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 BSC للأداء ىوفقا لمذخل القياس المتىاز الإستراتيجي الأداءتقىين 
 الإسلاهي إيلافدراست تطبيقيت في هصرف 

  احمذ محوذ شهيذ     م.م                                                                                                           
 الأعوال إدارةقسن                                                                                           

 ءجاهعت كربلا -والاقتصاد  الإدارةكليت                                      
 المستخلص
 أممتيامف ضغوطات متزايدة  الأعماؿالعميا بسبب ما تواجيو منظمات  الإدارةواجبات  أىـ أحد الإستراتيجي الأداءيعد تقويـ 

 . الأخيرةفي العقود الثلاثة  لا سيماديناميكية التغيرات في بيئة تمؾ المنظمات 
,  الإستراتيجي الأداءعممية تقويـ لنظرة مختمفة  إلى( وبإلحاحتظير الحاجة ) أف إلىتمؾ التغيرات المتسارعة بشكؿ كبير  أدتلقد 

يعتمد المؤشرات غير المالية  كأسموب للأداء, فظير مدخؿ القياس المتوازف  تمبي متطمبات المرحمة وتناسب تقمبات البيئة المتزايدة
 المؤشرات المالية التقميدية .  فضلا عف,  الأداءـ لتقوي

 لأحد الإستراتيجي الأداءما استخدـ ىذا المدخؿ في تقويـ  إذا تتحقؽ أفوقد جاء ىذا البحث بيدؼ معرفة النتائج التي يمكف 
 .  إلييا. وقد خرج البحث بمجموعة توصيات في ضوء النتائج التي تـ التوصؿ  الإسلامي إيلاؼوىو مصرؼ  الأىميةالمصارؼ 

Abstract 
Strategic performance evaluation is one of the most important duties of the high management 

because of what organizations face of increasing pressures which originate from the dynamicity 

of changer in the environment of these organizations . specifically in the last three decades .  

These very rapid changes led to the serious need of a different view to the process of strategic 

performance evaluation . this need fulfills the present requirement and suits the increasing 

changes of the environment . Anew away of performance evaluation emerges namely the 

balanced scorecard as a way which depends on non – financial indexes in addition to the classic 

financial indexes. 

The study aims of knowing the results that can be achieved if this way of strategic performance 

evaluation is used in one of the Iraqi local banks , namely Elaf Islamic Bank . The study presents 

a number of recommendations in the light of the results reached at .   

 المقدمة
بمختمؼ مستوياتيا , نظرا لما يترتب عمى نتائج تمؾ العممية مف  الإدارةالعمميات التي تمارسيا  أىـمف  الأداءتعد عممية تقويـ   

نماليس ىدفا بحد ذاتو  الأداءتقويـ  أفعمى مستقبؿ المنظمة تحدد نجاحيا وفشميا .  الأىميةبالغة  أثار ىو وسيمة ميمة  وا 
لمتخذي القرار في سياسات عدة منيا الترقيات والمكافئات والعقوبات والنقؿ  أساسيةالمنظمة , فيو يوفر معمومات  أىداؼلتحقيؽ 

 والبحث والتطوير وغيرىا .  والإعلافوالتدريب وما يتعمؽ بالمنتوج والخدمة والمنافسة 
بسبب التغيرات المتسارعة في الظروؼ البيئية التي تحيط  يجيالإسترات الأداء لا سيماو  الأداءولذلؾ ازداد الاىتماـ بموضوع تقويـ 

وبرامج  وأساليب أفكارالشركات مما استوجب استحداث  مديريوالتحديات الكبيرة التي تزداد يوما بعد اخر اماـ  الأعماؿبمنظمات 
 جديدة لمواجية تمؾ التحديات .
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 الأداءالمداخؿ التي تعالج مشكمة قياس  كأحدمف القرف الماضي  في مطمع التسعينيات للأداءلقد ظير مدخؿ القياس المتوازف 
بالاعتماد عمى المؤشرات المالية والمؤشرات غير المالية التي تيتـ بالعمميات الداخمية , العلاقة مع الزبوف , النمو  الإستراتيجي

ملائمة في العوامؿ  وأكثر الأداءرى في تقويـ والابتكار عند تقديـ المنتجات او الخدمات وىذا ما جعمو متميزا عف المداخؿ الاخ
 البيئية المتسارعة في التغيير .

  مشكمة البحث 
لـ تعد كافية , مما استوجب استخداـ مدخؿ  الأعماؿلمنظمات  الإستراتيجي الأداءاستخداـ المؤشرات المالية لوحدىا في تقويـ  أف

 . الإستراتيجي الأداءكونو يعتمد المؤشرات المالية وغير المالية في تقويـ  للأداءالقياس المتوازف 
 ىدؼ البحث 

عمى ضرورة استخداـ ىذا المدخؿ  والتأكيد,  BSCباستخداـ مدخؿ القياس المتوازف  الإستراتيجي الأداءتقويـ  إلىالبحث  يرمي
دقة وواقعية  أكثر الأسموببؿ يتعداه الى المؤشرات غير المالية مما يجعؿ ىذا  الأداءكونو لايعتمد المؤشرات المالية فقط في تقويـ 

. 
 فرضية البحث 
 الإستراتيجي الأداءفي عممية تقويـ  BSC للأداءمفادىا اف استخداـ مدخؿ القياس المتوازف  أساسيةفرضية  عمىيستند البحث 

 الشامؿ لمنظماتيـ .  الأداءوسيولة عمى التعرؼ بسرعة مف  المديريفواضحا وسميما يمكف  أساسايوفر 
 حدود البحث 

 تطبيؽ ىذا البحث . لأغراض الإسلامي إيلاؼالحدود المكانية : تـ اختيار مصرؼ 
 .2009-2006 للأعواـالحدود الزمانية : تـ الاعتماد عمى بيانات المصرؼ 

 دراسات سابقة بعض 
 بإيجازنعرض  يأتي, وفيما  للأداءياس المتوازف وفقا لمدخؿ الق الإستراتيجي الأداءتقويـ  عمى  أجريت وأبحاثىناؾ عدة دراسات 

 الأجنبيةبالدراسات  ونبدأوالتي تـ الاستفادة مف معطياتيا النظرية في بحثنا الحالي .  لعدد مف الدراسات الأساسيةالمضاميف 
 وحسب تسمسميا التاريخي .

