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Over the possibility of using the Balanced Scorecard to improve performance 
measurement of Iraqi banks  

An Applied Research in the Rafidain Bank. 
 

  غداديح صاحب شاكر البأ.م.د صلا                       زیدون فریق عبد العابدي                                        
  لیة التراث الجامعة ك                                                                        وزارة التربیة              

  
  

  المستخلص

لقــد �انــت المصــارف مــن المؤسســات التــي تهـتـم �شــ�ل �بیــر �موضــوع تقیــ�م الأداء ، بهــدف تحقیــ� الاســتخدام    

ها من تحقی� أهدافها التشغیل�ة والإستراتیج�ة على حـد  سـواء ، فـي ظـل المنافسـة العالم�ـة الأمثل للموارد الذ� �م�ن

اد المصــارف فــي تقیــ�م أداء إعمالهـا علــى المؤشــرات المال�ــة التقلید�ــة  الشدـیدة لــذلك تنطلــ� مشــ�لة ال�حــث مـن اعتمــ

توجب العمــل علــى اســتخدام فقــ� التــي أصـ�ـحت غیــر �اف�ــة لمواك�ــة التطــور المســتمر فــي  بیئــة الأعمــال ممــا �ســ

 �طاقة الأداء المتوازن المعلومات الضرور�ة اللازمة لتقی�م أداء جم�ع أنشطة المصرف عن طر�� إستخدام أسلوب 

یهدف ال�حث إلى تسـل�� الضـوء علـى  أ�عـاد �طاقـة الأداء المتـوازن ومقـای�س الأداء  و��ـان أثـر  تطبیـ� �طاقـة     

صـــرف الرافـــدین فضــلا عـــن ب�ــاـن مقـــدار رضــى العـــاملین والز�ـــائن علـــى الخـــدمات الأداء المتــوازن لتحســـین أداء م

  .المقدمة من المصرف
  
  

Abstract  
   Banks was one of the institutions that are highly concerned with the issue of performance 

evaluation, in order to achieve optimal use of resources that enable them to achieve 

operational and strategic objectives both in light of the global competition fierce for the start 

of the research problem of banks to adopt in assessing the performance of the realization of 

just the traditional financial indicators which has become insufficient to keep pace with the 

constant evolution in the business environment, which requires work on the use of the 

necessary information needed to evaluate the performance of all the Bank's activities through  

the use of the Balanced Scorecard method. The research aims to shed light on the dimensions 

of performance metrics and Balanced Scorecard and the statement of the impact of the 

application of balanced performance to improve the performance of the Rafidain Bank card as 

well as a statement of the amount of satisfaction of employees and customers on the services 

provided by the bank. 
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  المقدمة

 ر�عالتطورالس في ظل المؤسسة، لنجاح الرئ�سة العناصر من وهما ضرور�ین،ان �عد وتقو�مه الأداء أن ق�اس   

 ص�حأالتقلید�ة فحسب  ل�ةاالم المؤشرات على الاعتماد فإن أنواعها، اختلاف على المؤسسات ذهه عمل بیئة في

 - : الآت�ةللأس�اب  مجد�  غیر

واردة التار�خ�ة الق�م إلى التقلید� المالي التحلیل إستناد -   لماضي وتختلفا في حدثت التي المال�ة، القوائم في ال

 .يبلالمستق أو الحالي الواقع عن تمامًا

 .مؤسسة)�ال المح�طة والبیئة الز�ائن، ورضا من(منافسین، الخارج�ة، للعوامل شراتالمؤ  هذه تجاهل- 

 .والابتكار والتطو�ر ال�شر�ة، الموارد وتنم�ة  للجودة، تجاهلها -

 وهدفها �یتف المؤسسات هذه أداء �ان إذا ما معرفة لغرض التقلید� المالي التحلیل في الاستراتیجي ال�عد غ�اب- 

 .لاستراتیجي ا

 .للمؤسسة  الماضي الأداء ق�اس عند الخطر واحتمالات دالتأكد عدم لظروف تجاهلها -

    .الأجل طو�لة تلك دون  قصیرة الأجل الأهداف مع التقلید� المالي التحلیل تعامل -

 أداء �متقو  ل�ة الاجل فيالتاكید على الاهداف الطو  في التقلید�ة المال�ة للمؤشرات القصور هذا ضوء وفي لذلك،

ر ق�اس الأداء عن طر�� اهتمامها �الأ�عاد الآت�ة  المتوازن  الأداء �طاقة تقوم المؤسسات،   - :بتوس�ع إطا

  المالي. ال�عد -1

  الز�ائن . �عد -2

  الداخل�ة . العمل�ات �عد -3

    .النمو و التعلم �عد -4

مؤشرات المال�ة التقلید�ة فحسب  تنطل� مش�لة ال�حث من اعتماد المصارف في تقو�م أداء ا تجاهلهو إعمالها على ال

م�ع أنشطة جلتقو�م أداء  للعوامل الداخل�ة  والخارج�ة المح�طة بها و�تالي عدم توفر المعلومات الضرور�ة اللازمة

  المصرف .

 سق�ا طاقة� تطبی� �ان أثر �یهدف ال�حث إلى تسل�� الضوء على �طاقة الأداء المتوازن ومقای�س الأداء  و 

�ائن ب�ان مقدار رضى العاملین والز �مصرف الرافدین فضلا عن  الانشطة الخاصة أداء لتحسین المتوازن  الأداء

  على الخدمات المقدمة من المصرف .

لعملي.   ولغرض تحقی� أهداف ال�حث فقد جر� تقس�م ال�حث إلى أر�عة فصول لتغط�ة الجانبین النظر� وا

  منهج�ة ال�حث  -1

  �لة ال�حث مش -1-1

  اعتماد المصارف في تقی�م أداء إعمالها على المؤشرات المال�ة التقلید�ة فق� .  -1

  لتقی�م أداء جم�ع أنشطة المصرف . عدم توفر المعلومات الضرور�ة اللازمة  -2
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  عدم استخدام الاسالیب الحدیثة في تقی�م الاداء المصرفي ومن هذه الاسالیب �طاقة الاداء المتوازن. -3

  اهم�ة ال�حث  -1-2

اهم فــــي اتخــــاذ القــــرارات     ان اســــتخدام أســـلـوب �طاقــــة الأداء المتــــوازن فــــي تحســـیـن أداء عمــــل المصــــرف س�ســــ

ة  نقاـ� الضـعف واسـتغلال نقـا� القـوة والذـ� مـن شـانه أن �طـور الاداء  المصـرفي  والإجـراءات التصـح�ح�ة لمعالجـ

  الذ� سینع�س على الوضع الاقتصاد� للبلد. 

  دف ال�حث ه -1-3

  -یهدف ال�حث إلى التعرف على ما �أتي :    

 تسل�� الضوء على إسلوب �طاقة الأداء المتوازن ومقای�س الأداء. - 1

 ب�ان درجة رضى العاملین والز�ائن على الخدمات المقدمة من المصرف . - 2

  فرض�ة ال�حث -1-4

  -�ستند ال�حث إلى الفرض�ة الرئ�س�ة الآت�ة :

   المتـوازن فـي تقیـ�م أداء  المصـرف س�سـاهم فـي تحسـین الأداء الأداء ل�طاقـة الأر�عـة  الأ�عـادإن اسـتخدام   "

  "لمصرف الرافدین 

  -ومنها تتفرع فرض�ات ثانو�ة و�ما �أتي : 

  0مقدار �فا�ة  مقای�س ومؤشرات �طاقة الأداء المتوازن في تقی�م الأداء المصرفي. -1

 ومؤشــراتها  للأ�عــاد الأر�عــة س�ســاهم فــي تحســین الأداء المصــرفي  إن تطبیــ� مقــای�س �طاقــة الأداء المتــوازن  -2

  المتحق� .

  -الحدود الم�ان�ة والزمان�ة لل�حث: -1-5

ــة : إن عینــة ال�حــث هــي عینــة عمد�ــه إذ تقتصــر علــى المؤسسـاـت المال�ــة (المصــارف العراق�ــة)  -الحــدود الم�ان�

  ومنها مصرف الرافدین .

  ) .2010ــ  2007نات السنوات من سنة (تتمثل بب�ا -الحدود الزمان�ة :

  -وسائل جمع الب�انات والمعلومات : -1-6

ت جر� الاعتماد على ما هو متوفر من المصادر العر��ة والأجنب�ة من الكتب    والمجـلا -: الجانب النظر�  -2

ة  (الانترنـت) مـن  قـة معلوماـت ذوات علاوالدور�ات وال�حوث المنشورة ،فضلا عن مـا تـوفره شـ��ة المعلوماـت الدول�ـ

   .�موضوع ال�حث

ائل  عـدة للحصــول علـى الب�انــات والمعلومـات المتعلقــة  -: الجانـب التطب�قــي -3 إعتمـد فــي هـذا ال�حــث علـى وســ

  -�موضوع ال�حث وهي �ما �أتي :

  القوانین و الأنظمة  والتعل�مات التي تنظم عمل المصارف . -1

  لخاصة ا�ة المال�ة الاتحاد� المتضمنة المعلومات المال�ة وغیر المال�ة الب�انات المال�ة وتقار�ر دیوان الرقا -2



  

 
  راقیةللمصارف الع الأداءالمتوازن في تحسین قیاس  الأداءستخدام بطاقة مدى امكانیة إ                   

     الرافدین. مصرف في تطبیقي بحث                                               

88 

 

  �مجال ال�حث (مصرف الرافدین)  .

 المقا�لات الشخص�ة التي أجراها ال�احث مع مدراء في مصرف الرافدین ودیوان الرقا�ة المال�ة الاتحاد� . -3

  منهج ال�حث -1-7

ذلـك  عنا على أبـرز الدراسـات السـا�قة والقضـا�ا المرت�طـة �الموضـوع وجر� استخدام المنهج الاستقرائي ،إذ اطل    

ر� لل�حــث وتجم�ــع الب�انــات المطلو�ــة واخت�ارهـاـ مــن خــلال الدراســة التطب�ق�ــة علــى مصـــرف  لتكــو�ن الإطــار النظــ

  الرافدین مجال ال�حث ، والوصول إلى النتائج  والوقوف عندها و تحلیلها . 

  الجانب النظر�  -2

  تعر�ف�ة عن مقای�س الأداء في المصارف نبذة -2-1

عرفـــت المصـــارف " �أنهـــا مؤسســاـت مال�ـــة وســـ�طة تقـــوم بتجم�ـــع مـــدخرات الأفـــراد  -تعر�ـــف المصـــرف : -اولاً:

والوحــدات الاقتصـــاد�ة التــي تحقـــ� فائضــاً وتســتـخدمها فــي إقـــراض الأفــراد والمشـــروعات ذوات  العجــز". فـــي حـــین 

ل �انها تلك المؤسسات التي تقوم �استئجار وتـأجیر النقـود أو هـي التـي تعمـ عرف �عض الفقهاء المصارف التجار�ة

.(الواد� ، وأخرون ،   ).105: 2010في تجارة النقود

    مفهوم الأداء -ثان�اً :

رة التـي عرف  الحسیني الأداء �انه " انع�اس لك�ف�ة استـخدام المؤسسـة للمـوارد الماد�ـة وال�شـر�ة واسـتغلالها �الصـو  

(المنشد) الأداء �أنه التنفیذ الفعلي لو )  231: 2000درة على تحقی� اهدافها    ( الحسیني،تجعلها قا مراحل عرف 

(المنشد،   )  .134:2005العمل ,و تعني درجة أو مستو� المهارة والمجهود المبذول في التنفیذ 

  مفهوم ق�اس الأداء -ثالثاً :

ییـل، وغیرهـا. و�ـدون مق�ـاس واضـح وسهـل الاستـخدام وم�سـ� هو أداة مهمة للح�م على الأمـور، �ـالمواز�ن والم�ا 

ومتفـ� عل�ــه، ســتتحول الأمــور إلــى التـدخل الشخصــي فــي الح�ــم علــى الأمـور وتقی�مهــا  وإذا لــم تســتطع المؤسســة 

قرارات  ق�اس نشاطها لا �م�نها الرقا�ة عل�ه، وإذا لم تستطع رقابته لا �م�ن إدارته. و�دون الق�اس لا �م�ن صناعة

  )498: �2008مة. وعلى هذا تحتاج المؤسسات  إلى  ق�اس الأداء للأس�اب الآت�ة : (محمد،سل

  (الرقا�ة , التقی�م الذاتي , التحسین المستمر , تقی�م الإدارة).

  أهم�ة تقی�م الأداء المصرفي  -را�عاً :

  -) لأهم�ة تقی�م الأداء عبر الفقرات الآت�ة:127: 2005اشار (حداد وهذلول, 

 لإدارة على التخط�� المستقبلي واتخاذ القرارات.حث ا - 1

 معالجة إ� خلل في عمل الإدارة �ش�ل سر�ع. - 2

 تبر�ر الحاجة إلى الموارد بناءاً على أسس علم�ة وموضوع�ة. - 3

 تعز�ز مبدأ المساءلة �الاستناد إلى أدلة موضوع�ة. - 4

  

  



  

 
  راقیةللمصارف الع الأداءالمتوازن في تحسین قیاس  الأداءستخدام بطاقة مدى امكانیة إ                   

     الرافدین. مصرف في تطبیقي بحث                                               

89 

 

 

:   -أهم معاییر تقو�م الأداء المصرفي: -خامساً

 ء المصـــرفي أنواعــاً مختلفـــة وهــذه الأنـــواع تحـدـد علـــى وفــ� الغا�ـــة التــي س�ســـتخدم مــن اجلهـــاأن لمعــاییر الأدا    

  )22: 2003) و (الخفاجي، 22-21، 2010(دودین , -المع�ار, ومن هنا �م�ن تصنیف المعاییر للاتي :

د معروفـــ -المعـــاییر العرف�ـــة : -1 ة للح�ـــم علـــى وهـــي النســـب والمعـــادلات ذوات القــ�ـم الثابتـــة, والمســتـخدمة �قواعـــ

  سلامة الأداء للمؤسسة,التي �ستعملها المدیرون فیها,والمحللین �صرف النظر عن طب�عة المؤسسة.

هو ع�ارة عن نس�ة أو معدل تضعه مس�قاً إدارة المؤسسـة وذلـك لكـي یجـر� اسـتخدامه  -المع�ار المستهدف : -2

  في ق�اس الأداء لعمل�ة معینة أو نشا�  ما وتقی�مه.

ا لمعر  -یر التار�خ�ة :المعای  -3 فـة درجـة وتعني مقارنة الأداء الحالي مع الأداء الساب� وتعد هذه المعـاییر مق�اسـ

  التحسن أو الترد� في أداء المؤسسة.

مـن  وتعد هـذه المعـاییر لغـرض مقارنـة الأداء المتحقـ� مـع المتحقـ� لواحـد أو أكثـر -معاییر الأداء التنافس�ة : -4

دمتها أنها تر�� أداء المؤسسة  �صورة م�اشـرة مـع قـدرتها التنافسـ�ة فـي مجـال أعمالهـا أو خـمنافسیها ومن ممیزاتها 

  وتكون هذه المعاییر أكثر فائدة لتحسین لأداء.

  و أ�عادها المتوازن  الأداء ق�اس نبذة تعر�ف�ة عن �طاقة -2-2

  تعر�ف �طاقة الأداء المتوازن  -اولاً :

"�أنها مجموعة مقای�س  مال�ة وغیر مال�ة متعلقة �عوامل النجـاح الأساسـ�ة  �طاقة الاداء المتوازن   Chowعرف   

ا ، متمثلــة �فـرص المؤسســة  الحال�ــة والمسـتـقبل�ة ، وهــي  ، ومحاولـة تكــو�ن ق�مــة للوحــدة مـن خــلال تكامــل م�وناتهــ

 Chow, et)" . أ�ضاٌ توجه تر�یز المؤسسة  نحو الإبداع في تحسین مؤشرات مقای�س  الأداء لبیئة تصن�ع جدیدة

al., 1997: 21.   و�ــر�Atkinsonk    أنهـا نظــام لق�ــاس الأداء �شــ�ل منـظم إذ تجــر� بواســطتها ترجمــة� "

ر�  الإســتراتیج�ة إلــى أهــداف واضــحة ومجموعــة مــن المقــای�س الملائمــة لتقــو�م الأداء مــع تــوفیر معــاییر لــلأداء یجــ

وعرفهـا .)(Atkinsonk,2001:408ها لتحقی� تلك الأهداف.ر�طها �مجموعة الأعمال والبرامج التي ین�غي الق�ام ب

المغر�ــي �أنهــا " أول عمــل نظــامي حــاول تصـمـ�م نظــام لتقــو�م الأداء الــذ� یهـتـم بترجمــة اســتراتیج�ة المؤسســة إلــى 

ادرات للتحســـین , و إنهـــا توحـــد جم�ـــع المقـــای�س التـــي تســـتعملها  أهـــداف محـــددة ومقـــای�س ومعـــاییر مســـتهدفة وم�ـــ

"�أنهـا أداة تجمـع بـین المقــای�س    Wheelen & Hungerوقـد عرفهـا )278:  2006المغر�ـي , المؤسسـة ".(

المال�ة الناتجة مـن الإجـراءات المال�ـة مـع الأخـذ �الحسـ�ان المقاـی�س التشـغیل�ة لرضـا الز�ـون , والعمل�ـات الداخل�ـة , 

ي فـالإدارة ین�غـي   إن تطـور الأهـداف وابتكار المؤسسة وتطو�ر الأنشـطة بوصفـها موجهـات لـلأداء المـالي المسـتقبل

 & Wheelen)والغا�ـات فـي المســاحات الآت�ـة ( المــالي , والز�ـون , والعمل�ــات الداخل�ـة , والابتكــار والـتعلم ) (

Hunger , 2008 :272    
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 -إ�عاد �طاقة الأداء المتوازن : -ثان�اً:

رعة، و�حتـاج تقـو�م الأداء أح�انـا إلـىیر�ز ق�اس الأداء التقلید� علـى النتـائج المال�ـة التـي      معلومـات  تتقاـدم �سـ

د أر�عــة منظــورات  (إ�عــاد) تقــوم علیهــا �طاقــة الأداء المتــوازن وهــي �ــالأتي (ال� عــد إضـاـف�ة غیــر مال�ــة، لــذلك توجــ

  المالي ,�عد الز�ائن,�عد العمل�ات الداخل�ة, �عد التعلم والنمو).

