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 المستخمص 
تواجو الوحدات الاقتصادية وخصوصاً المصارف العديد من الضغوطات بسبب 
التغيرات السريعة في بيئة الأعمال المعاصرة، مما يتطمب منيا أن تقوم بقياس وتقييم 

المتطمبات كفاءة أدائيا بنظرة أكثر شمولية والعمل وفق أستخدام اساليب تُمبي كل 
لمواكبة تمك التغيرات، حيث تُعد بطاقة الاداء المتوازن من أبرز وأىم أساليب 
المحاسبة الإدارية ذات الدور الكبير في قياس كفاءة اداء الوحدات الأقتصادية 
وتقيميا، لذا ىدفت الدراسة الى بيان تأثير بطاقة الاداء المتوازن في قياس كفاءة اداء 

العراق، ولتحقيق ىدف ىذه الدراسة تم الأعتماد عمى التقارير المصارف الخاصة في 
السنوية لممصارف العراقية الخاصة عينة البحث )مصرف المنصور للاستثمار، 

من خلال المناظير الرئيسية 2017-2019) ولممدة ) مصرف الخميج التجاري( ،
الداخمية، ومنظور لأسموب بطاقة الاداء المتوازن  )المنظور المالي، ومنظور العمميات 

 الزبائن، ومنظور التعمم والنمو(،
 

 .بحث مستل من رسالة ماجستير 
 

 مجلة العلوم المالية والمحاسبية
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وتكمن أىم النتائج في الدور الكبير الذي تمعبو بطاقة الاداء المتوازن في ترجمة 
إستراتيجيات الوحدة الاقتصادية، وأعطاء رؤية واسعة لنشاطيا وأىدافيا، وتوصمت 

الأحصائي الى أنو ىناك شبو تساوي في الأوساط الدراسة من خلال نتائج التحميل 
الحسابية لكفاءة الاداء لممصارف عينة البحث خلال مدة الدراسة، وفي ضوء نتائج 
الدراسة التي تم التوصل الييا أوصت الدراسة بتطبيق بطاقة الاداء المتوازن بشكل أوسع 

المتوازن لمواكبة اي وكذلك توصي الدراسة بأستعمال المناظير الأخرى لبطاقة الاداء 
 تغيرات تطرئ.

 بطاقة الاداء المتوازن، كفاءة الاداء . الكممات المفتاحية:
Abstract 

 Economic units, especially banks, face many pressures due to rapid 

changes in the contemporary business environment, which requires 

them to measure and evaluate the efficiency of their performance 

with a more comprehensive view and work according to the use of 

methods that meet all the requirements to keep abreast of those 

changes, where the balanced performance card is one of the most 

Business Bay) and for the period (2019-2017) through the main 

perspectives of the Balanced Scorecard style (financial perspective, 

internal operations perspective, customer perspective, learning and 

growth perspective), the most important results lie in the great role 

played by the Balanced Scorecard in translating the strategies of the 

economic unit, and to give a broad view of its activity and 

objectives, and the study reached through the results of statistical 

analysis that there is a quasi-equality in the computational circles of 

The study also recommends the use of other binoculars for the 

balanced scorecard to keep up with any changes that occur. 

Keywords: balanced scorecard, performance efficiency 

 المقدمة
يُعد القطاع المصرفي من أكثر القطاعات التي تستجيب لمتغيرات المالية العالمية  

وخصوصاً في زمن العولمة وتداعياتيا، وأن نجاح أي مصرف يعتمد بشكل كبير عمى 
قدرتوُ في أتخاذ القرارات الصحيحة في الأوقات المناسبة وأن ىذه القرارات اعتمادىا يكون 

لمتمثمة في أسموب بطاقة الاداء المتوازن المستخدمة في قياس عمى الأساليب المساندة وا
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وتقييم كفاءة الاداء من خلال مناظيرىا الرئيسية، حيث يوضح المنظور المالي الاىداف 
المالية قصيرة وطويمة الأجل والتي من المتوقع تنفيذىا من خلال استراتيجية المصارف 

ينما يوضح منظور العمميات الداخمية والتي توصف بشكل أحداث اقتصادية متسمسمة، ب
أساليب العمميات المختارة والعمميات الرئيسية المطموبة لمتأثير في أشباع رغبات الزبون 
عبر أطار يسمى )سمسمة قيمة العمميات(، وأن منظور الزبائن يحدد زبائن قطاع السوق 

ىذا المدخل مصدراً الذي تتنافس فيو المصارف عبر خمق القيمة لمزبائن وبالنتيجة يكون 
للأيراد، ويوضح منظور التعمم والنمو مجموعة القابميات التي يحتاجيا المصرف لمتطوير 
والتحسينات طويمة الأجل، وبالتالي فأن من الضروري عمى المصارف استخدام ىذه 

 المناظير مع بعضيا لموصول الى كفاءة اداء مُثمى.
ضوء عمى )تأثير بطاقة الأداء المتوازن في وبناءً عمى ما تقدم يأتي البحث ليُسمط ال

 قياس كفاءة أداء المصارف الخاصة( ولذلك تم تقسيم البحث الى أربعة مباحث:
 يتناول المبحث الأول منيجية البحث المبحث الأول:
 يتناول الجانب النظري لمبحث وتم تقسيموُ الى محورين: المبحث الثاني:

 لمتوازن.المحور الأول: بطاقة الأداء ا     
 المحور الثاني: كفاءة الأداء.     

 يتناول الجانب العممي وتم تقسيموُ الى محورين: المبحث الثالث:
 المحور الأول: تطبيق بطاقة الأداء المتوازن.     
 المحور الثاني: الجانب العممي.     

