ترجمة الهدف المالي، مثل زیادة العائد على 
ق هذا الهدف، وبتقییم العوامل رأس المال المستثمر إلى عوامل تشغیلیة تؤدي إلى تحقی
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التي تؤثر على الأداء المالي في كل من الجوانب الأربعة لمقیاس الأداء المتوازن، یتم 
 .الإستراتیجیة هدافتحدید مقاییس الأداء المناسبة لتحقیق الأ

ویتضح من العلاقات السببیة في مقیاس الأداء المتوازن أن الجوانب الأربعة 
تحسین العائد على رأس (المالیة  هدافبعضها البعض، وأن الأتتفاعل وتتكامل مع 
ضمن المحور المالي یتطلب التوسع في المبیعات للعملاء ) المال المستثمر مثلا

ن هذا التوسع یعتمد على مدى ولاء هؤلاء العملاء  ) ضمن محور العملاء(الحالیین، وإ
وعلى . رأس المال المستثمر الذي من المتوقع أن یكون له تأثیر كبیر على العائد على

ا رئیسًا في الحصول على ولاء العملاء  فرض أن هناك متغیرین أساسیین یلعبان دورً
العالیة، لذا فإن تحسین هذین ة وهما تسلیم المنتجات في الوقت المناسب والجود

المتغیرین سوف یؤدي إلى زیادة ولاء العملاء الأمر الذي یؤدي إلى التحسین المالي، 
لا بد أن یكون زمن دورة التشغیل ) وقت التسلیم والجودة(سین المتغیرین المذكورین ولتح

ضمن محور العملیات التشغیلیة (قصیر، وأن تمتاز العملیات الداخلیة بالجودة العالیة 
، وتستطیع المنظمة أن تقلل الفترة الزمنیة للعملیة التشغیلیة من خلال التدریب )الداخلیة

لذلك فإن اختیار ). ضمن محور التعلیم والنمو( تهمن وتحسین مهاراوالتعلیم للموظفی
 أهدافالإستراتیجیة بجانب عملیات التشغیل الداخلي ،یجب أن تتم في ضوء  هدافالأ

في جانب النمو والتعلیم، یجب أن  هدافالعملاء والمساهمین، وكذلك فإن تحدید الأ
 .ثة الأخرى في الجوانب الثلا هدافتؤدي إلى تطویر وتحسین الأ

 

  

هنالك علاقات سببیة و تبادلیه تظهر بین محاور بطاقات الاداء 
حیث تصب جمیع المحاور الثلاثةفیالمحور سببیة المتوازنبحیثتتفاعلفیمابینها في علاقات 

المالي،وهذایتضحمنحركةالأسهمالصاعدةمنالأسفلإلىالأعلى، فالافتراضهنا 
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إلىتحسنالعملیاتالداخلیةوبالتالي یظهرأنالتحسنفیمنظورالنمووالتعلمیؤدی
  .تؤثرعلىزیادةدرجةرضاالعملاءوبالتالیعلىالنتائجالمالیة

أماالعلاقةالتبادلیة،فتتضحفیالقولبأن 
التحسنفیالعملیاتالداخلیةیتوقفعلىالنتائجالمالیةالمحققةوالتیتؤثرعلىإمكانیةتوفیرالتمویلاللازم 

،فإنوجودالتحسنفیالعملیاتالداخلیةوتكالیف للإنفاقعلىالبحوثوالتطویرمنناحیة،ومنناحیةأخرى
 (.البحوثوالتطویرتؤدیإلىتحقیقنتائجمالیةأفضل،أیأنها علاقةتبادلیةبینالمداخلالأربعة

 )107 ،ص2007 :فاطمةرشدیسویلمعوض
  ارتباط الجوانب الأربعة لبطاقة الاداء المتوازن بالإستراتجیة: ثانیاً 

المستخدمةفیإدارة المعارك ارتبطهذاالمفهوم قدیماً بالخطط
والأسالیبوالوسائلالمستخدمةوالتییرادمنهاتحقیقالهدفالنهائیلكسبالحرببصورتها 

الشمولیة،إلاأنهاامتدتبعدذلكإلىمجالالفكرالإداریوصارتمفضلةلدىمنظمات 
وغیرهامنالمنظماتالأخرىالتیتهتمبتحلیلبیئتهاوتحقیقالمبادرةوالریادةفي عمالالأ

لحالیةحیث تستخدمبطاقة عمالالیةوالقدرةعلىالمنافسةفیظلبیئةالأتحقیقالكفاءةوالفاع
،   2009محمد احمد محمد ابوقمر . (قیاسالأداءالمتوازنكنظامللإدارةالإستراتیجیة

 )62ص
تعبرالإستراتیجیةعنالطرقالمستخدمةمنقبلالمنظمةللوصولإلىتحقیقالغایات 

ىتطویرالقدراتاللازمة الرئیسة،وهیالطریقةالتیتهدفبواسطتهاالمنظمةإلهدافوالأ
 .لبلوغالمیزةالتنافسیة وهیتعنیفنالقیادة

ینصبعلىبناءالرؤیةالتكاملیة عمالإنالاتجاهالمعاصرفیمیدانإدارةالأ
والسعیلتحقیقالترابطوالتفاعلوالابتعادعنالنظرة عمالوالشمولیةلأنشطةمنظماتالأ

المتوازنذاتالأبعادالأربعةلتشكومنهناجاءتبطاقةقیاسالأداء.الآحادیةلأنشطةوفعالیاتالمنظمات
  . لالجزءالمركزیفیالربطالإستراتیجي
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حیثأنبطاقةقیاسالأداءالمتوازنتتمیزعنالأسالیبالتقلیدیةبأنهاتنطلقمنرؤیة 
 هداف،ویتمتحدیدهذهالأأهدافالمنظمةوالقیامبترجمةالرؤیةالإستراتیجیةللمنظمةإلى

اییسومؤشراتلقیاسمدىتحقق بالاعتمادعلىأبعادبطاقةقیاسالأداءالمتوازن،معتحدیدمق
ویسمحهذاالنظامبإدخالأربعةعملیاتإداریةتسهمكلمنها هدافالأ

 عمالعلىحدةأوباستخدامهامعبعضهاالبعضفیربطالغایاتالإستراتیجیةطویلةالأجلبالأ
وتعملبطاقةقیاسالأداءالمتوازنعلىاتساقرؤیةالمنظمةبكافةعملیاتالمنظمة،فعند ) قصیرةالأجل

ضافات( جیةالمنظمةإجراءأیتغییرفیإستراتی لنیتحققالاتساق ) سواءبإدخالتعدیلاتأوإ
ستراتیجیتهاوبینعملیاتالمنظمةإلاباستخدامبطاقةقیاسالأداء  بینرؤیةالمنظمةوإ

  التالي    ویمكنتوضیحالعلاقةبینبطاقةقیاسالأداءالمتوازنومراحلالإدارةالإستراتیجیةالتي فیالشكل
  )2/3/2(شكل رقم 

المتوازن والادارة الاستراتیجیة العلاقة بین بطاقة الاداء  

 
  . أهمیةبطاقةالاداءالمتوازن بالنسبة للإستراتیجیة: ثالثاً 
ستراتیجیةالمنظمة -  توضیحوترجمةرؤیةوإ

ویتمتحدید أهدافحیثیتمترجمةإستراتیجیةالمنظمةإلى:
، هدافالسوقوقطاعالعملاءالذیستقومالمنظمةبخدمتهم،وذلكحتىتتحققهذهالأ
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كماتحدد 
وقیاساتكلمنالنجاحالمالیوالعملیاتالداخلیةوالعملاءوالتعلموالتطور،حیثتحأهدافالمنظمة

 .دد فیكلجانبماالمطلوبعملهعلىوجهالتحدید 
الإستراتیجیةوالقیاساتالمطبقة هدافتوصیلوربطالأ -

الرئیسیة هدافیجبإعلامجمیعالعاملینبالأ:
یلالمثالیمكنترجمتهإلالتییجبتنفیذهاحتىتنجحالإستراتیجیة،فالتسلیمالسریعللعملاءعلىسب

 . أهدافى
:  خفضوقتالإعدادأوسرعةتسلیمالطلبات -

بماییسرعلىالعاملینفهمواستیعابالدورالمنتظرمنهمالقیام 
 .همالفرعیةمعالهدفالإستراتیجيأهدافبهحتىتتوافق

  :وترتیبالمبادراتالإستراتیجیةهدافالتخطیطووضعالأ -
یظهرأفضلتأثیرلقیاسالأداءالمتوازن 

فیالجوانهدافحداثتغییرتنظیمي،ولذلكیجبأنیضعالمدراءالتنفیذیونالأعندمایتمتوظیفهلإ
ب 

الأربعة،ومنخلالالعلاقاتالسببیةفیالبطاقةتصبحالإمكاناتالمطلوبتحقیقهامترجمةإلىأداء 
 مالي

تساعد  :تقییمالإستراتیجیة -
البطاقةفیكشفالإختلالاتالتیتنتجعنتطبیقالإستراتیجیة،ووضعالحلول الي تساعدفي 

 .،كماتساعدفیتحدیدالمعاییرالواجبتقییمهالتحدیدالانحرافدافهتحقیقالأ
ونظرا لأن إستراتیجیة المؤسسة تمثل مجموعة من الفروض الاحتمالیة حول علاقات 

السبب والنتیجة فإن نظام القیاس في هذا النظام یحدد هذه العلاقات ویربطها معاً بما 
لة لعلاقة السبب والنتیجة بین یمكن من إدارتها داخل المؤسسة في منظومة عمل كسلس

فعلى سبیل المثال لن یتأتى تحقیق هدف استراتیجي . المحاور الأربعة والاستراتیجیة
للمؤسسة من خلال تعظیم صافي الثروة للمساهمین وتحسین معدل ربحیة السهم إلا إذا 
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یل تم تدعیم جانب التعلم والنمو بما یؤهل طاقة العمل على تحسین وضع عملیات التشغ
ا بل مالداخلیة وتحسین الأداء والإنتاج بما یحقق رضاء العملاء ویمكن من الحفاظ علیه

س ذلك بالنفع المالي ككل على ـوینعك. وزیادتهما وتحسین الشریحة التسویقیة للمؤسسة
ومن ثم فإن علاقات السبب والنتیجة في تحقیق الهدف . الربحیة والمساهمین

الاستراتیجي تكون قائمة دائما بین المحاور الأربعة التي تكون هذا النظام لتقییم الأداء 
 یتطلب تطبیق نظام التقییم المتوازن للأداء تحدید واستخدم ما یعرف. داخل المؤسسة

،  2005 :محمد محمود یوسف (. Performance Driversبمحركات الأداء 
  )142ص

وتمثل مؤشرات تستخدم للتعرف على ما إذا كانت الإستراتیجیة قد تم تطبیقها بنجاح 
 اً فمثلا معرفة نسبة الوحدات المعیبة أو التي تحتاج إلى إعادة تشغیل تعتبر مؤشر . أم لا

أما في حالة عدم معرفة . م تقییم أداء عملیات التشغیلمهماً في الآجل القصیر حیث یت
محرك الأداء فإنه یصعب تدعیم موقف المؤسسة في السوق وتحقیق رضاء العملاء 

ولذلك فإن هذه المؤشرات یجب ربطها كعلاقة مع ما یعرف  . وعملیات التطویر
الهدف قد بمحركات الأداء مثل تحقیق رضاء العملاء، فإن ما یحرك الأداء نحو هذا 
أو خفض  ،یكون اختصار فترة تسلیم البضاعة، أو رفع مستوى الجودة إلى حدود معینة

 . نسبة الوحدات المعیبة
أن المحاور الأربعة للنظام لا تكفي وحدها  (,Kaplan & Norton)یرى البعض 

حیث إنه في بعض الحالات لا یكون الاهتمام منصباً فقط نحو تحقیق  ،لنجاح تطبیقه
بل قد یتجه الاهتمام نحو الأثر علي  ،العملاء والمصالح المالیة للمساهمینرضاء 

الأطراف والمجتمع المحیط ككل، ففي مثل هذه الحالات یجب إدخال اهتمامات تلك 
 . الأطراف ضمن البعد الاستراتیجي للمؤسسة حتى یمكن تحقیق تقییم موضوعي لأدائها

ویتم  ،تطبیقه إلى المؤسسة كوحدة واحدةینظر نظام التقییم المتوازن للأداء عند 
صیاغة الإستراتیجیة في ضوء مفهوم وحدة النشاط الأساسیة داخل المؤسسة 
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Strategic Business Unit - SBU   حیث یدخل كل قسم أو فرع تابع لهذه الوحدة
بمعنى أن النظام یطبق على المؤسسة ككل وكوحدة . داخل النظام المطبق لتقییم الأداء

 . ة بما تتضمنه من فروع أو أقسام أو وحدات أو مصانع تابعة لهاواحد
  

  العلاقة بین الهدف الاستراتیجي والمقاییس المحركة والمحققة للأداء: رابعاً 
یعتمد نظام التقییم المتوازن للأداء على الإعداد الجید والتفصیلي لمحتویات ما  

للمؤسسة حیث یتم ربط محتویات  Scorecardیعرف ببطاقة الأداء أو بطاقة القیاس 
ومؤشرات مع إستراتیجیة وحدات النشاط للمؤسسة في ضوء  أهدافهذه البطاقة من 

الإستراتیجیة العامة المحددة لهذه المؤسسة، ولذلك فإن أهمیة التحدید الدقیق لعناصر 
  ومؤشرات تلك البطاقة  أهدافو 

 )2/3/1(رقم  جدول

  
محور 
 التحلیل

  
الهدف 

 الاستراتیجي

 المقاییس والمؤشرات الإستراتیجیة
مقاییس لقیاس مستوي 

 Leadمحركات الأداء 
مقاییس لقیاس النتائج 

 Lagالمحققة 

الي
الم

 
تحقیق وتحسین 
الربحیة من 

  :خلال
  خفض التكلفة 

تشكیلة نوعیة 
 للمنتجات  

تشكیلة المنتجات تعمل على 
زیادة حصة المنتجات ذات 

الأكبر عن هامش المساهمة 
المنتجات صاحبة هامش 

 المساهمة الأقل

معدل العائد على 
الاستثمار، نصیب السهم 
في الأرباح، نمو 
المبیعات، تكلفة أقل لأداء 

 . الخدمة أو إنتاج المنتج
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لاء
لعم

ا
 

دراسة عناصر تحقیق رضاء  رضاء العملاء 
  العملاء 

 مستوى جودة المنتج 

  حصة السوق 
 بالعملاءدرجة الاحتفاظ 

خلي
لدا

غیلا
تش

اتال
ملی

ع
 

تفهم احتیاجات 
  . العملاء

ابتكار منتجات 
وخدمات تحقق 

  هذه الاحتیاجات 
العمل علي 
خفض مشاكل 
  التشغیل والإنتاج 

رفع كفاءة أداء 
 العملیة الإنتاجیة 

تطویر دورة خدمة العملاء بما 
یتلاءم مع تحسین عملیات 

 التشغیل الداخلیة 

إیرادات المنتجات أو 
  . الخدمات الجدیدة

مقدار التغیر الناتج عن 
  تشكلیه المنتج أو الخدمة 

معدل الخطأ في تقدیم 
الخدمة أو نسبة العیوب 

إلى ) تخفیضها(في المنتج 
 . أدنى حد

مو
والن

علم
الت

 

تنمیة المهارات 
الإستراتیجیة 

  للعاملین 
العمل على توفیر 

المعلومات 
الإستراتیجیة 

 للمؤسسة 

معدل تغطیة الوظائف 
  الإستراتیجیة 

نسبة إتاحة المعلومات 
  الإستراتیجیة المهمة للمؤسسة 

 هدافنسبة تحقیق الأ
 والتطلعات الشخصیة للعاملین 

  مستوى رضاء العامل 
 . نسبة الإیراد لكل عامل

 166لتقییم الاداء المتوازن صالمنظمة العربیة البعد الاستراتیجي 

وتتوقف جدوى نوعیة المؤشرات التي تستخدم لقیاس الأداء في كل محور من      
محاور التقییم المتوازن للأداء على طبیعة النشاط الذي تمارسه المؤسسة وظروف 

ففي بعض الحالات قد یتم استخدام مؤشر معین لقیاس الأداء إلا أنه لا یتلاءم . الحال
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فقد یكون نظام التسلیم الفوري للعملاء . الحال داخل المؤسسة أو على العملاء وظروف
بمجرد استلام الطلب أحد مقاییس الأداء والتي تعبر عن مدى إمكانیة تحقیق رضاء 
العملاء، إلا أنه في ظل ظروف الرواج وارتفاع الطلب على منتجات المؤسسة فإنه 

قد یتطلب الأمر أن تقوم المؤسسة بتوفیر  للحفاظ على مستوى هذا المؤشر بشكل جید
ویمثل . مخزون كبیر من المنتجات لتنفیذ التسلیم الفوري للعمیل لأي طلب خاص به

 ،هذا المخزون تكلفة استثماریة وأموالا توظفها المؤسسة لفترات قد تستمر لعدة شهور
ذا المؤشر ومن ثم فإن التعامل مع ه. وبالتالي یعود ذلك بالضرر على المؤسسة ككل

 ،في تلك الحالة یكون لیس عن طریق تكوین مخزون یتسبب في حدوث  تكلفة مرتفعة
مثل (بل یكون عن طریق إعداد نظام یتم فیه تسلیم البضاعة للعملاء خلال فترة زمنیة 

من تاریخ طلبهم لهذه البضاعة ، وبالتالي تتاح فترة للمؤسسة لتدبیر ) أسبوع أو أیام
طوال نفس الفترة التي تلتزم بها المؤسسة بتوفیر هذه الطلبات احتیاجات العملاء 

یتطلب استخدام أي مؤشر أهمیة تفهم ظروف الحال المرتبطة هذا ومن ثم فإن . للعملاء
 . بالمؤسسة وأثرها في حالة استخدام هذا المؤشر لقیاس الأداء

وما یرتبط بكل منها كمؤشرات لقیاس  هدافومن ثم ونظراً لأهمیة تحدید الأ
مستوى تحقیق الهدف فإنه أصبح من الأهمیة ربط مقاییس التقییم المتوازن للأداء مع 

المختلفة داخل  هدافإستراتیجیة المؤسسة، ویتم تحقیق الربط بین مقاییس تقییم الأداء للأ
  .المؤسسة بالإستراتیجیة التي تتبناها المؤسسة 

  
هاني عبد ( :الرئیسةلتطبیقبطاقةالأداءالمتوازن الخاصه بالاستراتیجةالعملیات: خامساً 

 )21ص  2009 :الرحمن العمري 
إنالرؤیةهیأساستحدیدووضع  Translating The Vision ترجمةالرؤیة  .1

الإستراتیجیة،ومنالأمورالهامةفیتطبیقبطاقةالأداءالمتوازن تحدید 
المنافسة،إذیجبترجمةرسالةالمنظمة الإستراتیجیةالمناسبةلتعظیمقدرةالمنظمةعلى
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، هدافمحددةلوضعالإستراتیجیةالتیتعظِّمنقاطقوةالمنظمةلتحقیقتلكالأأهدافإلى
لفیالوقتنفسه  ووضعمجموعةمنالمقاییسالتیتجسدهذهالإستراتیجیةوالتیتشكِّ

 .مؤشراتقیاسفیبطاقةالتقییمالمتوازنللأداء
أنیتموضعبطاقةالأداء بعد:  Communication and Linking التوصیلوالربط   .2

المتوازنالمنظمةیقومكلقسممنأقسامهاالإداریةبتحدیدمقاییسهالخاصةبهكجزءمن 
عملیةالتوصیلوالربط،ویجبأنتشاركمختلفالمستویاتالإداریةفیتصمیمبطاقة 

الأداءالمتوازنعنطریقتوصیلاستراتیجیةالمنظمةلجمیعالأقسامالإداریةوربط 
 .تلكالأقسامأهدافإستراتیجیةو العامةللمنظمةواستراتیجیتهامعهدافالأ

 Business تخطیطالعمل . 3
Planning تتسممواردالمنظمةبأنهامحدودة،كمایوجدتنافس

شدیدبینبرامجالتغییرالمتعلقةبهذهالموارد،وتساعدبطاقةالأداءالمتوازنبتوفیرأساس 
 .والموازناتالخاصةبأقسامالمنظمةهدافلتوزیعهذهالمواردمنخلالوضعالأ

یتلقىالمدیرونمعلوماتراجعة  Feedback and Learning والتعلم التغذیةالراجعة. 4
لمقاییس  ستراتیجیةالمنظمةمنخلالعملیةتقییمالأداءوفقاً حولإستراتیجیاتأقسامهموإ

علىالنتائجمنخلالأربعة  بطاقةالأداءالمتوازنویساعدذلكعلىتركیزانتباهالإدارة
 .متغیرةمحاورممایساعدعلىالتغییرالمستمرللإستراتیجیةحسبالظروفال

لتطبیقالإستراتیجیةحیثیبدأهذاالنظاممن  عاماً ویعتبرنظامبطاقةالأداءالمتوازنإطاراً
صیاغةرسالةالمنظمةورؤیتهاالقیادیةثمتحلیلالبیئةالداخلیةوالخارجیةلتحدیدالإستراتیجیة 

والعلاقاتالمتداخلةومؤشراتأداءكل هدافالمناسبة،ثمالتحركنحوالأنشطةالمختلفةلتحدیدالأ
وترتیبهاحسبالأهمیة،وبعدإعدادالخطط هدافإعدادالخططالخاصةبتحقیقتلكالأمنها،ثمیتم

یتمنتفیذها،ویرتبطبعملیةتنفیذهاضرورةالمتابعةوالرقابةبمایضمنالتنفیذالسلیمواتخاذ 
 . الإجراءاتالتصحیحیةفیالوقتالمناسب،عندوجودأیةانحرافاتعنالخططالموضوعة



 

88 
 

ا بین العملیات الرئیسیة ومن هنا یتضح للباحث أن هنالك ارتباط وثیق جد
 بطاقةلتطبیق بطاقة الاداء المتوازن فیما بینها من ناحیة وارتباط اخر قوي جدا بین ال

 . بابعادها الاربعة  والاستراتیجیة فى جمیع المراحل  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المیزة التنافسیةالفصل الثالث
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  مفهوم المیزة التنافسیةالمبحث الاول
  المقدمة

أصبح موضوع المیزة التنافسیة خلال السنوات الأخیرة یحظى باهتمام واسع النطاق 
ویعود ذلك إلى مواكبة متطلبات التطورات المتسارعة التي . على الصعید العالمي

یعد مصطلح التنافسیة خاصة في أیامنا هذه من بین المصطلحات الأكثر یشهدها العالم 
تداولا لدى المفكرین الاقتصادیین و السیاسیین بل أكثر من ذلك لدى مختلف الأفراد 
مهما اختلفت مهنهم، فالأهمیة المتزایدة لهذا المصطلح لن تمر دون إثارة العدید من 

نشغالات والاهتمامات لدى كافة المجتمعات التساؤلات لدى الباحثین و الكثیر من الا
یستعرض هذا الفصل المیزة التنافسیة فى مبحثین المبحث الاول یتتحدث عن . المدنیة

  .تعریف المیزة التنافسیة ومفهومها ، ویتناول المبحث الثاني بیئة واستراتیجیة التنافس 
 مفهوم التنافسیة : أولاً 

ف محدد له، فهناك من یرى أن التنافسیة فكرة التنافسیة مفهوم لم یتفق على تعری  
عریضة تضم الإنتاجیة الكلیة و مستویات المعیشة و النمو الاقتصادي، وفریق آخر 

ویختلف مفهوم التنافسیة . یستعمل مفهوما ضیقا یرتكز على تنافسیة السعر و التجارة
فالعلاقة بین عن شركة، عن قطاع، أو عن دولة، : باختلاف محل الحدیث فیما إذا كان

التنافسیة على صعید الثلاثة المشار إلیها سابقا هي علاقة تكاملیة، إذ أن إحداها تؤدي 
إلى الأخرى، فلا یمكن الوصول إلى قطاع أو صناعة تنافسیة دون وجود شركات ذات 
قدرة تنافسیة قادرة على قیادة القطاع لاكتساب مقدرة تنافسیة على الصعید الدولي، غیر 

الشركة أو صناعة ذات قدرة تنافسیة لا یؤدي إلى امتلاك الدولة لهذه المیزة،  أن وجود
وفي المقابل فإن تحقیق الدولة لمعدل مرتفع و مستمر لدخل الفرد یعد دلیلا على أن 
النشاطات الاقتصادیة المختلفة تمتلك في مجملها میزة تؤهلها للمنافسة على الصعید 

 )201ص ،2003:كمال رزیق (.الدولي
  

  تعریف المیزة التنافسیة : ثانیاً 
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تنشأ المیزة التنافسیة بمجرد ) M.Porter :)M.Porter, 1993, p 48تعریف  - 
توصل المؤسسة إلى اكتشاف طرق جدیدة أكثر فعالیة من تلك المستعملة من قبل 
، وبمعنى آخر بمجرد  المنافسین، حیث یكون بمقدورها تجسید هذا الاكتشاف میدانیاً

  .عملیة إبداع بمفهومه الواسعإحداث 
القدرة التنافسیة هي المهارة أو التقنیة أو المورد المتمیز الذي : علي السلمي تعریف -

یتیح للمنظمة إنتاج قیم ومنافع للعملاء تزید عما یقدمه لهم المنافسون، ویؤكد تمیزها 
الاختلاف واختلافها عن هؤلاء المنافسین من وجهة نظر العملاء الذین یتقبلون هذا 

والتمیز، حیث یحقق لهم المزید من المنافع والقیم التي تتفوق على ما یقدمه لهم 
  .)104، ص2001: علي السلمي (المنافسون الآخرون

تعرف المیزة التنافسیة على أنها میزة أو عنصر تفوق : تعریف نبیل مرسي خلیل - 
نبیل مرسي (للتنافسللمؤسسة یتم تحقیقه في حالة اتباعها لاستراتیجیة معینة 

  )37، ص 1998:خلیل
یقدم ثلاثة تعاریف للتنافسیة، حیث یستند الأول إلى العوامل Percero  تعریف  -

وعلیه، فالتنافسیة تعني تقدیم منتج ذو جودة . المثمتلة في السعر، الجودة والتكلفة
أما التعریف الثاني فهو یرتكز على السوق، ومفاد هذا . عالیة وبسعر مقبول

تعریف أن التنافسیة تقاس من خلال أداء المؤسسة في السوق مقارنة بأداء ال
أما التعریف الأخیر فهو یعتبر .نظیراتها وذلك بالاعتماد على حصة السوق النسبیة

  التنافسیة كسلوك، وهذا یعني أنه ینظر للتنافسیة من زوایا مختلفة،
- Heizer and Renderتتفوق بها المؤسسة المیزةالتنافسیةتعنیإیجادمیزةمتفردة

  .علىالمنافسین،أیأنالمیزةالتنافسیةتجعلالمؤسسةفریدةومتمیزةعنالمنافسینالآخرین
-   (Liu)  أنالمیزةالتنافسیةللمؤسسةهیمیزةالمؤسسة فى منظور سوق المنتجالذي

یجلبأكثرمنمركزتنافسیللمؤسسة،ویعنیذلكبأنالمیزةالتنافسیةتعنیحصولالمؤسسةعلى 
تقدمفیال  )اكرم احمد الطویل(سوق مركزتنافسیمُ
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- Jean Jackes Lambin 
المیزةالتنافسیةعلىأنهامجموعالخصائصأوالصفاتالتییتصفبهاالمنتجأوالعلامة،والتیتعطیللم

 .ؤسسةبعضالتفوقعلىمنافسیهاالمباشرین
 تعریفات أخري

تمتع المؤسسات بقدرة خاصة ناشئة عن امتلاكها موردا متمیزا  هيالتنافسیة  المیزة -
  المناسبة  مرشدا أساسیا في اختیار قوتها الدافعة عند صیاغة الإستراتیجیة یكون

وهذا ما یمكن المؤسسة من تقدیم منتجات ذات قیمة ومنافع للعملاء وتفضل عما 
السعید فرحات جمعة (.الاختلاف عنهمنافسون الآخرون فتأكد التمییز و ال  یقدمه

 )476:،ص2000:
, التنافسیة لمؤسسة ما هي القوة الدافعة أو قیمة أساسیة تتمتع بها المؤسسة المیزة -

وقد تستمر لفترة طویلة بغض , وتؤثر على سلوك العملاء في إطار تعامله معها
النظر عن طول أو قصر دورة حیاة السلعة أو الخدمة التي تقدمها هذه 

  )عبد السلام أبو قحف (.المؤسسة
, بأنها القدرة على إنتاج السلع والخدمات بالنوعیة الجیدة: تعرف أیضا  أنهاكما  -

وهذا یعني تلبیة حاجات المستهلكین بشكل , وفي الوقت المحدد, والسعر المناسب
 ." أكثر كفاءة من المؤسسات الأخرى

التحكم الجید والسیطرة التامة على عامل  من یعرف المیزة التنافسیة على أنها هناكو  -
 .لنجاح بشكل یكون أفضل من المنافسینأو أكثر من عوامل ا

