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 المستخلص

المحتملة فً الأداء  وتأثٌراتهأظهرت الادبٌات المعاصرة اهتمامات متزاٌدة بقضٌة التحلٌل الاستراتٌجً      
كد البحث على تحدٌد ق المٌزة التنافسٌة المستدامة، وأعلى تحقٌ رفٌة وفً قدرتهالتنافسً للصناعة المص

من حٌث البٌئة الداخلٌة والبٌئة الخارجٌة  SWOTالموقف الحقٌقً للمصارف المبحوثة من خلال تحلٌل 
أربع موزعة فً مصرفً كوردستان والشرق الأوسط للاستثمار وبواقع البالاعتماد على استمارة الاستبٌان 

لمدراء لشخصٌة المقابلات الفنٌة وعلى الدارٌة والإشعب القسا  والامدراء للعاملٌن و استمارةن وثلاثٌ
ل فٌما ٌخص الموارد المالٌة والبشرٌة فً المصرفٌن من نة البحث، فً حٌن ت  تحلٌل الجداوالمصرفٌن عٌ

ان المصرفٌن  إلى  ل البحثوتوص ، 2015 -2010ر السنوٌة للمصارف عٌنة البحث للسنوات من التقارٌ
ولكن مصرف الشرق الأوسط حسب تحلٌل  ن فً بعضها الاخر، متشابهان فً كثٌر من النقاط ومختلفا

SWOT  والمؤهلة   ةوءالكفكان افضل من مصرف كوردستان فً مجالات عدٌدة أهمها الكوادر البشرٌة
وٌوصً البحث بتطوٌر القدرات التً ٌمتلكها ولدٌة عمق اداري وقٌادات علٌا افضل من مصرف كوردستان 

التحلٌل الاستراتٌجً وترسٌخ هذه الثقافة لمواكبة التطورات  بأسالٌبالمصرفٌة  للإداراتالمعرفٌة 
 المتسارعة فً الصناعة المصرفٌة.

Strategic Analysis of Commercial Banks Using SWOT Analysis - A Study of a 

Number of Iraqi Banks for the Period 2010-2015 

Abstract 

      Modern literature has shown increasing interest in the issue of strategic analysis and 

its potential impact on the competitive performance of the banking industry and its ability 

to achieve sustainable competitive advantage.  

      The research confirmed the real position of the surveyed banks through the SWOT 

analysis in terms of the internal and the external environment based on the questionnaire 

distributed in the Kurdistan Bank and Middle East Investment. 

      Thirty-four questionnaire forms were distributed to employees and managers of 

departments, administrative and technical divisions and personal interviews of bank 

managers, the tables on financial and human resources in the two banks were analyzed 

from the annual reports of the sample banks for the years 2010-2015. 

    The research found that the two banks are similar in many points and different in each 

other, but the Bank of the Middle East according to SWOT analysis was better than the 

Kurdistan Bank in many fields. The most important features of the Middle East Bank 

qualified and qualified human cadres possessed by the depth of administrative and higher 

leadership better than the Bank of Kurdistan. 

     The research recommends developing the knowledge capabilities of the banking 

departments in the methods of strategic analysis and consolidating this culture to cope 

with the rapid developments in the banking industry. 
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خصبة البٌئة التعد اذ قٌق الاستقرار الاقتصادي، حاه  أدوات ت احد تطور الصناعة المصرفٌةٌعد   :المقدمة
و  تحدٌات تواجه إدارات المصارف الٌوسٌاسة اقتصادٌة مفتوحة على العال  الخارجً، لتبنٌها  عندالمناسبة 

طبٌعة عمل المصرف ودرجة جودة الخدمة التً  باختلافتختلف عوامل النجاح كبٌرة داخلٌة وخارجٌة و
لمصارف من المنظمات التً تتأثر ااذ تعد  ،ٌقدمها لٌصبح المنافس الأول فً السوق المصرفٌة محلٌاً ودولٌاً 

عاملٌن غٌٌر مٌول وحاجات المتعاملٌن معها من عملاء ومستثمرٌن ومودعٌن والبٌئة وتبالتغٌٌرات 
المصارف  ٌفعرهو الوسٌلة المثلى لت SWOTالتحلٌل الاستراتٌجً بأسلوب  دوأصحاب الأسه  ، لذا ٌع

من خلال هذا الأسلوب و، عاملٌن معه والمستثمرٌن فٌهت المتٌرات فً حاجات ورغباٌتغالبالتغٌٌرات البٌئة و
التحلٌل العمٌق والشامل لكافة الأطراف المتعاملة مع المصارف وبناء علاقة عمل مفٌدة إلى  نتوصل

 ومتقدمة تحقق مصالح ورغبات واهداف كلا الطرفٌن.

 منهجٌة البحث

 تظهر مشكلة البحث من خلال معرفة:مشكلة البحث: 

وتستخدمه  SWOTهل المصارف المبحوثة )عٌنة البحث( لها معرفة تامة عن التخطٌط الاستراتٌجً    
 فً العملٌة الإدارٌة لكلا المصرفٌن.

 ٌهدف البحث الى:: هدف البحث

 .SWOTعن التخطٌط الاستراتٌجً إعطاء مفاهٌ  -1
 فً المصارف. SWOTمعرفة أهمٌة ودور التخطٌط الاستراتٌجً -2
تحلٌل استراتٌجً للبٌئة الداخلٌة من حٌث نقاط القوة والضعف والبٌئة الخارجٌة من حٌث الفرص -3

 والتهدٌدات لمصرف كوردستان والشرق الأوسط للاستثمار.
 2015-2010كمً للموارد المالٌة والبشرٌة لكلا المصرفٌن عٌنة البحث خلال السنوات التحلٌل ال-4

 ت بهما.ومعرفة حج  التغٌٌرات التً حصل
هدف التوصل لمعرفة أي المصرفٌن لكلا المصرفٌن ب SWOTتحلٌل مقارن للتخطٌط الاستراتٌجً -5

 .SWOTافضل من حٌث تطبٌقة للنموذج 

بعوامل مالٌة وتنظٌمٌة ومعرفٌة  اً التحلٌل الداخلً لأي منظمة او مصرف ٌكون متعلق : أهمٌة البحث
والذي ٌسعى من خلال التوصل لمعرفة نقاط القوة والضعف من  ، وبشرٌة تقع ضمن حدود المصرف

خلال الموارد المالٌة والكفاءات الأساسٌة والمصادر التنافسٌة، ولاتستطٌع أي منظمة ان تضع 
استراتٌجٌة جٌدة ومناسبة من دون معرفة نقاط قوتها وضعفها والتً على أساسها نختار الفرصة 

وخاصة  ،لهلك البٌئة الداخلٌة للمصرف من دون البٌئة الخارجٌة تكن ان تمالمناسبة والمتاحة لها لذا لاٌم
اقتصاد الٌو  ٌعٌش فً عال  الانفتاح فً منظمات الاعمال والمصارف والأسواق فمن الصعب فصل كلا 

احدى المراحل  SWOTالبٌئتٌن عن بعضهما لذا ٌظهر أهمٌة عملٌة التحلٌل الاستراتٌجً باستخدا  
لٌة الإدارة الاستراتٌجٌة فً المصارف وٌعد وسٌلة لاستمرارها ونموها ومن خلاله ٌت  الأساسٌة لعم

ونموه فً  فً تحقٌق أهدافه وٌعزز بقائه وفاعلٌة كفاءتهالتوصل لتقٌٌ  العمل المصرفً وتحدٌد مدى 
 قطاع الصناعة المصرفٌة.

 ٌنطلق البحث من الفرضتٌن الاتٌة : فرضٌة البحث

فٌن عٌنة البحث لدٌها معرفة تامة وواضحة بموضوع التحلٌل العلٌا فً المصرن القٌادات إ-1
 .SWATالاستراتٌجً 

 فً هذه المصارف عاملاً اساسٌاً فً بقائها واستمرارٌتها ونموها . SWAT )ان استخدا  منهج )-2



 7102/  33 –/ العدد  3 -كلية الإدارة والاقتصاد / مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية / المجلد  -جامعة تكريت     

 

592 
 

صرفٌن فً التقارٌر من قبل المالمنهج التحلٌلً المعتمد بالبحث من خلال البٌانات المعلنة : منهج البحث
 ستبٌان والمقابلة الشخصٌة لمدراء المصرفٌن المبحوثٌن.لاواستمارة ا ،ةالسنوٌ

 مصرف الشرق الأوسط للاستثمار ومصرف كوردستان.: الحدود المكانٌة

 .(2015-2010تقتصر عٌنة البحث على الفترة الزمنٌة من ):الحدود الزمنٌة 

 من حٌث المفهوم والاهمٌة SWOTتحلٌل /الأولالمبحث 

مع  هو عملٌة مطابقة نقاط القوة والضعف )نتائج تحلٌل البٌئة الداخلٌة(  : SWOTمفهوم تحلٌل اولاً : 
   قدرات المصرفتحدٌد الاستراتٌجٌة التً تلائلغرض  الفرص والتهدٌدات )نتائج البٌئة الخارجٌة(

ٌمكن تعرٌفه بانه مجموعة من الوسائل التً تستخدمها إدارة المصرف فً  وكذلك (. 11: 2011)سلفو،
، والكفاءة الممٌزة للمصرف فً السٌطرة على لخارجٌة وتحدٌد المٌزة التنافسٌةتحدٌد مدى التغٌر فً البٌئة ا

الججاوي زٌادة قدرة الإدارة على تحدٌد أهدافها ومركزها الاستراتٌجً)إلى  وهذا ٌؤدي ،الداخلٌةبٌئتها 
احد الأدوات المفٌدة لتحلٌل الوضع العا  فً المصرف  SWOT وٌعد تحلٌل.(13-12: 2014والسلطانً،

(.  37، 2007)الجادر، والعمل على تمٌٌز جمٌع العوامل والمتغٌرات ذات العلاقة فً اطار هذا التحلٌل
المواءمة بٌن عناصر القوة والضعف فضلاً عن كونها أداة مفٌدة لتكوٌن البدائل الاستراتٌجٌة فهً تعمل على 

الاستراتٌجٌات البدٌلة إلى  وصولوالتهدٌدات فً البٌئة الخارجٌة، بهدف ال فً المصرف والفرص
دقٌق لبٌئة عمل الإدارة الشامل والتشخٌص الوتعتمد منهجٌة التحلٌل على   (66: 2007المختلفة)سلٌطٌن،

 (:1: 2015التخطٌط والتطوٌر،الداخلٌة والخارجٌة وعلى النحو التالً )إدارة 

تحلٌل وتشخٌص البٌئة الخارجٌة للمصرف: وٌقصد بها تحلٌل شامل غٌر متحٌز فً عناصر غٌر -1
 والتهدٌدات . الفرص الإدارة العلٌا من جانبً خاضعة لصلاحٌات ومها 

لعناصر باواقعً للعوامل والقوى المحٌطة ووٌقصد بها فحص شامل  تحلٌل البٌئة الداخلٌة للمصرف:-2
 القوة والضعف.صلاحٌات الإدارة العلٌا من جانبٌن هما ل الخاضعة

المحتملة على حاضر ومستقبل الاعمال  التأثٌراتتشكٌل الصورة الكلٌة لسٌنارٌو إلى  وٌهدف هذا التحلٌل  
فً الداخل والخارج، فهو ٌسه  وبقوة فً صٌاغة استراتٌجٌات الاعمال فً بٌئة غٌر مؤكدة تتس  بالتعقٌد 
والتغاٌر وعد  التجانس فضلاً عن كونه ٌساعد على تقلٌص فجوة عد  التأكد والغموض البٌئً وتحدٌد 

 (.194: 2008الاتجاهات المستقبلٌة للمصرف)عبٌد،

القضاٌا الأساسٌة الموجودة فً بٌئة العمل المصرفً فضلاً عن القدرة  SWOT ٌلخص تحلٌل  
 تٌجٌاتها وهو ما ٌت  الاعتماد علٌهعلى تطوٌر استرا التأثٌرالاستراتٌجٌة للمصرف والأكثر احتمالاً فً 

للحك  على مسارات التحرك المستقبلً وكذلك تحدٌد ارتباط نقاط القوة والضعف الحالٌة وقدرتها على 
 (.9: 2014التعامل مع المتغٌرات التً تحدث فً بٌئة العمل)الججاوي والسلطانً،

هناك مجموعة من المؤشرات التً تؤكد أهمٌة هذا التحلٌل فً المصارف وكما : SWOTأهمٌة مصفوفة 
 (:265 :2008)رشٌد وجلاب،ٌلً 

تساعد فً تحدٌد عناصر القوة والضعف داخل المصرف وتحدٌد الفرص والتهدٌدات فً البٌئة الخارجٌة -1
 للمصرف.

