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  :نموذج متعدد الأبعاد لقیاس أداء البنوك الوطنیة في الجزائر
 )BSC للأداء استخدام بطاقة القیاس المتوازن(

  رضیة ) الغازي(بوشعور                                 
 كلیة العلوم الاقتصادیة، جامعة تلمسان 

  
 

 

  :     مقدمة
ریكیѧѧة الكبѧѧرى علѧѧى بطاقѧѧة القیѧѧاس المتѧѧوازن ترتكѧѧز الیѧѧوم العدیѧѧد مѧѧن المؤسسѧѧات الأم

(BSC) لتقییم أدائھا لأنھا توازن :  
  بین مؤشرات مالیة ومؤشرات غیر مالیة  -
 بین الأجل القصیر والأجل الطویل -
 بین مؤشرات وسیطة وقیاسات النتائج  -

 4تتѧѧوزع ھѧذه المؤشѧѧرات علѧѧى  ),NORTON.D  1996و KAPLAN.R(حسѧب 
. المالیѧة، الزبѧائن، والعملیѧات الداخلیѧة، والѧتعلم والنمѧو المؤشѧرات: محاور رئیسیة ھي

وتѧѧرتبط فیمѧѧا بینھѧѧا بعلاقѧѧات خاصѧѧة تھѧѧدف إلѧѧى رسѧѧم إسѧѧتراتیجیة المؤسسѧѧة، وتسѧѧمح 
بعرض واضح ومفصل لمبادرات العمال لمختلف الأقسام والمؤسسة ككل، كمѧا تسѧاعد 

تطلعѧات كѧل على إطلاق تصورات دینامیكیة والتعرف علѧى عملیѧات جدیѧدة تѧرد علѧى 
  .من الزبائن والمساھمین

بطاقة القیاس المتوازن مھمة وإستراتیجیة المؤسسة في شكل عدد من مؤشѧرات  تترجم
الأداء التي تشكل قاعدة لنظام القیادة الإسѧتراتیجیة لѧلأداء، ھѧذا النظѧام الѧذي لا یتجاھѧل 

تمكѧن بطاقѧة  .الأھداف المالیة، لكن یأخذ في الحساب أیضѧا الطѧرق والوسѧائل لتحقیقھѧا
القیاس المتوازن المؤسسة مѧن متابعѧة النتѧائج المالیѧة و فѧي نفѧس الوقѧت یسѧمح بمتابعѧة 
التقدم المحقق في تطور الكفاءات واكتساب أصول غیѧر ملموسѧة أخѧرى، تلزمھѧا لѧدعم 

تعتبر بطاقة القیاس المتѧوازن لѧلأداء حѧل مسѧتعجل تسѧتنجد . و ترسیخ نموھا المستقبلي
ѧѧوك الوطنیѧѧھ البنѧѧیة، بѧѧدیات تنافسѧѧن تحѧѧھ مѧѧد ومتطلباتѧѧي الجدیѧѧیط العملѧѧل المحѧѧي ظѧѧة ف
  .معرفیة ومعلوماتیة

  
I – المحیط الاقتصادي الجدید:  

فѧѧي المؤسسѧѧات الحدیثѧѧة لѧѧم تبѧѧق المنافسѧѧة صѧѧناعیة، إنمѧѧا ھѧѧي منافسѧѧة فѧѧي المعѧѧارف 
، حیث أصѧبح البعѧد اللامѧادي یمثѧل مركѧز إسѧتراتیجیات اوالمعلومات وكیفیة تسییر ھم

لقѧد أحѧدث عھѧد المعلومѧة آثѧار . افسة، من أجل الحصول على میزات تنافسیة دائمةالمن
مذھلة ومھمة في قطاع الخدمات، فبعدما كانت المؤسسات الخدمیة الكبرى منتمیѧة إلѧى 
القطѧاع العѧѧام مثѧѧل مؤسسѧات المیѧѧاه، الكھربѧѧاء والمواصѧلات، تعرضѧѧت فѧѧي العشѧѧریتین 



 201

واسѧѧعة مѧѧن التغیѧѧر وعѧѧدم الاسѧѧتقرار، فمѧѧن الأخیѧѧرتین مѧѧن القѧѧرن العشѧѧرین إلѧѧى حركѧѧة 
  .حمایة الدولة وضمان ھامش الربح إلى الخوصصة وتحدي المنافسة

، أصѧبحت كѧل مѧن المؤسسѧة الصѧناعیة والخدمیѧة )عھد المعلومة(في ھذا العھد الجدید 
على حد سواء تدعو إلى كفاءات جدیѧدة تسѧاھم فѧي خلѧق قѧدرة جدیѧدة للمؤسسѧة، تمكѧن 

إذن أصѧѧبح البعѧѧد اللامѧѧادي أكثѧѧر أھمیѧѧة مѧѧن . ل أصѧѧولھا اللامادیѧѧةمѧѧن تحریѧѧك واسѧѧتغلا
  :، وذلك للأسباب التالیة1الاستثمار في الأصول المادیة وإدارتھا

تسѧѧѧمح الأصѧѧѧول اللامادیѧѧѧة بتطѧѧѧویر علاقѧѧѧات مسѧѧѧتدیمة بѧѧѧین المؤسسѧѧѧة وزبائنھѧѧѧا  -
  .وخدمتھم بطریقة فعالة وتحصل بكفاءة على أقسام جدیدة من السوق

نتجѧѧѧات مبدعѧѧѧة، تѧѧѧرد علѧѧѧى تطلعѧѧѧات قسѧѧѧم السѧѧѧوق المسѧѧѧتھدف طѧѧѧرح خѧѧѧدمات وم -
)Ciblé.( 

عѧѧرض منتجѧѧات وخѧѧدمات بأسѧѧعار مناسѧѧبة، بجѧѧودة عالیѧѧة ومتمیѧѧزة وفѧѧي أوقѧѧات  -
 ).سرعة العرض(قیاسیة 

دینامكیة الأجراء وتحریك الكفاءات، وجعلھا في خدمة التحسѧین المسѧتمر للطاقѧات  -
 ). réactivité des processus(والجودة وتجدید نشاط العملیات 

 .تمدید نطاق نظم المعلومات وقواعد المعطیات -
وھكذا سیطرت اللامادیة على المحیط العملي الجدید وأجبѧرت المؤسسѧات علѧى العمѧل 

  2:في عھد المعرفة والمعلومة ضمن مجموعة من المسلمات الجدیدة ھي

  
  :ظھور وظائف متعارضة - 1

نافسѧیة علѧى تخصѧص الكفѧاءات الوظیفیѧة لقد بنت مؤسسات العھد الصناعي مزایاھا الت
ومكن ھذا التخصص من تحقیق العدید من المزایѧا لكѧن فѧي المѧدى الطویѧل انتھѧت ھѧذه 

بسѧѧبب الѧѧنقص المحقѧѧق فѧѧي ) contre productivité(المزایѧѧا إلѧѧى عكѧѧس الإنتاجیѧѧة 
تجدید نشاط العملیات الداخلیة، أما بالنسبة للمؤسسة في عھد المعلومة فھي مھیكلѧة فѧي 
شѧѧكل نشѧѧاطات مدمجѧѧة، حیѧѧث تجѧѧاوزت حقѧѧل عمѧѧل الوظѧѧائف التقلیدیѧѧة وجمعѧѧت بѧѧین  

  . مزایا التخصص الوظیفي و السرعة، الفعالیة وجودة العملیات المدمجة
         

        :علاقات المؤسسة مع الزبائن والموردین – 2
سѧѧة أقامѧت مؤسسѧѧة العھѧد الصѧѧناعي علاقاتھѧا مѧѧع موردیھѧا وزبائنھѧѧا علѧى أسѧѧاس المناف

فѧѧي حѧѧین تعمѧѧل المؤسسѧѧات المعاصѧѧرة فѧѧي ظѧѧل نظѧѧام مѧѧدمج یѧѧذھب مѧѧن طلبیѧѧة . الكلیѧѧة
الزبѧѧون إلѧѧى مѧѧورد المѧѧادة الأولیѧѧة سѧѧامحا لكѧѧل الناشѧѧطین فѧѧي الحلقѧѧة بتحقیѧѧق مكاسѧѧب 

 .  معتبرة في شكل تكالیف، جودة و وقت
  :تقسیم الزبائن – 3    

عیاریѧة عنѧد أسѧعار نمت وازدھرت مؤسسات العھد الصѧناعي بعѧرض منتجѧات وخѧدمات م
على عكѧس المؤسسѧات الحدیثѧة یجѧب أن تѧتعلم كیѧف تعѧرض منتجѧات وخѧدمات . منخفضة

لأقسѧѧام عدیѧѧدة مѧѧن السѧѧوق، دون التعѧѧرض إلѧѧى المشѧѧاكل المالیѧѧة الناتجѧѧة عѧѧن تنویѧѧع الإنتѧѧاج 
  .   وتوفیره بكمیات صغیرة
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  :السوق الدولي – 4   

ѧѧرنین، لھѧѧین مѧѧق منافسѧѧة تعیѧѧدود الوطنیѧѧد الحѧѧم تعѧѧد . م أداءلѧѧات عھѧѧى مؤسسѧѧب علѧѧذا یجѧѧل
ѧن مردودیѧع مѧى ترفѧالم، حتѧل دول العѧي كѧذ فѧتثمر،  ةالمعلومة أن تجد منافѧمالھا المسѧرأس

مسѧѧتفیدة مѧѧن عوامѧѧل الفعالیѧѧة والمنافسѧѧة التѧѧي تحѧѧدثھا عولمѧѧة النشѧѧاطات، مѧѧع عѧѧدم تجاھѧѧل 
  .السوق المحلي وتلبیة طلباتھ

  
  : الإبداع – 5   

والمیѧѧѧزة التنافسѧѧѧیة التѧѧѧي تحققھѧѧѧا فئѧѧѧة مѧѧѧن . بالقصѧѧѧر أكثѧѧѧر فѧѧѧأكثرتتمیѧѧز دورة حیѧѧѧاة المنѧѧѧتج 
والمؤسسѧات التѧي تنتمѧي إلѧى قطاعѧات . المنتجات لا تضمن سیادة وتمیز فئات أخرى تلیھѧا

بسѧѧرعة، یجѧѧب أن تتنبѧѧأ بالحاجѧѧات المسѧѧتقبلیة لزبائنھѧѧا ثѧѧم تعѧѧرض  تتنمѧѧو فیھѧѧا التكنولوجیѧѧا
نولوجیѧات الجدیѧدة فѧي عملیѧات لھѧا أداء بجرأة منتجات وخدمات مبدعة وتدخل بسرعة التك

. وخѧѧدمات ذات مسѧѧتوى عѧѧالي، حتѧѧى بالنسѧѧبة للمنتجѧѧات التѧѧي لھѧѧا دورة حیѧѧاة طویلѧѧة نسѧѧبیا
حیѧѧث أن التحسѧѧین المسѧѧتمر للوظѧѧائف والعملیѧѧات ھѧѧو الشѧѧرط الѧѧذي یضѧѧمن النجѧѧاح الѧѧدائم 

