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 إلى من أهتدي بنور دعائهما، أطال الله في عمرهما وحفظهما لي.

 أمي وأبي

 ووجداني ملكت خاطري إلى من 

 زوجتي الغالية 

 من بقربهم تزهر أفراحي وتنجلي أتراحي إلى 

 أخوتي وأصدقائي الأعزاء 

 هبة الله... ملاكي الصغير فرحة عمري وأمل حياتي إلى 

 ابني

 عرفاناً بالجميل…الذين تعلمت على أيديهم  إلى

 أساتذتي
 

                       إلى كل من عمل فأتقن واتقى الله في عمله

 
 

 

  



 

 

 

 
 كلمة شكر

 
وأخص          العمل  هذا  إنجاز  في  ساعدني  من  لكل  والتقدير  الشكر  بخالص  أتوجه 

اليوسفيبالذكر أستاذي   أحمد  والدكتور  اليوسف  جمال  ، اللذين كانوا خير معين  الدكتور 
لي من خلال ما قدموه من عون ورعاية وتوجيهات وملاحظات قيمة كان لها الأثر الكبير  

إلى   والتقدير  بالشكر  أتوجه  كما  البحث،  هذا  وجهة  تصويب  رئيس  في  الأفاضل  السادة 
 لتفضلهم بقبول قراءة هذه الرسالة والحكم عليها.  وأعضاء لجنة الحكم والمناقشة

 
كل الوفاء والتقدير للسيد عميد كلية الاقتصاد والسادة نائبي العميد، أعضاء مجلس          

الأعمال،   إدارة  قسم  هيئة  وأعضاء  رئيس  السادة  إلى  الكلية،  والتقدير  بالشكر  أتوجه  كما 
بآرائهم   لنا  العون  يد  مد  عن  يوماً  تأخروا  ما  الذين  الاقتصاد  كلية  في  أساتذتي  جميع 

 وتوجيهاتهم.  
ن كنت قد أفلحت في مقصدي فهو من عندك سبحانك، وإن كنت  إ وفي الختام اللهم        

الفلاح والسداد وأن يكون عملي هذا   اللهم أسألك  قد أخفقت فيما سعيت فهو من عندي. 
 . والإنسانية جمعاءالعربي الكبير  ناوعمل كل من أعانني عليه لنفع بلديَّ سورية ووطن 

 
 الشكر لله أولًا وآخراً... والحمد لله ربّ العالمين                

 
    الباحث
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 : ملخص 
 

 
فرررري  يطرررررا هررررذا البحررررث مفهومرررراا هامرررراا لررررء دور كبيررررر فرررري تحسرررري  الأداء المصرررررفي

أن يكررون لهرررا مكانررة مرموقررة علررى مسرررتوى  ىالمصررارف السررورية بالشرركل الرررذي يسرراعدها علرر 
أهميررة هررذا البحررث مرر  أهميررة القطرراع المرردروس حيررث يشرركل القطرراع  يالمنطقررة والعررالمت و ترر ت

 :يل الستراتيجيات المصرفيةالمصرفي قطاعاا استراتيجياا وأساسياا، وتناول هذا البحث تحل
 .نمو الهجوميةإستراتيجية ال -أ
 .إستراتيجية التراجع الدفاعية -ب
 .الإستراتيجية المختلطة -جر
 .إستراتيجية الستقرار  د_
فرري تحسرري  الأداء المصرررفي فرري المصررارف السررورية الخاصررة، وشررمل البحررث علررى  

الررردولي للتجرررارة ، بيمرررو السرررعودي الفرنسررريعينرررة مقررردارها سرررتة مصرررارف خاصرررة فررري سرررورية )
( كونهررا تملررك سررورية –بيبلرروس ،  سررورية  –العربرري  ،  سورية  -عودة،  والمهجر  سورية،  والتمويل

سلسلة زمنية مقدارها خمس سنوات على الأقل، م  خلال دراسة قائمررة الرردخل وقائمررة المركررز 
وربط تلك المؤشرات بمؤشرات  المالي وبعض المؤشرات الدالة على نوع الإستراتيجية المتبعة،

وخلصررت هررذه الدراسررة إلررى مجموعررة مرر  التوصرريات مرر   روسة،تدل على أداء المصارف المد
ش نها المساهمة في تحسي  الأداء المصرررفي بقطاعيررء العررام والخررال، مرر  خررلال نشررر ثقافررة 
الإدارة الإسرررتراتيجية فررري المصرررارف والعمرررل علرررى إيجررراد منظومرررة متكاملرررة للتنرررافس بررري  هرررذه 

دة المطلوبررة مرر  جهررة وتحقيررق إربرراا المصارف للوصول الى تقديم الخرردمات المصرررفية بررالجو 
 مصرفية للمساهمي  م  جهة أخرى، والرقي بالمصارف السورية إقليمياا وعالمياا.

 
 



 

 
 

 

 دكتوراه بعنوان : رسالة 
 

 دور الاستراتيجيات المصرفية في تحسين أداء العمل المصرفي 

  

 ( في سورية المصارف الخاصة العاملةعلى  تطبيقيةدراسة )

 

 

 دعمر المحمالطالب:  إعداد
 إشراف

 

 الأستاذ الدكتور أحمد اليوسفي   الدكتور جمال اليوسف  
إدارة الأعمال بكلية الاقتصاد  الأستاذ المساعد في قسم  

                      جامعة دمشق
 كلية الاقتصاد  الأستاذ في قسم إدارة الأعمال

 جامعة حلب 

 
  

 لجنة المناقشة والحكم  أعضاء
 

 خضرالعلي  السيد الدكتور:
 الأستاذ في قسم إدارة الأعمال بكلية الاقتصاد جامعة دمشق 
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 الأستاذ في قسم إدارة الأعمال بكلية الاقتصاد جامعة دمشق 
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 جمال اليوسف السيد الدكتور: 
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 تيسير زاهر السيد الدكتور: 
 الأستاذ المساعد في قسم إدارة الأعمال بكلية الاقتصاد جامعة دمشق

  عضوا  

                       

 .وأجيزت   2011/ 10/ 19نوقشت هذه الأطروحة بتاريخ         
 

                                                     



 

 

 

   دمشقجامعة 
 كلية الاقتصاد 

  قسم إدارة الأعمال

 

 

 

 

 

 

 

 

 دور الاستراتيجيات المصرفية في تحسين أداء العمل المصرفي 

 ( في سورية  المصارف الخاصة العاملة على  تطبيقية)دراسة  

 
 

 

 
 مقدمة لنيل درجة الدكتوراه في إدارة الأعمال رسالة

 
 

 

 
 

 دعمر المحمالطالب:  إعداد
 
 

 إشراف 
 

 الدكتور احمد اليوسفي  الأستاذ  الدكتور جمال يوسف  
 الأستاذ في قسم إدارة الأعمال أستاذ مساعد في قسم إدارة الأعمال

 جامعة حلب -كلية الاقتصاد   جامعة دمشق  -كلية الاقتصاد  
 

 

 م 2011   -هـ1432
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 مقدمة :

الخاصـة  االـرار اتصاصـاال الـلل ه فيـب اـي لانـاا اتصاصـاا   المصارفغني عن البيان أهمية         
ل عافيــة اتصاصــاا أااؤهــا  ــن أهــش المالاــصاد اتصاصــااية  اهلنرهــا هــن ال ــ يعــر  الــنيني اومــني    ــ  

الإسـاصاهيجية المناسـية  رهـا  ام ـص الـلل لال ـت ا ايـائايانصف وجاح المصـارف ع ـك اءـااد أاا  اهقر ب 
هصاعـي  ـا يثـرن  ـن   الاي يمكن  ن  لالها النصنل إلك أااا  صـصاي اءـا  بنـي ع ـك أصـنل ع ميـة

ة المصصفية الاي هصضي العم ـل  ساهش اي هقريش الخر ههلنراد ع مية اهقنية اي السا ة اتصاصااية  ا 
 .اهعزز  كاوة المصصف اي ضنا المنااسة الاي هشهرها الصناعة المصصفية

 

الز ن اي  ل  العا ة  المصارف كصاً ع ك    القلاع المصصايبقي  لقر           اال  بعض ءاصد يني ة  ن 
لعرم اجنا     ا نها سنرية  العالش   اقيقة   صاد اا اصا ع نة  ذاد  ناصءاد   صارف عصصية  اوايجة 

إلك اعاصاف    ااع ما     ارجية    صارف ع    الماعا   ن  ا ازااا عر   العملااالمازالرد  ن    مااا الخر اد 
 اي ظل   انازوة غ ص    اصاصااية  أوظمة وشنا    إلكاال   س  القلاع المصصايب   الاءصا   أن ب هلي الثكن اد  

االنمن  اتصاصااية  يعصف    الالنراد  اظهنر  ا  العالش  اي  المصصفيةبالعنلالماسارع  سمح   لللكا    مة 
الخاصة اصايف  ساعر    بإوشاا بكااة جناوبالمصارف  الانمية  عم ية  ااي  اللاعزز    ها    ن رار  هلا 

هبني  تالي  ه   لال  جاوت   لمصارف  ااساثمارها  ن  الب ئية  الءصص  اكاساب  ع ك  هساعر  ساصاهيجياد 
المصصاياع ك هعظي  لنعكس ع ك    ش امااا  العم لاللل  المصارف  آ ص ن جاوت    رضا  هعرا    ا ع 

جغصافيا ااواشارها  أوها    المثااظاد   جميعلاشمل    ًً الخاصة  إت  اضنحالسنرية   بعرم   الصؤية   هاسش 
 قاليس  اهن ر    اضنح  عرم    ا لارصة  الب ئة المثيلة لاها  اعرم إاراكها لمكنواد    الإساصاهيجية المناسية

الخلرلها  امااا المصارف  ااصع  اراسة  إلك ضصارد  اعا  القند اي سنريةاصة     ما  وقاط  اهشخيص    
أا   ااعلًا  المصارف  هلي  وشاط  هجعل  ن  الاي  امسياب  عن  االيث   لاها   هاصف  الاي  االضعف 

 . اأوشلاها ناسية اي قيااد عم ياهها  تساصاهيجياد هبن ها   رى عصاة   ا  ثراااً 
 

أعلاي     ارا  لما  هليسنقنم  اساناااً  ع ك  الرراسة    اي  الضنا  المصصفية   د اصاهيجيااتسبإلقاا 
المصصاي   اماااع ك    اأثصهااالصعنباد الاي هناجب عم ية هلب ق هلي اتساصاهيجياد     ا صا ل لانائها 

  ن  لال هثق ق الم زد الانااسية ارضا العم ل اات اءاظ بب. 
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 مشكلة البحث:
 

ــب ه   ــة ناجــ ــارف الخاصــ ــنريالمصــ ــنااة الســ ــرلرد ســ ــة الشــ ــن المنااســ ــة  ــ ــا  الــ ــا لا نهــ  أا  ــــع فيمــ
اإن عرم اضنح الصؤيا الإساصاهيجية لإاارد بعض المصارف    ة الاي هما ك هاريخاً ينيلاً المصارف العا

ع ـك  سـانى  سـ ياً  الخاصة يضعها اي  نصـف هنااسـي صـعت اـي الب ئـة المصـصفية ام ـص الـلل لـنعكس
 ـزد الانااسـية  ا اصـة أن أاائها  اللل لاثص لاراري ع ك رضا العملاا ابالاالي ع ك الثصة السنقية االم

ــن  ــارد عـ ــي  يـ ــارف الخاصـــة هـ ــش المصـ ــاصاهيجياد  عظـ ــاصاهيجيااسـ ــل اتسـ ــة اـــي  د وقـ ــصفية المليقـ المصـ
ــارف  ــراا  اممالمصـ ــارل الثـ ــص ـ ــار هغ  ـ ــ ن اتعايـ ــل بعـ ــة    اان ام ـ ــناو ن ااموظمـ ــة االقـ ــة المثيلـ الب ئـ

هماــاز بمناصــءاد ا ا هــا المنااســة  لا ئــة هشــار  اــيلــاال إلــك هثق ــق امهــراف المنشــناد   مــا تاالقناعــر 
   ع نة.

  شك ة اليث : ن أهش أبعاا  ةالاالي د عر الاساؤتها  

 ؟المصصايع ك امااا  هبني إاارد المصصف لإساصاهيجية النمن الهجن ية ا  رى هأث ص   -

 ؟ المصصايالاصاجع الراا ية ع ك امااا هبني إاارد المصصف لإساصاهيجية  ا  رى هأث ص   -

 ؟ المصصاياتساقصار ع ك امااا هبني إاارد المصصف لإساصاهيجية ث ص   ا  رى هأ  -

 ؟ المصصايالمخا لة ع ك امااا ساصاهيجية لإهبني إاارد المصصف ل ا  رى هأث ص   -

 

 أهمية البحث : 

 

ــهرد  ــصفية لاـ ــيثع  عظـــش اـــي العـــالش  وهضـــة ون يـــة الصـــناعة المصـ ــارفاأصـ اـــي الـــرال  المصـ
أسـياب  ـن  اتساصاهيجياد ي هل  ع   اااواهاسالاق اي هلبيقها  الإساصاهيجيةد  الإاار الماقر ة االنا ية هابنّك  

ا ـنل المصـارف الخاصـة إلـك السـنص المصـصفية اــي ا ــع   المصـارفالنجـاح االام ـز الـلل  ققاـب هـلي 
ــرلها الإااردســنرية  اــان هــلا لزا ــاً ع ــك المصــارف هلــنيص أســال ت  يــصى اليا ــ  أن أهميــة اليثــ    ا ل

 أ صى عرلرد ألاصزها :  ن جناوت هاج ك 
هنص ــع الايــام لاهــلي الرراســة إذ أن القلــاع المصــصاي اــي ســنرية ال ــنم يجــر وءســب أ ــام  يــاراد  .1

ااتوــر اجاد االعنلمــة المصـــصفية  اإاـــلاب ابصيــاد الشــصااد اصاصــااية عرلــرد اامز ــة الماليــة 
 ئة المثيلة.جميعها هشكل هثرياد هثاال لالنيص اتساصاهيجياد المصصفية المناسية ل ب 

هقــرم هــلا القلــاع  ــن  ر أهميــة القلــاع المــرراب اهــن القلــاع المصــصاي الخــاص   ــ  يعــاار ا  .2
 أهش  الاصاد هعااي اصاصاا الرال اازاهارها. 

لاــ ن المصــارف الخاصــة الســنرية فيمــا  يــصح رؤيــة اســاصاهيجيب جرلــرد  ــع هعــاظش  ــرد المنااســة .3
هلــــنيص اتســــاصاهيجياد   ــــن  ــــلال أ ــــصى لا نهــــا  ــــن جهــــة ا ــــع المصــــارف العا ــــة  ــــن جهــــة 

 .المصصاي امااالاهرف هثس ن المصصفية 
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 لمهام ن االيا ث ن اي هلا المجال.االمصارف الخاصة االعا ة ا  لإااراد   لناص المع ن اد  .4
 يمكن أن يكنن وقلة اوللاص وثن أبثان أ صى اي هلا المجال. .5

 

 البحث: أهداف
 

 

 لهرف اليث  إلك هثق ق امهراف الاالية: 
 

 اأهمية هلبيقها اي القلاع المصصاي . اتساصاهيجياد المصصفيةهس يط الضنا ع ك  .1

المصصف   .2 مهراف  الملائمة  الإساصاهيجية  لاناا  يمكن  ن  لالها  الاي  المصا ل  ع ك  الاعصف 
 اظصااب الب ئية اايفية هلب ق هلي الإساصاهيجية.

اي سنرية االعنا ل الماثصد    اصةبناها المصارف الخالسعي لمعصاة ااصع اتساصاهيجياد الاي ها .3
 ا ها. 

 ثاالة الاعصف ع ك الرار اللل يمكن أن ه فيب اتساصاهيجياد اي هلنيص العم ية المصصفية  .4
المصصاي   العمل  أااا  الثصة ا اهثس ن  زيااد  عبص  الانااسية  الم زد  هثق ق  اي   ساهماها 

س نعكس العملاا  ما  أذهان  اي  ل مصصف  ااتا  سمعة  ا  ق  بشكل    السنقية  رضاهش  ع ك 
  يالاص. 

يمكن  ن  لال .5 الاي  الكيفية  ع ك  المصصفيةالاعصف  اتساصاهيجياد  هلب ق  القلاع    ها  اي 
 المصصاي الخاص اي سنرية االسبل اللاز ة لضمان الالب ق الس يش لها.  

 

 
 

 :فروض البحث  
 

 :1سةاي المصارف  ثل الرراالاالية  الصئيسة وءي الءصضياد  أا إثياد يثاال اليا    
 

لإســاصاهيجية النمــن الهجن يــة ابــ ن  هبنــي إاارد المصــصف لاــ نذاد اتلــة إ صــائية علاصــة  هنجــر  .1
 العمل المصصاي .هثس ن أااا 

العمـل هثسـ ن أااا ابـ ن  اتسـاقصار يجيةلإسـاصاه هبنـي إاارد المصـصف لاـ ن  عننيـة علاصـة هنجـر  .2
     المصصاي .  

 هثسـ ن أااا ابـ ن الاصاجـع الراا يـةسـاصاهيجية لإ هبنـي إاارد المصـصف لاـ نجنهصيـة علاصـة  هنجـر  .3
 العمل المصصاي .

هثسـ ن  ابـ ن للإسـاصاهيجية المخا لـة هبني إاارد المصصف لا ن ذاد اتلة إ صائية علاصة هنجر  .4
 العمل المصصاي .  أااا

 

1
 133رئيسية تمت دراستها في المبحث الرابع من الدراسة الميدانية ص  لابد من التنويه إلى وجود فروض فرعية لكل فرضية 
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 البحث يةمنهج    
 

 

  ك جاوب ن : لنلنل اليث  ع ن  لال اراساب ع ك المنهج النصءي الاث   ي     اعامر اليا   
 

 الجاوت النظصل:   ▪
مصاجعــة الرراســاد الســابقة لــيعض  ــا ارا اــي المصاجــع العصبيــة اامجنبيــة باــي هــلا الجاوــت  صــام اليا ــ  

 لارار اتساصاهيجياد المصصفية اي هثس ن أااا العمل المصصاي.الماع قة 
 

 :الالبيقيالجاوت  ▪

اـــي  باتســـاصاهيجياد المصــصفية المايعـــة ة يعامــر هـــلا القســش ع ـــك جمــع البياوـــاد االمع ن ـــاد ذاد الصــ
 .    السنرل الخاص  القلاع المصصاي

       

القــنائش الماليــة ل مصــارف الســنرية الخاصــة ا  اراســة الاقــاريصعــن يصيــق هــش إوجــاز هــلا الجاوــت  
المصــــارف بثســـت المالاــــصاد الرالـــة ع ــــك اــــل  كالمرراســـة اهــــش هث  ـــل الإســــاصاهيجية الاـــي هايعهــــا ه ـــ

 الإسـاصاهيجيةااـق  اماااا ن ثش اراسة عرد  الاصاد هرل ع ك  رى الاغ ص اللل يصأ ع ـك   إساصاهيجية 
 المايعة.

 

  ساية يعر المعالجة الإ صائية ل بياواد لان ف    الاث  ل الإ صائي ااساخصال الصسنم البياويةأ ا عن إوجاز  
االمل نبة   الثاسنب  اللاز ة  ااترهياياد  المع ن اد  ع ك  الثصنل  جراال    ثش  أ كننا  اي  اضعها 

 . Excel  2010لاصوا ج   ا  الإ صائي SPSS (0.18)لاصوا ج   باساخرام  هكصارية اوسبية
 

 :البحث وعينة مجتمع
 

لا نما      المصصاي  القلاع  هن  المساهرف  المجامع  الخاصة  إن  المصارف  اليث   ن  لاألف  جامع 
 سة. اللل يمثل الثر الز ني امع ك لإجصاا الررا 2010السنرية  اك عام  

ساة  صارف  اصة اي  ل مصارف الاي هش ا ايارها )همع اراسة البياواد المالية    أ ا ع نة اليث  اقر 
الر ل   (سنرية صائمة  اراسة  امصل   ن  لال  ع ك  سنناد  ز نية  قرارها  مس  س س ة  هم ك  انوها 

نضثة بالجرال    اهي  اصائمة المصاز المالي ابعض المالاصاد الرالة ع ك ونع الإساصاهيجية المايعة
   (.1رصش )
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 الاي همع اراسة صنائمها المالية الخاصة ( المصارف 1الجرال رصش )

 

  المرراسة سنناد العرا  المصصف
 لايمن السعنال الءصوسي 1

 أكثص  ن  مس سنناد 

 الرالي ل اجارد االامنيل  2
 سنرية االمهجص 3
 سنرية  -عناد 4
 سنرية  -العصبي  5
 رية سن  -لا ب نب  6

 , ااونن أال   36, ص 24 صصف سنرية المصازل ,النشصد الصبفية, جرالبالصجنع إلك:  :  ن إعراا اليا  المصرر 
                  2010 . 

هاريخ    منموها هما ك س سة ز نية  صص صد     هش اساثناا ال  ن المصارف الاالية أثناا الرراسة العم ية
عام   العمل  لال  لن     2007 يالاصهها  المرد  هلي  اان  إساصاهيجية    ع ك   اعصفل  اافيةابالاالي 

بثست هاريخ ا نلها إلك    الاي هش اساثنائها  المصارف الخاصة  هليايمكن هنضيح أسماا     المصصف
 : السنص اما اي الجرال الاالي 

 لش هررب صنائمها المالية الاي  الخاصة ( المصارف2الجرال رصش )
 

 ص هاريخ ا نل السن  المصصفاسش 
 6/2007/ 13 الخ يج ا  سنريةلانك  7
 2008/ 11/ 18 سنرية  -امران  8
 1/2009/ 15 سنرية  -اصوسبنك   9

 2009/ 3/5 الشصص  10
 2009/ 11/ 15 سنرية  –صلص النيني  11
 2007/ 08/ 27 بنك الشام  12
 9/2007/ 15 بنك سورية الدولي الإسلامي  13
 2010/ 1/6 بنك البركة  14

   

 . 2010, ااونن أال  36, ص 24ية المصازل ,النشصد الصبفية, جرال صصف سنر  -: المصرر 
ــارف الخاصـــ - ــائج اماليـــة ل مصـ ــامالناـ ــنرية ,  نصـــع ه ئـــة اماراص ا 2009ة لعـ ــة السـ ــناص الماليـ  www.scfms.sy امسـ

 31.01.2011لاااريخ  
 

 

http://www.scfms.sy/
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 :البحثحدود 
 .(1يثها اي الجرال رصش )هش هنض ساة  صارف  اصةهش هثرلر  .1

 تعاماا المجامع اع نة الرراسة. ز نيةاثراا  2010-2005 الءاصد هش هثرلر  .2

  صاا النصءي اتسارتلي اا ايار الءصضياد باساخرام  الإ صاااد المناسية.هش اساخرام الإ .3
 

 :نموذج الدراسة
 

 اســاصاهيجياد ن هنـا  عــرد أا    اــابعالماغ ــص ال هـن هثسـ ن أااا العمــل المصــصاي أناعابـص اليا ــ  
ســ اش الثكــش ع ــك وــنع الإســاصاهيجية  ــن    ســاق ةهــي  اغ ــصاد هثســ ن أااا العمــل المصــصاي هــاثص اــي 

  لال عرد  الاصاد :
 

 عرا الءصاع المصصفية..1

 اتواشار الجغصااي ل ءصاع..2

 .المنجنااد .3

 

ــردا   ــاليس  يمكـــن قيـــاب ذلـــك  ـــن  ـــلال عـ ــا الاـــصاد ا قـ ــ ن امااا اـــي المصـ ــة لاثسـ رف الخاصـ
 بسنرية اهلي المالاصاد هي :

 
 .صااي الاسه لاد اتئاماوية .1

 الناائع . .2

 . نل صبح السنالصااي  .3

 صااي ربح السهش. .4
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 المتغير التابع                                                                       

 

 (  اغ صاد الرراسة 1) الشكل
 المصرر :  ن إعراا اليا   

    
 
 
 
 
 
 
 

الاستراتيجيات  

 المصرفية 

إستراتيجية   

 النمو الهجومية 

إستراتيجية  

 المختلطة  

 العمل المصرفي أداء

  إستراتيجية

   الاستقرار

جية   إستراتي

 التراجع الدفاعية 

ــه لاد  .1 ــااي الاســـــــ صـــــــ
 اتئاماوية

 الناائع . .2

 . نل صااي ربح السن .3

 . صااي ربح السهش .4
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 :الدراسات السابقة
 

اأثصهــا   المصــصفية د باتســاصاهيجياصــام اليا ــ  بمصاجعــة  عظــش الرراســاد الســابقة الماع قــة              
 افيما ل ي اساعصاض مهش الرراساد :ع ك امااا المصصاي  

 

 الإساتراتيجيةاستخدام النسب المالية في قياس المخاارر )  بعننان( 2009) الثا ر  عبر اللهاراسة   .1
 .1(من المصارف التجارية اليمنية دراسة تطبيقية في عينة –

 
 

 ــــنل  ــــرى اســــاخرام وســــت الاث  ــــل المــــالي امالاــــصاد  م ـــــزد مااا  الرراســــة هــــلي هامثــــنر  
اـي المخـايصد الإسـاصاهيجية الاـي هاعـصض  اغ ـصاد الب ئـة الرا  يـة االخارجيـة اأثصهـا    اراسـةالمصارف  ا 

   اقر هش الانصل إلك الناائج الاالية:المصارف لها
أظهصد واائج هث  ل عنا ل الب ئة الرا  ية  ضعف المصارف ع نة الرراسة  ابصنرد عا ة اـي  -

 .السيلصد ع ك  صصاااهب

ا  لجميــع المصــارف هبــ ن  ــن هث  ــل عنا ــل الب ئــة الخارجيــة  أن  جــش الناائــع لاــهر ومــنا   ازالــر  -
 .الميثنثة  لال سنناد الرراسة

هب ن  ن  لال هث  ل وقاط القند االضعف ل مصارف الميثنثة  أن هنا  هءااد لا ن المصارف  -
 .اي بعض المالاصاد 

ــة المـــاثصد ع ـــك المخـــايصد اأاصـــع الرراســـة  ــة الرا  يـــة االخارجيـ ــام لااث  ـــل العنا ـــل الب ئيـ ــااد اتهامـ لازيـ
 رام  الاصاد ذاد يبيعة إساصاهيجية لاياب المخايصد الإساصاهيجية.الإساصاهيجية  ااساخ

 

 قطاع شركات في التسويقية الاستراتيجيات استخدام واقع( بعننان )2009)  البستنجي غالباراسة  .2

 .2(أدائها مستوى  في وأثره الأردنية الإنشاءات
          

الاســنياية المســاخر ة اــي لاــصااد صلــاع الاعــصف ع ــك اتســاصاهيجياد إلــك هــراع هــلي الرراســة      
الإوشـاااد امراوــي اأثصهــا اــي امااا العـام لا ــك الشــصااد  اصــر  ـراد هــلي الرراســة اســاصاهيجياد لاــنرهص 

Porter  الانااســية )قيــااد الســنص  ــن   ــ  الاك ءــة  الام ــز  الاصا ــز( بالإضــااة إلــك إســاصاهيجية الاعزيــز
نى امااا العام ل شصااد الإوشائية امراوية  قاسـاً بالزيـااد اـي عـرا االاننيع الاي يمكن أن هاثص اي  سا

العمــلاا االمشــاريع المثالــة  صــااي الــصبح   العائــر ع ــك اتســاثمار  الثصــة الســنقية   جــش المشــاريع 
 

  ،ماجستير،  من المصارف التجارية اليمنية دراسة تطبيقية في عينة  –  الإستراتيجيةاستخدام النسب المالية في قياس المخاطر  ،  الحامد عبد الل  1

 .2009، اليمن، جامعة عدن

،مجلة جامعة الشارقة  أدائها مستوى في وأثره الأردنية الإنشاءات شركات قطاع في التسويقية اتيجياتالاستر استخدام واقع،  البستنجي غالب  2

 .2009للعلوم الإنسانية والاجتماعية، المجلد الثالث،  العدد السادس،  تشرين 
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اصر هـش جمـع البياوـاد اللاز ـة لهـلي الرراسـة  ـن  ـلال اسـاياوب صـممع لهـلي الغايـة  اصـر صـر ع   المنءلد.
 عرااً  ن الانصياد هاع ق بأهمية اساخرام اتساصاهيجياد الاسنياية لاثس ن أااا الشصااد. الرراسة

 
 

الاتجاهااات الإسااتراتيجية للمصااارف الأهليااة  ) بعنــنان( 2008اراســة  ســ ش الشــب ي اهــرى  ثمــر ).3
 .1العراقية(

 

عن            امال  هساؤل ن  ع ك  الإجابة  ع ك  الرراسة  هلي  اي  الاصا ز  هش  اضنح      رى 
إساصاهيجية  ناسية   هلنيص  إ كاوية  االثاوي عن  العصاقية   الاجارية  ل مصارف  المصصفية  الإساصاهيجية 
امالك  ن   إلك  جمنعا ن   الرراسة  السنناد  نضع  اليا ثان  اصسش  العصاقية   الاجارية  ل مصارف 

) 2000عام)  عام  إلك  اال2002(  العصاص   لغزا  السابقة  الز نية  المرد  موها  الثاوية  ن  (   مجمنعة 
المصصفية ل مصارف   د ( لاهرف  عصاة الالنراد الاي يصأد ع ك اتساصاهيجيا2005( إلك ) 2003)

 الاجارية امه ية العصاقية اإ كاوية  قارواها فيما لا نها. 
 
 

التحااااالف الاسااااتراتيجي كماااارورة للم سسااااات  )( بعنــــنان 2005)اراســـة لاــــن عــــزد  ثمــــر ام ــــ ن  .4
 .2(ولمةالاقتصادية في ظل الع

 

هناالع هلي الرراسة اراسة الب ئة الماغ صد الاي هثيط بالماسساد اتصاصااية أ ام هشالاة لانية           
هــلي الماسســاد اــي الــرال النا يــة الاــي ت هســاليع  ناجهــة هــلي الاثــرياد االماغ ــصاد الجرلــرد إت  ــن 

ناصص القند أا لمناجهة  ناصـف هنااسـية  لال اساخرام لارائل إساصاهيجية لسر اجند  ع نة أا تساغلال ع
ا ن أهـش هـلي البـرائل الاثـالف اتسـاصاهيجي الـلل يسـاعر ع ـك النمـن اهلـنر الماسسـة لاـرت  ـن الصـصاع 

 االمنااسة   ن  لال المشاراة الاي هضمن راح الاعاان .
 

 اهش يصح عرد  بصراد لهلي الإساصاهيجية   ن أهمها: 
  

 هسمح لار نل أسناص جرلرد. –      هثق ق هكا ل هكننلنجي.      -

 هر يش المصراقية اهخفيض الاكاليف اهق  ل المخايص. –هق يص اصع اتلااكار االإلاراع.      -
 

 اأاصع الرراسة لاابني إساصاهيجية الاثالف اتساصاهيجي ل ماسساد اتصاصااية اي الرال النا ية.

 

1
ال  المصرفية  النشرة  العراقية،  الأهلية  للمصارف  الإستراتيجية  الاتجاهات  غفور،  محمد  مسلم،  اتحاد  شبلي  حزيران،  الثاني  الفصل  عربية، 

 .2008المصارف العربية، بيروت، 

2
، مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا، دورية محكمة التحالف الاستراتيجي كضرورة للمؤسسات الاقتصادية في ظل العولمة ، بن عزة محمد الأمين 

 .2،2005بجامعة حسيبة بن بو علي بالشلف، الجزائر،  العدد 
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مارساات القياادة الإساتراتيجية وعهقتهاا م( بعنـنان )2006)  إ سـان جـلاب   اإلثار الفيثـان    اراسة .5
 .1(دراسة تحليلية لآراء عينة من مديري المصارف الأهلية -بخدمة الزبون 

الإثصاا  اهاش          لاهرف  الزبنن  ا ر ة  الإساصاهيجية  الايااد  ع ك  نضنعاد  الضنا  لااس يط  اليث  
ع نة  كنوة  ن  مسة   اي  لا نهما  العلاصة  اهثرلر يبيعة  هارد  أه يةالنظصل   صصف    اهي:   صارف 

بغراا   ا صصف اتساثمار العصاصي  ا صصف الشصص اماسط العصاصي للاساثمار   االمصصف الاجارل 
 .العصاصي

إعراا  أ ن   هش  ذلك  هث   ها    اساياوبجل  ثش  ا ن  الءصاع    ا رلصل  المءنض ن  المرلصين  ع ك  ازعع 
  ا عا ل اترهياط الصهبي.   وثصاف المفيارل اتا   باعاماا بعض اماااد الإ صائية االمانسط الثسالاي

ومط الثقااة الراعمة هن النمط السائر اي المصارف   ابعر أجصاا عم ية الاث  ل هنصل اليث  إلك إن
اار   فيما غاب  ل مصصف  اتساصاهيجي  المسار  هثرلر  اي  المصصف  لمرلصل  اار  اجنا  الميثنثة   ع 
المصارف اي است صراصة الزبائن. اصر أاصك اليث  بأهمية هكثيف جهنا المصارف وثن است ثقة  

 الزبائن. 
 

:  عصاـــة  2015( بعنــنان ) امعمــال المصــصفية 2006اآ ــصان ) Kimberly Hedley اراســة .6
 .2( لمرى اتهامام إساصاهيجية

         

 ــن المانصــع أن هايعهــا  الاعــصف ع ــك اســاصاهيجياد النمــن االنجــاح الاــيإلــك هــراع هــلي الرراســة         
المصـارف  صن  ااـان  ـن ألاـصز واائجهـا أن اللاعبـنن الكيـار اهـشالمصارف اي العقـر الثـاوي  ـن هـلا القـ

يائ ة  ن  لال إهياعهش تسـاصاهيجياد النمـن االانسـع ااعامـااهش ع ـك  قـاليس   العملاصة سيجننن أربا اً 
صت هلنر أاائهش  لا نمـا سـاثاال المصـارف ام ـصى امصـل هصه يـاً الضـغط ل ثصـنل ع ـك زبـائن ااقيقة هص 

 جرا.
لضـــعف لـــرلها الـــرى المصـــارف رب وقـــاط القـــند اار إااراد جميـــع المصـــارف أن هـــكمـــا أاصـــع الرراســـة 

 المنااسة صبل إعراا إساصاهيج اها  االعمل ع ك اساغلال هلي النقاط بشكل  ناست.
همع هلي الرراسة  ن  لال عمل  قالالاد  ع المرراا الصناع  ن اعمـر اليـا ثنن لرراسـة عـرد  الاـصاد 

 لمعصاة الانجب اتساصاهيجي ل مصارف اهي :
 

1
إي   الزبونالفيحان  بخدمة  وعلاقتها  الإستراتيجية  القيادة  ممارسات  إحسان،  جلاب  المصارف    -ثار،  مديري  من  عينة  لآراء  تحليلية  دراسة 

 .       2006مجلة الإدارة والاقتصاد ،دورية محكمة، الجامعة المستنصرية، العدد التاسع والخمسون /، الأهلية 
2
 Kimberly Hedley, John White, Cormac Petit dit de la Roche, Sunny Banerjea, (2006) "Banking 2015: a 

classic strategy battle of scale vs focus", Strategy & Leadership, Vol. 34 Iss: 3, pp.51 - 58 
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 .الصهن العقارل   صصاض  - إلراعاد الزبائن .   -
 هق يش هجصبة الزبنن  ع المصصف . - الانسع اي الءصاع المصصفية. -

 

 .1(العولمة تحديات مواجهة في الأعمال إستراتيجيات)( بعننان 2005) الأبجي كوثر اراسة .7

 

 الاـي القلاعـاد  أهـش  ـن اصاصـاال صلـاع اـي ل الـنيص إساصاهيجية اعائش اضع اليث   هلا لاناال       

 العصبـي المصـصاي االقلاع بشكل عام المصصاي القلاع اهن   عاصص اصاصاا  أل لاشمل أهم اها  غلهاغ
 .العنلمة هرا ياد  اصزههاأ عظيمة هثرياد  لناجب بشكل  اص اللل
 لمناجهـة العصبـي المصـصاي القلـاع هلـنيص إسـاصاهيجية همثـل أساسـية اعـائش هبنـي إلـك اهخ ـص اليا ثـة

   :  هي العنلمة هثرياد 
 . العصص سمة باعاياري الام ز-1                         

 . المع ن اد  هقنية اساخرام 2-

 . العالمية المعال ص هثق ق 3-

 .اليشصل  العنصص كءااد راع 4-

 . الإسلا ية المصصفية العقنا   جال اي االإلاراع اتلااكار 5-

 .العصبية المصارف لا ن الإساصاهيجية الاثالءاد  6-
 

 التحدياد: الإساتراتيجية للأهاداف الفلسايية )الرؤياة ( بعنـنان2002لسـاار الصـياح )ا اراسـة عبـر .8

 .2 والنظريات(

 

هراع هلي الرراسة المليقة ع ك المصارف الاجارية امراوية إلك هءس ص اا ايار  رى اسـاجابة         
نظيميــــة الصئيســــية امهــــراف الإســــاصاهيجية ل مصــــارف امراويــــة لثالــــة ات ــــالاف اــــي  اغ ــــصاد القــــند الا

االءص ية  اهنصل اليا ـ  اـي وهايـة اراسـاب إلـك واـائج ها ـة    ـ  أثباـع الرراسـة الم راويـة أن لـلإاارد 
الع يا هأث ص اي امهـراف الإسـاصاهيجية  لـللك تلاـر لإاارد ه ـك المصـارف  ـن ا ـل هـلي النقلـة بالثسـيان 

 .عنر هثرلر المساراد الإساصاهيجية لا ك المصارف
عا اليا   إلك اعاماا  برأ الشـءافية اـي هثرلـر أهـراف المصـارف الإسـاصاهيجية  ا عصاـة العنا ـل اما ا  

الاـــي هـــاثص اـــي الب ئـــة الرا  يـــة االخارجيـــة اأ ـــلها بالثســـيان عنـــر هثرلـــر امهـــراف الإســـاصاهيجية  ب يـــة 
 

1
المؤتم  في  مقدم  بحث  العولمة،  تحديات  مواجهة  في  العربي  المصرفي  القطاع  في  التطوير  إستراتيجية  كوثر،  الرابع  الابجي،  العلمي  ر 

 . 2005  16/3-15لاستراتيجيات الأعمال في مواجهة تحديات العولمة، جامعة فلادفيفا، الأردن، 

2
التسويق الملتقى  ، والنظريات التحديد :الإستراتيجية للأهداف الفلسفية الرؤية،  الستار عبد  الصياح  الواقع الوطن في الأول   وآفاق العربي 

 .  2002 تشرين الثاني 15-16، المتحدة  العربية تالإمارا، الشارقة التطوير، 
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هراف الإساصاهيجية هثق ق المنائمة الإساصاهيجية  اضصارد هنجب إاارد المصارف وثن المنازوة  ا لا ن ام
كاتهامــام بأهـــراف المســـاالية اتجاما يـــة قياســاً بالصبثيـــة لاهـــرف هثق ـــق الم ــزد الانااســـية ع ـــك المـــرى 

 اللنيل.
 

مراجعااة إسااتراتيجية  للعمليااات  )( بعنوووا  2006) Satish Mehra و  Munsung Rhee اراســة .9
 .1(د  افر الخاصة بالأالمصارف والوظائف  التسويقية  في 

 

 ص اليا ثان اي هلي الرراسة صثة الءصض ا ن: ا اب
ــة الاكا ـــل لاـــ ن عم يـــاد اثـــص  - ــاياد الإســـاصاهيجية الاســـنياية ع ـــك اماااالمصـــصفية  الخر ـ  االنشـ

 المصارف. ايالانظيميِ 

 ـع  امااا  ـن  ـلال  قاروــة  الاسـنياية االنشـاياد الإســاصاهيجية اراسـة هـأث ص  هءاعـل العم يـاد  -
 .نااسةالم المصارفإساصاهيجية 

اهــش اســاخرام أربعــة  الاــصاد لايــاب اثــص اتســاصاهيجياد الاســنياية المايعــة اــي المصــارف ع ــك 
 امااا  اهي : 

 صااي الإلصاا.   -صااي الءائرد.                    -
 العائر ع ك امسهش.   -العائر ع ك  قنص الم كية.        -

اصاهيجياد الاســنياية لهــا هــأث ص اب ــص ع ــك هثســ ن ا  صــع الرارســة إلــك عــرد واــائج  ــن أهمهــا أن اتســ
 امااا اأن الب ئة الثقافية لها أيضاً اثص ع ك امااا اع ك اتساصاهيجياد المايعة.

 
 وإساتراتيجية( بعنوان ) تحليل الموائمة بين ربيعة الهيكل التنظيماي 1998)   اجر الزعبي  ةاراس.10

 .2البنوك الأردنية( ينه من مدراء  الإدارة العليا فدراسة تطبيقية لأداء عي -النمو بدلالة النجاح

النمن  ن  لال  إساصاهيجيةهناالع هلي الرراسة هث  ل علاصة المنائمة لا ن يبيعة الهيكل الانظيمي اب ن 
 إسـاصاهيجيةالاكا ـل العمـنال   إسـاصاهيجيةالاننيع     إساصاهيجيةالاصا ز     إساصاهيجيةاساصاهيجياهها الجزئية)  

 :الك ية ل مصارف ةيالبرائل امربعة الصئيسية للإساصاهيجالمشاصاة( اهش عصض  المشاريع
 اساصاهيجياد اتساقصار.2 اساصاهيجياد النمن.1
 اتساصاهيجياد المخا لة.4 اساصاهيجياد الاصاجع .3

همع الرراسة الم راوية  ن  لال اسابيان لامل الإاارد الع يا اي اكبص  مسة  صارف أراوية  اهنص ع  
ســــة إلـــــك  جمنعــــة  ـــــن الانصــــياد العـــــل أهمهــــا اتهامـــــام جــــرياً بضـــــصارد هثق ــــق المنائمـــــة لاـــــ ن الررا

 
1 Munsung Rhee, Satish Mehra, A strategic review of operations and marketing functions in  retail banks, 

International Journal of Service Industry Management, Vol. 17 No. 4, 2006 p. 364-379 
2

دراسة تطبيقية لأداء عينه من مدراء  الإدارة العليا  -لموائمة بين طبيعة الهيكل التنظيمي واستراتيجية النمو بدلالة النجاحتحليل ا، ماجد الزعبي 

 .  1998، قدمت هذه الدراسة استكمالاً لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير، جامعة اليرموك، الأردن.البنوك الأردنية يف
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الإساصاهيجية الاي هابناها المنظماد المصـصفية ايياك هـا الانظيميـة لكنوهـا اا ـرد  ـن أهـش أسـياب النجـاح 
الممكنـــة لعمــل هــلي المنظمــاد  اان ا ايــار أل إســاصاهيجية يجــت أن يأ ــل بعــ ن اتعايــار اثــص العلاصــة 

 لا نهما لاسه ل لا نغ امهراف الاي يثققها المصصف. 
 
إسااتراتيجيات الدفعااة  الإلنترونيااة  ماان ( بعنااوان )Jarunee Wonglimpiyarat (2007ة اراســ.11

 .1(ابداعات بطاقة  المصرف  
 

هنــاال اليا ــ   اــي هــلي الرراســة  هغ ــص العلاصــة الميالاــصد لاــ ن العمــلاا االمصــارف  ــن علاصــة          
اليا ـ   األاـار   الآلـيالصـصاف  اآتد علاصـة الاعا ـل عبـص اليلاصـاد اتلكاصاويـة   إلـكلاعا ل الميالاـص  ا

فيمــا يخــص اليلاصــاد اتلكاصاويــة انوهــا عــالاصد  إلارا يــة إســاصاهيجيةضــصارد هبنــي المصــارف  اليــاً  إلــك
اتســـاصاهيجياد  أناليا ـــ   أكــر امـــا  ص ـــنا  أاالنقـــر يمكــن بســـهنلة هنق ـــب اان  ــناجز  أنل ثــراا ااـــنن 

 ا ةزال ضــفيءهـ النمليـة المايعـة  ــن صبـل المصــارف  ـن  ــلال الاـصايج االاســنيق ل عا ـل اتلكاصاوــي ت
 االاشيك اانريا الجننبية . عرد  قارواد  ثل اساصاليا أجصى 
بــص عالمصـارف فيمــا يخـص الاعا ـل اتلكاصاوـي  إسـاصاهيجيةاليا ـ  ع ـك اار الرالـة المــاثص ع ـك  اأكـر 
 اصاد اللاية.اليل

 

    Panayiotis P. Athanasoglou, Sophocles N. Brissimis, Matthaios D. Delisاراسة    .12

 . 2( أثر التخصص المصرفي ,ونوع الصناعة  والبيئة الاقتصادية  على ربح المصرف)( بعنوا  2006)

 

ز نية           لءاصد  ال نواوية  المصارف  لاياواد  الرراسة   هلي  اي  اليا ثنن    ( 2001-  1985) ارب 
لمعصاة اثص هبني إساصاهيجية الاخصص المصصاي  ع ك الصبح االلك  عصاة اار الصناعاد النالائة   

  ااعامر اليا   ع ك  ااار الب ئة اتصاصااية اي ا ايار المصصف لاخصصب ااار ذلك ع ك ربثب
 اي اراساب ع ك عرد وست  ثل :

 الصبح الصااي صبل الضصائت. -
 رأب المال. -
 لسنقية لكل صناعة اهمنيل المصصف لها .الثصة ا -
 وست الاضخش اي السنناد المرراسة.  -

 
1
 Jarunee Wonglimpiyarat, E-Payment Strategies of Bank Card Innovations, Journal of Internet Banking and 

Commerce, December 2007, vol. 12, no.3 
2
 Panayiotis P. Athanasoglou, Sophocles N. Brissimis, Matthaios D. Delis, Bank-specific, industry-specific 

and macroeconomic determinants of bank profitability. Journal of international financial markets institution, 

No. of Pages 16. Available online at www.sciencedirect.com.     
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واائج هلي الرراسة عرم هأث ص ونع الصناعة اي الب ر ع ك ربثية المصصف اأااؤي بشكل   ثنظ   أظهصد 
 اي   ن ظهصد عرد  اغ صاد اصاصااية لها هأث ص االاضخش اتصاصاال.

 

على  أ)بعننان   P.A.Phillips   (2005 )ا      L.Moutinho  اراسة.13 الاستراتيجي  التخطيط  ثر 
 ).1في الفروع المصرفيةلية االأداء والتنافسية والفع

 

    هنص ع هلي الرراسة إلك عرد وقاط ها ة هاع ق باتساصاهيجياد المايعة  ن صبل  رلصل   
 ش  ا نها: المصارف ب ية هثق ق أهرااهاصاع 

 رد الإساصاهيجية لاهرف هث ق الم زد الانااسية.ع ك إاارد المصارف اتعاماا ع ك الإاا  ▪

بع رد المرى اي اغ ت ام يان توجاز  سانياد أع ك  ن    د هابنك المصارف  لط ااساصاهيجيا  ▪
 امااا.

 . يارجة الاق ر بال نائح ااموظمة االصصابة الشرلرد هع ق هلنر الاءك ص اتساصاهيج   ▪

اتساصاهيج  ▪ الاخليط  االال  يإن  ام ر  اتساصاهيجيااللنيل  لهلي  الصثيح  إلك    د ب ق  لاال  سنف 
 زيااد الثصة السنقية ل مصصف.   

 

ل مصارف         الخصنصية  صءة  لها  هكنن  صر  الناائج  هلي  أن  اليا ثان  لصى  الرراسة  وهاية  اي 
االءصاع المصصفية اي اسكا نرا  بسبت الب ئة المم زد لهلي المصارف اارهياط عم ها النث ق باتواصوع  

أن  اا إلك  بالإضااة  المصصفية   باوجاز  عا لاههش  اتواصوع  باساخرام  ل عملاا  العالية  لثقااة 
 المصصفية الاي يمكن هبن ها االعمل لاها.  د الاي ارسع ليسع لاا  ة لكااة اتساصاهيجيا د اتساصاهيجيا

 
بعننانJ.A. Bikker and K. Haaf   (2002ة   اراس .14 الصنا(  في  والنثافة  المنافسة  عة )مقاييس 

 . 2( المصرفية 

 

) اساخرم         اراس J.A. Bikker and K. Haafال  ن   اي  لا ن    اهما  قاليس(  الانااس 
 ونع ن  ن المقاليس :  اي النتياد الماثرد ام صيكيةالمصارف 

 هاع ق بامسعار:   الننع امال 
 ل(.سعص المناجاد أا الخر اد ) ع ك سب ل المثال صصاض العم -                    
  انسط أسعار  الءائرد  ا انسط الءائرد ع ك اتلرعاد . -                    

 
1  L.Moutinho, P.A.Phillips, The impact of strategic planning on the competitiveness, performance and 

effectiveness of bank branches: a neural network analysis, The International Journal of Bank Marketing, 2002,  

p. 102.  
2
 J.A. Bikker, K. Haaf, 2002, Measures of competition and concentration in the banking industry: a review of 

the literature, Economic & Financial Modelling,. Research Series Supervision no. 27, September 2000,p20 
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 الننع الثاوي  قاليس هاع ق بالصبح ) صااي الصبح السننل اربثية السهش (. 
الام ع هلي الرراسة عشصين  صصااً اي النتياد الماثرد اهيعع إساصاهيجية الانااس فيما لا نها ا  ص  

 ن أهمها اعاماا المقاليس السابقة اي الرراساد المماث ة  اإضااة الناائج الها ة    اليث  إلك عرا  ن
  قاليس أ صى هأ ل بع ن اتعايار النضع اتصاصاال ل سنص ) ازاهار  رانا  اساقصار(.  

 

Avinandan Mukherjee, Prithwiraj Nath, Manabendra Nath Pal(2002  )ة   اراس .15
 .1( الهندية المصارففي  يستراتيج جانس الامعايير الأداء والتبعننان ) 

 

اي ظل المنااسة المث ية   رازد هلي الرراسة ع ك المعال ص المايعة لاق يش المصارف الهنرية  
الرراسة   هلي  الام ع  امعمال   لا ئة  ا ها  هاسش  الاي  السصيعة  االاغ صاد  عا اً    68االخارجية   صصااً 

 الساال الاالي: ا اصاً  ا االع هلي الرراسة الإجابة ع ك
  ا هي الاثالءاد المصصفية الاي يمكن أن هبنك ع ك الاجاوس اي اتساصاهيجياد المصصفية؟  –

 أ ا  عال ص امااا الاي اساخر ع لاق يش المصارف الهنرية المرراسة هي:
 إجمالي المرانعاد. .3 صااي الصبح  .2 الإلراعاد  .1
 ساثماراد المصصفية(.الإلصاااد ام صى غ ص الءنائر )كالعمنتد اعنائر ات .4
 الءصص لا ن  عرل الءائرد المعلك ل مصصف ا عرل الءائرد اللل يقر ب المصصف ل عملاا. .5

االإاارية    الاسنياية  باساصاهيجياهها  هام ز  الهنرية  العا ة  المصارف  أن  إلك  الرراسة    صع 
المصار  لا ن  الإساصاهيجية  الاثالءاد  اأن  العملاا  عرا  ن  أكبص  أعلااها  لا ن  الاي  هبنك  أن  يجت  ف 

المصارف الماقاربة اي المالاصاد الخمس المرراسة  اأن ال إساصاهيجية لابناها المصصف هبنك بشكل 
 ا خصجاهب.  بأساسي  ست  ر لاه

 

  Kristine L. Beck, Elizabeth F. Goldreyer and Louis J. D’Antonio   (2000 )ة  اراس .16
 . 2( الإساصاهيجيةصصف  رد الءجند اي سياص عم ية هخليط المبعننان )

 

  ا اغصصها الإاارد اي اهخاذ صصاراهه صر ع هلي الرراسة وظصد  عمقة اها ة  نل المرد  الز نية الاي هس           
الإساصاهيجية الراا ية  ثلًا اأثص    إلكهاع ق بالاثنل  ن الإساصاهيجية الهجن ية    الاي   االقصاراد  الإساصاهيجية

المصصفية    الصبثية  الءجند االاي  ذلك ع ك  المعبصد عن  الز نية  المرد  لاياب  ومنذجاً رياضياً  اليا ثنن  اصرم 

 
1
 Avinandan Mukherjee, others, Performance benchmarking and strategic homogeneity of Indian banks, The 

International Journal of Bank Marketing, 20, 2/3; abi/inform global, 2002, pg. 122. 
2
 Kristine L. Beck, Elizabeth F. Goldreyer and Louis J. D’Antonio, Duration Gap In The Context Of A 

Bank’s Strategic Planning Process, Journal of Financial and Strategic Decisions, Volume 13 Number 2 

Summer 2000, p 57-71. 
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هساغصصها إاارد المصصف اي اسايعاب النضع الجرلر ل مصصف  ن  لال هغ صاد اي الب ئة الرا  ية أا اي  
المخايص اي  ال الرارسنن أهمية اراسة  الثكن ية   اأاضح  الخارجية االقناو ن االاشصيعاد  القصار  الب ئة  ة 

ا رى اوعكاب ذلك ع ك ز ن اهخاذ القصار االمخايص المصصفية  اننعة اتلار  ن اراساها بشكل    ياتساصاهيج 
  ج ر صبل اهخاذ أل صصار.