 تناول المبحث الرابع الأستنتاجات والتوصيات.  المبحث الرابع:
 الأولالمبحث 

 منهجية البحث
 Research Problemمشكمة البحث  1-1

إنَ التطورات المستمرة والمتسارعة التي تشيدىا بيئة الاعمال وبالخصوص      
القطاع المصرفي فضلًا عن التحديات الكبيرة والمنافسة ليا، واتباع الأساليب التقميدية 
في قياس كفاءة الأداء، نتيجة لذلك تحتم عمى إدارة المصارف ايجاد أساليب فعالة 

اء، ومن أىم تمك الأساليب ىي بطاقة الأداء المتوازن، تساعدىا عمى قياس كفاءة الأد
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حيث تجمع بين المقاييس المالية وغير المالية، والمذان يعدان مرآة عاكسة لأنشطة 
 -الوحدات المصرفية وانجازاتيا. وبناءً عمى ما تم ذكره فقد تثار التساؤلات الآتية:

في  ة الاداء المتوازنما مدى توافر المقومات الاساسية اللازمة لتطبيق بطاق .1
 قياس كفاءة الأداء في المصارف العراقية الخاصة؟ 

ما مدى تطبيق الابعاد الاربعة الرئيسية والمختمفة لبطاقة الاداء المتوازن في  .2
 المصارف العراقية عينة البحث؟ 

ىل إنَ قياس كفاءة الاداء حالياً في المصارف العراقية الخاصة يتم بصورة  .3
 تخدام الأساليب التقميدية؟كفؤة وفعالة باس

 Research Objectiveأهداف البحث  1-2
 -يتمحور ىدف البحث في مايأتي: 
 قياس مدى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن من المصارف العراقية الخاصة عينة البحث. .1
 معرفة المصرف الأفضل من حيث مستوى الكفاءة بالمقارنة مع المصارف الأخرى. .2
 Research Importanceأهمية البحث   1-3
 تكمن أىمية البحث فيما يأتي : 
يقدم البحث دليلًا ميدانياً حول تأثير استعمال بطاقة الأداء المتوازن في قياس كفاءة  .1

 الاداء.
 في تحسين كفاءة أدائيا.  إنَ نتائج البحث يمكن أن تُعد مدخلًا يساعد ادارة المصارف .2

يمكن أن تتمحور في أن ىذا البحث يمكن إعداده فضلًا عن ما تم ذكره فإنَ أىمية البحث 
 كأمتداد لمدراسات السابقة التي تناولت المتغيرات ودورىا في قياس كفاءة الأداء.

 Research Hypothesisرابعاً: فرضيات البحث 
 يقسم البحث الى فرضيتين رئيسيتين وكالآتي:

 الفرضية الرئيسية الأولى: 
ة الأداء المتوازن بمناظيرىا الأربعة الرئيسية في قياس عدم توافر تأثير لاستخدام بطاق

 كفاءة الأداء
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 الفرضية الرئيسية الثانية:
ىناك تقارب نسبي فيما بين المصارف العراقية الخاصة عينة البحث، وفقاً لمكفاءة 

 النسبية العائدة لكل منيا.
 Research Variablesمتغيرات البحث   1-5

 داء المتوازنالمتغير المستقل: بطاقة الأ
 المتغير المعتمد: كفاءة الأداء

 Community and Sample Researchمجتمع وعينة البحث   1-6
يتمثل مجتمع البحث في القطاع المصرفي العراقي، أما عينة البحث فيي      

 الخميج التجاري(. )مصرف المنصور للاستثمار، ومصرف
 تاريخ تأسيسه أسم المصرف

مصرف المنصور 
 للأستثمار

، وحصمت  13/5/2005أسس المصرف كشركة مُساىمة خاصة في 
موافقة البنك المركزي عمى منحو أجازة ممارسة الصيرفة في 

20/2/2006 . 
مصرف الخميج 

 التجاري
، وحصمت  20/10/1997أسس المصرف كشركة مُساىمة خاصة في 

  2000ة سنموافقة البنك المركزي عمى منحو أجازة ممارسة الصيرفة في 
 

 المبحث الثاني
 الجانب النظري

 Balanced Scorecardبطاقة الأداء المتوازن  2-1
داء المتوازن من أىم وابرز الاساليب الحديثة في قياس الاداء الشامل في بطاقة الأ تعد

وتمكن الوحدة  ،الوحدة الاقتصادية وذلك لكونيا تسمح بتقويم الاداء من جوانب مختمفة
 الاقتصادية من استغلال جميع مواردىا ومن ثم تقوم بمراجعة الاعمال التي تقوم بيا

 فلا يعد ،ا من تحقيق الاىداف الاستراتيجيةوفق منظور عام وشمولي يمكني عمى
 نَ إ بل ،بطاقة الاداء المتوازن اسموب جديد ومطمق في نظم تقييم الاداءاسموب 

ات القرن الماضي حين قام مجموعة من الباحثين بدراسة جذورىا ترجع الى خمسين
ليو ىو ان إابرز ما قد توصموا  نَ ا  و  ،مفادىا حول كيفية استخدام المعمومات المحاسبية



 2222آذار   -العدد الخامس   -المجلد الثاني   -    ISSN 2709-2852–مجلة العلوم المالية والمحاسبية              
 

 

 

 258  

 

بل توجد  ،حسب في بناء نظام معموماتيمو لا يعتمدون عمى النظام المحاسبي  يرينالمد
المؤشرات المالية التي عن  فضلاً  ،من الانظمة يستوحى منيا معموماتوىناك مجموعة 

 . للإنتاجالوسيمة التي تتم من خلاليا المتابعة اليومية  دتع

بدارسة حول كيفية قيام  (Robert Kaplan)قام الباحث  1983وفي أوائل عام 
فرة انو توجد ابعاد غير متو ألى إحيث اشار  ،الوحدات الاقتصادية بقياس ادائيا

من  . فيما بعد قام كلاً وىي المقاييس غير المالية ،قياس)مفقودة( في عممية ال
(Kaplan & Janshon)  بإصدار كتاب تحت عنوان"Relevant Loss"  في

يتم بو  اً اساسي اً اتجاى وصفوداء المتوازن بحيث اظير فيو مدخل الأ 1987عام 
 (.2018:23)قمازي،  التي وجيت الى المدخل التقميديمواجية الانتقادات 

 الحسبانر الاداري مع الاخذ بالتطورات الحديثة التي لحقت في الفكوفي ظل 
من قام العديد ، ت والبحوث الاستراتيجيةالدراسافضلًا عن التحديات المعاصرة 

ما نتج عنو ظيور  وتحميمو الاداء الاستراتيجي لموحدات الاقتصادية الباحثين بدراسة
( وكان اول ظيور Kaplan & Nortonالعالمين )داء المتوازن من بطاقة الأ

وكان ذلك عقب دراسة قاما بيا عمى  ،في امريكا الشمالية 1990رسمي ليا في عام 
لامريكية و كندا من أجل تقييم عدد من الوحدات الاقتصادية في الولايات المتحدة ا

