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  إلى روح أمي 
 ،،، يا من أحمل اسمك بكل فخر

 ،،، يا من أفتقدك منذ الصغر

 ،،، يا من يرتعش قلبي لذكرك

  إلي أبي
  ظEل الرحمة الممدودة ،،،

  وينابيع العطاء ،،،
  إلى أســـــاتذتي 

  رحيق المعرفة ،،،  
  وترياق التواصل الوجداني ،،،

  إلى زمـــــــــEئي 
  عبق الماضي ،،،  

  ا�نتھاء من اQزمنة الباردة ،،، ءودف
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  الشكر والتقدير 
 الدراسة ھذه أمر لنا يسر الذي العالمين رب V وأخيراً  أو�ً  الشكر
 قوة و� منا حول  غير من عليه ھي ما علي إخراجھا علي وأعاننا

  . )رحيم  لغفور الله إن تحصوھا � الله نعمة تعدوا وإن( القائل  وھو
والعاملين بكلية ا�قتصاد  –والشكر موصول  دارة جامعة شندى 

والتجارة وإدارة اQعمال جامعة  شندي لوقفتھم الكبيرة ومعاونتھم 
الدائمة طوال فترة الدراسة ، والشكر Qسرة مكتبة جامعة شندي 

  المركزية والشكر لbخوة في بنك فيصل ا�سEمي السوداني 
 منذ اسةالدر ھذه رعاية تولوا الذين اQجEء لbساتذة أجزله الشكر 

  وقتھم منحوني ولقد واستوت أشدھا بلغت حتى فكرة كانت أن
 عاجز يجعلني مما وتوجيھاتھم نصائحھم من لي وأسدوا ومEحظتھم

  .نحوھم الشكر واجب أداء عن
/ إيھاب عبد الله عباس والدكتور / الدكتور لbستاذة والشكر الجزيل

 /احمد محمد صالح والدكتور / الطيب طيفور والدكتور  ععبد السمي
وجدان مھدي / أمل أبوذيد والدكتورة / عثمان الطيب والدكتورة 

 أزجي أن القلم ھذا أضع أن قبل يفوتني فايزة عمر و�/ والدكتورة 
 ونصيحة رأي من العمل ھذا في ساعدوني من لكل الشكر إبان

  .العالمين  رب V والحمد لي توجيھية ومشاركات
  مستخلص الدراسة

تتناول ھذه الدراسة أثر التخطيط ا�ستراتيجي على التسويق المصرفي،      
وتتمثل مشكلة الدراسة في عدم اھتمام معظم المصارف بالتخطيط ا�ستراتيجي 

تستمد ھذه الدراسة أھميتھا من تناولھا للتخطيط . لتسويق الخدمات المصرفية
لتسويق المصرفي والذي يلعب دوراً حيوياً في تعزيز ا�ستراتيجي لعمليات ا

القدرة التنافسية للمصرف، و تھدف الدراسة لتوضيح أھمية التخطيط 
ا�ستراتيجي فيما يتعلق بتبني ا�ستراتيجيات التسويقية القائمة على اQسس 

وللوصول Qھدافھا و تختبر الدراسة الفروض . العلمية وصياغتھا وتطبيقھا
  :التالية

تتجاھل إدارة البنوك السودانية التخطيط ا ستراتيجي لتسويق العمليات  -1
 .المصرفية وتھتم بتسيير أعمال البنك اليومية



 د 
 

النجاح في التسويق المصرفي يتطلب وجود الخطط ا ستراتيجية  -2
 .وا�لتزام بتنفيذھا

وجود إدارة متخصصة بالتسويق المصرفي تمكن من تقديم خدمات   -3
 .حات العميل مصرفية ترضي طمو

اتبعت الدراسة المنھج ا�ستنباطي لتحديد أنماط مشكلة الدراسة       
ووضع فروضھا، والمنھج ا�ستقرائي �ختبار صحة الفروض، والمنھج 
التاريخي لتتبع ا طار النظري والدراسات السابقة التي لھا عEقة بالدراسة، 

وتم إجراء التحليل بإستخدام  والمنھج الوصفي التحليلي لربط البيانات بالنتائج
مستخدماً جدول ليكرت ) SPSS(برنامج الحزم ا حصائية للعلوم ا جتماعية 

  .الخماسي
واستھدفت ھذه الدراسة الموظفين ببنك فيصل ا سEمي كعينة لمجتمع 

بفروع البنك المختلفة تم عاملين إستمارة على ال) 200(الدراسة حيث تم توزيع 
  .اتاستمار) 25(إرجاع 

  :التالية الفروضنتائج استنباط  تم الدراسةمشكلة  خ�ل من
يھتم المصرف بتقديم خدماته للعمEء بسھوله وسرعه فائقة و يھتم  -1

  .المصرف بجودة الخدمة أكثر من اھتمامه باQسعار
تلبى الخدمة المصرفية حاجات العمEء ويحرص المصرف على توفير  -2

  بيئة مريحة للعمEءالتجھيزات الEزمة للعمل بالمصرف 
  يقدم المصرف الخدمات المصرفية ا�لكترونية بجميع فروعه -3
توجد بالمصرف إدارة متخصصة بالتخطيط و توجد معايير ثابتة  -4

لمتابعة وتقييم اQداء بالفروع ويتمتع المصرف بعمليه نظامية للتخطيط 
  لجمع المعلومات عن المنافسين وأھدافھم

  :نتائج، أھمھاتوصلت الدراسة للعديد من ال
 .اھتمام المصرف بتقديم خدماته للعمEء بسھولة وسرعة فائقة -

 .التزام المصرف بأسعار الخدمات الصادرة من البنك المركزي -

 .حرص المصرف على تقديم معاملة خاصة لكبار العمEء -

 .يحرص المصرف على توفير التجھيزات الEزمة للعمل -

  :,تيباالدراسة  أوصتو أخيراً، 
 .ا�ھتمام بدراسات وبحوث التسويق المصرفي ضرورة -

ضرورة ا�ھتمام بالتخطيط السليم بالمؤسسات المالية كتحقيق اQھداف  -
 .المرجوة

 .ضرورة إشراك المستخدمين في عملية التخطيط ا�ستراتيجي -

ضرورة ا�ھتمام بآليات التسويق ا لكتروني بالمصارف لرفع القدرة  -
 .التنافسية والتمييز المصرفي

  حقيق الرضا الوظيفيضرورة ا�ھتمام بت -



 ه 
 

Abstract 

This study attempts to investigate the impact of strategic planning 

on the banking marketing. The study problem is that many banks are not 

concerned with the strategic planning in marketing the banking services. 

The study attempt to clarify the importance of the strategic planning and 

the marketing strategies based on scientific bases.  

The study adopts the deductive method to determine the study 

problem, the inductive method to test the hypotheses, the historical 

method to follow up the theoretical frame and the previous studies as well 

as the descriptive analytical method to connect the data with the findings. 

Data was analyzed by using (SPSS) program me. 

The study sample was 200 employees of Faisa Islamic Bank. 

The study comes to the following findings: 

- The bank offers quick and easy services for agents. 

-  The bank commits the services prices issued by the headquarters. 

-  The bank is keen to offer special treatment to major agents. 

- The bank is keen to offer the required facilities. 

The researcher recommends the following: 

- Giving more consideration to bank marketing studies. 

- Giving more consideration to proper financial planning to achieve 

required goals. 

- Users should be part of strategic planning. 

- Giving more attention to electronic marketing to raise the 

competitive abilities. 
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  الموضوعات فھرس
  رقم الصفحة  الموضوع 

  أ  آية 

  ب  إهداء

  ج  شكر وعرفان

  د  مستخلص البحث
Abstract و  

  ز  الموضوعات فهرس

  ط  فهرس الجداول

  ل  فهرس الأشكال

  1  مقدمة/ 1

  2  مشكلة البحث

  2  أهمية البحث

  3  أهداف البحث

  3  فروض البحث

  4   منهج البحث

  4   حدود البحث

  4   هيكل البحث

  5   الدراسات السابقة/ 2

  التخطيط ا�ستراتيجي: الفصل اQول 

  19  . وأهدافها وأهميتها الإستراتيجية الإدارة مفهوم: المبحث الأول

  29  . الاستراتيجي التخطيط مراحل: المبحث الثاني

 التغلب وكيفية الاستراتيجي التخطيط مشكلات: المبحث الثالث

  . عليها

38  

  
 

  التسويق المصرفي: الفصل الثاني 



 ز 
 

  43  . المصرفي التسويق ونشأة مفهوم: ولالمبحث الأ

  53  . المصرفي التسويقي المزيج: المبحث الثاني

  61  .وفوائدها المتوازنة الأداء بطاقة: المبحث الثالث

إستراتيجية التسويق المصرفي في بنك فيصل ا سEمي : الفصل الثالث 
  السوداني

  73  . نشأة بنك فيصل الإسلامي السوداني وتطوره: ولالمبحث الأ

  87  . المصرفي التسويق استراتيجيات: ثانيالمبحث ال

  93  التخطيط الإستراتيجي للتسويق المصرفي: المبحث الثالث

  تحليل بيانات الدراسة: الفصل الرابع 

  105  . التطبيقية الدراسة إجراءات:  الأول المبحث

  113  . الدراسة بيانات تحليل :الثاني المبحث

   الخاتمة

  149   نتائجال

  151  .التوصيات

  153  . والمراجع المصادر

  159  .الملاحق

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  فھرس الجداول
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  رقم الصفحة  الجدول

  66  مكونات بطاقة الأداء المتوازن يوضح 1 رقم جدول

  86  فيصلمؤشرات الأداء المالي لبنك  يوضح 2 رقم جدول

  106  الموافقة درجة يوضح مقياس 3 رقم جدول

  108  والمعادة الموزعة يوضح الاستبيانات 4 رقم جدول

  110  النوع متغير وفق العينة لإفراد التكراري يوضح التوزيع 5رقم  جدول

  111  العمر متغير وفق العينة لإفراد التكراري يوضح التوزيع 6رقم  جدول

  112  .العلمي المؤهل متغير وفق الدراسة عينة لإفراد التكراري التوزيع يوضح  7 رقم جدول

عبارة يتميز موظفو  على العينة أفراد لإجابات التكراري يوضح التوزيع 8رقم  جدول

  .المصرف بالكفاءة العالية 

114  

على عبارة يهتم المصرف على  العينة أفراد لإجابات التكراري يوضح التوزيع 9رقم  جدول

  .تقديم خدمات العملاء بسهولة وسرعة 

115  

عبارة يهتم المصرف بجودة  على العينة أفراد لإجابات التكراري يوضح التوزيع 10رقم جدول

  .الخدمة أكثر من السعر 

116  

عبارة تلبي الخدمة  على العينة أفراد لإجابات التكراري يوضح التوزيع 11رقم جدول

  .المصرفية حاجات العملاء 

117  

عبارة تتم معاملة شكاوي  على العينة أفراد لإجابات التكراري يوضح التوزيع 12رقم جدول

  .العملاء بشفافية 

118  

عبارة هنالك زيادة سنوية في  على العينة أفراد لإجابات التكراري يوضح التوزيع 13رقم جدول

  .أرباح البنك 

119  

العبارة يلتزم المصرف  على العينة أفراد لإجابات التكراري يوضح التوزيع 14رقم  جدول

  .بأسعار الخدمات الصادرة من البنك المركزي 

120  

عبارة يمتلك المصرف  على العينة أفراد لإجابات التكراري يوضح التوزيع 15رقم  جدول

  .فروعا كثيرة 

121  

عبارة يحرص المصرف  على العينة أفراد لإجابات التكراري يوضح التوزيع 16رقم  جدول

  .تقديم معاملة خاصة لكبار العملاء  على

122  

  123عبارة يحرص المصرف  على العينة أفراد لإجابات التكراري يوضح التوزيع  17رقم  جدول
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  .على توفير التجهيزات اللازمة للعمل 

عبارة يمتلك المصرف بيئة  على العينة أفراد لإجابات التكراري التوزيع يوضح 18رقم  جدول

  .مريحة للعمل 

124  

عبارة يقدم المصرف  على العينة أفراد لإجابات التكراري التوزيع يوضح 19رقم  جدول

  .الخدمات المصرفية الإلكترونية بجميع فروعة 

125  

عبارة توجد بالمصرف إدارة  على العينة أفراد لإجابات التكراري التوزيع يوضح 20رقم  جدول

  .متخصصة بالتخطيط 

126  

عبارة توجد معايير ثابتة  على العينة أفراد لإجابات التكراري التوزيعيوضح   21رقم  جدول

  .لمتابعة وتقييم الأداء 

127  

عبارة يستقبل المصرف  على العينة أفراد لإجابات التكراري يوضح التوزيع  22رقم  جدول

  .زيادة سنوية من العملاء 

128  

العبارة يحرص المصرف  على العينة أفراد لإجابات التكراري يوضح التوزيع  23رقم  جدول

  .على إعادة النظر في إجراءات العمل من وقت لأخر

129  

عبارة يحرص المصرف  على العينة أفراد لإجابات التكراري يوضح التوزيع  24رقم  جدول

  .على تأهيل وتدريب الموظفين كل باختصاصه 

130  

العبارة يحرص المصرف  على العينة أفراد لإجابات التكراري التوزيع يوضح 25رقم  جدول

  .على تحفيز العاملين 

131  

عبارة يتمتع المصرف  على العينة أفراد لإجابات التكراري التوزيع يوضح 26رقم  جدول

  .بعملية نظامية للتخطيط 

132  

العبارة يتميز المصرف  على العينة أفراد لإجابات التكراري التوزيع يوضح 27رقم  جدول

  .الموظفين الذين يستقبلون العملاء بوفرة في 

133  

عبارة تحرص إدارة  على العينة أفراد لإجابات التكراري يوضح التوزيع 28رقم  جدول

  .المصرف على تفويض السلطات للمستويات الأدنى 

134  

عبارة توجد شراكات لتبادل  على العينة أفراد لإجابات التكراري التوزيع يوضح 29رقم  جدول

  الخبرات والمعلومات بين المصرف والمصارف العالمية 

135  

  
 

  136عبارة يهتم المصرف  على العينة أفراد لإجابات التكراري التوزيع يوضح 30رقم   جدول
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  .بإجراء الدراسات والبحوث 

يتلقى المصرف عبارة  على العينة أفراد لإجابات التكراري التوزيع يوضح 31رقم   جدول

  .إشادات من العملاء 

137  

التوزيع التكراري لإجابات أفراد العينة على عبارة يحرص المصرف  يوضح 32  رقم جدول

  على الأخذ في الاعتبار المتغيرات الاقتصادية في رسم عملية التخطيط 

138  

تراقب الإدارة التوزيع التكراري لإجابات أفراد العينة على عبارة يوضح   33جدول رقم  

  .مصادر التجهيزات المختلفة للمصرف وذلك لتوفير بيئة مريحة لإجراء التخطيط 

139  

  141  .يوضح نتائج التحليل الإحصائي   34جدول رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  فھرس اQشكال
رقم   الشكل



 ك 
 

  الصفحة
  28  . أهمية التخطيط يوضح 1شكل رقم 

  65  . بطاقة العملاء يوضح 2شكل رقم 

  71  . المتوازن الأداء وبطاقة الاستراتيجي التخطيط يوضح 3شكل رقم 

  110  . النوع متغير وفق العينة لإفراد التكراري التوزيع يوضح 4رقم شكل

  111  .العمر متغير وفق العينة لإفراد التكراري التوزيع يوضح 5رقم شكل

 متغير وفق الدراسة عينة لإفراد التكراري التوزيع يوضح 6 رقم شكل

  .العلمي المؤهل

112  

عبارة  على العينة أفراد لإجابات التكراري التوزيع يوضح 7 رقم شكل

  .يتميز موظفو المصرف بالكفاءة العالية 

114  

على عبارة يهتم  العينة أفراد لإجابات التكراري التوزيع يوضح 8 رقم شكل

  .المصرف على تقديم خدمات العملاء بسهولة وسرعة 

115  

عبارة يهتم  على العينة أفراد لإجابات التكراري التوزيع يوضح 9 رقم شكل

  .المصرف بجودة الخدمة أكثر من السعر 

116  

عبارة  على العينة أفراد لإجابات التكراري التوزيع يوضح 10 رقم شكل

  .تلبي الخدمة المصرفية حاجات العملاء 

117  

عبارة  على العينة أفراد لإجابات التكراري التوزيع  يوضح 11 رقم شكل

  .تتم معاملة شكاوي العملاء بشفافية 

118  

عبارة  على العينة أفراد لإجابات التكراري التوزيع يوضح 12 رقم شكل

  .هنالك زيادة سنوية في أرباح البنك 

119  

العبارة  على العينة أفراد لإجابات التكراري التوزيع يوضح 13 رقم شكل

  .الخدمات الصادرة من البنك المركزي يلتزم المصرف بأسعار 

120  

عبارة  على العينة أفراد لإجابات التكراري التوزيع يوضح 14 رقم شكل
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  مقدمة
  :تمھيد

 التأكــد،تعمــل المصــارف كغيرهــا مــن المؤسســات فــي بيئــة تتميــز بالتقييــد وعــدم      
وتمثل الإدارة في المصـرف الجهـاز المبتكـر  .المستمروهي أيضا تسعى إلى التطوير 

والمبدع الـذي يقـوم بتفسـير احتياجـات العمـلاء وترجمتهـا إلـى خـدمات مصـرفية تحقـق 
رضا العميل ، وتحقـق كـذلك أهـداف المصـرف فـي الوصـول إلـى الربحيـة المطلوبـة ؛ 

يعـــرف بــــالتخطيط الإســـتراتيجي ؛ لكــــي تـــتمكن المصــــارف  ولـــذلك فإنهــــا تســـتخدم مــــا
انية أن تواكـــب التقـــدم التكنولـــوجي والمنافســـة العالميـــة ، وكـــذلك تقـــديم خـــدمات الســـود

  .متقدمة وسريعة حتى ترضي طموحات العملاء 
تتكــون عمليــة التخطــيط الإســتراتيجي مــن العديــد مــن الخطــط علــى مســتوى الإدارة     

العليـــا للمصـــرف والتـــي تتحمـــل مســـئولية وضـــع الإســـتراتيجية اللازمـــة ، وتشـــمل هـــذه 
لخطــوات تحديــد رســالة المصــرف ، وأهدافــه ، والإســتراتيجيات المطلوبــة لتحقيــق تلــك ا

الأهــداف ، وكــذلك خطــط النشــاطات المصــرفية الحاليــة والجديــدة ، وفيمــا يتعلــق بكــل 
وعلـــى إدارة التســـويق أن تقـــوم . نشـــاط أو عمـــل مـــن الأعمـــال المصـــرفية بالمصـــرف 
لـى الأهـداف المحـددة بكـل قطـاع بوضع خطط النشاط التسويقي في المصرف بنـاء ع

  .من قطاعات النشاط المصرفي وأن تحاول تنفيذ هذه الخطط 
لــــذلك فــــإن عمليــــة التخطــــيط التســــويقي تتضــــمن المجهــــودات المتكاملــــة لوحــــدات     

المعــالم ،  واضــحةالأعمــال داخــل المنظمــة التــي تهــدف إلــى تقــديم خــدمات مصــرفية 
  .مال الإدارية وتقديم الإرشادات اللازمة لتوجيه الأع

إن المصــارف تســعى إلــى تحقيــق مجموعــة مــن الأهــداف والتــي مــن ضــمنها أهــداف 
طويلة المدى وهي تحتاج إلـى تخطـيط طويـل المـدى ، لـذلك نجـد أن المصـارف تهـتم 

  .بالتخطيط الإستراتيجي من أجل تحقيق أهدافها الإستراتيجية المختلفة
  
  
  
 

           :دراسةمشكلة ال
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المصـــارف تهـــتم باقتنـــاء الآليـــات الحديثـــة لمســـايرة التطـــور العـــالمي ،  معظـــم        
ولكنها لا تهتم بتخطيط السوق وتجزئته للوصول إلى الشرائح المستهدفة ومن ثم تبني 

ي عـدم وجـود فــالمشـكلة الأساسـية  و تكمن .إستراتيجيات تسويق الخدمات المصرفية 
تيجية للمصـــرف ويمكـــن إســـتراإدارات متخصصـــة لكـــي تقـــوم بـــإجراء دراســـات وخطـــط 

  -:الأسئلة التالية تلخيص ذلك من خلال 
ـــات  -/1 ـــوك الســـودانية التخطـــيط الإســـتراتيجي لتســـويق العملي هـــل تتجاهـــل إدارة البن

  ؟  المصرفية وتهتم بتسيير أعمال البنك اليومية

يتطلـــب النجـــاح فـــي التســـويق المصـــرفي وجـــود خطـــط إســـتراتيجية ويلتـــزم  لمـــاذا -/2
  بتنفيذها ؟

تمكـــن مـــن تقـــديم وجـــود إدارات متخصصـــة بالتســـويق المصـــرفي  إلـــى أي مـــدى -/3
  ؟ خدمات مصرفية ترضي طموحات العميل

  : أھمية الدراسة

 تنبــــع أهميــــة البحــــث فــــي الــــدور الــــذي يلعبــــه التخطــــيط الإســــتراتيجي لعمليــــات      
التسويق في ظل الأسواق المصرفية التي تتصف بدرجة عاليـة مـن المنافسـة ، ويبـرز 
ـــى إدارة  ـــدرة التنافســـية للمصـــرف ، ويبقـــى عل ـــدور فـــي مجـــال تعزيـــز ودعـــم الق هـــذا ال
المصــرف صــياغة الإســتراتيجيات المناســبة لمراجعــة التحــديات التــي تفرضــها طبيعــة 

مفهــوم التخطــيط الإســتراتيجي  وخصــائص الســوق وضــمن هــذا الســياق يعتبــر تطبيــق
كأحــد المــدخلات الرئيســية فــي عمليــة التســويق التنافســي ، والخــروج بنتــائج وتوصــيات 
يمكن أن تسـاهم فـي التخطـيط الاسـتراتيجي للتسـويق المصـرفي وأثـراء المكتبـة العربيـة 

  .بدراسات حول التخطيط الاستراتيجي
  :أھداف الدراسة

توضـيح أهميـة التخطـيط الإسـتراتيجي فـي مجـال  بصورة عامة تسعى الدراسة إلى    
المصــرف ، خاصــة فيمــا يتعلــق بتبنــي الإســتراتيجيات التســويقية المبنيــة علــى الأســس 
العلمية وتوضيح كيفية إعداد وتطبيـق إسـتراتيجيات التسـويق ، وهنـاك أيضـا عـدد مـن 

  -:الأهداف 
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شــرائح إبــراز أهميــة دراســة الســوق المســتهدفة بواســطة المصــرف وتحديــد ال -1
  .واحتياجاتها 

ضـــــرورة الـــــربط بـــــين احتياجــــــات العمـــــلاء المســـــتهدفين وإمكانيـــــة قــــــدرات  -2
 .المصرف في تحقيقها 

توضيح المشاكل المتعلقة بدعم الإدارات العليا للمصـرف لأهميـة التخطـيط  -3
 .الإستراتيجي في تنمية وتطوير الخدمات المصرفية 

بالمصارف لرفع القدرة ضرورة الاهتمام بآليات التسويق الإلكتروني  -4
 .التنافسية والتمييز المصرفي

           :دراسةفروض ال

تتجاهـــل إدارة البنـــوك الســـودانية التخطـــيط الإســـتراتيجي لتســـويق العمليـــات  -1
  . المصرفية وتهتم بتسيير إعمال البنك اليومية

يتطلــب النجــاح فـــي التســويق المصــرفي وجـــود خطــط إســتراتيجية والالتـــزام  -2
 .بتنفيذها 

تمكــــن مــــن تقــــديم خــــدمات متخصصــــة بالتســــويق المصــــرفي  ةوجــــود إدار  -3
  . مصرفية ترضي طموحات العميل

  :الدراسة يةمنھج

  .تحديد أنماط المشكلة المرتبطة بالبحث ووضع الفروض -1
 .اختيار مدى صحة الفروض  -2

تتبع الدراسات السابقة والإطار النظري للموضوعات التي لهـا علاقـة بالبحـث  -3
. 

ـــي نظـــم أســـلوب دراســـة ا -4 ـــي يجـــب توافرهـــا ف ـــربط بـــين المعلومـــات الت لحالـــة لل
  .المعلومات 

 مصادر جمع المعلومات

  -:لى عدة مصادر لجمع المعلومات ت الدراسة عاعتمد     
كتــب ومنشــورات ومجــلات و دراســات (طــلاع علــى المصــادر الثانويــة مــن الا -1

  .و الأولية ) سابقة
 .الشبكة الدولية للمعلومات  -2
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 .تمت مع بعض ذوي الاختصاص  المقابلات التي -3
  :المجال المكاني والزماني 

  : الحدود المكانية 

  .السودان  –بنك فيصل الإسلامي السوداني       
  :الحدود الزمانية 

  .م  2013 -2005الفترة من    
  :ھيكل الدراسة

 والأهميــة، ، والأهــداف ، البحــث ومشــكلة ، المقدمــة: يحتــوي هــذا البحــث علــى
  البحـث وهيكل ، المعلومات جمع وطرق ، البحث ومناهج ، الدراسة وحدود والفروض

التخط))))يط : (الفص))))ل ا'ول  :تفاصــــيلها كــــالآتي فصــــول أربعــــةو  الســــابقة والدراســــات

ـــاول  )ا.س)))تراتيجي  ـــة مباحـــث ، يتن  الإدارة مفهـــوم: المبحـــث الأولويتكـــون مـــن ثلاث
 الاســـتراتيجي و التخطـــيط مراحـــل: المبحـــث الثـــاني وأهـــدافها و وأهميتهـــا الإســـتراتيجية

  . عليها التغلب وكيفية الاستراتيجي التخطيط مشكلات: المبحث الثالث
فيشـــمل ثلاثـــة مباحـــث تفاصـــيلها " التس)))ويق المص)))رفي": الفص)))ل الث)))اني أمـــا 

 المــزيج: المبحــث الثــاني و المصــرفي التســويق ونشــأة مفهــوم: المبحــث الأول :كــالآتي
  .وفوائدها المتوازنة الأداء بطاقة: الثالثالمبحث  و المصرفي التسويقي

إس)))تراتيجية التس)))ويق المص)))رفي ف)))ي بن)))ك فيص)))ل ": الفص)))ل الثال)))ث وفـــي 

: نجــد أيضــاً ثلالثــة مباحــث تناولــت الدراســة فــي المبحــث الأول" ا8س))7مي الس))وداني
فكــــان عــــن : المبحــــث الثــــاني، أمــــا  نشــــأة بنــــك فيصــــل الإســــلامي الســــوداني وتطــــوره

التخطـيط الإسـتراتيجي تحدث عـن : المبحث الثالثو  المصرفي تسويقال استراتيجيات
  .للتسويق المصرفي

:  الأول المبحــثمبحث))ين ، " تحلي))ل بيان))ات الدراس))ة": الفص))ل الراب))ع وتنــاول 
  .الدراسة  بيانات تحليل :الثاني المبحثالتطبيقية و  الدراسة إجراءات

الدراســة والتوصــيات التــي خــرج وفــي الختــام كانــت النتــائج التــي توصــلت إليهــا 
  .والمصادر والمراجع ، وبعض الملاحق التي ساعدت في أداة الدراسة. بها الباحث

  : الدراسات السابقة

  )م2014(دراسة هويدا عامر سالم محمد - 1
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دور التخطيط الإستراتيجي في رفع كفاءة أداء المنشآت بالتطبيق على "بعنوان  
   )1( "م2014 -2005شركة سوداني للاتصالات 

هدفت الدراسة إلى معرفة هل للتخطيط الإستراتيجي دور رئيسي في رفع كفاءة       
الأداء بالمنظمات وكذلك التعرف على ماهية التخطيط الاستراتيجي ، والتعرف على 
العقبات التي تعترض مسار التخطيط الإستراتيجي وتحول دون الإستفاده منه ، 

كفاءة أداء كثير من المنظمات وتمثلت مشكلة الدراسة في أن هنالك انخفاض في 
وذلك لنقص خبرة بعض العاملين الذين يقومون بعملية التخطيط ، وكذلك عدم إشراك 
الجميع في عملية التخطيط ، وافترضت الدراسة أن هنالك علاقة ذات دلالة 

توفر البيانات ، المعلومات  (إحصائية بين فاعلية متغيرات التخطيط الإستراتيجي 
ئمين بأمر التخطيط ، الوقت المناسب لتوفير كمية البيانات اللازمة للقيام والخبرة للقا
وكفاءة أداء المنظمات ، وأيضا هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين  )بالتخطيط 

فاعلية متغيرات التخطيط الإستراتيجي وكفاءة أداء المنظمات ، وخلصت الدراسة إلى 
فاعلية متغيرات التخطيط الإستراتيجي  أن هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين

وأشارت النتائج إلى وضوح مفهوم الإستراتيجية في أذهان ، وكفاءة أداء المنشآت 
المديرين والعاملين وبينت النتائج وضوح رسالة الشركة ووجودها مما يعنى أنها 
متاحة ومعروفة للجميع مما يساعد على تحديد الأهداف الإستراتيجية المطلوب 

ها السعي أهموقد خرجت الدراسة بعدة توصيات . ازها على المدى البعيد إنج
للحصول على المعلومات الصحيحة التي تحدد مؤشرات الطلب عند القيام 
بالمسوحات التجارية للأسواق وتوفير المعينات والأدوات لإصلاح الأعطال ، 

  .وضرورة الاهتمام بالتدريب الخارجي لكل العاملين بالشركة 
    )م2014(مفتاح  لدراسة المبروك عبد الجلي -2   

أثر التسويق المصرفي على جذب العملاء والاحتفاظ بهم دراسة على " بعنوان  
   )1("المصرف التجاري الوطني بليبيا 

                                                

بالتطبيق علي (دراسة هويدا عامر سالم محمد ، دور التخطيط الاستراتيجي في رفع كفاءة أداء المنشات  )1(
، جامعة شندي ، قسم إدارة الإعمال ، رسالة  ) 2014 – 2005شركة سوداني للاتصالات في الفترة من 

  م   2014ماجستير غير منشورة ، 
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ي باستحداث إدارة فهدفت الدراسة للتأكيد على ضرورة الاهتمام بالتسويق المصر      
التجارية وكذلك تحديد الأسباب التي تؤول إليها ظاهرة للتسويق المصرفي بالمصارف 

تدني كفاءة تقديم الخدمات المصرفية ، وتمثلت مشكلة الدراسة في أن يشكل التسويق 
المصرفي في المصارف التجارية الأساس الذي ترتكز عليه الجهود المبذولة من قبل 

السوق وتتمثل المصارف لتطوير خدماتها وصولا إلى أوضاع تنافسية أفضل في 
المشكلة الأساسية في غياب الاهتمام بالتسويق المصرفي في المصارف التجارية 

افترضت الدراسة إلى . واعتمادها على الطرق التقليدية في تقديم الخدمات المصرفية 
اختلاف إدراك العملاء لجودة الخدمة المصرفية المقدمة لهم باختلاف خصائصهم 

علاقة جوهرية بين تدريب العاملين بالبنوك التجارية في غرافية وكذلك توجد و الديم
 التاريخيالمنهج  تبعت الدراسةوامجال التسويق وبين جودة الخدمة المقدمة للعملاء ، 

، وتوصلت الدراسة إلى اختلاف إدراك عملاء  ودراسة الحالة التحليليو  الوصفيو 
اختلاف خصائصهم وكذلك البنوك التجارية بجودة الخدمة المصرفية المقدمة لهم ب

ثبت أنه توجد علاقة جوهرية لاستمرارية تعامل العملاء مع البنوك التجارية وبين 
جودة الخدمة المقدمة للعملاء ، وقد خرجت الدراسة بعدة توصيات منها ضرورة 
الاهتمام بتدريب العاملين في مجال التسويق المصرفي وضرورة الاهتمام بجوده 

  .قدمة للعملاء الخدمة المصرفية الم
  
  
  
  
   )م2013(دراسة ملاك صالح سعيد حسين   - 3

                                                                                                                                       

دراسة على  (دراسة المبروك عبد الجليل مفتاح ، أثر التسويق المصرفي على جذب العملاء والاحتفاظ بهم  ) 1(
، جامعة الزعيم الأزهري ، رسالة ماجستير  )م 2009 - 2004ليبيا في الفترة من المصرف التجاري الوطني ب

  م  2014غير منشورة ، 
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أثر استراتيجيات تسويق الخدمات المصرفية على أداء الجهاز المصرفي "بعنوان    
بنك الخرطوم ، البنك الإسلامي السوداني ، مصرف  (السوداني دراسة تطبيقية 

   )1(")الادخار والتنمية الاجتماعية 
هدفت الدراسة إلى دراسة مشاكل استراتيجيات تسويق الخدمات المصرفية في    

الجهاز المصرفي السوداني والكشف عن متطلبات العمل المصرفي في المجال 
التسويقي وتحقيق رؤى مستقبلية لطبيعة التسويق المصرفي وأثره في تحقيق أهداف 

في أن المصارف السودانية لم الجهاز المصرفي السوداني ، وتمثلت مشكلة الدراسة 
لها الميزة التنافسية  تضمن تبلغ بعد المستوى المطلوب من الخدمات المصرفية التي

وإرضاء العملاء ولذلك برز السؤال ماهو الدور الذي يمكن أن تلعبه إستراتيجيات 
واستخدمت الدراسة المنهج . تسويق الخدمات المصرفية على أداء الجهاز المصرفي 

خي للقرارات الماضية للمصارف عبر النشاط التسويقي والمنهج الوصفي التاري
التحليلي لوصف طبيعة النشاط التسويقي وتحليل تلك العلاقة مستخدمة أسلوب 
الحصر الشامل لمجتمع الدراسة ، وخلصت الدراسة إلى أن جودة الخدمة المصرفية 

من بين البنوك المنافسة وتلبيتها لاحتياجات العملاء تجعل المصرف يحتل الصدارة 
وأيضا تواجد منافذ توزيع تابعة للمصرف بالمناطق الطرفية يترتب عليه انتشار 
الخدمات المصرفية في مناطق متعددة ، وأوصت الدراسة إلى الاهتمام ببحوث 
السوق الداخلية والخارجية وذلك للوقوف على موقع البنك بالنسبة للبنوك المنافسة ، 

يد في أسس تقسيم السوق والاهتمام بالخصائص المستخدمة في وكذلك البحث الج
    .تكوين قطاعات السوق لما لها من أثر على الأداء المصرفي 

  
 ) م2013(محمد  وآخرون  ننور الديدراسة عثمان - 4

                                                

دراسة ملاك صالح سعيد حسين ، أثر استراتيجيات تسويق الخدمات المصرفية على أداء الجهاز المصرفي  )1(
دراسة تطبيقية بنك الخرطوم ، البنك الإسلامي السوداني ، مصرف الادخار والتنمية الاجتماعية    (السوداني 

، جامعة شندي ، قسم إدارة الأعمال ، رسالة  دكتوراة ، غير منشورة ،  )م 2009 – 2000في الفترة من 
 .م 2013
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قية للمؤسسات المالية تحقيق الأهداف التسوي في الاستراتيجيأثر التخطيط " بعنوان 
)1("السودانيةالبنوك  دراسة لبعض

 

تحقيق الأهداف  في الاستراتيجيهدفت الدراسة للتعرف على اثر التخطيط    
بين التخطيط  العلاقةالتسويقية للمؤسسات المالية، وذلك من خلال دراسة 

 في الاستراتيجيبين التخطيط  العلاقةوتوضيح والأهداف التسويقية  الاستراتيجي
المؤسسات  الاستراتيجيومعرفه اثر التخطيط  التسويقيةالمالية والأهداف المؤسسات 

وتمثلت مشكلة الدراسة في . لهذه المؤسسات الأهداف التسويقيةعلى تحقيق  المالية
أن هنالك بعض الجوانب التي تتداخل وتعوق المؤسسة من تحقيق هذه الأهداف 

خارجية وقد هذه الجوانب والأسباب داخلية أو و  بالكيفية التي تكون قد وضعتها ،
يشمل ذلك إهمال عملية التخطيط الإستراتيجي في مراحل التصميم والتنفيذ والقياس 

 الوصفيوقد اتبعت الدراسة المنهج . مما يؤثر سلباً علي أداء هذه المؤسسات
وقد  .،و قد تم بناء نموذج البحث فرضياته اعتمادا على ما جاء بالدراسة  التحليلي

التسويقية  والأهداف الاستراتيجيد علاقة بين التخطيط أوضحت نتائج الدراسة وجو 
 والأهداف الاستراتيجيتوجد علاقة ايجابية بين التخطيط عدة نتائج منها لت توصلو 

علاقة ايجابية بين ، و والتقييم والمتابعة الاستراتيجيالتخطيط  ، وبينالتسويقية
 الاستراتيجيبين التخطيط توجد علاقة ايجابية ، و  والاستمرارية الاستراتيجيالتخطيط 
تعمل المؤسسات المالية على اكتشاف  ت الدراسة بانصالتنافسي، وأو والمركز 

الفرص التسويقية من خلال إجراء بحوث السوق والدراسات الميدانية لاحتياجات 
المستفيدين، حتى تتمكن من تحويل هذه الاحتياجات إلى سلع وخدمات، وأيضاً بأن 

  .الخارجية من أجل معرفة أين توجد الفرص التسويقيةتقوم بتحليل البيئة 
  
  ) م2005( يحيعبد العظيم  عبد االلهدراسة - 5

                                                

فى تحقيق الأهداف التسويقية  اتيجيالاستر التخطيط  أثر) 2013(، وآخرون الدين محمد  نوردراسة عثمان  )1(
 Vol 14عمادة البحث العلمي يونيوالاقتصادية، مجلة العلوم ، للمؤسسات المالية دراسة لبعض البنوك السودانية 

  . جامعة السودان  –، 
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دراسة على بنك : المؤسسات المصرفية  على أداء الإستراتيجيأثر التخطيط " بعنوان
  )1( "م2004-1999تنمية الصادرات 

وصيغت  ,الإستراتيجية الإدارةالتخطيط و  وأساسياتتناولت الدراسة مفاهيم     
, المصارف السودانية  في الاستراتيجيعدم تطبيق أساليب التخطيط  فيالمشكلة 
و الاستراتيجيات  الإدارةو  الاستراتيجيالتعرف على مفاهيم التخطيط  إلىوهدفت 
أسلوب التخطيط  إتباعالدراسة أن  وافترضت, المؤسسات المصرفية  فيالمتبعة 

يؤدى  الاستراتيجيبا على المصارف وعدم تطبيق التخطيط يؤثر إيجا الاستراتيجي
واستخدمت المنهج ,  الاقتصاديإلى ضعف الاستثمار وضعف حجم النشاط 

تطبيق التخطيط  إلى أنوخلصت , ودراسة الحالة   التحليليو  الوصفيو  التاريخي
ة كفاءة تنمية الموارد المالية و زياد أدى إلىبنك تنمية الصادرات  في الاستراتيجي

ذلك يدعم  أنللبنك كما  المالي الأداءالاستثمار وقد تبين ذلك من خلال تحليل 
تنمية الموارد  إلىيؤدى  الاستراتيجيالتخطيط  أسلوبتطبيق  أنالفرض القائل 

 بإنشاء إداراتبالاهتمام  وأوصت  ,المالية و زيادة كفاءة الاستثمارات المصرفية 
هامها و مسئولياتها وتزويدها بالكفاءات والخبرات التخطيط مع التحديد الدقيق لم

  .  مهامها اللازمة لانجاز
  )م2008(غادة محمود سلامة أبوعولي، - 6

مدى تبني مكونات الإستراتيجية التسويقية في المصارف العاملة في " بعنوان
  )2("فلسطين

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى تبني الإستراتيجية التسويقية في     
 - التركيز -تحديد الهدف(  في فلسطين والمتمثلة في مكوناتهاالمصارف العاملة 
إلى توضيح اثر هذه المكونات  و، )المزيج التسويقي –التكامل -تخـصيص المـوارد

جاءت هذه  إستراتيجية تسويقية فعالةعلـى نجـاح العمل المصرفي وأهمية إتباع 

                                                

: على أداء المؤسسات المصرفية  الإستراتيجي، أثر التخطيط ) 2005(عبد العظيم يحى بن عبد االله دراسة )1(
  . الخرطوم  –، رسالة ماجستير غير منشورة م  2004- 1999اسة على بنك تنمية الصادرات در 
مدى تبني مكونات الإستراتيجية التسويقية في المصارف العاملة  ،)2008(غادة محمود سلامة ، يأبو عويل )2(

  .، رسالة ماجستير غير منشورة ، الجامعة الإسلامية ، غزة في فلسطين
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التـسويقية فـي المصارف  الإستراتيجيةالدراسة لإلقاء الضوء على مدى توفر مكونـات 
ما هو مدى تبني مكونات  : و تبرز المشكلة في التساؤل التالي. العاملة في فلسطين

تعتمد الإستراتيجية التسويقية في المصارف العاملة في فلسطين؟ فرضيات الدراسة 
هذه الدراسة على مجموعة من الفرضيات تمت صياغتها على النحو التالي الفرضية 

تتبنى المصارف العاملة في فلسطين مكونات الإستراتيجية التسويقية  :الرئيسية الأولى
حيث ، تحديد الهدف، التركيز، تخصيص الموارد، التكامل، المزيج التسويقي) 

الحـصر " التحليلي كما واستخدمت أسلوب استخدمت الباحثة المنهج الوصفي 
، وتكون مجتمع الدراسة من فئة الإدارة العليا في إدارات المصارف العاملـة " الشامل 

خلصت الدراسة إلى أن و فـي فلسطين ، و تم الاعتماد على الاستبانة لجمع البيانات 
اتيجية هناك تبني واضح لدى المـصارف العاملـة فـي فلـسطين لمكونات الإستر 

كما خلصت الدراسة إلى أنه  .التسويقية ولكن بدرجات و مستويات ايجابية متفاوتة ،
لا توجد فروق في آراء أفـراد العينـة حـول تبنـي إستراتيجية تسويقية في المصارف 

تعزيز الاهتمام : وقد خرجت الدراسة بعدة توصيات أهمها  .العاملة في فلسطين 
لتسويقية بشكل عام، بالإضافة إلى زيادة الاهتمام بتلبية بمكونـات الإسـتراتيجية ا

احتياجات العملاء، العمل على الأخذ بآراء العاملين عند وضع الأهداف كنوع من 
  .إشراكهم في العملية الإدارية

  )م2004( ، عبد المطلبدراسة عبد الحميد- 7

  )1(" التسويقية الفعالة في ظل العولمة الإستراتيجية" بعنوان   
البحث في الإستراتيجية التسويقية الفعالة في ظل العولمة،  إلىهذه الدراسة هدفت     

وإبعادها المختلفة ودوافـع منظمـات  الإستراتيجيةوتحديد مـا هي المعالم الرئيسية لتلك 
الأعمـال لإتباعهـا والبحث في وضعها وتصميمها وما هي التحديات التسويقية 

وتحديث القنوات  الإستراتيجيةتهـا مـن خلال هذه للعولمة وكيف يمكن مواجه
على ذلك  وبناء . التسويقية للمنظمة وتبني ما يسمى بالتخطيط الاستراتيجي التسويقي

توصلت الدراسة إلى ضرورة معرفة التحديات التسويقية التي تواجهها المنظمـات في 
                                                

التسويقية الفعالية في ظل العولمـة، مجلـة البحـوث الإدارية، السنة  الاستراتيجيةعبد الحميد، عبد المطلب،  )1(
 م2004الثانية والعشرون، العدد الأول، يناير 
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لمختلفـة، تـصميم ظل العولمة، أهمية التخطيط الاستراتيجي التسويقي وجوانبـه ا
 للإستراتيجية، التعرف على الأبعاد المختلفة الإستراتيجيةالأهـداف التسويقية 

التسويقية الفعالـة فـي ظـل العولمة والطرق والآليات البديلة لدخول الأسواق الخارجية 
  .التسويقية التنافسية الفعالة الإستراتيجيةالمستهدفة بالإضافة إلى دور الجـودة في 

  ) م1999( محمد بسطامي، راسة منصور د- 8

التفاعل بين عملية التخطيط الاستراتيجي للمنشأة وعملية التخطيط "بعنوان 
   )1("الاستراتيجي في التسويق

للمنشأة هي الأساس التـي  الإستراتيجيةهذه الدراسة إلى توضيح أن الخطة  تهدف    
للمنشأة يتم  الإستراتيجيةتبنـى عليـه الخطط المختلفة بالمنشأة، فعلى أساس الخطط 

إعداد الخطـط الوظيفيـة المختلفة كخطة التسويق وعملية التخطيط الاستراتيجي في 
التسويق والعلاقة بين عملية التخطـيط الاستراتيجي للمنشأة وعملية التخطيط 

تيجي في التسويق ومن نتائج الدراسة تحديد مرحلة إعداد خطة التسويق الاسترا
الرئيسية والتي تبدأ بتحديد الأهداف التسويقية التي هي مـستمدة من  الإستراتيجية

، تحليل سلوك العملاء من حيث الإستراتيجيةأهداف المنشأة أو أهداف وحدة أعمال 
اعات العملاء والسوق وسلوك كل منها حاجـاتهم ورغباتهم وأنماط سلوكهم، تحديد قط

بالنـسبة للحاجـات والرغبات، تحليل وتقييم الفرص التسويقية لتقديم منتجات جديدة أو 
تطويرها واسـتخدام أنـشطة التسويق المختلفة، تقييم قطاعات العملاء بالسوق حسب 
 خصائص هذه القطاعات واختيار قطاعات العملاء المستهدفة، تحديد وضع مزيج

