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لروةتقن البطاةالالاراءلالمت ازنلفيلتق  ملالاراءلارسترات جي

لرةاسالتطب ق الفيلمصقفلالاستثماةلاراقاةي

 (4002ــلل4002رلة فترةل)

لصلاحلمهديلج ار

لةسملالمحاسبال--مدةسل

لجاماالكقبلاءل--كلة  الالاراةةلوالاةتصارللللل

 -:المستخلص

بطاقة الاداء المتوازن كاحدى  البحث الى ابراز اهمية استعمال تقنية يهدف      
تقنيات المحاسبة الادارية الستراتيجية في تقويم الاداء الستراتيجي لاعتمادها على 
المقاييس المالية وغير المالية والتي تعطي صورة واضحة وشاملة لاداء الوحدات 

 الاقتصادية .

ال تقنية ولاجل تحقيق هدف البحث تم صياغة فرضية اساسية مفادها  ان استعم   
بطاقة الاداء المتوازن في ظل ما تشهده بيئة الاعمال المعاصرة من تغيرات 
ستراتيجية ، يساعد في تقويم الاداء الستراتيجي بشكل فعال وذلك لاعتمادها على 
المقاييس المالية وغير المالية والتي تغطي مساحة شاملة وواسعة لاداء الوحدات 

 الاقتصادية" 

بحث مجموعة من التوصيات في ضوء النتائج التي تم التوصل واخيرا ، اقترح ال
 ليها.أ
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Abstract 

    Dispite Accounting Disclosure of Corporations Income and its Stocks Return in 

External Financial Statement its an Important Requirement, So it is Expected to 

Have Exceptional Affect in Investors Decisions, Because this Assist in planning 

Their Investments in Future. 

   The Aim of This Research is to Construct A Framework for Virtual Model of 

Accounting Disclosure about Income of Corporations and its Stockcs Return.  

  The Research Apply on Asample of(12) Corporation listed in Iraqi Stock 

Exchange and This Corperations Distributed to (12) Industries (Manufacture 

Agriculture and Serrivce) 

   The Research Conclude many Conclusions, The First one is Focus on 

Accounting Model Must be Construct depending on Advanced Scientific Models 

and also Depending on Financial Ratios and Indecators to Give A Suitable 

Accurance to Predict for  Corporations Income  and  its Stocks Return. 
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 -:لالمقدما

مال المعاصرة خلال العقدين الماضيين ان التغيرات الستراتيجة التي شهدتها بيئة الاع   
التقدم التكنلوجي و والمتمثلة بالمنافسة الشديدة  ، الانفتاح الكبير في التجارة والاستثمار ، 

ظهور العولمة ،حاجة الزبون الى منتجات وخدمات ذات جودة عالية ... وغيرها ، قد شكلت و ،
لذي ترك ضغوطا كبيرة على هذه الوحدات تحديا يواجه العديد من الوحدات الاقتصادية ، الامر ا

تمثلت بمتطلبات جديدة يستلزم منها الاستجابة لها وتحقيقها من اجل النجاح في ظل هذه 
البيئة، ابرزها تقديم منتجات او خدمات تحقق  رضا الزبون من حيث انها منخفضة الاسعار 

 وذات جودة عالية، فضلا عن تحقيق الميزة التنافسية في السوق .

ازاء  هذه التغيرات، اصبحت معظم الوحدات الاقتصادية تستخدم العديد من التقنيات الحديثة    
للمحاسبة الادارية الستراتيجية مثل التكاليف على اساس النشاط، الادارة على اساس النشاط 

كاليف ،المقارنة المرجعية ،ادارة الجودة الشاملة ،بطاقة الاداء المتوازن ،التحسين المستمر ،الت
المستهدفة ، وذلك من اجل البقاء في بيئة الاعمال التنافسية وما فرضته عليهم من ضغوطات 

 تستلزم ادخال هذه التقنيات وتطبيقها في مجال التخطيط والرقابة وتقويم الاداء.

وتعد تقنية بطاقة الاداء المتوازن من بين اهم التقنيات الحديثة للمحاسبة الادارية       
يجية التي ثبت تفوقها على الاسلوب التقليدي لتقويم الاداء بسبب تغطيتها لمساحة السترات

واسعة للاداء الستراتيجي والتي لا تشتمل على المقاييس المالية فحسب كما هو مطبق في 
الاسلوب التقليدي وانما تعدته لتشتمل على المقاييس غير المالية ايضا والتي تهتم بالعمليات 

دة. الاقتصادية، العلاقة مع الزبائن، والنمو والابتكار في مجال تقديم المنتجات الداخلية للوح
 والخدمات.
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لذلك ارتأى الباحث توضيح دور تقنية بطاقة الاداء المتوازن في عملية تقويم الاداء   
الستراتيجي لاحدى مؤسسات النشاط المصرفي والمتمثلة بمصرف الاستثمار العراقي ـ شركة 

 ة.مساهمة خاص

 

 

 -:لاردةاساتلارسابقاباضلاولالـلمنهج الاربحثل

 -:لـلمنهج الاربحثل1

ان التغيرات الستراتيجية التي تواجهها بيئة الاعمال المعاصرة، قد جعلت من الاسلوب التقليدي لتقويم  :ألـلمشكلة الاربحث
ية التي لا تصلح بمفردها في تقويم الاداء الاداء غير فعال في التعامل مع هذه التغيرات وذلك لاعتماده على المقاييس المال

ــات  ــوازن كاحــدى تقني ــة الاداء المت ــة بطاق ــى ضــرورة اســتخدام تقني ــذي ادى ال الســتراتيجي للوحــدات الاقتصــادية ،الامــر ال
 المحاسبة الادارية الستراتيجية التي تركز على المقاييس المالية وغير المالية لتقويم الاداء الستراتيجي. 

 

يهدف البحث الى ابراز اهمية استخدام تقنية بطاقة الاداء المتوازن كأحدى تقنيات المحاسبة الادارية  :ربحثبلـلهدفلا
الستراتيجية في تقويم الاداء الستراتيجي وذلك لاعتمادها على المقاييس المالية وغيـر الماليـة والتـي تعطـي صـورة واضـحة 

 وشاملة عن اداء الوحدات الاقتصادية.

ان اسـتعمال تقنيـة بطاقـة الاداء المتـوازن فـي ظـل مـا تشـهده بيئـة الاعمـال المعاصـرة مـن تغيـرات  :ربحـثجلـلفقض الا
ستراتيجية، يسـاعد فـي تقـويم الاداء السـتراتيجي بشـكل فعـال وذلـك لاعتمادهـا علـى المقـاييس الماليـة وغيـر الماليـة والتـي 

 تغطي مساحة شاملة وواسعة لاداء الوحدات الاقتصادية.

لدورلاربحث:رلـلح

 لغرض انجاز ما يهدف اليه البحث. 4002ـ  4002تم الاعتماد على بيانات السنوات   :ـلالحدورلارزمان ا

تـم اختيـار مصـرف الاسـتثمار العراقـي ـ شـركة مسـاهمة خاصـة لاختبـار فرضـية البحـث وذلـك لحاجـة  :ـلالحدورلالمكان ـا
التـي تسـهم فـي  كافـة بيانات الضـروريةللفضلا عن تقديمه لكافة المصرف الى تقنية تعمل على تقويم اداءها بشكل شامل 

 تحقيق هدف البحث.

لهـلـلانم ذجلاربحث:
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محاور اساسية تتكون منهـا بطاقـة الاداء المتـوازن تمثـل  ة( انموذج البحث الافتراضي الذي يضم اربع1يوضح الشكل)    
راتيجية واضــحة عــن اداءه وهــيل المــالي ، الزبــون بمثابــة مقــاييس الاداء الشــامل للمصــرف وصــولا لتحقيــق رؤيــة وســت

 ،العمليات الداخلية، الابتكار والتعلم.

 

 

 (1شكل رقم )

 أنموذج البحث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لإعدارلارباحثمنللل-المصدة:

 

 

 

 

 المالي

 السيولة لعائد على الودائعا كفاية الاستثمار العائد على الاستثمار

 

 

 

 

رؤية 

 وستراتيجية

مقاييس  

 الاداء

 الزبون 

 القروض/ الودائع اكتساب زبائن جدد الحصة السوقية  

 

 

 

 

 العمليات الداخلية

النمو في ايراد 

الخدمات 

 المصرفية

القيمة المضافة/ 

 الموجودات

 التكلفة / الايراد

 

 

 

 الابتكار والتعلم

النمو في مصاريف  يندوران العامل

 التدريب

النمو في مصاريف البحث 

 والتطوير
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لـلمنهجلاربحث مصـادر العلميـة يقوم الجانب النظري في اعداده على المـنهج الاسـتقرائي مـن خـلال الاسـتفادة مـن ال :و
العربية والاجنبية، اما الجانب التطبيقي فقد تم اعداده استنادا الـى المـنهج الاسـتنباطي مـن خـلال تحليـل البيانـات الخاصـة 

 بمصرف الاستثمار العراقي للتوصل الى النتائج التطبيقية للبحث.

لمحاوةلهيل:لاو تك نلاربحثلمنلثلاث

 ـ الجانب النظري.

 ـ الجانب العملي.