قييم عمى حساب داء وحيث لاحظوا بأن المدراء لا يحبذون اسموب محدد في التالأ
داء غير داء المالي والألأيقوم بموازنة بين ا ،سموب تقييمأنيم يبحثون عن إبل  ،الآخر
وقاما بتوضيح سبب ىذه الفكرة بأنو يعود الى الحاجة الماسة لتوسيع المعرفة  ،المالي

الاعمال المتعددة  فضلًا عن ،موحدات الاقتصاديةل الحديثة دارةالااللازمة فيما يخص 
والتي تتمثل في اعمال التجديد والتدريب  ،اديةالتي تنجز داخل الوحدة الاقتص

 لى العثور عمى مؤشرإىذا المنظور ظيرت الحاجة الممحة ومن  ،والابتكار المستمر
 ديرينويعطي لمم ،ظير الصورة الواقعية للإنجاز الفعمييُ  اً،ومتوازن يكون شاملاً  داءأ

بأنو  (Kaplanوادرك ) .اديةونشاط الوحدة الاقتص داءلألمحة تكون سريعة وشاممة 
غير  موجوداتدائيا من خلال ضم الألوحدة الاقتصادية القيام بتحسين بإمكان ا

الأوائل الذين قاموا من  (Kaplan &Nortonممموسة في نظم ادارتيا وبيذا يعد )ال
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داء المتوازن اعتمدت عمى بطاقة الأ نَ إىكذا تصور في عممية القياس حيث  بوضع
كذلك و  ،الحاضر وايلائيا الاىتمام في المحاور الزمنية المتمثمة في الماضي 

 (.19: 2012)بلاسكة،  المستقبل
  بطاقة الأداء المتوازن تعريف  2-1-1

توضيح مدى تحقيق الوحدة الاقتصادية الميم الذي يتم من خلالو تمثل المركز 
 ونوكذلك العامم ،ارضاء زبائنياامكانيتيا في فضلًا عن  ،للأىداف التي تسعى الييا

من خلال الموازنة  ،ودرجة التطور الذي وصمت اليو ،والعلاقة مع المجيزين ،لدييا
مقارنة التطور الذي وصمت لو الوحدات  وأمؤشرات التي تخص الفترة السابقة بين ال

لاداء عبر المقاييس المالية وغير المالية لبطاقة ا ذلك يتمو  ،الاقتصادية المنافسة ليا
حد (. وعرف شياب بطاقة الأداء المتوازن عمى أنيا أ15 2015:)فاضل،  المتوازن

من الأنشطة المالية وغير  نظام تقييم شامل لكلاً عد الاساليب الادارية الحديثة التي تُ 
متضمنة  ،وذلك لإعطاء صورة متكاممة ومفيومة عن اداء الوحدة الاقتصادية ،المالية

التعمم  منظورو  ،الزبون ،العمميات الداخمية ،المالي منظور)ال ىيو  مناظير الأربعةال
 .30): 2018شياب، )، والنمو(

  نزمكونات بطاقة الأداء المتوا  2-1-2
تتألف بطاقة الاداء المتوازن من مجموعة متعددة من مقاييس الاداء التيي تكيون ممتيدة 

الجيييوىر  دالاسيييتراتيجية تعييي نَ ا  و  ،يجية الخاصييية بالوحيييدة الاقتصييياديةمييين دعيييم الاسيييترات
 ،بتغيى واىيداف الوحيدة الاقتصياديةالنظري حيول الكيفيية التيي ييتم مين خلالييا تطبييق مُ 

وميين ثييم تحقيييق اعظييم  ،والتييي تتمثييل بتحقيقيييا لمميييزة التنافسييية فييي اطييار بيئيية التنييافس
في  تميزاً كثر سموب الأالأ بمثابةداء المتوازن بطاقة الأ دوبيذا تع ،ممكنة لموحدةبحية ر 

ومين خيلال  ،من خلال قياس الاداء المالي وغير المالي ،داء الوحدة الاقتصاديةأتقييم 
امن ميع تطيور داء المتوازن تيز بطاقة الأأسموب التطور الذي لحق ب نَ إ مناظير مختمفة.

 14): 2009)إدريس،  :احداث عديدة ابرزىا
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المعيييايير غطيييي عميييى العجيييز اليييذي لحيييق بطاقييية الاداء المتيييوازن ظييييرت لكيييي ت نَ إ .1
التيييي التغييييرات فضيييلًا عييين  ،تابعييية ابعييياد تنفييييذ الاسيييتراتيجيةالماليييية التقميديييية فيييي م

 .حدثت في مختمف نواحي الاداء
اليييى  ونظيييم المعموميييات مضيييافاً ، ميييوجي اليييذي لحيييق فيييي مجيييال الانتييياجالتطيييور التكن .2

 المنافسة الشديدة.
 دارية التقميدية نتج عنو حيدوثصة بالمحاسبة الإالخا التركيز الشديد عمى المفاىيم .3

 .وتقييمو داء المتوازنالأ بعض الانعكاسات عمى قياس
تطمبيت ، جدييةلتي في الغالب تكون غير مُ ا داء الماليالأ قاييسالنتائج الخاصة بم .4

المقياييس الماليية التقميديية تكتفيي لكيون  ،ليى تطيوير بطاقية الاداء المتيوازنالحاجة ا
 ولا يمكنيا التنبؤ لممستقبل. ،الاحداث الماضيةفي معرفة 

 مناظير بطاقة الأداء المتوازن  2-1-3
 (33-43: 2014)زىرة،  :تيلاداء المتوازن بالآبطاقة امناظير تتمثل 

داء وتقييميو فيي بطاقية لأقيياس ا منياظيرحد أالمالي  منظورال عدُ يُ  :المالي منظورال .1
تمثييل المقيياييس والمؤشييرات الموجييية الييى  منظييورنتييائج ىييذا ال نَ ا  و  ،داء المتييوازنالأ

 تحقيق الاىداف.
داء المتييييوازن اخييييذت فييييي الحسييييبان حاجييييات بطاقيييية الأ نَ إحيييييث  :الزبييييائنمنظييييور  .2

التركيييز  نَ إفيي ،خييلال احتوائيييا عمييى بعييد الزبييائن ميين، ورغبييات الزبييائن ومتطمبيياتيم
ية لموحييييدة الاسييييتراتيج ىييييدافلتييييي يمثييييل انجازىييييا تحقيييييق الأاىييييداف عمييييى ىييييذه الأ

 .الاقتصادية
العممييييات الداخميييية الجيييوىر والعنصييير المييييم فيييي  عيييدُ تُ  :العممييييات الداخمييييةمنظيييور  .3

