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1- Bergeron .H,  Les indicateurs de performance en contexte PME, quel modèle appliquer ? 
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 * 

Contre productivité
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1- Kaplan.R & Norton.D , Le tableau de bord prospectif, Pilotage stratégique : les 4 axes du succès, Ed, Organisation, Paris, 

1999, P16.  



 

 

 juste à temps 

  

 Lean management 

  

  

  

 reengineering 

 

  

 

  

  

Economic value added.

 Balanced 

scorecardBSC
 1

 Norton.D  ,92 , 96) ( Kaplan.R

                                                 
1  -BSC ٟأؽذ ِذاخً ل١بط الأداء الإعزشار١غ ٛ٘ . 



 

(Emmanuel & Otley,95 

Mintzberg , 94

Simons , 95

(Kaplan & Norton,96 )

Stakeholders

SoftHard

                                                 
 .ٌٚزا فئْ ل١بعٗ ٠غت أْ ٠شاّٟ ٘زٖ ا١ٌّضح (Multicritères)إْ الأداء ِفَٙٛ ِزْذد اٌّْب١٠ش -  1



 

 

 



 

 

1

(Kaplan & Norton, 93, 94, 96, 2000) Cullen, 99

Sharma, 2000 Burns, 2001(The balanced scorecard Institute, 2002)
1
(Dekker, 2003)  

- 

 

-  

-  

- 

 

BSC

BSC

                                                 
1

  .عٕزٕبٌٚٙب ثبٌزفق١ً فٟ اٌفقً اٌغبثِ- 
2
- Le FMI suggère la privatisation des banques en Algérie , Liberté du Mardi 25 Mai 2004.  
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Descriptive

 Inferential statistics)

                                                 
  .1996أؽّذ، أفٛي اٌجؾش اٌٍّْٟ ٚٔزبئغٗ ، اٌّىزجخ الأوبد١ّ٠خ ، اٌمب٘شح ،.ثذس-  1
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Parties prenantes 

Norton.D, 96Kaplan.R & 

BSC

                                                 
ٌذ ٌزؾغ١ٓ الأداء ٠ٚجمٝ رعٙٛد ّذ٠ذح ة. ّشف ِفَٙٛ الأداء رؾٛي ؽبد فٟ اٌّؤعغخ فّٓ الإٔزبع١خ إٌٝ وفبءح اٌشعبي، ِٓ ٔغبّخ اٌز١َُٕ إٌٝ رغ١١ش اٌزىب١ٌف-  1

 .الأداء الإعّبٌٟ ٌٍّؤعغخ ِٛمُٛ عٛ٘شٞ ِٚشوضٞ ٌم١بدرٙب
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Benchmarking- ABC/ ABM- Six sigma - Customer relationship management(CRM) - Supply 

chain management(SCM) - Total production maintenance - Feed-back “360° “ Ŕ Balanced 

scorecard….   

1950 Business Excellence 

TQMManagement par l’excellence

Deming1951(Malcolm baldridge

1987( EFQM1992

Peter Drucker- Michael Porter Ŕ Philip Kotler- Tom Peters- Michael Hammer-   

Henry Mintzberg Edgan Morin- Jacques Attali- Jean Christian Fauvet- 

Jean Brilman….

Un tout global et cohérent

                                                 
 .                                                                                                                         ٘ٛ ّشك لذسح رذس٠ج١خ   وج١شح  ٌزؾم١ك اٌّغزمجً اٌّشغٛة:  ( coach)رذس٠ت أٚ رى٠ٛٓ- 1
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CRM

Support

De la connaissance des besoins 

et des attentes 

        

                                              

A la satisfaction des besoins                                                    

et des attentes                                                                

                                     

                                                

                       

   Supizet. J, Le management de la performance durable  

ED d’ Organisation, 2002,  p8.
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5، ؿ 2002داس اثٓ ؽضَ ، اٌيجْخ الأٌٚٝ ، ،  اًٌّْ اٌّؤعغٟ،ِٞؾّذ أوشَ اٌْذ ٌْٛ-  1  

. اٌّٙبساد الإداس٠خ ٌشعبي الأّّبيإثشا١ُ٘ اٌغٕبَ،  -  2  
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I 

 

I1

 

 

 

 

 

 

I2 

                                                 
   Administration أؽ١بٔب ٌىٍّخ  ٚ  Management  - رشعّخ ٌىٍّخ ٟ٘  1 

ٌٍٚزفش٠ك ث١ّٕٙب رزنّٓ الأٌٚٝ اٌفْب١ٌبد اٌزٕف١ز٠خ اٌزٟ رنّٓ ٔغبػ إٌَّّخ ث١ّٕب اٌضب١ٔخ رْجش ّٓ الإداسح ا١ٌٍْب ٚرزنّٓ ِغؤ١ٌٚبد رى٠ٛٓ إٌَبَ ٚرؾذ٠ذ أ٠ٌٛٚبد 

.اًٌّْ  

.الإداسح ا١ٌٍّْخ ّجذ الله ا١ٌّٙشٞ، عٍغٍخ رٍُْ،-  2  
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I3 

 : (Morgan,1997)

 ( Les gestionnaires qui se Montrent efficace dans leur domaine doivent apprendre L’art de 

« décoder » les situations dans lesquelles ils interviennent (…) en gardant à l’esprit plusieurs 

scénarios afin de prendre  Les mesures qui semblent les plus appropriées.) 

(Grilles de lecture)

31

311

191950

                                                 
www.Islamtoday.net  1  

http://www.islamtoday.net-/
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11890Systematic Management 

21900,Management Scientific 

(Taylor,1856 - 1915) 1911

  . 

 Taylor 

  

 

 .

 : 

  .  

  .  

  .  

  .  

  . 

 : 

 Taylor .  

  .  

  .  

 Taylor .  

  

31910

14 

41910

                                                 
 .(دساعخ اٌٛلذ ٚاٌؾشوخ) Frank et Lilian Gilberth  , Luther Gulick لذَ فىشح اٌّّٙخ ٚاٌْلاٚح، ٚ Henry Gant  ٔغذ  Taylor إٌٝ عبٔت-  1

H.Fayol  -2 ِِجذأ ٌلإداسح ، أِب   14 ٚمJames Moony et Alain Reily et Mary Follettا٘زّٛا ثذساعخ اٌفش٠ك  . 

  .G .Alton Mayo, Hugo Munster berg, Scott, Alfred Binet: ِٓ سٚاد٘ب - 3
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121930  3

  

1

        

Bennis 

 Bennis

Y  XMac Gregor

 X 

 Y X

                                                 
1-Paterson 

2Taylor

1940

3200332
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 Maslow 

          Maslow

 K.LewinR.LikertE.W.Bakke

Chester Bernard, H.Simon Administrative Behavior 

32

321

 

         

H.A.Simon

H.A.Simon L'homo economicus  l’home Administratif

SimonMarch, 1978

4
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(R.M . Cyert, J.G .Marche)

Marche Cyert

322 

(Woodward, 1958) ; (Chandler, 1962) ; (Burns et Stalker, 1966) ; 

(Lawrence et Lorsch, 1967) ; (Mintzberg, 1974).

323 

Ladwing Von Bertalanffy (1901-1972) 

1964
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200878

 Robert Kahan   Denial Kats 
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324

1

 H.Ronald.Coase

O.E.Williamson, 1970

4

                                                 
 .  -1 
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WilliamsonWilliamson, 

1985, p36

80Barney, 1986 Werneleft, 1984

 

2:Théorie de l’agence(Jensen et Meckling, 76)

 

(Le principal)

L'agent)

                                                 
1 - Thierry Peinard, les apport de la théorie de l’agence, (cours: économie d’entreprise  - Licence 2 droit).(Exemple de 

conflits d’intérêts entre actionnaires et managers. ( PDF). 

. اٌّغ١ش عٍٛن ِٕبعت ٌزؾم١ك إٌّفْخ ٌٍّغبُ٘ اٌزٞ ٚوٍٗ أٚ فٛمٜٗرىب١ٌف اٌٛوبٌخ مشٚس٠خ  ؽزٝ ٠زجٓ  - 2  

ثخ اسقاي٠غّؼ ثض٠بدح عٍيخ ، ِّب ّذد ِٓ الأعُٙ وبٌذخٛي فٟ اٌجٛسفخ أٚ الأَّٔخ اٌّخزٍفخ اٌزٟ رٙزُ ثبٌٕز١غخ ِٕؼ اٌّغ١ش٠ٓ ثقفخ ّبِخ رمزشػ َٔش٠خ اٌٛوبٌخ  - 3

   .ٌٍّغب١ّ٘ٓ
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  325

)(E.Friedberg & M.Crogien, 1977

1
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2 

 1989،1982J.D.Reynaud

Reynaud

33 

331

   

3

) 1978(Pfeffer & Salancik,
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 Freeman,1979Hannan, 1977

Freeman,1979Hannan, 19773

332 

 

 

 

3
Dimaggio.P & Powell.W, 1983

                                                 
1 - Isabelle Huault, ce texte (p59-63) est une version modifiée de I. Huault (2002), « Paul Dimaggio et Walter Powel." Des 

organisation en quête de légitimité". in Clarreire S, Huault, 2002 , Les grands auteurs en management, EMS, p100-112, 

 Pour un approfondissement, voir Huault I, (Coord, 2004) Institutions et gestion, paris : Vuibert-2 
 

3 - Dimaggio P &  Powell W ,  The Iron-cage Revisited: Institutional Isomorphism and collective rationality in 
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La sociologie 

néo-institutionnaliste

4

(Scott, 2001)
2
Desreumaux, 2004, p33

 

Dimaggio.P),,(1988

                                                                                                                                                      
organizational field, American sociological review N0 48, 1983, pp 147-160. 
1 - Scott R, Institutions and organizations, Thousand Oaks, CA, Sage, 2éme edition, 2001.
2 - Desreumaux. A, Théorie néo-institutionnelle, management stratégique et dynamique des organisations, in Huault 

(Coord) Institutions et gestion, Vuibert, Paris, 2004, pp29-49. 
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First mover 

compromis )1991Oliver,(

Grenwood & al ,2002 

inscription institutional

333

60

(processus)(contenu)

1-

 C. Darwin  

D. Campbell)1969(

V S R) 

1variation La

 

2la sélection 

3la rétention 

S. Winter R. Nelson 1982 (An Evolutionary theory 

of Economic change )

apprentissage)(

   

codifier 

Dosi 1991

2 K. Weick 

K. Weick )2003, (Koenig 
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(caractéristiques objectives) 

construire et déconstruire

(Vidaillet ,2003) 

actionWeick2003 

situationnelle

légitimée )(

Weick)19691979(The social psycology of organizing)  (

production social des acteurs) (

notion d’énactment 

 )(Allard & Poési, 2003

  Weick   

« j ’ai défendu avec Constance l’idée que la probabilité de survie d’une organisation 

augmente, lorsque les essais et les erreurs deviennent plus divers et moins typiques , lorsque 

les   individus se répétent moins et lorsque la créativité est  encouragée » . 

( Weick,1987),(Manageor,P65).

Weick   

intelligence collective

co- construction 

phénomène de reconstruction et de déconstruction 

,liens crées et détruitsVidaillet, 2003  

 3  : A.Giddens 

 Anthony Giddens  T. de la structuration 

constitution de la sociétéLaDesreumaux ,2005     

structures

Agents 

intentionnelle

Giddens Dualité du structurel

Desreumaux ,2005 

Giddens 

lien de structuration 
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" Structure- Action" 

(Routinisation et institutionnalisation).   

34 Le post- modernisme

)(Burrel & Cooper, 1988

341)La théorie des conventions 

Luc Boltanski (sociologue) Laurent Thévenot (économiste)

Les Economies de la grandeur et De la justification(1987)

réciproque (Livian &  Herreros,1994) 

(Plusieurs mondes)

,2005Y.F.Livian  (G. Herreros

Idéologies managériales unificatrices(modes)

Acteurs

342 :
2 

 

ًٌٍّْDivision Sociale du Travail) 

(La sociologie du travail)

                                                 
 1  :ٌزؾ١ًٍ أوضش ّّك ٠ّىٓ اٌشعُٛ إٌٝ- 

Amblard H & Bernoux P & Herreros. G & Livian. Y.F, Les nouvelles Approches Sociologiques des Organisations, Le 

Seuil, Paris. 
2 - François Sarfati ,Laboratoire interdisciplinaire pour la sociologie économique ,UMR CNRS ,2009, p70- 72.
3 - Weber (1905), L’éthique Protestante et l’esprit du capitalisme, Traduit et présenté par Jean Pierre Grossein avec la 

collaboration de Fernaud Cambon, Gallimard, Coll. NFR, Paris, 2003. 
4 - Durkheim E. 1893, De la division du travail social Paris, PUF, Coll. Quadrige 2004. 
5 - Friedman G. (1964), Problèmes humains du machinisme industriel, Gallimard, Paris, 1965. 
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.

 

Ève Chiapello & Luc Boltanski, 1999 )
2

30Manager

90

Manager
3 

Manager

(La Sociologie du Manager) Pierre Bourdieu

Enrichissement des taches 

(Jean Pierre Durand)

(L’implication contrainte)(Contentement)

Denis Segrestin

Les Chantiers du manager

(Manageor, P 72)

(Manageor,2006, p73) 

11

Appartenance

 

Œuvre

 

Trajectoire

 

Affrontement

  

                                                 
1 

- Collectif,  Le sexe du travail , Presse universitaires de Grenoble, Grenoble, 1984.

- Reynaud J.D. «Les règles du jeu », Coll. U. Armand

 -6 

Boltanski & Thévenot ,  les cadres, la formation d’un groupe social , 1989.
1- Boltanski .L & Chiapello .E, Le nouvel Esprit du capitalisme , Gallimard, Coll. NRF Essais, Paris, 1999. 

3  coachs Animateur d’équipe  sCatalyseur visionnaires
4 - Bourdieu. P, La double vérité du travail , Actes de la recherche en sciences sociales n° 114, 1996. 
5 - Durand. JP, La Chaine invisible, Travailler aujourd’hui : Flux tendu et servitude volontaire , Le Seuil, Coll. Economie 

Humaine, Paris, 2004, P 18. 
6 - Segrestin. D,  Les Chantiers Du Manager , Armand Colin, Paris, 2004.       

 



                   

~ 36 ~ 

 

 

Manageor, Dunod , Paris, 2006, p73 Barabel.M & Meier. O, 

3-4 -3 - 

psychanalyse(Enriquez,1992 ;kets

 de vries et Miller, 1984 ; Zaleznik et Kets de vries,1985 ; Jaques, 1952)

Weber, Crozier, 

Boltanski, ThévenotWilliamson, Coase, Jensen et Meckling

1. Elliot Jaques ou la méthode socio-analytique 

Chanla 2000réceptacles

2. Wilfried Bion 

Groupe de travail

Groupe de 

base

Mentalité de groupe

BionLa dépendanteAttaque Fuite

Le Couplage

3. Manfred Kets de Vries 

- L’entreprise névrosée, 1985  

- Narcissisme et leadership, 1992 

- Combat contre l’irrationalité des managers, 2002 

 

4. Eugène Enriquez 

-De la horde a l’état, 1983

-Les figures du maitre, 1991 

-L’organisation en analyse, 1992. 
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5.  

Didieu 

AnzieuRené Raës  Le fonctionnement des groupes

Imaginaire groupal

(Max Pagès)

Nicole AubertVincent de Gaulejac

Christophe Dejours 

344 (William Ouchi) 

Ouchi

ZX YZ

35

manager

Rojot, 2005

351

 (La posture choisie)Scott, 19983

 Rationnel

Bernard, 1938 

 NaturelCollectivités

 

 Ouvert

Coalitions mouvantes des participants 

Baum 2002 

  

                                                 
  .1، ؿ1993 س٠بك أ١ِٓ ؽّضاٚٞ، ىٍْذ ِقيفٝ اٌغشٚعٟ، إداسح َِّٕبد اٌشّب٠خ الاعزّب١ّخ ، داس اٌؾى١ُ ٌٍيجبّخ ٚإٌؾش، اٌمب٘شح،  1-
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  

  

  

 2006, Meier. O & Barabel.M 

12

Baum

1890

1920

1930

1960

1940

1960

1955

1980

1960

1980

1970

1980

1970

1990
 

1960

1990
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1980

2000

1960

2000
 

1980

2000

1950

2000

  Meier. O & Barabel.M, Manageor ,Dunod, Paris , 2006 :79 

Reed. M, 19966

13Reed

(Taylor, Fayol, Simon)

(Mayo, Maslow…)

(von

 Bertalanffy…)

(Lawrence & Lorsch)

(Williamson, 

Coase…)

(Jensen & 

Meckling

(Pfeffer & 

Salancik…)

(Hannan & 

Freeman

Bourdieu.