 فً تحدٌد الموقع التنافسً الذي ٌمتلكه المصرف بٌن المصارف الأخرى المنافسة. تساعد-2

 المعادلة الاتٌة:بالإمكان تحدٌد البدٌل الاستراتٌجً المناسب وفق -3

SA=O/(S-W) 
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SA.ًٌمثل البدٌل الاستراتٌج : O.الفرص الخارجٌة المتاحة : S.عناصر القوة الداخلٌة فً المصرف : 
W.عناصر الضعف فً المصرف : 
ونعنً بالبدٌل الأفضل هو عبارة عن تقسٌ  الفرص المتاحة على نقاط القوة التً ٌمتلكها المصرف بعد    

 SWOTوالاستراتٌجٌات التً تكون اما  المصرف بعد اجراء تحلٌل  التً ٌعانً منها، تغطٌة نقاط الضعف
 :(17: 1998،)ٌاسٌن،(73-72: 2014)الججاوي والسلطانً، هً الاتً

ٌتبع المصرف هذه الاستراتٌجٌة عندما تكون لدٌه نقاط قوة كثٌرة فضلاً : S/O الاستراتٌجٌة الهجومٌة-1
وبموجب هذه  ،صل الٌة المصرفٌطمح ان ٌ تمثل هذه الحالة افضل ماعن توافر فرص كثٌرة امامه، 

 ٌمكن من الإٌرادات واكبر حصة تسوٌقٌة. الاستراتٌجٌة ٌحقق المصرف اعلى ما

لدٌه نقاط قوة داخلٌة كثٌرة  ٌتبع المصرف هذه الاستراتٌجٌة عندما تكون: S/T الاستراتٌجٌة المتنوعة-2
الخارجٌة لذلك ٌتبع استراتٌجٌة متنوعة فً توجٌه نشاطاته لغرض  ٌواجه تهدٌدات كثٌرة فً بٌئته  ولكنه

 تجنب النشاطات التً تواجه تهدٌدات وذلك لغرض المحافظة على استغلال نقاط القوة وتحقٌق الأرباح .

ٌعانً من وجود نقص هذه الاستراتٌجٌة عندما إلى  ٌلجأ المصرف: W/O استراتٌجٌة التدوٌر او التحول-3
د فرص كثٌرة فً البٌئة الخارجٌة وبنفس الوقت توجاخلٌة والتً تمثل نقاط ضعف لدٌها فً عوامله الد

 . للتغلب على نقاط ضعفهحاول استغلالها ت

ٌستخد  المصرف هذه الاستراتٌجٌة للدفاع عن مكانته بالسوق عندما ٌعانً :  W/Tالاستراتٌجة الدفاعٌة-4
ٌصل الٌة  الخارجٌة وهذا أسوأ ما قصور فً عناصر بٌئته الداخلٌة وتهدٌدات من بٌئته ن وجود نواحًم

 فً السوق المالً  . المصرف من تدهور حالته

ن الخطوة الأولى فً صٌاغة الخطة الاستراتٌجٌة على مستوى المصرف هً إ  : SWOTتطبٌق تحلٌل 
ذات الأهمٌة القصوى،  ٌات تحلٌل وتشخٌص العوامل الحٌوٌهبعد الانتهاء من عملSWOT فً اجراء تحلٌل

هو أداة مفٌدة لتحلٌل الوضع العا  للمصرف على أساس عناصر القوة والضعف والفرص SWOTوتحلٌل 
( 106 :2013()الفولً ،2010:16( )القحطانً ،16-15، 1998) ٌاسٌن ، والتهدٌدات وكما ٌلً

(Gretzty,2010:93( )FME,2013:8) 

 عناصر البٌئة الداخلٌة 

  عوامل القوة: مجموعة من المعطٌات فً البٌئة الداخلٌة تساعد المصرف على اغتنا  الفرص
 المتاحة وترفع مستوى الكفاءة والفاعلٌة فً مواجهة المخاطر فً البٌئة الخارجٌة.

 :اغتنا  مجموعة من المعطٌات فً البٌئة الداخلٌة تقلل من قدرة المصرف على  عوامل الضعف
 فً البٌئة الخارجٌة. مواجهة المخاطر الفرص المتاحة او

 عناصر البٌئة الخارجٌة

 :ٌؤدي  مجموعة من المعطٌات الإٌجابٌة المتاحة فً البٌئة الخارجٌة للمصرف، الفرص المتاحة
 رفع مستوى الأداء.إلى  استغلالها

 :الخارجٌة التً تحد من قدرة مجموعة من المعطٌات السلبٌة فً البٌئة  التهدٌدات/المخاطر
  المصرف على اغتنا  الفرص المتاحة بالمستوى المطلوب من الكفاءة والفاعلٌة.
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 .SWOT(مصفوفة 1وٌوضح الشكل)

 (W(                             اهم نقاط الضعف)Sاهم نقاط القوة)                                        

  

(O اهم الفرص) 

 البٌئة الخارجٌة

(T اهم التهدٌدات) 

 البٌئة الداخلٌة

 (1شكل)

 مصفوفة المواءمة بٌن نقاط القوة والضعف فً المصرف والفرص والتهدٌدات المحٌطة بها

دراسة مٌدانٌة على –،الإدارة الاستراتٌجٌة واثرها فً رفع أداء منظمات الاعمال 2007سوما علً، سلٌطٌن، المصدر:
 .66ص  جامعة تشرٌن، ،كلٌة الاقتصاد، رسالة ماجستٌر منشورة السوري،الصناعٌة العامة فً الساحل المنظمات 

 /الجانب العملًالمبحث الثانً

لغرض اختبار استمارة الاستبٌان ومن خلال تحلٌل وتشخٌص  :التوصٌف الاحصائً للبحثالمحور الاول/ 
متغٌرات البحث وث  التوصٌف الاحصائً للبحث ، فقد ت  توزٌع الاستبانات على المصارف المبحوثة وكما 

 (1مبٌن بالجدول )

 ( استمارات الاستبانة الموزعة على المبحوثٌن1الجدول )

 مجتمع الدراسة
عدد الاستمارات 

 الموزعة
الاستمارات عدد 

 المسترجعة
المعدل )%( المسترجع 

 /الموزع 

 %95 22 23 مصرف كردستان

 %91 11 12 مصرف الشرق الاوسط

 %94 33 35 المجموع

 .المصدر: الجدول من إعداد الباحثان
 

 وصف وتشخٌص متغٌرات البحث -اولاً 

العلمً، وعدد سنوات الخدمة فً فقد ت  توزٌع أفراد عٌنة البحث وفق العمر، الجنس، والمؤهل      
 (.2الوظٌفة، فٌمكن توضٌحها فً الجدول )

 ( وصف أفراد عٌنة الدراسة وتوزٌعها2الجدول )

 العمر

 سنة فاكثر 41 سنة 40-31 سنة 21-30

 % العدد % العدد % العدد

6 16% 16 48% 12 36% 

 الجنس

SO)) 
نقاط القوة استراتٌجٌات تستخدم 

 للاستفادة من الفرص

(WO) 
استراتٌجٌات تستفٌد من الفرص للتغلب على نقاط 

 الضعف

(ST) 
استراتٌجٌات تستخدم نقاط القوة لتجنب 

 التهدٌدات

(WT) 
استراتٌجٌات تقضً على نقاط الضعف والتهدٌدات 

 الأدنىالحد إلى  او تقللها
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 أنثى ذكر

 % العدد % العدد

24 79% 10 21% 

 العلمًالمؤهل 

 دراسات علٌا بكالورٌوس اعدادٌة  /دبلوم

 العدد % العدد
 

 % العدد

  بلا 88% 30 12% 4

 عدد سنوات الخدمة فً الوظٌفة

 سنة فاكثر 15 سنة 15-11 سنة5-10

 % العدد % العدد % العدد

  بلا 65% 22 35% 12

 الجدول من اعداد الباحثتان              

%( ه  النسبة الاكبر من 48إنّ ما ٌقارب ) الفئة العمرٌة( الاتً : أظهرت 2ٌتضح من الجدول)
%( من الذٌن تزٌده  اعماره  36سنة ،  وتلٌها نسبة ) 40-31عٌنة البحث والذٌن تنحصر  اعماره  بٌن 

 %.16سنة بنسبة  30-21سنة ، والنسبة الاقل للذٌن تنحصر اعماره  بٌن  41عن 

%(  من عٌنة البحث ، فً حٌن الاناث 79إذ مثلوا ) الجنس فقد كان الذكور النسبة الاكبر فٌما ٌخص  .1
 %( .21بلغت )

%( ، فً 88للمبحوثٌن ، فقد بلغ حملة شهادة البكالرٌوس  ) المؤهل العلمً أما بخصوص مُؤشرات .2
حاملً الشهادات إلى  فتقرة ت%( ، اما المصارف المبحوث12حٌن بلغ حملة شهادة الاعدادٌة والدبلو   )

 العلٌا 
سنة ( فقد بلغت  15-11فإنّ  النسبة الاكبر الذٌن لدٌه  خدمة ) عدد سنوات الخدمة الوظٌفٌة أما بشأن  .3

 %( .35سنة ( بلغت نسبته  ) 5-10%( ، اما من لدٌه  خبرة أكثر من )65نسبته  )
 

 الاوساط الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة والاهمٌة النسبٌة  -ثانٌاً  
ت  استخدا  الأوساط الحسابٌة والانحراف المعٌارٌة والتكرارات للتوصٌف الاحصائً لمتغٌرات البحث وكما 

( .3مبٌن فً الجدول )  
الاوساط الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة والاهمٌة النسبٌة (3الجدول )  

الانحراف  النسبٌةالأهمٌة 
 المعٌاري

الوسط 
 الحسابً 

 ت الأسئلة 

حد إلى  اتفق لا اتفق  
 ما 

 اتفق

 التكرار  % التكرار  % التكرار  %

 1 ٌقدم المصرف خدمات مصرفٌة حدٌثة ومتطورة  2.5882 49955. 20 41 14 59  

ٌقدمها المصرف بالدقة تتصف الخدمة المصرفٌة التً  2.6471 48507. 22 65 12 35  
 والسرعة

2 

الخدمة المصرفٌة التً ٌقدمها تحقق اهداف المصرف  2.4706 50664. 16 47 18 53  
 ورضا الزبون

3 

طبٌعة الاتصالات فٌما بٌن الأقسام وبٌن العاملٌن  2.6471 48507. 22 65 12 35   4 
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والإدارة العلٌا والاقسام التنفٌذٌة والوسطى واضحة 
 وشفافة فً نقل المعلومات.وسرٌعة 

ٌعمل المصرف ضمن اهداف استراتٌجٌة بكفاءة  2.7059 46250. 24 71 10 29  
 وفاعلٌة وبأقل كلفة ممكنة.

5 

جذب زبائن جدد وعدم ترك إلى  ٌسعى المصرف 2.3529 48507. 12 35 22 65  
 الزبائن القدماء

6 

لدى المصرف قدرة على استحداث إدارات واقسام   2.5882 49955. 20 59 14 41  
تتلاءم مع الخدمات المصرفٌة الجدٌدة لتلبٌة التطور 
فً الخدمات المصرفٌة وارتفاع رغبة الزبون 

 والمستثمر.

7 

 8 ٌستخدم المصرف أنظمة الكترونٌة حدٌثة. 2.8824 32703. 30 88 4 12  

القدماء والجدد بكل الأسس ن ٌتمسك الموظفو 2.5882 49955. 20 59 14 41  
ومع  ة والأخلاقٌة بالتعامل مع بعضهمالسلوكٌ
 الزبائن.

9 

بالمصرف بأتقان العمل بهدف  ٌتصف الموظفون 2.4706 50664. 16 47 18 53  
تحقٌق التماٌز للمصرف بما ٌحقق رضا المتعاملٌن 

 معه.

10 

لدى مجلس الإدارة والمدراء القدرة بأصدار  2.4706 50664. 16 47 18 53  
التوجٌهات والارشادات بطرٌقة صحٌحة وواضحة 

 للموظفٌن فً المصرف.

11 

بٌئة العمل الداخلٌة تشجع العاملٌن على ضخ ولائهم  2.8235 38695. 28 82 6 18  
 للمصرف.

12 

والعاملٌن ٌوجد احترام متبادل بٌن المسؤولٌن  2.8824 32703. 30 88 4 12  
 والتعامل بأسلوب حضاري بٌنهم.