, القدرة على إنتاج السلع والخدمات بالنوعیة الجیدة: " بأنها : كما أنها تعرف أیضا  -
وهذا یعني تلبیة حاجات المستهلكین بشكل , وفي الوقت المحدد, والسعر المناسب

  ."أكثر كفاءة من المؤسسات الأخرى
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لمفهوم المیزة التنافسیة حیث شملت كل من تباینت التعریفات اعلاه فى منظورها 
الابداع وهو جوهر المیزة التنافسیة وركزت تعریفات على استراتیجیة التنافس بعض 

 )الأنشطة ، المكانة الذهنیة ، الكلفة ، قیمة الزبون ، المنافسة(العناصر الاخري مثل 
نظمه على جعل وهنا یستطیع الباحث أن یعرف المیزة التنافسیة على انها قدرة الم

منتجها هو الخیار الاول للعملاء عبر اضافة مزایا أو عناصر تجعله المفضل بالنسبة 
الیهم مقارنه بمنتجات الاخرین شریطة الاستمراریة فى اضافة هذه المزایا والعناصر تبعا 

 .للتغیرات المزاجیة والسلوكیة للعملاء 
وم متعدّد الأبعاد، تجتهد على ضوء ما سبق، یمكن تقدیم صورة التنافسیة كمفه
حالة  -التنافسیة–فهي .المؤسسة في تحقیقه؛ قصد احتلال موقع تنافسي في السوق

فیات التي تجعل المؤسسة تطّور موقعها في السوق  ذهنیة تدفع إلى التفكیر في الكیّ
  .وتحافظ علیه أطول فترة ممكنة

  أنواع التنافسیة  : ثالثاً 
وهذه تعرف على أنها تعكس قدرة البلد على تحقیق معدل  :تنافسیة الدولة  .1

مرتفع و مستمر لمستوى دخل أفراده، ففي حین تقتضي المیزة النسبیة المنافسة 
على أجور منخفضة، فإن المیزة التنافسیة تقتضي تحسین الإنتاجیة للمنافسة في 

و نشاطات اقتصادیة ذات أجور مرتفعة، الأمر الذي یضمن تحقیق معدل نم
  .مرتفع و مستمر لدخل الفرد

هي قدرة شركات قطاع صناعي معین في دولة ما على  :تنافسیة القطاع   .2
تحقیق نجاح مستمر في الأسواق الدولیة دون الاعتماد على الدعم و الحمایة 
الحكومیة، و بالتالي تتمیز تلك الدولة في هذه الصناعة و تقاس تنافسیة صناعة 

ار معینة من خلال الربحیة الكلیة للقطاع و میزانه التجاري و محصلة الاستثم
الأجنبي المباشر الداخل و الخارج، إضافة إلى مقاییس متعلقة بالكلفة و الجودة 

    .للمنتجات على مستوى الصناعة
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هي القدرة على تزوید المستهلك بمنتجات و خدمات  :التنافسیة لدى الشركة   .3
بشكل أكثر كفاءة و فعالیة من المنافسین الآخرین في السوق الدولیة، مما یعني 

تمرا لهذه الشركة على الصعید العالمي في ظل غیاب الدعم و الحمایة نجاحا مس
من قبل الحكومة، ویتم ذلك من خلال رفع إنتاجیة عوامل الإنتاج الموظفة في 

المعتمد على یة حاجات الطلب المحلي المتطور و تعد تلبالإنتاجیة، و العملیة 
العالمي و المنافسة الجودة خطوة أساسیة في تحقیق القدرة على تلبیة الطلب 

  .دولیا
  

تهدف الإستراتیجیة إلى تحقیق مركز في  نوهي أ:المیزة التنافسیة المستدامة .4
السوق تستطیع المؤسسة أن تحقق من خلاله هامش ربح أعلى من منافسیها ، 

تستطیع المحافظة على ذلك المركز لفترة طویلة، و في عالم الیوم فإن  أن أیضا
ة قد تكون قصیر للغایة، و خاصة في حالة الصناعات الفترة الزمنیة الطویل

المتسمة بالتطورات التكنولوجیة السریعة، ویترتب على ذلك أنه تبعا لسرعة التغیر 
مراجعات إستراتیجیة . التي تمیز سوقا ما سوف تحتاج المؤسسات إلى إجراء

  )30ص  2008:علا احمد إصلاح . (على فترات متكررة بشكل ملائم 
  

وتجدر الإشارة هنا إلى ضرورة التمیز بین بین التنافس والتنافسیةالفرق  .5
المنافسة والتنافسیة ،فالأولى تعنى بالظروف التي تنشط ضمنها المؤسسات،أما 
الثانیة فتتعلق بالظروف الذاتیة و قدرات المؤسسة التي تتیح لها المجابهة في 

ات المرتبطة بالتنافسیة حد المصطلحأاما فیما یخص المیزة التنافسیة فهي .السوق
والذي ظهر خلال الثمانینات أیضا إذ تعتبر المنهاج الأمثل والأحسن لتحسین 
وتعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسات الإقتصادیة هذا في ظل التحولات والتطورات 

ولذلك فإن المؤسسات . الكبیرة التي یشهدها محیط المؤسسات في الوقت الحالي
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وهذا بعد تجنیدها ) تحقیق مزایا تنافسیة( لىهذه المزایا تحاول جاهدة الحصول ع
 لكافة الوسائل والإمكانیات

  
تتعدد مصادر المیزة التنافسیة للمؤسسة، و نذكر منها مصادر المیزة التنافسیة: رابعاً 

  :ما یلي
إن الانحدار المتزاید في عدد المؤسسات، و الذي صاحبه انفجار : الإبداع .1

المحلي  و العالمي أدى إلى تصاعد اهتمام المؤسسات تنافسي على المستوى 
بالإبداع و التركیز علیه إلى درجة اعتباره الحد الأدنى من الأسبقیات التنافسیة 
إلى جانب التكلفة و الجودة، و أصبحت القدرة على الإبداع مصدرا متجددا للمیزة 

ة في الطائرة الذي استخدمت درجة رابع British Airways التنافسیة مثال شركة
  مما اكسبها میزة تنافسیة كبیره جدا  ."المسافر العالمي الجدید"أسمتها 

یعتبر الوقت سواء في إدارة الإنتاج أو في إدارة الخدمات میزة تنافسیة  :الزمن .2
أكثر أهمیة مما كان علیه في السابق، فالوصول إلى الزبون أسرع من المنافسین 

  :إلى أهمیة الزمن في تحقیق میزة تنافسیة كالتالي یمثل میزة تنافسیة، و هنا نشیر
تخفیض زمن تقدیم المنتجات الجدیدة إلى الأسواق من خلال اختصار  -

   .دورة حیاة المنتج
  .تخفیض زمن دورة التصنیع للمنتجات  -
  )الفترة الفاصلة بین طلب المنتج و التسلیم ( تخفیض زمن الدورة للزبون  -
  .الالتزام بجداول الجودة لتسلیم المكونات الداخلة في عملیة التصنیع  -

إذا كانت المعرفة هي حصیلة أو رصید خبرة و معلومات و تجارب و :المعرفة .3
" دراسات فرد أو مجموعة من الأفراد في وقت محدد، فإننا نعیش حتما حالة 

حیث أصبحت هذه الأخیرة المورد الأكثر الأهمیة في خلق المیزة " انفجار المعرفة
مسبق المعرفة  التنافسیة، و منه فإن المؤسسات الناجحة هي التي تخلق بشكل
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الجدیدة و تجسدها من خلال تكنولوجیا و أسالیب و سلع، و خدمات 
 ، 2009 :طاهر محسن منصور الغالبي ، وائل محمد صبحي ادریس (.جدیدة
 . )309ص

  هناك مجموعة مصادر أخرى نخص بالذكر ما یلي  .4
 الغیر الملموسة مثلرتبطة بموارد المؤسسة الملموسة و والم المصادر الداخلیة -

العواملالأساسیة للإنتاج، الطاقة و الموارد الأولیة، قنوات التوزیع، 
ة من النظم الإداریة وغیرها، كذلك قد تأتي المیزة التنافسی... الموجودات

ي، طرق التحفیز،مردودات البحث المطورة، أسالیب التنظیم الإدار المستخدمة و 
  .المعرفةوالإبداع و  التطویرو 

تتشكل من متغیرات البیئة الخارجیة ثیرة ومتعددة و وهي ك المصادر الخارجیة -
تستفید میزات یمكن أن تستغلها المؤسسة و مما یؤدي إلى إیجاد فرص و وتغیرها

الیة، الموارد البشریة الطلب على المواد الأولیة، الممنها، كظروف العرض و 
ا تهیمكن للمؤسسة أن تبني میزة تنافسیة من خلال خیارا .غیرهاالمؤهلة و 

وحتى تكون المیزة التنافسیة فعالة، یتم .ستراتیجیة والعلاقة مع الآخرینالإ
،  تعطي الأسبقیة والتفوق على المنافس: حاسمة( الاستناد إلى الشروط التالیة

یصعب على : إمكانیة الدفاع عنها،  یمكن أن تستمر خلال الزمن: الاستمراریة
 .)  المنافس محاكاتها أو إلغائها

  
  المیزة التنافسیة ابعاد: خامساً 

  للمیزةالتنافسیةبعدانرئیسیانالبعدالداخلیوالبعدالخارجي  
تبنىالمیزةالتنافسیةلأیة :  الداخلي للمیزة التنافسیة البعد .1 داخلیاً

على  مؤسسةعلىعددمنالقدراتالممیزةویجبعلىالقائمینعلىهذهالمؤسسةالتعرفجیداً
فعلىسبیل  .یحققالمیزةالتنافسیةهذهالقدراتوالإمكاناتوالموارد،والاستثمارفیهابشكل
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المثالتنجحالمؤسسةالتیتستغلقدراتهاالداخلیةمثلالآلاتأومهاراتالعاملینأوقدرات 
  .الخ،مقارنةمعالمؤسسةالذیلاتعترفهذهالقدراتولاتثمنهاالتثمینالمطلوب  ...رجالالبیع

یتمحورحولحقیقیةأنهلاتوجدمیزةتنافسیةبدون : الخارجیللمیزةالتنافسیةالبعد .2
 .رةعلىلجمالأطرافالخارجیةوالتعاملمعهاعلىأسسراسخةمنالقوةوالسیطرةوالثباتالقد

مرتبطةبالمیزةكإشارةلأهمیةكونهذهالمیزةذاتعلاقة  "التنافسیة" ومنأجلذلكجاءتكلمة
وكمثالعلى  .تضادوتصادممعالأطرافالخارجیةسواءالمنافسینأوالموردینأوالمشترینوغیرهم

أقوىمنالمشترین ذلكنلاحظأنالمیزةالتنافسیةالجیدةه یالمیزةالتیتجعلالمؤسسةتملكموقفاً
عندمایحینموعدالتفاوضحولالأسعارأوالكمیاتأوالخصوماتأوجودةالمنتجات، 

  .وینطبقالكلامنفسهعلىالمیزةالتیتجعلالمؤسسةتتفوقفیالسوقعلىالمصانعالأخرى المنافسة
  

 خصائص المیزة التنافسیة : سادساً 
  :ما یليمن أهم خصائص المیزة التنافسیة 

أن تكون مستمرة و مستدامة بمعنى أن تحقق المؤسسة السبق على المدى  .1
  .الطویل و لیسعلى المدى القصیر فقط

إن المیزات التنافسیة تتسم بالنسبیة مقارنة بالمنافسین أو مقارنتها في فترات  .2
زمنیة مختلفة وهذه الصفة تجعل فهم المیزات في إطار مطلق صعب 

  .التحقیق
جددة وفق معطیات البیئة الخارجیة من جهة و قدرات و موارد أن تكون مت .3

  .المؤسسة الداخلیة من جهة أخرى
أن تكون مرنة بمعنى یمكن إحلال میزات تنافسیة بأخرى بسهولة و یسر  .4

البیئة الخارجیة أو تطور موارد وقدرات وفق اعتبارات التغیرات الحاصلة في 
  جدارات المؤسسة من جهة أخري و 
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النتائج التي ترید و  هدافالمیزات التنافسیة مع الأ إستخدام هذه أن یتناسب .5
طاهر محسن منصور (.المؤسسة تحقیقها في المدیین القصیر و البعید

 )309ص ، 2009 :الغالبي ، وائل محمد صبحي ادریس 
  
  أسالیب تحقیق المیزة التنافسیة: سابعاً 

عن الآخرین یمكن أن إن الأسالیب الأساسیة التي تؤدي إلى تحقیق التمیز 
  یتحقق بإحدى الوسائل التالیة

  Superior Efficiency الكفاءة المتفوقة .1
هي تتعلق بتكالیف المدخلات اللازمة لإنتاج مخرجات معینة، فالإنتاجیة العالیة و 

تقود إلى تحقیق كفاءة متفوقة، كما أن الإستراتیجیة التنافسیة ، والهیكل التنظیمي 
التحكم التي تتبعها المنظمة ، كلها تساعد في تحقیق كفاءة المناسب، وأنظمة 

  .عالیة، مقارنة مع المنافسین 
  Superior Quality الجودة المتفوقة   .2

والخدمات من قبول لدى الزبائن، .تقاس الجودة من خلال ما تحققه المنتجات 
تساعد في و الجودة العالیة من شأنها أن . مستوى أداء هذه المنتجات و الخدماتو 

تكوین اسم تجاري ذي سمعة جیدة و تقلیل الجهد و الوقت الذي یصرف في 
إصلاح عیوب المنتج، و لا یجب النظر للجودة على أنها تقلیل عیوب المنتج بل 
یجب النظر إلیها على أنها وسیلة لإسعاد المستهلك و إرضائه بما یجعله أكثر 

  .ارتباطا بالسلعة
  Superior Innovativeness الإبداع و التفوق   .3

  ویتحقق من خلال تقدیم منتج جدید أوالعمل بأسلوب جید مختلف عن المنافسین
  Superior Customer Responsiveness الاستجابة المتفوقة لدى الزبائن .4
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یتطلب ذلك حساسیة عالیة و معرفة دقیقة بالزبائن أولا، ثم التركیز على 
بتحقیق مستوى جودة معین یصعب تحقیقه من قبل الاحتیاجات التي یمكن إدراكها 

المنافسین، و الاهتمام بالتنویع في تشكیلة المنتجات لكي یتمكن من التكیف مع 
ا على التشكل السریع مع تطور  احتیاجات العملاء كما یجب أن یكون قادرً
الاحتیاجات و الأذواق و إلا أصبح المنتج الذي یقدمه راكدا و غیر مطلوب من 

  ) 2004 :الشیخ و بدر( . لاءالعم
  

  بیئة واستراتیجیة التنافس: المبحث الثاني
  البیئة التنافسیة : أولاً 
ظل بیئة تتمیز بتغیرات في  - مهما كان حجمها-الیوم  عمالتنشط منظمة الأ     

بخاصة تلك المتعلقة بتقنیات الإعلام والاتصال، الإبداع، الیقظة الإستراتیجیة، نوعیة،  و 
بحركیة دائمة یصعب التنبؤ و . الخ...جدیدة، الجودة الشاملةالذكاء الاقتصادي، منتجات 

 -باتجاهاتها ومن ثمة، فِإن التعامل مع هذهالبیئة یتطلب من المؤسسات الاقتصادیة
إن -السلبیةتحیید آثارها تغیراتها ومتغیراتها من جهة، و  محاولة استیعاب -بالضرورة

یعتمد الفهم الصحیح للبیئة بالدرجة الأولى على إدراك و . من جهة أخرى -أمكن
العلاقات المتبادلة بین المؤسسة و البیئة، وكذا القدرة على استشراف اتجاهاتها 

  ) .بدون: بن نذیر نصرالدین ، منصورى الزین (المستقبلیة 
للتهدیدات و  اتعدّ البیئة محل اهتمام المؤسسات الاقتصادیة؛ باعتبارها مصدر     

ه من الصعوبة بمكان تقدیم ) Denis, 1990(« الفرص في آن واحد، ویرى  على أنّ
تعریف دقیق للبیئة، غیر أنه یقول بأنها تمثل بشكل واسع كل ما یحیط بنقطة مركزیة، 

ها و هناك من . »والمقصود هنا المؤسسة فها على أنّ یقدّم تعریفا موسعا للبیئة، حیث یعرّ
 ,Duncan« "أما.»مجموعة العناصر الخارجیة والتي لها علاقة بأنشطة المؤسسة« 

فیرى، بأنّ البیئة توافق كل عامل مادي أو اجتماعي، حیث یؤخذ في الحسبان ) (1972
في المؤسسة، )المسیرین(بشكل مباشر ضمن عملیة اتخاذ القرار من قبل الأفراد 
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یستند و  »وبالإضافة إلى دلك فهو یصف البیئة بأنها تتسم بالتعقید، بالحركیة وبعدم التأكد
في تعریفیهما للبیئة إلى مكونات هذه ) Johnson et Scholes, 2002(« كل من 

الأخیرة والمتمثلة في الأبعاد السیاسیة، الاقتصادیة، الاجتماعیة و الثقافیة، التكنولوجیة، 
ا . »یكولوجیة و القانونیةالا فان البیئة من خلال   Hellriegel (et Slocum)  «أمّ فیعرّ

النظام الفرعي الاقتصادي، النظام الفرعي السیاسي و النظام : ثلاثة نظم فرعیة وهي
  .»الفرعي الثقافي

والغموض  یبدو أن التعاریف السابقة تجمع كلها على البعد غیر الواضح للبیئة    
تضع في الوقت نفسه المؤسسة في مواجهة مجموعة من الذي یكتنفها من جهة، و 

العناصر التي یمكن أن تشكّل تهدیدا أو فرصا من جهة أخرى، ویبقى للمؤسسات 
و . مسؤولیة التعامل مع هده العناصر وذلك وفقا للقیود الموجودة وهامش المناورة المتاح

ها كائن حي یتطور تبعا لدرجة استنادا إلى ما سبق، یمكن تع ریف بیئة المؤسسة على أنّ
تعقّد و تشابك مكوناته، بحیث یؤثر على المؤسسات إیجابا أو سلبا تبعا لقوة التحدیات 

في . التي یفرضها، وكذا للاستعداد الذي تبدیه المؤسسات إزاء تقلباته الآنیة والمستقبلیة
  )3ص، بن نذیر نصرالدین (ئتها الدفع الحاصل بین المؤسسة وبیإطار الجدب و 

تؤثر البیئة التنافسیة في سلوك الزبائن، حیث توفر لهم اختیارات متنوعة من 
و تؤثر على المؤسسة، حیث تعمد . المنتجات، فیختارون منها ما یوافق ذوقهم و دخلهم

ات هذه الأخیرة إلى تعبئة مواردها المالیة، المادیة، البشریة و التنظیمیة، فتتخذ قرار 
حاسمة؛ قصد احتلال موقع تنافسي مناسب في السوق، یؤهلها لأن تتفوق على منافسیها 

و یستدعـي التـفوق على المنـافسین الاستنـاد إلى میزة . ضمن القطاع الذي تنشط فیه
تنـافسیة حقیقیة، یتم إنشـاءهـا بعد إدراك و تفكیـر عمیـق؛ حتى تضمن المؤسسة قدرة 

موّ في السّوقن البقـاء ضمن جمـاعـة المنافسیؤمِّ تنافسیـة عالیـة، و ت   .ن و النّ

 )بیئة التنافس(المحیطالعامللمنافسة :  ثانیاً 
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إنوجودالمنافسةفیأیقطاعصناعییتعلقبالبنیات 
الإقتصادیةالتحتیة،كماأنشدةهذاالنزاعتتعلقبالمنافسینالكامنینوبالتهدیداتمن  

   ...السلعالبدیلةإلخ
  شدةالمنافسة 
 منالداخلینالجدد التحدیات 
  قوةالمفاوضةمنطرفالزبائن 
  قوةالمفاوضةمنطرفالممونین 

  

  )3/2/1(شكل رقم 
 Porterقوة المنافسة حسب بورتر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  .165عبد الرزاق حسن ، اقتصاد وتسییر المؤسسة ، ، ص : المصدر

  

  

 الداخلین
 الكامنین

 

المتنافسین في القطاع  الزبائن
)شدة المنافسة(  

 

 الممونین

 قوة المفاوضة
للزبائن    

 سلع 
 الاستبدال

من طرق الداخلین تهدیدات 
 الجدد

 قوة المفاوضة للممونین

تهدیدات من سلع 
 وخدمات استبدالیة
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  :أنواع البیئة: ثالثاُ 

  تصنیف البیئة بالاستناد إلى معیار البعد والقرب  . أ

یعتمد هذا التصنیف على مبدأ المواجهة المباشرة والاحتكاك الدائم مع البیئة،   
وتبعا لذالك نجد البیئة القریبة والتي تشیر إلى مجمل العناصر البیئیة التي تؤثر بشكل 

غیر أنّ . بالزبائن، الموردین أو المنافسین« مستمر على المؤسسة و یتعلق الأمر هنا
أما البیئة البعیدة فهي تشیر إلى .الوقت ذاته في هذه العناصرالمؤسسة تتأثر وتؤثر في 

مجمل العناصر التي لا تأثیر لها إلاّ في حدود ضیقة، لكن لیس بمقدور المؤسسة أن 
تؤثر فیها، حیث یتعلق الأمر بالعناصر الاجتماعیة و السیاسیة، اتجاهات المستهلكین 

ة البیئة البعیدة أمر ضروري؛ باعتبار أنه غیر أنّ مراقب. »إلى جانب المناخ العام السائد
رة أو فرص واعدة و یمكن . یمكن لهذه الأخیرة أن تحمل ضمن مكوناتها تهدیدات مدمّ

  :     تمثیل هذا التصنیف من خلا الشكل الأتي

  (2/2/3)الشّكل رقم 

  والقرب من المؤسسة تصنیف البیئة على أساس البعد

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

 

  

  البیئة القریبة 

 المؤسسة
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  :تصنیف البیئة بالاستناد إلى مكوناتها  . ب
فإنّ هناك ستة أنواع یعتمد هذا التصنیف على مكونات البیئة، وبموجب ذلك     

البیئة الایكولوجیة،البیئة التكنولوجیة، البیئة الاجتماعیة، البیئة :هيمن البیئة و 
  .السیاسیة،البیئة القانونیة

  :تصنیف البیئة استناد إلى مستویاتها  . ت
یعتمد هذا التصنیف على التفرقة بین طبقات أو مستویات متباینة، حیث كل   

البیئة الكلیة، البیئة المتوسطة : مستوى هو متجانس في حد ذاته وعلى هذا الأساس نجد
  :ف على النحو الآتي وسنتطرق فیما یلي لكل صن.ا البیئة الجزئیة"وأخیر

یتعلق الأمر بالمتغیرات الاجتماعیة، التي تعني مختلف خصائص : البیئة الكلیة
  :ومن بین هذه المتغیرات نجد.المجتمع حیث تمارس المؤسسة نشاطها

  الخ؛...المتغیرات الثقافیة والتي تعبر عن العوامل النفسیة،العقائدیة ، الفلسفیة –
المتغیرات السیاسیة والمتمثلة في مجموع القرارات السیاسیة المتخذة من قبل  –

  .    الحكومة أو مجموع الحكومات للبلد أو للبلدان 
المتغیرات التنظیمیة والمقصود هنا هو الجهاز القانوني، التنظیمات المتعلقة  –

  .بالحیاة المدنیة،مكان العمل،الخ
الوضعیة الجغرافیة،موارد البلد أو البلدان ، المناخ : المتغیرات الجغرافیة –

  . والسكان،الخ
هذا النوع من البیئة یقع في مستوى وسیط بین البیئة الكلیة والبیئة :البیئة المتوسطة 
  :فالنقاط الأساسیة التي تشكل هذه البیئة هي.الجزئیة للمؤسسة

موع المنتجات والتي،بطریقة أو بأخرى ، یمكن فهي تتعلق بمج: المنتجات البدیلة  –
إحلالها بالنسبة للمواد المنتجة من قبل المؤسسة أو من قبل منافسیها 
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فالمنتجات الإحلالیة هي تلك المنتجات التي تلبي نفس الإشباع .المباشرین
  .بالنسبة للمستهلك، ولكن بتقنیات مختلفة

الضروریة لصناعة المنتج ) السلع(فهي مشكّلة من مجموع المواد : سلسلة الإنتاج –
. أو المنتجات التي تبیعها المؤسسة، صعودا حتى الوصول إلى المواد الأولیة

فمن خلال هذا التعریف، یمكن القول أن البیئة المتوسطة لا یشمل فقط الموردین 
  .المباشرین للمؤسسة، بل یتعداه إلى عدد معقد من المنتجین

جب أن تأخذ بموقعها الجغرافي ، وهذا لعدة أسباب، فالمؤسسة ی: البیئة المحلیة  –
من بینها  نذكر المكان المحلي لسلطة التفاوض مع الموردین ، مع العمال و 

  .وعلیه، فالمؤسسة بصفة عامة من مصلحتها الاندماج في بیئتها المحلیة. الزبائن
ي تتعامل المقصود هنا مجموع الشركاء المباشرین للمؤسسة، والت  :البیئة الجزئیة
  :معهم، ومنهم

زیادة على الموردین التقلیدین ،یمكن إضافة  المقاولین من الباطن :شبكة الموردین –
  .وموردو الخدمات

فهي تتكون من مجمع المؤسسات والأفراد الخارجین عن :الشبكة التجاریة –
، تجار ممثلین،تجار جملة:ة الذین یقومون بتصریف منتجاتهاالمؤسس
  .الخ...التجزئة،

فهي مشكّلة من الإدارات والجماعات العمومیة التي تتعامل معها :شبكة الإداریةال –
  .).الضرائب ،الغرف التجاریة، الولایة ،البلدیة،الخ(المؤسسة  

فهي تحتوي على مختلف المنظمات ذات الطابع الجمعوي  :الشبكة الاجتماعیة –
الدفاع عن غرفة أرباب العمل ،النقابة المهنیة و نقابة العمال، جمعیة (

  ).المهنة،الخ
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إنّ التصنیفات المقدّمة قد لا تكون شاملة ولكنها كافیة لتعطي نظرة على أن البیئة    
ها والقطاع الذي أهدافلیست واحدة، فهي تتنوع تبعا لاختلاف المؤسسات من حیث 

  . تنتمي إلیه
  تحلیل البیئة: رابعاً 

ه على أساس هذا التحلیل یتم    یعدّ تحلیل البیئة مسألة غایة في الأهمیة، ذلك أنّ
بناء الاستراتیجیات المناسبة التي تستجیب إلي متطلبات البیئة من جهة، وتأخذ بعین 

وحتى یتم ذلك، . الاعتبار إمكانیات المؤسسة المادیة، المالیة والبشریة من جهة أخرى
ریقة أو طرائق تساعد على عملیة التحلیل بشكل منهجي لابد من الاستناد إلى ط

لتحلیل قوى التنافس الخمس ) (Porter.Mو من ثمة، فسنعمد إلى استخدام نموذج.وسلیم
تهدیدات وفرص، نقاط الضعف ونقاط : الذي یعتمد على الثنائیتین (SWOT)، وتحلیل 

  القوة
  )3/2/3(شكل رقم 

  قوى التنافس الخمس
  

  

 

 

  

  

  

  

 الداخلون الجدد 
  و المحتملین 

 المنتجات البدیلة

شدة المزاحمة بین 
 المؤسسات

 الموردون  الزبائن



 

105 
 

 : تهدیدات الداخلین الجدد1-

قد تشكّل المؤسسات الجدیدة خطرا على المؤسسات العاملة في القطاع، ذلك    
أنّ لدیها الرغبة في اقتحام حصص السوق من جهة، وجاءت بقدرات جدیدة من جهة 

حیث تتجلى هذه القدرات في شكل أسعار عرض منخفضة، ومن ثمة تؤثر على . أخرى
ن الجدد من خلال نوعیة حواجز وتحدّد درجة خطورة الداخلی. مردودیة القطاع ككل

وبناءا على ذلك هناك ستة عوامل كبرى تشكل حواجز . الدخول التي یفرضها القطاع
تمییزالمنتج، الحاجة إلى رأسالمال،تكالیف  ،اقتصادیات الحجم:  الدخول والمتمثلة في

  .التبدیل، الوصول إلى قنوات التوزیع، السیاسات الحكومیة
  :شدّة المزاحمة - 2

المزاحمة بین المنافسین النَّشطین في القطاع أشكالاً من المناورات للحیازة على  تأخذ
موقع متمیز في السوق، بالاعتماد على خطط مبنیة على المنافسة من خلال الأسعار، 

. الإشهار، إطلاق منتج جدید، تحسین الخدمات وتقدیم الضمانات الملائمة للزبون
هم مدفوعین إلى ویرجع وجود المزاحمة إلى أنَّ هن اك عدد من المنافسین یشعرون بأنّ

وللعملیات التي تعتمدها المؤسسات ضد . تحسین موقعهم، حیث یرون إمكانیة ذلك
د على هذه  المنافسة أثارا مهمة على المنافسین، حیث تدفعهم إلى بذل الجهود للرَّ