نو في اطيار اجميالي ىيذه العممييات وتفضييلاتيا تتبيين إيث التنافسية حوة ن القيتكو 
  .ىدافداء وتحقيق الأأتصادية عمى قدرة وامكانية الوحدة الاق

تيتعمم وتتطيور مين إذا كانيت  ،الوحدة الاقتصادية متعممة دُ عتُ  :ووالنمالتعمم منظور  .4
 ،دارة فيييي موضييع التطبييييقخييلال تجاربييييا وخبراتيييا فيييي وضييع افكيييار العيياممين والإ
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ت الفرديييييية والجماعيييييية التعمييييييم ييييييرتبط بيييييالتغير الايجيييييابي فيييييي السيييييموكيا نَ إحييييييث 
 :تيوسيتم توضيح الابعاد الاربعة بالشكل الآ، والتنظيمية

 

 
 مناظير بطاقة الأداء المتوازن 1)) رقم الشكل

Source: (Horngren, Charles t, datar ,Srikan M, Rajan , Madhav V 

(2015) "Cost Accounting", a Managerial Emphasis, Vol.15, p: 484)
 

  كفاءة الأداء 2.2

في المشكمة الاقتصادية  وثيقاً  رتباطاً أرتبط أمفيوم الكفاءة في الفكر الاقتصادي  نَ إ 
متاحة لممجتمع من الو  ،التي تتمثل في كيفية تخصيص الموارد المحدودة، ساسيةالأ
ي أن الموارد محدودة أ ،جل تمبية متطمبات المجتمع المتجددة والمعروفة بالندرةأ

ن المفيوم التاريخي لمكفاءة يعود الى الاقتصادي الايطالي )فيمفريدو باريتو( أو . ونادرة
عمى صبح يعرف )بامثمية باريتو( و أحتى وصياغتو ىذا المفيوم  الذي قام بتطويرو 

مالمموارد  فوءما تخصيص كإفيو  ،حسب ما وضع باريتو فأن أي تخصيص لمموارد  وا 
 نَ . وا  134) 2011:)بن ساحة،  ر عن اللا كفاءةعبنو يُ أاي  فوء،تخصيص غير ك
، في لأجمالي فعاليات الوحدة الاقتصادية ،عبر عن البعد التطبيقيمصطمح الأداء يُ 

داء ىو تعبير عن ن الأأين العديد ممن تناولوا مفيوم الاداء. فمنيم من بَ  ىناك حين
 ،المحيطة البيئةمع  فاعمياالوحدة الاقتصادية بأستخدام مواردىا وطريقة ت قيامكيفية 
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ا وتطبيق ىذه مكانية الوحدة الاقتصادية من تبني خيارتيإ أي أنو يبين انعكاس
الرغم من ، وبداءتسير نحوه عممية تقييم الأالذي داء الجوىر الأعد ليذا يُ  ،الخيارات

لى تنوع أىداف إسبب عود المفيوم محدد للإداء ويى لم يتم التوصل ال فإنوىذا 
داء ىو أنعكاس لأستخدم الوحدة الأ أنَ بعضيم حيث رأى  ،الباحثين في دراستو وقياسو

 ،تحقيق أىدافيا المرجوة يستغلاليا فا أمكانيةو  ،اردىا المادية والبشريةالاقتصادية لمو 
 ،تسعى الوحدة الاقتصادية الى تحقيقياي وىناك من ينظر للأداء عمى أنو النتائج الت

 معديد من المفاىيم التي تتعمق بالنجاح والفشلل وشاملاً  اً واسع اً الأداء مفيوم عديُ إذ 
أي ان الاداء يمثل الفعالية والنشاط الشامل  ،التي تتعمق بووغيرىا العديد من العوامل 

ستمراريتيا عمى التقدم والنجاح وتكيفيا مع أالذي بعكس نجاح الوحدة الاقتصادية و 
البيئة المحيطة أو فشميا وتقيدىا ضمن أسس ومعايير تقوم الوحدة الاقتصادية 

 وفق متطمبات فعالياتيا عمى بوضعيا

 والأداء تعريف الكفاءة 2-2-1
 لإنتيياج الحييد الاقصييىالمييوارد ذات التكمفيية الاقييل تتمثييل الكفيياءة فييي أختيييار مييزيج ميين 

بإمكانيييا مجابييية القيييود  ،الكفيياءة ذات مصييارففييإن تمييك ال ميين ثييمو  ،المالييية الخييدمات
 (2011:111)معراج،  ق تغير الاسعار واشتداد المنافسةوالمتغيرات التي تراف

يمكن من خلالو التعبير عين الأسيموب اليذي تتبنياه الوحيدة  ،واسعمفيوم أما الأداء فيو 
التقييييد بمعيييايير محيييددة ب بقائييييا، ضيييمانل ،الاقتصيييادية فيييي أسيييتثمارىا لمواردىيييا المتاحييية

مييين المتغييييرات الداخميييية والخارجيييية التيييي تتفاعيييل معييييا ق مجموعييية تتعميييق بأىيييدافيا وفييي
 13): 2013لدوري، )ا ولًا الى تحقيق الكفاءةالوحدة الاقتصادية وص

 منهجيات قياس الأداء 2-2-2
مجموعة  يتم من خلاليا أعتماد ،أدوات قياسعن  ىي عبارةمنيجيات قياس الأداء  نَ إ

توجيب من العممييات والطيرق والأسياليب العمميية التيي تميت تجربتييا وثبتيت فاعميتييا، وي
فضييلًا عيين ، الاقتصيياديةوحييدات ال راتيجي فييي أداءسييتيييز عمييى المحييور الاكالتر  شييمول

ف التيي تختميومؤشيرات الأداء الفنيية الخاصية ، ةنتاج مؤشرات الأداء العاماالتمكن من 
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سييتخدام العديييد ميين أنظميية بأالمختمفيية  وحييداتوتقييوم ال إلييى أخييرى ميين وحييدة اقتصييادية
عميييى ذلييك تتعيييدد نميياذج قيييياس الأداء  وبنيياءً  ،القييياس ميين أجيييل تحسييين مسيييتوى أدائيييا

 .(Horngren, 2015: 484) وىي كالآتي:ائج المرغوب قياسيا عدد النتبت
تغطييي عمييل  منيييا خمسيية ،تضييمن تسييعة عناصييرلموانمييوذج الأعمييال المتميييزة :  .1