13 

رفع الروح المعنوٌة إلى  ٌسعى المسؤولٌن والمدراء 2.4118 60891. 16 47 16 47 2 6
 للعاملٌن وتشجٌعهم على الإخلاص فً العمل.

14 

على تقدٌم الاستشارات  ٌعمل المدراء والمسئولون 2.4118 60891. 16 47 16 47 2 6
للعاملٌن وتعرٌفهم بكل ماهو جدٌد وٌلبً طلباتهم 

 وبأهمٌة مطلقة.

15 

التعامل باحترام مع العاملٌن فً المصرف عند  2.6471 48507. 22 65 12 35  
تعرضهم لحوادث الفرح او الحزن من خلال دعمهم 
عن طرٌق صندوق التكافل الذي ٌساهم بدعمة لجزء 

 المصرف.كبٌر من 

16 

ن فً المصرف ٌعملون بروح الفرٌق الواحد العاملو 2.8824 32703. 30 88 4 12  
 وفً اطار الثقة والاحترام المتبادل بٌنهم.

17 

ن فً المصرف لدٌهم مؤهلات علمٌة وخبرة العاملو 2.5294 61473. 20 59 12 35 2 6
 كافٌة وكفاءة عالٌة فً العمل المصرفً

18 

ٌعتمد المصرف على قانون العمل والضمان  2.3529 59708. 14 41 18 53 2 6
 الاجتماعً فً احتساب الأجور والتقاعد.

19 

ٌتبع المصرف سٌاسة تعٌٌن تتبنى احتٌاج الكوادر  2.7059 46250. 24 71 10 29  
 البشرٌة وحسب الاختصاص.

20 

الانضباط  قانونإلى  ٌخضع العاملون فً المصرف 2.5882 49955. 20 59 14 41  
الذي بموجبة ٌمنح الموظف العلاوات السنوٌة بعد 

 تقٌٌم مسؤوله المباشر فضلاً عن معاقبة المقصرٌن.

21 

تحرص إدارة الموارد البشرٌة فً المصرف لتحدٌد  2.5294 50664. 18 53 16 47  
 المهام الشخصٌة بوضوح وسهولة.

22 

لاٌؤثر على سٌر الاعمال لان واجب تغٌٌر الموظف  2.6471 59708. 24 71 8 24 2 6
إلى  الموظف الذي حل محله محدد وواضح ولاٌؤدي

 عرقلة العمل عند استقالة الموظف او وفاته او سفره.

23 

تقوم إدارة الموارد البشرٌة بأحتساب فترة الخدمة  2.8824 32703. 30 88 4 12   24 
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والدرجات الوظٌفٌة بناء على المؤهلات العلمٌة 
 العلاوة السنوٌة.ومقدار 

ٌركز المصرف على مشاركة العاملٌن فً الدورات  2.8824 32703. 30 88 4 12  
 التدرٌبٌة داخل القطر وخارجة من اجل رفع كفاءتهم.

25 

ٌتمتع العاملون فً المصرف بخدمات النقل من والى  2.5882 60891. 22 65 10 29 2 6
 المصرف وعلى نفقة المصرف.

26 

 27 ٌدفع المصرف التامٌن الصحً عن كل العاملٌن فٌه 2.3529 59708. 14 41 18 53 2 6

منح سلف مسبقة وبفوائد إلى  ٌسعى المصرف 2.5294 50664. 18 53 16 47  
 منخفضة للعاملٌن فٌة.

28 

ٌدفع المصرف جزء من الضمان الاجتماعً للعاملٌن  2.3529 48507. 12 35 22 65  
 فٌه.

29 

 30 ٌمتلك المصرف حصة سوقٌة وقاعدة زبائن كبٌرة. 2.5294 50664. 18 53 16 47  

لدى المصرف قدرة على متابعة المعاٌٌر الدولٌة  2.2353 55371. 10 29 22 65 2 6
 للصناعة المصرفٌة.

31 

للمصرف معرفة تامة عن المنافسٌن له من المصارف  2.4118 60891. 16 47 16 47 2 6
 والدولٌة.التجارٌة المحلٌة 

32 

ٌوجد ثقة عالٌة بٌن الزبائن والمصرف نتٌجة عمره  2.9412 23883. 32 94 2 6  
 الطوٌل فً السوق المصرفً .

33 

عدم استقرار الأوضاع الأمنٌة والاقتصادٌة النسبٌة  2.7059 57889. 26 77 6 18 2 6
 فً البلد تعٌق العمل المصرفً وعلى حجم أرباحه.

34 

قانون الاستثمارات الذي حددته الحكومة ٌحد من  2.8824 32703. 30 88 4 12  
 حرٌة المصارف فً ممارسة نشاطه الاستثماري.

35 

زٌادة تدخل الدولة فً عمل المصارف ٌعٌق من عمله  2.8824 32703. 30  88 4 12  
 وممارسة نشاطه بهدف تحقٌق أهدافه.

36 

34 N 
 SPSS22الجدول من اعداد الباحثتٌن بالاعتماد على برنامج التحلٌل الاحصائً 

د و(  والذي ٌؤكد على وج2.9412(  ، اذ بلغ)33( ان اعلى وسط حسابً عند الفقرة )3ٌوضح الجدول )  
ثقة عالٌة بٌن الزبائن والمصرف نتٌجة عمره الطوٌل فً السوق المصرفً ممثلا اقل انحراف معٌاري 

( والذي ٌجب  29، 27، 19، 6(  عند الفقرات )2.352.( ، كما ان اقل وسط حسابً) 23883بدرجة )
المصرف على ٌعتمد وان  جذب زبائن جدد وعد  ترك الزبائن القدماء ،بعلى إدارة المصرف الاهتما   

ٌدفع المصرف التامٌن الصحً عن  وان  قانون العمل والضمان الاجتماعً فً احتساب الأجور والتقاعد،
  كل العاملٌن فٌه، كذلك ان ٌدفع المصرف جزء من الضمان الاجتماعً للعاملٌن فٌه.

( والتً كانت 33)%( عند الفقرة 94( بنسبة )32على الفقرات كانت )وان اعلى نسبة الاجابات الاتفاق 
 تؤكد بوجود درجة ثقة عالٌة بٌن الزبائن والمصرف نتٌجة عمره الطوٌل فً السوق المصرفً .

حد إلى  ( والتً تتفق 31، 29، 6حد ما كانت الاكثر عند الفقرات )إلى  فً حٌن ان الاجابات على الاتفاق
ٌدفع المصرف جزء من ،  قدماءجذب زبائن جدد وعد  ترك الزبائن الإلى  ما ان ادارة المصرف تسعى

الضمان الاجتماعً للعاملٌن فٌه.،  وكذلك لدى المصرف قدرة على متابعة المعاٌٌر الدولٌة للصناعة 
(  34، 32، 31، 27، 26، 23، 18، 17، 15، 14اما عد  الاتفاق فكانت عند الفقرات ) المصرفٌة.

ها لكن ٌتوجب على ادارة المصرف اعادة %( فهً منخفضة مقارنة بغٌر6( بنسبة )2فكانت الاجابات )
 النظر بتلك الفقرات عند تنفٌذ استراتجٌاته ونشاطاته .

 للمصارف المبحوثة SWOTالتحلٌل الاستراتٌجً باستخدام المحور الثانً/ 

موزعة المن حٌث البٌئة الداخلٌة والبٌئة الخارجٌة بالاعتماد على استمارة الاستبٌان  SWOTت  تحلٌل 
مدراء للعاملٌن و ن استمارةوثلاثٌ أربعفً مصرفً كوردستان والشرق الأوسط للاستثمار وبواقع 

نة البحث، فً حٌن ت  مدراء المصرفٌن عٌلشخصٌة لالمقابلات الفنٌة وعلى الدارٌة والإشعب القسا  والا
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ر السنوٌة للمصارف عٌنة ل فٌما ٌخص الموارد المالٌة والبشرٌة فً المصرفٌن من التقارٌتحلٌل الجداو
 وكما ٌلً: 2015 -2010البحث للسنوات من 

 ٌمكن توضٌح طبٌعة عمل المصرف من خلال النقاط الاتٌة: : الأوسطمصرف الشرق  -1
 الموارد المالٌة فً مصرف الشرق الأوسط  -1

( وبدأ بعمله المصرفً فً 1993فً عا  )دٌنار ٌونمل( 400بدأ المصرف نشاطه برأسمال قدره )  
من قبل الادارة  المحددة ٌ  خدماته من خلال استخدا  سٌاستهالسوق المصرفً العراقً وتوسع فً تقد

 250.000إلى  ( ملٌون دٌنار عراقً وث  ازداد66000) 2010سمال فً سنة العلٌا  ووصل برأ
كان للمصرف عدة شركات وعقارات واعمال اذ وزادت استثماراته  ،  2015ملٌون دٌنار فً سنة 

كانت ملكاً للمصرف ولٌست اٌجار ولدٌه  وفروعهالتً تقٌ  بها مصارفه ارٌة متعددة ومعظ  الأبنٌة تج
 وكما موضح بالجدول الاتً: اسه  فً شركات عراقٌة

 )ملٌون دٌنار(2015-2010مصادر التموٌل الداخلٌة لمصرف الشرق الأوسط للفترة من  (4جدول )

 حقوق المساهمٌن الاحتٌاطٌات راس المال المدفوع/دٌنار السنة

2010 66,000 18,098 84,098 

2011 100,000 37,899 127,899 

2012 150,000 37,746 187,746 

2013 150,000 52,779 202,779 

2014 250,000 57,074 307,074 

2015 250,000 26,967 276,967 
 .2015-2010والقوائم المالٌة للسنوات من  المصدر:من اعداد الباحثتٌن بالاعتماد على التقارٌر

، وان هذه الزٌادة فً اقًملٌار دٌنار عر 100000إلى  حٌث وصل 2011رأسماله فً سنة  نلاحظ زٌادة  
الاحتٌاطً لدى المصرف وزٌادة  رأسمالأرباح سنوٌة وقابلها زٌادة فً  ٌمتلك  انه رأسماله تعنً بالمقابل

زاد  2015-2014مستمرة لحقوق المساهمٌن نتٌجة حتمٌة لارتفاع معدلات أرباحه ولكن خلال السنتٌن 
ل  ٌستطٌع المصرف ان ٌوسع فً  2015ولكن بنفس الحج  من راس المال ٌعنً هذا فً سنة  رأسماله
ئٌسً دمج الفروع مع بعضها فً محافظة بغداد وهذا سببه الر 2014مقارنة بالسنة التً سبقتها  رأسماله

اسٌة الأخٌرة التً الازمة السٌإلى  وفً إقلٌ  كوردستان العراق وغلق فروعه فً المحافظات التً تعرضت
ولحد الان ل  ٌستطٌع المصرف فتح فروعة وإعادة نشاطه المصرفً فً  2014منذ  حصلت فً العراق

كذلك انخفض بحٌث كان  2015والاحتٌاطً النقدي فً سنة  ت( ،تكرٌ )الموصل، الانبار، المحافظاتتلك 
إلى  307,074بالتاكٌد حقوق المساهمٌن انخفضت من  و 26,967واصبح  2014فً سنة  57,074

نتٌجة الانخفاض فً مستوى الأرباح بسبب الظروف السٌاسٌة والأمنٌة  2015فً سنة  276,967
فً السوق  وتباطؤساد وتوقف العدٌد من الاستثمارات اعتبرت سنة ك 2015والاقتصادٌة  لكون سنة 

 .العراقً

 ( نلاحظ الاتً:5وكما هو موضح بالجدول رق  ): مصادر التموٌل الخارجً لمصرف الشرق الأوسط  -2

 دٌنار(ون )مل2015ٌ-2010( مصادر التموٌل الخارجً لمصرف الشرق الأوسط للفترة من 5جدول )

 الودائع الثابتة التوفٌرودائع  الودائع الجارٌة السنة

2010 172,743 234,014 36,977 

2011 100,333 77,117 2,150 

2012 90,313 98,533 2,849 

2013 194,495 266,302 63,808 

2014 98,838 186,500 55,073 

2015 112,280 152,273 51,785 
 .2015-2010التقارٌروالقوائم المالٌة للسنوات من المصدر:من اعداد الباحثتٌن بالاعتماد على                    
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وهذه  ،سمال المصرفأمصادر التموٌل الخارجً والمتمثلة بالودائع والتً تشكل نسبة كبٌرة من رن إ  
علٌها على المصرف وتتطلب وجود سٌولة لدٌة واحتٌاطً نقدي فً أي وقت ٌت  الطلب  الودائع تعد التزاماً 