  3 .والتفوق
  :   دور المعرفة – 6   

العمѧѧѧال فѧѧي الوظѧѧѧائف التѧѧѧي تتطلѧѧѧب جѧѧѧودة تحلیѧѧѧل، تركѧѧز المؤسسѧѧѧات الحدیثѧѧѧة علѧѧѧى تزایѧѧѧد     
دراسѧѧات، تسѧѧویق وإدارة الأعمѧѧال وذلѧѧك لاقتѧѧراح أفكѧѧار جدیѧѧدة مѧѧن أجѧѧل تحسѧѧین الجѧѧودة، 

فھي تعتبر ھؤلاء العمال مسѧؤولون عѧن حѧل المشѧاكل ولا . تخفیض التكالیف ومدة الدورات
تحلیلھا واسѧتغلالھا  وھكذا فھم یقدموا قیمة مضافة على شكل معرفة، حیث. كتكالیف متغیرة

  .في التسییر یمثل عامل رئیسي لنجاح المؤسسة الحدیثة
وفي ظل المحیط العملي الجدید وحتى تتأقلم المؤسسات مع المنافسة المستقبلیة، یجѧب أن تسѧتعد 

  4:بمجموعة من الطرق ھي
  الجودة الشاملة  
 أنظمة الإنتاج والتوزیع في الوقت المحدد )juste à temps(  
  مواعید التسلیمتحسین 
 Lean management 
 تركیز النشاطات على إشباع الزبون 
 تسییر التكالیف حسب كل مركز نشاط 
  جعل الأجراء أكثر مسؤولیة 
  إعادة الھندسة)reengineering   ( 

لكل برنامج من ھذه البرامج التحسینیة نجاحاتھ المتمیزة وخبѧراءه، كلھѧا تبحѧث عѧن التقلیѧل 
مسیرین و تعد بتقدم مذھل في الأداء وتزاید القیمة لكل المشاركین فѧي من الطاقة وموارد ال

ھدف ھذه البرامج التحسینیة لیس فقط تحسین النتائج واستمراریة حیاة المؤسسѧة . المؤسسة
بواسطة عملیة متقدمة، إنما تسمح بالوصول إلى تحѧول جѧدري فѧي مسѧتوى الأداء وتحقیѧق 

  .سي لعھد المعلومةمستوى یضمن النجاح في المحیط التناف
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للأسѧѧف كانѧѧت نتѧѧائج ھѧѧذه البѧѧرامج مؤسѧѧفة لعѧѧدة أسѧѧباب، فكانѧѧت دائمѧѧا مجѧѧزأة ولا تѧѧرتبط 
بإستراتیجیة المؤسسة ولا تشترك مع أي نتائج اقتصادیة ومالیة خاصة، في حѧین أن التقѧدم 
فѧي الأداء یتطلѧѧب تغییѧر عمیѧѧق، یمѧر بѧѧدوره مѧن تغییѧѧر أنظمѧة القیѧѧاس وإدارة الأعمѧال مѧѧن 

إدخال المؤسسة في مستقبل، تلعب فیھ كѧل مѧن الإنتاجیѧة، التكنولوجیѧة وكفѧاءة العمѧال أجل 
  .دور محدد

  
II  - مفھوم الأداء:  

یمثѧل مفھѧѧوم الأداء لѧب ومحѧѧور كѧل نشѧѧاط جمѧاعي منجѧѧز، حیѧث بعѧѧد أن عرفѧت المؤسسѧѧة 
مشاكل وصعوبات، بررت العودة إلى دراسة الأداء كموضوع بحث مھم واعتبر بѧذلك مѧن 

عرفѧت أدبیѧات التسѧییر والإدارة مصѧطلحات كثیѧرة عبѧرت عѧن . واھر الجدیدة والمھمةالظ
تمیѧѧѧѧز، انتعѧѧѧѧاش، كفѧѧѧѧاءة، فعالیѧѧѧѧة، منفعѧѧѧѧة، إنتاجیѧѧѧѧة، مѧѧѧѧرد ودیѧѧѧѧة، تنافسѧѧѧѧیة، : الأداء مثѧѧѧѧل

وھكѧѧذا فѧѧي وقѧѧت مѧѧن الأوقѧѧات یمكѧѧن أن تكѧѧون . فأھملѧѧت مشѧѧاكل تعریفѧѧھ وقیاسѧѧھ...ماھیѧѧة
  .وقت آخر كمحدد لھ المرونة أو الجودة مرادف للأداء وفي

إن الصعوبة التي یواجھھا الباحث في مجال الأداء تكمن في غموض وتشوش الحدود التѧي 
تفصل المقالات النموذجیة والدراسات المفسرة للأداء، كما ترجع إلѧى الإضѧافة التѧي یتقѧرر 

، منحھا لھذه الدراسات، فیكون بالإمكان توسیع النتائج على كل المؤسسات أو علѧى العكѧس
  .تكون تابعة لشروط ولمضمون البحث

یظھر أن معظم الدراسات المتعلقة بالأداء یسجل علیھا غیاب التقارب بسبب وجѧود نѧوعین 
  :(Koenig, 85)214التأثیرات ھي   من

النѧѧوع الأول یضѧѧم المتغیѧѧرات الخارجیѧѧة عѧѧن المؤسسѧѧة حیѧѧث یѧѧرتبط بقѧѧاء المؤسسѧѧة أو  -
  . (Altman et  Dolan,83)215 زوالھا بالشروط الاقتصادیة العامة

أما النوع الثاني، فھي متغیرات داخلیة، تعود إلى سلوك المؤسسѧة وعلѧى الأخѧص سѧلوك  -
أن عѧدم كفѧاءة المسѧیرین    (Muller,85)217و   (Argenti,76)216مسѧیریھا حیѧث یؤكѧد

لكѧѧن بعیѧدا عѧѧن التعѧѧدد الѧذي یمثلѧѧھ مفھѧѧوم  ھѧي السѧѧبب فѧѧي فشѧل المؤسسѧѧة، ثѧѧم إلѧى زوالھѧѧا،
اب الاتفاق حѧول مضѧمونھ وقیاسѧھ، یبقѧى المѧرور بѧھ، وتناولѧھ إجبѧاري وحتمѧي الأداء وغی

  . لفھم وتوضیح منطق العمل المؤسسي
تبقى أھمیة دراسة الأداء جوھریѧة ورئیسѧیة، نظѧرا للعѧدد الكبیѧر والمتزایѧد مѧن المؤسسѧات 
علѧѧى مسѧѧتوى معظѧѧم الاقتصѧѧادیات المتطѧѧورة، ومѧѧا یقابѧѧل ذلѧѧك مѧѧن خطѧѧر الفشѧѧل والѧѧزوال، 

مѧѧن خѧѧلال مѧѧا یلѧѧي مѧѧن تعѧѧاریف نحѧѧاول فھѧѧم . ثیر ذلѧѧك علѧѧى الشѧѧغل والتطѧѧور والنمѧѧووتѧѧأ
الأسباب التي أدت إلى تعѧدد مفѧاھیم الأداء ونبѧین أن ھѧذا التعѧدد لا یمثѧل عѧائق فѧي تقѧدیره، 

  ).  للتعبیر الفعلي والحقیقي عنھ(إنما ھو مرغوب فیھ 

                                                
214 - Koenig.G, « Entreprises en difficultés : des symptômes aux remèdes », Revue française de 
gestion, Jan- Fev , 1985. 
215 - Dolan. P.F, « A four phased rescue plan for today’s troubled companies », Journal for 
business strategy, vol 4, n°1 , 1983.      
216 - Argenti.J, « Corporate collapse », Mac Graw Hill, 1976. 
217 - Muller.R, « Corporate crisis management », Long Range Planning, Vol 18 , n°5 , 1985.   
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ѧѧو فѧѧییر فھѧѧات الإدارة والتسѧѧز أدبیѧѧا مركѧѧل الأداء دائمѧѧى احتѧѧت المعنѧѧس الوقѧѧي نف
  .والنتیجة لكل نشاط نھائي

 )La performance est à la fois le sens et l’aboutissement de toute 
action finalisée( 

وھѧѧذا مѧѧا جعلѧѧھ موضѧѧوع نقѧѧاش وجѧѧدل نѧѧاتج عѧѧن رؤى متنѧѧاظرة ومتناقضѧѧة میѧѧزت الفكѧѧر 
یمكѧѧن أن تكѧѧون  مѧѧا ھѧѧو الأداء؟ مѧѧا ھѧѧي مؤشѧѧراتھ وخصائصѧѧھ،. الإداري لأكثѧѧر مѧѧن قѧѧرن

محددة وقابلة للقیاس؟ یمكѧن أن یكѧون مѧرتبط بتѧأثیرات خاصѧة، بالبیئѧة، بسѧلوك أو بھیاكѧل 
ما؟ لماذا تحقق المؤسسة في وقت ما أداء وفي وقت آخر لا تحققھ؟ لماذا یوجد مؤسسة لھѧا 

  أداء مرتفع، ومؤسسات أخرى لھا عكس الأداء؟
مѧن وضѧع إطѧار یتنѧاول مختلѧف  حاولت كل مدرسة وكل كاتب تقدیم إضѧافة تمكѧن

لكن للأسف، كل إضѧافة . جوانب الأداء، والاتجاه نحو اتفاق یطمح إلیھ الباحثین والمطبقین
  .جدیدة كانت بعیدة أن تكون الورقة الناقصة في اللعبة

یغلѧب علѧى . فدعمت بانتقادات وأبحاث أخرى التѧي بѧدورھا سѧوف تنتقѧد أو تسѧتبعد
درجѧѧة أن بعѧѧض البѧѧاحثین تسѧѧاءلوا عѧѧن المنفعѧѧة مѧѧن دراسѧѧة موضѧѧوع الأداء عѧѧدم الاتفѧѧاق ل

، إلى  جانب المشاكل المتكررة والناجمة عن الخلѧط بѧین الأداء كبنѧاء  ومجموعѧة 218الأداء
وعلѧى ھѧذا الأسѧاس قѧد تمثѧل كѧل . من الخصائص تمیز المؤسسة وتعبر عن صحتھا الجیدة

والحѧذر، فѧي وقѧت مѧا مرادفѧات  من ثقافة المؤسسѧة، عملیѧة اتخѧاذ القѧرار، الإبѧداع، الیقظѧة
وفي نفس الوقѧت دراسѧات أخѧرى تسѧتمر فѧي اسѧتعمال . للأداء وفي وقت آخر كمحددات لھ

معاییر وحیدة البعد لتقدیر الأداء، في حین أنھ یوجد اتفاق واسع حول ضѧرورة تجѧاوز ھѧذا 
 . (Whetten,78) 219النوع من التقدیر الذي یعتمد على معاییر سھلة الاستعمال 

من جھة أخرى ووسѧط ھѧذا الجѧو المضѧطرب الѧذي یحѧیط بمفھѧوم الأداء، والѧذي و   
یجعѧѧل مѧѧن محاولѧѧة الإحاطѧѧة بѧѧھ ضѧѧمن نظریѧѧة عامѧѧة نوعѧѧا مѧѧن المغѧѧامرة، والصѧѧدفة وعѧѧدم 

