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SPSS (v20)لاختبار صحة الفرضيات و من ثم الإجابة على إشكالية الدراسة.

.جيات البنكيةيستراتة، الميزة التنافسية البنكية، الإالميزة التنافسي: الكلمات المفتاحية 

Le Résumé :

Cette étude vise à déterminer s'il y a l'impact de la stratégie sur l'avantage

concurrentiel dans les banques algériennes, et a été sélectionné échantillon de

quelques-unes des banques algériennes - Saida- où l'échantillon identifié dans 33

employés ont été analysés sur la base de programme SPSS( v20) pour tester les

hypothèses de la santé et la réponse au problème de l'étude.

Mots-clés: avantage concurrentiel, l'avantage concurrentiel du secteur bancaire, les

stratégies bancaires.
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مقدمـــــــــــــــــــــة

يجابي على قتصادية و المالية للدول لما له من تأثير إبرز القطاع البنكي كأهم القطاعات البنكية الخدمية في النظم الا
حتياجات المالية و الائتمانية للأفراد من خلال جمع المدخرات و الإث يساهم بنسبة كبيرة في إشباعالتنمية الاقتصادية حي

.تعبئتها و توزيعها على الاستثمارات المختلفة حسب أهميتها

في بيئة عمل معقدة متقلبة وسريعة التغير اقتصاديا وتتسم ذ تعمل هاته البنوكاليوم تحديا كبيرا إالبنوك الجزائريةتواجه
المنظمات غلب هذهوبروز الميزة التنافسية و تحاول أنفتاح والتطورات المتسارعة والعولمة القوية والإهذه البيئة بالمنافسة

ففي ضل التطور ،رباح وبالتالي الاستقرار والبقاء والنمو في سوق العملالبقاء في الأسواق والمنافسة للحصول على الأ
لضغط لابد تمارس ضغطها على جميع القطاعات وتحت هذا اصبحت زادت المنافسة حيث أالتكنولوجي وظهور العولمة 

ت ن تعتمد على الوسائل التي تحافظ đا على وضعها التنافسي من خلال الحصول على معلوماعلى المؤسسات المالية أ
.ēا التي تحقق لها قدرة تنافسيةاستراتيجيعن المنافسين تساعدها على رسم إ

طاق هتمام واسع النالبنكية خلال السنوات الأخيرة يحظى بإافسية للمؤسسات حيث أصبح موضوع تطوير القدرة التن
ويشغل مفهوم الميزة التنافسية حيزا و ، بسبب مواكبة متطلبات التطورات التي يشهدها العالمعلى الصعيد المحلي و العالمي

ثل العنصر الاستراتيجي الحرج الذي مكانة هامة في كل من مجالي الإدارة الإستراتيجية و اقتصاديات الأعمال، فهي تم
وترجع بدايات هذا المفهوم إلى الثمانينات .يقدم فرصة جوهرية لكي تحقق المؤسسة ربحية متواصلة بالمقارنة مع منافسيها 

حيث بدأت فكرة الميزة التنافسية في الانتشار و التوسع خاصة بعد ظهور كتابات مايكل بورتر بشأن إستراتيجية التنافس 
ويعتمد هذا المفهوم على نقطة أساسية وهي أن العامل الأكثر أهمــية و المحدد لنجاح المؤسسة هو .لميزة التنافسية و ا

.الموقف التنافســـي لها في الصناعة التي تعمل đا

ت العصرتحديامواجهةومن المعتمد أن بقاء واستمرار البنوك يتوقف إلى حد كبير على قدرة إدارة تلك البنوك على 
ستراتيجياēا على أكمل وجه ، وسعيها إلى بناء مركز إستراتيجي أن تقوم على تحقيق كل أهدافها وإوهذا يقتضي منها

ختيار  الخيار ل الاستراتيجي وإعتمادها على التحليالدولة المتقدمة وذلك من خلال إمن أجل مواكبة البنوك المتطورة في
م البنوك بخدمات حديثة من أجل تسهيل العمليات الاقتصادية ومن أجل راحة جي الأنسب، وكل هذا يحتيستراتالإ

.عملائها ورفاهية اĐتمع
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:إشكالية البحث: أولا

؟هل هناك تأثير للإستراتجية على الميزة التنافسية في البنوك الجزائرية 

:التاليةالتساؤلاتهذه الإشكالية إلىوتتفرع

التنافسية؟الميزة بالمقصودما -
ماذا نقصد بالميزة التنافسية البنكية؟-
جية البنكية ؟ينقصد الإستراتذاما-
؟الميزة التنافسيةلتأثير علىجيات المتبعة من طرف البنوكيما هي الاسترات-

.فرضيات الدراسة: ثانيا

.جية على الميزة التنافسيةييوجد هناك تأثير ذو دلالة إحصائية للإسترات

.دلالة إحصائية لمتغير الميزة التنافسية يعود للسمات الشخصيةيوجد فروق ذات

:ختيار الموضوعإمبررات :ثالثا

.ملائمة هذا الموضوع مع تخصصنا الدراسي

.جية التنافسية في البنوكيستخدامات الإستراتالكشف عن واقع ا

لضمان مركز تنافسي في السوق و بنكيةجيات يستراتإتتطلب صياغة الحديثةالمصرفيةشهدēا السوقالتيالتطورات
.مواجهة المنافسة البنكية

:أهداف الدراسة و أهميتها:رابعا
:هذا الموضوع فيأهدافتتجلى

.جيات البنكية في زيادة تنافسية البنوكيستراتالموضوع إلى إبراز مدى مساهمة الإĔدف من دراستنا لهذا 
.التنافسية البنكيةإبراز مفهوم الميزة التنافسية و الميزة 

.في البنك" ترر لبو "جيات الميزة التنافسية يستراتالتعرف على إ

.جيات التنافسية لتعزيز الميزة التنافسيةيستراتكيفية تطبيق الإالتعرف على

.جياتيختيار الإستراتتحديد عوامل إ
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في: أهمية هذا الموضوع كما يمكن حصر

.أهمية الميزة التنافسية في البنوك

"جييستراتالخيار الإ"و " يجيتحليل الاستراتال"جيات المنافسة البنكية يستراتإبراز إ

في تحقيق الميزة " تحضيرية" دفاعية" "هجومية" جيات البنكية يستراتو الإ" بورتر"يجيات ستراتالذي تلعبه إإبراز الدور المهم 
.نجاح أو فشل البنوكالتنافسية  أي

الميزة التنافسية في بعض البنوك الجزائريةتأثير الإستراتجية على 

صعوبات الدراسة:خامسا

.جية البنكيةيندرة المراجع التي تخص موضوع الإسترات

على المستوي الجانب التطبيقي تم عدم استقبالنا من طرف بعض البنوك، وإن تم استقبالنا من بعضها الأخر لم تعطى لنا 
.معلومات بالقدر الكافي

الدراسةحدود :سادسا

بنك الفلاحة و التنمية الريفية،البنك (جية البنكية في بعض البنوك الجزائرية يكانت حدود دراستنا الميزة التنافسية و الإسترات
.و ذلك من خلال دراسة عينة من موظفي البنكالوطني الجزائري، بنك الخليج الجزائر بسعيدة 

:منهج الدراسة:سابعا

بعض البنوك قمنا بدراسة ميدانية في كما اعتمدنا في دراستنا على المنهج الوصفي و التحليلي المطابق لدراسة النظرية  
و معالجة الفرضيات عن طريق طرح استبيان موجه لموظفي البنك تم دراسته و معالجته  بواسطة برنامج إحصائي الجزائرية 
SPSS.
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:الدراسات السابقة: ثامنا

–كالة سعيدة و –مذكرة ماستر، دراسة حالة بنك التنمية المحلية ) الميزة التنافسية في البنوك الجزائرية( بوعرفة سناء 
ن تحقق ة في كيف يمكن للبنوك الجزائرية أسييحيث تمثلت الإشكالية الرئ2014تخصص بنوك و أعمال جامعة سعيدة 

و تمت مناقشة الدراسة من خلال ثلاثة فصول ؟سبق على المنافسينميزة تنافسية لتحقيق التفوق و من ثم إحداث ال
ما الفصل أية ،حيث اهتم الفصل الأول بمفاهيم التنافسية و الميزة التنافسية و الفصل الثاني تضمن تنافسية البنوك التجار 

.الثالث فهو دراسة عامة لبنك التنمية المحلية

هدفت هذه الدراسة  إلى قياس 2007) القدرة التنافسية للمصارف الأردنيةلكتروني و التسويق المصرفي الإ(إسماعيل 
القدرة التنافسية للمصارف الأردنية و دورها في تبني ميزة تنافسية من خلال التركيز على الخدمات المصرفية الإلكترونية 

دن و ر ف الرئيسية العاملة في الأو قد تم دراسة جميع المصار المرافقة باعتبارها حقلا من حقول المعرفة التسويقية الحديثة،
.مصرف16البالغ عددها 

، تخصص نموذجاالدول العربيةمذكرة ماستر،) ندماج المصرفي في رفع القدرة التنافسية للبنوك التجاريةدور الإ(غانم كريمة 
ندماج المصرفي أن يرفع القدرة يف يمكن للإكة في  سييحيث تمثلت الإشكالية الرئ2013مالية و نقود جامعة بسكرة 
ماهية البنوك التجارية حيث اهتم الفصل الأولو تمت مناقشة الدراسة من خلال ثلاثة فصولالتنافسية للبنوك التجارية؟ 

المخاطر في جية لإدارة يندماج المصرفي كإستراتالإو الفصل الثاني و الإطار المفاهيمي للقدرة التنافسية في البنوك التجارية
.ندماج المصرفي في الدول العربيةالنماذج للإالبنوك التجارية أما الفصل الثالث تناول بعض 

:تقسيمات البحث:ثاسعا

:فصلين نظريين و فصل تطبيقيتم تقسيم البحث إلى ثلاث فصول 

:التعرض لثلاث بحوثمي للميزة التنافسية البنكية وذلك من خلال يطار المفاهالإالفصل الأول تم التطرق فيه 

ــــيـة مفهومها،أسباđا،أنواعه ــــ لىفقد تطرقنا فيه إما المبحث الثاني أا ،أهدافها ، مميزاēا ،نتائجها المبحث الأول التنافسـ
فــسية محدداēا و مصادرها أما في المبحث الثالث المــيزة التنا:جياēا،يستراتإسية مفهومها خصائصها، أنواعها و الــميزة التناف

جيات الميزة التنافسية للبنك، معاييرها، مداخل يستراتإات التنافس البنكي بالإضافة إلى البــــنكية مفهومها مصادرها و أدو 
.تطويرها

:جية البــــنكية وذلك من خلال التعرض إلى ثلاث بحوثيســتراتالإأما في الفصل الثاني تم التطرق فيه إلى 
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التخطيط جية ومبادئها أما في المبحث الثاني يجية البنكية و خصائصها، تصميم الإستراتيستراتمفهوم الإالمبحث الأول 
ك و في جي في البنوك إضافة إلى الحاجة إلى التخطيط في البنو يستراتجي بصفه عامة و عملية التخطيط الإيستراتالإ

كذلك " جييستراتالإجي و الخيار يستراتالإالتحليل" ت المنافسة البنكية جيايستراتإلثالث تم التعرض إلى المبحث ا
.الاستراتجيات الحديثة لاكتساب و تطوير الميزة التنافسية

وذلك من خلال التعرض إلى -سعيدة -البنوك الجزائرية حالة بعض تم التطرق فيه إلى دراسة في ما يخص الفصل الثالث 
:ثلاث بحوث

لريفية أما في المبحث الثاني تقديم البنك الوطني الجزائري و بنك الخليج المبحث الأول تقديم لبنك الفلاحة و التنمية ا
.عرض البيانات و معالجتها و اختبار الفرضياتالجزائر أما في المبحث الثالث تحليل الاستمارة 



مي للميزة التنافسية البنكيةيطار المفاهالإالفصل الأول                  

1

:تمهيد الفصل الأول

قتصاديين و على هذا الأساس فإن الدخول في نافسية الشغل الشاغل للباحثين الإفي الوقت الحالي أصبح مفهوم الميزة الت
.تختلف عن المنافسينو دائرة التنافس لا يعني القضاء على المنافسين و إنما تقديم منتجات ترضي المستهلكين 

توى القطاع البنكي ēدد بقائه و بيئة تنافسية شديدة التعقيد بتواجد قوى تنافسية على مسحيث يعمل البنك في 
ختلاف تؤدي إلى التميز عن المنافسين الحاليين و المرتقبين و لذي جعله يبحث عن عملية تغيير و إاستمراره الشيءا

وسنحاول في هذا الفصل .ستمرارالبقاء و الإكتساب قدرة تنافسية تضمن له اقي القوى التنافسية الأخرى، أي إمواجهة ب
:التطرق إلى

ـــية: المبحث الأول ـــــ .التنافســ

.الــميزة التنافسية:الثانيالمبحث 

ــــنكية: المبحث الثالث .المــيزة التنافــسية الب
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التنافسیة: المبحث الأول

و إنتاج سلعة و تسمى مؤسسة أمؤسسة خدماتيةىتسمو ية التي تقوم بتقديم خدمة ما قتصادهي الوحدة الإالمؤسسة
.و تعتمد أساليب إدارية من أجل تحقيق هدفها ببقائهاإنتاجية

وهذه البيئة تضع عليها العديد من القيود في ،تمدها بالمواردالتي المؤسسة من فرع يتأثر بالبيئة التي تعمل فيها و وتنشأ 
.نفس الوقت

بيـئة المؤسسة:المطلب الأول

الخارجيةتحليل البيئة .1

تجاهاتإورصد وما يطرأ عليها من تغيرّاتالنشطة لعناصر البيئة ومكوناēاالدقيق والمتابعةالتعرّف يقصد بتحليل البيئة
في تلك العناصر ثارها على عمل آكن أن تصيب البيئة من أجل تقدير التي يموالتوقع المبكر للتحولاتالحركة والتطورّ

البيئة الخارجية المباشرة، البيئة الخارجية : المنظمة، ومن خلال هذا المبحث سنحاول تقسيم البيئة إلى ثلاثة أقسام وهي
.مباشرة، والبيئة الداخلية وهذا لتبيان أثر كل نوع على المنظمة مع التطرق للعناصر الفاعلة في كل بيئةغير ال

.اشرةتحليل البيئة الخارجية المب-أ

قط منافسين ينشطون لأĔا لا تواجه فيث تؤثر هذه الأخيرة على المنظمةحإن درجة المنافسة تتوقف على عدة عوامل
بقوى ابيا أو سلبيا، وتسمى هذه القوىيجإبمقدورها التأثير على مردوديتها في نفس القطاع بل يتعداه إلى قوى أخرى

:التنافس وتتمثل في

تهديدات الداخلين الجدد: أولا

وكيفية تحقيق ميزة تنافسية عنهم، بل الأهم من ذلك هو ى اĐموعة الحالية من المنافسينعللا يقتصر تحليل البيئةحيث 
السوق على عـدّة ويتوقف دخولهم الفعلي إلى،1هتمام نحو الداخلين الجدد المحتملين والذين لا يمكن تجاهلهملإتوجيه ا

:2والتي تتمثل في الحجم وعوائق الدخول إلى السوق: أهمهاعتبارات إ

تخفيض اينتج عنهتيستثمارات الضخمة الالإأي خلين الجدد على إستراتيجية الحجمتلزم الدا: قتصاديات الحجمإ-1
.التكاليف

.71، ص 1998، الدار الجامعية، الإسكندرية، "الميزة التنافسية في مجال الأعمال" نبيل مرسي خليل، 1
2 Gérard Garibaldi " Stratégie Concurrentielle" : choisir et gagner", Edition d’organisation, Paris, 1994, P: 121

).جملة من التهديدات(أو سلبي ) توفر جملة من الفرص(هي مجموعة من العناصر المؤثرة على نشاط المؤسسة بشكل إيجابي : البيئةتعريف 
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تأثير ستفادة منت متميزة، الإتميّز المنظمة قادر على خلق صورة قوية لها، خلق ولاء العملاء، عرض خدما-2
. حتفاظ بمنتج معروف ومتجددشهارات، الإالإ

الذي يحبط ويزيد من خطر دخول المنافسين الجدد على الذين يتمتعون بإمكانيات مالية : "حتياج الكثيف لرأسمالالإ-3
.ومنه تنتج أخطار وصعوبات في تغطية السوق" ضعيفة 

" حسب مخططه نتقال من موّرد لآخرتحويل أو الإيحتاج الداخلين الجدد للسوق إلى تكاليف لل: تكاليف التحويل-4
".الكمي أو النوعي

.صعوبة إمكانية التوصل إلى قنوات التوزيع-5
جيا متطوّرة أو مواد أولية رخيصةمتلاكهم تكنولو المنافسين الحاليين، وهذا إما لاميزة التكلفة الأقل التي يملكها-6

.   وكذلك بسبب أثر الخبرة المتراكمة
. ومدى قرđا من نقاط البيعغرافيةالوضعية الج-7
.  سياسية الحكومة والتي تكون مساندة في الدخول أو عدم الدخول إلى السوق-8

شـــدّة المزاحمــة: ثـانيـا
بالصناعة، مدى درجة تعلقهمعدد المنتجين،: اعتبارات أهمهإالمنافسة بين المنتجين الحاليين على عدّة تتوقف حدّة

صنع التنوّع في المنتجات المعروضة، مدى وجود تكاليف ثابتة مرتفعة، وجود عوائق الخروج، معدّل نمو الصناعة، تشغيل الم
وبالتالي تخفيض الأسعار في الصناعة  جم، مما يترتب عليه زيادة العرضقتصاديات الحإبأقصى طاقة ممكنة، حتى تحقق 

ختلاف بينهم إفعت درجة المنافسة خاصة إذا كان هناك رتاكلما عدد المنافسين المباشرينما زاد وبصفة عامة كل1ككل
2.ستراتيجياتفي الأهداف والإ

تهـديدات الـمنتجات البديلة: ثـالثـا 

أقل حدّة من م على أĔم يمثلون مصدر للمنافسةوالذين تم تحديدهات البديلة في مجموعات المنافسينتتمثل المنتج
، لذا على المنظمات أن 3المنافسين المباشرين، إلا أن تأثيرهم على معدّل الصناعة وعلى معدّلات الربحية فيها مازال قائما

أو تقدّم بديل لإشباع الطلب؟ ؟هل هناك منظمات أخرى تقدّم بدائل تحل محل منتجاēا:تطرح على نفسها الأسئلة التالية
ل على مدى جاذبية المنتج؟ إن المنتجات البديلة يمكنها أن تلبي أكثر حاجات العملاء، بالإضافة وكيف تؤثر هذه البدائ

4.وتكاليف شراء منخفضةوفر وظائف إضافيةإلى أĔا يمكن أن ت

.160، 159، ص2002–2001شر، الإسكندرية ،، الدار الجامعية للن"ستراتيجي والعولمةالتخطيط الإ."نادية العارف1
.166ص ، 2003/2002الدار الجامعية ،الإسكندرية، "مفاهيم ونماذج تطبيقية :الإستراتيجيةالإدارة"الدين محمد المرسي،جمال ثابت عبد الرحمن إدريس، 2
.72مرسي خليل، مرجع سبق ذكره ، ص نبيل3

Gérard Garibaldi ,OP - cit , P : 1234
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1قـوّة تـفاوض الـزبائن والموردين: رابـعا 

فإنه يمكن أن يرغم هذا الأخير على تخفيض السعر، أو بيا بالمقارنة بالبائع أو المنتجعندما يملك العميل قوّة تساومية نس
:زيادة نطاق الخدمات الأمر الذي يؤثر على معدّلات الربحية المحققة، وترفع القوّة التساومية للعميل في الحالات التالية 

.نسبة كبيرة من حجم أعمال المنظمة عندما تمثل مشترياته-1
.قياسا على عدد المشترينوجود عدد كبير من البائعين أو المنتجين-2
."مثلا مؤسسة صحفية تنتج الورق"عند وجود إمكانية التكامل الخلفي من خلال قيامه بإنتاج السلعة -3
.لخإ... والطلبمن حيث الأسواق و التكلفة معلومات كاملة عن عمليات المنتجعندما يملك العميل-4

من خلال ēديدهم برفع الأسعار أو خفض جودة المنتجاتضا أن يمارسوا ضغطا على المنتجينكما يمكن للموردين أي
عدوا في تقليص أرباح تلك يمكن أن يسالاقتهم بمجموعة المنتجينوعليه فإن الموردين الذين يتمتعون بموقف قوي في ع

دين بالقوة التساومية سترداد والزيادة في التكلفة من العملاء المباشرين، ويتمتع المور إالمنظمة إذالم يكن لديها المقدرة على 
: في الحالات التالية

.عدد محدود من المنظمات، والتي تتميز بالتركيز على الصناعة التي يتم البيع لهاعندما يسيطر على مصادر التوريد-1
.ضعف أو محدودية في المنتجات البديلة التي يمكن أن يلجأ إليها المنتجون-2
.هاما Đموعة الموردينعميلا عندما لا تكون المنظمة المشترية-3
أحد المدخلات الهامة في نشاط أعمال المنظمة المشترية، بمعنى أن هذا المنتج يعتبر أساسا في عندما يكون المنتج المورد-4

.نجاح العمليات الإنتاجية، أو في تحسين مستوى الجودة المنظمة المشترية
في هذه الحالة لا على التحول إلى مجالات إنتاجية أخرى، بالتنوع أو المقدرةما تتسم منتجات المنظمات الموردةعند-5

.للحصول على عرض أفضلتأثير على مورد ما في مواجهة مورد آخرأن يستغل إمكانية اليستطيع المشتري
. عندما تستطيع مجموعة الموردين أن تمثل ēديدا لإمكانية إحداث التكامل الرأسي للأمام-6

.مباشرةغيرالتحليل البيئة الخارجية - ب
،السياسية،التكنولوجيةقتصادية،العوامل والمتغيرات الإكتشافإمباشرة هي عملية غيراليل البيئة الخارجية إن تحل

ستغلالها، وبالتالي تكوين ميزة إيدات الموجودة في بيئة المنظمة و والتهدصية والثقافية، من أجل تحديد الفر جتماعالإ
.تنافسية عن باقي المنافسين 

.170، 169، 168ين محمد مرسي، مرجع سبق ذكره، ص ثابت عبد الرحمن إدريس، جمال الد1
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قتصاديةالعوامل والمتغيرات الإ: أولا

: عن ذلكالذي تعمل فيه المنظمة ومن الأمثلة قتصاديخصائص وعناصر النظام الإقتصادية إلىتشير البيئة الإ
قتصادية، وخاصة السياسات قتصادي، وبعض السياسات الإقتصاد، معدلات البطالة، النمو الإمعدلات التضخم، متانة الإ

.الخ.... المالية والنقدية للدولة

اه نحو العولمة، وتحرير تجقتصادية هو الإسا ومؤثرا على البيئة الإقتصادية التي تلعب حاليا دورا ملمو ومن المتغيرات الإ
Général تفاقية العامة للتعريفات و التجارة الإ" الجات"تفاقية إتجاه نحو الخصخصة و قتصاد في كثير من الدول و الإالإ

Agreement of tariffs and tradeلتعامل بالعملة الأوربية الموحدة والسوق الأوربية المشتركة، وبدأ ا
1.قتصادية المختلفةوالتكتلات الإ

ستثمار، وتشجيع ديدة للإكل عامل من هذه العوامل يؤثر في رسم وصياغة إستراتيجية المنظمة بما يزيد من فرص ج
لمنظمات الأعمال، وتذبذب أسعار السوق ةدالقطاع الخاص، أو ما ينتج عنه من ēديدات جديوتعزيز دور الأعمال

سع الأعمال في مختلف ستثمار وتو شرة على الأرباح وبرامج إعادة الإمباالمال العامل، وبالتالي التأثيروتقييد لحركة رأس
2.قتصاديةالقطاعات الإ

3نونيةالمتغيرات السياسية والقا:ثانـيا 

.ستثماريةة، وبرامجها التنموية، وخططها الإبسياسات الدولة العامالسياسية ،القانونية والتشريعيةتتعلق العوامل والمتغيرات 

ستقرار وفر الإعلى ميدان الأعمال، هو مدى تالسياسية ،القانونية والتشريعيةفي تأثير العواملإن العامل الحاسم
ستراتيجياتة من مخاطر تطبيق الإستقرار يزيد بدرجة كبير الدولة واĐتمع ،لأن عدم الإوالتشريعي في السياسي والقانوني

شل، وتزداد ستثمار في ظل مخاطر كبيرة قد تؤدي đا إلى الإفلاس والفت الإدارة الخاصة بالإنتاج أو الإويضع كل قرارا
كمصدر للموارد الطبيعية، أو مات العالمية على الدول الأجنبيةعتماد المنظإأهمية التنبؤات لتصبح أكثر تعقدا في حالة 

ستراتيجيين اليوم دمات خاصة، لذا ينبغي أن يكون الإالمعدات والتجهيزات، أو لتوزيع السلع، أو العملاء، أو تقديم خ
هتمامهم إكان ينصب تيجيين فيما قبل الذينبخلاف الإستراع المتغيرات القانونية والسياسيةأكثر قدرة على التعامل م

4.قتصادية والفنية في المنظمةعلى الشؤون الإ

.124نادية العارف، مرجع سبق ذكره، ص1
.63، 62، ص1998الأردن، الطبعة الأولى،دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ،عمان،" الإدارة الإستراتيجية"سعد غالب ياسين 2
.138، 137ص،نفس المرجع السابق3
.126نادية العارف، مرجع سبق ذكره، ص4
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1جتماعية والثقافيةالمتغيرات الإ: ثالثـا

: تتضمن هذه العوامل ثلاث مجموعات

".جتماعيالسائدة، دوافع وحوافز السلوك الإجتماعية القيم والتقاليد والأعراف الإ: "جتماعيةالعوامل الإ-1
.)الجنس، الأعمار، درجة النمو السكاني(الهيكل السكاني: الديمغرافيةالعوامل -2
.اكمة، القيم التاريخية والحضاريةالتعليم، الخبرات المتر : العوامل الثقافية-3

ل الطريقة التي يعيش đا الأفراد وتشكلبية المنتجات والأسواق والعملاءوبصورة ملموسة على غاحيث تؤثر هذه العوامل
لسلع لاجة الحستهلكين وتظهر تجاهات الجديدة نوع مختلف من المتخلق هذه الإ،ن وينتجون ويستهلكونويعملو 

.ختلفةالمستراتيجيات الإو دماتالخو 

2العوامل والمتغيرات التكنولوجية :رابعـا 

والتغيرات الحديثة في البيئة الفنيةالتي تحدث في تلك التغيرات ن بين المتغيرات الهامة والمؤثرة على عمل معظم المنظماتم
تؤثر التكنولوجيا على نشاط المنظمات حيث قد تؤدي إلى ،نترنتعتماد على الحاسبات الآلية والإدة الإزيا: مثلالتقنية

وقد ؤثر أيضا على العمليات الإنتاجية وجودة المخرجات النهائيةكما قد تنخفاضه على بعض المنتجاتإطلب أو زيادة ال
حظ في السنوات ويلاستخدام التقنيات الحديثةإكيفية تب عن ذلك ضرورة إعادة تدريب العاملين بالمنظمة علىيتر 

الإيزو : وتنافس المنظمات للحصول على شهادات الجودة العالمية مثلالشاملةهتمام بمفهوم الجودة الأخيرة زيادة الإ
.وغيرها9001، 9000

3دراسة سلوك العميل: خامسا

وق معينة أو قطاع محدد ضمن السوقحتياجات المتجددة للعملاء في سالإنتاج والتسويق على تحديد الإتستند وظيفتي
من خلال تقديم أفضل ،بالكاملحتياجاēم والعمل على إشباعهاإومعرفةيرات التي تحدث في سلوك العملاءوتحليل المتغ

التي تشتري منتجات وخدمات ،عمال المكون من منظمات الأعمالوسوق الأأسواق العملاءمزيج تسويقي ممكن إلى
.لإعادة بيعها من جديد

: تتكون عملية تحليل سلوك العميل من بعدين أساسيين

لدىالأول أي دراسة سيكولوجية الشراء "التركيز على الناحية النفسية"د دراسة سلوك المستهلك كفر :البعد الأول
.المحفزات العاطفيةتجاهإالعميل وتحديد 

.137،138المرجع السابق صنفس 1
.142نفس المرجع السابق ص2
.75، 74، مرجع سبق ذكره ، ص سعد غالب ياسين3
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:تجاهاتإخيص المتغيرات الخارجية في ثلاث كمجموعة أي تحليل وتشيتمثل في دراسة سلوك العملاء:البعد الثاني
فية للعملاء الحاليين والمحتملين وجاذبية المنتج في بعض المناطقتحديد وتوصيف الأقاليم والمناطق الجغرا:جغرافية-1

.لاعتبارات الجغرافيا والمناخ والطبيعة
وجمع المعلومات مايز الموجود بين مجاميع العملاء وتجمعاēملتحديد التتوصيف المتغيرات السكانية: غرافيةديم-2