 الاستنتاجات والتوصيات.ـ 

لسابقااردةاساتلباضلارـلل4

بقصد تقويم مدى الاسـتفادة منهـا و بهدف تسليط الضوء على ما جاء في الادبيات المتعلقة بهذا الموضوع من دراسات،    
فــي اعــداد البحــث ومــن ثــم تحديــد موقــع البحــث بــين هــذه الدراســات، فانــه ســيتم عــرض بعــض الدراســات التــي تناولــت هــذا 

 (.4( و )1وحسب تسلسلها الزمني  وذلك من خلال الجدولين )آخر لموضوع اجنبيا اولا وعربيا ا

 

ل(1جدوللةةمل)

لاردةاساتلالاجنب اباضل

 ملخص الدراسة عنوان الدراسة السنة اسم الباحث ت

1 Kaplan & 

Norton 

3991 Putting the 

Balancing 

Scorecard to work 

نظتتا  تناولتتا دلاسد تتف ة ت تتف ت   تت  

ب اقتتتتف دلتتتتاسواز دلبقصد نتتتتف ب  تتتتا 

دوتتءدع لبة تتف دلق تتصام دلذتتا   و لتت  

ةع نتتتف  التتت شر اتتتءةاز تتتتم د ق اس تتت

لةاسد تتف قوقتتا تءةتترز دلاسد تتف لةتت  

بعض دلبؤاءدز دلبال ف وغ ء دلبال ف 

دلقتتا دققءا تتا دل اا تتا  و تتا  ت   تت  
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دلقءدبط ب ن باق وقا دوض ا دلاسد ف 

ب اقتف  ن  شل د تقنقاوات ا د  نظتا  

دلتتاسواز دلبقصد نتتف  تتص نظتتا  ل  تتا  

 ةا تتتف ةجصدنتتت لدلاددع دلذتتتا   لةا تتتف 

دلقتتتتتتا اس   تتتتتتا  تتتتتتصدع دلبال تتتتتتف دو 

 دلقذس ة فق

2 Chow,et.,al., 3991 Applying the 

Balanced 

Scorecard to 

small companies 

تناولتتا  تتلد دلاسد تتف بذتتة  نظتتتء  

ة ت تتف دوتتءدع لبة تتف دلق تتصام دلذتتا   

ز دلنذاط دلب ء ا  تن لاددع  ؤ سا

  قتتءل ل  اقتتف   تتشل ت   تت  دنبتتص  

د  اقضتتتبن  تتتلد دلتتتاسواز دلبقصد نتتتف

وصدن  و ا دلبتالا   فدلانبص   دسبع

دلربتص   دلعتا ة ن  دلات تالاز  وةتت  

وانتتتت  اعقبتتتتا لةتتتت   جبصلتتتتف  تتتتن 

دلبؤاتتءدز دلقتتا تتتم دققءدا تتا لتتقعة  

 دددع ودقع دلنذاط دلب ء اق

 

3 

 

 

GOH 0222 A Guide on How 

to Use the 

Balanced 

Scorecard to 

improve 

corporate 

performance 

 (FMG)دوءاتتا دلاسد تتف  تتا اتتءةف 

دلا ءاة ف دلبخق تف بق تن ع دلبةتا ن 

ودلبعتتتادز ودلبتتتصدد دلة ب اواتتتف   تتتن 

دوتت  د ق تتاس  تتا  دلايتتء دلتتل  تقءةتت  

لبة تتتتتتف ت   تتتتتت  ب اقتتتتتتف دلتتتتتتاسواز 

 دلبقصد نف ق

وقتتتا دوضتتت ا دلاسد تتتف  تتتن  تتتشل 

د تتقنقاوات ا د  د تتقخاد   تتلد دل  اقتتف 

وس ا دلبخقةتف قا اعتر  ا ن  شل   

 ن دلبءةر دلقنا ستا لةذتءةف  ت   ت  

سضتتا دلربتتص    اتتاد  ق بتتف  نقجتتاز 

دلذتتءةف  تتا دلستتص  ب  تتق د  ب اقتتف 

دلتتاسواز دلبقصد نتتف ت تت س دلا تتا  

  ا دددس  دلذءةفق
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4 Hill&Pullen 0223 Immplementation 

A strategic 

Performance 

Management 

system: 

measuring 

strategic 

performance 

تناولا  تلد دلاسد تف ة تن د  ت   ت  

ب اقتتتتف دلاددع دلبقتتتتصد   استتتتالا  تتتتا 

تتتتتص  ء نظتتتتا  لق ت تتتتر دلعتتتتا ة ن  تتتتا 

دلبنظبتتف لةعبتت  ن تتص ت   تت  د تتاد  ا 

ودن تتا بب ابتتف تسلاتتف لةستت ف لعبة تتاز 

دلق ستتتتت ن دلبستتتتتقبء دلقتتتتتا تجءا تتتتتا 

از ق ةبتتتتا دن تتتتا تعبتتتت  لةتتتت  دلبنظبتتتت

تصو تتت   تتتقءدت ج ف دلبنظبتتتف بالذتتتة  

دلل  اسالا دلعتا ة ن  تا   تم دلاتجتاد 

دلتتل  تستت ء بتت  دلبنظبتتف ن تتص ت   تت  

د تتاد  ا  وقتتا دوضتت ا دلاسد تتف  تتن 

 تتتتشل د تتتتقنقاوات ا د  نظتتتتا  ب اقتتتتف 

دلاددع دلبقتتتتصد    تتتتا ص دلا دلبءاةتتتتف 

دلا  تتتتتتتتتء   تتتتتتتتتن  ءداتتتتتتتتت  دلاددس  

ت تتءس  تتا  نجتتال دلستتقءدت ج ف دلقتتا 

 دلعب   ن  ذة ق 

5 Neely and 

Thomas  

0220 Balancd 

Scorecard and 

Strategy Maps 

تناولا دلاسد ف نظا  ب اقف دلتاسواز 

لاددس  دلاددع  ادلبقصد نف بصصت  نظا ت

دلذتتتا   دلتتتل  اا تتتل بنظتتتء دلالق تتتاس 

دلجصدن  دلبال ف وغ ء دلبال ف ةا تا  

 اوس  ا ق ا  دلاددع ق وقا تضبنا  

دل  اقف دلقا تناولق ا دلاسد تفدلجصدن  

دلات ف:دلبالا دلربص  دلا ءدد ودلق صس 

دل ابتت  لةقعرارقوقتتا تصصتتةا دلاسد تتف 

دلتتتت  دققتتتتءدل  ءا تتتتف ت تتتتاد نجتتتتال 

دلبنظبتتتتتتتف  تتتتتتتا  تتتتتتت  د قءدضتتتتتتتاز 

 تتتقءدت ج ف تستتتقنا لةتتت  دل تتتف لبتتت  

 دلبنظبفق
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ل(4جدوللةةمل)

لاردةاساتلاراقب اباضل

اسممممممممممممممممم  ت

 الباحث

 ملخص البحث عنوان الدراسة السنة

التكريتممممم   1

 والجبوري

دوس  عةص تتتتتتتتتتتاز  2222

دلب ا ت ف دلاددساتف 

 تتتا ت تتتصام وتنت تتتل 

 تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتقءدت ج ف 

 دلبنظبف

دوءاتتتا  تتتلد دلاسد تتتف  تتتا اتتتءةف بستتتادد 

لةتت   لةبذتتءوباز دلة صل تتف ب تتاو دلصقتتصو

ط  عف دلاوس دلل  ابةن د  تؤدا   عةص از 

دلب ا تتت ف دلاددساتتتف  تتتا لبة تتتاز تخ تتت ط 

وتنت ل وت صام  قءدت ج ف دلذءةف  تن  تشل 

دلتتتتادد ب اقتتتتف دلتتتتاسواز دلبقصد نتتتتف  وقتتتتا 

دوض ا دلاسد ف  ن  تشل د تقنقاوات ا د  

دلب ا تتتت  دلاددس  ابةتتتتن د  اتتتتؤد  دوسد 

لنتتا د ا تت ا  تتا تنت تتل  تتقءدت ج ف دلذتتءةف 

ت     ب اقتف دلتاسواز دلبقصد نتفق د تا لتن 

تصص از دلاسد ف  ةا  د ب ا  ا اؤةا لةت  

ضءوس  ق ا  دلذتءةف بال تاع د ب تف ة  تء  

لعبة ف ت صام دلاددع دلذا   لانذت ف دلذتءةف 

 تتن  تتشل ب اقتتف دلتتاسواز دلبقصد نتتف  تتن 

تستتتالا ا لةتتت  دوتتت   ةتتت  ب فتتتف تنا ستتت ف 

 دلا قبءدس ودل  اعق

ت تتتصام دلاددع لةتتت   2221 البشتاوي 2

و تتتتتتتتتتت  نظتتتتتتتتتتتا  

ب اقفدلتتتتتتتتتتاسواز 

دلبقصد نتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتف 

با تتتقخاد  دلقةا تتت  

بتتتتتتتتت ن نظتتتتتتتتتا ا 

دلقةتتتال ن ودلاددس  

ب نتتا  تتلد دلاسد تتف ة تتن د  دلقةا تت  بتت ن 

نظتتتتا ا دلقةتتتتال ن ودلاددس  لةتتتت  د تتتتا  

ة تاز دلنذاط ابةن د  استالا  تا دوتءدع لب

دلق صام دلذا   لةبنظبف وق تا  ةتتاع  دلاددع 

با تتتتتتتتقخاد  نظتتتتتتتتا  ب اقتتتتتتتتف دلتتتتتتتتاسواز 

دلبقصد نفقد ا لن نقتا   دلاسد تف  ا ب تا  تا 

اؤةا لة  د ب ف  خءواز نظا ا دلقةال ن 
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لةتتتتتتتتت  د تتتتتتتتتا  

دلانذت ف   دسد تف 

االتتتتتف  تتتتتا داتتتتتا 

دلب تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتاسو 

 دلاسدن فق

ودلاددس  لة  د تا  دلنذتاط  تا بنتاع نظتا  

 ل  ا  وت صام دلاددعق

 

دنبتتتتتتص     تتتتتتصس  2224 الفضل 3

ل  اقتتتف دلعش تتتاز 

لبقصد نتتتتتف لةتتتتت  د

و تتتتتت   ق ة تتتتتتاز 

ت تتتتتتتتتتتتتتتتتصام دلاددع 

دلستتتتتتتتتتتتتتتتتقءدت جا 

 لةنذاط دلب ء اق

 

واع  تاو دلاسد تف ل  تن د تم دلبعالجتاز 

دلقتتتا ابةتتتن ت ن  تتتا لةبذتتتاة  دلقتتتا تءد تتت  

لبة تتاز ت تتصام دلاددع و تت  د تتةصل دلق ة تت  

 شل ت اام دنبص   ل  اقتف  دلبالا و ل   ن

 تاز دلبقصد نتف   تصسد ت عتا لبق ة تاز دلعش

صام دلاددع دلستتقءدت جا لةب تتاسو ب  تتق ت تت

لا اقسة  لة    الت   تا   دلق ة ت  دلبتالا 

  ستت  ودنبتتا لةتت  دلبتتاد   دلا تتء  دلقتتا 

قتتا ا   تتن ق تت  دل تتاا  ن لق تتصاء دلبتتا   

دلبتتالا   تت  دنبتتص   دل  بتتف دلبضتتا ف   تتن 

نقا   دلاسد ف بناع دنبص     صس  ا  جتال 

  لا ت تتصام دلاددع دلذتتا   لةبنظبتتف ب  تتق دنتت

ا ق ء لة  دلب تاا   دلبال تف   ست  ودنبتا 

اضم دلب اا   غ ء دلبال ف  ا دنجا  لبة تف 

ت تصام دلاددع  واقب تت   تتلد دلانبتتص   ب  اقتتف 

 دلعش از دلبقصد نفق
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4 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دوس دلبعةص تتتتتتتتاز  2225 عبيد