 ى حجــم الــدخل التشـغـیلي والعائــد ومســتواه علــى رأس المــال المســتثمرو�ر�ــز ال�عـدـ �ــذلك علــ -ال�عــد المــالي : -1

لـى الناتج من تخف�ض التكالیف ونمو حجم المب�عات لمنتجات حال�ـة وجدیـدة والعائـد علـى حقـوق المـالكین والعائـد ع

ــاد�ة المضـــافة ( ة الاقتصـ غیل ) ونمـــو التـــدفقات النقد�ـــة المتولـــدة مـــن أنشـــطة التشـــEVAإجمـــالي الموجـــودات والق�مـــ

)Horngren et al ,2000:465.( 

  یتبلور هذا المحور من خلال السؤال الأتي : �یف ینظر الز�ائن إلى أعمال المؤسسة  ؟  -�عد الز�ائن:  -2

 لكل مؤسسة  أهداف  تنطل� من استـراتیج�اتها و معظـم هـذه الأهـداف موجهـة لخدمـة الز�ـائن، وتقوـم �طاقـة الأداء

ل الوقــت والنوع�ــة والأداء والخدمــة والكلفــة وتم�ــن المتــوازن بترجمــة تلــك الأهــدا ف فــي مقــای�س خاصــة تع�ــس عوامــ

 الإدارة العل�ا من الوصول إلى منـتج مع�ـار� یـدخل السـوق و�جـر� تطـو�ره علـى وفـ� احت�اجـات الز�ـائن وهـذا �عنـي

د العق�ـات التـي أن المؤسسة  تعتمد على إحت�اجات الز�ائن ووجهات نظـرهم فـي تطـو�ر منتجاتهـا فضـلا عـن  تحدیـ

  )  (Kaplan& Norton:1992:73–74تواجهها وتتجاوزها 

 تفـوق ت أن ین�غـي التـي المهمـة العمل�ـات تحدیـد إلـى الداخل�ـة العمل�اـت �عـد و�هـدف -�عد العمل�ات الداخل�ة : -3

  مـن حیـث ثرتـؤ  التـي الداخل�ـة العمل�اـت علـى المؤسسـة  تر�ـز أن ین�غـي  أ� الإسـتراتیج�ة، لتنفیـذ المؤسسـة  فیهـا

  )112: 2004  الش�شیني، (للمؤسسة . المال�ة الأهداف تحقی� على رضا الز�ائن  في الأداء 

لخلــ�  و�عمـل هــذا ال�عـد علـى تحدیـد البن�ـة التحت�ـة التــي ین�غـي  علـى المؤسسـة بناءهـا -�عـد الـتعلّم والنمـو : -4

النجـاح الحــالي والمسـتـقبلي عـن طر�ــ� �عــد� التطـور والنمــو طو�ــل الأجـل �عـدـ أن تحــدد العوامـل الحاســمة لتحقیــ� 

 ).13:2009الز�ون والعمل�ات الداخل�ة (الغبإن,

راتهم ونظـــم المعلومـــات    ة للعـــاملین ، ومســـتو�ات مهــاـ و�ر�ـــز هـــذا ال�عـــد علـــى اهتمـــام المؤسســـة �القـــدرات الف�ر�ـــ

اتهم وز والإجراءات الإدار�ة للمؤسسة لمواك�ة العصر والعمل علـى رضـا العـاملین والمحافظـة  �ـادة علـیهم ورفـع معنو�ـ

  )   Fleisher ,1997 : 135إنتاجیتهم . (

  ��ف�ة تطبی� �طاقة الأداء المتوازن لتحسین أداء عمل المصارف وعوامل نجاحها -2-3

  خطوات بناء �طاقة الأداء المتوازن  -اولاً :

) 157-155 : 2003) (العامر� والغالبي ، Kaplan & Norton , 1993 : 138-139فقد حدد �ل من ( 

  -ما �م�ن أن �عد أسلو�اً مع�ار�اً لبناء �طاقة الأداء المتوازن في ضوء خطوات محددة و�ما �أتي :

الثان�ــة,  ورشــة العمــل التنفیذ�ــة الأولــى , المقــا�لات الجولــة الثان�ــة , ورشــة العمــل التنفیذ�ــة , المقـاـ�لات ,(التحضـیـر

  نفیذ إن هناك مجموعة من العوامل تسهم في نجاح ت, المراجعة الدور�ة).ورشة العمل التنفیذ�ة الثالثة , التنفیذ 
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ار ( ذ �طاقــة الأداء المتــوازن �مــا �ــأتي:�Nair,2004:78طاقـة الأداء المتــوازن ولقــد أشــ  -) إلــى عوامــل نجاـح تنفیــ

مـل , ة مشـروع متكا(فهم الذات, فهم دور تعلم �طاقة الأداء  المتوازن , معرفـة خارطـة الطر�ـ� للتنفیـذ ، عـد ال�طاقـ

  استعمال التكنولوج�ا)

  القواعد الأساس�ة لتنفیذ أنموذج �طاقة الاداء المتوازن  -ثان�اً :

          إن هنـــاك عـــدداً مـــن القواعـــد الأساســ�ـة لتنفیـــذ أنمـــوذج �طاقـــة الأداء المتـــوازن �م�ـــن عرضــهـا علـــى النحـــو التـــالي

، وأبو فضة387- 378:  2004( البتانوني،     -) :788-741:  2009،  ) (درغام

 ضرورة تبني ودعم الإدارة العل�ا لتطبی� نموذج مقای�س �طاقة للأداء المتوازن . -1

ین�غـــي إدراك أنـــه لا توجــــد هنــاـك حلـــول مع�ار�ــــة تناســـب �ــــل المؤسســـات، لاخــتـلاف عوامــــل البیئـــة الداخل�ــــة    -2

 والخارج�ة التي تؤثر في تلك المؤسسات.

س تراتیج�ة المؤسســة وفهمهـا إنمــا هـي نقطـة البدا�ــة فـي مشــروع أنمـوذج المق�ــاین�غـي إدراك أن تحدیدـ وفهـمـ إسـ  -3

 المتوازن للأداء .

 ضرورة إدراك أثر مؤشرات الأداء على سلوك العاملین مع التأكد من أن تغیرهـا سـیؤثر فـي ذلـك  السـلوك وذلـك -4

 للتشج�ع على التحسین.

ای�س الأداء، لــــ -5 ذلك ین�غـــي أن نــــدرك أن هنـــاك مقـــاـی�س �م�ــــة        ضـــرورة إدراك صــــعو�ة الق�ـــاس الكمــــي لكـــل مقــــ

 ومقای�س ��ف�ة.

ای�س تتوافــــ� مـــع الســــمات الفر�ــدـة التـــي تمیــــز �ـــل مؤسســــة          -6 ین�غـــي تحدیـــد عــــدد محـــدود مــــن الأهـــداف والمقـــ

 أعمال.

د علــى مــدخل الاتصـاـل مــن أســفل الــى أعلــى ومــن أعلــى الــى أســفل التنظـ�ـم ، وذلــك لإدراك   -7 ضــرورة الاعتمـاـ

 یرات المستمرة.التغ

ع ین�غي عدم البدء بتحل�لات عم�قة ولكـن �فضـل أن تبـدأ بتحلـ�لات �سـ�طة وتقر�ب�ـة، بهـدف الـتعلم والتحسـین مـ -8

 توس�ع الاستخدام �التدرج لكي لا تكون هناك فجوة بین التحلیل والتطبی�.

 ضرورة إدراك دقة و�ساطة أنظمة نقل المعلومات من البدا�ة .  -9

ــنح الحـــوافز الماد�ـــة والمعنو�ـــة لكـــل مـــن �ســـهم فـــي تعمـــ�م النظـــام أو تطب�قـــه، وهـــذا    ضـــرورة التر�یـــز علـــى  -10   مـ

  �مثل دافعاً قو�اً للمسؤولین عن تطبی� النظام .

  مؤشرات �طاقة الأداء المتوازن  -ثالثاً :

ر�ــ� إن �طاقـة الأداء المتــوازن تقــوم علــى أســاس أر�عـة أ�عــاد وسنوضــح ��ف�ــة التحقــ� مـن هـذـه الأهــداف عــن ط  

  المؤشرات الكم�ة والوصف�ة التي اختیرت في هذه ال�طاقة .
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التـي  �عد ال�عد المالي من أهم الأ�عاد في تقو�م أداء المؤسسات المال�ة (المصـارف)  -مؤشرات ال�عد المالي : -1

�م الخدمــة تقـ�ـس مقــدار إم�ان�ــة إدارة  المصــرف فــي تحقیــ� أهـدـافها الاسـتـراتیج�ة عــن طر�ــ� تحقیــ� الأر�ــاح  وتقــد

  المثال�ة للز�ائن . و�تضمن ال�عد المالي للمصارف المؤشرات الآت�ة : 

�ـة رأس نسـ�ة �فا , معـدل العائـد علـى الموجـودات ,نس�ة السیولة   , مؤشر نمو الإیرادات والأر�اح المصرف�ة(

هامش  , ي الاستخدامتوازن ف , معدل العائد على الودائع , معدل �فاءة التشغیل , نس�ة هامش الأمان , المال

 ئد المتحق�معدل نصیب رأس المال من العا ,معدل العائد على الأموال المتاحة , النمو في صافي الدخل , الر�ح

ك�ة ,   ), النمو في الودائع نس�ة الرافعة المال�ة ,نس�ة نمو القروض , معدل العائد على ح� المل

ائن ر�ـان الأساسـ�ة فـي العلاقـة المصـرف�ة  وتـأتي أهم�ـة الز�ـ�مثل الز�ـون أحـد الأ   -مؤشرات �عد  الز�ائن  : -2

و�عـد الز�اـئن مصـدرا" مهمـا  ( Hilton; 1999 : 913 )في المصارف لأن الز�ون هو الذ� یولد الر�ح للمصرف 

ن الـذی " في تر�ی�ة الإیرادات المتعلقة �الأهداف المال�ـة ثـم  أن هـذا ال�عـد سـ�عرض و�ع�ـس أجـزاء الأسـواق والز�ـائن

).  فیتطلـب الحفـا� علـى الز�ـون  (Hanson & Mowen; 2003 :408 تعول علیهم وحـدات الأعمـال والمنافسـة

و�ســب رضــاه مــن خــلال تقــد�م خــدمات مصــرف�ة  متطــورة تختصــر الإجــراءات الروتین�ــة والوقــت الطو�ــل للحصــول 

 , التطــور فـي إعــداد الز�ــائن مؤشــر,رضــا الز�ـون ( -و�تضـمن هــذا ال�عـد المؤشــرات التال�ـة: علـى الخدمـة المرجــوة

  ).الحصة السوق�ة  

م والنمو عن طر�� ثلاثة مـوارد أساس�ـة هـي (قـدرات العـاملین  -مؤشرات التعلم والنمو: -3 و ,و�جر�  تحقی� التعل

ـــــــــدماج)  ــ ــــــین والانــ ــ ـــــاـلتحفیز والتم�ـــــ ــ ـ ــ ــــــــــة �ــ ــ ــــة والمتمثلـ ــ ـ ــ ــ ــــــات , والإجـــــــــــــراءات التنظ�م�ــ ــ ـ ــ ــــــــــة المعلومــ ـــــــــــدرات أنظمـــ                قــ

Kaplan&Atkinson, 1998: 374):مؤشر مؤشر تدر�ب الموظفین,( -) .و�تضمن هذا ال�عد المؤشرات التال�ة

لعل�ـا اإنتاج�ة الموظفین,مؤشر تطور إعداد الموظفین, مؤشر التطور في أعداد الموظفین من حملة الشهادات 

  .روع المصرف  سنو�ا), مؤشر خدمة الموظفین , رضا العاملین ,نس�ة نمو عدد  ف

ــة الس�اســـات التـــي یجـــر� الاعتمـــاد علیهـــا داخـــل  -مؤشـــرات العمل�ـــات الداخل�ـــة : -4 �ع�ـــس هـــذا المحـــور طب�عـ

ز بـــین المصـــارف المنافســـة أو التـــي �ســـعى إلـــى منافســتـها ــم  المؤسســـة المصـــرف�ة مـــن أجـــل تحقیـــ� التمـــای ومـــن اهـ

 �ة العاملینالخدمات المصرف�ة في مدة زمن�ة محددة , نسز�ادة الإنتاج�ة ,الإنتاج�ة الكل�ة ,نس�ة ( -مؤشراته:

 ).ماتفي الخطو� الأمام�ة , التوسع في استخدام الحاسوب , خل� الإبداع , دورة الوقت  ,التطور في الخد

  الجانب التطب�قي  -3

  نبذة تعر�ف�ة عن مصرف  الرافدین 3-1

بـرأس  1941 /5 /19 فـي  و�اشــر أعمالـــه  1941) لسـنة 33تأسس مصــرف الرافــدین �موجـب القـانون رقـم (  

مــر المصــرف �مراحــل متعــددة خــلال مســیرته التار�خ�ــة تمثلــت أولاً  دینــار ،  ) خمســون إلــف50مــال مــدفوع قــدره(

دأ �التوســـع    بتواجــده �ـــأول مصـــرف وطنـــي �مـاـرس الصــیـرفة التجار�ـــة بـــین العدیـــد مــن المصـــارف الأجنب�ـــة ، و�ـــ

  شملت المصارف التجار�ة التي �انت تعمل  1964  �مراحل دمج متعددة بدأ عام التدر�جي داخل القطر ثم مر
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توحیـدها مــع مصــرف الرافـدین الــذ� أصـ�ح المصــرف التجـار� الوحیــد فــي  1974  العــراق حیـث تــم فـي عــام  فـي

الذ� شـهد تأسـ�س مصـرف ح�ـومي آخـر هـو  1988الصیرفة حتى عام   العراق ، استمر �عمل �مفرده في میدان

  إعمالها إل�ه....   رف الرشید الذ� ابتدأ عمله �فروع مصرف الرافدین التي انتقلتمص

 جدیداً هو تحوله إلى شر�ة عامة مملو�ـة للدولـة �الكامـل ط�قـاً لإح�ـامشهد المصرف تطوراً  1998في  عام     

مجـاـل الصـیـرفة  بهــدف المســاهمة فــي دعــم الاقتصــاد الــوطني فــي  97) لسـنـة  22قــانون الشــر�ات العامــة رقــم (

ار الس�اسـات الاقتصـا د�ة التجار�ة واستثمار الأموال  وتقد�م التمو�ل لمختلف القطاعـات وفـ� خطـ� التنم�ـة وفـي إطـ

یتـوفر لد�ـه حال�ـاً أنظمـة فعل�ـة  تغطـي جم�ـع أنشـطة المصـرف و�ـتم تطـو�ر الـنظم �اسـتمرار وتحـدیث المعلومــات ، 

ـــال الأنظمــــة المصــــرف�ة �مــــا �ســــاهم مســــاهمة فعالــــة فــــي تطــــو�ر وإســـنـاد ا لمصــــارف الح�وم�ــــة والأهل�ــــة فــــي مجـ

ة الفن�ة ، إذ  ختلـف أوجـه �قوم المصرف �قبول الودائع �أنواعها  وإستثمار الأمـوال والفـوائض النقد�ـة فـي موالاستثمار�

اني أهـــم العمل�ـــات الاســتثمار�ة التـــي �قــوم بهـــا المصـــ رف الاســتثمار وفـــ� مــا رســمـه القـــانون. و�مثــل النشـــا� الائتمــ

م الأساس�ة لعمله ونموه ، إذ أصدر تعل�مات عدیدة تقرر �موجبها منح قروض  متوسطة الأجـل لمـدد  و�عدمن المها

ســنوات لمــن یرغــب مــن المــواطنین والشــر�ات  10-5ســنوات وطو�لــة الأجــل لمــدد تتــراوح بـیـن  5-2تتــراوح  بــین 

ة والصنـاعلغرض تحو�ل عمل�ات شـراء الم�ـائن  والمعـدات والآلات أو تشیـد الب �ة نا�ـات الملائمـة للإغـراض الزراع�ـ

ــ�ادلة والمهندســــین وفــــ� شــــرو�  وضــــوا��  المختلفـــة ، فضــــلا عــــن مــــنح قــــروض للأط�ــــاء وأط�ــــاء الأســــنان والصــ

محددة...یدخل ضمن هذا الإطار منح التسه�لات في الحساب الجار� وخصم الأوراق التجار�ـة وإت�اعهـا وهـي مـن 

املین معـه. و�قـف المصـرف فـي طل�عـة المؤسســاتأنـواع الأثتمـان النقـد� الرئ�سـ ائن المصــرف والمتعـ  ة الممنوحـة لز�ـ

ذ� �عـد مشـ ة الـ روعاً الح�وم�ة في مجال اسـتخدام الم�ننـة الحدیثـة فـي العـراق والمتمثلـة �مشـروع الحاسـ�ة الالكترون�ـ

 ) فـروع فـي7لعـراق و(  ) فرعاً داخل ا163(   ضخماً یتواز�  وم�انة المصرف وإعماله وفروعه التي یبلغ عددها

  الخارج وهي : القاهرة ،  بیروت ،  أبو ظبي ،  ال�حر�ن ،  صنعاء ، عمان ،  جبل عمان .)

