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Abstract 

  
 

The process of evaluating the financial performance of basic step and the key in the 
control of banks, and at the same time safety valve to stay and continue to market 
competition, and derives management, including plans and processors corrective future, and 
as the financial performance of economic units in general and banks in particular, 
determine the extent of growth and excellence in it. Thus, the measure will make it easier to 
identify the strengths and weaknesses, and management to take corrective action on that. It 
can be the measurement process of this adoption of the financial ratios of actual and 
compare them with the financial ratios of absolute, or with financial ratios for banks 
outstanding in the same sector, or even the same bank but different years, as can be done on 
this process using the Balanced Scorecard, as they provided measurements financial and 
non financial comprehensive for most aspects of performance in the banks, the two 
(financial ratios and the Balanced Scorecard) can be a tool to Benchmarking depends on 
them in the evaluation according to year based on specific, compared with banks distinct 
(competitor superior). 

 

Key wards : benchmarking, financial ratios, Scorecards, Evaluating Performance. 
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  المستخلص

  
والرئی  سة ف  ي الرقاب  ة عل  ى الم  صارف، تع  د عملی  ة تق  ویم الأداء الم  الي الخط  وة الأساس  یة 

ھ ا وت ستمد الإدارة منلاس تمرار ف ي س وق المناف سة،  واللبق اء أمانھ اص مام ذات ھ وھي في الوقت 
ٍات الاقت صادیة ب شكل ع ام للوحدن الأداء المالي أوبما  المعالجات التصحیحیة المستقبلیة،الخطط و

 سی سھل م ن تحدی د نق اط ھن قیاس إ فعلیھ، التمیز فیھا والنمویحدد مدى ٍبشكل خاص للمصارف و
عملی ة تم ت ن أویمك ن  . ح ول ذل كاتخاذ الإج راءات الت صحیحیةعلى الإدارة  وھ،القوة والضعف فی

 أو م ع الن سب ،لی ة المطلق ةباعتماد النسب المالی ة الفعلی ة ومقارنتھ ا م ع الن سب الماھذه القیاس 
كم ا  ،ل سنوات مختلف ةلك ن ،نفسھ لمصرف لأو حتى  ، نفسھالمالیة للمصارف المتمیزة في القطاع

 مالی ة سم ا ت وفره م ن مق اییًنظ را ل ،اس تخدام بطاق ات الأداء المت وازنیمكن أن تتم ھذه العملی ة ب
لن سب المالی ة وبطاق ات الأداء أي ا(وھم ا  ،الم صارفف ي داء الأوغیر مالیة شاملة لأغلب نواحي 

سنة ل  ً اوفق  تق  ویم للمقارن  ة المرجعی  ة تعتم  د علیھم  ا ف  ي مج  ال ال ًاةیمك  ن أن یكون  ا أد) المت  وازن
  .)منافس متفوق( المقارنة مع مصارف متمیزةبأو معینة أساس 

  
  .لاداء المقارنة المرجعیة، النسب المالیة، بطاقات الاداء المتوازن، تقوید ا:الكلمات المفتاحیة
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  دمةـالمق
العولم  ة، المناف  سة (تغی  رات  المعاص  رة العدی  د م  ن التواج  ھ بیئ  ة الم  صارف التجاری  ة

تغیر الأنظم ة الاقت صادیة م ن المركزی ة علوماتیة، التطورات التكنولوجیة،الشدیدة، الثورة الم
التي أصبحت تشكل تحدیات وضغوطات علیھا بمختل ف أنواعھ ا، الأم ر ..) إلى اللامركزیة 

تغیرات والبقاء ضمن دائرة المناف سة، ھذه الالذي تطلب منھا الاستجابة لھا، ولغرض مواكبة 
ویع د تق ویم  . أن تن تھج تقنی ات معین ة لتق ویم أدائھ ا بال شكل ال ذي یتناس ب معھ ایتوجب علیھا

الأداء من المرتكزات الحیویة للإدارة الحدیثة التي تسعى إل ى تحقی ق أھ دافھا المتمثل ة ب النمو 
والبقاء في ظل بیئة دینامیكیة تتمیز بالتنافس ال شدید ب ین الم صارف التجاری ة المختلف ة ح ول 

الاھتم ام والتأكی د عل ى لخ دمات، وق د تزای د لالموارد المالیة والاقتصادیة المحدودة والترویج 
 مجموع  ة مترابط  ة م  ن العوام  ل نتیج  ةالأداء الم  الي لاس  یما م  ا یتعل  ق منھ  ا ب  وھ  ذه العملی  ة، 

 ل  ذا ت  ولي ھ  ذه الم  صارف  ،قت  صادیة وال  سیاسیة والإداری  ة والاجتماعی  ة والبیئی  ة العام  ةالا
والوص ول إل ى ن سب لمواردھ ا المتاح ة،  بھ دف تحقی ق الاس تخدام الأمث ل  بھا،ًا كبیرًااھتمام
ض كل ف الن شاط وزی ادة إنتاجی ة خف  تمكنھا من تحقیق أھداف الربحی ة وال سیولة ولھاتشغیل 

 م  صالح كالم  ساھمین والبن  ك المرك  زيتحقی  ق م  ا ی  صبو إلی  ھ أص  حاب ال ث  م م  ن، وینالع  امل
لمصارف التجاریة اس تخدام مجموع ة م ن ل المالي الأداءیتطلب تقویم و .وغیرھا من الجھات

لتحلی ل لالتقلیدی ة المالی ة  المؤش رات فل م تع د، على كل جوانب النشاطمل تتشالتي المؤشرات 
 أدائھ محصر اھتمام الم دراء ف ي تحفی ز  لھذا الغرض، كونھا تكافیة الرأسي أو الأفقيالمالي 

ت شھد الت ي عمال الأھمل المتغیرات الضروریة للتنافس في بیئة ت ولھا،ضمن الإطار الضیق 
ل ذا  ،) رضا الزبون،وقت المناسبجودة الخدمة، التسلیم في ال (بـ تتمثلمنافسة عالمیة شدیدة 

الت ي تمث ل فات التق ویم الحدیث ة كالمقارن ة المرجعی ة ظھرت الحاجة إلى استخدام مناھج وفلس
لم  ا بع  د ً وھ  ي تع  د تط  ورا ،المنطقی  ة والواقعی  ة التطبی  قال  شكل المعاص  ر لوض  ع المع  اییر 

 أمام الم صارف، وتعم ل عل ى تق دیم الأھ داف من مدى الرؤیاتوسع و، معاییر الأداء التقلیدیة
ً أھ  دافا وص  فھا ودفعھ  ا إل  ى تحقیقھ  ا بالت  ي ت  ستخدم لتحفی  ز وتحری  ك روح التح  دي لإدارتھ  ا

  .تمكنھا من الحصول على میزة تنافسیة
  أھمیة البحث

ث ر ف ي بن اء أ لم ا لھ ا م ن ،تنبع أھمیة البحث من أھمیة نتائج التقویم المالي للم صارف
ق ائ  ً، ف  ضلا ع  ن أھمی  ة تن  وع الطر)التخطیطی  ة والرقابی  ة(لإدارة الإس  تراتیجیة ل  ق  رارات ال

وبطاق   ات الأداء الن   سب المالی   ة ب والمتمثل   ة ، التق   ویمف   ي عملی   اتتخدمة والأس   الیب الم   س
  التي یمكن القی ام بھ ا عل ى الم ستوى ال داخليأدوات للمقارنة المرجعیة اعتمادھماوالمتوازن 
  .متمیزةالمصارف المنافسین أو الًخارجیا مع  وأ) فروع وأقسام أو سنوات سابقة(للمصرف 

  مشكلة البحث
  :لبحث في السؤال الآتيدد مشكلة اتتح
بطاق ات الأداء الن سب المالی ة و ك ل م نعل ى  ھ اعتمادابلمقارن ة المرجعی ة ل یمك نھل 
إل  ى ) أي م  ن عملی  ة التق  ویم(منھ  ا  والوص  ول ،للم  صارف الم  الي م  ن تق  ویم الأداءالمت وازن 

) التعزیزھ ( الوق وف عل ى نق اط الق وة ن بالنتیج ة إداراتھ ا م نّنتائج حقیقیة وموض وعیة تمك 
 تف  ي أدائھ  ا، ومعرف  ة حقیقت  ھ والتنب  ؤ بالتوجھ  ا) لمعرف  ة م  سبباتھا ومعالجتھ  ا(وال  ضعف 

  .المستقبلیة لھ
  ھدف البحث

  :یھدف البحث إلى دراسة كل من
  .ق القیام بھاائ وأھدافھا وطرعملیة تقویم الأداء المالي .١
  .الماليالنسب المالیة وبطاقات الأداء المتوازن ودورھما في عملیة تقویم الأداء  .٢
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  .فلسفة المقارنة المرجعیة ودورھا في عملیة تقویم الأداء المالي .٣
بطاق ات الأداء المت وازن ف ي تق ویم الأداء النسب المالیة و على لمقارنة المرجعیةاعتماد ا .٤

  .المالي
بطاقات الأداء النسب المالیة و على كل من لاعتماداباستخدام المقارنة المرجعیة  .٥

  .داء المالي لمصرف الموصل للتنمیة والاستثمارتقویم الأالمتوازن في 
  فرضیة البحث

 باعتمادھا على ك ل م نلمقارنة المرجعیة لن یقوم البحث على فرضیة أساسیة مفادھا أ
تق ویم الأداء الم الي للم صارف، والوص ول إمكانی ة  داء المت وازنبطاق ات الأو النسب المالی ة

اتھا من الوقوف على نقاط القوة ف ي ذل ك الأداء ّ إلى نتائج حقیقیة وموضوعیة تمكن إدارھامن
والعم ل عل ى وض ع الإج راءات والعمل على تعزیزھا، ونق اط ال ضعف فی ھ وبی ان م سبباتھا 

ذل  ك  ً ف  ضلا ع  ن تعری  ف تل  ك الإدارات والأط  راف ذات العلاق  ة بحقیق  ة،اللازم  ة لمعالجتھ  ا
  . المستقبلیة لھتوالتنبؤ بالتوجھاالأداء 

  منھجیة البحث
  :لاعتماد في البحث على المناھج الآتیةتم ا

وذل  ك م  ن خ  لال الأدبی  ات ،لاس  یما م  ا یتعل  ق من  ھ بالجان  ب النظ  ري والم  نھج الوص  في  .١
م ن وث ائق رس میة ورس ائل وأط اریح جامعی ة والنشرات العلمیة ذات الصلة بموضوعھ 

  .ودوریات وكتب ومقالات انترنت
 رفم صك ل م ن لمتح صل علیھ ا م ن المنھج التطبیقي من خ لال البیان ات والمعلوم ات ا .٢

، وم   صرف ال   شرق الأوس   ط ) عین   ة البح   ثالم   صرف(الموص   ل للتنمی   ة والاس   تثمار 
  .٢٠٠٦ -٢٠٠٣ للسنوات وذلك) المصرف المقارن معھ(العراقي للاستثمار 

ولغرض التحقق من فرضیة البحث والوصول إل ى الأھ داف المح ددة ل ھ ت م تق سیمھ    
  :الآتیة المباحث على

 بطاق  ات الأداء المت  وازن ف  ي عملی  ة تقنی  ةأھمی  ة أس  لوب الن  سب المالی  ة و: لأولالمبح  ث ا
  .تقویم الأداء المالي

  .أھمیة فلسفة المقارنة المرجعیة ودورھا في عملیة تقویم الأداء المالي: المبحث الثاني
ی ة اعتماد النسب المالیة وبطاقات الأداء المتوازن كأدوات للمقارن ة المرجع: المبحث الثالث

  .في تقویم الأداء المالي لمصرف الموصل للتنمیة والاستثمار
  

  في  بطاقات الأداء المتوازن أھمیة أسلوب النسب المالیة وتقنیة
  عملیة تقویم الأداء المالي

  
   ومتطلباتھاتقویم الأداء الماليمفھوم عملیة 

اء الأدٍب  شكل ع  ام وتق  ویم تق  ویم العملی  ة لغ  رض إعط  اء ص  ورة واض  حة ع  ن مفھ  وم 
ً، ف ضلا ع ن إی ضاح  التقی یم والتق ویممصطلحي بین التمییزً أولا ٍالمالي بشكل خاص، یتوجب

الت  صحیح والتع  دیل باخت  صار فھ  و *م  ا التق  ویمأ ،القی  اس والاختب  ارھ  و  ف  التقییم معن  ى الأداء،
                                                 

ًتھ وثمنھ ویقال تقاوموه فیما بینھم، ویأتي أیضا بمعن ى المحافظ ة ّالتقویم في لسان العرب من قوم الشيء بمعنى قدر قیم *

امُ ون عل ى الن ساء(: وإص لاح الخط أ، ومن ھ قول ھ تع  الى َّ ج الُ قو ِّ ِالر َ َ َ َِّ َ ، ویق ال أقم ت ال  شيء ٣٤س  ورة الن ساء الآی ة ...) َ
ُذل ك ال دین الق یم: (ومن ھ قول ھ تع الى، وقومتھ بمعنى أزلت اعوجاجھ فاس تقام ِّ َ ْ ُ ِّ َ ِ  أي الم ستقیم، ٣٦س ورة التوب ة الآی ة ..) َ

ب ن .(ًفالتقویم إذا یشمل النظر في الأعمال والأشیاء المادیة وإعطائھا القیمة الملائم ة والتنبی ھ عل ى م ا بھ ا م ن أخط اء
ًعلیھ فإن أفضل كلمة تدل على عملیة قیاس الأداء بھدف تحسینھ مستقبلا وتق ویم اعوجاج ھ إذا ك ان ) ٢٠٠٥منظور، 

 .ن المستوى المطلوب ھي كلمة التقویم ولیس التقییمأقل م
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ُّوھو یشتمل على متضمنات التقییم أیضا، علیھ فإن مفھوم التقویم ھو أعم وأشمل   .م ن التقی یمً
 ةم د خ لال الوح دةھو تطبی ق س لوك مع ین عل ى ك ل أو ج زء م ن أن شطة فلأداء أما بالنسبة ل

 )٧٨ ،٢٠٠٣ س لمان،( .عم ال المطلوب ة م نھملأ باالأف راد قیام الفرد أو ھوزمنیة محددة، أو 
فاعلی   ة الع   املین ف   ي كف   اءة و التحق   ق والحك   م عل   ى ن عملی   ة تق   ویم الأداء ھ   يإف   ي ح   ین 

ج الانحراف ات ع ن الأھ داف واس تخرا ،ة زمنی ة معین ةم دالمختلفة خ لال المستویات الإداریة 
ویم ـتق  عملی  ة ا ـأم   )٢٨ ،٢٠٠٩ع  لاوي،(ً.ا م  ستقبلا وت  صحیحھاة بغی  ة معالجتھ  الموض  وع

وح دة  قی اس العلاق ة ب ین العناص ر المكون ة للمرك ز الم الي للاـى أنھـ علتالأداء المالي فعرف
للوقوف على درج ة الت وازن ) النشاط التشغیلي ،ھمینالموجودات، المطلوبات، حقوق المسا(

مم ا  )٤ ،٢٠٠٩أحم د، الك سار، ( .المرك زھ ذا  تحدید مدى متان ة من ثم و،بین ھذه العناصر
 قی اس لأواص ر الت رابط ف ي الأداء المول د ھ يتقویم الأداء الم الي ن عملیة إتقدم یمكن القول 

 وم ن ث م تحدی د متطلب ات ،ة زمنی ة معین ةم د  الإدارة خلالكفاءة وفاعلیةللأموال للحكم على 
 ف  ي وءوازن كف   وإیج  اد ت  ،وف  ق أس  س ت  ساعد ف  ي ت  صحیح الانحراف  اتعل  ى  ھالتح  سین فی  

  .نییسھم في تحقیق ذلك التصحیح والتحسلتلك الوحدة  عناصر المركز المالي
  :)١٤ ،٢٠٠٢ العزاوي، (عملیة تقویم الأداء الماليتتطلب و

  .لھذه العملیة ةمات اللازم وضع نظام لجمع المعلو.١
  . وضع المعاییر والطرائق الضروریة لجمع المعلومات غیر الكمیة.٢
  . تحلیل البیانات واحتساب قیم المؤشرات التي یتضمنھا النظام.٣
  . توفیر الموارد البشریة والمادیة الضروریة لتشغیل النظام.٤
رة العلی ا بھ دف التح سین  إل ى الإدااراس تمر استخدام نظام لمراقب ة الأداء ورف ع التق اریر ب.٥

  .المستمر
   المالي الأداءعملیة تقویمأھداف 

 تق ویم م ن عملی ةإل ى تحقیقھ ا الاقتصادیة  الوحداتھناك مجموعة من الأھداف تسعى 
  :)١٥-١٤ ،٢٠١٠داود،  (منھاالمالي الأداء 

نتاج والتسویق  توفیر معلومات متجددة ودقیقة عن تقدم الأداء المالي في مجالات الإ.١
 .والتمویل

لتحقی  ق الأھ  داف  الم  ساھمة ف  ي اتخ  اذ الق  رارات ال  سلیمة لت  صحیح م  سار الأداء الفعل  ي .٢
 .المحددة

قی اس كف اءة م ن ن ّبم ا یمك  الأداء الفعلي م ن فت رة إل ى أخ رى،  التعرف على مدى تطور.٣
ً، ف  ضلاالوح  دةلأق  سام المختلف  ة داخ  ل ا

 ب  ث روح ف  ي ؤدی  ھال  ذي تكبی  ر الدور  ع  ن ال  
 .لزیادة إنتاجیتھاقسام تلك الأالمنافسة بین 

 .لوحداتھم تقویم مدى نجاح المسؤولین في تحقیق الخطة المرسومة .٤

 بع  دم وج  ود نظ  ام ع  ادل ال  شعور الع  املین لتجنی  ب الوح  دة حفیزی  ة لإدارة ت  وفیر وس  یلة ت.٥
 .لأداء مستوى اانخفاض ومن ثم حماسھم للعمل ھمیفقدحتى لا  للثواب والعقاب

ن  ب الایجابی  ة وتحدی  د الجوا، وال  ضعف وبی  ان م  سبباتھا لمعالجتھ  ا معرف  ة م  واطن الخل  ل .٦
 .العمل على تطویرھا

 ع ن م واطن الخل ل وال ضعف ف ي الن شاط الوح دة ق سم ف ي أو تحدید م سؤولیة ك ل مرك ز .٧
ًوتحدید انجازاتھ سلبا وإیجابا، الذي یقوم بھ فیم ا سة مناف ال تحقی قنھ أ الأمر الذي م ن ش ،ً

 .باتجاه رفع مستوى أداء الوحدةھا بین
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ف  راد وتموی  ل أنت  اج وت  سویق وإ م  ن المختلف  ة الوح  دة تحقی  ق التن  سیق ب  ین أوج  ھ ن  شاط .٨
 .الیة ولتلافي الضیاع والھدر فیھالضمان تحقیق الوفورات الم

 تحقیقھ في مجال تنفیذ الأھداف المرسومة الوحدة التعرف على المدى الذي استطاعت .٩
 لاكتشاف نقاط القوة والضعف في الأداء لیتسنى وضع ،المحددة لھامدة  وضمن الًمسبقا

  .الإجراءات اللازمة لمعالجتھا
 .تدریب وأسس منح الأجور والمكافآت تحدید الأساس في تحدید برامج وخطط ال.١٠

عائد أعلى  الوقوف على مدى كفاءة استخدام الموارد المتاحة بطریقة رشیدة تحقق -١١
 .أقل وبنوعیة أجودبتكالیف 

عملی ة قدمھا ت عن طریق المعلومات التي على أداء أعمال الوحدة تنشیط الأجھزة الرقابیة -١٢
 بن  شاطھا بكف  اءة عالی  ة الوح  دة فیك  ون بمق  دورھا التحق  ق م  ن قی  ام ،تق  ویم الأداء الم  الي

  .افھا المرسومة كما ھو مطلوب منھاوانجازھا لأھد
  الماليأسالیب تقویم الأداء 

ف  ي مج  ال تق  ویم الأداء الم  الي لع  ل م  ن ع  دة ی  تم اس  تخدامھا  وأس  الیب ائ  قطرھن  اك 
 Financial Ratios النسب المالیة: الأسلوب الأول :أھمھا

یخ صان ) خ رلآبق سمة أح دھما عل ى ا( ع ن العلاق ة ب ین متغی رین تعبر الن سب المالی ة
ب ل تح اول تف سیر العلاق ة بینھم ا لك ي  ً، جدیداًلھما شیئا وھي لا تضیف ،معینةعملیات مالیة 

ّ  ف ي خدم ة متخ ذي الق رارات اج م ن عملی ة التحلی ل ووض عھئات الح صول عل ى النم ن ھل تس
أخ رى مالی ة ن سب ع ـم  مقارنتھ ام ـم یت ـ ل م اذه النسب أھمیتھ ا المح دودة ـالإداریة، وتبقى لھ

دة اقت صادیة معین ة ـلوح لی ة دى الن سب الماـم مقارنة إح ـیتفتزداد تلك الأھمیة عنـدما  ،مماثلة
الوح  دات ذه الن  سب م  ع ن  سب ـھ  مقارن  ة ب  أو،للوح  دة نف  سھا ي ال  سنوات ال  سابقةـبمثیلتھ  ا ف  

وتساعد مثل ھذه المقارن ة ف ي التوص ل طبیعة العمل وبعض الشروط الأخرى، ب اـلھالمماثلة 
لھ ا أو أنھ ا مت أخرة أنھا أفضل م ن المماثل ة منھا  فقد یتبین الوحدة،إلى الوضع التنافسي لھذه 

 أس الیب التحلی ل الم الي أكث رن ـم ھ ـذا الأس لوب ع د یو )١٦٣ ،٢٠٠٥ عل ي،الحداد، ( .عنھا
ن ـ م یؤدی ھا ـ بحك م م ،داء الوح دات الاقت صادیةلأتق ویم الاستخدام فـي عملی ات الي ـًشیوعا ف