دلب ا تتتتتتت  ف  تتتتتتتا 

ت تتتصام  تتتقءدت ج ف 

دلبنظبتتف با تتقخاد  

ب اقتتتتتتتتتتتتتتتتف دلاددع 

 دلبقصد  ق

 

 

 

 

 

 

دوءاا  لد دلاسد ف  ا لاد  ن دلب اسو 

دلا ة تتف  تتا دلعتتءد  ب تتاو تستتة ط دلضتتصع 

لة  ط  عف دلاوس دلجص ء  دلل  ابةتن د  

تض ةع ب  دلبعةص تاز دلب ا ت  ف  تا ت تاام 

دلعص  لشددسدز  ا  جال ت تصام  تقءدت ج ف 

دلبنظبتتتتتف و لتتتتت  بالقعصاتتتتت  لةتتتتت   تتتتتا   

   قءدت جا  قةا ت  ة  اقتف دلاددع دلبقتصد 

دلتتل  اضتتم دلب تتاا   دلبال تتف وغ تتء دلبال تتفق 

وقا  ة ا دلاسد تف دلت  لتا  نقتا   د ب تا 

 تتا اؤةتتا لةتت  د  دلاددس  دلستتقءدت ج ف  تتا 

دلادد  دلاة تتتتء د ب تتتتف  تتتتا س تتتتم دل ءاتتتت  

لةبنظبتتاز  تتن دوتت  دست تتاع  ءةتتر تنا ستتا 

و تتتتا  تتتتا ب فتتتتف دلبنا ستتتتفق ةبتتتتا د  لنظتتتتا  

 ةت   دلبعةص از دلب ا   ف دلاوس دلة  ء  ا

وتتتص  ء دلبعةص تتاز دلب ا تت  ف دلقتتا تعتتصل 

 ةا تف لة  ا دلبنظبف دلب ء  ف  تا و ا ت تا

 ودلقا د ب ا ت صام دلاددع دلسقءدت جاق

ت تتتتتتتتتتتتتتتتتصام دلاددع  2222 عبيد 5

دلا قءدت جا لةت  

و    نظصس ب اقف 

دلاددع دلبقتتصد     

دسد تتتف االتتتف  تتتا 

  تتتتءو دلذتتتتء  

دلاو تتتط دلعءدقتتتا 

 لش ق باسق

لاسد تتف  تتا   تتءو دلذتتء  دوءاتتا  تتلد د

دلاو تط لش تتق باس ب تاو د ق تتاس دلعشقتتاز 

دلس   ف ب ن   اا   دلاددع دلبسق او ل  اقف 

د  تتاس دوس ب اقتتف دلاددع ودلاددع دلبقتتصد   

 تتاوس دلبقتتصد    تتا ت   تت  دلبصد نتتف بتت ن  

دلاسد تف دلت   دلاددع دلبقصد  ق وقا تصصتةا

لتتتتا  نقتتتتا   د ب تتتتا  تتتتا اؤةتتتتا لةتتتت  دلتتتتم 

ضتتتتتتتاز دلا ا تتتتتتت ف ل  اقتتتتتتتف دلاددع دلا قءد

دلبقصد    دز دل ةف بقةا ت    تاوس دلاددع 

دلا تتقءدت جا وتتتاد ة ا  تتا ت   تت  س تتالف 

دلب ءو وسؤاق  دلا قءدت ج ف    تع تكة تا 

 عنصاف دلعشقاز دلس   ف بت ن   تاا   دلاددع 

دلبستتق او وت ااتتاد   تتصس  دلاددع دلبتتالا 

ودلعبة تتتتتاز دلاد ة تتتتتف   اسنتتتتتف بب تتتتتصس   

 بص  ودلقعةم ودلنبصقدلر
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لردةاساتلارسابقال تضحلمال لة يل:باضلامنلخلاللاراقضلارسابقلر

ـ ان عدد الدراسات العراقية التي اجريت بهذا المجال قليل جدا مقارنة بالدراسات الاجنبية ،اذ ان ما تم عرضه من  1
راسات التي اعدت في هذا المجال كما ان جدا من عدد الد الدراسات الاجنبية في هذا البحث لا يمثل سوى عدد قليلا

محاولات تطبيق هذه التقنية في البيئة العراقية ما زال في بدايته وضمن حدود ضيقة وقد تزداد هذه المحاولات على اثر 
 التغيرات التي حدثت في بيئة الاعمال العراقية والتي ابرزها شدة المنافسة.

تقنية بطاقة الاداء المتوازن، كانت قد طبقت في بيئة اجنبية لا تتشابه مع  ـ ان غالبية الدراسات التي تناولت موضوع4
ظروف البيئة العربية وعلى وجه التحديد البيئة العراقية كما ان غالبية الدراسات العراقية قد تم تطبيقها في بيئة خدمية 

ت في احد المصارف العراقية والمتمثل والمتمثلة بالقطاع المصرفي،اما هذه الدراسة التي بصددها الباحث فهي وان طبق
بمصرف الاستثمار العراقي ،فان خصوصيتها تكمن في اجراء عملية التقويم الشامل لاداء المصرف عبر سلسلة زمنية تمتد 

والتي كان فيها اثر التحول في بيئة الاعمال العراقية الى بيئة تنافسية واضحا بعد   4002وحتى عام  4002من عام 
، الامر الذي يقلل من امكانية الاعتماد على نتائج اغلب الدراسات سواء الاجنبية او العراقية التي  9/2/4002احداث 

 اجريت بهذا المجال قبل التاريخ اعلاه.

ـ ان غالبية الدراسات السابقة لم توضح كيفية استعمال الوحدات الاقتصادية لبطاقة الاداء المتوازن وبشكل خاص هل 2
نها من اجل تحقيق ستراتيجية معينة من ستراتيجياتهم ام انها كانت لغرض تحديد مقاييس ومؤشرات للاداء كانوا يستعملو 

 غير المالي تربط بالمقاييس المالية الموجودة اصلا من اجل استكمال نطاق عملية تقويم الاداء.

تراكما فكريا يتيح للباحث الفرصة  اما عن مجالات الاستفادة من الدراسات السابقة، فانه يمكن القول انها تمثل   
  للانطلاق منها بقصد المساهمة في تطوير عملية تقويم الاداء الحالي لمؤسسات النشاط المصرفي العراقي فضلا عن

 دلا قتاد  دلة  ء   ن  لد دلاسد از  ا بناع  ن ج ف دل  ق دلل  ب ادد دل ااق ودطاسد دلنظء ق
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لثان الـلالجانبلارنظقي

لـلمفه التق  ملالاراءلارسترات جيلواهم تهل1

يعد تقويم الاداء من اهم وظائف الادارة التي تحدد مستوى اداء وحداتها للتعرف على مواطن القوة والضعف فيها،        
انه يسهم في تقديم البيانات والمعلومات التي تستخدم في قياس مدى تحقق اهداف الوحدة الاقتصادية. ويعرف  فضلا عن

(Kinney,2006:789)  تقويم الاداء بانه نظام رقابي يقوم بتحديد مدى فاعلية وكفاءة الجهود المبذولة في التنظيم
 لتحقيق هدف معين.   

ولقد تطور مفهوم تقويم الاداء واتسع نطاق تطبيقه بحيث لم يصبح احد اهم عناصر العملية الادارية فحسب بل من 
 حظيت باهتمام الباحثين في مجال المحاسبة الادارية الستراتيجية. عناصر العملية الستراتيجية التي

تقويم الاداء الستراتيجي بانه "العملية المنظمة التي تهتم بجميع المعلومات  (Blocher,et.,al.,2005:819)ويعرف     
ق النمو السليم من خلال لغرض تحديد درجة تحقق الاهداف واتخاذ القرارات اللازمة بشانها لمعالجة جوانب الضعف وتحقي

 تعزيز جوانب القوة ".

فيعرفان تقويم الاداء الستراتيجي بانه مدى تحقيق الوحدة الاقتصادية  (Garrison & Noreen ,2003:449)اما     
 للاهداف الكلية وبضمنها الاهداف الستراتيجيةواتخاذ القرارات اللازمة لمعالجة جوانب الضعف وتحقيق النمو  السليم من

 خلال تعزيز جوانب القوة .

تقويم الاداء الستراتيجي بانه "نشاط يهتم بمقارنة النتائج الفعلية (Hunger & Wheelem ,2004:230) كما يعرف   
مع النتائج المستهدفة وتوفير التغذية العكسية للادارة من اجل مساعدتها في تقويم النتائج المتحققة واتخاذ القرارات 

 نحرافات الحاصلة ".اللازمة بشان الا 

 

ان اهمية مثل هذا النوع من التقويم  (Jaimbalvo,2001:362)اما عن اهمية تقويم الاداء الستراتيجي ، فيذكر      
 تكمن في الاتيل  
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أ ـ التعرف على العمليات والاجراءات الناجحة والمطابقة للتقويم من اجل تحديد المساحات التي تحتاج الى عمليات 
بالشكل الذي سيعزز من امكانية المديرفي الاستمرار  وتحقيق النجاح في ادارة العمليات المختلفة للوحدة التحسين و 

 الاقتصادية وتطويرها فضلا عن تحديد العمليات التي لم تقابل التوقعات.

بعض العمليات ذلك ب ـ الاقرار بضرورة او عدم ضرورة اجراء توسيع او تقليص في الاداء وهل ينبغي اجراء التغييرات في 
 لان عملية تقويم الاداء ما هي الا لفحص واتخاذ المواقف اللازمة التي تعمل على تعزيز وتغطية قيمة المنظمة.  

لفيرىلانلرتق  ملالاراءلارسترات جيلاهم الكبيرةلفيلارن احيلالات ا:ل(Kinney,2006:791)امالللللل

 يجية الوحدة الاقتصادية.أ ـ يعمل على تحقيق الاتجاه النظامي لاسترات  

 ب ـ يعكس درجة التطابق والانسجام بين اهداف التنظيم وخططه الستراتيجية.

 ج ـ التخصيص الامثل لموارد الوحدة الاقتصادية وبالشكل الذي يعمل على استغلالها افضل استغلال. 

 د ـ تحقيق المنافع المتمثلة بالايرادات والارباح. 

