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 رب  يا                                    

  و لاناصاب بالغرور إذا نجحن الا تجعمن                  

الإخفاق هو التجربة التي تؤدي إلى النجاح   أنا و ذكرنناأخفق  باليأس إذا    

 يا رب إذا 

ذا أعطيتننا نجاحا فلا تأخذ تواضعاأعطيتن  نا بكرامتنا تواضعا فلا تأخذ اعتزازا وا 

"  و لممؤمنين يوم الحساب و قنا عذاب النار الوالدين و ناربي أغفر ل" 

" المهم أتنا في الدنيا حسنة و في الآخرة حسنة و قنا عذاب النار 

بسم الله الرحمن الرحيم 

 "  هدانا الله و قالوا الحمد لله الذي هدانا لهذا و ما كنا لنهتدي لولا أن" 

. صدق الله العظيم 
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سب أٗصعًْ أُ أشنش ّعَرل اىرً أّعَد عيً "...

ٗعيى ٗاىذي ٗأُ أعَو صاىحا ذشضآ ٗأدخيًْ 

..."تشحَرل فً عثادك اىصاىحٍِ  

إىًٖ لا ٌطٍة اىيٍو إىى تشنشك ٗلا ٌطٍة اىْٖاس 

ٗلا ذطٍة ..ٗلا ذطٍة اىيحظاخ إلا تزمشك..إلا تطاعرل

ٗلا ذطٍة اىجْح إلا تشؤٌرل ، ..اَخشج إلا تعف٘ك 

.ذثاسمد ٗذعاىٍد ٌارا اىجلاه ٗالإمشاً   

ّر٘جٔ تاىشنش اىخاىص إىى ٍِ عيَْا اىرفاؤه 

إىى ٍِ ٗقف إىى جاّثْا ..ٗاىَضً إىى الأٍاً 

إىى الأسرار اىَششف ..عْذٍا ضييْا اىطشٌق 

اىزي ماُ سْذا ىْا تْصائحٔ "صٍ٘سي مَاه" 

.اىقٍَح ٍِ أجو إعذاد ٕزا اىعَو  

مَا أذقذً تأسَى ٍعاًّ اىشنش ٗاىرقذٌش إىى 

...اىزٌِ ٍٖذٗا ىْا طشٌق اىعيٌ ٗاىَعشفح  

ٗأخص تاىرقذٌش ٗاىشنش اىزٌِ ٍذٗا ىْا ٌذ 

ٗخاصح "اىَساعذج ٗأعاّّ٘ا عيى إذَاً ٕزا اىثحث

دحَاُ "اىعاٍو تثْل اىفلاحح ٗاىرٍَْح اىشٌفٍح

".صمشٌاء  

ٗإىى مو ٍِ ساعذّا عيى إذَاً ٕزا اىثحث ٗماّ٘ا 

عّ٘ا ىْا ّٗ٘سا ٌضٍئ اىظيَح اىرً ماّد ذقف 

.أحٍاّا فً طشٌقْا   
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  «ولا تقل لهما أف: » ي ىذا العمل المتواضع إلى المذين قال فييما عز وجلذأه                

      : لتي قمت فييااصة  او خ                 أىديو الى أمي و ابي 

 أنت نور و بدونك النيار سيكون مظمما   أنت مفتاح حياتي إن ضعتي مني ىل لي أن أتعمما                     

 أنت بذرة ماض نمت و صارت في السما    أنت التي دعوت ليا  الله من كل شر أن تسمما                          

.  حمزة ,عبد السلام ، جمول، عبد الحميد،مراد ، نورة،  وفاء :  الأخوات و إلى كل إخوة                  

. حميمة: إلى زوجة أخي                

.  شيماء، عبد الرحمان،تسنيم، سارة وأسامة: إلى كتاكيت العائمة                 

. و سوسو  بيبي :  إلى المذين ليم في القمب مكانة  وليم في الوجدان دلالة إلى               

: إلى المذين قمت فييم             

 تألما   ميما العين بكت من الفراق والفؤاد من الجرح             

 ستبقون لؤلؤة مصونة في قمبي دائما                                                                         

سممى  وأخص بالذكر ىذا رفيقة دربي ة، حوريصاحبة القمب الطيب شهرة، منى، عفاف: إلى          

. إلى كل من نسييم قممي لكن قمبي أكيد لن ينساىم           

 أقول في مطمع الكممات و بعدىا لن أتكمما لما               كبير وحبري لمجفاف قد استسبي لكم ح             

   أحبكم                                             
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 ءالإهدا    
 أجفاني ترقب الليالي سهرت من إلى
 ووجداني قلبي أعطتني من إلى
 وترعاني رعتني من إلى
 ورباني حماني من إلى
 وأنشأني علمني من إلى
 ومثالي قدوتي إلى
 "رابح"و" نصنًة"أبي  و أمي إلى

" محمد" جدي إلىو  "قمره" الطاهرة جدتي المرحومةوالى الروح 
" شريفة"و"علي"والى جدي وجدتي 

 "،زينب و ازدهار"مومو"  و " ميمي" مريم وزوجها فريد و توأم روحهما " إخوتيوالي
" أحمد و عبد الرحيم" وأخوي

والى أعمامي وأخوالي  
 عماتي وخالاتي  إلى

" زهرة "تي في هذا العمل ورفيقتيوالى صديق
  إلى كل من نسيهم قلمي ولم ينسهم  وتي فاطمة، مريم،عائشة، و خاصة منىقايوالى كافة صد

 .أحبابيقلبي إلى كل       
  

 "سلمى"
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 المقدمة 

 

 أ‌
 

 :المقدمة

     يظير في البيئة الاقتصادية الحالية الدور الفعال للإدارة الإستراتيجية و الحاجة الماسة لضمان بقاء 
المؤسسة و إستمراريتيا،فيي المفتاح السري لانفتاح أبواب التقدم و الركيزة الأساسية في النشاط الاقتصادي، و 

قد برزت أىميتيا بشكل قوي خاصة في محاولة تعديل اتجاىات المؤسسة و جعميا أكثر ملائمة مع البيئة 
الخارجية، و يتطمب ذلك رصد و مراقبة دائمة للأحداث الخارجية و ما تتطمبو من تغيير، و متابعة تقييم 

الوضعية الداخمية لممؤسسة  فيي تيدف إلى التغمب عمى نقاط الضعف و التي تمثل قصور الإمكانات و 
المشاكل التي يمكن أن تعوق المؤسسة عن المنافسة بفعالية و التنظيم و استغلال نقاط القوة التي ىي مزايا 

تتمتع بيا المؤسسة بالمقارنة بما يممك المنافسون داخل المؤسسة، إذ تستيدف زيادة قدرة المؤسسة عمى التعامل 
 .مع المحيط الخارجي و ما يقدمو من فرص و تيديدات

 لأي محركات العجمة الاقتصادية أىم من  التي تعتبرالبنوك التجاريةو يظير تأثير الإدارة الإستراتيجية عمى  
 في التدعيم المالي الخاص بالاقتصاد الوطني وذلك من أىميتيابمد نظرا لمساىمتيا في التنمية الاقتصادية وكذا 

 والمؤسسات ومنحيا في شكل قروض الأفرادخلال العمميات التي تمارسيا والمتمثمة عموما في قبول الودائع من 
، حيث تقوم الإدارة الإستراتيجية في تحسين سيولة البنك  المالية الأوراق المستندية وبالإعتماداتوالتعامل 

لضمان إستمراريتو وتقميص المخاطر الناتجة عن القروض وزيادة الأرباح حتى يفرض وجوده ومكانتو ضمن 
 .باقي البنوك الأخرى

 :إشكالية البحث

 :من خلال ما سبق بمكن حصر الإشكالية العامة لمبحث في التساؤل الرئيسي المتمثل في

 كيف يمكن الإدارة الإستراتيجية أن تقوم بتحسين أداء البنوك التجارية؟

ولمعالجة ىذه الإشكالية، يتطمب منا الإجابة عن بعض الأسئمة الفرعية، و بالتالي نجد أ نفسنا أمام الإشكاليات 
 :الجزئية التالية

 ماىي الإدارة الإستراتيجية ؟ وماىي خصائصيا وأدواتيا؟ -
 ما ىو البنك التجاري؟و ماىي أىميتو؟ -
 ىل تساىم الإدارة الإستراتيجية في تحسين أداء البنوك التجارية؟ -
وكالة ميمة؟ و ىل لتطبيق الإدارة -ما ىو واقع الإدارة الإستراتيجية في بنك الفلاحة و التنمية الريفية  -

 الإستراتيجية أثر في تحسين أداء عمل البنك ؟

 



 المقدمة 

 

 ب‌
 

 :فرضيات البحث -2

 :و لدراسة الموضوع وتحميل الإشكالية و معالجتيا،اعتمدنا عمى الفرضيات التالية

تعد الإدارة الإستراتيجية عمم وفن و صياغة و تنفيذ وتقييم القرارات المختمفة التي تعمل المنظمة  (1
 .لتحقيقيا

و تتعدد أدوات الإدارة الإستراتيجية  حسب تبويباتيا المختمفة من حيث المراحل و التحميل الإستراتيجي  (2
 . و الرقابة

وتكمن أىميتو في توفير أموال بشكل كافي . البنك التجاري مكان التقاء عرض الأموال بالطمب عمييا (3
 .وفي الوقت المناسب

تساىم الإدارة الإستراتيجية في تحسين أداء البنوك التجارية عن طريق توفير السيولة و تقميص مخاطر  (4
 .القروض و زيادة الأرباح

وكالة ميمة بعض مفاىيم الإدارة الإستراتيجية في عممو و ىذا ما -يطبق بنك الفلاحة و التنمية الريفية  (5
 .انعكس بالإيجاب عمى تحسين أدائو

 :أهمية البحث- 3

إن ىذا البحث يكتسي أىمية معتبره  من خلال قمة الدراسات الجادة لمحاولة معرفة دور الإدارة الإستراتيجية في 
تحسين أداء  البنوك التجارية ،ولم يكن إختيارنا ليذا الموضوع صدفة و إنما كان نتيجة لعدة إعتبارات موضوعية 

 .وذاتية متمثمة خاصة انو يستقطب اىتمام المتعاممين الاقتصاديين 

و بالتالي سوف يكون ىذا البحث  بمثابة  حصيمة تقييمية لإستراتيجيات البنوك عمى المستوى المحمي وكشف 
أىم العقبات و المشاكل التمويمية التي تقف في طريق تنمية ىذا القطاع الحساس في الاقتصاد الجزائري عموما 

 .و ولاية ميمة خصوصا 

 :اهداف البحث- 4

ييدف ىذا البحث الى تبيان حقيقة اساسية وىي ان الإدارة الإستراتيجية  ضرورة حتمية يجب عمى اي بنك ان 
فيو يعطي فكرة واضحة و مختصرة عن أىميتيا و مكانتيا في و . يجعميا كحجر الأساس أثناء قيامو بعممو 

 .الدور الذي تقوم بو في تحسين أداء البنوك

 

 



 المقدمة 

 

 ت‌
 

 : دوافع اختيار الموضوع- 5

 :إخترنا البحث لـ 

؛ الرغبة الشخصية فيو-

  ؛إظيار أىمية الإدارة الإستراتيجية في البنوك التجارية- 

 . محاولة إجراء تقييم حول مدى تطبيق  بنك الفلاحة و التنمية الريفية وكالة ميمة للإدارة الإستراتيجية-

استخدمنا المنيج الوصفي التحميمي في معالجة الموضوع الذي يتلائم معو خاصة : منهج البحث و أدواته-6
في الفصل الاول و الثاني  الذي يعتبر بمثابة الجانب النظري لمبحث و ىذا من اجل جمع المعمومات الخاصة 

بالإدارة الإستراتيجية و البنوك التجارية ، كما تم استخدام أسموب دراسة الحالة و ذلك لوصف و تحميل واقع 
واستعنا بالعديد من الأدوات المنيجية المتمثمة .الإدارة الإستراتيجية في بنك الفلاحة و التنمية الريفية وكالة ميمة

 . في الاستبيان الذي تحصمنا عميو من الوكالة

 : و استعممنا الأدوات التالية

  ؛ المسح المكتبي بالإطلاع عمى مختمف الكتب و الدوريات الموجودة
 ؛ الممتقيات و الدراسات السابقة التي اىتمت بالموضوع
 المواقع الإلكترونية. 

 : حدود البحث- 7

في ظل المعمومات و الإحصاءات المتحصل عمييا،فإنو تم تحديد موضوع الدراسة من خلال عرض للإدارة 
الإستراتيجية و دورىا  في تحسين أداء البنوك التجارية، أما بخصوص الجانب الزماني فقد اعتمدنا عمى 

 .  و ذلك لكونيا الفترة التي أقيم فييا البحث2014- 2013المعطيات الكمية و النوعية 

 : هيكل البحث- 8

لتكون إجابتنا منطقية عمى الإشكالية المطروحة و الأسئمة الفرعية، و كذا اختبار الفرضيات التي انطمقنا منيا 
 :في بحثنا، سوف نقوم بتقسيم ىذا البحث إلى ثلاثة فصول

 تناولنا فيو مختمف المفاىيم النظرية المتعمقة بالإدارة الإستراتيجية و ذلك من خلال التعرض إلى :الفصل الأول
 .مختمف التعاريف الواردة حوليا وأدواتيا و خياراتيا الإستراتيجية



 المقدمة 

 

 ث‌
 

 تناولنا فيو مختمف المفاىيم النظرية المتعمقة بالبنوك التجارية و من خلال التعرض إلى مختمف :الفصل الثاني
التعاريف الموجودة عنيا و خصائصيا و أىميتيا و عن ماىية الأداء و تقييمو وأخيرا تأثير الإدارة الإستراتيجية 

 .عمى أداء البنوك التجارية 

تطرقنا فيو إلى تشخيص وضعية الجياز المصرفي الجزائري و دراسة واقع الإدارة الإستراتيجية : الفصل الثالث
 .وكالة ميمة-بنك الفلاحة و التنمية الريفية 

كما يحتوي ىذا البحث عمى مقدمة و خاتمة تمت فييا حوصمة أىم الأفكار التي تضمنتيا الدراسة و نتائج 
اختبار الفرضيات التي تم الإنطلاق منيا ،إلى جانب أبرز النتائج التي تم التوصل إلييا من خلال معالجة 

 .البحث، بالإضافة إلى الاقتراحات و التوصيات التي ارتأينا تقديميا عسى أن تكون مفيدة 

 : إن الصعوبات التي واجيناىا لا تختمف عن التي واجييا جل الطمبة ألا وىي:صعوبات البحث- 9

 ؛قمة المراجع المتعمقة  بالموضوع  في المكتبة الجامعية لممركز الجامعي لميمة نظرا لحداثة نشأة المركز 
  (بنك الدراسة)انعدام الإحصائيات الدقيقة حول موضوع البحث خاصة في الجانب التطبيقي . 
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 :تمييد الفصل الأول

    إف الإدارة الإستراتيجية آلية متكاممة تعمؿ عمى توليد الإستراتيجيات الملائمة، فيي مجموعة مف القرارات التي 
يترتب عمييا إعداد و تطبيؽ الإستراتيجية المصممة، لتحقيؽ أىداؼ النظاـ، ولا تعتمد الإدارة الإستراتيجية في وضع 
خطتيا الإستراتيجية عمى أساليب بحتة تعتمد عمى خطوات محددة وفؽ رؤية عقلانية، ولا لضغوط و المساومات 
 السياسية داخؿ المؤسسة وفؽ رؤية تقاربية، إلا أف إعداد الإستراتيجية متكامؿ بيف تحميؿ أساليب الرؤية المنطقية

.     و الفطنة لمرؤية التقاربية

و نحاوؿ في ىذا الفصؿ أف نتعرؼ عمى ماىية الإدارة الإستراتيجية وأىـ أدواتيا، و كذا مختمؼ البدائؿ الإستراتيجية 

: المتبعة مف طرؼ المؤسسة حيث قمنا بتقسيـ ىذا العمؿ إلى

 ماىية الإدارة الإستراتيجية؛: المبحث الأوؿ

 أدوات الإدارة الإستراتيجية؛: المبحث الثاني

 البدائؿ الإدارة الإستراتيجية؛: المبحث الثالث
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 ماىية الإدارة الإستراتيجية: المبحث الأول

إف الإدارة الإستراتجية تعطي لممنظمة القدرة عمى خمؽ قابميات متميزة تستند عمييا ميزات تنافسية مستدامة تؤدي    
 ولقد تطورت الإستراتجية ومفاىيميا عبر فترات زمنية مختمفة وأصبحت اليوـ .إلى النجاح و تحقيؽ نتائج أفضؿ

 .تمثؿ رصيد معرفي تستفيد منو إدارات  المنظمات في عمميا وذلؾ مف خلاؿ خصائصيا و مياميا وأىدافيا 

 

 نشأة وتطور الإدارة الإستراتيجية وتعريفيا :المطمب الأول 

 :نمخصيا كالآتي  

  نشأة وتطور الإدارة الإستراتيجية : الفرع الأول

تعتبر الإدارة الإستراتجية بوجودىا العاـ قديمة تمتد إلى العصور الأولى  مف التاريخ حيث القادة العسكريوف  
اليونانيوف يستخدموف المناورات العسكرية لتحقيؽ النصر عمى الأعداء مف خلاؿ الحشد الجيد لمموارد، وضمف  ىذا 
السياؽ فاف الإستراتجية تيتـ باليدؼ البعيد لمحرب والتخصص الجيد لمموارد لتحقيؽ اليدؼ مف خلاؿ الاىتماـ بما 
يحيط بالجيش مف بيئة وأحداث، بعد ذلؾ انتقمت ىذه المفاىيـ إلى اقتصاد الأعماؿ لكي يتـ الاستفادة منيا لكف ىذه 

الاستفادة لـ تكف في بدايتيا كما ىي عميو اليوـ، فإذا أردنا تتبع التطور التاريخي فإنو يمكف أف يستعرض في 
 : ؿ الأربع كالأتيالمراح

 التخطيط المالي الأولي  مرحمة: أولا

تضع الإدارة أىداؼ محددة وتخصص الموارد اللازمة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ في ضوء تحميؿ بسيط جدا لبيئة إلى حد 
ما وتتوفر فييا الموارد، وعادة ما تكوف قدرة المنظمة عمى متابعة أحداث  البيئة جيدة ومع ظيور بوادر تذبذب 

الطمب عمى المنتجات لـ يعد ىذا الأسموب كافيا لمتعامؿ مع أحداث وتطمب الأمر تطوير وسائؿ جمع المعمومات 
 .1يةمف البيئة الخارج

 مرحمة التخطيط القائم عمى التنبؤ : ثانيا

أصبحت الإدارة في ىذه المرحمة أكثر اىتماما بجمع المعمومات وتنبؤات بأحداث بيئية لفترة قد تمتد لثلاث سنوات أو 

                                                             
: ، ص ص2007، الطبعة الأولى، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف ،الأردف، الإدارة والأعمال صالح ميدي محسف العامر وطاىر محسف منصور الغالبي، - 1

256-257 . 
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أكثر وربما تؤثر ىذه المعطيات في الأنشطة الإدارية وأساليب تحديد الأىداؼ المنظمة لأفؽ زمني متوسط أو طويؿ 
  .1نسبيا ومع ذلؾ فاف وسائؿ التنبؤ الأولية أفادت المنظمة كثيرا في وضع خطط موضوعية وعممية

مرحمة التخطيط الاستراتيجي  :  ثالثا

التخطيط يتعدى الداخؿ وأصبح أكثر توسعا لما كاف عميو في السابؽ، حيث أصبح التخطيط موجيا لمخارج وييدؼ 
 .إلى الاستجابة المتزايدة للأسواؽ و المنافسة مف خلاؿ المحاولة في إيجاد الأسواؽ المحتممة

الإدارة الإستراتيجية مرحمة : رابعا

. 2تيدؼ إلى إدارة كؿ موارد المنظمة وكذلؾ إلى تطبيؽ الميزة التنافسية والمساعدة في خمؽ ومعرفة المستقبؿ

 تعريف الإدارة الإستراتيجية :الفرع الثاني

إف المفاىيـ التي طرحتيا الإدارة الإستراتيجية تتصؼ بالتعدد والتنوع والتعقيد والتجديد وىو ما ساقنا إلى تعريفيا 
 :كالآتي 

 3 عند بعض  العمماء: أولا

ىي عممية تنمية وصياغة العلاقة بيف المنظمة والبيئة التي تعمؿ فييا مف خلاؿ تحديد رسالة :  kotler عند 1-
  .وأىداؼ الاستراتيجيات نمو وخطط محفظة الأعماؿ لكؿ العمميات والأنشطة التي تمارسيا المنظمة

ىي عممية تتمكف المنظمة بواسطتيا مف تحديد الأىداؼ وتحديد الأعماؿ اللازمة لانجاز : Tompson  عند2-
. تمؾ الأىداؼ في الزماف المناسب والسعي لتحقيؽ تمؾ الأعماؿ والأنشطة وتقويـ مستوى التقدـ والنتائج المحققة

 .  الإدارة الإستراتيجية تمثؿ مستوى النشاط الإداري لتحقيؽ الأىداؼ والوسائؿ المناسبة: David  عند3-

 
 

                                                             

1
 .257-256:صالح ميدي محسف العامر وطاىر محسف منصور الغالبي،مرجع سبؽ ذكره، ص ص .  

 .146: ، ص2011، -الأردف–، الطبعة الأولى، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عماف التسويق الاستراتيجي محمود جاسـ الصميدعي و ردينة عثماف يوسؼ،  2

. 46:،ص2007،الطبعة الثانية، دار المسيرة لنشر و التوزيع، عماف،الأردف،إدارة جديدة في عالم متغير, الإدارة الإستراتيجيةعبد العزيز صالح بف جبتور ، 3
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تعاريف أخرى للإدارة الإستراتيجية : ثانيا

 .1عمـ وفف وتنفيذ وتقييـ القرارات المختمفة التي تعمؿ المنظمة لتحقيقو: الإستراتيجية عمى أنيا عرفت الإدارة .1

 ىي عمميات إدارية شاممة ومستمرة موجو نحو أسموب منيجي للأعماؿ في تعامميا مع الفرص  .2

 .2و التيديدات

 الإدارة الإستراتيجية ىي عممية نظامية مركبة ومتراكبة تيتـ بكؿ الأمور :ويمكف تعريفيا تعريفا شاملا كالأتي .3
ماضييا،حاضرىا،مستقبميا، في الأجؿ الطويؿ، المتوسط والجوانب ذات العلاقة بالمؤسسة داخميا وخارجيا،

والقصير وتتعامؿ معيا وفؽ مدخؿ النظـ لرؤية الأمور عمى حقيقتيا بما ليا وما عمييا وترتيب كافة الجيود 
والأىداؼ التي تـ صياغتيا وفؽ الأسس  لإيجاد وتنمية الإمكانات والموارد اللازمة لتحقيؽ الطموحات
 .3والضوابط المينية الرشيدة لتحديد رسالة المؤسسة وأىدافيا

 . ىي عبارة عف بياف رسمي صريح يوضح سبب وجود المنظمة وطبيعة النشاط الذي تمارسو:الرسالة -‌أ

 4 يمكف لرسالة المنظمة إف تحقؽ الأىداؼ التالي :الرسالة وفوائد أىداف: 

 اليدؼ الأوؿ مف رسالة المنظمة تحديد صناعات الأعماؿ الحالية :الغرض إلى الإجماع -
 .التي تشارؾ فييا المنظمة وىذا يوفر مسارا واتجاىا يدركو جميع المديريف ويمتزموف بو

 تأسيسا عمى الغرض الذي توضحو رسالة المنظمة فاف ىذه الرسالة :الموارد استغلال -
 تسمح بمراجعة أولية للاتجاىات التي يمكف استغلاؿ الموارد فييا 

 يجب أف تكوف صياغة الرسالة قادرة عمى أف تتضمف :العاممين لدى الدافعية إيجاد -
 .طبيعة عمؿ المنظمة بصورة جاىزة وسيمة الفيـ مف قبؿ العامميف

                                                             
، 2010، الطبعة العربية، دار اليازوري العممية لنشر و التوزيع، عماف، الأردف،تطور إدارة الموارد البشرية نجـ عبد الله العزاوي وعباس حسف جواد،  1
 .129:ص
: ،ص2012 ،الطبعة العربية الأولى،  دار اليازوري العممية لنشر و التوزيع ،عماف، الأردف، إدارة الأعمال الحديثة ، وظائف المنظمةاحمد يوسؼ دوديف،  2

68. 
، الطبعة الأولى، الدار الجامعية ، الإدارة الإستراتيجية وجودة التفكير والقرارات في المؤسسات المعاصرة مصطفى محمود أبو بكر و فيد عبد الله النعيـ،  3

 .35:، ص2007الإسكندرية ،مصر ،
 .74-73:، ص ص2010 ، الطبعة الثانية، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عماف ، الأردف ، إدارة المنظمات منظور كميحسيف حريـ،  4
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 .ينبغي أف تساعد العامميف عمى فيـ مسار اتجاه المنظمة وكذلؾ الربط بيف أدوارىـ والمسار العاـ

 : 1بالإضافة إلى

 مناخ المنظمة وفمسفتيا.  

  رؤية بعيدة المدى

 تحديد مجاؿ العمؿ.  

 التوجو نحو السوؽ 

 يجب أف تتـ صياغة وكتابة رسالة المنظمة باسترشاد بمجموعتيف : المنظمة رسالة صياغة
  :مف المعايير لكي تكوف فعالة وىذه المعايير ىي

معايير يجب أف تتضمنيا الرسالة ىي تعريؼ المنتج أساسي لممنظمة و  التقنيات مع  -
 ؛الأخذ بالتطورات التكنولوجية  فمسفة المؤسسة والمسؤولية الاجتماعية

 ؛2معايير تؤثر في صياغة الرسالة وتتضمف تاريخ المنظمة القدرات، الفرص و التيديدات -

 .3 بشكؿ عاـ ىو ما تسعى المنظمة لتحقيقو وبمعنى أخر اليدؼ ىو ما تريد المنظمة تحقيقو:الأىداف -‌ب

 تمثؿ الأىداؼ ما ترغب فيو المنظمة فيي تحدد رسالتيا وتعطيو :4ودورىا الأىداف أىمية 
 ؛ىوية

تمكف الأفراد والجماعات مف تنسيؽ جيودىـ المشتركة وبالتالي تكوف بمثابة مصدر  -
 ؛التماسؾ بيف الأفراد و الجماعات في المنظمة

  ؛الأىداؼ توفر القيـ و الافضميات المرغوبة التي توجو متخذي القرارات في المنظمات -

 لكي تكوف الأىداؼ فعالة يجب أف تكوف:الأىداف خصائص  : 

                                                             
1 Gordene E, Greeley‌. ,Strategic Management ,(combridge: University press ) 1989 ,pp;149,150.   

   
2Ibid ,‌pp: 151-153.  

ستراتيجيات الأعمالعبد السلاـ أبو قحؼ،   3  .131: ،  ص2004 ، الطبعة الأولى دار الجامعية ، إسكندرية، مصر،سياسات وا 

 .76: حسيف حريـ، مرجع سبؽ ذكره، ص 4
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 مقبولة و تحظى بالقبوؿ مف طرؼ جميع العامميف؛  -

مرنة أف تحقؽ التوازف بيف المرونة والجمود تحتاج المنظمة إلى التكيؼ خططيا وتوجياتيا  -
 مع البيئة؛ 

 القابمية لمقياس أف تصاغ بواقعية وبما يساعد عمى قياسيا وتجزئتيا عمى فترات اقصر؛  -

 ذات دافعية نحو تحقيؽ الأىداؼ؛ -

 ملائمة ومفيومة؛  -

 ؛قابمة لتحقيؽ -

 .1تعني بصورة أولية عمى الأقؿ فف الإدارة أو القيادة :الإستراتيجية -ج

القرارات التي تسمح بإدارة وىيكمة الموارد لمحصوؿ عمى أحسف نتائج   ويمكف تعريفيا عمى أنيا تمؾ
 .2ممكنة

 إف مفيوـ صياغة الإستراتيجية ينصرؼ غالبا إلى التخطيط :الإستراتيجية صياغة 
وتبدأ بتحميؿ الموقؼ المتمثؿ في إيجاد .الاستراتيجي ويتعمؽ بتنمية ميمة المؤسسة وأىدافيا

. 3المواءمة بيف الفرص الخارجية ومجالات الضعؼ الداخمية

 : 4وعند وضع الإستراتيجية يستحسف مراعاة             

 ؛مدى العلانية والإفصاح عف الإستراتيجية لأطراؼ داخؿ وخارج المؤسسة  -

 ؛درجة الرسمية في تشكيؿ الإستراتيجية مف خلاؿ نظاـ التخطيط الرسمية -

 ؛مدى التعمد في وضع إستراتيجية مسبقة -

 وتتمثؿ في :الإستراتيجية أىمية : 

                                                             
 .434:، ص1999 ، الطبعة الأولى، دار الحامد لنشر والتوزيع، عماف، الأردف، الإدارة الحديثة لمنظمات الأعمالعمي حسيف وآخروف،   1
 1996، رسالة ماجستير غير منشورة، كمية العموـ الإقتصادية و عموـ التسيير، جامعة الجزائر وضعية التسيير في المؤسسات العموميةمبارؾ سواكري،  2
  .   26:ص,

 .246:الطبعة الأولى، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، صالإدارة الإستراتيجية، ثابت عبد الرحماف إدريس وجماؿ الديف مرسي،  3
 .24: ، ص1995، الطبعة الأولى، دار المعرفة الجامعية، إسكندرية، مصر، ىل يمكن لشركتك النجاح بدون إعداد خطة إستراتيجيةنبيؿ مرسي خميؿ،  4
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تواجو معظـ المؤسسات في الوقت الحاضر العديد مف التحديات مف تغيير بيئة الأعماؿ  -
ونقص الموارد فيي تتطمع بجرأة إلى المستقبؿ مبتكرة بذلؾ خطة إستراتيجية أملا في أف 

 ؛1تحقؽ ليا نموا وازدىارا وغدا أكثر يقينا وشوقا

 ؛تعطي الخطة الإستراتيجية  أىداؼ وتوجييات واضحة المستقبؿ -

 ؛التعرؼ عمى العوامؿ الداخمية والخارجية المؤدية إلى إحداث تغير ميمة في المنظمة  -

 ؛ 2تنظيـ تدخؿ القرارات المالية والتسويقية الميمة المتعمقة باتجاه المنظمة -

 تحديد الرؤية الإستراتيجية التطمعات المستقبمية لممنظمة وما ترغب أف تكوف عميو وما تطمح :الرؤية -‌د
أف تصؿ إليو في المستقبؿ وبالتالي فيي تحدد المكانة التي ترغب المنظمة في الوصوؿ إلييا في  

 . 3 سنة القادمة  وما الذي يمكف أف تتميز بو المنظمة عف غيرىا مف المنظمات 30،20خلاؿ 

 الرؤية لا تنطمؽ مف الفراغ بؿ ىي نتائج تفكير عقمي مبدع متجدد لواقع :الرؤية صياغة 
 :المنظمات و ليذا عند صياغتيا يجب التفكير بنقاط التالية

   ؛كيؼ تريد المنظمة أف تبدو بعد عشر سنوات -

 ؛ىؿ الإتجاه الذي رسمتو ىذه الصورة ىو اتجاه صحيح -

 ؛ىؿ ىناؾ شيء ينقصؾ في ىذا  التوجو -

 ؛ىؿ ىذه الرؤية ممكنة وقابمة لتحقيؽ -

 : و لصياغة كاممة لرؤية ينبغي أف تكوف -

 الإدراكي  طموحة حيث ينبغي إيصاليا إلى العامميف عمى مستوييف العقمي و
 ؛ومستوى عواطفيـ ومشاعرىـ

  واضحة بحيث يستطيع الفرد أف يراىا و يتصورىا في مخيمتو حتى يستطيع العمؿ
 ؛عمى تحقيقيا

                                                             

1 W .W.W Martabet-el Nil hayat.net.le 3mars 2014. 
 147: محمود جاسـ الصميدعي و ردينة عثماف يوسؼ، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
 .23:، ص2007، الطبعة الأولى، دار ابو الخير لمطباعة والتجديد، إسكندرية، مصر، الإدارة الإستراتيجيةنبيؿ محمود مرسي واحمد عبد السلاـ،  3
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 1الرؤية أىمية :  

لا مفر مف الحاجة لمرؤية الإستراتيجية  لاف المديريف لا يستطيعوف النجاح كقائد لممنظمة  -
وكصانعي الإستراتيجية  دونما رسـ أولي لممضاميف المسببة حوؿ رياح التغيير فيـ 

 ؛يجعمونيا منارة مرشدة لتحديد الموارد

تكويف التوجو إذا كاف ىناؾ داعي إداري دائـ وممح لمنظر إلى ما بعد اليوـ الراىف والتفكير  -
 ؛استراتيجيا حوؿ تأثير التقنيات الجديدة التي تموح في الأفؽ

  خصائص وميام الإدارة الإستراتيجية: المطمب الثاني

:  للإدارة الإستراتيجية خصائص ومياـ متنوعة نوجزىا فيما يمي

 خصائص الإدارة الإستراتيجية :الفرع الأول

 الإستراتيجية كنظاـ أو عممية ليا مجموعة مف الخصائص تميزىا عف غيرىا مف الأنظمة أو المناىج الإدارية الإدارة
 :الأخرى وفيما يمي الخصائص الرئيسية لعممية الإدارة الإستراتيجية

تكوف عممية الإدارة  :تدور الإدارة الإستراتيجية و التخطيط الاستراتيجي حول الأىداف و النتائج: أولا
الإستراتيجية  والتخطيط الاستراتيجي في جوىرىا ىي تقييـ ومفاضمة واختيار بيف البدائؿ الإستراتيجية  لتحقيؽ 

  .الرسالة والغاية والأىداؼ

 تتأثر فعالية الإدارة الإستراتيجية ونظام التخطيط الاستراتيجي بمدى التكامل و الترابط الداخمي: ثانيا
عممية التخطيط الاستراتيجي الجيد متفاعمة ومتأثرة بالتقاطع الحاصؿ بأبعاد : بمكونات عممية الإدارة الإستراتيجية

  .البيئة وليست قصيرة النظر متوجية بتفاعلات الأحداث داخؿ المنظمة

 يعني ذلؾ أف فعالية الإدارة تتطمب الالتزاـ :ضرورة المنيج العممي لفعالية ممارسة الإدارة الإستراتيجية: ثالثا
 2.بمنيج التفكير الاستراتيجي القائـ عمى التحميؿ العممي و التفسير الموضوعي لممواقؼ  والأحداث

                                                             
 .164-160:ػ، ص ص2010، الطبعة الأولى، دار المسيرة لنشر والتوزيع، عماف، الأردف، التخطيط الإستراتيجيبلاؿ خمؼ السكارنة، ‌ 1

د، في العموـ .ـ.، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة، ؿدور التحميل الاستراتيجي في إعداد إستراتيجية التنافسية في المؤسسة الاقتصادية بوالعتروس فطيمة و آخروف،  2
 .7: ، ص2012-2011الاقتصادية ، معيد العموـ الاقتصادية و التجارية و عموـ التسيير، المركز الجامعي ميمة ، سنة 
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وتتـ ممارستيا في شكؿ نظاـ : الإدارة الإستراتيجية ىي نظاـ متكامؿ لو مدخلا تو ومخرجاتو وعممياتو: رابعا
متكامؿ يتكوف مف العناصر الثلاثة الأساسية لآي نظاـ  المدخلات ، المخرجات، العمميات كما نرى أف إنشاء أي 
نظاـ لابد أف يبدأ بتحديد و توصيؼ المخرجات والتي تمثؿ المنافع والمكاسب والغايات والأىداؼ مف إنشاء النظاـ 

