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إلى من زرع في قلبي معنى الصبر والإصرار، من دفعني للمثابرة أمام التحديات
إلى والديّ الغاليين رحمكما الله، دعاؤكما كان النور الذي قادني في كل خطوة.

إلى رفيقة دربي، زوجتي العزيزة، التي احتملت انشغالي، وساندتني بصبرها وابتسامتها وتشجيعها.

إلى أصدقائي الحقيقيين، من شاركوني الطريق بالكلمة الطيبة والدعم الصادق.

إلى بنك الجزيرة، بيتي المهني الذي أتاح لي فرصة التعلم والتطور، وكان مصدر إلهام حقيقي لهذا المشروع.

إلى كل من أشرف ووجّه وعلّمني،
شكرًا لكم على وقتكم وجهدكم وثقتكم.

وإلى جامعة ميدأوشن، منارة العلم التي احتضنت فكرتي، ووجهتني نحو الإنجاز الأكاديمي والعملي.

لكم جميعًا، أهدي ثمرة هذا العمل، عرفانًا وامتنانًا.
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مقدمة:
[bookmark: _Hlk202019412]يشهد القطاع المصرفي السعودي تحولات نوعية في ظل تطلعات رؤية المملكة 2030، والتي تسعى إلى تطوير قطاع مالي متنوع وفاعل يدعم التنمية الاقتصادية. وقد فرضت هذه التحولات على البنوك المحلية ضرورة تبني استراتيجيات تنافسية تتواءم مع متطلبات البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة. وتُعد الاستراتيجية التنافسية أحد الأدوات الأساسية في بناء ميزة تنافسية مستدامة تمكن المؤسسة من تعزيز موقعها في السوق وتقديم قيمة مضافة للعملاء.
وبحكم عملي في بنك الجزيرة منذ عام 2006 وحتى اليوم، عايشت بشكل مباشر على تطور البنك خلال العشرون عام الماضية من خلال اعتماه على تطبيق عدة استراتيجيات مرحلية وعدة مستهدفات.
 وفي هذا السياق، تأتي هذه الدراسة لتسليط الضوء على أهمية الاستراتيجية التنافسية ودورها في تحسين الأداء المؤسسي داخل بنك الجزيرة، من خلال تحليل العلاقة بين تطبيق هذه الاستراتيجية ومؤشرات الأداء المختلفة مثل الكفاءة التشغيلية، نمو المحفظة التمويلية، والربحية. كما تهدف الدراسة إلى تقديم إطار علمي وعملي يساعد الإدارات العليا في اتخاذ قرارات استراتيجية فعالة تدعم أهداف النمو والتوسع المستدام.































الفصل الأول
الإطار العام للدراسة
















 1-1  مقدمة عامة
يشهد القطاع المصرفي السعودي في السنوات الأخيرة تحولات جذرية متسارعة، مدفوعة بتطلعات رؤية المملكة 2030 الرامية إلى بناء قطاع مالي متنوع وفاعل يدعم التنمية الاقتصادية المستدامة، ويواكب المتغيرات التكنولوجية والتنظيمية عالمياً ومحلياً. أدت هذه التحولات إلى تصاعد مستوى التنافس على المستويين المحلي والإقليمي، واضطرت البنوك لاعتماد استراتيجيات تنافسية تضمن لها الاستمرارية والتميز وخدمة العملاء بكفاءة أعلى.
تُعد الاستراتيجية التنافسية الأداة الرئيسة في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة، حيث تُمكّن المؤسسات المالية من تعزيز موقعها في السوق، تطوير عروض القيمة المضافة، والاستجابة بمرونة لمتطلبات البيئة الداخلية (كالهيكل التنظيمي والموارد البشرية) والخارجية (مثل التشريعات والتكنولوجيا). تشمل هذه الاستراتيجيات عدة مسارات، أبرزها: قيادة التكلفة، التمايز عبر الابتكار والتحول الرقمي، والتركيز على شرائح سوقية محددة.

أهمية المقال ودوافع البحث
انطلاقًا من عملي في بنك الجزيرة على مدار قرابة عشرين عامًا، لامست عن قرب المراحل المتتالية لتطوير الاستراتيجية المؤسسية، حيث شهد البنك انتقاله من نموذج مصرفي تقليدي إلى مؤسسة متطورة ذات بنية رقمية وإدارية متكاملة. اعتمد البنك خلال هذه الفترة على تطبيق استراتيجيات مرحلية محكمة، تمثلت في التحول الرقمي، تنويع المنتجات المصرفية، توسع قاعدة العملاء، وتكامل متطلبات الاستدامة، ما انعكس إيجابًا على مؤشرات الأداء، كالربحية ونمو المحفظة التمويلية وتحسين الكفاءة التشغيلية.
هدف الدراسة وإطارها التحليلي
تهدف هذه الدراسة إلى تحليل أثر تطبيق الاستراتيجية التنافسية على الأداء المؤسسي في بنك الجزيرة، واختبار العلاقة بين تبني هذه الاستراتيجيات وبين مؤشرات الأداء البنكي الرئيسية، مثل:
· الكفاءة التشغيلية (Cost-to-Income Ratio)
· نمو المحفظة التمويلية (Credit Portfolio Growth)
· العائد على حقوق الملكية والموجودات (ROE/ROA)
· رضا العملاء وتوسيع السوق
تركز الدراسة على تقديم إطار علمي وعملي متكامل للإدارات العليا في البنك، لدعم اتخاذ قرارات استراتيجية فعالة تعتمد على تحليل دقيق، وتستند إلى أحدث الأدوات الكمية والنوعية في تشخيص الأداء والتخطيط المستقبلي.

