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الحمد $ الذي هدانا و ما كنا لنهتدي لولاه كل الحم��د و الثن��اء و الص��لاة و الس��لام عل��ى اش��رف      
  )  صلوات الله عليه و على اله الأطهار اما بعد . محمدالخلق و المرسلين أبي القاسم ( 

و أنا أضع أخر اللمسات عل��ى ه��ذه الدراس��ة لا يس��عني إلا أن أق��دم ب��الغ الاعت��زاز و جزي��ل         
 و المصرفية ) رئيس قسم العلوم المالية علاء فرحان طالبالشكر و التقدير إلى الأستاذ الدكتور ( 

حظ��ات الملا ح��ولالمش��رف عل��ى إع��داد ه��ذه الرس��الة  في كلية الإدارة و الاقتصاد بجامعة كربلاء
ث��ر الاو مراح��ل إع��داد الرس��الة و الت��ي ك��ان له��ا  م��دةهمة و الاستشارة التي ق��دمها ف��ي مالقيمة و ال

دوام ب و يمتعه , راجيا من الله العلي القدير أن يوفقه البالغ في ظهورها بالشكل التي هي عليه ألان
  الصحة والعافية و لمزيد من التألق و الإبداع. 

) عمي��د كلي��ة الإدارة  ح��اكم محس��ن محمدكر الجزي��ل للأس��تاذ ال��دكتور ( كم��ا أتوج��ه بالش��         
المس��اعد العلم��ي و )  عب��د الحس��ين حس��ن حبي��بوالاقتصاد بجامعة ك��ربلاء و الأس��تاذ ال��دكتور ( 

إلى كافة أساتذتي الأعزاء في المرحلة الأولى ماجس��تير لم��ا و  الكلية مسؤول الدراسات العليا في 
  . ح قيمصُ أبدوه من اهتمام و نُ 

بجزيل و وافر الشكر الى السادة الخبراء محكمي الاستبانة الذين قدموا ملاحظ��ات  أتقدمكما        
بالشكر الى كل من راجع هذه الدراسة  أتوجه كذلكوافية ومهمة للباحث حول فقرات الاستبيان و 

ال��ى الس��ادة  أيضاشكر علميا و لغويا و ابدا ملاحظات قيمة و فاعلة حول الدراسة هذه و اتوجه بال
 ىالعليا للمص��ارف المبحوث��ة عل��ى تع��اونهم معن��ا ف��ي الإجاب��ة عل�� الإداراتالعاملين في  المدراء و

  فقرات الاستبيان.
كما و أتقدم بالشكر الجزيل إلى السيد رئيس اللجنة و السادة اعضاء لجن��ة المناقش��ة لتفض��لهم       

  بقبول مناقشة الرسالة.
م��ن ملاحظ��ات  أب��داه) لم��ا  احم��د ك��اظم الط��ائيلأس��تاذ ( ل تقديريوبالغ شكري  أقدمان أود و      

بالش��كر  أتق��دمقيمة و لما قدمه م��ن مس��اعدة للباح��ث فج��زاه الله من��ي خي��ر ج��زاء المحس��نين وك��ذلك 
عب��اس فاض��ل و أمي��ر طلبة الدراسات العليا في قسم العلوم المالي��ة و المص��رفية ( الوافر لزملائي 

(        و ش��كري الجزي��ل للس��ت ) ر و محمد زهير و حس��ن محمد و بس��مان كام��لعلي و إيناس ناص
(                  ) و الدكتور صباح عبد الوهاب) و الست ( فاطمة عبد علي) و الست ( نغم دايخ

) الأم��ين الع��ام للمكتب��ة المركزي��ة بجامع��ة ك��ربلاء و جمي��ع م��وظفي المكتب��ة  فيصل علوان الطائي
مص��طفى الاخ المهن��دس ( الحس��ينية والعباس��ية و  حظ��رتينالع��املين ف��ي مكتب��ة الالمركزية وكذلك 

ك��ل م��ن س��اعدني ف��ي انج��از ه��ذه  و الى ) علي عبد الحسن الفتلاوي) و الاستاذ (  جميل النقاش
  ������������������������������������������������������������������������������.الرسالة
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تناول الاستراتيجيات المصرفية و دورها في بناء المقدرات الجوهرية  إلىتهدف هذه الدراسة        

أن مقارنة في عينة من المصارف الحكومية و الأهلية العراقية ) فاستطلاعية للمصارف ( دراسة 

لكلية بصورة عام==ة و حالت عدم الاستقرار في البيئة المصرفية العراقية بصورة خاصة و البيئة ا

من عدم التأكد و صعوبة التنبؤ بالمستقبل و الظروف القادمة جعل من الضرورة على  تجتنتي ال

تحم==ي نفس==ها ف==ي بيئ==ة تتس==م بالتش==ريعات و التنافس==ية العالي==ة م==ن خ==لال تبن==ي  أنالمص==ارف م==ن 

  هدافها .الأسلوب الاستراتيجي في تعاملها عبر رسم الاستراتيجيات المناسبة لتحقيق أ

و التنافسية على ما تمتلكه من  ةو تعتمد المصارف اليوم للبقاء في البيئة التي تتسم بالديناميكي      

بمركزه==ا التنافس==ي و التف==وق عل==ى  اموارد و قابليات تجعلها قادرة على مواصلة العمل واحتفاظه==

ن اج==ل بن==اء مق==دراتها منافس==يها عب==ر تس==خير م==ا تمتلك==ه م==ن الم==وارد و القابلي==ات بأمث==ل ص==ورة م==

الجوهرية و تحقيق ميزة تنافسية على باقي منافسيها و بالتالي البقاء ف==ي مج==ال عمله==ا و المنافس==ة 

فيه و ذل==ك يمك==ن عب==ر تبن==ي المص==رف للإس==تراتيجيات الت==ي يمك==ن م==ن خلاله==ا تعزي==ز وبن==اء تل==ك 

  المقدرات الجوهرية 

و تبني بعض المص==ارف له==ا م==ن اج==ل بن==اء و  الرغم من أهمية الاستراتيجيات المصرفيةبو       

نج==د الي===وم العدي==د م===ن المص==ارف لا زال===ت لا ت==درك أهمي===ة دور  ،الجوهري===ة  هاتعزي==ز مق==درات

و  الدراسة تركز عليهاالتي مشكلة الالاستراتيجيات المصرفية في بناء المقدرات الجوهرية و هذه 

تحقي==ق  إل==ىتس==عى ه==ذه الدراس==ة  ا وكم==, تعم==ل عل==ى وض==ع الحل==ول المناس==بة له==ا ق==در الإمك==ان 

  : أهمهامجموعة من الأهداف و التي من 

معرف==ة م==دى تبن==ي المص==ارف المبحوث==ة عين==ة الدراس==ة للاس==تراتيجيات المص==رفية و كيفي==ة  – 1

  توظيفها لبناء و تعزيز مقدراتها الجوهرية

ت الجوهري==ة ف==ي المق==درا أبع==ادتحدي==د علاق==ة الارتب==اط ب==ين الاس==تراتيجيات المص==رفية و  – - 2

  المصارف .

 تحديد علاقة الأثر بين الاستراتيجيات المصرفية و أبعاد المقدرات الجوهرية ف==ي المص==ارف - 3

  .المبحوثة 

  

فقد تبنت الدراسة  مخططا فرضيا يعبر عن العلاق==ات المنطقي==ة  تحقيق هذه الأهداف لأجلو       

ذه العلاق==ة فق==د ت==م ط==رح ع==دة فرض==يات بين متغيرات الدراسة  و م==ن اج==ل الكش==ف عن==د طبيع==ة ه==

 المستخلص
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ت==م  قتسعى هذه الدراسة إل==ى التحق==ق م==ن م==دى ص==حتها و ف==ي ه==ذا الس==يا ثمبوصفها إجابات أولية 

  :  الاتيكانت على النحو  ثلاث فرضيات رئيسيةطرح 

  . لا تتباين المصارف عينة الدراسة في تبني متغيرات الدراسة – 1

لا توج===د علاق===ة ارتب===اط ذات دلال===ة إحص===ائية ب===ين الاس===تراتيجيات المص===رفية و المق===درات  - 2

  .الجوهرية

  .لا توجد علاقة أثر ذات دلالة إحصائية بين الاستراتيجيات المصرفية و المقدرات الجوهرية - 3

د تم اختيار دراسة مقارنة فق وصفهاو من اجل تطبيق هذه الدراسة ميدانيا و اختبار فروضها  و ب 

المص=====ارف الحكومي=====ة ( مص=====رف الراف=====دين و مص=====رف الرش=====يد  ) و المص=====ارف الأهلي=====ة        

(مصرف بغداد و المصرف الأهلي و مصرف الخليج و مصرف الائتمان و مصرف الاستثمار ) 

إدارات جي==دة ص==الحة للدراس==ة و  له==الكونها مصارف رائدة وذات تاريخ في الصيرفة العراقي==ة و 

جابة على الاس==تبيان و تعاون==ت م==ع الباح==ث ف==ي توزي==ع اس==تمارة الاس==تبيان كونه==ا الأداة مؤهلة للإ

) م==ن م==دراء و رؤس==اء الأقس==ام و الش==عب ف==ي الإدارة  71الأساس==ية للدراس==ة و ق==د بلغ==ت العين==ة ( 

)  Microsoft Excel 2010) و (  SPSS V17العام==ة و ق==د اس==تخدم البرن==امج الإحص==ائي ( 

  : أهمها الجات الإحصائية و قد توصلت الدراسة إلى عدة استنتاجاتلغرض إجراء المع

  لا تتباين المصارف الحكومية في تبني الاستراتيجيات المصرفية و المقدرات الجوهرية . – 1

  لا تتباين المصارف الاهلية في تبني الاستراتيجيات المصرفية و المقدرات الجوهرية . – 2

ير معن==وي و ذات دلال==ة احص==ائية ب==ين متغي==رات الدراس==ة ل==دى و ج==ود علاق==ة ارتب==اط و ت==أث – 3

  المصارف الحكومية و الاهلية 

  : أبرزهاو قد تضمنت الدراسة عدة توصيات 

ضرورة اهتمام ادارات المصارف المبحوثة بالاستراتيجيات المصرفية التي تم دراستها       – 1

لما جية الاندماج و التحالفات الاستراتيجية ) ( استراتيجية التنويع ( الصيرفة الشاملة ) و استراتي

  لتلك الاستراتيجيات من اثر كبير على المصارف المبحوثة .

 العمل على تطوير الخبرات الادارية للمصارف في الادارات العليا عبر دخولها في دورات – 2

في عملها  لدى مصارف اقليمية و عالمية ذات باع طويل في تبني المدخل الاستراتيجي تدريبية

  من اجل الاطلاع على تجاربها و عملياتها. 

الاستراتيجيات المرسومة مع ما يمتلكه المصرف من موارد و قابليات فلا  تتلاءميجب ان  – 3

يذهب بوضع استراتيجية تحتاج اكبر من موارده فيفشل في تنفيذها و لا يضع استراتيجية تحتاج 

  ثل .بالصورة الام تستثمراقل من موارده فلا 
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Introduction   

  
المصارف من أهم البنى التحتية الاقتصادية لأي بلد نتيجة الدور الذي تضطلع به بش��كل  دتع      

جعل��ت المص��ارف تتغل��ل ف��ي مم��ا فعال في الاقتصاد القومي عب��ر م��ا تقدم��ه م��ن أنش��طة وخ��دمات 

ل��ى الع��املين فيه��ا به��ذه الأهمي��ة ك��ان لزام��ا ع ىتحظ��كان��ت  االاقتص��ادية للبل��د و لم�� ةمفاصل الحي��ا

المحافظ��ة عل��ى أدائه��ا و تط��ويره و حماي��ة مس��تقبل ه��ذه المؤسس��ات الحيوي��ة ف��ي ظ��ل البيئ��ة غي��ر 

المستقرة لكون فشلها او مجرد القصور في عملها سينعكس سلبا على اقتص��اد البل��د و ه��ذا يتطل��ب 

عزي��ز موقف��ه منهم استخدام التخطيط الص��حيح و البن��اء ف��ي اس��تخدام م��وارد وقابلي��ات المص��رف لت

التنافسي و هنا يتأتى دور الاستراتيجيات المصرفية كص��مام أم��ان لمس��تقبل المص��ارف ف��ي البيئ��ة 

الاستخدام الصحيح للخطط المناسبة وفق إيديولوجية مبنية على أساس خب��رة  من خلالالمصرفية 

استغلالها الإدارة الطويلة في المجال المصرفي من اجل استخدام موارد و قابليات المصرف عبر 

بالشكل الأمثل مما يجعلها تحقق مقدرة جوهرية في انجاز أعمالها تمه��دها للحص��ول عل��ى المي��زة 

التنافسية مقارنت��ا بمنافس��يها ف��ي البيئ��ة المص��رفية و م��ن هن��ا تت��أتى أهمي��ة الدراس��ة الحالي��ة و الت��ي 

دور ال��ذي إل��ى  ال��ة خاص��بص��ورة  ةتسعى الى إث��ارة اهتم��ام المص��ارف بص��ورة عام��ة و المبحوث��

تلعبه الاستراتيجيات المصرفية في بناء المقدرات الجوهرية  و من الجدير بالذكر إن هذه الدراسة 

  : على الشكل التاليقسم الى مباحث و يكلتها في خمسة فصول و كل فصل منها قد تم ه

م��ن الأول ( الدراس��ات الس��ابقة و منهجي��ة الدراس��ة الحالي��ة ) و ت��ألف ب��دوره  الفص��لتن��اول  – 1

  مبحثين تناول الأول بعض الدراسات السابقة في حين تناول الثاني منهجية الدراسة الحالية .

ثلاث مباح��ث و تن��اول الأول  يشملتناول الفصل الثاني ( الإطار النظري للدراسة ) و الذي  – 2

التنويع ( الصيرفة الش��املة )  استراتيجيةالاستراتيجيات المصرفية اما المبحث الثاني فتطرق الى 

  في حين تطرق المبحث الثالث للمقدرات الجوهرية . الاستراتيجيةو الاندماج و التحالفات 

  الفصل الثالث (وصف وتشخيص متغيرات الدراسة و تحليل نتائجها و تحليل التباين ) أما – 3

ة في حين تناول الثاني مبحثين تناول الأول منها وصف وتشخيص متغيرات الدراس قسم الىو قد 

  تحليل التباين .

) و الذي انقسم بدوره إل��ى  اختبار مخطط الدراسة و فرضيتهاالرابع ( الفصل تناول في حين – 4

ي لعلاقة الارتباط بين متغيرات الدراسة بينما اقتص��ر ئمبحثين تناول الأول منها  التحليل الإحصا

  . الدراسة متغيرات ينب الأثر لعلاقة الإحصائي التحليلالثاني على 

 المقدمة
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الفصل الخ��امس ( الاس��تنتاجات الخاص��ة بالجان��ب النظ��ري و التطبيق��ي و التوص��يات ) و  أما – 5

ال��ذي تن��اول فص��له الاول الاس��تنتاجات بينم��ا تن��اول فص��له الث��اني التوص��يات الخاص��ة بالدراس��ة 

  الحالية.

  ) يوضح هيكلية الدراسة الحالية  : 1و الشكل (          

  
  
  
  
  
  
  
  
  

             
 

 )  هيكلية الدراسة الحالية 1شكل ( 

 للمصارف دور الاستراتيجيات المصرفية في بناء المقدرات الجوهرية

 ثانيالفصل ال الفصل الاول

المبحث 

الاول 

الدراسات 

 السابقة

المبحث 

الثاني 

منهجية 

الدراسة 

 الحالية

المبحث الاول 

النظري  الاطار

للاستراتيجيات 

 المصرفية

المبحث 
الثاني 
استراتيجية 
التنويع و 
الاندماج و 
التحالفات 

 الاستراتيجية

المبحث 

الثالث 

المقدرات 

 الجوهرية

 ثالثالفصل ال

المبحث 
الاول 

وصف و 
تشخيص 

أبعاد 
متغيرات 
 الدراسة

المبحث 
الثاني 
التحليل 

الإحصائي 
لتباين تبني 
متغيرات 

 ةالدراس

 الفصل الرابع

المبحث 
  الاول

التحليل 
الإحصائي 

لعلاقة 
 الارتباط

المبحث 
الثاني 
التحليل 

الإحصائي 
 لعلاقة الاثر 

 خامسالفصل ال

 المبحث الاول : الاستنتاجات

 الثاني : التوصياتالمبحث 



  الدراسات السابقةالمبحث الأول : 

 منهجية الدراسة  المبحث الثاني :

  

  

  

  الأولالفصل 
  

  

  
  

  

  
  

  

الدراسات السابقة و منهجية 
 الدراسة الحالية
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                                                          السابقةالدراسات                                                                                                                              الأول: المبحث   الأول الفصل

  الفصل الاول 
  الدراسات السابقة و منهجية الدراسة الحالية

و المنهجية العلمية للدراسة الحالية الطريق الذي يسلكه الباحث لتحقيق ما يهدف اليه  دتع      

 .ليمةلوصول الى نتائج علمية مقبولة ينبغي اتباع منهجية صحيحة مبنية على اسس سلغرض ا

 ةول استعراض مجموعة من الدراسات السابقة ذات العلاقويتناول هذا الفصل في مبحثه الا

بموضوع الدراسة الحالية و التي صنفت الى دراسات عربية و اجنبية  و تناول الفصل ايضا في 

مبحثه الثاني وضع منهجية الدراسة و ذلك من خلال تحديد مشكلة الدراسة و اهميتها و اهدافها و 

ات الدراسة و حدود الدراسة و ادوات الدراسة و مخطط الدراسة و منهج الدراسة و فرضي

  وصف مجتمع و عينة الدراسة .

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الاولالفصل 
 الدراسات السابقة و منهجية الدراسة الحالية

  الدراسات السابقة :المبحث الاول 
  

  منهجية الدراسة الحالية : الثانيالمبحث 
  

 مشكلة الدراسة  -
 اهميتها  -
 اهدافها  -
 راسة مخطط الد -
 منهج الدراسة  -
 فرضيات الدراسة  -
 حدود الدراسة  -
 ادوات الدراسة  -
  وصف مجتمع و عينة الدراسة . -
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                                                          السابقةالدراسات                                                                                                                              الأول: المبحث   الأول الفصل

  الفصل الأول
  المبحث الأول

�א�د
א��	�א������ �

Previous Studies 
  

   - تمهيد : 
عرض موجز لمجموعKKة مKKن الدراسKKات السKKابقة التKKي  إلى يهدف الباحث في هذا المبحث           

) ، حيKKث تعKKد  الاستراتيجيات المصرفية و المقدرات الجوهريةات الدراسة الحالية (تناولت متغير
حKKول متغيKKرات و قيمKKة ة مهمKKت كبيKKرة لكونهKKا وفKKرت للباحKKث معلومKKا أهميKKةهKKذه الدراسKKات ذات 

حيث انتهى الآخرون و لذلك جرت  منو بالتالي تمكنه من الانطلاق  ماذا توصلت الدراسة و إلى
الدراسKKات السKKابقة ذات العلاقKKة بموضKKوع دراسKKتهم، مKKع  ضباسKKتعراالبKKاحثين العKKادة علKKى قيKKام 

ممKKا سKKيعطي الإشارة إلى ان الباحث لم يجKKد دراسKKة سKKابقة جمعKKت بKKين متغيKKرات دراسKKته الحاليKKة 
  : دراسته السبق في سبر اغوار هذا الموضوع 

  
   أولا : الدراسات الأجنبية المتعلقة بموضوع الدراسة 

  
   Banking Strategies Studies راسات الاستراتيجيات المصرفيةد – 1
   

  

  Lazo and Wood , 1995دراسة  –أ 

  
  عنوان الدراسة

  (Corporate Strategy For Mexican Banks and Market 
Contestability Theory :A Review )   
  الإستراتجية المصرفية للمصارف المكسيكية و نظرية صراع السوق 

  ( عينة قصدية ) مجموعة من المصارف المكسيكية  عينة الدراسة

  
  

  هدف الدراسة

KKربيKKان أث KKة باعتبارهKKة و النقديKKريعات الماليKKات التشKKل  اسياسKKد العوامKKاح
 السوق على الاستراتيجيات المصرفية في المكسيك رالتي تتحكم باستقرا

  و توجهاتها ضمن البيئة التنافسية.
  

  نتائج  الدراسة
  

أظهرت المصارف المكسيكية ادلة تجريبية على الاثر الذي تتركه 
ت المالية و النقدية في صياغة و توجه السياسات و التشريعا

 الاستراتيجيات المصرفية .
 فضلا عن استخدامها في الجانب النظري استخدمت كدراسة سابقة  مدى الإفادة منها

  استخدام الاستراتيجيات المصرفية ( متغير مستقل )  أوجه الشبه

  السوق ( متغير معتمد ) صراعاستخدام نظرية   أوجه الاختلاف
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                                                          السابقةالدراسات                                                                                                                              الأول: المبحث   الأول الفصل

  

  Sebastian and Hernansanz , 2000دراسة  –ب 

 ( The Spanish Bank's Strategy in Latin America )  عنوان الدراسة
  إستراتيجية المصارف الاسبانية في أمريكا اللاتينية

(عينKKة  ةفKKي البرازيKKل و أمريكKKا اللاتينيKKعينKKة  مKKن المصKKارف الاسKKبانية   عينة الدراسة
  قصدية )

  
  هدف الدراسة

دراسة واقع الاستراتيجيات المصKKرفية للمصKKارف الاسKKبانية العاملKKة فKKي 

  البرازيل و أمريكا اللاتينية خلال العشرين سنة الأخيرة .

  
  نتائج  الدراسة

  

 توصلت الدراسة الى ان المصارف الاسبانية اعتمدت على استراتيجيات
مصرفية تهدف إلى تعزيز الكفاءة الإدارية و إدارة المخاطر مما عزز 

 موقعها التنافسي وزاد من إمكانيتها  
 استخدمت كدراسة سابقة.  مدى الإفادة منها

  استخدام الاستراتيجيات المصرفية ( متغير مستقل )  أوجه الشبه

  استخدمت الدراسة متغير واحد لغرض توضيح  أوجه الاختلاف

  Schmidt , 2001دراسة  –ج 

  (The Future Of Banking in Europe )  عنوان الدراسة
  في اوربا صناعة المصرفيةمستقبل ال

  عينة  من المصارف في دول الاتحاد الاوربي( عينة عشوائية )  عينة الدراسة

  
  هدف الدراسة

 فKKي ظKKل حالKKة الKKلا حاولت الدراسKKة التنبKKؤ بواقKKع المصKKارف الأوربيKKة مسKKتقبلا

تأكKKKد التKKKي تشKKKوب القطKKKاع المصKKKرفي و التKKKي مصKKKدرها العوامKKKل الداخليKKKة و 

الخارجية في البيئة المصرفية و كيفية التعامل معها مKKن خKKلال الاسKKتراتيجيات 

  التي ترسمها و تتبعها المصارف الاوربية  .

  
نتائج  
  الدراسة

  

قبلا توصلت الدراسة الى انه من الممكن جعل الصناعة المصرفية أفضل مست
عبر تبني استراتيجيات مصرفية تأخذ بنظر الاعتبار قواعد المنافسة و 
متطلبات التشريعات القانونية و تطور تكنلوجيا المعلومات في ظل التوجه نحو 

 التكامل المالي و النقدي في سياسات دول الاتحاد الاوربي
مدى الإفادة 

  منها
  عن كونها دراسة سابقة.استخدمها الباحث في الجانب النظري للرسالة فضلا

  استخدام الاستراتيجيات المصرفية ( متغير مستقل )  أوجه الشبه

  انها دراسة استخدمت التنبؤ لمعرفة مستقبل المصارف  أوجه الاختلاف
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  Bos and Kool , 2004دراسة  –د 

 Bank Efficiency : The Role Of Bank Strategy and )  عنوان الدراسة
Local Market Conditions) 

 كفاءة المصرف و دور الاستراتيجية المصرفية و موقف السوق المحلي
  عينة من المصارف الهولندية ( عينة قصدية )  عينة الدراسة

  
  هدف الدراسة

معرفة دور الاستراتيجيات المصرفية  و حالة السوق المصرفي المحلKKي 

في البيئKKة  في بناء كفاءة المصرف و ذلك من خلال مشاهدات المتغيرات

  المصرفية

  
  نتائج  الدراسة

  

أفضت الدراسة الى ان الاستخدام الصحيح للاستراتيجية في ظل 
ظروف السوق المصرفية عند وقت معين يؤدي الى ازدياد كفاءة اداء 

 .المصرف خصوصا في تقليل التكاليف و زيادة الارباح و العوائد
 استخدمت كدراسة سابقة.  مدى الإفادة منها

  الاستراتيجية المصرفية ( متغير مستقل )  ه الشبهأوج

  حالة السوق و كفاءة المصرف ( متغير معتمد )  أوجه الاختلاف

  Crocco and Figueirdo , 2009دراسة  - هـ

 Differentiated Bank Strategies Across The Territory ):  عنوان الدراسة
: An Exploratory Analysis) 

 اتيجيات المصرفية طبقا لموقعها : دراسة تحليليةاختلاف الاستر 
  فروع المصارف المحلية في البرازيل ( عينة عشوائية )  عينة الدراسة

  
  هدف الدراسة

معرفKKKة الفKKKرق و الاخKKKتلاف بKKKين اسKKKتراتيجيات المصKKKارف البرازيلKKKي 
المحلية في ظKKل الاقتصKKاد البرازيلKKي فKKي اسKKتخدام السKKيولة المحليKKة عبKKر 

  ئم المالية للمصارف عينة الدراسةدراسة القوا
  

  نتائج  الدراسة
  

توصلت الدراسة إلى إن هنالك تفKKاوت كبيKKر فKKي الاسKKتراتيجيات المتبعKKة 
من لدن المصارف البرازيلية في إدارة السيولة و التي تسهم بدورها فKKي 

 تباين أنماط النمو الاقتصادي في البرازيل .
 .قةاستخدمت كدراسة ساب  مدى الإفادة منها

  استخدام متغير الاستراتيجيات المصرفية   أوجه الشبه

  دراسة ذات متغير واحد  أوجه الاختلاف
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  Core Competencies Studiesدراسات المقدرات الجوهرية  – 2

  Alves et al , 2009دراسة  -و 

  (Banking Strategy and Credit Expansion )  عنوان الدراسة
 الاستراتيجية المصرفية و توسع الائتمان

  وائية )البنوك البرازيلية ( عينة عش  عينة الدراسة
  

  هدف الدراسة
توضKKيح العلاقKKة بKKين الاسKKتراتيجيات المتبعKKة فKKي المصKKارف و سKKلوك 
الصناعة المصرفية في توسيع الائتمان من خKKلال دراسKKة القKKوائم الماليKKة 
للمصارف من اجل معرفة توجه القرارات المتخذة بشأن الاستراتيجيات 

  المتبعة و كيفية تعاملها مع التوسع في الائتمان .
  