  الأجنبية: الدراسات أولا
 (Kaplan & Norton 1993دراسة ) .1

      "Putting the Balancing Score card to work" 
 عمى بعض المؤشرات المالية لثلاث شركات , وركزت للأداءتناولت كيفية تطبيؽ القياس المتوازف        
 يغطي الجوانب المالية والتشغيمية . BSC أفالمالية التي اقترحيا الباحثاف واستنتجا        
 (Kaplan & Norton 1996دراسة ) .2

      "Linking the Balanced Score card to Strategy" 
 وستراتيجية الوحدة الاقتصادية مف خلاؿ ربط  أداءلتقييـ  أداةىو  BSCمدخؿ  أف إلىتوصمت ىذه الدراسة         
 المالية وغير المالية . الأداءوفريؽ العمؿ وربط الحوافز عمى مؤشرات  الأىداؼمع  الإستراتيجية        
 ( GoH 2000دراسة )  .3

      "AGuide on how to use Balanced Score card to improve corporate performance" 
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   قد يعزز مف المركز  BSCاستخداـ  إف وأوضحت,  الأمريكية FMGىذه الدراسة في شركة  أجريت       
 التنافسي لمشركة , تحقيؽ رضا الزبوف , زيادة قيمة منتجات الشركة .       

 (Chow ,et. , al: , 1997) دراسة .4
       "  Applying the balanced Score card to small company" 
   يتضمف  بأنموذجالمصرفي  الأداءمؤسسات  لأداءالتقويـ الشامؿ  إجراءتناولت الدراسة بشكؿ نظري كيفية         
 محاور ىي الماؿ , الزبوف , العامميف , الاتصالات . أربع        

 (Cobbold & Lawrie ,2002)دراسة  .5
       "The Development of Balanced Scorecard as strategic Management Tool" 

 أساساارتبطت  BSCالتصميـ والتنفيذ الفعاؿ  أف واستنتجت BSCػ توظيؼ ال آلياتتناولت الدراسة اختيار         
   وتحديثيا لتضـ مؤشرات القيمة  BSCواوحت بضرورة تطوير مقاييس اؿ الإستراتيجيبخط التوجو         
 الماؿ الفكري .      ورأس EVAالمضافة  الاقتصادية        
 (Neely & Thomas ,2002)دراسة  .6

      "Balanced Scorecard and Strategy maps" 
 إلى, التطوير وتوصمت  الأفراد:المالي , الزبوف ,  الآتيةوتضمنت الجوانب  BSCتناولت الدراسة مدخؿ        
 عمؿ المنظمة . آلية إلىضات ستراتيجية تستند ااقتراح خارطة تحدد نجاح المنظمة في ظؿ افتر        

 ثانيا : الدراسات العربية 
 أساسعمى  والإدارة     باستخداـ التكامؿ بيف نظامي التكاليؼ  BSC  عمى وفؽ نظاـ الأداءدراسة البشتاوي ) تقييـ  .1

 . 2001(  الأنشطة
  ABMالنشاط  أساسعمى  والإدارة ABCالنشاط  أساسبينت الدراسة اف التكامؿ بيف نظامي التكاليؼ عمى             
 مخرجات     أىميةنتائجيا ما يؤكد  أىـ.  BSCباستخداـ  الأداء, يمكف اف يساعد في التقييـ الشامؿ وقياس            
 .     BSCفي بناء نظاـ  ABM , ABCنظامي             

 الاستراتيجي لمنشاط المصرفي( الأداءعمى وفؽ متطمبات تقويـ  المتوازنةمطور لبطاقة العلامات  أنموذجدراسة الفضؿ ) .2
2004   

 الاستراتيجي لممصارؼ بحيث يتغمب عمى الأداءتبعا لمتطمبات تقويـ  BSCػ لاً مطور  أنموذجا الدراسةقدمت    
 .  المضافة القيمة أنموذجمثؿ  الأخرىمثالب المدخؿ المالي والمداخؿ    
      2005 (المتوازنةالاستراتيجي لمجامعات باعتماد تقنية بطاقة الدرجات  الأداءدراسة عبد الرحيـ )تصميـ نظاـ تقويـ  .3

 أووتصنيؼ الجامعات  المختمفة أدائيابيف جوانب  الموازنة أىمية لإبرازجامعة بغداد  الدراسةاختارت             
 شامؿ وناجح   أداءتقويـ  إلىلموصوؿ  المتوازنةبالاعتماد عمى تقنية العلامات  أدائياالكميات حسب مستوى             
 يعالج المشكلات التي يواجييا ممؼ التقويـ الذي تعتمده وزارة التعميـ العالي .             

 
  2005 المتوازف ( الأداءباستخداـ بطاقة  المنظمةفي تقويـ ستراتيجية  المحاسبيةدراسة الزبيدي )دور المعمومات  .4
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  المنظمةفي تقويـ ستراتيجية  المحاسبيةعدد مف المصارؼ الاىميو لبياف دور المعمومات  الدراسةاختارت             
 في رسـ  أىميو الأكثرىي   ألاستراتيجيو الإدارة أف إلى  الدراسةالمتوازف .وخمصت  الأداءباستخداـ بطاقة             
 الطريؽ لممنظمات لارتقاء مركز تنافسي جيد.             

 (العراقيةالاستراتيجي لمجامعات  الأداءفي تقييـ  للأداءاستعماؿ مدخؿ القياس المتوازف  إمكانيةدراسة البدراف )نحو   .5
2009 

  يوفر مقاييس غير ماليو تتعمؽ بجميع العمميات بعدّه)للأداءمدخؿ القياس المتوازف  الدراسةاستخدمت              
 المدى الطويؿ وضمف   في أدائيالتقييـ  العراقيةالاستراتيجي لمجامعات  الأداء(ولقياس التشغيميةوالنشاطات              
 نظري مفاىيمي . إطارديناميكيو متغيره ضمف   بيئة             

 لإغراض المرجعية والمقارنة المتوازنةباف و شاكر )التكامؿ بيف تقنيتي بطاقة العلامات دراسة الغ .6
  2009 (ألاقتصاديوالاستراتيجي في الوحدات  الأداءتقويـ             
 البيئة منظور خاص ىو بإضافة)بعد تطويرىا  المتوازنةت بطاقة العلامات مخرجا الدراسةاستخدمت             
 تحقيؽ إمكانية وأثبتتالشركات الصناعية  إحدىالمرجعية وطبقتيا في  المقارنة( كمدخلات لتقنية  المجتمعية            
  الأعماؿالاستراتيجي في بيئة  الأداءتقويـ  لإغراض المرجعية والمقارنةالتكامؿ بيف تقنيتي بطاقة العلامات            
 .العراقية           

  2010 الاستراتيجي( الأداءالمتوازف في تقويـ  الأداء)دور تقنية بطاقة  الكوازدراسة   .7
  أف إلىت المتوازف وخمص الأداءلتطبيؽ تقنية بطاقة  العراقيةاحد المصارؼ الاىميو  الدراسةاختارت            
  يالتقميدي غير ذ الأسموبقد جعمت  الأعماؿالتي شيدتيا بيئة  ) 2003بعد و لا سيما) ةألاستراتيجيالتغيرات            
ىماؿفقط  لاعتماد المؤشرات الماليةمنفعة                الأداءعالجتو تقنية بطاقة  المؤشرات غير المالية وىذا ما وا 
 المتوازف التي اعتمدت كلا النوعيف مف المؤشرات .           