        
هثســـــ ن أااا اـــــي  د  ـــــن  ـــــلال اساعصاضـــــنا ل رراســـــاد الســـــابقة الاـــــي هناالـــــع اار اتســـــاصاهيجيا      

الماثصد اي امااا المصصاي بشكل  نءصل اعرم اجاماعها  د يا  هب ن اراسة بعض اتساصاهيجالمصارف
  اهــلا  ــا هــررب أثــص إهيــاع اــل إســاصاهيجية  نهــا ع ــك هثســ ن أااا العمــل المصــصاي اــي اراســة اا ــرد

ــصف ع ـــك اتســـاصاهيجيا ــة ل اعـ ــة اـــي  ثاالـ ــلال هـــلي الرراسـ ــن  ـ ــب  ـ ــنقنم بـ الاـــي يمكـــن أن لابناهـــا  د سـ
العمـل المصـصاي  ـن  ـلال  هثسـ ن أااافيـب هـلي اتسـاصاهيجياد اـي المصصف االـرار الـلل يمكـن أن ه 

المصـارف الخاصـة اماـع لاهـا هالخصنصية الاي  اعاد   ع  ص اب السنقية اهعزيز ااري الانااسيزيااد  ص
 ا عصاة هلا الاثسن  ن  لال  الاصاد ا قاليس  عامرد. اي سنرية
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Abstract 
 

        This search study the role of bank strategies in enhancing of 
banking job. through many factors; The practice study has applied on six  
private Banks ( Bank Bemo Saudi France ,Bank of Syria And Overseas, 
Byblos Bank, international Bank, Al Arabee Bank, Aoudi Bank), because 
this banks have series form (2005 to 2010), and we have reached to 
some important results as: Bank Bemo Saudi France adopt Attack 
Strategy, Byblos Bank adopt Defense Strategy, and there are more 
banks adopt mixed Strategy, but there is not any Bank from the sample 
adopt stability Strategy, and This search study weakness and strength of 
the strategy of the private Banks work in Syria and the reflect on the 
performance as form the studied indicators. it is important  to improve 
Banking Job and banking services. 

key words: 

Private Banks; Strategies; Attack Strategy; Defense Strategy; 
Mixed Strategy;  Stability Strategy; Enhancing Of Banking Job; Net Profit; 
Strategy Culture. 
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   دمشقجامعة 

  إدارة الأعمال دكتوراه                                                         كلية الاقتصاد
 دعمر المحمإعداد الطالب: 

  دور الاستراتيجيات المصرفية في تحسين أداء العمل المصرفي
 سة تطبيقية على المصارف الخاصة العاملة في سورية( )درا

 إشراف 
 

 الدكتور احمد اليوسفي  الأستاذ  الدكتور جمال يوسف  
 الأستاذ في قسم إدارة الأعمال أستاذ مساعد في قسم إدارة الأعمال

 جامعة حلب -كلية الاقتصاد   جامعة دمشق  -كلية الاقتصاد  
 

 

 : ملخص 
امــاً لــر كبي  فيــر يــا دحءــيم افكاف اللمــريا يــا اللمــاي  يطرح هذا البحث مفهوماً ه
أن يكون لها مكانة مرموقة علــى مءــاوم الل طاــة بالوــال   ب  ىالءويية بالشكل الذي يءاعدها عل

أهليـــة هـــذا البحـــث مـــم أهليـــة الاطـــا  اللـــديبص فيـــث يشـــكل الاطـــا  اللمـــريا قطاعـــاً  ادـــ د
يــــل ااســــارادي ياي اللمــــريية  الســــارادي ية ال لــــو اســــارادي ياً بأساســــياً  بد ــــابت هــــذا البحــــث دحل

ــا  ــااراي  يــ ــارادي ية ااســ ــة  لســ ــارادي ية اللسالطــ ــة  الســ ــارادي ية الاراعــــا الدياييــ ــة  لســ اله وميــ
دحءيم افكاف اللمريا يا اللماي  الءويية الساصــة  بلــلل البحــث علــى عي ــة ماــدايها ســاة 

  ســويية بالله ــر  لــدبلا للا ــايل بالالويــلا  بيلو الءووكي الفرنءــايا سويية ا  مماي  خاصة
   ونهــا دللــس سلءــلة مم يــة ماــدايها خلــ  ســويية –بيفلــوص   ســويية –الوربــا   ســويية -عــوكل

س واي على افقل  مم خلات كياسة قائلة الدخل بقائلة اللر ــا اللــالا ببوــش اللالــراي الدالــة 
راي دــــدت علــــى أكاف اللمــــاي  ببــــل دللــــس اللالــــراي بلال ــــ  علــــى نــــو  الســــارادي ية اللابوــــة

بخلمــه هــذد الدياســة للــى م لوعــة مــم الاوصــياي مــم لــ نها اللءــاهلة يــا دحءــيم  اللديبســة 
افكاف اللمـــــريا باطاييـــــر الوـــــام بالســـــاا  مـــــم خـــــلات نشـــــر  اايـــــة الكايل الســـــارادي ية يـــــا 

داــدي   اللماي  بالولــل علــى لي ــاك م تومــة ماتاملــة للا ــاي  بــيم هــذد اللمــاي  للوصــوت الــى
الســـدماي اللمـــريية بـــال وكل اللطلوبـــة مـــم عهـــة بدحايـــم ليبـــاح ممـــريية لللءـــاهليم مـــم عهـــة 

 أخرم  بالرقا باللماي  الءويية لقليلياً بعاللياً.
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 مقدمة :

ك الساصـة  بالـدبي ااقامـاكي الـذي دلفبـر يـا ب ـاف ااقامـا  اللماي غ ا عم الفيان أهلية         
الــوي ا بنلــود  فيــث يوافــر أكاههــا مــم أهــ  اللالــراي ااقامــاكية  بدطويهــا هــو كليــل عاييــة ااقامــاك 

السـارادي ية الل اسـبة  يبياوقف ن اح اللماي  على  فافل أكافهـا  افمـر الـذي لاطلـت اخايـا  بدادمر 
ا مـا يحـدم مـم دراعـ   الاا يلكم مم خلالها الوصوت للى أكاف ممريا  فا مف ا على أصوت علليـة

ءاه  يا دادي  السدمة اللمريية الاا درضا الوليـل  ددطوياي عللية بدا ية يا الءافة ااقاماكية  ب 
 .بدوام مكانة اللمر  يا ضوف الل ايءة الاا دشهدها الم اعة اللمريية

 

الامم يا  ل  الوامة  اللماي فكراً على    الاطا  اللمرياباا  لاد           بتك   بوش فارل يويلة مم 
لودم بعوك     بم ها سويية  الوال    كقياة   باخاماصاي موي ة  ذاي مواصفاي  مماي  عمرية  بناي ة 

للى اعارا     كياملا    خايعية   مماي ما    اللاوامليم  ك امكاك عد   الوللافاللااالدل مم    فكاف السدماي 
 يا ظل  منة ماواغير    اقاماكية  أنتلة نشوف    للىاكي  يس  الاطا  اللمرياب   الافرك    ن ب هذد الحكوماي  

  لكخاتد     لذلس ب    بالووللة اللمرييةاللاءاي  يا الوال  بظهوي ما يور     الاطوياي ااقاماكية بال لو 
  مم خلات دف ا دبي  هذا اللاوام    ها  بيا عللية الا لية بكاية عوانفاللماي  الساصة  ركيف مءاعد  

   ايها مم عانت  بعلى دوتيسارادي ياي دءاعد على اكاءاب الفرا الفيئية باساثلللماي  ااذد  ه
اللمريا على    افكاف  ل وك   الوليلالذي  آخر  يضا  عانت  الساصة  مم  اللماي   دودك  بما    
عغراييا اللحايتاي   ًً باناشايها  أنها    لاشلل  اية  لا  بضوحالءويية   بودم  السارادي ية    الرهية  داء  

  لدلها  ماالي  افكافبدوفد    بضوح    عدم  ب بدقة  الفيئة اللحيطة بها  بعدم لكياكها للكوناي    الل اسبة
  بدشسيص نااط الاول بالضوف الاا يا سوييةملا كعا للى ضربيل كياسة باقا اللماي  الساصة  

 مدممورية    ب دامف بها  بالبحث عم افسباب الاا د ول مم نشاط هذد اللماي  ياعلًا أب محدبكاً 
 . اهابأنشطم اسبة يا قياكل علليادها  اسارادي ياي دف يها  

 

س اوم     الدياسة  ببالاالا  على  بهذد  الضوف  ب ائها    ي ااسارادي يابإلااف  بمرافل   اللمريية 
ااسارادي ياي    هذد  دطفيم  عللية  دواعر  الاا  خلات   افكافعلى    بأ رهابالمووباي  مم  اللمريا 

 دحايم الليال الا ايءية بيضا الوليل باافافاظ بر. 
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 مشكلة البحث:
 

ــر د   ــاواعــ ــة اللمــ ــوييي  الساصــ ــوافة الءــ ــدلدل ســ ــة الشــ ــم الل ايءــ ــة مــ ــا أب مــــا فالــ ــا بي هــ  ييلــ
بإن عدم بضوح الرهيا السارادي ية لكايل بوش اللماي    مة الاا دلالس داييساً يويلاً اللماي  الوا

علـى مءـاوم  سـلباً  الساصة يضوها يا موقـف د ايءـا صـوت يـا الفيئـة اللمـريية افمـر الـذي لـ وك 
لا ر بدبيد على يضا الوللاف ببالاالا على الحمة الءوقية بالليـال الا ايءـية  بخاصـة أن أكائها  الذي  

ــم  ــايل عـ ــا يبـ ــاي  الساصـــة هـ ــ  اللمـ ــارادي ياي موتـ ــارادي يااسـ ــل ااسـ ــة يـــا  ي ناـ ــريية اللطباـ اللمـ
ــاي   ــدبك  افماللمـ ــايل الحـ ــرخـ ــاي دغييـ ــيم ااعابـ ــذ بوـ ــة    كبن افخـ ــوانيم بافنتلـ ــة بالاـ ــة اللحيطـ الفيئـ

دلاــام بلواصــفاي ب بيئــة دشــاد ييهــا الل ايءــة  يــالــاكي للــى دحايــم افهــدا  الل شــوكل  ملــا الاواعــد با
  موي ة.

 مشكلة البحث:بيود الاءاهت الاالا مم أه  أبواك  

أب الاراعا الديايية أب ااسااراي أب    دف ا لكايل اللمر  لسارادي ية ال لو اله وميةما مدم د  ير   -
          اللمريا . على افكاف   لسارادي ية مسالطة

 

 أهمية البحث : 

 

ــهدي  ــريية لـ ــبحه موتـــ  يـــا الوـــال   نهضـــة نوييـــة المـــ اعة اللمـ ــاي بأصـ يـــا الـــدبت  اللمـ
ى  هــا مــم  ااســارادي ياي د هــذ  ه   ب انــبداءــابم يــا دطفياهــا الســارادي يةالكايل اللاادمــة بال اميــة داف ــ 

كخــوت اللمــاي  الساصــة للــى الءــو  بمــا   اللمــاي  أســباب ال  ــاح بالاليــا الــذي فاااــر هــذد بــرمأ
يــرم البافــث أن   ب لــدلها الكايلاللمــريية يــا ســويية   ــان هــذا لاامــاً علــى اللمــاي  دطــوير أســاليت 

 مم عوانت أخرم عدلدل أبرمها :دا لى أهلية البحث 
خيــاياي دوقيــه الايــام بهــذد الدياســة لذ أن الاطــا  اللمــريا يــا ســويية اليــوم ي ــد نفءــر أمــام  .1

باانــدماعاي بالووللــة اللمـــريية  بإيـــلاص  فريــاي الشــر اي اقامــاكية عدلــدل يافممــة اللاليــة 
 عليوها دشكل دحدياي دحاال لاطوير ااسارادي ياي اللمريية الل اسبة للفيئة اللحيطة.

أهليـة الاطـا  اللــديبص بهـو الاطـا  اللمــريا السـاا فيـث يوافــر داـدم هـذا الاطــا  مـم أهــ   .2
 دوايا اقاماك الدبت بامكهايها.  مالراي 

بــيم اللمــاي  الساصــة الءــويية ييلــا  يــرح يهيــة اســارادي ير عدلــدل مــا دوــاظ  فــدل الل ايءــة .3
دطــــوير ااســــارادي ياي  مــــم خــــلات أخــــرم بي هــــا مــــم عهــــة بمــــا اللمــــاي  الوامــــة مــــم عهــــة 

 .اللمريا افكافبهد  دحءيم اللمريية 

 للهاليم بالبافثيم يا هذا الل ات.اة بالوامة ب اللماي  الساص لكاياي   لوير اللولوماي  .4
 يلكم أن يكون ناطة انطلا  نحو أبحام أخرم يا هذا الل ات. .5
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 البحث: أهداف
 

 

 لهد  البحث للى دحايم افهدا  الاالية: 
 

 بأهلية دطفياها يا الاطا  اللمريا . نتري فوت ااسارادي ياي اللمرييةدادي  لياي  .1

الا .2 اللرافل  على  اللمر   الاور   فهدا   الللائلة  السارادي ية  ب اف  خلالها  مم  يلكم  ا 
 بظربير الفيئية ب يفية دطفيم هذد السارادي ية.

يا سويية بالووامل اللا رل    ف اها اللماي  الساصةالءوا للورية باقا ااسارادي ياي الاا دا .3
 ييها. 

دطوير الوللية اللمريية   محابلة الاور  على الدبي الذي يلكم أن دلفبر ااسارادي ياي يا  .4
اللمريا   الولل  أكاف  الحمة ب بدحءيم  مياكل  عفر  الا ايءية  الليال  دحايم  يا  مءاهلاها 

بشكل   يضاه   على  سي وك   ملا  الوللاف  أذهان  يا  لللمر   بباف  سلوة  بخلم  الءوقية 
 مبالر. 

خلال .5 مم  يلكم  الاا  التيفية  على  اللمرييةالاور   ااسارادي ياي  دطفيم  ال  ها  اطا   يا 
 اللمريا الساا يا سويية بالءفل اللاممة لضلان الاطفيم الءلي  لها.  

 
 

 

 :فروض البحث  
 

 :يا اللماي  محل الدياسةالاالية  الرئيءة نفا الفرضياي  أب ل باي يحابت البافث  
 

الولــل دحءــيم أكاف لســارادي ية ال لــو اله وميــة ببــيم  دف ــا لكايل اللمــر  ه ــاع علاقــة بــيم .1
 اللمريا .

ــيم .2 ــة بـ ــاع علاقـ ــر  ه ـ ــا لكايل اللمـ ــاراد دف ـ ــااراي ي يةلسـ ــيم  ااسـ ــيم أكاف ببـ ــل دحءـ الولـ
     اللمريا .  

الولــل  دحءــيم أكاف ببــيم الاراعــا الدياييــةلســارادي ية  دف ــا لكايل اللمــر  ه ــاع علاقــة بــيم .3
 اللمريا .

الولــــل  فدحءــــيم أكا ببــــيم للإســــارادي ية اللسالطــــة دف ــــا لكايل اللمــــر  ه ــــاع علاقــــة بــــيم .4
 اللمريا .
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 منهج البحث    
 

 

 ل طوي البحث على عانفيم : مم خلات كياسار على الل هج الوصفا الاحليلا فيث اعالد البافث 
 

 ال انت ال تري:   ▪
لراعوــة الدياســاي الءــاباة لــبوش مــا بيك يــا اللراعــا الوربيــة بافع فيــة بيــا هــذا ال انــت  قــام البافــث 

 اي اللمريية يا دحءيم أكاف الولل اللمريا.بدبي ااسارادي ياللاولاة 
 

 :الاطفيااال انت  ▪

يـــا  بااســـارادي ياي اللمــريية اللابوـــةيوالــد هـــذا الاءــ  علـــى علــا الفيانـــاي باللولومـــاي ذاي المــلة 
 .    الءويي الساا  الاطا  اللمريا

       

الءــويية الساصــة الاــوائ  اللاليــة لللمــاي  ب  كياســة الااــاييرعــم يريــم دــ  لن ــام هــذا ال انــت  
اللمــــاي  بحءـــت اللالــــراي الدالـــة علــــى  ــــل  ساللديبســـة بدــــ  دحليـــل الســــارادي ية الاـــا دابوهــــا دلـــ

 السـارادي يةبيـم  افكافلسارادي ية  بمم    كياسة عدل مالراي ددت على مدم الاغير الذي يرأ علـى 
 اللابوة.

 

  ساية بود اللوال ة الفمائية للفياناي بو ي    الاحليل الفمائا باساسرال الرسوم الفيانيةأما عم لن ام  
باللطلوبة   الحاسوب  اللاممة  باايدباياي  اللولوماي  على  الحموت  عدابت        أمك  ا  يا  بضوها 

 . Excel  2010برنامج   ب  الفمائا SPSS  0.18ابرنامج   باساسدام  دترايية بنءفية
 

 :مجتمع البحث
 

لءاة        اللالية  الفياناي  كياسة  مادايها     مماي دله  دللس سلءلة مم ية  يا سويية  ونها  خاصة 
خل  س واي على افقل  مم خلات كياسة قائلة الدخل بقائلة اللر ا اللالا ببوش اللالراي الدالة  

 على نو  السارادي ية اللابوة  :
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 الاا دله كياسة قوائلها اللالية الساصة   اللماي  1ال دبت يق  ا

 

  اللديبسة ء واي العدك  اللمر 
 بيلو الءووكي الفرنءا 1

 أكثر مم خل  س واي 

 الدبلا للا ايل بالالويل  2
 سويية بالله ر 3
 سويية  -عوكل 4
 سويية  -الوربا  5
 سويية  -بيفلوص  6

 : مم لعداك البافثاللمدي 
 

مم ية سلءة  دلالس  فنها  الوللية  الدياسة  أ  اف  الاالية  اللماي   مم  اساث اف  ل  داييخ     د   قميرل  
لسارادي ية اللمر    على  لاور لببالاالا يان هذد اللدل لم دءاعد    2007مبالردها الولل خلات عام  

أسلاف   دوضيح  ال دبت   هذد بيلكم  يا  الءو   لا  للى  كخولها  داييخ  بحءت  الساصة  اللماي  
 : الاالا 

 ل  دديص قوائلها اللالية الاا  الساصة   اللماي 2ال دبت يق  ا
 

 داييخ كخوت الءو   اللمر   اس
 6/2007/ 13 السليج  -سويية  7
 2008/ 11/ 18 سويية  -افيكن  8
 1/2009/ 15 سويية  -يرنءف س   9
 2009/ 3/5 الشر   10
 2009/ 11/ 15 سويية  –قطر الوي ا  11
 2007/ 08/ 27 بنك الشام  12
 9/2007/ 15 بنك سورية الدولي الإسلامي  13
 2010/ 1/6 بنك البركة  14
 2010 بنك الأمان  15

   

 . 2009   انون أبت  36  ا 24ممر  سويية اللر اي  ال شرل الربفية  عدبت -: اللمدي 
بااييخ  www.scfms.sy افسوا  اللالية الءويية   موقا هيئة افبيا  ب 2009ة لوامال اائج افبلية لللماي  الساص-

31.01.2011 

http://www.scfms.sy/
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 :البحثود حد
 . 1د  دوضيحها يا ال دبت يق  ا ساة مماي  خاصةد  دحدلد  .1

 اعالاك الل الا بعي ة الدياسة. مم ية حدبك  2010-2005 الفارل د  دحدلد  .2

 فماف الوصفا ااسادالا باخاباي الفرضياي باساسدام  الفمافاي الل اسبة.د  اساسدام ال .3
 

 :نموذج الدراسة
 

 اســارادي ياي ن ه ـاع عــدل أب    اــابااللاغيــر ال هـو م أكاف الولــل اللمــريادحءـي أناعافـر البافــث 
ســيا  الحكــ  علــى نــو  الســارادي ية مــم   مءــاالةهــا ماغيــراي دحءــيم أكاف الولــل اللمــريا دــا ر يــا 

 خلات عدل مالراي :
 

 عدك الفرب  اللمريية..1

 ااناشاي ال غرايا للفرب ..2

 .اللوعوكاي .3

 

ــالي   دليلكـــم قيـــاص ذلـــس مـــم خـــلات عـــب   ــيم افكاف يـــا اللمـــاي  الساصـــة مالـــراي بماـ لاحءـ
 بءويية بهذد اللالراي ها :

 
 .صايا الاءهيلاي اائالانية .1

 الوكائا . .2

 صايا يبح الء ة . .3

 صايا يبح الءه . .4
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 :لمستقلةمتغيرات اال
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

                                                                        

 

 

 

 

 

 

 
                             

 
 

                                                  

                                                                             
     

                           

 المتغير التابع                                                                       

 

   ماغيراي الدياسة 1ا الشكل
 اللمدي : مم لعداك البافث 

    
 
 
 

الاستراتيجيات  

 المصرفية 

إستراتيجية   

 النمو الهجومية 

إستراتيجية  

 المختلطة  

 العمل المصرفي أداء

  إستراتيجية

   الاستقرار

إستراتيجية   

 التراجع الدفاعية 

ــايا الاءــــــهيلاي  .1 صــــ
 اائالانية

 الوكائا . .2

 . صايا يبح الء ة .3

 . صايا يبح الءه  .4
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 فهرس البحث 
 

 لموضوع ا
 مادمة-
 أهلية البحث -
 مشكلة البحث -
 أهدا  البحث -
 الدياساي الءاباة  -
 يرضياي البحث  -
 م ه ية البحث  -

 القسم الأول: الجانب النظري  

 ل: النهج الاستراتيجي في الإدارة المصرفيةالفصل الأو

 السارادي ية اللمريية بأبواكها: المبحث الأول
              مفهوم السارادي ية اللمريية  -أباً 
              مكوناي الكايل السارادي ية يا اللمر   - انياً 

 آلية صياغة السارادي ية اللمريية : المبحث الثاني
 خطواي صياغة السارادي ية -أباً  

 مرافل صياغة السارادي ية يا اللمر   - انياً 
 ااسارادي ياي اللمريية بأنواعها :المبحث الثالث

 ي نلاذل نترية عاهال للاسارادي يا   -أباً 
 الفدائل السارادي ية على مءاوم اللمر   كل - انياً 

 فية والرقابة عليه الفصل الثاني: تنفيذ وتقيم الاستراتيجيات المصر 
 السارادي ياي اللمريية  : د فيذ المبحث الأول

 خطواي دحويل السطة  السارادي ية للى خطة د فيذية -أباً 
 السارادي ية اللءالاماي الضربيية اللاممة لوللية د فيذ  - انياً 

 دايي  السارادي ياي اللمريية بالرقابة عليها المبحث الثاني:
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 اسارادي ياي اللمريية ب الرقابة عليها دايي  ا  -أباً 

 أنشطة الرقابة السارادي ية  - انياً 
 دايي  افكاف اللمريا المبحث الثالث:

 مفهوم افكاف  -أباً 
 قياص افكاف اللمريا -   انياً 

 القسم الثاني: الدراسة الميدانية 
 رية الفصل الثالث: الاستراتيجيات المصرفية في المصارف الخاصة في سو 

 نشوف اللماي  الساصة يا سويية : المبحث الأول
 . دحليل اسارادي ياي اللماي  الساصة الواملة يا سويية المبحث الثاني:
 .مالراي أكاف اللماي  الساصة اللديبسة المبحث الثالث:
 اخاباي الفرضياي .  المبحث الرابع:

 ال اائج بالاوصياي 
 اللراعا 
  الللافم
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 : النهج الاستراتيجي في الإدارة المصرفية الفصل الأول 
 

البافث  دتون هذا الفمل مم  لام مبافث  فيث            اللبحث افبت  يا  عرض 
بضح البافث أبواك   لا  مفهوم السارادي ية اللمريية    لرفاً مبءطاً عمهذا الفمل  مم  

اخاياي   داضلم الاا  الكايل السارادي ية يا اللمر   السارادي ية اللمريية  بمكوناي  
دحليل الفيئة السايعية بالفيئة اللمريية لاحدلد   يسالة اللمر  بدحدلد أهداير الرئيءة ب 

الاول بالضوف يا الفيئة الداخلا   لا د ابت    دحليل نااط الفرا بالاهدلداي السايعية ب
الثانا   اللبحث  يا  السارادي يةالبافث  بد  لرح    خطواي صياغة  مرافل    اللمريية 

اللمر صياغة   البافث    أما   السارادي ية يا  الثالث ياد عرض  نلاذل  ساة  اللبحث 
الفدائل السارادي ية على مءاوم   لا بضح البافث    افكثر لدباعاً    يعاهال للاسارادي يا

ا  اللمر   كل  يا  دلثله  اله ومية    لسارادي يةبالاا  ال لو  لسارادي ية  ااسااراي  
 بييلا للا مسطل الفمل افبت:  سارادي ية اللسالطة .لسارادي ية الاراعا الديايية  ال

 
 كهاالمبحث الأول: الإستراتيجية المصرفية وأبعا

 مفهوم السارادي ية اللمريية                -أباً 
 مكوناي الكايل السارادي ية يا اللمر                 - انياً 

 المبحث الثاني: آلية صياغة الإستراتيجية المصرفية
 خطواي صياغة السارادي ية  -اً أب  

 مرافل صياغة السارادي ية يا اللمر    - انياً 
 المبحث الثالث: الاستراتيجيات المصرفية وأنواعها

 نلاذل نترية عاهال للاسارادي ياي  -أباً 
 الفدائل السارادي ية على مءاوم اللمر   كل  - انياً 
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 المصرفية والرقابة عليه  الفصل الثاني: تنفيذ وتقيم الاستراتيجيات 

  
يا              البافث  د ابت  افبت  الفمل  يا  اللمريية  السارادي ية  على  الاور   بود 

الثانا   د فيذية الفمل  خطة  للى  السارادي ية  السطة   دحويل  اللءالاماي   خطواي  ب 
السارادي ية د فيذ  لوللية  اللاممة  يا ابت    الضربيية  الثانا  اللبحث  أما  دايي   اللمريية  
عليها الرقابة  ب  اللمريية  لرح    ااسارادي ياي  د   السارادي ية لا  الرقابة  مم    أنشطة 

للى    باللوالير بصواً  افكاف  مااينة  ب  افكاف  قياص  بمم     افكاف   موالير  خلات بضا 
الاا داكي للى دمحيح اانحراياي  داوم الكايل ببوش العرافاي  اللرفلة افخيرل فيث 

يا افكاف    اللا رل  دايي   البافث  خلالر  مم  لرح  الثالث  اللبحث  أما  الفولا   افكاف 
   أما مسطل الفمل الثانا ييلكم دوضيحر مم خلات ماللا: اللمريا

 
 المبحث الأول: تنفيذ الإستراتيجيات المصرفية 

 خطواي دحويل السطة  السارادي ية للى خطة د فيذية  -أباً 
 لاممة لوللية د فيذ السارادي يةاللءالاماي الضربيية ال  - انياً 

 المبحث الثاني: تقييم الإستراتيجيات المصرفية والرقابة عليها
 دايي  ااسارادي ياي اللمريية ب الرقابة عليها  -أباً 
 أنشطة الرقابة السارادي ية  - انياً 

 المبحث الثالث:تقييم الأداء المصرفي
 مفهوم افكاف   -أباً 
  لمصرفيا الأداء قياص -  انياً 
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 الفصل الثالث: الاستراتيجيات المصرفية في المصارف الخاصة في سورية 

 
أ ر الدبلة موضحاً  البافث يا هذا الفمل دوريفاً بال هام اللمريا الءويي    قدم    

الوامة  اللماي   علل  آلية  على  باللراسي   بالاشريواي  اللر اي  اللمر   خلات  مم 
علد اللمر  مم خلات اللالراي اللديبسة بااءي      لا  بالساصة على بعر السموا 

لهذا   بناي ة  اللسالطة   الديايية   اله ومية   ا  اسارادي يادها  بحءت  الساصة  اللماي  
اللديبسة  الءويية  الساصة  اللماي   اسارادي ياي  مم  لسارادي ية  أي  دتون  ل   الااءي  

ا للى  بالضاية  ذلس  على  الحك   بد   ااسااراي  لسارادي ية  على ها  الدالة  للالراي 
  بمم    د   أكاف اللماي  الساصة اللديبسةالسارادي ية مم خلات مالراي ددت على  

بالوصوت للى م لوعة مم ال اائج بالاوصياي  اناء  هذا الفمل  اخاباي يرضياي البحث  
 للى أيبوة مبافث: 

 

 اللبحث افبت: نشوف اللماي  الساصة يا سويية
 ارادي ياي اللماي  الساصة الواملة يا سويية.اللبحث الثانا: دحليل اس

 اللبحث الثالث: مالراي أكاف اللماي  الساصة اللديبسة.
 اللبحث الرابا: اخاباي الفرضياي .
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 النتائج والتوصيات :
 

 النتائج :  –أولا  
 

 :ملا سفم يلكم عرض أه  ال اائج الاا دوصل ا لليها يا هذد الدياسة
 

 ممر  مم اللماي  الءويية الساصة لسارادي ية ااسااراي. ل  لاف ى أي  .1

بيلو   .2 اللديبسة  هو ممر   الساصة  اللماي   اله ومية مم  دف ى ممر  بافد السارادي ية 
 الءووكي الفرنءا. 

اللديبسة  هو ممر   .3 الساصة  اللماي   الديايية مم  الاراعا  لسارادي ية  بافد  دف ى ممر  
 بيفلوص.

أيبوة .4 لسارادي ية  للى   كانه  بشكل  فير  دليل  اللديبسة  الءويية  الساصة  اللماي   مم 
 السارادي ية اللسلطة.  

 دفو  اللماي  الساصة على اللماي  الوامة يا عذب الوكائا خلات الفارل اللديبسة. .5

 ه اع دبالم يا ااسارادي ياي اللابوة مم قفل اللماي  الساصة الءويية.  .6

باق .7 على  اللسالطة  السارادي ية  س وي خلات دغلفه  يبح  ماوسل  أعلى  بفااه  ااسارادي ياي  ا 
 الء واي اللديبسة. 

فام ب س بيلو الءووكي الفرنءا الذي ادبا السارادي ية اله ومية أعلى ماوسل يبح للءه  خلات  .8
 الفارل اللديبسة.

 

 ع د دف ا السارادي ية اله ومية:  .9

افكاف   يا  وي اللوعوكاي بمودت دط  لودت نلو دطوي الفرب  اللمرييةل  مو وي   ه اع أ ر -
 .الءويية الساصة  اللماي يا   انيةلمودت نلو الاءهيلاي اائااموفراً ع ر  اللمريا

د  يراً عوهرياً يا  بمودت دطوي اللوعوكاي    مودت نلو دطوي الفرب  اللمريية  ل مم    ا رل -
 .لساصة الءويية ا اللماي يا    بكائا الابائممودت اموفراً ع ر  افكاف اللمريادحءيم 

بيم   - مبالر  عوهري  د  ير  بعوك  اعدم  اله ومية  السارادي ية  دطوي  ماغيراي  نلو  مودت 
اللمريية ا  الفرب   اللمريا  افكاف  مودت  بماغير  اللوعوكاي   دطوي  نلو  بمودت  مودت 
   . افيباح الء وية
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 الديايية: ع د دف ا السارادي ية  .10
بيم   - مبالر  عوهري  د  ير  بعوك  الس عدم  دطوي  االديايية  ارادي ية  ماغيراي  نلو  مودت 

اللمريية ا  الفرب   اللمريا  افكاف  مودت  بماغير  اللوعوكاي   دطوي  نلو  مودت  بمودت 
    . انيةلالاءهيلاي اائا

د  يراً عوهرياً يا  بمودت دطوي اللوعوكاي    مودت نلو دطوي الفرب  اللمريية  ل مم    ا رل -
 .الءويية الساصة  اللماي يا    ا الابائمبكائمودت اموفراً ع ر  افكاف اللمريادحءيم 

بيم   - مبالر  عوهري  د  ير  بعوك  السارادي ية  عدم  دطوي  االديايية  ماغيراي  نلو  مودت 
اللمريية ا  الفرب   اللمريا  افكاف  مودت  بماغير  اللوعوكاي   دطوي  نلو  بمودت  مودت 

   . ويةيباح الء اف

يا   - ناص  للى  الديايية  السارادي ية  بكاأكي  الوللافماوسل  الاءهيلاي ب    ئا  ماوسل 
 . اائالانية

 الربح الء وي. ماوسل أكي السارادي ية الديايية للى ناص يا  -
 ع د دف ا السارادي ية اللسالطة: .11

بيم   - مبالر  عوهري  د  ير  بعوك  السارادي ية  عدم  دطوي  االلسالطة  ماغيراي  نلو  مودت 
اللمريية مودت  الفرب   بماغير  اللوعوكاي   دطوي  ا  بمودت  اللمريا  نلو  مودت  افكاف 
    . انيةلالاءهيلاي اائا

افكاف   يا  بمودت دطوي اللوعوكاي   لودت نلو دطوي الفرب  اللمرييةل  مو وي   ه اع أ ر -
 . الءويية الساصة  اللماي يا   مودت نلو بكائا الابائماموفراً ع ر  اللمريا

بيم   - مبالر  عوهري  د  ير  بعوك  السارادي ية  عدم  دطوي  ا  الطةاللس ماغيراي  نلو  مودت 
اللمريية ا  الفرب   اللمريا  افكاف  مودت  بماغير  اللوعوكاي   دطوي  نلو  بمودت  مودت 

   . ويةيباح الء اف
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 التوصيات :

 

دف ــا لكايل اللمــاي  للإســارادي ية اللسالطــة  ونهــا فااــه الــربح الءــ وي افيضــل بهــذا مــا  .1

 قوه  يا الءو  افبيا  اللالية.لدعو اللءاثلريم للى لراف أسهله  بيوام مو 

لنشــاف ل  ــة مسامــة داــوم بارديــت اللمــاي  بحءــت عوكدهــا بأكائهــا  ملــا يوــام الا ــاي    .2

 بيم اللماي  الساصة بالوامة.

 لنشاف عوائا بي ية فيضل ممر  ب افاً على موالير موالدل عاللياً. .3

اللساير بدحايم الرقابة  الولل على دطفيم مباكئ ادفاقية بامت للا لها مم ا ر يا دسفيف .4

  اللمريية اللثلى.

الولــل علــى نشــر  اايــة الكايل الســارادي ية يــا اللمــاي  بــيم  ــل مــم الكاييــيم بلسالــف  .5

 مءاوياده   مم خلات الدبياي الادييفية باللادلراي بال دباي ببيش الولل اللسامة.

رادي ية يـــا اللمـــاي   الولـــل علـــى ليفـــاك يـــلاب الدياســـاي الوليـــا يـــا م ـــات الكايل الســـا .6

ليكونــوا أساســاً يوالــد عليــر يــا اللءــاافل لعــداك الدياســاي  بدــدييت التــواكي  بناــل د ــايب 

 باقا الدبت  .

ــاهليم  .7 ــيم باللءـ ــم الكاييـ ــل مـ ــف  ـ ــا  دوريـ ــحة  لـ ــالة باضـ ــل ممـــر  لرسـ ــا  ـ ضـــربيل دف ـ

 بالوللاف.

ــ .8 ــة للاحاي م مــم خــلات خطــة ضــربيل درعلــة اللمــر  لرســالار عفــر أهــدا  لســارادي ية قابل

 علل محدكل.

دف ـــا م تومـــة ماتاملـــة للا ايءـــية بـــيم اللمـــاي  الءـــويية  بالولـــل علـــى دمـــ يفها بحءـــت  .9

 موالير موالدل عاللياً. 
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علــى اللمــاي  ااهالــام باحليــل الووامــل الفيئيــة الداخليــة بالسايعيــة اللــا رل علــى صــياغة .10

 بد فيذ السارادي ية.

 أس  سليلة للواعهة دحدياي الووللة.الولل على كمج بوش اللماي  بيم .11

اللااينــة بااقاـــداف بل ـــاي  خـــايعا نلـــوذعا  فــدلث يءـــاعد اللمـــر   ثيـــراً علـــى دحايـــم .12

 الاحءيم اللءالر  بيوام يبح الا اي  ييلا بيم اللماي .

الولــــل علــــى ميــــاكل الــــدبي ااعالــــاعا لللمــــاي   بإكياعهــــا ضــــلم خطــــل د لويــــة لتايــــة .13

 اقاماي كبيها على دادي  السدماي للفئاي الغ ية يال. الطبااي ااعالايية بعدم

ااهالام بافبحـام الاـا دسـص ااسـارادي ياي اللمـريية للـا لهـا مـم كبي  فيـر يـا دحدلـد .14

 بضا اللمر  بدحليل الفيئة اللحيطة يير.

بيم اللماي  الءويية   بذلس مم أعل ااسافاكل مم   ااهالام بإنشاف الاحالفاي بالاتالاي .15

يا الاا دويرها مثل هذد الاحالفاي بالاتالاي خاصة يا ظل افمماي اللالية الواللية  اللاا

 بالل ايءة اللمريية الوربية بالواللية.
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 مقدمة :
 

المبحث الأول شرحاً مبسطاً  في  مباحث، حيث عرض الباحث    ة ن هذا الفصل من ثلاثتكو         
الإدارة  كما وضح الباحث أبعاد الإستراتيجية المصرفية، ومكونات    ،مفهوم الإستراتيجية المصرفية  عن

تحليل البيئة   ئيسة واختيار رسالة المصرف وتحديد أهدافه الر  التي تتضمنالإستراتيجية في المصرف 
و الخارجية  والتهديدات  الفرص  لتحديد  المصرفية  والبيئة  في   الخارجية  والضعف  القوة  نقاط  تحليل 

الداخلي الثاني  ةالبيئة  المبحث  في  الباحث  تناول  كما  الإستراتيجية،  وتم    خطوات صياغة  المصرفية 
قد عرض الباحث ستة نماذج  ، أما المبحث الثالث فمراحل صياغة الإستراتيجية في المصرفشرح  

الباحث    ت جاهزة للاستراتيجيا إتباعاً، كما وضح  البدائل الإستراتيجية على مستوى المصرف  الأكثر 
)إستراتيجية  ككل في  تمثلت  التراجع   والتي  إستراتيجية  الهجومية،  النمو  إستراتيجية  الاستقرار، 

 الأول:وفيما يلي مخطط الفصل  الدفاعية، الإستراتيجية المختلطة(.
 

 وأبعادهاالمبحث الأول: الإستراتيجية المصرفية 
 مفهوم الإستراتيجية المصرفية               -أولاً 
 مكونات الإدارة الإستراتيجية في المصرف               -ثانياً 

 المبحث الثاني: آلية صياغة الإستراتيجية المصرفية
 خطوات صياغة الإستراتيجية -أولاً  

 ل صياغة الإستراتيجية في المصرفمراح  -ثانياً 
 المبحث الثالث: الاستراتيجيات المصرفية وأنواعها

 نماذج نظرية جاهزة للاستراتيجيات   -أولاً 
 البدائل الإستراتيجية على مستوى المصرف ككل -ثانياً 
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 المبحث الأول 
 

 المصرفية وأبعادها  الإستراتيجية مفهوم
 

 : صرفيةالم  الإستراتيجية مفهوم-أولاا 
في الحروب والمعارك، فقد جاءت كلمة   مفهوم الإستراتيجية في دراسة سبل النجاح  أتاريخياً بد  

(  Ageinأي الجيش، الجزء الثاني )  (Army( التي تعني )Stratos)  الإغريقيةمن الكلمة    إستراتيجية
 ( )  ( أيTo Leadومعناها  الق Strategosالقيادة،  تعني  والتي  القديمة  أثينا  في  المنتخب، وهي  (  ائد 

كانت   عندما  أنشأت  )   أثيناوظيفة  عام  الفرس  مع  حرب  الميلاد   (509في  مفهوم  1قبل  دخل   .
)مبادئ الإدارة   F.W.Taylorالإستراتيجية في العلوم الإدارية في بداية القرن العشرين مع نشر كتاب  

 .19112العلمية(الصادر في العام 
( الإستراتيجية  Chandlerشاندلر )  عرففقد    ، نى الإستراتيجيةتعددت التعريفات التي تبين مع        

لأهدافها المنظمة  تحديد  عل   بأنها  الأهداف   ىوغاياتها  هذه  لتحقيق  الموارد  وتخصيص  البعيد،  المدى 
المنظمة عن طبيعة العلاقة   (  بأن الإستراتيجية هي تصورAnsoffوالغايات. في حين يرى أنسوف )

التي في ضوئها تحدد نوعية الأعمال التي ينبغي القيام بها على المدى  رجية  الخاالمتوقعة مع البيئة  
توماس  وأشار  وأهدافها.  غاياتها  لتحقيق  ورائه  من  المنظمة  تسعى  الذي  المدى  وتحديد  البعيد، 

(Thomas  ) المدى على  المنظمة  تضعها  التي  والخطط  الفعاليات  تلك  أنها  على  الإستراتيجية  إلى 
يكفل بما  كفوءة   البعيد،  و  فاعلة  بطريقة  بها  المحيطة  والبيئة  ورسالتها  المنظمة  بين  التلاؤم    .3تحقيق 
يجب أن تصمم الإستراتيجية    (David J. Collis and Michael G. Rukstad)  ووفقاً لكل من

بحيث تشرح الوضع الجديد الذي سيتم الوصول إليه  بعد تطبيقها  لأنك قبل أن تسير في طريق عليك 
 .  4نهايته أن تعرف 
         ( المنظمة  هبأن  الإستراتيجية(  Evansيعرف  بوساطتها  تهدف  التي  الطريقة  تطوير    إلىا 

لبلوغ   اللازمة  التنافسيةالقدرات  الرأي  الميزة  بRobert)  ويوافقه  للإستراتيجية  بتعريفه  القوة  (  أنها 
تستند  التي  الإستراتيجية.  التوجيهية  المنظمة  قرارات  المفه  عليها  الشامل  أما  فيقدمه    للإستراتيجيةوم 

كمفهوم معقد التركيب ذو أبعاد ستة، فهي توحيد وتكامل    الإستراتيجية( حيث يرى  Haxالاقتصادي )
 

1
الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل،  ، إدريس وائل محمد صالغالبي طاهر محسن منصور   الثانية بحي،  للنشر،  ،    الطبعة  دار وائل 

 .30ص ، 2009عمان، 

2
 .15، ص2009دار وائل للنشر، عمان، معروف، هوشيمار، التخطيط الإستراتيجي،  

3
 .  25، ص2005عمان، الدوري، زكريا مطلق، الإدارة الإستراتيجية  مفاهيم وعمليات وحالات دراسية، دار اليازوري،  

4 David J. Collis and Michael G. Rukstad, Can You Say What Your Strategy Is?, Harvard Business School 

Publishing Corporation. April 2008, P 2. 
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مجال أو قطاع  منسق لنمط صناعة القرارات، والوسائل الأساسية لتكوين الأهداف بعيدة المدى، وتحديد  
الخارجيةالمنافسة،   والتهديدات  للفرص  شاملة   والاستجابة  كوسيلة  الداخلي  والضعف  القوة  ضوء  في 

منطقي   ونظام  تنافسية،  ميزة  الشاملتحقيق  المستوى  في  للمهام  مختلفة  صيغ  أو    للإيجاد  للمنظمة 
أخيراً تحديد المساهمة الاقتصادية وغير الاقتصادية التي تهدف   . مستوى الأعمال أو المستوى الوظيفي

ال لأصحاب  تحقيقها  وإدارتها  كافة المنظمة  )  ،1مصالح  يعرف    بأنها   الإستراتيجية(  Horngrenكما 
خطط المنظمة لتحقيق أهدافها من خلال المواءمة بين إمكانياتها والفرص المتاحة مع الأخذ بالاعتبار  

  .2البيئة المحيطة والمنافسين و الزبائن 
 

ستراتيجية، حيث يوجد إلى أن هناك مشكلة في استخدام المصطلحات في الإدارة الإ  الإشارةتجدر        
معنى   بين  الأحيان  بعض  في  والإخلط  ال  ستراتيجية  بأنها    فقد سياسة،  معنى  الإستراتيجية  إلى  يشار 

الهدف، في حين   أو  لتحقيق الرسالة  الطريق  أو  إلى  الوسيلة  إرشادات عامة   على أنهاالسياسة  يشار 
بينهما من نال  منتساعد على تحقيق الأهداف لذلك   بينما يصعب سهل التمييز  احية التعبير اللفظي، 

لسياسات التنظيمية بأنها تمثل توجيهات وإرشادات تضعها  ا  ت هذا التمييز في الواقع التطبيقي، فقد عرف
الإدارية  الوحدات  مستوى  على  استخدامها  يتم  ما  وغالباً  الأهداف  تحقيق  في  يسهم  بما  العليا  الإدارة 

 . 3المختلفة في الإدارات والأقسام 
 

 :4يلي  عرض هذه التعريفات للإستراتيجية يمكن القول أن الإستراتيجية تتضمن بشكل عام مابعد 
المجال الشامل الذي يغطي أعمال المنظمة في بيئتها الخارجية, إن هذا المجال الشامل يجب أن    ▪

يحدد بطريقة تسمح للمنظمة من ممارسة العمل بحرية دون هدر للموارد من خلال تحديد هذا  
 و تضييق هذا المجال. بشكل واسع أو تقييد حرية العمل المجال

التأثير الكلي )التركيز( الشمولي و البعيد المدى للمنظمة في بيئتها, و هذا التأثير ينقل المنظمة    ▪
 من حالة كونها مقلدة و تابعة إلى أن تصبح قائدة و رائدة في مجال عملها. 

ق  ▪ و  البيئة  لأحداث  والجزئي  الشمولي  فرزها  الإدراك  و  البيئي  التأكد  عدم  حالات  متابعة  و  واها 
التعامل معها من خلال    مسبقاً  بعد وقوع و  الفعل الآنية  بأسلوب ردود  المقدمات, وليس  تهيئة 

 الحدث. 

و   ▪ بالبيئة,  المنظمة  متغير حسب تحديد علاقة  و  ديناميكي  إطار  يؤخذ في  أن  التحديد يجب  هذا 
 مود وعدم الحركية. المواقف و الأحداث, و ليس بصيغة الج

 

1
 37صسبق ذكره. مرجع ، إدريس وائل محمد صبحي، الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل، الغالبي طاهر محسن منصور 

2
 Horngren C., Foster G., Datar S. ، 2000- Cost Accounting.prentice HalInternational ، INC.p 464.    

3
 . 15, ص 2010، 46منظمات غير الحكومية، مجلة علوم انسانية  دورية محكمة، العدد  في ال يالتخطيط الاستراتيجالأغا حلمي وفيق، واقع  

4
 .38، ص مرجع سبق ذكره ، إدريس وائل محمد صبحي، الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل، منصور الغالبي طاهر محسن 
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التغير ومعقدة, حيث    أن   المرونة حالة جوهرية وأساسية خاصة بعد تمثل    ▪ البيئة شديدة  أصبحت 
 تمثل هذه المرونة طرق الاستجابة المدروسة أو المنبثقة من واقع الحالة المراد التعامل معها.

حالة شمولية  ▪ فالإستراتيجية  الخيارات,  وتعدد  المتغيرات  متغ   كثرة  آفاقاً تضمن  وتفتح  يرات عديدة, 
 لخيارات متعددة, استناداً إلى طبيعة التفاعل والحركية بين هذه المتغيرات.

▪  ( التداؤب  و  التماسك  بين  Synergyقوة  والتفاعل  للمنظمة، (,  الشاملة  والمجهودات  النشاطات 
 المنظمة.  مركزياً في إستراتيجية  حيث إن قوة التماسك هذه  تمثل مفهوماً 

لأساس في اتخاذ القرارات الرئيسية والفرعية، فإستراتيجية المنظمة هي المظلة التي تغطي  تشكل ا  ▪
 عدداً كبيراً من القرارات الرئيسة والفرعية. 

المنظمة   -أ في  الإستراتيجية  تعريف  من  بعد  تصور    لابد   : أنها  على  الإستراتيجية  الإدارة  تعريف 
يد غاياتها على المدى البعيد، وتحديد أبعاد العلاقات  الرؤية المستقبلية للمنظمة, ورسم رسالتها وتحد 

المتوقعة بينها وبين بيئتها بما يسهم في بيان الفرص والمخاطر المحيطة بها, ونقاط القوة والضعف 
ومراجعتها   البعيد  المدى  على  المؤثرة  الإستراتيجية  القرارات  اتخاذ  بهدف  وذلك  لها،  المميزة 

 . 1وتقويمها 

)-ب  ا Hamptonيعرف  على  (  ينبغي  التي  والأهداف  والتصرفات  المسار  بأنها  المصرفية  لإستراتيجية 
والنمو   الربحية  مثل  والمالية  المصرفية  والغايات  الأهداف  بلوغ  أجل  من  اعتمادها  المصرفية  المنشأة 

بأنها إطار يتجه نحو تجسيد العلاقة    Lazo h wood)والسيولة والأمان والبقاء والاستمرار. ويعرفها )
يحقق   بين الذي  الإطار  بأنها  المصرفية   الإستراتيجية  تعريف  ويمكن  المصرف.  ونشاطات  الزبون 

هذا التعريف من خلال   حالتلاؤم بين غرض المصرف وخطته الإستراتيجية ومقاييس الأداء ويمكن شر 
بأنه:   ،(2)  مرق  الشكل الغرض  يعرف  الإستراتيجية    حيث  بها  تسترشد  التي  تحديد أهدافعنالأدلة  ها  د 

، وتوضح الخطة الإطار الذي يتضمن الأهداف ومسارات العمل والتفاعل بين الموارد  وتنظيم مكوناتها
أغراض المصرف، وتستخدم معايير الأداء الإستراتيجي للتأكد   إلىوالنشاطات التي تضمن الاستجابة  

 من أن مسار التنفيذ يستجيب لمتطلبات الخطة المحددة.
 

