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الحوذ لله الزي أًاس لٌا دسب العلن ّالوعشفة ّأعاًٌا على أداء ُزا 
 الْاجة ّّفقٌا إلى اًجاص ُزا العول

 

ًحْجَ تجضٌل الشكش ّالاهحٌاى إلى كل هي ساعذًا هي قشٌة أّ هي 
تعٍذ على اًجاص ُزا العول ّفً جزلٍل ها ّاجٌِاٍ هي صعْتات، 
ًّخص تالزكش الأسحار الوششف الذكحْس تْتعاٌة حساى الزي لن 
ٌثخل علٌٍا تحْجٍِاجَ ًّصائحَ القٍوة الحً كاًث عًْا لٌا فً 

 إجوام ُزا الثحث
 

ا أى ًشكش كل هْظفً ّ هذٌشي الثٌْك الحجاسٌة فً ّلا ٌفْجٌ
 الوسٍلة 

 
 
 

 
 الحوذلله هي قثل ّهي تعذ



 إهداء
أبتدئ بشكر المولى عز وجل الذي رزقني العق ل وحسن التوكل عليه سبحانه  

 وتعالى وعلى نعمه الكثيرة التى رزقني اياها
 بالتقوى أكرمنا و بالحلم وزيننا بالعلم أعاننا  الذي الله  الحمد

 بالعافية جملنا و

 إلى  المتواضع عملي بإهداء أتقدم

 أبي إلي   أحسن من

 أمي العلم حب لبيق  في أنارت من

 صغيرا و كبيرا العائلة أفراد و ، وأختي إخوتي كل
إلى  زميلي و أخي محمود علام    و املائي وزميلاتي  ز   ك ل إلى و ئي ق اأصد كل

 .بعيد من و قريب من المساعدة ي د لي قدم من كلو  رحمه الله  

 شكرا و



 الموضــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع رقم الصفحة
 شكر وعرفان 
 إهداء 
 ....................................................................مقدمة  

 الفصل الأول: الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن

  .......................................المبحث الأول: عموميات حول الأداء 9

 .......................و تصنيفاته وأهميتهالمطمب الأول : الأداء  9
 .....................المطمب الثاني : تقييم الأداء وأهميته و مراحمه 11
 ............................المطمب الثالث:  قياس الأداء و أهميته 15
               ....................ر المفاهيمي لبطاقة الأداء المتوازنالمبحث الثاني:  الإطا 17
 .................. ...بطاقة الأداء المتوازن.ل: التطور التاريخي   الأولالمطمب  17
 ..............المطمب الثاني : مميزات وأهداف تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  22
  ..............................قة الأداء المتوازن.المطمب الثالث: أبعاد بطا 24
 ...............................المبحث الثالث : إعداد بطاقة الأداء المتوازن  29
 ................BSCخطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازن  المطمب الأول: 29
 ...........المتوازن تطبيق بطاقة الأداءوصعوبات : مقومات  انيالمطمب الث 34
                                                      .............................................................خلاصة الفصل  36

 الفصل الثاني: الأداء الاستراتيجي ومعايير تقييمه

 .............................المبحث الأول : عموميات حول الأداء الاستراتيجي 40
  ...لإدارة الإستراتيجية، الأداء الإستراتيجي، االمطمب الأول: مفهوم الإستراتيجية 40
 .......................الأداء الإستراتيجيو أهمية المطمب الثاني: أبعاد  42
46 
 

 ................................المطمب الثالث : نماذج الأداء الإستراتيجي.

  ................................ المبحث الثاني: تقييم و قياس الاستراتيجية  49



  ............................المطمب الأول: مفهوم تقييم الاستراتيجية وأهميتها 49
 ...........................المطمب الثاني: أهداف وأدوات تقييم الإستراتيجية  50
   ......................الثالث: عوامل نجاح تقييم الإستراتيجية و صعوباتهاالمطمب  53
مع عناصر تقييم الأداء بطاقة الأداء المتوازن المبحث الثالث : علاقة   56

 ..............الاستراتيجي
 ................الإستراتيجيةالمطمب الأول: علاقة بطاقة الأداء المتوازن بتقييم  56
 .........المطمب الثاني: العلاقة بين بطاقة الأداء المتوازن و الأداء الاستراتيجي. 57
 .....الإستراتيجية التنافسية و   بطاقة الأداء المتوازن المطمب الثالث: العلاقة بين  59
  ...................................................................خلاصة الفصل 60

الميذانيةالثالث : دراسة لفصل ا  

جراءات الدراسة الميدانية 64  المبحث الأول: منهجية وا 
 المطمب الأول: المنهج العممي المستخدم في الدراسة 64
 المطمب الثاني: مجتمع وعينة الدراسة 65
 المطمب الثالث: أداة الدراسة الميدانية 66
 المبحث الثاني: تحليل خصائص العينة 69
مب الأول: توزيع أفراد العينة حسب المتغيراتالمط 69  
 المطمب الثاني: صدق وثبات أداة الدراسة 71
 المبحث الثالث: تحليل نتائج الدراسة 74
المطمب الأول: تحميل فقرات المحور الأول المتعمق استخدام بطاقة الأداء المتوازن في  74

.........................................................................البنوك التجارية  
استخذام بطاقة الأداء المتوازن في قياس المطمب الثاني: تحميل نتائج المحور الثاني المتعمق  82

..............................................................وتقييم الأداء التنظيمي في البنك  

استخذام بطاقة الأداء المتوازن في قياس المحور الثالث المتعمق  المطمب الثالث: تحميل نتائج 89

.............................................................وتقييم الموارد المتاحة في البنك  
استخذام بطاقة الأداء المتوازن في المطمب الرابع: تحميل نتائج المحور الرابع المتعمق  97

 يجي في البنكالتخطيط الاسترات
 المطمب الخامس: اختبار فرضيات الدراسة 105



 ..........................................  خلاصة الفصل 109
 .......................................................     خـــــــاتمة 111

 .................................................  قائمة المراجع 
 .........................................................   الملاحق 
 .................................................    فهرس المحتويات 
 ..................................................  قائمة الأشكال والجداول 

 



والجداول الأشكال فهرس  

 

لفهرس الأشكا  

 فهرس الجداول 

 الرقم العنوان  الصفحة
 13 مراحل تقييم الأداء 31
 10 بطاقة الأداء المتوازن 20
 11 يوضح أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 25
 12 يمثل خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 29
 BSC 13  يمثل نموذج  49

 الرقم العنوان  الصفحة
الأداءتصنيفات مقاييس  16  13 
 10 الأهداف الإستراتيجية لمحركات الأداء 32
 11 أبعاد الحكم عمى الأداء التنظيمي 42
 12 معايير الفعالية 44
 05 عدد استمارات الاستبيان الموزعة و المسترجعة 42
درجات مقياس ليكرت الخماسي  65  06 
محاور الاستبيان وعدد فقرات كل محور ونسبتها المؤوية  67  07 
توزيع أفراد العينة حسب متغير المؤهل العممي  68  16 
توزيع أفراد العينة حسب متغير الخبرة المهنية  68  17 
أفراد العينة حسب متغير المستوى الوظيفي  69  31 
 crombach's Alpha 33قيمة معامل   70
 Kolmogorov-Smirnov 30)  اختبار التوزيع الطبيعي )   71

رات المجال الأول المتعمق البعد الماليتحميل فق  72  31 
تحميل فقرات المجال الثاني المتعمق بعد العملاء  74  32 



والجداول الأشكال فهرس  

 

 

تحميل فقرات المجال الثالث المتعمق ببعد العمميات الداخمية  54  33 
تحميل فقرات المجال الرابع المتعمق بعد التعمم و النمو  78  34 
تحميل فقرات المجال الأول المتعمق الهيكل التنظيمي  80  35 
تحميل فقرات المجال الثاني الثقافة التنظيمية  62  36 

تحميل فقرات المجال الثالث المتعمق المناخ التنظيمي  84  37 
تحميل فقرات المجال الثاني المتعمق الموارد البشرية  86  01 

ق بموارد نظم المعمومات والاتصالاتتحميل فقرات المجال الثاني المتعم 88  03 
تحميل فقرات المجال الثالث المتعمق الموارد المالية  90  00 
تحميل فقرات المجال الثالث المتعمق الموارد المالية  92  01 
تحميل فقرات المجال الثاني المتعمق قطاع الأعمال  94  02 
طيطتحميل فقرات المجال الثاني المتعمق نظام التخ  96  25 
تحميل فقرات المجال الثالث المتعمق الخطة الحالية  98  26 
تحميل  فقرات المجال الرابع المتعمق الإستراتيجية الحالية   100  27 
نتائج اختبار الفرضية المتعمقة بالمحور الأول   102  28 
نتائج اختبار الفرضية المتعمقة بالمحور الثاني  103  29 
الفرضية المتعمقة بالمحور الثالثنتائج اختبار   104  30 
نتائج اختبار الفرضية المتعمقة بالمحور الرابع  105  31 



   
 مقدمــــة       



 ةـــــــــــــــمقدم

 

 ب‌

 مقدمة :
تمعب البنوك دورا ميما في الحياة الإقتصادية، فيي أساس النظام الإقتصادي الحديث، وتسعى البنوك 
دائما إلى إحداث تغيير في سياساتيا بما يضمن انتقاليا من الوضع القائم إلى الوضع التي تسعى إليو 

ي المتطمبات و الموارد مما يفرض عمى ىذه البنوك الاستجابة مستقبلا، وتواجو البنوك بيئة سريعة التغير ف
إستراتيجياتيا لتكون قادرة عمى مواجية تمك التغيرات بأبعادىا المختمفة و السريعة والتوجو لتطوير تقنياتيا و 

 لتحقيق ىذا التطور بكفاءة و فعالية ظيرت أىمية قياس وتقييم أداء البنوك وذلك لتحديد الجوانب التي ىي
 بحاجة ماسة لتغيير والتطوير و التحسين المستمر.

في ظل التحديات التي يواجييا القطاع المصرفي الجزائري من منافسة شديدة، تنوع في العمميات 
صرفية، ودخول مؤسسات مالية جديدة، والتزامات دولية بتطبيق مقرارات لجنة بازل لمسلامة المصرفية الم

و لمصرفية تقييما استراتيجيا من خلالة يتم تحديد نقاط القوة والضعف وجب تقييم أداء ىذه المؤسسات ا
التغمب عمى نقاط ضعفيا، وحتى يتسنى ليذه المؤسسات البقاء لابد من صياغة وتنفيذ إستراتيجية ملائمة 
تمكنيا من تحقيق الأىداف الموضوعة عمى شتى المستويات، ولا يتوقف عمل الإدارة الإستراتيجية عمى 

وتنفيذ الإستراتيجية فقط، بل يتعدى إلى كشف الانحرافات التي تتعرض ليا، وتقييم مدى تحقيقيا صياغة 
للأىداف وقياس مستويات الأداء المختمفة، وىذا لمتأكد من سلامة الإستراتيجية ومدى ملاءمتيا وتحقيقيا 

   راتيجي.للأىداف، وتتم عممية التقييم بالإعتماد عمى أدوات تسمى أدوات التقييم الإست
حدث أدوات التقييم الأداء الاستراتيجي لكونيا تقود وأوتعتبر بطاقة الأداء المتوازن إحدى أىم 

إلى تحميل أدائيا عمى أساس رؤيتيا و تحديد أىدافيا الإستراتيجية وتنجح في توجيييا  ات المصرفيةالمؤسس
وتنجح في توجيييا إلى اتجاه جديد  واتجياتواستر  رؤيتوكما تترجم  بنكإلى اتجاه جديد يدعم الأداء العام لم

 .يدعم الأداء العام لممؤسسة 
فأظيرت ىذه الأداة  ،الأداءوتقييم  ظيرت بطاقة الأداء المتوازن بعد عقم الأدوات التقميدية في قياس

في  قيمة مضافة لممؤسسات حيث سمحت ليا بقياس أدائيا المالي وغير المالي كما أثبتت ىذه الأداء فعاليتيا
وتعد بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم أداء  ،مجموعة من الشركات فيي تساعدىا عمى تعديل استراتيجياتيا

وىذا بدلا من  ،تعتمد خمسة أبعاد لمتقييم الأداء الكمي لممؤسسة والاستراتيجي لكونيا أداة قيادية إستراتيجية 
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إعطاء صورة متكاممة عن الأداء وأن التركيز عميو فقط التركيز عمى البعد المالي الذي أصبح غير قادر عمى 
 .لبيئة الأعمال المعاصرة   أصبح غير ملائم

تترجم بطاقة الأداء المتوازن إستراتيجية المؤسسات من بينيا البنوك التجارية التي تشكل قاعدة القيادة          
من ىذه الأبعاد ىي البعد المالي وبعد الزبون الإستراتيجية للأداء وتمثل ىذه المؤشرات ترجمة عممية لكل بعد 

 .بعد البيئة والمجتمع  و أو العميل
 : طرح الإشكالية 

في مبنوك التجارية تغيرات ىامة فرضتيا المنافسة الشديدة حيث أصبح من الضروري أن تحسن ل 
  اف الموضوعةمن أجل البقاء و الاستمرار والنمو وىذا مايتطمب مدى قدرتيا عمى تحقيق الأىد أدائيا

قيا ليذه الأىداف لابد من تقييم أدائيا تقييما تحقي إمكانية حتى تعرف البنوك التجارية الجزائرية مامدى        
وذلك باعتماد عمى مجموعة من أدوات تساعدىا في  الإستراتيجية مع ماكان مخطط لو في بداية استراتيجيا

 : التالية الإشكالية توازن ومنو يمكن طرحعممية التقييم من بين أىميا بطاقة الأداء الم
 تقييم الأداء الاستراتيجي لمبنوك التجارية الجزائرية ؟في  بطاقة الأداء المتوازن مدى دور استخدامما 

 :عنيا  الإجابة وتندرج منو عدة أسئمة فرعية التي سنحاول
 ؟ي تعد بطاقة الأداء المتوازن تقنية قياس وتقييم الأداء الاستراتيجىل -
 ىل تستخدم البنوك التجارية بطاقة الأداء المتوازن؟ -
 ؟ىل تتوفر البنوك التجارية عمى مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  -
بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء ىل تتوفر البيانات اللازمة لإستخدام مقاييس الأداء في أبعاد -

 ؟ الاستراتيجي لمبنوك التجارية الجزائرية 
 الفرضيات: 
 الفرضية الأولى : -أ

 تعتبر بطاقة الأداء المتوازن تقنية حديثة لتقييم وقياس الأداء الإستراتيجي .
 الفرضية الثانية:-ب

 تستخدم البنوك التجارية بطاقة الأداء المتوازن     
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 الفرضية الثالثة: -ج
تعتبر يم الأداء في البنوك التجارية ىناك اتجاىات ايجابية نحو استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقي

 كونيا أداة تقييم إلى بالإضافة إستراتيجية بطاقة الأداء المتوازن أداة قيادة
 : الرابعة  الفرضية -ج

تتوفر في البنوك التجارية الجزائرية الأسس والمقومات الاستراتيجية التي تسمح بالتطبيق بطاقة الأداء 
 المتوازن .

رية الجزائرية عمى أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ) البعد المالي، بعد العملاء، بعد تتوفر البنوك التجا
 العمميات الداخمية، بعد التعمم و النمو ( .

  : أهمية البحث 
العممي فإن ىذه الدراسة  ىتتجسد أىمية البحث عمى المستويين العممي و العممي، فعمى المستو       

سوف نتطرق لبطاقة الأداء المتوازن من حيث مفيوميا و أىميتيا و مراحل بنائيا و استخداميا كأحد 
 أىم أدوات تقييم أداء في بيئة الأعمال المعاصرة.

وعمى المستوى العممي فإن الظروف التي تعيشيا بيئة الأعمال الجزائرية تتطمب تطويرا شاملا في     
من خلال استخدام أحدث الأساليب التي طرحيا ليب المحاسبة الإدارية لتقييم الأداء الاستراتيجي أسا

الفكر المحاسبي، ومن ىنا تأتي أىمية الدراسة عمى المستوى العممي في محاولة تحسين عممية تقييم 
البيانات اللازمة  الأداء الاستراتيجي في البنوك التجارية الجزائرية، ومن خلال التعرف عمى مدى توفر

لإستخدام مقاييس بطاقة الأداء المتوازن في تمك البنوك تمييدا لتقييم أدائيا من خلال بطاقة الأداء 
 المتوازن .

 أهداف الدراسة :  
الأداء المتوازن والتي تعتبر من أدوات الحديثة التي  اليدف من بحث ىو التعريف ببطاقة    

ليسيل تبنييا من قبل المدراء وتوضيح فعالية بطاقة الأداء  حالإيضا مزيد من إلى ماتزال تحتاج
، وأيضا التعرف عمى مدى امكانية استخدام بطاقة الأداء البنوك التجارية في إستراتيجية كأداة

 المتوازن لتقييم الأداء الاستراتيجي في البنوك التجارية الجزائرية محل الدراسة .
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 :أسباب اختيار الموضوع 
 ليذا الموضوع، كان مرده للأسباب التالية: نااختيار إن   
الموضوع مع طبيعة التخصص المتبع، حيث يعتبر من المواضيع التي تدخل في  يوافق -

 .الإستراتيجية ةالإدار صمي م تخصص 
من المؤسسات  وجود إىمال في استعمال بطاقة الأداء المتوازن كأداة إستراتيجية في كثير -

 يرييا عمى الأدوات التقميدية.مس دالجزائري ة، واعتما
 المنهج المستخدم: 

بدراسططة  : فقططط تططم الاعتمططاد عمططى المططنيل الوصططفي التحميمططي والططذي يسططمح بالنسبببة لمءببزن الن ببري     
في البحث وذلك من خلال الرجوع الى الدراسات السطابقة والبحطث  إلييا مختمف الظواىر التي تم التطرق

 .المكتبي لممصادر والمراجع
مطن خلالطو لمدراسطة الميدانيطة لواقطع البنطوك  استخدام منيل دراسطة حالطة : تمبالنسبة لمءزن الميداني      

بتوزيطع الاسطتبيان عمطى جميطع أفطراد عينطة البحطث، وىطذا بيطدف معرفطة تصطوراتيم  التجارية الجزائرية وذلطك
 .اور البحث حأو اتجاىاتيم حول م

 : الدراسات السابقة 
اقططة الأداء المتططوازن وتقيططيم أداء البنططوك بإىتمططام العديططد مططن البططاحثين و المفكططرين حظططي موضططوع بط       

 وفيما يمي سوف نقوم بعرض بعض دراسات السابقة :
I. أثر تطبيق نموذج الأدان المتوازن في تعزيز الأدان المالي الإستراتيءي " درغام وأبو فضة

 " اسة  تطبيقيةلممصارف الوطنية الفمسطينية العاممة في قطاع غزة : در 
 نتائل الدراسة :ومن أىم 

إن المصارف الوطنية الفمسطينية العاممة في قطاع غزة، يتوفر لدييا الإدراك الجيد بأن نجاحيا -(1 
 يتطمب العمل بشكل حديث وجدي، لتعزيز الأداء المالي الإستراتيجي. 

جي والذي يمكنيا من تحقيق تمتمك المصارف تصورا واضحا عن أبعاد الأداء المالي الإستراتي -(2
يمكن استخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن،  بأبعادىا الأربعة معا  -(3أداء مالي استراتيجي متميز . 

 كل عمى حدة ، لتعزيز الأداء المالي الإستراتيجي لممصارف.
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II. Mark frigo"،يءيةبطاقة الأدان المتوازن لتسهيل الاتصال داخل البنك، ترءمة الإستراتوآخرون 
 2002"،الولايات المتحدة الأمريكية، أفعال إلى

 المتحدة الولايات في المحمية المصارف عمى المتوازن الأداء بطاقة نموذج تطبيق عمى الدراسة ركزت
 ل شام د تحدي المصرف؛ لإستراتيجية شامل تحديد :التالية الثلاث الخطوات خلال من وذلك، الأمريكية
 الأداء وقياس الإستراتيجية الأىداف تطوير المصرف؛ في المستخدمة (BSC), خمصت وقد الأداء لمقاييس

 عمى التأكيد أجل من وذلك لممصرف؛ الشامل الاستراتيجي التحميل إجراء أىمية :إلى الدراسة نموذج شكل في
 .تاالاستراتيجي

III. تقويم في المتوازنة العلامات بطاقة استخدام ومدى أهمية "الناصر، عبد نور إنعام، زويمف 
 2005 الأردن، البتراء، جامعة ".الأردنية المصارف من عينة عمى تطبيقية دراسة الأدان،

 مساىمتو ة كيفي ناتبي مع تطبيقو، وآلية النموذج فمسفة أىمية إظيار الدراسة استيدفت (BSC) ل تحوي في
 .جانب لكل مقاييس صياغة لخلا من فييا، العاممون الأفراد يفيميا مشتركة عمميات إلى المؤسسة إستراتيجية

 :منيا نتائل عدة إلى الدراسة توصمت وقد
 .المالية وغير المالية الأداء مقاييس الحسبان في لأخذه متوازنا، النموذج يعد -
 ة إستراتيجي تحقيق ومدى لمنموذج الأربعة المحاور في الأداء مقاييس بين لمربط إيجابية انعكاسات ىناك -

 .المنظمة
 المنظمة في آخر إلى قسم ومن أخرى، إلى منظمة من الأربعة النموذج لمحاور الأداء قاييسم تختمف -
 .المنظمة أنشطة لطبيعة وفقًا وذلك اينفس

  :تقسيمات البحث 
قمنا بتقسيم بحثنا الى ثلاث فصول فصمين نظري وفصل تطبيقي ، الفصل الأول تناولنا فيو الاطار 

الفصل الثاني الأداء الإستراتيجي معايير تقييمو والفصل الثالث دراسة ميدانية النظري لبطاقة الأداء المتوازن و 
 من الوكالات البنكية لولاية المسيمة . عينةمن خلال استخدام استمارة وتم توزيعيا عمى 

 
 



 
 
 
 

 

 الفصل الأول

الإطار النظري لبطاقة 

  الأداء المتوازن
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 تمهـــــــــــــــــــــــــــــيد:

بأن المقاييس التقميدية التي تركز عمى المنظور المالي  أصبح من المعروف الأعمال المعاصرة      
لية المترابطة تعد كدليل غير كافية لبيئة وأن الاىتمام بمجموعة أوسع من المقاييس المالية وغير ما

موجو لاتخاذ قرارات رشيدة من قبل المديرين لتحقيق أىداف استراتيجية التي تمكن المؤسسة من البقاء 
    في سوق المنافسة

من أن تحقق الربط والتوافق بين متطمبات البيئة الخارجية وبين امكانياتيا  المؤسسةولتتمكن        
الداخمية لابد عمييا من التعرف وبشكل متواصل عمى ما يتحقق من أداء  ومواردىا وما يجري في بيئتيا

 والانجازات

و تعد بطاقة الأداء المتوازن من المداخل الحديثة في الوقت الحاضر نظرا لفوائدىا العديدة         
  التي تساعد عمى تحقيق مزايا تنافسية وزيادة فعالية تقييم الأداء داخل المؤسسات

ثلاثة مباحث ففي المبحث الأول سنتطرق الى  إلىالسياق قمنا بتقسيم الفصل الأول وفي ىذا   
المفاىيمي لبطاقة الأداء المتوازن   الإطارعموميات حول الأداء , أما المبحث الثاني سوف نعرض 

 . BSC))وفي المبحث الأخير يتم التعرف عمى كيفية إعداد 
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 دا  عموميات حول الأ المبحث الأول:
سوف نتطرق في ىذا المبحث إلى مفيوم الأداء وأىميتو وتصنيفاتو ومفيوم تقييم الأداء وأىميتو و 

 مراحمو ومفيوم قياس الأداء و أىميتو وصعوباتو .
 و تصنيفاته دا  واهميتهالأ ول :الأ المطمب 

 الفرع الأول: تعريف الادا 
 التعريف الاول:

لأداء من خلال النجاح الذي تحققو المنظمة في تحقيق أىدافيا, يعبر الدكتور ماكميكان عن مفيوم ا 
وفي ىذا السياق يمكن تعريف الأداء بكونو" انعكاس لقدرة منظمة الأعمال وقابميتيا عمى تحقيق 
أىدافيا", ويعتمد أخرون عمى منطمقات النظرة المستندة إلى الموارد في تعريفيم للأداء, ويعتبرالأداء 

                                1  عمى استغلال مواردىا وتوجيييا نحو تحقيق الأىدافسة مؤسمحصمة قدرة ال
 التعريف الثاني:

الأداء يعبر عن قدرة المنظمة عمى تحقيق أىدافيا طويمة الأجل ومدى قدرتيا عمى استغلال مواردىا 
لمارة التي تعكس وضع نحو تحقيق الأىداف المنشودة, فالأداء دالة لكافة أنشطة المنظمة وىو ا

 .2المنظمة من مختمف جوانبيا, وتسعى كافة الأطرارف في المنظمة إلى تعزيز الأداء الأمثل
 التعريف الثالث:

في قدرة المؤسسة عمى تحقيق النتائج التي تتطابق مع الخطط والأىداف المرسومة والاستغلال  يتمثل
 3 ىو الكفاءة والفعالية معاالأمثل لمموارد الموضوعة تحت تصرفيا، اذا الأداء 

 :الرابعالتعريف 
ىو النتائج المحققة نتيجة تفاعل العوامل الداخمية عمى اختلاف أنواعيا ،وتأثيرات خارجية واستغلاليا 

 4من قبل المؤسسة في تحقيق أىدافيا
                                                 

1
 David F, Strategic management, New Jersey: Prentice Hall, Upper Saddle River, 2001, P 308.    

، دار وائل لمنشر 1طاىر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،،الادارة الاستراتيجية ،  الطبعة     2 
 .      477، ص     2007والتوزيع، عمان   ،

                                                                          
الأداء المتوازن كنظام فعال لمراقبة التسيير ،مذكرة نيل شيادة الماستر ،جامعة المسيمة  عبادي حمزة، بطاقة  3
 .               20، ص2012-2013،

 بوىلالي محمد ،تحميل العلاقة بين الموازنات التقديرية ونظم قياس الأداء ،مذكرة نيل شيادة الماجستير،جامعة الجزائر4   
 .     61،ص 2012-2013، 
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  الأدا الفرع الثاني:أهمية 
  :1يمكن تمخيص أىمية الأداء في النقاط التالية

 توجيو بالنسبة لممنظمة من أجل تحقيق أىدافيا   يعتبر أداة  -
 يعتبر أداة لمعرفة حالة المنظمة  -
 كأداة لمعرفة الاختلال الواقع عند تحقيق الأىداف يستعمل -
 تحديد سبل لتطوير العاممين ودفعيم نحو تطوير أنفسيم -

 تصنيفات الأدا  :  الفرع الثالث
وأحسن استخداما  شكالية واختيار أي المعايير أكثر دقةان أي تطبيق لأي ظاىرة اقتصادية يطرح ا

وتصنيف  الأداء يعتبر الظواىر التي تتطمب الدقة في اختيار المعيار الدقيق والعممي في ذات الوقت 
 2والذي يعتمد عميو في تحديد أنواع الأداء ،وعادة ما يتم تصنيفو وفقا لممعايير التالية:

 أولا: حسب معيار المصدر
 3 :إلىيذا المعيار يمكن تقسيم أداء المؤسسة وفقا ل

 الأداء التمويني، الإنتاجي الأداء، التجاري الأداء ،الأداء المالي، الأداء الظاىريي، الأداء الداخم
  الأداء البشري

 ثانيا: حسب معيار الشمولية
 أداء جزئي وأداء كمي . 4: إلىتبعا ليذا المعيار يمكن تقسيم الأداء 

 ويمكن تقسيم الأداء إلى : 5معيار الطبيعة  ثالثا : حسب
  الإداريالأداء ، الأداء التكنولوجيي، الاجتماع الأداء، الاقتصادي الأداء

                                                 
1
ريوة محاد، دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة لمصناعات الغذائية ع 

  04، ص2010/2011 –سطيف - ماجستيير،مذكرة نيل شيادة 

مذكرة دور برامج السلامة المينية في تحسين أداء العمال بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية،  مشعمي بلال،  2
 .04، ص  2010/2011 –سطيف  –نيل شيادة الماجستير ،جامعة فرحات عباس 

سميخ حدة ،دور نظام التكاليف المبني عمى الأنشطة في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية، مذكرة نيل شيادة الماستر  3
  .36،ص2012/2013، المسيمة ،

د البشري في المؤسسة الاقتصادية، مذكرة نيل شيادة الماجستير، الوظيفي لمموار  الأداءعز الدين ىروم ، واقع تسيير   4
 .27، ص 2007/2008-قسنطينة-جامعة منتوري

سميحة تريكي ،اقتراح أحد نماذج بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة الخدمية ،مذكرة نيل شيادة الماستر ، جامعة   5
 . 13، ص 2013/2014-مسيمة  –محمد بوضياف 
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 رابعا: حسب معيار الوظيفي
يرتبط ىذا المعيار بشدة بالتنظيم لأن ىذا الأخير ىو الذي يحدد الوظائف و النشاطات التي تمارسيا 

 ذه الحالة الى :المؤسسة وينقسم الأداء في ى
أداء وظيفة  ،أداء وظيفة التموين، أداء وظيفة الأفراد ، الإنتاجأداء وظيفة ، أداء الوظيفة المالية

 التسويق
 و مراحمه: مفهوم تقييم الأدا  وأهميته   المطمب الثاني

 الفرع الأول : مفهوم تقييم الأدا 
أنيا عممية لاحقة لعممية اتخاذ القرارات, ينظر ىربرت سيمون إلى عممية تقييم الأداء عمى         

الغرض منيا فحص المركز المالي والاقتصادي لممؤسسة في تاريخ معين, أي أنيا عممية تقترب من 
                                                     1جعة الإداريةوالمرااليدف الخاص باستخدام أسموب التحميل المالي 

قييم الأداء يرتكز بشكل كبير عمى مقارنة النتائج التي تم تحقيقيا عمى أرض الواقع مفيوم ت         
المراد تحقيقيياو ذلك بعد قياس الأداء الفعمي أولًا وبذلك يتم التوصل إلى مدى النجاح في تحقيق 

ين عممية الأىداف المنشودة بناءً عمى الخطط الموضوعة سابقاً بما يكفل اتخاذ القرارا ت المناسبة لتحس
 2الأداء.

تقييم الأداء ىو العممية التي تقوم فييا المؤسسة بمقارنة الأداء الفعمي بالأداء المستيدف         
وتحديد نواحي القوة والضعف في الأداء، مع تحديد أسباب ذلك لمتأكد من مدى مساىمة الأداء في 

 3ضمان بقاء الاستمرار لممؤسسة.
 يدف الوقوف عمى العلاقات التي تربط الموارد المتاحة وتبين كيفيةيعرف بأنو:"دراسات وبحوث تست

استخداميا من قبل الوحدة الاقتصادية وكيفية تطوير ىذه العلاقة خلال مدة زمنية معينة عن طريق 
 4مقارنة ما تحقق  فعلا مع معايير محددة مسبقا.