  .والتي عمى أساسيا يتـ تحديد المدخلات والعمميات اللازمة لتحقيقيا

إف  :التفاعل و التأثير التبادلي بين ممارسة الإدارة الإستراتيجية والخصائص البيئية لممؤسسة : خامسا
الإدارة الإستراتيجية لا يمكف ممارستيا بمعدؿ عف ظروؼ التي تعمؿ فييا المؤسسة وذلؾ عمى افتراض أف مف 
الأىداؼ الأساسية لعممية التخطيط الاستراتيجي  تحقيؽ قدر مف الانسجاـ والمواءمة البيئية لأىداؼ واتجاىات 

 .المؤسسة 

فعالية المتابعة والتقويم من فعالية الإدارة الإستراتيجية  : سادسا

  تعدد وتنوع مصادر الخطر والتيديدات التي يمكن أن تسبب عدم فعالية الإدارة الإستراتيجية: سابعا

 .1ارتباط فعالية الإدارة الإستراتيجية بخصائص نظام المؤسسة: ثامنا

   ميام الإدارة الإستراتيجية: الفرع الثاني

إف الإدارة الإستراتيجية يمكف أف ينظر ليا عمى أنيا سمسمة مترابطة مف المراحؿ والتي يمكف للإدارة العميا أف تحقؽ 
:  2مف خلاليا المياـ التالية

 تحميؿ الفرص والتيديدات أو القيود الموجودة في البيئة الخارجية في المنظمة؛ -

 تحميؿ عناصر القوة والضعؼ الموجودة في البيئة الداخمية لممنظمة؛ -

صياغة الإستراتيجية ضمف المستويات المختمفة والتي تحقؽ الملائمة بيف عناصر القوة  -
 والضعؼ لممنظمة مع الفرص والتيديدات البيئية؛

 صياغة رسالة المنظمة وتطوير أىدافيا؛ -

 تنفيذ الاستراتيجيات وتييئة الموارد اللازمة لذلؾ؛ -

                                                             
 .110-100:مصطفى محمود أبو بكر وفيد بف عبد الله النعيـ، مرجع سبؽ ذكره،ص ص  1
 . 28-27:، ص ص2000، الطبعة الأولى، دار وائؿ لمنشر،عماف، الأردف، الإدارة الإستراتيجية فلاح حسف الحسيني،  2
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 .التأكد في مجاؿ أنشطة الرقابة الإستراتيجية مف أف الأىداؼ الخاصة بالمنظمة قد تحققت -

  أىداف وأىمية الإدارة الإستراتيجية: المطمب الثالث

 أىداف الإدارة الإستراتيجية: الفرع الأول

تيدؼ الإدارة الإستراتيجية إلى تحقيؽ الفوز عمى المنافسيف وزيادة قيمة المنظمة مف وجية نظر العملاء والمساىميف 
 :وفي سبيؿ ذلؾ فإنيا تسعى إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية

تييئة المنظمة داخميا بإجراء التعديلات في الييكؿ التنظيمي والإجراءات والقواعد والأنظمة  -
 و القوى العاممة؛

تحديد الأولويات والأىمية النسبية بحيث يتـ وضع الأىداؼ الطويمة الأجؿ والأىداؼ  -
جراء عمميات تخصيص الموارد باسترشاد بيذه الأولويات؛  السنوية والسياسات وا 

 التركيز عمى السوؽ والبيئة الخارجية باعتبار أف استغلاؿ الفرص ومقاومة التيديدات ىو -
 ؛1المعيار الأساسي لنجاح المنظمة

زيادة فعالية وكفاءة عمميات اتخاذ القرار والتنسيؽ والرقابة واكتشاؼ وتصحيح الانحرافات  -
 لوجود معايير واضحة تتمثؿ في الأىداؼ والإستراتيجية؛

جراءات معينة يشعر العامموف بأىمية -  وجود نظاـ الإدارة الإستراتيجية يتكوف مف خطوات وا 

 المنيج العممي في التعاملات مع المشكلات ؛ -

 تسييؿ عممية الاتصاؿ داخؿ المنظمة حيث يوجد المعيار الذي يوضح الرسالة الغامضة ؛ -

تسييؿ عممية التنسيؽ ومنع التعارض والاحتكاؾ بيف الإدارات لوجود معايير وأىداؼ  -
 .2واضحة تستخدـ لمفصؿ بيف وجيات النظر المتعارضة

 

                                                             
 .8-7:، الطبعة الأولى، الدار الجامعية، إسكندرية ، مصر،       ، ص صالإدارة الإستراتيجية الأصول والأسس العمميةاحمد محمد عوض، ‌ 1
، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير كمية العموـ الاقتصادية و عموـ التسيير ، دور إستراتيجية الترويج في تحسين القدرة التنافسية لممؤسسة الوطنية كباب مناؿ، 2

 .14:، ص2007جامعة محمد بوضياؼ، المسيمة، 
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: أىمية الإدارة الإستراتيجية:الفرع الثاني

  : 1 إف أىمية الإدارة الإستراتيجية يمكف انجازىا فيما يمي

التركيز عمى المنظمة ككؿ فيي تيتـ بالإعماؿ اليومية والمشكؿ وترتكز عمى النمو وتطوير  -
 المنظمات بصورة عامة؛

 تمكف المنظمة مف أف تكوف فعالة في تحقيؽ الأىداؼ؛ -

 تمكف المنظمة مف أف تكوف أكثر اطلاعا واستجابة لمتغيرات البيئة؛ -

 تمكف المنظمة مف أف تكوف مرنة و أكثر تكيفا مع المستجدات والظروؼ المحيطة بيا؛ -

 

: أدوات الإدارة الإستراتيجية : المبحث الثاني

للإدارة أدوات كثيرة ومتعددة تستعمميا في التحميؿ الاستراتيجي الذي يساعدىا في معرفة البيئة المحيطة بيا      
عبر عدة مراحؿ تستخدميا في تقسيـ مياـ الإدارة وتنفذ عمييا رقابة إستراتيجية كنظاـ يساعد الإدارييف عمى تحقيؽ 

.   الأىداؼ المخطط ليا عمى المدى الطويؿ 

  مراحل الإدارة الإستراتيجية :المطمب الأول 

تتكوف الإدارة الإستراتيجية مف ثلاث مراحؿ رئيسية و ىي عمى التوالي مرحمة التصميـ أو مرحمة التخطيط مرحمة 
  .التطبيؽ وأخيرا مرحمة التقييـ

  مرحمة التصميم : الفرع الأول

ويطمؽ عمييا أيضا مرحمة التخطيط الاستراتيجي وتيتـ ىذه المرحمة بوضع رسالة المنظمة وتقييـ البيئة الداخمية ومف 
ثـ تحديد نقاط القوة والضعؼ وكذلؾ البيئة الخارجية ومف ثـ أيضا تحديد الفرص والتيديدات وبعد ذلؾ تحديد الفجوة 
الإستراتيجية ووضع الأىداؼ طويمة الأجؿ واختيار أفضؿ الاستراتيجيات الكمية واستراتيجيات الوحدات الإستراتيجية 

  .والاستراتيجيات الوظيفية

                                                             

 .109: ، الطبعة الاولى ، دار اليازوري لنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  صإدارة التسويق منظور تطبيقي واستراتيجي عمي فلاح الزغبي، 1
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وتتطمب عممية التصميـ جمع المعمومات وتحميميا واتخاذ القرارات باختيار أفضؿ البدائؿ في كؿ خطوة مف الخطوات 
وينبغي أف تمارس بأعمى درجة مف الكفاءة حيث أف نتائجيا ذات أثر طويؿ الأجؿ  يحدد لفترة طويمة نوع النشاط 

الذي ترتكز عميو المنظمة وما تقدمو مف الخدمات والسمع والأسواؽ التي تخدميا و التكنولوجيا المستخدمة والبحوث 
 .1التي سوؼ تجري والموارد التي سوؼ تستخدـ

  مرحمة التطبيق: الفرع الثاني

إف الإستراتيجية في مرحمة التصميـ تظؿ مستقبلا مرغوبا فيو لممؤسسة لكف في مرحمة التطبيؽ عمييا تحويؿ ىذه 
 يتـ تطبيقيا عمى كؿ المستويات، وتتضمف ىذه المرحمة business plansالتصاميـ إلى مخططات مجسدة ليا في 

تحديد الأىداؼ القصيرة الأجؿ ورسـ السياسات وكيفية تخصيص الموارد المالية المادية البشرية وتوزيعيا، كما 
تتطمب ىيئة المؤسسة مف الداخؿ ما قد يتطمب تعديلا في الييكؿ التنظيمي بإعادة توزيع السمطات والمسؤوليات 
وتجنيد الأنظمة المختمفة كأنظمة المعمومات لرصد المتغيرات كما تحدد في ىذه المرحمة خصائص القوى العاممة 
المطموبة وتدربيا وتنميتيا بما يساعد تنفيذ الاستراتيجيات ففي حيف تحتاج مرحمة التصميـ إلى النظرة الفمسفية فاف 
ىذه المرحمة  بحاجة إلى نظرة عممية بحاجة إلى قدرة عمى تحريؾ الموارد المالية والغير مالية في شكؿ نسؽ منظـ 
ومرتب وغير مركزي يعمؿ عمى تنفيذ الاستراتيجيات التي وضعت في المرحمة سابقة ولعؿ أىـ أساس لنجاح ىذه 
المرحمة ىي تحقيؽ التكامؿ والتعامؿ بيف الأنشطة وكؿ المستويات الييكمية والمؤسسة لتنفيذ الاستراتيجيات بكفاءة 

. 2وفعالية

  مرحمة التقييم الاستراتيجي: الفرع الثالث

عرؼ فيوؿ الرقابة عمى أنيا تنطوي عمى التحقؽ عما إذا كاف كؿ شيء  يحدث طبؽ الخطة الموضوعة والتعميمات 
.  الصادرة والمبادئ المحددة واف غرضيا ىو الإشارة إلى نقاط الضعؼ والأخطاء بقصد معالجتيا ومنع تكرار حدوثيا

لذا فمقياس الأداء الاستراتيجي والتأكد مف أف أىداؼ المؤسسة المحددة مسبقا قد تـ تحقيقيا ولمعرفة مدى تناسب 
الإستراتيجيات المطبقة مع المتغيرات الحاصمة في المحيط الخارجي وداؿ المؤسسة وتقييـ دقة  التنبؤات التي تحوييا 
الخطط، تخضع كؿ الاستراتيجيات إلى  عممية التقييـ ويتـ ذلؾ بمقارنة النتائج الفعمية بالأىداؼ المتوقعة مف تطبيؽ 
الاستراتيجيات ويساعد ذلؾ عمى الكشؼ عمى الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية  أذما استدعي الأمر في 

الإستراتيجية أو في تعبير بعض الخطط العمؿ التي كانت السبب في عدـ تحقيؽ الأىداؼ التي استيدفتيا 

                                                             
 .157-156:، ص ص2009 ، الطبعة الأولى، دار الجميس، عماف، الأردف، أساسيات الإدارة العامة  محمد عبد السميع و أحمد طيبة، 1
،مذكرة مقدمة  لنيؿ شيادة الماجستير، كمية العموـ حالة مؤسسة الإنجاز بسكرة : لمؤسسة في قطاع البناء  ،مساىمة لإعداد الإستراتيجية بو زيدي داريف  2

 . 37: ص.، 2005-2004باتنة، الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة  الحاج لخضر ،
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ذا كاف كؿ مف التصميـ والتطبيؽ يتميز بالكماؿ الأمر الذي ينذر جدا حدوثو نؿ تكوف ىناؾ حاجة  الإستراتيجيات وا 
إلى الرقابة لكف قد اف التصميـ غير كامؿ أو التطبيؽ غير سميـ تنقصو الفعالية مثؿ ىذه الحالات تجعؿ الرقابة 
ضرورية مف الضروريات و أفضؿ أنواع ىوا لذي يمنع حدوث الانحرافات عف طريؽ توقع حدوثيا وبالتالي العمؿ 

.  1عمى تفادييا وىو ما يسمى الرقابة التي تنظر إلى الأماـ

  التحميل الاستراتيجي: المطمب الثاني

  :يوجد العديد مف النماذج نوجزىا فيما يمي

 swotنموذج : الفرع الأول

 swotتحميل نموذج : أولا

بعد أف تجري المنظمة تقييـ أولي لرسالتيا وقيميا وأىدافيا الإستراتيجية فاف تحميميا لمبيئة الخارجية بمكوناتيا  
وعناصرىا المختمفة وكذلؾ بيئتيا الداخمية بييكميا وثقافتيا ومواردىا يجب أف يجري بغرض تحديد خياراتيا  

 حيث إف الحروؼ الأربعة ترمز إلى أربع كممات swotالإستراتيجية المناسبة، وعادة ما يطمؽ عمى ىذا التحميؿ 
 : 2أساسية ىي

S: strengths  

W: weakens 

O: opportune 

T: threats 

 

 

 

 

                                                             
 .38:، ص1984 ، الطبعة الأولى، دار النيضة العربية، بيروت، لبناف، إ دارة الأعمال جميؿ أحمد توفيؽ،  1
 .64:، ص2011،الطبعة الاولى،دار الوراؽ لنشر والتوزيع ،عماف،الأردف،الإدارة الإستراتيجيةعيسى حيرش محمد،2
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: يمثؿ العلاقة التفاعمية بيف عناصر البيئة الداخمية والخارجية (1-1)الشكؿ رقـ 

           البيئة الخارجية                                                                          البيئة الداخمية 

 

 

 

 

 .221:، ص2008، الطبعة العربية، دار اليازوري لمنشر والتوزيع عماف، الأردف،استراتيجيات التسويقثامر البكري ،: المصدر

 ىي تمؾ الأشياء الممموسة التي تمتمكيا المنظمة وتكوف قادرة عمى استخداميا بشكؿ ايجابي  :نقاط القوة .1
 .لانجاز أىدافيا بما يجعميا متفوقة عمى المنافسيف في ذات الصناعة 

 ىو النقص في الإمكانات والقدرات التي يمكف لممنظمة مف بموغ ما تسعى إلى تحقيقو قياسا :نقاط الضعف .2
 . بالمنافسيف وما ينعكس بالتالي عمى مستوى الأداء المتحقؽ فييا

والجدوؿ التالي يوضح بعض عناصر القوة والضعؼ المذاف يمثلاف تحميؿ البيئة الداخمية في المنظمة والتي 
. يمكف إف تختمؼ مف منظمة إلى أخرى بحسب خصوصية نشاطيا

  عناصر القوة والضعؼ في بيئة المنظمة ( 1-1 )الجدوؿ رقـ

ضعؼ قوة  
استخداـ تكنولوجيا جديدة  
اتفاقات وعقود طويمة الأمد 

موارد مالية متميزة  
ميارات بشرية مرتفعة 

حملات ترويجية مكثفة وناجحة  
انخفاض واضح في كمؼ العمميات  

علامات تجارية قوية  
خدمة المستيمؾ 

 منافذ توزيعية مباشرة وغير مباشرة  
عوامؿ أخرى  

محدودية الموارد التمويمية ومصادرىا  
نقص في الموارد البشرية وانخفاض في منحنى الخبرة  

قصور في الأجيزة والمعدات  
عدـ انتظاـ عممية التجييز  
محدودية ميزانية الترويج 

 ضعؼ السيطرة عمى حركة المخزوف  
ميارات تسويقية ضعيفة  

عوامؿ أخرى  

. 222: ثامر البكري، مرجع سبؽ ذكره ،ص: المصدر

‌‌‌‌نفرصا  

 

ةنقاط القو  
 

 انتٍذٔذاخ
 نقاط الضعؼ   
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 ىي وجود تغيرات ايجابية  في مكونات البيئة الخارجية  أي موقؼ مفضؿ أو مرغوب في بيئة :الفرص .3
 .المنظمة 

 ىي تمؾ العوامؿ والأحداث التي تحوؿ دوف تحقيؽ المنظمة لأىدافيا بشكؿ الذي تسعى إليو :التيديدات .4
 . 1ويكوف ليا اثر سمبي عمى المنظمة وتقاس بمقدار النقود التي خسرتيا أو في انحصار حصتيا السوقية

و الجدوؿ التالي يوضح بعض مف عناصر الفرص والتيديدات التي تواجييا المنظمة في بيئتيا الخارجية 
 والتي قد تختمؼ مف منظمة إلى أخرى

عناصر الفرص والتيديدات في بيئة المنظمة  ( 2-1 )الجدوؿ رقـ

تيديدات  فرص  

تسييلات حكومية جديدة  

منافذ جديدة للاستيراد والتصدير  

سامحات جمركية  

قيود عمى المنتج الأجنبي  

نمو سريع في السوؽ  

ظيور تكنولوجيا جديدة  

استخداـ وسائؿ ترويج متقدمة  

اكتشاؼ مواد خاـ جديدة  

عوامؿ أخرى  

قيود حكومية مضافة ارتفاع في مستوى المواد والأجور  

انفتاح اقتصادي مفاجئ  

ركود في النشاط الاقتصادي أحداث سياسية إقميمية 
تغيرات متسرعة في أنماط حيات الأفراد  

دخوؿ منافسا جدد في السوؽ  

ظيور سمع بديمة بسعر اقؿ  

عوامؿ أخرى  

 .222: ثامر البكري، مرجع سبؽ ذكره ،ص:المصدر

يقوـ تحميؿ مصفوفة عمى أسباب المقارنة بيف الفرص والتيديدات الداخمية بمجالات : swotتحميل مصفوفة: ثانيا
 :القوة والضعؼ الداخمية وذلؾ بأف توضح

                                                             

1
 .221:ص‌ركري،‌سثك‌،مرجغ‌انسكاروح‌خهف‌تلال‌ 
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 ؛sنقاط القوة  في الجانب الأيمف مف أعمى الخانة  -

 ؛wنقاط الضعؼ في الجانب الأيسر مف أعمى الخانة  -

 ؛oالفرص في الجزء العموي يميف المصفوفة قي خانة  -

  ؛tة التيديدات في الجزء السفمي يسار المصفوفة في خاف -

 :swotيوضح نموذج تحميؿ مصفوفة  (2-1)الشكؿ 

 wنواحي الضعؼ  sنواحي القوة  العوامؿ الداخمية 

 الفرص

 (o) الرئيسية

 (1)الخمية 

 إستراتيجية (So)قوة وفرص 
ىجومية  

 

  (3)الخمية

التنويع (wo)ضعؼ وفرص 
الخارجي  

  التيديدات

 (t) الرئيسية

  (2)الخمية

إستراتيجية التنويع  (st)قوة وتيديدات 

 (4)الخمية 

 إستراتيجية (wt)ضعؼ وتيديدات 
دفاعية  

 223مرجع سبؽ ذكره،ص ,بلاؿ خمؼ السكارنة ،: المصدر

:  وينتج عف المنظمة أربع خلايا

تمثؿ أفضؿ المواقؼ حيث تواجو الشركة فرص بيئية وتمتمؾ في نفس الوقت نقاط قوة : (1)رقم خمية .1
تساعدىا عمى استغلاؿ ىذه الفرص، وتتبنى المنظمة في ىذه المرحمة استراتيجيات ىجومية لتحقيؽ النمو 

 .وتوسع حصتيا السوقية 

وتمثؿ أسوء المواقؼ حيث تواجو المنظمة تيديدات بيئية وفي نفس الوقت تتسـ أنشطتيا (4): رقم خمية .2
الداخمية ومواردىا بالضعؼ، في ىذه الحالة تتبنى المنظمة إستراتيجية تقمؿ مف أثر المخاطر والتيديدات 

 .وعادة ما تكوف استراتيجيات دفاعية

وىي المنظمة التي تتمتع  بنواحي قوة وتواجو تيديدات بيئية في مثؿ ىذه الحالة تحاوؿ : (2) رقم الخمية .3
 .استخداـ نواحي القوة لدييا في بناء فرص في مجالات أخرى تتوفر بيا فرص ،أي تتبع استراتيجيات التنويع



أساسيات الإدارة الإستراتيجية:                                                              الفصؿ الأوؿ   

18 

 

وىي الشركة التي تواجو فرص بيئية ولكنيا تمتمؾ نقاط ضعؼ داخمية في ىذه الحالة : (3) رقم الخمية .4
تحاوؿ المنظمة استراتيجيات تتغمب بيا عمى نواحي الضعؼ الداخمية أو تطورىا وبذلؾ تمجأ إلى 

 .استراتيجيات التنويع الخارجي بالإدماج مع شركة أخرى أو شرائيا بحيث تتمتع الشركة الأخرى بنقاط قوة

 CG Bنموذج: الفرع ثاني

 CG Bتحميل طريقة : أولا

 لقد حقؽ التحميؿ ما يسمى بمحفظة المنتج نجاحا كبيرا في وضع الإستراتيجيات مف تصنيؼ منتجات الشركة إلى   
عدة فئات تختمؼ في توزيع مواردىا وكذلؾ اختلاؼ نماذجيا ولقد حققت تسعى نماذج مختمفة لحقيبة المنتج نجاحا 
مقبولا و أفضؿ ىذه النماذج وأكثرىا شرىة واستخداـ ىو الذي جرى وضعو مف قبؿ مجموعة بوسطف الاستشارية 

Group Boston Consulting الحصة السوقية مصفوفة  النمو   وىو نموذج يمكف تسميتو بتحميؿ معدؿ النمو
 : 1 ويحقؽ الاستفادة مف ثلاثة مفاىيـ ىيBCGالحصة و يطمؽ عمييا بتحميؿ 

 دورة حياة المنتج ؛ -

 التدفقات النقدية ؛ -

 حصة السوؽ ؛ -

و يستخدـ نمو السوؽ ونسبة حصة لتمثيؿ مصفوفة حقيبة المنتج حيث يقسـ النموذج منتجات الشركة إلى أربع 
مجموعات حسب نسبة حصة السوؽ الذي يحتؿ المحور الأفقي ومعدؿ نمو السوؽ الذي يمثؿ المحور العمودي كما  

: ىو موضح في الشكؿ الموالي

 
 
 
 
 
 

                                                             
 .79-78:، ص ص2010، الطبعة الأولى ،دار الحامد ،عماف،الأردف، مدخل كمي وتحميمي,إستراتيجيات التسويق  محمود جاسـ الصميدعي ، 1
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 :BCGيمثؿ مصفوفة  (3-1)شكؿ رقـ 
عالي  
معدل 

نمو 

 السوق

 

  واطي 

واطئة                                                                             
عالي 

 السوقية النسبية                                  الحصة

 .257-256:  صالح ميدي محسف العامري و  طاىر محسف منصور الغالبي، ص ص:المصدر

 وىي نقطة تقاطع وضعية غير جيدة لممؤسسة في سوؽ ذات جاذبية عالية وتمثؿ :خمية نقاط الاستفيام .1
وضعية محيرة لممؤسسة ىؿ عمييا الاستمرار وتكثيؼ الاستثمار بإستراتيجية ىجومية أـ عمييا تخفيض 
 . الاستثمار وربما التخمي والتصفية لكف أبدا البدؿ الكبير في الاستثمار دوف وجود حظوظ لملاحقة الرواد

تمثؿ محلات نشاط البقرة الحموب أنشطة كانت سابقا نجوما حافظت عمى نجاحيا  :الحموب البقرة خمية .2
رغـ تدىور السوؽ فيي مربع تقاطع الحصة السوقية النسبية العالية في الصناعة متراجعة، فإذا كاف مجاؿ 

النشاط قويا فينصح بإتباع إستراتيجية الحصاد إما إذا ضعفت ىذه الأنشطة فينصح إتباع إستراتيجية 
الانكماش وتكوف الوضعية المالية في ىذا المربع في حالة فائض إذا أف ىذه الأنشطة تولد سيولة تفيض 

عف احتياجاتيا وما يجب الحذر منو عند التعامؿ مع مجالات نشاط في ىذه الخمية ىو الاستثمار في سوؽ 
 .تتراجع أو الإىماؿ السريع ليا في حيف أنو يمكف استغلاليا أحسف

 وىي المنتجات ذات معدؿ النمو عالي وحصة سوقية عالية أي مركز تنافسي قوي وىذه :خمية النجوم .3
المنتجات ليا إمكانية تحقيؽ أرباح عالية وبالتالي فإنيا يجب أف تأخذ الأولوية في تمويؿ و الأعلاـ ومركز 
المنتج والتوزيع وبالنتيجة فإنيا تحتاج إلى أمواؿ بقدر مناسب وذلؾ لتمويؿ النمو السريع في حالة انقطاع 
التمويؿ والاستثمار فإف ىذه المنتجات تتراجع لتصبح كمبا وىذا المركز يقابمو مرحمة النمو في دورة حياة 

 .المنتج 

? 

 الاستفيام علامة

 *النجوم

الكلاب  #

 ( مثيرة لمقمق منتجات )

 

 

( مصدر النقود) البقرة الحموبة
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 وىي المنتجات التي تكوف في الجانب السفمي الأيمف لممصفوفة وىي تستيمؾ استثمارات :خمية الكلاب .4
قميمة بنفس الوقت توفر تدفقات قميمة ومف الواضح أف ىذه المنتجات يجري في الغالب شطبيا كما أف إزالة 
الكلاب قد لا تكوف دائما ضرورية حيث توجد ىناؾ استراتيجيات أف تحقؽ الأرباح عمى المدى القصير 

حيث تقوـ بإزالة الدعـ أو المساعدات التسويقية واقتصار عمى بيع المنتج إلى المستيمكيف ذي الولاء العالي 
الذي يرغبوف بشراء منتجات الشركة دوف الحاجة إلى الإعلاف ويمكف في المدى البعيد فإف الشركات تعمؿ 

.  عمى إزالتيا وتمثؿ مرحمة التدىور عمى منحنى دورة حياة المنتج

 BGCتقييم طريقة : ثانيا

 : تتمثؿ فيما يميو :   المزايا .1

 تسييؿ تحميؿ ممؼ نشاطات المؤسسة في المجموعة؛ -

تسمح مف التأكد ما إذا كاف تدفؽ الأمواؿ الناتجة عف بعض النشاطات يعوض الحاجات  -
 المحددة في أماكف أخرى؛

 تسمح مف مراقبة ما أذا كاف ىناؾ نشاطات جديدة تستطيع أف تعوض أو ستختمؼ في  -
 زمف النشاطات المتجية نحو الركود والموت؛

 إف ىذه الطريقة يمكف أف تطبؽ في المحيط المتسع أو الثابت وحتى غير مؤكد؛ -

 :1وتتمثؿ في:  النقائص .2

صعوبة ترتيب النشاطات في الأنواع أربع المذكورة أو أكثر تحديدا التي لا تستطيع ليا  -
 مباشرة وضع إستراتيجية ملائمة؛ 

إف العامؿ الوحيد الذي يستعمؿ لقياس المنافسة ىو السعر في حيف إف ىذا المقياس غير  -
صالح في كؿ القطاعات الأقؿ تنوعا أما القطاعات الأخرى يفترض وجود تشابو في 

 النوعية طرؽ التسويؽ في طرؽ الإنتاج وىو الشيء غير موجود واقعيا؛

إنيا إستراتيجية تعتمد عمى منحنى التجربة الذي لا يعني دائما انخفاض التكاليؼ بسبب  -
تراكـ الإنتاج ليتجو اتخاذ الإجراءات والتدابير في مختمؼ المياديف الإدارة والتنظيـ كما إف 

                                                             
 . 109-108:، ص ص2009الطبعة الثانية، ديواف المطبوعات الجامعية، بف عكنوف، الجزائر،الإدارة والتخطيط الإستراتيجي،  ناصر دادي عدوف ، 1
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المؤسسة التي تصؿ إلى نسبة مف التجربة زيادة النصيب في السوؽ وتتميز في إستراتيجية 
مف طرؽ المنافسيف؛ 

 

 porterنموذج : الفرع ثالث

 : porterاستراتيجيات : أولا

 :  استراتيجيات التخصص  إلى ثلاث أنواع كما يظير مف الشكؿ التاليporterيقسـ 

: porterالأنواع الثلاثة لإستراتيجيات  (4-1)الشكؿ رقـ 

                                        الميزة الإستراتيجية  

خصائص فريدة لممنتوج تكاليؼ منخفضة  
 (في نظر الزبائف)

 
الدائرة 

الإستراتيجية   السيطرة عمى مستوى 
التكاليؼ  

كؿ القطاع         التمييز  

جزء مف القطاع                   تركيز النشاط  

 

source: Porter Michael ,choix stratégiques et concurrence, ed, economica ,paris,1982,p42. 

 تسمى أيضا بإستراتيجية التكاليؼ، تبحث المؤسسة مف خلاؿ ىذه :إستراتيجية السيطرة بالتكاليف -1
الإستراتيجية عف السيطرة بواسطة التكمفة المنخفضة ولابد لممؤسسة التي تريد الوصوؿ إلى ىذه السيطرة أف 
تستحوذ عمى حصة ىامة مف السوؽ لأف ذلؾ يمكنيا مف الاستفادة مف أثر التجربة ومف اقتصاديات الحجـ 

نما لأف تخفيض التكمفة يؤدي إلى تخفيض السعر، فيمكف أف تسمى ىذه الإستراتيجية  ومف التكاليؼ وا 
أيضا بإستراتيجية الأسعار إلا أنيا تعرؼ أكثر تحت إستراتيجية التكاليؼ، وكمما كانت حصة المؤسسة مف 
السوؽ كبيرة كمما كاف اختيار ىذه الإستراتيجية مناسبا إلى أف ىناؾ مف المشاكؿ ما قد يعيؽ سير المؤسسة 

كالتطور التكنولوجي الذي غالبا ما يؤدي إلى انخفاض التكمفة فإدخاؿ التكنولوجيا الجديدة مف طرؼ 
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المنافسيف يؤدي إلى تخفيض تكمفتيـ وىذا ما يعيؽ إستراتيجية المؤسسة حتى ولو كانت اكبر منيـ ،حجما 
وتمتمؾ حصة أكبر مف السوؽ، وكذلؾ دخوؿ المنتجات البديمة قد يمثؿ مشكمة بالنسبة لممؤسسة التي لـ 

تأخذ ذلؾ في الحسباف، كما أف الأزمات الاقتصادية تؤدي ىي الأخرى إلى انخفاض المبيعات ومنو إعاقة 
ىذا وتجدر الإشارة إلى أف المؤسسة المتخصصة قد تتعرض في حالة .إستراتيجية السيطرة بالتكاليؼ

الأزمات الاقتصادية لبعض الخطر لأنيا لـ تقـ بتقسيـ الخطر بؿ يتحمؿ منتجوىا أو مجاؿ نشاطيا 
 .الاستراتيجي كؿ الخطر لوحده 

    يمكف لممؤسسة حسب ىذا النموذج أف تختار التمييز، والمؤسسات التي تعرؼ أف :إستراتيجية التمييز -2
تصؿ إلى تمييز منتجاتيا لا تواجو منافسة كذلؾ لأف التمييز يقوـ عموما عمى قدرة إستراتيجية قوية  

التقميد ،وتتمثؿ إستراتيجية التمييز في البحث عما يميز منتج المؤسسة عف منتج المنافسيف ثـ  وصعبة 
التنافسية مف أجؿ جعؿ المؤسسة تستفيد منيا أطوؿ مده ممكنة يقوـ تمييز المنتجات  توظيؼ ىذه الميزة

. مف زيادة قيمة ىذا المنتج عمى ميزة تنافسية تمكف

في حالة اختيار ىذه الإستراتيجية يجب عمى المؤسسة أف لا تركز عمى السوؽ كمو : إستراتيجية التركيز -3
ولكف عمى جزء مف ىذا السوؽ حيث تستطيع الاستفادة فييا مف مزايا تنافسية معينة تأتي إستراتيجية 

التركيز نتيجة قرارات معينة إما نتيجة لتفادي المؤسسة الدوؿ في الصراع التنافسي مع المؤسسات الأخرى 
ما نتيجة لقرار المؤسسة التركيز عمى شريحة معينة مف المستيمكيف كذوي الدخؿ العالي  قد تكوف أقوى وا 

جدا أو ذوي الدخؿ المنخفض جدا، وميما كاف سبب التركيز فإف المؤسسة تبحث مف خلاؿ ىذه 
الإستراتيجية عف وكر ولذا تسمى أيضا ىذه الإستراتيجية ليست إستراتيجية التركيز بالإستراتيجية التي 

نما يمكف الاعتماد عمييا فقط ما لـ يجذب نشاط المؤسسة  تستطيع المؤسسة المجوء إلييا في كؿ وقت وا 
.     المنافسيف الأقوياء أو ما لـ تكف السوؽ كبيرة

:    الثلاث porterمتطمبات استراتيجيات : ثانيا

الثلاث  porterيوضح إستراتيجية  (4-1)الجدوؿ 

 المتطمبات التشغيمية  الميارات و المواد المطموبة  الإستراتيجية 

     

قيادة التكمفة الشاممة  

استثمار رأسمالي متواصؿ مع توفر -
.  مزيد مف رأس الماؿ في متناوؿ اليد

.  ميارات ىندسية في مجاؿ العمميات-

.  رقابة محكمة عمى التكاليؼ
إعداد تقارير رقابة ومراجعة -

.  تفصيمية متكررة
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.  الإشراؼ المكثؼ لمعمؿ-
تصميـ المنتجات بشكؿ يؤدي -

.  لسيولة التصنيع
.  نظاـ التوزيع ذو الكمفة المنخفضة-

.  تنظيـ ومسؤوليات واضحة-
حوافز مبنية عمى تحقيؽ الأىداؼ -

.  الكمية

 

 

 

 التمييز  

.  قدرات تسويقية عالية-

.  ىندسة المنتجات-

كفاءات عالية في مجاؿ البحوث -
.  الأساسية

.  السمعة الجيدة في مجاؿ الجودة-

.  الريادة في التكنولوجيا-

خبرة طويمة في الصناعة أو -
مجموعة مف الميارات في صناعة 

.  أخرى

.  تعاوف قوي مف قنوات التوزيع-

.  تنسيؽ قوي بيف وظائؼ البحوث-

.  التطوير لممنتجات والتسويؽ-

مقاييس وحوافز نوعية بدلا مف -
.  الكمية

رواتب ومزايا جيدة لجدب العمالة و -
.  الكفاءات المبدعة

.  مزيج مف السياسات أعلاه-   التركيز  

توجيو المزيج لتحقيؽ ىدؼ -
. إستراتيجي معيف 

. مزيج مف أساسيات أعلاه-

توجيو المزيج لتحقيؽ ىدؼ -
. إستراتيجي

 

 الطبعة الأولى، دار  المنظور الإستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازن، محمد صبحي إدريس و طاىر محسف منصور الغالبي،:المصدر
.   156: ، ص2009وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 

  porterالخمسة لـ القوى: ثالثا

إف تحميؿ البيئة الخارجية قد لا يبدو أمرا متاحا لجميع المنظمات بسبب محدودية إمكاناتيا وقدراتيا ولذلؾ فاف  
ذات أىمية كبيرة، لذا اقترح (بيئة العمؿ )بعض المنظمات قد نجد أف التركيز عمى جانب محدد مف البيئة الخارجية 
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 تحميؿ لخمس قوى فاعمة وأساسية لعمؿ المنظمة وىي الزبائف والمنافسوف والمجيزوف porterالباحث المعروؼ  
لمقوى الخمسة للإستراتيجية  المؤثرة في porterوالداخموف الجدد المنتجات البديمة ويعرض الشكؿ التالي نموذج 

.  المنافسة

:  لمقوى الخمس المؤثرة في المنافسة  porterنموذج (5-1)الشكؿ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .270:  صالح ميدي محسف العامري و طاىر محسف منصور الغالبي،مرجع سبؽ ذكره، ص:المصدر

إف ىذه القوى الخمسة تؤثر عمى بيئة الصناعة وبذلؾ فإف مضموف ىذا التأثير يتجسد لاحقا بفرص وتيديدات 
مختمفة تحاوؿ المنظمة الاستفادة منيا أو تجنبيا، وبذلؾ فإف جاذبية الصناعة قد تكوف غير جذابة عندما تكوف 

المنافسة فييا شديدة وتيديدات حموؿ منتجات بديمة محؿ منتجات المنظمة أو احتماؿ عالي لدخوؿ منتجات جدد إلى 
ىذه الصناعة وكذلؾ قوة المساومة لممجيزيف أو المشتريف تكوف عالية مقابؿ المنظمة وعكس ىذا الأمر يعني 