دارةالمتوازف  الأداءالعلاقة بيف بطاقة جواد )دراسة  .8  . 2010(قيمة المستدامة لممنظمةفي ال وأثرىاالجودة الشاممة  وا 
   توافؽ عمميات الشركة مع  إلىالدراسة وتوصمت  لإجراءالشركات الصناعية  إحدىاختارت الدراسة             
   وأكدتالجودة الشاممة ,  إدارةجيد لتطبيقيا , وكذا الحاؿ بالنسبة لمبادئ  أساسمنظورات البطاقة , مما يوفر             
 الشركة . أداءالمتوازف بوصفيا نظاما لقياس  الأداءضرورة تبني بطاقة             

 الأداءالاستراتيجي ىو مف المداخؿ الحديثة في تقويـ  الأداءفي تقويـ  للأداءمدخؿ القياس المتوازف  إفتقدـ  ص مف كؿ مانخم
, واف عدد الدراسات  1992عاـ  Kaplan & Nortonثمانية عشر عاما عمى ظيوره عمى يد  ما يقاربالشامؿ رغـ مرور 

 ولكنو اخذ بالتزايد . الأجنبيةمقارنة بالدراسات  قميؿ جداحسب راي الباحث  العراقية
وفؽ أي الشامؿ  الأداءلـ يسبؽ لو واف قاـ بتقويـ  أىمياويمكف اف نميز ىذه الدراسة عف الدراسات السابقة كونيا اختارت مصرفا 

يكوف ىناؾ اختلاؼ جذري في نتائج عممية التقويـ عند استخداـ المؤشرات غير المالية  أفنتوقع  و مف ث ّـ.  مدخؿ مف المداخؿ
 .*التقميدية المؤشرات المالية  فضلا عف
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 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 بتراجـ مختمفة نذكر منيا :  Balanced Scorecardلقد ورد مصطمح *

ة , بطاقة العلامات المتوازنة , بطاقة الدرجات المتوازنة , بطاقة الاداء المتوازف , تقنية الاداء المتوازف , بطاقة التقديرات المتوازن
بطاقة التصويب المتوازنة , القياس المتوازف للاداء , وغيرىا . وكميا تشير الى نفس المعنى . وقد اختار الباحث مصطمح القياس 

 للاداء كونو يتضمف مفردتي القياس والاداء والمتاف تعبراف بشكؿ مناسب عف مضموف المصطمح . المتوازف 

 
 الأوؿالمبحث 
 النظري لمبحث الإطار
 BSC للأداءمدخؿ القياس المتوازف  – أولا

 في كمية الاعماؿ بجامعة ىارفرد ) David Nortonو  Robart Kaplanمف قبؿ  1992لقد ظير ىذا المفيوـ لاوؿ مرة عاـ 
Harvard Busiuess school مف اكثر المداخؿ شمولا وعمقا في تحقيؽ التكامؿ بيف رؤية وستراتيجية المنظمة ,  عدّ ( و

 الاستراتيجي . أدائياومقاييس 
عممي ىو  أساس ىعمشركة  12في مشروع بحثيما الذي استغرؽ عاما كاملا وشمؿ  Kaplan & Nortonلقد استند الباحثاف 

 الأداءوىي التكامؿ بيف  الأىـالتقنية  وأىممت الإستراتيجيةقضايا الرقابة  عمى التقميدية تمركزت  الأداءاستنتاجيما اف مقاييس 
, واقترح الباحثاف  للأداءالاعتماد عمى مقياس واحد  بإمكانيةالاستراتيجي . وانتيى الباحثاف الى خطأ الافتراض  والأداءالتشغيمي 

الاستراتيجي  الأداءلتجاوز مشكلات تقويـ  الأنسبالمدخؿ  بعدّه( Balanced Scorecardعميو ) أطمقامشروعيما الذي 
 . الأعماؿلمنظمات 

  للأداءالقياس المتوازف  وأىميةمفيوـ 
انو  مجموعة مف المؤشرات المالية وغير المالية التي تقدـ للادارة العميا صورة واضحة وشاممة ب للأداءقياس المتوازف يعرؼ ال
انو  ترجمة لرسالة المنظمة في مجموعة بايضا وعرؼ  . (Kaplan & Norton 1992 : 71الوحدة الاقتصادية ) لأداءوسريعة 

المالية , بؿ  الأىداؼلوحدة الاقتصادية , ولا تركز عمى تحقيؽ وذلؾ بتقديـ ىيكؿ لتنفيذ ستراتيجية ا الأداءمتكاممة مف مؤشرات 
 الأداءعمى انو  مدخؿ لقياس  أيضاويعرؼ  . (Horngren , et. , al. , 2003 447)  أيضاغير المالية  الأىداؼوعمى 

متوافقا  الأمدقصير  الأداءباستخداـ مجموعة مؤشرات مالية وغير مالية , والمتعمقة بعناصر النجاح الحاسمة لممنظمة والتي تحفظ 
 . (Jakson & Sawyers , 2001 :372) الأمدالاستراتيجي طويؿ  الأداءمع 

 BSC للأداءلقياس المتوازف امدخؿ  أىمية
 .ستراتيجية المنظمة ويوضحيا ويصؼ كيؼ يمكف تنفيذىا أيكشؼ   .1
بلاغ تشغيمية قابمة لمقياس أىداؼ إلى الإستراتيجيةيترجـ   .2  .المنظمة بيا  أعضاء وا 
  الإبداع, الجودة ,  الزبوفعمى المؤشرات غير المالية مثؿ رضا  أيضا( , بؿ ركز أىميتيالـ ييتـ بالمؤشرات المالية فقط ) رغـ   .3
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 الإستراتيجيةد المؤشرات فييتـ بالمؤشرات الميمة فقط التي يجب اف يركز عمييا المدير كونيا مؤثرة في تنفيذ يحدد عد  .4
(Horngren , et., al , 2008 : 867) 
المالية وغير المالية عند  الأداءيوازف في قائمة واحدة بيف مؤشرات  لأنوىذه التسمية  للأداءلقد اكتسب مدخؿ المقياس المتوازف   