بطبیعة الح ال یة التقسم النسب المو ،علاقات بین مكونات القوائم المالیةالي خلق ـففاعل  ٍدور
  : ھيرئیسة أربعة أنواع على
 عل ى ت سدید التزاماتھ ا الم ستحقة وح دة ق درة أو قابلی ة الیقصد بالسیولة : نسب السیولة-ًأولا

 عن د الت سدید،*إلى حال ة م ن الع سر الم اليذلك  ھا بحیث لا یعرض،في تاریخ الاستحقاق
الت  داول، ن  سبة ال  سیولة ن  سبة (منھ  ا ن  سب فرعی  ة عل  ى ن  سب ھ  ذا الن  وع م  ن ال شتملی  و

  )٣٣٧ ،٢٠٠٦لطفي، (.)..العامل، نسبة المخزون إلى رأس المال السریعة
 عل  ى س  داد كاف  ة ال  دیون عن  دما وح  دةتق  یس مق  درة الو :ن  سب المدیونی  ة ورأس الم  ال ً-ثانی  ا

مد، إلا أنھ ا الدیون قصیرة أو طویلة الأھذه  أنبغض النظر عن  ،یحین میعاد استحقاقھا
وی شتمل ھ ذا الن وع  مد فقط، على خدمة الدیون طویلة الأوحدةیاس مقدرة التركز على ق

، ن  سبة بة الاقت  راض إل  ى مجم  وع الموج  وداتن  س(م  ن الن  سب عل  ى ن  سب فرعی  ة منھ  ا 

                                                 
 عل ى الوف اء م صرف عل ى س بیل المث ال التتمث ل بع دم ق درة  المالي، فالأزمة قدبین أزمة السیولة والإعسار ھناك فرق *

كافی  ة  بمعن  ى أن  ھ لا یمل ك الأم  وال ال، كان  ت القیم ة الحالی  ة لأص  ولھ موجب ةوإنحت  ى ، بالتزامات ھ العاجل  ة تج  اه دائنی ھ
 أم ا الإع سار  أوق ات أخ رى،ي لحظة ما على الرغم من أنھ یمكن ھ القی ام ب ذلك ف يلمواجھة طلبات سحب المودعین ف

 حال ة إف لاس ي ویك اد یك ون ف ،ھ تف وق القیم ة الحالی ة لأص ولم صرفالتزام ات اللأن ،منھ ا ش د خط ورة أ فھو المالي
 .يفعل
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، ن  سبة ن  سبة الموج  ودات إل  ى حق  وق الملكی  ة، وب  ات المتداول  ة إل  ى حق  وق الملكی  ةالمطل
  )٣٤٧ ،٢٠٠٦في، لط(...)جمالي القروضإتداولة إلى الموجودات الم

الوح دة الاقت صادیة عل ى اس تغلال م دى ق درة تھ دف إل ى الحك م عل ى و:  ن سب الن شاطً-ثالثا
رك  ز ف  ي عملی  ة بی  ع ال  سلع موجوداتھ  ا المختلف  ة ف  ي ممارس  ة ن  شاطھا الج  اري ال  ذي یت

رب اح الممكن ة م ن خ لال لأ المساھمة في تحقی ق أق صى امن ثم و،)المبیعات(والخدمات 
 مختل ف ف ي الاس تثمارات وحج م المبیع ات حج م بین مقارنات الإجراء تقوم علىو ،ذلك

 ،ةـوفاعلی  ةءبكف ا المتاحةا ـھموارد استغلال علىوحدة ال قدرة مدى وتقیسالموجودات، 
 المخ زون ال سلعي، ن سبة دوران(ویشتمل ھذا النوع من النسب على ن سب فرعی ة منھ ا 

بیعات إل ى الموج ودات الثابت ة، مع دل  الم، نسبةة التحصیل، معدل دوران الذمممدمعدل 
  )١٤٣-١٤٢ ،٢٠٠٢یحیى،  والحبیطي(...)دوران الموجودات

 وتعب ر ع ن م دى الكف  اءة وح  دة، وت  ستخدم كمؤش رات لتقی یم ربحی ة ال: ن سب الربحی ةً-رابع ا
ویشتمل ھذا النوع من النسب عل ى  قراراتھا الاستثماریة والمالیة، وحدةالتي تتخذ فیھا ال

ة ، ن سبنسبة إجمالي العائد على المبیع ات، نسبة العائد على الاستثمار(منھا نسب فرعیة 
  )٦٦ ،١٩٩٤حسبو، (...)صافي العائد على المبیعات

الأھ م وبعد ھذا العرض للنسب المالی ة الرئی سة ف ي الوح دات الاقت صادیة، یمك ن بی ان 
 ج  ودة، رم  ضان،(: ي الم ال تق  ویم الأداءالم  صارف ف ي مج  القط  اع ف ي ًاس تخداما م  ن بینھ  ا 

٢٧٧-٢٧٠ ،٢٠٠٣(  
ن  سبة النقدی  ة إل  ى الودائ  ع، ن  سبة الق  روض إل  ى ( ت  شتمل عل  ى ك  ل م  نو:  ن  سب ال  سیولة.١

  .)...، نسبة رأس المال العاملالودائع
إل  ى ، ن  سبة رأس الم  ال كفای  ة رأس الم  ال(وت  شتمل عل  ى ك  ل م  ن :  م  لاءة رأس الم  ال.٢

  .)...،ت الخطرة، نسبة حقوق الملكیة إلى الموجوداالموجودات
 ت، ن سبة الاس تثمارامع دل توظی ف الأم وال المتاح ة(وتشتمل على كل من :  نسب النشاط.٣

  .)...، نسبة الائتمان النقدي إلى الودائعجل إلى الودائعلأقصیرة ا
، ھ امش الفائ دة، ھ امش ص افي ال ربح م ن الفوائ د(وت شتمل عل ى ك ل م ن :  نسب الربحیة.٤

  .)...، العائد على حقوق الملكیةالعائد على الموجوداتاستخدام الموجودات، درجة 
  .نسبة القروض إلى الموجودات .٥

  Balanced Scorecard  بطاقات الأداء المتوازن:الأسلوب الثاني
عن دما م، ١٩٩٢ع ام الف ي  الأداء المت وازن بطاق ات اأول م ن ق دمیعد كابلان ونورتن 

، ن ا فیھ ا مفھومھ ا ف ي قی اس أن شطة الوح داتنشرا مقالتھم ا ف ي دوری ة ھارف د للأعم ال، وبیّ
 ،الأداءقی  اس عملی  ات ف  ي المعتم  دة إض  افة إل  ى المق  اییس المالی  ة الأساس  یة   ذاكعن  دوع  دت 

 م ن ًاًأنھ ا لاق ت تجاوب ا كبی ر أثبت ت لأن أغل ب التج ارب الواقعی ة، ھ ااتسع نطاق الاھتمام بو
ل  ى مق  اییس مالی  ة وأخ  رى غی  ر كونھ  ا ت  شتمل ع ،الم  دیرین ف  ي مختل  ف الم  ستویات الإداری  ة

والتعلم والنم و، فت دعم ب ذلك الإدارة العلی ا والإدارات الداخلیة مالیة تتعلق بالزبون والعملیات 
وتت  رجم رؤیتھ  ا الإس  تراتیجیة ف  ي ھ  ذه المجموع  ة م  ن ،الأخ  رى، وتعك  س أھ  داف الوح  دة 

  .المقاییس
  :منھاالمتوازن بطاقات الأداء لأعطت معاني وتفاسیر ف عدة یلقد وردت تعارو

الت ي تعب ر ع ن العوام ل الأساس یة والھام ة  المقاییس المالیة وغیر المالیة نھا مجموعة منإ -
 أن عناص  رھا ومحتویاتھ  ا ص  ممت بحی  ث یكم  ل ھ  ا والجدی  د فیوح  دة،ق نج  اح الی   تحقف  ي

: ح   سین(.وح   دةبعض ف   ي التعبی   ر ع   ن المنظ   ور الع   ام الح   الي والم   ستقبلي للال   بع   ضھا 
www.Arado.org.eg(  
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المق اییس المالی ة وغی ر المالی ة، وتغط ي م ن مجموع ة  نھا نظام لقیاس الأداء یحتوي علىإ -
الزب   ائن، العملی   ات ب العلاق   ةالأداء الم   الي، ( ھ   ي لوح   دةاأساس   یة ف   ي أربع   ة مج   الات 

  .)، أنشطة التعلم والابتكارةالتشغیلی
خ  لال إدارة وتنفی  ذ  م  ن الوح  دةنھ  ا نظ  ام إداري ش  امل ی  سھم ف  ي قی  اس ومراقب  ة أداء إ -

الإس تراتیجیة ف ي ك ل الم ستویات التنظیمی ة بأس لوب ی ؤدي إل ى رب ط الأھ داف والمق اییس 
  )٢٢ ،٢٠١٠ عوجھ،(.ھذه الوحدةوالمبادرات بإستراتیجیة 

 یتك ون م ن مجموع ة م ن المق اییس المالی ة وغی ر وح دة لتقویم الأداء ال شامل للموذجنأھا إن -
 م ن خ لال تل ك الوح دة ورس الة بإس تراتیجیةج تنفی ذ الأداء وتربطھ ا ن نت ائب یُّالمالیة التي ت

  والنموم التعلمحورو الداخلیة توالعملیا نوالزبو  الماليالمحور رئیسة ھي محاور أربعة
  .)١٢١ ،٢٠٠٨ محمد،(

ن بطاق  ات الأداء المت  وازن ھ  ي أداة لتق  ویم الأداء، إًبن  اء عل  ى م  ا تق  دم یمك  ن الق  ول 
 بمق اییسستراتیجیة الوحدات عن طریق مساعدة إداراتھا المختلفة ودعمھا تساعد في توجیھ إ

المالي، الزب ون، العملی ات الداخلی ة، (مالیة وغیر مالیة كمعاییر إرشادیة لھا متمثلة بالمحاور 
 ،ا وبما یتناس ب معھ نشاط الوحدةطبیعة بحسب مقاییس ھذه ال، وتختلف طبیعة )التعلم والنمو

ص  حیحة ودقیق  ة للوص  ول إل  ى نت  ائج بینھم  ا، م  ستوى م  ن التواف  ق تحقی  ق أعل  ى م  ن أج  ل 
إل ى ال ربط ب ین  )بطاق اتأي ھ ذه ال(وتھ دف  .البطاق اتالھدف المنشود من استخدام ولتحقیق 

العملیات التنفیذیة الیومی ة ل لأداء والتخطیطی ة الم ستقبلیة و ،من جھةالمفردات المالیة والربح 
الرقابة المالی ة الت شغیلیة عل ى الم دى الق صیر م ع الرؤی ة  بین نھا تربطإ أي، ٍمن جھة أخرى

قیاس الأھ داف الوص فیة على قوم ت اكونھبتمیز تو.  المستقبلیة في المدى الطویلةالإستراتیجی
ضع لھ ا ال درجات بغی ة الاعتم اد ت  و،)ال تعلم والنم و،  العملی ات الداخلی ة،رغب ات الزب ائن(ـك

 أبع   اد الأداء الم   الي كاف   ةع   ن عط   اء نظ   رة ش   املة تق   وم بإ، كم   ا ف   ي تق   ویم الأداءعلیھ   ا 
 مئل  تلا الإس  تراتیجیة أھ  دافھا إع  ادة ص  یاغة الإداری  ة العلی  ات  یح للم  ستویات تووالت  شغیلي، 

جل ت وفیر أ من ،نموذج السبب والنتیجةأ على معتمدة في ذلكالاحتیاجات الحالیة والمستقبلیة 
لوص  ول إل ى أعل  ى لق  درات الم ستخدمین لیر تط والالتموی ل ال لازم للقی  ام بعملی ات الت  دریب و

والرؤی  ة والإس  تراتیجیة بطاق  ات الأداء المت  وازن توض  یح مح  اور بی  ان وویمك  ن  .العوائ  د
  :الآتي) ١(الشكل ب للوحدة
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  محاور بطاقات الأداء المتوازن: ١ كلالش

 
Source: (Hilton, 2008, 431), (Drury, 2008, 930). 

     
وھ ذا ًتماما، ھ توسطت قد للوحدةالإستراتیجیة و عبارة الرؤیة أن) ١(لشكل  من ایلاحظ

لت ي تتمح ور یشكل نقطة اختلاف عن ما ھو متعارف علیھ ف ي أنظم ة تق ویم الأداء التقلیدی ة ا
ن بطاق ات الأداء المت وازن إ ف ي ح ین التق ویم، ج وھر عملی ة وص فھاب) الرقابة المالی ة(حول 

أداء  بتحویلھ  ا إل  ى مق  اییس اوإس  تراتیجیتھلأدائھ  ا م  ن الرؤی  ة الم  ستقبلیة  ّتمك  ن إدارة الوح  دة
  .)٨٤ ،٢٠٠٧ النعیمي،( ھافي تحقیقنجاح التستخدم لبیان مدى 

   المتوازن الأداءفوائد بطاقات
  :)٤٤-٤٣ ،٢٠٠٩توفیق، ( منھا أنھا تعمل علىلبطاقات الأداء المتوازن فوائد عدة 

  . أداء تقني متطورتحقیقیؤدي إلى الذي تجاه لا باللوحدةیة  توجیھ الأھداف الإستراتیج-١
  .الأداء للأنشطة المختلفة للوحدة تكامل في المساعدة -٢
  . باتجاه مستویات الإدارةة توجیھ الإجراءات الإستراتیجی-٣
ً وت   ضع تسل   سلا للأھ   داف وت   وفر التغذی   ة العك   سیة ،ن الأداءیح الرؤی   ة وتح   سی توض   -٤

  .ط المكافآت بمعاییر الأداءللإستراتیجیة وترب
س  تراتیجیات لا ع  ن رب  ط االت  ي تعج  ز ة ال  نقص الموج  ود بأنظم  ة الإدارة التقلیدی  معالج  ة -٥

  .المختلفة للوحدة
 ف ي ص یاغة الأھ داف الم شاركةحمل ة الأس ھم ف ي المصالح من  لأصحاب المجال إعطاء -٦

  .الإستراتیجیة للوحدة
  بطاقات الأداء المتوازنمحاور 

  :ھيعلى أربعة محاور رئیسة اقات الأداء المتوازن بطتقوم 
   المحور المالي-ًأولا

یمث ل الج وھر  كون ھ ،مقدم ةالتحتفظ بطاقات الأداء المتوازن بمحور الأداء المالي ف ي 
ف ي  مقایی سھ ، وت سھماتالناجم ة ع ن تنفی ذ الإس تراتیجیمتعل ق بملخ ص النت ائج الاقت صادیة ال
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المج   ال الم   رتبط بتحقی   ق ًأی   ضا مث   ل ی و)٢٠٠٥،٦٦ ي،الزبی   د(،مج   ال تح   سین الإی   رادات
، الوح دةتحسین ربحی ة في م ھتسي ت وزیادة الحصة السوقیة وتولید التدفقات النقدیة الالأرباح

ُ متمثل ة داءالأم ـن المقاییس تستخدم ف ي تقوی ـمجموعة من ـویتكون ھذا المحور م
العائ د : (ـب 

 التك الیف ونم و حج م المبیع ات لمنتج ات حالی ة على رأس المال المستثمر الناتج من تخفیض
نم  و الت  دفقات النقدی  ة  ، المبیع  اتإل  ىالعائ  د عل  ى حق  وق الم  الكین، ص  افي ال  ربح  ،وجدی  دة

ً مجتمع ةھااستخدامویعطي ، )العائد على المبیعات ، التشغیلأنشطةالمتولدة من 
ن ـ ص ورة ع 

أو م ع أداء الفت رات المخط ط داء  ب الأت ھ، وم ن ث م یمك ن مقارنة مح ددةم د خلال الوحدة أداء
غی ر كافی ة لت وفیر عناص ر النج اح الاس تراتیجي إلا أنھ ا  المق اییس ذهـمع أھمی ة ھ و .السابقة

ّلأ وحدة،لل ى  عل ھاداعتمدم اـعفي الحكم على أداء الوحدة   المتوازنالأداء بطاقات زمییا  من
ًأی ضا،ر المالی ة المق اییس غی   بنظ ر الاعتب ارتأخذ بل ،فقط المقاییس المالیة

 ت رتبط الأخیرة ف 
 ی  قلتحق ھ  ذا المح  ور ن أھ  دافـفع بتحقی  ق واح  د أو أكث  ر م  بطاق  ات لل  دھ  ذه الوتت  داخل ف  ي 

  : یوضح ذلكلآتيا) ٢(الشكل  و)١٢٧ ،٢٠٠٨محمد، ( الأھداف المالیة للوحدة
  

                        

المحور                     
                      المالي

                        

محور                     
                      الزبون

                        

محور                     
                      العملیات

                        

محور التعلم                     
                      والنمو

                        

  التداخل المتبادل بین محاور بطاقات الأداء المتوازن لتحقیق الأھداف المالیة: ٢الشكل 
Source: (Hansen & Mowen , 2003, 407). 

  
   محور الزبونً-ثانیا

عل  ى الزب  ائن وتحقی  ق رض  اھم،  التركی  ز صادیة مھم  ةیق  ع عل  ى ع  اتق أي وح  دة اقت  
، فیتوج ب علیھ ا لغ رض الاحتف اظ ھ بالإیج اب عل ى الأداء الم اليلأھمیة ھذا الأم ر وانعكاس 

 وم ن ث م المحافظ ة عل ى أدائھ اھ ا، غیرال ى على رضاھم حت ى لا یتجھ وا ًأولا بھم أن تعمل 
العالي والجید، لأن الأداء المنخفض ھو مؤشر رئیس للانحدار المقبل حتى لو ب دت ال صورة 

ًولتحقی  ق ذل  ك وفق  ا لبطاق  ات الأداء المت  وازن یج  ب أن تق  وم بتحلی  ل ، دةی  ة جی  المالی  ة الحال
ن   وع الزب   ائن، ن   وع العملی   ات الت   ي ت   ستخدمھا لت   وفیر المنتج   ات أو (ًش   رائحھم بن   اء عل   ى 

خ  دمات و منتج  ات الزب  ائن بتق  دیمھا لھ  متحق  ق رغب  ات  فم  ن ھ  ذه البطاق  ات ت،)الخ  دمات لھ  م
تح سین الخدم ة  ،اھمالاستجابة لشكاو(بل لا یقف الأمر عند ھذا الحد فھي تعمل على جدیدة، 

غ انم، .()خ دمات م ا بع د البی ع بالمنتجات التي تق دمھا الوح دة،زیادة المعرفة أو أسلوب البیع،
 تركی  ز ھ  ذا المح  ور عل  ى جمی  ع الأن  شطة الت  ي تلب  ي حاج  ات فیتب  ین م  ن ذل  ك) ٩ ،٢٠٠٩

الزب  ائن، وض  رورة س  رعة الاس  تجابة لطلب  اتھم وتلبی  ة توقع  اتھم لی  نعكس ذل  ك وی  دل عل  ى 

 خفض الوحدات المعابة إعادة تصمیم المنتج

 زیادة الأرباح زیادة المبیعات

 زیادة رضا الزبائن زیادة الحصة السوقیة

 التدریب على الجودة
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ع  دد الزب  ائن، ن  سبة الزب  ائن إل  ى (ھ  م، وم  ن أھ  م مق  اییس ھ  ذا المح  ور معالعلاق  ة الجی  دة 
 ،٢٠٠٨ج  ودة، ).(ئن ج  ددالع  املین، مؤش  ر رض  ا الزب  ون، مع  دل ال  شكاوى واكت  ساب زب  ا

ًم صدرا ھام ا ف ي تركیب ة الإی رادات المتعلق ة بالأھ داف ًھ ذا المح ور أی ضا  كما ویع د )٢٧٨ ً
 ومن ثم فإنھ سیعرض ویعكس أجزاء الأس واق والزب ائن ال ذین تع ول عل یھم وح دات ،المالیة

  .)Hanson & Mowen, 2003, 408( الأعمال والمنافسة
  لیةمحور العملیات الداخ ً-ثالثا

ى ـ عل لوح دة، كم ا یرك زفي اى العملیات الداخلیة ـعلبشكل رئیس ور ـذا المحـیركز ھ
 محاول ة زی ادة المح ـور الم الي ف ـي و،مھـق قیم ة ل ـ محاول ة خل ف ـي نور الزب ائـن محـكل م

عل ى الوح دة  العملی ات الحرج ة الت ي ینبغ ي ویعك س) ٧٢ ،٢٠٠٥ زبی دي،ال( .قیمة المالكین
عدد مرات التسلیم في الموع د، ج ودة المن تج،  (ھى غیرھا، ومن أھم مقاییس علأن تتفوق فیھا

 )٢٧٨، ٢٠٠٨ ج    ودة،().درج    ة اس    تخدام الموج    وداتوق    ت دورة الإنت    اج، الإنتاجی    ة، 
 التقویم التقلیدیة التي تركز على مراقب ة أنظمة المتوازن عن الأداءتختلف بطاقات وبمقتضاه 

ف ي  ،ملیات الداخلیة الخاصة بتجھیز المنتج ات للزب ائنوخفض التكالیف وتحسین الجودة والع
 لخل  ق منتج  ات جدی  دة والإب  داعر یعناص  ر التط  وعل  ى  )ھ  ذا المح  ورأي (ھ  و ح  ین یؤك  د 

 ،٢٠٠٨محم د، (.وح دةتحقی ق النج اح لل ووتطویر المنتج ات الحالی ة لمقابل ة حاج ات الزب ائن
عل ى ھ ذا المح ور ت ستخدم   مق اییسأنوعلى ذلك فإن عل ى الم دراء التأك د م ن ) ١٢٨-١٢٧

المقدم ة المن تج أو الخدم ة لأج ل إتم ام الأعم ال بكف اءة وموافق ة ، ًمسبقاقد عدت  معاییر وفق
  .)٩ ،٢٠٠٩غانم، ( مع متطلبات الزبائن

   والنموممحور التعل ً-رابعا
والعمل الفكریة ومستویات مھاراتھم العاملین قدرات ھتمام ب على الاحوریركز ھذا الم