والعمميييات(  ،ت والمييوارداكاالشيير  ،سييتراتيجيةالاالسياسيية و  ،العيياممين ،)القيييادةلوحييدة ا
الأثيييير فييييي  زبييييائن،رضيييياء ال ،ز عمييييى النتييييائج )رضيييياء العيييياممينكييييتر  منيييييا وأربعيييية
 .ء(ونتائج مؤشرات الأدا ،المجتمع

 ،نييواحيلعنصيير البشييري ميين جميييع الاب يتمثييل فييي التطييورسييتثمار فييي الأفييراد : الا .2
 .وحدات الاقتصاديةمما ينعكس إيجابياً عمى أداء ال

يعتمييد ىييذا النمييوذج عمييى فاعمييية وكفيياءة الوحييدات :  (Charter Mark)نمييوذج  .3
خيييدمات ذات جيييودة عاليييية، تكمييين فيييي درجييية التكاميييل بيييين الاقتصيييادية فيييي تقيييديم 

 .أنشطة الوحدة، ورسالتيا وأىدافيا الاستراتيجية التي تسعى إلييا
يسيتخدم لمراجعية ، النمياذج  لقيياس الأداء أىيم أحيد: يُعيد  نموذج المقارنة المرجعية .4

 وحيييدات أقتصيييياديةمييييع  ،عييين فتييييرة أو فتيييرات سيييابقة وحيييدات الاقتصيييياديةأعميييال ال
 .خمل أن وجدغرض السعي إلى تصحيح ال، لثمة في النشاطمما

الييذي  ،ييياس مييا يعييرف بفجييوات جييودة الخدمييةيسييتخدم لق : نمييوذج جييودة الخدميية .5
مكانية تطبيقو عمميياً أ  ،ستحوذ عمى قبول وتأييد معظم الباحثين بسبب مصداقيتو وا 

درا ،الخدمية لجودة زبائنلموصول إلى الفجوة ما بين توقعات ال ليلأداء الفعميي ييم كوا 
 .لمخدمة التي يحصمون عمييا

لتحسيييين تسيييتخدم مييين النمييياذج التيييي يُعيييد :  (Sigma Six)نميييوذج السيييتة سييييجما .6
وتقيوم منيجيية السيتة سييجما فيي الزبيائن،  وتحقيق أعمى مسيتويات رضيا ،العمميات

ز عميييى كيييسيييتراتيجية تعتميييد عميييى القيييياس اليييذي ير أتوجيييييا الأساسيييي عميييى تطبييييق 



 2222آذار   -العدد الخامس   -المجلد الثاني   -    ISSN 2709-2852–مجلة العلوم المالية والمحاسبية              
 

 

 

 264  

 

سييييييييييييتراتيجية المدعوميييييييييييية بمنيجييييييييييييية السييييييييييييتة سيييييييييييييجما الاات، و تحسييييييييييييين العممييييييييييييي
 ، Analyzeميلحَ  ، Measureس، قِيDefine  عيرّف)وىيي  ((DMAICتيدعى
وىي نظام تحسين لمعمميات الموجودة التيي   Control)ضبط، أ Improve حَسن

 .وتحتاج لمتحسين بشكل تزايدي ،أقل من المواصفات ألى تنحرف
، ويُعيد طريقية : يسيتخدم فيي قيياس الكفياءة (DEA)نموذج تحمييل مغميف البيانيات  .7

يييتم  ،مناسييبة لعمييل تحميييل الكفيياءة عنييدما تكييون ىنيياك مييدخلات ومخرجييات متعييددة
ية لموحدات الأقتصادية، ويمثل ىذا المقياس أداة جديدة قو  ،قياسيا بوحدات مختمفة

، يخيييدم مختمفيييةوحيييدات ووجيييدت ليييو عيييدة تطبيقيييات فيييي  تيييم أسيييتخدامو بشيييكل كبيييير
 .مرشييييداً لموحييييدات لتطييييوير وتحسييييين أدائيييييا وأنتاجيتيييييا أىييييداف الوحييييدات بوصييييفو

(Copper, 2004: 13) 
ميين الوسييائل الحديثيية ذات النظييرة الشييمولية : تُعييد  (BSC)بطاقيية الاداء المتييوازن  .8

 ،فيييي قيييياس أنشيييطة ومسيييتوى أداء الوحيييدات الاقتصيييادية وأسيييتراتيجيتيا الموضيييوعة
من المقاييس المالية وغير المالية تقيدم اليى الادارة نيا مجموعة بأ (BSC)وتعرف 

بالتيالي فيأن بطاقية ، العميا صورة واضحة وشاممة وسريعة لأداء الوحيدة الأقتصيادية
الاداء المتوازن تعمل عمى تحقيق التكامل والتوازن بين المقاييس المالية والمقياييس 

داف ومقييياييس شيييتق أىييي، التيييي تحقيييق الاداء المسيييتقبمي ليييذا يجيييب ان تغيييير الماليييية
 بطاقة الاداء من الأىداف الاستراتيجية لموحدات الاقتصادية.

 مستويات قياس الأداء في الوحدة الأقتصادية  2-2-3
 دية فيييي ثيييلاث مسيييتويات كميييا موضيييحداء فيييي الوحيييدات الأقتصييياتيييتم عمميييية قيييياس الأ

 (.75:  2012: )القحطاني،الآتيب
وينظر الى قياس  ،دارات العميا والتابعة لويتمثل بمستوى الا :المستوى الإستراتيجي .1

 والأىداف الإستراتيجية لتمك الوحدة(.ى الوحدة لتحقيق الرؤية داء عمى مستو الأ
ينظر في بيئة العمل لموحدة الاقتصادية عمى مستوى  :المستوى التشغيمي لمعمميات .2

 لمرجوة.متيا لتحقيق الاىداف اءومدى ملا، العمميات والانشطة 
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ميية النتيييائج ومييدى ملائ ،يقيييس الاداء عمييى مسييتوى الفييرد :مسييتوى المييوارد البشييرية .3
 :الآتي مشتقة وجزء من العمميات عادة. وكما موضح بالشكل عدالمتوقعة والتي تُ 

 
 مستويات قياس الأداء في الوحدة الأقتصادية (2)الشكل رقم 

 
دارة الأداء في القطاع الحكومي في 2012) ))القحطاني، مشبب بن عايض  المصدر: " قياس وا 