وصف في وتوصف المزاحمة في بعض القطاعات على أنها قویة، بینما ت. العملیات
وتنجم المزاحمة الشدیدة عن تضافر عدد من العوامل . قطاعات أخرى على أنها هادئة

التكالیف  ط،بطء نمو قطاع النشا،عددالمنافسین في القطاع:الهیكلیة و المتمثلة في
اقة الإنتاجیة ، غیاب التمییز،الثابتة فع من الطّ ، منافسون مختلفون في التّصور ،الرَّ

  .حواجز الخروج

  :تهدیدات المنتجات البدیلة - 3
تدخل المؤسسات في منافسة مع مؤسسات أخرى تنتج منتجات بدیلة، حیث تقلِّص    

ویمكن التعرف على المنتجات البدیلة، من . هذه الأخیرة من المرد ودیة المحتملة للقطاع
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ه وتتطلب هذ. خلال البحث عن المنتجات التي بإمكانها تأدیة وظیفة منتج القطاع نفسها
همة الكثیر من البراعة؛ حتى یتمّ تفادي الابتعاد عن قطاع النشاط المستهدف قد . المَ

تكون وضعیة القطاع إزاء المنتجات البدیلة مرتبطة بعملیات جماعیة من قبل القطاع، 
فمثلا إذا لم تتمكّن العملیة الإشهاریة المعتمدة من قبل مؤسسة واحدة الحفاظ على 

نتجات البدیلة، فإنّ الإشهار المكثف والمدعم من قِبل مجمل وضعیة القطاع إزاء الم
و الأمر نفسه ینطبق على . مؤسسات القطاع، من شأنه أن یحسن الوضعیة الجماعیة

مجالات التّحسین الأخرى، كالجودة، جهود الاتصال، والمحاولات الرامیـة إلى ضمان 
ل مراقبــــة، هي تلك التي أما المنتجات التي یجب أن تكون مح. انتشار واسع للمنتج

سعر مقارنة بمنتج القطاع، أو بتلك المنتجات  –یتجه تطورها نحو تحسین العلاقة جودة 
 .التي تصنع منِ قبل قطاعات، حیث الربحیة مرتفعة

  :قوة تفاوض الزبائن - 4

منتجات بأحسن طاع، والتفاوض بشأن خدمات جیدة و یجتهد الزبائن لتخفیض أسعار الق
وترتبط قوة الزبائن في . وتكون هذه العملیة على حساب مرد ودیة القطاع. جودة

القطاع، بعدد من الخصائص المتعلقة بوضعیتهم في السوق، وكذا بالأهمیة النسبیة 
 ،حجم المشتریات من القطاعبوتتأثر قوة الزّبائن التفاوضیة. لمشتریاتهم من القطاع

همة من  تكالیف ضُعف ،نمطیة منتجات القطاع ن،الزبو  منتجات القطاع تمثل حصة مُ
أثر منتج القطاع على منتجات  ،الزبائن یشكلون تهدیدًا للتكامل الخلفي ،ربحیة الزبائن

  .امتلاك الزبون لمعلومات كاملة ،وخدمات الزبون

  :قوة تفاوض الموردین -  5
یحدث أن یهدد الموردون مؤسسات القطاع المشتري؛ إذا كان بمقدورهم رفع أسعار 

و  الشروط جملة من وتزداد قوة تفاوض الموردین إذا توفرت. الخدمات أو المنتجات
القطاع  ،غیاب المنتجات البدیلة ،درجة تركیز الموردین مقارنة بالزبائن المتمثلة في
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همة للقطاع المشتري ا،المشتري لا یمثل زبونا مهم تمییز  ،یمثل المنتج وسیلة إنتاج مُ
  .تهدید التكامل الأمامي،و تبدیلالمنتج أو وجود تكلفة ال

یقدّم خلاصات أساسیة عن تحلیل البیئة و القدرة الاستراتیجیة ) (SWOTإنّ التحلیل  
ا ذأول من استخدم هدا النموذج حیث ینص ه Andrew)(Kenneth ویعدّ  .للمؤسسة

ا كان التولیف بین نقاط القوة والضعف بمقدورها مواجهة التطورات ذالأخیر فیما إ
ا كان بالإمكان اكتشاف فرص تسمح باستغلال موارد أو كفاءات ذأو فیما إ.البیئیة

  : ویمكن تمثیل النموذج من خلال الشكلالأتي.المؤسسة بصفة مربحة

  استراتیجیة التنافس: خامساً 

ان الاستراتیجیة هي بمثابة مجموعه من التطورات والقرارات والعملیات التي 
عناصر التفوق بهدف تدعیم المرقف التنافسي للمؤسسة ، واذا تهدف الى تنشیط الموارد و 

كان هنالك شي اكید فهو ان الارباح التى تحققها المؤسسة هي بمثابة نتیجة 
للاستراتیجیات التى تتبناها  وعلى هذا الاساس تاخذ عملیة اختیار الاستراتیجیة الملائمة 

افسة وهذا الاختیار یكون بین اهمیة بالغة فى رسم مكانة المؤسسة داخل خریطة المن
استراتیجیة التمیز ، استاتیجیة الهیمنه (ثلاث استراتیجیات مشتقة من نموذج بورتر وهي 

وتعتمد كل استراتیجیة على ثقافة مختلفة وتصور مغایر ) بالتكلفة و استراتیجیة التركیز 
  . لكیفیة تجسید التفوق على حساب المنافسین 

على أنها مجموعة متكاملة من التصرفات التي تؤدي ساستراتیجیة التنافوتعرف 
إلى تحقیق میزة متواصلة ومستمرة عن المنافسین، وهذه الاستراتیجیة تتحدد من خلال 

نبیل مرسي (.طریقة التنافس، حلبة التنافس وأساس التنافس: ثلاث مكونات رئیسیة، وهي
  )81، ص م1998:خلیل

افیهالتفوقعلىمنافسیها،منخلالهاتتحددالكیفیةالتیتنافستحققالمؤسساتمزایاتنافسیةتمكنهامن
تبنىالمؤسسةمزایاهاالتنافسیةعندماتتخذخطواتتمكنهامنالحصولعلو وصناعةمعینة،عمالأمجالأ

ىمزایاأفضل منمنافسیهالجدبالعملاءمنخلالتحقیقالقیمةللعمیلبشكلمتمیزعنالنافسین 
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یعالمنتجبالنوعیة تختلفتلكالخطواتمنمؤسسةإلىأخرى،فعلىسبیلالمثالیعدتصن
تحققالقیمةله،ویرتبطتحقو الأفضلوالأقلسعرامعتوفیرسرعةالإستجابةلطلبالعمیلمزایایدركهاالعمیل

  .عمالیقذلكبالخیاراتالإستراتیجیةالتنافسیةفیمستوىوحداتالأ
  الإستراتیجیاتالتنافسیةلبورتر: سادساً 
إستراتیجیاتعامةكوسائلللتعامل  Porter وضع 1980 فیعامو 

المؤسساتمنالإستفادةمنهافیالتعاملمعالمؤسساتالمنافسةداخلنفس تمكن
الصناعةوبالتالیإختیارالإستراتیجیةالمناسبةمعظروفالمؤسسةالداخلیةوالخارجیةو 

  ظروفالمنافسةفینفسالصناعة
 :)الهیمنة بالتكلفة(إستراتیجیةقیادةالتكلفة

تركزهذهالإستراتیجیةإهتمامهابتخفیضالتكالیفإلىأدنى 
دونالتأثیرعلىمعدلالإنتاجأو تقلیص حجم الاستثمارات بل بالاستناد مستوىممكن

علىمفهومالخبرةوالإستخدام الأمثللمواردالمؤسسةالمتاحة، 
وهومایتفقمعمفهومالكفاءةالإنتاجیةالذییركزأحد 

جوانبهعلىالضغطعلىالتكالیفإلىأدنىحدمقبول،كمایتطلبهذاالخیاربناء 
الإستمرارعلىتخفیضالتكالیفإضافةإلى و ةالإمكانیاتالتصنیعیةذاتالكفاءةالعالی

إلخ، ..تقلیلالنفقاتإلىالحدالأدنىفیمجالالبحوثوالتطویرخدماتالبیعوالإعلان
یعطیالتمتعبكلفةمنخفضةالمؤسسةقوةدفاعیةضدالمنافسینویمكنتمثیلمصادرالمیزة 

وتحتاج 13 ) الشكل(التنافسیةالتیتضمنهاخیارقیادةالتكلفةضمنمفهومسلسلةالقیمةفي  
ة تبني إستراتیجیة الهیمنه بالتكلفه بالدرجة الاولي على الاعتماد علي المعرفة عملی

العملیة الخاصة فى المجال التنظیمي والتكنولجي للمؤسسة بهدف عرض مستوي 
وتسمح هذه الاستراتیجیة . قیمه قریبة من تلك التى یعرضها المنافس وبأسعار أقل 

ي المنافسة الخمسة لبورتر و مواجهه قللمؤسسة بتحقیق وضعیة دفاعیة مناسبة فى 
 )31اهمیة التسویق فى تعزیز المیزة التنافسیة ص(وهذا من خلال  



 

109 
 

المؤسسة التى تنتج بتكلفة اقل تكون اكثر مرونه واكثر استعداداً لمواجهه اى  -
تغیرات سوقیة غیر متوقعه خاصه فیما یتعلق بسیاسات تسعیر المنافسین وبالتالي 

 .ة النسبیة تكون افضل فوضعیتها التنافسی
القوة التفاوضیة للزبون لاتشكل تهدیدا للمؤسسة فى هذه الاستراتیجیة لان الزبون  -

الزبون یمارس ضغط على المؤسسة بهدف خفض الاسعار الى مستوي ادني سعر 
 فى السوق 

العموامل المساعدة لتحقیق استراتیجیة الهیمنه بالتككلفه تعتبر بنماسبة حواجز  -
 .منافسین جدد الى السوق لدخول 

 .الاسعار المنخفضه تعتبر بمثابه حصانه للمؤسسه فى مواجهه السلع البدیله -
بالنسبه للموردین فان المؤسسه تتمتع بمرونه تجاه الاعباء الناجمه عن شراء  -

 .المدخلات نتیجة حجم الطلبیات 
لتحكم بقدر كبیر ان تطبیق هذه الاستراتیجیة فهو لیس بهذه البساطة فهو یحتاج الى ا

من المعرفه العملیة خاصة فى المجال التنظیمي والتكنولجي ، كما یشترط ان یكون 
العوامل التي یمكن ان تستفید منها یمكن ذكر .الطلب تجاه التغییر فى السعر مرن 
  المؤسسة بغیه خفض تكالیف الانتاج 

التامة بین المؤسسات فان المنافسة  Bertranحسب نفهوم برتراند : إستراتیجیةالتمییز
تقود فى النهایة الي تساوي الاسعار مع التكالیف الحدیة مما یؤدي الى انعدام 

اعنالمنتجات تهوفقالهذهالإستراتیجیةفإنالمؤسسةتقومبتمییزمنتجاالارباح
الأخرىالمنافسة،ویرتكزهذاالخیارفیأنتتمكنالمؤسسةمنتلبیةحاجاتورغبات 

تجاتمبدعةوذاتنوعیةعالیة،وذلكبإضافة عملائهابطریقةفریدة،منخلالتقدیممن
أشكالجدیدةعلىخطالمنتجاتالقائمةبشرطعدمالتخلیعنماهوموجودمن 

منتجاتفیخطوطإنتاجها،ومنأهمالسماتالتیتسیطرعلىهذاالخیارهو 
الإهتمامبالنوعیةبحیثتسمحللمؤسسةبالمحافظةعلىنفسهامنالمنافسیندونالإشتراك 

التنافسیةلهذهالإستراتیجیةمنخلالإنشاء معهمفیالمنافسةالسعریة،یمكنتمثیلالمیزة
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 .سلسلةالقیمةلكلمنالمؤسسةوعملائها،حیثیمكنإیجادصلاتوروابطبینمجموعة الأنشطة
والنقطةالهامةهناهیتحدیدالأنشطةالتیتستطیعالمؤسسةأنتخلقمنخلالها قیمةللمشتري 

 وهیموضحةفیالشكل

  )3/2/4(شكل رقم 
  توازن استراتیجیة التمییز

  
  
  
  
  
  
  
  
  

تهدف هذه الاستراتیجیة الى خلق توازن بین القیمة الاضافیة التى یقترحها 
  :المنتج مع السعر الاضافى الذي یكون الزبون مستعد لدفعة من خلال 

  التي تخلقها العلامة التجاریة فى ذهن المستهلك كما الاعتماد على الصورة الذهنیة
  .هو الحال بالنسبة لشركة مارسیدس وبي ام دبلیو لصناعات السیارات 

  عرض تكنولجیا متقدمة فى المنتجات تعیق عملیة التقلید وتسمح بتمیزها عن
 .فى الصناعة الالكترونیة . منتجات المنافسین كمنتجات شركة ماكنتوش 

  وي القیمة المدركة لدي المستهلك المرفقة مع المنتج والتى تزید من مستالخدمات 
وحتى تضمن المؤسسة نجاعة تطبیق هذه الاستراتیجیة علیها التقید بمجموعة  

 من الشروط 
  .قیود مرتبطه بالمحیط الخارجي   - أ

الإضافيالسعر   
المدفوع من طرف الزبون   

 التكلفة الإضافیة
المستحقة من أجل التمییز   
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حتمیة ادراك المستهلك للفرق فى القیمة بین منتج المؤسسة مقابل منتجات مثل 
عدم تطبیق هذه .توافق استخدامات المنتج مع احتیاجات المستهلك .ن المنافسی

 .الاستراتیجیة من طرف المنافسین 
 قیود مرتبطة بالمحیط الداخلي   - ب

الاستخدام .للمستهلك  عالیةتسمح بتقدیم جودة  عالیةتوفر مدخلات ذات نوعیة 
نظام تسویقي وجود .الامثل للموارد والمهارات خاصة فى مجال البحث  والتطویر 

فعال یسمح بتوفر المعلومات اللازمة للمؤسسة لتقدیم المساعدة الضروریة 
 .للمستهلك 

ویعتبر سلوك شراء المستهلك القاعدة الاساسیة لبناء هذه الاستراتیجیة ولهذا 
فالمؤسسة تحتاج الي دراسة وتحلیل الاذواق والقدرات الشرائیة للمستهلكین فى تقییم جودة 

اهمیة ( وهنالك نوعین من التمییز مات المقترحة من طرف المؤسسة السلع والخد
 )36التسویق ص

الذي یفترض ان المؤسسات تقوم بتقدیم مجموعة من المنتجات : التمییز العمودي 
لاشباع نفس الحاجات عند المستهلكین لكن بدرجات متفاوتة من الجودة  لجعل الاختیار 

  للمستهلك للمفاضلة بین الجودة والسعر 
ین داخل الفئة تعتمد هذه الاستراتیجیة على التمییز بین اذواق المستهلك: التمیز الافقي 

الواحدة فالمؤسسات المتنافسة تعمل على اقتراح منتوجات ذات جودة متقاربة نسبیا ولكن 
  بخصائص مختلفة  

إن تمییز منتجاتالمؤسسة عن منتجات المنافسین ییعتمد فى جزء من استراتیجیتها 
راتیجیة التنافسیة على المنافسة خارج دائرة الاسعار فالمؤسسة تبحث من خلال هذه الاست

عن كیفیة تعزیز ولاء الزبائن للعلامة التجاریة لتحسین موقفها التنافسي ، فدرجة ارتباط 
الزبون بالمؤسسة یؤدي فى اغلب الاحیان الى تقلیص حسااسیته تجاه تغییر الاسعار 
وزیادة درجة تفضیلة لمنتجات المؤسسة على حساب المنافسین ، كما ان الولاء یعتبر 
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فسین جدد الى القطاع بالنظر لعدم رغببة الزبون فى تغییر نمط حاجز لدخول منا
استهلاكة ، ومن جانب آخر فان المؤسسة التى تستطیع ان تكسب ثقة الزبون وولاءه 

  .تستطیع ان تحصن نفسها جیدا من خطر المنتجات البدیلة 
ة التمییز رغم ان كل من استراتیجیة الهیمنه بالتكلفة واستراتتیجی:إستراتیجیةالتركیز  

تعتمدان على ثقافة وطریقة تفكیر مختلفة الا أنه یمكن المزج بین هاتیم الاستراتییجیتین 
 :)38اهمیة التسویق ص(بطریقة تنتج عنها مایعرف باستراتیجیة التركیز

تستندهذهالإستراتیجیةعلىأساسإختیارمجالتنافسیمحدودبحیث 
قاربةجدا،أوالتركیزعلىجزء یتمالتركیزعلىمنتجمنفرداأوعددمحددمنالمنتجاتالمت

معینمنالسوقوتكثیفنشاطالمؤسسةفیهذاالجزءمنخلالإماقیادةالتكالیفأو 
التمیزداخلقطاعسوقیمستهدف،وتحددالمهاراتوالمواردالمطلوبإضافتهاإلى 
وتعمل هذه  3/2/1المتطلباتالتنظیمیةلكلخیارمنالخیاراتالإستراتیجیةكماهوموضحفیالجدولرقم

المیزة التنافسیة من خلال تلبیة حاجات مختلفة لمجموعة من الاستراتیجیة على كسب 
 .الزبائن والتي اهملت من طرف المؤسسات التى تعتمد على الاستراتیجیتین السابقتین 

  
  
  
  
  
  
  

  )3/2/1(رقم  جدول
  مكونات استراتیجیة التنافس الثلاثومتطلباتها
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  )3/2/5(شكل رقم 
  التنافس الثلاثومتطلباتهامكونات استراتیجیة 

  

 :الطریقة التي تتنافس بھا
  استراتیجیة المنتج     –
  استراتیجیة الموقع     –
  استراتیجیة مصادر التورید  –

محور النمو 

 :أین التنافس
  اختیار السوق –

الروح .اختیار المنافس
 المعنویة للموظفین



 

114 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الدراسة المیدانیة الفصل الرابع

  تمهید
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 أربعة یتناول هذا الفصل إلى الدراسة المیدانیة ، ویحتوي هذا الفصل على 
یستعرض المبحث یتناول المبحث الأول نبذة عن المصارف عیبنة الدراسة مباحث حیث 

تحلیل بیانات الدراسة الثالثمنهجیة إجراء الدراسة المیدانیة ، ویتناول المبحث   الثاني
  . اختبار فروض الدراسة الرابعویتناول المبحث 

  
  نبذة عن المصارف عینة الدراسةالمبحث الأول 

  
  بنكأمدرمانالوطني: أولاً 

  : النشأة
ــرفكـــلمــنالمؤسســـة التعاونیــةومنظمــةالشــهیدوأثمــرتجهودهمـــا التقــتفـــیفكــرةإنشـــاءالمصـ

المشـتركةفـیصـیاغةالمسـودةالنهائیـةالتـیتـمالتصـدیقعلیهـامـنقبـلالسـلطاتالمختصـةلتكـون 
الثمــرةبنــكأمدرمــانالــوطنیثــمانضــمتإلیهمــاالهیئــةالاقتصــادیةالوطنیــةالعســكریةوعــددمــن 

  . كةالمشتر هدافالمؤسساتذاتالأ
 : الرؤیة

أننقدملعملائناخدمـةمصـرفیةمتمیـزةبمـایحقـقتطلعـاتالمـودعینوالمسـتثمرینوالمسـاهمینعلـى 
حــدســواءباســتخدامأفضــلالتقنیــاتوالادواتالمصــرفیةالحدیثــةوبكــادرمؤهــلاستشــرافالمســتقبل 

  . مشرقللسودان
 : رسالةالمصرف

ــقالخیــر اننــابنــكیســهمبقــوةفــیبنــ اءوطنــهانطلاقــامــنمــوروثشــعبناالحضــاریوقیمــهلتحقی
  . لمساهمیناوللأمةجمعاء

  : المصرفأهداف
تجمیعوقبولمدخراتالعاملینبالخارج،تمویلعملیاتالتجارةالخارجیـة،وتنشـیطالعلاقـةمـع 1/ 

اسـتمرارالبنـكفـي 3/  تمویلاحتیاجاتالقطاعالخـاص2/  االمصارفوالمؤسساتالمالیةالعالمیة
الاضطلاعبمسئولیتهالاجتماعیةودعمجهودالدولةفیتوسعةقاعدةالتمویـلالأصـغروالتمویـلذو 
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ـــیغالتمویـــلالأســــلامیة4/  البعــــدالاجتمــــاعي تمویـــلمشــــروعاتالتنمیـــة 5/  تعمیــــقوتطــــویرصـ
  .الاقتصادیةوالتعدینوالحرفیینوصغارالمنتجین

  
  بنكفیصلالإسلامي :  ثانیاً 

  : النشأةوالتأسیس
 تمإنشاءبنكفیصلالإسلامیالسودانیفى العامأغسطس

ماجتمعستةوثمانونمـنالمؤسسـینالسـودانیینوالسـعودیینوبعـضمـواطنیالـدول 1977
 . العربیةالأخریووافقواعلىفكرةالتأسیسواكتتبوافینصفرأسمالالبنكالمصدقبهآنذاك

ودانیكشـركةمسـاهمةعامـةمحـدودة تمتسجیلبنكفیصـلالإسـلامیالسـ
  . م1925 وفققانونالشركاتلعام . م1978 هفعلااعتبارامنمایوأعمالباشرالبنك
ـه،اسـعاداً أعمالمصـرفإسـلامیالوجهـة،سـودانیالسـماتیلتـزمالجـودةوالامتیـازفـی: الرؤیــة

  .للعملاءثقةفیالموردین،تنمیةللمجتمع،عنایةبالعاملینوتعظیمالحقوقالمساهمین
مصرفیزاوجوجهتهالإسلامیةوسـماتهالسـودانیةویسـتهدفبـالتطویروالامتیـازوبالكفـاءة : الرسالة

الأفضلمركزامالیاملیئـاسـلیما،ومنتجـاتمصـرفیةشـرعیةمعاصـرة،وعلاقـاتخارجیـةمتنامیـة، 
ؤهلا ونظموتقنیاتمسـتحدثةیقـومعلیهـاالعـاملونفریقـامحرضـاخلقـاملتزمـاأمانـةمـدربامهـارة،مـ

  . معرفةویلتزمالشفافیةمنهجالیسعدالمتعاملونوالمالكونوالمجتمع
  

  : المصرفأهدافأهم 
  : ییتمثلبعضامنهافيهدافحددالبندالرابعمنبنودعقدالتأسیسمجموعةمنالأغراضوالأ

لاستثماراتوالمساهمةفیمشروعات أعمالالمصرفیةوالتجاریةوالمالیةو عمالاالقیامبجمیعالأ/1
الاقتصادیةوالعمرانیةوالزراعیةوالتجاریةوالاجتماعیةفیأیإقلیمأومنطقةأو التصنیعوالتنمیة

تحصیلودفعالأوامر 3/  قبولالودائعبمختلفأنواعها2/  مدیریةبجمهوریةالسودانأوخارجها
  . وأذوناتالصرفوغیرهامنالأوراقذاتالقیمةوالتعاملفیالنقدالأجنبیبكلصوره
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  : النشاط
ملاتالمالیةوالتجاریةوالاستثماریةوالحرفیةوالمساهمةفي لمصرفیةوالمعاعمالاالقیامبجمیعالأ

المشروعاتالتنمویةالاقتصادیةوالاجتماعیةوتنشیطالتعاملفیمجالالتجارةالخارجیةوذلكعلى 
  هدیالشریعةالإسلامیةوتقنیاتحدیثةمتطورة

  
  
  

  بنك الشمال الاسلامي : ثالثاً 
تم تأسیس بنك الشمال الإسلامي كشركة مساهمة عامة، ذات مسئولیة :  التأسیس

  .م 1990ینایر  2أفتتح البنك رسمیاً في . م 1985یولیو  23محدودة في 
نتطلع أن نكون فى مقدمة المصارف العاملة فى السودان ، تمیزاً فى التنمیة : الرؤیة 

 لیا وخارجیاً والرفاه الاجتماعي وتعزیزاً للثقة فى معاملاتنا داخ
تحقیق الریادة فى العمل المصرفى الاسلامي بتنمیة قدرات العنصر البشري :  الرسالة

والمساهمه فى تحقیق التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة وتقدیم حلول متكاملة ترضي 
  طموحات اصحاب المصلحة

  
  
  

  : المصرفأهدافأهم 
الإسلامي، وتشجیع وترسیخ  نشر وتطویر العمل المصرفي بكل أنواعه علي النمط/ 1

المساهمة في مشاریع / 2. الوعي المصرفي والاستثماري القائم علي المبادئ الإسلامیة 
التنمیة ضمن إطار خطة الاقتصاد القومي ومشاریع التنمیة للإقلیم الشمالي علي وجه 

م الإهتما/ 3. الخصوص في مجالات الاستثمار الزراعي والتجاري والتعدیني والعقاري 
ستقطاب وتوظیف  بالمغتربین من أبناء الإقلیم الشمالي خاصة والأقالیم الأخري عامة وإ
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مدخراتهم علي الوجه الذي یحقق مصالحهم ومصالح الإقلیم بصفة خاصة وذلك في 
 .إطار مصلحة السودان عامة 

  
 أهم النشاطات

القیام . عامل فیها إصدار الأسهم أو أي أوراق مالیة أو تجاریة وأن یقوم بتحویلها أو الت
بقبول جمیع أنواع الودائع بكل العملات المحلیة والأجنبیة وفتح الحسابات بأنواعها 

نشاء الخزائن لتلقي وحفظ أي أموال أو وثائق وغیرها  العمل في . بجمیع العملات وإ
 أعمالالقیام ب. سوق الخرطوم للأوراق المالیة والتجاریة ومزاولة عملیات الصرافة 

دارة التركات والشركات والمؤسسات وطنیة كانت أو أجنبیة الوصای توظیف . ة والقوامة وإ
  .واستثمار أي أموال موجودة لدیه وفقاً لأحكام الشریعة الإسلامیة 

  
  بنك الخرطوم: رابعاً 

  النشأة والتأسیس
. كبنك انجلیزي تحت اسم البنك الانجلیزي المصري المحدود  1913انشأ في عام 

عندما تم  1925وافتتح أول فرع له في شارع الجامعة واستمر بهذا الاسم حتى عام 
دمجه مع بنكین عالمیین هما بنك جنوب افریقیا الوطني وبنك الاستعمار مكونا بنك 

تم تسمیة البنك ببنك  1977راء البحار في عام باركلیز المسیطر على المستعمرات لما و 
الخرطوم بقصد نشر اسم عاصمة السودان في المجال المالي والاقتصادي في كل العالم 

   1985ابریل  18وفي 
م تم دمج بنك الوحدة والبنك 1993تم دمج بنك الشعب التعاوني مع بنك الخرطوم وفي 

وفي .كونه بذلك مجموعة بنك الخرطومالقومي للتصدیر والاستیراد مع بنك الخرطوم م
  .تم دمج بنك السودان والامارات في بنك الخرطوم  2008العام 

أن یكون مصرفاً اسلامیاً رائداً ونموذج للتمیز والشریك المفضل للعملاء محلیاً  :الرؤیة 
  .ودولیاً 
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  .نسعي جاهدین لتحقیق التمیز فى كل مانقوم به  :الرسالة 
اً فى تقدیم مجموعه شاملة من المنتجات والخدمات المالیة عالمیة نسعي لأن نكون شریك

  .المستوي 
نسعي لمواصلة بناء مؤسسة مالیه قویة من شأنها أن توفر عوائد تنافسیة مع التركیز 

  على الادارة الحكیمة للمخاطر 
نسعي لأن نكون الوجهه المفضله للباحثین عن فرص العمل من خلال تمكین موظفینا 

یق النجاح بجدارة لیكون هذا النجاح انعكاساً لحرفیتهم العالیة ومهارتهم القیادیة من تحق
  .وجهودهم الجماعیة وروح المبادرة لدیهم 

نهدف لأن نكون شركة رائدة بین اقراننا من خلال تطبیق افضل الممارسات العالمیة بما 
  .یتماشي مع خصوصیة السوق المحلیة 

  
  مصرف السلام : خامساً 
 :النشاة 

دیسمبر  28بتاریخ ) 23335(تأسس مصرف السلام، السودان بموجب شهادة التسجیل 
ملیون دولار،  100، شركة مساهمة عامة، ذات مسئولیة محدودة برأس مال قدره 2004

وبدأ المصرف عملیاته المصرفیة . ملیون سهم قیمة السهم دولار واحد 100مقسمة الي 
بهدف تقدیم أحدث الخدمات  2005في الخامس والعشرین من شهر مایو عام 

والأنشطة المصرفیة  عمالالمصرفیة الاسلامیة في السوق السودانیة، ویمارس جمیع الأ
  .وفقاً لأحكام الشریعة الاسلامیة، وبمقتضي نظم ولوائح بنك السودان المركزي