 
 تفصل                                ضبط                               

  ةفي                                مسار الخط                             
 

 الإستراتيجية الخطة  (2الشكل رقم )

 

1
الوطنية،  المغربي، عبد الفتاح عبد الحميد،  الإدارة الإستراتيجية في البنوك الإسلامية،  المعهد الإسلامي للبحوث والتدريب، مكتبة الملك فهد   

 . 220، ص 2004

 الإستراتيجية غرض 
 )الرؤية والرسالة( 

      لإستراتيجيةاالخطة 
مقاييس الأداء 
 الإستراتيجي 
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العراقية :المصدر   الأهلية  للمصارف  الإستراتيجية  الاتجاهات  الغفور هدى،  النشرة شبلي علاوي مسلم، محمد عبد   ،

 . 43، ص 2008المصرفية العربية، الفصل الثاني حزيران، اتحاد المصارف العربية، بيروت، 
خلاله إلى  أما تعريف الإستراتيجية العامة لأي مصرف فهي: ذلك الإطار الذي يسعى المصرف من -
التكتيكات التي    أولها، ومن ثم فإن هذه الإستراتيجية تحدد الأساليب  نجاز أهدافه التي تم التخطيط   إ

محددة ومقررة سلفاً    أهداف  سيتم الالتزام بها داخل المصرف كمنظمة مالية متخصصة تسعى لتحقيق 
بشكل متدرج، كما تنطوي الإستراتيجية    أونجازها خلال فترة زمنية محددة سواء بصفة شاملة  مطلوب إ

العمل اليومي للعاملين بالمصرف  على السياسات والقواعد التي سيتم تطبيقها والاسترشاد بها من خلال  
الجغرافية وذلك وصولًا   الوظيفية ومواقعهم  التي تسعى   الأهدافتحقيق    إلىعلى اختلاف مستوياتهم 

 . 1الإستراتيجية الموضوعة لتحقيقها  إليها
 

خلال تقدم    من  رؤية  ما  تعكس  التي  أنها:هي  على  المصرف  في  الإستراتيجية  تعريف  أورد  فإنني 
ءم مع البيئة الداخلية والخارجية  رسالته من خلال بلوغ أهدافه ورسم سياساته، بما يتلاالمصرف وتحقق  

وحصة  ا تنافسية  وميزة  المحيط  ووسطه  من عملائه  متزايد  للمصرف رضا  ويحقق  معها،  يتعامل  لتي 
 سوقية أكبر. 

 

 
 المصرفية  الإستراتيجية( أبعاد 3شكل رقم )ال

 

1
 . 136، ص2006، اتحاد المصارف العربية، بيروت، للاستثمار الإستراتيجيةعائم الإدارة رزق ، عادل، د 

تحديد مقاصد وغايات  
وأولويات تخصيص   المصرف

 الموارد 

 
ف مجال تنافــس  يتعر 

   المصرف

كيفية الاستجابة للفرص  
والتهديدات الخارجية ونقاط  

 القوة والضعف الداخلية 

تعريف الإسهام الاقتصادي  
  يقدمهوغير الاقتصادي الذي 

 للمستفيدين   المصرف

تحديد مهام الإدارة العليا  
والوسطى ومهام الإدارة  
 المركزية والفروع والأقسام 

 
يتم وفقه اتخاذ   الإطار الذي

 القرارات 

 
 الإستراتيجية
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 http://www.sst5.com، مفاهيم أساسية في التخطيط الاستراتيجي، العامري محمد :المصدر
(01.03.2011) 

إطااراً عامااً  الإساتراتيجيةالتاي تتشاكل منهاا  (3رقام )الساتة الموضاحة فاي الشاكل  تعطي الأبعااد  
هاااي القاااوة الدافعاااة فاااي  الإساااتراتيجية حياااث إن ،ملاااةموحاااداً ياااتم وفقاااه اتخااااذ القااارارات المتناغماااة والمتكا

الغايااات بعياادة الماادى، خطااط العماال، وأولويااات  تحاادد هااي أداة  والإسااتراتيجيةلوضااع الخطااط،  المصاارف
، وهااي أيضاااً رفاالمصااالااذي تتنااافس فيااه  تعريفاااً للمجااال الإسااتراتيجيةتخصاايص المااوارد، كمااا تعطااي 

ولنقااااط القاااوة والضاااعف الداخلياااة بهااادف ، لتهديااادات الخارجياااةوسااايلة لتحدياااد كيفياااة الاساااتجابة للفااارص وا
توصاايفاً دقيقاااً ممياازاً لمهااام مسااتويات  الإسااتراتيجيةالمنافسااة، كمااا تشااكل  المصااارفتحقيااق تفااوق علااى 

 الإسااتراتيجيةالإدارة المختلفاة وإطاااراً نظاميااً ومنطقياااً لتوزياع المساائوليات بماا يحقااق التكامال، وأخيااراً فاإن 
بما يراعي تحقيق المصالحة لكافاة المساتفيدين علاى  المصرفقدمه يع الإسهام الذي يمكن أن تعريف لنو 

 . 1)إداريين، مساهمين، عملاء( المدى البعيد 
 

 :  في المصرف  الإدارة الإستراتيجية مكونات -ثانياا 
 

 الإستراتيجية في المصرف المكونات التالية: تتضمن الإدارة
 

 . د أهدافه الرئيسةاختيار رسالة المصرف وتحدي  ❖
 .تحليل البيئة الخارجية والبيئة المصرفية لتحديد الفرص والتهديدات الخارجية ❖

 .تحليل نقاط القوة والضعف في البيئة الداخلية ❖

 

الذي    (4الشكل رقم )  على النحو الوارد في  مكونات الإدارة الإستراتيجية في المصرفح  ي وضيمكن ت
 :  صممه الدوري كمايلي

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

بتياري    http://www.sst5.com موقيع موسيوعة تعليم معنيا مهيارات النجياح    ، مفاهيم أساسية في التخطييط الاسيتراتيجي، العامري محمد  1

(01.03.2011). 

http://www.sst5.com/
http://www.sst5.com/
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 الرقابة الإستراتيجية

 
 

 

 
 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 التوجه الإستراتيجي 

 )رسالة المصرف وأهدافه(

التحليل الإستراتيجي لعوامل البيئة 

 الداخلية )نقاط القوة والضعف( 

اتيجي لعوامل البيئة التحليل الإستر

 الخارجية )الفرص والتهديدات( 

 

 تحديد الموقف  الإستراتيجي  

 

 البدائل أو الخيارات  الإستراتيجية 

 

 الاختيار الإستراتيجي 

الإستراتيجيات على المستوى الكلي 

 للمصرف  

 

 الإستراتيجيات الوظيفية

الإستراتيجيات على مستوى  

 الفروع

 

 

 التنفيذ الإستراتيجي 

 

 

التغذية  

 العكسية
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 الإدارة الإستراتيجية في المصرفمكونات  (4الشكل رقم )   
.  40الدوري، زكريا مطلق، الإدارة الإستراتيجية  مفاهيم وعمليات وحالات دراسية، مرجع سبق ذكره، ص  :المصدر 

 بالتصرف
 

الموضحة في الشكل المذكور تبين أن هناك تأثيراً متبادلًا  ونات  الأسهم الثنائية بين المك  إن         
على    إستراتيجيتهابعد ذلك تقوم الإدارة العليا بصياغة  و ،  الإدارة الإستراتيجية في المصرفبين مكونات  

( الأعمال  ووحدات  المصرف،  الأفراد،   (المصرف  فروعمستوى  )التمويل،  الوظيفية  والمستويات 
متخذي  المدراء التنفيذيون هم    و   أعضاء مجلس الإدارة  ومدراء الفروع(.  ، الخ...،التسويق، الخدمات 
لصياغة   المصرف.    الإستراتيجية القرار  تتخذ و في  الفروع  مستوى  على  الإستراتيجية  القرارات  أغلب 

الوظيفي هم مدراء ، في حين أن متخذي القرارات على المستوى  نالتنفيذيي بواسطة مدير الفرع والمدراء  
 .لأفراد، الخدمات، البحث والتطويرلأقسام : كقسم التسويق، اا

 

ية محددة تتناسب  تتحول إلى تنفيذ بآل  الإستراتيجيةالأسهم الأخرى بأن الفكرة في صياغة  تشير           
الإدارة  يعد أحد المكونات الأكثر صعوبة في    الإستراتيجية مع طبيعة وأهداف كل مصرف، وأن تنفيذ  

الموارد،    إذ،  بالمصرفالإستراتيجية   لتخصيص  وسياسات  تتضمن وضع خطط  آلية  تهيئة  تستوجب 
في الشكل    مية، وتنمية القيادات الإدارية.وبناء هيكل تنظيمي ملائم، ومستوى عال من الثقافة التنظي

  هي   الإستراتيجية، وإن عملية الرقابة  الإستراتيجيةعملية تقويم تنفيذ    إلىلتشير  تتجه الأسهم  (  4)رقم  
من أجل  كل  المراحل في الأنموذج    التي تظهر لإدارة البحث والتطوير نتائج الأداء لتعديل بعض أو

 تحسين الأداء. 
بالمكونات    الإستراتيجيةأبعادها من خلال التغذية العكسية التي تربط الرقابة    الإستراتيجيةتأخذ الرقابة  

للإدا الوصفي  الأنموذج  نتفحص  وعندما  للأنموذج،  أن   الإستراتيجيةرة  الأخرى  نجد  المصرف،  في 
تجعل المصرف يتميز    الإستراتيجية تحديد رسالة المصرف وأهدافه الرئيسة الأساسية لمكونات الإدارة  

ستراتيجيات المطلوبة والتي يمكن  كن اختيار الإعن بقية المصارف المنافسة له، وعن طريق الرسالة يم
 .1أنشطة وأعمال فعلية  من خلالها تحويل فلسفة ورسالة المصرف إلى

 

 علىالإستراتيجية في المصرف  البشرية الموارد  إدارةهنا لابد من التنويه إلى الدور الكبير الذي تقوم به 

 إلى للمنظمة العامة الإستراتيجية ترجمة خلال من  وذلك ورؤيته،  وأهدافه المصرف غايات  تحقيق

 :يلي ما وتتضمن ريةالبش الموارد  قضايا في ومتخصصة تفصيلية إستراتيجية
 

 .في المصرف البشري  العنصر مع بالتعامل تحقيقها البشرية الموارد  إدارة تبتغي التي الغاية .  ١
 البشرية  الموارد  مجال في ممارساتها عليه تكون  أن يجب  لما الإدارة تحددها التي الرؤية . 2

 

1
 . 38اسية، مرجع سبق ذكره، صي، زكريا مطلق، الإدارة الإستراتيجية  مفاهيم وعمليات وحالات درالدور  
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 ورعاية  وتنمية وتشغيل  كوينت مجالات  في تحقيقها المطلوب  المحددة الإستراتيجية الأهداف . 3
 البشرية الموارد 

 البدائل  بين والمفاضلة القرارات  اتخاذ  في البشرية الموارد  إدارة إليها تحتكم  التي السياسات  . 4
 .الإستراتيجية أهداف لتحقيق

 إلى للوصول بالأداء منها المتاح في الفجوات  وسد اللازمة الموارد لتدبير الإستراتيجية الخطط . 5
 .والغايات  للأهداف المحققة ستويات الم
 إلى  والوصول الإستراتيجية  تنفيذ  من للتحقق الإدارة تعتمدها التي والتقييم المتابعة معايير . ٦

 .1المحددة الإنجازات 
 

  الموارد  وتدبير المصرف ثقافة مثل عديدة مجالات  أيضاً  البشرية الموارد إستراتيجية تغطي        
 فرق  مستوى  على الإيجابية المنافسة وإشعال التغيير، وإدارة معها، والعلاقات  فيزها،وتح  وتطويرها البشرية

 المستقبلية بالاحتياجات   ونوعاً  كماً  المتاحة البشرية  الموارد  ومقابلة كأفراد، العاملين  مستوى  العمل،

 البشرية، د بالموار  يتعلق  ما كل على  ةالموارد البشري إستراتيجية تؤثر  عام وبشكلالمصرف.   لأنشطة

 التنافسية الإستراتيجية دعم إلى  وصولاً صرف  للم الأجل  طويل الإستراتيجية بالخطط يتأثر  أو  ويؤثر

 . 2صرفللم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

1
البشري،   ، شتلوت   العنصر  لتعظيم الاستثمار في  البشرية كمدخل استراتيجي  الموارد  تنمية  ،كلية    أماني،  إدارة الأعمال  في  رسالة ما جستير 

 16ص ،  2009، غزة، الإسلامية  الجامعةالتجارة ، 

2
 . 46، ص 2000، إدارة السلوك التنظيمي رؤية معاصرة، دار النهضة العربية ، القاهرة ، أحمد  مصطفى،  
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 المبحث الثاني 

 

 المصرفية  الإستراتيجيةصياغة آلية 
 
 

 خطوات صياغة الإستراتيجية:  -أولاا 
 

دراسة            خلال  الإستراتي من  الإدارة  صياغة  مكونات  في  تؤثر  عناصر  عدة  لنا  تبين  جية 
 :في من خمس خطوات تتمثل حيث يتكون نموذج الإدارة الإستراتيجية الإستراتيجية المصرفية 

الأهداف  البيئي  -صناعة  الإستراتيجية   -التحليل  وصياغة  تعتبر    -اختيار  وبالتالي  والرقابة.  التنفيذ 
ستراتيجية في كافة المنظمات بشكل عام وبالمصارف  من أهم مكونات الإدارة الإ  الإستراتيجية   صياغة

 مكونات:  ةن صياغة الإستراتيجية تشمل على تحديد أربعإ بشكل خاص ومن هنا ف
 

 .)وهي تلخص سبب وجوده ( رسالة المصرف .1

بدراسة  المصارف  ( حيث تقوم معظم  ستتحقق لنتائج المطلوب تحقيقها متى وكيف)االأهداف   .2
 ول لها. هذه الأهداف وآلية الوص

 لتحقيق رسالة المصرف وأهدافه. اً خططالمتضمنة ستراتيجيات وضع الإ .3

 . 1( السياسات )وهي تعليمات هامة لاتخاذ القرار .4

 

خطوات صياغة الإستراتيجية وتنفيذها والرقابة   " الإدارة الإستراتيجية"في كتابه     Davidفي حين حدد  
 عليها بالشكل التالي : 

 

1
 . 141، ص2006للإستثمار، اتحاد المصارف العربية، بيروت،  الإستراتيجيةرزق ، عادل، دعائم الإدارة  
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 خطوات صياغة الإستراتيجية  (5الشكل رقم )
 . 416،  ص2008الصيرفي، محمد، الإدارة الإستراتيجية، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية،  المصدر :

 

 

 نجد أن الإدارة الإستراتيجية تمر بثلاث مراحل أساسية وهي : ومن هذا النموذج 
 

 تقويم الإستراتيجية. -ج    الإستراتيجيةتنفيذ   -الإستراتيجية           ب  صياغة -أ
 

 تشمل عدة مراحل فرعية وهي: صياغة الإستراتيجية -أ
 

 تحليل المتغيرات للبيئة الداخلية والخارجية. .1
 تحديد فلسفة المصرف ورسالته. .2
 وضع الأهداف طويلة الأجل..3
 لأهداف.تحديد الإستراتيجيات البديلة لتحقيق هذه ا.4
 .1تحليل هذه الإستراتيجيات البديلة واختيار البديل المناسب منها .5

 

 

 

1
 .417،  ص2008والنشر، الإسكندرية، الصيرفي، محمد، الإدارة الإستراتيجية، دار الوفاء لدنيا الطباعة  

 

تحديد الفلسفة 

وأهداف  

الإستراتيجيات  

الحالية   

 للمصرف  

الخارجية  تحليل المتغيرات

 لتحديد الفرص والأخطار

تحليل المتغيرات الداخلية 

 لتحديد نقاط القوة والضعف

تقويم  

رسالة  

 المصرف  

وضع الأهداف  

 طويلة الأجل

اختيار وتحديد  

 الإستراتيجيات 

وضع الأهداف  

 التشغيلية

 

 تحديد السياسات 

 

تخصيص 

 الموارد 

 

قياس وتقويم  

 الأداء
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منال  يرى  في  كثير  إستراتيجيتها  الباحثين  إعداد  عند  للمصارف  لابد  تحليل    من  وصياغتها  أنه 
1SWOT   الكشف عن الفرص الممكنة في السوق والسيطرة على التهديدات في البيئة    إلىالذي يهدف

 :2قاط التالية بالن الفرص هذه  إيجازرف ويمكن الخارجية للمصا
 

 السياسة الحكومية المتبعة مثل الضرائب المفروضة، والإعانات الحكومية.   •

الصناعة،   • نمو  مؤشر  الاقتصادية:  الكوارث   أسعارالمؤشرات  المالية،  الأزمات  الغذائية،  السلع 
 البيئية. 

 الدين الخارجي.  •
 

 يلي: كما  التهديدات يمكن التعبير عن 
 التغير في السياسات الحكومية.  -

 التغيرات التكنولوجية.  -

 أداء المصرف في الماضي. -

 المنافسة بين المصارف.  -

 

 أما أهم مجالات نقاط القوة والضعف في المصارف فهي :
 تدريب والتزام القوى البشرية.  -
 شبكة الفروع الكبيرة.   -
 المركز المالي.   -
 عليا متخصصة ومدربة. إدارة  -
 مرتفعة(.  أمة العمالة)رخيصة تكلف  -
 مستخدمة بشكل كفء. الغير ة الأصول)الثابتة و المتداولة( قيم  -
 السياسة الائتمانية والاستثمارية.  -

 

تحليل   يهدف  المصرفية   إلى  SWOTكما  فالشبكة  الأداء،  تطور  مدى  تخص  بتوصيات  التزويد 
عد  أسواق  إلى  الدخول  من  تمكنه  للمصرف  قوة  نقطة  تشكل  التي  الواسعة  الخدمات  تنوع  كذلك  يدة، 

يقدمها المصرف وتغطيتها لكافة شرائح المجتمع، كما أن تدني معدلات الفائدة الممنوحة ومقارنتها بين  
  .  3الأعوام وتدني معدل الإقراض يشكلان نقاط ضعف 

 
1
SWOT: Strength weakens opportunity threats  analyze. 

2
 Mohi Ch, Dindar, Management Control Systems In Banks, Mehra Offset Press, New Delhi, 2000,P54 

3
 Dammann Natlie , The Bidder Competition For Anbamro Astrategic Analysis And Implications For The 

Banking Sector, Books On Demand Gmbh, Norderstedt, Germanny,2008, P14 
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   مراحل صياغة الإستراتيجية في المصرف: -ثانياا 

أما   تنفيذ الإستراتيجية وتقويمها فسوف يخصص لهما فصل سأبدأ بشرح مراحل صياغة الإستراتيجية 
 مستقل لاحقاً. 

 

 : للمصرف تحليل المتغيرات للبيئة الداخلية والخارجية .١
 

التصرف    ق ، كما تحدد نماذج أو طر المصرفمجموعة من القيود التي تحدد سلوك    علىالبيئة  تحتوي  
 1. وتحقيق أهدافه فالمصر اللازمة لنجاح وبقاء 

ا        المتغيرات  هناك  من  عمليات    البيئية  والعوامللعديد  في  تؤثر  التي    الإستراتيجية   الإدارةالتي 
والاقتصادية   السياسية  العوامل  تؤثر  الخارجية  البيئة  صعيد  فعلى  المصارف،  الاجتماعية  و تعتمدها 

والتكنولوجية   القانونية  و والثقافية  المسالتشريعات  من  كل  يؤثر  القطاعية  البيئة  صعيد  تثمرين  وعلى 
الدا البيئة  وعلى صعيد  وغيرها،  والنقابات  والمنافسين  والحكومة  الهيكل  والمقرضين  من  يؤثر كل  خلية 

والثقافة  التنظيمي بقية    والموارد  مع  الأخرى  المالية  والمنشآت  المصارف  وتشترك  وغيرها،  التنظيمية 
  إضافيةة تؤثر عليها متغيرات  أن المنشآت المالية وخاصة المصرفي  إلامنشآت الأعمال بهذه المتغيرات  

 :2بالآتي   إيجازهايمكن 
 

نمو .1 ومعدلات  السكان  والتوز   همعدد  والهجرة  السكان  والثقافة  وحركة  التعليم  ودرجة  الجغرافي  ع 
 وتقسيمهم وفقاً للجنس والمهنة.

باعتباره المعبر عن القيمة السوقية لإنتاج المجتمع من الخدمات   الإجماليالناتج القومي    تطور.2
الأساس الذي   تطور نصيب الفرد من الناتج القومي باعتباره  ، وكذلك دراسة  اليةلمصرفية والما

تعامله مع المصارف في   إمكانيةمدى  كما يحدد  يحدد مستوى معيشة الفرد من الناتج القومي و 
 المستقبل. 

الودائع    تطور مستويات الأسعار والقيمة الشرائية للنقود، حيث تؤثر هذه الأسعار عادة في حجم.3
 والقروض على حد سواء. 

الوعي المصرفي، يعتبر من الجوانب التي تحكم درجة نمو وتطور الجهاز المالي والمصرفي في .4
ت   أنالمستقبل، حيث   المصرفي  الوعي  العمل  إلىترجم  زيادة  وزيادة زيادة حجم  المصرفية  يات 

 

1
 بالتصرف .131.ص 1993القاهرة  ،بحوث التسويق ، الأزهري محي الدين  

2
ل للنشر ، الطبعة الثانية،  الحسيني عداي فلاح حسن،الدوري عبد الله مؤيد عبد الرحمن، إدارة البنوك مدخل كمي واستراتيجي، دار وائ  

 .59، ص 2006
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والنقل تقدم وسائل الاتصالات  حجم الودائع، وعادةً ما تؤثر مستويات التعليم والثقافة العامة و 
 والانتشار الجغرافي للفروع المصرفية في مستوى هذا الوعي. 

النقود  .5 من  كبيرة  نسبة  كون  خلال  من  تؤثر  حيث  النقدي،  الإصدار  سوف معدلات  المصدرة 
وبالتالي تتحول    ، البنوك  لدى  ودائع جديدة  الائتمان،    في صيغة  على خلق  قدرتها  زيادة  في 

 ذا المتغير ومعرفة نمط اتجاهه مستقبلًا. المخطط المصرفي دراسة ه وهذا يتطلب من 

تمثل مجموعة الظواهر المالية والمصرفية العامة والتي تؤثر في السياسات  الخارجية    ت المتغيرا.٦
القانونية    الإدارية على المنافسة الخارجية    أيضاً والتي تشمل  المستقبلية لأعمال المصارف،  و 

جديدة يمكن تطبيقها في السوق المحلية، هذا فضلًا    خدمات وأفكار باس  للمصارف المحلية واقت
 وتأثيراتها أو انعكاساتها الداخلية .الفائدة الدولية  أسعار أنماطعن 

 

 : 1يقسم بعض الإداريين العوامل المؤثرة في الخدمات المصرفية  إلى 
ومن أهمها: الزبائن، البنوك   عوامل خارجية : هذه العوامل ترتبط بالبيئة التي ينشط فيها البنك -

 المنافسة، التطور التكنولوجي، السياسة الحكومية. 

عوامل داخلية: تتضمن هذه العوامل  التنظيم الإداري للبنك، مدى استعداد موظفي البنك للتغيير،   -
 الوسائل المادية والأهداف الإستراتيجية. 

 

 :ورسالته المصرفتحديد فلسفة  .2
 

و وجود    أسباب الرسالة  توضح           عام  بشكل  الغرض  المصرف  رسالة له  الأساسيتحدد  وتشمل   ،
تتضمن تعريفاً    أنكما يمكن    أسواقهالمصرف وصفاً للمنتجات أو الخدمات الرئيسية التي يقدمها في  

في المنظمة والتي   عام )بأنها الخصائص الفريدة   ويمكن تعريف الرسالة بشكلومصادر دخله.    لأسواقه
 بإقراض  ذلك المصرف الزراعي حيث يهتم  ها من المنظمات المماثلة لها(، وكمثال علىتميزها عن غير 

وتساهم رسالة المصرف في تحقيق الآتي    عين وتقديم مختلف الخدمات لهذه الفئة بشكل خاص.ر المزا
2: 

 الرئيسية لوجود المصرف. الأسباب تحديد السبب أو -أ

 ف. القانونية للمصر  أوتحديد الشرعية الاجتماعية -ب 

للزبائن    النظرة للمستقبل من خلال نوعية الخدمات التي يقدمها  و  للمصرف    تحديد الفلسفة العامة-ت 
 مجتمع . ولل

 

1
 . 2003.ص 1999العلاق بشير، العبدلي قحطان، إدارة التسويق، دار زهران للنشر، عمان، الأردن،  

2
الحسيني عداي فلاح حسن،الدوري عبد الله مؤيد عبد الرحمن، إدارة البنوك مدخل كمي واستراتيجي، دار وائل للنشر ، الطبعة الثانية،   

 .61ص ، 2006
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 الربط بين الوظيفة أو المسؤوليات الاجتماعية والأهداف الرئيسية للمصرف. -ث 

 

( أن فلسفة المصرف وإستراتيجيته  (David J. Collis and Michael G. Rukstadيرى كل من  
كما  ، إذ يلاحظ بشكل مبسط تسلسل البناء الهرمي للوصول إلى الإستراتيجية  دد من خلال عدة نقاطحتت

 : 1يلي  
 

 
   ؟ن موجودو لماذا نحن     الرسالة       التسلسل الهرمي لبناء                

 ؟ وماذا سنتصرف ؟ماذا نؤمن   القيم     الإستراتيجية             -

 نكون؟  أنماذا نريد    الرؤية                   -

     ؟  هي خطط المنافسين  ما  الإستراتيجية         -

  الأداء قياس  -

 كيف يمكن الإشراف ومراقبة تطبيق الإستراتيجية.    
 

 

 

 ( التسلسل الهرمي لبناء الإستراتيجية ٦الشكل رقم )
 : المصدر

 David J. Collis and Michael G. Rukstad, Can You Say What Your Strategy Is?, Harvard 
Business School Publishing Corporation. April 2008, P3 

 

 :وضع الأهداف طويلة الأجل .3

بأنه ما يريد المصرف تحقيقه وهو نتيجة نهائية لنشاط مخطط ويمثل ما  يمكن تعريف الهدف           
الفلسفية    إليهيحتاج   رسالته  تترجم  لكي  محددة  مصطلح  إلى المصرف  قياسها،    وملموسةات  ويمكن 

تكون الأهداف قابلة للقياس والتحديد والبساطة والوضوح في صياغتها، وعليه فالذي   أنوعليه ينبغي  
لأهداف أما ا يفرق بين الرسالة والهدف أن الأولى فلسفة وغير محددة  ولا يمكن قياسها قياساً مباشراً،  

محددة  ف خطوات  الخاصة  لهي  الرسالة  تحقيق    بالمصرف،تحقيق  على  الأهداف  تحديد  يساعد  حيث 
 :2الآتي 

 
1 David J. Collis and Michael G. Rukstad, Can You Say What Your Strategy Is?, Harvard Business School Publishing 

Corporation. April 2008, P 3. 

 

2
، الطبعة الثانية،  الحسيني عداي فلاح حسن،الدوري عبد الله مؤيد عبد الرحمن، إدارة البنوك مدخل كمي واستراتيجي، دار وائل للنشر  

 .62، ص 2006

يجب أن تتضمن   

 اتيجية الإستر

 الأهداف  

 

 

 التخصص أو المجال 

 

 

 المزايا 
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 وجوده . وأسباب تحديد بيئة المصرف وشرعيته  -أ

 تحديد رسالة المصرف بشكل دقيق.-ب 

 التنسيق بين مراكز اتخاذ القرارات .-ت 

توفر  -ث  حيث  الأداء  مستو   الأسستقييم  على  بقياسه  الخاصة  وعلى    ى والمعايير  ككل  المصرف 
 مستوى الفروع.

 

 وهي: للأهدافس الاتجاه يمكن تحديد المجالات الرئيسية وبنف
 المركز التسويقي .-أ

 الابتكار.-ب 

 الموارد المالية من حيث مصادرها واستخداماتها. -ت 

 الربحية. -ث 

 والتطوير. الإداري نجاز الإ-ج

 الموظفين واتجاهاتهم. إنتاجية-ح

 وضع المصرف الحالي والنظرة المستقبلية. -خ

 المسؤولية الاجتماعية. -د 
 

 : واختيار البديل المناسب منها الإستراتيجيات البديلة لتحقيق هذه الأهدافوتحليل  تحديد .4
 

ستراتيجي هو نتيجة لتفاعل عوامل خارجية متمثلة بالفرص والتهديدات من ناحية،  البديل الإ           
ناحية   من  والضعف  القوة  بنقاط  متمثلة  الداخلية  العوامل  المفهأخرى ومجموعة  لهذا  ووفقاً  تسعى  .  وم 

المصرف الداخلية والخارجية بما   وإمكانات  الإستراتيجيةخلق حالة الموائمة بين البدائل  إلىالعليا  الإدارة
 . 1من بين البدائل المتاحة   الأفضلستراتيجي له  القدرة على اختيار البديل الإيوفر 

 

ستويات المصرف، وينبغي  ستراتيجيات التي يمكن استخدامها في جميع موعة واحدة من الإمجمتوجد  لا
بين   التفرقة  و الإستراتيجيات  هنا   عن    بالإجابةالعليا    الإدارةتقوم    إذ الوظيفية،  الإستراتيجيات  الكلية، 

 : 2التي تنبثق من السؤال الشامل التالي الإستراتيجيةالتالية تمهيداً لوضع البدائل  الأسئلة
ينبغي    - الذي  الشكل  المصرف في  نأما هو  تتفرع    يكون عليه  والذي  مجموعة  نه  عالمستقبل؟ 

 :  أسئلة، من أهمها
 الحالية نفسها؟  الأعمالمجالات  أونبقى في مجال  أنهل ينبغي -أ

 

1
 211الدوري، زكريا مطلق، الإدارة الإستراتيجية  مفاهيم وعمليات وحالات دراسية، مرجع سبق ذكره، ص 

2
 .202، ص 2004الركابي، كاظم نزار، الإدارة الإستراتيجية  العولمة والمنافسة، دار وائل للنشر ، الطبعة الأولى ،  
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بيع جزء من    أوالتصفية    أوجزئياً عن طريق الاندماج    أوهل ينبغي ترك مجال عمل معين كلياً  -ب 
 المصرف ؟

الحالية ؟ وهل ينبغي    الأعمالالات  مج  أوفاعلية في مجال    أوكفاءة    أكثرنصبح    أنهل ينبغي   -ت 
 ؟ في السوق  الأعمالعن طريق زيادة حجم  الأعمالننمو في مجالات  أن

 ؟  أخرى عن طريق التوسع في مجالات  أساساً نحاول النمو  أنهل ينبغي -ث 
 ستراتيجيات مختلفة في فروع مختلفة من المصرف؟ هل ينبغي استخدام إ -ج

 

يبقيه ثابتاً    أوالخلف،    إلىيجعله يتراجع    أو،  الأمام  إلىصرف  يحرك الم  أن  إماستراتيجي  والخيار الإ
  ستراتيجيات المصرفية كما سيرد ذلك في المبحث الثالث.الإ ي بيئته، وهنا لابد من شرح أنواعمستقراً ف
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 المبحث الثالث-

- 

 وأنواعها ستراتيجيات المصرفيةالإ
 

 :تيجياستراتللإنماذج نظرية جاهزة  -أولاا  -
بل قعلى مستوى المصرف ككل قدمت من   لإستراتيجيةلاختيار ا (جاهزة)قوالب اذج نظرية توجد عدة نم

 الأكاديميين والاستشاريين وسأعرض بعضاً من هذه النماذج :
 

   :  Ansoffنموذج   .1

 : 1كما يلي يميل هذا النموذج إلى تبني أربع إستراتيجيات 

السوق:  -أ اختراق  هذه    إستراتيجية  تركيز   لإستراتيجيةاتطبق  الإدارة  هدف  يكون  عندما 
الخدمات   طتها على زيادة حصة المصرف في السوق من خلال تعزيز موقع المنتجات أوشأن

 الحالية في نفس الأسواق. 
عند دفع المنتجات والخدمات الحالية   لإستراتيجيةاتعتمد هذه    السوق:  تنمية إستراتيجية    -ب

ا الفرص  على  الأنشطة  وتركيز  جديدة  أسواق  المنافسين، إلى  وأوضاع  السوق  في  لمتاحة 
ويحاول المصرف هنا تعديل الخدمات والمنتجات المقدمة من خلال تحسين نوعيتها أو تطوير 

 جديدة لها. ت استخداما
عند تقديم منتجات أو طرح خدمات جديدة إلى الأسواق الحالية    :منتجال  تنميةإستراتيجية    -ج

ا مزيج  وتحسين  تطوير  على  التركيز  للمنتجات يكون  الملازمة  الوظيفة  عن  والابتعاد  لمنتج، 
 الحالية. 

على تقديم منتجات جديدة والدخول في أسواق    لإستراتيجيةاتستند هذه  :  التنويع  إستراتيجية  -د 
 ثلاثة أشكال عند التطبيق وهي:  لإستراتيجيةاجديدة. وتأخذ هذه 

شطة جديدة اطه ليشمل أنقوم المصرف بتطوير نشالتنويع الأفقي : الذي يحصل  عندما ي  .1
 . الأساسيمكملة لنشاطه 

من خلال السيطرة على نشاط  أعمال لشركة مجهزة  التكامل العمودي : أو تكامل السلسلة   .2
أو موزعة في مجال الأعمال، أما في مجال المصارف من خلال فتح فروع ومكاتب عديدة 

 للمصرف. 

و  .3 السيطرة  خيار  وهو   : المختلط  أن التنويع  في  تتعلقالدخول   تماماً  جديدة  منتجات  ب  شطة 
 وخدمات المصرف. 

 

 .109، ص2002رة الإستراتيجية، دار اليازوي للنشر، عمان، الأردن،  ياسين ،غلب سعد ، الإدا 1
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 :1(Hoferنموذج مصفوفة هوفر ).2

  إلكتريك جاءت هذه المصفوفة لتلافي العيوب التي رافقت كل من مصفوفتي ماكينزي/جنرال         
تطبيقها    ليةالملائمة و لآ  لإستراتيجيةا   اتصفت بالعديد من نقاط الضعف كعدم توضيح طبيعة  وقد 

التي  2( BCG)  جماعة بوسطن الاستشارية على عملية تقويم غير موضوعية، ومصفوفة    واعتمادها
 : تحتوي بعدين فقط هما

هناك عوامل أخرى مرتبطة بتلك الأبعاد    أنين  حالنمو في السوق وحصة المصرف في السوق في  
بالحسبان أخذها  أماينبغي   .  ( هوفر  مصفوفة  م  (Hoferنموذج  تطوراً  الأكثر  النموذج  ن  كونه 

) والتي  المصفوفتين، من  الدوائر 15تتكون  وتمثل  /السوق،  المنتج  تطور  مراحل  تعكس  مربعاً،   )
في   المظللة  الأجزاءالموجودة داخل المصفوفة حصة جميع المصارف في السوق، في حين تبين  

  ( عن حصة المصرف المدروس من الحصة السوقية للمصارف بشكل كلي.7الشكل )
 

 

 (Hofer)( نموذج مصفوفة تطور المنتج لهوفر7الشكل )
 . 195الدوري، زكريا مطلق، الإدارة الإستراتيجية مفاهيم وعمليات وحالات دراسية، مرجع سبق ذكره، ص المصدر:
     

 

1
 195 -193الدوري، زكريا مطلق، الإدارة الإستراتيجية  مفاهيم وعمليات وحالات دراسية، مرجع سبق ذكره، ص 

2
 BCG : Boston Group consultation.  

 مرحلة النمو الأولي          أ  
 )النشوء والتأسيس(

ق  و
الس
 / 
نتج
 الم
ور
 تط
حل
مرا

 

 مرحلة النمو  ب   ج

 مرحلة الركود   د            
 الخفيف 

 مرحلة النضوج    ها        ح 

 دهور مرحلة الت     ز
 )الانحدار(

 قوي               ضعيف                         
 المركز التنافسي           
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وي المصفوفة على متغريين رئيسين يتمثلان بمحوري المصفوفة، فالمحور العمودي يمثل كما تحت  
عند و   المراحل المختلفة لتطور المنتج/السوق، أما المحور الأفقي فيمثل المركز التنافسي للمصرف.

فإنها في (  7النظر إلى الشكل ) نجد أن المنتجات )الخدمات المصرفية ( التي تأخذ الحرف )أ( 
ة البدء )النمو الأولى ( من مراحل تطور المنتج /السوق والتي تتمتع بمركز تنافسي قوي. أما  مرحل

تتمتع بمركز تنافسي قوي بالرغم من أن   والحرف )ب( فإنها في مرحلة النمو  المنتجات التي تأخذ  
إلا حصتها السوقية تكون منخفضة نسبياً، وتتشابه الخدمات المصرفية التي تقع في الموقع )ج(  

 أنها لا تحتل مركزاً تنافسياً قوياً.
 

 

تأخذ الحرف )د( فهي في مرحلة الركود الخفيف وتحتل مركز المنتجات والخدمات المصرفية التي  
)ها(  الموقع  تأخذ  التي  المنتجات  أما  نسبياً،  جيدة  سوقية  على حصة  لاستحواذها  مقبول  تنافسي 

مركزاً تنافسياً قوياً نسبياً، كما تتمتع المنتجات فإنها في مرحلة نضوج الصناعة المصرفية وتحتل  
،  ) ها من المنتجات التي تقع في  بمركزاً تنافسياً قوياً نسبياً، ويلاحظ أن كلا الحرف )و(    تأخذ التي  

وتحتل   الانحدار  مرحلة  في  تقع  )ز(  الموقع  تحتل  التي  المنتجات  أما  كبيراً،  نقدياً  دخلًا  تدر  و( 
 . مركزاً تنافسياً ضعيفاً 

 

أنه ينبغي على المدراء   فهي    (Hoferهوفر )لتحليل مصفوفة    الإستراتيجيةأما المضامين               
  كالإنفاق ( و)ب( المزيد من الرعاية والاهتمام  لمنتجات التي تقع في الموقعين )أالإستراتيجيين إيلاء ا

و   المنتجات  هذه  ت  إتباععلى  التي  السريع  النمو  ممكن،    أعلى قق  تحلهدف  استراتيجيات    أماربح 
مركز تنافسي قوي   إلىالمنتجات التي تقع في الموقع )ج( فلابد للمصرف من العمل على تحويلها  

إحدى   هي  أيضاً  هنا  الملائمة  والإستراتيجية  فيها  الفعال  الاستثمار  خلال  النمو، من  إستراتيجيات 
في ظل حصة    إتباعهايمكن    اتيجية إستر   لوفيما يتعلق بالمنتجات التي تقع في الموقع )د( فان أفض

 .النمو المحدودة إستراتيجية سوقية مقبولة هي 
 

يجب    النقديةكما  الكتلة  من  تقع    الاستفادة  التي  المنتجات  تدرها   و( التي   ، )ها  الموقعين  في 
من الفائض  المنتجات هواستغلال  تطوير  في  )ب(  ا  و  )أ(  الموقعين  في  تقع  أن    ،التي  حين  في 

تقع في الموقع )ز( فأمامها نوعين من الإستراتيجيات إما الاحتفاظ بتلك المنتجات إذا   المنتجات التي
عدم   حال  في  عنها  التخلي  أو  التصفية  إستراتيجية  إتباع  أو  معقولة،  أرباحاً  تحقق  أن  استطاعت 

 تحقيق  أرباح معقولة.
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 للإستراتيجيات العامة:  Porterنموذج  .3

أن تحقق    ستراتيجيات إوجود ثلاث       Porterيفترض    لكل منظمة  تنافسية  يمكن  ميزة  من خلالها 
 : 1إستراتيجية مؤكدة ، وهي 

 

a) – ــادة التفلفــة:  إســتراتيجية وذلااك ماان خاالال الاسااتثمار الأمثاال للمااوارد والخاادمات بمعااايير قي
 نموذجية وتقديم التعاملات بأسعار رائدة في السوق.

b) – عان التمياز والتفارد بخصاائص اسااتثنائية لا  : مان خالال البحااث المساتمرالتميـز إسـتراتيجية
 توجد عند المصارف المنافسة.

c)-   علاى أسااس اختياار مجاال تنافساي محادود فاي   لإساتراتيجيةاتساتند هاذه  :  التركيز  إستراتيجية
داخااال القطاااااع المصااارفي بحيااااث يااااتم التركياااز علااااى جااازء معااااين ماااان الساااوق وتكثيااااف نشاااااط 

علاااى اساااتبعاد المصاااارف الأخااارى ومااانعهم مااان  المصااارف التساااويقي فاااي هاااذا المجاااال والعمااال
أحااااد لاباااد ماااان اختيااااار  لإسااااتراتيجيةاحصااااة السااااوقية للمصااارف، ولتطبيااااق هااااذه الالتاااأثير فااااي 

  :البديلين 

الأول هااو الاهتمااام بمركااز التكلفااة ليحقااق المصاارف مياازة بالتكاااليف بالمقارنااة مااع نظرائااه فااي 
 .القطاع المصرفي

بحاث المصارف للتمياز فاي تقاديم خادمات ومنتجاات لا توجاد  أما البديل الثاني فهو من خالال 
 عند المنافسين.

 

  خدمات المصرفية:النموذج إستراتيجية جودة  .4
 

القدرة            زيادة  بهدف  المصرفية  الخدمات  جودة  إستراتيجية  حديثاً  المفكرين  من  العديد  تبنى 
فية فهناك التنافس بالوقت والتنافس بالتكلفة  تتعدد الإستراتيجيات التنافسية المصر حيث  ،  التنافسية للبنوك
تعد جودة الخدمة المصرفية سلاحاً تنافسياً فاعلًا أصبحت البنوك تستعمله كوسيلة    .والتنافس بالجودة

بالجودة في البنك عدة مقومات  لتميز خدماتها عن منافسيها لتحقيق الميزة التنافسية، ويتطلب التنافس  
 : أهمها
لاء وتوقعاتهم كأساس لتصميم الخدمات وكافة وظائف ونظم البنك، أي استلهام حاجات العم •

 اعتبار العميل هو المحور الرئيسي الذي تدور حوله كل استراتيجيات البنك. 

 جعل الجودة على رأس أولويات الإدارة العليا في البنك و تنمية ثقافة الجودة. •

 لى الابتكار المصرفي فنياً وتسويقياً.اختيار وتدريب وحفز العاملين لتقديم أداء متميز قائم ع •

 .1ي تصميم وتقديم الخدمات المصرفيةاستخدام التكنولوجيا المتقدمة للمعلومات ف •

 

1
 .111ياسين ،غلب سعد ، الإدارة الإستراتيجية، مرجع سبق ذكره ، ص 
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البنوك العديد من المزايا في حالة تقديم خدمات مصرفية عالية الجودة واكتساب يمكن أن تجني         
المستهلك ودفعه لا يمكنها زيادة ولاء  تنافسية حيث  للبنك من زيادة  ميزة  التعامل معها ويمكن  ستمرار 

سوقية   وحصة  نصيب  على  والحصول  الاحتفاظ  كبر  أأرباحه  من  البنك  تمكن  المتميزة  الخدمة  لأن 
زبائن جدد   وإقناعبالزبائن الحاليين وجذب زبائن جدد، وتجعل من زبائن البنك مندوبي بيع في توجيه  

 .  2من الأصدقاء والزملاء
 

   ير الخدمات المصرفية:استراتيجيات تسع .5
 : 3عدة استراتيجيات لعملية التسعير منها ما يلي  توجد 

 

 : التسعير المرتفع  إستراتيجية (١

 التالية: وهى وضع سعر عال للخدمة في البداية، وهى تناسب الخدمات الجديدة للأسباب 
 حجم الخدمة المباعة أقل تأثراً بالسعر في البداية. -أ 
الم  -ب  السعر  منإستراتيجية  غيرهم  قبل  للأسعار  حساسية  الأقل  السوق  أفراد  تجذب  الذين    رتفع، 

 يتأثرون بالأسعار.
 الجديدة صورة الجودة والمكانة.  البداية على إعطاء الخدمة فييساعد السعر المرتفع  -ج
  ، الخدمة حيث من السهل البدء بسعر مرتفع ثم تخفيضه  التسعير المرتفع وسيلة لتجربة الطلب على  -د 

 . )بحسب رأي مؤيدي هذا التقسيم وهي نقطة خلافية( البدء بسعر منخفض ثم رفعها من الصعب بينم
 

 :التسعير للاختراق إستراتيجية (2

عكس    يتم  الإستراتيجيةوهى  حيث  لاستقطاب حصة    السابقة،  كوسيلة  متدن  أولى  سعر  إلى  اللجوء 
 أو أكثر من هذه الظروف:  أن تراعى هذه السياسة أحد  كبيرة من السوق بأسرع وقت ممكن، ويجب 

 

 شديدة التأثر بالسعر.  أن كمية الخدمة المقدمة -أ 
     توزيعها إذا كان الطلب على هذه الخدمة   يمكن التوفير لدرجة كبيرة من تكاليف إنتاج الخدمة أو  -ب 

 كبيراً.
 حادة بعد إدخالها إلى السوق. ستواجه الخدمة الجديدة منافسة -ج
 

 

1
اقتصاديات شمال    مجلة  للبنوك،  التنافسية  القدرة  لزيادة  كمدخل  المصرفية  الخدمات  بريش، جودة  القادر  بجامعة    فريقيا، إعبد  دورية محكمة 

  260ص ، 2005، 3العدد  حسيبة بن بو علي بالشلف، الجزائر، 

2
 .336، ص1999مصر  ، تسويق الخدمات المصرفية، دار البيان للطباعة والنشر، ضبدير عوالحداد  

3
  -، ورقة بحث بعنوان " التسويق في المؤسسة المصرفية الجزائري"، ملتقى المنظومة المصرفية الجزائرية و التحولات الاقتصاديةعماري جمعي  

 .37. ص 2004كانون الأول   15-14، واقع وتحديات 
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 التسعير حسب القيمة: (3

 لشرح هذه الإستراتيجية لابد من طرح هذا لسؤال والإجابة عليه: 
 الزبون على هذه الخدمة؟  التي يعلقها هي المنفعةما   --

جز  إلا  ليست  المصرف  ءفالفائدة  استطاع  وكلما  الخدمة،  قيمة  غير   من  أو  محسوسة  مزايا  إضافة 
يشعر   التي  القيمة  زادت  الخدمة  إلى  الزبون ملموسة  الخدمة    بها  وتتميز  طلبه،  الممكن  السعر  وزاد 

 منافع أخرى غير السعر عليها.  الجيدة بربط خدمات أخرى بها، أو بزيادة
 

 طريقة الإضافة إلى التفلفة:  (4
 

هذه بموجب  ليؤد   يتم  معين  ربح  هامش  إليها  يضاف  ثم  الخدمة  تكلفة  تحديد  السعر  يالطريقة   إلى 
جزء معين من    من وراء هذه الطريقة هي أن كل خدمة يجب أن تساهم فيالنهائي، والفكرة الأساسية  

كلفة كل خدمة بشكل   إجمالي ربحية المصرف وهو قائم على افتراض أن المصرف قادر على تحديد 
كان هيكل التكلفة معروفاً وإذا استعملت    ومن مزايا هذه الطريقة أنها تسهل عملية التسعير إذا   ،دقيق

الأسعار تخف قليلا إلا أنه يؤخذ على هذه الطريقة   لوب نفسه فإن المنافسة علىجميع المصارف الأس
السعر لدى العميل، كما أن هناك عدم دقة في   ةالاعتبار ولا سياس  عدم أخذ أسعار المنافسين بعين

 تحديد التكاليف. 
 

 :التسعير حسب الحجم (5

دد ممكن من الزبائن لشراء هذه  استقطاب أكبر ع  يتم وضع السعر بشكل منخفض وتنافسي جداً بهدف 
بتغير حجم الخدمة، وأن اقتصاديات الحجم    رللمصرف لا تتغي   الخدمة، على افتراض أن التكلفة الكلية

 سوف تؤدى إلى الربحية. 
 

  التسعير بسعر السوق: (6
 

المبادرة في المصرف  يفقد  الأسلوب  هذا  المنافسة الأخرى،    باستخدام  المصارف  إلى  ويتركها  التسعير 
وغالباً ح الأسعار  هي  تضع  يكون   يث  بين   ما  شائعة  وهى  للسعر،  الواضع  هو  الرائد  المصرف 

يتم تغير أسعار الخدمات حيث  تكاليف أسعار الخدمات الحالية،  لتغير    المصارف لعدم المعرفة الدقيقة
 للمصارف كما يلي:   الحالية

 

 تغير أسعار بناء على مبادرة المصرف نفسه. -أ 
 تغير أسعار المنافسين. التجاوب مع   -ب 
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على التسعير، إذ أن التجاوب مع قرارات التسعير عند   التجاوب مع الأنظمة والقوانين التي تؤثر  -ج
لهذه الفعل  ردات  من  مجموعة  الاعتبار  بعين  بأخذ  مختلفة    اتخاذه  مجموعات  من  الصادرة  القرارات 

 كالزبائن، الموظفين و المنافسين. 
 

اتيجية معينة دون غيرها فتتأثر هذه العملية بعدة مؤثرات يمكن توضيحها  أما عن محددات تبني إستر 
(، حيث يبدأ التوجه الاستراتيجي من خلال عمل الإدارة العليا التي يجب أن  8من خلال الشكل رقم )

تتحلى بمهارة فكرية عالية منطلقة من تقديرها للموارد والإمكانات المتاحة ودراسة وضع المنافسين في  
لتبدأ عملية تبني إحدى الاستراتيجيات )الهجومية، أو الدفاعية( مع    السوق  ودراسة المخاطر والفرص 

 . 1الإشارة إلى وجود فترة يسودها  إستراتيجية مختلطة بين الهجوم والدفاع
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 العوامل المؤثرة على نوع الإستراتيجية المتبناة  (8الشكل رقم )
 

 المصدر: 

Tomaž Kolar, Reapplying Warfare Principles To Marketing Strategy, Faculty of Economics, 

University of Ljubljana, 2006, p 4 
 

تعرضت نماذج الإستراتيجيات الجاهزة إلى كثير من الانتقادات كونها تمثل قوالب جاهزة تعالج حالة    -
المدخلا متشابهة من حيث  والم  ت أو حالات  الإستراتيجيات    ،خرجات والعمليات  لذلك لابد من عرض 

 البديلة الأخرى . 

 
1
 Tomaž Kolar, Reapplying Warfare Principles To Marketing Strategy, Faculty of Economics, University of 

Ljubljana, Ljubljana, Slovenia, Vol. 25 Iss: 3, pp.203 – 216, 2006, p 207. 

 

 

 

 

التوجه الاستراتيجي  

 )الهجوم، الدفاع(

ذكاء وكفاءة واستخبارات 

 الإدارة

مدى توافر الموارد  

والثروات والإمكانات  

 المتاحة

عملية تبني إستراتيجية 

 محددة  دون غيرها 
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 على مستوى المصرف ككل :الإستراتيجية البدائل  -ثانياا 
 

اAl Ries,Jack Troutقدم ) أربع  ستراتيجيات للمصارف في تعاملاتها، كل إستراتيجية تتناسب  (  
 تراتيجي الموضح بالشكل التالي :  مع ترتيب المصرف في السوق وإمكاناته يمكن توضيحها بالمربع الاس

 

  
 

 

 

 

 

 

   
 

 
 المصدر:  -( المربع الاستراتيجي 9الشكل رقم )

,2006 ,p60 New York , Al Ries, Jack Trout, Marketing Warfare, McGraw-Hill Professional 
 .(3يمكن توضيح مكونات المربع الاستراتيجي من خلال الجدول رقم)

 ونات المربع الاستراتيجي (  مك3الجدول رقم )

 

الدفاعية السوق   الإستراتيجية  على  المستولية  المصارف  بها  تقوم 
القادة( من خلال العمل على إحباط استراتيجيات المصارف   )المصارف 

 .المنافسة

 

نية  في  تقوم بها المصارف التي تحتل المرتبة الثا  الإستراتيجية الهجومية 
السوق حيث تهاجم المصارف القادة من خلال البحث عن نقاط الضعف  

 . في استراتيجيات المصارف القادة والعمل على مهاجمتها

 

بالمنافسين الإحاطة  ويستخدمها المصارف حديثة العهد من    إستراتيجية 
لقوة بعد على  تملك ا بعيدة عن التنافس كونها لا  أسواق  إلىخلال الدخول  

 منافسة المصارف القادة والمهاجمة .