(Habermas)
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:Desreumaux. A, « Théorie des organisations",  2
eme 

Ed, EMS, Paris, 2005

)Desreumaux, 2005(4

  Le débat :  Action / structure    

 Le débat : Constructivisme / positivisme  

  Le débat : Local / global   

  Le débat : Individualisme / collectivisme  

352 :G.Morgan  

métaphore

Morgan 19978

14

Taylor, Fayol, 

Weber

Mayo, 

Maslow, Likert, Lewin, 

Hertz berg, Mc Gregor.

 

Burns et 

Stalker, Lawrence, et Lorsh, 

Mintzberg, Miller et 

Friesen… 

 Simon - March 



                   

~ 41 ~ 

 

Wiener, Ashby, 

Melese,Von Bertalanffy…

Shein (1985) - Dean et 

Kennedy (1982), Pascal et 

Athos (1981), Pascal (1984), 

Peters et Waterman (1982).

Crozier et 

Friedberg, March et Cyert, 

Mintzberg

Jaques, Pages, Enriquez, 

Dejours, Kets de Vries

Marx, Weber, 

Bourdieu(1970), Braverman 

et Michels (1949).

Weick, Giddens, Les théories 

évolutionnistes et 

interactionnistes.

 Manageor, Op.cit,  P88

4

 Ethics  Ethos

Business Ethics

                                                 
. 304ِٕبي ىٍْذ ِؾّٛد، ِشعِ عجك روشٖ، ؿ   - 1  
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 

 

 

 

 

5

 Competitiveness

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                 
  1 .79 – 75، ؿ 1997ّّش ٚففٟ اٌْم١ٍٟ، الإداسح، داس اٌض٘شاْ ٌٍٕؾش ٚاٌزٛص٠ِ، ّّبْ ،- 
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Postures

 Rationnel 

 Naturel 

   Ouvert Scott1998 

Management Jungle

II 

1964

                                                 
 

98، ؿ2008الإداسح اٌؾذ٠ضخ،  َٔش٠بد ِٚفب١ُ٘، ا١ٌبصٚسٞ ، ّّبْ،  ثؾ١ش اٌْلاق،-  1  

  2 .297ؿ ِشعِ عجك روشٖ، ِٕبي ،  - 

21983208
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1

11

1988

1981 Duncan

1 Max WeberTalcott Parsons

2Herbert SimonW. Whyte

3 Philip . SelznickLiberson

                                                 
  1 .9 ؿ ،1986 ، اٌمب٘شح، اٌّْي١بد إٌَش٠خ ٌذساعخ إٌَّّبد،أؽشف ِؾّٛد غ١ش ّٓ فٛصٞ ثؾشٜ ٚ آخشْٚ- 

 

  2 .13 ، ؿ 2002 ، داس اثٓ ؽضَ ٌٍيجبّخ ٚإٌؾش ٚاٌزٛص٠ِ،  اًٌّْ اٌّؤعغٟ ٞ،اٌْذ ٌِْٛؾّذ أوشَ - 

. .13 ، ؿ ، ِشعِ عجك روشِٖٕبي-  3  



                   

~ 45 ~ 

 

1988

1994 Henri Mintzberg

-  

-  

- 

 

- 

 

- 

12

(Team Work) 

Organized Work )(



                   

~ 46 ~ 

 

 

 

1993

 E’s  -5

1Existence (

(vision)

2Establishment

3Expansion

4Elevation 

Distinguished Ŕ level 

Processes , inputs , outcomes ) 

Continuos Improvement ). 

5Elongate

 Excellent 

reputation 

(Profession ) Partnership 

2



                   

~ 47 ~ 

 

 7

1 (Shared Ŕ Values) 

2( Strategy ) .

3 Structure )(

4( Style of management )

5(Systems)

6Staff )

7( Skills )

21

1975

                                                 
  1 .36 ، ؿ2002اٌْذٌٟٛٔ، ِشعِ عجك روشٖ،  - 



                   

~ 48 ~ 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
  1 .44 ، ّٓ اٌْذٌٟٛٔ ، ؿ1994أؽّذ ّجذ ا١ٌَُْ ِؾّذ، أفٛي اٌفىش الإداسٞ فٟ الإعلاَ، - 



                   

~ 49 ~ 

 

22

Strategy

1996

)  Henri Mintzberg

1994

54

 

                                                 
1 R.Harrison) &H.Stokes154

4

3

2

1

 



                   

~ 50 ~ 

 

3

5-O’s

 (Origination) 

3-V’s(Valuation)

(Vision). (Variable

●Opportunities

 (Objectives)

●(Operation)

(S.M.A.R.T)specific 

measurable activitiesresponsibilities

time

 Outcomes)

(Feed-back)

23



                   

~ 51 ~ 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

                                                 
  1 .60، ؿ2002اٌْذٌٟٛٔ، ِشعِ عجك روشٖ، - 



                   

~ 52 ~ 

 

    

21

24 

1

2

3InputsOutputs.

4

                                                 
  1 .69، ؿ 2002اٌْذٌٟٛٔ، ِشعِ عجك روشٖ، - 

2



                   

~ 53 ~ 

 

25

Policies

Rules & Methodes

Procédures

Steps

 

                                                 
  1 . (ثزقشف) .1994 ، أفش٠ً 4 ، اٌْذد 3 اٌزيج١م١خ، اٌّغٍذحالإداس- 



                   

~ 54 ~ 

 

26

1992

1996

221996

                                                 
. 1996، عذح ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ،ٌٍّزمٝ اٌغٕٛٞ اٌضبٟٔ ٌٍّٛاسد اٌجؾش٠خ،ا-  1  



                   

~ 55 ~ 

 

 

 

 

 

 

 

 

27

 

 

 

 

                                                 
. 1992ٍّٟ اٌغٍّٟ، إداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ، ِىزجخ غش٠ت، اٌمب٘شح، -  1  

1996 ، عذح ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ،ٌٍّزمٝ اٌغٕٛٞ اٌضبٟٔ ٌٍّٛاسد اٌجؾش٠خ،ا-  2  



                   

~ 56 ~ 

 

3

ΙΙ31

1 

Peter Senge1990



                   

~ 57 ~ 

 

2 

3 

2002105

 

  

  

  

  

 

ΙΙ32

1 

 

 



                   

~ 58 ~ 

 

2 

 

3 

Deming

Proper planning prevents poor performance

 

15

   

 

 1 

  2 

 

 3 

  

4 

 

 5 

 

 6 

 

 7 

 

 8 

                                                 
 110 ،ِشعِ عجك روشٖ، ؿ2002اٌْذٌٟٛٔ،- 1



                   

~ 59 ~ 

 

 

 9 

 

 10 

 

 11 

  12 

 

 13 

 

 14 

20021101990

 

33

1995



                   

~ 60 ~ 

 

 

                                                 
. اٌزٟ رغزّٛت ِذخً ٚاؽذ أٚ أوضش ٌزمذ٠ُ ِٕزظ رٚ ل١ّخ ٌٍّْلاءحرْٕٟ ا١ٌٍّْخ ِغّّٛخ ِٓ الأٔؾو-  1  

 

  2  .1995ِب٠ىً ٘بِش ٚع١ّظ ؽبِجٟ، إّبدح ٕ٘ذعخ َُٔ اًٌّْ فٟ إٌَّّبد، - 
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6  Kaizen  

   

 

 . 

  

 . 

   (Acquisition 

Reform) .  

                                                 
.1997، اٌمب٘شح، 1، طداسح الاثزىبس، ارغب٘بد عذ٠ذح فٟ الإداسح ث١ٓ إٌَش٠خ ٚاٌزيج١كإ ، سّذ ؽغٓ اٌقشْ، ّي١خ ؽغ١ٓ أفٕذٞ-  1  

.، ِشعِ عجك روشٖفبمً اٌقفبس، ِغٍخ إٌجؤ-  2  

  3 .ِؾّذ ثٛؽغٟ، ِٕزذ٠بد ِغّّٛخ إداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ- 
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KAIZEN 

  Kaizen  

•   KAI   

•  ZEN  

  Kaizen  Continual Improvement   

1984  

  

= KAI = CHANGE 

= ZEN = GOOD (For the better) 

= Kaizen =Continual improvement  

 Gemba Kaizen

 Gemba  

. 

  Kaizen Gemba  . 
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1984,HedbergDuncan,1979

 

 

                                                 
.2003 ، اٌمب٘شح، ر١ّٕخ اٌم١بدح ، داس اٌفغش ٌٍٕؾش ٚاٌزٛص٠ِ،أف١ٌٛٛ، ّجذ اٌؾىُ أؽّذ اٌخضاِٝ. ط .ثشٚط -  1  
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1

 

)Wheelen & Hunger 1998(

David,2001, P5)

1973

 

 

Stratégie de groupeCorporate

Stratégie concurrentielle (business)

                                                 
  .8 ، ؿ2004 ، ِشوض اٌخجشاد ا١ٌّٕٙخ ٌلإداسح ، اٌمب٘شح، 1ّجذ اٌشؽّبْ رٛف١ك ،  ِٕٙظ الإداسح ا١ٌٍْب ، الإداسح، اٌّجبدا ٚالأدٚاد، اٌغضء  - 1



 
 

~ 105 ~ 
 

LCAG, USA, 60
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www.strategor.com  

                                                 
1   - Jean- loup Ardoin et all ; « Stratégor », Dunod, 4ème édition, Paris , 2005, p12.(www.strategor.com)   

 

 

 

 

 

  

 

 

 :اٌغ١بعبد اٌزؾغ١ٍ١خ

 الإٔزبط- 

 اٌزغ٠ٛك- 

 اٌجؾش ٚاٌز١ّٕخ-

 اٌّب١ٌخ- 

 اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ- 
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OpportunitésThreats

StrengthsWeaknesses

SWOT Analysis
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 Mission Statementسعبٌخ اٌّؤعغخ -  

  -Objectives

Strategies

Policies 
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- Self- Concept 
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2  

3 

Peter Drucker

- 

-  

-  

-  

-  

-  

-   
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- 

-  

-  

-  

-  

- 

- 

1 Aaker,1995
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: أِضٍخ ّٓ ٘ذٖ اٌغ١بعبد-  1 

.رؤوذ ع١بعزٙب ٍّٝ أ١ّ٘خ خذِخ اٌّْلاء ثبّزجبس٘ب ّٕقش إٌغبػ اٌؾشط:  IBM  ؽشوخ-  

(53ّبدي صا٠ذ، ؿ).رؤوذ ع١بعزٙب ٍّٝ أ١ّ٘خ اٌغٛدح ٚإٌَبفخ ٚاٌم١ّخ:   Mc Donald's -ؽشوخ   
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 

 Stakeholders 

  

  

  

33

 

55

4

                                                 
  89 .ؿ، 2007ٍب٘ش ِٕقٛس أٌغبٌجٟ، ٚائً ِؾّذ فجؾٟ إدس٠ظ، الإداسح الإعزشار١غ١خ، َِٕٛس ِٕٙغٟ ِزىبًِ ، داس ٚائً ٌٍٕؾش، ّّبْ، - 1
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5 

6

Certo & Peter , 1995 : 19-20)

 

                                                 
  1 .127 ، ؿ2007،ّّبْ، 2ّجذ اٌْض٠ض فبٌؼ ثٓ ؽجزٛس، الإداسح الإعزشار١غ١خ ،إداسح إعزشار١غ١خ فٟ ّبٌُ ِزغ١ش، داس اٌّغ١شح ، ه- 

 (.2006اٌؾغ١ٕٟ، )، (2004أٌشوبثٟ، )، (٠2002بع١ٓ، ):  ٌزفق١ً أوضش ٠ّىٓ اٌشعُٛ إٌٝ اٌّقبدس اٌزب١ٌخ- 3

,(Wheelen et Hunger, 2006),(Harrison et John, 1998)  , (Coulter , 2003) 
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(Hegel et Brown, 2001:106-108), 

(Kenny et Marshail,2000 :122) ,(Porter, 2001 : 66) 

7

71

 Stakeholders

                                                 
. 68ٍب٘ش ِٕقٛس أٌغبٌجٟ، ٚائً ِؾّذ فجؾٟ إدس٠ظ، ِشعِ عجك روشٖ ، ؿ -   1  

.  ، ثزقشف ِٓ اٌجبؽضخ523ٍب٘ش ِٕقٛس أٌغبٌجٟ،  ٚائً ِؾّذ فجؾٟ إدس٠ظ، ِشعِ عجك روشٖ ، ؿ -   2  



 
 

~ 119 ~ 
 

Drucker, 1977 : 584

Holmes,1985 : 435.Carroll

4Carroll, 1991 : 42

34

    

525Wheelen et 

Hunger, 2006
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.

Stewardship Theory ( Davis, & al,1997: 20-47), 

:1999,OCDE11

72

(Ishikawa, Deming, Oakland, Crosby, Juran)

Zero defect

)(Lotana & Lavan, 1993:17-29)Weeb & Bryant,1993:9-16

TQM

                                                 
.  ، ثزقشف ِٓ اٌجبؽضخ536 - 532ٍب٘ش ِٕقٛس أٌغبٌجٟ،  ٚائً ِؾّذ فجؾٟ إدس٠ظ، ِشعِ عجك روشٖ، ؿ -  1  
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Benhard ,1991: 287

Employees 

Involvement

  

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
َْ اٌّقيٍؼ اٌضبٟٔ أوضش ّّك ٚدلاٌخ ٍّٝ أ١ّ٘خ اٌّؾبسوخ، Employees Involvement)( ٌزقجؼ (Participation)رغ١شد رغ١ّخ اٌّؾبسوخ -1  دِظ اٌْب١ٍِٓ لأ

 .ٚ٘زا ٚفك ِٕٙغ١خ الإداسح ثبلأ٘ذاف...) ارخبر اٌمشاساد، ؽً اٌّؾبوً، اٌزؾغ١ٓ( ف١ْٕٟ إؽشان ع١ِّ اٌّْبي فٟ وً ؽٟء 
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2000

Criteria for performance excellence 

200220032003Baldrige

2004World Bank-IMF

BSC 
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Jugement de valeur
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I 

 
2
(Altman &  Dolan,83) 

(Argenti,76)(Muller,85)

1

 

                                                 
1 - Koenig.G, Entreprises en difficultés : des symptômes aux remèdes, Revue française de gestion, Jan- Fev , 1985. 
2 - Dolan. P-F, A four phased rescue plan for today’s troubled companies , Journal for business strategy, vol 4, n°1 , 1983.     
3 - Argenti.J, Corporate collapse , Mac Graw Hill, 1976. 
4 - Muller.R, Corporate crisis management, Long Range Planning, Vol 18 , n°5 , 1985.   
5 - Oughebbi. A, Un modèle d’ approche des déterminants de la performance des PME : analyse théorique et étude 

empirique ,Université de Rennes I , Paris, 1992, p108. 
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La performance est à la fois le sens et l’aboutissement de toute action finalisée  

La pièce manquante au puzzle)

 (Whetten,78) 

 

Cameron & alu, 

83)

 (Cameron,86 ) 

                                                 
1 -Hannan.M, Freeman.J , Obstacles to comparative studies  in P.S. Goodman et J.M.Pennigs (eds) : New perspectives on 

organizational effectiveness, San Francisco, Jossey Bass , 1977,  pp106-131. 
2 - Whetten.D-A, Coping with incompatible expectations, an integrated view of role conflict. Administrative science 

quarterly, 1978, 23, pp 254-277. 
3 -Bluedorn.A-C, Cutting the gordian know , a critique of the effectiviness tradition in organization research , Sociology and 

social research, 1980.64 , P 477- 496.   
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La pluralité organisationnelle(Koontz, 1967)

(Métaphore plurielle)

(Une conceptualisation  singulière )

Un modèle universel de réussite 

.(Hofer, 1983: 44)

(Ecclec, 1991 : 131)

                                                 
1 - Seashore.S-E & Yuchtman.E,  Factorial analysis of organizational performance, Administrative science quartely , 

1967.12, P 377-395. 
2 - Connoly .T & Conlon.E-M & Deutsch.S-J , Organizational effectiveness : a multiple constituency approach , Academy of 

management review, 1980.5 , P 211-218.  
3 - Zammuto .M-F , Assessing organizational effectiveness : systems change, adaptation and strategy , Albany, Suny-Albany 

press, N.Y , 1982. 
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(Robins & Wiersema, 1995 : 278)

(Miller & Bromiley, 1990 : 757)

(Birkinshaw, & al, 1995 : 646)

 

(Wright, & al, 1998 : 259)

(Zahar & Pearce, 1989 : 298) 

 (Collis & Montgomrey, 1995 : 119)

(Wit & Meyer, 1998 : 40)

(David, 2001 : 308)

2

(Le petit Robert)

 (qui produit l’effet qu’on en attend) 
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(Un coup de maitre)

(Thomson, 1967)

(critère instrumental)

 Albane, 1978)

(Peter Drucker, 1974)

 

 

41

41 

 

 

 

 

                                         

  

 

 

   

 

 

 

Dimitri Weiss, Ressources humaines , 2
eme 

Ed. Organisation, Paris, 2003 : 243  

                                                 
1 - Thomson, Organization in action , MC Graw-Hill, New York, 1967 : 242. 
2 - Albane,  Managing, toward accountability for performance , Homewood, Irwin, 1978. 
3 - Drucker. P,  L’efficacité, objectif n°1des cadres, Ed  d’Organisation, Paris, 1974. 
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Faire bien les bonnes choses.