  
السودان في سوق الخرطوم للأوراق المالیة، وكذلك في  –أدرجت اسهم مصرف السلام 

من رأس المال المدفوع، %) 65,25(دبي المالي ویمتلك مؤسسو المصرف نسبة  سوق
ومن أبرز مؤسسي المصرف، شركة اعمار العقاریة، ومكتب الاستثمار وأملاك للتمویل، 
والبنك اللبناني الكندي، والصندوق القومي للتأمینات الاجتماعیة، ودایركت اكسس 
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لبطین للاستثمار، الي جانب عدد من أبرز انفستمنت، وال سي بي انفستمنت، وشركة ا
الشخصیات والمستثمرین من دولة الامارات، ودولة الامارات العربیة المتحدة بالاضافة 

  .الي دول الخلیج الاخري، والسودان وبعض الدول العربیة
  

  رسالة البنك
ة تقدیم أحدث الخدمات المصرفیة الإسلامیة لمواكبة مسیرة التطور والعمران ومواجه

التحدیات المستقبلیة في الأسواق المحلیة والاقلیمیة والعالمیة معتمدین في ذلك علي أرفع 
معاییر الجودة في الأداء مع التركیز علي تحقیق أعلي نسبة من العائدات للعملاء 

والعمل بشكل دؤوب لتعزیز مكانتنا الرائدة في المجال . والمساهمین علي السواء
ات والمنتجات وحمل رایة التغییر والتحدیث لكي ننهض المصرفي علي صعید الخدم

  .بالسودان ونحقق التقدم والازدهار في المستقبل القریب
  البنك أهداف

حداث نقلة نوعیة في طبیعة المعاملات  الارتقاء بمصرف السلام الي مستویات ممیزة وإ
ئنا الكرام من المصرفیة وأنماطها وتقدیم أفضل الخدمات التي تلبي كافة احتیاجات عملا

سوف تتمحور استراتیجیتنا المستقبلیة وخطواتنا . خلال حلول مصرفیة اسلامیة مبتكرة
وأنشطتنا حول وضع خطط حیویة من شأنها إنعاش الوضع الاقتصادي والصناعي 
والتجاري وتحقیق نهضة شاملة في كافة المجالات لما فیه خدمة المجتمع وتقدمه علي 

  .جمیع الأصعدة
  

  بنك قطر الوطني : سادساً 
   QNBتأسیس مجموعة 

كأول بنك تجاري قطري، یتقاسم ملكیته جهاز  1964سس بنك قطر الوطني في عام تا
 الباقیة تواصل مجموعة 50%والقطاع الخاص بنسبة الـ  50%قطر للاستثمار بنسبة 

QNB  تحقیق معدلات نمو قویة حیث أصبحت أكبر بنك في دولة قطر و أكبر مؤسسة
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 31حالیا في أكثر من  QNB في منطقة الشرق الأوسط وأفریقیاتواجد مجموعة مالیة
ویعمل . بلداً وثلاث قارات حول العالم، حیث تقدم أحدث الخدمات المصرفیة لعملائها

فرع ومكتب تمثیلي،  1,250موظف في أكثر من  28,000في المجموعة ما یربو عن 
 .جهاز 4,300عن  بالإضافة إلى شبكة واسعة للصراف الآلي تزید

أن نصبح أحد البنوك الرائدة فى الشرق الأوسط وافریقیا وجنوب  QNBرؤیة مجموعة 
  2020شرق آسیا بحلول العام 

   QNBرسالةمجموعة 
  أن نكون الخیار الأول للعملاء والعاملین والمستثمرین والشركاء  
  أن نكون المجموعة الرائدة فى السوق  
 جموعة المحافظة على أعلي تصنیف للم  
  أن نحظي بسمعة ممتازة وعلامة تجاریة موثوق بها  
  تعزیز العائد للمساهمین  

  فرع السودان
،یبلغعددالفروعبالسودان .2008 تأسسأولفرعلـالسودانفیعام  مقرهفیالعاصمة،الخرطوم،حالیاً

6 
افروع،تقدممجموعةمنالخدماتوالمنتجاتالمصرفیةللأفرادوالشركاتإلىجانبمختلفالخدماتالمصرفیة

  .لتجاریة،بمافیذلكمنتجاتالتمویلالإسلامي
  
  

  إجراءات الدراسة المیدانیة:  الثانيالمبحث 
لمنهج الدراسة ومجتمع وعینة الدراسة وكذلك تصمیم ادوات " یتناول هذا المبحث وصفا  

كما یتضمن هذا المبحث تقییم أدوات القیاس للتأكد , القیاس المستخدمة  وطرق اعدادها 
من صلاحیتها ومدى تطبیقها بالإضافة إلى المعالجات الإحصائیة التي تم بموجبها 

  :فروض الدراسة وذلك على النحو التاليتحلیل البیانات واختبار 
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  منهج الدراسة" أولا

الدراسة قام الباحث باستخدام المنهج الوصفي التحلیلي بهدف  أهدافمن اجل تحقیق 
حیث , وصف الظاهرة موضوع الدراسة ولتوفیر البیانات والحقائق عن مشكلة البحث 

یتسم الأسلوب الوصفي بأنة یقرب الباحث من الواقع  وذلك بدراسة  واقع الظاهرة 
 .ویصفها بشكل دقیق كماً وكیفاً 

  الدراسة  مجتمع وعینة :  ثانیاً  
یتكون مجتمع الدراسة من الموظفین المهتمین بامر التخطیط فى المصارف حیث تم 

إستبانة سلیمة تم ) 116(إستبانة على مجتمع الدراسة وتم استرجاع ) 120(توزیع عدد 
  :بیانها كالآتي)%. 96.6(استخدامها في التحلیل بنسبة استرجاع بلغت 

  
  
  
  

  )4/1/1(جدول 
  زعة والمعادةالاستبیانات المو 

  النسبة  العدد  البیان
  100 120  الاستبیانات الموزعة

  96.7  116  الاستبیانات التي تم إرجاعها
  3.3  4  الاستبیانات التي لم یتم إرجاعها
  0  0  الاستبیانات غیر صالحة للتحلیل

  96.7  116  الاستبیانات الصالحة للتحلیل
  .2017من نتائج الدراسة المیدانیة  إعداد الباحث: المصدر      
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  وصف أداة  الدراسة : ثالثاً  

اعتمد الباحث في هذه الدراسة على الاستبانة كأداة رئیسیة للحصول على البیانات 
  :الدراسة واشتملت الاستبانة على قسمین أهدافاللازمة  لتحقیق 

لإفراد عینة الدراسة یحتوى على أربعة فقرات تناولت السمات الشخصیة :القسم الأول
  :والمتمثلة في

  .الفئة العمریة .1
  .المؤهل العلمي  .2
  .الوظیفة .3
  سنوات الخبرة .4

 :وذلك على النحو التالي.فقرة ) 29(یتكون من ثلاثة محاور وعدد : القسم الثاني
ویشتمل ) المصارف وخطط وتوظیف إبعاد بطاقة الأداء المتوازن: (یقیس: المحور الأول

  .عبارات) 4(على عدد 
) 6(ویشتمل على عدد ) المصارف وجهود تعزیز المیزة التنافسیة(یقیس : المحور الثاني

  .عبارات
ویشتمل على أربعة إبعاد ) تركیز المصارف على الجانب المالي(یقیس : المحور الثالث

  :.عبارة وذلك على النحو التالي) 19(وعدد 
  .عبارات) 5(ویشتمل على عدد : البعد المالي .1
  .عبارات) 5(ویشتمل على عدد : العملاءبعد  .2
  .عبارات) 5(ویشتمل على عدد : بعد العملیات الداخلیة .3
  .عبارات) 4(ویشتمل على عدد : بعد النمو والتعلم .4

  :ویمكن تلخص المحاور في الجدول التالي 
  توزیع محاور الدراسة) 4/1/2(جدول رقم 

  المحور محاور الدراسة عدد الفقرات 
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التجاریة باستمرار إلى تعزیز المیزة  تسعى المصارف  6
  التنافسیة

  الأول

19 

المصارف التجاریة تركز على تخطیط الجانب 
المالي على الجانب المالي  فقط ولاتهمتم بالتخطیط 

موازنة الجوانب المالیة "باستخدام الأبعاد الأخرى 
  " وغیر المالیة في التخطیط

  الثاني

4  
یوجد تأثیر ایجابي  للتخطیط باستخدام كل بعد من 
إبعاد بطاقة الأداء المتوازن  على تعزیز المیزة 

 التنافسیة للمصارف 
  الثالث

    المجموع  29
  2017إعداد الباحث من نتائج الدراسة المیدانیة : المصدر      

  
  
  
  
، )Likart Scale(كما تم قیاس درجة الاستجابات حسب مقیاس لیكرت الخماسى  

 .)2(والذي یتراوح من لا أوافق بشدة إلى اوافق بشدة، كما هو موضح في جدول رقم 
  مقیاس درجة الموافقة) 4/1/3(جدول رقم 

S  درجة الموافقة الوزن النسبي 
 أوافق بشدة 5  "درجة موافقة عالیة جدا
 أوافق 4 درجة موافقة عالیة

  محاید 3 درجة موافقة متوسطة
 لأوافق 2 منخفضةدرجة موافقة 

 لأوافق 1 درجة موافقة منعدمة
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  2017إعداد الباحث من نتائج الدراسة المیدانیة : المصدر           
  :وعلیة فأن الوسط الفرضي للدراسة كالآتي

) 15/5.=(5)/ 1+2+3+4+5(الدرجة الكلیة للمقیاس هي مجموع الأوزان على عددها 
وعلیة كلما ذاد متوسط العبارة عن الوسط , وهو یمثل الوسط الفرضي للدراسة ). 3=

أما إذا انخفض متوسط , دل ذلك على موافقة أفراد العینة على العبارة ) 3(الفرضي 
  .ك على عدم موافقة أفراد العینة على العبارةدل ذل) 3(العبارة عن الوسط الفرضي 

  :تقییم أدوات القیاس" رابعا
وللتأكد من صلاحیة أداة الدراسة تم استخدام كل من اختبارات الصدق والثبات  وذلك 

  :على النحو التالي
  صدق أداة الدراسة/ 1

أجله یقصد بصدق أو صلاحیة أداة القیاس أنها قدرة الأداء على قیاس ما صممت من 
وبناء على نظریة القیاس الصحیح تعنى الصلاحیة التامة خلو الأداة من أخطاء القیاس 

وقد اعتمدت الدراسة في قیاس صدق أداة الدراسة , سواء كانت عشوائیة أو منتظمة 
  :على كل من 

  )content validity(اختبار صدق محتوى المقیاس). أ( 
ولیة لمقاییس الدراسة وحتى یتم التحقق من بعد أن تم الانتهاء من إعداد الصیغة الأ

الدراسة  تم عرضها على  أهدافصدق محتوى أداة الدراسة والتأكد من أنها تخدم 
من المحكمین  في مجال ) 3(مجموعة من المحكمین والخبراء المختصین بلغ عددهم 

 وقد طلب من المحكمین إبداء أرائهم, )1(موضوع الدراسة كما هو موضح في الملحق
حول أداة الدراسة ومدى صلاحیة الفقرات وشمولیتها وتنوع محتواها وتقویم مستوى 
الصیاغة اللغویة أو أیة ملاحظات یرونها مناسبة فیما یتعلق بالتعدیل أو التغییر أو 

وبعد أن تم استرجاع الاستبیان من جمیع الخبراء تم تحلیل استجاباتهم والأخذ .الحذف
جراء التعدی , لات التي اقترحت علیه، مثل تعدیل محتوى بعض الفقرات بملاحظاتهم وإ

وحذف بعض الفقرات وتصحیح أخطاء , وتعدیل بعض الفقرات لتصبح أكثر ملائمة 
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جراء التعدیلات . الصیاغة اللغویة  وقد اعتبر الباحث الأخذ بملاحظات المحكمین وإ
عتبر الباحث أن الأداة وصدق المحتوى للأداة  وا, المشار إلیها بمثابة الصدق الظاهري 

انظر ( وبذلك تمَّ تصمیم الاستبانة في صورتها النهائیة .صالحة لقیاس ما وضعت له 
  ).ملحق

  )construct validity( الصدق البنائي)/ ب( 
تم التحقق من صدق الاتساق الداخلي لأداة الدراسة وكل محور من محاورها ومدى 

, ضها البعض والتأكد من عدم التداخل بینها ارتباط هذه  الفقرات المكونة لها مع بع
وتحقق الباحث من ذلك بإیجاد معاملات الارتباط وذلك باستخدام  معامل ارتباط 

  :سبیرمان والجداول التالیة توضح ذلك
  
  
  
  
  
  

  المصارف وجهود تعزیز المیزة التنافسیة :المحور الأول 
نتائج اختبار الصدق لمقیاس عبارات محور المصارف وجهود ) 4/1/4(جدول رقم 

  تعزیز المیزة التنافسیة 
معامل   العبارات

  الارتباط
مستوى 
  المعنویة

یعتبر التمیز على المساهمین هدف یسعى البنك باستمرار /1
  لتحقیقه وتعزیزه 

0.487 0.000 

تتوفر لدى البنك المعلومات الكافیة والمهارات اللازمة التي /2
  تمكنه من التمیز على المنافسین الآخرین 

0.587 0.000 
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لدى البنك إمكانیات تقنیة متمیزة وطرق متجددة باستمرار لتقدیم /3
  خدمات أكثر حداثة من تلك المستخدمة من قبل المنافسین 

0.560 0.000 

حقیق الجودة المتفوقة في خدماته من خلال یسعى البنك إلى ت/4
  ما تحققه المنتجات والخدمات من قبول لدى الزبائن

0.748 0.000 

یعمل البنك على ضمان مزیدا من الإبداع والتفوق من خلال /5
تقدیم منتجات جدیدة أو العمل بأسلوب ممیز مختلف عن 

  المنافسین 

0.554 0.000 

التخطیط الجید لمعرفة الزبائن بدقة تسعى المصارف من خلال /6
وتحدید احتیاجاتهم لتحقیق مستوى جودة معین یصعب تحقیقه من 

  قبل المنافسین

0.458  0.000 

 0.000 0.565  الإجمالي
    .2017إعداد الباحث من نتائج الدراسة المیدانیة : المصدر      

فقرات محور المصارف یوضح  معاملات الارتباط بین كل فقرة من ) 4/1/4(الجدول 
وجهود تعزیز المیزة التنافسیة والمعدل الكلى لفقراته والذي یبین أن معاملات الارتباط 

) 0.74و  0.44(وتتراوح ما بین ) 0.05(لجمیع الفقرات دالة عن مستوى معنویة 
من صدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور " وتعنى هذه القیم توافر درجة عالیة جدا

ء كان ذلك لكل عبارة على حدا أو على مستوى جمیع عبارات المقیاس حیث الأول سوا
ومن ثم یمكن القول بان المقاییس التي ) 0.565(بلغ معامل الارتباط للمقیاس الكلى 

) المصارف وجهود تعزیز المیزة التنافسیة(اعتمدت علیه الدراسة لقیاس عبارات محور 
كننا من الاعتماد على هذه الإجابات في تحقیق تتمتع بالصدق الداخلي لعباراتها مما یم

  .الدراسة وتحلیل نتائجها أهداف
عطائه الأهمیة المطلقة : المحور الثاني   تركیز المصارف على الجانب المالي وإ

  :البعد المالي /1
  نتائج اختبار الصدق لمقیاس عبارات محور البعد المالي ) 4/1/5(جدول رقم  
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معامل   العبارات
  الارتباط

مستوى 
  المعنویة

یسعى البنك إلى تعظیم ثروة المساهمین من خلال تحقیق /1
  معدلات من الإیرادات

0.561 0.000 

یعمل المصرف من خلال خططه الموضوعة على توزیع نسبة /2
  إرباح على الودائع الاستثماریة مرضیة للمودعین

0.692 0.000 

یسعى البنك إلى تخفیض المصروفات بالشكل الذي لا یؤثر على /3
  نشاط البنك 

0.653 0.000 

 0.000 0.518  یسعى البنك إلى زیادة قیمة الموجودات/4
یسعى البنك لتحقیق نسبة سیولة معقولة وموازنة الموارد /5

  والاستخدامات
0.642 0.000 

 0.000 0.613  الإجمالي
    .2017إعداد الباحث من نتائج الدراسة المیدانیة : المصدر      

یوضح  معاملات الارتباط بین كل فقرة من فقرات محور البعد المالي ) 4/1/5(الجدول 
والمعدل الكلى لفقراته والذي یبین أن معاملات الارتباط لجمیع الفقرات دالة عن مستوى 

وتعنى هذه القیم توافر درجة عالیة ) 0.69و  0.51(وتتراوح ما بین ) 0.05(معنویة 
من صدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثاني سواء كان ذلك لكل عبارة على " جدا

حدا أو على مستوى جمیع عبارات المقیاس حیث بلغ معامل الارتباط للمقیاس الكلى 
اس عبارات ومن ثم یمكن القول بان المقاییس التي اعتمدت علیه الدراسة لقی) 0.613(

تتمتع بالصدق الداخلي لعباراتها مما یمكننا من الاعتماد على هذه ) البعد المالي(محور 
  .الدراسة وتحلیل نتائجها أهدافالإجابات في تحقیق 

  :بعد العملاء/ 2
  نتائج اختبار الصدق لمقیاس عبارات محور بعد العملاء) 4/1/6(جدول رقم  

مستوى معامل   العبارات
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  المعنویة  الارتباط
 0.000 0.773  یخطط البنك إلى زیادة حصته من السوق الحالي/1
یخطط البنك سعي عملاء جدد والاعتماد على مؤشر إجمالي /2

  العملاء الجدد
0.660 0.000 

یخطط البنك للاحتفاظ بالعملاء الحالیین ومراقبة مؤشر نمو /3
  معاملاتهم

0.765 0.000 

یهدف البنك بشكل دائم لتحقیق رضاء العمیل مما یجعل البنك /4
  في مكانة أفضل من المنافسین   

0.748 0.000 

تصنیف العملاء ودراستهم یساعد على تحدید نوعیة العملاء /5
  لتقدیم الخدمات المناسبة لهم

0.583 0.000 

 0.000 0.565  الإجمالي
  .2017التحلیل إعداد الباحث من نتائج  : المصدر 
یوضح  معاملات الارتباط بین كل فقرة من فقرات محور بعد العملاء ) 4/1/6(الجدول 

والمعدل الكلى لفقراته والذي یبین أن معاملات الارتباط لجمیع الفقرات دالة عن مستوى 
وتعنى هذه القیم توافر درجة عالیة ) 0.77و  0.58(وتتراوح ما بین ) 0.05(معنویة 

صدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثالث سواء كان ذلك لكل عبارة على من " جدا
حدا أو على مستوى جمیع عبارات المقیاس حیث بلغ معامل الارتباط للمقیاس الكلى 

ومن ثم یمكن القول بان المقاییس التي اعتمدت علیه الدراسة لقیاس عبارات ) 0.565(
لي لعباراتها مما یمكننا من الاعتماد على هذه تتمتع بالصدق الداخ) بعد العملاء(محور 

  .الدراسة وتحلیل نتائجها أهدافالإجابات في تحقیق 
  
  : بعد العملیات الداخلیة /3

  نتائج اختبار الصدق لمقیاس عبارات محور بعد العملیات الداخلیة ) 4/1/7(جدول رقم 
مستوى معامل   العبارات



 

130 
 

  المعنویة  الارتباط
امتلاك البنك تجهیزات تقدیم الخدمات تمكنه من تقدیم خدماته /1

  بكفاءة وفعالیة عالیة 
0.477 0.000 

یهتم البنك بالأنشطة المستقبلیة المقترحة من خلال دراسة رغبات /2
  وطلبات العملاء الحالیة والمتوقعة 

0.485 0.000 

 0.000 0.638  یعمل البنك على تقدیم منتجات بشكل مرضي للعملاء/3
یحرص البنك على إن تصمم الإجراءات المتبعة لتضمن اقصر /4

  زمن ممكن في تقدیم خدماته
0.623 0.000 

 0.000 0.341  یجب إن یحرص البنك على تقدیم خدمات بأعلى جودة ممكنة/5
 0.000 0.512  الإجمالي
  .2017إعداد الباحث من نتائج  التحلیل : المصدر      

یوضح  معاملات الارتباط بین كل فقرة من فقرات محور بعد ) 4/1/7(الجدول 
العملیات الداخلیة والمعدل الكلى لفقراته والذي یبین أن معاملات الارتباط لجمیع الفقرات 

وتعنى هذه القیم ) 0.63و  0.34(وتتراوح ما بین ) 0.05(دالة عن مستوى معنویة 
ي لفقرات المحور الرابع سواء كان ذلك من صدق الاتساق الداخل" توافر درجة عالیة جدا

لكل عبارة على حدا أو على مستوى جمیع عبارات المقیاس حیث بلغ معامل الارتباط 
ومن ثم یمكن القول بان المقاییس التي اعتمدت علیه الدراسة ) 0.512(للمقیاس الكلى 

مما یمكننا  تتمتع بالصدق الداخلي لعباراتها) العملیات الداخلیة(لقیاس عبارات محور 
  .الدراسة وتحلیل نتائجها أهدافمن الاعتماد على هذه الإجابات في تحقیق 

  
  :النمو والتعلم بعد /4
  نتائج اختبار الصدق لمقیاس عبارات محور بعد النمو والتعلم) 4/1/8(جدول رقم  

معامل   العبارات
  الارتباط

مستوى 
  المعنویة
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ملائمة لمؤهلاتهم العلمیة یوفر البنك للموظفین خدمات تدریبیة /1
  وطبیعة عملهم في البنك

0.760 0.000 

یواكب البنك الخدمات التقنیة الحدیثة ویحقق الاستفادة القصوى /2
  من التقنیات المتاحة لابتكار منتجات مستقبلیة

0.700 0.000 

یحرص البنك بصورة مستمرة  على تقییم الأداء الحالي بالقدر /3
القوة والضعف ومسبباتها ،مما یوفر تغذیة الذي یبین مواطن 

  واستراتیجیات البنك هدافعكسیة تساهم في التقویم المستمر لأ

0.760 0.000 

یسعى البنك لامتلاك القدرة على التجدید حیث یعتبر الشرط /4
  الأساسي للاستمرار والبقاء على المدى الطویل

0.517 0.000 

 0.000 0.684  الإجمالي
  .2017إعداد الباحث من نتائج  التحلیل : المصدر      

یوضح  معاملات الارتباط بین كل فقرة من فقرات محور بعد النمو ) 4/1/8(الجدول 
والتعلم والمعدل الكلى لفقراته والذي یبین أن معاملات الارتباط لجمیع الفقرات دالة عن 

وتعنى هذه القیم توافر ) 0.76و  0.517(وتتراوح ما بین ) 0.05(مستوى معنویة 
من صدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور الخامس سواء كان ذلك " درجة عالیة جدا

لكل عبارة على حدا أو على مستوى جمیع عبارات المقیاس حیث بلغ معامل الارتباط 
ومن ثم یمكن القول بان المقاییس التي اعتمدت علیه الدراسة ) 0.684(للمقیاس الكلى 

  تتمتع بالصدق الداخلي ) النمو والتعلم(بارات محور لقیاس ع
الدراسة وتحلیل  أهدافلعبارتها مما یمكننا من الاعتماد على هذه الإجابات في تحقیق 

 .نتائجها
  
  اختبار الثبات ) 2( 



 

132 
 

یقصد بالثبات هو أي أن المقیاس یعطي نفس النتائج إذا أعید تطبیقه على  
والشروط  وبالتالي فهو یؤدى إلى الحصول على في نفس الظروف . )1()نفس العینة

أو بعبارة أخرى أن . نفس النتائج أو نتائج متوافقة في كل مرة یتم فیها إعادة القیاس
ثبات الاستبانة یعنى الاستقرار قي نتائج الاستبانة وعدم تغییرها بشكل كبیر فیما لو تم  

تالي كلما زادت درجة الثبات إعادة توزیعها عدة مرات خلال فترات زمنیة معینة وبال
وهناك عدة طرق للتحقق من ثبات المقیاس منها , واستقرار الأداة كلما زادت الثقة فیه

وقد , طریقة التجزئة النصفیة وطریقة الفأ كرنباخ للتأكد من الاتساق الداخلي للمقاییس 
 Cronbach,s" (اعتمدت الدراسة لاختبار ثبات أداة الدراسة على معامل إلفا كرونباخ

Alpha( والذي یأخذ قیماً تتراوح بین الصفر والواحد صحیح، فإذا لم یكن هناك ثبات ،
في البیانات فإن قیمة المعامل تكون مساویةً للصفر، وعلى العكس إذا كان هناك ثبات 

أي أن زیادة معامل إلفا . تام في البیانات فإن قیمة المعامل تساوي الواحد صحیح
دلیل على ) 0.60(كما أن انخفاض القیمة عن , دة مصداقیة البیانات كرونباخ تعني زیا

  :وفیما یلي نتائج اختبار الثبات لمحاور الدراسة. انخفاض الثبات الداخلي
  
  
  

  )4/1/9(جدول رقم 
  نتائج اختبار ألفا كرنباخ لمقیاس عبارات محاور الدراسة

عدد   محاور الدراسة
  العبارات

ألفا 
  كرنباخ
  

  الصدق

 0.89 0.803 6  المصارف وجهود تعزیز المیزة التنافسیة

                                                             
, الطبعة الأولى , دار النھضة العربیة : القاھرة(،   SPSSعز عبد الفتاح، مقدمة في الإحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام . د -1

  .560ص )1981
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عطائه الأهمیة  تركیز المصارف على الجانب المالي وإ
 المطلقة

19 0.902 0.94 

 0.91 0.831 4  المصارف وخطط توظیف إبعاد بطاقة الأداء المتوازن
 0.92 0.845  29  المجموع
  .2017إعداد الباحث من نتائج الدراسة المیدانیة : المصدر    

%) 60(نتائج اختبار الصدق لجمیع محاور الدراسة اكبر من ) 4/1/9(من الجدول 
من الثبات و الصدق لجمیع محاور الدراسة " وتعنى هذه القیم توافر درجة عالیة جدا

) ز المیزة التنافسیةالمصارف وجهود تعزی(حیث بلغت قیمة الفأ كرنباخ لمحور 
عطائه الأهمیة (لمحور) 0.902(و) 0.803( تركیز المصارف على الجانب المالي وإ

وقیمة ) 0.92(كما بلغت قیمة ألف كرنباخ للمقیاس الكلى لمحاور الدراسة , )المطلقة
وهو ثبات وصدق مرتفع ومن ثم یمكن القول بان المقاییس التي ) 0.919(الصدق 

تتمتع بالثبات الداخلي لعباراتها مما ) محاور الدراسة(سة لقیاس اعتمدت علیها الدرا
  .الدراسة وتحلیل نتائجها أهدافیمكننا من الاعتماد على هذه الإجابات في تحقیق 

  :أسالیب التحلیل الإحصائي المستخدم في الدراسة" خامسا 
  :ة التالیةلتحلیل البیانات واختبار فروض الدراسة، تمَّ استخدام الأدوات الإحصائی

" لأسئلة الاستبانة  وذلك باستخدام )  Reliability Test(إجراء اختبار الثبات )/ 1( 
  : كل من

  .اختبارات الصدق/أ 
  :اختبارات الثبات). ب( 
  : أسالیب الإحصاء الوصفي)/ 2( 

  :وذلك لوصف خصائص مفردات عینة الدراسة وذلك من خلال
والانحراف المعیاري لكل عبارات محور حیث یتم حساب كل من الوسط الحسابي /أ

حیث تتحقق ) 3(الدراسة ویتم مقارنة الوسط الحسابي للعبارة بالوسط الفرضي للدراسة 
, )3(الموافقة على الفقرات إذا كان الوسط الحسابي للعبارة اكبر من الوسط الفرضي 
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ذ. وتتحقق عدم الموافقة إذا كان الوسط الحسابي أقل من الوسط الفرضي ا كان وإ
الانحراف المعیاري للعبارة یقترب من الواحد الصحیح فهذا یدل على تجانس الإجابات 

  .بین أفراد العینة
الانحراف المعیاري وذلك للتعرف على مدى انحراف استجابات أفراد الدراسة لكل / ب

عبارة من عبارات متغیرات الدراسة ولكل محور من محاور الدراسة الرئیسیة عن 
وكلما اقتربت قیمته من الصفر كلما تركزت الاستجابات وانخفض (لحسابي متوسطها ا

  .تشتتها بین المقیاس
  تحلیل الانحدار - )3(

الاختبار لاختبار الدلالة الإحصائیة ) البسیط والمتعدد(وتم استخدام تحلیل الانحدار 
كما یتم الاعتماد على معامل . لفروض الدراسة تغیر وحدة واحدة من المتغیر المستقل

للتعرف على قدرة النموذج على تفسیر العلاقة بین المتغیرات أیضاً یتم  (R2)التحدید 
لهذا الاختبار یتم " لقیاس قوة التأثیر بین المتغیرات ووفقا (T)الاعتماد على اختبار 

فإذا كانت %5للمعلمة المقدرة مع مستوى المعنویة ) Prob(مقارنه القیمة الاحتمالیة 
یتم قبول فرض العدم وبالتالي تكون المعلمة غیر  0.05القیمة الاحتمالیة اكبر من 