 

العصابات  إستراتيجية وتقوم بها المصارف ذات الصفة المحلية ولا   حرب 
مع   يتناسب  بما  خدماتها  كافة  تركز  حيث  البلد  خارج  فروعاً  تمتلك 

 . خصائص العملاء المحليين
 المصدر:  

,2006 ,p60 New York , Al Ries, Jack Trout, Marketing Warfare, McGraw-Hill Professional 
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حيث يلاحظ من خلال هذا النموذج دراسته الجيدة للمنافسين وإتباع استراتيجيات تلاءم الوضع الحالي  
 .  إمكانياتهللمصرف بما يتناسب مع 

معظام  أن إلا ( ككلالإستراتيجية على مستوى المنظمة )المصرفتعددت التصنيفات والتسميات للبدائل    -
 : 1ستراتيجيات رئيسية وهيإ أربعةشملت  والكتابات الإستراتيجية  التصنيفات 

 الاستقرار. يجيةإسترات -

 .إستراتيجية النمو الهجومية -

 التراجع الدفاعية.إستراتيجية  -

 الإستراتيجية المختلطة. -

البااادائل  فاااي  هولأهمياااة هااذ  وأهاااداف اسااتخدامها، مااان الإسااتراتيجيات  ( هاااذه الأنااواع4يبااين الجااادول رقاام )
 الدراسة سيتم مناقشتها في المحاور القادمة.

 ( أنواع الإستراتيجية وأهداف استخدامها 4الجدول رقم )
 

 الاستخدام  الأهداف الإستراتيجية 
1 

 النمو 
لزيادة المبيعات والعوائد، التوسع في  
 فعاليات المصرف وزيادة الموجودات

نمو السوق الحالي والازدهار 
 قتصادي الا

 صناعة ناضجة, وبيئة مستقرة  زيادة الربحية  الاستقرار  2
 الأزمات والخسائر الشديدة البقاء, وتقليل التكلفة وتقليل الخسائر  الدفاعية  3
التحولات الاقتصادية في   زيادة العوائد وتقليل التكلفة  المختلطة  4

 المصارف الكبيرة متعددة الأقسام 
 

 المصدر: 
Rue. L. W and Holland. P.g., "Strategic Management Concepts and  Experience", New York, 

McGrow-Hill Company, 1998. 
 :حدىعلى  يجيةإستراتولابد من شرح كل 

  الاستقرار)الثبات(: إستراتيجية .1

هاذه تتناسب هذه الإستراتيجية مع المصارف الناجحة التي تعمل في بيئاة يمكان التنباؤ بهاا، ولا تتطلاب  
فلساافة الثبااات فااي الحركااة، ويركااز المصاارف كاال مااوارده فااي  إلااىكبياارة اسااتناداً الاسااتراتيجيات تغياارات 

وتحسين ما لديها من مزايا إستراتيجية، ويحافظ المصرف على ذات الحالية بهدف تقوية  الأنشطةمجال 

 
1  Rue. L. W and Holland., Strategic Management Concepts and Experience, New York, McGrow-Hill 

Company, 1998.p140 
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سانوياً، وتهادف القارارات الرسالة والأهداف ، وهاي ببسااطة تزياد مان معادلات الأداء بانفس النساب تقريبااً 
 :1الإستراتيجية إلى تحسين أداء المجالات الوظيفية. ومن استراتيجيات الاستقرار

 

 وهي تعني استمرار المصرف بنفس المسار دون أي تغيير يذكر. إستراتيجية عدم التغير: ▪

ي سبيل وتنطلق هذه الإستراتيجية من فكرة التضحية بالنمو في المستقبل ف  إستراتيجية الربح : ▪
زيااادة الأرباااح الحاليااة، وتااؤدي هااذه الإسااتراتيجية إلااى نجاااح فااي الأجاال القريااب مصااحوب بركااود 

 في الأجل البعيد.

لمسااتوى أهدافااه لدرجااة وهااي تنطااوي علااى خفااض المصاارف إســتراتيجية التوقــف أو التريــث:   ▪
 سمح له بدعم موارده في حالة استنزاف موارده وطاقته.ت

وهااي تتباع فااي حالااة شاعور الإدارة بعاادم القاادرة علااى حيطــة والحــذر :إســتراتيجية الحركــة مــع ال ▪
 الاستمرار في إستراتيجية النمو بسبب عوامل البيئة الخارجية.

: ويدخل في إطار هذه الإستراتيجية تقليل حجم الأنشطة أو الاستغناء عن إستراتيجية الحصاد ▪
 أنشطة لم يعد بالإمكان تطويرها.

: وهااي أن تقااوم الإدارة المصاارفية العليااا بانتقاااء الأنشااطة بعنايااة  يإســتراتيجية النمــو التــدريج ▪
  .لتكون عمليات النمو ممكنة فيها في حين أن باقي الأنشطة الأخرى تكون في وضع الاستقرار

 

إدارة المااوارد البشاارية بوضااع  متقااو  اسااتقرار إسااتراتيجية المصاارف هااي  إسااتراتيجيةفااي حااال مااا إذا كاناات 
أساااس اسااتقطاب أعااداد قليلااة ماان المااوارد البشاارية الجدياادة، والبقاااء علااى باارامج الااتعلم  علااى إسااتراتيجيتها

والتدريب والتنمية على حالها أو تحديثها قليلًا، وعادم التجدياد فاي بارامج حماياة وسالامة العااملين، ولكان 
دف تحفياااز يجاااب علاااى إدارة الماااوارد البشااارية أن تحااادث وتزياااد بااارامج التعويضاااات والحاااوافر المالياااة، بهااا

 .كإستراتيجية المصرفنتهجها يالعاملين، ودفعهم إلى المحافظة على بقاء حالة الاستقرار التي 

 
 

 إستراتيجية النمو: .2
 

الأعمال لأنهم عادة ما يقرنون النماو  مدراءبشعبية كبيرة لدى معظم   استراتيجيات النموتحظى           
، سااتراتيجياً د النمااو مؤشااراً علااى نجاااح المصاارف إبالنجاااح وينطبااق هااذا علااى القطاااع المصاارفي حيااث يعاا

النمو بأنها الإستراتيجية التي يتبعها المصرف عندما يسعى لتحقيق أهداف جديدة  ويعبر عن إستراتيجية  
بمساااتوى أعلاااى مااان مساااتوى أهدافاااه الساااابقة مااان خااالال خدماااة المتعااااملين والأساااواق وذلاااك بتقاااديم سااالع 

جدياادة بساالع وخاادمات جديااادة ، كمااا تتطلااب هااذه الإساااتراتيجية  وخاادمات جدياادة، أو التوسااع فااي أساااواق
 

1
الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل،    ، الغالبي طاهر محسن منصور   الثانية إدريس وائل محمد صبحي،  للنشر،  ،    الطبعة  دار وائل 

 .406ص، 2009عمان، 
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تكيااف وتفاعاال مااع فاارص الاسااتثمار وفااق  آليااات العليااا فااي ساابيل بناااء  الإدارةجهااوداً إضااافية  تقااوم بهااا 
حيث يحقق النمو والتوسع للمصرف القيادة والسيطرة في السوق أي تعزيز المركز المصرف،     إمكانيات 

 النمو فيمكن تلخيصها كما يلي: إستراتيجيةع . أما أنوا التنافسي له
 

 من خلال النقاط التالية: حيث يتم تبني هذه الإستراتيجية إستراتيجية التركيز: ✓

التركياااز علاااى العمااالاء مااان خااالال الاعتمااااد علاااى العمااالاء الحااااليين وجاااذب عمااالاء المنافساااين  -
 .وجذب عملاء جدد لم يتعاملوا مسبقاً مع المصارف

 خدمات المصرفية من خلال:التركيز على ال -
 

 ن.و تباين واختلاف المنتجات /الخدمات عما يقدمه المنافس 

  جديدة للخدمات المقدمة. ت استخداماتنمية وتطوير 

 لعملاء.تحسين الخدمات المقدمة ل 
 

 التركيز على التكنولوجيا في الأعمال والاستثمارات المصرفية.  -

الإدارة المصارفية علاى التاداؤب مان حياث الخبارة   هو حصاول  إستراتيجية التركيزومن أهم مزايا  
والتجربة الكبيرة إلا إنها يعاب عليها عدم التنويع مما يؤدي لزيادة المخاطر التي قد تتعرض لها 

 نتيجة ظهور تشريعات جديدة أو ظهور منافسين جدد يعملون في المجالات نفسها.
اتيجيات النمااو المحبااذة فااي المصااارف سااتر التكاماال ماان إ راتيجيهتسااإتعااد  إســتراتيجية التفامــل: ✓

 ،نفاذت بشاكل فعاال، وهنااك ناوعين مان التكامال ماا إذا أربااحتادر علاى المصاارف   وإنهاخاصة  
التامااة علااى الخاادمات المطروحااة للمسااتهلك النهااائي  الساايطرة إلااىالااذي يشااير  العمااوديالتكاماال 

عمال جديادة وطارح منتجاات  مياادين إلاىتم مان خالال الادخول فتا الأفقايالتكامال إستراتيجية   أما
 . 1جديدة أسواقطرح نفس المنتجات لكن في  أوجديدة 

 

تكاون متبنااة مان قبال البناوك الطموحاة  الإستراتيجية الهجوميـةفي حين يرى بعض الباحثين أن   -
التااااي ترغااااب بااااأن يكااااون موقااااع القيااااادة ومركااااز الصاااادارة فااااي السااااوق المصاااارفي، وتهاااادف هااااذه 

وسع والانتشار والتحكم والسيطرة على السوق المصرفي بشكل يحقق إلى تحقيق الت  الإستراتيجية
علاى عادة اساتراتيجيات فرعياة   الإساتراتيجيةمصالح المصرف الحالية والمستقبلية، وتشمل علاى  

 :2وهي

 

1
الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل،  الغالبي طاهر محسن منصور   الثانية ، إدريس وائل محمد صبحي،  للنشر،  ،    الطبعة  دار وائل 

 .407ص، 2009عمان، 

2
"جمعي  عماري  بعنوان  بحث  ورقة  الجزائري  ،  المصرفية  المؤسسة  في  الاقتصادية  "،التسويق  التحولات  و  الجزائرية  المصرفية  المنظومة  واقع    -ملتقى 

 .44. ص 2004 كانون الأول 15-14وتحديات، 
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وتعناااي توسااايع شااابكة الفاااروع العاملااة فاااي مجاااال تقاااديم الخااادمات   التوســـع الجغرافـــي: إســـتراتيجية✓
 المصرفية ونشرها.

بجذب زباائنهم،  ى منافسة المصارف الأخر   الإستراتيجيةوتهدف هذه   سواق:اختيار الأ  يةإستراتيج✓
والعماال علااى الحصااول علااى نصاايب ماان حصااتها السااوقية إضااافة إلااى جااذب عماالاء جاادد فااي 

 السوق الذي يعمل فيه المصرف حاليا.
تماا بهاا وتعناي جاذب زباائن مان أساواق جديادة لام يكان المصارف مه السوق الجديدة:  إستراتيجية✓

 .سواق وفتح الفروع الجديدة لدى العملاء المرتقبون من قبل عن طريق تنمية الأ
البنوك ذات الحجم الكبير والتي تستطيع أن  الإستراتيجيةتستعمل هذه  قيادة السوق:  إستراتيجية✓

 تؤثر في السوق المصرفي والقادرة على التأقلم مع ردود أفعال البنوك الأخرى المنافسة له.
القيام بتحدي المصرف الرائاد فاي الساوق المصارفي  الإستراتيجيةوتعني هذه   التحدي:  اتيجيةإستر ✓

 بهدف الحصول على حصة سوق.
وهاادف لتحقيااق الااتحكم والساايطرة الكاملااة علااى السااوق الصاارفي   الهيمنــة المصــرفية: إســتراتيجية✓

 ارف.عن طريق تكوين تكتلات مصرفية أو تحالفات لحماية المصالح المشتركة للمص
تااوفر المصاارف علااى أجهاازة  الإسااتراتيجيةتتطلااب هااذه   المنتجــات الاكتفاريــة الجديــة: إســتراتيجية✓

وهياكل وكفاءات بحث متطورة تساتطيع التفاوق مان خالال تقاديم الأفكاار والخادمات الجديادة فاي 
 مجال العمل المصرفي.

صاناعة الساوق وتكاوين وترتكز على قيام البنك ب: صناعة الفرص والعملاء والأسواق  إستراتيجية✓
 عملاء في هذه الأسواق والحكم الكامل في إشباع حاجياتهم.

علااى أسااااس  (فاااي هااذه الإسااتراتيجية )إساااتراتيجية النمااو لهجومياااةإدارة الماااوارد البشاارية  إسااتراتيجيةتقااوم 
قبل، استقطاب أعداد كبيرة من الموارد البشارية لمواجهاة أعبااء ومتطلباات الحجام الكبيار للعمال فاي المسات

وماان ثاام توساايع عمليااة الاختيااار والتوظيااف، وإعااداد الكثياار ماان باارامج الااتعلم والتاادريب والتنميااة، وزيااادة 
نشااااط حماياااة العااااملين مااان مخااااطر العمااال والمحافظاااة علاااى سااالامتهم، والقياااام بإعاااداد وتصاااميم بااارامج 

 .1المصرفللتعويضات والحوافز لترغيب العاملين في البقاء والاستمرار في 
 
 

 ستراتيجية التراجع الدفاعية:إ .3

 

 

1
استراتيجيها  وبناء  البشرية  الموارد  إدارة  احمد،  ع  ، فرحات  منشورة  موقعمقالة  العربي  المنتد  لى  البشرية،  لإدارةى     الموارد 

www.hrdiscussion.com.   01.03.2011.بتاري 
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، ومحاولاااة تتبااع هااذه الإسااتراتيجية عناااد انخفاااض معاادلات تحقيااق الأهاااداف عمااا ساابق تحقيقااه 
الإدارة رفااااع مسااااتويات الأداء ماااان خاااالال التركيااااز علااااى تحقيااااق الكفاااااءة، وخدمااااة عملائهااااا فااااي قطاااااع 

اضاااطر  إنالفاااروع  أو عااادد مااان الخااادمات  ض والخااادمات الساااابقة نفساااها ماااع اضاااطرارها لخفااا المنتجاااات 
ساااتراتيجيات علاااى خياراتهاااا المتعلقاااة بتحساااين الأداء الاااوظيفي فاااي هاااذه الإ الإدارةالأمااار، حياااث تركاااز 

ساتراتيجيات الانكماام مرحلاة حرجاة فاي حيااة ، وتعد إوخفض عدد الخدمات ذات التدفق النقدي السلبي
الفشال والأخاذ بواحادة مان عوامال المنظمة)المصرف( في العودة إلى نقطة انطلاق جديدة بعاد اساتيعاب 

ساااااتراتيجيات الناجحاااااة أو فشااااالها وخروجهاااااا مااااان دائااااارة المنافساااااة. ومااااان اساااااتراتيجيات الانكماااااام أو الإ
 :1التراجع
 ةتتباع هااذه الإسااتراتيجية عنادما تكااون المشااكلات منتشارة ولكنهااا ليساات كثياار  إســتراتيجية التحــول: •

مااام الااذي يهاادف إلااى تخفاايض الحجاام ، الأولااى الانكوهااي تنطااوي علااى ماارحلتين ي المصاارففاا
والتكااااليف والثانياااة مرحلاااة الااادعم والاساااتقرار والتاااي تنطاااوي علاااى وضاااع برناااامج لتثبيااات وضاااع 

 المصرف الجديد.

ماان المناسااب إتباااع هااذه الإسااتراتيجية إذا أمكاان إرجاااع مشااكلات المصاارف  إســتراتيجية التجريــد: •
ه الحالاة يقااوم المصاارف ببيااع أو تصاافية ، فااي هااذ الخاادمات  ىحاد أداء أحااد الفااروع  أو أإلاى تاادني 

 الخدمة.  أوهذا الفرع أو التخلي عن هذا المنتج 

ويقااوم المصاارف هنااا التجريااد  إسااتراتيجية الإسااتراتيجية : تشاابه هااذه الأســيرةإســتراتيجية المنظمــة  •
لهااا  أسايراً خار أو منظمااة أخارى ويصابح حصاته فاي الفاارع الخاسار إلاى مصارف آ مان %75بياع ب

 ته.  في كل قرارا

ساااتراتيجيات ي إعنااادما تفشااال بااااق الأخيااار المااالاذ تمثااال هاااذه الإساااتراتيجية  :إســـتراتيجية التصـــفية •
 التراجع ويرى المستثمرون أن التصفية المبكرة أفضل من الإفلاس في النهاية.

والنااتج  اً اذاً يلجأ المصرف إلى إستراتيجية التراجع الدفاعية عندما يكون موقعه التنافساي ضاعيف
اقاال،  أرباااحانخفاااض المبيعااات وبالتااالي تحقيااق  إلااىف المصاارف نفسااه والااذي يااؤدي عاان ضااع

تعطاااي فرصاااة للمنظماااة لتحساااين أدائهاااا، لان هنااااك العدياااد مااان  الإساااتراتيجيةوعلياااه فاااأن هاااذه 
 :2هذه الإستراتيجية منها لاعتماد الأسباب 

لمصاارف أو يواجااه المصاارف مشاااكل ماليااة، وهااذه المشااكلة تنااتج ماان حقيقااة أن بعااض فااروع ا .1
 أقسامه الرئيسية تعمل بكفاءة وفاعلية أقل من المتوقع.

 

1
الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل،  الغالبي طاهر محسن منصور   الثانية ، إدريس وائل محمد صبحي،  للنشر،  ،    الطبعة  دار وائل 

 .417ص، 2009عمان، 

2
دراسة تطبيقية لأداء عينه من مدراء  الإدارة العليا    -النمو بدلالة النجاح  وإستراتيجيةالزعبي ماجد، تحليل الموائمة بين طبيعة الهيكل التنظيمي   

 .57ص  مرجع سابق الذكر،في البنوك الأردنية، 
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ن جادد للساوق، التغيار يصعبه، بسبب بعض العوامال مثال دخاول منافسا  أوقات توقع المصرف   .2
 في التشريعات الحكومية.

 .لأسهمهملدى المالكين فرص بديله للربح عن طريق البيع  .3

 إدارة الماوارد البشارية إساتراتيجيةتقاوم حيث  ،يل التكلفةفالهدف الأساسي للاستراتيجيات الدفاعية هو تقل
علااى أساااس الاسااتغناء عاان جاازء ماان مواردهااا البشاارية الحاليااة. ويقااع علااى إدارة سااتراتيجية وفااق هااذه الإ

الموارد البشرية هنا مسؤولية تحديد العناصر التي سيتم الاستغناء عنها، وكيفية تعويضهم مالياً، وكيفية 
، وتحقيااق التعاااون الكاماال والتوافااق فيمااا بينهااا، وذلااك لضاامان سااير المصاارفينبشاارية فااي دمااج المااوارد ال

العمل طبقاً للخطط الموضوعة، دون حدوث هازات مالياة أو معنوياة تاؤثر تاأثيراً مباشارا أو غيار مباشار 
لتاي تتناساب بعد الاندماج، وتحديد ماهية البرامج الثقافية والتعليمية والتدريبية والتنموية ا  المصرفعلى  

 .1مع الموارد البشرية بعد اندماجها

 

 الإستراتيجية المختلطة: .4

 

ساتراتيجيات التاي وهي عبارة عان خلايط مان الإالتوفيقية  أوالمركبة  أوالإستراتيجية المختلطة           
واحادة فاي  إساتراتيجيةمان  أكثارماع رساالتها، وقاد يساتخدم المصارف   أوتتناسب مع الغرض الارئيس لهاا  

 أحد فروعاه ويعمال علاى ماد الفارع الآخار ويتوساع بخدماتاه لكوناه، فقد يتخلى المصرف عن  س الوقت نف
 .2اً رابح

 

التنباااااؤ ووضاااااع عناااااد إتبااااااع الإساااااتراتيجية المختلطاااااة يعماااااد المصااااارف إلاااااى تبناااااي إساااااتراتيجية          
الداخلية  هوظروفف المصر إلى توافق وتكييف إمكانيات   الإستراتيجيةإذ تهدف هذه   (الاحتمالات )التوقع

زيااادة كبياارة فااي الطلااب علااى المصاارف مااع المحتماال أو المتوقااع وقوعااه فااي البيئااة المحيطااة، فااإذا توقااع 
أن منافسيها قاد  المصرف لمواجهة زيادة الطلب ، وإذا توقع  التوسع  إستراتيجيةفيتبنى  منتجاته وخدماته،  

ائاادة مرتفعااة مااثلًا علااى نااوع معااين ماان ) ماان خاالال طاارح معاادلات فزادوا ماان جااودة منتجاااتهم وخاادماتهم
 بإسااتراتيجية المصاارفأخااذ ي، فالودائااع أو ماان خاالال طاارح قااروض جدياادة فااي السااوق  إلااى غياار ذلااك (

  جاوائز فاي هاذا المجاال، حصاول علاىلوالساعي لجاودة العمال علاى رفاع مساتوى يالتميز فاي الجاودة، أي  
ير أعلااى درجاات المرونااة فاي كيفيااة التااأمين تهادف إلااى تاوف إسااتراتيجيةتبناى يفااي هاذه الحالااة  فالمصارف

، هتوقعهااا فاي البيئاة المحيطاة باايتمكن مان مواكباة مااا يحادث مان تغيارات يا، لكااي والحصاول علاى ماوارده

 

1
 www.hrdiscussion.com فرحات احمد، إدارة الموارد البشرية وبناء استراتيجيها، مرجع سبق ذكره ،  

2
دار وائل للنشر،  ،  الطبعة الثانية ، إدريس وائل محمد صبحي، الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل، الغالبي طاهر محسن منصور 

 .416ص، 2009عمان، 
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تفاعاال يفااي تحقيااق هااذا التكيااف عليااه أن  المصاارفنجح يااوالتكيااف معهااا فااي أقاال وقاات ممكاان، ولكااي 
  .راقب التغيرات التي تحدث في البيئة بشكل مستمريو 
 

تبناااي إدارة الماااوارد البشااارية فاااان  المصااارفالتاااي يعتمااادها  والمتنوعاااة العاماااة الإساااتراتيجيةفاااي ظااال هاااذه  
علاى أسااس اساتقطاب الأفضال والأنساب وذا الكفااءة العالياة والمتميازة مان الماوارد البشارية،   إستراتيجيتها

والحماية الصحية، فهي تتعامل ماع  وتولي العناية الفائقة بهذه الموارد من حيث التدريب والحوافز المالية
نوعياااة مميااازة مااان العناصااار البشااارية، مطلاااوب مناااه تحقياااق أعلاااى المعااادلات الإنتاجياااة مااان حياااث الكااام 

 .1والكيف
 

 السابقة: الأربعة الرئيسية لاستراتيجيات إضافة ل يمكن أن يلجأ إليها المصرف فرعية وهناك إستراتيجية
 

 :الاندماج المصرفي إستراتيجيةوهي 
 

المصااارف لزياااادة القااادرة  يتبناهاااا، ويمكااان أن الإساااتراتيجيةنشاااوء هاااذه  إلاااىحياااث أدت العولماااة         
حجاام معااين يتاايح لهااا  إلااىتحقيااق اقتصاااديات الحجاام والوصااول بالوحاادة المصاارفية  التنافسااية ماان خاالال

السااريع تخفاايض التكاااليف وتعظاايم الااربح، ومحصاالة كاال ذلااك هااو تحقيااق النمااو زيااادة الكفاااءة ماان خاالال 
والحفاااظ علااى البقاااء والاسااتمرار وزيااادة نصاايب الكيااان المصاارفي الجديااد ماان السااوق العالميااة والمحليااة 

 : 2الاندماج في النقاط التالية إستراتيجيةويمكن تلخيص النتائج التي تسفر عنها 
 

الاناادماج المصاارفي وخاصااة فيمااا بااين البنااوك الصااغيرة يهياا  الفرصااة لتحقيااق  إسااتراتيجيةإن  .1
فورات الحجم المتعلقة بالتوسع بالاعتماد على التقدم التكنولوجي في عملياات البناك واساتقطاب و 

 تمانية في التعامل مع المؤسسات المالية وغيرها.ئأفضل الكفاءات وزيادة الثقة الأ

التوساااع فاااي فاااتح أساااواق جديااادة وخلاااق مصاااادر للإيااارادات وتهيئاااة الظاااروف لتنوياااع الخااادمات  .2
إلااى تعزيااز موقااع البنااك فااي السااوق المصاارفي ودعاام نشاااطه وزيااادة حجاام  المصاارفية ممااا يااؤدي
 الودائع وتنوع مصادره.

 خفض  التكلفة وزيادة القدرة التسويقية وكفاءة الخدمة المصرفية. .3

 تحري الخدمات المصرفية. إطارزيادة القدرة على المنافسة العالمية في  .4

 لمالي.زيادة القدرة على المخاطرة في ظل سياسة التحرر ا .5

 

 

1
 .67، ص 2005بعة الأولى، عقيلي عمر، إدارة الموارد البشرية  المعاصرة بعد استراتيجي، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، الط 

2
المصرفي    الاندماج  مسعود،  دراوسي  عمار،  التنافسية،  بوزعرور  القدرة  لزيادة  التحولات  كآلية  و  الجزائرية  المصرفية  المنظومة  ملتقى 

 141ص  .2004كانون الأول  15-14واقع وتحديات،  -الاقتصادية
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إن إسااتراتيجية الاناادماج لا تقتصاار علااى البنااوك الصااغيرة والمتوسااطة وإنمااا تشاامل اهتمااام إدارات البنااوك 
عمليااات الاناادماج عباار الحاادود  ت العالميااة، كمااا امتااد  الأسااواقالكبياارة الحجاام ذات المركااز التنافسااي فااي 

وقااد  1999فااي ساانة  ريكاايالأموخياار مثااال علااى ذلااك اناادماج بنااك دويااتش الالماااني و بااانكرز تراساات 
علاااى سااابيل المثاااال فاااي انخفااااض  الأمريكياااةوهكاااذا فاااان عااادد البناااوك  ،ملياااار دولار 9.2 قيمتاااه  بلغااات 

الاندماج، ويوجد عدد قليل من البنوك تسيطر على جزء كبير من الموارد  إستراتيجيةمستمر نتيجة تبني  
 المصرفية.

 

والنتائج الناتجة عان  الآثارجرت معظم الدراسات حول فقد  الإستراتيجيةأما عن ايجابيات وسلبيات هذه 
علاى كفااءة  الأثار، وشاملت بشاكل خااص الأمريكياةالاندماج المصرفي فاي الولاياات المتحادة   إستراتيجية

التكاليف والربح وقيمة الأسهم وأسعار الفوائد على الودائاع وأظهارت تحقياق انخفااض فاي التكااليف طبقااً 
دمجااة وزيااادة فااي كفاااءة التكاااليف فااي بعااض الحااالات، كمااا أظهاارت الدراسااات للتوقعااات فااي البنااوك المن

أن الاناادماج لا  إلااى الإشااارةوهنااا لابااد ماان تحسااناً فااي نساابة العائااد علااى الموجااودات فااي حااالات كثياارة 
خلاق مصارف  إلاىخلق كيانات ناجحة وقوية، فانادماج مصارفين ضاعيفين قاد ياؤدي  إلىيؤدي بالمطلق 
 .1كبير وضعيف

 

 لثاا:متطلبات نجاح المصرف في تنفيذ استراتجياته:ثا
 

 بتوفير مرهون  أمر ،وفاعلية بكفاءة محاورها بكافة التطوير استراتيجيات  تنفيذ  في البنك نجاح         

 السياسات  من عدد  تبني يتطلب  ما وهو ،ةمعاصر  مصرفية بتقنيات  معززة التأهيل، عالية البشرية الكوادر 

  :2فعال مصرفي نموذج لىإ للوصول المتكاملة
 

والتقنياات عالياة  الإنترنات  مثال الحاديث  العصار أدوات  اساتخدام علاى المصارفية الكاوادر تادريب   -أ
 . وغيرها التكنولوجيا

 التكنولوجياا ومواكباة والإبداع الابتكار بأهمية تتعلق التي البنك موظفي لدى المتطورة المفاهيم ترسيخ - ب 

 . الحديثة

 تعاوق  التاي الروتينياة القياود  مان التحارر ماع جادد  عمالاء لكساب  والمباادرة المصرفية تجات المن تطوير - ج

 . العمل سير

 

1
التنمية، دورية شهرية    الدمج المصرفي، جسر  الكويت ،الاصدار  خضر حسان،  للتخطيط،  العربي  المعهد  ايلول  45يصدرها  ، ص 2005، 

11 . 

2
الرابعالمصرفي العمل في التغير استراتيجيات ،  مهدي   الكيلاني  العلمي  المؤتمر  الى  العمال في    –الريادة والابداع    ، بحث قدم  استراتيجيات 

 18، ص2005-3-16-15،عمان الاردن، مواجهة تحديات العولمة، كلية العلوم الأدارية،جامعة فيلادلفيا
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 المصارفي القطااع فاي التطاوير إساتراتيجية تمثال التاي الأساساية الادعائم عادد مان ماا تقادم يضااف إلاى

  :1وهي العولمة تحديات  لمواجهة

 : العصر سمة باعتباره التميز  1-

 : يلي ما تقديم طريق عن عام شكلب  التميز ويتحقق

 . المستهدف التسويقي للقطاع الجيد  الاختيار -

 . الأسعار اقل تقديم -

 . المنافسين  عن الأسعار ارتفاع تبرر إضافية خدمات  تقديم -

 : يلي ما تحقق التي الاستراتيجيات  إتباع طريق عن التنافسية الميزة وتتحقق

 سائر عن متميزا يكون  المصرف يقدمه الذي المنتج أن أي: مة ( ) نوع الخد  المنتج طريق عن التميز- أ

 .الكيف في أو الكم في سواء جوانبه بعض  في القطاع
 من جيدة بخدمة للعملاء المقدم المصرفي المنتج تميز أي: ) جودة الخدمة( الخدمة  طريق عن التميز-ب 

  . وغيرها ،....،والكفاءة والسرعة الدقة ناحية
 بالكفاءة متميزة بشرية طاقات  طريق عن المصرفية الخدمات  تقدم أن أي:  الأفراد  ريقط عن التميز -ج

 . الخ .. والوعي والعلم
 :المعلومات  تقنية استخدام 2-

 تكنولوجياا استخدام قدر على والعشرين الواحد  القرن  في الاقتصادية المؤسسات  وتفوق  نجاح يرتبط        
 : عاملين على المعلومات  تكنولوجيا استخدام ويعتمد  روف الحال وظتفرضها حتمية أصبح بما المعلومات 

 

 تتحملها أن تستطيع مالية موارد  إلى تحتاج وهي ،الحديث  التقنية وسائل في تتمثل مادية إمكانيات  : الأول

 . للمصارف تتاح التي الجيدة للإمكانيات  ًً نظرا بسهولة المصارف
 

 .عالية بمهارات  الوسائل هذه استخدام يمكنها بشرية كفاءات  : الثاني
 

 :العالمية المعايير تحقيق 3-
 الجاودة معاايير تحقياق بضرورة مضى وقت  أي من أكثر مطالبة الآن العربية المصارف أصبحت         

 بجهاود  القياام يساتدعي ماا البشارية الكفااءات  ماع تعاملهاا نمط في أو المصرفية منتجاتها في سواء العالمية

 ًً حالياا وتشترط. العالمية المعايير تلك مقومات  استيفاء بغرض  المقدمة الخدمات  تحسينل ومتواصلة كبيرة
 تمنحهاا التايISO 9000 العالمياة الأيازو شاهادة علاى المنشأة حصول ضرورة الدولية الجهات  منًً كثيرا

 في المال رأس بكفاية الخاصة الدولية المعاييرBasle  بازل مقررات  تناولت  كما  الدولية المعايير منظمة

 .تقليدية أو إسلامية كانت  سواء بالطبع العربية المصارف به تلتزم أن يجب  ما وهو التجارية المصارف

 

1
الرابع    العلمي  المؤتمر  في  مقدم  بحث  العولمة،  تحديات  مواجهة  في  العربي  المصرفي  القطاع  في  التطوير  إستراتيجية  كوثر،  الابجي، 

 . 12ص  2005  16/3-15لاستراتيجيات الأعمال في مواجهة تحديات العولمة، جامعة فلادفيفا، الأردن، 
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 :البشري  العنصر كفاءة رفع 4-
 هو العنصر فهذا الكفاءة، ناحية من متميزة خصوصية ذات  بشرية قوة عن ناجح مصرف يستغنى لا     

 لقادر الملائماة الأهمياة يلاقاي أن يجب  الحيوي  العنصر بهذا والاهتمام وسياساتها، الإدارة إستراتيجية منًفذ 

 جمياع تطاوير علاى الناجحاة الإدارة تعمال أن ويجب  المصرف، إستراتيجية تطبيق نجاح على تأثيره وعظم

 : هي الأنواع وهذه المستويات، كافة في المختلفة الإدارية المستويات  مهارات  أنواع
 

 :الفنية المهارات  ▪
 ، المتقدمة والنظم البرامج واستخدام الحاسب  تقنيات  استخدام على التدريب  على تقتصر قد  لمهارات ا هذه 

 . ذلك شابه وما العمل يحتاجها فنية مجالات  في والتدريب  بالتعلم ترتبط وقد 
 

 :السلوكية المهارات  ▪
 .السلطات  وتفويض  تطويروال والتدريب  المرؤوسين لدى المعنوية الروح وبناء القيادة على القدرة في وتمثل

 

 :الفكرية الإدارية المهارات  ▪

  المختلفة  أقسامه بين والعلاقات  ككل للمصرف عامة صورة وضع  على الإدارة قدرة الفكرية  المهارات  تعني 
 تحليل النظم، تطوير الرقابة، التنظيم، التخطيط، خلال من وذلك ،القيام بها المطلوب  المهام أداءوضمان 

 . السلطات  وتفويض  التنسيق القرارات، اتخاذ  المشكلات،
 

 :الخدمات المصرفية مجال في الإبداعو  الابتكار 5-
 رغباات  ماع أيضااً  ويتوافق العصر احتياجات  تتطلبه وفق مالابد من البحث المستمر عن خدمات جديدة 

 . العملاء
 

 :العربية المصارف بين الإستراتيجية التحالفات  6-
 

 

 دعم اجل من متزايد  بشكل الماضي القرن  من الأخير النصف في الإستراتيجية التحالفات  ظهرت          

 المتنافسة، المشروعات  بين تعاونية اتفاقيات  بمثابة وهي سواء، حد  على  والضخمة المتوسطة الكيانات 

 قد  التي العولمة تيارات  أمام  والاستمرار الصمود  يمكنها حتى التحالفات  هذه مثل إلى المصارف وتحتاج

 جميعها المصارف بين الإستراتيجية التحالفات  تعتبر أن ويجب  تقلصها إلى تؤدي أو أنشطتها على ؤثرت

  من  يمكنها بما والتطور والاستمرار البقاء لها تضمن عامة إستراتيجية  أهداف يجمعها  حيث  قصوى  ضرورة
 . العولمة تداعيات  مواجهة
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 مقدمة :
 

قدم الباحث في هذا الفصل تعريفاً بالجهاز المصرفي السوري موضحاً أثر الدولة من خلال       
وجه   على  والخاصة(  العامة  المصارف)  عمل  آلية  على  والمراسيم  والتشريعات  المركزي  المصرف 
بحسب   الخاصة  المصارف  بتقسيم  المدروسة  المؤشرات  خلال  من  الباحث  عمد  كما  الخصوص، 

أداء المصارف  الهجومية، الدفاعية، المختلطة(، بالإضافة إلى دراسة عدة مؤشرات لتقييم  )اتيجياتهااستر 
كما هو موضح بالتفصيل في المبحث الثالث، ومن ثم تم اختبار فرضيات البحث    الخاصة المدروسة

 .والوصول إلى مجموعة من النتائج والتوصيات 
 
 انقسم هذا الفصل إلى أربعة مباحث: 
 

 مبحث الأول: نشوء المصارف الخاصة في سوريةال -
 المبحث الثاني: تحليل استراتيجيات المصارف الخاصة العاملة في سورية. -
 المبحث الثالث: مؤشرات أداء المصارف الخاصة المدروسة. -
 المبحث الرابع: اختبار الفرضيات . -
 النتائج . -
 التوصيات. -
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 المبحث الأول 
 

 ة في سورية نشوء المصارف الخاص
 

 بنية النظام المصرفي السوري:  -
 

وذلك لأهميتها في تحريك    ،أخذت التشريعات المالية والنقدية دوراً بارزاً في عمليات الإصلاح        
وجذب الودائع السورية في الخارج واستقطابها لرفد القطاع المالي والمصرفي السوري   ،الاقتصاد عجلة  

يساهم   ا  %10الذي  الناتج  السوري من  و لمحلي  الخاصة،  المصارف  تجربة  حداثة  من  العاملة   بالرغم 
تقاليد مصرفية    ،في سورية  حالياً  بالجديد فهو وريث  إلّا أن العمل المصرفي الخاص في سورية ليس 

التأميم إلى ما يقارب  عريقة وحجم مصرفي كبير وصل في مطلع الستينات من القرن الماضي وقبل 
 . 1تنوعة وفروع مختلفة مصرفاً ومن جنسيات م  50
 

متكاملة          عمل  منظومة  يتطلب  المصرفي  العمل  نجاح  تشكل المالية المؤسسات  منإن   التي 
 الناظمة والقوانين التشريعات  من عدد  ، حيث صدر في سوريةالمنظومة هذه  لعمل الأساسية الأركان

 :2والتشريعات  القوانين هذه ومن هذه المؤسسات  مثل لاستحداث 
 

  .الخاصة المصارف بإحداث  القاضي 2001 لعام ( 2٨ ) رقم نون القا ✓
  .الإسلامية المصارف بإحداث  القاضي 2005 لعام ( ٣5 ) رقم المرسوم ✓
 مؤسسات  فيها بما  التأمين مؤسسات  بإحداث  القاضي 2005 لعام ( ٤٣ ) رقم التشريعي المرسوم ✓

 .التكافلي الإسلامي التأمين
  .صرافة ومكاتب  شركات  بإحداث  بالسماح الخاص  200٦ لعام ( 2٤ ) رقم القانون  ✓
 والمتناهي الصغير للتمويل مالية مؤسسات  بإحداث  يسمح الذي 200٧ لعام ( 15 ) رقم المرسوم ✓

 .الفقيرة الاجتماعية الطبقات  إلى المصرفي الائتمان خدمات  إيصال إلى الصغر والهادف في
 القائمة المصارف بإلغاء الخاص  200٧ لعام ٤ ب  / ن م / ٣٤٤ رقم والتسليف  النقد  مجلس قرار ✓

 لعام / 2٨ / القانون  بموجب  لها المرخص  للمصارف فروع إلى وتحويلها الحرة  المناطق في
2001 

 .المصرفية بالسرية الخاص  2010 لعام ( 1٧ ) رقم القانون  ✓

 

1
 . 2007-1-30جمعية العلوم الاقتصادية ، ندوة الثلاثاء الاقتصادية  ، المصارف الخاصة الواقع والآفاقالشلاح راتب،  

2
 ح.  ص  2010النشرة الإحصائية  الربعية  
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 تقسم المصارف السورية إلى :

 : مصرف سورية المركزي .1
 

النقدية العليا في سورية حيثث تثم تأسثيس مجلثس النقثد والتسثليف ليصثبح الذي يشكل السلطة         
ويسثثعى  .20021 لعثثام 2٣السثلطة المسثثؤولة عثثن رسثثم معثثالم السياسثثة النقديثثة وذلثثك حسثثب القثثانون 

 مصرف سورية المركزي إلى تحقيق الأغراض التالية: 
 

 يمارس مصرف سورية المركزي لحساب الدولة امتياز إصدار النقد.  .1

 ل كمصرف للدولة ويمارس مهامه ضمن أراضي الجمهورية العربية السورية وخارجها.  يعم .2

يقثثوم مصثثرف سثثورية المركثثزي بإصثثدار سثثندات الخزينثثة وكافثثة الأعمثثال الماليثثة المتعلقثثة بثثالقروض  .٣
، ويسثثثاهم المصثثثرف فثثثي مفاوضثثثات القثثثروض الخارجيثثثة المعقثثثودة وخثثثدمتهاالتثثثي تصثثثدرها الدولثثثة 
مثثثثع المنظمثثثثات ذات الطثثثثابع  الماليثثثثة د الحكومثثثثة وممثليهثثثثا فثثثثي علاقثثثثاتهملحسثثثثاب الدولثثثثة و يسثثثثاع

 المالي .

القيام بسائر العمليات المصرفية العائدة للدولة أو لمؤسسثاتها التثي تخ ثع لأحكثام قانونيثة خاصثة  .٤
 إدارة مكتب القطع.و  وطبقاً لأحكام النصوص الواردة في هذه القوانين وب مانة الدولة

ات الاتفاقثثثات الدوليثثثة للمثثثدفوعات والقطثثثع والتقثثثاص ويكلثثث  بتنفيثثثذها ويعقثثثد المسثثثاهمة فثثثي مفاوضثثث .5
 جميع الاتفاقات التطبيقية ال رورية لتنفيذ الاتفاقات المذكورة.

ينفثذ الاتفاقثات لحسثثاب الدولثة ومؤسسثاتها العامثثة ذات الطثابع الاقتصثادي التثثي تأخثذ علثى عاتقهثثا  .٦
والأعبثثاء مثثن أي نثثوع كانثثت والتثثي ت ثثمن لمصثثرف جميثثع الخسثثائر والنفقثثات والعمثثولات والفوائثثد 

سورية المركزي تسثديد جميثع خسثائر القطثع وغيرهثا مثن الخسثائر التثي يتحملهثا المصثرف فثي هثذا 
 السبيل .

يثثنظم عنثثد ال ثثرورة أعمثثال المصثثارف وسثثائر المؤسسثثات الماليثثة التثثي تخ ثثع لمرا بثثة الدولثثة أو  .٧
 تتمتع ب ماناتها.

اسثثتثنائية لهثثا عنثثد ال ثثرورة، وذلثثك بنثثاء علثثى اقتثثراح مجلثثس النقثثد كمثثا يحثثق لثثه تثثوفير تسثثهيلات  .٨
و يلجثثأ المصثثرف المركثثزي لتحقيثثق مهامثثه  .2الخارجيثثة ةوالتسثثليف وموافقثثة وزيثثر الاقتصثثاد والتجثثار 

: بيثع وشثراء السثندات الحكوميثة بهثدف تحقيثق الاسثتقرار فثي حجثم الكتلثة 3إلى بعض الأدوات مثل
دة الممنوحة على القروض مابين المصارف من جهة ، وما بينها وبين النقدية و تحديد أسعار الفائ

 

1
 .1دمشق  ص  2002لعام  23القانون  

 . 2-1،ص 2002/ ، 23قانون النقد والتسليف رقم /  2

 . 86-87 دار الضاد للطباعة، حلب، ص –تساؤلات اقتصادية  - 2002الشعار نضال ،   ٣
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المصثثرف المركثثزي، و تحديثثد حجثثم احتياطثثات المصثثارف المودعثثة لديثثه، بالإضثثافة  إلثثى ممارسثثة 
نقديثثثة معينثثثة، والقيثثثام بالعمليثثثات  ةال ثثثغولأ الأدبيثثثة مثثثع مثثثديري المصثثثارف لتثثثوجيههم نحثثثو سياسثثث

ء أصثثول وممتلكثثات وتثثداول العمثثلات المحليثثة والأجنبيثثة.كما النقديثثة المباشثثرة عثثن طريثثق بيثثع وشثثرا
يحثثدد المصثثرف المركثثزي هثثوامض الاقتثثراض وأسثثعار الفائثثدة لثثدي الوسثثطاء المثثاليين علثثى مختلثث  

 .أنواعهم
 

 :مصارف حكوميةال .2
 

المصارف الحكومية وعددها ستة كانت تسيطر على السوق المصرفية في سورية حتى عام            
كانت هذه المصارف تعمل على مبدأ   فعلياً و  بدأت المصارف الخاصة بدخول السوق   حين  ،200٣

التخصص بحسب ما يدل عليها اسمها, لكن في السنتين الأخيرتين بدأت بعض المصارف الحكومية 
الخاصة  بالمصارف  أسوة  العمل  في  الشمولية  نحو  المصارف  اعتمدت  حيث  .  1بالاتجاه  تخصصية 

الذي أقر تنظيم الجهاز المصرفي    ،29/10/19٦٦تاريخ    ٨1٣قرار الوزاري رقم  الحكومية السورية بال
 :2على أساس التخصص المصرفي في خدمة القطاعات الإنتاجية والنشاطات المختلفة كالآتي 

 المصرف التجاري السوري: التخصص في تمويل النشالأ التجاري الداخلي والخارجي..1

 العام والخاص. المصرف الصناعي: تمويل القطاع الصناعي.2

مصرف التسليف الشعبي: تمويل عمليات التجارة الداخلية المتوسطة الحجم والنشالأ، إضافة إلى  .٣
 تمويل ذوي الدخل المحدود والمهن الحرة والحرف الصغيرة الحجم.

القطاع  .٤ جانب  إلى  والخاص  العام  للقطاعين  والسياحة  السكن  مشاريع  تمويل  العقاري:  المصرف 
 . التعاوني السكني

 المصرف الزراعي التعاوني: تمويل القطاع الزراعي والجمعيات الزراعية التعاونية..5

التوفير لذوي الدخل المحدود والمؤسسات المتوسطة والصغيرة  .٦ البريد: قبول ودائع  صندوق توفير 
 الحجم.

 

1
 .3، ص 2010-5-4شق دم الميداني محمد، الاقتصاد السوري وآفاق المستقبل، ندوة الثلاثاء الاقتصادية الثالثة والعشرون،  

2
عمل قدمت إلى حلقة عمل بعنوان تحديث القطاع المالي والمصرفي نظمها  تحديث القطاع المالي والمصرفي في سورية، ورقةالبساط، هشام،  

 .14، ص 2003صندوق النقد العربي بالتعاون مع وزارة الاقتصاد والتجارة الخارجية السورية، دمشق، 
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العم لمختل   المصرفية  الخدمات  وتقديم  الودائع  بتلقي  المصارف  لهذه  المذكور  القرار  لاء  حيث سمح 
تاريخ   من  اعتباراً  عامة  كمؤسسات  نشاطها  المصارف  هذه  وباشرت  القطاعات،  مختل   ومن 

1/1/19٦٧ . 
 

المصارف٧)رقم    الجدولويوضح   أسماء  منها    الحكومية  (  كل  فروع  ) وعدد  الفترة  -200٨خلال 
  فرعاً   2٨5إلى    200٨  عام    في  فرعاً   2٧٧  منالمصارف الحكومية  شبكة فروع    نمت حيث    ،(2010
 .2009 في

 ( المصارف الحكومية وعدد فروعها٧الجدول رقم )
 

 2009 200٨ المصرف
 ٦٣ 5٨ التجاري السوري  1
 1٧ 1٧ الصناعي  2
 10٦ 10٦ الزراعي التعاوني  ٣
 22 20 العقاري  ٤
 ٦٤ ٦٣ التسليف الشعبي  5
 1٣ 1٣ التوفير ٦

 2٨5 2٧٧ المجموع
 

 . 14/7, جدول 2010ية , كانون أولمصرف سورية المركزي, النشرة الربع المصدر :
 

أكبر عدد من الفروع المصرفية، حيث بلغ عددها في    بالرغم من أن المصرف الزراعي التعاوني يمتلك
أن المصرف التجاري   فروع تنتشر في سورية إلا  10٦  كما هو موضح في الجدول السابق 2009عام  

بحيز واسع من النشالأ المصرفي الإجمالي  أكبر المؤسسات المصرفية في سورية ويستأثر    يعد السوري  
بنحو   بأكمله  المصرفي  للقطاع  العمومية  الميزانية  إجمالي  من  تقدر حصته  حيث    % ٨0 في سورية، 

بلغ عدد فروع   ٧0ويستحوذ على أكثر من   المحلي، وقد  السوق  % من نشالأ الإيداع والإقراض في 
  . 20091حتى عام  فرعاً  /٦٣/المصرف 

 

 : ية وقصور خدماتهاالمصارف الحكوم-
 

 

1
ندوة خاصة بتطوير العمل   -انجازات وطموحات–للمصرف التجاري السوري بعنوان: المصرف التجاري السوري  محاضرة للمدير العام     

 .2/9/2009المصرفي 
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خاصة بعد دخول  بدأ القطاع المصرفي في سورية يأخذ دوراً هاماً في رسم السياسة المالية في سورية،
الأمر هذا  سورية.  في  المالية  السوق  إلى  والإسلامية  الخاصة  الحكومية   المصارف  المصارف  جعل 
بدا سوق  في  المنافسة  من  لتتمكن  المالية  وخططها  سياساتها  المؤسسات  تراجع  من  للكثير  واعداً 

والعالمية  العربية  الحكومية   .1المصرفية  المصارف  تستطع  لم  الخاص   خدمةحيث  بالشكل    القطاع 
و  تمويل  المطلوب،  إلى  بحاجة  له عام    استثماراتهالذي كان  المقدمة  القروض  بلغ حجم    1999حيث 
 ر ليرة سورية. مليا 20٣مليار ليرة سورية في حين بلغت إيداعاته حوالي  ٦5حوالي 

إلى   الخدمة  تقدم  الوقت كانت  ذلك  الستة في  العامة  المصارف  إلى أن فروع  بالإضافة    ٦٦000هذا 
  ٧شخص مقابل حساب مصرفي واحد لكل    2٦شخصاً لكل فرع أي بمعدل حساب مصرفي واحد لكل  

 في مصر وشخص واحد في فرنسا حتى أن أساليب التعامل في المصارف   1٦أشخاص في لبنان و  
 على الأسلوب التقليدي ولم تكن هناك صيرفة إلكترونية. اعتمدت العامة 

 

  ، مليار دولار  1٤.2إلى حوالي    1999كذلك وصل حجم موجودات الجهاز المصرفي الحكومي عام  
يعادل   ما  ال  %٨٤أي  الناتج  حجم  إلى ممن  الأردن  في  النسبة  هذه  حين وصلت  في  الإجمالي  حلي 

 في مصر.  %12٨ن و  في لبنا  %2٤٤و    %21٧حوالي 
 

الناتج المحلي    %٤0مليار دولار أي ما يعادل    ٦.٧وصل حجم الودائع    نفسها  الفترة  وفيأي اً   من 
مليار دولار    ٦.٦  الائتمانيةفي مصر، في حين بلغت التسهيلات    %٨٣في الأردن و    %110مقارنةً بث  
في مصر    %٧٣في لبنان و    %1٧2في الأردن و    %9٤من الناتج المحلي مقارنةً بث    %٣9.٧ما نسبته  

 . مما يؤكد أهمية الحاجة في حينه للتطوير المصرفي للمساهمة بصورة أكبر في التنمية
لبروز الحاجة إلى خدمات مصرفية جديدة أمام تنامي القطاع الخاص السوري بالإضافة    مما أدي    
والسندات في السوق وتسهيل   دورها في دعم السوق المالية، وتسهيل عمليات تداول الأسهمتعزيز   إلى

 .2عمليات ترويج الاكتتاب بالأسهم للشركات المساهمة الجديدة
 
 

 :  الخاصة المصارف .3
 ويمكن تقسيمها إلى: 

 المصارف التجارية )التقليدية( الخاصة:.1
 

 

1
السوريةالنقري مهيب،    المصارف  المعلومات والاتصالات في  تقانة  )، مجلة علمية متخصصة،  المعلوماتية والمصارف ،  واقع   -(  32العدد 

 http://infomag.news.sy. متوفرة على الموقع الالكتروني 6. ص 2008شهر تشرين الأول 

2
 . 2007 -1 -30، محاضرة في ندوة الثلاثاء الاقتصادية  المصارف الخاصة الواقع والآفاقالشلاح راتب،  
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بدأ العمل في    الأمان , آخرها بنك  مصرفاً عشر    اثناوعددها   هذه  عرض  . يمكن  2011  سورية الذي 
  كما يلي : 2009ب عمرها في التشغيل في السوق السوري بنهاية عام  المصارف بحس

 
 
 

 .بحسب تاريخ المباشرة( المصارف الخاصة ٨)رقم  جدولال
 

 تاريخ دخول السوق  اسم البنك 
 200٤/ ٤/1 بيمو السعودي الفرنسي 1
 200٤/ ٦/٦ الدولي للتجارة والتمويل  2
 200٤/ ٦/1 سورية والمهجر ٣
 9/2005/ 2٨ سورية  -عودة ٤
 200٦/ 2/1 سورية  -العربي  5
 5/12/2005 سورية  -بيبلوس  ٦
 ٦/200٧/ 1٣ الخليج  -سورية  ٧
 200٨/ 11/ 1٨ سورية  -الأردن  ٨
 1/2009/ 15 سورية  -فرنسبنك   9
 2009/ ٣/5 الشرق  10
 2009/ 11/ 15 سورية  –قطر الوطني  11
 200٧/ 0٨/ 2٧ الإسلامي بنك الشام 12
 9/200٧/ 15 الإسلامي  بنك سورية الدولي 1٣
 2010/ 1/٦ بنك البركة 1٤
 .. 2010, كانون أول  ٣٦, ص 2٤مصرف سورية المركزي ,النشرة الربعية, جدول المصدر :

 
 

في هذه   المساهمين  عدد  الوطني سورية  اً مساهم  9٦٣9  المصارفيبلغ مجموع  قطر  بنك  استقطب   ,
المساهمين من  عدد  بلغ  أكبر  حيث  ال  مساهماً   ٣215،  الخاصةبين  سورية    مصرفيليه    ،مصارف 

والتمويل  المصرفثم    مساهماً   1٣20والمهجر للتجارة  مساهمين هو   ,مساهماً   112٤الدولي  أقل عدد 
طرحتها    مساهماً   19٨ التي  الرأسمال  نسب  وتختل   بيبلوس.  بنك  للاكتتاب    المصارف في  الخاصة 

 . %25-10العام إذ تترواح ما بين  
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 : المصارف الإسلامية
 

التزاماً            الأساسي  ونظامه  تأسيسه  عقد  يت من  الذي  المصرف  هو  الإسلامي  المصرف 
بممارسة الأعمال المصرفية المسموح بها على غير أساس الفائدة أخذاً وعطاءً ووفقاً لصيغ المعاملات 

دمات  يم الخفي مجال قبول الودائع وتقد   ءالمصرفية التي لا تتعارض مع أحكام الشريعة الإسلامية سوا
  :يلي ام إلى الإسلامي ف المصر، ويهدف 1التمويل والاستثمار  المصرفية الأخري أو في مجال

ت المصرفية وممارسة أعمال التمويل والاستثمار القائمة على غير أساس الفائدة  ما الخد  تقديم .1
 في جميع صورها وأشكالها. 