 صناعة جذابة 

 

 

 

الزبائف قوى 
 مساومة المشتريف

 

الداخموف الجدد تيديدات 
 داخميف جدد إلى الميداف 

 

‌انمىظماخ‌تٕه‌انصىاػح‌‌فٓ‌انمىافسُن

.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌انمُجُدج  

‌لُِ‌انمجٍسَن

انمجٍسٔه‌مساَمح  

‌سهغ‌إحلال‌تٍذٔذاخ‌انثذٔهح‌انمىتجاخ

انمىظمح‌مىتجاخ‌محم‌تذٔهح‌خذماخ‌أَ  
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  الرقابة الإستراتيجية: المطمب الثالث

 تعريف الرقابة الإستراتيجية: الفرع الأول

الرقابة الإستراتيجية ىي ذلؾ النظاـ الذي يساعد الإدارييف عمى قياميـ بتقييـ مدى التقدـ الذي تحرزه المنظمة في 
.  1تحقيؽ أىدافيا وفي تحديد بعض مجالات التنفيذ التي تحتاج إلى عناية أكبر

 خطوات الرقابة: الفرع الثاني

:  2 إف جوىرىا يتضمف عدة خطوات ىي

تحديد الجوانب التي تتضمنيا عممية الرقابة  والتقييـ وعموما فاف كؿ الجوانب العممية  -
التسويقية تتطمب الرقابة والتقييـ إلا انو مف الضروري البحث عف نقاط الضعؼ ونقاط 
الاختناؽ التي تتطمب تدليميا ومعالجتيا أو تتطمب اىتماما استثنائيا لكونيا تمثؿ معيقا 

 محتملا لتطبيؽ الإستراتيجية ؛

وضع معايير نموذجية للانجاز سواء كانت معايير كمية أو نوعية عمى أف تكوف المعايير  -
 المعتمدة منسجمة مع ما ىو سائد في بيئة المنظمة ؛

وضع أسموب أو سياؽ لرقابة وذلؾ بتحديد كيفية الانجاز وتوفير نظاـ لممعمومات كفؤ مف  -
 سجلات المحاسبة سجلات الشحف؛ 

 مقارنة النتائج مع معايير الانجاز؛  -

وضع الحموؿ اللازمة عف حصوؿ الانحراؼ وتشجيع الجيات وتكييؼ الأىداؼ عندما تجد  -
 لا تكوف ممكنة التنفيذ والشكؿ التالي يمثؿ مخطط لعممية الرقابة؛  الإدارة العميا أنيا قد

 

 

 

                                                             
 .214:ص,مرجع سبؽ ذكره, فلاح حسف الحسيني 1

 .317-316: محمود جاسـ الصميدعي مرجع سبؽ ذكره ص ص 2
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عممية الرقابة في المؤسسة   (6-1)الشكؿ 

 

 

 

 

 

 

 

 

.  317-316:محمود جاسـ الصميدعي ، مرجع سبؽ ذكره،ص ص :المصدر

  أنواع الرقابة الإستراتيجية: الفرع الثالث

 :تتضمف الرقابة الإستراتيجية الخمس أنواع الموضحة في الشكؿ التالي 

:  أنواع الرقابة الإستراتيجية (7-1)الشكؿ 

 

 

   

 

  

 

. مف إعداد الطمبة إعتمادا عمى كتاب إستراتيجيات التسويؽ مدخؿ نظري وكمي: المصدر

 انمراراخ انتخطٕظ الأٌذاف
 انىتائج

 

‌جذٔذج‌وتائج  

انضرَرْ‌انتؼذٔم الأٌذاف‌حسة   

‌انىتائج‌تؼمذ ‌ػهّ‌اوحراف 

 انُحذاخ

‌جذا‌خطُط

 مؼذنح

‌مؼذنح‌لراراخ

‌جذٔذج  

مرتذج‌مؼهُماخ  

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌مرتذج‌مؼهُماخ     

‌‌‌‌‌أوُاع   

‌‌‌‌انرلاتح   

  الإستراتٕجٕح

‌الإستراتٕجٕح‌انرلاتح  

‌‌انكفاءج‌ػهّ‌انرلاتح  

‌انمىتجاخ‌مسٔج‌رلاتح   

‌انتكانٕف‌ػهّ‌انرلاتح

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌انسُلٕح  

‌انرتحٕح‌ػهّ‌انرلاتح  

‌‌‌‌انمثٕؼاخ‌ػهّ‌انرلاتح  

‌‌‌‌‌الإػلان‌ػهّ‌انرلاتح   

‌انتُزٔؼٕح‌انمىُاخ‌ػهّ‌انرلاتح  

‌انمىتج‌َػرض‌الاوجاز‌تمٕٕم 

‌‌انملائم‌انسُق‌فٓ‌انخذمح‌‌أَ

‌‌‌ 
‌نهغرض‌انمانٕح‌انمساٌمح‌تمٕٕم

‌‌‌‌‌‌انخذمح‌أَ‌نهمىتج‌انسُلٓ  
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 أشكال الرقابة الإستراتيجية: الفرع الرابع

 يوجد ىناؾ عدد مف الأشكاؿ التي ينطوي عمييا مفيوـ الرقابة الإستراتيجية وتختمؼ ىذه الأشكاؿ باختلاؼ المعايير 
 :1التي تستخدمو المنظمة وفي ما يمي أىـ المعايير المستخدمة في ىذا المكاف

:   وتقسـ الرقابة وفؽ ىذا المعيار إلى:الرقابة حسب زمن الممارسة: أولا

 وتيدؼ ىذه الرقابة إلى محاولة منع وقوع خطأ وقد تسمى بالرقابة الأولية أو المبدئية أو :الرقابة السابقة .1
 . الوقاية مف الخطأ

 .  وىي تعد بمثابة نقاط التفتيش لتأكد مف استمرار العممية وىي توصؼ بالغربمة أيضا:الرقابة الجارية .2

 وتتـ ىذه الرقابة بعد الانتياء مف العممية أو إتماـ الخدمة لتأكد مف مطابقتيا لما ىو :الرقابة اللاحقة .3
.  مخطط لو

 :  وىي تنقسـ وفؽ ىذا الأساس كما يمي:الرقابة حسب طريقة تنفيذىا: ثانيا

وىي الرقابة التي تتضمف مقابلات شخصية وجو لوجو لتوجيو مختمؼ العمميات أو القياـ  : الرقابة المباشرة .1
 . بزيارات مف قبؿ الرؤساء لتعرؼ عمى المشكلات والتحديات التي تواجو التنفيذ في الوحدات

 يستخدـ ىذا النوع مف الرقابة التقارير والأشكاؿ الأخرى مكتوبة لمرقابة عمى :الرقابة غير المباشرة .2
 .المبيعات مثؿ استخداـ التقارير الدورية الشيرية التي ترسؿ إلى الرؤساء

:   وتقسـ إلىالرقابة حسب مجال تطبيقيا: ثالثا

 .  تيتـ الرقابة الكمية بكمية الأداء الفعمي ومدى مطابقتو:الرقابة الكمية .1

.  وىي الرقابة التي تيتـ بكيفية أداء العمؿ والخدمة :الرقابة النوعية .2

 البدائل الإستراتيجية: المبحث الثالث

 البدائؿ والخيارات الإستراتيجية لممؤسسة وتتـ المفاضمة بيف بديؿ وآخر انطلاقا مف الإمكانات الداخمية تعددت
: بيا ،ومف أىـ تمؾ البدائؿوالظروؼ المحيطة  لممؤسسة

                                                             

 .100: ،ص2012عماف ،الأردف، ,، الطبعة الأولى، دار الصفاء لنشر و التوزيع ، إستراتيجية التسويق مدخل نظري وكمي إياد عبد الفتاح النسوري 1
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 عمى مستوى المنظمة: المطمب الأول

 إستراتيجية الاستقرار: الفرع الأول

ولا تتطمب ىذه الاستراتيجيات تغييرات كبيرة استنادا  تتناسب مع  مؤسسة ناجحة تعمؿ في بيئة يمكف التنبؤ بيا، 
إلى فمسفة الثبات في الحركة، كما تركز المؤسسة في حاؿ اختيارىا ىذا البديؿ كؿ مواردىا في مجالات الأعماؿ 

 .الحالية بيدؼ تقوية وتحسيف ما لدييا مف مزايا 

 بأشعة نمو ans offفيما أسماه معناىا تجد المنظمة إستراتيجية لأف نظرا :استراتيجيات النمو: الفرع الثاني
 .البعيدة الفترات عمى المنظمة لنمو الأساسية المسارات تحدد بذلؾ فيي والمتوسط، المنظمة عمى المدى الطويؿ

 بالتواجد في المنظمات معظـ تبدأ حيث المنظمة، نشاط مجاؿ تغير التي الإستراتيجيات في النمو وتتمثؿ اتجاىات
 التنويع، أي مجاؿ  مف أكثر في التواجد الأخرى وتفضؿ متخصصة بعضيا ذلؾ بعد تبقى ثـ لمنشاط، واحد مجاؿ
  1.الكامؿ التنويع إلى لموصوؿ تدرج فيناؾ

  :إستراتيجية الانكماش: الفرع الثالث

 خطوط أو جميع بعض في ضعيؼ التنافسي وضعيا يكوف عندما الإستراتيجيات مف النوع ىذا المنظمة تتبع
 أعماليا محافظ استقرار لتنمية أو إستراتيجيات المنظمات تطور ألا يجب وعميو، .الأداء ضعؼ عف الناتج منتجاتيا

نما فقط،  تعد لـ أو مربحة غير أعماؿ وحدات منتجات أو إلغاء طريؽ عف أيضا حجميا لتقميؿ إستراتيجيات تطور وا 
 المنظمة إدارة عمى الضغط مف كبيرة درجة ىذه الإستراتيجيات لممنظمة وتفرض الشاممة الإستراتيجية مع تتفؽ

 إستراتيجية الأسيرة، المنظمة إستراتيجية التحوؿ، إستراتيجية :إستراتيجيات التقمص ومف .الأداء مستويات لتحسيف
 .2التجريد إستراتيجية التصفية، إستراتيجية  الالتفاؼ، أو التخفيض

  عمى مستوى وحدات الأعمال: المطمب الثاني

 المنظمة موارد الإستراتيجيوف لاستغلاؿ لمديروف ا ينتيجيا التي العمؿ خطة بمثابة الأعماؿ إستراتيجية اعتبار يمكف
 تحدد التي الثلاث القاعدية وتعتبر القرارات  الصناعة في أو السوؽ في تنافسية مزايا لاكتساب المتميزة وكفاءاتيا

                                                             

-2007، أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه، كمية الاقتصادية وعموـ التسيير،جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر، التسويق و مزايا تنافسيةسامية لحوؿ،   1 
   120: ص.،2008

 .287-289:، مرجع سبؽ ذكره، ص ص الإدارة الإستراتيجية ثابت إدريس و جماؿ الديف المرسي ، 2
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 في المنظمة انخراط كيفية تحدد التي القرارات ىي أيضا (التكنولوجيا الحاجات، المنتجات،)منظمة  أي عمؿ مجاؿ
 .1المنافسة عممية

 الوظيفية الاستراتيجيات عمى مستوى:المطمب الثالث

 الاستراتيجيات يتـ تنفيذ خلاليا مف التي المينية أو التخصصية الوظيفية الأدوات بمثابة الوظائؼ استراتيجيات تعد
 الإستراتيجية البدائؿ تمؾ الوظائؼ ويقصد باستراتيجيات .الأعماؿ وحدات مستوى وأيضا عمى المنظمة مستوى عمى
 وتعظيـ تقويـ خلاليا مف يتـ التي المنظمة داخؿ مجالات التخصص مف مجاؿ أو وظيفة لكؿ اختيارىا تـ التي

 نقاط وعلاج القوة نقاط تنمية في جميعيا لتساىـ وظيفة كؿ داخؿ السموؾ والأداء وتحسيف والموارد الإمكانيات
. 2تنافسية وميزة قدرة مف لدييا ما وتدعيـ المنظمة لدى الضعؼ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

 .85:، ص2004، الطبعة الأػولى، الدار الجامعية ،الإسكندرية ،مصر،المرجع في التفكير الإستراتيجي و الإدارة الإستراتيجية أبو بكر مصطفى محمود،   1

2 G. Marion et D. Michel, Marketing: mode d’emploi (: les éditions d’organisation, Paris, 1990), P. 132.  
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: خلاصة الفصل الأول

 نستخمص مما ذكر في الفصؿ الأوؿ أف الإدارة الإستراتيجية ىي تصور المؤسسة حوؿ العلاقات المتوقعة بينيا     
وبيف بيئتيا، حيث يحدد ىذا التصور مجموعة العمميات التي يجب القياـ بيا عمى المدى الطويؿ، فالإدارة 

الإستراتيجية مدخؿ عممي لوضع وتطبيؽ وتقييـ الخيارات الإستراتيجية، و وضع الإستراتيجية ليذا المدخؿ، فيي 
.  كحجر الأساس، و يذىب التفكير في إعداد الإستراتيجية ليحؿ بيف مدخميف متكامميف التحميؿ و الفطنة
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: الفصل الثاني
دور الإدارة الإستراتيجية في تحسين أداء 

 البنوك التجارية
 

 

 
 

 

 

 

 

 



دور الإدارة الإستراتيجية في تحسيف أداء البنوؾ التجارية :                                    الفصؿ الثاني  

32 

 

 :تمييد الفصل الثاني

       إف ظيور البنوؾ جاء نتيجة تطور العلاقة الاقتصادية، و في كؿ مرحمة مف ىذا التطور زادت حاجة   
ما  مف أبرزىا قبوؿ الودائع و تقديـ قروض و أىـ و. إلى مثؿ ىذه المؤسسات نظرا لموظائؼ التي تقوـ بيا الناس

الودائع تحت الطمب و الحسابات الجارية مما يجعميا عمى استعداد لدفع ىذه  يميز البنوؾ التجارية عف غيرىا ىو
الأمواؿ إلى أصحابيا في أي وقت أثناء الدواـ الرسمي لمصرؼ و يكوف دلؾ بتقييـ و قياس الأداء في البنوؾ وىو 
المرحمة السابقة لكؿ برنامج مف برامج التنمية و التطوير إضافة إلى أنو يعزز الاتصاؿ بيف مختمؼ المستويات 
الإدارية في البنوؾ، وتكمف أىمية الإدارة الإستراتيجية في تحسيف أداء البنوؾ مف حيث كونيا تساىـ في تقميؿ 

.  المخاطر الناتجة عف القروض و توفير السيولة الكافية لمبنؾ و بالتالي زيادة أرباح البنؾ

:  وسنحاوؿ تقديـ ىذا كالأتي

.  ماىية البنوؾ التجارية: المبحث الأوؿ

.   أداء البنوؾ التجارية: المبحث الثاني

.   تأثير الإدارة الإستراتيجية عمى أداء البنوؾ التجارية:المبحث الثالث
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:  ماىية البنوك التجارية :المبحث الأول

      إف ظيور البنوؾ جاء نتيجة تطور العلاقات الاقتصادية في كؿ مرحمة مف ىذا التطور زادت حاجت الناس 
إلى مثؿ ىذه المؤسسات عمى اختلاؼ أنواعيا ونظرا إلى الوظائؼ التي تقوـ بيا ومف أبرزىا قبوؿ الودائع وتقديـ 

قروض جعمتيا تحتؿ مكانة بارزة مف بيف البنوؾ  

 

  نشأة البنوك التجارية تعريفيا وخصائصيا: المطمب الأول

  نشأة البنوك التجارية: الفرع الأول

تشير الوثائؽ التاريخية أف بداية الظيور الشكمي لتعاملات التجارية في بلاد ما بيف النيريف في حدود عاـ قبؿ 
الميلاد وأيضا لممبادئ التي وضعيا حمورابي حوالي عاـ قبؿ الميلاد التي تعتبر مف أقدـ النصوص المعرفية في 
التاريخ فيما يخص عمميات الإيداع والإقراض و الفائدة و الضمانات ،إلى أنو ترجع نشأة البنوؾ بالمفيوـ الحديث 

 The banks ofإلى منتصؼ القرف الثاني عشر بعد الميلاد باعتبار أف أوؿ بنؾ جدير بيذا الاسـ ىو بنؾ
Venice  11571عاـ  (البندقية )الذي أسس في مدينة فينسيا الإيطالية. 

  1609ومنيا انتشرت البنوؾ إلى بقية البمداف الأوربية كيولندا التي تأسس أوؿ بنؾ فييا باسـ بنؾ أمسترداـ  عاـ 
 ثـ 1800 وبنؾ فرنسا الذي أسسو نابميوف الأوؿ عاـ 1694 وبنؾ انكمترا عاـ 1619ثـ بنؾ ىامبورغ بألمانيا عاـ 

حيث تطورت الحياة الاقتصادية و الاجتماعية في ىذه المجتمعات حتى .انتشرت البنوؾ الى كافة أنحاء العالـ 
وصمت الى ما وصمت إليو اليوـ وقد ساىمت تنوع العمميات الاقتصادية والمبادلات التجارية في تنوع وتعدد 

العمميات المصرفية مما استدعى تخصيص البنوؾ في أنواع معينة مف العمميات فظيرت بنوؾ متخصصة كالبنوؾ 
. 2التجارية والبنوؾ الصناعية والزراعية وغيرىا

 تشكؿ مساىمات واعتبارا مف 19وبمجيْ الثورة الصناعية والدوؿ في عصرنة الإنتاج أدت البنوؾ تتوسع في القرف 
النصؼ الثاني مف ذلؾ القرف ازداد عدد البنوؾ التي اتسعت أعماليا حتى أقامت ليا فروع في كؿ مكاف و كاف ليا 

                                                             
 .15:، ص2011، الطبعة الثالثة، مكتبة الفلاح لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، محاسبة البنوك إسماعيؿ وىاني عبد الأمير الفيمي ،  1
 .12:، ص2010، الطبعة الأولى، دار البادية لمنشر و التوزيع، عماف، الأردف، محاسبة البنوك زىير الحدرب و لؤي ودياف،  2
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أثر كبير في تمويؿ العمميات التجارية واستخداـ شيادات الإيداع لحامميا والتي انطبؽ منيا الشيؾ في تسوية  
. 1المعاملات

  تعريف البنوك التجارية: الفرع الثاني

: إف لمبنوؾ التجارية عدة تعاريؼ نمخصيا فيما يمي 

 ىي مؤسسات ائتمانية غير متخصصة في نشاط اقتصادي معيف زراعي أو صناعي أو عقاري البنوك التجارية
وتقوـ بتمقي الودائع القابمة لمسحب عند الطمب و قصيرة الأجؿ و تقديـ الائتماف قصير الأجؿ إلى المؤسسات  

. 2المختمفة

ىي تمؾ المؤسسات التي تتيح خدمات مصرفية متنوعة لمجميور دوف تمييز فيي تقدـ لممدخريف فرصا : 1تعريف
متنوعة لاستثمار مدخراتيـ مف خلاؿ الودائع التقميدية أو شيادات الإيداع  قصيرة الأجؿ وكذلؾ تتيح فرصا عديدة 

. 3لممقترضيف مف خلاؿ تقديـ قروض قصيرة ومتوسطة و طويمة الأجؿ

 البنوؾ التجارية ىي مكاف التقاء عرض الأمواؿ بالطمب عمييا اي أف البنوؾ تعمؿ كأوعية تتجمع فييا :2تعريف 
المدخرات ومف ثـ تتولى عممية ضخ ىذه الأمواؿ إلى الأفراد عمى شكؿ قروض واستثمارات أي أنيا حمقة وصؿ بيف 

                .4المدخريف والمستثمريف

 لـ يعد الأمر يقتصر عمى قياميا بعمميات الائتماف قصير الأجؿ كتمقي الودائع الجارية :تعريف بالمفيوم الحديث
مف الأفراد والمشروعات وخصـ الأوراؽ التجارية وتقديـ قروض قصيرة الأجؿ أي قطاع التجارة والصناعة ولكف 

تطورت وظائفيا و أصبحت تقوـ بالائتماف طويؿ الأجؿ عف طريؽ تمويؿ المشروعات الصناعية و الييئات العامة 
برؤوس الأمواؿ الثابتة وشراء السندات الحكومية و غير الحكومية و المشاركة في كثير مف الأحياف في المشروعات 

.  5الصناعية بنسبة مف الأسيـ فيو

                                                             
 .27-25:،  ص ص2008بف عكنوف، الجزائر، ,، الطبعة الرابعة، ديواف المطبوعات الجامعية، محاضرات في إقتصاد البنوك شاكر القزويني 1

 .58:، ص2010، الطبعة الأولى، دار الفكر، عماف، الأردف، إقتصاديات النقود و البنوكالسيد متولي عبد القادر،   2

-144:، ص ص2008، الطبعة الثانية، دار وائؿ لمنشر و التوزيع،عماف،الأردف، النقود و المصارف مدخل تحميمي و نظري أكرـ حداد و مشيورة ىذلوؿ،  3
145. 

 .44-43:، ص ص2008، الطبعة الأولى، دار وائؿ لمنشر و التوزيع، عماف، الأردف، إدارة البنوك مؤيد عبد الرحماف الدوري،   4

 .206:، ص2008، منشورات الحمبي الحقوقية، بيروت، لبناف، "مقدمة في الاقتصاد النقدي والمصرفي" سوزي عدلي ناشد ، 5
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 :1سنركز عمى الخصائص التالية: خصائص البنوك التجارية:الفرع الثالث

تختص البنوؾ التجارية دوف غيرىا مف المؤسسات و المشاريع :ادارة عرض النقود و التحكم في المجتمع : أولا
بأف معظـ أصوليا تشكؿ حقوؽ عمى المؤسسات والأشخاص  في شكؿ ودائع مختمفة وتعتبر ىي الوحيدة القادرة 

عمى خمؽ خصوـ قابمة لتحويؿ مف شخص لآخر حتى مف مؤسسة إلى أخرى باستخداـ  شيؾ وتقوـ بفتح حسابات 
جارية لعملائيا وتحويميا إلى نقود ورقية أو العكس، ويكوف ذلؾ بناءا عمى طمبيـ و إجراء عمميات المقاصة 
لحسابيـ ويكوف ذلؾ بأدنى سرعة وبأدنى جيد وتقوـ البنوؾ التجارية بأىـ وظيفة وىي إدارة عرض النقود في 

 . المجتمع

مف خصائصيا أيضا أنيا تختص بالقدرة عمى الإقراض وىذا يتـ الوساطة بيف  :القدرة عمى الإقراض: ثانيا
قراضيا وليذا فالبنوؾ التجارية ليا أثر فعاؿ عمى حجـ الائتماف  المدرييف والمستثمريف أو بخمؽ مصادر تمويؿ وا 

.  وتوزيعيا بيف مختمؼ القطاعات الاقتصادية في المجتمع

 تتعامؿ البنوؾ التجارية في الأصوؿ المالية كالودائع والقروض و الأوراؽ :التعامل في الأصول المالية فقط: ثالثا
المالية ولا تتدخؿ في مجالات استثمار مباشرة في الأصوؿ الحقيقية بحيث أف قانوف البنوؾ في كثير مف الدوؿ تمنع 
البنوؾ مف التدخؿ في استثمار الأصوؿ الحقيقية إلا بالقدر الذي تحتمو طبيعة العمؿ مع البنوؾ التجارية كامتلاؾ 

.  أصوؿ ثابتة

إف أىـ ما تتسـ بو البنوؾ التجارية ىي قدرتيا عمى خمؽ وتحطيـ النقود فعندما : القدرة عمى خمق النقود :رابعا
تقوـ البنوؾ التجارية  باقتناء أي أصوؿ المالية تدر عائدا ناتج بيع أو تحويؿ ىذه الأصوؿ تنعكس في شكؿ زيادة 

.  في الودائع البنوؾ التجارية وتعتبر أىـ مورد مباشر لمتغيرات في عرض النقود مف اجؿ اكبر عائد ممكف

 

 

 

 

                                                             

، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الدراسات التطبيقية في فرع العلاقات الاقتصادية العميا، جامعة البنك المركزي وعلاقتو بالبنوك التجارية والإسلامية‌رزٔمح،‌رتٕح‌ 1
 .22-21:التكويف المتواصؿ، الجزائر، ص ص
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  أىمية وأىداف البنوك التجارية وأنواعيا: المطمب الثاني

: 1 نظرا لمموقع الذي تحتمو البنوؾ التجارية فيي لدييا أىمية لكؿ مفأىمية البنوك التجارية: الفرع الأول

 

: ويحقؽ البنؾ ليذه الفئة المزايا التالية: بالنسبة لأصحاب الفائض: أولا

 أف الأمواؿ المودعة محفوظة مف خلاؿ القوانيف و التنظيمات المعدة خصيصا لحماية المودعيف كما أف  -
 مصداقية الوسيط المالي مضمونة أكثر مما عميو في حالة علاقة تمويمية مباشرة؛ 

 إمكانية الحصوؿ عمى السيولة في أي وقت وتجنب مخاطر عدـ التسديد نظرا لتمتع البنؾ في أغمب  -
 الأحياف بوضعية مالية تسمح بتسديد التزاماتو؛ 

.  الإعفاء مف إنفاؽ الوقت والجيد في البحث عف المقترضيف -

: بالنسبة لأصحاب العجز: ثانيا

  توفير أمواؿ بالشكؿ الكافي وفي الوقت المناسب ؛ -

 تجنب مشقة البحث عف أصحاب الفائض ؛  -

 .توفر القروض بتكمفة أقؿ نسبيا ،نظرا لتقنيات العالية المستعممة مف طرؼ البنؾ  -

 : بالنسبة للاقتصاد ككل: ثالثا

 منع وقوع الاختلاؿ في أداء الاقتصاد وتفادي عرقمة النشاط الاقتصادي لعدـ توافؽ الرغبات بيف أصحاب  -
 الفائض وأصحاب العجز ؛

  تعبئة الإدخارات الصغيرة وتحويميا إلى قروض ذات مبالغ كبيرة  في تمويؿ النشاط الاقتصادي ؛ -

 الحد مف المجوء إلى الإصدار النقدي الجديد الذي ىو ذو طبيعة تضخمية وىذا مرتبط بمبدأ فعالية  -
. الوساطة المالية في الأداء دورىا كجامعة للأمواؿ

                                                             
، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة ؿ،ـ،د، معيد العموـ الاقتصادية و التجارية و عموـ التسيير، اثر التحميل المالي عمى أداء البنوك التجارية‌، سياري خولة وآخروف 1

 .4-3: ، ص ص2012-2011المركز الجامعي ميمة
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  أىداف البنوك التجارية: الفرع الثاني

لمبنوؾ التجارية أىداؼ ترمي إلى تحقيقيا كغيرىا مف المؤسسات الأخرى وتوجز ىذه الأىداؼ في العناصر الثلاث 
: التالية

عمى البنؾ أف يراعي عامؿ الربح في نشاطاتو وىذا مف أجؿ تغطية النفقات مبدئيا وليذا فيو يستخدـ : الربحية: أولا
جزء مف موارده وتدر عميو مداخيؿ  كافية مف بيف الموارد نذكر الودائع والأمواؿ الممموكة إما إيرادات البنؾ فتتمثؿ 
في الفوائد، عممية الإقراض، ارتفاع القيمة السوقية للأسيـ وباقي الأوراؽ المالية و العملات التي يحصؿ عمييا لقاء 
تقديـ الخدمات مثؿ فتح الحسابات ؛إذا كاف الاعتماد عمى الودائع عمى مصدر رئيسي لو بعض الجوانب السمبية 
نتيجة التزاـ البنؾ في دفع فائدة عمييا سواء حققت ربح أـ لـ يحقؽ وليذا فإف الاعتماد عمى الودائع لو ميزة ىامة 
لتحقيؽ الربح وىو العائد الذي يحققو البنؾ عمى استثماراتو عادة ما يفؿ عف العائد الذي يطمبو الملاؾ ومف ثـ فإف 
اعتماد البنؾ عمى الأمواؿ الممكية في تمويؿ استثماراتو فسوؼ يغمؽ أبوابو مف اليوـ الأوؿ، ومف جية أخرى العائد 
الذي يطالب بو أصحاب الودائع أقؿ مف العائد الذي يطالب بو الملاؾ ومنو بالاعتماد عمى الودائع التي ىي اقؿ 

. 1تكمفة تساعد عمى تحقيؽ أكبر ربح ممكف ومنو الزيادة في دخؿ البنؾ

يتمثؿ الجانب الأكبر مف موارد البنؾ المالية في ودائع تستحؽ عند الطمب و مف ثـ يكوف : السيولة: ثانيا     
البنؾ مستعد لموفاء بيا في أي لحظة و تعد ىذه السمة مف أىـ السمات التي يتميز بيا البنؾ عف منشات الأعماؿ 

ففي الوقت الذي تستطيع فيو ىذه تأجيؿ سداد ما عمييا مف مستحقاتيا و لو لبعض الوقت فأف مجرد .الأخرى 
إشاعة عف عدـ توفر سيولة كافية لدى البنؾ كفيمة بأف تزعزع ثقة المودعيف و يدفعيـ فجأة لسحب ودائعيـ مما قد 

 .2يعرض البنؾ للإفلاس

 %10 يتسـ رأس الماؿ البنؾ التجاري بأنو صغير نسبيا إذ لا تزيد نسبتو إلى صافي الأصوؿ عف :الأمان: ثالثا  
عادة وىذا يعني صغر حافة الأماف بالنسبة لممودعيف الذيف يعتمدوف البنؾ عمى أمواليـ كمصدر للاستثمار فالبنؾ 
لا يستطيع أف يستوعب خسائر تزيد عف رأس الماؿ فإذا زادت الخسائر عف ذلؾ فقد تمتيـ جزء مف أمواؿ المودعيف 

 .3و النتيجة ىي إفلاس البنؾ

 

                                                             
 .12-11:، ص ص1996، الطبعة الأولى، المكتب العربي الحديث ، مصر، ، ادارة البنوك التجارية منير ابراىيـ ىندي 1
 .94: ، ص2009، الطبعة الأولى، دار المسيرة لنشر، عماف ، الأردف، المؤسسات المالية والمحمية والدوليةشقيري نوري موسى وآخروف،   2
 .20:، ص2009الطبعة الاولى ، دار اسامة لتوزيع، عماف، الأردف، البنوك التجارية و التسويق المصرفي ،  سامر جمدة،  3
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 أنواع البنوك التجارية: الفرع الثالث

        :تنقسـ البنوؾ التجارية إلى أنواع متعددة طبقا لمزاوية التي يتـ خلاليا النظر إلى البنوؾ وذلؾ عمى 

 :1من حيث نشاطيا ومدى تغطيتيا لممناطق الجغرافية: أولا

  ويقصد بيا تمؾ البنوؾ التي يقع مركزىا الرئيسي  في العاصمة او في إحدى :البنوك التجارية العامة .1
المدف الكبرى و تباشر نشاطيا مف خلاؿ فروع أو مكاتب عمى مستوى الدولة أو خارجيا ، و تقوـ ىذه 

– قصير و متوسط الأجؿ – البنوؾ بكافة الأعماؿ التقميدية لمبنوؾ التجارية ،مف قبوؿ الودائع تمنح الائتماف 
 . كذلؾ فيي تباشر كافة مجالات الصرؼ الأجنبي و التمويؿ التجارة الخارجية 

وقصد بيا تمؾ البنوؾ التي يقتصر نشاطيا عمى منطقة جغرافية محدودة نسبية  :البنوك التجارية المحمية .2
محددة ويقع المركز الرئيسي لمبنؾ و الفروع في ىذه المنطقة  مثؿ محافظة معنية أو مدينة أو ولاية أو إقميـ

المحددة ، وتتميز ىذه البنوؾ بصغر الحجـ، كذلؾ فيي ترتبط بالبيئة المحيطة بيا  و ينعكس ذلؾ عمى 
 .مجموعة الخدمات المصرفية التي تقوـ تقديميا

  :2من حيث حجم النشاط: ثانيا

 .ويقصد  بيا تمؾ البنوؾ التي تتعامؿ مع كبار العملاء و المنشآت الكبرى: البنوك الجممة .1

وىي عكس النوع السابؽ حيث تتعامؿ مع صغار العملاء والمنشآت الصغرى لكنيا تسعى : البنوك التجزئة .2
لاجتذاب أكبر عدد منيـ وتتميز ىذه البنوؾ بما تتميز بو متاجر التجزئة ، فيي منتشرة جغرافيا ، و تتعامؿ 
بأصغر الوحدات المالية قيمة مف خلاؿ خمؽ المنافع الزمنية و المكانية ومنفعة التممؾ  والتعامؿ للأفراد ، 

 .                                                                 ف التجزئة تسعى إلى توزيع خدمات البنؾ مف خلاؿ المستيمؾ النيائيوبطمؾ فإ

 :3من حيث عدد الفرع: ثالثا

تتـ العمميات المصرفية مف  خلاؿ فروع في مكاف واحد او اكثر مف مكاف  :البنوك التجارية  ذات الفروع .1
و كذلؾ تتـ الرقابة عمى ىذه الفروع مف خلاؿ المركز الرئيسي لمبنؾ حيث تقوـ الفروع بكافة الأعماؿ 

                                                             
 .33-32:، ص ص2006، الطبعة الأولى، دار المناىج لنشر و التوزيع، عماف ، الأردف، إدارة البنوك محمد عبد الفتاح الصيرفي،  1
د، معيد العموـ الاقتصادية و التجارية و عموـ ,ـ,، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة ؿدور البنوك التجارية في تمويل التجارة الخارجية عزيز مريـ وزنوت مريـ،  2

 .32:، ص 2011-2010التسيير، المركز الجامعي ميمة،
 .83-82:، ص ص2008/2007، الطبعة الأولى، مؤسسة طيبة لنشر والتوزيع، القاىرة ، مصر، النقود والمصارف محمود حسف الوادي و آخروف،  3
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التقميدية لمبنوؾ التجارية وتقديـ الائتماف القصير والمتوسط الاجؿ كما تتعامؿ في مجالات الصرؼ الأجنبي 
 .وغيرىا مف العمميات المصرفية

تتـ الخدمات المصرفية في مثؿ ىذه البنوؾ مف خلاؿ بنؾ موجود : البنوك التجارية ذات الوحدة الواحدة .2
في مكاف واحد و يعتبر ىذا النوع شائعا في و ـ أ بسبب العرؼ والقانوف والقدرة عمى مقابمة حاجات 

 . العملاء

  وظائف البنوك التجارية وىيكميا التنظيمي: المطمب الثالث

  وظائف البنوك التجارية:الفرع الأول

: وتنقسـ الى وظائؼ أساسية وثانوية نذكرىا فيما يمي 

 :  وتتمثؿ في:الوظائف الأساسية: أولا

ويقصد بيا قياـ البنوؾ التجارية بمنح نقود ورقية وتسمى أحيانا بالنقود الحاضرة والنقدية  :قبول الودائع .1
.  1وذلؾ مقابؿ التزاـ البنؾ أماـ صاحب ىذا المبمغ بأف يرد المبمغ المودع بناءا عمى طمبو وفي أي وقت شاء

تتمثؿ ىذه الوظيفة في منح البنؾ التجاري نقودا إما في شكؿ نقود ورقية أو مصرفية الى : منح الائتمان .2
الأفراد ورجاؿ الأعماؿ لمدة مختمفة تكوف قصيرة الأجؿ والتي تستغرؽ شيور حيث تعتبر ىامة لمواصمة 

. النشاط الاقتصادي والتجاري لممجتمع 
كما تمنح أنواع أخرى مف القروض لأجاؿ متوسطة لأكثر مف سنة ولأجاؿ طويمة وذلؾ لأغراض إنتاجية 

 .2وتجارية وعقارية

يستطيع حامؿ الورقة التجارية التقدـ إلى البنؾ التجاري وذلؾ قبؿ حموؿ ميعاد : خصم الأوراق التجارية .3
استحقاقيا لمحصوؿ عمى نقود حاضرة تكوف أقؿ مف المبمغ الوارد في تاريخ استحقاؽ الكمبيالة والفرؽ بيف 
قيمة الورقة قبؿ تاريخ الاستحقاؽ، وقيمتيا في تاريخ الاستحقاؽ يقوـ البنؾ بخصمو بالنظر إلى الفائدة التي 