  نتائج  الدراسة
  

لقد وجدت الدراسة ان العلاقة واضحة بشكل كبير بينهما مKKن خKKلال اثKKر 
القKKرارات المتخKKذة فKKي خضKKم الاسKKتراتيجيات المصKKرفية  المتبعKKة بشKKأن 

 الائتمان
استخدمت في الجانKKب النظKKري مKKن الرسKKالة و كKKذلك اسKKتخدمت كدراسKKة   مدى الإفادة منها

 سابقة
  المصرفية ( متغير مستقل ) الاستراتيجية  أوجه الشبه

  التوسع بالائتمان ( متغير معتمد )  أوجه الاختلاف

  Hamel and Prahalad , 1990دراسة  -أ 

 (The Core Competence Of The Corporation )  عنوان الدراسة
  المقدرات الجوهرية للشركة

)   Casioو   Chryslerو  Xeroxو   Hondaو   NECشKKركات (   الدراسة عينة
  الاستراتيجية المصرفية ( عينة قصدية )

  
  هدف الدراسة

توضيح مفهKKوم المقKKدرات الجوهريKKة عبKKر دراسKKة اسKKتراتيجيات النمKKو و 
نتائجهKKا فKKي الشKKركات اليابانيKKة مقارنKKة بنظيراتهKKا الأمريكيKKة خKKلال عقKKد 

  التنويع المترابط. استراتيجياتا الثمانينيات و خصوص
  

  نتائج  الدراسة
  

توصلت الدراسة الى ان سKKر نجKKاح و نمKKو الشKKركات اليابانيKKة هKKو كونهKKا 
 فيتعتمد و بشكل كبير على ما تمتلكه من مقدرات جوهرية و ان عملها 

استراتيجيات النمو و التنويع التي تتبعها تكKKون مرتبطKKة فقKKط بمKKا تمتلكKKه 
ية ( فهي تنظKKر الKKى نفسKKها كمحفظKKة مقKKدرات و لKKيس من مقدرات جوهر

كمحفظKKة إعمKKال) علKKى عكKKس نظيرتهKKا الأمريكيKKة التKKي تعتمKKد التنويKKع و 
و ما نتج عن ذلك  ةالمباشر االدخول الى مجالات لا ترتبط باختصاصاته

هو تفوق الشركات اليابانية بشكل كبير عن نظيرتها الأمريكيKKة و بنسKKب 
 % خلال فترت الثمانينيات   .200نمو وصلت الى أكثر من 

 1990فضلا عن كونها دراسة سابقة قدمت هذه الدراسة التKKي عKKدة عKKام   مدى الإفادة منها
معلومات قيمة للباحث حول مفهوم المقدرات الجوهرية  لكونها الدراسKKة 
الأولى التي كشفت عن مفهوم المقدرات الجوهرية و قد تم  تضمينها في 

 ة و كذلك استخدمت كدراسة سابقة. الجانب النظري للرسال
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  ( متغير مستقل ) المقدرات الجوهرية  أوجه الشبه

   دراسة ذات متغير واحد  أوجه الاختلاف

  Markides and Williamson , 1994دراسة  -ب 

 Related Diversification , Core Competence and )  عنوان الدراسة
Corporate Performance  ) 

مرتبط و المقدرات الجوهرية و اداء الشركةالتنويع ال  
  اليابانية . ( عينة قصدية )  Canonشركة   عينة الدراسة

  
  هدف الدراسة

معرفة النتائج التي تحصل عليها المنظمة من تبنيهKKا إسKKتراتيجية التنويKKع 
مقKKدراتها  مالمترابط و خصوصا فKKي الامKKد البعيKKد و التKKي تتعلKKق باسKKتخدا

  أداء عالي مقارنة بمنافسيها في مجال عملها .الجوهرية في تحقيق 
  

  نتائج  الدراسة
  

راسKKة ان هنالKKك منKKافع كبيKKرة ممكKKن ان تجنيهKKا المنظمKKة مKKن وجKKدت الد
تبنيها لاستراتيجيات التنويع المترابط حيKKث تKKؤدي تلKKك الفوائKKد الKKى خلKKق 
ميزة تنافسية للمنظمة تمكنها من تحقيق أداء عالي مقارنة  بمنافسيها في 

 قطاع الإعمال التي تختص به
 استخدمت كدراسة سابقة  مدى الإفادة منها

  المقدرات الجوهرية ( متغير مستقل )  الشبه أوجه

  التنويع المترابط و أداء الشركة ( متغير معتمد )  أوجه الاختلاف

  Coyne et al , 1997دراسة  - ج 

 (  ? Is Your Core Competence A Mirage )  عنوان الدراسة
سراب ؟هل مقدراتك الجوهرية   

  ( عينة عشوائية )عينة من الشركات الامريكية   عينة الدراسة
  

  هدف الدراسة
بيKKان اهميKKة المقKKدرات الجوهريKKة كمفهKKوم يقKKود المنظمKKة للنجKKاح عبKKر 
  اعتمادها على ما تمتلكه من مهارات و امكانيات نادرة مقارنة بمثيلاتها 

  
  نتائج  الدراسة

  

وجدت الدراسة ان القليل من الشركات اليوم تمتلKKك مقKKدرات جوهريKKة و 
قيق النجاحKKات المسKKتدامة  فKKي ظKKل التنافسKKية العاليKKة تعتمدها من اجل تح

التي تمتاز بها بيئة الإعمال اليوم حيث ان الشركات يجب ان تبحث عKKن 
مKKKا يمكنهKKKا مKKKن البقKKKاء و المنافسKKKة و لKKKذلك عليهKKKا ان تحKKKدد المقKKKدرات 

 الجوهرية التي تمتلكها و تعززها من اجل ذلك. 
و كKKذلك اسKKتخدامها فKKي الجانKKب النظKKري مKKن اسKKتخدمت كدراسKKة سKKابقة   مدى الإفادة منها

 الدراسة . 
  استخدام متغير المقدرات الجوهرية  أوجه الشبه

  دراسة ذات متغير واحد  أوجه الاختلاف
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  Lazo and Wood , 2001دراسة  - د

 Management Of Core Competencies in Mexican and )  عنوان الدراسة
European Banks   ) 

ات الجوهرية في المصارف المكسيكية و الاوربيةادارة المقدر  
  و اسبانية و بريطانية ( عينة قصدية ) ةمدير في مصارف مكسيكي 55  عينة الدراسة

  
  هدف الدراسة

يكمن في توضيح كيفية ادارة المقدرات الجوهرية التي تمتلكهKKا المنظمKKة 
تيجيات بتجاه استغلال الفرص المتنامية في البيئة المصKKرفية عبKKر اسKKترا

  المصارف في التنويع و النمو المرتبطة بالمقدرات الجوهرية .
  

  نتائج  الدراسة
  

وجKKKدت الدراسKKKة ان الغالبيKKKة العظمKKKى مKKKن المصKKKارف عينKKKة الدراسKKKة 
تسKKتجيب للتغيKKKرات البيئيKKKة عبKKKر اسKKتراتيجيات التنويKKKع و النمKKKو و لكKKKن 

 . غير واضحة او مباشرة مع ما تمتلكه من مقدرات جوهرية طبرواب
مKKن  النظKKريك اسKKتخدامها فKKي الجانKKب اسKKتخدمت كدراسKKة سKKابقة و كKKذل  مدى الإفادة منها

 الدراسة 
  استخدام متغير المقدرات الجوهرية  أوجه الشبه

  دراسة ذات متغير واحد  أوجه الاختلاف

  Beni – Hani and Al Hawary , 2009دراسة  - هـ

 The Impact Of Core Competencies On Competitive )  عنوان الدراسة
Advantage : Strategic Challenger   ) 
ستراتيجيااثر المقدرات الجوهرية على الميزة التنافسية : تحدي   

  مؤسسة تأمين أردنية ( عينة قصدية ) 18  عينة الدراسة
  

  هدف الدراسة
اختبار اثر المقدرات الجوهرية على الميزة التنافسية و استخدام تطبيقات 

  المعلومات في شركات و مؤسسات التأمين الأردنية   . الوجيتكنو
  

  نتائج  الدراسة
  

أظهرت الدراسة ان هنالك علاقKKة ارتبKKاط معنويKKة موجبKKة بKKين المقKKدرات 
الجوهرية و الميزة التنافسKKية لKKدى عينKKة الدراسKKة و قKKد أظهKKرت الدراسKKة 

 فسية  . أيضا أن هنالك أثر كبير للمقدرات الجوهرية على الميزة التنا
 استخدمت كدراسة سابقة  مدى الإفادة منها

  استخدم المقدرات الجوهرية ( متغير مستقل )   أوجه الشبه

  استخدام الميزة التنافسية ( متغير تابع )   أوجه الاختلاف
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  الدراسات العربية المتعلقة بموضوع الدراسة ثانيا : 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

   2002,  المشهدانيدراسة  –أ 

 العلاقة بين تقِانة المعلومات والتدريب وأثرها في القدرات المميزة  سةعنوان الدرا

  المدراء العاملين في الشركة العامة للنقل البري ءللآرادراسة مسحية   عينة الدراسة
  

  هدف الدراسة
هKKدفت الدراسKKة إلKKى قيKKاس آليKKة العلاقKKة بKKين تِقانKKة المعلومKKات والتKKدريب 

  .ا الفكرية بالتحليل والمناقشةوالقدرات المميزة وإغناء مضامينه
  

  نتائج  الدراسة
  

  أه�ها : الاس���اجاتوخل�� ال�راسة الى م���عة م� 
ام�لاك م�ی!- الإدارة (العل&ا وال�س)ى وال�ن&ا) في ال"! ة العامة  - 1

  لل�قل ال5!- و4&اً و3دراكاً 
  بـ (تِقانة ال�عل�مات وال��ر>; والق�رات ال��:9ة) .

2 - Aة ال�ع��>ة ما ب:� تِقانة ال�عل�مات وال��ر>; تأك� العلاقة الارت&Dا
  والق�رات ال��:9ة.

ت�Iل تِقانة ال�عل�مات م�غ:!اً مGث!اً في ال��ر>; والق�رات ال��:9ة ،  - 3
  و>�Iل ال��ر>; م�غ:!اً مGث!اً في تقانة ال�عل�مات والق�رات ال��:9ة .

ال�راسة ل��Lل ج�لة م� ال��ص&ات وال�ق�!حات ال�ي  واخ���� - 4
�M N:قOق)اع ال�قل الع!اقي في ت Q��L�R في الارتقاء TهLأن ت �V

 ال��� وال!قي مAW�Lلاً .

 استخدامها كدراسة سابقة  مدى الإفادة منها
  ) معتمدالمقدرات الجوهرية ( متغير   أوجه الشبه

  ) مستقل( متغير  و التدريب )  ل( متغير مستق تقانة المعلومات  أوجه الاختلاف
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  ثالثا : مناقشة الدراسات السابقة 

اتيجيات المصKKرفية و الدراسKKات السKKابقة انفKKة الKKذكر فKKي مجKKال الاسKKتر تحليKKلبعKKد تفحKKص و       

  المقدرات الجوهرية تمكن الباحث من تثبيت الملاحظات التالية :

متغير الاستراتيجيات المصKKرفية بصKKورة عامKKة أي ان متازت الدراسات السابقة في عرض ا – 1

على المنظمات في ابقا كانت مختلفة من حيث مستوياتها  الاستراتيجيات التي عرضها الباحثون س

  التي ركزت على الاستراتيجيات المصرفية على مستوى الادارة العليا. عكس دراستنا

بعKKض البKKدائل علKKى التركيKKز بصKKورة مباشKKرة ( مقصKKودة )  عمKKدت الدراسKKات السKKابقة الKKى   - 2

  الاستراتيجية .

ان اغلKKب العينKKات المختKKارة فKKي الدراسKKات السKKابقة كانKKت عينKKات مختKKارة بصKKورة مباشKKرة          – 3

  و القليل منها كانت غير مباشرة ( عشوائية ) ( قصدية )

   2007دراسة نايف ,  – ب

العلاقة بين ادارة المعرفة و المقدرة الجوهرية و اثرها في الاداء   عنوان الدراسة
 الاستراتيجي

  وزارة الصناعة في مدينة بغداد منشأةدراسة تطبيقية لبعض   عينة الدراسة
  

  هدف الدراسة
وقKKد انطلقKKت مKKن مشKKكلة عبKKر عنهKKا بعKKد مKKن التسKKاؤلات اسKKتهدف مKKن 

ة عنها استجلاء الفلسفة النظرية والمرامي الفكرية لهذه المتغيرات الاجاب
كونها من المواضيع الحديثKKة علKKى البيئKKة العربيKKة عامKKة والبيئKKة العراقيKKة 

  خاصة، ومن ثم تشخيص علاقاتها واثرها
  

  نتائج  الدراسة
  

الاستنتاجات التي توصلت اليهKKا الدراسKKة والتKKي مKKن اهمهKKا اثبKKات صKKحة 
اسKKة التKKي تشKKير الKKى وجKKود علاقKKات ارتبKKاط وتKKأثير بKKين فرضKKيات الدر

متغيراتها اذ حصل متغير تكامل المعرفة علKKى اعلKKى قيمKKة ارتبKKاط وهKKذا 
يدل على ان عمليKKات المعرفKKة هKKي جKKوهر تحسKKين ادارة المعرفKKة ، فيمKKا 
حصل متغير الموارد التنظيمية والبشرية من خلال عده مقدرة جوهريKKة 

هذه الموارد تمثل حKKاملي المعرفKKة  باعتباروذلك على قيمة ارتباط عالية 
في الشKKركة ، واسKKتنتجت الدراسKKة الKKى عKKدم قKKدرة الشKKركات علKKى تحديKKد 
مقKKدرتها الكامنKKة التKKي تمKKنح المنظمKKة ميKKزة مضKKافة . بالمقابKKل تKKم تقKKديم 
توصيات تتماشى وواقع الاستنتاجات فضلاً عن تقديم بعض المقترحKKات 

 الاستشراقية.
 استخدامها كدراسة سابقة  منهامدى الإفادة 
  ) لالمقدرات الجوهرية ( متغير مستق  أوجه الشبه

  ) و الاداء الاستراتيجي ( متغير تابع ) لادارة المعرفة ( متغير مستق  أوجه الاختلاف
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  كما ان اغلب الدراسات السابقة كانت دراسات ذات طبيعة استطلاعية. – 4

وضحت الدراسات السابقة متغير المقدرات الجوهرية بصورة عامKKة كمKKا و ان اغلبهKKا درس  – 5

  هذا المتغير كحالة دراسية في منظمة معينة .

من حيث النوع و طبيعKKة القطKKاع و الصKKناعة فنجKKد ان هنالKKك عينKKات  تباين عينات الدراسات – 6

  اقتصرت على المصارف او الشركات او المؤسسات المالية .

  

  رابعا : اوجه الاستفادة من الدراسات السابقة 

الاطKKلاع علKKى منهجيKKة الدراسKKات و محاولKKة الاسKKتفادة منهKKا فKKي الجانKKب النظKKري لدراسKKتنا  – 1

  الحالية.

لتلKKك الدراسKKات مKKن اجKKل تحديKKد نKKوع وحجKKم العينKKة المناسKKبة لاع على الجانب التطبيقي الاط – 2

  للدراسة الحالية .

التعرف على الوسائل الاحصائية المستخدمة فيها و تحديKKد افضKKل الوسKKائل و الاكثKKر ملائمKKة  – 3

  لاختبار فرضيات دراستنا الحالية مع ملاحظة اساليب الصدق و الثبات فيها .

و الانطKKلاق مKKن  فة ما توصلت اليه تلك الدراسات و ما هKKي التوصKKيات التKKي بشKKأن ذلKKكمعر – 4

  . حيث انتهت

الاطKKلاع علKKى المصKKادر المسKKتخدمة فKKي الجانKKب النظKKري و التعKKرف علKKى اراء الكتKKاب و  – 5

  الباحثين .

  

  خامسا : مميزات الدراسة الحالية 

ا ان نوضح ما تميKKزت بKKه الدراسKKة الحاليKKة  و بعد توضيح موقف الدراسات السابقة يبقى علين     

  :التي تلخصت بالنقاط التالية 

   .حسب اطلاع الباحثانها جمعت بين متغيرين لم يسبق لهما ان جمعا معا في دراسة من قبل  – 1

      لادارة العليKKا  كونهKKا درسKKت فKKي مسKKتوى ا سKKتراتيجيات المصKKرفية فKKي دراسKKتنا امتKKازت الا – 2

) و تKKم اختيKKار ثKKلاث بKKدائل ( خيKKارات اسKKتراتيجية ) وفKKق اسKKلوب الاتفKKاق لKKدى  ية( الاسKKتراتيج

  الباحثين و الكتاب .

اعتمKKدت هKKذه الدراسKKة علKKى اسKKلوب المقارنKKة فKKي القطKKاع المصKKرفي فقKKد عمKKدت الدراسKKة الKKى  -3

          مقارنKKKKKKة عينKKKKKKة مKKKKKKن المصKKKKKKارف الحكوميKKKKKKة العراقيKKKKKKة مKKKKKKع عينKKKKKKة مKKKKKKن نظيرتهKKKKKKا الاهليKKKKKKة                 

  ( المصارف الخاصة ) العراقية .
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 الفصل الأول
  الثانيالمبحث 


	���א�د�א������ �

Study Methodology  
 

 : الاتيةهذا المبحث الخطوات الاساسية لمنهجية الدراسة و ذلك يتضح في الفقرات  وضحي 

 Study Problemمشكلة الدراسة  -:  أولا

  -يمكن التعامل مع مشكلة الدراسة من ناحيتين هما :      

 كم55ننبع المشكلة الفكرية من الجدل الذي تخضع له متغيرات الدراسة و يالمشكلة الفكرية : ت – 1

ً السبب وراء ذلك إلى طبيعة تلك المتغيرات فمتغير الاستراتيجيات المصرفية يع55د متغي55ر خاض55ع  ا

لأراء الكت55اب و الب55احثين ف55البعض يج55د الاس55تراتيجيات المص55رفية اس55تراتيجيات عام55ة و مي55دانها 

ناهي55ك ع55ن  لا غي55رخاص55ة بالمص55رف  بوص55فها اس55تراتيجيةرون إليها ن ينظوالمصرف و الآخر

ن يدرسونها بعدة أشكال و من زوايا والباحث يات و بدائلها في المصرف ذلك جعلتعدد الاستراتيج

  ظلت الإستراتيجية المصرفية يكتنفها نوع من الغموض . و بالتاليعديدة 

ون55ه ح55ديث العه55د مقارن55ة بب55اقي المص55طلحات فيما يخص متغير المق55درات الجوهري55ة فلك أما      

تداخله و تشابهه مع مجموعة من المصطلحات القريبة منه مثل القابلي55ات  اضف الى ذلك الإدارية

 Coreترجم55555ة مص55555طلحه (  أس55555لوب إل55555ى إض55555افةو المق55555درات الممي55555زة  الإس55555تراتيجية

Competencies   مصطلح المقدرات بفع تد الأمورالباحثين بشأنه ظلت هذه  أكثر) الذي اختلف

الجوهري55ة و مكونات55ه ال55ى ن55وع م55ن الغم55وض و الخض55وع ال55ى ال55رأي الشخص55ي للب55احثين ال55ذين 

و بالت55الي ه55ذا الغم55وض يجع55ل العلاق55ة ب55ين المتغي55رين  الجوهري55ةتطرق55وا لموض55وع المق55درات 

  خر.هما في التأثير على الايالباحثين في علاقتهما معا و خصوصا تحديد دور كل لأراءخاضعة 

تبدأ المشكلة الميدانية في المص55ارف المبحوث55ة ( عين55ة الدراس55ة ) حي55ث  -المشكلة الميدانية :  – 2

إنه55ا تعم55ل ف55ي ظ55ل بيئ55ة غي55ر مس55تقرة اقتص55اديا و بتمتاز المصارف العراقية الحكومية و الأهلية 

سياس55يا و بالت555الي فه555ي تختل55ف ع555ن المص555ارف المتواج55دة خ555ارج القط555ر م55ن حي555ث التط555ور و 

 كيفي55ة بن55اءجع55ل م55ن الص55عب عليه55ا تط55وير اس55تراتيجياتها المص55رفية و معرف55ة  ه55ذاالإمكانات و 

او بالكاد تعزيز تلك المقدرات من اجل تعزيز مكانة و مرك55ز المص55رف تنافس55يا و علي55ه  مقدراتها

التس55اؤل ه55ل للاس55تراتيجيات يمكن توضيح البعدين الفكري و الميداني لمشكلة الدراسة من خ55لال 

جسد ذلك التساؤل في ع55دة تو ي مصرفية اثر في تعزيز المقدرات الجوهرية للمصارف المبحوثةال

  :تساؤلات هي 



 

14  
 

                                                          منهجية الدراسة                                                                                                                                 الثاني: المبحث   الأول الفصل

و المق555درات الجوهري555ة الت555ي تس555عى  م555ا ه555ي طبيع555ة و ان555واع الاس555تراتيجيات المص555رفية  –أ 

  ؟المصارف المبحوثة الى تبنيها

ت المص555رفية و المق555درات م555ا م555دى اهتم555ام المص555ارف المبحوث555ة بك555ل م555ن الاس555تراتيجيا –ب 

  الجوهرية ؟

  الجوهرية و ابعادها ؟ هل توجد علاقة ارتباط بين الاستراتيجيات المصرفية و المقدرات –ج 

   المقدرات الجوهرية ؟ فيهل توجد علاقة أثر الاستراتيجيات المصرفية  –د 

  ف ؟هل تساهم الاستراتيجيات المصرفية في تطوير المقدرات الجوهرية للمصار -هـ 

   Study Importanceثانيا : أهمية الدراسة 

  -محورين هما : الىالدراسة  أهميةيمكن تقسيم 

   Academic Importance of Study للدراسة الأكاديمية الأهمية – 1

  : الاتيةلهذه الدراسة من خلال النقاط  الأكاديمية الأهميةو تتجسد 

أغناء المكتبة العربية بصورة عامة و المكتب55ة  هذه الدراسة مساهمة متواضعة في محاولة تعد –أ 

تعزيز الدراسات و البح55وث الس55ابقة المتعلق55ة بمتغي55رات  خلالو ذلك من العراقية بصورة خاصة 

  .الأدبية حولها الدراسة و تحديث المعلومات 

هذه الدراسة الى التعامل مع الجانب النظري للمتغي55رات بص55ورة ش55مولية و متكامل55ة  تعمد –ب 

ال55ى  بالإض55افةالاعتم55اد عل55ى مص55ادر حديث55ة و قيم55ة م55ن مكتب55ات اقليمي55ة و دولي55ة معروف55ة  عب55ر

و عرض55ت معلوم55ات و مص55ادر ل55م تس55تخدم داخ55ل الدولية في الجامعات العالمي55ة  الأبحاثمراكز 

القطر من قبل و بالتالي فأنها من وجهة نظر الباحث تع55د اس55هامة مهم55ة ف55ي تط55وير ورف55د مس55يرة 

  . في ميدان الاختصاص في العراق بكل ما هو جديد البحث العلمي

   Field Importance of Studyالأهمية الميدانية للدراسة   – 2

تتمث55ل أهمي55ة الدراس55ة الميداني55ة ف55ي محاول55ة توجي55ه انتب55اه المص55ارف العراقي55ة عموم55ا و            

 إدراك توجي55هعب55ر المصارف المبحوثة خصوصا ال55ى الاهمي55ة الت55ي يمت55از ب55ه موض55وع الدراس55ة 

ال55دور ال55ذي تلعب55ه الاس55تراتيجيات  ال55ىالعلي55ا و كوادره55ا ف55ي تل55ك المص55ارف  الإداري55ةالقي55ادات 

تعزي55ز  ف55يت المص55ارف االمصرفية في بناء المقدرات الجوهري55ة للمص55رف م55ن اج55ل زي55ادة ق55در

ومي55ة و موقفه55ا التنافس55ي ف55ي الوق55ت الح55الي و المس55تقبل نظ55را لل55دور ال55ذي تلعب55ه المص55ارف الحك

الاهلي55ة العراقي55ة ف55ي الاقتص55اد ال55وطني و ال55ذي يح55تم عليه55ا مواجه55ة الاوض55اع الاقتص55ادية للبل55د 

و دوره55ا ف55ي  م55ن اج55ل المحافظ55ة عل55ى الاقتص55اد ال55وطني و اس55تقراره اعل55ةبص55ورة مواكب55ة وف

  المساهمة في تشجيع الاستثمارات الاجنبية.
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 Study Objectivesثالثا : أهداف الدراسة 

ن خ55لال مش55كلة الدراس55ة و أهميته55ا ف55أن اله55دف الأساس55ي له55ذه الدراس55ة يتمث55ل ف55ي تعري55ف م55    

المصارف بالدور الذي تلعبه الاستراتيجيات المصرفية في بناء المقدرات الجوهرية للمصارف و 

  : اضف ان الدراسة تهدف الى 

رفية و كيفي55ة لاس55تراتيجيات المص55لمعرف55ة م55دى تبن55ي المص55ارف المبحوث55ة عين55ة الدراس55ة  –أ 

  توظيفها لبناء و تعزيز مقدراتها الجوهرية .

تحدي55د علاق55ة الارتب55اط ب55ين الاس55تراتيجيات المص55رفية و ابع55اد المق55درات الجوهري55ة ف55ي  –ب 

  المصارف .

  ابعاد المقدرات الجوهرية في المصارف. فيلاستراتيجيات المصرفية ل الأثرتحديد علاقة  –ج 

  رفية اكثر تأثيرا في تحقيق المقدرات الجوهرية للمصرف.مص إستراتيجيةتحديد أي  –د 

محاولة تص55ميم و بن55اء مخط55ط الدراس55ة الافتراض55ي و اختب55اره ف55ي ض55وء الاس55تراتيجيات و  -هـ 

  الإبعاد الخاصة بمتغيرات الرئيسية و الفرعية .

لأف55راد  توضيح المضامين و ال55دلالات النظري55ة و العملي55ة للإس55تراتيجيات المص55رفية بالنس55بة –و 

  العينة في المصارف المبحوثة في بناء المقدرات الجوهرية .

توص55يات الت55ي ق55د تس55هم ف55ي تعزي55ز إدراك المص55ارف عين55ة الس55تنتاجات و لاتقديم مجموعة ا –ز 

    الدراسة لأهمية الاستراتيجيات المصرفية و دورها في بناء و تعزيز المقدرات الجوهرية .