  نتائج استخدام �طاقة الأداء المتوازن عرض وتحلیل  -3-2

ة  عـیهدف هذا الم�حث إلى تسل�� الضوء على عرض وتحلیل نتائج استخدام �طاقـة الأداء المتـوازن �الإ�عـاد الأر�  

والذ� تم تطب�قه على عینة ال�حث إلا وهو  مصرف الرافدین فضلا عن  عرض ما توصل إل�ه ال�احـث مـن خلاـل 

  المقا�لات التي قام بها مع موظفي وز�ائن مصرف الرافدین .

  -أولا: مؤشرات ال�عد المالي :

ة إ     ة إدارة  المصـرف فـي ت�عد ال�عد المالي من أهم الأ�عاد في تقی�م أداء المصارف التي تق�س درجـ حقیـ� م�ان�ـ

  أهدافها الاستراتیج�ة من تحقی� الأر�اح  وتقد�م الخدمة المثال�ة للز�ائن. 

  -عرض نتائج ال�عد المالي على وف� �طاقة الأداء المتوازن:

ة الأداء المتـوازن  والخاصـة �ال�عـد المـالي      د علـى و�الاعتمـایبین الجدول أدناه  خلاصة  �مؤشرات  أ�عاد �طاقـ

والمعاییر التـي تـم وضـعها مـن قبـل   البنك المر�ز�  الدراسات السا�قة التي اطلع علیها ال�احث وعلى حدود معاییر 
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ة فقــد تــم  التوصــل الــى   ال�احـث  �الاعتمــاد علــى تحلیــل الب�انــات المال�ــة لمصــرف الرافــدین  لسـنـوات التقیــ�م الأر�عــ

  -المعاییر التال�ة :

 مؤشر نمو الإیرادات  -1

ـــنة       �قــــ�س هــــذا المؤشــــر درجــــة التوســــع والتقــــدم الــــذ� �حققــــه المصــــرف مــــن الز�ــــادة فــــي الإیــــرادات  مــــن سـ

 إلى أخر� وهو یهدف إلى ق�اس قدرة المصرف في تحقی� الإیرادات وتستخرج �المعادلة الآت�ة :

 إیراد السنة السا�قة    -إیراد السنة الحال�ة                         

ــ     نمو إ      ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ               100× یراد السنة =   ــ

د السنة السا�قة                            إیرا

ــــنة  ــــو   الإیــــــراد المتحقــــــ� لســ ــــنة   �2007انــــــت نســـــ�ـة نمــ ـــ�ـة �114.86معــــــدل ( 2006عــــــن ســ ) وهــــــي نســ

ــــو ــــل  نســــــ�ة نمــ ـــ�ة للســــــنین   ( مرتفعــــــة إذ �انــــــت أفضــ ــــرف   �النســـ ــا المصــ )   حقــــــ� 2009و  �2008حققهــــ

ــــنة  ــــت نســـــ�ة نمـــــو الإیـــــراد لســ ــ�ة النمـــــو،  إذ �انـ ــــي نســـ المصـــــرف نســـــ�ة نمـــــو  �الســـــالب أ� حقـــــ� انخفاضــــاًـ فـ

ـــالب  عـــــن ســـنـة    48.07 -�معــــدل (   2008 ــر لنســـــ�ة النمـــــو  مقارنـــــة   2007) �الســ وهـــــو انخفـــــاض �بیــ

ـــ�ـة انخفـــــا �2007ســــنـة  ــــى نســ ـــنـة   أ� هــــــي أعلــ ــــ�ة النمــــــو لســ ـــاـ نســ م ،  أمــ ــــنوات تقیــــ�ـ ــــا المصــــــرف لســ ض �حققهــ

ــــت نســــــ�ة النمــــــو ( 2009 ـــد �انــ ــــنة 34.05-فقـــ ــــالب عــــــن ســ ــــن نســــــ�ة الانخفــــــاض المتحقــــــ�   2008) �الســ لكــ

ــراد المتحقـــ� لســـنة     �2008انـــت  بنســ�ـة أقـــل مـــن نســ�ـة نمـــو ســـنة    عـــن   �2010انـــت نســ�ـة نمـــو   الإیـ

ــــنة  ــــي�4.11معــــــدل ( 2009ســ ــــنتین  ) �الموجــــــب وهــ ة  نمــــــو �حققهــــــا المصــــــرف  �المقارنــــــة �الســ ـــى نســـــ�ـ ــ أعلـ

اً 2009و 2008( ــــرف  حقـــــــ� انخفاضـــــــ ــاً أن المصــ ــ ـ ــــذ�ور أنفــ ـــــب المــ ــــل النســ ــــن  الجــــــدول وتحلیـــ ــــتنتج مـــ ) و�ســ

  ،  �2007مستو� الأداء  المطلوب  وإن أفضل سنة من حیث مستو� الأداء  للمصرف �انت سنة 

 نس�ة السیولة   -2

ة    ــ�س هــــــذه النســـــ�ـة درجــــــ ــد  تقــــ ــــي الأمــــ ــــة المســـــتـحقة الأداء فــ ـــه المال�ــ ــــدید التزاماتـــ ـــدرة المصــــــرف علــــــى تســ قـــ

  القصیر بتحو�ل �ل موجوداته المتداولة إلى نقد وتحتسب �الش�ل الآتي: 

        الموجودات متداولة                                                                         

ـــ      ــ ـ ــ نس�ة السیولة = ـ ـــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ     100×ــ

  المطلو�ات متداولة                   

وتمثــل هــذه  النســب المتحققــة للمصــرف  درجــة قــدرة المصــرف علــى سـدـاد التزاماتــه فــي الأمـدـ القصــیر إذ یـتـم�ن 

ة �سـحبها مــن المصـرف فــي مراحـل زمن�ــة قصیـرة ومتعاق�ــة  المصـرف مـن إعــادة ودائـع المــودعین فـي حالــة المطال�ـ

على وفـ� مع�ـار البنـك المر�ـز� .وعل�ـه فـإن ارتفـاع هذـه النسـ�ة تم�ـن المصـرف مـن  %30تي لا یجب أن تقل وال

مواجهـة المخـاطر فـي المسـتقبل .و الجـدول فـي أعـلاه یوضـح نس�ـة السـیولة للسـنوات الار�ـع   وقـد بلغـت أقـل نسـ�ة 

   2007ذا الرقم في السنوات في حین تجاوزت نس�ة السیولة ه 2010% في سنة  93.33سیولة في المصرف 
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ا ین�غـي علـى إدارة   2009و 2008و على الرغم من أن هذه النسـب تعـد جیـدة إلا أنهـا فـي انخفـاض مسـتمر وهنـ

  المصرف أن تضع استراتیج�ة جیدة للمحافظة وز�ادة معدل نس�ة السیولة  .

  معدل العائد على الموجودات  -3

ـــتثمار و�ســــ    ــد علــــى الاسـ ـــي ق�ـــاـس مقــــدار فاعل�ــــة الإدارة فــــي تولیــــد الأر�ــــاح مـــــو�ســــمى �ــــذلك العائــ ن تخدم فــ

  الموجودات   المتاحة 

  صافي الر�ح                                  

ـــ  معدل العائد على الموجودات = ــ ــــــــ ــــــــ ــــــــ ــــــــ ــــــــ ــــــــ   100× ــــــ

  موجوداتإجمالي ال                                 

و�ــان �السـالب �سـبـب إن المصـرف قــد  2010ان معـدل العائـد علــى الاسـتثمار قــد بلـغ ادنــى مستـو� لـه فــي سـنة 

إذ بلغــت  2007وان أعلــى نســ�ة �حققهــا المصــرف �انـتـ فــي ســنة   2010و 2009حقــ� خسـاـرة خــلال ســنتین 

المصـرف وفاعلیتـه فـي تطبیـ� ) ،  مما یدل علـى أن إدارة المصـرف �حاجـة إلـى تطـو�ر �فاـءة %0.296النس�ة (

  الاستراتیج�ات الإدار�ة والس�اسات التشغیل�ة .

  نس�ة �فا�ة رأس المال  -4

ه الســـلـ�م واحت�اطاتــــه     ــ هــــي مقــــدار مــــا �حـــتـف� �ــــه المصــــرف فــــي جم�ــــع الأوقـــاـت بــــرأس مــــال �شـــمـل رأس مالــ

ــادل  ــــا �عـــ ــــن مــ ــــل عــ ـــددة علــــــ12الســــلـ�مة ، ولا تقــ ـــه المحـــ ــــة لمجوداتــ ــــة الإجمال�ــ ــــاس مراعــــــاة % مــــــن الق�مــ ى أســ

  عنصر المخاطرة أو أ�ة نس�ة مئو�ة أعلى من ذلك وتحتسب �الش�ل الأتي :

  رأس المال الأساس + رأس المال المساند                     

ــــــ     ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ   100×�فا�ة رأس المال = ــ

  دات المرجحة �المخاطر الموجو                    

د حقـ� المصـرف اعلـى �فا�ـة إن نس�ة �فا�ة رأس المال مقاسا وفـ� جـداول ومقـای�س البنـك المر�ـز� العراقـي    ، فقـ

% وهي نسـ�ة منخفضـة جـدا مقارنـة �مـا حـدده البنـك المر�ـز� 0.30إذ حق� نس�ة  2007رأس مال �ان في سنة 

) إذ حقــ� المصـرف نســ�ة 2010، 2009، 2008السـنوات (%   .و�ـذلك �ق�ــة 12العـراق علــى أن لا �قـل عــن 

)  وهي نسب منخفضة جدا ومتذبذ�ة  وتعد هذه النسب المنخفضة  0.17، 0.10،  �0.14فا�ة رأس المال بنسب(

   مؤشرا سلب�ا على المصرف .

  .العراقي   إعتمدنا في استخراج الموجودات المرجحة �المخاطر �حسب مقای�س وجداول اعتمدها البنك المر�ز�    

 مق�اس هامش الأمان   -5

ــــروض        ــــي اســـــترداد القــ ــــل فــ ــاطر الفشـ ــــي مواجهـــــة مخــــ ـــ�ة مق�ـــــاس لملاءمــــــة رأس المــــاـل فــ تعـــــد هـــــذه النســـ

: ة  وتحسب هذه النس�ة �الش�ل الأتي    والتسل�فات الممول

  حـ� الـملـ�ـیـة  مق�اس هامش الأمان =             

  الائتمان النقد�                                     
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،  %57.85، %27.92،  %39.01) قــد بلــغ ( 2010 - 2007ان معــدل هــامش الأمــان خــلال السـنـوات( 

ا نســ�ة 32.64 %) علـى التـوالي وهـي نسـ�ة متذبذ�ــة بـین ارتفاـع وانخفـاض  وان �انـت هــذه النسـ�ة متذبذ�ـة إلا أنهـ

ا أعلـى نسـ�ةممتازة  تشجع المودعین على ایداع أموالهم في المصرف أو اسـ  تثمارها لوجـود هـامش أمـان مرتفـع  أمـ

    2009% وذلك في عام 57.85لهامش الأمان فقد �انت 

                        هامش الر�ح  -6

ــــاءة فــــــي عمل�اتهــــــا    ــــي تحقیـــــ�  الكفــ ــــرف�ة فــ ـــي تبـــــذلها الإدارة المصــ ـ ــــاعي التــ ــذا المؤشــــــر درجـــــة المســ �قـــــ�س هــــ

  -�حتسب على وف� الص�غة الآت�ة: التشغیل�ة(العمل�ات المصرف�ة)  ، وهو

  أجمالي المصروفات للعمل�ات المصرف�ة  –هامش الر�ح = إجمالي الإیرادات  للعمل�ات المصرف�ة  

) �ان هامش الر�ح غیر مرضـي �سـبب أن هـامش الـر�ح للمصـرف 2010-2007أن جم�ع سنوات تقی�م الأداء (

) 89350إذ بلـــغ ( �2009ح أدنــى مســتو� لــه فــي عــام للسـنـوات المــذ�ورة �ــان �الســالب ، فقــد  بلــغ هـــامش الــر 

ادة فــي رواتــب المنتســبین و فضــلا عــن الز�ــادة فــي مصــروفات المســتلزمات  �الســالب أ� �انــت خســارة  �ســبب الز�ــ

  السلع�ة والخدم�ة الاخر�.  . 

  التوازن في الاستخدام  -7

خدام استراتیج�ة المصرف في مجال الاستیبین هذا المؤشر درجة قدرة المصرف للوصول الى توازن فعال لخدمة   

  في الأمثل لموارده المتمثلة �الودائع وذلك �استثمار المصرف لودائع الآخر�ن بوساطة منح الإئتمان المصر 

د�     التوازن في الاستخدام =    نقــ   100× الائـتـمـان الـ

  الـودائـع                                         

توا  2010-2007ن في الاستخدام خلال السنوات أن نس�ة التواز  لي �انت متذبذ�ة بین ارتفاع وانخفاض على ال

  -في السنوات  المذ�ورة  و�ما �أتي :

) هـذه النس�ـة تـدل علـى  قلـة %12.6إذ بلغـت (  2007حق� المصرف ادنى نس�ة  تـوازن فـي الاسـتخدام  سـنة     

دام المــوارد �شــ�ل أفضــل والمتمثلــة �ــالودائع �لاحــ� أن هــذه إم�ان�ــة المصــرف فــي تحقیــ� تــوازن فــي مجـاـل اسـتـخ

ة مقارنــة مــع قــدرة المصــرف فـــي  %15.4إذ  بلغــت ( 2008النســ�ة قــد ارتفعــت سـنـة  ا نسـ�ـة ضــئیل ) وهــي ا�ضـــ

ان النقــد� إذ ازداد إجمـاـلي الودائــع سـنـة  ) ملیــون �4845770مقــدر(  2008اســتثمار أموالــه فــي مجــالات الائتمــ

ومـن ثـم  2009) سـنة  %14.4انخفضت  هذه النس�ة إلـى(   2007جم إجمالي الودائع لسنةدینار مقارنة مع ح

م الودائـع فــي   2010%) سـنة 24.9ارتفعـت الـى( ، اذ �عـود ســبب تحسـن هـذه النس�ـة الـى انخفــاض وارتفـاع حجـ

  هاتین السنتین على التوالي  مما �عطي للمصرف قدرة جیدة في استخدام موارده �ش�ل افضل .