، ويطمؽ عمى ىده العممية "مبمغ الخصـ"سيحققيا البنؾ نتيجة الخدمة التي أداىا، وتسمى ىده الفائدة بػ
 .بخصـ الأوراؽ التجارية

                                                             
 .272:، ص1993، الطبعة الأولى، دار زىراف لمنشر،عماف، الأردف، النقود و  المصارفأحمد زىير شامية،   1
 .127: ، ص2010الطبعة الأولى، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، , النقود والمصارف محمود حسف الوادي،  2
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إف أىـ ما يميز البنوؾ التجارية في الوقت الحاضر ىو قياميا بتقديـ قروض تفوؽ : خمق نقود الودائع .4
قيمتيا بأكثر مف قيمة الأمواؿ المودعة لدييا، ويطمؽ عمى ىده العممية التي تعد مف أىـ الوظائؼ بعممية 

اشتقاؽ نقود الودائع، وتعتمد في ذلؾ عمى ثقة الإفراد المودعيف والمتعامميف، وعمى قدرتيا بالوفاء بالتزاماتيا 
 .عند الطمب

 نظرا لأىمية المصارؼ التجارية في النشاط التجاري والاقتصادي فإنيا تقدـ العديد مف :وظائف ثانوية: ثانيا
 :الخدمات لعملائيا، وبالإضافة إلى الوظائؼ الرئيسية المشار إلييا سابقا ىناؾ وظائؼ أخرى تتمثؿ فيما يمي

، ودفع ديونيـ لمستحقييا سواء في الداخؿ أو الخارج، وتتمثؿ ىذه  تحصيل مستحقات العملاء لدى الغير .1
الوظيفة في تسوية حسابات العملاء مف قبؿ الغير عف طريؽ المقاصة أو التحويؿ  إلى حساب المستفيد كما 
يقوـ المصرؼ التجاري بتحصيؿ قيـ الكمبيالات لحساب عملائو في ميعاد استحقاقيا ويتقاضى عمولة مقابؿ 

 ..1القياـ بيده الخدمات لعملائو
، والاعتماد المستندي مف أىـ وسائؿ الدفع وأكثرىا انتشارا في  فتح الاعتمادات المستندية لصالح العملاء .2

مجاؿ عملات التجارة الخارجية، وىو يمثؿ تعيد مصرفي لمبائع مقابؿ مستندات خاصة بالعمميات التجارية 
 ؛2المتعمقة بعمميات التصدير والاستيراد

 حيث يتيح البنؾ لعميمو أف يصبح حسابو مدينا في حدود مبمغ معيف أي أف يغطي  الدفع تحت الحساب .3
 ؛3الحساب في حدود معينة

 ؛ نيابة عف العملاء  بيع وشراء الأوراق المالية .4
  بيعا وشراء، و عمميات التحويؿ لمعملات الأجنبية لصالح عملائو؛القيام بعمميات الصرف الأجنبي  .5
  لمغير يحتفظوا بيا لمنقولاتيـ؛ تأجير الخزائن الحديدية .6
، وىو تعيد مف المصرؼ بقبوؿ دفع مبمغ معيف لصالح المستفيد  إصدار خطابات الضمان لصالح العملاء .7

 ؛ 4مف ذلؾ الخطاب نيابة عف طالب الضماف عندما لا يتـ السداد في الوقت المحدد
ىي عقد إيجار الخزائف الحديدية مف الخدمات المصرفية التي يقدميا البنؾ  : تأجير الخزائن الحديدية .8

 التجاري لعملائو وتحقؽ ىذه الخدمات فوائد كبيرة  سواء  لمبنؾ التجاري أو العميؿ فالبنؾ يأخذ أجره ويضـ 

                                                             
 .274:، ص2002، مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندرية، مصر،"اقتصاديات النقود و البنوك"ضياء مجيد الموسوي،  1
 .182-181:، ص، ص1994، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، "مقدمة في الاقتصاد الكمي"محمد عمي الميثي وآخروف ، 2
 .107:، ص2003، منشورات الحمبي الحقوقية، بيروت، لبناف،"أساسيات الاقتصاد النقدي و المصرفي"زينب عوض الله و أسامة الفولي، 3
 .216:، ص2007، دار الجامعة الجديدة،الإسكندرية، مصر، "مبادئ الاقتصاد الكمي"إيماف عطية ناصؼ،  4
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ليو عملاء جدد والعميؿ يستعمؿ الخزينة في سرية ولا يطمع أحد عمى أسراره أو ممتمكاتو ولا تكوف عرضة  إ
.  1لسرقة أو الضياع       

 الييكل التنظيمي : الفرع الثاني

لـ يتفؽ الكتاب و الباحثوف في الفقو التنظيمي عمى تعريؼ واحد جامع لمييكؿ التنظيمي و تتفاوت وجيات النظر 

 و المفاىيـ التي قدموىا مف حيث الشمولية والعمؽ و لكنيـ جميعا يروف باف الييكؿ التنظيمي ماىو إلا وسيمة  

: 2و أداة تحقيؽ أىداؼ المنظمة و سنشير فيما يمي إلى بعض ىذه الأراء 

و تتأثر ...  يقوؿ روبرت ايمي بأف الييكؿ التنظيمي ىو إطار يوجو سموؾ رئيس المنظمة في اتخاذ القرارات -
 .نوعية و طبيعة ىذه القرارات بطبيعة الييكؿ التنظيمي

 إلى أف الييكؿ التنظيمي يعني الطريقة التي يتـ بيا تقسيـ أنشطة المنظمة stonerو  freeman و يشير  -
 .و تنظيميا وتنسيقيا

 فيعرؼ الييكؿ التنظيمي بأنو توزيع الافراد بطرؽ شتى يبيف الوظائؼ الاجتماعية التي تاثر عمى blawأما   -
 .علاقات الادوار بيف ىؤلاء الافراد

نظيمي يوضح ويحدد كيفية توزيع المياـ و الواجبات و المسؤوؿ الذي  فيرى أف الييكؿ التrobbins أما  -
 .يتبع لو كؿ موظؼ و أدوات التنسيؽ الرسمي أنماط التفاعؿ الواجب إتباعيا

إف التنظيـ السميـ ىو حجر زاوية لتحقيؽ الأداء المميز و الرقابة الفعالة و التخطيط السميـ و التنفيذ الدقيؽ  -
و يمزـ ىنا التنسيؽ بيف النظاـ الإداري و النظاـ الفني مف أجؿ ىذا يتـ تحديد الخدمات المصرفية الرئيسية 
و يخصص لكؿ منيا قسـ أو إدارة أو قطاع كالائتماف و العمميات المصرفية المحمية و الخارجية و المالية 

و التسويؽ و الخزينة و غيرىا، و كمما تعددت العمميات المرتبطة بنوع محدد مف الخدمات المصرفية 
يخصص قسـ فني ليا، و كمما قمت ىذه العمميات المرتبطة بنوع محدد مف الخدمات المصرفية يخصص 
قسـ فني ليؿ وكمما قمت ىذه العممية فقد يتـ دمج نوعيف أو أكتر مف الخدمات في قسـ واحد و مف الميـ 

أيضا تجزئة الخدمات فرعية حيث تنشأ وحدات إدارية فرعية تختص واحد منيا بعمميات غرفة التداوؿ 
لقطاعات  اوأخرى بالتسويؽ وثالثة بالعمميات الوداعة بالعرؼ عمى مراكز العملاء بسرعة و ىكذا بعد تحديد

                                                             
 .113:، ص2012، الطبعة الأولى، دار المستقبؿ لمنشر و التوزيع، عماف، الأردف، ,، النقود والبنوك بين النظرية و التطبيقأنس البكري وليد صافي 1
 .103: حسيف حريـ، مرجع سبؽ ذكره ، ص 2
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و الوحدات الإدارية يتـ تحديد الاختصاصات و الواجبات  المنمطة بالأشخاص القائميف عمى  ىذه الأقساـ 
و الوحدات مع تفويض قدر مف السمطات يتناسب مع المسؤولية الممقاة عمى عاتؽ كؿ منيـ مع توضيح 
الاختصاصات  و الوجبات يتـ بياف خطوط انسياب السمطة مف المستويات الدنيا إلى المستويات العالية 

 .حتى تسيؿ عممية الاتصاؿ و الرقابة 

 أما بالنسبة لمييكؿ التنظيـ للإدارة العامة responsibility accountingبالإضافة عمى محاسبة المسؤولية  -
ومما يجدر ذكره أف التنظيـ الإداري  يختمؼ  مف بنؾ إلى أخر و مف نوع إلى أخر تبعا لاختلاؼ الحجـ و 

نوع النشاط و عدد العامميف وطريقة العمؿ مف حيث كونيا بدوية أو آلية و مف ىنا تأتي صعوبة وضع 
نظاـ إداري تابت و موحد تطبقو كافة البنوؾ التجارية واف ما تـ شرحو ىو عمى سبيؿ المثاؿ فقط و لكف 

. ميما اختمفت ىذه النظـ و الأقساـ إلى أنيا في الأخير كميا تحقؽ أىداؼ أي بنؾ تجاري و أغراضو

أداء البنوك التجارية  :المبحث الثاني

الدوؿ و القطاعات )   يشغؿ موضوع الأداء في المنظمات اىتماـ الباحثيف و الممارسيف سواء عمى المستوى الكمي 
،و ىذا الاىتماـ يرجع إلى أف ( المنظمات الربحية و غير الربحية و الأفراد)أو عمى المستوى الجزئي  (الاقتصادية 

البحث عف الأداء المرتفع باعتباره مقياس النجاح، فعمى مستوى الإدارة كاف الاىتماـ بالأداء أكبر باعتبار أف 
المسؤولية عف تحقيؽ النتائج تقع أساسا عمى عاتؽ المسيريف إما العامميف فيتكفموف  بتنفيذ القرارات و الأوامر فقط  

. و قد تولد عف ىذا الاىتماـ الكثير مف الدراسات لتحديد مفيوـ الأداء و رغـ ذلؾ يبقى يعاني مف صعوبة التحديد

ليذا سنحاوؿ في ىذا  المبحث معالجة تحديد مفيوـ الأداء و تميزه عف المفاىيـ الأخرى و بياف مصادره في 
. المنظمة 

 تعريفو و خصائصو,نشأة الأداء : المطمب الأول 

 نشأة و تطور الأداء: الفرع الأول

لقد حظي موضوع الأداء بقدر كبير مف اىتمامات المفكريف و الباحثيف لأىميتو ودوره في تحقيؽ أىداؼ المنظمة 

: 1 و قد تمثمت بعض إسياماتيـ في ما يمي

                                                             
 57-53:، ص ص2003شركة باتنيت، باتنة، الجزائر،,، الطبعة الأولىداء العامل في الصناعيةرضا قجة ، أ 1
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عالج آدـ سميت موضوع تقسيـ العمؿ داخؿ الإنتاجية و أثره عمى مستوى الأداء ونصح بدوره المشرفيف باف  -
يخصصوا كؿ عامؿ لأداء عمؿ معيف و لا يتغير حتى يتمكف مف الإلماـ بجميع نواحيو و بالتالي يستطيع 

لكف الإفراط في تقسيـ العمؿ أدى إلى خمؽ طبقة البروليتاريا و الوضعية التي آلت إلييا فأصبحت  ,إتقانو 
 .مثميا مثؿ بقية أدوات الإنتاج إضافة إلى تقييدىا لحرية العامؿ في الأداء

أما فريدريؾ تايمور الذي يعتبر رائد المدرسة العممية قاـ بمجموعة مف الأبحاث والدراسات قائمة عمى فكرة  -
تنظيـ العمؿ بطريقة عممية تؤدي إلى رفع مستوى الأداء و الإنتاجية، و ىذا مف خلاؿ تحميؿ العمؿ و 

تجزئتو إلى مياـ بسيطة و دراسة الحركات و الأزمة اللازمة لإنجازه و الاقتصاد فييا  مف أجؿ الوصوؿ 
إلى مستوى مف الفعالية في الأداء ، و يرى تايمور أف المحرؾ الأساسي الذي يجعؿ العامؿ يقوـ بأداء عممو 
بفعالية أكبر ىو الحوافز المادية و ىذا لف يتحقؽ إلا بتقسيـ العمؿ و أداء كؿ عامؿ لجزء معيف منو، لكف 
رغـ ما قدمو تايمور لتحقيؽ أعمى مستوى للأداء فقد وجيت لو انتقادات عدة أىميا اعتبار الإنساف كآلة و 

 . تجريده مف الجوانب الإنسانية و الاجتماعية

يعتبر إلتوف مايو  أبرز رائد لمدرسة العلاقات الإنسانية، حيث قاـ بإجراء تجاربو بمصانع اليوثورف بشركة  -
و سترف إلكتريؾ الأمريكية حيث بدأ بدراسة  العلاقة بيف نوعية الإضاءة و فعالية الأداء فلاحظ أف الإبقاء 
عمى نفس الظروؼ لا تعني انخفاض في مستوى الأداء الأمر الذي جعؿ التوف مايو بتفطف الى أف ىناؾ 

عوامؿ غير مادية تؤثر عمى أداء العماؿ فاستخمص أف إنتاجية العماؿ و مردودىـ يرتبط أكثر بالجو السائد 
 .بيف العماؿ مف جية و بيف العماؿ والإدارة مف جية ثانية و يرى قدرة المدير عمى التحفيز

أما فيوؿ فالأداء الفعاؿ عنده قائـ عمى ضرورة توفر إدارة رشيدة قائمة عمى مبادئ و أسس عممية تمكنيا  -
. مف التحكـ في تسيير مواردىا البشرية 

كما أف ىناؾ إسيامات أخرى لباحثيف ميتميف و التي لا يسع  لنا لعرضيا جميعا و تجدر الإشارة إلى أنو بالرغـ مف 
. الانتقادات الموجية ليذه الدراسات تبقى دراسة الأداء تراكمية عممية لا يمكف الاستغناء عنيا 

و ما نمحظو في غالب كتابات المختصيف في مجاؿ إدارة الموارد البشرية إغفاؿ إسياـ الحضارة الإسلامية في 
.  1موضوع الأداء بالرغـ مف مساىمتيا البالغة في الموضوع

 
                                                             

، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير في العموـ الاقتصادية، كمية العموـ تأثير الاتصال الرسمي عمى أداء الموارد البشريةبوبكر ممياني،  1
 .47: ص2010-2009الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر، 

 



دور الإدارة الإستراتيجية في تحسيف أداء البنوؾ التجارية :                                    الفصؿ الثاني  

44 

 

تعريف الاداء  : الفرع الثاني 

,  و تعني انجاز تأدية أو إتماـ شيء ما عمؿ toper forme ىو مف الانجميزية :مصطمح الأداء المغوي .1
 .1نشاط تنفيذ ميمة

نتيجة كمية محصمة مف طرؼ فرد أو مجموعة أفراد بعد بذؿ  :كما يعرف الأداء في القاموس بأنو .2
 .الخ...2الكؼء ,الجيد ,الأمثؿ :مجيود معيف و يتـ الحكـ عميو ب 

ىو انجاز الأىداؼ التنظيمية باستخداـ الموارد بكفاءة و فعالية : أما الأداء من وجية نظر كريس اشتون .3
 ".3انجاز الأىداؼ المرغوبة "و تعني الكفاءة تعظيـ النتائج باستخداـ اقؿ الموارد أما الفاعمية فتتعمؽ في 

 بأنو تفاعؿ لسموؾ الموظؼ و أف ذلؾ السموؾ يتحدد بتفاعؿ جيد و قدرات الموظؼ :وعرف اندرود الأداء .4
في المؤسسة كذلؾ يعرؼ الأداء بأنو قدرة الادارة عمى تحويؿ المدخلات  الخاصة بالمؤسسة إلى عدد مف 

 . 4المنتجات بمواصفات محددة و بأقؿ تكمفة ممكنة

كما نجد أف ىذا التعريؼ يربط الأداء بالفعالية و الكفاءة سواء عمى المستوى الاستراتيجي أو عمى المستوى  .5
التشغيمي حيث أنو لا يمكف الحكـ عمى أداء المؤسسة التي تمكنت مف بموغ اىدافيا بأنو جيد إذا كاف ذلؾ 

. 5قد كمفيا كثير مف الموارد مقارنة بمثيلاتيا

  خصائص الأداء: الفرع الثالث

نتيجة لصعوبة تحديد مفيوـ الأداء بفعؿ اختلاؼ أراء الباحثيف والممارسيف حولو، لذلؾ سنحاوؿ تحميؿ بعض 
الخصائص مفيوـ الأداء لعؿ ذلؾ يوضح أكثر معناه يضـ الأداء مجموعة مف الخصائص التي يمكف إجماليا في 

: النقاط التالية 

                                                             
 .895:، ص2003، دار الأدب، بيروت، لبناف، 31الطبعة قاموس فرنسي عربي، :المنيلسييؿ إدريس،  1

2 Dctionnaie Larousse Bordas, 1997, p32 
 مذكرة مقدمة ضمف متطمبات الحصوؿ عمى شيادة الماجستير، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية، إدارة  المعرفة و أثرىا عمى تمييز الأداءنضاؿ محمد الزطمة،  3

 .104:، ص2011غزة، فمسطيف، 
 

، 2011-2010، الأكاديمية العربية البريطانية لمتعميـ العالي، عماف، الأردف، أثر الحوافز المادية في تحسين أداء العاممينعبد الله حمد محمد الجساسي،  4
 .104:ص

 .88:، ص2001،  مجمة العموـ الإنسانية ، العدد الأوؿ، جامعة بسكرة، الجزائر، الأداء بين الكفاءة و الفعاليةعبد المميؾ مزىودة، 5
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يختمؼ مدلوؿ الأداء باختلاؼ الجماعات أو الأفراد الذيف يستخدمونو فبنسبة لمالكي : الأداء مفيوم واسع: أولا
المنظمة قد يعني الأرباح أما بالنسبة لمقائد الإداري فقد يعني المردودية والقدرة التنافسية أما بالنسبة لمفرد العامؿ فقد 
يعني الأجور الجيدة أو مناخ العمؿ الملائـ في حيف قد يعني بالنسبة لمزبوف نوعية الخدمات والمنتجات التي توفرىا 

لو المنظمة لدا يبقى الأداء مسألة إدراؾ يختمؼ مف فرد لأخر ومف جماعة لأخرى ومف منظمة لأخرى وىذا ما 
يطرح إشكالية صعوبة ضبطو وقبولو وفؽ لمعايير معتمدة مف جميع الفاعميف داخؿ وخارج المنظمة كما قد يمنع 

 . 1ذلؾ المنظمة مف أف تكوف في وضعية جيدة عمى كؿ المعايير

إف مكونات الأداء تتطور عبر الزمف، إذ أف المعايير التي تحدد الأداء عمى أساسيا : الأداء مفيوم متطور: ثانيا
سواء كانت معايير داخمية لممنظمة أو تمؾ التي تحددىا البيئة الخارجية تكوف متغيرة فالعوامؿ التي تتحكـ في نجاح 

يمكف أف تكوف غير ملائمة لمحكـ عمى أداء المنظمة تمر - الانطلاؽ–المنظمة في المرحمة الأولى لدخوؿ السوؽ 
بمرحمة النمو أو النضج كما أنو قد توجد توليفة معينة مف العوامؿ  البشرية التقنية المالية و التنظيمية تجعؿ الأداء 

مرتفعا في موقؼ أو ظرؼ معيف دوف أف يكوف دلؾ في موقؼ أو ظروؼ أخرى لأف ىده التوليفات متعددة و متغيرة 
عبر الزمف لذلؾ فأف التحدي الأساسي الذي يواجو القادة الإدارييف ىو إيجاد التوليفة المناسبة لتحقيؽ الأداء 

 .2المرتفع

يفضؿ بعض الباحثيف استخداـ مدخؿ شامؿ عند دراسة الأداء لذلؾ يقترح عمى القادة : الأداء مفيوم شامل: ثالثا
الإدارييف مجموعة واسع مف المؤشرات المتكاممة لقياسو حيث يوضح بعضيا البعض وىي ذات علاقة بالأىداؼ 
العديدة لممنظمة إذ أف المعايير المالية وحدىا غير كاممة وغير كافية لمتعبير عف أداء المنظمة لذلؾ عمى القادة 
الإدارييف أف يستخدموا إلى جانبيا معايير غير مالية وخاصة المعايير البشرية والاجتماعية لتكمميا وىي تشكؿ 

 أساس النجاح في المستقبؿ لكونيا توفر نظرة شاممة وضرورية عف الأداء في مجالات متعددة 

إف الأداء تحدده مجموعة مف العوامؿ منيا ما يكمؿ بعضيا بعض ومنيا : الأداء مفيوم غني بالتناقضات: رابعا
ما يكوف متناقضا ويظير ىذا التناقض مثلا عندما يسعى القادة الإداريوف  إلى تحقيؽ ىدؼ خفض تكاليؼ الإنتاج 

والسعي في نفس الوقت إلى تحقيؽ ىدؼ تحسيف النوعية في الخدمات والسمع أو السعي لخفض تكاليؼ وأعباء 
العامميف والحفاظ في نفس الوقت عمى الروح المعنوية العالية ليـ لذلؾ فاف مكونات اللأداء تتطمب تحكيما مستديما 
وبما أف مكونات الأداء ليس لدييا كميا نفس الأىمية النسبية لذا عمى القائد الإداري أخذ الأولويات بعيف الاعتبار 

 .إضافة إلى محاولة التوفيؽ بينيما 

                                                             
1 J Y Saulquin,  Gestion des ressources humaines et performances des services Revue de GRH, N 36 paris, juin 2000, 

p : 20. 
2 M. Godet, les dangers de la seul réactivité, Revue de gestion :N 16 paris,1990, pp91-92. 
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يؤثر أداء المنظمة عمى سموكيات القادة الإدارييف فإذا كانت النتائج : الأداء ذو أثر رجعي عمى المنظمة: خامسا
المحققة بعيدة عف الأىداؼ المسطرة فانو يتوجب عمييـ إعادة النظر في البرامج والخطط وحتى في الخيارات 

الإستراتيجية لذلؾ فمعرفة مستوى الأداء عف طريؽ قياسو وتقييمو ييدؼ إلى إتخاذ الإجراءات لتصحيحو لبموغ الأداء 
 . 1المستيدؼ

  أنواعو ومؤشراتو,أىمية الأداء :  المطمب الثاني

 أىمية الأداء : الفرع الأول

يحتؿ الأداء مكانة خاصة داخؿ أي منظمة كانت باعتباره الناتج النيائي لمحصمة جميع الأنشطة بيا وذلؾ عمى 
مستوى الفرد و المنظمة و الدولة، ذلؾ أف المنظمة تكوف أكثر استقرارا و أطوؿ بقاء حيف يكوف أداء العامميف أداء 

متميز و مف تـ يمكف القوؿ بشكؿ عاـ أف اىتماـ إدارة المنظمة و قيادتيا بمستوى الأداء عادة ما يفوؽ اىتماـ 
العامميف بيا و عمى ذلؾ فإنو يمكف القوؿ بأف الأداء عمى أي مستوى تنظيمي داخؿ المنظمة و في أي جزء منيا لا 

. يعد انعكاسا لقدرات و دوافع المرؤوسيف فحسب بؿ ىو انعكاس لقدرات و دوافع الرؤساء و القادة أيضا 

و ترجع أىمية مفيوـ الأداء مف وجية نظر المنظمة إلى ارتباطو بدورة حياتيا في مراحميا المختمفة و ىي مرحمة 
الظيور، البقاء، الاستمرارية، الاستقرار، السمعة، الفخر، التمييز و الريادة و مف ثـ فإف قدرة المنظمة عمى تخطي 
مرحمة ما مف مراحؿ النمو و الدخوؿ في مرحمة أكثر تقدـ إنما يتوقؼ عمى مستويات الأداء بيا و في الأجيزة 

الحكومية قد يلاحظ أف الأفراد العامميف قد يكوف اىتماماتيـ بالأداء أقؿ مف اىتماـ القادة و الرؤساء و قد يؤدي  ىذا 
بالرؤساء و القادة بممارسة العديد مف الضغوط عمى المرؤوسيف بيدؼ رفع مستويات أدائيـ و تنفيذىـ لممياـ 

. 2 و المسؤوليات التي يكمفوف بيا حتى تتحقؽ نتائج فعمية التي ترغب المنظمات في تحقيقيا

 

 

 

                                                             
 ، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير في إدارة الأعماؿ كمية العموـ الاقتصادية و عموـ أثر القيادة عمى أداء العاممينالصالح جيمح، ‌ 1

 .128:، ص2006-2004التسيير،الجزائر، 
 .189- 188:، ص ص1987، الطبعة الأولى، دار الجامعية المصرية، الإسكندرية، مصر، السموك التنظيمي و الأداءسميماف حنفي محمود، ‌ 2
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أنواع الأداء    :الفرع الثاني

إف تصنيؼ الأداء كغيره مف التصنيفات المتعمقة بالظواىر الاقتصادية، يطرح إشكالية اختيار المعيار الدقيؽ والعممي 
في الوقت ذاتو الذي يمكف الاعتماد عميو لتحديد مختمؼ الأنواع، وبما أف الأداء مف حيث المفيوـ يرتبط إلى حد 
بعيد بالأىداؼ فإنو يمكف نقؿ المعايير المعتمدة في تصنيؼ ىذه الأخيرة واستعماليا في تصنيؼ الأداء كمعيار 

  :1فحسب معيار الشمولية الذي قسـ الأىداؼ إلى كمية وجزئية وىي. الشمولية الأجؿ والطبيعة

وىو الذي يتجسد بالانجازات التي ساىمت جميع العناصر والوظائؼ و الأنظمة الفرعية في : الأداء الكمي: أولا
تحقيقيا ولا يمكف نسب انجازىا إلى أي عنصر دوف مساىمة  باقي العناصر، وفي إطار ىذا النوع مف الأداء يمكف 

. الخ ...الحديث عف مدى بموغ المؤسسة أىدافيا الشاممة كالاستمرارية ، الشمولية، الأرباح والنمو 

وىو الذي يتحقؽ عمى مستوى الأنظمة الفرعية لممؤسسة وينقسـ بدوره إلى عدة أنواع تختمؼ : الأداء الجزئي: ثانيا
: باختلاؼ المعيار المعتمد لتقسيـ عناصر المؤسسة حيث يمكف أف ينقسـ 

. (المالية، الافراد، التمويف، الإنتاج والتسويؽ ) إلى أداء الوظيفة :حسب المعيار الوظيفي  .1

و نشير إلى أف الأداء الكمي لممؤسسة في الحقيقة ىو نتيجة تفاعؿ أداءات أنظمتيا الفرعية كما يؤكد ذلؾ أحد 
 .الباحثيف الذي يرى أف دراسة الأداء الشامؿ لممؤسسة يفرض أيضا دراسات الأداء عمى مستوى مختمؼ وظائفيا

ف كاف  (اجتماعية و تقنية ,اقتصادية،) الذي يقسـ الأىداؼ إلى أما حسب معيار الطبيعة .2 فإنو يمكف وا 
 الخ ...ذلؾ مف باب المقابمة المنطقية تصنيؼ الأداء إلى اقتصادي ،اجتماعي، سياسي و تقني 

وفي إشارة الى ىذا التصنيؼ يقوؿ أحد الباحثيف لا يمكف لممؤسسة أف تحسف صورتيا بالاعتماد عمى الأداء 
إذا ‌الاقتصادي و التكنولوجي فحسب بؿ إف الأداء الاجتماعي لو وزف ثقيؿ عمى صورة المؤسسة في الخارج

بناءا عمى ىذه المقابمة بيف طبيعة الأىداؼ وأنواع الأداء يمكف القوؿ بأف الأىداؼ الاقتصادية تدؿ عمى وجود 
الأداء الاقتصادي الذي يعتبر تحقيقو الميمة الأساسية لممؤسسة والذي يتجسد بالفوائض التي تحققيا مف وراء 

 .تعظيـ نواتجيا و تدنية مستويات استخداـ مواردىا 

أما الأىداؼ الاجتماعية وأف كانت في الحقيقة تمثؿ قيود مفروضة عمى المؤسسة يمزميا بيا المجتمع الداخمي 
والخارجي وسعي المؤسسة الى بموغيا عمى الأداء الاجتماعي ليا وبغض النظر عف كونيا أىدافا أـ قيودا فإف 

                                                             
 .89:ص‌،‌ركري‌سثك‌مرجغ‌،‌مسٌُدج‌انمهٕك‌ػثذ‌ 1
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تحقيقيا يجب أف يكوف بالتزامف مع الأىداؼ الاقتصادية لأف الاجتماع مشروط بالاقتصاد وبذلؾ يتلازـ الأداء 
و المؤسسة الناجحة ىي التي تعرؼ كيفية الوصوؿ إلى تحقيؽ أكبر مستوى مف .الاقتصادي والاجتماعي 

 .النوعيف معا

و إلى جانب الأداء الاقتصادي و الاجتماعي يمكف الحديث عف الأداء التقني أو الثقافي أو السياسي 
لممؤسسة، و بذلؾ عندما تسطر لنفسيا أىدافا مف ىذا القبيؿ كاف ترغب في السيطرة عمى مجاؿ تكنولوجي 
معيف أو تسعى إلى تكويف ثقافة خاصة بيا وتأثير عمى السموؾ الثقافي لمحيطيا بخمؽ أنماط استيلاكية 
جديدة أو ربما تحاوؿ التأثير عمى النظاـ السياسي القائـ لاستصدار امتيازات لصالحيا كما ىو الشأف 

بالنسبة لمشركات المتعددة الجنسيات خاصة العاممة منيا في بمداف العالـ الثالث و الأمثمة في المجاؿ أكثر 
 .1مف أف تحصى

 : مؤشرات الأداء: الفرع الثالث 

ىو عبارة عف معطية كمية تقيس فعالية وكفاءة جزء أو كؿ مسار النظاـ بالنسبة إلى معيار  : مفيوم المؤشر: أولا
. 2خطة أو ىدؼ محدد متفؽ عميو في إطار إستراتيجية المؤسسة و تنقسـ المؤشرات الى مالية وغير مالية

: فالمالية ىي

 ويقصد بيا الإستخداـ الأمثؿ لعناصر الإنتاج بما تتضمنو مف موارد بشرية، معدات، مواد خاـ :الإنتاجية  .1
ولذا . مف أجؿ الحصوؿ عمى أعظـ و أفضؿ المخرجات مف ىذه المدخلات .الخ ...، رأس ماؿ، معمومات 

  .3الكية، القيمة والجودة: فيي ترتبط بالأبعاد الثلاثة التالية

 تعتبر بمثابة المؤشر الأساسي لقياس أداء المؤسسة وتمثؿ الفرؽ بيف الإنتاج : القيمة المضافة .2

 .4و الإستيلاكات الوسيطة فكمما تحسف ىذا الفرؽ دؿ ذلؾ عمى تحسيف أداء المؤسسة

                                                             
 .90:عبد المميؾ مزىودة، مرجع سبؽ ذكره، ص 1

2 Berr ah laina L Indicateur de performance concepts is application , cenpadues Edition, paris ,2002,p :47 
 .15:، ص2001، الطبعة الأولى،الدار الجامعية ، الإسكندرية، مصر،  قضايا إدارية معاصرة صلاح محمد عبد الباقي، 3

 
4
 Jacques richard l’auditdes performanes de l’entreprise,  Edition villguerin‌,‌paris,1989 p:423. 
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يقيس الأداء الكمي والاقتصادي لممؤسسة عف طريؽ استغلاؿ مواردىا المادية  : فائض الاستغلال الخام .3
والبشرية وىو يمثؿ الفائض الاقتصادي الناتج فقط عف عممية الاستغلاؿ وىو يحدد بذلؾ المردودية الحقيقية 

 .1للاستغلاؿ

 محاسبيا تعتبر المقياس النيائي لمردودية المؤسسة الذي يسمح بقياس أدائيا خصوصا :النتيجة الصافية  .4
 .في جانب المساىميف والمحمميف المالييف

. كاف بمثابة بداية التوجو إلى قياس الأداء بصفة أكثر جدية  : العائد عمى الاستثمار .5

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            Roi         = تكاليؼ مالية+ الأرباح قبؿ الضرائب :                 2ويعرؼ بالعلاقة التالية

                                                          الأمواؿ الدائمة  

 ذو انتشار واسع في Stern et Stewart وضع مف طرؼ المستشاريف :القيمة المضافة الاقتصادية .6
أ ىدفو إظيار الفرؽ بيف مردودية الأمواؿ المستثمرة وتكمفتيا، فيو بذلؾ يقيس القيمة المنتجة مف طرؼ .ـ.و

المؤسسة، ويستخدـ كمرجع أساسي في المؤسسات الأوروبية الكبرى تقيس بواسطتو مدى مساىمتيا في خمؽ 
 . القيمة كما يسمح لممساىميف بتقييـ عمؿ المسيريف

 .3(رأس الماؿ * تكمفة رأس الماؿ )–الربح العممي  = EVA:ويعرؼ بالعلاقة التالية 

يقيس ىذا المؤشر الفرؽ بيف القيمة السوقية لرؤوس الأمواؿ المستثمرة وقيمتيا  : القيمة المضافة السوقية .7
تأخذ في الاعتبار مجموع   mva تمثؿ مؤشر لمقيمة المنتجة لفترة زمنية فإف EVAفإذا كانت  . المحاسبية 

 .التدفقات النقدية المستقبمية المتوقعة مف طرؼ السوؽ المالية 

 و تتمثؿ في المؤشرات الإستراتيجية لقياس الأداء و التي نستخمصيا في الجدوؿ :أما المؤشرات غير المالية
: التالي

 

                                                             
1 Marums Christian‌,politique général : langages modéles et choix staratégiques‌, Edition economica‌,paris‌,1992‌,p:2203 
2 Ibid,p:2204-2205. 