  الحكومية و الاهلية في تبني متغيرات الدراسة.معرفة مدى تباين المصارف  –ح 

     Study  supposal  Diagram رابعا : مخطط الدراسة الفرضي 

و ضمن اطارها النظري و التطبيقي تم تص55ميم مخط55ط  ضوء مشكلة الدراسة و أهدافهافي        

ال55ذي ت55م ) و 2ف55ي الش55كل (فرض55ي يعب55ر ع55ن العلاق55ات المنطقي55ة ب55ين متغي55رات الدراس55ة و كم55ا 

متغي55رات النوعين م55ن  عناستنباطه من الادبيات المستخدمة في هذه الدراسة و الذي يعبر بدوره 

  و التي هي : 

و ال55ذي تتض55من متغي55ر الاس55تراتيجيات المص55رفية و الاس55تراتيجيات  -المتغي55رات المس55تقلة : – 1

الان55دماج  استراتيجيةشاملة , التنويع و الصيرفة ال استراتيجيةالمختارة لتكون ابعاده و التي هي ( 

 Griffan and) و (  Ross et al ,2005) و (  Rose ,2002( ) الاس55تراتيجية، التحالف55ات 

Pusty , 2008  (  

المتغيرات المعتمدة ( التابعة ) و هي الت55ي تتمث55ل بالمق55درات الجوهري55ة و ابعاده55ا ( الم55وارد  – 2

  ). Hitt et al , 2007(  ت )الملموسة و الموارد الغير ملموسة و القابليا
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log  

  

  

logo logo  

  أثر                                                  

  

  

  

  

  

  

 Study Hypothesesخامسا : فرضيات الدراسة 

م55ن اج55ل تحقي55ق اه55داف الدراس55ة و اختب55ار مخططه55ا الفرض55ي فق55د اعتم55دت الدراس55ة عل55ى     

  ضيات الرئيسية و الفرعية و على النحو الاتي :مجموعة من الفر

الاولى : (( لا تتباين المص55ارف عين55ة الدراس55ة ف55ي تبن55ي متغي55ر  الصفرية الفرضية الرئيسية – 1

الاس55تراتيجيات المص55رفية و المق55درات الجوهري55ة )) و ق55د انبثق55ت منه55ا الفرض55يتان الفرعيت55ان 

  الاتيتان 

  دراسة في تبني الاستراتيجيات المصرفية ))(( لا تتباين  المصارف عينة ال –أ 

  ((لا تتباين  المصارف عينة الدراسة في تبني ابعاد المقدرات الجوهرية  )) –ب 

الثاني55ة (( لا توج55د علاق55ة ارتب55اط ذات دلال55ة احص55ائية ب55ين الص55فرية الرئيس55ية  الفرض55ية  – 2

  -فرضيات التالية : الاستراتيجيات المصرفية و المقدرات الجوهرية و تنبثق منها ال

التنويع و المقدرات   الجوهرية  إحصائية بين استراتيجية(( لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة  –أ 

((   

و المق555درات   ت دلال555ة إحص555ائية ب555ين إس555تراتيجية الان555دماج ((لا توج555د علاق555ة ارتب555اط ذا –ب 

  الجوهرية ))

التحالف555ات الإس555تراتيجية و المق555درات    ((لا توج555د علاق555ة ارتب555اط ذات دلال555ة إحص555ائية ب555ين –ج 

  الجوهرية ))  

  

  
  التغذية العكسية 
Feed Back 

  

 التحالفات الاستراتيجية

الاستراتيجيات 
 فيةالمصر

  

 استراتيجية الاندماج

    استراتيجية التنويع
 ( الصيرفة الشاملة )

  

 القابليات

ابعاد المقدرات 
 الجوهرية

  

 الملموسةغير الموارد 
 

  

 الموارد الملموسة

 ) المخطط الفرضي للدراسة2شكل (
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الثالث555ة : (( لا توج555د علاق555ة أث555ر ذات دلال555ة احص555ائية ب555ين الص555فرية الفرض555ية الرئيس555ية  – 3

  الاستراتيجيات المصرفية و المقدرات الجوهرية )) و تنبثق منها الفرضيات الفرعية التالية :

  إحصائية بين إستراتيجية التنويع و المقدرات الجوهرية ))(( لا توجد علاقة اثر ذات دلالة   –أ 

(( لا توج5555د علاق5555ة اث5555ر ذات دلال5555ة  إحص5555ائية ب5555ين إس5555تراتيجية الان5555دماج و المق5555درات     –ب 

  الجوهرية )) 

(( لا توج555د علاق555ة اث555ر ذات دلال555ة  إحص555ائية ب555ين التحالف555ات الإس555تراتيجية و المق555درات  –ج 

  الجوهرية ))  

  

 Methodology of the studyهج الدراسة سادسا : من

دراسة  من خلال لتحليلي في اختبار فرضياتهاعمدت الدراسة الى استخدام المنهج الوصفي ا         

  -جمع البيانات ذات العلاقة بمجتمع الدراسة : بواسطةمتغيرات الرئيسية للدراسة الالعلاقة بين 

  Study boundariesسابعا : حدود الدراسة 

  Spatial boundaries of the studyالحدود المكانية للدراسة  – 1

حتمت طبيعة متغيرات الدراسة ال55ى ان تك55ون عين55ة الدراس55ة مختص55ة بالقط55اع المص55رفي و       

كانت طبيعة الدراسة  و كماتأسيسا على ذلك كانت عينة الدراسة مجموعة من المصارف العراقية 

م55ن مص55ارف  تكون55تالعين55ة  انالحك55ومي و الأهل55ي و دراس55ة مقارن55ة ب55ين القط55اع المص55رفي  

حكومية تمثلت بمصرفي الرافدين و الرشيد و كان سبب اختيارهما كونهما من المصارف الرائدة 

للدور الاستراتيجي اللذان يلعبانه في الاقتصاد  إضافةو المشهورة في القطاع المصرفي الحكومي 

الخاص55ة ) فتمثل55ت بالمص55رف الأهل55ي العراق55ي و  ما يخص المصارف الأهلي55ة  ( في العراقي أما

مصرف الائتمان و مص55رف الاس55تثمار و مص55رف الخل55يج و مص55رف بغ55داد ) و س55بب الاختي55ار 

كونها تمثل مصارف ذات تاريخ في صناعة الصيرفة الأهلية العراقية و دور بارز ف55ي الاقتص55اد 

ث عب55ر قبوله55ا الإجاب55ة عل55ى م55ن المص55ارف الت55ي تعاون55ت م55ع الباح55 إض55افتا إل55ى إنه55االعراق55ي 

  الاستبيان .

  Period boundaries of the study الحدود الزمانية للدراسة – 2

الدراس55ة و الت55ي تمثل55ت ه55ا الباح55ث ب55أجراء فيالت55ي ق55ام  الم55دةتعد الحدود الزمانية للدراسة هي      

فقد استخدمها الباحث )  2010/  7/  20) الى (  20/5/2010التي تمتد من (  المدةبمدة سنة اما 

و  المق55ابلات م55ع الم55دراء و م55دراء الأقس55ام و الش55عب و توزي55ع اس55تمارة الاس55تبيان عل55يهم لأجراء 

   جمع هذه الاستمارة .
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 Study Instruments أدوات الدراسة ثامنا : 

ات البيان تعتمد هذه الدراسة كغيرها من الدراسات على أساليب و أدوات في جمع و معالجة         

  : يأتيالتي كانت كما  المعلومات و

 Conceptual framework References of Studyمصادر الإطار النظري للدراسة  – 1

عمد الباحث من اجل الوصول الى اغناء الجانب النظري ال55ى اس55تخدام إس55هامات الكت55اب و        

العلمية م55ن الكت55ب و المج55لات  الباحثين التي تم جمعها من المصادر المختلفة و المتمثلة بالمراجع

و الدوريات العلمية و الأبحاث و الدراسات ذات العلاقة باللغتين العربية و الانكليزي55ة فض55لا ع55ن 

استخدام شبكة المعلومات الدولي55ة ( الانترن55ت ) و م55ا تحتوي55ه م55ن كت55ب و أبح55اث الكتروني55ة غني55ة 

  .بالمعلومات و من أرقى المكتبات و الجامعات الدولية 

   Field References of Study   مصادر الجانب الميداني  – 2

في هذا الجانب اعتمد الباحث على اسلوب الاستبيان عب55ر اس55تخدام اس55تمارة الاس55تبيان ك55أداة       

رئيسية للحصول على البيانات التي اتسمت بالبساطة و الوضوح في تشخيص متغي55رات الدراس55ة 

عدد من الخب55راء المتخصص55ين للتع55رف عل55ى ملاحظ55اتهم و لها على  الأولىكما عرض النموذج 

عين55ة  أف55رادواج55ه تالتع55ديلات اللازم55ة عليه55ا لس55د الثغ55رات و الص55عوبات الت55ي يمك55ن ان  إج55راء

عش55ر  الأح55دالخاص55ة بأس55ئلة الاس55تبيان و ق55د ت55م اعتم55اد المقي55اس ذي  إجاب55اتهمالدراسة عند وضع 

  :الآتيةالعينة و تضم الاستمارة المحاور  أفراد إجابات% ) لقياس  100 -%  0رتبة ( 

تضمن هذا المحور معلومات خاصة بالمستجيبين على فقرات الاس55تمارة و  -: الأولالمحور  – 1

قد اشتملت على الفقرات التالية ( اسم المصرف و العنوان الوظيفي و الجنس و العمر و التحصيل 

  الدورات التدريبية التي شارك بها ).لمصرفي و عدد الدراسي و سنوات الخدمة في القطاع ا

: و تمث555ل بالاس5555تراتيجيات المص555رفية المخت5555ارة (( إس555تراتيجية التنوي5555ع             المح999ور الث9999اني – 2

)  6( الص55يرفة الش55املة ) و إس55تراتيجية الان55دماج و التحالف55ات الإس55تراتيجية )) و ق55د وض55عت ( 

  . إستراتيجيةلكل  أسئلة

( الموارد الملموس55ة و   الإبعاد( أبعاد المقدرات الجوهرية ) : و تشمل هذه  : المحور الثالث – 3

  .لكل بعد  أسئلة)  6و قد تم وضع (  الموارد غير الملموسة و القابليات )

   ) حيث تتوضح تركيبة الاستمارة 1(  و كما في الجدول 
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  ) يوضح تركيبة الاستبانة1جدول (

عدد   غير الفرعيالمت  المتغير الرئيسي  المحور  ت

  الفقرات

  مصادر المقياس المستخدم

1  

  

  

  

 المحور الاول
 

  

 الخاصةالمعلومات 
بالمجيب على 

 الاستمارة
  

( اسم المصرف و العنوان 
الوظيفي و الجنس و العمر و 
التحصيل الدراسي و سنوات 

الخدمة في القطاع المصرفي و 
عدد الدورات التدريبية التي 

) شارك بها  

 
 

7 
  

 
 
 
 
 

  

2  

  

  

  

 المحور الثاني
 
 
 

  

 الاستراتيجيات المصرفية
 
 
 
 

  

إستراتيجية التنويع  – 1  
( الصيرفة الشاملة )           

الأدبيات المستخدمة في   6
منها الجانب النظري  

)Rose ,2002  و (          

 )Ross et al ,2005  و (  

 )Griffan and Pusty , 

2008 (  

استراتيجية الاندماج – 2  6 

التحالفات الاستراتيجية– 3  6 

 18  المجموع
 ( Hitt et al , 2007 ) 6 الموارد الملموسة – 1 المقدرات الجوهرية المحور الثالث  3

 6 الموارد غير الملموسة – 2

القابليات - 3  6 

 18 المجموع
 43 المجموع الكلي لعدد الفقرات

  

 Questionnaire Distributions  ستبيانثامنا : توزيع استمارة الا

ع55دد الاس55تمارات الموزع55ة و المس55ترجعة م55ن قب55ل  إل55ىو ال55ذي يش55ير  ) 2وف55ق الج55دول (        

)  71(   ةاس555تمارة و ع555دد المس555ترجع)  84ك555ان ع555دد الاس555تمارات الموزع555ة (  إذاالمس555تجيبين 

  ).%  84.5ا يعني أن نسبة الاسترجاع كانت (و هذ استمارة

  ) عدد الاستمارات الموزعة و المسترجعة 2(  جدول

الاستمارات   ةحجم العين مجتمع الدراسة

  الموزعة

  النسبة المئوية  الاستمارات المسترجعة

  %  87.5  21  24  24  المصارف الحكومية

 %  83.3  50  60  60  المصارف الأهلية

  % 84.5  71  84  84  المجموع
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  Questionnaire Test ستبيانتاسعا : الاختبارات الخاصة باستمارة الا

  الاختبارات قبل البدء بتوزيع الاستمارة – 1

ال55ى  انة على المستجوبين عمد الباحث بعد القيام بإنش55ائهابقبل الشروع بالتوزيع النهائي للأست     

) خبي55را و  14عرض55ها و توزيعه55ا عل55ى مجموع55ة م55ن الخب55راء و المختص55ين و الب55الغ ع55ددهم ( 

و الذين وردة اسمائهم في الملحق الادارية و التربوية و علم النفس و الاحصاء  مختصا في العلوم

بش55أن موض55وعية و وض55وح فق55رات الاس55تبانة فض55لا ع55ن  آرائه55مو الذين تم اس55تطلاع )  1رقم ( 

دقتها العلمية و على اساس ذلك قام الباحث ب55أجراء التع55ديلات الض55رورية الت55ي اقترحه55ا الخب55راء 

   ور الاستبانة .على فقرات و محا

  الاختبارات بعد توزيع الاستبانة : – 2

من اجل اختبار محتوى الاستبانة ك55أداة رئيس55ية للدراس55ة فق55د ت55م اس55تخراج مع55املات الاتس55اق  –أ 

مص55فوفة الارتب55اط الت55ي  باس55تخدامالداخلي للفقرات المعبرة عن كل متغير م55ن متغي55رات الدراس55ة 

  ) . 0.01ت ذات العلاقة الاحصائية عند مستوى معنوية ( اظهرت وجود عدد كبير من الارتباطا

لغ55رض التأك55د م55ن ثب55ات اداة الدراس55ة و لغ55رض  اختبار صدق مقاييس الدراس55ة و تباينه55ا : –ب  

تحقيق الدقة في قياس اجابات الافراد و لهذا يتم استخدام عدة اساليب لذلك و منها استخدام معام55ل 

الف55ا ) لقياس مدى ثبات الاجابات و تعتبر قيمة معام55ل  Cronbach's Alphaكرونباخ ) ( الفا ( 

 Gaur) ف55ي البح55وث الاداري55ة و الس55لوكية (  0.75كرونباخ مقبولة اذا كانت اكبر او تس55اوي  ( 

and Gaur,2009 : 135  )  4) و (   3) و كما في الجدول (  

  كرونباخ في المصارف الحكومية الفا  ) النتائج النهائية لمعاملات 3جدول (   

  

  

  

  

عدد   متغيرات الدراسة
  الفقرات

مجموع تباينات 
  الفقرة

  نسبة الصدق  معامل ارتباط ألفا  يالتباين الكل

            الاستراتيجيات المصرفية
  %99.66  0.996604041  1.959022  0.332048  6  استراتيجية التنويع

  99.43%  0.994311037  1.502407  0.257524  6  استراتيجية  الاندماج

  %99.20  0.992095713  1.138161  0.19719  6  التحالفات الاستراتيجية

            هريةالمقدرات الجو
  %99.80  0.998025872  2.079757  0.350048  6  الموارد الملموسة

  %99.93  0.999324135  1.404112  0.23481  6  الموارد غير الملموسة

  99.77%  0.99771732  1.994098  0.336143  6  القابليات
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  ) النتائج النهائية لمعاملات كرونباخ الفا في المصارف الاهلية 4ول ( جد

  

    Study Society Description: وصف مجتمع الدراسة  عاشراً 

بحسب طبيعة الدراسة فأن العينة كانت مجموعة من المص55ارف الحكومي55ة و الاهلي55ة و الت55ي       

 اختيرت على أساس طبيعة الدراسة و الامكانات المتوفرة و المصارف الت55ي تعاون55ت م55ع الباح55ث

حيث ت55م الاعتم55اد عليه55ا كمجتم55ع دراس55ة و تكون55ت العين55ة م55ن مص55رفان حكومي55ان هم55ا مص55رف 

الرافدين و مصرف الرشيد خمسة مصارف اهلية اخرى هي مصرف الاهلي العراقي و مصرف 

بغداد و مصرف الائتمان و مصرف الاستثمار و مصرف الخليج و فيما يل55ي نب55ذة مختص55رة ع55ن 

  -هذه المصارف :

   Al Rafedain Bankالرافدين مصرف  – 1

( في  وباشـر أعمالــه  1941) لسنة 33تأسس مصـرف الرافـدين بموجب القانون رقم (       

مر المصرف بمراحل متعددة خلال  ) ألف دينار ،50برأس مال مدفوع قدره( )1941/ 5/ 19

تجارية بين العديد مسيرته التاريخية تمثلت أولاً بتواجده كأول مصرف وطني يمارس الصيرفة ال

   من المصارف الاجنبية ، وبدأ بالتوسع التدريجي داخل القطر ثم مر بمراحل دمج متعددة بدأ عام

توحيدها  1974   شملت المصارف التجارية التي كانت تعمل في العراق حيث تم في عام 1964

يعمل  مع مصرف الرافدين الذي أصبح المصرف التجاري الوحيد في العراق ، حيث استمر

الذي شهد تأسيس مصرف حكومي آخر هو مصرف  1988بمفرده في ميدان الصيرفة حتى عام 

 .رافدين التي انتقلت اعمالها اليهالرشيد الذي ابتدأ عمله بفروع مصرف ال

شهد المصرف تطوراً جديداً هو تحوله الى شركة عامة مملوكة للدولة بالكامل  1998  عام  في

 ً لمساهمة في دعم الاقتصاد بهدف ا  97  ) لسنة22ركات العامة رقم (قانون الش لأحكامطبقا

وتقديم التمويل لمختلف القطاعات وفق   الوطني في مجال الصيرفة التجارية واستثمار الاموال

خطط التنمية وفي اطار السياسات الاقتصادية والمالية والنقدية للدولة ، حيث يقوم المصرف 

عدد   متغيرات الدراسة
  الفقرات

مجموع تباينات 
  الفقرة

  نسبة الصدق  معامل ارتباط ألفا  التباين الكلي

            الاستراتيجيات المصرفية

 99.89%  0.998986  1.609418  0.269596  6  استراتيجية التنويع

  %99.77  0.997772  1.662411  0.280155  6  الاندماج استراتيجية 

  %99.84  0.998498  1.408531  0.236518  6  التحالفات الاستراتيجية

            المقدرات الجوهرية
  %99.18  0.991818  1.213986  0.210608  6  الموارد الملموسة

  %99.72  0.997207  0.730325  0.12342  6  الموارد غير الملموسة
  %98.79  0.987943  1.011667  0.178776  6  القابليات



 

22  
 

                                                          منهجية الدراسة                                                                                                                                 الثاني: المبحث   الأول الفصل

تلف أوجه الاستثمار وفق ما واستثمار الاموال والفوائض النقدية في مخ  بقبول الودائع بأنواعها

رسمه القانون. ويمثل النشاط الائتماني أهم العمليات الاستثمارية التي يقوم بها المصرف ويعتبر 

  من المهام الاساسية لعمله ونموه ، حيث أصدر تعليمات عديدة تقرر بموجبها منح قروض

سنوات لمن  10-5بين تتراوح   سنوات وطويلة الاجل 5-2بين   تتراوح ةمتوسطة الاجل لمد

والمعدات والآلات أو    يرغب من المواطنين والشركات لغرض تحويل عمليات شراء المكائن

تشيد البنايات الملائمة للأغراض الزراعية والصناعية المختلفة ، اضافة الى منح قروض 

ا يدخل ضمن هذ وضوابط محددة  للأطباء واطباء الاسنان والصيادلة والمهندسين وفق شروط

تجارية واتباعها وهي من انواع الاطار منح التسهيلات في الحساب الجاري وخصم الاوراق ال

ويقف المصرف في طليعة  النقدي الرئيسية الممنوحة لزبائن المصرف والمتعاملين معه. تمانئالا

المؤسسات الحكومية في مجال استخدام المكننة الحديثة في العراق والمتمثلة بمشروع الحاسبة 

ومكانة المصرف واعماله وفروعه حيث يتوفر   لالكترونية الذي يعتبر مشروعاً ضخماً يتوازىا

ً أنظمة فعلية تغطي جميع انشطة المصرف ويتم تطوير النظم باستمرار وتحديث    لديه حاليا

المعلومات ، كما يساهم مساهمة فعالة في تطوير واسناد المصارف الحكومية والاهلية في مجال 

ً (  الانظمة ً داخل القطر 147المصرفية والاستثمارية الفنية ، عدد فروع المصرف حاليا ) فرعا

صنعاء ،   البحرين ،  ابو ظبى ،   بيروت ،  ) فروع في الخارج وهي : القاهرة ،7أضافة الى ( 

  جبل عمان .  عمان ،

   Al Rasheed Bankمصرف الرشيد  – 2

راق بعد مصرف الرافدين و تأسس مصرف الرشيد ثاني اكبر مصرف حكومي في الع دو يع      

واصبح شركة عامة بموجب قانون الشركات العامة رقم  1988) لسنة 52بموجب القانون رقم (

اصبح راس مال المصرف مليــاري دينار عراقي  2001/ 4/12و بتاريخ  1997) لسنة 22(

ي دعم الاقتصاد الوطني المساهمة فالى يهدف مصرف الرشيد  و حيث كان مليار دينار عراقي

من خلال الوظائف التي يقوم بها و تتمثل بالصيرفة التجارية و استثمار الاموال و تمويل مختلف 

القطاعات وفق خطط التنمية و كذلك تقديم الخدمات المصرفية في مجال المعاملات الخارجية و 

ير و الودائع الثابتة و القروض المعاملات المصرفية الداخلية المتمثلة بالحسابات الجارية و التوف

) فرعا 162المتنوعة ( بالدينار و الدولار الامريكي) والتسهيلات الائتمانية و يمتلك المصرف (

) مكاتب خارج بغداد, كما 6) فرعا و (84) مكتبا في بغداد و (21) فرعا و (52و مكتبا , منها (

  ) شعبة .56ا و () قسم13ان الادارة العامة للمصرف تضم ضمن تشكيلاتها (
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 Credit Bank of Iraq مصرف الائتمان العراقي  -3

) و  25/7/1998مصرف الائتمان العراقي شركة مساهمة خاص55ة و ال55ذي اس55س ف55ي (  ديع      

) ملي55ون دين55ار عراق55ي و ال55ذي ك55ان عب55ر حص55وله عل55ى موافق55ة  200ب55رأس م55ال تأسيس55ي بل55غ ( 

)  17/8/2004جه في سوق العراق للأوراق المالية في ( الشروع بالعمل المصرفي و قد تم ادرا

) تم رفع راس المال  14/9/2009) مليون دينار عراقي و في (  1600(  حينهاو كان رأس ماله 

) مليون دينار عراقي و الهدف م55ن تأس55يس المص55رف ه55و المس55اهمة ف55ي اس55تثمار  70000الى ( 

اركة ف55ي المش55اريع الاقتص55ادية و الزراعي55ة و رؤوس الاموال و تقوي55ة الاقتص55اد ال55وطني و المش55

المشاريع الصناعية عن طريق ممارس55ة الاعم55ال المص55رفية و يق55دم المص55رف خ55دمات مص55رفية 

  محلية و خارجية و يعتبر المصرف من اشهر بنوك القطاع الخاص في بغداد .

  

 Baghdad Bankمصرف بغداد  – 4

اهلي ) رخص له بالعمل المصرفي التجاري يعتبر مصرف بغداد هو اول مصرف خاص (        

و ق55د  ) واضعا حاج55ات الاقتص55اد ال55وطني ف55ي اولويات55ه 1992في العراق و الذي بدأ عمله عام ( 

تأس55س المص55رف بع55د تع55ديل الم55ادة الخامس55ة  و ق55د م55ارس العم55ل التج55اري المص55رفي حت55ى ع55ام       

) ع55ام  2005ع و ق55د ش55كل ع55ام ( ) عندما قام بتوس55يع محفظ55ة خدمات55ه عل55ى نط55اق واس55 1998( 

% ) من رأس  49الخليج المتحد و شركة العراق القابضة لحوالي (  مصرفتحول نتيجة امتلاك 

الاخيرة تطور مصرف بغداد من مصرف محل55ي ال55ى مص55رف القلائل و قد شهدت السنوات  ماله

حي55ث حق55ق )  2007دولي على الرغم من الاض55طرابات ف55ي الس55وق المص55رفية و ابرزه55ا ع55ام ( 

)  13.6) مليار دينار عراقي أي ما يعادل (  12.6استثنائيا عبر تحقيقه لربح صافي قدره (  اً نمو

) ملي55ون دين55ار عراق55ي  2.7)مليار دينار عراقي أي ما يع55ادل (  3.6مليون دولار مقارنتا بمبلغ (

زات التقني55ة عزي55ت% ) و تحق55ق ذل55ك م55ن خ55لال ال 361.11 بنسبة زيادة مقدارها ( 2006في عام 

الت55ي اعتم55دها المص55رف و الاهتم55ام الاس55تراتيجي بالمس55تقبل و يلع55ب مص55رف بغ55داد الي55وم دورا 

ما ف55ي اع55ادة بن55اء الع55راق بالاس55تفادة م55ن الف55رص المت55وفرة لتط55وير القطاع55ات النفطي55ة و غي55ر مه

  النفطية و في بناء البنية التحتية و تمويل الاعمار .