  دل الفائدة المدفوعة مع -8

ــد الأر�ـــاح مــــن الودا    ئــــع �ســـتخدم معــــدل الفائـــدة المدفوعــــة  فــــي ق�ـــاس درجــــة نجــــاح إدارة المصـــرف علــــى تولیــ

    -التي استطاع الحصول علیها , و�قاس �المعادلة الآت�ة :
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  صافي الر�ح                          

ـــــ معدل الفائدة المدفوعة =  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ـــ ـــــ ــ ــ ــ ــ ــ   100×  ـ

  إجمالي الودائع                         

) فـي سـنة %4.788) إذ بلغـت نس�ـة الفائـدة المدفوعـة   (2010-2007ان الفائدة المدفوعة لسـنوات تقی�ـم الأداء (

،اماـ سـنة  وهي أعلى نس�ة �حققها المصرف وتُعد هذه النس�ة ضئیلة  ق�اساً بإجمالي الودائـع لـد� المصـرف  2007

) وهـي �ــذلك %0.89فقـد تراجعـت النسـ�ـة �شـ�ل �بیــر إذ حقـ� المصــرف معـدل  الفائـدـة المدفوعـة  بنســ�ة ( 2008

ا یتعلـ� �السـنتین (  ) فقـد انخفضـت النسـ�ة �شـ�ل2010و 2009نس�ة قلیلـة جـدا  مقارنـة بإجماـلي الودائـع،  اماـ ف�مـ

لإن المصـــرف  حقـــ� خســـارة مســـتمرة خـــلال الســـنتین �بیــر جـــدا إذ أصـــ�حت النســـ�ة �الســـالب  فـــي هـــاتین الســنتین 

   .المذ�ورتین وهذا مؤشر سلبي یؤخذ على إدارة المصرف إذ ین�غي علیها الق�ام بتحسین نشاطاتها لتولید الأر�اح

  النمو في صافي الدخل  -9

  -ل الآتي: هي نس�ة تع�س قدرة إدارة المصرف على تولید الأر�اح من سنة  إلى أخر� و�م�ن حسابها �الش�   

  صافي دخل السنة السا�قة   –صافي دخل السنة الحال�ة                          

ـ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ـالنمو في صافي الدخل =ــ ــ ــــ   100×ـ

  صافي دخل السنة السا�قة                        

 2007أعلى مستو� له في عام  إذ بلغ ) 2010- 2007نمو في صافي الدخل لسنوات  تقی�م الأداء (ان نس�ة ال  

%) ثم انخفضت النس�ة �شـ�ل �بیـر جـدا وأصـ�حت �السـالب  فـي السـنوات اللاحقـة ل�صـل الـى  (  126.5ومقداره (

صــرف قــد حقــ� فــأن الم 2008%)  علــى التــوالي وف�مــا یتعلــ� �ســنة 57.40 –% و 104.97 –% و 75.48-

) �السالب و�عـود سـبب %75.48)مل�ار دینار إلا أن نس�ة النمو في صافي الدخل �ان �معدل (178ر�حا �مقدار (

دة المصــروفات العمل�اــت المصــرف�ة و نقصــان فــي إیــرادات الاسـتـثمارات �ســبب تخفــ�ض أســعار  الانخفــاض الــى (ز�ـاـ

ادة نسـ�ة الاحتالفوائد الممنوحة من البنك المر�ز� العراقـي فضـلا عـن إ دار البنـك المر�ـز� تعل�ماتـه �شـأن ز�ـ �ـاطي صـ

ا�ات الجار�ــة والودائــع) مــن ( ة (الحســ - %25القــانوني الــذ� یجــب أن تحـتـف� �ــه المصــارف علــى الودائــع الح�وم�ــ

الى  2009) لتصل نس�ة النمو في صافي الدخل لسنة 2010و  2009%) حق� المصرف خسائر في سنتي (75

) %57.40فقـد بلغـت نسـ�ة النمـو فـي صـافي الـدخل ( 2010أمـا سـنة  2008عن سـنة  %) �السالب104.97-(

  ، وهو مؤشر سلبي أ�ضا   �2009السالب وهي  ز�ادة  في نس�ة  صافي الخسارة عن صافي الخسارة لسنة 

    العائد على ح� الملك�ة -10

ـــتثمارهم   افي الــــدخل الــــذ� �حصــــل عل�ــــه المــــالكون مــــن اسـ ــذا المؤشــــر �قــــ�س صــــ لأمــــوالهم فــــي نشــــاطات  إن هــ

  -و�قاس على وف� الص�غة الآت�ة :، المصرف المتنوعة 
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  صافي الر�ح                            

ــــــ   العائد على الملك�ة =       ـــ ــ ـــ ـــ ــ ـــ ـــ ـــ ــ ــ ــ ــــــــ ــــــــ ــــــــ ــــــــ   100× ـــ

  ح� الملك�ة                           

ــــة لســــــنوات تقیــــــ�م الاداء (   ـــــوق الملك�ــ ــــى حقـ ـــ�ـة العائــــــد 2010-2007ان  نســــــ�ة العائــــــد علــ ) لقــــــد بلغــــــت نســ

ــد  2007) فــــي ســــنة %973.3علــــى الملك�ــــة ( ــ�ة عائــــد علــــى الملك�ــــة �حققهــــا المصــــرف وتُعـــ وهــــي أعلــــى نســـ

ــال المســـــتثمر ،أمــــا ســــنـة  ـــ�ة ممتـــــازة  ق�اســــاً بـــــرأس المـــ ــ�ة �شـــــ�ل �بیـــــ 2008هــــذه النســ ـــد تراجعــــت النســـ ر إذ فقــ

ـــ� المصـــــرف معــــدـل  العائـــــد علــــــى الملك�ـــــة بنســــ�ـة ( ــــرأس %206.5حقــ ذلك نســــ�ـة جیــــدـة مقارنـــــة بــ ــ ــــي �ــــ ) وهـ

ــال المســــتثمر  . أمـــاـ ف�مــــا یتعلــــ� �الســــنتین ( ـــ�ة �شــــ�ل �بیــــر جــــدا إذ 2010و 2009المــ ) فقــــد انخفضــــت النسـ

ین  وهــــذا أصـــ�ـحت �الســــالب فــــي هــــاتین الســــنتین لأن المصــــرف  حقــــ� خســــارة مســـتـمرة فــــي الســــنتین المــــذ�ورت

ـــلبي یؤخــــذ علــــى إدارة المصـــــرف إذ ین�غــــي علیهــــا الق�ــــام بتحســـــین نشــــاطاتها لتولیــــد الأر�ــــاح وتحقیـــــ � مؤشــــر سـ

  أفضل عائد على الملك�ة . 

  نس�ة نمو القروض  -11

ــــدرة الإدارة علــــــى     ـــة  قــ ــ ــــن ســـــنـة إلــــــى أخــــــر� ودرجـ ــــة التطــــــور فــــــي القــــــروض مــ ـــس درجــ وهــــــو مؤشــــــر �ع�ـــ

  الز�ائناستقطاب 

  قروض السنة السا�قة  وتسل�فاتها   –قروض السنة الحال�ة وتسل�فاتها                   

ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــــتطور القروض = ــ ــ ــــــ ــــ ــ ــ   100×ــ

  قروض السنة السا�قة وتسل�فاتها                   

%) على التـوالي  وهـي مؤشـر 102.5و  %102.1(   2008و 2007في للسنتین   بلغت نس�ة نمو القروض 

جیـد جــدا فــي صــالح  المصــرف لأن القـروض تعــد مــن الأنشــطة المهمــة فـي الأعمــال المصــرف�ة وإن ارتفــاع  هــذه 

ة النس�ة تدل على ارتفاع  رضا الز�ائن و قدرة المصرف على جـذب الز�ـائن ، إلا ان هـذه النسـ�ة قـد انخفضـت سنـ

) وهو انخفاض �بیر بنس�ة التطـور فـي النمـو وتشیـر إلـى انخفـاض فـي إق�اـل الز�ـائن %9.36لتصل الى ( 2009

إذ بلغـت نسـ�ة   2010على الاقتراض  . إلا أن المصرف قد انت�ه إلى استراتیج�اته  وطورها �منح القـروض سـنة 

الح المصـــرف وإدارتــه لأن المصــ%198.42النمــو ( م بــإطلاق مــنح القـــروض ) وهــي خطــوة �انــت فــي صــ رف قـاـ

  للموظفین و��ل أنواعها . 

    نس�ة الرافعة المال�ة -12

ة :     ة الآت�   وهي أداة لتأشیر درجة تمو�ل المصرف عن طر�� المدیون�ة للآخر�ن و�م�ن حسابها �الص�غ

  إجمالي الودائع                                  

ــ         نس�ة الرافعة المال�ة =        ـــ ــ ــ ـ ـــ ــ ــ ـ ـــ ــ ــ ـ ـــ ــ   ـ

  رأس المال                                    
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ن تشیر الـى درجـة تمو�ـل المصـرف بوسـاطة المدیون�ـة للآخـر�ن وإن معـدل الرافعـة المال�ـة  فـي سـنوات التقی�ـم  مـ  

وهو مؤشر یدل على  2010% ) في سنة  1003.3قد بینت أن  أعلى مستو� لها هو(   2010الى2007سنة  

إذا �انــت مرتفعــة فتعــد نقطــة قــوة   ��ف�ــة اســتخدام المصــرف للودائــع والحسـاـ�ات الجار�ــة لتحقیــ� إیــرادات مصــرف�ة فــ

   للمصرف في أوقات الانتعاش الاقتصاد� أو �م�ن أن تعد نقطة ضعف في أوقات الكساد الاقتصاد�.

  النمو في الودائع  -13

ذا المؤشـــــر درجـــــة التطـــــ    ــ ــــى أخـــــر� عـــــن طر�ـــــ�  قـــــدرة إدارة �ع�ـــــس هـــ ة إلـ ــــ ــــرة زمن�ـ ور فـــــي الودائـــــع مـــــن فتـ

    -المصرف على �سب رضا الز�ائن الحالیین والمرتقبین و�م�ن ق�اسه �الص�غة الآت�ة : 

  ودائع السنة السا�قة )  –(ودائع السنة الحال�ة                   

ـ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــالنمو في الودائع=ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ   100×ـ

  ودائع السنة السا�قة.                  

ذه الودائـع �الشـ�ل الأفضـل وقـد      تعد الودائع احد مصادر تمو�ل المصرف و تحقی� الأر�اح بوساطة استثمار هـ

ة  إذ بلغـــت  2007ظهــر مـــن الجـــدول فــي أعـــلاه إن أعلـــى  نســـ�ة  نمــو فـــي الودائـــع �حققهـــا المصــرف �انـــت ســنـ

) إلا إن ســنـة %31.9لتصــل النسـ�ـة إلــى ( 2008%) إلا أن نســ�ة النمــو انخفضــت �شــ�ل واضـــح سـنـة 47.6(

) وهــو مؤشــر سـلـبي لــ�س فــي صــالح %1.1شــهدت انخفاضــا �بیــرا فــي نمــو الودائــع لتصــل النسـ�ـة إلــى (  2009

نخفــاض ســعر الفائــدة المصــرف و�عــود ســبب ذلــك إلــى ســحب الكثیــر مــن الز�ــائن لــودائعهم مــن المصــرف �ســبب ا

ماـ سـنة أالممنوحة على الودائع وإن  لسعر الفائدة على الودائع أثـراً مهمـاً فـي نمـو أو انخفـاض النمـو فـي الودائـع ، 

) وهــو %23.8فقــد شــهد المصــرف نمــوا فــي نســ�ة النمــو للودائــع �شــ�ل ملفــت للنظــر لتصــل النســ�ة إلــى ( 2010

   مؤشر إیجابي لصالح المصرف  .
  

  )1الجدول (
   عرض نتائج البعد المالي

  معیار القیاس   2010  2009  2008  2007  المؤشرات  ت
رادات  1   النمو في الإی

(%) 
 114.86 )48.07 ( )34.05( 4.11 0 %-150%  

  %30 =>  93.33  102.95  103.006  103.15  نسبــــــــة السیولة (%)   2
  معدل العائد على  3

  الموجودات (%)
  % 15.  % ـــــ   )0.0052(  ) 0.0032(  0.0669  0.296

  %12≥    0.17  0.10  0.14  0.30  كفایة رأس المال (%)  4
  % 50 -% 25  32.64  57.85  27.92  39.01  ھامش الأمان (%)  5

  

 %100,000 – 0  )65148(  )89350(  )52359(  )17083(  ھامش الربح     6
  

  التوازن في الاستخدام  7
     (%)  

12.6  15.4  14.4  24.9  10 %- 40%  

وعة  8   %  5.  % ـــــ   )0.055(    ) 0.043(  0.889  4.788  معدل الفائدة المدف
النم�������و ف�������ي ص�������افي ال�������دخل   9

 (%)  
126.5  )75.48(  )104.97(   )57.40(  0 %- 150%  

ة  10   العائد عل الملكی
(%)  

973.3  206.5  )5.27(  )6.85(  0 %- 1000%  

  %200 – 0  198.42  9.36  102.5  102.1  تطور القروض  11
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  %1000 -% 500  1,003.3  810.42  801.42  607.59  نسبة الرافعة المالیة  12
ع  13   النمو في الودائ

(%)  
47.6  31.9  1.1  23.8  0 – 50%  

  

ــم     ل نســـــ�ـة تــــ ــــر و�ــــــ ــــل مؤشــ ــــى �ــ ــ ــــة عل ــــع الــــــدرجات التقو�م�ــ ــــیتم توز�ــ ـــاـت الســــــا�قة ســ ــــى الدراســ ــ و�الاعتمـــــاد عل

ـــدرجات لم ـــد المـــاـلي ومـــــن خـــــلال توز�ــــع الــ ـــي ال�عــ ـــذا اعتمادهــــا فــ ـــات هــ ـــوع درجــ ؤشـــــرات  لل�عــــد المـــــالي فـــــان مجمـ

  ) درجة و�ما مبین في الجدول أدناه 325ال�عد قد بلغت (
  ) 2الجدول (

  توزیع الدرجات التقویمیة للبعد المالي
  الحدود  تقسیم الدرجة  الدرجة  المؤشرات  ت
  النمو في الإیرادات  1

(%) 
 ـ 0  5  25   % 30ـــ

  % 60ــــ  31  10
  % 90 ــــ 61  15
  % 120ـــ  91  20
ــ  121  25   % 150ــ

ــة السیولة (%)  2 ــــ - 0  5  25  نسبــــــ   %20ـ
ـــ -21  10   %40ـ
  %60ــــ-41  15
  %80ــــ- 61  20
 ـفأكثر- 81  25 ـ   ـ

  معدل العائد على  3
  الموجودات (%)

  % 3ــــ       0  5  25
ــ       4  10   % 6ـــ
  %9ــــ        7  15
ــ    10  20   %12ــ
  ـــــ    فأكثر 13  25

  %15لغایة   5  25  كفایة رأس المال (%)  4
ـــ 16  10   % 20ـ

ـــ  21   15   %25ـ

ـــ 26  20   %30ـ
ــ  فأكثر31  25   % ـ

  ھامش الأمان (%)  5
  
  

  

 % 30ــــ  25  5  25
  % 35ــــ 31    10
  % 40ــــ  36  15
  % 45ــــ  41  20
  % 50ـــ   46  25

   2 0,000لغایة   5  25  ھامش الربح  6
   40,000ـــ  21,000  10
 ـ 41,000  15    60,000ـــ
 ـ 61,000  20    80,000ـــ
ــ   81,000  25   100,000ــ

  
  التوازن في الاستخدام  7

(%)  
  % 16ـــ  10  5  25

  %24ــــ  17  10
  %31ــــ  25  15
  %38ـــ  32  20
  ـــ فاكثر 39  25

وعة  8   % 1ـــ  0  5  25  معدل الفائدة المدف
ــ 1.1  10   % 2ـ
  % 3ـــ  2.1  15
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  % 4ـــ  3.1  20
  % 5ـــ   4.1  25

  % 30ـــ  0  5  25  النمو في صافي الدخل (%)  9
  % 60ـــ  31  10
  % 90ـــ  61  15
  % 120ـــ  91  20
 ـ 121  25   % 150ــ

  العائد عل الملكیة  10
(%)  

  % 200لغایة   5  25
 ـ 201  10   % 400ــ
 ـ 401  15   % 600ــ
 ـ 601  20   % 800ــ
 ـ 801  25   %1000ــ

  %40لغایة   5  25  تطور القروض  11
  % 80ـــ  41  10
  % 120ـــ  81  15
 ـ 121  20   % 160ــ
 ـ 161  25   % 200ــ

 ـ 500  5  25  نسبة الرافعة المالیة  12   % 600ــ
 ـ 601  10   % 700ــ
 ـ 701  15   % 800ــ
 ـ 801  20   % 900ــ
 ـ 901  25   % 1000ــ

  النمو في الودائع  13
(%)  

  % 10لغایة   5  25
  % 20ـــ  11  10
  % 30ـــ  21  15
  % 40ـــ  31  20
  ـ  فاكثرــ 41  25

      325  مجموع درجات البعد المالي
  

  تخص�ص الدرجات التقو�م�ة  -

  )2010-2007في أدناه توض�ح لتخص�ص الدرجات التقو�م�ة لل�عد المالي وحسب سنوات التقی�م الأر�عة (  

  
  )3الجدول(

المالي   تخصیص الدرجات على سنوات البحث للبعد 
  2010  2009  2008  2007  المؤشر  ت
  في الإیراداتالنمو   1

(%) 
  5  صفر  صفر  20

ــة السیولة (%)  2   25  25  25  25  نسبــــــ
  معدل العائد على  3

  الموجودات (%)
  صفر  صفر  5  5

  5  5  5  5  كفایة راس المال (%)  4
  10  25  5  15  ھامش الامان (%)  5
  صفر  صفر  صفر  صفر  ھامش الربح  6
  التوازن في الاستخدام  7

(%)  
5  5  5  10  

  د علىمعدل العائ  8
  الودائع

  صفر  صفر   5  25

  صفر       صفر  صفر  25  النمو في صافي الدخل (%)  9
  العائد عل الملكیة  10

(%)  
  صفر  صفر  10  25

  25  5  15  15  تطور القروض  11
  25  20  20  10  نسبة الرافعة المالیة  12
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  النمو في الودائع  13
(%)  

25  20  5  15  

  120  90  115  200  المجموع

  

  �عد  الز�ائن   مؤشرات  -ثان�اً 

ذ� �ون هو ال�مثل الز�ون أحد الأر�ان الأساس�ة في العلاقة المصرف�ة  وتأتي أهم�ة الز�ائن في المؤسسة لأن الز    

�سب یولد الر�ح للمؤسسة  إن هذا ال�عد س�عرض و�ع�س أجزاء الأسواق والز�ائن الذین یتطلب الحفا� علیهم  و 

متطورة تختصر الإجراءات الروتین�ة والوقت الطو�ل للحصول على رضاهم عن طر�� تقد�م خدمات مصرف�ة  

  الخدمة المرجوة

  عرض نتائج �عد الز�ائن على وف� �طاقة الأداء المتوازن 

د على و�الاعتمایبین الجدول الأتي  خلاصة  �مؤشرات  أ�عاد �طاقة الأداء المتوازن  والخاصة ب�عد الز�ائن   

ات المال� الدراسات السا�قة التي اطلعنا لتي وضعناها  �الاعتماد على تحلیل الب�ان ف ة لمصر علیها  والمعاییر ا

تقی�م الأر�عة   - فقد جر� التوصل إلى المعاییر  الأت�ة :  الرافدین  لسنوات ال

   مؤشر التطور في أعداد الز�ائن -1

لز�ون وهو دلیل على تطور ا و�ق�س هذا المؤشر درجة التطور والز�ادة  في عدد الز�ائن  من سنة الى أخر�      