التسويق بالنسبة لقطاعات العملاء المختلفة حسب ظروف المنافسة، إعداد عناصر 
مزيج تسويقي ملائم بالنسبة لكل قطاعات العملاء المستهدفة وقد توصلت الدراسة 

الرئيسية والتي  الإستراتيجيةمن خلال ما سبق إلى ضرورة وضع خطة التسويق 
التسويق، قطاعات العملاء المستهدفة، مزيج  إستراتيجيةتتكـون من أهداف التسويق، 

  .التسويق وعناصره، مع تحديد السياسات التسويقية المطلوبة
  ) مGheorghe PISTOL )2010دراسة - 9

                                                

التفاعل بين عملية التخطيط الاستراتيجي للمنشأة وعملية التخطـيط الاستراتيجي  ، منصور، محمد بسطامي )1(
 م2000 ، يناير25المجلة العلمية لتجارة الأزهر، العدد  في التسويق،
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  )1("دور وأهمية التخطيط الاستراتيجي في التسويق المصرفي " بعنوان 
 جي فيإلى تسليط الضوء على دور التخطيط الاستراتيهدفت هذه الدراسة      

والتخطيط  التسويق المصرفي، وتحديد مفاهيم التخطيط الاستراتيجي والتسويق
التخطيط ، وأكدت الدراسة على مراحل خطة التسويق وبرنامج التسويقو التكتيكي، 

تحديد مهمة محددة،التحليل البيئي، وصياغة (مراحل تنفيذها و  والتسويق الاستراتيجي
والبرامج وتنفيذها والاختبار، والإصلاحات ، العملالأهداف والاستراتيجيات وخطط 

التخطيط الاستراتيجي في مجال وتوصلت الدراسة إلى أهمية  ).التقييم، والأداء
، وضرورة دراسة المتغيرات الإستراتيجية في مجال التسويق،  التسويق المصرفي

هذه فسية لها،و والعوامل المهمة في ذلك دراسة الموارد المتاحة للشركة والمزايا التنا
 ملاء البنوك الحديثة،عردود الفعل ل علىكبير  إلى حدالمزايا اعتمادا على 

التصورات والأفكار المسبقة حول العملاء،  ليس فقط من خلال البيئة التنافسية و 
الاستراتيجي عملية التخطيط في هو السبب لنجاح صناع القرار  هذاو   .التقليدية

  .ةوتطور مستوى الخدمة المصرفي
   ) م2009( صغيورحياة دراسة  - 10

  )2(،"دور نظم المعلومات التسويقية في إعداد الإستراتيجية التسويقية" بعنوان 
هدفت الدراسة إلى معرفة مدى تبنى المؤسسات لنظم المعلومات التسويقية وواقعها    

في صياغة الإستراتيجية التسويقية ، وتمثلت مشكلة الدراسة في ما مدى فهم نظم 
المعلومات التسويقية وماهى مكوناتها ، وما مفهوم الإستراتيجية التسويقية، وما هي 

نظم المعلومات التسويقية في إعداد الإستراتيجية  مراحل إعدادها وأين يمكن دور 
التسويقية واستراتيجيات المزيج التسويقي ، وتناولت الدراسة تعريف للإستراتيجية 
التسويقية حيث ذكرت أنها تسعى إلى تحقيق الغايات والأهداف على المستوى 

المختلفة ،  الوظيفي أو المستوى الرئيسي، وتناولت أنواع الاستراتيجيات التسويقية
                                                

(1  ) Gheorghe PISTOL, The role and important of the strategic planning in bank 
marketing , Faculty of Finance and Banks, Bucharest SpiruHaret University 2010 

ي إعداد الإستراتيجية التسويقية ،رسالة ماجستير غير حياة صغيور ، دور نظم المعلومات التسويقية ف )2(
  م 2009منشورة ، جامعة دمشق ،سوريا ، 
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وتوصلت الدراسة إلى أن المؤسسة تعتبر نظام مفتوح على البيئة ومتغيراتها وهذا 
يتطلب دراسة السوق والبيئة أثناء عملية اتخاذ القرارات التسويقية لبناء الإستراتيجية 
الفعالة ، وان متخذ القرار يواجه صعوبة أثناء بناء إستراتيجيته نظرا للكميات الهائلة 

علومات التي يتعذر الاستفادة منها كلها ، وان مفهوم الإستراتيجية التسويقية من الم
وتتلخص صياغة . ناتج عن تطور مفهوم التسويق المرتبط بالبيئة وخاصة التنافسية 

الإستراتيجية في عدة مراحل تبدأ بتحليل البيئة ثم تحديد الأهداف وإعداد مخططات 
وأوصت الدراسة بضرورة تفعيل وظيفة . ويقي الأعمال الخاصة بعناصر المزيج التس

التسويق في توجيه المؤسسة نحو اقتصاد السوق ، والاهتمام أكثر بالبيئة والبيانات 
  .والمعلومات واقتراح خيار تنافسي للمؤسسات 

 )  م2009(حلو سناء حسندراسة - 11

بحث تطبيقي في ثر البيئة التسويقية في التخطيط الاستراتيجي للتسويق أ "بعنوان    
  )1(" الشركة العامة للصناعات الجلدية

يتركـز  إذناول البحث أثر البيئة التسويقية في التخطيط الاستراتيجي للتـسويق، ت    
في الشركة العامة للصناعات  الإداريةالبحـث على شريحة من المستويات  اهتمام

في التعرف على التأثير  وتمثلت مشكلة البحثالإداريين، الجلديـة، وهـم المـديرين 
البيئـي فـي التخطـيط الاسـتراتيجي للتـسويق ومـا هـي المتغيـرات الأكثـر تـأثير ومـا هـي 

 إلىمجـالات ومـستويات وعناصـر التخطـيط الاسـتراتيجي للتـسويق وسعى البحث 
معنوية  وهى اختبارفرضـية رئيـسية  إلىالمعرفيـة بالاسـتناد  الأهدافتحقيق جملة من 

،  التخطيط الاستراتيجي للتسويق أبعادعلاقة التأثير لأبعاد البيئة التسويقية في 
عدد من التوصيات  إلىتوصل واللتعرف على أي المتغيرات البيئية الأكثر تأثيرا وا

فيما يخص البيئة التسويقية والتخطيط الاستراتيجي للتسويق لتكون دليل لمدراء 
وقـد اسـتخدمت الاستبانة في جمع ق، مميز في السو  ءأداالشركة لتحقيق مستوى 

من ) 20(تم توزيعهـا علـى عينـة مكونـة مـن  إذالبيانات والمعلومات المتعلقة بالبحث 
ولآجـل  . ورؤساء الشعب في الشركة العامة للصناعات الجلدية الأقساممديري 

                                                

ثر البيئة التسويقية في التخطيط الاستراتيجي للتسويق بحث تطبيقي في الشركة ، أ حلو سناء حسندراسة  )1(
  م2009،  ، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد السادس والسبعونالعامة للصناعات الجلدية
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الوسـط الحـسابي، (وهـي  الأساليب الإحصائيةمعالجـة البيانـات اسـتخدمت العديـد مـن 
الأساليب وقد أفرزت ) والانحراف المعياري، ومعامل الانحدار أبرزهامـن النتـائج لعـل 

عددا يتمثل بوجود علاقة تأثير للمتغيرات البيئية الواسعة في التخطيط  الإحصائية
تمـام مناقشة النتائج أكد البحث التطبيقـي علـى الاه إطاروفي   .الاستراتيجي للتسويق

كمــا أظهــرت . التسويق أهدافبأبعـاد البيئـة التـسويقية لمـا لهـا من تأثير في تحقيق 
ــائج صــفة المواقــف الايجابيــة تجــاه كــل مــن متغيــرات التخطــيط الاســتراتيجي  النت

  .للتسويق
  )  م2009( عبدو عيشوش دراسة-12

   )1("تسويق الخدمات المصرفية في البنوك الإسلامية "بعنوان 
 التطورات وكذا جهة من الإسلامية البنوك تميز التي الحداثة من البحث أهمية تنبع    

 تطبيقها ضرورة البنوك هذه على تحتم والتي المصرفية البيئة تشهدها التي والتغيرات

 هذا خلال من نسعى حيث وبقاءها، استمراريتها ضمان أجل من التسويق لمفهوم

 البنوك مع التعامل أهمية إظهار محاولةمنها  الأهداف من جملة تحقيق إلى البحث

 بالربا التعامل تتجنب الاقتصاديين الأعوان من نسبة بها تتواجد بيئة في الإسلامية
 بالنسبة مهما دورا يلعب والذي المصرفي التسويق تكتسي التي الكبيرة الأهمية إظهارو 

 تحصل أن يمكن التي المنافع عن الكشف خلال من وذلك الإسلامية خاصة للبنوك

 المجتمعات غالبية لدى ثقافة توافر وعدم جهة، من النشأة حديثة باعتبارها عليها

 التسويق تطبيق مدى على التعرف البنوك؛ هذه مع التعامل على تشجعهم الإسلامية

  . الواقع أرض على الإسلامية البنوك في المصرفي
 البنوك في المصرفية الخدمات تسويق تطبيق وواقع أهمية هدفت الدراسة على التعرف

وتلخصت مشكلة  الإسلامي، البنك خصائصي وذلك من خلال التعرف على الإسلام
 التسويق هو ما،  يقدمها التي الخدمات طبيعة هيما  الدراسة في عدة أسئلة منها

 والمتغيرات العوامل أهم هي ما،  بها مر التي التطور مراحل أهم هي وما المصرفي،

 المزيج عناصر هي ماو  ، لنشاطها ممارستها أثناء الإسلامية البنوك على تؤثر التي

                                                

. ، جامعة الجزائر، كلية العلوم الإدارية)تسويق الخدمات المصرفية في البنوك الإسلامية(عيشوش عبده،  )1(
  .241- 2: م، ص 2009سنة 
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 مواجهة في المزيج هذا نجاح لضمان المتبعة الاستراتيجيات وأهم المصرفي، التسويقي

 البنوك هذه مثل في العاملين الأفراد لدى وإدراك وعي هناك هل،  البيئية التغيرات

   . المصرفي التسويق تطبيق بأهمية
 البنوك في بالتسويق الاهتمام ضعففرضيات البحث في وقد خلصت الدراسة إلى أن 

 خدمات هي الإسلامية البنوك قبل من مهايقدت يتم التي الخدمات معظم و الإسلامية

 إلى بعد تصل لم أنها يعني مما الإسلامية، للأسس وفقا مكيفة التقليدية البنوك تقدمها

،  المنافسة مواجهة على قادرة غير يجعلها ما وهذا جديدة، منتجات ابتكار مرحلة
 . بالتسويق البنوك هذه في العاملين الأفراد اهتمام دون حال المختصين غياب

 البنوك خصوصية فيها تراعى لا بيئة في البركة بنك يعملتوصلت الدراسة إلى أن و 

 يشكل أن شأنه من وهذا المعاملة، بنفس البنوك كافة الجزائر بنك يعامل إذ الإسلامية،

 الجزائر بنك منحل خلا من ذلك ويظهر الشرعية، الناحية من البنك لهذا وتحديا عائقا

 هذه من يستفيد لا البنك أن يعني وهذا لديه، الموجودة الإجبارية الاحتياطات على فائدة

 للبنوك الجزائر بنك يمنحها التي القروض من الاستفادة البنك يستطيع لا، وكذلك الفوائد

 الفوائد دفع على مجبرا سيكون فهو ذلك إلى اضطر وإن لديها، السيولة نقص حالة في

 .القروض تلك عن

 التعامل في المحتم للوقوع مجالا تمثل البركة بنك فيها ينشط التي البيئة فإن عليهو  

 غير الجزائرية السوق أن من الرغم على وأخيرا .شرعا محرمة ربا تعتبر التي بالفائدة

 إغراء يشكل أن شأنه من والذي الأوروبية الدول في الحال هو كما كليا مشبعة

 في أن عددها إلا السوق، هذه في لها فروع لفتح الإسلامية البنوك من للكثير بالنسبة

 في الناشط الوحيد الإسلامي البنك هو البركة بنك اعتبر حيث ، ثابتا بقي الجزائر
 الجزائر بنك قبل من 2008 أكتوبر في السلام لبنك اعتماد منح بعد وذلك السوق اهذ
 يشكل أن شأنه من المصرفية السوق إلى السلام بنك دخول نالدراسة بأ توصوأ

 الجزائرية، المصرفية السوق تشبع عدم من الرغم على البركة، بنك على تهديدا

 الإسلامية، بالمبادئ البنك التزام عدم من حوله تدور التي الإشاعات مع خاصة

  .البركة لبنك أمثلا بديلا السلام بنك في الجزائريون يرى أن يمكن حيث
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أن كلاهما تناول التخطيط مع دراسة هويدا عامر في  اتفقتنجد أن الدراسة     
معها في  واختلفتالإستراتيجي من جانب الخدمات المقدمة للعميل وسبل تطويرها ، 

بتدريب العاملين فقط وأهملت  باهتمامهاأنها تناولت رفع كفاءة الأداء في المنظمة 
. به  بالاهتمامبالعميل وجودة الخدمة المقدمة له ، وهذا ماقمت  الاهتمامجانب 

 اهتمفي أن كلاهما  لعبد الجليمع دراسة المبروك  اتفقتأن الدراسة وكذلك نجد 
معه في أن دراسته كانت على البنوك التجارية الليبية  واختلفتبالتسويق المصرفي 

به وذلك  بالاهتماموهي تختلف من البنوك السودانية لأن بعضها ربوي وهذا ماقمت 
مع دراسة  اتفقتوأيضا نجد أن الدراسة . السوداني لبنك فيصل الإسلامي  باختياري

بالتسويق المصرفي وجودة الخدمة المقدمة للعملاء  اهتمملاك صالح في أن كلاهما 
الموظفين وتفويض السلطات للمستويات الأدنى وهذا  وتأهيلأهملت جانب التدريب 

ين حيث أن اتفقت الدراسة مع دراسة عثمان نور الد وأيضا .به  بالاهتمامماقمت 
بالتخطيط الإستراتيجي للتسويق المصرفي ولكن أختلف معه في أنه  اهتمكلاهما 

بمراحله من تصميم وتنفيذ وغيره في المؤسسات  الاهتمامتناول التخطيط من منظور 
  .به في هذه الدراسة  بالاهتمامالمالية عامة وأهمل جانب العملاء وهذا ما قمت 

بــالتخطيط  الاهتمــامفــي جانــب  معبــد العظــي عبــد االله الدراســة مــع دراســة واتفقــت    
الإستراتيجي في البنوك السودانية ، وأختلف معه لأنه نظر إلى التخطـيط مـن منظـور 

جانــب تقــديم الخــدمات المقدمــة للعميــل  وأهمــلالتطبيــق فقــط وأثــره علــى الأداء المــالي 
  . وكذلك مواكبة التقدم التكنلوجى وهذا ماقمت بالتركيز عليه

وتختلف الدراسة عـن دراسـة أبـوعلي وغـادة محمـود فـي أنهـا تمـت فـي بنـوك فلسـطينية 
المنطلــب اهتمــت  عبــد د، ونجــد أن دراســة عبــد الحميــ ودراســتي فــي البنــوك الســودانية

بــالتخطيط التســويقي فــي منظمــات الأعمــال ككــل وذلــك مــن منظــور جوانــب التخطــيط 
الاهتمـام بـالتخطيط التسـويقي علـى والاهتمام به فـي ظـل العولمـة وأهملـت جانـب أثـر 

الخدمات المقدمة للعميل وكذلك الاهتمام بتأهيل الموظفين وهذا ما قمت بالاهتمام بـه 
منصــــــور محمــــــد ، حيــــــاة صــــــغيور ، ســــــناء حســــــن حلــــــو  (أيضــــــا نجــــــد دراســــــة  ،
،Gheorghe PISTOL  ( جميعهــا تناولــت أهميــة التخطــيط الإســتراتيجي بالنســبة

  .ف معها لأنها لم تقم بدراسة الحالة للتسويق المصرفي وأختل
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دراســة عيشــوش عبــدو اهتمــت بمــدي تطبيــق التســويق المصــرفي فــي وأخيــرا نجــد    
البنــوك الإســلامية باعتبــار أنــه علــم حــديث وتطرقــت إليــه مــن حيــث النشــأة ومراحلــه 
وتطبيقه وأهملت جانب تـأثيره علـى جـودة الخدمـة المقدمـة للعمـلاء وكـذلك مـدي تـوفر 

في الجزائـر وأن البنـوك  2009مصرف لتطبيقه ، وكذلك تمت الدراسة في عام بيئة ال
  . الجزائرية تختلف عن البنوك السودانية وهذا ما تم الاهتمام به من قبل الدراسة 
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  الفصل ا'ول
  التخطيط ا.ستراتيجي

  . وأھدافھا وأھميتھا ا8ستراتيجية ا8دارة مفھوم: المبحث ا'ول
  .ا.ستراتيجي  التخطيط مراحل: المبحث الثاني
 التغلب وكيفية ا.ستراتيجي التخطيط مشك7ت: المبحث الثالث

  . عليھا
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المبحث ا'ول
  مفھوم ا8دارة ا8ستراتيجية وأھميتھا وأھدافھا 

ـــــر أســـــلوب الإدارة الإســـــتراتيجية هـــــو الأســـــلوب الوحيـــــد       ـــــذييعتب ـــــيح لهـــــذه  ال يت
 فـيير السـريع و الكبيـر يإطار التغ فيالمؤسسات توقع المشاكل و الفرص المستقبلية 

 .التوجهات العالمية 

واضـــحة عـــن مســـتقبل المنظمـــة لجميـــع  اتجاهـــاتتـــوفر الإدارة الإســـتراتيجية أهـــدافاً و 
    العـــاملين داخـــل المنظمـــة والمتعـــاملين معهـــا ، وعـــادة مـــا يكـــون أداء العـــاملين أفضـــل 

أيـن تتجـه  إلـى أيضـاويعرفـون ، إذا كانوا يعرفون ما هو متوقـع مـنهم ) كماً و نوعاً  (
تســـاعد الرؤيـــة الإســـتراتيجية علـــى تـــوفير متطلبـــات التغييـــر و التطـــوير ، و تهم ســـمؤس

 هة المشكلات و المخاطر المتدفقة المطلوبة و إعداد الخطط البديلة لمواج
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أدائهـا وهـذا هـو المهـم  فـيتمـارس الإدارة الإسـتراتيجية  التـيعادة تتفوق المؤسسات   
لا تمــارس هــذا الأســلوب ، و يــنعكس ذلــك علــى إشــباع حاجــات  التــيعــن المنظمــات 

تختلــف و المجتمــع المحــيط  فــيمجــال نشــاط المؤسســة داخلهــا و خارجهــا  فــيالعــاملين 
ات لهـا ة منها ، فهناك مؤسسـؤ جر تحقيق الأهداف الم فيمدى نجاحها  فيالمؤسسات 

تحقــق منظمــات أخــرى فشــلاً  المقابــل  فــي ، يمكــن تلمســه و ملاحظتــه اتجــاه واضــح
يشـير سـلوك المؤسسـات الناجحـة ، كمـا تتخبط و ليس لها اتجاه واضح محـدد و ذريعاً 

 :)1(يلييوفر ما  والذيأنها تتبنى مدخل الإدارة الإستراتيجية 

   . لبالرؤية الواضحة و المحددة للمستق -1
  .درة و توليد الأفكار النابعة من رغبات وحاجات المستفيدين بالخدمة المبا -2
  .وجود خطة إستراتيجية محددة  -3
  .التركيز على تحقيق النتائج المحددة سلفاً  -4
  . هو أهم مسئوليات الإدارةو التطبيق الدقيق للإستراتيجية  -5
 : عدة تعريفات منها لإدارة الإستراتيجيةل

المنظمــــة و  اتجــــاهتقــــوم بمقتضــــاها الإدارة العليــــا بتحديــــد  التــــيالعمليــــة هــــي  -1
 ، ســتراتيجيات اللازمــة لتحقيــق الأهــدافصــياغة الإو  ، أهــدافها طويلــة الأجــل

عتبار إمكانيات المنظمـة والظـروف البيئيـة المحيطـة ثـم تطبيـق الا يخذين فآ
 .ستراتيجية المختارة و الرقابة عليها الإ

فـــن وعلـــم تشـــكيل وتنفيـــذ وتقيـــيم ( تيجية بأنهـــا ويمكـــن تعريـــف الإدارة الإســـترا -2
 ) . القرارات الوظيفية المتداخلة والتي تمكن المنظمة من تحقيق أهدافها 

هـي مجموعـه مـن القـرارات والـنظم الإداريـة التـي تحـدد رؤيـة ورسـالة المنظمـة  -3
في الأجل الطويل في ضوء ميزاتها التنافسية وتسعى نحو تنفيـذها مـن خـلال 

بعــه وتقيــيم الفــرص والتهديــدات البيئيــة وعلاقاتهــا بــالقوة والضــعف دراســة ومتا
  .)2(التنظيمي وتحقيق التوازن بين مصالح الأطراف المختلفة

  :مزايا ا8دارة ا8ستراتيجية 

                                                

 .18، ص  )1998: الخرطوم (الطيب ، التخطيط الاستراتيجي وأثره علي الأداء ، فاطمة عبد االله )1(

   19ص  )م1993: الإسكندرية (إسماعيل محمد السيد ، الإدارة الإستراتيجية ، المكتب العربي الحديث ، ) 2(
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 . وضوح الرؤية الإستراتيجية للمنشأة .1

  . التركيز القاطع على ما هو مهم إستراتيجياً  .2
  .الفهم الأفضل للبيئة سريعة التغيير .3

 :عناصر ا8دارة ا8ستراتيجية 

     فحص البيئة  .1

 .الإستراتيجيةصياغة  .2

تعد صياغة الإستراتيجية بمثابة تطوير لخطـط طويلـة الأجـل مـن أجـل الإدارة     
، القوة والضعف لـدى المنظمـة  نواحيضوء  فيالفعالة للفرص والتهديدات البيئية 

إعـــداد و تحديـــد الأهـــداف و لمنظمـــة اتطـــوير رســـالة  الإســـتراتجيةوتتضـــمن صـــياغة 
  .وضع الإستراتجيات  وأخيراالإستراتيجيات 

 .الإستراتيجيةتطبيق  .3
  :مكونات عملية تطبيق ا8ستراتيجية 

 .ستراتيجية الجديدة تتناسب مع الإ التياختيار القيادة  •

  .أهداف سنوية محددة  إلى الإستراتيجيةتحويل و ترجمة الأهداف   •
 الإسـتراتيجية –التطـوير  إسـتراتيجية(تطوير الاستراتيجيات الوظيفية المختلفة   •

  . )الخ..المالية 
المناســــب لتطبيــــق  التنظيمــــيبنــــاء تنظــــيم فعــــال مــــن خــــلال اختيــــار الهيكــــل   •

  . الإستراتيجية
ــادة   • ــاخ المنظمــة  الإســتراتيجيةممارســة القي ــادة العمليــة الخاصــة بتشــكيل من لقي

  .الجديدة  الإستراتيجيةتدعيم  وثقافتها لقبول و
 .الرقابة و التقييم .4

  -:مفھوم التخطيط ا.ستراتيجي وتعريفاته 
 -: التخطيط في القرآن الكريم 

وَأَعِدوا لَهُمْ مَا اسْتَطَعْتُمْ مِنْ قُوةٍ وَمِنْ رِبَاطِ الْخَيْلِ تُرْهِبُونَ بِهِ : (قال تعالى          
كُمْ وَآخَرِينَ مِنْ دُونِهِمْ لاَ تَعْلَ عَدُو اللهِ  هُ يَعْلَمُهُمْ وَعَدُووَمَا تُنْفِقُوا مِنْ شَيْءٍ فِي  مُونَهُمُ الل

،  وبكل وضوح الكريمة ، فإن هذه الآية )1()سَبِيلِ اللهِ يُوَف إِلَيْكُمْ وَأَنْتُمْ لاَ تُظْلَمُونَ 
                                                

  )60(سورة الأنفال الآية  )1(
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، وباستطاعتنا أن نستنبط  خطيط العسكري، وهو الت تأمرنا بنوع من أنواع التخطيط
، فالهدف واضح وهو إرهاب العدو، والإمكانيات  عناصر التخطيط كاملة منها

   مادية بحسب توافرها المتاحة إما بشرية وإما
وهو التخطيط  آخر لنوعٍ آخر من أنواع التخطيطوكذلك يضرب االله لنا مثلاً 

والذي يعتبر من أروع أمثلة التخطيط الاقتصادي في القرآن الكريم،  الاقتصادي
والمتمثل في خطة يوسف عليه السلام في مواجهة المَجَاعَة القادِمَة على مِصرْ، 

قَالَ تَزْرَعُونَ سَبْعَ سِنِينَ دَأَبًا فَمَا حَصَدتمْ فَذَرُوهُ فِي سُنبُلِهِ إِلا قَلِيلاً : (يقول االله تعالى
ا تَأْكُلُونَ  م1()م( .      

 ى، إلا أنه يتعد جليعتبر التخطيط الإستراتيجي من أنواع التخطيط الطويل الآ     
ة ، ويهتم يإلى تقدير العوامل الخارجية والبيئ الخارجيةالتركيز على مجالات العمليات 
وتحديد مزايا ستثمار ، الجديدة للأنشطة والا المجالاتالتخطيط الإستراتيجي بتحديد 

ت ، ويتطلب التخطيط الإستراتيجي االبيئة وتقدير ما يرتبط بها من فرص وتهديد
  . )2(معلومات ذات طبيعة إستراتيجية عن العوامل الداخلية والخارجية والبيئة المنظمة

التخطيط  (نجد أن مصطلح التخطيط الإستراتيجي يتكون من كلمتين 
  -: )والإستراتيجية 

  .هي التي تحدد الاتجاهات : الإستراتيجية  -/1
  .يأتي التخطيط ليحول تلك الاتجاهات إلى خطط عمل : التخطيط  -/2

ه ، بـل يعتبـر مـن ئـيعتبر التخطيط الإستراتيجي علما حديثا له مفاهيمه ومباد        
دئ قلهـا إدراكـا ولا أريـد التعمـق كثيـرا فـي هـذه المفـاهيم والمبـاأأكثر الظواهر وضـوحا و 

بــل ســأركز علــى الإســتراتيجية مــن حيــث التخطــيط لهــا وفوائــد التخطــيط الإســتراتيجي 
والإطار العـام للتخطـيط الإسـتراتيجي ، وعنـدما يطـرح موضـوع التخطـيط الإسـتراتيجي 
فلا غرابة في وجود العشرات ممن يجيدون الحديث عنه كظاهرة من الظواهر الإدارية 

إلـــى أي مـــدى يتفاعـــل هـــؤلاء مـــع التخطـــيط  هنفســـالمتقدمـــة ، والســـؤال الـــذي يطـــرح 

                                                

  )47(سورة يوسف الآية  )1(
الدار الجامعية : القاهرة (مصطفي محمود أبو بكر ، دليل التفكير الاستراتيجي وإعداد الخطة الإستراتيجية ،  )2(

 94ص) م2000، 
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الإســتراتيجي وبالتــالي هــل يــدركون أهميتــه وتــأثيره علــى المنظمــات التــي يعملــون بهــا 
هتمام بالتخطيط الإستراتيجي هي أننا نعيش في عصـر أصـبحت والداعي الحقيقي للا

يتســم أو مــا يعــرف بعصــر العولمــة الــذي  اوالتكنولوجيــالقــوه الحقيقيــة فيــه هــي المعرفــة 
وتنظيمية ، وإن مـن  بسرعة التغيير ، وما أفرزته من تحديات معرفية وسلوكية وإدارية

يـــرات ســـيعيش خـــارج عصـــره وســـيغرد خـــارج ســـربه ، إن الأخـــذ يلـــم يواكـــب هـــذه التغ
بـــالتخطيط الإســـتراتيجي هـــو الوســـيلة الوحيـــدة لمواجهـــة مثـــل هـــذه التحـــديات ومجابهـــة 

ستعداد لمواجهة الضغوط الحالية الواقعة على هـذه وتيرته والا وارتفاعسرعة التغيير ، 
المنظمــــات نتيجــــة العولمــــة وبنــــاء الحاضــــر مــــن أجــــل المســــتقبل عــــن طريــــق وضــــع 
إســـتراتيجيات محـــددة الأهـــداف للتعامـــل مـــع المتغيـــرات المتســـارعة فـــي كافـــه مجـــالات 

  . )1(الحياة المختلفة
ختيار للغايات النهائيـة اية ينظر إلى عملية التخطيط الإستراتيجي على أنها عمل     

التي تسعى إلى تحقيقها المنظمة وتقرير السياسات والبرامج الضرورية لإنجاز أهداف 
كـد أمحدده ترتبط بتلك الغايات النهائية العامة ، وتحديـد الطـرق والأسـاليب اللازمـة للت

الأفضـل من أن السياسات والبرامج الإستراتيجية يمكـن تنفيـذها ومتابعتهـا ، وربمـا مـن 
(  -:صياغة هذا التعريف المطلوب للتخطيط الإستراتيجي في عبارة مـوجزة كمـا يلـي 

إن التخطــيط الإســتراتيجي هــو عمليــة التخطــيط الرســمي طويــل الأجــل والــذي يســتخدم 
، فمعظـم المنظمـات تواجـه فـي  )2()في تحديد وإنجاز غايات وأهـداف عامـة للمنظمـة 

مكـــن يقبـــل البيئـــة ومتغيراتهــا ، وهـــذه التحـــديات  مـــن ةمتشــابهلـــي تحـــديات مالواقــع الع
  -:وهي ةتقسيمها إلى أربعة أنواع رئيس

  ةتكنولوجي -1
  قتصاديةا -2
 جتماعيةا -3

 سياسية وتشريعية -4

                                                

 18م ، ص 2005، يونيو  13507علي بن احمد السبتي ، التخطيط الإستراتيجي ، مجلة الرأي للجميع ، العدد  )1(

  . 95، ص  السابقمرجع ال) 2(
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را للمنظمات المعاصرة دون التفرقة بينهما عامة أو يتعد تحديا خط افالتكنولوجي   
خاصــة ، وذلــك لعــدة أســباب متنوعــة ، فبالنســبة للقــائمين علــى التخطــيط الإســتراتيجي 

ربمــا تكــون أســرع أنــواع التطــورات وأكثرهــا تحــديا وتــأثيرا علــى  ةالتكنولوجيــفــالمتغيرات 
 مــا قــد يعتبــر فــي الوقــتمــا يعتبــر تهديــدا لمنظمــة  االتكنولوجيــففــي مجــال   المنظمــة ،

المتعاقبـة التـي تـم التوصـل إليهـا حـديثا فـي  فالاكتشافاتفرصة لمنظمة أخرى ،  نفسه
ســتخدام دون الكفــاءة والفاعليــة للطاقــة ، والإلكترونيــات والمعــدات تشــغيل البيانــات والا

 .العسكرية والحاسبات الآلية وغيرها 

 ، هــــي نــــوع ثــــاني مــــن التهديــــدات والفــــرص البيئيــــة الاقتصــــاديةوالتحــــديات     
فالمنافسة الدولية والبطالة والمتغيرات في الدخل المتاح للتصرف ، والتضخم والتمويل 

التحــديات والفــرص للمنظمــات  مــن وأســعار الفائــدة وغيرهــا هــي أمثلــة متنوعــة للعديــد
لمجتمــع ووقــت الفــراغ المعاصــرة ، فالمطالبــة بالمســاواة للمــرأة وتغييــر دور المــرأة فــي ا

 ، الاجتماعيـةوالتغييرات في هيكل وسلوك المستهلكين إنما هي أمثلـة قليلـة للتحـديات 
وتغييـر  الأخلاقيـة الاتجاهـاتتزايد معدلات الجريمة والتغييرات فـي  إلىهذا بالإضافة 

  العادات والتقاليد 
ة ســـــتيراد والتصـــــدير والخصخصـــــالتحـــــديات السياســـــية متضـــــمنة سياســـــات الا   

وسياسات الدعم والتغيير في الفلسفة السياسية العامة إنمـا يـؤثر أيضـا علـى التخطـيط 
  . الإستراتيجي لأي منظمة

  -:تعريفات التخطيط ا.ستراتيجي 

عليـه للتخطـيط الإسـتراتيجي كمـا  متفقـا واحـداً  وبصفة عامة ليس هنالـك تعريفـاً        
: مثـال هـا تعبـر عـن مفهـوم واحـد ، أن الكتاب قد يستخدمون تعبيـرات مختلفـة لـه ولكن

تسـتخدم بطريقـة متبادلـة  مـا اوهذه الأسماء كثير     للمدى البعيد ذلك التخطيط الشامل
  .واحد وهو التخطيط الإستراتيجي  شيءللتعبير عن 

عبـــارة عـــن التبصـــر  :بأنـــهفقـــد عرفـــت ناديـــه العـــارف التخطـــيط الإســـتراتيجي     
بالشــكل المثــالي للشــركة فــي المســتقبل وتحقيــق هــذا الشــكل ، فــالتخطيط الإســتراتيجي 

  -:)1(إذن هو
                                                

 . 96ص } م  2002د ـ ن ، : مصر { علي السلمي ، أساسيات واستراتيجيات في الدول النامية  )1(



24 

 

  .كشف حجب المستقبل الخاص بشكل الشركة  -1
  .رؤية مجال الأعمال والأنشطة التي تدخل فيها الشركة  -2
 .ر بملامح الشركة في المستقبل يالتبص -3

ختيــار الأهــداف التخطــيط الإســتراتيجي هــو أن ا)  علــى الســلمي(  بينمــا يــرى -4
والسياســات والإجــراءات والبــرامج التــي تقــرر نشــاط المنظمــة وخــط ســيرها فــي 

 .المستقبل 

ريــــر كيفيــــة تق: التخطــــيط الإســــتراتيجي بأنــــه  )بشــــير العمــــلاق (  وقــــد عــــرف       
 . )الخ... كالأفراد ، ورأس المال ، والأصول الثابتة (  تخصيص الموارد المتاحة

ويمكــن  ، وذلـك يـربط المنظمـة ببيئتهـا خاصـة بيئـة النشـاط والصـناعة التـي تتبعهـا
  .)1(بذلك أن تحقق أهدافها طويلة الأجل

فهي التخطيط الـذي ينطـوي علـى التحديـد المقـدم )  أبو قحف(  أما وجهة نظر   
ووضــع تخــاذ القــرارات وبنــاء الإســتراتيجيات المــا يجــب عملــه لتحقيــق أهــداف المنشــأة و 

الخطط اللازمة لتحقيق هذه الأهداف ، إضافة إلى حصـر المـوارد والمقومـات الماديـة 
نتهــــاء منهــــا لتحقيــــق والبشــــرية وتحديــــد أســــاليب وبــــدائل الأنشــــطة بأزمنــــة بــــدءها والا

الأهـــداف المطلوبـــة فـــي ضـــوء المتغيـــرات البيئيـــة وجوانـــب القـــوة والضـــعف والفـــرص 
  .ارج المنشأة المتاحة والمهددات المختلفة داخل وخ

  -: )2(وهكذا فإن التخطيط الإستراتيجي يتميز بالخواص التالية 
المــوارد المتاحــة  واســتخدامإنــه نمــط مــن التفكيــر التحليلــي ومــدخل لتخصــيص  �

   .لتحقيق الأهداف الأساسية للمنظمة
هو مجهود ذهني يبذل في إطار عقلي محدد إذ أن الخطة الإستراتيجية ترتبط  �

  .المرسومة  الأهدافمع  منطقياً  ارتباطا
 التخطيط الإستراتيجي يعطي الإدارة نظرة شاملة لكافة المتغيـرات الخارجيـة أن �

ــــة والاقتصــــاديةالتنافســــية (  ــــةوالسياســــية  والاجتماعي ــــ والديمقراطي  ةوالتكنولوجي
علــى النمــو بحيــث إنشــاء إســتراتيجيات  مضــاداً  والتــي قــد تــؤثر تــأثيراً ) وغيرهــا 

                                                

 . 125ص } م  1998دار النهضة ، : الأردن { بشير العملاق ، مبادئ الإدارة  )1(

 57ص } م  1989الدار الجامعية ، : الإسكندرية { عبد السلام أبو قحف ، سياسات الأعمال  )2(
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ــة  ــد أثــر لبديل ومــن ناحيــة ) تخطــيط إســتراتيجي دفــاعي( هــذه المتغيــرات لتجدي
ـــلإدارة أن  ـــة الفـــرص المســـتقبلية التـــي يمكـــن ل ـــى كاف أخـــرى يمكـــن التعـــرف عل

 ).تخطيط إستراتيجي هجومي ( تستغلها لتوسيع دائرة نمو المشروع 

لا يسـتبعد التخطـيط الإسـتراتيجي المخـاطرة وإنمــا هـو يعـاون الإدارة فـي تحليــل  �
لمخـــاطر المحتمـــل مواجهتهـــا والإعـــداد لهـــذه المواجهـــة بطريقـــة ومعرفـــة حجـــم ا

 .منهجية وبأكبر قدر من المعلومات عن الأحداث المستقبلية 

يســـــعى التخطـــــيط الإســـــتراتيجي إلـــــى وضـــــع مســـــارات بديلـــــة للتعـــــرف علـــــى  �
ختبـــار المســار أو الإســـتراتيجية التــي تحقـــق للمشــروع أفضـــل االإســتراتيجيات و 

التطــورات الخارجيــة والمخــاطر والمــوارد  الاعتبــاري فــ وضــع فــي مســتقبله آخــذاً 
فــي المســتقبل زادت أهميــة التخطــيط ة ، وكلمــا زادت درجــة عــدم التــيقن المتاحــ

تغيـــــرات مالقـــــرارات حيـــــث هنـــــاك مـــــن ال اتخـــــاذالإســـــتراتيجي لترشـــــيد عمليـــــة 
 .الإستراتيجية التي يتم التعامل معها 

 :عديدة ومتنوعة أهمها  اإن التخطيط الإستراتيجي يشمل أبعاد �

 .تحديد الأهداف  -1

  .تحديد الإستراتيجيات المحددة لمسار العمل الرئيس للمنظمة في المستقبل  -2
مــــا قــــد يحــــدث مــــن تغييــــرات فــــي الظــــروف  ةلمواجهــــتحديــــد أســــاليب التصــــرف  -3

ت التي تكفل ترجمة الإستراتيجيات في شكل خطط وبرامج اوالمواقف وتصميم الإجراء
   .فصيلية تغطي فترات زمنية محددة عمل ت
ستعداد لما إن الغرض من التخطيط الإستراتيجي هو تمكين المؤسسات من الا �

ــائع وتطــورات وذلــك لبنــاء المقومــات التــي تجعلهــا قــادرة  يــأتي مــن أحــداث ووق
عــالم الغــد وإحــداث الســبق والتميــز فيــه ومبــارزة الأنــداد والنظــائر  ارتيــادعلــى 

 .)1(الذين تشتد المنافسة معهم في عالم الغد

  -:أھمية التخطيط 
تبـرز أهميــة التخطـيط فــي توقعـات المســتقبل ومـا قــد يحملـه مــن مفاجـآت وتقلبــات     

حقيقهـا يـتم ن الأهـداف التـي يـراد الوصـول إليهـا هـي أهـداف مسـتقبلية أي أن تإحيث 
                                                

 4ص) م 2003ن ،  –د : الخرطوم (زكريا بشير إمام ، التخطيط الاستراتيجي والتعليم العالي في العالم العربي  )1(
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خــلال فتــرة زمنيــة محــددة قــد تطــول وقــد تقصــر ممــا يفــرض علــى رجــل الإدارة عمــل 
اللازمــة لمــا قــد يكــون عليــه هــذا المســتقبل وتكــوين فكــرة عــن مــا ســيكون  الافتراضــات

عليه الوضع عنـد البـدء فـي تنفيـذ الأهـداف وخـلال مراحـل التنفيـذ المختلفـة ويمكـن أن 
  -: )1(التالية نذكر أهمية التخطيط في النقاط

يمكــن التخطــيط مــن بلــورة أهــداف المشــروع أو التنظــيم العــام والتفضـــيلية  -1
  .عتبار عدم وجود أي تناقض بينهما ويأخذ بعين الا

يعمل التخطيط على إيجاد ترابط منطقي بين القرارات مع بعضها الـبعض  -2
وهذا  ، من جهة ومع الأهداف العامة والتفضيلية للمشروع من جهة أخرى

بــدوره يــؤدي إلــى تحديــد خطــوات العمــل بشــكل منطقــي متسلســل ومتكامــل 
  .لجميع العاملين في المؤسسة أو القطاع 

يســاعد التخطــيط علــى تحديــد الإمكانيــات الماديــة والبشــرية اللازمــة لتنفيــذ  -3
 .الأهداف 

يسـاعد التخطـيط علـى تحديـد الأهـداف المـراد الوصـول إليهـا بحيـث يمكــن  -4
 .للعاملين مما يسهل تنفيذها توضيحها 

يساعد التخطيط في التنسيق بين جميـع الأعمـال علـى أسـس مـن التعـاون  -5
بــين الأفــراد بعضــهم الــبعض وبــين الإدارات المختلفــة مــا يحــول  والانســجام

 .دون حدوث التضارب أو التعارض عند القيام بتنفيذ هذه الأعمال 

الداخليــة والخارجيــة علــى  يعتبــر التخطــيط وســيلة فعالــة فــي تحقيــق الرقابــة -6
  .مدى تنفيذ الأهداف

يحقـــق التخطـــيط الأمـــن النفســـي للأفـــراد والجماعـــات ففـــي ظـــل التخطـــيط  -7
 .عتبار يطمئن الجميع إلى أن الأمور التي تهمهم قد أخذت في الا

يقــوم التخطــيط علــى محاولــة توقــع أحــداث ممــا يجعــل الإدارة فــي موقــف  -8
سـتقبل وعـدم تـرك الأمـور لمحـض يسمح لهـا بتقـدير الظـروف فـي ذلـك الم

 .الصدفة 

                                                

 31ص) م1999دار صفاء ، : عمان (التخطيط أسس ومبادئ عامة عثمان محمد غنيم ،  )1(
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سـتثمار الأفضـل للمـوارد الماديـة والبشـرية يساعد التخطيط على تحقيـق الا -9
 .ختصار في الوقت والتكاليف مما يؤدي إلى الا

 يساعد التخطيط في تنمية مهارات وقدرات المديرين عن طريق ما يقومون -10
 .للخطط والبرامج  وضع به من

  
  
  
  
  
  

  :ذلك بيانيا بالشكل الآتي ويمكن تمثيل 
 .يوضح أھمية التخطيط  1شكل رقم 

 
  

                     32ص) م1999دار صفاء ، : عمان (عثمان محمد غنيم ، التخطيط أسس ومبادئ عامة  : المصدر          
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  لثانياالمبحث 
  مراحل التخطيط ا8ستراتيجي 

 -: ا8عداد للتخطيط ا.ستراتيجي ةمرحل:  أو.