 نظم المعلوم  اتًف  ضلا ع  ن الاھتم  ام ب   إنت  اجیتھم، ورف  ع معنوی  اتھم وزی  ادة ھمعل  ى رض  ا
 عل ى ك ابلان ون ورتن م ن ویؤك د ك ل) ١٢٨ ،٢٠٠٨ محم د،(.وح دة للالإداری ة والإجراءات

  :)٧٧-٧٦ ،٢٠٠٥ الزبیدي،( بلةاقمضرورة 
 ،ھ  م، والاحتف  اظ بھمرض  ا(تتمث  ل ف  ي ثلاث  ة مق  اییس جوھری  ة م  شتركة  ب ق  درات الع  املین-

  .)تھموإنتاجی
  .)الزبائنعن معلومات الر ی وتوف، والجودة،الوقت(مقاییس  ب قدرات نظم المعلومات-
بالتحسینات الخاصة بك ل عام ل واعتبارھ ا  بالمقترحات المتعلقة التحفیز والتحسینعملیات  -

مق  اییس ت  رتبط بعملی  ات التحفی  ز وتع  ویض الع  املین، ف  ي ح  ین ترتك  ز موجھ  ات الأداء 
ًة والفردی ة عل ى الأق سام والأف راد ال ذین یمتلك ون أھ دافا ت صب ف ي س یاق أھ داف التنظیمی

  .الوحدة المترابطة في بطاقات الأداء المتوازن
 ع  رضیمك  ن ب  شكلھا الع  ام، وبع  د ھ  ذا الع  رض لمح  اور بطاق  ات الأداء المت  وازن 

  :الآتي) ١( موضح في الجدول  كماوذج لأھدافھا ومقاییسھا في قطاع المصارفنمأ
  

  بطاقات الأداء المتوازن في المصارفمحاور ھداف ومقاییس أ: ١الجدول 
  المقیاس  الھدف  المحور

  مضاعف الملكیة  إرضاء الملاك بتعظیم الملكیة

  العائد على الموجودات   تحسین الانتفاع من الموجودات

  ھامش الدخل   تدعیم إدراك حملة الأسھم للتحسین

  العائد على حقوق الملكیة  قوق الملكیةتحسین الانتفاع من ح

  التوازن في الاستخدام  الكفاءة في استخدام الموارد

  نمو الأرباح  اكتساب رضا المالكین بتحقیق النمو المالي

  المالي

    الخ..وغیرھا
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  المقیاس  الھدف  المحور

  ربحیة الزبون  )المودعین(إرضاء الزبائن 

  النمو في الودائع  زیادة الحصة السوقیة

  اكتساب الزبون  جدداكتساب زبائن 

  الودائع إلى الموجودات  الاحتفاظ بالزبائن

  الزبائن

    الخ..وغیرھا

  الإنتاجیة  تحسین استغلال الموارد

  إنتاجیة العمل  تحسین استغلال عنصر العمل

  مؤشر الكلفة  تحسین كفاءة الإنفاق

  النمو في إیرادات الخدمات الملائمة  مة الخدماتءزیادة ملا

  العملیات

    الخ..اوغیرھ

  البحث والتطویر  تحسن قدرة العاملین على الإبداع

  دافعیة الانجاز  تحسن العلاقة بالعاملین

  الانتشار الجغرافي  النفاذ إلى الأسواق

  دوران العاملین  رضا العاملین

  الدورات التدریبیة  زیادة قدرات العاملین

  مامیةن في الخطوط الأوالعامل  تحسین إجراءات العمل

  النمو في مصاریف التدریب  الاھتمام بتأھیل العاملین

  النمو في مصاریف البحث والتطویر  خلق الإبداع

  التعلم

    الخ..وغیرھا

  .)١٠١-١٠٠ ،٢٠٠٥الزبیدي، (، )٣٤ ،٢٠٠٩عبید،  (:المصدر

  
  أھمیة فلسفة المقارنة المرجعیة ودورھا في عملیة تقویم الأداء المالي

  جعیة ومفھومھانشأة المقارنة المر
م  ة للوح  دات المھتق  ویم الأداء س  الیب أم  ن  )Benchmarking(تع  د المقارن  ة المرجعی  ة 

والتغی  رات ظ  روف المناف  سة  ب  سبب ،الاقت  صادیة ب  شكل ع  ام وال  صناعیة منھ  ا ب  شكل خ  اص
بم ا  لھ االاس تجابة مواكبتھا وجل لأن تعید تصمیم أدائھا أالتي تتطلب منھا و بیئتھا سودالتي ت

 فاستخدامھا یساعد على تحقیق القدرة التنافسیة وتحدید عوام ل ب مع احتیاجات السوق،یتناس
فھ ي ف ي حقیقتھ ا عملی ة مقارن ة ) ٣٥-٣٤، ٢٠٠٨الحی الي، (.النجاح والتفوق على المنافسین

 ،)World-class(وف  ق الت  صنیف الع  المي عل  ى الأن  شطة أو العملی  ات بالتطبیق  ات الأف  ضل 
أو نق اط الق وة وال ضعف لسلبیات والایجابی ات ل ھاتشخیص علىالأداء وتعتمد في مجال تقویم 

ومقارنتھا مع أنشطة أخرى مشابھة لھا في أقسام الوحدة نفسھا أو في وح دات ، الموجودة فیھ
، وبدایات ھ ذه الفل سفة تع ود إل ى الق رن التاس ع ع شر عن دما ق ام ال صناعي الانكلی زي أخرى

)Francis Lowell (س  الیب الم  ستخدمة ف  ي معام  ل الطح  ین البریطانی  ة بدراس  ة أف  ضل الأ
) Henry Ford(وج اء بع ده ال صناعي  ،ًللوصول إلى أفضل التطبیقات نجاحا في ھ ذا المج ال

كیبل ة، (ً.ا متمی زًا ص ناعیًاأس لوببوص فھ حی ث ق ام بتط ویر خ ط التجمی ع  ،م ١٩١٣في الع ام 
 ھ ایاب ان أول ى ال دول الت ي طبقتعقاب الحرب العالمیة الثانیة كانت الأوفي  )٣٥-٣٣ ،٢٠١٠

 ، إل       ى الولای       ات المتح       دة الأمریكی       ةھ       اانتقل       ت تطبیقاتث       م  ،واس       تندت علیھ       ا
)http//perso.wanadow (یعتم د عل ى خط وات عدی دة مح ددة ًا علمی ًا تسمیة وأس لوبتظھرف 

ت ي الرائ دة العالمی ة ال) زیوكس( منظمة اعندما طبقتھم، ١٩٧٩عام الات في وحدلتقویم أداء ال
وذل ك لتط ویر منتجاتھ ا ع ن طری ق مقارنتھ ا م ع  ،جھزة الاستنساخأتعمل في مجال صناعة 

حت  ى ( ف  ي وح  دات متع  ددة ا وتطبیقھ  ا وانت  شر بع  د ذل  ك اس  تخدامھ،غیرھ  ا م  ن المناف  سین
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ولی  شمل مج الات وظیفی  ة أخ رى كال شراء والت  سویق، ول م یق  ف الأم ر عن  د ) الحكومی ة منھ ا
 المناف سین، ب ل ب دأت الوح دات تكت سب مزای ا تناف سیة ع ن طری ق المنافسة على المقارنة مع

 )www.Arado.org.eg :معب   دالمنع( ً.أی   ضاات غی   ر المناف   سة وح   دالمقارن   ة وال   تعلم م   ن ال
 وھن اك ًفالمقارنة المرجعیة إذا ھي طریقة مثالیة للتقدم واحتلال مستوى أعلى ب ین المناف سین

  :من یرى أنھا
ق  ارن أو تح  اكي أداءھ  ا م  ع أداء أف  ضل الوح  دات المناف  سة ف  ي  محاول  ة الوح  دة ف  ي أن ت-

ال  صناعة أو الخدم  ة، بغ  رض ال  تعلم م  ن الممارس  ات الممی  زة لھ  ا، وم  ن ث  م تحدی  د أوج  ھ 
 ،٢٠٠٣ح سین، (.إل ى تحقیقھ االتحسین المطل وب لك ي تك ون ھ ي الأھ داف الت ي ست سعى 

٣٥٩(  
ع عملی ة ـة م ـة ت شغیل وأداء العملی ـن ى مقارـج منظم للمقارنة والتعلم تنط وي عل ـ عملیة نھ-

ف ي طریق ة و عملی ات الوح دة عل ىات أخرى، من أجل إدخ ال التح سینات وحدة في ـمماثل
  .)١٤٩ ،٢٠٠٩  وآخرون،،القزاز( تنفیذ الإعمال

ق وم ستویات ائ ًق تأثیرا في إتمام المھمة بواس طة مقارن ة طرائ البحث المستمر لأكثر الطر-
ي  ـع خطوط إنت اج وأق سام فیم ا بینھ ا ف ـفي الصناعة نفسھا، أو مالأداء مع وحدات أخرى 

  .)Hilton, 2008, 234(  ذاتھاالوحدة
وابت المق اییس ـین لث ـي عملیة تح سـین المستمر، فھـاز التحسـة لإنجـو كآلیـنمنت الـتقنیة تب -

 ات الأخ  رى ص  احبةوح  د الوذل  ك بالاعتم  اد عل  ى ،الخاص  ة ب  المنتج والخدم  ة أو الأن  شطة
  .)Drury, 2008, 234( الأداء الأفضل

 ف ي تق ویم أداء تخدمنھا أسلوب ی سمكن تعریف المقارنة المرجعیة بأ یتقدمبناء على ما 
 أو م ن ) الإنتاجی ةأق سامھام ا ب ین ( ھا داخلمنلھ  وضع معاییر مقارنة عن طریق ،اتوحدال

م  ع الأخ  ذ بنظ  ر  ھ  اال  سعي لتحقیق وم  ن ث  م ،)ھات الأف  ضل والمتمی  زة فی  وح  دم  ع ال( ھ  اخارج
 ال ات العالمی ة ف ي المج وح دأداء الالذي یلحق ب تطور الحسب ب ھار المستمر فییالاعتبار التغی

 أو خ  ط ،لإنت  اج س لع معین  ة( إم ا ھ ذه المقارن  ةوض  ع ت، وھ ا المحیط  ة بصناعةة ال وبیئ  نف سھ 
اجی  ة وأداء ة كك  ل س  لع وخ  دمات وإنتوح  دأو لتق  ویم أداء ال، أو لتق  ویم الأداء الم  الي،إنت  اجي

  .)مالي
   والخطوات الرئیسة لتنفیذھاأنواع المقارنة المرجعیة

  )http//perso.wanadow: (المقارنة المرجعیة إلىتقسم 
ھ ي مقارن ة العملی ات داخ ل الوح دة الاقت صادیة م ع مثیلاتھ ا :  المقارنة المرجعیة الداخلیة.١

المواق ع والإدارات المختلف ة، ، أي بین الأق سام والف روع و نفسھامن العملیات في الوحدة
 لتح  سین الأداء ف  ي مثیلاتھ  ا، وھ  ذه ًامنھ  ا كأساس  ذات  ھ وم  ن ث  م اعتم  اد  الأداء المتمی  ز 

  .الطریقة ھي سھلة لسھولة جمع المعلومات
 المقارن  ة م  ع أف  ضل الموج  ود م  ن المناف  سین وغی  ر ھ  ي: خارجی  ة المقارن  ة المرجعی  ة ال.٢

 ھامجال عمل مع وحدات أخرى تعمل في الاقتصادیة مقارنة أداء الوحدة  أي ،المنافسین
خ  ر، وتتمی  ز ھ  ذه الطریق  ة ف  ي أنھ  ا تحق  ق الانفت  اح عل  ى تج  ارب آأو ف  ي مج  ال نف  سھ 

، لكن مع ذلك یف ضل إج راء المقارن ات  نفسھ ونجاحات الآخرین ممن یمارسون النشاط
ع  رف عل  ى للت) ھعن  الت  ي تختل  ف  أو ھان  شاطالمت  شابھة ف  ي أي م  ع الوح  دات (المطلق  ة 

  :لھذه الطریقة أنواعھا فمنھاو) ٣٩-٣٨ ،٢٠١٠ كیبلة،( .داء فیھاالأأحسن 
م  ا ت ستخدم ف ي مج ال المقارن ة م ع المنتج ات الأخ رى فیو:  المقارن ة المرجعی ة التناف سیة-

م عل  ى أس  اس المقارن  ة المباش  رة م  ع و فھ  ي تق  ،)التكنولوجی  ا، ال  سعر، الج  ودة(یخ  ص 
ًھ ذا الن وع ص عبا نظ را ویعد مستویات أفضل في الأداء، الأفضل من المنافسین لتحقیق  ً

المحافظة على علاق ات لذا فإنھ یحتاج إلى ضرورة  ،لصعوبة الحصول على المعلومات
  .جیدة مع المنافسین
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 غی  ر وح  دات مقارن  ة الأداء م ع ھ يو: )أو غی  ر المناف  سة(المقارن ة المرجعی  ة الوظیفی ة  -

، الوطب   ان( .شابھةت   تخدم نظ   م عملی   ات ملكنھ   ا ت   س ،ف   ي ص   ناعات مختلف   ةمناف   سة 
 وح  داتمماثل  ة ف  ي ال) الإنت  اج، الت  سویق، المالی  ة(وظ  ائف للمقارن  ة فت  تم ال) ٢٠٠١،٣٦

  . نفسھفي قطاع النشاطتنافسیة أو غیر تنافسیة 
ق العم  ل ف  ي قطاع  ات ائ  مقارن  ة طروتعن  ي : )المتجان  سة(ن  ة المرجعی  ة النوعی  ة المقار -

المناف  سة لأن ھ  ذه الطریق  ة الأكث  ر إنتاجی  ة وإبداعی  ة، ك  ون وم  ن المحتم  ل أن تمختلف  ة، 
  . القطاعات مختلفةاتن نشاطكون ھنا لا تدخل في الحسباھا

 ،ع قطاع  ات ص  ناعیة مختلف  ةـة الأداء م  ـ مقارن  يـد ف  ـتعتم  و:  المقارن  ة المرجعی  ة العام  ة-٣
 عل ى اد وضع الممارسات الأفضل م ن القطاع ات الأخ رى لتج ري المقارن ةـیجذلك لإو

  .)١٨ ،٢٠٠٨ الحیالي،( أساسھا
د العملی  ة ـتحدی  ( أھمھ  ان الخط  وات اتخ  اذ مجموع  ة م  ذه الفل  سفة ـھ  تتطل  ب ف  ي ح  ین 

الات  صال ، د التنظ  یم الأح  سن ف  ي أداء ھ  ذه العملی  ةـتحدی  ، تح  سینالى ـ إل  ذات الحاج  ةالھام  ة 
تح سین العملی ات ، تحلی ل البیان ات،  المقارنة المرجعی ة وزی ارة ودراس ة أن شطتھيبالتنظیم ذ

كونھ ا ق التمی ز والتق دم أنھ ا تحق  ھاوم ن فوائ د )٣٩٠ ،٢٠٠٠البك ري، (.)الھامة في التنظ یم
 تحدید نقاط التقصیر نتیجة المقارنة م ع الوض ع الجی د والعم ل عل ى وض ع ال سبل تركز على

، ا لغیرھ  وتحدی  د نق  اط الق  وة الت  ي تتف  وق بھ  ا الوح  دة عل  ى الوض  ع المث  الي، الكفیل  ة لتلافی  ھ
 ،٢٠٠١ عقیل  ي،(. الح  الي باس  تمرارھاا أكث  ر وجعلھ  ا متمی  زة ومتفوق  ة عل  ى وض  عمھوت  دعی

١٥٣(  
   ومجالات استخدامھاأھمیة المقارنة المرجعیة

  :)١٥ ،٢٠٠٨ الحیالي، (بما یأتي ھایمكن تحدیدللمقارنة المرجعیة أھمیة بالغة 
ف ي الأداء س واء ل وأف ضن ھن اك م ن ھ و أح سن أ ب إنھا أسلوب ومنھج متواض ع یعت رف .١

  .وحدةو أًكان شخصا 
  .یز عن المنافسین وغیر المنافسینو التمأمنھج حكیم للتعلم سواء بالتطبیق إنھا  .٢
  . والقدرات والإمكاناتمع النفسأسلوب للمكاشفة إنھا  .٣
  .أسلوب مرشد لتحقیق المیزة التنافسیةإنھا  .٤
  .داء من خلال التطبیقات المتمیزة في الألمي العمسار للوصول إلى المستوىإنھا  .٥

الوح دات ف ي ن شاط ال تشمل كل مجالات استخدامھا فھي تكادمجالات أما فیما یتعلق ب 
 ،خدم ة الزب ون العملی ة، ،المن تج(فق د یك ون مج ال المقارن ة  ،الاقتصادیة ووظائفھ ا وأھ دافھا

ض ، خف  إدارة البیئ  ة ،إدارة الم  وارد الب  شریة، نظ  ام التوزی  ع،  كف  اءة الخ  زن،أنظم  ة الت  صنیع
، نق  ل التكنولوجی  ا، خ  دمات م  ا بع  د البی  ع، العائ  د عل  ى رأس الم  ال، معالج  ة العی  وب، الكل  ف

ی  ضیف و) ٥١ ،٢٠١٠كیبل  ة،()...أس  الیب توثی  ق المعلوم  ات، لزب  ائن اىالاس  تجابة ل  شكاو
 ح  ل م  شاكل الاختناق   ات أو، تح   سین الج  ودة، تق  ویم الأداء والأداء الم  الي(ن إلیھ  ا والب  احث

  .)الفائض المتراكم في الموارد وفتح مجالات لاستخدامھا
  المقارنة المرجعیة أساس لتقویم الأداء المالي

 ،اتوح دالأسس المعتمدة في تقویم الأداء الم الي للمن كما تقدم تعد المقارنة المرجعیة 
عط  اء إ الت  ي تمكنھ  ا وتع  زز م  ن ق  درتھا ف  يدوات بع  ض المن  اھج والأ اعتم  ادا لھ  یمك  ن إذ 

بی ان س بل ًفضلا ع ن  ،ات الأخرىوحدًة مقارنة بالوحدداء الأدقیقة عن الواضحة والصورة لا
ولع ل أف ضل م ا بحسب ما ھو معتمد ف ي الوح دات المق ارن معھ ا، )  الأداءتقویمأي ( ھتقویم

  :یمكن للمقارنة المرجعیة اعتماده من ھذه المناھج والأدوات ما یأتي
   النسب المالیة-ًأولا

لأي في قیاس الأداء المالي اعتمادھا یمكن للمقارنة المرجعیة دوات التي ھي من الأ و
ھ ذه ًوفق ا ل، وبع ض المج الاتغی ر المماثل ة ف ي وم ع أداء الوح دات المماثل ة  بالمقارنة وحدة
  :من خلاللأداء المالي اتقویم عملیة یمكن القیام بلأغراض المقارنة المرجعیة الأداة 

  .یمكن استخدامھاالتي لملائمة تحدید النسب المالیة ا .١
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 أداء الوح دةمقارن ة وذل ك ب،ف ي المقارن ة المرجعی ة المالی ة  بیان مجالات استخدام الن سب .٢
أي (، وك  ذلك مقارنتھ  ا مماثل  ةالغی  ر ولھ  ا مماثل  ة م  ع الوح  دات المتمی  زة فی  ھ س  واء ال

ًة أی ضا قارن ، كم ا یمك ن اعتم اد المالمق اییس المعیاری ة الت ي یمك ن تحدی دھام ع  )النسب
  .وھي في العادة ذات الأداء الأفضل ،باستخدام سنة أساس معینة

،  الأخ رىوح دات م ع الللوح دة بالمقارن ة ف ي الأداء الم الي القوة والضعف مواطن تحدید .٣
 الت صحیحیة للثانی ة ووض ع الحل ول والمعالج ات ،الأول ى دع م وتعزی ز مج الاتیتسنى ل

 للوص ول إل ى نت ائج المقارن ة تطبی ق ذل ك و،وح داتمنھا بأخذ م ا ھ و معتم د ف ي تل ك ال
  .وتحقیق عملیة التقویم

  بطاقات الأداء المتوازن ً-ثانیا
ًوھ  ي أی  ضا م  ن الأدوات الت  ي یمك  ن للمقارن  ة المرجعی  ة اعتمادھ  ا ف  ي قی  اس الأداء 

معظ م ش ملت مقایی سھا نھ ا ذات أھمی ة كبی رة ف ي ھ ذا المج ال، لأن إبل یمكن الق ول  المالي،
یج  اد إإمكانی  ة ات وح  ددارات الوالت  ي أعط  ت لإ غی  ر المالی  ةو منھ  االمالی  ة  الوح  دة أن  شطة

 ةوح دال ٌأسباب تراجع بعض المؤشرات ومقارنتھ ا م ع مؤش رات أخ رى أف ضل ن سبیا داخ ل 
نف سھ  قط اعالات أخ رى مناف سة ف ي وح د التوس ع بالمقارن ة م ع مؤش رات ًف ضلا ع ن ،نفسھا

ًووفق ا لھ ذه الأداة ) ٢١ ،٢٠٠٩الح سن، .(ارن ة المرجعی ة بالمقاتبطاق ھ ذه البربط مؤشرات 
  :لأغراض المقارنة المرجعیة یمكن القیام بعملیة تقویم الأداء المالي من خلال

مح ور الزب ون، ، المح ور الم الي(كل من  بالمتمثلة  معاییر بطاقات الأداء المتوازن تحدید.١
أخ رى بح سب ور اك ن إض افة مح  ویم،)ال تعلم والنم ومح ور ، محور العملیات الداخلی ة

  . المالي بھدف تقویمھأدائھقیاس المطلوب  النشاط متطلبات نوع
وذل  ك بقی  اس  ، ف  ي المقارن  ة المرجعی  ة بطاق  ات الأداء المت  وازن بی  ان مج  الات اس  تخدام.٢

، مماثل  ةالغی  ر ومماثل  ة المتمی  زة الات وح  دومقارنت  ھ م  ع ال غی  ر الم  اليالم  الي والأداء 
 مع المعاییر التي یمك ن تحدی دھا لتك ون القائ د  مؤشرات ھذه البطاقاتًفضلا عن مقارنة