لمحة عن الدراسات السابقة
أسفرت مراجعة الدراسات العلمية الحديثة عن نتائج تدعم فرضية أثر الاستراتيجية التنافسية على الأداء؛ حيث تشير دراسات عالمية كدراسة Ivascu وآخرين (2023)، ودراسات إقليمية محكمة إلى أن البنوك التي تتبنى استراتيجيات التمايز وتقود عمليات التحول الرقمي تحقق معدلات نمو أعلى في الربحية والمؤشرات غير المالية، وتتمتع بقدرة أكبر على استيعاب المخاطر ومواكبة تطورات السوق. كما كشفت الدراسات المحلية عن ارتباط وثيق بين دمج الاستدامة في استراتيجية العمل وتحقيق ميزة تنافسية فعالة في السوق السعودي الذي يشهد تطورًا تنظيميًا وسلوكًا استثماريًا أكثر وعيًا بمعايير ESG.
وعليه، تتمايز هذه الدراسة عن غيرها بتناولها حالة بنك الجزيرة بشكل تطبيقي، وربطها للتحول الاستراتيجي بنماذج قياسية ميدانية حديثة تواكب متطلبات البيئة السعودية.
المراجع داخل النص:
 Bank AlJazira. (2023). Sustainability Report 2023.
 Bank AlJazira. (2024). Sustainability Report 2024.
 Bank AlJazira. (2024). Investor Presentation 1H 2024.
 Ivascu, L., et al. (2023). The impact of competitive strategies on performance of banking sector. Energies, 16(1), 297.










 1-2 مشكلة الدراسة
رغم تنامي اهتمام البنوك السعودية بتبني الاستراتيجيات التنافسية، كتوجه لمواكبة تطلعات رؤية المملكة 2030 وتعزيز مكانتها السوقية، إلا أن العلاقة المباشرة بين هذه الاستراتيجيات والأداء المؤسسي لا تزال غير جلية بالشكل الكافي في الدراسات المحلية والممارسات العملية. ففي الوقت الذي استطاعت فيه بعض البنوك السعودية تحقيق قفزات نوعية في النمو والمؤشرات المالية، ظلّت بنوك أخرى تواجه صعوبات في الحفاظ على مستويات أداء مستدامة رغم تطبيقها لمفاهيم تنافسية متشابهة.
يرتبط هذا التفاوت في الأداء بعدة عوامل، أهمها الاختلاف في أساليب تطبيق الاستراتيجية التنافسية (مثل التمايز، قيادة التكلفة، أو التركيز)، وتكاملها مع البيئة الداخلية والخارجية للمصرف. وتسلط التقارير الحديثة لمؤسسات الاستشارات المالية الضوء على تباينات واضحة في مؤشرات الكفاءة، الربحية، ونمو الأصول بين البنوك السعودية، ما يثير التساؤل حول مدى فاعلية الاستراتيجيات التنافسية في دفع هذه المؤشرات، وهل يعود الأداء المرتفع إلى الاستراتيجية ذاتها أم إلى عوامل هيكلية وتنظيمية أو سياقية أخرى.

نتائج الدراسات السابقة
· معظم الدراسات الدولية تركز على بيئات مصرفية خارج السعودية، كدراسة Ivascu وآخرين (2023) على البنوك الأوروبية، التي أظهرت أن التمايز الرقمي يرتبط بتحسن في العائد على حقوق المساهمين، بينما رصدت دراسات إفريقية (Otieno & Anyieni, 2019) فاعلية استراتيجية التركيز في أسواق تنافسية أقل تطورًا.
· أما الدراسات المحلية فغالبًا ما تدرس جانبًا واحدًا (مثل الأداء المالي أو رضا العملاء) دون الإحاطة بالربط المتكامل بين الاستراتيجية التنافسية وكافة أبعاد الأداء المؤسسي (كالعمليات الداخلية والتعلم والنمو) أو تحليل أثر التحديات التشريعية والثقافية على تطبيق الاستراتيجيات في السياق السعودي.
· أشار الحربي (2021) إلى وجود أثر إيجابي لاستراتيجية التمايز في الكفاءة التشغيلية للبنوك السعودية، إلا أنه لم يفصل في المتغيرات الوسيطة أو يقارن بين الاستراتيجيات المختلفة.
الفجوة البحثية التي ستعالجها الدراسة
تنبع الحاجة لهذه الدراسة من وجود "فجوة معرفية" واضحة تتلخص في:
· محدودية الدراسات التي تعالج العلاقة المباشرة بين الاستراتيجية التنافسية بجميع أبعادها (تمايز، تكلفة، تركيز) والأداء المؤسسي متعدد الأبعاد في القطاع المصرفي السعودي.
· غياب نماذج تحليلية ميدانية تشرح أسباب نجاح أو إخفاق البنوك السعودية في تحقيق نتائج متفاوتة عند تبني الاستراتيجيات التنافسية.
· نقص دراسات مقارنة في البيئة المحلية تستند إلى بيانات كمية وتحليل تطبيقي يفحص المتغيرات السياقية (التشريعات، الثقافة التنظيمية، متطلبات الرقمنة، معايير ESG).