مع افتراض المخاطرة المتزايدة التي تحيط بالمنشأة ككل ، ومع ازدياد أعباء     
المنافسة التي يفرضها التطور المتلاحق ، لابد من الإعداد الجيد لمستقبل المنشأة 
ووضع الرؤية الأمثل لما ينبغي أن تكون عليه لتجاوز العقبات التي يمكن أن 

مرحلة  ترضها، وللتغلب على المخاطر ورسم مستقبل أفضل لها لذا تضمنتتع
  -: الإعداد للتخطيط الاستراتيجي عدة خطوات هي

 :التحليل الإستراتيجي  - أ

ينطلق التخطيط الاستراتيجي من تحليل منهجي شامل للمركز التنافسي الحالي       
والمتوقعة في بيئة أعمال المنظمة من للمنظمة من خلال الفرص والتهديدات الحالية 

،  جهة ، ولعناصر القوة والضعف الذاتية الموجودة في داخل المنظمة من جهة أخرى
وتتطلب مرحلة التحليل تجميع كم هائل من البيانات والمعلومات عن خلفية الأعمال 

التخطيط للمساعدة في اتخاذ القرارات السليمة، فالحقائق المتوافرة لدى القائمين على 
ستؤثر بالتأكيد على التوجهات نحو القرار المتخذ وتصنف البيانات المطلوبة لعملية 

  :  التحليل الاستراتيجي عادة إلى
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وهي توضح القيم السابقة للظواهر واتجاهاتها للزيادة أو  :التاريخيةالمعلومات  •
ض بع استخلاصالانخفاض أو الثبات ، وقيمة المعلومات التاريخية تمكن من 

 .للظاهرةالمؤشرات الأساسية التي تدل على الاتجاهات المستقبلية 

وهي تصف أبعاد الموقف كما هو في نقطة الزمن الحالية : المعلومات الحاضرة  •
 المدىوهي معلومات قيمة وتتوقف فعاليتها في خدمة أغراض التخطيط على 

 . الإدارة إلىالسرعة التي تصل بها 

على  والتيفي المستقبل  المحتملة بالإحداثوهي التنبؤات  :المستقبليةالمعلومات  •
تقديراتها وتبني توقعاتها وهي أساس هام لعمليات التخطيط  الإدارةأساسها تضع 

 .عموما

  )1(:ويتم دراسة البيئة من منظورين هما - :البيئةدراسة  -ب

الشركة دراسة النفس هي خير ما يبدأ به الإنسان ومعرفة : البيئة الداخلية   - أ
يعرف مصادر قوتها و  ، لقدراتها أمر ضروري قبل أن تعرف ما يمكنها أن تحقق

وم بما يعرف في الأدبيات بأن تق وأدائهاومصادر ضعفها وذلك بتحليل مواردها 
أي تحليل نقاط القوة والضعف وتحتاج المنشأة إلي أن تحصر ) واتس (بتحليل

 ت هيليس الماديةوالبشرية المباشرة وغير المباشرة ، فالموارد  والمالية مواردها المادية
 الاختراعاتمتياز وبراءة الآليات والمباني والمخزون فقط بل تشمل أشياء كحقوق الا

 أداؤهايسمح لها به  والموارد المالية ليست فقط رأسمال والسيولة التي لديها بل ما
قتراض من المصارف ومواردها لاطرح الأسهم والسندات وا ىالمالي من قدرة عل

البشرية ليست فقط القدرات الإدارية الفنية بل التوجيه الدولي والخبرة الخارجية لدى 
   .يرين ومعرفتهم بالأعمال الدوليةهؤلاء المد

ويمكن أن تتم الدراسة الداخلية عن طريق حصر موارد المنشأة المادية والبشرية      
م هذا الحصر بما يسمى تحليل القيمة المتسلسلة فإذا في مناطق عملها المختلفة ودع

ستطاعت شركة ما تخفيض السعر فإنها تستطيع المنافسة بفاعلية وزيادة حصتها ا
من السوق مقارنة بغيرها من الشركات التي لا تستطيع ذلك وتخفيض السعر هنا قد 

تكون يكون بسبب قدرة الشركة على تخفيض تكاليف الإنتاج والعمليات أو قد 
                                                

 226ص) ت  –دار المريخ ، د : الرياض ( 2احمد عبد الرحمن احمد ، مدخل إلى إدارة  العمال لدولية ، ط )1(
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ن أحد عوامل مكما تك ستخداماتها تقنيات جديدة أو مهارات بشرية متميزة مثلاً لا
 المنتجات أو الخدمات إلى الأسواقنجاح الشركة في مستوى الجودة التي تقدمها 

  .وهكذا 
الهدف من هذه هو رفع قدرة الإدارة على التنبؤ  :الخارجيةدراسة البيئة  -ب   

البيئة الخارجية في البلدان التي تمارس فيها الشركة المعنية تجاهات التغيير في اب
  .مثلاً ستثمار فيها نشاطها وأعمالها أو تلك التي سوف تقوم بالا

رات المشار يبالإضافة إلى تحديد المهددات والفرص القائمة والمستقبلية والتغي     
ياسي والمنافسة ستقرار السقتصادية والسياسية ودرجة الاإليها ترتبط بالظروف الا

  .)1(بالإضافة إلى الخصائص الديمغرافية للمستهلكين
فترضنا أن شركة تسويق متعددة الجنسيات ترغب في إجراء تحليل ومسح لبيئة افإذا  

  -:ما فإن عملية المسح تنطوي على
  .ين للتخطيط الإستراتيجي على مستوى الكون عتبني توجه م .1
  .عامةمسح وتقييم جميع الأسواق بصفة  .2
 .الأهميةمسح الأسواق غير الواعدة وقليلة  .3

سلوب الدخول المناسب والظروف أتحديد الأسواق التي يمكن دخولها وتحديد  .4
ستبعاد االملائمة لكل سوق وإذا لم تكن الظروف مناسبة يمكن تخفيض أو 

 .بعض الأسواق 

 . القيام بإعداد المسح والتحليل بصورة أكثر تفصيلاً  .5

ثم القيام ) قتصادية وغيرها اسياسية ، ( غيرات البيئية مراجعة القيود والمت .6
ستبعاد الأسواق التي تحتوي على قيود وظروف غير مرغوب فيها أو على اب

 .الأقل إعطاء هذه الأسواق أولوية أقل من غيرها 

القيام بتحليل درجة المنافسة التي ستواجه الشركة متعددة الجنسيات وتحديدها  .7
كانت هذه المنافسة من شركات مناظرة  تهدف سواءً على مستوى السوق المس
 .أو شركات وطنية محلية 
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هو نمط  ما :مثليتم تحديد خط المنتجات حيث يتم الإجابة عن الأسئلة  .8
 الطلب السائد ؟ 

يقوم الخبراء بوضع تفاصيل إنجاز النشاطات الوطنية للشركة في إطار  .9
 .ختياره لدخول السوق االأسلوب الذي تم 

تأتي من فراغ فدراسة البيئة الخارجية والداخلية تحدد يوضع الأهداف لا        
ن قدرات المنشأة تحدد لها ما تستطيع أن تعمله ، بينما تهيئ إللمنشأة أهدافها حيث 

نستطيع عمله  على ما البيئة الخارجية أمامنا فرص وتحديات مثلما تضع قيوداً 
الخارجية يرينا الفرص التي أمامنا لكن قدراتنا الإنتاجية  الأسواقوكذلك حجم 

  .والتوزيعية تحدد لنا حصتنا من تلك السوق 
  -: )1(وتنقسم الفرص إلى ثلاثة أنواع وهي

مثل نمو السكان ومستقبل مستويات الأسعار  يمكن السيطرة عليها فرص لا  - أ
  .الخ ..... البيئة السياسية و وكذلك الضريبة والسياسات الضريبية ، 

كفاءة العمل : مثل يمكن التأثير عليها  يمكن السيطرة عليها ولا فرص لا -ب
 .الخ ..... للشركة  رية يعستال اتوالسياس

فرص يمكن السيطرة عليها وهي التي يتم إقرارها إلي حد كبير بواسطة إدارة  -ج
موقع  واختيارالشركة وتنطوي على سياسات وبرامج مثل التوسع في سوق جديدة 

  .المصنع والقيام ببحوث وآسعة النطاق 
  -:ا8ستراتيجيةتحديد  :ثانيا

ــتم اســتخدامها لتحقيــق          الإســتراتيجيات هــي المســارات والوســائل العامــة التــي ي
ات التي يمكن للمنشأة بها أن تستغل في السوق وذلك يتتفاوت الإستراتيجالأهداف ، و 

رات التــي تخصصــها لتلــك الســوق ومــدى حكمهــا فــي ثماتســالتفــاوت مصــدره حجــم الا
العمليات فيه وقربهـا ومباشـرتها للعمليـات بنفسـها أم خـلال آخـرين ، ونسـتطيع هنـا أن 

يناسب كـل قطـر أو منطقـة فيهـا  نتعرف على عدة خيارات فعلى المنشأة أن تختار ما
  -:ومنها أعمال 
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ســتثمارات التــي تقــوم بهــا يمثــل هــذا أقــل قــدر مــن الا: التصــدير للســوق الخارجيــة  -أ
لـك البلـد أيـة إنشـاءات كالمصـانع ستغلال السوق بحيث لا تكون لـديها فـي ذالشركة لا

كل ما تعملـه الشـركة هنـا هـو شـحن البضـائع بالمواصـفات المطلوبـة  وحدات النقل وو 
للوكيل أو المستورد في البلد الخارجي وينتهـي التزامهـا بوصـول الشـحنة المتفـق عليهـا 

مكـــان المتفـــق عليـــه والمنشـــأة غيـــر ملزمـــة بتكريـــر العمليـــة وخروجهـــا مـــن ذلـــك إلـــى ال
أحسـن خيـار لأنـه قليـل  ، ومن وجهـة نظـر المنشـأة هـذا عـادةً  السوق بأقل تكلفة نسبياً 

تظـل الشـركة راضـية عـن تلـك  هستثمار وطالما سـارت العمليـات جيـدالمخاطر لقلة الا
  .الترتيبات 

ـــة كمســـتثمرة  فـــي: غـــزو الأســـواق بالمســـاهمة -ب ـــدخل الشـــركة الأجنبي ـــة ت هـــذه الحال
وصاحبة حصة في رأس مال الشركة أو المشروع وهـي بـذلك تخـاطر بمالهـا وقـد تجـد 
الشـــركة نفســـها مضـــطرة إلـــى ذلـــك والخيـــارات أمـــام الشـــركة الأجنبيـــة فـــي هـــذه الحالـــة 

  -:)1(هي
 أو محليــاً فــي هــذه الحالــة شــريكاً تتخــذ الشــركة ) المشــاريع المشــتركة ( المشــاركة  -1

وبهــذه الطريقــة تقلــل الشــركة مــن مخــاطر فقــدان مســاهمه كبيــرة إذا دخلــت  أجنبيــا
  . لوحدها أو كانت المالك الوحيد

وللمشــاريع المشــتركة مزايــا أخــرى بالإضــافة إلــى تقليــل المخــاطر حيــث تســتفيد الشــركة 
مــن معرفــة الشــريك الآخــر للســوق المحلــي أو مــن علاقتــه فــي بلــده ممــا يحســن صــورة 
الشركة ، كما قد تتهيأ للشركة بهذه الطريقة مزايا تقنية أو إدارية موجودة لدى الشـريك 

مــن  ومـن الجانـب الآخــر لهـذا النـوع مــن الإسـتراتيجية مسـاوئها إذ يفقــد المسـتثمر شـيئاً 
حيــث يطلــع الشــريك علــى أســراره التجاريــة أو قــد تتعــرض تقنيتــه أو ممتلكاتــه بالــتحكم 

دث ذلك لشركات أمريكية تمتلك تقنية عالية في الصين بسبب الفكرية للتسريب وقد ح
هـذه المخــاطر نجــد أن بعــض الشـركات تــرفض مــن حيــث المبـدأ الــدخول فــي شــراكات 

ضطرت إلى هجر سوق البلد كلية لأنهـا لا تريـد أن تخـاطر بفقـدان تحكمهـا احتى لو 
  .في مواردها 
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وهي بديل للشراكة ومن حيث المبدأ نجد بعـض الشـركات تـرى  :الملكية الكاملة -2  
وذلـك  متلاكـاً اانه من الأفيـد لهـا فـي حالـة بعـض البلـدان أن تمتلـك المشـروع الأجنبـي 

ســــتغلال وتنميـــة الســـوق المحلــــي تنميـــة كاملـــة ، إمــــا لأنهـــا تــــرى أن احتـــى تســـتطيع 
سـاوئ المشـاركة لأنهـا بإمكانها أن تكمل المشوار لوحدها أو لأنها لا تسـتطيع تحمـل م

تخشـــى تســـرب أســـرارها التجاريـــة أو قـــد تختلـــف إســـتراتيجياتها فـــي ذلـــك الســـوق مـــع 
  .إستراتيجية الشريك 

فقد تكـون الشـركة تسـعى إلـى تحطـيم المبيعـات والتضـحية بالأربـاح فـي المـدى     
  .المناسبللربح أو قد لا تجد الشركة الشريك  القصير بينما يكون الشريك متعجلاً 

بين شركتين أو أكثر لخدمة السـوق وعلـى  اتفاقوهي  :التحالفات الإستراتيجية  -3  
ما تنـتج الشـركات مـن نفـس الصـناعة قـد تتعـاون الشـركتان فـي  خلاف الشراكة ودائماً 

مشــروع فــي بلــد ثالــث لتطــوير تقنيــة معينــة أو تقــوم إحــدى الشــركات برعايــة مصــالح 
  .واحدة سلع الأخرى في أسواقها بعضها البعض أو تتفقان على أن تحمل كل 

نجــد هــذا فــي صــناعة الســيارات خاصــة بــين الشــركات اليابانيــة والشــركات  حاليــاً      
الأمريكية مثل شركة مازدا وفورد وشركة جنرال موتور مع تويوتا في أمريكا وقـد يأخـذ 

 ملك فورد حصة مازدا وبـذلك تـروج مـازدا لسـياراتتالتحالف شكل تبادل الأسهم كأن ت
  .فورد في اليابان والعكس 

  -:تطبيق ا8ستراتيجية  :ثالثا 

مـن المراحـل المهمـة فـي ترجمـة الـرؤى والأهـداف  الإسـتراتيجيةتعد عمليـة تطبيـق     
عبـــارة عـــن سلســـلة مـــن  بأنـــه ً  الإســـتراتيجيةالعامـــة إلـــى واقـــع عملـــي، ويعـــرف تنفيـــذ 

 الإســتراتيجيةالأنشــطة المترابطــة مــع بعضــها الــبعض والتــي تتضــمن تكــوين متطلبــات 
  .التي يتم اختيارها

ـــاج ســـلع أو     ـــذ حيـــث يـــتم إنت بعـــد تصـــميم الإســـتراتيجية يـــتم وضـــعها موضـــع التنفي
لخطــــة عمــــل تنطــــوي علــــى سلســــلة مــــن الإرشــــادات التــــي توجــــه تنفيــــذ  خــــدمات وفقــــاً 

  .للشركةعن الملامح الخاصة بالفلسفة العامة  فضلاً العمليات 
  :وتتطلب عملية تطبيق الإستراتيجية الخطوات التالية 

 .مراجعة الإطار العام لوضع الخطة الإستراتيجية   .أ 
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 .تنفيذها متطلباختيار الأهداف الإستراتيجية وتحضير   .ب 

 .مراجعة ثقافة المنظمة   .ج 

 .الإستراتيجية تهيئة بيئة المنظمة لتنفيذ الخطة   .د 

  .إعداد البرامج الزمني وتحديد المسئوليات عن تنفيذ الخطة الإستراتيجية   .ه 
وهكذا نجد أن الخطة الإستراتيجية بمؤشراتها الإجمالية قد تفرعت وقسمت إلى        

أجزاء تصبح مسئولية أفراد أو أقسام بعينها وتجمع هذه الأجـزاء فـي مجموعـات فرعيـة 
ثـم هنالـك السياسـات التـي ترشـد  ومـن في الإستراتيجية العليا خيراً وتكبر لتصير كلها أ

  .القرارات والإجراءات التي تحكم تنفيذها 
  -:الرقابة وتقييم ا8ستراتيجية : رابعا 

تخاذ الإجراء اللازم اداء الشركة للخطة الموضوعية و أالرقابة تعني تحديد مطابقة     
يتطلب بالضرورة وجود خطة لها أهداف نحراف وإنجاز هذه الوظيفة في حالة الا

  .أدائهاتستطيع أن تحكم على 
في إطار كونها جزءاً ومكوناً رئيساً من  للإستراتيجيةتأتي عملية الرقابة والتقييم    

، والرقابة لا تستهدف بالدرجة الأولى التعرف أو رصد الإستراتيجية عملية الإدارة 
، وإنما تهدف أساساً إلى التأكد من صحة  الأخطاء ، أو التجاوزات أو الانحرافات

التفكير ودقة التخطيط وكفاءة التنفيذ ، وإن عملية الرقابة على تطبيق الخطة 
تمتد من التأكد من جودة التفكير الاستراتيجي ، والتأكد من جودة الخطة  الإستراتيجية
،  لمستهدف، حتى التأكد من جودة الأداء الفعلي ومطابقته للمخطط ا الإستراتيجية

كما أن كل الاستراتيجيات تخضع لعملية تقييم لمعرفة مدى تناسبها مع التغييرات 
التي تحدث في البيئة الداخلية والخارجية ، ولتقييم مدى دقة التنبؤات التي تحتويها 
الخطط، يتطلب ذلك مقارنة النتائج الفعلية بالأهداف المتوقعة من تطبيق 

اف الانحرافات سواء كانت في التصميم أو في تطبيق وبالتالي اكتش الإستراتيجية
  .الإستراتيجية 

:وتصنف الرقابة إلى ثلاثة مستويات هي   
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وهي التي تهدف إلى إحكام الرقابة  :الإستراتيجيالرقابة على المستوى  •
على الاتجاه الإستراتيجي العام للمنظمة نحو المستقبل وعلاقتها مع 

 .تخدمهالمجتمع الذي 

وهي التي تهدف إلى إحكام الرقابة : على المستوى التكتيكي الرقابة   •
على عملية تنفيذ الخطط الإستراتيجية والتأكد من مطابقة الأداء مع 

 .الأهداف الموضوعة 

وهي التي تهدف إلى إحكام الرقابة : الرقابة على المستوى التشغيلي  •
 .على النشاطات والخطط قصيرة الأمد 

  
  -:اتيجيا8سترفوائد التخطيط 

لقــد أجريــت بعــض الدراســات فــي مجــال التخطــيط الإســتراتيجي وتوصــلت إلــى     
فـي تحسـين  تسـهم إسـهاما فعـالاتعميمات أساسية حول هـذا التخطـيط والتـي يمكـن أن 

  -:)1(المنشأة وتتلخص في أداء
  .يزود التخطيط الإستراتيجي المنشأة بالقرار الرئيس لها  .1
جي في توقـع بعـض القضـايا الإسـتراتيجية إذ أنـه يسـاعد يساعد التخطيط الإستراتي. 2

في توقع التغيير المحتمل في بيئة المنشأة ووضع الإسـتراتيجيات اللازمـة للتعامـل مـع 
  .التغييرهذا 

إذ أنــه يســاعد فــي توقــع  ؛ يســاعد التخطــيط الإســتراتيجي علــى تخصــيص المــوارد. 3
التكلفـــة والفائـــدة مـــن البـــدائل الإســـتراتيجية المتاحـــة للمنشـــأة ، كمـــا يســـاعد فـــي تحديـــد 

  .أولويات الأهداف وتوجيه الموارد إلى تلك الأهداف ذات الأهمية 
  .يساعد التخطيط الإستراتيجي في إعداد الكوادر للإدارة العليا . 4
يساعد التخطيط في توجيه وتكامل الأنشطة الإدارية والتنفيذيـة داخـل المنشـأة كمـا . 5

يــؤدي التخطــيط الإســتراتيجي إلــى تكامــل الأهــداف ، فمــن خلالــه يمكــن تحديــد طــرق 
فترضـنا أن االتعامل مع التغيير في ظـروف البيئـة بعناصـرها ومكوناتهـا المختلفـة فـإذا 

  -:سين كل منشأة تسعى لتحقيق هدفين رئي

                                                

  119مرجع سبق ذكره ، ص ) 1(
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  .ستمرارضمان البقاء والا -)1
  .النمو -)2
يمكــن القــول بــأن التخطــيط الإســتراتيجي يبحــث فــي أفضــل البــدائل التــي يمكــن مــن    

خلالها تحقيـق هـذين الهـدفين، وذلـك لأن التخطـيط الإسـتراتيجي يسـاعد علـى التفاعـل 
لتخطـــيط ر ايالجيـــد بـــين المنشـــأة وبيئتهـــا ولقـــد خلصـــت إحـــدى الدراســـات إلـــى أن تـــأث

  -:الآتيالإستراتيجي في 
  .مساعدة المنشأة على تمييز الأعمال الناجحة من الأعمال الخاسرة  -أ 
  .الحرجةنتباه على الموضوعات تركيز الا -ب 
  .إيجاد إطار فكري إستراتيجي بين مديري الإدارة العليا والمستويات الدنيا  -ج 
 . أسلوب منظم للتعامل مع المستقبل .6

ـــدات التعـــر . 7 ـــى اســـتثمارها والتعـــرف إلـــى التهدي ـــى الفـــرص المتاحـــة والعمـــل عل ف إل
    .آثارهاالمحتملة والعمل على تفاديها أو التقليل من 

  . التعرف إلى مصادر القوة والضعف في الإدارة وتحليلها
وضـــع الإدارة فـــي معرفـــة احتمـــالات المســـتقبل ممـــا يســـاعدها علـــى التكيـــف مـــع . 8

اعد المــــديرين علــــى وضــــع الأولويــــات للتعامــــل مــــع القضــــية المتغيــــرات الجديــــدة ويســــ
  . الرئيسة التي تواجه الإدارة

 .إمكانياتهاهي  هو مطلوب منها إنجازه وما يجعل الإدارة تعرف نفسها أكثر وما. 9

 . يوفر طريقة أفضل لتوزيع الموارد. 10

  .لتتبعهمايعطي المديرين طريقة أو اتجاه متفق عليهما . 11
ـــى توحيـــد الجهـــود والتوجهـــات الخاصـــة بالمنظمـــة مـــن خـــلال إشـــراك . 12 يســـاعد عل

  .  المستقبلية   الجميع في رسم الصورة 
 .يساعد على التمييز بين الفرص المواتية الآمنة وتلك المحفوفة بالمخاطر. 13

  . يبني نظام الضبط الإداري في الإدارة. 14
 . الفعليشجع التصرف الإيجابي في العمل وليس رد . 15

 . يزود الإدارة بنظام أفضل لتقويم الأداء. 16
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يتيح لجميع منسوبي الإدارة المشاركة فـي إبـداء وجهـة نظـرهم فـي تحديـد أهـداف . 17
وتنفيــذها ممــا يولــد لــديهم الشــعور بالمشــاركة  الإســتراتيجيةالإدارة ومـن ثــم رســم الخطــة 

   .وتحقيق درجة من الرضا الوظيفي
الحصــــول علـــى الـــدعم المناســــب والمحافظـــة علـــى نفــــس  نمـــ يســـاعد المـــديرين. 18

 .العامةالمستوى من الدعم من قبل الإدارة 

  . يساعد على زيادة الإنتاجية وكفاية الأداء في المنظمة. 19
  
  

  المبحث الثالث
  عليھامشك7ت التخطيط ا8ستراتيجي وكيفية التغلب 

ســتخدام المــوارد المتاحــة لا أهميــة التخطــيط الإســتراتيجي كوســيلة تنســيق بــرغم        
ومــــن أهــــم مشــــكلات  ســــتخدامه لا يــــزال محــــدوداً وتحقيــــق الأهــــداف إلا أن الميــــل لا

  -:)1(يلي التخطيط الإستراتيجي في التطبيق العملي ما
عليــه هــذا المســتقبل  يومــا ينطــو بالمســتقبل  يتعلــق التخطــيط الإســتراتيجي أساســاً  -)1

مــن غمــوض وتغييــر وعــدم التأكيــد ومــن المعــروف أن أي مــدير لا يســتطيع أن يتنبــأ 
بدقة بكل الأحـداث المسـتقبلية وقـد يـؤدي ذلـك إلـى التشـكيك فـي مـدى دقـة المعلومـات 
والحقــائق المتعلقــة بالمســتقبل ، الأمــر الــذي يجعــل الخطــة قائمــة علــى معلومــات غيــر 

ظروف التي كانت متوقعة عند إعداد الخطة فإن هذه الخطـة تفقـد دقيقة فإذا تغيرت ال
الكثيــــر مــــن قيمتهــــا وهــــذا يتطلــــب أن تكــــون الخطــــة الإســــتراتيجية متصــــفة بالمرونــــة 

  .لمواجهة هذه التغيرات غير المتوقعة 
 ىتبدأ عملية التخطيط الإستراتيجي في التطبيق العملـي بـبطء وقـد يـؤدي هـذا إلـ -)2

تخــاذ القــرارات اوبــدون درجــة عاليــة مــن التأكــد عنــد  بطء أيضــاً أن المنظمــة تتحــرك بــ
المتعلقة بالتحسين والتطوير ويترجم ذلك في صـورة خسـارة أو ضـياع للفـرص المتاحـة 

  :تي تخاذ القرارات للآاأو التردد في 

                                                

النور فندولوجي ، التخطيط الإستراتيجي وأثره على الفاعلية في الإدارة ، دراسة تطبيقية للهيئة العامة للطيران  )1(
 . 25م ، ص  2000،  االمدني ، رسالة ماجستير ، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجي
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ـــالقرارات اتقييـــد المنظمـــة و  ىقـــد يتجـــه التخطـــيط الإســـتراتيجي إلـــ -أ   رتباطهـــا فقـــط ب
  .ختيار المحدودالاالرشيدة أو فرص 

  .عدم توفر المعلومات الكافية في تصميم الإستراتيجيات  -ب  
  .المنظمةغير أكفاء أو غير ملمين بأوضاع  استشاريينعتماد على خبرات الا -ج  
ســـتثمارات الضـــخمة فـــي المـــوال والوقـــت والأفـــراد الـــلازم للتخطـــيط قـــد تأخـــذ الا -ح  

  .الإستراتيجي بسنوات طويلة للوفاء به
مقومــــات المســــتويات الإداريــــة الأقــــل والمــــوظفين للتغييــــر النــــاتج عــــن الخطــــط  -د  

  .الفهمالإستراتيجية بسبب عدم المشاركة وسوء 
نطبـــاع اوجــود بعــض المشــكلات أمـــام التخطــيط الإســتراتيجي ممـــا يــؤدي إلــى  -ت  
ئ عنه في ذهن المـديرين ، فعنـدما يواجـه المـديرون بعـض المشـكلات عنـد تطبيـق يس
وأنـه لـن يـؤدي إلـى  تخطيط الإستراتيجي يعتقد أن التخطـيط الإسـتراتيجي لـيس مهمـاً ال

  . الأداءتحسين 
ـــــق التخطـــــيط  -ث   ـــــة أمـــــام تطبي قصـــــور المـــــوارد المتاحـــــة للمنشـــــأة قـــــد تكـــــون عقب

  .الإستراتيجي 
الخطط الموضوعة تقيد من حرية الأفراد ولا تشجعهم على المبادرة وخاصـة إذا  -هـ  

ــد مســتوى قيمــة المنظمــة ثــم توضــع أو تصــاغ  كانــت السياســات والإجــراءات تنشــأ عن
بشكل رسمي في مذكرة أو كتاب من أجل الإعلام وتوجيـه العـاملين فـي المنظمـة ممـا 

  .تغيير يؤدي إلى أن تصبح جامدة أو غير قابلة لل
إن البيئـــة التــــي تتصــــف بالتعقيـــد والتغييــــر المســــتمر قـــد تجعــــل مــــن التخطــــيط  -ن  

  .يكتملقبل أن  متقدماً  الإستراتيجي تخطيطاً 
يؤدي التخطيط الإستراتيجي إلى التأخير فـي التنفيـذ خاصـة تلـك الأعمـال التـي  -ر  

  .لا تتطلب ولا تسمح بهذا التأخير بل إنها تتطلب قرارات في الحال 
مـــثلا وضـــع الرســـالة فالتخطـــيط الإســـتراتيجي يحتـــاج إلـــى وقـــت وتكلفـــة كبيـــرين  -ز  

يتطلـــب مناقشـــات فلســـفية ونظريـــات عديـــدة بـــين رجـــال الإدارة العليـــا وقـــد يـــرى بعـــض 
المديرين في ذلك مضيعة للوقت ، كما يحتاج التخطـيط الإسـتراتيجي إلـى كميـة كبيـرة 

ـــ ـــام مـــن المعلومـــات والإحصـــاءات التـــي قـــد لا تت وافر للمنشـــأة ممـــا يوجـــب عليهـــا القي
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بــأن هنالــك  السـلميوقــد ذكــر  كبيـراً  وإنفاقــاً  طـويلاً  بجمعهـا وإعــدادها وهـذا يتطلــب وقتــاً 
ـــــي للتخطـــــيط  ـــــق العمل ـــــة والتطبي ـــــي تمنـــــع مـــــن الممارســـــة الفعلي بعـــــض الأســـــباب الت

  -:جي وتمثل كالآتيالإستراتي
دى المســئولين عــن الممارســات عــدم ملائمــة وكفايــة الرصــيد المعرفــي بالمنــاخ لــ_ 1  

  الفعلية لعملية التخطيط الإستراتيجي 
الإداريـــة التـــي قـــدمها الخبـــراء  الاستشـــاراتالـــنمط الشـــائع فـــي تقـــديم  ملائمـــةعـــدم _2 

ينحصــر دورهــا فــي مجــرد صــياغة الإســتراتيجية دون أن يكــون  الاستشــاريةوالمنشــآت 
  .لها دور في تنفيذها 

الممارســــين بأهميــــة التخطــــيط الإســــتراتيجي وأهميــــة عتــــراف اتزيــــد الفجــــوة بــــين _ 3 
  .تطبيقهاالمنشأة الإستراتيجية وتحمل تبعات  صياغة أهداف

  كيف يمكن التغلب على مشكلات التخطيط الإستراتيجي ؟

علــى  تطبيقــهمــن المناقشــة الســابقة يتضــح للقــارئ أن التخطــيط الإســتراتيجي يمكــن    
كانــت عامــة أم خاصــة وبالــذات كبيــرة الحجــم بمــا  الأنــواع المختلفــة للمنظمــات ســواءً 

يبرر تكاليف إعداده وتنفيذه ومتابعته إلا أنـه حتـى فـي حالـة الإعـداد السـليم للتخطـيط 
ختيــار أنســب المــداخل والطــرق لوضــعه فــي صــورته الرســمية فســيظل االإســتراتيجي و 

ابعتــه ومت تطبيقــههنــاك نــوعين رئيســين مــن المشــكلات أو العقبــات التــي قــد تعتــرض 
  -:)1(بفاعلية وهما

إن الخصـــائص المميـــزة لعمليـــة التخطـــيط الإســـتراتيجي الرســـمي ربمـــا لا تشـــجع  :أو.ً 
  .رسميةعلى بناء وتنمية إستراتيجيات 

إن المديرين ربما لا يفهمون بشكل كافي عملية التخطيط الإستراتيجي الرسمي  :ثانياً 
 ل دون ترجمته إلى الواقع العمليبل ربما تؤدي إلى ضياع الجهود المبذولة فيه وتحو 

ختلاف الواضح فيما بين المنظمات الحكومية والمؤسسات وبالرغم من التنوع والا
أن تميزها عن  تتشابه في عدد من الخصائص والتي يمكن العامة إلا أنها جميعاً 
في القطاع الخاص وهذه الخصائص كما حددها كما  الأخرى غيرها من المنظمات

  - :يلي 
                                                

 .  215 – 214ص   السابق ، صمرجع ال) 1(



40 

 

  .تقديم خدمة عامة غير ملموسة يصعب عليها  -1  
  .التأثيرما يكون ضعيف  نفوذ وقوة المستهلكين غالباً  -2  
  .الموظف البيروقراطي للمنظمة  ءضعف ولا -3  
  .تدخل الدولة في الإدارة الداخلية للمنظمة  -4  
  .العقابالمكافآت وأساليب  استخدامقيود على  -5  
ن علــى قهــر العقبــات و القــادة الجــذابين للجمــاهير والــذين ينظــر علــى أنهــم قــادر  -6  

  .القيودوإزالة 
وعلــى هــذا وبــالرغم مــن التزايــد المســتمر فــي إقبــال الأجهــزة الإداريــة الحكوميــة    

علــى التخطــيط فــإن الــبعض يعتقــد ان التخطــيط الإســتراتيجي يعــد أكثــر صــعوبة فــي 
  -:)1(معوقات التاليةالمنظمات الحكومية بسبب ال

  .الإدارةالتعارض والتناقض بين عملية التخطيط الرسمي ونمط  -1  
  .الحجمرة يالرسمي للمنظمات والوحدات صغ طعدم ملائمة التخطي -2  
  .العاليةالتكلفة  -3  
  .ستخدام الأساليب الكمية االمغالاة في  -4  
  .عدم وجود الكفاءات والخبرات الكافية للقيام بالتخطيط الإستراتيجي  -5  
  .نقص التدريب الفعال للمديرين على مستويات الإدارة المختلفة  -6  
  .إغراق المديرين بالتفاصيل والأعمال الروتينية  -7  
  .عدم قبول التخطيط الإستراتيجي من قبل بعض المديرين  -8  

ي مجال الإدارة أن مثل هذه العقبات يمكـن التغلـب عليهـا مـن ويرى الخبراء ف 
  -:الآتي إتباعخلال 

  .توعية الإدارة وتنمية مهاراتها على التخطيط الإستراتيجي  -أ   
  .التخطيطوالشكلية في  الزخرفةالتركيز على الجوهر والبعد عن النواحي  -ب  
تنبـــؤ بالمســــتقبل مــــن خــــلال الأســــاليب العمليــــة الحديثـــة فــــي إجــــراء ال اســـتخدام -ج  

  .المعلومات الحديثة  اتكنولوجي
  .الموضوعة  الإستراتجياتتوفير المرونة المناسبة في  -د   

                                                
 . 233، ص  السابقمرجع ال ) 1(
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   .توفير البيانات الكافية في الوقت المناسب عن المتغيرات البيئية المختلفة -ث   
  .تحقيق عنصر المشاركة للمديرين على كل مستويات الإدارة  -ت   
  .يق التنسيق اللازم بين الخطط المختلفة والخطط العامة تحق -ه   

  .توفير الكفاءة اللازمة من مخططين ومحللين  -ذ   
  .توفير الموازنة المالية اللازمة والكفاية للإنفاق على نظام التخطيط  -ن   
  
  
  
  
  

                       
   
  

  الفصل الثاني 
  التسويق المصرفي 

المصرفي  التسويق ونشأة مفھوم: المبحث ا'ول
.  

  .المصرفي  التسويقي المزيج: المبحث الثاني
  .وفوائدھا المتوازنة ا'داء بطاقة: المبحث الثالث
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  المبحث ا'ول
  مفھوم ونشأة التسويق المصرفي

  :مفھوم التسويق المصرفي 
, لنجاحهاتعتبر وظيفة التسويق من أهم الوظائف الإدارية لأي مؤسسة ومحددة    

إنتاج السلع وتقديم الخدمات تكون محدودة ما لم يصاحبها  ىفقدرة أي مؤسسة عل
جهدا تسويقيا فعالا يساعد على تحديد احتياجات المستهلك وزيادة المبيعات والربحية 

  .التي تسعى المؤسسة لتحقيقها
العصر الحديث، فهو  يف ويمثل التسويق المصرفي أحد ركائز الفلسفة المصرفية   

الذي أكسب المصارف في البلدان المتقدمة نجاحا هاما وأعطاها وضعية تنافسية 
  .رائدة وثقة وولاء المستثمرين والأفراد

بين العوامل التي  نكما يمكن اعتبار الدور المزدوج الذي تقوم به المصارف م    
ول على المواد أسهمت في زيادة الاهتمام بالتسويق المصرفي من خلال الحص

الأولية في صورة ودائع ومدخرات من جانب، وتسويق الخدمات المصرفية للعملاء 
  .في شكل قروض وخدمات أخرى متنوعة من جانب آخر

ولقد تطور النشاط التسويقي في البنوك بمرور الوقت مما أدى إلى تغير فلسفة   
التسويق المصرفي  ونظرة إدارة السوق حيث مر هذا التطور بمراحل عديدة وأصبح

  .يحتل مكانة مهمة في التشكيل الإداري للمؤسسة المصرفية 



43 

 

وبناءً على ما سبق يستوجب على البنوك أن تقتنع بأهمية العملاء ودرجة الرضا    
المطلوبة من طرفهم والمحافظة عليهم وإنتاج ما يمكن بيعه حسب حاجاتهم 

صفة عامة والخدمات المصرفية ورغباتهم، وقد بدأ الاهتمام بتسويق  الخدمات ب
بصفة خاصة يزداد في الوقت الراهن، حيث يعتبر العنصر البشري أهم عناصر 

  .تصميم وأداء هذه الخدمات
القائمين  البداية يحظى تسويق الخدمات المصرفية باهتمام كبير من جانب في   

وراء زيادة حجم  سعياً  على إدارة البنوك التجارية، حيث تتنافس هذه البنوك فيما بينها
المنطلق قامت الكثير من  عملياتها وذلك عن طريق جذب عملاء جدد، ومن هذا

إليها بمسؤولية وضع البرامج التي  البنوك بإنشاء إدارة مستقلة للتسويق المصرفي عهد
 .تمكن البنك من تحقيق هذا الهدف

صــرف أخــذت المصــارف تنظــر إلــى التســويق علــى أنــه تخطــيط مســتقبلي للموقــد    
يؤدي إلي أن يدرس أعماله في الوقت الحاضر وخـلال السـنوات القادمـة متعرفـا علـى 

ن الحــاليين لديــه والمتــوقعين أي يخطــط ئإمكاناتــه الحقيقيــة ومتعرفــا علــى حاجــات الزبــا
  -:)1(المصرف للعمل في المستقبل ، وهنالك عدة مفاهيم للتسويق ونذكرها فيما يلي

ــه التســويق المصــرفي ذلــك / 1 الجــزء مــن النشــاط الإداري للبنــك الــذي يضــطلع بتوجي
تدفق الخدمات والمنتجات المصرفية لإشـباع رغبـات مجموعـة معينـة مـن العمـلاء بمـا 

  ستمراره في السوق المالية ايحقق تعظيم ربحية البنك وتوسعة و 
كما يعبر التسـويق المصـرفي كـذلك عـن النشـاط الرئيسـي أو الوظيفـة الفعالـة التـي  /2
ـــي تحـــدد يـــت ـــف المعـــايير والأســـس الت ـــد مختل حتياجـــات الســـوق ام علـــى ضـــوئها تحدي

ورغباتـه وتحــدد الإسـتراتيجيات اللازمــة لبقـاء الزبــائن الحـاليين وكســب زبـائن جــدد عــن 
( ســــتنباط أســــس معرفيــــة لفهــــم المنافســــين الحــــاليين والمـــــرتقبين اطريــــق فهــــم طريقــــة 

  ) .المتوقعين 
عملية المواءمة بين موارد المصرف وحاجات  يعرف التسويق المصرفي بأنه/ 3

ن لتحقيق أعلى درجة من الفاعلية والربحية ، وأصبح المصرف الناجح هو ئالزبا

                                                

  6، ص )م2005اليمن ، (،  17نواف علي عبده ، مفهوم التسويق المصرفي ، مجلة أصداء ، عدد  )1(
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ن بشكل واضح وعلى المصرف أن يتفهم الزبون الذي ئالقادر على تلبية حاجات الزبا
  .يتعامل معه والسوق التي يعمل فيها وأن يتفهم بموضوعية نقاط قوته وضعفه

ليه علـى أنـه دراسـة احتياجـات إفهو ينظر  المصرفيالمفهوم الحديث للتسويق  أما /4
وتلبية هذه الاحتياجات مع الاحتفاظ بربحية مناسبة من خـلال نظـام  ، الزبائن الحالية

  . وبوجود الشعور بالمسؤولية الاجتماعية للمصرف ، شامل ومتكامل إداري
التبادل بين البنك والعميل بهدف  ليةمجموعة الأنشطة اللازمة لتسهيل عمهو / 5

  . البنك من جهة أخرى إشباع رغبات العميل من جهة وتحقيق أهداف
ثم تنتقل إلى  عملية التسويق المصرفي تبدأ بالتعرف على رغبات العميلنجد أن و  

التي تلبي تلك الرغبات ثم تحديد السعر المناسب والوقت  تطوير الخدمات المناسبة
ية اللازمة جالخدمات، بالإضافة إلى تحديد السياسات التروي لتقديم تلكالمناسب 
، وعليه فإن التسويق المصرفي يبدأ وينتهي مع العميل بمعنى أن  الخدمة لتقديم هذه

  . هو محور النشاط التسويقي للبنك العميل
  -:نشأة وتطور التسويق المصرفي

 إلاولـم يعـرف تطـورا حقيقيـا ) م1967 – 1966(حوالي  المصرفيظهر التسويق     
وقـد  وجاء ذلك لتلبيـة حاجـة المؤسسـات الماليـة لوظائفـه،) م1974-1973( الفترة في

فـراد مجـرد سـوق الأ الزمنـيومع التطور  ،آنذاك  الكلاسيكي المصرفيتعدى التسويق 
مجال الاسـتعلامات والسياسـة وغيـر  فيلى خدمات بنكية أخرى والتسويق إ) الادخار(

تشكيلة الخـدمات وتنـوع النشـاطات المتعلقـة بـالقروض والتوزيـع  إثراءذلك وتحقق عبر 
ترســــخت لــــدى البنــــوك  التــــيبشــــكل مكثــــف وكــــذلك التوظيفــــات الابتكاريــــة مثــــل تلــــك 

وتقـديم الخـدمات البنكيـة عـن  والإقـراضخطـط الادخـار  ،الإيداع الأمريكية كشهادات 
، كــل هــذه الحركــة المصــرفية ليســت  )قطــاع العــائلات ( المنــازل فــيلمراســلة طريــق ا

ـــدة لأصـــحاب البنـــوك  ســـوى دلالـــة قاطعـــة علـــى وجـــود هـــذه الابتكـــارات الفكريـــة الجدي
وهــــذه الابتكــــارات ) زبائنــــك ولا تنتظــــر قــــدومهم لاســــتقب(أساســــي والقائمــــة علــــى مبــــدأ 

لــى إتســعى  التــيالبلــدان  يفــ المصــرفييــزات تطــور الجهــاز مميــزة مــن م هــيالجديــدة 
 . البنوك إيراداترضاء الزبائن وكذلك للرفع من إترسيخها بغية 
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خيـرة لعـدة أسـباب كزيـادة اقتنـاع العقـود الأ فيوقد زاد اهتمام المصارف بالتسويق     
يمكـن  الـذيير اتجاههم نحو الـدور يدارتها بأهمية وظيفة التسويق وتغإالمسئولين عن 

المصارف من حيث الاستقرار والاستمرار  أهدافتحقيق  فيأن تلعبه وظيفة التسويق 
بأهميـة تـوافر المعلومـات عـن الزبـائن  الإقنـاعلم يعد الأمر يقتصر على تزايـد  والنمو،

تزايــد الاهتمــام بتزايــد العمــل  إلــىنمــا تعــدى ذلــك إ ســواق كأســاس لاتخــاذ القــرارات و والأ
 ، ومواجهــة ظــروف ومتغيــرات الســوق ، احتياجــات المســتهلكينبشــكل مســتمر لمقابلــة 

وأصبحت المصارف تربط بين مقومات بقائها واستمرارها وبين مقدرتها على استيعاب 
  .)1(المصرفيالمفاهيم الحديثة للتسويق 

  :المصرفيتطور مفھوم وظائف التسويق 

ل التطــــورات ظـــ فــــي ملحـــاً  مــــراً أالحـــديث  المصــــرفييعـــد تبنـــى مفهــــوم التســـويق      
احتــدام  فــيتبلــورت أهــم ملامحهــا  والتــي ، تشــهدها الســاحة المصــرفية التــيالمتلاحقــة 

 فـيزيـادة مـوارد البنـك ومـن ثـم تحقيـق التـوازن  في، حيث يسهم هذا المفهوم  المنافسة
 المصــــرفيركــــائز ووظــــائف التســــويق  أهــــم، ومــــن  هيكــــل مــــوارد البنــــك واســــتخداماته

   -:)2(يجب التركيز عليها والتيالحديث 
  . نحو العميل المرتقب بالسعييجاد العميل إ البحث و  •
اكتشاف الفرص الاقتصادية ودراسـتها وتحديـد المشـروعات الجديـدة بمـا  في سهامالإ •

 . عميل جديد إيجاديكفل 

رغبات واحتياجات العملاء بشكل  إشباعتصميم مزيج للخدمات المصرفية بما يكفل  •
 . العميل وذلك بعد القيام بدراسة وافية لاحتياجات العملاء مستمر يكفل رضاء

ــــام  • ــــة الاقتصــــادية  المصــــرفيالتســــويق  مســــئولوضــــرورة قي ــــة للبيئ بالمعايشــــة الكامل
تحليـل قـدرات  فـي العلمـيمـع اسـتخدام المـنهج  ، يعمـل بهـا البنـك التيوالاجتماعية 

يـتلاءم  الـذيلمصـرفية العملاء المالية وتحديد احتياجاتهم وتصميم مـزيج الخـدمات ا
نوعيـة أو  فـيغيـر تقليديـة سـواء  ابتكاريـه وأدواتمعهم مـن خـلال اسـتخدام أسـاليب 

 . وسيلة تقديم الخدمة

                                                

  .28ص) م2000دار حامد:عمان ( إستراتجية التسويق محمود جاسم الصيدعى ،  ) 1(
  .31ص،  لمرجع السابقا) 2(
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، لأن  تحقيق التكامل بين الوظائف التسويقية المختلفة والوظائف المصرفية الأخرى •
تحقيق  إلى يلن يؤد وبالتاليانفصام بينهما أو تعارض يؤثر على وحدة الرؤية  أي

 . المرجوة الأهداف

كــذلك يتســع المفهــوم الحــديث للتســويق ليســتوعب مهــام التخطــيط والتنظــيم والتوجيــه  •
والمتابعــة لتــدفق وانســياب الخــدمات المصــرفية عبــر شــبكة متكاملــة مــن فــروع البنــك 

 . رغبات العملاء المستهدفين وإشباعبغرض تلبية 

تخضـع  والتـيتيـار مواقـع فـروع البنـك بمسـئولية اخ المصرفيدارة التسويق إتضطلع  •
قــدرة الفــرع علــى خدمــة  أهمهــامــن  ، لمجموعــة مــن العوامــل والاعتبــارات التســويقية

المنطقــة  سنفــ فــيخــرى عمــلاء البنــك الحــاليين والمــرتقبين ومنافســة فــروع البنــوك الأ
 . الجغرافية

 رفيالمصـــفهـــم النشـــاط  فـــي مهمـــةالحـــديث أداة تحليليـــة  المصـــرفييعتبـــر التســـويق  •
 .المصرفي رسم السياسات ومراقبة ومتابعة العمل  فيومعاونة العاملين بالبنك 

ــد مــن المهــ المصــرفيطــار المفهــوم الحــديث للتســويق إ فــيكــذلك يقــع  •  التــي نالعدي
هــذا التــوازن ومــن  فــيالاخــتلال  مخــاطر ودرء المصــرفيتعمــل علــى موازنــة النشــاط 

تيــار مواقــع الفــروع وتوزيــع الخــدمات واخ ، واتجاهــاتهم أهمهــا دراســة ســلوك العمــلاء
عــلان عــن الخــدمات فضــلا عــن التــرويج والاتصــال والنشــر والإ ، المصــرفية عليهــا