3 Parrat frèdoric et pastre oliver , du bon usage des indicateurs eva et mva , lexpansion management review , n105 juin 

2002 , p : 48. 
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: يمثؿ المؤشرات الإستراتيجية لقياس الأداء (1-2)الجدوؿ رقـ 

المؤشر الاستراتيجي  المجاؿ  
نمو الأسواؽ  النمو  

نسبة نمو الأنشطة  
الحصة السوقية  

متوسط المدة لإطلاؽ منتجات جديدة في السوؽ الإبداع  
نسبة قيمة المنتجات الجديدة إلى رقـ الأعماؿ  

نسبة مساىمة لرقـ الأعماؿ في البحث  
و التطوير   

مؤشرات عف رضا الزبوف  الزبوف  / القيمة 
نسبة الوفاء  

السعر -التنافسية 
مؤشرات الجودة  الجودة  

الضمانات  

دوراف العماؿ  التسيير  
نسبة مصاريؼ التكويف في الكتمة الأجرية  

معدؿ الحوادث  البيئة  

source : Brilman jean , les meilleurs pratiques du management au cœur de la performance 
3èmeedition ,Editions d organisation, paris,2000 p: 42 

و تقييمو  العوامل المؤثرة في  الأداء : المطمب الثالث 

العوامل المؤثرة عمى الأداء  :الفرع الأول 

:  ىناؾ عوامؿ كثيرة تؤثر عمى أداء البنوؾ و فاعميتيا نذكر منيا

 قصد التعرؼ عمى طبيعة النمو في الودائع :الودائع المصرفية و تغيرات الناتج المحمي الإجمالي: أولا
المصرفية و تطورىا خلاؿ الزمف و دراسة العلاقة التي تربط الودائع سندرس الميؿ المتوسط لمودائع المصرفية 
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 حيث يعكس ىدا المؤشر قدرة و فاعمية المصارؼ التجارية لجدب الودائع وفقا لحصتيا مف PIBو الناتج المحمي 
الناتج المحمي الإجمالي و ىو مؤشر ميـ لدراسة قوة المصارؼ و الأسواؽ المالية و نستطيع مف تحميؿ ىدا المؤشر 

. أف نقيس أداء المصارؼ و إستراتيجيتيا بتحفيز الطمب عمى الودائع الادخارية بشكؿ خاص 

أما مؤشر الميؿ الحدي للإيداع المصرفي فيو يقيس معدؿ التغيير للإيداع الناتج عف تغير الناتج المحمي الإجمالي 
و عف طريؽ ىدا المؤشر تستطيع المصارؼ التجارية أف تحدد مدى قوتيا في تغيير الاتجاىات الميؿ نحو الإيداع 

المصرفي أو مدى ضعفيا في دلؾ مما يحتـ عميو تثبيت أو تغيير السياسة او الاستراتبجية المعتمدة و التي بموجبيا 
. 1يتـ تحفيز الطمب عمى الودائع المصرفية

 يعكس ىذا المؤشر مدى اعتماد البنوؾ التجارية عمى الودائع :أىمية الودائع في تغطية النشاط الائتماني: ثانيا
في تمويؿ نشاطيا الائتماني و الاستثماري و المبدأ في ىدا المعيار ىو وجود علاقة ترابطية فردية و دائمة وفؽ 

. لمعلاقة التمقائية بيف الودائع و الائتماف

إلى قدرة المصارؼ في استخداـ أمواؿ المدخريف يشير الارتفاع في أىمية تغطية الودائع المصرفية لمنشاط الائتماني 
لتغطية حاجات القطاعات الاقتصادية مما يعكس التحسيف المطمؽ في القدرة عمى جدب الودائع و العلاقة     

المنخفضة تعكس تدىور القدرة الإبداعية لممصارؼ في شكؿ لا يتناسب و الاتجاىات المصرفية الائتمانية 
والمصرفية الاستثمارية مما يعني لجوئيا إلى السيولة المتاحة لتغطية و تعويض عجز الودائع و مما لاشؾ فيو أف 
استمرار برامج التنمية الاقتصادية و الرغبة في تحقيؽ معدلات نمو أكبر في غالبية اقتصاديات تقتضي الرفع في 

معدؿ نمو الائتماف المصرفي عموما و الائتماف طويؿ الأجؿ بشكؿ خاص الأمر الذي يتطمب تنمية سريعة لمودائع 
الادخارية مف قبؿ المصارؼ التجارية عف طريؽ استراتيجيات شاممة مف خلاليا يتـ تعبئة اكبر مقدار ممكف مف تمؾ 

 .طبقة في الاقتصاد ـالودائع مف خلاؿ جدب الأمواؿ اؿ

 أكدت العديد مف الدراسات و التحميلات إلى :معدلات الفائدة و التضخم و أثارىا عمى الودائع المصرفية: ثالثا
وجود علاقة مباشرة بيف معدؿ الفائدة و مستوى الادخار المصرفي و الشواىد المصرفية توحي بزيادة الطمب عمى 

الودائع المصرفية مع زيادة معدلات الفائدة الحقيقية خاصة عندما تصبح ىده المعدلات ايجابية و حتى يكوف لمعدؿ 
الفائدة دور مؤثر في تحفيز المدخرات فالأمر يتطمب تصحيح الإختلالات بيف معدؿ الفائدة المعمف و معدؿ الفائدة 

. الحقيقي الذي يعكس الظروؼ  النقدية و الاقتصادية لمبلاد

                                                             
 .144: ، ص2000، الطبعة الأولى، مؤسسة الوراؽ، ، إدارة المصارف إستراتيجية تعبئة الودائع وتقديم الإئتمانمحمود حمزة الزبيدي  1
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تقوـ البنوؾ التجارية عادة بتسميـ العممة الصعبة لمبنؾ المركزي : البنك المركزي و تسيير احتياطي الصرف: رابعا
و بالتالي ارتفاع احتياطي الصرؼ و تصبح العممة المحمية و السيولة الموجودة في السوؽ معادلة لممخزف 

والاحتياطي موجود حقيقة و بالتالي يتـ تسجيؿ تراجع نسب  التضخـ و دعـ العممة المحمية و عادة ما تستخدـ 
. 1الدولة احتياطي الصرؼ في تسديد جزء مف المديونية العمومية و في ضماف الحد مف العجز في الموازنة العامة

تقييم الأداء : الفرع الثاني

ىو محصمة النتائج التي يتـ التوصؿ إلييا مقارنتيا مع الأىداؼ التي تـ تسطيرىا مسبقا :مفيوم تقييم الأداء: أولا
 .2أو الأىداؼ الموضوعة

: 3 يعمؿ نظاـ تقييـ الأداء عمى تحقيؽ جممة مف الأىداؼ الأساسية نذكر منيا:أىداف تقييم الأداء: ثانيا

اختيار الأفراد الصالحيف لمترقية و تفادي المحسوبية عف طريؽ توحيد الأسس التي تتـ عمييا الترقية أو  -1
 زيادة الأجور و توحيد الأسس التي يتـ بناءا عمييا الفصؿ أو توقيع الجزاءات؛

 تنمية المنافسة بيف الأفراد و تشجيعيـ عمى بدؿ مجيود اكبر مف الاستفادة مف فرصة التقدـ المتاحة؛ -2

تسييؿ تخطيط الموارد البشرية عف طريؽ معرفة الأفراد الديف يمكف إف يتدرجوا في مناصب أعمى في  -3
 المستقبؿ؛

. تحديد إمكانية ترقية الفرد كمكافأة  عمى أدائو المتميز -4

: 4 و يمكف تصنيفيا إلى ثلاث معايير أساسية كمايمي:معايير تقييم الأداء: ثالثا

ويقصد بيا المزايا الشخصية الايجابية التي يجب أف يتحمى بيا : معايير تصف الخصائص الشخصية -1
الأفراد و أثناء أداء عممو حيث تمكنو مف أدائو بنجاح و كفاءة، و مثاؿ الأمانة، الإخلاص، الولاء 

                                                             
 الممتقى الوطني حوؿ المنظومة البنكية في ظؿ التحولات القانونية و الاقتصادية  ، تقييم كفاءة الأداء النظام المصرفي، شبي عبد الرحيـ و بف بوزياف جازية،   1

 .18-13: ، ص ص2006 أفريؿ 25-24كمية العموـ الاقتصادية و عموـ التسيير، المركز الجامعي بشار، الجزائر، 

 مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في عموـ التسيير، كمية العموـ الاقتصادية و عموـ التسيير، جامعة الترقية كحافز لتحسين أداء العاممين،ليمى غضباف ، 2
 .55:، ص2010-2009الحاج لخضر، باتنة، الجزائر،

 320:، ص2004-2003الطبعة الأولى، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية ،مصطفى محمود أبو بكر،  3 

 
 .410:، ص2005الطبعة الأولى، دار وائؿ لمنشر و التوزيع عماف، الأردف، إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد إستراتيجي ، عمر وصفي عقيؿ ،  4
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،الائتماف،  فالشخص الذي يتحمى أدائو بيا لاشؾ أنيا ستعكس ايجابيا عمى أدائو مما يساىـ في تقييـ ىذا 
 .الأداء في شكؿ جيد

 يقصد بالسموؾ السموكيات الايجابية التي تصدر عف الفرد الخاضع عف التقييـ :معايير تصف السموك -2
فتشير إلى نواحي جيدة في أدائو، ومف ىذه السموكيات عمى سبيؿ المثاؿ التعاوف، المواظبة عمى أداء 

الخ إف تقييـ ىده السموكيات الإيجابية مف قبؿ المقيـ تحتاج أيضا إلى متابعة مستمرة مف ...العمؿ، المبادرة 
 .قبمو بأداء مف يقيـ أدائو و بالتالي فإف تقييميا يتصؼ أيضا بالصعوبة و لكف بدرجة مف تقييـ الصفات 

 توضح معايير النتائج ما يراد تحقيقو مف قبؿ الفرد الذي يقيـ أداءه مف إنجازات :معايير تصف النتائج -3
يمكف قياسيا و تقييميا مف حيث الكـ، الجودة، التكمفة والزمف  العائد حيث تمثؿ ىذه الانجازات الأىداؼ 

المطموبة منو لاشؾ إف ىده المعايير أكثر دقة في وصؼ الأداء الجيد إلا أنو مف الصعوبة بما كاف 
استخداميا في تقييـ الموارد البشرية التي تؤدي أعمالا ذات إنتاجية غير ممموسة كالأعماؿ الإدارية عمى 
سبيؿ المثاؿ و يتـ تقييـ النتائج المحققة مف قبؿ الفرد عف طريؽ مقارنة إنجازه الفعمي لما ىو محدد فييا 

. فيتحدد مستوى ىذا الإنجاز

تأثير الإدارة الإستراتيجية عمى أداء البنوك التجارية : المبحث الثالث

:     إف للإدارة الإستراتيجية تأثير عمى أداء البنوؾ سنوجزه فيما يمي

 :أثر الإدارة الإستراتيجية عمى القروض: المطمب الأول

 :تعريف القروض وخصائصيا: الفرع الأول

: كالأتي يمكف تعريفيا :تعريفيا:أولا

بأنيا تمؾ الخدمات المقدمة لمعملاء،والتي يتـ بمقتضاىا تزويد الأفراد والمؤسسات : تعرف القروض المصرفية1-  
وفوائدىا و العمولات المستحقة , والمنشئات في المجتمع بالأمواؿ اللازمة عمى أف يتعيد المديف بسداد تمؾ الأمواؿ

. 1 أو عمى أقساط في تواريخ محددة،عمييا و المصاريؼ دفعة واحدة

ىو مبمغ مالي مدفوع مف طرؼ الجياز المصرفي لأفراد، لمؤسسات بيدؼ   :الاقتصاديالقرض بالمفيوم 2-  

                                                             

1 http ;/www.google .com./intl/ar/+/polcy/cortert.html,‌30,03,2014. 
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 .1تمويؿ النشاط الإاقتصادي في فترة زمنية محددة، و ذلؾ بمعدؿ فائدة محدد مسبقا

 :يتميز القرض بالخصائص التالية: خصائص القرض: ثانيا

 يمثؿ قيمة القرض أو الأمواؿ التي تمنح أو يتضمنيا القرض؛: المبمغ .1

لو، و يكوف بعد نيايتيا المستفيد مف يىي الأجؿ أو الفترة التي يضع فييا البنؾ الماؿ تحت حوزة عاـ :المدة .2
 :2القرض ممزما بالتسديد و ىي تصنؼ إلى ثلاثة أقساـ

. تتراوح بيف ثمانية عشر شيرا و سنتيف حسب القانوف الجزائري: المدة القصيرة - أ

.  عشر شيرا و سبع سنواتثمانيةتتراوح بيف : المدة المتوسطة - ب

 .تتراوح بيف سبع سنوات عمى الأقؿ و عشريف سنة عمى الأكثر: المدة الطويمة - ت

واؿ أو العائد عمى ػاؿ المقترض أو ثمف استخداـ الأـػأجرة الـ: يعرؼ سعر الفائدة عمى أنو :سعر الفائدة .3
 .3رأس الماؿ المستثمر و ىو عائد الزمف عند اقتراض الأمواؿ مقابؿ تفضيؿ السيولة

تتمثؿ في القيـ المادية و المعنوية التي يقدميا العميؿ عمى شكؿ رىف في حالة عدـ قدرة  :الضمانات .4
 .4العميؿ عمى التسديد فالمؤسسة المقرضة تأخذ تمؾ القيـ

 وظائف و أىمية القروض: الفرع الثاني
 :وظائف قروض البنك: أولا
 إف احتياجات الاستثمار الإنتاجي المختمفة في الاقتصاد الحديث تستوجب توفير قدر :وظيفة تمويل الإنتاج- 1

ليس بالقميؿ مف رؤوس الأمواؿ، و لما كاف مف المتعذر توفير ىذا القدر الكامؿ مف الإدخارات و الاستثمارات 
لذا فإف المجوء إلى البنوؾ و المؤسسات المالية المختمفة بيدؼ الحصوؿ عمى القروض أصبح . الفردية أو الخاصة

كما يمكف لممنتجيف الحصوؿ عمى القروض ,أمرا طبيعيا و ضروريا لتمويؿ العمميات الإنتاجية و الاستثمارية المختمفة
عف طريؽ إصدارىـ السندات و بيعيا لممشروعات و الأفراد، وىذا يساعدىـ عمى زيادة حجـ بدور الوسيط فيما بيف 

الوساطة تساعد عمى تسييؿ و تسريع و زيادة حجـ الاستثمار و الإنتاج في  المدخريف و المستثمريف، و ىذه

                                                             
 213:، ص1985الطبعة الأولى، دار الجامعية العربية، مصر، لإقتصاد النقدي و المصرفي، مصطفى رشدي شيحة، ا 1
 70:، ص2001، ديواف المطبوعات الجامعية الجزائر،تقنيات البنوك الطاىر لطرش، 2
 .61 : ، ص1997عماف، الأردف، ، دار المستقبؿ لمنشر و التوزيع،02 ، الطبعةمبادئ الإستثمارطاىر حيدر حيدراف،  3
 20: ، ص1986صبحي تادريس قريصة، اقتصاديات النقود و البنوؾ، الطبعة الأولى، دار النيضة العربية لمطباعة و النشر، عماف،الأردف،  4
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 .الاقتصاد الوطني، ىذا فضلا عف تقديـ البنوؾ لمقروض مباشرة لممستثمريف بما ىو متوفر لدييا مف ودائع المدخريف
إف المقصود بوظيفة تمويؿ الاستيلاؾ، حصوؿ المستيمكيف عمى السمع الاستيلاكية :وظيفة تمويل الاستيلاك- 2

إذ قد يعجز الأفراد عف توفير القدر المطموب مف السمع الاستيلاكية الآتية بواسطة دخميـ الجاري . بدفع أجؿ لثمنيا
لذا يمكنيـ الحصوؿ عمى ىذه السمع بواسطة القروض التي تقدميا ليـ ىيئات مختمفة، ويكوف دفع أثماف ىذه السمع 
بفترات مستقبمية مناسبة، مما يساعد الأفراد عمى توزيع إنفاقيـ الاستيلاكي عبر الزمف،و يساعد القرض الاستيلاكي 
أيضا عمى تنشيط جانب الطمب عمى السمع و الخدمات الاستيلاكية، ومف ثـ يساىـ في زيادة رقعة السوؽ و زيادة 

 .حجـ الإنتاج و الاستثمار
براء الذمـ،تظير أىميتيا مف خلاؿ :وظيفة تسوية المبادلات-3   إف قياـ القروض بوظيفة تسوية المبادلات وا 

 (الودائع الجارية)مكونات عرض النقد،أو كمية وسائؿ الدفع في المجتمع، فزيادة عمى الأىمية النسبية لنقود الودائع 
براء الذمـ بيف  مف إجمالي مكونات عرض النقد، ويعني استخداـ القروض بصورة واسعة في تسوية المبادلات وا 

و يمكف ملاحظة مثؿ ىذا التعامؿ و الاستخداـ لمنقود المصرفية في المجتمعات المتقدمة .الأطراؼ المختمفة
اقتصاديا،إذ أف معظـ التعامؿ في تسوية المبادلات السمعية تكوف وسيمة لمدفع أو وسيطا لمتبادؿ مع اعتماد اقؿ عمى 

و ىذا ناشئ عف تقدـ العادات المصرفية في المجتمع،كما أف قياـ البنوؾ ,النقود الحاضرة في القياـ بيذه الميمة
التجارية بخمؽ الودائع و استخداـ أدوات الائتماف الأخرى،مف أوراؽ مالية و كمبيالات ساعد كثيرا عمى تسييؿ 

 .عمميات المبادلة و توسيع حجميا
إف الوظائؼ الأساسية المذكورة لمقروض البنكية تنعكس أثارىا بصورة واضحة عمى النشاط الاقتصادي عموما وعمى 

بقية المتغيرات الأساسية في الاقتصاد الوطني خصوصا،و في مقدمة ىذه المتغيرات الدخؿ القومي، الاستثمار، 
 .الادخار الاستيلاؾ،

 ‌:1أىمية القروض البنكية: ثانيا

تسييؿ المعاملات التي أصبحت تقوـ عمى أساس العقود و الوعد بالوفاء،و كيؼ أف ىذا الأسموب  -
 قد رافؽ النيوض الاقتصادي الذي لـ يسبؽ لو مثيؿ في تاريخ الإنسانية؛

يعتبر وسيمة مناسبة لتحويؿ رأس ماؿ مف شخص لأخر،و بذلؾ فيو واسطة لمتبادؿ وواسطة 
 لاستغلاؿ الأمواؿ في الإنتاج و التوزيع، أي واسطة لزيادة إنتاجية رأس الماؿ؛

تعتبر القروض المصرفية المورد الأساسي الذي يعتمد عميو البنؾ لمحصوؿ عمى إيراداتو، إذ تمثؿ  -
الجانب الأكبر مف استخداماتو، ولذلؾ تولي البنوؾ التجارية القروض المصرفية عناية خاصة؛ 

                                                             
1
 
1
 http;//www.google.com/intel/ar/privay.html.30.03.2014. 
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تعد القروض المصرفية مف العوامؿ اليامة لعممية خمؽ الائتماف التي تنشا عنيا زيادة الودائع و  -
 النقد المتداوؿ؛

ارتفاع نسبة القروض في ميزانيات البنوؾ التجارية يؤدي إلى ارتفاع الفوائد و العمولات، التي تعتبر  -
كمصدر للإيرادات و التي تمكف مف دفع الفائدة المستحقة لممودعيف في تمؾ البنوؾ ،و تدبير و 

تنظيـ قدر ملائـ مف الأرباح مع إمكانية احتفاظ البنؾ بجزء مف السيولة لمواجية احتياجات السحب 
 مف العملاء؛

تمعب القروض دورا ىاما في تمويؿ حاجات الصناعة و الزراعة و التجارة و الخدمات، فالأمواؿ  -
المقرضة تمكف المنتج مف شراء المواد الأولية، و رفع أجور العماؿ اللازميف لعممية الإنتاج و تمويؿ 

 المبيعات الآجمة،والحصوؿ عمى سمع الإنتاج ذاتو؛

منح القروض يمكف البنوؾ مف الإسياـ في النشاط الاقتصادي و تقدمو، و رخاء المجتمع الذي  -
و زيادة القوة الشرائية التي يدورىا تساعد عمى ,فتعمؿ القروض عمى خمؽ فرص العمالة. تخدمو

 التوسع في استغلاؿ الموارد الاقتصادية،و تحسيف مستوى المعيشة؛

تختمؼ القروض بحسب آجاليا و تبعا لممقترضيف و الأغراض التي  : أنواع القروض المصرفية: الفرع الثالث
تستخدـ فييا و الضمانات المقدمة ، و بالتالي تبويب القروض تبعا لذلؾ يسيؿ عمى البنؾ تتبع نشاطو و بمعرفة 
الأسباب التي أدت إلى تقدمو أو تأخره و مقارنة أنواع نشاطو بما تقدمو البنوؾ الأخرى و فيما يمي نتناوؿ تبويب 

:  القروض مف خلاؿ عدة معايير 

:  1 و تنقسـ القروض المصرفية طبقا ليذا المعيار إلى:تبويب القروض بحسب آجاليا :أولا

. مدتيا عادة لا تزيد عف سنة و تستخدـ أساسا في تحويؿ النشاط التجاري لممنشآت: قروض قصيرة الأجل .1

و يمتد أجميا إلى خمس سنوات بغرض تمويؿ بعض العمميات الرأسمالية : قروض متوسطة الأجل .2
. لممشروعات مثؿ شراء آلات جديدة لمتوسع بوحدات جديدة أو إجراء تعديلات تطور مف الإنتاج 

 و تزيد مدتيا عف خمس سنوات بغرض تمويؿ مشروعات الإسكاف و استصلاح :قروض طويمة الأجل .3
:  الأراضي و بناء المصانع كما يمكف أف تقسـ القروض إلى حسب آجاليا إلى 

                                                             
 112- 115: ، ص ص2000، الطبعة الأولى، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف،الأردف، البنوك الشاممة عممياتيا و إدارتياعبد المطمب عبد الحميد،  1
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أي يحؽ لمبنؾ طمب سداد صافي أي وقت يشاء و لممقترضيف الحؽ في : قروض مستحقة عند الطمب - أ
. أدائيا عندما يريدوف 

و تنقسـ إلى قروض قصيرة الأجؿ، متوسطة و طويمة الأجؿ، و يفيد ىذا التبويب : قروض ممنوحة لأجل - ب
في الترتيبات المالية الخاصة بالسيولة و الموازية مع الودائع الربحية 

:  1و تنقسـ القروض بحسب ىذا المعيار إلى  : تبويب القروض بحسب الأغراض: ثانيا

تخدـ لمحصوؿ عمى سمع للاستيلاؾ الشخصي أو لدفع مصروفات مفاجئة لا يمكف : قروض استيلاكية - أ
لمدخؿ الحالي لممقترض مف مواجيتيا و يتـ سدادىا مف دخؿ المقترض في المستقبؿ أو تصفية لبعض 

. ممتمكاتو و تقدـ ضمانات ليا مثؿ ضماف شخصي آخر ، أوراؽ مالية ، رىف عقاري 

وىي التي تمنح بيدؼ تكويف الأصوؿ الثابتة لممشروع كما تستخدـ في تدعيـ الطاقة : قروض إنتاجية - ب
الإنتاجية ليا عف طريؽ تمويؿ شراء معدات المصنع و المواد الخاـ اللازمة للإنتاج و مف ىذه القروض ما 
يستخدـ في تمويؿ تكويف مشروعات التنمية الاقتصادية في المجتمع ، و تتوافر في ىذه القروض السيولة 
 الذاتية حيث أف دخؿ المقترض يرتفع نتيجة بيع منتجاتو الناتجة عف أصولو الثابتة و استخداميا في ذلؾ

 و بالتالي يمكف تجنب جزء مف الدخؿ و الأرباح المحتجزة لرفع قيمة القرض ، و لكف السيولة الذاتية لا 
. يحدث في الأجؿ المتوسط و الطويؿ 

و لا تحبذ البنوؾ التجارية منح القروض الإنتاجية الرأسمالية لطوؿ الفترة التي تبقى فييا ىذه القروض في 
حكـ المجمدة و لطبيعة المخاطر التي تلاقييا مف جراء منحيا و لكف لا يوجد ما يمنع مف قياـ البنوؾ 

التجارية بمنحيا لأنيا قد تكوف أكبر سلامة مف سندات مشروعات أخرى مع مراعاة سلامة المركز المالي 
لمعميؿ و الحصوؿ عمى ضماف عيني كبير كرىف المصنع مثلا ، أف لا تطوؿ فترة الوفاء أكثر مف خمسة 
أعواـ كحد أقصى و أف يستيمؾ القرض تدريجيا طوؿ فترة استحقاقو و أف يضع البنؾ قيودا عمى النواحي 

. المالية لممقترض مثؿ توزيعات لأرباح و طريقة استعماؿ الأمواؿ المقترضة 

ىذا بالإضافة إلى ضرورة أف لا يزيد ىذا النوع مف القروض عف نسبة محددة مف رأس الماؿ البنؾ  

. و احتياطاتو و عموما ما يتخصص في ىذا النوع مف القروض البنوؾ المتخصصة 

                                                             
 18:  بف صالح مريـ وآخروف ،مرجع سبؽ ذكره ص1



دور الإدارة الإستراتيجية في تحسيف أداء البنوؾ التجارية :                                    الفصؿ الثاني  

58 

 

 ىي تمؾ القروض الممنوحة لأجاؿ قصيرة لممزارعيف و المنتجيف و التجار لتمويؿ :القروض التجارية - ت
عممياتيـ الإنتاجية و طابعيا موسمي و تختمؼ البنوؾ في اىتماميا ليذا النوع مف القروض فمنيا ما 

. يتخصص في تمويؿ الزراعة و الحصاد و منيا ما يفصؿ أنشطة أخرى

تمنح القروض الاستثمارية لبنوؾ الاستثمار و شركات الاستثمار لتمويؿ إنتاجيا في : القروض الاستثمارية - ث
سندات و أسيـ جديدة و تمنح القروض الاستثمارية في شكؿ قروض مستحقة عند الطمب أو لأجؿ سماسرة 

. الأوراؽ المالية و تمنح أيضا للأفراد لتمويؿ جزء مف مشترياتيـ للأوراؽ المالية

: السيولة أثر الإدارة الإستراتيجية عمى :المطمب الثاني

 تعريف السيولة:الفرع الأول 

 ىي عبارة عف مؤشر عمى مدى سرعة في تحويمو الى نقد بأقؿ الخسائر وتقاس سيولة المصرؼ بقدرتو السيولة
. 1عمى مواجية طمبات السحب المودعيف وسداد ما يستحؽ عميو مف التزامات بصورة فورية

  مكونات السيولة ومؤشراتيا:الفرع الثاني 

 مكونات السيولة: أولا

 :السيولة الحاضرة .1

: 2عبارة عف النقدية الحاضرة لدى البنؾ وتحت تصرفو وتشمؿ ما يمي

  النقدية بالعممة المحمية و العملات الأجنبية وىي الأمواؿ الموجودة في خزائف البنؾ في صورة نقد سائؿ
 مف عملات رسمية و مساعدة محمية أو أجنبية؛

  الودائع لدى البنوؾ الأخرى ،ولدى البنؾ المركزي حيث يمتزـ البنؾ المركزي وفقا لمقوانيف المنظمة
بالاحتفاظ لدى البنؾ المركزي بأموالو السائمة ،في شكؿ احتياطي لمحفاظ عمى حقوؽ المودعيف؛ 

                                                             
دراسة تحميمية مع ممحؽ الفتوى الشرعية، الطبعة الثانية، دار وائؿ لنشر و التوزيع عماف، الاردف، : ساسيات العمل المصرفي الاسلاميمحمد حسيف صواف ،أ 1

 .32:  ص2008
 

2
 .92-91:‌ص‌ص‌ركري،‌سثك‌مرجغ‌جهذج،‌سامر 
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  الشيكات تحت التحصيؿ وىي شيكات مقدمة مف عملائو لتحصيميا و إضافة قيمتيا إلى حسابات
العملاء بالبنؾ؛ 

 : لسيولة الشبو نقدية. .2

و الأوراؽ التجارية المخصومة التي " سندات الخزينة " و تتمثؿ في الاحتياطات الثانوية لدى البنؾ التجاري 
. 1يمكف إعادة خصميا لدى البنؾ المركزي

: المؤشرات: ثانيا

تقيس مؤشرات السيولة مقدرة البنؾ عمى الوفاء بالالتزامات القصيرة الأجؿ  بما لديو مف أصوؿ نقدية أو أصوؿ 
: أخرى سريعة التحويؿ إلى نقدية ومف بيف النسب نذكر ما يمي 

: 2يشير ىذا المعيار الى مدى كفاية الأصوؿ النقدية في سداد الودائع وىو يساوي  :المعيار النقدي .1

   معيار نقدي    100*المستحقة عمى البنوك +أرصدة لدى البنك +نقدية بالخزينة  =المعيار النقدي
المستحق لمبنوك +الودائع            الأزمة الاقتصادية

يمثؿ العلاقة بيف الأرصدة التي يحتفظ بيا البنؾ التجاري لدى البنؾ المركزي وبعض  : نسبة الاحتياطي. .2
بنود الخصوـ المكونة مف الودائع بالعممة الوطنية والمستحؽ لمبنوؾ ويتـ حساب ىذه النسبة وفقا لتعميمات 

 3االبنؾ المركزي وتحسب عمى أساس المتوسط اليومي لأياـ العمؿ الرسمية خلاؿ الشير

شيكات + مستحق البنوك+الودائع / 100*الأرصدة لدى البنك المركزي =نسبة الاحتياطي القانوني
 .  وحوالات مستحقة لمدفع

   وىي أكثر شمولا مف المعيار النقدي حيث تحسب ىذه النسبة بقيمة الأصوؿ النقدية:معيار السيولة .3

 والأصوؿ شبو نقدية التي يمكف تحويميا إلى نقدية سائمة في اقؿ وقت ممكف و بأقؿ خسارة        

حجم الودائع لدى البنك  / 100*أصول شبو نقدية +أرصدة نقدية  =نسبة السيولة القانونية .4

                                                             
 .76: ، ص2001، منشورات جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر،  محاضرة في الاقتصاد النقديلعرابة  مولود، ‌ 1

 .7:   شبي عبد الرحيـ و بوزياف جازية، مرجع سبؽ ذكره، ص  2

 411:، ص2000، المكتب العربي الحديث، إسكندرية، مصر، 3الطبعة ، إدارة البنوك التجارية مدخل إتخاد القرار،  منير إبراىيـ ىندي  3



دور الإدارة الإستراتيجية في تحسيف أداء البنوؾ التجارية :                                    الفصؿ الثاني  

60 

 

يضع البنؾ المركزي قواعد تتبع في الرقابة عمى البنؾ التجاري منيا تحديد نسبة ونوع  : نسبة السيولة .5
 :1الامواؿ السائمة التي يجب أف تحتفظ بيا البنوؾ وىو ما يعرؼ بنسبة السيولة و تحسب كمايمي

أذنات +ذىب وعملات أجنبية تحت التحصيل + ارصدة لدا البنك المركزي + نقدية بالخزينة = نسبة السيولة 
مستحق عمى البنك +أوراق مالية حكومية + أشير 3أوراق تجارية مخصومة تستحق الدفع خلال +الخزينة 

.  ودائع+ مستحق لمبنوك+شبكات و حوالات الدفع/100*

الربحية تأثير الإدارة الإستراتيجية عمى : المطمب الثالث

  تعريف الربحية و أىدافيا: الفرع الأول

 مفيوم الربح: أولا 

 . ىو صافي التدفؽ النقدي الناتج عف استثمار مبمغ معيف

 ىدف الربحية: ثانيا 
يعتبر ىدؼ الربحية مف الأىداؼ الأساسية لجميع الشركات وىو ضروري لتحقيؽ بقاءىا واستمراريتيا كما ويعتبر 
ىدؼ تحقيؽ الربح مف الأمور الأساسية التي يتطمع إلييا المستثمروف ومؤشر ىاـ لمدائنيف وأداة ىامة لقياس كفاءة 
الإدارة في استخداميا لمواردىا وتعرؼ الإدارة المالية الربح عمى أنو ذلؾ الربح الذي لا يقؿ في مستواه عف مستوى 

 . الأرباح التي يتـ تحقيقيا في المشاريع المماثمة والتي تتعرض لنفس الدرجة مف المخاطر
ولتحقيؽ ىدؼ الربح لا بد لممدير المالي أف يحصؿ عمى الأمواؿ المطموبة بأقؿ ما يمكف مف التكاليؼ والمخاطر 

واستثمار ىذه الأمواؿ بطريقة تمكف الشركة وكوحدة واحدة مف تحقيؽ عائد لا يقؿ في مستواه عما يستطيع أصحاب 
 .تحصيمو مف استثمار أمواليـ في مشاريع أخرى تتعرض لنفس الدرجة مف المخاطر (مالكييا  )الأسيـ فييا 
 معايير قياس الربحية و مؤشراتيا: الفرع الثاني 

 :2وىناؾ ثلاثة معايير لقياس الربحية: معايير قياس الربحية: أولا

القوة الإرادية ويقصد بيا قدرة الشركة عمى توليد الأرباح التشغيمية وتستند عمى مدخؿ : فالمعيار الأول  .1
 . صافي الربح الناتج عف الأرباح التشغيمية

                                                             
. 321: ، ص2002، الطبعة الأولى، دار الجامعية الجديدة، الإسكندرية ، مصر، إدارة المصارف عبد الغفار حنفي،   1

 
2 http;//www.google.com/intel/ar/privay.html.30.03.2014. 
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 .  العائد عمى الاستثمار ويستند عمى مدخؿ صافي الربح الشامؿ:المعيار الثاني .2

 . العائد عمى حقوؽ الممكية ويستند أيضاً عمى مدخؿ صافي الربح الشامؿ:المعيار الثالث .3

 اليدؼ ىذا الملاؾ، وحقيؽ ثروة تعظيـ ىو لمبنؾ الرئيسي اليدؼ أف المعروؼ مف : الربحية مؤشرات:ثانيا 
 النسب مف بمجموعة القدرة تمؾ تقاس ما الأرباح، وعادة تحقيؽ البنؾ عمى قدرة بينيا مف كثيرة عوامؿ عمى يتوقؼ
  :1مايمي أىميا

 استثمارىـ وراء مف الملاؾ عميو يحصؿ ما العلاقة ىذه تقيس :الممكية بحقوق الربح صافي علاقة .1
 : حساب ىذا المعدؿ كيفية يمي وفيما البنؾ نشاط في لأمواليـ

          الأرباح– الممكية حقوؽ/ الضريبة  بعد الربح صافي = الممكية حقوق عمى العائد معدل
  .الأرباح المتولدة في السنة 1/2+المحتجزة 

 نجح التي الودائع مف الأرباح توليد عمى البنؾ قدرة مدى المعدؿ ىذا يقيس : الودائع عمى العائد معدل .2
 : كالأتي ويحسب عمييا الحصوؿ في

 الودائع مجموع/ الضريبة  بعد الربح صافي = الودائع عمى العائد           معدل

 المتاحة الموارد جممة إلى المتولدة الأرباح صافي نسبة المعدؿ ىذا يقيس :المتاحة الموارد من العائد معدل .3
 .الممكية وحقوؽ الخصوـ في المتمثمة

 الممكية حقوؽ+ الخصوـ/ الضريبة بعد الربح صافي = المتاحة الموارد عمى العائد            معدل

 المكتسبة العوائد تغطية مرات عدد إلى النسبة ىذه تشير : المستحقة الفوائد إلى المكتسبة الفوائد نسبة .4
 الذي العائد مف عميو المستحقة بالفوائد الوفاء عمى البنؾ ى قدرة مد تقيس فيي وبالتالي المستحقة لمفوائد
 : كالأتي ىذه النسبة ، وتحسب استثماراتو مف يحققو

 .المستحقة الفوائد/ المكتسبة الفوائد = المستحقة الفوائد إلى المكتسبة الفوائد نسبة      

 

                                                             
 .10-9:شيبي عبد الرحيـ و بو زياف جازية، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
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 التوازن بين السيولة و الربحية: الفرع الثالث

إف ىدؼ تعظيـ القيمة السوقية لثروة المساىميف لو علاقة قوية بيدفي السيولة والربحية ويتأثر بيما إلى حد بعيد ، 
فالسيولة ضرورية لوفاء الشركة بالتزاماتيا وتجنب الوقوع في خطر العسر المالي ولكف زيادة السيولة عف حاجة 

الشركة لمنقد سوؼ يؤدي إلى انخفاض الأرباح نتيجة لعدـ توظيؼ الشركة لجزء مف أمواليا في استثمارات تجمب ليا 
عوائد كذلؾ فإف الربحية ضرورية أيضاَ لمشركة حتى تنمو وتبقى وتستمر ولأف عدـ تحقيؽ الأرباح يعني عدـ قدرة 
الشركة عمى النمو والاستثمار في مشاريع جديدة تعود بالنفع عمى الشركة ومساىمييا كذلؾ فإف عدـ تحقيؽ الأرباح 

يضر بسمعة الشركة ويقمؿ مف ثقة الدائنيف بيا ، مما يعني عدـ قدرة الشركة عمى الحصوؿ عمى تمويؿ جديد 
وبأسعار فائدة مناسبة إضافة إلى ذلؾ فإف عدـ تحقيؽ الأرباح يعني انخفاض سعر السيـ في السوؽ وىو معاكس 
تماماً لميدؼ الأساسي الذي تسعى الشركة إلى تحقيقو وىو تعظيـ القيمة السوقية لثروة المساىميف عف طريؽ تعظيـ 
سعر سيـ الشركة في السوؽ ولتحقيؽ الربحية تسعى الشركات لتوظيؼ أكبر جزء مف أمواليا في استثمارات ذات 

 . عوائد مرتفعة الأمر الذي يتعارض مع ىدؼ السيولة
لمسيولة والربحية ىدفاف متعارضاف لكنيما متلازماف بمعنى أف تحقيؽ أحدىما سيكوف عمى حساب الأخر فزيادة 