نحو .2 وتوجيهها  والمدخرات  الأموال  اجتذاب  وسائل  المنتج    تطوير  الاستثمار  في  المشاركة 
 .2بأساليب ووسائل مصرفية لا تتعارض مع أحكام الشريعة الإسلامية 

بالإضافة            المصارف الإسلامية  المركزي  لتخ ع  والمصرف  التسليف   إلىلرقابة من مجلس 
مية للمساهمين تبين  الجمعية العمو   إلىرقابة  هيئة الرقابة الشرعية في المصرف التي تقدم تقريراً سنوياً  

الشريعة   بأحكام  المصرف  التزام  مدي  ملاحظاتها   الإسلاميةفيه  وكذلك  التقرير  موضوع  للفترة 
 .٣وتوصياتها وي من تقرير الهيئة في التقرير السنوي للمصرف

نهاية   العاملة في  الشام )  ثلاثةعددها    2010المصارف الإسلامية  سنوات تشغيل( وعدد   أربع : بنك 
فروعسبعفروعه   )ة  الإسلامي  الدولي  سورية  وبنك  سنوات ,  فروعه  ثلاث  وعدد  عشر    تشغيل(  تسعة 
 . ٤لديه فرعان  2010في أيار  الذي باشر عمله في السوق السورية  بنك البركة  و، فرعاً 

 

ولكن هناك اختلافاً واضحاً فيما يتعلق بالمصارف    كثيراً في خدماتها  الخاصة  تتشابه المصارف        
وتدعو إلى المرابحة  ويمكن توضيح بعض جوانب هذا الاختلاف من خلال  ة التي تحرم الربا   الإسلامي

(،   ٨رقم )  كما في الجدول  ) مليون ليرة سورية (  نوع التسليفتوزع تسليف المصارف المحلية حسب  
 

1
 . 1ص ، 2005الخاص بإحداث المصارف الخاصة في سورية،  35المادة الأولى من المرسوم التشريعي  

2
 . 2، ص2005، سورية  في الإسلامية المصارف بإحداث الخاص 35 رقم التشريعي المرسوم نالمادة السادسة م 

٣
 . 3، ص2005، سورية في الإسلامية المصارف بإحداث الخاص 35 رقم التشريعي المرسوم الفقرة ب من المادة العاشرة  من 

٤
 . 37. ص2010(، السنة 4-3، العدد )48لعامة، المجلد ، مديرية الأبحاث الاقتصادية والإحصاءات ا 2010النشرة الإحصائية الربعية  
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ة  محفظ تسليف المصارف العامة  والمصارف الخاصة التقليدية يتوزع على أربعة بنود)  أنحيث يتبين  
رف الإسلامية فيتوزع  (، أما المصاأخري   ون دي،  الحسابات الجارية المدينة،  القروض والسل ،  السندات 

على   بنود)التسليف  الآجل،  المرابحةثمانية  الثابتة ،  الم اربة ،  الاستصناع،  السلم،  البيع  المشاركة 
بالتمليك التأجيري ،  والمنتهية  الأخري ،  التمويل  التمويل  ال1( صيغ  يظهر  كما  تسليفات  ،  أن  جدول 

هي   العامة  خلال أالمصارف  والإسلامية  التقليدية  الخاصة  المصارف  في  مثيلاتها  من  بكثير  كبر 
( بعين  200٧،200٨،2009السنوات  الأخذ  ببطء    الاعتبار( مع  ولكن  الفارق  لهذا  تقليص  أن هناك 

 الأعوام. كما هو ملاحظ من خلال المجموع العام للتسليفات وتوزعها خلال 
   

 ) مليون ليرة سورية (  نوع التسليفتوزع تسليف المصارف المحلية حسب ( 9لجدول رقم )ا
 

 حسب نوع التسليف 2007 2008 2009 معدل النمو السنوي 
 المصارف العامة 565259 745223 853130 % 5٤
 محفظة السندات  1926 1745 1931 

 القروض والسل   296323 341825 469936
 الحسابات الجارية المدينة  228259 363993 339060
 ديثثثثثثثثون أخثثثثثثثثثري  38751 37660 42203

 المصارف الخاصة التقليدية  66447 110895 149285 % ٦2
 محفظة السندات  14916 24582 27150 

 القروض والسل   24399 50308 74320
 الحسابات الجارية المدينة  26260 35115 45140
 ون أخري دي 872 890 2675

 المصارف الإسلامية  1680 14176 21331 % 5٨
 المرابحة  1680 13868 20741 

 البيع الآجل  ثثث  0 0
 السلم ثثث  0 0
 الاستصناع  ثثث  84 62
 الم اربة  ثثث  0 0

 

1
الدولي    سورية  بنك  موقع  مراجعة  يمكن  بها  المتعلقة  الشرعية  والفتوى  الإسلامية  بالمصارف  الخاصة  التسليف  لبنود  شرح  على  للتعرف 

 http://www.siib.syالإسلامي : 
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 المشاركة الثابتة والمنتهية بالتمليك  ثثث  0 0
 التمويل التأجيري  ثثث  0 0

 خري صيغ التمويل الأ ثثث  224 528
 مثجمثثوع التسليفات  633386 870294 1023746 % ٣1

 . 14/ 12جـــــدول  , 2010الأولى  المصدر : مصرف سورية المركزي ,النشرة الربعية
 

( رقم  الجدول  يبين  معدل  9كما  أن  بلغ   (  فلقد  المصارف،  نوع  بحسب  يختل   السنوي  التسليف  نمو 
و    5٤ العامة  المصارف  في  الخ  ٦2%  المصارف  في  بلغ  %  بينما  التقليدية،  في    5٨اصة   %

 ، %٣1نمو السنوي للتسليف المصارف الإسلامية، أما على مستوي المصارف كاملة فلقد بلغ معدل 
من الأعوام     بالرغم  خلال  نموها  معدل  أن  إلا  الإسلامية  المصارف  في  الثمانية  التسليفات  بنود  تنوع 

 ليدية. ( بقي اقل من المصارف الخاصة التق200،200٨،200٧)
 

عامة من حيث الإيداعات  هناك نقطة تحتسب لصالح المصارف الخاصة وهي تغلبها على المصارف ال
  284734مبلغ    2009إيداعات المصارف العامة في  (، حيث بلغت  12الشكل رقم )   في  كما يظهر 

رقم   مليون ليرة سورية ويوضح الجدول  915590مليون ليرة سورية  أمام  إيداعات المصارف الخاصة  
 (. 200٧،200٨،2009في الأعوام ) الودائع حسب الجهة المودعة( توزع  10)
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 (2009-200٧ايداعات المصارف العامة والخاصة السورية للفترة )( 12الشكل رقم )
 

 ) مليون ليرة سورية ( .13/14جدول, 2010الأولى  مصرف سورية المركزي ,النشرة الربعية :المصدر
 
 
 
 

 في المصارف السورية  الودائع حسب الجهة المودعة (10الجدول رقم )
 

معدل النمو 
 2007 2008 2009 السنوي 

الودائع حسب الجهة 
 المودعة

 القطاع العام  244367 282244 284734 %8.3

 القطاع الخاص  680081 787140 915590 %17

 مجموع الودائع  924448 1069384 1200324 %15

 ) مليون ليرة سورية ( .13/14جدول, 2010الأولى  ,النشرة الربعية مصرف سورية المركزي المصدر: 
  

، أما في القطاع   8.3%( أن معدل النمو السنوي للودائع في القطاع العام بلغ   10يبين الجدول رقم )
، وبشكل عام بلغ معدل النمو السنوي في جميع المصارف )العامة والخاصة( 17%الخاص فقد بلغ  

 م تفوق المصارف الخاصة في جذب الودائع.مما يدع  %15نسبة  
 

  من جهة أخري فان المصارف الخاصة تعاني أي ا من فائض في السيولة كما هي المصارف العامة   -
السيولة الفائ ة  الذي يبين  توزع    (11ويظهر ذلك واضحاً من خلال الجدول رقم )ولكن بنسبة اقل،  
   2009وحتى  200٦العامة والخاصة في السنوات  لدي المصارف

 السورية  السيولة الفائ ة لدي المصارف (11الجدول رقم )
 

 معدل النمو السنوي  2009 2008 2007 2006 العام 

 2٨.5% 250588 200112 189401 135182 السيولة الفائ ة  

 43% 227720 798 145 167380 242 99 مصارف عامة 
 0.004% 22868 54315 021 22 941 35 مصارف خاصة 
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   ٣ص  ،2010النقدية في سورية، الربع الأول  تالتطورا مصرف سورية المركزي ,صدر: الم
 

أكثر من المصارف    العامة  المصارف لدي السيولة فائض  تركز أعلاهمن خلال الجدول    لاحظي       
، في حين بلغ معدل النمو  2٨.5%معدل النمو السنوي لفائض السيولة بشكل عام  فلقد بلغ   الخاصة،
العامة  السنوي  المصارف  السيولة في  المعدل في     43%لفائض  وهي نسبة كبيرة في حين كان ذات 

 الفائ ة السيولة حجم في النمو هذا ويعزي وهو معدل منخفض جداً،    0.004%المصارف الخاصة  
الخاصة(  المصارف لدي و    هذه  لدي  العائلي القطاع  مدخرات  حجم في الكبيرة  الزيادة إلى )العامة 

 سورية مصرف لدي المفتوحة السوق  أدوات  وغياب  كافية، استثمارية قنوات  توفر عدم عم المصارف،
 قام المركزي  سورية مصرف أن إلى ويشار ،الفائ ة السيولة هذه امتصاص  من تمكنه  والتي المركزي 
  . المحلية المصارف من الفائ ة السيولة لسحب  إيداع شهادات  إصدار مشروع بإعداد 

   
 المفترض  من الخزينة سندات   وإصدار  ( المركزي  والمصرف  المصارف بين)    اولتد  سوق  إحداث  إن
 المصارف،  في الفائ ة للسيولة فعالة بإدارة المركزي  سورية مصرف ليقوم المواتية الشرولأ توفر أن

 الزمنية وآجالها المالية الأصول فائدة أسعار بين العلاقة يعكس الذي العائد  منحنى إنشاء إلى بالإضافة
 على المركزي  المصرف قبل من المفروضة الإلزامي  الاحتياطي نسبة أن بالذكر والجدير  لمختلفة،ا

 فقد  .النقدية السياسة أدوات  من أداة  كونه إلى بالإضافة السيولة مخاطر لمنع كإجراء يستخدم المصارف
 السورية يرةبالل الودائع مجموع من % 10 إلى   5%من  النسبة هذه برفع والتسليف النقد  مجلس قام

 .1الأجنبية  والعملات 
 

توزع  في  ملحوظ  لتغير  السورية  السوق  إلى  الخاصة  المصارف  دخول  يؤثر  لم  أخري  ناحية  من 
الاقتصادية،   الأنشطة  حسب  )التسليفات  رقم  الجدول  يوضح  الأعمال  12كما  نحو  التوجه  وبقي   )

للمصارف الأكبر  الهم  والمفرق  الجملة  تجار  مع  والتعامل  سواء    التجارية  حد  على  والعامة  الخاصة 
 . 2010في   %52وبلغت نسبته 

 
 الاقتصادي النشالأ حسب المصرفية  التسليفات  (12) رقم جدولال

 

 20102 2009 200٨ 200٧ 200٦ 2005 200٤ النشاط الاقتصادي  
 %11 %14 %11 %16 %17 %19 2٦% الزراعة 

 %8 %8 %5 %5 %8 %7 ٨ % والمرافق  التعدین و الصناعة

 

1
 2٤، ص2010ول النقدية في سورية، الربع الأ ت التطورا مصرف سورية المركزي ,  

2
 2010لغاية نهاية حزيران  
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 %14 %14 %13 %14 %14 %15 14% العقارية  نشاءاتالإ 
 %52 %50 %56 %49 %44 %42 43% المفرق  و الجملة تجارة

 %15 %15 %14 %16 %17 %17 9% أخرى  خدمات
 %100 %100 %100 %100 %100 %100 %100 التسليفات  مجموع

 

   10، ص2010ي النقدية في سورية، الربع الثان تالتطورا مصرف سورية المركزي ,المصدر: 
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 المبحث الثاني 
 

 . تحليل استراتيجيات المصارف الخاصة العاملة في سورية 
 

        المصارف الخاصة السورية: ت: دور المصرف المركزي ومجلس النقد بالتأثير على استراتيجياأولاا 
 

على    يتجلى         الدولة  سوريةأثر  في  الخاصة  المصارف  التشر   استراتيجيات  خلال  يعات من 
الاستثمار  إيجاد  و   والأمن والاستقرار    ،والقوانين والشركات فرص  الأفراد  الأكبر    ،ودخول  الأثر  ويتجلى 

خلال   من  الخاصة  المصارف  على  المركزي للدولة   الرقابة مهمة هعاتق على يقع  الذي  المصرف 
القوانين وذلك  المصرفي، الجهاز على والإشراف  والإشراف ةالرقاب ت من  التي والتشريعات  بموجب 
 خاصة جديد  من بقوة  نفسه ليطرح عاد  الدور هذا الاقتصادية العامة، والأهداف يتلاءم بما الصحيحين

الهيئات  بالحوكمة، يعرف ما ظهور بعد   هذا ترسيخ في المركزي  المصرف ومنها الرقابية ودور 
والإشراف بمهمة  يامه خلال من المفهوم،  الأداء كتقييم ةعد  اتجاهات  في المصارف على الرقابة 
لهذا   .1المحاسبي  والإفصاح المال رأس وكفاية القوي  التأثير  المركزي  للبنك  الرئيسة  المهات  وتعكس 

النقد والتسليف مهمة العمل على تنظيم  ، كما يتولى مجلس  البنك على المصارف الخاصة واستراتيجياتها
العربية السورية وتنسيق  الجمهورية  النقد والتسليف في  أدناه في    مؤسسات  المذكورة  لتحقيق الأهداف  فعاليتها 

 حدود صلاحياته وضمن التوجهات الاقتصادية العامة للدولة التي يقرها مجلس الوزراء: 

 

 تنمية السوق النقدية والمالية وتنظيمها وفقا لحاجات الاقتصاد القومي.   -أ 

 المحافظة على القوة الشرائية للنقد السوري. -ب 

 ر سعر الصرف الخارجي للنقد السوري وتأمين حرية تحويله إلى العملات الأخري.تحقيق استقرا -ج 

 توسيع إمكانيات استخدام الموارد والطاقات والعمل على إنماء الدخل القومي.  -د 

لتأثير  الولعل     واضحاً  المزدوج  يبدو  المركزي  قرارات لمصرف  خلال  ومن  قراراته  خلال             من 
 تسليف ومن أهمها: مجلس النقد وال
 . مال غير السوريين فيهارأستحديد رأسمال المصارف الخاصة وزيادتها  ومدي مساهمة  (1
 . 2تحديد أسعار الفائدة  (2

 
 العادلة بالقيمة والإفصاح القياس بمتطلبات المصارف الخاصة التزام  في المركزي سورية مصرف تعليمات أثر   رشا، رفاعه تامر،   حمادة 1

، 2010الأول العدد ، 26 المجلد  ، والقانونية اديةالاقتص  للعلوم دمشق جامعة المالية، مجلة التقارير لإعداد الدولية للمعايير وفقا   للأدوات المالية

 .620ص
2
 2010-12-28الصادر بتاريخ  4 ب  /ن م /728القرار رقم   القرارات الصادرة عن مجلس النقد والتسليف 
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لدي مصرف سورية    انسبة الاحتياطي الإلزامي الواجب على المصارف الخاصة الاحتفاظ به  (3
كاحتياطي   1ودائع العملاء  من متوسط  %10المركزي على شكل ودائع من دون فوائد، والتي تمثل  

 .2يتم استعماله خلال أنشطة البنك التشغيلية   ولا إجباري 

 . التي ت بط عمل المصارف الإسلامية الشرعيةتحديد ال وابط   (٤
 . ٣الموافقة على تأسيس شركات ومكاتب الصرافة ومرا بة عملها    (5

 

اصة والعامة عند الأزمات ففي  يتجلى أثر المصرف المركزي على استراتيجيات المصارف الخ         
أربعة عشرة دولة   في المحلية السيولة نمو معدل تراجعالذي شهد الأزمة المالية العالمية    2009عام  

 جهودها بتكثيف العربية الدول من العديد  في الإشرافية  السلطات  قامت عربية من بينها سورية، لذلك  
 تم  سورية وفي  ،القطاعات  هذه لأنشطة اللازمة لةالسيو   روتوفي ،المصرفية قطاعاتها استقرار ل مان
  سيولة  توفير  إلى بالإضافة الرقابية، القدرات  تقوية سياق في  جاءت  التي الإجراءات  من العديد  اتخاذ 
 زي كالمر  المصرف قبل من الإقراض  إتاحة  2009 عام في المتخذة الإجراءات  ومن . إضافية
 المصرف كان  محلية، استثمارية لمشاريع مويلهات بسبب  لديها السيولة  نقص  حال في للمصارف
 بتطبيق تتعلق أخري  قرارات  المركزي  المصرف اتخذ   ماك .عليها السورية المصارف  شجّع قد  المركزي 
 لقواعد  مراجعة وأجري  لذلك، مستقلة   إدارة وإحداث  المصرفي القطاع  على السليمة  مةكالحو  ممارسات 
 أموال رؤوس لزيادة  قرار صدر وأخيراً، .لها خصصات الم وتكوين المتعثرة الديون  تصنيف أسس

 .٤التوالي على دولار مليون   300و دولار مليون   200إلى والإسلامية التقليدية المصارف
  رقم والتسليف النقد  مجلس قرار أحكام على بناءً ، فةتوجد عدة ضوابط للتقليل من المخاطر الائتماني

على   يتوجب  المركزي، سورية  مصرف تعليمات  وعلى،  9/12/2009بتاريخ  4 ب  /ن.م/ 597
 أدناه البندين في المبين وفق التمويل لمخاطر عام واحتياطي إضافية مخصصات  تكوين المصرف
 :2010 عام من اعتباراً  وذلك
 الائتمانية التسهيلات  محفظة من % 3 و % 2 بين يتراوح   الديون  على مخصص  تكوين .1

 القرار أحكام وفق احتسابها  ويتم  التسهيلات  بهذه الخاصة   التصنيف  وفئة ال مانات  حسب 
 .المذكور

 
 .2008أيار للعام  5الصادر بتاريخ   4ب/م ن  /389القرار رقم   القرارات الصادرة عن مجلس النقد والتسليف 1

2
 2009أيار للعام  15الصادر بتاريخ   4ب/م ن  /502القرار رقم    الصادرة عن مجلس النقد والتسليف القرارات 

٣
 الصادرة عن المصرف المركزي ومجلس النقد على موقع مصرف سورية المركزي  تيمكن الاطلاع على كافة القرارا 

://www.banquecentrale.gov.sy/http    

٤
صندوق النقد العربي، العربية،   الدول في المال أسواق وفي والمصرفية النقدية التطورات  :السابع التقرير الاقتصادي العربي الموحد، الفصل 

 .148، ص 2010أبو ظبي، 

http://www.banquecentrale.gov.sy/main-ar.htm
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 العادية الديون  محفظة إجمالي من %1 بنسبة التمويل لمخاطر عام احتياطي احتجاز .2
 الجزء طرح بعد  المباشرة غير العادية  التسهيلات  محفظة إجمالي من % 0.5 و المباشرة
 .منها المخاطر المتدني

 يتم دين كل بها يتسم   التي للمؤشرات  طبقًا وذلك فئات  ت س إلى التسهيلات  محفظة تصنيف .٣
 :  تصنيفه

 الديون المنتجة:  •
 . المخاطر متدنيةديون   -
 ديون عادية )مقبولة المخاطر(. -
 اً(. خاص تماماً ها  تتطلب ديون عادية )  -

 الديون غير المنتجة : •
 ديون دون المستوي العادي المقبول.  -
 ديون مشكوك بتحصيلها.  -
  ن الرديئة. الديو  -

الخاصة المصارف   هذه ومن الائتمان، مخاطر لتخفيف ممارسات  و أساليب  عدة على وتعتمد 
 المتأخرة الأقسالأ تغطية  يتم حيث  الرئيسيين التجزئة منتجات  موزعي بعض  مع اتفا يات  ما بر إ الأساليب 

 .بالكامل مغطاة الأقسالأ هذه تعتبر وبالتالي قسط، أول من ابتداء مباشرة الموزع رصيد  من
كما یتضح أثر المصرف المركزي على استراتيجيات المصارف الخاصة في سورية من خلال نسبة    -

 كفاية رأس المال:
يحافظ المصرف الخاص على رأس مال مناسب لمواجهة المخاطر التي تلازم أنشطته المختلفة، حيث  

مقررات بازل الدولية والتي تم  وتتم مرا بة مدي  كفاية رأس المال من خلال النسب الصادرة بموجب  
 اعتمدها من مصرف سورية المركزي. 

يلتزم المصرف الخاص بالمحافظة على معدلات تفوق الحد الأدنى لمتطلبات كفاية رأس المال والبالغة  
  200٧كانون الثاني    2٤( الصادر بتاريخ  ٤/م ن/ب 25٣حسب قرار مجلس النقد والتسليف رقم )   % ٨
ولية(، حيث يدير المصرف الخاص هيكلية رأس ماله ويجري تعديلات عليه  حسب لجنة بازل الد   %٨)

، فقد يقرر المصرف في ضوء التغيرات التي تطرأ على الظروف الاقتصادية وبحسب المخاطر الناشئة
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الأرباح   بتوزيع  قرار  اتخاذ  لدي  ويراعي  رسملتها،  أو  أرباحه  تدوير  أو  نقدية  أرباح  توزيع  الخاص 
 .1الرقابية بهذا الخصوصتعليمات السلطات 

 : التالية الأهداف تحقيق إلى المال رأس إدارة من البنك يهدف
 .المال برأس المتعلقة المركزي  المصرف متطلبات  مع التوافق - 
 .بالاستمرارية البنك قدرة على المحافظة  -
 .البنك أعمال في والتطور النمو لدعم قوية مال رأس بقاعدة الاحتفاظ  -

 

 للمصارف السورية الخاصة بحسب الأعوام كفاية رأس المال ل المئوية نسبة( ال1٣قم ) الجدول ر 
 

 2010 2009 200٨ المصرف
 12.2٧ 11.٤٦ 12.1٤ بيمو السعودي الفرنسي
 1٧.1٦ 11.٦1 15.٦٧ الدولي للتجارة والتمويل 
 11.9٣ 1٣.11 11,٦٣ سورية والمهجر

 1٦.٤٨ 15.٣٤ 9.5٨ سورية  -عودة
 1٦.12 19.2٧ 20.22 سورية  -العربي 
 12.٧٨ ٨.٤٤ 11.1٤ سورية  -بيبلوس 

 

 المصدر: القوائم المالية المنشورة للمصارف حسب الأعوام 
حققها المصرف    2010( أن أعلى  يمة لكفاية رأس المال في عام  1٣يت ح من الجدول رقم )       

، وحقق المصرف   2009ة في عام  أعلى  يم  العربي ، في حين كان المصرف  الدولي للتجارة والتمويل
المحددة من  200٨العربي أعلى مرتبة في عام   بالنسبة  التزمت  المصارف  ، وبذلك نلاحظ أن جميع 

 قبل المصرف المركزي. 
يري الباحث أن المحددات السابقة تؤثر بشكل كبير على إستراتيجية المصارف الخاصة وخاصة         

الفوائد أي أصبحت  أسعار  تتناول  الاحتياطيات    أنها  الأسهم  وعلى  الأرباح  وعلى عوائد  تؤثر على 
كما تؤثر  فهي بذلك تؤثر على السيولة    احتياطي إلزاميكونها تلزم المصارف الخاصة على احتجاز   

 على تركيبة رأسمال المصرف ومدي الاستثمار الأجنبي فيه.
 

1
 . 761للاطلاع على طريقة حساب نسبة كفاية رأس المال يمكن مراجعة الملاحق ص  
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مبادئ بازل للرقابة المصرفية  بتطبيق  مدي التزام المصرف المركزي    إلى  هنا لابد من التنويه         
والعشرون   الفعّالة خلال    الخمس  حيث    إصدارمن  والقرارات،  لبّت التعاميم  قد  القرارات  هذه  أن  تبيّن 

التقيّد بها    فقد العديد من متطلبات هذه المبادئ   تم  التي  المبادئ  يبيّنه    سبعةبلغ عدد  عشر مبدأً كما 
(  12( و)٦( و)2) لم يتمّ التقيّد بها بشكل كلّي أو جزئي كالمبادئ  أما المبادئ التي  .(1٤رقم )الجدول  

 : 1عدّة أمور منها  إلى( فمردّها 2٤( و) 2٣( و)22( و)20( و) 1٧( و)1٦و)
 

للقيام   ▪ اللازمة  بالصلاحيات  بعد  المركزي  سورية  ومصرف  والتسليف  النقد  مجلس  تمتّع  عدم 
 .مركزية في معظم دول العالمبدورهما كما يجب حسبما هو معمول به في المصارف ال

 ضع  التنسيق بين وزارة المالية بصفتها مالك المصارف العامة وبين المصرف المركزي. ▪
ازدواجية القرارات الخاصة بعمليات القطع الأجنبي التي قد تصدر عن مصرف سورية المركزي  ▪

القطع مكتب  ي ع     ،وعن  ما  وهو  القرارات  هذه  م مون  في  تعارض  ظهور  دور واحتمال 
 المصرف المركزي في استعمال أدوات السياسة النقدية كما يجب.

قلّة عدد الكوادر العاملة في مجال الرقابة المصرفية مقارنة بعدد المصارف الآخذ بالازدياد وكثرة   ▪
عدد فروع المصارف العاملة مما يجعل مرا بة هذه المصارف والفروع أمراً صعباً ويتطلّب وقتاً  

 طويلًا لانجازه. 
والمهارات   ▪ الكفاءات  استقطاب  أمام  عائق  تمثّل  للمراقبين  المدفوعة  والحوافز  الرواتب  ضآلة 

 الجديدة أو الاحتفاظ بالعناصر الجيدة من المراقبين. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 . 22، مرجع سبق ذكره، صالرضي أحمد، النظام الرقابي المصرفي في سورية و متطلبات مبادئ بازل الأساسية للرقابة المصرفية الفعاّلة 1
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   الأساسية للرقابة المصرفية الفعّالة بازل مبادئ( 14الجدول رقم )
 

 متقيّد  لسلي ( وهي مرتبة بشكل تس   25موضوع المبدأ) المبادئ عددها  

حد   إلىمتقيّد 
بعيد وهناك  
جهود تبذل  

لتحقيق التقيّد  
 التام 

حد   إلىمتقيّد 
بعيد وليس 
هناك جهود  
تبذل لتحقيق 
 التقيّد التام 

غير متقيّد 
بصفة  

ملموسة ولكن  
هناك جهود  
تبذل لتحقيق 

 التقيّد 

 يجب أن يتوفر للسلطة الرقابية:

وجود إطار قانوني مناسب يتعلّق   و   ل والموارد الكافيةاستقلالية العمو مسؤوليات وأهداف واضحة   -
المصرفية للمؤسسات  ل  بالترخيص  الالتزام بالإضافة  فرض  صلاحيات  الرقابية  السلطة  منح 

 السماح بتبادل المعلومات بين الجهات الرقابية   و  بالتعليمات الرقابية

  X  

    X أقصى حد   إلى ال كلمة "مصرف"  تحديد النشاطات المسموح بها للمؤسسات المصرفية وضبط استعم
 ضرورة إعطاء الحق لسلطة الترخيص في وضع المعايير الرقابية و تحديد شرولأ الترخيص. -
 ومهارات هؤلاء.  الإدارةتقييم هيكلية ملكية المؤسسة المصرفية والمساهمين وأع اء مجلس   -

 للمصارف الأجنبية.أخذ الموافقة المسبقة للسلطة الرقابية في البلد الأم قبل الترخيص  
    

يجب أن يتوفر للسلطة الرقابية الحق في دراسة الطلبات المتعلّقة بتملك أسهم المؤسسات المصرفية أو 
 تركيزها أو نقلها أو سيطرة أطراف أخري عليها والحق في الموافقة على ذلك أو الرفض

X    

عمليات التملكات الكبيرة والتأكد من   يجب أن يتوفر للسلطة الرقابية صلاحية وضع المعايير لمراجعة
 أخطار غير ضرورية  إلى أن المؤسسات المنتسبة للمصرف لا تعرّضه  

X    

    X ضرورة وضع حد أدنى لرأس المال
القروض  بمنح  المتعلقة  المصرف  وإجراءات  وممارسات  لسياسات  المستقل  بالتقييم  القيام  يجب 

 ر الائتمان والمحافظ الاستثماريةوالاستثمارات وتقييم إجراءات إدارة مخاط
X    

وكفاية   الأصول  نوعية  لتقييم  ملائمة  وقواعد  وإجراءات  سياسات  ت ع  المصارف  أن  من  التأكد 
 مخصصات ومؤونات الخسائر على القروض

X    

من تحديد التركزات   الإدارةيجب أن تقتنع السلطة الرقابية بأن لدي المصارف أنظمة معلومات تمكن  
الم لمقترضين في  ائتماني  لخطر  المصرف  تعرض  من  للحد  حدود  وضع  وضرورة  الائتمانية  حافظ 

 منفردين أو مجموعة من المقترضين ذوي علاقة
X    

عند   المصارف  على  تشترلأ  أن  الرقابية  السلطة  على  أن   إقراضيتعيّن  والأفراد  المترابطة  الشركات 
 بة هذه التسهيلات بصورة فعالةعلى أساس حر ونزيه وأن تتم مرا   الإقراضيكون هذا  

X    

سياسات   المصارف  لدي  بأن  الرقابية  السلطة  تقتنع  أن  ومتابعة   وإجراءات يجب  لتحديد  مناسبة 
الخارجية والاحتفاظ باحتياطي كاف    الإقراضالمخاطر المحلية ومخاطر تحويل الأموال في عمليات  

 ضد هذه الأخطار
X    

ن أن لدي المصارف أنظمة فعّالة تقيس وترصد مخاطر السوق. كما  على السلطة الرقابية أن تتأكد م
ينبغي على هذه السلطة أن يتوفّر لديها صلاحية فرض حدود معيّنة كأعباء على رأس المال مقابل  

 مخاطر السوق 
 X   
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المخاطر وأن   لإدارةعمل شاملة وفعّالة    إجراءات على السلطة الرقابية أن تتأكد من أن لدي المصارف  
 حتفظ هذه المصارف برأسمال كافي لتغطية هذه المخاطرت

X    

الصلاحيات   بتفويض  تتعلق  ضوابط  ت ع  المصارف  أن  من  تتأكد  أن  الرقابية  السلطة  على 
والخارجي   الداخلي  التدقيق  ووظائ   المصرف  موجودات  وحماية  تتولى    وإنشاءوالمسؤوليات  وحدة 

 مرا بة التعليمات
X    

الرقابي السلطة  المعايير على  تعزز  فاعلة  وأساليب  سياسات  المصارف  لدي  أن  من  تتأكد  أن  ة 
 عميلك"   اعرفالأخلا ية والمهنية العالية في القطاع المالي بما في ذلك قواعد "

X    

   X  ينبغي أن يتأل  نظام الرقابة من أسلوبين: الرقابة الميدانية والرقابة المكتبية 
المصارف وأن تكون على درجة   إداراتاتصال منتظم مع    بإجراءقوم  ينبغي على السلطة الرقابية أن ت 

 واسعة من فهم عمليات هذه المصارف 
 X   

بشكل   المصارف  من  دورية  تقارير  على  للحصول  وسائل  الرقابية  للسلطة  يتوفر  أن    إفراديينبغي 
 وبشكل مجمّع وأن تعمل على دراسة وتحليل هذه التقارير

X    

امّا    إليهالطة الرقابية وسيلة للتثبّت بصورة مستقلة من صحة المعلومات التي ترد  ينبغي أن يتوفر للس
 عن طريق التفتيض الميداني أو عن طريق استخدام مدققي حسابات خارجيين

X    

 X    يجب أن يتوفر للسلطة الرقابية القدرة على مرا بة المجموعة المصرفية على أساس موحّد 
ال السلطة  تتأكد  أن  لسياسات يجب  وفقاً  معدّة  بسجلات صحيحة  يحتفظ  كل مصرف  أن  من  رقابية 

وممارسات محاسبية تمكّنها من تكوين رأي حقيقي وصحيح عن وضعه المالي وربحيته وأن تتأكد من 
 أن المصرف يقوم بنشر بياناته المالية بصورة صحيحة 

X    

بية كافية لاتخاذ الاجراءات التصحيحية في يجب أن يتوفر للسلطة الرقابية القدرة على اتخاذ تدابير رقا
الوقت المناسب عندما لا تتمكن المصارف من تلبية الشرولأ النظامية أو عندما تكون ودائع المودعين 

 في وضع خطر
 X   

لجميع    إجراءضرورة   الصحيحة  المتابعة  وممارسة  دولياً  الناشطة  المؤسسات  على  الموحّدة  الرقابة 
 وم به هذه المؤسسات جوانب النشالأ الذي تق

   X 

 X    ضرورة الاتصال بالسلطات الرقابية الأخري وتبادل المعلومات معها 
على السلطة الرقابية أن تطلب من المصارف الأجنبية العاملة ضمن نطاق اشرافها بأن تمارس في  

فر لهذه السلطة  عملياتها المحلية المقاييس والنظم المفروضة على الوحدات المصرفية المحلية وأن يتو 
 صلاحية تبادل المعلومات مع السلطات الرقابية لهذه المصارف الأجنبية 

X    

 ٣ 1 ٤ 1٧ عدد المبادئ
 

 

المصرفية  المصدر:   للرقابة  الأساسية  بازل  مبادئ  متطلبات  و  سورية  في  المصرفي  الرقابي  النظام  أحمد،  الرضي 
 . 2٦-22الفعّالة، مرجع سبق ذكره، ص 
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 : ليل استراتيجيات المصارف الخاصة العاملة في سوريةتح ثانياً:
 
 

لتحليثثل اسثثتراتيجيات المصثثارف الخاصثثة فثثي سثثورية واختبثثار فرضثثيات البحثثث سثثيتم دراسثثة النسثثب 
مثثثن خثثثلال تحليثثثل القثثثوائم الماليثثثة المصثثثرح بهثثثا مثثثن والمؤشثثثرات التاليثثثة للمصثثثارف الخاصثثثة المدروسثثثة، 

الباحثثث تحسثثين أداء  اعتبثثر، 2010وحتثثى  2005اً مثثن عثثام اعتبثثار  مثثن كثثل ٣1/12المصثثارف بتثثاريخ 
تثثؤثر فثثي تحسثثين أداء العمثثل  المصثثرفية التثثي  سثثتراتيجيات الا والعمثثل المصثثرفي هثثو المتغيثثر التثثابع،  

المتبعثثة مثثن قبثثل المصثثارف الخاصثثة المصثثرفي متغيثثرات مسثثتقلة، سثثيتم الحكثثم علثثى نثثوع الإسثثتراتيجية 
ين بعثثثين الاعتبثثثار عمثثثر هثثثذه المصثثثارف والمؤشثثثرات ذ آخثثث ت مثثثن خثثثلال عثثثدة مؤشثثثراالسثثثورية المدروسثثثة 

 : المنشورة عبر قوائمها المالية 
 

 

 المتغير المستقل مؤشرات  (15الجدول رقم )
 

 

 X    الإستراتيجية المصرفية المتغير المستقل 
 1X عدد الفروع المصرفية
 2X الانتشار الجغرافي للفروع 

 3X الموجودات
 

 إعداد الباحث المصدر:
 

، تطثثثور الانتشثثثار الجغرافثثثي للفثثثروع، عثثثدد الفثثثروع المصثثثرفيةأن هثثثذه المؤشثثثرات ) إلثثثى الإشثثثارةجثثثدر ت و
، حيثثثثث للدلالثثثثة علثثثثى الإسثثثثتراتيجية المصثثثثرفية مسثثثثتخدمة فثثثثي أكثثثثثر مثثثثن بحثثثثث أكثثثثاديمي(  الموجثثثثودات 

ن مصثرفاً فثثي يفثثي دراسثة اسثتراتيجيات عشثثر ( J.A. Bikker and K. Haaf) اسثتخدمها كثل مثثن 
  .1ات المتحدة الأمريكيةالولاي
 
 

 
1 J.A. Bikker, K. Haaf, 2002, Measures of competition and concentration in the banking industry: a review of 

the literature, Economic & Financial Modelling,. Research Series Supervision no. 27, September 2000,p1. 
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ويمكن  ياس ذلك من خلال عدة مؤشرات ومقاييس لتحسين الأداء في المصارف الخاصة بسورية 
 وهذه المؤشرات هي :

 
 مؤشرات المتغير التابع  (1٦الجدول رقم )

 

 Yأداء العمل المصرفي   المتغير التابع 
 1Y صافي التسهيلات الائتمانية. .1
 2Y ودائع الزبائن . .2
 3Y .وي صافي ربح السن  .٣
 4Y صافي ربح السهم. .٤

 

 إعداد الباحث المصدر:
 

كونها تملك    (ستة مصارف خاصة في سوريةللمصارف التي تم اختيارها )تمت دراسة البيانات المالية  
للدراسة )سلسلة زمنية   الباحث مناسبة  السعودي وهي )،  (مقدارها خمس سنوات على الأقليراها  بيمو 

والتمويلالدول،  الفرنسي للتجارة  والمهجر،  ي    –بيبلوس  ،  سورية  –العربي  ،  سورية  -عودة،  سورية 
  (. سورية

 

ق - من  السابقة  المؤشرات  دراسة  خلال  وقوامن  الدخل  المدروسة وائم  للمصارف  المالي   المركز    ئم 
 ( الأعوام  المتبعة (  2010-2005خلال  الإستراتيجية  نوع  بحسب   المصارف  هذه  تصنيف    يمكن 

 :إلى
 

 إستراتيجية النمو الهجومية :.1
 : ويظهر ذلك من خلال الآتيبيمو السعودي الفرنسي  مصرفالإستراتيجية اتبع هذه 

 

i. :التطور في عدد الفروع 
 

بشكل ملحثوظ أكثثر مثن كثل المصثارف  الأعوامالتوسع  في شبكة فروعه بشكل متزايد خلال   إلىسعى   
 200٤يثثث بثثدأ بالتوسثثع بخمسثثة فثثروع  فثثي عثثام ح (،1٧الجثثدول رقثثم )، كمثثا هثثو موضثثح فثثي وسثثةر المد 

  متفوقاً بذلك على جميع المصارف الخاصة السورية .    2010في العام  اً فرع ٣5 إلىووصل 
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 ( المصارف الخاصة المدروسة وتطور فروعها.1٧الجدول رقم )
 

 المتوسط  2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 المصرف
بيمو السعودي 
 1الفرنسي 

1 5 9 12 15 20 30 35 15.88 

 14.71 30 26 16 14 10 6 1 - 2الدولي للتجارة والتمويل 
 11.13 24 21 14 10 9 6 4 1 ٣سورية والمهجر

 12 21 21 14 9 5 2 - - ٤سورية  -عودة
 9.17 20 16 9 6 3 1 - - 5سورية  -العربي 
 6 10 9 6 6 4 1 - - ٦سورية  -بيبلوس 

 

   01.0٤.2011بتاريخ التقارير المالية للمصارف بحسب مواقعها الالكترونية باحث من من إعداد ال المصدر :
 
 

 
 بيمو السعودي الفرنسي خلال السنوات المدروسة مصرفتطور فروع  (1٣الشكل رقم )

 
1
 http://www.bemo.com.lb 

2
 http://www.ibtf.com.sy 

3
 http://www.blom.com.lb 

4
 http://www.audi.com.lb 

5
 http://www.arabbank.com  

6
 http://www.byblosbank.com    
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  بحسب الموقع الالكتروني للبنك بيمو السعودي الفرنسي من إعداد الباحث المصدر:
 

إلى    200٣في الفترة ما بين    ر السريع في عدد الفروع خلال الأعوام( التطو 1٣  يوضح الشكل رقم )
رف في توسيع شبكة فروعه  بيمو السعودي الفرنسي الأنشط بين المصا  مصرفحيث يعتبر  ،  2010

 . 200٣بدءاً من  2010فرع في نهاية   1٦إلى  في المتوسط  التي وصل
 

سورية هجومية مقارنة مع نمو المصارف   في  السعودي الفرنسي  بيمو  مصرفإستراتيجية    تعد تالي  بال
 الخاصة السورية. 

 
 

ii. : الانتشار الجغرافي للفروع 
 

اتبع السياسة الهجومية فيما    أن مصرف بيمو السعودي الفرنسي  (1٨رقم )  يت ح من خلال الجدول
للفروع   الجغرافي  الانتشار  القنيطرة  يخص  محافظة  ماعدا  القطر  محافظات  جميع  تغطية  على  فعمل 

واقتصادياً ذات  وهي   الفرنسي في  1طبيعة خاصة جغرافياً  السعودي  بيمو  تركزت فروع مصرف  ، كما 
 المحافظات النشيطة اقتصادياً كمحافظة دمشق وريفها بإحدي عشر فرعاً  ومحافظة حلب بستة فروع.   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

1
ام كل من المصرف الصناعي والمصرف  الزراعي التعاوني ومصرف التسليف الشعبي  ومصرف التوفير  بفتح فرع  واحد كلل  للتنويه فقط ق 

 منهم في محافظة القنيطرة ولم يقم اي مصرف خاص بفتح اي فرع فيها. 
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 ورية توزع فروع مصرف بيمو السعودي الفرنسي على المحافظات الس (1٨الجدول رقم )
 

 المحافظة 
 فروع مصرف

 بيمو السعودي الفرنسي 
 11 دمشق وريفها  1
 6 حلب  2
 4 حمص  3
 2 اللاذ ية 4
 1 حماه  5
 4 طرطوس  6
 1 السويداء  7
 1 درعا  8
 2 الحسكة  9

 1 دير الزور 10
 1 ادلب   12
 1 الرقة   13
 - القنيطرة   14

 35 المجموع
 

 ثة حتى نات محدّ اضية الحكومة، المصرف المركزي، قسم الترخيص والتسجيل، البيمنشورات مديرية مفو  : المصدر
٣1.0٣.2011 

iii. الموجودات في التطور  : 
ساهمت  الماضية، القليلة الأعوام خلال هامة تطورات  سورية في الخاصة المصارف شهدت   حيث 

السيولة   في  طفرة  الأجنبيةوزيادة الاستثمارات المحلية و   التشريعات الجديدة وإحداث المناطق الصناعية 
 لدي المتاحة الموارد  الاقتصاد مما أدي لزيادة  في  الخاص  القطاع دور توسع  بالإضافة إلى  النقدية،
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( تزايد ملحوظ في  19المصرفية يوضح الجدول رقم ) تطور الموجودات  جانب  ففي ،السورية المصارف
 . 2010حتى الربع الثالث من عام  و  2005موجودات المصارف الخاصة المدروسة اعتباراً من عام  

 

 20101-2005)ل.س(  خلال السنوات  المدروسة  تطور موجودات المصارف( 91الجدول رقم )
 

 
 

 

للمصارف   المالية  القوائم   : المالية المدروسة  المصدر  والأسواق  الأوراق  هيئة  موقع  على  المنشورة 
 . 2السورية 

 
( رقم  الجدول  أن   19من خلال  نلاحظ  الفرنسي    مصرفموجودات  (  السعودي  وتطورت بيمو  نمت 

  أعلىكبر  يمة من حيث الموجودات وكذلك  أ( يحتل  1٤وهو بحسب الشكل البياني رقم )   ،بشكل سريع
 .لهانسبة نمو 

 

 

1
الموجودات  و  مجموع  الأرصدة  و  المركزية  البنوك  لدى  والأرصدة  )النقد  مجموع  عن  عبارة  الأخرى   والإ   هو  المصارف  لدى  يداعات 

تاريخ الاستحقاق وموجودات   المباشرة وموجودات مالية قروض وسلف وموجودات مالية محتفظ بها حتى  التسهيلات الائتمانية  إلى  بالإضافة 

 ثابتة  وموجودات غير ملموسة وموجودات أخرى ووديعة مجمدة لدى مصرف سورية المركزي(.

2
 http://www.scfms.sy  .أو من مواقع الالكترونية للمصارف الموجودة في قائمة مراجع العناوين الالكترونية 

http://www.scfms.sy/
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 (2010-2005) تطور موجودات المصارف )ل.س(  خلال السنوات  (1٤الشكل رقم )
 .1قع هيئة الأوراق والأسواق المالية السورية القوائم المالية للمصارف المنشورة على مو  المصدر:
  
التحليل هذا  لإ  مصرفبإتباع    يتفق  الفرنسي  السعودي  الهجوميةبيمو  النمو  التقرير      ستراتيجية  مع 

النهائي  الذي أعده فريق بنك الاستثمار الأوربي حيث وضع نقالأ القوة وال ع  لعدة مصارف خاصة  
 ك النقالأ في بنك بيمو السعودي الفرنسي:ل( ت20حيث يبين الجدول رقم )وعامة، 

 

 ( نقالأ القوة وال ع  لبنك بيمو السعودي الفرنسي20الجدول رقم )
 

بنك بيمو السعودي الفرنسي
 نقالأ ال ع   نقالأ القوة  

 السمعة الجيدة. •
 هو جزء من مجموعة دولية  •
    ( France Credit (Agricole, 
 المعرفة الجيدة بالبلد. •
يع من خلال خطة طموحة  التطور السر  •

 لإنشاء الفروع. 