علانية بما فيهـا الوسـائل الحديثـة مثـل وذلك من خلال كافة الوسائل الإ المصرفية ،
 .الآلي شبكة الانترنت وماكينات الصرف 

تســــعير الخــــدمات  فــــي ســــهامالحــــديث الإ المصــــرفيكــــذلك مــــن وظــــائف التســــويق  •
 . المصرفية

 . القيام ببحوث السوق وجمع وفحص وتحليل تطورات السوق واتجاهاته •

تتضــــمن قيــــاس  يوالتــــ المصــــرفيمراقبــــة ومتابعــــة المعلومــــات المرتــــدة مــــن الســــوق  •
انطباعـــات العمـــلاء عـــن مـــزيج الخـــدمات المقدمـــة ومـــدى تقـــبلهم لـــه ورضـــاهم عنـــه 

 . يتعين الاستفادة منها التيسلبية يجابية والتحديد الأوجه الإل
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تهيئة بيئة مصرفية مناسبة للعملاء تمكن البنك من الاحتفاظ بهم بتحسين الانطباع  •
مـن يتعامـل مـع العمـلاء ممـن تتـوافر فـيهم  انتقـاءريـق طلدى العميل عـن  يالمصرف

 .بعض الصفات الشخصية المميزة مثل اللباقة والذكاء والثقة والكفاءة

تتوقـف عليهـا  التـي التسـويقيأهم عناصر المـزيج  ىحدإشبكة فروع البنك  تمثل       
، حيـث أصـبحت الفـروع مطالبـة بتوليـد أنـواع جديـدة التسـويقي كفاءة وفعاليـة الأداء 

مــن الخــدمات وتســويقها للعمــلاء مــع التركيــز علــى أهميــة تــدعيم وســائل الاتصــال 
  . وتكثيف الحوار المتبادل مع العملاء يالشخص

 -:احل التي مر بھا التسويق المصرفيالمر

 المصـرفيتطبيق المفاهيم والأساليب التسويقية لم يحدث مرة واحـدة بـل مـر التسـويق  
  :)1(تطوره بعدة مراحل وهى في

  :مرحلة الترويج/ أ

في بداية الخمسينات من القرن الماضي لم يكن للتسويق أي دور يذكر في النشاط   
، حيث يتميز التسويق المصرفي ببعده البيعي، )2(التقليدي للمصارف المحافظة

، حيث كانت توفر  فالمصارف كانت تعمل في سوق اتصفت بأنها سوق بائعين
الخدمات المالية الأساسية التي كان العملاء يطلبونها ، وبالتالي لم تكن بحاجة إلى 

ة في تطوير أي معارف تسويقية لكي تبيع خدماتها، وانسجاما مع صورتها التقليدي
أذهان الناس في ذلك الوقت، فقد تم تشييد وبناء المصارف لتبدو آمنة ومحصنة 

  .ومؤثرة 
وفي أوائل الستينات من هذه المرحلة بدأ اهتمام البنوك بالتسويق، وانصرف     

مفهوم التسويق في هذه المرحلة إلى مفهوم الإعلان والعلاقات العامة معا ، ومن 
في القيام بالأنشطة الترويجية من إعلان وترويج ذلك تحددت وظيفة التسويق 

  .للخدمات بهدف جذب عملاء جدد أو المحافظة على العملاء الحاليين 

                                                

  م2004، السنة الثانية، نوفمبر15مجلة علوم إنسانية، العدد ،محمد بوضياف )1(
،الطبعة الأولى ، دار البركة ) تطبيقي-مدخل نظري(تسويق الخدمات المصرفية  أحمد محمود أحمد ، )2(
  .30ص ،) 2001عمان ،(،
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وخــلال هــذه المرحلــة قامــت البنــوك بإنشــاء وحــدات تنظيميــة خاصــة بالتســويق أو    
 بتغيير مسمى إدارات العلاقات العامة بها إلى إدارات التسويق ، وبالرغم من ذلك فإن

نشاط التسويق اقتصـر علـى القيـام بالأنشـطة الترويجيـة، وكـان مفهـوم التسـويق مرادفـا 
  .لمفهوم الترويج

  
  
  :بالزبائن الشخصيمرحلة الاهتمام  /ب

مـا لـم  الترويجـيبدأت هذه المرحلة مع بداية اقتناع المصارف بعدم جدوى النشـاط    
، وبـدأ التركيـز علـى  يتم بها معاملة المصرف لزبائنـه التيالكيفية  فييصاحبه تغيير 

  .العميل باعتباره المحور الرئيس للعمل المصرفي 
في هذه المرحلة تركز مفهوم التسـويق علـى ضـرورة تـوفير جـو ودي أثنـاء التعامـل    

مهمـــة جعـــل العمـــلاء يتوافـــدون إليهـــا هـــي أســـهل  نمـــع العمـــلاء وأدركـــت المصـــارف أ
التســويق بعــدا جديــدا ألا وهــو محاولــة  ذلاحتفــاظ  بهــم، وهكــذا أخــبكثيــر مــن محاولــة ا

إرضــاء العميــل، وإضــفاء جــو مــرح داخــل العمــل وبــين العمــلاء والقــائمين علــى تقــديم 
الخدمات المصرفية حيث بدأت بتصميم برامج معينة لإرضـاء العمـلاء بالإضـافة إلـى 

ضـاهم، وبعـد فتـرة فقـد تدريب موظفي البنك على كيفيـة التعامـل مـع العمـلاء وكسـب ر 
هــذا العامــل تــأثيره ولــم يعــد ميــزة تنافســية يخــتص بهــا بنــك دون غيــره ، وقــد أخــذ هــذا 

  :الاتجاه عدة صور أو أشكال منها ما يلي 
  :يليحيث تم التركيز على ما 

تدعيم مفهوم التوجيه بالعملاء لدى العاملين وخاصة ذوي الاتصال  �
من خلال عقد دورات تدريبية على تمثل ذلك  دالمباشر بعملاء البنك، وق

كيفية معاملة العملاء والأساليب المناسبة الواجب إتباعها في ذلك ، وعلى 
 .كيفية تغيير اتجاهاتهم نحو مفهوم العملاء وأهمية الاهتمام بهم

ســـرعة أداء  إلـــى يتحـــديث أنظمـــة وأســـاليب العمـــل بالمصـــارف بمـــا يـــؤد �
 .وتقليل معدلات شكاوي العملاء  الخدمات
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تقديم الخدمات الاستشارية للعملاء ، ومساعدتهم في اتخاذهم للقرارات  �
  .المالية بطريقة سليمة 

تحديث أماكن تأدية الخدمات وقاعات انتظار العملاء بما يجعلها أكثر  �
  .جاذبية وبما يعطي صورة جيدة عن البنك 

 :مرحلة التجديد /ج

بدأت هذه المرحلة في نهاية الستينات حيث ارتكز مفهوم التسويق المصرفي على     
تطـــوير ابتكـــار الخـــدمات المصـــرفية الجديـــدة ،بعـــد أن أتضـــح أن النمطيـــة فـــي نشـــاط 

ولهـذا . المصارف تقف حجر عثرة أمام تلبية الاحتياجات المتجددة والمتناميـة للعمـلاء
ية ضــرورة ملحــة إذا مــا أرادت المصـــارف أصــبحت الــدعوة لتمييــز الخــدمات المصــرف

التمتع بميزة تنافسية وبذلك اتجهت إلى الدراسة والبحث المستمرين عن سـلوك العميـل 
والحاجــات الماليــة غيــر المشــبعة لــه بهــدف العمــل علــى تقــديم وتطــوير مــا يقابلهــا مــن 

       .خدمات تؤدي إلى تحقيق أهداف كل من العميل والبنك
المرحلة قيام البنوك بدراسات تسويقية مكثفة عن سلوك العمـلاء  ولذلك شهدت هذه   

خــدمات :كــان نتيجتهــا تطــوير البنــوك للعديــد مــن خــدماتها وتقــديم خــدمات جديــدة مثــل
وكمثــال علــى , الصــرف الآليــة  وبطاقــات الائتمــان  والتعامــل مــع البنــك عبــر الهــاتف 

  .ية لعملائه نوعا من الخدمات المصرف 350ذلك صار مصرف أمريكا يقدم 
غير أنه رغم التجديد والتنويع  في الخدمات التي أصبح يقدمها المصرف إلا أنه    

لم يستطع أن يكون هو الأحسن والأفضل من بين كل المصارف، سواء تعلق الأمر 
بدرجة الابتكار والتنويع أو القدرة على إشباع حاجات كافة العملاء وهذا ما تميزت 

   .به المرحلة الرابعة 
  :مرحلة التركيز على قطاع محدد من السوق  /د

سادت هذه المرحلة في فترة السبعينات ، وفيها اعتمد التسويق المصرفي على     
محاولة البحث عن مكانة متميزة للمصرف في السوق ، وظهرت الحاجة إلى ميزة 

فتها واستجابة لذلك فقد اتجهت مصارف كثيرة إلى إعادة التفكير في فلس. تنافسية 
فبدلا من توجيه الجهود إلى كافة قطاعات السوق بدأ توجه جديد في . التسويقية
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التسويق المصرفي يتبلور تمثل في تجزئة السوق إلى قطاعات واختيار القطاع أو 
  .القطاعات السوقية التي يمكن للمصرف أن يخدمها بكفاية عالية

حلة لم يعد يقتصر فقط على ولعل المفهوم المتوقع في التسويق خلال هذه المر     
محاولة خلق صورة ذهنية عن المصرف لدى الزبائن ، بل تعداها إلى ضرورة نحت 

  .هذه الصورة وترسيخها في أذهان العملاء
كمـا أن اختيـار . وكان ذلك انطلاقا من استخدامها لشـعارات أو رمـوز خاصـة بهـا    

ل كــان لــه مــن الأهميــة الشــعار مــن طــرف هــذا المصــرف أو ذاك لــم يكــن عشــوائيا، بــ
ـــذي  ـــدمها المصـــرف ، والأســـلوب ال ـــوع الخـــدمات التـــي يق ـــا بن ـــه مرتبطـــا منطقي مايجعل

الأســدً بالنسـبة لمصــرف أو شــعار  ريعتمـده لتميــزه عـن كافــة المصـارف الأخــرى كشـعا
  .الكنغارد بالنسبة لمصرف 

 طار من وجود أنظمة متكاملةإ في التسويقيأصبحت المصارف تمارس النشاط     
 بحوث التسويق والمعلومات التسويقيةلعداد الخطط التسويقية والأنظمة إ للمعلومات و 

  . وتدعيم الاتصالات التسويقية
  :مرحلة نظم التسويق /هـ

مع تزايد اهتمام البنوك بالتسويق على اعتبار أنه عامل أساسي في تحقيق     
الاستقرار والنمو في ظل الظروف البيئية المتغيرة التي تعمل فيها البنوك ، دخل 
التسويق المصرفي مرحلة ممارسة النشاط التسويقي في إطار أنظمة متخصصة 

حيث أدركت إدارة المصرف بأن  ومتكاملة تعتمد على التحليل والتخطيط والرقابة
ومن . الأداء المصرفي الفعال يجب أن يخضع لقدر من التخطيط العلمي والواعي 

هذا المنطلق بدأ اهتمام البنوك بإعداد وتطوير أنظمة بحوث التسويق والمعلومات 
  .التسويقية وتدعيم أنظمة الاتصالات التسويقية 

(   التخطيط وإعداد خطط تسويقية متنوعة  كما بدأ اهتمام البنوك بتطوير أنظمة    
لكل مجالات النشاط المصرفي ، هذا فضلا عن تطوير ) قصيرة ومتوسطة الأجل

  .أنظمة وأساليب الرقابة على مدى تحقيق البنك لأهدافه وبالكيفية المطلوبة 
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البنوك يأخذ بمبادئ ومقومات المفهوم الحديث  موفي هذه المرحلة بدأ اهتما    
الذي حدث في الفكر التسويقي بشكل عام  رق ، و قد ساعد على ذلك التطو للتسوي

  .والنتائج التي حققتها المؤسسات التي تعتنق هذا المفهوم بشكل خاص 
  :مرحلة المفهوم الاجتماعي للتسويق /و

تمثل هذه المرحلة أحدث المراحل في تطور التسويق المصرفي حيث كانت       
حيث يقوم  ىحماية المستهلك والحركات الاجتماعية الأخر  نتيجة طبيعية لنمو حركة

هذا المفهوم على ضرورة أخذ المصلحة العامة للمجتمع إلى جانب مصلحة العميل 
 الفرد أو المؤسسة ، وينعكس تطبيق المصارف لهذه المرحلة على عدة نواحي أهمها

  :)1(يليما 
للمجالات المساهمة بدرجة أكبر تمويل مشروعات الأعمال وتوجيه الاستثمارات  -أ

  .في تحسين الظروف المعيشية لأفراد المجتمع 
تأكيد أهمية مساعدة العملاء على اتخاذ قراراتهم المالية والاستثمارية التي تؤدي  -ب

  .إلى تحقيق مصالحهم ومصالح المجتمع 
تحقيق المصرف لأهداف زبائنه ، عامل أساسي في تحقيق المصرف لأهدافه  -ج

  .ك من خلال اهتمامه بتقييم ودراسة درجة رضا العملاء عن خدماته وذل
 
  

  
  

  

  

  

  

  

  

                                                

  .94ص ،) 2000القاهرة ،(طارق طه ،إدارة البنوك و نظم المعلومات المصرفية،دار النهضة العربية،  )1(
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  انيالمبحث الث
  المزيج التسويقي المصرفي

على أربعة عناصر أساسية تشكل مجموعة أنشطة  المصرفييشتمل التسويق    
 وضع إن . الترويجو ،  التوزيعو  ، السعرو ، البنكي المنتج في تسويقية بنكية وتتمثل 

 ،المصرفي مثل مجمل اهتمامات التسويق يهذا المزيج ها مع ودمج هذه العناصر
التنسيق والتوازن المناسب فيما بينها بما يكفل تحقيق أهداف  إيجادحيث يجب 

  :)1(يلي، ويمكن استعراض هذا المزيج فيما  المصرف ورضا الزبائن
  :المصرفيالمنتج  /1

 إلى نشاط غير ملموس يهدف)  الخدمة المصرفية ( المصرفييعتبر المنتج     
 ج، وتتميز الخدمة والمنت احتياجات ورغبات الزبون مقابل دفع عمولة معينة إشباع

  :يليبما  المصرفي
  . نشأتها وفى خدماتها المصرفية فيالاعتماد على الودائع  �
 . شكل خدمات معينة فيفكرة الخدمات غير ملموسة لبيع  �

ين الأنشطة الاقتصادية والسياسية والنشاط التأثير المتبادل ب �
 .الاقتصادي 

كبائع  المصرفيارتباط الخدمة المصرفية ارتباطا وثيقا بشخصية  �
 . للخدمة

                                                

دار وائل للطباعة : الأردن( دارة والسلوك الاتجاهات المعاصرة في الإ ، زياد رمضان محمود جودة )1(
  .307-306ص  ،) م2000والنشر،
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 . تنوع وتعدد خدمات المصرف �

 :دورة حياة المنتج المصرفي
تمثل حجم التطور والتعامل بالخدمة  والتيتمر الخدمة المصرفية بأربع مراحل     

وان منحنى دورة الحياة يعبر عن التاريخ البيعى لها ولهذا تحليل دورة  عبر الزمن ،
تعمل بها الخدمة  التيأو الخدمة المصرفية يساعد على وصف الكيفية  المنتجحياة 

لى أخرى إسلوك الخدمة من مرحلة  فيمفهوم المتفاوت ال، كما يوضح  المصرفية
  .وهو ما يسمح بتطبيق استراتيجيات تسويقية مختلفة من مرحلة لأخرى

  :يليفيما  المصرفيويمكن توضيح مراحل حياة المنتج 
  :مرحلة الترقيم/ أ

ـــــتم تعريـــــف الزبـــــائن  فـــــي     ـــــة ي تهـــــا االخدمـــــة المصـــــرفية بوصـــــف ميز بهـــــذه المرحل
بيعـات وارتفـاع وخصائصها وفوائـد اسـتعمالها وتمتـاز هـذه المرحلـة بانخفـاض نسـبة الم

التكاليف خاصة الترويجيـة منهـا لعـدم تمكـن العديـد مـن الزبـائن التعـرف علـى الخدمـة 
  .الأولى مرحلتها  فيالتام بها  مالمصرفية من جهة وعدم اقتناعه

  :مرحلة النمو /ب

وفيها يزداد التعامل بالخدمة وتنمو المبيعات مما يزيد من إيرادات المصرف وهو     
 الأرباحرف الأخرى على تقديم الخدمة وتتميز هذه المرحلة بارتفاع ما يحفز المصا

السوق بشكل مستمر عن طريق  حصته فيسعى المصرف للمحافظة وزيادة يو 
  . ج جديدة لهذنما وإضافةتحسين جودة المنتج 

  :مرحلة النضج /ج

لمعدل نمو المبيعات وتتحقق الخسائر وهنا يبدأ  التدريجيفيها يبدأ الانخفاض     
  . جديدة أخرىلغاء الخدمة واستبدالها بخدمات إ فيالبنك 

  :السعر/ 2

، بحيث يستطيع  لقدرة الزبون ملائمة أكثريتم تسعير الخدمة المصرفية لتصبح     
 لى عامل التكلفةإلا ينصرف فقط  يالعمل المصرف فيتحمله ويقتنع به ، والتسعير 

يمكن الحصول  التييرادات والعوائد ، بل أنه يرتبط بعامل الإ ممارسة النشاط في
 إستراتيجية في، وتلعب قرارات التسعير دورا كبيرا  عليها من ممارسة هذا النشاط
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البيع  أهداف،  يوضع السعر بالعلاقة مثل دورة حياة السلعة أنث يجب يالتسويق ح
مثل الفوائد والعمولات والرسوم  الأسعارنواع من أوالحصة من السوق وهناك عدة 

 فيوأسعار بعض الخدمات الأخرى وتشكل العناصر التالية الخطوات الرئيسية 
يرادات أخرى من إ+ من الفوائد المدنية  إيرادات :(ممكنالالمعادلة من أجل تحقيق 

وعان من ويوجد ن ) مصروفات مختلفة قبل الضرائب_ الفوائد الدائنة_ غير الفوائد
  :المصرف هما فيالتكاليف 

  :التكاليف المباشرة/ أ

رواتب و  ، المعداتو ، الإيجارات  : جل توفير خدمات الصرف مثلأوهى من     
المدى  فيلا تتغير مع الحجم  التيأجهزة الكمبيوتر، وهى المصاريف و  ،الموظفين 

  . القصير
  :العامة الإدارةمصاريف / ب

  .الإدارية وهى تنفق لتامين سير عمل المصرف مثل المصاريف     
  - :أھداف التسعير

التسويق  ولإستراتيجيةالمصرف واضحة بالنسبة لعمله ككل  أهدافيجب أن تكون    
ن السعر له هداف متمشية مع أسعار خدماته لأ، بحيث تكون هذه الأ التابعة لديه

، وزيادة أو نقص حصة المصرف من السوق لذلك يجب أن يتخذ  نتائج على الأرباح
، كما يجب على  العامة الإستراتيجيةقرار التسعير على بينة من أهداف المصرف 
  . تسعير يقوم لهالل استراتيجيهالمصرف أن يخطط لردود فعل المنافسين لكل 

  - :قرارات تسعير الخدمات المصرفية

 دما يكون من المطلوب تحديد أسعار خدمات جديدةيتم اتخاذ قرارات التسعير عن   
، أو تغيير أسعار الخدمات الحالية وعند تسعير خدمة جديدة يجب أن يأخذ 

  :)1(المصرف ثلاثة أهداف بعين الاعتبار
  . جعل الخدمة مقبولة ومرغوبة من قبل الزبائن �
 . المحافظة على قوة المصارف تجاه المنافسين �

 . خلق أرباح �

                                                

  308المرجع السابق ص )1(
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 - :تسعير الخدمات المصرفية  استراتيجيات

  - :)1(يليتوجد عدة استراتيجيات لعملية التسعير منها ما      
  :إستراتيجية التسعير المرتفع / 1

وهى تناسب الخدمات الجديدة  ، البداية فيوهى وضع سعر عال للخدمة     
  :للأسباب التالية

  . البداية فيحجم الخدمة المباعة أقل تأثرا بالسعر   .أ
قل حساسية للأسعار قبل السعر المرتفع تجذب أفراد السوق الأ إستراتيجية .ب       

  . غيرهم من الذين يتأثرون بالأسعار
عطاء الخدمة الجديدة صورة الجودة إالبداية على  فييساعد السعر المرتفع  .ج      

 . والمكانة

من السهل البدء التسعير المرتفع وسيلة لتجربة الطلب على الخدمة حيث  .د      
 . بسعر مرتفع ثم تخفيضه من البدء ثم رفعه

 :إستراتيجية التسعير للاختراق/ 2

لى سعر أولى متدن إالسابقة ، حيث يتم اللجوء  الإستراتيجيةوهى عكس      
، ويجب أن تراعى هذه  كوسيلة لاستقطاب حصة كبيرة من السوق بأسرع وقت ممكن

  : روفالسياسة أحد أو أكثر من هذه الظ
  . ن كمية الخدمة المقدمة شديدة التأثر بالسعرإ .أ     
ذا كان إنتاج الخدمة أو توزيعها إيمكن التوفير لدرجة كبيرة من تكاليف  .ب     

  .الطلب على هذه الخدمة كبيرا
  . السوق إلى إدخالهاستواجه الخدمة منافسة حادة بعد  .ج      

 :التسعير حسب القيمة / 3

من  اً جزء إلا؟ فالفائدة ليست  يعلقها الزبون على هذه الخدمة التيما القيمة      
لى إمزايا محسوسة أو غير ملموسة  إضافةوكلما استطاع المصرف  ، قيمة الخدمة

، وتتميز الخدمة  يشعر بها الزبون وزاد السعر الممكن طلبه التيالخدمة زادت القيمة 
  .بزيادة منافع أخرى  غير السعر عليها أو ، الجيدة بربط خدمات أخرى بها
                                                

  .130-124ص) م2000دار زهران للنشر والتوزيع: عمان( طلعت أسعد، إدارة البنوك المتكاملة )1(
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  :طريقة الإضافة إلى التكلفة/ 4

ليها هامش ربحي معين إيتم بموجب هذه الطريقة تحديد تكلفة الخدمة ثم يضاف    
أن كل خدمة  هيمن وراء هذه الطريقة  الأساسية، والفكرة النهائي السعر  إلىليؤدى 
تراض أن فربحية المصرف وهو قائم على ا يجمالإجزء معين من  فين تسهم أيجب 

، ومن مزايا هذه الطريقة أنها  المصرف قادر على تحديد كلفة كل خدمة بشكل دقيق
ذا استعملت جميع المصارف إ ذا كان هيكل التكلفة معروفا و إتسهل عملية التسعير 

ريقة لا أنه يؤخذ على هذه الطإسعار تخف قليلا سلوب نفسه فان المنافسة على الأالأ
، كما أن  عدم أخذ أسعار المنافسين بعين الاعتبار ولا سياسة السعر لدى العميل

  . تحديد التكاليف فيهناك عدم دقة 
  :التسعير حسب الحجم/ 5

جدا بهدف استقطاب أكبر عدد ممكن  وتنافسييتم وضع السعر بشكل منخفض    
لية للمصرف لا تتغير ، على افتراض أن التكلفة الك من الزبائن لشراء هذه الخدمة

  . الربحية إلىر حجم الخدمة وأن اقتصاديات الحجم سوف تؤدى يبتغي
  :التسعير بسعر السوق/ 6

لى المصارف إالتسعير ويتركها  فيسلوب يفقد المصرف المبادرة باستخدام هذا الأ 
سعار وغالبا ما يكون المصرف الرائد هو الأ هيخرى ، حيث تضع المنافسة الأ
ير يسعر، وهى شائعة بين المصارف لعدم المعرفة الدقيقة لتكاليف تغالواضع لل

  :يليأسعار الخدمات الحالية للمصارف وذلك كما 
  . سعار بناء على مبادرة المصرف نفسهالأر يتغي  .أ 

  . المنافسين أسعارير يالتجاوب مع تغ .ب
ن أذ إتؤثر على التسعير،  التيوالقوانين  الأنظمةالتجاوب مع  .ج

التجاوب مع قرارات التسعير عند اتخاذه يأخذ بعين الاعتبار مجموعة 
الموظفين و الفعل لهذه القرارات من مجموعات مختلفة كالزبائن  دةمن ر 

  . والمنافسين
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  :التوزيع المصرفي/ 7

جعل الخدمة أقرب ما  فيالخدمات المصرفية تكمن  فين أهمية قنوات التوزيع إ     
تحمل عبء وجهد من أجل  أو إليهالانتقال لتكلفة مشقة تكون من الزبون ولا 

، حيث يقوم المصرف  يقدمها المصرف التيالتحصل أو الاستفادة من الخدمات 
ولى عن طريق شبكة فروعه المنتشرة داخل بتوزيع خدماته بوسيلتين أساسيتين الأ

، والأخرى عن طريق السماح لبعض المصارف أو الوكالات بتوزيع  البلاد وخارجها
مثل تقديم خدمة الحسابات الجارية تحت الطلب والودائع لأجل شهادات  خدماته
  . وخدمة التحويلات الإيداع

  :اختيار موقع وتوزيع شبكة فروع المصرف/ 8

شبكة  من خلال إذاختيار موقع وتوزيع شبكة فروع المصرف يعتبر مهما جدا   
، ولذلك  الفروع يقوم المصرف بتقديم وتوزيع خدماته على زبائنه الحاليين والمرتقبين

تحقيق ربحية  فياختيار موقع فروعه يعد عاملا مهما  فيفان نجاح المصرف 
ويرتبط اختيار مكان فروع المصرف بمجموعة من العوامل  ، المصرف واستمراره

 فيجمالية والتسهيلات والخدمات المتوافرة الاقتصادية والجغرافية والسكانية وال
المنطقة مثل تسهيلات النقل والمواصلات والاتصالات ويمكن تقسيم زبائن المصرف 

  :نوعين هما إلى
وهى الخدمات المصرفية الصغيرة على مستوى : الأفراد إلىالخدمات المقدمة   - أ

  . التجزئة
وهى خدمات ذات حجم كبير : الشركات أو المؤسسات إلىالخدمات المقدمة  -ب   
شباع حاجاتها إ، كما تتطلب معاملة خاصة بالنسبة للمؤسسات بمحاولة  قليل العددو 

  . من الخدمة المصرفية
 :)1(طرق توزيع الخدمات المصرفية

                                                

  153- 150ص ، المرجع السابق  )1(
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وسيلة تزيد من  هي، فقناة التوزيع  الخدمة لمن يطلبها إيصالالتوزيع هو وسيلة    
الوقت نفسه استعمالها أو المردود من استعمالها ،  فيتيسير وجود خدمة ما وتزيد 

  : تقوم المصارف عند توزيع خدماتها المصرفية باستخدام عدة طرق منها
  :  فروع المصرف.أ

 التيالخدمات المصرفية  إتاحةحيث يتم من خلالها  ، وهى من أهم قنوات التوزيع  
 أنواع، ويقوم المصرف بتوزيع خدماته من خلال ثلاثة  منطقة وعملاؤهاتتطلبها ال

  : رئيسية من الفروع
  : الأولىالدرجة  أوالفروع الرئيسية  /1

المصرفية وتقوم بتقديم مختلف الخدمات على  الأنشطةوهى فروع تمارس   
  . مراكز النشاطات الاقتصادية الرئيسة في، وتوجد هذه الفروع  نطاق شامل

  : الفروع المتوسطة أو فروع الدرجة الثانية /2

حجمها عن فروع الدرجة الأولى وتقوم بتقديم الأنشطة  فيوهى فروع تقل 
 . المناطق البعيدة فيخاصة  و الأساسية للمصرف

  : الفروع الصغيرة أو فروع الدرجة الثالثة /3

 مثل خدمات قبول الودائع وهي فروع مصرفية صغيره تقدم خدمات محدودة
جارية عادية أو حسابات توفير أو ادخار، وتقديم السلف  إيداعاتسواء على شكل 

 في، وتوجد هذه الفروع  والقروض بمبالغ صغيرة أو محدودة وفق نسب تحدد لها
ويمكن أن  الاقتصاديالمناطق الريفية أو النائية حيث يقل عدد السكان والنشاط 

عداد إعا متحركة حيث يقوم المصرف ب، أو تكون فرو  تشغل هذه الفروع مبنى ثابتا
 . سيارات خاصة تخدم هذه المناطق البعيدة

  :الآليوحدات التعامل . ب

يصعب افتتاح فروع فيها أو  التيالمناطق  فيوتستخدم هذه الوحدات للتعامل   
 ييغلق فيها المصرف أبوابه أو للتخفيف عن الفروع ف التيالمواعيد  فيلاستخدامها 

 الذاتييداع أو عمليات السحب والصرف الأعمال المصرفية العادية مثل عمليات الإ
  . اليوم فيساعة 24ــل الاوهى تعمل طو 
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  :نظام التعامل بالمقاصة. ج

تقوم المصارف وفروعها بتسوية مديونياتها لدى المصارف الأخرى من حيث   
الخاصة بكل مصرف لدى ، وفقا لمجموعة من الحسابات  معاملة زبائنها معهم

  .خرالمصرف الآ
  : تقديم الخدمة المتطورة تقنيا. د

، حيث يمكن للزبون استخدام الآلي وهى مرحلة حديثة تتم باستخدام الحاسب    
يتيحها هذا الحاسب من خلال اتصال الحاسب الخاص ويقوم هذا  التي الإمكانيات

  . الحاسب بتسوية الحسابات مع حساب المصرف
  : الشخصيالتوزيع أو البيع . هـ

الزبائن  إلىهو تقديم الخدمة مباشرة من قبل موظف المصرف  الشخصيالبيع    
يقرها المصرف ولأن الخدمة محسوسة أو ملموسة  التيعن طريق منافذ التوزيع 

لخدمة المصرفية من ا تفيدبين المصرف والمس الشخصيتكون هناك حاجة للاتصال 
ا خدمة غير ملموسة فانه على الشخص المقدم لها أن يكون ، وبما أنه هو الزبونو 

على مكانة وسمعة  الشخصيمنافع الخدمة للزبون ويؤثر البيع  إيصالقادرا على 
 .م وربحية المصرف ومن خلال استقطاب الزبائن وتلبية حاجاتهم و طلباته
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  ثالثالمبحث ال
  ائدھاوالمتوازنة و ف داءبطاقة ا'

عندما قام معهد نولن نورتن م 1990بطاقة الأداء المتوازن في عام نشأ مفهوم      
بطلب من أكثر من » قياس الأداء في منشأة المستقبل « بإجراء دراسة بعنوان 

مجالات مختلفة وكان المحرك الأساسي  شركة من 12خمسمائة مؤسسة وبمشاركة 
المعتمدة على البيانات للدراسة اقتناع المشاركين بأن طرق قياس الأداء التقليدي 
قام  1996وفي عام  ، التاريخية لم تعد تفي بالغرض المطلوب لاتخاذ قرارات فعالة

أكثر كتاب ويعتبر هذا الكتاب »  سجل الأداء المتوازن «بتلخيص النتائج في كتاب 
  .موقع امازون  تجاري تم بيعه عن طريق

ة متماسكة من الأفكار نظام يقدم مجموع (هي كما عرفها كابلان ونورتن     
والمبادئ وخارطة مسار شمولي للشركات لتتبع ترجمة الرسالة في مجموعة مترابطة 
لمقاييس الأداء ، وتساهم هذه المقاييس في إنجاز الأعمال ووضع إستراتيجية 
الأعمال والمساعدة في التنسيق بين الأداء الفردي والتنظيمي وصولا لأهداف 

  . )1()المؤسسة 
وسيله لربط الإستراتيجيات في  (ضا كما عرفها بريستون كاميرون بأنها وأي    

مختلف الوحدات العاملة باتجاه المهام والرؤية الشاملة في المؤسسة ، وهي معيار 
يقوم بقياس الأداء من منظورات مختلفة وربما كان أهم جانب من جوانب البطاقة 

راتيجيات بعيدة الأمد بالإجراءات المتوازنة هو أنها تسمح للمؤسسة أن تربط الإست
قصيرة الأمد، وأنها أداء لقياس تقدم المؤسسة نحو تحقيق أهدافها الإستراتيجية من 

  . خلال ترجمة رسالتها وأهدافها إلى تكتيكات ومقاييس نحو مجموعة من المنظورات 
سسة للمؤ ) سنوية مثلا(المتوازنة هي وسيلة لتحديد أهداف دورية  داءبطاقة الأ    

في كثير من الأحيان يكون ف ، يطغى جانب واحد على هذه الأهداف بحيث لا
للأهداف المادية نصيب الأسد من الأهداف التي نضعها للعام أو الأعوام القادمة 

ليس ذلك بسبب قلة أهمية و  وهو ما قد يؤدي إلى نتيجة سيئة على المدى البعيد

                                                

م  2012الأداء المتوازن ،  قاعة الشارقة للمؤتمرات ، سبتمبر بطاقات : محمد الفاعوري  ، محاضرة بعنوان  )1(
 .2، ص 
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العناية بها وإلا واجهت المؤسسة  الأهداف المادية ولكن لوجود أشياء أخرى يجب
نحاول زيادة صافي الربح والعائد  أنفمن المهم  ، صعاب كثيرة على المستوى البعيد

على الاستثمار ولكننا إن فعلنا ذلك بدون أن نُحافظ على تَمَيُزنا فيما نقوم به ونحاول 
لى المنافسة إرضاء العملاء ونحاول تطوير أنفسنا فإننا سنفاجأ بأننا غير قادرين ع

  .)1(على المدى البعيد
  :لأنه يوازن بين   :المتوازنلماذا مصطلح 

 .المؤشرات المالية والمؤشرات غير المالية  -1

 .الجوانب الداخلية والجوانب الخارجية   -2

 .المقاييس الملموسة والمقاييس غير الملموسة   -3

  .والنتائجمحركات الأداء   -4
  - :تطور بطاقة ا'ھداف المتوازنة 

من مؤشر وحيد إلى مؤشرات متكاملة حيث تبقى بطاقة النتائج : المرحلة الأولى 
المتوازنة على المقاييس المالية التقليدية ، لكن المقاييس المالية تروي الأحداث 
الماضية ، وهذا كاف لشركات عصر الصناعة ، حيث الاستثمارات في القدرات 

مر حاسم للنجاح على أي حال ، فإن طويلة المدى ولم تكن العلاقات مع الزبون أ
هذه المقاييس غير كافية غير كافية لتوجيه وتقييم المرحلة التي يجب على شركات 
عصر المعلومات أن تسلكها لخلق القيمة المستقبلية من خلال الاستثمار في الزبائن، 
موردون ، مستخدمون ، عمليات تقنية ، وإبداع ، لذا فإن هذه المرحلة تقوم على 

  -: )2(اختيار المؤشرات التالية
تقيس قدره المؤسسة على إدارة التدفقات المالية والسيولة : مؤشرات محاسبية  -1

 .النقدية 

 .تقيس كفاءة المؤسسة في إدارة العملاء   :تسويقيةمؤشرات  -2

 .تقيس قدرة المؤسسة على إدارة الإنتاج والعمليات   :مؤشرات تشغيلية  -3

                                                

 . 4المرجع السابق ، ص ) 1(

 .35، ص ) م 2005الدار الجامعية : الخرطوم (نادية العارف ، الإدارة الإستراتيجية ،  ) 2(
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مؤشرات تقيس كفاءة رأس المال البشري في المؤسسة   :تدريبيةمؤشرات  -4
 .وقدرته على التعلم والتقدم 

ومن خلال رصد هذه المؤشرات يتم التأكد من سير الإستراتيجية في طريقها    
  .الصحيح 

الانتقال من مجرد وصف وفهم : من المؤشرات إلى الإستراتيجيات : المرحلة الثانية 
داء المؤسسة إلى إدارة هذه الأبعاد ، فبدلا من اختيار الأبعاد الأساسية الأربعة لأ

  .مؤشرات القياس يتم اختيار المتغيرات التي يتم تنفيذها 
من التركيز على مراقبة المؤشرات وتحقيق : خرائط إستراتيجية : المرحلة الثالثة 

  .  الأهداف إلى التركيز على الأهداف نفسها 
  :أھداف بطاقة ا'داء المتوازن 

تهيئة إطار عمل لترجمة الرؤية والرسالة إلى مفاهيم تنفيذية عبر ربطها  .1
واتصالها بالخطط الإستراتيجية مع توضيح خط ومسار الرؤية والرسالة لكافة 

 . العاملين

تحقيق التوازن بين الأهداف المالية وغيرها وبين الأهداف قصيرة المدى وتلك . 2
  .  بعيدة المدى

  .ول عمليات الأعمال الداخلية والنتائج الخارجية توفر المعلومات ح. 3
  .تحسن الأداء الإستراتيجي باستمرار . 4
  .تقوم به الشركة الآن وكيف يمكنها القيام به في المستقبل  توضح مدى ما. 5

  :العناصر الأساسية في تبني بطاقة الأداء المتوازن 
حدد نورتن وكابلن وجود أربعة عناصر أساسية في عملية تبني بطاقة الأداء     

  -:المتوازن كنظام إستراتيجي لإدارة الأداء وهي 
 .ترجمة وتوضيح الرؤية والإستراتيجية إلى أهداف تشغيلية   -1

 .توصيل الرؤية وربطها بالأداء الفردي   -2

 .التخطيط وتحديد الأهداف   -3

 .وتعديل الإستراتيجية   المرتدةالتعلم والمعلومات   -4

  



63 

 

  :المتوازنة لXداء ا'ربعةالبطاقات 

المتوازنة اقترحها كل من روبرت كابلان وديفيد  داءالأ) أو بطاقات(بطاقة     
 داءبطاقات الأو وانتشر استخدامها في العديد من المؤسسات  1992نورتون في 

كل بطاقة و  طاقات منفصلةتتكون من أربع ب - في صورتها الأصلية -المتوازنة 
بطاقات التوازن بين الأهداف القصيرة  ةتحوي أهدافاً لمجال واحد بحيث تحقق الأربع

هذه و والطويلة الأجل وكذلك بين الأهداف المادية والأهداف الخاصة بتطوير العمل 
  : تغطي المجالات الآتية ةالبطاقات الأربع

   - :بطاقة الأهداف المالية - 1

البطاقة تحوي أهدافا مالية بَحتة مثل العائد على الاستثمار، تكلفة هذه      
ويستخدم لقياس ذلك النسب المالية والأرقام  . التدفق النقدي و الربحية و المنتجات

من المهم اختيار الأرقام المالية المهمة والمعبرة عن أداء العمل و  المالية المختلفة
لربح لما كان ذلك كافيا لأن صافي الربح قد فمثلا لو ركزنا فقط على قيمة صافي ا

كذلك قد تكون بعض الأرقام المالية  ، يكون كبيرا ولكن العائد على الاستثمار قليلا
  . وقات العُسرةأمهمة في وقت ما مثل التدفق النقدي في 

؟ لأن المؤسسات تهدف أساسا للربح ووظيفتها  لماذا نستخدم مؤشرات مالية    
أما الشركات غير الهادفة للربح فقد يختلف الأمر  ، المساهمينتعظيم مستحقات 

قليلا ولكنها في النهاية لابد أن تحافظ على استمرارها في أنشطتها بالمحافظة على 
  . وجود موارد كافية

   - :بطاقة العملاء - 2

هذه البطاقة تحوي أهدافا تتعلق بإرضاء العملاء مثل تحقيق رغبات العملاء عن     
، تحسين الخدمة أو  ، الاستجابة لشكاوى العملاء نتجات أو خدمات جديدةطريق م

هذه البطاقة تُساعدنا على تغطية قصور و  ، ، زيادة المعرفة بمنتجاتنا أسلوب البيع
كبير في كثير من مؤسساتنا التي لا تقوم بقياس مثل هذه الأهداف فقليلا ما تجد 

لقيها في حين أن المؤسسات في الدول مؤسسة تطلب منك التعليق على الخدمة بعد ت
المتقدمة إدارياً ترسل لك استقصاء تلو استقصاء لكي تتعرف على رغباتك وما 

إن المؤسسة التي تحاول تعظيم الأرقام المالية على المدى  ، أعجبك وما لم يُعجبك
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القريب قد تُفاجئ بعد عدة أعوام بأن متطلبات العملاء قد تغيرت وأن منتجاتهم أو 
  .  خدماتهم قد أصبحت غير مرغوب فيها

كذلك فإن المؤسسة التي لا تتابع طلبات العملاء واقتراحاتهم وشكواهم هي مهددة     
  .)1(بأن يذهب هؤلاء العملاء تدريجيا لمنافس يحقق رغباتهم

  
  يوضح بطاقة العم7ء 2شكل رقم 

  
          40م ، ص 2005الدار الجامعية : الإستراتيجية ، الخرطوم نادية العارف ، الإدارة : المصدر                      

                                           
   - :بطاقة العمليات الداخلية - 3

 ىهذه البطاقة تجعلنا لا ننسى تطوير المؤسسة من الداخل والمحافظة على مستو     
جودة : هذه البطاقة قد تشمل أهدافا مثل ، عالٍ من الأداء فيما نقوم به من عمليات

،  وقت التقدم في التصنيع ، في المواد الخام أثناء التصنيع الفاقدنسبة  ، و التصنيع
،  العلاقة مع الموردينو ،  ، جودة التصميم سرعة تغيير الإنتاج من منتج لمنتجو 
اون بين ، التع استخدام تكنولوجيا المعلوماتو ،  تطور أنظمة العمل الإداريةو 

في كثير  وغير ذلك من الأهداف المتعلقة بالعمليات الداخلية… ،  الإدارات المختلفة
من مؤسساتنا قد تجد هناك إهمال كبير للعديد من مقاييس الأداء للعمليات الداخلية 

  . وبالتالي لا يتحسن مستوى الأداء بل ينحدر
  

                                                

  .5ص  ، المرجع السابق )1(



65 

 

   - :بطاقة التعلم والإبداع - 4

بقدرة المؤسسة على تطوير منتجات جديدة وتعلم أو ابتكار هذه البطاقة تتعلق    
فقد تشمل هذه البطاقة أهدافا مثل  ، تكنولوجيا متقدمة وتطبيق سياسات إدارية حديثة

 ، تعلم تكنولوجيا جديدة، تقديم عدد من المنتجات الجديدة تطبيق أسلوب إداري جديد
ين للابتكار لالحافز لدى العام،  ، عدد الاقتراحات المقدمة والمنفذة من العاملين

يمكننا أن نستمر لأن المنافسين يتطورون  لا والابتكاربدون التعلم  ، والتطوير
لذلك فإن استخدام هذه البطاقة يساعدنا على مراقبة  ، وبالتالي سنخرج خارج المنافسة

  .)1(مقارنة بالآخرين الابتكارية تطورنا وقدرتنا 
  -:ربعةالأ داءالعلاقة بين بطاقة الأ

 انلاحظ أن البطاقات الأربع تدعم بعضها البعض فالتعلم والتطوير يدعم   
على رضاء العملاء والعمليات الداخلية بدورها تؤثر على  انالعمليات الداخلية ويؤثر 

  .  رضاء العملاء وكل هذا يؤثر على المؤشرات المالية
  :مكونات البطاقة

  :تشتمل على أربعة أعمدة داءكل بطاقة من البطاقات الأ   
  مكونات بطاقة ا'داء المتوازن  يوضح 1 رقم جدول

  

  
        40م ، ص 2005الدار الجامعية : نادية العارف ، الإدارة الإستراتيجية ، الخرطوم : المصدر  

    
  . تسجل فيه الأهداف الخاصة بالبطاقة :الأهداف

                                                

  7المرجع السابق ، ص  )1(
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  . لقياس كل هدف مستستخدتسجل فيه المؤشرات التي  :المؤشرات
  . )سنة مثلا(تسجل فيه القيمة المستهدفة للمؤشر في نهاية الفترة  :المستهدف
  . تسجل فيه المبادرات أو الأشياء التي سنقوم بها لتحقيق الهدف :المبادرات

فمثلا قد يكون الهدف زيادة رضاء العملاء عن مستوى الخدمة فيكون المؤشر       
يقيس رضاء العملاء عن الخدمة وقد تكون ) مثلا(هو نتيجة استقصاء ربع سنوي 

هناك مبادرة مثل تحسين مظهر العاملين أو تدريب العاملين على التعامل مع 
رط أن تكون كمية بل قد لاحظ أن مؤشرات الأداء لا يشت ، غير ذلك أوالعملاء 

  .تكون نوعية أو وصفية
قد يكون من المناسب أن يكون عدد المؤشرات في كل بطاقة في حدود   

هذه هي  أنلاحظ  ، الخمسة أهداف بحيث يكون المجموع أقل من عشرين هدفا
بالإضافة لذلك  ، الاشتراك في تحقيقها يعأهداف المؤسسة العليا والتي سيحاول الجم

 لإستراتيجيةي بذل المجهود للوصول إلى الأهداف ومؤشرات الأداء المناسبة فإنه ينبغ
  .المؤسسة وطبيعة عملها

  :المؤسسة بإستراتيجيةالمتوازنة  ا'داءع7قة بطاقة 

المتوازنة فإن الأهداف التي يتم وضعها في كل بطاقة  الأداءعند استخدام بطاقة     
فالمؤسسة التي تحاول أن تنافس عن طريق  ، المؤسسة إستراتيجيةتكون نابعة من 