Faire

:Bien

:bonnes choses

3

(JH. Jacot, 1990)

 

                                                 
:اٌجْل ٠شعْٛٔٗ إٌٝ الإؽغبط ثبٌّٕفْخ ٠ٚغّٝ  -1 

  Effectivité =  إٌز١غخ اٌّؾقٍخ/ ِغزٜٛ الإؽجبُ اٌّؾقً

  Comprendre la gestion de l’entreprise , EST , 1994 : 32-33  Juteau.C & Barjou. B , :ٌزفق١ً أوضش ٠ّىٓ اٌشعُٛ إٌٝ
2 - Jacot. JH,  A propos de l’évaluation économique des systèmes intégrés de production, Gestion industrielle et mesure 

économique, Ecosip, Paris, 1990.  
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4

(Zarifian. PH,1994)(La physique des performances)

:(CQFD) 

 Cout : C   Qualité :Q Flexibilité :FDélai : D 

Zarifian

) (Cohendet, 1993

(Raux, 1996)
5 

1

Fiabilité 

                                                 
1 - Doyle .P, Il n’ya pas de saine performance que dans l’équilibre, Expansion Management Review, n° 74, Automne, 1994.   
2 - CERC, La productivité globale dans l’entreprise, Mesure et répartition, Ed d’Organisation, Paris, 1989.  
3 - Zarifian. PH, L’efficacité socio-économique, communication au séminaire interne Entreprise et Personnel des 7 et 9 Mars 

Paris. 1994,  
4 - Cohendet. P, Flexibilité et évaluation des systèmes de production , Gestion industrielle et mesure économique, Groupe 

ECOSIP , Economica, Paris, 1993. 
5 - Raux.J-F,  Fonction R.H et Management, Regards prospectifs sur l’avenir , Personnel n°367, Février 1996. 
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2

)(Gary Hamel, 1995

(SICC : Strategic Intent and core competencies)London Business 

school 

 

Economic value added) (EVA)

5

(Shareholder)

(Stakeholders) (Fabra.P, 1995)

(Jacot. J.H ,1990)

(Doyle.P, 1994)

 

6

                                                 
1 - Hamel.G, Le court terme peut- il ruiner la vision à long terme ? L’Expansion Management Review, Paris, Décembre, 

1995.  

. رؾذ مغو اٌّؤعغبد اٌذ١ٕ٠خ اٌزٟ رشفل الاعزضّبس فٟ اٌىؾٛي ٚالأعٍؾخ1920 فٟ  USA ٟف Le fonds éthiques   -أٔؾؤ 2  
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(Le moigne, 1983)

(Laborit, 1974)

 (VAD)

(VAD)

 

Alain Touraine)( 

 

(Gabbraith, 1965)

                                                 
1 - Le moigne. J-L, La théorie du système général , PUF, Paris, 1983, P63-70.  
2 - Brodier.J-L, La VAD : une autre approche de la gestion, AFNOR, Paris, 1988.  



              
 

~ 136 ~ 

 

(réduction au quantifiable)

 

7

19962324

(Dyer & Singh, 1998 : 660)

(Venkatraman et Ramanujam, 1986 : 801)

(Ginsberg & Venkatraman, 1985 : 421)

(Hofer, 1980 : 19)

(Brown & Laverich,1994 : 89)

II

(Stoner, 1992 : 606-604)

 (Freeman, 1984 : 179)

(Smith, et al, 1985 : 89-90)
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Wheelen&Hunger,2006 :269-271) ,(Miller & Dess,1996 :12) (Certo&Peter,1995 :146)

(Freeman,1984 :179),(Smith & al, 1985 :90)

(Venkatraman & Ramanujam, 1986 : 803-804 )

(Lynch, 2000 : 374)

(Hunt & Morgan, 1995 : 6)

(Harrison & John, 1998 : 47) 

(Waddak & Graves, 1997 : 306)

.(Hopkins, 1997 : 637)

(Thompson et Strickland, 1999 : 104) (Hunt et Morgan, 1995 : 6) 

(David, 2001: 142)

(Eccels, 1991 : 132)

(Kaplan & Norton, 1992 : 71)

(Balanced scorecard) 

                                                 
486-481، 2007ىب٘ش اٌغبٌجٟ، ٚائً إدس٠ظ، الإداسح الإعزشار١غ١خ، َِٕٛس ِٕٙغٟ ِزىبًِ، داس ٚائً ٌٍٕؾش، ّّبْ، -  1  
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Macmenamin, 2000 : 323)

 

(Porter, 1996 : 61-63)

(Ensign & Alder, 1985 : 35)(Shipper & White, 1983 : 102-103)

(Thompson)

(Efficiency)

(Effectiveness)

 

42

 
 

 
 

2007486 

Thompson.J, Strategic management : awareness and change , 2
nd

 Ed, Chapman and Hall Pub, 1994 : 160.    
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III

1

2006(Alfred)

 

2006

 

 

 

2005

                                                 
أٚي ٚؽذح ٌم١بط الأىٛاي ٟ٘ اٌزساُ . ، ٚفٕبّخ ؽغبسح الأ٘شاِبد ثّمبعبد ِٛؽذح%0.06 ٔزظ ّٓ ريج١ك ٘زا إٌَبَ رؾ١١ذ الأ٘شاِبد ثخيؤ ٕ٘ذعٟ ٠مً ّٓ -1

. ع53ُاٌفشّٟٛٔ فٟ ّٙذ اٌٍّه إِٔؾزت ٠ٚغبٚٞ    

. 2006-06-13: ٍّٟ أثٛ اٌْض، اٌم١بط ٚاٌّْب٠شح، ٔذٚح اٌم١بط ٚاٌّْب٠شح، ا١ٌٙئخ اٌْشث١خ ٌٍزق١ِٕ، اٌّْٙذ اٌْشثٟ ٌٍزىٌٕٛٛع١ب اٌّزيٛسح-   2  
  ا١ٌبسدح رغبٚٞ اٌّغبفخ ث١ٓ ىشف أفجِ اٌٍّه ٚؽبفخ أٔفٗ- 3 

 اٌمب٘شح،2007، داس اٌفىش اٌْشثٟ، 9001 : 2000 رٛف١ك ِؾّذ ّجذ اٌّؾغٓ، ارغب٘بد ؽذ٠ضخ فٟ اٌغٛدح ٚاٌم١بط، عزخ ع١غّب، ٚثيبلخ اٌم١بط اٌّزٛاصْ، ٚإ٠ضٚ  4

2008. 
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41

  

 

 

 

(Management d’un tout global)

 

2002188
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2

Effectiveness

efficiency

quality

timelines

productivity

safety

 

                                                 
1 - Training Resources and Data Exchange, Performance- Based  Management Special Interest Group, volume 2, 2001 :3 
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 

 



              
 

~ 143 ~ 
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 

 

 

 
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 

 

3

 

 

                                                 
1 - Training Resources and Data Exchange, Performance- Based  Management Special Interest Group, Op.cit. Volume 2, 

2001 :36 
2 - Input- Process Ŕ Output- Outcome- Impact Ŕ Lagging- Leading- Behavioral. 
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(University of California)

42

   

   

   

  

 

  

 

   

2007491
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1- Jacobson. D & Bernadette A.O, Industrial Economics and Organisation, European Perspective, Paris, 1996, P221.  

251، ؿ 2005، داس ٚائً ٌٍٕؾش، ّّبْ، 2ِذؽذ اٌمش٠ؾٟ، الالزقبد اٌقٕبّٟ ، ه -  2  



 

 



                                                                
 

~ 147 ~ 

 

3

1 (moyens) 

2  

.3 Activité à la hauteur de ces moyens

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1 - Hutin.H, Toute La finance d’entreprise, en pratique , Ed .d’Organisation. 2éme Ed ;  Paris 2002.  



                                                                
 

~ 148 ~ 

 

I

1 

 

 

 

 

Generally Accepted Accounting Principal 

                                                 
1 - Hutin .H, op.cit :171. 
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51 

         

 

20058



                                                 
 :ٍٙش اٌزؾ١ًٍ اٌّبٌٟ فٟ ِٕزقف اٌمشْ اٌزبعِ ّؾش ثغجت ّب١ٍِٓ سئ١غ١١ٓ ّ٘ب - 1

 . وً عبٔت ِّٕٙب إٌٝ أعٍٛة ِٕبعت ٌٍزْشف ٍّٝ الأداء ٚرم١١ّٗ  ثذا٠خ اٌز١ّض ٚاٌفقً ث١ٓ الإداسح ٍِٚى١خ اٌّؾشّٚبد ٚاؽز١بط

  . اٌزضا٠ذ اٌّغزّش ٚاٌغش٠ِ ١ٌٙئبد رغ١ِّ الأِٛاي ِضً اٌجٕٛن ٚؽشوبد اٌزؤ١ِٓ ٚمشٚسح ل١بط الأداء ثؾىً دٚسٞ 

  .ٟ٘ اٌج١بٔبد اٌّزٍْمخ ثبٌؾغبثبد اٌخزب١ِخ ِضً الأسثبػ ٚاٌخغبئش - 2

  .ٟ٘ الأعْبس اٌّغزخذِخ فٟ رغ١ْش اٌّخضْٚ اٌغٍْٟ- 3

 .ٟ٘ ِؤؽشاد ّبِخ ٌّغز٠ٛبد اٌشثؾ١خ ٚالأداء ِْٚذلاد اٌفبئذح ٚاٌزنخُ فٟ عٛق اٌّبي اٌّؾٍٟ أٚ اٌخبسعٟ-4
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5

Foster. G ,1986 

3

                                                 
٠ؤخز ٍّٟ ٘زا ا١ٌّْبس أٔٗ لا ٠ْجش ّٓ اٌزيٍْبد اٌّغزمج١ٍخ ٌٍّؤعغخ، وّب ٠زُ ل١بط الأداء اٌخبؿ ثبٌّؤعغخ ثبعزخذاَ ِمب١٠ظ خبفخ ثبٌقٕبّخ  أٚ ثبعزخذاَ - 1

  .ِزٛعيبد د١ٌٚخ ٌغٛأت اٌشثؾ١خ أٚ اٌغ١ٌٛخ ٌٍٕؾبه وىً
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52 

 

 
20

4   

                                                 
1 

ّٕذ اعزخذاَ أعٍٛة رؾ١ًٍ اٌغلاعً اٌض١ِٕخ ٌج١بٔبد اٌّؤعغخ خلاي فزشح ى٠ٍٛخ، رىْٛ ١ٍّّبد اٌزٕجؤ أوضش وفبءح ِٓ اعزخذاَ أعٍٛة آخش ٠ْزّذ ٍّٝ رؾ١ًٍ : ِضلا -  2

 .اٌج١بٔبد اٌّب١ٌخ ٌٍّؤعغخ خلاي فزشح لق١شح
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(Gitman,L.J, 2003)
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1 

2

3 Ŕ Hutin. H, opcit, p170 
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1

(Lemke, 1970)

                                                 
.اٌّؤؽش اٌّبٌٟ ٘ٛ ّلالخ س٠بم١خ ثغ١يخ ث١ٓ اٌجغو ٚاٌّمبَ، ؽ١ش رْىظ عبٔجب ِٓ الأداء اٌٍّْٟ ٌىً ِّٕٙب، ِٓ خلاي ّلالخ عجج١خ-  1  

2  - Vizzavona .L, Gestion financière, analyse prévisionnelle , 8éme Ed, Berti,Paris, 1995. 
رْزجش ّذَ وفب٠خ سأعّبي اٌْبًِ ِِ ّذَ لذسح رغ١١ً الأفٛي اٌّزذاٌٚخ ِٓ ث١ٓ الأعجبة اٌؾبئْخ ٌفؾً ٚرْضش اٌْذ٠ذ ِٓ اٌّؤعغبد، ث١ّٕب ٠ْزجش إٌّٛ اٌّغزّش -  3

  .ٌشأعّبي اٌْبًِ ّلالخ ا٠غبث١خ ٌّٕٛ ٔؾبه ثبٌّؤعغخ ٚاصد٘بس٘ب
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1003

5 

1

                                                 
1 - Dividend  Yield 

92 - 79: ِشعِ عجك روشٖ ِؾّذ ٠ٛعف، -    2  
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2

(Z- Score)

Z

AltmanDeakinZeta 

3

                                                 
.81، ؿ روشِٖؾّذ ِؾّٛد ٠ٛعف، ِشعِ عجك -  1  
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Ittner & Larcker,1998

Barker & al, 2000)

Kaplan & Norton, 1996)
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EVAABC/ABM

)(ABC/ABM
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1EVA  

 

VAN

(EVA)(MVA) 

TSRTotal 

shareholder returnTBR Total business return Boston consulting group 

CFROICash flow return on investmentHolt value associéBraxton & associés.

Mac KinseyLEK 

Consulting 

)(EVA

Droite de valeur

VM/FP.

EVA 

80

90

EVA

                                                 
 ِٓ اٌؾشوبد اٌّم١ّخ رؾ١ش إ١ٌٙب فٟ  %٠50شعِ  رمش٠جب ِغًّ ِغ١شٞ اٌّؤعغبد اٌىج١شح إٌٝ ِفَٙٛ اٌم١ّخ فٟ ارقبلارُٙ اٌخبسع١خ، ِضلا  فٟ فشٔغب أوضش ِٓ -  1

ٚرشر١ت اٌّؤعغبد ٍّٝ أعبط خٍمٙب ٌٍم١ّخ ٠ٕؾش ثبٔزَبَ ِٓ لجً اٌقؾبفخ الالزقبد٠خ ٚاٌّب١ٌخ ٌٍذٚي اٌّزمذِخ ٚ٘زا ِب عبُ٘ فٟ ّشك وج١ش ٌٙزا . رمبس٠ش٘ب اٌغ٠ٕٛخ 

  .اٌّفَٙٛ
2 - Hoarau. C,  Modèles d’évaluation stratégique et facteurs explicatifs de la création de valeur pour l’actionnaire ,Paris, 2006. 

http://panoramix.univ-paris1.fr/GREGOR/  
3 -EVA : Economic value added Ŕ MVA: Market value added 

.ِْذي اٌّشدٚد٠خ اٌزغب١ّ٘خ اٌذاخ١ٍخ ، ِْٚذي اٌّشدٚد٠خ اٌذاخ١ٍخ ٌٍٕؾبه : ٠ّىٓ رشعّخ ٘ز٠ٓ اٌّؤؽش٠ٓ إٌٝ -  4  

.٠مبط ِْذي ِشدٚد٠خ سأعّبي أيلالب ِٓ اٌزذفك إٌمذٞ-  5  
 فٟ وزبثٗ  (A Marshall)٘زٖ إٌميخ ١ٌغذ ؽذ٠ضخ ، ؽ١ش إرا سعْٕب إٌٝ أدث١بد إٌَش٠خ الالزقبد٠خ ٚأخزٔب فٟ الاّزجبس رْش٠ف اٌشثؼ اٌزٞ لذِٗ - 6

.، ٍٔؾٌ ثؤْ ٘زٖ اٌفىشح وبٔذ ِٛعٛدح ِٓ لجً ١ٌٚغذ عذ٠ذح  (Principes de l’économie politique ,1890) اٌّٛعّٛخ   
7 - VM : Valeur de marché   - FP : Valeur comptable des fonds propres.  



                                                                
 

~ 162 ~ 

 

EVA 

EVA Stern & Stewart

New York USA70

1982

Eva 

Coca cola  

EVA

236 

EVA 

EVA

EVA

EVA

 EVA

 

  

 

LT

J.Stern(Stern & StewartEVA

EVA

                                                 
1 - The quest for value, Harper Business, New York, 1991. 

 
2 - Giraud.F & all, Contrôle de gestion et pilotage de la performance , 2ème ED, Gualino  éditeur, Paris ,2006,, p 132. 
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20074952GC- Active Management ,2001 :6
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EVA
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  

  

  
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 Ivor Francis 

Deming
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  
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 Andi NiliCambridge

(Stakeholders)
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  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Piliers

BSC

Inclusiveness

AndersonRickBP

 

                                                 
 . USA أٌف ِغؤٚي رٕف١زٞ ٌزم١١ُ اٌؾشوبد الأوضش ٔغبؽب فٟ 11 اٌزٞ ؽًّ 1996ِغزٕزغخ ِٓ اعزمقبء فٛرؾٓ ،  - 1

- 2 320 Cleanort Benson204
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3EVAMVA

EVA1982

EVA

EVA

EVA

MVA

Joël SternStern & Stewart(EVA)

- 

-  

-  

-   



(EVA)

13

(EVA)

) (EVA

4ABC/ABM

ABC/ABM :

(EVA)

                                                 
1 Stern       Lead  Steers
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ABC/ABM 

ABM/ABC

14

24

(Estimating)

 

  

  

  

USAABC

ABM/ABC

                                                 
 :ٌّض٠ذ ِٓ اٌزفق١ً ٠ّىٓ ِشاعْخ  -  1

- Planchu. V ,  Mesures et amélioration des performances industrielles , OPU (Collections Fragments de cours), Tome II, 

2006,Paris, P143.   