 صعوبة توظيف عاملين مدربين.  •
 أدت سرعة النمو إلى إجهاد المؤسسة. •
 نظام المعلوماتية بحاجة إلى تطوير.  •

الاستثمار  المصدر:   بنك  التنفيذي،  الملخص  سورية،  في  الخاص  الاستثمار  لتمويل  جديدة  خيارات  وآخرون،  ريتشارد  كرين 
 . 11، ص200٦الأوربي أذار 

 

1
 http://www.scfms.sy  .أو من مواقع الالكترونية للمصارف الموجودة في قائمة مراجع العناوين الالكترونية 

http://www.scfms.sy/
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 إستراتيجية التراجع الدفاعية:  . 2  
 : ويظهر هذا في الأتيبيبلوس هو من اتبع هذه الإستراتيجية  مصرف يعد 

 

i. التطور في عدد الفروع:ضعف 
م لكل  الفروع  عدد  نمو  تتبع  خلال  المدروسة  من  الخاصة  المصارف  من  بالسنوات صرف  مقارنة 

ال   مصرفالمدروسة نجد أن   الجدول رقم )   ،نمو ال عيفبيبلوس كان صاحب  ( نسبة  21ويوضح 
المصرفية   الفروع  المصارف   بيبلوس  لمصرفنمو  فروع  باقي  نمو  تطور  مع  مقارنة  ضعيفة  وهي 

بيبلوس هو أقل متوسط    لمصرفالخاصة المدروسة الأخري، إذ يلاحظ أن متوسط عدد الفروع بالنسبة  
  .العربي للمصرف( 9.1٧عودة و ) مصرف ( لدي 12(  في حين بلغ ذات المتوسط  يمة )٦ويبلغ )  

 

 
 2010-2005تطور فروع بنك بيبلوس  (15الشكل رقم )

الأعوام   المصدر:  خلال  بيبلوس  لبنك  المالية  المصرف   2010-2005القوائم   موقع  على  منشورة    وهي 
http://www.byblosbank.com 
  في عدد فروع  مصرف بيبلوس  الزيادةسبة ن  (21الجدول رقم )

 2010 2009 2008 2007 2006 2005 السنة 

 10 9 6 6 4 1 سورية  -بيبلوس فروع 

 11.11% 50% 0% 50% 300% - النسبة  المئوية لنمو الفروع السنوية  

 )تم ذكره سابقا(  10.10.2011بتاريخ  مصرف بيبلوسلموقع الالكتروني  لاستناداً لن إعداد  الباحث م المصدر :

http://www.byblosbank.com/
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i. : الانتشار الجغرافي للفروع 
( رقم  الجدول  خلال  من  أن  22يت ح  اتبع  (  بيبلوس  بجميع    دفاعية  ةيإستراتيج مصرف  مقارنة 

محافظة حلب وحمص واللاذ ية  ريفها و دمشق و  المحافظات:وانتشر فقط في    المصارف المدروسة
) الرقة، دير الزور، الحسكة(   لمنطقة الشر يةفروع في محافظات ا طرطوس ولم يقم بافتتاح   وحماه و

 . والقنيطرة ادلب  ودرعا والسويداء ات:ولا حتى في محافظ
 

 توزع فروع المصارف المدروسة بحسب المحافظات السورية   (22الجدول رقم )
 

 

 المحافظة 
 فروع المصرف 

بيمو السعودي 
 الفرنسي 

 الدولي للتجارة 
 والتمويل

 سورية  
 والمهجر

 بيبلوس العربي دةعو 

 4 9 12 9 15 11 دمشق وريفها  1
 2 3 2 7 5 6 حلب  2
 1 1 1 3 1 4 حمص  3
 1 2 1 1 1 2 اللاذ ية 4
 1 1 1 2 2 1 حماه  5
 1 1 1 1 1 4 طرطوس  6
 - 1 1 1 1 1 السويداء  7
 - 1 1 1 1 1 درعا  8
 - - 1 - 2 2 الحسكة  9
 - - 1 - 1 1 دير الزور 10
 - - - - - 1 ادلب   12
  - - - - - 1 الرقة   13
 - - - - - - القنيطرة   14

 10 19 22 25 30 35 المجموع

محدّثة حتى  تالبيانامنشورات مديرية مفوضية الحكومة، المصرف المركزي، قسم الترخيص والتسجيل،   : المصدر
٣1.0٣.2011 
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ii. الموجودات في التطور  : 
( رقم  الجدول  ف 19يوضح  الحاصل  التطور  موجودات  (  بدأ   بيبلوس  مصرفي  والذي 

إلى    2005ليرة سورية في عام     /2.125.011.11٤/ ليرة سورية    /  ٤2.5٧٦.٧20.2٣5/ليصل 
  . (1٤ولكن هذا التطور يبقى ضعيفاً كما يظهر بالشكل البياني رقم )  2010في عام 

 

توسطات  بين م بيبلوس هي أدنى  يمة    لمصرف( أن متوسط الموجودات  2٣كما يظهر الجدول رقم )
مما يعزز فرضية إتباعه  ل.س     21,824,010,328  مدروسة حيث بلغ مقدار  موجودات المصارف ال
 الإستراتيجية الدفاعية. 

 

 متوسط الموجودات للمصارف المدروسة (2٣الجدول رقم )
 

 ل.س  / متوسط الموجودات المصرف 
2005  – 2101 

 81,669,332,132 بيمو السعودي الفرنسي
 49,047,112,568 تجارة والتمويل الدولي لل
 61,970,295,793 ورية والمهجرس

 47,847,872,183 سورية  -عودة
 23,707,269,265 سورية  -العربي 

 21,824,010,328 سورية  -بيبلوس 
 

 من إعداد الباحث  المصدر:
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 الإستراتيجية المختلطة:.3
 : ويظهر ذلك في الآتيالإستراتيجية  الدولي للتجارة والتمويل هو من اتبع هذه المصرفيعد 

i.:التطور في عدد الفروع 
على زيادة عدد الدولي للتجارة والتمويل لم يعمل    المصرف( يتبين أن  1٦من خلال الشكل البياني رقم )

 فروعه بشكل منتظم. 
 

 

 
 

 خلال الأعوام المدروسة الدولي للتجارة والتمويل المصرفتطور فروع  (1٦الشكل رقم )
 .من إعداد الباحث  ر:المصد 

 
ii.الانتشار الجغرافي للفروع: 

الجدول رقم ) انتشر جغرافياً في إحدي عشر  2٤يلاحظ من  والتمويل  للتجارة  الدولي  المصرف  (  أن 
بالنسبة   الفروع  الثاني من حيث عدد  المركز  المصرف   هذا  يحتل  وبذلك  فرعاً  ثلاثين  وله  محافظة  

طبعاً  وهو  السورية،  الخاصة  بشكل    للمصارف  الفروع  عدد  حيث  من  بيبلوس  مصرف  على  متفوق 
  .ملحوظ
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 بيبلوس( حسب المحافظات  -الدولي –)بيمو توزع فروع المصارف  ( 2٤الجدول رقم )
 

 المحافظة
 فروع المصرف

 بيبلوس الدولي للتجارة والتمويل  بيمو السعودي الفرنسي

دمشق  1
 وريفها 

11 15 4 

 2 5 6 حلب  2
 1 1 4 حمص  3
 1 1 2 اللاذ ية 4
 1 2 1 حماه  5
 1 1 4 طرطوس 6
 - 1 1 السويداء  7
 - 1 1 درعا  8
 - 2 2 الحسكة 9
 - 1 1 دير الزور 10
 - - 1 ادلب 12
 - - 1 الرقة  13
 - - - القنيطرة  14

 10 30 35 المجموع

 101110.10.2بتاريخ    مواقع المصارف الالكترونيةل استناداً : من إعداد الباحث المصدر
 

  إلى   200٤في عام    أيفي السنة الثانية له    عمد المصرف الدولي للتجارة والتمويل إلى زيادة فروعه
وهي مبررة كونها السنة الثانية    %500كبيرة للغاية    فكانت نسبة الزيادة    2005في العام    ستة فروع  

أن  نسبة الزيادة في    في حين  200٦عشرة فروع في العام    إلىلانطلاقة المصرف، وازداد عدد فروعه   
 .فقط  %1٤هي   200٨العام 

 

1
تاريخ  لابد من    التوزع هو حتى  إلى أن هذا  المصارف بحسب مواقعها    31.12.2010التنويه  المنشورة عن هذه  التقارير  وهو موضح في 

 الالكترونية بشكل موثق، كما تم ذكر جميع المواقع للمصارف المدروسة في قائمة المراجع. 
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( رقم  الجدول  من  الثاني  السطر  إلى  رقم25بالنظر  البياني  الشكل  والى  أن مصرف    (1٧)  (  يت ح 
المصرف الدولي   أنوبالنسبة للانتشار الجغرافي نلاحظ    الدولي للتجارة والتمويل اتبع سياسة مختلطة.

 لرقة . فرع في محافظة ادلب وا  أيلم يفتتح 
 الدولي للتجارة والتمويل المصرف  النسبة  المئوية لنمو الفروع  (25الجدول رقم )

 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 المصرف
 30 26 16 14 10 6 1 0 الدولي للتجارة والتمويل 
النسبة  المئوية لنمو  
 الفروع السنوية  

- %0 %500 %67 %40 %14 %62 %15 

 د الباحثإعدا المصدر:
iii.الموجودات في التطور  : 

  بشكل ملحوظ للمصرف الدولي للتجارة والتمويل  يمة الموجودات تقلبات ( 1٨يظهر الشكل البياني رقم )
 (. 1٧) الشكل البياني رقم، أما من حيث القيم بالأرقام فتتوضح من خلال ارتفاع وانخفاض بين 

 
 

 

 لي للتجارة والتمويل للمصرف الدو  موجودات  في  ورطالت (1٧الشكل رقم )
 إعداد الباحث: المصدر
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 المصارف المدروسة بحسب الأعوام  موجودات  في  ورطالت (1٨الشكل رقم ) 

إعداد الباحثالمصدر :  

مع التقرير النهائي     لإستراتيجية المختلطةلالمصرف الدولي للتجارة والتمويل  بإتباع    ويتفق هذا التحليل
الأوربي حيث وضع نقالأ القوة وال ع  لعدة مصارف خاصة وعامة،  الذي أعده فريق بنك الاستثمار  

 : المصرف الدولي للتجارة والتمويل( تلك النقالأ في ٦2حيث يبين الجدول رقم )
 لمصرف الدولي للتجارة والتمويل ل( نقالأ القوة وال ع  2٦الجدول رقم )

 نقالأ ال ع   نقالأ القوة 
 أحد أول المصارف الخاصة في سورية.  •
 واضحة وفاعلة. إدارة •
 تنوع المنتجات. •
  

 حداثة عهد الشركة المؤسسة. •
 بيئة عمل ضعيفة التنظيم.  •
  

بنك  المصدر:   التنفيذي،  الملخص  سورية،  في  الخاص  الاستثمار  لتمويل  جديدة  خيارات  وآخرون،  ريتشارد  كرين 
 . 11، ص200٦الاستثمار الأوربي أذار 
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 الاستقرار :  إستراتيجية

i.  الفروع:التطور في عدد 
( والذي 19ومن خلال الشكل رقم )  ( والذي يوضح عدد الفروع وتطورها17الجدول رقم )  إلىبالرجوع  

يوضح معدل نمو الفروع للمصارف الثلاث ) سورية والمهجر، عودة، العربي ( يت ح أن معدل نمو  

 جية الاستقرار. فروع هذه المصارف متناقص وبالتالي تصبح هذه المصارف بعيدة كل البعد عن إستراتي

لمصرف نقالأ القوة وال ع  أثناء تحليل  فريق بنك الاستثمار الأوربي ولعل أهم نقطة ضع  وضعها 

 .1سورية والمهجر هي عدم القدرة على تبني إستراتيجية محددة للتطور

 

 
 معدل نمو الفروع للمصارف الثلاث ) سورية والمهجر، عودة، العربي (  (19الشكل رقم )

 عداد الباحثالمصدر: إ 

 

1
 . 11، صمرجع سبق ذكره ة،  كرين ريتشارد وآخرون، خيارات جديدة لتمويل الاستثمار الخاص في سوري 
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ii. الانتشار الجغرافي للفروع: 

( نلاحظ أن تتوزع فروع مصرف سورية والمهجر في  ثماني محافظات  22بالرجوع إلى الجدول رقم )
من أصل  أربعة عشر محافظة ويبلغ إجمالي عدد الفروع خمس وعشرون فرعاً، وتتوزع فروع مصرف 

وعشرو  اثنان  فروعها  عدد  ويبلغ  محافظات  عشر  في  إلى عودة  عمد  عودة  أن مصرف  أي  فرعاً،  ن 
إستراتيجية  فتح فرع في  كل محافظة  في حين ف ل مصرف سورية  والمهجر التركز في المحافظات 

 )دمشق وحلب وحمص(. ذات الثقل اقتصادياً  مثل  
أما المصرف العربي توزع في ثماني محافظات وهي نفس المحافظات التي توزعت فيها فروع مصرف  

 .لمهجر ولكن بفروع أقل ) تسعة عشر فرعاً(سورية  وا
المحافظات  جميع  تغط  لم  المصارف  هذه  بأن  القول  يمكن  الجغرافي  الانتشار  هذا  بحسب  وبالتالي 

 درجة الاستقرار في عدد فروعها وانتشارها الجغرافي.  إلىالسورية وبالتالي لم تصل 
 

iii. الموجودات في التطور  : 
 

ظ عدم وجود معدل نمو منتظم لموجودات المصارف التالية : سورية  ( نلاح27) من خلال  الجدول رقم
والمهجر ومصرف عودة  والمصرف العربي حيث تتراوح النسب صعوداً وهبوطاً مما يستبعد إتباع هذه  

 . التي تعتمد على نمو مستقر في الموجودات  المصارف إستراتيجية الاستقرار
 (العربي، عودة، سورية والمهجر(  معدل نمو لموجودات المصارف (27الجدول رقم )

 

 2010 2009 200٨ 200٧ 200٦ 2005 المصرف 

 92,1٤0,٦٣9,٣02 ٧2,٦59,٤2٦,٧59 ٦٨,٧9٤,٦50,99٤ ٦2,5٣٤,0٤5,9٧٤ ٤9,٧٤٣,095,12٧ 25,9٤9,91٦,٦0٤ سورية والمهجر

 0.21 0.05 0.09 0.20 0.٤٨ --- معدل الزيادة السنوية 

 9٣,٧٨9,025,٨٧9 ٧5,5٤٧,091,٨0٦ 5٨,599,2٦٧,٨0٦ ٣٦,٣٨2,509,100 1٧,٧٨٧,٦09,1٣٣ ٤,9٨1,٧29,٣٧٦ سورية  -عودة

 0.19 0.22 0.٣٨ 0.51 0.٧2 --- معدل الزيادة السنوية 

 ٤1,1٧٧,999,٧11 ٣٤,2٨٦,50٧,9٧٨ ٣2,2٦٧,٣٤2,5٤٤ 22,0٧٣,٧٧1,009 10,٧٤٦,٤2٤,009 1,٦91,5٧0,٣٤0 سورية  -العربي 

 0.1٧ 0.0٦ 0.٣2 0.51 0.٨٤ --- معدل الزيادة السنوية 

 من إعداد الباحث  المصدر:
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  في نهاية عرضنا للاستراتيجيات التي تنتهجها المصارف الخاصة السورية المدروسة بقي أن ننوه إلى 
يتم   ، على الرغم من أن هذه الإستراتيجية  1حتى الآن   اعتمادهاإن إستراتيجية الاندماج المصرفي لم  

ية عديدة  واقتصر الاندماج بين المصارف العربية داخل حدود الدولة  لاقت استحسانا من مصارف عرب
 : 2الواحدة والجدول  التالي يوضح حالات الاندماج المصرفي العربي

 

 حالات الاندماج المصرفية العربية  (2٨الجدول رقم )
 

 المصرفية  عدد حالات الاندماج الدولة  سنوات الاندماج 
 حالة اندماج  2٣ لبنان  99/9٣
 حالة اندماج  1٧ مصر 91/99

 حالة واحدة الأردن 9٨
 حالتين  سلطنة عمان  9٨/9٤
 حالة واحدة تونس  9٨
 حالة واحدة المغرب 9٨
 حالتين  السعودية 99/9٧
 حالة واحدة البحرين  99

 

ذكر   المصدر: سبق  مرجع  التنافسية،  القدرة  لزيادة  كآلية  المصرفي  الاندماج  مسعود،  دراوسي  عمار،  ه، بوزعرور 
 . 1٤٣ص
 

السابق   الجدول  من  الاندماجات    أنيلاحظ  حيث  من  عربياً  الأولى  المرتبة  تحتل  لبنان  مصارف 
وتتساوي  2٣المصرفية ) اندماج مصرفية   بثسبعة عشر حالة  تأتي مصر  ثم  اندماج مصرفية  ( حالة 

وال البحرين  من  كل  في  اندماج  حالة  وهناك  مصرفي  اندماج  بحالتي  والسعودية  عمان  مغرب سلطنة 
هذه   وغابت  السورية  الإستراتيجيةوالأردن  المصارف  والخاصة  عن  الباحثين  العامة  من  كثير  ويري   ،

تفكير المصارف السورية بين    ضرورة  بينها من جهة وفي ما  فيما  المصرفي  في إستراتيجية الاندماج 
لموا الاستعداد  السورية  المصارف  فعلى  الوطن،  حدود  الأخري خارج  العربية  التغيرات المصارف  جهة 
 :٣الحاصلة على الساحتين الإقليمية والدولية والتعامل معها بجدية وذلك من خلال ما يلي 

 

1
 01.06.2011أي حتى تاريخ إعداد البحث  

2
 143بوزعرور عمار، دراوسي مسعود، الاندماج المصرفي كآلية لزيادة القدرة التنافسية، مرجع سبق ذكره، ص 

٣
وث العلمية ، سلسلة العلوم مجلة جامعة تشرين للدراسات و البحقنوع نزار وآخرون،  الاندماج المصرفي وضروراته في العالم العربي،  

 2009(1( العدد )31الاقتصادية والقانونية المجلد )
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 الاندماج المصرفي لمواكبة التوجه العالمي بزيادة حجم المؤسسات المصرفية. إستراتيجيةتبني   -
 المالية.  متابعة المستجدات الحاصلة على الساحة الدولية والاستفادة من التكنولوجيا  -
 المساهمة في خلق مناخ استثماري جاذب من خلال تطوير النظام المصرفي السوري.  -

 

الاندماج المصرفي بين المصارف السورية فيما بينها وبين المصارف العربية    إستراتيجيةتبني    إن
على   ن وحدات أقوي وأكثر فعالية، وهذا من شأنه أن يزيد من حجم هذه المصارف لتكون قادرةلتكوّ 

بتقنية   والاستثمارية  والمصرفية  المالية  والمنتجات  الخدمات  من  ومتنوعة  متكاملة  خدمة  توفير 
   متطورة وتكاليف منخف ة.
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 المبحث الثالث 
 

 مؤشرات أداء المصارف الخاصة المدروسة 
 
ن  ونتيجة أعمالها وفق عدة مؤشرات م أدائهامن خلال القوائم المالية للمصارف يمكن الحكم على 

  :أهمها
 ودائع حسابات الجارية وودائع التوفير و تت من ودائع الزبائن ال الزبائن :ودائع  في التطور .1

 الإستراتيجية المتبعة بحسب ودائع العملاء متوسط   (29الجدول رقم ) 
 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: إعداد الباحث

)  لأجل رقم  الجدول  خلال  أعلى  يمة29من  أن  يتبين  أعلاه  العملاءمتوسط  ل  (  الفترة   ودائع  في 
السعودي 2005-2010) بيمو  مصرف  اتبعها  والتي  الهجومية  الإستراتيجية  إتباع  من  تحققت  قد   )

أقل     إلىقد أدي    ل.س، في حين أن إتباع الإستراتيجية الدفاعية   73,194,708,727الفرنسي وبلغت   
العملامتوسط  ل   يمة أن  يمة    ءودائع  بالذكر  والجدير  الفترة.  ذات  العملاءمتوسط  في  كانت   ودائع 

بين   )  18,856,930,474متراوحة  والمهجر)  55,318,575,529و  (  العربيل.س  نتيجة  سورية   )
 إتباع الإستراتيجية المختلطة.  

 

 المصرف
 ودائع العملاء / ل.سمتوسط 

2005-2010 
 الإستراتيجية المتبعة 

 النمو  الهجومية  73,194,708,727 بيمو السعودي الفرنسي

 34,747,849,732 الدولي للتجارة والتمويل 

 المختلطة 
 55,318,575,529 سورية والمهجر

 40,440,845,950 سورية  -عودة

 18,856,930,474 سورية  -العربي 

 الدفاعية  16,527,034,678 سورية  -بيبلوس 
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 : المباشرة الائتمانية صافي التسهيلات. 2

في سوق  طلوبة من المصارف للإفصاح عن نتائج أعمالهميحسب هذا المؤشر بحسب القوائم المالية الم
 كما يلي :  دمشق للأوراق المالية

 مجموع كل من : تتأل  منالمباشرة   الائتمانية  صافي التسهيلات  
   والكمبيالات  ي اف إليها كل من القروض  مدينة جارية حسابات   تتأل  من  :للمؤسسات  -

الكمبيالات و السندات  عن مقدماً  المقبوضة فوائد القروض و ال عن  مقدماً  المقبوضة والفوائد 
 . المحسومة

 بالإضافة إلى بطاقة الائتمان.  والمتوسطة الصغيرة قروض الأفراد) التجزئة( و المؤسسات  -
 : الآتي يطرح منه كل من

 مباشرة.  ائتمانية تسهيلات  تدني مخصص  .1
 محفوظة)معلقة(. فوائد   .2

 للمصارف المدروسة بحسب الإستراتيجية المتبعة التسهيلات الائتمانية  متوسط  (٣0الجدول رقم )

 1للقوائم المالية للمصارف المدروسة من إعداد الباحث استناداً المصدر:

الجدول   من  )يت ح  في  يم    (٣0رقم  تقريباً  تساوي  هناك  لدي  متوسطات  أن  الائتمانية  التسهيلات 

، في حين يحتل مصرف بيمو السعودي الفرنسي المرتبة  مصارف التي اتبعت الإستراتيجية المختلطةال
 

1
 يمكن مراجعة الملاحق للاطلاع على التسهيلات الائتمانية للمصارف المدروسة. 

 ل.س التسهيلات الائتمانية  /متوسط  المصرف
2005-2010 

 الإستراتيجية المتبعة 

 النمو  الهجومية  21,253,739,302 بيمو السعودي الفرنسي

 16,944,448,950 الدولي للتجارة والتمويل 

 المختلطة 
 15,385,942,723 سورية والمهجر

 16,599,608,167 سورية  -عودة

 12,306,975,152 سورية  -العربي 

 الدفاعية  11,899,638,416 سورية  -بيبلوس 
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الائتمانية   التسهيلات    أن   ل.س، في حين  21,253,739,302بقيمة  الأولى من حيث  يمة متوسط 

 ل.س  11,899,638,416 غوتبل   يمةقل أتحتل   متوسط التسهيلات الائتمانية في مصرف بيبلوس

 :المصرفي  القطاع ةربحي .3

تمت دراسة هذا الجانب من خلال مؤشرين هامين هما صافي ربح أو خسارة السهم للمساهمين وصافي  
 . وي ربح السنال

 

 :وي ربح السنالصافي  ❖

خذ صافي الربح السنوي لكل أمن كل عام تم    12/ ٣1من قائمة الدخل الموحدة والمعلنة بتاريخ         
  .(٣1كما في الجدول رقم )وتم احتساب متوسط الربح السنوي   2010وحتى  2005بدءاً من مصرف 

ترتيب المصارف بحسب متوسط الربح السنوي    (٣1الجدول رقم )  العمود الثالث في  يلاحظ من خلال
ونلاحظ أن اكبر متوسط ربح سنوي كان من نصيب المصرف الدولي للتجارة والتمويل، في حين احتل  

، وبذلك تغلبت  لمركز الثاني وحافظ مصرف بيبلوس على مركزه الأخيرمصرف بيمو السعوي الفرنسي ا
الإستراتيجية المختلطة على الإستراتيجية الهجومية من حيث متوسط ربح السنة ويبدو ذلك واضحاً جلياً 

السنوية لكل مصرف من   الأرباح( الذي يوضح الخط البياني لنمو  20من خلال الشكل البياني رقم )
 سة.  المصارف المدرو 

 للمصارف المدروسة بحسب الإستراتيجية المتبعة  وي ربح السنمتوسط  (٣1الجدول رقم )

 من إعداد الباحث استنادا للقوائم المالية المنشورة للمصارف المدروسة  المصدر:

 المصرف
 / ل.س وي ربح السنمتوسط 

2005-2010 
 الترتيب 

الإستراتيجية  
 المتبعة 

 النمو  الهجومية  2 473,914,459 بيمو السعودي الفرنسي
 1 545,580,537 الدولي للتجارة والتمويل 

 المختلطة 
 ٣ 426,344,484 سورية والمهجر

 ٤ 329,850,788 سورية  -عودة
 5 161,841,295 سورية  -العربي 

 الدفاعية  ٦ 88,641,663 سورية  -بيبلوس 
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 ت للمصارف المدروسة بحسب السنواربح السنة  صافي (20رقم )الشكل 

 :من إعداد الباحث المصدر
المدروسة   المصارف  جميع  أن  يلاحظ  عام  حيث  في  سنوية  أرباح  من    2009حققت    200٨أقل 

 باستثناء المصرف الدولي للتجارة والتمويل ومصرف عودة.
 

 : صافي ربح أو خسارة السهم❖

السهم  ع   السنويةالربح  /كس صافي ربح  الخسارة   أو  ال  حيث   ،/السنوي  جدول رقم  يلاحظ من خلال 

في    ،ل.س  12٣.٦٣بقيمة مقدارها  صرف الدولي يحتل المرتبة الأولىإن متوسط ربح السهم للم(  ٣2)

ربح   متوسط  يحتل  الثانية سهم  حين  المرتبة  بيمو  مقدارها    مصرف  ويحافظ    ،ل.س  115.50بقيمة 

 .ل.س 2٣.10بقيمة مقدارها   من حيث ربح سهمه مصرف بيبلوس على مرتبته الأخيرة



 الاستراتيجيات المصرفية في المصارف الخاصة العاملة في سورية                                               ثالثالفصل ال

 

 

[133] 

 

 

 المصارف المدروسة  خسارة  سهمأو  صافي ربح (٣2ل رقم )الجدو 
 

 

 مالية المنشورة للمصارف المدروسة للقوائم ال من إعداد الباحث استناداً  المصدر:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصرف 
 خسارة  السهم خلال الأعوام :  -صافي ربح

 المتوسط 
200٦ 200٧ 200٨ 2009 2010 

 115.50 ٨9.٨٣ ٨٨.٨٧ 20٨.٨2 12٨.00 ٦2.00 بيمو السعودي الفرنسي 

 123.63 105.٦2 1٤1.٦٣ 9٧,25 11٤,95 9٣,99 الدولي للتجارة والتمويل

 65.69 9٨.٧1 ٨٧,٨1 10٧.٨2 ٣٨.92 1٧.٣0 سورية والمهجر 

 83.31 12٧,٤1 11٦,٧٤ 1٤٦.2٤ 10٣.52 0.1٨ سورية  -عودة

 28.04 ٦٣.15 2٨.٨٤ 60.83 47,57 ٧.٨٦- سورية  -العربي 

 23.10 ٣٧.٤٦ ٤٤.20 ٤9.15 ٦.٦1 21.92- سورية -بيبلوس 
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 الرابع  المبحث
 

 اختبار فرضيات البحث. 
 

فثي  تحسثين أداء العمثل المصثرفيوجثود علاقثة طرديثة موجبثة بثين  إلثىتشثير فرضثيات الدراسثة         
الإسثثثتراتيجية الهجوميثثثثة والدفاعيثثثثة والمختلطثثثثة السثثثثورية الخاصثثثثة )كمتغيثثثر تثثثثابع( وكثثثثل مثثثثن  المصثثثارف

تحليثثثل اسثثثتخدام  تثثثم الفرضثثثيات  ك)كمتغيثثثرات مسثثثتقلة(. ولاختبثثثار تلثثث سثثثتقرار التثثثي يتبعهثثثا المصثثثرفوالا
تثثم إدخثثال المتغيثثرات حسثثب  حيثثث  عالانحثثدار المتعثثدد بثثين المتغيثثرات المسثثتقلة المثثذكورة والمتغيثثر التثثاب

هثثو  اكمثث 2010وحتثثى  2005الصثثادرة عثثن المصثثارف المدروسثثة مثثن  الموحثثدة الماليثثة القثثوائمبيانثثات 
وبعد أن تبين نتيجة لتحليل الاستراتيجيات المتبعة في المصارف السثورية  (٣٣)  رقم  موضح في الجدول

الخاصة المدروسة عدم الوصول لمرحلة إتباع إستراتيجية الاستقرار فثي إي منهثا لثم يثتمكن الباحثث مثن 
الاسثتقرار وبثين  راتيجيةتبنثي إدارة المصثرف لإسثت هناك علاقة بين التحقق من صحة الفرضية الرابعة )

      وفيما يلي اختبار فرضيات البحث:. (تحسين أداء العمل المصرفي
 

 1Enter( المتغيرات المستقلة الداخلة في طريقة  ٣٣الجدول رقم )
 

 
 

 

1
 Spss(15)لابد من التنويه إلى أن جميع الجداول في المبحث الرابع هي من إعداد الباحث وهي تمثل مخرجات برنامج  

 المتغيرات المستقلة  النموذج 
المتغيرات 

 المحذوفة
 الطريقة 

1 

معدل نمو التسهيلات  
 انية م الائت

 ية معدل نمو الفروع المصرف -

 معدل نمو الموجودات -

. Enter 

2 

معدل نمو ودائع  
 الزبائن 

 معدل نمو الفروع المصرفية  -

 معدل نمو الموجودات  -

3 

 معدل نمو أرباح السنة 
 معدل نمو الفروع المصرفية  -

 معدل نمو الموجودات -
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 استثناء. دون   ( أنه تم إدخال كافة المتغيرات المستقلة في التحليل3٣نجد من خلال الجدول رقم )

 الفرضية الأولى:
تبندي إدارة المصدرف لإسدتراتيجية النمدو الهجوميدة وبدين تحسدين  بدين معنويدة علاقدة توجدد •

 . أداء العمل المصرفي
 معدل نمثو الموجثودات و ( 1x) دراسة أثر معدل نمو الفروع المصرفيةلاختبار هذه الفرضية لابد من 

(2x) عثةلان علثى نثوع الإسثتراتيجية المتبالثدا (x) المتبنثاة مثن قبثل  الهجوميثة النمثو وهثي إسثتراتيجية
 على كل من :مصرف بيمو السعودي الفرنسي 

 

 (.1Y)انيةممعدل نمو التسهيلات الائت .1
 (.2Yمعدل نمو ودائع الزبائن ) .2
 . ( 3Y)معدل نمو أرباح السنة .٣
 

 ومنه ننتقل للخطوة الأولى: 
معدددل نمددو علددى   (2x) عدددل نمددو الموجددوداتمو ( 1x) أثددر معدددل نمددو الفددروع المصددرفية دراسددة .1

 .كمتغير تابع لأداء العمل المصرفي (1Y)انيةمالتسهيلات الائت
 النموذج الأول  (X1,X1Y ,2الإستراتيجية الهجومية )  -  الارتبالأ معاملات مصفوفة  (٤3الجدول رقم )

 

Y1 X2 X1 الارتبالأ  Correlations       

**.959 **.947 1 Pearson 
Correlation X1 

.002 .004 - Sig. (2-tailed) 

**.971 1 .947** Pearson 
Correlation X2 

.001 - .004 Sig. (2-tailed) 

1 .971** .959** Pearson 
Correlation Y1 

- .001 .002 Sig. (2-tailed) 

**. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

 (Y) تحسين أداء العمل المصرفي
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المتغير الممثل  و     لإستراتيجية  الهجوميةالمتغيرات الممثلة لالارتبالأ بين  معاملات  فة  من خلال مصفو 
المصرفلأ العمل  )ي  داء  رقم  الجدول  الارتبالأ    (٣٤في  معامل  أن  الفروع  بين  نلاحظ  نمو  معدل 

 .أي أن الارتبالأ طردي ومتين جداً  0.9٦( هو 1Y) انيةممعدل نمو التسهيلات الائتو ( 1x) المصرفية
أي أن  يمة معامل الارتبالأ بين معدل نمو الفروع المصرفية ومعدل  ،Sig = 0.002<0.05 وان  يمة 

كما هو الحال تماماً حيث بلغ معامل الارتبالأ    %،  95نمو التسهيلات الائتمانية معنوية باحتمال قدره  
أي أن الارتبالأ      ٧0.9( هو  1Y)  انيةممعدل نمو التسهيلات الائتو   (  2x) بين معدل نمو الموجودات 

 .طردي ومتين جداً 
 

(  الذي يشثير إلثى  يمثة دلالثة مؤشثر الاختبثار الفعلثي التثي 34من خلال السطر السادس في الجدول ) 
( لثثذلك 0.05صثثغر مثثن مسثثتوي الدلالثثة المقتثثرح وهثثو )أوهثثي  معثثدل نمثثو الموجثثودات ل( 0.001تسثثاوي )

الموجثثودات يثثؤثر بشثثكل معنثثوي علثثى ل نمثثو معثثد  أن أينثثرفض فرضثثية العثثدم ونقبثثل الفرضثثية البديلثثة، 
 (  باعتباره يمثل أداء العمل المصرفي.1Y) انيةممعدل نمو التسهيلات الائت

 

المصرفيةبو  الفروع  تطور  نمو  معدل  بين  للعلاقة  الممثل  الانحدار  نموذج  نمو   و  دراسة  معدل 
الهجومية و    انالمعبر   الموجودات  التسهيلات  عن الإستراتيجية   نمو  أداء   انيةمالائتمعدل  المعبر عن 

 النتائج التالية :  إلى العمل المصرفي توصلنا 
 

 1النموذج الأول (X1,X1Y ,2الإستراتيجية الهجومية )-الارتبالأ والتحديد  ي( معامل53جدول رقم)
 

 النموذج
 الارتبالأ معامل 
(R) 

 معامل التحديد 
(R Square ) 

 معنوية النموذج 
Sig . 

 .a979. 0.958 a009 الأول

 
الجدول   خلال   ) من  يساوي    أننلاحظ    (٣5رقم  المتعدد  الارتبالأ  بين    0.9٧9معامل  العلاقة  أي 

من تغيرات معدلات الأداء    %95.٨متغيرات الإستراتيجية الهجومية ومعدلات الأداء متينة جداً  وان  
   .تفسر من قبل متغيرات الإستراتيجية الهجومية

 

أي أن النموذج الرياضي الممثل للعلاقة بين    Sig = 0.009<0.05أن  من العمود الرابع  نلاحظ  كما  
ومعدل تطور الموجودات( ومتغير   معدل نمو تطور الفروع المصرفيةمتغيرات الإستراتيجية الهجومية )

 

1
 . Yمع   X1X ,2لابد هنا من التنويه إلى أن معامل الارتباط في الدراسة العملية عبارة عن معاملي ارتباط لـ   
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( المصرفي  الأداء  الائتمعدل  التسهيلات  نمو  معنوية    (  انيةممعدل  دلالة    إحصائيةذو  مستوي  عند 
 . %95باحتمال قدره   0.05
التحديد  بل معامل  في    %95.٨  غت  يمة  مجتمعة  تسهم  المدروسة  المستقلة  المتغيرات  أن  يعني  وهذا 

التابع على اعتبار أن    %9٦تفسير حوالي   المتغير  الذي يحدث في  التغير  التسهيلات من  نمو  معدل 
 . المعبر عن أداء العمل المصرفيهو انية م الائت
 

( علدى معددل نمدو 2x) معدل نمدو الموجدودات و  (1x) أثر معدل نمو الفروع المصرفية  دراسة .2
 .كمتغير تابع لأداء العمل المصرفي (2Yودائع الزبائن )

 

 النموذج الثاني  (X1,X1Y ,2الإستراتيجية الهجومية )  -  الارتبالأ معاملات مصفوفة  (٦3الجدول رقم )
 

2Y 2X 1X الارتبالأ  Correlations      

.946** .947** 1 
Pearson 

Correlation 1X 
.004 .004 - Sig. (2-tailed) 

.999** 1 .947** 
Pearson 

Correlation 2X 
.000 - .004 Sig. (2-tailed) 

1 .999** .946** 
Pearson 

Correlation 2Y 
- .000 .004 Sig. (2-tailed) 

**. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 

 
داء المتغيثثر الممثثثل لأو   لإسثثتراتيجية  الهجوميثثةالمتغيثثرات الممثلثثة لالارتبثثالأ بثثين معثثاملات ة مثثن خثثلال مصثثفوف
 و( 1x) معدل نمو الفروع المصثرفيةبين نلاحظ أن معامل الارتبالأ   (،٦٣في الجدول رقم ) يالعمل المصرف

 يمةوان    ،أي أن الارتبالأ طردي ومتين جداً  0.94( هو 2Yمعدل نمو ودائع الزبائن )
 Sig= 0.004 < 0.05  أي أن معامثثل الارتبثثالأ بثثين معثثدل نمثثو الفثثروع ومعثثدل نمثثو الودائثثع معنويثثة

 . %95باحتمال 
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و معثدل نمثو ودائثع  ( 2x) كما هو الحثال تمامثاً حيثث بلثغ معامثل الارتبثالأ بثين معثدل نمثو الموجثودات  
(  ٣٦طر  السثثادس فثثي الجثثدول )مثثن خثثلال السثث ، أي أن الارتبثثالأ طثثردي ومتثثين جثثداً   0.99 الزبثثائن هثثو 

 معثدل نمثو الفثروع المصثرفية( ل0.00٤)الذي يشير إلى  يمة دلالة مؤشر الاختبار الفعلي التثي تسثاوي 
( لثثثذلك 0.05وهثثثي أصثثثغر مثثثن مسثثثتوي الدلالثثثة المقتثثثرح وهثثثو )، معثثثدل نمثثثو الموجثثثودات ل( 0.000) و

فثثثثروع المصثثثثرفية و معثثثثدل نمثثثثو معثثثثدل نمثثثثو ال أن أينثثثثرفض فرضثثثثية العثثثثدم ونقبثثثثل الفرضثثثثية البديلثثثثة، 
 باعتباره يمثل أداء العمل المصرفي.  نمو ودائع الزبائنمعدل الموجودات يؤثران بشكل معنوي على 

 

 النموذج الثاني  (X1,X1Y ,2الإستراتيجية الهجومية )- الارتبالأ والتحديد  يمعامل( ٧٣جدول رقم)
 

 

 النموذج
 الارتبالأ معامل 
(R) 

 معامل التحديد 
(R Square ) 

 معنوية النموذج 
Sig . 

 a999. 0.997 a.000 الثاني 

 

 

أي العلاقثثثة بثثثين  0.99أن معامثثثل الارتبثثثالأ المتعثثثدد يسثثثاوي  (٣٧رقثثثم )مثثثن خثثثلال  الجثثثدول كمثثثا نجثثثد 
مثثن تغيثثرات معثثدلات الأداء  %99.٧ن إو   ،متغيثثرات الإسثثتراتيجية الهجوميثثة ومعثثدلات الأداء متينثثة جثثداً 

يمثل أداء العمل  معدل نمو ودائع الزبائن على اعتبار أن يجية الهجوميةتفسر من قبل متغيرات الإسترات
 المصرفي.

 
أي أن النموذج الرياضي    Sig= 0.000 < 0.05أن    ( إلى ٣٧من الجدول رقم )  العمود الرابع  ويشير

ومعدل تطور   معدل نمو تطور الفروع المصرفيةمتغيرات الإستراتيجية الهجومية )الممثل للعلاقة بين  
)ال المصرفي  الأداء  معدل  ومتغير  الزبائنموجودات(  ودائع  نمو  معنوية    (  معدل  عند    إحصائيةذو 

 . %95باحتمال قدره   0.05مستوي دلالة 
 

( الددددالال علدددى ندددوع 2xمعددددل نمدددو الموجددودات)و ( 1xأثدددر معددددل نمدددو الفددروع المصدددرفية) دراسددة .3
 .ر تابع لأداء العمل المصرفيكمتغي (3Y) الإستراتيجية المتبعة على معدل نمو أرباح السنة

 

 
 
 
 



 الاستراتيجيات المصرفية في المصارف الخاصة العاملة في سورية                                               ثالثالفصل ال

 

 

[139] 

 

 
 

 النموذج الثالث  (X1,X1Y ,2الإستراتيجية الهجومية )  -  الارتبالأ معاملات مصفوفة  (٨٣الجدول رقم )
. 

3Y 2X 1X الارتبالأ  Correlations 

.816* .947** 1 Pearson 
Correlation 1X 

.078 .004 - Sig. (2-tailed) 

.917** 1 .947** Pearson 
Correlation 2X 

.056 - .004 Sig. (2-tailed) 

1 .917** .816* 
Pearson 

Correlation 3Y 
- .056 .078 Sig. (2-tailed) 

**. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 
مثو الفثروع معدل نبين نلاحظ أن معامل الارتبالأ  (٣٨في الجدول رقم )معاملات المن خلال مصفوفة  

بلثغ معامثل الارتبثالأ بثين معثثدل  بينمثا ،.0 816هثو ( 3Yمعثدل نمثو أربثثاح السثنة)( علثى 1x) المصثرفية
 أي أن الارتبثالأ طثردي ومتثين جثداً   ٧10.9 هو ( 3Yنمو أرباح السنة)و معدل    (  2x)  نمو الموجودات 

 يمثثة دلالثثة مؤشثثر  (  الثثذي يشثثير إلثى٣٨مثثن خثلال السثثطر  السثثادس فثثي الجثدول ) ،الحثثالتين كلتثثافثي 
مسثثتوي أكبثثر بقليثثل مثثن ( وهثثو 2x)معثثدل نمثثو الموجثثودات ل  (56.00الاختبثثار الفعلثثي التثثي تسثثاوي )

معدل نمثو الفثروع المصثرفية ل (0.078أما  يمة دلالة مؤشر الاختبار الفعلي ) ،(0.05الدلالة المقترح )
(1x هثثو أكبثثر )( لثثذلك 0.05مثثن مسثثتوي الدلالثثة المقتثثرح وهثثو ) الفرضثثية  و نثثرفض  رضثثية العثثدمفنقبثثل

معدل يؤثران بشكل معنوي على لا الموجودات معدل نمو الفروع المصرفية و معدل نمو  أن أيالبديلة، 
 باعتباره يمثل أداء العمل المصرفي.نمو الأرباح السنوية 
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 الثالث  النموذج (X1,X1Y ,2الإستراتيجية الهجومية ) -الارتبالأ والتحديد  يمعامل( 9٣جدول رقم)
 

 النموذج
 الارتبالأ معامل 
(R) 

 معامل التحديد 
(R Square ) 

 معنوية النموذج 
Sig . 

 a.9320 .8680 a79.00 الثالث 

 

أي العلاقثثة بثثين  0.9٣أن معامثثل الارتبثثالأ المتعثثدد يسثثاوي  أعثثلاه (٣9رقثثم ) مثثن خثثلال  الجثثدولنجثثد 
من تغيرات معدلات الأداء تفسثر  %٨٦ن إو  جومية ومعدلات الأداء متينة جداً،متغيرات الإستراتيجية اله

يمثثثل أداء العمثثل  الأربثثاح السثثنويةمعثثدل نمثثو  مثثن قبثثل متغيثثرات الإسثثتراتيجية الهجوميثثة علثثى اعتبثثار أن
 المصرفي.

 

أي أن النموذج الرياضي    ،  Sig = 0.079 > 0.05أن    إلى  ( ٣9رقم )  الجدولفي    يشير العمود الرابع
ومعدل تطور   معدل نمو تطور الفروع المصرفيةستراتيجية الهجومية )متغيرات الإالممثل للعلاقة بين  

  إحصائية معنوية    ات ذ ليست    (  معدل نمو الأرباح السنويةالموجودات( ومتغير معدل الأداء المصرفي )
 .%95باحتمال قدره   0.05عند مستوي دلالة  

 
 

 الفرضية الثانية:
 

تيجية التراجدع الدفاعيدة وبدين تحسدين تبندي إدارة المصدرف لإسدترا بدين معنويدة هناك علاقدة •
 أداء العمل المصرفي .

 

معثثثثدل نمثثثثو و ( 1xلاختبثثثثار هثثثثذه الفرضثثثثية لابثثثثد مثثثثن دراسثثثثة أثثثثثر معثثثثدل نمثثثثو الفثثثثروع المصثثثثرفية)
 الدالان على الإستراتيجية الدفاعية المتبعة من قبل مصرف بيبلوس على كل من :  (2xالموجودات)

 

 (.1Y)انيةممعدل نمو التسهيلات الائت -
 (.2Yمعدل نمو ودائع الزبائن ) -
 . ومنه ننتقل للخطوة الأولى: ( 3Y)معدل نمو أرباح السنة -
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( الددالال علدى ندوع 2x) معددل نمدو الموجدوداتو ( 1x) أثدر معددل نمدو الفدروع المصدرفية دراسدة .1
( 1Y) انيددةممعدددل نمددو التسددهيلات الائتالإسددتراتيجية المتبعددة وهددي الإسددتراتيجية الدفاعيددة علددى 

 متغير تابع لأداء العمل المصرفي.ك
 النموذج الأول (X1,X1Y ,2)الدفاعية الإستراتيجية  -  الارتبالأمعاملات مصفوفة   (٤0الجدول رقم )

 

1Y 2X 1X الارتبالأ      Correlations      

.914* .968** 1 
Pearson 

Correlation 1X 
.0٦1 .002 - Sig. (2-tailed) 

.966** 1 .968** 
Pearson 

Correlation 2X 
.072 - .002 Sig. (2-tailed) 

1 .966** .914* 
Pearson 

Correlation 1Y 
- .072 .0٦1 Sig. (2-tailed) 

**. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 

 
المتغيثثر الممثثثل و  الدفاعيثثةلإسثثتراتيجية المتغيثثرات الممثلثثة لالارتبثثالأ بثثين معثثاملات مثثن خثثلال مصثثفوفة 

معثثثثدل نمثثثثو الفثثثثروع بثثثثين نلاحثثثثظ أن معامثثثثل الارتبثثثثالأ  (٤0فثثثثي الجثثثثدول رقثثثثم ) يداء العمثثثثل المصثثثثرفلأ
بلثثغ معامثثل الارتبثثالأ بثثين  بينمثثا، 910.هثثو  (1Y) انيثثةممعثثدل نمثثو التسثثهيلات الائت ( و1x) المصثثرفية

أي أن الارتبثالأ طثردي ، ٧0.9 (1Y) انيثةممعثدل نمثو التسثهيلات الائت و (2x) معثدل نمثو الموجثودات 
الثذي يشثير إلثى  يمثة دلالثة  (٤0من خلال السطر  السادس في الجدول ) ،الحالتين كلتافي  ومتين جداً 

و معثثدل نمثثو  معثثدل نمثثو الفثثروع المصثثرفية( ل0.072،0.0٦1مؤشثثر الاختبثثار الفعلثثي التثثي تسثثاوي )
 فرضية العثدم و نقبل ( لذلك0.05من مستوي الدلالة المقترح وهو )أكبر على الترتيب وهي الموجودات  
يثؤثران بشثكل لا الموجثودات معثدل نمثو الفثروع المصثرفية و معثدل نمثو   أن  أيالفرضثية البديلثة،    نرفض 

عند إتباع الإستراتيجية  باعتباره يمثل أداء العمل المصرفي انيةمنمو التسهيلات الائتمعدل معنوي على 
 .الدفاعية 
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 النموذج الأول (X1,X1Y ,2)الدفاعية الإستراتيجية  -التحديد الارتبالأ و  يمعامل( ٤1جدول رقم)
 

 النموذج
 الارتبالأ معامل 
(R) 

 معامل التحديد 
(R Square ) 

 معنوية النموذج 
Sig . 

 a.9700 .9400 a56.00 الأول
 

 
أي العلاقثثثة بثثثين  0.9٧أن معامثثثل الارتبثثثالأ المتعثثثدد يسثثثاوي  (٤1رقثثثم )الجثثثدول  مثثثن خثثثلالكمثثثا نجثثثد 
مثن تغيثرات معثدلات الأداء تفسثر  %9٤ستراتيجية الدفاعية ومعدلات الأداء متينة جثداً  وأن متغيرات الإ

يمثثثثل أداء  انيثثثةمنمثثثو التسثثثهيلات الائتمعثثثدل  أن اعتبثثثارمثثثن قبثثثل متغيثثثرات الإسثثثتراتيجية الدفاعيثثثة علثثثى 
 العمل المصرفي.

 

ي أن النموذج الرياضي  أ  Sig = 0.065 > 0.05أن    ( إلى  ٤1رقم )الجدول  في    يشير العمود الرابع
بين   للعلاقة  )الممثل  الدفاعية  الإستراتيجية  المصرفيةمتغيرات  الفروع  تطور  نمو  تطور    معدل  ومعدل 

( المصرفي  الأداء  معدل  ومتغير  الائتمعدل  الموجودات(  التسهيلات  معنوية    ات ذ ليست    (  انيةمنمو 
 . %95باحتمال قدره   0.05عند مستوي دلالة   إحصائية
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( الدددالال علددى 2x) معدددل نمددو الموجددوداتو ( 1x) دراسددة أثددر معدددل نمددو الفددروع المصددرفية .2
 ( كمتغير تابع لأداء العمل المصرفي.2Yالإستراتيجية الدفاعية على معدل نمو ودائع الزبائن )

 

 ج الثاني النموذ  (X1,X1Y ,2)الدفاعية الإستراتيجية  -  الارتبالأمعاملات مصفوفة   (2٤الجدول رقم )
 

 

2Y 2X 1X الارتبالأ       Correlations 

.967** .968** 1 
Pearson 

Correlation 1X 
.002 .002 - Sig. (2-tailed) 

.997** 1 .968** 
Pearson 

Correlation 2X 
.000 - .002 Sig. (2-tailed) 

1 .997** .967** 
Pearson 

Correlation 2Y 
- .000 .002 Sig. (2-tailed) 

**. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 

 
( و معثدل نمثو 1x) معثدل نمثو الفثروع المصثرفيةبثين ( ٤2في الجدول رقثم ) نلاحظ أن معامل الارتبالأ 

بلغ معامل الارتبالأ بين  بينما،  0. 967هو     الارتبالأمعاملات من خلال مصفوفة  ( 2Yودائع الزبائن )
 أي أن الارتبثالأ طثردي ومتثين جثداً  ٧90.9( 2Yمعثدل نمثو ودائثع الزبثائن )  (2xالموجثودات)  معدل نمثو

 .الحالتين كلتافي 
 

الذي يشير إلثى  يمثة دلالثة مؤشثر الاختبثار الفعلثي التثي  (٤2لال السطر  السادس في الجدول )من خ 
وهثثي لثثى الترتيثثب عو معثثدل نمثثو الموجثثودات  معثثدل نمثثو الفثثروع المصثثرفية( ل0.000،0.002تسثثاوي )

 أي( لثذلك نثرفض فرضثية العثدم ونقبثل الفرضثية البديلثة، 0.05أصغر من مستوي الدلالة المقترح وهثو )
معثدل نمثو ودائثع الزبثائن الموجودات يثؤثران بشثكل معنثوي معدل نمو الفروع المصرفية و معدل نمو   أن
(2Y  )لدفاعية.باعتباره يمثل أداء العمل المصرفي عند إتباع الإستراتيجية ا 
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 النموذج الثاني  (X1,X1Y ,2)الدفاعية الإستراتيجية  -الارتبالأ والتحديد  يمعامل( ٣٤جدول رقم)
 

 النموذج
 الارتبالأ معامل 
(R) 

 معامل التحديد 
(R Square ) 

 معنوية النموذج 
Sig . 

 a.9970 .9940 a.0000 الثاني 

 

أي العلاقثثثة بثثثين متغيثثثرات  0.99دد يسثثثاوي أن معامثثثل الارتبثثثالأ المتعثثث أعثثثلاهمثثثن خثثثلال  الجثثثدول نجثثثد 
مثثن تغيثثرات معثثدلات الأداء تفسثثر مثثن  %99.٤ومعثثدلات الأداء متينثثة جثثداً  وان  الدفاعيثثةالإسثثتراتيجية 

 يمثل أداء العمل المصرفي. معدل نمو ودائع الزبائن على اعتبار أن الدفاعيةقبل متغيرات الإستراتيجية  
الرابع العمود  رقم  يشير  الجدول  الرياضي    Sig = 0.000 < 0.05أن    (  ٤٣)  في  النموذج  أن  أي 
بين   للعلاقة  الإستراتيجية  الممثل  المصرفية)  الدفاعيةمتغيرات  الفروع  تطور  نمو  تطور    معدل  ومعدل 

( المصرفي  الأداء  معدل  ومتغير  الزبائنالموجودات(  ودائع  نمو  معنوية    (  معدل  عند    إحصائيةذو 
 . %95ه باحتمال قدر   0.05مستوي دلالة 

 
( الدددالال علددى 2x) معدددل نمددو الموجددوداتو ( 1x) دراسددة أثددر معدددل نمددو الفددروع المصددرفية .3

 كمتغير تابع لأداء العمل المصرفي.( 3Y) الإستراتيجية الدفاعية على معدل نمو أرباح السنة
 

 الثالث  النموذج (X1,X1Y ,2)الدفاعية الإستراتيجية  -  الارتبالأمعاملات مصفوفة   (٤٤الجدول رقم )
 

3Y 2X 1X الارتبالأ    Correlations 

. 821 .968** 1 
Pearson 

Correlation 
1X 

.062 .002 - Sig. (2-tailed) 

-.899* 1 .968** 
Pearson 

Correlation 
2X 

.055 - .002 Sig. (2-tailed) 

1 -.899* . 821 
Pearson 

Correlation 
3Y 

- .055 .062 Sig. (2-tailed) 

**. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 



 الاستراتيجيات المصرفية في المصارف الخاصة العاملة في سورية                                               ثالثالفصل ال

 

 

[145] 

 

معثدل ( و 1x) معدل نمو الفثروع المصثرفيةبين أن معامل الارتبالأ  (٤٤من خلال الجدول رقم ) نلاحظ
أي أن الارتبثثالأ طثثردي   ،82.0هثثو   الارتبثثالأمعثثاملات مثثن خثثلال مصثثفوفة   ( 3Y) نمثثو أربثثاح السثثنة

 ( 3Y) معثثدل نمثثو أربثثاح السثثنة (2x) الارتبثثالأ بثثين معثثدل نمثثو الموجثثودات  بينمثثا بلثثغ معامثثل ، ومتثثين
مثن  ،عنثد إتبثاع الإسثتراتيجية الدفاعيثة العلاقثة عكسثيةلكن ه يوجد ارتبالأ و أي أن ،سالبة بإشارة ٨99.0

(  الثثذي يشثثير إلثثى  يمثثة دلالثثة مؤشثثر الاختبثثار الفعلثثي التثثي ٤٤خثثلال السثثطر  السثثادس فثثي الجثثدول )
وهثثي  علثثى الترتيثثب و معثثدل نمثثو الموجثثودات  معثثدل نمثثو الفثثروع المصثثرفية( ل0.055،0.0٦2تسثثاوي )
 أيلذلك نقبل فرضية العدم و نرفض الفرضثية البديلثة،  (  0.05من مستوي الدلالة المقترح وهو )وأكبر  
نمثو أربثاح الموجودات لا يؤثران بشكل معنوي علثى معثدل معدل نمو الفروع المصرفية و معدل نمو    أن
 عند إتباع الإستراتيجية الدفاعية .(  3Y) نةالس

 

 النموذج الثالث  (X1,X1Y ,2)الدفاعية الإستراتيجية  -الارتبالأ والتحديد  يمعامل( 5٤جدول رقم)
 

 النموذج
 الارتبالأ معامل 
(R) 

 معامل التحديد 
(R Square ) 

 معنوية النموذج 
Sig . 

 a0.955 0.912 a620.0 لث الثا

 
 

أي العلاقثثثة بثثثين  0.95أن معامثثثل الارتبثثثالأ المتعثثثدد يسثثثاوي  ( ٤5رقثثثم)دول مثثثن خثثثلال  الجثثثكمثثثا نجثثثد 
مثن تغيثرات معثدلات الأداء تفسثر  %91متغيرات الإستراتيجية الدفاعية ومعدلات الأداء متينة جثداً  وأن 

يمثثل أداء العمثل  ( 3Y) معثدل نمثو أربثاح السثنة من قبل متغيرات الإستراتيجية الدفاعية على اعتبثار أن
 صرفي.الم

 
أي أن النموذج الرياضي    Sig = 0.062 > 0.05أن    ( إلى٤5رقم)الجدول  في  يشير العمود الرابع  
بين   للعلاقة  )الممثل  الدفاعية  الإستراتيجية  المصرفيةمتغيرات  الفروع  تطور  نمو  تطور    معدل  ومعدل 

  إحصائية معنوية    ت اذ ليست    (  ويةرباح السنالأمعدل نمو  الموجودات( ومتغير معدل الأداء المصرفي )
 .%95باحتمال قدره   0.05عند مستوي دلالة  
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 الفرضية الثالثة:
 

تبنددي إدارة المصددرف لاسددتراتيجية المختلطددة وبددين تحسددين أداء  بددينمعنويددة هندداك علاقددة  •
 . العمل المصرفي

 

المصرفية) الفروع  نمو  معدل  أثر  دراسة  من  لابد  الفرضية  هذه  نمو (  1xلاختبار  معدل 
الإستراتيجية    (2xجودات)المو  على  المصرفالمختلطة  الدالان  يجسدها   للتجارة    والتي  الدولي 

 على كل من :والتمويل 
 

 (.1Y)انيةممعدل نمو التسهيلات الائت -
 (.2Yمعدل نمو ودائع الزبائن ) -
 . ومنه ننتقل للخطوة الأولى: ( 3Y)معدل نمو أرباح السنة -

 
( الدددالال علددى نددوع 2xمعدددل نمددو الموجددودات)و ( 1xأثددر معدددل نمددو الفددروع المصددرفية) دراسددة .1

( 1Y) انيددةممعدددل نمددو التسددهيلات الائتعلددى المختلطددة الإسددتراتيجية المتبعددة وهددي الإسددتراتيجية 
 كمتغير تابع لأداء العمل المصرفي.