 . الأجؿوطويؿ  الأجؿقصير  الأداءتقديـ 
الربع سنوية وذلؾ لاف المؤشرات غير المالية  الأرباحمثؿ  الأجؿلي قصير الما الأداءعمى  المديريفف تركيز وىو يخفض م

 الطويؿ . الأجؿية في عمى الوحدة الاقتصاد تطرأتقيس التغيرات التي  مثؿ جودة المنتج ورضا الزبوف والتشغيمية
     (Horngren , et., al , 2008 : 860) 

  للأداءمحاور مدخؿ القياس المتوازف 
 الاستراتيجي وىي : للأداءمحاور  أربعةالقياس المتوازف للاداء يضـ مدخؿ 

  Financial Perspectiveالمحور المالي  - أ
ظيارالقصير  الأجؿفي  الأداءلي عمى قياس نتائج يركز المحور الما     نتائج القرارات التي يتـ اتخاذىا بالفعؿ وليس عمى  وا 

القصير .  الأجؿالمقاييس المالية تعتمد عمى قياس الربحية , النمو , القيمة المضافة لممساىميف في  أفمسبباتيا , باعتبار 
 لإغراضعمييا لوحدىا  الاعتمادتقدة مما يجعؿ تكوف من المالية التقميدية غالبا ما الأداءمقاييس  أف إلىوتشير الدراسات الحديثة 

غير مقبوؿ في عالـ تسوده المنافسة الشديدة وتحولات اقتصادية وتكنولوجية حادة . تتضمف مقاييس ىذا  الأداءييـ قياس وتق
 , Horngren)لمضافة دية والقيمة الاقتصادية االمحور : الدخؿ التشغيمي , العائد عمى الاستثمار , نمو المبيعات , التدفقات النق

et., al , 2000 : 465) . 
  Customer Perspectiveمحور الزبوف  - ب

المنظمة ومف تـ نجاحيا .  إيراداتفي تحقيؽ  الأساسالمنافسة الشديدة جعمت مف الزبوف ىو  وأىمياالبيئية التغيرات  إف    
وعيا  وأكثرمعرفة  أوسع أصبحوتحاوؿ جذب زبائف جدد , وفي الوقت نفسو فاف الزبوف وتيتـ المنظمات بالمحافظة عمى زبائنيا 

وزادت تطمعاتو المستقبمية لمنتجات وخدمات المستقبؿ وجودتيا . ومف المقاييس التي تستخدـ في ىذا المحور : خدمات ما بعد 
الوقت المحدد  , تسميـ المنتجات فيجدد , الاحتفاظ بالزبائف البيع , التكمفة المنخفضة , الاستجابة لرغبات الزبائف , اكتساب زبائف 

 (Hanson & Mower , 2003 : 804 - 410) , والحصة السوقية
 Internal Process Perspectiveمحور العمميات الداخمية  -جػ
مف المدخلات وتشجيع المنظمات عمى  اعميمخرجات ذات قيمة  إلىويركز ىذا المحور عمى كيفية تحويؿ المنظمة مدخلاتيا    

نجاحا وتطورا . وتشمؿ المقاييس التي  أكثرتتميز وتتفوؽ فيو لتصبح  أفصياغة ىيكؿ عممياتيا التشغيمية لتحديد ما يجب  إعادة
,  الإنتاجيةو , مستوى الجودة , زمف الاستجابة لرغبات الزبائف , التكمفة , المرونة  الإنتاجتستخدـ في ىذا المحور : زمف دورة 

, وعدد المنتجات الجديدة الفحص , النمو في جودة الخدمات المقدمة  إعادةمعدلات معدلات دوراف المخزوف , التسميـ الفوري , 
 (jiambalvo , 2001:374)  المخططة

 (Horngren , et., al , 2003 : 441) . 
  Innovation and Learning Perspectiveمحور الابتكار والتعمـ  -د  
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لموحدة    العمميات الداخمية ولخمؽ قيمة ستراتيجية  أفضؿالميارات والطاقات لتحقيؽ  أوويعني توافر القدرات والقابميات     
التطوير المستمر لمنتجاتيا وعممياتيا وتقديـ منتجات  إلى الأعماؿالاقتصادية في السوؽ . وقد دفعت المنافسة الشديدة منظمات 

شباعتكمفة ممكنة  وبأقؿجودة ممكنة  وبأعمىوقت ممكف  أسرعفي  للأسواؽجديدة ومتميزة  حاجات ورغبات الزبائف وتمبية  وا 
المقدمة لمسوؽ خلاؿ  : عدد المنتجات الجديدةتطمعاتيـ وتوقعاتيـ المستقبمية . وتشمؿ المقاييس التي تستخدـ في ىذا المحور 

زمف معيف , مواصفات وخصائص المنتوج الفريدة , سرعة تقديـ المنتجات الجديدة بجودة عالية وكمفة منخفضة , طوؿ فترة 
 الاختراع المسجمة , المرونة في الاستجابة لتغيرات البيئة الخارجية  وبراءاتالتكنولوجية  الإضافاتالتطوير والابتكار , عدد 

(Horngren , et. , al. ,2003 :451) . 
 
 

 الاستراتيجي  الأداءتقويـ  وأىميةثانياً: مفيوـ 
داخؿ الوحدة  الأنشطة بأداءالمعمومات الخاصة  الإدارةتقدـ  أف) العممية التي يمكف بواسطتيا  بأنو الأداءيمكف تعريؼ تقويـ 

 ( والأىداؼالمعايير الموجودة في الموازنات والخطط بواسطة  الأداءالاقتصادية والتي مف خلاليا يتـ الحكـ عمى 
(Blocher & others , 2002 :17)                                                                                       

اتخاذ القرارات اللازمة لمعالجة و  الإستراتيجية الأىداؼالكمية وبضمنيا  للأىداؼ) مدى تحقيؽ الوحدة الاقتصادية  بأنو أيضاويعرؼ 
 جوانب الضعؼ وتحقيؽ النمو السميـ مف خلاؿ تعزيز جوانب القوة ( .