 Cameron etالیقѧین، رغѧم وجѧود مجѧالات بحѧث، كانѧت فیھѧا الدراسѧة مرضѧیة ومقنعѧة 
alu, 83).(  

یѧره مѧن الصѧورة المرسѧومة بالنسѧبة حیث یأخذ كل میدان مشروعیتھ ومصѧادر تفك
ضمن نظریات المنظمѧات، انفѧتح مفھѧوم النظѧام علѧى البیولوجیѧا، وعلѧم . للظاھرة التنظیمیة

الاجتماع، والعلوم الاقتصادیة وطور مفاھیم مختلفة للمنظمة، بنفس الطریقة تعرف مفѧاھیم 
ون الدراسѧѧات لكѧѧن یبѧѧدو بوضѧѧوح أن داخѧѧل كѧѧل میѧѧدان تكѧѧ. الأداء تغیѧѧرات مسѧѧتمرة ودائمѧѧة

إن فحѧѧص الأدبیѧѧѧات المخصصѧѧة لموضѧѧوع الكفѧѧѧاءة المؤسسѧѧیة، یظھѧѧر صѧѧѧعوبة . متقاربѧѧة
الحصول على اتفاق حول الأداء، ومعاییر قیاسѧھ، وأبعѧاده الرئیسѧیة، فѧي الواقѧع إن اختیѧار 
. معاییر القیاس ھي مرحلة حرجة في إعداد النموذج وأساسا ھي ذاتیة تابعة لمیول الباحѧث

                                                
218 -Hannan.M, Freeman.J , « Obstacles to comparative studies  in P.S. Goodman et 
J.M.Pennigs(eds) : New perspectives on organisational effectiveness » ;San Fransisco, Jossey 
Bass ; 1977 ; pp106-131. 
219 - Whetten.D.A, « Coping whith incompatible expectations, an integrated view of role 
conflict. Administrative science quarterly, 1978, 23, pp 254-277. 
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، ونمѧوذج 220نموذج الأھداف: ، سبع نماذج ھي الأكثر شیوعا منھا( Cameron,86) میز
، تناسѧب ھѧذه 223، ونموذج المشروعیة222، ونموذج العناصر الإستراتیجیة221نظام المورد

النماذج فترات مھمة من تاریخ الفكر الإداري، وتسمح بملاحظة عدم قѧدرة أي نمѧوذج مѧن 
نجѧاح المؤسسѧة،والتكامل فیمѧا بینھѧا، ویقѧدم ھذه النماذج لمفرده أن یعبر بطریقة جیدة  عن 

وسیلة لتوضیح الفضاء الواسع للأداء وحلول لمشاكل قیاسѧھ، وھѧي مھمѧة بالنسѧبة لمسѧتوى 
إذن تعѧدد أبعѧاد الأداء لا یمكѧن تفسѧیره كلیѧا مѧن خѧلال نمѧوذج . التحلیل والأبعاد المسѧتھدفة

 La pluralité( واحѧѧѧѧѧد شѧѧѧѧѧامل قѧѧѧѧѧادر علѧѧѧѧѧى الإحاطѧѧѧѧѧة بالتعددیѧѧѧѧѧة المؤسسѧѧѧѧѧیة 
organisationnelle ((Koontz, 1967)  ثѧف الباحѧوض فیصѧابك والغمѧذا التشѧیؤكد ھ

كأنھ داخل غابة من النظریات، تسѧاھم فѧي تطѧویر المعѧارف حѧول عمѧل المؤسسѧة، وحѧول 
غالبѧا مѧا .  السلوكات البشریة، وحѧول تقѧدیر الأداء، وھѧو یبحѧث فیھѧا لیجѧد مسѧلكا لدراسѧتھ

دیرات لزاویة أو لعدة زوایا یرى الباحث أنھѧا ذات فائѧدة وتكشѧف تعبر معاییر الأداء عن تق
أكیѧد یجѧب أن تعبѧر ھѧذه . عن الأداء انطلاقا من تجربتھ ومѧن مصѧادر إلھامѧھ فѧي وقѧت مѧا

المعاییر عن كل الاختلافات المھمة والمرتبطة بنشاط المؤسسة، أي تأخذ فѧي الاعتبѧار كѧل 
كѧѧذلك یمكѧѧن أن . ظѧیم النشѧѧاط البشѧѧري الجمѧاعيالأبعѧاد التѧѧي لھѧا تѧѧأثیر محѧѧدد وبѧارز فѧѧي تن

تختلف ھذه الأبعاد من دراسة إلى أخرى، وغالبا ما ینتج عنھѧا نتѧائج مھمѧة لكѧن متناقضѧة، 
وفѧي المقابѧل لا یوجѧد مجѧال للمقارنѧة ولا . تعرض مساوئ، أھمھѧا تغذیѧة الجѧدل والمناقشѧة

سѧѧبة لمنطѧѧق البحѧѧث، ولѧѧذا التقلیѧѧل مѧѧن شѧѧأن ھѧѧذه التناقضѧѧات، لأن النتѧѧائج المحصѧѧلة ھѧѧي منا
یجب أن تفحص وتبحث على أساس أھمیتھا، وملائمتھا، ومصѧداقیتھا، وصѧرامة الأسѧلوب 

وفѧي الأخیѧر، نقѧول . المفھومي والتطبیقي، ولا من ناحیة بعѧض مبѧادئ التوافѧق والانسѧجام
أن المعرفѧѧة الفعلیѧѧة بѧѧالأداء تسѧѧتوجب تبنѧѧي اسѧѧتعارة تجمیعیѧѧة، تعѧѧد وحѧѧدھا القѧѧادرة علѧѧى 

ѧѧى  توضѧѧذي یبقѧѧي الѧѧیط المؤسسѧѧن المحѧѧاطق مѧѧیح من(Métaphore plurielle) رѧѧغی ،
مستغل ویحظى بطلب مكثف وملح، ویجѧد النجѧاح والتأییѧد مѧن قبѧل المتخصصѧین فѧي علѧم 

  للأداء ھو غیر مستحب وغیر ممكن، لأن   يإن المفھوم الوحدو. الإدارة
(Une conceptualisation  singulière ) ѧلوكات علѧدد السѧة، تعѧتوى المؤسسѧى مس

وتعقیѧѧد العلاقѧѧات التѧѧي تنشѧѧأ بینھѧѧا یѧѧؤدي إلѧѧى ضѧѧغوط متعѧѧددة، إلѧѧى جانѧѧب طبیعѧѧة القѧѧوى 
والتأثیرات التي تحدثھا البیئة، یجعل من كѧل محاولѧة لتنѧاول الأداء فѧي تفكیѧر وحیѧد وعѧام، 

أولا لأن مختلف ھذه العناصر یمكѧن أن تأخѧذ . مجرد إدعاء حقیقي وطموح لا یمكن بلوغھ
أشѧѧكال علѧѧى المسѧѧتوى العملѧѧي، كمѧѧا یمكѧѧن أن تعѧѧرف تطѧѧور معتبѧѧر مثѧѧل زیѧѧادة أو  عѧѧدة

إذن مفھѧوم واحѧد یطبѧق علѧى كѧل المؤسسѧة، ھѧو غیѧر قѧادر . انخفاض أھمیة أحد العناصѧر
علѧѧى تغطیѧѧة ھѧѧذا الحقѧѧل الواسѧѧع ومتغیراتѧѧھ بصѧѧفة إجمالیѧѧة لأن فضѧѧاء الأداء یبقѧѧى غیѧѧر 

                                                
220 -Bluedorn.A.C, « Cutting the gordian know ; a critique of the effectiviness tradition in 
organization research », Sociology and social research, 1980.64 , : 477- 496.   
221 - Seashore.S.E et Yuchtman.E, « Factorial analysis of organizational performance », 
Administrative science quartely , 1967.12 :377-395. 
222 - Connoly .T.et Conlon.E.M , Deutsch.S.J , « Organizational effectiveness : a multiple 
constituency approach » , Academy of management review, 1980.5 :211-218.  
223 - Zammuto .M.F , « Assessing organizational effectiveness : systems change, adaptation and 
strategy », Albany, N.Y : Suny-Albany press, 1982. 
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في المعنى الذي یقود إلى افتقѧار مفھѧوم الأداء،  لذا من غیر الجدیر إبقاء الدراسات. محدود
ومواصلة البحث في المواضیع التي أثیرت من قبل لاعتبارھѧا الجوانѧب الوحیѧدة التѧي تثیѧر 

ربما یكون أحسن أسѧلوب لѧلأداء ھѧو ببسѧاطة مقاطعѧة كѧل محاولѧة تھѧدف . فضول الباحثین
        Un modèle universel de réussite. إلى تقدیم نموذج عام للنجاح

لأن الظاھرة المؤسسیة تتغیر من مؤسسة إلى أخرى، من بلد لآخر وبالتѧالي الأداء 
فѧѧي . لا یمكنѧھ إلا الخضѧѧوع إلѧѧى احتمѧالات خاصѧѧة بالمؤسسѧѧة، بالبیئѧة المحیطѧѧة وبمواردھѧѧا

المقابل، یمكن القول أن الأداء یناسب أكثѧر، بنѧاء فѧي فضѧاء ممتѧد والأبعѧاد التѧي تѧم تناولھѧا 
  .  لباحثین ما ھي إلا جزء من الحقل الواسع الذي یبقى خصب ولا یزال في بدایتھمن قبل ا

إن الاختلاف حول مفھوم الأداء ینبع من اختلاف المعاییر والمقѧاییس المعتمѧدة فѧي 
دراسة الأداء وفي قیاسھ والمستخدمة مѧن قبѧل المنظمѧات، و یѧرى أن ھѧذا الاخѧتلاف یعѧود 

وعلѧى  (Hofer, 1983: 44). (Hofer)راسѧة الأداء  لتنѧوع الأھѧداف والاتجاھѧات فѧي د
الرغم من ھذا الاختلاف، فѧإن أغلѧب البѧاحثین یعبѧرون عѧن الأداء مѧن خѧلال النجѧاح الѧذي 

عѧن  (Ecclec, 1991 : 131)تحققھ المنظمة في تحقیق أھѧدافھا، وفѧي ھѧذا السѧیاق یعبѧر  
، ویتفѧق معѧھ "حقیѧق أھѧدافھا انعكاس لقѧدرة منظمѧة الأعمѧال وقابلیتھѧا علѧى ت" الأداء بكونھ

 : Robins et Wiersema, 1995)قѧدرة المنظمѧة " كل من إذ یعبران عن الأداء بكونھ 
، أما  فیعتمدا على منطلقات النظرة المسѧتندة إلѧى  " على تحقیق أھدافھا طویلة الأمد  (278

(Miller et Bromiley, 1990 : 757) را الأѧѧلأداء ویعتبѧѧریفھم لѧѧي تعѧѧوارد فѧѧداء الم
محصلة قدرة المنظمѧة علѧى اسѧتغلال مواردھѧا وتوجیھھѧا نحѧو تحقیѧق الأھѧداف المنشѧودة، 

لكیفیѧѧѧة اسѧѧѧتخدام المنظمѧѧѧة لمواردھѧѧѧا المادیѧѧѧة والبشѧѧѧریة، واسѧѧѧتغلالھا  سفѧѧѧالأداء ھѧѧѧو انعكѧѧѧا
ومھمѧا اختلѧف الكتѧاب والبѧاحثین ومѧدراء . بالصورة التي تجعلھا قادرة على تحقیق أھѧدافھا