یتم رفض فرض العدم  0.05حتمالیة أقل من إما إذا كانت القیمة الا, " معنویة إحصائیا
وقبول الفرض البدیل اى أن النتیجة وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین المتغیر 

لمعرفة التغیر المتوقع في ) B(و یتم الاعتماد على قیمة بیتا .المستقل والمتغیر التابع 
للتعرف  F)خدام اختبار بینما یتم است. المتغیر التابع بسبب التغییر في المتغیر المستقل

  .على معنویة النموذج ككل
  ) كاى تربیع(اختبار - )4(

وتم استخدام هدا الاختبار لاختبار الدلالة الإحصائیة لفروض الدراسة عند مستوى 
المحسوبة عند مستوى معنویة ) كاى تربع(ویعنى ذلك أنة إذا كانت قیمة % 5معنویة 

وجود فروق ذات دلالة معنویة وتكون (یرفض فرض العدم وهذا یعنى % 5اقل من 
فذلك % 5عند مستوى معنویة اكبر من ) كاى تربیع(إما إذا كانت قیمة ). الفقرة ایجابیة
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معناه قبول فرض العدم وبالتالي عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وتكون الفقرة 
  .سلبیة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  تحلیل بیانات الدراسة : الثالثالمبحث  

هذا المبحث  على تحلیل البیانات الأولیة و الأساسیة للدراسة للتمكن من معرفة یشتمل 
  :اتجاهات أفراد العینة نحو عبارات الدراسة المختلفة  وذلك على النحو التالي

  تحلیل بیانات الدراسة الشخصیة: المطلب الأول
  توزیع إفراد العینة حسب العمر.1

  )4/2/1(جدول رقم
  حسب العمرتوزیع إفراد العینة 



 

136 
 

  %النسبة  العدد  العمر
 12.9 15  سنة 30أقل من 

 48.3 56  سنة 40 - 31
 27.6 32  سنة 50 - 41
 11.2 13  سنة فأكثر 50

 %100 116  المجموع
  .2017إعداد الباحث من نتائج الاستبیان: المصدر

  التوزیع التكراري لأفراد العینة وفق متغیر العمر) 4/2/1(شكل رقم 

  
أن أفراد العینة من تتراوح أعمارهم ما ) 4/2/1(والشكل رقم ) 4/2/1(الجدولیتضح من 

أما أفراد العینة من تتراوح  أعمارهم ما )%. 12.9(سنة بلغت نسبتهم  30بین  أقل من 
بینما أفراد العینة والذین تتراوح  %) 48.3(سنة بلغت نسبتهم )  40 -31(بین  

كما تضمنت العینة نسبة ) % 27.6(بتهم فقد بلغت نس) 50-41(أعمارهم ما بین 
). سنة فما فوق  50(من أفراد العینة والذین تتراوح سنوات خبرتهم ما بین )% 11.2(

سنة 31(یتضح من كل ذلك أن النسبة العظمى من أفراد العینة تتراوح أعمارهم ما بین 
رادها مما یدل على جودة العینة وقدرة أف) % 75.9(حیث بلغت نسبتهم) سنة 50 –

  .على فهم عبارات الاستبانة والإجابة علیها

0

10

20

30

40

50

60

منأقل سنة 30 31 - سنة 40 41 - سنة 50 فأكثرسنة 50

العدد

العدد



 

137 
 

  توزیع إفراد العینة حسب المؤهل العلمي. 2
  )4/2/2(جدول رقم 

  .یوضح التوزیع التكراري لإفراد عینة الدراسة وفق متغیر المؤهل العلمي
  %النسبة   العدد  المؤهل العلمي

 37.9 44  بكلاریوس
 48.3 56  ماجستیر

 7.8 9  دبلوم عالي
 6.0 7  دكتوراه

 %100 116  المجموع
  .2017إعداد الباحث من نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر

  
  
  
  
  
  

  التوزیع التكراري لأفراد العینة وفق متغیر المؤهل العلمي) 4/2/2(شكل رقم 
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أن فراد العینة من المستوى ) 4/2/2(والشكل رقم ) 4/2/2(یتضح من الجدول رقم 

بینما بلغت نسبة أفراد العینة  من المستوى )%.  37.9(بلغت نسبتهمالتعلیمي الجامعي 
ویتضح من كل ,)% 62.1) (دكتوراه, دبلوم عالي , ماجستیر (التعلیمي فوق الجامعي

ذلك أن جمیع أفراد العینة ممن یحملون درجات فوق الجامعیة حیث بلغت نسبتهم 
ینة وبالتالي قدرتهم على فهم مما یدل على جودة التأهیل العلمي لأفراد الع)% 100(

 .عبارات الاستبانة بشكل جید والإجابة علیها بدقة
  توزیع إفراد العینة حسب الوظیفة. 3

  یوضح التوزیع التكراري لإفراد عینة الدراسة وفق متغیر الوظیفة) 4/2/3(جدول رقم 
  %النسبة   العدد  المستوى الوظیفي 

 15.5 18  إدارة/ نائب مدیر فرع/مدیر
 27.6 32  رئیس قسم 

 56.9 66  موظف تنفیذي
 %100  116  المجموع
  .2017إعداد الباحث من نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر

  
  التوزیع التكراري لأفراد العینة وفق متغیر الوظیفة) 4/2/3(شكل رقم 
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أن غالبیة فراد العینة من ) 4/2/3(والشكل رقم ) 4/2/3(یتضح من الجدول رقم 

ثم , من أفراد العینة) % 56.9(بنسبة ) 66(حیث بلغ عددهم )  الموظفین التنفیذیین(
أما في المرتبة )% 27.6(یاتى في المرتبة الثانیة أفراد العینة من رؤساء الأقسام بنسبة

  )% 15.5(الأخیرة أفراد العینة من المدراء ونوابهم ومدیري الإدارات والفروع بنسبة 
  توزیع إفراد العینة حسب الخبرة العملیة. 4

  .توزیع إفراد العینة حسب الخبرة العملیة) 4/2/4(جدول رقم 
  %النسبة   العدد  سنوات الخبرة

 12.9 15  سنة فأقل 5
 37.1 43  سنة 10 – 5

 24.1 28  سنة 15 – 11
  25.9  30  سنة  فأكثر 16

 %100 116  المجموع
  .2017إعداد الباحث من نتائج الدراسة المیدانیة: المصدر    

  التوزیع التكراري لأفراد العینة وفق متغیر الخبرة العملیة) 4/2/4(شكل رقم 
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أن إفراد العینة المبحوثة والذین تتراوح ) 4/2/4(والشكل رقم ) 4/2/4(یتضح من الجدول

من إفراد العینة الكلیة  %) 12.9(بلغت نسبتهم ) سنة فأقل 5( سنوات خبرتهم ما بین 
إما   %) 37.1(سنة )  10 - 5(بینما بلغت نسبة الذین تتراوح سنوات خبرتهم ما بین
د بلغت نسبتهم سنة فق) 15-11(أفراد العینة والذین تتراوح سنوات خبرتهم ما بین 

من الذین تتراوح سنوات خبرتهم ما )% 25.9(كما تضمنت العینة نسبة  %) 24.1(
ویتضح من ذلك أن غالبیة أفراد العینة تتراوح سنوات خبرتهم ما ) سنة فأكثر 16(بین 
وهذه النسبة تدل على نضج أفراد )%. 61.2(سنوات حیث بلغت نسبتهم ) 15-5(بین 

  .تبانة بشكل موضوعيالعینة مما یمكنهم من الإجابة على أسئلة الاس
  المطلب الثاني 

  عرض و تحلیل بیانات الدراسة الأساسیة 
  

یشتمل هذا الجزء من المبحث على تحلیل بیانات الدراسة الأساسیة وذلك لمعرفة 
اتجاهات إجابات عینة الدراسة على عبارات محاور الدراسة المختلفة  وذلك من خلال 

 :للخطوات التالیة" لك وفقاالتوزیع التكراري والإحصاء الوصفي  وذ
  التوزیع التكراري لإجابات الوحدات المبحوثة على عبارات الدراسة/1
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وذلك من خلال تلخیص البیانات في جداول والتي توضح قیم كل متغیر لتوضیح أهم 
  .الممیزات الأساسیة للعینة في شكل أرقام ونسب مئویة  لعبارات الدراسة 

  الدراسة التحلیل الاحصائى لعبارات/ 2
وذلك لوصف خصائص مفردات عینة الدراسة حیث یتم حساب كل من الوسط الحسابي 
والانحراف المعیاري لكل عبارات محور الدراسة ویتم مقارنة الوسط الحسابي للعبارة 

حیث تتحقق الموافقة على الفقرات إذا كان الوسط الحسابي ) 3(بالوسط الفرضي للدراسة 
وتتحقق عدم الموافقة إذا كان الوسط الحسابي أقل , )3(الفرضي للعبارة اكبر من الوسط 

ذا كان الانحراف المعیاري للعبارة یقترب من الواحد الصحیح فهذا . من الوسط الفرضي وإ
  .یدل على تجانس الإجابات بین أفراد العینة

  
  التوزیع التكراري لمحاور الدراسة:  أولا

  د الأداء المتوازنالمصارف وخطط توظیف إبعا: المحور الأول
وفیما یلي التوزیع التكراري للعبارات التي تقیس دور المصارف في تخطیط وتوظیف 

  :إبعاد بطاقة الأداء المتوازن 
یوضح  التوزیع التكراري لعبارات محور المصارف وخطط توظیف ) 4/2/5(جدول رقم 

  إبعاد بطاقة الأداء المتوازن 

  العبارة
 

لا أوافق  لا أوافق محاید أوافق أوافق بشدة
 بشدة

نس  عدد  نسبة عدد  نسبة عدد  نسبة عدد نسبة  عدد
  بة

لدى البنك خطط سنویة ودوریة /1
خاصة بالجانب المالي بالبنك 
یضعها ویقیس انحرافاتها ویعید 

  تقییمها بنهایة فترة الخطة 

80 69.0 34 29.3 2 1.7 0 0.0 0 0.0 
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لدى البنك خطط سنویة / 2
بالعملاء یضعها ودوریة مختصة 

ویقوم بقیاس انحرافاتها ویعید 
  تقییمها بنهایة فترة الخطة

21 18.1 55 47.4 26 22.4 13 11.2 1 0.9 

لدى البنك خطط موضوعة / 3
للعملیات الداخلیة والإجراءات 
یضعها البنك ویقوم بقیاس 
انحرافاتها ویعید تقییمها بنهایة فترة 

  الخطة

24 20.7 46 39.7 22 19.0 20 17.2 4 3.4 

لدى البنك خطط سنویة / 4
ودوریة لعملیات النمو والتعلم 
یضعها ویقیس انحرافاتها ویعید 

  تقییمها بنهایة فترة الخطة

25 21.6 42  36.2 20 17.2 20 17.2 9 7.8 

 3.1 14 11.4 53  15.1 70 38.1 177 32.3 150  الإجمالي
  2017إعداد الباحث من نتائج التحلیل الاحصائى : المصدر

من أفراد العینة یوافقون على ) % 70.4(أن نسبة ) 4/2/5(یتضح من الجدول رقم 
دور المصارف في تخطیط وتوظیف إبعاد بطاقة الأداء (اجمالى العبارات التي تقیس 

، أما ) %14.5(بینما بلغت نسبة غیر الموافقین على ذلك ) المتوازن الأداء المتوازن
فیما یلي التوزیع , ) %15.1(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم أفراد العینة الذین لم یبدو 

  :التكراري على مستوى الفقرات
من أفراد العینة یوافقون على أن لدى ) %  98.3(أن نسبة ) 1(یتبین من الفقرة رقم . 1

البنك خطط سنویة ودوریة خاصة بالجانب المالي بالبنك یضعها ویقیس انحرافاتها ویعید 
إما إفراد )%0.0(ة فترة الخطة بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك تقییمها بنهای

  ) %.1.7(العینة والذین لا یبدون إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
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من أفراد العینة یوافقون على أن لدى ) %  65.5(أن نسبة ) 2(یتبین من الفقرة رقم . 2
م بقیاس انحرافاتها ویعید البنك خطط سنویة ودوریة مختصة بالعملاء یضعها ویقو 

إما إفراد )%12.1(تقییمها بنهایة فترة الخطة بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك 
  ) %.22.4(العینة والذین لا یبدون إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

من أفراد العینة یوافقون على أن لدى ) %  60.4(أن نسبة ) 3(یتبین من الفقرة رقم . 3
ط موضوعة للعملیات الداخلیة والإجراءات یضعها البنك ویقوم بقیاس البنك خط

انحرافاتها ویعید تقییمها بنهایة فترة الخطة بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك 
  ) %.19.0(إما إفراد العینة والذین لا یبدون إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )20.6%(
من أفراد العینة یوافقون على أن لدى ) %  57.8( أن نسبة) 4(یتبین من الفقرة رقم . 4

البنك خطط سنویة ودوریة لعملیات النمو والتعلم یضعها ویقیس انحرافاتها ویعید تقییمها 
إما إفراد العینة )%25.0(بنهایة فترة الخطة بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك 

  ) %.17.2(والذین لا یبدون إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
  

  المصارف وجهود تعزیز المیزة التنافسیة: المحور الثاني
وفیما یلي التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة  للعبارات التي توضح  دور 

  المصارف في تعزیز المیزة التنافسیة 
التوزیع التكراري لعبارات المحور المصارف وجهود تعزیز المیزة )  4/2/6(جدول رقم 

  نافسیةالت

  العبارة
 

لا أوافق  لا أوافق محاید أوافق أوافق بشدة
 بشدة

نس  عدد  نسبة  عدد  نسبة عدد  نسبة عدد نسبة  عدد
  بة

یعتبر التمیز على /1
 0 0 0.9 1 0.9 1 35.3 41 62.9 73المساهمین هدف یسعى البنك 
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  باستمرار لتحقیقه وتعزیزه 
تتوفر لدى البنك المعلومات /2

الكافیة والمهارات اللازمة التي 
تمكنه من التمیز على 

  المنافسین الآخرین 

35 30.2 63 54.3 14 12.1 4 3.4 0 0 

لدى البنك إمكانیات تقنیة /3
متمیزة وطرق متجددة 
باستمرار لتقدیم خدمات أكثر 
حداثة من تلك المستخدمة من 

  قبل المنافسین 

38 32.8 62 53.4 13 11.2 3 2.6 0 0 

یسعى البنك إلى تحقیق /4
الجودة المتفوقة في خدماته 
من خلال ما تحققه المنتجات 
والخدمات من قبول لدى 

  الزبائن

44 37.9 60 51.7 9 7.8 2 1.7 1 0.9 

یعمل البنك على ضمان /5
مزیدا من الإبداع والتفوق من 
خلال تقدیم منتجات جدیدة أو 
العمل بأسلوب ممیز مختلف 

  عن المنافسین 

33 28.4 73 63.0 7 6.0 2 1.7 1 0.9 

تسعى المصارف من خلال /6
التخطیط الجید لمعرفة الزبائن 
بدقة وتحدید احتیاجاتهم 
لتحقیق مستوى جودة معین 

44 37.9 53 45.7 14 12.1 4 3.4 1 0.9 
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تحقیقه من قبل یصعب 
  المنافسین
 0.4 3 2.3 16 8.3 58 50.6 352 38.4 267  المجموع

  2017إعداد الباحث من نتائج التحلیل الاحصائى : المصدر
من أفراد العینة یوافقون على ) % 89(أن نسبة ) 4/2/6(یتضح من الجدول رقم 

بینما بلغت ) دور المصارف في تعزیز المیزة التنافسیة(اجمالى العبارات التي تقیس 
، أما أفراد العینة الذین لم یبدو إجابات محددة ) %2.7(نسبة غیر الموافقین على ذلك 

  :فیما یلي التوزیع التكراري على مستوى الفقرات, ) %8.3(فقد بلغت نسبتهم 
عینة یوافقون على أن من أفراد ال) %  98.2(أن نسبة ) 1(یتبین من الفقرة رقم .1

التمیز على المساهمین هدف یسعى البنك باستمرار لتحقیقه وتعزیزه بینما بلغت نسبة 
إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد )%0.9(غیر الموافقون على ذلك 

  ) %.0.9(بلغت نسبتهم 
یوافقون على أنه من أفراد العینة ) %  84.5(أن نسبة ) 2(یتبین من الفقرة رقم .2

تتوفر لدى البنك المعلومات الكافیة والمهارات اللازمة التي تمكنه من التمیز على 
إما إفراد العینة )%3.4(المنافسین الآخرینبینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك 

  ) %.12.1(والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
من أفراد العینة یوافقون على أن لدى ) %  86.2(نسبة أن ) 3(یتبین من الفقرة رقم .3

البنك إمكانیات تقنیة متمیزة وطرق متجددة باستمرار لتقدیم خدمات أكثر حداثة من تلك 
إما )%2.6(المستخدمة من قبل المنافسین بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك 

  ) %.11.2(نسبتهم إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت 
من أفراد العینة یوافقون على أن البنك ) %  89.6(أن نسبة ) 4(یتبین من الفقرة رقم .4

یسعى إلى تحقیق الجودة المتفوقة في خدماته من خلال ما تحققه المنتجات والخدمات 
إما إفراد العینة )%2.6(من قبول لدى الزبائن بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك 

  ) %.7.8(الذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم و 
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من أفراد العینة یوافقون على أن البنك ) %  91.4(أن نسبة ) 5(یتبین من الفقرة رقم .5
یعمل على ضمان مزیدا من الإبداع والتفوق من خلال تقدیم منتجات جدیدة أو العمل 

غیر الموافقون على ذلك بأسلوب ممیز مختلف عن المنافسین بینما بلغت نسبة 
  ) %.6.0(إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )2.6%(
من أفراد العینة یوافقون على أن ) %  83.6(أن نسبة ) 6(یتبین من الفقرة رقم .6

المصارف تسعى من خلال التخطیط الجید لمعرفة الزبائن بدقة وتحدید احتیاجاتهم 
توى جودة معین یصعب تحقیقه من قبل المنافسین بینما بلغت نسبة غیر لتحقیق مس

إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت )%4.3(الموافقون على ذلك 
  ) %.12.1(نسبتهم 

  
عطاءه الأهمیة المطلقة :المحور الثالث   تركیز المصارف على الجانب المالي وإ

ي لإجابات أفراد عینة الدراسة  للعبارات التي توضح  إبعاد وفیما یلي التوزیع التكرار 
  :بطاقة الأداء المتوازن في المصارف موضع الدراسة وذلك على النحو التالي

  : البعد المالي )/ 1(
  التوزیع التكراري لعبارات محور البعد المالي)  4/2/7(جدول رقم 

  العبارة
 

 لا أوافق لا أوافق محاید أوافق أوافق بشدة
 بشدة

نس  عدد  نسبة  عدد  نسبة عدد  نسبة عدد نسبة  عدد
  بة

یسعى البنك إلى تعظیم ثروة /1
المساهمین من خلال تحقیق 

  معدلات من الإیرادات
72 62.1 34 29.3 8 6.9 2 1.7 0 0.0 

یعمل المصرف من خلال /2
 0.0 0 1.7 2 13.8 16 50.0 58 34.5 40خططه الموضوعة على توزیع 
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نسبة إرباح على الودائع 
  الاستثماریة مرضیة للمودعین

یسعى البنك إلى تخفیض /3
المصروفات بالشكل الذي لا یؤثر 

  على نشاط البنك 
41 35.3 66 56.9 7 6.0 1 0.9 1 0.9 

یسعى البنك إلى زیادة قیمة /4
 0.0 0 1.7 2 6.9 8 53.4 62 38.0 44  الموجودات

یسعى البنك لتحقیق نسبة /5
وموازنة الموارد سیولة معقولة 

  والاستخدامات
51 44.0 61 52.6 4 3.4 0 0.0 0 0.0 

 0.1 1 1.2 7 7.4 43 48.4 281 42.8 248  المجموع
  2017إعداد الباحث من نتائج التحلیل الاحصائى : المصدر

من أفراد العینة یوافقون على ) % 91.2(أن نسبة ) 4/2/7(یتضح من الجدول رقم 
بینما بلغت نسبة غیر الموافقین على ذلك ) البعد المالي(تقیس اجمالى العبارات التي 

, ) %7.4(، أما أفراد العینة الذین لم یبدو إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم ) 1.3%(
  :فیما یلي التوزیع التكراري على مستوى الفقرات

البنك من أفراد العینة یوافقون على أن ) %  91.4(أن نسبة ) 1(یتبین من الفقرة رقم .1
یسعى إلى تعظیم ثروة المساهمین من خلال تحقیق معدلات من الإیرادات بینما بلغت 

إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة )%1.7(نسبة غیر الموافقون على ذلك 
  ) %.6.9(فقد بلغت نسبتهم 

أن  من أفراد العینة یوافقون على) %  84.5(أن نسبة ) 2(یتبین من الفقرة رقم .2
المصرف یعمل من خلال خططه الموضوعة على توزیع نسبة إرباح على الودائع 

إما إفراد )%1.7(الاستثماریة مرضیة للمودعینبینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك 
  ) %.13.8(العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
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من أفراد العینة یوافقون على أن البنك  ) % 92.2(أن نسبة ) 3(یتبین من الفقرة رقم .3
یسعى إلى تخفیض المصروفات بالشكل الذي لا یؤثر على نشاط البنك بینما بلغت نسبة 

إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد )%1.8(غیر الموافقون على ذلك 
  ) %.6.0(بلغت نسبتهم 

من أفراد العینة یوافقون على أن البنك  ) % 91.4(أن نسبة ) 4(یتبین من الفقرة رقم .4
إما )%1.7(یسعى إلى زیادة قیمة الموجودات بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك 

  ) %.6.9(إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
ن البنك من أفراد العینة یوافقون على أ) %  96.6(أن نسبة ) 5(یتبین من الفقرة رقم .5

یسعى لتحقیق نسبة سیولة معقولة وموازنة الموارد والاستخدامات بینما بلغت نسبة غیر 
إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت )%0.0(الموافقون على ذلك 

  ) %.3.4(نسبتهم 
  : بعد العملاء )/ 2(

  العملاءالتوزیع التكراري لعبارات محور بعد )  4/2/8(جدول رقم 

  العبارة
 

لا أوافق  لا أوافق محاید أوافق أوافق بشدة
 بشدة

نس  عدد  نسبة  عدد  نسبة عدد  نسبة عدد نسبة  عدد
  بة

یخطط البنك إلى زیادة /1
 0.0 0 0.9 1 1.7 2 48.3 56 49.1 57  حصته من السوق الحالي

یخطط البنك سعي عملاء /2
جدد والاعتماد على مؤشر 

  إجمالي العملاء الجدد
37 31.9 45 38.8 21 18.1 13 11.2 0 0.0 

یخطط البنك للاحتفاظ /3
بالعملاء الحالیین ومراقبة 

32 27.5 48 41.4 24 20.7 11 9.5 1 0.9 
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  مؤشر نمو معاملاتهم
یهدف البنك بشكل دائم /4

لتحقیق رضاء العمیل مما 
یجعل البنك في مكانة أفضل 

  من المنافسین   

46 39.7 57 49.1 8 6.9 4 3.4 1 0.9 

تصنیف العملاء ودراستهم /5
یساعد على تحدید نوعیة 
العملاء لتقدیم الخدمات 

  المناسبة لهم

63 54.3 44 38.0 5 4.3 4 3.4 0 0.0 

 0.3 2 5.7 33 10.5 60 43.0 250 40.5 235  المجموع
  2017إعداد الباحث من نتائج التحلیل الاحصائى : المصدر

من أفراد العینة یوافقون على ) % 83.5(أن نسبة ) 4/2/8(یتضح من الجدول رقم 
بینما بلغت نسبة غیر الموافقین على ذلك ) بعد العملاء(اجمالى العبارات التي تقیس 

, ) %10.5(، أما أفراد العینة الذین لم یبدو إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم ) 6%(
  :فیما یلي التوزیع التكراري على مستوى الفقرات

من أفراد العینة یوافقون على أن البنك ) %  97.3(أن نسبة ) 1(الفقرة رقم یتبین من .1
یخطط إلى زیادة حصته من السوق الحالي بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك 

  ) %.1.7(إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )0.9%(
من أفراد العینة یوافقون على أن البنك ) %  70.7(أن نسبة ) 2(یتبین من الفقرة رقم .2

وراء اكتساب عملاء جدد والاعتماد على مؤشر إجمالي العملاء "  یخطط سعیا
إما إفراد العینة والذین لم یبدوا )%11.2(الجددبینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك 

  ) %.18.1(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
من أفراد العینة یوافقون على أن البنك ) %  68.9(أن نسبة ) 3(م یتبین من الفقرة رق.3

یخطط للاحتفاظ بالعملاء الحالیین ومراقبة مؤشر نمو معاملاتهم بینما بلغت نسبة غیر 
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إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت )%10.4(الموافقون على ذلك 
  ) %.20.7(نسبتهم 

من أفراد العینة یوافقون على أن البنك ) %  88.8(أن نسبة ) 4(قم یتبین من الفقرة ر .4
یهدف بشكل دائم لتحقیق رضاء العمیل مما یجعل البنك في مكانة أفضل من المنافسین   

إما إفراد العینة والذین لم یبدوا )%3.4(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك 
  ) %.6.9(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

من أفراد العینة یوافقون على أن ) %  92.3(أن نسبة ) 5(یتبین من الفقرة رقم .5
تصنیف العملاء ودراستهم یساعد على تحدید نوعیة العملاء لتقدیم الخدمات المناسبة 

إما إفراد العینة والذین لم یبدوا )%3.4(لهم بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك 
  ) %.4.3(بتهم إجابات محددة فقد بلغت نس

  بعدالعملیات الداخلیة   )/3(
  ):بعد العملیات الداخلیة(وفیما یلي التوزیع التكراري للعبارات التي تقیس 

  التوزیع التكراري لعبارات محور بعد العملیات الداخلیة)  4/2/9(جدول رقم 

  العبارة
 

لا أوافق  لا أوافق محاید أوافق أوافق بشدة
 بشدة

نس  عدد  نسبة  عدد  نسبة عدد  نسبة عدد نسبة  عدد
  بة

امتلاك البنك تجهیزات تقدیم /1
الخدمات تمكنه من تقدیم 

  خدماته بكفاءة وفعالیة عالیة 
48 41.4 63 54.3 5 4.3 0 0.0 0 0.0 

یهتم البنك بالأنشطة /2
المستقبلیة المقترحة من خلال 
دراسة رغبات وطلبات العملاء 

  الحالیة والمتوقعة 

34 29.3 45 38.7 27 23.3 9 7.8 1 0.9 
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یعمل البنك على تقدیم /3
  منتجات بشكل مرضي للعملاء

35 30.2 67 57.7 12 10.3 1 0.9 1 0.9 

یحرص البنك على إن /4
تصمم الإجراءات المتبعة 
لتضمن اقصر زمن ممكن في 

  تقدیم خدماته

36 31.0 65 56.0 9 7.8 6 5.2 0 0.0 

یجب إن یحرص البنك على /5
خدمات بأعلى جودة تقدیم 
  ممكنة

60 51.7 50 43.1 3 2.6 3 2.6 0 0.0 

 0.3 2 3.3 19 9.7 56 50.0 290 36.7 267  المجموع
  2017إعداد الباحث من نتائج التحلیل الاحصائى : المصدر

من أفراد العینة یوافقون على ) % 86.7(أن نسبة ) 4/2/9(یتضح من الجدول رقم 
بینما بلغت نسبة غیر الموافقین ) بعد العملیات الداخلیة(اجمالى العبارات التي تقیس 

، أما أفراد العینة الذین لم یبدو إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم ) %3.6(على ذلك 
  :فیما یلي التوزیع التكراري على مستوى الفقرات, ) 9.7%(
امتلاك  من أفراد العینة یوافقون على) %  95.7(أن نسبة ) 1(یتبین من الفقرة رقم .1

البنك تجهیزات تقدیم الخدمات تمكنه من تقدیم خدماته بكفاءة وفعالیة عالیة بینما بلغت 
إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة )%0.0(نسبة غیر الموافقون على ذلك 

  ) %.4.3(فقد بلغت نسبتهم 
یوافقون على أن البنك من أفراد العینة ) %  68.0(أن نسبة ) 2(یتبین من الفقرة رقم .2

یهتم بالأنشطة المستقبلیة المقترحة من خلال دراسة رغبات وطلبات العملاء الحالیة 
إما إفراد العینة والذین لم )%8.7(والمتوقعةبینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك 

  ) %.23.3(یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
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من أفراد العینة یوافقون على أن البنك )% 87.9( أن نسبة) 3(یتبین من الفقرة رقم .3
یعمل على تقدیم منتجات بشكل مرضي للعملاء بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على 

  %)10.3(وا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهمإما إفراد العینة والذین لم یبد)%1.8(ذلك 
نة یوافقون على أن البنك من أفراد العی) %  87.0(أن نسبة ) 4(یتبین من الفقرة رقم .4