ً، كم ا یمك ن اعتم اد المقارن ة أی ضا باس تخدام س نة أس اس المقارن ةعملی ات والموجھ في 
  . وھي في العادة ذات الأداء الأفضل،معینة

خ رى، تحدید مواطن القوة والضعف ف ي الأداء الم الي للوح دة بالمقارن ة م ع الوح دات الأ .٣
لمعالج ات الت صحیحیة للثانی ة لیتسنى دع م وتعزی ز مج الات الأول ى، ووض ع الحل ول وا

 وتطبی ق ذل ك للوص ول إل ى نت ائج المقارن ة ،بأخذ ما ھو معتمد ف ي تل ك الوح دات ،منھا
  .وتحقیق عملیة التقویم

 أداة تستخدم ف ي عملی ة تق ویم الأداء الم اليھي نخلص مما تقدم أن المقارنة المرجعیة 
و من خارجھ ا م ع أ الوحدةللوحدات، عن طریق وضع معاییر مقارنة لتلك العملیة من داخل 

ً، وھي أیضا عملیة مستمرة لتقویم الأداء الحالي ووضع الأھداف للم ستقبل الوحدات المتمیزة

وتحدی  د المج  الات بالن  سبة للتح  سین والتغیی  ر المطل  وب، ونتائجھ  ا تمث  ل الم  دخل الأس  اس 
 للوص  ول إل  ى أف  ضل م  ستوى ق  ائم عل  ى التح  سین الم  ستمر للعم  ل ، التق  ویموالمح  رك لعملی  ة

  .والعملیات داخل الوحدة
   كأدوات للمقارنة المرجعیةاعتماد النسب المالیة وبطاقات الأداء المتوازن

  في تقویم الأداء المالي لمصرف الموصل للتنمیة والاستثمار
 یتوج ب ،الاس تثماروللتنمی ة لغرض إجراء الدراسة التطبیقی ة ف ي م صرف الموص ل  

لاس  یما واختی ار وتعی  ین م  صرف آخ  ر مماث ل ل  ھ ومتمی  ز ف  ي ن شاطھ، لأن موض  وع البح  ث 
علی  ھ فق  د ت  م اختی  ار م  صرف ال  شرق الأوس  ط العراق  ي . المقارن  ة المرجعی  ة تتطل  ب ذل  ك

الم  صارف التجاری  ة م  ن ) أي الم  صرفین(للاس تثمار لیك  ون الم  صرف المق  ارن مع  ھ، وھم  ا 
ًالت ي تتعام ل بالائتم ان، ف ضلا ع ن قب ول الودائ ع تح ت الطل ب والح سابات الجاری ة، الأھلیة 

وینتج عن ذل ك م ا ی سمى بخل ق النق ود، ویم ارس ك لا الم صرفین الأن شطة الاس تثماریة إل ى 
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جان  ب أعم  ال ال  صیرفة التجاری  ة بإش  راف البن  ك المرك  زي العراق  ي ورقابت  ھ، ولأن ھ  ذه 
ًتأس  ست وفق  ا لأحك  ام ق  انون ال  شركات الناف  ذ، ) ل ع  اموالم  صارف الأھلی  ة ب  شك(الم  صارف 

ًعلی  ھ فإنھ  ا تخ  ضع لأحكام  ھ ف  ي الح  الات الت  ي ل  م ی  رد ب  شأنھا ن  صا قانونی  ا م  ن قب  ل البن  ك  ً

  .*المركزي العراقي
  )المصرف محل المقارنة(نبذة موجزة عن مصرف الموصل للتنمیة والاستثمار 

ساھمة خاص  ة برأس  مال ق  دره تأس  س م  صرف الموص  ل للتنمی  ة والاس  تثمار ش  ركة م  
 وال  صادرة ع  ن ٢٣/٨/٢٠٠١ف  ي ) ٧٩٠٩(ملی  ار دین  ار بموج  ب ش  ھادة التأس  یس المرقم  ة 

م  ن ق  انون ال  شركات ) ٢١(ًدائ  رة م  سجل ال  شركات ف  ي وزارة التج  ارة وفق  ا لإحك  ام الم  ادة 
، وح    صل عل    ى إج    ازة ممارس    ة ال    صیرفة المرقم    ة ١٩٨٣ل    سنة ) ٣٦(العراق    ي رق    م 

م ن ق انون البن ك ) ٤١(م ن الم ادة ) ١(ً وفق ا لأحك ام الفق رة ٣/١١/٢٠٠١في ) ٢/٣/٩٩٠٩(
. ١/١/٢٠٠٢م المع   دل، وباش   ر ن   شاطھ ف   ي ١٩٧٦ل   سنة ) ٦٤(المرك   زي العراق   ي رق   م 

ًواس تجابة للتط ورات الاقت صادیة وات ساع قاع دة المتع املین مع ھ، وتلبی ة لاحتیاج اتھم المالی  ة  ً

یة في السوق المالیة العراقیة، تم ت زی ادة رأس مال ھ المحلیة والخارجیة وزیادة قدرتھ التنافس
  .٣١/١٢/٢٠٠٧ملیار دینار عراقي في ) ٢٥(لیصل إلى  بشكل متتال

  )المصرف المقارن معھ(نبذة موجزة عن مصرف الشرق الأوسط العراقي للاستثمار 
 للمقارنة بسبب الت شابھ بین ھ وب ین م صرف ًاتم اختیار مصرف الشرق الأوسط كأساس

 النشاط والھیكل الق انوني، ویتمی ز الأول ب الأداء من حیث طبیعةل للتنمیة والاستثمار الموص
ًالجید الذي انعكس في سعر السھم الخ اص ب ھ ف ي بورص ة الأوراق المالی ة، ف ضلا ع ن ق دم 

ملی ون دین ار ) ٤٠٠( ب رأس م ال ق دره ٧/٧/١٩٩٣تأسیسھ، إذ تأس س ك شركة م ساھمة ف ي 
م بع   د ح  صولھ عل  ى إج  ازة ال  صیرفة م  ن البن   ك ١٩٩٤م عراق  ي، وباش  ر عمل  ھ ف  ي الع  ا

ملیار دینار عراق ي ) ٣١(المركزي العراقي، وتمت زیادة رأس مالھ بشكل متتال لیصل إلى 
  .٣١/١٢/٢٠٠٧في 

  أدوات المقارنة المرجعیة لتقویم الأداء المالي
ومنھ  ا م  صرف الموص  ل للتنمی  ة (یق  ضي تق  ویم الأداء الم  الي للم  صارف التجاری  ة 

استخدام مجموعة من المؤشرات التي تشمل ك ل جوان ب أن شطتھا، ویعتم د لھ ذا ) لاستثماروا
الغرض إعطاء أوزان لجوانب النشاط المختلفة في ضوء الأھمیة النسبیة لكل جان ب، وب ذلك 

 .ة زمنی  ة معین  ةم  دیمك  ن التمیی  ز ب  ین أداء م  صرف وآخ  ر، أو أداء الم  صرف نف  سھ خ  لال 
ي الخاص بمصرف الموصل للتنمیة والاس تثمار ت م اعتم اد ك ل م ن بھدف تقویم الأداء المالو

 لإج  راء المقارن  ة المرجعی  ة باعتم  اد س  نة ًاالن  سب المالی  ة وبطاق  ة الأداء المت  وازن كأساس  
 أتي، وفیم ا ی م ن جھ ة أخ رى) مصرف الشرق الأوسط(أساس من جھة وأفضل المنافسین 

  .ق التقویم المعتمدةائطر
  لمالیةالنسب ا: الأسلوب الأول

ن ك  ل م  ن ّتع  د الن  سب المالی  ة م  ن أھ  م الوس  ائل المعتم  دة ف  ي تق  ویم الأداء، كونھ  ا تمك  
الإدارة وأص   حاب الم   صالح م   ن التع   رف عل   ى وض   ع ال   سیولة وموق   ف الأم   وال المتاح   ة 

، بھ دف التأك د م ن م دى ص حة الإس تراتیجیات الت ي ال خ..بالتوظیف وملاءمة حقوق الملكیة 
ٍرف    ة م    دى كف    اءة الأداء ف    ي إدارتھ    ا لك    ل م    ن الموج    ودات ت    ضعھا إدارة الوح    دة ومع

  .والمطلوبات
  
  

                                                 
عل ى الح سابات الختامی ة لك ل م ن ) فرض یات البح ث وتحقی ق أھداف ھلغ رض التحق ق م ن (تم الاعتماد في ھذا المبحث  *

ًمصرف الموصل للتنمیة والاستثمار ومصرف الشرق الأوسط، فضلا ع ن المق ابلات الشخ صیة م ع م سؤولي بع ض 
 .وحدات المصرف قید الدراسة، وكذلك النشرات الصادرة عن سوق العراق للأوراق المالیة
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  دراسة وتحلیل النسب المالیة لمصرف الموصل للتنمیة والاستثمار
 م ن ال ضروري أن یح افظ الم صرف عل ى ن سبة معقول ة م ن ال سیولة، : نسب ال سیولة-ًأولا

م  ن الزب  ائن، ویمك  ن لمواجھ  ة التزامات  ھ ق  صیرة الأج  ل، ولمقابل  ة ال  سحوبات المفاجئ  ة 
ملاحظة نسب ال سیولة الخاص ة بم صرف الموص ل للتنمی ة والاس تثمار خ لال ال سنوات 

) ٢(وتحدید أھم النتائج التي تم التوصل إلیھا من الج دول ) ٢٠٠٦-٢٠٠٣(محل البحث 
  :الآتي

  
  نسب السیولة في مصرف الموصل للتنمیة والاستثمار: ٢ الجدول

الوسط   ٢٠٠٦  ٢٠٠٥  ٢٠٠٤  ٢٠٠٣  النسب
  الحسابي

  معادلة الاحتساب

  الودائع÷ النقدیة   ٠.٧٥٣٢  ٠.٧٩٠  ٠.٧٩٥٨  ٠.٧٧٥٦  ٠.٦٥١٥  النقدیة

  الودائع÷ القروض  ٠.٢٠١٨٢٥  ٠.٣٢٥  ٠.٢٨٧٤  ٠.١٤٠٥  ٠.٠٥٤٤  القروض

÷ رأس الم   ال العام   ل   ٠.١٥١١٧٥  ٠.٢٢٦٣  ٠.١٢١٢  ٠.٢١٠٥  ٠.٠٤٦٧  العامل
  الموجودات

  .ینالجدول من إعداد الباحث: المصدر

     
  :ما یأتي) ٢(یلاحظ من الجدول 

وتعكس ھذه النسبة مواجھة طلب ات س حوبات أص حاب الودائ ع، :  نسبة النقدیة إلى الودائع.١
، وأدن ى ن سبة كان ت لھ ا )٠.٧٩٥٨: ٢٠٠٥(فیلاحظ أن أعلى نسبة كانت لھ ا ف ي الع ام 

ع لھ   ذه ، والمتتب  ٠.٧٥٣٢، أم   ا الوس  ط الح  سابي فبل   غ )٠.٦٥١٥: ٢٠٠٣(ي الع  ام ـف  

  .النسبة یلاحظ تحسنھا من سنة لأخرى بصورة تصاعدیة في المصرف
 إل  ى م  دى ق  درة الجھ  از عل  ى توظی  ف  ھ  ذه الن  سبة ت  شیر:لودائ  عإل  ى ان  سبة الق  روض  .٢

ب  سبب تعث  ر ًأی  ضا  المخ  اطر وائ  د، كم  ا ترتف  ع العدادكلم  ا ارتف  ع التوظی  ف ت  زف ،الودائ  ع
 حال ة انع دام الثق ة وان دفاع ف ي اليالم  لظ روف الع سر م صرف وتعرض ال،المقترضین

: ٢٠٠٦(، ویلاح   ظ أن أعل   ى ن   سبة كان   ت لھ   ا ف   ي الع   ام الم   ودعین ل   سحب ودائعھ   م
، أم ا الوس ط الح سابي )٠.٠٥٤٤: ٢٠٠٣(ي الع ام ـا ف ـ، وأدنى نسبة كان ت لھ )٠.٣٢٥

، والمتتب  ع لھ  ذه الن  سبة یلاح  ظ تح  سنھا م  ن س  نة لأخ  رى ب   صورة ٠.٢٠١٨٢٥فبل  غ 
ت  ھ ف  ي توظی  ف واس  تغلال ءصرف، مم  ا ی  دل ذل  ك عل  ى تح  سن كفات  صاعدیة ف  ي الم  

  .الودائع
وتبین ھذه النسبة اتجاھات استثمار الأموال ف ي :  إلى الموجوداتنسبة رأس المال العامل .٣

الموجودات الثابت ة عل ى ح ساب اس تثمارھا ف ي الموج ودات المتداول ة، أي عل ى ح ساب 
، وأدن ى ن سبة )٠.٢٢٦٣: ٢٠٠٦(ي الع ام سیولتھا، ویلاحظ أن أعلى نسبة كان ت لھ ا ف 

، ٠.١٥١١٧٥، أم   ا الوس   ط الح   سابي فبل   غ )٠.٠٤٦٧: ٢٠٠٣(كان   ت لھ   ا ف   ي الع   ام 
  .والمتتبع لھذه النسبة یلاحظ تحسنھا من سنة لأخرى بصورة تصاعدیة في المصرف

ًداـح  بع  ـض اللج  ـان المتخصـ  صة عت ـوض   :م  لاءة رأس الم  ال ً-ثانی  ا
لاءة رأس ـى لم  ـ أدن  

وأي انخفاض في ھ ذه الن سبة ق د ) ٢٧٥ ،٢٠٠٣رمضان، جودة، ( ،%٨بمقـدار ال ـالم
ع سر السیولة أو ال تع رض لأزم ات الالمخ اطر وتزای د  ف ي  ارتفاعیعرض الوحدات إلى

ویمك ن ملاحظ ة ن سب الم لاءة الخاص ة بم صرف الموص ل للتنمی ة والاس تثمار  المالي،
ھم النتائج الت ي ت م التوص ل إلیھ ا وتحدید أ) ٢٠٠٦-٢٠٠٣(خلال السنوات محل البحث 

  :الآتي) ٣(من الجدول 
  
  
  



  ]٥٧[محمود وحسين وحسون 

 

  
  نسب ملاءة رأس المال في مصرف الموصل للتنمیة والاستثمار :٣الجدول 

  ٢٠٠٦  ٢٠٠٥  ٢٠٠٤  ٢٠٠٣  النسب
الوسط 
  الحسابي

  معادلة الاحتساب

  الموجودات÷ حقوق الملكیة   ٠.٢٢٣٩٥  ٠.٢٦٩٣  ٠.٢٧٥٧  ٠.٢٦٧٨  ٠.٠٨٣  الملكیة

  الموجودات÷ رأس المال  ٠.١٩٦٢  ٠.٢٢١٣  ٠.٢٥٠٤  ٠.٢٣٦١  ٠.٠٧٧  لرأس الما

الملكیة إلى 
  الخطرة

الائتم    ان ÷ حق    وق الملكی    ة   ١.٢٥٠٣٥  ١.٠٥٩٤  ١.٣١٥٨  ١.٤٦٧٦  ١.١٥٨٦
  النقدي

  . الجدول من إعداد الباحثین:المصدر
  

  :ما یأتي) ٣(یلاحظ من الجدول 
ًا أیضا كفای ة رأس الم ال، وتعك س ھ ذه ویطلق علیھ: إلى الموجودات حقوق الملكیة ةنسب .١

النسبة مدى اعتماد الم صرف عل ى حق وق الملكی ة ف ي تموی ل الموج ودات، ویلاح ظ أن 
، وأدن ـى ن سبة كان ت لھ ـا ف ـي الع ام )٠.٢٧٥٧: ٢٠٠٥(أعلى نسبة كانت لھا في الع ام 

 ، والمتتب ع لھ ذه الن سبة یلاح ظ٠.٢٢٣٩٥، أما الوسط الح سابي فبل غ )٠.٠٨٣: ٢٠٠٣(
  .تحسنھا من سنة لأخرى بصورة تصاعدیة في المصرف، وھذا یدل على تحسن أدائھ

: ٢٠٠٥(ي الع  ام یلاح  ظ أن أعل  ى ن  سبة كان  ت لھ  ا ف  : إل  ى الموج  وداترأس الم  ال  ن  سبة .٢
، أم  ا الوس  ط الح  سابي )٠.٠٧٧: ٢٠٠٣(، وأدن  ى ن  سبة كان  ت لھ  ا ف  ي الع  ام )٠.٢٥٠٤

حظ تحسنھا من س نة لأخ رى ب صورة ت صاعدیة ، والمتتبع لھذه النسبة یلا٠.١٩٦٢فبلغ 
  .في المصرف، وھذا یدل على تحسن أدائھ

ًالق  روض والت  سلیف ف  ضلا ع  ن الأوراق ( ن  سبة حق  وق الملكی  ة إل  ى الموج  ودات الخط  رة .٣
وتبین ھذه النسبة م دى ق درة حق وق الملكی ة عل ى مقابل ة مخ اطر ): التجاریة المخصومة

، وأدنى ن سبة )١.٤٦٧٦: ٢٠٠٤(كانت لھا في العام الاستثمار، ویلاحظ أن أعلى نسبة 
، والمتتبع ١.٢٥٠٣٥، أما الوسط الحسابي فبلغ )١.٠٥٩٤: ٢٠٠٦(ي العام ـكانت لھا ف

  .لھذه النسبة یلاحظ انخفاضھا من سنة لأخرى بشكل تنازلي في المصرف
دام وتمث  ل ھ  ذه الن  سب أدوات ت  ستخدم ف  ي قی  اس م  دى فاعلی  ة اس  تخ : ن  سب الن  شاطً-ثالث  ا

الموارد المالیة داخ ل الوح دات، وف ي تحلی ل م دى كف اءة اس تغلال العناص ر الت ي تك ون 
مجم  وع الموج  ودات، ویمك  ن ملاحظ  ة أھ  م الن  سب الم  ستخدمة ف  ي قی  اس أداء م  صرف 

، وتحدی د أھ م )٢٠٠٦-٢٠٠٣(الموصل للتنمیة والاستثمار خلال السنوات محل البح ث 
  :الآتي) ٤(دول النتائج التي تم التوصل إلیھا من الج

                                         

  نسب النشاط في مصرف الموصل للتنمیة والاستثمار: ٤ الجدول

  ٢٠٠٦  ٢٠٠٥  ٢٠٠٤  ٢٠٠٣  النسب
الوسط 
  الحسابي

  معادلة الاحتساب

  ٠.٣٤٢٨٥  ٠.٣١٩٢  ٠.٢٩٠٩  ٠.٢٧٣٣  ٠.٤٨٨  التوظیف

+ الائتم           ان النق           دي
الاس                                 تثمارات 

÷ ) ل  ةالموج  ودات العام(

  حقوق الملكیة + الودائع

  ٠.١٧٧١٥  ٠.٠٦٥٣  ٠.٠٨١٤  ٠.١١٣٣  ٠.٤٤٨٦  الاستثمارات
الاس       تثمارات ق       صیرة 

  الودائع÷ الأجل 

  ٠.٢٧  ٠.٣٧٤  ٠.٣٤  ٠.٢٦٧  ٠.٠٩  الائتمان
÷ الائتم          ان النق          دي 

  الودائع

  . الجدول من إعداد الباحثین:المصدر
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  :ما یأتي) ٤(یلاحظ من الجدول 
ویق  یس ھ  ذا المع  دل م  دى توظی  ف الم  صرف للودائ  ع : م  وال المتاح  ة مع  دل توظی  ف الأ.١

وحقوق الملكیة في القروض والاستثمارات، ویلاحظ أن أعلى نسبة كانت ل ـھ ف ـي الع ام 
، أم  ا الوس  ط )٠.٢٧٣٣: ٢٠٠٤(، وأدن  ى ن  سبة كان  ت ل  ھ ف  ي الع  ام )٠.٤٨٨: ٢٠٠٣(

اعھ  ا م  ن س  نة لأخ  رى ، والمتتب  ع لھ  ذه الن  سبة یلاح  ظ ارتف٠.٣٤٢٨٥الح  سابي فبل  غ 
ب  صورة ت  صاعدیة ف  ي الم  صرف، وھ  ذا ی  دل عل  ى تح  سن أدائ  ھ ف  ي توظی  ف الودائ  ع 

  .وحقوق الملكیة في القروض والاستثمارات
وتعك  س ھ  ذه الن  سبة ق  درة الاس  تثمارات :  ن  سبة الاس  تثمارات ق  صیرة الأج  ل إل  ى الودائ  ع.٢

، كم ا تع د  الودائ عصحابأجمیع قصیرة الأجل على مواجھة طلبات السحوبات من قبل 
ھ  ذه الن  سبة أداة لقی  اس م  دى م  ا اس  تخدم م  ن الودائ  ع بجمی  ع أنواعھ  ا ف  ي الاس  تثمارات، 

، وأدن ى ن سبة كان ت لھ ا )٠.٤٤٨٦: ٢٠٠٣(ویلاحظ أن أعلى نسبة كانت لھا في الع ام 
، والمتتب  ع لھ  ذه ٠.١٧٧١٥، أم  ا الوس  ط الح  سابي فبل  غ )٠.٠٦٥٣: ٢٠٠٦(ف  ي الع  ام 

  .فاضھا من سنة لأخرى بشكل تنازلي في المصرفالنسبة یلاحظ انخ
وتعكس ھذه النسبة قدرة المصرف في اس تثمار الودائ ع :  نسبة الائتمان النقدي إلى الودائع.٣

ا ف  ي ـى ن  سبة كان  ت لھ  ـظ أن أعل  ـف  ي الإق  راض وف  ي خ  صم الأوراق التجاری  ة، ویلاح  
، أم ا الوس ط )٠.٠٩: ٢٠٠٣(، وأدنى نسبة كانت لھا ف ي الع ام )٠.٣٧٤: ٢٠٠٦(العام 

، والمتتب  ع لھ  ذه الن  سبة یلاح  ظ انخفاض  ھا م  ن س  نة لأخ  رى ب  شكل ٠.٢٧الح  سابي فبل  غ 
  .تنازلي في المصرف