 (75ص:المممكة العربية السعودية"، 
 المبحث الثالث
 الجانب العممي

 منأعتمد الجانب العممي عمى التقارير السنوية الخاصة بالمصارف عينة البحث، و 
 مجموعة المتوازن تتضمن الاداء بطاقة نَ إف ير في الجانب النظ يضاحوا تم ما خلال
 من مجموعة من ىذه المناظير سيتضمن منظور كل نإف وعميو ،المناظير من

 عمى وازنالمت الأداء بطاقة اسموب تطبيق من نتمكن ولكي ،الكمية المقاييس
 .منظور كل يتضمنيا التي المؤشرات تمك استعراض سيتم البحث عينة المصارف
المالي لأسموب المؤشرات وطريقة أحتساب كل مؤشر ضمن المنظور  (1) جدول

 بطاقة الاداء المتوازن

 111 ×أجمالي الموجودات  / صافي الدخل العائد عمى الموجودات 1

 111 ×أجمالي الودائع  / صافي الدخل العائد عمى الودائع 2

  111×أجمالي حق الممكية  / صافي الدخل العائد عمى حق الممكية 3

 111 ×/ المطموبات المتداولة  الموجودات المتداولة نسبة التداول 4
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 111 ×أجمالي الودائع  / الأرصدة لدى البنك المركزي نسبة الأحتياطي القانوني 5

وفق مؤشرات المنظور  لمصرف المنصور نتائج قياس كفاءة الأداء (2)جدول 
 (2017-2019)المالي لممدة 

 

 2019 2018 2017 المؤشرات

 0.509 1.216 1.014 العائد عمى الموجودات

 0.659 1.537 1.366 العائد عمى الودائع

 2.664 6.407 4.602 العائد عمى حق الممكية

 224.960 99.705 70.392 نسبة التداول

 103.877 98.639 84.706 نسبة الأحتياطي القانوني
 

وفق مؤشرات المنظور المالي خميج لمصرف ال نتائج قياس كفاءة الأداء (3)جدول 
 (2017-2019)لممدة 

 

 

 

 
 
 

 

 الحسابي لممنظور المالي لممصارف عينة البحث لممدةالوسط  (4) جدول
  (2019-2015) 

 مصرف الخميج المنصور مصرف المؤشرات       
 0.813 0.913 العائد عمى الموجودات

 2.027 1.187 العائد عمى الودائع

 1.494 3.558 العائد عمى حق الممكية

 2019 2018 2017 المؤشرات

 0.716 1.023 0.701 العائد عمى الموجودات

 1.950 2.541 1.591 العائد عمى الودائع

 1.281 1.882 1.318 العائد عمى حق الممكية

 113.458 195.406 538.373 نسبة التداول

 111.296 83.392 75.918 نسبة الأحتياطي القانوني
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 282.412 131.686 نسبة التداول

 90.202 95.741 القانونينسبة الأحتياطي 

الوسط الحسابي لمؤشرات المنظور المالي لممصارف العراقية  (4)من ملاحظة جدول 
الخاصة عينة البحث وخلال مدة البحث يتبين ان ىناك أختلاف نسبي بين 

ومعدل (، 0.913لمصرف المنصور ) العائد عمى الموجودات المصرفين، أذ بمغ معدل
أذ بمغ  العائد عمى حق الممكية(، في حين شيد معدل 1.187)العائد عمى الودائع بمغ 

نسبة الأحتياطي ( كانت 95.741( و)3.558(، أما نسبة التداول فقد بمغت )3.558)
لممصرف، أما مصرف الخميج فقد كانت معدلاتو متقاربة نسبياً مع مصرف  القانوني

(، ومعدل 0.813لمصرف الخميج ) العائد عمى الموجوداتالمنصور أذ بمغ معدل 
فقد بمغ  العائد عمى حق الممكية(، أما معدل 2.027بمغ ) العائد عمى الودائع

الأحتياطي (، في حين كانت نسبة 282.412بمغت ) نسبة التداول(، و 1.494)
 (، أذ تُعد نسب جيدة بالمجمل تُحسب لممصارف.90.202) القانوني
 منظور العمميات الداخميةالمؤشرات وطريقة أحتساب كل مؤشر ضمن  (5)جدول 

 بطاقة الاداء المتوازن سموبلأ
 111 ×جمالي المصاريف اصافي الربح /  الأنتاجية الكمية  1
 111 ×)حق الممكية +الائتمان النقدي( / أجمالي الموجودات  معدل توظيف الموارد 2
 اجمالي الايرادات / أجمالي الأستثمارات رادات / الأستثماراتيالإ 3
 111 ×الاستثمارات / أجمالي الودائع  معدل أستثمار الودائع 4

 

 منظور وفق مؤشراتمنصور لمصرف ال نتائج قياس كفاءة الأداء (6)جدول
 (2017-2019)لممدة العمميات الداخمية

 2019 2018 2017 المؤشرات

 92.851 208.897 161.113 الأنتاجية الكمية

 28.891 26.884 30.904 معدل توظيف الموارد

 31.553 19.155 8.410 الأيرادات / الأستثمارات

 4.979 12.345 31.376 معدل أستثمار الودائع
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العمميات  منظور وفق مؤشراتخميج لمصرف ال نتائج قياس كفاءة الأداء (7) جدول
 (2017-2019)لممدة  الداخمية

 
 
 
 
 
 

الوسط الحسابي لمنظور العمميات الداخمية لممصارف عينة البحث لممدة  (8)جدول 
(2019-2015) 

 الخميجمصرف  مصرف المنصور المؤشرات

 28.124 154.287 الأنتاجية الكمية

 84.421 28.893 معدل توظيف الموارد

 36.300 19.706 الإيرادات / الأستثمارات

 20.969 16.233 معدل أستثمار الودائع

الوسط الحسابي لمؤشرات منظور العمميات الداخمية لممصارف  (8)رقم من ملاحظة 
العراقية الخاصة عينة البحث وخلال مدة البحث يتبين ان ىناك أختلاف نسبي بين 

( وتُعد نسبة 154.287لمصرف المنصور ) الأنتاجية الكميةالمصرفين، أذ بمغ معدل 
معدل (، و 28.893) معدل توظيف المواردجيدة جداً تحسب لممصرف، بينما بمغ 

(، 16.233) معدل أستثمار الودائع(، وبمغ 19.706بمغ ) الأستثماراتالى  الإيرادات
في حين شيد مصرف الخميج تفوق في مؤشرات تارة وأنخفاض تارة أخرى أذ بمغ 