الربحية تتطمب الاستثمار في المزيد مف الأمواؿ والأصوؿ الأقؿ سيولة وىذا يتعارض مع ىدؼ السيولة وكذلؾ فإف 
الاحتفاظ بالأمواؿ عمى شكؿ نقد أو شبو نقد يعني زيادة الأصوؿ التي لا تحقؽ عوائد أو التي تحقؽ عوائد منخفضة 
وىذا يتعارض مع ىدؼ الربحية ، مف ىنا فإنو يجب عمى الإدارة المالية في الشركة خمؽ توازف بيف السيولة والربحية 
والمدير المالي الجيد ىو الذي يكوف قادراً عمى توجيو استثمارات الشركة واستغلاؿ فوائض الأمواؿ وتوظيفيا بحيث 
تعطي عائداً جيداً وبنفس الوقت أف يكوف قادراً عمى الاحتفاظ بأمواؿ عمى شكؿ نقد وشبو نقد لمواجية الالتزامات 

 . 1المترتبة عمى الشركة

 

 

 

 

 

                                                             

1 http;//www.google.com/intel/ar/privay.html.30.03.2014 



دور الإدارة الإستراتيجية في تحسيف أداء البنوؾ التجارية :                                    الفصؿ الثاني  

63 

 

: خلاصة الفصل الثاني

سعينا في ىذا الفصؿ إلػى دراسة البنوؾ التجارية التي تعتبر مف أىـ و أنشط المؤسسات المالية  العاممة داخؿ 
النظاـ المصرفي ، و ذلؾ لأىمية الدور الذي تمعبو في تحريؾ مختمؼ فعاليات الاقتصاد ، فيي تقوـ بالعديد مف 

الوظائػؼ سواء كانت تقميدية أـ حديثة ، و باعتبارىا خالقة لنقود الودائع فيي عمى صمة مباشرة مع الجميور 
كما قمنا بدراسة البنوؾ التجارية التي تعتبر أحد أىـ الاتجاىات الحديثة التي طرأت . والمتعامميف و الاقتصادييف 

عمى مفيوـ العمؿ المصرفي ، فيي ضرورة ممحة تترافؽ مع التغيرات الاقتصادية و المصرفية عمى البنوؾ إتباعيا 
لمواكبة تمؾ التغيرات ، و تيدؼ ىذه الفمسفة الجديدة في التعامؿ المصرفي إلى تنويع مصادر الحصوؿ عمى 

الأمواؿ و مجالات توظيفيا ، و العمميات الحديثة التي تقوـ بيا، و سعينا كذلؾ إلى إظيار  تأثير الإدارة 
. الإستراتيجية عمى السيولة مف خلاؿ توفيرىا بشكؿ كافي و تقميص أخطار القروض و زيادة ربحية البنوؾ التجارية 

. 
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:  الفصل الثالث
دراسة ميدانية لواقع الإدارة الإستراتيجية في 

- وكالة ميمة-بنك الفلاحة و التنمية الريفية
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 :تمييد الفصل الثالث

بعدما تحدثنا في الجزء النظري عف ماىية الإدارة الإستراتيجية و دورىا في تحسيف أداء البنوؾ التجارية،            
رتأينا أف يكوف موضوع دراسة ىذا الفصؿ حوؿ واقع الإدارة الإستراتيجية في بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية ، وبالتحديد 

وسنتحدث بداية ىذا الفصؿ عف بعض العموميات عف الجياز المصرفي الجزائري  وبعدىا عف بنؾ  وكالة ميمة
 ثـ نشير إلى وكالة ميمة ثـ نختميا بدراسة حوؿ مدى تطبيؽ الإستراتيجية في ىذا  BADRالفلاحة والتنمية الريفيػػة 

:  البنؾ و ذلؾ مف خلاؿ المباحث التالية

. لمحة عف النظاـ المصرفي الجزائري: المبحث الأوؿ

. تقديـ بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية: المبحث الثاني

 .وكالة ميمة- دور الإدارة الإستراتيجية في تحسيف أداء بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية: المبحث الثالث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



دور الإدارة الإستراتيجية في تحسيف أداء البنوؾ التجارية :                                    الفصؿ الثاني  

66 

 

  لمحة عن النظام المصرفي الجزائري: المبحث الأول

     بذلت السمطات الجزائرية بعد الاستقلاؿ مباشرة كؿ ما في وسعيا لاسترجاع كامؿ حقوؽ سيادتيا بما في 
 و الدينار 1963ذلؾ حقيا في إصدار النقد و إنشاء عممة وطنية، فباشرت بإنشاء البنؾ المركزي الجزائري سنة 

، وليذا مف الملائـ التطرؽ إلى لمحة تاريخية عف نشأة وتطور الجياز المصرفي منذ 1964الجزائري سنة 
.                                                                            الاستقلاؿ إلى يومنا ىذا، وذلؾ ما سنعالجو في ىذا المبحث

 

:  تطوره و تعريفو,نشأة الجياز المصرفي الجزائري :  المطمب الأول

. نشأة الجياز المصرفي: الفرع الأول

نشأ النظاـ المصرفي في الجزائر و ترعرع كامتداد و كظؿ لمنظاـ الفرنسي، و كانت وظيفتو خدمة الاقتصاد 
الوطني، و ىذا النظاـ كاف بمثابة امتياز لمجزائر لـ تخص بو  المستعمرات الأخرى، و رغـ كؿ عممو فالمؤسسات 

المالية تميزت بوجود شبكة بنوؾ ىي الأكثر تطورا مف أية مستعمرة فرنسية أخرى بؿ وكاف ىناؾ بنؾ إصدار أيضا، 
وبجانب البنوؾ الخاصة كانت ىناؾ بنوؾ تابعة . دوف أف تكوف لو كؿ الحقوؽ التي تمثميا في الدوؿ ذات السيادة

. لمقطاع العاـ إضافة لفروع البنوؾ الفرنسية خاصة و عامة و مختمطة و خلاؿ حرب التحرير أضيؼ بنؾ التنمية

ورثت الجزائر عند استقلاليا نظاما مصرفيا واسعا لكنو تابع لمنظاـ الأجنبي و ىو قائـ عمى أساس الاقتصاد 
: الميبرالي، و بعد خروج فرنسا مف الجزائر أحدثت بعض التغيرات في النظاـ المصرفي نذكر مف بينيا ما يمي 

 تمثمت في سحب الودائع و ىجرة رؤوس الأمواؿ مع مف ىاجر مف المحتميف؛  :تغيرات مالية .1

 تمثمت في التوجييات الجديدة لمجزائر المستقمة و التطمع لبناء اشتراكية :تغيرات سياسية و اقتصادية .2
والانفتاح عمى العالـ الخارجي؛ 

تمثمت خصوصا في ىجرة الإطارات المؤىمة لتسيير البنوؾ؛ : تغيرات إجرائية و إدارية .3

.  تمثمت في تغيير مقرات المصارؼ و توقفيا عف العمؿ:تغيرات قضائية .4
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                                                                             مراحل تطور الجياز المصرفي الجزائري: الفرع الثاني

 يعتبر النظاـ المصرفي الجزائري بمثابة امتداد لمنظاـ المصرفي ككؿ، وقد مر في تطوره بمجموعة مف الإصلاحات 
العميقة والجذرية منذ فترة الاستقلاؿ إلى الوقت الحالي بغية ىيكمة المنظومة المصرفية وتحسيف الأداء، و فيما يمي 

 :يمي نستعرض أىـ مراحؿ إصلاح المنظومة المصرفية الجزائرية كما
  النظام المصرفي الجزائري قبل الاستقلال:أولا

تأثرت الجزائر بتبعات الثورة الاستعمارية وتأثر منيا الجاني الاقتصادي والمالي والاجتماعي، وكاف النظاـ القائـ 
ما  يتميز بالازدواجية، حيث ينقسـ إلى قطاع عصري وآخر تقميدي، و موجو  بشكؿ خاص نحو الخارج، و كاف كؿ
المالي وينتج يسوؽ نحو الخارج، فيذه الازدواجية الثنائية في الاقتصاد الجزائري ألقت بظلاليا عمى القطاع المصرفي 

 :حيث كاف ىناؾ شبكتاف لمتمويؿ ىما
 تيتـ بتمويؿ القطاع العصري الموجو نحو الخارج التي كانت متمركزة في المدف الكبرى :شبكة متطورة .1

والموانئ؛ 
 ـ بتمويؿ القطاع التقميدي الفلاحي والحرفي؛وكانت المؤسسات التي تنشط فيتتو :شبكة أقل تطورا .2

 يتشكؿ الجزء الأكبر مف فروع ووكالات لبنوؾ ، أيفميداف التمويؿ تتواجد في المراكز الحضرية الكبرى
ض المستغلات و إلّا أنو يمكف الإشارة إلى خصوصية محمية تتعمؽ بقر،فرنسية، وكذا شبكة بنوؾ شعبية

، "SACAM, SAP "الحديثة لمقطاع الفلاحي أيف نجد ىياكؿ مف النوع التعاضدي أو التعاوني ممثمة في
مف الاقتصاد الإنتاج الفلاحي للاستغلاؿ، " الحديث"يقدـ ىذا القطاع الدعـ المالي لمقطاع المسمىو

ويمثؿ بصفة رئيسية في " التقميدي"الصناعات الصغيرة والمتوسطة، أما القطاع المسمى ووالتجارة بالجممة، 
 .القطاع الفلاحي والحرفي، الذي يضـ الجزء الأكبر مف السكاف الذي كاف مستثنى مف الدائرة المصرفية
ويتكوف القطاع المصرفي مف بنؾ الجزائر، والبنوؾ التجارية، والبنوؾ الشعبية، وىياكؿ خاصة بالقرض 

 : وىي كمايمي. 1.والتنمية الجزائرية: الفلاحي، وصندوؽ المعدات
 عمى شكؿ مؤسسة 1851 أوت 04تـ إنشاء بنؾ الجزائر بموجب القانوف المؤرخ في : بنك الجزائر .‌أ

، وبيذا 1946تـ تأميـ ىذا البنؾ سنة، و سمطة مراقبة الإصدار النقدي، وتعييف المدير معخاصة ولكف
أصبح في بنؾ الجزائر، وتمثمت وظائفو بالإضافة إلى الإصدار النقدي في تحديد معدلات الفائدة، 

وتـ إنشاء المجمس الجزائري . وعمميات  الخصـ، وسقؼ إعادة الخصـ، ومراقبة عمميات البنوؾ
 ولكف ىاتيف الييئتيف لـ تعملا باستقلالية عف النظاـ 1947 جانفي 16بتاريخ " CAC"لمقرض

                                                             

.71:، ص2008، الطبعة الرابعة، ديواف المطبوعات الجامعية،  الجزائر،"تقنيات و سياسات التسيير المصرفي" بخزاز يعدؿ فريدة،  1  
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المصرفي الفرنسي، لأف النظاـ كاف كمو تابعا لفرنسا وأف البنوؾ المتواجدة في الجزائر تعمؿ بتعميمات 
 .البنوؾ الموجودة في فرنسا

كانت أغمبية البنوؾ موجودة في الجزائر تتكوف مف ىياكؿ مف البنوؾ الفرنسية  :البنوك التجارية .‌ب
 :الرئيسية وىي

 القرض العقاري لمجزائر وتونس. ................C.F.A.T 
 القرض الصناعي والتجاري........................   C.I.C 
 القرض الميوني...................................   . C.L  
 قرض الشماؿ.......................   ...............C.N 
 الشركة العامة..............................   ........S.G 
 الصندوؽ الجزائري لمقرض والبنؾ.......  .........C.A.C.B 
 شركة مرسيميا لمقرض ....................... ......S.M.C 
 بنؾ بركميز المحدود............. ..................B.B.L   
 وتـ دمج ىذيف البنكيف في بنؾ ووورمز وتضـ البنؾ الصناعي لشماؿ إفريقيا :بنوك الأعمال. ت

، كما تضـ أيضا بنؾ باريس والأراضي "البنؾ الصناعي في الجزائر والبحر المتوسط"سمي بػواحد 
 .المنخفضة

حيث نجد وتضـ المؤسسات التي تموؿ القطاع الفلاحي، وىي بنوؾ فرعية : المؤسسات التعاضدية. ث
في القطاع التجاري البنوؾ الشعبية التي تتخصص في التجارة الصغيرة والتي عرفت نفس التطور كما في 

في  أما فرنسا، ويتكوف ىيكميا مف المجمس الجزائري لمبنوؾ الشعبية، الصندوؽ المركزي، وثلاث بنوؾ محمية
 .القطاع الفلاحي فنجد الصناديؽ الجزائرية لمقرض الفلاحي التعاضدي

 وتخضع لمخزينة العمومية، وتضـ مؤسسات فرعية وأخرى محمية، :المؤسسات العامة وشبو العامة. ج
البنؾ الفرنسي وفبالنسبة لمفرعية يوجد بيا القرض الوطني، والقرض العقاري، وصندوؽ الودائع والأمانات 

الصندوؽ الوطني لممناقصات العامة، أما المؤسسات المحمية فكانت تضـ مؤسسة ولمتجارة الخارجية، 
أصبح فيما بعد صندوؽ التنمية الجزائري ثـ تحوؿ إلى صندوؽ تجييز المعدات والتنمية بالجزائر والذي 

 وكمؼ بتعبئة الأمواؿ العامة لتغطية القروض الأساسية 1959والذي أسس سنة البنؾ الجزائري لمتنمية 
 .1وتخصيصيا لبرامج التنمية وأنشأت خصيصا لتمويؿ مشروع قسنطينة

                                                             
أطروحة دكتوراه  دولة في العموـ الاقتصادية،كمية العموـ الاقتصادية و عمموـ التسيير، جامعة الجزائر، ، "النقود و السياسة النقدية"مفتاح صالح،- 1

    .218-217:، ص  ص2003/2002
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 : وتيتـ بتمويؿ القطاع التقميدي، ويوجد بيا نوعاف مف المؤسسات ىما:الشبكة التقميدية. ح

 .بتمويؿ القطاع الحرفيتيتـ الفئة الأولى تيتـ بتمويؿ بالقطاع الفلاحي، والأخرى 

:  وفيما يمي شكؿ لبنية الجياز المصرفي المالي قبؿ  فترة الاستقلاؿ
 بنية الجياز المصرفي المالي قبل الاستقلال: (1-3)شكل رقم 

 
 
 
 

 

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، أطروحة دكتوراه  دولة في العموـ الاقتصادية، كمية العموـ الاقتصادية و عموـ "النقود و السياسة النقدية"مفتاح صالح، : المصدر
 .230: ، ص2003/2002التسيير، جامعة الجزائر، 

 الخزينة العامة لفرنسا

 الخزينة العامة لمجزائر
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النظام المصرفي الجزائري بعد الاستقلال : ثانيا
صلاحات بدأ تشكيؿ أولى مراحؿ النظاـ المصرفي الجزائري بعد الاستقلاؿ مباشرة حيث  عرؼ النظاـ عدة تطورات وا 

: عميقة نوضحيا في ثلاث مراحؿ أساسية ىي 
سعت السمطات الجزائرية بعد الاستقلاؿ إلى استرجاع (: 1967 – 1962) مرحمة الـستينيات  .1

السيادة الوطنية باتخاذىا لإجراءات استعجاليو تضمف ليا إنشاء نظاـ مالي وبنكي وطني مستقؿ، 
: فاتجيت إلى إنشاء مؤسسات مالية ومصرفية منيا

 وكانت تتكفؿ بمنح قروض استثمارية لمقطاع الاقتصادي، وقروض تجييزية : الخزينة العمومية
 لمقطاع الفلاحي المسير ذاتيا؛ 

 البنك المركزي الجزائري" BCA":المؤرخ في 62/144تـ إنشاءه بموجب القانوف رقـ 
 كمؤسسة عمومية مكمفة بإصدار النقود ومراقبتيا، والإشراؼ عمى البنوؾ 13/12/1962

 والمؤسسات المالية الأخرى لدعـ النمو الاقتصادي، ومف أجؿ تمويؿ النشاطات الاقتصادية؛
 الصندوق الجزائري لمتنمية CAD: الصادر في 63/165تـ إنشاؤه وفقا لمقانوف رقـ 

البنؾ " لممساعدة في تمويؿ الاستثمارات الإنتاجية، والذي تحوؿ فيما بعد إلى 07/05/1963
 والذي يؤدي دوره كوسيط فعمي بيف الخزينة العمومية 71/47بموجب المرسوـ رقـ" الجزائري لمتنمية

 والمؤسسات العمومية؛
  الصندوق الوطني لمتوفير والاحتياطCNEP : بعد عجز المؤسسات المالية السابقة عف دعـ

النمو الاقتصادي الذي تطمب موارد مالية ضخمة، أنشئ الصندوؽ الوطني لمتوفير والاحتياط 
، وكاف دوره الأساسي 10/08/1964 المؤرخ في 64/227كمؤسسة ادخارية بموجب المرسوـ رقـ 

 يكمف في ضماف تحويؿ الودائع الادخارية إلى توظيفات مالية لمخزينة العمومية؛ 
بعد الإجراءات المتخذة سابقا أصبح النظاـ البنكي الجزائري يتميز بالازدواجية وذلؾ لوجود بنوؾ أجنبية تبحث 

أساسا عف الربح و المردودية، وبنوؾ وطنية تعمؿ مف أجؿ تدعيـ التنمية الاقتصادية وعممت السمطات الجزائرية 
لمحاولة الحد مف تعسؼ البنوؾ الأجنبية المتواجدة، فعممت عمى تأسيس بنوؾ أخرى وطنية تتمتع بالاستقلالية، 

وتكوف قادرة عمى تمويؿ الاقتصاد، فأممت البنوؾ الأجنبية التي مازالت قائمة في الجزائر لغاية ىذه الفترة، 
: وانبثؽ عف عممية التأميـ  ظيور البنوؾ التالية

 البنك الوطني الجزائري" BNA :"الصادر في 66/178بموجب الأمر رقـ  تـ تأسيسو 
  والذي يتكفؿ بمنح الاعتمادات لمقطاع الزراعي لآجاؿ قصيرة المدى؛13/06/1966



دور الإدارة الإستراتيجية في تحسيف أداء البنوؾ التجارية :                                    الفصؿ الثاني  

71 

 

 القرض الشعبي الجزائري" CPA :" المؤرخ في 66/366تـ تأسيسو وفقا للأمر رقـ 
 والذي تكفؿ بدوره بترقية نشاط المؤسسات 11/05/1967 والأمر المؤرخ في29/12/1966

 .الصغيرة والمتوسطة وكذا مختمؼ الصناعات التقميدية
 البنك الخارجي الجزائري" BEA: المؤرخ في 67/204تـ تأسيسو بموجب الأمر رقـ 

 بعد دخوؿ الجزائر في علاقات متشابكة مع الخارج، وليذا السبب اختص دور 01/10/1967
 . ىذا البنؾ في تسييؿ وتنمية العلاقات الاقتصادية الجزائرية مع بقية العالـ

ضافة إلى ىذه البنوؾ الناشئة اتخذت الجزائر في ىذه الفترة إجراءا ىاما تمثؿ في تطبيؽ نظاـ الصرؼ   وا 
 .ىذا النظاـ منح عدة امتيازات لمبنؾ المركزي الجزائري، المركزي بمعدؿ واحد

 فخلاؿ ىذه المرحمة مف الستينيات يبدو أكثر وضوحا الاختلاؿ الذي ميز النظاـ البنكي الجزائري، وذلؾ بوجود    
الاشتراكي بعد تبني الجزائر لمتخطيط  البنؾ المركزي كييئة مستوحاة ليبراليا، ووزارة المالية والتخطيط ذات الطابع

.  1967الاقتصادي منذ سنة
أما عمى مستوى البنوؾ الأولية فإف أسموب التخصص البنكي الذي عممت السمطات العمومية عمى إرساءه لـ يشيد 
تطبيقا عمميا لأف البنوؾ الوطنية واجيت منافسة حادة في تعاملاتيا المختمفة مع القطاع الخاص والعاـ بحثا عف 

. المردودية والملاءة التي توارثتيا عف البنوؾ الأجنبية المؤممة
ومف حيث تمويميا للاقتصاد الوطني فقد كانت البنوؾ الناشئة عاجزة عف تمويؿ الاستثمارات المخططة لممؤسسات 

 مميوف 1313 حوالي 1969الاشتراكية المسيرة ذاتيا، والتي شيدت ارتفاعا قويا حيث بمغ حجـ ىذه الاستثمارات سنة
، الذي تثاقؿ عبء تمويميا عمى الخزينة العمومية مما أجبرىا عمى 1970 مميوف دج سنة 4256دج ليرتفع إلى 

1 الاقتراض وىو ما كاف واضحا في ميزانية الدولة تحممت كؿ القيود المالية لمنمو المتسارع لمبلاد منذ الاستقلاؿ
. 

 إلى 1970عممت السمطات العمومية انطلاقا مف سنة (: 1980 – 1970)مرحمة الـسبعينيات  .2
منح الثقة لمبنوؾ في تسيير، ومراقبة عمميات المؤسسات العمومية مف أجؿ تخطيط مالي صارـ 

للاقتصاد، ومراقبة صارمة لمتدفقات النقدية مما استمزـ إعادة تنظيـ كؿ اليياكؿ المالية لمبمد بإدخاؿ 
عادة النظر في طبيعة علاقتو  إصلاح جذري عمى البنوؾ وكذا عمى صلاحيات البنؾ المركزي، وا 
 بالخزينة العمومية باعتباره مؤسسة الإصدار النقدي وبنؾ البنوؾ عمى وجو الخصوص، وتـ اتخاذ 

 :عدة إجراءات يمكف حصرىا فيـ ايمي (1971-1970)في إطار الإصلاح المالي للاقتصاد لمفترة     

                                                             
 المؤتمر الدولي الثاني حوؿ إصلاح النظاـ المصرفي ،"إصلاح النظام المصرفي الجزائري وانعكاساتو عمى فعالية السياسة النقدية"بقبؽ ليمى اسمياف، - 1

  .4-3:، ص2008 مارس11/12الجزائري في ظؿ التطورات العالمية الراىنة، كمية الحقوؽ و العموـ الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة،  الجزائر، 
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إعادة تنظيـ اليياكؿ المالية مف خلاؿ توزيع المياـ والمسؤوليات بيف البنوؾ في تمويميا للاستثمارات المخططة 
الإنتاجية لمقطاع العمومي مف جية، وبيف سكرتارية الدولة لمتخطيط المكمفة بانتقاء الاستثمارات ووزارة المالية 

 المسئولة عف وضع إعتمادات الدفع مف جية أخرى؛ 
تشجيع تعبئة الادخار الوطني مف طرؼ المؤسسات المالية والبنكية، حيث ينص ىذا الإصلاح عمى  -

وجوب إيداع كؿ الأمواؿ المكونة مف مخصصات الاىتلاكات واحتياطات الشركات الوطنية 
والمؤسسات العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري في حساب في الخزينة العمومية مقابؿ 

لمدة ست سنوات % 6لمدة خمس سنوات،أو % 5سندات التجييز التي يتـ إصدارىا بمعدؿ فائدة 
 وتدفع ىذه الفوائد سنويا بعد القسط؛

إعادة تعديؿ أسموب تمويؿ استثمارات المؤسسات العمومية المسيرة ذاتيا، فتمويؿ الاستثمارات  -
الإنتاجية يكوف مضمونا عف طريؽ الاعتمادات الممنوحة، إما مف طرؼ المؤسسات المالية 
الوطنية، أو عف طريؽ الاعتمادات الخارجية، فمثؿ ىذا الإجراء حاوؿ وضع نياية لتمويؿ 

 الاستثمارات عف طريؽ المنح التي كانت تقدميا الخزينة العمومية؛
أما بشاف التمويؿ الخارجي يجب أف يكوف ىذا التمويؿ خاضعا لتصريح مسبؽ مف وزارة المالية  -

والتخطيط، كما فصؿ ىذا الإصلاح بيف الاستثمارات المخططة التي تموليا المؤسسات المالية 
 واستثمارات الميزانية التي تموليا الخزينة العمومية عف طريؽ ميزانية الدولة؛

الذي يجبر المؤسسات العمومية ذات الطابع " domiciliation bancaire"إرساء التوطيف البنكي -
الصناعي والتجاري عمى تركيز حساباتيا وعممياتيا البنكية عمى مستوى بنؾ واحد، وذلؾ بيدؼ 

دعـ مراقبة البنوؾ لممؤسسات العمومية، كما منع ىذا الإصلاح التمويؿ الذاتي للاستثمارات ومنع 
جبار  القرض داخؿ أو بيف المؤسسات وىذا بيدؼ مركزية الموارد المالية مف طرؼ البنوؾ وا 

المؤسسات العمومية عمى دفع أو تسديد نفقاتيا مف خلاؿ التحويلات البنكية أو الشيكات البنكية، 
فيذا الإجراء مف شأنو رفع مستوى سيولة وملاءة البنوؾ بتشجيع استعماؿ النقود الكتابية والتقميص 
مف حركة النقود الائتمانية المتسربة خارج الجياز المصرفي، وكنتيجة حتمية لمتوطيف البنكي ظير 

 ؛1971التخصص البنكي ابتداء مف 
منذ % 2.75 فبالنسبة لمعدؿ الخصـ ثبت عند مستوى،تثبيت معدلات الفائدة عند مستوى مركزي -

 غير 1989سنة % 7ثـ إلى % 5 أيف شيد ارتفاعا محسوسا وصؿ إلى 1986 إلى غاية 1972
أنو كاف دائما أقؿ مف سعر الفائدة الدائف وىو ما لا يشجع الادخار، وكاف ىذا المعدؿ يطبؽ عمى 
الانجازات الخاصة والعمومية عمى حد السواء، وتـ تثبيت بقية المعدلات الأخرى بعد إشعار مف 

 ؛1971مجمس القرض سنة 
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تأسيس مجمس القرض والمجنة التقنية لممؤسسات المصرفية كييئات مراقبة لمبنوؾ بعد إدماجيا في  -
 ؛التنمية الاقتصادية

غير أف الإجراءات السابقة الذكر استحاؿ تطبيقيا في الواقع وذلؾ نتيجة لظيور عدة تناقضات  -
متعمقة بالمؤسسات العمومية التي كانت تعاني مف العجز في تسديد أقساطيا السنوية، مما جعؿ 

إعادة ىيكمتيا أو تطييرىا ماليا أمرا صعبا ومكمفا تحممتو الخزينة العمومية بعد أف تكفمت بالأقساط 
، كما تحممت الخزينة 1978الخاصة بيذه المؤسسات عف طريؽ حساباتيا الخاصة ابتداء مف سنة

 تخمى 1978 مف سنة، وعموما بدءا1971كذلؾ تصفية ديوف وذمـ القطاع العمومي منذ نياية
النظاـ البنكي عف مبادرة لمخزينة العمومية مف أجؿ التكفؿ بتمويؿ الاستثمارات المخططة والغير 

 .1إنتاجية، في حيف بقي النظاـ البنكي يحمؿ عمى عاتقو تمويؿ الاستثمارات الإنتاجية فقط
(  1990– 1982)مرحمة الـثمانينات : 3

بعد النقائص المسجمة و الاختلالات الواضحة عمى ىيكؿ البنوؾ خلاؿ المراحؿ السابقة، لجأت السمطات الجزائرية 
البنك "إلى اتخاذ إجراءات جديدة، وعممت عمى إعادة الييكمة لمنظاـ البنكي مف خلاؿ إعادة التركيبة الييكمية لكؿ مف 

 : الذي انبثؽ عنيما"القرض الشعبي الجزائري" و،"الوطني الجزائري
 كبنؾ 82/206 بمقتضى المرسوـ رقـ1982مارس13أنشأ في : BADRبنك الفلاحة و التنمية الريفية - أ

تجاري يقبؿ الودائع بمختمؼ أنواعيا، ويمنح القروض متوسطة وطويمة الأجؿ الموجية لتمويؿ القطاع 
 .الفلاحي، والنشاطات الزراعية، والصناعات التقميدية والحرفية

 تبعاً لإعادة ىيكمة 85/85 بمقتضى المرسوـ رقـ1985 أفريؿ30 أنشأ في :"BDL بنك التنمية المحمية - ب
القرض الشعبي الجزائري، يقوـ بجمع الودائع ومنح القروض لتمويؿ عمميات الاستثمار الإنتاجي المخططة 

 .مف طرؼ الجماعات المحمية
 :كما لجأت السمطات العمومية إلى اتخاذ إجراءيف جديديف ىما

ويتعمؽ بإعادة تييئة  تنظيـ شروط البنوؾ مف أجؿ تحفيز جمع الموارد، وذلؾ مف : الإجراء الأول -
لمتوظيفات الآجمة، مع ضرورة وجود فارؽ بيف معدلات  خلاؿ إعادة النظر في المعدلات التعويضية

الفائدة الدائنة ومعدلات الفائدة المدينة الذي يسمح بتحقيؽ الفائض إضافة إلى ذلؾ التحديد الإداري عند 
 مستوى معيف لمعدلات الفائدة المدينة لتفادي ثقؿ الديوف عمى المؤسسات العمومية؛

ويتعمؽ بمنح القروض لمقطاعات التي ليا القدرة عمى تحقيؽ فائض فقط مع متابعة : الإجراء الثاني -
 .استعماؿ ىذه القروض مف طرؼ البنوؾ لضماف استرجاعيا

                                                             
 ‌.:5بقيؽ ليمى اسمياف، مرجع سبؽ ذكره ص- 1
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ولغاية السنوات الأولى مف ىذه العشرية لازاؿ النظاـ المصرفي الجزائري يتميز بالتسيير الإداري  المركزي المرتبط 
بالسياسة الاقتصادية والمالية لمدولة، واقتصرت ميمة البنوؾ عمى تمويؿ المشاريع الاستثمارية المخططة 

مركزيا،وتخمت عف وظيفة جمع الموارد المالية ومنح القروض وفؽ منطؽ الوساطة المالية لاف القروض كانت توزع 
بصفة آلية وفؽ المراسيـ الإدارية وبغض النظر عف مردودية المؤسسات العمومية، كما أف انشغاؿ البنوؾ 

بالمؤسسات العمومية كاف عمى حساب الخواص والعائلات مما جعميـ يشكموف شبكة مستقمة لخمؽ النقود، كما أف 
اتساع نطاؽ السوؽ النقدية الموازية أدى إلى تبني الجزائر لسياسة اقتصادية جديدة ىدفيا إقامة اقتصاد الإنتاج 

ومف جممة الإصلاحات التي شممت مختمؼ القطاعات الاقتصادية نخص بالذكر الإصلاحات التي ، والسوؽ الحر
عرفيا النظاـ المصرفي الجزائري بيدؼ معالجة ذلؾ الاختلاؿ الوظيفي الذي كاف يعاني منو النظاـ مف خلاؿ إعادة 

: أساسييف ىما الاعتبار لدور الوساطة المالية و تفعيميا، ويتعمؽ الأمر بقانونيف

  أوؿ قانوف بنكي كاف اليدؼ 1986يعتبر قانوف: 1986 أوت 19 المؤرخ في 12-86القانون رقم 
منو وضع إطار قانوني مشترؾ وموحد لكؿ مؤسسات القرض بغض النظر عف طابعيا القانوني ويمكف 

 : حصر إجراءاتو فيما يمي
إعادة تعريؼ حقؿ نشاط المؤسسات الفرضية التي تعتبر بنوكا كونيا تستقبؿ الودائع بكؿ الأشكاؿ  -

 ولكؿ الآجاؿ و تقبؿ بعمميات القرض دوف شروط أو قيود، أما المؤسسات الفرضية المتخصصة؛
تجميع أنواع محددة مف الموارد وتمنح أصنافا محددة مف القروض، وتشمؿ عمميات تمؾ المؤسسات  -

جمع الودائع، ومنح القروض، وممارسة عمميات الصرؼ والتجارة الخارجية، وتسيير وسائؿ الدفع، 
 وتوظيؼ القيـ المنقولة، وتقديـ الخدمات المختمفة لتسييؿ نشاط زبائنيا؛ 

التأكيد عمى دور البنؾ المركزي كمؤسسة إصدار مفوضة مف طرؼ الدولة تتمثؿ لميامو في تسيير  -
أدوات السياسة النقدية، وتحديد معدلات إعادة الخصـ، ومراقبة وتوزيع القروض المقدمة للاقتصاد، 
وعمميات الصرؼ والعلاقات الخارجية، ومنح تسبيقات لمخزينة العمومية وفقا لما يحدده المخطط 

 الوطني لمقرض؛
إدخاؿ مفاىيـ وشروط جديدة عمى نظاـ الاعتماد مف خلاؿ توسيع مفيوـ القروض وموضوعيا  -

 وطبيعتيا، كما أكد القانوف عمى دور البنوؾ في متابعة واسترجاع القروض؛
إقامة إطار تأسيسي جديد للإدارة والمراقبة، بتأسيس أعضاء استشارية جديدة تتمثؿ في المخطط  -

الوطني لمقرض الذي يحدد الأىداؼ المرجوة مف جمع الموارد النقدية وقواعد توزيع القروض وطبيعة 
 كؿ منيا، كما يحدد ىذا المخطط مستوى تدخؿ البنؾ المركزي في تمويؿ الاقتصاد؛

  شرعت الجزائر في تطبيؽ برنامج إصلاحي واسع 1988مند سنة  :1988قانون استقلالية البنوك عام 
القطاعات الاقتصادية خاصة ما تعمؽ منيا بالمؤسسات الاقتصادية العمومية، حيث  النطاؽ ، شمؿ مختمؼ



دور الإدارة الإستراتيجية في تحسيف أداء البنوؾ التجارية :                                    الفصؿ الثاني  

75 

 

التجارية، و أضفي   استقلالية في التسيير، كما أقر مفيوـ الفائدة والمردودية01-88:القانوف رقـ منحيا
اعتبرىا مؤسسات ذات شخصية معنوية  الصفة التجارية عمى كافة المؤسسات الاقتصادية العمومية، حيث

الييئات العمومية الأخرى بصفتيا أشخاص معنوية خاضعة  تسيرىا قواعد القانوف التجاري، و تـ تمييزىا عف
 .الخدمات العمومية لمقانوف العاـ و مكمفة بتسيير

لإجراءات تحصيمية كما ىو الحاؿ بالنسبة  وعميو فإف ممتمكات البنوؾ أصبحت بموجب ىذا القانوف قابمة
 .الخاصة لممؤسسات التجارية ذات رؤوس الأمواؿ

اقتصادية مستقمة  أصبحت مؤسسات القرض عبارة عف مؤسسات عمومية(01-88)فبناء عمى ىذا القانوف
الأخرى تمؾ العلاقة التي أصبحت  في مجاؿ تسييرىا و في علاقاتيا بالمؤسسات العمومية الإقتصادية

البنوؾ إلى اقتصاد السوؽ  تخضع لقواعد المتاجرة و لمقواعد التقميدية التي تقود

أصبحت لا تنسجـ و متطمبات المرحمة الجديدة  وعمى الرغـ مف كؿ ذلؾ، فإف ىذه الإصلاحات عمى أىميتيا
أف يكوف ىناؾ إصلاحا مستمرا لمجياز المصرفي وفقا لمتطورات  للاقتصاد الجزائري ، و قد كاف مف المقرر

لممحيط الخارجي، مف خلاؿ إصدار قانوف متعمؽ بالنقد و القرض والذي تجسد في  الاقتصادية المحمية و
 عرؼ بشكؿ خاص بالقانوف الأساسي لمبنؾ المركزي الجزائري و بنظاـ البنوؾ والقرض في  و1990سنة

. الوقت ذاتو

 تعريف الجياز المصرفي: الفرع الثالث

لقد شيد مفيوـ الجياز المصرفي تطورات عديدة عبر الأزمنة و ذلؾ لمتغيرات الكثيرة التي شيدىا العالـ وقد  
 :اختمؼ الباحثوف في وضع تعريؼ محدد حوؿ الجياز المصرفي 

مجموعة البنوؾ العاممة في بمدىا عمى إختلاؼ  ":عرفو الدكتور عبد الإلو نعمة جعفر عمى أنو :أولا
 1"أنواعيا و تعدد أنشطتيا

تمؾ المؤسسات و القوانيف : " عرفو الدكتور زياد سميم رمضان و محفوظ احمد جودة عمى أنو :ثانيا
و الأنظمة التي تتألؼ منيا و تعمؿ في ظميا المصارؼ في ذلؾ البمد بإعتبار أف المصرؼ ىو المكاف 

                                                             
  .18: ،ص2006 دار حنيف لمنشر و التوزيع، عماف، الأردف، ،محاسبة المنشآت المالية عبد الالو نعمة جعفر، 1
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الذي يمتقي فيو عرض الأمواؿ بالطمب عمييا، أي أف المصارؼ تعمؿ كأوعية تتجمع فييا الأمواؿ 
. 1والمدخرات ليعاد إقتراضيا إلى مف يستطيع و يرغب في الإستفادة و إفادة المجتمع عف طريؽ استثمارىا

ذلؾ النظاـ الذي يتكوف مف مجموعة مف الوسطاء  : عرفو الدكتور عبد المطمب عبد الحميد بأنو:ثالثا
المالييف و الذي يتـ مف خلالو تدفؽ الأمواؿ السائدة و المدخرات نحو القروض و الإستثمارات و التي تمثؿ 
الأساس الإئتماني للإقتصاد القومي، و يعمؿ في إطار عدد مف السياسات و التوجيات التي يتولاىا البنؾ 

 .2المركزي و التنسيؽ مع السياسات الإقتصادية العامة في ظؿ مجموعة مف القوانيف الحاكمة

مجموع المصارؼ العاممة في بمد ما فيو جزء مف  : مما سبق يمكن أن نعرف الجياز المصرفي بأنو
النظاـ المصرفي و المالي الذي يضـ مجمؿ النشاطات التي تمارس بيا عمميات مصرفية و خاصة تمؾ 

. المتعمقة بمنح الإئتماف

 شروط ،أىمية الجياز المصرفي و مكوناتو : المطمب الثاني

شروط الجياز المصرفي : الفرع الأول

: 3لوجود النظاـ المصرفي عدد يفترض وجود مجموعة مف الشروط اليامة لعؿ مف أىميا

 وجود عدد مف المودعيف الذيف يطرحوف أمواليـ المالية لمتعامؿ في مجالات التوظيؼ المختمفة. 