      Iraqi National Bankالمصرف الاهلي العراقي  – 5

)  2/1/1995بتاريخ (   ) 582أسس المصرف بموجب اجازة التأسيس المرقمة ( م . ش /         

            خالمرك55زي العراق55ي بت55اري مص55رف) ملي55ون دين55ار و حص55لت موافق55ة ال 400ب55راس م55ال ق55دره ( 

م المص55رف الاهل55ي باس55 ااس55تثماري امص55رفبوص55فه ) عل55ى ممارس55ته الص55يرفة  28/3/1995( 
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) باشر المصرف مزاولة عمل55ه و بت55اريخ  1995/  4/ 8للاستثمار و التمويل الزراعي ) و في ( 

المرك55زي العراق55ي للمص55ارف الاس55تثمارية بتع55ديل عق55ود  مص55رف) س55مح ال 1997/  10/ 25( 

مجل55س ) اتخ55ذ  1998/  1/  25تأسيسها بما يمكنها م55ن ممارس55ة الص55يرفة الش55املة , و بت55اريخ ( 

ادارة المصرف قرارا بتعديل عق55د التأس55يس ليش55مل ممارس55ة الص55يرفة الش55املة و حص55لت موافق55ة 

) و اب55دت الهيئ55ة  1998/  1/10المركزي العراقي عل55ى التع55ديل بكتاب55ه الم55ؤرخ ف55ي (  مصرفال

) و م55ن  1998/  21/10العامة الموقرة التعديل المذكور باجتماعها الس55نوي ال55ذي عق55د بت55اريخ ( 

ل التوسع و تحقيق النم55و عب55ر الص55يرفة الش55املة عم55ل المص55رف عل55ى التعام55ل م55ع القطاع55ات اج

الاقتصادية المختلفة بين استثمارها و توظيفها تماشيا م55ع متطلب55ات التنمي55ة الاقتص55ادية وه55ذا ح55تم 

) مليون دينار عراقي و  600) الى (  400من زيادة رأس ماله من (  1999على المصرف عام 

)  750تلبية طلبات الائتمان المتزايدة من قب55ل الزب55ائن رف55ع المص55رف رأس مال55ه ال55ى ( من اجل 

) ملي55ون دين55ار عراق55ي و  937.5تم رفع رأس المال الى (  2003مليون دينار عراقي و في عام 

 2005و في عام  ) مليون دينار عراقي 1134.750اصبح رأس مال المصرف (  2004في عام 

الم55ال  مص55رف) ملي55ار دين55ار عراق55ي  و ذل55ك بش55راكة م55ع  25ليص55ل ال55ى (  تم زيادة رأس المال

  . 2009) مليار دينار عراقي عام  50الاردني و تم زيادة راس المال الى ( 

  

        Investment Bank of Iraq مصرف الاستثمار العراقي  – 6

رقم ( م . ش / تأسيس مصرف الاستثمار العراقي و ادرج في سجل الشركات تحت          

) من قبل دائرة مسجل الشركات في وزارة التجارة برأس مال  1993/  7/  13) في (  5236

المعدل وعلى اثر  1983لسنة  36) مليون دينار وفقا لأحكام قانون الشركات رقم  100قدره ( 

المركزي العراقي ترخيصه للمصرف للعمل كمؤسسة مصرفية مجازة  مصرفذلك اصدر ال

 قانون لأحكاموفقا ً )  28/9/1993( بتاريخ )  10/942/5/ ص.أ( اجازة الصيرفة رقم بموجب 

وباشر عمله المصرفي في  المعدل ,  1967) لسنة 64 المركزي العراقي المرقم (  مصرفال

ثمانية عشر فرعا ً في بغداد وباقي  مصرفالمن خلال فرعه الرئيسي ولدى  )29/9/1993(

مكاتب متخصصة أخرى، منها مكاتب الوساطة لبيع وشراء الأسهم محافظات القطر، إضافة ل

المالية، ومكتب لبيع وشراء العملات الأجنبية، وجميع المكاتب قد تخصصت في تقديم الخدمات 

) مليار دينار 37.5حتى اصبح (  رأسمالهالمصرفية, وخلال مسيرة المصرف المتميزة تطور 

صارف الرائدة في العراق وقد ساهم في دعم الاقتصاد من المو يعتبر مصرف الاستثمار  .عراقي

الوطني من خلال حشد المدخرات الوطنية واستثمارها بطرق مباشرة او غير مباشرة في مشاريع 

تعود بالنفع على العراق وعلى حملة الاسهم وذلك من خلال تقديم خدمات متميزة باستخدام احدث 
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من المتعاملين واصحاب الاعمال المتواجدين في  أساليب العمل المصرفي ولتشمل شريحة كبيرة

  مناطق فروع المصرف المنتشرة في انحاء البلاد .

  

  Commercial Golf  Bankمصرف الخليج التجاري   – 7

تأسس مصرف الخليج التجاري كشركة مساهمة خاصة بموجب شهادة التأسيس المرقمة (       

من دائرة تسجيل الشركات وفق قانون الشركات ) الصادرة  20/10/1999/ المؤرخة في  7002

) مليون دينار عراقي مدفوع بالكامل و باشر  600برأس مال قدره (  1997) لسنة  21رقم   ( 

) و فتح فرعه الرئيسي ابوابه للجمهور بهذا التأريخ بعد  1/4/2000نشاطه الفعلي بتاريخ ( 

ي العراقي المرقمة ( ص . أ المركز مصرفحصوله على اجازة ممارسة الصيرفة من ال

المركزي العراقي رقم  مصرفوفقا لأحكام قانون ال  7/2/2000) و المؤرخة في  9/3/115

الملغي ليمارس المصرف اعمال الصيرفة الشاملة و قد تم تعديل عقد تأسيسه  1976) لسنة / 64(

و يمتلك المصرف  2009) مليار دينار نهاية عام  50بزيادة رأس ماله عدة مرات ليصل الى ( 

 CAMELفي انحاء العراق و قد حصل المصرف وفقا لنتائج التقييم الدولي ( اثمانية عشر فرع

) على المرتبة الثانية جيد جدا و قد حقق تطورا جيد في الانظمة المصرفية و ألياتها حيث طبق 

ممتازة و  النظام المصرفي المتكامل الكترونيا و الذي يتيح لزبون المصرف خدمات مصرفية

مباشرة و حيث سيكون له رقم واحد في كافة انحاء العراق و يدير حساباته الكترونيا بشكل مباشر 

  في كافة محافظات القطر .

  

  

  Study Sample  Description : وصف عينة الدراسة : عشراحد 

ء الأقس55ام و تم اختيار عينة الدراسة بصورة قصديه  التي شملت عددا من المدراء و م55درا         

) توض555ح   10و 9و 8و 7و  6و 5الش555عب ف555ي المص555ارف الحكومي555ة و الأهلي555ة و الج555داول ( 

  خصائص عينة الدراسة .
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  )5ان النتائج الاحصائية للعنوان الوظيفية كانت كما في الجدول (:  العنوان الوظيفي – 1

  ) و صف عينة الدراسة حسب العنوان الوظيفي5جدول (

  المصارف الاهلية  كوميةالمصارف الح  
النسبة   التكرار  العنوان الوظيفي

  المئوية
النسبة   التكرار

  المئوية
م55دير ع55ام ، م55دير مف55وض ، 
مع5555555اون او وكي5555555ل م5555555دير 

  مفوض

2  9.5 %  6  12%  

  %18  9  %14.3  3  مدير تنفيذي ، مدير ، معاون
مستشار ، امين فرع  ، أم55ين 

  دائرة
0  0  6  12%  

  %2  1  % 4.7  1  مدير اقدم ، محاسب اقدم
رئ55يس قس55م ، مع55اون رئ55يس 

  قسم
11  52.4 %  20  40%  

رئيس ش55عبة ، مع55اون رئ55يس 
  شعبة

4  19.1 %  8  16%  

  % 100  50  % 100  21  المجموع

  

ة الذكور في المصارف الحكومية حققت ما ب) نلاحظ ان نس6من خلال الجدول (الجنس :  – 2

و ف%%ي المص%%ارف الاهلي%%ة كان%%ت  للإن%%اث% )  33.3%)  من ال%%ذكور بمقاب%%ل (   66.7نسبته  (

و من خ%%لال  للإناث% )  38% ) مقابل ( 62النسبة مقاربة نوعا ما فقد جاءت نسبة الذكور ( 

ميلان الى تفضيل الذكور في المناصب ذلك يتضح ان كلا القطاعان العام و الخاص ( الاهلي ) ي

  الادارية العليا و كما يلي :

   حسب الجنس ) و صف عينة الدراسة 6جدول (

  العينة المستهدفة  مجتمع الدراسة
  الجنس

  النسبة المئوية  التكرار

المصارف 
  الحكومية

  %  66.7  14  الذكور
  % 33.3  7  الاناث

  % 100  21    المجموع

  %  62 31 الذكور  المصارف الاهلية
  %  38 19 الإناث

  % 100  50   المجموع
   71   المجموع الكلي

)  40 – 31) نجد في المصارف الحكومية ان الفئ55ة (  7من خلال الجدول (الفئة العمرية : – 3

)  قد حققت المرتبة الثانية  50 – 41% ) في حين كانت الفئة ( 42.8 حققت اعلى نسبة و هي ( 

% ) ف55ي   19.1) بالمرتبة الثالث55ة بنس55بة (    30- 21جاءت الفئة ( في حين ) %  23.8بنسبة ( 
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% ) و كان55ت  9.56) بنس55بة (  60 – 51الرابع55ة كان55ت م55ن نص55يب الفئ55ة ( جد ان المرتب55ة نحين 

فأقل ) أي نسبة اما  20% ) و لم تحقق الفئة (  4.87فأكثر ) بنسبة (  61المرتبة الاخيرة للفئة ( 

) حقق55ت  40 – 31في نظيرتها المصارف الاهلية فلم يكن الحال اكثر اخ55تلاف فق55د كان55ت الفئ55ة ( 

    )  ق55د حقق55ت المرتب55ة الثاني55ة بنس55بة   30- 21% ) في حين كان55ت الفئ55ة (26  اعلى نسبة و هي (

ج55د ن% ) ف55ي ح55ين   20) بالمرتب55ة الثالث55ة بنس55بة ( 50 – 41ف55ي ح55ين ج55اءت الفئ55ة ( ) % 24( 

% ) و كان55ت المرتب55ة الاخي55رة  18) بنس55بة (  60 – 51المرتبة الرابعة كانت من نصيب الفئ55ة ( 

و ه55ذا معن55اه ان المص55ارف  فأق55ل ) 20% ) و ل55م تحق55ق الفئ55ة (  12بنس55بة (  ف55أكثر ) 61للفئ55ة ( 

  الشابة بشكل كبير في الادارة و رئاسة الاقسام و الشعب . تتفضل الخبرا

  الفئة العمرية حسب )  وصف عينة الدراسة7جدول (

  المصارف الاهلية  المصارف الحكومية  
  النسبة المئوية  ارالتكر  النسبة المئوية  التكرار  الفئة العمرية

  0  0  0  0  فأقل 20
21  -30     4  19.1%  12  24 %  
31 – 40  9  42.8%  13  26%  
41 – 50  5  23.8 %  10  20  %  
51 – 60  2  9.56 %  9  18 %  

  % 12  6  % 4.87  1  فأكثر 61
  %100  50 %100  21  المجموع

  : التحصيل الدراسي  –4

مص%%ارف الحكومي%%ة و الاهلي%%ة م%%ن حي%%ث مرتب%%ة تشابه العين%%ة ل%%دى ال)  8يوضح الجدول (        

بالمرتب%%ة الاول%%ى بنس%%بة    سالتحصيل الدراسي ففي المصارف الحكومية جاءت ش%%هادة البك%%الوريو

% ) في حين نجد ش%%هادة 28.6% ) اما شهادة الدبلوم فجاءت بالمرتبة الثانية بنسبة (  52.4( 

اما شهادة الماجستير فكان%%ت بالمرتب%%ة الرابع%%ة % )  14.2الدبلوم العالي بالمرتبة الثالثة بنسبة ( 

% ) الدكتوراه لم تحق%%ق ش%%يء كح%%ال ش%%هادة الاعدادي%%ة ام%%ا ف%%ي المص%%ارف الاهلي%%ة  4.8بنسبة ( 

% ) اما شهادة الدبلوم فجاءت بالمرتب%%ة  50بالمرتبة الاولى بنسبة (  سجاءت شهادة البكالوريو

% ) ام%%ا  12وم العالي بالمرتبة الثالثة بنس%%بة ( % ) في حين نجد شهادة الدبل26الثانية بنسبة ( 

% ) و ش%%هادة ال%%دكتوراه ج%%اءت بالمرتب%%ة  6ش%%هادة الماجس%%تير فكان%%ت بالمرتب%%ة الرابع%%ة بنس%%بة ( 

) مقابل عدم حصول شهادة الاعدادية عل%%ى أي نس%%بة و ه%%ذا يجع%%ل العين%%ة  % 6الاخيرة بنسبة ( 

  مؤهلة للإجابة على فقرات الاستبيان .
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  )  وصف عينة الدراسة حسب التحصيل الدراسي8( جدول

  

الحكومي%%ة   ف) ف%%ي المص%%ار 9: من خلال الج%%دول (  سنوات الخدمة في القطاع المصرفي – 5

تس%%اوتا بنس%%بة  ن) اللت%%ا 15 -11) و الفئ%%ة (  10 - 5أعل%%ى نس%%بة حققه%%ا الع%%املون ف%%ي الفئ%%ة ( 

% ) و حل%%ت  23.75في المرتبة الثانية بنس%%بة ( )  20 – 16% ) بينما كانت الفئة (  28.6(

و لم تحقق فئة اق%%ل م%%ن خمس%%ة   )%  19.05فأكثر ) بالمرتبة الأخيرة  عند نسبة (  21الفئة ( 

) في المرتب%%ة الاول%%ى بنس%%بة     10 - 5( فكانت الفئة  الأهليةأي نسبة بينما كانت نتائج المصارف 

 – 16% ) ام%%ا الفئ%%ة (  26رتب%%ة الثاني%%ة و بنس%%بة () بالم 15 -11% ) و كان%%ت الفئ%%ة (  42( 

ف%%أكثر ) فج%%اءت بالمرتب%%ة الرابع%%ة  21% ) اما الفئة (  14) فجاءه بالمرتبة الثالثة بنسبة (  20

و هذا يؤكد توافر الخبرة الفئة ( اقل من خمسة ) فجاءت بالمرتبة الأخيرة  أما% )  12بنسبة ( 

  تالي يعطي نتائج الاستبيان منطقية جيدة .المصرفية للأفراد المستجوبين و بال

  ) وصف عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة في القطاع المصرفي 9جدول ( 

  

  

  

  المصارف الاهلية  المصارف الحكومية  
  النسبة المئوية  التكرار  النسبة المئوية  التكرار  التحصيل الدراسي
  0  0  0  0  إعدادية فأقل

  % 26  13  %28.6  6  دبلوم
  %50  25  %52.4  11  بكالوريوس
  %  12  6  % 14.2  3  دبلوم عالي
  % 6  3  % 4.8  1  ماجستير

  % 6  3  0  0  دكتوراه
  %100  50 %100  21  المجموع

  المصارف الاهلية  المصارف الحكومية  
  النسبة المئوية  التكرار  النسبة المئوية  التكرار  عدد السنين

  %6  3  0  0  اقل من خمسة
5  - 10  6  28.6%  21  42%  
11  - 15  6  28.6%  31  26%  
16 – 20  5  23.75%  7  14  %  
  % 12  6  % 19.05  4  فأكثر -  21

  %100  50 %100  21  المجموع
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) نجد ان المص%%ارف الحكومي%%ة كان%%ت فئ%%ة 10من خلال الجدول ( عدد الدورات التدريبية : – 6

)  6 – 4% ) ف%%ي ح%%ين ج%%اءت الفئ%%ة  (  47.6بنس%%بة (  الأول%%ى) بالمرتب%%ة  3 – 1ال%%دورات ( 

فأكثر ) قد حققتا المرتبة  10) و (  9 – 7% ) و كانت الفئتان ( 23.8مرتبة الثانية بنسبة ( بال

)  3 – 1كان%%ت فئ%%ة ال%%دورات (  الأهلي%%ة% ) ام%%ا ف%%ي المص%%ارف   14.3بالمناص%%فة و بنس%%بة ( 

 30) بالمرتبة الثانية بنسبة (  6 – 4% ) في حين جاءت الفئة  (  43بنسبة (  الأولىبالمرتبة 

% )  ف%%ي ح%%ين  18) بنس%%بة مئوي%%ة (  9 - 7) اما المرتبة الثالثة  فكانت من نصيب الفئ%%ة (  %

)  % 2فأكثر ) و المرتبة الأخيرة كانت لفئة لا يوجد و الت%%ي حقق%%ت نس%%بة  (  10جاءت الفئة ( 

و بالتأكيد ف%%أن كث%%رة الخب%%رات تمي%%ز الاف%%راد المت%%دربين م%%ن حي%%ث مس%%توى الخب%%رة و التط%%ور ف%%ي 

  اجابات المتدربين . ىالاختصاص و بالتالي يزيد ذلك من المعولية عل مجال

  ) يوضح وصف عينة الدراسة من حيث عدد الدورات التي اشترك فيها المستجوب10جدول (

 

  أساليب التحليل الإحصائي المستخدمة في الدراسة  :  رأثنا عش

قياسها من اجل اختبار فرضيات الدراسة و الإحصائية الأساليبتمت الاستعانة بمجموعة من        

) و  SPSS V17.0في العلوم الاجتماعي55ة ( الإحصائيالى ذلك تم استخدام البرنامج  بالإضافةو 

 الإحص55ائية الأس55اليب) و كان55ت ه55ذه   Microsoft Excel 2010ك55ذلك الاس55تعانة ببرن55امج ( 

  المستخدمة كما يلي : 

: و المستخدمة في عرض  الحسابية الموزونة و الانحرافات المعيارية الأوساطالتكرارات و  – 1

افراد عينة الدراسة و تحليلها و معرفة مس55توى اجاب55اتهم بخص55وص متغي55رات الدراس55ة و  إجابات

  .عن وسطها الحسابي الإجاباتو معرفة مدى تشتت  أهميتهامدى 

) و ق55د اس55تخدم ف55ي قي55اس الت55أثير المعن55وي   Simple Regressionالانح55دار البس55يط (  – 2

  لة الرئيسية و الفرعية في المتغير المعتمد الرئيسي .للمتغيرات المستق

  المصارف الاهلية  المصارف الحكومية  
  النسبة المئوية  التكرار  النسبة المئوية  التكرار  عدد الدورات

  %2  1  0  0  لا يوجد
1 - 3    10  47.6%  17  34%  
4 - 6   5  23.8%  15  30%  
7 - 9  3  14.3%  9  18 %  
  % 16  8  %14.3  3  فأكثر  10

 %100  50 %100  21  المجموع
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) و ق55د اس55تخدم ف55ي   Simple Correlation Coefficientمعام55ل الارتب55اط البس55يط (  – 3

تحديد طبيعة العلاقة بين متغيرين هذا فض55لا ع55ن تحدي55د الاتس55اق و التن55اغم ال55داخلي للفق55رات ف55ي 

   القدرات التنافسية للمنظمة . الاستبيان الخاص بالاستراتيجيات المصرفية و

) و هو الذي يوضح مقدار التغيرات الحاصلة في المتغير المعتم55د الت55ي  R2معامل التحديد (  – 4

  من الممكن تفسيرها عن طريق المتغير المستقل .

معنوي55ة علاق55ة الارتب55اط و قياس55ها ب55ين متغي55رات  لاختب55ار) و ق55د ت55م اس55تخدامه  Tاختي55ار (  – 5

  الدراسة .

) و ق55د ت55م اس55تخدامه ف55ي اختب55ار معنوي55ة علاق55ة الاث55ر و قياس55ها ب55ين متغي55رات  Fاختب55ار (  – 6

  الدراسة .  

                               



  : الاستراتيجيات المصرفيةالمبحث الأول 

  : استراتيجيات التنويع و الاندماج المبحث الثاني
  الإستراتيجيةو التحالفات 

  : المقدرات الجوهريةالمبحث الثالث 

  

  

  

  ثانيالالفصل 
  

  

  
  

  

  
  

   

 الإطار النظري للدراسة
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  الفصل الثاني
  الاطار النظري للدراسة 

  
دور بارز في تحقيق اهداف المصارف و هذا يدفعنا الى دراستها  الاستراتيجيات لعبت        

 بغيةعبرة بلورة افكار الباحثين و الكتاب من اجل تأطيرها نظريا عبر التطرق لإسهاماتهم 

لجوهرية و في هذا الفصل الخروج بوصف يوضح الاستراتيجيات المصرفية و المقدرات ا

سنتناول ثلاث مباحث اساسية هي المبحث الاول و الذي من خلاله سنؤطر نظريا الاستراتيجيات 

سنتعرض للمفهوم و الاهمية و الانواع اما في الفصل الثاني فسنناقش من خلاله حيث المصرفية 

متمثلة بـ ( استراتيجية الاستراتيجيات المختارة كأبعاد لمتغير الاستراتيجيات المصرفية و ال

لتأطير االتنويع و استراتيجية الاندماج و التحالفات الاستراتيجية )  اما المبحث الثالث فسيعرض 

( الموارد الملموسة و الموارد غير  ـالمتمثلة ب النظري لمتغير المقدرات الجوهرية و ابعاده

  الملموسة و القابليات ) 

  

   

  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

  

  ثانيالفصل ال
  الاطار النظري للدراسة

 

  التأطير النظري المصرفية الاستراتيجيةالمبحث الاول : 
 المفهوم و الاهمية و الانواع

ج و التنويع و الاندما ةالمبحث الثاني : استراتيجي
 التحالفات الاستراتيجية 

 

 الاطار المفاهيمي  –المبحث الثالث : المقدرات الجوهرية 
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  نيالفصل الثا
        الأولالأولالأولالأول    ثثثثالمبحالمبحالمبحالمبح

  التأطير النظري المصرفية الإستراتيجية
Banking Strategy – Conceptual Framework 

           

     Banking Strategy Concept  المصرفية الاستراتيجية مفهوم - أولا

تقديم تعد المصارف من اهم المؤسسات المالية و ذلك من خلال الدور الذي تضطلع به في           

 ا) و ل]]دورهRose,2002:3س]]واء ( الخ]]دمات المالي]]ة و المص]]رفية للأف]]راد و المنظم]]ات عل]]ى ح]]دٍ 

) و بالت]]الي ف]]أن ه]]ذه Alves et al ,2009:25الفع]]ال ف]]ي تنمي]]ة الاقتص]]اد ال]]وطني لك]]ل بل]]د (

كغيره]]ا م]]ن  المنظم]]ات والمؤسس]]ات المالي]]ة تتع]]رض ال]]ى  –المص]]ارف  –المؤسس]]ات الحيوي]]ة 

الناتج م]]ن ازدي]]اد  يتعقد البيئالزدياد درجة لة بكيانها المادي و المعنوي نتيجة مخاطر عديدة محدق

  ) 16 :2009درجة عدم التأكد في بيئة الاعمال المصرفية (أحمد,

في بيئة العمل المصرفي  )  Uncertainty(تأكد العدم  ةلان سبب حاالى  )  (Schmidtهو يعزو

  متأتية من خلال ناحيتين هما :

الس]]ريع و المتغي]]ر بص]]ورة ) و المتمثل]]ة ب]]التطور External Factorsم]]ل الخارجي]]ة (العوا – 1

  فجائية في القطاع المصرفي ككل.

)  التي تخص البنك مثل سياسات مدرائه مع المنافسين  Internal Factorsالعوامل الداخلية( – 2

   .هو النظام الداخلي للمصرف و سلوك عملاء المصرف تجاه سياسات

م]]ا مس]]تقبل  ( التس]]اؤلجع]]ل م]]ن الص]]عب الاجاب]]ة عل]]ى  حال]]ة ع]]دم التأك]]د بالت]]الي ف]]أن زي]]ادةو      

موق]]ف المص]]رف ف]]ي بالق]]درة عل]]ى التنب]]ؤ ص]]عوبة و ذل]]ك بس]]بب  )؟  و كي]]ف يك]]ون المص]]رف

     ) Schmidt,2001:429 المستقبل ( 

 ي]]ة و ازدياده]]ا م]]عذل]]ك تغي]]ر قواع]]د المنافس]]ة ف]]ي الص]]ناعة المص]]رفية و المال عل]]ى و ما يزي]]د     

 المالي]]ة و باق]]ة م]]ن الخ]]دماتظه]]ور مؤسس]]ات مالي]]ة غي]]ر مص]]رفية تض]]طلع بتق]]ديم  الوق]]ت نتيج]]ة 

م]]ن  ذلك يجبر المصرف على اتخاذ موقف حازم ف]]ي ظ]]ل كثاف]]ة المنافس]]ةبالتالي فأن المصرفية و 

ه ف]]ي على كيان]]ه المص]]رفي و موقع]]و ) Chorafas,2006:21لحفاظ على موقفه التنافسي (ا أجل

بدأت المنظمات عموما ف]]ي العق]]د  و مكانته و حصته في السوق المصرفية حيثالجهاز المصرفي 

لرغب]]ة ف]]ي البق]]اء ا دخل أساس]]ي للاس]]تمرارية  و تأكي]]دكم]] الم]]دخل الاس]]تراتيجي الأخي]]ر بتبن]]ي 

Survival)( أحمد)  ،اما في المصارف ف]]أن الاس]]تخدام للم]]دخل الاس]]تراتيجي ق]]د   ) 17:  2009
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الاول للق]]رن الح]]ادي و العش]]رون و بالت]]الي اص]]بحت طريق]]ه للأدبي]]ات المص]]رفية ف]]ي العق]]د   وجد

الاس]]تراتيجيات المص]]رفية منهج]]ا معتم]]دا ل]]دى المص]]ارف عل]]ى نط]]اق واس]]ع ف]]ي الع]]الم كركي]]زة 

  ).173:2009( كورتيل , أساسية في العمل المصرفي

الذي يوضح مجموعة من ) 11(لجدول ا و للوقوف على مفهوم الاستراتيجية المصرفية نورد     

مجال الالتعاريف الخاصة بالاستراتيجية المصرفية وفقا لرأي مجموعة من الكتاب و الباحثين في 

  الاستراتيجي و المصرفي  و الذين عرفوا الاستراتيجية المصرفية كما يلي :

  ) 11جدول ( 

  حثينمفهوم الإستراتيجية المصرفية من منظور عدد من الكتاب و البا

  

      

  

 تعريف الاستراتيجية المصرفية الصفحة السنة الكاتب ت
1 Lazo and 

Wood 
المدراء في المصرف بتحليل البيئة و من ثم أعداد مجموعة من  مقيا 1 1995

الانشطة و الفعاليات اللازمة للتوافق مع البيئة التنافسية من اجل 
 تحقيق اهداف المصرف في النمو واغتنام الفرص في البيئة  

2 Roussakis 1997 409  الخطط و المعايير التي يتبناها المصرف لتحقيق اهدافه المنشودة
 بالاعتماد على موارده المالية و خبرات المصرف في مجال الاعمال

3 Schmidt 2001 435  الطريقة التي يحاول من خلالها المصرف تحقيق الميزة التنافسية و
 استدامتها

4 Chorafas 2006 21 ة يتبناها المصرف من اجل مواجهة المؤسسات الاخرى التى خط
 تستثمر بالعمل المصرفي و من اجل تقوية موقف المصرف التنافسي

5 Skinner 2007 56 قرارات ستراتيجية تخص التوسع و عمل خدمات جديدة  مجموعة
يتميز بها المصرف عن غيره من المصارف الاخرى من خلال 

 ن الزبائن  استهدافه لشرائح معينة م
الحسيني و  6

 الدوري
اعتمادها  المصرفالمسار و التصرفات و الاهداف التي ينبغي على  52 2008

لتحقيق الاهداف و الغايات المصرفية  و المالية في الربحية و 
السيولة و الامان و البقاء و الاستمرار بما يلبي التلائم و التطابق بين 

عمل بها بصورة فعالة و  بكفائة يالتي اهدافه و بين الرسالة و البيئة 
 عالية .

