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 : الملخص
الدؤسسة الدصرفية الجزائرية أداء الدتوازف في تقييم  الأداءتهدؼ الدراسة إلى معرفة مدل إمكانية استخداـ بطاقة 

 كمعرفة الدعوقات التي تواجو تطبيقها في البنوؾ الجزائرية التجارية.

 ؛( إطارا في تلك البنوؾ 53عينة الدراسة ) كقد شملت  

الدتوازف بل  الأداءف البنوؾ التجارية الجزائرية لا تستخدـ بطاقة أالدراسة إلى لرموعة من النتائج ألعهما: كقد توصلت
 ؛ الدتوازف الأداءلا تتوفر اغلب البنوؾ على مقومات استخداـ بطاقة  ؛ تعتمد على لوحة القيادة في عملية التقييم

 تتوفر اغلب البنك على البعد الدالي كغياب بعد العملبء كبعد العمليات الداخلية كبعد التعلم كالنمو. 

 ؛ عملية تقييم الأداء؛ أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ؛ بطاقة الأداء المتوازن؛ البنوك التجاريةالكلمات الدالة :  
 مؤشرات الأداء. 

Résumé: 

  L'étude vise à déterminer la possibilité d'utiliser la Balanced Scorecard pour 

évaluer la performance de l'institution bancaire algérien, découvrir les obstacles 

auxquels se heurte l'application dans les banques commerciales algériennes; 

  L'étude échantillon portait (53) pneu dans ces banques. 

L'étude a révélé un ensemble de résultats les plus importants de: que les banques 

commerciales algériennes Ne pas utiliser le Balanced Scorecard mais dépendront 

du tableau de bord dans le processus d'évaluation; pas disponible la plupart des 

banques sur les éléments de l'utilisation de la Balanced Scorecard, disponible la 

plupart des de dimension financière et l'absence dimension   client et  dimension  de  

processus internes et  dimension   l'apprentissage et la croissance. 

   Mots clés: les banques commerciales ;  la Balanced Scorecard  ; dimensions de la 

Balanced Scorecard ; le processus d'évaluation du performance ; les indicateurs de 

performance. 
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إلى الوالدة ، الدعلمة التي أضاءت ك تضيء بدعواتها لي طريق 
لعلم كالدعرفة، التي انتظرت ك تنتظر متٍ الأكثر في ىذا ا

 الطريق.
 مشاعر الود ك الاحتًاـ كالتقدير.بصم في نفوسنا إلى كل من 
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 شكر وتقدير

 

 العمل ىذا لإلصاز كتوفيقي على نعمو القدير للعلي  كالشكر الحمد

 أتوجو أف إلا البحث ىذا إعداد من ييسعتٍ كأنا أنه لا للجميل، كتقديرا بالفضل اعتًافا

 كتوجيهاتو العمل، ىذا على الإشراؼ لزمد زرقوف لقبولو لدكتورل كامتناني شكرم بجزيل

 ؛ البحث ىذا على الصاز التشجيع الدستمرك  القيمة
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 إشكالية البحث .1
تلعػب البنػوؾ دكرا أساسػيا في التسػوية الداليػة النابذػة عػػن التجػارة الخارجيػة في تقػيم القػركض كالضػماف سػػواء 
للمصدر أك الدستورد ، كدلك حسب طبيعة نشػاطهما ، كىػده القػركض يكػوف لذػا تػى تَ علػى السػوؽ الداخليػة 

التسػػديد كبالنسػػبة للمصػػدر قػػد  كتىجيػػللػػرسكس الأمػػواؿ ، فبالنسػػبة للمسػػتورد قػػد يلػػتمس مػػن الخػػارج قركضػػا  
 ؛ يقدـ قركضا لزبائنو الأجانب في شكل تسهيلبت بالدفع لشا يدفعو للجوء للبنك

بالإضافة إلى بسويل الدؤسسات كالأفراد يقدـ البنك خدمات كثتَة تتمثػل في التسػيتَ الدػادم لػرسكس الأمػواؿ 
ا ينجػػػر عػػػن معػػػاملبتهم التجاريػػػة ،  لشػػػاد سػػػتفيد الأفػػػر يفي شػػػكل حسػػػابات كدائػػػع ، كحفػػػم الأشػػػياء الثمينػػػة ،ك 

 ؛ كتسديد ما عليهم من التزامات كبرصيل مالذم من حقوؽ
كمػػا أف للبنػػك دكر استشػػارم كإعلبمػػػي ، حيػػث يقػػدـ لزبائنػػػو معلومػػات ىامػػة عػػػن سػػوؽ الأعمػػاؿ ) دراسػػػة 

ىػا جػديرة بالاسػتثمار فيهػا الأسواؽ ك مراقبة الأكراؽ التجارية ، عمليات البورصة كلستلف القيم الدنقولة التي يرا
( بالإضػػافة إلى توجيػػو الدؤسسػػات إلى طػػرؽ التمويػػل الدلبئمػػة لاحتياجاتهػػا، كتوجيػػو الدػػدخرين إلى طػػرؽ توظيػػف 

 ؛ أموالذم بالاستثمار الذم لػقق أحسن عائد
، ككفقػا  لكن كاقع البنوؾ الجزائرية افرز عدة عراقيػل برػوؿ دكف قيامهػا بالدهػاـ السػابقة الػذكر علػى أحسػن كجػو

للمعػايتَ الدكليػػة نتيجػػة ىيمنػػة الدكلػػة علػػى البنػػوؾ الػػتي تسػػطتَ علػػى اكػػفي نسػػبة مػػن نشػػاطها الدصػػرفي ، كسػػيادة 
 ةلظط التسيتَ الاشتًاكي لثلب ة عقود بسخض عنو الابتعاد عن طػرؽ لليػات التسػيتَ الحديثػة ، كبذاىػل الدػر دكديػ

 ؛ كىساس لتقييم نشاط بنك
الجزائرية من بعػض الدشػاكل في لرػاؿ التسػيتَ كمراقبػة التسػيتَ بسنعهػا مػن الرقػي إلى مرتبػة تعاني الدؤسسة الدصرفية 

الدؤسسات الدصرفية الحديثة كمنافستها لاف ذلك يتطلب  قافة بنكية كاسعة كاستعماؿ الدخرجػات التكنولوجيػة 
ف كبالتػالي طرحنػا إشػكالية البحػث الدتػواز  الأداءكإلغاد لليات متطورة في لراؿ مراقبة التسيتَ مثػل بطاقػة الحديثة 
 كالتالي:

 الجزائرية" البنوؾ التجاريةما مدل إمكانية استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في تقييم أداء  "

   

 كللئلداـ بجوانب الدوضوع نطرح أسئلة فرعية  :

 ىل تتوفر البنوؾ التجارية الجزائرية على مقومات استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف ؟ - أ
 ىل تواجو البنوؾ التجارية الجزائرية معوقات لاستخداـ بطاقة الأداء الدتوازف؟ - ب
بعاد بطاقة الأداء الدتوازف أىل تتوفر البنوؾ التجارية الجزائرية على الدعلومات من اجل استخدمها في  - ج

 العملبء، بعد العمليات الداخلية، بعد التعلم كلظو( ؟. د)البعد الدالي، بع
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 البحث :فرضيات  -2
 تية: لضاكؿ اختبار صحة الفرضيات الآسوؼ لدعالجة إشكالية البحث، 

 ؛ إمكانية استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في البنوؾ التجارية الجزائرية  -أ 

 ؛ توجد معوقات يواجو البنوؾ الجزائرية في تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف -ب

عاد بطاقة الأداء الدتوازف)البعد الدالي، بعد العملبء ،بعد تتوفر البنوؾ التجارية الجزائرية على أب -ج
 (؛  العمليات الداخلية ، بعد التعلم كلظو

 مبررات اختيار البحث :  -3
اىتماـ الباحث بالنشاط البنكي في الجزائر حيث نلبحم غياب سياسة إصلبحية فعالة في لراؿ تسيتَ -

 ؛ البنوؾ

 ؛ ندرة الدراسات السابقة في لراؿ بطاقة الأداء الدتوازف في برستُ الأداء في الدؤسسة الدصرفية الجزائرية -  

 الإصلبحات التي قامت بها الجزائر في لراؿ البنوؾ؛   -   

   البحث :  ىميةأ -4

التجارم          إف ألعية ىذا البحث ناجمة عن خصوصية النشاط البنكي الذم لؼتلف عن النشاط الصناعي ك     
 كما للبنك من دكر فعاؿ في عجلة التنمية الاقتصادية .

 الدؤسسة الدصرفي الجزائرية. داءالدتوازف في تقييم أ الأداءكما يكتسب ألعية ىذا البحث في دكر بطاقة     
 فهذا البحث يسلط الضوء على جملة من الاىتمامات في مراقبة التسيتَ في البنوؾ.     
 البحث :أىداف  -5
 تسعى ىذه الدراسة إلى برقيق الأىداؼ التالية:  
 الدتوازف. الأداءاستعراض الدرتكزات  التي تقوـ عليها بطاقة  -1
الذم يركز على الدقاييس الدالية لتقييم  الأداءتبتُ ضركرة سد النقص في الأدكات التقليدية في قياس  – 2

 دكف الدقاييس غتَ الدالية.
 الدتوازف في الدؤسسة الدصرفية الجزائرية. الأداءالتعرؼ على مدل إمكانية تطبيق بطاقة  -3
 الدتوازف في البنوؾ الجزائرية. الأداءالتعرؼ على معوقات التي تواجو تطبيق بطاقة  -4
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 حدود الدراسة :  -6
استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في تقييم  ةعلى مدل إمكاني الضوء الدراسة ىذه تلقي : الدكانية الحدكد -

 .لرموعة من البنوؾ التجارية في كلاية كرقلة تشمل الجزائرية، حيث  البنوؾ التجارية
حوالي  متدتا الديدانيةفي النصف الثاني من الدوسم الجامعي كالدراسة  الدراسة بدأت : نيةاالزم الحدكد -

 .0202يوما من شهر مام  02

 بطاقة الأداء الدتوازف في الدؤسسة الدصرفية الجزائرية   ضوعبالدو  الدراسة ىذه اىتمت : الدوضوعية الحدكد -

 منهج البحث والأدوات المستخدمة :  -7
 ، الدوضوع بذيب على إشكالية متعددة مناىج تستدعي استخداـ الدراسة موضوع طبيعةحسب 

حيث قدمنا مفاىيم حوؿ الأداء بصفة عاـ  النظرم الإطار تناكؿ عند وصفيال برليل الدنهج استخدمنا
 على التعرؼ بهدؼ الدكتبي، الدسح استخدمنا كذلك البحث أدكات بتُ من ك كبطاقة الأداء الدتوازف،

 الدوضوع. عن متكاملة نظرة بناء أجل من الدراسة، لدوضوع الدتناكلة البحوث ك الدراجع لستلف

كمن أجل برليل الاستبياف  الاستبياف تقنيتي استخداـ تم لقد ك كذلك الحالة دراسة منهج اعتمدنا ك
كذلك من   SPSSكالفينامج الإحصائي MS EXCEL كاختبار فرضيات الدراسة استعنا بالفينامج

 .الاستبيافأجل برليل كمعالجة معطيات 

 تقسيمات البحث :  -8

اختبار الفرضيات تم تناكؿ الدراسة كفق على أساس ما تم ذكره من قبل كللئجابة على الإشكالية ك 
 فصلتُ بعد الدقدمة حيث كاف :

طرقنا في الدبحث الأكؿ إلى مفاىيم حوؿ الأداء كتقييم في الدؤسسة الدصرفية كأعطينا سنتالفصل الأكؿ : 
طرؽ إلى مفهوـ بطاقة الأداء الدتوازف كإبعادىا ،كإما في الدبحث الثاني سنتناكؿ بعض الدراسات السابقة التي ت

 الدوضوع لزاكلتُ ربط موضوعنا بها.

: حاكلنا في الفصل الأختَ الإجابة على الإشكالية كالإجراءات الدنهجية لأعداد الاستبياف من  الفصل الثاني
برليل  تطرقنا إلى ك ككذا معالجة الاستمارة تم  ،إطار الدراسة كبرديد لرتمع ك عينة الدراسة كىيكل الاستبياف

 معالجة نتائج ثم :،الدبحث الثاني SPSSنتائج الاستبياف كفق الأدكات الإحصائية كالفينامج الإحصائي 
البنوؾ الجزائرية من اجل استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف ككذلك  مدل إمكانيات استخداـالاستبياف الدتعلقة 

 .  داـ بطاقة الأداء الدتوازفإلى مدل توفتَ الدعلومات في البنوؾ الجزائرية من اجل استخ



 
 

  ج
 

 ............................................................................  المقدمة...............

أما الخابسة لقد استعرضنا فيها النتائج الدراسة حسب الفرضيات قدمنا التوصيات للبنوؾ لزل الدراسة كأفاؽ 
 البحث

 الدراسات السابقة -9
خلبؿ الدبحث الثاني في الفصل الأكؿ،  نلقد تناكلت الدراسة بعض الدراسات السابقة في ىذا الدوضوع، م

إلى  8حيث أعطينا ملخص عن سبعة دراسات تناكلت الدوضوع بصفة مباشرة كغتَ مباشر انظر إلى ص
   12ص

 



 

 

 

 

 

وبطاقة  للأداءنظري مدخل : الفصل الأول
 .الأداء المتوازن في المؤسسة المصرفية

      

 المبحث الأول:المفاىيم حول الأداء بطاقة الأداء المتوازن  -      

 الدارسات السابقة.المبحث الثاني:  -      
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 المصرفية

 

 مدخل الفصل الأول 
تعد عملية تقييم الأداء من أىم الركائز الأساسية لتحقيق الاستغلبؿ الأمثل للموارد الدتاحة لدل 

في برستُ كفاءة إدارة الأنشطة الدختلفة للوحدة  ةيلإستًاتيجالدنظمات كتدعيم أكلوياتها  كبرقيق أىدافها ا
الاقتصادية كتقونً الدمارسات الإدارية كترشيدىا لضو مواطن التحستُ كالتطوير بدا لػقق فاعلية الأداء في الوقت 

 . الحاضر كالدستقبل

صرفية كالآليات ككيفية تقييم الأداء في الدؤسسة الد ةا الفصل إلى مفاىيم حوؿ الأداء بصفة عامذسنتعرض في ى
سنحاكؿ إعطاء مفهوـ لبطاقة الأداء الدتوازف ؛الدستخدمة فيها كدكر عملية تقييم في برستُ أداء الدؤسسة الدصرفية 

 ؛ كلزاكرىا

 عرفةلدباشر الدباشر كغتَ الدا الدوضوع بصفة ذمن الدارسات التي تناكلت ى ةسنتطرؽ إلى لرموع

 . خرلأبحوث بكلتُ ربط الدوضوع االنتائج التي توصلت إليها لز
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المتوازن في المؤسسة  الأداءمدخل نظري للأداء وبطاقة : الأول الفصل  ..................
 المصرفية

 
  مفاىيم حول الأداء وبطاقة الأداء المتوازن :المبحث الأول

 مفاىيم حول الأداء 1 -1

كىو لؽثل القاسم الدشتًؾ لاىتماـ  عماؿ بشكل عاـ ،يعد الأداء مفهوما جوىريا كىاما بالنسبة لدنظمات الأ    
علماء الإدارة . كعلى الرغم من كثرة البحوث كالدراسات التي تناكلت الأداء ، ألا إف المجاؿ لازاؿ كاسعا لدزيد من 

 ا الدفهوـ الواسع ، كمن بتُ ىده الدفاىيم لصد مايلي : ذلغرض تاطتَ ى اتالبحث كالدراس

بعاد: الكفاءة " العلبقة بتُ عناصر: نتائج، موارد، أىداؼ، كالأوأن حيث عرؼ الأداء على :Bartoliتعريف 
 1كالفعالية، الدوازنة " 

 ( مثلث الأداء0-0الشكل رقم )

 الفعالية        النتائج      الكفاءة                                              

         الأىداؼ                                                                                                                                         الدوازنة                            الدوارد                       

 13ص ديةناصر دادم عدكف ، عبد الله قدكيدر الواحد، مراقبة التسيتَ كالأداء في الدؤسسة الاقتصا الدصدر:

 

ب برديد الأىداؼ كبزصيص لغبالدوارد كالأىداؼ حيث   ة(: نلبحم أف النتائج مرتبط1-1شرح الشكل رقم )
 . كلغب برديد الدوازنة الدناسبة لتلك الأىداؼ الدوارد الكافية كاستخدامها بشكل جيد

 2الدوضوعية.نتائج الأنشطة التي يتوقع أف تقابل الأىداؼ :على انو لؤداء ل تعريف أخر 

كليس النتيجة التي  Processusيعفي عن لرموعة من الدراحل كالعمليات  Actionكيعرؼ الأداء على أنو فعل 
 3تظهر في كقت من الزمن

 

 
                                                           

13المحمدية العامة ، بدكف بلد النشر، ص  نشر  ناصر دادم عدكف ، عبد الله قدكيدر الواحد، مراقبة التسيتَ كالأداء في الدؤسسة الاقتصادية ، دار -
1 

2
 .39، ص2009، الطبعة الأكلى، دار كائل، بدكف بلد نشر، أساسيات الأداء و بطاقة التقييم المتوازنكائل لزمد صبحي إدريس، طاىر لزسن منصور الغالي،  - 

3
 .33، ص05/2007، لرلة الباحث جامعة كرقلة، العدد إدارة الجودة الشاملة و الأداء المتميزبومدين يوسف،  - 
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 مفهوم تقييم الأداء  1-2

تعد عملية تقييم الأداء الدرحلة الأختَة كالدهمة من مراحل العملية الإدارية خلبؿ الفتًة لزل القياس ، كىي تعفي عن 
يتم قياس الأداء الفعلي للؤنشطة كالعمليات الدختلفة التي تم  إذاالحكم كالنتيجة النهائية للنشاط خلبؿ فتًة معية ، 

رحلة تنفيذ الإستًاتيجية ، ثم مقارنة الأداء الدخطط كالكشف عن أم الضرافات  ناء مإ القياـ بها أك التي مازلت تتم
ه الالضرافات.ذاذ الإجراءات التصحيحية اللبزمة لعلبج ىلك يتم ابزذفي التنفيذ ، كبعد 

 

عرؼ تقييم الأداء في استخداـ البيانات الدتاحة عن أكجو نشاطات الدنظمة بصورة توضح كحدات يىناؾ من 
الفعلية كالالضرافات من الخطط الدوضوعة مع قياس النتائج كإظهار الدشكلبت كالدعوقات كتقييم نشاط  التنفيذ

الدستويات الدختلفة عن  الإدارة داخل الدنظمة الواحدة عن طريق مقارنة البيانات الفعلية مع البيانات الدخططة كمع 
 البيانات السابقة.