لات ج اـلمقا  سلالاراءلارسترل4

ن عمليــة تحديــد مقــاييس الاداء انمــا تعــد احــد الاركــان المهمــة لتنفيــذ ســتراتيجية الوحــدة أ (Simons,2000:32)يـرى     
الاقتصادية والتي على اساسها يتم الربط بين ركنـين اساسـيين للسـتراتيجية اولهمـا تحديـد الانشـطة المطلوبـة التـي يسـتلزم 

 وثانيهما رسم الاهداف والخطط المرتبطة بالانشطة المطلوبة.الامر تحديد مقاييس لتقويم اداءها 

ـــة ،منهـــا             ـــي تناولتهـــا الادبيـــات المحاســـبية والاداري ـــك عـــدة تصـــنيفات لمقـــاييس الاداء الســـتراتيجية والت وهنال
الـى  الذي كان اكثر شمولا فـي هـذا الميـدان. اذ صـنفا مقـاييس الاداء (Hunger & Wheeln,2004:234-236)تصنيف

 الاتيل

وتتضـمن مجموعـة مـن المقـاييس التـي تعبـر عـن قـدرة  Traditional Financial Measuresأ ـ مقاييس مالية تقليديـة 
الوحــدة الاقتصــادية علــى تحقيــق الاربــاح وهــي العائــد علــى راس المــال المســثمر، ربحيــة الســهم الواحــد، العائــد علــى حــق 

 الملكية.

  Stakeholders Measuresب ـ مقاييس اصحاب المصالح 

وتتضمن مجموعة مقاييس من شانها ان تحدد الاثر المباشر وغير المباشر لنشاطات الوحـدة فـي اهتمامـات اصـحاب      
 ( يعبر عن تصنيفات اصحاب المصالح ومقاييس الاداء في المديين القصير والبعيد.2المصالح. والجدول )
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ل(3جدوللةةم)

ل  سلالاراءان اعلاصحابلالمصالحلومقا

 اصحاب المصالح                       مقاييس ف  المدى القصير                 مقاييس ف  المدى البعيد               

   نبص دلب  عاز

   دوسد  دلربا ن

   دل اس  لة  دلس  ء  لة  دلا عاس

    دلب  عاز)ةب ف وق بف(

   دلربا ن دلجاد

تتم تة  ق تا دو   ااواز دلربتا ن دلجتاد دلقتا 

 دلقا ااولا دلبنظبف تة  ق ا

              

 دلربا ن                      

  عالاز نبص ة   ن:

   تةةتف دلبصدد دلاول ف

   وقا دلقسة م

   دلبخرو 

   دلا ةاس دلجااا   ن دلبج رو 

   تةةتف دلبصدد دلاول ف

   وقا دلقسة م 

   دلبخرو 

 

   تصد ء دلبصدد دلاول ف

               

 

 دلبج رو )دلبصسدو (               

  دل تاس  لةت  دقنتال دلبقعتا ة ن دلا ا ت  ن 

  ا دلسص  دلبال ف 

بستتتقءدت ج ف دلنبتتتص  تتتا دلعا تتتا لةتتت  اتتت  

 دلبةة ف

   سب  ف دلس م دلصداا

    عء دلس م بالسص 

   لاد قصد م دلذءدع

   دلعا ا لة  ا  دلبةة ف

                    

 

 دلببصلص                    

   لاد دلقءق از دلاد ة ف

   دوسد  دلعب 

   لاد دلاققءدااز دلب ا ف

   دلانقاو ف

   لاد دلذةاو  دلب ا ف

 

 دلا ءدد دلعا ةص                

 دل  از دلقذءاع ف             دز دل تتتةف   تتت لتتتاد دلقذتتتءاعاز دلجااتتتا  تتت لتتتاد دلقذتتتءاعاز دلجااتتتا  دلبتتتؤيء   تتتا 



لواراشقونلارادرلارثامنلللللللللللللللللللللللللللة الاراقاة الرلة الة  الاداراة الللللللللللللالمج  

 

 16 

 دل نالف

    سقص  دلقعاو   ا االاز دلبنا سف

 بالبنظبف

   دلعشقف  ع دلضاع دلبنظبف

   لاد دلاوقبالاز 

   لاد االاز دلبال دلعنن دلعاد  ف

   لاد دل الاز دلقا تم دلةجصع    ا لة انص 

 

 وبع از ابااف دلبسق ة         

 

 تتت لتتتاد نتتتادعدز دلا تتتقسايف دل تتتادس  لتتتن 

 ن لن دل  فف دلباد ع

   لاد دلاوقبالاز

   لاد االاز دلق الن

   لاد دل الاز دلقا تم دلةجصع    ا لة انص 

 

 دلباد عص  لن دل  فف             

           Source : (Harrison & John,1998:128) 

للShareholders Valueجلـلة مالملة ك الحما الالاسهمل

الحالية للمجرى النقدي المستقبلي المتوقـع مضـافا اليـه قيمـة المنظمـة  تعرف قيمة ملكية حملة الاسهم على انها القيمة   
عنــد التصــفية. ويرتكــز هــذا النــوع مــن المقــاييس علــى المجــرى النقــدي كمعيــار رئيســي فــي قيــاس اداء الوحــدة الاقتصــادية 

اليـة وفـق معـدلات الخصـم وفعالية الادارة الستراتيجية فيها. اذ يخصم المجـرى النقـدي المسـتقبلي عنـد احتسـاب القيمـة الح
المحــددة لكــل طريقــة مــن طرائــق احتســاب القيمــة الحاليــة. ولعــل مــن اشــهر هــذه الطرائــق هــي طريقــة القيمــة الاقتصــادية 

التي تعتمد على حساب الفرق بين قيمة الوحدة الاقتصادية على وفق ستراتيجيتها  Economic Value Addedالمضافة 
 راتيجيتها الحالية وحسب المعادلة الاتيةلالسابقة وبين قيمتها على وفق ست

الكلفممممممة المو و ممممممة × )ايسممممممتيمار فمممممم  المو ممممممو=ات  –القيمممممممة ايةتصمممممما=ية المضممممممافة ة الممممممد ل  عممممممد الضممممممريبة 

 لراس المال(

 Market Valueيمكن الاعتماد على طريقة القيمة السوقية المضافة  نفسه الوقتبو      

Added رق بين القيمة السوقية للوحدة وبين راس مال التي تعتمد بدورها على حساب الف
المساهمين والدائنين.ويلاحظ مما جاء في التصنيف اعلاه ،ان بعض المقاييس ما هي الا 
مقاييس للاداء المالي وبعضها للاداء غير المالي، كما ان استخدام مقاييس معينة دون الاخرى 

،سيما وان ادركنا ان نجاح الوحدات  لا يعطي تصورا ملائما وموفقا يعكس اداء التنظيم ككل
الاقتصادية في الوقت الحاضر اصبح يعتمد على قدرتها في قياس اداءها الستراتيجي في 
مجالات مختلفة مثل )العلاقة مع الزبائن، الاعمال الداخلية، تعلم العاملين( كما في قابليتها على 

قاييس المالية يجب ان تربط مع مقاييس مراقبة الاجراءات المالية التقليدية، وهذا يعني ان الم
اخرى غير مالية من اجل ان تكون هنالك تغطية شاملة وواسعة للاداء الستراتيجي. وفي ضوء 
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تقنية بطاقة الاداء المتوازن  (Kaplan & Norton,1992)هذا التوجه قدم كل من 
Balanced Scorecard technique الادارية  بوصفها احدى التقنيات الحديثة للمحاسبة

بالمقاييس المالية وغير المالية اللازمة لقياس الاداء الشامل  ينر يالستراتيجية لتزويد المد
 للوحدات الاقتصادية.

 

 

 

لـلمفه الواهم التقن البطاةالالاراءلالمت ازنل3

تي تقدم للادارة العليا تعرف تقنية بطاقة الاداء المتوازن على انها "مجموعة من المقاييس المالية وغير المالية ال      
 . (Kaplan & Norton,1992:71)صورة واضحة وشاملة وسريعة لاداء الوحدة الاقتصادية" 

بانها" مدخل لقياس الاداء باستخدام مجموعة من المقاييس  (Jackson & Sawyers,2001:372)كما عرفها      
مة والتي تسهم في حفظ الاداء التشغيلي قصير الامد في المالية وغير المالية والمتعلقة بعناصر النجاح الحاسمة للمنظ

 الخط مع الاداء الستراتيجي طويل الامد.

فيعرفوا تقنية بطاقة الاداء المتوازن على انها" ترجمة لرسالة المنظمة في  (Horngren,et.,al.,2003:447)اما    
ذلك فان  فضلا عنستراتيجية الوحدة الاقتصادية،  مجموعة متكاملة من مقاييس الاداء وذلك من خلال تقديم هيكل لتنفيذ

 هذه التقنية لا تركز على تحقيق الاهداف المالية ولكنها تذهب ابعد من ذلك من خلال تركيزها على الاهداف غير المالية".

ة تكمن ان اهمية هذه التقني (Kaplan & Norton ,1992:264)اما عن اهمية تقنية بطاقة الاداء المتوازن، فيذكر    
 في الاتيل

 أ ـ توضيح وتفسير وتطوير ستراتيجية التنظيم.  

 ب ـ تحديد وتشخيص المبادرات الستراتيجية واهميتها في الوحدة الاقتصادية.

                                 ج _ توصيل الستراتيجية لجميع المستويات الادارية في الوحدة الاقتصادية.                                                        

 د ـ تخفيض وتحديد اهداف وحدات الاعمال والافراد ضمن الستراتيجية العامة للوحدة الاقتصادية.
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هـ ـ المساهمة في بيان التحديات المستمرة فضلا عن المشاركة في مناقشة البيانات الاساسية، الحالات الافتراضية، وخطط 
 العمليات.  

 ل (Horngren ,et.,al.,2008:867)ذلك ، فان اهمية تقنية بطاقة الاداء المتوازن تكمن في فضلا عن     

أ ـ توضح ستراتيجية الشركة وعلاقات متابعة من السبب ـ الاثر، التي تمثل الروابط بين الابعاد المختلفة التي تصف كيف 
 سيتم تنفيذ الستراتيجية.

ة عن طريق ترجمتها الى مجموعة متصلة ومترابطة من الاهداف التشغيلية ب ـ اعلام كل اعضاء التنظيم بالستراتيجي
 القابلة للفهم والقياس.

ج ـ تركز على الاهداف والمقاييس المالية وغير المالية مثل الابتكار، الجودة، وارضاء العميـل كغايـات نهائيـة بـذاتها وذلـك 
 كجزء من برنامج لتقويم الاداء الستراتيجي.