 
                                                 

.22، ص1996عالم الكتب ،القاىرة ، ،(الإدارةر )التغيير الجذري لقمة ىندسة التغيي ،تركي سمطان  1  
نضال فاروق أبو غين، مدى امكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء جامعة الأقصى ،مذكرة نيل شيادة   2

 .   28، ص 2015/2016،  الماجستير ، كمية التجارة ، قسم المحاسبة والتمويل ،جامعة الاسلامية، غزة
، ص  2002عبد السلام أبو قحف، أساسيات التنظيم والإدارة،  بدون ذكر الطبعة ،الدار الجامعية، الإسكندرية،   3

483. 
فلاح حسن الحسيني، مؤيد عبد الرحمن الدوري، إدارة البنوك مدخل كمي إستراتيجي معاصر، دار وائل لمنشر،  4 

 .63، ص2007/2008عمان،
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 الفرع الثاني : أهمية تقييم الأدا  
الأداء  أىمية كبرى في الدراسة والبحث عمى التركيز عمى مستويات تراتيجيةوالإسيعطي عمماء الإدارة 

أىمية  في المؤسسات الخدماتية والتي تعتبر الجامعات جزءاً منيا, وفي منظمات الأعمال أيضاُ, ولبيان
 الأداء في ىذا المجال فإنو يمكن مناقشة تمك الأىمية من عدة جوانب, الجانب النظري والتجريبي

اري, فمن الجانب النظري يمكن اعتبار الأداء مركز الإدارة الاستراتيجية, حيث تحتوي جميع والإد
 المنطمقات الإدارية عمى مضامين ودلالات تختص بالأداء بشكل ضمني أو مباشر, أما من الجانب

 ءللأداالتجريبي فإن أىميتو تظير من خلال استخدام أغمب الدراسات وبحوث الإدارة الاستراتيجية 
 تكمن أىمية الجانب الإداري في اىتمام وأخيرا تيجيات المختمفة والعمميات الناتجة عنيا, ار اختبار الاست

 1ت المنظمات بالأداء ونتائجوراالذي يظير جمي اً وواضح اً من قبل إد
لذلك قياميا بأعماليا  بما أن تقييم الأداء يقدم تشخيصا لممشاكل التي تواجو المؤسسة والحكم عمى كفاء

 2فيو لو أىمية بالغة، يمكن إبرازىا في النقاط التالية:
 سسة من الاستغلال الأمثل لمواردهتمكين المؤ   - 
 يساعد المؤسسة عمى التحقق من القيام بوظائفيا بأفضل كفاءة ممكنة   -
إكتشاف الانحرافات لكل نشاط من أنشطة المؤسسة حيث يساعد ذلك عمى ممارسة الوظيفة   -

 الإجراءات التصحيحية لمنع تكرارىا ية واتخاذالرقاب
 تحديد المراكز الإدارية المسؤولة عن الانحرافات -
  تعد نتائج تقييم الأداء بالنسبة لممنظمة الأساس في تحديد الإستراتيجية الحالية أو تعديميا  -
 المنظمة ككل يساعد عمى خمق نوع من المنافسة بين الإدارات والأقسام وبالتالي تحسين أداء - 
 ر المنظمة بالقضاء عمى نقاط ضعفياتحديد سبيل لتطوي  - 

ترتبط أىمية التقييم ارتباطا وثيقا بالتخطيط عمى كافة المستويات سواء عمى المستوى الوطني القطاعي 
 عمى  مستوى المؤسسة. وكذا

 

                                                 
1
 N Venkatraman & V Ramanujam, “Measurement of business performance In strategy research: A 

comparison approaches”, No.4 ,  (A.M.R), Vol.11 1992 ,  ,p68. 
حمادي نبيل عبادي فاطمة الزىراء، مقومات تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية في إطار التنمية المستدامة،   2 

الدولي العممي حول الأداء وفعالية في المنظمة ظل التنمية المستدامة ، جامعة محمد بوضياف، مسيمة،  الممتقى
 .                        04، ص 2009نوفمبر 11-10الجزائر،
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 : مراحل تقييم الأدا   ثانيالفرع ال
 نظام فعال لمرقابة يقوم بمقارنة الأداء الفعمي بالنتائج وجود الإستراتيجيةيتطمب تنفيذ الخطة 

 المرغوب تحقيقيا واتخاذ الإجراءات المناسبة لتحقيق رسالة المنظمة, مع توفير تغذية عكسية مرتدة من
المعمومات الضرورية للإدارة العميا لتقييم النتائج واتخاذ القرارات التصحيحية, وىذا يتطمب إتباع مراحل 

 متسمسمة بشكل منطقي يحقق اليدف من الرقابة ويوضح متتابعة 
 1(الأداء)أىم مراحل تقييم  1الشكل رقم 

 مراحل تقييم الأداء :(10)الشكل رقم 
 

 
بدون ذكر الطبعة، دار الادارة الاستراتيجة ،،مرسيال : ثابت عبد الرحمان ادريس وجمال الدينالمصدر

 2 .418، ص 2006الجامعية ، الاسكندرية ،
 قياسه ما يجبمرحمة الأولى: تحديد ال

تحتاج الإدارة العميا وكذلك التنفيذية إلى تحديد الأنشطة والعمميات والنتائج المتحققة من          
 الفعمي لاستراتيجيات والسياسات والخطط والبرامج المطموب متابعتيا وتقيميا  التنفيذ

                                                 
عبد المطيف ، حنان تركمان، بطاقة التصويب المتوازنة كأداة لقياس الأداء،مجمة جامعة تشرين لمدراسات والبحوث   1

، العدد 21،الرقم  2006العممية، سمسمة العموم الاقتصادية والقانونية ، جامعة تشرين ، كمية الاقتصاد ، دمشق ،   
 .134، ص 141-156

ثابت عبد الرحمان ادريس وجمال الدين المرسي،الادارة الاستراتيجة ،بدون ذكر الطبعة، دار الجامعية ، الاسكندرية   2
  .418، ص 2006،
 .135طيف وحنان تركمان ، مرجع سابق ، ص عبد الم 3
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 المرحمة الثانية: تحديد معايير الأدا 
وضع معايير الأداء بناءً عمى رسالة المنظمة وأىدافيا وغاياتيا وذلك لاستخداميا في  يتم        

 .الأداء, ويمكن تعريف المعيار بأنو المستوي التي تحدده الإدارة كنموذج لتقييم الأداء قياس
 المرحمة الثالثة: قياس الأدا  الفعمي

حمة قياس الأداء, وتكمن خطورة بعد تحديد المعايير التي سيتم بيا قياس الأىداف تأتي مر 
في عممية جمع المعمومات التي تمثل الأداء الفعمي لمنشاط أو الأفراد, ومقياس الأداء عموماً  القياس

 1يتكون من رقم ووحدة قياس.
 2المرحمة الرابعة: مقارنة الأدا  الفعمي بالمعايير الموضوعة

ل مقارنة الأداء الفعمي مع الأداء وفي ىذه الخطوة يتم تقييم الأداء الحالي وذلك من خلا
لتحديد ما إذا كان ىناك تطابق بينيما أم ىناك اختلاف, وما إذا كان ىذا الاختلاف مقبول  المرغوب

المقارنة بين الأداء الفعمي والأداء المرغوب نستطيع تحديد الفجوة بينيما والعمل عمى  لخلا أم لا, فمن
 .الخارجية لممنظمة ت الداخمية و ابمعرفة التغير  إغلاقيا

 المرحمة الخامسة: اتخاذ الإجرا ات التصحيحية
 وفييا نصل إلى خيارين: الإستراتيجيةوىي الخطوة الأخيرة في عممية الرقابة 

 .تطابق الأداء الفعمي مع الأداء المخطط في ىذه الحالة نتابع عممية الرقابة* 
  .د من اتخاذ الإجراءات التصحيحيةوجود انحراف عن الأداء المخطط في ىذه الحالة لا ب* 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .487طاىر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، مرجع سبق ذكره ، ص   1
 .137عبد المطيف وحنان تركمان، مرجع سابق ، ص   2
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 و أهميته قياس الأدا  مفهوم  المطمب الثالث: 
 الفرع الأول:مفهوم قياس الأدا  

مراقبة  يعرف قياس الأداء بأنو "المراقبة المستمرة لانجازات برامج المنظمة وتسجيميا ، ولاسيما
 1قا " وتسجيل جوانب سير التقدم نحو تحقيق غايات موضوعة مسب

كما يعرف كذلك بأنو: "طريقة منظمة لتقييم المدخلات والمخرجات والعمميات الإنتاجية في المنظمة 
 2الصناعية وغير الصناعية".

ويعتبر نظام قياس الأداء ضروري من أجل اكتشاف الأخطاء، وتحقيق الرقابة عمى العمميات 
ورية لاتخاذ القرارات المحكمة حول ما بغرض تحسينيا.كما أن قياس، الأداء يوفر المعمومات الضر 

تقوم بو المنظمة، وتجدر الإشارة إلى أن مقياس الأداء يتألف من رقم ووحدة قياس، فأما الرقم فيبين 
 3الجانب الكمي، وأما الوحدة فتعطي لذلك الرقم معنى معين.

يا ،ولاسيما عمى أنو المراقبة المستمرة لإنجازات برامج المنظمة وتوثيق الأداءيعرف قياس 
 4مراقبة وتوثيق جوانب سير التقدم نحو تحقيق غايات موضوعة مسبقا.

 الفرع الثاني: أهمية قياس الأدا 
 5تحتاج المنظمة لقياس أدائيا للأسباب التالية :

 : قياس الأداء يساعد في تقميل الانحرافات التي تحدث أثناء العمل الرقابة -
 لتقييم أداء العمميات وتحديد التحسينات المطموب تنفيذىا : يستخدم القياسالتقييم الذاتي  -
: يستخدم القياس لتحديد مصادر العيوب، اتجاىات العمميات، منع الأخطاء، التحسين المستمر -

 وتحديد كفاءة وفعالية العمميات وفرص التحسين

                                                 
 .487إدريس، مرجع سبق ذكره ، ص  صبحي محمد وائل الغالبي، منصور محسن طاىر  1
أساليب قياس الأداء والفعالية في المنظمات"، الممتقى الدولي العممي حول الأداء وفعالية عيسى مرازقة، "مؤشرات و   2

 .02، ص  2009نوفمبر  10/11بوضياف، مسيمة، الجزائر ، -المنظمة في ظل التنمية المستدامة، جامعة محمد 
ية في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية ، صلاح بلاسكة ، قابمية تحقيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيج   3

 .04، ص2011/2012-سطيف  –مذكرة نيل شيادة الماجستير ، جامعة فرحات عباس 
، 1طاىر محسن منصور الغالبي و وائل محمد صبحي إدريس ،أساسيات الأداء و بطاقة التقييم المتوازن ، الطبعة  4

 .69، ص 2009دار وائل لمنشر ،عمان ،
محمد، " قياس الأداء النشأة والتطور التاريخي والأىمية"، الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحكومي،  عبد الرحيم   5

 .04، ص 2008المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، 
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ة المضافة لأىدافيا أو : بدون قياس لا توجد طريقة لمتأكد من أن المنظمة تحقق القيمتقييم الإدارة  -
 .أن المنظمة تعمل بكفاءة وفعالية

 1ونذكر أيضا :
 إن قياس الأداء يساعد عمى تبرير تنفيذ البرامج وتكاليفيا. -
يمكن لقياس الأداء أن يبين مدى قيام المنظمة بمعالجة احتياجات المجتمع من خلال إحراز  -

 التقدم نحو تحقيق الغايات .
جع عمى التوجو بشكل بناء نحو حل المشاكل، حيث إن القياس يوفر بيانات إن قياس الأداء يش -

 إلييا في اتخاذ قرارات سميمة حول عممية المنظمة .  الاستنادحقيقية ممموسة يمكن 
 اىتمامالقياس يزيد من تأثير المنظمة ،حيث يتم التعرف من خلالو عمى محاور التي تحتاج الى -

 المحاور تمكلتأثير الإيجابي في حقيق اوالتركيز ويجعل من الممكن ت
 2(: تصنيفات مقاييس الأداء01جدول رقم )

 المقياس يقيس يعبر عنه بالنسبة التالية
 الكفا ة  قدرة المنظمة عمى تخصيص واستخدام المورد  المدخلات الفعمية إزا  المدخلات المخططة
 الفعالية  نظمة عمى تحقيق الأهدافمستوى قدرة الم المخرجات الفعمية إزا  المخرجات المخططة

 الجودة مدى إنجاز وحدة العمل بشكل صحيح عدد الوحدات المنتجة بشكل صحيح
 التوقيت مدى إنجاز وحدة العمل في الوقت المحدد عدد الوحدات المنتجة في الوقت المحدد

حجم الموارد التي تستخدم لإنتاج وحدة عمل  المخرجات إزا  المدخلات 
 معينة

 لإنتاجيةا

مرجع ، الإستراتيجيةالإدارة طاىر محسن منصور الغالبي و وائل محمد صبحي إدريس، المصدر:
 .91سبق ذكره ، ص

 
 
 
 
 

                                                 
مرجع أساسيات الأداء و بطاقة الأداء المتوازن،  ، إدريس و طاىر محسن منصور الغالبيوائل محمد  صبحي   1

 .   71ص  سابق ،
 .91، ص سابق، مرجع الإستراتيجيةطاىر محسن منصور الغالبي و وائل محمد صبحي إدريس، الإدارة   2
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 المبحث الثاني: الإطار المفاهيمي لبطاقة الأدا  المتوازن
سوف نتطرق في ىذا المبحث إلى التطور التاريخي لبطاقة الأداء المتوازن و مفيوميا و 

 مميزات وأىداف تطبيق بطاقة الأداء المتوازن و أبعاد بطاقة الأداء المتوازن. أىميتيا و
  .: التطور التاريخي الأولالمطمب 

 الفرع الأول : مراحل تطور بطاقة الأدا  المتوازن
ور بطاقددددددة الأداء المتددددددوازن مددددددن خددددددلال ثلاثددددددة أجيددددددال بعددددددد أن يددددددلقددددددد حدددددددث تطددددددور فددددددي ظ

ا كنظددددام يبطاقددددة فبدددددأت فددددي اسددددتخدامغيددددر المرضددددي لم داءلددددلأأسددددباب  أن ىندددداك ؤسسدددداتأدركددددت  ال
ا كإطددددددار يا اسددددددتخداميدافىددددددإداري ولدددددديس فقددددددط كنظددددددام لتطددددددوير الأداء، ثددددددم تطددددددورت لتضدددددديف إلددددددى أ

 .لمتغير التنظيمي
 0991:1ولالجيل الأ 

لقياس الأداء، إن ىدذا الجيدل  أبعاد لمتوازن كمصفوفة ذات أربعة حيث تم وضع بطاقة الأداء ا
أخدددرى وىدددي :العمدددلاء، العمميدددات الداخميدددة، النمدددو والدددتعمم إضدددافة لممنظدددور  أبعدددادفة ثلاثدددة تميدددز بإضدددا

الأربعددة، إن اقتددراح ربددط رؤيددة وأىددداف المنظمددة  ه المنظددوراتالمددالي، حيددث يددتم قيدداس الأداء ضددمن ىددذ
مختمفدة، بأبعاد البطاقة جاء ليساعد في اختبار واستخدام قياسات تشدجع موازندة الأداء فدي المسدتويات ال

ات لمنظددورات ولددذلك عرفددت ىددذه المرحمددة البطاقددة واعتبرتيددا كنظددام لتطددوير الأداء حيددث تُعطددى مؤشددر 
 .الإستراتيجيةذه المؤشرات بتغير الرؤية ى الموضوعة وتتغير والأىدافقًا من الرؤية الأربعة انطلا
 0991:2الجيل الثاني 

رت عدة عيوب ومشاكل يالمنظمات، ظنتيجة لتطبيق الجيل الأول من البطاقة في العديد من 
أن التعريف والتحديد الأولي لبطاقة التقييم المتوازن جاء واسعا  ىمياتطبيق ىذا الجيل ومن أ في

من جانب، وذلك  المنظورات ذهيكيفية اختيار القياسات الملائمة ل وغامضا ولو رؤى وتصورات متباينة
اعتبارىا أداة  حت إطار أي من منظورات البطاقةالتي تنطوي ت بإقرار مجموعة القياسات المناسبة

لتطوير الأداء وليس لقيادة الأداء، وبالتالي إىمال لجانب كبير من المؤسسة في ىذا الجيل تم تجاوز 
كل ىذه المشاكل، وجاءت بطاقة الأداء المتوازن في شكل جديد واعتبرت كنظام للإدارة يساعد في 

                                                 
طاىر محسن منصور الغالبي و وائل محمد صبحي إدريس ،أساسيات الأداء و بطاقة التقييم المتوازن، مرجع  1

 .145،صسابق
 .147-146مرجع نفسو ، ص   2
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بساطة والوضوح، وجاءت لتجيب عن السؤال الموضوع ليا في كل القرارات، وأصبحت تتميز بال اتخاذ
 1ة، وىذه الأخيرة تتمثل في :مذه الأسئىمنظور من أجل وضع المعايير المناسبة للإجابة عن 

 النجاح المالي: كيف يجب أن نبدو أمام المساىمين وحممة الأسيم؟    -
 وماذا ينتظرون منّا؟ لتحقيق رؤية المنظمة: كيف يجب أن نبدو أمام عملائنا  -
ماىي العمميات الأساسية التي يجب أن نتميز بيا حتى نشبع رغبات عملائنا ونحقق رضا    -

 مساىمينا؟
 ما ىي قدرة المنظمة عمى قيادة التحسين والتغير وزيادة إبداعيا؟  -

نتيجة التي وقد كانت ىذه المرحمة ميمة  جدا، لأنو مع ىذا التطور ظير ما يعرف بعلاقة السبب وال
أصبحت تتولد من خلال علاقة المحاور الأربعة مع بعضيا البعض، كما أصبحت بطاقة الأداء 

بسبب العلاقة الموجودة بين  الإستراتيجيةالمتوازن أداة إدارية فعالة خاصة في مجال اتخاذ القرارات 
 الرؤية والمحاور الأربعة.

 :1111الجيل الثالث 
ة الأداء المتوازن العناصر الميمة التي لا توجد في الجيل يتضمن الجيل الثالث من بطاق

 2الثاني والأول وىذه العناصر ىي:
 حتى تظير أىداف الأداء المالي بوضوح الإستراتيجيةالارتباط والتدفق في سلاسل الأىداف   -1 
يجية عند تنفيذ التي لا ترتبط بتشكيل التدفق الإستراتيجي في الخريطة الإسترات المبادراتاستبعاد   -2 

التخطيط الإستراتيجي بطريقة مناسبة نتوصل إلى مؤشرات الأداء المناسبة والمفيدة لممتابعة 
 .الإستراتيجية والرقابة الإدارية في المنظمة.

وقد ساىمت نماذج الجيل الثالث بتعزيز دقة استخدام العديد من الخصائص والآليات الواردة في الجيل 
صيغة عممية أكثر ارتباط اً بالجوانب الإستراتيجية للأداء، ويتميز ىذا الجيل  ناإعطاؤ الثاني لكي يتم 

 .3البطاقة  من
وما يلاحظ عمى ىذا النموذج الأخير لمجيل الثالث أن الشكل العام لم يتغير بل بقي كما في الجيل 

 الثاني وانما تغيرت فمسفتو وطريقة عممو وأصبح أكثر دقة وشمولية.
                                                 

 .21ذكره، ص صلاح بلاسكة ،مرجع سبق 1
منظمات الأعمال  نادية راضي عبد الحميم: دمج مؤشرات الأداء البيئي عمى بطاقة الأداء المتوازن في لتفعيل دور  2

 .26، ص  2، العدد 21، المجمد ، الأردنو الإدارية الاقتصاديةمجمة العموم  في التنمية المستدامة،
 .23صلاح بلاسكة ،مرجع سابق، ص   3
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 مفهوم بطاقة الأدا  المتوازن الفرع الثاني: 
 أولا: تعريف بطاقة الأدا  المتوازن 

 التعريف المغوي: 
بمعنى   متعادل ومتوازن :Balanced 

 Balanced Scorecard : بمعنى الأداء المتوازن
 :الاصطلاحيالتعريف   

لعدد الأول نشر في ا( kaplan.robert )  ظير مفيوم بطاقة الأداء المتوازن في مقال لكل من      
من مجمة   Harvard Business Review وذلك بيدف قياس الأداء من خلال النظر 1992عام 

لمنظمة ما من أربع مجالات حيوية وىي المجال المالي، العملاء، العمميات الداخمية، التعمم والنمو، 
فة ذات مغزىإن وبيذه الطريقة تركز المنظمة عمى بعض النسب الرئيسية والحاكمة في مجالات مستيد

رجات المسجمة في  البطاقة يعكس القائم لمد المعنى الشامل لبطاقة قياس الأداء المتوازن ىو التقييم
مشاركة في تحقيق الأداء الفعال ، فيي ليست لمالتوازن بين العديد من عناصر الأنشطة المؤسسية 

قدرتيا عمى تقديم مؤشرات مجرد وسيمة لتسجيل النتائج التي تحققت فحسب بل أىميتيا تكمن في 
لنتائج متوقعة في المستقبل تساعد في عممية البناء والتخطيط الاستراتيجي، كما توضح مواقع الخمل، 
وتوازن بين العمميات عمى المدى القصير والطويل وتعدُ دليلا ومؤشراً  يساعد عمى ضبط النظام 

 1الإداري والمالي بالمنظمة.   
أمدا معيدد مقداييس الأداء   Balanced Scorecard Institute داء المتدوازنفقدد اعتبدر بطاقدة الأ    
ليسدت مجددرد نظدام لتجميددع المقدداييس ولكنيدا نظددام يحقدق التكامددل بددين الإسدتراتيجية ومجموعددة محدددودة و 

مستيدفة من القياسات الأساسدية الأمدر الدذي يدؤدي إلدى التغمدب عمدى ظداىرة إتاحدة معمومدات أكثدر مدن  
 2يمية لمتخذ القرار .الطاقة التحم

ىي أول عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم الأداء ييتم بترجمة إستراتيجية المنظمة إلى     
أىداف محددة ومقاييس ومعايير مستيدفة ومبادرات لمتحسين المستمر، كما أنيا توحد جميع المقاييس  

 3التي تستخدميا المنظمة
                                                 

رحمان العمري، منيجية بطاقة قياس المتوازن للأداء في بناء الإستراتيجية القيادية ، مقالة عممية ، ىاني عبد ال 1
 .552،ص  2001المؤتمر العربي الثاني في الإدارة ، القاىرة ، مصر،

2
  www .balanced scorecard. org .2012/04/22 ،20:33  ،  

 :متوازن، المدخل المعاصر لقياس الأداء الإستراتيجي موقععبد الحميد عبد الفتاح المغربي، قياس الأداء ال 3
http/www.elmaghrby.com/usearche/3.doc,15.33, 18/04/2016.   
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 1يا :وقد سميت بطاقة الأداء بالمتوازن لأن
 توازن بين الأىداف قصيرة وطويمة الأجل. -
 تراعي المؤشرات المالية وغير المالية. -
 تقيس الأداء الحالي والمستقبمي والماضي. -
 تركز عمى تحسين العمميات وليس عمى تخفيضيا )النظرة الكلاسيكية(. -
 بين المحاور الأربعة تقيس الأداء الداخمي والخارجي، من خلال المعمومات التي يتم تبادليا -

بطاقة الأداء المتوازن تعرف كأداة تستخدم لنقل وتوصيل إستراتيجية المنظمة إن ونستنتج في الأخير 
إلى المستويات الإدارية المختمفة وترجمتيا إلى أىداف ومقاييس عممية، من خلال التوازن بين البعد 

 عمم والنمو بما يحقق رؤية المنظمة.المالي وبعد العملاء وبعد العمميات الداخمية وبعد الت
 والشكل التالي يوضح بطاقة الأداء المتوازن.

 2بطاقة الأدا  المتوازنة : ( 11الشكل )

 
، مرجع  الإستراتيجيةطاىر محسن منصور الغالبي و وائل محمد صبحي إدريس،الإدارة المصدر: 

 .145سابق ، ص 
 
 

                                                 
1
 Jean Louis Mohlo, Jean Charles Mathe, l’Essentiel du contrôle de gestion, 2ème édition, édition 

d’Organisation, Paris, 2000, P:185 
 .145الإدارة الاستراتيجية ، مرجع سابق ، ص  سن منصور الغالبي و وائل محمد صبحي إدريس،طاىر مح  2
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 نالفرع الثالث: أهمية بطاقة الأدا  المتواز

 1تتمثل أىمية بطاقة الأداء المتوازن فيما يمي :
ستراتيجية المنظمة:0 حيث يتم ترجمة إستراتيجية المنظمة إلى أىداف  . توضيح و ترجمة رؤية وا 

 ف،متيم، وذلك حتى تتحقق ىذه الأىداويتم تحديد السوق وقطاع العملاء الذي ستقوم المنظمة بخد
ن النجاح المالي والعمميات الداخمية و العملاء والتعمم المنظمة أىداف وقياسات كل م كما تحدد

 في كل جانب ما المطموب عممو عمى وجو التحديد. والتطور، حيث تحدد
يجب إعلام جميع العاممين بالأىداف  : . توصيل وربط الأهداف الإستراتيجية والقياسات المطبقة1

سميم السريع لمعملاء عمى سبيل المثال يمكن التي يجب تنفيذىا حتى تنجح الإستراتيجية، فالت الرئيسية
ترجمتو إلى أىداف ، خفض وقت الإعداد أو سرعة تسميم الطمبات، بما ييسر عمى العاممين فيم 

 واستيعاب الدور المنتظر منيم القيام بو حتى تتوافق أىدافيم الفرعية مع اليدف الإستراتيجي.
يظير أفضل تأثير لقياس الأداء  ستراتيجية:. التخطيط ووضع الأهداف وترتيب المبادرات الإ2

عندما يتم توظيفو لإحداث تغيير تنظيمي، ولذلك يجب أن يضع المدراء التنفيذيون الأىداف  المتوازن
الأربعة، ومن خلال العلاقات السببية في البطاقة تصبح الإمكانات المطموب تحقيقيا  في الجوانب

 مترجمة إلى أداء مالي 
التي تنتج عن تطبيق الإستراتيجية، ووضع   : تساعد في كشف الإختلالاتاتيجية. تقييم الإستر 3

الحمول المساعدة عمى تحقيق الأىداف، كما تساعد في تحديد المعايير الواجب تقييميا لتحديد 
الحاصل ويرى بعض الباحثين أنو إذا كان الغرض من البطاقة ىو الرقابة الإستراتيجية  الانحراف

 2ىي : فتكون أىميتيا
 وضع مجموعة شاممة من الأىداف الإستراتيجية الرئيسية -
 فيم مشترك لمفعاليات المخططة لإيصال الأىداف الإستراتيجية -

                                                 
حطي محمد شاكر السراج، حامد محمد، مداخمة بعنوان:" استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسة   1

لتنمية المستدامة، جامعة محمد بوضياف، الاقتصادية"، الممتقى الدولي العممي حول الأداء وفعالية المنظمة في ظل ا
 .  04، ص:  2009نوفمبر  11 -10مسيمة، الجزائر،

  
 

2
 R. Kaplan, D. Norton, "Using the balanced scorecard as strategic management system ", review, Jan –Feb, 

1996, P.13. Harvard business 
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                لغة مشتركة تضمن صنع الأىداف الإستراتيجية وخطط وغايات المنظمة -
ذا كان الغرض من استخداميا ىو الرقابة الإدارية، فإن أىميتيا   1تتمثل في:وا 

               تقرير إداري دقيق يصف الأداء التشغيمي عبر المنظورات الأربعة لمبطاقة -
 ربط سببي بين الأىداف وتسييل وضعيا -
 زيادة الفيم والمعرفة ضمن فريق الإدارة من خلال المناقشات حول التوقعات والمواضيع  التشغيمية.  -

 قة الأدا  المتوازن.المطمب الثاني : مميزات تطبيق بطا
 زات تطبيق بطاقة الأدا  المتوازن.ميالفرع الأول: م

إن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن حقق الكثير من المميزات التي ساعدت المنظمات عمى 
التكيف السريع مع متغيرات بيئة الأعمال المعقدة، مبتعدة عن الفكرة التقميدية السائدة لدى الإدارة 

لبعد المالي، حيث ركزت البطاقة في جوىرىا عمى خمق حالة من التوازن بين البعد بالاعتماد عمى ا
المالي وأبعاد أخرى غير مالية ذات أىمية كبيرة لممنظمات خاصة عمى المدى الاستراتيجي البعيد، 

 2ومن أىم مميزات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن:
منظمة، مما يساىم في تحقق الديناميكية البطاقة أداة قيمة تمكن الموظفين من فيم وضع ال -1

اللازمة لمتنافس عمى المدى الطويل، كما تزودنا بتوثيق مفيد لمتطوير المتواصل لتمك المقاييس التي 
 ستوجو المنظمة صوب تحقيق أىدافيا ورؤيتيا

تحميل  دعم اتخاذ القرارات في المستويات التنظيمية العميا، وفي المستويات التشغيمية، وكذلك في -2
 ربحية العملاء والمنتجات .

إن تطبيق البطاقة في العديد من المنظمات كان لو الفائدة في سد الفجوة بين غموض الرؤية  -3
والإستراتيجية مع المقاييس التشغيمية يوما بعد يوم، كما أنيا تيسر العممية التي تمكن المنظمة من 

قاد بوجود إستراتيجية من خلال تمكين ىذه المنظمات تحقيق أىدافيا الإستراتيجية وتجنبيا وىم الاعت
من موائمة المبادرات والإدارات والأفراد لمعمل بالطرق التي تعزز بعضيا البعض بحيث يمكن تحقيق 

 3الأداء المرجو

                                                 

  .26صلاح بلاسكة، مرجع سابق ، ص   1 
الأداء البشري الفعال لقياس الأداء المتوازن، مركز الخبرات المينية لإدارة البنك،القاىرة، مصر، جوران وآخرون ،   2

 .67، ص 2003
3
L. Y.Chan, "An Analytic Hierarchy Framework for Evaluating Balanced Scorecards of Healthcare 

Organization", Canadian Journal of Administrative Sciences, Vol.23, No.2, p.86.   
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 1تمكين الإدارة من تحديد ووضع الأىداف الإستراتيجية بكل وضوح -4
طارا شاملا لترجمة الأىداف الإستراتيجية إلى مجموعة الشمولية: يقدم مقياس الأداء المتوازن إ -5

 متكاممة من المقاييس، التي تنعكس في صورة مقياس أداء الإستراتيجية.
يعمل عمى إشباع رغبات واحتياجات إدارية لأنو يجمع في تقرير واحد أجزاء عديدة من  -6

 الإستراتيجية.
من مشكلات التعظيم الفرعي للأرباح، حيث يأخذ يؤدي استخدام بطاقة الأداء المتوازن إلى الحد  -7

في الاعتبار كل المقاييس التشغيمية الميمة، وبالتالي يستطيع المدير تحديد ما إذا كان التحسين في 
مقياس ما يكون عمى حساب المقاييس الأخرى، فعمى سبيل المثال يمكن لممنظمة أن تخفض من زمن 

دخال منتجات تسويق المنتجات باستخدام أساليب عديد ة مثل تطوير عممية إدخال منتجات جديدة وا 
 جديدة تختمف اختلافا كبيرا عن المنتجات القائمة.

ستراتيجيتيا في مجموعة مترابطة من مقاييس الأداء  -8 يترجم مقياس الأداء المتوازن رؤية المنظمة وا 
 تشمل كلا من مقاييس المخرجات ومحركات الأداء ليذه المخرجات؛

المزايا التي تمنحيا بطاقة الأداء المتوازن عن غيرىا من الأدوات الأخرى، جعميا تحتل مكانة كل ىذه 
ميمة في مجال الاستخدام في كبرى المؤسسات العالمية، وىذا نظرا لمنتائج المحققة منيا، خاصة في 

 المجال الإستراتيجي.
 الفرع الثاني : أهداف بطاقة الأدا  المتوازن

 2قة الأداء المتوازن إلى تحقيق عدة أىداف تتمثل فيما يمي:ييدف استخدام بطا
دف البطاقة لمربط بين الرقابة التشغيمية عمى المدى القصير مع توازن الرؤية الإستراتيجية عمى تي -

 المدى الطويل .
 مراقبة العمميات اليومية وأثرىا عمى التطورات المستقبمية -
 للأداء المؤسسي التركيز عمى محاور التوازن الرباعي -
 يئة الإطار العممي لترجمة الإستراتيجية إلى مفاىيم تنفيذيةتي -

                                                 
ونظام التكاليف عمى أساس BSCفاطمة رشدي سويمم عوض، تأثير الربط والتكامل بين مقاييس الأداء المتوازن   1

أداء المصارف الفمسطينية, ، مذكرة تخر ج لنيل شيادة ماجستير، كمية التجارة، الجامعة   في تطوير ABCالأنشطة 
 .81-80, ص2007غزة، الإسلامية، 

  
2
 Jean Brilman, Jacquee Hérard, Les meilleurs pratiques de management, 6ème édition, édition 

d’Organisation, Paris, 2008, P. 210. 
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 تطوير منيج تكاممي بين الإستراتيجية والعمميات -
 يئة وتوضيح مسار الرؤية الإستراتيجية لكافة العاممينتي -
ج المالية، ولكن دف بطاقة الأداء المتوازن إلى جعل المؤسسات قادرة عمى متابعة ليس فقط النتائتي -

 كذلك قيادة نمو الكفاءات والحصول عمى موارد غير ممموسة.
  1أىداف أساسية: 3أن بطاقة الأداء المتوازن تيدف الى  
ا تسمح بوضع ني: نشر الإستراتيجية الموضوعة من قبل الإدارة العميا، كما أإيصال الإستراتيجية -0

وجيو الأنشطة ومن ثم اقتناص الفرص واجتناب عوامل النجاح الرئيسية لممؤسسة، كما تسمح بت
واضحة، تقمص من مشكلات التفسير  عمميةالتيديدات، وبالتالي فبطاقة الأداء المتوازن تعتبر لغة 

 الخاطئ للإستراتيجية.
: بطاقة الأداء المتوازن ىي المسؤولة عن التوفيق بين الأنشطة لتحقيق الأهداف الإستراتيجية -1

اصة بالمؤسسة، فيي تعمل عمى التنسيق فيما بينيم عمى مختمف المستويات بغرض مختمف العموم الخ
 تحقيق الأىداف الإستراتيجية.

تحت مقولة ما "يمكن قياسو يمكن إدارتو"؛ فيذا يعتبر من أبرز الأىداف التي قياس الأدا :  -2
ووضعيتيا، وبالتالي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا لأن قياس الأداء يمكن المؤسسة من معرفة حالتيا 

 اتخاذ القرارات. 
  المطمب الثالث: أبعاد بطاقة الأدا  المتوازن.

 تيتم بطاقة الأداء المتوازن بالأداء المالي إضافة إلى ثلاثة قطاعات من الأطراف ذات المصمحة
كل بالمنظمة وىم المساىمون والعملاء والعاممين ويجب أن تتلاءم المقاييس التي يتم اختيارىا في 

المنظمة، بحيث يتم تحقيق التوازن بين الأىداف في الأجل  إستراتيجيةجانب من ىذه الجوانب مع 
والأجل الطويل وبين المخرجات المرغوب  فييا ومحركات الأداء ليذه المخرجات من خلال  2القصير

 الأبعاد الأربعة لمبطاقة ونستخمصيا في الشكل التالي :
 

                                                 
1
 Awore gonbard  saintongo et al, Le Balanced Scorecard est-il une nouveauté DESSCES, Paris, 2002/2003, 

P11. 
تصنيع المالية لزيادة فاعمية المحاسبية الإدارية في ظل بيئة ال رالأداء غيغادة منصور غوث،أىمية استخدام مقاييس  2

، 2005والإدارة ،جامعة الممك عبد العزيز ،جدة، السعودية ، الاقتصاد،كمية  ماجستيرالحديثة ،مذكرة نيل شيادة 
 .82ص



 الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن                                                      الفصل الأول 

 25 

 1قة الأداء المتوازن يوضح أبعاد بطا(: 12الشكل )

 
 
Source: M.Zaman, "Balanced Scorecard Implementation In Australian Companies : An 
Exploratory Study of Current Corporate Practice and Strategic Intent", Central Queensland 
University ,2002,p 04. 