 ( خطوات تقييم الأداء 2-1شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 569، ص1993الدكتب العربي الحديث الإسكندرية ،   تنظيم إدارة الإعمال،الدصدر: حنفي، عبد الغفار،

( : عملية تقييم الأداء حيث يتم برديد الأىداؼ، ثم قياس الأداء الفعلي، ثم مقارنة 2-1يبتُ الشكل رقم )
 الأداء الفعلي مع الأىداؼ الدخططة ، ثم القياـ بالإجراءات التصحيحية. 

                                                           
  - 47ص.2007حسن، كإدريس، كائل لزمد، الإدارة الإستًاتيجية منظور منهجي متكامل، دار كائل للنشر كالتوزيع، بلد النشر عماف،  الغالبي، طاىر 
  - ، 58ص .2007كركور ، عدناف لصيب ، الفارس ، سليماف خليل ، التقونً الإدارم في الدشركعات " تقونً الدشاريع الجيدة كالقائمة " ، جامعة دمشق 
 

 تقييم الأداء

مقارنة بتُ مستويات الأداء الفعلي 
 كمستويات الأداء الدخطط

القيم 
 بالإجراءات

 التصحيحية

 قياس الأداء

 الفعلي

برديد الأىداؼ 
كمستويات 

 الأداء الدخطط
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 تقييم الأداء في المؤسسة المصرفية:  1-3

لأنها تقوـ بتحستُ الخدمات الدصرفية  لذا ألعية كبتَالبنوؾ،  ذلك ملية تقييم الأداء في الدؤسسات بدا فيإف ع
 التطرؽابتداء من تقدنً الائتماف ، حتى برصيل الشيكات كالكمبيالات ، سنحاكؿ في ىده الجزء  ،الدقدمة لعملبء

 . البنكيمفهوـ تقييم أداء 

 :البنكيمفهوم تقييم الأداء  1-3-1

إف تقييم أداء البنك ىي السياسة التي تتخذ لتقدير مدل برقق الإدارات الدختلفة كمراكز الدسؤكلية فيو للؤىداؼ 
 .المحددة مقدما كالوقوؼ على الالضرافات كتفستَ أسبابها كبرديد أكجو التصحيح الدناسبة لذا 

 :البنكيوظائف تقييم الأداء  1-3-2 

متابعة تنفيذ الأىداؼ لغرض التعريف إلى مدل برقيق إدارة البنك للؤىداؼ الدقررة لذا في الوقت كبالكمية  –أ 
متابعة الكفاية لغرض التحقق من التنفيذ الفعلي للنشاط بىعلى درجة لشكنة من الكفاية مع بذنب  –المحددة.ب 

 الإسراؼ كالخطى في تنفيذ.

لة عن متابعة التنفيذ، كمن البديهي أف يسبق دلك ئو يد الدراكز الإدارية الدستقييم نتائج التنفيذ بعد برد  -ج 
برديد الأىداؼ ، كبرديد الخطط التفصيلية للبلصاز ، كبرديد مراكز الدسؤكلية في البنك كعلى ضوء كل دلك يتم 

 برديد معايتَ تقييم الأداء.

 ركائز نظام تقييم الأداء في البنوك  1-3-3

ؤدم توافرىا بشكل متكامل يـ تقييم الأداء توافر لرموعة من الدقومات أك العناصر ، ك يتطلب تصميم نظا
 : ه الركائز بدا يلي ذكمتناسق إلى الوصوؿ إلى نظاـ قادر على برقق الغرض من إنشائو كلؽكن توضيح ى

 برديد الأىداؼ .–أ 
 كضع الخطط التفصيلية لالصاز العمل. -ب
 برديد مراكز الدسؤكلية. –ج 
 برديد معايتَ الأداء. –د 
 لؽارس عملية التقييم  . يتعتُ جهاز كف –ق 

                                                           
   -  ، 49ص.مراجع سابق ذكرهكركور ، عدناف لصيب ، الفارس ، سليماف خليل 
  -   ، 58، ص 2008، لمحاسبة، دكتورا في أطركحةرانيا لزمد نزيو الزرير، لقياس كفاءة الدصارؼ الحكومية في سورية 
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 مفيوم بطاقة الأداء المتوازن: 4 -0
 ىناؾ عدت تعريفات لبطاقة الأداء الدتوازف منها:

تعريف بطاقة الأداء الدتوازف على أنها " إطار عاـ يساعد لستلف مستويات الدنظمة على ترجمة أىدافها كخططها 
لك من خلبؿ ربط رسالة ذة إلى أىداؼ عملية قابلة للقياس بدقة مع توجيو الأداء كالسلوؾ الفردم، ك يالإستًاتيج

 بعاد الأربعة ) العملبء ، الدالية ، العمليات ، التطوير("كرسية النشاط بدهاـ الدوظفتُ من خلبؿ الأ
إلى مساعدة الدنظمة على ترجمة رسيتها كاستًاتيجياتها كتعرؼ البعض بطاقة الأداء الدتوازف بىنها "نظاـ إدارم يهدؼ 

  ". إلى لرموعة من الأىداؼ كالقياسات الإستًاتيجية الدتًابطة
عل الدنظمة قادرة على بياف لغعرؼ بطاقة الأداء الدتوازف على أنها "نظاـ إدارم صفر ليس فقط نظاـ قياس الذم يك 

كىي تزكد الإدارة بالتغذية العكسية لعمالياتها الداخلية كمنتجاتها الخارجية رسيتها كإستًاتيجيتها كترجمتها إلى أفعاؿ، 
  ". من اجل التطوير الدستمر لأداء كنتائج إستًاتيجيتها

: تعتفي بطاقة الأداء الدتوازف أداة لقياس الأداء الاستًاتيجي، حيث يتم   Kaplan and Nortoتعرؼ   
يجية، كمقاييس ك قيم مستهدفة، كخطوات إجرائية كاضحة كذلك للتىكد ترجمة الإستًاتيجية إلى أىداؼ إستًات

  . من تنفيذ الإستًاتيجية
كىو اعتبار بطاقة الأداء الدتوازف بىنها نظاـ شامل لقياس ،السابقة ترتبط بعامل مشتًؾ أساسي   ةفالتعريإف 

إلى أىداؼ إستًاتيجية كمقاييس  اعمالذأم منظمة أيتم بدوجبو ترجمة إستًاتيجية  ، الأداء من منظور استًاتيجي
 كقيم مستهدفة كمبادرات كاضحة.

  
 

 

 

 
 

                                                           
 -  22، ص 2010التشغيل الالكتًكنية، طبعة إيهاب عاشور، بطاقة الأداء الدتوازف احد قياسات الأداء الاستًاتيجي في بيئة 
 - 2009ر للنشر كالتوزيع، بلد نشر مصر، عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي ، قياس الداء الدتوازف الددخل الدعاصر لقياس الأداء الاستًاتيجي ، طبعة الأكؿ،دار النشر مكتبة العص ،

   5-4ص
 - 10/05/2013تاريخ الاطلبع   ;4عمر شقور، لزاضرة ، بطاقة الأداء الدتوازف ص www.pdffactort.com.   

    -  Kaplan and  Norton,  The  Balanced Scorecard  measures  that  drive  performance,  Harvard  

business review,1992.p 72                       

 

http://www.pdffactort.com/
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 :أبعاد بطاقة الأداء المتوازن   0-5
 : أبعاد برتول بطاقة الأداء الدتوازف على أربعة

العائد على الاستثمار، تكلفة الدنتجات، الربحية،  برتول على أىداؼ مالية بحتة مثل :البعد المالي 0-5-0
التدفق النقدم، كتستخدـ لقياس دلك النسب الدالية كالأرقاـ الدالية الدختلفة. كذلك قد تكوف بعض الأرقاـ 

إما الشركات غتَ الذادفة للربح فقد لؼتلف الأمر  , الدالية مهمة في ما مثل التدفق النقدم في أكقات العسرة
  النهاية لابد أف برافم على استمرارىا في أنشطتها بالمحافظة على كجود موارد كافية.كلكنها في

على  مقاييس لزددة تعكس العوامل المحددة بالفعاؿ بالنسبة  البعده ذبرتول ىبعد العملاء :  0-5-3
ل ، كما ىي القيمة التي  التي تهتم بالطرائق التي بزلق القيمة للعمي الأبعادالعملبء يعد من  بعد أف اذاللعملبء 

ترضى العميل، كمن الدؤشرات التي برتويها ، رضاء العميل ، ربحية العميل ، اكتساب عملبء جدد ، الاحتفاظ 
 .بالعميل

العميل البعد على العمليات الداخلية التي تؤيد كلب من البعد  اذيعتمد ى  :الداخليةبعد العمليات  0-5-2
العمليات الداخلية من  لبعدالدالي بواسطة زيادة  ركة الدسالعتُ كيتكوف ا البعدعن طريق خلق قيمة للعملبء ك 

 لب ة إبعاد فرعية على النحو التالي : عملية الابتكار كالتي تتعلق بخلق الدنتجات كالخدمات كالعمليات التي 
لخدمات الدتواجدة ستقابل احتياجات العملبء ، عملية التشغيل ، كبسثل عمليات الإنتاج كتوصيل الدنتج كا

للعملبء كالدبادرات الأساسية الاسراتيجية للمنظمات الرائدة في برستُ جودة التصنيع ، كتقليل التوصيل 
العميل بعد  عدةسامخدمة توصيل الدبيعات ، كتعمل على توفتَ الخدمة ك ,للعملبء ، كمقابلة التوصيل المحددة

 .  البيع أك توصيل الخدمة أك السلعة

بالوسائل التي تستعمل لبلوغ الأىداؼ الإستًاتيجية ،ترتبط البعد ه ذيتعلق ى  التعلم ونمو : بعد 0-5-4
بكل ما يتعلق بالدستخدـ )إنتاجية العمل ، دكرانالعمل ، التحفيز ....(،كبالنظاـ ألدعلوماتي  لبعدا اذمركبات ى

 على نشر الدعرفة داخل الدؤسسة البعد ا ذف يسهل التعلم التنظيمي، كما يرتكز ىأالذم لغب 

 
 

                                                           
  -   ، 18ص رسالة ماجستتَ ، جامعة الدلك عبد العزيز السعودية،ىاني عبد الرحماف العمرم ، منهجية تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف في الدؤسسات السعودية 
   - ص 2011،  87كالاقتصاد ،عدد راشد ألكعبي ، قاسم علي عمراف ، دكر بطاقة الأداء الدتوازنة في تقونً أداء الدستشفيات الحكومية غتَ الذادفة للربح ، لرلة الإدارة  بثينة ،

47 
 -  ، 2013/  08/04تاريخ الاطلبع  /kenanaonline.com/users/kotler/postshttp:/  


الدنافسة ك ،الدلتقى الدكلي الرابع حوؿ ،مقدـ كىيبة، مداخلة ، استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في صياغة كتنفيذ ك تقييم إستًاتيجية الدؤسسة  - 

 7.صجامعة حسيبة بن بوعلي بشلف2414 نوفمفي 49 ك 48يومي ، الاستًاتيجيات التنافسية في الدؤسسات خارج قطاع المحركقات بالدكؿ العربية

 

http://kenanaonline.com/users/kotler/posts
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 الأربعة لبطاقة الأداء المتوازنالأبعاد (  3 -1شكل رقم)

 ما الذي يجب جلبو للمساىمين

 

 

 

 

                                                                                                    

 

 

 

 

 

 

 Robert kaplan et DavidNorton ;le tableau de bord prospectif(pilotage المصدر:

stratègique :les quatre axes du succès) ; èditions d’ organisation ; 

paris ;France ;1998 ;p :69 

 

 

 

 

 

 

 

 بعد الدالي

 العملية الداخليةبعد 
 الأنظمػػة

 بعد الزبائػن

 بعد التعلػػم كلظو

 رسيػة

ما الذي يجب القيام بو 
 عمى مستوى الأنظمة؟

كيف يجب أن نرى من طرف 
 الزبائن؟

 عمى ماذا يجب أن يتمرن المستخدمون؟
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 المبحث الثاني: الدراسات السابقة 

 لرموعات من الدراسات السابقة التي تناكلت الدوضوع بصفة مباشر كغتَ مباشر . ؿتناك سن

 .3115رسالة ماجستير في إدارة الأعمال ، ، (دراسة )معاوية بن رمضان شادلي عبد الله 3-0

لك من ذك  ،تهدؼ ىده الدراسة إلى استكشاؼ كاقع لشارسات عملية تقييم الأداء في القطاع الدصرفي السعودم
تعة في القطاع الدصرفي لك القطاع، كابذاىات الدوظفتُ لضو عملية تقييم الأداء الدذكجهة نظر الدوظفتُ في 

السعودم كمدل برقيق الأىداؼ الأساسية لعملية تقييم الأداء، الطرؽ كالوسائل الدتبعة لاطلبع الدوظفتُ بنتائج 
تقييم أدائهم ، الجهات الدسؤكلة عن تقييم الأداء كمصادر معلوماتها، أكثر الأخطاء شيوعا التي قد تقع من قبل 

عوبات في علمية تقييم الأداء الحالية الدتبعة في القطاع الدصرفي السعودم.  جمعت الدقيم ، كاىم السلبيات كالص
اف من إجمالي عدد الاستبيانات التي تم توزيعها على الدوظفتُ في ي( استب336بيانات ىده الدراسة من خلبؿ )

كانت ابذاىات   :لقد كانت النتائج على لضو التالي ف( استبيا500( بنوؾ بذارية سعودية كالتي بلغت )4)
الدوظفتُ في القطاع الدصرفي السعودم سلبية لضو عملية تقييم الأداء الحالية. تتحقق الأىداؼ الدرجوة من عملية 
تقييم الأداء في القطاع الدصرفي السعودم بدرجة موافقة متوسطة. يعتفي الدشرؼ الدباشر ىو الدسؤكؿ الأكؿ عن 

السعودم.من أكثر الأخطاء التي ترتكب ا باء عملية تقييم الأداء تساىل  تقييم أداء الدوظفتُ في القطاع الدصرفي
 الدقيم مع بعض الدوظفتُ خشية إ ارة التوتر معهم كإقحاـ العلبقات الشخصية بنتائج العاملتُ .

 1. 3116دراسة ) لمياء شهبون( ، رسالة ماجستير في  الاقتصاد ،  3-3
كبرليل لستلف الدعايتَ التي يتم على أساسها تقييم أداء البنوؾ كمعرفة مدل تهدؼ ىده الدراسة إلى لزاكلة فهم 

ه الدعايتَ لدواكبة الانفتاح على الاقتصاد العالدي .تم الاعتماد على الدنهج التارلؼي ذتطبيق البنوؾ الجزائرية لذ
صرفي الجزائرم في ظل تطور الجهاز الد ا يتعلق الدنهج التارلؼي في سرد لستلف مراحلذكالوصفي التحليلي ،إ

ما الدنهج الوصفي التحليلي فيتعلق في لزاكلة فهم كبرليل معايتَ تقييم أالإصلبحات الاقتصادية كالنقدية الدختلفة ، 
ككذلك برليل الوضعية البنوؾ الجزائرية لقد كانت النتائج على لضو التالي  حسب التعليمات ، الأداء الدصرفي 

لجزائر نلبحم إف البنوؾ الجزائرية قد استوحت من معايتَ لجنة بازؿ كىي تطبقها كفق كالتنظيمات الدتاحة لبنك ا
لتوجهاتها ، حيث أف معظم البنوؾ كالدؤسسات الدالية التي بسارس نشاطها في الجزائر تتقيد بنسبة كفاية رأس الداؿ 

صنفة من قبل البنوؾ تستلزـ المحددة بنسبة إلا انو يبقى إف بعض الدؤكنات أك الدخصصات لدواجهة الأصوؿ الد
 8%مؤكنات إضافية.