(Garrison & Noreson , 2003 :449)  
لمساعدتيا في تقديـ  للإدارة) نشاط ييتـ بمقارنة النتائج الفعمية مع النتائج المستيدفة وتوفير تغذية مرتدة  بأنووكذلؾ عرؼ 

 النتائج المتحققة واتخاذ القرارات اللازمة بخصوص الانحرافات الحاصمة ( .
(Huger & Wheelen , 2004 :230 )                                                                                 

 -: الأتيفي ( Jaimbalvo)ظرالاستراتيجي بن الأداءتقويـ  أىميةوتكمف                 
الناجحة والمطابقة لمتقويـ مف اجؿ تحديد النقاط التي تحتاج لمتطوير وبما يعزز قابمية  والإجراءاتالتعرؼ عمى العمميات  .1

 العمميات المختمفة لموحدة الاقتصادية . إدارةالمدير في الاستمرار وتحقيؽ النجاح في 
تغييرات في بعض العمميات  لإجراءوىؿ ىناؾ حاجة  الأداءعدـ ضرورة توسيع او تقميص  أوضرورة  إقرار .2
.(Jaimbalvo , 2001 :362 ) 

 -: الآتيةتقويـ الاداء الاستراتيجي في النواحي  أىمية( فيرى  Kinney)  أما            
 . الأعماؿوحدة  الإستراتيجيةيعمؿ عمى تحقيؽ اتجاه منظومي  .1
 . الإستراتيجيةالتنظيـ وخططو  أىداؼتطابؽ والانسجاـ بيف يوضح درجة ال .2
 لموارد الوحدة الاقتصادية واستغلاليا بالشكؿ الامثؿ . الأمثؿالتخصيص  .3
 . والأرباح بالإيراداتتحقيؽ المنافع المتمثمة  .4

(Kinney , 2006 :791)                                                               
 المبحث الثاني  

 الإطار التطبيقي لمبحث
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 نبذة عف مصرؼ ايلاؼ الاسلامي  –اولا 
اسس المصرؼ باسـ )مصرؼ البركة للاستثمار والتمويؿ( بموجب شيادة التاسيس الصادرة مف دائرة مسجؿ الشركات رقـ       

مف البنؾ المركزي العراقي في  براسماؿ قدره ممياري دينار وبعد صدور اجازة ممارسة الصيرفة 18/3/2001في  7788
 .23/6/2001باشر عممو مف خلاؿ فرعو الرئيسي في  30/5/2001

  18/7/2007وضع البنؾ المركزي العراقي الوصاية عمى المصرؼ ولغاية  8/4/2004وفي 
ييدؼ المصرؼ الى المساىمة في التنمية الاقتصادية وتنشيط فعاليتيا ضمف اطار الشريعة الاسلامية وممارسة الصيرفة الشاممة 

فرع ستزاوؿ  22عاممة فعلا و 8فرعا منيا  30ضمف اطار السياسية والاقتصادية والمالية لمدولة ويبمغ عدد فروع المصرؼ 
 .2010 , 2011نشاطيا خلاؿ عامي 

 
 
     واقع تقويـ الاداء لمصرؼ ايلاؼ الاسلامي  –انيا ث

الباحث مؤشرات متكاممة لقياس الاداء يتـ تطبيقيا مف قبؿ المصرؼ . ومف خلاؿ ملاحظة الباحث والاستفسارات لـ يجد       
والمقابلات الشخصية مع المسؤوليف في المصرؼ , لـ يلاحظ الباحث سوى بعض مؤشرات مقياس الاداء المالي التي اصدرىا البنؾ 

, نمو صافي الدخؿ , شبة السيولة , اجمالي الودائع , اجمالي الموجودات . وىذه  المركزي ابرزىا نمو الايرادات , نمو المصروفات
استخداـ مدخؿ القياس يستمزـ ديدة بيف المصارؼ العراقية وىذا المؤشرات رغـ اىميتيا , لكنيا غير كافية في ظؿ المنافسة الش
 المتوازف للاداء لقياس مدى نجاح المصرؼ في تحقيؽ اىدافو.

  يـ الاداء الاستراتيجي الشامؿ وفقا لمدخؿ القياس المتوازف للاداء في مصرؼ ايلاؼ الاسلاميتقو  –ثالثا 
اف تقويـ الاداء الاستراتيجي الشامؿ لمصرؼ ايلاؼ الاسلامي وفقا لمدخؿ القياس المتوازف للاداء المقترح يمكف اف يجري كما     
 -: يأتي

 تحديد مؤشرات الاداء لممصرؼ وفقا لمدخؿ القياس المتوازف للاداء  - أ
كما سبؽ واشرنا في الجانب النظري مف البحث , فاف مدخؿ القياس المتوازف للاداء يتضمف اربع محاور , وكؿ محور يتضمف 

فاف المقاييس التي سيعتمدىا مجموعة مف المقاييس .وفيما يتعمؽ بعممية تقويـ الاداء الاستراتيجي لمصرؼ ايلاؼ الاسلامي 
 -الباحث ىي كما مبينة في الجدوؿ ادناه :
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 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 دينار . 10 , 20 , 50عمى التوالي الى   2008 , 2009 , 2010تـ زيادة راس الماؿ خلاؿ السنوات *

 -1-جدوؿ رقـ 
 الية العمؿ ضمف مقاييس محاور مدخؿ القياس المتوازف

 
 الية العمل المقياس المحور

 صافي الربح / الموجودات  العائد على الاستثمار  المالي 

 الاستثمار / الودائع  كفاية الاستثمار 

 صافي الربح / الودائع العائد على الودائع 

 نقد في الصندوق ولدى المصارف / الودائع السيولة 

 الدخل / الايرادات  هامش المدخل الصافي 

 الحصة السوقية  الزبون 
 

الزيادة في ودائع المصرف للسنة الحالية / الزيادة 
 في ودائع المصرف للسنة السابقة 

 القروض / الودائع القروض / الودائع 

 الودائع / الموجودات  النمو في الودائع 

 الفوائد على القروض / الموجودات  ربحية الزبون 

 المصرفيةالنمو في ايرادات الخدمات  العمليات الداخلية 
 

ايراد الخدمة المصرفية للسنة الحالية / ايراد 
 الخدمة المصرفية للسنة السابقة 

 القيمة المضافة / الموجودات  القيمة المضافة / الموجودات 

 الكلفة / الايرادات  الكلفة / الايرادات  

 النمو في مصاريف التدريب الابتكار والتعلم 
 

مصاريف التدريب للسنة السابقة / مصاريف 
 التدريب للسنة الحالية 

 الرواتب والاجور / الايرادات  دافعية الانجاز 

 عدد الفروع الجديدة / اجمالي عدد الفروع  الانتشار الجغرافي  

 قياس اداء مصرؼ ايلاؼ الاسلامي  - ب
 , فاف نتائج قياس اداء  للإداءبعد اف حددنا الية العمؿ ضمف مقاييس محاور مدخؿ القياس المتوازف      
 مصرؼ ايلاؼ الاسلامي كانت كما ىو موضح في الجدوؿ ادناه :     

 -2-جدوؿ رقـ 
 (2006-2009) للأعواـ الإسلامي إيلاؼمصرؼ  أداءنتائج قياس 

 2009 2008 2007 2006 المقياس المحور

 0.18 0.032 0.09- 0.1- العائد على الاستثمار المالي 

 0.4 0.33 2.16 27.6 كفاية الاستثمار 

 1.15 0.137 8.8- 0.26- العائد على الودائع 
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 2.3 2.7 38.6 0.49 السيولة 