الإسهام المتوقع للدراسة
ستقدّم هذه الدراسة قيمة علمية وعملية عبر:
· تطوير إطار قياسي وعملي لتحليل العلاقة بين تطبيق الاستراتيجية التنافسية بمختلف نماذجها ومستوى الأداء المؤسسي في أحد البنوك السعودية الرائدة.
· سد الفجوة البحثية بتوفير بيانات ميدانية حديثة وتحليل معمق يُسهم في إثراء الدراسات العربية.
· تمكين صناع القرار من فهم المحددات الحقيقية لنجاح أو تعثر تطبيق الاستراتيجية التنافسية في السياق المحلي، مع اقتراح توصيات عملية تدعم تطلعات المنظمات لمواءمة الاستراتيجية مع متطلبات البيئة السعودية وظروف السوق والمنافسة.
· معالجة مشكلة ضعف الربط بين الاستراتيجية التنافسية ومؤشرات الأداء الكمية والنوعية، بتقديم نموذج تطبيقي قابل للقياس والتحليل والمقارنة مستقبلاً.

خصوصية مشكلة الدراسة لدى مجتمع وعينة البحث
تنبثق أهمية المشكلة في ضوء أن مجتمع الدراسة (العاملين في بنك الجزيرة كعينة ممثِّلة) يواجه تحديات تتعلق بفهم وتفعيل الاستراتيجية التنافسية ضمن بيئة متغيرة تشهد تحولاً رقمياً وتشريعياً واسعاً. كما تعاني إدارات البنك من الحاجة لوضع آلية تقييم موضوعية لقياس أثر الاستراتيجية على المؤشرات الأربعة للأداء المؤسسي (المالي، رضا العملاء، العمليات، التعلم والنمو)، وهو ما تسعى الدراسة الحالية إلى تقديمه وتحليله بدقّة علمية.
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 Bank AlJazira. (2024). Investor Presentation 1H 2024.
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1-3  أسئلة الدراسة
تتلخص مشكلة الدراسة في التساؤل الرئيسي التالي: ما أثر تطبيق الاستراتيجية التنافسية على الأداء المؤسسي في بنك الجزيرة؟
تنطلق الدراسة من السؤال الرئيسي المذكور أعلاه، ويتفرع منه الأسئلة الفرعية التالية:
1. ما مستوى تطبيق الاستراتيجية التنافسية في بنك الجزيرة؟
2. ما مستوى الأداء المؤسسي في بنك الجزيرة وفق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن؟
3. هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق الاستراتيجية التنافسية والأداء المؤسسي؟
4. ما أبرز أبعاد الاستراتيجية التنافسية (قيادة التكلفة، التمايز، التركيز) المطبقة في البنك؟
5. ما مدى إدراك العاملين لأهمية الاستراتيجية التنافسية في تحسين مؤشرات الأداء المؤسسي؟
6. هل تختلف آثار الاستراتيجية التنافسية باختلاف المستوى الإداري للموظف؟
7. ما مدى توافق الاستراتيجية التنافسية المطبقة مع مستهدفات رؤية المملكة 2030؟

1-4  أهداف الدراسة
تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية:
الهدف الرئيسي:
تحليل أثر تطبيق الاستراتيجية التنافسية على الأداء المؤسسي في بنك الجزيرة.
الأهداف الفرعية:
1. التعرف على مستوى تطبيق الاستراتيجية التنافسية في بنك الجزيرة من خلال قياس أبعادها الثلاثة (قيادة التكلفة، التمايز، التركيز).
2. قياس مستوى الأداء المؤسسي باستخدام مؤشرات كمية ونوعية مستمدة من نموذج بطاقة الأداء المتوازن.
3. تحليل العلاقة الارتباطية والتأثيرية بين الاستراتيجية التنافسية والأداء المؤسسي باستخدام الأساليب الإحصائية المناسبة.
4. تحديد أي من أبعاد الاستراتيجية التنافسية له التأثير الأكبر على أبعاد الأداء المؤسسي المختلفة.
5. تقديم توصيات عملية للبنوك السعودية بشأن تبني استراتيجيات فعّالة لتعزيز الأداء المؤسسي.
6. المساهمة في إثراء الدراسات المتعلقة بالاستراتيجية التنافسية والأداء المؤسسي في البيئة المصرفية السعودية.



1-5  أهمية الدراسة

الأهمية العلمية:
1. سد الفجوة البحثية: تُسهم الدراسة في إثراء الدراسات المتعلقة بالعلاقة بين الاستراتيجية التنافسية والأداء المؤسسي في السياق العربي، وتحديدًا في القطاع المصرفي السعودي.
2. تطوير نموذج قياس متكامل: تقدم الدراسة نموذجًا يربط بين نظرية بورتر للاستراتيجية التنافسية ونموذج بطاقة الأداء المتوازن، مما يوفر إطارًا نظريًا وتطبيقيًا شاملاً.
3. إضافة معرفية للبحث العلمي: توفر نتائج قابلة للتعميم على البنوك الأخرى في المنطقة، خاصة في ظل التشابه في البيئة التنظيمية والاقتصادية.