الاداء المتوازن من عدد المقاييس بحيـث انهـا تحـدد المقـاييس المهمـة فقـط بهـدف ان يكـون تركيـز المـدير  د ـ تحد بطاقة
 على المقاييس التي تؤثر الى حد بعيد على تنفيذ ستراتيجية الوحدة الاقتصادية.

لـلارت ازنلفيلتقن البطاةالالاراءلالمت ازنل2

ــــة ب (Horngren,et.,al.,2008:860)يــــرى     ــــوازن اكتســــبت هــــذه ان تقني طاقــــة الاداء المت
التسمية وذلك لانها توازن في تقرير واحـد بـين مقـاييس الاداء الماليـة وغيـر الماليـة عنـد تقـويم 

على الاداء المالي  ينر يالاداء قصير الاجل وطويل الاجل . كما انها تخفض من درجة تركيز المد
اييس غيـر الماليـة والتشـغيلية مثـل جـودة قصير الاجل مثل الارباح الربع سـنوية ،وذلـك لان المقـ

فضـلا المنتج ورضا الزبون تقيس التغيرات التي تطرا على الوحدة الاقتصادية في الاجـل الطويـل، 
المنافع التي تسفر عن هذه التغيرات ،كما يمكن للتحسينات التي تحصل فـي المقـاييس غيـر  عن

بل مـن خـلال المـزج المتـوازن للمقـاييس المالية ان تعد مؤشرا لخلـق قيمـة اقتصـادية فـي المسـتق
المالية وغير المالية، وبهذا فان بطاقة الاداء المتوازن تعمـل علـى توسـيع اهتمـام الادارة بـالاداء 

 القصير والطويل الاجل.

فيرى ان تقنية بطاقة الاداء المتوازن تعمل على تعزيز التوازن بـين  (Drury,2000:235)اما   
في محاولة تحقيق الاهداف المترابطة التي تستلزم على الوحدة الاقتصادية المقاييس الستراتيجية 

تحقيقها، كمـا ان المقـاييس الماليـة لوحـدها لا تعـد كافيـة لتوجيـه وتقـويم عمـل الوحـدة فـي خلـق 
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القيمة المستقبلية المرتبطة بالاستثمار في الزبائن والعمليات الداخلية والابداع والتعلم ،لـذلك فـان 
ــــة بط ــــة المســــتقبلية للوحــــدة الاقتصــــادية تقني ــــل الرؤي ــــى تحوي ــــوازن تعمــــل عل ــــة الاداء المت اق

وستراتيجيتها الى مجموعة اهداف ومقاييس مترابطة ومتكاملة تنطـوي تحـت اربعـة محـاور سـيتم 
 تناولها في الفقرة القادمة.

 

للBalanced Scorecard Perspectivesـلمحاوةلتقن البطاةالالاراءلالمت ازنلللللل5ل

تضم تقنية بطاقة الاداء المتوازن اربعة محاور لاغراض تقـويم الاداء السـتراتيجي للوحـدة الاقتصـادية فـي بيئـة الاعمـال    
 وكالاتيل (Kaplan & Norton,1992:71-79)الجديدة وكما اقترحها 

 

للFinancial Perspectiveالمح ةلالماليللللللللل-ألللللل

المتوازن بالمحور المـالي بسـبب ان هـذا المحـور يعكـس النتـائج الاقتصـادية الناجمـة عـن  تحتفظ تقنية بطاقة الاداء      
 (Garrison & Noreen,2003:449) (Blocher,et.,al.,2005:818)تنفيـذ سـتراتيجية الوحـدة الاقتصـادية.  ويـرى 

(Kinney ,2006:789) (Horngren,et.,al.,2000:465) محـور اكثـر مـا تكـون ان المقاييس التي تنطوي تحت هـذا ال
 تتضمن الدخل التشغيلي، العائد على الاستثمار، نمو المبيعات، التدفقات النقدية، والقيمة الاقتصادية المضافة.

للCustomer Perspectiveبلـلمح ةلارزب نللللللل

ــرى       ــي اهمهــا المنافســة   (Hansen & Mowen,2003:408)ي ــي بيئــة الاعمــال والت ــي حــدثت ف ان التغيــرات الت
الشديدة، قد جعلت من محور الزبون الاساس فـي توليفـة الايـرادات المتعلقـة بالاهـداف الماليـة للمنظمـة وبالتـالي نجاحهـا. 

لاعمال التنافسية هو التركيز من الوحدات الاقتصادية الناجحة ، تجد ان اهم سبب لنجاحها وبقاءها في بيئة ا اكما ان كثير 
 على الزبون وتلبية احتياجاته وهو مطلب له من الاهمية في الامد البعيد.

انهـا تضـم خـدمات مـا  (Hansen & Mowen,2003:410)اما عن المقاييس التي يتكون منهـا هـذا المحـور، فيـذكر    
بــائن جــدد، الاحتفــاظ بالزبـائن، تســليم المنتجــات فــي بعـد البيــع، التكلفــة المنخفضـة، الاســتجابة لرغبــات الزبــائن، اكتسـاب ز 

 الوقت المحدد ،والحصة السوقية.

للInternal Process Perspectiveمح ةلاراملة  اتلارداخلة  اللللللل-جل
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ان تركيز هذا المحور هو العمليات الداخلية فضلا عن تركيزه علـى محـور  (Horngren,et.,al.,2003:441)يرى        
ل محاولة خلق قيمة للمنتج او الخدمة تنعكس اثارهـا فـي تحقيـق رضـا الزبـون وتركيـزه ايضـا علـى المحـور الزبون من خلا 

 المالي عن طريق محاولة زيادة قيمة الوحدة الاقتصادية في السوق.

ان محــور العمليــات الداخليــة يتضــمن  (Jiambalvo,2001:374) (Hansen & Mowen,2003:409)ويــرى       
ــف، وقــت الانتظــار، دوران المخــزون، التســليم الفــوري، معــدلات اعــادة الفحــص، النمــو فــي جــودة الخــدمات  معــدلات التل

 المقدمة،وعدد المنتجات الجديدة المخططة.

 

لل Innovation and Learning Perspectiveرلـلمح ةلالابتكاةلوارتالة مللللل

ات الداخليـــة ولخلـــق قيمـــة ســـتراتيجية للوحـــدة انـــه لتحقيـــق افضـــل العمليـــ (Horngren,et.,al.,2003:451)يـــرى       
الاقتصادية في السوق، فان الامر يستلزم من الوحدة توافر القدرات والقابليـات او المهـارات والطاقـات ، لـذلك فـان مقـاييس 

ات هذا المحور تركز على قدرة الوحدة الاقتصادية على الابتكار من خلال تقـديم منتجـات او خـدمات جديـدة، تعـديل مواصـف
المنتجات او الخدمات، القدرة على التعلم من خلال تدريب واستخدام الموارد البشرية فـي تحقيـق اهـدافها السـتراتيجية الان 
وفــي المســتقبل، مــدة التطــوير والابتكــار والتجديــد، عــدد الاضــافات التكنلوجيــة الحديثــة وبــراءات الاختــراع المســجلة. وبعــد 

المتوازن ،يمكن القول ان هذه التقنية بمقاييسها المختلفة تعبر عن الرؤية والاهـداف  استعراض محاور تقنية بطاقة الاداء
 الستراتيجية للوحدة الاقتصادية والتي تعكس اداءها المستقبلي وقدرتها على احداث التطوير بشكل مستمر.

 

لثارثالـلالجانبلارتطب قي

لـلنبذةلمختصقةلعنلمصقفلالاستثماةلاراقاةي1

وفقــا لاحكــام قــانون الشــركات  12/7/1992اســس فــي أالاســتثمار العراقــي احــد المصــارف الاهليــة الــذي يعــد مصــرف     
، ويهـدف المصـرف الـى تعزيـز  49/9/1992( مليـون دينـار عراقـي وباشـر اعمالـه المصـرفية فـي 100براسمال مقـداره )

مجــالات الاســتثمار، فضــلا عــن تقديمــه مســيرة التنميــة الاقتصــادية للبلــد مــن خــلال تعبئــة المــدخرات وتوظيفهــا فــي شــتى 
للخـدمات المصـرفية ذات الجـودة العاليــة للزبائن.وهـذا مـا جعـل المصــرف عينـة البحـث مـن المصــارف الحيويـة فـي العــراق. 
ويمتلك المصرف في الوقت الحاضر سـبعة عشـر فرعـا منتشـرة فـي اغلـب محافظـات العـراق تقـوم بتـوفير مختلـف الخـدمات 

 كبيرة من المتعاملين معها.المصرفية الى شريحة 

ل



لواراشقونلارادرلارثامنلللللللللللللللللللللللللللة الاراقاة الرلة الة  الاداراة الللللللللللللالمج  

 

 21 

لـلواةعلتق  ملالاراءللمصقفلالاستثماةلاراقاةيل4

لا تتوفر هنالك مقاييس متكاملة لتقويم الاداء يتم تطبيقها من قبل المصرف عينة البحث علـى فروعـه المختلفـة او مـن    
الميدانيـــة للباحـــث فضـــلا عـــن  ه المســـؤول عـــن اداء المصـــارف الاهليـــة. ومـــن خـــلال المعايشـــةدقبـــل البنـــك المركـــزي بعـــ

الاستفســارات والمقــابلات الشخصــية مــع مــدير حســابات المصــرف والمســؤولين عــن فــروع المصــرف ،لــم يلاحــظ الباحــث الا 
بعض مقاييس الاداء المالية التي اصدرها البنك المركزي ابرزها نسبة نمو الايرادات ،نمو المصروفات، نمو صـافي الـدخل، 

الودائـع، اجمـالي الموجـودات. فهـذه المؤشـرات لهـا مـن الاهميـة فـي تقـويم اداء القطـاع المصــرفي  نسـبة السـيولة، اجمـالي
غير كافية ولا تعطي صورة شاملة تعكس الاداء الستراتيجي للمصارف سيما وان ادركنا ان التغيرات  نفسه ولكنها في الوقت

ديدة قـد الزمـت مؤسسـات القطـاع المصـرفي بالتسـريع فـي التي حدثت في بيئة الاعمال العراقية والتي ابرزهـا المنافسـة الشـ
عملية التحول بفاعلية كبيرة الـى مؤسسـات لهـا القـدرة علـى التنـافس مـن اجـل البقـاء والنمـو. وهـذا بطبيعـة الحـال يسـتلزم 

حقيـق اجراء التقويم الستراتيجي الشامل من خـلال تطبيـق تقنيـة بطاقـة الاداء المتـوازن لقيـاس مـدى نجـاح المصـرف فـي ت
 اهدافه.