  (Financial Perspective)أولا : البعد المالي 
 2عمى الرغم من الدور الميم للأىداف غير الممموسة وتأثيرىا عمى الأجل الطويل, فإن العديد من

ورغم الكتاب يعتبرون أن الأىداف المالية ىي السبيل الأمثل في التطبيق انتقاد معظم الكتاب 
المقاييس المالية في والباحثين لممقاييس المالية ودعميم لممقاييس غير المالية فإنيم لا ينكرون دور 

تقييم الأداء, ولا يمكن تجاىل المقاييس المالية بل يجب أن تستخدم مع المقاييس غير المالية جنباً إلى 
 جنب.

ويعتبر البعد المالي البعد الأول في بطاقة قياس الأداء المتوازن لقياس الأداء الاستراتيجي, 
 : 3ويتضمن عدداً من المعايير الاستراتيجية منيا

                                                 
1
 M.Zaman, "Balanced Scorecard Implementation In Australian Companies : An Exploratory Study of 

Current Corporate Practice and Strategic Intent", Central Queensland University ,2002,p 04. 
2
 R. Paul. Niven, Balanced Scorecard “step by step Maximizing Performance and maintain Results, 

Publisher: John Wiley & Sons, Inc, Newyork, 2002,P68. 
ماىر موسى  درغام و مروان محمد أبو فضة ،أثر تطبيق نموذج الأداء المتوازن في تعزيز الأداء المالي و  3

 . 748( ، ص 2)17، العدد 2009الإستراتيجي لممصارف الوطنية العاممة ،مجمة الجامعة الإسلامية ،غزة، 
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معيار تحقيق الربح العادل والذي يشكل ىدفا استراتيجيا تسعى معظم المنظمات لموصول إليو, 
من النشاطات الاستثمارية, ومعيار تخفيض التكاليف إلى  الإيراداتومعيار  النمو المتوازن لمزيج 

ن من أقصى حد ممكن وذلك لتحقيق أقصى فاعمية ممكنة, ومعيار تعظيم الثروة لممساىمين والمودعي
خلال تحقيق عوائد حقيقية عمى الاستثمار, ومعيار تحقيق قيمة اقتصادية مضافة ويتضمن البعد 
المالي عددا من المعايير الإستراتيجية مثل معيار تحقيق الربح العادل وىو ىدف استراتيجي تسعى 

ومعيار النمو المتوازن لمزيج الإيرادات من النشاطات الاستثمارية،  معظم المنظمات إلى تحقيقو،
ومعيار تخفيض التكاليف إلى الحد الأدنى سعيا من المنظمات لتحقيق أقصى وتختمف المقاييس 

 .المستخدمة لتحقيق الأىداف المالية تبعا لاختلاف المرحمة من دورة حياة المنظمة
 Customer Perspectiveثانيا: بعد العملا  

البعد الثاني من أبعاد البطاقة ىو بعد العملاء، وىو يشمل تحديد الأىداف التي يجب أن تعمل 
 1.المنظمة جاىدة لتحقيقيا سواء لعملائيا الحاليين أو المحتممين 

سعادىالعملاء الكامل و  إن اليدف الأسمى لكل منظمة ىو تحقيق رضا  لأن العملاء يتوقعون  اً ر ، ونظما 
كثر أو أقل، أفضل أو أسرع أو أقل وبالتالي فإن ىذه المتطمبات تتغير باستمرار مما يجعل دائما أ

الغد، إن أىمية فيم ما  ضروراتمباىج الأمس ر ويجعل ار حسين في المنتجات مطموبة باستمعممية الت
لممنظمة   يسعد العملاء ىو الوفاء بالمتطمبات غير المنطوقة أو المرغوبة لمعملاء والذي بدوره يكتب

أي تقدير ويزيد من البقاء والازدىار، حيث إن مجرد الوفاء بمتطمبات العميل المنطوقة لا يحظى ب
ول إلى منشأة أخرى منافسة إذا وجدوا أن عممية مبادلة نقودىم لمسمعة أو الخدمة احتمالية التح

لتي تركز عمى ما يقولو المطموبة ستعود عمييم بميزة إضافية حتى ولو كانت ضئيمة، إلا أن المنظمة ا
العملاء وعمى رسالتيم المتوارية بين الكممات تتمتع بميزة تنافسية واضحة مما يحقق الرضا المطموب 
ويكسبيا ولاء العميل ويؤدي إلى تكرار التعامل مع المنظمة بل يجعل ىؤلاء العملاء يتحولون إلى 

لاقة إيجابية تؤدي إلى خدمات أفضل ناطقين بمسان الشركة وشركاء في نجاحيا مما يترتب عميو ع
 2وابتكار ونمو في الأعمال .

                                                 
يشني، "نحو إطار لقياس مدى نجاح تبني نظام قياس الأداء المتوازن"، بحث منشور، مجمة البحوث حازم محمد الش  1

 .112، ص 2004التجارية، المجمد السادس والعشرون، العدد الأول،
، 2008عبد الرحمان توفيق، سيجما ومصفوفة الأداء المتوازن ، مركز الخبرات المينية للإدارة بميك، القاىرة، مصر،  2

 .185ص 
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ويعكس بعد العملاء المميزات التي تقدميا المنظمة لعملائيا مثل التطوير المستمر في        
المنتجات أو إدخال منتجات جديدة أو تخفيض وقت تقديم الخدمة أو السمعة أو تنوع الخدمات 

زات التي تؤدي إلى تحقيق رضا العملاء، ويتضمن ىذا البعد بالبطاقة والمنتجات وغير ذلك من الممي
العديد من المقاييس فمقياس رضا العميل يعطي مؤشرًا  عن كفاءة المنشأة ومدى نجاحيا في تحقيق 

فيقدم صورة عن مدى ولاء  الاحتفاظرضا العميل الذي بدوره سيؤدي حتما الى تكرار الشراء أما مقياس 
يقاس بنسبة النمو في المبيعات مع العملاء الحاليين، كما يعكس مقياس اكتساب عملاء العميل والذي 

جدد مدى كفاءة المنظمة في جذب عملاء جدد ويقاس إما بعدد العملاء الجدد أو من خلال المبيعات 
 الإجمالية ليؤلاء العملاء في القطاعات المستيدفة أما مقياس الربحية يظير العملاء غير المربحين

خدمات ليم،  لممنظمة خاصة الجدد نتيجة لزيادة تكمفة جذبيم مقارنة بالعائد المحقق من بيع سمع أو
أو  الاحتفاظ مما يجعل الربحية عمى المدى البعيد ىي الأساس في اتخاذ القرارات فيما يتعمق بإمكانية

 .1التخمي عنيم أما غير مربحين فإن القرار يكون بتخمي عنيم
 مميات الداخميةثالثا: بعد الع

ييدف بعد العمميات الداخمية إلى تحديد العمميات اليامة التي يجب عمى المنظمة أن تتفوق فييا      
رضاء عملائيا، وتحقيق أىدافيا المالية  2لتتمكن من تنفيذ إستراتيجيتيا، وا 

التي تحتاجيا وىذا يعني القيام بتحميل عمميات المنظمة الداخمية والتعرف عمى الموارد والقدرات 
للارتقاء بذاتيا، ودراسة الروابط والصلات بين العمميات الداخمية لممنظمة وتمك الموجودة في  المنظمة

 .3المنظمات الأخرى المتعاونة معيا
فمن خلال ىذا البعد ببطاقة الأداء المتوازن ستتمكن إدارة المنظمة من تقويم مصادر القوة     

، ومعرفة مجالات التحسين والتطوير، وكيفية ترشيد التكاليف، والتعرف والضعف في عممياتيا الداخمية
 .4عمى العمميات المحورية ومدى قدرتيا عمى الوفاء بمتطمبات المستفيدين وميزاتيا التنافسية

ومن خلال ىذا البعد ستيتم المنظمة بتطوير نفسيا من الداخل والمحافظة عمى مستوى عالٍ من     
ا البعد عدة أىداف مثل: جودة التصنيع، نسبة الفاقد في المواد الخام أثناء الأداء، ويتضمن ىذ

                                                 
 .100فاطمة رشدي سويمم عوض ، مرجع سابق ، ص  1
 .112حازم محمد الشيشني، مرجع سابق ، ص  2
 .102جوارن و آخرون ، مرجع سابق ، ص   3
ىشام عبد الله العباس، مؤشرات قياس الأداء المؤسسي لممكتبات ومراكز المعمومات: بطاقة الأداء المتوازن أنموذجا،  4

 .15، ص 36، العدد3000ربية ، الع2009بحث منشور، 
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التصنيع، وقت التقدم في التصنيع، سرعة تغيير الإنتاج من منتج لمنتج، جودة التصميم، العلاقة مع 
ة الموردين، تطور أنظمة العمل الإدارية، استخدام تكنولوجيا المعمومات، التعاون بين الإدارات المختمف

 .1وغير ذلك من الأىداف المرتبطة بالعمميات الداخمية 
 رابعا : بعد التعمم والنمو 

يعد بعد التعمم والنمو حجر الأساس في بناء بطاقة الأداء المتوازن، وتعد مقاييس ىذا البعد 
حجر الزاوية في تحقيق نتائج طموحة لكل من بعد العمميات الداخمية، العملاء، مالية المساىمين، 

بمجرد تحديد المقاييس والمبادرات اللازمة لبعدي العملاء والعمميات الداخمية سنكتشف بعض الفجوات و 
بين البنية التحتية التنظيمية لميارات العاممين، نظم المعمومات، المناخ التنظيمي، والمستوى المطموب 

في سد ىذه الفجوات، تحقيقو من نتائج مرجوة، وتقدم المقاييس المصممة في ىذا البعد المساعدة 
 .2وتضمن أداءً مستمرًا ومستقرًا في المستقبل

ويساىم بعد التعمم والنمو في بناء فمسفة أساسية ألا وىي ضرورة تعامل المنظمة مع المنافسة 
من خلال القيام بتحسينات مستمرة عمى المنتجات وعمميات المنظمة، وليس مجرد توفير احتياجات 

العمميات الداخمية، ويتضمن ىذا المدخل أىدافاً عدة مثل تحسين التعمم لممستيمكين والتميز في 
التصنيعي، وقيادة السوق تكنولوجيا ، وتخفيض زمن إدخال منتجات جديدة إلى السوق، كما يتضمن 
ىذا المدخل أيضا مقاييس تترجم تمك الأىداف مثل: نسبة الموظفين الذين تركوا المنشأة، نسبة 

 .3وا بتعديل أىدافيم مع نظام قياس الأداء المتوازنالموظفين الذين قام
وييدف ىذا البعد ببطاقة الأداء المتوازن لتحسين معرفة العاممين ومياراتيم وتزويدىم بالدورات 
التدريبية اللازمة وورش العمل والاستفادة من التحسين في عمميات العمل، ويتناول ىذا البعد قضايا 

شاركة، التحسين المستمر، المقدرة التقنية المستقبمية، التخطيط ذات علاقة بفريق العمل، الم
 4الاستراتيجي، التغيير التنظيمي، والابتكار...الخ.

 
 

                                                 
 19ىاني عبد الرحمان العمري، مرجع سابق، ص  1

2
 R. Niven,opcite,P19. 

 .113حازم محمد الشيشني، مرجع سابق، ص  3
4 I.R. Ababneh, "A Comprehensive Performance Evaluation of the Jordanian Customs Department 

Using the Balanced Scorecard",  Journal of Business Administration, Jordan, Vol.4, No.4, P467-
468. 
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 BSCالمبحث الثالث: إعداد بطاقة الأدا  المتوازن  
 وصعوبات سوف نتطرق في ىذا المبحث إلى خطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازن و مقومات

 .المتوازن  تطبيق بطاقة الأداء
 BSCخطوات إعداد بطاقة الأدا  المتوازن  المطمب الأول:

وفيما يخص عدد الخطوات الضرورية لتصميم بطاقة الأداء المتوازن ، فقد أكد  كابلان نورتن 
انو ميما اختمفت ىذه الأخيرة  أن تضم أربع خطوات يعتبرانيا أساسية بالنسبة و لجميع المؤسسات ، 

 .1التنفيذ الأخيرإستراتيجية المؤسسة ثم الأداء ثم وضع المؤشرات الملائمة وفي وىي تحديد رؤية و 
 2(: يمثل خطوات تطبيق بطاقة الأدا  المتوازن 13الشكل )

 
 .243، ص 2003سعد صادق بحيري، إدارة توازن الأداء ، الدار الجامعية، الإسكندريةالمصدر: 

                                                 
 30ص مرجع سابق،أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، ، غالبي، ووائل محمد  صبيحي إدريسطاىر محسن ال  1
 .243، ص 2003سعد صادق بحيري، إدارة توازن الأداء ، الدار الجامعية، الإسكندرية 2
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خطوات متتالية  بسبعة  ميم بطاقة الأداء المتوازن تمرمن خلال الشكل السابق يتبين لنا أىمية تص   
 والتي نفصميا في الآتي: 

 الخطوة الأولى: تحديد رؤية ورسالة المنظمة 
يعتبر تحديد رؤية المؤسسة بمثابة الخطوة الأولى, واذا كانت الرؤيا محددة مسبقاً فيمكن مراجعتيا      

 1سيكون عميو وضعيا في المدى الطويل وتحديثيا, حيث تعكس الرؤية تصور المؤسسة لما
ويتمثل الغرض الأساسي في ىذه المرحمة في إرساء أساس لمتوصل إلى إجماع بشأن خصائص       

ومتطمبات الخدمة والى تعريف واضح لوضع المؤسسة الحالي ودورىا, وكذلك الوصول إلى إتفاق حول 
داء ىذا العمل من خلال عقد المقابلات مع الكيفية التي ستتطور بيا الخدمة في المستقبل, ويتم أ

مستويات الإدارة العميا لتحديد رؤية المؤسسة والغايات والأىداف التي ترغب في الوصول إلييا من  
 خلال مجالات الرؤية التي سيتم بناء المقاييس عمييا .

 الخطوة الثانية : تحديد الإستراتيجيات
لترجمة رؤية المنظمة ورسالتيا إلى مجموعة من الأىداف  تعتبر بطاقة قياس الأداء المتوازن أداه 

الاستراتيجية لممنظمة وتحديد الاستراتيجيات التي تؤدي إلى تحقيق تمك الأىداف, فالاستراتيجية تصف 
القواعد الإجرائية لتطوير حالة موجودة إلى حالة مرغوبة في المستقبل, أي ما ىي الاستراتيجيات التي 

 ىي المجالات التي يجب التركيز عمييا من أجل تحقيق الأىداف الاستراتيجية بما يجب أن نتبعيا وما
 2ينسجم مع رؤية المنظمة

في حالة كون المؤسسة جديدة وفي مرحمة النمو وتتعرض لمنافسة شديدة فإنيا ستركز عمى     
مجال تكنولوجيا   محركات الأداء الخارجية مثل رضاء العملاء, الأداء البيئي, التجديد والابتكار في

المعمومات في ضوء التكنولوجيا المطبقة لدى المنافسين, وذلك بما يعمل عمى تدعيم المركز التنافسي 
لممؤسسة, أما إذا كانت المؤسسة في مرحمة النضج والاستقرار وموقف تنافسي مناسب, فإن الإدارة 

 ل التشغيل الداخمي من خلال التحسين العميا تحدد استراتيجيتيا عمى أساس محركات الأداء الداخمية مث
 المستمر في مجالات التعمم ونظم المعمومات والأساليب الإدارية بما يعمل عمى تخفيض التكاليف.

 
  الخطوة الثالثة : تحديد عوامل النجاح الحرجة

                                                 
أحمد جودة ،تطبيق نظام قياس الأداء المتوازن وأثره في الإلتزام المؤسسي لمعانمين في شركات الألمنيوم محفوظ   1

  .297، ص11، المجمد2، العدد 2008الأردنية، جامعة العموم التطبيقة الخاصة ، الأردن  ، 
 .148عبد المطيف وحنان تركمان، مرجع سابق ، ص    2
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 ملتساىم بطاقة قياس الأداء المتوازن في تحديد الأىداف الاستراتيجية بشكل تكاممي بحيث تشت     
عمى أىداف خاصة بكل بعد من أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن, بالإضافة إلى تحقيق الترابط 

تيجيات من ناحية وتعاون الأىداف مع بعضيا في ار من خلال اشتقاق الأىداف من الاستالأفقي 
 1تحقيق الاستراتيجيات من ناحية أخرى 

اسية التي تسمح بتحقيق الأىداف ومساعدة تعرف عوامل النجاح بأنيا " تمك الشروط الأس      
المنظمة عمى، مواجية البيئة المتغيرة، وتكون عادة في شكل كفاءات متميزة غير قابمة لمتقميد وتعطي 

 .2مزايا تنافسية لممنظمة"
يتم في ىذه المرحمة تحميل الاستراتيجيات العامة وترجمتيا في شكل أىداف إستراتيجية لمحركات     

خمسة، وىو ما يحقق الترابط الرأسي لنظام تقييم الأداء بالإضافة إلى تحقيق الترابط الأفقي، الأداء ال
من خلال اشتقاق الأىداف من الاستراتيجيات من ناحية، وتعاون الأىداف مع بعضيا في تحقيق 

 الاستراتيجيات من ناحية أخرى، والتي يمكن توضيحيا في الجدول التالي:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .51سبق ذكره، ص  نضال فاروق أبو غبن ، مرجع  1

2 Georges Langlois et al, Contrôle de gestion, Berti édition, Alger, 2008, P.351. 



 الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن                                                      الفصل الأول 

 32 

 1الأىداف الإستراتيجية لمحركات الأداء :  11رقم الجدول 
 محرك الأدا  الإستراتيجية الأهداف

 تنمية وتحسين العائد - 
 تخفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية - 
 زيادة الاستثمار واستغلال الأصول  - 

 
 الجانب المالي )وجهة نظر المساهمين(

 رضى العملا  -  
 الحصة من السوق  - 
   الجددالعملا - 

 
 جانب السوق )وجهة نظر العملا (

 تحسين طرق الأدا  والتشغيل    - 
 تبسيط وتنميط أجزا  المنتج  - 
 ابتكار طرق جديدة  - 

 
 (وجهة النظر الداخمية )جانب التشغيل الداخمي  

 التطور التقني في مجال الإنتاج  - 
 البحوث والتطوير في مجال المنتجات  - 
 معمومات والأساليب الإداريةتطور نظم ال  - 

 
 جانب التطوير والابتكار والتحسين المستمر

 ) النمو والتعمم(             
 تطور الأدا  البيئي  - 
 تطور الأدا  الاجتماعي  - 

 
 جانب الأدا  المجتمعي)وجهة نظر المجتمع( و البيئي

 .111فاطمة رشدي سويمم عوض، مرجع سابق، ص:المصدر: 
 ابعة : تحديد مقاييس الأدا  للأهداف الإستراتيجية المرتبطة بمحركات الأدا الخطوة الر 

تعني ىذه الخطوة الانتقال من الاستراتيجيات الموصوفة إلى مناقشة ما نحتاجو لتحقيق 
الأىداف الاستراتيجية بما يساىم في تحقيق رؤية المنظمة, بمعني أخر يجب أن تحدد المنظمة ما ىي 

والعوامل تأثيرًا عمى النجاح ضمن كل بعد من أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن بما أكثر المبادرات 
 2لممنظمة. الإستراتيجيةعمى تحقيق الأىداف  يعمل
ق تحديدىا لمحركات تختص ىذه المرحمة بتحديد مقاييس الأداء للأىداف الإستراتيجية الساب      

مشتقة من اليدف  بفعالية، فإنو يجب أن تكون ولكي تحقق ىذه المقاييس دورىا، الأداء الخمسة
ي تعبر عنو،ويراعي أن يكون عدد المقاييس مناسب دون زيادة أو نقص لميدف الاستراتيجي الذ

                                                 
 .111فاطمة رشدي سويمم عوض، مرجع سابق، ص:  1
 .148عبد المطيف وحنان تركمان، مرجع سابق ، ص   2
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ومعبرًا عن حقيقتو التطورية والتنافسية بأفضل صورة ممكنة. ويمكن تحديد مقاييس الأداء  ،الاستراتيجي
 الأداء.ة تحديدىا لمحركات السابق ةالإستراتيجيالمناسبة للأىداف 

 الخطوة الخامسة: تحديد وتطوير خطة العمل
ويطمق عمى ىذه الخطوة خطوة صياغة الأىداف ووضع خطة العمل والتي تشمل الأفراد    

المسؤولين  وجدولًا زمنياً, لإعداد التقارير المرحمية والنيائية, ويجب أن تتفق المجموعة عمى قائمة 
 1زمني تفادياً لحدوث مشكلات غير متوقعة.أولويات وعمى  جدول 

مل خطة العمل في ىذه الخطوة، يتم صياغة الأىداف ووضع خطة العمل، ويجب أن تش          
د المسؤولين و جدولا زمنيا لإعداد التقارير المرحمية و النيائية ويجب أن تتفق المجموعة عمى الأفرا

 .ث مشكلات غير متوقعةقائمة أولويات وعمى جدول زمني تفاديًا لحدو 
 الخطوة السادسة : تحديد الأفعال التنفيذية 

ويتطمب تبيان الأنشطة والأفعال الواجب البدء في تنفيذىا لتحقيق الأىداف والانتقال بالخطة        
إلى عالم الواقع, وىذا يتطمب تحديد الأىداف السنوية وتوزيع وتخصيص الموارد, وتحديد المسؤوليات 

برامج, ويقوم فريق مشكل من المؤسسة لتنفيذ بطاقة قياس الأداء المتوازن, ويشمل ذلك ربط وتدعيم ال
المقاييس بقواعد البيانات وأنظمة المعمومات وتعريف الموظفين العاممين في كافة أقسام المؤسسة بيذه 

 .2البطاقة 
 الخطوة السابعة :المتابعة والتقييم 

تابعة تحقيق المقاييس من خلال إعداد دليل معموماتي عن في ىذه المرحمة تقوم المنظمة بم   
العميا لم ا رجعتو ومناقشتو  مقاييس الأداء المستخدمة بصورة ربع سنوية أو شيرية وعرضو عمى الإدارة

مديري الإدارات, كما يتم إعادة دراسة بطاقة قياس الأداء المتوازن سنوياً كجزء من عمميات مع 
 .3ورسم الأىداف وتخصيص المواردالتخطيط   الاستراتيجي 

 
 

 
                                                 

تيجي لقياس الأداء المتوازن ،بدون ذكر عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،و رمضان فييم غريبة، التخطيط الإسترا 1
 .248، ص 2006الطبعة، المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع ، المنصورة ، 

.248مرجع نفسو ، ص   2  
.115فاطمة رشدي سويمم عوض، مرجع سابق ، ص    3  
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 : مقومات نجاح تطبيق بطاقة الأدا  المتوازن و صعوبات ذلك انيالمطمب الث
 BSCالفرع الأول: مقومات نجاح تطبيق 

ىناك العديد من المقومات الأساسية اللازمة لتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن والتي يمكن عرضيا       
 1عمى النحو الآتي: 

دراكلإدارة العميا دعم ا* العاممين بالمنظمة ليذا الدعم مما يسيل ويسرع خطوات تطبيق بطاقة  وا 
 الأداء المتوازن.

التركيز عمى منح الحوافز المادية والمعنوية لكل من يساىم في تعميم البطاقة أو تطبيقيا كما أن  *
 العمل الجماعي من أىم مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن.

إدراك أن اختلاف ظروف البيئة الداخمية والخارجية المؤثرة عمى المنظمات لا توفر حمول    ضرورة *
 معيارية تناسب كل المنظمات.

ينبغي التركيز عمى عممية الاتصال بالشكل السميم وذلك من خلال الاعتماد عمى مدخل الاتصال *
 أعمى لأسفل ومن أسفل لأعمى وذلك لإدراك التغيرات المستمرة. من
 ضرورة إدارة التغيير داخل المنظمة لمواكبة كافة التغيرات البيئية الخارجية. *
فيم الإستراتيجية وتحديد الأىداف والمقاييس التي تتفق مع الإستراتيجية يقضي عمى ظاىرة إغراق  *

 الإدارة بالكم اليائل من المعمومات التي تعيق العمل الإداري.
والتقريبية بيدف التعمم والتحسين مع توسيع الاستخدام بالتدرج حتى  يجب البدء بالتحميلات البسيطة *

 لا تكون ىناك فجوة بين التحميل والتطبيق.
 دراسة الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية مما يضع المنظمة في وضع أفضل للاستفادة من  *
 الضعف الداخمية. نقاط القوة والفرص المتاحة وتلافي التيديدات الخارجية وتقميل نقاط 
 
 
 
 

                                                 
 .752ص مرجع ساب ،  ،ماىر موسى درغام ،ومروان محمد أبو فضة  1
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 الفرع الثاني: صعوبات تطبيق بطاقة الأدا  المتوازن
تواجو عممية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بعض المشاكل التي يجب تفادييا أو العمل عمى       

 التكيف معيا، ومن بينيا نذكر خاصة:
لكن بالتجربة تجد  ,العمميةالرغبة في إعداد بطاقة متكاممة منذ البداية يؤدي إلى شمل كامل في *

تعدل في بطاقتيا من خلال إضافة الأىداف والمؤشرات غير المالية التي تسمح بتوقع  المؤسسة نفسيا
 أفضل للأداء وبالتالي فإن عممية تسمح بتفادي الشمل الذي ينتج عن ىذه الرغبة التحسين والتطوير في

(BSC.) 
 .يجب الفصل بين مختمف الأىداف الإستراتيجيةصعوبة تعظيم كل المؤشرات في آن واحد، بل *
إن إغفال المؤشرات غير المالية عند تقييم أداء المسيرين والعمال سيجعميم يركزون أكثر عمى ما  *

 التقييم، وييممون ويقمصون من أىمية ىذه المؤشرات. يبين أدائيم عند
و غير مباشرة بمصالح تكون مرتبطة بصفة مباشرة أ( BSC )إن التوقعات الخاصة ب       

الأطراف المتعاممة مع المؤسسة كالمستثمرين، الزبائن المباشرين، العمال. وتقصى بعض الشركاء 
كالييئات العمومية التي ترسم الإطار العام  القادرين عمى التأثير عمى مفيوم الإستراتيجية وتطبيقيا

النيائيين الذين يمكن  ر المتنوعة أو الزبائنلقواعد المنافسة، أو تمك التي تفرض قوانين احترام المعايي
 احتياجات الزبائن المباشرين لممؤسسة وبالتالي إستراتجيتيا. وكيم منأن يغير سم
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 خلاصة الفصل:

من خلال ما تناولناه يمكن القول أن قياس  الأداء ميمة بالنسبة لممؤسسات ، فيو يعتبر الوسيمة     
دف معين، بالإضافة إلى أنو يعتبر أداة توجيو بالنسبة لممنظمة من أجل تحقيق اليادفة لموصول إلى ى

الواقع عند تحقيق الأىداف ،بالإضافة إلى أنو يمعب  الاختلالأىدافيا كما أنو يستعمل كأداة لمعرفة 
دورا ىاما في تخفيض معدل الأخطار في التخطيط ىذا من جية ، و من جية أخرى لا يمكن قياس 

عمييا ىي بطاقة  الاعتمادي المنظمة دون أداة أو أسموب مناسب و من بين الأساليب التي تم الأداء ف
 الأداء المتوازن .

تم في ىذا الفصل التعرف عمى بطاقة الاداء المتوازن والتي ظيرت بعد عقم الادوات التقميدية في      
مضافة لممؤسسات ، حيث سمحت قياس الأداء عمى يد "كابلان ونورتن" ، فأظيرت ىذه الأداة قيمة 

 باستعمالليا ليس فقط بقياس أدائيا المالي بل تعددت لتقوم بقياس الأداء غير المالي ، وذلمك 
مؤشرات الموجودة في المحاور الأربعة الأخرى لبطاقة الأداء المتوازن ، كما أثبتت ىذه الأداة فعاليتيا 

تراتجياتيا بحيث يصبح كسب الخبرة والتعمم في مجموعة من الشركات فيي تساعدىا عمى تعديل اس
حقيقة معاشة داخل المنظمة ، كما تعتبر نظاما إداريا يحفز عمى التغيير في المجالات الحرجة 

 كالمنتجات و الاجزاء و العملاء وتطوير وتنمية الاسواق.



 
 
 
 
 

 الفصل الثاني

 ستراتيجيالأداء ال  

 معايير تقييمهو 
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 تميـــــــــــــــــــــــيد : 
تخضع كؿ الاستراتيجيات لعممية تقييـ لمعرفة مدى تناسبيا مع التغيرات التي حدثت في البيئة 

ارنة نتائج الأداء الداخمية، والخارجية، ولتقييـ مدى دقة التنبؤات التي تحتوييا الخطط، ويتطمب ذلؾ مق
الفعمية بالأىداؼ المتوقعة مف تطبيؽ الاستراتيجية واكتشاؼ الانحرافات التي قد تكوف في مرحمة صياغة 

 الاستراتيجية أو في مرحمة تطبيقيا.
وتحتاج المؤسسة إلى تجميع بيانات ومعمومات مف البيئة الداخمية والخارجية حتى يمكف الحكـ 

ستراتيجية في تحقيؽ أىدافيا، ويتبع ذلؾ اتخاذ الخطوات التصحيحية في عمى مدى نجاح التوجيات الا
الاستراتيجيات أو لتغيير بعض الأنظمة وىياكؿ العمؿ التي كانت السبب في عدـ تحقيؽ الأىداؼ 

 الاستراتيجية
و المبحث الثاني  في المبحث الأوؿ عموميات حوؿ الأداء الاستراتيجيوفي ىذا الفصؿ سنتناوؿ 

وقياس الإستراتيجية وفي المبحث الثالث تناولنا علاقة بطاقة الأداء المتوازف مع عناصر تقييـ الأداء تقييـ 
 الإستراتيجي.  
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 المبحث الأول : عموميات حول الأداء الإستراتيجي 
في ىذا المبحث سوؼ نتطرؽ إلى مفيوـ الإستراتيجية و الأداء الاستراتيجي و الإدارة 

 اتيجية و أبعاد الأداء الاستراتيجي و أىميتو و نماذج الأداء الاستراتيجي الاستر 
 المطمب الأول: مفيوم الإستراتيجية و الأداء الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية 

 الفرع الأول : مفيوم الإستراتيجية 
اتيجي عمى أنو ينظر الى الاستراتيجية عمى أنيا قمة الميف الادارية ، ويمثؿ " التخطيط الإستر 

مع المستقبؿ، وتكوف البيئة التي  التلاؤـصياغة شكؿ الاستجابة التي تمكف الوحدة الاقتصادية مف 
 1تستيدفيا تعتبر قابمة لمقياس واجراء عمميات التنبؤ عمييا  

ويعرؼ قاموس ويبستر "الاستراتيجية " عمى أنيا عمـ وتخطيط العمميات ويعرفيا قاموس المورد بأنيا " 
الأمـ السياسية والاقتصادية والنفسية لخدمة السياسات المقررة  أوالأمة  طاقاتعني عمـ أو فف تسخير ت

 2في السمـ والحرب  
أيضا بأنيا " تصور الرؤى المستقبمية لممنظمة ورسـ رسالتيا وتحديد غاياتيا  الإستراتيجيةوتعرؼ  

نيا وبيف بيئتيا بما يسيـ في بياف الفرص عمى المدى البعيد ، وتحديد أبعاد العلاقات المتوقعة بي
والمخاطر المحيطة بيا ، ونقاط القوة والضعؼ المميزة ليا ، وذلؾ بيدؼ اتخاذ القرار الاستراتيجية المؤثرة 

 3عمى المدى البعيد ومراجعتيا وتقويميا "
 مما سبؽ ذكره مف التعريفات نستخمص مايمي: 

 . شامؿ. واتجاهتصور مستقبمي *
 . ف تسخير الطاقات والموارد.عمـ و ف*
 . رسـ السياسات وتحديد الغايات والاىداؼ بعيدة المدى.*
 .الأداءتحديد الفرص والتيديدات وتبياف نقاط القوة ومواطف الضعؼ في *

 الفرع الثاني: تعريف الأداء الإستراتيجي
مدى نجاح  بالرغـ مف التبايف السابؽ إلا أف أغمب الباحثيف يعبروف عف الأداء مف خلاؿ

المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا، ومف ىذا المنطمؽ فإنو يعبر عف الأداء بكونو "قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ 

                                                 
،  2، ط  للإدارةعبدالرحمف توفيؽ ، التخطيط الاستراتيجي ىؿ يخموا المستقبؿ مف المخاطر ، مركز الخبرات المينية   1

     .59-58القاىرة ، ص
 .1159،  ص   2011ر العمـ لمملاييف ،  بدوف ذكر بمد النشر،،  دا 1رمزي منير البعمبكي ، المورد الحديث ، ط 2 

 

 .35-34مرجع سبؽ ذكره ، ص رمضاف فييـ غريبة، المغربي،  الفتاح عبد الحميد عبد 3
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". ويركز ىذا المفيوـ عمى الأىداؼ طويمة الأجؿ والتي تتمثؿ حسب رأي الكثير 1أىدافيا طويمة الأجؿ
 ية.مف الباحثيف في البقاء والنمو والتكيؼ وىذا ما يعبّر عنو بالفعال

ومف الباحثيف مف يرى بأف الأداء ىو "انعكاس لكيفية استخداـ المؤسسة لمموارد المادية والبشرية 
. حيث يركز ىذا المفيوـ عمى الطرؽ التي 2واستغلاليا بالصورة التي تجعميا قادرة عمى تحقيؽ أىدافيا"

لمتاحة، ومدى نجاح المؤسسة توصؿ المؤسسة إلى غاياتيا وأىدافيا والتي تعتمدىا في استغلاؿ مواردىا ا
 في ىذا الاستغلاؿ وىذا ما يطمؽ عميو الكفاءة.