یحرص على إن تصمم الإجراءات المتبعة لتضمن اقصر زمن ممكن في تقدیم خدماته 
إما إفراد العینة والذین لم یبدوا )%5.2(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك 

  ) %.7.8(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
أفراد العینة یوافقون على إن البنك  من) %  94.8(أن نسبة ) 5(یتبین من الفقرة رقم .5

یحرص على تقدیم خدمات بأعلى جودة ممكنة بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على 
) 2.6(إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )%2.6(ذلك 
.%  

  بعد التعلم والنمو) 4(
  ):بعدا لنمو والتعلم( وفیما یلي التوزیع التكراري للعبارات التي تقیس 

  التوزیع التكراري لعبارات محور بعد التعلم والنمو)  4/2/10(جدول رقم 

  العبارة
 

لا أوافق  لا أوافق محاید أوافق أوافق بشدة
 بشدة

  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة عدد  نسبة عدد نسبة  عدد
یوفر البنك للموظفین /1

خدمات تدریبیة ملائمة 
وطبیعة لمؤهلاتهم العلمیة 

  عملهم في البنك

26 22.4 39 33.6 21 18.1 19 16.4 11 9.5 

یواكب البنك الخدمات /2
التقنیة الحدیثة ویحقق الاستفادة 
القصوى من التقنیات المتاحة 

32 27.6 59 50.9 20 17.2 5 4.3 0 0.0 
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  لابتكار منتجات مستقبلیة
یحرص البنك بصورة /3

مستمرة  على تقییم الأداء 
بالقدر الذي یبین الحالي 

مواطن القوة والضعف 
ومسبباتها ،مما یوفر تغذیة 
عكسیة تساهم في التقویم 

واستراتیجیات  هدافالمستمر لأ
  البنك

21 18.1 52 44.9 10 8.6 20 17.2 13 11.2 

یسعى البنك لامتلاك القدرة /4
على التجدید حیث یعتبر 
الشرط الأساسي للاستمرار 

  الطویلوالبقاء على المدى 

43 37.1 58 50.0 9 7.8 4 3.4 2 1.7 

 5.6 26 10.3 48 12.9 60 44.8 208 26.3 122  المجموع
  2017إعداد الباحث من نتائج التحلیل الاحصائى : المصدر

من أفراد العینة یوافقون على ) % 86.7(أن نسبة ) 4/2/10(یتضح من الجدول رقم 
بینما بلغت نسبة غیر الموافقین على ) والنموبعد التعلم (اجمالى العبارات التي تقیس 

) 9.7(، أما أفراد العینة الذین لم یبدو إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم ) %3.6(ذلك 
  :فیما یلي التوزیع التكراري على مستوى الفقرات, %
من أفراد العینة یوافقون على أن البنك ) %  56.0(أن نسبة ) 1(یتبین من الفقرة رقم .1

لموظفین خدمات تدریبیة ملائمة لمؤهلاتهم العلمیة وطبیعة عملهم في البنك بینما یوفر ل
إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات )%25.9(بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك 

  ) %.18.1(محددة فقد بلغت نسبتهم 
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ى أن البنك من أفراد العینة یوافقون عل) %  78.5(أن نسبة ) 2(یتبین من الفقرة رقم .2
یواكب الخدمات التقنیة الحدیثة ویحقق الاستفادة القصوى من التقنیات المتاحة لابتكار 

إما إفراد العینة )%4.3(منتجات مستقبلیةبینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك 
  ) %.17.2(والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

من أفراد العینة یوافقون على أن البنك ) %  63.0( أن نسبة) 3(یتبین من الفقرة رقم .3
یحرص بصورة مستمرة  على تقییم الأداء الحالي بالقدر الذي یبین مواطن القوة 

 هدافوالضعف ومسبباتها ،مما یوفر تغذیة عكسیة تساهم في التقویم المستمر لأ
ما إفراد العینة إ)%28.4(واستراتیجیات البنك بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك 

  ) %.8.6(والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
من أفراد العینة یوافقون على أن البنك ) %  87.1(أن نسبة ) 4(یتبین من الفقرة رقم .4

یسعى لامتلاك القدرة على التجدید حیث یعتبر الشرط الأساسي للاستمرار والبقاء على 
إما إفراد العینة والذین )%5.1(ة غیر الموافقون على ذلك المدى الطویل بینما بلغت نسب

  ) %.7.8(لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
  

  الإحصاء الوصفي لعبارات متغیرات الدراسة"ثانیا
حیث یتم حساب كل من الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لكل عبارات محور 

حیث تتحقق ) 3(بالوسط الفرضي للدراسة  الدراسة ویتم مقارنة الوسط الحسابي للعبارة
, )3(الموافقة على الفقرات إذا كان الوسط الحسابي للعبارة اكبر من الوسط الفرضي 

ذا كان . وتتحقق عدم الموافقة إذا كان الوسط الحسابي أقل من الوسط الفرضي وإ
جابات الانحراف المعیاري للعبارة یقترب من الواحد الصحیح فهذا یدل على تجانس الإ

  .بین أفراد العینة
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 المصارف وخطط توظیف إبعاد الأداء المتوازن: المحور الأول
فیما یلي جدول یوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري والأهمیة النسبیة للعبارات 

وترتیبها ) دورا لمصارف في خطط توظیف إبعاد الأداء المتوازن( التي تقیس محور 
  .قصى منهم لإجابات المست" وفقا

الإحصاء الوصفي لعبارات محور المصارف وخطط توظیف ) 4/2/11(جدول رقم 
  إبعاد الأداء المتوازن

الانحرا  العبارات
ف 

  المعیاري

المتوس
  ط

الأهمیة 
  النسبیة

مستوى 
  الاستجابة

الترتی
  ب

لدى البنك خطط سنویة ودوریة خاصة /1
بالجانب المالي بالبنك یضعها ویقیس 

  انحرافاتها ویعید تقییمها بنهایة فترة الخطة 

 1 مرتفعة جدا 93.4 4.67 0.50

لدى البنك خطط سنویة ودوریة مختصة / 2
بالعملاء یضعها ویقوم بقیاس انحرافاتها 

  ویعید تقییمها بنهایة فترة الخطة

 2 مرتفعة 74 3.70 0.92

لدى البنك خطط موضوعة للعملیات / 3
الداخلیة والإجراءات یضعها البنك ویقوم 
بقیاس انحرافاتها ویعید تقییمها بنهایة فترة 

  الخطة

 3 مرتفعة 71.2 3.56 1.10

لدى البنك خطط سنویة ودوریة لعملیات / 4
النمو والتعلم یضعها ویقیس انحرافاتها ویعید 

  فترة الخطةتقییمها بنهایة 

 4 متوسطة 69.2 3.46 1.22

  مرتفعة 76.8 3.84 0.93  الإجمالي
  2017إعداد الباحث من نتائج الدراسة المیدانیة : المصدر
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  :ما یلي) 4/2/11(یتضح من الجدول رقم 
أن جمیع العبارات التي تعبر عن  محور المصارف وخطط توظیف إبعاد الأداء / 1

وهذه النتیجة تدل على مستوى ) 3(الوسط الفرضي المتوازن یزید متوسطها عن 
الاستجابة على جمیع العبارات  التي تعبر عن  دور المصارف في تخطیط وتوظیف 

) 3.84(عام مقداره " إبعاد الأداء المتوازن مرتفعة حیث حققت جمیع العبارات متوسطا
  )% .76.8(وأهمیة نسبیة  ) 0.93(وبانحراف معیاري 

لدى البنك خطط سنویة ودوریة خاصة بالجانب المالي بالبنك (لفقرة كما یتضح أن ا/ 2
جاءت في المرتبة الأولى من ) یضعها ویقیس انحرافاتها ویعید تقییمها بنهایة فترة الخطة

حیث وجود تأثیر ایجابي للتخطیط باستخدام كل بعد من إبعاد بطاقة الأداء المتوازن 
یث بلغ متوسط إجابات أفراد العینة على العبارة على تعزیز المیزة التنافسیة للمصارف ح

  )%.93.4(و بأهمیة نسبیة مرتفعة  جدا بلغت )0.50(بانحراف معیاري ) 4.67(
لدى البنك خطط سنویة ودوریة مختصة بالعملاء یضعها (تلیها في المرتبة الثانیة الفقرة  

) 3.70(سط حسابي بمتو ) ویقوم بقیاس انحرافاتها ویعید تقییمها بنهایة فترة الخطة
  )% . 74.0(وبأهمیة نسبیة ) 0.92(وانحراف معیاري 

لدى البنك خطط سنویة ودوریة لعملیات النمو (أما المرتبة الأخیرة فقد جاءت العبارة / 4
حیث بلغ متوسطها ) والتعلم یضعها ویقیس انحرافاتها ویعید تقییمها بنهایة فترة الخطة

  )%. 69.2(وأهمیة نسبیة بلغت ) 1.22(وبانحراف معیاري ) 3.46(
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  المصارف وجهود تعزیز المیزة التنافسیة : المحور الثاني
فیما یلي جدول یوضح الموسط والانحراف المعیاري والاهمیة النسبیة للعبارات التي 

لإجابات " تقیس محور دور المصارف في تعزیز المیزة التنافسیة وترتیبها وفقا
  :على النحو التالي وذلك . المستقصى منهم 

الإحصاء الوصفي لعبارات  محور دور المصارف في تعزیز ) 4/2/12(جدول رقم 
  المیزة التنافسیة

  العبارات
الانحراف 
  المعیاري

المتوس
  ط

الأهمیة 
  النسبیة

مستوى 
  الاستجابة

الترتی
  ب

یعتبر التمیز على المساهمین هدف یسعى البنك /1
  باستمرار لتحقیقه وتعزیزه

مرتفعة  92.0% 4.60 0.55
  جدا

1  

تتوفر لدى البنك المعلومات الكافیة والمهارات /2
اللازمة التي تمكنه من التمیز على المنافسین 

  الآخرین

مرتفعة  82.2% 4.11 0.74
 جدا

6  

لدى البنك إمكانیات تقنیة متمیزة وطرق متجددة /3
باستمرار لتقدیم خدمات أكثر حداثة من تلك 

  المنافسینالمستخدمة من قبل 

مرتفعة  83.2% 4.16 0.72
 جدا

3  

یسعى البنك إلى تحقیق الجودة المتفوقة في /4
خدماته من خلال ما تحققه المنتجات والخدمات من 

  قبول لدى الزبائن

مرتفعة  84.8% 4.24 0.74
 جدا

2  

یعمل البنك على ضمان المزید من الإبداع /5
العمل والتفوق من خلال تقدیم منتجات جدیدة أو 

  بأسلوب ممیز مختلف عن المنافسین

مرتفعة  83.2% 4.16 0.68
 جدا

4  

تسعى المصارف من خلال التخطیط الجید /6
لمعرفة الزبائن بدقة وتحدید احتیاجاتهم لتحقیق 

مرتفعة  83.2% 4.16 0.83
 جدا

5 
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مستوى جودة معین یصعب تحقیقه من قبل 
  المنافسین

مرتفعة  84.6 4.23 0.71  الإجمالي
 جدا

 

  2017إعداد الباحث من نتائج التحلیل الاحصائى : المصدر
  :ما یلي) 4/2/12(یتضح من الجدول رقم 

یزید ) المصارف وجهود تعزیز المیزة التنافسیة (أن جمیع العبارات التي تعبر عن / 1
وهذه النتیجة تدل على موافقة أفراد العینة على جمیع ) 3(متوسطها عن الوسط الفرضي 

العبارات التي تقیس دورا لمصارف في تعزیز المیزة التنافسیة بمستوى استجابة مرتفعة  
وبانحراف معیاري ) 4.23(عام مقداره " جدا حیث حققت جمیع العبارات متوسطا

  )% .84.6(وأهمیة نسبیة  ) 0.71(
یعتبر التمیز على المساهمین هدف یسعى البنك (ویلاحظ من الجدول أن  العبارة/ 2
جاءت في المرتبة الأولى حیث بلغ متوسط إجابات أفراد ) ستمرار لتحقیقه وتعزیزهبا

بأهمیة نسبیة مرتفعة جدا حیث ) 0.55(بانحراف معیاري ) 4.60(العینة على العبارة 
  )%.92(بلغت 

یسعى البنك إلى تحقیق الجودة المتفوقة في خدماته من (تلیها في المرتبة الثانیة العبارة  
) 4.24(بمتوسط حسابي ) خلال ما تحققه المنتجات والخدمات من قبول لدى الزبائن

ثم جاء في المرتبة الثالثة العبارة )% .84.8(وبأهمیة نسبیة ) 0.74(وانحراف معیاري 
تقنیة متمیزة وطرق متجددة باستمرار لتقدیم خدمات أكثر حداثة من  لدى البنك إمكانیات(

بانحراف ) 4.16(حیث حققت وسطا حسابیا ) تلك المستخدمة من قبل المنافسین
  )%. 83.2(وأهمیة نسبیة ) 0.72(معیاري 

تتوفر لدى البنك المعلومات الكافیة والمهارات (أما المرتبة الأخیرة فقد جاءت الفقرة / 4
) 4.11(حیث بلغ متوسطها ) مة التي تمكنه من التمیز على المنافسین الآخریناللاز 

  )%.82.2(وأهمیة نسبیة بلغت )0.74(وبانحراف معیاري 
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  إبعاد بطاقة الأداء المتوازن : المحور الثالث
فیما یلي جدول یوضح الموسط والانحراف المعیاري والاهمیة النسبیة للعبارات التي 

" الأداء المتوازن  في المصارف موضع الدراسة وترتیبها وفقا تقیس  إبعاد بطاقة
  .لإجابات المستقصى منهم 

  البعد المالي)/ 1(
  الإحصاء الوصفي لعبارات محور البعد المالي ) 4/2/13(جدول رقم 

الانحراف   العبارات
  المعیاري

المتوس
  ط

الأهمیة 
  النسبیة

مستوى 
  الاستجابة

الترتی
  ب

تعظیم ثروة المساهمین من یسعى البنك إلى /1
مرتفعة  %90.2 4.51 0.70  خلال تحقیق معدلات من الإیرادات

 1 جدا

یعمل المصرف من خلال خططه الموضوعة /2
على توزیع نسبة إرباح على الودائع الاستثماریة 

  مرضیة للمودعین
مرتفعة  83.4% 4.17 0.72

 جدا
5 

یسعى البنك إلى تخفیض المصروفات /3
مرتفعة  %85.0 4.25 0.68  بالشكل الذي لا یؤثر على نشاط البنك 

 4 جدا

مرتفعة  %85.4 4.27 0.66  یسعى البنك إلى زیادة قیمة الموجودات/4
 3 جدا

یسعى البنك لتحقیق نسبة سیولة معقولة /5
 مرتفعة %88.0 4.40 0.55  وموازنة الموارد والاستخدامات

 2 جدا

  متوسطة %69.6 3.48 0.66  الإجمالي
  2017إعداد الباحث من نتائج التحلیل الاحصائى : المصدر

  :ما یلي) 4/2/13(یتضح من الجدول رقم 
یزید متوسطها عن الوسط الفرضي ) البعد المالي(أن جمیع العبارات التي تعبر عن / 1
البعد (وهذه النتیجة تدل على موافقة أفراد العینة على جمیع العبارات التي تقیس ) 3(



 

160 
 

عام مقداره " بمستوى موافقة متوسطة حیث حققت جمیع العبارات متوسطا) المالي
  )% .69.6(وأهمیة نسبیة  ) 0.66(وبانحراف معیاري ) 3.48(
ثروة المساهمین من خلال یسعى البنك إلى تعظیم (ویلاحظ من الجدول أن  العبارة/ 2

جاءت في المرتبة الأولى حیث بلغ متوسط إجابات أفراد ) تحقیق معدلات من الإیرادات
بأهمیة نسبیة مرتفعة جدا حیث ) 0.70(بانحراف معیاري ) 4.51(العینة على العبارة 

  )%.90.2(بلغت 
قولة وموازنة الموارد یسعى البنك لتحقیق نسبة سیولة مع(تلیها في المرتبة الثانیة العبارة  

وبأهمیة نسبیة ) 0.55(وانحراف معیاري ) 4.40(بمتوسط حسابي ) والاستخدامات
)88.0. %(  

حیث حققت ) یسعى البنك إلى زیادة قیمة الموجودات(ثم جاء في المرتبة الثالثة العبارة 
  )%. 85.4(وأهمیة نسبیة ) 0.66(بانحراف معیاري ) 4.27(وسطا حسابیا 

یعمل المصرف من خلال خططه الموضوعة (رتبة الأخیرة فقد جاءت العبارة أما الم/ 3
حیث بلغ متوسطها ) على توزیع نسبة إرباح على الودائع الاستثماریة مرضیة للمودعین

  )%. 83.4(وأهمیة نسبیة بلغت ) 0.72(وبانحراف معیاري ) 4.17(
  
  بعد العملاء  )/ 2(

المعیاري والأهمیة النسبیة للعبارات التي فیما یلي جدول یوضح الموسط والانحراف 
  .لإجابات المستقصى منهم " تقیس بعد العملاء وترتیبها وفقا

  الإحصاء الوصفي لعبارات  محور بعد العملاء) 4/2/14(جدول رقم 

الانحراف   العبارات
  المعیاري

المتوس
  ط

الأهمیة 
  النسبیة

مستوى 
  الاستجابة

الترتی
  ب

حصته من السوق یخطط البنك إلى زیادة /1
 1 مرتفعة جدا %89.0 4.45 0.58  الحالي

 4 مرتفعة %78.2 3.91 0.97یخطط البنك سعي عملاء جدد والاعتماد /2
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  على مؤشر إجمالي العملاء الجدد
یخطط البنك للاحتفاظ بالعملاء الحالیین /3

 5 مرتفعة %77.0 3.85 0.96  ومراقبة مؤشر نمو معاملاتهم

دائم لتحقیق رضاء یهدف البنك بشكل /4
العمیل مما یجعل البنك في مكانة أفضل من 

  المنافسین
 3 مرتفعة جدا 84.6% 4.23 0.79

تصنیف العملاء ودراستهم یساعد على /5
تحدید نوعیة العملاء لتقدیم الخدمات المناسبة 

  لهم
 2 مرتفعة جدا 88.6% 4.43 0.73

  مرتفعة جدا %83.4 4.17 0.80  الإجمالي
  2017إعداد الباحث من نتائج التحلیل الاحصائى : المصدر

  :ما یلي) 2/14/ 4(یتضح من الجدول رقم 
یزید متوسطها عن الوسط الفرضي ) بعد العملاء(أن جمیع العبارات التي تعبر عن / 1
بعد ( وهذه النتیجة تدل على موافقة أفراد العینة على جمیع العبارات التي تقیس ) 3(

عام مقداره " ابة مرتفعة جدا  حیث حققت جمیع العبارات متوسطابمستوى استج) العملاء
  )% .83.4(وأهمیة نسبیة  ) 0.80(وبانحراف معیاري ) 4.17(
) یخطط البنك إلى زیادة حصته من السوق الحالي(ویلاحظ من الجدول أن  العبارة / 2

) 4.45( جاءت في المرتبة الأولى حیث بلغ متوسط إجابات أفراد العینة على العبارة
  )%. 89.0(بأهمیة نسبیة مرتفعة جدا حیث بلغت ) 0.58(بانحراف معیاري 

تصنیف العملاء ودراستهم یساعد على تحدید نوعیة (تلیها في المرتبة الثانیة العبارة 
وانحراف معیاري ) 4.43(بمتوسط حسابي ) العملاء لتقدیم الخدمات المناسبة لهم

  )% .88.6(وبأهمیة نسبیة ) 0.73(
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یهدف البنك بشكل دائم لتحقیق رضاء العمیل مما (م جاءت في المرتبة الثالثة العبارة ث
) 4.23(حیث حققت وسطا حسابیا ) یجعل البنك في مكانة أفضل من المنافسین

  )%. 84.6(وأهمیة نسبیة ) 0.79(بانحراف معیاري 
ملاء الحالیین یخطط البنك للاحتفاظ بالع(أما المرتبة الأخیرة فقد جاءت العبارة / 3

) 0.96(وبانحراف معیاري ) 3.85(حیث بلغ متوسطها ) ومراقبة مؤشر نمو معاملاتهم
  )%. 77.0(وأهمیة نسبیة بلغت 

  
  بعد العملیات الداخلیة  )/ 3(

فیما یلي جدول یوضح الموسط والانحراف المعیاري والأهمیة النسبیة للعبارات التي 
لإجابات " المصارف موضع الدراسة وترتیبها وفقاتقیس بعد العملیات الداخلیة في 

  .المستقصى منهم 
  الإحصاء الوصفي لعبارات محور بعد العملیات الداخلیة) 4/2/15(جدول رقم 

الانحراف   العبارات
الأهمیة   المتوسط  المعیاري

  النسبیة
مستوى 

  الترتیب  الاستجابة

امتلاك البنك تجهیزات تقدیم الخدمات تمكنه /1
87.4  4.37 0.56  خدماته بكفاءة وفعالیة عالیةمن تقدیم 

% 
مرتفعة 

 2 جدا

یهتم البنك بالأنشطة المستقبلیة المقترحة من /2
خلال دراسة رغبات وطلبات العملاء الحالیة 

  والمتوقعة
0.95 3.87 77.4

% 
 5 مرتفعة

یعمل البنك على تقدیم منتجات بشكل /3
83.0 4.15 0.70  مرضي للعملاء

% 
مرتفعة 

 3 جدا

یحرص البنك على إن تصمم الإجراءات /4
المتبعة لتضمن اقصر زمن ممكن في تقدیم 

  خدماته
0.76 4.12 82.4

% 
مرتفعة 

 4 جدا
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یجب إن یحرص البنك على تقدیم خدمات /5
  بأعلى جودة ممكنة

0.67 4.43 88.6
% 

مرتفعة 
 جدا

1 

83.6 4.18 0.72  الإجمالي
% 

مرتفعة 
 جدا

 

  2017نتائج التحلیل الاحصائى إعداد الباحث من : المصدر
  :ما یلي) 2/15/ 4(یتضح من الجدول رقم 

یزید متوسطها عن الوسط ) بعد العملیات الداخلیة(أن جمیع العبارات التي تعبر عن / 1
وهذه النتیجة تدل على موافقة أفراد العینة على جمیع العبارات التي تقیس ) 3(الفرضي 

ستجابة مرتفعة جدا حیث حققت جمیع العبارات بمستوى ا) بعد العملیات الداخلیة(
  )% .83.6(وأهمیة نسبیة  ) 0.72(وبانحراف معیاري ) 4.18(عام مقداره " متوسطا

یجب إن یحرص البنك على تقدیم خدمات بأعلى (ویلاحظ من الجدول أن  العبارة/ 2
لى جاءت في المرتبة الأولى حیث بلغ متوسط إجابات أفراد العینة ع) جودة ممكنة

بأهمیة نسبیة مرتفعة جدا حیث بلغت ) 0.67(بانحراف معیاري ) 4.43(العبارة 
)88.6.%(  
امتلاك البنك تجهیزات تقدیم الخدمات تمكنه من تقدیم (تلیها في المرتبة الثانیة العبارة  

) 0.67(وانحراف معیاري ) 4.37(بمتوسط حسابي ) خدماته بكفاءة وفعالیة عالیة
  )% .87.4(وبأهمیة نسبیة 

یعمل البنك على تقدیم منتجات بشكل مرضي (ثم جاء في المرتبة الثالثة العبارة 
وأهمیة نسبیة ) 0.70(بانحراف معیاري ) 4.15(حیث حققت وسطا حسابیا ) للعملاء

)83.0 .%(  
یهتم البنك بالأنشطة المستقبلیة المقترحة من (أما المرتبة الأخیرة فقد جاءت العبارة / 3

) 3.87(حیث بلغ متوسطها ) رغبات وطلبات العملاء الحالیة والمتوقعةخلال دراسة 
  )%. 77.4(وأهمیة نسبیة بلغت ) 0.95(وبانحراف معیاري 
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  بعد التعلم والنمو )/ 4(
فیما یلي جدول یوضح الموسط والانحراف المعیاري والأهمیة النسبیة للعبارات التي 

لإجابات " موضع الدراسة وترتیبها وفقاتقیس محور بعد التعلم والنمو في المصارف 
  .المستقصى منهم 

  الإحصاء الوصفي لعبارات محور بعد التعلم والنمو ) 4/2/16(جدول رقم 
الانحراف   العبارات

  المعیاري
المتوس

  ط
الأهمیة 
  النسبیة

درجة 
  الموافقة

  الترتیب

یوفر البنك للموظفین خدمات تدریبیة ملائمة /1
 3 متوسطة %68.6 3.43 1.26  وطبیعة عملهم في البنكلمؤهلاتهم العلمیة 

یواكب البنك الخدمات التقنیة الحدیثة ویحقق /2
الاستفادة القصوى من التقنیات المتاحة لابتكار 

  منتجات مستقبلیة
مرتفعة  80.2% 4.01 0.79

 2 جدا

یحرص البنك بصورة مستمرة  على تقییم الأداء /3
القوة والضعف  الحالي بالقدر الذي یبین مواطن

ومسبباتها ،مما یوفر تغذیة عكسیة تساهم في 
  واستراتیجیات البنك هدافالتقویم المستمر لأ

 4 متوسطة 68.2% 3.41 1.27

یسعى البنك لامتلاك القدرة على التجدید حیث /4
یعتبر الشرط الأساسي للاستمرار والبقاء على 

  المدى الطویل
0.84  4.17 83.4% 

مرتفعة 
 1 جدا

  مرتفعة %75.0 3.75 1.04  الإجمالي
  2017إعداد الباحث من نتائج التحلیل الاحصائى : المصدر

  :ما یلي) 2/16/ 4(یتضح من الجدول رقم 
یزید متوسطها عن الوسط ) بعد التعلم والنمو(أن جمیع العبارات التي تعبر عن / 1

وهذه النتیجة تدل على موافقة أفراد العینة على جمیع العبارات التي تقیس ) 3(الفرضي 
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عام مقداره " بمستوى استجابة مرتفعة حیث حققت جمیع العبارات متوسطا) النمو والتعلم(
  )% .75.0(وأهمیة نسبیة  ) 1.04(وبانحراف معیاري ) 3.75(
القدرة على التجدید حیث یعتبر یسعى البنك لامتلاك (ویلاحظ من الجدول أن  العبارة/ 2

جاءت في المرتبة الأولى حیث ) الشرط الأساسي للاستمرار والبقاء على المدى الطویل
بأهمیة ) 0.84(بانحراف معیاري ) 4.17(بلغ متوسط إجابات أفراد العینة على العبارة 

  )%. 83.4(نسبیة مرتفعة جدا حیث بلغت 
اكب البنك الخدمات التقنیة الحدیثة ویحقق الاستفادة یو (تلیها في المرتبة الثانیة العبارة 

) 4.01(بمتوسط حسابي ) القصوى من التقنیات المتاحة لابتكار منتجات مستقبلیة
  )% .80.2(وبأهمیة نسبیة ) 0.79(وانحراف معیاري 

یوفر البنك للموظفین خدمات تدریبیة ملائمة (ثم جاء في المرتبة الثالثة العبارة 
) 3.43(حیث حققت وسطا حسابیا ) علمیة وطبیعة عملهم في البنكلمؤهلاتهم ال

  )%. 68.6(وأهمیة نسبیة ) 1.26(بانحراف معیاري 
یحرص البنك بصورة مستمرة  على تقییم (أما المرتبة الأخیرة فقد جاءت العبارة / 3

الأداء الحالي بالقدر الذي یبین مواطن القوة والضعف ومسبباتها ،مما یوفر تغذیة 
حیث بلغ متوسطها ) واستراتیجیات البنك هدافعكسیة تساهم في التقویم المستمر لأ

  )%.68.2(وأهمیة نسبیة بلغت ) 1.27(وبانحراف معیاري ) 3.41(
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وفیما یلي جدول یوضح ملخص لنتائج التحلیل الاحصائى الوصفي لمحاور إبعاد بطاقة 
   :الأداء المتوازن في المصارف موضع الدراسة  

یوضح  ملخص التحلیل الاحصائى الوصفي لمحاور إبعاد بطاقة ) 4/2/17(جدول رقم 
  الأداء المتوازن 

الانحراف   إبعاد بطاقة الأداء المتوازن
  المعیاري

المتوس
  ط

الأهمیة 
  النسبیة

مستوى 
  الاستجابة

  الترتیب

  4 متوسطة  %69.6  3.48 0.66  البعد المالي/ 1
مرتفعة   %83.4  4.17  0.80  بعد العملاء/ 2

 جدا
2  

مرتفعة   %83.6  4.18  0.72  بعد العملیات الداخلیة/ 3
  جدا

1  

  3  مرتفعة   %75  3.75  1.04  بعد النمو والتعلم/ 4
   مرتفعة  %78  3.90  0.81  الاجمالى

  2017إعداد الباحث من نتائج الدراسة المیدانیة : المصدر
  :ما یلي ) 4/2/17(یتضح من الجدول رقم 