الأهمية العملية:
1. دعم صنع القرار: تزود نتائج الدراسة صانعي القرار في البنوك بأدوات علمية لتقييم فعالية استراتيجياتهم التنافسية وتحسين أدائهم المؤسسي.
2. توجيه الاستثمارات الاستراتيجية: تساعد البنوك في تحديد أولويات الاستثمار في الاستراتيجيات التي تحقق أعلى عائد على الأداء.
3. تحسين الممارسات المهنية: تقدم إرشادات عملية لتطبيق الاستراتيجيات التنافسية بما يتماشى مع أفضل الممارسات العالمية.

الأهمية الزمنية:
تأتي هذه الدراسة في وقت حرج تتسارع فيه المتغيرات الاقتصادية والتكنولوجية، مما يفرض على البنوك إعادة النظر في خططها الاستراتيجية لمواكبة متطلبات رؤية 2030 والتحول الرقمي في القطاع المصرفي.







1-6  فرضيات الدراسة

الفرضية الرئيسية:
H1  توجد علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين تطبيق الاستراتيجية التنافسية وتحقيق الأداء المؤسسي الفعال في بنك الجزيرة.

الفرضيات الفرعية:
H1.1  توجد علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين تطبيق استراتيجية قيادة التكلفة والأداء المالي.
H1.2  توجد علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين تطبيق استراتيجية التمايز وأداء العملاء.
H1.3  توجد علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين تطبيق استراتيجية التركيز وأداء العمليات الداخلية.
H1.4  توجد علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين الاستراتيجية التنافسية الشاملة وأداء التعلم والنمو.

H2  تختلف أبعاد الأداء المؤسسي باختلاف نوع الاستراتيجية التنافسية المطبقة.
H3  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إدراك أهمية الاستراتيجية التنافسية تُعزى للمتغيرات الديموغرافية (المستوى الإداري، سنوات الخبرة، المؤهل العلمي).

1-7  حدود الدراسة

الحدود الموضوعية:
تقتصر الدراسة على دراسة العلاقة بين الاستراتيجية التنافسية (قيادة التكلفة، التمايز، التركيز) والأداء المؤسسي وفق نموذج بطاقة الأداء المتوازن (الأداء المالي، أداء العملاء، أداء العمليات الداخلية، أداء التعلم والنمو).

الحدود المكانية:
تطبق الدراسة على بنك الجزيرة في المملكة العربية السعودية، شاملة المكاتب الرئيسية والفروع في المناطق الثلاث (الوسطى، الشرقية، الغربية).



الحدود الزمانية:
تغطي الدراسة الفترة من 2023 إلى 2024، مع الاستعانة ببيانات تاريخية من تقارير الاستدامة والتقارير المالية للأعوام 2022-2024.

الحدود البشرية:
تقتصر الدراسة على موظفي بنك الجزيرة من مختلف المستويات الإدارية والتخصصات الوظيفية.

1-8  مصطلحات الدراسة

الاستراتيجية التنافسية (Competitive Strategy):
"مجموعة من القرارات والإجراءات التي تتخذها المؤسسة لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة في السوق، من خلال تطبيق واحدة أو أكثر من الاستراتيجيات العامة: قيادة التكلفة، التمايز، أو التركيز".
التعريف الإجرائي: الدرجة التي يحصل عليها المستجيب على مقياس الاستراتيجية التنافسية المُستخدم في هذه الدراسة.

الأداء المؤسسي (Institutional Performance):
"مقياس شامل لمدى تحقيق المؤسسة لأهدافها الاستراتيجية عبر أبعاد متعددة تشمل الجانب المالي، رضا العملاء، كفاءة العمليات الداخلية، والتعلم والنمو".
التعريف الإجرائي: الدرجة التي يحصل عليها المستجيب على مقياس الأداء المؤسسي وفق نموذج بطاقة الأداء المتوازن.

بنك الجزيرة (Bank AlJazira):
مؤسسة مصرفية سعودية تأسست عام 1975، وهي بنك تجاري متوافق مع الشريعة الإسلامية، يقدم خدمات مصرفية شاملة للأفراد والشركات.

بطاقة الأداء المتوازن (Balanced Scorecard):
"أداة إدارية تقيس الأداء المؤسسي من خلال أربعة أبعاد: المالي، العملاء، العمليات الداخلية، والتعلم والنمو، بهدف ربط الأهداف قصيرة المدى بالاستراتيجية طويلة المدى".
الفصل الثاني: الإطار النظري والدراسات السابقة







الفصل الثاني
مفهوم الاستراتيجية التنافسية



















2-1  مفهوم الاستراتيجية التنافسية

2-1-1  التطور التاريخي لمفهوم الاستراتيجية التنافسية
يُعد مفهوم الاستراتيجية التنافسية من المفاهيم المحورية في إدارة الأعمال الحديثة، والذي تطور عبر عقود من البحث والممارسة العملية. ففي بداية الستينات، ركزت الدراسات على التخطيط الاستراتيجي كعملية رسمية، بينما شهدت السبعينات تطويرًا لمفاهيم التحليل التنافسي.
إلا أن النقلة الحقيقية جاءت مع أعمال مايكل بورتر في الثمانينات، حيث قدم إطارًا شاملاً للتحليل التنافسي من خلال نموذج القوى الخمس والاستراتيجيات التنافسية العامة. هذا الإطار أصبح الأساس النظري لمعظم البحوث والتطبيقات العملية في مجال الاستراتيجية التنافسية.