ويعرؼ الأداء بأنو "مجموعة مف المعايير الملائمة لمتمثيؿ والقياس التي يحددىا الباحثوف، والتي 
تمكّف مف إعطاء حكـ تقييمي عمى الأنشطة والنتائج والمنتجات، وعمى آثار المؤسسة عمى البيئة 

 .3"الخارجية
مما سبؽ نستنتج أف الأداء مفيوـ واسع يشمؿ في مضامينو عمى العديد مف المفاىيـ المتعمقة بالنجاح     

أو الفشؿ، الكفاءة والفعالية، المخطط والفعمي، الكمي والنوعي، وغيرىا. ولذلؾ فإف الأداء يمثؿ ذلؾ 
درتيا عمى التكيؼ مع البيئة النشاط الشمولي المستمر والذي يعكس نجاح المؤسسة واستمراريتيا وق

المحيطة، أو فشميا وانكماشيا وفؽ أسس ومعايير محددة تضعيا المؤسسة وفقا لمتطمبات نشاطيا وعمى 
 ضوء الأىداؼ المحددة.

أىمية بالغة والذي يعد الأداء الأساس الذي تقوـ عميو، وعميو فإف الأداء  الإستراتيجيةولذلؾ فإف لمرقابة    
والأداء الاستراتيجي يقدـ الكثير مف  .المختمفة الإستراتيجيةنتيجة لكافة العمميات والمراحؿ الاستراتيجي ىو 

البدائؿ أو الحموؿ لمواجية مظاىر الإخفاؽ والخمؿ في العمميات، وبالتالي ضماف مستويات مرضية مف 
انات أساسية تتكامؿ النمو والاستقرار والتطور ولبموغ ىذه المستويات يحتاج الأداء الاستراتيجي إلى ضم

دارة البيئة وتوفر  مع بعضيا البعض وىذه الضمانات تتمثؿ في التفكير الشمولي والرؤية بعيدة المدى وا 
 .4القوى الدافعة

 
 

                                                 
 .231،ص 2000 عماف، لمنشر، وائؿ دار الإستراتيجية ، بدوف ذكر االطبعة، الإدارة الحسيني، حسف فلاح 1
 نفس المرجع، نفس الصفحة. 2
، جامعة 18عبد الفتاح بوخمخـ، تحميؿ وتقييـ الأداء الاجتماعي في المنشأة الصناعية، مجمة العموـ الإنسانية، عدد  3

 .126، ص2002قسنطينة، 
دارة الأزمات، بدوف ذكر الطبعة، دار الجامعة الجديدة ، الإسكندرية، 4 ، 2002عبد السلاـ أبو قحؼ، الإدارة الاستراتيجية وا 

 .10ص



 الأداء ال ستراتيجي ومعايير تقييمه                                          الفصل الثاني                 

42 

 الفرع الثالث: تعريف الإدارة الإستراتيجية
ة بأنيا " تصور المنظمة عف العلاقة  المتوقع الإداريوىو احد رواد الفكر   (Ansoff )يعرفيا

بينيا وبيف بيئتيا ، بحيث يوضح ىذا التصور نوع العمميات التي يجب القياـ بيا عمى المدى البعيد والحد 
 الذي يجب أف تذىب اليو المنظمة والغايات التي تحققيا".

التي تحدد  بأنيا " مجموعة القرارات والتصرفات الادارية wheelen ) و (Hunger ويعرفيا كؿ مف
 لممنظمة " . الأجؿطويؿ  الأداء
والخطط التي تقرىا المنظمة عمى المدى  الأنشطةالإستراتيجية ىي "  إف إلىفشير  (Andrews )أما    

البعيد، بما يضمف التقاء أىداؼ المنظمة مع رسالتيا ، والتقاء رسالتيا مع البيئة المحيطة بيا بطريقة 
  فعالة وذات كفاءة عالية في ذات الوقت.

العميا  الإدارةتيتـ بصورة جوىرية بسياسات وتوجيات  الإستراتيجية الإدارة أفيتبيف مف خلاؿ ذلؾ و     
  ترجمتيا في صورة سمسمة مف الاجراءات اليادفة كما يمي:  فوالتي يمك

  صياغة الاستراتيجية ←بناء الاىداف التنظيمية  ←تحديد الرؤية والرسالة والغايات 
 .الإستراتيجيةتقويم ورقابة  ←تطبيق الاستراتيجية 

 المطمب الثاني: أبعاد الأداء الإستراتيجي و أىميتو 
تظير أبعاد الأداء مف خلاؿ عدة نماذج ومف بيف ىذه النماذج العممية التي تميزت بالوضوح،         

النموذج الذي قدمو الباحثاف "موراف سافوا" و "بوداف" الذي يعطي حكما عامّا عف الأداء التنظيمي 
 والذي يوضح أبعاد الحكـ عمى الأداء التنظيمي 03 ما يتضح مف الجدوؿلممؤسسة ك

  : أبعاد الحكم عمى الأداء التنظيمي  33يمثل الجدول رقم  
 بقاء المؤسسة 

 ؤنوعية المنتوج -
 المردودية المالية -
 المركز التنافسي -

 الكفاءة الاقتصادية

 الاستغلال الاقتصادي لمموارد -
 الإنتاجية -

 

 ارد البشريةمتغيرات المو  
 حركة الأفراد -
 مناخ العمل -
 مردودية الأفراد -
 تنمية الأفراد -

 شرعية المؤسسة اتجاه الجماعات الخارجية
 إرضاء أصحاب الأموال -
 إرضاء الزبائن -
 إرضاء الييئات المنظمة -
 إرضاء المجتمع المحمي -

 

  .127عبد الفتاح بوخمخـ، مرجع سابؽ، صالمصدر :  
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 ف أربعة أبعاد أساسية وىي : بقاء المؤسسة، الكفاءة الاقتصادية، يتشكؿ الأداء في المؤسسة م .1
 متغيرات الموارد البشرية وشرعية المؤسسة اتجاه الجيات الخارجية.

مف يقوـ النموذج عمى مجموعة مف المعايير الخاصة بكؿ بعد مف أبعاد الأداء، وعددىا في ىذا  .2
لعمؿ، معدؿ أياـ العمؿ الضائعة بسبب خلاؿ مجموعة مف المؤشرات مف بينيا : معدؿ حوادث ا

 ثلاثالنموذج التوقؼ عف العمؿ، نوعية علاقات العمؿ، درجة الرضا السائدة لدى الأفراد وغيرىا.
 عشر معيارا.

         كؿ معيار يخضع لمقياس باستخداـ مجموعة مف المؤشرات وكمثاؿ فإف مناخ العمؿ يمكف قياسو  .3
سسة عمى أساس النتائج المحصؿ عمييا مف تقييـ الأبعاد الأربعة ويمكف أف نحكـ عمى أداء المؤ    

للأداء، ويقترح الباحثوف تطبيؽ ىذا النموذج لتحميؿ وتقييـ الأداء الكمي في كؿ المؤسسات ميما كانت 
طبيعة نشاطيا تجاري أو صناعي، أو خدماتي، وميما كاف حجميا كبيرا أو متوسطا أو صغيرا، وميما 

 كية خاصة أو عامة.كانت نوعية المم
وفي دراسة أخرى تـ اقتراح نموذج آخر للأداء يتكوف مف خمسة أبعاد يقوـ عمى أساس الكفاءة    

 : الفعالية المالية، الكفاءة الإنتاجية، فعالية النمو، الفعالية في السوؽ والفعالية الاجتماعية. 1والفعالية وىي
 يرات قابمة لمقياس كما يمي :                     ويمكف تحديد الأبعاد السابقة باستخداـ متغ   
الفعالية المالية يمكف أف تقاس باستخداـ المردودية المالية، المردودية التجارية ومعدؿ التمويؿ  .1

 الذاتي.
الكفاءة الإنتاجية ويمكف قياسيا عف طريؽ متغيري الإنتاجية والتكاليؼ )إنتاجية العمؿ، تطور  .2

 اج وتطور ىيكؿ التكاليؼ(.تكمفة الوحدة مف الإنت
فعالية النمو ويمكف الكشؼ عنيا مف خلاؿ نمو رقـ الأعماؿ، نمو القيمة المضافة ونمو حصة  .3

 السوؽ.
الفعالية في السوؽ المالية يمكف قياسيا مف خلاؿ مؤشري تطور سعر السيـ، وتطور مقسوـ  .4

 الأرباح.
 ادية وتطور عدد الأفراد وغيرىا.الفعالية الاجتماعية، يمكف أف تقاس بتطور المكافآت الم .5
وفي مدخؿ آخر يدرس أداء المؤسسة عبر المدى الزمني حيث يعبّر عف الأداء بمدى قدرة المؤسسة    

عمى تحقيؽ الأىداؼ القصيرة والمتوسطة والطويمة المدى، ويدرس ىذا المدخؿ المؤسسة في تفاعميا مع 

                                                 
 .128فتاح بوخمخـ، مرجع سابؽ، صعبد ال 1
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المؤسسة قادرة عمى تدعيـ بقائيا بشكؿ مستمر في الوسط البيئة الخارجية، ويقوـ عمى تحديد ما إذا كانت 
 .1الذي تمارس نشاطيا فيو

ويعد البقاء مقياسا لفعالية المؤسسة عمى المدى البعيد، ومعايير الفعالية عمى المدى الزمني القصير    
 والمتوسط كما ىي موضحة في الجدوؿ التالي :

 ى الزمني القصير تتمثؿ في : مف الشكؿ نجد أف معايير الفعالية عمى المد   

 2معايير الفعالية   : 34الجدول رقم  
 المدى الزمني المدى القصير  المدى المتوسط المدى الطويل

 التكيف - البقاء
 النمو -

 الإنتاج -
 الكفاءة  -
 الرضا   -

 المعايير 

 .58مرجع نفسو ، ص المصدر : 
 بالكمية والنوعية التي تتطمبيا البيئة الخارجية.: ويعبر عف قدرة المؤسسة عمى الإنتاج  الإنتاج .1
 : وىي الكيفية التي تؤدي بيا الأعماؿ ويعبر عنيا بالمدخلات عمى المخرجات. الكفاءة .2
 : ويقصد بو الرضا الاقتصادي، الاجتماعي والنفسي في مكاف العمؿ. الرضا .3

                      أما مؤشرات الفعالية عمى المدى الزمني المتوسط فتتضمف ما يمي :   
 : ويشير إلى القدرة عمى التفاعؿ مع المتغيرات الخارجية والداخمية التي تحدث عبر الزمف. التكيف .1
 : واليدؼ مف النمو ىو دعـ قدرة المؤسسة عمى البقاء عمى المدى الطويؿ. النمو .2

ث الجوىر، ومف خلاؿ دراسة النماذج السابقة للأداء، نستنتج عدـ وجود فرؽ بينيا مف حي
والاختلاؼ يظير في الشكؿ والمصطمحات المستخدمة، فأبعاد الأداء في النموذج الأوؿ ىي نفسيا في 
النموذج الثاني بطبيعتيا، والفرؽ بيف النموذجيف مف حيث الشكؿ فقط، ففي التحميؿ الثاني جزئت الفعالية 

الأسواؽ المالية، أما في المدخؿ الثالث فإف  المالية إلى بعديف وىما بعد الفعالية المالية وبعد الفعالية في
الأداء الشامؿ لممؤسسة يعتمد عمى مدى قدرتيا عمى تحقيؽ الأىداؼ بشكؿ مستمر عبر الزمف أىداؼ 

 قصيرة، متوسطة وطويمة الأجؿ

                                                 
 .60-58،  ص 1989جورج جاكسوف وآخروف، التنظيـ )منظور كمي للإدارة(، معيد الإدارة العامة، الرياض،  1

 .58مرجع نفسو ، ص    2
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 الفرع الثاني: أىمية الأداء الإستراتيجي

تنظيمات ، وذلؾ لأف قدرة النظاـ يكتسب مفيوـ الأداء الإستراتيجي أىمية كبيرة بالنسبة لجميع ال
نما تتوقؼ عمى أدائو ،فيو يرتبط بوجود التنظيمات أو تلاشييا و  الاستقرارعمى   انييارىاوالنمو والبقاء وا 

كما يعد مف المفاىيـ الجوىرية التي شغمت أىمية الفكر الإداري بشكؿ عاـ ومنظمات الأعماؿ بشكؿ 
بوجودىا إذ أنو يعد ضرورة  ارتباطويؽ أىدافيا ، فضلا عف خاص كونو يرتبط بقدرة المؤسسة عمى تحق

أف للأداء الإستراتيجي  hoferلقياسو ما دامت باقية ، وفي ىذا السياؽ يشير  باستمرارتسعى المنظمات 
كبيرة عمى المنظمات تتمثؿ في قدرة تمؾ المنظمات عمى تحقيؽ أىدافيا وبالتالي فإف أىميتو  انعكاسات

 1الأعماؿ يمكف استقراؤىا مف خلاؿ مضاميف النقاط الآتية:  بالنسبة لمنظمات
أنو يتضمف عدادا مف المضاميف الواسعة و المتجددة نظرا لتعدد المتغيرات و الظروؼ التي يرتبط  -1

 في الجوانب الأداء المختمفة. بيا ، فالبيئة بمتغيراتيا وعوامميا الخارجية أكثر تأثيرا
لات الإستراتيجية والمالية و الييكمية بػػػػػػػػػالأداء وبالتالي فإف ذلؾ يزيد ترتبط التغيرات الكثيرة والتحو  -2

 إدارات المنظمات بػالأداء و أىميتو و جوانبو المختمفة مف نتائج و مقاييس . اىتماـمف حجـ تركيز 
المنظمات وتفكيرىا في موضوع الأداء يبقى  اىتماـيرتبط الأداء بوجود المنظمات وبالتالي فإف  -3

 ستمرا .م

 2في حيف أشار الحسيني إلى أف أىمية الأداء الإستراتيجي تبرز مف خلاؿ ثلاثة أبعاد و ىي :

يمثؿ الأداء الإستراتيجي مركز الإدارة الإستراتيجية حيث تشتمؿ جميع منطمقات  الناحية النظرية :-1
 الإدارة سواء بشكؿ ضمني أو بشكؿ مباشر .

معظـ الدراسات وبحوث الإدارة   استخداـة الأداء الإستراتيجي مف خلاؿ تبرز أىميالناحية التجريبية : -2
 الإستراتيجية للأداء في اختبار الإستراتيجيات المختمفة و العمميات الناتجة عنيا .

المتزايد مف قبؿ إدارات  الاىتماـوتظير أىمية الأداء الإستراتيجي مف خلاؿ الناحية الإدارية :  -3
التعديلات التي تجري في ىذه المنظمات مف حيث الأىداؼ والإستراتيجيات و  المنظمات بنتائجو و

 عمى نتائجو . اعتمادالسياسات 
                                                 

لأداء بطاقة ا باستخداـالتكامؿ و إعادة اليندسة وأثرىا عمى الأداء الإستراتيجي  إستراتيجيةأثمار عبد الرزاؽ محمد ،   1
 .189، ص 2015ع ، عماف ،الأردف ، ، دار الحامد لمنشر و التوزي1المتوازف، ط 

  .232ص ، مرجع سبؽ ذكره،فلاح حسف الحسيني و مؤيد عبد الرحماف الدوري  2 
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 1وبالتالي فإف  أىمية قياسو و تقويمو تتمثؿ بالآتي: 
يوفر تقويـ الأداء مقياسا لمدى نجاح المنظمة مف خلاؿ المنظمة مف خلاؿ سعييا لمواصمة نشاطيا  -1

 .بغية تحقيؽ أىدافيا 
و ذلؾ تحدد  الأسوءيظير تقويـ الأداء التطور الذي حققتو المنظمة في مسيرتيا نحو الأفضؿ أو  -2

 الآليات وحالات التغيير المطموبة لتحسيف المركز الإستراتيجي ليا.

يوضح المركز الإستراتيجي لممنظمة ضمف إطار البيئة القطاعية التي تعمؿ فييا وبالتالي تحدد  -3
 تغيير المطموبة لتحسيف المركز الإستراتيجي ليا.الآليات و حالات ال

يساعد عمى نوع مف المنافسة بيف الأقساـ و الإدارات و المنظمات المختمفة وىذا بدوره يدفع المنظمة  -4
 أدائيا.لتحسيف مستوى 

بيف الأىداؼ  والإستراتيجيات المعتمدة لتنفيذىا وعلاقتيا بالبيئة  الانسجاـيعكس درجة المواءمة و  -5
 نافسية .الت

 .المطمب الثالث : نماذج الأداء الإستراتيجي
 يمي: مف أبرز النماذج التي استخدمت لقياس الأداء الاستراتيجي في المنظمات فيمكف عرض فيما

يعتمد ىذا النموذج عمى النحو رئيس عمى المقاييس المالية :  2أو نموذج الإفلاس Altmanنموذج -1
ير المالية مف خلاؿ استخداـ دالة متعددة المتغيرات تؤشر المنظمات عمى المقاييس غ اعتمادهأكثر مف 

 في ظؿ أجواء تنافسية . الاستمرارذات الأداء المرتفع التي تكوف ذات مركز مالي قوي وقادرة عمى 

 اعتماداقدـ الكاتباف مقياسيف إدراكييف لقياس أداء المنظمات  3( :Delaney & Huselidنموذج ) -2
مة لممبحوثيف تتعمؽ بأداء منظماتيـ ، مقارنة بأداء المنظمات المماثمة في القطاع عمى توجيو أسئ

الصناعي سمي المقياس الأوؿ بإدراؾ )الأداء التنظيمي( ويشمؿ جودة المنتوج ، القدرة عمى تطوير 
عمى  منتجات جديدة ، كسب رضا الزبائف عمى إدامة العلاقات الإيجابية بيف الإدارة والعامميف ، القدرة

إدامة العلاقات الإيجابية بيف الإدارة و العامميف عامة، أما المقياس الثاني ، فيسمى الربحية ، الحصة 
 السوقية و يعبر المقياساف مجتمعيف عف اداء المنظمات.

                                                 

  190.1أثمار عبد الرزاؽ محمد ، مرجع سابؽ، ص
  2  .240فلاح حسف الحسيني و مؤيد عبد الرحماف الدوري، مرجع سابؽ، ص 

3
 J.T Delaney , M.A Huselid , the Impact of  hunman Resource Measurement  Practices On Perceptions of 

Organizational  Performance, Academy of Management Journal,  1996,vol.39 , N 4, 953. 
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يعبر النموذج عف المستوى الممكف الذي تستطيع المنظمة إنجازه مف الأىداؼ  1( :zakonنموذج ) -3
ىا الذاتية و قدرتيا عمى تأميف الموارد مف المصادر الخارجية ،ومف أىـ ما يميز ىذا موارد باستخداـ

) الحد الأعمى مف النمو الممكف  باسـمتعددة الأبعاد ويعرؼ النموذج توجياتو المستقبمية ذات الطبيعة ال
 مستقبلا(.

 2The Balanced Score Card  (BSC)المتوازن : الأداءنموذج بطاقة  -4

د آلية جديدة اعتمدت عمييا المنظمات في قياس أدائيا ويعد ظيورىا بمثابة ثورة موجية ضد تع    
الاعتماد التقميدي عمى الكشوفات المالية المعدة وفؽ المبادئ المحاسبية ، فيي مجموعة مف المقاييس 

ظمة ، ولقد أصبحت المالية وغير المالية التي تعبر عف العوامؿ الأساسية واليامة التي تحقؽ النجاح لممن
الإدارة لتحسيف أداة العامميف بشكؿ خاص والمنظمة بشكؿ عاـ إذ  لاختباربشكؿ سريع الأداة الاستراتيجية 

ما أضافتو ىذه البطاقة بعدىا أداة تقويـ ، فضلا عف كونيا أداة استراتيجية اعتمادىا عمى أربعة مناظير 
ظور المالي عمى الرغـ مف أىميتو إلا أنو غير كاؼ لتقويـ أداء المنظمات بدلا مف التركيز عمى المن

 لتكويف الصورة الشاممة عف المنظمة.

 

 

 

 

 

 

 
                                                 

ستراتيجي في المنظمات الصغيرة "دراسة ميدانية أثر الاستراتيجيات التنافسية في تعزيز الأداء الإ ،يعلاء أحمد الجبور   1
، 2005، جامعة الموصؿ ،العراؽ ، والاقتصاد،كمية الإدارة ماجستيرلبعض شركات القطاع الخاص في الموصؿ"،رسالة 

 .50ص
2
 Stam Davis & Tom Albaright ,The balanced Scoreced in Guid to Cost Managment , john wiley Sons 

,Inc,U.A.S,2000, P 225. 
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 BSC.1( : يمثؿ نموذج  30الشكل رقم )  

  

 

 

 

 

 

 
التكامؿ بيف نظامي  باستخداـ BSCالبشتاوي سميماف حسيف سميماف، تقويـ الأداء عمى وفؽ نظاـ المصدر:  

،جامعة المستنصرية ،بغداد  الاقتصادالأنشطة ،رسالة دكتوراه غير منشورة ، كمية الإدارة و  التكاليؼ و الإدارة عمى أساس
  .108، ص 2006، 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
بإستخداـ التكامؿ بيف نظامي التكاليؼ و الإدارة  BSCالبشتاوي سميماف حسيف سميماف، تقويـ الأداء عمى وفؽ نظاـ   1

، ص 2006عمى أساس الأنشطة ،رسالة دكتوراه غير منشورة ، كمية الإدارة و الإقتصاد ،جامعة المستنصرية ،بغداد ، 
108. 
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 :ثاني: تقييم وقياس الاستراتيجية المبحث ال
أىداؼ وأدوات تقييـ سوؼ نتطرؽ في ىذا المبحث إلى مفيوـ تقييـ الاستراتيجية و أىميتيا و 

 ح تقييـ الاستراتيجية و صعوباتياعوامؿ نجا والاستراتيجية 
  االاستراتيجية وأىميتيالمطمب الأول: مفيوم تقييم 
 ةالاستراتيجيالفرع الأول: مفيوم تقييم 

يعتبر تقييـ الإستراتيجية المرحمة الأخيرة مف مراحؿ الإدارة الإستراتيجية، ويعد كتغذية متردة لتنفيذ 
كشؼ الإختلالات وتصحيح الأخطاء، وفيما يمي عرض لأىـ التعاريؼ ، تساعد في الاستراتيجيةوصياغة 

 : المقدمة ليذا سوؼ نتطرؽ الى مجموعة مف التعاريؼ
 1: ىناؾ مف يركز في تقييـ الإستراتيجية عمى مستوييفالتعريف الأول-1

تنافسية(  : تجميع المعمومات عف المنظمة ككؿ لاكتشاؼ ما تتمتع بو مف نقاط قوة )مزاياالمستوى الكمي
 ونقاط ضعؼ بالمقارنة بالمنافسيف

تعتمد فكرة التقييـ الجزئي للإمكانيات الداخمية، عمى تقسيـ المنظمة إلى أجزاء يمثؿ المستوى الوظيفي: 
 كؿ منيا وحدة  كاممة يمكف حصر درخلاتيا ومخرجاتيا.

ونتائج مقارنة الأداء الفعمي  ىي العممية التي يتـ بمقتضاىا متابعة أنشطة المنظمة،التعريف الثاني:  -2
مع الأداء المرغوب، ويعتمد المدراء في جميع المستويات عمى المعمومات المستمدة مف عممية المتابعة 

 2في اتخاذ القرارات التصحيحية اللازمة.
مف خلاؿ التعريفات السابقة  يمكف استخلاص تعريؼ اتقييـ الإستراتيجية بأنيا عممية مستمرة وشاممة    
 منظمة تعمؿ عمى تصحيح الأخطاء التي قد تحدث لأثناء تنفيذ وصياغة الإستراتيجية و 

 الفرع الثاني: أىمية تقييم الإستراتيجية
 3وتتمثؿ أىمية تقييـ الإستراتيجية فيما يمي: 

 تصحيح الانحرافات والأخطاء الناتجة في عممية الصياغة والتنفيذ -

                                                 
، الأىمية، التحديات، عالـ الكتاب الحديث، عماف، نعيـ إبراىيـ الظاىر   1 ،  2009، الإدارة الإستراتيجية المفيوـ
 .187ص
جماؿ الديف محمد المرسي، ثابت عبد الرحمف إدريس، الإدارة الإستراتيجية، مفاىيـ ونماذج تطبيقية، الدار الجامعية، 2 

 .45، ص2003/ 2002،   الإسكندرية
  .72، ص  ذكره بؽصلاح بلاسكة ، مرجع س  3
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والتنفيذ، حيث قد يحدث العديد مف التغيرات في بيئة العمؿ وجود فاصؿ زمني بيف عممية الصياغة  -
الداخمية والخارجية، الأمر الذي قد ينتج عنو اختلاؼ بيف الأداء المستيدؼ و الأداء الفعمي، ىذا ما 
يتطمب تحديد الأسباب وكيفية علاجيا وتصحيحيا، وىنا يتجمى دور التقييـ في اتخاذ الإجراءات اللازمة 

 حيح الأخطاءوالسير عمى تص
اتساع حجـ المؤسسة وتنوع أعماليا وتعدد العامميف فييا، يستوجب تقييـ أنشطتيا لمتأكد مف أنيا تسير 

 وفؽ الخطة الموضوعية.
 تقييـ استخداـ الموارد وذلؾ بمقارنة المخرجات والمدخلات - 
 تقييـ وقت إنجاز الأعماؿ -
توصيؿ المعمومات، وبالتالي فإف تقييـ الإستراتيجية الحكـ عمى مدى كفاءة نظاـ الاتصالات في نقؿ و  - 

 يتطمب نظاـ فعاؿ لنقؿ القرارات والإجراءات بالسرعة والوقت اللازميف
 تزويد الإدارة بالمعمومات الكافية عف حالة الإستراتيجية، وىؿ حققت الأىداؼ المسندة إلييا أـ لا  -
ضا الأطراؼ ذوي المصمحة في المؤسسة، وذلؾ المساىمة في تحقيؽ الأىداؼ والوصوؿ إلى تحقيؽ ر  -

 بالقضاء عمى الفجوات التي قد ستحصؿ.
المدراء تعتبر عممية تقييـ الإستراتيجية عممية تغذية عكسية، حيث تقوـ بتصحيح الأخطاء وىذا ما يمد  -

 داخؿ المؤسسة بالخبرة والمعمومات التي تثري المعارؼ والقدرات توالكفاءا
، نيا تعمؿ عمي تصحيح الإنحرافات الإستراتيجية في تخفيض التكاليؼ في المؤسسة، لأيساىـ تقييـ   - 

 إعادة التخطيط والتنفيذ مف جديد لما يتطمبو ىذا مف تكاليؼ إضافية. وبالتالي تفادي
 تقييم الإستراتيجية  أدواتأىداف و المطمب الثاني: 

 الفرع الأول: أىداف تقييم الإستراتيجية 
الفعمي يتـ وفؽ الخطط  لعاـ مف تقييـ الإستراتيجية في مساعدة الإدارة لمتأكد مف أف الأداءيتمثؿ اليدؼ ا

 1 :الموضوعة، إلا أف ىناؾ بعض الأىداؼ الأخرى وتتمثؿ في 
تحقيؽ التوافؽ مع المتغيرات البيئية      * 

تحقيؽ التكيؼ مع المتغيرات التنظيمية       * 
ترشيد التكمفة    * 
رفات اللازمة لتنفيذ الخططتوحيد التص    * 

                                                 
 . 430جماؿ الديف محمد المرسي، ثابت عبد الرحمف إدريس، مرجع سابؽ، ص،   1
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عادة التخطيط    المساعدة في التخطيط وا  * 
تخفيض مخاطر الأخطار عند الصياغة عف طريؽ التغذية العكسية    * 
تحقيؽ التعاوف بيف الوحدات والأقساـ التي تشارؾ في التنفيذ    * 

نيا تتعمؽ والمعايير، بؿ إويعني ذلؾ أف أىداؼ التقييـ لا تكمف في التعرؼ عمى الانحرافات عف الخطط 
نجاز الأىداؼ بأعمى مستويات الكفاءة،  بجوانب أكثر إيجابية تساعد عمى تحقيؽ الأداء الفعاؿ لمخطط وا 
إلا أف تحقيؽ ىذه الأىداؼ يتطمب تدفؽ المعمومات بسرعة وفي الوقت المناسب، حتى يمكف تصحيح 

كافة المستويات الإدارية حتى تكوف ىناؾ الأخطاء قبؿ تراكميا، كما أف ىذا التدفؽ يجب أف يغطي 
 ) الإستراتيجية( أو التنفيذية في الوقت المناسب.إمكانية لتصميـ المسارات سواء التخطيطية

 أدوات تقييم الإستراتيجية .الفرع الثاني: 
 تستعمؿ عدة أدوات في تقييـ الإستراتيجية تساعد عمى تسييؿ عممية تقييـ الإستراتيجي ونذكر منيا:

 المقارنة المرجعية  -     
 بطاقة الأداء المتوازف   -     
 العصؼ الذىني  -     
 الإيزو   -     

.QQOCPQ       -   طريقة الأسئمة  
 (Benchmarkingأولا: المقارنة المرجعية )

 نواعياتعد مف الأدوات الميمة في تقييـ الإستراتيجية حيث نتطرؽ مفيوميا وأ 
ا عمميات مستمرة ونظامية لتقييـ المنتجات، الخدمات والعمميات مقارنة مع يمكف تعريفيا عمى أني

 1الأكثر تميزا ) الأفضؿ ( ومع المؤسسات المعروفة بأنيا رائدة أو مسيطرة عمى السوؽ المنافسيف
وتستعمؿ المقارنة المرجعية في الإدارة الإستراتيجية كأداة لمقيادة والتسيير كما أنيا تساعد في جمع 

  2عمومات عف المنافسيف، وكذلؾ تستعمؿ لتقييـ النمو والتعمـ التنظيمي.الم
 وتنقسـ المقارنة المرجعية الى قسميف ىما:

 المقارنة المرجعية الداخمية -1
 المقارنة المرجعية الخارجية: -2

                                                 
1
 Le Benchmarking(Analyse comparative) Concept et mise en place web: http://www.3ie.org. 

2
 David autissier et al, l’Atlas du management les meilleurs pratiques et tendances pour actualiser vos 

compétences, Eyrolles, Paris, 2009, P.222.  
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 ثانيا : بطاقة الأداء المتوازن 
 تـ التطرؽ الييا في الفصؿ الأوؿ. 

 ( Brain Stormingثالثا: العصف الذىبي )
وىو أسموب يتبع لتوليد قائمة مف الأفكار الإبداعية في ظؿ بيئة مشجعة ومؤيدة في فترة زمنية 

ظؿ بيئة  محددة. إف اليدؼ مف ىذه التقنية، ىو الحصوؿ عمى أكبر عدد ممكف مف الأفكار الإبداعية في
عالجة ودراسة حالة مف مشجعة لجميع أعضاء فريؽ التحسيف، والأعضاء المدعويف لممشاركة في م

 1الخمؿ في الإستراتيجية  حالات
وتستعمؿ طريقة العصؼ الذىني بصفة خاصة في المرحمة الأخيرة مف مراحؿ تقييـ الإستراتيجية، 
وىي مرحمة اتخاذ الإجراءات التصحيحية حيث تساعد ىذه الطريقة عمى الحصوؿ عمى أكبر عدد مف 

بعدىا تصفية وتقييـ ىذه الحموؿ والخروج بحؿ أو بديؿ يعتبر ىو  الاقتراحات بشأف المشكؿ الحاصؿ، ويتـ
 الأنجع.