.السكانية عنهم
.كأساس للتنبؤ بسلوك الشراءوأسلوب حياته: مؤشرات تتصل بشخصية العميل-3

من لمنافسين هو فهم تركيبة العملاءبالإضافة إلى تحديد تركيبة ا،رجية في المنظمةإن أهم جانب في تحليل البيئة الخا
كتساب ميزة تنافسية عن إالية والمتجددة، وهذا يؤدي إلى لإشباع حاجاēم الحل تطوير إستراتيجية كفأة وفعالةخلا

.        باقي المنافسين

ف تحديد نقاط القوة والضعف ēتم المؤسسات بتحليل وتقييم كافة العوامل الداخلية đد:تحليل البيئة الداخلية.2
. الإستراتيجيةتخاذ قراراēا إوامل خارجية على تسم đا كل عامل منها والتي تساهم بالإستعانة بنتائج تحليل عيالتي 

.قدرة المؤسسة على مجاđة التحديات التي تواجهها كقيود بيئية : القوة-
تواجهها والتي تخلف تراجع المؤسسة في قـدرēا وعجزها عن الصمود أمام القيود البيئية والتحديات الــتي : الضعف-

.ختلال وعدم توازن يؤدي إلى عدم بقائهاإلديها حالة 

وأنواعهاأسبابها ،مفهوم التنافسية: المطلب الثاني

مفهوم التنافسية: أولا

ختلاف وجهات النظر و تجربة الممارسين في الميدان و وهذا لاحول التنافسيةدقيقيصعب تقديم تعريف موحد و 
ارات والضغوط و كافة بتكالجهود و الإجراءات والإ:ية بأĔايمكن تعريف التنافس:سنستعرض فيما يلي بعض التعاريف

جل الحصول على شريحة أنظمات من تمارسها المبتكارية و التطويرية التي لإنتاجية والإالتسويقية و االفعاليات الإدارية و 
1.تساعا في الأسواق التي ēتم đاإرقعة أكثر أكبر و 

بتكار ، إوتوسعستقرارإ،غرض تحقيق الأهداف من ربحية ونموالقدرة على الصمود أمام المنافسين ب: وتعرف أيضا بأĔا
لاسين المراكز وتجديد، وتسعى المنظمات ورجال الأعمال بصفة مستمرة إلى تح ستمرار تأثير التنافسية بشكل دوري نظراً

2.المتغيرّات العالمية والمحلية

.  101،ص2001ستراتيجية ،دار غريب للنشر،القاهرة ،إدارة الموارد البشرية الإعلي السلمي1
.84، ص2005إدارة أعمال، الجزائر، ، رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجستير، فرع "دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة"فلة العيهار، 2
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شروط السوق إنتاج سلع و ضلالدرجة التي يمكن وفقها و في:قتصادية للتنمية التنافسية بأĔاوتعرف منظمة التعاون الإ
متزايد على المدى مستوى معيشيفي نفس الوقت لتحقيقخدمات التي تواجه أذواق المستهلكين في الأسواق العالمية و 

1.الطويل

حتلال موقع االأبعاد تجتهد المؤسسة لتحقيقه قصد و على ضوء ما سبق يمكن تقديم صورة التنافسية كمفهوم متعدد
ذي يسعى من النظام ال:تنافسي دائم في السوق ،فبقاؤها رهين قدرēا على المنافسة و بالتالي يمكن أن نعرف المنافسة ب 

متلاك إتم إنتاجها đدف قتصاديين داخل سوق واحدة إلى تصريف السلع و الخدمات التيالإينمختلف المتعاملخلاله
2.ميزة عن باقي المتدخلين

أسباب التنافســية:ثانيا

حركة و التي تمثل في حقيقتها نتاج العولمة و الجديدتتعدد الأسباب التي جعلت التنافسية ركنا أساسيا في نظام الأعمال 
:هم هذه الأسباب نجد أالمتغيرات ومن 

.تعدد الفرص في السوق العالمية نتيجة تحرير التجارة الدولية-1
نتيجة تطور أساليب بحوث السوق و الشفافية التي تتعامل đا مختلف المؤسسات وفرة المعلومات عن مختلف الأسواق-2

.لدلالة على مراكزها التنافسيةفي المعلومات المتصلة بالسوق و غيرها من المعلومات ذات ا
نترنت وغيرها من الإتصالات و تبادل المعلومات بين مختلف وحدات وفروع المؤسسات بفضل شبكةسهولة الإ-3

.تصال الحديثة آليات الإ
.بتكارتسارع مختلف عمليات الإبداع و الإتدفق نتائج البحوث و التطورات التقنية و -4
السهولة النسبية في دخول منافسين جدد، تحول السوق إلى رتفاع مستويات الجودة و امع زيادة الطاقات الإنتاجية و -5

ةختيار و المفاضلة بين بدائل متعددمامهم فرص الإنفتحت أإقوة الحقيقية فيه للعملاء الذين سوق منتشرين تتركز ال
امل في السوق من الوحيدة للتعلإشباع رغباēم بأقل تكلفة و بأيسر الشروط ، ومن ثم تصبح التنافسية هي الوسيلة 

.كتساب و تنمية القدرات التنافسيةا خلال العمل على 

.96،ص2000.2001صقر عمر ،العولمة والقضايا المعاصرة،الدار الجامعية للطبع والنشر و التوزيع ،القاهرة ،1
.12،ص2003.2004في الصناعة البنكية وواقعها بالبنوك الجزائرية،مذكرة ماجستير ،كلية العلوم الاقتصادية،جامعة معسكر،المنافسة ،لقام حنان2
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1أنواع التنافســية:ثالثا

:و تصنف التنافسية إلى صنفين

:و تتضمن نوعينالتنافسية بحسب الموضوع)1

لتنافسية المؤسسةتعتبر تنافسية المن: تنافسية المنتج-أ ما يعتمد على سعر تج شرطا لازماً لكنه ليس كاف و كثيراً
غير صحيحا،منتج معينالتكلفة كمعيار وحيد لتقويم تنافسية باعتبار أن هناك معايير أخرى قد تكون و يعد ذلك أمراً

.أكثر دلالة كالجودة و خدمات ما بعد البيع

الية حيث لا يتم حساđا من الناحية الم،تجاس أشمل من تلك المتعلقة بالمنيتم تقويمها على أس:تنافسية المؤسسة- ب
أما تنافسية ،لى الهامش الذي ينتجه هذا الأخيرستناد إيتم التقويم المالي للمنتج بالإفي حينفي نفس المستوى من النتائج

.الأعباء الإجماليةوعتبار هوامش كل المنتجات من جهةالمؤسسة يتم تقويمها آخذين بعين الإ

الزمنالتنافسية وفق )2

:تتمثل في التنافسية اللحظية و القدرة التنافسية

نتفاءل يجب ألاغير أنه،ابية المحققة خلال دورة محاسبيةتعتمد هذه التنافسية على النتائج الإيج:ةيالتنافسية اللحظ.أ
فالنتائج ،حتكاريةإجعلت المؤسسة في وضعية عن ظروفقد تنجم عن فرصة عابرة في السوق أو لكوĔاđذه النتائج

.الإيجابية في المدى القصير  قد لا تكون كذلك في المدى الطويل
ربطها تحيث أن هذه الأخيرة،موعة معاييرستطلاع الرأي أن القدرة التنافسية تستند إلى مجإيبين :القدرة التنافسية.ب

المؤسسة و يبقىالتنافسيةنبا من القدرة لأنه يوضح جافكل معيار يعتبر ضروري،علاقات متداخلة فيما بينها
.و لكنه لا يكفي بمفردهصامدة في بيئة مضطربة

طويلة المدى من خلال عدة و بنظرةلتنافسية تختص بالفرص المستقبليةفإن القدرة او على خلاف التنافسية اللحظية
.ستغلالإدورات 

.11ص , 2002, كلية العلوم الاقتصادية،جامعة الجزائر،يررسالة ماجست،الميزة التنافسية في المؤسسة الإقتصادية، عمار بوشناف1
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أهداف و مميزات و نتائج التنافسية المطلب الثالث:

أولا:أهداف التنافسية 

1:هناك عدة أهداف للتنافسية نذكر منها

وفي ظل أو أعمالها بأقل مستوى ممكن من التكاليفتحقيق درجة عالية من الكفاءة، بمعنى أن تحقق المنظمة نشاطها -1
.التطوّر التكنولوجي المسموح به، فالتنافسية تساهم في بقاء المنظمات الأكثر كفاءة

التي تكون بتكارات و تحقيق الإبداعات التكنولوجية والإوالتحسين المستمر للأداء من خلال التركيز على التطوّر-2
.إلا أĔا صعبة المحاكاة من قبل المنظمات المنافسةتكلفتها مرتفعة نسبيا

رباحها، فالأرباح إذ تتمكن المنظمة ذات الكفاءة الأعلى والأكثر تطوّرًا من تعظيم أالحصول على نمط مفيد للأرباح-3
.تعد مكافأة المنظمة عن تميّزها وتفوقها في أدائها

ونتائج التنافسيةمميزات: ثـانيـا 

:للتنافسية عدّة مميّزات ونتائج نذكر منها

2مميزات التنافسية.1

.التحوّل من الميزة النسبية إلى الميزة التنافسية-1
.نتشار الجغرافي لظاهرة الرواج والكسادسرعة الإ-2
.التحوّل من المنافسة المحلية إلى المنافسة العالمية-3
.نتشار التحالفات الإستراتيجيةإتساع إ-4
نتائج التنافسية.2

3:للتنافسية عدّة نتائج نذكر منها

.تطوير المنتجات وتخفيض التكاليف الكلية والأسعار-1
.وتحسين المركز التنافسي لهازيادة الحصة السوقية للمنظمة-2
.سترداد رأس المالإنخفاض فترة االمنظمة من خلال زيادة المبيعات و تحسين ربحية-3

.11،12سابق، صعمار بوشناف، مرجع 1
.85فلة العيهار،مرجع سبق ذكره، ص 2
.124، ص 1997، مكتبة الإشعاع للنشر، الإسكندرية، " مدخل تكاملي تجريبي": إدارة الإنتاج والعمليات والتكنولوجيا" ، فريدغبراالنجار3
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ــمیزة التنافسیة المبحث الثاني:ال

المطلب الأول:مفهوم الميزة التنافسية وخصائصها

أولا: مفهوم الميزة التنافسية

ويعتمد هذا المفهوم على نقطة " M.Porter" بورترايكلمترجع بدايات مفهوم الميزة التنافسية إلى ظهور كتابات 
افسي لها وكذا قدرēا على تلبية أساسية وهي أن العامل الأكثر أهمية والمحدد لنجاح منظمات الأعمال هو الموقف التن

.حتياجات ورغبات العملاءإ

:يف للميزة التنافسية نذكر منهالقد قدمت عدة  تعار 

يقدمه المنافسون ويؤكد تميزها لمؤسسة إنتاج قيم ومنافع للعملاء تزيد عــماهي المهارة أو التقنية أو المورد الذي يتيح ل
ختلافها عن هؤلاء المنافسين مـن وجهة نظر العملاء الذين يتقبلون هذا الإختلاف والتميز حيث يحقق لهم المزيد من او 

.1المنافع والقيم التي تتفوق على ما يقدمه الآخرون

مواجهة القوى المضادة في الأسواق و التي تقلل من نصيب الشركة من السوق المحلي أو Ĕا القدرة على أتعرف على 
.العالمي ويترتب عنها الوصول إلى مركز تنافسي ما

تجعلها في مركز أفضل بالنسبة جيات التييستراترة المنظمة على صياغة و تطبيق الإقد:يشير مصطلح الميزة التنافسية إلى 
ستغلال الأفضل لمختلف القدرات و الكفاءات نفس الشروط حيث تتحقق من خلال الإملة في خرى العاللمنظمات الأ

.2و الإمكانيات التي تتمتع đا المؤسسة

ه فية و مع عناصر البيئة المحيطة بيقصد بالميزة التنافسية للبنك الوضع الذي يتيح له التعامل مع مختلف الأسواق المصر 
أن الميزة التنافسية تعبر عن مدى قدرة البنك على الأداء بطريقة يعجز منافسيه عن القيام بصورة أفضل من منافسيه، بمعنى

.بمثلها

كتساح السوق المصرفية من خلال التحكم في ا Ĕا تمثل قدرة البنك على أعرف آخرون الميزة التنافسية على كما ي
3.دمةالتكاليف و أسعار عرض الخدمات مع المحافظة على جودة الخدمات المق

.104السلمي علي مرجع سبق ذكره ص 1
. 123ص،مرجع سبق ذكره،فريدغبراالنجار 2

.10،ص2005،قتصادية،فرع تخطيط،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،جامعة الجزائررسالة دكتوراه،قسم العلوم الإ"رفيدور التسويق في القطاع المص"محمد،زيدان  3
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، بالإضافة إلى ستغلال الأفضل للإمكانيات والموارد المتاحةيزة التنافسية تتحقق من خلال الإلابد من الإشارة إلى أن الم
جياēا التنافسية ، مما يدل على أن يستراتإوالتي تمكنها من تصميم و تطبيق ،تتمتع đا المؤسسةالقدرات و الكفاءات التي

1:يرتبط ببعدين أساسيين هماتحقيق الميزة التنافسية

ستغلال إمكانياēا المختلفة لتحسين القيمة التي يدركها العميل إحيث يمكن للمؤسسة :القيمة المدركة لدى العميل-أ
ستغلال إ،في حين نجد أن فشل المؤسسة في للسلع و الخدمات التي تقدمها، مما يساهم في بناء ميزة تنافسية لها

يكلفها الكثير، لذا نجد أن هذا البعد يحقق للمؤسسة ميزة تنافسية إذا أدرك العملاء أĔم إمكانياēا المتميزة قد
.يحصلون من جراء تعاملهم معها على قيمة أعلى من منافسيها

يمكن تحقيق الميزة التنافسية أيضا من خلال عرض سلعة أو خدمة لا يستطيع المنافسون تقليدها بسهولة أو : التميز-ب
ها، وهذا ما يطلق عليه بعد التميز الذي تسعى إلى تحقيقه جميع المؤسسات التي ترغب البقاء في عمل نسخة من

.السوق

2خصائص الميزة التنافســية:ثانيا

:تتمتع الميزة التنافسية ببعض الخصائص منها

معـدلات التغييرستهلاك أو تقادم الموارد إذ يساهم تزايد إتعتمد الميزة التنافسية على :ستمراريةخاصية الإ-أ
أن القدرات والكفاءات نتفاع بمعظم المعدلات الرأسمالية ،وبصفة عــامة نقـولولوجي إلى تقصير المدى الزمني للإالتكن

.ستمرارية أكثر من المواد المعتمد عليهاتتمتع بالإ
فسية  علـى مدى سرعة تعتمد مقدرة المؤسسة في مواصلة ميزēا التنا:  التقليد أو النقل الحرفي للإستراتيجية-ب

فالأول يتمثل في المؤسسات المنافسة لها من تقليدها ، وحتى تتمكن هذه الأخيرة لا بد عليها من التغلب على أمرين 
وأما الثاني فيتمثل في مشكل نقل الإستراتيجية أي لتي تتمتع đا الشركة المنافسة؟ أي ما هي الميزة امشكل المعلومات

.لمطلوبة للتقليدالحصول على الموارد ا
إذا استطاعت شركة الحصول على الموارد لتقليد الميزة التنافسية للمؤسسة الناجحة ، هذا ما : إمكانية تحويل المواد- ج

:يجعل دورة حياة الميزة أفضل عمرا، لكن هناك إحتمال عدم تحويل الموارد الموجـودة بشكل كبير نظرا لـ

.افية عن إنتاجية هذه المواردعدم إمكانية الحصول على المعلومات الك

.عدم إمكانية التحويل المكاني بسبب التكاليف المرتفعة

.سم والعلامةصوصية بعض الموارد للمؤسسة ، كالإخ

.08،ص2002معالي فهمي حيدر، نظم المعلومات لتحقيق الميزة التنافسية، الدار الجامعية ،مصر ، 1

. 85،86سابق ، ص نبيل مرسي خليل ، مرجع  2
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إذا اعتمدنا في كفاءاتنا على روتينات تنظيمية بدرجة عالية : إمكانية تحقيق التنمية الذاتية من الموارد والكفاءات-د
على الميزة التنافسية ،فإنه يصعب علـى المؤسسة المقلدة على تنمية هذه الكفاءات ذاتيا من التعقيد من الحصول

.ومثال ذلك جدولة الوقت المحدد ، حلقات أو دوائر الجودة

1.لسلسلة القيمةporterنموذج: ثالثا

ليل من تكاليف الأنظمة العسكرية إن أول ظهور لمفهوم تحليل القيمة أو سلسلة القيمة كان في الخمسينات đدف التق
على سلسلة ويمكن تعريف سلسلة القيمة  على أĔا الطريقة التي تسمح بإجراء التحليل الداخلي للمؤسسة للتعرف

يساعد ،لمحتملة لتحقيق الميزة التنافسيةوذلك đدف فهم سلوك التكلفة لديها ومصادرها الحالية أو االأنشطة التي تؤديها
ويعد مفهوم الهامش بعدا أساسيا في . ج المؤسسات في فهم واكتساب ميزة تنافسية على غيرها من المؤسساتهذا النموذ 

فالمؤسسة ،ا وخدماēا مطروحا منها التكاليففالهامش هو القيمة المدركة من جانب عملاء المؤسسة لمنتجاēنموذج بورتر،
أنشطة القيمة والتي يمكن تصنيفها إلى مجموعتين porterق عليها المختلفة التي يطلتنتج قيمة من خلال أدائها للأنشطة

:هما

وهي الأنشطة التي تساهم بشكل مباشر في إنتاج وتقديم قيمة أكبر لعملاء المؤسسة من : أنشطة القيمة الأولية-
وخدمات مصرفية منافسيها ،أي أĔا الوظائف الأساسية في المؤسسة المصرفية والتي تتمثل أساسا في إنتاج منتجات 

.وتسويقها

ومن أمثلة هذه الأنشطة ،التي تدعم أنشطة القيمة الأوليةوهي توفر المدخلات والبيئة الأساسية:أنشطة قيم الدعم-
.الموارد البشرية وأنظمة المعلومات والمحاسبة

ما يطلق عليه سلسلة القيمة  تتكامل أنشطة القيمة الأولية مع أنشطة قيم الدعم من خلال روابط معينة لتكون 
:كما هو موضح في الشكل الموالي

الأول حول المنظومة المصرفية الجزائرية و التحولات عرابة رابح، التسويق البنكي و قدرته على إكساب البنوك الجزائرية ميزة تنافسية، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الوطني وبن نافلة قدور1
.512،ص2004ديسمبر 14/15جامعة الشلف، يومي -واقع وتحديات–الاقتصادية 
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سلسلة القيمة)1- 1(:الشكل رقم

الأنشطة الداعمة

Source: M.porter، la concurrence selon porter، édition village mondial، paris، 1999 p 85

المطلب الثاني: أنواع الميزة التنافسية و إستراتيجياتها

أولا: أنواع الميزة التنافسية

.ميزة التكلفة الأقل و ميزة التميز:نطلاقا من أبعادها وهماإيمكن تصنيفها إلى شكلين أساسيين 

نتجات المنافسين ولكن بسعر أقل، أي ممن و تعني تقديم منتجات ذات جودة مماثلة أو أفضل : ميزة التكلفة الأقل.1
.و تصنيع و تسويق المنتج بأقل تكلفة و بما يؤدي في النهاية إلى تحقيق عوائد أكبرقدرة المنظمة على تصميم

وهـي تقــديم منتجــات تـدرك مــن قبـل الزبــائن بأĔـا فريــدة في الخصـائص عمــا يقدمـه المنافســون، أي تقــديم :ميـزة التميــز.2
.منتجات و خدمات متميزة لها قيمة مرتفعة من وجهة نظر المستهلك

جيات الميزة التنافسيةيستراتإ: ثانيا

و مسـتمرة مجموعـة متكاملـة مـن التصـرفات تـؤدي إلى تحقيـق ميـزة متواصـلة :جيات التنـافس علـى أĔـا يسـتراتإيمكن تعريـف 
:هي فس من خلال ثلاث مكونات أساسية و جيات التنايستراتإعن المنافسين، و تتحدد 
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.لخإ....جية التوزيع يستراتإالتسعير، جية يجيات كإستراتيستراتإو تشمل على عدة :طريقة التنافس.1
.ختيار الأسواق و المنافسينإويتضمن :ميدان التنافس.2
.ويشمل على الأصول و المهارات لدى المؤسسة و التي تعتبر أساس الميزة التنافسية المتواصلة:أساس التنافس.3

:ن بقية المنافسين و تشملجيات عامــة للتنافس بغرض تحقيق أداء أفضل عيستراتإثلاث porterقترح إوقد 

.جية قيادة التكاليفيإسترات§
.جية التمييزيإسترات§
.جية التركيزيإسترات§

جيات التنافسيإسترات) 2- 1(:الشكل رقم

تمييز المنتجتكلفة أقل

استهداف واسع

قطاع سوقي معين

.104،ص1998، الدار الجامعية ،الإسكندرية،"الميزة التنافسية في مجال الأعمال "نبيل مرسي خليل،:المصدر 

التأثيردونممكنمستوىأدنىإلىالكلفبتخفيضهتمامهاإالإستراتيجيةهذهتركز: التكلفةقيادةإستراتيجية-1
مفهوممعيتفقماوهوالمتاحة،المؤسسةلمواردالأمثلستخدامالإوالخبرةلمفهومستناداإذلكوالإنتاجمعدلعلى

الخيارهذايتطلبكما1مقبولحدأدنىإلىالتكاليفعلىالضغطعلىجوانبهأحديركزالذيالإنتاجيةالكفاءة
إلىالنفقاتتقليلإلىإضافةالتكاليفتخفيضعلىستمرارالإوالعاليةالكفاءةذاتالتصنيعيةالإمكانياتبناء
قوةالمؤسسةمنخفضةبكلفةالتمتعإلخ، يعطي..الإعلانوالبيعخدماتوالتطويروالبحوثمجالفيالأدنىالحد

سلسلةمفهومضمنالتكلفةقيادةخيارتضمنهاالتيالتنافسيةالميزةمصادرتمثيليمكنوالمنافسينضددفاعية
)3(الشكل فيالقيمة

.367،ص 2005ولى ، الأردن أالمناهج للنشر و التوزيع، طبعة جي ،كمي و تحليلي،داريستراتإمدخل :ان يوسف ،التسويق المصرفي محمود جاسم الصميدعي،ردينة عثم1

التمييزقيادة التكلفة

التركيز
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1جية قيادة التكلفةيسلسلة القيمة وفقا لإسترات) 3- 1(:الشكل رقم

419،ص2007،عمانجية،منظور منهجي متكامل،دار وائل للنشر يدريس، الإدارة الإستراتإن منصور الغالبي،وائل محمد صبحي طاهر محس: المصدر

ويرتكزالمنافسةالأخرىالمنتجاتعنمنتجاēابتمييزتقومالمؤسسةفإنالإستراتيجيةلهذهوفقا:التمييزستراتيجيةإ-2
منتجاتتقديمخلالمنفريدة،بطريقةعملائهارغباتوحاجاتتلبيةمنالمؤسسةتتمكنأنفيالخيارهذا

ماعنالتخليعدمبشرطالقائمةالمنتجاتخطعلىجديدةأشكالبإضافةوذلكعالية،نوعيةذاتومبدعة
بالنوعيةهتمامالإهوالخيارهذاعلىتسيطرالتيالسماتأهمومن،2إنتاجهاخطوطفيمنتجاتمنموجودهو

الميزةتمثيليمكنالسعرية،المنافسةفيشتراك معهمالإدونالمنافسينمننفسهاعلىبالمحافظةللمؤسسةتسمحبحيث
صلاتإيجاديمكنعملائها،حيثوالمؤسسةمنلكلالقيمةسلسلةإنشاءخلالمنالإستراتيجيةلهذهالتنافسية
قيمةخلالهامنتخلقأنالمؤسسةتستطيعالتيالأنشطةتحديدهيهناالهامةوالنقطة.الأنشطةمجموعةبينوروابط

.)4(الشكلفيموضحةهيو.3للمشتري

.419،صمرجع سبق ذكرهدريس،إن منصور الغالبي،وائل محمد صبحي طاهر محس1
368.2مرجع سبق ذكره،ص،جاسم الصميدعي،ردينة عثمان يوسفمحمود

30.3،ص 2008جية،مجموعة النيل العربية ، القاهرة مصر، الطبعة الأولى يتافليب سادلر ترجمة علا أحمد إصلاح،الإدارة الإستر 
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1جية التمييزيسلسلة القيمة وفقا لإسترات) 4- 1(:الشكل رقم

419،ص 2007جية،منظور منهجي متكامل، دار وائل للنشر ،عمانيدريس، الإدارة الإستراتإن منصور الغالبي،وائل محمد صبحي طاهر محس: المصدر

منتجعلىالتركيزيتمبحيثمحدودتنافسيمجالإختيارأساسعلىالإستراتيجيةهذهتستند:التركيزإستراتيجية-3
فيالمؤسسةنشاطتكثيفوالسوقمنمعينجزءعلىالتركيزأوجدا،المتقاربةالمنتجاتمنمحددعددأومنفرد
المطلوبالمواردوالمهاراتتحددومستهدف،سوقيقطاعداخلالتميزأوالتكاليفقيادةإماخلالمنالجزءهذا

) 1(رقم الجدولفيموضحهوكماالإستراتيجيةالخياراتمنخيارلكلالتنظيميةإلى المتطلباتإضافتها

.419دريس، ، مرجع سبق ذكره ،ص إوائل محمد صبحي ن منصور الغالبي،طاهر محس1
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الثلاث و متطلباتهاporterجيات يستراتإ) 1- 1(:الجدول رقم
التشغيليةالمتطلباتالمطلوبةالمواردوالمهاراتالإستراتيجية

قيادة التكلفة

رأسمنمزيدتوفرمعمتواصلرأسماليستثمارإ§
.اليدمتناولفيالمال
.العملياتمجالفيهندسيةمهارات§
.للعملالمكثفالإشراف§
.التصنيعلسهولةيؤديبشكلالمنتجاتتصميم§
.المنخفضةالتكلفةذوالتوزيعنظام§

.التكاليفعلىمحكمةرقابة§
تفصيليةومراجعةرقابةتقاريرإعداد§

.متكررة
.واضحةمسؤولياتوتنظيم§
الأهدافتحقيقعلىمبنيةحوافز§
.الكمية§

التمييز

.عاليةتسويقيةقدرات§
.المنتجاتهندسة§
.الإبداعنحوتجاهالإ§
.الأساسيةالبحوثفيعاليةكفاءات§
.الجودةمجالفيالجيدةالسمعة§
.االتكنولوجيفيالريادة§
المهاراتمنمجموعةأوالصناعةفيطويلةخبرة§

.أخرىصناعاتفي
.التوزيعقنواتمنقويتعاون§

والبحوثوظائفبينقويتنسيق§
.المنتجاتتطويروالتطوير

.الكميةمنبدلانوعيةحوافزومقاييس§
العمالةبذلججيدةمزاياورواتب§

.المبدعةالكفاءاتو

التركيز

.أعلاهالسياساتمنمزيج§
.معينإستراتيجيهدفلتحقيقالمزيجتوجيه§

.أعلاهالسياساتمنمزيج§
.إستراتيجيهدفلتحقيقالمزيجهيتوج§

.419،ص 2007منظور منهجي متكامل، دار وائل للنشر ،عمانجية،يدريس، الإدارة الإستراتإطاهر محسن منصور الغالبي،وائل محمد صبحي : المصدر
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حيثالمنافسةحدةزيادةولم يبقى على حاله بفعل التطور التكنولوجي و porterلنموذج مهمةتحسيناتأضيفتلقد
بلخياراتثلاثفقطللمؤسسةالإستراتيجيةالخياراتتبقىلم

مرتبطةبالنوعيةالتميزخياريبقلمالمثالسبيلفعلىواسع،بتنوعجديدامنحناأخذتوالمنافسةأساليبتطورت
1.بالمنافسينقياسانسبيامنخفضةأسعارمقابلالنوعيةتحسينعلىالمؤسساتبعضتعملإنماالمرتفع،بالسعر

المطلب الثالث: محددات الميزة التنافسية ومصادرها

محددات الميزة التنافسية أولا:

.التنافسنطاقوالتنافسيةالميزةحجم:وهماهامينبعدينأومتغيرينخلالمنللمؤسسةالتنافسيةالميزةتتحدد
المحافظةللمؤسسةأمكنإذاستمراريةالإسمةالتنافسيةللميزةيتحقق:التنافسيةالميزةحجم
تطلبكلماأكبركلما كانت الميزةعامبشكلوالمنافسة،المؤسساتمواجهةفيالمنتجتمييزأوالأقلالتكلفةميزةعلى
حياةلدورةبالنسبةالحالهوومثلماأثرها،منللحدأوعليهاللتغلبالمنافسةالمؤسساتمنأكبرجهوداذلك