 وجود عدد مف مستخدمي الأصوؿ المالية سواء في مجالات الاقتراض أو الاستثمار. 

 وجود مؤسسات مالية متخصصة يمكنيا العمؿ عمى التوفيؽ بيف جانبي العرض و الطمب. 

                                                             
  .3: ،ص2006، الطبعة الثانية ،دار المسيرة و دار صفاء لمنشر و التوزيع  الأردف ، ، ادارة البنوك  زياد سميـ رمضاف و محفوظ أحمد جودة 1
: ، ص ص 2007، الدار الجامعية لمنشر و التوزيع،الإسكندرية ، مصر، اقتصاديات النقود و البنوك، الإساسيات و المستحدثاتعبد المطمب عبد الحميد،  2

19-20 . 
  .20:عبد المطمب عبد الحميد، مرجع سابؽ ذكره، ص - 3
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  وجود المناخ الذي يمكف أطراؼ التعامؿ مف إتماـ عممياتيـ بثقة و ذلؾ في إطار الاستقرار
السياسي و الأمني و الاجتماعي، بالإضافة إلى استقرار القوانيف، فضلا عف حماية حرية الحركة 
للأفراد و المنشآت و المنظمات و المشروعات في تداوؿ ما يممكوف مف أمواؿ دوف قيود، و ذلؾ 

 .كمو في إطار إقتصادي ملائـ و في إطار مصرفي منظـ

  الجياز المصرفيأىمية: الفرع الثاني

يمعب الجياز المصرفي دورا كبيرا في خدمة الاقتصاد الوطني بكافة قطاعاتو الإنتاجية منيا والمالية فيو بما 
مكانيات تتيح لو تجميع الأمواؿ و الأصوؿ النقدية مف مصادرىا المختمفة ليعيد استخداميا  يممكو مف وسائؿ وا 
أو استثمارىا في شتى مجالات الاقتصاد الوطني لتحقيؽ أىداؼ عديدة منيا زيادة النمو الاقتصادي وتشجيع 

عممية الادخار والاستثمار لدى المواطنيف، وقد عبر العديد مف الكتاب عف ىذه الحقيقة بقوليـ بأف البنوؾ ىي 
الوسيط بيف رؤوس الأمواؿ التي تبحث عف مجالات أو فرص الاستثمار وبيف مجالات الاستثمار التي تسعى 

  .1لمحصوؿ عمى الأمواؿ

 مكونات النظام المصرفي : الفرع الثالث
يتكوف ىيكؿ النظاـ المصرفي مف مجموع المؤسسات العاممة عمى اختلاؼ أنواعيا، والعلاقات الوظيفية التي 

 :تجمع بينيا، بالإضافة إلى الوسائؿ والأدوات المصرفية نوضح ذلؾ في النقاط التالية
تتشكؿ مؤسسات النظاـ المصرفي مف البنؾ المركزي ومختمؼ المؤسسات المصرفية الأخرى : الـمؤسسات:  أولا

بمختمؼ أنواعيا، وتمارس تمؾ المؤسسات وظائؼ متعددة محددة بنمط معيف في إطار محدد بدقة، أما مف الناحية 
تقع ىذه المؤسسات تحت وزارة المالية رغـ أف ىذه المؤسسات تعد تابعة لمبنؾ المركزي كمؤسسة مصرفية  الإدارية

أولية، ومف المؤسسات الأخرى نجد البنوؾ التجارية كبنوؾ ثانوية، والمؤسسات المتخصصة مثؿ البنوؾ الصناعية، 
والبنوؾ الزراعية، والبنوؾ العقارية، وكذلؾ مؤسسات مالية ممثمة في مؤسسات الاستثمار، ومؤسسات التأميف، 
بالإضافة إلى البنوؾ الإسلامية التي تمارس أنشطتيا في إطار الأحكاـ الشرعية واستبعاد الفوائد في العمميات 

 .المصرفية المقدمة
ترتبط المؤسسات المكونة لمنظاـ المصرفي بشبكة مف العلاقات، منيا ما يندرج ضمف العلاقات : الـعلاقات: ثانيا

الوظيفية كالعلاقة ما بيف البنوؾ التجارية فيما بينيما، ومنيا ما يندرج ضمف إطار سممي وىي علاقات تبعية 
كالإشراؼ والرقابة عمى البنؾ المركزي والبنوؾ التجارية وبنوؾ الأعماؿ، و يجدر الذكر أف البنوؾ في مجموعيا 

تخضع لتنظيـ محدد بدقة، سواء منيا ما ىو منبثؽ عف القوانيف والتنظيمات المعموؿ بيا داخؿ الدولة ذاتيا، أو التي 
                                                             

 ‌.19-18: عبد الالو نعمة جعفر، مرجع سابؽ ذكره، ص ص  - 1
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التزمت بيا الدولة مع دولة أخرى، ومنيا ما يندرج بما يعرؼ بالعرؼ المصرفي وعمى كؿ يجب أف تخضع ىذه 
العلاقات لقواعد واضحة وذلؾ وفؽ إطار قانوني وتنظيمي محدد مسبقا في التشريعات المصرفية وأعماليا الممارسة 

 .في كؿ دولة
إف كؿ عممية تتـ داخؿ النظاـ المصرفي تعتمد عمى مرجع مستندي أي عمى أوراؽ أو : الـوسائل والأدوات: ثالثا

وىذه الأخيرة قد تتمثؿ في وسائؿ دفع مثؿ الشيكات والأوراؽ التجارية كما قد تتمثؿ في الإرسالات التي , مستندات
تتـ بيف مختمؼ أعضاء النظاـ وعمى كؿ فاف مستند يجب آف يتميز بالوضوح التاـ كما أف القوانيف تضع مجموعة 

. 1مف البيانات التي يجب أف تشمؿ عمييا بعض المستندات

  طبيعة الجياز المصرفي الجزائري: المطمب الثالث

 البنك المركزي الجزائري: الأولالفرع  

 و ىو 1962 / 12 /13 بتاريخ 144 / 62تأسس ىذا البنؾ بالقانوف رقـ  :نشأة البنك المركزي الجزائري: أولا
عمى شكؿ مؤسسة عمومية وطنية تتمتع بالشخصية المعنوية و الاستقلالية المالية، رأس ماؿ البنؾ ىو ممؾ لمدولة 
يتـ تعييف كؿ مف المحافظة و المدير العاـ، و كذا مجمس الإدارة مرسوـ مف رئيس الجميورية وباقتراح مف وزير 

 .الاقتصاد، و البنؾ لا يتعامؿ مع الأفراد و لا مع المنشآت بؿ المصارؼ و مع الدولة الممثمة بالخزينة العامة

نظرا لمتطورات التي عرفيا الجياز المصرفي أصبح مف الصعب إعطاء تعريؼ ثابت : تعريف البنك المركزي: ثانيا
 .و لكف حاوؿ البعض إعطاء تعريؼ لو

مف خلاؿ تركيزه عمى وظيفة الإصدار النقدي بأف المصرفية المركزية ىي نظاـ  Smithسميث يرى -
 .مصرفي يتولى فيو بنؾ واحد إصدار الأوراؽ النقدية 

 .أف الوظيفة الأساسية ىي تحقيؽ النظاـ النقدي Elkinsألكن ويرى -

البنؾ المركزي ىو المؤسسة التي تشغؿ مكانا رئيسيا في سوؽ النقد و ىو الذي يقؼ عمى قيمة النظاـ  -
. المصرفي

 
                                                             

  .43-42:، ص ص2008، دار بياء الديف لمنشر والتوزيع، قسنطينة، الجزائر، الاقتصاد المصرفي،رحيـ حسيف-  1
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:  خصائص البنك المركزي: ثالثا

 مؤسسة نقدية قادرة عمى تحويؿ الأصوؿ الحقيقية إلى أصوؿ نقدية .

  يحتؿ صدارة الجياز المصرفي و ىو يمثؿ سمطة الرقابة العميا عمى البنوؾ التجارية. 

  مبدأ الوحدة أي وجود بنؾ مركزي واحد كما ىو الحاؿ لفرنسا و إنجمترا و الجزائر، و ىذا لا يمنع
 .1مف وجود تعدد البنوؾ المركزية كما ىو الحاؿ في الولايات المتحدة الأمريكية

  البنؾ المركزي ىو غالبا مؤسسة عامة في معظـ اقتصاديات العالـ ييدؼ إلى خدمة المصمحة
. العامة و تنظيـ النقود و الائتماف، و مرتبط بحاجة المعاملات و السياسات النقدية

:  البنوؾ المركزية في  العصر الحديث تقوـ بكؿ أو بعض الوظائؼ التالية:ميام البنك المركزي: رابعا

 إصدار أوراؽ النقد القانوني تحت قيود معينة تتفؽ مع حاجة المعاملات؛ 

  القياـ بالخدمات المصرفية التي تطمبيا الحكومة؛

 و مف ثـ يطمؽ عمى البنؾ المركزي , تأدية الخدمات المصرفية وتقديـ المساعدة لمبنوؾ التجارية
 ؛ (بنؾ البنوؾ)تأكيدا ليذه الوظيفة 

  مراقبة الائتماف كما و نوعا و توجيو وجية تتفؽ و تقيد سياسة نقدية مرغوب فييا ؛

  إدارة احتياجات البمد مف المعاملات الأجنبية و مراقبة أحواؿ التجارة الخارجية بغرض المساىمة في
تحقيؽ استقرار أسعار الصرؼ الأجنبي؛ 

البنوك التجارية : الفرع الثاني

،  (للإقراض و الاقتراض)يقصد بالبنؾ التجاري المؤسسة التي تمارس عممية الائتماف :تعريف البنوك التجارية: أولا
إذ يحصؿ البنؾ التجاري عمى أمواؿ العملاء فيفتح ليـ ودائعيـ و يتعيد بتسديد مبالغيا عند الطمب أو الأجؿ، كما 

. يقدـ ليـ القروض، و تعتبر عممية خمؽ الودائع أىـ وظيفة تقوـ بيا البنوؾ التجارية في الوقت الحاضر
 : تؤدي البنوؾ التجارية ثلاث مياـ :ميام البنوك التجارية:ثانيا

 ميمة البنوؾ التجارية العمومية .
                                                             

 .178 :، لطبعة الأولى،  الدار الجامعية، الجزائر،  صالاقتصاد النقدي و المصرفيمصطفى رشدي شيخة،  1
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 ميمة مراقبة التبادلات .

 ميمة أساسية تتمثؿ في عممية الائتماف. 

 :يوجد في الجزائر خمسة بنوؾ تجارية و ىي:أنواع البنوك التجارية:ثالثا

  البنؾ الوطني الجزائريB.N.A 

  القرض الشعبي الجزائري C.P.A 

  البنؾ الخارجي الجزائريB.E.A 

  بنؾ الفلاحة و التنمية الريفيةB.A.D.R 

 بنؾ التنمية المحمية B D L  

 و يمكف حصر أىـ 1999 / 06 / 13 تأسس بالمرسوـ الصادر في :نشأة ووظائف البنك الوطني الجزائري: 1
: وظائفو فيما يمي

  تنفيذ خطة الدولة فيما يخص القرض القصير و المتوسط الأجؿ و ضماف القروض كتسييلات
 ؛الصندوؽ و السحب عمى المكشوؼ و التسميؼ عمى البضائع و الاعتمادات المستندية

 مع المساىمة في الرقابة عمى وحدات الإنتاج , منح القروض الزراعية لمقطاع الفلاحي المسير ذاتيا
  ؛، حيث أسس البنؾ الفلاحي لمتنمية1982الزراعي حتى عاـ 

  يقوـ بتمويؿ التجارة الخارجية بالإضافة إلى مساىمتو في رأس ماؿ عدد مف البنوؾ التجارية   .

     11/05/1967أنشئ بموجب مرسوـ صادر في : C.P.Aنشأة ووظائف القرض الشعبي الجزائري : 2
: ويقوـ بالوظائؼ التالية 

       ،تقديـ لمحرفيف والفنادؽ، وقطاع السياحة والصيد والتعاونيات والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة
 ؛وكذلؾ تقديـ قروض لأصحاب الميف الحرة وقطاع الري والمياه

     يقدـ قروضا وسمفيات لقاء سندات عامة إلى الإدارات المحمية، وتمويؿ مشتريات الدولة والولاية
 ؛والبمدية والشركات الوطنية
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 يقوـ بعممية البناء والتسيير مف خلاؿ قروض متوسطة وطويمة الأجؿ . 

 بتاريخ 204 – 67أنشىء بموجب المرسوـ رقـ : B.E.Aنشأة و ميام البنك الجزائري الخارجي : 3
 : عمى شكؿ مؤسسة وطنية حيث أنو يعمؿ وفقا لمقانوف التجاري، ففي الإطار الداخمي يقوـ بما يمي 11/10/1967

 ؛تمويؿ المؤسسات خاصة الشركات الكبرى في ميداف المحروقات 

 تمويؿ المؤسسات بالقروض اللازمة لمتجييز سواء كانت مباشرة مثؿ السحب عمى المكشوؼ 

  و التسبيقات المباشرة أو غير المباشرة و تشمؿ القروض بالتوقيع و الاعتمادات المستندية و الكفالات 

  يمنع القروض الاستثمارية متوسطة الأجؿ. 

: أما في الإطار الخارجي فيقوـ بما يمي 

 ؛ترقية علاقات الجزائر الخارجية مف خلاؿ الاستيراد و التصدير 

 تمويؿ التجارة الخارجية و توفير كؿ المعمومات المتعمقة بالمؤسسة الخارجية  .

 في 82 /206تأسس بالمرسوـ رقـ  :B.A.D.Rنشأة وميام بنك الفلاحة والتنمية الريفية : 4
:  و بصفة عامة يقدـ البنؾ القروض عمى الشكؿ التالي13/03/1982

  ؛قروض العمؿ و الخاصة باليد العاممة 

       قروض التمويؿ التي تتخصص لتغطية التمويف الفلاحي و تطوير الإنتاج الغذائي و الحيواني
 ؛والزراعي عمى المستوى الوطني وعمى مستوى الريؼ

  قروض خاصة بالضماف الاجتماعي والضرائب. 

 و ىو منبثؽ 30/04/1985 في 85/85 تأسس بالمرسوـ رقـ :B.D.Lنشأة ووظائف بنك التنمية المحمية : 5
 : عف القرض الشعبي الجزائري و يقوـ بالوظائؼ التالية

 ؛خدمة الييئات المحمية عمى مستوى البمديات و الولايات -

 ؛منح القروض القصيرة و المتوسطة الأجؿ لتمويؿ عمميات الاستيراد و التصدير -
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 .منح القروض المتوسطة و القصيرة الأجؿ إلى القطاع الخاص -

  البنوك المختمطة و البنوك الخاصة :الفرع الثالث

 مع مشاركة البركة الدولية 06/12/1990بنؾ البركة أنشىء في  :البنك التجاري المختمط البركة: أولا
 و قد كاف رأس B.A.D.Rالتي مقرىا في جدة المممكة العربية السعودية و بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية 

مف طرؼ بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية،و حسب  % 51مف طرؼ البركة و % 47ماؿ البنؾ المسجؿ 
 القوانيف بنؾ البركة لو كنشاط أساسي تحقيؽ جميع العمميات البنكية حسب ما تدلو الشريعة الإسلامية

 %( 50) اشتراؾ بيف البنؾ الميبي الخارجي 19/06/1988 ىذا البنؾ أنشئ في :البنك المختمط أفشور : ثانيا
و القرض الشعبي الجزائري B.N.A مف رأس ماؿ البنؾ الوطني الجزائري  ( %50)وأربع بنوؾ تجارية عمومية 

C.P.A و بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية B.A.D.R . 

 بمساعدة منظمة رأسماؿ الخاصة الوطنية 07/05/1995أنشىء ىذا البنؾ في : بنك الأعمال الخاصة: ثالثا
الأجنبية و كنشاط أساسي لو فيو يجمع الادخار،  تمويؿ الاتفاؽ الدولي، مساندة و تقديـ النصائح لممشاركيف في 

. الأعماؿ المنجزة أو قيد الإنجاز إضافة إلى بنوؾ أخرى 

و بدأت في النشاط  , 28/10/1999 و التي أخذت اعتمادىا القانوني في :شركة البنك الجزائري : رابعا
 دج و ىي تقوـ بأدوار مختمفة بحيث أنيا تغطي 100000000 برأس ماؿ قدره 01/11/99الفعمي في 

حاسي مسعود، )المؤسسات المتوسطة بالقروض الطويمة الأجؿ مستقبلا،و ليا خمس مقرات في التراب الوطني
.  و ىي تسعى إلى فتح مقرات جديدة و فرع آخر (حيدرة، زرالدة، جيجؿ، الجزائر الوسطى

 و مقره الاجتماعي كائف في 22/07/1998 أسس نظرا لمترخيص رقـ :S.P.Aالبنك الجزائري الدولي : خامسا
 حيث يقوـ بكؿ العمميات البنكية,  دج 100000000الجزائر العاصمة تحت رأسماؿ اجتماعي قدره 

 تحت رأسماؿ اجتماعي يقدر 25/03/1998 المؤرخ في 98/02 أسس نظرا لمترخيص رقـ  :بنك الخميفة: سادسا
 دج   500.000.000ب 
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، تحت رأسماؿ 1998/ 29/09 المؤرخ في98/9 أسس نظرا لمترخيص رقـ :البنك العربي المشترك:سابعا
 .1 دج1.183.200.00اجتماعي يقدر ب 

 -وكالة ميمة-تقديم بنك الفلاحة والتنمية الريفية: المبحث الثاني  

وكالة ميمة عف طريؽ قيامو بمختمؼ العمميات المتعمقة -   نظرا لممكانة التي يحتميا بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية
بالنشاطات الزراعية عف طريؽ تمويؿ القطاع الفلاحي وعمى ضوء ىذا سنقوـ بإلقاء نظرة عف بنؾ الفلاحة و التنمية 

 . الريفية، بالإضافة إلى التعريؼ بوكالة ميمة

 نظرة حول بنك الفلاحة والتنمية الريفية : الأول المطمب

:       لقد مرت نشأة و تطور بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية بعدة مراحؿ وسيتـ ذكر ىذه المراحؿ كما يمي

 نشأة وتعريف بنك الفلاحة والتنمية الريفية: الفرع الأول

نشأة بنك الفلاحة والتنمية الريفية  : أولا

إف إنشاء البنؾ الوطني الجزائري اتخذ بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية مقر لو، و كاف   يتكفؿ  :1966سنة  -1
 . بكؿ العمميات البنكية الفلاحية، والصناعية والتجارية

 الدوري تقرر بموجبو إنشاء بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية، 106-82 بمجي المرسوـ : 1982 مارس 13 -2
و لعدـ توفر ىذا الأخير عمى مقر لو فقد قاـ البنؾ الوطني الجزائري بكؿ العمميات الخاصة بالقطاع الفلاحي نيابة 

وبعد انتقاؿ البنؾ الوطني الجزائري إلى مقر جديد حؿ بنؾ بدر محمو الذي كاف في .عنو إلى أف فتحت ىذه الوكالة
 .الأصؿ دار الفلاحة، وأصبح كلا البنكيف يعملاف بشكؿ مستقؿ

 كانت ميمة بمدية تابعة لولاية قسنطينة، ومف الطبيعي 1984 قبؿ التقسيـ الإداري لمجزائر لعاـ :1984سنة  -3
أف تكوف وكالة ميمة إحدى وكالتيا، ولكف نتيجة ىذا التقسيـ الإداري أصبح بموجبو أف تكوف ميمة ولاية، فقد أصبح 

 وكالات موزعة عمى 8لوكالة  بدر المتواجدة بيا أىمية أكبر مف السابؽ عمى مستوى الولاية التي أبحت تضـ 
 أما اليوـ و بعد إنشاء المديرية 025ىذه الوكالات الثمانية كانت مف قبؿ تابعة لممديرية الجيوية قسنطينة . دوائرىا

 .الجيوية بميمة فقد استقمت وكالات ميمة عف المديرية السابقة لتصبح تابعة لممديرية الجيوية الجديدة

                                                             
1
 http : //www .school dz.info / dz/  forum display ‌30.03.2014 .‌ 
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تعريف بنك الفلاحة والتنمية الريفية  :  ثانيا

 ويندرج تمقائيا في قائمة البنوؾ باعتباره مؤسسة مالية ":  قد نصت المادة الأولى مف قانوف تأسيسو عمى ما يمي
 وكما انو كاف في السابؽ البنؾ الوطني الجزائري ىو المسؤوؿ الوحيد عمى مستوى القطاع الفلاحي فإف نشأة "وطنية

 :ىذا البنؾ أزالت العبء عميو ويتميز بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية بالميزتيف التاليتيف

 أف البنؾ يقبؿ الودائع بمختمؼ أشكاليا؛ 

  فرع سنة 182أنو بنؾ لمتنمية، ولقد بمغ رأس ماؿ ىدا البنؾ واحد مميار دينار جزائري وبمغ عدد فروعو 
1985. 

:  و منو فإف نشأة بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية يعود إلى العامميف التالييف

  الإرادة السياسية وىذا ماساىـ في الاستقلاؿ الاقتصادي وذلؾ في القدرة عمى تمبية الحاجيات الوطنية وكدا
  مف إجمالي السكاف؛%60رفع المستوى المعيشي وتنمية الريؼ الذي يمثؿ سكانو أكثر مف 

  ىو الضرورة الاقتصادية أي مشاركة القطاع الفلاحي في الاحتياطي الوطني وكذا إعادة تنظيـ الجياز
 .الإنتاجي لمفلاحة وبناء السدود ورفع الإنتاج الفلاحي

 :وفي مايمي الييكؿ التنظيمي لبنؾ الفلاحة والتنمية الريفية 
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: الييكل التنظيمي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية  : (2-3)شكل رقم 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                           . 
 
 -.وكالة ميمة–لبنؾ الفلاحة و التنمية الريفية داخمية   مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى وثائؽ:المصدر  

 مجمس الإدارة 

 رئيس مكتب الإدارة 

 المصالح الخارجية 

 ‌‌انخسٔىح‌مصهحح

 مصمحة مراكز العملاء  

 مصمحة الحسابات الجارية  

 مصمحة القروض  

 مصمحة صندوؽ التوفير   

 مصمحة البضائع   

 مصمحة الاعتمادات المستندية    

 مصمحة الأوراؽ المالية  

 مصمحة الأوراؽ التجارية   

 مصمحة خطابات الضماف   

 مصمحة الكمبيوتر   

 مصمحة المقاصة   

 ودائع لأجؿ 

 ودائع جارية  

 ودائع بإخطار   

 قسـ دفتر اليومية 

 قسـ دفتر الأستاذ

 قسـ التقارير اليومية 

 المصالح الداخمية 

 سكرتارية 

مصمحة الحسابات 
 العامة 

 مصمحة المراجعة 

 مصمحة المنازعات  

 مصمحة الموظفيف  

 مصمحة المراسلات  

 مصمحة الحفظ   

 مصمحة البحوث العممية

  والاقتصادية

 مصمحة الكمبيوتر   
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 ميام وأىداف بنك الفلاحة والتنمية الريفية: الفرع الثاني

في ىذا العنصر نحاوؿ دراسة بعض المياـ والأىداؼ التي يقوـ بيا بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية وذلؾ في ما 
 :يمي

: نرى أف بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية لديو ميمتيف: ميام بنك الفلاحة والتنمية الريفية: أولا

 تمقي الودائع، توزيع ومنح القروض؛ :الميمة الأولى   

 تتمثؿ في التنمية حيث أف برنامج ىذه التنمية مرتبط بالقطاع الفلاحي، ويمكف تمخيص مختمؼ :   الميمة الثانية
: الوظائؼ التي يقوـ بيا بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية فيما يمي

  تمويؿ مختمؼ اليياكؿ والنشاطات الفلاحية والصناعية التي ليا علاقة بالقطاع الفلاحي؛
  تمويؿ اليياكؿ الأخرى المتبقية والتي ليا علاقة بالقطاع الفلاحي؛
  تمويؿ اليياكؿ والنشاطات الفلاحية والتقميدية في الوسط الريفي؛
 ؛زيادة توزيع القروض بالشكؿ الذي يتماش مع سياسة الحكومة 
  يتولى الوسائؿ الأساسية التي تعطييا إياه الدولة بصدد تأميف التمويؿ؛
   يقوـ بفتح حساب لمزبائف؛
 يقوـ بكؿ العمميات البنكية والمالية المتعمقة بالإنتاج الفلاحي .

 أىداف بنك الفلاحة والتنمية الريفية :  ثانيا

  يعمؿ عمى تشجيع القطاع الفلاحي وترقيتو، وذلؾ مف خلاؿ تمويؿ المؤسسات التي تقوـ بالنشاط الفلاحي
 محتكر مف طرؼ البنؾ الوطني الجزائري؛ 1982بعد أف كاف ىدا المجاؿ قبؿ سنة 

  ترقية النشاطات الحرفية والفلاحية والصناعية وضماف ىدا التمويؿ حسب القوانيف المعموؿ بيا؛
 تنمية اليياكؿ ونشاطات الإنتاج الفلاحي .

 

 



دور الإدارة الإستراتيجية في تحسيف أداء البنوؾ التجارية :                                    الفصؿ الثاني  

87 

 

-  وكالة ميمة- منتجات وخدمات بنك الفلاحة والتنمية الريفية: المطمب الثاني

يقوـ بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية بتقديـ منتجات مختمفة بالإضافة إلى قيامو بمجموعة مف الخدمات لزبائنو، وىذا  
 :ما سيتـ ذكره فيما يمي

- وكالة ميمة-منتجات بنك الفلاحة والتنمية الريفية: الفرع الأول

     ييدؼ بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية وكالة ميمة مف خلاؿ وضع سياسات تتعمؽ بالمنتجات والخدمات إلى الرفع 
شباع حاجاتيـ ورغباتيـ أكثر، وتتمثؿ  مف الحصة السوقية والعمؿ عمى إرضاء الزبائف عبر الاىتماـ في توقعاتيـ وا 

 :منتجات بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية وكالة ميمة فيما يمي

 ويكوف مفتوحا للأشخاص الطبيعييف والمعنوييف الذيف يمارسوف نشاطا تجاريا، ىذا المنتج  :الحساب الجاري  
 .المصرفي يكوف بدوف فائدة

  تكوف حسابات مفتوحة لجميع الأفراد أو الجماعات التي لا تمارس أي نشاط (:الشيكات)حساب الصكوك 
 .تجاري ودوي الأجور الراغبيف في الاستعانة لتصفية حساباتيـ

 ىو عبارة عف منتج مصرفي يمكف الراغبيف مف ادخار أمواليـ الفائضة عف حاجتيـ عمى أساس :دفتر التوفير 
فوائد محددة مف طرؼ البنؾ أو بدوف فوائد حسب رغبات المدخريف وباستطاعة ىؤلاء المدخريف الحامميف ليذا 

الدفتر القياـ بعمميات دفع وسحب الأمواؿ في جميع الوكالات التابعة لمبنؾ وبذلؾ فإف ىذا المنتج يجنب أصحاب 
 .دفاتر التوفير مشاكؿ وصعوبات نقؿ الأمواؿ مف مكاف لأخر

 مخصص لمساعدة أبناء المدخريف لمتمرس والتدريب عمى الادخار في بداية حياتيـ :دفتر توفير الشباب 
 .الادخارية

 سنة مف طرؼ ممثمييـ الشرعييف، حيث حدد الدفع 19إف دفتر توفير الشباب يفتح لمذيف لا تتجاوز أعمارىـ عف 
 دج  كما يستفيد الشاب صاحب الدفتر عند بموغو الأىمية القانونية ذو الأقدمية التي تزيد عف 500الأولي بػ  

. خمس سنوات الاستفادة مف قروض مصرفية تصؿ إلى مميونيف دينار جزائري
  بطاقةBADR: ىذه البطاقة موجية لزبائف بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية حيث تمكف مف القياـ بعمميات الدفع 

كما تمكف أصحابيا أيضا مف القياـ  ( B.A.B)والسحب للأوراؽ النقدية عبر الموزعات الآلية للأوراؽ النقدية 
 .بعمميات السحب مف الموزعات الآلية لمبنوؾ الأخرى 

 عبارة عف تفويض لأجؿ وبعائد موجو للأشخاص المعنوييف والطبيعييف :سندات الصندوق . 
 ىي وسيمة تسيؿ عمى الأشخاص إيداع الأمواؿ الفائضة عف حاجاتيـ إلى آجاؿ محددة بنسبة :الإيداعات لأجل 

 .فوائد متغيرة مف طرؼ البنؾ 
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 عبارة عف منتج يسمح بجعؿ نقود المدخريف بالعممة الصعبة متاحة بكؿ لحظة مقابؿ :حساب بالعممة الصعبة 
عائد محدد حسب شروط البنؾ، كما توجد منتجات أخرى لدى بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية كدفتر مخصص 

لمسكف إضافة إلى الاعتمادات والقروض التي يمنحيا البنؾ لزبائنو، التي تكوف وفؽ دراسات وشروط مسبقة مف 
 .   بينيا قروض الاستثمار، قروض الاستغلاؿ

 وكالة ميمة-خدمات بنك الفلاحة والتنمية الريفية : الفرع الثاني
: تظير أىـ خدمات بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية وكالة ميمة فيما يمي    

 فتح مختمؼ الحسابات لمزبائف وتخميص بأمر المعني أو بأمر الآخريف؛ -
 التحويلات المصرفية؛ -
 المعاملات التجارية؛ الخدمات المتعمقة بالدفع والتحصيؿ فيما يخص -
 خدمة كراء الخزائف الحديدية؛ -
التي تمكف الزبائف مف معاينة ومراجعة التحويلات التي (BADR CONSULT)خدمات البنؾ لممعاينة  -

طرأت عمى أرصدتيـ عبر استعماؿ الأرقاـ الشخصية السرية المعطاة ليـ مف طرؼ البنؾ،مف خلاؿ 
 استعماؿ أجيزة الإعلاـ الآلي المتاحة؛

خدمات الفحص السمكي التي تسمح بخدمة أحسف لزبائف البنؾ باستعماؿ شبكة الفحص السمكي في تنفيذ  -
 .العمميات التحويمية المصرفية في الوقت الحالي

  وكالة ميمة- تقديم بنك الفلاحة والتنمية الريفية : المطمب الثالث
 :سنقدـ دراسة تفصيمة لمختمؼ مصالح بنؾ الفلاحة والتنمية الريفية وكالة ميمة فيما يمي

 الييكل التنظيمي لوكالة ميمة: الفرع الأول
 :   يتكوف الييكؿ التنظيمي لوكالة ميمة مف الوظائؼ التالية

: وظيفتي الشباك وما وراء الشباك: أولا

 :  تنحصر العمميات الأساسية  تحت ىذه الوظيفة في:وظيفة الشباك.1
 : تتمثؿ فيما يمي :فتح الحسابات البنكية بكل أنواعيا . أ
  يفتح لكؿ شخص يريد فتح حساب في سجلات البنؾ، وىذا :(الحساب العادي  )حساب الشيكات 

 لاستقباؿ تحويلات الأجور، أو لإيداع نقود بيدؼ  ممارسة  نشاطات مربحة؛
 يفتح لكؿ الأشخاص المعنوييف والطبيعييف الراغبيف في فتح حسابات لدى سجلات البنؾ  : الحساب الجاري

 ممف يمارسوف نشاطا اقتصاديا، تجاريا أو فلاحيا، ويمكف لأصحابو الاستفادة مف قروض بنكية؛
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 ويفتح في الحالة التي يمنح فييا البنؾ قرضا؛: حساب الاستثمار 
 بإمكاف أي شخص لديو مبالغ مالية فائضة أف يوظفيا لدى البنؾ بإيداعيا لمدة الزمنية معينة :حساب لأجل 

يتقاضى بعدىا الشخص فائدة بمعدؿ معيف يتفؽ عميو مع البنؾ تبعا لمدة الإيداع ومبمغ الوديعة وتتميز ىذه 
؛ الودائع بعدـ إمكانية السحب منيا إلا بانقضاء مدة محددة ومتفؽ عمييا بيف العميؿ والبنؾ

 تعرؼ ىذه الوثائؽ بودائع الإشعار وىي لا تختمؼ عف الودائع الأخرى إلا مف حيث :حسابات بإخطار 
تصرؼ العميؿ لحساب ىذه الوديعة في السحب، فلا يمكنو السحب منيا إلا بإشعار مسبؽ موجو إلى البنؾ 

 . أو أكثر، حسب الاتفاؽ، ويتقاضى البنؾ نتيجة تسييره لمحساب عمولات محددة2قد تكوف مدتو أسبوعا، 
وىو عبارة عف جدوؿ يحمؿ اسـ صاحبو ويكوف مقسما إلى جزء مديف وآخر دائف وىما الخانتاف المتاف 

 .تسجؿ فييما المبالغ التي تسحب أو تودع
 ويتـ التصرؼ في الحسابات عف طريؽ دفتر الادخار وتفتح ىذه الحسابات للأفراد :حساب دفاتر الادخار 

والمؤسسات بتشجيعيـ عمى الادخار مقابؿ فائدة معينة وفي أوقات معينة ويحؽ المودع صاحب الحسابات 
 : أف يقوـ بالسحب في أي وقت، وىناؾ ثلاث أصناؼ ليذا الحساب وىي

 يكوف بغرض الاستفادة مف فوائد يمنحيا البنؾ؛: حساب دفتر الادخار بفوائد 

 بحيث يمكف مف خلالو لمزبوف أف يودع أموالو دوف أف يستفيد مف :حساب دفتر الادخار بدون فوائد 
 فوائد، أي أف رصيده يبقى ثابتا؛