تعطي أكبر عدد مف الحموؿ والاقتراحات ويشارؾ فييا كؿ المستويات  نياه الطريقة أمف مزايا ىذ
تتطمب  نيالا تراعي الوقت المحدد لاتخاذ القرارات التصحيحية، لأ نياما يعاب عمييا كذلؾ أ لكف الإدارية

 بعض المشاكؿ لا تستحؽ الانتظار أي تتطمب حؿ سريع وآني. قت في حيف أفالو 
ISO (International Standardization Organization)     رابعا: الإيزو  

لنظاـ الجودة الشاممة لمختمؼ عمميات  مجموعة مف المعايير المرجعية العالمية الموضوعة
وتستعمؿ طريقة الإيزو في التقييـ وذلؾ مف خلاؿ  خدميةومنتجات المنظمة وكؿ قطاعاتيا الإنتاجية وال

والحكـ عمى جودة العمميات والخطط والموارد  الحكـ عمى مدى جودة الإستراتيجية في تحقيؽ أىدافيا
التي بمقتضاىا يتـ الحكـ عمى مدى  المخصصة لتحقيؽ الأىداؼ، حيث يتـ وضع مجموعة مف المعايير

 .تشمؿ الجوانب التي ييتـ بيا الإيزوو  جودة الإستراتيجية اُلمقيمة
 QQOCPQخامسا: طريقة الأسئمة 

المشكؿ أو  تقوـ ىذه الطريقة مف التقييـ، عمى طرح مجموعة مف الأسئمة التي تحيط بكؿ جوانب
الموقؼ، حيث أف الإجابة عمييا يعطي صورة واضحة عف طبيعة المشكؿ، والمتسبب فيو، ومدى حدتو، 

حيث يكوف في شكؿ  الممكف وضعيا، وىذه الطريقة تشبو طريقة العصؼ الذىني وكذلؾ الحموؿ والبدائؿ
اجتماع. غير أف الفرؽ بيف ىذه الطريقة وطريقة العصؼ الذىني ىي أف، طريقة الأسئمة تكوف منظمة 

                                                 
، 2006كر الطبعة، دار جرير، عماف، ميدي السامراني، إدارة الجودة الشاممة في القطاعيف الإنتاجي والخدمي، بدوف ذ  1
 .236ص
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ويمكف شرح مضموف الأسئمة  وموجية بشكؿ جيد، أي أف ىذه الأسئمة تكوف معدة مسبقا للإجابة عمييا
 1يمي : الستة فيما
ماذا؟ بمعنى: بماذا يتعمؽ ىذا المشكؿ؟ ما ىو نوع المشكؿ؟ ما ىو أثر المشكؿ؟   Quoi 
مف؟ بمعنى: مف ىو المتسبب في المشكؿ؟ ما ىو دوره )وظيفتو(؟ ما ىي خصائصو؟   Qui 
أيف؟ بمعنى: في أي مكاف وقع المشكؿ؟ وفي أي بعد؟ ؟  Où 

و معدؿ تكرار المشكؿ؟ ؟متى؟ بمعنى: في أي لحظة؟ وفؽ أي مخطط؟ ما ى  Quand 
 Comment كيؼ؟ بأي وسيمة؟ تحت أي إجراء؟ ؟

 Pourquoi لماذا؟ ما ىو سبب وجود المشكؿ؟ ؟ 
جابات لكؿ  ومنو يتـ تنقيط كؿ سؤاؿ أي إعطاء وزف لكؿ سؤاؿ، ويقوـ الفريؽ المكمؼ بطرح اقتراحات وا 

 .2سؤاؿ، وتصفية ىذه الاقتراحات عف طريؽ العصؼ الذىني
ا يميز ىذه الطريقة أنيا تعطي نظرة شاممة حوؿ المشكؿ، وبالتالي تكوف الحموؿ المعطاة ناجعة.ولكف وم

يجاد علاقات فيما بينيـ  .لضماف نجاحيا يجب ربط الأجوبة مع موضوع التقييـ وا 
  المطمب الثالث: عوامل نجاح تقييم الإستراتيجية و صعوباتيا 

 تراتيجيةالفرع الأول: عوامل نجاح تقييم الإس
 يتعمؽ ىذا العنصر بالعوامؿ اللازمة مف أجؿ نجاح تطبيؽ تقييـ الإستراتيجية أي عوامؿ النجاح الأساسية

  3لتقييـ الإستراتيجية، وتتمثؿ ىذه المتطمبات في العناصر التالية :
ضرورية الاختيار الجيد لممعايير التي يتـ بموجبيا تقييـ الإستراتيجية حيث يجب توافر الشروط ال  -

لنجاعة المعيار، وأف لا يكوف عدد المعايير الموضوعة كثير فينعكس ذلؾ سمبا عمى عممية التقييـ 
ا، ولا يكوف عددىا قميؿ فلا توصؿ إلى الأىداؼ المرجوة، حيث يتوقؼ اختيار تيلصعوبة تطبيقيا أو كثر 

 والإستراتيجيات المعايير عمى حجـ المؤسسة، طبيعة الصناعة
   لجيد لكؿ مف مرحمة الصياغة ومرحمة التنفيذ الإستراتيجي التطبيؽ ا  -
الاعتماد عمى وسائؿ حديثة وناجعة في تقييـ الإستراتيجية ومف أمثمتيا: المقارنة المرجعية وبطاقة   -

 الأداء المتوازف
مدا د فريؽ دعـ والتزاـ الإدارة العميا، ويتمثؿ الدعـ المقدـ مف طرؼ الإدارة في الدعـ المادي وذلؾ بإ  -

 بالموارد والمعمومات اللازمة، والدعـ المعنوي المتمثؿ في التحفيز والتشجيع التقييـ
                                                 

1
 Michel Weill, l’Audit Stratégique qualité et efficacité des organisation, Afnor, France, 2007, P.50. 

2
 Jean Marc Gallaire, Les outils de la performance industrielle, Eyrolles, Paris, 2008, P.172. 

.401، ص 2003/2004، الدار الجامعية، الإسكندرية،2نادية العارؼ، الإدارة الإستراتيجية، ط   3  
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نظـ المعمومات، حيث يتمثؿ دوره أساسا بإمداد الإدارة بالمعمومات الكافية والجديدة عف كؿ ما يحدث   -
المعقد وبالخصوص داخؿ وخارج المؤسسة، وخاصة المحيط الخارجي الذي يتميز بالتغيير السريع و 
 المنافسيف والتكنولوجيا كما يجب أف تتميز المعمومات بالصدؽ والشمولية و الملائمة

التقييـ في الوقت الصحيح قبؿ تأزـ الموقؼ، ىذا يسمح لمفريؽ المقيـ بإعطاء وقت لمتفكير في الحموؿ   -
 البديمة

ا مف أجؿ تسييؿ تحديد المسؤوليات الييكؿ التنظيمي، حيث أنو ينبغي وجود ىيكؿ تنظيمي بسيط وىذ -
 والأدوار وبالتالي يمكف تحديد أنظمة الجزاء والعقاب.

مرونة الإستراتيجية، لأف التقييـ قد يتطمب تغيير وتعديؿ في الإستراتيجية، وبالتالي مرونة الإستراتيجية  - 
 القرارات الخاصة بالتصحيح. يسيؿ اتخاذ

راءات التصحيحية نتيجة ثقة العامميف بالمرؤوسيف في اتخاذ القرارات نمط القيادة، يسيؿ مف تنفيذ الإج  -
 يقمص مف مقاومة العماؿ لمتغيير. وىذا ما

 كؿ ىذه العوامؿ إذا قامت الإدارة وفريؽ التقييـ بأخذىا بعيف الاعتبار، فإنو يؤدي إلى نجاح عممية التقييـ
عطاء نتائج إيجابية وبالتالي تحقيؽ الأىداؼ  .وا 

 لثاني :صعوبات تقييم الإستراتيجيةالفرع ا
يواجو تقييـ الإستراتيجية عدة صعوبات، سواء عمى مستوى المنظمة والبيئة الداخمية، أو عمى 

 1مستوى البيئة الخارجية، ونذكر أىـ ىذه الصعوبات في النقاط التالية :
ير ليا مما يولد شعور كثرة المعايير وغموضيا، سواء مف حيث صعوبة تحقيقيا أو مف حيث الكـ الكب  -

 بعدـ الرضا لدى الفريؽ المنفذ )العماؿ(
عدـ دقة المعمومات وعدـ ملائمتيا لموضع الذي تحتاجيا فيو المنظمة، مما يؤدي إلى فشؿ في التقييـ  -

 وبالتالي اتخاذ قرارات تصحيحية خاطئة مبنية عمى معطيات غير صادقة.
ة والتسرع لاتخاذ القرارات التصحيحية يؤدي إلى سوء في اتخاذ عدـ التدرج في مراحؿ تقييـ الإستراتيجي -

 القرارات مما يتسبب في زيادة الفجوات.
 عدـ وجود الدعـ الكافي مف قبؿ الإدارة سواء الدعـ المادي أو المعنوي -
عدـ وجود الكفاءات والأشخاص المتخصصيف في ميداف التقييـ، وبالتالي إسناد المياـ إلى الأشخاص  -
 ر المناسبيف وىذا يؤدي إلى خمؿ في الإستراتيجية ككؿ.غي

                                                 
 .399مرجع نفسو ، ص  1
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 تعقد اليياكؿ التنظيمية يؤدي إلى صعوبة تحديد أنظمة الجزاء والعقاب -
ىماؿ المعايير غير اعتماد فريؽ التقييـ عمى الأساليب التقميدية المبنية عمى أساس المعايير المال - ية ة وا 

 الكبير. ة ذات الأثرالمالي
الاتصالات داخؿ المنظمة وخارجيا، مما يؤدي إلى بطء وصوؿ المعمومات ضعؼ نظاـ  -

 اتخاذ القرارات ورجوعياوبالتالي تأخر
وجود خمؿ في صياغة أو تنفيذ الإستراتيجية مف الحجـ الكبير الذي يصعب تصحيحو بؿ يتطمب تغيير  -

ا أف تعرقؿ نيذه الصعوبات مف شأوبالتالي يمكف القوؿ، أف ى، مف أصوليا واستبداليا بأخرى الإستراتيجية
الأىداؼ لأف تقييـ الإستراتيجية تعد كتغذية عكسية  تحقيؽ قييـ الإستراتيجية، وبالتالي عدـنجاح ت

 .مكممة لمراحؿ الإدارة الإستراتيجية للإستراتيجية نفسيا، ومنو تصحيح الانحرافات تعتبر مرحمة
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 الأداء المتوازن مع عناصر تقييم الأداء الاستراتيجي. المبحث الثالث: علاقة  بطاقة
سوؼ نتطرؽ في ىذا المبحث علاقة بطاقة الأداء المتوازف بتقييـ الاستراتيجية وعلاقتو بأداء 

 الاستراتيجي و علاقتو بالإستراتيجية التنافسية .
 المطمب الأول: علاقة بطاقة الأداء المتوازن بتقييم الاستراتيجية.

أىـ الأدوات المستعممة في كبرى المؤسسات العالمية، وىذا بسبب النجاح الذي حققتو  تعتبر مف
 1خاصة في مجاؿ التقييـ.

إف استخداـ بطاقة الأداء المتوازف في تقييـ الإستراتيجية، يكوف انطلاقا مف الأىداؼ التي تـ 
تيجية يكوف قائما عمى تقييـ وضعيا في كؿ محور مف المحاور المكونة ليا، وبالتالي فإف تقييـ الإسترا

مدى كفاءة المؤسسة في تحقيقيا ليذه الأىداؼ وتحديد الانحرافات التي يمكف أف تحصؿ والحموؿ 
المقترحة لتصحيح ىذه الانحرافات. كما أف تقييـ الإستراتيجية بالاعتماد عمى بطاقة الأداء المتوازف، يكوف 

ر الخمسة ليا ومقارنتيا مع ما كاف مخططا لو قبؿ بدء بتقييـ النتائج المحققة في كؿ محور مف المحاو 
 التنفيذ، ويكوف التقييـ مرتكز عمى أىـ المعايير الموضوعة في كؿ محور.

إف استخداـ بطاقة الأداء المتوازف في تقييـ الإستراتيجية، يركز عمى ثلاث جوانب رئيسة تعد 
ؿ معايير موزعة عمى محاور البطاقة وىذه بمثابة الأىداؼ العامة التي وضعتيا الإدارة وتكوف في شك

 الجوانب ىي :
ستراتيجية*   : يتـ التأكد مف أف الأىداؼ الموضوعة تكوف متعمقة بالرؤية توضيح وترجمة رؤية وا 

 والإستراتيجية كما يتـ التأكد مف أف ىذه الأىداؼ يمكف تحقيقيا في الميداف
يتـ تقييـ درجة إعلاـ جميع الأفراد في المؤسسة  توصيل وربط الأىداف الإستراتيجية والقياسات:*  

 بالأىداؼ الرئيسة، التي يجب تنفيذىا حتى تنجح الإستراتيجية، وبالتحديد 
: يقوـ ىذا الجانب عمى تقييـ مدى كفاءة *  التخطيط ووضع الأىداف وترتيب المبادرات الإستراتيجية

 عايير عمى المحاور الخمسة لمبطاقةالمديريف في التخطيط الجيد وفي كيفية توزيع مختمؼ الم
ا تحدد المعايير نيومف ىنا يمكف إبراز الدور الياـ لبطاقة الأداء المتوازف في تقييـ الإستراتيجية، حيث أ   

اليامة لتقييـ كؿ محور وذلؾ بتحديد لكؿ معيار القيمة المستيدفة أي المتوقعة والمبادرات، وىذا ما يسيؿ 
ارنة النتائج الفعمية )المحققة( مع القيـ المستيدفة وتحديد الفجوات الحاصمة، وبذلؾ عممية التقييـ وذلؾ بمق

يمكف تحديد الإجراءات التصحيحية المناسبة في أقؿ وقت وكفاءة عالية خاصة في الظروؼ التي تتميز 
                                                 

 سابؽ، مرجع متكامؿ، منيجي منظور الإستراتيجية لبي و وائؿ محمد صبحي ادريس ، الإدارةطاىر محسف منصور الغا  1
 .506 ص
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ميز بالدقة يتطمب تقييـ الإستراتيجية كـ معيف مف المعمومات التي تت  بعدـ التأكد والتعقيد وضيؽ الوقت
 .والمصداقية

 المطمب الثاني: العلاقة بين بطاقة الأداء المتوازن و الأداء الاستراتيجي.
 ورسالة المنظمة .  BSCل االفرع الأول : العلاقة بين 

إف بطاقة الأداء المتوازف يفترض أف لا تستخدـ كأداة منعزلة عف استراتيجيات المنظمة   
كوف مدخلا يعزز جوانب الربط و العلاقة بيف مختمؼ مفردات الاتجاه ونظاميا الإداري بؿ يفترض أف ت

 الاستراتيجي و الممارسات الادارية الفعمية .
إف ىذا الربط يؤمف كوف بطاقة الأداء المتوازف تمعب دور حمقة الوصؿ بيف متبنيات ىذه   

عمنت المنظمة رسالتيا فعمييا أف الرسالة وطبيعة مفرادات الممارسة الإدارية مف قبؿ العامميف كافة ،فإذا أ
تترجـ ىذه الرسالة لاحقا بشكؿ أىداؼ تحدد ليا قياسات مناسبة في إطار محاور البطاقة ، إف ىذا الأمر 
يسيؿ عمى الإدارة معرفة مدى الفاصؿ والفجوة الموجودة بيف التوجيات العامة ليا وقدرتيا عمى نقؿ ىذه 

مختمفة ومف المحتمؿ أف يتـ تبني البطاقة دوف أف توجد رسالة التوجيات الى أض الواقع بشكؿ مؤشرات 
واضحة لممنظمة ،وقد تنجح الإدارة في أف تحدد بقياسات ومؤشرات مالية وغير مالية طبيعة أدائيا ، ولكف 
يجاد القيمة ، بحيث يساىـ الأداء في فتح آفاؽ  ىذا الأمر يبقى معزولا عف إمكانية تراكـ التطور وا 

 عمؿ وفؽ رسالة واضحة و محددة .مستقبمية لم
 و الأىداف  BSCالفرع الثاني : العلاقة بين ال 

يمكف الحديث عف بطاقة الأداء المتوازف أصلا دوف ذكر الأىداؼ ،حيث أف المحاور الأربعة  لا  
الواردة في البطاقة تحتاج إلى تحديد الأىداؼ يفترض أف تأتي أولويات الإدارة والمنظمة ،ومف ثـ يتـ 
ترجمتيا بمؤشرات قياس دقيقة ، إف الأىداؼ تمثؿ الجانب الأكثر ممموسية في التوجو الاستراتيجي 
لمنظمات الأعماؿ والأداء عمى المستوى الكمي لممنظمة ، إف بطاقة الأداء المتوازف تساىـ في تركيز 

فئات أصحاب  الأىداؼ و تحديدىا بوضوح و إيجاد قياسات ليا ، بحيث تعطي انعكاس مقبوؿ مف جميع
المصالح الداخمييف و الخارجييف وىذا يمثؿ رؤية تساىـ في استمرار التطوير و التجديد مف جانب وكذلؾ 

 إمكانية الاستمرار وتقديـ الأفضؿ مف جانب آخر.
 ورؤية المؤسسة.  BSCالفرع الثالث : العلاقة بين 

بقى ثابتا بتكيؼ إستراتيجيتيا تمتمؾ المنظمات التي تحرز دائما قيما جوىرية وغرضا أساسيا ،ي
ونشاطاتيا بما يتناغـ مع حركة التغيير في البيئة المتغيرة ،وىذا السبب الذي يجعؿ تمؾ المنظمات متميزة 
و قادرة عمى تجديد  نفسيا وتحقيؽ مستوى متفوؽ طويؿ الأمد في عوامؿ النجاح مف خلاؿ إعادة بناء 
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و التغيير ترتبط بشكؿ وثيؽ بقابمية  الاستمراريةة النادرة في إدارة ىياكؿ أىدافيا الإستراتيجية وىذه القابمي
تطوير رؤية الاستراتيجية وتشعر بأف ىذه الأخير تعتبر ميمة جدا ، بحيث أنيا تمكف مف صياغة بيانات 
الرسالة التي تسمح لممدراء التنفيذييف بأف يقرروا المسارات التي يراد العمؿ بيا و مسارات العمؿ التي 

عنو ،ويمكف أف تكوف رؤية المنظمة كذلؾ عبارة عف صورة معينة لحالة مستقبمية مرغوبة  الابتعادنبغي ي
، وكجزء مف عممية الإدارة الإستراتيجية فإف رؤية المنظمة توفر نقطة ارتباط لمختمؼ أصحاب المصمحة 

 الداخمييف و الخارجييف .
ىذا النظاـ أربعة عمميات  ويضـ ؤسسةلممالمدى  استخداـ النظاـ المربوط داخميا مع رؤية بعيدةو   
 : وىي

 :ترجمة الرؤية -1
ستراتيجيتيا ، ولكي يتصرؼ الأفراد وفقا  ؤسسةدراء في بناء اتفاؽ جماعي حوؿ رؤية المموىي تساعد ال وا 

لبيانات الرؤية و الإستراتيجية لابد مف التعبير عف تمؾ البيانات عمى أنيا مجموعة متكاممة مف الاىداؼ 
يات وتوجيو المقاييس المتفؽ عمييا مف قبؿ كؿ المدراء عمى المستويات التنفيذية العميا و التي تصؼ 

 النجاح طويمة الأجؿ .
تسمح لممدراء بإيصاؿ إستراتجيتيـ إلى مستويات العميا و الدنيا مف المنظمة لربط : او  الاتصال -2

 الفردية  ؼالأىداو ربطيا بأىداؼ الأقساـ و 
قادرة عمى توحيد حصصيا المالية و خطط أعماليا  ؤسساتتجعؿ مف الممال : الأع تخطيط  -3

 أيضا ، ىذا كؿ المنظمات اليوـ تقوـ بتنفيذ شبكة متنوعة مف برامج التغيير تقريبا.
التعمـ الاستراتيجي ، فعمميات المراجعة و  باسـنسميو  تعطي المنظمات ما التغذية العكسية : -4

تركز عمى مسألة أف المنظمات أو أقساميا أو عاممييا  الأفراد قد التغذية العكسية الموجودة 
 1حققوا المالية المنشودة مف خلاؿ بطاقة الأداء المتوازف عند مركز الأنظمة الإدارية لممنظمة 

ومف ىنا نستنتج اف بطاقة الأداء المتوازف  تقوـ بترجمة الرؤية إلى أىداؼ و مقاييس و مؤشرات تستعمؿ 
 ء .لقياس الأدا

 
 
 

                                                 
الغالبي ،وائؿ محمد صبحي ادريس، دراسات في الإستراتيجية وبطاقة التقييـ المتوازف ، دار زىراف  منصور طاىر محسف 1

 .194،     ص2007لمنشر، عماف ، 
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 . التخطيط الإستراتيجيو    BSCالمطمب الثالث: العلاقة بين ال 
 الفرع الأول: تعريف الإستراتيجية التنافسية 

بأنيا الكيفية التي يمكف مف خلاليا أف تكوف مختمفا ، ويعني ذلؾ  (مايكؿ بورتر)تعرؼ حسب   
طة مختمفة عف المنافسيف لتقديـ أف تختار عف قصد أداء الأنشطة المختمفة بشكؿ مختمؼ أو أداء أنش

مزيج فريد مف القيمة ، يكمف جوىر الإستراتيجية التنافسية في خمؽ المزايا التنافسية لممستقبؿ بشكؿ أسرع 
 مف مجرد محاكاة المنافسيف لممزايا التنافسية الموجودة لديؾ الآف .

ى تحقيؽ ميزة متواصمة ويمكف أف نعرفيا عمى أنيا : مجموعة متكاممة مف التصرفات تؤدي إل  
 1و مستمرة عف المنافسيف .

 : SWOT وتحميل   BSCالفرع الثاني: العلاقة بين ال 
جعميا أكثر ديناميكية ،  ؤسساتشيد العصر الحالي تطورات في البيئة الخارجية لمختمؼ الم  

مف أجؿ بناء في مثؿ  وتعقيدا ، الأمر الذي أدى إلى إعطاء التخطيط و الإدارة الاستراتيجية أىمية كبيرة
 تمؾ البيئة.
أحد المدخلات في قياس  الأداء المستقبمي ،وذلؾ مف خلاؿ   SWOTويعطي تحميؿ    

تشخيص نقاط القوة و الضعؼ الداخمي ، والفرص و التيديدات الخارجية ، وبناءا عمى ىذا التشخيص و 
يف الأىداؼ المستقبمية و الأداء المستقبمي تقدير سعة الفجوة ما بالمؤسسة القياـ بالتنبؤات سيكوف في قدرة 

المتنبأ بو ، وتمؾ الفجوة ىي ما يطمؽ عمييا بالفجوة الاستراتيجية المستقبمية ، والذي يتوجب عمى المنظمة 
ومف رؤية استراتيجية أف تقوـ بوضع سمسة مقاييس و خطط مف أجؿ رد تمؾ الفجوة ،وليذا كاف اليدؼ 

مدى العلاقة بيف الاستراتيجية الحالية لممنظمة و نقاط قوتيا وضعفيا  تحديد  SWOTمف عممية تحميؿ 
بالمتغيرات التي تجري في بيئة أعماليا كما أنو يفيد ببياف نوع الاستراتيجية أو الدافع الاستراتيجي الذي 

ذ ومف خلاؿ الإشارة بأف الخطوة الأولى لمتنفي  يجب عمى المنظمة استخدامو لكي تكتسب ميزة تنافسية
 الفعمي لمبطاقة ىو توضيح رؤية المنظمة و استراتيجياتيا 

لتطوير مجموعة مف الاستراتيجيات ، فإف   SWOTيتضح أنو مف خلاؿ القياـ أولا بتنفيذ تحميؿ 
 2ذلؾ سوؼ يعمؿ كركيزة أساسية نحو التنفيذ الفعمي لبطاقة الأداء المتوازف 

                                                 
دور الاستراتيجيات التنافسية في أنشاء ميزات تنافسية لممؤسسات الصناعية خارج محنفي أميف ، يوسؼ بف شني ،   1

قطاع المحروقات ، الممتقى الدولي الرابع حوؿ المنافسة و الاستراتيجية التنافسية لممؤسسات الصناعية خارج المحروقات 
 .13، ص 2006بالدوؿ العربية ، 
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 خلاصة الفصل :
تعد عممية تقييـ  ،مف بحثنا ىذا الى الأداء الإستراتيجي و معايير تقييمولقد تطرقنا في ىذا الفصؿ      

وحيث أف المؤسسة  الإستراتيجيةالأداء الاستراتيجي  لممؤسسة واحدة مف العمميات الأساسية في الإدارة 
 يةالإستراتيجتكوف في حالة تغيير مستمر فإف الإدارة تواجو قضية أساسية، وىي قضية تعديؿ اختياراتيا 

بصورة دائمة أثناء تنفيذىا، والوسيمة الوحيدة التي تمكّف الإدارة مف ىذا التعديؿ ىو قياميا بعممية تقييـ 
الإدارة، وذلؾ بيدؼ المحافظة أحد المسؤوليات الأساسية لرجاؿ  وتقييـ الأداء الاستراتيجي يعد، الأداء

 عمى كفاءة وفعالية المؤسسة.
القرارات التي تؤدي إلى  اتخاذالأداء المتوازف يعطي نتائج إيجابية، ويسيؿ  تقييـ الإستراتيجية ببطاقة    

نجاح الإستراتيجية الحالية وتحقيؽ الأىداؼ الموضوعة تساعد بطاقة الأداء المتوازف في تزويد المؤسسة 
 التصحيحية اتالقرارات والإجراء اذخلاتبالمعمومات اللازمة 

تغطي جميع جوانب الأداء المالية وغير  نياة فعالة في التقييـ، وذلؾ لأوتعد بطاقة الأداء المتوازف أدا   
 المالية.

 



 
 
 

 

 الفصل الثالث 

دراسة تطبيقية على عينة 

من البنوك التجاري بولاية 

 المس يلة
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 ييد:ـــــــــــــتم 

سنتناول في ىذا  الدراسة،لأىم الأسس النظرية لموضوع  ،بعد التطرق في الفصل الأول
جراءات الدراسة الميدانية، من خلال تحديد  دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الفصل منيجية وا 

بولاية  الأداء الاستراتيجي في البنوك التجارية الجزائرية بالتطبيق عمى عينة من الوكالات البنكية
كأداة رئيسية لجمع البيانات  تخدمسالم ،ستبيانالاوىذا بالاعتماد عمى تحميل وتفسير محاور  المسيمة،

 وتفسير النتائج، وفقا لفرضيات الدراسة. 

جراءات الدراسة  ، المتبعةوتم تقسيم ىذا الفصل إلى ثلاث مباحث، خصص الأول لمنيجية وا 
حيث تناول منيج الدراسة، وطرق جمع البيانات، وتحديد مجتمع وعينة الدراسة، بالإضافة إلى شرح 

، وقياس ثبات وصدق ىذه الاستمارة، من أجل التأكد الاستبيانكيفية إعداد أداة الدراسة، والمتمثمة في 
 إلييا. المتوصلمن سلامة ووضوح فقراتيا، بما يعزز الثقة والدقة في النتائج 

ويتطرق المبحث الثاني إلى تحميل خصائص عينة الدراسة، من خلال بيانات الجزء الأول من 
 والوظيفة(. المستوى التعميمي، الخبرة، ، الجنس، السن،بنكال)اسم  الاستبيان

أما المبحث الثالث فيتناول تحميل ومناقشة فقرات أداة الدراسة حيث خصص لعرض النتائج 
 .SPSSالبرنامج الإحصائي  استخدام، بواسطة فرضيات الدراسة واختبار
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جراءات الدراسة الميدانية  المبحث الأول: منيجية وا 
سنتناول في ىذا المبحث المنيج العممي المستخدم في الدراسة الميدانية، والتعريف بمجتمع 

 وعينة الدراسة المختارة والأدوات البحثية المستخدمة في جمع البيانات.
 الأول: المنيج العممي المستخدم في الدراسةالمطمب 

يمكن اعتبار منيج البحث الطريقة التي يتبعيا الباحث ويعتمد عمييا ليصل في النياية إلى 
نتائج تتعمق بالموضوع محل الدراسة، كما أنو الأسموب المنظم المستخدم لحل مشكمة البحث، إضافة 

 العممية. إلى أنو العمم الذي يعنى بكيفية إجراء البحوث
وحيث أننا نعرف مسبقا جوانب وأبعاد الظاىرة موضوع الدراسة من خلال إطلاعنا عمى 

دور بطاقة الأداء المتوازن في  معرفة الدراسات السابقة، المتعمقة بموضوع البحث، سعينا لموصول إلى
بولاية  الوكالات البنكيةتقييم الأداء الاستراتيجي في البنوك التجارية الجزائرية بالتطبيق عمى عينة من 

المنيج الوصفي التحميمي، الذي ييدف إلى توفير البيانات والحقائق عن المشكمة  اتبعنافقد  المسيمة،
موضوع البحث لتفسيرىا والوقوف عمى دلالاتيا، والوصول إلى المعرفة الدقيقة والتفصيمية ليا وتحقيق 

 تصور أفضل وأدق لمظاىرة موضوع الدراسة.
لتحميل موضوع الدراسة، أسموب من أساليب المنيج الوصفي التحميمي وىو  دمنااستخكما 

الناشطة في  الوكالات البنكيةمن خلال تطبيق الدراسة النظرية عمى عينة من ، أسموب دراسة الحالة
 ولاية المسيمة.

 مصدرين أساسيين لمبيانات ىما: استخدمنابالإضافة إلى ذلك 
جة الإطار النظري لمبحث، والمتمثمة أساسا في الكتب بالمغة العربية لمعال المصادر الثانوية: -1

بالإضافة إلى  وكذا المقالات والتقارير التي تناولت موضوع الدراسة، والمغة الأجنبية ذات العلاقة،
 .الانترنيتالبحث والإطلاع عمى مواقع مختمفة عمى شبكة 

ولمعالجة الجوانب التحميمية لموضوع البحث، لجأنا إلى جمع البيانات الأولية  المصادر الأولية: -2
عمى الأفراد العاممين في  وزعخصيصا ليذا الغرض، و  كأداة رئيسية لمبحث، صمم الاستبيانمن خلال 

باستخدام برنامج  الاستبيانعينة الدراسة، وقمنا بجمع وتفريغ وتحميل الممثمة ل منظمات الأعمال
SPSS  .الإحصائي 
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 المطمب الثاني: مجتمع وعينة الدراسة
الناشطة في ولاية  الوكالات البنكيةيتكون مجتمع الدراسة من كل الإداريين العاممين في 

المسيمة، ولصعوبة تحديد عدد الإداريين العاممين في ىذه المنظمات بقة، فإننا اخترنا عينة عشوائية 
، والجدول التالي يوضح توزيع عينة الدراسة مع الوكالات البنكيةىذه إداري عامل في  52تتمثل في 

 عدد استمارات الاستبيان الموزعة والمسترجعة ونسبتيا المؤوية.
 الموزعة و المسترجعة الاستبيان(: عدد استمارات 05الجدول رقم )

 المنظمة الدولية
الاستمارات 
 الموزعة

الاستمارات 
 المسترجعة

الاستمارات 
 الضائعة

 بنك الفلاحة والتنمية الريفية
 00 10 10 العدد
 00 16.66 16.66 %النسبة 

 بنك التنمية المحمية
 01 09 10 العدد
 01.66 15 16.66 %النسبة 

 البنك الخارجي الجزائري
 02 08 10 العدد
 03.33 13.33 16.66 %النسبة 

 البنك الوطني الجزائري
 03 07 10 العدد
 05 11.66 16.66 %النسبة 

 الصندوق الوطني لمتوفير والاحتياط
 02 08 10 العدد
 03.33 13.33 16.66 %النسبة 

 القرض الشعبي الجزائري
 00 10 10 العدد
 00 16.66 16.66 %النسبة 

 المجموع
 08 52 60 العدد
 13.33 86.66 100 %النسبة 

 ستبياناعتمادا عمى بيانات استمارة الا طالبة: من إعداد الالمصدر

عينة الدراسة ل الممثمة لوكالات البنكيةا( ما يمي: بمغ عدد 05نلاحظ من خلال الجدول رقم )
، في %86.66استمارة أي بنسبة  52وتم استرجاع  استبياناستمارة  60، تم توزيع فييا وكالات 06

من عدد الاستمارات الموزعة  %13.33بنسبة  استبياناستمارة  08حين بمغ عدد الاستمارات الضائعة 
 الكمية.
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 المطمب الثالث: أداة الدراسة الميدانية 

، بالإضافة إلى اعتمادنا استباناعتمدنا في دراستنا لموضوع بحثنا ىذا، كأداة أساسية استمارة 
ستساعدنا في تحميل عمى المقابمة بيدف الحصول عمى اكبر حجم من البيانات والمعمومات التي 

 .بيانوتفسير الإجابات عمى فقرات الاست
 رجوةندرج أىم الأىداف الم الاستبيانقبل التطرق لكيفية تصميم استمارة  تصميم استمارة الأسئمة: -1

دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم تحديد  من خلال فقراتو، فبالإضافة إلى اليدف الأساسي وىو
بولاية  في البنوك التجارية الجزائرية بالتطبيق عمى عينة من الوكالات البنكيةالأداء الاستراتيجي 

 نيدف من خلال تصميم الاستمارة أيضا إلى ما يمي: المسيمة،

 .لبطاقة الأداء المتوازن محل الدراسةاستخدام البنوك التجارية مدى  التعرف عمى -أ
في قياس وتقييم الأداء التنظيمي في البنوك استخدام بطاقة الأداء المتوازن مدى التعرف عمى  -ب

 .التجارية

استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الموارد المتاحة في البنوك  مدى التعرف عمى -ج
 .التجارية

 استخدام بطاقة الأداء المتوازن في التخطيط الاستراتيجي في البنوك التجارية. التعرف عمى مدى -د
، فقد تم من خلال جممة من الوثائق والدراسات السابقة الاستبياناستمارة  وفيما يخص تصميم

، عمى سمم ليكرت خماسي الأبعاد الاستبيانوالجانب النظري لمبحث، واعتمدنا في تصميم استمارة 
( يوضح 06محاور أساسية، والجدول رقم ) أربعةستمارة المندرجة تحت الاكمقياس للإجابة عن فقرات 

 خماسي الأبعاد ودرجات المقياس.سمم ليكرت 

 (: درجات مقياس ليكرت الخماسي06جدول رقم )

 لا اتفق تماما لا اتفق محايد اتفق اتفق تماما الاستجابة
 01 02 03 04 05 الدرجة

المستخدم  -الحدود الدنيا و العميا–ولتحديد طول كل بعد من أبعاد مقياس ليكرت الخماسي 
(، ثم تقسيمو عمى أبعاد المقياس الخمسة لمحصول 4=1-5في محاور الدراسة، ثم حساب المدى )

(، و بعد ذلك تم إضافة ىذه القيمة، إلى أقل قيمة في المقياس، 0.80= 4/5عمى طول البعد أي )
 لواحد الصحيح، وذلك لتحديد الحد الأعمى لمبعد الأول وىكذا كما يمي: وىي ا
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 (.1.80 -1.00لا أتفق تماما: المتوسط ينتمي إلى المجال: ) -
 (.2.60 -1.80لا اتفق: المتوسط ينتمي إلى المجال : ) -
 (.3.40 -2.60محايد: المتوسط ينتمي إلى المجال: ) -
 (.4.20 -3.40: ) اتفق: المتوسط ينتمي إلى المجال -
 (.5.00 -4.20اتفق تماما: المتوسط ينتمي إلى المجال: ) -

 و قد قمنا بالإجراءات الآتية:

 إعداد استمارة أسئمة أولية، من أجل استخداميا في جمع البيانات و المعمومات. -
 عرض استمارة أسئمة عمى الأستاذ المشرف، من اجل اختبار مدى ملاءمتيا لجمع البيانات. -
 تعديل استمارة أسئمة بشكل أولي، حسب ما رآه المشرف لازما لمتعديل. -
تم عرض استمارة أسئمة عمى مجموعة من المحكمين، والذين قاموا بدورىم بتقديم النصح والإرشاد،  -

 وتعديل من إضافة و حذف لبعض العبارات وتعديل البعض.
 سئمة، والقيام بالتعديل المناسب.ميدانية أولية لاستمارة الأ اختباريوإجراء دراسة  -
 .SPSSالقيام بتحميل وتفسير واختبار الفرضيات باستخدام البرنامج الإحصائي  -

إلى جزأين أحدىما خصص لمبيانات العامة، لعينة الدراسة،  الاستبيانوقد تم تقسيم استمارة 
والمستوى التعميمي، وعدد سنوات ، والوظيفة، والجنس، والسن، بنكفقرات وىي اسم ال تةوتتكون من س

تأثير عمى إجابات مفردات العينة  الخبرة، واليدف من اعتماد ىذا الجزء ىو معرفة ما إذا كان ليا
 .الاستبيانعمى مختمف الفقرات الواردة في الجزء الثاني من استمارة 

طاقة الأداء دور ببتحديد أما الجزء الثاني، فيتناول محاور الدراسة الأساسية، والمتعمقة 
المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجي في البنوك التجارية الجزائرية بالتطبيق عمى عينة من الوكالات 

(، والذي يبين 07محاور، كما يوضحو الجدول رقم ) أربعةوتم تقسيمو إلى  بولاية المسيمة، البنكية
محور، بالمقارنة مع العدد الكمي لفقرات وأرقام الفقرات وعددىا، والنسبة المئوية لكل  عنوان المحور،

 الجزء الثاني من الاستمارة.
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 ونسبتيا المؤوية محاور الاستبيان وعدد فقرات كل محور (:07جدول رقم )

 العدد أرقام الفقرات العنوان رقم المحور
  النسبة المئوية

% 

 26.66 20   20-1 استخدام البنوك التجارية محل الدراسة لبطاقة الأداء المتوازن 1

2 
استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء التنظيمي في 

 البنوك التجارية
21-35 15 20.00 

3 
استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الموارد المتاحة في 

 البنوك التجارية
36-55 20 26.66 

4 
الاستراتيجي في البنوك استخدام بطاقة الأداء المتوازن في التخطيط 

 التجارية
55-75 20 26.66 

 100 75 75-1 - المجموع

 المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى بيانات استمارة الاستبيان

باستخدام البنوك والمعنون  الأولأن عدد فقرات المحور  (07)نلاحظ من خلال الجدول رقم 
من العدد الكمي لفقرات  % 26.26فقرة بنسبة  20بمغ  المتوازنالتجارية محل الدراسة لبطاقة الأداء 

استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم والمعنون  وبمغ عدد فقرات المحور الثاني الاستبيان،
بمغ و من العدد الكمي لفقرات الاستبيان،  %20.00فقرة بنسبة  15 الأداء التنظيمي في البنوك التجارية
استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الموارد المتاحة في عدد فقرات المحور الثالث المعنون 

والمعنون ب  في حين بمغ عدد فقرات المحور الرابع % 26.26فقرة بنسبة  20البنوك التجارية 
فقرة بنسبة  20 استخدام بطاقة الأداء المتوازن في التخطيط الاستراتيجي في البنوك التجارية

  . من العدد الكمي لفقرات الاستبيان 26.26%
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 المبحث الثاني: تحميل خصائص العينة

 المطمب الأول: توزيع أفراد العينة حسب المتغيرات

 :توزيع أفراد العينة حسب متغير المؤىل العممي 

 ( يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير المؤىل العممي08رقم )جدول 

 %النسبة التكرار العمميالمؤىل 
 00 00 أقل من ثانوي

 01.92 01 ثانوي
 98.07 51 جامعي
 100 52 المجموع

 المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان 

( نلاحظ أن أفراد عينة البحث تتوزع حسب متغير المؤىل العممي 08من خلال الجدول رقم )
لمذين مستواىم ثانوي أما نسبة  %01.92ونسبة  من الثانوي لمذين ليم مستوى أقل %00بنسبة 
الذين  ةفممذين مستواىم جامعي ونلاحظ أن ىذه النسبة ىي نسبة عالية جدا مقارنة بنسب 98.07%

 .مستواىم ثانوي

 :توزيع أفراد العينة حسب متغير الخبرة المينية 

 العينة حسب متغير الخبرة المينية( يوضح توزيع أفراد 09جدول رقم )

 %النسبة  التكرار الخبرة المينية
 30.76 16 سنوات 5أقل من 

 59.61 31 سنوات 10سنوات إلى  5من 
 09.61 05 سنوات 10أكثر من 

 100 52 المجموع
 المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان
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( نلاحظ أن أفراد عينة البحث تتوزع حسب متغير الخبرة المينية بنسبة 09من خلال الجدول رقم )
 10إلى  5لمذين ليم خبرة من  %59.61سنوات أما نسبة  5لمذين ليم خبرة أقل من  30.76%

 سنوات. 10فتعود لمذين ليم خبرة أكثر من  %09.61سنوات وىي النسبة الأعمى أما نسبة 

 ستوى الوظيفي:توزيع أفراد العينة حسب متغير الم 

 ( يوضح أفراد العينة حسب متغير المستوى الوظيفي10جدول رقم )

 %النسبة  التكرار الصفة الوظيفية
 03.84 02  مدير

 13.46 07 رئيس مصمحة
 21.15 11 رئيس قسم
 61.53 32 إداري
 100 52 المجموع

 المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان

( نلاحظ أن أفراد عينة البحث تتوزع حسب متغير المستوى 10الجدول رقم ) من خلال
لمذين صفتيم رئيس مصمحة ثم نسبة  %13.46ونسبة  % 03.84تقدر بـ  لمدير نسبةالالوظيفي ب
بالنسبة لمذين  % 61.53لمذين صفتيم رئيس قسم لتأتي النسبة الأعمى والتي تقدر بـ  % 21.15

 صفتيم إداري.

 أداة الدراسةثبات و صدق المطمب الثاني: 

 :يقصد بصدق أداة الدراسة، أن تقيس فقرات استمارة الأسئمة ما وضعت  صدق الاستبيان
لقياسو، ولقد قمنا بالتأكد من صدق الاستبيان من خلال، الصدق الظاىري لممقياس )صدق 

 .المحكمين(

في  المتمثمة في الاستبيانتم عرض أداة الدراسة  صدق المحكمين )الصدق الظاىري(: -1 
 مختمفة من قبل مجموعة من الأساتذة، وىم ينتمون لاختصاصات عممية ياتحكيملصورتيا الأولية 

 من مختمف الجوانب، خاصة من حيث: الاستبيانوىذا بغية التأكد من سلامة بناء استمارة 
 وصحة العبارات. فقرات الاستبياندقة صياغة  -
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 لمعالجة مشكل الدراسة. الاستبيانمدى شمولية استمارة  -
 مدى مناسبة كل عبارة لممحور الذي ينتمي إليو. -

أو حذفيا، أو إضافة  فقراتىذا بالإضافة إلى اقتراح ما يرونو ضروري من تعديل صياغة ال
يم، استجبنا لأراء وفي الأخير، وبناء عمى الملاحظات والتوصيات الواردة من لجنة التحك، جديدة فقرات

السادة المحكمين وقمنا بإجراء ما يمزم من حذف وتعديل في ضوء مقترحاتيم، وتمت صياغة استمارة 
 (.1بشكل نيائي )انظر الممحق رقم  الاستبيان

 ، أنيا تعطي نفس النتيجة لو تم إعادة ستبيانيقصد بثبات استمارة الاثبات الاستبيان:  -2

أكثر من مرة، تحت نفس الظروف والشروط، أو بعبارة أخرى، أن ثبات  الاستبيانتوزيع استمارة 
، وعدم تغييرىا بشكل كبير، فيما لو تم إعادة ستبيانستمارة يعني الاستقرار في نتائج استمارة الاالا

توزيعيا عمى أفراد العينة، عدة مرات، خلال فترات زمنية معينة، وقد تم التحقق من ثبات استمارة أسئمة 
( يمثل معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات 11اسة من خلال معامل ألفا كرونباخ، والجدول رقم )الدر 

 .ستبياناستمارة الا
 crombach's Alpha(: يبين قيمة معامل 11جدول رقم )

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات محاور ومجالات الدراسة
 0.733 20 استخذام البنل لبطاقة الأداء المتوازنالمحور الأول: 
 قياس في المتوازن الأداء بطاقة استخدامالمحور الثاني: 

 البنك في التنظيمي الأداء وتقييم
15 0.801 

 قياس في المتوازن الأداء بطاقة استخدامالمحور الثالث: 
 البنك في المتاحة الموارد وتقييم

20 0.786 

 التخطيط في المتوازن الأداء بطاقة استخدام: الرابعالمحور 
 البنك في الاستراتيجي

20 0.763 

 0.713 75 جميع فقرات الاستبيان
 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 

استمارة  ومجالات ( أن معامل ألفا كرونباخ لكل محاور11نلاحظ من خلال الجدول رقم )
( وىي معاملات مرتفعة، وكذلك معامل ألفا لجميع محاور 0.801 -0.733تتراوح بين ) الاستبيان



 بولاية المس يلة البنوك التجاريةالدراسة التطبيقية على عينة من                              لث:الفصل الثا

67 

وىذا يدل عمى أن قيمة الثبات مرتفعة، تدل عمى أن أداة الدراسة   0.713معا بمغ الاستبيان استمارة 
وصلاحيتيا لتحميل وتفسير نتائج  الاستبيانذات ثبات كبير مما يجعمنا عمى ثقة تامة بصحة استمارة 

 الدراسة اختبار فرضياتيا.

ومنو نستنتج أن أداة الدراسة التي أعددناىا لمعالجة الموضوع ىي صادقة وثابتة في جميع فقراتيا 
 وىي جاىزة لمتطبيق عمى عينة الدراسة.

 رنوف(:يسم -اختبار التوزيع الطبيعي )اختبار كولمجروف 
رنوف لمعرفة ىل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا واختبار يسم -سنعرض اختبار كولمجروف

تشترط أن يكون توزيع البيانات  المعممةضروري في حالة اختبار الفرضيات لأن معظم الاختبارات 
( لكل محور من محاور 0.05اكبر من ) SIGطبيعيا، ومن خلال الجدول نجد أن القيمة الاحتمالية 

التوزيع الطبيعي ومنو لاختبار الفرضيات نتبع  الاستبيان مما يدل عمى إتباع بيانات، الاستبياناستمارة 
 .المعممةالأساليب الإحصائية 

 (Kolmogorov-Smirnov)  يبين اختبار التوزيع الطبيعي (:12)جدول رقم 

قيمة مستوى الدلالة  Z القيمة الإحصائية عنوان المحور المحور
SIG 

 0.647 0.852 المحور الأول 01
 0.452 0.741 المحور الثاني 02
 0.563 0.845 المحور الثالث 03
 0.724 0.684 المحور الرابع 04

 0.654 0.753 المجموع
 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 

 الاستبيانالمبحث الثالث: تحميل إجابات أفراد عينة الدراسة لمحاور استمارة 
( لمعينة الواحدة  T test one sampleتم استخدام اختبار)  الاستبيانلتحميل فقرات استمارة 

ومستوى الدلالة لكل فقرة وتكون الفقرة ايجابية بمعنى أن أفراد العينة يوافقون عمى محتواىا )إذا كانت 
الجدولية( وتكون الفقرة سمبية بمعنى أن أفراد العينة لا  tالمحسوبة أكبر من قيمة  Tالقيمة المطمقة لـ 

 .الجدولية ( tيوافقون عمى محتواىا )إذا كانت القيمة المطمقة لممحسوبة اقل من قيمة 
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 المبحث الثالث: تحميل نتائج الدراسة
 استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك: تحميل فقرات المحور الأول المتعمق الأولالمطمب 
 التجارية

 البعد الماليالمتعمق  الأولتحميل فقرات المجال  -أولا
 البعد الماليالأول المتعمق  جال: يوضح تحميل فقرات الم13جدول رقم 

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
القيمة 

الاحتمالية 
SIG 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

يوجد مقاييس مالية محددة  01
بالبنك يتم الاعتماد عمييا 

 لقياس الأداء المالي

3.983

9 

1.0915

1 

5.46

8 
 3 عالية 0.000

يستخدم البنك النسب المالية  02
لتشخيص المشكلات المالية 

 المختمفة التي يواجييا

3.812

9 

1.0021

5 

5.83

9 
 5 عالية 0.008

يتم تحديث البيانات المالية  03
بشكل دائم لتوفير صورة 

الوضع المالي كاممة عن 
 لمبنك

3.938

7 

1.0359

1 

6.50

8 
 4 عالية 0.000

يسعى البنك إلى توزيع  04
موارده عمى وحدات البنوك 
المختمفة مما يؤدي إلى 

 تخفيض التكاليف

4.071

0 

1.0039

4 

7.02

8 
 1 عالية 0.000

يتناسب حجم أرباح البنك مع  05
حجم ونوعية الخدمات 
المصرفية  المقدمة 

 البنكواستثمارات 

4.064

5 

0.9978

5 

8.94

0 
 2 عالية 0.000

3,84 الأول جالكل فقرات الم
98 

0.9052

8 

3.26

4 
 / عالية 0.000

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 



 بولاية المس يلة البنوك التجاريةالدراسة التطبيقية على عينة من                              لث:الفصل الثا

66 

( نحاول معرفة الآراء واتجاىات أفراد العينة وتحميميا بالترتيب 13من خلال الجدول رقم )
 ودنت(.ت)س Tلقيمة الإحصائية للاختباراستعانة بدلالة لاالتنازلي لمعبارة حسب المتوسط الحسابي با

وانحراف معياري    4.0710( المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بمغ 04احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  79028المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1900394

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 إلى البنك يسعى ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 04

 . التكاليف تخفيض إلى يؤدي مما المختمفة البنوك وحدات عمى موارده توزيع

وانحراف معياري  4.0645بمتوسط حسابي بمغ  ثانية ( المرتبة ال05الفقرة رقم )احتمت 
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  89940المحسوبة  Tوبمغت القيمة  0999785

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 حجم يتناسب ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 05
 البنك واستثمارات المقدمة  المصرفية الخدمات ونوعية حجم مع البنك أرباح

وانحراف معياري    3.9839حسابي بمغ  الثالثة بمتوسط( المرتبة 01احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  59468المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1909151

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 مالية مقاييس يوجد ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 01

  المالي. الأداء لقياس عمييا الاعتماد يتم بالبنك محددة

وانحراف معياري   3.9387بمتوسط حسابي بمغ  الرابعة( المرتبة 03احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  69508المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1900215

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 تحديث يتم ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 03

( المرتبة 02احتمت الفقرة رقم ) لمبنك المالي الوضع عن كاممة صورة لتوفير دائم بشكل المالية البيانات
المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1900215وانحراف معياري   3.8129بمتوسط حسابي بمغ  الخامسة 

 sig  09008وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة   59839
ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن  02رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية 
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 المالية المشكلات لتشخيص المالية النسب البنك يستخدم العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أنأفراد 
 يواجييا . التي المختمفة

 1908576وانحراف معياري  399366بمغ  لأوللممجال ا حسابيالمتوسط ال وبصفة عامة فإن

وبمغت القيمة  ،1.68التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  79116المحسوبة  Tوبمغت القيمة 
 المجال الثاني دال إحصائيامما يعني   0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900الاحتمالية

بالبعد المالي في  فقرات المجال الأول المتعمق وايجابي أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى
 البنك.

 :بعد العملاءالمتعمق  الثانيتحميل فقرات المجال  -ثانيا

 بعد العملاءالمتعمق  الثاني: يوضح تحميل فقرات المجال 14جدول رقم 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 Tقيمة  المعياري

القيمة 
الاحتما
لية 
SIG 

درجة 
الموا
 فقة

 الترتيب

تأخذ إستراتيجية البنك بعين  06
الاعتبار متطمبات وحاجات 

 العملاء.

 5 عالية 0.000 8.303 1.01600 3.7677

يقدم البنك خدمات مختمفة عن  07
خدمات البنوك المنافسة الأخرى 

 تيدف إلى تحقيق رضا العملاء 

 1 عالية 0.000 8.750 1.03071 4.0645

يعمل البنك عمى توفير خدمات  08
 لعملائو في الوقت المناسب .

 3 عالية 0.002 6.406 1.16027 3.8097

الخدمات البنكية لمعملاء تقدم  09
بمستوى جودة و مواصفات مقبولة 

 تمبي احتياجات العملاء.

 2 عالية 0.000 7.597 1.01106 4.0524

تؤخذ شكاوي العملاء دوما بعين  10
 الاعتبار .

 4 عالية 0.001 6.848 1.16674 3.8065

 / عالية 0.003 4.534 1.08531 3.6411 كل فقرات المجال الثاني

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 
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( نحاول معرفة الآراء واتجاىات أفراد العينة وتحميميا بالترتيب 14من خلال الجدول رقم )
 ودنت(.ت)س Tلقيمة الإحصائية للاختباراستعانة بدلالة لاالتنازلي لمعبارة حسب المتوسط الحسابي با

وانحراف معياري   4.0645( المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بمغ 07رقم ) احتمت الفقرة
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  89750المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1903071

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 إستراتيجية تأخذ ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 07
 . العملاء وحاجات متطمبات الاعتبار بعين البنك

وانحراف معياري   4.0524بمتوسط حسابي بمغ  الثانية( المرتبة 09احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  79597المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1901106

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 الخدمات يقدم ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 09

 العملاء احتياجات تمبي مقبولة مواصفات و جودة بمستوى لمعملاء البنكية

وانحراف معياري   3.8097بمتوسط حسابي بمغ  الثالثة ( المرتبة 08احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  69406المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1916027

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09002وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 عمى البنك يعمل ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 08

  المناسب الوقت في لعملائو خدمات توفير

وانحراف معياري   3.8065  بمتوسط حسابي بمغ  ة الرابعةالمرتب (10احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  69848المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1916674

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09001وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 شكاوي تؤخذ ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 10

 . الاعتبار بعين دوما العملاء

معياري   وانحراف   3.7677بمتوسط حسابي بمغ  لخامسة( المرتبة ا06احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة   89303المحسوبة  Tوبمغت القيمة   1901600

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
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 إستراتيجية تأخذ ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 06
 العملاء  وحاجات متطمبات الاعتبار بعين البنك

وانحراف معياري    398776بمغ  الثانيلممجال  حسابيالمتوسط ال عامة فإنوبصفة 
 ،1.68التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  49025المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1908564

 المجال الثانيمما يعني   0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09001وبمغت القيمة الاحتمالية
المتعمق ببعد  الثانيفقرات المجال  أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى وايجابي دال إحصائيا

 .العملاء

 :ببعد العمميات الداخميةتحميل فقرات المجال الثالث المتعمق  -ثالثا

 ببعد العمميات الداخمية: يوضح تحميل فقرات المجال الثالث المتعمق 15جدول رقم 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
القيمة 
الاحتمال

 SIGية 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

يتوفر مقاييس محددة للعمليات  11

الداخلية تمكن الإدارة من الاطلاع 

 على وضع عمليات البنك .

337839 1316151 63136 13111 
 2 عالية

يقوم البنك بتقييم مصادر القوة  12

من  والضعف وترشيد التكاليف

 خلال تحليل عملياته الداخلية .

338194 1318855 53145 13111 
 1 عالية

تقديم عمليات بنكية جديدة يساهم  13

في استغلال الموارد الحالية للبنك 

 بشكل أفضل .

337484 1311661 53531 13117 
 4 عالية

يسعى البنك دوما إلى تحسين  14

 جودة العمليات الخدماتية .
336516 1315952 53373 13114 

 5 عالية

يهتم البنك بتنفيذ إجراءات العمل  15

 الداخلية بشكل متميز .
337742 1311314 63583 13111 

 3 عالية

 / عالية 13112 73782 1317528 337942 كل فقرات المجال الثالث

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 

( نحاول معرفة الآراء واتجاىات أفراد العينة وتحميميا بالترتيب 15رقم ) من خلال الجدول
 ودنت(.ت)س Tلقيمة الإحصائية للاختباراستعانة بدلالة لاالتنازلي لمعبارة حسب المتوسط الحسابي با
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وانحراف معياري   3.8194( المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بمغ 12احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة   59145المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1908855

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 بتقييم البنك يقوم ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 12

  الداخمية عممياتو تحميل خلال من التكاليف وترشيد والضعف القوة مصادر

وانحراف معياري   3.7839بمتوسط حسابي بمغ  الثانية( المرتبة 11احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  69136المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1906151

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09001وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 مقاييس يتوفر ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 11

 البنك عمميات وضع عمى الاطلاع من الإدارة تمكن الداخمية لمعمميات محددة

وانحراف معياري   3.7742  بمتوسط حسابي بمغ الثالثة ( المرتبة 15احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة   69583المحسوبة  Tوبمغت القيمة   1900304

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09001وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 بتنفيذ البنك ييتم ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 15

 متميز بشكل الداخمية العمل إجراءات

وانحراف معياري  397484بمتوسط حسابي بمغ  الرابعة( المرتبة 13احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  59530المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1910661

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09007وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 عمميات تقديم ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 13
 أفضل بشكل لمبنك الحالية الموارد استغلال في يساىم جديدة بنكية

وانحراف معياري    3.6516بمتوسط حسابي بمغ  الخامس( المرتبة 14احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  59373المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1905952

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09004وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 دوما البنك يسعى ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 14
 الخدماتية العمميات جودة تحسين إلى
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 1907528وانحراف معياري  397942بمغ  لممجال الثاني حسابيالمتوسط ال وبصفة عامة فإن

وبمغت القيمة  ،1.68التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة   79782المحسوبة  Tوبمغت القيمة 
 المجال الثالث دال إحصائيامما يعني   0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09002الاحتمالية

 .المتعمقة ببعد العمميات الداخميةجميع فقراتو  وايجابي أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى

 :ببعد التعمم والنموتحميل فقرات المجال الرابع المتعمق  -رابعا

 ببعد التعمم والنمو: يوضح تحميل فقرات المجال الثالث 16جدول رقم 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
القيمة 

الاحتمالية 
SIG 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

كافٌة وملائمة ٌقدم البنك برامج تدرٌبٌة  16

 للموظفٌن .

395097 1913118 69493 09002 
 5 عالية

ٌستخدم المصرف مقاٌٌس محددة للوقوف  17

 على درجة التعلم و النمو لدى موظفٌه.

396677 1904830 79140 09000 
 3 عالية

ٌحرص البنك على الاحتفاظ بالموظفٌن  18

 ذوي الالتزام العالً وٌهتم بهم وٌحفزهم .

397161 1909151 59633 09003 
 2 عالية

ٌهتم البنك بتوفٌر معلومات للموظفٌن عن  19

 البٌئة الداخلٌة والخارجٌة له 

396677 1907963 49991 09000 
 4 عالية

تسعى إدارة البنك إلى إشراك الموظفٌن  20

 فً العملٌة الإدارٌة .

397484 1908682 59373 09004 
 1 عالية

 / عالية 09001 69449 1909537 397682 كل فقرات المجال الرابع

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 

( نحاول معرفة الآراء واتجاىات أفراد العينة وتحميميا بالترتيب 16من خلال الجدول رقم )
 ودنت(.ت)س Tالإحصائية للاختبارلقيمة استعانة بدلالة لاالتنازلي لمعبارة حسب المتوسط الحسابي با

وانحراف معياري   3.7484( المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بمغ 20احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  59373المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1908682

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09004وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 البنك إدارة تسعى ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 20
 الإدارية العممية في الموظفين إشراك إلى

وانحراف معياري    3.7161بمتوسط حسابي بمغ  الثانية( المرتبة 18احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  59633المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1909151
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رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09003وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 عمى البنك يحرص ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 18

 ويحفزىم. بيم وييتم العالي الالتزام ذوي بالموظفين الاحتفاظ

وانحراف معياري    3.6677بمتوسط حسابي بمغ  الثالثة( المرتبة 17احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  79140المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1904830

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 المصرف يستخدم ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 17

 موظفيو لدى النمو و التعمم درجة عمى لموقوف محددة مقاييس

وانحراف معياري    3.6677بمتوسط حسابي بمغ  الرابعة( المرتبة 19احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  49991المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1907963

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 بتوفير البنك ييتم ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 19

 لو والخارجية الداخمية البيئة عن لمموظفين معمومات
وانحراف معياري   3.5097بمتوسط حسابي بمغ  الخامسة( المرتبة 16احتمت الفقرة رقم )

التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  69493المحسوبة  Tوبمغت القيمة   1913118
مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية   sig  09002وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 البنك يقدم ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 16رقم 
  لمموظفين وملائمة كافية تدريبية برامج

  1909537وانحراف معياري   397682بمغ  لممجال الرابع حسابيالمتوسط ال وبصفة عامة فإن

وبمغت القيمة  ،1.68التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  69449المحسوبة  Tوبمغت القيمة 
 دال إحصائياالمجال الثالث مما يعني   0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09001الاحتمالية

 .المتعمقة ببعد النمو والتعممجميع فقراتو  وايجابي أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى

وانحراف معياري   399366 بمغلممحور الأول  حسابيالمتوسط وتجدر الإشارة إلى أن ال 
 ،1.68التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  79116المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1908576

أن المحور مما يعني   0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09002وبمغت القيمة الاحتمالية
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أي أن البنوك جميع فقراتو  وايجابي أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى الأول دال إحصائيا
 التجارية تستخدم بطاقة الأداء المتوازن.

استخذام بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم المطمب الثاني: تحميل نتائج المحور الثاني المتعمق 

 الأداء التنظيمي في البنك

 :ييكل التنظيميالالمتعمق  ولتحميل فقرات المجال الأ  -أولا

 الييكل التنظيميالمتعمق  الأول: يوضح تحميل فقرات المجال 17جدول رقم 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
القيمة 

الاحتمالية 
SIG 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

تنظٌم هٌكلً مبنً على مفاهٌم واضحة  21

. 

3,5613 1,03591 5,387 09003 
 3 عالية

 وضوح كامل للأدوار و المسؤولٌات . 22
3,6484 1,02758 4,971 09006 

 2 عالية

واضحة و علاقات عمل و إشراف  23

 محددة .

3,5419 1,12451 6,674 09001 
 4 عالية

هٌكل تنظٌمً ٌعزز روح الإبداع و  24

 الرٌادة .

3,4806 ,992440 5,258 09003 
 5 عالية

هٌكل تنظٌمً ٌحد من السلطة  25

 والمسؤولٌة .

3,6581 1,03684 6,220 09005 
 1 عالية

 / عالية 09001 3,203 1,07394 3,5225 كل فقرات المجال الأول

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 

( نحاول معرفة الآراء واتجاىات أفراد العينة وتحميميا بالترتيب 17من خلال الجدول رقم )
 ودنت(.ت)س Tلقيمة الإحصائية للاختباراستعانة بدلالة لاالتنازلي لمعبارة حسب المتوسط الحسابي با

وانحراف معياري   386581( المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بمغ 25احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  68220المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1803684

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09005وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 يحد تنظيمي ىيكل ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 25
 . والمسؤولية السمطة من

وانحراف معياري   386484بمتوسط حسابي بمغ  الثانية( المرتبة 22احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  48971المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1802758

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09006وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
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وضوح كامل  ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن  22

 للأدوار و المسؤولٌات.

وانحراف معياري   385613بمتوسط حسابي بمغ  الثالثة( المرتبة 21احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  58387المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1803591

مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية   sig  09003وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 ىيكمي تنظيم ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 21رقم 
 واضحة. مفاىيم عمى مبني

وانحراف معياري   385419بمتوسط حسابي بمغ  الرابعة( المرتبة 23احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  68674المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1812451

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09001وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 و عمل علاقات ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 23

 . محددة و واضحة إشراف

وانحراف معياري   384806بمتوسط حسابي بمغ  الخامسة( المرتبة 24احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة   58258المحسوبة  Tوبمغت القيمة  992440,
رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09003وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 تنظيمي ىيكل ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 24
 الريادة. و الإبداع روح يعزز

 1807394وانحراف معياري  385225بمغ  ولالألممجال  حسابيالمتوسط ال وبصفة عامة فإن

وبمغت القيمة  ،1.68التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  68220المحسوبة  Tوبمغت القيمة 
 دال إحصائيا الأولالمجال مما يعني   0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09001الاحتمالية

 .المتعمقة بالييكل التنظيمي وفقراتجميع  وايجابي أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى
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 :الثقافة التنظيميةالمتعمق  نيتحميل فقرات المجال الثا -نياثا
 الثقافة التنظيمية ني: يوضح تحميل فقرات المجال الثا18جدول رقم 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
القيمة 

الاحتمالية 
SIG 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

ثقافة تنظيمية واقعية واضحة تحد  26
 من السياسات والممارسات السمبية 

3,6032 1,16490 4,317 
13111 

 3 عالية

ثقافة محفزة تشجع الابتكار و  27
 الإبداع و التفكير المستقبمي .

4,6645 1,06256 5,578 
13111 

 1 عالية

ثقافة محفزة مدفوعة بالأداء و  28
 العمل عمى تحقيق النتائج .

3,5161 ,961630 4,988 
13116 

 5 عالية

ثقافة تشجع طرح و مناقشة  29
 بحرية و شفافية .الأفكار 

3,6871 ,989190 4,579 
13117 

 2 عالية

ثقافة تتعايش فييا العادات و  30
 الثقافات و التقاليد  المختمفة .

3,5226 1,13687 4,580 
13115 

 4 عالية

 / عالية 13111 6,147 1219621 3,6685 كل فقرات المجال الثاني

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 

( نحاول معرفة الآراء واتجاىات أفراد العينة وتحميميا بالترتيب 18من خلال الجدول رقم )
 ودنت(.ت)س Tلقيمة الإحصائية للاختباراستعانة بدلالة لاالتنازلي لمعبارة حسب المتوسط الحسابي با

وانحراف معياري    486645( المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بمغ 27رقم ) احتمت الفقرة
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  48317المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1806256

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 تشجع محفزة ثقافة ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 27

 المستقبمي التفكير و الإبداع و الابتكار

وانحراف معياري   386871بمتوسط حسابي بمغ  الثانية( المرتبة 29احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  48579المحسوبة  Tوبمغت القيمة  989190,
رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09007وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
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 طرح تشجع ثقافة ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 29
 شفافية. و بحرية الأفكار مناقشة و

وانحراف معياري    386032  بمتوسط حسابي بمغ الثالثة( المرتبة 26)  احتمت الفقرة رقم
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  58578المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1816490

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 تنظيمية ثقافة ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 26

 . السمبية والممارسات السياسات من تحد واضحة واقعية

وانحراف معياري    385226 بمتوسط حسابي بمغ  الرابعة( المرتبة 30احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة   48580المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1813687

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09005وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
ثقافة تتعايش فييا  أنى عم راد العينة يوافقون وبدرجة عاليةذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أف 30

 .التقاليد  المختمفةالعادات و الثقافات و 

وانحراف معياري   385161بمتوسط حسابي بمغ  الخامسة( المرتبة 28احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  48988المحسوبة  Tوبمغت القيمة  961630,
رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09008وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 محفزة ثقافة ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 28

 النتائج . تحقيق عمى العمل و بالأداء مدفوعة

 1809621وانحراف معياري   386685بمغ  لممجال الثاني حسابيالمتوسط ال وبصفة عامة فإن

وبمغت القيمة  ،1.68التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  68147المحسوبة  Tوبمغت القيمة 
 المجال الثالث دال إحصائيامما يعني   0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900الاحتمالية

 المتعمقة بالثقافة التنظيمية.جميع فقراتو  وايجابي أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى
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 :المناخ التنظيميالمتعمق  الثالثتحميل فقرات المجال  -اثالث
 لمناخ التنظيميا: يوضح تحميل فقرات المجال الثالث المتعمق 19جدول رقم 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
القيمة 

الاحتمالية 
SIG 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

أجواء تتسم بدرجة عالية من  31
 الابتكار والإبداع.

3,6161 1,20750 5,380 
13114 

 2 عالية

أجواء تتصف بانتشار عمميات  32
 التطوير و التحسين المستمر .

3,4710 1,20394 8,028 
13111 

 5 عالية

أجواء تسمح للأفراد باتخاذ  33
القرارات اللازمة بشكل جماعي 

. 