المتوسط العام الاجمالى لمحاور إبعاد بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف قید بلغ / 1
وهذه النتیجة )% 78(بأهمیة مرتفعة بلغت ) 0.81(وبانحراف معیاري ) 3.90(الدراسة 

تدل على مستوى الاستجابة  مرتفعة عن مدى تطبیق إبعاد بطاقة الأداء المتوازن في 
  .المصارف قید الدراسة

جاءه في المرتبة الأولى حیث بلغ متوسط ) العملیات الداخلیة (أن بعد كما یتضح / 2
و بأهمیة ) 0.72(بانحراف معیاري ) 4.18(إجابات أفراد العینة على اجمالى العبارات 

في المرتبة الثانیة بمتوسط ) العملاء(ثم بعد , )% 83.6(نسبیة مرتفعة جدا بلغت 
ثم بعد )% 83.4(بلغت " سبیة مرتفعة جداوأهمیة  ن) 0.80(وانحراف معیاري ) 4.17(
وأهمیة ) 1.04(وانحراف معیاري ) 3.75(في المرتبة الثالثة بمتوسط ) النمو والتعلم (
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وانحراف ) 3.48(البعد المالي  بمتوسط إجابات "  وأخیرا)% 75(نسبیة مرتفعة بلغت 
على أن  وهذه النتیجة تدل)%. 69.6(وأهمیة نسبیة متوسطة بلغت ) 0.66(معیاري 

نما تهتم بالتخطیط  المصارف التجاریة لا تركز على تخطیط الجانب المالي فقط وإ
  ).موازنة الجوانب المالیة وغیر المالیة في التخطیط( باستخدام الإبعاد الأخرى 

  
  

  اختبار فروض الدراسة : الرابعالمبحث 
المیدانیة وذلك من خلال یتناول الباحث في هذا المبحث مناقشة وتفسیر نتائج الدراسة 
  :وفروض الدراسة هي.  المعلومات التي أسفرت عنها جداول تحلیل البیانات الإحصائیة

  .الفرضیة الأولى 
یوجد تأثیر ایجابي للتخطیط باستخدام إبعاد بطاقة الأداء المتوازن على تعزیز المیزة 

  .التنافسیة للمصارف السودانیة
  :وتتفرع منها الفرضیات الفرعیة الآتیة 
  .توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین  البعد المالي وتعزیز المیزة التنافسیة. 1
  .توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین بعد العملاء وتعزیز المیزة التنافسیة. 2
  .التنافسیة توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین بعد العملیات الداخلیة وتعزیز المیزة.3
  .توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین بعد النمو والتعلم وتعزیز المیزة التنافسیة. 4

  .الفرضیة الثانیة 
المصارف التجاریة تركز على تخطیط الجانب المالي فقط ولا تهتم  بالتخطیط باستخدام 

  .الإبعاد الأخرى
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  :الفرضیة الفرعیة الأولى
  مالي على تعزیز المیزة التنافسیة في المصارف السودانیةهنالك أثر ایجابي للبعد ال

    :تم صیاغة هذا الفرض كما یلي 
البعد المالي وتعزیز المیزة  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین: الفرضیة الصفریة

  التنافسیة
البعد المالي وتعزیز المیزة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین: الفرضیة البدیلة 

  التنافسیة
ولإثبات هذه الفرضیة تم استخدام أسلوب الانحدار البسیط  والذي یقیس العلاقة بین 

البعد ( والمتغیر المستقل ویمثله ) المیزة التنافسیة( المتغیر التابع ویمثله في الدراسة 
  :وفیما یلي جدول یوضح نتائج التحلیل) المالي

البعد المالي وتعزیز المیزة  نتائج تحلیل الانحدار للعلاقة بین) 4/3/1(جدول رقم 
  التنافسیة

معامل الانحدار   الفرضیة الفرعیة الأولى
)B( 

  مستوى المعنویة  )T(اختبار 

العلاقة بین البعد المالي 
  وتعزیز المیزة التنافسیة

0.61 6.30 0.000 

    R(  0.51(معامل الارتباط 
  R2(  0.26(معامل التحدید 

F  39.68 
Sig F  0.000  

  2016إعداد الباحث من نتائج التحلیل : المصدر
  ):4/3/1(یتضح من الجدول رقم 
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البعد المالي وتعزیز المیزة التنافسیة في المصارف  هنالك ارتباط طردي وسط بین/1
وقیمة معامل ) R(ویتضح ذلك من خلال قیمة معامل الارتباط  موضع الدراسة

  وذلك على النحو التالي )B(الانحدار
وتدل هذه القیمة على وجود علاقة ارتباطیه بین    ) 0.51(بلغت قیمة معامل الارتباط * 

كما بلغت قیمة . البعد المالي وتعزیز المیزة التنافسیة في المصارف موضع الدراسة
لي وهذه القیمة الموجبة تدل على وجود اثر ایجابي للبعد الما) 0.61(معامل الانحدار 

یؤدى ) % 10(في البعد المالي بنسبة " على المیزة التنافسیة وبالتالي فأن إحداث تغیرا
  % .6.1إلى إحداث تغییر في المیزة التنافسیة بمعدل 

كما تشیر نتائج التقدیر إلى أن البعد المالي یؤثر  في المیزة التنافسیة بنسبة . 2
بینما المتغیرات الأخرى تؤثر  بنسبة ) 0.26(حیث بلغت  قیمة معامل التحدید )% 26(
)74..%(  
كما یتضح من نتائج التحلیل وجود علاقة ذات  دلالة إحصائیة بین البعد المالي . 3

حیث بلغت %) 5(عند مستوى معنویة ) F(واختبار ) t(لاختبار " والمیزة التنافسیة وفقا
بمستوى ) 6.30(التنافسیة المحسوبة لمعامل العلاقة بین البعد المالي والمیزة ) t(قیمة 

وجمیع ) 0.000(بمستوى معنویة ) F) (39.68(وبلغت قیمة )  0.000(دلالة معنویة 
وعلیة  یتم رفض فرض العدم %. 5قیم مستوى المعنویة أقل من  مستوى المعنویة 

وقبول الفرض البدیل والذي یشیر إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین البعد المالي 
  .المیزة التنافسیة و وتعزیز

وبناء على نتائج التحلیل الاحصائى الموضحة في الفقرات السابقة  یتم قبول الفرضیة 
أثر ایجابي للبعد المالي على المیزة التنافسیة في القطاع ( الفرعیة الأولى بوجود 

  ) .المصرفي السوداني
.  
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  :الفرضیة الفرعیة الثانیة
  على تعزیز المیزة التنافسیة في المصارف السودانیةهنالك أثر ایجابي لبعد العملاء 
    :تم صیاغة هذا الفرض كما یلي 

بعد العملاء وتعزیز المیزة  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین: الفرضیة الصفریة
  التنافسیة

بعد العملاء وتعزیز المیزة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین: الفرضیة البدیلة 
  التنافسیة

ثبات هذه الفرضیة تم استخدام أسلوب الانحدار البسیط  والذي یقیس العلاقة بین ولإ
بعد ( والمتغیر المستقل ویمثله ) المیزة التنافسیة( المتغیر التابع ویمثله في الدراسة 

  :وفیما یلي جدول یوضح نتائج التحلیل) العملاء
د المالي وتعزیز المیزة البع نتائج تحلیل الانحدار للعلاقة بین) 4/3/2(جدول رقم 

  التنافسیة
معامل الانحدار   الفرضیة الفرعیة الثانیة

)B( 
  مستوى المعنویة  )T(اختبار 

العلاقة بین بعد العملاء 
  وتعزیز المیزة التنافسیة

0.66 9.88 0.000 

    R(  0.68(معامل الارتباط 
  R2(  0.46(معامل التحدید 

F  97.6 
Sig F  0.000  

  2016الباحث من نتائج التحلیل  إعداد: المصدر
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  ):4/3/2(یتضح من الجدول رقم 
بعد العملاء وتعزیز المیزة التنافسیة في  هنالك ارتباط طردي فوق الوسط بین/1

وقیمة ) R(ویتضح ذلك من خلال قیمة معامل الارتباط  المصارف موضع الدراسة
  وذلك على النحو التالي) B(معامل الانحدار

وتدل هذه القیمة على وجود علاقة ارتباطیه بین    ) 0.68(معامل الارتباط بلغت قیمة * 
كما بلغت قیمة . بعد العملاء وتعزیز المیزة التنافسیة في المصارف موضع الدراسة

وهذه القیمة الموجبة تدل على وجود اثر ایجابي لبعد العملاء ) 0.66(معامل الانحدار 
یؤدى ) % 10(في بعد العملاء بنسبة " أحداث تغییرا على المیزة التنافسیة وبالتالي فأن

  )% .6.6(إلى إحداث تغییر في المیزة التنافسیة بمعدل 
)% 46(كما تشیر نتائج التقدیر إلى أن بعد العملاء یؤثر  في المیزة التنافسیة بنسبة . 2

بینما المتغیرات الأخرى تؤثر  بنسبة ) 0.46(حیث بلغت  قیمة معامل التحدید 
)54..%(  
كما یتضح من نتائج التحلیل وجود علاقة ذات  دلالة إحصائیة بین بعد العملاء . 3

حیث بلغت %) 5(عند مستوى معنویة ) F(واختبار ) t(لاختبار " والمیزة التنافسیة وفقا
بمستوى ) 9.88(المحسوبة لمعامل العلاقة بین بعد العملاء والمیزة التنافسیة ) t(قیمة 

وجمیع ) 0.000(بمستوى معنویة ) F) (97.6(وبلغت قیمة )  0.000(دلالة معنویة 
وعلیة  یتم رفض فرض العدم %. 5قیم مستوى المعنویة أقل من  مستوى المعنویة 

وقبول الفرض البدیل والذي یشیر إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین بعد العملاء 
  .و وتعزیز المیزة التنافسیة
الاحصائى الموضحة في الفقرات السابقة  یتم قبول الفرضیة  وبناء على نتائج التحلیل
أثر ایجابي لبعد العملاء على المیزة التنافسیة في القطاع ( الفرعیة الثانیة بوجود 

  ) .المصرفي السوداني
.  
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  :الفرضیة الفرعیة الثالثة

صارف هنالك أثر ایجابي لبعد العملیات الداخلیة على تعزیز المیزة التنافسیة في الم
  السودانیة

    :تم صیاغة هذا الفرض كما یلي 
بعد العملیات الداخلیة  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین: الفرضیة الصفریة

  وتعزیز المیزة التنافسیة
بعد العملیات الداخلیة وتعزیز  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین: الفرضیة البدیلة 

  المیزة التنافسیة
الفرضیة تم استخدام أسلوب الانحدار البسیط  والذي یقیس العلاقة بین ولإثبات هذه 

بعد ( والمتغیر المستقل ویمثله ) المیزة التنافسیة( المتغیر التابع ویمثله في الدراسة 
  :وفیما یلي جدول یوضح نتائج التحلیل) العملیات الداخلیة

العملیات الداخلیة وتعزیز بعد  نتائج تحلیل الانحدار للعلاقة بین) 4/3/3(جدول رقم 
  المیزة التنافسیة

معامل الانحدار   الفرضیة الفرعیة الثالثة
)B( 

  مستوى المعنویة  )T(اختبار 

العلاقة بین بعد العملیات 
الداخلیة وتعزیز المیزة 

  التنافسیة

0.74 9.24 0.000 

    R(  0.66(معامل الارتباط 
  R2(  0.43(معامل التحدید 

F  85.4 
Sig F  0.000  



 

173 
 

  2017إعداد الباحث من نتائج التحلیل : المصدر
  ):4/3/3(یتضح من الجدول رقم 

بعد العملیات الداخلیة وتعزیز المیزة التنافسیة  هنالك ارتباط طردي فوق الوسط بین/1
وقیمة ) R(ویتضح ذلك من خلال قیمة معامل الارتباط  في المصارف موضع الدراسة

  :ى النحو التاليوذلك عل) B(معامل الانحدار
  

وتدل هذه القیمة على وجود علاقة ارتباطیه بین    ) 0.66(بلغت قیمة معامل الارتباط * 
كما بلغت . بعد العملیات الداخلیة وتعزیز المیزة التنافسیة في المصارف موضع الدراسة

وهذه القیمة الموجبة تدل على وجود اثر ایجابي لبعد ) 0.74(قیمة معامل الانحدار 
في بعد العملیات " العملیات الداخلیة على المیزة التنافسیة وبالتالي فأن أحداث تغیرا

  )% .7.4(یؤدى إلى إحداث تغییر في المیزة التنافسیة بمعدل ) % 10(الداخلیة بنسبة 
كما تشیر نتائج التقدیر إلى أن بعد العملیات الداخلیة یؤثر  في المیزة التنافسیة . 2

بینما المتغیرات الأخرى تؤثر  ) 0.43(بلغت  قیمة معامل التحدید حیث )% 43(بنسبة 
  )%..57(بنسبة 

كما یتضح من نتائج التحلیل وجود علاقة ذات  دلالة إحصائیة بین بعد العملیات . 3
%) 5(عند مستوى معنویة ) F(واختبار ) t(لاختبار " الداخلیة والمیزة التنافسیة وفقا

لمعامل العلاقة بین بعد العملیات الداخلیة والمیزة  المحسوبة) t(حیث بلغت قیمة 
بمستوى ) F) (85.4(وبلغت قیمة )  0.000(بمستوى دلالة معنویة ) 9.24(التنافسیة 
وعلیة  %. 5وجمیع قیم مستوى المعنویة أقل من  مستوى المعنویة ) 0.000(معنویة 

علاقة ذات دلالة یتم رفض فرض العدم وقبول الفرض البدیل والذي یشیر إلى وجود 
  .إحصائیة بین بعد العملیات الداخلیة و وتعزیز المیزة التنافسیة

وبناء على نتائج التحلیل الاحصائى الموضحة في الفقرات السابقة  یتم قبول الفرضیة 
أثر ایجابي لبعد العملیات الداخلیة على المیزة التنافسیة في ( الفرعیة الثالثة بوجود 

  ) .السودانيالقطاع المصرفي 
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  :الفرضیة الفرعیة الرابعة

هنالك أثر ایجابي لبعد النمو والتعلم على تعزیز المیزة التنافسیة في المصارف 
  السودانیة

    :تم صیاغة هذا الفرض كما یلي 
بعد النمو والتعلم وتعزیز  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین: الفرضیة الصفریة

  المیزة التنافسیة
بعد النمو والتعلم وتعزیز المیزة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین: البدیلةالفرضیة  

  التنافسیة
ولإثبات هذه الفرضیة تم استخدام أسلوب الانحدار البسیط  والذي یقیس العلاقة بین 

بعد النمو ( والمتغیر المستقل ویمثله ) المیزة التنافسیة( المتغیر التابع ویمثله في الدراسة 
  :وفیما یلي جدول یوضح نتائج التحلیل) موالتعل

بعد النمو والتعلم وتعزیز المیزة  نتائج تحلیل الانحدار للعلاقة بین) 4/3/4(جدول رقم 
  التنافسیة

معامل الانحدار   الفرضیة الفرعیة الأولى
)B( 

  مستوى المعنویة  )T(اختبار 

العلاقة بین بعد النمو والتعلم 
  وتعزیز المیزة التنافسیة

0.39 5.37 0.000 

    R(  0.40(معامل الارتباط 
  R2(  0.20(معامل التحدید 

F  28.8 
Sig F  0.000  

  2017إعداد الباحث من نتائج التحلیل : المصدر
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  ):4/3/4(یتضح من الجدول رقم 
بعد النمو والتعلم وتعزیز المیزة التنافسیة في  هنالك ارتباط طردي ضعیف بین/1

وقیمة ) R(ویتضح ذلك من خلال قیمة معامل الارتباط  المصارف موضع الدراسة
  وذلك على النحو التالي) B(معامل الانحدار

وتدل هذه القیمة على وجود علاقة ارتباطیه بین    ) 0.45(بلغت قیمة معامل الارتباط * 
كما بلغت قیمة . عزیز المیزة التنافسیة في المصارف موضع الدراسةبعد النمو والتعلم وت

وهذه القیمة الموجبة تدل على وجود اثر ایجابي لبعد النمو ) 0.39(معامل الانحدار 
في بعد النمو والتعلم بنسبة " والتعلم على المیزة التنافسیة وبالتالي فأن أحداث تغییرا

  )% .3.9(زة التنافسیة بمعدل یؤدى إلى إحداث تغییر في المی) % 10(
كما تشیر نتائج التقدیر إلى أن بعد النمو والتعلم یؤثر  في المیزة التنافسیة بنسبة . 2
بینما المتغیرات الأخرى تؤثر  بنسبة ) 0.20(حیث بلغت  قیمة معامل التحدید )% 20(
)80.%(  
بین بعد النمو كما یتضح من نتائج التحلیل وجود علاقة ذات  دلالة إحصائیة . 3

حیث %) 5(عند مستوى معنویة ) F(واختبار ) t(لاختبار " والتعلم والمیزة التنافسیة وفقا
) 5.37(المحسوبة لمعامل العلاقة بین بعد النمو والتعلم والمیزة التنافسیة ) t(بلغت قیمة 

) 0.000(بمستوى معنویة ) F) (28.8(وبلغت قیمة )  0.000(بمستوى دلالة معنویة 
وعلیة  یتم رفض فرض %. 5میع قیم مستوى المعنویة أقل من  مستوى المعنویة وج

العدم وقبول الفرض البدیل والذي یشیر إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین بعد 
  .النمو والتعلم و وتعزیز المیزة التنافسیة

الفرضیة  وبناء على نتائج التحلیل الاحصائى الموضحة في الفقرات السابقة  یتم قبول
أثر ایجابي لبعد النمو والتعلم على المیزة التنافسیة في القطاع ( الفرعیة الرابعة بوجود 

  ) .المصرفي السوداني
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  وفیما یلي ملخص لفرضیة الدراسة الرئیسیة 

إبعاد بطاقة الأداء المتوازن (نتائج تحلیل الانحدار للعلاقة بین ) 4/3/5(جدول رقم 
  )التنافسیة في القطاع المصرفي السودانيوتعزیز المیزة 

معامل   إبعاد الجودة
  الارتباط

معامل 
  التحدید

معامل 
الانحدار

B 

اختبار 
)T(  

نتیجة  المعنویة
  العلاقة

العلاقة بین  البعد المالي /1
  وتعزیز المیزة التنافسیة

 دعمت  0.000 6.30 0.61 0.26 0.51

العلاقة بین  بعد العملاء /2
 التنافسیةوتعزیز المیزة 

 دعمت  0.000 9.88 0.66 0.46 0.68

العلاقة بین  بعد العملیات /3
الداخلیة وتعزیز المیزة 

 التنافسیة

 دعمت  0.000  9.24  0.74  0.43  0.66

العلاقة بین  بعد النمو /4
 والتعلم وتعزیز المیزة التنافسیة

 دعمت  0.000  5.37  0.39  0.20  0.45

  2017إعداد الباحث  من نتائج  التحلیل : المصدر 
  :ما یلي) 4/3/5(یتضح من الجدول 

بعد العملاء , البعد المالي ( قبول وجود علاقة  بین كل إبعاد بطاقة الأداء المتوازن / 1
وتعزیز المیزة التنافسیة بالقطاع المصرفي ) بعد النمو والتعلم , بعد العملیات الداخلیة , 

یوجد تأثیر ایجابي للتخطیط باستخدام إبعاد (الفرضیة الرئیسیة للدراسة مما یجعلنا قبول 
في جمیع ) بطاقة الأداء المتوازن على تعزیز المیزة التنافسیة للمصارف السودانیة

  . الفروض الفرعیة
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في المرتبة الأولى من حیث الأثر في تعزیز المیزة التنافسیة ) العملاء( جاءه بعد/ 2
البعد (ثم المرتبة الثالثة ) العملیات الداخلیة(ثم في المرتبة الثانیة بعد بالقطاع المصرفي 

  ).النمو والتعلم(بعد "  وأخیرا) المالي 
  

  الفرضیة الثانیة
  تسعى المصارف التجاریة باستمرار إلى تعزیز المیزة التنافسیة لدیها

لدلالة ). تربیعاختبار كاى (لا ختبار هذه الفرضیة  تم استخدام اختبار الاستقلالیة 
  .وفیما یلي تقدیر نتائج التقدیر لاختبارات دلالة الفروق لعبارات الفرضیة الثانیة، الفروق 
نتائج اختبار كاى تربیع لقیاس معنویة الاتجاه العام لإجابات إفراد )  4/3/6(جدول 

  العینة حول الفقرات المرتبطة  بالمیزة التنافسیة 

  الفقرة

الوسط 
الحساب

  ي
  

الانحرا
ف 

  المعیاري

الوزن 
النسب

  ي

مستوى 
  التوافر

قیمة 
كاى 
  تربیع

مستوى 
  الدلالة 

  

یعتبر التمیز على المساهمین هدف /1
  یسعى البنك باستمرار لتحقیقه وتعزیزه

عال  92.0 4.60 0.55
 جد

125.7 0.000 

تتوفر لدى البنك المعلومات الكافیة /2
والمهارات اللازمة التي تمكنه من التمیز 

  على المنافسین الآخرین

عال  82.2 4.11 0.74
 جد

70.4 0.000 

لدى البنك إمكانیات تقنیة متمیزة / 3
وطرق متجددة باستمرار لتقدیم خدمات 
أكثر حداثة من تلك المستخدمة من قبل 

  المنافسین

عال  83.2 4.16 0.72
 جد

72.4 0.000 

 0.000 126.3عال  84.8 4.24 0.74یسعى البنك إلى تحقیق الجودة /4
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خلال ما تحققه المتفوقة في خدماته من 
المنتجات والخدمات من قبول لدى 

  الزبائن

 جد

یعمل البنك على ضمان المزید من /5
الإبداع والتفوق من خلال تقدیم منتجات 
جدیدة أو العمل بأسلوب ممیز مختلف 

  عن المنافسین

عال  83.2 4.16 0.68
 جد

162.3 0.000 

خلال التخطیط تسعى المصارف من /6
الجید لمعرفة الزبائن بدقة وتحدید 
احتیاجاتهم لتحقیق مستوى جودة معین 

  یصعب تحقیقه من قبل المنافسین

عال  83.2 4.17 0.83
 جد

97.7 0.000 

عال  84.6 4.23 0.71  الإجمالي
 جد

109.1 0.000 

  . 2017إعداد الباحث من نتائج الدراسة المیدانیة : المصدر 
  (P=0.05) 0.05مستوى الدلالة عند       

  :مایلى) 4/3/6(یتضح من الجدول رقم   
بلغ المتوسط الحسابي العام لإجابات إفراد عینة الدراسة عن توافر الفقرات المتعلقة * 

وهذا یعنى أن )  4.23(بمدى تعزیز المیزة التنافسیة في المصارف موضع الدراسة  
متوافر ”توافر تلك الفقرات مجتمعة معاً تقع عند المستوى درجة إدراك إفراد العینة عن 

إلى )  0.71(كما تشیر قیمة الانحراف المعیاري العام والتي بلغت قیمته “ بدرجة عالیة
تقارب الآراء وتجانسها حول الفقرات المرتبطة بمحور المیزة التنافسیة ، كما یشیر الوزن 

  )% 84.6(بوزن نسبي النسبي العام إلى إن التوافر كان عالیا و 
بوجه عام كان مستوى الدلالة معنویاً وبدرجة كبیرة جداً ، وفى صورة واضحة من * 

فیما یتعلق باتجاه إجابات إفراد عینة  (P<0.05)الناحیة الإحصائیة لجمیع الفقرات 
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الدراسة تجاه الفقرات المرتبطة بمحور المیزة التنافسیة وهذا ما أظهرته قیم اختبار كاى 
لكافة ) 0.05(تربیع ومستوى الدلالة الإحصائیة حیث كانت قیم مستوى الدلالة اقل من 

  :  الفقرات وذلك على النحو التالي 
) 0.000(بمستوى دلالة معنویة ) 125.7(للعبارة الأولى )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 1

) 4.60( وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة
ولصالح الموافقین بمستوى استجابة مرتفعة  جدا  على )  3(والوسط الفرضي للدراسة 

  ).یعتبر التمیز على المساهمین هدف یسعى البنك باستمرار لتحقیقه وتعزیزه(العبارة
) 0.000(بمستوى دلالة معنویة ) 70.4(للعبارة الثانیة )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 2

) 4.11(إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة وعلیه فأن ذلك یشیر 
ولصالح الموافقین بمستوى استجابة مرتفعة  جدا  على )  3(والوسط الفرضي للدراسة 

تتوفر لدى البنك المعلومات الكافیة والمهارات اللازمة التي تمكنه من التمیز على (العبارة
  ).المنافسین الآخرین

) 0.000(بمستوى دلالة معنویة ) 72.4(للعبارة الثالثة )تربیع كاى(بلغت قیمة  . 3
) 4.16(وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة 

ولصالح الموافقین بمستوى استجابة مرتفعة  جدا  على )  3(والوسط الفرضي للدراسة 
متجددة باستمرار لتقدیم خدمات أكثر لدى البنك إمكانیات تقنیة متمیزة وطرق (العبارة

  ).حداثة من تلك المستخدمة من قبل المنافسین
) 0.000(بمستوى دلالة معنویة ) 126.3(للعبارة الرابعة )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 4

) 4.24(وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة 
ولصالح الموافقین بمستوى استجابة مرتفعة  جدا  على )  3(والوسط الفرضي للدراسة 

یسعى البنك إلى تحقیق الجودة المتفوقة في خدماته من خلال ما تحققه المنتجات (العبارة
  ).والخدمات من قبول لدى الزبائن

) 0.000(بمستوى دلالة معنویة ) 162.3(للعبارة الخامسة )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 5
) 4.16(إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة  وعلیه فأن ذلك یشیر
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ولصالح الموافقین بمستوى استجابة مرتفعة  جدا  على )  3(الفرضي للدراسة  والوسط
یعمل البنك على ضمان المزید من الإبداع والتفوق من خلال تقدیم منتجات (العبارة

  ).جدیدة أو العمل بأسلوب ممیز مختلف عن المنافسین
) 0.000(بمستوى دلالة معنویة ) 97.7(للعبارة السادسة )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 6

) 4.17(وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة 
ولصالح الموافقین بمستوى استجابة مرتفعة  جدا  على )  3(والوسط الفرضي للدراسة 

ل التخطیط الجید لمعرفة الزبائن بدقة وتحدید تسعى المصارف من خلا(العبارة
  ).احتیاجاتهم لتحقیق مستوى جودة معین یصعب تحقیقه من قبل المنافسین

وهى أكبر من القیمة الجدولیة ) 109.1(لجمیع العبارات )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 7
وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات %5عند مستوى دلالة معنویة )  9.48(

ولصالح )  3(والوسط الفرضي للدراسة ) 4.23(لة إحصائیة بین متوسط العبارة دلا
  ).الفرضیة الثانیة(الموافقین بمستوى موافقة مرتفعة جدا على اجمالى عبارات محور

  ملخص الفرضیة الثانیة
أن المتوسطات الحسابیة لجمیع العبارات التي تقیس ) 4/12(یتضح من الجدول رقم 

لدراسة الثانیة  تدل على أن مستوى الاستجابة مرتفعة جدا حیث بلغ  الفرضیة فرضیة ا
وأهمیة نسبیة ) 0.71(بانحراف معیاري ) 4.23(المتوسط العام لجمیع  العبارات 

لدلالة الفروق لجمیع العبارات ) كاى تربیع(كما بلغت قیمة )% . 84.6(مقدارها 
) 0.05(مستوى المعنویة  وهذه القیمة أقل من) 0.000(بمستوى معنویة ) 109.1(

وعلیة فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة على إجابات أفراد العینة 
ولصالح الموافقین بمستوى استجابة مرتفعة جدا  على أن المصارف التجاریة تسعى 

  .  باستمرار إلى تعزیز المیزة التنافسیة
فقرات السابقة یتم قبول فرضیة وبناء على نتائج التحلیل الاحصائى الموضحة في ال

تسعى المصارف التجاریة باستمرار إلى تعزیز المیزة (الدراسة الثانیة والتي نصت 
  ).التنافسیة لدیها
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  :مناقشة اختبار الفروض 
المصارف التجاریة وتعزیز  أهدافهنالك علاقة بین :مناقشة نتائج الفرضیة: اولاً 

  .  المیزةالتنافسیة
لقد افترضت هذه الفرضیة بأن المصارف تسعي باستمرار الى تعزیز المزایا 

جداً حیث تعتبر  عالیةالتنافسیة لدیها وبعد التحلیل تم قبول هذه الفرضیة بنسبة موافقة 
ادارات هذه المصارف إن تعزیز المیزة التنافسیة هدف یجب السعي إلیه باستمرار لذلك 

لومات الكافیة والمهارات اللازمة التي تمكنه من التمیز یجب ان  تتوفر لدى البنك المع
متلاك إمكانیات تقنیة متمیزة وطرق متجددة باستمرار لتقدیم  على المنافسین الآخرین وإ
خدمات أكثر حداثة من تلك المستخدمة من قبل المنافسین والسعي إلى تحقیق الجودة 