إن قدرة أي وحدة اقتصادیة عل ى الاس تمرار والتوس ع لھ و ال دلیل عل ى  : نسب الربحیةًرابعا
ی ق الأرب اح، نجاحھا، ولیس ھنالك ثم ة وس یلة لتحقی ق ھ ذا الاس تمرار والتوس ع إلا بتحق

ویرى الاقتصادیون والإداریون أن ھن اك علاق ة وثیق ة ب ین مع دل الربحی ة ومع دل نم و 
الوحدة، وھذه العلاقة ھي ف ي حقیقتھ ا علاق ة دائری ة، بمعن ى أن تحقی ق الأرب اح ی ساعد 
ًعلى النمو الذي بدوره یساعد على تحقیق أرباح أكثر، فالربح إذا إلى جان ب المؤش رات 

م ن اة قیاس فعالة للحكم على كفاءة ونجاح أي وحدة اقتصادیة، علیھ لابد الأخرى ھو أد
ًأن یك  ون للمحاس  بة أی  ضا أدوات لقی  اس الربحی  ة وف  رض الرقاب  ة علیھ  ا، وعل  ى الإدارة 

عل  ى و .اس تخدام ھ ذه الأدوات ف ي تقی یم الأداء وت شخیص نق اط ال ضعف فی ھ ومعالجتھ ا
 تعدد ھذه المؤشرات أو النسب المالی ة الم ستخدمة ف ي قی اس الربحی ة، إلا أن ھ  منرغمال

أھم النسب المعتمدة في قیاس ربحیة المصرف خلال ال سنوات مح ل سیتم الاعتماد على 
  : الآتي٥وتحدید أھم النتائج التي تم التوصل إلیھا من الجدول ) ٢٠٠٦-٢٠٠٣(البحث 

  

  لموصل للتنمیة والاستثمارنسب الربحیة في مصرف ا: ٥ الجدول

  ٢٠٠٦  ٢٠٠٥  ٢٠٠٤  ٢٠٠٣  النسب
الوسط 
  الحسابي

  معادلة الاحتساب

  ٠.٠٣٨٦٧٥  ٠.٠٧٥٤  ٠.٠٥٣٩  ٠.٠٢٣٥  ٠.٠٠١٩  الفائدة
)  فوائ د مدین ة–فوائد دائن ة (

  )الموجودات العاملة(÷ 

صافي 
  الربح

١.٧٢٨  ١.٠٩٢  ١.٣٨٦  ٣.٩٤٢  ٠.٤٩٣  
الفوائ      د  ÷ص      افي ال      ربح 

  الدائنة

  الموجودات÷ الفوائد الدائنة   ٠.٠١٠٥٢٥  ٠.٠٢٢٨  ٠.٠٠١٥  ٠.٠٠٨٦  ٠.٠٠٩٢  اتالموجود

على 
  الموجودات

  الموجودات ÷ صافي الربح  ٠.٠٢١٢٥  ٠.٠٢٦  ٠.٠٢١  ٠.٠٣٤  ٠.٠٠٤

على 
  الحقوق

٠.٠٨٧٧٥  ٠.٠٩٥  ٠.٠٧٥  ٠.١٢٧  ٠.٠٥٤  
حق      وق ÷  ص      افي ال      ربح

  الملكیة

  . الجدول من إعداد الباحثین:المصدر



  ]٥٩[محمود وحسين وحسون 

 

  :ما یأتي) ٥(دول یلاحظ من الج
ًتمث  ل ھ  ذه الن  سبة القیم  ة الم  ضافة للفوائ  د الدائن  ة مقارن  ة بالاس  تثمارات :  ھ  امش الفائ  دة.١

والق  روض والت  سلیف الممنوح  ة م  ن قب  ل الم  صرف، وتع  د مقی  اس لكفاءت  ھ ف  ي تحقی  ق 
الربحیة من خلال حسن اس تغلال م صادر الأم وال ف ي الإق راض والاس تثمار، ویلاح ظ 

، وأدن  ـى ن  سبة كان  ت لھ  ـا ف  ـي )٠.٠٧٥٤: ٢٠٠٦(كان  ت لھ  ا ف  ي الع  ام أن أعل  ى ن  سبة 
، والمتتبع لھ ذه الن سبة ٠.٠٣٨٦٧٥، أما الوسط الحسابي فبلغ )٠.٠٠١٩: ٢٠٠٣(العام 

یلاح  ظ ارتفاعھ  ا م  ن س  نة لأخ  رى ب  صورة ت  صاعدیة ف  ي الم  صرف، وھ  ذا ی  دل عل  ى 
ات، وم ا حقق ھ م ن تحسن أدائ ھ ف ي توظی ف م صادر الأم وال ف ي الق روض والاس تثمار

  .فوائد بالمقارنة مع الودائع وما تم دفعھ من فوائد
ًوتمث  ل ن  سبة الأرب  اح المتحقق  ة ف  ي الم  صرف مقارن  ة :  ھ  امش ص  افي ال  ربح م  ن الفوائ  د.٢

بم  صدر الإی  راد المتمث  ل بالفوائ  د الدائن  ة، ویلاح  ظ أن أعل  ى ن  سبة كان  ت لھ  ا ف  ي الع  ام 
، أم  ا الوس  ط )٠.٤٩٣: ٢٠٠٣(ي الع  ام ، وأدن  ى ن  سبة كان  ت لھ  ا ف  )٣.٩٤٢: ٢٠٠٤(

، والمتتب ع لھ ذه الن سبة یلاح ظ تباینھ ا بالارتف اع والانخف اض م  ن ١.٧٢٨الح سابي فبل غ 
سنة لأخرى في المصرف، وھذا یدل على تذبذبھ في الاعتماد عل ى الإق راض بالمقارن ة 

  .مع مصادر الإیراد ألأخرى كالاستثمار والعمولات
تمث  ل ھ  ذه الن  سبة م  دى اس  تغلال اس  تخدامات الأم  وال ف  ي : ت درج  ة اس  تخدام الموج  ودا.٣

ي ـالإق   راض، بمعن   ى آخ   ر تمث   ل الج   زء ال   ذي خ   صص م   ن اس   تخدامات الأم   وال ف   
ى ـ، وأدن )٠.٠٢٢٨: ٢٠٠٦(ام ـي الع ـا ف ـظ أن أعل ى ن سبة كان ت لھ ـالإقراض، ویلاح

، ٠.٠١٠٥٢٥، أم ا الوس ط الح سابي فبل غ )٠.٠٠١٥: ٢٠٠٥(نسبة كانت لھا ف ي الع ام 
والمتتب   ع لھ   ذه الن   سبة یلاح   ظ تباینھ   ا بالارتف   اع والانخف   اض م   ن س   نة لأخ   رى ف   ي 

  .المصرف
ًتعد ھ ذه الن سبة م ن أكث ر أس الیب التحلی ل الم الي اس تخداما ف ي و:  العائد على الموجودات.٤

تحلیل الربحیة، وھي تقیس الموجودات المملوكة من قبل الوحدة ومدى قدرتھا وكفاءتھ ا 
ت  ستخدم للحك  م عل  ى كف  اءة الإدارة ف  ي ة زمنی  ة معین  ة، أي م  دالأرب  اح خ  لال ف  ي تولی  د 

، وارتف   اع ھ   ذه الن   سبة ی   دل عل   ى كف   اءة الإدارة ف   ي اس   تخدامھا اس  تغلال الموج   ودات
، وھ ذا ی دل )٠.٠٣٤: ٢٠٠٤( ویلاحظ أن أعلى ن سبة كان ت لھ ا ف ي الع ام لموجوداتھا،

ا یملك ھ م ن موج ودات، وأق ل ن سبة وفق معلى على قدرة المصرف في تحقیق الأرباح 
والمتتب ع  ،٠.٠٢١٢٥ فبل غ أم ا الوس ط الح سابي، )٠.٠٠٤: ٢٠٠٣(كانت لھا في الع ام 

  .لھذه النسبة یلاحظ تباینھا بالارتفاع والانخفاض من سنة لأخرى في المصرف
 الأس  واق ف  ي الم  ساھمین والأس  عار ف  ي ھ  ذا المع  دل وی  ؤثر:  العائ  د عل  ى حق  وق الملكی  ة.٥

ویع  د م  ن أف  ضل المؤش  رات أو الن  سب الت  ي تظھ  ر ح  سن ت  صرف أو اس  تخدام ، لی  ةالما
، فھو یقیس مق دار العوائ د )رأس المال والاحتیاطیات(المصرف لحق الملكیة المتمثل بـ 

التي یكسبھا المساھمون من استثمار أموالھم ف ي الم صرف، وكلم ا ارتفع ت ھ ذه الن سبة 
ظ أن یلاحو،قی  ق عوائ  د مناس  بة للم  ساھمیندل ذل  ك عل  ى كف  اءة إدارة الم  صرف ف  ي تح

ى ح سن اس تغلال ی دل ذل ك عل  و)٠.١٢٧: ٢٠٠٤(أعلى ن سبة تحقق ت كان ت ف ي الع ام 
ق الأرب  اح، وأق  ل ن  سبة تحقق  ت كان  ت ف  ي الع  ام لأم  وال الم  ساھمین ف  ي تحقی  الم  صرف 

، والمتتب ع لھ ذه الن سبة یلاح ظ ٠.٠٨٧٧٥، أما الوسط الح سابي فبل غ )٠.٠٥٤: ٢٠٠٣(
  .نھا بالارتفاع والانخفاض من سنة لأخرى في المصرفتبای

وتبین ھذه النسبة مدى تنوع العائ د والمخ اطرة ف ي  : نسبة القروض إلى الموجوداتً-خامسا
موج    ودات الم    صرف، وت    شیر الن    سب المرتفع    ة للق    روض بالمقارن    ة م    ع ب    اقي 
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) ٦(الج دول ًالموجودات إلى عدم ق درة الإدارة عل ى تنوی ع العائ د والمخ اطرة مع ا، و
  :التالي یوضح ھذه النسبة في المصرف عینة البحث

  
  نسبة القروض إلى الموجودات في مصرف الموصل للتنمیة والاستثمار: ٦الجدول 

  ٢٠٠٦  ٢٠٠٥  ٢٠٠٤  ٢٠٠٣  النسب
الوسط 
  الحسابي

  معادلة الاحتساب

  ٠.١٣٤٣٢٥  ٠.٢٢١  ٠.١٧٧٤  ٠.٠٩٦  ٠.٠٤٢٩  موجوداتلإلى االقروض 
÷ القروض 

  داتالموجو

  . الجدول من إعداد الباحثین:المصدر

     
، وأدن  ى )٠.٢٢١: ٢٠٠٦(أن أعل  ى ن  سبة كان  ت ف  ي الع  ام  )٦(یلاح  ظ م  ن الج  دول 

، والمتتب ع ٠.١٣٤٣٢٥، أم ا الوس ط الح سابي فبل غ )٠.٠٤٢٩: ٢٠٠٣(نسبة كانت في العام 
  .لھذه النسبة یلاحظ ارتفاعھا من سنة لأخرى بصورة تصاعدیة في المصرف

  حسب نتائج النسب المالیةبخدام المقارنة المرجعیة في تقویم الأداء است
للتنمی ة والاس تثمار  المقارنة المرجعیة في تقویم أداء م صرف الموص ل یمكن استخدام

  :بحسب النتائج التي تم التوصل إلیھا من النسب المالیة وذلك من خلال
عند النظ ر إل ى الن سب  :ًا للمقارنة اعتماد السنة ذات النسب المالیة الأفضل لتكون أساس.١

  ھ ي ص احبة٢٠٠٦المالیة السابقة لمصرف الموصل وبحسب السنوات، یتب ین أن س نة 
سنة أساس للمقارنة مع ال سنوات الأخ رى، وم ن ث م أفضل النسب، علیھ یمكن اعتمادھا 

  الت  يةالتخط  یط لتح  سین الأداء الم  ستقبلي ل  ھ م  ن خ  لال التركی  ز عل  ى النت  ائج الإیجابی  
  .تفوقت بھا ھذه السنة في معظم النسب

الموص  ل (لتوحی  د أس  اس المقارن  ة ب  ین الم  صرفین  : المقارن  ة م  ع الم  صارف الأخ  رى.٢
ة ـسنوات الدراس ل ة وـط الح سابي للن سب المالی ة كاف ـم اختیار الوسـ، ت)والشرق الأوسط

  : یوضح مجال المقارنة بینھمالآتيا) ٧(، والجدول )٢٠٠٦-٢٠٠٣(نفسھا 
  

  مقارنة النسب المالیة لمصرف الموصل للتنمیة والاستثمار مع : ٧جدول ال
  مصرف الشرق الأوسط

  مقاییس بطاقة الأداء المتوازن  ت  المصرف
  الشرق الأوسط  الموصل

      نسب السیولة   ١

  ٠.٤٥٩٥  ٠.٧٥٣٢  نسبة النقدیة إلى الودائع*   

  ٠.١٤٨٦  ٠.٢٠١٨٢٥  لودائعإلى انسبة القروض *   

  ٠.٠٤١٣٢٥  ٠.١٥١١٧٥  ة رأس المال العامل إلى الموجوداتنسب*   

      نسبة ملاءة رأس المال  ٢

  ٠.٠٩٦٣٢٥  ٠.٢٢٣٩٥  نسبة حقوق الملكیة إلى الموجودات*   

  ٠.٠٥٨١٥  ٠.١٩٦٢  إلى الموجوداترأس المال نسبة *   

  ٠.٩٠٤٥٢٥  ١.٢٥٠٣٥  نسبة حقوق الملكیة إلى الموجودات الخطرة*   

      نسب النشاط  ٣

  ٠.٥٧٧٦٧٥  ٠.٣٤٢٨٥  معدل توظیف الأموال المتاحة*   

  ٠.٤٧٧٢٥  ٠.١٧٧١٥  نسبة الاستثمارات قصیرة الأجل إلى الودائع*   

  ٠.١٧٢٢٥  ٠.٢٧  نسبة الائتمان النقدي إلى الودائع*   

      نسب الربحیة  ٤

  ٠.٠٥٥٨٧٥  ٠.٠٣٨٦٧٥  ھامش الفائدة*   
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  مقاییس بطاقة الأداء المتوازن  ت  المصرف

  الشرق الأوسط  الموصل

  ١.٢٤٧١٧٥  ١.٧٢٨  ھامش صافي الربح من الفوائد*   

  ٠.٠٤٠٣  ٠.٠١٠٥٢٥  درجة استخدام الموجودات*   

  ٠.٠٢٤١٥  ٠.٠٢١٢٥  العائد على الموجودات*   

  ٠.٢٦٩٤٥  ٠.٠٨٧٧٥  العائد على حقوق الملكیة*   

  ٠.١١٦٥٧٥  ٠.١٣٤٣٢٥  موجوداتلإلى االقروض نسبة   ٥

  . الجدول من إعداد الباحثین:المصدر
  

ق  ق التمی  ز ف  ي ع  دة ن  سب أن م  صرف ال  شرق الأوس  ط ق  د ح) ٧(یلاح  ظ م  ن الج  دول 
ف ي ح ین . نسب الن شاط والربحی ةأغلب ًبالمقارنة مع مصرف الموصل، وظھر ھذا جلیا في 

وھ ذا إن دل فإنم ا ی دل . ن سب ال سیولة والم لاءةأغل ب كان لمصرف الموصل الأف ضلیة ف ي 
عل  ى أن توجھ  ات م  صرف ال  شرق الأوس  ط ف  ي تحقی  ق أعل  ى العوائ  د ك  ان عل  ى ح  ساب 

ًازن  ة م  ع الأم  ان، لك  ن بالمقاب  ل ك  ان م  صرف الموص  ل متحفظ  ا ومتم  سكا المخ  اطرة المتو ً

ًبجانب الأمان بإفراط، ف انعكس ذل ك س لبا عل ى أدائ ھ الم الي ف ي تحقی ق العوائ د، علی ھ یمك ن 

 للمقارن ة المرجعی ة بالن سبة لم صرف الموص ل ًااعتماد نسب مصرف ال شرق الأوس ط أساس 
  .ستقبلي ولتعظیم القیمة السوقیة لھلأجل التخطیط لتقویم أدائھ المالي الم

  )B.S.c(بطاقات الأداء المتوازن : الأسلوب الثاني
ًعل ى أربع ة مح اور رئی سة تق دم بیانھ ا س ابقا، ولغ رض  تقوم بطاقات الأداء المت وازن

) خ امس(ًأداء مصرف الموصل للتنمیة والاستثمار وفقا لھا، س یتم اقت راح مح ور آخ ر تقویم 
وإدخالھ لیكون أحد مؤشرات قیاس أدائھ، وسیتم تق ویم الأداء  الأخرى رضا الأطرافیتمثل ب

  :ًوفقا للخطوات الآتیة) B.S.c(باعتماد 
 والأھمی  ة ة التقویمی  ت وأھ  دافھا ومقایی  سھا وال  درجامح  اور البطاق  ات: الخط  وة الأول  ى

  النسبیة
ت تق  دم أن  ھ لغ  رض تق  ویم أداء م  صرف الموص  ل للتنمی  ة والاس  تثمار باعتم  اد بطاق  ا

ً لھ  ا، ف  ضلا ع  ن المح  ور الخ  امس ةالأداء المت  وازن س  یتم ذل  ك عل  ى أس  اس المح  اور الأربع  
  :المقترح، وقد تم تحدید كل من

 الأھداف المتوخاة من كل محور من ھذه المحاور مع أھم المؤش رات الت ي یمك ن اعتمادھ ا -
  .في قیاس تلك الأھداف

 النسبیة للمح ور، وذل ك م ن حی ث ت أثیره  لتلك المحاور وبحسب الأھمیةة الدرجات التقویمی-
بتقی  یم أداء الم  صرف، ل  ذا س  یلاحظ أن ھن  اك اخ  تلاف ف  ي ق  یم ال  درجات الممنوح  ة لك  ل 

  .محور
  :التالي یوضح ذلك) ٨(والجدول 

  
  ًالأھداف وتوزیعات الدرجات على المحاور وفقا لمقاییس : ٨الجدول 

  بطاقات الأداء المتوازن

  المقیاس  الھدف  المحور
رجة الد

  لكل معیار
الأھمیة 

  النسبیة

    ٥  مضاعف الملكیة  إرضاء الملاك بتعظیم الملكیة

    ٥  العائد على الموجودات   تحسین الانتفاع من الموجودات

    ٥  ھامش الدخل   تدعیم إدراك حملة الأسھم للتحسین

    ٥  العائد على حقوق الملكیة  تحسین الانتفاع من حقوق الملكیة

    ٥  التوازن في الاستخدام   في استخدام المواردالكفاءة

  المالي

    ٥  نمو الأرباحاكت  ساب رض  ا الم  الكین بتحقی  ق النم  و 
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  المقیاس  الھدف  المحور
رجة الد

  لكل معیار
الأھمیة 

  النسبیة

  المالي

  %٣٠  ٣٠      الإجمالي

    ٥  ربحیة الزبون  )المودعین(إرضاء الزبائن 

    ٥  النمو في الودائع  زیادة الحصة السوقیة

    ٥  اكتساب الزبون  اكتساب زبائن جدد
  الزبائن

    ٥  الودائع إلى الموجودات  اظ بالزبائنالاحتف

  %٢٠  ٢٠      الإجمالي

    ٤  الإنتاجیة  تحسین استغلال الموارد

    ٤  إنتاجیة العمل  تحسین استغلال عنصر العمل

    ٤  مؤشر الكلفة  تحسین كفاءة الإنفاق
العملیات 

  الداخلیة
النم     و ف     ي إی     رادات الخ     دمات   زیادة ملاءمة الخدمات

  الملائمة
٨    

  %٢٠  ٢٠      ماليالإج

    ٣  البحث والتطویر  تحسین قدرة العاملین على الإبداع

    ٣  دافعیة الانجاز  تحسین العلاقة بالعاملین

    ٣  الانتشار الجغرافي  النفاذ إلى الأسواق

    ٣  دوران العاملین  رضا العاملین

    ٢  الدورات التدریبیة  زیادة قدرات العاملین

    ٢  العاملین في الخطوط الأمامیة  ت العملتحسین إجراءا

    ٢  النمو في مصاریف التدریب  الاھتمام بتأھیل العاملین

النمو 
  والتعلم

النم     و ف     ي م     صاریف البح     ث   خلق الإبداع
  والتطویر

٢    

  %٢٠  ٢٠      الإجمالي

تح   سین ال   صورة (ال   دعم الاجتم   اعي 
  )الاجتماعیة للمصرف

   الجدیدةتنسبة التعیینا
٥    

    ١  مؤشر الودائع  :رضا البنك المركزي

    ١  مؤشر الائتمان  

    ١  مؤشر الاستثمار  

    ١  كفایة رأس المال  

رضا 
الأطراف 

  الأخرى

    ١  مؤشر السیولة  

  %١٠  ١٠      الإجمالي

  %١٠٠  ١٠٠      المجموع

  . الجدول من إعداد الباحثین:المصدر
  

الم صارف ف ي قم ة الأھمی ة ف ي عم ل ھ و ن المح ور الم الي أ )٨(یلاحظ من الجدول 
اس  تقطاب الأم  وال (الأھلی  ة، ب  سبب أن الھ  دف الج  وھري لھ  ا یتمح  ور ح  ول التعام  ل الم  الي 

، ومن ثم جاءت مح اور الزب ون والعملی ات الداخلی ة والنم و وال تعلم ف ي ) استثمارھاتوحیثیا
ًالمستوى الثاني بدرجات متساویة، وأخیرا جاء محور رضا الأطراف الأخرى ف ي الم ستوى 

  :مل جانبین أساسیین ھماالثالث لیش
الذي یمثل تحسین الصورة الاجتماعیة للمصرف، وق د اعتم د ف ي ذل ك :  الدعم الاجتماعي.١

  ً.نسبة التعیینات الجدیدة التي یقوم بھا سنویا
ف  المعلوم أن جمی  ع الم  صارف الأھلی  ة تق  ع ض  من رقابت  ھ، وھ  ذه :  رض  ا البن  ك المرك  زي.٢