یѧѧة الأبعѧѧاد والمفѧѧاھیم الإداریѧѧة، فѧѧإنھم یتفقѧѧون علѧѧى أن الأداء مفھومѧѧا المنظمѧѧات حѧѧول أھم
جوھریѧا سѧواء فѧѧي المجѧال البحثѧѧي التجریبѧي والنظѧѧري وفѧي المجѧѧال الإداري، فѧالأداء ھѧѧو 
دالة لكافة أنشطة المنظمѧة، وھѧو المѧرآة التѧي تعكѧس وضѧع المنظمѧة مѧن مختلѧف جوانبھѧا، 

وبѧѧالرغم مѧن التقѧѧارب  فѧѧي . لمنظمѧة لتعزیѧѧزهوھѧو الفعѧѧل الѧذي تسѧѧعى كافѧѧة الأطѧراف فѧѧي ا
وجھѧѧات النظѧѧر الكتѧѧاب والبѧѧاحثین عѧѧن الأداء بوصѧѧفھ مفھومѧѧا عامѧѧا یعكѧѧس نجѧѧاح أو فشѧѧل 
المنظمѧѧة ومѧѧدى قѧѧدرتھا علѧѧى تحقیѧѧق أھѧѧدافھا، إلا أنھѧѧم لѧѧم یتفقѧѧوا علѧѧى وضѧѧع صѧѧیغ نھائیѧѧة 

ع المجѧالات التѧي لمفھوم الأداء بشكل محدد ودقیق، وقد یعود ھذا الاختلاف إلى كثرة وتنو
تسѧѧعى المنظمѧѧة إلѧѧى قیѧѧاس أدائھѧѧا فیھѧѧا، واخѧѧتلاف ھѧѧذه المجѧѧالات مѧѧن منظمѧѧة إلѧѧى أخѧѧرى 
وحسب طبیعة نشاطاتھا وفلسفة الإدارة العلیا تجاه أھمیتھا، خاصة وأن كل مجѧال مѧن ھѧذه 
المجѧѧالات یعكѧѧس ھѧѧدفا تسѧѧعى المنظمѧѧة إلѧѧى تحقیقѧѧھ كمѧѧا قѧѧد یعѧѧود الاخѧѧتلاف إلѧѧى الأھѧѧداف 

لتي یسعى الكتاب والباحثون إلѧى تحقیقھѧا مѧن خѧلال دراسѧتھم وأبحѧاثھم والتركیѧز والنتائج ا
على ھذه الأھداف والنتائج دون غیرھا، بالشѧكل الѧذي یѧدفع بالمفѧاھیم التѧي یتوصѧلون إلیھѧا 

وضѧѧمن ھѧѧذا التوجѧѧھ یѧѧرى  أن الدراسѧѧات الإداریѧѧة . لأن تعكѧѧس وجھѧѧات نظѧѧرھم الخاصѧѧة
الأداء وقیاسѧѧھ  (Birkinshaw, et al, 1995 : 646)والإسѧѧتراتیجیة حѧѧول موضѧѧوع 

تواجھ العدیѧد مѧن الصѧعوبات، فبالإضѧافة إلѧى تعѧدد المقѧاییس واختلافھѧا، فѧإن ھنѧاك خلافѧا 
حول طبیعة البیانات المعتمدة في القیѧاس ومصѧدر تلѧك البیانѧات، والأداء فѧي أبسѧط صѧوره 
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 ینظѧر إلѧى الأداء بصѧورتھ یمثل النتائج المرغوبة التي تسعى المنظمة إلѧى تحقیقھѧا وھنѧا لا
نتѧائج لا یعѧرف مسѧتواھا، وإنمѧا   (Wright, et al, 1998 : 259)المجѧردة بحیѧث تمثѧل 

یركز على الجانѧب الإیجѧابي لنتѧائج الأداء مفترضѧا منѧذ البدایѧة قѧدرة المنظمѧة علѧى تحقیѧق 
ظمѧة التѧي مستوى مرتفع لأدائھا، وبما أن الأداء ھو نتیجة لدالة مختلف أنشѧطة وأفعѧال المن

تمارسھا ضمن عوامل ومحددات مختلفة، فإن درجة مستواه تتحدد نتیجѧة العوامѧل المѧؤثرة 
فیѧѧھ، ومѧѧدى قѧѧدرة المنظمѧѧة علѧѧى تحقیѧѧق أھѧѧدافھا مѧѧن خلالѧѧھ، ویركѧѧز كѧѧل مѧѧن فѧѧي إیرادھمѧѧا 

   (Zahar et Pearce, 1989 : 298)لمفھوم الأداء على البعد البیئي الداخلي 
درتھا على تكییف عناصѧر ذلѧك البعѧد لتعزیѧز أنشѧطتھا باتجѧاه والخارجي للمنظمة، ومدى ق

النتѧائج المتحققѧة نتیجѧة تفاعѧل العوامѧل الداخلیѧة علѧى اخѧتلاف " تحقیق أھدافھا، فالأداء ھѧو
، وفѧي نفѧس " أنواعھا والتأثیرات الخارجیة واستغلالھا من قبل المنظمة في تحقیѧق أھѧدافھا

 Collis et)ات الممیѧѧѧѧز للمنظمѧѧѧѧة، السѧѧѧѧیاق یѧѧѧѧرى   بѧѧѧѧأن مѧѧѧѧزیج المѧѧѧѧوارد والقѧѧѧѧدر
Montgomrey, 1995 : 119)  اѧي أدائھѧة فѧة المنظمѧاءة وفعالیѧدى كفѧدد مѧھو الذي یح .

 ,Wit et Meyer)ویضѧѧیف فѧѧي تعریѧѧف الأداء مѧѧن مѧѧدخل الѧѧنظم، فیعتبѧѧرا الأداء ھѧѧو 
المسѧѧتوى الѧѧذي تتمتѧѧع بѧѧھ مخرجѧѧات المنظمѧѧة بعѧѧد إجѧѧراء العملیѧѧات علѧѧى  (40 : 1998

ویقѧѧدم  . فѧѧالأداء ھѧѧو مخرجѧѧات الأنشѧѧطة والأحѧѧداث التѧѧي تشѧѧكل داخѧѧل المنظمѧѧةمѧѧدخلاتھا، 
مفھومѧѧا عامѧѧا لѧѧلأداء فیصѧѧفھ بنتѧѧائج الأنشѧѧطة التѧѧي یتوقѧѧع أن تقابѧѧل الأھѧѧداف الموضѧѧوعة 

(David, 2001 : 308).  
یمكننѧѧا أن نسѧѧتنتج أنѧѧھ قѧѧد یحكѧѧم علѧѧى الأداء مѧѧن خѧѧلال ثѧѧلاث معѧѧاییر مختلفѧѧة لكѧѧن مكملѧѧة 

، وأھمیѧѧة واتسѧѧاع النتیجѧѧة )الملائمѧѧة ( ، المنفعѧѧة المسѧѧتھدف تحقیقھѧѧالبعضѧѧھا البعض،ھѧѧي
، والطریقѧة التѧѧي تѧم بھѧا الحصѧول علѧѧى )نتѧѧائج أو الفعالیѧة فقѧط / الفعالیѧة( المتحصѧل علیھѧا

، ضمن مفھوم مركѧب، یبѧدو أنѧھ یسѧتمر فѧي فѧرض نفسѧھ أكثѧر فѧأكثر علѧى )الكفاءة(النتیجة
 :كما یظھر في الشكل التالي. الأداء الإجمالي مستوى المھنیین ومنظري الإدارة، یسمى،

 المعاییر الثلاث المعبرة عن الأداء الإجمالي): 1(الشكل رقم 
  
  
 

   الملائمة
  
  
 
  

  الأداء الإجمالي
   النشاط

 
 الكفاءة  

  

 المنفعة

 الأھداف

 النتائج

 الوسائل
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 الفعالیة
  
  

 .P : 243   Dimitri Weiss, « Ressources humaines », 2eme Ed :المصѧدر
Organisation, 2003,  

  
III - المتوازن للأداء بطاقة القیاس :  

أمѧѧام الحاجѧѧة الملحѧѧة لبنѧѧاء قѧѧدرة تنافسѧѧیة علѧѧى المѧѧدى الطویѧѧل وضѧѧرورة تقѧѧدیم المعلومѧѧة 
بطاقѧѧة القیѧѧاس المتѧѧوازن لѧѧلأداء ، فھѧѧي نظѧѧام یحѧѧتفظ بالمؤشѧѧرات المالیѧѧة  المالیѧѧة، أنشѧѧأت

سѧة إلѧى خلѧق قیمѧة مسѧتقبلیة بالاسѧتثمار التقلیدیة التي تعبر عن الأداء السابق وتوجѧھ المؤس
إذن ھѧي تكمѧل الأداء المѧالي . في الزبائن، الأجراء، المѧوردون، العملیѧات والإبѧداع والنمѧو

وتعѧد أھѧداف وقیاسѧات ھѧذا النظѧام علѧى أسѧاس . بمؤشرات حول محددات الأداء المسѧتقبلي
النتѧائج : میادین ھѧي 4وھكذا فھو یسمح بقیاس الأداء في . مشروع المؤسسة وإستراتیجیتھا

المالیѧѧة، إشѧѧباع الزبѧѧائن، العملیѧѧات الداخلیѧѧة والتѧѧدریب التنظیمѧѧي وھѧѧي التѧѧي تؤسѧѧس ھیكѧѧل 
(BSC) 5) :2(كما یظھر في الشكل    

  
  )T.B.P(بطاقة القیاس المتوازن للأداء ): 2(الشكل رقم 

 المحور المالي

 نمحور الزبائ محور العملیات الداخلیة

 التعلم و محور النمو
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 .Kaplan.R ; Norton.D ; «  Le tableau de bord prospectif » ; Ed: المصدر
Organisation .Paris.1999.  