                                                           
 - جستتَ في إدارة الأعماؿ، بجامعة التَموؾ ، معاكية بن رمضاف شادلي عبد الله ، بعنواف، تقييم الأداء من كجهة نظر موظفي القطاع البنكي في الدملكة العربية السعودية ،  رسالة ما

2005 
 - 2006بعنواف، معايتَ تقييم الأداء الدصرفي في الجزائر ، رسالة ماجستتَ في  الاقتصاد ، بجامعة دمشق ،  لدياء شهبوف 
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تعد البنوؾ الجزائرية بنوكا صغتَة كمتواضعة كلا تؤدل أدكارا فعالة في الخدمات الدصرفية لشا لغعلها في حالة عدـ 
لك من خلبؿ احتًاـ ذالقدرة على الدنافسة.كعليو لابد على الجزائر من القياـ بإصلبحات مصرفية شاملة كعميقة ك 

نوؾ كالدؤسسات الدالية للنظم كالتعليمات الصادرة عن السلطة النقدية خاصة الدتعلقة بستَىا كالتنظيم الحذر لذا الب
 . ، فصياغة الدعايتَ لا تكفي كإلظا التطبيق الفعلي ىو الأىم

 . 3117دراسة )إبراىيم محمد الحربي ( ، رسالة ماجستير في المحاسبة ، 3-2

ىده الدراسة إلى بياف مدل استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في تقييم الأداء في الشركات الكويتية.قاـ  تهدؼ
الأحدث بتطوير استبانو خاصة لإغراض الدراسة ، كقد تم توزيعها على كافة شركات لرتمع الدراسة كالبالغ عددىا 

( استبانو على 46لأكراؽ الدالية ، كتم توزيع )( شركة كىي الشركات الصناعية الكويتية الدسجلة في بورصة ا23)
الدديرين الداليتُ كمديرم الإدارة في ىده الشركات . كاستخدـ الدنهج الوصفي التحليلي للتعريف على كيفية تطبيق 

الباحث بهده النتائج لدل الشركات الصناعية الكويتية  ازف في الشركات الكويتية.لقد خرجبطاقة الأداء الدتو 
اد الكامل لتطبيق بطاقة الأداء الدتوازف ، كما توجد إمكانية لاستخداـ الشركات الصناعية لبطاقة الأداء الاستعد

 الدتوازف بإبعادىا الأربعة ) الدالي ، العملبء ، العمليات الداخلية ، كالتعلم كالنمو ( .

 . 3118،  ، رسالة ماجستير في إدارة أعمال (دراسة )إيمان قصاب 3-4

الدراسة إلى برليل الواقع الحالي لأداء الدوارد البشرية في الدصرؼ التجارية السورم لدعرفة أسباب ضعف  تهدؼ ىده
أداء العاملتُ كأساليب معالجتها، كاستعرض كبرليل الآ ار الدختلف لسياسة الحوافز في رفع مستول أداء العنصر 

تطبيقي قاـ بدراسة اليلي كدراسة حالة في جانب البشرم ككفاءتو. لقد اعتمد الباحث على الدنهج الوصفي التحل
ميدانية لواقع سياسة الحوافز في القطاع الدصرفي السورم لجمع الدعلومات كالبيانات الدتعلقة بدلك قاـ بتصميم 

) حلب،    استبياف كزع على الدديرين كالعاملتُ في الفركع الدصرؼ التجارية السورية في الأربعة المحافظات ىي
رقة( كطرح الاستبياف أسئلة متعددة عن موضوع سياسات إدارة  الدوارد البشرية بشكل عاـ كساسة الحوافز حمص، ال

ا القطاع كمن بتُ النتائج إف ذبشكل خاص ، كعن أداء العاملتُ كعن الدشكلبت كالصعوبات التي يعاني منها ى
، كتليها من برملوف  % 4559سبتهم غالبية إفراد عينة الدراسة ىم لشن لػملوف شهادة متوسطة حيث بلغت ن

، رغم قلة من لػملوف شهادات عليا حيث لم تتجاكز نسبة ىؤلاء   %2651شهادة جامعية حيث نسبتهم 
نو توجد ا ر إحصائية لنظاـ الشا قد ينعكس على القدرات كالإمكانيات التي لؽتلكها الإفراد.  %258الإفراد 

ك دلالة إحصائية للحوافز الدعنوية ذالدصرؼ التجارم السورم. انو توجد ا ر  الحوافز في رفع كفاءة أداء العاملتُ في
 .%5لك عند مستول دلالة إحصائية ذفي كفاءة أداء العاملتُ، ك 

                                                           
 - 2007المحاسبة ، بجامعة عماف ، إبراىيم لزمد الحربي ، بعنواف:مدل استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في تقييم الأداء في الشركات الصناعية الكويتية، رسالة ماجستتَ في  
 - 2008الة ماجستتَ في إدارة أعماؿ، إلؽاف قصاب،بعنواف: ا ر تطبيق سياسات إدارة الدوارد البشرية في رفع كفاءة أداء العاملتُ في القطاع الدصرفي السورم، بجامعة حلب، رس  
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 . 3118دراسة )رأينا محمد نزيو الزر ير( ، أطروحة دكتورا في المحاسبة،  3-5

لإدارة بتصور شامل ا ىده الدراسة إلى تطوير لظوذج يتكوف من لرموعة من الدقاييس الإستًاتيجية التي تزكد تهدؼ
عن فعالية أداء الدصارؼ الحكومية في السورية كالخدمات الدصرفية التي تقدمها بشكل مستمر، لشا لػقق القيمة 

الحكومية السورية بناءا على النموذج الدقتًح للوقوؼ  تقييم أداء الدصارؼ. الدضافة لجميع النشاطات التي تقوـ بها
 . على أىم المحاكر كالمجالات التي برتاج إلى متابعة كتطوير من اجل برستُ أدائها بدا لػقق أىدافها

كالوقوؼ على ألعية الدكر الدنوط بالتحليل الدالي في ىده الدصارؼ في لراؿ خدمة الإدارة العليا كمساعدتها على 
بعملية الرقابة كالدتابعة كقياس الأداء كالتخطيط الدستقبلي للتعرؼ على مدل سلبمة مركزىا الدالي كحسن القياـ 

ه القوانتُ ذا القطاع ، كمدل قدرة ىذأدائها لرسالتها كمدل تفيدىا بالقوانتُ كالتشريعات الدنظمة للعمل في ى
  .كالجهات التي تصدرىا على برستُ أداء الدصارؼ

حة الدعرفية لدوضوع بطاقة التقييم الدتوازف للؤداء لدا لو من ألعية للتطوير في لراؿ التمويل كالمحاسبة من كزيادة الدسا
 . ا الدوضوع في سوريةذاجل الدسالعة في الإطار الدعرفي المحدكد لذ

ليلها م يعتمد على بذميع الدعلومات، تم مقارنتها كبرذلقد استخدمت الباحثة الدنهج الوصفي التحليل ، كال
كتفستَىا للوصوؿ إلى تعميمات مقبولة، كمن بتُ النتائج التي كانت لؽكن استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في 
الدصارؼ الحكومية التي تتوفر فيها الدقومات الأساسية لتطبيقها كالدناخ التنظيمي الدلبئم لنجاحها كىي الدصرؼ 

 . العقارم كمصرؼ التسليف كالدصرؼ التجارم

 .3119،راسة )احمد يوسف دود ين(. رسالة ماجستيرد 2-6

تهدؼ ىده الدراسة إلى معرفة الدعوقات التي بروؿ دكف استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في البنوؾ التجارية الأردنية 
 . من كجهة نظر العاملتُ فيها

الأكؿ لدعرفة الدعلومات الشخصية كلغرض برقيق أىداؼ الدراسة تم بناء استبانو تتكوف من  لب ة أجزاء : الجزء 
كالوظيفية لإفراد عينة الدراسة، كالجزء الثاني يتكوف من أسئلة لدعرفة مدل كجود الدعوقات التي بروؿ دكف استخداـ 
بطاقة الأداء الدتوازف في البنوؾ التجارية الأردنية كالجزء الثالث يتضمن لرموعة من الفقرات التي تقيس الواقع الفعلي 

لقد كانت النتائج على لضو التالي يوجد ا ر دك دك لآلة إحصائية للمتغتَات  ; اـ بطاقة الأداء الدتوازفلاستخد
الدستقلة )الدعوقات(: )التخطيط، كالدعلومات، كالعوامل الدالية، كالعوامل الإدارية، كالتىىيل، كالنوعية، كالعوامل 

توجد فركؽ  قة الأداء الدتوازف في البنوؾ التجارية الأردنية.لاالتقنية، كالعوامل التشريعية( لرتمعة في استخداـ بطا

                                                           
  - .رأينا لزمد نزيو الزر ير، مراجع سابق ذكره 
 -  ،2009طاقة الأداء الدتوازف في البنوؾ التجارية الأردنية، بجامعة الزرقاء الخاصة،بعنواف،معوقات استخداـ باحمد يوسف دكدين 
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ذات دلالة إحصائية في تقونً الدبحو تُ لواقع استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في البنوؾ التجارية الأردنية ، تعزل 
  .الوظيفي (للمتغتَات الشخصية كالوظيفية ) الجنس ،كالعمر ، كالدؤىل العملي،كالخفية الوظيفية ، كالدسمى 

   .  3119،قمر( ، ماجستير في المحاسبة  دراسة )محمد احمد محمد أبو 3-7

تهدؼ ىده الدراسة إلى تقونً أداء بنك فلسطتُ المحدكد باستخداـ بطاقة الأداء الدتوازف ، كما تهدؼ إلى تطوير  
كالدتمثل في إف تبتٍ الدنظمة لدكر بطاقة  الأداء الدتوازف عن طريق إضافة بعد خامس كىو ) المحور الاجتماعي ( 

اجتماعي لػقق مردكدا الغابيا كأ را معنويا كبتَا على المجتمع ، كما لػقق للمنظمة العديد من الدزايا التي تساىم في 
لقد تم استخداـ الدنهج الوصفي التحليلي ، كالاعتماد على أسلوب الدسح الشامل   ; ي لذاتعزيز الدركز التنافس

فرد ، كالدكوف من الفئة القيادية للمستويات  133اسة نظرا لقلة عدد إفراد لرتمع الدراسة كالدكوف من لمجتمع الدر 
الإدارية الثلبث في بنك فلسطتُ ، كاعتمدت الدراسة على استبانو تم تصميمها خصيصا لخدمة ىدؼ الدراسة ، 

اف كتتٍ كاختبار كركسكاؿ كالأس كاختبار سيفيماف ، لقد تكرارات كاختبار الإشارة كاختبار كتم استخداـ النسب كال
توصل الباحث إلى النتائج التالية : إف إدارة بنك فلسطتُ تاخد بىسباب الإدارة الإستًاتيجية كلا تاخد بدنهجية 

تتًكز إف الأىداؼ الإستًاتيجية لبنك فلسطتُ  ; بطاقة الأداء الدتوازف كنظاـ متكامل كشامل للئدارة الإستًاتيجية
ا لا يعتٍ ذحوؿ إبعاد بطاقة الأداء الدتوازف ، كيتم استخدـ مقاييس أداء إستًاتيجية " مالية كغتَ مالية " ، كلكن ى

 إف البنك يطبق بطاقة الأداء الدتوازف .  

 موقع ىذه الدراسة من الدراسات السابقة:

في البنوؾ التجارية  يقيبطاسات السابقة أنها تتعد ىذه الدراسة امتداد للدراسات السابقة، كلكن ما لؽيزىا عن الدر 
  الجزائرية ،

 

 

 

 

               

 الفصل الأول:خلاصة 
                                                           

 -2009بجامعة الإسلبمية غزة،،،تقونً أداء بنك فلسطتُ المحدكد باستخداـ بطاقة قياس الأداء الدتوازف ، رسالة ماجستتَ في المحاسبة ،قمر لزمد احمد لزمد أبو 
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 والقوؿ باف مفهوـ الأداء لؼتلف باختلبؼ كجهة النظر القطب المحدد ل لؽكن ،ا الفصلذكرد في ى على ضوء ما
فينضر القطب العميل إلى أداء الدؤسسة كقدرتها على توفتَ السلع كالخدمات التي تشبع رغبت العميل بىسعار 
معقولة،ينظر الدهنيتُ  أك الدوظفتُ إليو في قدرة الدؤسسة على ضماف استمرارية في العمل ينظر قطب الدستَين 

 . مفاىيم عديدة حسب الجهة الدستعملةللؤداء في الكفاءة كالفعالية ، كمنو نستخلص إف الأداء لذو 

كىناؾ عدة أدكات لقياس الأداء منها بطاقة الأداء الدتوازف للوىلة الأكلى يتم النظر إليها أنها نظاـ لتقييم الأداء 
كالرقابة فقط كعند التعمق في دراستها تبتُ أنها نظاـ بزطيط استًاتيجي كتشغيلي للآجاؿ طويلة كقصتَة أكثر منها 

 . قييم كرقابة، كلقد أعطينا شرح عن إبعاد بطاقة الأداء الدتوازف الأربعةأداة ت

كفيما لؼص الدراسات السابقة فقد تناكلنا الدراسات التي لذا علبقة مباشر بالدوضوع من اجل إعطاء معرفة عن 
النتائج السابقة التي توصل إليها الباحثوف كلقد اتفقنا معهم في بعض الأمور مثل توضح الدفهوـ العاـ لبطاقة الأداء 

 الدنظمة سواء كانت صناعية أك خدماتية لذلك النظاـ .الدتوازف كفلسفتها كخطوط تطبيقها كتبتُ مدل حاجة 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 لقطاع البنكي ةميدانيدراسة  : الثانيالفصل 
 بولاية ورقلة

 

 الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانيةالمبحث الأول:  -

 نتائج المستخلص من الدارسة.المبحث الثاني: -
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 مدخل الفصل الثاني

لتحديد أكجو قصوره كمن ثم معالجة إف من أىم أدكات التحستُ كالتطوير التي تتمثل في عملية التقييم للوضع الراىن 
ذلك تطور ، إلا إف الاعتماد على الدقاييس الدالية فقط في تقييم الأداء سيؤدم إلى فشل عملية التقييم كمن ىو إلى 

 عدـ برقيق مستول التحستُ كالتطوير الدطلوب.

الضوء ، على مدل إمكانية  كمن ىذا الدنطلق لضاكؿ من خلبؿ ىذه الدراسة الديدانية لمجموعة من البنوؾ إلقاء
استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف لتقييم الأداء في البنوؾ التجارية الجزائرية ،من خلبؿ التعرؼ على مستول إدراؾ 

الإطارات بدفهوـ بطاقة الأداء الدتوازف كفوائد استخدمها ، كمدل توفر البيانات اللبزمة للبستخداـ الحد الأدنى من  
 اقة الأداء الدتوازف في تلك البنوؾ.كل بعد من إبعاد بط
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 : الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانيةول المبحث الأ 

  الميدانية الدراسة حدود 1-1

 .الدوضوعية الحدكد ،زمانية ك ،مكانية حدكد ضمن الدراسة ىذه إجراء تم لقد
إمكانيات استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في تقييم على مدل  الضوء الدراسة ىذه تلقي : المكانية الحدود -

 لرموعة من البنوؾ التجارية في كلاية كرقلة. تشمل الدؤسسة الدصرفية  الجزائرية، حيث
 .0202يوما من شهر مام  02 امتدت شهر افريل  زمتٍ بدجاؿ الديدانية الدراسة بست : الزمانية الحدود -
على مدل توفر البنوؾ التجارية الجزائرية على مقومات تطبيق  الدراسة ىذه اىتمت : الموضوعية الحدود -

 بطاقة الأداء الدتوازف .

 الدراسة مجتمع تحديد 1-2

( بنوؾ 6يتكوف لرتمع الدراسة من لرموعة من البنوؾ التجارية الجزائرم التي تعمل في مدينة كرقلة التي بلغ عددىا) 
 التي تم إخضاعها لدراسة كىي:

 ؛  الجزائرمبنك الوطتٍ -1
 ؛ بنك الجزائر الخارجي -2
 بنك الفلبحة كالتنمية الريفية؛ -3
 ؛ بنك التنمية المحلية -4
 ؛ القرص الشعبي الجزائرم -5

 الصندكؽ الوطتٍ للتوفتَ الاحتياط؛ -6
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 اختيار العينة  1-3
بتوزيع  قمنا حيث (، ستبيافالا توزيع ) أم قبل مسبق بشكل حجمها برديد يتم فلم الدراسة عينة أما

 لاستلبـ  انية مرة بالفرد الاتصاؿ إعادةالذاتي ) الدلؤ استمارة أم غتَ الدباشر التسليم طريق عن بيافاست 60 قرابة

استبياف القابلة للمعالجة كلدينا الجدكؿ التالي يبتُ عدد الاستبيانات الدوزعة  53كتم استًجاع حوالي  ،( الإجابة
 كالدستًجعة.