7 Anderloni 
et al 

الذي يحققه المصرف و الخطة التي تحقق الحد التنافسي للمصرف  142 2009
 من خلال اعتماده على نموذج اعمال خاص به

تلك القرارات الخاصة بالمصرف و المهتمة بتوجيه النشاط و رسم  17 2009 كورتيل 8
توجيه الإدارات و الفروع و الاجابة عن التساؤلات  إطار العمل و

 المختلفة المطروحة في كافة الاحوال 

 المصدر : من إعداد الباحث بالاعتماد على المصادر المذكورة 
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و من خلال الجدول السابق نجد اختلافا واضحا في اراء الباحثين  و الكتاب حول الاس]]تراتيجية  

   وه في تعريف الاستراتيجية المصرفيةد) الذي يعتمApproachالمصرفية من حيث المدخل (

يركزون على صياغة الاستراتيجية من اجل تحقي]]ق  ) ( Lazo and Woodحيث نجد ان       

التكي]]ف البعي]]د الام]]د م]]ع البيئ]]ة المحيط]]ة ( البيئ]]ة العام]]ة اه]]داف المص]]رف و نم]]وه عل]]ى اس]]اس 

 ف]]ي تق]]ديممال]]ه  و ودائع]]ه و التكي]]ف  للمصرف) بما يضمن بقاء المصرف من خلال زي]]ادة رأس

  تشريعات.القروض وفق ال

فيشير الى كيفية قيام المصرف بتحقيقه لأهدافه بناء على ما يمتلك م]]ن  )   (Roussakisأما     

  موارد مالية و خبرات يمتلكها جراء عمله في بيئة الاعمال و المصارف .

ينظر الى المصرف بصورة عامة على انه منظمة تسعى لتحقيق  )  (Schmidtفي حين نجد    

منظم]]ة يما ب]]ين منافس]]يها ف]]ي البيئ]]ة المالي]]ة لك]]ون المص]]رف ف]]ي حقيق]]ة الام]]ر ه]]و ميزة تنافسية ف

  لجميع الشرائح و الفئات في المجتمع. ةتقديم الخدمات المالية و المصرفيمتخصصة ب

اس]]تاذ  )Michael E. Porter(ان]]ه م]]ن الافض]]ل الاش]]ارة ال]]ى رأي   )Skinner(وي]]رى      

   مع رأي في تعريفه ) Skinner (ارفرد الامريكية حيث يوافقالاستراتيجيات التنافسية بجامعة ه

) Michael E. Porter  (  ف]]]ي ان اله]]]دف م]]]ن الاس]]]تراتيجية المص]]]رفية ه]]]و تنافس]]]ي وان

 يس]]تهدفاالمصرف يحقق الاستراتيجية عن]]دما يق]]وم بتقس]]يم الزب]]ائن وف]]ق ش]]رائح معين]]ة و م]]ن ث]]م 

قديم خدمات مصرفية ذات جودة و قبول عالي المحافظة عليها من خلال ت من ثم مهمة وشريحة 

   في ظل تلك الشريحة من الزبائن. تميز المصرف عن غيره من المصارف المنافسة

 ةعل]]ى تحقي]]ق اه]]داف المص]]رف الثلاث]] رك]]زكما و نجد ان تعريف ( الحسيني  و الدوري )       

طط الكفيلة بتحقيقها من خلال الاساسية و المتمثلة بالربحية و السيولة و الامان  و كيفية رسم الخ

  مع الاتجاهات السائدة في البيئة و غايات المصرف. كيفالت

ان الاستراتيجية المص]]رفية ه]]ي انعك]]اس لكف]]اءة  توجدقد  ) Anderloni et al ( و كانت      

عمل نموذج اعمال المصرف في تقديم الخدمة المصرفية و سياساته الداخلية و الخارجية و عمل 

  و كيف ذلك يؤدي الى خلق حد تنافسي يصعب على المنافسين تقليده و الوصول اليه. اداراته

أم]]ا (كورتي]]ل ) فيج]]د ان الاس]]تراتيجية المص]]رفية ه]]ي الخط]]ة الش]]املة الت]]ي تس]]تخدمها الادارة    

العليا في إدارة شؤون و امور المصرف الداخلية و الخارجية و تنسيق انشطته من اجل الارتق]]اء 

  في تقديم الخدمات المصرفية . هضمان استمرار يتبأدائه و 

طة ان الاخ]]تلاف  ف]]ي مض]]مون و توجه]]ات التع]]اريف اومن ما سبق يمكن ان نق]]ول و ببس]]       

و قواع]]د المنافس]]ة و  الت]]ي تتواج]]د فيه]]ا المص]]ارف سابقة الذكر جاء نتيجة اخ]]تلاف طبيع]]ة البيئ]]ة

تنب]]ع و اكدت ان الاس]]تراتيجية المص]]رفية  إمكانياتها مستويات تصنيف المصارف و إحجامها و 
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فكر المتخصصين و الاستراتيجيين و الخبراء في المصرف و الذين يضعون الاستراتيجيات من 

مواجه]]ة الظ]]روف المختلف]]ة الت]]ي لكم]]نهج و خط]]ة و نم]]وذج عم]]ل لح]]ل مش]]كلة م]]ا او المص]]رفية 

ا يفس]]ر اخ]]تلاف ال]]رؤى ل]]دى تحيط بالمصرف وتجبره على التأقلم معها من اجل البقاء  و ه]]ذا م]]

  الباحثين و الكتاب في مجال الاستراتيجية المصرفية .

ع]]ام لا يختل]]ف كثي]]را عن]]ه كما يمكن ان نستنتج ايضا ان الاستراتيجية المصرفية  كمفه]]وم        

 الأساسية الاستراتيجية  كخطة طويلة الامد لتحقيق اهداف المنظمة قلما كانتمفهوم لاستراتيجية 

  .الاساسيةلا تختلف عنها الا في طبيعة الصناعة و الأهداف المصرفية  ستراتيجيةالإفأن 

فمن حيث الصناعة فان الصناعة المصرفية تكون في غالبيتها صناعة خدمات اما من حي]]ث      

هي الربحية و الس]]يولة و الام]]ان كم]]ا تورده]]ا ادبي]]ات المص]]ارف و  فالأهداف الاساسية الاهداف

و إنم]]ا فق]]ط تخص]]يص مفه]]وم الإس]]تراتيجية ف]]ي ج]]وهر مفه]]وم الاس]]تراتيجية  ه]]ذا ل]]يس ب]]أختلاف

  للمنظمة على المنظمات المصرفية بصورة ادق.

  يمكننا ان نعرف الاستراتيجية المصرفية على انها :  و تأسيسا على ذلك   

(( خط--ة ش--املة و مرن--ة تض--عها إدارة المص--رف عل--ى أس--اس الأج--ل الطوي--ل م--ن اج--ل تحقي--ق 

مركز التنافسي من الفي الربحية و السيولة و الأمان و الحفاظ على  الاساسية مصرفاهداف ال

 أذه--انف--ي  هو ترسيخ المكانة الذهنية ل في ظل الفرص المتاحةلموارد لخلال التوظيف الأمثل 

         الزبائن لغرض الحفاظ عليهم )) 

  

 Banking Strategies Importance الاستراتيجيات المصرفية أهمية - ثانيا

الاستراتيجيات المصرفية في ما تحقق]]ه م]]ن فوائ]]د ج]]راء تبنيه]]ا كم]]دخل لأدارة  أهميةتكمن        

الحس]]يني  و (شؤون المصرف ككل او لكل وحدة اعم]]ال ( قس]]م يق]]دم خدم]]ة معين]]ة ) حي]]ث ي]]رى 

  -)  أن أهمية الإستراتيجية المصرفية يتلخص في ما يلي : 56-55: 2000 , الدوري

و يساهم ف]]ي  للمصرففي بلورة اطار فكري شمولي و أساسي  اتيجيمدخل الاسترالم أسها – 1

تك]]وين و تقي]]يم ك]]ل م]]ن الاه]]داف و الخط]]ط و السياس]]ات و الاس]]تراتيجيات و الب]]رامج  الخاص]]ة 

  .بالمصرف

المحتملة في البيئة التي تعمل تساعد على توقع العديد من القضايا الاستراتيجية او التغيرات  – 2

لازمة للتعامل مع ه]]ذه التغي]]رات و مواجهته]]ا لا المصارف و بالتالي صياغة الاستراتيجيات افيه

  بثبات .
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تس]]اعد ف]]ي تخص]]يص الم]]وارد المالي]]ة للمص]]رف ف]]ي الانش]]طة المتع]]ددة الت]]ي يض]]طلع به]]ا   - 3

بصورة أكثر كفاءة و ذلك من خلال قيام المصرف بتحديد تكاليف و عوائد البدائل الاستثمارية و 

  ضرورية. بالتالي قيامه بترتيبها وفق الاولوية التي يراها

تس]]اعد الاس]]تراتيجية ف]]ي المص]]رف عل]]ى توجي]]ه  و تكام]]ل الانش]]طة الاداري]]ة و التنفيذي]]ة و  – 4

   في المصرف. بذلك فأنها تحقق النظرة الشمولية للعمل

لوحدات الفرعية و في اها بين بين الاهداف و منع ظهور التعارض تساهم في تحقيق التكامل – 5

  التركيز عليها من اجل تحقيق الأهداف العامة للمصرف.

تسمح باكتشاف المتغيرات البيئية المؤثرة في انشطة المصرف و فاعليته]]ا و م]]ن ث]]م الس]]عي  – 6

و البيئ]]ة  الخارجي]]ةللتكي]]ف معه]]ا او الس]]يطرة عل]]ى ج]]زء منه]]ا خاص]]ة تل]]ك الت]]ي تتعل]]ق بالبيئ]]ة 

  التنافسية.

صرف من تحديد الفرص الاستثمارية و الإقراضية و الائتمانية و تحديد المجالات تمكن الم – 7

التي يمكن ان تقدم فيها الخدمات المالية و ذلك لتقليل أثار التهديدات البيئية بالاستناد الى عناصر 

  القوة الداخلية .

التكام]]ل لتس]]اهم  تؤدي الى تحقيق الفاعلية و الأداء الأفضل م]]ن خ]]لال التع]]اون و التفاع]]ل و – 8

  .في النهاية في حل المشاكل و فهم الفرص و استثمارها بأفضل صورة ممكنة 

تس]]اهم ف]]ي تنمي]]ة المه]]ارات الفكري]]ة و التحليلي]]ة و التنفيذي]]ة للم]]دراء ف]]ي كاف]]ة المس]]تويات  – 9

الإداري]]ة وذل]]ك م]]ن خ]]لال تحدي]]د ص]]لاحياتهم و الح]]دود الت]]ي يعمل]]ون ف]]ي ظله]]ا م]]ن اج]]ل تط]]ور 

  هم في ظل الصلاحيات التي تناط بهم و اتخاذ القرارات السليمة الغير متعارضة.امكانات

و ألإبداعية مما يزيد من إمكانية الابتك]]ار و  ةتشجع على بلورة و تكوين الأفكار الابتكاري – 10

      التطوير داخل المصرف . 

     

  Banking Strategies Types أنواع الاستراتيجيات المصرفية - ثالثا

متنوع]]ة تختل]]ف و  تان للمنظم]]ة س]]واء كان]]ت مص]]رفية ام غي]]ر مص]]رفية إس]]تراتيجيا            

تتن]]وع م]]ن مس]]توى لأخ]]ر و ل]]ذلك نج]]د م]]ن خ]]لال تص]]فحنا لأدبي]]ات و كت]]ب الادارة المص]]رفية و 

اري]]ة داخ]]ل المس]]تويات الإد تنتش]]ر عب]]رالاستراتجية ان هنالك مجموعة من الاستراتيجيات الت]]ي 

م]]ن الاس]]تراتيجيات مجموع]]ة  )12( ن كاتب لأخر و يوضح الج]]دول تي تختلف مالمصرف و ال

   :   المصرفية وفقا لآراء مجموعة من الكتاب
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  ) 12الجدول (

  مجموعة من الاستراتيجيات المصرفية وفقا لآراء مجموعة من الكتاب

  ت  المؤلف  السنة  الإستراتيجية المصرفية 

 إستراتيجية الاستثمار
  لتسعيرإستراتيجية ا

 إستراتيجية أدارة السيولة

1997 Roussakis 1 

  إستراتيجية  تقليل التكاليف 
  إستراتيجية زيادة المحفظة السوقية

  إستراتيجية زيادة قاعدة الزبائن

2000 Gandy 2 

  إستراتيجية الاستثمار
  قة مع الزبائنلاإستراتيجية الع

  إستراتيجية الاندماج و الاكتساب
  إستراتيجية النمو

  ستراتيجية التنويع ( الصيرفة الشاملة )إ
  إستراتيجية تخفيض التكاليف

2003 Davis 3 

  إستراتيجية فعالة
 إستراتيجية خاملة

2006 Corafas 4 

  إستراتيجية الاحتفاظ بالزبون
 إستراتيجية النمو

2006 Maude 5 

  إستراتيجية تطوير المنتج
  إستراتيجية التسعير
  إستراتيجية التوزيع

  جية المبيعاتإستراتي
 لتحالفاتا استراتيجية

2008 Dilley 6 

  إستراتيجية قيادة الكلفة
  إستراتيجية التميز

 إستراتيجية التركيز

2008 Guillén and 
Tschoegl 

7 

  إستراتيجية هجومية 
 إستراتيجية دفاعية

2008 Machirajn 8 

 Alessandrini 9 2009 إستراتيجية الاندماج 

  تحالفاتإستراتيجية ال
  إستراتيجية التنويع ( الصيرفة الشاملة )
  إستراتيجية التسعير ( تسعير الخدمات )

 إستراتيجية الإقراض

2009 Anderloni et 
al 

10 

 Greuning and 2009 إستراتيجية أدارة المخاطرة
Bratanovic 

11 

  إستراتيجية التسعير
  إستراتيجية النمو و التوسع

 إستراتيجية الهجوم

2009 Khiaonarong 
and Liebenau 

12 
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مم]]]ا س]]]بق نلاح]]]ظ ببس]]]اطة الاخ]]]تلاف الواض]]]ح ف]]]ي طبيع]]]ة و توج]]]ه الاس]]]تراتيجيات             

ممك]]ن ان تك]]ون  فالاس]]تراتيجيةالمص]]رفية و ن]]وع و مس]]توى الاس]]تراتيجيات داخ]]ل المص]]رف 

 Meger and Acquisitionإس]]تراتيجية منظم]]ة مث]]ل إس]]تراتيجية الان]]دماج و الاكتس]]اب ( 

Strategy )  )ل]]ـAlssandrini وح]]دة اعم]]ال مث]]ل الاس]]ترتيجيات التنافس]]ية  ةاس]]تراتيجي) او

) او ق]]د Guillen and Tschoeglيورده]]ا عن]]ه ك]]لا م]]ن ( نلاح]]ظ) و الت]]ي كم]]ا M.Porterل]]ـ(

) و الت]]ي تك]]ون ج]]زء م]]ن Fifieldتكون اس]]تراتيجية وظيفي]]ة مث]]ل الاس]]تراتيجيات التس]]ويقية ل]]ـ (

  )Fifield, 2007 : 14(العامة. استراتيجية المنظمة

بأنه ناجم من ان  )(Huangلاختلاف في طبيعة الاستراتيجيات يفسره ن هذا او لذلك فا           

تلع]]ب دور كبي]]ر ف]]ي قي]]ادة توجه]]ات المص]]رف و وج]]د ان هنال]]ك ث]]لاث الاس]]تراتيجية المص]]رفية 

  )  Huang , 2007 : 100( و التي هي : المصارفلتباين الاستراتيجيات بين  أساسية أسباب

م]]ن الس]]وق المحل]]ي داخ]]ل الدول]]ة و حاجت]]ه الماس]]ة تج]]اه التوس]]ع  تب]]اين موق]]ف المص]]رف – 1

و حيث لكل مص]]رف الي]]وم توج]]ه بالعم]]ل ف]]ي خ]]ارج بيئت]]ه م]]ن اج]]ل النم]]و والتوس]]ع و الخارجي 

و ج]]راء مي]]ول المص]]رف تختل]]ف التن]]وع ف]]ي م]]وارده و توزي]]ع مخ]]اطر أعمال]]ه م]]ن اج]]ل تقليله]]ا 

ستراتيجيات للمصارف ذات الميول للبقاء داخل البيئة المحلية مع تلك ذات الميول بالعم]]ل ف]]ي الا

المختلفة لكل بيئة في كل دولة من الدولة التي ينتشر  الظروفناهيك عن  البيئة المصرفية الدولية

  خارج البلد الأم. بها المصرف

فهي تبدأ منذ   ) (Bank Life Cycleحياته  ةة خلال دوردعدمتمرور المصرف  بمراحل  – 2

ف]]أن الأس]]اس هذا  ىالتأسيس و تكيفه مع القطاع المصرفي و من ثم التوسع حتى الاستقرار و عل

تل]]ك  لإنج]]ازه ي]]يعتم]]د عل امنهج]] نالمص]]رف يحت]]اج إل]]ى إس]]تراتيجية واض]]حة لك]]ل مرحل]]ة لتك]]و

  .المرحلة و مواجهة تحدياتها على أكمل وجه

هي مصارف كبيرة ذات أنشطة متعددة حيث يكون لديها اكثر من ان اغلب المصارف اليوم  – 3

 إل]]ىب]]دوره يحت]]اج  الاخي]]ر خدمة او وحدة اعمال تعمل بح]]د ذاته]]ا كمص]]رف ش]]به متكام]]ل و ه]]ذا

شى مع الاستراتيجية الكلية للمصرف و لما كانت الإستراتيجية ااستراتيجية خاصة به تتأقلم و تتم

س]]تراتيجيات الفرعي]]ة ف]]أن اخ]]تلاف الأخي]]رة ي]]ؤدي ال]]ى العام]]ة ه]]ي عملي]]ة إدارة و تخط]]يط الا

   .للمصرف الكلية الاستراتيجيةاختلاف كبير في توجه 

تغير الاستراتيجيات بين المصارف الى ) سبب تنوع و تباين Haddock في حين ينسب (       

  ).Haddock,1998:17الصيرفة و الصناعة المصرفية بشكل كبير عبر الزمن (

 تعم]]ل المصارف كحال الشركات اليوم حيث انه]]ا أن انيجد) ف Smith and Walter(اما       

نه]]ا م]]ن اخ]]تلاف عوام]]ل الق]]وى و الض]]عف و في ظل عدد كبير من البلدان المختلفة و ما ينجم ع
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التهديدات و الفرص و بالتالي فأن نتيجة ذلك ببساطة يسبب اختلاف ف]]ي الاس]]تراتيجيات المتبع]]ة 

  ) Smith and Walter,2003:15 .( ةلم فلكل بنك بيئته الخاصفي البنوك حول العا

  

   Corporate Level Strategies الاستراتيجيات على مستوى المنظمة - رابعا

عل]]ى  الاس]]تراتيجية(  ف]]ي المص]]رف ال]]ى ث]]لاث مس]]تويات الاس]]تراتيجيةمس]]تويات  تنقسم          

الوظيفي]]ة ) فأنن]]ا  الاستراتيجية مال و على مستوى وحدات الاع الاستراتيجية مستوى المنظمة و

و تأسيسا على ذلك سنعمل في دراستنا هذه مع الاستراتيجيات المصرفية عل]]ى مس]]توى المنظم]]ة 

                   بص]]]]ورة خاص]]]]ةالت]]]]ي تخ]]]]ص الادارة العلي]]]]ا ف]]]]ي المص]]]]رف  بالاس]]]]تراتيجيةو ب]]]]ذلك س]]]]نعنى 

)Katsioloudes,2007:14 ( بن]]]]اء و ص]]]]ياغة و تنفي]]]]ذ  و لم]]]]ا ك]]]]ان المص]]]]رف م]]]]ن حي]]]]ث

 الاعم]]]ال و ع]]]ن منظم]]]ات كثي]]]راالص]]]عد و المس]]]تويات لا يختل]]]ف  جمي]]]عالاس]]]تراتيجيات عل]]]ى 

نج]]د ان الاس]]تراتيجيات ف]]ي ه]]ذا المس]]توى ( مس]]توى الادارة العلي]]ا ) لا   االص]]ناعات الاخ]]رى ل]]ذ

و )  Croxford et al,2005:62ف]]]ي منظم]]]ات الاعم]]]ال الاخ]]]رى وفق]]]ا ل]]]ـ(  اختل]]]ف عنه]]]ت

المنظم]]ات له]]ا جمل]]ة م]]ن الاه]]داف تح]]اول تحقيقه]]ا مثيلاته]]ا م]]ن ) ان المص]]ارف كFightج]]د(ي

   ) Fight ,2004:3الا انها لا تنتج منتجات و انما تقدم الخدمات ( ستخدام الاستراتيجيةاب

ان الاختلاف في الاستراتيجيات في المنظمات يتجلى في )   Croxford et al ( و يضيف      

تشغيلية و الوظيفية حيث تختلف الصناعات هنالك بشكل واضح و كبير مما يتطلب المستويات ال

   مختلفة لكل وظيفة في الصناعة الواحدة . ةإستراتيجي

 س]]واء كان]]ت مص]]رفية او غي]]ر مص]]رفية و للحديث ع]]ن الاس]]تراتيجية عل]]ى مس]]توى المنظم]]ة    

) او خي]]ارات Strategic Alternativesأنها في حقيقة الامر تظه]]ر بش]]كل ب]]دائل س]]تراتيجية (ف

              كت]]]اب الاس]]]تراتيجية و يعرفه]]]ا بع]]]ض ) كم]]]ا يس]]]ميها Strategic Choicesاس]]]تراتيجية (

) Hannagan,2002:21 بأنه]]ا مجموع]]ة خي]]ارات مختلف]]ة مت]]وفرة ام]]ام منظم]]ة الاعم]]ال و) (

ن س]]تراتيجية المس]]ؤولين ع]]ن اختي]]ار الاس]]تراتيجية ف]]ي المنظم]]ة حي]]ث يخت]]ارون منه]]ا م]]ا س]]يكو

  . )معتمدة للمنظمة أو مجال عملها

أن خبراء وضع و صياغة الاستراتيجية داخل المنظمة يعملون و يفكرون بدقة و بعمق            

في ظل الموارد المتاحة امامهم حيث ان اختي]]ار س]]تراتيجية ملائم]]ة على تحقيق اهداف  المنظمة 

 Chaffey andات اس]]]]تراتيجية ( و تطبيقه]]]]ا يس]]]]بقها وض]]]]ع مجموع]]]]ة ب]]]]دائل او خي]]]]ار

smith,2008:456 (  

و تبدأ عملية وضع البدائل و الخيارات الاس]]تراتيجية عن]]دما تش]]رع المنظم]]ة بعم]]ل تحلي]]ل         

) SWOTالموقف الحالي للمنظمة بالاعتماد على مجموعة م]]ن الادوات و الت]]ي يعتب]]ر تحلي]]ل ( 
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) يعم]]ل SWOT( ان تحلي]]ل  اذف المنظم]]ة واح]]دا م]]ن اه]]م الادوات المس]]تخدمة ف]]ي تحلي]]ل موق]]

في داخ]]ل المنظم]]ة و ) Weakness(  و الضعف )   Strength( نقاط القوة كأداة تحليلة لتحديد

ف]]ي البيئ]]ة الخارجي]]ة للمنظم]]ة و  Threatsو التهدي]]دات  Opportunitiesك]]ذلك تحدي]]د الف]]رص 

  . ) لمصرفSWOT( ح الشكل التالي مصفوفة تحليل  ضيو

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

و بعد ذلك يتم جمع المعلومات و الافكار و معالجتها و جعلها بشكل اكثر دلالة و فائ]]دة  ف]]ي       

م م]]ع أه]]داف المنظم]]ة و م]]ن ئاتخاذ القرارات من خلال استبعاد الافكار اللامنطقية و التي لا تتلا

  الفرص
  مات الفعالةالخد

  حسن الادراك
  الاهتمام القيم

  العلاقات الصحيحة
  المرونة في العمل
  العلاقات العامة
 تخفيض التكاليف

  الضعف
  السياسات

  مخططات المكافئات
  عدم فهم الزبائن

  جيا المعلوماتقدم تكنلو
  التركيب التنظيمي المعقد

  التهديدات
  عدد المنافسين
  اجور المنافسين

  الوقت القصير للتحسين
  خيانة الزبون
  التشريعات 

 العراقيل

  القوة
  الامتيازات

  قوة الموقف التنافسي
  النمو الجيد

  التحسينات المستمرة
  ولاء الزبون

  الخدمات الواسعة
 

  لمصرف ل) SWOT( مصفوفة تحليل  ) 3شكل (

Source : Croxford, Hugh ; Frank Abramson and  Alex Jablonowski 
“THE ART OF BETTER RETAIL BANKING : Supportable Predictions 
on the Future of Retail Banking” 1st Edition, John Wiley & Sons Ltd, The 
Atrium, Chichester, West Sussex, England,2005 , p 179 
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ختيار افضلها من وجهة نظر المنظمة ثم حصر البدائل المتبقية و اختبار مدى امكانية تطبيقها و أ

)Betz,2001:249 ( و يوض]]ح ) لوص]]ول ال]]ى الب]]دائل ل مختلف]]ان نموذج]]ان) 5) و ( 4الش]]كل

  الإستراتيجية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source : O’Brien ,Jonathan ”Category Management In Purchasing”1st 
Edition, Kogan Page Limited, London, United Kingdom,2009,p165 

 

تطوير 
مقاييس 
ر تقييم الخيا

 الاستراتيجي

تقييم 
الخيارات 

 الاستراتيجية

  جييتكوين الخيار الاسترات

انسياب افكار توليد الخيارات 
 بحرية 

تحديد السمات الاساسية 
 للخيار الملائم

تلخيص و تجميع الافكار في 
 سياق واحد

تحويل الافكار الملائمة الى 
 خيارات استراتيجية

  ت الاستراتيجية)  مراحل تكوين الخيارا 4شكل ( 
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ع تتك]]ون  و تتمح]]ور قو بالعودة للاستراتيجيات على مستوى المنظمة نلاحظ أنها في الوا          

 وأ) Grand Strategiesالش]]]املة ( تمجموع]]]ات رئيس]]]ية ت]]]]دعى الاس]]]تراتيجيا ف]]]ي خم]]]س

 DeNisi and()  و الت]]ي يعرفه]]ا Directional Strategies الاس]]تراتيجيات التوجهي]]ة (

Griffinالمنظم]]ة و ال]]ذي يض]]عه فري]]ق  أنشطةليات و ا) ( بأنها اطار العمل الشامل و الموحد لفع

) De Nisi and Griffin,2001:41ل في الادارة العليا او الادارة على مستوى المنظمة) (العم

بدائل ستراتيجية ذات توجهات متقاربة و تنقسم ه]]ذه  ىو ان هذه المجموعات الاساسية تحتوي عل