2-1-2  تعريف الاستراتيجية التنافسية
تُعرف الاستراتيجية التنافسية بأنها "البحث عن موقع تنافسي مؤثر ومستدام في صناعة معينة، وهي الساحة الأساسية التي تحدث فيها المنافسة". وبشكل أكثر تفصيلاً، تشمل الاستراتيجية التنافسية:
1. تحليل البيئة التنافسية: فهم هيكل الصناعة والقوى التي تحكمها
2. تحديد الموقع التنافسي: اختيار المكانة المناسبة في السوق
3. تطوير المزايا التنافسية: بناء قدرات متميزة يصعب تقليدها
4. الحفاظ على الاستدامة: ضمان استمرارية الميزة التنافسية عبر الزمن

2-1-3  خصائص الاستراتيجية التنافسية الفعالة

تتميز الاستراتيجية التنافسية الفعالة بعدة خصائص أساسية:
الوضوح والتركيز: يجب أن تكون الاستراتيجية واضحة ومفهومة لجميع أفراد المؤسسة، مع التركيز على عدد محدود من الأهداف الاستراتيجية.
التفرد والتمايز: تحقق الاستراتيجية الفعالة تمايزًا واضحًا عن المنافسين من خلال تقديم قيمة فريدة للعملاء.
الاستدامة: قابلية الحفاظ على الميزة التنافسية لفترة زمنية طويلة دون أن تتآكل بفعل تقليد المنافسين.
المرونة والتكيف: القدرة على التكيف مع التغيرات في البيئة التنافسية دون فقدان الجوهر الاستراتيجي.
التكامل: تناسق جميع أنشطة وموارد المؤسسة لدعم تحقيق الاستراتيجية.



2-2  نموذج بورتر للاستراتيجيات التنافسية العامة

2-2-1  الأسس النظرية للنموذج
قدم مايكل بورتر في كتابه "الميزة التنافسية" (1985) إطارًا متكاملاً للاستراتيجية التنافسية يقوم على فرضية أساسية مفادها أن هناك نوعين أساسيين من المزايا التنافسية: التكلفة المنخفضة والتمايز. وعندما تتفاعل هذه المزايا مع نطاق الأنشطة التي تسعى المؤسسة لتحقيقها، ينتج عنها ثلاث استراتيجيات عامة.

2-2-2  استراتيجية قيادة التكلفة (Cost Leadership)

تعريف الاستراتيجية:
تهدف هذه الاستراتيجية إلى جعل المؤسسة المنتج الأقل تكلفة في صناعتها، مع الحفاظ على مستوى جودة مقبول للمنتج أو الخدمة.

المتطلبات الأساسية:
1. اقتصاديات الحجم: تحقيق وفورات التكلفة من خلال الإنتاج الكبير
2. منحنى التعلم: تطوير الخبرات والمهارات التي تقلل التكاليف عبر الزمن
3. التكنولوجيا المتقدمة: استخدام تقنيات تشغيل متطورة لتحسين الكفاءة
4. إدارة سلسلة التوريد: تحسين عمليات الشراء والتخزين والتوزيع

التطبيق في القطاع المصرفي:
في القطاع المصرفي، تتجسد استراتيجية قيادة التكلفة من خلال:
· تطوير القنوات الرقمية: تقليل اعتماد العملاء على الفروع التقليدية
· أتمتة العمليات: استخدام الذكاء الاصطناعي والروبوتات في العمليات الروتينية
· تحسين العمليات: إعادة هندسة العمليات لتقليل الوقت والتكلفة
· اقتصاديات النطاق: تقديم خدمات متنوعة لنفس العميل بتكلفة إضافية منخفضة




2-2-3  استراتيجية التمايز (Differentiation)

تعريف الاستراتيجية:
تسعى المؤسسة إلى أن تكون فريدة في صناعتها من خلال بعض الخصائص التي يقدرها المشترون بشكل كبير، مما يمكنها من تحصيل سعر أعلى.

مصادر التمايز:
1. جودة المنتج أو الخدمة: تقديم مستوى جودة أعلى من المنافسين
2. الابتكار: تطوير منتجات أو خدمات جديدة ومبتكرة
3. خدمة العملاء: تقديم تجربة عميل استثنائية
4. العلامة التجارية: بناء سمعة قوية وثقة العملاء
5. التكنولوجيا: استخدام تقنيات متقدمة تضيف قيمة للعملاء

التطبيق في القطاع المصرفي:
· الخدمات المتخصصة: تقديم خدمات مصرفية متخصصة لقطاعات معينة
· التجربة الرقمية: توفير تجربة عميل متميزة عبر المنصات الرقمية
· الاستشارات المالية: تقديم خدمات استشارية متقدمة
· المنتجات المبتكرة: تطوير منتجات مالية جديدة تلبي احتياجات خاصة

2-2-4  استراتيجية التركيز (Focus)

تعريف الاستراتيجية:
تختار المؤسسة نطاقًا ضيقًا من المنافسة داخل الصناعة، وتصمم استراتيجيتها لخدمة هذا النطاق بشكل أفضل من المنافسين الذين يتنافسون على نطاق أوسع.