المتمثل  ة  *ًي وفق  ا لمجموع  ة م  ن المق  اییس المالی  ةالرقاب  ة تت  رجم م  ن قب  ل البن  ك المرك  ز
  :بالآتي

                                                 
 .دیریة العامة لمراقبة الصیرفة والائتمان، قسم التدقیق الداخليالبنك المركزي العراقي، الم *
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 م   ن رأس الم   ال ًا ض   عف١٦یج   ب أن لا تزی   د ودائ   ع الم   صرف ع   ن :  مؤش   ر الودائ   ع-
  .واحتیاطیاتھ

  .من الودائع% ٧٠یجب أن لا یزید الائتمان الممنوح عن :  مؤشر الائتمان-
  .ل واحتیاطیاتھمن رأس الما% ٢٥یجب أن لا ینخفض عن :  مؤشر الاستثمار-
  %.١٢یجب أن لا ینخفض عن :  كفایة رأس المال-
  .من مجموع الودائع% ٣٠یجب أن لا تنخفض عن :  مؤشر السیولة-

والج  دیر بال  ذكر أن ال  درجات التقویمی  ة والأھمی  ة الن  سبیة الممنوح  ة لھ  ذه المح  اور ت  م 
لشخ صیة م  ع وض عھا م ن قب  ل الب احثین بح سب وجھ  ة نظ رھم الت  ي تول دت ع ن المق  ابلات ا

ًمجموعة من المھنیین في ھذه المصارف، فضلا عن آراء الأك ادیمیین المتخص صین وك ذلك 

  .الأبحاث في ھذا المجال
  قیاس مؤشرات بطاقات الأداء المتوازن : الخطوة الثانیة

 بع  د أن ت  م تحدی  د مؤش  رات مح  اور بطاق  ات الأداء المت  وازن وال  درجات المعیاری  ة 
 د، وذل ك باعتم اةسیتم بیان نتائج القیاس لكل مح ور منھ ا عل ى ح دالخاصة بھذه المؤشرات، 

 م  ن التق  اریر المالی  ة الدوری  ة للم  صرف عین  ة ونالبیان  ات الفعلی  ة الت  ي ح  صل علیھ  ا الب  احث
  :البحث وكما یأتي

یع د الأداء الم الي الأس اس ف ي :  المحور المالي في مصرف الموص ل للتنمی ة والاس تثمار.١
، كون  ھ یعك  س الھ  دف ال  رئیس م  ن تأس  یس الم  صرف وتحقی  ق قی  اس الأداء الم  صرفي

یوض ح نت ائج مؤش رات ھ ذا ) ٩(، والجدول العوائد المرضیة لأصحاب رؤوس الأموال
  :المحور بالتفصیل

  
  نتائج مؤشرات المحور المالي في مصرف الموصل للتنمیة والاستثمار: ٩ الجدول

  ٢٠٠٦  ٢٠٠٥  ٢٠٠٤  ٢٠٠٣  مؤشر القیاس  ت
 معادلة احتساب

  المؤشر

  ٣.٧١٢  ٣.٦٢٧  ٣.٧٣٢  ١٢.٠٤٦  مضاعف الملكیة  ١
حق    وق ÷ الموج    ودات 

  الملكیة

  ٠.٠٢٦  ٠.٠٢١  ٠.٠٣٤  ٠.٠٠٤  العائد على الموجودات  ٢
÷ ص          افي ال          ربح 

  الموجودات

  ٠.٤٧١  ٠.٤٨٨  ٠.٦٥٨  ٠.١٤٢  ھامش الدخل  ٣
÷ ص          افي ال          ربح 

  إجمالي الإیرادات

  ٠.٠٩٥  ٠.٠٧٥  ٠.١٢٧  ٠.٠٥٤  العائد على حقوق الملكیة  ٤
حق وق ÷ صافي ال ربح 

  الملكیة

  ٠.٣٧٣٨  ٠.٣٣٩٥  ٠.٢٦٧  ٠.٠٩٠٨  التوازن في الاستخدام  ٦
÷ الائتم        ان النق        دي 

  الودائع

 -أرب  اح ال  سنة الحالی  ة   ٠.٤٠٦  ٠.٢٣٧  ٢٥.٦٧٤  ٠.٥٣١  نمو الأرباح  ٧
أرب اح ÷ أرباح السابقة 

  السنة السابقة

  . الجدول من إعداد الباحثین:المصدر

  
  :ما یأتي) ٩(الجدول یلاحظ من 

، وھذا ی دل عل ى )١٢.٠٤٦: ٢٠٠٣( مؤشر مضاعف الملكیة حقق أعلى نسبة لھ في العام -
لم  صادر ( اعتم  اد الم  صرف عل  ى الم  صادر الخارجی  ة بالمقارن  ة م  ع الم  صادر الداخلی  ة

  ).٣.٦٢٧: ٢٠٠٥(، أما أقل نسبة لھ فكانت في العام )التمویل
، وھ ذا ی دل )٠.٠٣٤: ٢٠٠٤( أعلى نسبة لھ ف ي الع ام  مؤشر العائد على الموجودات حقق-

وفق ما یملكھ من موجودات، أما أق ل ن سبة على على قدرة المصرف على تحقیق الأرباح 
  ).٠.٠٠٤: ٢٠٠٣(لھ فكانت في العام 
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 المتأتی  ة خ  لال تً مؤش  ر ھ  امش ال  دخل وھ  و یب  ین ق  درة تحقی  ق الأرب  اح مقارن  ة ب  الإیرادا-
أم ا أق ل ن سبة ل ھ فكان ت ف ي ، )٠.٦٥٨: ٢٠٠٤(بة ل ھ ف ي الع ام السنة،وقد حقق أعل ى ن س

  ).٠.١٤٢: ٢٠٠٣(العام 
وھ و یق یس م دى كف اءة الإدارة ف ي الاس تثمار، وارتفاع ھ  مؤشر العائد على حقوق الملكی ة -

ھ ـى ن سبة ل ـق أعل ـد حق ـ، وق یدل على فاعلیة الإستراتیجیة الإداری ة وال سیاسات الت شغیلیة
، وھذا یدل على حسن استغلال الم صرف لأم وال الم ساھمین )٠.١٢٧: ٢٠٠٤(في العام 

  ).٠.٠٥٤: ٢٠٠٣(في تحقیق الأرباح، أما أقل نسبة لھ فكانت في العام 
وھو یوضح مدى قدرة المصرف في تحقیق الت وازن الفع ال ،  مؤشر التوازن في الاستخدام-

د الناجم ة ع ن الودائ ع ف ي الذي یخدم مجال تحقی ق إس تراتیجیتھ بالاس تخدام الأمث ل للم وار
، وھ ـذا ی ـدل عل ـى )٠.٣٧٣٨: ٢٠٠٦( وقد حقق أعلى نسبة لھ فـي الع ام مجال الائتمان،

: ٢٠٠٣(ام ـي الع ـھ فكانت ف ـقدرة المصرف وكفاءتھ في استخدام الموارد، أما أقل نسبة ل
٠.٠٩٠٨.(  

 س  نة إل  ى وھ  و یعك  س م  دى ق  درة الم  صرف عل  ى تولی  د الأرب  اح م  ن مؤش  ر نم  و الأرب  اح -
ًأخرى، كما یعكس أیضا رضا المالكین ع ن أداء الم صرف ومق دار الخ دمات الت ي یق دمھا 

حقق أعل ـى ن سبة ل ھ ف ي الع ام والتي تساعد على استقطاب الزبائن والمحافظة علیھم، وقد 
، وھذا یدل على التحسن الكبی ر ف ي أدائ ھ لاس یما ف ي تحقی ق الأرب اح )٢٥.٦٧٤: ٢٠٠٤(
ً ف ضلا ع ن ،٢٠٠٤ن إلى عدة عوامل منھ ا زی ادة رأس الم ال ف ي الع ام یرجع ھذا التحس(

، أما أقل نسبة ل ھ فكان ت ف ي الع ام )٢٠٠٣الظروف التي كان یعاني منھا البلد خلال العام 
)٠.٢٣٧: ٢٠٠٥.(  

إن نج اح أي م صرف ف ي أداء  : محور الزبون في مصرف الموصل للتنمی ة والاس تثمار.٢
تنافسي الجی د یتمث ل بعلاقت ھ بزبائن ھ م ن خ لال الخ دمات الت ي أعمالھ وتحقیقھ المركز ال

سب ك یقدمھا لھم، فكلما كانت الخدمة المقدمة إلیھم أف ضل حق ق ذل ك رض اھم، وم ن ث م 
ھ  م والاحتف  اظ بھ  م، الأم  ر ال  ذي ی  ؤدي بالنتیج  ة إل  ى زی  ادة اس  تثمارھم واس  تقطاب ءولا

 مؤش  رات ھ  ذا المح  ور یوض  ح نت  ائج) ١٠(والج  دول ، )زب  ائن ج  دد(الآخ  رین م  نھم 
  :بالتفصیل

  
  نتائج مؤشرات محور الزبون في مصرف الموصل للتنمیة والاستثمار: ١٠ الجدول

  معادلة احتساب المؤشر  ٢٠٠٦  ٢٠٠٥  ٢٠٠٤  ٢٠٠٣  مؤشر القیاس  ت

  الودائع÷ الفائدة   ٠.٠٠١  ٠.٠٠١٦  ٠.٠٠٣  ٠.٠١٠  ربحیة الزبون  ١

 ودائ    ع ال    سنة -ودائ    ع ال    سنة الحالی    ة   ٠.٢٤٧  ٠.٧٠٢  ١.٨٢٧  ٠.٩٤٥  النمو في الودائع  ٢
  ودائع السنة السابقة÷ السابقة 

  إجمالي الحسابات÷ حسابات جدیدة   ٠.٤٦٥  ٠.٣٨٢  ٠.٣١٤  ٠.٢٤١  اكتساب الزبون  ٣

  الموجودات÷ الودائع   ٠.٦٨٠  ٠.٦١٧  ٠.٦٨٣  ٠.٧٨٨  نسبة الودائع  ٤

  . الجدول من إعداد الباحثین:المصدر

     
  :ما یأتي) ١٠(یلاحظ من الجدول 

، وھ  ذا ی  دل عل  ى )٠.٠١٠: ٢٠٠٣( مؤش  ر ربحی  ة الزب  ون حق  ق أعل  ى ن  سبة ل  ھ ف  ي الع  ام -
: ٢٠٠٦(مق  دار المن  افع الت  ي یح  صل علیھ  ا الم  ودع، أم  ا أق  ل ن  سبة ل  ھ فكان  ت ف  ي الع  ام 

٠.٠٠١.(  
، وھ ـذا ی ـدل )١.٨٢٧: ٢٠٠٤( مؤش ر النم و ف ي الودائ ع حق ـق أعل ى ن سبة ل ـھ ف ـي الع ام -

: ٢٠٠٦(ة المصرف على تحقیق الولاء لدیھم، أما أقل ن سبة ل ھ فكان ت ف ي الع ام على قدر
٠.٢٤٧.(  
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، وھ ذا ی دل عل ى )٠.٤٦٥: ٢٠٠٦( مؤشر اكتساب الزبون حق ق أعل ى ن سبة ل ھ ف ي الع ام -
: ٢٠٠٣(قدرة المصرف عل ى اكت ساب الزب ائن الج دد، أم ا أق ل ن سبة ل ھ فكان ت ف ي الع ام 

٠.٢٤١.(  
، وھ ذا )٠.٧٨٨: ٢٠٠٣(ع إلى الموجودات حقق أعلى نسبة لھ في العام  مؤشر نسبة الودائ-

ًیدل على قدرة المصرف على حسن إدارة الودائع مقارنة بالاس تخدامات المتاح ة، أم ا أق ل 

  ).٠.٦١٧: ٢٠٠٥(نسبة لھ فكانت في العام 
  یعك س ھ ذا المح ور: محور العملیات الداخلی ة ف ي م صرف الموص ل للتنمی ة والاس تثمار-٣

طبیعة ال سیاسات الت ي ی تم التعوی ل علیھ ا داخ ل الم صرف م ن أج ل تحقی ق التم ایز م ع 
یوضح نتائج مؤشرات ) ١١(والجدول المصارف المنافسة أو التي یسعى إلى منافستھا، 

  :ھذا المحور بالتفصیل
  

نتائج مؤشرات محور العملیات الداخلیة في مصرف الموصل للتنمیة : ١١الجدول 
  والاستثمار

معادلة احتساب   ٢٠٠٦  ٢٠٠٥  ٢٠٠٤  ٢٠٠٣  مؤشر القیاس  ت
  المؤشر

كلف       ة ÷ المخرج       ات   ١.٠٩٨  ١.٠٩٠  ٣.٨٣٢  ١.٦٤٧  الإنتاجیة  ١
  المدخلات

÷ القیم         ة الم         ضافة   ٤.٠٤٥  ٣.٦٣٧  ١.٢٣٥  ٠.٣٤٣  إنتاجیة العامل  ٢

مجم           وع روات           ب 
  الموظفین

÷ الم                          صاریف   ٠.٤٦٤  ٠.٤٣٠  ٠.٢٩٣  ٠.٨٥٧  مؤشر الكلفة  ٣
  الإیرادات

زی           ادة ملاءم           ة   ٤
الخ      دمات وی      شتمل 

  :على

إی     راد الخدم     ة لل     سنة         
 إی  راد الخدم  ة -الحالی  ة 

إی   راد ÷ لل   سنة ال   سابقة 
  الخدمة للسنة السابقة

    ٠.٧٦٧  ٢.١٩٥  ١.٩٦١  ٠.٠٤١   إیراد التسلیف-  

    ٠.١٤٨  ٦.٣٣٣  ١٣.٦١٣  )٠.٠٦٥(   عمولات الحوالات-  

 إی        راد خطاب        ات -  
  الضمان

٠.٩٩٦  ٠.٩١٢  ٣.٨٦٢  ٠.٠١٢  
  

 عم  ولات م   صرفیة -  
  متنوعة

)٠.١٥٤(  ٠.٩١٥  ١.٠٠٢  )٠.١١٠(  
  

  . الجدول من إعداد الباحثین:المصدر
  

  :ما یأتي) ١١(یلاحظ من الجدول 
، وھ ذا ی دل عل ى كف اءة )٣.٨٣٢: ٢٠٠٤( مؤشر الإنتاجی ة حق ق أعل ى ن سبة ل ھ ف ي الع ام -

: ٢٠٠٥( ف  ي الع  ام ان  تفك ل  ھالم  صرف ف  ي اس  تخدام الم  وارد المتاح  ة، أم  ا أق  ل ن  سبة 
١.٠٩٠.(  

، وھ  ذا ی  دل عل  ى )٤.٠٤٥: ٢٠٠٦( مؤش  ر إنتاجی  ة العم  ل حق  ق أعل  ى ن  سبة ل  ھ ف  ي الع  ام -
 في تحقی ق القیم ة الم ضافة، أم ا أق ل ن سبة ل ھ لعنصر العمل ھكفاءة المصرف في استخدام

  ).٠.٣٤٣: ٢٠٠٣(فكانت في العام 
إی  راد الت  سلیف، عم  ولات ( ك  ل م  ن  مؤش  ر زی  ادة ملاءم  ة الخ  دمات ال  ذي اش  تمل عل  ى-

وھ و یمث ل النم و ف ي تل ك ) الحوالات، إیراد خطابات الضمان، عمولات مصرفیة متنوع ة
  .الإیرادات
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 یعك  س ھ  ذا المح  ور : مح  ور ال  تعلم والنم  و ف  ي م  صرف الموص  ل للتنمی  ة والاس  تثمار.٤
اتجاھ  ات الإدارة الت  ي ت  صب ف  ي تح  سین وتط  ویر ق  درات الم  وظفین ف  ي الم  صرف، 

  :یوضح نتائج مؤشرات ھذا المحور بالتفصیل) ١٢(والجدول 
  

  نتائج مؤشرات محور التعلم والنمو في مصرف الموصل للتنمیة والاستثمار: ١٢ الجدول
  معادلة احتساب المؤشر  ٢٠٠٦  ٢٠٠٥  ٢٠٠٤  ٢٠٠٣  مؤشر القیاس  ت

م            صاریف البح            ث   ٠.٠٠٠١٩  ٠.٠٠٠٢  ٠.٠٠٠٢٧  ٠.٠٠٢١  البحث والتطویر  ١
  صافي الربح÷ والتطویر 

÷ الروات         ب والمن         افع   ٠.١٣٥  ٠.١٣٦  ٠.١٢٨  ٠.٣٣٤  دافعیة الانجاز  ٢

  الإیرادات

÷ الفروع السنویة الجدی دة   ٠.٢٢٢  ٠.١٤٢  ٠.٣٣٣  ٠.٥٠٠  الانتشار الجغرافي  ٣

  إجمالي الفروع

ع      دد الع      املین ت      اركي   ٠.٠١٣  ٠.٠١٩  ٠.٠٣٣  ٠.٠٦٤  نودوران العامل  ٤
الع   دد الإجم   الي ÷ العم  ل 

  ملینللعا

الم   شاركین ف   ي ال   دورات   ٠.٥٤٣  ٠.٥٦٤  ٠.٦٩١  ٠.٣٢٨  الدورات التدریبیة  ٥
  العدد الإجمالي للعاملین÷ 

الع  املین ف  ي الخط  وط   ٦
  الأمامیة

الع     املین ف     ي الخط     وط   ٠.٣٤٠  ٠.٣٧٥  ٠.٣٣٣  ٠.٢٥٠
العدد الإجمالي ÷ الأمامیة 

للعاملین المخ ولین بالعم ل  
  في الخطوط الأمامیة

اریف النم   و ف   ي م   ص  ٧
  التدریب

 -مصاریف ال سنة الحالی ة   ١.١٥٩  ١  )١(  ٠.١٧٦
م   صاریف ال   سنة ال   سابقة 

م          صاریف ال          سنة ÷ 
  السابقة

النم   و ف   ي م   صاریف   ٨
  البحث والتطویر

 -مصاریف ال سنة الحالی ة   ٠.٣٨٤  )٠.١٨٧٥(  ٢.٢٠٠  ٠.٤٧٠
م   صاریف ال   سنة ال   سابقة 

م          صاریف ال          سنة ÷ 
  السابقة

  .ثین الجدول من إعداد الباح:المصدر
  

  :ما یأتي) ١٢(یلاحظ من الجدول 
، وھ ذا ی دل عل ى )٠.٠٠٢١: ٢٠٠٣(حقق أعلى نسبة لھ في العام   مؤشر البحث والتطویر-

قیام المصرف بإجراءات البحث والتطویر عن إمكان ات الإب داع ف ي العم ل، أم ا أق ل ن سبة 
  ).٠.٠٠٠١٩: ٢٠٠٦(لھ فكانت في العام 

، وھ ـذا ی دل عل ى )٠.٣٣٤: ٢٠٠٣(ى ن سبة ل ھ ف ي الع ام  مؤشر دافعیة الانج از حق ق أعل -
: ٢٠٠٤(دور عنصر العمل في دعم إیرادات المصرف، أما أقـل نسبة لھ فكانت في الع ام 

٠.١٢٨.(  
دل عل ى ـذا ی ـ، وھ )٠.٥: ٢٠٠٣( مؤشر الانتشار الجغرافي حقق أعلى ن سبة ل ھ ف ي الع ام -

ًجدیدة سنویا، أما أقل نسبة ل ھ فكان ت ف ي التوسعات التي یقوم بھا المصرف بفتح الفروع ال
  ).٠.١٤٢: ٢٠٠٥(العام 

ویعكس م دى اقتن اع الع املین بوظ ائفھم م ن جھ ة، وأس لوب تعام ل  مؤشر دوران العاملین -
، وھ ذا )٠.٠٦٤: ٢٠٠٣(حقق أعلى نسبة لھ ف ي الع ام الإدارة معھم من جھة أخرى، وقد 

، الأمر الذي یؤدي إل ى ت رك العم ل، أم ا یدل على ضعف الإدارة في تحقیق ولاء العاملین
، وھ  ذا یعك  س ق  وة الإدارة ف  ي تحقی  ق )٠.٠١٣: ٢٠٠٦(أق  ل ن  سبة ل  ھ فكان  ت ف  ي الع  ام 

  .ولائھم
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ویعك   س م   دى ح   رص الإدارة عل   ى تح   سین وزی   ادة ق   درات  مؤش   ر ال   دورات التدریبی   ة -
: ٢٠٠٤(لع ام حقق أعلى نسبة لھ ف ي االعاملین في المصرف لتحقیق الإبداع والتمیز، وقد 

، وھ  ذا ی  دل عل  ى توجھ  ات الم  صرف ف  ي دع  م إج  راءات العم  ل م  ن خ  لال رف  ع )٠.٦٩١
  ).٠.٣٢٨: ٢٠٠٣(كفاءة أداء العاملین لدیھ، أما أقل نسبة لھ فكانت في العام 

ویعك  س م دى اھتم ام الإدارة ف ي تح سین إج  راءات  مؤش ر الع املین ف ي الخط وط الأمامی ة -
 بتلبی ة رغب ات الزب ائن ع ن طری ق تق دیم الخ دمات الت ي م ن لاسیما ما یتعلق منھ اوالعمل 

ن ف ي الخط وط الأمامی ة لھ م ونھا أن تسھم في تحقیق أعل ى ن سبة م ن رغب اتھم، فالع املأش
الاحتك  اك المباش  ر م  ع زب  ائن الم  صرف، وھ  م الوس  یلة الت  ي توص  ل تل  ك الرغب  ات إل  ى 

: ٢٠٠٥( ف   ي الع   ام وق   د حق   ق ھ   ذا المؤش   ر أعل   ى ن   سبة ل   ھالإدارة بأس   رع م   ا یمك   ن، 
، وھذا یدل على كفاءة المصرف في تق دیم الخدم ة الجی دة لزبائن ھ، أم ا أق ل ن سبة )٠.٣٧٥

  ).٠.٢٥٠: ٢٠٠٣(لـھ فكانت فـي العام 
، وھ ذا )١.١٥٩: ٢٠٠٦( مؤشر النمو في مصاریف التدریب حقق أعلى نسبة لھ في الع ام -