 
  :  (BSC)تعریف  - 1

إطѧѧار عمѧѧل كامѧѧل یتѧѧرجم مشѧѧروع المسѧѧتقبل وإسѧѧتراتیجیة المؤسسѧѧة فѧѧي    (BSC)یقѧѧدم 
مجموعة متجانسѧة مѧن مؤشѧرات الأداء، حیѧث تسѧعى العدیѧد مѧن المؤسسѧات إلѧى الإعѧلان 

لأسѧواق والمنتجѧات المسѧتھدفة، مѧثلا شѧركة عن قѧیم تقѧود نشѧاطھا فѧي شѧكل مبѧادئ تحѧدد ا
النقѧѧل الجѧѧوي الأكثѧѧر أداء ھѧѧي تلѧѧك التѧѧي تعѧѧرض أكبѧѧر عѧѧدد مѧѧن الوكѧѧالات علѧѧى أسѧѧواقھا 

مھمѧѧة وإسѧتراتیجیة المؤسسѧѧة إلѧѧى أھѧداف بإمكانھѧѧا أن تسѧѧجل    (BSC)یحѧѧول . المسѧتھدفة
ور بالتѧدریب المحور المالي، محور الزبائن، محور العملیات الداخلیѧة و محѧ: محاور 4في 

تسمح ھذه المؤشرات بإعداد التѧوازن بѧین الأھѧداف علѧى المѧدى الطویѧل، النتѧائج .التنظیمي
 .كما یجمع بین قیاسات موضوعیة وقیاسات ذاتیة. المنتظرة ومحددات ھذه النتائج

  
   :(BSC) أھمیة – 2

ویسѧمح . إلى توسیع أھداف الوحدات إلى أبعد من الأداء الاقتصادي البسیط (BSC)یسعى 
للمسیرین بتقدیر مشاركة كل وحدة فѧي الѧرد علѧى تطلعѧات الزبѧائن الحѧالیین و المسѧتقبلین، 
والجھود التي یجب أن تبدل لتقویة الطاقة الداخلیة والاسѧتثمارات التѧي یجѧب القیѧام بھѧا فѧي 

كمѧا تظھѧر إلѧى الوجѧود نشѧاطات . الأفراد، وفي الأنظمѧة، وفѧي الإجѧراءات لتحسѧین الأداء
لقیمѧѧة التѧѧي یѧѧدیرھا فѧѧاعلین ذوي كفѧѧاءة وتحفیѧѧز، مѧѧع عѧѧدم تجاھѧѧل المراقبѧѧة الدائمѧѧة منتجѧѧة ل

محѧѧددات  (BSC)إذن یعѧѧرض .لѧلأداء علѧѧى المѧѧدى القصѧѧیر عѧѧن طریѧق المؤشѧѧرات المالیѧѧة
حسѧب أھمیتھѧا  (BSC) ولѧذا یجѧدر بنѧا ترتیѧب محѧاور. تحسین الأداء علѧى المѧدى الطویѧل

  ) :       3(كلفي تحقیق ھذه الأھداف، كما یظھر في الش
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 ترتیѧѧѧب محѧѧѧاور بطاقѧѧѧة القیѧѧѧاس المتѧѧѧوازن لѧѧѧلأداء حسѧѧѧب أھمیتھѧѧѧا): 3(الشѧѧѧكل رقѧѧѧم 

  Kaplan.R ; Norton.D ; Opcit, p77 :المصدر

  
قѧѧد تتѧѧوفر أنظمѧѧة قیѧѧاس الأداء علѧѧى مؤشѧѧرات مالیѧѧة وأخѧѧرى غیѧѧر مالیѧѧة، فیمѧѧا تختلѧѧف * 

  بطاقة القیاس المتوازن ؟
عمل المؤشѧѧرات غیѧѧر المالیѧѧة إلا مѧѧن أجѧѧل إدخѧѧال تحسѧѧینات محلیѧѧة فѧѧي التصѧѧنیع أو فѧѧي تسѧѧت

أن تكѧѧون كѧѧل مѧѧن المؤشѧѧرات المالیѧѧة وغیѧѧر  (BSC)العلاقѧѧات مѧѧع الزبѧѧائن، بینمѧѧا تشѧѧترط 
المالیѧѧة كجѧѧزء مѧѧدمج فѧѧي نظѧѧام المعومѧѧات للعمѧѧال فѧѧي كѧѧل المسѧѧتویات، أي یجѧѧب أن یѧѧدرك 

فعالھم وقراراتھم وبالتѧالي إدراك محѧددات الأداء المѧالي العمال والمدیرون النتائج المالیة لأ
أكثѧѧر مѧن وسѧѧیلة لقیѧاس الأداء العملѧѧي حیѧث تسѧѧتعملھ   (BSC)یمثѧل . علѧى المѧدى الطویѧѧل

ستراتیجیة فعلي من أجل نشѧر إسѧتراتیجیتھا علѧى المѧدى الإمؤسسات مبدعة كنظام للإدارة 
  .الطویل

  
   :(BSC)أھداف  -3

  6:أھداف أساسیة ھي 4إلى تحقیق  T.B.Pیھدف 

 المحور المالي
 

 محور الزبائن

 محور العملیات الداخلیة

 التعلم و محور النمو
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  توضیح المشروع والإستراتیجیة وترجمتھا إلى أھداف  
  الإعلان عن الأھداف والمؤشرات الإستراتیجیة وتفصیلھا 
  تخطیط وتثبیت الأھداف والعمل على انسجام المبادرات الإستراتیجیة 
 دعم عودة التجربة والمتابعة الإستراتیجیة. 
  
 :یة وترجمتھا إلى أھدافتوضیح المشروع والإستراتیج - 3-1

مѧѧثلا بالنسѧѧبة . تبѧѧدأ المدیریѧѧة بترجمѧѧة الإسѧѧتراتیجیة إلѧѧى فعѧѧل  (BSC)مѧѧن أجѧѧل بنѧѧاء     
ѧر دودیѧوق، المѧة السѧال أو حصѧم الأعمѧى رقѧز علѧد التركیѧأو  ةللأھداف المالیة یجب تحدی

وبخصوص المؤشرات المرتبطة بالزبون یجѧب تحدیѧد أقسѧام السѧوق . تحسین نسبة السیولة
  (BSC)أمѧѧا بالنسѧѧبة للأھѧѧداف المتعلقѧѧة بالتشѧѧغیل، فھنѧѧا تعبѧѧر عѧѧن أحѧѧد میѧѧزات . لمسѧѧتھدفةا

لأنھ في الأنظمة التقلیدیة لقیاس الأداء، حتى عندما تستدعي المؤشѧرات غیѧر المالیѧة، فھѧي 
بوضѧѧوح العملیѧѧات التѧѧي   (BSC)تركѧѧز علѧѧى سѧѧعر التكلفѧѧة، الجѧѧودة والѧѧزمن، بینمѧѧا یضѧѧع 

. ل إلѧѧى أداء غیѧѧر عѧѧادي ومتمیѧѧز بالنسѧѧبة للزبѧѧائن والمسѧѧاھمینتلعѧѧب دور رئیسѧѧي للوصѧѧو
ویعمѧѧل المحѧѧور الخѧѧاص بالتѧѧدریب التنظیمѧѧي علѧѧى قیѧѧادة الاسѧѧتثمارات فѧѧي إعѧѧادة توجیѧѧھ 

  .العملیة توتطویر كفاءات العمال، نظم المعلومات وتحسین الإجراءا
لھѧѧѧѧذه  یوضѧѧѧѧح الأھѧѧѧѧداف الإسѧѧѧѧتراتیجیة ویحѧѧѧѧیط بالمحѧѧѧѧددات الرئیسѧѧѧѧیة (BSC)إن إعѧѧѧѧداد 

  .الأھداف
  
  :الإعلان عن الأھداف والمؤشرات الإستراتیجیة وتفصیلھا - 2- 3

تعلن المؤسسة عن الأھداف والمؤشرات الإستراتجیة لبطاقة القیاس المتѧوازن فѧي الجریѧدة 
یمكѧѧن أن تحلѧѧل ھѧѧذه الأھѧѧداف ...الداخلیѧѧة، علѧѧى لافتѧѧات الإعلام،وعلѧѧى البریѧѧد الإلكترونѧѧي 

ѧي شѧدة فѧل وحѧدةبالنسبة لكѧل وحѧلیم لكѧد التسѧام مواعیѧة وانتظѧل دقѧة مثѧیم ثابتѧذلك . كل قѧك
یمكن أن تستعملھ الوحدات للإعلان عن إستراتجیتھا للمدیریة ولمجلس الإدارة، فھѧو یѧدعم 
الحѧѧوار بѧѧѧین الوحѧѧدات والمسѧѧѧیرین ومجلѧѧس الإدارة ویسѧѧѧھل الإقنѧѧاع بقبѧѧѧول الإسѧѧѧتراتیجیة 

  .  وتنفیذھا
  
  :والعمل على انسجام المبادرات الإستراتیجیة تخطیط وتثبیت الأھداف - 3- 3

فھѧѧو یحѧѧتم علѧѧى . كفاءتѧѧھ القصѧѧوى عنѧѧدما یظھѧѧر مѧѧن أجѧѧل قیѧѧادة التغیѧѧر  (BSC)یحقѧѧق 
المسѧѧیرین تحدیѧѧد الأھѧѧداف الكمیѧѧة لѧѧثلاث أو خمѧѧس سѧѧنوات والعمѧѧل علѧѧى تحقیقھѧѧا لرفѧѧع 

لأداء المؤسسѧѧة إلѧѧى مسѧѧتوى أعلѧѧى، وبالتѧѧالي الانقطѧѧاع أو عѧѧدم الاسѧѧتمرار فѧѧي مسѧѧتوى ا
قد تتمثل الأھداف في مضاعفة سعر السھم، أو مضѧاعفة العائѧد علѧى الاسѧتثمار أو . الحالي

 كمѧا أن بѧرامج التحسѧین المسѧتمر تجѧد مبѧرر حقیقѧي مѧع .  ٪ 150زیادة رقم الأعمال ب 
(BSC)  ازѧѧѧت إنجѧѧѧي وقѧѧѧم فѧѧѧیض مھѧѧѧى تخفѧѧѧثلا إلѧѧѧدف مѧѧѧاط و تھѧѧѧي النشѧѧѧدمج فѧѧѧث تѧѧѧحی ،

فѧي أقصѧر وقѧت ممكѧن وتحسѧین القѧوة البشѧریة الكامنѧѧة،  الطلبیѧات، إطѧلاق منتجѧات جدیѧدة
عوض عملیات منفردة كما ھو الحال في برامج إعادة الھندسة الكلاسیكیة التѧي تھѧدف فقѧط 

  .إلى تخفیض مكثف للتكالیف
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  :تسمح عملیات التخطیط الإستراتیجي وتحدید الأھداف في المؤسسة ب 
 ل قیاس كمي للنتائج المستھدفة على المدى الطوی  
 اѧѧل المكانزمѧѧرف عѧѧة  تالتعѧѧوارد اللازمѧѧع المѧѧداف ووضѧѧذه الأھѧѧق ھѧѧمح بتحقیѧѧي تسѧѧالت

 لذلك
  ة لѧر المالیѧة وغیѧرات المالیѧتحدید معالم العمل في المدى القصیر لمتابعة تطور المؤش

(BSC). 
  