لى وهو �ق�س قدرة المصرف على الاحتفا� �الز�ائن و�سب ز�ائن جدد ،و�لما زادت هذه النس�ة دل ذلك عورضاه 

  �ة:، وتستخرج �المعادلة الآت ز�ادة في رضا الز�ائن و�الع�س �لما قلت النس�ة دل ذلك على عدم رضا الز�ون 

 عدد الز�ائن للسنة السا�قة   - سنة الحال�ة عدد الز�ائن لل                   

ـ نمو عدد الز�ائن ــــــ ــ ـــــ ـ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ـــــ ـ ــ ــ ــــ ــــ ــــ ــ ـ ـ ــــ ـ ــ ـ ــــ ـ ــ ـ ــ= ــــ ــ ـ    ــــ                                                          100 ×ـ

  قةعدد الز�ائن  للسنة السا�                   

)  �انت جم�عها غیر 2010-2007أن مؤشر رضا الز�ون في السنوات تقی�م الأداء (الجدول في أعلاه یوضح 

 أ� �انت أفضل نس�ة ،أما �النس�ة للسنتین 2010ون �انت سنة مرض�ة والنس�ة �السالب ، إن نس�ة رضا الز�

) على التوالي  %45.9- % ،  2.27- ) فقد  شهد الفرع انخفاضا �بیرا جدا إذ بلغت النس�ة (2009و  2008(

 مما یدل على أن المصرف لم ��تسب ز�ائن جدد بل خسر ز�ائنه. 
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 الحصة السوق�ة   -2

خلال التطور في حسا�ات وودائع الز�ائن من سنة إلى أخر� . وتقاس �الش�ل یجر� ق�اس هذا الهدف من   

  الآتي :

   الحسا�ات الجار�ة -أ

  الحسا�ات الجار�ة للسنة السا�قة –الحسا�ات الجار�ة للسنة الحال�ة                         

ـــــ ـ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ـ ــ ـ ــــ ــــ ــ ـ ـ ــالحسا�ات الجار�ة =    ـ ـــ ـ ــ ــ ـ ــ ــ ــــــــــ ـ ــ ـــــــ ــــ ــــ ــــ ــــــ ــ ــــ ــــ ــ ــ ــــ ــ   100×ـ

  الحسا�ات الجار�ة للسنة السا�قة                        

ة ) فقد حق� المصرف ز�ادة في نس�2010-2007ان نس�ة النمو في الحسا�ات الجار�ة  لسنوات تقی�م الأداء (

خفضت )  ولكن هذه النس�ة ان2006) ز�ادة المقارنة مع السنة السا�قة (%58س�ة (إذ بلغت الن 2007النمو سنة 

فقد حق� المصرف نس�ة نمو الحسا�ات الجار�ة �السالب  2009،اما سنة  2008%) لسنة  33.5لتصل إلى ( 

ل )  وهذا  مؤشر سلبي على إدارة المصرف وعلیها الوقوف على  أس�اب ذلك و  وضع الحلو %1.8- �مقدار(  

 هذا ما قامت �ه إدارة 2010لها �أسرع وقت مم�ن . وقد  جر� تحسین نس�ة النمو للحسا�ات الجار�ة لسنة 

),وهنا یجب توض�ح نقطة مهمه في النس�ة المذ�ورة , صح�ح %22.6المصرف إذ ارتفعت  نس�ة النمو  لتصل (

) إلا أن هذه 2010, 2008, 2007ان المصرف �ش�ل عام حق� نس�ة من الارتفاع �النس�ة لثلاث سنوات (

النس�ة لا تدل على رضا الز�ون لأن المصرف هو مصرف ح�ومي وان جم�ع دوائر الدولة  ووزاراتها تضع 

لى عتخص�صاتها  في حسا�ات جار�ة لد� المصارف الح�وم�ة وعل�ه فإن هذه الز�ادة في النمو لا تدل �الكامل 

  رضا الز�ائن 

                    حسا�ات التوفیر  –ب 

  

  حسا�ات التوفیر للسنة السا�قة -حسا�ات التوفیر للسنة الحال�ة                     

ــــــــ ـ ــ ـــ ــ ـ ـــــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـــــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ـ ــــ ــــ ــ ـ ـ ــ ــــحسا�ات التوفیر=    ـــ ـــــــ ـــ ـــ ـ ــ ـ ــ ـ ـــ ــ ــ   100×ـ

  للسنة السا�قةحسا�ات التوفیر                     

) فقــد حقــ� المصــرف ز�ــادة فــي نسـ�ـة 2010-2007نسـ�ة النمــو فــي حســا�ات التــوفیر  لســنوات تقیــ�م الاداء (ان 

) ، إلا أن  هذه النس�ـة قـد 2006) ز�ادة المقارنة مع السنة السا�قة (%51.5إذ بلغت النس�ة ( 2007النمو سنة 

فقد حق� المصرف نس�ة نمو في  2009ید ،أما سنة وهذا مؤشر ج  2008%) لسنة  59.6ارتفعت الى لتصل( 

ا�قتین إذ بلغــت نسـ�ة النمــو  ( )   وهــذا  مؤشـر ســلبي وعلــى إدارة %24.2حسـا�ات التــوفیر  أقـل مــن الســنتین السـ

المصرف الوقوف على  أس�اب ذلك و  وضـع الحلـول لهـا �أسـرع وقـت مم�ـن . إلا ان المصـرف لـم �عـالج الوضـع 

) وهي نس�ة منخفضة جدا مقارنة �السنوات السا�قة  , وهنا %9.3ل �بیر جدا لتصل إلى (إذ قلت نس�ة النمو �ش�

ین�غي توض�ح نقطة مهمة في النس�ة المـذ�ورة فصـح�ح  إن المصـرف �شـ�ل عـام حقـ� نسـ�ة مـن الارتفـاع �النسـ�ة 

خفــ�ض نســ�ة الفوائــد للسـنـوات الأر�ــع  إلا  أن ســبب هــذا الانخفــاض �عــود إلــى ق�ـاـم البنــك المر�ــز� العــراق علــى ت
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الممنوحة من المصرف للز�ائن  وعزوف الز�ـائن علـى الإیـداع وادخـار أمـوالهم فـي المصـرف لأن هـدف الز�ـون هـو 

الحصول على فوائد  أعلى من جراء تلك الایداعات و إن سـعر الفائـدة علـى حسـا�ات التـوفیر یـؤد� دورا مهمـا فـي 

  التوفیر في المصرف .  إق�ال أو عزوف الز�ائن عن الإیداع في حسا�ات

   حسا�ات الودائع - ج 

  حسا�ات الودائع للسنة السا�قة -حسا�ات الودائع للسنة الحال�ة حسا�ات الودائع =  

  حسا�ات الودائع للسنة السا�قة                                            

ر التمو�ـل �الصـورة الصـح�حة لتولیـد تعد الودائع أحد مصادر تمو�ل المصرف وعلـى المصـرف استـثمار مصـاد    

ا زادت نسـ�ة النمـو فـي حسـا�ات الودائـع زادت معــه  الأر�ـاح الـذ� هـو الهـدف الرئ�سـي مـن النشـا� المصـرفي  و�لمـ

ت مصادر التمو�ل التي سیجر� استثمارها لتحقی� ز�ادة في الر�ح ،والجدول أالمذ�ور یوضح نس�ة النمو فـي حسـا�ا

إذ بلغـــت  2007اعلــى  نســ�ـة النمــو فــي حســا�ات الودائــع حققهـــا المصــرف فــي سـنـة  الودائــع المصــرف�ة إذ �انــت

،أمــا �ق�ــة الســنوات الـثـلاث (10.008( ) فقــد �انــت نســ�ة النمــو 2010و 2009و 2008%) وهــي نســ�ة مقبولــة 

) 2010و 2008متذبذ�ة بین انخفاض وارتفاع وانخفاض ل�حق� المصرف انخفاضاً في نس�ة النمـو  فـي السـنتین (

) �السالب و�عود سـبب ذلـك إلـى ق�ـام الز�ـائن �سـحب  الودائـع مـن %1.25 -،  %16.83-تصل النس�ة إلى ( ل

د المصرف واستثمارها في مجالات أخر�,  و إن نس�ة الفائدة المقدمة من مصرف الرافدین علـى الود�عـة  للز�ـون قـ

ر الفائـدة علـى الودائـع  لـه  أثـر مهـم جر� تخف�ضها �شـ�ل �بیـر �حسـب توجیهـات البنـك المر�ـز� العراقـي وإن سعـ

  في نمو أو انخفاض  الودائع.

   تأمینات لقاء تسه�لات -د

  

  ةتأمینات لقاء تسه�لات للسنة السا�ق -تأمینات لقاء تسه�لات للسنة الحال�ة                         

ــــــ ـــ ـــ ــ ـــ ــــ ــ ــ ــــ ـ ـــ ــ ــــــ ــ ـ ــ ـ ــ ات لقاء تسه�لات =ـ ـــــــتأمین ــــ ــ ــ ـــــ ــــ ـــ ـــ ــــ ــ ــ ــ ـ ـــــ ــ ـ ـــــ    100×ــ  ــ

  تأمینات لقاء تسه�لات للسنة السا�قة                        

  

ــــائ ـــى الز�ــ ـ ــــرف الــ ـــدـمها المصــ ــــي �قــ ــــه�لات المصــــــرف�ة التــ اء التســ ــــ ـــاـت المســــــتلمة لقــ ــــي التأمینــ ن انً نســــ�ـة النمــــــو فــ

  ن والاحتفا� بهم  .وهي من المؤشرات الجیدة لاستقطاب الز�ائ

ــداً  إذ حقــــ� المصــــرف %23.94(  2007حقــــ� المصــــرف نســـ�ـة نمــــو  لســـنـة    )  ،وقــــد شــــهدت ارتفاعــــا جیــ

ة نمــــو فـــي  ســــنة   مقارنــــة مـــع �ق�ــــة  ســــنوات تقـــو�م الأداء الأخــــر� ، إلا أن المصــــرف شــــهد  2008أعلـــى نســـ�ـ

ــــنتین ( ــــي الســــ ـــ�ـة النمــــــــو فــــ ــ ــــــي نســ ـــا �بیــــــــرا  فــ ــ ـ       فــــــــاض �النســــــــ�ة الــــــــى ) ل�صــــــــل الانخ2010و  2009انخفاضــ

ــــي التســـــــه�لات 16.65-% ،  5.78-( ــــاض  فـــ ـــــدل علـــــــى  الانخفـــ ــــرف یــ ــ ــــر ســــــلـبي  للمصـ ـــــذا مؤشـــ %)  وهــ

  مصرف�ة المقدمة لز�ائن المصرف. 
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  )4جدول (ال

  مؤشرات بعد الزبون
معیار البنك   2010  2009  2008  2007  المؤشرات  ت

  المركزي
  النمو في عدد  1

  الزبائن
أكبر نسبة  – 0  32.4  )45.9(  )  2.27(  -------- 

  ممكنة
بات   2 النمو في الحسا

  الجاریة
(%)  

ــ 0  22.6  )1.8(  33.5  58   %60% ـ

النمو في حسابات   3
  التوفیر

51.5  59.6  24.2  9.3  0 %- 60%  

النمو في حسابات   4
  الودائع (%)

10.008  )16.83(  6.6  )1.25(  0 – 15%  

  النمو في التأمینات  5
لقاء التسھیلات 

(%)  

23.94  39.9  )5.78(  )16.65(  0 %- 
100%  

  

ـإن مجمـــوع درجــــات هـــذا ال�عـــد قــــد بلغـــت (و�الاعتمـــاد  ــرات  �عـــد الز�ـــون فـــ ــدرجات لمؤشــ وز�ــــع الـ �  ت ــا مبــــین 125طر�ـــ ة و�مـ ) درجــــ

اـ فـــي �-فــي الجـــدول الأتـــي: اـ�قة ســـیتم  توز�ــع الـــدرجات التقو�م�ـــة علـــى �ــل مؤشـــر و�ـــل نســ�ـة جــر� اعتمادهــ عـــد علــى الدراســـات الســ

  عن الز�ائن 
  )5الجدول (

  توزیع الدرجات التقویمیة لبعد الزبائن
سیم الدرجة  الدرجة  المؤشرات  ت   الحدود  تق
  النمو في عدد  1

  الزبائن
  %20ـــ 0  5  25

10  21-40%  
15  41-60%  
20  61-80%  
  فأكثر -%  81  25

  النمو في الحسابات الجاریة  2
  

  %12لغایة   5  25
10  13-24%  
15  25-36%  
20  37-48%  
  فأكثر -49%  25

3  
  
  
  
  

  النمو في حسابات التوفیر
  

  %12لغایة   5  25
10  13-24%  
15  25-36%  

  20  37-48%  

  فأكثر -49%  2 25

  النمو في حسابات الودائع   4
  

 % 3لغایة   5  25
 ـ 4  10   % 6ـ
 ـ 7  15   % 9ــ
ــ 10  20   % 12ـ
ــ 13  25   %15 ـ

  النمو في التأمینات  5
  لقاء التسھیلات 

25  5  0 - 20%  
10  21-40%  
15  41-60%  
20  61-80%  
  فأكثر -% 81  25

      125  المجموع
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  تخص�ص الدرجات التقو�م�ة 

ـــ�ـم الأر�ــــــع      ــــنوات التقیــ ـــائن و�حســــــب ســ ــ د الز�ـ ــ ــــة ل�عــــ ــــدرجات التقو�م�ــ ــ ــــین تخصـــــ�ـص ال ــــي یبــ ـــدول الأتــ ـ إن الجــ

)2007-2010(  

  )6الجدول (
  تخصیص الدرجات على سنوات البحث لبعد الزبون

  2010  2009  2008  2007  المؤشر  ت
  النمو في عدد  1

  الزبائن
  10  صفر  صفر  صفر

  10  صفر  15  25  النمو في الحسابات الجاریة  2

  5  10  25  25  النمو في حسابات التوفیر  3

  صفر  10  صفر  20  النمو في حسابات الودائع  4

  صفر  صفر  10  10  في التأمینات  لقاء التسھیلاتالنمو   5

  25  20  50  80  المجموع

 

  مؤشر التعلم والنمو  -ثالثاً   

قی� وهو �عبر عن الأسس التي ین�غي أن تتبناها الإدارة المصرف�ة  لخل� النمو والتحسینات المطلو�ة لتح  

وتطو�ر  علم�ا،و د ال�شر�ة لتأهیلها تأه�لا عمل�ا الأهداف في الأجل الطو�ل، إذ أن عدم ق�امها �الاستثمار في الموار 

ة ن قادر تقن�ات انتاج المعلومات المساندة لتعمی� لغة العصر (استخدام الحاسوب) فإن الإدارة المصرف�ة لن تكو 

�عد  الز�ائن  والعمل�ات الداخل�ة وعدم قدرتها على تحقی� الأهداف   �ةالمال على تحقی� الأهداف الاستراتیج�ة ل

  نتائج �عد التعلم والنمو على وف� �طاقة الأداء المتوازن عرض 

عتماد و�الامو یبین الجدول  في أدناه  خلاصة  �مؤشرات  أ�عاد �طاقة الأداء المتوازن  والخاصة ب�عد التعلم والن  

�انات ا مصرف لال�ة لمعلى الدراسات السا�قة التي اطلعنا علیها والمعاییر التي وضعناها  �الاعتماد على تحلیل الب

  -: فقد توصلنا  الى المعاییر التال�ة  الرافدین  لسنوات التقی�م الأر�ع

 مؤشر تدر�ب الموظفین -1

ي فـــــوهــــو مؤشـــــر �قـــ�ـس حـــــرص الإدارة العل�ــــا ورغبتهـــــا علــــى التحســــیـن المســـتـمر للقابل�ـــــة الف�ر�ــــة للمـــــوظفین    

 ر�ب�ـــة التــــي  تســـاعدهم علــــى تطــــو�رجم�ـــع المســــتو�ات عـــن طر�ــــ� تحفیـــزهم علــــى الاشـــتـراك فـــي   الــــدورات التد

  وتستخرج �المعادلة الآت�ة : إجراءات العمل �استعمال أحدث الأسالیب العلم�ة في العمل المصرفي.
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 عدد المشار�ین                                                             

ــــ نس�ة عدد المشار�ین في الدورات التدر�ب�ة  ـــ ــ ــــــ ـــ   = ـ ــ ـ ــ ــ ــــــ                                                             100× ـ

  إجمالي عدد الموظفین                                                       

 مؤشر إنتاج�ة الموظفین - 2

ــــة    ــــون �مثا�ــ ــــاه إذ تكــ ــــه فـــــي عملــــــه ورضـ ـــة ارت�احــ ـ ــــه تع�ـــــس إنتاج�ــــــة الموظـــــف ودرجــ ــــة لحالتــ المحصــــلـة النهائ�ــ

ـــداع و أثــــر ذلــــك علـــــى تحســــین العمل�ــــاـت الداخل ــار والإبــ ـــي النفســـ�ـة والمعنو�ــــة ومهاراتـــــه وقدرتــــه علـــــى الابتكــ �ــــة فــ

  ،وتستخرج �المعادلة الآت�ة :المصرف و��ون ارتفاع إنتاج�ة الموظف دل�لاً على جودة أدائه 