التبنيمرحلةيعقبهاثمالسريعالنموأوالتقديمبمرحلةالأخرىهيتبدأحياةدورةالتنافسيةللميزةفإنالجديدةالمنتجات
ومحاولةالتنافسيةالميزةومحاكاةبتقليدالمنافسةالمؤسساتقيامحالةفيالركودثم مرحلةالمنافسة،المؤسساتقبلمن

تدعيمأو/والتكلفةلتخفيضجديدتكنولوجيإلى تقدمالحاجةآخربمعنىأوالضرورةمرحلةتظهرلهذاو .عليهاالتفوق
قيمةتحققجديدةتنافسيةميزةإبداعأوالحاليةالميزةتحسينوتطويرأوتجديدفيالمؤسسةتبدأهناومنالمنتج،تمييزميزة
).5(الشكل فيموضحهوكماالعميلأوللمستهلكأكبر

.دورة حياة الميزة التنافسية) 5- 1(:رقمالشكل
حجم الميزة التنافسية

.87:، ص1998، الدار الجامعية ،الإسكندرية،"الميزة التنافسية في مجال الأعمال "نبيل مرسي خليل،: المصدر

.421دريس، ، مرجع سبق ذكره ،ص إوائل محمد صبحي منصور الغالبي،محسنطاهر 1

المراحل

میزة تنافسیة 
)1(

میزة تنافسیة 
)2(

التبنالتقلیدالضرورة
ي

التقدیم
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والتفكيرمنالكثيرتحتاجالكوĔالتنافسيةللميزةالمنشئةللمؤسسةبالنسبةالمراحلأطولتعد: التقديممرحلة.1
علىذلكيعزىحيثفأكثرأكثرانتشار إمرور الزمنمعالتنافسيةالميزةوتعرفالمالي،والماديالبشري،ستعدادالإ

.الزبائنمنمتزايدعددقبلمنبهتحضىالذيالقبول
تكونوعليها،يركزونأوابدالمنافسينأنباعتبارنتشار،الإحيثمننسبيااستقرار إهناالميزةتعرف:التبنيمرحلة.2

.يمكنماأقصىهناالوفرات
وميزة المؤسسةبتقليدقامواالمنافسينلكونالركود،إلىفشيئاشيئاتتجهوالميزةحجميتراجع:التقليدمرحلة.3

.راتالوففيانخفاضثمةمنوعليهمأسبقيتهاتراجعبالتالي
أسسعلىجديدةميزةإنشاءأوسريعبشكلتطويرهاوالحاليةالميزةتحسينضرورةهناتأتي: الضرورةمرحلة.4

تفقدفإĔاجديدةميزةعلىالحصولأوالتحسينمنالمؤسسةتتمكنلمإذاوالحاليةالميزةأسسعنتماماتختلف
تنافسيةميزةعلىالمؤسسةتحوزأنيمكنجديد لامنالتنافسإلىالعودةالصعوبةمنيكونوعندهاتماماأسبقيتها

والتحسينلإجراءالمناسبالزمنالوقتذاتفيتعرفوالميزة،حياةدورةبتتبعمطالبةفهيبالتاليوالأبدإلى
البحثضمنيدخلعادياشيئامراجعتهاأمريجعلديناميكية،طبيعةالتنافسيةفالميزةجديدةميزةإنشاءأوالتطوير

.المؤسسةلنشاطالمستمرالتحسينعن

مصادر الميزة التنافسيةثانيا 

أدىالعالميوالمستوى الوطنيعلىتنافسينفجارإصاحبهوالذيالمؤسساتعددفيالمتزايدنحدارالإإن:بتكارالإ.1
إلىالتنافسيةالأسبقياتمنالأدنىالحدعتبارهإدرجةإلىعليهالتركيزوبالإبداعالمؤسساتهتمامإتصاعدإلى

.التنافسيةللميزةمتجددامصدراالإبداععلىالقدرةأصبحتوالجودة،والتكلفةجانب
السابقفيعليهكانمماأهميةأكثرتنافسيةميزةالخدماتإدارةفيأوالإنتاجإدارةفيسواءالوقتيعتبر:الزمن.2

:كالتاليتنافسيةميزةتحقيقفيالزمنأهميةإلىنشيروهناتنافسية،ميزةيمثلالمنافسينمنأسرعالزبونإلىفالوصول
.ختصار دورة حياة المنتجإو بتحقيق ذلك من خلال وصول المنتجات الجديدة إلى الأسواقتخفيض زمن§
.تخفيض زمن دورة التصنيع للمنتجات§
.تخفيض زمن الدورة للزبون§
.ثابتةو ةلتزام بجداول زمنية محددالإ§

فيالأفرادمنمجموعةأوفرددراساتوتجاربومعلوماتوخبرةرصيدأوحصيلةهيالمعرفةكانتإذا:المعرفة.3
الميزةخلقفيأهميةالأكثرالموردالأخيرةهذهأصبحتحيث"المعرفةنفجارإ" حالةحتمانعيشفإننامحدد،وقت

خلالمنتجسدهاوالجديدةالمعرفةمسبقبشكلتخلقهي التيالناجحةالمؤسساتفإنمنهوالتنافسية،
.جديدةوخدماتوسلعأساليبو تكنولوجيا
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المبحث الثالث: المــیزة التنافــسیة البــــنكیة

المطلب الأول:مفهوم الميزة التنافسية البنكية 

أولا: مفهوم الميزة التنافسية البنكية 

1.جية معينة للتنافسيستراتبنك يتم تحقيقه في حالة إتباعه لإالميزة التنافسية هي ميزة أو عنصر تفوق ال

قدمه و المورد المتميز الذي يتيح للبنك إنتاج قيم و منافع للعملاء تزيد عما يألتنافسية هي المهارة أو التقنية القدرة ا
ختلاف و التميز ظر العملاء الذين يتقبلون هذا الإختلافه عن هؤلاء المنافسين من وجهة ناالمنافسون، و يؤكد تميزه و 

.لهم المنافسون الآخرون2حيث يحقق لهم المزيد من المنافع و القيم التي تتفوق على ما يقدمه 

تزويد العميل أو الزبون بمنتجات بنكية أكثر كفاءة و فاعلية من " تعرف القدرة التنافسية على مستوى البنك بأĔا 
."المنافسين الآخرين في السوق المالي

بأĔا الوضع الذي يتيح له التعامل مع مختلف الأسواق المصرفية ومع عناصر البيئة المحيطة به بصورة : " اكما تعرف أيض
3."أفضل من منافسيه بمعنى أن ميزة التميز تعبر عن مدى قدرة البنك على الأداء بطريقة يعجز منافسيه عن القيام بمثلها

و إلا محصلة لعوامل حقيقية عديدة تندمج في تخفيض التكلفة و ومن خلاله نستنتج أن تحقيق القدرة التنافسية ما ه
و نقاط القوة والحد من نقاط الضعفجية تستند علىيتحسين الجودة، و بالتالي يترتب على المصارف أن تختار إسترات

.التركيز على عوامل مهمة كالمنطقة الجغرافية و طبيعة الزبون وجودة الخدمة

:افسية في البنوكأهمية الميزة التن:اثاني

التنافسية و تطويرها يعتبر هدفا كتساب الميزة إعن تحرير الخدمات المصرفية فإن في ظل التحديات التنافسية التي نتجت 
ق حاجات العميل المصرفي يجيا تسعى البنوك لتحقيقه، حيث ينظر للميزة التنافسية على أĔا قدرة البنك على تحقيستراتإ

و مكان مناسبين، و بالتالي فهي مجموعة المهارات و التكنولوجيات و الموارد و القدرات التيبسعر مناسب و في وقت
ينيستثمارها لتحقيق أمرين أساسإتستطيع إدارة البنك تنسيقها و 

.حتياجات أعلى مما يحققه المنافسونإجات وخدمات مصرفية مختلفة تلبيفي شكل منتإنتاج قيم و منافع للعملاء §
.المنافسين فيما يخص الجودة و السعرالتميز عن§

.37نبيل مرسي خليل،مرجع سبق ذكره،ص  1

.104علي السلمي، مرجع سبق ذكره،ص  2

.117،ص 2002طه طارق، إدارة البنوك و نظام المعلومات المصرفية، النهضة العربية، القاهرة، 3
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مبادئ التنافسية البنكية: ثالثا:

و تكمن أهمية القدرة التنافسية للبنوك من كوĔا تعمل على توفير البيئة التنافسية الملائمة لتحقيق كفاءة تخصيص الموارد
قاء بمستوى نوعية الخدمة المقدمةرتنتاجية، الإبتكار مما يؤدي إلى تحسين و تعزيز الإبداع و الإستخدامها و تشجيع الإا

:يعتمد النجاح في تحسين القدرة التنافسية على مبدأين أساسيين هماو

يل ووسيلة هامة لنقل التكنولوجياستثمار الأجنبي باعتبارهما مصدرا أساسيا للتمو ستثمار المحلي لجذب الإتشجيع الإ
.الأمر الذي يؤدي إلى رفع مستوى الإنتاجية و تحسين جودة الخدماتينبتكاريضافة إلى مهارات و قدرات الإبالإ

جية يإن فتح أسواق جديدة و تحسين جودة الخدمات و نوعيتها سيسمح للبنوك بوضع إسترات: تنشيط قطاع الصادرات
.مستقبلية تقدم و تسوق عملها المصرفي خارجيا من خلال قدرēا التنافسية الدولية

المطلب الثاني : مصادر الميزة التنافسية البنكية و أدوات التنافس البنكي

مصادر الميزة التنافسية البنكية أولا:

1:تتمثل مصادر الميزة التنافسية للبنك في ما يلي

لتحليل الكفاءة البنكية يتم تقييم الطاقات والموارد التي يجب حيازēا لممارسة أي نشاط و القدرة : الكفاءة البنكية
:جي إلى يستراتالمستوى الإللتسيير الجيد و يتم تقسيم الكفاءة البنكية على الكبيرة 

هي الكفاءات التي يمتلكها أي بنك لممارسة نشاطه فهي ترتبط أساسا بالتحكم في الأنظمة : الكفاءات الفاعلية.1
و الإجراءات الإدارية لتأمين خدمات مابين البنوك ومعالجة العمليات على الأصول المالية، المقاصة و أنظمة 

.السداد
ختلاف في الخصائص التي تميز كل ود الإو يع،ز كل بنك على الآخرهي الكفاءات التي تمي: الكفاءات المتمايزة.2

.نشاط

وتم تطبيقها porterستعمال سلسلة القيمة التي وضعها افرص خلق القيمة داخل البنوك يتم لدراسة : سلسلة القيمة
على النشاط البنكي

.102.103،ص 2005.2004كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية الجزائر،-معسكر-المركز الجامعي مصطفى اسطنبوليرسالة ماجستير غير منشورة،لقام حنان، المنافسة البنكية،1
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1أدوات التنافس البنكي: ثانيا

: بحكم حساسية القطاع المصرفي تستدعي طبيعة التنافس فيه أدوات تتميز بالحداثة و الخصوصية تتمثل في 

حيث أن من شأن هذه المعلومات و التراكمات المصرفية المتاحة للجهاز المصرفي و تزويده : نظم المعلومات الفعالة§
هي آليات فعالة بإمكاĔا توفير الذكاء، الموهبة و المعرفةفالتعلم،. بالمرتكزات الأساسية لمنهجية الريادة في الأسواق

.ستمرارية و تقوية شبكة المعلومات المصرفية Đاđة شدة المنافسة الحارةإ
نضمام في تيار الحداثة و ما بعد الحداثة وذلك على المنظومة المصرفية ضرورة الإلابد: قتصاديندماج الإالعولمة والإ§

قتصادية ت الإجية والتكتلايعالية من التمايز، ومن جهة أخرى الدخول في التحالفات الإستراتللوصول إلى قدرة 
.تساعد على نطاق المصارف وظهور كيانات مصرفية جديدة

تصال و أداة تنافسية قوية كوĔا النشاط الوحيد الذي ينقل القيم المضافة جيه جديد للإهو تو و : بتكاريالتسويق الإ§
دارة و المستهلك معا معتمدا في ذلك على التسويقي وأساليبه الذي أساسه المهارات البشرية صعبة في المنافع و الإ

سواء سلعة أو ستحداث طريقة جديدة في تقديم منتوج ابالتدريب و التكوين المتواصل و التقليد، و ما يزيد تنميتها
.جياتيستراتإبتكار التسويقي يترجم في شكل و الإ،خدمة

مداخل تطويرها المطلب الثالث:إستراتيجيات الميزة التنافسية للبنك، معايير ها،

أولا: إستراتيجيات الميزة التنافسية في البنوك

وهير والتي توافق ثلاثة إستراتيجياتالتكلفة، الجودة والسع: يندرج تحت عنصر الميزة التنافسية ثلاثة محاور رئيسية هي
.إستراتيجية القيادة بالتكلفة، إستراتيجية التمايز وإستراتيجية التركيز

ختيار الإستراتيجية الملائمة لا يتوقف على محور الميزة التنافسية ولكن يتوقف على الهدف الإستراتيجي للبنك بالنسبة اإن 
معين منه، ويمكن الربط بين لنطاق السوق، حيث يمكن للبنك أن يستهدف السوق كله كما يمكن أن يستهدف قطاع 

محاور الميزة التنافسية والسوق المستهدفة كما هو موضح في الشكل الموالي đدف عرض البدائل الإستراتيجية المتاحة أمام 
.البنوك

.175طه طارق،مرجع سبق ذكره، ص  1
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البدائل الإستراتيجية في حالة الميزة التنافسية) 6- 1: (شكل رقم

.202، ص 2002المصري ،إدارة وتسويق الأنشطة الخدمية، الدار الجامعية ، الإسكندرية ،محمد سعيد : المصدر 

:إستراتيجية القيادة بالتكلفة .1

تستند هذه الإستراتيجية على فكرة إلتزام البنك بأن يكون المنتج الأقل تكلفة في القطاع الذي يعمل فيه مع الحفاظ على 
كتساب إنتاج وتسويق الخدمات حتى يمكنه ا ، أي يركز البنك على ترشيد تكاليف 1مستويات متوسطة نسبيا من التميز

ميزة تنافسية عن طريق تخفيض أسعار خدماته عن أسعار خدمات البنوك المنافسة ، وتستعين البنوك بمنحنى تعلم يطلق 
في تحقيق ميزة التكلفة الأقل بالمقارنة ستخدامها االذي يعتبر من بين المحددات التي يمكن " منحنى الخبرة التكاليفية " عليه

مع المنافسين، وإذا ما تم تطبيق هذه الإستراتيجية بنجاح فإن البنك يستطيع أن يحقق ويحافظ على القيادة في التكلفة، مما 
يساعده على تسعير منتجاته وخدماته بطريقة تنافسية يتفوق đا سعريا على المنافسين، ومن ثم يصبح قائدا في مجال

.نشاطه بسبب تميزه تكاليفيا

أكتوبر 16-15، الشارقة ، يومي) الواقع و آفاق التطوير (ل التسويق في الوطن العربي مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الأول حو إستراتيجيات التسويق التنافسية،محمد بن عبد االله العوض، 1
2002.

إستراتيجية قيادة سعريةإستراتيجية التمايزإستراتيجية القيادة بالتكلفة

إستراتيجية التركيز على إستراتيجية التركيز على التكلفة
الجودة

إستراتيجية التركيز على السعر

محور الميزة 

التنافسية

الجودة

السعرالتكلفة

السوق كله

الھدف 
الإستراتیجي

قطاع معين
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مييزإستراتيجية الت.2

، أي يركز البنك ضمن هذه التقدير من العملاءتبنى هذه الإستراتيجية على فكرة رئيسية وهي التميز بطريقة فريدة تجد
ن الإستراتيجية على تقديم خدمات متميزة وذات قيمة أعظم للعملاء ، بسعر مرتفع يكون العملاء راغبون ومستعدو 

لدفعه مقابل حصولهم على تلك الخدمة ، أي أن تكون جودة الخدمة المصرفية التي يقدمها البنك أعلى من تلك التي 
:1، ويمكن تحقيق ذلك بالعديد من الطرق نذكر من أهمهالمنافسين مع تعادل الأسعاريقدمها ا

.تقديم خدمات مصرفية تكميلية جديدة غير معلومة للمنافسين§
.ملاء على الخدمات المصرفية أكثر سهولةجعل حصول الع§
.التطوير المستمر لجودة الخدمات المصرفية الحالية§

تعتبر هذه الإستراتيجية فعالة في المدى القصير، إلا أĔا لا تضمن التمايز في المدى الطويل ويرجع ذلك إلى تقليد 
والتي تعتبر حجر الأساس لكل أنشطة البنك من أجل ستراتيجية الجودة الفنية لذلك يتم الأخذ با. دمات المصرفيةالخ

الذي الفني المتميزالحفاظ على جودة فنية متميزة للخدمة، ويعني أيضا أن تصبح الميزة التنافسية معتمدة كليا على الحل
.عتبار السعر من خلال أبعاد الجودةتحققه الخدمة للعملاء دون إ

إستراتيجية التركيز.3

، وق بدلا من التعامل مع السوق ككلهذه الإستراتيجية على خدمة قطاعات محدودة من الستركز البنوك في ظل 
فتراض أساسي وهو إمكانية قيام البنك بخدمة قطاعات محدودة بشكل أكثر فاعلية اوتعتمد هذه الإستراتيجية على 

:ية في ظل إستراتيجية التركيز من خلالوكفاءة عما هو عليه الحال عند قيامه بخدمة السوق ككل ويتم تحقيق الميزة التنافس

.إما تقديم منتجات وخدمات مصرفية بأسعار أقل.1
.تقديم منتجات وخدمات متميزة بالمقارنة مع المنافسين.2

ويوضح الجدول ميزة التنافسية وفي الحفاظ عليها،كتساđا للاتيجية تنافسية تختلف تماما في ا ويمكن القول أن كل إستر 
.بين الإستراتيجيات التنافسية الثلاثة والميزة التنافسية لكل منهاالتالي المقارنة

.203-202محمد سعيد المصري ، مرجع سابق ، ص1
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الإستراتيجيات التنافسية الثلاثة) 2-1: (جدول رقمال

المیزة التنافسیةستراتیجیة التنافسیةالإ

جـمیـع
قـطـاعات

الزبѧѧѧѧѧѧѧائن لانخفѧѧѧѧѧѧѧاض إدراكالقیادة في التكلفة
أسعار منتجات المؤسسة عن 

.منافسیھا

الزبѧѧائن للشѧѧيء الفریѧѧد إدراكالتمییزالسـوق
.الذي تقدمھ المؤسسة

ن ـیـعـاع مـطـق
التركیزوقـن السـم

إدراك الزبѧѧѧѧѧائن فѧѧѧѧѧي قطѧѧѧѧѧاع
المؤسسة للشيء الفریѧد الѧذي 

.تقدمھ المؤسسة

.120ص، 1999، مكتبة الإشعاع، الإسكندرية، )إداريمدخل ( السيد غراب ، نظم المعلومات الإدارية : المصدر

معايير القدرة التنافسية للبنك1 ثانيا:

عتبارها من زاوية أخرى أحد مؤشرات جودة الإدارة و التحكم في إو التي يمكن تتعدد معايير القدرة التنافسية للبنك
:التسيير، و يمكن تحديد أهم هذه المعايير كما يلي 

.و أسلوب إدارة الجودة الشاملةمدى تبني مفهوم§
.حجم المخصصات التي ترصد لذلكمام بالتدريب المستمر للعاملين وهتمدى الإ§
.هتمام ببحوث التطوير المصرفيدى الإم§
جيات و يستراتلإستلهام حاجات و رغبات الزبائن كأساس لتصميم الأهداف و اإمدى وجود توجه تسويقي، أي §

.ستجابة لحاجات و رغبات الزبائن لخدمة المصرفية و السعي المستمر للإسياسات الأداء المصرفي و ا
.مدى زرع و تنمية روح الفريق على مختلف مستويات البنك§
.الحصة السوقية للبنك و نسبتها إلى إجمالي الحصة السوقية للجهاز المصرفي §
.القدرة على التعامل مع المتغيرات البيئية المحلية و العالمية§
.ستخدام المديرين المحترفينامدى §
.مدى توافر العمالة المصرفية الماهرة§
.مدى فاعلية إدارة التكاليف§

مذكرة دكتوراه غير منشورة، أكاديمية دراسة تطبيقية على البنوك المصرية، : مكاوي أبو بكر أحمد محمد، أثر جودة الخدمات المصرفية على زيادة القدرة التنافسية للبنوك1
.31،ص2001السادات،مصر،
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مداخل تطوير الميزة التنافسية في البنوك: ثانيا

ذلك برفع كفاءة و فاعلية أدائها، حيث برزت أساليب ا إلى امتلاك الميزة التنافسية و تسعى البنوك على اختلاف أنواعه
تمرار أو من خلال تبني أساليب في تنميتها و المحافظة عليها من خلال تلبية حاجات العملاء باسمازالت تساهم

.بتكار و التطويرالإ

قتصادي الجديد لأسواق المصرفية في ظل المناخ الإلكي تنجح البنوك في اختراق ا: مدخل تلبية حاجات العملاء.1
.كنولوجية على تلبية حاجيات العملاء التي تتطور بشكل دائمعليها أن تعمل باستمرار و باستعمال كل الوسائل الت

نفجار تنافسي على المستوى الوطني و العالمي، جعل إو الذي صاحبه نفجار المتزايد في عدد المؤسسات المصرفيةإن الإ
يستوجب دراسة مما ،تراتيجيا تسعى البنوك إلى تحقيقهسإتعاملهم مع البنك هدفا هدف كسب ولاء العملاء واستمرارية 

حتياجات من خلال بحوث التسويق ومحاولة تصميم وإنتاج السلع القادرة على إشباعها بدرجة عالية وتحليل تلك الإ
1: وبالتالي يتطلب الأمر ما يلي 

إن قدرة البنوك على امتلاك ميزة تنافسية مقارنة بالمنافسين مرهون بتحقيق رضا العملاء عن :تحقيق رضا العملاء.أ
.ع القادرة على تحقيق الإشباع لحاجاēم المتنوعة والمتغيرة باستمرار من خلال الخدمة المقدمة المناف

وذلك من خلال تقديم الخدمات المصرفية ذات الجودة العالية في الوقت :ستجابة  في تلبية الحاجاتسرعة الإ.ب
:والمكان المناسبين وبالسعر المناسب أي

.عالية متميزة عن ما يقدمه المنافسونتقديم خدمات مصرفية ذات جودة §
.تقديم الخدمات المصرفية بأسعار جذابة وفي حدود إمكانيات العملاء§

ب تستجيب بمعنى قيام موظفي البنك بتقديم الخدمات المصرفية بأسالي: ضرورة تقديم الخدمات بأساليب متطورة.ج
.كالشباك الموحد أو بنك الجلوس وغيرهالرغبات وحاجات العملاء  

:تنمية القدرات التنافسية.2

حيث تؤدي تنميتها إلى تطوير قدرة البنوك على تحقيق ، في تحديد مدى نجاح البنكتعد القدرات التنافسية عاملا هاما 
:2وتتمثل تلك القدرات فيرضا العملاء وتلبية حاجاēم من خلال تقديم خدمات أفضل ومتميزة دائما،

.107، صمرجع سبق ذكرهمحمد زيدان،1
الجديد،  قتصاديقتصادية و تحديات المناخ الإالأول حول المؤسسة الإقتصادية، مداخلة مقدمة في الملتقى الوطني وير الميزة التنافسية للمؤسسة الإسملالي يحضيه، إدارة الجودة الشاملة مدخل لتط2

.176ص الكتاب الثالث،،2003أفريل 22/23يومـي قتصادية، جامعة ورقلة،كلية الحقوق والعلوم الإ
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ذي يكون المستهلك في حاجة إليها  منتجاēا وتسويقها في الوقت المناسب التنويعوهي قدرة المؤسسة على :المرونة.أ
كما أن مرونة التعامل مع المتغيرات التسويقية تساعد على تحسين سمعتها وصورēا لدى المستهلك وتعزز ولاءه 

.لمنتجاēا
رية للبنوك إلى زيادة الإنتاجية والتكنولوجية والبشستغلال الأمثل للأصول المادية والمالية ستثمار والإيؤدي الإ:الإنتاجية.ب

.مما يؤثر إيجابيا على ميزة البنك التنافسيةخرجات وأجودها بأقل تكلفة ممكنةوتحقيق أفضل الم
فالوصول إلى العميل أسرع من يعتبر الزمن في إدارة الخدمات ميزة تنافسية أكثر أهمية مما كان عليه في السابق،:الزمن.ج

:يمثل ميزة تنافسية ويمكن تحديد الميزات التنافسية والتي تمثل جوهر المنافسة على أساس عنصر الزمن كالآتي المنافسين
ختصار زمن دورة حياة المنتج أو الخدمة إفي الأسواق ويتحقق ذلك من خلال تخفيض زمن تقديم المنتجات الجديدة§

.المصرفية
.إحداث المرونة في عملية  إنتاج الخدماتأي ضرورة، فيض زمن تحويل وتغيير العملياتتخ§
.وهي الفترة الممتدة بين تقديم الطلب وتسليم الخدمةتخفيض زمن الدورة للعميل§
نظام الجودة الشاملة الذي يضمن đدف البقاء في الأسواق وتنمية الموقف التنافسي يلزم البنوك تبني:الجودة العالية.د

.والخدمات والوظائف والعمليات رغم تزايد الضغوط  التنافسية وشدēاستمرارية الجودة العالية في السلع إ
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خلاصــة الفصل

أن الميزة التنافسية ما هي إلا اجتهاد و بحث متواصل تتمكن من قولرضه في هذا الفصل يمكن المن خلال ما تم ع

ها في السوق، ومن أجل ذلك يخلاله المصارف من تحويل الإمكانيات المتوفرة لديها إلى عنصر أو عناصر تميزها عن منافس

ت الميزة ومحددانواع، مؤشراتيزة التنافسية من أهتمام بكل الجوانب المتعلقة بالمن صانعي القرار في هذا اĐال الإلا بد م

.لخ حتى يتسنى لهم بلوغ الأهداف المسطرة على المدى القصير و المدى الطويلإ....التنافسية، مصادرها
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:تمهيد الفصل

سات مالية غير بنكية من جهة أخرىتحت تأثير المنافسة الشديدة بين البنوك في ما بينها من جهة و بين البنوك و مؤس
فإنه يتوجب على إدارة البنك أن تسطر سياسة تحدد من خلالها مراحل تطور البنك عبر الزمن و إمكانية الربح الذي 

أي من هداف التي تسعى البنوك لتحقيقها،وذلك من خلال وضع إستراتيجيات تتماشى مع الأيمكن أن تحققه
دها أو إعادة التمركز على الأنشطة الأولية خلال الرفع من حجمها، التوجه إلى تنويع نشاطاēا ومراكز وجو 

:وسنحاول في هذا الفصل التطرق إلى. لضمان حصصها

.جيةيماهية الإسترات: المبحث الأول

.جييستراتالتخطيط الإ: المبحث الثاني

.جيات المنافسة البنكيةيستراتإ: المبحث الثالث
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المبحث الأول: ماهیة الإستراتیجیة

المطلب الأول: مفهوم الإستراتيجية البنكية و خصائصها

أولا: مفهوم الإستراتيجية1:

ؤسسة لأهدافها مع الأخذ بعين جية لغويا بأĔا خطة أو سبيل للعمل و هي نصف طرق تحقيق المييقصد بالإسترات
.عتبار التهديدات و الفرص البيئية و الموارد و الإمكانيات الحالية لهذه المؤسسة الإ

:جية تشمل على ثلاثة عناصر أساسية وهييخلال هذا التعريف نستنتج بأن الإستراتمن 

).جتماعية، التكنولوجيةقتصادية، الإالسياسية، الإ(ارجية و متغيراēا البيئة الخ§
.خاصة في ما يتعلق بالهيكل التنظيمي،القيادة،القوة والقيم: الموارد والإمكانيات الداخلية§
جية وفقا لهذه المعطيات توضح الكيفية التي يمكن من خلالها للمؤسسة أن تنافس في الميدان يفالإسترات: الأهداف§

.العملي

جية هي تحديد الأهداف الطويلة الأمد لمشروع معين و تحديد الإجراءات و يأن الإستراتchandler1662يرى   
أن نيرو « dess & Miller 1993 »الأنشطة الخاصة بتخصيص الموارد اللازمة لإنجاز هذه الأهداف، أما

جية هي أهداف وخطط و سياسات تتعلق بتحديد الملائمة بين الموارد الداخلية للمؤسسة و بين الظروف البيئية يالإسترات
.الخارجية المحيطة đا مما يؤدي إلى تحقيق الأهداف بكفاءة و فعالية

جية هي بناء و إقامة دفاعات ضد يبأن الإسترات: نافسيةجيات التيستراتوهو باحث من رواد الإ1996porterيرى 
.القوة التنافسية و البحث عن أحسن موقع داخل قطاع أين تكون فيه القوة أضعف ما يمكن