المجموع]]]ات ب]]]دورها ال]]]ى اس]]]تراتيجيات الاس]]]تقرار و النم]]]و و الانكم]]]اش و المنافس]]]ة وأخي]]]را 

 تجميع المعلومات
 تحليل موارد و مقدرات المنظمة  و ملاحظة بيئة الإعمال و النمو و هيكل السوق و حدود الاقتصاد

  تطوير و توليد خيارات
تحديد الإمكانيات نحو التطوير مثل هل يمكن إن نحقق إرباح من الأموال الفائضة ؟ هل يمكن 

 استغلال المساحات الفارغة

  يد درجة ملائمة كل خيارتحد
 تصفية و اختيار الخيارات التي يمكنها تعزيز الميزة التنافسية للمنظمة 

  تقييم أمكانية قبولها
 تحديد أذما كان الخيار يتلاءم مع توقعات أصحاب المصالح

  تقييم أمكانية  تطبيق الخيار
 العوائق أمام تنفيذ الخيار تحديد امكانية تطبيق الاستراتيجية ( الخيار ) في الواقع و ما هي

 اختيار أفضل إستراتيجية ( خيار ) ملائمة

Source : Williams, Kevan “ Strategic Management “1st Edition, Dorling 
Kindersley Publishing 375 Hudson Street, New York,USA,2009,P37   

 

  الخيارات الاستراتيجيةتخطيط و تقييم )  مراحل 5شكل (
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سلس]]]لة م]]]ن  و عل]]]ى ه]]]ذه الش]]]اكلة تتك]]]ون ك]]]ل مجموع]]]ة ب]]]دورها م]]]ن ات المركب]]]ة الاس]]]تراتيجي

ي]]ا ف]]ي المنظم]]ة الاستراتيجيات المختلفة ( بدائل أو خيارات إستراتيجية ) حي]]ث يمك]]ن ل]]لأدارة العل

ه]]ا بنج]]اح و كف]]اءة لأنج]]از أنش]]طة أعما الب]]دائل لأعتماده]]ا ف]]ي أو اكث]]ر م]]ن تل]]ك من انتق]]اء واح]]دة 

)Wheleen and Hunger,2008:165,281:2008) (رش]]]]]]]]]]يد و ج]]]]]]]]]]لاب (

  . )208:2000( السيد , )215:2005(الدوري,

    )   13و يمكن تلخيص البدائل الإستراتيجية من خلال الجدول (      

  ) البدائل الاستراتيجية على مستوى المنظمة 13جدول ( 

  الاستراتيجيات  المجموعة  ت

  م التغييرأستراتيجية عد  أستراتيجيات الاستقرار  1
 أستراتيجية  الربح

  استراتيجية التوقف او التريث
  استراتيجية الحركة مع الحيطة

  استراتيجية الحصاد
  استراتيجية النمو التدريجي

  أستراتيجية التركيز  نموأستراتيجيات ال  2
  أستراتيجية التنويع

  أستراتيجية الاندماج و الاكتساب
  أستراتيجية التكامل
  رأستراتيجية الاستثما

  أستراتيجية التحالفات
  أستراتيجية التعهيد ( التصنيع لدى الغير )

  الابتكار  أستراتيجية

  أستراتيجية التحول  استراتيجيات الانكماش  3
  أستراتيجية التقلص او التجرد

  أستراتيجية  الالتفاف و اعادة الهيكلة
  أستراتيجية التصفية

  أستراتيجية المنظمة الاسيرة

  أستراتيجية قيادة الكلفة  لتنافسيةالاستراتيجيات ا  4
  أستراتيجية التميز

  أستراتيجية التركيز
  أستراتيجية المحيط الازرق
  أستراتيجية المحيط الاحمر

  أستراتيجية التمكين

  جمع اكثر من استراتيجية في أن واحد  الاستراتيجيات المركبة  5

  
 المصدر : من إعداد الباحث بالاعتماد على المصادر المذكورة 
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راتيجية التي اتفق أكثر الباحثين و الكتاب و في دراستنا سنعمد إلى التعامل مع البدائل الإست        

عل]]ى وروده]]ا و اس]]تخدامها ف]]ي الإدارة العلي]]ا و ذل]]ك م]]ن خ]]لال التع]]رض لمجموع]]ة م]]ن الب]]دائل 

  )    14في كتب و مؤلفات الباحثين و الكتاب  و كما في الجدول (  تالإستراتيجية كما ورد
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Hussay 1998           �  �  �          
Johnson & 

Scholes 1999 
        � �  �            

Langford & 
Male 2001 

�       � � �  �  �       � � � 

2002القطامين   � � � �   � � � �  � � �  �        
White 2004          � �  �            
Dess et al 

2005 
       � � �  �   �         

Kenny 2005       �   � �  �      �      
Leibold 2005          � �  �            

2005الدوري   � � � �  � � � � �  � � � � �        
Durand 2006          � �  �            

ثومبسون و 
2006سترايكلاند   

        � �  �  �          

David 2007         � � �  �  � � �   �  � � � 
Hitt et al 

2007 
       � � �  �   �         

Robbins & 
Coulter 2007 

�     � � � �    � � �         

مرسي و سليم 
2007 

�      � � � �  �  � � �  � �     

Hill & Jones 
2008 

      � � � �  �            

Thompson et 
al 2008 

        � �  �  �  �     � � � 

Wheelen & 
Hunger 2008 

� � �    � � � �  � � �  � �       

2008سادلر           � �  �       �     
رشيد و جلاب 

2008 
� � �     � � �  � � �  � �       

Carpenter & 
Sanders 

2009 

        � �  �            

Teece 2009         � �  �            
2009الظاهر   �     � �  � �          � � � � 

2009بن حبتور   �     � �  � �   � �  � �    � � � 
بني حمدان و 

2009إدريس   
� � � � � � � � � � � � � � � � �       

 5 5 5 1 3 2 4 9 7 13 7 22 1 24 24 12 9 6 1 3 5 5 10 المجموع
 %20 %20 %20 %4 %12 %8 %16 %36 %28 %52 %28 %88 %4 %96 %96 %48 %36 %24 %4 %12 %20 %20 %40 النسبة 
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( التنوي]]ع ) و  اس]]تراتيجيةالكتاب و الب]]احثين ح]]ول بوضوح اتفاق اغلب  دما سبق نج لو من خلا

و الت]]ي حص]]لت  % ) و اس]]تراتيجية ( الان]]دماج ) 96اتفاق وص]]لت ال]]ى ( ةالتي حصلت على نسب

الت]]ي حص]]لت عل]]ى نس]]بة اتف]]اق  % ) و التحالفات الاس]]تراتيجية 96لت الى (على نسبة اتفاق وص

 افصل لهذه الاستراتيجيات باعتباره% ) و عبر المبحث القادم سنعرض شرح مُ  88( وصلت الى

دوره]]ا ف]]ي بن]]اء  دراس]]ةس]]تكون مح]]ور دراس]]تنا و الاس]]تراتيجيات المخت]]ارة الت]]ي س]]نعمد ال]]ى 

  المقدرات الجوهرية .
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  الفصل الثاني
  الثانيالمبحث 

  استراتيجيات التنويع و الاندماج و التحالفات الاستراتيجية

  مجموعة من البدائل الاستراتيجية على مستوى المنظمة عرضنا في المبحث السابقأن بعد        

  و اختيارنا لثلاث استراتيجيات  ( بدائل ) على اساس نسبة الاتفاق و التي كانت :

  يجية التنويع (و التي تسمى الصيرفة الشاملة في المصارف )استرات – 1

  استراتيجية الاندماج – 2

  يسميها البعض استراتيجية التحالفات )التي التحالفات الاستراتيجية ( و  – 3

   و سنذهب في هذا المبحث الى عرضها بالتفصل و كما يلي :   

  الاستراتيجية الاولى : التنويع ( الصيرفة الشاملة )

 Universal banking strategy الصــيرفة الشــاملة (التنويــع) اســتراتيجية - اولا

(Diversification)  
منذ بداية السبعينيات في القطFFاع المصFFرفي كنتيجFFة  أزدادت حدة المنافسة و بشكل كبير            

دور  سFFعتو لمجموعة من المFFؤثرات مثFFل العولمFFة والتشFFريعات القانونيFFة والتطFFور التكنولFFوجي و

مؤسسات الوساطة المالية مما عرض موقع المصارف  أعدادتنامي فضلا عن رأس المال  أسواق

و اللجFFوء  التقليديFFة بأنشFFطتهاالتخلFFي عFFن التمسFFك  ذلك الFFى هادفع  مماو ومكانتها السوقية للخطر 

مثFFل تقFFديم خFFدمات  أخFFرىماليFFة ومصFFرفية  أنشFFطة إضFFافة مFFن خFFلالع نطFFاق عملهFFا يتوسFFالFFى 

الماليFFة   بFFالأوراقالاتجار والاكتتاب المتمثلة ب) Investment bankingارية (ثمرفة  الاستالصي

لفروعهFFا و التنويFFع الجغرافFFي  ناهيFFك عFFن) InsuranceخFFدمات التFFأمين (بالاضFFافة الFFى تقFFديم 

 وإنمFFاعلFFى المصFFارف التجاريFFة  ان هFFذا التوسFFع  لFFم يقتصFFر نجFFد و مFFن زاويFFة اخFFرى عملياتهFFا

ار وشFFFركات التFFFأمين ثممثFFFل مصFFFارف الاسFFFت الماليFFFة و المصFFFرفيةي المؤسسFFFات انتهجتFFFه بFFFاق

 إسFFتراتيجية اهميFFة  تظهFFر و بالتالي.  و غيرها وبيوت السمسرة والإقراضومؤسسات الادخار 

 الصFFيرفة الشFFاملة إسFFتراتيجيةيطلق عليها تسمية التنويع في المؤسسات المالية والمصرفية والتي 

 استراتيجي خيارك)   universal banking strategy) (Meinick et al,2000:37-38(فيها

م يتقFFدمبنيFFة علFFى ال و )  1:  2010: عن تحقيFFق ميFFزة تنافسFFية (الحمFFدوني ةلتلك المنظمات الباحث

 أعمالهFFFFFFFاتنويFFFFFFFع ل كأسFFFFFFFلوبعFFFFFFFدد كبيFFFFFFFر وواسFFFFFFFع مFFFFFFFن المنتجFFFFFFFات والخFFFFFFFدمات الماليFFFFFFFة 

)Madura,2008:17( . يرفة اFFوم الصFFاملة وللوقوف على مفهFFالشFFاريف فإننFFة تعFFورد مجموعFFن 
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كما وفق التسلسل الزمني وهي  لصيرفة الشاملة من وجهة نظر مجموعة من الكتاب والباحثين ول

  )15( في الجدول

  ) 15جدول ( 
  مفهوم الصيرفة الشاملة من منظور عدد من الكتاب و الباحثين

  التعريف  الصفحة السنة المؤلف ت

1 Saunders 
and Walter 

تقديم باقة من الخ��دمات المص��رفية تتض��من قب��ول الودائ��ع و  84 1994
المالي��ة و بي��ع وش��راء  ب��الأوراقالس��حب عليه��ا و المت��اجرة 

العم������لات و التعام�������ل بالمش������تقات المالي�������ة و الاكتت�������اب 
و السندات و خدمات السمس��رة  للأسهمالجديدة  تبالإصدارا

 الاستثمار و التأمين إدارةو 
2 Calomiris 1995 259  تنج��ز م��ن خ��لال المص��ارف  الأنش��طةو ه��ي مجموع��ة م��ن

المباش��ر  الإق��راضتتضمن قبول الودائع و تقديم الائتم��ان و 
 المالية و الاكتتاب بها بالأوراق الاحتفاظو 

3 ABA 
اتحاد المصارف 

 الامريكي

عرض و تقديم مدى واسع من الخدمات المالية و المصرفية  369 1999
يرفة التجاري����ة و الت����أمين و المختلف����ة مث����ل عملي����ات الص����

الجدي��دة  بالإص��داراتالمالي��ة و الاكتت��اب  بالأوراقالمتاجرة 
 منها في ظل منظمة واحدة

4 Melnick et 
al 

امكانية قيام المصرف بتقديم مدى واسع من الخدمات المالية  38 2000
الت��ي تتك���ون م���ن عملي���ة قب��ول و تق���ديم الودائ���ع و الاتج���ار 

ي��ع و ش��راء العم��لات المختلف��ة و تق��ديم ب��الاوراق المالي��ة و ب
خ����دمات الاس����تثمار و الت����أمين و اص����دار الاوراق المالي����ة 

 الجديدة 
5 Cohen and 

Boyd 
تقديم مجموعة كبيرة من الخدمات المالية المتضمنة الائتمان  100 2000

و  الأس��هم إص��دارالمالية و العملات و  بالأوراقو المتاجرة 
النص��ح و المش��ورة المالي��ة و  تخدماالوساطة و  السندات و

 و الاستثمارات و التأمين الأصول إدارة
6 Hughes 

and 
MacDonald 

في عرض مدى واسع من الخ��دمات المالي��ة  مصرفقابلية ال 462 2003
 إص�����دارو المص�����رفية و تتض�����من الص�����يرفة التجاري�����ة و 

المالية و تقديم خدمات التأمين و ذل��ك ف��ي مص��رف  الأوراق
 واحد 

7 Shrivatava 
et al  

تقديم مجموعة متميزة من الخدمات المالية تتضمن الائتم��ان  278 2007
المالية و المش��تقات المالي��ة و العم��لات  بالأوراقو المتاجرة 

و تق���ديم خ����دمات الوس���اطة و النص����ح و المش����ورة و ادارة 
 و خدمات التأمين الائتمان

8 Machiraju 2008 36 ة و الص��يرفة الاس��تثمارية تقديم المصرف للص��يرفة التجاري��
 المالية  بالأوراقو التعامل 

  

 Saunders andمن خلال دراسة التعاريف اعلاه نجد و ببسFFاطة ان  تعFFاريف كFFلا مFFن (      

Walter) و (Calomiris) و (Cohen and Boyd) و (Shrivatava et al  اتفق��ت (

 المصدر : من إعداد الباحث بالاعتماد على المصادر المذكورة 
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رف و المؤسسات المالية و المصرفية على ان استراتيجية الصيرفة الشاملة تمارس من قبل المصا

  عندما تزاول الاخيرة المجالات و الانشطة التالية : 

و التي تسمى ايضا بالصيرفة التقليدية و )  Commercial banking (الصيرفة التجارية – 1

يقص��د به��ا عملي��ات قب��ول الودائ��ع و م��نح الق��روض و غيره��ا م��ن الانش��طة التقليدي��ة للمص��ارف 

  التجارية 

و الت��ي ت��أتي م��ن عملي��ات الاكتت��اب )  Investment banking ( الص��يرفة الاس��تثمارية – 2

  بالاوراق المالية و التعامل بها بيعا و شراءا في الاسواق المالية 

و هي الخدمات المتعلقة بالتأمين على الحياة و الممتلك��ات )  Insurance ( خدمات التأمين – 3

  و غيرها 

ل��ى الق��ول ب��أن ه��ذه المج��الات و الانش��طة تمث��ل الاس��اس ال��ذي تبن��ى علي��ه و ه��ذا ي��دفعنا ا        

  أستراتيجية الصيرفة الشاملة من وجهة نظر هؤلاء الكتاب

 Hughesو ( ( اتحاد المصارف الامريكي )) ABAو بالرغم من ذلك نجد ان تعاريف (        

and MacDonaldلكنه��ا اط��رت تل��ك  س��ابقة ال��ذكر و ة) اتفق��ت ب��دورها م��ع الانش��طة الثلاث��

الانشطة من خلال اضافة شرط توحيدها معا ف��ي ظ��ل هيك��ل تنظيم��ي واح��د و رأس م��ال واح��د و 

الصيرفة الشاملة دقة اكبر مما كانت عليه لدى  إستراتيجيةمفهوم  أعطتبالتالي فأن هذه الاضافة 

  الكتاب السابقين

ك��ان تعريف��ه  الأول��ىين م��ن ن��احيت) و ال��ذي امت��از Machiraju( ـاما التعريف الاخي��ر ل��          

مقتضبا الى حد كبير مقارنة بالاخرين اما من الناحية الثانية فأنه ك��ان اكث��ر تخصص��ا منه��ا لكون��ه 

ركز على مفهومي الصيرفة التجارية و الاستثمارية و لم يتطرق ال��ى مفه��وم الت��أمين عل��ى عك��س 

 ف��ي الى التنويع لكونه اقتصر التعاريف الاخرى و هذا يجعله في موقف اقرب الى التخصص منه

      .ه على نشاطين من اصل ثلاث تعتبر الاساس في بناء استراتيجية الصيرفة الشاملة يتعرف

 والمصFFرفيةالمؤسسات المالية  اتنتهجه إستراتيجيةمما سبق نستنتج ان الصيرفة الشاملة هي        

ها الFFى تتخلص مFFن المخFFاطرة او تFFدنيالFF بغيFFة الأموالتنويع مصادر واستخدامات  أساسعلى  ةمبني

تأسيسFFا جديFFدة ومتنوعFFة و أعمFFالالعوائد من جراء الدخول في ميFFادين  زيادةاقل مستوى ممكن مع 

كافFFة  تقFFديم فFFان المؤسسFFات الماليFFة والمصFFرفية التFFي تFFزاول الصFFيرفة الشFFاملة تسFFتطيع علFFى ذلFFك

زاولهFFا المؤسسFFات والمصFFارف التFFي ت الأعمFFالالخFFدمات لكافFFة القطاعFFات لكونهFFا تFFزاول كافFFة 

والخFFدمات  الأنشFFطةتقFFدم كافFFة  و انمFFاتلتزم بنوع معين من العمليات  فهي لا و بالتالي المتخصصة

  الى التقليدية . بالإضافةالحديثة 
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 الإس  تراتيجية (( أنهFFاالصFFيرفة الشFFاملة علFFى أسFFتراتيجية ان نعرف  وفي ضوء ذلك يمكن          

تق  ديم كاف  ة الخ  دمات المالي  ة  أس  اسعل  ى  المبني  ةالمص  رفية و المالي  ة دها المؤسس  اتعتمالتي ت

مع الموازنة م  ا  والعائدوالمصرفية ولجميع القطاعات دون استثناء عملا بمبدأ تنويع المخاطرة 

  . )) والأمانالربحية والسيولة  أهدافبين 

 universal banking  philosophy inفلسفة الصيرفة الشــاملة في المصــارف  -ثانيا 

banks   
 مFFن ثلاثينيFFاتالعقب الظروف الصعبة التي مر بها  العFFالم خFFلال الكسFFاد العظFFيم فFFي بدايFFة          

 خFFوف  هFFاجس بFFدورهاشFFكلت  و التFFيالقرن العشرين وما تلاها من احداث الحرب العالميFFة الثانيFFة 

فFFي  أولويFFاتهمائمFFة تصدر قالى موضوع المخاطرة ب دفعتو الأعمال لدى العديد من رجال المال و

 كأسFFلوبمFFاركوتز)   ) لFFدى (هFFاريDiversificationفكFFرة التنويFFع ( نتيجة لFFذلك تبلFFورةالعمل و

و فFFي سFFلة واحFFدة ))  من البيض لكهتتم تضع كل ما لمثل القائل (( لاعلى اساس ا ةالمخاطر تدنيهل

ة بFFالاوراق الماليFFة فFFي الأساس و المنهج الذي يؤخFFذ بنظFFر الاعتبFFار عنFFد المتFFاجرالتنويع  هذا جعل

القطFFاع المصFFرفي حيFFث نجFFد ان المصFFارف  إلFFىامتFFد بFFدوره  الFFذيالاسFFواق الماليFFة حFFول العFFالم و 

 الأعمFFالتنويع  هباتجا توجهتالامريكية  بدأت بالخروج عن اسلوب التخصص في مجال عملها و 

  )19:2008(سالم  و القطاعات التي تتعامل معها 

التي  الإضافات و) 1959-1961ماركوتز) (هاري  في طروحات ( اسالأسان حجر كما و        

تقليFFل يFFؤدي الFFى  المحفظFFة الاسFFتثمارية   التنويFFع فFFي إن كان يكمن في 1964قدمها (وليم شارب )

 Fabozzi et مكوناتهFFا ( بFFين رتبFFاط الامعامFFل  مراعاةمع  نمعي عائدفي ظل مستوى  المخاطرة

al, 2007:17 ذاFFدوره )   وهFFبFFارفينطبFFى المصFFا ق علFFاط  ايضFFع نشFFى تنويFFب علFFث يترتFFحي

تنويFFع  من خلالتقليل المخاطرة التي يتعرض لها دونما ان يترك اثرا سلبيا على العوائد مصرف ال

الودائFFFع وغيرهFFFا مFFFن مصFFFادر التمويFFFل بقFFFدر مFFFا ينطبFFFق علFFFى مجFFFالات اسFFFتثمار تلFFFك المصFFFادر 

  )  62: 2000(هندي،

حيFFث  Rumelt )(1982وجدتFFه دراسFFة اع كخيار اسFFتراتيجي هFFو مFFا وما يؤكد اهمية التنوي        

% عFFام 14.4الFFى  1949%عFFام 42 ( ذات الاعمFFال المفFFردة قFFد انخفضFFت مFFن لمنظمFFاتان ا وجد

فFFي نفFFس ) % 42.3% الFFى 25.7( مقابFFل ازديFFاد المنظمFFات ذات الاعمFFال المتنوعFFة مFFن)  1974

انحسFFار  عهFFد بحFFقعينات والثمانينFFات كانFFت ) ان فتFFرة السFFتينات والسFFبRumeltالفتFFرة واعتبFFر (

  )  Melnick et al,2000:40التنويع في جميع الصناعات ( التخصص و شيوع

حيزا كبيرا نتيجة لتقليل حدة التشريعات القانونية مما التنويع  قد اخذففي المؤسسات المالية  و        

و  أموالها استثمار رؤوس  صة فرجديدة من اجل زياد أعمال الى لودخلإمرونة عالية في  أعطاها
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و التFFي كونFFت  الاسFFتثمار والتFFامين  اخرى مثل مؤسسFFات للاندماج مع مؤسسات ذلك دفعها بالتالي

تلك  أنهاب) Artis et al( هاعرفالتي  ) وMadura,2008:18(بدورها المؤسسات المالية الشاملة 

يFFة والمصFFرفية التقليديFFة والحديثFFة مFFع المؤسسات المالية التي تقFFوم بتقFFديم مFFزيج مFFن الخFFدمات المال

يؤكFFد علFFى  )Madura( لFFذلك نجFFد ان) وArtis et al ,2000:139الاستثمار والتأمين ) ( أنشطة

   ) 6( الشكلكما في  أصبحقد  الشاملةللمؤسسات المالية  وظيفيالهيكل ال على ان 

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

 universal( رف الشFFاملسFFمى بالمصFFيف زاول الصFFيرفة الشFFاملةيFFي ذرف الFFالمصFF أمFFا          

banksوآخرون(موسى  فهعرحيث  دراستناكون موضع يي سذ) وال  (رفFFذي  بأنه ذلك المصFFال)

يكون مصدر امواله من جميFFع القطاعFFات ويمFFنح التسFFهيلات الائتمانيFFة لكFFل القطاعFFات الاقتصFFادية 

عرفFFه (علFFى ف  ا (الشFFماع)) ام99:2009FF , وآخرونويقدم الخدمات المصرفية المتنوعة ) (موسى 

في الحصول على مصادر تمويلية من قطاع واحFFد ولا يوجFFه ائتمانFFه  يقتصر انه المصرف الذي لا

  )  31: 1994(الشماع , )تستند الى رصيد لا أخرىلقطاع معين مع تقديمه لخدمات 

 وعFFةمجمالمصرف الشامل (بانه المصرف الذي يقFFدم  ) فعرفاEdward and Fischerاما (      

 ) من الخدمات المالية والمصرفية مثل خFFدمات الصFFيرفة التجاريFFة والاسFFتثمارية وخFFدمات التFFأمين

)Edward and Fischer ,1994:97(عرف )  وGreenbauman and Thakor المصرف (

الشامل بانه (المصرف الذي يجمع الصيرفة التجاريFFة والصFFيرفة الاسFFتثمارية والتFFأمين والخFFدمات 

 شركة قابضة منوعة ماليا

عمليات 
  التأمين

تأمين  •
  للأفراد

تأمين  •
 للشركات

  عمليات الاستثمار
  

  وساطة •

صيرفة  •
  استثمارية

  
  

صناديق عمليات 
  الاستثمار

  صناديق الأسهم •

  صناديق السندات •

صناديق سوق  •

 النقد

عملية تمويل 
  الاستهلاك

  
  قروض استهلاكية •

قروض الإعمال  •

 الصغيرة

  عمليات التوفير
  
الرهونات  •

 العقارية

عمليات الصيرفة 
  التجارية

  قروض تجارية •

خدمات  •

 مصرفية أخرى 

 Source : Madura, Jeff " Financial institituions and markets " 8th edition 
,Thomson south - western, Thomson higher education ,mason ,USA,2008,p19 

 الشاملة للمؤسسات المالية المتنوعة الوظيفيالهيكل )    6شكل (
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FFة الاخFFد ) (الماليFFرف واحFFل مصFFي ظFFرى فGreenbauman and Thakor,2007:611(  اFFأم    

 )Rose and Hudginsفعرفا (  دماتFFل الخFFدم كFFذي يقFFرف الFFك المصFFذل) المصرف الشامل بأنه

  ) .Rose and Hudgins ,2008 :6المالية المتوفرة في الاسواق هذه الايام ) (

تعدت الدور التقليدي من وسيط نقدي يحصل على قد  صارف الشاملة ممما سبق ان ال يتضح          

ايراداته من هامش الربح بين سعري الاقراض والاقتراض الى وسيط مFFالي يبتكFFر ادوات متنوعFFة 

الفائض المالي الى تلك الباحثة عFFن التمويFFل فFFي كافFFة الاسFFواق من وحدات  ومتطورة لنقل الاموال

لFFى العمFFولات المكتسFFبة مFFن الصFFفقات الاسFFتثمارية المالية معتمدا بذلك في جزء هام من ايراداتFFه ع

السFFوق واغلبهFFا خFFارج ميزانيتFFه الفعليFFة ولFFذلك فFFان ممارسFFة المصFFارف لخFFدمات غيFFر تقليديFFة فFFي 

(عبFFد الحميFFد)  يFFرى) و 21:  2008, (سالم أيضا  تسميتها بالمصارف الشاملة يعد معيارا لالمالية 

ت التقليديFFة ذات تكلفFFة تعFFادل ثلاثFFة امثFFال تكلفFFة المصFFرف لكFFون العمليFFا ربحيFFةان ذلFFك يزيFFد مFFن 

  )    19:  2008, ثة والغير تقليدية ( عبد الحميد الخدمات الحدي

بالسFFوبر احيانFFا مFFن قبFFل الصFFحافة الماليFFة عFFدة تسFFميات فتسFFمى صFFارف الشFFاملة موتسFFمى ال       