 إیرادات المصرف  إجمالي                                            

ــــــ  نس�ة إنتاج�ة الموظفین       ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ                                                               = ــ

  إجمالي  عدد موظفي المصرف                                               

 تطور أعداد الموظفین  مؤشر  -3

ــي المصـــرف مـــن ســـنة إلـــى أخـــر� وهـــذا یتطلـــب أن    داد المـــوظفین فـ ــ ــي أعـ ــلة فـ ة الز�ــاـدة الحاصـ ــ ــر �قـــ�س درجـ وهـــو مؤشـ

دة الحاصلة �عدد الز�ائن وتستخرج �المعادلة الآت�ة :  یتناسب مع الز�ا

 ا�قة عدد الموظفین السنة الس -ةعدد الموظفین للسنة الحال�                                                

ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــالنمو في عدد الموظفین في المصرف = ــ ــــ ــ ــ  ــ ــــ                                                                         100× ــ

  عدد الموظفین للسنة السا�قة                                                            

م الأداء الأر�ــــع   (   -2007ان التطــــور والنمــــو فــــي أعــــداد المــــوظفین مــــن ســـنـة إلــــى أخــــر� فــــي ســـنـوات  تقیـــ�ـ

ــــي ســــنـة 2010 داد المـــــوظفین  فـ ــــو  فـــــي أعـــــ ـــى  نســــ�ـة نمـ إذ بلغـــــت النســـــ�ة  2009) ، إذ حقـــــ� المصـــــرف أعلــ

ـــاءة لتحســــــین %)  و 2.47( ــــك لاســــتـقطاب المـــــوظفین ذو� الخبـــــرة والكفــ ــــرف وذلــ ــالح المصـ هـــــو مؤشـــــر جیـــــد لصـــ

ـــنة  ــأدنى نســـ�ـة نمــــو فقــــد �انــــت فـــــي سـ ـــ� المصــــرف نســــ�ـة  2007الأداء المصــــرفي ،  إمـــاـ ف�مــــا یتعلــــ� �ـــ إذ حقـ

ـــع .أن البنــــك المر�ــــ1.37( ـــي ســــنوات التقیـــ�ـم الأر�ـ ة فـ ــ ة النســــب المتحققــ ــ ا مــــع �ق�ــ ــ ـــ�ة قلیلــــة ق�اســ  ز� %) وهــــي نسـ

د قمنــــا بوضــــع مع�ــــار مقتــــرح �الا عتمــــاد العراقـــي لــــم �حــــدد مع�ــــاراً لق�ــــاس نســ�ـة نمــــو فــــي أعـــدـاد المــــوظفین لــــذا فقـــ

ـــى نســــ�ة �حــــدود (  %1علــــى تحلیــــل أعــــداد المــــوظفین لســــنوات التقــــو�م فضــــلا عــــن الســــنوات الســــا�قة  وتوصــــلنا إلـ

ــــل3 - ذه النســـــ�ـة تشــــــ�ل مــــــالا �قــ ــــ ــــاس مقبــــــول مــــــن وجهــــــة نظرنــــــا إذ أن هــ ــــو مق�ــ ــین ( %) وهــ ) 231عــــــن تعیــــ

  موظف سنو�ا لد� المصرف .

 مؤشر التطور في أعدد الموظفین من حملة الشهادات العل�ا -4

لعلی���ا م���ن الم���وظفین م���ن حمل���ة الش���ھادات ا ع���دادأالزی���ادة الحاص���لة والنم���و ف���ي  درج���ةوھ���و مؤش���ر یق���یس 
  في تطویر العمل المصرفي وتستخرج بالمعادلة الآتیة : وھو یسھمسنة إلى أخرى 

  
                                 ین من حملة الشھادات العلیا للسنة السابقةعدد الموظف -عدد الموظفین من حملة الشھادات العلیا للسنة الحالیة                                                           

  
یا  من حملة الشھادا  النموفي إعداد الموظفین ـــ   = ت العل ـــ ــــ ـــــ ـ ـــ ـــــ ــــ ـــــــــ ــــــ ـــ ــ ـــ ـــــــــ ــ ــ ــــــ ـــــــــــ ــ ــ ـ ـــ ــ ـــ ــ ـــــــــ ــ ــ ـــــــــ ـــــــــ ــ ــ ـــــ   100× ــــــــ

                                                            دات العلیا للسنة السابقة  د الموظفین من حملة الشھاعد                                                                                         
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 مؤشر خدمة الموظفین  -5

ص وإخلا وهو المؤشر الذ� �ق�س الامت�ازات والتسه�لات التي تمنحها  إدارة المصرف لموظفیها لدفعهم للعمل بجد 

لات غراءات التي یتعرضون لها ورفع مستواهم العلمي . فانه �م�ن ق�اسه عن طر�� المعادوالوقوف بوجه �ل الإ

  - الآت�ة :

 الحوافز و الم�افئات  - أ

  وتستخرج �المعادلة الآت�ة:   

 للسنة السا�قة   مبلغ الم�افآت  -للسنة الحال�ةمبلغ الم�افآت                             

ــــ=  النمو في مبلغ الم�افآت   ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ـ  ــ ــــ ــ                                                                 100× ــ

  للسنة السا�قة   مبلغ الم�افآت                             

       الاشتراك في الدورات التدر�ب�ة        -ب 

  وتستخرج �المعادلات  الآت�ة :

 للسنة السا�قة عدد المشتر�ین  -للسنة الحال�ةعدد المشتر�ین                              

ـــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــالنمو في أعداد المشتر�ین =ــ ــ   100×ـــ

  للسنة السا�قةعدد المشتر�ین    التدر�ب�ةفي الدورات       

                                                              

در�ب�ة  -ج   نس�ة النمو  في الدورات الت

ة السا عدد -عدد الدورات التدر�ب�ة للسنة الحال�ة                                         ب� الدورات التدر�ب�ة للسن

ــ=  نمو  في الدورات التدر�ب�ةنس�ة ال ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ــ ــ ــــ ـــ ــــ ــ ــ ــــ ـ   100×ــ

  عدد الدورات التدر�ب�ة للسنة الساب�                                    

  النمو في مصار�ف  التدر�ب و التأهیل  -ه ـ

  

ة                           مصار�ف التدر�ب والتأهیل للسنة السا�قة  -مصار�ف التدر�ب والتأهیل للسنة الحال�

ــــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــالنمو في مصار�ف  = ــ ــ ـ ــ ــ ـ ـــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ـــ ــ ـ ــ   100×ـ

  ار�ف التدر�ب والتأهیل للسنة  السا�قة التدر�ب والتأهیل        مص

ملین  -6  رضا العا

 �ستخدم هذا الهـدف مق�ـاس معـدل دوران العـاملین التـي تع�ـس درجـة اقتناـع العـاملین بوظـائفهم مـن جهـة وأسـلوب تعامـل   

  الإدارات معهم من جهة أخر� . و�جر� حسابها �الأتي :

      

   العمل عدد الموظفین تار�يمعدل دوران الموظفین = 

  العدد الاجمالي للموظفین                           
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)  وهـو معـدل مـرضً 2010-2007بلغت نس�ة معدل دوران العمل صفر% فـي  سـنوات تقیـ�م الأداء الأر�ـع (   

اعتهم بوظـاـئفهم و�الرواتــب والحــوافز التــي یتقاضــونها مــن المصــرف والأســلوب الجیــد  یــدل علــى رضــا العـاـملین وقنــ

ة إلـى أخـر� و�عـد ذلـكل  تعامل الإدارة مع العاملین ،و �لاح� أ ن هناك ز�ادة ملحوظة في عدد الموظفین  من سنـ

  مؤشراً إیجاب�ا ُ�حسب لصالح المصرف .

  نس�ة نمو عدد  فروع المصرف  سنو�ا  -7

    - و�م�ن حساب نس�ة نمو عدد فروع المصرف �ما �أتي:

  عدد الفروع في السنة السا�قة)-(عدد الفروع الحال�ة                                    

ــ ــ ــــــــ ـ ــ ـــ ــ ــــ ــ ـــ ــ ـــ ــــ ــ ــ ـــ ــــ ـ ــ ــ ــ ــــالنمو في عدد فروع المصرف    =ــ ـــ ـــــــــــــــ   100×ـ

  عدد فروع المصرف في السنة السا�قة                                      

  

ه) فــي ازد�ــاد مســتمر  فــي السـنـوات الـثـلاث (أن عــدد فــروع المصــ    ) 2009-2007رف (داخــل العــراق وخارجــ

) فرعــا أ� 166) علــى التــوالي ، إلا أن عــدد الفــروع قــد انخفــض إلــى (168، 161، 160و�انــت عــدد الفــروع (

  ) �السالب  .%1.190-انخفض بنس�ة (

  )7الجدول (
  مؤشرات بعد التعلم والنمو

  معیار البنك المركزي  2010  2009  2008  2007  المؤشرات  ت
  نسبة عدد المشتركین  1

  في الدورات التدریبیة 
  %  10ـــ 0  % 5.17  % 3.25  % 7.76    % 2.87

  إنتاجیة الموظفین /  2
  ملیون دینار

  للموظف الواحد

 ـ 30  40.80  39.75  61.77  120.93   % 150ــ

ــ  1  1.43  2.47  1.65  1.37  النمو في عدد الموظفین  3   % 3ـ
  النمو في عدد الموظفین من  4

  حملة الشھادات العلیا
 ـ 3  14.29  صفر  3.703  صفر   % 16ـ

  % 1000ـــ  0  1203  30.99  )48.18(  )69.18(  النمو في مبلغ المكافئات  5
  النمو في عدد المشتركین  6

  في الدورات 
  % 180ـــ   30  61.29  )57.09(  175.238  )53(

  نسبة  النمو في عدد  7
  ریبیةالدورات التد

)38.3(  158.6  )46.67(  127.5  
  % 160ـــ  10  

  النمو في مصاریف التدریب  8
  والتأھیل

)7.31(  28.94  )38.77(  136.66  
  %160ـــ   10   

            معدل دوران الموظفین  9

  )1.190(  4.34  0.625  2.56  النمو في عدد فروع المصرف  10
  أكبر عدد – 0

  ممكن 
  

ــــل نســــ�ـة جــــــر� و�الاعتمـــــاد علـــــى الدراســـــات ال ــع الـــــدرجات التقو�م�ـــــة علـــــى �ــــــل مؤشـــــر و�ـ ــ ـــیـتم توز�ـ ســـــا�قة ســ

ـــع الـــــدرجات لمؤشـــــرات  �عـــــد الــــتـعلم والنمـــــو فـــــإن مجمـــــوع  ـــا فـــــي �عـــــد الـــــتعلم والنمـــــو وعـــــن طر�ـــــ� توز�ــ اعتمادهــ

  -) درجة و�ما مبین في الجدول الأتي :225درجات هذا ال�عد قد بلغت قد بلغت (
  )8الجدول(

  لبعد التعلم والنموتوزیع الدرجات التقویمیة 
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  الحدود  تقسیم الدرجة  الدرجة  المؤشرات  ت
  نسبة عدد المشتركین  1

  في الدورات التدریبیة (%)
  % 2ـ  0  5  25

  % 4ـ 3  10
  % 6ـ  5  15
  % 8ـ  7  20
  %10 ـ9  25

  إنتاجیة الموظفین /  2
  دینار

  للموظف الواحد
  
  
  

  % 54ـ  30  5  25
  % 78ـ  55  10
  % 102 ـ 79  15
  126ـ  103  20
  % 150ـ  127  25

  % 1.4 ـ 1  5  25  النمو في عدد الموظفین  3
  % 1.8ـ 1.5  10
  % 2.2ـ  1.9  15
  % 2.6ـ 2.3  20
  %  3 ـ2.7  25

  النمو في عدد الموظفین من  4
  حملة الشھادات العلیا

  % 6 ـ3  5  25
10  7-9 %  
15  10-12 %  
20  13-15 %  
ر -16  25   فأكث

  النمو في مبلغ المكافئات  5
  

  % 200لغایة   5  25
  % 400ـ  201  10
  % 600 ـ401  15
  % 800ـ  601  20
  _ فاكثر 801  25

شتركین  6   النمو في عدد الم
  في الدورات (%)

  48لغایة   5  25
10  49-56  
15  57-64  
20  65-72  
  رفأكث -73  25

  نسبة  النمو في عدد  7
  الدورات التدریبیة (%)

  % 60 ـ30  5  25
  % 90ـ  61  10
  % 120 ـ91  15
  % 150ـ  121  20
  % 180ـ  151  25

  النمو في مصاریف التدریب  8
  والتأھیل

  % 30ـ  10  5  25
  % 60 ـ31  10
  % 90 ـ61  15
  % 120 ـ 91  20
  % 150ـ  121  25

        عدل دوران العاملینم  9

  %5-1  5  25  النمو في عدد فروع المصرف  10
10  6-10%  
15  11-15%  
20  16-20%  
  فأكثر -% 21  25

      225  مجموع الدرجات
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  تخص�ص الدرجات التقو�م�ة 

ــ ـ ـ�م الأر�ــ ــ ــنوات التقیــ ــ ــــب سـ ــو و�حسـ ــ ــتعلم والنمـ ــ د الـ ــ ــ ـــة ل�عـ �ــ ـــدرجات التقو�م ـــ�ص الــ ــــي تخصــ لأتـ ــدول ا ـ -2007ع (یبـــــین الجــ

2010(  

  )9الجدول (

والنمو م  سنوات ال�حث ل�عد التعل   تخص�ص الدرجات على 

  2010  2009  2008  2007  المؤشر  ت

  نس�ة عدد المشتر�ین في الدورات  1

  التدر�ب�ة

5  20  10  15  

  انتاج�ة الموظفین /ملیون دینار  2

  للموظف الواحد

20  10  5  5  

  5  20  10  5  النمو في عدد الموظفین  3

  و في عدد الموظفین من حملةالنم  4

  الشهادات العل�ا

  20  صفر  5  صفر

ي مبلغ الم�افئات  5   25  5  صفر  صفر  النمو ف

  النمو في عدد المشتر�ین  6

  في الدورات (%)

  15  صفر  25  صفر

  نس�ة  النمو في عدد  7

  الدورات التدر�ب�ة (%)

  20  صفر  25  صفر

  النمو في مصار�ف التدر�ب  8

هیل   والتأ

  25  صفر  5  صفر

  صفر  صفر  صفر  صفر  معدل دوران الموظفین  9

  صفر  5  5  5  النمو في عدد فروع المصرف  10

  130  45  105  35  المجموع

  

  مؤشرات العمل�ات الداخل�ة  -را�عاً  

 لتمایز�ع�س هذا ال�عد  طب�عة الس�اسات التي یجر� الاعتماد علیها داخل المنظمة المصرف�ة من أجل تحقی� ا  

  افسة أو التي �سعى إلى منافستها .بین المصارف المن

   -عرض نتائج �عد العمل�ات الداخل�ة على وف� �طاقة الأداء المتوازن:

�ة  یبین الجدول الأتي  خلاصة  �مؤشرات  أ�عاد �طاقة الأداء المتوازن  والخاصة ب�عد العمل�ات الداخل  

اناتاالتي وضعناها  �الاعتماد على تحلیل و�الاعتماد على الدراسات السا�قة التي اطلعنا علیها والمعاییر   لب�

ی�م الأر�ع    - : فقد جر�  التوصل إلى المعاییر الأت�ة  المال�ة لمصرف الرافدین  لسنوات التق

  الإنتاج�ة الكل�ة :   -1

ناصره تشیر إلى إنتاج�ة جم�ع عناصر الإنتاج المستخدمة في العمل�ات المصرف�ة ، وهي نس�ة المنتوج إلى ع   

لق�اس الكمي و�م�ن التعبیر عنها �الص�غة الآت�ة:   وت   كون قابلة ل
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متحق�                          صافي الر�ح ال

ــــ       ـ ــ ـ ــ ـ ــــ ــ ـ ــــ ـــ ــــ ــــ ــ ـ ــ ـ ــــ ــ ـ ــ   100×الإنتاج�ة الكل�ة= ـ

    مصار�ف(العمل�ات المصرف�ة)                       

هاـ المصـرف �اسـتثناء سـنة أن أعلى مستو� للإنتاج     ة �حقق ة الكل� إذ  2007لاعت�ارهـا سـنة أسـاس  ،�انـت سـنة  �2006

دنى مستو� للإنتاج�ة الكل�ـة �انـت سـنة%788.5بلغت النس�ة لهذه السنة  (  ) واستمرت النس�ة �الانخفاض لتصل   إلى  أ

لبي لــ�س مــن  مصــلحة  المصــرف%7.19-إذ بلغــت (   2010 إذ تــدل علــى ســوء اســتخدام  )  �الســالب وهــي  مؤشــر ســ

د حق� خسارة متتال�ة في سنتین (   ).2010و  2009الموارد في المصرف  و �عود سبب ذلك إلى أن المصرف ق

  النمو (الز�ادة) في الإنتاج�ة : -2

        -تمثل درجة قدرة المصرف على تحسین الإنتاج�ة من حق�ة زمن�ة معینة إلى أخر� وتحسب �الش�ل الآتي: 

ة السا�قة) –(إنتاج�ة السنة الحال�ة                                  إنتاج�ة السن

ــــ ــ ـ ــــــ ـ ــ ــ ـــ ــ ــــ ــــ ــ ــ ــ ـ ــ ـــــــ ـــ ـ ــــ ــ ــ ـــ ـ ــالنمو (الز�ادة) في  الإنتاج�ة = ــــــ ـــ   100×ـــ