 معدل توظيف الموارد(، وبمغ 28.124لمصرف الخميج ) الأنتاجية الكميةمعدل 

 2019 2018 2017 المؤشرات

 26.472 37.669 20.231 الأنتاجية الكمية

 82.188 84.028 87.046 معدل توظيف الموارد

 24.105 33.102 51.694 الأيرادات / الأستثمارات

 22.472 21.551 18.886 معدل أستثمار الودائع
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أستثمار (، ومعدل 36.300) الأستثماراتالى  يراداتالإ(، بينما بمغ معدل 84.421)
 (.20.969بمغ ) الودائع

 سموبالمؤشرات وطريقة أحتساب كل مؤشر ضمن منظور الزبائن لأ (9) جدول
 بطاقة الاداء المتوازن

 111× الودائع لمسنة السابقة( / الودائع لمسنة السابقة(  –))الودائع لمسنة الحالية  النمو بالودائع 1
 النمو بالائتمان 2

 النقدي
الأئتمان النقدي لمسنة السابقة( / الأئتمان النقدي  –))الأئتمان النقدي لمسنة الحالية 

 111× لمسنة السابقة( 
النمو بخطابات  3

 الضمان
خطابات الضمان لمسنة السابقة( / خطابات  –))خطابات الضمان لمسنة الحالية 

 111× الضمان لمسنة السابقة( 

النمو  4
 بالأعتمادات
 المستندية

الأعتمادات المستندية لمسنة السابقة( /  –))الأعتمادات المستندية لمسنة الحالية 
 111× الأعتمادات المستندية لمسنة السابقة( 

 

 منظور وفق مؤشراتمنصور لمصرف ال نتائج قياس كفاءة الأداء (10)جدول 
 (2017-2019)لممدة  الزبائن

 2019 2018 2017 المؤشرات

 (8.744) 26.779 25.163 النمو بالودائع

 15.157 6.005 1.928 النمو بالائتمان النقدي

 138.129 ((40.499 (13.151) النمو بخطابات الضمان

 (60.317) (40.441) (18.889) النمو بالإعتمادات المستندية
 

 الزبائن منظور وفق مؤشراتخميج لمصرف ال نتائج قياس كفاءة الأداء (11)جدول 
 (2017-2019)لممدة 

 2019 2018 2017 المؤشرات

 (13.460) (12.366) (43.709) النمو بالودائع

 (15.668) (16.048) (28.960) النمو بالائتمان النقدي

 (14.166) (31.493) (67.759) النمو بخطابات الضمان

 (47.471) 90.510 (89.075) النمو بالإعتمادات المستندية
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     الوسط الحسابي لمنظور الزبائن لممصارف عينة البحث لممدة (12) جدول

(2019-2015) 
 مصرف الخميج مصرف المنصور المؤشرات

 23.178 14.399 النمو بالودائع

 20.225 7.697 النمو بالائتمان النقدي

 37.806 (28.159) النمو بخطابات الضمان

 (46.036) 39.882 النمو بالإعتمادات المستندية

الوسط الحسابي لمؤشرات منظور الزبائن لممصارف العراقية  (12) من ملاحظة جدول
الخاصة عينة البحث وخلال مدة البحث يتبين ان ىناك أختلاف نسبي بين 

بالائتمان والنمو ( 23.178المصرفين، أذ بمغ معدل النمو بالودائع لمصرف الخميج )
النمو  (، و(37.806فقد بمغ  بخطابات الضمان(، أما النمو 20.225بمغ ) النقدي

، بينما مصرف المنصور فقد تفوق في (46.036))بمغ ) بالإعتمادات المستندية
لمصرف المنصور  النمو بالودائعمؤشرات وأنخفض في أخرى، أذ بمغ معدل 

خطابات (، وشيد انخفاضاً في نمو النمو بالائتمان النقدي(، بينما بمغ )14.399)
النمو بالإعتمادات ( يقابموُ أرتفاعاً بالنسبة الى (28.159)معدل بمغ )ب الضمان
 (.39.882أذ بمغ ) المستندية
وطريقة أحتساب كل مؤشر ضمن منظور التعمم والنمو  ؤشراتالم (13) جدول

 لأسموب بطاقة الاداء المتوازن
 111× )صافي الربح / عدد العاممين(  انتاجية العاممين 1

 النمو بأعداد 2
 العاممين

عدد العاممين لمسنة  –عدد العاممين لمسنة الحالية ))
 111( × عدد العاممين لمسنة السابقة ( /السابقة

3 
 النمو بالفروع

( عدد الفروع لمسنة السابقة –عدد الفروع لمسنة الحالية )) 
  111( × عدد الفروع لمسنة السابقة /
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 منظور وفق مؤشراتمنصور اللمصرف  نتائج قياس كفاءة الأداء (14) جدول

 (2017-2019)لممدة  التعمم والنمو
 2019 2018 2017 المؤشرات

 2,299,516.05 7,806,446.31 5,493,996.71 انتاجية العاممين

 0.328 0.412 0.413 النمو بأعداد العاممين

 0 0 0 النمو بالفروع

 
التعمم  منظور مؤشراتوفق خميج لمصرف ال نتائج قياس كفاءة الأداء (15) جدول

 (2017-2019)لممدة  والنمو
 2019 2018 2017 المؤشرات

 1,301,733.84 1,681,220.17 1,424,278.45 انتاجية العاممين

 (14.205) 18.519 (24.235) النمو بأعداد العاممين

 (5) 0 (20) النمو بالفروع

 
الوسط الحسابي لمنظور التعمم والنمو لممصارف عينة البحث لممدة  (16)جدول 

(2019-2017) 
 مصرف الخميج مصرف المنصور المؤشرات

 1,469,077 5,199,986 انتاجية العاممين

 18.986 0.384 النمو بأعداد العاممين

 8.3 0 النمو بالفروع

الوسط الحسابي لمؤشرات منظور التعمم والنمو لممصارف  (16) من ملاحظة جدول
العراقية الخاصة عينة البحث وخلال مدة البحث يتبين ان ىناك أختلاف نسبي كبير 
بين المصرفين، أذ تفوق مصرف المنصور بمعدل أنتاجية العاممين أذ بمغ 

مغ أما معدل النمو بأعداد العاممين فقد ب ( وىذه تحسب لممصرف،5,199,986)
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، بينما كانت انتاجية العاممين لمصرف الخميج 0)( والنمو بالفروع بمغ )0.384)
(، والنمو بالفروع 18.986(، أما معدل النمو بأعداد العاممين فقد بمغ )1,469,077)
 ( نتيجة فتح المصرف فروع جديدة.8.3)