  : دعم عودة التجربة والمتابعة الإستراتیجیة -4- 3

حیѧث : لعنصѧر الأكثѧر إبѧداعا فѧي النظѧامفھѧو ا، كإطار للتدریب التنظیمѧي (BSC)یستعمل 
أیضѧا ھѧو یسѧمح . یسمح للمسѧیرین برسѧملة و توظیѧف التعلѧیم للنشѧاطات التѧي تѧم القیѧام بھѧا

  . بمتابعة وتعدیل تنفیذ الإستراتیجیة وتاریخ الاستحقاق الذي یغیر الفرضیات الأولیة
قѧود المؤسسѧة إلѧى ھѧدفھا، بالنسبة لمراقبة الإستراتیجیة فھي تبدأ بتوضیح الرؤیة التي تأما 

ثѧم دعѧم الاتصѧال والانسѧجام لكѧل الفѧاعلین  7.وھذا ما یشجع الاتفاق على مسѧتوى المدیریѧة
تبقѧى ھѧذه ). ثالѧث مرحلѧة(، یلیھا تحدد الأھداف كمیѧا) ثاني عملیة(لتحقیق أھداف الجماعة 

یѧث یجѧب العملیات الثلاث ضروریة لإستراتیجیة خطیة، ثابتة ومستقرة لكن غیѧر كافیѧة، ح
  . أن یتوفر المسیرون على عودة التجربة لتھذیب وترقیة الإستراتجیة

 :(BSC) محاور - 4
  :المحور المالي -  1 -4
علѧѧى المؤشѧѧرات المالیѧѧة لتقѧѧدیر فعѧѧال للآثѧѧار الاقتصѧѧادیة  ترتكѧѧز بطاقѧѧة القیѧѧاس المتѧѧوازن 

یسѧاھم فѧي تحسѧین فھو یشیر إلى أن وضع الإستراتیجیة .الكمیة للأفعال والنشاطات السابقة
وتقѧѧاس بѧѧربح الاسѧѧتغلال،  ةتتمثѧѧل الأھѧѧداف المالیѧѧة عمومѧѧا فѧѧي المѧѧر دودیѧѧ. النتیجѧѧة المالیѧѧة

قѧѧد یتمثѧѧل الھѧѧدف مѧѧثلا فѧѧي . والعائѧѧد علѧѧى رأسѧѧمال الموظѧѧف و القیمѧѧة المضѧѧافة الاقتصѧѧادیة
  .النمو السریع لرقم الأعمال وتوفیر السیولة

   :محور الزبائن 4-2
علѧѧى مختلѧѧف أقسѧѧام السѧѧوق المسѧѧتھدفة مѧѧن طѧѧرف مصѧѧالحھا  نبواسѧѧطتھ یتعѧѧرف المسѧѧیرو

یتضمن عموما عدة مؤشرات نوعیة، ھذا مѧا یجعلѧھ . وإلى مؤشرات الأداء في ھذه الأقسام
تتعلѧق المؤشѧرات الأساسѧیة للنتѧائج . نتیجة لإستراتیجیة مصاغة بوضوح ومطبقة بصѧرامة

حسѧب فئѧة الزبѧائن،  ةالمѧر دودیѧ بإشباع ووفاء الزبѧائن الموجѧودین، اتسѧاع قاعѧدة الزبѧائن،
یجѧѧب أن یتضѧѧمن ھѧѧذا المحѧѧور مؤشѧѧرات . حصѧѧة السѧѧوق علѧѧى مسѧѧتوى الأقسѧѧام المسѧѧتھدفة

  .خاصة تقیس أھمیة الخدمة بالنسبة لمجموعة الزبائن المستھدفة
  
  :محور العملیات الداخلیة -4-3

للمؤسسѧة  یركز المسیرون على محور العملیات الداخلیѧة للتعѧرف علѧى العملیѧات الأساسѧیة
  :التي یجب أن تبرز فیھا وتتفوق لأنھا تسمح ب

 عرض وتوفیر خدمة تجلب زبائن أقسام السوق المستھدفة  
 تضمن للمساھمین المردود المالي. 
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تركѧѧز ھѧѧذه المؤشѧѧرات علѧѧى العملیѧѧات التѧѧي لھѧѧا تѧѧأثیر قѧѧوي علѧѧى إشѧѧباع الزبѧѧائن وتحقیѧѧق  
ومؤشѧرات المرحلѧة الطویلѧة لѧدورة یتضمن ھذا المحور أھѧداف . الأھداف المالیة للمؤسسة

  :8 )4(كما یظھر في الشكل. الإبداع وللفترة القصیرة لدورة الاستغلال
  

      
  

  إشباع       
  حاجات      
 العمیل     

 
  
  
 
 
 
 

 "العملیات الداخلیة " محور): 4(الشكل رقم 
، المنظمѧѧѧة "ي لتقیѧѧѧیم الأداء المتѧѧѧوازنالبعѧѧѧد الإسѧѧѧتراتیج"محمѧѧѧد یوسѧѧѧف، . د: المصѧѧѧدر

   140، ص2005، القاھرة، ةالعربیة للتنمیة الإداری
  
 
  :      محور التعلم والنمو 4-4

آخѧѧر محѧѧور یتعلѧѧق بالبنیѧѧة التحتیѧѧة التѧѧي یجѧѧب علѧѧى المؤسسѧѧة أن تضѧѧعھا مѧѧن أجѧѧل تحسѧѧین 
ث عناصѧѧر مѧѧن ثѧѧلا الѧѧتعلم والنمѧѧویتكѧѧون محѧѧور . الأداء وتولیѧѧد النمѧѧو علѧѧى المѧѧدى الطویѧѧل

الأفѧѧراد، الأنظمѧѧة والإجѧѧراءات، حیѧѧث توجѧѧد فجѧѧوة بѧѧین القѧѧدرات الحالیѧѧة للأفѧѧراد، : ھѧѧي
والأنظمة والإجراءات وبین تلك القدرات الضروریة لتقدم حقیقي في الأداء، ولتجѧاوز ھѧذه 
الفجوة یجب على المؤسسة أن تستثمر مѧن أجѧل مѧنح كفѧاءات جدیѧدة لعمالھѧا، تحسѧین نظѧم 

  .التعلم والنمووھي أھداف تدور حول محور : یل الإجراءات والتطبیقاتالمعلومات وتعد
  

  :خلاصة
تتѧѧرجم بطاقѧѧة القیѧѧاس المتѧѧوازن لѧѧلأداء إسѧѧتراتیجیة المؤسسѧѧة فѧѧي شѧѧكل أھѧѧداف ومؤشѧѧرات 
تѧدور حѧѧول ھѧѧذا المجمѧѧوع المتجѧѧانس مѧѧن المحѧѧاور الأربعѧѧة، ویسѧѧمح بمتابعѧѧة فѧѧي آن واحѧѧد 

  .ح بتحقیقھاالنتائج المرجوة والعملیات التي تسم
حیѧث . ھو أكثر من مجموعѧة مѧن المؤشѧرات الرئیسѧیة لѧلأداء   (BSC)أثبتت التجربة أن 

أن مختلف المؤشѧرات المسѧتعملة تشѧكل مجموعѧة مѧن الأھѧداف والقیاسѧات التѧي تكѧون فѧي 
مѧѧѧѧرآة   (BSC)یجѧѧѧѧب أن یمثѧѧѧѧل  .نفѧѧѧѧس الوقѧѧѧѧت مترابطѧѧѧѧة ومولѧѧѧѧدة للانسѧѧѧѧجام والتعѧѧѧѧاون

 التسویق التصنیع التطویر التصمیم
خدمات ما بعد 

 البیع

تحديد 
احتياجات 

 العميل

                      الإبداع
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جب أن یحدد ویوضح الفرضیات التي توجھ العلاقѧات السѧببیة لإستراتیجیة المؤسسة، كما ی
بین قیاس النتائج ومحددات الأداء، حیث أن كل مؤشر مستعمل یجب أن یشكل عنصر فѧي 

 أدنѧاه) 5(حلقة العلاقة السببیة الذي یعلن عن إستراتیجیة كل المؤسسة كما یظھر في الشكل

9 :  
  
  

  في بطاقة القیاس المتوازن للأداء السبب والنتیجةعلاقات ): 5(الشكل رقم
                   

 
  المحور المالي

  
  
  

    
              

  
  

  محور العملاء    
  

            
 

  محور العملیات الداخلیة 
  

    
  

              
  
  
  
  
  
  
  محور التعلم و النمو 

  
  

 العائد على رأسمال المستخدم

 ءولاء العملا

 التوصيل في الوقت المناسب

 تدريب العاملين وتنمية مهارام 

  تحسين جودة
 العمليات الداخلية

  خفض زمن 
  دورات التشغيل
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 Kaplan R, Norton. D, “The Balance Scorecard Measures that: المصѧدر
drive performance, Harvard business review, Jan –Feb ,1992, P73 

 
 
 
  
 VI – نموذج مقترح لتقییم أداء البنوك العمومیة في الجزائر:  

بعد البحث والإطلاع على العدید من الدراسѧات السѧابقة التѧي تناولѧت موضѧوع تقیѧیم الأداء 
المكونѧة لبطاقѧة القیѧاس المتѧوازن لѧلأداء، نقѧدم  في القطاع المصرفي، وبناءا على المحѧاور

نمѧѧوذج مقتѧѧرح لتقیѧѧیم أداء البنѧѧوك العمومیѧѧة فѧѧي الجزائѧѧر، والѧѧذي سѧѧوف نوضѧѧحھ فѧѧي ھѧѧذا 
  :  الجزء على النحو التالي

 :تحدید الرؤیة والرسالة - 1
یتوقف نجاح أیة منظمة في المدى الطویل على وجود رؤیة شاملة مشتركة لأن رسالة 

سѧیتم بناؤھѧѧا وصѧیاغتھا فѧي ضѧѧوء تلѧك الرؤیѧة، ممѧѧا یسѧھم فѧي تركیѧѧز  وغایѧة المنظمѧة
ومن أھم الطرق التي یجب مراعاتھѧا لصѧیاغة . اھتمام المنظمة بصورة قویة وواضحة

  :الرؤیة ھي
 .الطرق التي سیؤثر بھا تطور تكنولوجیا المعلومات على المنظمة مستقبلا -
 .تحدید المسار المستقبلي المحتمل للتطور -
  ) 140المغربي، ص(سرعة التي یجري بھا تطور وتغیر العمل معدل ال -

أمѧѧا الرسѧѧالة فھѧѧي تحѧѧدد سѧѧبب وجѧѧود المنظمѧѧة وكیѧѧف تحقѧѧق رؤیتھѧѧا، حیѧѧث تحتѧѧوي رسѧѧالة 
المنظمة على وصف الاھتمامات الأساسѧیة للمنظمѧة بعملائھѧا وعناصѧر بیئتھѧا، فمѧثلا تھѧتم 

جѧѧѧالات والمزایѧѧѧا الإسѧѧѧتراتیجیة بجѧѧѧودة المنѧѧѧتج أو مواقѧѧѧع التسѧѧѧھیلات المقدمѧѧѧة أو أھمیѧѧѧة الم
  .المتوقعة

  :وفي الواقع حددت بعض البنوك العمومیة المدروسة رؤیة ورسالة خاصة بھا تتمثل في
الخدمѧة الأمثѧل والأسѧرع والانتشѧار الواسѧع ): BNA(رؤیة البنك الѧوطني الجزائѧري  -

 .داخلیا
    .توفر الأمان وثقة بلا حدود): BNA(رسالة البنك الوطني الجزائري  -

إسѧتراتیجیتھ المعتمѧدة علѧى الانتشѧار والمنافسѧة والاتجѧاه إلѧى  BNAوبناءا على ذلك یحدد 
والاعتمѧѧاد علѧѧى نظѧѧام حѧѧدیث مؤتمѧѧت وإلغѧѧاء النظѧѧام القѧѧدیم والتنویѧѧع   الصѧѧیرفة الإلكترونیѧѧة

  .نوعا ما في الإقراض والتدریب والتأھیل لجمیع العاملین
-   ѧة الریفیѧي والتنمیѧك الفلاحѧة رؤیة البن)BADR :( اديѧامل قیѧك شѧدمات .بنѧدم خѧیق ،