عمFFل  مبFFدأ د كبيFFر الى حFF تشبه ن فلسفتها) وذلك لكوFinancial Supermarketالمالي ( تمارك

)FFوبر ماركFFتالس( اريFFث  التجFFن حيFFلوب مFFأس) وقFFدة للتسFFة الواحFFالوقفOne step shopping(     

) Chaitanya ,2005:6 ( المختلطة مصارفبال احيانا ) وقد تسمىMixed banks) (Cassis 

تسFFFFFمية المصFFFFFرف متعFFFFFدد الوظFFFFFFائف  ) فيطلFFFFFق عليهFFFFFاMwenda( ) امFFFFFا 1999:339 ,

)Multifunctional Bank) (Mwenda ,2000 : 2 دماتFFو لما كان المصرف يقدم كافة الخ (

) يطلقFFان عليFFه اصFFطلاح Eun and ResnickالمتFFوفرة البيئFFة الماليFFة و المصFFرفية نجFFد ان (

 : Full service  bank) (Eun and Resnick , 2007المصFFرف ذي الخFFدمات الكاملFFة (

يقFFدم الخFFدمات يمتاز بالحداثة و التكامل فأنه  لذي ) و بناء على ذلك فان المصرف الشامل و ا267

  ) 7كما موضح بالشكل ( ) و Rose) (Rose ,2002 : 8و الانشطة التالية وفقا لـ(
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إن طبيعة إسFFتراتيجية الصFFيرفة الشFFاملة مبنيFFة علFFى أسFFاس إسFFتراتيجية  ا سبق نجدممو              

) تحديدا  أي ان المصرف ينوع خدماته وفقFFا لمFFا  Related-diversificationمترابط (التنويع ال

فFFFي البيئFFFة الماليFFFة و المصFFFرفية مثFFFل الصFFFيرفة الاسFFFتثمارية و التFFFأمين و  مFFFن خFFFدمات موجFFFود

الاستشارات المالية و المصرفية او بصورة أدق ما تقدمه المؤسسات و المصارف المتخصصة في 

) Rumelt 1974(دراسFFة  ه تFFلمصFFرفي مFFن اجFFل تحقيFFق التكامFFل و هFFذا مFFا أثبتالقطFFاع المFFالي و ا

عندما وجد ان المنظمات ذات التنويع المتFFرابط تكFFون اكثFFر عائFFد منهFFا فFFي المنظمFFات ذات التنويFFع 

) Citigroup , UBS , HSBCمصارف ( د) و تعCanals 1997 :138 -137غير المترابط (

المصرف الحديث ذي 
 الخدمات المتكاملة

  وظيفة التخطيط
 و الاستثمار المالي 

وظيفة وساطة 
  الأوراق المالية 

 ( المتاجرة)

وظيفة التوفير و 
 الادخار

  وظيفة 
 التأمين

  وظيفة الائتمان 
 ( الإقراض )

  وظيفة المدفوعات 
 ( الصفقات)

تنمية وظيفة 
المجتمع و الملكية 

 الحقيقية

  الصيرفة الاستثمارية
وظيفة الاكتتاب 
 بالأوراق المالية

الصيرفة 
 التجارية

 ة إدارة النقدوظيف

 source : Rose, Peter s. " Commercial bank  management" 5th edition, 
McGraw-hill/Irwin, New York, USA, 2002,p8  

 )   مجالات عمل المصارف الحديثة الشاملة7شكل (
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يقFFدم مجموعFFة مFFن  مصFFرفلكFFن مFFع ملاحظFFة ان لFFيس كFFل  الشFFاملة و علFFى المصFFارف خير مثFFال

الصFFيرفة أسFFتراتيجية عد مصFFرف شFFامل حيFFث ان هنالFFك مصFFارف لFFم تحقFFق الخدمات المصرفية يُ 

  ) Padoan , 2003 :80للأسباب التالية : ( ذلك الشاملة بالرغم من تنويعها للخدمات و يعود

ق الهدف المطلوب من وراء التنويع و بالتالي عدم كفاية حزمة الخدمات المقدمة او انها لا تحق – 1

  لا تتحقق الميزة التنافسية 

تباين حجم خFFدمات معينFFة مقارنFFة بFFأخرى و التركيFFز عليهFFا كثيFFرا ممFFا يخFFرج المصFFرف عFFن  – 2

  و يجعله اقرب الى التخصص . ( التنويع ) الصيرفة الشاملة أستراتيجية

رف االمصرفية فFFي المصFFارف الشFFاملة يقحFFم المصFFالمبرر في تقديم الخدمات  ان التوسع غير – 3

بتجاهFFات متعFFددة وهFFذا سيضFFعف قابليFFات بعدة مجFFالات اعمFFال ممFFا يتطلFFب منهFFا توزيFFع امكاناتهFFا 

نتيجFFة عFFدم تFFوفر الامكانFFات الاداريFFة  المصFFرف التنافسFFية و يFFؤدي الFFى ضFFعف الميFFزة التنافسFFية

   . اللازمة

قد يؤدي بالمصرف  لة او عدم تنفيذها كما هو مخطط تنفيذ استراتيجية الصيرفة الشامضعف  – 4

  الى تحقيق عوائد منخفضة و بالتالي زيادة تكاليف الخدمات الجديدة.   

 Origin and development of universal و تطور الصيرفة الشــاملة ةنشأ -ثالثا 

banking 
 املة الكلاسFFFيكي ببلFFFد الصFFFيرفة الشFFF ألمانيFFFا) Walter and Van RoseيسFFFمي (            

)Walter and Van Rose,1994: 36 (اFFأم )Heffernan ( ذهبFFفها فيFFك ليصFFن ذلFFد مFFابع

السFFبب وراء هFFذه التسFFمية كFFون يكمFFن ) و Heffernan,2005:19بمFFوطن المصFFارف الشFFاملة (

فFFي  ظهورهايعود  لذالشاملة الصيرفة ا أستراتيجيةمن ابتكر و بحق  اول هي الألمانية المصارف

مFFن القFFرن التاسFFع عشFFر  الأربعينيFFات) الى فترة الثلاثينيFFات او Fohlinوفقا لرأي (تحديدا  االماني

)Fohlin ,2007 :4 (ام  لم تعرف بصورة  أنها إلاFFواسعة الا بعد ع)ا )  1870FFدأ دورهFFث بFFحي

ا و باقي دول العالم نتيجFFة بدايFFة الموجFFة الثانيFFة مFFن الثFFورة الصFFناعية فFFي اوربFF  ألمانيايتبلور في 

الى تمويFFل  الأوربية) و التي احتاجت فيها المصانع و الشركات  1914 – 1870للفترة ما بين ( 

و بFFدأت  للحصFFول علFFى التمويFFل  الصFFناعية فألتجFFات الFFى المصFFارف التجاريFFة  لأنشFFطتهاكبيFFر 

عدتها في اأوراق مالية لمس إصدارو مساعدة الشركات على  الأجلالأخيرة بتقديم قروض طويلة 

FFل عمليFFذاو ة التمويFFالي هFFع بالتFFارف  دفFFىالمصFFإل FFل مواجهFFن اجFFدماج مFFل و الانFFات  ةالتكتFFطلب

بFFدأت بFFدورها  التFFي  الشركات الصناعية الكبيFFرة التFFي بFFدأت تعFFول علFFى هFFذه المصFFارف كثيFFرا و

الماليFFة ( أسFFهم و سFFندات ) أضFFافة  الأوراق بإصFFداربتقديم الخدمات الماليFFة الاسFFتثمارية المتمثلFFة 

الشFFاملة كFFان  صFFيرفةفأن بواكير ظهFFور ال تاسيسا على ذلكالصيرفة التجارية التقليدية و  لخدمات



 

    55 

                                                          استراتيجيات التنويع و الاندماج و التحالفات الاستراتيجية                                                                                   الثاني: المبحث   الثاني الفصل

 الأوربيFFة بلFFدانفFFي ال بعدهامع الصيرفة التجارية و انتشرت  الاستثماريةمن خلال دمج الصيرفة 

) Calomiris,1993:1) (Karmann,2000:143-144بFFFFFFوتيرة متباينFFFFFFة ( و لكFFFFFFن  أيضFFFFFFا

)Busch,2009:76-77 ( ر  و انتشرتFFدان غيFFي بلFFةبعدها فFFي  أوربيFFدا فFFل و تحديFFل البرازيFFمث

عما كان يختلف كثيرا  في اوربا و لكن ما كان يحدث) Hanley ,2005 :115-116(1890عام 

الصFFيرفة الشFFاملة كثيFFرا  بسFFبب التشFFريعات و القFFوانين ابتعFFدت عFFنو التFFي الولايFFات المتحFFدة  فFFي

 -Glass) و قFFانون (Clayton Act 1914( جFFة قFFانوننتي   )1933 – 1914خFFلال الفتFFرة (

Steagall Act 1933) (Calomiris,2000:227 و التي نصت على منع  20)  وتحديدا الفقرة

تحديFFدا  الFFذي يقصFFد بFFهل اخFFرى الFFى جانFFب عملهFFا التقليFFدي المصارف التجارية من مزاولة اعمFFا

تدارك هذا  تمدوث الكساد العظيم و لكن ح خصوصا بعدالاكتتاب بالاوراق المالية و المتاجرة بها 

 و ادارة كبFFامتلاللشFFركات القابضFFة  و الFFذي سFFمح  )1935الموقFFف مFFن خFFلال قFFانون سFFن عFFام (

لظهFFور الصFFيرفة الشFFاملة بواسFFطة الشFFركات ذلك مهد  بالتاليمجموعة من المصارف المختلفة و 

التFFي عرفFFت بأسFFم ) و Holding companies ( )Capie,1994 :162(فيمFFا بعFFد  القابضFFة

 عنFFد المشFFرع) Banking Holding Companies) (BHCالشFFركات المصFFرفية القابضFFة (

  ) .Garten,1991 :163( 1965عام  رسمياتم اعتمادها  بعد ذلك الامريكي و

و شهدت الفترة ما بعد الحرب العالمية الثانية تنامي دور المصارف الشاملة خصوصFFا فFFي         

على عاتقها اعادة بناء البنيFFة التحتيFFة الاقتصFFادية مFFن خFFلال التخطFFيط و التمويFFل  أخذت فقد ألمانيا

تقديمها قروض للأفراد و العوائل للنهوض بالواقع الاقتصادي ممFFا تطلFFب الامFFر منهFFا  عن طريق

 دتازعنFFدما  بدايFFة السFFتينات مFFن القFFرن العشFFرين  ذلFFك فFFيحFFدث و  إمكاناتهFFاو زيFFادة حجمهFFا 

ملة و تطFFورت بسFFرعة كبيFFرة لسFFببين اولهمFFا تقليFFل التشFFريعات القانونيFFة الشFFالمصارف ا إمكانات

المحددة لعملها و كذلك ازدهار الصناعة الألمانية التي انتقلت الى دول اخرى مما دفع المصFFارف 

بشكل كبيFFر  أيضا عددها دو ازداكما ) Johnson,2000:96الشاملة الى الانتشار دوليا بدورها (

) و في فرنسFFا بعFFد Canals,1997:133مانينيات و تحديدا في اسبانيا و انكلترا (بعد الث أوربافي 

كFFلا  ) و يؤكFFدEnoch and Green ,1997:401( 1984اصدار قانون الصيرفة الفرنسية عام 

بصFFورة  الدوليFFةو  الأوربيFFةو  الأمريكية) ان التطور في التشريعات Ayadi and Pujals(  من

تبنFFي اسFFتراتيجية  تشFFجيعا علFFى  أكثFFر جعلهFFامFFن القFFرن العشFFرين و عامFFة فFFي حقبFFة التسFFعينيات 

 Ayadi and( الصFFيرفة الشFFاملة مFFن ذي قبFFل ممFFا زاد عFFدد المصFFارف الشFFاملة حFFول العFFالم 

Pujals,2005 : 38(  وفي الجدول)ة توضيح ل )16FFاملة و المتخصصFFارف الشFFات المصFFتوزيع

   1997- 1996ما بين عامي  للفترة ) دولة اوربية16في (
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  )16جدول ( 

  1997  -  1996بلدا أوربيا للفترة من  17عدد المصارف الشاملة و المتخصصة في 

  

    

  

  

  

  المصرف المتخصص  المصرف الشامل  الدولة  ت

  9  62  النمسا  1

  71  28  بلجيكا  2

  12  83  الدنمارك  3

  5  4  فنلندا  4

  203  166  فرنسا  5

  150  436  ألمانيا  6

  13  4  اليونان  7

  19  2  ايرلندا  8

  151  85  ايطاليا  9

  110  8  لوكسمبورغ  10

  41  14  هولندا  11

  26  6  النرويج  12

  35  6  تغالالبر  13

  120  48  اسبانيا  14

  23  2  السويد  15

  216  82  سويسرا  16

  105  30  المملكة المتحدة  17

 Source:  Vennet, Rudi Vander,” Cost and profit Efficiency of Financial 
Conglomerates and universal banks in Europe” Journal of money , credit and 
banking, Vol.34, No.1 (February 2002), Blackwell publishing , p261   
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ة مFFا بFFين تبFFاين و تيFFرة توزيFFع المصFFارف الشFFامل) نلاحFFظ 16و من خFFلال تفحصFFنا للجFFدول (     

ة حيث نجد تصدر المانيا بالمصارف الشاملة و هذا يؤكد مFFا اوردنFFاه سFFابقا فFFي ان يالبلدان الاورب

  المانيا هي بلد نشأت المصارف الشاملة

 جFFاءفFFي الولايFFات المتحFFدة ف و بFFالعودة الFFى متابعFFة تطFFور اسFFتراتيجية الصFFيرفة الشFFاملة          

حريFFFة اكبFFFر  بFFFدوره عطFFFييل 2000) عFFFام Gramm-Leach-Blilely ActتشFFFريع قFFFانون(

) و فFFي مطلFFع القFFرن الواحFFد و Jeucken,2001:54للمصارف فFFي ممارسFFة الصFFيرفة الشFFاملة (

) و احتسFFب Barth 2001دراسFFة اجراهFFا (و ذلFFك وفقFFا لالعشFFرين ازدادت المصFFارف الشFFاملة 

كانFFت هنا فالمفارقة ما أ  )1.82و الذي كان ( الأوربيةبموجبها معدل الصيرفة الشاملة بين الدول 

هFFذه و )1.25و الFFذي بلFFغ ( الأخFFرى أوربFFامقارنة بFFدول  الألمانيةتراجع مؤشر الصيرفة الشاملة ب

 Karhead and( أوربFFFFاعلFFFFى ازديFFFFاد وتيFFFFرة الصFFFFيرفة الشFFFFاملة فFFFFي بحFFFFد ذاتهFFFFا دلالFFFFة 

Schmidt,2004 :306وفق الثة العقد الأول من الألفية الث فيالصيرفة الشاملة  ) و استمر تطور

ا ان الصFFيرفة الشFFاملة أصFFبحت ) حيFFث وجFFدFerreira and Mators( كFFلا مFFن  دراسة اجراهFFا

 خصصFFة بعFFد الأزمFFة الماليFFةاختفFFاء العديFFد مFFن المصFFارف المت نتيجFFةعالميا  النمط الأكثر انتشارا

ان التشFFريعات  و علFFى الصFFعيد المحلFFي نلاحFFظ ) .Ferreira and Mators,2009 :5( الأخيرة

مFFن خFFلال  1996نونية فFFي العFFراق أتاحFFت ممارسFFة  الصFFيرفة الشFFاملة فFFي أوائFFل نيسFFان عFFام القا

  )19:  2008القرار لم يكن ملزم حينها .(سالم , ذلك  إلا إن  1996) لعام  9القرار( 

  Distinctions of universal banks مميزات المصارف الشاملة -رابعا 

تميFFFزه عFFFن غيFFFره مFFFن المصFFFارف و  التFFFي  ميFFFزاتمجموعFFFة مFFFن الملمصFFFرف الشFFFامل ل        

         -:فFFي النقFFاط التاليFFة  هFFذه المميFFزات جلFFىتفFFي البيئFFة المصFFرفية و ت الأخFFرىالمؤسسFFات الماليFFة 

  ) 100: 2009( موسى ,

  ر حجمهكب المالية و مواردهالتنويع في  – 1

  قطاعات الاقتصادية تشمل جميع اللا تقتصر على قطاع معين و انما محفظته من القروض  – 2

  التوزيع الجغرافي لمحفظة القروض و الاستثمارات : – 3

  تنوع الخدمات المصرفية المقدمة من قبله لعملائه – 4

  في هذا النوع من المصارف و الكفؤة ميزةتالخبرات الم توافر – 5

ية التنميFFة المتوفرة لديها في عمل الأموال توظيفقدرة المصارف الشاملة على المشاركة في  – 6

  لصالحها او لصالح زبائنها و السندات الأسهمالمالية لشراء و بيع  الأسواقى الالشاملة و الدخول 

مشاركة الدولة في سياستها الاقتصادية و المالية و النقدية و توظيف الفائض من السيولة فFFي  – 7

  التي تحقق التنمية الاقتصادية المستدامة الأوجه
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  الأحيانيل المشاريع الحكومية و شراء مديونيتها في بعض قدرتها على تمو – 8 

  ارتفاع نسبة العائد على حقوق الملكية . – 9

  قدرته على مواجهة الظروف الاقتصادية الاستثنائية و تحقيق التوازن في السوق المصرفي  – 10

  .    ستقرةتسارعة و غير المالم مواجهة التغيرات الائتمانية من مصارفهذه ال امكانية  – 11

                 

 Advantages and Disadvantages ofفوائد و مساوئ الصيرفة الشاملة -خامسا 

Universal banking  
 

   Advantagesالفوائد     –أ  

ظهFFر يالتنويFFع حيFFث  عتمFFاد علFFى بالاجهFFا ئتقليل المخاطرة التي يتعرض لها المصFFرف و نتا – 1

فFFي فتFFرة الثلاثينيFFات بعFFد  زمFFة الماليFFة علFFى المصFFارف الشFFاملةخلال دراسة اثFFر الا ذلك جليا من

) ان المصFFارف الشFFاملة لFFم تحقFFق Kapila and Kapila( و التFFي ثبFFت فيهFFا ازمة الكساد العظيم

  ) Kapila and Kapila,1999:153خسائر كبيرة مقارنة مع نظيرتها المتخصصة (

ويمكFFFن القFFFول ان  Achieving Economic of scaleتحقيFFFق اقتصFFFاديات الحجFFFم  – 2

الواحدة من الخدمات المنتجة بزيادة عFFدد  الوحدة اقتصاديات الحجم قد تحققت عندما تنخفض كلفة

بزيFFادة الوحFFدات المنتجFFة  ةلك لثبات التكاليف الثابتة مقارنالخدمات المقدمة و يعود السبب وراء ذ

  ) Padoan et al ,2003:75تقليل كلفة الوحدة الواحدة ( إلىيؤدي  مماو 

هو انخفاض  بهاو يقصد  Economics of Scope Achievingتحقيق اقتصاديات السعة  – 3

 نتيجFFةانتاجهFFا بشFFكل منفصFFل  عFFن و تم انتاجها سFFويا  لمجموعة متنوعة من الخدمات  إنتاجكلفة 

       الخبFFرات و التكنلوجيFFا و اسFFتغلال الطاقFFة الانتاجيFFة الفائضFFة مFFن العمليFFات الاسFFتثمارية شFFاركتل

تكنلوجيFFا المعلومFFات ( نظFFم المعلومFFات ) مثFFل  و واحFFد لجميFFع العماليFFات ) اسFFتثمار اسFFتخدام( 

  ) Artis et al ,2000:139مشاركات قاعدة بيانات الزبائن (

الخFFدمات المصFFرفية و الماليFFة  مFFنزيFFادة القيمFFة المضFFافة للمصFFرف جFFراء القيمFFة المضFFافة  – 4

  ) Canals ,1997 :138الجديدة (

معهFFم مFFن خFFلال  الأجFFلبهFFم و بنFFاء علاقFFات طويلFFة  الاحتفFFاظفي جلب الزبائن و  أكبرقابلية  – 5

   One stop marketingواحدة للتسوق) الوقفة ال(  أسلوبتقديم كافة الخدمات المصرفية وفق 
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و فFFي السFFوق  بصFFورة خاصFFة عالية في التكيف مFFع التغيFFرات الحاصFFلة فFFي الائتمFFان إمكانية – 6

و ذلك ناتج من المرونFFة العاليFFة التFFي تمتFFاز بهFFا  بصورة عامة لية و سوق الخدمات المصرفيةالما

  ) Mathews and Thompson ,2005 : 60المصارف الشاملة عكس نظيرتها المتخصصة (

مع النصح  الأجلمن خلال تقديم التمويل طويل  أدائهارفع  عن طريقدعم الشركات الكبيرة  – 7

) مFFن خFFلال اختبFFار بيانFFات Elsas and Krahnenلية و هذا مFFا أثبتتFFه دراسFFة (و الاستشارة الما

  ) Elsas and Krahnan ,2009 : 4مجموعة من الشركات الصناعية حول العالم (

مختلفFFة  أمFFاكنسهولة تسويق الخدمات المصرفية حيث ان شبكة فروع المصرف العاملة في  – 8

سFFويق الخFFدمات ت هFFذا يقلFFل تكFFاليف توزيFFع و ات والخFFدم أنFFواعيمكن ان تعمل كموزع  لمختلFFف 

و تعتبFFر  إضFFافيةابعFFد زبFFون بFFدون وكFFلاء او عمFFولات  إلFFىالخدمات  إيصال فضلا عنالإضافية 

مFFن توزيFFع المخFFاطرة و العوائFFد عمليFFا هامFFة تمكFFن المصFFرف  آليFFة هFFذه شFFبكة الفFFروع المصFFرفية

  ) Jamal and Rathi ,2010 :2( اجغرافي

  

   Disadvantageالمساوئ  –ب 

ان ذلFFك لا يعنFFي عFFدم  إلا ةالشFFامل ةرفيصFFال إسFFتراتيجية قFFدمهاتالرغم من الفوائFFد التFFي على        

  -:التاليـو المتمثلة ب أحياننا تطبيقهاوجود بعض المساوئ التي تصاحب 

عواقFFب  سFFيقود الFFىفأن فشFFلها و انهيارهFFا  امنظمات كبيرة الحجم لذبحد ذاتها ان المصارف  – 1

مة على الاقتصاد القومي ويحدث ذلك غالبا في حالة الأزمات المالية حيFFث تحFFدث المخFFاطرة وخي

النظامية لتصيب جميع القطاعات التي يتعامل معها المصرف الشامل مما يعرضه لخسائر كبيFFرة 

 2001سFFبتمبر) عFFام  11( أحFFداثو مثال ذلك ما حدث بعد   هإنقاذتتطلب تدخلا حكوميا من اجل 

ركود طفيف العديد من قطاعات العمل المالي والمصFFرفي فFFي  أصابما عندات المتحدة في الولاي

الولايات المتحدة الامريكيFFة الFFذي بFFدوره سFFبب خسFFائر مضFFاعفة لكبFFرى المصFFارف الشFFاملة مثFFل  

)J.P.Morgan Chase , UBS ,Deutsche Bank , Credit Swiss, Citigroup و (

علFFى هFFذه الحالFFة و ذلFFك تحديFFدا فFFي دراسFFة  أخFFر اقFFدمت شFFاهد الأخيFFرة كFFذلك فFFأن الازمFFة الماليFFة

و مؤسسات  مصارفالتي اصابة ال الإجماليةالخسائر  )  وجد من خلالها انWilmarth( أجراها

) مصFFرف شFFامل نصFFف هFFذه الخسFFائر 17) تريليFFون دولار و كFFان نصFFيب (1.1التFFأمين بلغFFت (

لفشلها في استعادة زمFFام أمورهFFا  ) منها  9 دفع الحكومة الامريكية الى شراء (بسبب توسعه مما 

)Wilmarth , 2009 :963 (  
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 Conflict ofظهFFور حالFFة تضFFارب المصFFالح او كمFFا يسFFميها الFFبعض صFFراع الفائFFدة ( – 2

Interest  امFFة قيFFة نتيجFFذه الحالFFأ هFFرف) و تنشFFام  المصFFو قFFثلا لFFة فمFFائف متنوعFFرفبوظFFالمص 

فأن هذه الاسFFهم سFFتكون  طرح أسهمها للاكتتابعن طريق  بتمويل شركة متعثرة و مثقلة بالديون

بFFون لFFه علاقFFة بالمصFFرف لأن فأنFFه يجFFب ان لا يبيعهFFا الFFى ز الحالة ذي مخاطرة عالية و في هذه

هFFذا سFFيؤدي و  الأسهم أسعارقد يتعرض لمخاطرة رأسمالية نتيجة انخفاض  )المستثمر (  الزبون

مFFدير لمحفظFFة المسFFتثمر و ناصFFح  هFFوالمصFFرف ثقة المستثمر بالمصرف لكFFون دور  ضعف إلى

  ) Xie , 2007 :3مالي له يقدم الاستشارة المالية .( 

    فيضFFFيفان مجموعFFFة اخFFFرى مFFFن المسFFFاوئ تجلFFFت بالتFFFالي : (Kapila and kapila )امFFFا  

)Kapila and kapila ,1999 :151-152 (  

ومي و ذلFFك عنFFدما تشFFعر الشFFاملة تنحFFرف عFFن واجبهFFا تجFFاه الاقتصFFاد القFF مصFFارفبعض ال – 1

ها فأن هذا يدفعها الى الاحتكار و التاثير في اسعار الخدمات المصرفية داروبإمكانياتها العالية و م

  مما يؤثر على دور المصارف الصغيرة و المتوسطة في خدمة الاقتصاد الوطني 

بFFدي مرونFFة  بعض النقاد يجدون ان المصارف الشFFاملة بFFدأت تكFFون اكثFFر بيروقراطيFFة و لا ت – 2

نتيجة انحسار عملها و قصر تعاملها مع الشركات الكبيرة و هذا يبتعد بدوره عن مفهوم الصيرفة 

  . الشاملة 

الرقابFFة علFFى المصFFارف الشFFاملة بسFFبب  ممارسFFة مFFن الصFFعوبة بمكFFان وضFFع التشFFريعات و –3

  . المعقدة نوعا ما طبيعة عملها

  

  Universal bank models نماذج المصرف  الشامل -سادسا 

تتباين نماذج و صيغ عمل المصارف الشاملة تبعا للبيئFFة الماليFFة و المصFFرفية التFFي تعمFFل           

 Greenضمنها و كذلك حدة التشريعات القانونية  بالإضافة الى درجFFة تطFFور الاقتصFFاد و يجFFد (

and Petrick) و (Mullineux and Muinde) و (Saunders and  Walter ان (

 Mullineux andف الشFFاملة حFFول العFFالم تأخFFذ أحFFد الإشFFكال التنظيميFFة التاليFFة: (المصFFار

Muinde,2003 :208) و (Green and Petrick,2002 :187) و (Saunders and 

Walter ,1994 :85 (  

  

 The Full integrated universal bank كلياالمصرف الشامل المتكامل  – 1

 –) او المصFFFرف الشFFFامل الحقيقFFFي او النمFFFوذج الالمFFFاني Aج (و يسFFFمى أحيانFFFا بFFFالنموذ          

الFFذي يقFFدم كافFFة الخFFدمات الماليFFة و  هFFو المصFFرف الشFFاملان السويسFFري و يقصFFد بهFFذا النمFFوذج 
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( مصFFرف   المصرفية ( صيرفة تجارية و اسFFتثمارية و عمليFFات التFFأمين ) فFFي ظFFل سFFقف واحFFد 

  واحد ) و بالاعتماد على رأسمال واحد .