- Jaulent. P & Quarès. M- A,  Méthodes de gestion», Ed d’Organisation, Paris, 2004, P94.  
2 - WWW.Alphacen.Fr / Le challenge du  management : Diminuer les couts et augmenter la valeur.   

http://www.alphacen.fr/
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ABM/ABC

ABM/ABC

 

ABC
1

 M.Roberts RSilvester
2

 ABC

Institut of management accountants 41%

ABC1380%

ABC

(CAM-I)Consortium of advanced manufacturing international 

13

ABC

ABC

-

  -ABC 

 SilvesterRoberts CAM-I ABC

 

 

 

 

ABC 

ABC

  ABCSilvester, Roberts:1996

ABM

  J.R Reeves
3

ABM

(un outil d’amélioration organisationnel)

ABC 

                                                 
1 - Malo. J-L, Mathe. J-Ch, L’essentiel du contrôle de gestion , 2éme ED Organisation, Paris, 2002, P. 264. 
2 -Roberts. M, Silvester.R, Why  ABC fails and how ill may yet succeed, journal of cost management, Hiver, Paris,1996. 
3 - Reeves, J.R ,Projects, Models, and Systems, Where is ABM headed, journal of cost management, Paris, été, 1996. 
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ABMReeves 

ABM

ABCABM

(P.R.P)

 

 

 

 

Internalisables

Mobilisables PRM=PRP+PRI 

PRM

PRMPRS

 

 

 

 

A B 

1 

B2 

 

  3                                                                                          

                         

                                                                                                                              

 

                                                 
1 - Mendoza, C & Zrihen.R, Du balanced scorecard au tableau de pilotage , L’expansion management review, N °95, 

Decembre1999, Paris, pp102-110. 

A B 

4 
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  Lauras.M,  Méthodes de Diagnostic et d’évaluation de performance pour la gestion des 

chaines logistiques, Thèse de doctorat, Institut National Polytechnique de Toulouse, 2004, p117. 

 

 

 

 

 

                                                 
1 Bourguignon. A, Peut-on définir la performance globale  , Revue Française de comptabilité, Paris, 1995.   
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61

 

 

(Agrégation et déploiement) 

 

Prévision et actualisation

 

Evaluation multicritère  

Sénéchal.O, Pilotage des systèmes de production vers la performance globale , 

Thèse d’habilitation à diriger des recherches, Valenciennes, 2004, P43

 1998

83

2004265

.

)(Keats & Hitts(Robius & Wiersema)(Miller & Bromiley)

199843

(Eccles,1991 :131)

(Ansoff & Medonneleg)

 

200328 (Chan & Tluff)

(Atkisont & Ontario, 1998 : 85) 

19983738

2

(X  LT 

30

                                                 
1- WWW.nb.rug.net  
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203

21   

20OST

 

composants interchangeables 

reproduire

62

 

 2-2  

1950

ConsultantsMac Kinsey, Boston Consulting 

Group…Harvard, Mit…

63

                                                 
 .Fayol  1960ٟ٘ دساعبد دخٍذ إٌٝ أٚسثب ِِ ثذا٠خ اٌؾشة اٌْب١ٌّخ الأٌٚٝ ٚع١يشد ؽزٝ ثذا٠خ. 1  
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DécisiveOST

Compétitivité) 

23

1980

  

  

  

1985 Ce sont les hommes qui font la différence 

J.M. Descarpentries 

( Eh)

Eh= M.C.C 

M(Motivation)

C(Compétence) 

C(Culture)

Qualifications requis

3

 

accomplissement(Agir)

 

       

 

mimétique

libération

1985
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)M. Ledru & S.Michel,1991(

vouloir faire

pouvoir faire

77) (Crozier Friedberg
2
 

.(1989 ,Ph. D’Iribarne & R. 

Sainsaulieu)
3

jeux d’acteur

intangible

Descarpentries

 

 

 

 

                                                 
1  Ledru. M & Michel.S, Capital-Compétence dans l’entreprise , ESF Edition, Paris, 1991. 
2  Crozier. M & Friedberg. E, L’acteur et le système, Seuil, Paris, 1977. 
3  D’Iribarne. Ph, La logique de l’hon nem, Seuil, Paris, 1989.  
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 Es 

 Eo 

 Eh

 

Eh

GRH

  

 

 

 

 

3

(Baldrige, 2003)

Performance Globale = Eo. Es. Eh 
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.Criteria for performance2003Baldrige National Quality program, 

Excellence United States, département of commerce  

 

  

  

 

 Baldrige 

 

  

  

  
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4

1
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3

II

 

                                                 
 ِضلا فٟ ثٕه رغبسٞ ٚ٘ٛ ِٛمُٛ اٌذساعخ ا١ٌّذا١ٔخ، ٠ز١ؼ ٘زا إٌَبَ إِىب١ٔخ رمذ٠ُ خذِبد ثٕى١خ ِٓ خلاي ؽجىخ اٌٍِّْٛبد الإٌىزش١ٔٚخ ِٓ ١ٍّّبد  1

عؾت أٚ إمبفخ أٚ رؾ٠ًٛ، ٠ٚزُ رؾم١ك اٌخذِخ فٟ مٛء ِٛاففبد ِٓ ؽ١ش عشّخ اٌزٕف١ز ٚاٌذلخ ٚاىّئٕبْ ا١ًٌّْ ٚؽّب٠خ ؽغبثبد ا١ًٌّْ ِٓ الاخزشاق 

.إٌىزش١ٔٚب أصٕبء اٌزٕف١ز ٚثبٌّمبثً ٠ْجش ّٓ ٘زٖ اٌخذِبد ثزىٍفخ ِؾذدح ٌىً ١ّٛٔخ ِٓ اٌّٛاففبد
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 (Kaplan & Norton)

Zakon, Kaplan & Norton, Delaney & Huselid
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2006276

2

1

(Freeman, 1984 : 179)
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  (Stoner, 1992 :603-604)(Smith & al, 1985 :90) (Certo & Peter,1995 : 146) 

(Miller & Dess, 1996 :12)
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Freeman, Strategic management: A stakeholder approach , Boston Pitman Pub Inc.  

1984:25
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(Malo, 1995 :357-376)

(Pert)

 

3

(Russel, 1999 : 697-703)

                                                 
1 - Sanlou. J-Y, Tableau de bord pour décideurs qualité, AFNOR, Paris, 2004 : P 21. 
2 - Sanlou. J.Y, op.cit., P31. 

 :  ٌزفق١ً أوضش ؽٛي ٌٛؽخ اٌم١بط ٠ّىٓ ِشاعْخ- 3

- Leroy, Le tableau de bord au service de l’entreprise , ED. Organisation, Paris, 1991. 

  - Selmer,C Concevoir le tableau de bord, outil de contrôle, de pilotage et d’aide à la décision ,  2ème ED. Dunod , 2003. 

- Loning.H, & al, Le contrôle de gestion, organisation et mesure en œuvre, 2ème ED. Dunod , 2003, P :143.       
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Zakon 4

   RIWDWF 

R

I

W

D

                                                 
، اٌّغٍخ اٌْشث١خ "دساعخ اعزيلا١ّخ لأساء اٌّذساء: أوشَ أؽّذ اٌي٠ًٛ، ؽىّذ سؽ١ذ عٍيبْ،  اٌْلالخ ث١ٓ الأعجم١بد اٌزٕبفغ١خ ٚالأداء الإعزشار١غٟ- 1

  .65، ؿ2006ٌلإداسح، اٌْذد الأٚي، اٌّغٍذ اٌغبدط ٚاٌْؾشْٚ، عبِْخ اٌذٚي اٌْشث١خ، اٌمب٘شح، 

164، ؿ2003، 89اٌميب١ِٓ أؽّذ، اٌْلالخ ث١ٓ عّْخ اٌّؤعغخ اٌّب١ٌخ فٟ الأعٛاق اٌّب١ٌخ ٚأدائٙب الإعزشار١غٟ، ِغٍخ الإداسٞ، ّّبْ، اٌْذد -  2  
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 F

(Delaney & Huselid, 1996) 5

6

U4

1 

 

  

  

  

  

  

2 

3 

                                                 
1 - Delaney.T & Huselid,M-A, The impact of human resource management performance , Academy of management 

journal, vol. 34, N. 4,USA, 1996, P 953 . 

ّ٘ذ ِقيفٝ، ّٔٛرط إعزشار١غٟ ٌٍشلبثخ ٚرم١١ُ الأداء فٟ ًٍ اٌّزغ١شاد اٌج١ئخ اٌّْبفشح، ثؾش ِمذَ فٟ ِؤرّش اٌّؾبعجخ ّٓ الأداء فٟ ِٛاعٙخ - 4

، ّٓ اٌزؾذ٠بد اٌّْبفشح 2000 / 5 /7-6اٌزؾذ٠بد اٌّْبفشح، اٌغ١ّْخ اٌْشث١خ ٌٍزىب١ٌف ٚاٌّؾبعجخ الإداس٠خ ٚاٌّْٙذ اٌّقشٞ ٌٍّؾبعج١ٓ ٚاٌّشاع١ْٓ، 

.  279 ، ؿ 2006 إٌَّّخ اٌْشث١خ ٌٍز١ّٕخ الإداس٠خ، ،ٌلإداسح اٌْشث١خ ، اٌم١بدح الإثذا١ّخ
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8L’unification par le modèle) ECOGRAI ) :

ECOGRAI

ECOGRAI

GRAI(Bitton.1990 , Duck & al. 2003)

GRAI

 

 ECOGRAI

Grille GRAI

implanter

. (Duck & al, 2003) 

 

 

                                                 
1 Birnberg. J-G , Management Accounting practice and Research as we end  the twentieth century, Advances in 

Management Accounting , vol.8, 1999, p 1-26.
2 2006273

3 LAURAS. M, Méthodes de diagnostic et d’évolution de performance pour la gestion des chaines logistiques : 

Application groupe pharmaceutique et cosmétique, Ecole des Mines d’Albi-Carnaux,2004,p12. 
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9SCOR  Un référentiel trop idéal en logistique

SCORSupply chaine operation reference

 

SCOR  1997  
1
 Supply chaine council

7002004

10Six sigma 

Sigma6

 .

.

3,4

Sigma6T.Q.M I.S.O

Sigma6
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ص٠ٍٚف إْٔبَ ِؾغٓ ؽغٓ، ٔٛس ّجذ إٌبفش،أ١ّ٘خ ِٚذٜ اعزخذاَ ثيبلخ اٌْلاِبد اٌّزٛاصٔخ فٟ رم٠ُٛ الأداء، دساعخ ريج١م١خ فٟ ١ّٕخ ِٓ اٌّقبسف الأسد١ٔخ، -  1

  .2005اٌّغٍخ الأسد١ٔخ فٟ إداسح الأّّبي، اٌغبِْخ الأسد١ٔخ، اٌّغٍذ الأٚي، اٌْذد اٌضبٟٔ، 
 . 2002صاٚٞ ِؾّذ ّجذ اٌٛ٘بة، َٔبَ رم٠ُٛ أداء اٌّقبسف اٌزغبس٠خ ثبعزخذاَ ثيبلخ اٌذسعبد اٌّزٛاصٔخ ، ِغٍخ اٌشؽ١ذ اٌّقشفٟ، ثغذاد، اٌْذد اٌخبِظ، ُاي 2
 اٌجؾزبٚٞ ع١ٍّبْ ؽغ١ٓ، إىبس ٍّّٟ ٌغ١ِّ اٌّمب١٠ظ اٌّؾبعج١خ اٌّب١ٌخ ٚغ١ش اٌّب١ٌخ ٌلأداء فٟ مٛء إٌّبفغخ ّٚقش اٌٍِّْٛبر١خ، دساعخ ١ِذا١ٔخ فٟ اٌجٕٛن 3

. 2004، 1 ، اٌْذد20الأسد١ٔخ، ِغٍخ عبِْخ دِؾك ٌٍٍَْٛ الالزقبد٠خ ٚاٌمب١ٔٛٔخ، عبِْخ دِؾك، اٌّغٍذ 
 ثبعزخذاَ اٌزىبًِ ث١ٓ َٔبِٟ اٌزىب١ٌف ٚالإداسح ٍّٝ أعبط الأٔؾيخ ِِ دساعخ ؽبٌخ فٟ أؽذ اٌّقبسف BCSاٌجؾزبٚٞ ع١ٍّبْ ؽغ١ٓ، رم٠ُٛ الأداء ٚفك َٔبَ  4

         .الأسد١ٔخ، أىشٚؽخ دوزٛساٖ، اٌغبِْخ اٌّغزٕقش٠خ
   ِغٛدح عٕبء َّٟٔ، ري٠ٛش ّٔٛرط ٌزم١١ُ أداء اٌغبِْبد اٌخبفخ الأسد١ٔخ فٟ مٛء ريج١ك َٔبَ ثيبلخ اٌْلاِبد اٌّزٛاصٔخ، أىشٚؽخ دوزٛساٖ، عبِْخ ّّبْ  5

. 2004اٌْشث١خ ٌٍذساعبد ا١ٌٍْب، 
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62004
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BSC  

 95%56%

 

 

22.5% 

 102 

72007

 

82005

 

 

 

                                                 
إٌْبرٟ سمٛاْ ِؾّذ، ثٕبء ّٔٛرط ل١بط ٚرم٠ُٛ أداء ؽشوبد اٌّمبٚلاد الأسد١ٔخ ثبعزخذاَ ثيبلخ اٌْلاِبد اٌّزٛاصٔخ، أىشٚؽخ دوزٛساٖ، عبِْخ ّّبْ اٌْشث١خ -  1

.  2004ٌٍذساعبد ا١ٌٍْب، 
. 2007خٍف ؽّذ اٌؾغٓ، اعزخذاَ اٌّمب١٠ظ غ١ش اٌّب١ٌخ فٟ رم١١ُ وفبءح أداء ؽشوبد اٌميبُ اٌْبَ اٌقٕبّٟ فٟ عٛس٠خ، أىشٚؽخ ِبعغز١ش، عبِْخ ؽٍت،  2
اٌغبثشٞ خبٌذ ِؾّذ سعت،  ثٕبء ّٔٛرط ٌم١بط الأداء اٌؾبًِ ٌميبُ الارقبلاد الأسدٟٔ فٟ مٛء إٌّبرط اٌْب١ٌّخ ا١ٌبثب١ٔخ ٚالأٚسٚث١خ ٚالأِش٠ى١خ، أىشٚؽخ -  3

.  2005دوزٛساٖ، عبِْخ ّّبْ ٌٍذساعبد ا١ٌٍْب، 



          
        

 

~ 233 ~ 
 

 

92006

102003

112004

122003

                                                 
رىشِبْ ؽٕبْ، اٌشلبثخ الإعزشار١غ١خ ٚدٚس٘ب فٟ الأداء، اعزخذاَ ثيبلخ اٌزق٠ٛت اٌّزٛاصٔخ وزم١ٕخ عذ٠ذح ٌٍشلبثخ الإعزشار١غ١خ ثبٌزيج١ك إٌَّّبد ٍّٝ ثْل  1

. 2006َِّٕبد الأّّبي، أىشٚؽخ   دوزٛساٖ، عبِْخ دِؾك، 
ّجذ اٌْض٠ض ؽٙشح، إىبس ِمزشػ لاعزخذاَ ِمب١٠ظ الأداء اٌّزٛاصْ فٟ إٌَّّبد غ١ش اٌؾى١ِٛخ ثبٌزيج١ك ٍّٝ اٌغ١ّْبد الأ١ٍ٘خ، اٌّغٍخ اٌّقش٠خ ٌٍذساعبد -  2

  .2003اٌزغبس٠خ، عبِْخ إٌّقٛسح، اٌْذد اٌضبٌش،
ِذخً وّٟ  (اٌّىبفآد ٚاٌؾٛافض)  فٟ سفِ وفبءح َُٔ اٌّؾبعجخ ّٓ رىٍفخ اٌّْبٌخBSCمٛ ع١ْذ ٠ؾٟ ِؾّٛد، اعزخذاَ ثيبلخ ِمب١٠ظ الأداء اٌّشوجخ ٚاٌّزٛاصٔخ 3