 

 

لـلتق  ملالاراءلارسترات جيلارشامللرلة مصقفلع نالاربحثلوفقالرتقن البطاةالالاراءلالمت ازن3

تتم عملية تقويم الاداء الستراتيجي الشامل لمصرف الاسـتثمار العراقـي فـي ظـل تقنيـة بطاقـة     
 ملالاداء المتوازن وفق الاجراءات الاتية التي توضح انسيابية عملية التقوي

 

 

لألـلتحد دلمقا  سلاراءلالمصقفلع نالاربحثلطبقاللمحاوةلتقن البطاةالالاراءلالمت ازن:

محــاور ســبق ايضــاحها عنــد تنــاول الجانــب  ةتشــتمل تقنيــة بطاقــة الاداء المتــوازن علــى اربعــ   
النظري وكل محور يتضمن مجموعة مقاييس تعد الاسـاس فـي عمليـة التقـويم. وبالنسـبة لعمليـة 

الاداء الســتراتيجي للمصــرف عينــة البحــث فــان الباحــث ســيقترح مجموعــة مــن المقــاييس تقــويم 
استطاع الحصول على بيانات ومعلومات بشـأنها وستضـاف الـى المقـاييس التـي يـتم اسـتخدامها 

 (.2لتقويم اداء المصرف عينة البحث و كما موضح في الجدول)
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ل(2جدوللةةمل)

لمقا  سلوطق قالاحتسابلكللمق اسلضمنلمحاوةلتقن البطاةالالاراءلالمت ازن

 طريقة ايحتساب المقياس المحور

  دلبالا

 دلعا ا لة  دلا ق باس

 صا ا دلءبس

                        

 دلبصوصددز

 

 ةتااف دلا ق باس

 دلا ق باس

                       

 دلصدد ع

 

 دلعا ا لة  دلصدد ع

 صا ا دلءبس

                          

 دلصدد ع
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 دلس صلف

 دلن صد

                   

 دلصدد ع

 دلربص 

 

 

 دل  ف دلسصق ف

دلراتتاد   تتا ودد تتع دلب تتءو لةستتنف 

 دل ال ف

                                                       

 ودد ع دلب ءو لةسنف دلساب ف    

 

  

 

 

 دةقسال  با ن واد         

 

 

 دلرااد   ا لاد  با ن دلسنف دل ال ف

                                             

 لاد دلربا ن  ا دلسنف دلساب ف

 

 دل ءوض/ دلصدد ع           

 دل ءوض

                      

 دلصدد ع

   ة فدلعبة از دلاد

دلنبص  ا داءدد دلخا از 

 دلب ء  ف

داءدد دلخا از دلب ء  ف لةسنف 

 دل ال ف

                                               

داءدد دلخا از دلب ء  ف لةسنف 

 دلساب ف

 

دل  بف دلبضا ف /     

 دلبصوصددز

 دل  بف دلبضا ف

                           

 دلبصوصددز
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 دلقةةتف / دلااءدد         

 دلقةةتف

                    

 دلااءدد

  دلابقةاس ودلقعةم

 دلعا ة ندوسد             

 لاد دلعا ة ن تاسةا دلخا ف    

                                        

 دوبالا لاد دلعا ة ن   

 

دلنبص  ا   اسان      

 دلقاسا 

   اسان دلقاسا  لةسنف دل ال ف

                                            

   اسان دلقاسا  لةسنف دلساب ف

              

   

 

دلنبص  ا   اسان دل  ق 

 ودلق صاء

   اسان دل  ق ودلق صاء لةسنف 

 دل ال ف          

                                             

   اسان دل  ق ودلق صاء لةسنف

  فدلساب         

 

لراءلمصقفلالاستثماةلاراقاةي:أبلـلة اسل

بعــد تحديــد مقــاييس اداء المصــرف عينــة البحــث طبقــا لمحــاور تقنيــة بطاقــة الاداء المتــوازن    
،يمكن اجراء عملية القياس للوصول الـى النتـائج التـي تعكـس الاداء السـتراتيجي للمصـرف وكمـا 

                                                                                (.5موضح في الجدول )

ل(5جدوللةةمل)

 (4002-4002ةل)مدنتائجلة اسلاراءلمصقفلالاستثماةلاراقاةيلوفقالرتقن البطاةالالاراءلالمت ازنلرلة 
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 2222    2222   2222    2225    2224    المقياس     المحور   

 

 

 المال      

دلعا تتتتتتتتتتتتتا لةتتتتتتتتتتتتت  

 دلا ق باس
2 9, % 1 ,9% 2 00% , 36% , 33% 

 %00 3 %13 3 %,3 ,, %19 ,1 % 16 , ةتااف دلا ق باس

 %29 6 %0, 32 %90 2 %16 , %0 دلعا ا لة  دلصدد ع

 %02 ,31 %11 312 %0, 00 %03 ,, % 20 323 دلس صلف

 

 دلربص    

 %90 12 %02 , %11 16 %30 11 %16 322 دل  ف دلسصق ف

 %91 30 %,1 30 %00 33 %,, 32 %02 32 اددةقسال  با ن و

 %,0 39 %,0 02 %,9 03 %66 02 %1 39 دل ءوض/ دلصدد ع

 

 

دلعبة تتتتتتاز 

 دلاد ة ف

دلنبتتتتتتص  تتتتتتا داتتتتتتءدد 

 دلخا از

 دلب ء  ف   

 

,0  % 

 

,, 90% 

 

,1 6, % 

 

,0 02% 

 

,2 01% 

دل  بتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتف 

 دلبضا ف/دلبصوصددز
0 9,% , 0,% , 36% , 96% 1 0,% 

 %60 6, %,0 1, %,, 13 %02 9, %10 0, اءدددلقةةتف /دلا

 

 

دلابقةتتتتتتتتاس 

 ودلقعةم

 %30 %39 %03 %36 %02 دوسد  دلعا ة ن

دلنبتتص  تتا   تتاسان 

 دلقاسا 
32,% 333% 331% 330% 309% 

دلنبتتص  تتا   تتاسان 

 دل  ق

 ودلق صاء   

 

1,% 

 

11 ,% 

 

19 19% 

 

00 1,% 

 

00 ,,% 

ل(.4002ل–ل4002ة)مدلة ىلارتقاة قلالمار اللمصقفلالاستثماةلاراقاةيلرلة اعدارلارباحثلبالاعتمارلعمنلالمصدةل:ل

لجلـلتحلة  للومناةشالارنتائج:

سيتم مناقشـة نتـائج قيـاس اداء مصـرف الاسـتثمار العراقـي وفقـا لمحـاور تقنيـة بطاقـة الاداء    
 ( وكالاتيل4002 – 4002ة )مدالمتوازن لل

 المح ةلالمالي: -1

وهـي نتيجـة  4007%( فـي سـنة8،12علـى الاسـتثمار بمقـدار ) احقـق المصـرف عائـد لاراائدلعلة ـىلالاسـتثماةل-اولا
%( وتبين نتائج المقابلات الشخصية مع 0،42التي بلغ فيها العائد ) 4008سنة  لا سيمامرتفعة قياسا بالسنوات الاخرى 
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ان يقترب من خطته      4007المسؤولين في المصرف ، انه بفعل استقطاب الكفاءات والخبرات، استطاع المصرف سنة 
 الستراتيجية فيما يتعلق بالاستثمار في الموجودات وتحقيق اعلى مستوى للربح.

قا ا از دستتالا  ,022   نف ( د,ت  ن نقا   دلق ة   دلبصضس  ا دلجاول ) :كفا الالاستثماةل-ثان ا

 لا  ت بادلا تء     اسنف بستنصدز دلاسد تف %(,3 ,,)ا  ا    ا  ةتااف دلا ق باس  د  بةغ  ة ص 

و لد اعر  ب ست  سد   %(ق00 3)دلقا دنختضا    ا نق جف  لد دلب  ا  لق   دل   0226 نف 

دلبستؤول ن  تا دلب تءو دلت  دلةتتاع  دلستقءدت ج ف لةب تءو  تا داجتاد  جتالاز  قعتاد  لا تق باس 

 ودد ع ق

لةت  ودد عت  بب تادس لا تاد  0221 تق  تا  تنف  ا ت  دلب تءو ل نتف دل:  ثارثاـلاراائدلعلة ىلار رائع

و ا دلة  نق جف وص  دل  ا  لد دلب  ا  لةت  د قتادد  تنصدز دلاسد تفق و تلد اعةت   %(0, 32)

  تتادس دلاسبتتال دلقتتا تتتاس ا  جتتالاز دلا تتق باس دلقتتا ا تتص  ب تتا دلب تتءو   بتتا اقعةتت  بتتالصدد ع دلقتتا 

 اسق    ا  ن  با ن ق

 

% قياسـا 128،20قـد حققـت اعلـى نسـبة سـيولة ومقـدارها  4002توضح نتائج هذا المقياس ان سـنة  :ةابااـلارس  را
 % .24،54التي بلغت نسبة السيولة فيها  4008سنة  لا سيمابالسنوات الاخرى 

 

 :مح ةلارزب نل-4

اعلى نتيجة في ظل تطبيق هـذا المقيـاس  4002حقق المصرف في سنةالحصة السوقيةل  -اولا
، وهذا يعزى الى كبـر حجـم المبـالغ التـي تحملهـا %( قياسا بالسنوات الاخرى100،22ومقدارها )

للخطــوات الايجابيــة التــي  االودائــع التــي اســتقطبها المصــرف مــن زبائنــه ،كمــا انــه يمثــل انعكاســ
تتبعها ادراة المصرف نحـو نمـو الحصـة السـوقية للمصـرف مـن اجـل البقـاء والاسـتمرار فـي بيئـة 

 الاعمال التنافسية.