خدمات من قبول لدى الزبائن المتفوقة في خدماته من خلال ما تحققه المنتجات وال
والتخطیط الجید لمعرفة الزبائن بدقة وتحدید احتیاجاتهم لتحقیق مستوى جودة معین 

  .یصعب تحقیقه من قبل المنافسین 
وبالرجوع الى الدراسات السابقة نجد ان الدراسات السابقة لم تربط متغیر تعزیز المیزة 

  . هدافالتنافسیة  والتخطیط لتحقیق الأ
  

المصارف التجاریه تركز على تخطیط الجانب : مناقشة نتائج الفرضیة: ثانیاً 
موازنه الجوانب المالیة وغیر (المالي فقط ولاتهتم بالتخطیط باستخدام الابعاد الاخري 

  ).المالیه فى التخطیط
المصارف تركز على الجانب المالي فقط فى التخطیط افترضت هذه الفرضیة بأن  لقد

جدا لوجود خطط خاصة  عالیةل هذه الفرضیة نسبة لوجود نسبة موافقة ولقد تم قبو 
بالجانب المالي وتقل نسبة هذه الموافقه على وجود خطط للعملاء والعملیات الداخلیة 
والنمؤ والتطور اذا المصارف تهتم بدرجة أقل بوضع خطط خاصه بالجوانب غیر 

  .المالیه 
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الدراسات السابقة  لم تتطرق لضرورة موازنه وبالرجوع الى الدراسات السابقة نجد ان 
  .   بطاقةالجوانب المالیة وغیر المالیه لل

  
یوجد تأثیر ایجابي للتخطیط باستخدام كل بعد : مناقشة نتائج الفرضیة: ثالثاً 

  للمصارف التنافسیةمن ابعاد بطاقة الاداء المتوازن على تعزیز المیزة 
وقد افترضت الدراسة وجود علاقة ایجابیة بین التخطیط باستخدام ابعاد بطاقة الاداء 

)  البعد المالي ، بعد العملاء ، بعد العملیات الداخلیة، بعد النموء والتعلم (المتوازن 
  :وتتفرع منها الفرضیات الفرعیة الآتیةوتعزیز المیزة التنافسیة 

  .البعد المالي وتعزیز المیزة التنافسیة توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین  -
  .توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین بعد العملاء وتعزیز المیزة التنافسیة -
توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین بعد العملیات الداخلیة وتعزیز المیزة  -

  .التنافسیة
توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین بعد النمو والتعلم وتعزیز المیزة  -

  .تنافسیةال
  :وقد تخلصت نتائج تحلیل الفرضیة الأولى في الآتي   

بعد , البعد المالي ( قبول وجود علاقة  بین كل إبعاد بطاقة الأداء المتوازن  .1
وتعزیز المیزة التنافسیة ) بعد النمو والتعلم , بعد العملیات الداخلیة , العملاء 

یوجد تأثیر (یة للدراسة بالقطاع المصرفي مما یجعلنا قبول الفرضیة الرئیس
ایجابي للتخطیط باستخدام إبعاد بطاقة الأداء المتوازن على تعزیز المیزة 

  . في جمیع الفروض الفرعیة) التنافسیة للمصارف السودانیة
 جاء ترتیب الابعاد الاربعة لبطاقة الاداء المتوازن كلاتى  .2

المیزة التنافسیة بالقطاع في المرتبة الأولى من حیث الأثر في تعزیز  )العملاء( بعد
) البعد المالي (المرتبة الثالثة  ثم) العملیات الداخلیة(المصرفي ثم في المرتبة الثانیة بعد 

توضح هذه النتیجة أن المصارف تعتبر كل هذه العوامل  ).النمو والتعلم(بعد "  وأخیرا
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مجتمعة تسهم فى تعزیز المیزة التنافسیة خصوصاً محور العملاء ، ویستلزم ذلك أن 
من خلال   التخطیط إلى زیادة حصة البنك  ببعد العملاءتقوم المصارف بالاهتمام أكثر 

من السوق الحالي وتصنیف العملاء ودراستهم للمساعدة في تحدید نوعیة العملاء لتقدیم 
لسعي الدائم لتحقیق رضاء العمیل مما یجعل البنك في مكانة الخدمات المناسبة لهم وا

أفضل من المنافسین والتخطیط للاحتفاظ بالعملاء الحالیین ومراقبة مؤشر نمو 
  .معاملاتهم 

یتوجب على المصارف الاهتمام بهذا البعد من   أما بخصوص محور العملیات الداخلیة
ة و امتلاك تجهیزات تقدیم خلال والحرص على تقدیم خدمات بأعلى جودة ممكن

الخدمات التى تمكنه من تقدیم الخدمات بكفاءة وفعالیة والعمل على تقدیم منتجات بشكل 
مرضي للعملاء والاهتمام بالأنشطة المستقبلیة المقترحة من خلال دراسة رغبات وطلبات 

  .العملاء الحالیة والمتوقعة 
من خلال  السعي لامتلاك القدرة  یجب الاهتمام به أما بخصوص محور النمؤ والتعلم

على التجدید ومواكبة الخدمات التقنیة الحدیثة والاستفادة القصوى منها لابتكار منتجات 
وتوفر خدمات تدریبیة للموظفین ملائمة لمؤهلاتهم العلمیة وطبیعة عملهم في ) مستقبلیة

یبین مواطن القوة  والحرص بصورة مستمرة  على تقییم الأداء الحالي بالقدر الذي. البنك
 هدافوالضعف ومسبباتها ،مما یوفر تغذیة عكسیة تساهم في التقویم المستمر لأ

  )  واستراتیجیات البنك
یجب الاهتمام بتطویر الجوانب المالیه فى البنك بالحرص : أما بخوص المحور المالي 

على  على تعظیم ثروة المساهمین من خلال تحقیق معدلات من الإیرادات ، والحفاظ
مستوي سیولي ممتاز ، وزیادة قیمة الموجودات ، وتخفیض المصروفات بالشكل الذي لا 
یؤثر على نشاط البنك ، والعمل على توزیع نسب ارباح جیده على ودائع العملاء 

  .الاستثماریة 
وبالرجوع الى الدراسات السابقة نجد ان الدراسة السابقة لم تستعرض  تأثیر التخطیط 

  .عاد بطاقة الاداء المتوازن على تعزیز المیزة التنافسیة باستخدام اب
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  النتائج والتوصیات
  النتائج  :أولاً 

 .  تنافسیةال المیزةالمصارف التجاریة وتعزیز  أهدافبین  ایجابیة هنالك علاقة .1
المصارف التجاریه تركز على تخطیط الجانب المالي فقط ولاتهتم بالتخطیط إن  .2

 ).موازنه الجوانب المالیة وغیر المالیه فى التخطیط(الاخري باستخدام الابعاد 
 المیزةتعزیز و زن االتخطیط باستخدام بطاقة الآداء المتو هنالك علاقة بین  .3

 .للبنك  تنافسیةال
  .تعزیز المیزة التنافسیةالي البعد المالي  یؤدي التخطیط باستخدام -
  .التنافسیةبعد العملاء وتعزیز المیزة یؤدي التخطیط باستخدام  -
  .بعد العملیات الداخلیة وتعزیز المیزة التنافسیةیؤدي التخطیط باستخدام  -
 .بعد النمو والتعلم وتعزیز المیزة التنافسیة یؤدي التخطیط باستخدام -

مفهوم بطاقة الآداء المتوازن  همیة تطبیقإدراك إدارات المصارف عینة الدراسة لأ .4
 .في عملیة التخطیط 

تدرك إدارات المصارف أهمیة وضع خطط خاصه بالعملاء وخطط خاصه  .5
بالعملیات الداخلیه وخطط خاصه بعملیات النمؤ والتطور بجانب الخطط المالیه 

 . التى تضعها
تدرك إدارات المصارف انه علیها توفیر امكانیات تقنیة متمیزه وطرق متجددة  .6

تخدمة من قبل المنافسین باستمرار لتقدیم خدمات أكثر حداثه من تلك المس
 .بتوفیر المعلومات الكافیه والمهارات اللازمة التى تمكنها من هذا التمیز 

تدرك إدارات المصارف انه علیها العمل علي ضمان مزیدا من الإبداع و التفوق  .7
  .عند تقدیم منتجات جدیده تختلف عن ما یقدمه المنافسین 

 .التنافسیة لدیها  تدرك إدارات المصارف اهمیة تعزیز المیزة .8
 .تسعي المصارف بصورة مستمرة لزیادة حصتها السوقیة الحالیة   .9

 . تهدف البنوك بشكل دائم لتحقیق رضاء وولاء العملاء    .10
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تهتم المصارف على ان تصمم الاجراءات المتبعة لتقدیم الخدمات بشكل  .11
 .أعلي جودة ممكنه ب و ایضمن أقصر زمن ممكن فى تقدیم خدماته

اهتمام ضعیف نسیباً بتوفیر خدمات تدریبیة لموظفي البنك  هنالك  .12
 .ملائمة لمؤهلاتهم العلمیة وطبیعة عملهم في البنك 

هنالك اهتمام ضعیف نسبیاً  على تقییم الأداء الحالي بالقدر الذي یبین  .13
مواطن القوة والضعف ومسبباتها ،بشكل یوفر تغذیة عكسیة تساهم في التقویم 

 ستراتیجیات البنكوا هدافالمستمر لأ
هنالك تركیز واضح على الجانب المالى فى التخطیط اكبر من الاهمیة  .14

 .التى تولیها المصارف للجوانب الاخري غیر المالیة لبطاقة الاداء المتوازن  
  

  توصیاتالدراسة
 ها التى تسعي إلیهاأهدافاحد  تنافسیةال المیزةتعزیز أن المصارف یجب ان تعتبر  .1
 .موازنه الجوانب المالیة وغیر المالیه فى التخطیطالاهتمام بالمصارف على  .2
لتعزیز المیزة  بطاقة الآداء المتوازنالتخطیطباستخدام یجب على المصارف  .3

 .التنافسیة لدیها 
 تعزیز المیزة التنافسیةلالبعد المالي خطط خاصةب وضع.  
 تعزیز المیزة التنافسیةلبعد العملاء خطط خاصةب وضع.  
 تعزیز المیزة التنافسیةلبعد العملیات الداخلیة خطط خاصةب وضع.  
 بعد النمو والتعلم وتعزیز المیزة التنافسیةوضع خطط خاصةب. 

التطبیق العملي لمفهوم بطاقة الاداء المتوازن فى المصارف السودانیة فى كافة  .4
  .أنشطة البنك 

داء وفقا لأبعاد استخدام نموذج بطاقة الاداء المتوازن فى التخطیط وقیاس الا .5
عتبارها اسلوب مثالي لقیاس الأداء   .البطاقة وإ
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یجب ان تسعي المصارف باستمرار لتوفیر امكانیات تقنیة عالیة  وطرق متجددة  .6
باستمرار لتقدیم خدمات أكثر حداثه من تلك المستخدمة من قبل المنافسین 

 .والمحافظة على استمراریة هذا التقدم 
المصارف العمل علي ضمان مزیدا من الإبداع و التفوق عند یجب على إدارات  .7

 .تقدیم منتجات جدیده تختلف عن ما یقدمه المنافسین الآخرین 
على إدارات المصارف اعتبار أن  تعزیز المیزة التنافسیة هدف یجب أن تسعي  .8

 .الي تعزیزه باستمرار  باستخدام  عناصر تعزیز المیزة التنافسیة  
والخدمات من قبول  .ة والتى تقاس من خلال ما تحققه المنتجات الجودة المتفوق -

 .لدى الزبائن، ومستوى أداء هذه المنتجات و الخدمات 
الإبداع و التفوق الذي یتحقق من خلال تقدیم منتج جدید أوالعمل بأسلوب جید  -

  مختلف عن المنافسین
و معرفة دقیقة  الاستجابة المتفوقة لدى الزبائن  التى تتطلب حساسیة عالیة    -

بالزبائن أولا، ثم التركیز على الاحتیاجات التي یمكن إدراكها بتحقیق مستوى 
جودة معین یصعب تحقیقه من قبل المنافسین، و الاهتمام بالتنویع في تشكیلة 
ا  المنتجات لكي یتمكن من التكیف مع احتیاجات العملاء كما یجب أن یكون قادرً

  .لاحتیاجات و الأذواق على التشكل السریع مع تطور ا
على المصارف سعي المصارف بصورة مستمرة للمحافظة على العملاء الحالیین  .9

بمراقبة عدد وقیم تعاملاتهم واستقطاب عملاء جدد ومراقبة مؤشر استقطاب 
 .العملاء الجدد لزیادة حصتهم السوقیة 

یجب على المصارف الاهتمام بالعملاء ودراستهم وتصنیفهم ومعرفة  .10
 .اجاتهم وتقدیم الخدمات المناسبة لهم ودراسه رغباتهم المستقبلیه المحتمله احتی

الاهتمام بالعملیات الداخلیة للبنك وتطویر تجهیزات تقدیم الخدمة وطرق  .11
 .طلبها وتسلیمها للجمهور بشكل یخلف عما یقدمه المنافسون الاخرون 
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ي البنك  على المصارف تعظیم  الاهتمام بتوفیر خدمات تدریبیة لموظف .12
 عمالملائمة لمؤهلاتهم العلمیة وطبیعة عملهم في البنك لرفع كفائتهم فى آداء الأ

وضمان التطور المستمر لامكانیاتهم حتى ینعكس ذلك على . الموكلة الیهم 
  .الاداء العام 

ضرورة الأهتمام بتقییم الأداء الحالي بالقدر الذي یبین مواطن القوة  .13
وفر تغذیة عكسیة تساهم في التقویم المستمر والضعف ومسبباتها ،بشكل ی

 .واستراتیجیات البنك  هدافلأ
الاهتمام بموازنة الجوانب المالیة وغیر المالیة فى الخطط التى یضعها  .14

 البنك والاهتمام بالجوانب الاخري لاهمیتها وتأثیرها المباشر على الجانب المالي 
 توصیات بدراسات مستقبلیة .15

المتوازن فى القطاعات الاقتصادیة الهامة الاخري غیر القطاع بطاقة الآداء   - أ
المصرفي مثل قطاع شركات الاتصالات وشركات التامین والشركات الصناعیة 

 .الكبري فى البلاد والمؤسسات الحكومیة الكبیره مثل الكهرباء والمیاه وغیرها 
التامین المصارف ، شركات (دور بطاقة الاداء المتوازن فى جودة الخدمات   - ب

 )الخ...،شركات الاتصالات 
نجاح مفاهیم   - ت دور الهیكل التنظیمي والعنصر البشري فى البنك فى تطبیق وإ

 .بطاقة الاداء المتوازن 
 .أثر الأبعاد غیر المالیة فى بطاقة الأداء المتوازن على البعد المالي   - ث
 .دور بطاقة الاداء المتوازن في العملیات التسویقیة المصرفیة   - ج
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  المراجعقائمة 
  القرآن الكریم : أولاً 

  
  المراجع العربیة :  ثانیاً 
   عبدالعزیز النجار  ،  الادارة الذكیة ، المكتب العربي الحدیث جامعه الاسكندریة

2008 . 
  مؤسسة ,1دار البشیر ط,معجم مصطلحات الإدارة العامة , إبراهیم بدر شهاب

  .1998الرسالة بیروت
  2008,  5العبیكان ط, عمالالشمیمري ، مبادئ إدارة الأأحمد عبدالرحمن .  
  ـ 2000,  1ط,مكتبة الملك فهد الوطنیة,عبداالله محمد اللحیدان ، الإدارة العلمیة 
 نالنظامینالرأسمالیوالاشتراكي ، یابوالسعود احمد السودة ، خلقالائتمانأوخلقنقودالودائعب

 .1970البنك المركزي ، معهد الدراسات المصرفیة 
 القضایا العلمیة "یم أحمد صعیدي، دراسات محاسبیة معاصرة في البنوك ھإبرا

  1982، مكتبة عین شمس، مصر، "والمشاكل التطبیقیة
  ،حسن عبد التواب سلیمان، المیزانیات التقدیریة كأداة للتخطیط والمتابعة والمراقبة

 ،1971 د العربي للدراسات المصرفیة، مصرھالبنك المركزي، المع
 ، ،1995حسین القاضي، نظریة المحاسبة، مطبعة طربین، دمشق 
  إدارة الإنتاج والعملیات في الصناعة والخدمات، كلیة التجارة. أحمد سید مصطفى ,

  . 4، ط1999, مصر ,بنها  جامعة 
  الزین، الابداع كمدخل لاكتساب میزة تنافسیة  يبن نذیر نصرالدین ، منصور

  .الجزائر -، ،جامعة سعد دحلب  عمالمستدامة فى منظمات الأ
 دار ).والتحدیات الراهنة(عمالالسعید فرحات جمعة ، الأداء المالي لمنظمات الأ

  2000المریخ  للنشر ، الریاض ، المملكة العربیة السعودیة، 
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  صالحبلاسكة قابلیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقییم الإستراتیجیة في
 . 2011الجزائر  -زائریةالمؤسسة الإقتصادیة الج

  صلاح الدین حسن السیسي، نظم المحاسبة والرقابة وتقییم الأداء في المصارف
   1998الأولى، والمؤسسات المالیة، دار الوسام للنشر والطباعة، بیروت، الطبعة 

  صالحبلاسكة قابلیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقییم الإستراتیجیة في
 . 2011الجزائر  -صادیة الجزائریةالمؤسسة الإقت

 البنوك، الدار  أعمالا على ھیة وانعكاسیطارق عبد العال حماد، التطورات العالم
  . 1999ة للنشر والتوزیع والطباعة، مصر، یالجامع

  طاهر محسن منصور الغالبي ، وائل محمد صبحي ادریس ، الادارة الاستراتیجیة
 .عمان الأردن  2009 2للنشر الطبعةمنظور منهجي متكامل ، دار وائل 

  الادارة الاستراتیجیة فى البنوك الاسلامیة  جامعة  –عبد الحمید عبد الفتاح المغربى
 .المنصورة 

  المدخل المعاصر لقیاس  -عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، قیاس الأداء المتوازن
 كلیة التجارة جامعة المنصورة  -الأداء الإستراتیجي

 الدار )دراسات وبحوث میدانیة (, الدولیة عمالإدارة الأ, لام أبو قحف عبد الس ،
 الإسكندریة,الجامعیة للنشر

  عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، رمضان فهیم غربیة ، التخطیط الاستراتیجي
   2006.المكتبة العصریة للنشر والتوزیع : بقیاس الأداء المتوازن المنصورة

  ،دار غریب للنشر والطباعة، "لموارد البشریة الاستراتیجیةإدارة ا"علي السلمي ،
 .2001القاهرة، 

  هاني عبد الرحمن العمري ، منهجیة تطبیق بطاقة قیاس الأداء المتوازن في
المؤسسات السعودیة ، المؤتمر الدولي للتنمیة الاداریة جامعة الملك عبد العزیز 

2009  
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 ییم الأداء المتوازن بحوث ودراسات محمد محمود یوسف البعد الاستراتیجى لتق
 2005المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة 

  ،مركز الاسكندریة، مصر، "عمالالمیزة التنافسیة في مجال الأ"نبیل مرسي خلیل ،
1998.  

  
  
  

 :اً الرسائل والبحوث الجامعیة ثالث
 التصنیع  ابراهیم باشریك محمد نور ،استخدام بطاقة الاداء المتوازن فى تقویم بیئة

الحدیثة ، رسالة ماجستیر فى المحاسبة والتمویل ، جامعة السودان للعلوم 
 .2013والتكنولجیا 

 
 بطاقة الآداء المتوازن ودورها فى تقویم الاداء : معتصم فضل عبدالرحیم عبدالحمید

دراسة لنیل درجة دكتواره الفلسفة فى التكالیف  –بالصندوق القومي للمعاشات 
 . 2014جامعة السودان للعلوم والتكنولجیا الخرطوم  –داریة والمحاسبة الا

  ابوعجیلة رمضان عثمان الغریب ، مدي امكانیة استخدام بطاقة الاداء المتوازن
لتقییم الاداء فى البنوك التجاریة اللیبیة ، رسالة ماجستیر فى المحاسبة جامعة 

 2012الشرق الاوسط 
  لتطبیق مدخل الاداء المتوزان للاداء لتحسین السید یوسف السید رجب اطار مقترح

نظم دعم اتخاذ القرارات بالتطبیق على البنوك التجاریة فى جمهوریة مصر العربیة 
 .،بحث دكتوراه دكتوراه جامعة السودان للعلوم والتكنولجیا 

  حسان كعدان، الرقابة وتقیییم الأداء في القطاع المصرفي، رسالة دكتوراه في
 . 1997منشورة، جامعة دمشق، سوریا،  المحاسبة غیر
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  فاطمةرشدیسویلمعوض،تأثیرالربطوالتكاملبینمقاییسالأداءالمتوازنBSC  ونظام
 (ABC)التكالیف على الانشطة 

فیتطویرأداءالمصارفالفلسطینیة،مذكرةتخرجلنیلشهادةماجستیر،كلیةالتجارة،الجامعةالإس
  .2007 لامیة،غزة،

  ، تقویم آداء بنك فلسطین المحدود باستخدام بطاقة قیاس محمد احمد محمد ابوقمر
 2009.، الجامعة الإسلامیة غزة لمتوازن ، ماجستیر فى المحاسبة والتمویلالاداء ا

 
  

  :المجلات والدوریات : اً رابع
  بطاقة التصویب المتوازنة كأداة لقیاس "حنان تركمان، عبد اللطیف عبد اللطیف و

البحوث العلمیة، سلسلة العلوم الاقتصادیة راسات و للد، مجلة جامعة تشرین "الأداء
 .2006، )1(، العدد )28(و القانونیة، المجلد 

  ،العلاقة بـین نظـم المعلومـات والمیزة  :"فؤاد نجیب الشیخ و فادي بدرمحمد
، 44 ، دوریة الإدارة العامة ، مجلد "التنافسیة في نظام قطاع الأدویة الأردني 

 .م2004
  محمد عبد العظیم، دور المعلومات المحاسبیة في تفعیل الإدارة محمد حسن

الإستراتیجیة في المنظمات، مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة، المجلد الواحد 
 .2005والعشرون، العدد الأول، یونیه 

 بحوث ودراسات ، البعد الاستراتیجى لتقییم الأداء المتوازن ، محمد محمود یوسف
 2005 ، للتنمیة الإداریةالمنظمة العربیة 

  محددات القدرة التنافسیة للأقطار " المعهد العربي للتخطیط، محمد عدنان ودیع
العربیة في الأسواق الدولیة ، بحوث ومناقشات ورشة عمل عقدت في تونس 

 .2001: الكویت. 2000جوان  11،21
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  ،المالیـة إطار عملي لجمع المقاییس المحاسبیة 2004البشتاوي، سلیمان حسین
المالیة التشغیلیة للأداء في ضوء المنافسة وعصر المعلوماتیة دراسة میدانیـة  وغیـر

فـي البنـوك الأردنیة، مجلة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة، جامعة الزیتونة 
 .  425،العدد20الأردنیة، كلیـة الاقتـصاد والعلوم الإداریة، المجلد 

  نحو إطار لقیاس محددات 2004) .(الرؤوف، الشیشیني، حاتم محمد عبد
استخدام ونجـاح تبني نظام قیاس الأداء المتوازن، مجلة البحوث التجاریة، كلیـة 

 . 26،. المجلد1التجـارة، جامعـة الزقـازیق، العدد ،
  تبني نظام قیاس الأداء المتوازن، مجلة البحوث التجاریة، كلیـة التجـارة، جامعـة

 .26،. المجلد1، الزقـازیق، العدد
 

  محمد محمود یوسف بحوث ودراسات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة البعد
  2005الاستراتیجى لتقییم الأداء المتوازن 

  ،بطاقة التصویب المتوازنة كأداة لقیاس "عبد اللطیف عبد اللطیف و حنان تركمان
العلوم الاقتصادیة و  ، مجلة جامعة تشرین للدراسات والبحوث العلمیة، سلسلة"الأداء

  .2006، )1(، العدد )28(القانونیة، المجلد 
  بومدین یوسف ورقة بطاقة الأداء المتوازن مقاربة فكریة ومنهجیة حدیثة في مجال

طار مؤسسي داعم للإبداع الدائم في منظمات الأ الحدیثة   عمالالتغییر التنظیمي وإ
 . 2011الجزائر   –، جامعة سعد دحلب ـ البلیدة 

 
  :وورش العملوالندوت  المندیات:  اً خامس
  ، القدرة التنافسیة الاقتصاد التونسي و محدداتها "معهد الاقتصاد الكمي بتونس" ،

جوان  11،21المعهد العربي للتخطیط، ورشة عمل عقدت في تونس : الكویت
2000 ،2001 . 
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  ،و واقع البلدان محددات القدرة التنافسیة ومؤشراتها " أحلام مرسي محمد السنطاوي
المعهد العربي للتخطیط، ورشة عمل عقدت في : ، الكویت"العربیة و مستقبلها

 . 2001، 2000جوان  11،21تونس 
  مركز الخبرات المهنیة : القاهرة(خبراء ، بطاقة الاداء المتوازن تطبیقات عملیة

     2009للادارة 
 
  الوزارات والدوائر الحكومیة حاتم نبیل ورشة متابعة وتقییم مؤشرات الأداء في

بطاقة الأداء المتوازن كأسلوب حدیث لمتابعة وتقییم الأداء فـى الدوائـر الحكومیة 
  تركیا –اسطنبول  2011امایو –إبریل  23

 لمنظمة عبد الرحیم محمد مدخل قیاس الأداء المتوازن  المحاور و الممیزات ا
) س الأداء المتوازنق قیاكیفیة تطبی(ورشة عم: العربیة للتنمیة الاداریة

  . 2007القاهرة
 س عبد الرحیم محمد ورشة عمل كیفیة تطبیق قیاس الأداء المتوازن مدخل قیا

، المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة ، الأداء المتوازن المحاور والممیزات
 . 2007القاهرة

  ،سسات یر القدرات التنافسیة للمؤ تطو " عبد السلام أبو قحف، رنا أحمد عیتان
: ، الكویت"السیناریوهات البدیلة المقترحة " الشركات العربي في الأسواق العالمیة و 

، 2000جوان  11،21المعهد العربي للتخطیط، ورشة عمل عقدت في تونس 
2001 . 

  كمال رزیق تعزیز المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة ،  الملتقى
تحدیات المناخ الاقتصادي الاقتصادیة الجزائریة و المؤسسة "الوطني الأول حول 

 . 2003أبریل  22/23" الجدید
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  ،الكویت"سیاساتها في البلدان العربیةافسیة و مؤشرات التن"محمد عدنان ودیع ، :
، 2000جوان  11،21المعهد العربي للتخطیط، ورشة عمل عقدت في تونس 

2001 . 
  المتوازن واستراتیجیات تحسین الأداء الملتقي العربي الثالث بطاقة قیاس الأداء

المتوازن واستراتیجیات تحسین الأداء المؤسسي ورشة عمل تطبیق بطاقة الأداء 
یولیو  9 – 6الجمهوریة العربیة السوریة –المتوازن في القطاع الحكومي دمشق 

إعـداد ”المؤسسيبطاقة قیاس الأداء المتوازن واستراتیجیات تحسین الأداء “ 2008
محمد خالد المهایني وزیر المالیة الأسبق أستاذ في كلیة الإقتصاد /اذ الدكتورالأست

 .بجامعة دمشق الجمهوریة العربیة السوریة
 التجارب الناجحة في النفاذ إلى مفهوم التنافسیة و عادل العلي، . نسرین شهان، أ

المعهد العربي للتخطیط، ورشة عمل عقدت في تونس : الأسواق الدولیة، الكویت
 . 2001، 2000جوان  11،21

  هاني عبد الرحمن العمري ، منهجیة تطبیق بطاقة قیاس الأداء المتوازن في
المؤسسات السعودیة ، المؤتمر الدولي للتنمیة الاداریة جامعة الملك عبد العزیز 

2009  
  الجمهوریة  –ورشة عمل تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في القطاع الحكومي دمشق

 .“2008یولیو  9 – 6وریةالعربیة الس
 

  :المواقع الإلكترونیة:  ساً ساد
  اكرم احمد الطویل العلاقة بین انواع الابداع التقني وابعاد المیزة التنافسیة

 eco.asu.edu.jo/ecofaculty/wp جامعةالموصل
 content/.../73.doc - ( 
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 المدخل المعاصر لقیاس الأداء : علي بن سعید القرني، قیاس الأداء المتوازن
) 15/08/2010(الاستراتیجي، موقع المنتدى العربي لإدارة الموارد البشریة، 

http://www.hrdiscussion.com/hr6413.html.  
  
  
  
  
  :المراجع الإنجلیزیة:  اً بعسا

 Robert Kaplan and David Norton: The Blanced Score Card: 
Translating strategy into action. Harvard Businen School. 
1996. 

 M.Porter, "Avantage concurrentiel des Nations", Inter Edition, 
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