 

( و 1x) معثثدل نمثو الفثثروع المصثرفيةبثين أن معامثثل الارتبثثالأ  (٦٤مثثن خثلال الجثثدول رقثم ) نلاحثظ
بينمثا بلثغ  ، 6.970هثو   الارتبثالأمعاملات من خلال مصفوفة  (  1Y)انيةمالتسهيلات الائت  معدل نمو

،  896.0( 1Y) انيثثةممعثثدل نمثثو التسثثهيلات الائتو  (2x) معامثثل الارتبثثالأ بثثين معثثدل نمثثو الموجثثودات 
  .الحالتين  كلتافي   أي أن الارتبالأ طردي ومتين جداً 

 
 
 
 
 
 
 



 الاستراتيجيات المصرفية في المصارف الخاصة العاملة في سورية                                               ثالثالفصل ال

 

 

[147] 

 

 
 

 النموذج الأول (X1,X1Y ,2)المختلطة الإستراتيجية  -  الارتبالأت معاملامصفوفة   (٦٤الجدول رقم )
 

1Y 2X 1X الارتبالأ  Correlations     

.976** .984** 1 
Pearson 

Correlation 1X 
.001 .000 - Sig. (2-tailed) 

.968** 1 .984** 
Pearson 

Correlation 2X 
.007 - .000 Sig. (2-tailed) 

1 .968** .976** 
Pearson 

Correlation 1Y 
- .067 .061 Sig. (2-tailed) 

**. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

(  الذي يشير إلثى  يمثة دلالثة مؤشثر الاختبثار الفعلثي التثي ٤٦من خلال السطر  السادس في الجدول )
علثثى الترتيثثب وهثثي دل نمثثو الموجثثودات و معثث معثثدل نمثثو الفثثروع المصثثرفية( ل0.067،0.0٦1تسثثاوي )
 أيلذلك نقبثل فرضثية العثدم و نثرفض الفرضثية البديلثة،   (  0.05من مستوي الدلالة المقترح وهو )أكبر  
معثثثدل نمثثثو الموجثثثودات لا يثثثؤثران بشثثثكل معنثثثوي علثثثى معثثثدل نمثثثو الفثثثروع المصثثثرفية و معثثثدل نمثثثو  أن

 .مختلطةالعند إتباع الإستراتيجية (1Y)انيةمالتسهيلات الائت
 

 

 النموذج الأول (X1,X1Y ,2)المختلطة الإستراتيجية  -الارتبالأ والتحديد  يمعامل( ٧٤جدول رقم)
 

 النموذج
 الارتبالأ معامل 
(R) 

 معامل التحديد 
(R Square ) 

 معنوية النموذج 
Sig . 

 a0.985 0.970 a.0050 الأول
 
 
 

أي العلاقثثثثة بثثثثين  0.9٨5يسثثثثاوي  أن معامثثثثل الارتبثثثثالأ المتعثثثثدد ( يت ثثثثح ٤٧مثثثثن خثثثثلال الجثثثثدول رقثثثثم )
من تغيرات معدلات الأداء تفسر  %9٧ومعدلات الأداء متينة جداً  وأن المختلطة  متغيرات الإستراتيجية  
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يمثثثل أداء  (1Y)انيثثةممعثثدل نمثثو التسثثهيلات الائتعلثثى اعتبثثار المختلطثثة مثثن قبثثل متغيثثرات الإسثثتراتيجية 
 العمل المصرفي.
وهثثو أصثثغر مثثن مسثثتوي الدلالثثة  Sig = 0.005أن  إلثثى ( ٤٧) ل رقثثمجثثدو فثثي ال يشثثير العمثثود الرابثثع

معثثدل )المختلطثثة متغيثرات الإسثثتراتيجية أي أن النمثثوذج الرياضثثي الممثثل للعلاقثثة بثثين ،  0.05المقتثرح 
معثثثدل نمثثثو ومعثثثدل تطثثثور الموجثثثودات( ومتغيثثثر معثثثدل الأداء المصثثثرفي ) نمثثثو تطثثثور الفثثثروع المصثثثرفية

 .%95باحتمال قدره  0.05عند مستوي دلالة  إحصائيةمعنوية  ات ذ  ( انيةمالتسهيلات الائت
 

( الدالال على الإسدتراتيجية 2xمعدل نمو الموجودات)و (  1xدراسة أثر معدل نمو الفروع المصرفية).2
 .( كمتغير تابع لأداء العمل المصرفي2Yعلى معدل نمو ودائع الزبائن ) المختلطة

 

( و معثدل 1x) معدل نمو الفروع المصثرفيةبين عامل الارتبالأ أن م (٨٤من خلال الجدول رقم ) نلاحظ
بينمثثثا بلثثثغ معامثثثل  ، 6.980هثثثو   الارتبثثثالأمعثثثاملات مثثثن خثثثلال مصثثثفوفة (  2Yنمثثثو ودائثثثع الزبثثثائن )

أي أن الارتبثثثالأ ،  699.0( 2Yمعثثدل نمثثثو ودائثثع الزبثثثائن ) (2xالارتبثثالأ بثثثين معثثدل نمثثثو الموجثثثودات )
  تين.الحال كلتافي  طردي ومتين جداً 

(  الذي يشير إلثى  يمثة دلالثة مؤشثر الاختبثار الفعلثي التثي ٤٨من خلال السطر  السادس في الجدول )
علثثى الترتيثثب وهثثي و معثثدل نمثثو الموجثثودات  معثثدل نمثثو الفثثروع المصثثرفية( ل0.000،0.000تسثثاوي )

 أيلبديلثة، ( لثذلك نثرفض فرضثية العثدم ونقبثل الفرضثية ا0.05أصغر من مستوي الدلالة المقترح وهثو )
معثثدل نمثثو ودائثثع علثثى الموجثثودات يثثؤثران بشثثكل معنثثوي معثثدل نمثثو الفثثروع المصثثرفية و معثثدل نمثثو  أن

 .المختلطةباعتباره يمثل أداء العمل المصرفي عند إتباع الإستراتيجية ( 2Yالزبائن )
 

 نموذج الثاني ال  (X1,X1Y ,2) المختلطة الإستراتيجية   -  الارتبالأ معاملات مصفوفة  (٨٤الجدول رقم )
 

2Y 2X 1X الارتبالأ       Correlations 

.986** .976** 1 
Pearson 

Correlation 1X 
.000 .001 - Sig. (2-tailed) 

.996** 1 .976** 
Pearson 

Correlation 2X 
.000 - .001 Sig. (2-tailed) 

1 .996** .986** 
Pearson 

Correlation 2Y 
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- .000 .000 Sig. (2-tailed) 

**. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

أي العلاقثثة بثثين  0.99٨أن معامثثل الارتبثثالأ المتعثثدد يسثثاوي  (٤9رقثثم )مثثن خثثلال  الجثثدول كمثثا نجثثد 
مثثن تغيثثرات معثثدلات الأداء  %99.٧ن إ ومعثثدلات الأداء متينثثة جثثداً و الدفاعيثثةمتغيثثرات الإسثثتراتيجية 

يمثل أداء العمل  معدل نمو ودائع الزبائن على اعتبار أنالمختلطة متغيرات الإستراتيجية  تفسر من قبل
 المصرفي.

 

 النموذج الثاني  (X1,X1Y ,2)المختلطة الإستراتيجية  -الارتبالأ والتحديد  يمعامل( 9٤جدول رقم)
 
 

 النموذج
 الارتبالأ معامل 
(R) 

 معامل التحديد 
(R Square ) 

 معنوية النموذج 
Sig . 

 a.9980 0.997 a.0000 الثاني 

 

أي أن النموذج الرياضي    ،  Sig= 0.000 < 0.05أن    ( إلى  ٤9في الجدول رقم )  يشير العمود الرابع
ومعدل تطور    معدل نمو تطور الفروع المصرفية)المختلطة  متغيرات الإستراتيجية  الممثل للعلاقة بين  

( المصرفي  الأداء  معدل  ومتغير  نمالموجودات(  الزبائنمعدل  ودائع  معنوية    (  و  عند    إحصائيةذو 
 . %95باحتمال قدره   0.05مستوي دلالة 

 

( الدالال على الإستراتيجية 2xمعدل نمو الموجودات)و (  1xدراسة أثر معدل نمو الفروع المصرفية) .3
 .كمتغير تابع لأداء العمل المصرفي( 3Yالدفاعية على معدل نمو أرباح السنة)

 

معثدل و ( 1x) معثدل نمثو الفثروع المصثرفيةبثين أن معامل الارتبالأ  (50رقم ) من خلال الجدول نلاحظ
بينما بلغ معامل الارتبثالأ  ، 9.980هو   الارتبالأمعاملات من خلال مصفوفة    (3Yنمو أرباح السنة)

أي أن الارتبثثالأ طثثردي ،  76  9.0(3Yمعثثدل نمثثو أربثثاح السثثنة)و   (2xبثثين معثثدل نمثثو الموجثثودات )
  الحالتين. كلتافي  ومتين جداً 

 

(  الذي يشير إلى  يمة دلالة مؤشر الاختبار الفعلي التي  50خلال السطر  السادس في الجدول )من  
 ( ل,0.000  0.001تساوي  المصرفية(  الفروع  نمو  الموجودات  ول  معدل  نمو  من  معدل  أصغر  وهي 

أن معدل    أيلبديلة،  لذلك نرفض فرضية العدم ونقبل الفرضية ا(  0.05مستوي الدلالة المقترح وهو )
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( Y3)  معدل نمو أرباح السنةنمو الفروع المصرفية و معدل نمو الموجودات يؤثران بشكل معنوي على  
 باعتباره يمثل أداء العمل المصرفي عند إتباع الإستراتيجية المختلطة. 

 
 

 

 نموذج الثالث ال  (X1,X1Y ,2) المختلطة الإستراتيجية   -  الارتبالأ معاملات مصفوفة  (50الجدول رقم )
 

3Y 2X 1X       الارتبالأ       Correlations     

.989** .976** 1 
Pearson 

Correlation 1X 
.000 .001 - Sig. (2-tailed) 

.976** 1 .976** 
Pearson 

Correlation 2X 
.001 - .001 Sig. (2-tailed) 

1 .976** .989** 
Pearson 

Correlation 3Y 
- .001 .000 Sig. (2-tailed) 

**. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 

 

 
 النموذج الثالث  (X1,X1Y ,2)المختلطة الإستراتيجية  -الارتبالأ والتحديد  يمعامل( 51جدول رقم)ال

 

 النموذج
 الارتبالأ معامل 
(R) 

 معامل التحديد 
(R Square ) 

 معنوية النموذج 
Sig . 

 a90.90 0.981 a.0030 لث الثا
 

 

أي العلاقثة بثين متغيثرات  0.99أن معامل الارتبالأ المتعدد يساوي ( يت ح  51من خلال الجدول رقم )
من تغيرات معدلات الأداء تفسثر مثن قبثل  %9٨ومعدلات الأداء متينة جداً  وأن المختلطة  الإستراتيجية  

 يمثل أداء العمل المصرفي. (3Yح السنة)معدل نمو أرباعلى اعتبار المختلطة متغيرات الإستراتيجية 
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أصثغر مثن مسثتوي الدلالثة    Sig = 0.003أن إلثى( 51رقثم )مثن الجثدول السثابق  يشثير العمثود الرابثع
معثدل )المختلطثة متغيثرات الإسثتراتيجية أي أن النموذج الرياضي الممثل للعلاقثة بثين (،  0.05المقترح )

معثثثدل نمثثثو موجثثثودات( ومتغيثثثر معثثثدل الأداء المصثثثرفي )ومعثثثدل تطثثثور ال نمثثثو تطثثثور الفثثثروع المصثثثرفية
 .%95باحتمال قدره  0.05عند مستوي دلالة  إحصائيةمعنوية علاقة  ات ذ  ( ويةرباح السنالأ
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 النتائج والتوصيات : 
 النتائج :  –أولا  

 :مما سبق يمكن عرض أهم النتائج التي توصلنا إليها في هذه الدراسة
 ارف السورية الخاصة إستراتيجية الاستقرار. أي مصرف من المص يعتمد لم  .1

هي:   .2 المدروسة  المصارف  لدي  المعتمدة  الهجومية الاستراتيجيات  الإستراتيجية    و  الإستراتيجية 
 . الإستراتيجية المختلطةو  الدفاعية

 تفوق المصارف الخاصة على المصارف العامة في جذب الودائع خلال الفترة المدروسة. .٣

 . اتيجيات المتبعة من قبل المصارف الخاصة السوريةهناك تباين في الاستر  .٤
 .الدولي للتجارة والتمويلحققها المصرف  2010أن أعلى  يمة لكفاية رأس المال في عام  .5

٦.   
 الإستراتيجية الهجومية:  اعتماد عند  .٧

 . الهجوميةالنمو إستراتيجية  بيمو السعودي الفرنسي مصرفاتبع  -
تبة الأولى بين المصارف الخاصة السورية من  بيمو السعودي الفرنسي المر مصرف  احتل   -

 . 2010فرعاً في نهاية العام   ٣5حيث عدد الفروع، حيث بلغ عدد فروعه 
 بيمو السعودي الفرنسي في جميع المحافظات عدا القنيطرة. مصرف انتشرت فروع  -

بيمو السعودي الفرنسي الذي اتبع الإستراتيجية الهجومية أعلى متوسط ربح  مصرف  حقق    -
 .هم خلال الفترة المدروسة للس

 .خلال الفترة المدروسة  يمةبيمو السعودي أعلى مصرف  بلغت  يمة موجودات  -
أعلى    بيمو السعودي الفرنسيمصرف  بلغت  يمة متوسط التسهيلات الائتمانية التي حققها   -

  يمة خلال الفترة المدروسة.

الأداء   في  الموجودات ومعدل تطور    معدل نمو تطور الفروع المصرفيةل  معنوي   هناك أثر -
 .السورية الخاصة  المصارففي  (انيةممعدل نمو التسهيلات الائت)معبراً عنه  المصرفي

تأثيراً جوهرياً في  ومعدل تطور الموجودات    معدل نمو تطور الفروع المصرفية كل من    ؤثري -
المصرفيتحسين   عنه    الأداء  الزبائنمعدل  ب)معبراً  السورية    المصارففي    (ودائع 

 .اصة الخ
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بين   - مباشر  جوهري  تأثير  وجود  )عدم  الهجومية  الإستراتيجية  تطور  متغيرات  نمو  معدل 
المصرفية )  الفروع  المصرفي  الأداء  معدل  ومتغير  الموجودات(  تطور  نمو  ومعدل  معدل 
   .(الأرباح السنوية

 

 الدفاعية:الإستراتيجية  اعتماد عند  .٨
 فاعية.الد الإستراتيجية بيبلوس هو من اعتمد مصرف يعد  -

فروع   - تاريخ  مصرف  بلغ عدد  عدد   ٣1.12.2010بيبلوس حتى  أدنى  وهي  فروع  عشرة 
 فروع بين المصارف المدروسة خلال فترة الدراسة. 

بيبلوس بشكل ضعيف، حيث شمل  مصرف  من ناحية الانتشار الجغرافي كان توزع فروع   -
 ستة محافظات من أصل أربعة عشرة محافظة. 

 لأخيرة من حيث متوسط الموجودات خلال الفترة المدروسة.احتل بنك بيبلوس المرتبة ا  -

 بيبلوس أقل  يمة بين أسهم المصارف المدروسة.مصرف بلغ متوسط صافي ربح سهم  -

بين   - مباشر  جوهري  تأثير  وجود  الإستراتيجية  عدم  تطور  )الدفاعية  متغيرات  نمو  معدل 
المصرفية الأداء    الفروع  معدل  ومتغير  الموجودات(  تطور  )ومعدل  نمو  معدل  المصرفي 
    .(انيةمالتسهيلات الائت

تأثيراً جوهرياً في  ومعدل تطور الموجودات    معدل نمو تطور الفروع المصرفية كل من    ؤثري -
 .السورية الخاصة  المصارففي  ( ودائع الزبائنمعدل )معبراً عنه  الأداء المصرفيتحسين 

بين   - مباشر  جوهري  تأثير  وجود  الإستراتيجية عدم  تطور  )الدفاعية    متغيرات  نمو  معدل 
المصرفية )  الفروع  المصرفي  الأداء  معدل  ومتغير  الموجودات(  تطور  نمو  ومعدل  معدل 

   .(ويةرباح السنالأ
في   - نقص  إلى  الدفاعية  الإستراتيجية  العملاءأدت  ودائع  التسهيلات و    متوسط  متوسط 

 . الائتمانية
 السنوي.الربح متوسط أدت الإستراتيجية الدفاعية إلى نقص في  -

  
 الإستراتيجية المختلطة:  اعتماد عند  .9

 .  الإستراتيجية المختلطةاعتمد المصرف الدولي للتجارة والتمويل  -
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أحتل المصرف الدولي للتجارة والتمويل المرتبة الثانية بعد بنك بيمو السعودي الفرنسي في   -
المدروسة   الفترة  بلغ عدد فروعه خلال  المصرفية، حيث  الفروع  وانتشرت فرعاً   ٣0عدد   ،

 من أصل أربعة عشر محافظة. ةإحدي عشر محافظ

سنوي   - ربح  متوسط  أعلى  وحققت  الاستراتيجيات  باقي  على  المختلطة  الإستراتيجية  تغلبت 
 . خلال السنوات المدروسة

معدل نمو تطور الفروع )المختلطة  متغيرات الإستراتيجية  وجود تأثير جوهري مباشر بين    -
نمو التسهيلات معدل جودات( ومتغير معدل الأداء المصرفي )ومعدل تطور المو  المصرفية
    .(انيةم الائت

الأداء   في  ومعدل تطور الموجودات   معدل نمو تطور الفروع المصرفيةل  معنوي   هناك أثر -
 . السورية الخاصة  المصارففي  (معدل نمو ودائع الزبائن)معبراً عنه  المصرفي

تأثير جوهري مباشر بين   - معدل نمو تطور الفروع )  المختلطةستراتيجية  متغيرات الإوجود 
)  المصرفية المصرفي  الأداء  ومتغير معدل  الموجودات(  تطور  نمو  ومعدل  رباح  الأمعدل 

   .(ويةالسن
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 التوصيات :

 

بنثثي إدارة المصثثارف للإسثثتراتيجية المختلطثثة كونهثثا حققثثت الثثربح السثثنوي يوصثثي الباحثثث بت .1
وهثذا مثا يثدعو المسثتثمرين إلثى  ،2010ايثة لثرأس المثال فثي العثام وأعلى  نسثبة كف  الأف ل

 شراء أسهمهم ويعزز موقعهم في السوق الأوراق المالية.

إنشثثاء لجنثثة مختصثثة تقثثوم بترتيثثب المصثثارف بحسثثب جودتهثثا وأدائهثثا، ممثثا يعثثزز التنثثافس   .2
 بين المصارف الخاصة والعامة.

 معتمدة عالمياً.يير بناءاً على معا لأف ل مصرفإنشاء جوائز وطنية  .٣

تطبيق مبادئ اتفا ية بازل لما لها من اثر في تخفيف المخاطر وتحقيق الرقابة العمل على   .٤
  المصرفية المثلى.

للمصارف  .5 الالكترونية  المواقع  في  الانكليزية  اللغة  جانب  إلى  العربية  اللغة  إدراج  ضرورة 
 ليسهل التصفح والحصول على المعلومات من قبل المستخدمين. 

الإداريثين بمختلث  بثين كثل مثن  المصثارففثي  تيجيةاالإدارة الإسثتر العمل على نشثر ثقافثة    .٦
 ، من خلال الدورات التدريبية والمؤتمرات والندوات وورش العمل المختصة.مستوياتهم

إجثثراء أبحثثاث ودراسثثات حثثول مثثدي تثثأثر تنثثوع الخثثدمات المصثثرفية فثثي المصثثارف السثثورية  .٧
 ا المعتمدة .بحسب اختلاف استراتيجياته

 تيجية فثثثي المصثثثارف،االإدارة الإسثثثتر العمثثثل علثثثى إيفثثثاد طثثثلاب الدراسثثثات العليثثثا فثثثي مجثثثال  .٨
ليكونثثوا أساسثثاً يعتمثثد عليثثه فثثي المسثثتقبل لإعثثداد الدراسثثات، وتثثدريب الكثثوادر، ونقثثل تجثثارب 

 باقي الدول  .

 ن والمسثثثاهمينيالإداريثثثلرسثثثالة واضثثثحة، يثثثتم تعريثثثف كثثثل مثثثن  مصثثثرفضثثثرورة تبنثثثي كثثثل  .9
 على م مونها.  والعملاء

لرسثثالته عبثثر أهثثداف إسثثتراتيجية قابلثثة للتحقيثثق مثثن خثثلال خطثثة  المصثثرفضثثرورة ترجمثثة .10
 عمل محددة.

بحسثثثب  تصثثثنيفهاالسثثثورية، والعمثثثل علثثثى  بثثثين المصثثثارفتبنثثثي منظومثثثة متكاملثثثة للتنافسثثثية .11
 . معايير معتمدة عالمياً 
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صثثياغة ليثثة والخارجيثثة المثثؤثرة علثثى علثثى المصثثارف الاهتمثثام بتحليثثل العوامثثل البيئيثثة الداخ.12
 .ستراتيجيةالإ وتنفيذ 

 .سليمة لمواجهة تحديات العولمة أسسالعمل على دمج بعض المصارف وفق .1٣
كثيثثثراً علثثثى تحقيثثثق  المصثثثرفحثثديث يسثثثاعد  ،المقارنثثة والاقتثثثداء بمنثثثافس خثثثارجي نمثثثوذجي.1٤

 .روح التنافس فيما بين المصارفالتحسين المستمر, ويعزز 
يثثثثادة الثثثثدور الاجتمثثثثاعي للمصثثثثارف، وإدراجهثثثثا ضثثثثمن خطثثثثط تنمويثثثثة لكافثثثثة العمثثثثل علثثثثى ز .15

 الطبقات الاجتماعية وعدم اقتصار دورها على تقديم الخدمات للفئات الغنية فقط.

يات المصثرفية لمثا لهثا مثن دور كبيثر فثي تحديثد سثتراتيجلاابالأبحثاث التثي تخثص  الاهتمام  .1٦
 وضع المصرف وتحليل البيئة المحيطة فيه.

وكالات تصنيف ائتمان محلية تتوفر فيها شثثرولأ الدقثثة والإفصثثاح ل  الترخيص  ضرورة.1٧
، حتى تنعكس تلك الشرولأ على التقارير المنشثثورة والموضوعية والمصدا ية  ةوالشفافي

 من قبل المصارف.

جل الاستفادة من أوذلك من    بين المصارف السورية،   اء التحالفات والتكتلات الاهتمام بإنش.1٨

المالية العالمية    الأزمات في ظل  وفرها مثل هذه التحالفات والتكتلات خاصة  المزايا التي ت 

 المصرفية العربية والعالمية. منافسة وال
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 مقدمة :
 

بعد التعرف على الإستراتيجية المصرفية في الفصل الأول تناول الباحث في الفصل الثاني            
تنفيذية خطة  إلى  الإستراتيجية  الخطة  تحويل  المستلزمات    خطوات  تنفيذ  و  لعملية  اللازمة  الضرورية 

، كما  ت المصرفية و الرقابة عليهاتقييم الاستراتيجياالمصرفية، أما المبحث الثاني فتناول    الإستراتيجية
الإستراتيجيةتم شرح   الرقابة  مقارنة   أنشطة  و  الأداء  قياس  ثم  ومن  الأداء،  معايير  من خلال وضع 

إلى   تؤدي  التي  الإجراءات  ببعض  الإدارة  تقوم  حيث  الأخيرة  المرحلة  إلى  وصولًا  بالمعايير  الأداء 
أم الفعلي،  الأداء  في  المؤثرة  الانحرافات  الثالث تصحيح  المبحث  تقييم    فقد   ا  الباحث  من خلاله  شرح 

مخطط   توضيح  ويمكن  الغاية،  لهذه  المستخدمة  المؤشرات  بعض  من خلال عرض  المصرفي  الأداء 
 الفصل الثاني كالآتي: 

 
 المبحث الأول: تنفيذ الإستراتيجيات المصرفية 

 خطوات تحويل الخطة  الإستراتيجية إلى خطة تنفيذية -أولاً 
 لمستلزمات الضرورية اللازمة لعملية تنفيذ الإستراتيجيةا -ثانياً 

 المبحث الثاني: تقييم الإستراتيجيات المصرفية والرقابة عليها
 تقييم الاستراتيجيات المصرفية و الرقابة عليها -أولاً 
 أنشطة الرقابة الإستراتيجية -ثانياً 

 المبحث الثالث:تقييم الأداء المصرفي 
 مفهوم الأداء   -أولاً 

 قياس الأداء المصرفي -انياً ث
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 المبحث الأول 
 

 المصرفية  اتالإستراتيجي تنفيذ
 

 

المرتبطة بوضع الإستراتيجية المصاغة    الضروريةالتنفيذ الفعال يعني مجمل الأفعال والأنشطة    
ات اللازمة والمختارة في إطار متطلبات الهيكل والثقافة التنظيمية المناسبة وبناء خطط التشغيل والسياس

إلى   الإستراتيجية   وبالرغم  ألنقل هذه  المستهدفة,  النتائج  وتحقيق  الواقع  الفصلرض  بين    من  النظري 
اتين المرحلتين  ه   أن  إلىالمداخل الشمولية والتكاملية تشير    أن   إلاوتنفيذها    الإستراتيجيةعملية صياغة  
التأثير، كثيرة حيث    تتبادلان  بشكل   الأعمال  نجاح منظمة  أنوبينهما علاقات  والمصرف  بشكل عام 

 .1دقيق ومترابط  لقيام بكلا المرحلتين بشكللرة خاص يعتمد على القد 
 

 : خطوات تحويل الخطة  الإستراتيجية إلى خطة تنفيذية -أولا 
 

يعتقد   إذ   .وب في الحر   المعتمدةهي تلك الاستراتيجيات    الإداريةتمثيل للاستراتيجيات    أفضل  إن       
صغير  فربما يكون المصرف    ،بساحة حرب   أشبه  الأعمالأن قطاع    ن يالإدارين  ين المفكر الكثيرون م 

ن جدوى، وربما يمتلك المصرف العديد من الفروع والموجودات ولكن دو  ،ن يفوز بقطاع سوقي كبيرولك
استراتيجيات عمل    إلىيدرس البيئة المحيطة بعناية وتترجم ذلك    أنيجب    ولكي يكون المصرف فائزاً 

 يهاجم المصارف المنافسة و   ،جديدة  أسواقاً يحتل    أودفاعية بمقتضاها ينسحب من السوق    أوومية  هج
يُدافعَ استراتيجيات تعكس    وإجراءات   سياسات ضمن   أَو  يُهاجمَ  أَنْ  سواء  مرحلة فب  .2ه  من  الانتهاء    عد 

لنجاح الرئيسية  وضع الخطة الإستراتيجية لابد من تحديد الأهداف التنفيذية من خلال تحديد مؤشرات ا
تكون    أن لابد  للإستراتيجية، ثم تحديد مساهمة كل وحدة تنظيمية في تحقيق هذه المؤشرات، وعموماً 

للقياس المعالم ومحددة وقابلة  المتفق عليها واضحة  النجاح  الجميع   ،مؤشرات    ، ومفهومة ومقبولة من 
الحوافز بأنظمة  ربطها  ويمكن  التحدي  من  شيء  يلي    وتتضمن  هذه  أم   وفيما  مجالات  لبعض  ثلة 

 : 3المؤشرات 
 

 . حجم العمالة .2 . الربحية .1
 

، دار وائل للنشر،  الغالبي طاهر محسن منصور، إدريس وائل محمد صبحي، الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل، الطبعة الثانية   1

 .440، ص2009عمان، 
2
 Alberto Souza De, Strategy moves, 14 complete attack and defense strategies for competitive advantage, 

Hardback, McGraw-Hill Professional, New York, 2005,p 101.  www.lavoisier.fr. 

 .254، ص 2000العارف نادية، الإدارة الإستراتيجية  إدارة الألفية الثالثة،الدار الجامعية، الإسكندرية،  3
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 .السيولة .4 . جودة الخدمات  .3
 . التكاليف .6 . نسبة النمو .5
 .رضاء العميل .8 .حصة السوق  .7
 . الابتكارات .10 .حجم السوق )جغرافياً( .9

 .عدد الخدمات )وخاصة الجديدة(.12 . عدد العملاء.11
 

 :لإستراتيجيةاالمستلزمات الضرورية اللازمة لعملية تنفيذ  -ثانياا 
 

 : تشير أغلب البحوث والدراسات إلى أن مستلزمات التنفيذ للإستراتيجية تتضمن الآتي
 

 

   الهيكل التنظيمي : -

 

يمثل الوعاء الذي تولد الإستراتيجية في إطاره, ومن ثم تنفيذها, وهو يمثل مجموعة العلاقات           
ا المصرف  داخل  والصلاحيات  والمسؤوليات  يختار  والمستويات  والمرونة,  الثبات  بجانبي  يتسم  لذي 

المصرف الهيكل الذي يتلائم مع خياراته الإستراتيجية ويكون قادراً على تنفيذها, وبشكل عام فإن العلاقة 
بين الهيكل التنظيمي والإستراتيجية تمثل مفتاح نجاح عملية التنفيذ. إن اعتماد هيكل تنظيمي من بين  

مل كثيرة من بينها طبيعة الإستراتيجية المختارة فقد يكون الهيكل بسيطاً أو  بدائل كثيرة يتوقف على عوا
الكبيرة أو مصفوفياً أو شبكياً أو على أساس فرق  الوظائف أو على أساس الأقسام  قائماً على أساس 

هذه الهياكل يفترض أن يكون منسجماً    أحد العمل أو هيكلًا افتراضياً في المصارف الحديثة وإن اعتماد  
 .1مع الخيارات الإستراتيجية المعتمدة وكيفية تنفيذها بشكل فعال

 

يعكس          أن  المطلوب ينبغي  الرئيسية  والأهداف  المصرف  في  القوة  جوانب  التنظيمي  الهيكل 
الذي   ةلاختيار الهيكل التنظيمي الملائم لمتطلبات الإستراتيجي   يتحقيقها، ولابد من توجيه الاهتمام الكاف

 .2حقيق منظومة متكاملة بين كل من مرحلة التخطيط الإستراتيجية وتنفيذ الإستراتيجية يساعد في ت
التي    الإستراتيجيةبضرورة تحقيق الموائمة بين    التي تناولت هذا الموضوع  لذلك أوصت معظم الدراسات 

لعم النجاح  أسباب  أهم  من  واحد  لكونها  التنظيمية  هياكلها  وبين  الدراسة  قيد  المصرف  هذه  يتبناها  ل 
ن التحليل المستمر بحثاُ عن تحقيق الموائمة لا يتوقف أ يماناً كبيرين بإ  المصارف  وذلك يتطلب فهماً و

من ضمن الأولويات التي تدخل في ن ذلك يستدعي أن تصبح هذه المسألة  إ عند تحقيقه مرة واحدة، بل  
علي المحافظة  بغية  الاستمرارية  صفة  من  له  لما  العليا  الإدارة  و وإدامته ه  اهتمام  كما  اختيار إ،  ن 

 
الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل،   1 الثانيةالغالبي طاهر محسن منصور، إدريس وائل محمد صبحي،  للنشر،  ،    الطبعة  دار وائل 

 .446ص، 2009عمان، 

 .309، ص2000العارف نادية، الإدارة الإستراتيجية  إدارة الألفية الثالثة،الدار الجامعية، الإسكندرية،  2
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أو   أن    أي  إجراءاستراتيجيات  يجب  مستقبلًا  تنظيمية  هياكل  على  وتطوير  الاعتبار    يأخذ تغيير  بعين 
 . 1المصرفحققها يعلاقة التأثير الممكنة بينهما وتسهيل بلوغ الأهداف التي 

 

 :2ية الثقافة التنظيم  -
 

   (Tomas,1997:332) دد للثقافة. فقد وصف من الصعب تحديد مفهوم واضح ودقيق ومح           
الثقافة التنظيمية بأنها الافتراضات الأساسية التي تقود وتحرك المصرف, إذ تمثل الثقافة التنظيمية كافة  
المعتقدات والقيم, و وجهات النظر, والتوقعات, والرموز, والممارسات السائدة والمقبولة في مصرف ما  

 خلال زمن معين. 
إلى أن هناك تسعة نشاطات لتغيير الثقافة    (Macmillan & Tampoe,2000:234-245)  يشير   

 المصرف, وهي:  ةإستراتيجي التنظيمية للقيام بدعم
 القناعة بالقصد الإستراتيجي الجديد للمصرف.  -أ

 إيضاح معنى الثقافة التنظيمية الحالية.  -ب 

 تطوير مهارات عملية صنع القرارات. -ت 

 القبول بآراء الآخرين.  -ث 

 تطوير المهارات والقواعد المعرفية.  -ج

 تشجيع الموظفين للشعور بالأمان.   -ح

 تطوير وسائل تساعد الموظفين على إنجاز أعمالهم على أكمل وجه.  -خ

 تمكين العاملين من التعبير عن أفكارهم للإدارة العليا أثناء فترة التغيير.  -د 

 .تشجيع عملية التفكير التي تركز على العالم الخارجي للمصرف -ذ 

   حشد الموارد : -
 

اختلاف          على  للموارد  جيد  وتوزيع  هناك حشد  يكون  أن  يفترض  الإستراتيجية  تنفيذ  إطار  في 
أشكالها, فعلى إدارة المصرف أن تهيئ الأساليب والطرق الملائمة لحشد الموارد غير الملموسة و التي  

بعض أوجه    عرض الباحث المعرفي. وسييقع في إطارها المعرفة والثقافة وأقصى استخدام لرأس المال  
 الموارد المهمة التي يفترض أن يتم حشدها لتنفيذ الإستراتيجية, والمتضمنة:  

 

1
دراسة تطبيقية لأداء عينه من مدراء  الإدارة العليا  -النمو بدلالة النجاح وإستراتيجيةجد، تحليل الموائمة بين طبيعة الهيكل التنظيمي الزعبي ما 

 .142مرجع سابق الذكر ص في البنوك الأردنية، 

الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متك 2 الثانيةامل،  الغالبي طاهر محسن منصور، إدريس وائل محمد صبحي،  للنشر،  ،    الطبعة  دار وائل 

 .446ص، 2009عمان، 



 ي الإدارة المصرفيةالنهج الاستراتيجي  ف        الفصل الثاني                                                                      

 

 

[66] 

 

البشرية: • الموارد    الموارد  تغييرات مهمة على مستوى  إجراء  الإستراتيجية  الخيارات  تتطلب بعض 
للت مسبقة  برامج  الأمر وضع  يتطلب  فقد  عديدة,  خيارات  من خلال  وتنمية  البشرية  والتطوير  دريب 

الموارد البشرية وزيادة خبراتها, في حين تتطلب خيارات أخرى إضافة موارد بشرية أو الاستغناء عن  
موارد بشرية أو إعادة تأهيل للموارد البشرية وإجراء مناقلات في المواقع الإدارية المختلفة. ففي إطار  

من خلال السنة الأولى يتم الاستغناء عن أكثر    إستراتيجيات الاندماج والاستحواذ وجدت البحوث أنه
من ربع المدراء الرئيسيين في المصرف. وهذا يعني أن عمليات التنفيذ تتطلب إجراء تغييرات مهمة  

 في الموارد البشرية.

العليا   • مسؤولياته    :الإدارة  تتحدد  لا  مهماً  مورداً  تنفيذي  كفريق  العليا  والإدارة  العام  المدير  يعتبر 
بالتنفيذ ومتابعة النتائج المهمة منها على الأقل. إن  اشتراكهة الإستراتيجية, بل يتطلب الأمر بصياغ

الفريق   يكون  أن  تتطلب  معينة  مجالات  في  وخبرات  مهارات  إلى  الإستراتيجيات  بعض  احتياج 
  العامل مع المدير العام أو رئيس الشركة فريق متنوع الخبرات كثيف المهارات متعدد التخصصات,

هو   هنا  يتجسد  مثال  تتسم    حاجةوأبسط  وقيادية  إدارية  أساليب  إلى  مثلًا  الاستقرار  إستراتيجيات 
نهوضها   واحتمالات  الصناعة  استقرار  بأسباب  ومعرفة  الحذر  والتقدم  الدقيقة  والحسابات  بالتحفظ 

تحدي والصبر مستقبلًا. في حين مثلًا تحتاج إستراتيجيات الإنقاذ والتصفية إلى مزيد من الدقة و ال
 والحسابات المالية الدقيقة والمعرفة بقوانين العمل وغير ذلك.

• : والإنتاج  بعض    التسويق  تتطلب  فقد  للتنفيذ,  ضرورياً  والإنتاجية  التسويقية  الموارد  حشد  يعتبر 
الإستراتيجيات إعادة نظر جزئية أو كلية بالعديد من عناصر النشاط التسويقي والإنتاجي سواء في  

ياسات التسعير أو أساليب التوزيع أو دراسات المستهلك أو الإعلان أو الترويج أو تحفيز  إطار س
 رجال البيع وغيرها. 

 

 أنظمة الحوافز والمكافآت :  -

 

يفترض في إطار عمليات التنفيذ أن تقوم جميع الأنظمة الإدارية مثل نظام المعلومات           
ب الصحيحة  المعلومات  بتقديم  الملائمة,  الإستراتيجي  وبالطريقة  المناسب  وبالوقت  المطلوبة  الكمية 

لتخطيط والسيطرة دور فاعل  ولفأنظمة المعلومات تلعب دوراً فاعلًا وأساسياً في تنفيذ الإستراتيجية.  
في عمليات التنفيذ. لكن من المهم الإشارة لنظام التحفيز لأهميته في لعب دور مهم أثناء عملية  
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لكي يلعب هذا النظام الدور المرجو منه في عملية تنفيذ الإستراتيجية يجب أن  تنفيذ الإستراتيجية, و 
 يتسم بالآتي:  

 

دقيق  - وبشكل  المحسوب  الأداء  بنتائج  ترتبط   والتحفيز  المكافآت  أن  باعتبار  والموضوعية,  الدقة 
 وصحيح. 

 

عادل   - بشكل  والحوافز  المكافآت  بإعطاء  الاهتمام  وعدم  التحيز  أن  حيث  يحبط  العدالة,  ومرضي 
 عمليات التنفيذ.

 

ة الإنجازات قصيرة أيزها على مكافالشمولية, حيث أن أكبر الإشكاليات في أنظمة التحفيز هو ترك -
الأمد, في حين أن الإنجاز الإستراتيجي يحتاج إلى جهد لتحديد نتائجه ومن ثم المكافئة عليه, وعادةً  

نفسه في إطار أمد قصير فقط    المصرف جد  يالي  ما تهمل الإدارات مكافئة مثل هذا الإنجاز وبالت 
 دون منظور واضح.

 
 

  .للعمل أكثر اندفاعاً  واأن يتسم بالقدرة على تحقيق حاجات العاملين لكي يكون -
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 المبحث الثاني 
 

 و الرقابة عليها  الستراتيجيات المصرفية تقييم
 

 : الستراتيجيات المصرفية تقييم -أولا 
 

بأنهاالتي    الإستراتيجيةرقابة  لل  لابد من التطرق   الاستراتيجيات المصرفيةلتقييم           العملية    تعرف 
مجرد   فاءة وفعالية أدائه، وهي لا تعنيلتقييم مدى ك  أنشطة المصرف  المدراءالتي يراقب من خلالها  

 ث الصحيح واستباق الأحداالاستجابة مع الأحداث بعد وقوعها، فلابد من وضع المصرف على الطريق  
المشكلات   على  والتركيز  الموظفين  تحفيز  واستمرار  الجديدة،  للفرص  السريعة  والاستجابة  المتوقعة، 

الآن المصرف  تواجه  التي  والعمل لإيج  الهامة  المستقبل،  الأداء وفي  على  المصرف  تساعد   اد حلول 
 .1الأفضل باستمرار 

 

الذي يساعد الإداريين على قيامهم بتقييم مدى التقدم الذي   نظامالرقابة الإستراتيجية هي ذلك ال       
تحرزه المصارف في تحقيق أهدافها, وفي تحديد بعض مجالات التنفيذ التي تحتاج إلى عناية واهتمام  

 : ويستدل من هذا المفهوم أن عملية الرقابة الإستراتيجية تتطلب قيام الإدارة بمتابعة جانبين وهما  ،أكبر
التي   التغيرات وجانب البيئة الخارجية والتنافسية للمصرف ومعرفة    ،داء والتنفيذ داخل المصرفجانب الأ

 تأثير على المصرف. لهايكون و يحدث فيها 
 

كفوء في مجال الرقابة والتقييم الإستراتيجي فإنها    ولكي تتمكن الإدارة من تأدية مهامها بشكل فاعل و
 : 2ستعتمد المراحل الآتية 

 

 ير التي سوف يتم استخدامها للقيام بالرقابة والتقييم الإستراتيجي. وضع المعاي .1
 قياس الأداء الفعلي ومقارنته مع النتائج المتوقع الحصول عليها. .2
 خطط. ماتخاذ الإجراءات التصحيحية عند وجود انحرافات واضحة بين الفعلي وال.3

خر وذلك وفقاً لطبيعة البيئة التي  الأساليب التي تستخدم في الرقابة الإستراتيجية تختلف من مصرف لآ
أن عملية التقييم والرقابة الإستراتيجية يمكن    Hunger & Wheelen)يعمل بها كل مصرف, ويرى )

 أن تتضمن خمس خطوات كما موضح في الشكل: 

 
،  رفاعي، المتعال محمد، الإدارة الإستراتيجية الجزء الأول مدخل متكامل، دار المريخ للنشر، الرياض شارلز وجاريث جونز ، ترجمة رفاعي  1

 .  628، ص2000

 . 241-211، ص 2006الحسيني عداي فلاح، الدوري مؤيد، مرجع سبق ذكره،  2
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 نعم                                                                                      
 

                                     
 كلا                                                                

 
 
 

 عملية التقييم والرقابة الإستراتيجية  (10شكل رقم )ال
إدارة البنوك مدخل كمي واستراتيجي معاصر، دار وائل للنشر، الطبعة  الحسيني عداي فلاح، الدوري مؤيد،  المصدر:

 . 241-211،ص 2006الثالثة، 

 
( في تقييم الاستراتيجيات المصرفية لأكبر أربعة    Pillay  Kevin)يمكن عرض التجربة التي قدمها  

والتشري القوانين  دراسة  تمت  حيث  شامل،  استبيان  عمل  خلال  من  إفريقيا  جنوب  في  عات  مصارف 
ودراسة مستويات الدخل في جنوب إفريقيا وتم وضع مؤشرات قياسية حسب نوع الإستراتيجية المصرفية  

قياسية،   الهجومية مؤشرات  قياسية  وهكذا(  للإستراتيجية ) للإستراتيجية  وتم مقارنة   الدفاعية مؤشرات 
التي تقابل الإستراتيجية  كل إستراتيجية لكل مصرف من المصارف الأربعة بحسب الإستراتيجية القياسية 

وتبين فعالية هذه الطريقة لعدم وجود مقاييس إستراتيجية شاملة دون التمييز بين الاستراتيجيات    المتبعة،
المتبعة  التقويم والرقابة الإستراتيجية هو    ،1المصرفية  الهدف الأساسي من عملية  لتأكد من  الذلك فإن 

يذ في تحقيق الرسالة الخاصة بها وأن مثل هذا التقييم  موضع التنف  وضعت الإستراتيجية التي  مساهمة  
 الخاص بالإستراتيجيات قد يركز على الجوانب الآتية:

 

 تقييم درجة الاتساق في أهداف الإستراتيجيات المستخدمة في المصرف مع الأهداف الأخرى.  .1
يات التي  تقييم لدرجة جودة نظام التحليل الذي يستخدمه المصرف في الوصول إلى الإستراتيج .2

 يستخدمها 
 تقييم محتويات ومضامين الإستراتيجيات ذاتها. .3
 تقييم قدرة المصرف على وضع اختياراته الإستراتيجية موضع التنفيذ الفعلي. .4

 
1
 Pillay Kevin , An evaluation of the strategy of banking the unbanked for a leading South African bank, 

Management Studies ; 35th Hawaii International Conference on System Sciences – 2002, p 5. 

يد ما  تحد

 يجب عمله

وضع 

معايير 

 القياس

 

 قياس الأداء

 

هل يتطابق  

الأداء مع 

  المعايير 

 توقف

 

 اتخاذ إجراءات  تصحيحية
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 الإستراتيجية. المصرف من جراء استخدام اختياراته هاحققيلنتائج التي  اتقييم  .5

 : المصرفية الإستراتيجيةعلى  الرقابة أنشطة  -ثانيا  
 

 تنفيذ  مدى على  للتعرف نظام":بأنهاالمصرفية    الإستراتيجية الرقابةتعريف  يمكن            
 مقارنة خلال من  وذلك وغاياته، أهدافه إلى الوصول في نجاحه مدى أي  ،المصرف إستراتيجيات 

 تتحسن وبذلك التنفيذ، نتائج أساس على الإستراتيجية  لتعديل مخطط هو  ما مع  فعلاً  تنفيذه تم ما
بداية    ورد فيكما   الإستراتيجيةحيث يتطلب تنفيذ الخطة  .1وأهدافهغاياته   إنجاز على  المصرف درةق

المبحث الأول من هذا الفصل وجود نظام فعال للرقابة يقوم بمقارنة الأداء الفعلي بالنتائج المرغوبة  
متت مراحل  إتباع  يتطلب  وهذا  المصرف،  رسالة  لتحقيق  المناسبة  الإجراءات  متسلسلة  واتخاذ  ابعة 

الرقابة. من  الهدف  يحقق  منطقي  و   بشكل  المراحل  تحديد  حول  الآراء  واختلفت  تعددت  فقد 
إلى ثلاث مراحل    الباحثين  ، فقد قسمها بعض الإستراتيجيةالخطوات الرئيسة التي تمر بها الرقابة  

راحل في الجدول  الآراء المختلفة بتلك الم  جمعت بينما قسمها آخرون إلى أربع مراحل أو أكثر، وقد  
 :2( كما يلي 5رقم )

 الإستراتيجية ( بعض الآراء حول خطوات الرقابة 5الجدول رقم )
 

Designing 

Strategic control 

systems 

Boone ،Kurtz 

(1992,445) 

Stahl 

(1995,413) 

Helen 
 (1990,370 ) 

Wright 

(1992,202) 

تحديد المعايير  -
 . والأهداف

خلق المقاييس   -
 . جيهوأنظمة التو 

مقارنة الأداء   -
الفعلي مع الأهداف  

 . الموضوعة
تقييم النتائج  -

واتخاذ الأعمال  
التصحيحية في  

 .حال وجود ضرورة

_ وضع معايير  
 الأداء.

 _ قياس الأداء الفعلي. 
_مقارنة الأداء الفعلي  

مع المعايير  
 . الموضوعة

_ التقييم و اتخاذ 
الإجراءات التصحيحية 

في حالة وجود  
ن الأداء  اختلاف بي

 الفعلي والمخطط.