بنكیѧѧة، واستشѧѧاریة، وتدریبیѧѧة بجѧѧودة عالیѧѧة وذلѧѧك بالاعتمѧѧاد علѧѧى الإطѧѧارات المصѧѧرفیة 
  .المتمیزة وعلى التكنولوجیا المتقدمة لینافس البنوك العالمیة

انطلق البنك لخدمة جمیѧع الشѧرائح ): BADR(البنك الفلاحي والتنمیة الریفیة  رسالة   -
وصولا إلى مجتمع الأعمѧال، وھѧو یقѧدم الآن ) الفلاحین(صغیرة والمتوسطة في المجتمع ال

كافѧѧة الخѧѧدمات البنكیѧѧة المتطѧѧورة ضѧѧمن إسѧѧتراتیجیة التحѧѧول إلѧѧى بنѧѧك شѧѧامل یعمѧѧل بكفѧѧاءة 
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عالمیѧѧѧة وبتوسѧѧѧع متسѧѧѧارع لخدمѧѧѧة الاقتصѧѧѧاد الجزائѧѧѧر ضѧѧѧمن قѧѧѧیم التعѧѧѧاون والمصѧѧѧداقیة 
  .والمشاركة

یتھ على أنھا التحول بالبنك من بنك متخصص بخدمة شѧریحة واحѧدة ویحدد البنك إستراتیج
  .إلى بنك شامل یقوم بتقدیم كافة الخدمات البنكیة لجمیع الشرائح والقطاعات

  
  :SWOTتحلیل  – 2

ونقѧѧѧاط الضѧѧѧعف  )Strengths(، ھѧѧѧو اختصѧѧѧار لتحلیѧѧѧل نقѧѧѧاط القѧѧѧوة SWOTإن تحلیѧѧѧل 
)Weaknesses ( رصѧѧѧѧѧѧѧѧѧالات الفѧѧѧѧѧѧѧѧѧومج)Opportunities ( دیاتѧѧѧѧѧѧѧѧѧالات التحѧѧѧѧѧѧѧѧѧومج
)Threats(تراتیجیةѧة إسѧي لأیѧن  ، یعد عملیة ھامة بالنسبة للبنوك لأنھا المحدد الأساسѧیمك

للبنك إتباعھا، ویشمل ھذا التحلیل البحث المنظم والمرتب للبیانѧات ودراسѧة الاتجاھѧات فѧي 
یھم الصѧѧناعة المصѧѧرفیة ومراجعѧѧة المعلومѧѧات الداخلیѧѧة، إلѧѧى جانѧѧب اسѧѧتخدام المѧѧدراء لѧѧرأ

  .    وخبراتھم
تقع مواطن الضعف والقوة في ظل العوامل البیئیة الداخلیة ویمكن تحدیدھا حسѧب التقѧاریر 

  :السنویة للبنوك المدروسة كما یلي
  
  

  نقاط القوة والضعف في بعض البنوك المدروسة): 1(جدول رقم 
  نقاط الضعف  نقاط القوة  البنك

BNA  -  وعѧѧث مجمѧѧن حیѧѧوك مѧѧر البنѧѧأكب
 الأصول

 كة واسعة من الفروعشب -
وجѧѧѧѧѧود إدارة علیѧѧѧѧѧا ذات توجѧѧѧѧѧھ  -

 إصلاحي
سیولة عالیة، لكن مѧع قѧدر كبیѧر  -

  .  من رأسمال الخامل

ضعف معاییر الحكم الراشѧد  -
 والبناء المؤسسي

قلѧѧѧѧة التنѧѧѧѧѧوع فѧѧѧѧي مصѧѧѧѧѧادر  -
 الدخل

ضѧѧѧѧѧѧعف الربحیѧѧѧѧѧѧة وعѧѧѧѧѧѧدم  -
 وضوح كفایة رأسمال

الإقѧѧѧѧѧراض المعتمѧѧѧѧѧد علѧѧѧѧѧى  -
الضѧѧѧѧѧمانات وضѧѧѧѧѧعف إدارة 

  .المخاطر
BADR  - سمعة طیبة 

 إدارة تتمتع بكفاءة عالیة -
 تكنولوجیا متقدمة -
  .قروض مضمونة بشكل جید -

 محدودیة شبكة الفروع -
عѧѧѧѧѧدم القѧѧѧѧѧدرة علѧѧѧѧѧى تقѧѧѧѧѧدیم  -

  .رواتب منافسة

BDL -  ترى الإدارة أن خبرات العاملین
  .جیدة

عѧѧѧѧѧدم تخصѧѧѧѧѧیص مؤونѧѧѧѧѧات  -
 كافیة للقروض المتعثرة

ضعف الإجراءات من حیث  -
تقیѧѧѧѧیم الضѧѧѧѧمانات ومتابعѧѧѧѧة 

  .حصیلالت
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CPA -  انتشار واسع للفروع 
الخدمات موجھѧة للشѧرائح الأقѧل  -

  .دخلا

انخفاض الأجѧور الѧذي یزیѧد  -
مѧѧѧѧѧѧѧن صѧѧѧѧѧѧѧعوبة الاحتفѧѧѧѧѧѧѧاظ 

 بالإطارات
 قدم التكنولوجیا المستخدمة -
الحاجѧѧѧѧѧѧة إلѧѧѧѧѧѧى عѧѧѧѧѧѧدد مѧѧѧѧѧѧن  -

المѧѧѧѧѧѧوظفین ذوي الكفѧѧѧѧѧѧاءات 
.   العالیة في بعض الوكالات

  من إعداد الباحثة: لمصدرا
 

ص فھѧي تقѧѧع فѧѧي ظѧل العوامѧѧل البیئیѧѧة الخارجیѧة، ویمكѧѧن تحدیѧѧدھا بمѧѧا أمѧا التحѧѧدیات والفѧѧر
  :یلي

 : التحدیات -
دخول البنوك الخاصة إلى السѧوق ممѧا یѧؤدي إلѧى تقلѧیص الحصѧة السѧوقیة للبنѧوك  - 1

 .العمومیة
تسѧѧتقطب البنѧѧوك الخاصѧѧة المѧѧوارد البشѧѧریة التѧѧي تتمتѧѧع بكفѧѧاءات عالیѧѧة مѧѧن خѧѧلال  - 2

 .رنة مع البنوك العمومیةتقدیم رواتب وتعویضات مرتفعة مقا
التقѧѧادم السѧѧریع للتكنولوجیѧѧا، ممѧѧا یفѧѧرض علѧѧى البنѧѧوك العمومیѧѧة تحѧѧدیث تقنیاتھѧѧا  - 3

 . المستخدمة بشكل مستمر والدخول في مجال الصیرفة الإلكترونیة
  
 :الفرص المتاحة -
إن الثقѧة الكبیѧرة التѧي یلیھѧا العمѧلاء للبنѧوة العمومیѧة بسѧبب ضѧمانة الدولѧة لھѧѧا،  – 1

ھѧѧم الفѧѧرص التѧѧي علѧѧى البنѧوك الاسѧѧتفادة منھѧѧا مسѧѧتقبلا فѧѧي طѧѧرح خدمѧѧة یعѧد مѧѧن أ
واسعة من الخدمات البنكیѧة التѧي تѧلاءم تطѧور حاجѧات العمѧلاء للحفѧاظ علѧى ھѧذه 

 .الثقة والحصول على ولائھم
الزیѧѧѧادة النسѧѧѧبیة فѧѧѧي الѧѧѧدخول سѧѧѧتؤدي إلѧѧѧى توسѧѧѧیع الادخѧѧѧار وزیѧѧѧادة الودائѧѧѧع  – 2

 .الاستثماریة
ورصѧة سѧیوفر فرصѧة للبنѧوك بتقѧدیم خѧدمات إدارة المحѧافظ إن الوجود الفعلѧي للب 3

 . الاستثماریة وتغطیة الاكتتابات وتقدیم خدمات استشاریة وتمویلیة
  

یمكѧن توضѧیح بطاقѧة ) ملحѧق(على ضوء ما سبق وبعد الدراسة الإحصائیة للاستبیان 
جزائѧѧر القیѧѧاس المتѧѧوازن لѧѧلأداء المقترحѧѧة والتѧѧي تѧѧلاءم واقѧѧع البنѧѧوك العمومیѧѧة فѧѧي ال

  :  بالشكل التالي
  
  

المقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاییس والمؤشѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرات   الأھداف الإستراتیجیة  المحور
  الإستراتیجیة
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الѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتعلم 
  والنمو

 تنمیة المھارات -
تحفیѧѧѧѧѧز المѧѧѧѧѧوظفین علѧѧѧѧѧى  -

زیѧѧادة الإنتاجیѧѧة والتعامѧѧل 
 مع مفھوم الإستراتیجیة

تھیئѧѧѧѧѧة المنѧѧѧѧѧاخ المنسѧѧѧѧѧѧب  -
 للعمل

درجѧѧѧѧѧѧة ولاء المѧѧѧѧѧѧѧوظفین  -
  .للبنك

نصѧѧѧیب كѧѧѧѧل موظѧѧѧف مѧѧѧѧن  -
 التدریبمصاریف 

التحسѧѧѧینات المقترحѧѧѧة لكѧѧѧل  -
 عامل 

 معدا إنتاجیة الموظف -
 استطلاع ولاء الموظفین -
النسѧѧѧѧѧبة المئویѧѧѧѧѧة لѧѧѧѧѧدوران  -

  .الموظفین
عملیѧѧѧѧѧѧѧѧات 
التشѧѧѧѧѧѧѧغیل 

  الداخلیة

الحفѧѧѧѧѧѧاظ علѧѧѧѧѧѧى مسѧѧѧѧѧѧتوى  -
متمیز من جѧودة الخѧدمات 
المقدمѧة فѧي ظѧل انخفѧاض 
تكѧѧالیف الخѧѧدمات لتحقیѧѧق 
میѧѧѧѧѧѧزك تنافسѧѧѧѧѧѧیة للبنѧѧѧѧѧѧك 

 بالسوق المحلي
وتحѧѧѧدیث خѧѧѧدمات  إدخѧѧѧال -

جدیѧѧѧѧدة تѧѧѧѧلاءم احتیاجѧѧѧѧات 
 السوق

تخفѧѧѧѧѧیض تكѧѧѧѧѧالیف تقѧѧѧѧѧدیم  -
الخѧѧدمات مقارنѧѧة بѧѧالبنوك 
المنافسѧѧѧة، وذلѧѧѧك بتحѧѧѧدیث 