 الاستبيانات الموزعة والمستردة.(:  0-3الجدول رقم )
  

 النسبة التكرار البيان

 %100 60 الاستبيانات الموزعة

 %88533 53 ستبيانات المستردةالا

 %88533 53 انات القابلة للتحليليالاستب

 
 .من إعداد الباحث :المصدر

 

 (1-2من إعداد الباحث حسب نتائج الجدول رقم ): المصدر

من لرموع  %88(: أف نسبة الاستبيانات الدستًدة بالغت حوالي 1-2رقم ) حم من الشكلنلا تعليق:
 الاستبيانات الدوزعة

غير 
مستردة 

12% 
المستردة  

88% 

يوضح الاستبتانات الموزعة (: 1-2)شكل رقم 
 والمستردة
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 مراحل إعداد الاستبيان 1-4

لقد استخدامنا في ىدا الدراسة على أداة الاستبياف في عملية تصممو اعتمدنا على أراء لرموعة من الكتاب 
 شمل الاستبياف على جزئتُ:كالباحثتُ كالدراسات السابقة في ىدا المجاؿ كلقد 

( أسئلة كالدتضمنة ) الجنس ، السن،    6الجزء الأكؿ: عبارة عن خصائص العينة الدلؽغرافية من خلبؿ طرح  )
 الدؤىل العلمي ،الاختصاص العلمي ، الوظيفة ،  كالبنك التي تنتمي إليها.(

 ئيسية ىي: ما الجزء الثاني: كىو عبارة عن لزاكر للدراسة يتكوف من لزاكرين ر 

 ( أسئلة.13المحور الثاني: كلؽثل استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في البنوؾ التجارية الجزائرية، كيتكوف من )

 المحور الثالث: كيتمثل أبعاد بطاقة الأداء الدتوازف في البنوؾ التجارية الجزائرية، كيتكوف أربعة فركع.

 لتي بذب توفتَىا في البنك ) مؤشرات مالية (الفرع الأكؿ: ىو عفي عن لرموع من الدعلومات ا

 تتكوف من خمسة مؤشرات 

 الفرع الثاني: ىو عفي عن لرموع من الدعلومات التي بذب توفتَىا في البنك ) مؤشرات بعد العملبء (

 تتكوف من ستة مؤشرات

ىو عفي عن لرموع من الدعلومات التي بذب توفتَىا في البنك ) مؤشرات بعد العمليات الداخلية   الفرع الثالث:
 تتكوف من ستة مؤشرات 

 الفرع الأربع: ىو عفي عن لرموع من الدعلومات التي بذب توفتَىا في البنك ) مؤشرات بعد التعلم كلظو (

 تتكوف من ستة مؤشرات

 العينة، للوقوؼ أفراد إجابات بناءن على اختبارىا سيتم التي الفرضيات من جملة بصياغة قمنا التقسيم من خلبؿ ىذا
أفراد العينة، كعليو   كأراء توجهات مع الفرضيات ىذه خلبؿ من عنها عفينا التي نظرنا كجهات تطابق مدل على

 يلي: كما الفرضيات كانت

  : البنوؾ التجارية الجزائريةإمكانية استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في الفرضية الأكلى. 

  : تواجد معوقات توجو تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف في البنوؾ التجارية الجزائرية.الفرضية الثانية 

  بعد الدالي ، بعد العملبء ، بعد  بعاد بطاقة الأداء الدتوازمأتتوفر لدل البنوؾ التجارية الجزائرية  الثالثة:الفرضية(
 د التعلم كلظو.(العمليات الداخلية ، بع
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 الاستبيان: تصميم  1-4-1
 مالذ الدشرؼالنهائي، خاصة مع  بيافإلى الاست قمنا بعدة بذارب للوصوؿ بيافالاستكفي إطار إعداد 

بتجنب طولذا ككثرتها تفاديا للملل الذم قد يلحق بالشخص  ناساعدكنا منهجيا في صياغة الأسئلة كنصح
الدستقصى، كقد حاكلنا بذنب التعمق في الأسئلة نظرا لتفاكت الدستويات ككذا ضعف الجانب الدعرفي لبعض 

 بالجانب النظرم الأطراؼ خاصة فيما يتعلق 

ككانت كل دقيقة بزدـ البحث،  نلتمس فيها من الدستقصى الإجابة كبعناية لزاكلة منا الوصوؿ إلى نتائج 
 لزددة نقاط في الدستجوبتُ إجابات برديد لنا يتستٌ حتىالأسئلة مغلقة 

 )موافق (                ) غير موافق (               ) محايد(

 الإجابات من معتُ عدد بتُ من جواب باختيار يقوـ أف الدبحوث على الأسئلة من النوع ىذا يفرض حيث
 .لذلك لراؿ لو ترؾ إذا إلا عنها الخركج دكف الدقتًحة،

 تحليل الاستبيان: 1-4-2
 استبعاد بعد ذلك ك للبستخداـ الصالحة الاستمارات كافة سابقة مراحل خلبؿ من لدينا بذمع 

 .الاستبياف استمارات من الدستخلصة الدعطيات تتضمن التي الاستبياف قاعدة لبناء بسهيدا الدلغاة، الاستمارات

 كما الخاـ، شكلها على الدبحو تُ إجابات من عليها الدتحصل الدعطيات تكوف الدرحلة ىذه بداية فيحيث 
ثم القياـ بعملية ، تنظيمها ك ترتيبها لغب لذلك للتحليل، قابلة غتَ لغعلها ما ذلك ك مصادرىا، من جمعت

 Excel الفركقات، كىذا باستعماؿ برنامج إحصائها ، كتقدلؽها على شكل دكائر نسبية أك أعمدة بيانية لتوضيح 
 ، كفي الأختَ قمنا بتقدنً برليلبت كاستنتاجات حوؿ ىذه النتائج.    2007) )إصدار 

 ثلبثذم ال " كرت" لي بغرض تسيتَ معالجة الاستبياف تم برديد مقاييس الإجابات باستخداـ مقياسك 
درجات لقياس رأم أفراد عينة الدراسة بشىف الأسئلة التي تضمنها الاستبياف بحيث تم برديد لرالات الإجابة على 

 : الأسئلة، كأكزاف الإجابات على النحو الآتي

 (: مجالات الإجابة على أسئلة الإستبيان وأوزانها.3-3الجدول رقم )

0 3 2 

 موافق محايد موافقغير 

 الباحث من إعدادالمصدر: 
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حسب قيم الدتوسط  الابذاه، ثم لضدد Weighted Meanيتم بعد ذلك حساب الدتوسط الحسابي الدرجح 
 الدرجح كما يلي:

 (: معايير تحديد الاتجاه.2-3الجدول رقم )

 الرأي المتوسط المرجح

 موافقغير  0666إلى  0من 

 محايد 3622إلى  0667من 

 موافق 2إلى  3624من 

 إعداد الباحثمن المصدر: 
 

 أساليب التحليل الإحصائي :

كذلػػك لتفريػػغ البيانػػات كترميػػز الإجابػػات. كمػػا  MS Excel لتحليػػل البيانػػات قمنػػا باسػػتخداـ برنػػامج
الدتوسػطات  علػى للبيانػات كمػن خلبلػو اعتمػدنا  الإحصػائي التحليػل مػن أجػلSPSS20.0 اسػتعملنا برنػامج

 الحسابية كالالضرافات الدعيارية بهدؼ الكشف على ابذاه أفراد العينة بذاه أسئلة الدراسة.

 : ثبات الأداة1-4-3

( لقياس مدل  بات أداة القياس حيث بلغت قيمة cronbach Alphaلقد تم استخداـ اختبار كركنباخ ألفا )
الدقبولة في البحوث الدتعلقة بالإدارة كالعلوـ  %60كىي نسبة مقابل كونها أعلى من نسبة  %78ألفا = 

 الاقتصادية.
 

 

 
 



 
 

31 

 

 دراسة ميدانية لقطاع بنكي بولاية ورقلة : الثاني الفصل ........................................
 

 معالجة وتحميل نتائج الاستبيان 1-5

 خصائص عينة الدراسة 1-5-1

 تتمثل الخصائص الدلؽغرافية للعينة فيما يلي:

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس.  :أولا
إناث، حيث يوضح الشكل أدناه، كالدتمثل في توزيع  18ذكرا ك  35فردا، منهم  53تتكوف عينة الدراسة من 

عينة الدراسة حسب متغتَ الجنس، إف نسبة الذكور كانت مرتفعة مقارنة بنسبة الإناث حيث بلغت نسبة الذكور 
 .%33597، في حتُ قدرت نسبة الإناث بحوالي 66503%

 (: توزيع أفراد العينة حسب الجنس.4-2جدول رقم )

 النسبة التكرار الجنس

 %66612 25 ذكور

 %2262 08 إناث

 %011 52 المجموع

 من إعداد الباحث حسب نتائج الاستبياف. :المصدر
    

                     
 (4-2: من إعداد الباحث حسب نتائج الجدول رقم )المصدر

 

 كرذ
66% 

 انثي
34% 

توزيع افراد العينة حسب المتغير (: 2-2)شكل رقم 
 الجنس
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 يع أفراد عينة الدراسة حسب السنتوز  :ثانيا
نلبحم تباين أعمار أفراد عينة  سنبتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغتَ ال( كالخاص 5-2من خلبؿ الجدكؿ رقم )

، %39563سنة بنسبة مئوية  40سنةالى30 الدراسة كأف الفئة العمرية الأكثر تكرارا في عينة الدراسة ىي الفئة العمرية 
سنة بنسبة مئوية  50 أكثر منعمرية ثم تىتي الفئة ال، %33596سنة بنسبة مئوية  50سنة إلى  40تليها الفئة العمرية من 

، لذا فإف الفئة العمرية الأكثر تكرارا في عينة %7555بنسبة مئوية  30اقل منكفي الأختَ الفئة العمرية ، 18586%
 .الكهوؿ فئةالدراسة بسيل إلى أعمار 

 (: توزيع أفراد العينة حسب السن.5-2جدول رقم )

 المجمـوع سنة 51أكفي من  سنة 51-40 سنة 41-21 سنة 21أقل من  العمر

 21 10 18 21 4 التكرار

 %011 %18596 %33596 %39533 %7555 النسبة

 

 من إعداد الباحث حسب نتائج الاستبياف. :المصدر

 
 

 (5-2من إعداد الباحث حسب نتائج الجدول رقم ): المصدر

 

اقل من 
 سنة30

7% 

40و30بين
 سنة

40% 

اكبرمن 
 سنة50

34% 

50و41بين
 سنة

19% 

 توزيع افراد العينة حسب السن(: 3-2)شكل رقم
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 لدراسة حسب المؤىل العلميتوزيع أفراد عينة ا ثالثا:
أف أغلبية أفراد  الدؤىل العلمي( الخاص بتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغتَ 6-2من خلبؿ الجدكؿ ) نلبحم

كىي نسبة مرتفعة، في حتُ  %4353فرد بنسبة مئوية  23حيث بلغ عددىم  الليسانس ةالعينة لػملوف شهاد
شهادة دكتوراه ىي  فالو كنسبة حم%9543 ة ماجستتَكنسبة الشهاد %47517 أخرلبلغت نسبة الشهادات 

 معدكمة.
 .المؤىل العلمي(: توزيع أفراد العينة حسب 6-2جدول رقم )

 المؤىل العممي  التكرار النسبة

 الليسانس 23 %43.40

 ماجستتَ 05 %9.43

 دكتوراه 00 %00

 أخرل 25 %47.17

 لرموع 53 %100

 من إعداد الباحث حسب نتائج الاستبيان. :المصدر

 

              
 (6-2من إعداد الباحث حسب نتائج الجدول رقم ): المصدر

 

 الميسانس

43% 
 ماجستير

10% 

 اخرى

47% 

 توزيع افراد العينة حسب المؤىل العلمي(: 4-2)شكل رقم 
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 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الاختصاص العلمي رابعاً:
 يوضح الجدكؿ التالي توزيع الإفراد للعينة على حسب التخصص العلمي.

 العلمي الاختصاصتوزيع الإفراد حسب ( 7-2 ) جدول رقم

 تخصص العلمي التكرار النسبة

 لزاسبةعلوـ مالية  25 47.16 %

 تىمينات كبنوؾ 9 16.99 %

 إدارة أعماؿ 3  5.66 %

 أخرل 16 30519 %

 لرموع 53 100 %

 من إعداد الباحث حسب نتائج الاستبياف. :المصدر

 %نلبحم من الجدكؿ أف معظم إفراد العينة لػملوف اختصاصات علمية في لراؿ علوـ الدالية حيث تشكل نسبة )  

( كبلغت  16.99 %تىمينات كبنوؾ فبلغت نسبتها )    من الإجمالي الإفراد العينة أما التخصص ( 47.16
( كىذا يدؿ على ألعية 30519 %( كأما بزصصات أخرل بلغت )  5.66 %) إدارة أعماؿنسبة التخصص 

 وضوع الدراسة.كجود عاملتُ في التخصصات القريبة من العمل الدصرفي كىذا يساعد على فهم إفراد العينة للم

 
 (7-3الجدول رقم ) حسب نتائجاد الباحث دمن إع: الدصدر

   :توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الوظيفة :خامسا

عموم 
مالية 
 محاسبة

47% 

تامينات 
 وبنوك

17% 

 ادارة اعمال

6% 

 اخرى

30% 

يوزيع افراد العينة حسب الاختصاص (: 5-2)شكل رقم 
 العلمي
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( الخاص بتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغتَ يتضح لنا أف أغلبية أفراد العينة 8-2من خلبؿ الجدكؿ رقم )
، كتليها أفراد العينة من كظيفة %37574فرد بنسبة مئوية  20حيث بلغ عددىم  مالي كلزاسبيمن كظيفة إطار 

كظائف أخرل  حيث بلغت نسبة%15509نسبة بإطار إدارم ك  %33597مكلف بالدراسات بنسبة إطار 
1352% 

 الوظيفة: توزيع أفراد العينة حسب(: 8-2جدول رقم )

 النسبة التكرار البيان

  %37574 20 إطار مالي لزاسبي 

  %15509 8 إطار إدارم 

 33.97 % 18 مكلف بالدراسات 

  %13520 7 أخرل

  %100 53 لرموع

 من إعداد الباحث حسب نتائج الاستبياف. :المصدر

 

 (8-3من إعداد الباحث حسب نتائج الجدول رقم ) :المصدر

 

 البنك الذي تنتمي إليو إفراد العينة توزيع أفراد عينة الدراسة حسب :سادساً 

اطار مالي 
 محاسبي

38% 

 اطار اداري

15% 

اطار مكاف 
 بالدراسات

34% 

 اخرى

13% 

 توزيع افرادالعينة حسب الوظيفة(: 6-2)شكل رقم 
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بنسبة  CPAأكثر بسثل بنك ىو ، حيث لصد أف البنك( توزيع أفراد العينة حسب متغتَ 9-2الجدكؿ رقم ) لؽثل
إما البنوؾ %16599بنسبة بلغت  CNERتم بنك  %18586بنسبة بلغت  BADAتم بنك24555%

BNAكBEAكBAL13520متساكية في إلى نسبة  كانت% 

  البنك الذي تنتمي إليو إفراد العينةحسب توزيع أفراد العينة (: 9-2جدول رقم )

 من إعداد الباحث حسب نتائج الاستبياف. :المصدر

         
 (9-3الجدول رقم )من إعداد الباحث حسب نتائج  :المصدر

BEA 
13% 

B NA 
13% 

BDL 
13% CPA 

25% 

CNER 
17% 

BADR 
19% 

توزيع افراد العينة حسب البنك التي (: 7-2)شكل رقم 
 تنتمي اليو 

 النسبة التكرار البنك

BNA 7 13520% 

BEA 7 13520% 

BDL 7 13520% 

CPA 13 24555%  

CNER 9 % 16.99 

BADR 10 % 18.86 

  %100 53 المجموع
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 استخدام بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة المصرفية الجزائرية 1-5-2

تقييم أداء الدؤسسة الدصرفية سنقوـ بدراسة كبرليل الاستبياف الدقدـ لأفراد العينة كالدتمثل في  العنصرفي ىذا 
 ل المحاكر الأساسية للؤسئلة كما يلي: كذلك من خلبؿ برليالجزائرية الجزائرية باستخداـ بطاقة الأداء الدتوازف 

 مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في البنك التجارية الجزائرية.الفرع الأول:  
 مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في البنك التجارية الجزائرية: (01-2الجدول رقم )

 من إعداد الباحث حسب نتائج الاستبيان المصدر :

 العبارة

 محايد غير موافق موافق

جح
لمر

ط ا
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

الإن
 

جاه
الإت

 

 العدد العدد العدد

 النسبة 
(%) 

النسبة 
(%) 

النسبة 
(%) 

 02 11 12 البنك نظام معلومات حديث. لدى  -1
 محايد 2921 1943

30% % 3291 %3292 

  :      أي أداة من أدوات مراقبة التسيير المستعملة في البنك- 2
   المحاسبة التحليلية.2-1

11 1 11 

 محايد 2911 1931
%0292 %193 %2293 

 . موازنات التقديرية2-2
3 02 22 

1900 2903 
غير 
 22% 4193% 091% موافق

 22 4 11   لوحة القيادة  3- 2                         
 موافق 2932 0910

%3392 %1194 %22 

 33 02 22 بطاقة الأداء المتوازن 2-4
 حايدم 2914 0923

%22 %3292 %1090 

تحقق  لدى البنك الإمكانيات والكفاءات التي يمكن إن تتوفر -6
 الأىداف.