. 2004,64ٌذساعخ ريج١م١خ، ِغٍخ اٌّؾبعجخ ٚالإداسح ٚاٌزؤ١ِٓ، عبِْخ اٌمب٘شح، اٌْذد 
اٌذ٠غيٟ ِؾّذ ّجذ اٌمبدس، اٌزمش٠ش اٌّزٛاصْ ٌم١بط الأداء، دساعخ إخزجبس٠خ فٟ إىبس اٌج١ئخ اٌّقش٠خ، اٌّغٍخ اٌّقش٠خ ٌٍذساعبد اٌزغبس٠خ، عبِْخ إٌّقٛسح،  4

. 2003-1، اٌْذد،27اٌّغٍذ
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132005

 

142003

15

162005BSC 

                                                 
عّْخ أؽّذ ؽٍّٟ، ّبسف ؽغٓ فبٌؼ، ٘لاٌٟ ِؾّذ عّبي، ِٕٙظ ِمزشػ ٌزيج١ك ثيبلخ الأداء اٌّزٛاصٔخ فٟ اٌؾشوبد اٌقغ١شح فٟ ًٍ الزقبد ِجٕٟ ٍّٝ  1

. 2005 -4 ثؾش ِمذَ ٌٍّؤرّش اٌغٕٛٞ اٌذٌٟٚ اٌخبِظ ٌى١ٍخ الالزقبد ٚاٌٍَْٛ الإداس٠خ، عبِْخ اٌض٠زٛٔخ الأسد١ٔخ، ّّبْ،،اٌّْشفخ
ِزٌٟٛ ىٍْذ ّجذ ا١ٌَُْ،  ّٔٛرط ٚففٟ ٌم١بط أداء سأعّبي اٌفىشٞ ثبعزخذاَ إعزشار١غ١خ اٌم١بط اٌّزٛاصْ ٌلأداء، َِٕٛس اٌّؾبعجخ ِٓ اٌّْشفخ، اٌّغٍخ ا١ٌٍّْخ -  2

   .2003ٌٍزغبسح ٚاٌز٠ًّٛ ،عبِْخ ىٕيب،اٌْذد الأٚي،
. ع١ذ ِؾّذ ٍّٟ عجبسح،  رق١ُّ َٔبَ ٌزم٠ُٛ الأداء ثبٌّقبسف اٌزغبس٠خ فٟ مٛء ِخشعبد َٔبَ اٌٍِّْٛبد اٌّؾبعج١خ 3
 فبئضح ِؾّٛد ِؾّذ ّج١ذ الله، إىبس ِمزشػ ٌزؾغ١ٓ عٛدح اٌزمبس٠ش اٌخبسع١خ فٟ أّّبي إٌّؾآد فٟ ًٍ اعزخذاَ َٔبَ ل١بط الأداء اٌّزٛاصْ ِِ دساعخ ريج١م١خ،  4

. 2005الإعىٕذس٠خ، 
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172006

182008BSC

I : 

11970( Tiroir-Caisse)،

21980

                                                 
    اٌغْٛد٠خ،   ِب٘ش ّجذ اٌشؽّبْ ّجذ اٌمبدس اٌغْذٞ، ري٠ٛش ّٔبرط ل١بط ٚرم١١ُ الأداء فٟ ليبُ إٌمً اٌغٛٞ ثبٌزيج١ك ٍّٝ اٌخيٛه اٌغ٠ٛخ اٌْشث١خ     1

. 2006الإعىٕذس٠خ، 

. 2008ٌم١بط وفبءح اٌّقبسف اٌؾى١ِٛخ فٟ عٛس٠خ، دِؾك،  BSCسا١ٔب ِؾّذ ٔض٠ٗ اٌضس ٠ش، إِىب١ٔخ اعزخذاَ ثيبلخ الأداء اٌّزٛاصْ     2 -
 

3
 .2004 ،ثٍذغُ فزؾٟ، ِؾذداد اٌيٍت ٍّٝ إٌمٛد فٟ اٌغضائش، أىشٚؽخ ِبعغز١ش، رٍّغبْ- 

 

4
 - Benouari. A, (Société Générale Algérie), La banque algérienne enjeux et perspectives , Publication éditée 

par l’association Finances Méditerranée, Hémi sud, Marseille, 2001. 
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1986861219
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198888061219888612

3-1990

31-05-1989

90-10141990

 4 1994  

19941998 

19941995  

1994. 

19953. 

 1994 

1994 

 . 

1994 

  

                                                 
68، ؿ1991الزقبد اٌغضائش اٌّغزمٍخ، د٠ٛاْ اٌّيجّٛبد اٌغب١ِْخ، اٌغضائش،  1-أؽّذ ٕٟ٘، 

، 1994، سعبٌخ ِبعغز١ش فٟ اٌٍَْٛ الالزقبد٠خ، ِْٙذ اٌٍَْٛ الالزقبد٠خ، عبِْخ اٌغضائش، 90/10ٍّٟ ثيب٘ش، الإفلاؽبد اٌؾذ٠ضخ ٌٍَٕبَ اٌّقشفٟ لبْٔٛ - 2

  .159ؿ
3 - Benouari. A,(Société Générale Algérie),La banque algérienne, enjeux et perspectives , Publication éditée par l’association 

Finances Méditerranée, Hémi sud, Marseille, 2001.   
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1 - Benouaret.N,  Faillite des banques privées algériennes , El Watan du Dimanche 19 Septembre 2004.  
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1 Amine .K, Réforme bancaire en Algérie : Une urgence , Badr Infos du Lundi 30 Aout 2004. 
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31 

 

 .

 

 

 

                                                 
 عبِْخ ،، و١ٍخ اٌٍَْٛ الالزقبد٠خ2003 ،ّّبْ،  ِؤرّش دٌٟٚ،اٌٌّْٛخ اٌّب١ٌخ ٚآصبس٘ب ٍّٝ اٌميبُ اٌّقشفٟ ٚإٌّٛ الالزقبدٞ فٟ اٌجٍذاْ اٌْشث١خ ، رؾبَ فبسٚق 1

 .  اٌغب١ٔخ،ٚ٘شاْ
 

2 - Benhafsi.Y,  La réforme bancaire :profondes mutations », Partenaire, revue de la chambre de commerce et de l’industrie 

en Algérie. www.cfcia.org, N° 15, Avril 2001, p6-8.     

http://www.cfcia.org/
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1Badr infos  ُ7، ؿ 2004، 38  سل. 
2 Badr infos  ُ7، ؿ 2004، 38  سل. 
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1 - Brown. M-G, Measurement: the Key to world class performance, keeping score, productivity, incorporation, 1996. 
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I3

Zikmond, 1994

Face validity

studyPilot

Content validity

30α≤0.05

Reliability

Cronbach’s Alpha

Cronbach Alpha

979376

60

4

                                                 
 .٠غّٝ أ٠نب ِْبًِ الارغبق اٌذاخٍٟ-  1
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(Statistical Package for social science ŔSPSS )
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 75٪ 79٪ 76٪ 

 84٪ 81٪ 64٪ 

 85٪ 89٪ 82٪ 
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 93٪ - - 

 68٪ - - 

 97٪ 93٪ 76٪ 
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BADR9 10 9 90 
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SGA 8 **8 ***7 87.5 

55 60 57 94.4 
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 ِٓ اّذاد اٌجبؽضخ : اٌّقذس
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0100001 0% 6%0% %0%0%02 %
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 ( ِذساء اٌجٕٛن ٚاٌٛوبلاد( ِٛاففبد ا١ٌْٕخ الأٌٚٝ  ):6-9(عذٚي سلُ 
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2007

One-way  Anova 
1

II

BNA 

1

T

T

910T

T 

0.891 0.391 156 150 250 50 62% 

BSC 

6.104 0.00 30 24 40 8 75% 

BSC

-0.807 0.435 31.93 33 55 11 58% 

0.328 0.749 28.35 27 45 9 63% 

1.435 0.177 33.5 30 50 10 67% 

2.16 0.058 20.7 18 30 6 69% 

0.05 0.94 12.11 12 20 4 60% 

0.244 0.83 6.23 6 10 2 62% 

                                                 
.Anova   1 رؾ١ًٍ اٌزجب٠ٓ-  Analysis of Variance -  ٟ٘ اخزقبس ي 
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CPA

                                                 
ِٓ اٌّجبٌغ اٌّْزّذح وؤعبط % 28رزْذٜ  ثٕغجخ لا ِٓ لبْٔٛ إٌمذ ٚاٌمشك 93الاؽز١بىٟ اٌمبٟٔٛٔ ٍّٝ اٌٛدائِ اٌّقشف١خ ثّٛعت اٌّبدح  فٟ اٌغضائش ؽذد 1

ثّجبٌغ ١ِْٕخ ِٓ الاؽز١بىبد ٌذ٠ٙب فٟ  ٍِضِخ ٍّٝ الاؽزفبً  فبْ اٌجٕٛن ٚاٌّؤعغبد اٌّب١ٌخ1994 أفش٠ً 19اٌقبدسح ثزبس٠خ  94-16ٚؽغت اٌز١ٍّْخ سلُ  .لاؽزغبثٗ

ٚرٌه ثٙذف ر١َُٕ  1994 د٠غّجش 28ثزبس٠خ  94-73اٌّزوٛسح فٟ اٌز١ٍّْخ اٌقبدسح ّٓ ثٕه اٌغضائش رؾذ سلُ  اٌغضائش فٟ ًٍ اٌؾشٚه ؽىً ٚدائِ ٌذٜ ثٕه

 ,اٌز١ٍّْخ  اٌّبدح اٌضب١ٔخ فٟ ٘زٖ ٍّٝ ِغّـُٛ إٌْبفش اٌّزوٛسح فٟ% 2.5٘زٖ اٌز١ٍّْخ ثٕغجخ   فٟالإعجبسٞالاؽز١بىٟ  ٚؽذد ِْـذي. اٌغ١ٌٛخ فٟ الالزقبد اٌٛىٕٟ 

اٌّقبسف اٌزغبس٠خ   ّٕذِب ؽْش اٌجٕه اٌّشوضٞ ثزّبد2001ٞ ف١فشٞ 11ثزبس٠خ   اٌقبدسح2001-01اٌز١ٍّْخ سلُ  ٚفك% 4ٚثْذ رٌه سفْذ ٔغجخ الاؽز١بىٟ إٌٝ 

  ثشفِ ٔغجخ الاؽز١بى2001ٟ-06اٌغضائش ر١ٍّْخ أخشٜ رؾذ سلُ  ّؾشح أؽٙش فمو أفذس ثٕه ٚثْذ ريج١ك ٘زٖ اٌز١ٍّْخ ثؾٛاٌٟ. اٌزغ١ٙلاد الائزّب١ٔخ  فٟ ِٕؼ

ع١ٌٛخ اٌجٕٛن ٚاعزخذاِٙب ٌٍؾذ ِٓ اٌزنخُ  ثغٍْٙب ٚع١ٍخ ٘بِخ ٌٍزؾىُ فٟ  ٚ٘زا ٠ذي ٍّٝ سغجخ اٌجٕه اٌّشوضٞ اٌغضائش2001ٞد٠غّجش  25 ِٓ أيلالب % 4.25ي

.ٌٍذٌٚخ الالزقبد٠خ ٚاٌغ١بعخ اٌْبِخ اٌّغزٜٛ ؽزٝ اٌٛلذ اٌؾبمش ٌىٟ رزٛافك ِِ ؽبعبد اٌز١ّٕخ ٚلاصاٌذ ّٕذ ٘زا, الأىّبػ  أٚ ٌّىبفؾخ
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ُّ ىشػ اٌّٛعٛداد اٌضبثزخ لأٔٙب رمًٍ ِٓ ِغُّٛ الأِٛاي اٌّّىٓ اعزخذاِٙب فٟ اٌّٛعٛداد اٌّشثؾخ- 1  .ر



 
 

~ 291 ~ 

 

1

29

29

BNA BADRBDLCPABEASGA

10028741391114

1005380171314

100117910102

10028751691514

0,040,050,060,010,030,05

 

2007

BADR

74

BADR

80BADR

BADR74

BADR

CPA9

BEA1114

0,06BDLBADR

0,05

3



 
 

~ 292 ~ 

 

  

 

 

  

  

 

1988111993168

 

 

 

16172

 

 

 

 

 

 



 
 

~ 293 ~ 

 

30

30
BNA BADRBDLCPABEASGA

100438763828088

100635160212233

100355142757669

2,5164272814

7196323316

10015111838110101012585

1003301490390284628501311

10013653032195

 

2007

88

36,2 Md €2009

BNA

CPABEA SGABADR

16CPA BEA

CPABEA



 
 

~ 294 ~ 

 

1012BEACPA SGA BADR

118

BEA2850

195

4

 

100

 

100

 

 

 

 100

 100

 100

 

 



 
 

~ 295 ~ 

 

 100

 100

 100  

 

    100

 

 100

 

 100

 100

ROE

275

931



 
 

~ 296 ~ 

 

931

BNA BAD
R

BDLCPABEASGA

1001233.542

1004554.553

10033511.70.8

10014730555721

1005321424315.4

1008.543713116

10028751788.515.3

1007418373737.560

1005.80.31310.73

1001.2363.743

100829190858696

100147811125

100284158656668

100501042121318

2007

BNABADR

3

CPA1



 
 

~ 297 ~ 

 

82SGA0.8

CPA SGA

26CPA SGA

BDL

BDL

 BDL37

 

 CPA8

CPA

CPA

 

BADR18

BADRCPA

37BNA74.2

CPA

1

BDL6

82

BNA14

BNABADR10

  

One-Way Anova 



 
 

~ 298 ~ 

 

932

FSig 

11.1210.00

12.1830.00

4.3180.001

34.4110.00

t

933

1

23

BNA35.815308.013225.83553.965

BADR43.022375.962246460.12

BDL30.9362686221.91651.936

CPA40.134295.915248.83356.984

BEA41.093296.024249.5257.023

SGA53.8613911276.69199.961

SG

BADR

BEA

CPA

BNA

BDL



 
 

~ 299 ~ 

 

Person

934

Person

BNA0.310

BADR0.688

BDL0.761

CPA0.589

BEA0.590

SGA0.717

BDL

Person70

BNABADRCPABEA

34

BADRCPABNA

III

1  

-  

-  



 
 

~ 300 ~ 

 

- 140

- BNA 

- BNA

BNA

BADR

BADR

2SWOT

SWOTStrengths Weaknesses

OpportunitiesThreats 



 
 

~ 301 ~ 

 

935

BNA-  

-  

-  

- 

- 

 

-  

- 

 

- 

BADR-  

-  

-  

- 

-  

- 

BDL - - 

 

- 

CPA -  

- 

- 

 

-  

- 

 

-  

1  

2 

 

3 

 



 
 

~ 302 ~ 

 

-  

1 

 

2  

3 

1

936

-  

- 

 

-  

- 

-  

-  

-  

-  

- 

- 

 

- 

 

- 

-  

-  

-  

-  

- 

-  

-  

-  

- 

-  

-  

-  

- 

 

-  

-  

- 

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  



 
 

~ 303 ~ 

 

- -  

- 

-  

-  

- 

-  

- 

 

- 

 

- 

Kaplan  Norton

BNA, 

BEA, CPA, BADR



 

 



 
 

~ 304 ~ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 



 

 

~ 305 ~ 

 

BNA, BEA, CPA, BADR

I BNA 

1 

 

2

BSC

3

4

5



 

 

~ 306 ~ 

 

 

6

IIBADR

1 

 

2 

BSC 

3 

 

4 

 

5 

19 

6 

 



 

 

~ 307 ~ 

 

III

1 BSC

 

2 BSC

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

VI

1 

BSC 

2 BSC

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

8% 8.5%

 



 

 

~ 308 ~ 

 

V

14%

88%

IV

 

1

2 



 

 

~ 309 ~ 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

8 

 

  

 

 

  

 

 

9 

 

10 

 

11  

12 

 

  

  

  

  



 

 

~ 310 ~ 

 

13 

 

14  

 

 

  

  

 

 

15 

 

16 

 

- 

 

-  

-  

6SigmaData analysis envelopment



 

 
 

 



 

~ 311~ 
 

I

1 1994 

2 1991 

3  1991 

4 1986 

5 A

2001 

6 1993 

7 1990 

8 2006 

9 SPSS 

2003

10 1979

11 2003

12 1996 

13 4232002

14  Sigma62006 

15 2000

900120072008 

16 2000

90012008

17 1986 

18 

2005

19 

1999 

20 1

2000 

21 

1993 

22 2005 

23 1998



 

~ 312~ 
 

24 1990 

25 1973 

26 2008 

27 2001 

28 2003 

29 

2007 

30 22007 

31 12004 

32  Sigma6PMEC2008 

33  PMEC

2007 

34 

2006 

35 21973 

36 1999 

37 1986 

38 1992 

39 2001 

40  Sigma6PMEC2005 

41 PMEC2003 

42 1997 

43 1997 

44 1998

45 22005

46 2002 

47 2005 

48 2005 

49 1992

50 2003

51 1983

II

1 BCS

. 