3,6032 1,01176 7,971 

13111 
 3 عالية

دارة  34 أجواء تتصف بتحفيز وا 
 الأفراد بفاعمية 

3,6194 1,05749 6,308 
13115 

 1 عالية

أجواء تسمح بممارسة مختمف  35
 الأنماط والأساليب الإدارية 

3,5484 1,13763 9,283 
13111 

 4 عالية

 / عالية 13111 83291 1317831 335413 كل فقرات المجال الثالث

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 

( نحاول معرفة الآراء واتجاىات أفراد العينة وتحميميا بالترتيب 19من خلال الجدول رقم )
 ودنت(.ت)س Tلقيمة الإحصائية للاختباراستعانة بدلالة لاالتنازلي لمعبارة حسب المتوسط الحسابي با

وانحراف معياري   386194( المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بمغ 34رقم ) احتمت الفقرة
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  68308المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1805749

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09005وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 تتصف أجواء ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 34

دارة بتحفيز  بفاعمية. الأفراد وا 

وانحراف معياري   386161بمتوسط حسابي بمغ  الثانية( المرتبة 31احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  58380المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1820750

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09004وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
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 بدرجة تتسم أجواء ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 31
 . والإبداع الابتكار من عالية

وانحراف معياري   386032بمتوسط حسابي بمغ  الثالثة( المرتبة 33احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  78971المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1801176

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 تسمح أجواء ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 33

 . جماعي بشكل اللازمة القرارات باتخاذ للأفراد

وانحراف معياري   385484بمتوسط حسابي بمغ  الرابعة( المرتبة 35احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  98283المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1813763

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 تسمح أجواء ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 35

 الإدارية. والأساليب الأنماط مختمف بممارسة

وانحراف معياري   384710بمتوسط حسابي بمغ  الخامسة( المرتبة 32احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  88028المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1820394

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 تتصف أجواء  ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 32

 المستمر. التحسين و التطوير عمميات بانتشار

 1907830وانحراف معياري  395413بمغ  الثالثلممجال  حسابيالمتوسط ال وبصفة عامة فإن

وبمغت القيمة  ،1.68التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  89290المحسوبة  Tوبمغت القيمة 
 المجال الثالث دال إحصائيامما يعني   0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900الاحتمالية

المتعمقة بالمناخ التنظيمي في جميع فقراتو  وايجابي أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى
 .البنك

وانحراف معياري  396411بمغ  الثانيلممحور  حسابيالمتوسط شارة إلى أن الوتجدر الإ 
 ،1.68التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  49534المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1908531

أن المحور مما يعني   0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09003وبمغت القيمة الاحتمالية
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أن البنوك جميع فقراتو  وايجابي أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى دال إحصائيا الثاني
 . قياس وتقييم الأداء التنظيمي التجارية تستخدم بطاقة الأداء المتوازن في

استخذام بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم المتعمق  لثالمطمب الثالث: تحميل نتائج المحور الثا

  في البنكالموارد المتاحة 

 الموارد البشريةبتحميل فقرات المجال الأول المتعمق  -أولا

 الموارد البشريةالمتعمق  لاول: يوضح تحميل فقرات المجال ا20جدول رقم 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
القيمة 

الاحتمالية 
SIG 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

قوم البنك بتدعيم القناعة ي 36
بتوجياتو بعيدة المدى من 
خلال تحفيز الإبداع 
والابتكار لدى الموارد 

 البشرية 

3,5065 1,01388 6,429 

 5 عالية 0.000

يعمل البنك  بشكل مستمر  37
عمى تطوير قدرات موارده 

 البشرية العاممة فيو.

3,7397 1,16027 5,406 
 1 عالية 0.002

يشجع البنك عمى الاتصال  38
والتواصل المباشر مع 

 المرؤوسين 

3,6194 1,03218 5,395 
 2 عالية 0.008

يعمل البنك عمى تمكين  39
العاممين فيو من الإسيام 
والمشاركة الواسعة باتخاذ 

 القرار.

3,6000 1,06458 7,230 

 3 عالية 0.000

يقوم البنك  بدعم العاممين  40
فيو بتحقيق مستويات ولاء 

 عالية 

3,5710 1,17592 6,124 
 4 عالية 0.000

 / عالية 0.001 4.621 3.6097 1.06926 كل فقرات المجال الأول

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 
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الآراء واتجاىات أفراد العينة وتحميميا بالترتيب ( نحاول معرفة 20من خلال الجدول رقم )
 ودنت(.ت)س Tلقيمة الإحصائية للاختباراستعانة بدلالة لاالتنازلي لمعبارة حسب المتوسط الحسابي با

وانحراف معياري   385065( المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بمغ 37احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  58406المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1801388

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09002وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 بشكل  البنك يعمل ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 37

 . فيو العاممة البشرية موارده قدرات تطوير عمى مستمر

وانحراف معياري   386194بمتوسط حسابي بمغ  الثانية( المرتبة 38احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  58395المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1803218

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09008وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 عمى البنك يشجع ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 38

 المرؤوسين. مع المباشر والتواصل الاتصال

وانحراف معياري   386000بمتوسط حسابي بمغ  الثالثة( المرتبة 39احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  78230المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1806458

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 عمى البنك يعمل ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 39

 القرار. باتخاذ الواسعة والمشاركة الإسيام من فيو العاممين تمكين

وانحراف معياري   385710بمتوسط حسابي بمغ  الرابعة( المرتبة 40احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  68124المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1817592

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 بدعم  البنك يقوم ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 40

 عالية. ولاء مستويات بتحقيق فيو العاممين

وانحراف معياري  385065 بمتوسط حسابي بمغ  الخامسة( المرتبة 36احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  68429المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1801388

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
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 بدعم  البنك يقوم ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 36
  عالية ولاء مستويات بتحقيق فيو العاممين

 396097وانحراف معياري  1906926بمغ  وللممجال الأ حسابيالمتوسط ال وبصفة عامة فإن

وبمغت القيمة  ،1.68التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة   49621المحسوبة  Tوبمغت القيمة 
 دال إحصائيا الأولالمجال مما يعني   0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900الاحتمالية

 .المتعمقة بالموارد البشريةجميع فقراتو  وايجابي أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى

 موارد نظم المعمومات والاتصالاتتحميل فقرات المجال الثاني المتعمق  -ثانيا

 بموارد نظم المعمومات والاتصالات: يوضح تحميل فقرات المجال الثاني المتعمق 21جدول رقم 

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

 Tقيمة  الانحراف المعياري
القيمة 

الاحتمالية 
SIG 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

تتدفق المعمومات بالبنك  41
من الأعمى إلى الأدنى 

 بسلاسة و سيولة .

3,7710 1,08756 5,380 
 2 عالية 0.000

تتدفق المعمومات بالبنك  42
من الأدنى إلى الأعمى 

 بسلاسة و سيولة .

3,6161 1,09151 8,028 
 4 عالية 0.003

تتدفق المعمومات بالبنك   43
بسرعة و بحرية وبانسيابية 

 . تامة

3,6258 1,23044 7,971 
 3 عالية 0.005

تتوفر وسائل وقنوات  44
وأساليب اتصال متنوعة 

 ومتعددة وواضحة بالبنك

3,7935 1,04624 6,308 
 1 عالية 0.001

ىناك انسجام كامل وتناغم  45
عال بين الوحدات 
التنظيمية والوظيفية 

 المكونة لمبنك .

3,5226 1,16582 9,283 

 5 عالية 0.004

 / عالية 0.000 7.115 1.12829 3.6355 كل فقرات المجال الثاني

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 
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( نحاول معرفة الآراء واتجاىات أفراد العينة وتحميميا بالترتيب 21من خلال الجدول رقم )
 ودنت(.ت)س Tلقيمة الإحصائية للاختباراستعانة بدلالة لاالتنازلي لمعبارة حسب المتوسط الحسابي با

وانحراف معياري   387935( المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بمغ 44احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  68308المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1804624

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09001وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 وسائل تتوفر ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 44

 . بالبنك وواضحة ومتعددة متنوعة اتصال وأساليب وقنوات

وانحراف معياري   387710بمتوسط حسابي بمغ  الثانية( المرتبة 41احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  58380المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1808756

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09000وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 المعمومات تتدفق ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 41

 .سيولة و بسلاسة الأدنى إلى الأعمى من بالبنك

وانحراف معياري   386258بمتوسط حسابي بمغ  الثالثة( المرتبة 43احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  78971المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1809151

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09005وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 المعمومات تتدفق ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 43

 . تامة وبانسيابية بحرية و بسرعة  بالبنك

وانحراف معياري   386161بمتوسط حسابي بمغ  الرابعة( المرتبة 42احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  88028المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1809151

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09003وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 المعمومات تتدفق ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 42

 سيولة. و بسلاسة الأعمى إلى الأدنى من بالبنك

وانحراف معياري   385226بمتوسط حسابي بمغ  الخامسة( المرتبة 45احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  98283المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1816582

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09004وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
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 انسجام ىناك ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 45
 . لمبنك المكونة والوظيفية التنظيمية الوحدات بين عال وتناغم كامل

 1912829وانحراف معياري  396355بمغ  لممجال الثاني حسابيالمتوسط ال وبصفة عامة فإن

وبمغت القيمة  ،1.68التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  79115المحسوبة  Tوبمغت القيمة 
 دال إحصائيا نيالمجال الثامما يعني   0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900الاحتمالية

المتعمقة بموارد نظم المعمومات جميع فقراتو  وايجابي أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى
 .والاتصالات

 الموارد التكنولوجيةتحميل فقرات المجال الثالث المتعمق  -اثالث

 الموارد التكنولوجية: يوضح تحميل فقرات المجال الثالث المتعمق 22جدول رقم 

 العبارة 3
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
القيمة 
الاحتمال

 SIGية 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

لدى البنك فيم كبير لما يعنيو  46
 من التغيرات التكنولوجية .

3,7871 1,08578 4,185 
 1 عالية 13116

لدى البنك فيم واسع لاحتياجاتو  47
الحالية والمستقبمية التكنولوجية 

. 

3,6710 1,00394 6,028 

 2 عالية 13111

يقيم البنك احتياجاتو التكنولوجية  48
 بصورة دورية ومنتظمة .

3,6677 1,16859 5,611 
13111 

 3 عالية

تتم اسثمارات البنك بالتكنولوجيا  49
 في الوقت الأكثر ملائمة .

325291 

 

1,02443 

 

62136 

 
13111 

 5 عالية

يتم تطوير التكنولوجيا والاستفادة  50
 منيا كمورد إستراتيجي .

 4 عالية   13111 62259 1,08538 325617

 / عالية 13111 63847 1315722 337128 كل فقرات المجال الثالث

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 

معرفة الآراء واتجاىات أفراد العينة وتحميميا بالترتيب ( نحاول 22من خلال الجدول رقم )
 ودنت(.ت)س Tلقيمة الإحصائية للاختباراستعانة بدلالة لاالتنازلي لمعبارة حسب المتوسط الحسابي با
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وانحراف معياري   387871( المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بمغ 46احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  48185المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1808578

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09006وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 فيم البنك لدى ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 46
 التكنولوجية. التغيرات من يعنيو لما كبير

وانحراف معياري   386710بمتوسط حسابي بمغ  الثانية( المرتبة 47احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  48185المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1800394

مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 فيم البنك لدى ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن  47رقم

 والمستقبمية. الحالية التكنولوجية لاحتياجاتو واسع

وانحراف معياري  386677بمتوسط حسابي بمغ  الثالثة( المرتبة 48احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  58611المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1816859

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
يقيم البنك  ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 48

 ة ومنتظمةاحتياجاتو التكنولوجية بصورة دوري

وانحراف معياري   385617بمتوسط حسابي بمغ  الرابعة( المرتبة 50احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  68259المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1808538

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09001وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
يتم تطوير  ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 50

 التكنولوجيا والاستفادة منيا كمورد إستراتيجي

وانحراف معياري  385290بمتوسط حسابي بمغ  الخامسة( المرتبة 49احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة   68136المحسوبة  Tوبمغت القيمة   1802443

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
تتم اسثمارات   ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 49

 ملائمةالبنك بالتكنولوجيا في الوقت الأكثر 
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 1905722وانحراف معياري  397128بمغ  لممجال الثالث حسابيالمتوسط ال وبصفة عامة فإن

وبمغت القيمة  ،1.68التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  69847المحسوبة  Tوبمغت القيمة 
 إحصائياالمجال الثالث دال مما يعني   0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09001الاحتمالية

 .المتعمقة بالموارد التكنولوجيةجميع فقراتو  وايجابي أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى

 :الموارد الماليةتحميل فقرات المجال الرابع المتعمق  -رابعا

 الموارد المالية: يوضح تحميل فقرات المجال الثالث المتعمق 23جدول رقم 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
القيمة 

الاحتمالية 
SIG 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

لدى البنك موارد مالية  51

كافية تغطي جميع احتياجاته 

 التشغيلية .

 

328612 

 

 

1216458 

 

 

52359 

 

 4 عالية 13111

يلتزم البنك بترشيد نفقاته  52

الإدارية والسيطرة على 

 تكاليفه التشغيلية 

328533 

 

1218756 

 

52469 

 
 5 عالية 13111

يتابع البنك المستويات  53

المحققة لإنجازاته المتعلقة 

بتقليل التكاليف بصورة 

 دورية ومنتظمة .

329614 

 

1218669 

 

52455 

 
 3 عالية 13111

لدى البنك متابعة  دورية  54

 ومنتظمة لتكاليف خدماته

329619 

 

1219119 

 

72772 

 
 2 عالية 13111

لدى البنك معرفة واضحة  55

بمختلف أهدافه المالية 

 والمرتبطة بتدنية التكاليف.

 1 عالية 13111 42753 1216649 421655

 / عالية 13112 53891 1318361 2476.3 كل فقرات المجال  الرابع

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 

( نحاول معرفة الآراء واتجاىات أفراد العينة وتحميميا بالترتيب 23رقم )من خلال الجدول 
 ودنت(.ت)س Tلقيمة الإحصائية للاختباراستعانة بدلالة لاالتنازلي لمعبارة حسب المتوسط الحسابي با
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وانحراف معياري   480655( المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بمغ 55احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  48753المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1806649

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 معرفة البنك لدى ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 55

 التكاليف. بتدنية والمرتبطة المالية أىدافو بمختمف واضحة

وانحراف معياري   389619بمتوسط حسابي بمغ  الثانية( المرتبة 54احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة   78772المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1809119

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09001وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
  متابعة البنك لدى ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 54

 خدماتو. لتكاليف ومنتظمة دورية

وانحراف معياري   389614بمتوسط حسابي بمغ  الثالثة( المرتبة 53احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  58455المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1808669

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09001وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
البنك يتابع  ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 53

 المستويات المحققة لإنجازاتو المتعمقة بتقميل التكاليف بصورة دورية ومنتظمة

وانحراف معياري  388612بمتوسط حسابي بمغ  الرابعة( المرتبة 51احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة   58359المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1806458

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09001الاحتماليةوبمغت القيمة  ،1.68
لدى البنك موارد  ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 51

 .مالية كافية تغطي جميع احتياجاتو التشغيمية

وانحراف معياري   388533بمتوسط حسابي بمغ  الخامسة( المرتبة 52احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة   58469المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1808756

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 بترشيد البنك يمتزم ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 52

 التشغيمية. تكاليفو عمى والسيطرة الإدارية نفقاتو
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 1908361وانحراف معياري  396742بمغ  الرابعلممجال  حسابيالمتوسط ال وبصفة عامة فإن

وبمغت القيمة  ،1.68التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  59891المحسوبة  Tوبمغت القيمة 
 دال إحصائيا رابعالمجال المما يعني   0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09002الاحتمالية

 .المتعمقة بالموارد الماليةجميع فقراتو  وايجابي أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى

وانحراف معياري  396742بمغ الثالث لممحور  حسابيالمتوسط إلى أن الوتجدر الإشارة  
 ،1.68التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  59733المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1906469

أن المحور مما يعني   0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09002وبمغت القيمة الاحتمالية
البنوك  أن جميع فقراتو أي وايجابي أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى دال إحصائيا لثالثا

 .التجارية تستخذم بطاقة الأداء المتوازن في قياش وتقييم الموارد المتاحة

استخذام بطاقة الأداء المتوازن في التخطيط : تحميل نتائج المحور الرابع المتعمق رابعالمطمب ال

  البنكالاستراتيجي في 

 تحميل فقرات المجال الأول المتعمق قطاع الأعمال -أولا

 : يوضح تحميل فقرات المجال الثاني المتعمق قطاع الأعمال24جدول رقم 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
القيمة 

الاحتمالية 
SIG 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

56 
لدى البنك معرفة جٌدة بأعمال البنوك 

 الأخرى 

 

389129 

 

1806221 

 

79452 

09000 
 2 عالية

57 
لدى البنك معرفة جٌدة برأي جمهور 

 المتعاملٌن معه 

388197 

 

1802727 

 

59156 

09002 
 4 عالية

58 
ٌقوم البنك بتقٌٌم دوري وفعال لما ٌعنٌه 

 من أعمال ونشاطات 

387621 

1809650 

 

49425 

09002 
 5 عالية

59 
ٌقوم البنك بقٌاس و متابعة و معرفة 

 مؤشرات أدائه

480373 

 

1809775 

 

59925 

09000 
 1 عالية

ٌتسم البنك بإدارته الفعالة لعلاقاته  60

 بموردٌه

388285 1808952 69137 09001 
 3 عالية

 / عالية 09000 69661 398985 1908361 كل فقرات المجال الأول

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 
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( نحاول معرفة الآراء واتجاىات أفراد العينة وتحميميا بالترتيب 24من خلال الجدول رقم )
 ودنت(.ت)س Tلقيمة الإحصائية للاختباراستعانة بدلالة لاالتنازلي لمعبارة حسب المتوسط الحسابي با

وانحراف معياري  480373( المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بمغ 59رقم ) احتمت الفقرة
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  59925المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1809775

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 بقياس البنك يقوم ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 59
 أدائو. مؤشرات معرفة و متابعة و

وانحراف معياري   389129بمتوسط حسابي بمغ  الثانية( المرتبة 56احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  79452المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1806221

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 معرفة البنك لدى ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 56
 الأخرى البنوك بأعمال جيدة

وانحراف معياري  388285بمتوسط حسابي بمغ  الثالثة( المرتبة 60الفقرة رقم )احتمت 
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  69137المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1808952

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09001وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 بإدارتو البنك يتسم ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 60

 بمورديو. لعلاقاتو الفعالة

وانحراف معياري   388197بمتوسط حسابي بمغ  الرابعة( المرتبة 57احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة   59156المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1802727

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09002وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 معرفة البنك لدى ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 57
 معو. المتعاممين جميور برأي جيدة

وانحراف معياري   387621بمتوسط حسابي بمغ  الخامسة( المرتبة 58احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  49425المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1809650

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  09002وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68



 بولاية المس يلة البنوك التجاريةالدراسة التطبيقية على عينة من                              لث:الفصل الثا

62 

يقوم البنك بتقييم  ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 58
 دوري وفعال لما يعنيو من أعمال ونشاطات

 398985وانحراف معياري  1908361بمغ  لممجال الأول حسابيالمتوسط ال وبصفة عامة فإن

وبمغت القيمة  ،1.68التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  6.661المحسوبة Tوبمغت القيمة 
 المجال الأول دال إحصائيامما يعني   0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900الاحتمالية

 جميع فقراتو المتعمقة بقطاع الأعمال. وايجابي أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى
 ال الثاني المتعمق نظام التخطيطتحميل فقرات المج -ثانيا

 نظام التخطيط: يوضح تحميل فقرات المجال الثاني المتعمق 25جدول رقم 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
القيمة 

الاحتمالية 
SIG 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

يطور البنك ويمتزم بعممية  61
تخطيطية تعبر عن حقيقة 

 أولوياتو 

 

387949 

 

 

1807253 

 

 

68954 

 

0.001 
 3 عالية

يعتمد البنك عمميات  62
ومنيجيات تخطيطية تسيم 

 بجودة القرارات المستقبمية 

388452 

 

1806454 

 

58671 

 

0.001 
 1 عالية

يعتمد البنك عممية تخطيطية  63
تستجيب لمختمف احتياجاتو 

 التنظيمية 

386237 

 

1808951 

 

78915 

 

0.003 
 5 عالية

يستطيع البنك التغمب بكفاءة  64
وفعالية عمى التحديات 
القائمة المرتبطة بالتخطيط 

 لمواجية التغيرات البيئية .

387451 

 

1807753 

 

48437 

 

0.000 
 4 عالية

يدعم البنك عمميات و برامج  65
 ومبادرات البحث والتطوير

636666 1805654 58383 0.000 
 2 عالية

 / عالية 0.001 79115 1912829 396355 كل فقرات المجال الثاني

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 
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( نحاول معرفة الآراء واتجاىات أفراد العينة وتحميميا بالترتيب 25من خلال الجدول رقم )
 ودنت(.ت)س Tالإحصائية للاختبارلقيمة استعانة بدلالة لاالتنازلي لمعبارة حسب المتوسط الحسابي با

وانحراف معياري   388452( المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بمغ 62احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة   58671المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1806454

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0.001وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 البنك يعتمد ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 62 

 .المستقبمية القرارات بجودة تسيم تخطيطية ومنيجيات عمميات

وانحراف معياري   388432بمتوسط حسابي بمغ  الثانية( المرتبة 65احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  58383المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1805654

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 البنك يدعم ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 65

 .والتطوير البحث ومبادرات برامج و عمميات

وانحراف معياري   387949بمتوسط حسابي بمغ  الثالثة( المرتبة 61احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة   68954المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1807253

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 ويمتزم البنك يطور ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 61

 .أولوياتو حقيقة عن تعبر تخطيطية بعممية

وانحراف معياري    387451بمتوسط حسابي بمغ  الرابعة( المرتبة 64احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة   48437المحسوبة  Tوبمغت القيمة   1807753

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 البنك يستطيع ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 64

 . البيئية التغيرات لمواجية بالتخطيط المرتبطة القائمة التحديات عمى وفعالية بكفاءة التغمب

وانحراف معياري   386237بمتوسط حسابي بمغ  الخامسة( المرتبة 63احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  78915المحسوبة  Tوبمغت القيمة   1808951

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0.001القيمة الاحتمالية وبمغت ،1.68
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يعتمد البنك عممية  ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 63
 .تخطيطية تستجيب لمختمف احتياجاتو التنظيمية

 1912829وانحراف معياري   396355بمغ  لممجال الثاني حسابيالمتوسط ال وبصفة عامة فإن

وبمغت القيمة  ،1.68التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة   79115المحسوبة  Tوبمغت القيمة  
 المجال الثاني دال إحصائيامما يعني   0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0.001الاحتمالية

 .بنظام التخطيطجميع فقراتو المتعمقة  وايجابي أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى

 الخطة الحاليةتحميل فقرات المجال الثالث المتعمق  -ثالثا

 الخطة الحالية: يوضح تحميل فقرات المجال الثالث المتعمق 26جدول رقم 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
القيمة 

الاحتمالية 
SIG 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

يعتمد البنك  نظام لمتابعة وتقييم  66
إنجاز أىدافو الكمية وغاياتو 

 المحددة 

 

387224 

 

 

1805987 

 

 

38767 

 

09001 
 2 عالية

يطبق البنك نظام إنجاز وتنفيذ  67
 محكم و واضح .

386241 

 

1804321 

 

68912 

 

09002 
 4 عالية

لدى البنك نظام متابعة صارم  68
لمتحقق من أنجاز خططو 

 التشغيمية 

386984 

 

1806951 

 

78959 

 

09000 
 3 عالية

يولي البنك عناية خاصة لخططو  69
ويتميز بمتابعة مديريو لإنجاز تمك 

 الخطط

385432 

 

1807753 

 

58282 

 

09000 
 5 عالية

لدى البنك مرونة عالية في  70
التعامل مع الأولويات الإستراتيجية 

 والتشغيمية 

387745 1808684 78937 09000 
 1 عالية

 / عالية 09001 69847 1905722 397128 كل فقرات المجال الثالث

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 
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( نحاول معرفة الآراء واتجاىات أفراد العينة وتحميميا بالترتيب 26من خلال الجدول رقم )
 ودنت(.ت)س Tلقيمة الإحصائية للاختباراستعانة بدلالة لاالتنازلي لمعبارة حسب المتوسط الحسابي با

وانحراف معياري    387745( المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بمغ  70احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  78937المحسوبة  Tوبمغت القيمة   1808684

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 مرونة البنك لدى ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 70

 .والتشغيمية الإستراتيجية الأولويات مع التعامل في عالية

وانحراف معياري    387224بمتوسط حسابي بمغ  الثانية( المرتبة 66احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة   38767المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1805987

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0.001وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 نظام  البنك يعتمد ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 66

 .المحددة وغاياتو الكمية أىدافو إنجاز وتقييم لمتابعة

وانحراف معياري    386984بمتوسط حسابي بمغ  الثالثة( المرتبة 68احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة   78959المحسوبة  Tوبمغت القيمة   1806951

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 نظام البنك لدى ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن 68

 .التشغيمية خططو أنجاز من لمتحقق صارم متابعة

وانحراف معياري   386241بمتوسط حسابي بمغ  الرابعة( المرتبة 67احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  68912المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1804321

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 البنك يطبق ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن (67)

 .واضح و محكم وتنفيذ إنجاز نظام

 325432بمتوسط حسابي بمغ  الخامسة( المرتبة 69الفقرة رقم ) احتمت

 Tوىي اكبر من القيمة 58282المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1807753وانحراف معياري   
 0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68التي تبمغ  الجدولية
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ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى  (69)رقم مما يعني الفقرة 
 . يولي البنك عناية خاصة لخططو ويتميز بمتابعة مديريو لإنجاز تمك الخطط أن

 1905722وانحراف معياري  337128بمغ  لممجال الثالث حسابيالمتوسط ال وبصفة عامة فإن

وبمغت القيمة  ،1.68التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  69847المحسوبة  Tوبمغت القيمة 
 المجال الثالث دال إحصائيامما يعني   0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900الاحتمالية

 .بالخطة الحالية لمبنكجميع فقراتو المتعمقة  وايجابي أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى

 ستراتيجية الحاليةالاقرات المجال الرابع المتعمق تحميل ف -رابعا

 الاستراتيجية الحاليةالمتعمق  الرابع: يوضح تحميل فقرات المجال 27جدول رقم 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
القيمة 

الاحتمالية 
SIG 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

71 
يحقق البنك نتائج ونجاحات 

 في تقديم خدماتو الحاليةممحوظة 

 

328254 

 

 

1218426 

 

 

62711 

 

13111 
 2 عالية

يحقق البنك نتائج ونجاحات  72
 ممحوظة في تقديم خدمات جديدة

327684 

 

1219623 

 

72644 

 

13111 
 3 عالية

مثالا يحتذى بو  يعد البنك قدوة و 73
 من قبل البنوك الأخرى

328887 

 

12926596 

 

82493 

 

13113 
 1 عالية

يطرح ويقدم البنك خدمات تتناسب  74
 مع احتياجات المتعاممين

326874 

 

1286754 

 

62215 

 

13111 
 5 عالية

يقدم البنك مجموعة واسعة ومتنوعة  75
 من الخدمات ذات العلاقة بعممو

327325 1215451 

52854 

 

13111 
 4 عالية

 / عالية 13112 53411 1317753 337854 كل فقرات المجال  الرابع

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 

( نحاول معرفة الآراء واتجاىات أفراد العينة وتحميميا بالترتيب 27من خلال الجدول رقم )
 ودنت(.ت)س Tلقيمة الإحصائية للاختباراستعانة بدلالة لاالتنازلي لمعبارة حسب المتوسط الحسابي با
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وانحراف معياري 388887( المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بمغ 73الفقرة رقم )احتمت 
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  88493المحسوبة  Tوبمغت القيمة  08926596

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0.003وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 و قدوة البنك يعد ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن  73
 . الأخرى البنوك قبل من بو يحتذى مثالا

وانحراف معياري   388254بمتوسط حسابي بمغ  الثانية( المرتبة 72احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  78644المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1809623

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن (71)

وانحراف معياري  387684بمتوسط حسابي بمغ  الثالثة( المرتبة 73احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  88493المحسوبة  Tوبمغت القيمة  08926596

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0.001وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
يحقق البنك  ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن  (73)

 . نتائج ونجاحات ممحوظة في تقديم خدمات جديدة

وانحراف معياري    387325بمتوسط حسابي بمغ  الرابعة( المرتبة 75احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  68205المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1907753

مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig   0.001وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 البنك يقدم ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن (74)رقم 

 . بعممو العلاقة ذات الخدمات من ومتنوعة واسعة مجموعة

وانحراف معياري   386874بمتوسط حسابي بمغ  الخامسة( المرتبة 74احتمت الفقرة رقم )
التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  68205المحسوبة  Tوبمغت القيمة  0886754

رقم مما يعني الفقرة  0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية ،1.68
 ويقدم يطرح ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى أن (75)

 .المتعاممين احتياجات مع تتناسب خدمات البنك
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 1907753وانحراف معياري  397854بمغ  لممجال الرابع حسابيالمتوسط ال وبصفة عامة فإن

وبمغت القيمة  ،1.68التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  59410المحسوبة  Tوبمغت القيمة 
 المجال الرابع دال إحصائيامما يعني   0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0.002الاحتمالية

 .بالإستراتيجية الحاليةجميع فقراتو المتعمقة  وايجابي أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى

وانحراف معياري  3.7214بمغ لممحور الثالث  حسابيالمتوسط الإشارة إلى أن الوتجدر  
 ،1.68التي تبمغ  الجدولية Tوىي اكبر من القيمة  7.032المحسوبة  Tوبمغت القيمة  1.06447

أن المحور الثالث مما يعني   0905وىي أقل من مستوى المعنوية  sig  0900وبمغت القيمة الاحتمالية
البنوك  أن جميع فقراتو أي وايجابي أي أن أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية عمى إحصائيادال 

 .تستخذم بطاقة الأداء المتوازن في التخطيط الاستراتيجي في البنلالتجارية 

 : اختبار فرضيات الدراسةالمطمب الخامس

 :الأداء المتوازناستخذام البنك لبطاقة المتعمق  ختبار فرضية المحور الأولا -أولا

 تستخذم البنوك التجارية الجسائرية بطاقة الأداء المتوازنلا  :H0الفرضية الصفرية 

 تستخذم البنوك التجارية الجسائرية بطاقة الأداء المتوازن: H1الفرضية البديمة 

 (: يوضح نتائج اختبار الفرضية المتعمقة بالمحور الأول28جدول رقم )

 نتيجة اختبار الفرضية (sig-t) الجدولية T المحسوبة T البيان
H0 H1 

نتائج المحور 
 الأول

 قبول رفض 0.002 1.68 7.116

 SPSSومخرجات برنامج  الاستمارةعمى بيانات  اعتماداالمصدر: من إعداد الطالبة 

و ىو أكبر  7.116لممحور الأول بمغ  T( أن إختبار 28نلاحظ من خلال الجدول رقم )
( وىذا ما يدل عمى أن المحور الأول دال إحصائيا عند 1.68الجدولية والتي تقدر بـ ) Tبكثير من 

( 0.002( لمجموع فقرات المحور بمغت )SIG(، حيث أن القيمة الاحتمالية )0.05مستوى الدلالة )
ىناك فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد لا يوجد  و( وذلك ما يثبت أن0805وىي أقل من )
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وقبول  H0ة الدراسة فيما يخص فقرات المحور الأول، وىذا ما يؤدي إلى رفض الفرضية الصفرية عين
 .أن البنوك التجارية تستخدم بطاقة الأداء المتوازنوالتي تقول  H1الفرضية البديمة 

الأداء استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم اختبار فرضية المحور الثاني المتعمق  -ثانيا
 :التنظيمي في البنك

تستخدم البنوك التجارية بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء : لا H0الفرضية الصفرية 
 التنظيمي .

 تستخدم البنوك التجارية بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء التنظيمي .: H1الفرضية البديمة 

 الثاني(: يوضح نتائج اختبار الفرضية المتعمقة بالمحور 29جدول رقم )

 نتيجة اختبار الفرضية (sig-t) الجدولية T المحسوبة T البيان
H0 H1 

نتائج المحور 
 الثاني

 قبول رفض 0.002 1.68 4.534

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا عمى بيانات الإستمارة ومخرجات برنامج 

وىو أكبر بكثير  4.534بمغ  الثانيلممحور  T( أن إختبار 29خلال الجدول رقم )نلاحظ من 
( وىذا ما يدل عمى أن المحور الأول دال إحصائيا عند مستوى 1.68الجدولية والتي تقدر بـ ) Tمن 

( وىي أقل 0.003( لمجموع فقرات المحور بمغت )SIG(، حيث أن القيمة الاحتمالية )0.05الدلالة )
( وذلك ما يثبت أنو لا يوجد ىناك فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد عينة 0805من )

وقبول  H0، وىذا ما يؤدي إلى رفض الفرضية الصفرية الثانيالدراسة فيما يخص فقرات المحور 
ن في قياس وتقييم أن البنوك التجارية تستخدم بطاقة الأداء المتواز و التي تقول  H1الفرضية البديمة 
 الأداء التنظيمي .
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استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم المتعمق  الثالثاختبار فرضية المحور  -ثالثا
 :الموارد المتاحة في البنك

لا تستخدم البنوك التجارية بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الموارد : H0الفرضية الصفرية 
 المتاحة.