ين نتـائج تطبيـق هـذا المقيـاس ان المصـرف يقفـز قفـزات جيـدة عبـر تب ثانياـ اكتساب زبائن جددل
سنوات الدراسة باتجاه نمو زبائنه من خلال العمل الدؤوب والمستمر لتحسـين الخدمـة المصـرفية 

 من اجل تحقيق رضا الزبون،لذلك نلاحظ التصاعد التدريجي لهذا المقياس سنة بعد اخرى.
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اعلـى نتيجـة عنـد تطبيـق هـذا المقيـاس ومقـدارها  4008حققـت سـنة  ثالثا ـ القـروض/ الودائـعل
%( مع تفاوت بسيط وملحوظ بينهـا وبـين السـنوات الاخـرى ،وهـذا يـدل علـى الاجـراءات 41،98)

التي تتبعها ادارة المصرف في منح التسهيلات الائتمانية المتمثلة بالقروض وذلك للزبـائن الـذين 
مقيـاس تـدل علـى اخـتلال التـوازن بشـكل كبيـر بـين هم اقل خطورة ،كذلك نلاحظ ان نتـائج هـذا ال

 حجم القروض والودائع التي يستقطبها المصرف من الزبائن.

 

 

 

 

 

 

 

لـلاراملة  اتلارداخلة  ا:3

اداءا متميــزا فيمــا  4002حقــق المصــرف فــي ســنة اولا ـ النمــو فــي ايــراد الخــدمات المصــرفيةل 
%( وهــي نســبة جيــدة 80،27مقيــاس )يتعلــق بنمــو ايراداتــه المصــرفية، اذ بلغــت نتيجــة هــذا ال

 قياسا بالسنوات الاخرى، وهذا دليل على كفاءة الادارة الاستثمارية في توليد الايرادات.

 

%( في 7،25بلغت نسبة القيمة المضافة الى الموجودات ) ثانيا ـ القيمة المضافة / الموجوداتل
ن الارتفاع الذي يشهده هذا وهي اعلى نتيجة من بين سنوات الدراسة، كما يلاحظ ا 4002سنة 

المقيــاس هــو تــدريجي وهــو دليــل علــى مــدى المســاهمة الفعالــة للمصــرف عينــة البحــث فــي رفــع 
 الاقتصاد الوطني وتعزيز التنمية الاقتصادية.
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% 52،24مـا مقـداره  4002بلغـت نسـبة التكلفـة الـى الايـراد فـي سـنة  ثالثـا ـ التكلفـة / الايـرادل
سنوات الاخرى، وهذا قد يعزى الى النمو الكبير في ايرادات المصرف في وهي اقل نتيجة قياسا بال

 )مقام النسبة( بشكل يجعل المجال بينها وبين التكلفة كبير جدا.4002سنة 

 

لـلالابتكاةلوارتالة م:ل2

% 12مـا مقـداره  4002بلغـت نسـبة العـاملين تـاريكي الوظيفـة فـي سـنة اولا ـ دوران العـاملينل 
التـي شـهدت ارتفاعـا فـي عـدد  4008سـنة  لا سـيماسـا بالسـنوات الاخـرى وهي افضـل نسـبة قيا

العاملين الذين تركوا العمل في المصرف بسبب تدني اجور وحوافز المصـرف عينـة البحـث قياسـا 
المصــرف لاتخــاذ الاجـراءات اللازمــة لتعــديل الاجــور  ابالمصـارف الاهليــة الاخــرى الامــر الـذي دعــ

الحـوافز، الامـر الـذي انعكـس فـي تحقيـق رضـا العـاملين وبـذلهم واتباع سياسـة جديـدة لاحتسـاب 
 الجهود نحو تحقيق اهداف المصرف.

 

تشـهد نتـائج تطبيـق هـذا المقيـاس تصـاعد نسـبة النمـو فـي  ثانيا ـ النمو في مصـاريف التـدريبل
مصاريف التدريب على مدار سنوات التقويم وهذا يدل على ان المصرف يسعى الى رفع وتحسين 

وكفاءات العاملين لديه من خـلال اشـراكهم بالـدورات التدريبيـة سـواء فـي داخـل المصـرف  مهارات
 او خارجه.

تبين نتائج تطبيق هذا المقياس مدى نسبة النمو في ثالثا ـ النمو في مصاريف البحث والتطويرل 
ــى اخــرى خــلال  ــك بســبب اهتمــام ادارة مــدمصــاريف البحــث والتطــوير مــن ســنة ال ــويم وذل ة التق

ة الخــــدمات التــــي تقــــدم للزبــــائن مــــن اجــــل تحقيــــق رضــــاهم واشــــباع دو جــــصــــرف بتطــــوير الم
حاجاتهم،وهذا قد يعزى الى ان ما تشهده بيئة الاعمال العراقية من منافسة شـديدة نتيجـة انفتـاح 

وسياسات مختلفة تساعد في اسـتقطاب اكبـر عـدد ممكـن  االاسواق قد جعل المصارف تتبع خطط
 من الزبائن.
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لدلمست ىلالاراءلارسترات جيلرلة مصقف:رلـلتحد 

 4002لغرض تحديد مستوى الاداء الستراتيجي للمصرف عينة البحث عبـر سـنوات الدراسـة )    
( ،تم اعطـاء اهميـة لمسـتوى الاداء لكـل سـنة وفقـا لترتيـب الاداء لتلـك السـنة مـن بـين 4002ــ 

يها المصرف على اعلى اداء ( للسنة التي حصل ف5سنوات الدراسة الخمس، اذ اعطيت الدرجة )
وواحد للسنة التـي كـان فيهـا اداء المصـرف فـي اقـل حالاتـه، وتـدرجت بقيـة السـنوات بـين هـذين 
الرقمين*.   اما عن سبب اعتماد البحث لهذا المقياس كاساس لتحديد مستوى الاداء فهـو لعـدم 

يوضـــح توزيـــع ( 8تـــوفر مقيـــاس او معيـــار اداء مســـتهدف لمعظـــم مقـــاييس الاداء. والجـــدول )
 الدرجات لكل مقياس من المقاييس الواردة ضمن تقنية بطاقة الاداء المتوازن.

 

 

 

 

 تم د قذاس  دلبخق  ن  ا دلاا اع اصل  لد دلب  ا  وقا دااود  ل ق* 

ل(6جدوللةةمل)

لت ز علاردةجاتلالمقابلة الركللمق اسلمنلمقا  سلتقن البطاةالالاراءلالمت ازن

                         2222                  2225   2224    المقياس                    المحور     

2222        

  2222 

 0 , 3 1 0 دلعا ا لة  دلا ق باس    دلبالا      

 3 0 , 0 1 ةتااف دلا ق باس    

 0 , 3 1 0 دلعا ا لة  دلصدد ع  

 , 0 3 0 1 دلس صلف       

 جبصل دلب صس 

 ادلبال
 32 30 6 3, 30 

 قص ط  سقص  

 دلاددع
 0 , 1 0 0 1 , 
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 0 3 , 1 0  دلقءت     

 0 3 0 1 , دل  ف دلسصق ف دلربص 

 , 0 1 0 3 دةقسال  با ن واد

 3 1 , 0 0 دل ءوض / دلصدد ع

 جبصل   صس 

 دلربص 

 
6 9 30 6 6 

 قص ط  سقص  

 دلاددع

 
0 ,1 1 0 0 ,1 0 ,1 

 , 1 , 1 3 0 , 1  دلقءت  

دلنبص  ا داءدد دلخا از  دلعبة از دلاد ة ف

 دلب ء  ف
3 1 0 0 , 

دل  بف دلبضا ف/ 

 دلبصوصددز
3 0 1 0 , 

 3 0 , 0 1 دلقةةتف / دلااءدد

 جبصل   صس 

 دلعبة از

 دلاد ة ف

 

, 9 30 6 33 

 قص ط  سقص  

 دلاددع

 
3 ,1 1 0 0 ,1 1 ,1 

 0 0 3 1 ,  دلقءت  

 3 1 , 0 0 دوسد  دلعا ة ن دلابقةاس ودلقعةم

دلنبص  ا   اسان 

 دلقاسا 
3 0 0 1 , 

دلنبص  ا   اسان 

 دل  ق ودلق صاء
3 0 1 0 , 

 جبصل   صس 

 دلابقةاس

 ودلقعةم

 

, , 30 32 33 

 قص ط  سقص  

 دلاددع

 
0 0 0 1 11 1 ,1 

 0 1 3 , 0 , 0  دلقءت  

 قص ط  سقص  

دلاددع دلةةا 

 0 01 0 11 1 16 1 01 1 16 
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 لةب اوس دلاسبعف

 , 3 0 , 3 1 0  دلقءت  

ل(.5اعدارلارباحثلبالاعتمارلعلة ىلنتائجلالجدولل)منلالمصدة:ل

ل تضحلمنلالجدوللاعلاهلمال لة ي:للل

هو الافضل بالنسبة للمحور المالي من بين سنوات الدراسـة.  4007أ ـ كان اداء المصرف سنة 
بينمـا جـاء اداء  ات( درجـ5مـن مجمـوع ) اترجـ( د2اذ حصل على متوسط مستوى اداء مقداره )

 .ات( درج4في المرتبة الاخيرة بحصوله على متوسط اداء مقداره ) 4008المصرف في سنة 

تحسن اداء المصرف بصـورة مرضـية عمـا هـو متحقـق فـي بقيـة سـنوات  4008ب ـ خلال سنة 
( 5مـن مجمـوع ) اترجـ( د2الدراسة وذلك بالنسبة لمحور الزبون. اذ بلغ متوسط مستوى الاداء)

( 2بالمرتبة الثانية بمتوسط مسـتوى ااداء مقـداره ) 4005بينما جاء اداء المصرف سنة  اتدرج
 ، اما المرتبة الثالثة فقد جاء بها اداء المصرف لبقية السنوات.اتدرج

لتحقيقـه  لـه الافضـل اداء   4008ج ـ بالنسبة لمحور العمليات الداخلية، فقد كان المصرف سـنة 
بمتوســـط  4002( درجـــة تليهـــا ســـنة 5( درجـــة مـــن مجمـــوع )2ســـط مســـتوى اداء مقـــداره )متو 

التـي كــان فيهـا اداء المصــرف  4002( درجــة وهكـذا وصـولا الــى سـنة 2،87مسـتوى اداء بلـغ )
( 1،87ضـعيفا بالنســبة لهـذا المحــور مــن بـين ســنوات الدراســة، اذ بلـغ متوســط مســتوى الاداء) 

 درجة.