الزمنٌة  عها وفترتهاسعر فائدة مختلف حسب الودائع ونووان المصرف ٌتعامل ب من قبل أصحابها المودعٌن
تقدٌ  افضل خدمة إلى  مرٌكً، وٌسعى المصرف بجهوده وجودة خدماتهدولار الأوبالعملة المحلٌة وال

لقوٌة مصرفٌة للزبائن من اجل جذب الودائع والتً تشكل نقطة قوة لدى المصرف لكون العلاقات ا
وزٌادة منح المصرف للقروض والتوسع فً الاستثمارات وزٌادة الأرباح  بٌن حج  الودائع والاٌجابٌة

ق المساهمٌن ، فكما ٌوضح الجدول وق الأوراق المالٌة وزٌادة فً حقووارتفاع سعر سه  المصرف فً س
تً انخفضت عن السنوات ال 2014و2012رٌة اخذت بالزٌادة سنوٌاً عدا سنتً ( ان الودائع الجا5رق )

( فً حٌن كانت 77,117بحٌث أصبحت)2011سبقتها ودائع التوفٌر انخفضت بشكل ملحوظ فً سنة 
وهذا ٌعد انخفاض كبٌر بالنسبة للعمل المصرفً ونشاطه واستثماراته ولكن  2010فً سنة  (234,014)

 2015- 2014واخذت بالانخفاض تدرٌجٌاً فً سنة  2013بدأت بالارتفاع تدرٌجٌاً وتضاعفت فً سنة 
على التوالً بسبب الأوضاع الاقتصادٌة والسٌاسٌة التً ٌمر بها خلال هذه الفترة الزمنٌة، فً حٌن الودائع 

داً فً دٌنار وانخفضت بشكل كبٌر ج لٌون م 36,977حٌث بلغت 2010فً سنة الثابتة كانت مرتفعة جداً 
ملٌون  63,808ث بلغت حٌ 2010ضعف حج  الودائع الثابتة لسنة  بحٌث اصبحت 2012-2011سنتً 

كان فٌها  2013، حٌث نلاحظ من الجدول أعلاه ان سنة 2015-2014وبعدها انخفضت قلٌلا ً فً سنتً 
تمٌز كبٌر من حٌث الودائع الجارٌة والتوفٌر والثابتة حٌث كانت تشكل اعلى حج  للودائع فً تلك السنة 

 بٌرة بالمصرف.وهذا ٌعنً زٌادة قاعدة المتعاملٌن مع المصرف وثقته  الك

وكما هو موضح بالجدول رق  : )الحسابات الدائنة ،التامٌنات ، الحوالات (مصادر التموٌل الخارجٌة  -3
 نلاحظ الاتً: (6)

لمصرف الشرق الأوسط للفترة من  )الحسابات الدائنة ،التأمٌنات ، الحولات ( التموٌل الخارجٌةمصادر  (6جدول )
2010-2015 

دائنة جارٌة حسابات  السنة
 دٌنارون /ملٌ

عتمادات تأمٌنات مستلمة ومقبوضات الا
 دٌنار ون والخطابات والخزائن/ملٌ

الحوالات والصكوك 
 دٌنار ونالداخلٌة/ملٌ

2010 177,179 13,185 1,971 

2011 184,193 27,927 2,071 

2012 203,278 17,088 2,217 

2013 551,856 8,232 7,090 

2014 98,838 58,900 5,830 

2015 112,280 13,224 2,103 
 .2015-2010المصدر:من اعداد الباحثتٌن بالاعتماد على التقارٌروالقوائم المالٌة للسنوات من       

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ ان الجزء الاخر من التموٌل الخارجً والمتمثل بالحسابات الجارٌة الدائنة    
المستلمة من الاعتمادات والضمانات والحوالات الداخلٌة والخارجٌة وتاجٌر الخزائن والصكوك  والتامٌنات

كانت الأعلى فً  2013حٌث تبٌن من الجدول أعلاه ان سنة  2015-2010الداخلة للمصرف خلال الفترة 
خلال السنوات  98,838الأقل بلغت  2014وفً سنة  551,856حسابات جارٌة دائنة حٌث بلغت 

 وبعكسها بالنسبة للتأمٌنات ومقبوضات الاعتمادات والخطابات والخزائن، 2015-2010لخمسة للفترة ا
اقل حجماً خلال فترة العٌنة وكذلك الحال بالنسبة 2013تشكل اعلى حجماً وسنة  2014وكانت سنة 

 2014-2013الأفضل فً التموٌل الخارجً، وهذا ٌعنً ان سنتً  2013للحوالات والصكوك كانت سنة 
الأفضل فً التموٌل الخارجً للمصرف من هذه المصادر الخارجٌة وهذا ٌدل على وجود قوة للمصرف 

 لزٌادة نشاطه من استثمارات ومنح الائتمان.
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 نلاحظ الاتً:(7)وكما هو موضح بالجدول رق  : توظٌف أموال مصرف الشرق الأوسط -4

 2015-2010من توظٌف أموال مصرف الشرق الأوسط للفترة   (7جدول)

 الائتمان التعهدي الائتمان النقدي الاستثمارات السنة

2010 8,702 142,621 199,203 

2011 5,207 190,757 168,711 

2012 43,487 198,350 188,722 

2013 19,065 208,868 181,052 

2014 26,859 187,865 156,541 

2015 42,573 149,925 99,424 
 .2015-2010المصدر:من اعداد الباحثتٌن بالاعتماد على التقارٌروالقوائم المالٌة للسنوات من                         

امتلاك المصرف للموارد المالٌة من حٌث حج  رأسماله وحج  أرباحه واسهمه والودائع والتً جمٌعها    
ان المصرف حقق أهدافه عند ارتفاع هذه المؤشرات والموارد  تمثل مصادر داخلٌة وخارجٌة وهذا لاٌعنً

اكبر  ع واستثمارات تولد أموالاً ٌولكن هذه الأموال من مجالاتها وقنواتها المتعددة لابد ان توظف فً مشار
واوسع واكثر ربحٌة عند عد  استغلال المصرف لموارده المالٌة فً استثمارات مربحة  ٌعنً هذا مستقبلاً 

التصفٌة ولكن على المصرف ان ٌراعً مسألة مهمة إلى  العسر المالً والافلاس وٌصلإلى  رضسوف ٌتع
جداً ان تكون استثمارات مربحة فٌها درجة المخاطرة وخاصة العراق فً هذه الفترة الزمنٌة ٌمر بأزمة 

رار عد  استق ستثماراته وٌعٌش فً حالةمالٌة واقتصادٌة وسٌاسٌة وامنٌة مما ٌنعكس سلباً على أرباح ا
ان توظٌفات أموال المصرف فً (7)اقتصادي وفترة ركود تضخمً، ونلاحظ من خلال الجدول رق  

 2011-2010ولكن كانت منخفضة جداً فً سنتً  2015-2012الاستثمارات بمبالغ كبٌرة خلال الفترة 
ارتفاعاً كبٌراً  2015و2012خلال فترة عٌنة البحث وشهدت سنة  2011وأكثرها انخفاضاً سنة 
السنتٌن بأعلى استثمارات حقهها  على التوالً وتمثلت كلا (42,573-43,487)للاستثمارات حٌث بلغت 

والمتمثل بالقروض وذلك بسبب منح  2013-2012فً سنة  المصرف، اما الائتمان النقدي فقد كان مرتفعاً 
المصرف للقروض للافراد والشركات والمؤسسات وكذلك الحال بالنسبة للائتمان التعهدي متزاٌد فً تلك 

بعدها خلال فترة عٌنة البحث وذلك بسبب الانفتاح الاقتصادي الفترة قٌاساً بالسنوات التً سبقتها والتً 
وتزاٌد حركة التجارة وتسهٌل المعاملات التجارٌة والسفر والسٌاحة وهذا الارتفاع فً الائتمان التعهدي 

ارتفاع درجة الثقة بٌن المصرف والزبائن حٌث ارتفاع الائتمان النقدي والتعهدي له مردودٌن من إلى  ٌرجع
هو انعكاس للسٌاسة والاستراتٌجٌة الفعالة  وبالتأكٌداح ومن جهة أخرى ثقة الزبائن بالمصرف جهة أرب

البعٌدة عن المخاطر التً وضعها المصرف بهذا الاتجاه، والتوجه الصحٌح والفعال للموارد المالٌة 
تعظٌ  أرباحه السوقٌة و على العمل المصرفً وسمعته ومكانته تنعكس اٌجابٌاً  ة مجالاتهللمصرف ولكاف

وهذا تبٌن من خلال حج  الإٌرادات وارباح المساهمٌن وٌرفع من سعر السه  فً سوق الأوراق المالٌة، 
التً ٌحصل علٌها المصرف من حصٌلة النشاط الخدمً للمصرف والذي ٌأتً بأٌرادات متنوعة من اٌراد 

مادات والعمولات المصرفٌة المتنوعة الاٌجار والعملٌات المصرفٌة والقروض والتسلٌفات والحوالات والاعت
على توظٌف أمواله فً عدة أنشطة ٌقو  بها المصرف  ذه تشكل نقطة قوة للمصرف فً قدرتهوغٌرها وه

وٌقاس بها حج  المخاطر وخاصة ماٌخص القروض لكون درجة المخاطر فٌها مرتفعة والتً تمنح للافراد 
 والشركات وممكن ان تكون قروض معدومة مستقبلاً.

 نلاحظ الاتً(8)وكما هو موضح بالجدول رق  : اجمالً إٌرادات مصرف الشرق الأوسط-5

 2015-2010اجمالً إٌرادات مصرف الشرق الأوسط للفترة من  (8جدول )

 دٌنارملٌار إٌرادات الاستثمارات/ دٌنارملٌار اجمالً إٌرادات العملٌات المصرفٌة/ السنة

2010 32,174 1,158 

2011 46,927 5,257 

2012 57,899 4,348 
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2013 52,024 3,782 

2014 34,843 1,091 

2015 43,230 1,243 
 .2015-2010المصدر:من اعداد الباحثتٌن بالاعتماد على التقارٌروالقوائم المالٌة للسنوات من 

حقق المصرف اعلى إٌرادات لنشاط عملٌاته  2013-2012نلاحظ من الجدول أعلاه ان فً سنة   
على التوالً فً حٌن ملٌار دٌنار  57,899،52,024إلى  المصرفٌة من مختلف المجالات بحٌث وصلت

، اما الشق الاخر من حصٌلة إٌرادات الاستثمارات من خلال  32,174كانت اقلها وقدرت ب2010سنة 
رات بعٌدة إدارة الربحٌة والمخاطر وان تكون استثماإلى  ٌقاس بها وتحتاجتوظٌف أموال المصرف والتً 

عن المخاطر فً اسه  الشركات المساهمة والخاصة واستثمارات داخل القطر وخارجة وحوالات الخزٌنة 
حقق استثمارات مرتفعة نوعا ما قٌاساً بالسنة  2013-2011والاستثمار اللٌلً، نلاحظ ان فً السنوات 

إٌرادات من مجالات أخرى، وهذا ٌحصل على التً قبلها وبعدها وهذا المجال ٌعد نقطة قوة للمصرف لكونة 
ٌعنً ان هناك اجمالً مصروفات وبكل أنواعها مصارٌف السفر والاٌفادات والاتصالات والاستئجارات 

اعلى مصارٌف تحملها  2010،2012واقساط التامٌن وغٌرها من المصارٌف الأخرى، كانت السنوات 
لدى المصرف خلال سنة او سنتٌن موجه  المصرف مابٌن سنوات عٌنة البحث وقد ٌكون ارتفاع المصارٌف

نحو التغٌرات فً البٌئة الداخلٌة والخارجٌة للمصرف قد ٌحصل تغٌرات هٌكلٌة، تكثٌف بالدورات التدرٌبٌة 
تخصٌصات مالٌة كبٌرة، أبحاث، استشارات وهذه بالتأكٌد تشكل إلى  وخاصة خارج القطر والتً تحتاج

المعروف ارتفاع المصارٌف نقطة ضعف ولكن اذا كانت نقطة قوة ولٌس ضعف للمصرف لكون من 
لها مردود ربحً مستقبلً فالخبرة والكفاءة والتغٌٌرات الجوهرٌة بالمصرف تعد نقاط نحو اتجاهات  ةموجه

ت اجمالً الإٌرادات والمصروفا (9جدول)                                                                     قوة للمصرف.