4 30 4 

1904 2913 
غير 
 1194% 11% 1194% موافق

 البنك لعمليات تحسين من اجل تخفيض ضياع الوقت. يسعى -7
11 33 1 

1930 2912 
غير 
 290% 2192% 0292% موافق

يستخدم البنك معايير وطرق ضرورية لجمع المعلومات غير -8
 الكمية.                    

13 11 02 

 محايد 2924 1941
%3394 %0393 %3292 

 يقدم البنك أعلى درجة ممكنة من الجودة في أداء الخدمة. -9
03 00 0 

1910 2910 
غير 
 491% 1290% 1391% موافق

 01 13 4 .لدى البنك نظام حماية حديث -11
 محايد 2920 1912

%1194 %3394 %1492 

 .محاسبي حديث يستخدم البنك نظام -11
4 30 10 

1901 2922 
غير 
 0091% 1293% 1194% موافق

  استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية الجزائريةتوجد مقومات 
1943 

 
2913 

 لزايد
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 الدؤسسة الدصرفية  في الدتعلق بددل توفتَ مقومات استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف( 10-2يتضح من الجدكؿ رقم )
كموافق بنسبة %3757( حيث كانت إجابة العينة موزعة على لضو التالي  "لزايد" بنسبة 1من خلبؿ السؤاؿ) 

حيث تقع في الابذاه "لزايد" أما الالضراؼ الدعيارم بالغت %159الدتوسط الدرجح كاف نسبتو  أما 32508%
من البنوؾ لا يوجد لديها نظاـ  1/3كمنو من خلبؿ إجابة العينة كالدتوسط الدرجح نقوؿ إف  0523نسبتو 

الفرع  2سب السؤاؿ ح معلومات حديث كىو احد ركائز ناجح استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف .            
أما  متوسط الدرجح كانت نسبتو حوالي % 77.3الأكؿ كانت إجابة اغلب العينة "لزايد" بنسبة بلغت 

نقوؿ إف اغلب البنوؾ لا تستعمل  % 0544كىو في الابذاه "المحايد " ككاف نسبة الالضراؼ الدعيارم   158%
 المحاسبة التحليل كىداة في عملية التقييم .

أما الدتوسط  %8350نلبحم إف اغلب العينة كانت أجابيها موافق بنسبة  3الفرع  2 حسب السؤاؿ
كىو في الابذاه " موافق" نقوؿ اغلب البنوؾ تستعمل لوحة القيادة قي عملية مراقبة  %2545الدرجح بلغ نسبتو 

 التسيتَ .

تَ موافق بنسبة ك غ %6252نلبحم إف اغلب العينة كانت إجابتو لزايد بنسبة  4الفرع  2السؤاؿ 
ىو في الابذاه "لزايد" ككاف الالضراؼ الدعيارم بنسبة  %2503أما الدتوسط الدرجح كانت نسبتو  3757%
0519% 

 نقوؿ أف اغلب البنوؾ لا تطبق بطاقة الأداء الدتوازف في عملية تقييم الأداء .

إما متوسط  %6650إجابتها "غتَ موافق" بنسبة  ( نلبحم إف اغلب العينة كانت6من خلبؿ السؤاؿ )
 .0563أما الالضراؼ الدعيارم فبلغت نسبتو  %1559مرجح كانت نسبتو 

ىو احد مقومات التي توفتَىا من اجل تطبيق بطاقة اغلب البنوؾ لا تتوفر على إمكانات إف برقق أىدافها 
 الأداء الدتوازف .

ك غتَ موافق  %4354العينة كانت إجابتو موافق بنسبة نلبحم إف اقل من نصف بقليل من  9السؤاؿ 
ىو في الابذاه "غتَ موافق" ككاف الالضراؼ الدعيارم  %1562أما الدتوسط الدرجح كانت نسبتو  %4752بنسبة 
 نقوؿ إف نصف البنوؾ لا توجد لديها جودة مقبوؿ في تقدنً الخدمة ىي احد عوامل النجاح  . 0565بنسبة 

إما  %3359ك غتَ موافق بنسبة  %4950نصف العينة كانت إجابتو لزايد بنسبة نلبحم  10السؤاؿ 
 0575ىو في الابذاه "لزايد" ككاف الالضراؼ الدعيارم بنسبة  %1567الدتوسط الدرجح كانت نسبتو 

 نقوؿ أف نصف البنوؾ ليس لديها نظاـ حماية حديث ىو احد مقومات ناجح تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف 
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  معوقات التي تواجو البنوك في عدم استخدام بطاقة الأداء المتوازنالثاني: الفرع 

في عدم استخدام بطاقة الأداء  التجارية الجزائرية معوقات التي تواجو البنوك (:00-2الجدول رقم )
 المتوازن

 من إعداد الباحث حسب نتائج الاستبياف :المصدر

مػن  ا  معوقات التي تواجو البنوؾ في عدـ استخداـ بطاقة الأداء الدتػوازف الدتعلق( 11-2يتضح من الجدكؿ رقم )
كموافػػػق بنسػػػبة %3757( حيػػػث كانػػػت إجابػػػة العينػػػة موزعػػػة علػػػى لضػػػو التػػػالي  غػػػتَ موافػػػق بنسػػػبة 3خػػػلبؿ السػػػؤاؿ) 

في الابذػػاه "غػػتَ موافػػق" أمػػا الالضػػراؼ الدعيػػارم بػػالغ  حيػػث تقػػع%1556أمػػا الدتوسػػط الدػػرجح كػػاف نسػػبتو  3250%
مػػن البنػػوؾ لا تتػػوفر علػػى الدػػورد الداديػػة  1/3كمنػػو مػػن خػػلبؿ إجابػػة العينػػة كالدتوسػػط الدػػرجح نقػػوؿ إف  0563نسػػبتو 

 كالبشرية اللبزمة للقياـ بالعمليات كىذا احد الدعوقات التي تواجو البنوؾ التجارية الجزائرية 

 

 العبارة

 محايد غير موافق موافق

جح
لمر

ط ا
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

الإن
 

جاه
الإت

 

 العدد العدد العدد

النسبة 
(%) 

النسبة 
(%) 

النسبة 
(%) 

لدى البنك الموارد المادية والبشرية اللازمة للقيام    -3
 . بالعمليات

12 02 11 
 غير موافق 2913 1912

%3092 %3292 %3291 

 عدم مواكبة البنك التطورات التكنولوجية. -4
30 4 4 

 موافق 2912 0912
%1192 %1194 %1194 

 عدم توفر إمكانيات المالية لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن. -5
33 11 1 

 موافق 2912 0900
%2192 %0292 %290 

 . عدم معرفة البنك بمزايا نظام بطاقة الأداء المتوازن   -12
13 10 02 

 محايد 2924 0902
%3394 %0393 %3292 

 .والتجديدعدم رغبة العاملين في البنك بالتغيير  -13
33 9 11 

0900 2911 
 موافق

%1093 12% %0292 

 موافق       1653      3628                  تواجد معوقات تواجو البنوك التجارية الجزائرية على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن
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أما متوسط الدرجح كانت نسبتو  %6650(كانت إجابة اغلب العينة موافق بنسبة بلغت  4 حسب السؤاؿ)
نقوؿ إف اغلب البنوؾ لا تواكب  0560كىو في الابذاه "موافق " ككاف نسبة الالضراؼ الدعيارم  %2540حوالي 

 التطورات التكنولوجية كىذا احد الدعوقات التي تواجو البنوؾ التجارية الجزائرية .

أما الدتوسط الدرجح بلغ  %7157( نلبحم إف اغلب العينة كانت أجابيها موافق بنسبة 5ب السؤاؿ) حس
كىو في الابذاه " موافق" نقوؿ اغلب البنوؾ تتوفر على إمكانيات الدالية لاستخداـ بطاقة الأداء  2544نسبتو 

 الدتوازف حيث لا تواجد عائق من ناحية الدالية  .

ك لزايد بنسبة  %3757إف اغلب العينة كانت إجابتو غتَ موافق  بنسبة نلبحم  12حسب السؤاؿ 
 0579ىو في الابذاه "لزايد" ككاف الالضراؼ الدعيارم بنسبة  %2520أما الدتوسط الدرجح كانت نسبتو  2853%

% 

 نقوؿ إف اغلب إطارات التي تعمل في البنوؾ لا تعرؼ مزايا بطاقة الأداء الدتوازف .

أما متوسط مرجح كانت  %6253( نلبحم إف اغلب العينة كانت إجابتها موافق بنسبة 13من خلبؿ السؤاؿ )
 . 0561أما الالضراؼ الدعيارم فبلغت نسبتو %2503نسبتو 

 نقوؿ اف اغلب البنوؾ تواجو مقومة في عملية التغيتَ كىو احد معوقات التي  تواجو البنوؾ التجارية الجزائرية.
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 : إبعاد بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة المصرفية الجزائرية 0-5-2  

  بعد الماليالتجارية الجزائرية البنوك  لدى تتوفر: الأولالفرع 

 مدى توفر المعلومات في بعد المالي (:03-2الجدول رقم )

 من إعداد الباحث حسب نتائج الاستبياف :المصدر

معلومات بيانات البنوؾ من اجل  رأم أفراد العينة فيما إذا كاف ىناؾ (03-3)يعرض لنا الجدكؿ رقم 
( حيث كانت إجابة العينة موزعة على لضو التالي  موافق بنسبة 1السؤاؿ)  حسب استخدامها في البعد الدالي 

" أما حيث تقع في الابذاه " موافق%2565أما الدتوسط الدرجح كاف نسبتو  %1352بنسبة  قكغتَ مواف6958%
كمنو من خلبؿ إجابة العينة كالدتوسط الدرجح نقوؿ إف اغلب البنوؾ تتوفر  0577الالضراؼ الدعيارم بالغت نسبتو 

 على مؤشر رقم الإعماؿ السنوم  

 العبارة

 محايد غير موافق موافق

جح
لمر

ط ا
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

الان
 

جاه
الات

 

 العدد العدد العدد

النسبة 
 (%النسبة ) (%)

النسبة 
(%) 

  ىناك مؤشر رقم الإعمال السنوي.-
32 2 4 

 موافق 2922 0910
%1493 %1390 %12 

 . ىناك مؤشر لنسبة السيولة المتاحة-
33 0 12 

 موافق 2924 0910
%2192 %491 %1394 

 ىناك انخفاض في تكاليف الخدمات المقدمة للعملاء-
01 13 11 

 موافق 2931 0900
%1093 %0190 %3290 

 . ىناك انخفاض في نسبة ديون البنك-
14 11 02 

 محايد 2931 0932
%3093 %0191 %3292 

 ارتفاع في نسبة الإرباح من الإعمالىناك -
0 11 2 

 قغير مواف 2914 1912
%393 %33 %1390 

  تتوفر لدى البنوك التجارية الجزائرية بعد المالي.

0930 

 

2901 

 موافق
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إما  متوسط الدرجح كانت نسبتو  %7157(كانت إجابة اغلب العينة موافق بنسبة بلغت  2حسب السؤاؿ) 
نقوؿ إف اغلب البنوؾ لديها مؤشر   0579"موافق " ككاف نسبة الالضراؼ الدعيارم كىو في الابذاه  %2565حوالي 

 نسبة السيولة الدتاح

إما الدتوسط الدرجح بلغ نسبتو  %4553( نلبحم أف نصف العينة كانت أجابيها موافق بنسبة 3حسب السؤاؿ) 
ض في تكاليف الخدمات الدقدمة كىو في الابذاه " موافق" نقوؿ إف نصف البنوؾ تتوفر على مؤشر الطفا2555

 للعملبء.

أما  %3757ك لزايد بنسبة  %3558( نلبحم إف اغلب العينة كانت إجابتو موافق  بنسبة 4حسب السؤاؿ)
 1/3نقوؿ إف  0586ىو في الابذاه "لزايد" ككاف الالضراؼ الدعيارم بنسبة  %2530الدتوسط الدرجح كانت نسبتو 

 يونها من بنوؾ برقق الطفاض في نسبة د

أما متوسط مرجح   %83( نلبحم إف اغلب العينة كانت إجابتها غتَ موافق بنسبة 5من خلبؿ السؤاؿ )
 .0569أما الالضراؼ الدعيارم فبلغت نسبتو  %153كانت نسبتو 

 نقوؿ إف اغلب البنوؾ لا برقق ارتفاع في نسبة الإرباح من رقم الإعماؿ
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  العملاءبعد التجارية الجزائرية البنوك  لدى تتوفر: الثانيالفرع 

  ( 02-2الجدول رقم :)العملاء مدى توفير المعلومات في البعد. 

 من إعداد الباحث حسب نتائج الاستبياف. :المصدر

معلومػػػػات بيانػػػػات البنػػػػوؾ مػػػػن اجػػػػل  رأم أفػػػػراد العينػػػػة فيمػػػػا إذا كػػػػاف ىنػػػػاؾ (02-3)يعػػػػرض لنػػػػا الجػػػػدكؿ رقػػػػم 
( حيػػػػث كانػػػػت إجابػػػػة العينػػػػة موزعػػػػة علػػػػى لضػػػػو التػػػػالي  موافػػػػق بنسػػػػبة 1السػػػػؤاؿ)  حسػػػػب اسػػػػتخدامها في العمػػػػلبء 

" قحيػث تقػع في الابذػاه " غػتَ موافػ%1518أما الدتوسط الدػرجح كػاف نسػبتو % 84.9بنسبة  قكغتَ مواف%11.3
البنػوؾ لا كمنػو مػن خػلبؿ إجابػة العينػة كالدتوسػط الدػرجح نقػوؿ إف اغلػب  0548إما الالضراؼ الدعيػارم بالغػت نسػبتو 

   .توجد زيادة في العملبء

 العبارة

 محايد غير موافق موافق
جح

لمر
ط ا

وس
لمت

ا
ري 

معيا
ف ال

حرا
الان

 

جاه
الات

 

 العدد العدد العدد

النسبة 
(%) 

النسبة 
(%) 

النسبة 
(%) 

 ىناك زيادة في فتح الحسابات الجديدة. -
1 10 3 

1913 2913 
غير 
 393% %3194 %1193 موافق

 ىناك انخفاض في عدد شكاوى العملاء.  -
11 30 12 

1903 2924 
غير 
 1394% 1291% 0293% موافق

 ىناك انخفاض في عدد الشيكات المحذوفة. -
11 30 12 

1903 2924 
غير 
 1394% 1291% 0293% موافق

 ىناك مؤشر استجابة لشكاوي العملاء. -
12 30 3 

1914 2921 
غير 
 1091% 11% 1394% موافق

ىناك مؤشر يقيس الوقت الفعلي لتقديم الخدمة مقابل الوقت  -
 المخطط لو 

13 11 01 
 محايد 2923 1940

%31 %0191 %3491 

 ىناك استجابة من العميل للدفع -
11 12 02 

 محايد 2933 1924
%3290 %1394 %0294 

  العملاء.تتوفر لدى البنوك التجارية الجزائرية بعد 

1933 

 

2902 

 لزايد
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 دراسة ميدانية لقطاع بنكي بولاية ورقلة : الثاني الفصل ........................................
 

أما  متوسط الدرجح كانت  %6054(كانت إجابة اغلب العينة غتَ موافق بنسبة بلغت  2حسب السؤاؿ) 
نقوؿ إف اغلب البنوؾ   0579كىو في الابذاه "غتَ موافق " ككاف نسبة الالضراؼ الدعيارم %1558نسبتو حوالي 

 لديها شكاكل من العملبء.