ــى  4008د ـ حقــق المصــرف ســنة  ــتعلم بحصــوله عل افضــل اداء بالنســبة لمحــور الابتكــار وال
( درجـة بينمـا وصـل اداء المصـرف فـي كـل 5( درجة من مجمـوع )2متوسط مستوى اداء مقداره)

الــى اقــل مســتوياته عنــدما حقــق المصــرف فيهمــا متوســط مســتوى  4005و  4002مــن ســنتي 
 ( درجة.4اداء مقداره )

فـي  لـه نيـة بطاقـة الاداء المتوازن،فقـد كـان المصـرف افضـل اداءهـ ـ بالنسبة لاجمالي محاور تق
( درجـة مـن 2،22( بتحقيقه متوسط مستوى اداء في كل منهما مقداره )4002،  4008سنتي)
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التـي كـان فيهـا  4002سـنة لا سـيما ( درجة قياسا باداء المصرف في بقية السـنوات 5مجموع )
 ( درجة.4،42داء )اداء المصرف ضعيفا، اذ بلغ متوسط مستوى الا

 

( يمكن القـول، 4002ــ  4002ة )مدعلى التحليل اعلاه لاداء المصرف عينة البحث لل وبناء     
ان الاداء الستراتيجي للمصرف يشهد تذبذبا كبيرا بين سنة واخـرى وهـو بحاجـة الـى تحسـين مـن 

النــوع قــد تــوفر  خــلال تفعيلــه بمحــاور تقنيــة بطاقــة الاداء المتــوازن، ذلــك لان محــاولات مــن هــذا
 ه( بحيـث تجعـل اداء4002ـــ  4002ة )مـداداء المصرف خلال ال عنرؤية وستراتيجية واضحة 

يساعد المصرف في دعم مزاياه التنافسية والاستمرار والبقـاء فـي ظـل التغيـرات السـتراتيجية التـي 
 تشهدها بيئة الاعمال.

 

 

 

 

لةاباالـلالاستنتاجاتلوارت ص ات

لـلالاستنتاجاتل1
لهملالاستنتاجاتلالات ا:أمنلخلاللاردةاسالارنظق الوارتطب ق اللم ض علاربحث،لتملارت صللالىللللل

أ ـ إن التغيرات الستراتيجية التي شهدتها بيئة الاعمال المعاصرة التي أبرزهـا ، المنافسـة الشـديدة ،قـد جعلـت مـن 
علــى مقــاييس ومؤشــرات ماليــة فقــط دون  الاســلوب التقليــدي لتقــويم الاداء الســتراتيجي غيــر ذو منفعــة لاعتمــاده

ــة فــي تقــويم الاداء الســتراتيجي  ــاييس والمؤشــرات غيــر المالي ــذي يمكــن ان تلعبــه المق ــدور ال الاخــذ بالحســبان ال
 وانعكاس ذلك بالتالي في دعم المزايا التنافسية.
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ة الستراتيجية التي ثبت تفوقها ب ـ تعد تقنية بطاقة الاداء المتوازن احدى اهم التقنيات الحديثة للمحاسبة الاداري
على الاسلوب التقليـدي لتقـويم الاداء بسـبب تغطيتهـا لمسـاحة واسـعة مـن الاداء السـتراتيجي بحيـث انهـا تشـتمل 

 على المقاييس المالية وغير المالية.

امـام قـد جعـل المصـارف التجاريـة  9/2/4002ج ـ ان انفتاح الاسواق والاستثمار التي شهدها البلـد بعـد احـداث 
مهمة البحث عن الوسـائل والاسـاليب التـي يمكـن مـن خلالهـا اسـتقطاب رؤوس الامـوال مـن الخـارج واسـتثمارها، 
فهذا سيساعد فـي تنميـة النشـاط المصـرفي وبالتـالي فـان اجـراء عمليـة تقـويم الاداء السـتراتيجي باسـتعمال تقنيـة 

 ستثمار الاموال المستقطبة.بطاقة الاداء المتوازن سيعكس مدى الكفاءة الستراتيجية في ا

د ـ تفتقر المصارف التجارية بصورة عامة ومصرف الاستثمار العراقي بصورة خاصـة لنظـام شـامل يعكـس الرؤيـة 
المسـتقبلية والســتراتيجية للمصــرف، فالبنـك المركــزي وهــو المسـؤول عــن تقــويم أداء المصـارف التجاريــة يســتخدم 

 فردها لتقويم الاداء.بعض المقا ييس المالية التي لا تصلح بم

هـــ ـ عــدم قيــام البنــك المركــزي بصــفته المســؤول عــن تقــويم أداء المصــارف التجاريــة بوضــع مقيــاس او معيــار 
 مستهدف يعكس مستوى الاداء الافضل او المثالي والذي تسعى المصارف لتحقيقه.

،ان المصـرف كـان افضـل اداءا و ـ اظهرت نتائج تطبيق تقنية بطاقة الاداء المتوازن فـي المصـرف عينـة البحـث 
مــن بــين ســنوات الدراســة وذلــك بالنســبة لاجمــالي محــاور التقنيــة بتحقيقــه   4002،  4008فــي ســنتي        

فـي اقـل  4002( درجـة بينمـا كـان اداءه فـي سـنة 5مـن مجمـوع ) ات( درج2،22مقداره،)  متوسط مستوى اداء  
 جة.( در 4،42مستوياته بحيث بلغ متوسط مستوى الاداء )

 

لـللارت ص اتل4

أ ـ ضرورة قيام البنك المركزي بعده المسؤول عن المصارف التجارية بالتخلي عن الاساليب القديمة 
لتقويم اداء هذه المصارف على اثر التغيرات الستراتيجية التي تشهدها بيئة الاعمال المعاصرة والتي 

ستثمار والتوجه نحو تطبيق تقنية بطاقة الاداء ابرزها زيادة المنافسة والانفتاح الكبير في التجارة والا
المتوازن وذلك لتغطيتها مساحة واسعة من الاداء الستراتيجي دون الاقتصار على المقاييس المالية 

 فقط.
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ب ـ يوصي الباحث بضرورة توفر معايير او مقاييس مستهدفة تساعد في تطبيق تقنية بطاقة الاداء 
بالشكل الذي يسهم في اعطاء صورة واضحة وشاملة عن الاداء المتوازن في المصارف التجارية و 

 الستراتيجي للمصرف.

ج ـ ضرورة قيام المصارف التجارية باعطاء اهمية لعملية تقويم الاداء وذلك من خلال تشكيل قسم 
يختص بتقويم الاداء يعتمد في عمله على قاعدة من البيانات والمعلومات التي تساعد في انجاز عملية 

 يم الاداء.تقو 

د ـ يوصي الباحث بضرورة تفعيل نظام الحوافز في المصارف التجارية من اجل الوصول الى درجة 
 مميزة من الاداء وبالشكل الذي يؤدي الى تحقيق رضا الزبون وبالتالي دعم المزايا التنافسية للمصرف .

متوازن عند اضافة محورين اخرين هـ ـ  قيام الباحثين باختبار مدى تكامل محاور تقنية بطاقة الاداء ال
الى المحاور الاربعة احدهما المحور الاقتصادي والاخر المحور الاجتماعي ، فهذا سيساعد في ادراك 
اهمية تحقيق التكامل بين الرؤية المستقبلية للمصرف وستراتيجيته باتجاه تحقيق اهدافه .و ـ  ادراكا 

ناولت موضوع تقنية بطاقة الاداء المتوازن ، فأن الباحث بحقيقة ان كثيرا من الدراسات والبحوث قد  ت
يوصي بضرورة اجراء المزيد من الدراسات بهذا الصدد وأن يتخذ من الدراسات السابقة نقطة الانطلاق 
نحو البحث عن مقاييس ومؤشرات جديدة تدعم فلسفة هذه التقنية وبالشكل الذي يقود الى قناعة 

 التطبيق العملي لها .

صي الباحث بضرورة تطبيق نظام محاسبة التكاليف في مؤسسات القطاع المصرفي ذلك لانه ز ـ يو 
  يساعد في استخلاص كثير من المعلومات التي تكون ملائمة ونافعة لغرض تقويم الاداء الستراتيجي .

 

لالمصارةلوالمقاجع

لاولال:لالمصارةلوالمقاجعلاراقب ا

لألـلار ثائقلارقسم ا

 . 4002ـ  4002ق للاوراق المالية للاعوام ـ دليل سوق العرا1

 . 4002ـ  4002ـ مصرف الاستثمار العراقي ،التقرير السنوي للاعوام 4
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لبلـلاربح ثلواردوة ات

ــى والجبوري،نصــيف جاســم،)1 ــي، اســماعيل يحي ــ التكريت ــويم وتنفيــذ 4000ـ ــي تق (،" دور معلومــات المحاســبة الاداريــة ف
الاقتصادية والادارية، كلية الادارة والاقتصاد ـ جامعة بغداد ،المجلد الثامن ،العدد الخامس  ستراتيجية المنظمة"،مجلة العلوم

 والعشرون.

(،" تقويم الاداء الستراتيجي على وفـق منظـور بطاقـة الاداء المتـوازن ـ دراسـة حالـه 4009ـ عبيد، عبد السلام ابراهيم،) 4
القادسـية للعلـوم الاداريـة والاقتصـادية ـ جامعـة القادسـية ،" المجلـد في مصرف الشرق الاوسـط العراقـي للاسـتثمار"، مجلـة 

 (.1(، العدد)11)

ل

لجلـلارقسائللوالاطاة ح

باستخدام التكامل بين نظامي التكاليف  BSC(،" تقويم الاداء على وفق نظام 4001البشتاوي،سليمان حسين سليمان،)-1
ردنيـة"، اطروحـة دكتـوراه مقدمـة لمجلـس كليـة الادارة والاقتصـاد ـ والادارة على اساس الانشـطةل دراسـة حالـة المصـارف الا 

 الجامعة المستنصرية، العراق.

(،" دور المعلومـــات المحاســـبية فـــي تقـــويم ســـتراتيجية المنظمـــة باســـتخدام بطاقـــة الاداء 4005عبيـــد، عـــلاء محمـــد،)-4
الة ماجســتير مقدمــة لمجلــس كليــة الادارة المتــوازن ـ دراســة ميدانيــة فــي عينــة مــن المصــارف الاهليــة فــي العــراق "، رســ

 والاقتصاد ـ الجامعة المستنصرية.

ل

(،" انمـــوذج مطـــور لبطاقـــة العلامـــات المتوازنـــة علـــى وفـــق متطلبـــات تقـــويم الاداء 4002الفضـــل،مؤيد محمـــد علـــي،)-2
ة دكتـوراه مقدمـة الـى الاستراتيجي للنشاط المصرفي ـ دراسة ميدانية في عينـة مـن المصـارف الاهليـة فـي العـراق "، اطروحـ

 مجلس كلية الادارة والاقتصاد ـ جامعة البصرة ،العراق.

لثان ا:لالمصارةلوالمقاجعلالاجنب ا:
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