 0.8 0.24 2.7- 1.64- هامش الدخل الصافي  

 0.58 42.5 0.19- 0.527 الحصة السوقية  الزبون

 2 0.6 4 0.027 القروض / الودائع 

 0.15 0.24 0.01 0.38 النمو في الودائع 

 0.012 0.011 0.017 0.0015 ربحية الزبون 

العمليات 
 الداخلية

 4.8 38 0.3 0.17 النمو في ايراد الخدمة المصرفية 

 0.16 0.03 0 0 القيمة المضافة / الموجودات 

 0.2 0.8 2.7 1.8 الكلفة / الايرادات 

الابتكار 
 والتعلم 

 4.2 0.01 1.5 2 النمو في مصاريف التدريب 

 0.014 0.03 0.001 0.002 دافعية الانجاز 

 0 0 0.7 0.7 الانتشار الجغرافي 

        2006-2009اعداد الباحث بالاعتماد عمى البيانات والحسابات الختامية لمصرؼ ايلاؼ الاسلامي لمسنوات مف المصدر : 
  ػ تحميؿ ومناقشة النتائجج  
  المحور الماليـ 1

قياسا بالسنوات    %(ىو الاعمى 18)2009كاف العائد عمى الأستثمارالذي حققو المصرؼ في سنة اولا ػ العائد عمى الأستثمار :ػ 
، وكاف ذلؾ بسبب الأرتفاع  وكما موضح في الجدوؿ اعلاه ا سالبامالذي كاف العائد فيي 2007و 2006 عامي و لا سيماالأخرى 

 . 2007و 2006 عامي احا فيفي كلا مف صافي الأرباح والموجودات ،بينما لـ يكف المصرؼ يحقؽ ارب
ولـ يكف ذلؾ ناتجا عف كفاءة في  2007صرؼ بشكؿ ممحوظ سنة مة الأستثمار في ال:ػ ارتفعت كفاي ثانيا ػ كفاية الأستثمار

وعدـ استغلاؿ استثمارات المصرؼ بالشكؿ الأمثؿ ، بينما كاف الأرتفاع الحقيقي ليذا المقياس  الأستثمار بؿ بسبب انخفاض الودائع
 .والذي يرجع الى تعاظـ حجـ كلا مف الأستثمارات والودائع  2009سنة 

ارتفاع حجـ مدى  %وىذا يؤشر115والذي بمغ  2009ثالثا ػ العائد عمى الودائع :ػ كاف العائد الأعمى لممصرؼ عمى ودائعو سنة 
 المصرؼ مف زبائنو . التي يحققيا الودائع

سنة  و لا سيمامرة قياسا بالسنوات الأخرى  38.6بمغت  فقد 2007رابعا ػ السيولة :ػ كانت نسبة السيولة ىي الأعمى في سنة 
 . مرة 0.49 فييا نسبة السيولة التي بمغت 2006

 بوفمحور الز ـ 2
سنة مرة ،اما اقؿ حصة فكانت في   42.5وقد بمغت   2008اولا ػالحصة السوقية :ػ حقؽ المصرؼ اعمى حصة سوقية لو سنة    

اما انخفاض الحصة اف ارتفاع الحصة السوقية ىو نتيجة مباشرة لمزيادة الحاصمة في ودائع المصرؼ  والتي كانت سالبة .  2007
 . ض الحاصؿ في ودائع المصرؼالسوقية فيو نتيجة مباشرة للانخفا

مرات ،عمى العكس مف السنة السابقة  4بمغت  إذ 2007ىي الأعمى في سنة  كانت ىذه النسبة ثانبا ػ القروض ، الودائع :ػ
الودائع التي يستقطبيا في علاقتيا بمرة مع تذبذب واضح بيف حجـ القروض  0.027والتي كانت فييا الأدنى وقد بمغت  2006

 . الزبائفالمصرؼ مف 
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كانت بينما  0.4 ما يقارببمغت  إذ 2006عمى نسبة مف النمو في ودائعو في سنة أو في الودائع :ػ لقد حقؽ المصرؼ ثالثا ػ النم
.اف ارتفاع ىذه النسبة يدؿ عمى كفاءة في استقطاب الودائع مف الجميور 0.01بمغت    إذىي الأدنى  2007نسبة النمو في سنة 

 . النسبة يدؿ عمى فشؿ في استقطاب الودائع مف الجميوروانخفاض ىذه 
مرة عمى 0.02 ما يقاربوقد بمغت  2007رابعا ػ ربحية الزبوف :ػ كانت الأرباح المتحققة وفقا ليذا المقياس ىي الأعمى سنة      

 مرة.0.0015والتي بمغت فييا  2006العكس مف السنة السابقة ليا 
 محور العمميات الداخمية ـ 3

مرة  38بمغت   2008النمو في ايراد الخدمة :ػ كاف المصرؼ قد حقؽ اعمى نمو في ايراد الخدمة المصرفية سنة اولا ػ       
المصرؼ يدؿ عمى قدرة  انمانسبة النمو خلاؿ السنوات الأربعة التدريجي لرتفاع الا اف والحقيقة  2006،بينما حقؽ ادنى نسبة سنة 
 . عمى خمؽ الأيرادات بشكؿ جيد

مرة بينما فشؿ المصرؼ خلاؿ سنتي  0.16وىي  2009في سنة  المضافة :ػ بمغت تمؾ القيمة اعمى نسبة ثانيا ػالقيمة       
في تحقيؽ القيمة المضافة ولكف تـ  فشؿ واضح عمى  في خمؽ القيمة المضافة قياسا بموجوداتو وىذا دليؿ 2007و   2006

 خلاؿ السنتيف التاليتيف . تدارؾ الامر
 . بيف السنوات الأربع ويعد الاعمى , مرة 27  مقداره ما  2007ثالثا ػالكمفة / الأيرادات :ػ لقد بمغت تمؾ النسبة في سنة         

  .تفاع في الأيرادات قياسا بالكمفةوالملاحظ اف تمؾ النسبة اخذت بالانخفاض تدريجيا وىذا بسبب الأر 
  محور الأبتكار والتعمــ 4
بينما كانت الادنى في السنة   2009اولا ػ النمو في مصاريؼ التدريب :ػ كانت نسبة النمو في ىذه المصاريؼ ىي الأعمى سنة    

 بجودة الخدمة المقدمة لمزبوف والعكس صحيح .السابقة ليا . اف ارتفاع ىذه النسبة يدؿ عمى اىتماـ المصرؼ 
النسبة .اف ىذه  2007وادنى نسبة سنة   2008عية خلاؿ سنة دافمى نسبة مف العية الأنجاز :ػ حقؽ المصرؼ اعدافثانيا ػ   

اف ارتفاع مستوى رضاىـ ينعكس ايجابا عمى مايقدمونو مف خدمات لمزبائف والعكس  إذتعكس اىتماـ المصرؼ برضا العامميف فيو 
 صحيح .