أما الدتوسط الدرجح بلغ  %6054( نلبحم أف اغلب العينة كانت أجابيها غتَ موافق بنسبة 3 حسب السؤاؿ)
 في عدد الشيكات المحذكفة. كىو في الابذاه " غتَ موافق" نقوؿ أف اغلب البنوؾ ارتفاع1558نسبتو 

 %1859ك موافق بنسبة  ،%66( نلبحم إف اغلب العينة كانت إجابتو غتَ موافق  بنسبة 4حسب السؤاؿ)
نقوؿ  0574ىو في الابذاه "غتَ موافق" ككاف الالضراؼ الدعيارم بنسبة  %1549إما الدتوسط الدرجح كانت نسبتو 

 من بنوؾ لا يستجاب لشكاكل العملبء.   2/3إف 

إما متوسط مرجح كانت  %3956( نلبحم إف اغلب العينة كانت إجابتها لزايد بنسبة 5من خلبؿ السؤاؿ )
 .0578الالضراؼ الدعيارم فبلغت نسبتو  أما %1592نسبتو 

 يقيس الوقت الفعلي لتقدنً الخدمة مقابل الوقت الدخطط لوتتوفر على مؤشر لا ف اغلب البنوؾ أقوؿ ن

،ك غتَ موافق بنسبة  %5059( نلبحم إف نصف العينة كانت إجابتو لزايد  بنسبة 6حسب السؤاؿ)
 0588ىو في الابذاه "لزايد" ككاف الالضراؼ الدعيارم بنسبة ، %1579أما الدتوسط الدرجح كانت نسبتو  1859%

 نقوؿ إف نصف بنوؾ ليس لذا لليات دفع فعالة.
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 دراسة ميدانية لقطاع بنكي بولاية ورقلة : الثاني الفصل ........................................
 

  العمليات الداخلية بعد التجارية الجزائرية البنوك  لدى تتوفر: الثالثالفرع. 

 .العمليات الداخلية مدى توفير المعلومات في البعد(: 40-2الجدول رقم )

 من إعداد الباحث حسب نتائج الاستبياف. :المصدر

معلومػات بيانػات البنػوؾ مػن اجػل اسػتخدامها  رأم أفراد العينة فيمػا إذا كػاف ىنػاؾ (04-3)يعرض لنا الجدكؿ رقم 
( حيػػث كانػػت إجابػػة العينػػة موزعػػة علػػى لضػػو التػػالي  موافػػق بنسػػبة 1حسػػب السػػؤاؿ)  في البعػػد العمليػػات الداخليػػة 

حيػػث تقػػع في الابذػاه " لزايػػد" أمػػا %1581أمػػا الدتوسػػط الدػرجح كػػاف نسػبتو  %3956بنسػبة  قكغػتَ موافػػ2055%
مؤشػػر كمنػػو مػػن خػػلبؿ إجابػػة العينػػة كالدتوسػػط الدػػرجح نقػػوؿ لا يوجػػد ىػػذا  0576نسػػبتو الالضػػراؼ الدعيػػارم بالغػػت 

    يقيس عدد الخدمات الفعلية مقارنة بالدستهدفة.

 العبارة

 محايد غير موافق موافق

جح
لمر

ط ا
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

الان
 

جاه
الات

 

 العدد العدد العدد

النسبة 
(%) 

النسبة 
(%) 

 (%النسبة )

ىناك مؤشر يقيس عدد الخدمات الفعلية مقارنة  -
 بالمستهدفة.

12 01 00 

 محايد 2921 1931
0290% %3491 %3494 

 ىناك ارتفاع في عدد الخدمات الجديدة في السنة  -
12 31 10 

 غير موافق 2933 1911
%1394 %0390 %0091 

ىناك انخفاض في نسبة المعاملات الخاطئة من مجموع  -
 المعاملات السنوية.

0 12 3 
 غير موافق 2921 1934

%491 %2090 %1091 

 .ىناك ارتفاع في عدد العمليات المنجزة في السنة -
2 32 4 

 غير موافق 2922 1912
%1390 %1493 %12 

 ىناك انخفاض في نسبة تكاليف الخدمات المقدمة  -
00 11 30 

 محايد 2931 1942
%3091 %0191 %1190 

 ىناك إجراءات معينة لتحسين العمليات الداخلية  -
11 31 11 

 غير موافق 2931 1910
%0293 %0390 %0293 

  تتوفر لدى البنوك التجارية الجزائرية بعد العمليات الداخلية. 

1913 

 

2902 

 غتَ موافق
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 دراسة ميدانية لقطاع بنكي بولاية ورقلة : الثاني الفصل ........................................
 

إما  متوسط الدرجح كانت نسبتو  %5855(كانت إجابة نصف العينة غتَ موافق بنسبة بلغت  2حسب السؤاؿ) 
نقوؿ إف نصف البنوؾ لا يوجد  0583" ككاف نسبة الالضراؼ الدعيارم كىو في الابذاه "غتَ موافق %1564حوالي 

 لديها خدمات جديدة في السنة.

أما الدتوسط الدرجح بلغ  %7555( نلبحم أف اغلب العينة كانت أجابيها غتَ موافق بنسبة 3حسب السؤاؿ) 
تقيس نسبة الدعاملبت الخاطئة من بسلك مؤشر كىو في الابذاه " غتَ موافق" نقوؿ أف اغلب البنوؾ لا 1539نسبتو 

 لرموع الدعاملبت السنوية.

 %1352بنسبة  قك مواف %6958( نلبحم أف اغلب العينة كانت إجابتو غتَ موافق  بنسبة 4حسب السؤاؿ)
نقوؿ  0574ىو في الابذاه "غتَ موافق" ككاف الالضراؼ الدعيارم بنسبة  %1547أما الدتوسط الدرجح كانت نسبتو 

 ن بنوؾ لا برقق ارتفاع في العمليات الدنجزة خلبؿ السنة.إف اغلب م

إما متوسط مرجح   %4155( نلبحم إف أكثر من  لث العينة كانت إجابتها لزايد بنسبة 5من خلبؿ السؤاؿ )
 .%0586إما الالضراؼ الدعيارم فبلغت نسبتو  %159كانت نسبتو 

 الدقدمة. البنوؾ لا برقق  الطفاض في تكاليف الخدمات 1/3نقوؿ إف 

أما متوسط مرجح كانت  %5855( نلبحم إف نصف العينة كانت إجابتها غتَ موافق 6من خلبؿ السؤاؿ ) 
 %0581أما الالضراؼ الدعيارم فبلغت نسبتو  %1562نسبتو 

 نقوؿ إف نصف البنوؾ لاتعمل على برستُ العمليات الداخلية لديها .
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 دراسة ميدانية لقطاع بنكي بولاية ورقلة : الثاني الفصل ........................................
 

  التعلم ونموبعد التجارية الجزائرية البنوك  لدى تتوفر: الرابعالفرع. 

 .التعلم ونمو مدى توفير المعلومات في البعد(: 50-2الجدول رقم )

 من إعداد الباحث حسب نتائج الاستبياف. :المصدر
 

معلومػػػػات بيانػػػػات البنػػػػوؾ مػػػػن اجػػػػل  رأم أفػػػػراد العينػػػػة فيمػػػػا إذا كػػػػاف ىنػػػػاؾ (05-3)يعػػػػرض لنػػػػا الجػػػػدكؿ رقػػػػم 
( حيػث كانػت إجابػة العينػة موزعػة علػى لضػو التػالي لزايػد بنسػبة 1السػؤاؿ)  حسػب استخدامها في البعػد الػتعلم كلظػو 

حيػػػث تقػػػع في الابذػػػاه " لزايػػػد" أمػػػا %2509أمػػػا الدتوسػػػط الدػػػرجح كػػػاف نسػػػبتو  %2455بنسػػػبة  قك موافػػػ4155%
 مػػن البنػػوؾ لا2/3كمنػػو مػػن خػػلبؿ إجابػػة العينػػة كالدتوسػػط الدػػرجح نقػػوؿ إف  0576الالضػػراؼ الدعيػػارم بلغػػت نسػػبتو 

 بسلك مؤشر تقيس رضا العاملتُ   

 العبارة

 محايد غير موافق موافق

جح
لمر

ط ا
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

الان
 

جاه
الات

 

 العدد العدد العدد

النسبة 
(%) 

النسبة 
(%) 

النسبة 
(%) 

 العاملين.ىناك مؤشر لقياس درجة رضا -
13 13 00 

 محايد 2921 0924
0190% %31 %1190 

 يوجد لدى البنك نظام فعال للمكافآت. -
10 11 32 

 محايد 2911 1943
%0091 %0293 %0191 

 ىناك مؤشر يقيس درجة ولاء العاملين. -
10 10 04 

 محايد 2912 0922
%0091 %0091 %0193 

 الساعات التدريبية  للعاملين. ىناك مؤشر لقياس متوسط عدد -
11 12 30 

 محايد 2913 1943
%0293 %1394 %1293 

 يتمسك الموظفون في البنك بوظائفهم بدرجة كبيرة.  -
32 0 13 

 موافق 2943 0911
%0191 %491 %31 

 ىناك مراجعة سنوية لسوق العمل. -
12 02 03 

 محايد 2923 0913
%1394 %3292 %1393 

  تتوفر لدى البنوك التجارية الجزائرية بعد التعلم والنمو . .

0911 

 

2913 

 لزايد
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 دراسة ميدانية لقطاع بنكي بولاية ورقلة : الثاني الفصل ........................................
 

إمػا  متوسػط الدػرجح كانػت نسػبتو  %5656(كانػت إجابػة نصػف العينػة لزايػد بنسػبة بلغػت  2حسب السػؤاؿ) 
نقػػوؿ إف نصػػف البنػػوؾ لا بسلػػك   0566كىػػو في الابذػػاه "لزايػػد " ككػػاف نسػػبة الالضػػراؼ الدعيػػارم  %1598حػػوالي 

 نظاـ حوافز كمكافآت جيد .

إمػػا الدتوسػػط الدػػرجح بلػػغ  %5458( نلبحػػم إف نصػػف العينػػة كانػػت أجابيهػػا "لزايػػد" بنسػػبة 3حسػػب السػػؤاؿ) 
 كىو في الابذاه " لزايد" نقوؿ إف نصف البنوؾ لا تتوفر على مؤشر يقيس درجة كلاء العاملتُ.2500نسبتو 

وسػط الدػػرجح إمػػا الدت %6053( نلبحػػم إف اغلػب العينػة كانػػت إجابتػو اغلػػب "لزايػد " بنسػبة 4حسػب السػؤاؿ)
نقػػوؿ إف اغلػػب مػػن بنػػوؾ لا  0563ىػػو في الابذػػاه "لزايػػد" ككػػاف الالضػػراؼ الدعيػػارم بنسػػبة  %1598كانػػت نسػػبتو 

 بسلك مؤشر يقيس متوسط عدد الساعات التدريب العاملتُ. 

متوسػط مػرجح كانػت  إمػا %5656( نلبحم إف نصف العينة كانت إجابتها موافق بنسػبة 5من خلبؿ السؤاؿ )
 .0593إما الالضراؼ الدعيارم فبلغت نسبتو  %2544نسبتو 

 نقوؿ إف نصف البنوؾ برفم على الدوظفتُ لديو.

 %3757كغػتَ موافػق بنسػبة %4354( نلبحم نصف العينػة كانػت أجابيهػا "لزايػد" بنسػبة 6حسب السؤاؿ)  
نقػوؿ إف اغلػب البنػوؾ لا تقػوـ بدراجعػة سػنوية لسػػوؽ  كىػو في الابذػاه " لزايػػد"2.18إمػا الدتوسػط الدػرجح بلػغ نسػبتو 

 العماؿ.
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 دراسة ميدانية لقطاع بنكي بولاية ورقلة : الثاني الفصل ........................................
 

 نتائج المستخمص من الدارسة.: الثاني المبحث 
استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف لتقييم الأداء في البنوؾ التجارية ىدفت الدراسة الحالية إلى بياف مدل إمكانية 

 الجزائرية.
أ ارت الدراسة جملة من التساسلات طرحت لرموع من فرضيات، كتوصلت إلى عدة نتائج أسهمت في حل  كقد

 مشكلة الدراسة كالإجابة عن تساسلاتها كفرضياتها.

 إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية الجزائرية". "نتائج المحور الاول  2-1
 تبياف الدقدـ إلى إطارات البنوؾ استخلصنا النتائج التالية:الاسبعد استعراضنا كبرليلنا 

 لا تستخدـ بطاقة الأداء الدتوازف في البنوؾ التجارية الجزائرية)لزل الدراسة(. -1

 لا يوجد لدل البنوؾ إستًابذية كاضحة في الدستقبل لشا لا يساعد ىذا على تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف.    -2

ية في عملية تقييم الأداء في البنوؾ التجارية الجزائرية)لزل الدراسة( لأنو لا لا تستخدـ لزاسبة التحليل -3
 تساعد في إعطاء تقييم جيد.

 لا تستخدـ الدوازنات التقديرية في عملية تقييم الأداء في البنوؾ التجارية الجزائرية)لزل الدراسة(. -4

 التجارية الجزائرية)لزاؿ الدراسة(.في البنوؾ  تستخدـ لوحة القيادة في عملية التقييم الأداء -5

لا تتوفر بعض الدقومات التي تساعد في استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف مثل نظاـ لزاسبي جيد كنظاـ حماية  -6
 حديث. 

ىناؾ ضعف في نظاـ الدعلومات لدل اغلب البنوؾ )لزل الدراسة( نتيجة عدـ مواكبة التطورات  -7
 التكنولوجية.

 الدراسة( الإمكانيات الدالية كلكنها غتَ مستغلة بشكل أفضل. تتوفر لدل البنوؾ )لزل -8

 تسعى البنوؾ  )لزل الدراسة(لا توجد عملية برستُ الجودة في أداء الخدمة )حسب رأم العينة الدراسة(.  -9

 تسعى البنوؾ في برستُ العمليات من اجل بزفيض التكاليف. -10
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 دراسة ميدانية لقطاع بنكي بولاية ورقلة : الثاني الفصل ........................................
 

تواجو استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية  ىناك معوقات":المحور الثانينتائج  3-3
 ."الجزائرية

( الدتعلق بالدعوقات التي تواجو البنوؾ التجارية الجزائرية في تطبيق بطاقة الأداء 11-2بعد برليلنا لجدكؿ رقم )
 الدتوازف استخلصنا ىده النتائج :

لزل الدراسة لشا تعيق تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف في البنوؾ  غياب إستًاتيجية كاضحة في اغلب البنوؾ -1
 التجارية الجزائرية.

 غياب أىداؼ طويلة الأجل لأغلب البنوؾ لزل الدراسة . -2

تفشي الثقافة سلبية كالضعيفة داخل البنوؾ لزل الدراسة لشا تعيق تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف  عدـ معرفة  -3
 الأداء الدتوازف.إطارات البنوؾ لديزة بطاقة 

 غياب دراسات حوؿ البيئة الداخلية كالخارجية .  -4

 احتكار الدكلة لدعظم البنوؾ لشا يؤدم إلى غياب التنافسية بتُ ىده البنوؾ.  -5

 الحاصلة في العالم. ةعدـ مواكبة البنوؾ لزل الدراسة إلى تطورات التكنولوجي  -6

 تَ حسب )خصائص العينة(.لا يوجد  موارد بشرية كفئة كمتخصصة في مراقبة التسي -7
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 إبعاد بطاقة الأداء المتوازي"التجارية الجزائرية تتوفر لدى البنوك ":الثالث  محور نتائج 3-2  

 بعد الماليالتجارية الجزائرية الالبنوك  لدى توفري :أولا

في البعد الدالي  ( الدتعلق بددل توفر معلومات من اجل استخدامها12-2من خلبؿ برليلنا للجدكؿ رقم )
 استخلصنا النتائج التالية:

 على لوحة القيادة. دتتوفر اغلب البنوؾ على مؤشر رقم أعماؿ سنوم كىدا بسب الاعتما -1

 تتوفر اغلب البنوؾ )لزل الدراسة (على مؤشر نسبة السيولة الدتاحة. -2

 براكؿ اغلب البنوؾ )لزل الدراسة (بزفيض ديونها. -3

 اغلب البنوؾ )لزل الدراسة (. ح من رقم الإعماؿىناؾ الطفاض في نسبة الأربا  -4
 العملاء.بعد التجارية الجزائرية البنوك  لدى توفري:ثانيا

( الدتعلق بددل توفر الدعلومات من اجل استخدامها في بعد العملبء 13-2من خلبؿ برليلنا جدكؿ رقم )
 استخلصنا النتائج التالية:

 البنوؾ لزل الدراسة ليس لذا زيادة في عدد الحسابات الجديدة )حسب عينة الدراسة( نلبحم أف اغلب -1
 غياب مؤشر يقيس عدد شكول العملبء في اغلب بنوؾ لزل الدراسة. -2
 في اغلب بنوؾ لزل الدراسة. غياب أىداؼ كاضحة في برستُ الخدمات الدقدمة للعملبء -3
 في اغلب بنوؾ لزل الدراسة.  غياب للئستًاتيجية في جلب عملبء جدد في الدستقبل ىناؾ -4
 عدـ الاىتماـ بالجودة في تقدـ الخدمة  -5
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 العمليات الداخلية.بعد التجارية الجزائرية البنوك  لدى توفري :ثالثا

استخدامها في بعد العمليات ( الدتعلق بددل توفر معلومات من اجل 14-2من خلبؿ برليلنا جدكؿ رقم )
 الداخلية استخلصنا النتائج التالية:

نلبحم أف اغلب البنوؾ لزل الدراسة لا يوجد لديها مؤشر يقيس عدد الخدمات الفعلية مقارنة بالدستهدفة  -1
 )حسب عينة الدراسة(.