2:جيةيو هناك ثلاث أنواع من الإسترات

stratégie préparationجيات التحضيرية يالإسترات

.التقليص من نقاط ضعفهايتم اعتمادها للرفع من قدرات المؤسسة أو 

stratégie offensiveجيات الهجوميةيالإسترات

.جية بشكل إيرادي إلى استغلال الفرص المتاحة لتطوير وجودها يتسعي المؤسسات من خلال هذه الإسترات

.52.51، ص 2000عمان،، الطبعة الأولى، دار وائل ، )جي معاصريمدخل كمي و استرات(فلاح حسن الحسيني و مؤيد عبد الرحمان الدوري، إدارة البنوك 1
2 Smailtoualbia, fondement théoriques de la notion de stratégie,bna finance, revuetrimestrielle, n ° 4,juin2003
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stratégie défensiveجيات الدفاعيةيالإسترات

والذي قد ينتج من ēديدات يفرضها ēديد يواجههامؤسسة التصدي لكل جية تحاول كليمن خلال هذه الإسترات
.السوق، المنافسة أو السلطات العمومية 

:1جيةيخصائص الإسترات

:جية بما يلي يتتميز خصائص الإسترات

.هي رسالة المؤسسة في اĐتمعو جية هي وسيلة لتحقيق غاية معينة يإن الإسترات.1
.المؤسسةتستخدم في قياس أداء المستويات الإدارية داخل.2
.تؤدي إلى ملائمة أهداف المؤسسة و أغراضها، أي غاياēا التي تسعى إلى تحقيقها.3
.جية هي وسيلة لتحقيق أهداف المؤسسةيالإسترات.4
متها ءملاىلذا يجب دراستها و دراسة مدجية هي ديناميكية متغيرة حسب تغير العوامل المؤثرة عليها، و يإن الإسترات.5

.لخارجيةلبيئتها الداخلية و ا
.ذات تأثير طويل الأجل.6

: جية البنكيةيمفهوم الإسترات

ودراسة و واجهة حالات المخاطر وعدم التأكدجية المالية المصرفية الإطار العام لعملية تنظيم الأفكار لميتمثل الإسترات
ستفادة من الموارد المتاحة للمؤسسة ي لاستخدام الكفاءات المتميزة للإتحليل الفرص المتاحة في البيئة المصرفية و السع

عتمادها لتحقيق الأهداف و الغايات إالتصرفات التي ينبغي على البنك تمثل المسار والبنكيةجية يإذن الإسترات. البنكية
.المصرفية كالربحية، السيولة و الاستمرارية

المصرفية، فعلى صعيد البيئة الخارجية نجد كل من جية يهناك العديد من المتغيرات و العوامل التي تؤثر في تحديد الإسترات
وعلى مستوى القطاع المصرفي عدد المودعين و . لخإ...صرفي في اĐتمع، عدد السكانالسياسة النقدية، درجة الوعي الم

.لخإ...لات الفائدة الدائنة والمدينةالمقترضين، عدد البنوك و المؤسسات المالية، معد

.الداخلي نجد الكفاءات، الموارد المتاحة، السياسة الإقراضية التي يحددها مجلس الإدارةأما على المستوى 

.68،ص 2014الأردن،الطبعة الأولى،- جية، دار الراية للنشر و التوزيع،عمانيأسامة خيري،القيادة الإسترات.د1
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جياتيستراتختيار الإإعوامل :ثانيا

مستوى الخطر و الحصة الممكن : عتبار عاملين مهمين هما ين الإعجية تأخذ بيعند وضعها لأي إستراتفالمؤسسة المصرفية
جية المتعلقة بطبيعة المعاملات البنكية و يالذين لهما أثر كبير في تحديد الخيارات الإستراتامتلاكها من أسواق التعامل، 

1.المالية المقدمة، خيارات التركيز و كذا الاهتمام بتنويع الأنشطة

جية على تحديد مستوى الخطر الذي قد ينتج عن ثلاث يتستند البنوك في خياراēا الإسترات: دراسة مستوى الخطر.أ
:مستويات هامة 

.)التضخم مثلا(الأخطار الناتجة عن معطيات الوضعية الاقتصادية §
.)المتعلقة بالأسواق النقدية و المالية(قتصاديين لوضعية المالية Đمل الأعوان الإالأخطار الناتجة عن ا§
ط البنكي و الهوامش المحققة عن الأخطار المتعلقة بالأنشطة البنكية الداخلية التي تقاس بعد التوفيق ما بين نمو النشا§

.)دراسة كل عملية على حدى و مقارنتها مع مجموع المداخيل البنكية(هذه الأنشطة 
دية تسعى البنوك إلى تكثيف عرضها من الأنشطة التي تسمح بتحقيق النمو السريع بأعلى مردو : المعروض البنكي.ب

المنافسة داخل السوق قد يوجهها إلى تحمل مستوى  و التمسك بحصصها لمواجهة،ممكنة و بأقل مستوى من الخطر
.كبير من الخطر أو مستوى أقل من المردودية

فالعوامل التي تحدد حصة السوق تربطها علاقات متبادلة مع محددات النمو داخل الأسواق مما يجعل قرارات التمسك 
كان النشاط يشهد نموا كبيرا مقارنة بالتطور النظامي جية المتبعة إذا ما  يبحصة السوق لوحدها غير كافية في اختيار الإسترات

.لنموه

المطلب الثاني: تصميم الإستراتيجية2

حسن لمع المتغيرات في بيئة المنظمة من خلارنجي إلى التكيف الميستراتجية أو التخطيط الإييهدف تصميم الإسترات
ومن ثم يمكن . أو تخفيف ما تفرضه من ēديداتيترقناص ما يمكن ēيئته من فرص ولاقتتوظيف الموارد و نقاط القوة

جية لعدة أسباب أهمها تحديد يوتحتاج المنظمات للإسترات. جية كسبيل لبلوغهايبلوغ الأهداف التي صممت الإسترات
تحفل بقيود تجاه و مجالات التركيز، و التفوق على المنافسين أو على الأقل القدرة على مجاراēم، و على المناورة في بيئةالإ

.و تحديات متنوعة

جي، و تتأثر ديناميكية يستراتية التخطيط الإوكلما زادت ديناميكية المتغيرات البيئية، أي توالت وزادت سرعتها زادت أهم
لذلك تحتاج المنظمة . البيئة بالمتغيرات في التكنولوجيا و في أذواق و تفضيلات العملاء، و تحركات المنافسين الفاعلين

.108- 107البنكية،مرجع سابق،ص لقام حنان،المنافسة 1
.47، ص2015عبد المطلب عبد الحميد،التسويق المصرفي، الدار الجامعية ،الإسكندرية،مصر،الطبعة الأولى ،2
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ا من ءجية كل أنشطة المنظمة بديوستشمل هذه الإسترات. جية تتيح لها المواجهة السريعة و الفاعلة لهذه المتغيراتياتلإستر 
تدبير التمويل و مرورا بالحصول على مستلزمات الإنتاج و تصميم منتجات جديدة أو تطوير منتجات قائمة، و تحديث 

للمنتجات، مع الحفاظ توزيع أو تقديم جديدالعمليات الإنتاج و تطوير أنشطة الترويج، و تعديل الأسعار و ēيئة قنوات 
.اجد السوقي للمنظمةعلى القنوات الحالية بما يوسع نطاق التو 

الي للمنظمة و الوضع المستهدفلى تحديد الفجوة بين الوضع الحعجية يد الإدارة في صياغتها للإستراتتمو يفترض أن تع
جيات من الأهداف طويلة الأجل يجية هي السبيل لسد هذه الفجوة، وتنبع الإستراتيحيث تكون الخطة الإسترات

و تتضمن . ستمرار و الربحيةيئ للمنظمة البقاء و النمو و الإدارة العليا أهداف ēمن الطبيعي أن تصمم الإ. للمنظمة
وهي السبل أو . جيات التسويقيأهداف المنظمة في الأجل الطويل، أهدافا للتسويق وتنبثق عن هذه الأهداف إسترات

جيات على ضوء يستراتخطط العمل طويلة المدى التي تؤدي لبلوغ هذه الأهداف، و يتم تصميم و تطوير هذه الإ
.متطلبات مواجهة المنافسة، وكذا على ضوء نقاط قوة وضعف المنظمة في مجالات الأداء المختلفة بما فيها اĐال التسويقي

للمنظمة أهدافا للإنتاج والعمليات الخاصة بالإدارة المالية، و الموارد ) طويلة الأجل(جية يوكذلك تضم الأهداف الإسترات
.يرهاالبشرية و غ

المطلب الثالث:مبادئ الإستراتيجية

تقوم بإعداد الإستراتيجية المناسبة ) نقاط القوة والضعف(على ضوء الإمكانيات التي تملكها المؤسسة :مبدأ القـوة .1
_الشراكة _التخصص : (ستراتيجيات منها إستراتيجيتين تتفرع إلى عدة ، ولا شك أن هذين الإ)الدفاع_الهجوم (

.)التفاهم

من المستحيل أن تكون المؤسسة دائمًا في وضعية الرائد في جميع اĐالات، الأمر الذي يدفعها أن تركز :مبدأ التركيز .2
إن هذا التركيز يكون في الإنتاج أو السوق . يزات تنافسية أكبر من منافسيهابماجهودها في اĐالات التي تتميز فيه

.أو أي نشاط
خذ بمبدأ الحيطة والحذر الأا نمتوفر الإمكانات للمؤسسة لا يعني تبديدها وتبذيرها، وإأن : قتصاد القوى إمبدأ .3

.وذلك بتكييف تلك الإمكانات على ضوء المتغيرات الحاصلة في المحيط الذي توجد فيه
سجام بين إن تحديق الفعالية المرجوة من الأنشطة التي تقوم đا المؤسسات يتوقف على التنسيق والان: مبدأ التنسيق .4

.مختلف الوظائف والأنشطة التي تقوم đا
أن تضع إمكاناēا في الواقع إن المؤسسات توجد في محيط مليء بالمخاطر، الأمر الذي يتطلب منها: مبدأ الأمـان .5

.درجة الخطورة أقلتكون فيهذيال
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سن المراهنة على تحأي رصة،على المؤسسة أن تستغل الفرص المربحة كلما سمحت الفيفهم من ذلك: مبدأ الفرص .6
.قية الملائمةيستراتيجيات التسو ا الإلهالحصان المربح وذلك يبني

.تتوسع المؤسسة بالمنتوجات الحالية في نفس القطاعات التي توجد فيها: ستراتيجية التغلغل في الأسواق الحالية إ§
.نتوجات الحالية أو بمنتوجات جديدةأن تتوسع المؤسسة في أسواق جديدة بالم: ستراتيجية التوسع السوقي إ§
.تتوسع المؤسسة بالتركيز على تطوير منتوجاēا: ستراتيجية تطوير السلعة إ§
.قتناص فرص تجارية لا تمد بأي صلة لنشاطهاإ: ستراتيجية التنوع إ§

4pأي التي لها علاقة بالمزيج التسويقي:مكونات الإستراتيجية التسويقية 

.)إشباع حاجات المستهلكين(هي القلب النابض للإستراتيجية المنتوجية :إستراتيجية المنتوج §

السعر أحد (تحقيق الأرباح للها تأثير بالغ على المنافسة وتغيرات السوق، وسلاح فعال : الإستراتيجية التسعيرية  §
.)المكونات الرئيسية للمزيج التسويقي

.الإستراتيجية التوزيعية§
.الإستراتيجية الترويجية§
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المبحث الثاني:التخطیط الإستراتیجي

المطلب الأول:مفهوم التخطيط الإستراتيجي

البنكيالتخطيطمفهوم:أولا

:منهانذكرتعاريفهتعددتحيثالمصرفية،للإدارةالأوليةالوظيفةباعتبارهالتخطيطإلىيشار

وتحديدالمطلوب بلوغهاالأهدافبوضعالمتعلقةالقراراتلاتخاذوالمنظمةالمتناسقةالعمليات: يقصد بالتخطيط 
.1لتحقيقهااللازمةالأساليب

.2المستقبللهذاالإعدادمعالمستقبلفيسيكونبماالتنبؤيشمل: أنعلىأيضاويعرف

بهالقيامينبغييبين العمل الذيالذيالإطاريحددأنهإذنشاط،بأيللقيامالبدايةنقطةبأنه: تعريفهيمكنوأيضا
.3هدف معينتحقيقسبيلفييستغرقه، وذلكسوفالذيوالوقتالعملذلكإنجازفيإتباعهيجبالذيوالأسلوب

بمدةمحددةومستمرةمنظمةعمليةهيالتخطيطعمليةأننستنتجخلال التعاريف السابقةومن
.المستهدفةالنتائجإلىبالوصولوĔايتهاالعملفيالبدءقبلالعمليةهذهبدايةمعينة،زمنية

إذنالمنشودة،النتائجلتحقيقذلكيتموكيفعملهالبنكعلىيجبماذامقدماالإدارةتحددأي
:يليماالتخطيطوظيفةتتضمن
.للبنكالحاليالموقفتحليل§
.البنكيواجههاأنيمكنالتيالمستقبليةبالظروفالتنبؤ§
.المستهدفةالأهدافوضع§
.الأهدافتلكلتحقيقإتباعهاالواجبوالعملياتالأساليبتحديد§

:يليفيماتكمنوالتيالتخطيطأهميةاستنتاجيمكنسبقومما

فالعملية،القراراتتخاذإلعمليةالتأكدعدممنعاليةنسبةواستيعابامتصاصإلىالتخطيطوظيفةتؤدي.1
.4المستقبليةالخططالتنبؤ بصياغةإلىوتدفعهمفيهيقعونموقفكلحتمالاتإللمديرينتبينالتخطيطية 

5 .1ص،2000 الإسكندرية،الكتب،دار،"المصرفيةالمعلوماتنظم" البنوكإدارةطه،طارق1
.371 ص،1989 مصر،الإسكندرية،مؤسسةالبنوك،إدارةقحف،أبوالسلامعبدسلطان،سعيدمحمد2
.93ص،2005 الإسكندرية،الجديدة،الجامعةإدارةالبنوك،إدارةسلطان،أنورسعيدمحمد3
5 .3صسبق ذكره،مرجع،هططارق4
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تكلفةتخفيضإلىمما يؤديللبنك،الخدميةستجابةالإزيادةفييتجلىواضحتأثيرالبنوكأعمالفيالجيدللتخطيط.2
.1تنافسيبسعرالخدماتهذهعرضوبالتاليالخدمةأداء

معممتازوضع تنافسييحققأنهعلىفضلاممكنحدأقصىإلىالسلبيةالآثارمنالتقليلعلىالتخطيطيعمل.3
.2ممكنةربحيةأقصىتحقيقđدفوذلكالمتاحةوالتغيراتالفرص

بالنسبةعناصر الإنتاجتتمثلحيثممكن،ستخدامإأفضلالإنتاجعناصرستخدامإالتخطيططريقعنيمكن.4
.3بتقسيماتهوالتوظيفالمالية،المواردالعمل،:فيللبنوك

البنكēددالتيالداخلية والخارجية البيئيةالتغيراتمواجهةعلىالبنكقدرةزيادةفيللتخطيطالكبرىالأهميةوتكمن
:المواليالشكليبينكما

.والخارجيةالداخليةالبيئيةالتغيراتمواجهةفيالتخطيطأهميةيوضح)1- 2(: رقمالشكل

جيدتخطيطجيد                                                                   تخطيط

:مدخلات

أموال-

أفراد-

مصرفيةآلية-

مصرفيةنظم-

تأثير بيئيتأثير بيئي                             تأثير بيئي                          

.83ص،1994 مصر،المفتوح،للتعليمرةھالقاجامعةالثاني،الجزء،البنوكإدارةزيد،أبوحامدلدسوقيا:المصدر

.82ص،1994 مرجع سابق ،زيد،أبوحامدالدسوقي1
87. صسبق،مرجعسلطان،أنورسعيدمحمد2
6 .3ص،1988 رة،ھالقاالحديثة،الطباعةدار،"مقارنمدخل" الإسلاميةوالمصارفالمصارفإدارةسويلم،محمد3

:مخرجات

بنكية مرتفعة خدمات-

الأداء

بنكيةعمليات

تمويل/توزيع/إنتاج
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قومتجيدونظامالكفؤةالبشريةوالموارداللازمةالأموالفيوالمتمثلةالبنكلمدخلاتتخطيطهناككانإذاأنههذايوضح
يولدكلهوهذاللخدمات،وتمويلوتوزيعإنتاجمنجيدبشكلالبنكعملياتسيرإلىيؤديفهذاالبنكأعمالعليه

جيدتخطيطنظاملوجودذلكويعودوالخارجية،الداخليةالمتغيراتفيالمتمثلالبيئيالتأثيررغمالأداءمرتفعةمخرجات
.المتغيراتهذهيواجه
كالبنأعمالتخطيطفيالمؤثرةالعوامل:ثانيا

:يليفيماأهمهاونلخصفيهالمؤثرةالمتغيراتبالحسبانالأخذيجبالتخطيطبعمليةللقيام
يؤثرفمثلاإلخ،...والثقافةالتعليمدرجةالجغرافي،والتوزيعوالهجرةالسكانمحركاتنموه،ومعدلاتالسكانعدد.1

السكانبكثرةتتميزالبنكفيهايوجدالتيالمنطقةوكانتالبنكمواردتخطيطعندفالتخطيط،علىالسكانعدد
.صحيحوالعكسالبنكخزينةستدخلكثيرةبودائعيتنبأهنا

تعاملهإمكانيةمدىمعرفةوبالتاليالفردمعيشةمستوىيحددخلالهمنالذيالأساسباعتبارهالقوميالناتجتطور.2
.المستقبلفيالبنوكمع

.الودائع والقروضأرقامعلىعادةالعاملهذايؤثرحيثللنقود،الشرائيةوالقيمةالأسعارمستوياتتطور.3
تزيدحيثالمصرفيالوعيهذابزيادةاواتجاهاēالمصرفيةللثقافةالأفرادفهممدىالمتغيرهذاويعني:المصرفيالوعي.4

.1البنك ككلأعمالزيادةومنهالودائعحجموبالتاليالمصرفية،العملياتحجممعه
ولهذالدى البنوك،جديدةودائعإلىيتحولالإصدارمنكبيراجزءاأنالبديهيمن:النقديالإصدارمعدلات.5

ومعرفةالمتغيرهذادراسةالقائم بالتخطيطعلىيجبلذاالنقود،خلقعلىقدرēافيخاصةنشاطهامنيزيد
.المستقبلفيتغيراته

المتغيراتهذهوتتمثلالبنوك، لأعمالالمستقبليةالإداريةالسياساتعلىالمتغيراتهذهتؤثرحيث:خارجيةمتغيرات.6
والتكنولوجياالمحليةوتأثيراēاالدوليةالفائدةأسعارأنماطإلىبالإضافةالمحلية،للبنوكالخارجيةالمنافسةفي

.2المستخدمة
3ستراتيجيالتخطيط الإ:ثالثا 

التعليمية بصفة خاصةستراتيجي سواء في ميدان الإدارة بصفة عامة أو في ميدان الإدارة تعددت تعريفات التخطيط الإ
فهناك من ينظر إليه باعتباره عملية إدارية ēدف إلى تغيير وتحويل نظام العمل في المؤسسات بطريقة تحقق الكفاية 

منهاج حل المشكلات الإدارية في النظم ستراتيجي مجرد فلسفة تحدد طريقة و علية، وهناك من يعتبر التخطيط الإوالفا
.المختلفة

.49ص،1981 رة،ھالقاشمس،عينمكتبةالبنوك،إدارةالحميد،عبدأسعدطلعت1
93. ص،ذكرهسبق مرجعسلطان،أنورسعيدمحمد2
.90-89،ص مرجع سبق ذكرهأسامة خيري،.د3



جية البنكيةيالإستراتالفصل الثاني                   	

39

ستراتيجي من خلال أربعة مرتكزات تمثل الإطار الذي يتحرك داخله التخطيط الإ(Steiner 1979)يعرف ستينر 
:ذلك المصطلح وهي

:مستقبلية القرارات.1

فادة من الفرص ستستقبل، والإستراتيجي إلى تحديد مواطن القوة والضعف التي ينطوي عليها المحيث يتجه التخطيط الإ
أو نموذجا للمستقبل المرغوب وتحديدا لمخاطر، وبالتالي فإن التخطيط الإانبالمتاحة وتج ستراتيجي هنا يعني تصميماً

.للوسائل المؤدية إليه

:التخطيط كعملية.2

الخطط لا سيما التفصيلية ستراتيجيات والسياسات ثمن عملية تبدأ بصياغة الأهداف فالإستراتيجي عبارة عالتخطيط الإ
وبالتالي فإنه يمثل عملية يتبلور ،تحقق من خلالها الأهداف المرسومةتستراتيجية وبصورة الإجرائية المؤدية إلى تنفيذ الإأو

من خلالها وبتحديد مسبق نوع الجهد التخطيطي المطلوب وزمنه وآلية تنفيذه والجهة المنفذة وكيفية معالجة النتائج، مما 
ستمرارية للسيطرة على التغيرات التي تطرأ في س واضحة، وفي نفس الوقت تتصف بالإيعني أĔا عملية تسير على أس

.البيئة

:التخطيط كفلسفة.3

للحياةسيمثل التخطيط الإ وأسلوباً د إلى الدراسة والتنبؤ بالمستقبلمن خلال التركيز على الأداء المستنتراتيجي اتجاهاً
.ستنادها فقط على مجموعة من الإجراءات والأساليبإى استمرارية عملية التخطيط وعدم وكذلك عل

:التخطيط كبناء.4

ستراتيجية والبرامج الخطط الإ: رئيسية من المكونات هيإلى محاولة الربط بين أربعة أنواع ستراتيجييسعى التخطيط الإ
.والخطط الإجرائية بغية انصهار التكامل بينها في صورة قرارات آنيةدىوالميزانيات قصيرة الممتوسطة المدى

جي من حيث دوره فيعرفانه ستراتيفتناولا التخطيط الإ(Tregoe & Zimmerman 1980)أما تريجو وزيمرمان 
تراتيجي سالإبأنه تلك الوسائل التي تمكن المنظمة من الإجابة على كل الأسئلة المتعلقة بماذا وكيف؟ ومن ثم فالتخطيط

من شأنه توجيه الخيارات التي تحدد مستقبل  هو عبارة عن رؤية لوظيفة التنظيم في المستقبل، ويوفر هذا التخطيط إطاراً
.معينواتجاه تنظيم

ستراتيجي هو عملية مدركة تتمكن من خلالها أن التخطيط الإ(M. Petreson 1980)ويرى مارتن بترسن 
والسياسات ستراتيجياتوقع، ثم تنمي أو تطور بعد ذلك الإالمؤسسة من إدراك وتحديد وضعها الحالي والمستقبلي والمت

ي هنا هو تعزيز ستراتيجي التعليمستهدف من التخطيط الإوالم. ض منهاوالإجراءات بغية اختيار وتنفيذ إحداها أو بع
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ن خلال تطوير نموذج قابل نسجام بين المؤسسة التعليمية والبيئة التي تتميز بطابع التغير، وذلك معملية التكيف والإ
كيف ستراتيجيات تسهل تحقيق ذلك التإبل المؤسسة التعليمية وكذلك وضع يمكن تطبيقه بغية تحقيق مستقللتعديل

.والانسجام

ية وإجراءات تحدد ماهية المؤسسةتخاذ قرارات أساساجهد منظم يهدف إلى ستراتيجي هووهكذا نجد أن التخطيط الإ
عملية إستراتيجية لأنه والتخطيط الاستراتيجي هو .وماذا تفعل؟ ولماذا تفعل ذلك ؟ من خلال التركيز نحو المستقبل

للظروف البيئية المحيطة بالمؤسسة، بغض النظر عن معرفة أو عدم معرفة هذه ستجابة إتضمن التهيؤ لأفضل الطرق ي
يعنى أن تكون أهداف المؤسسة واضحة وكذلك مصادرهاإكون يأن ، و الظروف مسبقاً للبيئة ين أو ،ستراتيجياً كون واعياً

للأهداف يستراتيجيالإالتخطيطف.الديناميكية متعمداً وتطوير أسلوب ) المرغوبختيار المستقبلإ(تضمن تحديداً
.لتحقيق هذه الأهداف

تضمن ترتيب محدد ونمط يتم التركيز عليه وعلى فاعليته، فالعملية تثير يعملية منظمة لأنه ستراتيجي كما يعد التخطيط الإ
بؤ بالبيئة مجموعة من الأسئلة المتتابعة تساعد المخططين على اختيار الفرضيات وجمع ودمج المعلومات حول المستقبل والتن

العملية عبارة عن مجموعة من القرارات حول ماذا ستفعل؟ لماذا نفعل وبالتالي فإن .المستقبلية التي ستعمل فيها المؤسسة
ذلك؟ وكيف نفعل ذلك؟

ستراتيجي يتضمن أن بعض القرارات والإجراءات أكثر أهمية نريده، فالتخطيط الإيءننا لا يمكن أن نفعل كل شإوحيث 
ى وجانب كبير من الإستراتيجية يقع في إطار صنع القرارات حول ما هي القرارات والإجراءات الأكثر أهمية من الأخر 

.لنجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها

اسـتثمار كـل الطـرق والأسـاليب والمـوارد المتاحـة مـن أجـل تحقيـق جهد عقلي منظم يهدف إلىستراتيجي هو والتخطيط الإ
. الأهداف المرجوة

:1التخطيط الإستراتيجيأهمية

قبل القيام بتلك الأعمال  بنكب القيام đا من قبل إدارة الينطوي مفهوم التخطيط على عملية تقرير الأعمال الواج
وهنا تكمن أهمية ودور التخطيط في تمكين الإدارة من التحكم في العوامل المؤثرة على النتائج التي يمكن أن تسفر عنها 

، بالإضافة إلى أن التخطيط يساعد على توجيه تلك الأعمال في المسارات التي بنكوالتصرفات التي تتم في المال الأع
تيجي ة في تحقيق الأهداف المنشودة ، ومنه فإن جوهر عملية التخطيط الإسترابنكيمن احتمالات نجاح الإدارة الترفع 

وبين الظروف البيئية بنكات المتاحة لللائمة بين الموارد والإمكانإحداث نوع من المطابقة والمبنكيكمن في محاولة إدارة ال
.تحقيق التكيف المناسب مع البيئةعلىهلصياغة الفعالة التي تساعد، وصولا إلى نوع من االمحيطة به

.102، ص2002قسم إدارة الأعمال كلية التجارة،الإسكندرية،) مدخل إستراتيجي(نيل محمد مرسي ،إستراتيجية الإنتاج والعمليات 1
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ؤسسات المكونة لهذا ئتمانية للأفراد والمفي الحاجات والرغبات المالية والإنظرا لما يتصف به السوق المصرفي من ديناميكية 
ج قتصادية يكون مرهونا بقدرته على إنتا تبط بكثير من العوامل البيئية الإالسوق باعتبار أن تطور هذه الحاجات مر 

.ئتمانية التي يفرزها السوقحتياجات المالية والإالخدمات المصرفية التي تلبي الإ

المطلب الثاني:عملية التخطيط الإستراتيجي في البنوك1

وتركز عملية التخطيط الإستراتيجي على استيعاب دروس الماضي وتحليل وتقييم موقف المنظمة الحالي من حيث نقاط 
-القوة والضعف والفرص والتهديدات في بيئتها الداخلية والخارجية، وهذا يقود إلى تصور واستشراف موقفها مستقبلا

س أنشطتها وتقديم نفس منتجاēا لأسواقها الحالية وتتضمن لو استمرت على مزاولة نف-على مدى خمس سنوات تقريبا
:عملية التخطيط الإستراتيجي ما يلي

إن هي استمرت -على مدى خمس سنوات تقريبا–ستشراف لكل من المتغيرات البيئية وموقف المنظمة مستقبلا إ.1
.على مزاولة نفس أنشطتها وتقديم نفس منتجاēا لأسواقها الحالية

يتعين تغيير الرسالة هلجتماعيا،إقتصاديا ،فنيا ،ثقافيا و إلمتوقعة محليا وخارجيا ،سياسيا ،تغيرات البيئية اعلى ضوء الم.2
كيف نلحق بالمتغير السوقي أو الثقافي أو الفني أو .وكيف تكون صياغة الأهدافأو الأهداف،أو الأنشطة
ير ونشخصه كموات أو معاكس ونستعد له؟كيف نتوقع المتغ.حتى لا يسبقنا ونختلف عنهإلخ،...الإجتماعي

تصميم الأهداف الإستراتيجية أو طويلة بمعنى آخر،ظمة والموقف المستهدفتحديد الفجوة بين الموقف الحالي للمن.3
.الأجل

ومن ثم يمكن تصميم الإستراتيجيات البديلة كسبل أو مناهج يؤدي سلوك أنسبها إلى بلوغ الموقف المستهدف،أي .4
.الأهداف المخططةتحقيق 