  .التكنولوجیا المستخدمة

الوقѧѧѧѧѧت المعیѧѧѧѧѧاري لتقѧѧѧѧѧدیم  -
 الخدمة 

نسѧѧبة النفقѧѧات الإداریѧѧة إلѧѧى  -
 إجمالي الإیرادات

معدل العائد علѧى الخѧدمات  -
 الجدیدة

 نسѧѧبة تكѧѧالیف التحѧѧدیث إلѧѧى -
 إجمالي الإیرادات

تطور تكلفة الخدمة المقدمة  -
مقارنѧѧѧة مѧѧѧع تكلفѧѧѧة الخدمѧѧѧة 

  .نفسھا بالبنوك المنافسة

تحقیѧѧѧѧѧѧѧق مسѧѧѧѧѧѧѧتوى جیѧѧѧѧѧѧѧد  -  العملاء
 لرضى العملاء

الاتصѧѧѧѧѧѧѧال الفعѧѧѧѧѧѧѧال مѧѧѧѧѧѧѧع  -
 العملاء

تحقیق منѧافع مشѧتركة مѧع  -
 العملاء

تحقیѧѧѧق شѧѧѧریحة تسѧѧѧѧویقیة  -
  . أكبر

نسѧѧبة تكѧѧرار تعامѧѧل العمیѧѧل  -
 مع البنك

ات الجدیدة إلى نسبة الحساب -
 إجمالي الحسابات

عѧѧدد الشѧѧكاوي الѧѧواردة مѧѧن  -
 العملاء

شѧѧریحة السѧѧوق مقارنѧѧة مѧѧع  -
 البنوك الأخرى المنافسة

 نفقات التسویق  -
 العمیل الواحد/الربحیة  -
متوسѧѧط الوقѧѧѧت المسѧѧѧتغرق  -

بѧѧѧѧѧѧین الاتصѧѧѧѧѧѧال بالعمیѧѧѧѧѧѧل 
  .وإنھاء تقدیم الخدمة لھ

اسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتغلال الأمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوال  -  المالي
 والموارد المتاحة

/ نسѧѧѧѧѧѧبة صѧѧѧѧѧѧافي الѧѧѧѧѧѧدخل  -
 مجموع الموجودات 
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 الربحیة تعظیم -
 نسبة ربحیة الفروع  -
 مراقبة ھیكل التمویل  -
الریѧѧѧادة فѧѧѧي التكلفѧѧѧة علѧѧѧى  -

 مستوى الصناعة البنكیة
  إدارة السیولة -

معѧѧدل العائѧѧد علѧѧى رأسѧѧمال  -
 المستثمر

إجمѧѧѧѧѧالي / ربحیѧѧѧѧѧة الفѧѧѧѧѧرع  -
 الربح

حقѧѧѧوق / مجمѧѧѧوع الودائѧѧѧع   -
 الملكیة

مقارنѧѧѧѧѧѧѧة تكلفѧѧѧѧѧѧѧة الخدمѧѧѧѧѧѧѧة  -
 دمة مع البنوك المنافسةالمق

/ الاحتیاطѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات الحѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرة  -
 مجموع الودائع

نسѧѧبة الموجѧѧودات المربحѧѧة  -
  مجموع الودائع / 

جھѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات 
  الإشراف

تحقیق الاتصال الفعال مع  -
 جھات الإشراف

تحقیѧѧѧѧѧق الرقابѧѧѧѧѧة الفعالѧѧѧѧѧة  -
 لجھات الإشراف

دعѧѧѧѧѧم جھѧѧѧѧѧات الإشѧѧѧѧѧراف  -
  .لتطویر وتحسین البنوك

متوسѧѧط الوقѧѧѧت المسѧѧѧتغرق  -
 تارافي اتخاذ القر

عѧѧѧѧدد الاقتراحѧѧѧѧات المنفѧѧѧѧذة  -
 والواردة من إدارة البنك

متوسѧѧط الوقѧѧѧت المسѧѧѧتغرق  -
لقیѧѧѧѧѧѧѧѧام مفتشѧѧѧѧѧѧѧѧي جھѧѧѧѧѧѧѧѧات 

 .الإشراف بعملھم في البنك
عѧѧѧѧѧѧدد القѧѧѧѧѧѧرارات المنفѧѧѧѧѧѧذة  -

والصѧѧѧѧѧѧادرة عѧѧѧѧѧѧن جھѧѧѧѧѧѧات 
الإشѧѧراف الخاصѧѧة بتطѧѧویر 

  .أداء البنوك و تحدیثھا
  من إعداد الباحثة :المصدر

  
  :خاتمة

، 10المعومة في أصول فكریة ومعنویة وفي كیفیѧة تسѧییرھا یجب أن تستثمر مؤسسات عھد
یجѧѧب أیضѧѧا علѧѧى التخصѧѧص الѧѧوظیفي أن یسѧѧجل فѧѧي مراحѧѧل عملیѧѧة ترتكѧѧز علѧѧى إشѧѧباع 

بمنتجѧѧات وخѧѧدمات ) معیاریѧѧة(الزبѧѧائن ویعѧѧوض إنتѧѧاج الحجѧѧم وعѧѧرض منتجѧѧات موحѧѧدة 
مستھدفة من  مبدعة، بجودة عالیة ومقدمة في إطار عملیة مرنة وجدیدة تتأقلم مع مجموعة

المؤسسѧات التѧي تسѧتثمر فѧي اقتنѧاء القѧدرات الجدیѧدة لا یمكѧن ) أو فشѧل(إن نجاح . العملاء
قیاسѧѧھ علѧѧى المѧѧدى القصѧѧیر ولا بѧѧالنموذج المحاسѧѧبي التقلیѧѧدي لأنѧѧھ نمѧѧوذج مѧѧالي خѧѧاص 
بشѧѧركات التجѧѧارة الكبیѧѧرة ومؤسسѧѧات العھѧѧد الصѧѧناعي حیѧѧث یسѧѧمح فقѧѧط بقیѧѧاس الأحѧѧداث 

 BSCفѧي حѧین أنѧھ یمثѧل . 11ثمارات التѧي یمكѧن أن تحѧدث قیمѧة مسѧتقبلیةالسابقة ولا الاست
إضѧافة إلѧى المؤشѧرات المالیѧة لѧѧلأداء : إطѧار جدیѧد یسѧمح بإدخѧال المؤشѧرات الإسѧتراتیجیة

السابق فھѧو یقتѧرح محѧددات الأداء المѧالي المسѧتقبلي وھѧي التѧي تتعلѧق بѧالعملاء، العملیѧات 
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لى ترجمѧة واضѧحة وصѧارمة للإسѧتراتیجیة إلѧى أھѧداف الداخلیة والنمو والتعلم، وترتكز ع
لیس مجرد نظام جدید لقیاس الأداء، إنما یؤسس ھیكѧل عملیѧات   BSCومؤشرات حقیقیة، 

الإدارة، إذن ھѧѧو یغطѧѧي الفѧѧراغ الѧѧذي أحدثتѧѧھ معظѧѧم أنظمѧѧة إدارة الأعمѧѧال التѧѧي لا تعѧѧرض 
، إن اسѧѧتعمال بطاقѧѧة مѧѧن ھѧѧذا المنطلѧѧق. 12إجѧѧراءات نظامیѧѧة لمتابعѧѧة وضѧѧع الإسѧѧتراتیجیة

  .  القیاس المتوازن للأداء أصبح یمثل حجر الزاویة لإدارة البنوك الوطنیة في الجزائر
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Faculté des scie et de gestion 

nces économiques 
 

Questionnaire adressé aux  chefs de services et aux employés des 
Banques de la wilaya de Tlemcen 

 
 

Objectif de la recherche :  
 

Nous effectuons une étude portant sur la mesure multicritère de la 
performance des banques commerciales en Algérie (Utilisation du 

Tableau de bord Prospectif, BSC). Le but de ce questionnaire est 
d’examiner la méthode de mesure de la performance bancaire, si elle 
est monocritère (prend en considération que les critères financiers), 
ou bien elle est multicritère (équilibre entre les critères financiers et 

non- financiers). 
Nous vous prions de bien vouloir répondre aux questions suivantes 
avec le plus de précisions possibles, pour pouvoir donner des 
résultats fiables, sachant que toutes les informations, vont être  traité 
 avec une grande confidence, et ceci pour un but purement 

scientifique. 
Questions : 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)224  Questions                                           
                 

N°  

          Objectifs de la banque et stratégie 
claire à tous.  

1  

          Participation de tous les employés de 
la banque à la formulation des 

objectifs.  

2  

                                                
*(5) Complètement d’accord ; (4) D’accord;  (3) Plus au moins  d’accord ; (2)  pas d’accord ; (1) Pas 

du tout  d’accord.      
224  
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          Parmi les objectifs essentiels de la 
banque est d’augmenter la part du 

marché.  

3  

          Parmi les objectifs essentiels de la 
banque est d’augmenter la 

profitabilité.    

4  

          Parmi les objectifs essentiels de la 
banque est d’exceller dans le service 

bancaire par apport aux concurrents.  

5  

          Parmi les objectifs essentiels de la 
banque est de développer les 

compétences des employés.  

6  

          Au niveau de l’administration 
générale, se concentre la prise de la 

plus grande part de décisions.   

7 
  

          Déléguer les responsabilités 
adéquates aux employés,  sans 
l’intervention directe du responsable 

-hiérarchique.  

8  

          La facilité de la communication avec 
l’administration générale.   

9   

          L’administration générale dispose 
des compétences directives pour 
établir les objectifs et distribuer les 

taches.  

10  

          Le responsable –hiérarchique se base 
sur le dialogue, et l’acceptation des 

critiques de ses subordonnés.  

11  

          Existence  d’un réseau de 
communication  ouvert entre les 
services et agences de  la banque 

pour collaborer.  

12 
 
  

          La banque projette au développement 
du contrôle interne pour améliorer sa 

performance.   

13  

          L’administration générale établit des 14  
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critères de questionnaires et de suivis 
clairs.  

          L’évaluation des employés se fait 
continuellement.  

15  

          L’administration générale organise 
des sessions d’apprentissage 

spécialisées aux employés.  

16  

          La banque insiste  pour faire 
bénéficier des expériences et des 

cadres et à les encourager plus.  

17  

          Lier et développer le système des 
primes avec la notion de 

l’amélioration de la performance.  

18  

          Le recrutement des employés se fait 
sur une base objective et non 

personnelle.  

19  

          La promotion se base sur le niveau de 
la performance.  

20  

          Se sentir satisfait, et sécurisé de son 
emploi. (Disponibilité des moyens 

matériels et moraux).   

21  

          La banque peut supprimer les 
activités qui ne peuvent améliorer la 

qualité du service.  

22  

          Les taches des employés sont 
routinières.  

23  

          Le mode de service bancaire se 
modifie suivant les nouveaux 

développements technologiques.    

24  

          S’intéresser à communiquer avec les 
clients et leurs différentes questions.  

25  

          Chaque service peut avoir 
directement les renseignements 

concernant les clients.   

26  

          Souvent, il y a un grand nombre de 
clients dans la banque, malgré 

27  
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l’introduction de nouvelle 
technologie.  

 
 

Informations personnelles :  
 

 * Niveau d’instruction: 
  

  
 

* Spécialité :  
 

Autres  Management  Banque 
et 

Finance  

Economie  Comptabilité  

          

* Ancienneté : 
Plus  16 - 20  11 – 15  6 - 10 1 – 5  

     

 Expérience dans le poste : 
 

Plus  16 - 20  11 – 15  6 - 10 1 – 5  
     

 
 
  
  
  
  

Formation spécialisée  Diplôme 
universitaire  

Bac ++  Secondaire et 
moins  
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