أنواع استراتيجية التركيز:
1. التركيز على التكلفة: تحقيق تكلفة أقل في النطاق المستهدف
2. التركيز على التمايز: تحقيق تمايز في النطاق المستهدف

معايير اختيار النطاق المستهدف:
· الحجم والنمو: يجب أن يكون النطاق كبيرًا بما يكفي ولديه إمكانات نمو
· الخصوصية: وجود احتياجات خاصة يمكن تلبيتها بشكل أفضل
· الربحية: قدرة النطاق على توليد أرباح مجزية
· إمكانية الدفاع: صعوبة دخول منافسين جدد لنفس النطاق

التطبيق في القطاع المصرفي:
· البنوك المتخصصة: التركيز على قطاعات معينة مثل الزراعة أو الصناعة
· الخدمات المصرفية الإسلامية: التخصص في المنتجات المتوافقة مع الشريعة
· الخدمات المصرفية للأثرياء: التركيز على العملاء ذوي الثروات العالية
· المصرفية الاستثمارية: التخصص في خدمات الاستثمار والاكتتابات

2-3  الأداء المؤسسي: المفاهيم والمقاييس

2-3-1 مفهوم الأداء المؤسسي
يُعرف الأداء المؤسسي بأنه "قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها الاستراتيجية والتشغيلية بكفاءة وفعالية، من خلال الاستخدام الأمثل لمواردها المتاحة".
هذا التعريف يشمل عدة أبعاد مهمة:
· الفعالية: مدى تحقيق الأهداف المحددة
· الكفاءة: الاستخدام الأمثل للموارد
· الجودة: مستوى المخرجات والخدمات المقدمة
· الاستدامة: القدرة على الحفاظ على مستوى الأداء عبر الزمن






2-3-2  تطور مفهوم قياس الأداء

المرحلة التقليدية (1900-1980):
اعتمدت على المقاييس المالية التقليدية مثل:
· الربحية والعائد على الاستثمار
· النمو في الإيرادات والأصول
· نسب السيولة والمديونية

مرحلة التوازن (1980-2000):
شهدت إدخال مقاييس غير مالية مثل:
· رضا العملاء وولائهم
· جودة المنتجات والخدمات
· الابتكار والتطوير
· أداء الموظفين

المرحلة المتكاملة (2000-الآن):
تطوير أنظمة قياس متكاملة مثل:
· بطاقة الأداء المتوازن
· نماذج التميز المؤسسي
· مقاييس الاستدامة والمسؤولية الاجتماعية

2-3-3  خصائص نظام قياس الأداء الفعال
1. الشمولية: تغطية جميع جوانب الأداء المهمة
2. التوازن: عدم الاعتماد على نوع واحد من المقاييس
3. الوضوح: سهولة فهم وتطبيق المقاييس
4. المرونة: قابلية التكيف مع التغيرات
5. الربط الاستراتيجي: ارتباط المقاييس بالأهداف الاستراتيجية


2-4  بطاقة الأداء المتوازن

2-4-1 نشأة وتطور بطاقة الأداء المتوازن
طور روبرت كابلان وديفيد نورتن نموذج بطاقة الأداء المتوازن في بداية التسعينات كاستجابة لقصور المقاييس المالية التقليدية في قياس الأداء المؤسسي الشامل.
بدأ المشروع كدراسة بحثية في معهد نولان نورتن عام 1990، شملت 12 شركة رائدة، وهدف إلى تطوير نموذج جديد لقياس الأداء يتجاوز القيود التقليدية للمقاييس المالية.


2-4-2  الفلسفة الأساسية للنموذج
تقوم بطاقة الأداء المتوازن على عدة مبادئ أساسية:
1. التوازن بين المقاييس: الجمع بين المقاييس المالية وغير المالية
2. التوازن بين الأهداف: توازن الأهداف قصيرة وطويلة المدى
3. التوازن بين أصحاب المصلحة: مراعاة مصالح جميع الأطراف المعنية
4. الربط السببي: فهم العلاقات السببية بين المقاييس المختلفة

2-4-3  الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن

1. البُعد المالي  (Financial Perspective)
يجيب على السؤال: "كيف ننظر إلى أصحاب المصلحة المالية؟"

المقاييس الأساسية:
· العائد على الأصول (ROA)
· العائد على رأس المال (ROE)
· هامش الربح الصافي
· نمو الإيرادات
· كفاءة إدارة التكاليف



في القطاع المصرفي:
· صافي هامش الفوائد (NIM)
· نسبة التكلفة إلى الدخل (C/I Ratio)
· العائد على الأصول المصرفية
· نمو الودائع والتسهيلات
· جودة الأصول (NPL Ratio)

2. بُعد العملاء (Customer Perspective)
يجيب على السؤال: "كيف ينظر إلينا العملاء؟"