 
ثالثا ػ الأنتشار الجغرافي :ػ تمثؿ ىذه النسبة توسع نشاط المصرؼ مف خلاؿ زيادة عدد فروعو في المناطؽ الجغرافية . وقد حدث   

 ا التوسع في السنتيف التاليتيف .ثـ توقؼ ىذ 2007و 2006ىذا التوسع في مصرؼ ايلاؼ خلاؿ سنتي 
  قياس الاداء الاستراتيجي لمصرؼ ايلاؼ الاسلامي -د
لمسنوات  BSCاعتمد الباحث عمى مقياس يتضمف توزيع درجات مقابؿ كؿ مقياس مف مقاييس مدخؿ القياس المتوازف للاداء     

, فاعطيت تـ تحديد اىمية مستوى الاداء لكؿ سنة وفقا لترتيب الاداء لتمؾ السنة مف بيف السنوات الاربع  إذالاربع المعتمدة . 
 ( لمسنة الاقؿ اداءاً , وتدرجت بقية السنوات بيف الاعمى والادنى .1المصرؼ ودرجة )( لاعمى اداء حصؿ عميو 4الدرجة)

( يوضح 3وكاف السبب في اختيار ىذا المقياس ىو عدـ توفر مقياس او معيار اداء مستيدؼ لمعظـ مقاييس الاداء . والجدوؿ )
 كيفية توزيع الدرجات .

 (3جدوؿ رقـ )
 BSCيبيف توزيع الدرجات المقابمة لكؿ مقياس مف مقاييس محاور مدخؿ القياس المتوازف للاداء 

 2009 2008 2007 2006 المقياس  المحور
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 المالي
 
 
 

 1 2 3 4 العائد على الاستثمار 

 2 3 1 4 كفاية الاستثمار 

 1 2 4 3 العائد على الودائع 

 3 2 1 4 السيولة 

 1 2 4 3 هامش الدخل الصباحي 

 8 11 13 18  مجموع المحور المالي 

 1.6 2.2 2.6 3.6  متوسط مستوى الاداء 

 4 3 2 1  الترتيب

 
 الزبون

 

 2 1 4 3 الحصة السوقية 

 2 3 1 4 القروض / الودائع

 3 2 4 1 النمو في الودائع 

 3 4 1 2 ربحية الزبون مجموع محور الزبون

 10 10 10 10  متوسط مستوى الاداء 

 2.5 2.5 2.5 2.5  الترتيب 

 
 العمليات 
 الداخلية 

 

 1 1 1 1 

 2 1 3 4 النمو في ايراد الخدمة 

 1 2 3 3 القيمة المضافة 

 3 2 1 4 الكلفة / الايرادات 

 6 5 7 11  مجموع محورالعمليات

 2 1.67 2.3 3.67  متوسط مستوى الاداء 

 3 4 2 1  الترتيب

 
 الابتكار والتعلم

 1 4 3 2 النمو في مصاريف التدريب

 2 1 4 3 دافعية الانجاز

 2 2 1 1 الانتشار الجغرافي

 5 7 8 6  مجموع محور الابتكار

 1.67 2.3 2.67 2  متوسط مستوى الاداء

 4 2 1 3  الترتيب 

 متوسط مستوى الاداء
 الكلي للمحاور الادارية 

  
2.94 

 
2.51 

 
2.16 

 
1.94 

 4 3 2 1  الترتيب

 2اعداد الباحث معتمداً عمى نتائج الجدوؿ مف المصدر 
 -يتضح مف الجدوؿ المذكور ما ياتي :

ىو الافضؿ اذ حصؿ عمى  2006فيما يتعمؽ بالمحور الاوؿ وىو المحور المالي , فقد كاف اداء المصرؼ في سنة  - أ
( درجة مف 1.6ىو الادنى بمتوسط اداء ) 2009درجات , فيما كاف اداء المصرؼ سنة ( 4( درجة مف مجموع )3.6متوسط اداء )

 ( درجات .4مجموع )
 اما فيما يتعمؽ بمحور الزبوف , فقد كاف متوسط اداء المصرؼ متساويا في جميع السنوات التي شممتيا الدراسة .  - ب
 ىي ايضا الافضؿ في اداء المصرؼ اذ حصمت  2006وبالنسبة لمحور العمميات الداخمية فكانت سنة   -ج
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 بالمرتبة  2007( درجات .وجاءت سنة 4( درجة مف اصؿ )3.67عمى متوسط مستوى اداء قدره )      
  2008( درجات . اما الاداء الاضعؼ فتمثؿ في سنة 4( درجة مف اصؿ )2.3الثانية بمتوسط اداء قدره )     
 ( درجة .1.67بمتوسط قدره )     

  2007واخيرا فقد حقؽ المصرؼ في المحور الرابع الخاص بالابتكار والتعمـ افضؿ اداء لو خلاؿ سنة   -د
 بعده بمتوسط  2008( درجات , وجاء اداء المصرؼ سنة 4( درجة مف اصؿ )2.67)بمتوسط اداء قدره     
 ( درجة .1.67بمغ )اخيرا بمتوسط اداء  2009( درجة , فيما احتؿ اداء المصرؼ سنة 2.3قدره )    
 
لنتائج التحميؿ يمكف اف نرى تذبذب واضح في الاداء الاستراتيجي لممصرؼ مما يفرض القوؿ بضرورة  ف ىذا الاستعراضوم

دة المنافسة بيف المصارؼ اتيجي لممصرؼ خاصة في ظؿ ارتفاع حاستخداـ مدخؿ القياس المتوازف للاداء في تقييـ الاداء الاستر 
 العراؽ .الاىمية في 

 حث الثالث الاستنتاجات والتوصياتالمب
 الاستنتاجات  –اولا 

لـ يعد الاسموب التقميدي لتقويـ الاداء الاستراتيجي ملائما لاعتماده مف قبؿ منظمات الاعماؿ في الوقت الحاضر بسبب  -1
 المؤشرات المالية المعتمدة . فضلا عف افتقاره للاعتماد عمى المؤشرات غير المالية البالغة الاىمية في تحديد المركز التنافسي

الاساليب المتقدمة لتحديد امكانيات وقدرات القطاع  أحديعد مدخؿ القياس المتوازف للاداء في تقويـ الاداء الاستراتيجي  -2
 المصرفي في تمبية متطمبات الجميور مف الخدمات في الحاضر والمستقبؿ .