 منتج يضعو البنؾ  تحت تصرؼ زبائنو مف فئة الأشخاص الذيف يقؿ : حساب دفتر الادخار أشبال
 دج والذي يمكف صاحبو مف الاستفادة مف قرض 500 سنة، الإيداع الأولي الأدنى  19سنيـ عف 
 دج إذا كاف حسابو قد فتح خمس سنوات مف قبؿ أو أكثر باعتبار أف الحساب 20.000.00بنكي قدره 

البنكي بمثابة اتفاقية أو عقد بيف الزبوف والبنؾ فيناؾ شروط يجب  توفرىا  لدى الشخص الراغب في 
 : فتح حساب طبيعيا كاف أو معنوي، وتتمثؿ أىـ ىذه الشروط فيما يمي

 يمكف أف يكوف كامؿ الأىمية متمتع بحقوقو المدنية ويستثني مف ذلؾ الأشخاص الذيف :الشخص الطبيعي -
 .يمنعيـ القانوف مف ذلؾ

:   يفتح حساب لو يراعي البنؾ فيو مايمي:الشخص الاعتباري -
o الإحاطة بالوضع القانوني لمشخص المعنوي، تحديد الأشخاص الطبيعييف المسؤوليف عف إدارة  .
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o جراء المعاملات المالية . التأكد مف صحة التفويض وقانونية المفوضيف بالتوقيع  وا 
ويكوف ىذا التشطيب أو التسطير لتأميف الشيؾ مف خطر السرقة، الضياع، أو التزوير؛  :الشيك المشطب -
 ىو الشيؾ الذي يعطي أمانا أكبر لحاممو، وبموجب ىذا التأكيد يبقى رصيده مجمدا بالمبمغ :الشيك المؤكد -

المحدد إلى حيف تقديـ الشيؾ وتحصيؿ المبمغ مف طرؼ المستفيد؛ 
 وىو شيؾ مؤشر مف طرؼ البنؾ حيث يفيد ىذا الشيؾ إثبات وجود مقابؿ وفاء في تاريخ :الشيك المؤشر -

التأشير؛ 
 خاصة بالبنؾ مختومة ومرقمة وتستعمؿ في حالة حساب بالعممة الصعبة، حساب دفتر :صكوك الشباك -

الادخار، حالة عدـ توفر الزبوف عمى صؾ لسحب المبمغ المراد؛ 
:   تتمثؿ فيما يمي:العمميات التي تتم عمى مستوى الشباك . ب
 وتعني إضافة مبمغ معيف لرصيد الزبوف حيث يتقدـ الزبوف وبحوزتو السيولة النقدية التي :عممية الإيداع 

يريد إيداعيا، يمنحو الموظؼ وثيقة تسمى بالتجزئة النقدي  مطالب يممئيا ثـ يقدـ الوثيقة رفقة المبمغ لأميف 
 .الصندوؽ الذي يتحقؽ مف مطابقة السيولة النقدية لما حرره

 يمكف لصاحب الحساب أف يتصرؼ في حسابو مف خلاؿ عمميتي السحب والإيداع فإذا :عممية السحب 
يقوـ  (س .و ، ر.ت.ب): أراد أف يسحب وجب عميو التوجو إلى الوكالة حاملا معو الصؾ وبطاقة اليوية 

خلاليا العامؿ بالشباؾ بمراقبة المبمغ المكتوب أحرفا وأرقاما، رقـ الحساب، اسـ الزبوف، التاريخ، الإمضاء، 
ويتأكد بأف الرصيد يمكنو مف تغطية المبمغ بعدىا يقوـ العامؿ بالشباؾ بتسجيؿ عممية السحب عمى جياز 

كما يمكف لمشخص أف يسحب مف . الكمبيوتر، ويمرر الصؾ إلى أميف الصندوؽ حتى يقدـ المبمغ لمزبوف
 وفي ىذه الحالة يخضع لنفس العمميات السابقة بالإضافة إلى أف الوكالة BADRوكالة غير وكالتو لبنؾ 

تتأكد مف توفير المبمغ المحرر في الصؾ ، وذلؾ بعد اتصاليا بوكالة الزبوف الأصمية وفي الأخير تبعث ليا 
 .وثيقة الربط بيف الوكالات مع وصؿ دائـ

كما يمكف لمشخص أيضا بالسحب بدفتر الادخار حيث يتقدـ إلى البنؾ مرفوقا بدفتر الادخار وبطاقة اليوية 
إلى الوكالة بعد أف يتأكد العامؿ بالشباؾ مف توفر المبمغ المطموب في حساب الشخص يسجؿ العممية في 

. الدفتر وجياز الكمبيوتر، وأخيرا يسمـ الدفتر لأميف الصندوؽ مع وصؿ مديف ليقدـ المبمغ إلى الزبوف
وتجدر الإشارة إلى وجود وسيمة أخرى بالسحب وىذا في حالة نفاد دفتر الادخار ويسمى بصؾ الشباؾ حيث 
يقوـ العامؿ بملأ الصؾ بالمعمومات الضرورية ثـ يقدمو لمزبوف ليوقع عميو ومع تقديمو لبطاقة اليوية يتأكد 

. مف توفر المبمغ في رصيد الشخص ثـ يمرر الصؾ لأميف الصندوؽ حيث يسمـ المبمغ لصاحبو
 تتمثؿ ىذه الوظيفة في التحويلات المالية التي يكمؼ بيا مكتب التحويلات :وظيفة ما وراء الشباك .1

 :بالوكالة والتحويؿ المالي ىي عممية مصرفية  يتـ بمقتضاىا نقؿ مبمغ مف حساب آخر بواسطة قيد المبمغ
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  مرة في الجانب المديف ومرة في جانب الدائف لحساب المستفيد؛ 
 تـ شرحو سابقا؛ : ويمكف لمشخص أف يحوؿ لغيره في نفس الوكالة 
  أو يحوؿ لغيره في بنؾ آخر غير بنؾBADR؛ وفي نفس الولاية 
 ؛أو يحوؿ لغيره يممؾ حسابات في بنؾ آخر خارج الولاية 
 ؛تحويؿ المبالغ المالية مف حسابات الشركات إلى حسابات عماليا 
  توزيع أجور المتعامميف بالعممة الصعبة؛ 
 العمميات الخاصة بتحويؿ المبالغ عبر الخزينة. 

 وظيفة الحافظة :  ثانيا

ىي أىـ مصالح الوكالة ميمتيا ىي تسوية الشيكات بيف المتعامميف بيا، حيث تستقبؿ يوميا كؿ الشيكات  .1
 وعف طريؽ الإعلاـ الآلي يقوـ  BADRوالأوراؽ المالية القادمة مف الزبائف الذيف ليـ حساب في بنؾ 

صاحب الحافظة بتسوية الحسابات وذلؾ بتحويؿ مختمؼ المبالغ إلى الحسابات المناسبة ليا حسب 
 : الشيكات، ويرتكز عمؿ الحافظة فيما يمي

 إذا كاف الشيؾ المسمـ غير محمي أي مكاف تحصيمو في ولايات أخرى وصاحبو لديو حساب :التحصيل .2
 ، يبعث الشيؾ إلى التحصيؿ في المكاف المعني ومعو وثيقة تسميـ صكوؾ لتحصيؿ تثبت أف BADRفي  

تبعث إلى ... BNA ، CPAالشيؾ قد بعث إلى مكاف التحصيؿ، وكذلؾ بالنسبة لشيكات البنوؾ الآخرى 
 . ساعة48 لمتحصيؿ، وتحصؿ مختمؼ الشيكات عف طريؽ المقاصة في ظرؼ BADRوكالة 

 ىي عممية يتـ فييا إدخاؿ المبالغ المالية مباشرة لحساب المعني حامؿ الشيؾ، وتتـ عندما يكوف :الخصم .3
وفي نفس الولاية، أما إذا كاف أحد المتعامميف حسابو البنكي  BADRالمتعاملاف ليما حسابات مفتوحة لدى 

خارج الولاية فمف الطبيعي أنيا عممية تحصيؿ، فعممية الخصـ تتـ بإدخاؿ المبمغ مباشرة في حساباتيـ وأخذ 
العمولة الخاصة بالفرؽ بيف تاريخ الاستحقاؽ لمشيؾ وتاريخ خصمو ويقدـ لمزبوف إشعار دائـ يبيف أف البنؾ 

 .قد زود رصيد الزبوف بمبمغ الشيؾ الدوري ثـ خصمو
 يجتمع صباح كمؿ يوـ في غرفة المقاصة ببنؾ الجزائر والتي تضـ ممثميف لمختمؼ :مكتب المقاصة .4

البنوؾ الأخرى ومقاصي بنؾ الجزائر، ويتـ عمى مستوى ىذه الغرفة تبادؿ الشيكات ومراقبة عددىا ومبالغيا 
حسب البيانات، وجمع المبالغ الدائنة والمدينة واستخراج الأرصدة ثـ يقوـ مقاصي بنؾ الجزائر لمتأكد مف 

. الأرصدة والإمضاء مف طرؼ كؿ مقاصي في سجؿ بنؾ الجزائر في عمميات المقاصة 
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      وتجدر الإشارة ىنا إلى أف ىذه الإجراءات تسري عمى الشيكات السابقة قبؿ أف يتـ تغيير شكميا مند عاـ 
. وتصبح عممية المقاصة تتـ آليا بيف البنوؾ عف طريؽ نظاـ الدفع الشامؿ

تقوـ بمختمؼ العمميات الخاصة بالعممة الصعبة بالإضافة إلى تمويؿ العمميات : وظيفة العمميات الخارجية: ثالثا
:  الخارجية ، وتتمثؿ عممياتيا فيما يمي

 أكبر شريحة مستفيدة مف ىذا الحساب ىي شريحة المتقاعديف : العمميات المتعمقة بالعممة الصعبة .1

 .المستفيديف مف راتب شيري بالعممة الصعبة

 يسير البنؾ عمى تشجيع وتطوير المبادلات بيف الدوؿ وىذا مف خلاؿ اعتماده :تمويل التجارة الخارجية .2
 :عمى الوثائؽ التالية

 ويكوف ىذا عند عممية التصدير والاستيراد، حيث الزبوناف غير متعا رفاف  :الاعتماد المستندي
يقوـ ىذا البنؾ .وىنا يقوـ المشتري بالا مضاء عمى المستندات وا عطائيا لمبائع الذي يودعيا ببنكو

. بإرساؿ ىذه الوثائؽ إلى وكالة المشتري التي تتولى دفع قيمة ما استورده زبونيا في حسابو الخاص
 وىنا البائع يقوـ بإعداد وثائؽ البيع   يختص ىذا النوع بتمويؿ الواردات،:التحصيل المستندي

رساليا إلى وكالة الزبوف المشتري، حيث يستدعي ىذا الأخير مف طرؼ وكالتو وتسممو الوثائؽ،  وا 
   .ويقوـ ىذا النوع عمى الثقة بيف المصدر والمستورد

 :وفيما يمي شكؿ لمييكؿ التنظيمي لوكالة ميمة
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وكالة ميمة -الييكل التنظيمي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية: (6)شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  -ميمة وكالة – الريفية التنمية و الفلاحة البنؾ طرؼ مف مقدمة داخمية وثائؽ  بناءاعمى الطمبة إعداد من: المصدر 

 
 وكالة ميمة  -بنك الفلاحة والتنمية الريفيةنشاط : الفرع الثاني

     إف بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية وكالة ميمة متخصصة في عمميات التصدير أكثر منيا في الاستيراد، وىذا 
يعود لتاريخ السوؽ الجزائرية بصفة خاصة والتي كانت لا تحمؿ المنافسيف العمييف في إطار المبادلات التجارية 

التجارية   تـ فتح فرص عديدة لمتجار الحالييف في السجلات1994ولذلؾ وبتعميمة مف بنؾ الجزائر إبتداءا مف سنة 
والمتمتعيف لحقوؽ الصرؼ بأف يحتكوا بالتجار العالمييف ذوي الخبرات الكبيرة في الميداف ويمارسوف بذلؾ نشاطات 

 . التصدير في شكؿ أوسع تحت غطاء تحفيزي في سياسة السوؽ المفتوحة أنذاؾ

تانستائه‌خاص‌لسم  

‌‌‌‌‌‌‌‌انسىذاخ‌محفظح‌‌‌‌‌‌‌‌  

َانتُجًٕ‌الاستمثال تانمخانصاخ‌خاصح   

 انتحُٔلاخ

انؼادْ‌تانستُن‌مكهف انرئٕسٓ‌انصىذَق   

 انمماصح

 انمرَض
(انمؤسساخ‌)تانستُن‌مكهف انسرٔؼح‌انخذماخ   

انُدٔؼح‌محاسثح  

 انمحاسثح

انذاخهٕح‌الإدارج  

انخارجٕح‌انتجارج  

 انؼامح‌الأماوح انُكانح‌مذٔر
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  غير أف ىذه المبادرات والتشجيعات لـ تتماشى وبشكؿ جيد في ظؿ الاشتراكية وبالتالي مركزية القرار بحيث أف 
كؿ تسريح بالتصدير يجب الموافقة عميو مف طرؼ وزارة التجارة ثـ سمسمة مف الإجراءات قبؿ التنفيذ وعميو فيو يعيؽ 

.  حرية ممارسة عمميات التصدير في شكؿ ما
     وقد تمارس  الوكالة نوع خاص مف الاعتمادات المستندية بالإضافة إلى ما سبؽ الإشارة إليو، وىي رسالة 

والتي تعتبر بمثابة نوع مف التكميؼ والمسؤولية يخوليا العميؿ إلى بنكو وبالمقابؿ يضمف لو " الاعتماد المستندي 
. البنؾ باستحقاؽ قيمة العممية مف طرؼ المشتري، وبالتالي فميمة الوكالة ىي ضماف سير العممية لا أكثر

ويقدـ مثؿ ىذا النوع مف الاعتمادات لكؿ الأشخاص الطبيعييف وكذلؾ المؤسسات الصغيرة أما الاعتماد المستندي 
فيمنح لممستثمريف ويطبؽ بيف الشركات لأنيا تتمتع بضمانات كافية تغطي خطر التسديد بقيمة الصفقة، ورغـ ما 

. ليذه الوسيمة مف أىمية وحتمية لابد منيا في التعاملات التجارية إلا أنيا لا تخمو مف الأخطار
وكالة ميمة - دور الإدارة الإستراتيجية في تحسين أداء بنك الفلاحة و التنمية الريفية: المبحث الثالث

 
 (الإستبيان)أدوات جمع البينات: المطمب الأول
 1تعريف الإستبيان:الفرع الأول

و يمكننا تعريف الإستبيان بأنه أداة لجمع البيانات المتعلقة بموضوع بحث محدد عن طريق استمارة يجري تعبئتها من 
 . قبل المستجيب

  خصائص الإستبيان: الفرع الثاني
 :ويتصؼ الإستبياف النموذجي بالسمات التالية

 الوضوح وعدـ الغموض؛ 
  العمؿ بطريقة متسقة؛
  سيولة عبارات الإستبياف لكي تتناسب مع قدرات عينة البحث العقمية ودرجة فيميـ ، حتى يمكنيـ الإجابة

 .عمييا في الوقت اللازـ للإجابة ، أو عدـ ضياع الوقت في السؤاؿ والتوضيح
 أنواع الإستبيان: الفرع الثالث

   الإستبيان المغمق: أولا
وفيو تكوف الإجابة مقيدة ، حيث يحتوي الإستبياف عمى أسئمة تمييا إجابات محددة ، وما عمى المشارؾ إلا اختيار 
الإجابة بوضع إشارة عمييا كما ىو الحاؿ في الأسئمة الموضوعية،مف حسناف ىذا النوع أنو يشجع المشاركيف عمى 

                                                             
 .123:، ص2002 ، طبعة الأولى، جامعة بوضياؼ ،المسيمة، الجزائر، تدريبات عمى منيجية البحث العممي في العموم الإجتماعيةرشيد زرواتي،  1
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الإجابة عميو لأنو لا يطمب وقتا وجيدا كبيريف ، كما أنو سيؿ في تصنيؼ البيانات وتحميميا إحصائيا ، ومف عيوبو 
 . أف المشارؾ قد لا يجد بيف الإجابات الجاىزة ما يريده

 الإستبيان المفتوح: ثانيا
وفيو تكوف الإجابة حرة مفتوحة ، حيث يحتوي الإستبياف عمى عدد مف الأسئمة يجيب عمييا المشارؾ بطريقتو ولغتو 
الخاصة ، كما ىو الحاؿ في الأسئمة المقالية ، فييدؼ ىذا النوع إلى إعطاء المشارؾ فرصة لأف يكتب رأيو ويذكر 

ومف عيوبو أنو يتطمب جيدا ووقتا وتفكيرا جادا مف المشارؾ مما قد لا يشجعو .تبريراتو للإجابة بشكؿ كامؿ وصريح 
 . عمى المشاركة بالإجابة

  الإستبيان المغمق المفتوح: ثالثا
ويحتوي عمى عدد مف الأسئمة ذات إجابات جاىزة ومحددة وعمى عدد أخر مف الأسئمة ذات إجابات حرة مفتوحة أو 
أسئمة ذات إجابات محددة متبوعة بطمب تفسير سبب الاختيار ، ويعتر ىذا النوع أفضؿ مف النوعيف السابقيف لأنو 

 . يتخمص مف عيوب كؿ منيما

 الإستبيان المصور: رابعا
ويقدـ ىذا النوع مف الإستبيانات إلى الأطفاؿ . وتقدـ فيو أسئمة عمى شكؿ رسوـ أو صور بدلا مف العبارات المكتوبة 

. أو الأمييف ، وقد تكوف تعميمات شفيية

أىمية الإستبيان :الفرع الرابع 

  ما مع أدوات أخرى كالملاحظة والمقابمة وقد يأتي بعد يستخدـ الإستبياف في البحث الاجتماعي إما بمفرده وا 
الملاحظة والمقابمة في الترتيب كي يستطيع أف يحدد عؿ وجو الدقة نوع البيانات التي يحتاجيا مف جراء 

 ؛استخداـ الإستبياف

 ؛تكميـ البيانات ومعالجتيا إحصائيا مف خلاؿ وقوفو عمى الأبعاد الكمية لمظاىرة موضع الدراسة 

 صلاحيتو في دراسة الأحاسيس والاتجاىات والآراء والمواقؼ والأبعاد الشخصية والذاتية لمظاىرة. 

 :تحديد عينة الدراسة: المطمب الثاني
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تعريف العينة : الفرع الأول

عممية تأتي لتسييؿ البحث العممي تعطي نتائج عمى العموـ دقيقة وتجيب عمى معظـ أسئمة الموضوع، 

أىمية العينة : الفرع الثاني

: تتمثؿ أىمية العينة في ما يمي
  إعتماد طريقة العينة في البحث لو دواعي عممية بحتة،لأف دراسة جميع مفردات المجتمع في حالات معينة

يؤدي بالباحث إلى الوقوع في الخطأ، نتيجة تعقد العمميات عمى ىذا المستوى، وضخامة المجيودات اللازمة 
لذلؾ؛ 

  إعتماد أسموب العينة في انجاز بعض البحوث يعد أمرا لابد منو،مف أجؿ ضماف الدقة المطموبة لنتائج
 البحث؛

 توظؼ أساسا في إختيار مفردات مجتمع البحث ذات التمثيؿ الكبير لو؛ 
 بناء نماذج مصغرة مف المجتمع الكمي بغية الوصوؿ إلى نتائج قابمة لمتعميـ عمى المجتمع المستخرجة منو؛ 
  تسمح بالحصوؿ في حالات كثيرة عمى المعمومات المطموبة مع اقتصاد ممموس في الموارد البشرية

 الاقتصادية وفي الوقت؛
  عدـ الابتعاد عف الواقع المراد معرفتو لذلؾ يمجأ عادة في العموـ الاجتماعية ليذه التقنية وىكذا يمكف

الحصوؿ عمى معمومات دورية، فمو لجأنا إلى المسح الشامؿ لما أمكننا الحصوؿ عمى نفس المعمومات إلا 
 .بعد سنتيف أو ثلاث، مما يفقدىا قيمتيا الاجتماعية والاقتصادية والسياسية

 أنواع العينة: الفرع الثالث
 1:تتوفر العينات عمى مجموعة مف الأنواع تتمخص فيما يمي

 العينة العشوائية البسيطة: أولا
أي ...و ىي العينة التي يتـ إختيارىا بحيث يكوف لكؿ مفردة مف مفردات المجتمع فرص متكافئة في الإختيار

،و ىناؾ أساليب عديدة لاختيار العينة العشوائية مف بينيا طريقة ...أنو ليس ىناؾ تحيز ينتج مف الاختيار
القرعة، حيث توضع الأوراؽ في صندوؽ أو كيس مثلا و بعد خمطيا جيدا ،يسحب منيا عدد مف الوحدات 

كما ...و لكف ىذه الطريقة عسيرة التطبيؽ خصوصا مع المجتمعات الكبيرة...المطموبة دوف تمييز بيف الأوراؽ

                                                             

  .325:،ص1978، الطبعة الرابعة ، وكالة المطبوعات، الكويت، أصول البحث العممي و مناىجوأحمد بدر، 1
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أنيا مف الناحية الفنية لا تحقؽ الفرص المتكافئة تماما في الاختيار، ذلؾ لأنو عند سحب أحد الأوراؽ مف 
فإف الفرص تزداد في إمكانية اختيار كؿ واحدة مف الأوراؽ المتبقية نظرا لأف عدد الأوراؽ الكمي قد  .الصندوؽ

 .قؿ
وعمى ذلؾ فقد أعد العمماء جداوؿ الأرقاـ العشوائية لتيسر عممية الاختيار العشوائي و في ىذه الحالة،  فإف 

 .الخ ...3.2.1جميع مفردات المجتمع الأصمي ترتب ترتيبا مسمسلا بحيث تحتوي الأوراؽ المعطاة عمى رقميف 
 ثـ يستخدـ جدوؿ الأرقاـ العشوائية لتحديد الحالات المختارة لمعينة

ىذا و عند استخداـ جدوؿ الأرقاـ العشوائية، فإف الباحث يختار أي نقطة في الجدوؿ ثـ يقرأ الأرقاـ في أي 
 .(...أفقي، رأسي أو بميؿ)اتجاه

 العينة العشوائية المنتظمة:ثانيا 
إذا كاف المجتمع مثلا يتكوف مف )يقسـ المجتمع الأصمي في ىذه الحالة إلى مجموعات متساوية العدد أو الفئات 

، والميـ في حالة العينة العشوائية ( فإف المجتمع يقسـ إلى مجموعات متساوية10 مفردة ويراد عينة مف 100
المنتظمة ىذه أف يتـ اختيار المفردة الأولى عشوائيا مف بيف وحدات المجموعة الأولى، وعمى ذلؾ فإف الوحدات 

.  ىو الفاصؿ بيف الأرقاـ10معناه أف العدد .الخ...36.26.16.6المتتالية التي ستنضـ ستكوف

تحديد عينة الدراسة :الفرع الرابع 

. عامؿ32تتكوف عينة الدراسة مف 

تحميل و مناقشة أسئمة الدراسة : المطمب الثالث
 : البيانات العامة لمعينة

: الجنس -1

توزيع عينة الدراسة حسب الجنس  : (1-3 )الجدوؿ رقـ

 

 1:  مف إعداد الطالبتيف بناءا عمى أسئمة الاستمارة رقـ:المصدر

 وبمغ عدد %56.25 وبنسبة 18يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أف نسبة الذكور تفوؽ نسبة البنات حيث بمغ عدد الذكور 
.  وىي نسب متقاربة مفادىا أف الإناث تحتؿ مكانة في البنؾ مف حيث التوظيؼ%43.75 وبنسبة 14الإناث 

 %التكرار الجنس 

 56.25 18ذكر 
 43.75 14أنثى 
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: العمر -2

توزيع أفراد العينة حسب العمر : (2-3)الجدوؿ رقـ 

 %التكرار العمر 
 12.5 4 25 إلى 18مف
 21.875 7 30إلى26مف
 34.375 11 35إلى31مف
 12.5 4 40إلى36مف
 18.75 6فما فوؽ  40مف

  2:  مف إعداد الطالبتيف بناءا عمى سؤاؿ الاستمارة رقـ:المصدر

 ىي اكبر نسبة إذ تأخذ نسبة 35 و31مف خلاؿ الجدوؿ يتضح لنا أف عدد الافراد الذيف تتراوح اعمارىـ ما بيف  
 وىو ما % 21.87 سنة بمعدؿ30 و 26 أفراد ثـ تمييا عدد الأفراد الذيف يتراوح عمرىـ ما بيف 10 بعدد 31.25%

. يدؿ عمى أف اغمب العامميف في ىذا البنؾ ىـ مف فئة الشباب
:  الشيادات المتحصل عمييا -3

توزيع أفراد العينة حسب الشيادات المتحصؿ عمييا : (3-3)الجدوؿ رقـ

 %التكرار الشيادة 

 0 0شيادة التعميـ المتوسط 

 9.37 3شيادة البكالوريا 

 87.37 27شيادة ليسانس 

 6.25 2شيادة الماجستير 
 0 0شيادة الدكتوراه 

 3: مف إعداد الطالبتيف بناءا عمى سؤاؿ الاستمارة رقـ:المصدر

 27 بعدد أفراد87.57مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف النسبة المييمنة ىي نسبة المتخصص في شيادة ليسانس بػػ 
. وتفضيميـ الاكتفاء بيذه الشيادة وىذا ما يفسره عدـ وجود متحصميف عمى الدكتوراه
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:  الوظيفة -4

توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة : (4-3)جدوؿ رقـ

 %التكرار الوظيفة 
 9.375 3سكرتيرا 

 6.25 2مشرؼ عاـ 
 43.75 14مكمؼ بالدراسات 
 9.375 3رئيس مصمحة 

 3.125 1رئيس مصمحة المنازعات والشؤوف القانونية 
 12.5 4دوف ذكر الوظيفة 
 6.25 2 مكمؼ بالزبائف

 3.25 1 نائب المدير المكمؼ بالمحاسبة
 3.25 1 نائب المدير الجيوي

 3.25 1 مدير جيوي
 4: مف إعداد الطالبتيف بناءا عمى سؤاؿ الاستمارة رقـ:المصدر

نلاحظ أف مينة المكمؼ بالدراسات ىي النسبة الأكبر وىو دليؿ عمى اىتماـ البنؾ بجميع المتغيرات ذات علاقة 
.  بعممو

: تحميؿ البيانات الخاصة بالدراسة 

عرض أجوبة أفراد العينة عمى أسئمة الدراسة : (5-3)الجدوؿ رقـ
مدى الموافقة العبارة 

غير موافقا عمى 
الإطلاؽ 

‌‌جذا‌مُافك‌‌مُافك‌ما‌حذ‌إنّ‌مُافك‌‌مُافما‌غٕر

انتكرا‌%‌انتكرار‌‌%‌انتكرار %التكرار 

‌ر
انتكرا‌%

‌ر
%‌

المعرفة المتوافرة لديكـ عف  
مفيوـ الإدارة الإستراتيجية  

 و مكوناتيا جيدة

1 3.12 2 6.25 6 18.57 16 50 7 21.87 
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في تنفيذ  تشاركوف
الاستراتيجيات عمى 
 .المستوى الوظيفي 

  8 25 6 18.57 12 37.5 6 18.75 

التحميؿ الاستراتيجي  عممية 
لبيئة بنككـ الخارجية 

 مستمرة

  5 15.62 5 15.62 16 50 6 18.75 

: يقارف بنككـ أدائو الحالي 

. مع أدائو السابؽ

 .مع أداء البنوؾ المنافسة

  
 

 
 

 
 
1 
 
5 

 
 

3.125 
 

15.625 

 
 
1 

 
13 

 
 

3.125 
 

40.625 

 
 
23 
 

10 
 
 

 
 
71.875 

31.25 

 

 
 
7 

 
3 

 
 
21.875 

 
9.375 1 3.125 

    

تشاركوف في عممية اختيار 
الاستراتيجيات عمى مستوى 

 .البنؾ 

6 18.75 11 34.375 4 12.5 5 15.625 6 18.75 

يسعي البنؾ لاف يحقؽ 
البديؿ الاستراتيجي الميزة 

 تنافسية

  2 6.25 7 21.875 16 50 7 21.875 

تشاركوف في عممية رقابة 
الاستراتيجيات عمى مستوى 

 .البنؾ 

  12 37.5 5 15.625 9 28.125 6 18.75 

تخذ بنككـ الإجراءات ي
التصحيحية إذا لزمت بحيث 
تييئ الظروؼ لمبنؾ لتحقيؽ 

 .أىدافو الإستراتيجية 

   3 9.375 11 34.375 12 37.5 6 18.75 

يزود نظاـ الرقابة 
الإستراتيجية عمى مستوى 

البنؾ متخذي القرارات 
بالمعمومات المطموبة في 

 الوقت المناسب

  2 6.25 10 31.25 13 40.63 7 21.87 
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ضع  البنؾ استراتيجيات ي
بديمة عمى مستوى البنؾ 
لمتعامؿ مع المتغير الذي 
يتصؼ بحالة عدـ تأكد 

 البيئي

2 6.25 4 12.5 8 25 11 34.375 7 21.875 

ىؿ كاف دور البنؾ في 
تمويؿ المشاريع التي كاف 

 يقدميا فعالا

    4 12.5 9 28.125 19 59.375 

ىؿ يستخدـ بنككـ تكنولوجيا 
 الإلكترونية عند تأدية 

ميامو 

    7 21.875 11 34.375 14 43.75 

  مف إعداد الطالبتيف بناءا عمى سؤاؿ الاستمارة:المصدر

: الاستنتاج
 مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف أغمبية الإجابات كانت في خانة موافؽ، مما يدؿ عمى أف  بنؾ الفلاحة والتنمية 

ويقوـ بتطبيقيا عمى عدة   (% 50إجابة بموافؽ اي نسبة 16)الريفية وكالة ميمة لديو  معرفة جيدة حوؿ الإستراتيجية 
المستويات الوظيفية، وتييئ لو  الظروؼ لتحقيؽ أىدافو وىو مزود بنظاـ لرقابة الإستراتيجية مما يساعد متخذي 

( % 40.63 إجابة بموافؽ أي نسبة 13)القرارات عمى تحقيؽ المراد 

 إجابة  بموافؽ 11)كما يقوـ البنؾ بتحميؿ البيئة الداخمية و الخارجية بشكؿ مستمر و وضع الإستراتيجيات البديمة 
وذلؾ لتعامؿ مع المتغيرات التي تتصؼ بحالة عدـ التأكد ويتخذ البنؾ الإجراءات (% 34.375اي ما يعادؿ نسبة 

 (. % 50 إجابة بموافؽ بنسبة 16)التصحيحية و يسعى البنؾ إلى أف يحقؽ البديؿ الإستراتيجي  الميزة التنافسية 
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:  خاتمة الفصل الثالث

 يحققو لما وىذا بمد أي لإقتصاد الأساسية الركيزة أو الدعامة يعتبر  المصرفي الجياز  نستنتج   مف خلاؿ ما سبؽ
 بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية مف بيف أنواع يعتبر و ، شاممػة تنمية تحقيؽ أي ، المجالات شتى في تنمية مف

وكالة ميمة  الذي يطبؽ الإستراتيجية -  و تطرقنا إلى بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية الجزائري المصرفي الجياز
عمى مستوى الوظيفة و ىو ذا معرفة جيدة بيا كما يطبؽ الرقابة الإستراتيجية و التي تساعد الإدارييف عمى 

 .  معرفة مدى تقدـ البنؾ
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 الخاتمة  

سيتـ تمخيص محتوى جوانب ىذه الدراسة مف خلاؿ النتائج التي توصمنا إلييا بالوقوؼ عمى أىـ المفاىيـ و      
الخصائص التي تتميز بيا الإدارة الإستراتجية ،و المكانة التي تحتميا في النظاـ المصرفي الجزائري خاصة  البنوؾ 

. التجارية،و الدعـ الذي تقدمو لو لمواجو الصعوبات التي قد تواجييا فيما بعد 

و لقد اعتمدنا عمى بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية وكالة ميمة كأداة لإجراء الدراسة و تحميؿ مدى استخداـ البنؾ 
للإستراتيجية ، وعمى الرغـ مف المكانة التي أصبحت الإدارة الإستراتيجية تحتميا في بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية 

. وكالة ميمة ،فإنو لا يزاؿ بعيد عف تحقيؽ أىدافو نتيجة العديد مف المشاكؿ و العراقيؿ التي تواجيو 

: اختيار الفرضيات

فإف  ويؤكد ذلؾ ما تعيش فيو المنظمة فبالنسبة لمفرضية الأولى عف فرضيات الدراسة كميا مؤكدة أو مثبتة،
 عمـ و فف و صياغة و تنفيذ وتقييـ القرارات المختمفة التي تعمؿ المنظمة لتحقيقيا  الإدارة الإستراتيجية ىي

.  وذلؾ عف طريؽ صياغة رسالة واضحة 
أما الفرضية الثانية فتثبيتيا ينطمؽ مف  تتعدد أدواتيا حسب تبويباتيا المختمفة مف حيث المراحؿ و التحميؿ 
الإستراتيجي الذي يعتبر أىـ شيء يجب عمى أف مؤسسة و نخص بالذكر البنوؾ حيث يبرز لو نقاط القوة 

 عبارة عف النظاـ الذي يساعد الإدارييف عمى قياميـ بتقييـ مدى والضعؼ و الرقابة الإستراتيجية التي ىي 
 . التقدـ الذي تحرزه المنظمة في تحقيؽ الأىداؼ

أما الفرضية الثالثة تثبت أف البنؾ التجاري ىو مكاف التقاء عرض الأمواؿ بالطمب عمييا تعمؿ كأوعية 
تتجمع فييا المدخرات ومف ثـ تتولى عممية ضخ ىذه الامواؿ إلى الأفراد عمى شكؿ قروض واستثمارات أي 

وتكوف أىميتو في توفير أمواؿ بشكؿ كافي وفي الوقت . أنيا حمقة وصؿ بيف المدخريف والمستثمريف
 .المناسب

و الفرضية الرابعة أكدت مساىمة الإدارة الإستراتيجية في تحسيف أداء البنوؾ التجارية و بنؾ الفلاحة و 
وكالة ميمة عف طريؽ توفير السيولة و تقميص مخاطر القروض و زيادة الأرباح وذلؾ – التنمية الريفية 

 .ليضمف البنؾ استمراره بيف البنوؾ المنافسة
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 :  التوصيات و النتائج

  عدـ التزاـ البنوؾ التجارية  بتطبيؽ جميع أدوات التحميؿ الإستراتيجي؛

 بتطبيؽ قواعد الحيطة و الحذر المفروضة مف طرؼ البنؾ المركزي؛  عدـ التزاـ البنوؾ التجارية

 ارتكاب أخطاء كثيرة لعدـ مراجعة الحسابات راجع لمتقميؿ مف أىمية الدراسة المالية؛ 

 عدـ قدرة المديريف عمى تشكيؿ الإستراتيجيات التي تضمف المسمؾ القوي و الأميف لمؤسساتيـ؛ 

 عدـ وجود إستراتيجية التخصص في العمؿ. 

 : و مف خلاؿ النتائج السابقة يمكف أف تخرج بالتوصيات التالية

  السير عمى تطبيؽ و تكثيؼ الرقابة الإستراتيجية عمى الوثائؽ و الرقابة المكانية و متابعة المؤثرات

الصحة المالية لمبنوؾ التجارية ؛ 

 مف الضروري القياـ بإصلاح عميؽ ليياكؿ و آليات عمؿ البنؾ التجارية ؛ 

 تطبيؽ إستراتيجية التخصص في العمؿ مف أجؿ زيادة الإنتاجية ؛ 

 كبير عدد استقطاب أجؿ مف أكثر تسييلات منح وكالة ميمة–  الفلاحة و التنمية الريفية بنؾ عمى 

 ؛العملاء مف

 الالتزاـ بتطبيؽ القواعد المفروضة مف البنؾ المركزي .
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