 من البنوؾ لزل الدراسة. 1/3لا يوجد ارتفاع في عدد خدمات جديد في السنة في  -2
مؤشر تقيس الطفاض في نسبة معاملبت الخطى مقارنة بدجموع الدعاملبت السنوية في اغلب البنوؾ  لا يوجد  -3

 لزل الدراسة.
 ىناؾ الطفاض في عدد العمليات الدنجزة في السنة في اغلب البنوؾ لزل الدراسة .  -4
 لا يوجد مؤشر يقيس تكاليف الخدمة الدقدمة . -5

 .لا توجد إجراءات معينة لتحستُ العملية الداخلية في اغلب البنوؾ لزل الدراسة  -6
 التعلم ونمو.بعد التجارية الجزائرية البنوك  لدى تتوفر :رابعا

( الدتعلق بددل توفر معلومات من اجل استخدامها في بعد التعلم كلظو 15-2من خلبؿ ألتحليلنا جدكؿ رقم )
 استخلصنا النتائج التالية:

 غياب مؤشر يقيس درجة رضي العاملتُ في اغلب البنوؾ لزل الدراسة )حسب عينة الدراسة( -1
 عدـ كجود نظاـ فعاؿ لدكافئات كالحوافز . -2
 عدـ كجود مؤشر يقيس درجة كلاء العاملتُ في اغلب البنوؾ لزل الدراسة. -3
 دراسة في اغلب البنوؾ لزل ال عدـ كجود مؤشر يقيس متوسط عدد ساعات تدريب العاملتُ -4
 .في اغلب البنوؾ لزل الدراسة عدـ كجود مؤشر يقيس الوقت الفعلي لتقدنً الخدمة مقابل الوقت الدخطط لو -5

 غياب أىداؼ كاضحة بجانب العمليات الداخلية   -6
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البحث ،حيث تم التعرؼ في بداية على خصائص عينة  ىذا الفصل عرضا حوؿ الدراسة الديدانية التي قاـ بها قدـ
الدراسة الشخصية كالوظيفية ،كمن ثم الانتقاؿ للتعرؼ على درجة موافقة إفراد العينة على فقرات لاستبانو من خلبؿ 

 برليل كمناقشة نتائج أسئلة الدراسة.

 طاقة الأداء الدتوازف في بنك.كثم استعراضنا النتائج الدراسة حسب فرضيات الدراسة تم أعطينا لظوذج عن ب
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ككيفية تقييم مؤسسة مصرفية  الأداءلقد تطرقنا في بداية ىذه الدارسة إلى لرموعة من الدفاىيم حوؿ      
الدتوازف كإبعادىا الأربعة ) البعد الدالي ، بعد العملبء بعد العمليات  الأداءكأعطينا مفهوـ حوؿ بطاقة 
 الداخلية ، بعد التعلم كلظو (.

تطرقنا إلى لرموعة من الدراسات السابقة التي تناكلت الدوضوع من اجل معرفة أىم النتائج التي توصلت ك 
إليها البحوث السابقة كفي الفصل الثاني حولنا القياـ بدراسة ميدانية لمجموعة من البنوؾ التجارية الجزائرية قمنا 

 بتحليل الاستبياف .
 كرناىا في الدبحث الثاني كبالنسبة إلى فرضيات الدراسة :كقد خرجانا لرموعة من النتائج التي ذ 

 نتائج الدراسة واختبار الفرضيات-0
إمكانية استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في تقييم البنوؾ التجارية الجزائرية، كلقد :  الفرضية الأولى تثلأ. بس

الجزائرية مقومات استخداـ بطاقة الأداء تىكد لدينا عدـ صحة ىذه الفرضية لعدـ توفتَ لدل البنوؾ التجارية 
عدـ كجود إستًابذية كاضحة من اجل الدستقبل ىذا لا يساعد على تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف،  ،الدتوازف

ىناؾ ضعف في نظاـ لزاسبي كنظاـ حماية كنظاـ الدعلومات لدل اغلب البنوؾ لشا لا يساعد على تطبيق 
  الدتوازف . الأداءبطاقة 
ىنػاؾ معوقػات تواجػو البنػوؾ التجاريػة الجزائػرم في اسػتخداـ بطاقػة الأداء الدتػوازف  الفرضـية الثـاني :لت ب.بسث

تىكػػػد لػػػدينا صػػػحة ىػػػذه الفرضػػػية لوجػػػود عػػػدة معوقػػػات تواجػػػو البنػػػوؾ منهػػػا :عػػػدـ مواكبػػػة البنػػػوؾ للتطػػػورات 
 اسػتخداـ بطاقػة الأداء الدتػػوازفالتكنولوجيػة ، كاحتكػار الدكلػة للقطػاع الدصػرفي ، عػدـ كجػػود بيئػة تسػاعد علػى 

لا يوجػد  مػوارد بشػرية   ،سائدة الثقافة سلبية كضعيفة داخل البنوؾ لشا تعيق تطبيق تطبيػق بطاقػة الأداء الدتػوازف
 .كفئة كمتخصصة في مراقبة التسيتَ حسب

تىكػد لػدينا صػحة  تتػوفر لػدل البنػوؾ التجاريػة جزائريػة أبعػاد بطاقػة الأداء الدتػوازف الفرضية الثالث :ج.بسثلت 
لتػػػوفر البنػػػوؾ التجاريػػػة الجزائريػػػة علػػػى البعػػػد الدػػػالي فقػػػط دكف الأبعػػػاد الأخػػػرل ىػػػذا بسػػػب  ئيػػػاجز  ىػػػذه الفرضػػػية

اعتماد ىذه البنوؾ على الأدكات التقليدية في عملية التقييم مثل لوحة القيادة  التي تركز على الجانػب الدػالي في 
 غيػػاب أىػداؼ كاضػحة في برسػتُ الخػدمات الدقدمػة للعمػػلبءرل مثػل عمليػة التقيػيم للبنػك دكف الجوانػب الأخػ

 .عدـ كجود نظاـ فعاؿ للمكافئات كالحوافز،ك  في اغلب البنوؾ لزل الدراسة

 التوصيات والاقتراحات : -2
نوصي البنوؾ لزل الدراسة باستخداـ بطاقة الأداء الدتوازف لأنها أداة حديثة حيث تشمل الجانب الدالي -

 لي في تقييم البنك.كالغتَ ما

 .بنوؾ اعتماد دراسات حوؿ البيئة الخارجية من اجل معرفة نقاط القوة كالضعفالنوصي -
 نوصي البنوؾ بابزاذ التسيتَ الاستًاتيجي كخيار لحل مشكلبت ضعف الأداء كاللبتنافسية -
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 ة التقييم .نوصي البنوؾ الاىتماـ بجانب العملبء كالعمليات الداخلية كالتعلم كلظو في عملي -
 

 آفاق البحث : -3
كفي النهاية، لصد أف البحث مازاؿ مفتوحا بكل الجوانب الدختلفة للموضوع، لذلك يبقى البحث في 

دراسات في الدستقبل على لرالاتو خصبا، كبذلك لطتتم دراستنا ببعض النقاط البحثية التي نىمل أف تكوف 
 :النحو الآتي

 بطاقة الأداء الدتوازف في تقييم الإدارة الدوارد البشرية في مؤسسة الدصرفية الجزائرية. استخداـ-1
 بطاقة الأداء الدتوازف .  ـباستخدا بنك الجزائر الخارجيتقييم إستًاتيجية -2
 بنك الوطتٍ الجزائرم.استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في تقييم  -3
 الدالي لدؤسسة الدؤسسة الدصرفية الأداءالدتوازف في تقييم  الأداءاستخداـ بطاقة -4
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......................................................................................... قائمة 
 أولا: المراجع العربية.  المراجع

 أ.الكتب:
، بطاقة الأداء المتوازن احد قياسات الأداء الاستراتيجي في بيئة التشغيل الالكترونيةإيهاب عاشور،  -0

 .2010طبعة بدكف بلد النشر،
 .1993طبعة ، الحديث الإسكندريةالدكتب العربي ، تنظيم إدارة الإعمالحنفي، عبد الغفار،  -2  

طبعة  ،قياس الأداء المتوازن المدخل المعاصر لقياس الأداء الاستراتيجيعبد الحميد عبد الفتاح الدغربي ،   -2
 .2009الأكؿ،دار النشر مكتبة العصر للنشر كالتوزيع، مصر، 

، دار كائل للنشر منهجي متكاملالإدارة الإستراتيجية منظور الغالبي، طاىر حسن، كإدريس، كائل لزمد، -4
 .2007كالتوزيع، عماف، 

 .2006دار كائل للنشر، عماف،  ،، طبعة الثاني الإدارة الإستراتيجيةام الحسيتٍ، دفلبح حسن عد -5

الطبعة  ، أساسيات الأداء و بطاقة التقييم المتوازنكائل لزمد صبحي إدريس، طاىر لزسن منصور الغالي،  -6
 .2009كائل، بدكف بلد نشر، الأكلى، دار 

ناصر دادم عدكف ، عبد الله قدكيدر الواحد، مراقبة التسيتَ كالأداء في الدؤسسة الاقتصادية ، دار المحمدية  -7
 .2009،العامة ، بدكف بلد النشر

التقويم الإداري في المشروعات " تقويم المشاريع كركور ، عدناف لصيب ، الفارس ، سليماف خليل ، -8
 .2007 ، جامعة دمشق ، الجيدة والقائمة "

 ب. الرسائل الجامعية:
مدى استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء في الشركات الصناعية إبراىيم لزمد الحربي ، -9

 .2007، رسالة ماجستتَ في المحاسبة ، بجامعة عماف ،الكويتية
الموارد البشرية في رفع كفاءة أداء العاملين في القطاع اثر تطبيق سياسات إدارة إلؽاف قصاب،  -01

 .2008بجامعة حلب، رسالة ماجستتَ في إدارة أعماؿ،  المصرفي السوري،
رسالة ،معوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية الأردنيةاحمد يوسف دكدين،  -00

 .2009،،الادرفبجامعة الزرقاء الخاصة ماجستتَ،
في المحاسبة  هأطركحة دكتورا رانيا محمد نزيو الزرير، لقياس كفاءة المصارف الحكومية في سورية ، -12

 .2008المحاسبة، 
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 المراجع

المستدام بالمؤسسات المتوسطة  الأداءالمتوازن في قياس وتقييم  الأداءدور بطاقة عريوة لزاد ،  -13
، رسالة ماجستتَ ،جامعة بالمسيلة ولبنة التل بسطيف للصناعات الغذائية ،دراسة مقارنة بين ملبنة الحضنة

 .2011فرحات عباس سطيف، 

، مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء في البنوك أبو عجيلة رمضاف عثماف الغريب-14
 .2012رسالة ماجستتَ في المحاسبة ، جامعة الشرؽ الأكسط ، التجارية الليبية،

  ،تقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازنقمر ، لزمد أبو لزمد احمد -15
 . 2009بجامعة الإسلبمية غزة، رسالة ماجستتَ في المحاسبة،

تقييم الأداء من وجهة نظر موظفي القطاع البنكي في المملكة معاكية بن رمضاف شادلي عبد الله ،  -16
 .2005ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، بجامعة التَموؾ ،  ،  رسالةالعربية السعودية 

رسالة  ،منهجية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات السعوديةىاني عبد الرحماف العمرم ،  -07
 .2010،جامعة الدلك عبد العزيز السعودية، ماجستتَ في إدارة الأعماؿ

 ج.مجالات :

،لرلة المصرفي الجزائري في ظل التكيف مع المعايير للرقابة المصرفيةالجهاز بركاس احمد، عياش زبتَ، -18
 2448،ديسمفي 34العلوـ الإنسانية ، العدد 

، دور بطاقة الأداء المتوازنة في تقويم أداء المستشفيات بثينة راشد ألكعبي ، قاسم علي عمراف  -09
 .2011،  87الاقتصاد ،عدد لرلة الإدارة ك  بدكف مكاف النشر،، الحكومية غير الهادفة للربح

 .05/2007، لرلة الباحث جامعة كرقلة، العدد إدارة الجودة الشاملة و الأداء المتميزبومدين يوسف، -31

المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسي للعاملين في شركات  الأداءتطبيق نظام لزفوظ احمد جودة،  -30
 .2008، 2(، لرلة الأردنية للعلوـ التطبيقية ، المجلد الحادم عشر ، العددالألمنيوم الأردنية )دراسة ميدانية
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 د. ملتقيات ومؤتمرات: المراجع

استخدام بطاقة الأداء المتوازن في صياغة وتنفيذ و تقييم إستراتيجية ،  (مداخلة)مقدـ كىيبة، -22
في الدؤسسات خارج قطاع المحركقات الدنافسة ك الاستًاتيجيات التنافسية ،الدلتقى الدكلي الرابع حوؿ  ،المؤسسة

 . جامعة حسيبة بن بوعلي بشلف،2414  مفينوف 49ك  48يومي  بالدكؿ العربية

 ثانيا: المراجع باللغة الأجنبية.

1-   Kaplan and  Norton,  The  Balanced Scorecard  measures  that  drive  

performance,  Harvard  business review,1992 

2- Henri Mahé de Boislandelle, Dictionnaire de gestion, Editions Economica  

Paris, 1998.. 

-2 H. Loning  et autres , Le Contrôle  de Gestion : Organisation et Mise en O E 

uvre, 2éme édition, éd Dunod, paris,2003. 

4-Robert kaplan et DavidNorton ;le tableau de bord prospectif(pilotage 

stratègique :les quatre axes du succès) ; èditions d’ organisation ; 

paris ;France ;1998. 

 

 .ثالثا: المواقع
-1 www.pdffactory.com  . ، 14/45/2413تاريخ الاطلبع  

 

-2 http://kenanaonline.com  .   2013/  08/04تاريخ الاطلبع ،  

 

  

http://www.pdffactory.com/
http://www.pdffactory.com/
http://kenanaonline.com/users/kotler/posts
http://kenanaonline.com/users/kotler/posts
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 ( : 01ملحق رقم )     

 عرض الاستبيان         
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 وزارة التعلٌـم العـالً والبحث العلمً

 ورقلة-جامعـة قاصـدي مربـاح 

 التجارٌة و علوم التسٌٌركلٌة العلوم الاقتصادٌة و 

 قسم علوم التسٌٌر

 

 

 

 استبٌان                                  

 تدقيق ومراقبة التسيير  في إطار التحضير لإعداد مذكرة ماستر

  رمضان سعيدات للطالب:

 بعنوان :   

 تقييم أداء المؤسسة المصرفية الجزائرية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن
 سيدتي:سيدي، 

تقييم أداء المؤسسة المصرفية الجزائرية باستخدام في إطار تحضير مذكرة ماستر الموسومة بعنوان: 
، أرجو من سيادتكم المشاركة والمساىمة في إثراء موضوع بحثي، من خلال بطاقة الأداء المتوازن

 إطاراتة وجية نظركم كتفضمكم بالإجابة عمى الأسئمة الموجودة بيذه الاستمارة، وىذا سعيا منا لمعرف
 بمؤسستكم.

ونظرا لأىمية ىذه الدراسة في توضيح وتحميل موضوع البحث أو لما سيترتب عميو من نتائج 
يمكن تعميميا، نعتقد بأنكم سوف تولون كل الاىتمام والجدية في الإجابة عمى ىذه الأسئمة، عمما أن 

ثراء   موضوع البحث.معموماتكم لن تستخدم إلا في إطار البحث العممي وا 

 ونشكركم مسبقا عمى مساعدتكم لنا في إتمام ىذه الدراسة

 ( واحدة أمام الخانة المناسبة لكل سؤال.xملاحظة: يرجى التكرم بوضع علامة )
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 ةمعمومات عام  :الأولالمحور 

 ................................... الاسم والمقب )اختياري( :

 : الجنس(0

 أنثى:                           ذكر:         

 ( السن: 3

 سنة   41و 21سنة                     بين  21أقل من

 سنة  51سنة                     أكثر من  51و 41بين  

 المؤىل العممي : (2

 
 دكتوراه   ـماجستير                    ج  ـالميسانس                       ب  -أ 
   ىا أخرى حدد ـد 

 الاختصاص العممي: (4

 
 تأمينات وبنوك    ـمالية ومحاسبة                                        ب  ـأ 

                دىاأخرى حد ـإدارة أعمال                                       د  ـج 

 
 الوظيفية:  (5

 إطار إداري   ـإطار مالي ومحاسبي                                ب ـ أ 
               أخرى حددىا ـإطار مكمف بالدراسات                             د  ـج      

 .............              