د وتقليل تكلفة ئة المنتج وكفاءة التصنيع وقلة الفوافتقليل التكلفة ستهتم بمؤشرات تكل
أما المؤسسة التي تحاول أن تكون سباقة بالمنتجات أو الخدمات  ، المواد الخام

درة على خلق منتجات بسرعة والق الجديدة فسيكون تركيزها على القدرة على تقديم
كذلك فإن المؤسسة التي تخطط للتوسع عالميا ستهتم  ، داخل المؤسسة يإبداع وءج

بقياس القدرة على الدخول إلى أسواق جديدة والقدرة على تلبية الاحتياجات الخاصة 
بهذه الطريقة تصبح بطاقة الأهداف المتوازنة وسيلة لتحقيق و  ، بعملاء كل بلد

   . المؤسسة إستراتيجية
المتوازنة لا تحتوي على أهداف مالية فقط وإنما هي تربط ما  داءحظ أن بطاقة الألا

أنها ببين الأهداف المالية وأهداف تطوير العمل وتحسينه وبالتالي يمكن القول 
  . المؤسسة بعيدة المدى بإستراتيجيةتساعد على ربط الأهداف قصيرة المدى 
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  - : المتوازن  ا'داءفوائد بطاقة 

؟  المتوازنة داءننا سنضع أهدافا متوازنة بدون استخدام بطاقات الأإقلنا  لو ماذا   
غفل عن بعض الجوانب الرئيسة ننعم قد نقوم بوضع قائمة بالأهداف ولكننا قد 

تقسيم الأهداف إلى أربع بطاقات في المجالات و وخاصة المؤثرة على المدى البعيد 
زن لأننا سنكون مضطرين لوضع أهداف المذكورة يساعدنا على المحافظة على التوا

لعملية التعلم والابتكار وأهداف لتطوير العمليات وهكذا هذه فائدة حقيقية لهذا 
  :ومن فوائدها أيضا أنها  الأسلوب

 :تساعد المؤسسة على التركيز وتوحيد الاتجاه من خلال   -1

 .الاتفاق على رؤية وإستراتيجية موحده  •

أفراد المؤسسة ، فهي أسلوب لجعل  توضيح وشرح الإستراتيجية لكل •
 .الخطة الإستراتيجية المحرك الرئيس للجميع 

المحاذاة أو المواءمة عن طريق ربط الأهداف الشخصية للعاملين مع  •
 .أهداف المؤسسة 

 .تضع بطاقة الأداء المتوازن المؤسسة في عملية التعلم   -2

ا يخص الميزانية تمكن إدارة المؤسسة من اتخاذ قرارات أكثر عقلانية فيم  -3
 : مثل 

 .تخصيص الموارد بناء على الأداء  •

 .ربط الموازنات السنوية مع الأهداف الإستراتيجية  •

 .منهجية لتطبيق الخطة الإستراتيجية وربطها بالخطط التشغيلية   -4

تمنح بطاقة الأداء المتوازن المؤسسات المرونة في الاستجابة السريعة لفرص   -5
 .التحسين والتطوير 

سن الاتصال مع أصحاب المصالح وتساعد على نشر ثقافة المسئولية تح  -6
 .تجاه تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة 

  :قبل التطبيق لابد من مراعاة بعض الاعتبارات نذكر منها 
 .ضمان دعم الإدارة العليا  •
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التعريف الأمثل للأهداف الإستراتيجية ، ووضع أهداف متصلة بعلاقة  •
 .ر السبب والتأثي

 .الاختيار المناسب لمؤشرات القياس ومراعاة التوازن في هذه المؤشرات •

 .مشاركة الموظفين وتحديد المسؤوليات بوضوح  •

 .تحديد المبادرات ووضع الأولويات الخاصة بتنفيذها  •

 .الاتفاق على النتائج المستهدفة  •

 .تفعيل استخدام البطاقة  •

  . تعديل البطاقة وفقا لنتائج التطبيق  •
  :مشاكل في التطبيق

بطاقة الأداء المتوازنة ليست الحل لكل المشكلات ولا هي وسيلة لتطوير    
المؤسسات ولكنها وسيلة مساعدة فهي تحدد مؤشرات الأداء وبالتالي تساعدنا على 

وتطوير أنفسنا كما هي العادة في كل نظام إداري فإن من يقوم  الإستراتيجيةتحقيق 
بتَسويق النظام يحاول تصويره على أنه أساس كل تطوير وأن كل السياسات الأخرى 

هذه البطاقات هي  ، المتوازنة داءهذا يحدث أحيانا مع بطاقة الأو هي جزء منه 
احبها تطبيق السياسات وسيلة لتحديد أهداف متوازنة فقط وبالتالي فإنه إن لم يص

  .تفشلسالإدارية للتطوير فإنها 
المتوازنة حتى نقوم بوضع العشرات من مؤشرات  الأهدافقد نستمتِع بعملية    

 داءالأيؤدي إلى ضياع قيمة وضع مؤشرات سوف هذا أمر ينبغي تجنبه لأنه و الأداء 
ماذا لو  ،املينمؤشرات ينبغي أن تكون واضحة وقليلة حتى تكون هدفا للعال ، وهذه

؟ إن العاملين يفقدون التركيز بين الأهداف  كانت قائمة المؤشرات طويلة جدا
وضوح الأهداف وقلة و أمر مستحيل  الأهدافالمختلفة ويشعرون بأن تحقيق كل هذه 

اختيار مؤشرات الأداء هو من و  ، عددها يجعلها هدفا لا يُنسى للعاملين والمديرين
بالتالي  المتوازنة وفي حالة عدم تطبيقها داءتطبيق بطاقة الأمور الصعبة في حالة الأ

  . فإن اختيار مؤشرات غير معبرة أو غير واضحة يؤدي إلى الكثير من المشاكل
المتوازنة تهدف إلى التوازن بين الأهداف المالية وغيرها وبين  داءبطاقة الأ    

ن أن تجد مؤسسات ولكن من الممك ، الأهداف قصيرة المدى وتلك بعيدة المدى
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المتوازنة ولكنها في النهاية لا تُوازن بين الأهداف كما ينبغي  داءتُطبق بطاقة الأ
بالتالي لا يحدث التفاف و  بالإستراتيجيةيتم شرح الأهداف وعلاقتها  كذلك قد لاو 

  .والإستراتيجية حول الأهداف 
 بإستراتيجيةالمتوازنة هي وسيلة لربط مؤشرات الأداء  داءبطاقة الأ فان أخيرا    

 داءواضحة فإن استخدام بطاقة الأ إستراتيجيةولذلك فإن لم يكن هناك  المؤسسة
  . )1(المتوازنة لن تؤدي عملها

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   : وبطاقة ا'داء المتوازن ا.ستراتيجيالتخطيط 

                                                

  .12المرجع السابق ، ص  )1(
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  . المتوازن ا'داء وبطاقة ا.ستراتيجي يوضح التخطيط 3شكل رقم 

    
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  ا�نشطة   مُدخ�ت  خطة أداء
  نتائج  مُخرجات  والمبادرات

الخطة 
  ا�ستراتيجية

  القياسات

  

        

التغذية 
  الراجعة

  قياسات      إستراتيجية

  هقياسات       عملي

          45، ص م 2005الدار الجامعية : نادية العارف ، الإدارة الإستراتيجية ، الخرطوم : المصدر  
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  الفصل الثالث 
  إستراتيجية التسويق المصرفي  

  في بنك فيصل ا8س7مي السوداني
  .نشأة بنك فيصل ا8س7مي السوداني وتطوره : المبحث ا'ول
  .المصرفي  التسويق استراتيجيات: المبحث الثاني
  التخطيط ا8ستراتيجي للتسويق المصرفي: المبحث الثالث

  
  
  
  
  
  
  

  المبحث ا'ول
 نشأة بنك فيصل ا8س7مي السوداني وتطوره

بدأت فكرة نشأة بنوك إسلامية في منتصف السبعينات حيث كانت البداية بإنشاء     
ذلك جهد شعبي وخاص نحو البنك الإسلامي للتنمية بجدة وهو بنك حكومات وتبع 

إنشاء بنوك إسلامية كان لسمو الأمير محمد الفيصل فيها الريادة بدعوته لإنشاء 
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بنوك إسلامية كما قامت دار المال الإسلامي وهى شركة قابضة برأسمال قدره بليون 
  . دولار بالسعي نحو إقامة بنوك إسلامية في عدد من الأقطار

عن تلك الجهود بل أن فكرة إنشاء بنك إسلامي بالسودان  اً ولم يكن السودان بعيد   
م إلا أن الفكرة لم تجد 1966قد برزت لأول مرة بجامعة أم درمان الإسلامية عام 

م أفلحت جهود الأمير محمد الفيصل ونفر كريم 1976وفى فبراير  ،طريقها للتنفيذ 
ي جعفر محمد نمير  (      من السودانيين في الحصول على موافقة الرئيس الأسبق 

وقد تم بالفعل إنشاء بنك فيصل الإسلامي  ؛ على قيام بنك إسلامي بالسودان )
م الذي 04/04/1977م بتاريخ 1977لسنة  9السوداني بموجب الأمر المؤقت رقم 

  . )مجلس الشعب آنذاك( تمت إجازته من السلطة التشريعية 
ين السودانيين والسعوديين م اجتمع ستة وثمانون من المؤسس1977وفى مايو     

وبعض مواطني الدول الإسلامية الأخرى ووافقوا على فكرة التأسيس واكتتبوا فيما 
 18بينهم نصف رأس المال المصدق به آنذاك والبالغ ستة مليون جنيه سوداني وفى 

م تم تسجيل بنك فيصل الإسلامي السوداني كشركة مساهمة عامة 1977أغسطس 
 هذا وقد باشر البنك أعماله فعلياً اعتباراً ، م 1925لشركات لعام محدودة وفق قانون ا

  .  م1978من مايو 
وقد حدد قانون إنشاء البنك على أن يعمل البنك وفقاً لأحكام الشريعة الإسلامية      

على تدعيم تنمية المجتمع وذلك بالقيام بجميع الأعمال المصرفية والمالية والتجارية 
ما يجوز له لتحقيق أغراضه إنشاء شركات تأمين تعاوني أو أي وأعمال الاستثمار ك

في مناشط  سهاميجوز له كذلك وفق القانون الخاص المذكور الإ وشركات أخرى 
التنمية الاقتصادية والاجتماعية داخل السودان وخارجه ، وقد حدد القانون أن يكون 

قد التأسيس والنظام للبنك رأس مال لا يقل عن ستة ملايين جنيه سوداني وترك لع
لي أسهم ونسب المساهمة ونص صراحة أن تدفع إالأساسي للبنك توزيع رأس المال 

  .  مساهمة الجانب غير السوداني بعملة قابلة للتحويل
ستثنى القانون الخاص المشار إليه البنك من القوانين المنظمة للخدمة وفوائد او      

يحددها  التيلأجور وفوائد ما بعد الخدمة ما بعد الخدمة على ألا تقل المرتبات وا
ستثنى البنك من االبنك عن الحد الأدنى المنصوص عليه في تلك القوانين وكذلك 
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م أو أي قانون آخر 1970القوانين المنظمة للتأمين وقانون ديوان المراجع العام لسنة 
ان من قانون بنك السود 45،  44،  32يحل محله ، كما أعفى كذلك من المواد 

وذلك دون المساس بسلطة بنك السودان بالإشراف على السياسة الائتمانية للبنك 
   .وتوجيهها

أما أموال البنك وأرباحه فقد أعفيت من جميع أنواع الضرائب وكذلك الأموال      
المودعة بالبنك للاستثمار ومرتبات وأجور ومكافآت ومعاشات جميع العاملين بالبنك 

بالإضافة للإعفاءات ،.الشرعية دارته وهيئة الرقابةورئيس وأعضاء مجلس إ
المنصوص عليها أعلاه فقد جوز القانون للبنك أن يتمتع بأي إعفاءات أو امتيازات 
منصوص عليها في قانون آخر ، أما فيما يتعلق بمسألة الرقابة على النقد الأجنبي 

القوانين المنظمة البنك من أحكام  يفقد خول القانون لمحافظ بنك السودان أن يعف
لتي يراها مناسبة ، ونص القانون صراحة اللرقابة على النقد الأجنبي في الحدود 

كذلك أنه لا تجوز مصادرة أموال البنك أو تأميمها أو فرض الحراسة أو الاستيلاء 
  .عليها وكذلك لا تحجز بموجب أمر قضائي 

قانون البنك تم تعديله إلا أنه وبعد انقضاء خمس سنوات من عمر البنك فإن      
بحيث سحبت الميزات والإعفاءات الممنوحة للبنك بموجب الأمر المؤقت الخاص 
بقانون بنك فيصل الإسلامي السوداني عند تأسيسه وذلك بعد ثبات ورسوخ التجربة 

  . وانتشارها ونموها
  - :أھداف البنك وأغراضه

 : )1(أغراضه في الآتيحدد البند الرابع من بنود عقد التأسيس أهداف البنك و  

 سهامالقيام بجميع الأعمال المصرفية والتجارية والمالية وأعمال الاستثمارات والإ .1
في مشروعات التصنيع والتنمية الاقتصادية والعمرانية والزراعية والتجارية 

 .  والاجتماعية في أي إقليم أو منطقة أو مديرية بجمهورية السودان أو خارجها

 . ختلف أنواعهاقبول الودائع بم .2

                                                

 م2004،سنة 15بنك فيصل الإسلامي السوداني ، سلسلة مطبوعات بنك فيصل الإسلامي السوداني ، العدد  )1(
  .11، ص
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تحصيل ودفع الأوامر وأذونات الصرف وغيرها من الأوراق ذات القيمة والتعامل  .3
 .  في النقد الأجنبي بكل صوره

سحب واستخراج وقبول وتظهير وتنفيذ وإصدار الكمبيالات والشيكات سواء  .4
أكانت تدفع في جمهورية السودان أو في الخارج وبوالص الشحن وأي أوراق قابلة 

ويل أو النقل أو التحصيل أو التعامل بأي طريقة في هذه الأوراق شريطة خلوها للتح
 .  من أي محظور شرعي

 .  لتي يقررها البنكاإعطاء القروض الحسنة وفقاً للقواعد  .5

 .  الاتجار بالمعادن النفيسة وتوفيرها وتوفير خزائن لحفظ الممتلكات الثمينة .6

بالعملاء وغيرهم وتعهد الأمانات بكل أنواعها العمل كمنفذ أمين للوصايا الخاصة  .7
والعمل على تنفيذها والدخول كوكيل لأي حكومة أو سلطة أخرى أو لأي هيئة عامة 

 .  أو خاصة

تمثيل الهيئات المصرفية المختلفة شريطة عدم التعامل بالربا ومراعاة قواعد  .8
 .  معاملاته مع هذه المصارف فيالشريعة الإسلامية 

ال من الأفراد والأشخاص الاعتباريين سواء كانت بغرض توفيرها أو قبول الأمو  .9
 .  استثمارها

القيام بتمويل المشروعات والأنشطة المختلفة التي يقوم بها أفراد أو أشخاص  .10
 .  اعتبارين

لتي يطلبها العملاء في افتح خطابات الاعتماد والضمان ، وتقديم الخدمات  .11
 .  م بأعمال أمناء الاستثمارالمجال المالي والاقتصادي والقيا

تقديم الاستثمارات المصرفية والمالية والتجارية والاقتصادية للعملاء وغيرهم  .12
وتقديم المشورة للهيئات والأفراد والحكومات فيما يختص بمواضيع الاقتصاد 

 .  الإسلامي وخاصة البنوك الإسلامية

بما يعود بالنفع على قبول الهبات والتبرعات وتوجيهها وفق رغبة دافعيها أو  .13
 .المحددةالمجتمع وكذلك قبول أموال الزكاة وتوجيهها وفق المصارف الشرعية 
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الاشتراك بأي وجه من الوجوه مع هيئات وشركات أو مؤسسات تزاول أعمالاً  .14
شبيهة بأعماله وتعاونه على تحقيق أغراضه في جمهورية السودان أو خارجها 

 . بالربا أو محظوراً شرعياً  شريطة أن لا يكون في ذلك تعاملاً 

إنشاء مؤسسات أو أنشطة عقارية أو صناعية أو تجارية أو شركات معاونة له  .15
 .  في تحقيق أغراضه كشركات تأمين تعاوني أو عقارات وخلافها

وله أن يبيعها أو يحسنها أو يتصرف  ،امتلاك واستئجار العقارات والمنقولات .16
لعموم حق استثمار أمواله بأي طريقة يراها فيها بأي وسيلة أخرى وله على وجه ا

 .  مناسبة

القيام بأي عمل أو أعمال أياً كانت يرى البنك أنها ضرورية أومن شأنها أن  .17
تمكنه من الوصول إلى كل الأغراض المبينة أعلاه أو أي جزء منها أو تزيد بطريقة 

ته شريطة أن يكون مباشرة أو غير مباشرة من قيمة ممتلكاته أو موجوداته أو استثمارا
 .  كل ذلك متفقاً مع أحكام الشريعة الإسلامية

يجوز للبنك شراء أو بأي وسيلة أخرى أن يتحصل على كل أو جزء من ملكية  .18
أو شهرة أو حقوق وأعمال وامتيازات أي فرد أو شركة أو هيئة وأن يمارس كل 

 .  الأعمالالصلاحيات اللازمة أو المناسبة في إدارة أو التصرف في مثل هذه 

القيام بالبحوث والدراسات المتعلقة بإنشاء المشروعات الاقتصادية وتوظيف  .19
 . آخرين لهذا الغرض

  
  
 

  :كما يجوز للبنك القيام بالأعمال الآتية

ما نقداً أو بتخصيص أسهم أو حقوق تخص إأي شخص أو شركة  ئأن يكاف .1
عن أي عمل أو أو بأي طريقة ) تكون مدفوعة بالكامل أو جزئياً  ) البنك

 .  خدمات حصل عليها البنك

أن يمنح معاشات أو مكافآت أو علاوات للموظفين السابقين وللمديرين  .2
 ئوأن ينش ، السابقين أو للأشخاص الذين يعولهم هؤلاء الأشخاص المذكورين
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أو يعاون أي مدارس أو أي نشاط تعليمي أو علمي أو صحي أو رياضي أو 
 .  مؤسسات البر وخلافه

 .  يقوم إذا ما رأى ذلك بتسجيل البنك والاعتراف به في أي قطر أو مكان أن .3

أن يشارك البنك في اتحاد المصارف الإسلامية وتبادل الخبرة مع البنك  .4
 .  الإسلامي للتنمية والبنوك الإسلامية الأخرى

أن يقدم البنك المشورة للهيئات العامة والخاصة والحكومات والأفراد حول  .5
 .  سلامية في المجالات الاقتصادية والماليةتجربته الإ

 : كما حدد البنك عوامل النجاح الأساسية في الآتي

 .  استخدام نظم وتقنيات حديثة تحقق كفاية وكفاءة الأداء ضبطاً وسرعة .1

 .  وولاءً  واستقراراعتماد خارطة لترقيتهم علماً ومهارةً اختيار عاملين مؤهلين و ا .2

 .  وودائعالموارد رأسمال  استقطاب .3

فيها والتدقيق في تنفيذ  والامتيازتطوير وتنويع صيغ الخدمة المصرفية  .4
 .  الشرعية

ئتمانية نشطة تستوعب متطلبات العملاء وتجذب عملاء جدد اتنفيذ سياسة  .5
 .  وتعيد السابقين

 .  بناء علاقات خارجية منتشرة ومتطورة .6

  
  

  :التحول التقني الشامل 

إدخال  فيوالآن يحتل الصدارة  المصرفيظل البنك منذ تأسيسه رائداً للعمل      
أحدث ما توصلت إليه الصناعة المصرفية وتقنية المعلومات لبناء نظام مصرفي 

تصال ، ويعتبر مجال الحواسيب والبرمجيات ووسائل الا فييعتمد أحدث التقنيات 
بنك إلكتروني مما أتاح  إلىاً بنك فيصل الإسلامي السوداني أول مصرف تحول فعلي

 :له توفير خدمات ومنتجات مصرفية تماثل نظيراتها العالمية ومن تلك التقنيات
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تم إنشاء شبكة داخلية تربط كل فروع البنك برئاسته وذلك تمهيداً لربط شبكة  .1
البنك بشبكة واسعة تتيح التعامل بين فروع البنك والمصارف والعمل فيما بينها 

 . بيسر

ستخدام خدمات الربط الإلكتروني مع المصارف العالمية من خلال شبكة اتم  .2
 .  لتنفيذ عمليات التحاويل المالية بصورها المختلفة سوفتالإ

لكل الفروع ، وهو  (Penta Bank )  تم تركيب النظام المصرفي الأساسي .3
الأول يتيح للبنك إجراء كافة العمليات المصرفية إلكترونياً وبالتالي يكون البنك 

 . الذي طبق هذا النظام بنجاح على مستوى الجهاز المصرفي السوداني

تم إدخال نظام البنتاسنك ونظام إدارة عمليات الرئاسة وهما نظامان متطوران  .4
من خلالهما يمكن للبنك متابعة كل العمليات التي تتم بالفروع المربوطة 

المحلي  الاستثمارليات إلكترونياً والتحكم في شجرة الحسابات والصلاحيات وعم
 .  والأجنبي

أو نظام ما بين الفروع وهو نظام يمكن الزبائن من  VBS ألتم إدخال نظام  .5
التعامل الفوري مع حساباتهم من أي فرع مربوط إلكترونياً دون التقيد بالفرع 
المفتوح فيه الحساب ، كما أنه يتيح خدمة التحويلات الفورية للأشخاص الذين 

 .  ساباتليس لديهم ح

 .  تم إدخال نظام البنك الإلكتروني المرتبط بموقع البنك الإلكتروني .6

 .  تم إدخال نظام الخدمة المصرفية عبر الهاتف .7

تم ربط فروع البنك بمشروعات التقنية المصرفية والتي تتمثل في مشروع  .8
المحول القومي ومشروع المقاصة الإلكترونية ومشروع الرواجع الإلكترونية 

 .  ر البنك من أوائل البنوك المشاركة فيهاويعتب

 . تم تنفيذ عدد كبير جدا من الصرافات الآلية .9

تم إنشاء نقاط البيع في عدد كبير من المحال التجارية لتسهيل التعاملات  .10
 . التجارية على عملاء البنك
  : الخدمات المصرفية ا8لكترونية
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الخدمات المصرفية الإلكترونية المتطورة تختصر الزمن وتقلل التكاليف مما يجعل  
  .البنك في طليعة المتعاملين بالتقنية المصرفية مع عملائه 

  :شبكة المعلومات المصرفية 

تم ربط فروع البنك بشبكة مصرفية واحدة بحيث تعمل فروع البنك كلها كمصرف     
أي فرع من فروع البنك دون التقيد بالفرع الذي تم  واحد تودع وتسحب وتتعامل مع

فيه فتح الحساب وذلك اختصارا لزمن العميل وتخفيضاً للتكلفة وتسهيلاً للمعاملات 
  ).العميل للبنك وليس للفرع ( وذلك تحت شعار 
  :الھاتف المصرفي 

متع وهو يقدم عدداً من الخدمات المصرفية لعملاء البنك في سرية وأمان ، إذ يت   
النظام بالخصوصية الكاملة نسبة لأن العميل يتعامل مع النظام عبر رقم حسابه 
والرقم السري له وهو رقم يمكن للعميل تغييره في أي وقت ومن مميزات الهاتف 

  :المصرفي 
 .استخدام الخدمة في أي زمان ومكان  -1

 .اختصار زمن العميل عند طلبه لخدمة مصرفية محددة  -2

  .ساعة  24تلك الخدمة على مدار أل يستفيد العميل من  -3
  .واتبع الإرشادات الصوتية لتتمتع بالخدمة    83781920فقط اتصل علي الرقم 

  : الصراف ا^لي 

 24هي خدمة يقدمها البنك عن طريق ماكينات الصراف الآلي التي تعمل طوال     
العديد ساعة دون توقف ، حيث تتصل هذه الماكينات بكل فروع البنك و تتيح لك 

من الخدمات في أي وقت تشاء دون التقيد بزمن فتح أو إغلاق البنك أو الفرع وعدد 
  م  2009صرافاً آلياً في العاصمة والولايات   64الصرافات بلغ 

  : خدمة البنك الشخصي 

تكفل هذه الخدمة المميزة للعملاء المتميزين التعامل مع حساباتهم في البنك عبر     
  . صي للعميل مع خادم الخدمة في البنك عبر خط الهاتف ربط الحاسب الشخ

  : ريادة البنك في التنمية ا.جتماعية 

بنك فيصل الإسلامي السوداني أول بنك إسلامي في السودان وثاني بنك على     
كما  ، مستوى العالم من حيث التأسيس وحقق البنك نجاحاً باهراً عبر مسيرته الطويلة
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المقدرة في  إسهاماتهمن خلال والاجتماعية قتصادية ية الاالبنك في التنم أسهم
التمويل والاستثمار للقطاعات الاقتصادية على مستوى الأفراد والمؤسسات والشركات 

البنك في كافة المحافظ بغرض وتمويل البنيات التحتية للاقتصاد السوداني، وأسهم 
  . تمويل المشروعات التنموية

،  ستثمار المالي والتجاري والعقاريمل في مجالات الاسس ثلاث شركات تعوقد أ   
ضريبة أرباح الأعمال وتمويل القطاعات كما أسهم البنك في التنمية من خلال 

  .  الحرفية والمهنية
وقام البنك بدوره الاجتماعي التكافلي بتقديم المساعدات الإنسانية المتمثلة في دعم    

همين وغيرهم ، كما قدم الدعم للمشروعات الفقراء والمساكين والمرضى من المسا
الصحية والتعليمية والمساجد والخلاوى والجامعات والمعاهد العليا والأندية الرياضية 

  . والمؤسسات الاجتماعية والثقافية 
  :الصيرفة ا8س7مية ريادة البنك في مجال 

بنك على بنك فيصل الإسلامي السوداني أول بنك إسلامي في السودان وثاني      
 ، مستوى العالم من حيث التأسيس، وحقق البنك نجاحاً باهراً عبر مسيرته الطويلة

ويرجع هذا النجاح إلى عاملين أساسيين أولهما الجوانب الفكرية والنظرية لمجال عمل 
،  البنك والتي تتمثل في تطبيق أحكام الشريعة الإسلامية في جميع معاملاته

والعامل الثاني في الجوانب التطبيقية فقد  ، شرعية فيهاوالابتعاد عن المحظورات ال
مثل بنك فيصل الإسلامي السوداني وعاءً جمع كماً هائلاً من الأرصدة النقدية 

 جنيه سودانيومائتا مليون والتي تفوق الآن المليار  ومجوداتهوالاستثمارات ممثلة في 
 .  

من خلال مساهمته المقدرة في ة والاجتماعيقتصادية البنك في التنمية الا وأسهم    
التمويل والاستثمار للقطاعات الاقتصادية على مستوى الأفراد والمؤسسات والشركات 

البنك في كافة المحافظ بغرض وتمويل البنيات التحتية للاقتصاد السوداني ، وأسهم 
ستثمار سس ثلاث شركات تعمل في مجالات الا، وأ تمويل المشروعات التنموية

ضريبة أرباح ، كما أسهم البنك في التنمية من خلال  والتجاري والعقاريالمالي 
  .  الأعمال وتمويل القطاعات الحرفية والمهنية
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 الإسلاميةبالإضافة إلى ذلك فإن البنك لعب دوراً كبيراً في نشر الثقافة المصرفية     
معرفة  كان له الأثر الفعال في زيادةعلى المستويين المحلي والعالمي ؛ مما 

وذلك من خلال , سلامية والخدمات المصرفيةالجمهور وإلمامهم بالمعاملات الإ
تتناول فقه البيوع والخدمات المصرفية  التي أصدرها البنك والتيسلسلة المطبوعات 

ما جاءت به الشريعة ل اً سلامية والمنتجات الاستثمارية المتبعة في البنك وفقالإ
مجلة المال ارات البنك الدورية والمتمثلة في ، كذلك من خلال إصد الإسلامية

ونشرة الرائد ، هذا بجانب الندوات التي يعقدها البنك ، فضلاً عن موقع قتصاد والا
البنك الإلكتروني والذي يعد من أغنى المواقع المصرفية من حيث الشكل والمضمون 

.  
التعاوني حيث  للبنك فضل الريادة في إرساء تجربة التأمينوفي جانب آخر فإن    

أنشأ البنك أول شركة تأمين إسلامية في العالم أصبحت الآن مرجعاً أساسياً للتأمين 
الإسلامي على مستوى العالم تقوم بتلبية كافة احتياجات العملاء في مجال الخدمات 

  . التأمينية
وقام البنك بدوره الاجتماعي التكافلي بتقديم المساعدات الإنسانية المتمثلة في دعم    

الفقراء والمساكين والمرضى من المساهمين وغيرهم ، كما قدم الدعم للمشروعات 
الصحية والتعليمية والمساجد والخلاوى والجامعات والمعاهد العليا والأندية الرياضية 

  . الثقافية والمؤسسات الاجتماعية و 
  

  -:مصرفاً إسلامياً  30مصرفاً عربياً وأول  150أول 
في إنجاز غير مسبوق دفع بالبنك من المحلية إلى مصاف العالمية و تم     

 30مصرفاً عربياً وأول  150تصنيف بنك فيصل الإسلامي السوداني ضمن أول 
صنيف مجموعة مصرفاً إسلامياً في الوطن العربي من حيث الأداء ، وأعد هذا الت

الاقتصاد والأعمال في بيروت ، وحقق البنك مراكز متقدمة في المؤشرات التي تم 
  . بموجبها تصنيف المصارف ، وذلك على المستويين العربي والإسلامي 

  :ومن أبرز الخدمات التي يقدمها البنك إلكترونياً  
  .خدمة الصراف الآلي -1
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  .خدمة نقاط البيع -2
  .نيالبنك الالكترو  -3
  .الهاتف المصرفي -4
  .خدمة الفرع الافتراضي -5
  .خدمة الرسائل الفورية -7
  . المقاصة الإلكترونية  -8

كل هذه الخدمات يقدمها البنك مجاناً لعملائه وقد وجدت إقبالاً منقطع النظير    
  .لسهولتها وتلبيتها لحاجات العملاء 

ربط نظام الصرف الآلي ببعض  ومواكبة للتطورات العالمية فقد تم بحمد االله    
الشبكات العالمية والتي تمكن عملاء البنك من استخدام حساباتهم في البنك عند 
سفرهم للخارج وهي بداية خطة تغطي كافة دول العالم في القريب العاجل بإذن االله 

  .تعالى 
وقد وجدت خدمات البنك الإلكترونية إشادة ورضاً واسعاً من قبل عملاء البنك،     

سلامة ، وأمن و  تنظيم الدفعياتكما أنها أفادت كذلك البنك كثيراً من حيث 
دارة إتكاليف  ، وتقليل تقليل الأعمال الورقيةو  تحسين التدفق النقديالمعاملات ، و 

  . العملاء ، وإسعاد ت المقاصةاعملي
  
  

  - :دور بنك فيصل ا8س7مي السوداني في التنمية ا.جتماعية 

اهتم بنك فيصل الإسلامي السوداني بشعيرة الزكاة منذ تأسيسه وذلك بإنشاء     
صندوق للزكاة يتم فيه تجميع زكاة البنك وعملائه ويقوم بتوزيع أموال هذه الزكاة على 

الكريمة ، فأصبح صندوق الزكاة نواة مصارف الزكاة المحددة طبقاً لما ورد في الآية 
  .لديوان الزكاة الحالي بعد أسلمت الاقتصاد 
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كما أولى البنك اهتماماً كبيراً للتمويل العقاري والذي يستهدف استقرار شريحة    
كبيرة من المجتمع وذلك بتقديم التمويل بشروط ميسرة وهوامش أرباح منخفضة وذلك 

  .)1(عإيماناً منه بدوره تجاه المجتم
  :التمويل ا'صغر 

اهتم بنك فيصل الإسلامي السوداني بالتمويل الأصغر منذ تأسيسه ، وهو    
صاحب تجربة كبيرة في هذا المجال تمثلت في تأسيس فرع متخصص في تمويل 
الصناعات والمشروعات الصغيرة ، ولعب الفرع دوراً كبيراً في تأسيس العديد من 

لصناعات والمشروعات المؤسسات وانطلاقها ، وأتاح البنك عدة ميزات لقطاع ا
  :الصغيرة أهمها ما يلي 

م فرعاً 1981خصص بنك فيصل الإسلامي السوداني في عام : فرع الحرفيين ) 1
  .يقوم بتقديم التمويل للصناعات الصغيرة والحرفية بأقساط مريحة وبضمانات ميسرة 

في الإعفاء من بعض متطلبات منح التمويل كهامش الجدية : امتيازات التمويل ) 2
 .التمويل بصيغة المرابحة وقبول الضمانات الشخصية 

يقوم البنك بتقديم الاستشارات لأصحاب الصناعات الصغيرة على : الاستشارات ) 3
 .كافة المستويات الاقتصادية والإدارية والفنية والمحاسبية 

عقد البنك دورات تدريبية متخصصة لقطاع الصناعات الصناعية : التدريب ) 4
 .ثم قدم التمويل اللازم للمتدربين لمواصلة عملهم بصورة منظمة وصحيحة  الصغيرة

يوفر بنك فيصل الإسلامي السوداني بتمويله لقطاع الصناعات : فرص العمل ) 5
الصغيرة فرص عمل لفئات تمتلك الخبرة وينقصها رأس المال الأساسي والعامل 

نتاج ومستويات الدخـل وبالتالي المساهمة في تقليل معدل البطالة وزيادة الإ
  .والاستهلاك وحاليا فرع ابوسعد 

  :تشجيع ا.بتكار والمعرفة والبحوث والتدريب  

من المعلوم أن الإنفاق على البحوث والابتكار والمعرفة والتدريب و من أهم     
عوامل الدفع للتنمية الاقتصادية والاجتماعية ، ولا يتأتى ذلك إلا بمشاركة القطاع 

                                                

مقابلة مع  محمود محمد عثمان ، مدير إدارة  التمويل الأصغر   ، بنك فيصل الإسلامي السوداني  ،  )1(
  صباحاً  10الساعة  10/9/2014الأربعاء 
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ي تمويل مشروعات البحوث والتطوير والابتكار وتفيد آخر الدراسات أن الخاص ف
نسبة إنفاق القطاع الخاص في الدول المتقدمة على البحوث والتطوير والابتكارات 

بينما لا يتعدى الإنفاق الحكومي عليها % 80تصل في بعض الدول ما يقارب أل 
  % . 20أل 
تمويل مشروعات الابتكار للخريجين في وقد شجع بنك فيصل الإسلامي السوداني    

الجامعات كما أنه وفر الدعم للكثير من الدراسات والبحوث المتعلقة بتطوير العمل 
إيماناً منه بالإضافة الاجتماعية التي يحققها هذا النوع من الأنشطة العلمية خاصة 

تماعي ، وأن معظمها يتعلق مباشرة بتطوير الحياة على المستويين الاقتصادي والاج
كما أن البنك اهتم كثيراً بموضوع تدريب العنصر البشري إيماناً منه بأهمية التطوير 
والتأهيل وما يحققه من إضافة حقيقية في الإنتاج وفي مهارات الفرد ، وشمل التدريب 
المستويين المحلي والدولي وذلك بإبتعاث الموظفين في الداخل وخارج السودان لتلقي 

  . يلية العليا والدورات التدريبية واكتساب الخبرات والمهارات الدراسات التأه
وفي رأي الباحث أن المسؤولية الاجتماعية للشركات هي ليست مجرد إعطاء    

الأموال إلى المجتمع ، ولكنها تستدعي أن تكون مواطناً مسئولا تجاه البيئة ، 
ن صالحاً سواء على وأخلاقيات العمل ، وتنمية المجتمعات المحلية ، أي أن تكو 

  .سسة أو الجهة التي ينتمي إليها مستوى الفرد أو المؤ 
  
  
  :دعم المشروعات التنموية ا.جتماعية  

يمثل بند التبرعات في البنك بنداً من بنود الصرف ، حيث أولى البنك هذا البند    
إجمالي  من% 5اهتماماً واضحاً إيماناً منه بدوره الاجتماعي ، وشكل هذا البند نسبة 

م ، وتغطي أوجه الدعم مشروعات البني التحتية 2007مصروفات البنك في العام 
مثل الكباري والجسور والمشروعات القومية ومياه الشرب ودعم المؤسسات التعليمية 

  .والخلاوى والمساجد والمرضى وأصحاب الحاجات من الفقراء والمساكين وغيرهم 
 :العاملين تمتين الجانب ا.جتماعي بين 
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اهتم بنك فيصل الإسلامي السوداني بالجانب الاجتماعي بين العاملين كأداة      
مساعدة على تحقيق تصويب جهود العاملين نحو الأهداف العامة للبنك ، وإرساء 
قواعد الانتماء فيما بين العاملين والبنك ؛ وذلك بتحسين رواتب العاملين 

ى رفع الروح المعنوية وبالتالي الإحساس ومخصصاتهم بنسب عالية مما أدى إل
بالانتماء لمؤسستهم والعمل على الارتقاء بها كما أسس البنك عدة واجهات للعمل 
الاجتماعي تمثلت في الجمعية التعاونية للعاملين والتي تقدم السلع الأساسية للعاملين 

لصندوق بشروط ميسرة وأقساط مريحة ، كذلك من ضمن واجهات العمل الاجتماعي ا
الخيري للعاملين وهو يسهم بصورة مباشرة ويشارك في مناسبات العاملين الاجتماعية 
ويقدم المساعدات في الأفراح والأتراح ، كما توجد جمعية للقرآن الكريم لها عدة 
مناشط أهمها تحقيق الارتباط بكتاب االله تعالي بين أوساط العاملين و كل هذه 

  .في خلق روح تكافل وتعاون بين العاملين  الجمعيات تسهم بصورة مباشرة
لقد سعى البنك منذ تأسيسه نحو زيادة انتشاره الجغرافي لتحقيق فرص أوسع      

وتوسيع قاعدة المتعاملين مع  ،لزيادة انتشار التعامل الإسلامي في المجال المصرفي
بلغ عـدد  حتى، وتحقيق البعد التنموي الاقتصادي والاجتماعي المصارف الإسـلامية 

هذا النمو المتسارع م 1995في العام فرعاً  72فـروعه التي غطت كل أرجـاء البـلاد 
هداف الإستراتيجية القومية الشاملة في تحقيق لأكان بالفعل استجابة وتحقيقاً ل

قد شكل الانتشار الجغرافي استجابة لمتطلبات توفيق أوضاع الانتشار الجغرافي و 
التي أقرها بنك السودان آنذاك تم تقليص فروع البنك لتصل البنوك وإعادة الهيكلة 

  .فرعاً تغطي ولاية الخرطوم والولايات الأخرى 27إلى 
 – م2006 العام منمؤشرات ا'داء المالي لبنك فيصل  يوضح 2 رقم جدول

  م2012
 م2006 م2007 م2008 م2009 م2010 م2011 م2012  البيان

 30 30 28 29 31 31 31 عدد الفروع

عدد ماكينات الصراف 
 الآلي

112 91 80 72 64 59 37 

 644 723 789 805 886 904 942 عدد العاملين
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نسبة التوزيع على 
 المساهمين

55.65% 73.0% 55.1% 45.5% 40.0% 34.3% 36.7% 

نسبة التوزيع لأصحاب 
 الودائع

11.5% 10.0% 10.0% 10.0% 10.0% 12.0% 12.0% 

 %64.0 %44.0 %50.0 %57.0 %40.1 %25.0 %46.2 معدل نمو الموجودات

 %74.0 %48.0 %54.1 %60.6 %40.0 %24.0 %48.6 معدل نمو الودائع

 %76.0 %16.0 %49.0 %57.0 %48.6 %40.0 %28.0 معدل نمو الدخل

معدل العائد على 
 الموجودات

4.0% 4.0% 3.1% 3.0% 3.1% 3.5% 4.3% 

معدل العائد على حقوق 
 الملكية

33.0% 39.0% 35.8% 42.7% 37.0% 34.0% 34.0% 

 %34.0 %29.1 %26.4 %22.6 %22.8 %19.6 %21.9 معدل التكلفة التشغيلية

  
  .23م ، ص 2004،سنة 15بنك فيصل الإسلامي السوداني ، سلسلة مطبوعات بنك فيصل الإسلامي السوداني، العدد : المصدر 

  
  
  

  ثانيالمبحث ال
 المصرفياستراتيجيات التسويق 

إعداد الخطط ورسم  فيالتسويقية تعنى التطلع نحو المدى البعيد  الإستراتيجية    
التسويقية  الإستراتيجيةمعالم المصرف على عدد طويل من السنوات القادمة وتعرف 

على أنها تلك القرارات الخاصة بتوجيه النشاط ورسم إطار العمل وتوجيه الإدارات 
ساؤلات المختلفة المطروحة في كافة الأحوال ، هناك دور والفروع والإجابة عن الت

سبيل وضع إستراتيجية تسويقية ، وتختلف  فيللبنك يتعين عليه ممارسته والقيام به 
المصارف في القيام بهذا الدور باختلاف القائمين عليها ، وعليه فإن إعداد أي 

اشي مع الأهداف إستراتيجية في المصرف ترتبط بشكل كبير بمدى التنسيق والتم
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العامة  الإستراتيجيةالكلية للمصرف ، لذا فان الاسترتيجية التسويقية تعتبر جزءا من 
ومن ثم فان المصرف يعتمد عليها في إعداد الخطة العامة له بشكل عام والخطة 

  :)1(يليالتسويقية بشكل خاص وتشمل ما 
المالي لمصادر  تقوم هذه الخطة على البرمجة والتخطيط: الخطة المصرفية/ 1

وموارد وإمكانيات البنك لتحقيق الأهداف خلال فترة زمنية معينة وبما يحقق 
 فياحتياجات الإدارة العامة من خلال العمليات المصرفية وتحقيق أهداف البنك 

خطة عامة محكمة  هي، وبصفة عامة فان الخطة المصرفية  المصرفيالسوق 
  :تحتوى على العناصر الثلاثة  أنيجب و 
تشكل نوع النشاط المصرفي الخاص  التيوهى المهام  :المهام الاقتصادية. أ  

  .بالبنك 
إن إعداد الخطة المصرفية تعني القيام بمجموعة من  :إعداد الخطة المصرفية. ب 

الخطوات كتحديد وتشكيل أهداف التسويق وذلك وفق عدة عوامل كمزيج الخدمات 
المتاحة ، تحديد الاحتياجات الحقيقة للسوق  المصرفية ، أنواع العملاء ، البدائل

المصرفي ، ويتم تحديد هذه الخطة وفقا لهدف الربحية وتحقيقا للحجم والنمو 
  .المناسب وزيادة حصة السوق 

للمصرف بتخطيط  التسويقيونعنى بذلك المزيج : تخصيص الموارد التسويقية. ت
الخ ، حيث يتم تحديد ....داريةالموارد المتاحة بشرية كانت أو مادية والكفاءات الإ

للمصرف وكذا نظام المعلومات  التسويقيالمصرف لأجل تطوير الجهاز  في الموارد
أنه يجب  إذباحتياجات تحقيق الأهداف التسويقية،  يفي الذيونظام التخطيط بالشكل 

 الأنشطةللخدمات المصرفية بالتعامل مع  التسويقيتركيبة متوافقة من المزيج  إيجاد
 .لتسويقية بشكل يحقق أهداف المصرف ا

هناك ثلاثة أنواع من الاستراتيجيات التسويقية في : التسويقية الإستراتيجيةأنواع / 2
 :)1(المجال المصرفي وهى

                                                

دار العاصمة للنشر والتوزيع،  (دورها وأثرها في اقتصاد إسلامي ،: الائتمانية  حسن أحمد الخضري، النقود )1(
  .65ص )1993
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ترغب بان يكون موقع  التيوتستخدمها البنوك الطموحة  :الإستراتيجية الهجومية/ أ
تحقيق  إلىالقيادة ومركز الصدارة في السوق المصرفي ، وتهدف هذه الإستراتيجية 

التوسع والانتشار والتحكم والسيطرة على السوق المصرفي بشكل يحقق مصالح 
المصرف الحالية والمستقبلية ، وتشتمل الإستراتيجية على عدة استراتيجيات فرعية 

  :وهى 
مجال تقديم  فيوتعني توسيع شبكة الفروع العاملة : لتوسع الجغرافيإستراتيجية ا*

  .الخدمات المصرفية ونشرها
منافسة المصارف الأخرى  الإستراتيجيةوتهدف هذه : إستراتيجية اختيار السوق*

 إلىبجذب زبائنهم ، والعمل على الحصول على نصيب من حصتها السوقية إضافة 
  .عمل فيه المصرف حاليا ي الذيالسوق  فيجذب عملاء جدد 

وتعنى جذب زبائن من أسواق جديدة لم يكن المصرف : إستراتيجية السوق الجديدة*
مهتما بها من قبل عن طريق تنمية السوق وفتح الفروع الجديدة لدى العملاء 

  .المرتقبين 
 التيالبنوك ذات الحجم الكبير  الإستراتيجيةتستعمل هذه : إستراتيجية قيادة السوق*
السوق المصرفي والقادرة على التأقلم مع ردود أفعال البنوك  فيتطيع أن تؤثر تس

  .الأخرى المنافسة له 
وتعني هذه الإستراتيجية القيام بتحدي المصرف الرائد في : إستراتيجية التحدي*