: وهذا يتضمن عادة ما يلي 

أي الأنشطة أو مجالات النشاط سنمارسها ؟

أية منتجات وأسواق سنتعامل đا ؟

.كيف ستنسجم أنشطة المنظمة لتهيئ إطارا فاعلا وكفؤا للأداء

ماهي الأولويات والخطوط المرشدة التي يتعين تحديدها ومراعاēا؟

اطنا وفي أسواقنا المستهدفة؟كيف سنتنافس في مجالات نش

.50-49، صمرجع سبق ذكرهعبد المطلب عبد الحميد،1
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-الترويج -السعر -المنتج(هذا وتتحدد الإستراتيجية العامة للمنظمة كيفية تناسق وتكامل عناصر المزيج التسويقي
.وفي تكاملها مع إستراتيجيات الإنتاج والإدارة المالية والموارد البشريةفي دعم إستراتيجية التسويق ) زيعالتو 

ة الشاملة أو الخطة الإستراتيجيةأما المستوى الأول فهو الإستراتيجي،ضمن إستراتيجية المنظمةيات وهناك ثلاثة مستو 
توضح كيف ستبلغ المنظمة أهدافها الشاملة نوات عديدة من خمس إلى عشر سنواتوهي خطة طويلة الأجل تستمر لس

،وأما المستوى الثاني أو التالي فهو الخطة التشغيلية التي وعادة ما تختص الإدارة العليا đذه الإستراتيجية . طويلة الأجل 
همة الإدارة الوسطى على حد  توضح كيف ستنجز المنظمة خطتها الإستراتيجية لكن على مدى زمني سنوي، وهذه هي م

ة المباشر على وأما المستوى الثالث والأخير للخطة فهو الخطة التكتيكية التي تحدد كيفية التنفيذ على مستوى الإدار .كبير
.أساس أسبوعي ويومي

.جي على مستوى المنظمة أي البنكيستراتمخططا مبسطا لعملية التخطيط الإويوضح النموذج التالي
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جي على مستوى المنظمةيستراتعملية التخطيط الإ) 2- 2: (الشكل رقم

.51، ص2015دكتور عبد المطلب عبد الحمید،التسویق المصرفي، الدار الجامعیة ،الإسكندریة،مصر،الطبعة الأولى ،:المصدر

رسالة المنظمة

تنبؤات بالتغيرات البيئية

يم الإدارة العلياق

تحديد الفجوة بين الوضع الحالي

و الوضع المستهدف

تصميم الأهداف طويلة الأجل

بشريا/ إنتاجيا/ تسويقيا/ ماليا

تصميم إستراتيجية عامة

:تتضمن إستراتيجية وظيفية بديلة لكل من 

البشریةالموارد / العمليات/ التسويق/الإدارة المالية

تصميم الخطة التشغيلية

تصميم الخطة التكتيكية

إختيار سوق أو أسواق 

مستهدفة

تصميم إستراتيجية لمزيج 

المنتجات

تحليل وتقييم بيئة المنظمة

نقاط القوة              الفرص

و الضعف             و التهديدات
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المطلب الثالث:الحاجة إلى التخطيط في البنوك1

يقوم البنك في عصرنا الحديث بمجموعة كبيرة من الأنشطة تخرج عن نطاق الوظائف التقليدية للبنوك المختلفة في تقبل 
الإيداعات والقيام بعمليات الإقراض والتسليف، فبالإضافة إلى ذلك تقوم البنوك بأنشطة تجارية مختلفة كما أĔا تستثمر 

تم تطوير واستحداث العديد من الخدمات المصرفية ويمثل السوق مصدرا لأموال أموالها في مجالات متعددة  وبالطبع فقد 
:  البنك كما يعتبر أيضا اĐال الرئيسي لاستثمار واستخدام أموال البنك كما في الشكل التالي

هاق كمصدر للأموال و مجال استخدامالسو )3-2: (رقمالشكل

كمصدرتوظيف

للأموال                           واستخدام 

الأموالا

.213،ص2015ندریة،مصر،الطبعة الأولى ،دكتور عبد المطلب عبد الحمید،التسویق المصرفي، الدار الجامعیة ،الإسك:المصدر

وبالتالي فإن هناك حاجة إلى تخطيط للحصول على الأموال وتخطيط استخدامها وهناك الحاجة إلى تخطيط الربحية التي 
عليه من إيرادات بالإضافة إلى ذلك فإن الموازنة بين التدفقات تمثل الفرق بين ما يصرف البنك من أموال وما يحصل 

.النقدية الداخلة للبنك وتلك الخارجة منه تحتاج إلى تخطيط خاص يحقق السيولة المناسبة للبنك

.213، صمرجع سابقدكتور عبد المطلب عبد الحميد،التسويق المصرفي،1

تلقي الأموال

الودائع بأنواعها§

مشروعات البنكأرباح §

أرباح الأوراق المالية§

عموميات و إيرادات §

توظيف الأموال

القروض والسلفيات            §

إقامة مشروعات§

المساهمة في المشروعات§

السوق
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المبحث الثالث:إستراتیجیات المنافسة البنكیة

1 المطلب الأول :التحليل الإستراتيجي

نقصد به تحليل كل العوامل الرئيسية التي من شأĔا أن تؤدي إلى نجاح أو إخفاق البنك في :جي يستراتمفهوم التحليل الإ

حتمالات سواء نجاح أو إخفاق ووضع جي بإحصاء و تحديد كل الإيستراتت التي يمارسها، ويتم التحليل الإالنشاطا

.جييستراتيسمى في بعض الحالات بالتشخيص الإحلول مسبقة لها وهو ما 

.جي على عنصرين رئيسين، أولهما تحديد القطاع ثم تحليل القوى التنافسية داخل القطاعيستراتلتحليل الإيعتمد ا

:تحديد القطاع.1

:نذكر منها ) (Segmentيستخدم البنك عدة مقاييس لتحديد القطاع 

أو banques des particuliers  بنك يتعامل فقط مع الأفراد و قطاع العائلات: التقسيم حسب العملاء.أ

Banques d’entreprisesبنك يتعامل مع مؤسسات 

بنك ...مثلايقوم البنك حسب هذا التقسيم بالتخصص في منح نوع معين من القروض : التقسيم حسب القروض.ب

.لخإ...ستهلاك، بنك القروض الزراعيةقروض الإسكان قروض الإ

.حضارية، بنوك ريفية، بنوك محلية، بنوك أجنبيةبنوك: التقسيم حسب المنطقة الجغرافية.ج

بعد تحديد القطاع يقوم البنك بتحديد محفظة الأنشطة التي يمارسها داخل القطاع، هناك عدة طرق يستخدمها البنك 

: سنكتفي بذكر طريقتينADL-SWOT-MC KINSEY-BCGلتحديد النشاطات من بينها

BCG -SWOTالمصرفيا على النشاط ماول تطبيقهونح:

Øنموذج مجموعة بوسطن الاستثمارية :BCG

يعتبر هذا النموذج من أهم و أشهر النماذج في تحليل محفظة الأنشطة، تستخدم هذه المصفوفة لتقييم أحد النشاطات أو 

:المنتجات باستعمال معيارين هما

1 Monique Zollinger- Eric Lamarque « Marketing et stratégie de la bangue » Dunod
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.)النسبة المئوية لنو المبيعات(معدل نمو السوق : المعيار الأول

.)الموقع التنافسي النسبي(حصة المنتوج في السوق : الثاني المعيار 

BCGستثمارية نموذج مجموعة بوسطن الإبناء)4-2(: الشكل رقم

السوقدرجة نمو )    الأرباح(مدير للأموال 

منخفضعالي               

عالي

مستهلك للأموال

)نفقات(

منخفض

حصة المنتوج في السوق    

فيها وارتفاع تكاليف جات تحمل في طياēا درجة من الخطر بسبب شدة المنافسة هي منت: المنتوج اللغز.أ

إذا تمكنت المؤسسة من ، يفضعيداخلالهذه المنتجات في مرحلة نمو عالية داخل السوق لكن حجمها التحسينات 

ج اللغز إلى منتوج و ج اللغز يصبح منتوج مقاطع أما  إذا لم تتمكن من ذلك فيتحول المنتو المنتها في سوقترفع حص

. مثير للقلق ما يدفع بالمؤسسة إلى التخلي عنه

تتميز هذه المنتجات بقدر عالي من النمو داخل السوق بالإضافة إلى أن المؤسسة تمتلك حصة :المنتوج الساطع.ب

وضعية مسيطرة يمكن للمنتوج الساطع أن يتحول إلى وضعية البقرة الحلوب خاصة إذا  سوقية عالية ،بعبارة أخرى

.كانت أرباح المؤسسة كبيرة 

Produit  start

المنتوج الساطع 

سيولة

Produit  dilemme

المنتوج اللغز 

Produit vache à lait

منتوج بقرة حلوب

Produit poids mort

المنتوج المثير للقلق 
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هي المنتجات التي بواسطتها تمتلك المؤسسة حصة سوقية عالية لكن هذه المنتجات تتميز :منتوج البقرة الحلوب.ت

ن أذات مردودية عالية يمكن للمؤسسة ا لكنهنتجات التي تكون في مرحلة النضجبنمو ضعيف وتشمل الم

.على الموقع التنافسي الحالي للمنتوج الساطعو أتستخدمها إما لتطوير منتوج لغز

على حصة سوقية ضعيفةهي منتجات تتصف بنمو ضعيف مما يمكن المؤسسة من الحصول: المنتوج المثير للقلق.ث

الة تقوم المؤسسة بتطبيق ان في حالة عجز،في هذه الحضعف منتجات المصفوفة تكون في اغلب الأحيأوتعتبر من 

إما إستراتيجية لتخلص من بعض الأنشطة وذلك بقصد تدعيم المنتوج ،على هذه المنتوجاتستراتيجيات إحدى الإ

.المثير للقلق أو تطبيق إستراتيجية التصفية أي أĔا تتخلص من هذا المنتوج

:1ستراتيجيفي عملية التحليل الإBCGطريقة استخراج مصفوفة 

أو STARTتحدد إذا كانت محفظة الأنشطة متزنة وإذا ما كانت تحتوي على نسبة كبيرة من المنتوجات الساطعة §

.vache à laitالبقرة الحلوب  

أخرى على فترات سابقة للتحديد الأمثل للمنتجات الساطعة والبقرة الحلوب التي BCGدراسات مصفوفات §

.ول المؤسسة التركيز عليها تحا

.مقارنة محفظة الأنشطة المحصل عليها مع محفظة أنشطة لمؤسسة أخرى منافسة ومحاولة تعديلها إذا أمكن§

تتحول إلى منتجات ستثمار في المنتجات اللغز التي يمكن أن نتجات المثيرة للقلق ومحاولة الإستثمار في المتجنب الإ§

.ستثمار هذه تحصل عليها من المنتجات التي تكون في مرحلة البقرة الحلوبأموال الإ، رة للإرباح بساطعة لأĔا مد

1 Renand De Maricourt / Allain Ollivier « Pratique du marketing en Afrique »ed.saint jacques paris 1990.
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على نشاط جذب الودائعBCGتطبيق نموذج ) 5- 2(:الشكل رقم

:على نشاط جذب الودائعBCGتطبيق نموذج 

.ودائع تحت الطلب- 1

.حسابات لأجل- 2

.ذونات الصندوقأ- 3

.ودائع ذات نمط خاص- 4

4A-دخاردفتر الإ.

4B -دخار الشعبيدفتر الإ.

4C-حسابات على الدفتر.

4D - دخار للسكنإمخطط.

4F-دخار للسكنحسابات الإ.

4F -CODEVI.

.حسابات وأذونات على المدى المتوسط- 5

.سندات - 6

منتوج لغزنتوج ساطعم

المنتوج المثير للقلق منتوج بقرة حلوب

3
4 4C

4D

4F

4E
1

5

6

4A
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Øنموذج التحليل الثنائي)swot:(

SWOT : هي كلمة مختصرة للمعاني الإنجليزية التالية:

Streughts,Weaknesses,Opportunities,Threats

:تعني على التوالي باللغة الفرنسيةوهي 

opportunités et menaces,faiblesses,forcées

.أولا تحليل الوضعية الداخلية للمؤسسة وإبراز نقاط القوة ونقاط الضعف:يحاول هذا النموذج 

ثم يربط بين المتغيرات الأربعة ) الفرص و التهديدات(أي دراسة وتحديد وضعية منتجاēا تحليل المحيط الخارجي:ثانيا

.تراتيجية المناسبةسلتحديد الإ)فرص،ēديداتضعف،قوة،(الرئيسية 

)swot(نموذج التحليل الثنائي ) 6- 2(:الشكل رقم

:التحليل الداخلي)1

فرص                    ēديدات:        نقاط القوة-أ

.التحكم في التكاليف-

نقاط القوة .وفرة الموارد المالية-

.متلاك ميزة تنافسيةإ-

.طارات ذو كفاءة عاليةإ-

نقاط الضعف .بالعملاء والموردينعلاقة قوية -

.حصة سوقية كبيرة-

Monique Zollinger- Eric Lamarque « Marketing et stratégie de la bangue » Dunod :المصدر

Str.de conquête
إستراتيجية هجومية 

)غزو(

Str.de
consolidation
إستراتيجية دفاعية 

)دعم(
Str.de

réorientation
إستراتيجية دفاعية 

)انسحاب(

St de
désinvestirent

نكماشية إإستراتيجية 

)تخلي(
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:نقاط الضعف- ب

إطارات غير مؤهلة -

.نقص في الموارد المالية-

.موقف تنافسي ضعيف-

.ضعيفةةحصة تنافسي-

.حصة سوقية ضعيفة-

.تكاليف الإنتاج عالية-

:التحليل الخارجي)2

:التهديدات.أ

.حتمال دخول منافسين جددإ-

.زيادة في عدد المنتجات البديلة-

.تغير أذواق وحاجات المستهلكين-

:الفرص.ب

.الدخول إلى السوق وقطاعات أخرى-

.عرض منتجات جديدة-

:هجوميةإستراتيجية دفاعية أو 

.تحاول المؤسسة تحديد وضعيتها في السوق إما عن طريق إتباع إستراتيجية هجومية أو دفاعية

اقتحام السوق الخاص đا الذي ونتقوم المؤسسة بالوقوف أمام دخول منافسين جدد يحاول:الإستراتيجية الدفاعية-أ

str.de(وقد تستخدم إستراتيجية دعم المنتوج لخ إ.....رافي أو مجموعة من الزبائن يمكن أن يكون إما قطاع جغ
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consolidation(، قتصاديات الحجم كحاجز ،إستخدام تكنولوجيا حديثة إمن خلال البحث عن كفاءة جديدة

.زيادة في حجم المؤسسة الذي يعتبر أيضا كحاجز للدخول،الدخول

عات جديدة ومنافسة مؤسسات أخرى في مجال đذا الأسلوب تحاول المؤسسة الدخول إلى قطا:إستراتيجية هجومية- ب

والبحث عن نقاط الضعف للمنتج "str.conquet"نشاطها وتعتمد المؤسسة في هذه الحالة على إستراتيجية الغزو 

.ستخدام إستراتيجية التمييزإ) leader(الرائد 

Øستراتيجي حسب تحليل ار الإيختالإ"swot"

تقوم من خلالها المؤسسة بدراسة دقيقة لخصائص إستراتيجية هجوميةهي ": conquête"إستراتيجية الغزو )1

القطاع الجديد وتقييم إمكانية الدخول إليه وهذا بعدما تكون المؤسسة قد تمكنت من القطاع الخاص đا وهو ما 

.أي المؤسسة داخل هذا القطاع)قوة، فرص(يتحدد داخل المصفوفة ب

»نسحاب إستراتيجية الإ)2 réorientation ضعف، (هي إستراتيجية دفاعية تحدد داخل المصفوفة ب: «

نقص (إلى ēديدات من قطاعات خارجية لضعفها داخل هذا القطاع ةتعني أن المؤسسة معرض)ēديدات

ات ستثمارات داخل هذا القطاع والتنازل عن القطاعلي عن الإخفتقوم بالت) لخإ.....ص تكنولوجياالكفاءات، نق

.لخإ......تحقق فيها الخسارةالتي

» إستراتيجية الدعم)3 consolidation »: ديدات(إستراتيجية دفاعية تتحدد داخل المصفوفةē،وتعتبر )قوة

بحيث يمكن للمؤسسة أن تدعم وضعيتها )الغزو والانسحاب(ستراتيجيتين السابقتين الإإستراتيجية وسطية تقع بين 

ير المنتوج ،زيادة كفاءة الإنتاج والتحضير لإستراتيجية الغزو بعدما تتمكن من داخل السوق من خلال تحسين وتطو 

.قطاعات خارجية أخرى لم تتمكن منها

لها المؤسسة بتغيير النشاط  إستراتيجية دفاعية تقوم من خلا:" désinvestissement"نكماشإستراتيجية الإ)4

والتوجه إلى مجالات اقل منافسة ،وتعتبر من اضعف استراتيجيات المصفوفة وتتحدد بالوضع اكلي

).ضعف،التهديدات(

Øستراتيجي للبنك حسب تحليلختيار الإالإ"swot"

قروض (فترض أن البنك يختص في قطاع الأفراد أي يعرض خدمات موجهة لقطاع العائلات ن:إستراتيجية الغزو)1

يحاول لبنك من السيطرة على هذا القطاع وبعدما يتمكن ا. )لخإ....بطاقات القروضبنكية،بطاقات الاستهلاك،

مكشوفات بنكية (فيعرض ين يأو الحرف)PME(خر والدخول إليه ليكن مثلا قطاع المؤسسات الصغيرة آغزو قطاع 
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التمويل المباشر وهوخرآكما يدخل البنك إلى قطاع ).لخإ.....قروض لأصحاب المهن الحرةتسهيلات الصندوق،و 

).لخإ....إدارة الأصول،تسيير عمليات الاندماجالهندسة المالية،وسيط السوق،،إصدار أوراق مالية(

)بالعملة ةالمتاجر منح قروض،ستقبال الودائع،إ(البنوك التجارية بعض البنوك تمارس نشاط :إستراتيجية الانسحاب)2

إصدار ستشارة المالية،الإ(خر بالنسبة للبنوكآال والذي يعتبر قطاع بنوك الأعموفي نفس الوقت تمارس نشاط

ونظرا للنقص في كفايات إطارات البنك وعدم تمكنه من نشاط بنوك الأعمال . )لخإ....إدارة الأصولالأوراق المالية،

.قد ينسحب البنك التجاري من هذا القطاع 

نه يتخصص في قطاع أإما ،ينتجيتين السابقييستخدم البنك هذه الإستراتيجية كنتيجة للإسترات:إستراتيجية الدعم)3

تخصص في قطاع العائلات ليتحول بعدها إلى قطاع المؤسسات :خر مثالآقل في المرحلة الثانية إلى قطاع معين لينت

مثال )إستراتيجية الانسحاب(معينعبعد فشله في قطا آخريقوم البنك بالتخصص في قطاع أو).إستراتيجية الغزو(

خر في قطاع مثل آنشاط ) قروض منح،ستقبال ودائعإ(القطاع المصرفي قد يمارس البنك إضافة إلى:على ذلك 

ونظرا لقلة خبرة البنك في مجال تقسيم الأخطار والحوادث وكيفية تحديد المساهمات (assurance)التأمينات 

مجال التأمينات ليتخصص فقط في عملية منح القروض واستقبال الودائع وتقديم والتعويضات ينسحب البنك من 

.الخدمات المصرفية

:تحليل القوى التنافسية داخل القطاع.2

ستراتيجي أين يتم فيها تحليل القوى التنافسية ،في المرحلة الثانية من التحليل الإبعد عملية تحديد القطاع والنشاط تأتي

:هناك خمسة قوى تنافسية "porter"لتحليل القوى التنافسية حسب M.porterهذا اĐال نستخدم نموذج 

.ēديدات دخول منافسين جدد-

.ēديدات المنتجات البديلة-

.قوة مساومة العملاء-

.قوة مساومة الموردين-

.بين المؤسسات داخل نفس القطاعقوة المنافسة-
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»تطبيق نموذج )7- 2(:الشكل رقم M. porter 1لتحليل القوى التنافسية داخل القطاع المصرفي«

1 Télécommunication et concurrence dans la banque , banque n °541 octobre 1993.
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:1تهديد دخول منافسين جدد)1

.      حيان موارد جديدةالأفي معظم و الداخلين الجدد إلى الصناعة يجلبون معهم طاقات جديدة ورغبة في امتلاك حصة 

إن جدية ēديد دخول المنافسين يعتمد بالدرجة الأولى على المعوقات الموجودة في البيئة وعلى توقعات المشارك الجديد 

.معوقات دخول المنافسين جدد يوجد عدة مصادر لهذه المعوقاتفيما يخص ، الآخرينحول ردود فعل المنافسين 

ق مما تجاه العلامات التجارية المعروفة والموجودة في السو إمشكلة الولاء العالي للمستهلكين أي مشكل مميز المنتج§

.ء جديدجهود كبيرة في التسويق والترويج لتغيير هذا الولاء أو خلق ولاوان يبذلأيتطلب من المنافسين الجدد 

للمنظمات هذه التكاليف تكون قليلة بالنسبة .تكاليف الإنتاج، التسويق، التوزيع، التمويل، البحث، التطوير وغيرها§

ن هذه التكاليف تقل كلما زادت عدد أذات الحصة العالية في السوق حيث أو منظمات الموجودة في السوق أصلا

économies of sealeم الكبير جقتصاديات الحإستفادة من الإالوحدات المباعة بالإضافة إلى

ثر مباشرة على قنوات التوزيع الرئيسية تكون عملية ؤ إذا كانت المنظمات الموجودة ت: الدخول في قنوات التسويق§

.دد إلى السوق مكلفة جداالجدخول المنافسين 

ن مسالة إف) خرون يعيشون أيضاعش ودع الآ(إذا كان رد الفعل باتجاه.فعل المنظمات الموجودة في السوقرد §

فعل الن فرص بقاء المنافسين الجدد اكبر من الناحية العملية،أما إذا كان رد ألدخول إلى السوق تكون ممكنة كما ا

ن مسالة الدخول إفlive and let other liveوليس بطريقة figt us on leaches.مسلي أي بطريقة

.ستكون مكلفة للغاية

وعلاقته ببرمجية الصناعة وتبرز حواجز barrière à  entreين مفهوم حواجز الدخول تستراتيجيالإويوجد في مجال

التكلفة المنتج ،مركز العلامة التجارية قتصاديات الحجم ،مميزإلتوليفة متنوعة من العناصر تمثل الدخول كمحصلة 

يع المواد الخام الحرجة، الآثار الناجمة عن منحنى حتياجات الرأسمالية ، سهولة الوصول ،كثافة توز ،كثافة الإةالبديل

.السياسات الحكوميةالتعلم والخبرة،

ما إتكون ) سوق تنازعي(دخول والخروج القطاع المصرفي مهدد بدخول المنافسين المحتملين في حالة غياب حواجز ال

وفي عرض خدمات توزيع دخار ين تنافس البنوك في عملية جمع الإمأؤسسات مصرفية أجنبية أو مؤسسات تم

.القروض كذلك توفير وسائل الدفع

1 Michel porter « L’avantage concurrentiel » Dunod paris 1999.
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:قوة المساومة المجهزون)2

الإستراتيجية بتحليل المتغيرات الخاصة بعمليات التجهيز وبصورة خاصة كلفة ونوعية العناصر أو المواد أو ناعيهتم ص§

تصنيف poterلذلك قدم.على الأقلستقبل القريب إنتاج المنتجات المسلمة والتغيير التكنولوجي لهذه المواد في الم

:العلاقة بين اĐهزين والمنظمة من خلال العوامل التالية

إن مدى القوة التي يتصرف đا اĐهز لرفع الأسعار وبالتالي التأثير في أرباح المشترين الصناعيين يعتمد على مدى بعد §

سة في السوق  ثار المنافآا كان اĐهز بعيد عن بمعنى كلمfree compétitions modelاĐهز عن نموذج المنافسة 

.لى التصرف بالأسعارعكلما كان أكثر قدرة 

ا يكون المشتري عميل وبالتالي انخفاض أرباح المشتري تكون اكبر عندميتصرف đا اĐهز لرفع الأسعارإن القوة التي§

ساومة في حدها الأقصى عندما لا توجد مواد وتكون قوة المواد بديلة بتكلفة معقولة إذا كانت هناك ملوتقغير مهم

.بديلة

تحتكر السوق ىالمشتري تقل إذا كانت التي تشتر رفع الأسعار وبالتالي انخفاض أرباحلالقوة التي يتصرف đا اĐهز §

.في إنتاجها

السيطرة على القنوات شراء أو البمعنى تكامل أماميه منماذا استطاع هذا الأخير تحقيقناولقوة المساومة للمجهز تت§

لات بيع التجزئة أو محملةالجحذية تمثل متاجر بيع على سبيل المثال عندما تشتري مصنع للأ،الأمامية للصناعة

.قنوات أمامية

لا يستطيعون التأثير على قرارات البنك وتوجيهه حسب )المودعون(ن الموردونإفنفس الشيء فيما يخص البنك§

الآلي الحالات التي يكون فيها الموردون هم الذين يزودون البنك بتجهيزات خدمات الإعلامرغبتهم لكن في بعض 

التي االآلي وكل التقنيات والتكنولوجيالتي يستخدمها البنك بتجهيزات خدمات الإعلاماوكل التقنيات والتكنولوجي

.تغيير معاملاēم مع بنك أخريستخدمها البنك في عملية المنافسة مع البنوك الأخرى قد يهددون البنك ب
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:1قوة مساومة المشتري)3

همة في حجم تجهيزات ثل حصة مدما تكون صناعة المشتري مكلفة وتمتتعاظم قوة المشتري إلى الحد الأقصى عن

صناعة الوتقل قوة المشتري عندما تكون عندما يستطيع المشتري فعليا تحقيق التكامل الخلفي،الأعمال ككل 

نصف مصنعة للمجهز الأجزاء المنتجات وادالمعندما تمثل و ل إلى المواد البديلة مرتفعة جداوتكلفة التحو تنافسية ال

.عنصر أساسي لا غنى عنه في عملية الإنتاج أو إذا استطاع اĐهز تحقيق تكامل أمامي لدعم صناعته

قة بين البنك ن العلاحسب رغباēم لأهه يوتوجطيعون التأثير على قرارات البنك ن العملاء لا يستإفي الغالب ف

ن توجه أكبير يمكنها الستقرار، لكن في بعض الحالات التي تكون فيها المؤسسات ذات الحجم والزبون تتميز بالإ

إذا لم ) التقليل من الوساطة المالية(في حالة ما إذا هددت بتحويل تعاملاēا إلى السوق المالي رغبتهاالبنك حسب 

.وطهايخضع البنك لشر 

:المواد البديلة والمتاحة)4

نفس النوعية أو أفضل نوعية ولكن ستراتيجي يعتمد بصورة جزئية على وجود أو عدم وجود بدائل بإن النجاح الإ

المشتري يعتمد مباشرة على أو لذلك فإن قوة أو ضعف كل من اĐهز ،من المنتجات أو الخدمات المنظمةقل تكلفةأ

بالإضافة إلى وجود ،ناسبةوإمكانية تعريفها بمواد المنتجات الأخرى ذات الأسعار التفضيلية المأهمية المواد في الصناعة

المنتجات البديلة .ضمانات عملية باستمرار وتدفق المواد والسلع أو المنتجات البديلة من مصادر التجهيز إلى المنظمة

وقد تكون هناك منتجات بديلة في السوق المالي ،بطاقات بنكية،ئتمانصرفي قد تمثل في بطاقة الإفي القطاع الم

.ن المنتجات البديلة في القطاع المصرفي قليلة جداإفلكن رغم هذا ) شهادات الإيداع،أذونات الخزينة(

ور ومركز القوى التي تساهم في تحديد جاذبية الصناعة محصناعة التمثل شدة المنافسة في : المنافسة داخل القطاع)5

نصيب التكلفة شدة المنافسة توجد أربعة عوامل رئيسية وهي نمو الصناعة،المؤثرة في تحديد درجة العواملومن بين 

فإذا كانت .وأخيرا التمركز والتوازن بين المنافسين ،مدى عمق تمييز المنتجالثابتة إلى إجمالي القيمة المضافة للنشاط،

درجة عالية من ،ى واسع من إمكانيات تمييز المنتجمد،تكاليف ثابتة بنسبة أقلصناعة ما تتميز بنمو مرتفع،

.كبر لمعظم المشاركين في الصناعة و العكس صحيحأهو وفرة فرص ربحيةبرحتمال الأكلإن اإفالتمركز

1 Michel porter op-cité
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البنك منافسة شديدة من بنوك محلية أو بنوك أجنبية أو بنوك متخصصة، تدور هذه المنافسة حول عملية ىن يلقأيمكن 

.جمع مدخرات الأفراد والمؤسسات كذلك توزيع القروض وعرض الخدمات المصرفية

:1ستراتيجيختيار الإالإ:المطلب الثاني 

اخل القطاع الذي ينوي بالبنك سواء دةاصالخبعد عملية التحليل السابقة التي تم فيها إبراز نقاط الضعف ونقاط القوة 

ل قوى التنافسية داخالداخل هذا القطاع  وبعد تحديد كذلك تهنشاط الذي يستعد لممارسالأو فيما يخص الدخول فيه

. اتيجي ستر ختيار الإالقطاع وتحليلها تأتي مرحلة الإ

متناع إلى القطاع المدروس سابقا، ثم تأتي طاء القرار النهائي للدخول أو الإإع:تتم هذه العملية على ثلاث مراحل هي 

وبعدها تأتي المرحلة الأخيرة التي من . )لخإ.....تمايزتخصص،تعدد،(المرحلة الثانية لتحديد الإستراتيجية التنافسية 

).positionnement(تيجية الموضع استر إاع عن طريق اخل القطخلالها يحدد البنك وضعيته د

لقطاع و تتحدد جاذبية ا: أولامتناع يتحدد بعنصرين أساسيين هماإصدار القرار النهائي للدخول أو الا:تحديد القرار.1

vie(المنتوج عمر ،حجم المنافسةالتكاليف،،كن أن يحققها البنك داخل القطاعرباح التي يمهي الأخرى بحجم الأ

de produit ( لخإ...حواجز الدخول أو الخروج.