 

~ 313~ 
 

2 

2005 

3  

1995 

4 

2004 

5 2003 

6 2004

7 

2006

8 

2007

9 BSC

2008 

10 9010

1994 

11 

 2005 

12 

2006

13 

2004 

14 

2003

III

1 11 

2 1975 

VI

1 2022

2004

2 1996 

3 2003.

4 2006 



 

~ 314~ 
 

5 

2005

6 

675

2000 

 

V

1  

2  

3 

4  

5 30052006 

6  

7  

8 

9  

10  

11  

12  

13 5258 

14 1996 

15 1999 

16  

17 

18  

IV

1 

2006. 

2 

201

2004

3 

2712003



 

~ 315~ 
 

4 

2002 

5  892003. 

6 

392002. 

7 BSC

2004,64

8 

2003 

9 

BADR infos 382004 

10 

2003 

11 BADR infos 382004 

12 20 

13 

2003

14 1995 

15 341994 

16 57 

17 

2005 

18 

2006 

IIV

1 2007

I – Ouvrages : 
 

1. Albane. M, Toward accountability for performance , Homewood, Irwin, 1978. 

2. Amblard. H & Bernou. P & Herreros.G & Livian. Y-F, Les nouvelles Approches 

Sociologiques des Organisations, Le Seuil, Paris, 2003.  

3. Ardoin. J- l & all ,  Stratégor , Dunod, 4ème édition, Paris , 2005.  

4. Argenti.J, Corporate collapse, Mac Graw Hill, 1976. 

5. Barabel.M, & Meier.O, Manageore , Dunod , Paris, 2006. 

6. Barjou. B & Juteau.C, Comprendre la gestion de l’entreprise , EST , 1994. 



 

~ 316~ 
 

7. Birnberg. J-G, Management Accounting practice and Research as we end  the twentieth 

century, Advances in Management Accounting , vol.8, 1999. 

8. Boltanski .L & Chiapello .E, Le nouvel Esprit du capitalisme , Gallimard, Coll. NRF Essais, 

Paris, 1999. 

9. Boltanski & Thévenot , les cadres, la formation d’un groupe social, 1989. 

10. Bluedorn.A-C, Cutting the Gordian know: a critique of the effectiveness tradition in 

organization research , Sociology and social research, 1980. 

11. Bourdieu. P,  La double vérité du travail , Actes de la recherche en sciences sociales n° 114, 

1996. 

12. Brodier.J-L, La VAD : Une autre approche de la gestion , AFNOR, 1988. 

13. BROWN. M-G,  Measurement: the Key to world class performance, keeping score, 

productivity, incorporation, 1996. 

14. Burns. J & Scapens.R, The changing nature of management accounting and the emergence of 

Hybrid Accountants, the International federation of accountant, 2000. 

15. Cannie.J- K, & Caplin. D, Keeping customers for life. Amacom: American Management 

Association, 1991. 

16. CERC, La productivité globale dans l’entreprise, Mesure et répartition, Ed d’Organisation, 

1989.  

17. Cherrington. D-J, The management of human resources, Englewood Cliffs, New Jersey: 

Prentice Hall, 1995. 

18. Collectif, Le sexe du travail , Presse universitaires de Grenoble, Grenoble, 1984. 

19. Cohendet. P, Flexibilité et évaluation des systèmes de production , Gestion industrielle et 

mesure économique, Groupe ECOSIP , Economica, 1993. 

20. Creelman, J,   Makhijani. N,  Mastering Business in Asia Succeeding with the balanced 

scorecard, John Wiley and sons, Asia Pte Itd, 2005. 

21. Crozier .M & Friedberg .E, L’acteur et le système, Seuil, Paris, 1977. 

22. Cullen. J & Berry. A & Seal.W & Dunlop. A &  Marson.J, Interfirm supply chains, The 

contribution of management accounting, management, 1999. 

23. Daft. R- L, Management,The Dryden Press,1994 . 

24. David. F-R, Strategic management, New Jersey: Prentice Hall, Upper Saddle River, 1997. 

25. Davis.S, Albright. T, An empirical investigation of the relationship between balanced 

scorecard implementation and improves financial performance, Wake forest university, June 

2002. 

26. Delaney.T & Huselid.M-A, The impact of human resource management performance , 

Academy of management journal, vol- 34, N 4,USA, 1996. 

27. D’Iribarne Ph., La logique de l’hon nem, Seuil, Paris, 1989.  

28. Dolan. P-F,  A four phased rescue plan for today’s troubled companies , Journal for business 

strategy, vol 4, n°1 , 1983.      

29. Dekker. H, Value Chain analysis in interfirm relationships, A field study, management 

accounting research, vol. 14, Issue. 1, 2003. 

30. Desreumaux. A, Théorie des organisations,  2
eme 

Ed, EMS, Paris, 2005 

31. Desreumaux. A, Théorie néo-institutionnelle, management stratégique et dynamique des 

organisations, in Huault (Coord) Institutions et gestion, Vuibert, Paris, 2004.  

32. Dimaggio. P & Powell. W , The Iron-cage Revisited: Institutional Isomorphism and collective  

rationality in organizational field, American sociological review, 1983.  

33. Drucker. P, L’efficacité, objectif n°1des cadres , Ed  d’Organisation, Paris, 1974. 

34. Durkheim E, De la division du travail social, PUF, Col, Paris l, 2004. 

35. Durand. J-P,  La Chaine invisible, Travailler aujourd’hui : Flux tendu et servitude volontaire , 

Le Seuil, Coll. Economie Humaine, Paris, 2004. 

36. Freeman, Strategic management: A stakeholder approach, Boston Pitman Pub Inc, 1984. 

37. Friedman. G, Problèmes humains du machinisme industriel, Gallimard, Paris, 1965. 



 

~ 317~ 
 

38. GIRAUD.F & all, Contrôle de gestion et pilotage de la performance , 2
ème

 ED, Gualino  

éditeur, Paris, 2006. 

39. Hannan.M & Freeman.J , Obstacles to comparative studies  in P.S. Goodman et 

J.M.Pennigs(eds) : New perspectives on organizational effectiveness , San Fransisco, Jossey 

Bass , 1977. 

40. Harrison. E- F ,The managerial decision-making process, Houghton Mifflin Company, 1995 . 

41. Heinz. A, Applying the balanced scorcard concept : An experience report, long range 

planning, vol 34, 2001. 

42. Hervé. H, Toute La finance d’entreprise, en pratique , Ed d’Organisation, 2
éme

 Ed , Paris, 

2002. 

43. Huault. I, Les grands auteurs en management, EMS, Paris, 2004. 

44. Hoarau. C, Modèles d’évaluation stratégique et facteurs explicatifs de la création de valeur 

pour l’actionnaire , Paris, 2006.  

45. Jacot. J-H, A propos de l’évaluation économique des systèmes intégrés de production , 

Gestion industrielle et mesure économique, Ecosip, 1990.  

46. Jacobson.D & Bernadette. A, Ocllaghan, Industrial Economics and Organisation, European 

Perspective, 1996. 

47. Jaulent. P & Quarès. M- A, Méthodes de gestion , Ed d’Organisation, Paris, 2004. 

48. Kaplan.R , Norton.D , Le tableau de bord prospectif, Pilotage stratégique : les 4 axes du 

succès ,Ed . Organisation, Paris, 1996. 

49. Kaplan. R, Atkinson. A, Advanced Management Accounting, 3
rd 

Edition, Prentice Ŕ Hell, 

New Jersey, 1998. 

50. Kaplan, R.S, Management Accounting (1984- 1994): Development of new Practice and 

theory, Management Accounting Research, vol. 5. Issue. 3-4 ,1994. 

51. Kasurinen .T, Exploring management accounting change: the case of balanced scorecard 

implementation, Management accounting Research Vol.13, issue 3.2002 

52. Kreitner. R, Management, Houghton Mifflin Company, 1992. 

53. Le moigne. J-L, La théorie du système général , PUF, 1983. 

54. Ledru. M & Michel. S, Capital-Compétence dans l’entreprise , ESF Edition, Paris, 1991. 

55. Leroy, Le tableau de bord au service de l’entreprise, ED. Organisation, Paris 1991. 

56. Loning.H, & al, Le contrôle de gestion, organisation et mesure en œuvre, 2
ème

 ED. Dunod , 

Paris, 2003. 

57. Malo. J-L., Mathe. J-C, L’essentiel du contrôle de gestion , 2éme ED Organisation, Paris, 

2002. 

58. Muller.R,  Corporate crisis management , Long Range Planning, Vol 18 , n°5 , 1985. 

59.  Nair. M, Essentials of Balanced scorecard, John Wiley and sons, Inc, 2004.  

60. Oliver. R, Satisfaction: A behavioral perspective on the consumer, The McGraw-Hill 

Companies, Inc, 1997. 

61. Pillet. M, 6 Sigma , Ed. Organisation, 2
 ème 

tirage, Paris, 2005.   

62. Planchu. V , Mesures et amélioration des performances industrielles , OPU (Collections 

Fragments de cours), Tome II, 2006. 

63. Quinn. J- B & Mintzberg.H, & James.R-M, The strategy process: Concepts, context, and 

cases, Prentice Hall, 1997. 

64. Raux.J-F,   Fonction R.H et Management, Regards prospectifs sur l’avenir , Personnel n°367, 

Février 1996. 

65. Reynaud. J-D, Les règles du jeu , Coll. U. Armand, 1982. 

66. Robbins.S-P, Organizational behavior: Concepts, controversies, applications. Prentice-Hall 

international, Inc, 1996. 

67. Rohm.H, Developing and  using Balanced scorecard  performance systems, performance 

measurement in action, vol.2, Issue.2 ,2002. 

68. Sanlou. J-Y, Tableau de bord pour décideurs qualité , AFNOR, Paris, 2004. 

69.  Scott. R, Institutions and organizations, Thousand Oaks, CA, Sage, 2
éme

 edition, 2001. 



 

~ 318~ 
 

70. Seashore.S-E &Yuchtman.E, Factorial analysis of organizational performance , 

Administrative science quarterly ,1967. 

71. Segrestin. D, Les Chantiers du Manager , Armand Colin, Paris, 2004. 

72. Selmer.C , Concevoir le tableau de bord, outil de contrôle, de pilotage et d’aide à la décision , 

2
ème

 ED. Dunod, Paris, 2003. 

73. Supizet. J , Le management de la performance durable, ED Organisation, Paris, 2002. 

74. Thomson, Organization in action , MC Graw-Hill, New York, 1967.  

75. Thompson.J, Strategic management : awareness and change , 2
nd

 Ed, Chapman and Hall Pub, 

1994. 

76. Weber. M, L’éthique Protestante et l’esprit du capitalisme, Traduit et présenté par Grossein. 

J- P, Gallimard, Paris, 2003. 

77. Whetten.D.A,  Coping whith incompatible expectations, an integrated view of role conflict, 

Administrative science quarterly, 1978. 

78. Zammuto .M-F ,  Assessing organizational effectiveness : systems change, adaptation and 

strategy , Albany, N.Y : Suny-Albany press, 1982. 

II- Revues : 
1. Amine .K,  Réforme bancaire en Algérie : Une urgence , Badr Infos du Lundi 30 Aout 2004. 

2. Arverson. P & Rohm.,H, Rolling it together: A balanced scorecard approach, Balanced 

Scorecard Institute, 2002. 

3. Arverson .P, Building government balanced scorecard, phase Ŕ planning, The balanced 

scorecard institute, Marsh ,2003. 

4. Arverson .P, Building government balanced scorecard, phase2-Implementation and 

Automation. The BSC institute, Marsh, 2003. 

5.  

6.  Atkinson,A & al, A stakeholder approach to strategic performance measurement, Sloan 

management review,1997.  

7. Benouari.A, (Société Générale Algérie), La banque algérienne, enjeux et perspectives , 

Publication éditée par l’association Finances Méditerranée, Hémi sud, Marseille.  

8. Benhafsi.Y, La réforme bancaire :profondes mutations , Partenaire, revue de la chambre de 

commerce et de l’industrie en Algérie, N° 15, Avril, 2001.  

9. Bourguignon. A, Peut-on définir la performance globale  , Revue Française de comptabilité, 

1995. 

10. Baldrige National Quality program, Criteria for performance Excellence ,United States, 

department of commerce, 2003. 

11. Connoly .T& Conlon.E-M , Deutsch.S-J , Organizational effectiveness : a multiple 

constituency approach  , Academy of management review, 1980.  

12. Doyle .P,  Il n’ya pas de saine performance que dans l’équilibre , Expansion Management 

Review, n° 74, Automne, 1994.   

13. Grayson .H, A prime on developing a strategy map, an example:  A management strategy for 

private school, Balanced scorecard institute, 2004. 

14. Hamel.G, Le court terme peut- il ruiner la vision à long terme ? L’Expansion Management 

Review, Décembre, 1995.  

15. Kaplan R & Norton. D, The Balance Scorecard Measures that drive performance, Harvard 

business review, Jan ŔFeb ,1992. 

16. Kaplan. R ,Norton. D, Putting  the Balanced scorecard to work,  Harvard  business review, 

September-October, 1993. 

17. Kaplan. R, Norton. D, The Balance Scorecard: translating strategy into action, Harvard 

Business school press, Boston, 1996 A.   

18. Kaplan. R & Norton. D, Using  the Balanced scorecard as a strategic management system, 

Harvard  Business Review, January . February, 1996 B. 

19. Kaplan. R & Norton. D, Linking the balanced scorecard to strategy, California management 

review, 1996 C.   



 

~ 319~ 
 

20. Kaplan. R & Norton. D, Having trouble with your strategy? Them map it, Harvard business 

review, September- October, 2000. 

21. Kaplan. R, Norton. D,  Measuring the strategic  readiness of intangible assets, Harvard  

Business Review,  February ,2004. 

22. Kaplan R ,Norton  D, Strategy Maps , Harvard Business school publishing corporation, 2004. 

23. Kershaw. R & Kershaw .S, Developing balanced scorecard to implement strategy at Ŕst 

elsewhere hospital, Management  Accounting Quarterly , Winter, 2001. 

24. Kloot .L & Martin. J, Strategic performance management: A balanced approach to 

performance management issues in local government, Management Accounting Research, 

Vol.11, Issues  2, 2000. 

25. Koenig.G, Entreprises en difficultés : des symptômes aux remèdes , Revue française de 

gestion, Jan- Fev , 1985. 

26. Libby.T & Salterio. S, The balanced scorecard: the effects of assurance and process 

accountability on managerial judgment, The accounting Review (79), 2004. 

27. Malmi.T, Balanced scorecard in finish companies : A research note, management accounting 

Research ,vol .12, 2001. 

28. Maslow. A-H, A theory of human motivation, psychological review, 5-1943. 

29. Mendoza, C & Zrihen.R,  Du balanced scorecard au tableau de pilotage , L’expansion 

management review, N °95, Decembre1999. 

30. Procurement Executive Association, guide to balanced scorecard performance management 

methodology, moving from performance measurement to performance management, July 

1999. 

31. Reeves, J.R , Projects, Models and Systems, Where is ABM headed, journal of cost 

management, été, 1996 

32. Roberts. M & Silvester.R, Why  ABC fails and how ill may yet succeed, journal of cost 

management, Hiver, 1996. 

33. Rohm. H, Improve public sector result with a  Balanced scorecard: Nine steps to success, 

Balanced Scorecard   Institute, 2002. 

34. Sharma.R, From relevance lost to relevance regained: Management practice in the new 

Millennium, The International federation Accountants (IFAC), 2000. 

35. Sharma. D, The differential effects of environmental dimensionality size and structure, on 

budget system characteristics in hotels, Management Accounting  research, Vol.13,Issue. 1, 

2002. 

36. The balanced scorecard Institute, About Balanced scorecard 2002. 

 

III- Sites  Internet : 
1. www.Islamtoday.net 

2. www.yazori.com 

3. www.strategor.com 

4. http://panoramix.univ-paris1.fr/GREGOR/ 

5. WWW.Alphacen.Fr / Le challenge du  management : Diminuer les couts et augmenter la 

valeur.  

6. WWW.nb.rug.net 

7. What is  Six Sigma ? File // c: Documents and settings 1 amfmglen Desktop Six Sigma / What 

is Six Sigma.htm 12/5/2004. 

8. Six Sigma definition, fill // c/ documents 20 % and settings /a/ my 20% documents/ Six 

Sigma 20% define 07/12/2004. 

9. The history of  Six Sigma , hiipil www i Six Sigma.com/libirarc.comte d/ co 20815 a asp 

23/12/2004. 

10. www.cfcia.org. 

 

 

http://www.islamtoday.net-/
http://www.yazori.com/
http://www.strategor.com/
http://www.alphacen.fr/
http://www.nb.rug.net/
http://www.cfcia.org/


 

~ 320~ 
 

IV- Articles : 
1. Benouaret.N, Faillite des banques privées algériennes , El Watan du Dimanche 19 Septembre 

2004.  

2. Bergeron .H , Les indicateurs de performance en contexte PME : quel modèle appliquer ? 

www.costkiller.net/methodo/costkiller.ges....   