 )ملٌار دٌنار(2015-2010والفائض النقدي للفترة من 

اجمالً المصارٌف/ملٌار  اجمالً الإٌرادات والمصرفات والفائض السنة
 دٌنار

الفائض النقدي القابل للتوزٌع/ملٌار 
 دٌنار

2010 32,920 22,845 9,667 

2011 1,716 12,102 21,663 

2012 83,388 29,800 29,583 

2013 3,782 16,223 24,467 

2014 1,091 13,129 42,910 

2015 43,719 18,008 51,490 
 .2015-2010المصدر:من اعداد الباحثتٌن بالاعتماد على التقارٌروالقوائم المالٌة للسنوات من 

 ( نلاحظ الاتً:11(و)10وكما هو موضح بالجدولٌن رق  ):الموارد البشرٌة لمصرف الشرق الأوسط -6

 )ملٌار دٌنار(2015-2010الرواتب والأجور لمصرف الشرق الأوسط للفترة من اجمالً  (10جدول)

 اجمالً المصارٌف السنوٌة%إلى  نسبة الرواتب والأجور والأجوراجمالً الرواتب  السنة

2010 6,480 10,352 

2011 8,381 12,102 

2012 10,084 29,800 

2013 11,131 586,813 

2014 12,969 446,741 

2015 13,278 21,386 
 .2015-2010المصدر:من اعداد الباحثتٌن بالاعتماد على التقارٌروالقوائم المالٌة للسنوات من 

مكملٌن لبعضها ا مه ا بأعتبارملاٌمكن الفصل بٌنه هنلا رد البشري لٌس اقل أهمٌة من المورد المالًالمو
والاحترا  المتبادل بٌن موارد اقتصادٌة للعملٌة الإنتاجٌة وروح العمل والولاء  انعدوكلا الموردٌن ٌ

الدور الرقابً من قبل المدراء والمسؤولٌن والجهات العلٌا نلاحظ ان فً مصرف الشرق الأوسط العاملٌن، 
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اعداد تقارٌر  ،المتطورة قدٌ  الخدمة، استخدا  التكنولوجٌةالمصرف والجودة فً ت الدقة العالٌة فً جداً، الع
سنوٌة دقٌقة وفٌها الشفافٌة العالٌة وهذا انعكاس طبٌعً على وجود كوادر بشرٌة مؤهلة وكفوءة ولها خبرة 
عالٌة فً مجال العمل المصرفً، ومصرف الشرق الأوسط  من المصارف التً تتمتع بسمعة جٌد وحصة 

الكوادر البشرٌة فً المصرف معظمه  لدٌه  شهادات سوقٌة كبٌرة فً السوق العراقً وقاعدة زبائن واسعة، 
واختصاصات بهذا المجال ومن ذوي المؤهلات العلمٌة فً مجال المصرفً والحاسوب والمحاسبة المالٌة 
والإدارة ولدى المصرف سٌاسة واضحة فً تعٌٌن وجذب الكوادر البشرٌة التً تمتلك الخبرة والكفاءة 

تطبٌق قوانٌن العلاوات السنوٌة وتحدٌد الرواتب وفقاً لضوابط إلى  ٌسعىوالممارسة بهذا المجال والمصرف 
وتعلٌمات ولكن حسب خبرته واختصاصه وكفاءته العلمٌة والعملٌة، وللمصرف تصنٌفاته الدقٌقة من حٌث 
وجود كودار علٌا، و وسطى ودنٌا وٌحدد الرواتب وفقاً لهذا التصنٌف. والتنوع فً المصرف بكافة 

وعملٌاته وانشطته اعطى للمصرف خاصٌة تقسٌ  العمل والتخصص ومنح الصلاحٌات، اختصاصاته 
وٌتوفر بالمصرف كافة شروط والتعلٌمات فً طرٌقة احتساب الرواتب من تحدٌد الاجازات المرضٌة 

ة. والاعتٌادٌة واستمارات الاٌفاد والسفر والعلاوات السنوٌة ولدٌه  وحده للموارد البشرٌة تعمل بكفاءة عالٌ
اجمالً الرواتب والأجور للعاملٌن فً المصرف بكافة فروعة فً العراق انها  هفٌ (10نلاحظ من جدول )

إلى  ووصلت 6.480حٌث بدات  2015-2010اخرى منذ  اخذت بالارتفاع الطبٌعً التدرٌجً سنة بعد
ور عاملٌن وهذا طبٌعً لاحتساب علاوات ومكافأت وتشغٌل عاملٌن جدد رفع أج 2015فً سنة  13.278
 وغٌرها.

 2015-2010عدد الدورات ومصارٌف التدرٌب والتاهٌل لمصرف الشرق الأوسط للفترة من (11جدول)       

 عدد المشاركٌن خارج القطر عدد المشاركٌن داخل القطر السنة

2010 57 664 14 39 

2011 104 902 9 20 

2012 60 772 52 130 

2013 39 359 91 567 

2014 60 375 2 18 

2015 62 625 4 10 
 .2015-2010المصدر:من اعداد الباحثتٌن بالاعتماد على التقارٌروالقوائم المالٌة للسنوات من 

للعاملٌن فً المصرف متنوعة وتشمل كافة الكوادر البشرٌة حٌث لدٌه  دورات اما الدورات التدرٌبٌة 
تدرٌبٌة داخل القطر وخارجة وداخل المصرف وله  قاعة تدرٌب والتعلٌ  المستمر وتعد من الوحدات المهمة 
 جداً فً أي مصرف او مؤسسة حكومٌة او أهلٌة نظرالًاهمٌتها فً رفع كفاءة وخبرة وأداء العاملٌن بكل

 567دورة وعدد المشاركٌن فٌها  91إلى  اختصاصته  .حٌث وصلت عدد الدورات التدرٌبٌة خارج القطر
وهذا عدد كبٌر من الدورات لمصرف ٌعمل فً بٌئة غٌر مستقرة اقتصادٌاً ومالٌاً  2013موظف فً سنة 

كوادر البشرٌة وخاصة العراق خلال هذه الفترة ٌمر بأزمات اقتصادٌة ومالٌة، ٌعنً هذا ان جمٌع ال
 902دورة وعدد المشاركٌن فٌها 104للمصرف له دورات تدرٌبٌة داخل القطر وخارجه وفً داخل القطر 

 وماٌخص السنوات الأخرى اقل عدداً بالدورات لكن تشمل عدد كبٌر من العاملٌن لدٌه . 2011فً سنة 

 ة:ٌمكن توضٌح طبٌعة عمل المصرف من خلال النقاط الاتٌ: مصرف كوردستان -2

ملٌار دٌنار فً عا  (50بدأ المصرف نشاطه برأسمال قدره ):  كوردستانالموارد المالٌة فً مصرف -1
 100إلى  وصل راسماله واخذ بالارتفاع سنة بعد الأخرى وتوسعت اعماله ونشاطاته المصرفٌة و2005
وكما  2015سنة فً  400إلى  صلرتفاع التدرٌجً سنة بعد الأخرى لٌواخذ بالا 2010فً سنة ملٌار 

 موضح بالجدول الاتً:

 )ملٌون دٌنار (2015-2010مصادر التموٌل الداخلٌة لمصرف كوردستان للفترة من  (12جدول )

 حقوق المساهمٌن الاحتٌاطٌات راس المال المدفوع/دٌنار السنة
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2010 100,000 319,854 131,985 

2011 150,000 560,179 206,017 

2012 300,000 900,652 390,065 

2013 300,000 126,430 426,430 

2014 400,000 648,605 464,160 

2015 400,000 106,536 506,536 
 .2015-2010المصدر:من اعداد الباحثتٌن بالاعتماد على التقارٌروالقوائم المالٌة للسنوات من 

بالاحتٌاطً النقدي لدٌه حٌث اخذت بالارتفاع والانخفاض وكانت اعلى  انلاحظ من الجدول أعلاه تذبذب  
حصل انخفاض شدٌد جداً فً فً حٌن ملٌون  900حٌث بلغت  2012دي له فً سنة حج  للاحتٌاطً النق
وانخفض اكثر فً سنة ملٌون دٌنار  126,430بحٌث اصبح لدٌه احتٌاطً  2013السنة التً بعدها 

وهذه شكلت اقل احتٌاطً لدى المصرف فً فترة عٌنة البحث لٌون دٌنار م 106,536وقد بلغ  2015
( فً حٌن حقوق المساهمٌن كانت تتزاٌد سنة بعد الأخرى وبشكل طبٌعً ول  تتاثر 2010-2015)

، حٌث كان الاحتٌاطً متذبذب ولكن حقوق المساهمٌن تتزاٌد رات التً حصلت بالاحتٌاطً النقديبالتغٌٌ
وهذا ٌدل على الأرباح التً ملٌون دٌنار  506,536إلى  2015ٌث وصلت فً سنة بح ،سنة بعد الأخرى

حققها المصرف خلال الفترة المذكورة بحٌث حصل تزاٌد مستمر وسنوٌاً لحقوق المساهمٌن من حملة 
 الأسه  والمؤسسٌن للمصرف.

 وكما هو موضح بالجدول الاتً::مصادر التموٌل الخارجً لمصرف كوردستان-2

 )ملٌون دٌنار (2015-2010مصادر التموٌل الخارجً لمصرف كوردستان للفترة من  (13جدول)

 الودائع الثابتة ودائع التوفٌر الودائع الجارٌة السنة

2010 167,089 696,510 668,449 

2011 193,467 687,108 124,468 

2012 216,569 782,208 110,403 

2013 215,352 825,077 124,978 

2014 204,618 823,160 540,800 

2015 211,348 764,080 300,100 
 .2015-2010المصدر:من اعداد الباحثتٌن بالاعتماد على التقارٌروالقوائم المالٌة للسنوات من 

والتً تمثل نقطة قوة للمصرف فزٌادة حج  ة للمصرف والمتمثلة بالودائع بكل أنواعها ٌالمصادر الخارج
الزبائن فكما هو واضح من الجدول أعلاه ان الودائع الجارٌة وودائع التوفٌر  الودائع تدل على كبر قاعدة

ولكن انخفضت قلٌلاً فً سنة   ،رٌجٌاً سنة بعد الأخرىكمصادر تموٌل خارجٌة للمصرف اخذت بالتزاٌد تد
 بحٌث كانت 2010، ولكن الودائع الثابتة كانت مرتفعة جداً فً سنة 2014عما كانت علٌة فً سنة  2015

 2014انخفضت بشكل كبٌر فً السنوات التً تلٌها ورجعت بالارتفاع فً سنة دٌنار ،  ونملٌ 668,449
ض كانت متذبذبة بٌن الارتفاع والانخفا وهذا ٌعنً ان الودائع الثابتة 2015وانخفضت مرة أخرى فً سنة 

قة عالٌة عند الزبائن للتعامل فع بشكل مطرد وهذا ٌعنً ان هناك ثترتالودائع الجارٌة وودائع التوفٌر  ولكن
 مع مصرف كوردستان مما جعل الودائع تزداد سنة بعد الأخرى.