المقاييس الأساسية:
· رضا العملاء
· ولاء العملاء واحتفاظهم
· اكتساب عملاء جدد
· حصة السوق
· ربحية العملاء

في القطاع المصرفي:
· مؤشر رضا العملاء (CSAT)
· صافي نقاط المروجين (NPS)
· معدل الاحتفاظ بالعملاء
· متوسط عدد المنتجات لكل عميل
· وقت الاستجابة لطلبات العملاء

3. بُعد العمليات الداخلية (Internal Process Perspective)
يجيب على السؤال: "في أي العمليات يجب أن نتفوق؟"


المقاييس الأساسية:
· كفاءة العمليات
· جودة المنتجات والخدمات
· سرعة الاستجابة
· معدلات الأخطاء
· مستوى الابتكار

في القطاع المصرفي:
· وقت معالجة طلبات القروض
· معدل دقة المعاملات
· نسبة المعاملات الرقمية
· مستوى أتمتة العمليات
· عدد المنتجات الجديدة المطلقة

4. بُعد التعلم والنمو (Learning & Growth Perspective)
يجيب على السؤال: "كيف نحافظ على قدرتنا على التغيير والتحسين؟"

المقاييس الأساسية:
· رضا الموظفين
· معدل دوران الموظفين
· ساعات التدريب لكل موظف
· مستوى المهارات والكفاءات
· الاستثمار في التكنولوجيا
في القطاع المصرفي:
· معدل الاحتفاظ بالمواهب
· مؤشر مشاركة الموظفين
· نسبة الموظفين المدربين رقميًا
· الاستثمار في البحث والتطوير
· مستوى الابتكار التقني
2-4-4  العلاقات السببية في بطاقة الأداء المتوازن

[image: التوزيع الديموغرافي لعينة الدراسة (100 مشارك)]

التوزيع الديموغرافي لعينة الدراسة (100 مشارك)
تفترض بطاقة الأداء المتوازن وجود علاقات سببية بين الأبعاد الأربعة:
1. التعلم والنمو ← العمليات الداخلية: تطوير قدرات الموظفين يحسن كفاءة العمليات
2. العمليات الداخلية ← العملاء: كفاءة العمليات تزيد من رضا العملاء
3. العملاء ← المالي: رضا العملاء يؤدي إلى تحسن الأداء المالي
4. المالي ← التعلم والنمو: الأداء المالي الجيد يوفر موارد للاستثمار في التطوير







2-5  العلاقة بين الاستراتيجية التنافسية والأداء المؤسسي

2-5-1  الأسس النظرية للعلاقة

تستند العلاقة بين الاستراتيجية التنافسية والأداء المؤسسي إلى عدة نظريات إدارية:
نظرية الموارد والقدرات (Resource-Based View)
تركز هذه النظرية على أن الأداء المتفوق ينتج من امتلاك المؤسسة لموارد وقدرات نادرة وصعبة التقليد. الاستراتيجية التنافسية تساعد في:
· تحديد الموارد الحرجة
· تطوير القدرات المميزة
· حماية المزايا التنافسية

نظرية التوافق الاستراتيجي (Strategic Fit Theory)
تشير إلى أن الأداء المؤسسي يتحسن عندما تتوافق:
· الاستراتيجية مع البيئة الخارجية
· الهيكل التنظيمي مع الاستراتيجية
· الثقافة المؤسسية مع التوجه الاستراتيجي

نظرية أصحاب المصلحة (Stakeholder Theory)
تؤكد على أن الاستراتيجية الناجحة يجب أن تحقق توازنًا بين مصالح جميع الأطراف المعنية، مما ينعكس إيجابًا على الأداء الشامل.

2-5-2  آليات تأثير الاستراتيجية التنافسية على الأداء

التأثير على الأداء المالي:
· استراتيجية قيادة التكلفة: تحسن هوامش الربح من خلال تقليل التكاليف
· استراتيجية التمايز: تزيد الإيرادات من خلال أسعار أعلى وولاء العملاء
· استراتيجية التركيز: تحقق ربحية أعلى في الأسواق المتخصصة

التأثير على أداء العملاء:
· توضيح القيمة المقدمة للعملاء
· تحسين تجربة العملاء
· بناء علاقات طويلة المدى
التأثير على العمليات الداخلية:
· توجيه تطوير العمليات
· تحديد أولويات التحسين
· تعزيز التعاون بين الأقسام
التأثير على التعلم والنمو:
· تحديد الكفاءات المطلوبة
· توجيه برامج التطوير
· تحفيز الابتكار والإبداع

2-6  الدراسات السابقة

2-6-1  الدراسات الدولية
دراسة Ivascu et al. (2023)
العنوان: "تأثير الاستراتيجيات التنافسية على أداء القطاع المصرفي"
المنهجية: تحليل بيانات 45 بنكًا أوروبيًا خلال الفترة 2015-2020
النتائج الرئيسية:
· استراتيجية التمايز حققت أعلى عائد على الأصول (9.3% مقابل 7.1% لقيادة التكلفة)
· البنوك التي طبقت استراتيجية التركيز حققت نموًا أسرع في الودائع (12% مقابل 8.5%)
· التكامل بين الاستراتيجيات المختلفة أدى إلى أداء أفضل من الاعتماد على استراتيجية واحدة