نت ف ي لین لدیھ،أما أقل نسبة لھ فكایدل على دعم المصرف المستمر لرفع كفاءة أداء العام
  )١-: ٢٠٠٤( العام

م دى اھتم ام إدارة الم صرف بالبح ث  مؤشر النمو في مصاریف البحث والتطویر ویعك س -
وفي تطویر العمل المصرفي، لأجـل تقـدیم الخدمات المصرفیة علـى الوج ـھ الأكم ل وبم ا 

أعل  ى ن  سبة ل  ھ ف  ي الع  ام ق  د حق  ق  التم  ایز م  ع الم  صارف الأخ  رى، وةیحق  ق إس  تراتیجی
، وھذا یدل على دعم المصرف المستمر لتحقیق الإبداع، أم ا أق ل ن سبة )٢.٢٠٠: ٢٠٠٤(
  ).٠.١٨٧٥-: ٢٠٠٥(ي العام ـھ فكانت فـل

بھ دف أعط اء :  محور رضا الأطراف الأخرى في مصرف الموص ل للتنمی ة والاس تثمار.٥
إل ى جان ب مح اور (لمح ور ًصورة أكثر وض وحا ع ن أداء الم صرف، ت م اقت راح ھ ذا ا

ًلیكون مقیاسا لم ا یمك ن أن یقدم ھ الم صرف للأط راف ) بطاقات الأداء المتوازن الأربع
وھ م المجتم ع والبن ك المرك زي، ولم ا ) خارج نطاق رض ا الم الكین والزب ائن(الأخرى 

ًیمك  ن أن ی  ضیفھ الم  صرف ف  ي دع  م المجتم  ع، خ  صوصا بع  د تغی  ر مفھ  وم الم  شروع 
ًا بمفھوم المشروع المقبول اجتماعی ا، وظھ ور الم ستثمر الأخلاق ي ب دلا المقبول اقتصادی ً ً

م  ن الم  ستثمر الاقت  صادي، ولغ  رض قی  اس ھ  ذا المح  ور ت  م تحدی  د مؤش  رین ھم  ا ن  سبة 
التعیینات الجدیدة وما تسھم بھ من القضاء على البطالة في المجتمع ومؤشر رضا البن ك 

ائج مؤش   رات ھ   ذا المح   ور یوض   ح نت   ) ١٣(المرك   زي عل   ى الم   صرف، والج   دول 
  :بالتفصیل

  
  نتائج مؤشرات محور رضا الأطراف الأخرى في مصرف الموصل  :١٣ الجدول

  للتنمیة والاستثمار
  معادلة احتساب المؤشر  ٢٠٠٦  ٢٠٠٥  ٢٠٠٤  ٢٠٠٣  مؤشر القیاس  ت

  ٠.٢٢٠  ٠.١٤٣  ٠.٣٠٢  ٠.٣٥٣   الجدیدةتنسبة التعیینا  ١
الع        دد ÷ ن الج        دد والموظف        

  موظفینالإجمالي لل

٢  
رض       ا البن       ك المرك       زي 

  :ویشتمل على
        

م  دى تحقی  ق الن  سب الموض  وعة 
  من قبل البنك

  حقوق الملكیة÷ الودائع   ٢.٥٢  ٢.٢٣  ٢.٥٥  ٩.٥   مؤشر الودائع-  

  الودائع÷ الائتمان   ٠.٣٧٤  ٠.٣٤  ٠.٢٦٧  ٠.٠٩   مؤشر الائتمان-  

  قوق الملكیةح÷ الاستثمارات   ٠.١٨١  ٠.١٨٢  ٠.٢٩  ٤.٢٦   مؤشر الاستثمار-  

  الموجودات÷ حقوق الملكیة   ٠.٢٦٩٣  ٠.٢٧٥٧  ٠.٢٦٧٨  ٠.٠٨٣   كفایة رأس المال-  

  الودائع÷ النقدیة   ٠.٧٩٠  ٠.٧٩٥٨  ٠.٧٧٥٦  ٠.٦٥١٥   مؤشر السیولة-  

  . الجدول من إعداد الباحثین:المصدر
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  :ما یأتي) ١٣(یلاحظ من الجدول 
: ٢٠٠٣( أعل   ى ن   سبة ل   ھ ف   ي الع   ام  حق   قتال   دعم الاجتم   اعي أو مؤش   ر ن   سبة التعیین   ا -

، وھ  ذا ی  دل عل  ى ال  دور الإیج  ابي للم  صرف ف  ي الق  ضاء عل  ى البطال  ة، أم  ا أق  ل )٠.٣٥٣
  ).٠.١٤٣: ٢٠٠٥(نسبة لھ فكانت في العام 

یلاح ظ عل ى المؤش رات الت ي تنط وي تحت ھ أن مؤش ر الودائ ع ج اء :  رضا البنك المركزي-
 ١٦ك ن ھن اك تج اوز لم ا ح دد م ن قبل ھ والب الغ ًمتوافقا مع ش رط البن ك المرك زي، إذ ل م ی

، أما أدنى مستوى لھ فكان ف ي ) مرة٩.٥: ٢٠٠٣(ًضعفا، فكان أعلى مستوى لھ في العام 
ً، أم  ا مؤش  ر الائتم  ان فج  اء أی  ضا متوافق  ا م  ع ش  رط البن  ك ) م  رة٢.٢٣: ٢٠٠٥(الع  ام  ً

ل ى ن سبة ل ھ ف ي م ن الودائ ع، وك ان أع% ٧٠المركزي، إذ لم یزد الائتم ان الممن وح ع ن 
، ف ي ح ین )٠.٠٩: ٢٠٠٣(، أما أدنى مستوى ل ھ فك ان ف ي الع ام )٠.٣٧٤: ٢٠٠٦(العام 

یلاحظ على مؤش ر الاس تثمارات ت دني ن سبتھ ب صورة تدریجی ة، فك ان أعل ى ن سبة ل ھ ف ي 
، وعن دھا )٠.١٨١: ٢٠٠٦(ي الع ام ـھ فكانت ف ـبة لـى نسـا أدنـ، أم)٤.٢٦: ٢٠٠٣(العام 

بة ابتع   د الم   صرف ع   ن معی   ار البن   ك المرك   زي ب   سبب انخف   اض أي عن   د ھ   ذه الن   س
ًمن حقوق الملكیة، أما كفای ة رأس الم ال فج اء متوافق ا م ع ش رط % ٢٥الاستثمارات عن 

ع دا ف ي % ١٢للنسبة المحددة من قبل ھ والبالغ ة  البنك المركزي، إذ لم یكن ھناك انخفاض
: ٢٠٠٥(عل  ى فكان  ت ف  ي الع  ام ، وھ  ي تمث  ل أدن  ى ن  سبة، أم  ا الأ)٠.٠٨٣: ٢٠٠٣(الع  ام 

ً، ومؤش  ر ال  سیولة ھ  و الآخ  ر ج  اء متوافق  ا م  ع ش  رط البن  ك المرك  زي، إذ ل  م )٠.٢٧٥٧
: ٢٠٠٥(م   ن الودائ   ع، وكان   ت أعل   ى ن   سبة ل   ھ ف   ي الع   ام % ٣٠ی   نخفض النق   د ع   ن 

  ).٠.٦٥١٥: ٢٠٠٣(، أما أدنى نسبة لھ فكانت في العام )٠.٧٩٥٨
  دة في تقویم الأداءتحلیل الأسس المعتم: الخطوة الثالثة

لغ  رض القی  ام بھ  ذه الخط  وة ت  م الاعتم  اد عل  ى المع  اییر المتبن  اة م  ن قب  ل الب  احثین 
 لتوزیع ال درجات ًاأساسبوصفھ واستشارات الأكادیمیین المتخصصین في ھذا المجال، وذلك 

علی ة فیم ا ت م الاعتم اد عل ى النت ائج الف . في بطاقات الأداء المتوازنالتقویمیة لبعض المقاییس
 لع دم ، لتوزی ع ال درجات التقویمی ة لب اقي المق اییسًاأساس بوصفھا  وحصرھا ،المتوصل إلیھا

لتحدی د ً اأساس  لتلك النتائج *والدنیاسط الحدود العلیا متووجود معیار أداء مستھدف لھا، فأخذ 
 م  ن  لك  ل مقی  اس)ال  درجاتأي ( ھ  اتوزیعم  ن ث  م و،  ل  سنوات الدراس  ةال  درجات التقویمی  ة

وتحدی د م ستویات الن سب الخاص ة بھ ذه المق اییس وبح سب س بطاقات الأداء المتوازن، مقایی
الانتھ اء م ن ع د وب . یوضح ذلك بالتفصیلمن البحث) ١(الملحق فئات توزیعات الدرجات، و

قی  اس ) ١٤( یوض  ح الج  دول ،تحدی  د الن  سب المعتم  دة ف  ي توزی  ع ال  درجات التقویمی  ةعملی  ة 
  : بحسب سنوات الدراسة في المصرفزنبطاقات الأداء المتوادرجات 

  
  توزیع الدرجات النھائیة المقابلة لمقاییس بطاقات الأداء المتوازن: ١٤ الجدول

  ٢٠٠٦  ٢٠٠٥  ٢٠٠٤  ٢٠٠٣  المقیاس  

  ٢  ٢  ٢  ٥  مضاعف الملكیة

  ٤  ٢  ٥  ١  العائد على الموجودات

  ٣  ٣  ٥  ١  ھامش الدخل

  ٤  ١  ٥  ١  العائد على حقوق الملكیة

  ٣  ٢  ١  ١  التوازن في الاستخدام

  المالي

  ٢  ١  ٥  ٣  نمو الأرباح

                                                 
 )٤٠: ٢٠٠٤الھیتي،  (:من المعادلة أدناه) ١( تم التوصل إلى المتوسط المذكور في الملحق *

  ١) +  الحد الأدنى–الحد الأعلى (
  =متوسط الحدود العلیا والدنیا للنتائج الفعلیة 

  عدد الفئات
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  ٢٠٠٦  ٢٠٠٥  ٢٠٠٤  ٢٠٠٣  المقیاس  

  ١٨  ١١  ٢٣  ١٢    الإجمالي

  ١  ٢  ٣  ٥  ربحیة الزبون

  ١  ٣  ٥  ٤  النمو في الودائع

  ٥  ٣  ٢  ١  اكتساب الزبون
  الزبائن

  ٤  ١  ٤  ٥  نسبة الودائع إلى الموجودات

  ١١  ٩  ١٤  ١٥    الإجمالي

  ١  ١  ٥  ٢  الإنتاجیة

  ٤  ٣  ١  ١  لإنتاجیة العم

  ٢  ٢  ١  ٤  مؤشر الكلفة

          :زیادة ملاءمة الخدمات

  ١.٥  ٢  ٢  ١   إیراد التسلیف-

  ١  ٢  ٢  ٠.٥   عمولات الحوالات-

  ١.٥  ١.٥  ٢  ٠.٥   إیراد خطابات الضمان-

  العملیات

  ٠.٥  ١.٥  ٢  ٠.٥   عمولات مصرفیة متنوعة-

  ١١.٥  ١٣  ١٥  ٩.٥    الإجمالي

  ١  ١  ١  ٣  البحث والتطویر

  ١  ١  ١  ٢  دافعیة الانجاز

  ١  ١  ٢  ٣  الانتشار الجغرافي

  ٣  ٣  ٢  ١  دوران العاملین

  ١.٥  ١.٥  ٢  ٠.٥  الدورات التدریبیة

  ١  ٢  ١  ٠.٥  ن في الخطوط الأمامیةوالعامل

  ٢  ٢  ٠.٥  ١  النمو في مصاریف التدریب

النمو 
  والتعلم

  ١  ٠.٥  ٢  ١  النمو في مصاریف البحث والتطویر

  ١١.٥  ١٢  ١١.٥  ١٢    الإجمالي

  ٢  ١  ٤  ٥   الجدیدةتنسبة التعیینا

          :رضا البنك المركزي

  ١  ١  ١  ١   مؤشر الودائع-

  ١  ١  ١  ١   مؤشر الائتمان-

  ٠  ٠  ١  ١   مؤشر الاستثمارات-

  ١  ١  ١  ٠   كفایة رأس المال-

رضا 
الأطراف 

  الأخرى

  ١  ١  ١  ١   مؤشر السیولة-

  ٦  ٥  ٩  ٩    الإجمالي

  ٥٨  ٥٠  ٧٢.٥  ٥٧.٥  إجمالي المحاور

 بالاعتم  اد عل  ى ك  ل م  ن نت  ائج مؤش  رات بطاق  ات الأداء المت  وازن نـ  ـ الج  دول م  ن إع  داد الباحثی:الم  صدر
  .١والملحق 

     
وبع  د تحدی  د ال  درجات التقویمی  ة النھائی  ة للم  صرف، یمك  ن ترتی  ب ال  سنوات الت  ي ت  م 

  :تيلآا) ١٥(قیاسھا كما في الجدول 
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  سب درجات التقویم النھائیةحبترتیب السنوات : ١٥الجدول 

  الدرجات المتحصل علیھا  الترتیب  السنة

٧٢.٥  ١  ٢٠٠٤  

٥٨  ٢  ٢٠٠٦  

٥٧.٥  ٣  ٢٠٠٣  

٥٠  ٤  ٢٠٠٥  

  . الجدول من إعداد الباحثین:المصدر

  
ح سب المع اییر المبین ة ف ي بوبذلك یمكن تحدید طبیعة م ستویات الأداء لتل ك ال سنوات 

  :الأتي) ١٦(الجدول 
  

  بیعة مستویات الأداءط: ١٦الجدول 
  طبیعة التوجھات والاحتیاجات  طبیعة الأداء  إجمالي الدرجات التقویمیة

  یحتاج الأداء إلى تعدیلات جذریة  ضعیف  ٥٠أقل من 

  یحتاج الأداء إلى تحسینات بدرجة عالیة  مقبول  ٦٠ إلى أقل من ٥٠من 

 یحتاج الأداء إلى تحسینات طفیفة  متوسط ٧٠ إلى أقل من ٦٠من 

 یحتاج الأداء إلى الرقابة المستمرة  جید ٨٠ إلى أقل من ٧٠ن م

 یحتاج الأداء إلى الدعم والتحفیز  ًجید جدا ٩٠ إلى أقل من ٨٠من 

   ممتاز ١٠٠ - ٩٠من 

  .)٢٠٠٥،١١٦الزبیدي، ( :المصدر
  

  حسب نتائج بطاقات الأداء المتوازنباستخدام المقارنة المرجعیة في تقویم الأداء 

 المقارنة المرجعیة في تقویم أداء مصرف الموصل بحسب النت ائج الت ي دامیمكن استخ
  :تم التوصل إلیھا من بطاقات الأداء المتوازن وذلك من خلال

  ًاعتماد السنة ذات الأعلى درجة لتكون أساسا للمقارنة .١
 عن   د النظ   ر إل   ى ال   درجات التقویمی   ة والنت   ائج النھائی   ة لبطاق   ات الأداء المت   وازن 

عل ى درج ة، علی ھ أ ھ ي ص احبة ٢٠٠٤ الموصل وبحسب السنوات، یتبین أن س نة لمصرف
یمكن اعتمادھا سنة أساس للمقارنة م ع ال سنوات الأخ رى، وم ن ث م التخط یط لتح سین الأداء 

 الت ي تفوق ت بھ ا ھ ذه ةمن خ لال التركی ز عل ى النت ائج الإیجابی ) أي للمصرف(المستقبلي لھ 
الي ومح  ور العملی  ات الداخلی  ة ال  ذي دع  م ب  شكل كبی  ر ال  سنة، وب  الأخص ف  ي المح  ور الم  

ًعملیات تحسین الأداء، فضلا عن محور رض ا الأط راف الأخ رى، نظ را لل دعم الاجتم اعي  ً

  .كذلك تحقیق رضا البنك المركزي و،الذي قدمھ بتوفیر التعیینات
   المقارنة مع المصارف الأخرى.٢

، ت م اختی ار الوس ط )الشرق الأوسطالموصل و(لتوحید أساس المقارنة بین المصرفین 
 ف  يوتطبیقھ  ا واحت  سابھا  ف  ي بطاق  ات الأداء المت  وازن، اورمح  ال مؤش  رات لأغل  بالح  سابي 

یوضح )  ١٧(، والجدول )٢٠٠٦-٢٠٠٣ (لسنوات الدراسة نفسھامصرف الشرق الأوسط و
  :مجال المقارنة بینھما
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 لمصرف بطاقات الأداء المتوازنمؤشرات المقارنة لمحاور الوسط الحسابي ل: ١٧ الجدول
  الموصل مع مصرف الشرق الأوسط

  المصرف
  مقاییس بطاقات الأداء المتوازن  ت

  الشرق الأوسط  الموصل

      المحور المالي   ١

  ٠.٠٢٤١٥  ٠.٠٢١٢٥  العائد على الموجودات*   

  ١٠.٧٢  ٥.٧٨  مضاعف الملكیة*   

  ٠.٤٨٦  ٠.٤٤  ھامش الدخل*   

  ٠.٢٧  ٠.٠٨٧  لملكیةالعائد على حقوق ا*   

  ٠.١٧٢  ٠.٢٦٧  التوازن في الاستخدام*   

      محور الزبون  ٢

  ٠.٨  ٠.٧  نسبة الودائع إلى الموجودات*   

  ٠.٠١٢٥  ٠.٠٠٣٧٥  ربحیة الزبون*   

  ٠.٤٦٥٥  ٠.٣٥٠٥  اكتساب الزبون*   

  ٠.٧٣٤  ٠.٢٤٧  النمو في الودائع*   

      محور العملیات الداخلیة  ٣

  ٧.٣٨٦  ١.٩١٦٧٥  الإنتاجیة*   

  ٠.٢٩٤٧٥  ٠.٥١١  مؤشر الكلفة*   

  ٢٠.٧٦٨٢٥  ٢.٣١٥  إنتاجیة العمل*   

      محور التعلم والنمو  ٤

  ٠.٠٤٤٢٥  ٠.٠٠٠٦٩  البحث والتطویر*   

  ٠.٢١٨٧٥  ٠.١٨٣٢٥  دافعیة الانجاز*   

  ٠.١٤٩٧٥  ٠.٢٩٩٢٥  الانتشار الجغرافي*   

      محور الأطراف الأخرى  ٥

  ٠.١٩  ٠.٢٥٤  الجدیدةتنسبة التعیینا*   

     :رضا البنك المركزي*   

 محقق لمعیار البنك  محقق لمعیار البنك   مؤشر الودائع-  

 محقق لمعیار البنك محقق لمعیار البنك   مؤشر الائتمان-  

 محقق لمعیار البنك محقق لمعیار البنك   مؤشر الاستثمار-  

  غیر محقق لمعیار البنك محقق لمعیار البنك   كفایة رأس المال-  

 محقق لمعیار البنك محقق لمعیار البنك   مؤشر السیولة-  

  . الجدول من إعداد الباحثین:المصدر

     
أن م   صرف ال   شرق الأوس  ط ق   د حق   ق التمی   ز ف   ي ع   دة ) ١٧(یلاح  ظ م   ن الج   دول 

ًبالمقارنة مع مصرف الموصل، وظھر ھذا جلیا ف ي المح ور ) ١٧ مؤشر من ١٣(مؤشرات 

ض  من مح  ور العملی  ات ) إنتاجی  ة العم  لوالإنتاجی  ة، (، وف  ي لومح  ور الزب  ون بالكام  الم  الي 
ض من مح ور ال تعلم والنم و، علی ھ یمك ن ) دافعیة الانج ازوالبحث والتطویر، (الداخلیة، وفي 

ج   ل م   ن أ للمقارن   ة المرجعی   ة بالن   سبة لم   صرف الموص   ل ًااعتم   اد ھ   ذه المؤش   رات أساس   
  .التخطیط لتقویم أدائھ المستقبلي

معی ار أس اس أو باعتم اد ٌسواء أكانت المقارنة المرجعیة فلسفة  نخلص مما تقدم أن
، فھ ي  المنطقی ة والواقعی ة التطبی قال شكل المعاص ر لوض ع المع اییرتمث ل  منافس متفوق،

ًوتع  د تط  ورا لم  ا بع  د مع  اییر الأداء التقلیدی  ة، وتوس  ع م  ن م  دى  ،ت  ستخدم لتق  ویم الأداء
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ھ  داف الت  ي ت  ستخدم لتحفی  ز وتحری  ك روح أم  ام الم  صرف، فتعم  ل عل  ى تق  دیم الأة الرؤی  
 الح  صول عل  ى می  زة  تمكنھ  ا م  نًاھا أھ  دافوص  فالتح  دي لإدارت  ھ ودفعھ  ا إل  ى تحقیقھ  ا ب

الن سب المالی ة وبطاق ات ولقد تم التوصل من استخدام المقارنة المرجعیة باعتماد  .تنافسیة
مصرف الموص ل في تقویم أداء ) سنة أساس ومنافس متفوق(وفق على  والأداء المتوازن

للتنمیة والاستثمار إلى مجموعة من النتائج والمؤشرات المالی ة وغی ر المالی ة الت ي تمكن ھ 
ًمن تحدید أدائھ من جھة، ومن ثم تقویم ھذا الأداء بناء على تلك المؤشرات التي یمك ن أن 

ًتكون ھدفا ومعیارا یسعى لھ لتحقیق التمیز عن غیره    . من جھة أخرىمن المصارفً
  :یز مسألة اعتماد أكثر من طریقة في عملیة التقویم ببیانوتتم

أثر المؤشرات غیر المالیة على الأداء المالي للمصرف، ففي ظل استخدام الن سب المالی ة  .١
 م ع بطاق ات الأداء ف ي ح ین، ٢٠٠٦كانت سنة الأساس المعتمد في المقارن ة المرجعی ة 

  .ًیما أكثر منطقیة وموضوعیة، وھذا یعطي تقو٢٠٠٤المتوازن كانت سنة الأساس 
اس  تخدام ً أكث  ر م  ن جان  ب ل  لأداء الم  صرفي مقارن  ة م  ع الم  صارف الأخ  رى، فف  ي ظ  ل .٢