( ٌوضح مصادر التموٌل الخارجً حٌث الحسابات لجارٌة الدائنة ازدادت سنة بعد 14اما الجدول رق  ) 
ً فملٌون  211,348لتصبح 2010فً سنة ملٌار دٌنار  198,210أخرى ولكن بشئ بسٌط بحٌث كانت 

، ولكن التأمٌنات المستلمة والمقبوضات والاعتمادات أي خلال خمسة سنوات كانت بطٌئة 2015سنة 
واخذت بالانخفاض تدرٌجٌاً خلال السنوات  2011-2010والخطابات كانت مرتفعة جداً خلال السنتٌن 

ك الداخلٌة ، ولكن الحوالات والصكو2015فً سنة  ملٌون دٌنار  133,798إلى  التً تلتها بحٌث وصلت
ملٌون دٌنار  376,437إلى  ووصلت 2010سنة ملٌون دٌنار  105,002اخذت بالارتفاع سنوٌاً بدأت ب 

 .2015فً سنة 
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 )ملٌون دٌنار(2015-2010مصادر التموٌل الخارجٌة من غٌر الودائع لمصرف كوردستان للفترة من  (14جدول )

 حسابات جارٌة دائنة /ملٌون  السنة
 دٌنار

مستلمة ومقبوضات تأمٌنات 
تمادات والخطابات الاع

 دٌناروالخزائن/ملٌون 

الحوالات والصكوك 
 دٌنار الداخلٌة/ملٌون

2010 198,210 868,019 105,002 

2011 200,284 837,894 397,151 

2012 216,569 278,448 374,246 

2013 215,352 244,908 294,276 

2014 204,618 219,804 339,305 

2015 211,348 133,798 376,437 
 .2015-2010المصدر:من اعداد الباحثتٌن بالاعتماد على التقارٌروالقوائم المالٌة للسنوات من 

نلاحظ ان توظٌف الأموال له أهمٌة كبٌرة فً تحقٌق اهداف المصرف  (15)اما فٌما ٌتعلق بالجدول رق    
والمصادر الداخلٌة والخارجٌة لابد ان تتوظف فً استثمارات مربحة بعٌدة عن المخاطرة، وخاصة ان جزء 

تعد ودائع لدى المصرف وٌقابلها زبائن مودعٌن ٌسحبون ودائعه  فً أي من هذه الأموال للاستثمارات 
به وهناك فوائد ٌترتب على المصرف تحملها لاصحاب الودائع فقد حقق المصرف حج  وقت ٌرغبون 

حٌث  2010ماً فً سنة بٌنما اقل حج دٌنار ون ملٌ 679بحٌث أصبحت  2011ة فً سنة استثمارات واسع
بٌن الارتفاع والانخفاض فً  فً حٌن الائتمان النقدي والائتمان التعهدي متذبذبهملٌار دٌنار  104كانت 

 2012سنوات مرتفعة جداً وسنوات أخرى منخفضة جداً حٌث بلغ اكبر حج  للائتمان النقدي فً سنة 
أي لاٌوجد مؤشر ٌدل على تزاٌد مستمر او انخفاض مستمر  2014و2010والائتمان التعهدي فً سنة 

 .ٌة والسٌاسٌة التً ٌمر به البلدولكن متذبذب بٌن سنة وأخرى نظراً للظروف الاقتصادٌة والأمن

 دٌنار ( )ملٌار2015-2010توظٌف أموال مصرف كوردستان للفترة من  (15جدول )

 الائتمان التعهدي الائتمان النقدي الاستثمارات السنة

2010 104,181 324,315 846,296 

2011 679,195 347,610 246,582 

2012 180,436 574,717 121,632 

2013 170,382 162,232 367,327 

2014 155,783 142,799 744,580 

2015 127,318 428,320 156,233 
 .2015-2010المصدر:من اعداد الباحثتٌن بالاعتماد على التقارٌروالقوائم المالٌة للسنوات من 

وهذا ٌنعكس على حج  ٌوضح ان الاستثمارات كانت مربحة وغٌر مخاطر بها  (16)اما الجدول رق  
حٌث  2014و 2010فً سنة  الإٌرادات للمصرف فكانت إٌرادات المصرف من الاستثمارات عالٌة جداً 

على التوالً والاٌرادات من العملٌات المصرفٌة كانت ملٌون دٌنار (  893,723( ، )863,282بلغت) 
سنوات عٌنة البحث  ٌعنً هذا اكثر سنة مابٌنملٌون دٌنار ، 793,719حٌث بلغت  2014مرتفعة فً سنة 

حٌث  2015واقلها اٌراداً فً سنة  2014ارتفاعاً من الإٌرادات الاستثمارٌة والعملٌات المصرفٌة سنة 
 ملٌون دٌنار. 390,586 تساوت الإٌرادات وانخفضت بحٌث أصبحت 

 )ملٌون دٌنار(2015-2010اجمالً إٌرادات مصرف كوردستان للفترة من  (16جدول)

 إٌرادات الاستثمارات إٌرادات العملٌات المصرفٌةجمالً ا السنة

2010 176,488 863,282 

2011 504,917 555,131 

2012 643,144 277,954 

2013 656,604 513,593 

2014 793,719 893,723 
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2015 390,586 390,586 
 .2015-2010المالٌة للسنوات من  المصدر:من اعداد الباحثتٌن بالاعتماد على التقارٌروالقوائم

ٌوضح الفائض النقدي القابل للتوزٌع لمصرف كوردستان حٌث اخذ بالتزاٌد سنة  (17)ما الجدول رق  أ  
خسارة إلى  عرضوهذا ٌعنً ان المصرف ل  ٌت ملٌار دٌنار 115,567بدأ ب  2010بعد أخرى منذ 

واستثماراته مربحة وحقق إٌرادات من العملٌات  ولاعجز فً مٌزانٌته واٌراداته اكبر من مصارٌفه
 المصرفٌة بحٌث انعكس هذا على وجود فائض نقدي قابل للتوزٌع ومتزاٌد سنة بعد الأخرى.

 دٌنار( ٌار)مل 2015-2010اجمالً الإٌرادات والمصروفات والفائض النقدي لمصرف كوردستان للفترة من  (17جدول) 

 .2015-2010والقوائم المالٌة للسنوات من  من اعداد الباحثتٌن بالاعتماد على التقارٌر المصدر:

ٌن لدٌه الذي ٌخص الرواتب والأجور التً خصصها المصرف للعامل (18)ما فٌما ٌتعلق بالجدول رق  أ  
 2015فً سنة  وازدادتملٌار  933كانت  2014ً سنة والخبرات والكفاءات ف بكافة المستوٌات الوظٌفٌة

 2013كانت مستقرة وارتفعت فً سنة  2012-2010فً حٌن فً السنوات ملٌار دٌنار  100حٌث بلغت
 وهذا ٌعنً ان تقلٌص فً عدد العاملٌن لدٌه  او تخفٌض فً اجوره .

 )ملٌار دٌنار(2015-2010اجمالً الرواتب والأجور لمصرف كوردستان للفترة من  (18جدول )

 والأجوراجمالً الرواتب  السنة

2010 313,884 

2011 393,382 

2012 495,080 

2013 678,941 

2014 933,013 

2015 100,794 
 .2015-2010المصدر:من اعداد الباحثتٌن بالاعتماد على التقارٌروالقوائم المالٌة للسنوات من 

الدورات التدرٌبٌة فً المصرف اذ كانت قلٌلة ولاٌوجد أي نوع من الاهتما  بها  (19)ٌوضح الجدول رق    
وهذا ٌشكل نقطة ضعف على المصرف واقتصرت على الدورات فً داخل القطر ولاٌوجد دورات تدرٌبٌة 

ً المشاركٌن بها قلٌل قٌاساً بعدد العاملٌن الكلخارجه وان عدد الدورات سنوٌاً داخل القطر محدودة وعدد 
للتعلٌ  المستمر او التدرٌب  لا ٌخضعٌعنً هذا ان الجزء الأكبر من العاملٌن لدى المصرف بكافة فروعة 

 بمجال عملة واختصاصه.

 2015-2010التدرٌب والتاهٌل لمصرف الشرق الأوسط للفترة من عدد الدورات و(19جدول )

 عدد المشاركٌن خارج القطر عدد المشاركٌن  داخل القطر السنة

2010 10 25 - - 

2011 11 34 - - 

2012 45 188 - - 

اجمالً الإٌرادات والمصرفات  السنة
 والفائض 

الفائض النقدي القابل  اجمالً المصارٌف/ملٌار دٌنار
 للتوزٌع/ملٌار دٌنار

2010 266,025 150,458 115,567 

2011 512,861 521,037 261,833 

2012 647,456 248,279 400,557 

2013 663,104 45,785 427,831 

2014 795,211 342,526 443,878 

2015 796,362 291,831 498,541 
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2013 10 44 - - 

2014 12 60 - - 

2015 24 162 8 18 
 .2015-2010المصدر:من اعداد الباحثتٌن بالاعتماد على التقارٌروالقوائم المالٌة للسنوات من             

فً مصرف الشرق الأوسط للاستثمار باستخدام استمارة الاستبٌان   SWOTالتحلٌل الاستراتٌجً 
 والمقابلة الشخصٌة:

 تحلٌل البٌئة الداخلٌة: -1

 (تحلٌل البٌئة الداخلٌة فً مصرف الشرق الأوسط20جدول )

 نقاط الضعف ت نقاط القوة ت

لٌس لدى المصرف نظا  تكالٌف دقٌق جداً  1 الاخرى. حج  الودائع ٌزداد سنة بعد 1
لقٌاس كلفة الوحدة الواحدة للخدمة المصرفٌة 

 التً ٌقدمها للزبون.

فً السنوات الأخٌرة حصل دمج لفروع  2 ٌتمتع المصرف بأرباح سنوٌة وبشكل مطرد. 2
ظات التً فً بعض المحافالمصرف 

تعرضت لازمات سٌاسٌة وامنٌة مثلاً فً 
فروع لمصرف الشرق  ثلاثةبغداد ٌوجد 

ادٌة الأوسط لكن بسبب الأوضاع الاقتص
موجود فً  والأمنٌة ت  دمجها بفرع واحد

المحافظات التً تعرضت للمشاكل السٌاسٌة 
وتعرضت الباقٌة ت  غلق الفروع ووالأمنٌة 

فتحها من  للخسارة ولكن المصرف ٌحاو
 جدٌد.

لخارج لدى المصرف سمعة مصرفٌة عالٌة جداً فً الداخل وا 3
حٌث المتعاملٌن )الزبائن( مع المصرف له  ثقة عالٌة 

 %. 90إلى  بالمصرف وقد تصل

حصل نقل لبعض الموظفٌن والمدراء )حسب  3
للعمل فً مصرف اخر ومنظمة  رغبته (

أخرى ولكن حاول المصرف بتعوٌض 
النقص بكوادر بشرٌة لدٌها الخبرة فً هذا 

 المجال.

وفنٌة وكوادر بشرٌة جٌدة لدى المصرف مؤهلات علمٌة  4
البشرٌة من حملة الشهادات العلٌا ه % من كوادر85بحٌث ان 

  % من حملة الشهادة الدبلو15حٌث  والبكالورٌوس من
 مادون.ف

  

   للمصرف قدرة تنافسٌة عالٌة فً السوق المصرفً المحلً. 5

ٌمتلك المصرف تكنولوجٌة متطورة وله متابعة عالٌة لكافة  6
التكنولوجٌة فً السوق المحلً والعالمً المستخدمة  التطوات

فً العمل المصرفً وٌمتلك قاعدة بٌانات واضحة ودقٌقة عن 
سنوٌة وعن عاملٌن مع المصرف وٌقد  تقارٌر شهرٌة والمت

كل التفاصٌل ولكافة النسب المالٌة من خلال النشرات 
الإحصائٌة الدورٌة بكل وضوح ودقة وشفافٌة ومعلنة بشكل 

ح لكافة المتعاملٌن مع المصرف وللمستثمرٌن فً سوق واض
 الأوراق المالٌة.

  

ٌقد  المصرف خدماته بجودة عالٌة لكون ٌمتلك كوادر بشرٌة  7
 كفؤءة وتكنولوجٌا متطورة وقعدة بٌانات دقٌقة وواضحة.

  

لدى المصرف صندوق لشكاوي المواطنٌن وٌوجد استمارة  8
فٌها المعلومات الواضحة عن تقٌٌ  المصرف من حٌث جودة 
الخدمة والسرعة والدقة والمصداقٌة والثقة بٌن المتعاملٌن مع 
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جمع كافة الشكاوي وٌوجد جهة متخصصة لالمصرف 
نت ها للجهات العلٌا لدراستها ومعالجتها اذا كاوتوحٌدها وتقدٌم

تعانً من خلل ومشكلة وان كان فٌها نقاط قوة محاولة لتعمٌق 
 وتثبٌت نقاط القوة فً المصرف.

ٌمتلك المصرف قس  خاص بالبحث والتطوٌر والتدرٌب  9
المستمر المستمر ولدٌة قائمة خاصة لتدرٌب العاملٌن بشكل 
دوري ولكافة المستوٌات والاستفادة من خبرات الاكادٌمٌن 

ل والدورات التدرٌبٌة داخل القطر وخارجة ولدٌة بهذا المجا
 .التخصٌصات المالٌة لهذا القس 

  

لدى المصرف توجه استراتٌجً وضعته الجهات العلٌا  10
ة واضحة لدى المدراء والعاملٌن فً ٌهدف الاستراتٌجالاو

المصرف ولاٌعانً المدراء ومدراء الفروع للمصرف من 
ا فً العمل المصرفً حٌث واقع عملً وترجمتهإلى  تحوٌلها

 تمتلك هذه الاستراتٌجٌة رؤٌا ورسالة واضحة.