3. LAURAS. M,  Méthodes de diagnostic et d’évolution de performance pour la gestion  des 

chaines logistiques : Application groupe pharmaceutique et cosmétique, Ecole des Mines 

d’Albi-Carnaux,2004.  

4. Le FMI suggère la privatisation des banques en Algérie , Liberté du Mardi 25 Mai 2004. 

5. Peinard.T, les apport de la théorie de l’agence, Cours d’économie d’entreprise  Licence 2 

droit, PDF. 

6. Training Resources and Data Exchange, Performance- Based  Management Special Interest 

Group, volume 2, 2001.  

7. Zarifian. PH, L’efficacité socio-économique , communication au séminaire interne Entreprise 

et Personnel des 7 et 9 Mars 1994.  

8. The quest for value, Harper Business, New York, 1991. 

 

V- Thèses : 
1. Lauras.M, Méthodes de Diagnostic et d’évaluation de performance pour la gestion des 

chaines logistiques, Thèse de doctorat, Institut  National Polytechnique de Toulouse, 2004. 

2. Oughebbi. A,  Un modèle d’approche des déterminants de la performance des PME : analyse 

théorique et étude empirique, Thèse de Doctorat, Université de Rennes I, 1992. 

3. Sénéchal. O, Pilotage des systèmes de production vers la performance globale, Thèse 

d’habilitation à diriger des recherches, Valenciennes, 2004. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

1

2

11

31«  LCAG »

32

33

34

35

41

42

51

52

53

61

62

63

64

65

66Sigma6

67

68

69

610Kaplan  Norton

611

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

11

12

13Reed

14

15

16

21 

22

32

41

42

61

62

63

71

 

72

91

92

93

94

95

96

97

98

99

910TBNA



 

 

911T BNA

912TBNA

913TBADR 

914T BADR 

915TBADR 

916TBDL 

917T BDL 

918TBDL 

919TCPA 

920T CPA 

921TCPA 

922TBEA 

923T BEA 

924TBEA 

925TSG 

926T SG 

927TSG 

928

929

930

931

932

933

934

935

936

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

1  

 

2 

(Team Work) 

Organized Work )(

 

3 

4 

 

5 

 

6

7

 

8

9Policies

10Rules & Methodes

11Procédures

12Steps

 

13



 

 

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24 

. 

25 

 

26  .

 

. 



 

 

27

28

29  (Gemba Kaizen) 

  

 .

30

31

32La performance

Bourguignon, 1995

 

actionProcessus

33

 

34

35

36



 

 

37(Business Ethics

38

39

40

41

42

43

44

45Quality :)

46Timelines

47Productivity

48Safety

49

50

51

52

53



 

 



 

 

1 

 

Questionnaire adressé aux  Directeurs de succursales et d’agences bancaires de la wilaya 

de Tlemcen 

 

Objectif de la recherche :  
Nous effectuons une étude portant sur la mesure multicritère de la performance des banques 

commerciales en Algérie (Utilisation du Tableau de bord Prospectif, B.S.C).Le but de ce 

questionnaire est d’examiner la méthode de mesure de la performance bancaire, si elle est 

monocritère (prend en considération que les critères financiers), ou bien elle est multicritère 

(équilibre entre les critères financiers et non- financiers). 

Nous vous prions de bien vouloir répondre aux questions suivantes avec le plus de précisions 

possibles, pour pouvoir donner des résultats fiables, sachant que toutes les informations, vont 

être  traité  avec une grande confidence, et ceci pour un but purement scientifique. 

Questions : 

(1)* (2)* (3)* (4)


 (5)


 Questions                                                           N° 

     La stratégie de la banque est claire pour tous ses 

employés. 
1 

     La banque se concentre sur la réalisation des objectifs à 

long terme au dépend de ceux à court terme. 
2 

     La banque se concentre sur la réalisation des objectifs 

quantitatifs au dépend des objectifs qualitatifs. 
3 

     L’évaluation des objectifs réalisés se fait d’une manière 

continue.   
4 

     Parmi les objectifs essentiels de la banque : augmenter la 

part du marché.  
5 

     Parmi les objectifs essentiels de la banque : augmenter la 

rentabilité. 
6 

     Parmi les objectifs essentiels de la banque c’est d’être 

performant  dans le service bancaire par apport aux 

concurrents. 

7 

     Parmi les objectifs essentiels de la banque : développer 

les compétences des employés.  
8 

     Déléguer les prérogatives nécessaires pour accomplir les 

taches.  
9  

     Existe-t- il une facilité de communication avec la tutelle? 10 

     Adapter les opérations bancaires suivant les besoins 

d’exécution de la stratégie. 
11 

     La tutelle s’intéresse et suit les requêtes des directeurs. 12 

     L’efficacité du réseau de communication entre la banque 

et la tutelle. 
13 

     L’efficacité du réseau de communication entre la banque 

et les autres banques. 
14 

                                                 
)5) Complètement d’accord ; )4) D’accord;  )3) Plus au moins  d’accord ; )2)  pas d’accord ; )1) Pas du tout  d’accord. 

     

 

 

 

 



 

 

     Le système d’information actuel permet Ŕ il de récolter 

les informations qui aident à la prise de décision? 
15 

     La banque pourra se libérer des règles et lois pour 

pouvoir prendre les décisions autonomes.   
16 

     Les critères de performance sont- ils clairs et objectifs.  17 

     La tutelle étudie les résultats de l’évaluation de la 

performance.  
18 

     La tutelle propose les programmes adéquats pour 

l’amélioration continue.   
19 

     L’administration générale organise les sessions 

d’apprentissage nécessaires.   
20 

     L’administration générale bénéficie-telle des expériences 

et cadres scientifiques de la banque pour améliorer sa 

performance?   

21 

     Transformation de toutes les opérations bancaires du 

système manuel au système électronique. 
22 

     La publication continue des expériences et des 

réalisations réussies. 
23 

     La satisfaction des employés augmente la performance de 

la banque. 
24 

     Le recrutement des employés se fait selon le besoin.  25 

     Il y a une pléthore d’employés dans la banque. 26 

     Les employés sont évalués pour avoir des opportunités 

équivalentes de  promotion. 
27 

     Les employés sont-ils au courant des politiques et notes 

de banque ainsi que leurs modifications. 
28 

 

     Les taches des employés sont routinières. 29 

     Le temps du service est réduit par apport aux autres 

banques. 
30 

     La banque dispose d’une base de données, lui permettant 

de connaître les coûts de chaque service.  
31 

     La banque s’intéresse à récolter les informations sur les 

activités bancaires concurrentes pour limiter le gap entre 

les concurrents. 

32 

     La banque fait connaître à ses clients les avantages des 

services offerts. 
33 

     Il existe des employés disponibles pour répondre aux 

questions des clients ? 
34 

 

     La banque vise à simplifier les procédures.  35 

     La banque vise à diminuer le temps nécessaire de service. 36 

     La banque vise à effectuer des modifications dans la 

manière d’offrir le service qui va avec le développement 

technologique. 

37 

     La comptabilité des coûts est un critère de 

fonctionnement efficace pour évaluer la performance de 

la banque. 

38 

     La banque se dirige vers les clients ayant la plus haute 

profitabilité pour offrir ses services. 
39 

 

     La banque vise à avoir de nouveaux clients. 40 

     La banque dispose d’une base de données lui permettant 

de connaître le nombre des clients.  
41 



 

 

     La banque peut mesurer le taux de fidélité des clients.  42 

     La banque s’intéresse aux requêtes des clients pour y 

répondre. 
43 

     La banque effectue un sondage des avis  des clients pour 

connaître leur satisfaction sur le service offert. 
44 

     Les mesures financières s’utilisent comme un feed-back 

pour reformuler la stratégie afin d’améliorer la 

performance future. 

45 

     La banque utilise une partie de ses bénéfices pour 

renforcer sa stratégie et réaliser ses besoins. 
46 

     La banque utilise les critères financiers pour mesurer son 

efficience et sa performance. 
47 

 

 

 

 

 

    La banque compare sa performance avec celles des 

banques concurrentes à travers l’analyse sectorielle. 
48 

     Les décisions de la tutelle handicapent l’exécution de la 

stratégie de la banque. 
49 

     La tutelle classe les banques selon un système unifié pour 

évaluer la solidité et la santé de toutes les banques. 
50 

 

Informations personnelles : 

 * Niveau d’instruction: 
 

 

 

 

 

 

* Spécialité : 

Autres Management Banque et 

Finance 

Economie Comptabilité 

     

* Ancienneté : 

Plus 16 - 20 11 Ŕ 15 6 - 10 1 Ŕ 5 

     

 

* Expérience dans le poste : 

Plus 16 - 20 11 Ŕ 15 6 - 10 1 Ŕ 5 

     

 

Formation 

spécialisée 

Diplôme 

universitaire 

Bac ++ Secondaire et 

moins 
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Questionnaire adressé aux  chefs de services et aux employés des 

 Banques de la wilaya de Tlemcen 

 

 

Objectif de la recherche :  

 

Nous effectuons une étude portant sur la mesure multicritère de la performance des banques 

commerciales en Algérie (Utilisation du Tableau de bord Prospectif, B.S.C).Le but de ce 

questionnaire est d’examiner la méthode de mesure de la performance bancaire, si elle est 

monocritère (prend en considération que les critères financiers), ou bien elle est multicritère 

(équilibre entre les critères financiers et non- financiers). 

Nous vous prions de bien vouloir répondre aux questions suivantes avec le plus de précisions 

possibles, pour pouvoir donner des résultats fiables, sachant que toutes les informations, vont 

être  traité  avec une grande confidence, et ceci pour un but purement scientifique. 

Questions : 

(1) (2) (3) (4) (5)
322

 Questions                                                           N° 

     Objectifs de la banque et stratégie claire à tous. 1 

     Participation de tous les employés de la banque à la 

formulation des objectifs. 
2 

     Parmi les objectifs essentiels de la banque est d’augmenter 

la part du marché. 
3 

     Parmi les objectifs essentiels de la banque est d’augmenter 

la profitabilité.   
4 

     Parmi les objectifs essentiels de la banque est d’exceller 

dans le service bancaire par apport aux concurrents. 
5 

     Parmi les objectifs essentiels de la banque est de développer 

les compétences des employés. 
6 

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

de la plus grande part de décisions.  
7 

 

     Déléguer les responsabilités adéquates aux employés,  sans 

l’intervention directe du responsable -hiérarchique. 
8 

     La facilité de la communication avec l’administration 

générale.  
9  

     L’administration générale dispose des compétences 

directives pour établir les objectifs et distribuer les taches. 
10 

     Le responsable Ŕhiérarchique se base sur le dialogue, et 

l’acceptation des critiques de ses subordonnés. 
11 

     Existence  d’un réseau de communication  ouvert entre les 

services et agences de  la banque pour collaborer. 
12 

 

 

     La banque projette au développement du contrôle interne 

pour améliorer sa performance.  
13 

     L’administration générale établit des critères de 14 

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

d’accord.      
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questionnaires et de suivis clairs. 

     L’évaluation des employés se fait continuellement. 15 

     L’administration générale organise des sessions 

d’apprentissage spécialisées aux employés. 
16 

     La banque insiste  pour faire bénéficier des expériences et 

des cadres et à les encourager plus. 
17 

     Lier et développer le système des primes avec la notion de 

l’amélioration de la performance. 
18 

     Le recrutement des employés se fait sur une base objective 

et non personnelle. 
19 

     La promotion se base sur le niveau de la performance. 20 

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

des moyens matériels et moraux).  
21 

     La banque peut supprimer les activités qui ne peuvent 

améliorer la qualité du service. 
22 

     Les taches des employés sont routinières. 23 

     Le mode de service bancaire se modifie suivant les 

nouveaux développements technologiques.   
24 

     S’intéresser à communiquer avec les clients et leurs 

différentes questions. 
25 

     Chaque service peut avoir directement les renseignements 

concernant les clients.  
26 

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

malgré l’introduction de nouvelle technologie. 
27 

 

Informations personnelles :  

 

 * Niveau d’instruction: 

 

Formation spécialisée Diplôme universitaire Bac ++ Secondaire et moins      

          

    

 

* Spécialité : 

Autres Management Banque et 

Finance 

Economie Comptabilité 

     

 

* Ancienneté : 

Plus 16 - 20 11 Ŕ 15 6 - 10 1 Ŕ 5 

     

 

* Expérience dans le poste : 

Plus 16 - 20 11 Ŕ 15 6 - 10 1 Ŕ 5 
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   Questionnaire adressé aux  clients des banques  

de la wilaya de Tlemcen 

Objectif de la recherche :  

 

Nous effectuons une étude portant sur la mesure multicritère de la performance des banques 

commerciales en Algérie (Utilisation du Tableau de bord Prospectif, B.S.C).Le but de ce 

questionnaire est d’examiner la méthode de mesure de la performance bancaire, si elle est 

monocritère (prend en considération que les critères financiers), ou bien elle est  multicritère 

(équilibre entre les critères financiers et non- financiers). 

Nous vous prions de bien vouloir répondre aux questions suivantes avec le plus de précisions 

possibles, pour pouvoir donner des résultats fiables, sachant que toutes les informations, vont 

être  traité  avec une grande confidence, et ceci pour un but purement scientifique. 

Questions : 

(1)* (2)* (3)* (4)


 (5)


 Questions                                                           N° 

     La banque s’intéresse aux requêtes des clients et traite vite 

leurs causes. 

1 

     La banque prend en compte les suggestions des clients, 

concernant les manques dans l’offre du service. 

2 

     La banque exige des conditions difficiles et rigoureuses pour 

obtenir les services bancaires. 

3 

     Les pris des services sont élevés. 4 

     Existe-il un distributeur automatique ?  5 

     Généralement, en trouve le distributeur automatique hors 

service temporairement. 

6 

     Les services de la banque sont diversifiés et vont avec les 

différents types de clients. 

7 

     Mes besoins bancaires sont satisfais, alors, je ne veux pas 

aller à une autre  banque.  

8 

     Il existe de longues procédures pour offrir les services 

bancaires, et nécessite un temps plus qu’il  n’en faut ? 

9  

     Le nombre des clients est plus grand que les capacités de la 

banque  )l’attente est plus longue). 

10 

     Le manque d’expérience des employés pour communiquer 

avec les clients. 

11 

     La banque précise clairement les critères et les conditions 

d’octroi des crédits et elle les applique pour tous. 

 

12 

     Les services que la banque offre ne satisfont pas les besoins 

des clients et du marché. 

13 

     La banque insiste à préparer les clients, et les faire 

apprendre les services modernes.  

14 

     La banque innove toujours de nouveaux services pour attirer 15 

                                                 
 )5) Complètement d’accord ; )4) D’accord; )3) Plus au moins  d’accord ; )2)  pas d’accord ; )1) Pas du tout  d’accord. 

     

 

 
 



 

 

le plus grand nombre de clients.  

 

 

16 – Pourquoi préférez-vous cette banque ?  

17 – Est –ce- que vous préférez les banques privées ou publiques? Et pourquoi ? 