المنافسين الآخرين من خلال التميز عنهم في عرض ف مع ك له القدرة على المنافسة والتكيلبنفاالميزة التنافسية :ثانيا

.تطوير وتحسين منتجات أخرى ،القدرة على زيادة مصادر التمويل،منتجات جديدة

فسية الخاصة بالبنوكجية التنايالإسترات.2

نتجات تمييز منتوج عن باقي المنتوجات يعني إعطائه ميزة إضافية تجعله يختلف عن باقي الم: إستراتيجية التمييز)1

(ن البنك لا يستطيع أن يضيف ميزة على منتجاته مثل إعلى عكس الصناعية ف،الأخرى المعروضة في السوق

)immatériels(المنتجات البنكية في غالبيتها هي منتجات غير ملموسة ن لأ.....)الغلاف،الشكل الخارجي

قد يستعمل عملية لكن لكن هذا لا يعني أن البنك لا يستطيع تمييز منتجاته عن باقي منتجات البنوك الأخرى 

هي المنتجات وأحسن طريقة للتمييز.غير سعريةالستراتيجية السعرية و الإ،للتعريف أكثر بخدماته ومنتوجاتهالإشهار

).package(المركبة 

1 Sylvie de Coussergues « la banque structure,marché,gestion »2em ed.Dalloz
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ستعمال إهذا المنتوج يؤدي بالضرورة إلى ستعمالإن لأحتياجات للزبون إعدة بيهو منتوج واحد يل:المنتوج المركب

حدة يمكن للمودع أن يستفيد من الوفاة اعملية و وفتح حساب إيداع ه:مثال على هذا منتوجات أخرى

)assurance décès (ستشارةالإ.

غزو ودخول أسواق الخدمات المصرفية خارج بالي إلى تدويل أنشطتها الوقت الحتتجه البنوك في:إستراتيجية التدويل)2

غزو أسواق جديدة من خلال بحد كبير مع الشركات التي تقوم وقد أصبحت البنوك تتشابه إلى. حدود البلد الأم

كات متعددة الجنسيات يوجد بنوك متعددة الجنسيات ن هناك شر أفكما ،ستثمار المباشر والغير مباشرملية الإع

)multinational Banks(ستراتيجيات كثيرة نذكر منهان الإوالأسباب التي تدفع البنك إلى هذا النوع م:

.فالتنويع يقلل من الخطر،يق التنويع في الأسواق والقطاعاتتجنب الخطر عن طر - 1

ēا في اتكون فيها تكاليف اليد العاملة والعقارات منخفضة مقارنة مع نظير بنوكبعض ال: نخفاض التكاليفإ- 2

.مدولة الأال

بعض الدول تقدم للمؤسسات التي تزيد ممارسة نشاطها على أرضها : متيازات الدولة المستقبليةإستفادة من لإا- 3

.ستثمار المباشرطار عملية تشجيع الإإوهذا في إمتيازات 

ستراتيجيات التي تستخدمها البنوك في عملية التمويليمثل بعض الإ)1- 2: (رقمجدولال

تصدير الخدمات المصرفيةإنشاء فروعستثمار المشترك بالعقودالإ

منخفض

مرتفع

المساهمة بالخبرة في إنشاء )1

.بنوك وطنية

.عقود الإدارة)2

ستثمار المشتركالإ)3

متلاك الكامل عن طريق الإ

.شراء بنك وطني قائم)1

.إنشاء بنك جديد)2

المراسلين لدى البنوك الوطنية)1

تقديم معونات )2

التحويلات والقروض)3

إنشاء مكاتب التمثيل)4
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مراسلين أو مكاتب من مرحلة تعيينمتلاك بالكامل أو اإلى شترك المستثمار الإالأسهم تسهل إمكانية التحول من 

.متلاك حقيقياتمثيلية إلى 

م الكثير من الشركات التي تسعى وراء الربح إلى استخدام السعر كأداة لتحقيق الربح وهذا و تق:1إستراتيجية الأسعار)3

ن تتحكم في أبعد (تقوم المؤسسة بتخفيض السعرفإذا كان السوق في وضعية منافسة.حسب طبيعة السوق 

عتراف بأهمية المنافسة السعرية فيلإلكن وعلى الرغم من اكبر كمية لتحقيق أقصى ربح،أجل بيع أمن )كاليفهات

جل المنافسة بين أع قيودا على السياسة السعرية من ن التشريعات المصرفية تصنإقتصادي فمعظم مجالات النشاط الإ

.البنوك

ستخدام الأمثل لهذه الموارد وتحقيق جل الإأن أحسن مصادر التمويل من البحث عإن المحيط التنافسي للبنوك يحتم عليها 

إستراتيجية غير "و" إستراتيجية سعرية"ين ،تستراتيجيإفي عملية تنمية مواردها المالية وتستخدم البنوك فوائد مالية،

خدمات يمللمودعين والإستراتيجية الغير سعرية تقوم على تقدىعلأية السعرية تقوم على دفع معدلات الإستراتيج".سعرية

.أفضل للمودعين

ضمن العديد جل زيادة مصادر التمويل إلا أĔا تتأكإستراتيجية فعالة من بالرغم من أĔا تبدو: الإستراتيجية السعرية.أ

تحتم على البنك تغطيتها دائع تكلفة ائد المدفوعة على الو حيث تمثل الفو ،رتفاع تكلفة الأموالإمن المساوئ من بينها 

رتفاع ان إفة إلى هذا فبالإضا.جل تغطية التكاليفأخاطرة في مشاريع غير مضمونة من وهو ما قد يدفعه إلى الم

رتفاع في معدلات الفائدة على القرض وهذا ما يؤثر سلبا على حجم إةالالفائدة على الودائع يقابله لا محمعدلات 

.رتفاع تكلفة الإقراضقتصادية نتيجة لاروض والتنمية الإالق

جل أندفاع البنك نحو المخاطر من إبالرغم من المساوئ التي تنطوي عليها المنافسة السعرية مثل ارتفاع تكلفة الأموال،

فنجد مثلا في الولايات رض الواقع،أفتراض وليس هناك ما يثبته على الخ، كل هذا يبقى سوى إ....عائدكبرأتحقيق 

تبيح المنافسة بالأسعار بين البنوك ابتداء سعرية بين البنوك إلا أĔا عادة المتحدة بالرغم من تحريم التشريعات للمنافسة ال

).déréglementation(من الثمانينات بعد موجة التقليل من التقنيين 

.فهو يمر بعدة مراحلحتى يتمكن البنك من تحديد التسعير الأمثل للخدمات التي يقدمها:تسعير الخدمات -

.1996الحديث،الاسكندرية،،المكتب العربي الثانيةالطبعة–ب العربي الحديث المكت" إدارة البنوك التجارية"الهنديمحمد ابراهيم1
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بعدها حساب مرونة الطالب خر منافس،آحساب سعر التكلفة ثم يلاحظ سعر نفس الخدمة التي يقدمها بنك :ولاأ

tarification(هناك بعض الخدمات يصعب على البنوك تحديد سعرها بدقة فيستعمل سياسة التسعير الجزافي .السعرية

forfaitaire(

عتبار عاملان أساسيان أخذا بعين الإ)المدينة والدائنة(قوم البنك بتحديد معدلات الفائدة ي: تسعير معدلات الفائدة

على البنك أن ،د تحديد معدل الفائدة على القروضمثلا عن).الأسعار التي تتعامل đا البنوك المنافسة وتكاليف البنك(

بأسعار الفائدة التي تقدمها البنوك على نفس النوع ستحقاق مع القيام بمقارنته ه على أساس درجة الخطر وتاريخ الإيحدد

.من القروض

من حيث (ه جيداحد الزبائن الذي يعرفأمع كثير من تعاملاته على الإذا كان البنك يركز :التسعير على حسب الزبون

.ن هذا الزبون قد يستفيد من تسعير منخفض مقارنة مع باقي العملاءإف)درجة الخطر و المردودية

ستخدام من طرف البنوك وهي تقوم على تقديم أحسن تعتبر هذه الإستراتيجية كثيرة الإ:الإستراتيجية الغير سعرية.ب

تسديد ومن بين هذه الخدمات تحصيل مستحقات العميل،المصرفية للعميل وبأقل التكاليفالخدمات

.لخ إ....سرعة أداء الخدمةلتزاماته،إ

ار يختالخطوة الأخيرة بعد عملية الإتعتبر هذه الإستراتيجية بمثابة)positionnement:(1موضعتإستراتيجية ال)4

عند اتخاذ القرار بالدخول وتحديد إستراتيجية المنافسة تأتي عملية تحديد وضع المؤسسة داخل السوق .ستراتيجيالإ

.المتحدي والتابع الرائد،:ستراتيجيات هيذا السياق هناك ثلاث أنواع من الإفي ه،افسيهاأمام من

صول إلى هذه الغاية لو لل بين البنوك ثم المحافظة عليه و رة أو المركز الأو ادالهدف هو احتلال الص)leader(الرائد -أ

.عليهاسياسة تنمية الحصص السوقية والحفاظ يتبع البنك 

سياسة (لتنمية الحصص السوقية يقوم البنك بتغيير الطلب على منتجاته من خلال توثيق علاقته بين العملاء الحاليين 

ستحواذ والسيطرة على مؤسسات ندماج أو الإالقيام بعملية الإ،بحث عن عملاء جدد بتنويع الخدماتال، )الولاء 

.منتوجات ومناطق جغرافية جديدة،قواك بالحصول على أسنإقراض أخرى هذه الأخيرة تسمح للب

نه يقوم بتحدي إإلى مركز الريادة وقيادة السوق ففي حالة ما إذا لم يستطع البنك الوصول : إستراتيجية التحدي- ب

:تعتمد هذه الإستراتيجية على. البنك الرائد

1 Sylvie de Coussergues « la banque structure,marché,gestion »2em ed.Dalloz
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وما ،لا يخدمها بصورة جيدةتيدراسة دقيقة ومفصلة لنقاط ضعف البنك بطرح التساؤل التالي ما هي القطاعات ال:أولا

هي النقائص الموجودة في منتجات البنك الرائد؟

مع مؤسسات بنكية أخرى أو العمل على تنمية المواد التقنية البشرية والمالية فيقوم البنك المتحدي إما بعقد تحالف : ثانيا

.قتصادية لمهاجمة البنك الرائدإمؤسسات 

) attaque frontale(جميع القطاعات أو مهاجمته فقط في القطاعات التي يتميز đا تتم مهاجمة البنك الرائد إما في 

voie(للحصول على حصص سوقية داخل هذه القطاعات أو مهاجمته فقط في القطاعات التي يتميز đا في الضعف 

de guérilla( ائد قد يكون له ر الن البنك لأجيد تعتبر إستراتيجية التحدي إستراتيجية ذات خطر وتستوجب تحضير

.رد فعل سلبي على المؤسسة

قطاع الة السبعينات تحول من تمويل خلال فتر ) crédit agricole(القرض الزراعي:مثال عن إستراتيجية التحدي

.يخدم جميع القطاعات ) généralité(الريفي والزراعي إلى بنك عام 

يمكن المنازعة عليه كما أن إستراتيجية التحدي تحمل في بعض البنوك ترى بأن موضع البنك لا :إستراتيجية التابع-ج

على البنوكتفضل إستراتيجية التابع إلا أĔا إستراتيجية وسطية تحافظ من خلالهاطياēا بعض المخاطر لهذه الأسباب

كون هذه بشرط أن تهتقليدة المنافس والتكيف معه ومحاولة هذه الإستراتيجية تعتمد على مراقب.حصتها السوقية فقط

ويركز البنك التابع بصفة كبيرة على سياسة الولاء للمحافظة على . المنتجات سهلة التقليد ولا تتطلب موارد كبيرة

).حصة سوقية(زبائنه
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:كتساب وتطوير الميزة التنافسيةالإستراتيجيات الحديثة لا :المطلب الثالث

البنكية نتيجة لموجة التحرر المالي شكلت ضرورة من طرف البنوك لتحقيق إن إرتفاع حدة المنافسة :التركز البنكي: أولا
ستغلال الوسائل المتاحة لديها لإعادة التموضع الإستراتيجي لها اجدها داخل السوق، مما أدى đا لاالفعالية والتمسك بتو 

.1داخل السوق

:ēتم البنوك بظاهرة التركز لتحقيق هدفين أساسيين

:الحجم البنكي.1

تسعى البنوك إلى زيادة حجمها حتى تتمكن من التصدي للأخطار الناتجة عن التعامل داخل الأسواق، حيث أن 
البنوك الكبيرة تتميز بسهولة أداء معاملاēا وتوزيع مخاطر المحيط المالي مما يجعلها ēتم بتحقيق حصص معتبرة داخل 

صير، وتظهر حالات التركز عادة đدف توسيع حجم التعاملات داخل الأسواق وليس مجرد تحقيق الأرباح على المدى الق
الأسواق التي تعاني من إنخفاض هوامش الربح بسبب المنافسة الحادة، مما يجعل كل متدخل يتجه إلى رفع حصصه داخل 

.السوق لتعويض إنخفاض الأسعار بحجم كبير من العرض البنكي

:إمكانية الدخول إلى الأسواق.2

عن ممارسة النشاط البنكي حواجز عديدة لإعاقة المتدخلين المحتملين إلى السوق خاصة على بعض الأنشطة ينتج
البنكية، لذلك تتجه البنوك إلى الإندماج، الشراء أو تكوين الشركات القابضة مع المؤسسات التي يمكنها الدخول بحرية 

. حداث آثار سلبية عديدة إذا لم يتم التحكم في تطورهللسوق دون تحمل تكاليف مهمة، لكن قد يساهم التركز في إ
فإرتفاع مستوى التركز سيؤدي إلى إمتلاك سلطة إحتكارية داخل السوق، كما سيسمح بتخفيض تكاليف الخدمات 

.البنكية والرفع من الأرباح المحققة وبالتالي فإن التركز البنكي سيعرض القطاع المالي إلى أخطار عديدة

يعرف الإندماج على أنه إتفاق يؤدي إلى إتحاد بنكين أو أكثر وذوباĔما إراديا في :ندماج البنكيإستراتيجية الا: ثانيا
مصرف واحد، بحيث يكون الكيان الجديد ذو قدرة أعلى وفاعلية أكبر على تحقيق أهدافه التي لم تكن لتتحقق قبل إتمام 

.2الجديدعملية تكوين المصرف

اجز التنظيمية وتحرير الأنشطة المالية إرتفعت ظاهرة التنافس داخل الأسواق البنكية وأصبحت تشكل أحد فبعد إلغاء الحو 
.أهم التهديدات التي تؤثر على بقاء المؤسسات داخل الأسواق

.25: ص. 1999عبد العال طارق، الإندماج وخصخصة البنوك، الدار الجامعية، الإسكندرية،  1

.153: ، ص2001عبد المطلب عبد الحميد، العولمة وإقتصاديات شمال إفريقيا، الدار الجامعية، مصر،  2
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ظيف الجيد فالإندماج البنكي يعتبر الوسيلة الخارجية التي تعتمدها البنوك للنمو والإستقرار مثلما يتم إعتماد عمليات التو 
للموارد المتاحة لنموه على المستوى الداخلي، كما يتم إعتبار الإندماج سلوك جماعي نحو التكتل، التكامل والتعاون بين 

البنوك، فهو عملية إنتقالية من وضع تنافسي معين كانت فيه البنوك مهددة بإنخفاض هوامش الربح المحققة إلى وضع 
.تنافسي أفضل

العلاقة بين الإندماج المصرفي وزيادة القدرة التنافسية:

ستحواذ على بنك أو أكثر بواسطة مؤسسة لعملية المالية التي تؤدي إلى الاويرى البعض أن الإندماج المصرفي هو ا
مصرفية أخرى فيتخلى البنك المندمج  aquised bank سما جديدا عادة يكون المؤسسة اعن ترخيصه ويتخذ 
وتضاف أصول وخصوم البنك المندمج إلى أصول وخصوم البنك aquising organizationالدامجة أو الحائزة 

.الدامج

ومن هذا المدخل فإن الإندماج المصرفي يعني أنه عملية إنتقال من وضع تنافسي معين إلى وضع تنافسي أفضل 
:ويحاول أن يحقق أبعاد ثلاثة

.المزيد من الثقة والطمأنينة والأمان لدى جمهور العملاء والمتعاملين:البعد الأول

خلق وضع تنافسي أفضل للكيان المصرفي الجديد تزداد فيه القدرة التنافسية للبنك الجديد وفرص :البعد الثاني
.الإستثمار والعائد وإدارة الموارد والدخل الجديد بشكل أكثر فعالية وكفاءة وإبداع

إحلال كيان إداري جديد أكثر خبرة ليؤدي وظائف البنك بدرجة أعلى من الكفاءة ،ومن ثم :الثالبعد الث
.يكتسب الكيان المصرفي الجديد شخصية أكثر نضجا وأكثر إشراقا من جانب العاملين بمستقبل وظيفي أكثر أمانا

لى دخول البنك إلى مجالات عتعتمد هذه الإستراتيجية :diversification(1)(التنويع(إستراتيجية التعدد : ثالثا

ق له تقديمها أو قد يدخل بتوجات لزبائنه لم يسنقد يقدم البنك م:عديدة وقيامه بنشاطات لم يكن يمتهنها من قبل مثل 

).أسواق مالية،لم يكن يتعامل معها من قبل(البنك إلى أسواق جديدة مثل 

لتقليص من قوانين النشاط منتجاēا والتعامل في أسواق مختلفة هو ظاهرة افيدد وحفزها على التعالبنوكما ساعد

من الميزات الحسية لإستراتيجية التعدد هي قيام البنك بعملية الإنتاج .كانت سببا في ظاهرة تخصص البنوكالتيالبنكي 

.ت بعامل إنتاج واحدأي تقديم مجموعة من الخدما) économie d’envergure(قتصاد اĐموعةإعلى أساس 

1 Pierre Charles Pupion « Economie et gestion bancaire » ed.Dunod1999.
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:العوامل المساعدة على التنويع-أ

:إرتفاع إمكانية الربح وإنخفاض تقلب العوائد.1

تمتلك البنوك محفظة للأنشطة التي تقوم بممارستها، فخطر مجموعة من الأنشطة يتعلق بالخطر الخاص بكل نشاط 
والعلاقات التي تنشأ بين هذه الأخيرة، حيث إذا ماكانت العلاقات مابين مردودية الأنشطة البنكية وغير البنكية ضعيفة 

.أو سالبة فإن الخطر المحتمل من طرف البنك سينخفض

:إقتصاد المجموعة.2

يمكن التنويع في عرض منتجات متكاملة عندما يكون من الممكن بيع منتجات مختلفة لفئة معينة من المتعاملين، وبالتالي 
عادة ماتكون الإقتصاديات المحققة في هذا الإطار مرتبطة بالموقع الإستراتيجي للبنوك، كما أن إمكانية بيع مجموعة من 

إلى نفس العميل تمكن من أحسن تقييم للمخاطر، ليجعل البنوك تستفيد من إقتصاديات اĐموعة عن المنتجات المتنوعة 
.طريق إستغلال المعلومة وآثار سمعة البنك وإستعمالها لتكملة أنشطة جديدة للبنك

خلق علاقات ففي إطار التنوع تتجه البنوك إلى الإستجابة لتعدد، تعقد وتطور الإحتياجات البنكية مما سيؤدي إلى
.دائمة ومستقرة بين البنوك ومتعامليها

:التجديدات المالية كمتغير إستراتيجي.3

مع تزايد حدة المنافسة داخل الأسواق المالية تتجه البنوك للتأقلم الدائم مع الشروط الجدية إلى تجديد منتجاēا، وذلك 
الخدمات الجديدة المعروضة من طرف بخلق منتجات عديدة سواء من خلال التعديل في خصائص الأصول أو 

.المتدخلين، أو بإستعمال تقنيات جديدة لخلق أحدث المنتجات بأقل تكاليف ممكنة

تستخدم البنوك التجديدات المالية لأهداف إستراتيجية تتعلق أساسا بالتمايز والتنويع في عرض المنتجات والخدمات 
ملاء مما يؤدي إلى تكوين علاقات طويلة الأجل مع البنك، والتي المصرفية، والتي تستجيب بشكل جيد لإحتياجات الع

:تساهم في

تكوين حواجز تعيق دخول المنافسين المحتملين من جهة، وتشكل عائق لتطور المنافسة السعرية بين البنوك المتواجدة §
.من جهة أخرى

يدة داخل السوق المصرفية من يمكن التجديد المالي البنوك من كسب متعاملين جدد وبالتالي إقتناء حصص جد§
.جانب، وتقوية السمعة البنكية التي تمكنه من إختيار أحسن المتعاملين من جانب آخر
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للتجديد المالي دور هام عند محاولة البنوك التموقع الإستراتيجي داخل السوق، لكن إلتزامها الكبير في إطار التجديد قد 
.الإستثمار بأنشطة تفوق إحتياجات السوقيؤدي إلى هدر للموارد نتيجة لزيادة 

:لشاملةاإستراتيجية التنويع والبنوك - ب

إن التحرر المالي وما نتج عنه من تحولات له دور كبير في ظهور البنوك الشاملة التي تقوم بجمع العديد من الأنشطة تحت 
.إدارة واحدة توزيعا للأخطار ولمواجهة المنافسة الحادة

ارة عن كيانات ēدف إلى تنويع مصادر التمويل والحصول على أكبر مستوى من الإدخارات وتوظيفها فالبنوك الشاملة عب
من خلال منح القروض إلى جميع القطاعات الإقتصادية، كما تعمل على تقديم كافة الخدمات المتعلقة بتداول الأصول 

، البنوك المتخصصة وبنوك الإستثمار والأعمال، ومن المالية وإدارة شركات المساهمة فهي تجمع بين وظائف البنوك التجارية
.هنا يتحدد دورها ويتبلور من خلال كوĔا بنوكا تقوم بأعمال كل البنوك في وقت واحد

đدف إستقرار حركة الودائع وإنخفاض مخاطر الإستثمار وتظهر 1تقوم إستراتيجية البنوك الشاملة على إستراتيجية التنويع
:هذه الإستراتيجية من خلال

تسعى البنوك الشاملة لتوفير الموارد المالية طويلة الأجل من خلال الإقتراض، إصدار الأصول :تنويع مصادر التمويل§
.ēاالمالية، تكوين الشركات القابضة لتدعيم رأس مالها وتوسيع مجال تعاملا

تتجه البنوك إلى تنويع القروض الممنوحة، عند دخولها في مجالات إستثمار عديدة والحصول :تنويع الإستعمالات§
.على أوراق مالية لشركات متعددة وإنخفاض درجة إرتباطها ببعضها لتحقيق أكبر درجة من التنويع

الأرباح والعائد دون خطر نقص السيولة لذلك تعمل إستراتيجية التنويع على زيادة :ممارسة الأنشطة غير البنكية§
:فهي تتجه إلى

يتفق البنك مع الشركات على بيع أصل من أصولها إليه على أن يقوم البنك يتأجيره : القيام بأنشطة التأجير التمويلي§
.مرة أخرى للإنتفاع به، فالمستأجر يسدد قيمة الإيجار دوريا ويقوم بتسديد الأصول عند Ĕاية المدة

.إصدار الأوراق المالية§
.إدارة محافظ الأوراق المالية لصالح المتعاملين§
.المتاجرة في العملة§

.54: عبد الحميد عبد المطلب، العولمة وإقتصاديات البنوك، مرجع سابق الذكر، ص 1
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1جية التخصص يإسترات: رابعا

تعتمد هذه الإستراتيجية على قيام المؤسسة بصفة عامة والبنك بصفة )spécialisation:(إستراتيجية التخصص

يتمكن من استغلال كل كفاءة داخل هذه اĐال والتمييز عن باقي خاصة بتركيز كل جهوده على نشاط واحد حتى 

هذه الإستراتيجية يمكن أن تضمن النجاح للبنك داخل اĐال الذي يتخصص فيه وتتم عملية التخصص فيما المنافسين،

: يلي

، قروض قروض للسكن(كأن يقوم البنك مثلا بالتخصص في منح نوع معين من القروض : التخصص في منتوج محدد

)الخ...للاستغلال

: في هذه الحالة يقوم البنك بتركيز نشاطاته على نوع معين من الزبائن مثلا:التخصص في قطاع خاص من الزبائن

)قطاع البناء(التعامل مع قطاع العائلات فقط أو التعامل مع المؤسسات التي تنشط داخل قطاع اقتصادي محدد مثل 

. منطقة محلية أو وطنيةمنطقة حضرية أو منطقة ريفية،:نطقة جغرافية معينةالتخصص في تقديم الخدمات لم

:أسباب التخصص المالي.1

إن تنافس البنوك مع المؤسسات المالية وغير المالية يجعلها تتجه إلى إعادة هيكلة أنشطتها وإعادة التمركز على بعض 
:الأنشطة ويرجع ذلك إلى أسباب عديدة

يتناسب مع النشاط القاعدي الذي يحاول البنك أن يتمركز على أدائه ويتناسب مع البحث عن حجم بنكي §
.ثقافته

إن تنويع الأنشطة ومناطق التعامل تعتبر إستراتيجية مهمة على المدى الطويل، نظرا لأĔا تجنب :معرفة النشاط§
زن بين الأنشطة ذات القيمة تقلبات مردودية نشاط واحد عن طريق توزيع الأخطار على عدة أنشطة وتحقيق التوا

.المضافة العالية والأنشطة التي تحمل أخطار عديدة
على إعتبار أن الحجم الكبير للبنوك لايعرضها للخطر، شجع أكبر البنوك على :الحجم البنكي ومستوى الخطر§

.تحمل أخطار عديدة عند بحثه على وسائل لتوسيع النشاط

علها تتجه إلى عمليات الإندماج والإستحواذ، إعادة التمركز حول مهامها إن إتجاه معظم البنوك إلى التخصص يج
.الأساسية حتى لا يتم إلغاء إستراتيجية التوسع الجغرافي

1 Pierre Charles Pupion « Economie et gestion bancaire » ed.Dunod1999.
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أشكال إستراتيجية إعادة التمركز.2

في إن التخصص البنكي يتم عن طريق إعادة التمركز على أهم الأنشطة، مما يستدعي المعرفة العميقة للسوق والتحكم 
.العلاقات مع العملاء

:إعادة التمركز الإنتاجي-أ

تسلك البنوك في هذا الإطار السلوك الصناعي حيث تحتفظ بالمنتجات ذات المردودية العالية بأقل مستوى من الخطر  
كالإمتناع عن تداول بعض الأوراق المالية أو التخصص في عملية الإنتاج أو التوزيع، كما يمكنها أن تتخصص في بعض 

.قطاعات النشاط

:إعادة التمركز حول العملاء- ب

:تتجه البنوك إلى هذه الإستراتيجية من خلال التمييز مابين

.التي ēتم بتقديم الخدمات إلى فئة معينة من العملاء بكميات ضخمة: بنوك الجملة§
.الصغيرةالتي ēتم بتقديم الخدمات إلى الأفراد، أصحاب المهن الحرة والمؤسسات : بنوك التجزئة§

:إعادة التمركز الدولي-أ

نتيجة العوائق العديدة التي تعرقل التعامل الدولي، تتجه البنوك إلى التخلي عن بعض الأسواق الدولية وتركيز نشاطها على 
.الأسواق الوطنية
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:ة الفصلـــخلاص

البنوك الحصول على حصص سوقية وقد استطاعت هذا الفصل أهمية وضع إستراتيجية للمنافسة،خلالنا منظحلا

ن هذه الاستراتيجيات مكنت البنوك من المحافظة على زبائنها أالأحسن لنشاطاēا ،كما ومهمة بفضل التخطيط المحكم

.ختراق قطاعات أخرى وهو ما يمثل لها زبائن جددإرغم من المنافسة القوية ومكنت من الب
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:مقدمة الفصل 