الكثير مف المصارؼ الاىمية ومنيا مصرؼ ايلاؼ الاسلامي لـ تعتمد ستراتيجية محددة واضحة المعالـ تتضمف اىدافا  اف -3
ستراتيجية وخططا ستراتيجية لتحقيؽ تمؾ الاىداؼ ورؤية لكيفية تنفيذ ىذه الخطط وبرامج لتقويـ الاداء الاستراتيجي , وكؿ مانجده 

 بو البنؾ المركزي العراقي باستخداـ مؤشرات مالية فقط . غالبا ىو تقويـ الاداء الذي يقوـ
-2009لقد اظير تحميؿ نتائج اداء مصرؼ ايلاؼ الاسلامي وفقا لمدخؿ القياس المتوازف للاداء في السنوات مف  -4

حقؽ متوسط مستوى اداء قدره  اذوذلؾ بالنسبة لاجمالي محاور المدخؿ  2006اف اداء المصرؼ كاف الافضؿ سنة  2006
بمتوسط  2009( درجات ثـ تدنى مستوى اداؤه سنة بعد اخرى حتى وصؿ الى ادنى مستوى لو سنة 4( درجة مف اصؿ )2.94)

 ( درجات .4( درجة مف اصؿ )1.94مستوى اداء قدره )
 التوصيات  –ثانيا 

عمى ستراتيجية واضحة واف تقوـ اداءىا ياستخداـ ) ومنيا مصرؼ ايلاؼ الاسلامي (ضرورة اعتماد المصارؼ الاىمية  -1
المداخؿ والتقنيات الحديثة في تقويـ الاداء ومنيا مدخؿ القياس المتوازف للاداء حتى تستطيع البقاء والمنافسة في بيئة محمية 

 ودولية بالغة التعقيد .
ييا في عممية تقويـ ذلؾ الاداء لكي اف يقوـ المصرؼ بتحديد مقاييس مستيدفة للاداء الاستراتيجي يعتمد عمضرورة  -2

 يحدد مركزه التنافسي مف بيف المصارؼ الاخرى المماثمة .يستطيع اف 
اف ترتبط المقاييس المذكورة اعلاه بستراتيجية المصرؼ حتى يمكف اف يكوف استخداـ مدخؿ القياس المتوازف ضرورة  -3

 للاداء فاعلا وكفوءا .
للاداء في المصرؼ او أي وحدة اقتصادية تدريب وتاىيؿ العامميف عمى تنفيذه يستمزـ تطبيؽ مدخؿ القياس المتوازف  -4

 وكيؼ يساىـ ىذا التنفيذ في رفع مستويات اداء العامميف وربط ذلؾ بنظاـ الحوافز والمكافئات .
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في الوقت والمكاف  ؿ الى متخذي القرارف للاداء معمومات تغذية مرتدة تصاف يوفر استخداـ مدخؿ القياس المتواز -5
 المناسبيف بشكؿ مستمر .

يوصي الباحث بتفعيؿ الدراسات والبحوث التطبيقية لمدخؿ القياس المتوازف للاداء في المنظمات العراقية الحكومية  -6
 والاىمية للاستفادة منيا في تقويـ الاداء الاستراتيجي كونيا تمثؿ اسموبا متقدما في اجراءه .

تدني اداء المصرؼ )في السنوات التي شمميا البحث(سنة بعد اخرى وىذا يستدعي مف ادارة  لقد اظيرت نتائج البحث -7
 المصرؼ اف تبحث عف الاسباب الكامنة وراء ذلؾ وتبدأ بمعالجتيا فورا .

  المصادر والمراجع 
 المصادر والمراجع العربية  –اولا 

 الوثائؽ الرسمية  - أ
  2006-2009الاسلامي لمسنوات البيانات والحسابات الختامية لمصرؼ ايلاؼ 

 البحوث والدوريات  - ب
( , نحو امكانية استعماؿ مدخؿ القياس المتوازف للاداء في تقييـ الاداء الاستراتيجي 2007البدرا ف , عبد الالو جميؿ ) .1

 .3, العدد  9لمجامعات العراقية , مجمة القادسية لمعموـ الادارية والاقتصادية , المجمد 
( , التكامؿ بيف بطاقة العلامات المتوازنة والمقارنة المرجعية لاغراض 2009صبري وحسيف , نادية شاكر )الغباف , ثائر  .2

تقويـ الاداء الاستراتيجي في الوحدات الاقتصادية , دراسة تطبيقية في شركتي الصناعات الكيربائية في الوزيرية وديالى , مجمة 
 .22ددكمية بغداد لمعموـ الاقتصادية الجامعة , الع

( . دور تقنية بطافة الاداء المتوازف في تقويـ الاداء الاستراتيجي , دراسة تطبيقية في 2010الكواز , صلاح ميدي ) .3
 ( دراسة غير منشورة .2009-2008مصرؼ الاستثمار العراقي لمفترة )

 الرسائؿ والاطاريح  -جػ  
العلامات المتوازنة عمى وفؽ متطمبات تقويـ الاداء ( , انموذج مطور لبطاقة 2004الفضؿ , مؤيد محمد عمي , ) .1

الاستراتيجي لمنشاط المصرفي , دراسة ميدانية في عينة مف المصارؼ الاىمية في العراؽ , اطروحة دكتوراه مقدمة الى كمية الادارة 
 والاقتصاد . جامعة البصرة .

باستخداـ التكامؿ بيف نظامي  BSCنظاـ  ( , تقويـ الاداء عمى وفؽ2001البشتاوي , سميماف حسيف سميماف , ) .2
التكاليؼ والادارة عمى اساس الانشطة : دراسة حالة المصار الاردنية , اطروحة دكتوراه مقدمة الى كمية الادارة والاقتصاد . الجامعة 

 المستنصرية .
ستخداـ بطاقة الاداء ( , دور المعمومات المحاسبية في تقويـ ستراتيجية المنظمة با2005الزبيدي , علاء محمد ) .3

المتوازف , دراسة ميدانية في عينة مف المصارؼ الاىمية في العراؽ , رسالة ماجستير مقدمة الى كمية الادارة والاقتصاد , الجامعة 
 المستنصرية .

مة لممنظمة , ( , العلاقة بيف بطاقة الاداء المتوازف وادارة الجودة الشاممة واثرىا في القيمة المستدا2010جواد , ازىار ) .4
 –الكوفة , رسالة ماجستير مقدمة الى كمية الادارة والاقتصاد  –دراسة تطبيقية في الشركة الوطنية لانتاج المشروبات الغازية 

  جامعة الكوفة .
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