  .السوق المصرفي بهدف الحصول على حصة السوق 
والسيطرة الكاملة على السوق  تهدف لتحقيق التحكم: إستراتيجية الهيمنة المصرفية*

المصرفي عن طريق تكوين تكتلات مصرفية أو تحالفات لحماية المصالح المشتركة 
  .للمصارف 

تتطلب هذه الإستراتيجية توفر المصرف : إستراتيجية المنتجات الابتكارية الجديدة
على أجهزة وهياكل وكفاءات بحث متطورة تستطيع التفوق من خلال تقديم الأفكار 

  .والخدمات الجديدة في مجال العمل المصرفي 
                                                                                                                                       

عمان،  معهد الدراسات المصرفية،   –ناجي معلا ، إستراتيجيات التسويق في المؤسسات المالية ، الأردن  )1(
  75م ، ص 1995الطبعة الأولي 
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وترتكز على قيام البنك بصناعة : إستراتيجية صناعة الفرص والعملاء والأسواق*
  .السوق وتكوين عملاء فى هذه الأسواق والحكم الكامل في إشباع حاجياتهم 

وهى إستراتيجيات تتجنب التصادم مع المصارف  :الإستراتيجية الدفاعية.ب
ومن ميزاتها الاكتفاء بموقع غير متقدم في السوق المصرفي ، مع التركيز  المنافسين

جديد وانتظار نتائج تطبيق  مصرفيعلى عدم تطبيق أى خدمة جديدة أو نظام 
المنافسين ، وتسمى هذه الإستراتيجيات بإستراتيجيات التبعية السوقية أو إستراتيجية 

  .المحراب السوقي 
وتقوم على مبدأ تخفيض التكلفة إلى أدنى حد  :ويقيإستراتيجية الرشاد التس. ج

على  الإستراتيجيةممكن وبالتالي الرفع من الربح إلى أقصى درجة ممكنة وتعتمد هذه 
  .تخفيض التكاليف أو تعظيم الربح 

 :تنفيذ الإستراتيجية التسويقية المصرفية/ 3

الخطة الإستراتيجية للمصرف تتطلب إعداد طريقة  فيإن تحقيق الأهداف المسطرة 
  :لتنفيذ الخطة الإستراتيجية ويكون ذلك بين الأسلوبين التاليين

ويعتمد هذا الأسلوب على إظهار الاختلافات : أسلوب تميز الخدمات المتقدمة. أ 
التي تميز المزيج الخدمي للمصرف عن باقي المنافسين هذا ما يسهل على العملاء 

يار بين كافة الخدمات المقدمة ، وإن لم تكن هناك اختلافات فانه على الاخت
المصرف اللجوء إلى استخدام الحملات الإعلامية والترويجية والتركيز على شعار 

  .البنك وعلامته التجارية 
تغيير احتياجات ورغبات الزبائن يجعل من الضروري : أسلوب تقسيم السوق/ ب

رفية وفقا لتغييرات الطارئة على رغبات واحتياجات تكييف وتعديل الخدمات المص
العملاء الحاليين ، إضافة إلى اكتشاف رغبات احتياجات العملاء المحتملين وتصميم 

مناسب لهم  ومن هنا فإن المصرف يقوم بتقسيم السوق وفق هذه  خدميمزيج 
  .الرغبات الخاصة بالزبائن باستعمال وسائل التسويق والترويج المصرفي 

 :المصرف فيلتحليل والمراجعة التسويقية ا

تهدف المراجعة التسويقية في المصرف إلى جمع كافة البيانات اللازمة لتحديد       
يمكن للمصرف أن يحقق بها النجاح في تسويق كل خدمة من الخدمات  التيالكيفية 



89 

 

م جمعها المصرفية التى يقدمها لكافة قطاعات العملاء المخدومة ، وهذه البيانات يت
يعمل في ظلها  التيمن خلال عملية تقييم ومراجعة شاملتين لكل من البيئة العامة 

المصرف والبيئة الداخلية له ، وتتضمن هذه العملية أربع مجالات أساسية يمكن 
  :)1(عرضها على النحو التالي

  :ويشمل البيئيالتحليل .أ

  :تحليل البيئة الداخلية.1

وموارد المصرف ومصادر  لإمكانياتويتضمن ذلك إجراء دراسة تحليلية واقعية      
قوته وضعفه في الحاضر والمستقبل ويشتمل ذلك على تحليل الإنجازات السابقة 

قام بها لمواجهة هذه  التيواجهها وأساليب التصرف  التيللمصرف والمشاكل 
معلومات التي تحتاجها المشاكل وحلها ، وتعتبر سجلات المصرف رافدا ضخما لل

كل مصرف رصيد هائل من المعلومات عن  ففيإدارة التسويق في عملية التخطيط ، 
العملاء من حيث خصائصهم وحجم عملياتهم مع المصرف ، بل وطرق تعاملهم 
معه ، كذلك تتضمن سجلات المصرف معلومات وافية عن الأسواق واتجاهات 

معلومات تستطيع إدارة التسويق في المصرف الاستثمارية ، وفى ضوء هذه ال
المصرف التعرف على الفرص المتاحة وتحديد قدرة المصرف على انتهازها والعقبات 

  .يمكن أن تواجهه في هذا الصدد التي
  :)2(وينطوي هذا التحليل على الخطوات التالية

ويشمل ذلك تحليل الوضع الاقتصادي العام بكافة مؤشراته ، : البيئة الاقتصادية/ أ
  :يليوعموما يشمل هذا التحليل ما 

 ).انتعاش، ركود( الحالة الاقتصادية العامة •
 . معدلات التضخم •

 .الأسعاراتجاهات  •
 .مستويات الدخل وتوزيعه  •
 .أسعار الفائدة واتجاهاتها  •

                                                

  .88ص، المرجع السابق  )1(
  .70ص المرجع السابق ،)2(
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 .السوق  النموذج التنافسي السائد في •
البيئة الخارجية المحيطة له أثر مهم  فيوهذا البعد : البيئة الاجتماعية والثقافية/ ب

 : يليعلى تصميم وتخطيط الإستراتيجية التسويقية للمصرف ويشمل هذا التحليل ما 
  .النمط الحياتي لأفراد المجتمع  .2
 .العادات والتقاليد السائدة  .3
 .والدينية القيم والمعتقدات الاجتماعية  .4
 .والمستوى الثقافي في المجتمع  الوعي .5
 .اتجاهات الأفراد نحو التطور وقبول معطياته  .6
 .الذوق العام ومستويات التفصيل لدى الأفراد  .7

وربما كان هذا الجانب من أهم جوانب البيئة الخارجية : البيئة السياسية والقانونية/ ج
 :يليويشمل هذا التحليل ما  المحيطة بالمصرف وأكثرها تأثيرا على عملياته

  .الأنظمة والقوانين والتشريعات السارية  .1
 .السياسة المالية والنقدية العامة  .2
 .تربط الدولة بالدول الأخرى  التيالعلاقات الدولية  .3

ويشكل هذا البعد أهمية كبيرة في العمليات التسويقية : البيئة التكنولوجية / د
للمصرف، فالجدير بالذكر أن هنالك اتجاهات متزايدة بين المصارف في الكثير من 
الخدمات المصرفية كالصراف الآلي والبنك الناطق، بالإضافة إلى ما فرضه استخدام 

ضرورة للأخذ بها وتطبيقها وصولا إلى  الحاسوب من تقنيات وجدت إدارة المصرف
  . خدمات مصرفية سريعة وأفضل للعملاء 

إن تخطيط الإستراتيجية التسويقية للمصرف يعتمد إلى حد كبير على هذه     
العوامل وعلى مدى إدراك الإدارة لأهمية وأبعاد الآثار التي يمكن أن تتركها على 

 .عملياتها وأساليب أدائها 
  :ق وتحديد الوضع التنافسي للمصرفتحليل السو/ 2

تعتبر مصفوفة محفظة العوامل المتعددة إحدى أدوات التخطيط الإستراتيجي     
التسويقي في المصرف، ويعتمد بناء هذه المصفوفة على تحديد مجموعة من العوامل 

أوضاع سوقية مختلفة  في التنافسييمكن أن تحدد مدى جاذبية السوق والوضع  التي
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المصفوفة دليل عمل للإدارة التسويقية للمصرف، ويستطيع استخدامها في وتعتبر 
تحليل السوق وتحديد مدى جاذبيته وصولا إلى تحديد الوضع التنافسي في المصرف 

 .  
ولهذا فانه يجب أن يتم بناء هذه المصفوفة على أساس معايير دقيقة مع مراعاة    

العوامل التي تحدد مدى جاذبية السوق المصرفي وأوزانها النسبية ، بالإضافة إلى 
  .مجموعة العوامل المحددة للوضع التنافسي للمصرف 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المبحث الثالث
  التخطيط ا8ستراتيجي للتسويق المصرفي

في الواقع لا توجد طريقة مثلى للتخطيط في أي مصرف فالتخطيط الأمثل      
بالنسبة للمصرف هو ما يتناسب مواقف ومقتضيات التطبيق فيه حيث يجب أن 
يتلاءم هذا التخطيط مع إستراتيجية وهيكل التنظيم والتقاليد والأعراف والمؤسسية 

ا لا يعتبر كافيا بل لا يرتقى إلى الداخلية له وإن ما يقوم به في المصارف تقليدي
مستوى التحديات التي تفرضها التطورات في البيئة المحيطة ، إضافة إلى أن كثيراً 
من هؤلاء المخططين لديهم تحفظات قوية حول مدى أهميته بالنسبة لهم ولمصارفهم 

ة وفى الوقت الذي بدأ فيه هذا الاتجاه بالتراجع  فانه لا يوجد أدنى شك حول أهمي
توفير المناخ الأفضل لعمليات التخطيط الإستراتيجي للمصرف بما يؤدي تفعيل هذه 
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العمليات وصولا إلى رفع المستوى أدناها لأنها تؤدي لتوفير أفضل الفرص لتنفيذ 
  :)1(عملية التخطيط الإستراتيجي ، ونستعرضه على النحو التالي

  : الإقرار بالحاجة إلى التخطيط  .1

ويتطلب ذلك قبولا تاما من كوادر المصرف بأهمية التخطيط والحاجة الماسة     
للتخطيط ، وهذا القبول يزيد الاهتمام الذي توليه إدارة المصرف لقضية التخطيط 
وإدراك هذه الحاجة غالبا ما يتم التعبير عنه من قبل الجماعات المختلفة في 

ة التنفيذ ، إن إدراك الحاجة للتخطيط المصرف خاصة الذين تقع على عاتقهم مسؤولي
  :ينبع من

الانخفاض في الأداء المالي للمصرف مقارنة مع نظرائه في المصارف *     
المنافسة الأخرى سيزيد من ضغط مساهمي المصرف الكبار على الإدارة العليا 

  .لإعادة الوضع النسبي للمصرف في السوق إلى ما كان عليه 
للمصارف المنافسة غالبا ما يستميل ردود فعل إدارة المصرف الأداء المتميز *     

والتي يكون التخطيط الإستراتيجي أحد المداخل لمواجهة ذلك وتبرير ذلك عند التماثل 
  .فيما تقدمه المصارف من الخدمات فقد يقود النجاح الذي يحققه المصرف 

  - :مفھوم وأھداف التخطيط ا.ستراتيجي

تخطيط الاستراتيجي من المهم معرفة كلمتي إستراتيجية للوصول لمفهوم ال      
  .وتخطيط

يعد التخطيط الوظيفة الإدارية الأساسية التي تسبق أي عملية إدارية مهما بلغت 
أهميتها، حيث أنه يمثل العملية الفكرية التي ترسم مسبقاً الطريق الذي سوف يسلكه 

م لها بمساعدة الوظائف والعمليات المسئولين عند اتخاذهم القرارات المختلفة وتنفيذه
  ).التنظيم،التوجيه،الرقابة(الإدارية الأخرى 

وسيلة لإدارة الموارد وآلية للتنسيق بين القرارات أو  : معنى التخطيط إجمالاً هو     
التصرفات التي تتخذها جهات أو وحدات في مختلف مستويات صنع القرار 

  ......).الحكومة، إدارة منشأة ، (

                                                

  .112مرجع سبق ذكره ، ص ) 1(
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هو نشاط علمي ينطوي على تدخل إداري من جانب هيئة : أما التخطيط تفصيلاً    
مركزية في مجريات الأمور الاقتصادية والاجتماعية بقصد التأثير عليها ودفعها في 

انطلاقاً من نظرة إستراتيجية شاملة بغية تحقيق أهداف . مسار معين يعد مرغوباً فيه
  . مخصوصة 

ة تعريفات فالتخطيط بمفهومه العام ضرورة لكل إنسان تتمثل لقد مر التخطيط بعد   
في مرحلة التفكير والدراسة قبل البدء في تنفيذ الإعمال التي تؤدى لتحقيق أهدافه بما 

  يتلاءم 
مع ظروفه واحتياجاته وأولوياته ومن هذه التعريفات التي قدمها العلماء عن التخطيط 

 )1())ف معين من بين الطرق البديلة المتاحةأنه اختيار أنسب الطرق إلى هد((هي  

كما عرف التخطيط علي أنه الإعداد المقدم للأعمال المقبلة وهو يتضمن ما     
يجب عمله، ومكان عمله ،وزمان عمله،والكيفية التي يتم بها، والوسائل التي تستخدم 

البدائل، ثم  فـي العمل  ويتم ذلك بدراسة البدائل من التصرفات المحتملة،وتقييم هذه
  )1(.اختيار البديل الأمثل، والذى  يحقق النتائج المرغوبة

أيضاُ هو خطة لاستخدام الموارد المتاحة أفضل استخدام ممكن بهدف تحقيق     
    )2(أهداف قومية معينة

  )3()الاختيار(التخطيط فى كلمة واحدة وهى" كونتر"عرف     
يشمل التنبؤ بما سيكون عليه المستقبل  أن التخطيط هو الواقع الذي" فايول"يقول  

  .فهو أداة حيوية لنجاح المشروع واستمرار حياته. مع الاستعداد لهذا المستقبل
وقد عرف التخطيط بأنه تحديد الأعمال أو الأنشطة وتقدير واختيار السبل الأفضل 
لاستخدامها من أجل تحقيق أهداف معينة وبذلك فإن التخطيط عملية مستمرة 

  )4(.بلية في طبيعتها تتجه إلى الإعداد المتكامل للوصول إلى نتائج مستهدفةومستق
                                                

   .60ت،ص.الشركة العربية للنشر والتوزيع، ب: ،مصر1هدى سيد لطيف،الأسس العلمية للإدارة،ط)  1(
  .183م،ص1993الدارية الجامعية،:،الإسكندرية1علي الشرقاوي،إدارة الأعمال العملية الإدارية،ب،ط )1(
دار : ، مصر1والتخطيط التأثيرى فى نظام الاقتصاد الحر، طحسين عمر،مبادئ التخطيط الاقتصادى  )2(

  .19م ص1998الفكر،
  .105م، ص1999مجموعة النيل العربية،:،القاهرة1على محمد منصور،مبادئ الادارة أسس ومفاهيم،ط )3(
  .127ت، ص.دار المعارف،ب: ط، القاهرة.على السلمى،التخطيط والمتابعة،ب )4(
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والتخطيط فلسفة أو طريقة للتفكير المنظم تساعد المدير على توقع القضايا  
  )5(.المستقبلية والإعداد المسبق لها

إن كلمة التخطيط من الكلمات ذات المعنى الواسع،فبالنسبة للبعض يعتبر     
طلاحاً شاملاً له منفعته المؤكدة والذي يمتد مضمونه العام من التخطيط اص

  .الاعتبارات الفلسفية الواسعة إلى التفاصيل الدقيقة المحددة
  ـ:التعريفات ا'ساسية للتخطيط

التخطيط هو دراسة البدائل المختلفة لأداء عمل معين ثم الوصول إلى أفضل البدائل 
وقت معين،وفى حدود الإمكانات المتاحة تحت  الممكنة والتي تحقق هدفاً معيناً في

 .الظروف والملابسات القائمة

وينتهي التخطيط إلى وضع خطة عمل محددة اقتصادية كانت أو اجتماعية ويعتبر 
التخطيط من أهم وظائف القيادة الإدارية بل هو أول المراحل الإدارية لأي عمل 

تص بالتحديد مقدماً لما يجب كما عرفه آخرون على أنه عملية ذهنية تخ )1(.عام
إنجازه من قبل شخص أو جماعة خلال فترة زمنية محددة لإنجاز أهداف محددة 
مستعينين بسياسات وإجراءات وقواعد وإستراتيجيات موضوعة من قبل الإدارة 

  )2(.العليا
بأنه التدبير الذي يرمى إلى مواجهة المستقبل بخطط " جميل أحمد"أيضاً عرفه    

قيق أهداف محددة في إطار زمن محدد وبهذا يكون التخطيط ظاهرة مهمة لتح
  اجتماعية عامة 

تشمل المشروعات العامة والخاصة وحياة الأفراد الخاصة أيضاً ولاينعدم التخطيط إلا 
  ) 3(. .في المجتمعات البدائية التي تعتمد اعتماداً كلياً على العادات والتقاليد

هو الاختيار المرتبط بالحقائق ووضع واستخدام  أن التخطيط" عبد الكريم"ويرى 
الفروض المتعلقة بالمستقبل عند تصور وتكوين الأنشطة المقترحة التي يعتقد 

                                                
دار النهضة :ط، الأمارات.خل الى إدارة الاعمال غتجاه شرطى،بسميرة أحمد عسكر،االمد )5(

  83م،،ص1987العربية،
  .58م، ص1993دار الثقافة والطباعة والنشر،:، الخرطوم5أحمد ابراهيم أبو سن، الإدارة فى الأسلام،ط )1(
  55م،،ص2003ع،مكتبة دار الثقافة والنشر والتوزي:،عمان1عمر السعيد وآخرون،مبادئ الأدارة الحديثة،ط )2(
  .306ص م،1995 مكتبة الانجلو المصرية،:ط، مصر.عبد الكريم درويش وآخرون،أصول الإدارة العامة،ب )3(
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لتحقيق النتائج ومعنى هذا أن المدير عند قيامه بالتخطيط سيخدم  ابضرورياته
  )4(الحقائق والفروض المعقولة والقيود

ووضع السياسات والنظم والإجراءات  كذلك يعتبر التخطيط هو تحديد الأهداف
والبرامج اللازمة تحقيقها سواء كان ذلك على مستوى المنشأة كلها أو بالنسبة لأي 
وحدة إدارية فيها ويتضمن التخطيط التنبؤ باحتياجات المنشأة في المستقبل القريب أو 

لظروف البعيد من الموارد لمادية والبشرية وأيضاً النمو المتوقع لحجم العمل وا
المختلفة التي يمكن أن تؤثر فيها المعوقات التي يمكن أن تعترضه بالإضافة إلى 

  .عملية البدائل المتاحة واختيار أكثرها ملائمة
ويمكن القول أن التخطيط ينطوي علي اختيار الأهداف والسياسات وطرق العمل    

لاختيار مــن بين عـدة والبرامج الخاصة بفترات مستقبلية،وتقوم عملية التخطيط عــلي ا
وفى سبيل ذلك تدرس جميع الحلول المتاحة وتقوم الإدارة . حـلول بـديلة لموقف معين

بتجميع الحقائق والبيانات،وتدرس النتائج المتوقعة من كل حل،ثم نضع خطة بعد أن 
  .    أحسن الحلول وأقربها إلى تحقيق الأهداف المطلوبة رتستقر على اختيا

أوسع معانيه يعنى التدبير الذي يرمى إلى مواجهة المستقبل بخطط  والتخطيط فى  
مستقبلية منظمة سلفاً لتحقيق أهداف محددة،وبهذا المعنى يكون التخطيط ظاهرة 

  .اجتماعية ويمارسه الأفراد فى حياتهم الخاصة بالإضافة إلى الإدارات العامة
نظامها الاجتماعي حتى فالتخطيط أصبح ظاهرة تشترك فيها جميع الدول أياً كان 

ولاشك أن نوحاً عليه .شبه مقدسة" أوريك"صارت كلمة التخطيط كما يقول الأستاذ 
السلام يعتبر رائد التخطيط إذا اعتبرنا أن مشروعه الأول بناء السفينة أحتاج إلى 

  .تخطيط سبق التنفيذ بمدة طويلة وانتهى مشروعه بالنجاح
أة ثم تعد سياسات وخطط ووسائل رقابية من وبناءً على ذلك تعد أهداف المنش   

شأنها مراقبة وتنفيذ هذه الأهداف،لذلك فإن التخطيط عمل تحكمى يسبق أى عمل 
تنفيذي كما أن له أولوية على الوظائف الإدارية الأخرى من تنظيم وتوجيه 

بالإضافة إلى أنه مدخل لحل المشكلات ومنهج فعال لتحقيق الأهداف .ورقابة
  .والغايات

                                                
  .21هدى سيد لطيف،مرجع سابق،ص )4(
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معنى ذلك أن التخطيط ليخرج من كونه عملية اتخاذ قرارات تتعلق بالأهداف      
المطلوب تحقيقها،السياسات والإجراءات والقواعد والبرامج والميزانيات اللازمة لتحقيق 

  .الأهداف بأحسن كفاءة ممكنة
كما أن التخطيط يتعلق أساساً بالمستقبل ويتضمن برامج عمل لتحقيق أهداف   

حيث يجب على الوظائف الإدارية أن تعـــكس .بأنسب الوسائل وأقل التكاليف معينة
ـط والأنشطة التي تحدد بواسطة التخطيط تجعل المدير يمارس ة التخطيوظيف

  .تضمن تحقيق الأهداف طبقاً لخطة موضوعة بحيث الوظائف الإدارية الأخرى،
بالإضافة إلى ذلك،فإن هنالك عنصر هام يبرز الطبيعة المميزة للتخطيط بالكفاءة    

إذا تم تحقيق الأهداف المحددة بأقل جهد ممكن، وبتحقيقها نتائج إيجابية تفوق في 
التي تتحملها المنشأة وبالتالي تقاس كفاءة التخطيط على أساس  قدرتها التكـاليف

نفقت على إعداد الخطط وتنفيذها وبين درجة مساهمة المقارنة بين التكاليف التي أ
  .أهداف المشروعالخطط في تحقيق 

فقد تساهم الخطة في تحقيق الأهداف المراد الوصول إليها ولكن بتكاليف مرتفعة      
ومن هذه التعريفات , جداً أو بتكاليف غير ضرورية وهنا لانتصف الخطة بالكفاءة

  -:عة مرتكزات أساسية لتحقيق النتائج المرجوة وهىنجد أن التخطيط يرتكز على أرب
  -:الخطة

هي الطريقة المثلى لتحقيق هدف معين وهى تتضمن القرارات المتعلقة بتحقيق      
الهدف وطريقة التنفيذ ومراحله الزمنية فبالنسبة للخطة القومية، فهي تشمل جميع 
النواحي المتعلقة بالتطور الاقتصادي والاجتماعي وتحاول أن تنسق بينها تنسيقاً 

  .ة نحو الأهدافيضمن السير قدماً بالتنمية الشامل
  -:الهدف

هو الغرض والغاية التي يراد تحقيقها وهو بذلك يمثل حقيقة وواقعاً يرجى        
وقد يتحدد . وبتحديد الهدف في القانون أو القرار المنشئ للمنشأة. الوصول إليه

وترتبط المنشأة بهدفها وتوجه إليه كل . بمعرفة القيادة السياسية أو القيادة الإدارية
  .طها ويتوقف هذا النشاط عند تحقيق الهدف كاملاً أو العدول عنهنشا

  - :السياسات
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إن كان الهدف يمثل الغاية المنشودة من العمل أو النشاط فالسياسات تمثل     
  مجموعة

  . القواعد والنظم والتعليمات التي تحكم التصرفات وأوجه النشاط الموصل إلى الهدف 
د أن تحققه، توضح السياسة كيفية التنفيذ وعلى هذا فبينما الهدف يوضح ما تري    

الأساس تعرف السياسة بأنها مجموعة من القواعد والنظم التي تحكم سير 
العمل،والمحددة سلفاً بمعرفة إدارية، والتي يسترشد بها العاملون في المستويات 

  (1).المختلفة في كافة القرارات والتعريفات المتعلقة بتحقيق الأهداف
  - :يةستراتيجالإ

هي قرارات هامة ومؤثرة تتخذها المنشأة لتعظيم قدراتها على الاستفادة مما       
تنتجه البيئة من الفرص ولوضع أفضل الوسائل لحمايتها من التهديدات،وتتخذ على 

  .)2(مستوى المنشأة ومستوى وحداتها الإستراتيجية،وكذلك على مستوى الوظائف
  - :ائج وسائل التخطيط لتحقيق النت

  .تحديد الموارد المطلوبة/ 1
  .المطلوبين....) فنيين،مشرفين،مدراء،(تحديد عدد ونوع الموظفين / 2
  ).الهيكل التنظيمي(تطوير القاعدة التنظيمية حسب الأعمال التي يجب أن تنجز / 3
تحديد المستويات القياسية في كل مرحلة وبالتالي يمكن قياس مدى تحقيق / 4

  .كن من إجراء التعديلات اللازمة في الوقت المناسبالأهداف مما يم
  

  - :مفهوم الإستراتيجية

تعتبر الإدارة الإستراتيجية هي قمة الهرم الإداري في الفكر والتطبيق،ويعتبر     
الفكر الإسلامي عموماً فكراً استراتيجياً في التفكير وحتى في إصدار الأحكام،حيث 

                                                
 .307،308،316عبد الكريم درويش وآخرون،مرجع سابق ،ص (1)

الدار :القاهرةط،.محمد أحمد عوض،الإدارة الإستراتيجية الأصول والأسس العلمية،ب )2(
  .11م،ص2001الجامعية،
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يهتم اهتماماً بالغاً بالمقاصد الشرعية والنظرة إلي المال في الأمور وقضية التوازن 
  بين المصالح والمقاصد

والإدارة الإستراتيجية .قضية اعتبار المصالح وغيرها من أساسيات الفكر الإسلاميو 
احل ومحطات تسلم كل واحد منها إلي أن تنتهي هي رحلة شيقة وممتعة تمر بمر 

ويعود الفضل في .وقد تم تحقيق القدر وتحقيق الهدف المطلوب ةالرحلة في النهاي
  -:الإستراتيجية للعالمان

  .      لى المهامركز ع: سشتر / 1
    .ركز على البناء التنظيمى والهيكلى: شاندلر / 2

”Strategy“يرجع أصل كلمة إستراتيجية      جيش حيث كانت تعني إلي ال  
ـي توضع لحماية الوطن وهزيمة الأعداء،وعندما انتقلت الكلمة إلى المجال بالخطة الت

خطة لزيادة حصة المنشأة المدني تضمنت نفس المعنى تقريباً فالإستراتيجية هي 
على حساب المنافسين أى هزيمتهم في السوق فالإستراتيجية تهدف إلى زيادة ربح 

اولة لإرضاء المواطن المنشأة وزيادة قيمة المنشأة من وجهة نظر المتعاملين،ومح
  .خدمات المنشأة التي تسعى لتقديمها وتحقيق الربحالمستفيد من 

ن تطور في الفكر الإنساني خاصة فيما يتعلق بالفكر وفى ظل ما يشهده العالم م    
الإستراتيجي الذي كان له الأثر الأكبر في النهضة التي يشهدها العالم اليوم والتي 

وظهور ما يسمى بالجيش الأصفر " الولايات المتحدة"يجسدها العملاق الأمريكي
ويعتمد التخطيط . جيفالتنافس لا يكون إلا عبر التخطيط الاستراتي" النمور الآسيوية"

الاستراتيجي على الابتكار وتقديم أفكار جديدة يصعب على المنافسين تقليدها إلا 
بتكلفة عالية أو بعد وقت طويل،ومعظم الأفكار الجديدة في مجال الإدارة ظهرت في 
مناخ ديمقراطي يسمح بإشراك عدد أكبر من الأفراد مع أعطائهم أكبر قدر من 

  .آرائهم وعدم فرض أى قيود على الاقتراحات والأفكار المقدمة الحرية والتعبير عن
فالإستراتيجية هي فكرة موضوعية  للأهداف وسياسات واضحة لتحقيقها لضمان     

كذلك هي مجموعة من الخطط التي توضع لتحقيق الأهداف . المنشأة استمرارية



99 

 

روفها الداخلية تعمل علي خلق التفاعل بين المنشأة وظ الأساسية للمنشأة والتي
  )1(والخارجية

حيث   strategosكلمة الإستراتيجية مأخوذة أصلاً من كلمة يونانية قديمة هى      
  استخدمت كمصطلح حربي يعنى فن وعلم توجيه القوات المحاربة بهدف إلحاق

وقد انتقل . وتعنى فن القيادة" استراتيجيوس"الهزيمة بالعدو وهى مشتقة من كلمة 
الإستراتيجية إلى مجال الأعمال في العشرين سنة الأخيرة ويقصد بها قرارات مفهوم 

  .التخطيط التي تصدرها الإدارة العليا والتي تربط المشروع بمحيطه الخارجي
وقد وسع نابليون مفهوم استخدام الإستراتيجية لتشمل الجوانب الاقتصادية      

نه ليس من الضروري أن يدخل لأ.والسياسية التي تحسن الفرصة للنصر العسكري
القائد معارك حاسمة لتحطيم جيوش أعدائه بل قد يكون من المفضل استخدام 
إستراتيجية تقوم على تعطيل العدو وتحطم معنوياته وضرب مؤخرته ومراكز 

بل أن القائد العسكري .اتصالاته وتموينه وتفادى الاشتباك معه في أى معارك حاسمة
  .)1( افه دون إطلاق رصاصـة واحدةقد يتمكن من تحقيق أهد

  - :تعريف التخطيط الإستراتيجي

إن أي تعريف للإستراتيجية لابد أن يأخذ في الاعتبار بعض الأبعاد التي تلقي     
ع خطط الأداء لأي عليها بحسبان أن الإستراتيجية هي القوة الدافعة بوض بظلالهـا

الأبعاد في الإطار العام لاتخاذ القرارات الإلهام فيها وتتمثل هذه  ـثمنشأة وهي مبع
والتي يجب أن تكون متسقة ومتكاملة كما أن الإستراتيجية تسهم في تحديد مرامي 
وغايات المنشأة بعيدة المدى ومعرفة الأولويات وتخصيص الموارد بصورة سليمة 
تمكن من إغتنام الفرص من خلال معرفة المهددات والتحسب لها إضافة للأبعاد 

  .قتصادية والاجتماعية والسياسيةالا

                                                
شركة مطابع السودان :سامى مصطفى محمد على،نظم المعلومات الإدارية والتخطيط الاستراتيجى،الخرطوم )1(

 .61م،،ص2009للعملة المحدودة،

   
مكتبة عين : ،مصر2عايدة سيد خطاب، الادارة الاستراتيجية فى قطاع الاعمال والخدمات،ط )1(

 .9م،ص1994شمس،
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يمكن تعريف التخطيط الإستراتيجي بأنه عملية منظمة توضح وتضئ الطريق     
دائم للإنجاز في منشآت الأعمال ولتحقيق المرامي والأهداف بصورة تقود  إلي ضمان

  إلي نجاحها وتقدمها
الدافعة للمنشأة  ويفيد ذلك بأن التخطيط الإستراتيجي من المهام الدقيقة ذات القوة

لأجل تحقيقها لأهدافها على مدى من المعرفة فعمليات التخطيط الإستراتيجي هى 
العقل المدبر للمنشأة وروحها وبالتالي فهي من صميم مسئوليات الإدارة العليا،لأنها 

  .تعبر وبدقة عن المضامين والأهداف التي قامت من أجلها المنشأة 
لإستراتيجي فهو يقود الإدارة نحو النظر والبحث وبهذا المفهوم التخطيط ا    

لمتطلبات التطوير من تدريب وبحوث ودراسات بعيداً عن النمط التقليدي لإحداث 
ثورة في كافة نظمها تجعلها قادرة على المبادرة للانتقال الكبير وبشفافية عالية نحو 

  (1).مستقبل واعد
ي هو الجهد المنظم من أجل كما ورد في تعريف آخر للتخطيط الإستراتيج    

صياغة قرارات وتعريفات أساسية تشكل دليلاً وتضع إطاراً لما ينبغي أن تكون عليه 
  .)2(المؤسسة وما تفعله،ولماذا تفعله للحصول على أفضل النتائج

تعريفاً للتخطيط الاستراتيجي بأنه الأسلوب الذي " بميك"لقد وضعت مجموعة    
من توجيه المنشأة بدءً من الانتقال من مجرد العمليات  يتمكن عن طريقه المسئولون

الإدارية اليومية ومواجهة الأزمات وصولاً إلى رؤية مختلفة للعوامل الديناميكية 
الداخلية والخارجية القادرة على تحقيق التغيير في البيئة المحيطة بهم بما يحقق في 

اضي،وهو مايعني مهارة النظر النهاية توجيهاً أساساً للمستقبل مع عـدم إهمال الم
للمستقبل مع إدراك الموضع الذي تقف فيه منشأتهم وبما يمكنهم من تجنب أخطاء 

  . )3( الماضي

                                                
شركة :محمد حسين أبو صالح،التخطيط الإستراتيجي فى الاقتصاد والعلوم السياسية والاجتماعية،الخرطوم  (1)

 .65م،،ص2006مطابع السودان للعملة المحدودة،
  .68سامى محمد على ،مرجع سابق،ص )2(
  ،.73م،ص1994دار النهضة العربية،:حامد أحمد رمضان الادارة الاستراتيجية،،صر )3(
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التخطيط الإستراتيجي هو عبارة عن محاولة معرفة الشكل المثالي للمنشأة في    
جي ويمكن تعريف التخطيط الإستراتي.المستقبل وكيفية العمل على تحقيق هذا الشكل

عملية مستمرة لتنفيذ القرارات الحالية،وتوفير المعلومات الخاصة  على أنه عبارة عن
بمستقبل تنفيذها وتنظيم الجهود اللازمة للقرارات،وقياس نتائج القرارات من خلال 

  .)1(نظام جيد ومستمر

وأيضاً يمكن تعريفه بأنه هو كشف حجب المستقبل الخاص بشكل    
ح الشركة فى المستقبل،،تصور توجهات ومسار الشركة فى الشركة،والتبصر بملام

   .)2(المستقبل،رؤية رسالة وأهداف الشركة مستقبلاً 
الإستراتيجية أنها تحديد الأهداف طويلة الأجل   chandler" شاندلر" ويرى       

ويرى أن القرارات الإستراتيجية هي تلك التي .وتخصيص الموارد لتحقيق هذه الأهداف
  لقرارات تختص با

التي تمس مستقبل المنظمة وفاعليتها فى الأجل الطويل وذلك مثل القرارات الخاصة 
  .)3(بالنمو والتوسع

وأيضاً يمكن تعريفه بأنه عملية اختيار غايات المنظمة وتحديد السياسات     
والبرامج الإستراتيجية اللازمة لتحقيق أهداف محددة للوصول إلى الغايات ووضع 

  .اللازمة لضمان أن السياسات والبرامج الإستراتيجية قد تم تنفيذهاالأساليب 
من هذا التعريف يتضح أن التخطيط الإستراتيجي يساعد فى تحقيق التوازن بين    

أهداف ومصالح المنشآت ذات التأثير الإستراتيجي وأصحاب المصالح،وكذلك يؤدى 
،وذلك من حيث بأنشطة المنشأة إلى وضوح الرؤية المستقبلية لكافة العناصر المتعلقة

المسبق للمشروع والاختيار بين البدائل المتعلقة بالأهداف أنها تتضمن الإعداد 
والإستراتيجيات والسياسات والإجراءات والقواعد والبرامج والأسس والميزانيات،وكذلك 
يؤدى إلى تحقيق التكامل والاتساق بين أجزاء المنشأة ببعضها البعض وبينها وبين 

                                                
  17م،،ص1994المعرفة الجامعية، دار:،الاسكندرية1مرسى خليل،التخطيط الاستراتيجى،ط نبيل )1(
   .8م،ص2002الدار الجامعية،:ط،الاسكندرية.نادية العارف،التخطيط الاستراتيجى والعولمة،ب )2(
  13عايدة سيد خطاب،مرجع سابق ،ص )3(
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البيئة الخارجية وهو بـذلك ضروري بسبب مساعدة المنظمة في التأقلم مع المتغيرات 
وكبر حجمها والتخطيط  البيئية وكذلك بسبب تعقد عمليات وأنشطة المنشـأة

المنشأة ككل حيث  الإستراتيجي لـهذا ينظر إلي أنه تخطيط طويل الأجـل يرتـكـز عـلي
خول والشروع في العمل حيث يعمل على يشتمل على التفكير قبل التصرف أو الد

تصميم المستقبل والوسائل الفعالة اللازمة لإحداث هذا المستقبل ويهدف إلى تحديد 
 .واختيار البدائل الإستراتيجية

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الفصل الرابع 
  تحليل بيانات الدراسة 

 الدراسة إجراءات:  ا'ول المبحث
  .التطبيقية 

  .الدراسة  بيانات تحليل :الثاني المبحث
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  ا'ولالمبحث 
  إجراءات الدراسة التطبيقية

يشـــتمل هـــذا المبحـــث علـــى الخطـــوات والإجـــراءات التـــى تـــم اتباعهـــا فـــي تنفيـــذ    
الدراســة الميدانيــة، ويشــمل ذلــك تصــميم أداة الدراســة، وصــفاً لمجتمــع وعينــة الدراســة، 

بالإضـــافة إلـــى  لهـــذه الأداة للتأكـــد مـــن صـــلاحيتها وإجـــراء اختبـــارات الثبـــات والصـــدق
  :وذلك على النحو التالي ،الاساليب الإحصائية التي تم بموجبها تحليل البيانات

  الدراسة أداة تصميم -أو.ً  

اعتمـــدت هـــذه الدراســـة علـــى وســـيله الاســـتبانة كـــأداة رئيســـية للحصـــول علـــى البيانـــات 
  :الاستمارة من قسمين وتتكون

  :الأولالقسم  

وهى البيانات الشخصية المتعلقة بوصف عينة : البيانات الخاصة بأفراد عينة الدراسة
  :الدراسة وهى

  .النوع/1
  .العمر/ 2
  .المستوى التعليمي/ 3

  :القسم الثاني

وهى المحاور والتي من خلالها يتم التعرف : وشمل عبارات الدراسة الأساسية 
عبارة تمثل البيانات ) 26(م من عدد ويشتمل هذا القس. على متغيرات البحث 

  .الأساسية للدراسة 

وتم قياس درجة الاستجابات المحتملة على الفقرات حسب مقياس ليكرت 
، والذي يتراوح من لاأوافق بشدة إلى أوافق بشدة، كما )Likart Scale(الخماسى 

  .الجدول التاليهو موضح في 



104 

 

  
  
  
  

   الموافقة درجة يوضح مقياس 3 رقم جدول

 درجة الموافقة الوزن

 أوافق بشدة 5

 أوافق 4

 محايد 3

 لأوافق 2

 لأوافق بشدة 1

  2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر   
  

  :وعلية فأن الوسط الفرضي للدراسة كالآتي
الدرجة الكلية للمقياس هي مجموع درجات المفردة على العبارات  -
يمثل الوسط الفرضي للدراسة وعلية إذا وهو  3) =15/5=( 5)/ 5+4+3+2+1(

دل ذلك على الموافقة على العبارة ) 3(كان متوسط العبارة اكبر من الوسط الفرضي 
دل ذلك على عدم الموافقة ) 3(أما إذا انخفض متوسط العبارة عن الوسط الفرضي 

  .على العبارة
  تقييم أدوات القياس : ثانياً 

   :لاختبارات التاليةتم تقييم أدوات القياس باستخدام ا

  اختبار صدق محتوى المقياس). 1(

تم أجراء اختبار صدق المحتوى لعبارات المقاييس من خلال تقييم صلاحية المفهوم 
وبداية تم عرض . لثقافة المجتمع  التي قد ترجع إما إلى اختلاف المعاني وفقاً 

من المحكمين المختصين في الدراسة لتحليل ) 3(عبارات المقاييس على عدد 
مضامين عبارات المقاييس وتحديد مدى التوافق بين عبارات كل مقياس والهدف منه 



وبعد استعادة الاستمارة من . 
وبذلك تم تصميم  ،ثم إجراء التعديلات التي اقترحت أسئلة الدراسة

يقصــد بثبــات الاختبــار أن يعطــي المقيــاس نفــس النتــائج إذا مــا اســتخدم أكثــر مــن مــرة 
إذا مــا طبــق اختبــار مــا علــى 
مجموعة من الأفراد ورصدت درجات كـل مـنهم، ثـم أعيـد تطبيـق الاختبـار نفسـه علـى 

كمـا . المجموعة نفسها وتم الحصـول علـى الـدرجات نفسـها يكـون الاختبـار ثابتـاً تمامـاً 
يعرف الثبات أيضاً بأنه مدى الدقة والاتساق للقياسـات التـي يـتم الحصـول عليهـا ممـا 

  :ومن أكثر الطرق استخداماً في تقدير ثبات المقياس هي
  .براون -طريقة التجزئة النصفية باستخدام معادلة سيبرمان

أمـا الصــدق فهـو مقيــاس يسـتخدم لمعرفــة درجــة صـدق المبحــوثين مـن خــلال إجابــاتهم 
على مقياس معين، ويحسب الصدق بطرق عديدة منها يمثل الجـذر ألتربيعـي لمعامـل 

والصـدق . وتتراوح قيمة كل من الصدق والثبات بين الصفر والواحـد الصـحيح
، وقيـاس الصـدق هـو معرفـة صـلاحية 
قام الباحث بإيجاد الصدق الذاتي لها إحصائياً باستخدام 

ألفـــا (وقـــام الباحـــث بحســـاب معامـــل ثبـــات المقيـــاس المســـتخدم فـــي الاســـتبانة بطريقـــة 
تتــراوح بــين الصــفر والواحــد صــحيح، فــإذا لــم يكــن هنــاك 
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. لرأيهم تم قبول وتعديل بعض عبارات المقاييس
ثم إجراء التعديلات التي اقترحت أسئلة الدراسةالمحكمين 

  ).انظر ملحق( الاستبانة في صورتها النهائية 

  :اختبارات الصدق والثبات

يقصــد بثبــات الاختبــار أن يعطــي المقيــاس نفــس النتــائج إذا مــا اســتخدم أكثــر مــن مــرة 
إذا مــا طبــق اختبــار مــا علــى  ويعنــي الثبــات أيضــاً أنــه. واحــدة تحــت ظــروف مماثلــة

مجموعة من الأفراد ورصدت درجات كـل مـنهم، ثـم أعيـد تطبيـق الاختبـار نفسـه علـى 
المجموعة نفسها وتم الحصـول علـى الـدرجات نفسـها يكـون الاختبـار ثابتـاً تمامـاً 

يعرف الثبات أيضاً بأنه مدى الدقة والاتساق للقياسـات التـي يـتم الحصـول عليهـا ممـا 
ومن أكثر الطرق استخداماً في تقدير ثبات المقياس هي. الاختبار

طريقة التجزئة النصفية باستخدام معادلة سيبرمان -
  .كرونباخ-معادلة ألفا -
  .طريقة إعادة تطبيق الاختبار -
  .طريقة الصور المتكافئة -
  .معادلة جوتمان -

أمـا الصــدق فهـو مقيــاس يسـتخدم لمعرفــة درجــة صـدق المبحــوثين مـن خــلال إجابــاتهم 
على مقياس معين، ويحسب الصدق بطرق عديدة منها يمثل الجـذر ألتربيعـي لمعامـل 

وتتراوح قيمة كل من الصدق والثبات بين الصفر والواحـد الصـحيح
، وقيـاس الصـدق هـو معرفـة صـلاحية الذاتي للاستبانة هـو مقيـاس الأداة لمـا وضـعت

قام الباحث بإيجاد الصدق الذاتي لها إحصائياً باستخدام . الأداة لقياس ما وضعت له
  : معادلة الصدق الذاتي هي

   =   الصدق
وقـــام الباحـــث بحســـاب معامـــل ثبـــات المقيـــاس المســـتخدم فـــي الاســـتبانة بطريقـــة 

تتــراوح بــين الصــفر والواحــد صــحيح، فــإذا لــم يكــن هنــاك ، والــذي يأخــذ قيمــاً 

لرأيهم تم قبول وتعديل بعض عبارات المقاييس وفقاً 
المحكمين 

الاستبانة في صورتها النهائية 
  
اختبارات الصدق والثبات). 2( 

يقصــد بثبــات الاختبــار أن يعطــي المقيــاس نفــس النتــائج إذا مــا اســتخدم أكثــر مــن مــرة 
واحــدة تحــت ظــروف مماثلــة

مجموعة من الأفراد ورصدت درجات كـل مـنهم، ثـم أعيـد تطبيـق الاختبـار نفسـه علـى 
المجموعة نفسها وتم الحصـول علـى الـدرجات نفسـها يكـون الاختبـار ثابتـاً تمامـاً 

يعرف الثبات أيضاً بأنه مدى الدقة والاتساق للقياسـات التـي يـتم الحصـول عليهـا ممـا 
الاختبار يقيسه

1-
2-
3-
4-
5-

أمـا الصــدق فهـو مقيــاس يسـتخدم لمعرفــة درجــة صـدق المبحــوثين مـن خــلال إجابــاتهم 
على مقياس معين، ويحسب الصدق بطرق عديدة منها يمثل الجـذر ألتربيعـي لمعامـل 

وتتراوح قيمة كل من الصدق والثبات بين الصفر والواحـد الصـحيح. الثبات
الذاتي للاستبانة هـو مقيـاس الأداة لمـا وضـعت

الأداة لقياس ما وضعت له
معادلة الصدق الذاتي هي

الصدق
وقـــام الباحـــث بحســـاب معامـــل ثبـــات المقيـــاس المســـتخدم فـــي الاســـتبانة بطريقـــة 

، والــذي يأخــذ قيمــاً ) كرنبــاخ
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ثبــات فــي البيانــات فــإن قيمــة المعامــل تكــون مســاويةً للصــفر، وعلــى العكــس إذا كــان 
أي أن زيــادة . هنــاك ثبــات تــام فــي البيانــات فــإن قيمــة المعامــل تســاوي الواحــد صــحيح

تائج العينـة علـى معامل إلفا كرونباخ تعني زيادة مصداقية البيانات مما يعنى عكس ن
وهــو ثبــات ) 0.88(حيــث بلغــت قيمــة الفــأ كرنبــاخ للمقيــاس الكلــى .  مجتمــع الدراســة

مرتفع ومن ثم يمكن القـول بـان المقـاييس التـي اعتمـدت عليهـا الدراسـة تتمتـع بالثبـات 
الــداخلي لعباراتهــا ممــا يمكننــا مــن الاعتمــاد علــى هــذه الإجابــات فــي تحقيــق أهــداف 

  .ئجهاالدراسة وتحليل نتا
  :مجتمع وعينة الدراسة :ثالثا

يقصد بمجتمع الدراسة المجموعة الكلية من العناصر التي يسعى الباحث أن يعمم   
تكون المجتمع الأساسي للدراسة وي, عليها النتائج ذات العلاقة بالمشكلة المدروسة 

  .العاملين ببنك فيصل الإسلامي - من
وهــى إحــدى ) العشــوائية القصــدية(وتــم اختيــار مفــردات عينــة البحــث بطريقــة العينــة  

العينات  غيـر الاحتماليـة التـي يختارهـا الباحـث للحصـول علـى أراء أو معلومـات مـن 
وتـــم  اســـتبانه) 200(وتـــم توزيـــع عـــدد . مفـــردات محـــدد مـــن المجتمـــع موضـــع الدراســـة

ها فـــي التحليـــل بنســـبة اســـترجاع بلغـــت ســـليمة تـــم اســـتخدام اســـتبانه) 175(اســـترجاع 
  :بيانها كالآتي)%. 87.5(

  والمعادة  الموزعة يوضح ا.ستبيانات 4رقم  جدول

  المئوية النسبة  العدد  البيان

  %87.5  175  تم إعادتها بعد تعبئتها كاملة تاستبيانا
  %12.5  25  لم يتم إعادتها تاستبيانا

  %100 200  الموزعة تإجمالي الاستبيانا
  2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر
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  :أسلوب التحليل ا8حصائي المستخدم في الدراسة :رابعا

تم ترميز أسئلة الاستبانة ومن ثم تفريغ البيانات التي تم جمعها باستخدام برنامج   
ومن ثم تحليلها من حلال مجموعة ) SPSS(الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

من الأساليب الإحصائية المناسبة لطبيعة البيانات ونوع متغيرات الدراسة،  لتحقيق 
  : أهداف البحث واختبار فروض الدراسة، ولقد تم استخدام الأدوات الإحصائية التالية

 ت  باســتخدامجميــع البيانــا لأســئلة الاســتبانة المكونــة مــنإجــراء اختبــار الثبــات )/ 1(
  : كل من

  .اختبار الصدق الظاهري/أ

تقـيس بالفعـل هـذا  معينـاً  والتحقق من أن العبارات التي اسـتخدمت لقيـاس مفهومـاً  
المفهوم ولا تقيس إبعاد أخرى ويتميز هذا التحليل بقدرته على توفير مجموعـة مـن 

واسـتبعاد  المقاييس التي تحدد مدى انطباق البيانات للنموذج الذي تم الكشف عنه
أي نمــاذج أخــرى بديلــة يمكــن أن تفســر العلاقــة بــين عبــارات المقيــاس بنــاء علــى 

  .استجابة مفردات عينة الدراسة

  معامل إلفا كرونباخ/ب

وتم استخدامه لقياس الاتساق الداخلي لعبارات الدراسة  للتحقق من صدق الأداء  
.  