أدى و التحفظ المبالغ بھ من قب ل الم صرف عین ة البح ث، سیاسة توضحتالنسب المالیة 
الم صرف المق ارن لكثیر م ن العوائ د الت ي ظھ رت م ستغلة ف ي ل ھإلى فقدانبالنتیجة ذلك 
، أم ا ف ي ظ ل بطاق ات وازن بین العائد والمخاطرةالذي  )مصرف الشرق الأوسط(معھ 

الأداء المت  وازن، فتب  ین عن  د إج  راء المقارن  ة المرجعی  ة للم  صرف م  ع م  صرف ال  شرق 
  .الأوسط تفوق الأخیر وتمیزه في العدید من المؤشرات المالیة وغیر المالیة

فق  ط أو عل  ى أداء الأط  راف الخارجی  ة فیھ  ا التوق  ف إج  راء المقارن  ة م  ن دون  إمكانی  ة .٣
  .الإجراءات الداخلیة فقط في تقویم الأداء

  
  الاستنتاجات والتوصیات

    الاستنتاجات-ًأولا
  :خلص البحث إلى جملة من الاستنتاجات النظریة والعملیة ھي

 إع   ادة ص   یاغة أھ   دافھا )لم   صارفومنھ   ا ا(لإدارة الوح   دات  تت   یح عملی   ة تق   ویم الأداء .١
  . وتحقیق النجاحأدائھاتیجیة وكیفیة تنفیذھا بما یضمن تحسین الإسترا

لقد حقق مصرف الشرق الأوس ط التف وق والتمی ز عل ى م صرف الموص ل ف ي مؤش رات  .٢
الن  شاط والربحی  ة، وھ  ذا ی  دل عل  ى توجھات  ھ ف  ي تحقی  ق أعل  ى العوائ  د عل  ى ح  ساب 

الم لاءة، وھ ذا  كان لمصرف الموصل الأفضلیة في ن سب ال سیولة وفي حینالمخاطرة، 
یدل على تحفظھ وتمسكھ بجان ب الأم ان وال تحفظ المب الغ فی ھ والابتع اد ع ن المخ اطرة، 

  .فانعكس ذلك على أدائھ المالي في تحقیق العوائد
ف  ي ظ  ل بطاق  ات الأداء المت  وازن وعن  د إج  راء المقارن  ة المرجعی  ة لم  صرف الموص  ل  .٣

 تفوق وتمیز الأخیر على م صرف للتنمیة والاستثمار مع مصرف الشرق الأوسط، تبین
  .الموصل في العدید من المؤشرات المالیة وغیر المالیة

 ل یس لم صرف الموص  ل للتنمی ة والاس تثمار نظ  ام لتق ویم الأداء یعك س ب  شكل م ستمر م  ا .٤
مع  اییر ل  ھ  ف  ي ش  تى المج  الات، كم  ا ل  یس ؤتنف  ذه المنظم  ة الم  صرفیة م  ن نج  اح أو تلك  

ي ال ذي ی سعى إلی ھ، ونظ ام معلوم ات یع ول علی ھ ف ي أداء مستھدفة تعك س الأداء المث ال
  .وظائفھ

أماكن الإخفاق ات ف ي أغلب ر اظھإإلى المقارنة المرجعیة فلسفة  تقویم الأداء باعتماد أدى .٥
 للتنمیة والاستثمار، والتي تم الكشف عنھا باستخدام أدات يالموصل مصرف أداء وعمل 

  .)داء المتوازنالمالیة وبطاقات الأالنسب (المقارنة 
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زم  ة  المناف  سة واللاتالمقارن  ة المرجعی  ة ف  ي رس  م الاس  تراتیجیافل  سفة ساعد اس  تخدام ی   .٦
مؤش  رات ال، وت  زداد ف  رص نج  اح ھ  ذه الاس  تراتیجیات باعتم  اد للتمی  ز ولتح  سین الأداء

  .مالیة عند المقارنةالمالیة وغیر ال
م  ع  ًمقارن  ةتناف  سي الجی  د  وتحقیق  ھ المرك  ز العمل  ھ نج  اح أي م  صرف ف  ي أداء یتمث  ل .٧

كلم ا كان ت فق دمھا لھ م، یالخدمات الت ي المتمثلة ب زبائنھ ة مععلاقالالمصارف الأخرى ب
ی ؤدي ذل ك ف م، والاحتف اظ بھ مب ولائھ سك و ھمالخدمات المقدمة أفضل حقق ذلك رض ا

  .)جددالزبائن ال(الآخرین منھم استقطاب ًفضلا عن  ،فیھ استثماراتھمإلى زیادة بالنتیجة 
إن م  ا می  ز اعتم  اد أكث  ر م  ن م  دخل ف  ي إج  راء المقارن  ة المرجعی  ة ھ  و ع  دم توق  ف ھ  ذه  .٨

ًالمقارنة على أداء الأطراف الخارجیة مع عدم التوق ف أی ضا عل ى الإج راءات الداخلی ة 

  .فقط في تقویم الأداء
ًتضیف تقنیة بطاقات الأداء المتوازن بعدا استراتیجیا للرقابة الإداریة من خلا .٩ ل تركیزھ ا ً

عل  ى الأداء الم  الي وغی  ر الم  الي، وانطلاقھ  ا م  ن الاھتم  ام بالع  املین وإمكانی  ة تط  ویر 
أدائھم، لیسھم ذلك في زیادة كفاءة العملیات الداخلیة في المصرف فیحق ق رض ا الزب ائن 

  .والملاك، وینعكس ذلك بالإیجاب في تحسین نظرة كافة الأطراف ذات العلاقة بأدائھ
 إل  ى قاع  دة بیان  ات معرفی  ة تمك  ن م  ن ف  رز وتحدی  د العناص  ر الم  ؤثرة ف  ي ھن  اك حاج  ة. ١٠

بطاقات الأداء المتوازن بعد دعمھا بالأبعاد الاجتماعیة، لما لھا من دور فاعل في تق ویم 
  .الأداء المصرفي

ًنموذج المتوازن لقیاس الأداء أداة ی تم ت صمیمھا بن اء عل ى رؤی ة وإس تراتیجیة ك ل الأیعد  .١١
نم وذج لقی اس وتقی یم الأداء تختل ف الأ، فمحتوى ومكون ات عناص ر ھ ذا ة حدوحدة على

  .من وحدة إلى أخرى، ومن مجال إلى آخر
ًتفتق  ر م  داخل تق  ویم الأداء التقلیدی  ة المعم  ول بھ  ا حالی  ا ف  ي م  صرف الموص  ل للتنمی  ة  .١٢

ت ، ب  سبب التط   ورات والتغی   راةوالاس  تثمار إل   ى إمكانی  ة تحقی   ق المن  افع الإس   تراتیجی
السریعة في بیئة الأعمال التنافسیة، علیھ كان لابد من اعتم اد فل سفة المقارن ة المرجعی ة 
ف  ي تق  ویم الأداء باس  تخدام المؤش  رات المالی  ة وغی  ر المالی  ة، إل  ى جان  ب أس  لوب الن  سب 
المالی  ة وبطاق  ات الأداء المت  وازن، لی  صب ذل  ك ویع  زز م  ن عملی  ات التق  ویم م  ن جھ  ة، 

ضیق للمقارنات الداخلی ة بغی ة الحك م عل ى نت ائج الأداء ب صورة وللخروج عن النطاق ال
  .ًأكثر وضوحا وموضوعیة

) ١٧ مؤش ر م ن ١٣(لقد حقق مصرف الشرق الأوسط التفوق والتمیز في عدة مؤشرات  .١٣
بالمقارنة مع مصرف الموصل، وظھر ھذا في المحور المالي ومحور الزبون بالكام ل، 

 ض من مح ور العملی ات الداخلی ة، وف ي البح ث والتط ویر وفي الإنتاجیة وإنتاجی ة العم ل
ً اودافعیة الانجاز ضمن محور ال تعلم والنم و، علی ھ یمك ن اعتم اد ھ ذه المؤش رات أساس 

  .للمقارنة المرجعیة بالنسبة لمصرف الموصل لأجل التخطیط لتقویم أدائھ المستقبلي
   التوصیاتً-ثانیا

  :لبحث فھيأما أھم التوصیات التي یمكن أن یقدمھا ا
 وضع إجراءات لتقویم الأداء تأخذ بنظر الاعتبار كافة المؤش رات المالی ة وغی ر ضرورة .١

 التق  ویم لیتج  اوز القی  اس ال  داخلي والمقارن  ة م  ع س  نوات مج  الً ف  ضلا ع  ن ف  تح ،المالی  ة
م  صارف أخ  رى ض  من  م  ع مقارن  ة أداء الم  صرف ًأی  ضا لی  شمل ھ  ذا التق  ویم ، وس  ابقة

  . نفسھالقطاع
 نظ  ام معلوم  ات محاس  بي ك  فء ی  دعم عملی  ة تق  ویم الأداء العم  ل عل  ى إن  شاءورة ض  ر .٢

  .لتحسین والتمیزنحو اوتوجیھ إدارة المصرف 
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إجراء ال   دورات ب    لدی   ھالمزی   د م   ن الاھتم   ام بالع   املین بب   ذل الم   صرف قی   ام  ض   رورة .٣
توس  یع مج  ال ع  ن طری  ق  ،عن  دھمزرع روح الإب  داع وٍوب  شكل م  ستمر   لھ  مالتدریبی  ة

وف ي الخ دمات الم ؤداة ) أي في الم صرف( ھنفاق على الأبحاث ومجالات التطویر فیلإا
  .من قبلھ

الكثیر م  ن الم  دیرین لھ  م ف  مقاوم  ة التغیی  ر، م  سألة م  ع الم  صرف دارة إ ض  رورة تعام  ل .٤
ًیمث ل تھدی دا لھ م  فھ و ف ي نظ رھم نموذج المتوازن لقی اس الأداء،الأق تحفظ على تطبیال

المزای ا الت ي الأم ر ال ذي ق د یح رمھم ویح ول دون  ، غی ر الفعال ةك شف ق راراتھمكونھ ی
  .یحصلون علیھا

  لأدوات التحلی  ل المناس  بة لبطاق  اتًر الكف  اءات الق  ادرة عل  ى التحلی  ل طبق  ای ض  رورة ت  وف.٥
 ورض  ا )الاجتم  اعيالبع  د ( بتحقی  ق رض  ا الأط  رف الأخ  رى المدعم  ةالأداء المت  وازن 

  .البنك المركزي
باس   تخدام المقارن   ة الم   الي  تق   ویم الأداء عن   دعین   ة البح   ث  الم   صرف  ض   رورة اعتم   اد.٦

) مت وازنبطاق ات الأداء الالن سب المالی ة و (ك ـھا المرجعیة على أكثر م ن طریق ة لتنفی ذ
 م ن تحدی د ھل إل ى نت ائج تمكن ووص بغی ة ال ،)من افس متف وقوس نة أس اس (ف ق وعل ى و

 المؤش رات المالی ة وغی ر المالی ة الت ي لىًبناء عالأداء ھذا  ومن ثم تقویم من جھة، ئھأدا
  . عن غیره من جھة أخرىتمیزالتحقیق ل لھ یسعى ًامعیاروً ایمكن أن تكون ھدف

 یتعل  ق لبطاق  ات الأداء المت  وازنح  ث الب  احثین باتج  اه اختب  ار م  دى أھمی  ة إض  افة مح  ور . ٧
ع مق  اییس  واختب  ار م  دى تكام  ل مقایی  سھ م  ، الم  صرفنبرض  ا الأط  راف الأخ  رى ع  

لاس  یما أن تحقی  ق الم  صرف لأھداف  ھ الاجتماعی  ة بات  ت و، المح  اور الأربع  ة الأخ  رى
ًخ   صوصا بع   د تغی   ر مفھ   وم  ( أھمی   ة تحقی   ق الأھ   داف الاقت   صادیةم   ستوىبأھمیتھ   ا 

ًالم  شروع المقب  ول اقت  صادیا بمفھ  وم الم  شروع المقب  ول اجتماعی  ا  وظھ  ور الم  ستثمر ،ً
رض  ا البن  ك المرك  زي تحقی  ق ًضلا ع  ن  ف  ،)ًالأخلاق  ي ب  دلا م  ن الم  ستثمر الاقت  صادي

  .المصارف الأھلیةعمل  عن ھ الجھة الرقابیةوصفب
 بالمق  اییس وم  ستویات ھوربط  نح  و تح  سین أدائھ  م ن  شر ال  وعي ب  ین الم  وظفین ض  رورة  .٨

  . المطلوبةالأداء
  المصادر

   باللغة العربیةصادر الم-ًأولا
ات النسب المالیة في تق ویم الأداء ، استخدام مؤشر)٢٠٠٩(أحمد محمود جلال، الكسار طلال،  .١

، المؤتمر العلمي ال دولي ال سابع، كلی ة "الفشل المالي" بالأزمات المالیة للشركات ؤالمالي والتنب
  .الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة الزرقاء الخاصة، عمان

 للطباع ة ة، إدارة الإنتاج والعملیات مدخل النظم، الدار الجامعی )٢٠٠٠ (سونیا محمد،، لبكريا .٢
  .سكندریةلإ، اوالنشر

، ١، لسان الع رب، ط)٢٠٠٥(بن منظور، أبي الفضل جمال الدین محمد بن مكرم الأنصاري،  .٣
  .دار المعارف، بیروت

البن  ك المرك  زي العراق  ي، المدیری  ة العام  ة لمراقب  ة ال  صیرفة، ق  سم الت  دقیق المكتب  ي، ن  شاط  .٤
  .المصارف الأھلیة

  .٢٠٠٦ – ٢٠٠٢وسط العراقي للاستثمار، للأعوام التقریر السنوي لمصرف الشرق الأ .٥
  .٢٠٠٦ – ٢٠٠٢التقریر السنوي لمصرف الموصل للتنمیة والاستثمار، للأعوام  .٦
، BSc، تق  ویم أداء ف  روع الم  صارف الخارجی  ة باس  تخدام )٢٠٠٩(توفی  ق، عل  ي ح  سام ال  دین،  .٧

  .العراق ، المعھد العربي للمحاسبة والتدقیق، غیر منشورةدبلوم محاسب قانوني،
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، تطبیق نظام قیاس الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسي )٢٠٠٨(جودة، محفوظ أحمد،  .٨

للعاملین في شركات الألمنیوم الأردنیة دراسة میدانیة، المجلة الأردنی ة للعل وم التطبیقی ة، الع دد 
  .، عمان، الأردن١١، المجلد ٢

ال دار ، ١تحلیل ومناقشة القوائم المالی ة، ط ، )٢٠٠٢(الحبیطي قاسم محسن، یحیى زیاد ھاشم،  .٩
  .، الموصلالجامعیة للطباعة والنشر

، تق  ویم كف  اءة الأداء الم  الي باس  تخدام )٢٠٠٥(الح  داد ھیف  اء س  عید، عل  ي مقب  ل عل  ي أحم  د،  .١٠
جل ة البیانات والمؤشرات المالیة لعینة من الشركات الم ساھمة المختلط ة ف ي محافظ ة نین وى، م

  .، كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل٢٧لمجلد ا، ٨٠لعدد ا، تنمیة الرافدین
  .، النسب المالیة للإدارة، مكتبة عین شمس، القاھرة)١٩٩٤(حسبو، ھشام أحمد،  .١١
، اس  تعمال بطاق  ة الأداء المتوازن  ة ف  ي تق  ویم وتح  سین )٢٠٠٩(الح  سن، أس  ماء رش  ید عل  ي،  .١٢

  .بغداد،لعالي للدراسات المحاسبیة والمالیةالمعھد ا،غیر منشورة، دبلوم محاسب قانوني الأداء،
، ال  دار الجامعی  ة، ٣، المحاس  بة الإداری  ة المتقدم  ة، ط )٢٠٠٣(ح  سین، أحم  د ح  سین عل  ي،  .١٣

  .الإسكندریة
، متطلب  ات اعتم  اد أس  لوب المقارن  ة المرجعی  ة م  ن )٢٠٠٨(الحی  الي، أنف  ال ص  ابر ش  ریف،  .١٤

غی ر من شورة،  ، ف ي المحاس بةج ستیررس الة ماالمعلومات المحاسبیة في ال شركات ال صناعیة، 
  .كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل

 الم الي باس تخدام الحاس وب، دبل وم محاس ب داءلأا، تق ویم )٢٠١٠(داود، أحمد عدنان سلیمان،  .١٥
  .العراق ، المعھد العربي للمحاسبة والتدقیق، غیر منشورةقانوني،

المالی  ة، س  وق الع  راق ل  لأوراق المالی  ة، دلی  ل ال  شركات المدرج  ة ف  ي س  وق الع  راق ل  لأوراق  .١٦
  .٢٠٠٨الإصدار الثاني، 

، دار ٢، الاتجاھ  ات المعاص  رة ف  ي إدارة البن  وك، ط)٢٠٠٣(رم  ضان زی  اد، ج  ودة محف  وظ،  .١٧
  .وائل للنشر والتوزیع، عمان

، دور المعلومات المحاسبیة في تقویم ستراتیجیة المنظم ة )٢٠٠٥(الزبیدي، علاء محمد عبید،  .١٨
غی  ر من  شورة، كلی  ة الإدارة  ، ف  ي المحاس  بةرس  الة ماج  ستیرطاق  ة الأداء المت  وازن، باس  تخدام ب

  .والاقتصاد، جامعة الموصل
، دور معلوم   ات إدارة الكلف   ة ال   ستراتیجیة ف   ي تق   ویم الأداء، )٢٠٠٣(س   لمان، ع   لاء جاس   م،  .١٩

  .صریةالمستنجامعة الغیر منشورة، كلیة الإدارة والاقتصاد، ،المحاسبةأطروحة دكتوراه في 
، تقویم الأداء الإس تراتیجي عل ى وف ق منظ ور بطاق ة الأداء )٢٠٠٩(عبید، عبدالسلام إبراھیم،  .٢٠

، كلی  ة ١١، المجل  د ١، مجل  ة القادس  یة للعل  وم الإداری  ة والاقت  صادیة، الع  دد )BSc(المت  وازن 
  .الإدارة والاقتصاد، جامعة القادسیة

اء الم صارف التجاری ة باس تخدام بطاق ة ، نظ ام تق ویم أد)٢٠٠٢(العزاوي، محمد عب دالوھاب،  .٢١
  .السنة الثالثة، العراق، ٥العدد ، الدرجات المتوازنة، مجلة الرشید المعرفي، مصرف الرشید

، ١، م دخل إل ى المنھجی ة المتكامل ة لإدارة الج ودة ال شاملة، ط )٢٠٠١(عقیلي، عمر وص في،  .٢٢
  .دار وائل للنشر، عمان

رس  الة داء مراك  ز الم  سؤولیة باس  تعمال الأن  شطة، ، تق  ویم أ)٢٠٠٩(ع  لاوي، خ  ضیر مجی  د،  .٢٣
  .بغدادغیر منشورة، كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة  ، في المحاسبةماجستیر

، التكام  ل ب  ین بطاق  ة الأداء المت  وازن وإدارة الج  ودة ال  شاملة )٢٠١٠(عوج  ھ، أزھ  ار م  راد،  .٢٤
 كلی ة الإدارة ،ارة الأعم الدإرس الة ماج ستیر ف ي ودوره في تحقیق القیمة الم ستدامة للمنظم ة، 

  .، جامعة الكوفةوالاقتصاد
كأداة لتحسن : ، بطاقة التصویب المتوازنة وإستراتیجیة أسفل إلى أعلى)٢٠٠٩(غانم، فتح الله،  .٢٥

الأداء، الم   ؤتمر العلم   ي الثال   ث، كلی   ة الاقت   صاد والعل   وم الإداری   ة، جامع   ة العل   وم التطبیقی   ة 
  .الخاصة، عمان

   Six ،)٢٠٠٩(، كعب  دالمل كوری  ل ع  ادل ، رام  ي حكم  تالح  دیثي اھیم،إب  ر إس  ماعیلالق  زاز  .٢٦
Sigma  دارة الج   ودة ال   شاملة، دار الم   سیرة للن   شر والتوزی   ع إوأس   الیب حدیث   ة أخ   رى ف   ي

  .والطباعة، عمان، الأردن
تقویم فاعلیة الأداء في الوحدات الخدمیة باستعمال تقنیة المقارنة  ،)٢٠١٠( كیبلة،سارة عصام، .٢٧

  .بغداد،غیر منشورة، كلیة الإدارة والاقتصاد،جامعة  في المحاسبةرسالة ماجستیر ة،المرجعی
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، التحلیل المالي لأغراض تقی یم ومراجع ة الأداء والاس تثمار )٢٠٠٦(لطفي، أمین السید أحمد،  .٢٨

  .في البورصة، الدار الجامعیة للطباعة والنشر، الإسكندریة
 تنفیذ إستراتیجیة التكامل وإعادة ھندسة الأعمال ، انعكاسات)٢٠٠٨(محمد، أثمار عبدالرزاق،  .٢٩

 على الأداء الاستراتیجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، أطروحة دكتوراه في إدارة الإعمال،
  .جامعة الموصل، غیر منشورة، كلیة الإدارة والاقتصاد

توازنة والمقارن ة ، التكامل بین تقنیتي بطاقة العلامات الم)٢٠٠٧(النعیمي، نادیة شاكر حسین،  .٣٠
 ف  ي رس  الة ماج  ستیرالمرجعی  ة لأغ  راض تق  ویم الأداء ال  ستراتیجي ف  ي الوح  دات الاقت  صادیة، 

  .بغدادغیر منشورة، كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة  ،المحاسبة
، دار ١، الأس  الیب الإح  صائیة ف  ي العل  وم الإداری  ة، ط)٢٠٠٤(الھیت  ي، ص  لاح ال  دین ح  سین،  .٣١

  . عمانوائل للنشر والتوزیع،
، مكتب  ة ١، معج  م م  صطلحات ال  صناعة والأعم  ال، ط)٢٠٠١(الوطب  ان، ح  سین ب  ن عب  دالله،  .٣٢

  .السعودیةالعبیكان، الریاض، المملكة العربیة 
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