البحث يتم بعد تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الجانب العممي والتوصل الى نتائج 
 مايأتي:

داء بطاقة الأ خدامثير لاستأت رفض فرضية العدم التي تنص عمى عدم توافر .1
 قياس كفاءة الأداءفي  بمناظيرىا الأربعة الرئيسية المتوازن

قبول فرضية العدم التي تنص عمى أن ىناك تقارب نسبي فيما بين المصارف  .2
 ة العائدة لكل منيا.العراقية الخاصة عينة البحث، وفقاً لمكفاءة النسبي

 المبحث الرابع
 الأستنتاجات والتوصيات

 الاستنتاجات  4-1 
أنَ الأساليب التقميدية لقياس كفاءة الأداء تفتقر ألى أمكانية تقديم المنفعة  .1

الاستراتيجية، ويعود السبب في ذلك الى التطور السريع في بيئة الاعمال التنافسية، 
مجموعة متكاممة من المقاييس المالية وغي  لذلك استعدعت الحاجة الى استخدام

 المالية في عممية قياس أداء الوحدات والذي يتلائم مع التغيرات المعاصرة.
تُعد بطاقة الأداء المتوازن أداة لقياس وتقييم الأداء، وليا الدور الكبير في ترجمة  .2

شاطيا وتنفيذ استراتيجيات الوحدة الاقتصادية، فضلًا عن اعطاء رؤية واسعة لن
 وأىدافيا.

ىناك تقارب نسبي في الكفاءة وفق المناظير الرئيسية لبطاقة الأداء المتوازن  .3
 لممصارف عينة البحث خلال مدة الدراسة.

بطاقة  خدامثير لاستأت عدم توافررفض فرضية العدم الرئيسية التي تنص عمى  .4
 من خلال مناظيرىا الاربعة الرئيسية. قياس كفاءة الأداءداء المتوازن في الأ
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 التوصيات 4-2 
ضرورة أن تولي المصارف اىتمام اكبر للأساليب الحديثة، لقياس كفاءة الأداء  .1

 ولاسيما أسموب بطاقة الأداء المتوازن.
زيادة فترة الدراسة وأخذ سنوات أكثر والغرض من ذلك ىو الوصول الى أستقرار  .2

 عينة البحث. أكثر في كفاءة الأداء لممصارف
العمل عمى توجيو المصارف لحساب الكفاءة النسبية وبشكل سنوي لغرض الوقوف  .3

 عمى الموقف المالي لممصارف وقياس وتقييم الأداء بشكل أفضل.
 المصادر العربية 

 الوثائق الرسميةأولًا: 
 (.2017-2019ستثمار لممدة )تقارير السنوية لمصرف المنصور للاال .1
 (.2017-2019لمصرف الخميج التجاري لممدة )التقارير السنوية  .2

 ثانياً: الرسائل والأطاريح
قابمية تطبييق بطاقية الأداء المتيوازن كيأداة لتقيييم الاسيتراتيجية  فيي " ة، صالحبلاسك .1

جامعييييييية فرحيييييييات عباسعسيييييييطيف. كميييييييية العميييييييوم  دية الجزائريييييييية"،المؤسسيييييية الاقتصيييييييا
 .19، 2012،قتصادية والتجارية وعموم التسييرالأ
"دور بطاقييية الأداء المتيييوازن المسيييتدام فيييي تفعييييل أسيييتراتيجية التنميييية زىيييرة، ركييياب  .2

 دراسة حالة"، )رسالة ماجستير(، جامعة أم البواقي. كمية العموم الأقتصادية :المستدامة
 .33-2014،43،والعموم التجارية وعموم التسيير

: اداء القطاع المصرفي وازن لتقييم"أستعمال بطاقة الاداء المت شياب، جميل أبراىيم .3
الي جامعة بغداد. المعيد العلمصارف العراقية"، دراسة تطبيقية في عينة من ا

 .30، 2018، لمدراسات المالية والمحاسبية
فاضل، روعة "بطاقة الأداء المتوازن وسيمة فاعمة لتحقيق الميزة التنافسية وتقديم  .4

العالي لمدراسات المالية  خدمات مصرفية عالية الجودة"، جامعة بغداد. المعيد
 .2015،15والمحاسبية، 
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"مسيييياىمة الأسيييياليب الحديثيييية لممحاسييييبة الإدارييييية فييييي تعظيييييم قيميييية  قمييييازي، نجييييوم .5
، ة لولاييية سيييطيف"دراسيية استقصييائية عميييى المؤسسييات الانتاجييي :المؤسسيية الاقتصييادية

 ،التسييييرجامعيية فرحييات عباسعسييطيف. كمييية العمييوم الأقتصييادية والتجارييية وعمييوم 
2018،23. 

 والمجلات ثالثاً: الكتب
الأداء  "أساسيييات إدريييس، وائييل محمييد صييبحي والغييالبي، طيياىر محسيين منصييور .1

 ،1سمسييييمة أدارة الأداء الإسييييتراتيجي"، دار وائييييل لمنشيييير ط :وبطاقيييية التقييييييم المتييييوازن
2009. 

فيي  كفياءة الأداء المصيرفي"التحرير المالي و  بن ساحة، عمي وبوخاري عبدالحميد .2
مداخمييييية مقدمييييية لمممتقيييييى اليييييدولي الثييييياني حيييييول الأداء المتمييييييز لممنظميييييات  :الجزائييييير

 .134، 2011،"، جامعة ورقمةوالحكومات
الأطييار المفيياىيمي والتطبيقييي"، دار  :"تقييييم الأداء المصييرفيالييدوري، عميير عمييي  .3

 .13، 2013،، بغداد1الكتب والوثائق ط
دارة  القحطيييياني، مشييييبب بيييين عييييايض .4 الأداء فييييي القطيييياع الحكييييومي فييييي "قييييياس وا 

المممكة العربية السعودية"، المؤتمر الثاني لمعاىد الأدارة العامية والتنميية الأداريية فيي 
 . 2012،75، جمس التعاون لدول الخميج العربيةدول م

قياس كفاءة البنوك الإسلامية والتقميدية في الجزائر"، الممتقى الدولي "معراج، ىواري 
 .111، 2011،قتصادية والتجارية وعموم التسييرلالمعيد العموم ا
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