  إنتاج�ة السنة السا�قة                              

  :   الخدمات المصرف�ة نس�ة النمو في  – 3

دة �الآتي:   -و�م�ن حساب الخدمات المصرف�ة الجدی

  )ت في السنة السا�قةالعدد الكلي للخدما –(العدد الكلي للخدمات للسنة الحال�ة                                      

مو الخدمات المصرف�ة الجدید    ــــ نس�ة الن ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـ ــ ــ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ=ـ ـــ ـ ــ ــــ ــ ــ ــ ــ ــ ــــ ـ ــ ـ ــ ـ ـــ ــ ــــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ـــــــ ـ ــ ــــــ ــ   100×ـ

  العدد الكلي للخدمات في السنة السا�قة                                           

  

ن في الخطو� الأمام�ة : -4 ن في تقاس �قسمة عدد موظفي الكاونتر على إجمالي الموظفین العاملی   نس�ة العاملی

ها �الش�ل الآتي :       -المصرف . و�م�ن حساب

  عدد موظفي الكاونتر                                      

ـ ـ ـ ـــ ـ ــ ـ ــــــ ـ ــ ـــ ــــ ـ ـــ ــــ ـ ــ ـ ــ ـ ــ ــــــــ ـــ ــــ   نس�ة العاملین في الخطو� الأمام�ة = ــــ

  لموظفي المصرفالعدد الإجمالي                                       

  :  التوسع في استخدام الحاسوب -5

م الحواسیب لانجاز الاعمال المصرف�ة ، و�حسب �الص�غة الآت�ة :                  -یدل هذا المؤشر على النمو في استخدا

  عدد الحواسیب في السنة السا�قة)–( عدد الحواسیب المستخدمة في السنة الحال�ة                    

ــنس�ة ال ـ ــــ ــ ـ ــ ـــــ ــ ـ ــــــــ ــ ـ ـــ ــ ــ ـــــ ـ ـــ ـــــ ـــ ــ ـ ــــ ـــ ــ ـ ـــ ـ ــ ـ ـ ـــــ ــتوسع في  = ــ ـــ ـــ ــ ـــ ــ   100×ــــ

�قة                                 ة السا   استخدام الحاسوب      عدد حواسیب السن

  

 :  التطور في الخدمات -7
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  تند�ةالتطور في حسا�ات الاعتمادات المس -أ

  100×رصید السنة السا�قة –رصید السنة الحال�ة التطور في حسا�ات الاعتمادات المستند�ة = 

  رصید السنة السا�قة                                                        

دات المس م تقی� تند�ة لسنواتان نس�ة تطور في فتح  حسا�ات الاعتمادات المستند�ة  �عد تنز�ل التأمینات لقاء الاعتما

أعلى نس�ة نمو وتطور في الحسا�ات المذ�ورة إذ   2008) ،إذ حق� المصرف في سنة 2010 -2007الأداء الأر�ع (

د من الز�ائن .لكن المصرف حق� أدني %101.09بلغت ( ) وهي نس�ة ایجاب�ة من صالح المصرف لكسب أكبر عد

�ة إذ شهدت النس�ة أكبر انخفاض لها لتصل النس 2010انت في سنة مستو� لنس�ة النمو  و تطور الحسا�ات المذ�ورة �

  ) وهو مؤشر سلبي ل�س  في صالح المصرف . %58.90-إلى (

 -التطورفي خطا�ات الضمان : -ب

  رصید السنة السا�قة   –رصید السنة الحال�ة                               

ــــ ــ ــــــ ــ ـ ــ ـــ ـ ـالتطورفي خطا�ات الضمان= ـ ــ ـــــ ـــــــــ ــ ـــ ــ ـ ــ ــــــ    100×ـ

  رصید السنة السا�قة                                

داء ان نس�ة تطور في فتح  حسا�ات خطا�ات الضمان  �عد تنز�ل التأمینات لقاء خطا�ات الضمان  لسنوات تقی�م الأ   

النمو في حسا�ات خطا�ات الضمان وتطورها إ  أعلى نس�ة  2007) ،إذ حق� المصرف في سنة 2010 -2007الأر�ع (

ح المصرف لكسب اكبر عدد من الز�ائن%6584.4ذ بلغت ( لكن المصرف حق� أدني  .) وهي نس�ة ایجاب�ة من صال

%)    33.7-إذ بلغت النس�ة ( 2009مستو� لنس�ة نمو وتطور في حسا�ات خطا�ات الضمان فقد �انت في سنة  

  لها وهو مؤشر سلبي ل�س  في صالح المصرف .�السالب وهو  أكبر انخفاض 

  )10جدول (ال
  مؤشرات العملیات الداخلیة

معیار البنك المركزي  2010  2009  2008  2007  المؤشرات  ت
  % 800ــ  100  ) %7.19(  ) %4.43(  %  117.8  %788.5  الإنتاجیة الكلیة  1
  % 5 – 0  ) %62.3(  ) %96.23(  ) %85.06(  ) %3.65(  النمو في الإنتاجیة  2
النمو في عدد   3

  الخدمات المصرفیة
  %10 – 0  صفر  صفر  7.14  صفر

نسبة العاملین في   4
  الخطوط الامامیة

  % 20ـ  15  20.18  20.18  18.4  18.4

التوسع في عدد   5
الحواسیب 
  المستخدمة

  % 15ــ 0  13.33  صفر  صفر  صفر

            دورة الوقت  6
نسبة التطور في   7

حسابات الاعتمادات 
  ندیةالمست

)49.3 (
%  

101.09 %  22.73 %  )58.90 (
%  

  % 100ــ  20

التطور في حسابات   8
  خطابات الضمان 

  % 100ــ  0  % 37.8  ) 33.7%(  ) 15.26%(  % 6584.4
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ــ�ة جـــــر�   درجات التقو�م�ـــــة علـــــى �ـــــل مؤشـــــر و�ـــــل نســـ ا�قة ســـــیتم توز�ـــــع الـــــ ــاد علـــــى الدراســـــات الســـــ و�الاعتمـــ

ـــي �عــــــد العمل�ــــاـت الداخل ــــان مجمــــــوع اعتمادهـــــا فــ ــــة فـ ــــرات  العمل�ـــــات الداخل�ــ ن توز�ــــــع الــــدـرجات لمؤشــ �ــــــة  ومـــــ

)   -) درجة و�ما مبین في الجدول الأتي :175درجات هذا ال�عد قد بلغت 

  

  )11الجدول (
عد العملیات الداخلیة   توزیع الدرجات التقویمیة لب

  الحدود  تقسیم الدرجة  الدرجة  المؤشرات  ت
تاجیة الكلیة  1   % 240ـ  100  5  25  الإن

10  241-380%  
15  381-520%  
20  521-660%  
25  660%-800 %  

  % 1لغایة    5  25  النمو في الإنتاجیة  2
  % 2ـ  1.1  10

  % 3ـ  2.1  15
  % 4ـ  3.1  20
  ـ فأكثر  4.1  25

  %2لغایة   5  25  النمو في الخدمات المصرفیة  3
10  3-4 %  
15  5-6 %  
20  7- 8%  
  10 ـ8  25

 % 16 ـ 15  5  25  نسبة العاملین في الخطوط الأمامیة  4
10  16.1-17%  
15  17.1-18%  
20  18.1-19%  
  فأكثر – 19.1  25

  % 3لغایة   5  25  التوسع في عدد الحواسیب المستخدمة   5
  % 6ـ  4  10
  % 9ـ  7  15
  %12 ـ 10  20
  % 15ـ  13    25

        ورة الوقتد  6
نسبة التطور في حسابات الاعتمادات   7

  المستندیة (%) 
  % 36 ـ 20  5  25

  % 52 ـ 37  10
  % 68 ـ 53  15
  % 84 ـ 69  20
  ـ  فاكثر 85  25

التطور في حسابات خطابات الضمان   8
(%)  

  % 20ـ  0   5  25
  % 40 ـ21  10
  % 60 ـ 41  15

  % 80 ـ 61  20

  ـ  فاكثر 81  25

      175  المجموع
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  تخص�ص الدرجات التقو�م�ة 

داخل�ة و�حسب سنوات التقی�م الأر�ع (     د العمل�ات ال تقو�م�ة ل�ع   )2010-2007إن الجدول الأتي یبین تخص�ص الدرجات ال

  )12الجدول (

  تخص�ص الدرجات على سنوات ال�حث ل�عد العمل�ات الداخل�ة

  2010  2009  2008  2007  المؤشر  ت

  صفر  صفر  5  25  الإنتاج�ة الكل�ة  1

  صفر  صفر  صفر  صفر  النمو في الإنتاج�ة  2

  صفر  صفر  20  صفر  النمو في الخدمات المصرف�ة  3

نس�ة العاملین في الخطو�   4

  الأمام�ة

20  20  25  25  

التوسع في عدد الحواسیب   5

  المستخدمة 

  25  صفر  صفر  صفر

          دورة الوقت   6

في حسا�ات نس�ة التطور   

  الاعتمادات المستند�ة

  صفر  5  25  صفر

التطور في حسا�ات خطا�ات   

  الضمان 

  10  صفر  صفر  25

  60  30  70  70  المجموع

  

  خلاصة بنتائج ال�طاقة ومقارنتها مع مستو�ات الأداء المتحق� 

ه تكـون الأهم )850بلـغ إجمـالي الــدرجات الموزعـة علــى مؤشـرات أ�عــاد �طاقـة الأداء المتـوازن الار�عــة (     �ــة درجـة وعل�ــ

)  14.7,   % 38.2النسب�ة لكل �عد �ما �أتي (ال�عـد المـالي ,و�عـد الز�ون,و�عـد الـتعلم والنمـو ,و �عـد العمل�اـت الداخل�ـة)  

% ) علــى التــوالي ولكــل �عـدـ  وسنــدرج  خلاصــة �الــدرجات الإجمال�ــة لسـنـوات ال�حــث �مــا فــي  %20.6  ,  %26.5 , 

  -الجدول الأتي :
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  )13الجدول (

  2010-2007خلاصة بنتائج �طاقة العلامات المتوازنة للسنوات 

ــــــــــــاـت   ال�عد ــ ــــــ ــ ــــــ درجـ

ال�طاقــــــة لكــــــل 

  �عد

2007  2008  2009  2010  

  120  90  115  200  325  المالي

  25  20  50  80  125  الز�ون 

  130  45  105  35  225  النمو والتعلم

  60  30  70  70  175  العمل�ات الداخل�ة

  335  185  340  385  850  المجموع

ـــــ�ة الأداء  ــ ـ ــ ــ ــــــ ــ *نســــ

  المتحق� (%)

  45.29%  40%  21.76 %  49.41 %  

     

  مجموع درجات �طاقة الأداء للإ�عاد الأر�عة لكل سنة                                        

ــــــــ   ــ ــــــ ــ ــــــ ــ ــــــ ــ ــــــ ــ ــــــ ــ ــــــ ــ ــــــ ــ ـــــــــــ*نس�ة الأداء المتحق� =    ــــ ــ   ـــــــ

  مجموع درجات �طاقة الأداء المتوازن الكل�ة                                      
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  )1الش�ل (

  نس�ة الأداء المتحق�
  

  
  إعداد ال�احث      

  

  

  )14الجدول (

  مستو�ات الأداء المتحق�

  الإجراءات المتخذة  طب�عة الأداء  الأداء المتحق�

  الحاجة إلى تعد�لات جذر�ة  ضعیف   50ن اقل م 

ــ   50   الحاجة إلى تحسنه بدرجة عال�ة  مقبول  60ـ

  الحاجة إلى تحسنه بدرجة �س�طة  متوس�  70ـــ  60

  الحاجة إلى �قائه بهذا المستو�  جید  80ـــ 70

  الحاجة إلى دعم الأداء  وتحفیزه  جید جداً   90ـــ  80

  أداء ممتاز  ممتاز  100ـــ  90

  

لقد قمنا �قسمة مجموع الدرجات التي حققها مصرف  الرافدین في �ل سنة على المجموع الكلي لدرجات      

)  المذ�ورة أنفاً لنحصل على النس�ة المئو�ة المتحققة للأداء  �57طاقة الأداء المتوازن  المعروضة في الجدول (
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) المذ�ور سا�قاً سنتم�ن من تحدید مستو� 58المتحق� .و �استخدام نسب مستو� الأداء المتحق�  في الجدول (

�م  الأداء ( لمتحق�  لجم�ع سنوات تقی ) �ان ضع�فا من 2010-2007أداء المصرف ، و�تبین أن مستو� الأداء ا

)    علما أن أداء 2009-2007وجهة نظر �طاقة الأداء المتوازن و�ان الانخفاض مستمراً لثلاث سنوات (

إلا انه مستو� الأداء �ان ضمن مستو� الأداء  الضعیف    �2010ان �س�طا سنة المصرف قد شهد ارتفاعا وإن

إن تحسن محاور �طاقة الأداء المتوازن یؤد�  إلى تحسن الأداء المالي مما ینع�س على تحسن الأداء وتحقی� ،و 

  رضا الز�ائن ورضا الموظفین مما ینع�س على تحسن الأداء المصرفي وتحقی� هدف الر�ح.

ل�ة وغیر المال�ة التي جر� استخدامها لق�اس جم�ع الإوعلى    ى �عاد علالرغم من وجود العدید من المؤشرات الما

مقبولوف�  �طاقة الأداء المتوازن  للمصرف إلا إن البنك المر�ز� العراقي لم �قم بوضع الحدود والمقای�س ا ة لهذه ل

�م�ة منها  وهذا مما أثر في توز�ع الدرجات التقو المؤشرات �افة وإنما اكتفى بوضع الحدود والمقای�س ل�عض 

 جداول للمؤشرات �افة التي جر� استخدامها في ال�طاقة  إذ أن توز�ع الدرجات �ان على وف�  ما حددناه  في ال

  ) المذ�ورة أنفاً 55, 45,  32, 24( 

  الاستنتاجات والتوص�ات -4

  ألاستنتاجات  

ـــى الكثیـــــر مـــــن الاســــتـنتاجات ــــي  لقـــــد توصـــــلنا إلــ ـــانبین  النظـــــر� و العملـ عـــــن طر�ـــــ� مـــــا جـــــر� ذ�ـــــره فـــــي الجــ

  :المتضمن �ل جانب  م�احث عدة  و�ل م�حث قد أسفر عن عدد من الاستنتاجات وف�ما �أتي أهمها

ــــام المصــــــارف �عمل�ــــــة تقیــــــ�ـم الأداء   - 1 ــــى ق�ـــ ــ ــــراق تــــــنص عل ــة محل�ــــــة  فــــــي العـــ ـــ ــ دل عــــــدم تــــــوفر معـــــاـییر أو أ

 اء المتحق� .المصرفي وق�اسه  للوقوف على مستو� الأد

صور الق مواطن على للتـــعرف وذلك المصرف، لأداء دور�ةة الالمراجع إن هدف �طاقة الأداء المتوازن هو - 2

سسة ا و معالجة النقص الموجود �أنظمة الإدارة التقلید�ة لعجزها عن ر�� استراتیج�ات المؤ معالجته أجل من

قة لمصرف قد یتعرض لها مستق�لا عن طر�� تطبی� �طاوذلك  لتجنب الخسائر التي من المحتمل  أن االمختلفة 

 ر.لازدهااالأداء المتوازن بإ�عاده الأر�عة ما س�ساعد المصرف على تحقی� أهدافه من الر�ح واستمرار�ة العمل و 

ـــالي إلا  - 3 ــ ـ د المــ ــ ـــــاـ�ه فــــــــي ال�عــــــ ــــوازن تتشــ ــ ــــة التقلید�ــــــــة  ومؤشــــــــرات �طاقــــــــة الأداء المتــ ــ ن أإن المؤشـــــــرات المال�ــ

ـــــم ـــهـا  الاخــــــتـلاف الأهــ ــ ــــى أساسـ جـــــــر� علـــ ـــي ی ـــــــة الأخـــــــر� , التــــ د الثلاث ـــافة  مؤشـــــــرات الأداء للإ�عــــــاـ ــ ــــو بإضــ ـ هــ

 التوصل إلى رضا الز�ون ورضا الموظفین .

دن�ا لجم�ــــع مقـــــای�س �طاقـــــة الأ  - 4 ـــا والـــــ ـــي بوضــــع وتحدیـــــد الحــــدود العل�ــ ـــام  البنــــك المر�ـــــز� العراقــ داء عــــدم ق�ــ

 وإنما اكتفى بوضع الحدود ل�عض منها .

ـــم المصـــــرف �ع  - 5 ــم �قــ ـــد نقـــــا� لـــ ــنوات الأخیـــــرة للمصـــــرف لتحدیــ ـــ�م الأداء المصـــــرفي وق�اســـــه فـــــي الســـ ــة تقیــ مل�ـــ

 الخلل والضعف.
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ــة ا -6 ة ســــواء أكانـــت هـــذـه الجهـــة هــــي  البنـــك المر�ــــز� العراقـــي ام دیــــوان الرقا�ـ ــ لمال�ــــة لـــم تقــــم أ�ـــة جهــــة رقاب�ـ

ـــل جوان�ــــ ـــه مــــن �ــ ــة ألان �عمل�ــــة تقیــــ�م الأداء لمصـــــرف الرافـــدـین وق�اسـ لمال�ـــــة ه المال�ــــة وغیــــر االاتحــــاد�  لغا�ــ

  وإنما یجر� تقی�م نشا� واحد من الأنشطة المصرف�ة فحسب. 