  

عالٌة لدى لدى المصرف عمق اداري ولدٌة خبرة وكفاءة  11
المدراء وجمٌع الأقسا  الموجودة فً المصرف الرئٌسً 

بكافة المحافظات لدٌه  مدراء ٌمتعون بخبرة وكفاءة  وفروعة
إدارٌة عالٌة ومؤهلات إدارٌة ٌستطٌعون من خلالها تنفٌذ 
الخطة والاستراتٌجٌة التً ٌضعها الجهات العلٌا فً المصرف 

 ٌق .بشكل دق

  

ٌمنح المصرف سعر فائدة بعدة اشكال وبالعملة المحلٌة  12
لحساب التوفٌر اما الحسابات % 4والدولار حٌث سعر الفائدة 

% وسنٌتن 5% ولمدة سنة واحدة 4.5اشهر  3الأخرى لمدة 
 % هذه بالدٌنار العراقً.6

 وسعر الفائدة على الحساب بالدولار
 %2.5اشهر  6
 %3سنة  1
 % 3.5سنة  2

بشكل شهري ولٌس الفائدة  وٌمكن للزبون ان ٌسحب مبلغ
صبح فائدة سنوي واذا ل  ٌسحبها بشكل شهري تتراك  وت

 مركبة.

  

لدى المصرف فكرة وقدرة عالٌة لفتح فروع لمصارفها فً  13
النواحً والاقضٌة ولاٌقتصر فقط على فتح فروع بالمحافظات 

 كون المصرف لدٌة ثقة عالٌة بالزبائن وافراد المجتمع.

  

 المصدر: من اعداد الباحثتٌن بالاعتماد على نتائج الاستبٌان والمقابلة الشخصٌة.

 تحلٌل البٌئة الخارجٌة: -2

 تحلٌل البٌئة الخارجٌة فً مصرف الشرق الأوسط (21جدول )

 التهدٌدات ت الفرص ت

لدى المصرف القدرة فً دخول أسواق جدٌدة محلٌة  1
واجنبٌة ولدى المصرف استثمارات كبٌرة داخل العراق 

عالٌة فضلاً عن ومعظ  استثماراته تحقق أرباحاً وخارجه 
كون المصرف ٌمتلك قدرة على توفٌر خدمات اكبر للزبائن 

ولدٌة موارد بشرٌة كفوءة قادرة على  اً لكونة ٌحقق أرباح
التغٌٌر والتجدٌد والنمو فً تقدٌ  افضل الخدمات للزبائن 

 والمتعاملٌن مع المصرف كأفراد وشركات.

عد  استقرار الأوضاع الاقتصادٌة والسٌاسٌة  1
منٌة والتً كانت بمثابة عائق كبٌر اما  عمل والأ

 المصرف وقد تعرضت العدٌد من فروع المصرف
الخسارة بسبب الأوضاع السٌاسٌة والأمنٌة التً إلى 

 تعرض لها العراق فً هذه السنوات الأخٌرة.

لدى المصرف إمكانٌات مادٌة وفنٌة لابتكار تكنولوجٌا  2
جدٌدة فً حالة وجود تقاد  تكنولوجً لدٌها او ظهور 

فً النمو وانخفاض حج   الكساد والتباطؤ 2
الاستثمارات وضعف السوق أصبحت عوائق اما  
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تكنولوجٌا جدٌدة ٌستفاد منها المصرف فً تقدٌ  افضل 
 الخدمات لزبائنة.

وسع فً الاستثمارات وشراء المصرف فً الت
 العقارات وغٌرها.

ٌمتلك المصرف حصة سوقٌة كبٌرة ولدٌة كافة المؤهلات  3
والمقومات للنجاخ والمنافسة مع المصارف الاهلٌة داخل 
العراق وله عدد كبٌر من المتعاملٌن معه بسبب وجود الثقة 

 العالٌة بٌن المتعاملٌن والمصرف.

ركزي والالتزا  مع قوانٌن التقٌٌد بشروط البنك الم 3
وتعلٌمات البنك المركزي تحد من توسع وتشرٌعات 

المصرف واعماله وخاصة فً عملٌة سحب ودائعة 
 من البنك المركزي.

لاٌشعر المصرف بأي خطر او تهدٌد بدخول منافسٌن جدد  4
 فً السوق المصرفً

  

 والمقابلة الشخصٌة. المصدر: من اعداد الباحثتٌن بالاعتماد على نتائج الاستبٌان

فً مصرف كوردستان للاستثمار باستخدا  استمارة الاستبٌان والمقابلة   SWOTالتحلٌل الاستراتٌجً  -2
 الشخصٌة:

 :لمصرف كوردستان تحلٌل البٌئة الداخلٌة-1

 تحلٌل البٌئة الداخلٌة لمصرف كوردستان (22جدول )

 نقاط الضعف ت نقاط القوة ت

تزاٌد مستمر وارتفاع فً حقوق حج  الودائع فً  1
 المساهمٌن بشكل طبٌعً.

راتٌجٌة وتوجه استراتٌجً حٌث ان لدى المصرف ست 1
ورسالة واضحة ولكن لاٌوجد تنفٌذ لهذه  له رؤٌة

الاستراتٌجٌة لكون المدراء والقٌادٌٌن فً المصرف 
لاٌمتلكون الخبرة والكفاءة العالٌة لترجمة هذه 

واقع عملً ٌغٌٌر من ى إل الاستراتٌجٌة وتحوٌلها
جوهر العمل المصرفً ٌعنً هذا ان الاستراتٌجٌة 
موجودة ولكن من الصعب تنفٌذها وٌعانً المصرف 

 من تباطئ فً أداء تنفٌذ الاستراتٌجٌة.

ٌعانً المصرف من قلة وضعف العمق الإداري  2 الأرباح تزداد سنة بعد الأخرى . 2
ونقص فً المدراء والكوادر التً لدٌها خبرة عالٌة 
بالعمل المصرفً وخاصة من حملة الشهادات العلٌا 

% من كل فروعه ولدى 3والتً لاتشكل اكثر من 
بة اوقس  صرف مشكلة إدارٌة فً عد  وجود شعالم

ٌر خاص فً إدارة المخاطر ولاٌوجد مدٌر مؤهل ٌد
قس  إدارة المخاطر والذي ٌعتبر من اه  الأقسا  فً 

 المصرف.

لدى المصرف سمعة جٌدة عند الزبائن والمتعاملٌن مع  3
 المصرف كعملاء قدماء وجدد فً كافة فروعه.

المصرف توضع من قبل ٌوجد خطة سنوٌة ٌعمل بها  3
فكرة إلى  الجهات العلٌا الإدارٌة وكلما ٌلجأ المصرف

والتطوٌر والاستفادة من خبرات الاكادٌمٌٌن البحث 
فً هذا المجال فالاعتماد ٌكون على خطة ولٌس على 

 البحث والتطوٌر.

ٌمتلك المصرف كوادر بشرٌة ومؤهلات حٌث حملة  4
س % ولكن حملة البكالورٌو3الدكتوراه والماجستٌر 

المصرفً، واجمالً  % والذٌن لدٌه  خبرة فً العمل48
% فً حٌن حملة شهادة 51تشكل حملة الشهادات 

% فً جمٌع فروعه فً 49فما دون تشكل  الدبلو 
المحافظات القطر والبالغ عدد العاملٌن فً كافة فروعة 

 موظف . 609

لاٌعتمد المصرف على نظا  التكالٌف لقٌاس كلفة  4
 الوحدة الواحدة المنتجة لخدماته.

لدى المصرف قدرة تنافسٌة عالٌة مابٌن المصارف  5
 الاهلٌة فً العراق.

لاٌتابع المصرف التدرٌب المستمر بشكل دوري  5
لدورات خارج القطر ولٌس  اللعاملٌن لدٌة وخاصة

السبب هو عد  وجود تخصٌصات مالٌة للتدرٌب 
ولكن المصرف ل  ٌضع خطة واسعة فً هذا المجال 
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رة وكفاءة زٌادة خبب الكبٌر على الرغ  من أهتمامه
 لقٌادات العلٌا والوسطى لدٌة.ا العاملٌن لدٌه  وخاصة

ٌمتلك المصرف تكنولوجٌا متطورة ولدٌة قاعدة بٌانات  6
متكاملة عن كافة المتعاملٌن مع المصرف ولدٌة قدرة 
عالٌة فً متابعة تطور الصناعة المصرفٌة والمصرف 
لدٌة شفافٌة ومصداقٌة عالٌة فً عرض والأوضاع عن 

ووفقاً للمعاٌٌر الدولٌة القوائ  المالٌة وبتقارٌر سنوٌة 
 والمعتمدة من قبل البنك المركزي العراقً.

لٌس لدى المصرف فروع صغٌرة او متوسطة فً  6
النواحً والاقضٌة ولكن اقتصر فتح فروعة فً 

 المحافظات.

ٌستخد  المصرف أسالٌب حدٌثة فً التعامل مع زبائنة  7
ٌستخد  تكنولوجٌة متطورة وٌقد  خدمات ذات  لكونة

جودة عالٌة وٌتمتع المصرف بالدقة والسرعة وانتظا  
 المواعٌد فً العمل الٌومً مع زبائنه.

  

لدى المصرف نمو مستمر سنوي فً أرباحه بحٌث  8 
ملٌار دٌنار عراقً 70إلى  2016وصلت فً سنة 

سائر او خإلى  كأرباح سنوٌة ول  ٌتعرض المصرف
 المصرفً. عسر مالً خلال سنوات عمله

  

 المصدر: من اعداد الباحثتٌن بالاعتماد على نتائج الاستبٌان والمقابلة الشخصٌة.

 تحلٌل البٌئة الخارجٌة لمصرف كوردستان:-2

 تحلٌل البٌئة الخارجٌة لمصرف كوردستان(23جدول )

 التهدٌدات ت الفرص ت

المصرفٌة مستمر ولدٌه   التكنولوجً فً الصناعة التقد 1
القدرة المالٌة والعلمٌة فً خلق تكنولوجٌا ومواكبة التقد  
التكنولوجً فً المصارف لتسهٌل وتنفٌذ العمل المصرفً 

 بدقة والسرعة العالٌة .

عد  استقرار الأوضاع الاقتصادٌة والسٌاسٌة  1
اما  المصرف بفتح  اً كبٌر اً والأمنٌة اصبح عائق

فروع فً المحافظات وتوسع الفروع القائمة فً 
المحافظات وعد  وجود رغبة فً فتح فروع فً 
القرى والارٌاف بسبب الأوضاع غٌر المستقرة 
وخسارة بعض الفروع الموجودة فً المحافظات 

أزمات سٌاسٌة وامنٌة مما اثر إلى  التً تعرضت
عض رؤوس بعلى معدلات ونمو الأرباح وخسارة 

لزبائن فً تلك الأموال وعد  استرجاع ودائع ا
 المحافظات غٌر المستقرة.

لدى المصرف قدرة مالٌة عالٌة فً الحصول على افراد  2
ن خلال تحدٌد راتب )دخل خبرة متمٌزة وذلك م يذو

وإعطاء امتٌازت لذوي الخبرات والكفاءات  شهري(عال
 من اجل جذبه .

والانخفاض الكبٌر  والتباطؤالتباطؤ  فً نمو السوق  2
اما  المصرف  اً فً الاستثمارات الخاصة اصبح عائق

نتٌجة الازمات الاقتصادٌة وظهور حالات الركود 
التضخمً الذي ٌعانً منه الاقتصاد العراقً منذ سنة 

ولحد الان حٌث مر العراق بدورات  2004
ضخ  تاقتصادٌة صعبة ومتذبذبه بٌن الكساد وال

لمراحل الصعبة التً ٌمر بها والتً تعد من ا
الاقتصاد وتنعكس فً السٌاسة المالٌة المعتمدة من 

 قبل الدولة.

من مصارف أخرى  ٌقو  بمتابعة المنافسٌن لهالمصرف   3
 داخل القطر.

زٌادة المخاطر بسبب الركود فً دورة الاعمال  3
والاستثمارات وخاصة ان المصرف لاٌمتلك قس  

المخاطر وان اسه  المصرف تعانً  خاص لادارة
من تذبذب بسبب وجود الركود الاقتصادي خلال 

الٌة واقتصادٌة هذه الفترة والتً تعد فترة ازمة م
فً سوق الأوراق المالٌة حٌث ٌوجد  وانعكاسات 

ضعف من قبل المستثمرٌن الراغبٌن بشراء الأسه  
 المطروحه من قبل المصرف.



 7102/  33 –/ العدد  3 -كلية الإدارة والاقتصاد / مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية / المجلد  -جامعة تكريت     

 

032 
 

نتٌجة  رف من افراد وشركات ٌوجد ثقة لدى زبائن المص 4
 عمره الطوٌل وارباحه ونموه.