 عينة الدراسة منوذلك لوصف خصائص مفردات : أساليب الإحصاء الوصفي)/ 2(
  :خلال 

  التوزيع التكراري لعبارات فقرات الاستبانة/ أ

  . وذلك للتعرف على الاتجاه العام لمفردات العينة بالنسبة لكل متغير على حدي
  الانحراف المعياري/ب

  . لتحديد مقدار التشتت في إجابات المبحوثين لكل عبارة عن المتوسط الحسابي 
  ) كاى تربيع(اختبار - )3(



وتــم اســتخدام هــدا الاختبــار لاختبــار الدلالــة الإحصــائية لفــروض الدراســة عنــد مســتوى 
المحســوبة عنــد مســتوى ) كــاى تربيــع 

وجــود علاقــة ذات (يــرفض فــرض العــدم ويكــون الفــرض البــديل 
% 5عند مسـتوى معنويـة اكبـر مـن 

  .فدلك معناه قبول فرض العدم وبالتالي عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية 

   النوع متغير وفق

  النسبة المئوية

95.4% 
4.6% 
100% 

2015  
  .النوع  متغير

  

أن غالبيــة إفــراد العينــة المبحوثــة 
مـن إفـراد العينـة الكليـة بينمـا بلغـت نسـبة 

0

50

100

150

200

ذكر

108 

 

وتــم اســتخدام هــدا الاختبــار لاختبــار الدلالــة الإحصــائية لفــروض الدراســة عنــد مســتوى 
كــاى تربيــع (ويعنــى دلــك أنــة إذا كانــت قيمــة % 5

يــرفض فــرض العــدم ويكــون الفــرض البــديل % 5معنويــة اقــل مــن 
عند مسـتوى معنويـة اكبـر مـن ) كاى تربيع(إما إذا كانت قيمة ). دلالة إحصائية

فدلك معناه قبول فرض العدم وبالتالي عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية 
  خصائص عينة الدراسة

  توزيع إفراد العينة حسب النوع

وفق العينة 8فراد التكراري يوضح التوزيع 5رقم 

  العدد

167 
8 

  175  
2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر            

متغير وفق العينة 8فراد التكراري يوضح التوزيع 4

  2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: 
أن غالبيــة إفــراد العينــة المبحوثــة  أعــلاه )4(رقــم والشــكل ) 5(يتضــح مــن الجــدول

مـن إفـراد العينـة الكليـة بينمـا بلغـت نسـبة  % )95.4(من الذكور حيث بلغـت نسـبتهم 
  .فقط من اجمالى العينة  %) 4.6(الإناث في العينة 

أنثى

العدد

العدد

وتــم اســتخدام هــدا الاختبــار لاختبــار الدلالــة الإحصــائية لفــروض الدراســة عنــد مســتوى 
5معنويــة 

معنويــة اقــل مــن 
دلالة إحصائية

فدلك معناه قبول فرض العدم وبالتالي عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية 
خصائص عينة الدراسة:  خامسا

توزيع إفراد العينة حسب النوع .1

رقم  جدول

  النوع

  ذكر
 أنثى

  المجموع
            

4رقم شكل

: المصدر 
يتضــح مــن الجــدول    

من الذكور حيث بلغـت نسـبتهم 
الإناث في العينة 



   العمر متغير وفق

  النسبة المئوية

22.3% 
48.6% 
25.1% 

4% 
%100 

2015  
  .العمر متغير

  

أعلاه أن غالبية إفـراد العينـة مـن تتـراوح 
مــن إفــراد العينــة  %) 48.6(
أما  %) 25.1) (سنة 40-49

مـن اجمـالى )% 4(سـنة فقـد بلغـت نسـبتهم 

0

10

20

30

40

50

60

70

80

90

سنة 29- 20 سنة

109 

 

  توزيع إفراد العينة حسب العمر

وفق العينة 8فراد التكراري يوضح التوزيع 6رقم 

  العدد

 39  سنة
 85  سنة
 44  سنة
 7  سنة 49

  175 
2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر           
متغير وفق العينة 8فراد التكراري يوضح التوزيع 5

  2015الباحث من نتائج الإستبيانإعداد : 
أعلاه أن غالبية إفـراد العينـة مـن تتـراوح  )5( والشكل) 6(يتضح من الجدول

(حيــث بلغــت نســبتهم ) ســنة 39-30(أعمــارهم مــا بــين 
40(الكلية بينما بلغت نسبة الذين تتراوح أعمارهم ما بين 

سـنة فقـد بلغـت نسـبتهم  49أفراد العينة والـذين تزيـد أعمـارهم عـن 
  .العينة المبحوثة

سنة 39- 30 سنة 49- 40 سنة 49أكثر من 

العدد

  

توزيع إفراد العينة حسب العمر .2

رقم  جدول

  العمر

سنة 20-29
سنة 30-39
سنة 40-49

49أكثر من 
  المجموع

           
5رقم شكل

: المصدر
يتضح من الجدول         

أعمــارهم مــا بــين 
الكلية بينما بلغت نسبة الذين تتراوح أعمارهم ما بين 

أفراد العينة والـذين تزيـد أعمـارهم عـن 
العينة المبحوثة

العدد



 المؤھل متغير وفق الدراسة

  المئويةالنسبة 

1.7%  

94.3%  

4% 

100% 

2015  

 المؤھل متغير وفق الدراسة

  
2015  

أعــــلاه أن غالبيــــة إفــــراد العينــــة مــــن 
مــن إفــراد العينــة بينمــا ) % 94.3

إما حملة الـدبلوم الوسـيط ) % . 
  .من إجمالي العينة المبحوثة
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  توزيع إفراد العينة حسب المؤهل العلمي
الدراسة عينة 8فراد التكراري التوزيع يوضح  7 رقم

  العدد  المؤهل العلمي

  3  دبلوم وسيط

  165  

 5  فوق الجامعي

 175  المجموع

2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر           

الدراسة عينة 8فراد التكراري التوزيع يوضح 6 

2015الإستبيانإعداد الباحث من نتائج : المصدر            
أعــــلاه أن غالبيــــة إفــــراد العينــــة مــــن  )6(رقــــم  والشــــكل) 7(يتضـــح مــــن الجــــدول رقــــم 

94.3(المســتوى التعليمــي الجــامعي حيــث بلغــت نســبتهم 

) % . 4(بلغت نسبة حملة التعليم فوق الجامعي في العينة 
من إجمالي العينة المبحوثة)%. 1.7(و فقد بلغت نسبتهم 

جامعى فوق الجامعى

العدد

توزيع إفراد العينة حسب المؤهل العلمي/  3
رقم جدول
  ..العلمي

المؤهل العلمي

دبلوم وسيط
  جامعي

فوق الجامعي
المجموع
           

  
 رقم شكل

  .العلمي

            
يتضـــح مــــن الجــــدول رقــــم 

المســتوى التعليمــي الجــامعي حيــث بلغــت نســبتهم 
بلغت نسبة حملة التعليم فوق الجامعي في العينة 

و فقد بلغت نسبتهم 
  
  

العدد
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  المبحث الثاني
  بيانات الدراسة تحليل

من على تحليل البيانات الأساسية للدراسة للتمكن  يشتمل هذا المبحث          
  :للخطوات التالية وذلك وفقاً  مناقشة فروض البحث

  التوزيع التكراري لإجابات الوحدات المبحوثة على عبارات الدراسة/1

قيم كل متغير وذلك من خلال تلخيص البيانات في جداول والتي توضح         
لتوضيح أهم المميزات الأساسية للعينة في شكل أرقام ونسب مئوية  لعبارات الدراسة 

.  
  التحليل الإحصائي لعبارات الدراسة/ 2

وذلك من خلال تقدير المتوسط والانحراف المعياري  لجميع محاور الدراسة    
  .لمعرفة اتجاه عينة الدراسة

  ) كاى تربيع(اختبار /  3

ــــة إحصــــائية بــــين أعــــداد المــــوافقين وغيــــر هــــو و       اختبــــار وجــــود فــــروق ذات دلال
الموافقين على عبارات الدراسة وذلك من خلال اختبـار  الفـروق بـين الوسـط الحسـابي 

  ).3(للعبارات ومقارنتها بالوسط الفرضي للدراسة 
  
  
  
  
  
  
  

  الدراسةالتوزيع التكراري 8جابات الوحدات المبحوثة على عبارات /أو.ً  



عبارة يتميز موظفو المصرف  على العينة

  النسبة المئوية

34.2% 
50.9% 
12% 
2.9%  
0 
100% 

2015  
عب)ارة يتمي)ز موظف)و المص)رف  عل)ى 

  

أعلاه أن غالبية إفراد العينة يوافقون على 
) %  85.1(حيث بلغت نسبتهم 

إما إفراد العينة والذين لم يبدوا 
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  يتميز موظفو المصرف بالكفاءة العالية

العينة أفراد 8جابات التكراري يوضح التوزيع 8رقم 
  بالكفاءة العالية

  العدد

 60  أوافق بشدة
89 
21  
5  

 0  بشدة
  175 

2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر           
 العين)ة أف)راد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 7

  .بالكفاءة العالية 

  2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر 
أعلاه أن غالبية إفراد العينة يوافقون على  )7(رقم والشكل) 8(رقم يتضح من الجدول 

حيث بلغت نسبتهم  موظفو المصرف يتميزون بالكفاءة العالية
إما إفراد العينة والذين لم يبدوا ) %. 2.9(بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك 

  ) %.12(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

محايد )أوافق )أوافق بشدة

العدد

يتميز موظفو المصرف بالكفاءة العالية/1

رقم  جدول
بالكفاءة العالية

  الإجابة

أوافق بشدة
  أوافق
  محايد

  أوافق لا
بشدةأوافق  لا

  المجموع
           

7رقم  شكل

بالكفاءة العالية 

           
يتضح من الجدول 

موظفو المصرف يتميزون بالكفاءة العالية أن

بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك 
إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

العدد



  المصرف بتقديم خدماته للعملاء بسهوله وسرعه فائقة
عل))ى عب))ارة يھ))تم  العين))ة أف))راد

  النسبة المئوية

47.4% 

42.9% 

8% 

1.7%  

0 

100% 

2015  
عل)))ى عب)))ارة يھ)))تم  العين)))ة أف)))راد

  
2015 

أعلاه أن غالبية إفراد العينة يوافقون 
حيث بلغت  بتقديم خدماته للعملاء بسهوله وسرعه فائقة
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المصرف بتقديم خدماته للعملاء بسهوله وسرعه فائقة
أف))راد 8جاب))ات التك))راري يوض))ح التوزي))ع 9رق))م 

  .المصرف على تقديم خدمات العم7ء بسھولة وسرعة 

  العدد  

 83  أوافق بشدة

75 

  14  

  3  أوافق

 0  أوافق بشدة

 175  المجموع

2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر           
أف)))راد 8جاب)))ات التك)))راري التوزي)))ع يوض)))ح 8رق)))م 

  .المصرف على تقديم خدمات العم7ء بسھولة وسرعة 

2015الإستبيانإعداد الباحث من نتائج : المصدر            
أعلاه أن غالبية إفراد العينة يوافقون  )8( رقم والشكل) 9(يتضح من الجدول رقم 
بتقديم خدماته للعملاء بسهوله وسرعه فائقة إهتمام المصرف

أوافق محايد )أوافق )أوافق بشدة

العدد

العدد

المصرف بتقديم خدماته للعملاء بسهوله وسرعه فائقةيهتم / 2
رق))م  ج))دول

المصرف على تقديم خدمات العم7ء بسھولة وسرعة 

  الإجابة

أوافق بشدة

  أوافق

  محايد

أوافق لا

أوافق بشدة لا

المجموع

           
رق)))م  ش)))كل

المصرف على تقديم خدمات العم7ء بسھولة وسرعة 

            
يتضح من الجدول رقم  

إهتمام المصرف على أن

العدد



إما إفراد ) %. 1.7(بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك 
8.% (  

  يهتم المصرف بجودة الخدمة أكثر من اهتمامه بالأسعار
عب))ارة يھ))تم  عل))ى العين))ة أف))راد

  النسبة المئوية

38.9% 
38.3% 
21.1% 
1.7%  
0 
100% 

2015  
عب)))ارة يھ)))تم  عل)))ى العين)))ة أف)))راد

  
2015  

أعلاه أن غالبية إفراد العينة  
حيث  المصرف يهتم بجودة الخدمة أكثر من اهتمامه بالأسعار
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بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك ) %  90.3
8(العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

يهتم المصرف بجودة الخدمة أكثر من اهتمامه بالأسعار
أف))راد 8جاب))ات التك))راري يوض))ح التوزي))ع 10رق))م

  .المصرف بجودة الخدمة أكثر من السعر 

  العدد

 68  أوافق بشدة
67 
37  
3  

 0  لا أوافق بشدة
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2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر           
أف)))راد 8جاب)))ات التك)))راري التوزي)))ع يوض)))ح 9رق)))م 

  .المصرف بجودة الخدمة أكثر من السعر 

2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر            
 )9(رقم والشكل) 10(يتضح من الجدول رقم           

المصرف يهتم بجودة الخدمة أكثر من اهتمامه بالأسعار يوافقون على أن

أوافق محايد )أوافق )أوافق بشدة

العدد

العدد

90.3(نسبتهم 
العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

يهتم المصرف بجودة الخدمة أكثر من اهتمامه بالأسعار/ 3
رق))م ج))دول

المصرف بجودة الخدمة أكثر من السعر 

  الإجابة

أوافق بشدة
  أوافق
  محايد

  لا أوافق
لا أوافق بشدة

  المجموع
           

رق)))م  ش)))كل
المصرف بجودة الخدمة أكثر من السعر 

            
           

يوافقون على أن

العدد



) %. 1.7(بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك 
  ) %.21.1(إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

عبارة تلبي الخدمة  على العينة

  النسبة المئوية

29.7% 
54.3% 
14.3% 
1.7%  
0 
100% 

  
عبارة تلبي الخدمة المصرفية  على 

  
  2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان

أعلاه أن غالبية إفراد العينة 
حيث بلغت نسبتهم  الخدمة المصرفية تلبى حاجات العملاء
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بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك ) %  77.2(بلغت نسبتهم 
إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

  تلبى الخدمة المصرفية حاجات العملاء

العينة أفراد 8جابات التكراري التوزيعيوضح  11رقم
  .المصرفية حاجات العم7ء 

  العدد

 52  أوافق بشدة
95 
25  
3  

 0  لا أوافق بشدة
  175 

  2015نتائج الإستبيان إعداد الباحث من: المصدر           
 العينة أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 10

  حاجات العم7ء 

إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر

أعلاه أن غالبية إفراد العينة  )10(رقموالشكل ) 11(يتضح من الجدول رقم 
الخدمة المصرفية تلبى حاجات العملاء أن لا يوافقون على

أوافق محايد )أوافق )أوافق بشدة

العدد

بلغت نسبتهم 
إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

تلبى الخدمة المصرفية حاجات العملاء/ 4

رقم جدول
المصرفية حاجات العم7ء 

  الإجابة

أوافق بشدة
  أوافق
  محايد

  لا أوافق
لا أوافق بشدة

  المجموع
           

10رقم  شكل
حاجات العم7ء 

يتضح من الجدول رقم        
لا يوافقون على

العدد



إما إفراد العينة والذين ) %. 

عبارة تتم معاملة شكاوي  على العينة 

  النسبة المئوية

28.6% 

46.3% 

21.7% 

3.4%  

0 

100% 
  2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان
م معاملة شكاوي عبارة تت على العينة 
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) %. 1.7(بينما بلغت نسبة الموافقون على ذلك ) %  
  ) %.14.3(لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
  تتم معاملة شكاوى العملاء بشفافية

 فرادأ 8جابات التكراري يوضح التوزيع 12رقم
  العم7ء بشفافية 

  العدد  الإجابة

 50  أوافق بشدة

81 

38  

6  

 0  لا أوافق بشدة

  175 
إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر

 أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح  11رقم 
  العم7ء بشفافية 

إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر

أوافق محايد )أوافق )أوافق بشدة

العدد

العدد

)84  % (
لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

تتم معاملة شكاوى العملاء بشفافية/ 5

رقم جدول
العم7ء بشفافية 

أوافق بشدة

  أوافق

  محايد

  لا أوافق

لا أوافق بشدة

  المجموع

رقم  شكل
العم7ء بشفافية 

العدد



أعلاه أن غالبية إفراد العينة  
) 74.9(حيث بلغت نسبتهم 

إما إفراد العينة والذين لم ) %. 

زيادة سنوية في عبارة ھنالك  على العينة

  النسبة المئوية

57.7% 
35.4% 
6.3% 
0.6%  

0 
100% 
2015  

عبارة ھنالك زيادة سنوية في  على العينة

  
2015  
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أعلاه أن غالبية إفراد العينة   )11( رقم والشكل) 12(يتضح من الجدول رقم 
حيث بلغت نسبتهم  معاملة شكاوى العملاء تتم بشفافية يوافقون على أن

) %. 3.4(بينما بلغت نسبة  غيرا لموافقون على ذلك 
  ) %.21.7(يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

  هنالك زيادة سنوية في أرباح البنك

العينة أفراد 8جابات التكراري يوضح التوزيع 13
  .أرباح البنك 

  العدد

 101  أوافق بشدة
62 
11  
1  

 0  لا أوافق بشدة
  175 

2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر           
العينة أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 12
  .أرباح البنك 

2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر

أوافق محايد )أوافق )أوافق بشدة

العدد

يتضح من الجدول رقم      
يوافقون على أن

بينما بلغت نسبة  غيرا لموافقون على ذلك %  
يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

هنالك زيادة سنوية في أرباح البنك/ 6

3رقم جدول
أرباح البنك 

  الإجابة

أوافق بشدة
  أوافق
  محايد

  لا أوافق
لا أوافق بشدة

  المجموع
           

2رقم  شكل
أرباح البنك 

المصدر        

العدد



أعلاه أن غالبية إفراد العينة  
) 93.1(حيث بلغت نسبتهم 

إما إفراد العينة والذين لم ) %. 

  يلتزم المصرف بأسعار الخدمات الصادرة من البنك المركزي
العبارة يلتزم  على العينة أفراد
.  

  النسبة المئوية

46.9% 
37.7% 
10.2% 
4.6%  
0.6% 
100% 

  2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان
العبارة يلتزم  على العينة أفراد
.  
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 )12(رقم والشكل) 13(يتضح من الجدول رقم 
حيث بلغت نسبتهم  هنالك زيادة سنوية في أرباح البنك يوافقون على أن

) %. 0.6(بينما بلغت نسبة  غيرا لموافقون على ذلك 
  ) %.6.3(يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

يلتزم المصرف بأسعار الخدمات الصادرة من البنك المركزي
أفراد 8جابات التكراري يوضح التوزيع 14رقم 

.المصرف بأسعار الخدمات الصادرة من البنك المركزي 

  العدد

 82  أوافق بشدة
66 
18  
8  

 1  لا أوافق بشدة
  175 

إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر
أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 13رقم 

.المصرف بأسعار الخدمات الصادرة من البنك المركزي 

إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر

أوافق محايد )أوافق )أوافق بشدة

العدد

العدد

يتضح من الجدول رقم          
يوافقون على أن

بينما بلغت نسبة  غيرا لموافقون على ذلك %  
يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

يلتزم المصرف بأسعار الخدمات الصادرة من البنك المركزي/ 7
رقم  جدول

المصرف بأسعار الخدمات الصادرة من البنك المركزي 

  الإجابة

أوافق بشدة
  أوافق
  محايد

  لا أوافق
لا أوافق بشدة

  المجموع

رقم  شكل
المصرف بأسعار الخدمات الصادرة من البنك المركزي 

العدد



أعلاه أن غالبية إفراد العينة 
حيث  المصرف يلتزم بأسعار الخدمات الصادرة من البنك المركزي

) %. 5.2(بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك 
  ) %.10.2(إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

  يمتلك المصرف فروعا عديدة تغطى مختلف المناطق
عبارة يمتلك المصرف  على العينة

  النسبة المئوية

38.9% 
44.6% 
10.9% 

4%  
1.7% 
100% 
2015  
عبارة يمتلك المصرف  على العينة
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أعلاه أن غالبية إفراد العينة  )13(رقم والشكل) 14(يتضح من الجدول رقم 
المصرف يلتزم بأسعار الخدمات الصادرة من البنك المركزي يوافقون على أن

بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك ) %  84.6(بلغت نسبتهم 
إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

يمتلك المصرف فروعا عديدة تغطى مختلف المناطق
العينة أفراد 8جابات التكراري يوضح التوزيع 15رقم 

  .فروعا كثيرة 

  العدد

 68  أوافق بشدة
78 
19  
7  

 3  لا أوافق بشدة
  175 

2015نتائج الإستبيانإعداد الباحث من : المصدر           
العينة أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 14رقم 

  .فروعا كثيرة 

إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر

أوافق محايد )أوافق )أوافق بشدة

العدد

يتضح من الجدول رقم        
يوافقون على أن
بلغت نسبتهم 

إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
يمتلك المصرف فروعا عديدة تغطى مختلف المناطق/ 8

رقم  جدول
فروعا كثيرة 

  الإجابة

أوافق بشدة
  أوافق
  محايد

  لا أوافق
لا أوافق بشدة

  المجموع
           

رقم  شكل
فروعا كثيرة 

العدد



أعلاه أن غالبية إفراد العينة 
حيث بلغت  المصرف يمتلك فروعا عديدة تغطى مختلف المناطق

إما إفراد ) %. 5.7(بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك 
10.9.% (    
  يحرص المصرف على تقديم معاملة خاصة لكبار العملاء

عبارة يحرص  على العينة أفراد

  النسبة المئوية

60.6% 
31.4% 
7.4% 
0.6%  

0 
100% 
2015  

عبارة يحرص  على العينة أفراد
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أعلاه أن غالبية إفراد العينة  )14(رقم والشكل) 15(يتضح من الجدول رقم 
المصرف يمتلك فروعا عديدة تغطى مختلف المناطق يوافقون على أن

بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك ) %  83.5
10.9(العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

يحرص المصرف على تقديم معاملة خاصة لكبار العملاء
أفراد 8جابات التكراري يوضح التوزيع 16رقم 

  .المصرف على تقديم معاملة خاصة لكبار العم7ء 

  العدد

 106  أوافق بشدة
55 
13  
1  

 0  لا أوافق بشدة
  175 

2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر           
أفراد 8جابات التكراري يوضح التوزيع  15رقم 

  .المصرف على تقديم معاملة خاصة لكبار العم7ء 

إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر



أعلاه أن غالبية إفراد العينة 
حيث  المصرف يحرص على تقديم معاملة خاصة لكبار العملاء

إما ) %. 0.6(بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك 
  ) %.7.4(إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
  وفير التجهيزات اللازمة للعمل

عبارة يحرص  على العينة أفراد

  النسبة المئوية

52% 
41.7% 
5.2% 
1.1%  

0 
100% 
2015  

عبارة يحرص  على العينة 

  
  2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان

أعلاه أن غالبية إفراد العينة 
حيث بلغت المصرف يحرص على توفير التجهيزات اللازمة للعمل 



إما إفراد ) %. 1.1(بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك 
5.2( %.  

عبارة يمتلك المصرف  على العينة

  النسبة المئوية

45.7% 

40% 

12% 

2.3%  

0 

100% 

2015  
عبارة يمتلك المصرف بيئة  على العينة
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بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك ) %  93.7
5.2(العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

  بالمصرف بيئة مريحة للعملاء
العينة أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 18رقم 

  .بيئة مريحة للعمل 

  العدد

 80  أوافق بشدة

70 

21  

9  

 0  لا أوافق بشدة
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2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر            
العينة أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 17رقم 

  .مريحة للعمل 

إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر

أوافق محايد )أوافق )أوافق بشدة

العدد

93.7(نسبتهم 
العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

بالمصرف بيئة مريحة للعملاء/ 11
رقم  جدول

بيئة مريحة للعمل 

  الإجابة

أوافق بشدة

  أوافق

  محايد

  لا أوافق

لا أوافق بشدة

  المجموع

            
7رقم  شكل

مريحة للعمل 

العدد



أعلاه أن غالبية إفراد العينة 
) %  85.7(حيث بلغت نسبتهم 

إما إفراد العينة والذين لم يبدوا 

  نية بجميع فروعه
عبارة يقدم  على العينة أفراد

  .المصرف الخدمات المصرفية ا8لكترونية بجميع فروعة 

  النسبة المئوية

53.7% 
37.2% 

8% 
1.1%  

0 
100% 
2015  

عبارة يقدم  على العينة أفراد
  .المصرف الخدمات المصرفية ا8لكترونية بجميع فروعة 
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أعلاه أن غالبية إفراد العينة  )17(رقم والشكل) 18(يتضح من الجدول رقم 
حيث بلغت نسبتهم  بالمصرف بيئة مريحة للعملاء يوافقون على أن

إما إفراد العينة والذين لم يبدوا ) %. 2.3(بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك 
  ) %.12(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

نية بجميع فروعهيقدم المصرف الخدمات المصرفية الالكترو 
أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 19رقم 

المصرف الخدمات المصرفية ا8لكترونية بجميع فروعة 

  العدد

 94  أوافق بشدة
65 
14  
2  

 0  لا أوافق بشدة
  175 

2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر           
أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 18رقم 

المصرف الخدمات المصرفية ا8لكترونية بجميع فروعة 

إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر

أوافق محايد )أوافق )أوافق بشدة

العدد

العدد

يتضح من الجدول رقم      
يوافقون على أن

بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك 
إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

يقدم المصرف الخدمات المصرفية الالكترو / 12
رقم  جدول

المصرف الخدمات المصرفية ا8لكترونية بجميع فروعة 

  الإجابة

أوافق بشدة
  أوافق
  محايد

  لا أوافق
لا أوافق بشدة

  المجموع
           

رقم  شكل
المصرف الخدمات المصرفية ا8لكترونية بجميع فروعة 



أعلاه أن غالبية إفراد العينة 
حيث  المصرف يقدم الخدمات المصرفية الالكترونية بجميع فروعه

) %. 1.1(بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك 
  ) %.8( إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم

عبارة توجد  على العينة أفراد

  النسبة المئوية

41.7% 
43.4% 

12% 
2.9%  

0 
100% 
2015  

عبارة توجد  على العينة أفراد

  
  2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان
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أعلاه أن غالبية إفراد العينة  )18(رقم والشكل) 19(رقم  يتضح من الجدول
المصرف يقدم الخدمات المصرفية الالكترونية بجميع فروعه يوافقون على أن

بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك ) %  90.9(بلغت نسبتهم 
إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم

  توجد بالمصرف إدارة متخصصة بالتخطيط
أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 20رقم 

  .بالمصرف إدارة متخصصة بالتخطيط 

  العدد

 73  أوافق بشدة
76 
21  
15  

 0  بشدة
  175 

2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر            
أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 19رقم 

  .بالمصرف إدارة متخصصة بالتخطيط 

إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر
أعلاه أن غالبية إفراد العينة  )19(رقم والشكل) 20(يتضح من الجدول رقم 

وجود بالمصرف إدارة متخصصة بالتخطيطيوافقون على 

أوافق محايد )أوافق )أوافق بشدة

العدد

يتضح من الجدول    
يوافقون على أن
بلغت نسبتهم 

إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم
توجد بالمصرف إدارة متخصصة بالتخطيط/ 13

رقم  جدول
بالمصرف إدارة متخصصة بالتخطيط 

  الإجابة

أوافق بشدة
  أوافق
  محايد

  لا أوافق
بشدة لا أوافق
  المجموع

            
رقم  شكل

بالمصرف إدارة متخصصة بالتخطيط 

يتضح من الجدول رقم     
يوافقون على 

العدد



إما إفراد العينة ) %. 2.9(بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك 
.% (  

عبارة توجد  على العينة أفراد

  النسبة المئوية

40% 
44.5% 
14.9% 
0.6%  

0 
175% 
2015  

عبارة توجد  على العينة أفراد

  
  2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان

أعلاه أن غالبية إفراد العينة 
حيث بلغت نسبتهم  وجود معايير ثابتة لمتابعة وتقييم الأداء بالفروع
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بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك ) %  
) %.12(والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

  ثابتة لمتابعة وتقييم الأداء بالفروعتوجد معايير 
أفراد 8جابات التكراري يوضح التوزيع  21رقم 

  .معايير ثابتة لمتابعة وتقييم ا'داء 

  العدد

 70  أوافق بشدة
78 
26  
1  

 0  لا أوافق بشدة
  175 

2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر            
أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 20رقم 

  .معايير ثابتة لمتابعة وتقييم ا'داء 

إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر
أعلاه أن غالبية إفراد العينة  )20(رقم والشكل) 21(يتضح من الجدول رقم 

وجود معايير ثابتة لمتابعة وتقييم الأداء بالفروعيوافقون على 

أوافق محايد )أوافق )أوافق بشدة

العدد

)85.1  % (
والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

توجد معايير / 14
رقم  جدول

معايير ثابتة لمتابعة وتقييم ا'داء 

  الإجابة

أوافق بشدة
  أوافق
  محايد

  لا أوافق
لا أوافق بشدة

  المجموع
            

رقم  شكل
معايير ثابتة لمتابعة وتقييم ا'داء 

يتضح من الجدول رقم    
يوافقون على 

العدد



إما إفراد العينة ) %. 0.6(بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك 
.% (  

عبارة يستقبل  على العينة أفراد

  النسبة المئوية

48% 
41.7% 
9.7% 
0.6%  

0 
100% 

  2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان
عبارة يستقبل  على العينة أفراد

  
  2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان

أعلاه أن غالبية إفراد العينة يوافقون 
 ) %89.7(حيث بلغت نسبتهم 

إما إفراد العينة والذين لم يبدوا 
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بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك ) %  
) %.14.9(والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
  ستقبل المصرف زيادة سنوية في العملاء

أفراد 8جابات التكراري يوضح التوزيع  22رقم 
  .المصرف زيادة سنوية من العم7ء 

  العدد

 84  أوافق بشدة
73 
17  
1  

 0  لا أوافق بشدة
  175 

إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر
أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 21رقم 

  .المصرف زيادة سنوية من العم7ء 

إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر
أعلاه أن غالبية إفراد العينة يوافقون  )21(رقم والشكل) 22(يتضح من الجدول رقم 

حيث بلغت نسبتهم  المصرف يستقبل زيادة سنوية في العملاء
إما إفراد العينة والذين لم يبدوا )%.0.6(غير الموافقون على ذلك  بينما بلغت نسبة

  ) %.9.7(جابات محددة فقد بلغت نسبتهم

أوافق محايد )أوافق )أوافق بشدة

العدد

)84.5  % (
والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

ستقبل المصرف زيادة سنوية في العملاءي/ 15
رقم  جدول

المصرف زيادة سنوية من العم7ء 

  الإجابة

أوافق بشدة
  أوافق
  محايد

  لا أوافق
لا أوافق بشدة

  المجموع

رقم  شكل
المصرف زيادة سنوية من العم7ء 

يتضح من الجدول رقم  
المصرف يستقبل زيادة سنوية في العملاء على أن

بينما بلغت نسبة
جابات محددة فقد بلغت نسبتهمإ

العدد



  إجراءات العمل من وقت لأخر
العبارة يحرص  على العينة أفراد

  .المصرف على إعادة النظر في إجراءات العمل من وقت 'خر

  النسبة المئوية

36.6% 
41.8% 
19.4%  
1.1%  
1.1% 
100% 
2015  

العبارة يحرص  على العينة 
  المصرف على إعادة النظر في إجراءات العمل من وقت 'خر

  
2015         

أعلاه أن غالبية إفراد العينة 
المصرف يحرص على إعادة النظر في إجراءات العمل من وقت 

بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك 
) 19.4(إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
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إجراءات العمل من وقت لأخر يحرص المصرف على إعادة النظر في
أفراد 8جابات التكراري يوضح التوزيع  23رقم 

المصرف على إعادة النظر في إجراءات العمل من وقت 'خر

  العدد

 69  أوافق بشدة
73 
34  
2  

 2  أوافق بشدة
  175 

2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر           
 أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 22رقم 

المصرف على إعادة النظر في إجراءات العمل من وقت 'خر

2015نتائج الإستبيانإعداد الباحث من : المصدر            
أعلاه أن غالبية إفراد العينة  )22(رقم والشكل) 23(يتضح من الجدول رقم 

المصرف يحرص على إعادة النظر في إجراءات العمل من وقت  يوافقون على أن

بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك ) %  78.4(حيث بلغت نسبتهم 
إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم ) %. 

أوافق محايد )أوافق )أوافق بشدة

العدد

يحرص المصرف على إعادة النظر في/ 16
رقم  جدول

المصرف على إعادة النظر في إجراءات العمل من وقت 'خر

  الإجابة

أوافق بشدة
  أوافق
  محايد

  لا أوافق
أوافق بشدةلا 

  المجموع
           

رقم  شكل
المصرف على إعادة النظر في إجراءات العمل من وقت 'خر

            
يتضح من الجدول رقم     

يوافقون على أن
حيث بلغت نسبتهم  لأخر

)2.2 .% (
.%  

العدد



  يحرص المصرف على تأهيل وتدريب الموظفين لديه كل باختصاصه
عبارة يحرص  على العينة أفراد
  .المصرف على تأھيل وتدريب الموظفين كل باختصاصه 

  النسبة المئوية

41.7% 
38.3% 
16.6% 
2.3%  
1.1% 
100% 
2015  

عبارة يحرص  على العينة أفراد
  .المصرف على تأھيل وتدريب الموظفين كل باختصاصه 

  
  2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان

أعلاه أن غالبية إفراد العينة 
المصرف يحرص على تأهيل وتدريب الموظفين لديه كل 

بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك 
) 16.4(إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
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يحرص المصرف على تأهيل وتدريب الموظفين لديه كل باختصاصه
أفراد 8جابات التكراري يوضح التوزيع  24رقم 

المصرف على تأھيل وتدريب الموظفين كل باختصاصه 

  العدد

 73  أوافق بشدة
67 
29  
4  

 2  لا أوافق بشدة
  175 

2015الإستبيانإعداد الباحث من نتائج : المصدر           
أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 23رقم 

المصرف على تأھيل وتدريب الموظفين كل باختصاصه 

إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر
أعلاه أن غالبية إفراد العينة  )23(رقم والشكل) 24(يتضح من الجدول رقم 

المصرف يحرص على تأهيل وتدريب الموظفين لديه كل  يوافقون على أن

بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك ) %  80(حيث بلغت نسبتهم  باختصاصه
إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم ) %. 

  رف على تحفيز العاملينيحرص المص

أوافق محايد )أوافق )أوافق بشدة

العدد

يحرص المصرف على تأهيل وتدريب الموظفين لديه كل باختصاصه/ 17
رقم  جدول

المصرف على تأھيل وتدريب الموظفين كل باختصاصه 

  الإجابة

أوافق بشدة
  أوافق
  محايد

  لا أوافق
لا أوافق بشدة

  المجموع
           

رقم  شكل
المصرف على تأھيل وتدريب الموظفين كل باختصاصه 

يتضح من الجدول رقم     
يوافقون على أن

باختصاصه

)3.4 .% (
.%  
يحرص المص/ 18

العدد



العبارة يحرص  على العينة 

  النسبة المئوية

51.4% 
44.6% 

4% 
0  
0 

100% 
2015  

العبارة يحرص المصرف  على العينة

  
2015      

أعلاه أن غالبية إفراد العينة 
) 96(حيث بلغت نسبتهم  يحرص المصرف على تحفيز العاملين

إما إفراد العينة والذين لم ) %. 

ع المعلومات عن المنافسين 
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أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 25رقم 
  .المصرف على تحفيز العاملين 

  العدد

 90  أوافق بشدة
78 
7  
0  

 0  لا أوافق بشدة
  175 

2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر            
العينة أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح  

  على تحفيز العاملين

2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر          
أعلاه أن غالبية إفراد العينة  )24(رقم والشكل) 25(يتضح من الجدول رقم 

يحرص المصرف على تحفيز العاملين يوافقون على أن

) %. 0(بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك 
  ) %.4(يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

ع المعلومات عن المنافسين يتمتع المصرف بعمليه نظامية للتخطيط لجم

  

أوافق محايد )أوافق )أوافق بشدة

العدد

رقم  جدول
المصرف على تحفيز العاملين 

  الإجابة

أوافق بشدة
  أوافق
  محايد

  لا أوافق
لا أوافق بشدة

  المجموع
            

 24رقم  شكل
على تحفيز العاملين

          
يتضح من الجدول رقم    

يوافقون على أن
بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك %  

يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
يتمتع المصرف بعمليه نظامية للتخطيط لجم/ 19

  وأهدافهم

العدد



عبارة يتمتع المصرف بعملية  على 

  النسبة المئوية

32% 
45.7% 

20% 
1.7%  
0.6% 
100% 
2015  

عبارة يتمتع المصرف بعملية  على 

  
        

أعلاه أن غالبية إفراد العينة 
المصرف يتمتع بعمليه نظامية للتخطيط لجمع المعلومات عن 

بينما بلغت نسبة غير ) %  
د إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فق

  ستقبلون العملاء
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 العينة أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 2
  .نظامية للتخطيط 

  العدد

 56  أوافق بشدة
80 
35  
3  

 1  لا أوافق بشدة
  175 

2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر           
 العينة أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 

  .نظامية للتخطيط 

      2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر
أعلاه أن غالبية إفراد العينة  )25(رقم والشكل) 26(يتضح من الجدول رقم 

المصرف يتمتع بعمليه نظامية للتخطيط لجمع المعلومات عن  يوافقون على أن

) %  77.7(حيث بلغت نسبتهم  المنافسين وأهدافهم
إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فق) %. 2.3(الموافقون على ذلك 

  ) %.20(بلغت نسبتهم 
ستقبلون العملاءيالمصرف بوفرة في الموظفين الذين يتميز 

أوافق محايد )أوافق )أوافق بشدة

العدد

26رقم  جدول
نظامية للتخطيط 

  الإجابة

أوافق بشدة
  أوافق
  محايد

  لا أوافق
لا أوافق بشدة

  المجموع
           

 25رقم  شكل
نظامية للتخطيط 

المصدر     
يتضح من الجدول رقم     

يوافقون على أن
المنافسين وأهدافهم

الموافقون على ذلك 
بلغت نسبتهم 

يتميز / 20

العدد



العبارة يتميز المصرف بوفرة في  على

  النسبة المئوية

29.7% 
54.3% 
13.7% 
1.7%  
0.6% 
100% 
2015  

العبارة يتميز المصرف بوفرة في  على

  
  2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان

أعلاه أن غالبية إفراد العينة 
حيث  المصرف يتميز بوفرة في الموظفين الذين تستقبلون العملاء

إما ) %. 2.3(بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك 
  ) %.13.7(إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

  تحرص إدارة المصرف على تفويض السلطات للمستويات الأدنى
عبارة تحرص إدارة المصرف  على
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على العينة أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 
  .الموظفين الذين يستقبلون العم7ء 

  العدد

 52  أوافق بشدة
95 
24  
3  

 1  لا أوافق بشدة
  175 

2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر           
على العينة أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح

  .العم7ء الموظفين الذين يستقبلون 

إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر
أعلاه أن غالبية إفراد العينة  )26(رقم والشكل) 27(يتضح من الجدول رقم 

المصرف يتميز بوفرة في الموظفين الذين تستقبلون العملاء يوافقون على أن

بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك ) %  84(بلغت نسبتهم 
إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

تحرص إدارة المصرف على تفويض السلطات للمستويات الأدنى
على العينة أفراد 8جابات التكراري يوضح التوزيع 2

  .على تفويض السلطات للمستويات ا'دنى 

أوافق محايد )أوافق )أوافق بشدة

العدد

 27رقم  جدول
الموظفين الذين يستقبلون العم7ء 

  الإجابة

أوافق بشدة
  أوافق
  محايد

  لا أوافق
لا أوافق بشدة

  المجموع
           

يوضح 26رقم  شكل
الموظفين الذين يستقبلون 

يتضح من الجدول رقم     
يوافقون على أن
بلغت نسبتهم 

إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
تحرص إدارة المصرف على تفويض السلطات للمستويات الأدنى/ 21

28رقم  جدول
على تفويض السلطات للمستويات ا'دنى 

العدد



  النسبة المئوية

21.7% 
45.1% 
26.9% 

4%  
2.3% 
100% 
2015  

عبارة تحرص إدارة المصرف  على

  
  2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان

أعلاه أن غالبية إفراد العينة 
 إدارة المصرف تحرص على تفويض السلطات للمستويات الأدنى

) 6.3(بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك 
  ) %.26.9(إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

  ين المصرف والمصارف العالمية
عبارة توجد شراكات لتبادل  على العينة

  النسبة المئوية

24.6% 
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  العدد

 38  أوافق بشدة
79 
47  
7  

 4  لا أوافق بشدة
  175 

2015الإستبيانإعداد الباحث من نتائج : المصدر           
على العينة أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 

  .على تفويض السلطات للمستويات ا'دنى 

إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر
أعلاه أن غالبية إفراد العينة ) 27(رقموالشكل ) 28(يتضح من الجدول رقم 

إدارة المصرف تحرص على تفويض السلطات للمستويات الأدنى يوافقون على أن

بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك ) %  66.8(حيث بلغت نسبتهم 
إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

ين المصرف والمصارف العالميةتوجد شراكات لتبادل الخبرات والمعلومات ب
العينة أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 2

  الخبرات والمعلومات بين المصرف والمصارف العالمية

  العدد

 43  أوافق بشدة

أوافق محايد )أوافق )أوافق بشدة

العدد

  الإجابة

أوافق بشدة
  أوافق
  محايد

  لا أوافق
لا أوافق بشدة

  المجموع
           

 27رقم  شكل
على تفويض السلطات للمستويات ا'دنى 

يتضح من الجدول رقم      
يوافقون على أن

حيث بلغت نسبتهم 
إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم %. 
توجد شراكات لتبادل الخبرات والمعلومات ب/ 22

29رقم  جدول
الخبرات والمعلومات بين المصرف والمصارف العالمية

  الإجابة

أوافق بشدة

العدد



39.4% 
28.6% 
5.1%  
2.3% 
100% 
2015  

عبارة توجد شراكات لتبادل  على العينة

  
  2015من نتائج الإستبيان

أعلاه أن غالبية إفراد العينة 
وجود شراكات لتبادل الخبرات والمعلومات بين المصرف والمصارف 

بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك 
) 28.6(إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

عبارة يھتم  على العينة أفراد

  النسبة المئوية

43.4% 
42.9% 
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2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر            
العينة أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 

  الخبرات والمعلومات بين المصرف والمصارف العالمية

من نتائج الإستبيانإعداد الباحث : المصدر
أعلاه أن غالبية إفراد العينة  )28(رقم والشكل) 29(يتضح من الجدول رقم 

وجود شراكات لتبادل الخبرات والمعلومات بين المصرف والمصارف يوافقون على 

بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك ) %  64(حيث بلغت نسبتهم 
إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم ) %. 