جية البنكية  سنحاول اختبار الفرضيات البحثية من خلال يلاستكمال الدراسة النظرية لموضوع الميزة التنافسية و الإسترات
ك الفلاحة و التنمية الريفية و البنك نلأجل ذلك بإسقاط هذه الدراسة ميدانيا على بغض البنوك الجزائرية ، فأخذنا 

-سعيدة-الوطني الجزائري و بنك الخليج الجزائر

:وقد قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث

.BADRتقديم بنك الفلاحة و التنمية الريفية : المبحث الأول
.BNAزائري الجتقديم البنك الوطني:المبحث الثاني

.ستمارةتحليل الإ: المبحث الثالث
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.BADRتقديم بنك الفلاحة و التنمية الريفية : المبحث الأول
إذ يعتبر من أهم وسائل سياسة الحكومة يعد بنك الفلاحة و التنمية الريفية من أبرز هياكل النظام البنكي في الجزائر،

التأقلم مع التغيرات التي الرامية إلى المشاركة في تنمية القطاع الفلاحي، و ترقية العالم الريفي و لتحقيق ذلك ينبغي عليه 
تحقيق ذلك نفتاح هذه الأخيرة على الأسواق المصرفية العالمية ، ومن أجل ساحة المصرفية الجزائرية نتيجة لاتشهدها ال

قتصاد السوق والحفاظ على مكانة البنك إغية مواجهة المنافسة التي فرضها فإن مسؤولوا بنك بدر بذلوا مجهودات كبيرة ب
المتميز عبر كافة التراب نتشار الجغرافيل العمل المصرفي، سواء من حيث الإفي السوق المصرفية الجزائرية كبنك رائد في مجا

.      ع وتنويع مجال تدخلهأو عن طريق توسيالوطني
.BADRالتعريف ببنك الفلاحة و التنمية الريفية : المطلب الأول

.تعريف بنك الفلاحة و التنمية الريفية
يعتبر بنك الفلاحة والتنمية الريفية من بين البنوك التجارية الجزائرية، حيث يتخذ شكل شركة ذات أسهم تعود ملكيته 

البنك في إطار سياسة إعادة الهيكلة التي تبنتها الدولة بعد إعادة هيكلة البنك الوطني للقطاع العمومي، أسس هذا
، وذلك đدف تطوير القطاع الفلاحي وترقية 11982مارس13المؤرخ في 106-82الجزائري بموجب مرسوم رقم 

الري، الصيد البحري والحرف العالم الريفي، ولقد أوكلت له مهمة تمويل هياكل ونشاطات القطاع الفلاحي، الصناعي،
.التقليدية في الأرياف

إلى شركة مساهمة ذات رأس مال 1988تحول بنك الفلاحة والتنمية الريفية في إطار الإصلاحات الإقتصادية بعد عام 
دج للسهم الواحد، ولكن بعد صدور 1000000سهم بقيمة 2200مليار دينار جزائري، مقسم إلى 22قدره 

الذي منح استقلالية أكبر للبنوك وألغي من خلاله نظام التخصص ، أصبح 1990أفريل 14والقرض في قانون النقد 
القروض وتشجيع عملية بنك الفلاحة والتنمية الريفية كغيره من البنوك يباشر مهامه كبنك تجاري والمتمثلة في منح

سهم بقيمة إسمية 3300ار جزائري موزع على مليار دين33الإدخار بنوعيها ، أما حاليا فيقدر رأس ماله بحوالي 
.2دج لكل سهم مكتتبة كلها من طرف الدولة1000000قدرها 

وđدف إكتساب ميزة تنافسية تؤهله لمنافسة البنوك الخاصة والأجنبية التي تزاول نشاطها في السوق المصرفية الجزائرية قام 
مما جعله يحتل مكانة و موقعا متميزا ضمن الهيكل المصرفي لة،مبتنويع منتجاته وخدماته المتضمنة أبعاد الجودة الشا

الجزائري، إذ يعتبر كأكبر بنك تجاري في الجزائر نظرا لما يشهده من تحولات هيكلية وعملية هامة منذ نشأته والتي يمكن 
: إيجازها فيما يلي

.16/03/1982، 11بنك الفلاحة و التنمية الريفية، الجريدة الرسمية، العدد المتعلق بإنشاء 1982مارس 13المؤرخ في 106-82مرسوم رقم 1
.02:، ص2002تقرير نشاط بنك بدر، 2
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.الصلاحيات والوظائف المتعارف عليها عالميابكافة 1982يتمتع بنك الفلاحة والتنمية الريفية منذ نشأته في .1

bankers(يمتاز بكثافة شبكته وأهمية تشكيلته البشرية، حيث صنف من طرف مجلة قاموس البنوك .2

almanach ( في الترتيب 668في المركز الأول في ترتيب البنوك الجزائرية وهو بنك يحتل المركز 2001في سنة

.في المراتب العشرة الأوائل للبنوك الإفريقية2002كما صنف في سنة بنك مصنف،  4100العالمي من بين 

.1يعمل في كافة القطاعات الإقتصادية ، كما يمول كافة المؤسسات على اختلاف نشاطها وطبيعتها القانونية.3

.BADRوظائف و أهداف بنك الفلاحة و التنمية الريفية : المطلب الثاني

2.التنمية الريفيةوظائف بنك الفلاحة و : أولا

:وضع سياسة اتصال فعالة لتحقيق الأهداف المخططة من خلال-أ
.العمل على مواجهة مخاطر الصرف على القروض الخارجية بصفة عقلانية§

.تطوير مستوي هيئة الموظفين و إعطاء الأولوية لحاملي الشهادات§

.إعطاء الدعم الإعلامي§

:من خلالعرض المنتجات و الخدمات الجديدة -ب 

.تصفية المشاكل المالية§

.أخذ الضمانات الملائمة و تطبيقها ميدانيا§

.تمويل التجارة الخارجية§

.حترامهم و الرد على طلباēم بجديةاستقبال الجيد للزبائن و الإ§

.تمويل المشاريع الداخلية في إطار تشغيل الشباب§

:و هذا من خلالتطبيق الخطط و البرامج الداخلية وفق سياسة الحكومة-ج 

.تطوير الموارد و العمل علي رفعها و تحسين تكاليفها§

.ستعمال الرشيد للإمكانيات التي تمنحها السوق الماليةالإ§

.مسايرة التطور الحاصل في عالم المهنة المصرفية و تقنياēا§

.32:،ص 2000تقرير نشاط بنك بدر، 1
وثائق داخلية لبنك الفلاحة و التنمية2
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1أهداف بنك الفلاحة و التنمية الريفية: ثانيا

.ستعمال الإعلام الآلي و تجديد الثروة و عصرنتهاإبتطوير و تعميم إعادة تنظيم جهاز الإنتاج الفلاحي §

.إشراك الزراعة و تنمية حصتها في مجال الإنتاج الوطني§

.توسيع الأراضي الفلاحية و تحسين الخدمات§

قتراب من الزبائن عن طريق فتح وكالات جديدة في المدن الغنية بالموارد و كذا تكوين الموظفين و تقويم الإ§

.سلوكهم

.الإستفادة من التطورات العالمية فيما يخص التقنيات المرتبطة بالنشاط المصرفي§

.تقسيم السوق المصرفية والتقرب أكثر من ذوي المهن الحرة والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة§

:غير أنه لا يمكن لهذه الأهداف أن تتحقق ما لم يعمل البنك على
.رفع الموارد بأفضل التكاليف-
.التسيير الدقيق للخزينة-
.تكوين و تحفيز هيئة الموظفين-

.سعيدةBADRتقديم وكالة بنك الفلاحة و التنمية الريفية : المطلب الثالث
2.تعريف وكالة بنك الفلاحة و التنمية الريفية بسعيدة: أولا

مقارنة بوكالات ولايات أخرى نظرا و هو وقت مبكر 1982نشأت وكالة بنك الفلاحة و التنمية الريفية بسعيدة سنة 
للمكانة الإدارية التي كانت تحتلها ولاية سعيدة آنذاك، حيث كانت العديد من الولايات تابعة لها، و هذه المكانة 

.لازلت قائمة باعتبار أن المديرية الجهوية متواجدة بولاية سعيدة
فتتاح إلى جانبها مجموعة من الفروع اسعيدة فقط بل تم كتفاء بافتتاح وكالة مركزية بدرفي البداية لابد من عدم الإ 

لتخفيف الضغط على الوكالة الولاية، إضافة إلى تخصص البنك في اĐال الفلاحي مما يستدعي إنشاء فروع قريبة من 
.المناطق الفلاحية التي تتكلف بعمليات و قروض بسيطة مقارنة بحجمها على مستوى الوكالة المركزية

، تقع وسط مدينة سعيدة، بقرب وكالات بنوك عديدة مثل 020تنتمي إلى الفرع 785الة بدر سعيدة رقم أعطي لوك
CPA , BDLو بنوك و مؤسسات أخرى.

.وثائق داخلية لبنك الفلاحة و التنمية الريفية 1

.التنمية الريفيةوثائق داخلية لبنك الفلاحة و  2
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:وكالات هي8بسعيدة على BADRو تحتوي الوكالة الجهوية 
:ثلاث وكالات بسعيدة

733وكالة عين الحجر -740ساسنة الحوكالة -785وكالة سعيدة -

:ثلاث وكالات بالبيض

738يض سيد الشيخ الأبوكالة- 732بوقطب وكالة-730وكالة البيض -

:وكالتين بالنعامة

729وكالة عين الصفراء -728وكالة المشرية -
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.الهيكل التنظيمي وكالة بنك الفلاحة و التنمية الريفية فرع سعيدة: ثانيا

.سعيدةBADRالهيكل التنظيمي وكالة )1- 3(:الشكل رقم

.وثائق داخلية لبنك الفلاحة و التنمية الريفية: المصدر

أمانة المديريةالخلية القانونيةالآليالإعلامخلية خلية التكوين

نيابة مديرية 
المراقبة و 
المنازعات

نيابة مديرية القرض 
و الإدارية نيابة مديرية الأعمال و الاستغلال

المحاسبة

المراقبة و 
المنازعات

الأعمالمصلحة مصلحة المحاسبةمصلحة التعهداتستغلالمصلحة الإ
العامة

مصلحة العمال

الفلاحيةمصلحة المراقبة قسم الصناعيةالتجارية 
محاسبة 
الوكالة

قسم 
محاسبة 

الفرع

قسم 
قتصادالإ

قسم 
الأرشيف

قسم 
الأجور

قسم 
العمال

مدير الفرع
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و بنك الخلیج الجزائرريتقدیم البنك الوطني الجزائ:المبحث الثاني

المطلب الاول : نشأة البنك الوطني الجزائري 1

على شكل شركة وطنية تسير بواسطة 1966جوان 13بتاريخ 178-66أسس البنك الوطني الجزائري بمرسوم 
القانون الأساسي لها و التشريع التجاري و التشريع الذي يخص الشركات الخفية ما لم تتعارض مع القانون الأساسي 

.المنشئ لها

إلا أن هذه الوضعية أخلت بعض الشيء ,مليون دج 20الرغم من أĔا أسست على شركة وطنية برأس مال على 
بالمائة و 5سمح للجمهور بالمساهمة في رأس المال بمعدل قدره ,بمفهوم شركة وطنية ذلك  و من خلال المادة السابعة 

.ذي أشرنا إليه أعلاهيمكن أيضا إن يصل إلى حد مبلغ مساهمة الدولة في رأس ماله و ال

أين تم شراء جميع هذه المساهمات من , 1970و تم وضع حد لهذه المساهمات الخاصة في رأس مال البنك بحلول عام 
حسب القانون الأساسي فان جميع البنك يسير من قبل رئيس مدير عام و ,طرف الدولة ليصبح البنك ملك للدولة 
يل مختلف حاجيات و يعمل كبنك ودائع قصيرة و طويلة الأجل و تمو مجلس إدارة من مختلف الوزارات و يعمل

لخ  إ...الزراعة ,التجارة ,كالصناعة قتصاديةلجميع القطاعات الإيينقتصادعوان الإستثمارات لجميع الأستغلال و الإالإ
قصير و المساهمة مع كما أĔا استخدمت كأداة لتحقيق سياسة الحكومة في التخطيط المالي بوضع القروض على المدى ال

.الهيئات المالية الأخرى لوضع القروض الطويلة و المتوسطة الأجل

:قوم بينه من الممكن أن أكما 

.إعطاء ضمانات في مجال الصفقات العمومية§
.تمويل التجارة الخارجية§
.قبول الودائع بكل أشكالها§
.إعطاء قروض و تسبيقات بدون أو بضمانات §
.الصرف الآني أو الآجل التدخل في العمل §
.العمل كمراسل للبنوك الخارجية§
ندات كسندات الخزينة خصم و شراء أو اخذ في محفظة كل الأوراق التجارية و كل الس, الإمضاء§

.لخإ...العمومية
ل متياز في تموينه كانت له حق الإأبكل الوظائف كأي بنك تجاري إلا قام البنك الوطني الجزائري1982و حتى سنة 

.القطاع الزراعي بمد الدعم المالي و القروض و هذا تطبيقا لسياسة الحكومة في هذا اĐال

.ني الجزائريطلبنك الو لوثائق داخلية 1
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تسير وفقا لقوانين ,أصبح البنك الجزائري مؤسسة عمومية اقتصادية على شكل شركة بالأسهم 1989فيفري 16في 
انون و ق1988جوان 21ل 119-88و قانون 1988جانفي 12ل 04-88و 03-88و 88-01
.و بالقانون التجاري1988سبتمبر 28ل 88-177

شي شارع 8جتماعي بالجزائر ب و بقي المقر الإب و جختصار ته بالبنك الوطني الجزائري و بالإو بقيت تسمي
.بتداءا من التسجيل الرسمي بالسجل التجاريإسنة 99غيفارة و حددت مدته ب 

قيمة كل ، مقسم إلى ألف سهمو ينقسم رأسمال البنك الوطني الجزائري و الذي حدد في أول جمعية تأسيسية بمليار دج 
:سهم مليون دج و مقسمة بين 

".وسائل الإنتاج" مكتتب فيها من صندوق المساهمة350إلى 1حصة من - 1

".الهيدروليك, المحروقات ,اجم المن" حصة مكتتب فيها من صندوق المساهمة 700إلى 351من - 2

".الصناعات الغذائية" حصة مكتتب فيها من صندوق المساهمة 900إلى 701من - 3

".الصناعات المختلفة" حصة مكتتب فيها من صندوق المساهمة 1000إلى 901من - 4

مهام البنك الوطني الجزائري

يقوم البنك الوطني الجزائري بمهام كل بنك يستلم الودائع من الجمهور بنوعيه التجاري و الهام و يقوم بالخدمات 
. المهنية لمؤسسات كما جاء في المادة الثانية من القانون الأساسي للبنك

ت الصرف مع العملات كما يقوم بالتعامل مع كل البنوك التجاري المتعارف عليها في المهنة البنكية و كل عمليا
الأجنبية و عمليات القرض في إطار التشريع المعمول به و القوانين التي تنظم عمل البنوك في الجزائر و نذكر خاصة 

.قانون النقد و القرض 
أي مساهمة في كل مؤسسة أو شركة وطنية أو أجنبية التي يكون ، الممكن أن يكتتب على أي شكل كاننه منأكما 

.ابه أو يمكن من تطوير عمليات البنك الخاصةموضوعها مش

نه الممكن أن يعمل لوحده أو بالتعاون من مؤسسات أخرى مباشرة أو غير مباشرة في الجزائر أو خارج على أي أكما 
.شكل كان كل العمليات التي تدخل في حيز نشاطه
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الهيكل التنظيمي للبنك الوطني الجزائري: المطلب الثاني

يمثل الهيكل التنظيمي للبنك الوطني الجزائري) 2- 3(:لشكل رقما

.وثائق داخلية للبنك الوطني الجزائري: المصدر

المنازعات القضائیة. مالمتفشیة العامةالأمانة العامة

قسم تسیر الوسائل 
الموارد البشریةو 

قسم الاستغلال و الترقیة 
التجاریة

القسم الدولي قسم التنظیم و أنظمة 
الإعلام

لتزاماتقسم الإ

مدیریة المؤسسات 
الكبرى

مدیریة المؤسسات 
الصغرى و 
المتوسطة

مدیریة التنظیم

مدیریة المحاسبة

مدیریة الإعلام

مدیریة وسائل 
الدفع الإلكترونیة

مدیریة العلاقات 
الدولیة و التجارة 

الخارجیة

مدیریة العملیات 
المستندیة

مدیریة العملیات 
المالیة مع الخارج

متابعة . م
لتزامات و الإ

تحصیل الحقوق

مدیریة التسویق و 
الاتصال

مدیریة المالیة و 
الخزینة

مدیریة التطیر 
ستغلالیةالشبكیة الإ

المستخدمین و .م
العلاقات 

الاجتماعیة

الوسائل العامة. م

المحافظة على . م
الوسائل العامة

مدیریة التكوین

ستغلالمدیریة شبكة الإ

وكالة رئیسیة وكالة أ وكالة ب

الرئیس المدیر العام

وكالة ج
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نك الخليج الجزائربتقديم : الثالثالمطلب 
وتطور بنك الخليجنشأة: أولا

الشرق الأوسط والأعمال في والتي هي من ابرز مجموعات المال KIPCOالأعمال الكويتية بنك الخليج الجزائر هو بنك تابع Đموعة
".project company Kuwait" او"عمالالكويتية للأاĐموعة "عليها اسم يطلق 

او شركة مشاريع الكويت هي مجموعة) القابضة(ومشروع شركة الكويت ،1975يتية في عامأنشئت مجموعة الأعمال الكو
وشمال إفريقيا، وتملك اĐموعة حصص في أكثر من كويتية خاصة والتي تعتبر واحدة من اكبر الشركات القابضة المتنوعة في منطقة الشرق الأوسط

.شخص في أنحاء العالم7000من ، ويعمل فيها أكثر)العربيوخصوصا في العالم(بلدا21شركة تعمل في 50
ēتم اĐموعة خاصة بالصناعات الرئيسية في الخدمات المالية والإعلام، كما تملك شركة مشاريع الكويت أيضا مصالح 

1.مباشرة وغير مباشرة في قطاعات الصحة والسياحة والصناعة، ومجلس العقار

دج، موزع على ثلاثة 6.500.000.000براس مال قدر وبنك الخليج الجزائري هو بنك أجنبي مستثمر بالجزائر 
:بنوك ذات سمة عالية في اĐال البنكي وهي

ü60 % من طرف بنكBurgan Bank.

ü30 % البنك التونسي الدوليTunis International Bank.

ü10 % البنك الأردني الكويتيJordan Kuwait Bank.

مليار دينار 10س مال قدر ب أ، بر 2004اطاته البنكية منذ مارس نشالجزائر هو بنك تجاري بدا مزاولة وبنك الخليج 
بفرع وحيد بالجزائر العاصمة وهو على هذه الحالة حتى سنة 2005جزائري ولكن النشاط الفعلي لم ينطلق إلا سنة 

والمالية في التنمية الاقتصادية أين تقرر توسيع عدد فروعه، وتتمثل مهمته الأساسية للبنك في المساهمة في 2008
الجزائر، من لخلال تقديم تشكيلة ذات مدى واسع للمؤسسات والمهنيين والأفراد وهذا بشكل مستمر ومتطور 

للمنتجات والخدمات المالية، ولتلبية توقعات العملاء، فان بنك الخليج الجزائر يقدم خليط من المنتجات المصرفية وأخرى 
وكلات تنفيذية، والتي سيتم 42دى بنك الخليج الجزائر على شبكة من تتفق ومبدأ الشرعية الإسلامية، ويتوفر ل

ليكون اقرب إلى أفضل عملائها في جميع أنحاء البلاد ،و تحقق الانتشار 2014فرعا خلال عام50توسيعها إلى 
.الجغرافي التي تصبو إليه

1http://www.ag-bank.com.15/04/2014.
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ستراتيجي لبنك الخليج الجزائرالإالتوجه :ثانيا 

:ركزت على خمسة مجالات هي2009إستراتيجية للبنك بداية يتم تحديد 

إدارة الجودة الشاملة§
التوسع في شبكة البنك§
التوسع في المنتجات والخدمات§
نمو وفتح سوق الأسهم:إدارة الموارد البشرية§

:زات بنك الخليجممي: ثالثا

:تجد في بنك الخليج مايلي

. النوعية و سرعة تنفيذ العمليات§

. شبكة واسعة ملائمة في جميع أنحاء العالم§

. مهارات من الدرجة الأولى§

. تقديم المشورة§

المساهمون في بنك الخليج الجزائر:رابعا

):Burgan bank(بنك برقان

وهو بنك تجاري كويتي لديه عدة منتشرة في منطقة الشرق الأوسط، تأسس هذا " KIPCO"هو فرع من مجموعة 
اكتسب البنك دورا بالغ الأهمية في القطاع الخاص وقطاع الأعمال من خلال طرحه منتجات وقد1977البنك عام 

1.مبتكرة وتكنولوجية متقدمة،كذلك شبكة توزيع واسعة

، نتائج )الأردن(والبنك الأردني الكوني ) العراق(الجزائر، وبنك بغداد » AGB«وتشمل فروعها بنك الخليج الجزائر 
جهاز 120وكالة وأكثر من 21الكبير لرأس المال واستثمارات كبيرة متنوعة، شبكتها تضم البنك مستمرة في النمو

.صراف آلي

):Tunis international bank(بنك تونس العالمي

1rapport annul 2009,propose a part de (www.ag-bank.com),p2.
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، وهو أول بنك خاص في الخارج أنشئ في تونس، وهو يوفر مجموعة كاملة من الخدمات 1982تأسس هذا البنك في 
والمؤسسات المالية والكومات والأفراد بما في ذلك عمليات الصرف الأجنبي والسوق النقدية في  الدولية للشركات الدولية

كل العملات القابلة للتحويل، وتمويل التجارة الدولية والخدمات الشخصية، العمليات المصرفية التجارية والاستثمارية 
.وبطاقات الدفع

هو ) TIB(نك الخليج الجزائر والمساهم الرئيسي في بنكفي ب% 30لديه مكتب تمثيلي في طرابلس وتملك حصة 
.من رأس المال% 88الخليج المتحد بحصة 

:)Jordan Kuwait bank( البنك الأردني الكويتي 

والبنك الأردني يعمل بنجاح في النظام البنكي الأردني وهو بنك تجاري يوفر لعملائه مجموعة 1976تأسس في عام 
وكالة في الأردن واثنين آخرين في فلسطين وقبرص % 48دمات البنكية، موزعة عبر شبكة من متنوعة من المنتجات والخ

، البنك الأردني الكويتي أصبح فرع من 2008في رأسمال بنك الخليج الجزائر، في ماي % 10ويشارك بحصة قدرها 
، تتوفر السيولة اللازمة للنشاط الاقتصادي في البلدان %51.10بقيمة )BURGAN Bank(بنك برقان

الإسلامية في القطاعات المختلفة مما يساعد على دوران عجلة التنمية الاقتصادية وإتباع سياسة نقدية رشيدة لتنظيم  
.كمية النقود المعروضة ولتنظيم العلاقات التجارية وحركة رؤوس الأموال بين الداخل والخارج

تطهير المعاملات المصرفية من كل ما يخالف أحكام الشريعة وإذ تقدم للأمة الإسلامية العون والمساعدة -
.لتخليصها من التخلف والتبعية

إيجاد مجتمع متكافل يتحقق فيه الاستقرار الاجتماعي والأمن الاقتصادي مما يخلق الجو لسير عمليات التنمية -
.الاقتصادية

يقدمها بنك الخليج الجزائرالخدمات التي:خامسا

:يقدم بنك الخليج الجزائر العديد من الخدمات نذكرها فيما يلي

):AGB online(خدمة

نترنت وهي خدمة حسابه المصرفي بمجرد نقرة عبر الإهي خدمة تنمح العميل الراحة وهي تمكنه من الاطلاع على 
عملاء بنك الخليج الجزائر أيا كانت أنواع الحسابات ساعة، وهذه الخدمة متاحة لكل 24/24أيام و7/7متوفرة 

.حتياجات العملاءإتمر لاستجابة المفتوحة، وهي تطور مس

):SMS push(خدمة الرسائل القصيرة 



-سعيدة –دراسة حالة البنوك الجزائرية الفصل الثالث                                  	

81

ستفادة من هذه الخدمة ما على العميل سوى وضع رقم هاتفه الجوال عند مستشار العملاء، وبالتالي سيبقى العميل للإ
التغيرات الحاصلة في حسابه من دفع ونقل وسحب او غيرها وذلك عن طريق رسائل قصيرة تصل على على علم بكل 

.جواله دون عناء منه

):Distributeurs Automatique billets(أجهزة الصراف الآلي

وفر بنك الخليج الجزائر أجهزة الصراف الآلي في جميع وكالاته المنتشرة على كامل التراب الوطني، وعلى مستوى المطارات 
. l’aéroport international d’algerالدولية 

ك الثمينة ولتحتفظ ئلحماية أشيا): COFFRES FORTS(و الخزينة الفولاذيةأالفولاذي خدمة الصندوق 
.عليك سوى ēيئة بيتك بخزانة فولاذية يقدمها لك البنك بتكلفة جيدة او بثمن قليلبأمان ما 

):MAIL SWIFT(خدمة البريد السريع: خامسا

ند إجراء للحصول على خدمة البريد السريع على العميل وضع بريده الالكتروني عند مستشار العملاء وبالتالي فع
ن هذه ستسهل عليه إدم الحاصل في عملياته الدولية، فن يعلم بالتقأو تصدير، وعندما يريد أالعميل لعملية استيراد 

الحصول عن تلك المعلومات وفي وقت حقيقي ستحصل على نسخ من الرسائل المرسلة والمستلمة على شبكة سويفت، 
. ئتمانفتح رسائل الإ. ئتمانفتح رسائل الإ. تح رسائل الائتمانف: تعمله ب

:لق بنك الخليج الجزائر خدمتين جديدتين في مجال التحديث البنكي هماكما أط

":الخدمات المصرفية") SELF BANKING(خدمة

وهي الأولى من نوعها في الجزائر، حيث تسمح للعميل من خلال أجهزة الصراف الآلي إجراء مختلف العمليات 
طلاع ، الإ) ساهلةcib(لصكوك والبطاقات البنكيةسحب، إيداع الصكوك، الإيداع النقدي، طلب دفاتر ا(المصرفية

، وطبعا هذا دون تدخل من قبل موظفي  البنك وهذه الخدمة )على وضعية الحسابات، الحصول على الكشوف البنكية
.ساعة24/24أيام و7/7متوفرة 

):Drive Banking(خدمة

.ن يتركوا سياراēمأليسمح العملاء بسحب النقود دون هو جهاز صراف آلي مصمم خصيصا
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تحليل الإستمارة: المبحث الثالث
الإجراءات المنهجية للدراسة:المطلب الأول

الدراسةمنهجية:أولا
تتناولفي البحثطريقةبأنهيعرفوالذيالتحليليالوصفيالمنهجاستخدامتمالدراسةأهدافتحقيقجلأمن

أنالباحثويستطيع،مجرياēاتدخل فيالهي دونكماوالقياسللدراسةمتاحةموجودةوممارساتوظواهرأحداث
.ويحللهافيصفهامعهايتفاعل

التأثيرو وصف ختبار الفرضياتوذلك لاالذي يتناسب مع أهداف الدراسةالإحصاء التحليليسلوب الأستخدام إ
.ابع من جهة أخرىو المتغير التبين المتغير المستقل من جهة

تؤثر الإستراتيجية على الميزة التنافسية؟ و هل توجد فروقات ذات دلالة إحصائية لمتغير الميزة التنافسية đدف معرفة هل 
يعود للسمات الشخصية ؟

:وعينتهاالدراسةمجتمع:ثانيا

وعينتهاالدراسةمجتمعيبين ) 1- 3: (الجدول رقم

بعض بنوك ( مجتمع الدراسة 
)ولاية سعيدة

عدد الإستمارات 
المقدمة

المدة الزمنيةالإستمارات المسترجعة

الموظفون في بنك الفلاحة     
و التنمية الريفية

14/03/2016إستمارة15إستمارة15
12/05/2016.

الموظفون في البنك الوطني 
الجزائري

18/04/2016إستمارة13إستمارة15
12/05/2016.

الموظفون في بنك الخليج 
الجزائر

18/04/2015إستمارات5إستمارات7
17/04/2016.