المصرف مقٌد بالقوانٌن والتشرٌعات التً ٌضعها  4
البنك المركزي والمصرف بالمقابل ملتز  بكافة 
التعلٌمات والقوانٌن أحٌانا ٌشعر المصرف بأنه مقٌد 

المركزي العراقً السٌاسة  بها حٌث ٌفرض البنك
التً ٌحددها وٌلز  المصرف  وأسعار الفائدة النقدٌة

 بها.

ٌمتلك المصرف حصه سوقٌة وله عوامل ومعوقات  5
النجاح فً الصناعة المصرفٌة حٌث ٌمتلك قاعدة زبائن 

 واسعة.

  

 المصدر: من اعداد الباحثتٌن بالاعتماد على نتائج الاستبٌان والمقابلة الشخصٌة.

ٌمكن المقارنة بٌن المصرفٌن عٌنة البحث مصرف كوردستان ومصرف الشرق الأوسط  من خلال ماسبق
 للبٌئة الداخلٌة والخارجٌة لكلا المصرفٌن وكما ٌلً: SWOTللاستثمار فً التحلٌل الاستراتٌجً 

 اولاً: البٌئة الداخلٌة من حٌث نقاط القوة والضعف:

خرى مع انخفاض فً الأرباح فً بعض الفروع لكلا المصرفٌن أرباح سنوٌة متزاٌدة سنة بعد الأ-1
أخرى فً  أزمات اقتصادٌة وسٌاسٌة ولكن فروعإلى  الموجودة فً بعض المحافظات التً تعرضت

 ل عنها.محافظات أخرى كبدٌ

جٌدة فً السوق المصرفً العراقً وان لمصرف الشرق الأوسط للمصرفٌن عٌنة البحث سمعة مصرفٌة -2
وانهما ٌتمتعان بثقة عالٌة عند المتعاملٌن معه  وٌحافظون على ٌدة فً العراق انة وسمعة جللاستثمار مك

ذب زبائن جدد من خلال سمعته  السوقٌة العالٌة وله  حصة سوقٌة كبٌرة ج زبائنه  القدماء وله  القدرة على
 فً السوق المصرفً وسوق الأوراق المالٌة فً العراق.

للموارد البشرٌة والكوادر الكفوءة لكون معظ   فً استخدامه وسط للاستثمار الأفضلمصرف الشرق الأ-3
% مادون هذا 15% و85العاملٌن لدٌة من حملة الشهادات بكالورٌوس وشهادات علٌا بحٌث النسبة 

% 3% من حملة شهادات البكالورٌوس و48المستوى فً حٌن مصرف كوردستان نصف العاملٌن لدٌه 
 العاملة فً مصرفه  من حملة شهادة دبلو  فما دون. شهادات علٌا وباقً الكوادر البشرٌة

لكلا المصرفٌن قدرة عالٌة فً متابعة المنافسٌن له  ولهما قدرة تنافسٌة عالٌة فً السوق المصرفً -4
 العراقً.

تكنولوجٌا متطورة وله  متابعة عالٌة فً كافة التطورات التكنولوجٌة التً تظهر فً  ٌمتلك المصرفان-5
رفٌة محلٌاً ودولٌاُ وٌستخدمون تكنولوجٌا متطورة فً هذا المجال فً تقدٌ  خدماته  للزبائن الصناعة المص

وٌمتلكون نظا  معلومات متكامل وحدٌث وقاعدة بٌانات واضحة ودقٌقة عن كافة المتعاملٌن معه  وعن 
ة واضحة عن تقدٌ  احصائٌات ونشرات شهرٌة وسنوٌإلى  ، وٌسعون دائماً السوق المصرفً والاستثمارات 

كافة النسب المالٌة والمٌزانٌات وحسب ماٌطلبها البنك المركزي وبكل شفافٌة بعٌداُ عن التضلٌل ومعلنة 
 بشكل واضح اما  المتعاملٌن وفً سوق الأوراق المالٌة.

لدى مصرف الشرق الأوسط للاستثمار عمق اداري وقٌادات علٌا افضل من مصرف كوردستان حٌث -6
واقع إلى  ستراتٌجٌة محددة من قبل الجهات العلٌا لكن تنفٌذ هذه الاستراتٌجٌة وتحوٌلهالكلا المصرفٌن ا

لترجمة  ك كفاءات وخبرات وادارٌٌن قادرٌنعملً مصرف الشرق الأوسط اكثر قدرة بالتنفٌذ لكونه ٌمتل
 وتنفٌذ الاستراتٌجٌة.

من قبل الزبائن بهدف تقٌٌ   لأكاوي المواطنٌن وفٌه استمارة تملدى مصرف الشرق الأوسط صندوق لش-7
الجهات إلى  المصرف بشكل دوري ومستمر وٌوجد جهة خاصة تقو  بدراسة شكاوي المواطنٌن وتحوٌلها
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المصرف بأي العلٌا لغرض علاجها وتلافٌها وان كانت نقاط القوة ٌعمل المصرف بتعمٌقها وتطوٌرها وٌقبل 
 لتحقٌق اهداف المصرف.لصالح المصرف والزبائن و مقترحات من قبل زبائنه

والتدرٌب ٌعمل ضمن ألٌة وخطة وضعها  لدى مصرف الشرق الأوسط قس  خاص بالبحث والتطوٌر-8
المصرف بهدف تطوٌر العمل المصرفً وتدرٌب العاملٌن ورفع كفاءته  وادائه  فً العمل بهدف تقدٌ  

لدٌه  ٌخضعون لدورات تدرٌبٌة  قاعة خاصة للتدرٌب ومعظ  العاملٌنافضل الخدمات لزبائنه  حٌث لدٌه  
سنوٌاً بكافة المستوٌات بداخل المصرف وخارجه وفً خارج العراق ومتابعة التطورات الحدٌثة فً العمل 

 المصرفً.

من حٌث الفرص والتهدٌدات لمصرف الشرق  SWOTالبٌئة الخارجٌة للتحلٌل الاستراتٌجً  ثانٌاً: 
 الأوسط ومصرف كوردستان:

إمكانٌات مادٌة وفنٌة فً حالة أي تغٌٌر وتقاد  بالتكنولوجٌة التً ٌمتلكها  افٌن ان لدٌهماتفق كلا المصر-1
واستبدالها بتكنولوجٌا جدٌدة ، او فً حالة ظهور تكنولوجٌة جدٌدة ٌمكن تغٌٌر التكنولوجٌة التً ٌستخدمها 

 كلا المصرفٌن.

لدٌه  وذلك من خلال تحدٌد دخل شهري قدرة على جذب الكفاءات والخبرات للعمل الولكلا المصرفٌن -2
مناسب وتسهٌلات كبٌرة للكفاءات وان مصرف الشرق الأوسط ٌمتلك تخصٌصات دقٌقة وفروع واقسا  

 دقٌقة لها القدرة على تشغٌل الاختصاصات النادرة على سبٌل المثال المتخصص فً إدارة المخاطر.

النجاح فً الصناعة المصرفٌة وقاعدة زبائن واسعة ٌمتلك كلا المصرفٌن حصة سوقٌة عالٌة ومعوقات -3
 وخاصة مصرف الشرق الأوسط فً داخل العراق وخارجة.

فً نمو السوق العراقً والانخفاض الكبٌر فً الاستثمارات فً الفترة الراهنة اصبح عائق اما   التباطؤ-4
التضخ  والذي انعكس على المصرف ونتٌجة الازمات الاقتصادٌة والسٌاسٌة والأمنٌة وحالات الكساد و

الازمات إلى  أرباح المصرفٌن وعلى حركة استثماراته  وغلق بعض الفروع فً المحافظات االتً تعرضت
 السٌاسٌة والأمنٌة.

السٌاسة المالٌة والتعلٌمات والقوانٌن التً ٌفرضها البنك المركزي العراقً على المصارف وهذه السٌاسة -5
صرفٌن، فً حٌن ٌؤثر وٌقٌد من عمل كلا الم ادٌة والمالٌة والسٌاسٌةٌضعها نتٌجة الأوضاع الاقتص

الشرق الأوسط ومعظ  قس  خاص بالبحث ولكن لاٌتمتع بنفس الخاصٌة لمصرف  مصرف كوردستان لدٌه
لاٌخضعون لدورات تدرٌبٌة مع العل  ان لكلا المصرفٌن مخصصات مالٌة وقدرة مالٌة بهذا  العاملٌن لدٌه

 الجانب.

شعور بالتهدٌد عند فتح مصارف أهلٌة جدٌدة فً البٌئة المصرفٌة العراقٌة لكون كلا  لكلا المصرفٌنلٌس -6
 المصرفٌن له  ثقة عالٌة من قبل الزبائن وسمعة سوقٌة جٌدة.

مصرف الشرق الأوسط لدٌة الاستعداد لفتح فروع فً النواحً والاقضٌة فً العراق ولاٌقتصر فقط على -7
فظات على الرغ  من انه ت  دمج فروع فً بغداد وإقلٌ  كوردستان بسبب الظروف فتح فروع فً المحا

الاقتصادٌة والسٌاسٌة الحالٌة فً حٌن مصرف كوردستان لٌس لدٌة الاستعداد لفتح فروع فً الاقضٌة 
 والنواحً وعدد فروعة اقل من مصرف الشرق الأوسط.

 الواحدة المنتجة من الخدمة التً ٌقدمها للزبائن. كلا المصرفٌن لٌس لدٌه  نظا  تكالٌف لقٌاس الوحدة-8

تحدٌد سعر الفائدة المحددة من قبل البنك المركزي العراقً على كافة أنواع الودائع كلا المصرفٌن ٌتقٌد ب-9
بالعملة المحلٌة والأجنبٌة واكد مصرف الشرق الأوسط ٌحق للمودع ان ٌسحب فوائده بشكل شهري ولٌس 

 فوائد مركبة.إلى  سنوٌاً تتحول سنوي واذا ت  سحبها
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 الاستنتاجات والتوصٌات 

 -جملة من الاستنتاجات وهً كالاتً إلى  اولاً:توصل البحث

لكن مصرف الشرق الأوسط مختلفٌن فً بعضها الاخر، وفً كثٌر من النقاط و ان المصرفٌن متشابهان-1
 كان افضل من مصرف كوردستان فً مجالات عدٌدة أهمها الكوادر البشرٌة الكفوءة SWOTحسب تحلٌل 

 التً ٌمتلكها ولدٌة عمق اداري وقٌادات علٌا افضل من مصرف كوردستان  والمؤهلة 

 ٌمتلك صندوق لشكاوي المواطنٌن وفٌه استمارة تملئ من قبل المواطنٌنان مصرف الشرق الأوسط -2
لٌة ات العلٌا فضلاً عن وجود قس  خاص بالبحث والتطوٌر والتدرٌب ٌعمل ضمن آالجهإلى  وتحول مباشرة

مقارنة القدرة على تشغٌل الاختصاصات النادرة فً المصرف  ى مصرف الشرق الأوسط لد -3خاصة 
 .بمصرف كوردستان 

اقٌة لكون لٌس لكلا المصرفٌن شعور بالتهدٌد عند فتح مصارف أهلٌة جدٌدة فً البٌئة المصرفٌة العر -4
 كلا المصرفٌن له  ثقة عالٌة من قبل الزبائن وسمعة سوقٌة جٌدة.

 كلا المصرفٌن لٌس لدٌه  نظا  تكالٌف لقٌاس الوحدة الواحدة المنتجة من الخدمة التً ٌقدمها للزبائن. -5

 جملة من التوصٌات وهً كالاتً  : إلى  ثانٌاً:توصل البحث

 التحلٌل الاستراتٌجً  بأسالٌبالمصرفٌة  للإداراتتطوٌر القدرات المعرفٌة ضرورة -1

 ترسٌخ هذه الثقافة لمواكبة التطورات المتسارعة فً الصناعة المصرفٌة ضرورة -2

المزٌد من الدراسات والبحوث المستقبلٌة وتحدٌداً فً مجال التحلٌل الاستراتٌجً ضرورة اعداد -3
SWOT .والمٌزة التنافسٌة المستدامة ودور تكنولوجٌا المعلومات فً نجاح هذا التحلٌل 

 .فتح فروع فً النواحً والاقضٌة فً العراق رف الشرق الأوسط مصمن الضروري على  -4

وذلك من خلال تحدٌد دخل  ى المصارف المبحوثة جذب الكفاءات والخبرات للعمل لد العمل على  -5
مصرف الشرق الأوسط ٌمتلك تخصٌصات دقٌقة  خصوصاً ان شهري مناسب وتسهٌلات كبٌرة للكفاءات و

وفروع واقسا  دقٌقة لها القدرة على تشغٌل الاختصاصات النادرة على سبٌل المثال المتخصص فً إدارة 
 المخاطر.
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