   
 البنك الذي تنتمي إليو: (6

BDL                                             BEA                                        BNA   
       CPA                                                       CNEP                BADR    
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 الثانً: استخدامات بطاقة الأداء المتوازن فً المؤسسة المصرفٌة الجزائرٌة المحور

 

 

 محايد غير موافق موافق العبارة الرقم

    لدى البنك نظام معلومات حدٌث . 0

المستعملة فً أداة من أدوات مراقبة التسٌٌر  إي 3
 : البنك

 محاسبة التحلٌلٌةال -
 موازنات التقدٌرٌة -
 القٌادة  لوحة  - 
 المتوازن الأداءبطاقة  -         

 

 

 

  

لدى البنك الموارد المادٌة والبشرٌة اللازمة للقٌام  2

 بالعملٌات. 

   

    عدم مواكبة البنك التطورات التكنولوجٌة . 4

عدم توفر إمكانٌات المالٌة لاستخدام بطاقة الأداء  5

 المتوازن.

   

تتوفر لدى البنك الإمكانٌات والكفاءات التً ٌمكن  6

 إن تحقق  الأهداف.

   

ٌسعى البنك لعملٌات تحسٌن من اجل تخفٌض  7

 ضٌاع الوقت.

   

ٌستخدم البنك معاٌٌر وطرق ضرورٌة لجمع  8

 المعلومات غٌر الكمٌة.

   

درجة ممكنة من الجودة فً أداء  ىٌقدم البنك اعل 9

 الخدمة.

   

    البنك نظام حماٌة حدٌث.لدى  01

    ٌستخدم البنك نظام محاسبً حدٌث. 00

عدم معرفة البنك بمزاٌا نظام بطاقة الأداء  03

 المتوازن.

   

    .دعدم رغبة العاملٌن فً البنك بالتغٌٌر والتجدٌ 02
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 زن في المؤسسة المصرفية الجزائرية: أبعاد بطاقة الأداء المتواالثالثالمحور 

 

 

 

 

 

 

 

 

 محاٌد غٌر موافق موافق العبارة الرقم

    البعد المالً: 0

    الأعمال السنوي.هناك مؤشر رقم  -

    هناك مؤشر لنسبة السٌولة المتاحة . -

هناك انخفاض فً تكالٌف الخدمات المقدمة  -  

 للعملاء.

   

    هناك انخفاض فً نسبة دٌون البنك. -  

هناك ارتفاع فً نسبة الأرباح من رقم   -  

 الأعمال.

   

    بعد العملاء: 3

    الحسابات الجدٌدة.هناك زٌادة فً فتح   -  

    هناك انخفاض فً عدد شكاوي العملاء. -  

    هناك انخفاض فً عدد الشٌكات المحذوفة.  -  

    هناك استجابة لشكاوي العملاء. -  

هناك مؤشر ٌقٌس الوقت الفعلً لتقدٌم الخدمة  -  

 مقابل الوقت المخطط له.

   

    هناك استجابة من العمٌل للدفع. -  
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 نشكركم على مساعدتكم لنا فً إتمام هده الدراسة.
 

 

 محاٌد غٌر موافق موافق العبارة الرقم

    بعد العملٌات الداخلٌة : 2

هناك مؤشر ٌقٌس عدد الخدمات الفعلٌة  -  

 مقارنة بالمستهدفة.

   

هناك ارتفاع فً عدد الخدمات الجدٌدة فً  -  

 السنة.

   

هناك انخفاض فً نسبة المعاملات الخاطئة      -  

 من مجموع المعاملات السنوٌة.

   

هناك ارتفاع فً عدد العملٌات المنجزة فً  -  

 السنة.

   

هناك انخفاض فً نسبة تكالٌف الخدمات  -  

 المقدمة.

   

هناك إجراءات معٌنة لتحسٌن العملٌات  -  

 الداخلٌة.

   

    التعلم والنمو :بعد  4

    هناك مؤشر لقٌاس درجة رضا العاملٌن. -  

ٌوجد لدى البنك نظام فعال للمكافآت    -  

 والحوافز.

   

    هناك مؤشر ٌقٌس درجة ولاء العاملٌن. -  

هناك مؤشر لقٌاس متوسط عدد الساعات  -  

 التدرٌبٌة للعاملٌن.

   

بوظائفهم بدرجة ٌتمسك الموظفون فً البنك  -  

 كبٌرة.

   

    هناك مراجعة سنوٌة لسوق العمل. -  
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 : ( 02ملحق رقم )

 spssنتائج الاستبيان وفق برنامج 
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Tableau de fréquences 

Statistiques 

 لجنس 

 

المؤىل  السن
 العممي

الاختصاص 
 العممي

البنك الذي  الوظيفية
 تنتمي إليو

N 

Valide 53 53 53 53 53 53 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

 

 

 

 
 
 

 

 ذكر -1

 انثي -2

 

 

 

 

 
 
 

  
 41و31ـ  بين  2                    31اقل من -  1
 51ـ اكثر من 4                51و41 ـ بين  3        

 

 

 

 

 أخرى حد -4دكتوراه           ـ 3              ماجستيرـ   2 الميسانس          ـ 1

 الجنس

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

2 18 34,0 34,0 34,0 

1 35 66,0 66,0 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 السن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

4 10 18,9 18,9 18,9 

3 18 34,0 34,0 52,8 

2 21 39,6 39,6 92,5 

1 4 7,5 7,5 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 المؤىل العممي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

4 25 47,2 47,2 47,2 

2 5 9,4 9,4 56,6 

1 23 43,4 43,4 100,0 

Total 53 100,0 100,0  
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 الاختصاص العممي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

4 16 30,2 30,2 30,2 

3 3 5,7 5,7 35,8 

2 9 17,0 17,0 52,8 

1 25 47,2 47,2 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

         أخرى حددىا ـ 4        إدارة أعمالـ  3       تأمينات وبنوكـ     2     ومحاسبةمالية ـ      1

 

 

 

 

 

 

 

          أخرى حددىا ـ 4   إطار مكمف بالدراساتـ    3  إطار إداري ـ    2    إطار مالي ومحاسبيـ  1

 

 

 

 
 

 

  BDL ـ  BEA                                        3ـ    BNA                       2ـ   1 

     BADR  ـ CNEP                                         6ـ  CPA                 5       ـ   4

 الوظيفية

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

4 7 13,2 13,2 13,2 

3 18 34,0 34,0 47,2 

2 8 15,1 15,1 62,3 

1 20 37,7 37,7 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 البنك الذي تنتمي إليو

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

6 10 18,9 18,9 18,9 

5 9 17,0 17,0 35,8 

4 13 24,5 24,5 60,4 

3 7 13,2 13,2 73,6 

2 7 13,2 13,2 86,8 

1 7 13,2 13,2 100,0 

Total 53 100,0 100,0  
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Scale: ALL VARIABLES 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     

Case Processing Summary 

 N % 

Cases 

Valid 53 100,0 

Excluded
a

 0 ,0 

Total 53 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items 

N of Items 

,784 ,243 16 

Scale Statistics 

Mean Variance Std. Deviation N of Items 

29,0189 9,903 2,14698 16 
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 متوسط المرجح و الانحراف المعياري لمحور الثاني

 Mean Std. Deviation N 

VAR00008 1,9811 ,79640 53 

VAR00009 1,8113 ,44100 53 

VAR00004 1.6034 ,23330 53 

VAR00005 2,6098 ,37906 53 

VAR00006 2,5577 ,19238 53 

VAR00007 1,5560 ,63577 53 

VAR00009 2,4570 ,60056 53 

VAR000001 2.0330 ,60056 53 

VAR000000 1,5994 ,77516 53 

VAR00012 1,3585 ,62309 53 

VAR00013 1,9434 ,79458 53 

VAR00014 1,6226 ,65710 53 

VAR00015 1,6792 ,75380 53 

VAR00016 1,5660 ,77234 53 

VAR00017 2,2075 ,79320 53 

VAR00018 2,5577 ,61900 53 
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Scale: ALL VARIABLES                                     

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 

 

 
 

 
 
 
 
 

 

 
 
 

 
 

 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases 

Valid 53 100,0 

Excluded
a

 0 ,0 

Total 53 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items 

N of Items 

,734 ,745 5 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

VAR00001 2,6517 ,77469 53 

VAR00002 2,6517 ,79913 53 

VAR00003 2.5591 ,86372 53 

VAR00004 2.3055 ,86582 53 

VAR00005 1,6019 ,69573 53 

Scale Statistics 

Mean Variance Std. Deviation N of Items 

00, 755 7,802 2,35319 5 
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  Scale: ALL VARIABLES                                     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,688 6 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases 

Valid 53 100,0 

Excluded
a

 0 ,0 

Total 53 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

VAR00012 1,8113 ,76099 53 

VAR00013 1,6415 ,83423 53 

VAR00014 1,3962 ,74265 53 

VAR00015 1,4717 ,77469 53 

VAR00016 1,9057 ,86077 53 

VAR00017 1,6226 ,81397 53 

Scale Statistics 

Mean Variance Std. Deviation N of Items 

9,7891 8,977 1,63613 6 
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Scale: ALL VARIABLES                                     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases 

Valid 53 100,0 

Excluded
a

 0 ,0 

Total 53 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items 

N of Items 

,537 ,564 6 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

VAR00006 1,1887 ,48265 53 

VAR00007 1,5849 ,79503 53 

VAR00008 1,5849 ,79503 53 

VAR00009 1,4906 ,74994 53 

VAR00010 1,9245 ,78076 53 

VAR00011 1,7925 ,88488 53 

Scale Statistics 

Mean Variance Std. Deviation N of Items 

10,9860 6,250 1.83007 6 
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Scale: ALL VARIABLES                                     
 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases 

Valid 53 100,0 

Excluded
a

 0 ,0 

Total 53 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Scale Statistics 

Mean Variance Std. Deviation N of Items 

12,6689 6,942 2.11476 6 

 

 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items 

N of Items 

,629 ,660 6 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

VAR00018 2,0943 ,76621 53 

VAR00019 1,9811 ,66479 53 

VAR00020 2,0000 ,67937 53 

VAR00021 1,9811 ,63520 53 

VAR00022 2.4436 ,93318 53 

VAR00023 2,1887 ,73528 53 



 

 
 

 
 

 الفهرس
     

 

 

 



 

67 
 

 انظفحت  انفهزص

 .. .............الإهذاء ....................................................................................

 ....................................................................................................انشكز 

  .......................يهخض ...........................................................................

  ....................................................قائًت انًحتىَاث ..................................

  ....................قائًت انجذاول .....................................................................

 .................................قائًت الأشكال .........................................................

  ......................................................................................... ًلاحققائًت ان

 ...................انًقذيت ..............................................................................

 ..................................................................... ................. طرح الإشكاليت 

 ......................................................................... . مبرراث اختيار المىضىع

  ........................................................................................ أهداف الدراست

  ...................................................................... ........ ...........حدود الدراست

 ............................................................................................. .مىهج البحج

  ............................................................................... ......... .البحج تقسيماث

  نلأداء وبطاقت الأداء انًتىاسٌ فٍ انًؤطظت انًظزفُت....... انفظم الأونً : يذخم َظزٌ

 .........................الأول.............................................................انفظم يذخم  

   ..............................يفاهُى حىل الأداء وبطاقت الأداء انًتىاسٌ....... انًبحث الأول :

   .........................................................................مفاهيم حىل الأداء1-1

  .................................................................................مفهىم تقييم الأداء 1-2 

  .............................................................تقييم الأداء في المؤسست المصرفيت 1-3 

                     ................................................ .............................الأداء البنكيمفهوم تقييم  1-3-1  
 .............................................................................وظائف تقييم الأداء البنكي 1-3-2
  .......................................................................البنوكركائز نظام تقييم الأداء في  1-3-3
   .......................................................................مفهوم بطاقة الأداء المتوازن 1-4

   .................................................................... أبؼاد بطاقت الأداء انًتىاسٌ  1-5

 ..........................................................................................بعد الدالي 1-5-1 

    . ......................................................................................بعد العملبء 1-5-2

  ...........................................................................بعد العمليات الداخلية 1-5-3 
 ....................................................................................بعد التعلم كلظو 1-5-4 

   .................................... .... .......انذراطاث انظابقت.................. انًبحث انثاٍَ : 

       ......2448رسالت ماجستير في إدارة الأعمال (، دراست)معاويت به رمضان شادلي عبد الله  1-1 

     .....  ....................2446دراست ) لمياء شهبىن( ، رسالت ماجستير في  الاقتصاد  2-2

     ..   ...............2447دراست )إبراهيم محمد الحربي ( ، رسالت ماجستير في المحاسبت  2-3

     .. .................... ..2448دراست )إيمان قصاب( ، رسالت ماجستير في إدارة أعمال  2-4

  ..............    2448را في المحاسبت دراست )رأيىا محمد وزيه الزر ير( ، أطروحت دكتى 2-5

      ..................................2449دراست )احمد يىسف دود يه(، رسالت ماجستير  6- 2

 ....................2449دراست )محمد احمد محمد أبى قمر( ، ماجستير في المحاسبت  2-7
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 ..........................................................................خلاطت انفظم الأول..............

  .............................................. ..بىلاَت ورقهت نقطاع انبُكٍ انفظم انثاٍَ : دراطت 

.                                         .......................................................................فظم انثاٍَ...............يذخم ان

     انًبحث الأول : الإجزاءاث انًُهجُت نهذراطت انًُذاَُت.........................................

 ...... ..انًُذاَُت.................................................................... انذراطت حذود 1-1

                  .......انذراطت...................................................... ...............  يجتًغ تحذَذ  1-2

         .........................................................................................  اختُار انؼُُت 1-3

                ...............................................................................إػذاد الاطتبُاٌ يزاحم 1-4

                               ........................................ ............................................: تصميم الاستبيان 1 -1-4
                                              ......................................................... ............................: تحليل الاستبيان 2 -1-4
                            ........................................................................................ بات الأداة:  3- 1-4

 ................................................... .................يؼانجت وتحهُم َتائج الاطتبُاٌ 1-5
 .................................................. ...................  خظائض ػُُت انذراطت 1- 1-5 

 ....................................................................ػُُت انذراطت حظب انجُض: تىسَغ أفزاد أولا

    ......................................................................ثاَُا:تىسَغ أفزاد ػُُت انذراطت حظب انظٍ 

 ........ ......................................................ثانثا :تىسَغ أفزاد ػُُت انذراطت حظب انًؤهم 

                                    ............................................رابؼاً:تىسَغ أفزاد ػُُت انذراطت حظب الاختظاص انؼهًٍ

  .................................................................خايظا:تىسَغ أفزاد ػُُت انذراطت حظب انىظُفت

 .......................................انبُل انذٌ تُتًٍ إنُه إفزاد انؼُُت. طادطاً: تىسَغ أفزاد ػُُت انذراطت حظب

 .................................سٌ فٍ انًؤطظت انًظزفُت: اطتخذاو بطاقت الأداء انًتىا1-5-2 

..........................          يقىياث تطبُق بطاقت الأداء انًتىاسٌ فٍ انبُل انتجارَت انجشائزَتانفزع الأول:   

 ................... ..............يؼىقاث انتٍ تىاجه انبُىك فٍ ػذو اطتخذاو بطاقت الأداء انًتىاسٌانفزع انثاٍَ: 

 ........................فٍ انًؤطظت انًظزفُت انجشائزَت : إبؼاد بطاقت الأداء انًتىاس1-5-3ٌ 

 .....................................................تتىفز نذي انبُىك انتجارَت انجشائزَت بؼذ انًانٍانفزع الأول: 

 ..................................................تتىفز نذي انبُىك انتجارَت انجشائزَت بؼذ انؼًلاءانفزع انثاٍَ:  

 ........................................انؼًهُاث انذاخهُتتتىفز نذي انبُىك انتجارَت انجشائزَت بؼذ : انثانثانفزع  

............ ...................انتؼهى وًَى تتىفز نذي انبُىك انتجارَت انجشائزَت بؼذ انًانٍانفزع انزابغ:  

 ..................................................... .َتائج انًظتخهض يٍ انذارطتانًبحث انثاٍَ : 

   .........................     ........ ............  ..................................وتائج المحىر الأولى-21 

   ...................................................................................وتائج المحىر الثاويت:2-2

 ..................................................................................:وتائج المحىر الثالثت2-3 

 .......................................................تتىفز نذي انبُىك انتجارَت انجشائزَت بؼذ انًانٍ.... :أولا 

 ....................................... ..................تتىفز نذي انبُىك انتجارَت انجشائزَت بؼذ انؼًلاء. ثاَُا: 

 ................................................تتىفز نذي انبُىك انتجارَت انجشائزَت بؼذ انؼًهُاث انذاخهُت. ثانثا: 

  .....................................................تتىفز نذي انبُىك انتجارَت انجشائزَت بؼذ انتؼهى وًَى رابؼا: 
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