دراسة  Otieno & Anyieni (2019)
العنوان: "الاستراتيجيات التنافسية وأداء البنوك التجارية في كينيا"
المنهجية: دراسة مسحية شملت 43 بنكًا تجاريًا
النتائج الرئيسية:
· استراتيجية التمايز كان لها التأثير الأكبر على تقليل نسبة القروض المتعثرة
· قيادة التكلفة حسنت من كفاءة العمليات بنسبة 15%
· التركيز على قطاعات معينة زاد من ولاء العملاء بنسبة 23%

دراسة Porter & Millar (1985) - الدراسة التأسيسية
العنوان: "كيف تحقق المعلومات ميزة تنافسية"
المنهجية: تحليل نظري وحالات دراسية
المساهمات الرئيسية:
· وضع الأسس النظرية للاستراتيجيات التنافسية الثلاث
· تحديد شروط نجاح كل استراتيجية
· التحذير من مخاطر عدم التركيز ("stuck in the middle")

2-6-2  الدراسات العربية والمحلية

دراسة الحربي (2021)
العنوان: "دور الاستراتيجية التنافسية في تحقيق الأداء المالي في المصارف السعودية"
المنهجية: دراسة تطبيقية على 10 بنوك سعودية
النتائج الرئيسية:
· استراتيجية التمايز حسنت من الكفاءة التشغيلية بنسبة 11%
· قيادة التكلفة قللت من نسبة التكلفة إلى الدخل بنسبة 8%
· التركيز على القطاعات المتخصصة زاد من حصة السوق بنسبة 6%

دراسة Alamoudi & Hamoudah (2023)
العنوان: "ممارسات ESG والأداء المالي في البنوك السعودية"
المنهجية: تحليل بيانات 12 بنكًا سعوديًا للفترة 2018-2022
النتائج الرئيسية:
· دمج معايير الاستدامة في الاستراتيجية حسن من القيمة السوقية بنسبة 14%
· البنوك التي تبنت التمويل الأخضر حققت نموًا في الودائع بنسبة 18%
· استراتيجية المسؤولية الاجتماعية عززت من سمعة البنوك وولاء العملاء

دراسة Al-Abdulkareem (2020)
العنوان: "التوافق الاستراتيجي والأداء المؤسسي في قطاع الأعمال السعودي"
المنهجية: دراسة ميدانية شملت 150 شركة سعودية
النتائج الرئيسية:
· التوافق بين الاستراتيجية والهيكل التنظيمي حسن من الأداء بنسبة 22%
· الشركات التي طبقت بطاقة الأداء المتوازن حققت نموًا أسرع في الأرباح
· التحول الرقمي كان العامل الأكبر في تحسين الميزة التنافسية




2-6-3  جدول مقارن للدراسات السابقة
	الدراسة
	البيئة
	المنهجية
	أهم النتائج
	الفجوة البحثية

	Ivascu et al. (2023)
	بنوك أوروبية
	تحليل Panel Data
	التمايز يزيد ROE بـ 9.3%
	غياب السياق السعودي

	Otieno & Anyieni (2019)
	كينيا
	استبيان + مقابلات
	التمايز الأعلى تأثيرًا على NPL
	اختلاف البيئة التشريعية

	الحربي (2021)
	السعودية
	تحليل مركب
	التمايز يحسن كفاءة التشغيل 11%
	لم يدمج معايير ESG

	Alamoudi & Hamoudah (2023)
	السعودية
	تحليل كمي
	ESG يزيد القيمة السوقية 14%
	التركيز على ESG فقط









2-7  التعقيب على الدراسات السابقة

2-7-1   نقاط القوة في الدراسات السابقة
1. التنوع المنهجي: استخدمت الدراسات مناهج بحثية متنوعة شملت التحليل الكمي والنوعي والمختلط
2. الشمولية الجغرافية: تغطية بيئات مختلفة من أوروبا وأفريقيا والشرق الأوسط
3. التطور الزمني: تتبع تطور المفاهيم عبر فترات زمنية مختلفة
4. التكامل النظري: ربط النظريات الإدارية بالتطبيق العملي

2-7-2  الثغرات والفجوات البحثية
1. نقص الدراسات في البيئة السعودية: معظم الدراسات أُجريت في بيئات مختلفة
2. التركيز على جانب واحد: بعض الدراسات ركزت على الأداء المالي فقط
3. عدم الدمج بين المتغيرات: قلة الدراسات التي دمجت الاستراتيجية التنافسية مع بطاقة الأداء المتوازن
4. التحيز نحو البنوك الكبيرة: معظم الدراسات ركزت على البنوك الكبرى

2-7-3  ما تضيفه الدراسة الحالية
1. السياق السعودي المحدد: دراسة معمقة لبنك سعودي رائد في بيئته المحلية
2. النموذج المتكامل: دمج نموذج بورتر مع بطاقة الأداء المتوازن
3. البيانات الحديثة: استخدام أحدث البيانات للفترة 2023-2024
4. التحليل الشامل: تحليل تأثير كل بُعد استراتيجي على جميع أبعاد الأداء
5. الاستدامة المدمجة: دمج معايير الاستدامة في التحليل الاستراتيجي
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