ــــي ز�ــــــادة رأس مالــــــه -7 ــــب فــ ــــرف یرغــ ــــرفي إذ أن المصــ ــتو� الأداء المصــ ــــر�عات القانون�ــــــة علــــــى مســــ ر التشــ أثــــــ

 الإ أن هذه الز�ادة مرت�طة  بوجوب تشر�ع تعدیل لقانون  المصرف وهذا ما �عرقل العمل المصرفي  .

ـــي الحســــاـ�ات لفقـــــرات توضـــــ�ح�ة تفصـــــح عـــــن مســـــتو� الأداء  -8 ـــار تقـــــار�ر إدارة المصـــــرف وتقـــــار�ر مراقبــ إفتقــ

ـــافي الـــــر�ح والخســـــارة  و�عـــــض المؤشـــــرات المال�ـــــة  ــا یجـــــر� الاكتفـــــاء بـــــذ�ر صــ ــــل وإنمـــ المتحقـــــ� للمصـــــرف ��ـ

 فق�  

ائر للســــنـتین الأخیـــــ -9 ــــر�ح وصـــــولا إلـــــى الخســـــ ــــي الـ ــــدر�ج�اً  فـ رتین مـــــن ســـــنوات واجـــــه المصـــــرف انخفاضـــــاً تـ

ــان المصــــرفي للز�ـــــ ائن إذ تقیــــ�م الأداء و�عــــود ســــبـ�ه إلــــى أثــــر وزارة المال�ـــــة وتــــدخلها فـــــي مـــنـح القــــروض والإئتمـــ

ـــة مـــــن نشـــــا� القـــــروض والائتمـــــان المصـــــرفي  ـــة فـــــي المصـــــرف تكـــــون علـــــى الأغلـــــب متحققــ أن الأر�ــــاح المتحققــ

ــاطین یـــــ ــ ـــذـین النشـ هــ ــــل أو إ�قافهمـــــا ل ــــتثمارات .وإن تقلیـ  ؤد� إلـــــى انخفـــــاض الـــــر�ح وانعدامــــــه وفضـــــلا عـــــن الاسـ

 �التالي تحقی� الخسارة .

ــــارة تبــــــین أن  -10 ــــنوات المختــ ـــائج تطبیــــــ� �طاقــــــة الأداء المتــــــوازن   للمصــــــرف وللســ ـ ـــل  نتــ ــــ� تحلیـــ ــــن طر�ــ عــ

 هنالك عدم استقرار �النشا� المصرفي إذ أن هنالك ز�ادة و انخفاضاً أ� تذبذ�اً في  النشا� .

ا مــــن ال -11 ـــدم الرضـــــ ـــى الز�ـــــون تكـــــاد  لــــوح�  عــ ه الــ ــ ـــــون إذ أن الخـــــدمات المقدمــــة مـــــن المصـــــرف وموظف�ــ ز�

 تكون  غیر مرض�ة �سبب التأخر في تقد�م الخدمة  .

ـــت  -12 ــــة �ثـــــرة الإجـــــراءات الروتین�ـــــة فـــــي تقــــدـ�م الخدمـــــة ســـــواء  أكانــ ــا الز�ـــــون مـــــن ناح�ـ ـ لـــــوح�  عـــــدم رضــ

 .ظار الكاف�ة و المر�حة للز�ائن الخدمة هي سحب م�الغ أو إیداعها ،فضلا عن عدم توفر مقاعد الانت

ــــنح  -13 ـــدم مـ ـــلاوات وعــ أن الترق�ـــــات والعــ ــــي المصـــــرف ولاســـــ�ما �شـــــ ـــاملین فـ ا المـــــوظفین العــ لـــــوح� عـــــدم رضـــــ

 الإجازات الدراس�ة الأمر الذ� یؤد� إلى عدم ق�ام الموظف بتأد�ة عمله �الش�ل المطلوب.

ـــة ســــــیر عمل�ــــــة تقــــــدـ�م الخــــــدمات  - 14  ــ ــــي متا�عــ ــــوح� هنالــــــك تلكـــــــؤ فــ ــــتجا�ة إدارة لــ ـ ــــرف�ة  وعـــــدـم اســ المصـــ

  المصرف لش�او� الز�ائن.

عــــدم ق�ــــام المصـــــرف بتحـــدـیث قاعـــــدة الب�انــــات  للمصـــــرف ��ــــل ســـــواء أن �انــــت هـــــذه الب�انــــات تخـــــص  -15

ــــــیب  ـــــــدد الإجمـــــــــالي للحواســـ ـــلا عـــــــــن العــ ــــــائن فضــــــ ـــالي للز�ـــ ــ ـ ـــــــدد الإجمـــ ــــوظفین والعــ ــ ـ د المــ ـــدـ ــ ـ رف �عــ ـــــــ إدارة المصــ

 المستخدمة في المصرف ��ل .

ـــى الــــ -16 ـــد�م مصـــــرف الرافــــدین لخدمـــــة ال�طاقــــة الذ��ـــــة وهــــي مـــــن الخــــدمات الجدیـــــدة إلا إن وعلـ رغم مـــــن تقـ

ـــن العیــــوب ومنهــــا عــــدم ظهــــور �صـــــمة الأصــــا�ع  للز�ــــون الأمــــر الــــذ� �منـــــع  هــــذه الخدمــــة تتضــــمن الكثیــــر مــ

 الز�ون من سحب م�الغه إلى �عد الق�ام بإجراءات طو�لة ومتع�ه.
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ــــة اســـــتخدا -17  ـــتـو�ات عـــــدم وجـــــود إدراك لأهم�ــ ــــة الأداء المتـــــوازن وأثرهــــــا ودورهـــــا للوقــــــوف علـــــى مســ م �طاقــ

 الأداء من قبل المصرف  .

 �اف�ة عن طر�� استخدام �طاقة الأداء المتوازن نجد أن مؤشرات �عد� الز�ون والتعلم والنمو ومقای�سهما ل�ست

  .خص�ةهم الشظفین للوقوف على آرائللق�اس وتقی�م الأداء المصرفي إلا �عد الاستعانة �المقا�لات مع الز�ائن والمو 

   التوص�ات

ــــي   ــــب النظـــــر� و الجانـــــب العملـــــي نوصـ ـــي الجانـ ــها ف�مـــــا یتعلـــــ� فــ ــــي جـــــر� عرضـــ ـــي ضـــــوء الاســـــتنتاجات التـ فــ

   -المصارف الح�وم�ة والأهل�ة �التوص�ات الآت�ة بهدف الاستفادة وف�ما �أتي أهمها :

ــــى  . 1 ــ ــــنص عل ــــي العـــــراق تــ ــــة  فــ ــــة محل�ــ ــ ــــاییر أو أدل ــــ�م الأداء ضـــــرورة وجــــــود معــ ـــة تقیــ ــــارف �عمل�ـــ ــــام المصــ ق�ــ

  المصرفي  وق�اسه للوقوف على مستو� الأداء المتحق� .

ـــة الأداء المتـــــوازن  . 2 ــــى الـــــزام المصـــــارف بتطبیـــــ� �طاقــ ــــى العمـــــل علـ اعد علـ ــــي ق�ـــــاس اداءهــــاـ والـــــذ� س�ســـــ فـ

 تحقی� أهدافها في الر�ح واستمرار�ة العمل و الازدهار.

ا أســـــاس ضـــــرورة ق�ـــــام المصـــــرف بوضـــــع الأولو�ـــــة لجـــــان . 3 ا الز�ـــــائن ورضـــــا المـــــوظفین إذ أنهمـــــ ا رضـــــ ــ بین همـــ

 عمل المصرف أ� أن العمل المصرفي قائم علیهما .

ــــة الأداء و  . 4 ـــای�س �طاقــ ـ ــدن�ا لجم�ــــــع مقــ ــــا والــــ ــــع الحــــــدود العل�ــ ـــي بوضــ ــــك المر�ــــــز� العراقـــ م  البنــ ـــاـ ــــرورة ق�ــ لا ضــ

 ��تفي بوضع الحدود ل�عض منها .

ــة تقیــــــ�م الأدا . 5 ــد ین�غـــــي علــــــى المصــــــرف الق�ــــــام �عمل�ـــ ــــرف لتحدیــــ ة للمصــ ـــنـ ــــل ســ ــــي �ــ ــــه فـ ء المصــــــرفي وق�اســ

 نقا� الخلل والضعف ومعالجتها وتلافي الوقوع بها مستق�لا.

ـــي ام دیــــوان الرقا . 6 ـــي  البنــــك المر�ــــز� العراقــ �ـــــة ضــــرورة ق�ــــام الجهـــــات الرقاب�ــــة ســــواء أكانـــــت هــــذه الجهــــة هــ

ــــب المال ــــه مــــــن الجوانــ ـــ�م الأداء للمصــــــارف وق�اســ ـــة تقیـــ ــ ــاد�  �عمل�ـ ــ ــالمال�ــــــة الاتحــ ــــة وغیــــــر المال�ــــــة للأنشــــ طة �ــ

  المصرف�ة. 

 وجوب تسر�ع  تعدیل تشر�ع لقانون المصارف الخاصة �مجال ز�ادة رأس مال المصارف. . 7

ــــح عــــــن  . 8 ـــا�ات لفقــــــرات توضـــــ�ـح�ة تفصــ ـ ــــي الحســ ــــار�ر مراقبــ ـــار�ر إدارة المصــــــرف وتقــ ـ ــــمن تقــ ین�غــــــي  أن تتضــ

  مستو� الأداء المتحق� للمصرف ��ل. 

ة إلــــى الز�ــــائن وســــرعة الاســـتجا�ة لهــــا عــــن طر�ــــ� إقامــــةین�غـــي علــــى المصــــرف الاهتمــــام �ال . 9 ــ  خـــدمات المقدمــ

ــــدورات التثق�ف�ــــــة للمـــــــوظفین والتوجیهــــــات الواجــــــب إت�اعهـــــــا مــــــن إدارة المصــــــرف �ـــــــالتخفیف مــــــن الإجـــــــراءات  الــ

 الروتین�ة  والاستجا�ة لش�او� الز�ائن وذلك لنیل رضا الز�ائن .

ـــى المصـــــرف إن تكـــــون س�اســــتـه عادلـــــة �شـــــأن ت . 10 كـــــافئ الفـــــرص فـــــي مــــنـح الترق�ـــــات والعـــــلاوات ین�غـــــي علــ

 ومنح الإجازات الدراس�ة للموظفین. 
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ـــــات   . 11 ــــذه الب�انـ ــــت هــ ــــواء أن �انــ م المصــــــرف بتحــــــدیث قاعــــــدة الب�انــــــات  للمصــــــرف ��ــــــل ســ ـــاـ ضــــــرورة  ق�ــ

ــــدد الإجمــــــالي للحواســــــیب  ــــلا عـــــن العــ ائن فضــ ــ ـــاـلي للز�ــــ ــــدد الإجمــ ــــدد المــــــوظفین والعـ ــــرف �عــ تخـــــص إدارة المصــ

 ف ولفروعه �افة للاستجا�ة للمتطل�ات التكنولوج�ة الحدیثة .المستخدمة في المصر 

 ضرورة ق�ام المصرف بتحسین  خدمة ال�طاقة الذ��ة لتقدم أفضل الخدمات للز�ائن. . 12

لوقوف ورها لضرورة  ق�ام المصرف  والجهات الرقاب�ة  بإدراك أهم�ة استخدام �طاقة الأداء المتوازن وأثرها ود . 13

  .بل المصرف  على مستو�ات الأداء من ق

  المصادر والمراجع 

  المصادر العر��ة  -1

  القران الكر�م -أ

 القوانین والمعاییر  -ب

 1990، تدقی� المصارف التجار�ة العالم�ة  1006الب�ان الدولي  - 1

, 2009, 2008, 2007, 2006تقــــار�ر دیــــوان الرقا�ــــة المال�ــــة الاتحــــاد�  لمصــــرف الرافــــدین  للســـنـوات ( - 2

2010.( 

 ).2010, 2009, 2008, 2007, 2006ال�ة لمصرف الرافدین للسنوات (الب�انات الم - 3

 ). 2010, 2009, 2008, 2007, 2006تقار�ر الإدارة لمصرف الرافدین للسنوات ( - 4

 مؤشرات تقو�م أداء المصارف والمصارف التجار�ة الصادر من دیوان الرقا�ة المال�ة الاتحاد�. - 5

 عراقي بخصوص ق�اس �فا�ة رأس المال للمصرف.الأوزان الصادرة من قبل البنك المر�ز� ال - 6

 ،المتضــــمن المؤشــــرات الرقاب�ـــة والقانون�ــــة والمع�ار�ــــة  2012التقر�ـــر الســــنو� للبنـــك المر�ــــز� العــــراق لســـنة  - 7

 المستخدمة في مراق�ة المصارف ،

 المقا�لات الخاصة  لتعز�ز الجانب العملي . - 8

 الكتب  -ج

االحسیني ، فلاح حسن عدا� ، الإدارة الإس -1 ن , تراتیج�ة ، ، دار وائل للط�اعة والنشر ، الط�عـة الأولـى ,عمـ

 .2000الأردن 

 .2003،  الأسعار تغییر ظل في الأداء تقو�م ، محمد جاسم محمد : الخفاجي -2

 –ر�ة المغر�ــي ، عبــد الحمیــد عبــد الفتــاح ، ( الإدارة الإسـتـراتیج�ة �ق�ــاس الأداء المتــوازن ) ، الم�ت�ــة العصــ -3

 2006ر والتوز�ع ، جمهور�ة مصر العر��ة ،المنصورة للنش

مــدخل تحلیلــي وتطب�قــي , الط�عــة الأولــى , دار وائــل  حــداد و هــذلول ,  أكــرم , مشــهور ، النقــود والمصــارف -4

 2005للنشر والتوز�ع , عمان  ,

, دودیـن , احمـد یوســف , �طاقـة الأداء المتوازنـة ومعوقــات اسـتخدامها فـي منظمــات الأعمـال, الط�عـة الاولــى  -5

 .2010دار جل�س الزمان, عمان , 
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 .2010الواد� ,محمود وآخرون, النقود والمصارف . دار الم�سرة للنشر , عمان, -6

  المجلات والندوات  -د

 أداء لىعالتكلفة على أساس النشا�  ونظام الأداء المتوازن  مق�اس بین والتكامل الر�� البتانوني , علاء , تأثیر - 1

 .2004التجارة لل�حوث العلم�ة, المجلد الحاد� والأر�عین , العدد الأول,الأعمال مجلة �ل�ة   تنظ�مات

ء المتوازن ،مجلـة ال�حـوث التجار�ـة ،�ل�ـة التجـ - 2 ارة الش�شیني ، حاتم ،محمد عبد الرؤوف ،نحو إطار ق�اس الأدا

 .2004،  97المجلد  1،جامعة الزقاز�� ، العدد 

ء ) " �طاقة الق�اس المتوازن للأداء �نظـام لتقیـ�م أدا2003العامر� ، صالح مهد� ، ألغالبي ، طاهر محسن ( - 3

منشـــآت الأعمـــال فـــي عصـــر المعلومــاـت : نمـــوذج مقتـــرح للتطبیـــ� فـــي الجامعـــات الخاصـــة " ، المجلـــة المصـــر�ة 

  .3، العدد  27للدراسات التجار�ة المجلد 

ة لإغــــراض تقــــو�م الاداء ),التكامــــل بـــیـن �طاقــــة الأداء المتـــوازن والمقارنــــة المرج2009الغ�ان,ثـــائر صــــبر�( - 4 ع�ــــ

اعات الكهر�ائ�ــة فــي الــوز�رة ود�الى,مجلــدراســة الاســتراتیجي فــي الوحــدات الاقتصــاد�ة:  ة تطب�ق�ــة فــي شــر�تي الصنــ

 �ل�ة �غداد للعلوم الاقتصاد�ة الجامعة العدد الثاني والعشرون.

ن محمـد، (  - 5 اء المتــوازن فــي تعز�ــز )." أثــر تطبیــ� أنمـوذج الأد 2009درغـام، مــاهر موســي وأبـو فضــة، مــروا

، مجلــة الجا معــة الأداء المـاـلي الاســتراتیجي للمصــارف الوطن�ــة الفلســطین�ة العاملــة فــي قطــاع غــزة :دراســة میدان�ــة"

 .2، العدد  17الإسلام�ة، سلسلة العلوم الإنسان�ة، الجامعة الإسلام�ة، غزة، المجلد 

 اءالأد ق�ـاس فـي الحدیثـة ، الأسـالیب"والأهم�ـة ر�خيالتـا والتطـور النشـأة الأداء ق�ـاس " ، الـرح�م محمـد ,عبـد - 6

  .2008 القاهرة، الإدار�ة، للتنم�ة العر��ة المنظمة الح�ومي،

  الرسائل والاطار�ح  -ه

المنشــدـ ، وحیـــدة جبـــر خلـــف ، خصخصـــة المصـــارف فـــي البلـــدان العر��ـــة ، اطروحـــة د�تـــوراه ، �ل�ـــة الادارة  - 1

 .2005ولاقتصاد ، الجامعة المستنصر�ة ، 

 المصادر الأجنب�ة -2
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