  يهتم المصرف بأجراء الدراسات والبحوث
أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 30رقم  

  .المصرف بإجراء الدراسات والبحوث 

  العدد

 76  أوافق بشدة
75 

أوافق محايد )أوافق )أوافق بشدة

العدد

  أوافق
  محايد

  لا أوافق
لا أوافق بشدة

  المجموع
            

 28رقم  شكل
الخبرات والمعلومات بين المصرف والمصارف العالمية

يتضح من الجدول رقم     
يوافقون على 

حيث بلغت نسبتهم  العالمية
)7.4 .% (

.%  
يهتم المصرف بأجراء الدراسات والبحوث/ 23

رقم   جدول
المصرف بإجراء الدراسات والبحوث 

  الإجابة

أوافق بشدة
  أوافق

العدد



9.7% 
3.4%  
0.6% 
100% 
2015  

عبارة يھتم  على العينة أفراد

  
  2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان

أعلاه أن غالبية إفراد العينة 
حيث بلغت نسبتهم  المصرف يهتم بأجراء الدراسات والبحوث

إما إفراد العينة ) %. 4(بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك 
.% (  

يتلقى المصرف عبارة  على العينة أفراد

  النسبة المئوية

34.9% 
52.6% 
11.4% 
1.1%  
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2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر           
أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 29رقم 

  .المصرف بإجراء الدراسات والبحوث 

إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر
أعلاه أن غالبية إفراد العينة  )29(رقم والشكل) 30(يتضح من الجدول رقم 

المصرف يهتم بأجراء الدراسات والبحوث يوافقون على أن

بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك ) %  
) %.9.7(والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

  يتلقى المصرف إشادات من العملاء
أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 31رقم  

  إشادات من العم7ء 

  العدد

 61  أوافق بشدة
92 
20  
2  

أوافق محايد )أوافق )أوافق بشدة

العدد

  محايد
  لا أوافق

لا أوافق بشدة
  المجموع

           
رقم  شكل

المصرف بإجراء الدراسات والبحوث 

يتضح من الجدول رقم     
يوافقون على أن

)86.3  % (
والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

يتلقى المصرف إشادات من العملاء/ 24
رقم   جدول

إشادات من العم7ء 

  الإجابة

أوافق بشدة
  أوافق
  محايد

  لا أوافق

العدد



0 
100% 
2015  

عبارة يتلقى المصرف  على العينة 

  
2015         

أعلاه أن غالبية إفراد العينة يوافقون 
بينما بلغت ) %  87.5(حيث بلغت نسبتهم 

إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة 

يحرص المصرف على الأخذ في نظر الاعتبار كافه المتغيرات الاقتصادية في رسم 

التوزيع التكراري 8جابات أفراد العينة على عبارة يحرص المصرف 
  على ا'خذ في ا.عتبار المتغيرات ا.قتصادية في رسم عملية التخطيط

  النسبة المئوية

33.7% 
51.4% 
14.3% 
0.6%  
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2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر           
 أفراد 8جابات التكراري التوزيع يوضح 30رقم  

  إشادات من العم7ء 

2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر            
أعلاه أن غالبية إفراد العينة يوافقون  )30(رقم والشكل) 31(يتضح من الجدول رقم 

حيث بلغت نسبتهم  المصرف يتلقى إشادات من العملاء
إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة ) %. 1.1(نسبة غير الموافقون على ذلك 

  ) %.11.4(فقد بلغت نسبتهم 
يحرص المصرف على الأخذ في نظر الاعتبار كافه المتغيرات الاقتصادية في رسم 

  عمليه التخطيط
التوزيع التكراري 8جابات أفراد العينة على عبارة يحرص المصرف  يوضح 32  رقم

على ا'خذ في ا.عتبار المتغيرات ا.قتصادية في رسم عملية التخطيط

  العدد

 52  أوافق بشدة
90 
32  
1  

أوافق محايد )أوافق )أوافق بشدة

العدد

لا أوافق بشدة
  المجموع

           
رقم   شكل

إشادات من العم7ء 

            
يتضح من الجدول رقم     

المصرف يتلقى إشادات من العملاء على أن

نسبة غير الموافقون على ذلك 
فقد بلغت نسبتهم 

يحرص المصرف على الأخذ في نظر الاعتبار كافه المتغيرات الاقتصادية في رسم / 25

عمليه التخطيط وصياغة
رقم جدول

على ا'خذ في ا.عتبار المتغيرات ا.قتصادية في رسم عملية التخطيط

  الإجابة

أوافق بشدة
  أوافق
  محايد

  لا أوافق

العدد



0 
100% 

  2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان
التوزيع التكراري 8جابات أفراد العينة على عبارة يحرص 

  المصرف على ا'خذ في ا.عتبار المتغيرات ا.قتصادية في رسم عملية التخطيط

  
  2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان

أعلاه أن غالبية إفراد العينة 
المصرف يحرص على الأخذ في نظر الاعتبار كافه المتغيرات 

) %  85.1(حيث بلغت نسبتهم 
إما إفراد العينة والذين لم يبدوا 

تراقب الإدارة مصادر التجهيزات المختلفة للمصرف وذلك لتوفر بيئة مريحة 

زيع التكراري 8جابات أفراد العينة على عبارة تراقب ا8دارة 
  .مصادر التجھيزات المختلفة للمصرف وذلك لتوفير بيئة مريحة 8جراء التخطيط 

  النسبة المئوية

33.7% 
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إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر
التوزيع التكراري 8جابات أفراد العينة على عبارة يحرص  يوضح 31  رقم

المصرف على ا'خذ في ا.عتبار المتغيرات ا.قتصادية في رسم عملية التخطيط

إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر

أعلاه أن غالبية إفراد العينة  )31(رقم والشكل) 32(الجدول رقم يتضح من 
المصرف يحرص على الأخذ في نظر الاعتبار كافه المتغيرات  يوافقون على أن

حيث بلغت نسبتهم  عمليه التخطيط وصياغةالاقتصادية في رسم 
إما إفراد العينة والذين لم يبدوا ) %. 0.6(بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك 

  ) %.14.3(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
تراقب الإدارة مصادر التجهيزات المختلفة للمصرف وذلك لتوفر بيئة مريحة 

  لإجراء التخطيط
زيع التكراري 8جابات أفراد العينة على عبارة تراقب ا8دارة يوضح التو  33جدول رقم  

مصادر التجھيزات المختلفة للمصرف وذلك لتوفير بيئة مريحة 8جراء التخطيط 

  العدد

 59  أوافق بشدة
90 
25  

أوافق محايد )أوافق )أوافق 
بشدة

العدد

العدد

لا أوافق بشدة
  المجموع

رقم شكل
المصرف على ا'خذ في ا.عتبار المتغيرات ا.قتصادية في رسم عملية التخطيط

يتضح من     
يوافقون على أن

الاقتصادية في رسم 

بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك 
إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

تراقب الإدارة مصادر التجهيزات المختلفة للمصرف وذلك لتوفر بيئة مريحة / 26

لإجراء التخطيط
جدول رقم  

مصادر التجھيزات المختلفة للمصرف وذلك لتوفير بيئة مريحة 8جراء التخطيط 

  الإجابة

أوافق بشدة
  أوافق
  محايد



0.6%  
0 

100% 
  

التوزيع التكراري 8جابات أفراد العينة على عبارة تراقب ا8دارة 
  .مصادر التجھيزات المختلفة للمصرف وذلك لتوفير بيئة مريحة 8جراء التخطيط 

  
  2015الإستبيان

أعلاه أن غالبية إفراد العينة 
الإدارة تراقب مصادر التجهيزات المختلفة للمصرف وذلك لتوفر 

بينما بلغت نسبة غير ) %  
إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد 

0

50

100
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  2015إعداد الباحث من نتائج الإستبيان: المصدر           
التوزيع التكراري 8جابات أفراد العينة على عبارة تراقب ا8دارة  يوضح 32شكل رقم  

مصادر التجھيزات المختلفة للمصرف وذلك لتوفير بيئة مريحة 8جراء التخطيط 

الإستبيانإعداد الباحث من نتائج : المصدر
أعلاه أن غالبية إفراد العينة  )32(رقم والشكل) 33(يتضح من الجدول رقم 

الإدارة تراقب مصادر التجهيزات المختلفة للمصرف وذلك لتوفر  يوافقون على أن

) %  85.1(حيث بلغت نسبتهم  بيئة مريحة لإجراء التخطيط
إما إفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد ) %. 0.6(الموافقون على ذلك 

  ) %.14.3(بلغت نسبتهم 

أوافق محايد )أوافق )أوافق بشدة

العدد

العدد

  لا أوافق
لا أوافق بشدة

  المجموع
           
شكل رقم  

مصادر التجھيزات المختلفة للمصرف وذلك لتوفير بيئة مريحة 8جراء التخطيط 

يتضح من الجدول رقم     
يوافقون على أن

بيئة مريحة لإجراء التخطيط

الموافقون على ذلك 
بلغت نسبتهم 

  
  
  
  
  
  
  
  

العدد
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  :التحليل ا8حصائي الوصفي لعبارات الدراسة ثانياً   

لدلالــة ). اختبــار كــاى تربيــع(لاســتقلالية لاختبــار هــذه الفرضــية تــم اســتخدام اختبــار ا
وفيما يلي تقدير الانحراف المعياري و المتوسط لجميع العبارات التـي تقـيس ، الفروق 

ـــاس  ـــارات المقي ـــة النســـبية لعب ـــة الدراســـة والأهمي الفرضـــية الدراســـة  لمعرفـــة اتجـــاه عين
والمحايــدين وغيــر ولاختبــار وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين أعــداد المــوافقين  

  .لدلالة الفروق) كاى تربيع(الموافقين للنتائج أعلاه تم استخدام اختبار 
  يوضح نتائج التحليل ا8حصائي 34جدول رقم 

ا.نحراف   العبارات
  المعياري

قيمة كاى  التفسير  المتوسط
  تربيع

مستوى 
  المعنوية

  النتيجة

 قبول  0.000 98.9  أوافق 4.16 0.743 يتميز موظفو البنك بالكفاءة العالية-1
يهــتم المصــرف بتقــديم خدماتــه للعمــلاء -2

  بسهولة وسرعة فائقة
 قبول 0.000 115.7 أوافق بشدة 4.36 0.704

يهتم المصرف بجـودة الخدمـة أكثـر مـن -3
  اهتمامه بالأسعار

 قبول 0.011 67.7 أوافق 4.14 0.807
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 قبول 0.000 107.5 أوافق 4.12 0.704  تلبى الخدمة المصرفية حاجات العملاء-4
 قبول  0.000 65.9 أوافق 4.00 0.802  تتم معاملة شكاوى العملاء بشفافية-5
 قبول  0.000 148.8 أوافق بشدة 4.50 0.642  هنالك زيادة سنوية في أرباح البنك-6
يلتـــــــزم المصـــــــرف بأســـــــعار الخــــــــدمات -7

  الصادرة من البنك المركزي
 قبول  0.000 152.6 أوافق بشدة 4.26 0.862

ـــدة تغطـــى -8 يمتلـــك المصـــرف فروعـــا عدي
  مختلف المناطق

 قبول  0.000 142.9 أوافق 4.15 0.891

ـــة -9 يحـــرص المصـــرف علـــى تقـــديم معامل
  خاصة لكبار العملاء

 قبول  0.000 154.8 أوافق بشدة 4.52 0.659

يحـــــــــرص المصـــــــــرف علـــــــــى تـــــــــوفير -10
  التجهيزات اللازمة للعمل

 قبول  0.000 138.2 أوافق بشدة 4.45 0.648

 قبول  0.000 93.7 أوافق بشدة 4.29 0.766  بالمصرف بيئة مريحة للعملاء-11
يقــــدم المصــــرف الخــــدمات المصــــرفية -12

  الالكترونية بجميع فروعه
 قبول  0.000 128.1 أوافق بشدة 4.45 0.690

توجـــــــد بالمصـــــــرف إدارة متخصصـــــــة -13
  بالتخطيط

 قبول  0.000 89.4 أوافق بشدة 4.24 0.772

توجــــد معـــــايير ثابتـــــة لمتابعـــــة وتقيـــــيم -14
  الأداء بالفروع

 قبول  0.000 91.5 أوافق بشدة 4.23 0.742

يســــتقبل المصــــرف زيــــادة ســــنوية فــــي -15
  العملاء

 قبول  0.000 114.7 أوافق بشدة 4.37 0.681

يحــرص المصــرف علــى إعــادة النظــر -16
  في إجراءات العمل من وقت لأخر

 قبول  0.000 127.5 أوافق 4.11 0.836

يحرص المصرف على تأهيل وتدريب -17
  الموظفين لديه كل باختصاصه

 قبول  0.000 130.1 أوافق 4.17 0.867

يحــــــــرص المصــــــــرف علــــــــى تحفيــــــــز -18
  العاملين

 قبول  0.000 68.9 أوافق بشدة 4.47 0.575

يتمتـــــــع المصــــــــرف بعمليــــــــة نظاميــــــــة -19
للتخطــيط لجمــع المعلومــات عــن المنافســين 

  وأهدافهم

 قبول  0.000 132.7 أوافق 4.07 0.799
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يتميــز المصــرف بــوفرة فــي المــوظفين -20
  الذين يستقبلون العملاء

 قبول  0.000 176.8 أوافق 4.10 0.738

تحــرص إدارة المصــرف علــى تفــويض -21
  السلطات للمستويات الأدنى

 قبول  0.000 109.5 أوافق 3.80 0.903

ـــــــــرات -22 توجـــــــــد شـــــــــراكات لتبـــــــــادل الخب
والمعلومــــــات بــــــين المصــــــرف والمصــــــارف 

  العالمية

 قبول  0.000 88.5 أوافق 3.78 0.950

يهـــــــتم المصـــــــرف بـــــــأجراء الدراســـــــات -23
  والبحوث

 قبول  0.000 160.5 أوافق بشدة 4.25 0.812

 قبول  0.000 112.7 أوافق بشدة 4.21 0.683  يتلقى المصرف إشادات من العملاء-24
  
  
 

ــــي -25 ــــى الأخــــذ ف يحــــرص المصــــرف عل
نظــر الاعتبــار كافــه المتغيــرات الاقتصــادية 

  عمليه التخطيط وصياغةفي رسم 

 قبول  0.000 95.3 أوافق 4.09 0.724

ــــــــزات -26 تراقــــــــب الاداره مصــــــــادر التجهي
المختلفة للمصرف وذلك لتوفر بيئـة مريحـة 

  لإجراء التخطيط

 قبول  0.000 104.1 أوافق 4.17 0.709

  2015إعداد الباحث  من مخرجات نتائج التحليل الإحصائي : المصدر
  

  :ما يلي) 34(يتضح من الجدول رقم 
كما بلغت ). 0.743(بانحراف معياري  )4.16(بلغت قيمة متوسط العبارة الأولى .1

وهــذه ) 0.000(بمســتوى معنويــة ) 98.9(قيمــة كــاى تربيــع المحســوبة لدلالــة الفــروق 
وعليـة فـأن ذلـك يشـير إلـى  وجـود فـروق ذات %) 5(مسـتوى المعنويـة القيمة أقل من 

يتميز موظفو (لموافقين على العبارة ادلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة ولصالح 

   )البنك بالكفاءة العالية
كمـا بلغـت ). 0.704(بانحراف معياري  )4.36(بلغت قيمة متوسط العبارة الثانية .2

وهــذه ) 0.00(بمســتوى معنويــة ) 115.7(المحســوبة لدلالــة الفــروق قيمــة كــاى تربيــع 
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وعليـة فـأن ذلـك يشـير إلـى  وجـود فـروق ذات %) 5(القيمة اقل من مسـتوى المعنويـة 
يهــــتم (دلالـــة إحصـــائية بــــين إجابـــات أفـــراد العينــــة ولصـــالح المـــوافقين بشــــدة العبـــارة 

  . )المصرف بتقديم خدماته للعملاء بسهولة وسرعة فائقة
كمـا بلغـت ). 0.807(بانحراف معيـاري  )4.14(بلغت قيمة متوسط العبارة الثالثة .3

وهــذه ) 0.000(بمســتوى معنويــة ) 67.7(قيمــة كــاى تربيــع المحســوبة لدلالــة الفــروق 
وعليــة فــأن ذلــك يشــير إلــى وجــود فــروق ذات %) 5(القيمــة أقــل مــن مســتوى المعنويــة 

ـــين إجابـــات أفـــراد العينـــة ولصـــ ـــة إحصـــائية ب ـــارة االح  دلال يهـــتم (لمـــوافقين علـــى العب

  ).المصرف بجودة الخدمة أكثر من اهتمامه بالأسعار
  
كما بلغـت ). 0.704(بانحراف معياري  )4.12(بلغت قيمة متوسط العبارة الرابعة .4

وهـذه ) 0.290(بمسـتوى معنويـة ) 107.5(قيمة كاى تربيع المحسوبة لدلالة الفـروق 
وعليـة فـأن ذلـك يشـير إلـى عـدم وجـود فـروق %) 5(المعنويـة القيمة اكبر من مستوى 

تلبـى (لمـوافقين علـى العبـارة اذات دلالة إحصـائية بـين إجابـات أفـراد العينـة ولصـالح  

  ).الخدمة المصرفية حاجات العملاء
). 0.802(بـانحراف معيـاري  )4.00(بلغـت قيمـة متوسـط العبـارة للعبـارة الخامسـة .5

ــــروق كمــــا بلغــــت قيمــــة كــــاى تربيــــ ــــة الف ــــة ) 65.9(ع المحســــوبة لدلال بمســــتوى معنوي
وعليــة فــأن ذلــك يشــير إلــى %) 5(وهــذه القيمــة أقــل مــن مســتوى المعنويــة ) 0.000(

لمــوافقين علــى اوجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين إجابــات أفــراد العينــة ولصــالح  
  ).تتم معاملة شكاوى العملاء بشفافية(العبارة 

كمـــا ). 0.642(بـــانحراف معيـــاري  )4.50(ارة السادســـة بلغـــت قيمـــة متوســـط العبـــ.6
) 0.000(بمسـتوى معنويـة ) 148.8(بلغت قيمة كاى تربيع المحسوبة لدلالة الفروق 

وعليـة فـأن ذلـك يشـير إلـى وجـود فـروق %) 5(وهذه القيمـة أقـل مـن مسـتوى المعنويـة 
علــى العبــارة  لمــوافقين بشــدةاذات دلالــة إحصــائية بــين إجابــات أفــراد العينــة ولصــالح  

  ).هنالك زيادة سنوية في أرباح البنك(
ـــارة الســـابعة .7 ـــانحراف معيـــاري  )4.26(بلغـــت قيمـــة متوســـط العب كمـــا ). 0.862(ب

) 0.000(بمسـتوى معنويـة ) 152.6(بلغت قيمة كاى تربيع المحسوبة لدلالة الفروق 
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د فـروق وعليـة فـأن ذلـك يشـير إلـى وجـو %) 5(وهذه القيمـة أقـل مـن مسـتوى المعنويـة 
لمــوافقين بشــدة علــى العبــارة اذات دلالــة إحصــائية بــين إجابــات أفــراد العينــة ولصــالح  

  ).يلتزم المصرف بأسعار الخدمات الصادرة من البنك المركزي(
كما بلغت ). 0.891(بانحراف معياري  )4.15(بلغت قيمة متوسط العبارة الثامنة .8

وهـذه ) 0.000(بمسـتوى معنويـة ) 142.9(قيمة كاى تربيع المحسوبة لدلالة الفـروق 
وعلية فأن ذلـك يشـير إلـى وجـود فـروق ذات دلالـة %) 5(القيمة أقل مستوى المعنوية 

يمتلـك المصـرف (إحصائية بين إجابات أفراد العينة ولصالح  ا لموافقين علـى العبـارة 

  ).فروعا عديدة تغطى مختلف المناطق
ـــارة التاســـعة .9 ـــانحراف معيـــاري  )4.52(بلغـــت قيمـــة متوســـط العب كمـــا ). 0.659(ب

) 0.000(بمسـتوى معنويـة ) 154.8(بلغت قيمة كاى تربيع المحسوبة لدلالة الفروق 
وعليـة فـأن ذلـك يشـير إلـى وجـود فـروق %) 5(وهذه القيمـة أقـل مـن مسـتوى المعنويـة 

لمــوافقين بشــدة علــى العبــارة اذات دلالــة إحصــائية بــين إجابــات أفــراد العينــة ولصــالح  
  ).حرص المصرف على تقديم معاملة خاصة لكبار العملاءي(

كمــا ). 0.648(بــانحراف معيــاري  )4.45(بلغــت متوســط العبــارة للعبــارة العاشــرة .10
) 0.000(بمسـتوى معنويـة ) 138.2(بلغت قيمة كاى تربيع المحسوبة لدلالة الفروق 

وجـود فـروق  وعليـة فـأن ذلـك يشـير إلـى%) 5(وهذه القيمـة أقـل مـن مسـتوى المعنويـة 
لمــوافقين بشــدة علــى العبــارة اذات دلالــة إحصــائية بــين إجابــات أفــراد العينــة ولصــالح  

  ).يحرص المصرف على توفير التجهيزات اللازمة للعمل(
). 0.766(بــانحراف معيــاري  )4.29(بلغــت قيمــة متوســط العبــارة الحاديــة عشــر .11

ــــروق  ــــة الف ــــة ) 93.7(كمــــا بلغــــت قيمــــة كــــاى تربيــــع المحســــوبة لدلال بمســــتوى معنوي
وعليــة فــأن ذلــك يشــير إلــى %) 5(وهــذه القيمــة أقــل مــن مســتوى المعنويــة ) 0.000(

لمــوافقين بشــدة اوجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين إجابــات أفــراد العينــة ولصــالح  
  ).بالمصرف بيئة مريحة للعملاء(على العبارة 

كما ). 0.690(اف معياري بانحر )4.43(بلغت قيمة متوسط العبارة الثانية عشر .12
) 0.000(بمسـتوى معنويـة ) 128.1(بلغت قيمة كاى تربيع المحسوبة لدلالة الفروق 

وعليـة فـأن ذلـك يشـير إلـى وجـود فـروق %) 5(وهذه القيمـة أقـل مـن مسـتوى المعنويـة 
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لمــوافقين بشــدة علــى العبــارة اذات دلالــة إحصــائية بــين إجابــات أفــراد العينــة ولصــالح  
  ).ف الخدمات المصرفية الالكترونية بجميع فروعهيقدم المصر (

). 0.772(بــانحراف معيــاري  )4.24(بلغــت  قيمــة متوســط العبــارة الثالثــة عشــر .13
ــــروق  ــــة الف ــــة ) 89.9(كمــــا بلغــــت قيمــــة كــــاى تربيــــع المحســــوبة لدلال بمســــتوى معنوي

وعليــة فــأن ذلــك يشــير إلــى %) 5(وهــذه القيمــة أقــل مــن مســتوى المعنويــة ) 0.000(
لمــوافقين بشــدة اوجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين إجابــات أفــراد العينــة ولصــالح  

  ).توجد بالمصرف إدارة متخصصة بالتخطيط(على العبارة 
). 0.742(بــانحراف معيــاري  )4.23(بلغــت قيمــة متوســط العبــارة الرابعــة عشــر .14

ــــروق كمــــا بلغــــت قيمــــة كــــاى تربيــــع المحســــوبة لد ــــة الف ــــة ) 91.5(لال بمســــتوى معنوي
وعليــة فــأن ذلــك يشــير إلــى %) 5(وهــذه القيمــة اكبــر مــن مســتوى المعنويــة ) 0.000(

لمــوافقين بشــدة اوجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين إجابــات أفــراد العينــة ولصــالح  
  ).توجد معايير ثابتة لمتابعة وتقييم الأداء بالفروع(على العبارة 

بــــــانحراف معيــــــاري  )4.37(العبــــــارة للعبــــــارة الخامســــــة عشــــــر بلغــــــت متوســــــط .15
بمســتوى ) 114.7(كمــا بلغــت قيمــة كــاى تربيــع المحســوبة لدلالــة الفــروق ). 0.681(

وعليـة فـأن ذلـك يشـير %) 5(وهذه القيمة أقل من مستوى المعنوية ) 0.000(معنوية 
ــة إحصــائية بــين إجابــات أفــراد العينــة ولصــالح لمــوافقين ا  إلــى وجــود فــروق ذات دلال

  ).يستقبل المصرف زيادة سنوية في العملاء(بشدة على العبارة 
). 0.836(بـانحراف معيـاري  )4.11(بلغت قيمة متوسط العبـارة السادسـة عشـر .16

بمســـتوى معنويـــة ) 127.5(كمـــا بلغـــت قيمـــة كـــاى تربيـــع المحســـوبة لدلالـــة الفـــروق 
عليــة فــأن ذلــك يشــير إلــى و %) 5(وهــذه القيمــة أقــل مــن مســتوى المعنويــة ) 0.000(

لمــوافقين علــى اوجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين إجابــات أفــراد العينــة ولصــالح  
  ).يحرص المصرف على إعادة النظر في إجراءات العمل من وقت لأخر(العبارة 

). 0.867(بـانحراف معيــاري  )4.17(بلغـت قيمــة متوسـط العبــارة السـابعة عشــر .17
بمســـتوى معنويـــة ) 130.1(ع المحســـوبة لدلالـــة الفـــروق كمـــا بلغـــت قيمـــة كـــاى تربيـــ

وعليــة فــأن ذلــك يشــير إلــى %) 5(وهــذه القيمــة أقــل مــن مســتوى المعنويــة ) 0.000(
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لمــوافقين علــى اوجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين إجابــات أفــراد العينــة ولصــالح  
  ).يحرص المصرف على تأهيل وتدريب الموظفين لديه كل باختصاصه(العبارة 

). 0.575(بــانحراف معيــاري  )4.47(بلغــت قيمــة متوســط العبــارة الثامنــة عشــر .18
ــــروق  ــــة الف ــــة ) 68.9(كمــــا بلغــــت قيمــــة كــــاى تربيــــع المحســــوبة لدلال بمســــتوى معنوي

وعليــة فــأن ذلــك يشــير إلــى %) 5(وهــذه القيمــة أقــل مــن مســتوى المعنويــة ) 0.000(
لمــوافقين بشــدة اعينــة ولصــالح  وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين إجابــات أفــراد ال

  ).يحرص المصرف على تحفيز العاملين(على العبارة 
). 0.799(بـانحراف معيــاري  )4.07(بلغـت قيمــة متوسـط العبــارة التاسـعة عشــر .19

بمســـتوى معنويـــة ) 132.7(كمـــا بلغـــت قيمـــة كـــاى تربيـــع المحســـوبة لدلالـــة الفـــروق 
وعليــة فــأن ذلــك يشــير إلــى %) 5(وهــذه القيمــة أقــل مــن مســتوى المعنويــة ) 0.000(

لمــوافقين علــى اوجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين إجابــات أفــراد العينــة ولصــالح  
يتمتع المصـرف بعمليـة نظاميـة للتخطـيط لجمـع المعلومـات عـن المنافسـين (العبـارة 

  ).وأهدافهم
كمــا ). 0.738(بــانحراف معيــاري  )4.10(بلغــت قيمــة متوســط العبــارة العشــرون .20
) 0.000(بمسـتوى معنويـة ) 176.8(غت قيمة كاى تربيع المحسوبة لدلالة الفروق بل

وعليـة فـأن ذلـك يشـير إلـى وجـود فـروق %) 5(وهذه القيمـة أقـل مـن مسـتوى المعنويـة 
يتميـز (لمـوافقين علـى العبـارة اذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة ولصـالح  

  ).قبلون العملاءالمصرف بوفرة في الموظفين الذين يست
بــــــانحراف معيــــــاري  )3.80(بلغـــــت قيمــــــة متوســـــط العبــــــارة الحاديــــــة والعشـــــرون .21

بمســتوى ) 109.5(كمــا بلغــت قيمــة كــاى تربيــع المحســوبة لدلالــة الفــروق ). 0.903(
وعليـة فـأن ذلـك يشـير %) 5(وهذه القيمة أقل من مستوى المعنوية ) 0.000(معنوية 

ــة إحصــائي لمــوافقين اة بــين إجابــات أفــراد العينــة ولصــالح  إلــى وجــود فــروق ذات دلال
  ).تحرص إدارة المصرف على تفويض السلطات للمستويات الأدنى(على العبارة 

ــــــة والعشــــــرون  بلغــــــت.22 ــــــارة الثاني ــــــاري  )3.78(قيمــــــة متوســــــط العب ــــــانحراف معي ب
بمســـتوى ) 88.5(كمــا بلغــت قيمــة كــاى تربيــع المحســوبة لدلالــة الفــروق ). 0.950(

وعليـة فـأن ذلـك يشـير %) 5(وهذه القيمة أقل من مستوى المعنوية ) 0.000(معنوية 
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ــة إحصــائية بــين إجابــات أفــراد العينــة ولصــالح   لمــوافقين اإلــى وجــود فــروق ذات دلال
توجــد شــراكات لتبــادل الخبــرات والمعلومــات بــين المصــرف والمصــارف (علــى العبــارة 

  ).العالمية
ــــــة  بلغــــــت.23 ــــــارة الثالث ــــــانحراف معيــــــاري  )4.25(والعشــــــرون قيمــــــة متوســــــط العب ب

بمســتوى ) 160.5(كمــا بلغــت قيمــة كــاى تربيــع المحســوبة لدلالــة الفــروق ). 0.812(
وعليـة فـأن ذلـك يشـير %) 5(وهذه القيمة أقل من مستوى المعنوية ) 0.000(معنوية 

ــة إحصــائية بــين إجابــات أفــراد العينــة ولصــالح   لمــوافقين اإلــى وجــود فــروق ذات دلال
  ).يهتم المصرف بأجراء الدراسات والبحوث(على العبارة بشدة 

ــــــاري  )4.21(بلغــــــت قيمــــــة متوســــــط العبــــــارة الرابعــــــة والعشــــــرون .24 ــــــانحراف معي ب
بمســتوى ) 112.7(كمــا بلغــت قيمــة كــاى تربيــع المحســوبة لدلالــة الفــروق ). 0.683(

يشـير وعليـة فـأن ذلـك %) 5(وهذه القيمة أقل من مستوى المعنوية ) 0.000(معنوية 
ــة إحصــائية بــين إجابــات أفــراد العينــة ولصــالح   لمــوافقين اإلــى وجــود فــروق ذات دلال

  ).يتلقى المصرف إشادات من العملاء(بشدة على العبارة 
ـــــاري  )4.09(قيمـــــة متوســـــط العبـــــارة الخامســـــة والعشـــــرون  بلغـــــت.25 بـــــانحراف معي

بمســـتوى ) 95.3(كمــا بلغــت قيمــة كــاى تربيــع المحســوبة لدلالــة الفــروق ). 0.724(
وعليـة فـأن ذلـك يشـير %) 5(وهذه القيمة أقل من مستوى المعنوية ) 0.000(معنوية 

ــة إحصــائية بــين إجابــات أفــراد العينــة ولصــالح   لمــوافقين اإلــى وجــود فــروق ذات دلال
ـــار كافـــه المتغيـــرات (علـــى العبـــارة  يحـــرص المصـــرف علـــى الأخـــذ فـــي نظـــر الاعتب

  ).تخطيطعمليه ال وصياغةالاقتصادية في رسم 
ـــــارة السادســـــة والعشـــــرون .26 ـــــاري  )4.17(بلغـــــت قيمـــــة متوســـــط العب ـــــانحراف معي ب

بمســتوى ) 104.1(كمــا بلغــت قيمــة كــاى تربيــع المحســوبة لدلالــة الفــروق ). 0.709(
وعليـة فـأن ذلـك يشـير %) 5(وهذه القيمة أقل من مستوى المعنوية ) 0.000(معنوية 

ابــات أفــراد العينــة ولصــالح  ا لمــوافقين إلــى وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين إج
تراقـب الاداره مصـادر التجهيـزات المختلفـة للمصـرف وذلـك لتـوفر بيئـة (على العبـارة 

  ).مريحة لإجراء التخطيط
  



146 

 

  

  

  

  والتوصيات   النتائج

  :نتائج الدراسة : أو. 

  :   توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

  .العاليةموظفو المصرف يتميزون بالكفاءة  •
  .يهتم المصرف بتقديم خدماته للعملاء بسهوله وسرعه فائقة  •
  .يهتم المصرف بجودة الخدمة أكثر من اهتمامه بالأسعار  •
  تلبى الخدمة المصرفية حاجات العملاء •
  تتم معاملة شكاوى العملاء بشفافية •
  يلتزم المصرف بأسعار الخدمات الصادرة من البنك المركزي •
  عديدة تغطى مختلف المناطقيمتلك المصرف فروعا  •
  يحرص المصرف على تقديم معاملة خاصة لكبار العملاء •
بالمصرف بيئة  يحرص المصرف على توفير التجهيزات اللازمة للعمل •

  مريحة للعملاء
  يقدم المصرف الخدمات المصرفية الالكترونية بجميع فروعه •
  توجد بالمصرف إدارة متخصصة بالتخطيط •
  بعة وتقييم الأداء بالفروعتوجد معايير ثابتة لمتا •
  يستقبل المصرف زيادة سنوية في العملاء •
  يحرص المصرف على إعادة النظر في إجراءات العمل من وقت لأخر •
  يحرص المصرف على تأهيل وتدريب الموظفين لديه كل باختصاصه •
  يحرص المصرف على تحفيز العاملين •



147 

 

عن المنافسين يتمتع المصرف بعمليه نظامية للتخطيط لجمع المعلومات  •
  وأهدافهم

  .يتميز المصرف بوفرة في الموظفين الذين تستقبلون العملاء •
  تحرص إدارة المصرف على تفويض السلطات للمستويات الأدنى •
  .توجد شراكات لتبادل الخبرات والمعلومات بين المصرف والمصارف العالمية •
  يهتم المصرف بأجراء الدراسات والبحوث •
  .العملاء يتلقى المصرف إشادات من •
يحرص المصرف على الأخذ في نظر الاعتبار كافه المتغيرات الاقتصادية  •

  .عملية التخطيط وصياغةفي رسم 
تراقب الإدارة صادر التجهيزات المختلفة للمصرف وذلك لتوفر بيئة مريحة   •

 .لإجراء التخطيط
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  :  التوصيات: ثانياً 
 :بالتوصيات التالية دراسةال يوصت       

ضـــــرورة الإهتمـــــام بعمليـــــة تخطـــــيط الســـــوق ووضـــــع الإســـــتراتيجية التســـــويقية  •
الاهتمــــــام بــــــالتخطيط الســــــليم لتحقيــــــق الأهــــــداف فــــــي المصــــــارف  للمصــــــرف
 .السودانية

 ينبغي التييجب أن تحدد الخطة الإستراتيجية لمصرف المسار التوجيهات  •
من الأهداف محدد وواضحة  على الإدارة تبنيها وذلك من خلال ما تضمنه

وأولويات استثمارية وخدمية بالنسبة لقطاعات العملاء المختلفة المخدومة من 
 .الإسلاميقبل بنك التضامن 

إجراء المزيد من البحوث في التخطيط الاستراتيجي على التسويق المصرفي  •
في السودان حتى يؤدي إلى تطور علم الإدارة و العمل على تطبيق معايير 

 .ودة الشاملة في المصارف السودانية لتحقيق الأهداف المرجوةالج

مـــن القطاعـــات الســـوقية  ســـوقيالتأكـــد علـــى أهميـــة دراســـة وتحليـــل كـــل قطـــاع  •
عمليـة التخطـيط كمـا لا بـد مـن  فـيالمخدومة من قبـل المصـرف كنقطـة بدايـة 

للمصـــرف ممـــا يســـاعد علـــى عمليـــة  التنظيمـــيالتأكـــد مـــن إمكانيـــات الهيكـــل 
  .يستلزمها تنفيذ الخطة المرسومة التيلتغيرات المحتملة ا استيعاب

ــــي هــــيالإســــتراتيجية التســــويقية الناجحــــة للمصــــرف  • ــــدعو  الت ــــىت  الاهتمــــام إل
كــذلك بالتســويق  الاهتمــامللعمــلاء بــل  الخــارجيبالتســويق لــيس فقــط بالتســويق 

تسوق المصرف للموظفين والحفاظ عليهم حتى يتمكنون من تقديم  أي الداخلي
مهـارات التعامـل الجيـد مـع  لاكتسـاببتـدريبهم  والاهتمـامخدمة أفضـل للعمـلاء 

 .العملاء

مهمتهـــا مســـاعدة إدارة المصـــرف  المصـــرفيإنشـــاء إدارة متخصصـــة للتســـويق  •
وجــودة توضــح الشــرائح الم التــيتجهيــز المعلومــات والإحصــائيات  فــيوفروعــه 

الشــرائح المختلفــة والعمــل علــى  واحتياجــاتوخصــائص  المصــرفيالســوق  فــي
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لجـــذبها للتعامـــل مـــع المصـــرف بصـــفة مســـتمرة وذلـــك وفـــق  احتياجاتهـــاإشـــباع 
 .تخطيط دقيق ومحكم

يجـــب أن تتـــوفر لـــدى المصـــرف نظـــام فعـــال للمعلومـــات التســـويقية يـــربط بـــين  •
 فــــيأنظمــــة المعلومــــات  البيئــــة الخارجيــــة وبــــين إدارة المصــــرف وتبــــدو معظــــم

المصــارف قاصــرة عــن تحقيــق هــذا الهــدف وتعتبــر حــدوث التســويق جــزء مــن 
على جمع وتسجيل وتحليـل المعلومـات المتعلقـة  تنطوينظام المعلومات حيث 

 .بمشكلات تسويقية معينة

الاهتمام بالتسويق المصرفي الإلكتروني لمواكبة تحديات العولمة والعمـل علـى  •
 . لكترونية في المصارف السودانيةتفعيل التجارة الإ
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  بسم الله الرحمن الرحيم
  ا8ستبانة

  
 ا'خت الكريمة/ ا'خ الكريم 

....................................................................  
  

  الس7م عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته

  



156 

 

أثر التخطيط ا8ستراتيجي على ( بحث ميداني بعنوان : الموضوع               
بنك فيصل  - دراسة تطبيقية ) م  2013 – 2005( للفترةالتسويق المصرفي 

  ) .ا8س7مي السوداني 

  
هو دراسة الموضوع المذكور أعلاه نيل درجة  الاستبيانالهدف من هذا     

الماجستير في الإدارة العامة ، ويتوقف إنجاز هذا البحث على تعاونكم في ملء هذا 
  .وإرجاعه للباحث في أسرع فرصة ممكنة  الاستبيان

هذا الخطاب دعوة لسيادتكم للمشاركة في هذا البحث ونأمل في حسن تعاونكم معنا  
تستخدم إلا  بالإجابة على كافة الأسئلة ، كما نؤكد أن هذه البيانات التي تدلي بها لا

  .لأغراض البحث العلمي وأن سريتها ستكون مكفولة 
  
  

  والشكر مقدما على حسن تعاونكم؛؛؛ 

  
  

  يوسف محمد الأمين بعبد الوهاالإمام                                       
  طالب ماجستير في الإدارة العامة                                          

  كلية الدراسات العليا                                          

  جامعة شندي                                           

  ا.ستبيانأسئلة 
  

  البيانات الشخصية   :القسم ا'ول 

  
  (         )                                             29وأقل من  20: العمر 
  (         )                                             39واقل من  30        

  (         )                                             49وأقل من  40        
  (         )                                             49أكبر من             
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  (         )   أنثى         (         )              ذكر               :     النوع 
  

  (                                          ) :                    مستوى التعليم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  البيانات ا'ساسية:  القسم الثاني
  .أمام ا8جابة التي توافقك من ضمن الخيارات الموضوعة )    �(   ضع ع7مة 

أوافق  البيان م
 بشدة

.أوافق  .أوافق محايد أوافق
 بشدة

      .يتميز موظفو المصرف بالكفاءة العالية  1

يهتم المصرف بتقديم خدماته للعملاء بسهوله  2
 . فائقةوسرعه 

     

 اهتمامهأكثر من  الخدمةيهتم المصرف بجودة  3
 .بالأسعار 

     

      .تلبي الخدمة المصرفية حاجات العملاء  4
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      .تتم معاملة شكاوي العملاء بشفافية  5

      .هنالك زيادة سنوية في أرباح البنك  6

يلتزم المصرف بأسعار الخدمات الصادرة من  7
 .البنك المركزي 

     

يمتلك المصرف فروعا عديدة تغطي مختلف  8
 .المناطق 

     

يحرص المصرف على تقديم معاملة خاصة  9
 .لكبار العملاء 

     

 اللازمةيحرص المصرف على توفير التجهيزات  10
 .للعمل 

     

      .للعملاء  مريحةبالمصرف بيئة  11

يقدم المصرف الخدمات المصرفية الإلكترونية  12
 .بجميع فروعه 

     

      .بالتخطيط  متخصصةتوجد بالمصرف إدارة  13

بالفروع  الأداءلمتابعة وتقييم  ثابتةتوجد معايير  14
. 

     

      .يستقبل المصرف زيادة سنوية في العملاء  15

على إعادة النظر في يحرص المصرف  16
 .إجراءات العمل من قت لآخر

     

يحرص المصرف على تأهيل وتدريب الموظفين  17
 .باختصاصهلديه كل 

     

      .يحرص المصرف على تحفيز العاملين  18

يتمتع المصرف بعمليه نظاميه للتخطيط لجمع  19
 . وأهدافهمالمعلومات عن المنافسين 

     

ـــــز المصـــــرف 20 ـــــذين  يتمي ـــــوفرة فـــــي المـــــوظفين ال      ب
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 .يستقبلون العملاء 
تحــرص إدارة المصــرف علــى تفــويض الســلطات  21

 .للمستويات الأدنى 

     

توجــد شــراكات لتبــادل الخبــرات والمعلومــات بــين  22
 .المصرف والمصارف العالمية

     

      .يهتم المصرف بإجراء الدراسات والبحوث  23

      .إشادات من العملاء يتلقى المصرف  24

في نظر الاعتبار  الأخذيحرص المصرف على  25
 وصياغةفي رسم  الاقتصاديةكافه المتغيرات 

 .عمليه التخطيط  

     

 المختلفــــــــةتراقــــــــب الاداره مصــــــــادر التجهيــــــــزات  26
 لإجــــــراء مريحــــــة بيئــــــةللمصـــــرف وذلــــــك لتــــــوفر 

 .التخطيط 

     

  
  
  

  
  

  قائمة المحكمين ل7ستبانة
  

  جامعة شندي –كلية القانون  سيف الدين الياس حمدتو. د.أ
  جامعة شندي –كلية الاقتصاد  عبد السميع الطيب طيفور. د
  جامعة شندي –كلية الاقتصاد  عثمان الطيب الفكي. د
  جامعة شندي –كلية القانون  أحمد المصطفى أحمد صالح. د
  جامعة شندي –كلية الاقتصاد  أمل أبوزيد مختار. د
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  اسئلة المقابلة

  
 إلى أي مدى تهتم إدارة المصرف بعملية التخطيط الاستراتجي؟ -

هل عمليات تسويق الخدمات المصرفية تحتاج إلى خطط استرلاتيجية  -
 تجاهها؟

 هل يوجد بالمصرف إدارة متخصصة بالتسويق المصرفي؟ -

  .إلى أي مدى ساهمت إدارة التسويق في تحقيق أهداف المصرف -
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