 تستخدم البنوك التجارية بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الموارد المتاحة.: H1الفرضية البديمة 

 الثالث(: يوضح نتائج اختبار الفرضية المتعمقة بالمحور 30جدول رقم )

 نتيجة اختبار الفرضية (sig-t) الجدولية T المحسوبة T البيان
H0 H1 

نتائج المحور 
 ثالثال

 قبول رفض 0.002 1.68 5.733

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا عمى بيانات الإستمارة ومخرجات برنامج 

 Tوىو أكبر من  5.733بمغ  الثالثلممحور  Tأن إختبار  30حظ من خلال الجدول رقمنلا
مستوى الدلالة ( وىذا ما يدل عمى أن المحور الأول دال إحصائيا عند 1.68الجدولية والتي تقدر بـ )

( وىي أقل 0.002بمغت ) الثالث ( لمجموع فقرات المحورSIG(، حيث أن القيمة الاحتمالية )0.05)
( وذلك ما يثبت أنو لا يوجد ىناك فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد عينة 0805من )

وقبول  H0فرية ، وىذا ما يؤدي إلى رفض الفرضية الصالثالثالدراسة فيما يخص فقرات المحور 
تستخدم البنوك التجارية بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الموارد تقول والتي  H1الفرضية البديمة 

 المتاحة.
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استخدام بطاقة الأداء المتوازن في التخطيط اختبار فرضية المحور الرابع المتعمق  -رابعا
 :الاستراتيجي في البنك

 تستخدم البنوك التجارية بطاقة الأداء المتوازن في التخطيط الاستراتيجي: لا H0الفرضية الصفرية 

 تستخدم البنوك التجارية بطاقة الأداء المتوازن في التخطيط الاستراتيجي: H1الفرضية البديمة 

 الرابع(: يوضح نتائج اختبار الفرضية المتعمقة بالمحور 31جدول رقم )

 نتيجة اختبار الفرضية (sig-t) الجدولية T المحسوبة T البيان
H0 H1 

نتائج المحور 
 الرابع

 قبول رفض 0.000 1.68 7.032

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا عمى بيانات الإستمارة ومخرجات برنامج 

وىو أكبر من  7.032لممحور الثالث بمغ  T( أن إختبار 31نلاحظ من خلال الجدول رقم )
T ( وىذا ما يدل عمى أن المحور الأول دال إحصائيا عند مستوى 1.68الجدولية والتي تقدر بـ )

( وىي 0.00( لمجموع فقرات المحور الثالث بمغت )SIG(، حيث أن القيمة الاحتمالية )0.05الدلالة )
( وذلك ما يثبت أنو لا يوجد ىناك فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد عينة 0805أقل من )

وقبول  H0الدراسة فيما يخص فقرات المحور الثالث، وىذا ما يؤدي إلى رفض الفرضية الصفرية 
لبنوك التجارية بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الموارد تستخدم اوالتي تقول  H1الفرضية البديمة 

 المتاحة تستخدم البنوك التجارية بطاقة الأداء المتوازن في التخطيط الاستراتيجي
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  خلاصة الفصل:

توزيع استبيان لمجموعة من مديري وموظفي البنوك التجارية الجزائرية بولاية المسيمة من خلال 
 ومن خلالو تحصمنا عمى نتائج التالية :  spssتحصمنا عمى مجموعة ارآء تم تحميميا بواسطة نظام 

  البعد المالي وبعد العملاء  استخدام البنوك التجارية تستخدم بطاقة الأداء المتوازن من خلال
 وبعد العمميات الداخمية وبعد التعمم والنمو .

  البنوك التجارية تستخدم بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء التنظيمي من خلال
 استخدام الييكل التنظيمي و الثقافة التنظيمية و المناخ التنظيمي .

  البنك من خلال استخدامو استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الموارد المتاحة في
 الموارد البشرية و موارد نظم المعمومات والاتصال و الموارد التكنولوجية والموارد المالية .

  استخدام بطاقة الأداء المتوازن في التخطيط الاستراتيجي في البنك من خلال استخدامو لقطاع
 و نظام التخطيط والخطة الحالية والإستراتيجية الحالية . الأعمال
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 الخاتمة 
يتضمن ىذا الجزء تحديد النتائج المستنبطة من الجانب النظري، وكذلك النتائج التي      

 توصمت إلييا الدراسة الميدانية، ومن ثمة تحديد التوصيات الملائمة ليذه النتائج .
 النتائج :

توصمنا من خلال ىذا البحث إلى عدة نتائج ساىمت في حل الإشكالية و الإجابة عن     
 نظرية و ميدانية:تساؤلاتو و فرضياتو، وفيما يمي سوف نحاول الإشارة إلى أبرز ىذه النتائج 

  يعد نظام بطاقة الأداء المتوازن من الإنجازات الميمة في الفكر الإداري لمسنوات
 العشر الأخيرة .

 يستخدم الأسموب ىذا وأصبحالبنوك،  في المتوازن الأداء بطاقة استخدام اتسع لقد 
 نجاحيا يعدالأداء الإستراتيجي، الذي  تقييم في وبالتحديد الإستراتيجية العممية في
 في للإستراتيجية المستمر التقييم إن، الموضوعة للأىداف ووتحقيق البنك  نجاح من

 الداخمية القوة نقاط استغلال من لمبنك يمكن كما الأىداف، تحقيق عمى ساعدالبنوك 
 ومواجيتيا، التيديدات عمى والتعرف ظيورىا، عند الخارجية الفرص واستغلال
 .عقبات إلى تحوليا قبل الداخمية الضعف جوانب من التقميل أو والقضاء

  الإدارة تعد بطاقة الأداء المتوازن إحدى التقنيات قياس وتقييم الأداء الإستراتيجي في
 الإستراتيجية .

  تعكس بطاقة الأداء المتوازن أداء المنظمة في تحقيق أىدافيا الإستراتيجية وأىدافيا
الفرعية إن وجدت بالإضافة إلى تقييم المبادلات التي يتم وضعيا لممساعدة في 

 تحقيق الأىداف .
  عينة الدراسة إلى أن البنوك التجارية الجزائرية ولقد توصمنا في الدراسة الميدانية

يستخدمون بطاقة الأداء المتوازن من خلال استخدام أبعادىا) البعد المالي، بعد العمميات 
الداخمية، بعد العملاء، بعد التعمم والنمو (، ويستخدمونيا أيضا في قياس وتقييم الموارد 

 في التخطيط الإستراتيجي لمبنك و  ،المتاحة في البنك
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  : التوصيات 
خلال ما توصمنا إليو من الإطار النظري لمبحث و كذلك النتائج التي تم من          

 الحصول عمييا من واقع التحميل الإحصائي لمبيانات تم الخروج بالتوصيات التالية:
 عمى استخدام بطاقة الأداء المتوازن في عممية تقييم رية ئحث البنوك التجارية الجزا

القيام ببحوث ودراسات متخصصة الأداء الاستراتيجي، وتشجيع العاممين 
 .بموضوعيا

 لوحدىا في تقييم الأداء بالبنوك التوقف عن الاعتماد عمى المقاييس المالية ،
 فالمقاييس المالية تؤكد عمى الأداء قصير الأجل .

  بطاقة الأداء المتوازن يعتمد عمى  استخدامتوفير نظام متميز لممعمومات، إذ نجاح
ة حتى يمكن قياس الأداء ضمن المناظير الأربعة، وبدون توافر المعمومات الضروري

 وجود مثل ىذا النظام تفتقد البطاقة الجزء الكبير من مبررات وجودىا .
 . الاىتمام بدعم قيادة البنك وبرامج مبادرات البحث والتطوير بشكل كبير 
 ئوحث البنك عمى باستخدام بطاقة الأداء المتوازن مدخلا استراتيجيا لتقييم أدا. 
  العمل عمى تحسين وتطوير العمل في البنك بما يحفز أفراد العاممين بالبنك عمى

 إنجاز أعماليم بفعالية 
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 القيمة لما بذلتموس من جهد في سبيل إتمام إنجاز يذس الدراسة.
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 ثانيا: يحاور انذراست

 اسخخذاو انبنك نبطاقت الأداء انًخىازٌ  :انًحىر الأول
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أوافق  العبارة الرقم 

 حًايا

 أوافق

 

لا  يحايذ

 أوافق

لا أوافق 

 حًايا

      انبؼذ انًانيانًجال الأول:  

1 
محددة بالبنك ٌتم الإعتماد علٌها لقٌاس الأداء  ٌوجد مقاٌٌس مالٌة

 المالً.
     

2 
ٌستخدم البنك النسب المالٌة لتشخٌص المشكلات المالٌة المختلفة التً 

 ٌواجهها.

     

3 
ٌتم تحدٌث البٌانات المالٌة بشكل دائم لتوفٌر صورة كاملة عن الوضع 

 المالً للبنك.

     

4 
هعلى وحدات البنوك المختلفة مما ٌؤدي ٌسعى البنك إلى توزٌع موارد

 . إلى تخفٌض التكالٌف

     

5 
ٌتناسب حجم البنك أرباح البنك مع حجم ونوعٌة الخدمات المصرفٌة  

 المقدمة واستثمارات البنك .

     

      بعد العملاءالمجال الثانً:  

      تأخذ إستراتٌجٌة البنك بعٌن الاعتبار متطلبات وحاجات العملاء. 6

7 
ٌقدم البنك خدمات مختلفة عن خدمات البنوك المنافسة الأخرى تهدف 

 إلى تحقٌق رضا العملاء 

     

      ٌعمل البنك على توفٌر خدمات لعملائه فً الوقت المناسب . 8

9 
تقدم الخدمات البنكٌة للعملاء بمستوى جودة و مواصفات مقبولة تلبً 

 احتٌاجات العملاء.

     

      شكاوي العملاء دوما بعٌن الاعتبار .تؤخذ  11

      بعد العملٌات الداخلٌةالمجال الثالث:  

11 
على ٌتوفر مقاٌٌس محددة للعملٌات الداخلٌة تمكن الإدارة من الاطلاع 

 وضع عملٌات البنك .

     

12 
ٌقوم البنك بتقٌٌم مصادر القوة والضعف وترشٌد التكالٌف من خلال 

 الداخلٌة .تحلٌل عملٌاته 

     

13 
تقدٌم عملٌات بنكٌة جدٌدة ٌساهم فً استغلال الموارد الحالٌة للبنك 

 بشكل أفضل .

     

      ٌسعى البنك دوما إلى تحسٌن جودة العملٌات الخدماتٌة . 14

      ٌهتم البنك بتنفٌذ إجراءات العمل الداخلٌة بشكل متمٌز . 15

      نموبعد التعلم والالمجال الرابع:  

      ٌقدم البنك برامج تدرٌبٌة كافٌة وملائمة للموظفٌن . 16

17 
ٌستخدم المصرف مقاٌٌس محددة للوقوف على درجة التعلم و النمو 

 لدى موظفٌه.

     

18 
ٌحرص البنك على الاحتفاظ بالموظفٌن ذوي الالتزام العالً وٌهتم بهم 

 وٌحفزهم .

     

      مات للموظفٌن عن البٌئة الداخلٌة والخارجٌة له ٌهتم البنك بتوفٌر معلو 19

      تسعى إدارة البنك إلى إشراك الموظفٌن فً العملٌة الإدارٌة . 21

 

 

 في انبنك اسخخذاو بطاقت الأداء انًخىازٌ في قياس وحقييى الأداء انخنظيًي: انثانيانًحىر ا

أوافق  العبارة الرقم 

 حًايا

 أوافق

 

لا  يحايذ

 أوافق

لا أوافق 

 حًايا
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      انهيكم انخنظيًيانًجال الأول:  

      تنظٌم هٌكلً مبنً على مفاهٌم واضحة . 21

      وضوح كامل للأدوار و المسؤولٌات . 22

      علاقات عمل و إشراف واضحة و محددة . 23

      هٌكل تنظٌمً ٌعزز روح الإبداع و الرٌادة . 24

      . السلطة والمسؤولٌةهٌكل تنظٌمً ٌحد من  25

      الثقافة التنظٌمٌةالمجال الثانً:  

      واقعٌة واضحة تحد من السٌاسات والممارسات السلبٌة  تنظٌمٌةثقافة  26

      ثقافة محفزة تشجع الابتكار و الإبداع و التفكٌر المستقبلً . 27

      تائج .ثقافة محفزة مدفوعة بالأداء و العمل على تحقٌق الن 28

      ثقافة تشجع طرح و مناقشة الأفكار بحرٌة و شفافٌة . 29

      ثقافة تتعاٌش فٌها العادات و الثقافات و التقالٌد المختلفة . 31

      ناخ التنظٌمًالمجال الثالث: الم 

      اجواء تتسم بدرجة عالٌة من الابتكار والإبداع. 31

      ٌات التطوٌر و التحسٌن المستمر .اجواء تتصف بإنتشار عمل 32

      القرارات اللازمة بشكل جماعً .اجواء تسمح للأفراد بإتخاذ  33

      اجواء تتصف بتحفٌز وإدارة الأفراد بفاعلٌة  34

      اجواء تسمح بممارسة مختلف الأنماط والأسالٌب الإدارٌة  35

 

 خىازٌ في قياس وحقييى انًىارد انًخاحت في انبنكاسخخذاو بطاقت الأداء انً: انثانثانًحىر 

أوافق  العبارة الرقم 

 حًايا

 أوافق

 

لا  يحايذ

 أوافق

لا أوافق 

 حًايا

      انًىارد انبشريتانًجال الأول:  

36 
بعٌدة المدى من خلال تحفٌز الإبداع  هبتدعٌم القناعة بتوجهات بنكقوم الٌ

  الموارد البشرٌة لدى والابتكار

     

      بشكل مستمر على تطوٌر قدرات موارده البشرٌة العاملة فٌه. بنك العمل ٌ 37

      والتواصل المباشر مع المرؤوسٌن  الاتصالعلى بنك شجع الٌ 38

39 
 باتخاذعلى تمكٌن العاملٌن فٌه من الإسهام والمشاركة الواسعة  بنكعمل الٌ

 القرار.

     

      فٌه بتحقٌق مستوٌات ولاء عالٌة بدعم العاملٌن  بنك قوم الٌ 41

      والاتصالموارد نظم المعلومات المجال الثانً:  

      من الأعلى إلى الأدنى بسلاسة و سهولة . بنكتتدفق المعلومات بال 41

      من الأدنى إلى الأعلى بسلاسة و سهولة . بنكتتدفق المعلومات بال 42

      سرعة و بحرٌة وبانسٌابٌة تامة .تتدفق المعلومات بالبنك  ب 43

      تتوفر وسائل وقنوات وأسالٌب اتصال متنوعة ومتعددة وواضحة بالبنك 44

45 
المكونة هناك انسجام كامل وتناغم عال بٌن الوحدات التنظٌمٌة والوظٌفٌة 

 للبنك .

     

      الموارد التكنولوجٌةالمجال الثالث:  

      من التغٌرات التكنولوجٌة . لما ٌعنٌه لدى البنك فهم كبٌر 46

      التكنولوجٌة الحالٌة والمستقبلٌة .ك فهم واسع لاحتٌاجاته لدى البن 47

      ٌقٌم البنك احتٌاجاته التكنولوجٌة بصورة دورٌة ومنتظمة . 48

      تتم اسثمارات البنك بالتكنولوجٌا فً الوقت الأكثر ملائمة . 49

      ٌر التكنولوجٌا والاستفادة منها كمورد إستراتٌجً .ٌتم تطو 51
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      الموارد المالٌةالمجال الرابع:  

      التشغٌلٌة . مالٌة كافٌة تغطً جمٌع احتٌاجاتهلدى البنك موارد  51
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53 
المتعلقة بتقلٌل التكالٌف بصورة  ستوٌات المحققة لإنجازاتهبنك المٌتابع ال

 دورٌة ومنتظمة .

     

      لدى البنك متابعة  دورٌة ومنتظمة لتكالٌف خدماته 54

55 
المالٌة والمرتبطة بتدنٌة  البنك معرفة واضحة بمختلف أهدافهلدى 

 التكالٌف.

     

 زٌ في انخخطيط الاسخراحيجي في انبنكاسخخذاو بطاقت الأداء انًخىا: رابغانانًحىر 

أوافق  العبارة الرقم 

 حًايا

 أوافق

 

لا  يحايذ

 أوافق

لا أوافق 

 حًايا
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 اخخبار انثباث أنفا كرونباخ 10ممحق رقم : ال-

 كم فقراث الاسخبياٌ:

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,713 75 

 انًحىر الأول:

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,733 20 

 انًجال الاول:

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,836 5 

 انًجال انثاني:

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,696 5 

:انًجال انثانث  

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,766 5 

:انرابغ جالًان  
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Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,787 5 

:انثانيا حىرانً  

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,801 55 

 

 انًجال الأول:

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,682 5 

:جال انثانيانً  

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,786 5 

:ثانثانًجال ان  

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,749 5 
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 انًحىر الأول:

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,786 02 

:ولانًجال الأ  

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,758 5 

انثاني: جالانً  

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,779 5 

:نثانثا جالانً  

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,757 5 

:رابغان جالانً  

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,859 5 
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:رابغر انانًحى  

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,767 02 

:ولانًجال الأ  

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,855 5 

انثاني: جالانً  

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,678 5 

:نثانثا جالانً  

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,705 5 

 

:رابغان جالانً  

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,769 5 
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 سًيرنىف كىنًنجروف انخىزيغ انطبيؼي: اخخبار 13انًهحق رقى -

 

 One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 M1 M2 M3 M4 TOTAL 

N 52 52 52 52 52 

 

Normal Parameters
a,b

 Mean 3,9366 

 

3,6411 

 

3,6742 3,7214 

 

3,8702 

 

Std. Deviation 1,08576 

 

1,08531 

 

1,06926 1,06447 

 

1,07914 

 

Most Extreme Differences Absolute ,134 ,144 ,177 ,126 ,109 

 

Positive ,125 ,109 ,109 ,109 ,109 

 

Negative -,134 -,144 -,177 -,126 -,091 

 

Kolmogorov-Smirnov Z ,850 ,745 ,845 ,684 ,757 

 

Asymp. Sig. (2-tailed) ,647 ,450 ,567 ,704 ,654 

 a. Test distribution is Normal. 

 b. Calculated from data. 
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 انًخىسط انحسابي والانحراف انًؼياري حساب :14انًهحق رقى -

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

Q1 52 3,9839 1,09151 ,19604 

Q2 52 3,8129 1,00215 ,21591 

Q3 52 3,9387 1,03591 ,18606 

Q4 52 4,0710 1,20394 ,21623 

Q5 

 

52 4,0645 ,99785 ,17922 

Q6 52 3,7677 1,01600 ,18248 

Q7 52 4,0645 1,03071 ,18512 

Q8 52 3,8097 1,16027 ,20839 

Q9 52 4,0524 1,01106 ,21751 

Q10 

 

52 3,8065 1,16674 ,20955 

Q11 52 3,7839 1,06151 ,22657 

Q12 52 3,8194 1,08855 ,19551 

Q13 52 3,7484 1,10661 ,21671 

Q14 52 3,6516 1,05952 ,19030 

Q15 

 

52 3,7742 1,00304 ,21607 

Q16 52 3,5097 1,13118 ,20317 

Q17 52 3,6677 1,04830 ,18828 

Q18 52 3,7161 1,09151 ,19604 

Q19 52 3,6677 1,07963 ,19391 

Q20 

 

52 3,7484 1,08682 ,23112 

Q21 52 3,5613 1,03591 ,18606 
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Q22 52 3,6484 1,02758 ,18456 

Q23 52 3,5419 1,12451 ,20197 

Q24 52 3,4806 ,99244 ,17825 

Q25 

 

52 3,6581 1,03684 ,25806 

Q26 52 3,6032 1,16490 ,20922 

Q27 52 4,6645 1,06256 ,19084 

Q28 52 3,5161 ,96163 ,17271 

Q29 52 3,6871 ,98919 ,17766 

Q30 

 

52 3,5226 1,13687 ,20419 

Q31 52 3,6161 1,20750 ,21687 

Q32 52 3,4710 1,20394 ,21623 

Q33 52 3,6032 1,01176 ,18172 

Q34 52 3,6194 1,05749 ,18993 

Q35 

 

52 3,5484 1,13763 ,24024 

Q36 52 3,5065 1,01388 ,18210 

Q37 52 3,7797 1,16027 ,20839 

Q38 52 3,6194 1,03218 ,22131 

Q39 52 7,6000 1,06458 ,19120 

Q40 

 

52 3,5710 1,17592 ,21120 

Q41 52 3,7710 1,08756 ,19533 

Q42 52 3,6161 1,09151 ,19604 

Q43 52 3,6258 1,23044 ,22099 

Q44 52 3,7935 1,04624 ,18791 
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Q45 

 

52 3,5226 1,16582 ,20939 

Q46 52 3,7871 1,08578 ,19498 

Q47 52 3,6710 1,00394 ,21623 

Q48 52 3,6677 1,16859 ,20988 
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Q49 

Q50 

 

Q51 

Q52 

Q53 

Q54 

Q55 

 

Q56 

Q57 

Q58 

Q59 

Q60 

 

Q61 

Q62 

Q63 

Q64 

Q65 

 

Q66 

Q67 

Q68 

Q69 

Q70 

 

Q71 

Q72 

Q73 

52 

52 

 

52 

52 

52 

52 

52 

 

52 

52 

52 

52 

52 

 

52 

52 

52 

52 

52 

 

52 

52 

52 

52 

52 

 

52 

52 

52 

7,5290 

3,5617 

 

3,8612 

3,8533 

3,9614 

3,9619 

4,0655 

 

3,9129 

3,8197 

3,7621 

4,0373 

3,8285 

 

3,7949 

3,8452 

3,6237 

3,7451 

3,8432 

 

3,7224 

3,6241 

3,6984 

3,5432 

3,7745 

 

3,8254 

3,7684 

3,8887 

1,02443 

1,08538 

 

1,06458 

1,08756 

1,08669 

1,09119 

1,06649 

 

1,06221 

1,02727 

1,09650 

1,09775 

1,08952 

 

1,07253 

1,06454 

1,08951 

1,07753 

1,05654 

 

1,05987 

1,04321 

1,06951 

1,07753 

1,08684 

 

1,08426 

1,09623 

,926596 

,18399 

,21120 

 

,20939 

,10739 

,10433 

,21738 

,20839 

 

,11435 

,20929 

,11935 

,23934 

,12452 

 

,14432 

,12422 

,13462 

,21120 

,20939 

 

,10738 

,10433 

,21738 

,20839 

,11435 

 

,20929 

,11935 

,23934 



 الملاحـــــــــق 

X3 

 

52 3,5413 1,07830 ,19546 

M3 52 3,6742 1,06926 ,19204 

Z1 52 3,6097 1,06469 ,19518 

Z2 52 3,6355 1,12829 ,20265 

Z3 52 3,7128 1,05722 ,18168 

Z4 

 

M4 

Y1 

Y2 

Y3 

Y4 

 

52 

 

52 

52 

52 

52 

52 

3,6756 

 

3,7214 

3,8985 

3,7457 

3,6654 

3,7854 

1,08361 

 

1,06447 

,98632 

1,02458 

1,08852 

1,07753 

,24164 

 

,16665 

,27361 

,26569 

,12166 

,13462 

TOTAL 52 3,8702 1,07914 ,19382 
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 حىزيغ سخىدنج نًجًىػت واحذة: اخخبار 15انًهحق رقى  -

One-Sample Test 

 

Test Value = 3                                        

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

Q1 5,468 51 ,000 ,48387 ,0835 ,8842 

Q2 5,839 51 ,008 ,61290 ,1720 1,0539 

Q3 6,508 51 ,000 ,83871 ,4587 1,2187 

Q4 7,028 51 ,000 ,87097 ,4294 1,3126 

Q5 

 

8,940 51 ,000 1,06452 ,6985 1,4305 

Q6 8,303 51 ,000 ,96774 ,5951 1,3404 

Q7 8,750 51 ,000 1,06452 ,6864 1,4426 

Q8 6,406 51 ,002 ,70968 ,2841 1,1353 

Q9 7,597 51 ,000 1,00000 ,5558 1,4442 

Q10 

 

6,848 51 ,001 ,80645 ,3785 1,2344 

Q11 6,136 51 ,001 ,48387 ,0211 ,9466 

Q12 5,145 51 ,000 ,41935 ,0201 ,8186 

Q13 5,530 51 ,007 ,54839 ,1058 ,9910 

Q14 5,373 51 ,004 ,45161 ,0630 ,8402 

Q15 

 

6,583 51 ,001 ,77419 ,3329 1,2155 

Q16 6,493 51 ,002 ,70968 ,2948 1,1246 

Q17 7,140 51 ,000 ,96774 ,5832 1,3523 

Q18 5,633 51 ,003 ,51613 ,1158 ,9165 

Q19 4,991 51 ,000 ,96774 ,5717 1,3638 
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Q20 

 

5,373 51 ,004 ,54839 ,0764 1,0204 

Q21 5,387 51 ,003 ,16129 -,2187 ,5413 

Q22 4,971 51 ,006 ,54839 ,1715 ,9253 

Q23 6,674 51 ,001 ,74194 ,3295 1,1544 

Q24 5,258 51 ,003 ,58065 ,2166 ,9447 

Q25 

 

6,220 51 ,005 ,25806 -,2690 ,7851 

Q26 4,317 51 ,000 ,90323 ,4759 1,3305 

Q27 5,578 51 ,000 1,06452 ,6748 1,4543 

Q28 4,988 51 ,006 ,51613 ,1634 ,8689 

Q29 4,579 51 ,007 ,38710 ,0243 ,7499 

Q30 

 

4,580 51 ,005 ,32258 -,0944 ,7396 

Q31 5,380 51 ,004 ,51613 ,0732 ,9590 

Q32 8,028 51 ,000 ,87097 ,4294 1,3126 

Q33 7,971 51 ,000 ,90323 ,5321 1,2743 

Q34 6,308 51 ,005 ,41935 ,0315 ,8072 

Q35 

 

9,283 51 ,000 ,54839 ,0577 1,0390 

Q36 6,429 51 ,000 ,80645 ,4346 1,1783 

Q37 5,406 51 ,002 ,70968 ,2841 1,1353 

Q38 5,395 51 ,008 ,41935 -,0326 ,8713 

Q39 7,230 51 ,000 1,00000 ,6095 1,3905 

Q40 

 

6,124 51 ,000 ,87197 ,4396 1,3023 

Q41 6,459 51 ,000 ,87097 ,4720 1,2699 

Q42 4,633 51 ,003 ,51613 ,1158 ,9165 
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Q43 4,422 51 ,005 ,22581 -,2255 ,6771 

Q44 5,030 51 ,001 ,19355 -,1902 ,5773 

Q45 

 

5,041 51 ,004 ,32258 -,1050 ,7502 

Q46 4,185 51 ,006 ,38710 -,0111 ,7853 

Q47 6,028 51 ,000 ,87097 ,4294 1,3126 

Q48 5,611 51 ,000 ,96774 ,5391 1,3964 
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Q49 

Q50 

 

Q51 

Q52 

Q53 

Q54 

Q55 

 

Q56 

Q57 

Q58 

Q59 

Q60 

 

Q61 

Q62 

Q63 

Q64 

Q65 

 

Q66 

Q67 

Q68 

Q69 

Q70 

 

Q71 

Q72 

Q73 

6,136 

6,259 

 

5,359 

5,469 

5,455 

7,772 

4,753 

 

7,452 

5,156 

4,425 

5,925 

6,137 

 

6,954 

5,671 

7,915 

4,437 

5,383 

 

3,767 

6,912 

7,959 

5,282 

7,937 

 

6,711 

7,644 

8,493 

51 

51 

 

51 

51 

51 

51 

51 

 

51 

51 

51 

51 

51 

 

51 

51 

51 

51 

51 

 

51 

51 

51 

51 

51 

 

51 

51 

51 

,000 

,001 

 

,001 

,000 

,001 

,000 

,002 

 

,000 

,002 

,000 

,001 

,000 

 

,001 

,001 

,003 

,000 

,000 

 

,001 

,002 

,000 

,000 

,000 

 

,000 

,001 

,003 

1,12903 

,41935 

 

,91457 

,71269 

,41863 

,51335 

,61912 

 

,41214 

,62752 

,51318 

,62926 

,42534 

 

,31847 

,56625 

,31612 

,39578 

,56753 

 

,31612 

,31951 

,56654 

,31612 

,61852 

 

,56214 

,81452 

,91657 

,7533 

,3841 

 

,2655 

,3241 

,2884 

,5136 

,4842 

 

,2725 

,3673 

,2295 

,5657 

,3652 

 

,7245 

,3678 

,7433 

,3173 

,7231 

 

,3353 

,7434 

,3173 

,7236 

,3772 

 

,7432 

,3173 

,7933 

1,5048 

,9075 

 

1,3186 

,7663 

1,3189 

1,3518 

,5083 

 

1,3186 

1,3186 

1,3189 

,3282 

1,1151 

 

1,7286 

1,3414 

1,5696 

1,7286 

1,3414 

 

1,5696 

1,7286 

1,3414 

,9696 

1,7286 

 

1,3414 

1,5696 

1,7286 
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Z3 

Z4 

6,847 

5,891 

51 

51 

,001 

001 

,74032 

,56224 

,3411 

,8745 

1,1395 

1,3414 

M4 7,032 51 ,000 ,77419 ,4820 1,1664 

Y1 6,661 51 ,000 ,90968 ,5111 1,3083 

Y2 5,779 51 ,001 ,74194 ,3409 1,1429 

Y3 4,040 51 ,005 ,58280 ,1913 ,9743 

Y4 5,410 51 ,002 ,76359 ,2661 1,0611 

TOTAL 6,458 51 ,002 ,67018 ,2743 1,0660 

 

 

 



 



 الملخص: 

 يعد موضوع قياس وتقيم الأداء الإستراتيجي من المواضيع الميمة في فعالية أداء البنوك التجارية
 ، التقييم أسموب في جديد تطور ظير حيث العناصر الأساسية في تحقيق الإستراتيجية، كونو يصف 

 تعد والتي Balanced Score Card المتـوازن الأداء ببطاقـة عميـو اصـطمح ما تقديم خلال من وذلك
 من غيره عن الأسموب ىذا ويتميز الإستراتيجية، الإدارة في الإستراتيجي  الأداء وتقييم قياس تقنيات إحدى

 المالية، غير الأداء ومقاييس المالي الأداء مقاييس بين الجمع في  الأداء عمـى التقييم و الرقابة أساليب
 الحديثة النماذج من النموذج ىذا أداء البنوك، ويعتبر بإستراتيجية  وارتباطيا تتبعيا بسيولة تتصف التي
 إن الفرعية والأىداف الإستراتيجية أىدافيا تيجي لمبنوك التجارية، ويعكس تحقيقأداء الإسترا تقيـيم في

 .الأىداف تحقيق في لممساعدة وضعيا يتم التي المبادرات تقييم إلى بالإضافة وجدت

Abstract : 

The subject of measure and assess the strategic performance of the important 

topics in the effectiveness of commercial banks performance as describes the 

key elements in achieving the strategy, with a new twist in the evaluation back 

method, and by providing what has been termed the Balanced Score Card 

Balanced Score Card, which is one of the measurement techniques and 

performance evaluation strategic in strategic management, and is characterized 

by this method over other methods of control and evaluation of performance in 

the combined financial performance measures and standards of non-financial, 

which are characterized by easily traced and linked to the strategy of the 

performance of banks, and is considered the model of the modern models in the 

strategic performance of commercial banks to assess, This reflects the 

achievement of its strategic goals and sub-goals, if any, in addition to the 

evaluation of the initiatives that are placed to help achieve the goals. 


	1.docx
	2.pdf
	3.doc
	4.doc
	5.doc
	6.doc
	7.doc
	8.doc
	المبحث الثاني: الإطار المفاهيمي لبطاقة الأداء المتوازن
	المطلب الأول : التطور التاريخي.
	الفرع الأول : مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن
	الجيل الأول1992:
	الجيل الثاني 1996:
	-  النجاح المالي: كيف يجب أن نبدو أمام المساهمين وحملة الأسهم؟
	-  ما هي قدرة المنظمة عمى قيادة التحسين والتغير وزيادة إبداعها؟
	الجيل الثالث 2000:
	الفرع الثاني: مفهوم بطاقة الأداء المتوازن
	أولا: تعريف بطاقة الأداء المتوازن
	التعريف اللغوي:
	ومتوازن متعادل   بمعنى:Balanced
	بمعنى الأداء المتوازن : Balanced Scorecard
	الشكل (02) : بطاقة الأداء المتوازنة
	الفرع الثالث: أهمية بطاقة الأداء المتوازن
	تتمثل أهمية بطاقة الأداء المتوازن فيما يلي :
	1. توضيح و ترجمة رؤية وإستراتيجية المنظمة: حيث يتم ترجمة إستراتيجية المنظمة إلى أهداف ويتم تحديد السوق وقطاع العملاء الذي ستقوم المنظمة بخدمتهم، وذلك حتى تتحقق هذه الأهداف، كما تحدد المنظمة أهداف وقياسات كل من النجاح المالي والعمليات الداخلية و العملا...
	2. توصيل وربط الأهداف الإستراتيجية والقياسات المطبقة:  يجب إعلام جميع العاملين بالأهداف الرئيسية التي يجب تنفيذها حتى تنجح الإستراتيجية، فالتسليم السريع للعملاء على سبيل المثال يمكن ترجمته إلى أهداف ، خفض وقت الإعداد أو سرعة تسليم الطلبات، بما ييسر عل...
	3. التخطيط ووضع الأهداف وترتيب المبادرات الإستراتيجية: يظهر أفضل تأثير لقياس الأداء المتوازن عندما يتم توظيفه لإحداث تغيير تنظيمي، ولذلك يجب أن يضع المدراء التنفيذيون الأهداف في الجوانب الأربعة، ومن خلال العلاقات السببية في البطاقة تصبح الإمكانات المط...
	4. تقييم الإستراتيجية: تساعد في كشف الإختلالات  التي تنتج عن تطبيق الإستراتيجية، ووضع الحلول المساعدة على تحقيق الأهداف، كما تساعد في تحديد المعايير الواجب تقييمها لتحديد الانحراف الحاصل ويرى بعض الباحثين أنه إذا كان الغرض من البطاقة هو الرقابة الإستر...
	وإذا كان الغرض من استخدامها هو الرقابة الإدارية، فإن أهميتها تتمثل في:
	المطلب الثاني : مميزات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن.
	الفرع الأول: مميزات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن.
	الفرع الثاني : أهداف بطاقة الأداء المتوازن

	9.doc
	10.docx
	11.docx
	12.doc
	13.doc
	14.pdf
	15.docx