Informations personnelles :  

Je suis client à : 

 

Société 

générale 

Al Baraka CPA BEA BDL BNA BADR 

       

 

L’activité que j’exerce :  

 

Autres Service Industriel Foncier Commercial 

     

 

Je suis client à cette banque depuis : 

 

Plus 11 Ŕ 15 6 - 10 1 - 5 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

42007

 

1- Bilan au 31 décembre 2007 la « BADR » 
Unité = DA 

                         ACTIF 2007  MONTANT 

Caisse, Banque centrale, CCP  
Effets publics et valeurs assimilées 
Créances sur les institutions financières  
-A vue  
-A terme 

 
Créances sur la clientèle  
-Créances commerciales 
-Autres concours à la clientèle 
-Comptes ordinaires débiteurs 
Obligations et autres titres a revenu fixe  
Participations et activités de portefeuille  
Parts dans les entreprises liées  
Immobilisation incorporelles  
Immobilisations corporelles  
Autres actifs  
Comptes de régularisation 
Résultat de l’exercice  

                                124 704 334 287,81 
                                 84 054 068 737,78 
                                  40 969 888 679,81 
                                 40 969 888 679,81 
                                                       0,00 
  

 
                                266 960 874 689.35 
                                   1 277 858 266,26 
                               261 249 656 008,34 
                                   4 433 360 414,75 

 
 

                                  14 137 409 510,00 
                                    3 281 581 499.79 
                                                         0,00 
                                       296 411 094,91 
                                  16 305 249 853,43 
                                   5 465 442 348,17 
                                35 561 820 722,09 

TOTAL ACTIF                                591 737 081 423, 14 

  



 

 

                      PASSIF 2007                            MONTANT 

 
Caisse, Banque centrale, CCP 
Dettes envers les institutions financières  
-A vue 
-A terme  

 
Comptes créditeurs de la clientèle  

 
Compte d’épargne  
Autres dettes  
-A vue  
-A terme 

 
Dettes représentées par un titre 
-Bons de caisse 
-Autre dettes représentés par un titre 

 
 

Autre passif   
Compte de régularisation  
Provisions pour risques et charges  
Provisions réglementés  
Fonds pour risques bancaires généraux  
Dettes subordonnées  
Capital 
Réserves 
Ecart de réévaluation 
Report à nouveau   (+/-) 
Résultat de l’exercice  (+/-) 
Excédent produits et charges 

 
 
 

                                           27 003 173 752,18 
                                                  55 912 921,52 
                                           26 947 260 830,66 

 
 

                                         476 127 451 171,50 
 

                                         117 146 924 164,64 
                                         358 980 527 006,86 
                                         272 960 735 215,40 
                                           86 019 791 791,46 

 
 

                                           13 796 681 230,00 
                                           13 778 604 055,00 
                                                  18 077 175,00 

 
 
 

                                           19 140 772 771,71 
                                           29 388 417 298,67 
                                             5 161 366 903,80 

 
 

                                             9 927 466 785,84 
                                             3 291 600 000,00  
                                           33 000 000 000,00 
                                             1 274 306 291,99 
                                             8 479 324 037,42 
                                         -27 502 790 289,48 
                                           -7 350 688 530,49 

TOTAL PASSIF                                         591 737 081 423,14 
 

 



 

 

 
2- Bilan au 31 décembre 2007 la « BNA» : Unité = DA 

                    ACTIF 2007                MONTANT            

caisse, Banque centrale ; CCP  
 

Effets publics et valeurs assimilées 
 

Créances institutions financières  
 

- A vue 
- A terme 

 
Créances sur la clientèle 

 
- Créances commerciales  
- Autres concours à la clientèle  
- comptes ordinaires débiteurs  

 
Obligation et autres titre a revenu fixe 

 
Actions et autre titre a revenu variable 

 
Participations et activités de portefeuille 

 
Parts dans les entreprises liées  

 
Crédit bail et opérations assimilées  

 
Location simple 

 
Immobilisation incorporelles  

 
Immobilisation corporelles 

 
Autres actions  

 
Capital souscrit non versé 

 
Autres actifs  

 
Compte de régularisation 

                      55 395 161 927,04 
 

                      87 861 105 373,53 
 

                    165 617 785 702,45 
 

                    156 617 785 702,45 
                                             0,00 

 
                    451 043 110 887,31 

 
                    447 078 583 987,77 
                           872 040 439,93 
                        3 092 486 459,61 

 
                      34 570 081 081,00 

 
                                  440 239,50 

 
                         3668 901 819,33 

 
                                             0,00 

 
                                             0,00 

 
                                             0,00 

 
                           335 110 679,74 

 
                      21 067 245 264,23  

 
                                             0,00 

 
                                             0,00 

 
                           341 253 932,52 

 
                    112 022 434 113,02 

 
 

                TOTAL ACTIF                    922 922 630 719,66 



 

 

                            PASSIF 2007               MONTANT 

Banque centrale ; CCP 
 

Dette envers institutions financières 
- A vue  

 
Comptes créditeurs de la clientèle 
- Compte d’épargne  
    - A vue  
    - A terme  
- Autre dettes  
    -A vue  

 
Dettes représentées par un titre 

 
Autre passifs 

 
Compte de régularisation 

 
Provisions pour risques et charges  

 
Provisions réglementées 

 
Fonds pour risques bancaires généraux 

 
Subventions d’investissement 

 
Dettes subordonnées 

 
Capital social 

 
Primes liées au capital 

 
Réserves 

 
Ecart de réévaluation 

 
Report a nouveau  (+/-) 

 
Résultat de l’exercice  (+/-) 

                                              0,00 
 

                     142 077 411 033,58 
           142 077 411 033,58 
   
                     595 593 939 411,84 
                     195 040 192 415,13 
                     106 659 541 130,58 
                       88 380 651 284,55 
                     400 553 746 996,71 
                     400 553 746 996,71 

 
                                              0,00 

 
                         5 589 606 359,95 

 
                     101 577 558 379,16 

 
                         3 256 852 684,31 

 
                         15 267 55 444,74 

 
                         5 507 639 265,32 

 
                                              0,00 
   
                       14 001 057 657,25 

 
                       14 600 000 000,00 

 
                                              0,00 
  
                         8 026 164 176,40 

 
                       13 590 105 762,20 

 
                        -2 954 835 846,20 

 
                         6 789 576 391,12 

 TOTAL PASSIF                   922 922 630 719,67 
 



 

 

3- Bilan du 31 décembre 2007 « CPA » : Unité = DA 

                       ACTIF 2007  MONTANT 

Caisse, banques centrales, CCP 
 

Effet publics et valeurs assimilées  
 

Créances sur les institutions financières 
     - A vue 
     - A terme  

 
Créances sur la clientèle 
- Créances commerciales 
- Autre concours à la clientèle 
- Comptes ordinaires débiteurs 

 
Obligation et autres titres a revenu fixe 

 
Actions et autre titres a revenu variable 

 
Participation et activités de portefeuille 

 
Part dans les entreprises liées  

 
Crédit bail et opérations assimilées 

 
Location simple  

 
Immobilisations incorporelles 

 
Immobilisations corporelles 

 
Autres actions  

 
Capital souscrit non verse 

 
Autres actifs 

 
Comptes de régularisation 

 
Résultat de l’exercice  

 
 
 
 
 
 

 

                 81 475 030 640,65 
 

                 40 839 750 352,80 
 

                 92 140 993 939,22 
                 90 196 568 177,68 
                   1 944 425 761,36 

 
               157 837 784 120,90 
                   5 877 895 156,90 
               142 368 587 600,99 
                   9 591 301 363,01 

 
               117 644 963 696,25 

 
                        28 265 415,00 

 
                   4 993 491 091,63 

 
                                        0,00 

 
                                        0,00 

 
                                        0,00 

 
                        61 831 440,61 

 
                 20 920 490 724,38 

 
                                        0,00 

 
                                        0,00 

 
                 18 452 862 264,93 

 
                        20 277 077,44 

 
 
 

     
 

 

 
TOTAL ACTIF 

 
 

 
534 415 740 763,81 

 



 

 

 
 

    PASSIF 2007 

       
 

MONTANT 

Banque centrale, CCP  
 

Dettes envers les institutions financières  
 

-A vue 
-A terme  

 
Comptes créditeurs de la clientèle  
Compte d’épargne 
         -A vue 
         -A terme  
Autres dettes  
         -A vue  
         -A terme 

 
Dettes représentées par un titre 

 
-Bons de caisse 
-titres Interbancaires et titre créances négoc 
-Emprunts obligataires 
-Autre dettes représentés par un titre 

 
Autre passifs 

 
Compte de régularisation 

 
Provisions pour risques et charges  

 
Provisions réglementées 

 
Fonds pour risques bancaires généraux 

 
Subventions d’investissement 

 
Dettes subordonnées 

 
Capital social 

 
Primes liées au capital 

 
Réserves 

 
Ecart de réévaluation 

 
Report a nouveau  (+/-) 

 
Résultat de l’exercice  (+/-) 

 

                                        0,00 
 

                 41 019 220 411,25 
 

                 32 091 815 349,95 
                   8 927 405 061,30 

 
               362 369 907 321,56 
                 84 939 605 100,11 
                 84 939 605 100,11 
                                        0,00 
               277 430 302 221,45 
               230 273 001 657,68 
                 47 157 300 563,77 

 
                 36 483 441 608,61 

 
                 36 480 911 608,61 
                                        0,00 
                          2 530 000,00 
                                        0,00 

 
                 29 610 871 118,11 

 
                   3 060 738 871,21 

 
                   1 911 535 462,74 

 
                                        0,00 

 
                   5 453 816 550,00 

 
                                        0,00 

 
                      193 159 221,82 

 
                 29 300 000 000,00 

 
                                        0,00 

 
                   5 477 436 472,13 

 
                 15 946 246 575,80 

 
                                        0,00 

 
                   3 589 367 150,58 

       TOTAL PASSIF                534 415 740 763,81 
 



 

 

4- Le bilan du 31 décembre 2007 de la « BEA » : Unité = DA 

ACTIF 2007 MONTANT 

Caisse, banques centrales, CCP 
 

Effet publics et valeurs assimilées  
 

Créances sur les institutions financières 
     - A vue 
     - A terme  

 
Créances sur la clientèle 
- Créances commerciales 
- Autre concours à la clientèle 
- Comptes ordinaires débiteurs 

 
Obligation et autres titres a revenu fixe 

 
Actions et autre titres a revenu variable 

 
Participation et activités de portefeuille 

 
Part dans les entreprises liées  

 
Crédit bail et opérations assimilées 

 
Location simple  

 
Immobilisations incorporelles 

 
Immobilisations corporelles 

 
Autres actions  

 
Capital souscrit non verse 

 
Autres actifs 

 
Comptes de régularisation 

 
Résultat de l’exercice 

              277 892 053 672.48 
 

                                       0.00 
 

            1 249 676 121 867.99 
                 30 212 121 876.99 
            1 219 464 000 000.00 
        
               275 955 682 938.46 
                   5 697 628 084.56 
               163 138 815 229.37 
               107 119 239 624.53 

 
               227 284 256 892.31 

 
                          8 590 335.00 

 
                   8 495 184 027.77 

 
                   5 239 344 942.83 

 
                                        0.00 

 
                                        0.00 

 
                      490 603 598.79 

 
                 22 951 497 333.33 

 
                                        0.00 

 
                                        0.00 

 
                 51 331 722 854.33 

 
                   6 297 171 606.56 

TOTAL ACTIF             2 115 972 544 712,66 



 

 

PASSIF 2007 MONTANT 

Banque centrale, CCP  
 

Dettes envers les institutions financières  
 

-A vue 
-A terme  

 
Comptes créditeurs de la clientèle  
Compte d’épargne 
         -A vue 
         -A terme  
Autres dettes  

 
Dettes représentées par un titre 

 
-Bons de caisse 
-titres Interbancaires et titre créances négociable 
-Emprunts obligataires 
-Autre dettes représentés par un titre 

 
Autre passifs 

 
Compte de régularisation 

 
Provisions pour risques et charges  

 
Provisions réglementées 

 
Fonds pour risques bancaires généraux 

 
Subventions d’investissement 

 
Dettes subordonnées 

 
Capital social 

 
Primes liées au capital 

 
Réserves 

 
Ecart de réévaluation 

 
Report à nouveau (+/-) 

 
Résultat de l’exercice  (+/-) 

 

                                        0.00 
 

                   4 478 628 003.69 
  
                   1 392 944 842.01 
                   3 085 683 161.68 

 
            1 901 905 843 917.85 
                 40 768 063 304.80 
            1 672 885 303 427.28 
               188 233 984 295.77 
                        18 492 890.00 

 
                 27 707 202 357.03 

 
                 27 706 988 457.03 
                             213 900.00 
                                        0.00 
                                        0.00 

 
                 43 802 586 138.79 

 
                 15 851 618 985.24 

 
                   4 590 171 799.30 

 
                                        0.00 

 
                 23 115 250 183.63 

 
                                        0.00 

 
                 25 276 520 000.00 

 
                 24 500 000 000.00 

 
 
 

                   5 638 497 478.27 
 

                 12 456 077 117.23 
 

                 10 134 402 021.10 
 

                 16 515 746 710.52 
 

TOTAL PASSIF             2 115 972 544 712,66 
 

 

 

 

 

 



 

 

 

5- Bilan de la « BDL » au 31 décembre 2007 : Unité = DA 

Actif 2007 MONTANT 

Caisse, banques centrales, CCP 
 

Effet publics et valeurs assimilées  
 

Créances sur les institutions financières 
     - A vue 
     - A terme  

 
Créances sur la clientèle 
- Créances commerciales 
- Autre concours à la clientèle 
- Comptes ordinaires débiteurs 

 
Obligation et autres titres a revenu fixe 

 
Actions et autre titres a revenu variable 

 
Participation et activités de portefeuille 

 
Part dans les entreprises liées  

 
Crédit bail et opérations assimilées 

 
Location simple  

 
Immobilisations incorporelles 

 
Immobilisations corporelles 

 
Autres actions  

 
Capital souscrit non verse 

 
Autres actifs 

 
Comptes de régularisation 

 

                 24 732 780 284,27 
 
 
 

                 36 424 458 729,76 
                   1 826 458 727,76 
                 34 598 000 000,00 

 
                 94 140 542 477,75 
                   2 088 745 812,14 
                 71 546 390 571,01 
                20 505 406 094 ,60 

 
                 14 137 282 545,25 

 
                 44 065 052 700,11 

 
                   2 379 053 895,54 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                 11 040 835 500,79 
 
 
 
 
 

                 24 707 377 785,76 
 

                   6 500 323 492,80 

TOTAL ACTIF                258 127 707 412,03 



 

 

Passif 2007  
Banque centrale, CCP  

 
Dettes envers les institutions financières  

 
-A vue 
-A terme  

 
Comptes créditeurs de la clientèle  
Compte d’épargne 
         -A vue 
         -A terme  
Autres dettes  
         - Avue 
         - A terme 

 
Dettes représentées par un titre 

 
-Bons de caisse 
-titres Interbancaires et titre créances négociables 
-Emprunts obligataires 
-Autre dettes représentés par un titre 

 
Autre passifs 

 
Compte courant des associés 

 
Dettes moyen et long terme 

 
Compte de régularisation 

 
Provisions pour risques et charges  

 
Provisions réglementées 

 
Fonds pour risques bancaires généraux 

 
Subventions d’investissement 

 
Dettes subordonnées 

 
Capital social 

 
Primes liées au capital 

 
Réserves 

 
Ecart de réévaluation 

 
Report à nouveau  (+/-) 

 
Résultat de l’exercice  (+/-) 

 

                          1 631 661,73 
 

                   1 504 877 663,77 
 

                   1 489 652 588,72 
                        15 225 075,05 

 
               158 420 837 645,43 
                 67 731 473 031,17 
                 67 731 473 031,17 
                                       0,00 
                 90 689 364 613,26 
                 77 965 696 190,88 
                 12 723 668 422,38 

 
                   9 746 984 095,00 

 
                   9 746 984 095,00 

 
 
 
 

                62 428  378 885,89 
 
 
 

                   1 815 000 000,00 
 

                   3 824 785 000,98 
 
 
 
 
 

                   2 080 038 807,09 
 
 
 

                   5 400 000 000,00 
 

                 13 390 000 000,00 
 

                  
 

                   1 062 936 672,42 
 

                   8 544 063 952,17 
 

                 10 592 330 430,41 
 

                      500 503 457,96 

     Total passif                258 127 707 412,03 
 

 

 

 



 

 

 

5

Données financières en millions d'euros 

Années 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 

Produit net bancaire 14 573 15 637 16 390 19 170 22 417 21 923 21 866 21 730 

Résultat brut 

d’exploitation 
4 000 5 069 5 328 7 014 8 714 7 618 6 338 5 964 

Résultat net part groupe 1 397 2 492 3 281 4 446 5 221 947 2 010 678 

La Société générale répond aux exigences de conformité au standard financier MSI 20000 

Société générale Algérie : installée depuis 2000, c'est la première banque grand public 

française à s'installer (ou se réinstaller) en Algérie. Elle possède un réseau de 39 agences. En 

2003, 29% de son capital était détenu par El Khalifa Bank 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://fr.wikipedia.org/wiki/MSI_20000


 

 

BSC

BSC

    Résumé :  

Compte tenu de l’importance du tableau de bord prospectif (Balanced scorecard BSC) 

dans le domaine de management et de comptabilité d’une part, et des défaillances du 

système bancaire national d’autre part, la problématique de cette recherche consiste à 

mesurer la performance des banques nationales algériennes en utilisant le BSC, et cela 

afin de déterminer les causes de défaillances des banques publiques, et de développer un 

modèle multicritère pour améliorer la performance de ces banques dans le cadre de leurs 

visions.  

Les résultats de la recherche ont montré que les banques publiques sont appelées à  

mettre en place une nouvelle structure  organisationnelle propice pour l’application de le 

BSC.  

Mots clés :  

Balanced scorecard (BSC) -Banques publiques – Mesure multicritères – Axes de la BSC - 

Objectifs stratégiques des banques.  

   

Abstract :  

Bank managers and monetary authorities alike agree on the vital importance of the 

Balanced scorecard (BSC)in the field of the banking system. 

Knowledge of the application of this system is a prerequisite for implementing an effective 

and efficient policy of performance in our Banks which are still characterized by 

weakness and tiredness. 

This work aim at to fill the gap existing in our banking system by using balanced 

scorecard , first to evaluate, find the reasons of nonperformance of our public banks and 

to develop  a multi criterion model to improve the effectiveness and performance of these 

institutions. 

According to the results of the study, managers are called to implement a new 

organizational structure that requires the accurate application of BSC.    

Key words:   

The BSC - National Algerian banks - Multi criterion measure - axes of the BSC and 

strategic objectives of banks.   



 

 

 