 _ تحديد الأهداف. 
_ تأسيس المقاييس 

المالية  
 . والاقتصادية

 _ الوقت. 
 _ قياس الأداء.

 ._ المقارنة
_ اتخاذ الإجراءات 

التصحيحية في  
حال وجود  

 .انحرافات

_ تحدد ما هو  
 المراد قياسه

_ وضع معايير  
 قياسية مسبقة 

_ إجراء قياس 
 الأداء

_ هل يتطابق 
الفعلي مع   الأداء

 الأداء النمطي
_ اتخاذ  

الإجراءات 
 .التصحيحية

_ تحديد ما هو المطلوب 
للتقييم والرقابة من خلال  
رسالة المنظمة وأهدافها  

 وغاياتها.
 _ وضع المعايير.

 ._ قياس الأداء
_ مقارنة الأداء مع 

 . المعايير
_ اتخاذ إجراءات  

تصحيحية في حال عدم  
تطابق الأداء مع المعايير 

 . موضوعةال

 

 
1
 Wright. P., Pringle. C., Kroll.M. Strategic Management ( text and cases). 1992- Ally and Bacon, P:201 
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و أثرها على زيادة فعالية أداء المنظمات، مجلة جامعة    الإستراتيجية، الرقابة  حنان تركمانطيف،  لطيف عبد اللعبد ال:  المصدر
 . 134، ص 2005( 4( العدد )27تشرين للدراسات و البحوث العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية المجلد )

 
 : الإستراتيجيةفصيل الأنشطة الرئيسية التي تتطلبها الرقابة ت يمكن ( 5وبحسب الجدول رقم )

 : وضع معايير الأداء (1
الواجب   الأهداف  نتائج  مراقبة  تتم  بحيث  تطبيقها  الواجب  الرقابية  المعايير  واختيار  تحديد  يجب 

المستهلك و، حيث توضع معايير خاصة  تحقيقها البشرية وبالأداء  معايير خاصة    بخدمة  بالموارد 
 , ومن أبرز المعايير المالية المستخدمة مايلي: المالي

 معدل العائد على رأس المال المستثمر.  -أ
 معدل العائد على الموجودات. -ب 
 ربحية السهم الواحد. -ت 
 معدل المبيعات أو الحصة السوقية للمصرف. -ث 
 هامش الربح الصافي. -ج
 معدل النمو بالقيمة السوقية للسهم الواحد.  -ح

التي تعكس قدرتها على البقاء والاستمرار في  الاهتمام بالجوانب    من جهة أخرى يتوجب على المصارف
 : ، لذلك يجب تحديد المعايير التي تقيس وتراقب الآتيالسوق 
 درجة الابتكار.  -أ
 الموارد المالية والتسهيلات الإنتاجية المتاحة. -ب 
 ربحية المصرف. -ت 
 المسؤولية الخاصة بالمصرف تجاه المجتمع.  -ث 

ة فعالة على الأنشطة التي يختارها المصرف فإن لا بد من مراعاة الشروط ولكي تكون العمليات الرقابي 
 التالية: 
النظام الرقابي -أ فور ظهورها وتنبيه إدارة  قادراً على اكتشاف الانحرافات    حساساً و  أن يكون 

 تخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة للقضاء على هذه الانحرافات.لا  المصرف وتحفيزه
, وأن يساهم  المعنيةعلى إيصال المعلومات للمستويات الإدارية   قادراً ماً  أن يكون النظام نظا -ب 

 في تصحيح الأداء بما ينسجم مع الأهداف المرسومة.
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يغطي   -ت  بحيث  شاملًا  الرقابي  النظام  يكون  والهامة   جميع أن  الحيوية  النشاطات  جوانب 
 للمصرف. 

الأنش -ث  على  الرقابة  حجم  في  بالتوازن  الرقابي  النظام  يتسم  تظهر  أن  لا  بحيث  المختلفة  طة 
 .1أنشطة رقابية أكثر من اللازم في بعض المجالات وأقل من اللازم في مجالات أخرى 

نشير أن  معايير  إلى  بقي  إضافة  تم  التكنولوجي    أنه  التقدم  نتيجة  الاستراتيجي  للأداء  جديدة 
از تعاملاتها  باتت تعتمد على الأتمتة في انج  (عامة أو خاصة)المصارف دون استثناء    فجميع

وأصبحت الإستراتيجية الالكترونية في التعامل والاعتماد على الشبكة العنكبوتية الهدف الأكبر 
لمعدي الاستراتيجيات التنافسية وذلك لتقديم أفضل الخدمات بأقل وقت ودون الحضور الشخصي 

 :2ن أبرز هذه المؤشرات التي فرضتها الحداثة هي للمصرف وم
معلومة ) كشف حساب، سحب نقود، إيداع ، شرح عن الخدمات الجديدة  سرعة الوصول إلى ال -

 وغيرها( 
المطلوبة لمنح ) دفتر شيكات، بطاقات الائتمان وغيرها، تغير    والأوراقمدى الوقت المستغرق   -

 كلمة السر للعميل، فتح حساب جديد، تبادل العملات(  
 حماية الالكترونية لصفحة العميل (السرية المصرفية ) حماية كلمة السر لبطاقات العملاء، ال -
، الديكور الداخلي   الآلية  ت الصرافاجمالية  تصميم ) موقع المصرف الالكتروني، البطاقات،   -

ا الخاصة لمصرف،  الويب  على صفحة  الشخصية  طابع  إعطاء  للعملاء،  الشخصية  لرسائل 
 ( للعميل

في أيلول/سبتمبر    الصادرة   المصرفية الفعّالة  المبادئ الأساسية للرقابة  وهنا لابد من التنويه إلى        
من بعض الدول الأعضاء في صندوق النقد الدولي والبنك الدولي في هونغ   إقرارهاحيث تمّ    ،1997

قبل    ،كونغ أيضاً من  المبادئ  هذه  اعتُمدت  العام كما  نفس  الأول/أكتوبر من  تشرين  وذلك في شهر 
ا المالي في  الاستقرار  العمل حول  الناشئة"  "مجموعة  الأسواق  اعتمادها من    إلى  بالإضافة قتصاديات 

فقد   وبالفعل  بها.  التقيّد  على  الأعضاء  الدول  شجّعا  اللذين  الدولي  والبنك  الدولي  النقد  قبل صندوق 
الدول في  الرقابي  النظام  لتقييم  كأسس  المبادئ  هذه  تقييم    ،استعملت  بـ"برنامج  يعرف  ما  خلال  من 

( المالي"  المبادئ  (.  FSAPالقطاع  هذه  تطبيق  أن  تصبو    الإصلاح  وإجراءعلى  الذي    إليه المالي 

 
 . 241-211، ص 2006الحسيني عداي فلاح، الدوري مؤيد، مرجع سبق ذكره،  1

2
 Hadhemi Achour, Nadia Bensedrine, An Evaluation Of Internet Banking And Online Brokerage In Tunisia, 

Institut Supérieur de Gestion – Tunis; 41, rue de la liberté. Cité Bouchoucha. Le Bardo 2000, p 8 
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في   ومؤازرتها  الأخرى  الحكومية  الجهات  مع  الرقابية  السلطات  وتعاون  حثيثة  جهوداً  يتطلبان  الدول 
الوصول   وبالتالي  المصرفي  النظام  لتعزيز  اللازمة  التدابير  المالي.  إلىاتخاذ  القطاع  وتعتقد   استقرار 

للرقابة المصرفية أنه في حال تطبيق المبادئ الأساسية للرقابة المصرفية الفعّالة، فإن ذلك   لجنة بازل
 : 1إلى سوف يساعد في تحقيق الاستقرار المالي في البلد الذي يقوم بتطبيقها ويؤدي 

 نشر مفاهيم موحّدة للرقابة المصرفية وبالتالي تسهيل عملية التعاون الرقابي بين الدول. .1
المجال .2 لنفس    فتح  اعتمادها  حيث  من  الأخرى  الدول  في  المصارف  مع  للتعاون  للمصارف 

 المتّبعة في هذه الدول.  والإجراءات المفاهيم 
المالية  .3 والأسواق  المالية  والمؤسسات  للمصارف  الرقابية  السلطات  بين  فيما  التعاون  تعزيز 

 وشركات التأمين. 
 . أدائهالتحسين  تراتيجيةإسوضع  إمكانيةفتح المجال أمام السلطة الرقابية في  .4

 سبعة مجالات وهي:  إلىتنقسم المبادئ الأساسية للرقابة المصرفية الفعّالة 
 المتطلبات والشروط المسبقة لرقابة مصرفية فعّالة.  .1
 الترخيص وهيكلة المصارف. .2
 .المعايير والأنظمة الاحترازية والمتطلبات الأساسية للرقابة .3
 . تحديد الأساليب المستمرة للرقابة .4
 . المتطلبات الأساسية لتوفر المعلومات الخاصة بالرقابة .5
 .الصلاحيات المعطاة للسلطة الرقابية .6
  الرقابة خارج الحدود  .7

 

ولأهميتها    ،جزءاً أساسياً وأولياً من الرقابة المصرفية الشاملة  أما الرقابة الداخلية في المصارف فتعتبر
الخارج والمدققين  البنوك  إدارات  من  كل  أصبحت  خاصة  فقد  عناية  توليها  النقدية  والسلطات  يين 
  ، لأخطاء التي يمكن أن يتعرض لها المصرفاباعتبارها خط الدفاع الأول في منع وتحجيم المخاطر و 

هذا   وفي  المصارف،  عمل  سير  تحكم  أساسية  قواعد وضوابط  على وضع  ابتداء  الرقابة  هذه  وتستند 
رف من الأدوات الرقابية الهامة باعتبارها بمثابة إجراء الإطار تعتبر أنظمة الرقابة الداخلية في كل مص

الحسابية لما هو مدوّن في   التأكد من الصحة  المتبعة  الوسائل والإجراءات  يهدف من خلال  احترازي 
السجلات وحماية أصول المصرف ورفع كفاءة الموظفين وتشجيعهم على التمسك بالسياسات المرسومة 

 : 2وائد التي تحققها الرقابة الداخلية في المصارف ولابد من الإشارة إلى أهم الف
 

الرضي أحمد، النظام الرقابي المصرفي في سورية و متطلبات مبادئ بازل الأساسية للرقابة المصرفية الفعّالة، ورقة مقدّمة خلال  1
 3، ص2005تموز/يوليو  3و 2 –مؤتمر مستجدات العمل المصرفي في سورية دمشق 

2
 1، ص 1994، منشورات صندوق النقد العربي، أبو ظبي،  الاجتماع الرابع ، اللجنة العربية للرقابة المصرفيةبات الرقابة الداخلية، متطل 
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 كشف المخالفات والنواقص.  -
 مرجع إرشادي لعمليات المصرف. -
 تقليل الكلفة.  -
 تقليل الخسائر.  -
 تقليل أعمال التدقيق وكذلك الوقت الضائع. -
 تحسين نوعية التقارير المالية. -

 

والتي يمكن    ،اطر الإستراتيجيةكما تهدف الرقابة على الأداء المصرفي  إلى التقليل من المخ
تعريفها بأنها خطر التأثير الحالي أو المستقبلي على مداخيل أو رأسمال أو سمعة أو مكانة  

خلال   ،المصرف من  أو  خارجية(  أو  )داخلية  المحيطة  البيئة  في  تغييرات  عن  تنشأ  والتي 
الاستجاب عدم  خلال  من  أو  صحيح  غير  بشكل  الإستراتيجية  القرارات  للتغيرات  تطبيق  ة 

 : 1ويمكن تقليل هذه المخاطر من خلال  ناعية أو الاقتصادية بشكل ملائم،الص
 

 تحقيق التوافق في الأهداف الإستراتيجية.  •
 تبني استراتيجيات تطوير للوصول لتحقيق الأهداف.  •
 مقابلة الموارد بالأهداف.  •
 الجودة في التطبيق الإستراتيجية.  •

 

 قياس الأداء :  (2
 

تركيز عليها في الرقابة  اليكون  ستقوم الإدارة بتحديد المعايير الخاصة بالأداء والتي  فبعد أن         
الإستراتيجية فإن الخطوة الثانية هي قيامها بقياس الأداء الفعلي, وتتطلب عملية قياس الأداء القيام  

 بالجوانب الآتية:  
 

 توقيت القياس: -أ
 

على الاستخدام المستهدف من وراء القياس حيث    إن تحديد الوقت المناسب للقياس إنما يتوقف      
أن التوقيت يختلف باختلاف الهدف من عملية القياس, فهل هو القيام بالرقابة التوجيهية أم الرقابة التي  
تهدف إلى الموافقة على التصرف من عدمه أو الرقابة التي تهدف إلى تقييم النتائج عقب الانتهاء من  

بة, فالنوع الأول هو لاكتشاف الانحرافات في الأداء, أما الثاني فيهدف إلى القيام بالعمل موضع الرقا
 

1
 Hong Kong Monetary Authority, Strategic Risk Management, V.1 – 12.12.2007, available at: 

http://www.info.gov.hk/hkma/eng/bank/spma/attach/SR-1.pdf. 

http://www.info.gov.hk/hkma/eng/bank/spma/attach/SR-1.pdf
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تقييم ناتج كل مرحلة واتخاذ قرار بالانتقال إلى المرحلة التالية من عدمه, أما النوع الأخير من الرقابة  
الإجراءات    فهو الذي ينتظر انتهاء العمل بالكامل ثم يبدأ في قياس النتائج ومقارنتها بالمعايير واتخاذ 

 التصحيحية. 
 

 المقاييس الكمية والنوعية:  -ب 
تتعرض الأنشطة الرقابية في بعض الأحيان إلى مشكلة خلق درجة توازن معقولة بين         

الكم والجودة وتبرز هذه المشكلة من أن كل منهما يأتي على حساب الآخر, فمن المعروف 
جودة تتحقق على حساب حجم الأداء, أن حجم الأداء قد يزداد على حساب الجودة أو أن ال

فالمقاييس المرتبطة بالجودة هي صعبة القياس لأنها تنطوي أحياناً على بعض جوانب الحكم 
 التفضيلات الشخصية غير الموضوعية.  الشخصي و

 

 المراجعة الإستراتيجية : -ت 
 

أداء          لقياس  بكثرة  المستخدمة  الوسائل  أحد  الإستراتيجية  المراجعة  المصرف أصبحت 
ككل أو لقياس أداء بعض وحداتها, وتستخدم المراجعة الإستراتيجية لتقييم الأداء في المجالات 

 الآتية:
i.   في علاقته المصرف  فعالية  بمسؤولياته  مع  درجة  الوفاء  في  فعاليته  ذلك  ويتضمن  المجتمع 

التي   الجماهيرية  الذهنية  والصورة  مستهلكيه  لحاجات  استجابته  ودرجة  توجد الاجتماعية 
 للمصرف في أذهان المستهلكين وعموم أفراد المجتمع. 

ii.   تقييم لكل فعالية العلاقة التي توجد بين المجالات الوظيفية المختلفة للمصرف, ويشمل ذلك 
فعالية   لدرجة  تقييم  وكذلك  الوظيفية,  التنظيمية  الوحدات  بين  التعارض  أو  التعاون  درجة  من 

 الاتصالات فيما بينها. 
iii. لأنشطة الوظيفية المختلفة في تحقيق رسالة المصرف وأهدافه. درجة مساهمة ا 
iv. المصرف يتمتع  بالمقارنة    به  ما  وذلك  جوانب ضعف  من  به  يتصف  وما  القوة  جوانب  من 

اللازمة للاستفادة من   القطاع ووضع الإستراتيجيات  نفس  تعمل في  التي  بالمصارف الأخرى 
 .1جوانب القوة والتغلب على جوانب الضعف

 
 

 
 . 241-211، ص 2006الحسيني عداي فلاح، الدوري مؤيد، مرجع سبق ذكره،  1
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 ة الأداء بالمعايير :مقارن  (3
وراء           من  المستهدفة  بالمعايير  الفعلي  الأداء  بمقارنة  الرقابة  في  الثالثة  الخطوة  تتمثل 

نطاقاً  الإدارة  تحدد  ما  وغالباً  عن    الأداء  بالانحراف  الفعلي  للأداء  فيه  تسمح  معيناً  )مدى( 
لات الأداء الفعلي عن المعايير  المعايير الموضوعية, كما ينبغي أن لا تأخذ الإدارة زيادة معد 
قد يعبر   الفعلي للأداء المعياري   الموضوعة على أنها حالة جيدة في كل الأحوال, فتجاوز الأداء

المشاكل  بعض  المعتمدة  عن وجود  المعايير  في  أو  الأداء  إلى في  تتوصل  أن  الإدارة  وعلى   ,
 ير المستهدفة.الأداء الفعلي عن المعاي  اختلافمعرفة الأسباب التي أدت إلى 

 

 اتخاذ الإجراءات التصحيحية:  (4
حيث تقوم الإدارة    من الأنشطة التي تتطلبها الرقابة الإستراتيجية،  تمثل المرحلة الأخيرة        
يتباين    الإجراءات ببعض   الفعلي وجعله  المؤثرة في الأداء  إلى تصحيح الانحرافات  التي تؤدي 

ا هذه  تتضمن  وقد  الموضوعة,  المعايير  بتغيير  عن  القيام  أو  المعايير,  بتعديل  لإجراءات 
والقيام   ،تحديد أسباب الانحرافات   :هما  خطوتين على  المرحلة تتم  الإستراتيجيات لذلك إن هذه  

 بالتصرفات اللازمة لمعالجة تلك الانحرافات.
الأسباب  تحدد  حتى  عليها  الإجابة  الإدارة  من  يتطلب  التي  التساؤلات  من  مجموعة  وهناك 

 ية التي أدت إلى ظهور الانحرافات في الأداء الفعلي عن المعايير الموضوعة وهي:الحقيق 
 هل تعد الأسباب التي أدت إلى ظهور الانحرافات أسباباً داخلية أم خارجية؟ .1
 هل هذه الأسباب فجائية أم كان من المفروض التنبؤ بها مقدماً؟ .2
 قتة؟ هل هذه الأسباب ستكون موجودة بصورة مستمرة أم بصورة مؤ .3
 هل تعد الإستراتيجية الحالية ملائمة في ظل أسباب الانحرافات الحالية؟ .4
 هل يوجد لدى المصرف قدرة على التعامل مع هذه الأسباب التي أدت إلى ظهور الانحرافات؟ .5

 غالباً ما تلجأ المصارف إلى استخدام نوعين من الأساليب الرقابية وهما:   -
 الرقابة المسبقة :  -أ

هدف   تحكم  التي  الثلاثة  المتغيرات  على  الموضوعة  للسياسات  المتوقعة  الآثار  قياس  كيفية  تتضمن 
 المصرف وهي السيولة, الربحية والأمان, وهذا يتضمن: 
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والإجراءات .1 المستقبلية  النقدية  بالتدفقات  التنبؤ  في  تتمثل  والتي  السيولة  على  المسبقة  الرقابة 
 ئض في صافي التدفق النقدي.المحتملة لمواجهة العجز أو الفا

السليم لكل من  .2 تحقيق أقصى ربحية وذلك من خلال الاختيار  المسبقة والتي تستهدف  الرقابة 
 الاستثمارات ومصادر التمويل.

ضخامة  .3 بسبب  المال  رأس  ضياع  تجنب  أي  الأمان  تحقيق  تستهدف  والتي  المسبقة  الرقابة 
 . 1الخسائر الرأس مالية 

 : المصرفية الإستراتيجية ةالرقابة اللاحقة للأنشط-ب 
 

تنصرف            المصرفيةحيث  الإستراتيجية  للأنشطة  اللاحقة  المالية    الرقابة  القوائم  تحليل  إلى 
التأثير الفعلي للسياسات المعتمدة في السيولة و الربحية والآمان ويمكن أن    ،التاريخية للوقوف على 

من مماثلة أو مع أقوى المنافسين في السوق,  تقارن هذه المؤشرات مع سنوات سابقة أو مع مصارف  
عندها يمكن  خلال مؤشرات قياسية )الأداء السابق، أداء المصارف المماثلة، أداء المصرف الرائد(،  

واستخدام   الأداء  تقييم  إطار  ضمن  يدخل  وهذا  بوضوح  للمصرف  الإستراتيجي  الموقف  يتحدد  أن 
بالمصارف ومقار  العلاقة  ذات  المالية  أهدافاً المؤشرات  تمثل  بوصفها  المحددة سلفاً  المعايير  نتها مع 

التصحيحية. الإجراءات  اتخاذ  يتم  الأساس  هذا  وعلى  تحقيقها  إلى  المصرف  تهدف    يسعى  وبالتالي 
الإستراتيجية   بشكل    أداءمراجعة    إلى الرقابة  الرقابة    إجماليالمصرف  فترات    الإستراتيجية وتتم  على 

حيث   الاستراتيجي  المختلفالخطط    أن متباعدة  التخطيط  مرحلة  في  تكوينها  تم  التي  من  ة  فترة  تأخذ 
ثمارها.وبعد هذه الفترة يحتاج المصرف إلى مراجعة للخطط الإجمالية والفرعية التي    ىالزمن حتى تؤت 

 .2تم تنفيذها لتحديد جدواها من خلال مدى تحقق المؤشرات التي سبق الحديث عنها 

 
 . 241-211، ص 2006الحسيني عداي فلاح، الدوري مؤيد، مرجع سبق ذكره،  1

 355، ص2000ة  إدارة الألفية الثالثة،الدار الجامعية، الإسكندرية، العارف نادية، الإدارة الإستراتيجي 2
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 الثالثالمبحث 
 

 لمصرفي الأداء ا تقييم
 

 
أهمية كبيرة بالنسبة لأي مؤسسة اقتصادية أو مالية، خاصة في    ءموضوع تقييم الأدا  ب يكتس        

الفترة الحالية التي شهدت انهيار وإفلاس الكثير من الشركات والمصارف في مختلف أنحاء العالم والتي  
البيانا في  التناقض والاختلاف  وانهيارها  إفلاسها  أسباب  بين  الصادرة عن هذه  كان من  المحاسبية  ت 

 .1الشركات وأداءها الحقيقي 
استخدامها   يمكن  التي  المالية  المؤشرات  أهم  تحديد  وأهميته من خلال  الأداء  مفهوم  تحديد  بد من  لا 
 للحكم على مدى كفاءة أداء المصرف ودقة القرارات المتخذة في صياغة سياسته الاستثمارية والتمويلية.

 

 اء :مفهوم الأد  -أولاً 

عرف          بالأداء.  الخاصة  والمؤشرات  المعايير  تحديد  بشأن  النظر  وجهات  في  اختلاف  هناك 
  بالشكل الأداء بأنه انعكاس للطريقة التي تم فيها استخدام المنشأة )المصرف( لمواردها البشرية والمادية  

القا نظر  وجهة  من  الأداء  عرف  كما  أهدافها,  تحقيق  على  قادرة  يجعلها  الفعل الذي  أداء  بأنه  نون 
للبنود   استناداً  التزامه  بأداء  ملزم  العقد  أطراف  من  طرف  كل  إن  العقد,  بموجب  المحدد  المطلوب 

 .2المنصوص عليها 
 

لاب        الأداء  قياس  إلى  التطرق  انجاز  د قبل  به  يقصد  الذي  الأداء،  مفهوم  تحديد  العمل    من 
الإطار) القطاع المصرفي( عندما نتكلم عن الأداء هذا    وفي  المطلوب وتنفيذ المهمة على أكمل وجه،

الأبعاد المتداخلة والتي تتضمن كيفية الانجاز والطريقة المتبعة في تنفيذ توجيهات الإدارة    فإننا نقصد 
هذا من المعايير والمقاييس المحددة والمتعلقة بالكمية والنوعية والتوقيت،    عانجازه م   ومدى تطابق ما تمّ 

المادي، العامل    أما  الجانب  حماس  مدى  يعني  فذلك  المعنوي  الجانب  المهام    ورغبته من  انجاز  في 
وزملائه، والوسائل التي يتبعها لتحسين    رؤسائهقاة على عاتقه، واستعداده لإتقان العمل وسلوكه مع  المل

يتوقف الأداء  وتطور مهاراته،   المنظور  القدرة على الانجاز  ضمن هذا  على عنصرين  رئيسين هما 
ي محصلة للمعرفة والمهارة التي اكتسبها العامل، والرغبة في العمل التي تعبر عن الدوافع الفردية وه

 
 . 89، ص 2009، جامعة ورقلة، الجزائر  3قريشي محمد، تقييم أداء المؤسسات المصرفية، الجزء الأول، مجلة الباحث ، العدد  1

 221، ص 2006وائل للنشر، الطبعة الثالثة،  الحسيني عداي فلاح، الدوري مؤيد، إدارة البنوك مدخل كمي واستراتيجي معاصر، دار 2
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واتجاهاته الفكرية نحو العمل وعوامل البيئة التي   آراءهللعامل للقيام بانجاز العمل وهي تعكس مجموعة 
 .1يعمل فيها 

بم        قيداً خلقياً وتطورياً مرتبطاً  الأداء  يعتبر  كانت  حيث  المنظمات، مهما  ومهما    اطبيعتهاهية 
  الأخرى اختلف حجمها، فيقدر الأداء من حيث المكان بمقارنة المصرف بالنسبة للمصارف المنافسة  

الجغرافية،    المنطقة  نفس  لفترات في  نفسه  المصرف  مقارنة  خلال  من  فيقدر  الزمان  حيث  من  أما 
 .2والتطور الذي تحقق  مختلفة وتظهر النتائج من خلال مؤشرات مدى النمو

 

حيث يعرف المعيار بوجه عام بالمستوى أو الدرجة   ،الأداءلا بد من وجود معايير للحكم على        
المطلوب توافرها في الشيء الذي نحن بصدد تقويمه والحكم عليه، فيما إذا كان وفق ما نريده أم لا.  

تمثل مستوى الأداء   تقويم الأداء فهي  لمعايير  لما هو محددٌ من قبل  وبالنسبة  تحقيقه وفقاً  المطلوب 
 .3بحسب الفروع والإدارات 

 

 وهنا لابد من الحديث عن نقطتين هامتين هما : 
 

 مجالت الأداء الرئيسة : -أ

التي   الرئيسية  الأداء  مجالات  تحدد  أن  فعال  رقابة  نظام  وضع  أجل  من  العليا  الإدارة  من  يتطلب 
 : 4تحصرها معظم المراجع في 

 . لربحية(العائد )ا (1
 المركز السوقي.  (2
 الإنتاجية. (3
 أداء العاملين وميولهم.  (4
 . الإجتماعيةالمسؤولية  (5
 تطوير الأفراد. (6
 الموازنة بين الأهداف قريبة المدى و الأهداف بعيدة المدى. (7
 الإبداع.  (8
 الموارد المادية والمالية. (9

 
واقع   -ملتقى المنظومة المصرفية الجزائرية و التحولات الاقتصادية "، تقييم كفاءة الأداء في القطاع المصرفي ، بحث بعنوان " خالص حامض  1

 . 387. ص 2004 كانون الأول 15-14، وتحديات

ملتقى المنظومة المصرفية الجزائرية و   "، تقييم أداء المنظومة المصرفية الجزائرية  ، ورقة بحث بعنوان "بلمقدم مصطفى. بوشعور راضية 2

 76. ص 2004 كانون الأول 15-14واقع وتحديات،   -التحولات الاقتصادية

 409، ص2005عقيلي عمر، إدارة الموارد البشرية  المعاصرة بعد استراتيجي، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، الطبعة الأولى،  3

 222، ص 2006الحسيني عداي فلاح، الدوري مؤيد، إدارة البنوك مدخل كمي واستراتيجي معاصر، دار وائل للنشر، الطبعة الثالثة،  4
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 وتطويره.  المدراءأداء  (10

جديـد لتقيـيم أداء المصـارف يجـب أن يترافـق ظل المتغيـرات البيئيـة الحديثـة فـإن وضـع نظـام   وفي
مع تحويل عملية تقييم الأداء من وضع مجموعة من المقاييس التي تتمثل فـي حجـم معـين للأربـاح إلـى 
مؤشــرات لــلأداء تعكــس الأهــداف الإســتراتيجية للمصــرف، وبالتــالي فــإن مؤشــرات الأداء يجــب أن تكــون 

 أبعاد هي: ةذات ثلاث
 

مؤشرات الأداء يجب أن تكون ذات نظرة مستقبلية بالإضافة إلى النظرة   البعد الزمني: حيث أن -1
 التاريخية.

 المقاييس: حيث يجب أن تقيس مؤشرات الأداء الجوانب المالية وغير المالية للأداء. -2

الاهتمـــــام: يجـــــب أن ينصـــــب اهتمـــــام مؤشـــــرات الأداء علـــــى الأداء الـــــداخلي والخـــــارجي  مركـــــز -3
 لسوق.للمصرف ووضعها التنافسي في ا

ــل  ــثلاث فتمثـ ــه الـ ــن جهاتـ ــة مـ ــا كـــل جهـ ــة، أمـ ــاييس الأداء التقليديـ ــة مقـ ــرم المظللـ ــدة الهـ ــل قاعـ وتمثـ
 المؤشرات الشاملة الحديثة للأداء.

 
 ( هرم الأداء 11الشكل رقم )

يــة المعاصــرة مــؤتمر المحاســبة عــن الأداء، همت هندي، نموذج استراتيجي للرقابة وتقييم الأداء فــي ظــل المتغيــرات البيئ المصدر:  
 .13، ص 2000مايو 7-6الجمعية العربية للتكاليف،  

 
 

 الهدف الاستراتيجي

 البعد الزمني بؤرة الاهتمام

 قاييس الم
 داخلية 

 خارجية

 ماضي

 مستقبلي

 مالية

 ر ماليةيغ
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  الأسس العامة لتقويم الأداء: -ب 
 :1من الأسس الواجب تطبيقها عند تقويم الأداء

 

تحديد الأهداف: لأنها الخطوة الأولى في عملية تقويم الأداء,ولأن الهدف الأساسي للمصرف هو   .1
 شاطه وتطويره ليواكب التطور الاقتصادي.تنمية ن

يتم وضع   .2 تحقيقها مستقبلًا  الواجب  الأهداف  تحديد  بعد  العمل:  التفصيلية لإنجاز  الخطط  وضع 
النشاط   مجالات  من  مجال  لكل  أكثر  أو  خطة  رسم  يتم  المصرفي,حيث  للعمل  التفصيلية  الخطط 

 املة ومتكاملة.المصرفي ومن ثم التنسيق بين هذه الخطط للوصول إلى خطةٍ ش
تحديد مراكز المسؤولية: تعتبر مرحلة تحديد مراكز المسؤولية خطوة رئيسة في بناء نظام الرقابة  .3

أقسام  التقسيم الإداري,حيث يخضع كل قسم من  يقوم على أساس مبادئ  وتقييم الأداء لأن تحديدها 
 المصرف إلى رقابة وإشراف مسؤول خاص.

ير الأداء مؤشرات تزود المسؤولين عن رقابة النشاط بأساس سليم  تحديد معايير الأداء: تمثل معاي .4
  ة لمقارنة الأداء الفعلي بما خطط له وتحديد المعايير من المراحل الصعبة في عملية تقويم الأداء نتيج 

 لتعدد مؤشرات الأداء المتاحة التي تعكس نتائج نشاط الوحدة الاقتصادية بشكل عام .  
 

 : المصرفي قياس الأداء -  ثانياً 

 المنتجات  في والتعدد   بالتنوع الأخرى  الاقتصادية الأنشطة عن المصرفي النشاط يتميز          
 بالتغير نشاطها مجال يتميز كما،  المنتجات  متعددة مؤسسات الب المصارف تعرف لذا والخدمات،

 جديدة، خدمات  جديدة،  تمويل صيغ) الداخلي العمل آليات  مستوى  على سواء  المستمر والتجدد 
 منافسين  ناشئة، مالية  أسواق جدد، متعاملين) والمحيط البيئة  مستوى   على أو ( الخ …جديدة تكنولوجيا 

 نشاط لاستمرار وضرورية  أساسية عملية  المصرفية المؤسسات  أداء تقييم  يعد  لذا ( الخ...جدد 
هو "   الأداءان تقييم  ، وعلى المستوى الاستراتيجي فالمستمرة التحديات و   التغيرات   ولمواجهته المصرف

بناء وصياغة مخطط قرارات  التشخيص في  هذا  يساهم  بحيث  ونقاط الضعف،  القوة  لنقاط  تشخيص 
 .2إدارة أصول وخصوم المصرف"

 

 بشكل تؤثر التي القرار  مجالات  على البنوك في  والخصوم الأصول إدارة مخططات  تركز        
 المصرف  أهداف في  بالتناقض  تتميز التي لعلاقةا هذه بمخاطره،  المصرف عائد  علاقة على مباشر

 
مجلة جامعة تشرين  ، دراسة ميدانية للمصرف الصناعي السوري  تخدام أدوات التحليل الماليتقويم أداء المصارف باسزيود لطيف، وآخرون،  1

   .164، ص 2005(4( العدد )27البحوث العلمية ، سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية المجلد )للدراسات و 

 .  89، ص  مرجع سبق ذكرهقريشي محمد،  2
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 العلاقة فقدان أو الإفلاس  مخاطر  أو السيولة مخاطر في الوقوع دون  عائد  أكبر تحقيق في والمتمثلة
 .1المودعين  مع

 

وجهات نظر لقياس أداء المصرف، ويختلف تقييمه بحسب الجهة التي ستستفيد  هناك عدة          
 الأداء، تقارير من المستفيدين  توقعات  حسب  تختلف الأداء تقييم عملية  اف أهد  أن لاشك ،من التقييم

 المساهمون   يهتم حين في ودائعهم، نات اضم ومدى السيولة إدارة  على مثلا المودعون  يركز إذ 
 تعريض  دون  للمتعاملين الخدمات  توفير  على البنك  بقدرة  البنك إدارة متهت   بينما الربحية، بمؤشرات 

 مستفيد  لكل الخاصة الأهداف عن النظر وبغض ،    وهكذا…ضرورية غير لأخطار المودعين  أموال
 استخدمت  قد  للبنك المتاحة الموارد  أن من وتحقق تأكد  عملية " هو الأداء تقييم فإن التقارير، هذه من

     2".إن قياس الأداء في جوهره وسيلة في تقييم نجاح الإستراتيجية المتبعة أو فشلها . كفء بشكل
 : الآراءأهم هذه   ومنتختلف هذه المؤشرات بحسب أراء  المستفيدين من التقييم  -

 

 : 3من خلال أربع نسب وهي بحسب رأي البعض  يمكن الحكم على مدى تطور الأداء المصرفي  -
 الموجودات  •
 . الائتمانية التسهيلات   •
 .العملاء ودائع  •
 . الملكية حقوق   •

 

تمكن الجهات الرقابية من الحكم الدقيق على أداء    التيؤشرات  المعايير والمأن    في حين رأى آخرون  -
المصرف, وتجعل الإدارة قادرة على وضع الخطط المستقبلية الكفيلة بتحسين أسلوب العمل المتبع,  

 :4ضمن المجموعات الآتية   هايمكن تبويب
 

السيولة وفقاً , ونسب  المحسوبة وفق النسب المعروفة نسب السيولة    مؤشرات السيولة وتشمل على: .1
 ) نسبة الوضع النقدي, الاكتتاب بأسناد الدين العام(. لقرارات مجلس النقد والتسليف

الخاصة, .2 للأموال  النسبي  الوزن  وتشمل:  الأموال  مصادر  إلى   مؤشرات  الخاصة  الأموال  نسبة 
 الودائع, نسبة الأموال الخاصة إلى مجموع مصادر التمويل الخارجي, معدل نمو الودائع.

 
  الهندي منير، أدوات الاستثمار في أسواق رأس المال: الأوراق المالية وصناديق الاستثمار، منشورات الأكاديمية العربية للعلوم المالية 1

 189.ص1993رفية ،عمان، والمص

 . 36ص 1999 ، والتوزيع  للنشر العلمية الكتب دار ، الأموال وإدارة المالي التحليل ، فضالة  علي الفتوح أبو 2

  فلسطين في والتمويل الاستثمار" الأول العلمي المؤتمر إلى مقدم بحث، المصرفي  للقطاع التنموي الأداء لتفعيل أساسية مرتكزات، فؤاد بسيسو 3

 . 2005أيار   9إلى  8من  ، الإسلامية بالجامعة في التجارة بكلية المنعقد" المعاصرة والتحديات التنمية آفاق بين

 .163، ص مرجع سبق ذكرهزيود لطيف، وآخرون،  4
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ا .3 الوزن  على:  وتشمل  التوظيف  التوظيفات  مؤشرات  نسبة  للتوظيفات,  نسبة لنسبي  الودائع,  إلى 
 الأموال الخاصة إلى التوظيفات.

 مؤشرات التكاليف والربحية وتشمل على:  .4
a)   لنفقات    التكاليف:مؤشرات النسبي  الوزن  للإدارة,  العامة  للنفقات  النسبي  الوزن  وتتضمن: 

ا نفقات  نسبة  الفوائد الاستثمار,  إلى  المقبوضة  الفوائد  نسبة  الاستثمار,  إيرادات  إلى  لاستثمار 
 المدفوعة. 

b)   العائد على الأموال الخاصة, هالاستثمار إلى إيرادات  أرباح: وتتضمن: نسبة    الربحيةمؤشرات ,
 العائد على الأموال المتاحة للاستثمار. 

 

استخدم    - حين  )في  من   د J.A. Bikker and K. Haafكل  في  الا  راسة  (   ستراتيجيات أثر 
المصرفي   العمل  أداء  على  الأمريكيةيعشر ل  المصرفية  المتحدة  الولايات  في  مصرفاً  من    ن  نوعين 

 المقاييس : 
 

 تتعلق بالأسعار:  النوع الأول 
 سعر المنتجات أو الخدمات ) على سبيل المثال قروض العمل(   -  
    الإيداعات متوسط أسعار  الفائدة  ومتوسط الفائدة على  -  
 1.مقاييس تتعلق بالربح ) صافي الربح السنوي وربحية السهم ( النوع الثاني 
 

في تقييي  داء  ءمصايف   أربعة مؤشـرات   Satish Mehra و  Munsung Rheeكما استخدم كل من  -

 : 2وهي
 

 صافي الإيراد.   -      الفوائد المحققة) دائنة ومدينة(.   صافي  -
 العائد على الأسهم.   -                 لكية.   العائد على حقوق الم -

 
 

ستند عليها كفاءة العمل المصرفي ت يمكن تقسيم المعايير أو المؤشرات التي  بعد مراجعة هذه الآراء  
 :3إلى مجموعتين هما 

 

 
1
 J.A. Bikker, K. Haaf, 2002, Measures of competition and concentration in the banking industry: a review of 

the literature, Economic & Financial Modelling,. Research Series Supervision no. 27, September 2000,p20 

2 Munsung Rhee, Satish Mehra, A strategic review of operations and marketing functions in  retail banks, 

International Journal of Service Industry Management, Vol. 17 No. 4, 2006 p. 366-367 

واقع   -ملتقى المنظومة المصرفية الجزائرية و التحولات الاقتصادية "، تقييم كفاءة الأداء في القطاع المصرفي ، بحث بعنوان " خالص حامض 3

 . 389. ص 2004 كانون الأول 15-14وتحديات، 
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وتشمل المعايير والمؤشرات التي تستند على كيفية الانجاز والطريقة المتبعة في   المجموعة الأولى :
إرضائهم  تنف  ومحاولة  الزبائن  مع  التعامل  وأسلوب  العاملين  بسلوكية  تتعلق  وهي  الإستراتيجية  يذ  

 ونذكر منها ما يلي:
 

 حسن الاستقبال وأسلوب التعامل مع الزبائن.  •
 سرعة الخدمة المقدمة إلى الزبائن.  •
 مدى وفاء الزبائن للمصرف الذي يتعاملون معه.  •
 رتباطهم به. استقرار العاملين في المصرف وا •
 قناعة العاملين بالمركز الوظيفي الذي يشغلونه والمسؤوليات المسندة لهم.  •

 

لاهذه    إن         ومتداخلة  مترابطة  فصلها  المؤشرات  لدى  يمكن  بالعمل  الرغبة  تولد  إن  حيث   ،
في    العاملين في المصرف يعني تقديم الجهود اللازمة الرامية إلى إرضاء الزبائن، وذلك يظهر جلياً 

استقبا التمسك   لحسن  إلى  الزبون  يدفع  مما  وقت،  بأسرع  والخدمات  المهام  وانجاز  الزبائن، 
 بالمصرف الذي يتعامل معه  ويكون وفياً له. 

 

عليها    إن نطلق  التي  وهي  الثانية،  المجموعة  معايير  على  مباشر  وأثر  دور  لها  المؤشرات  هذه 
المتحققة من ممارسة   للنتائج  الرقمية  تحقيق أهداف  المعايير  الى  تسعى  والتي  المصرفية  الوظائف 

 المصرف. 
 

 : ويمكن إيجازها تمثل المعايير الرقمية لنتائج ممارسة الوظائف المصرفية المجموعة الثانية:
 

 مؤشرات تحقيق الأرباح والربحية: (1
 

يير التي  باعتبار أن الربحية هي الغاية التي يسعى الى تحقيقها المصرف، لذلك فهناك جملة من المعا 
 ها:أهميمكن الاستناد عليها في تقييم ذلك ونذكر من 

 

 معدل العائد إلى حقوق الملكية:  •
 إن هذا المعدل يوضح ما تدره الأموال الخاصة خلال السنة المالية من عوائد ويعطى بالمعادلة التالية:  
 
 

 x 100   ---------------معدل العائد إلى حقوق الملكية = 
 

 النتيجة السنوية الصافية موجبة وكبيرة كلما ارتفع معدل العائد. فكلما كانت 

 النتيجة السنوية الصافية 

 الملكيةحقوق 
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 إجمالي الأصول: معدل العائد إلى •
 

يحتسب هذا المعدل بقسمة النتيجة الصافية السنوية على مجموع الأصول، انطلاقاً من كون المصرف  
 لة:فق المعاد و ويحدد  وليس جزءاً منها أصولهقد استخدم لتحقيق هذه النتيجة جميع 

 
    x 100%    ---------------- =إجمالي الأصول  معدل العائد إلى

  
 

 نسبة الأرباح الموزعة إلى الملاك:  •
 

إلى مالكي المصرف كنسب محددة، ولغرض قياس كفاءة تحقيق الأرباح  يتم توزيع الأرباح المتحققة   
التي استثمروها أي إلى حقوق الملكية،   فانه تتم المقارنة ما بين النسب الموزعة على المالكين والمبالغ

 ويعبر عنه بالمعادلة: 
 

 % x 100 ----------------نسبة الأرباح الموزعة إلى الملاك =
 
 مؤشرات تحقق النمو: (2
يمتلكها    التي  الأصول  في  الحاصل  النمو  مقدار  قياس  إلى  تهدف  المؤشرات  من  المجموعة  هذه  إن 

 نية معينة، ومن بين هذه المؤشرات  مايلي:  خلال فترة زمالمصرف وحقوق الملكية 
 
 

 : معدل نمو الأصول •
 

يتم استخراج هذا المعدل وذلك بمقارنة قيمة الأصول التي يمتلكها المصرف خلال  السنة الأخيرة )قيد  
 وذلك كمايلي:  ،الدراسة( مع السنة التي تسبقها وان الفرق ينسب إلى مجموع الأصول

 مجموع الأصول في السنة السابقة   -عينة= مجموع الأصول في تلك السنة مقدار نمو الأصول لسنة م
 

 % 100---------------- × =  معدل نمو الأصول
 

 

 إن هذا المعدل يمكن أن يكون سالب في حال تناقص في قيمة الأصول.
 
 
 
 
 
 

 النتيجة السنوية الصافية 

 الأصول  مجموع

 أرباح السهم 

 حقوق الملكية 

 مقدار نمو الأصول 

 مجموع الأصول 
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 مؤشرات قياس الأمان: •
 

لغ المصرف  يستعملها  التي  والمؤشرات  المقاييس  من  جملة  على  هناك  وإمكانيته  الأمان  قياس  رض 
 مواجهة الالتزامات، نعرض أهمها أدناه : 

 

 المصرف على رد الودائع:  قابلية ▪
الودائع إلى أصحابها وذلك عن طريق احتساب وتحديد العلاقة ما  قابلية المصرف على رد  يتم قياس  

 الودائع لديه، وذلك كما يلي: وإجمالي بين حقوق الملكية  
 
 

 % 100 × ----------------=  رف على رد الودائعقابلية المص
 

 ولغرض تقييم هذه القابلية والحكم عليها يتم مقارنتها مع المصارف التجارية الأخرى. 
 
 

 معدل حقوق الملكية للأصول الخطرة:  ▪
 الأصول الخطرة وهي الأصول الغير سائلة ويتم احتسابها كما يلي : 

 

 صول السائلة الأ  –الأصول الخطرة = مجموع الأصول 
 

وباقي الأصول   الثابتة،  المالية، الأصول  الأوراق  أنواعها:  بكافة  الممنوحة  القروض  تشتمل على  وهي 
سميت بالأصول الخطرة لأنها لا تتحول إلى نقدية إلا بعد بيعها وان عملية بيعها    سائلة.الالأخرى غير  

خسائر تصاحبها  ما  تحتغالباً  الأخرى  والأصول  القروض  أن  كما  إلى  ،  لتتحول  يطول  قد  لوقت  اج 
 العلاقة ما بين حقوق الملكية و الأصول الخطرة كما يلي:  يتم احتساب   نقدية.

 
---------------------- 

 
 

 % 100ويمكن استخراجها كنسبة مئوية وذلك بترجيح النتيجة بـــ
 
 
 

 حقوق الملكية 

 إجمالي الودائع 

 حقوق الملكية   

 مجموع الأصول ـ الأصول السائلة 
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 هامش الأمان في مقابلة مخاطر الستثمار في الأوراق المالية:▪
 

في    قة توضح قابلية المصرف على مواجهة المخاطر التي تنجم عن هبوط قيمة استثماريةإن هذه العلا
 الأوراق المالية , ويتم تحديدها بالمعادلة التالية: 

 
    ----------------------- =هامش الأمان في مقابلة مخاطر الاستثمار 

  
 
 

 

 مؤشرات قياس السيولة:  (3
 

تهد  المؤشرات  من  المجموعة  هذه  التي إن  المصرف  في  اللازمة  السيولة  توفر  مقدار  قياس  إلى  ف 
 خلال فترة زمنية معينة. تضمن مواجهة الالتزامات التي يمكن أن تستحق 

 من أهم هذه المؤشرات ما يلي:
 
 

 .النسبة المئوية للسيولة النقدية إلى إجمالي الودائع  ▪
 النسبة المئوية للودائع الجارية إلى مجموع الودائع.   ▪
 الودائع الجارية إلى حقوق الملكية. نسبة  ▪
      

مقارنة أداء المصارف الإسلامية   التي تستخدم فيالنسب المالية المؤشرات و ويمكن الإشارة هنا إلى أهم 
الأداءأهم  وتشمل    ،والتقليدية إلىأوجه  تقسيمها  ويمكن  ونسب    ،  السيولة،  نسب  مجموعات:  أربع 

 : (6الموضحة في الجدول رقم )، 1الربحية، ونسب النشاط، ونسب السوق 
 
 
 
 
 
 

 

1
  ،13  المجلد  المنارة،مجلة    سلامية والتقليدية باستخدام النسب المالية،، مقارنة أداء المصارف الإالمومني منذر، السروجي عنان 

    .2007 ،2 العدد

 حقوق الملكية   

 مجموع الاستثمارات في الأوراق المالية   
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 نسب الأداء المستخدمة في التحليل في هذه الدراسة( 6الجدول رقم )
 نسب الأداء  القانون  المفهوم 

 Liquidity ratioنسبة السيولة: 

ــاء  قيـــــــاس مـــــــدى قـــــــدرة المصـــــــرف علـــــــى الوفـــــ
 1بالتزاماته في الظروف الطارئة

))نقــدن نقــد لــدى بنــك مركــزين نقــد لــدى 
 100أخرى(/ الودائع(* مصارف

 
 Quick ratioنسبة السيولة السريعة 

 Profitability ratiosنسب الربحية: 

 Book valueالقيمة الدفترية للسهم  )رأس المالن الاحتياطات(/عدد الأسهم 2قياس القيمة الدفترية للسهم

per share  

 Earnings perلعائــد علــى الســهم ا صافي الربح بعد الضريبة/ عدد الأسهم 3قياس العائد لكل سهم

share 

 4قياس العائد على حقوق أصحاب المشروع
)صـــــافي الـــــربح بعـــــد الضـــــريبة/ حقـــــوق 

 100الملكية(*
 العائد على حقوق الملكية 

Return on equity 
ــودات المصـــرف علـــى تحقيـــق  ــدرة موجـ ــاس قـ قيـ

 عائد
ــريبة/  ــد الضــ ــربح بعــ ــافي الــ ــالي إ)صــ جمــ

 100الأصول(*
 Return onســتثمار العائــد علــى الا

assets 

 Activity ratiosنسب النشاط: 

 استثمار الودائع 100)الاستثمارات/ الودائع(* قياس القدرة على توظيف الأموال المودعة
Investment to deposits ratio 

ــوق  قياس القدرة على توظيف موارد المصرف ــتثمارات/ )الودائــــــــــــع ن حقــــــــــ )الاســــــــــ
 100الملكية((*

 دتوظيف الموار 
Ratio of resource utilization 

 Financial market ratiosنسب السوق: 

)القيمــــــــــــة الســــــــــــوقية للســــــــــــهم/ القيمــــــــــــة  قياس القيمة السوقية إلى القيمة الدفترية
 100الدفترية(*

القيمــــة الســــوقية إلــــى القيمــــة الدفتريــــة 
Price-to-book 

ســـــهم/ القيمـــــة الســـــوقية )العائـــــد علـــــى ال قياس عائد السهم إلى سعر السهم في السوق 
 100للسهم(* 

العائد على السهم إلــى القيمــة الســوقية 
Earnings yield 

 

 

1
والريحان  دهيم، محمد،  بكر،  أبو  الإسلامية"،  والمصارف  المركزية  دورة، معهد"الرقابة  ،  1994المصرفية، عمان،    الدراسات  ، 

 .39ص

2
 Bernstein, Leopold A. , and Wild, John J. , “Financial Statement Analysis, theory, application, and 

interpretation”, Irwin/ McGraw-Hill. 1997, p. 1-2. 
 . www. sae. com. jo ،2004(، بورصة عمان، عمان، الأردن، 2001-1992سوق عمان المالي، دليل الشركات المساهمة الأردنية )  3

-78، صمركز التوثيق والأبحاث، سنة النشر غير معروفة   ، "البنوك الإسلامية أصولها الإدارية والمحاسبية "صبري، نضال، وجبر، هاشم،   4
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أدناه:    المصدر الحواشي  خلال  من  الأصلي  المصدر  إلى  الإشارة  عن   تم  أداء    نقلًا  مقارنة  عنان،  السروجي  منذر،  المومني 
 . 120ص  .2007 ،2 العدد ،13 المجلد ارة،المن المصارف الإسلامية والتقليدية باستخدام النسب المالية، مجلة 

 
عرض         أن  بعد  نذكر  أن  بقي  المصارف،  أداء  لقياس  المستخدمة   المالية  والنسب  المعايير 

أو القياس،  ويمكن لإدارة المصرف ذاتها القيام للهدف من الدراسة    استخدام هذه النسب يبقى عرضةً 
ب قياس  لجهات خارجية  يمكن  أو  التقييم  الثالث بعملية  الفصل  المؤشرات، وسنعرض من خلال  عض 

 النسب والمؤشرات المالية التي استخدمت في الدراسة.
 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 القسم الأول

 الجانب النظري 
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