من إعداد الطلبة: المصدر

:أسلوب البيانات:ثالثا
، البنك موجهة إلى عمال بنك الفلاحة والتنمية الريفيةستمارةإللازمة للدراسة من خلال تصميم جمع البيانات اتم

، وفيما يتعلق الإستراتيجية على  الميزة التنافسيةتأثير بسعيدة قصد التعرف على الوطني الجزائري وبنك الخليج الجزائر 
:جزئينستمارة البحث فقد تكونت منإميم بتص
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.المستوى التعليمي،سنوات الخبرةا الجزء بالبيانات الشخصية من الجنس، العمر، ذويتعلق ه: لجزء الأولا

:عبارة قسمت إلى 47تضمن هذا الجزء :الجزء الثاني

عبارة موزعة على أبعادها الثلاث و هي القيادة ) 28(الميزة التنافسية حيث خصص لهاذا المحور  :المحور الأول§

.بالتكلفة و التمييز و التركيز

عبارات) 07(جية الهجومية يالإسترات:الثانيالمحور §

.عبارات) 07(الإستراتيجية الدفاعية : الثالثالمحور §

.عبارات)05(الإستراتيجية التحضيرية : الرابعالمحور §

.ستمارةالمستخدم لقياس الإ"ليكارت " المقياس الخماسي )2- 3(: الجدول رقم

غير موافق بشدةغير موافقمحايدموافقموافق بشدةالإجابة

54321الدرجة

302:ص,2005,دار الصفاء, spssأساليب التحليل الإحصائي باستخدام برمجية ،محمد خير:المصدر

:البياناتمعالجة:رابعا
استخراج نتائج الدراسة، كما تم استخدام لمعالجة البيانات وتحليلها و ) SPSS v20(الإحصائيستخدام البرنامج إ

.ستدلالية التي تتناسب مع متغيرات الدراسة المختلفةوالإ، الوصفية،الإحصائيةعدد من الأساليب 

:العام لآراء المستجوبين:خامسا
مجال درجة الموافقةيوضح) 3-3: (رقمجدول

.241ص,2005 ,،دارالصفاءspssبرنامج باستخدامي حصائالإلتحلیلاأسالیب،خیرمحمد:المصدر

درجة الموافقةاĐال
غير موافق بشدة1.79---1

فقغير موا2.59--- 1.79
محايد3.39--- 2.59
موافق4.19--- 3.39

موافق بشدة5--- 4.19
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تجاه العام لآراء المستجوبينالإيوضح) 4-3: (رقمجدول

SPSSمخرجات علىعتمادمن إعداد الطلبة بالإ: المصدر

يلاحظ من نتائج الجدول أن درجة الموافقة بالنسبة للمحور الأول و الثاني و الثالث و الرابع كانت 
على التوالي أي أن الإجابات تميل إلى الموافقة بالإعتماد على الجدول )3,7771،3,7489،3,7835،3,7939(

)3-3: (رقم
:ستمارةدراسة صدق و ثبات الإ:سادسا

لقد تم استخدام معادلة الفا كرونباخ  (Alpha Cronbach’s) حيث تم ،ستمارةللتأكد من صدق وثبات الإ
.ستمارةامل الثبات الكلي لجميع أسئلة الإحساب مع

يبين إختبار معامل كرونباخ) 5- 3: (الجدول رقم

SPSSمخرجات علىعتمادمن إعداد الطلبة بالإ: المصدر

من العينة %90أي نسبة 0.909هي Alpha Cronbach’sخلال الجدول السابق يتضح لنا أن قيمة من
ستجواđم من جديد و هي نسبة تعبر عن مدى ثبات الأداة المستعملة في قياس العلاقة إجابة في حالة يعيدون نفس الإ

ه النسبة ضمن اĐال ستبيان أي هذهذا الإو يمكن أن تبين ما مدى مصداقية النتائج التي يمكن التحصل عليها من
.و تفي بأغراض الدراسةالمقبول جدا

Statistiques descriptives

N Moyenne Ecart type

لتنافسيةاالميزة 33 3,7771 ,51143
الهجوميةجيةيستراتالإ 33 3,7489 ,77347
الدفاعيةجيةيستراتالإ 33 3,7835 ,52016

يةير لتحضاجيةيستراتالإ 33 3,7939 ,71674

N valide (listwise) 33

Statistiques de fiabilité

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

,909 47
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التحليل الوصفي للبيانات الشخصية :المطلب الثاني 
الجنس.1

الجنسمتغيرحسبالدراسةعينةتوزيع)6- 3(:الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

ذكر 18 54,5 54,5 54,5

أنثى 15 45,5 45,5 100,0

Total 33 100,0 100,0

SPSSمخرجات علىعتمادمن إعداد الطلبة بالإ: المصدر

البنوكموظفييمثل تركيبة جنس) 3-3(:الشكل رقم

SPSSمخرجات علىعتمادمن إعداد الطلبة بالإ: المصدر

أن نسبة الذكور في عينة د عينة الموظفين حسب متغير الجنسالخاص بتوزيع أفرايتضح من خلال الجدول أعلاه و 
بالنسبة للذكور بينما بلغت نسبة %54.5بلغت حيثالموظفين كانت مرتفعة مقارنة بنسبة الإناث في نفس العينة،

.%45.5الإناث 
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:السن.2

خصائص الفئة العمرية لعينة الدراسةوضحي) 7- 3(: الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

25 منأقل 2 6,1 6,1 6,1

35-25من 14 42,4 42,4 48,5

40-36 من 10 30,3 30,3 78,8

40 منأكثر 7 21,2 21,2 100,0

Total 33 100,0 100,0

SPSSمخرجات علىعتمادمن إعداد الطلبة بالإ: المصدر

يمثل خصائص الفئة العمرية لعينة الدراسة) 4-3(:الشكل رقم

SPSSمخرجات علىعتمادمن إعداد الطلبة بالإ: المصدر

أي أن غالبية الموظفين هم سنة35- 25بين ن مجتمع الدراسة تراوحت أعمارهم م%42.4أن يشير الجدول أعلاه
سنة بنسبة 40ثم الفئة العمرية الأكثر من %30.3سنة بنسبة 40-36لتليها الفئة العمرية من الفئة الشابة 

.%6.1بنسبة 25لتليها الفئة الأقل من ،21.2%
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:المستوى التعليمي.3

يوضح المستوى التعليمي لعينة الدراسة)8- 3(: الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

ثانوى 1 3,0 3,0 3,0

جامعي 24 72,7 72,7 75,8

علیادراسات 8 24,2 24,2 100,0

Total 33 100,0 100,0

SPSSمخرجات علىعتمادمن إعداد الطلبة بالإ: المصدر

المستوى التعليميحسبالدراسةعينةتوزيعمخطط ) 5- 3: (الشكل رقم

SPSSمخرجات علىعتمادمن إعداد الطلبة بالإ: المصدر

حيث تراوحت نسبتهم حوالي خريجي الجامعاتهم في البنوك الموظفينأن جلأعلاهنلاحظ من خلال الجدول
أن هذا يدل على ، %3يليها المستوى الثانوي%24.2العليا المتخرجين من المدارسبينما بلغت نسبة72.7%
.تعتمد على كفاءات علميةالبنوك 
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:سنوات الخبرة.4

سنوات الخبرةمتغيرحسبالدراسةعينةتوزيع) 9- 3: (الجدول رقم

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

سنوات4 منأقل 10 30,3 30,3 30,3

سنوات10-5 من 10 30,3 30,3 60,6

سنوات10 منأكثر 13 39,4 39,4 100,0

Total 33 100,0 100,0

SPSSمخرجات علىعتمادمن إعداد الطلبة بالإ: المصدر

الخبرةسنواتمتغيرحسبالدراسةعينةتوزيعيمثل مخطط ) 6- 3: (الشكل رقم

SPSSمخرجات علىعتمادمن إعداد الطلبة بالإ: المصدر

سنوات 10أكثر مننلاحظ أن غالبية الموظفين لديهم خبرة من حسب سنوات الخبرةنتائج الدراسةتحليلمن خلال
يمكن القول أن لدى البنك موظفين يتمتعون بخبرة في مجال الأعمال المصرفية، يليها الموظفون %39.4وهذا بنسبة 

.%30.3سنوات بنسبة متساوية 10سنوات إلى 5سنوات و خبرة من 4الذين لدهم خبرة أقل من 
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ختبار الفرضيات و تحليل النتائجا:المطلب الثالث

ختبار الفرضياتا

:سيةيالفرضية الأولى الرئ

.جية على الميزة التنافسيةييوجد هناك تأثير ذو دلالة إحصائية للإسترات

:الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسية الأولى

üجية الهجومية على الميزة التنافسيةيللإستراتذو دلالة إحصائيةثيريوجد هناك تأ.

üالميزة التنافسيةجية الدفاعية على يللإستراتذو دلالة إحصائيةثيريوجد هناك تأ.

üجية التحضيرية على الميزة التنافسيةيللإستراتذو دلالة إحصائيةثيريوجد هناك تأ.

:ختبار صحة الفرضية الفرعية الأولىإ

H011: جية الهجومية على الميزة التنافسيةيللإستراتذو دلالة إحصائيةثيريوجد هناك تألا

Ha11:جية الهجومية على الميزة التنافسيةيللإستراتذو دلالة إحصائيةثيريوجد هناك تأ

Récapitulatif des modèles )10- 3: (رقم الجدول

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard

de l'estimation

1 ,511a ,261 ,237 ,44664

a. Valeurs prédites : (constantes), الھجومیةجیةیستراتالإ

SPSSعلى مخرجات من إعداد الطلبة بالإعتماد: المصدر
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ANOVAa )11-3: (رقم الجدول

Modèle Somme des

carrés

ddl Moyenne des

carrés

D Sig.

1

Régression 2,186 1 2,186 10,958 ,002b

Résidu 6,184 31 ,199

Total 8,370 32

a. Variable dépendante : التنافسیةالمیزة

b. Valeurs prédites : (constantes), الھجومیةجیةیستراتالإ

SPSSعلى مخرجات من إعداد الطلبة بالإعتماد: المصدر

Coefficientsa )12-3(:رقم الجدول
Modèle Coefficients non standardisés Coefficients

standardisés

t Sig.

A Erreur standard Bêta

1
(Constante) 2,510 ,391 6,428 ,000

الھجومیةجیةیستراتالإ ,338 ,102 ,511 3,310 ,002

a. Variable dépendante : التنافسیةالمیزة

SPSSعلى مخرجات من إعداد الطلبة بالإعتماد: المصدر

) التابعوالمتغير(الإستراتيجية الهجومية)المستقلالمتغير(رتباط بين إهناكيظهر أن)10-3(من خلال الجدول رقم 
ن الميزة أي أ.،R deux=0.261و معامل التحديد R=0.511 رتباط الثنائي الإبلغإذ،الميزة التنافسية

و تعني قيمة معامل الإنحدار الموجب         من التغير الحاصل في الإستراتيجية الهجومية %26التنافسية تفسر ما قدره 
 0.511=Bêta إيجابية(أن هذه العلاقة طردية ) 12(في الجدول رقم(

فهذه الدراسة تسمح مستوى الدلالة المعتمد0.05، وهي معنوية  أقل من sig=0.002بما أن مستوى الدلالة و
ة يوجد هناك تأثير ذو دلالة إحصائية للإستراتيجي(برفض فرضية العدم و قبول الفرضية البديلة المصاغة على النحو التالي 

.)الهجومية على الميزة التنافسية

Y=2.51+0.338x

X :الإستراتيجية الهجومية.

Y :الميزة التنافسية.
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:الثانيةختبار صحة الفرضية الفرعية إ

.جية الدفاعية على الميزة التنافسيةيللإستراتذو دلالة إحصائيةثيريوجد هناك تأ H012: لا

.جية الدفاعية على الميزة التنافسيةيللإستراتذو دلالة إحصائيةثيريوجد هناك تأ : Ha12

Récapitulatif des modèles )13- 3:(رقم الجدول

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard

de l'estimation

1 ,421a ,177 ,150 ,47140

a. Valeurs prédites : (constantes), الدفاعیةجیةیستراتالإ

SPSSعلى مخرجات من إعداد الطلبة بالإعتماد: المصدر

ANOVAa ) 14- 3:(رقم الجدول

Modèle Somme des

carrés

ddl Moyenne des

carrés

D Sig.

1

Régression 1,481 1 1,481 6,665 ,015b

Résidu 6,889 31 ,222

Total 8,370 32

a. Variable dépendante : المیزةالتنافسیة

b. Valeurs prédites : (constantes), الاستراتجیةالدفاعیة

SPSSعلى مخرجات من إعداد الطلبة بالإعتماد: المصدر

Coefficientsa )15- 3:(رقمالجدول 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients

standardisés

T Sig.

A Erreur standard Bêta

1
(Constante) 2,212 ,612 3,617 ,001

الدفاعیةجیةیستراتالإ ,414 ,160 ,421 2,582 ,015

a. Variable dépendante : التنافسیةالمیزة
SPSSعلى مخرجات إعداد الطلبة بالإعتمادمن : المصدر
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والمتغير(جية الدفاعيةيالإسترات) المستقلالمتغير(ضعيف بين ارتباطهناكيظهر أن) 13-3(من خلال الجدول رقم 
أي أن الميزة .،R deux=0.117و معامل التحديد R=0.421 الارتباط الثنائي بلغإذ،الميزة التنافسية) التابع

نحدار الموجب         و تعني قيمة معامل الإجية الدفاعية يمن التغير الحاصل في الإسترات%11.7التنافسية تفسر ما قدره 
 0.421=Bêta إيجابية(أن هذه العلاقة طردية ) 15(في الجدول رقم(

مستوى الدلالة المعتمد فهذه الدراسة تسمح 0.05، وهي معنوية  أقل من sig=0.015بما أن مستوى الدلالة و
ة جيييوجد هناك تأثير ذو دلالة إحصائية للإسترات(برفض فرضية العدم و قبول الفرضية البديلة المصاغة على النحو التالي 

.)الدفاعية على الميزة التنافسية

Y=2.212+0.414x
X :الإستراتيجية الدفاعية.

Y:الميزة التنافسية.

:الثالثةختبار صحة الفرضية الفرعية إ

3H01:جية التحضيرية على الميزة التنافسيةيثير ذو دلالة إحصائية للإستراتلايوجد هناك تأ.

Ha13:جية التحضيرية على الميزة التنافسيةيثير ذو دلالة إحصائية للإستراتيوجد هناك تأ.

Récapitulatif des modèles (16-3) :رقم الجدول

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard

de l'estimation

1 ,541a ,292 ,269 ,43714

a. Valeurs prédites : (constantes), ریةیالتحضجیةیستراتالإ

SPSSعلى مخرجات من إعداد الطلبة بالإعتماد: المصدر
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ANOVAa  (17-3) : رقم الجدول

Modèle Somme des

carrés

ddl Moyenne des

carrés

D Sig.

1

Régression 2,446 1 2,446 12,800 ,001b

Résidu 5,924 31 ,191

Total 8,370 32

a. Variable dépendante : التنافسیةالمیزة

b. Valeurs prédites : (constantes), ریةیالتحضجیةیستراتالإ

SPSSعلى مخرجات إعداد الطلبة بالإعتمادمن : المصدر

Coefficientsa :رقم (18-3) الجدول

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients

standardisés

t Sig.

A Erreur standard Bêta

1

(Constante) 2,314 ,416 5,561 ,000

جیةیستراتالإ

ریةیالتحض
,386 ,108 ,541 3,578 ,001

a. Variable dépendante : التنافسیةالمیزة
SPSSعلى مخرجات من إعداد الطلبة بالإعتماد: المصدر

) التابعوالمتغير(جية التحضيرية يالإسترات) المستقلالمتغير(بين ارتباطهناكيظهر أن) 16-3(من خلال الجدول رقم 
أي أن الميزة .،R deux=0.292و معامل التحديد R=0.541 رتباط الثنائي الإبلغإذ،الميزة التنافسية

نحدار الموجب         الإو تعني قيمة معاملجية التحضيرية يمن التغير الحاصل في الإسترات%29.2التنافسية تفسر ما قدره 
 0.541=Bêta إيجابية(أن هذه العلاقة طردية ) 18(في الجدول رقم(

مستوى الدلالة المعتمد فهذه الدراسة تسمح 0.05، وهي معنوية  أقل من sig=0.001بما أن مستوى الدلالة و
جيةيثير ذو دلالة إحصائية للإستراتأد هناك تيوج(برفض فرضية العدم و قبول الفرضية البديلة المصاغة على النحو التالي

.)التحضيرية على الميزة التنافسية

Y=2,314+0.386x
X : التحضيريةالإستراتيجية.

Y :الميزة التنافسية.
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: الرئسية الثانيةختبار صحة الفرضيةإ

H02:يوجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الميزة التنافسية يعود للسمات الشخصيةلا.

Ha2:يوجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الميزة التنافسية يعود للسمات الشخصية.

:الفرضية الفرعية الأولى

üاختبار صحة الفرضية الفرعية الأولى:

H021:لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الميزة التنافسية يعود لمتغير الجنس.

Ha21:توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الميزة التنافسية يعود لمتغير الجنس.

Statistiques de groupe )19-3(:جدول رقم

الجنس N Moyenne Ecart-type Erreur standard

moyenne

التنافسیةالمیزة
ذكر 18 3,7103 ,60310 ,14215

أنثى 15 3,8571 ,37893 ,09784

SPSSمخرجات علىعتمادمن إعداد الطلبة بالإ: المصدر

Test d'échantillons indépendants ) 20- 3(:جدول رقم

Test de Levene sur

l'égalité des

variances

Test-t pour égalité des moyennes

F Sig. t ddl Sig.

(bilatérale)

Différence

moyenne

Différence

écart-type

Intervalle de confiance

95% de la différence

Inférieure Supérieure

المیزة

التنافسیة

Hypothèse

 de variances

égales

1,709 ,201 -,817 31 ,420 -,14683 ,17973 -,51340 ,21975

Hypothèse

de variances

 inégales

-,851 29,015 ,402 -,14683 ,17257 -,49976 ,20611

SPSSمخرجات علىعتمادمن إعداد الطلبة بالإ: المصدر
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:)20-3(الجدول رقم من خلال 
فهذه الدراسة تسمح مستوى الدلالة المعتمد0.05، أكبر من وهي معنويةsig=0.201بما أن مستوى الدلالة 

لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الميزة ( برفض الفرضية البديلة وقبول فرضية العدم المصاغة على النحو التالي 
.)لمتغير الجنسالتنافسية يعود 

:الثانيةختبار صحة الفرضية الفرعية اإ

H022: يعود لمتغير السنتوجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الميزة التنافسية لا.

Ha22:توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الميزة التنافسية يعود لمتغير السن.

ANOVA à 1 facteur )21-3(:جدول رقم
التنافسیةالمیزة

Somme des

carrés

ddl Moyenne des

carrés

F Signification

Inter-groupes 2,410 3 ,803 3,909 ,018

Intra-groupes 5,960 29 ,206

Total 8,370 32

Comparaisons multiples ) 22- 3(:جدول رقم
Variable dépendante: التنافسیةالمیزة

 LSD

(I) السن (J) السن Différence de

moyennes (I-J)

Erreur standard Signification Intervalle de confiance à 95%

Borne inférieure Borne

supérieure

25 منأقل

35-25من ,21173 ,34269 ,541 -,4891 ,9126

40-36 من ,15714 ,35115 ,658 -,5610 ,8753

40 منأكثر ,82398* ,36348 ,031 ,0806 1,5674

35-25من

25 منأقل -,21173 ,34269 ,541 -,9126 ,4891

40-36 من -,05459 ,18770 ,773 -,4385 ,3293

40 منأكثر ,61224* ,20985 ,007 ,1830 1,0414

40-36 من

25 منأقل -,15714 ,35115 ,658 -,8753 ,5610

35-25من ,05459 ,18770 ,773 -,3293 ,4385

40 منأكثر ,66684* ,22341 ,006 ,2099 1,1238

40 منأكثر

25 منأقل -,82398* ,36348 ,031 -1,5674 -,0806

35-25من -,61224* ,20985 ,007 -1,0414 -,1830

40-36 من -,66684* ,22341 ,006 -1,1238 -,2099

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05.
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:)22-3(دول رقم الجمن خلال 
فهذه الدراسة تسمح الدلالة المعتمدمستوى 0.05، أصغر من وهي معنوية، sig=0.018بما أن مستوى الدلالة 

يزة توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الم(برفض فرضية العدم و قبول الفرضية البديلة المصاغة على النحو التالي 
.)التنافسية يعود لمتغير السن

:ختبار صحة الفرضية الثالثةإ

H023:فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الميزة التنافسية يعود لمتغير المستوى التعليميلا توجد.

Ha23:توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الميزة التنافسية يعود لمتغير المستوى التعليمي.

ANOVA à 1 facteur )23-3( :جدول رقم
التنافسیةالمیزة

Somme des

carrés

ddl Moyenne des

carrés

F Signification

Inter-groupes ,014 2 ,007 ,024 ,976

Intra-groupes 8,356 30 ,279

Total 8,370 32

SPSSمخرجات علىعتمادمن إعداد الطلبة بالإ: المصدر

:)23-3( الجدول رقم من خلال
فهذه الدراسة تسمح مستوى الدلالة المعتمد0.05، أكبر من وهي معنوية، sig=0.976بما أن مستوى الدلالة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الميزة (برفض الفرضية البديلة وقبول فرضية العدم المصاغة على النحو التالي 
.)تعليميالتنافسية يعود لمتغير المستوى ال

:صحة الفرضية الرابعةختبار إ

H024:فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الميزة التنافسية يعود لمتغير سنوات الخبرةلا توجد.

Ha24: فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الميزة التنافسية يعود لمتغير سنوات الخبرةجدتو.
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ANOVA à 1 facteur )24-3(:جدول رقم
التنافسیةالمیزة

Somme des

carrés

ddl Moyenne des

carrés

F Signification

Inter-groupes ,620 2 ,310 1,199 ,315

Intra-groupes 7,750 30 ,258

Total 8,370 32

SPSSمخرجات علىعتمادمن إعداد الطلبة بالإ: المصدر

Comparaisons multiples )25- 3( :جدول رقمال
Variable dépendante: التنافسیةالمیزة

 LSD

(I) سنواتالخبرة (J) سنواتالخبرة Différence de

moyennes (I-J)

Erreur standard Signification Intervalle de confiance à 95%

Borne inférieure Borne

supérieure

سنوات4 منأقل
سنوات10-5 من ,08929 ,22731 ,697 -,3749 ,5535

سنوات10 منأكثر ,31593 ,21379 ,150 -,1207 ,7526

سنوات10-5 من
سنوات4 منأقل -,08929 ,22731 ,697 -,5535 ,3749

سنوات10 منأكثر ,22665 ,21379 ,298 -,2100 ,6633

سنوات10 منأكثر
سنوات4 منأقل -,31593 ,21379 ,150 -,7526 ,1207

سنوات10-5 من -,22665 ,21379 ,298 -,6633 ,2100

SPSSمخرجات علىعتمادمن إعداد الطلبة بالإ: المصدر

:)24-3(الجدول رقم من خلال 

فهذه الدراسة تسمح مستوى الدلالة المعتمد0.05، أكبر من وهي معنوية، sig=0.315بما أن مستوى الدلالة 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الميزة (برفض الفرضية البديلة وقبول فرضية العدم المصاغة على النحو التالي 

.)التنافسية يعود لمتغير سنوات الخبرة

.
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خلاصة الفصــل

ليلها يمكن التوصل إلى الأثر و من خلال الدراسة الإحصائية للفرضيات و تحالفصلهذافيعرضهسبقلماوكخلاصة
ظلفيالجزائريةالبنوكعلىالضروريمنأصبحجيات المختلفة على الميزة التنافسية،حيثيستراتالإيجابي الذي تلعبه الإ

.تعزيز قدراēا التنافسيةمنتمكنهاعملإستراتيجيةوضعالمصرفييشهدها اĐالالتيالمتلاحقةالتطورات
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ـــــــــخاتمة ع :امةـــ

من دراسات للسوق الحالي   هإن من أهم أسباب نجاح وشهرة البنوك الجزائرية هو تحليلها الجيد للمحيط بكل ما يتطلب
البيئةعنمتكاملةمعلوماتجمعهوالتنافسيةلبيئتهاتهامتابعمنالهدفوالتنافسيةيئتهابو المرتقب و متابعة  

لها المتاحةوالفرصتواجههاالتيالتهديداتكتشافا وهوأساسيلغرضوذلكالمطلوبةالمعلوماتنوعيةوتحديد
منتتمكنلكيتنافسيةإستراتيجيةإتباعالبنوكمنيتطلبهذاولكنتنافسية،ميزةإلىوتحويلهااكتساđاوقتنائهالا

.تنافسيةميزةعلىالحصول

قق أرباح مستمرة مقارنة كما تعتبر الميزة التنافسية بمثابة العنصر الإستراتيجي الذي يتيح للبنك فرصة جوهرية كي يح
، بالإضافة إلى أĔا من بين أهم العوامل التي تؤدي تنميتها إلى تطوير قدرة البنوك على تحقيق رضا العملاء بمنافسيه

.بية حاجاēم ورغباēم من خلال تقديم الخدمة الأفضل والمتميزة دائماوتل

أتت الضرورة الملحة لتطبيق إستراتيجيات تتماشى مع حت ēدد بقاء المؤسسات البنكيةونظرا للأخطار التي أصب
لى تنويع التوجه إخلال رفع البنوك من حجمها و وذلك منإطار المنافسة الحادة، الأهداف التي يتم السعي لتحقيقها في 

عرفت الإستراتيجية نوع من حيث أو إعادة التمركز على الأنشطة الأولية لضمان حصصها،نشاطاēا ومراكز وجودها
ها جد معقد جراء تغيرات جد سريعة في المحيط الذي تنشط فيه الها في البنوك بعد ما صار تسيير التطور من حيث استعم

.فرزه الضغط الهائل لقوى السوق والمنافسةأي ذوال

عتبر تعد ذات أهمية، حيث تبنوكأن دراسة وتحليل كل إستراتيجية من الإستراتيجيات المعمول đا من قبل النالاحظو 
ههذا ما يساعدوبنك، كما لا بد من التأكد من إمكانات تعديل الهيكل التنظيمي للنقط بداية في عملية التخطيط

.ستلزم تنفيذ الخطط المرسومةتستيعاب التغيرات المحتملة التي اعلى 

وذلك من وللعملاء،) البنك(أن غرضها هو تحقيق الأهداف المسطرة له بنكدراستنا لإستراتيجية المننستخلص
الوصول إلى تباع سياسات هادفة لتسيير العمليات التي يقوم đا من أجلاتخاذ قرار صائب وراشد وعقلاني و اخلال 

.وعلى رأسها اكتساب ميزة تنافسيةتحقيق جميع الأهداف
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النتائج و التوصيات 

:النتائج

:توصلنا من خلال البحث على عدة نتائج و توصيات كانت على النحو التالي

أغراضها مما تأثير على الميزة التنافسية و ينجم عن ذلك تحقيق لجيات مختلفة ليستراتتتبع البنوك عينة البحث إ§

.يجعلها أكثر تميزا عن نظيراēا

.يوجد هناك تأثير ذو دلالة إحصائية للإستراتيجية الهجومية على الميزة التنافسيةأنه ينتب§

.يوجد هناك تأثير ذو دلالة إحصائية للإستراتيجية الدفاعية على الميزة التنافسيةأنه ينتب§

.ية على الميزة التنافسيةير للإستراتيجية التحضيوجد هناك تأثير ذو دلالة إحصائيةأنه ينتب§

.تبين أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الميزة التنافسية يعود لمتغير الجنس§

.توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الميزة التنافسية يعود لمتغير العمرتبين أنه§

.الميزة التنافسية يعود لمتغير المستوى التعليميتبين أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير §

.ةود لمتغير سنوات الخبر تبين أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الميزة التنافسية يع§

:التوصيات

عتماد عليها ف على كافة متغيراēا كي يمكن الإالقيام بدراسة متكررة للبيئة المحيطة بالبنوك و أسواقها و التعر §

.جيةيوضع الإستراتضمن 

.تطبيقهاو فهمها،جية،يعلى البنوك أن تقوم بالتركيز على ممارسة الإسترات§

جل امتلاك و تعزيز الميزة التنافسية و التفوق أجيات المتبعة من يستراتم على البنوك خلق تكامل مابين الإيستلز §

.على المنافسين

.جيةيجل تعزيز القدرة الإستراتألميزة التنافسية من وظيف أبعاد اعلى إدارة البنوك العمل الجدي من أجل ت§

جية التي يختيار العقلاني للإستراتجل الإأو التعرف على طبيعة المنافسة من رين نحيضرورة زيادة توجيهات المد§

.تلائم  البنك

.قيام البنوك بزيادة عدد فروعها لغرض تغطية السوق و البحث عن الفرص المهملة من قبل المنافسين§

.على البنك أن يعمل على وضع خطط لتحسين ظروف تقديم الخدمة§
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ئق التي ندماج فيما بينها من خلال منح المزايا و إزالة العواالقائمة حاليا لانتهاج سياسة الإتشجيع البنوك§

.ندماج الأساسية ومبرراته الصحيحةخذ بعين الإعتبار ضرورة تعزيز أهداف الإتواجه هذه العملية مع الأ

تبار أن معظم البنوك الجزائرية متواضعة الحجم و غير وك الوطنية و البنوك الأجنبية باعندماج بين البنيع الإتشج§

.قادرة على المنافسة الأجنبية المتزايدة
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