  

 The partially integrated universal bankالمصرف الشامل المتكامل جزئيا  – 2

) أيضFFا و فFFي هFFذا النمFFوذج يقFFوم المصFFرف الشFFامل بتقFFديم الخFFدمات Bو يسFFمى بFFالنوع (       

فFFي ظFFل مصFFرف واحFFد ( هيكFFل منظمFFي واحFFد )  امFFا بFFاقي  ية المصFFرفية التجاريFFة و الاسFFتثمار

 خدمات ثانوية متخصصة بتقديم الخدمات المالية و المصرفية مثل الخدمات فيعهد بها الى وحدات

سFFبب الالتأمين و الرهونات العقارية و إدارة الأصول و التأجير التمويلي و الاسFFتثمارات و يعFFود 

 Conflict ofذلك الى طبيعة التشريعات الحاكمة او من اجل تلافي حالة صراع المصالح (وراء 

interest  مصرف (هو هذا النموذج  على مثالال) وAG. الألماني (  

  

             Subsidiary Universal bankالشامل ذي الوحدات الثانوية  مصرفال – 3

رئيسFFي  مصFFرفو في هذا النموذج يتكون المصرف الشامل مFFن  أيضا) Cو يسمى النموذج (    

) مثFFل  Commercial banking) تقFFديم الصFFيرفة التجاريFFة (Core BusinessجFFوهر عملFFه (

ممتلكة مFFن قبلFFه  لهباقي العمليات فتؤديها و حدات ثانوية تابعة  أماقبول الودائع و تقديم القروض 

) لكFFون المصFFارف الشFFاملة UKبFFالنموذج البريطFFاني ( أيضFFاكليا او جزئيا و يسمى هذا النمFFوذج 

  ) Barclays plc Bank البريطانية تتخذ هذا التنظيم ومثالها مصرف ( 

  

  ) BHC) (Banking Holding Companyشركة المصرفية القابضة (ال – 4

د عنFF  هذا لنموذجا تكون) و يUS( الأمريكيالنموذج  أو)  Dو يسمى هذا النموذج بالنموذج (    

قيام مؤسسة ذات نشFFاط مFFالي او مصFFرفي بلعFFب دور الشFFركة القابضFFة مFFن خFFلال ادارة مصFFرف 

  احيانا غيرها من باقي المؤسسات المالية و المصرفيةشركة تأمين و  معتجاري و أخر استثماري 

هذا النموذج في الولايات المتحدة الى طبيعة التشFFريعات القائمFFة  مثل و يعود السبب  وراء ظهور

و بالتFFالي كانFFت فكFFرة الصيرفة التجارية  عنالمالية  بالأوراقفصل وظائف الاكتتاب  على اساس

خيFFار المثFFالي لممارسFFة الصFFيرفة الشFFاملة فFFي الولايFFات ال  )BHCقابضFFة (المصFFرفية الشFFركة ال

  )  يوضح نماذج الصيرفة الشاملة :  8و الشكل ( .المتحدة
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 المصرف شامل                                                          

  أخرى أنشطة      التأمين         أنشطة   استثمارية         أنشطةمصرفية              أنشطة

  الشامل المتكامل  كليا المصرف –) A نموذج ( 

  
  
  
    
  
  
  

 وحدة ثانوية         انوية                        وحدة ث           وحدة ثانوية                              

 أنشطة استثمارية                أخرى ليةأنشطة ما                 التأمين    أنشطة          

 أنشطة مصرفية

  ذي الوحدات الثانويةالشامل  المصرف –)  Cنموذج ( 

 شركة مصرفية قابضة                                                   
   
  

  وحدات ثانوية                         وحدات ثانوية                            وحدات ثانوية                            
  

  وحدة ثانوية                        وحدة ثانوية                             وحدة ثانوية                             

مصرفية         أنشطة                  استثمارية    أنشطة                    التأمين      أنشطة      

  الشركة المصرفية القابضة  –) D نموذج ( 

  )  هيكل منظمات الصيرفة الشاملة 8الشكل    ( 

  
  
  
  
   
  
  

 وحدة ثانوية                          وحدة ثانوية                         وحدة ثانوية         
 

  أخرى أنشطة                       التأمين   أنشطة                             صيرفة الرهونات  

 استثمارية أنشطة مصرفية            أنشطة  

  الشامل المتكامل جزئيا المصرف –)  Bنموذج ( 

 source :  Mullineux , Andrew W. and Victor Muinde " Handbook of 
international banking " 1st edition , Edward Elgar publishing limited 
,Cheitenham,UK,2003,p209  
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في ميدان الصيرفة الشاملة لمختلف الدول   رفاان هذه النماذج تعد حصيلة تجارب المص         

FFFك ظهFFFن ذلFFFالرغم مFFFن بFFFاررت و لكFFFرى أفكFFFرة  أخFFFة نظFFFل وجهFFFاذج مثFFFذه النمFFFع هFFFل مFFFللتعام

)Gangopadhyay ى) الذي قسم نماذج المصارف الشاملةFFط  إلFFوعين فقFFى نFFر علFFوذج  اقتصFFنم

) و نمFFوذج الشFFركات المصFFرفية القابضFFة السويسري – الألمانيالصيرفة الشاملة المتكاملة كليا ( 

 )Chaitanya) و (Machiraju) اما (BHC (   )Gangopadhyay , 1997 :37(الامريكي 

   فقط هFFي ( النمFFوذج المتكامFFل الالمFFاني) و ة تقسيم النماذج الى ثلاث على وااتفق) فقد Cheang(و 

 Cheang) (Machiraju , 2003:16) ( الأمريكFFي( النمFFوذج البريطFFاني) و ( و النمFFوذج 

مثال للصيرفة الشاملة   أفضل أن) و كنتيجة نهائية نجد Chaitanya,2005 :6) و (48: 2004,

 Molyneux and Iqbalللصيرفة الشاملة ( الألمانيمن الناحية العملية و النظرية هو النموذج 

, 2005 : 16 (  

  

 universal banking operations عمليات الصيرفة الشاملة -سابعا 

البيئFFة  في الموجودة اتالصيرفة الشاملة تنطوي على تقديم كافة الخدم إستراتيجيةلما كانت        

و  الأنشFFطةالماليFFة و المصFFرفية فمFFن البFFديهي ان نجFFد المصFFارف الشFFاملة تضFFطلع بالعديFFد مFFن 

زمة لتقديم تلك الخدمات سواء كانت تقليدية او غير تقليدية و لذلك سنحاول هنا بيFFان لاالعمليات ال

 24:  2008( سFFالم ,  ي :مصرفية و كمFFا يلFFو عمليات  أنشطةما تقوم به المصارف الشاملة  من 

– 33  (          

   -تتضمن : التي ها وبالعمليات المصرفية التقليدية للمصارف التجارية و التوسع  – 1

الحسابات الجارية و حسFFابات التFFوفير و الودائFFع  كونة منعمليات الحسابات المصرفية و المت –أ 

  لأجل . 

  خصم الكمبيالات و تحصيل الديون و الشيكات -ب 

  عملية منح الائتمان -ج 

  عملية التوسع في منح القروض الاستهلاكية –د 

  عملية التوسع في العمليات خارج الميزانية -هـ 

  عملية التوسع في خدمات الصراف الآلي و التحويلات الالكترونية للأموال –و 

رف الشFFاملة تتنوع عمليFFات المصFFا  حيثبها  الإسهامعملية خلق فرص الاستثمار الجديدة و  – 2

  أصبحت تشمل الأتي :  و التيفي عملية خلق المشروعات الجديدة 

) للشركات و المشاريع كافة من اجل تحقيFFق Feasibility studiesأعداد دراسات الجدوى ( –أ 

  نتيجة من وراء المشاريع. أفضل
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 اكتشFFاف و خلFFق فFFرص اسFFتثمارية جديFFدة و الإعFFلان عنهFFا بشFFكل منFFتظم مFFن اجFFل تشFFجيع –ب 

  المستثمرين من الإفراد و الشركات و المؤسسات للإقبال عليها و تنفيذها .

من خلال لعبه لدور الوساطة بين وحدات العجFFز  ذلكالصيرفة الاستثمارية و  بعمليات القيام – 3

  المالي ( الشركات المصدرة للأوراق المالية ) و وحدات الفائض المالي ( المستثمرين ) .

  و الاتجار بالعملات الأجنبية المالية تقاتالتعامل بالمش – 4

بالاعتماد على خبرة  شراء) لزبائن المصرف بيعا و Portfolioإدارة المحافظ الاستثمارية ( – 5

  المصرف في السوق المالية.

  ) و تمويل المبيعات الآجلة .Leasingقيامه بعملية التمويل ألتأجيري ( – 6

) او المشFFاركة فFFي تأسيسFFها و Mutual fundsالاسFFتثمارية (القيFFام بعمليFFة إدارة الصFFناديق  – 7

  التي تعتبر منفذا استثماريا جيدا لصغار المستثمرين .

شFFركات مسFFاهمة مFFن خFFلال تFFوفير  شFFركات الاشFFخاص الFFى تقFFديم الFFدعم ألFFلازم لتحويFFل – 8

وطرحهFFFا  هاأسFFFهمالاستشFFFارات اللازمFFFة مFFFع المسFFFاعدة علFFFى إصFFFدار و الإمكانFFFات و الخبFFFرات 

  لاكتتاب.ل

و  )المتFFاجرة بالهFFامش (عمليFFة بهFFا عمليات الاقتراض بضمان الأوراق المالية و التي يقصد  – 9

  .تحدث عندما يقوم المصرف بتمويل صفقة لبيع او شراء اوراق مالية جزئيا 

عمليFFة توريFFق القFFروض المصFFرفية و التFFي نعنFFي بهFFا قيFFام المصFFرف بتحويFFل القFFروض  – 10

  مالية متنوعة و على رأسها السندات  ومن ثم طرحها في الاسواق المالية. أوراقالمصرفية الى 

  التعاون مع مؤسسات العون الإنمائي و ترويج سنداتها.– 11

فFFي  هFFاو أدوات هاالترويج و التعامل بأسلوب الصيرفة الإسFFلامية مFFن خFFلال اسFFتخدام أسFFاليب – 12

  المصارف الشاملةعمليات 

  و غيرها من أساليب التأمين اتلكمتو الم ةذلك التأمين على الحيا ين بما فيعملية التأم – 13

  -ن هما :ين أساسيتيالى القطاع الخاص من خلال عمليت عمليات التحولالاسهام في  – 14

متمثلة بأعداد دراسات الجدوى لتحويل مؤسسات القطاع العام الى القطاع الستشارات تقديم الا –أ 

    هاالخاص و تقييم موجودات

الخاص لصالحها او  قيام المصارف ذاتها بشراء بعض أسهم هذه الشركات المتحولة للقطاع –ب 

    من اجل التشجيع للتحول الى القطاع الخاص. لصالح زبائنها

  .بأنواعها إصدار البطاقات الائتمانية – 15

لمصFFارف الخFFدمات و العمليFFات التFFي تضFFطلع بهFFا ا و يرى ( جبر ) ان بالامكFFان تلخFFيص         

  )  149  –  148 : 2008 ,( جبر  -: و كما يلي )17( في الجدول الشاملة
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  )17جدول  (

  الشاملةلخدمات و العمليات التي تضطلع بها المصارف ملخص ل

  

  

  

  

الاكتتاب بالأوراق   الودائع :
  المالية  مثل :

  حركة الأموال :  الوساطة المالية في 

  ودائع جارية

  ودائع توفير 

  ودائع لأجل

  ودائع بأخطار

  أذونات الخزينة 
  سندات حكومية

  سندات الشركات 
  محليةسندات 

   

  سوق المال
  العملات

  الأراضي و العقارات
  الخيارات 

  الذهب
  

  

  التمويل المحلي

  التمويل الدولي

  

  خدمات الضمان :   الائتمان :  خدمات الاستشارة :  التداول:

  السوق المالية 

  الأوراق المالية

  النقد الأجنبي

  العقود المستقبلية

  

  إدارة السيولة
  التخطيط المالي 
  الإدارة المالية 

  الاستثمار العقاري
  التجارة الخارجية 

  الاستشارات القانونية 
  الاستشارات الضريبية

  بحوث التسويق

  الائتمان الاستهلاكي
  ائتمان المؤسسات 

  ائتمان البنوك الخارجية
  القروض الصغيرة

 
  

  الكفالات
  الاعتمادات المستندية
  التحصيلات المستندية

  قبول الكمبيالات
ترويج المشروعات 

  ةالجديد

    التمويل المتخصص :  خدمات المستهلك :  بيع الأوراق المالية 
  
  
  
  

  شهادات الإيداع     

  الأسهم

  السندات

  و غيره

  بطاقات الائتمان
  الشيكات السياحية

  تأمين الودائع
  الحفظ الأمين و الأمانات

صناديق الاستثمار و 
  غيرها

  

  تمويل شراء الأصول 
  التأجير

  تمويل الصادرات
  روعاتتمويل المش
  المشاركات

  التمويل العقاري
  تمويل الاندماج

  تمويل الرفع المالي

  " الشركة العربية المتحدة للتسويق و  الأولىالمصارف" الطبعة  أدارةالمصدر : جبر , هشام ,
  14, ص  2008التوريدات , القاهرة , جمهورية مصر العربية ,
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ــا   the approaches of  الصــيرفة الشــاملة تبنــي إســتراتيجية مــداخل -ثامن

adopting universal banking strategy  
الصFFيرفة  إسFFتراتيجيةل المصارف الى مصارف شFFاملة عليهFFا اللجFFوء الFFى تبنFFي لكي تتحو        

لتطبيFFق الصFFيرفة نت المعطيات فFFي البيئFFة المصFFرفية تتFFيح ثFFلاث مFFداخل أساسFFية االشاملة و لما ك

  -:هFFي كمFFا يلFFي  التFFيو  ما يناسبها من احد هذه المداخللذا لزاما على المصارف اختيار   الشاملة

   ) 9:  2010 ( عبد الخالق ,

  

    First approach: الأولالمدخل  – 1

تجFFاري قFFائم بالفعFFل الFFى  مصFFرفمتخصFFص او  مصFFرففFFي تحويFFل  الأسFFلوبيتمثل هFFذا         

كبيFFر الحجFFم  مصFFرفال بشرط ان يكون  الأفضلو  الأسرع الأسلوب يعتبر هذاشامل و  مصرف

البشرية المؤهلFFة و المدربFFة و  الكفاءات رمع توفلديه العديد من الفروع و و قابل للنمو و الاتساع 

و تFFتم هFFذه العمليFFة مFFن خFFلال الاعتمFFاد علFFى  القادرة على التغيير و التكييف مFFع كFFل مFFا هFFو جديFFد

  : التالية  الأسس

لضمان استيعاب التقنيات و عدم الاخلال بمعFFايير  ةالشامل ةرفيصالتدرج في إدخال خدمات ال –أ 

  الدقة و السرعة .

ادخال تعديلات على  معالنظم الداخلية  لهياكل التنظيمية و تطويرر من خلال تعديل االتطوي –ب 

  برنامج تدريبي . و توفيراختصاصات و سلطات و مسار اتخاذ القرار و مراحل اداء الاعمال 

ه بمFFا يتفFFق مFFع الموقFFع الجغرافFFي المناسFFب و تجهيFFز حصFFيصالتجهيFFزات الماديFFة و ت تFFوفير –ج 

خدمات المصرفية التي سيقدمها الى العملاء مFFع انشFFاء وحFFدات خاصFFة بخFFدمات ال  حجمو  طبيعة

  الشخصي. مصرفال

 الشامل تشتمل على كافة التفاصFFيل و فقFFا لبرنFFامج مصرفوضع خطة محددة للتحويل الى ال  -د 

  زمني محدد . يلتزم بسقف

 Second approachخل الثاني دالم – 2

شامل جديد مباشرة من خFFلال انتقFFاء كFFوادر بشFFرية  مصرفاء ان المدخل الثاني يتمثل بأنش       

مؤهلة و كفؤة قادرة ذهنيا لتكون مبتكرة و مجددة مع تدريبها في البنوك الشاملة الدولية المعروفة 

وضFFع كافFFة الFFنظم و  بالإضFFافة الFFىجديFFدة كFFوادر  مبFFدورهليعFFدوا و يFFدربوا  مو مFFن ثFFم اسFFتقدامه

توفير المكان و المعFFدات و اللFFوازم الملائمFFة  حسن اداء العمل مع ءات التي تكفلالقواعد و الاجرا

مصرف و التعريFFف بفلسFFفته و و المطلوبة ناهيك عن اطلاق حملات تسويقية و ترويجية لتقديم ال

  امكاناته
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  Third Approachالمدخل الثالث  – 3

مشFFاكل تجعلهFFا  قائمFFة تعFFاني  مFFن مصFFارفو يتم في هذا المدخل التحول من خFFلال شFFراء         

 مصFFارفتوشك على التوقف عFFن العمFFل نتيجFFة تحملهFFا لخسFFائر كبيFFرة و مFFن ثFFم القيFFام بتحويلهFFا ل

شاملة على النحو السابق و في حقيقة الامر يوفر هذا الاسلوب الكثيFFر مFFن الوقFFت و الجهFFد الFFلازم 

  .اخل السابقة مقارنة بالمد لأختيار الموقع و المكان و العناصر البشرية الماهرة و المدربة

 universal bankingةلالشــام تبنــي اســتراتيجية الصــيرفةمتطلبــات  - اتاســع

strategy adopting requirements   
مثFFل بFFاقي الاسFFتراتيجيات تحتFFاج إسFFتراتيجية الصFFيرفة الشFFاملة الFFى مجموعFFة مFFن المتطلبFFات     

 الأولفFFالجزء  أساسFFيين ينجFFزألأجFFل تنفيFFذها و العمFFل بهFFا و هFFذه المتطلبFFات تنقسFFم بFFدورها الFFى 

مFFا يجFFب علFFى المصFFرف ان يFFوفره بنفسFFه قبFFل  اي يقصFFد بهFFتFFيسFFمى بالمتطلبFFات المصFFرفية و ال

أمFFا الجFFزء الثFFاني فيلقFFى علFFى عFFاتق السFFلطات التشFFريعية و  الإسFFتراتيجيةبتطبيFFق هFFذه  هشFFروع

   ) 9:  2010:  ( عبد الخالق , التالي  المركزي و لذلك تكون المتطلبات بالشكل  مصرفال

  Banking requirements يةمتطلبات المصرفال – 1

  وقت و أي مكان . إي موارد مالية ضخمة تمكنه من تقديم خدمات متنوعة لعملائه في فراتو –أ 

رفيعFFة المسFFتوى و ذات مهFFارة عاليFFة حتFFى  متنوعةموارد بشرية من كوادر بشرية و فر اتو –ب 

لشFFاملة مثFFل العمFFل فFFي سFFوق الأوراق الماليFFة و إدارة تFFنهض بالإعمFFال المصFFرفية ا إنتسFFتطيع 

المحFFافظ الاسFFتثمارية و مراقبFFة الشFFركات مFFع الحاجFFة لتFFوفير مركFFز تFFدريبي متخصFFص لكFFوادر 

  المصارف الشاملة.

و شFFبكة المعلومFFات  اتكنولوجيFFان تتوفر لدى المصرف بنية أساسية كافية مFFن المعلومFFات و  –ج 

فروعFFه و المصFFارف و المؤسسFFات الماليFFة التFFي تعمFFل ضFFمن تربط المصرف مع باقي  اتصالات

لغرض ضمان سلاسة و انسيابية  بيئيه من اجل توفير المعلومات اللازمة لعمل المصرف الشامل

  . عملياته

  و الخبرة مستوى عالي من الكفاءة ذاتتوفير إدارة تسويق فعالة و  –د 

  الشاملة  مصارفتفهم دور و أهمية النشر الوعي المصرفي بصفة عامة لل توفير أساليب  -هـ 

  

 Legislation authority and المرك  زي مص  رفالس  لطة التش  ريعية و المتطلب  ات  – 2

central bank requirements     

من لمصرف او تعديل القوانين و التشريعات السابقة و الحالية بما يمكن أتشريع قوانين جديدة  –أ 

  ممارسة الصيرفة الشاملة  أمامالحواجز و القيود القانونية  إزالةالصيرفة الشاملة مع  إلىالتحول 
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الرسFFمية و السFFلطات التنفيذيFFة فFFي الدولFFة بفكFFرة الصFFيرفة  الأجهFFزة إيمFFانمFFن الضFFروري  –ب 

توفير الدعم و المسFFاندة لهFFا و الوقFFوف الFFى جانبهFFا خصوصFFا فFFي المراحFFل  معالشاملة و رسالتها 

  عملها. من الأولى

المركزي و جعله يوفر الاستشارة و الدعم و المسFFاندة  مصرفال ءةوى فعالية و كفارفع مست –ج 

  الإسهام الفعال في تحقيق التنمية الاقتصادية المتوازنة. من اجلفي أداء رسالتها  مصارفلهذه ال

الصFFيرفة  اسFFتراتيجية فأنه يضيف متطلبات أخFFرى ينبغFFي توفرهFFا لتحقيFFق ) جمعة ( إما           

  )  495:  2000ة ( جمعة ,الشامل

الشFFاملة بمFFا  مصFFارفأجهFFزة الرقابFFة و الإشFFراف علFFى نشFFاط ال قبFFل الممارسFFة الواعيFFة مFFن – 1

يضمن مستوى متطور من الرقابة الوقائية مع توصيف دقيق و محدد للاختصاصFFات و السFFلطات 

  و العلاقة التنظيمية

لمحاسFFبة و المراجعFFة الدوليFFة التFFي وضع نظام للإفصاح المFFالي فFFي اطFFار قواعFFد  و مبFFادى ا – 2

ة ءللحكم على مدى كفائة و فعالية ادارة المصرف من اجFFل تFFوفير المFFلا الإفصاحتوفر الشفافية و 

ودائع في ظFFل الالمالية المناسبة لحجم رأس المال و الاحتياطيات مع توفير نظام تأمين فعال على 

  و برامجه.الشامل و خططه  مصرفعامة لأنشطة ال استراتيجيةوضع 
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 Bank Merger Strategy المصرفي الاندماج الاستراتيجية الثانية :

 Merger Concept مفهوم الاندماج  -اولا 

في ظل التحديات الت��ي تواجهه��ا المص��ارف الي��وم والمتمثل��ة بالتكنولوجي��ا المتنامي��ة والتط��ورات ف��ي         

 تل��كوبالت��الي دف��ع  الأعم��الف��ي بيئ��ة زادت المنافس��ة  شتى مجالات الحياة حيث قللت الى حد ما الحواجز و

ف��ي خض��م ه��ذه البيئ��ة ولع��ل المنظم��ات ال��ى اس��تخدام الاس��تراتيجيات اللازم��ة للمنافس��ة كمتطل��ب للبق��اء 

ف��ي ظ��ل  ن لدن المصارف لما تقدمه من ضمان لديمومة العم��لمالاندماج حظيت باهتمام كبير  استراتيجية

  ) Pettit,2007: 78التحديات وتحقيق النجاح ( 

بالصفقات   ) Frankel والتي يسميها (  صرفالمهمة للم اتقمن الصف الاستراتيجيةهذه  دحيث تع        

تغيي��رات  إل��ىي��ؤدي وذل��ك لكونه��ا تمث��ل ق��رارا مص��يريا  ) Transactions  Strategic(   الإس��تراتيجية

لي��وم الكبي��رة منه��ا ا مص��ارفل��ذلك نج��د ان ال .مصيره كك��لبل والملكية  الإدارةتطال  صرفجذرية في الم

فعال��ة  إس��تراتيجيةك��أداة  والصغيرة تعكف على استغلال فرص��ة الان��دماجات والاكتس��اب م��ن اج��ل النم��و و

  ) Frankel ,2005:84العليا لتوجيه وتحقيق استراتيجياتها ( الإدارةتستخدمها 

 ن��دماج ببس��اطةمص��طلحاته بوض��وح فالا الان��دماج و أط��رافوللتعرف على الاندماج يج��ب ان نب��ين        

) والذي يقصد به عملية الاستيلاء على السلطة Takeoverهو الاستيلاء ( عمومية  أكثرينبع من مصطلح 

) حيث تك��ون العملي��ة  Zeng ,2006:3( أخرىفي المنظمة التي تديرها مجموعة معينة من قبل مجموعة 

 Acquirer or( الدامج��ة رىالأخ�� هن��ا ب��ين منظمت��ين فتس��مى المنظم��ة الت��ي ت��ود الس��يطرة عل��ى المنظم��ة

bidder(  َبةسَ��كتَ المُ  دموج��ة اوف��ي ح��ين تس��مى المنظم��ة الت��ي ستخض��ع لعملي��ة ال��دمج او س��يتم اكتس��ابها الم 

)Target  () أي اله��دفBarriger and Ireland,2008:3  (ةعملي��ة الاس��تيلاء فتقس��م ال��ى ثلاث�� أم��ا 

عملية اكتساب منظمة من خلال ش��راء ج��زء والذي يقصد به  )Acquisition( الاكتساب أولاي ه أساليب

 أم��ا)  Evans and Bishop,2001:63( أص��ولهاعدد كبير من  في السوق اوالمتداولة  أسهمهاكبير من 

مل��وا عل��ى الس��يطرة ال��ذين يع رينمالنوع الثاني فهو السيطرة على المنظمة من خ��لال مجموع��ة م��ن المس��تث

  .ى هذه العملية صفقات السيطرة الخاصةمسوق المالية وتسالمتداولة في ال أسهمهاخلال شراء  منيها عل

) الذي بموجب��ه يس��يطر بع��ض المس��اهمين ع��ن  Proxy contestالنوع الثالث فهو السيطرة بالوكالة ( أما 

 Ross et(  ن والسيطرة على قرارات المنظمةيجدد وتغيير الحالي إدارةطريق التصويت لأعضاء مجلس 

al ,2008:600 (   
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  هي :  أيضا أنواع) يقسم بدوره الى ثلاثة  Acquisitionكما وان الاكتساب(      

لتك��وين وح��دة اقتص��ادية جدي��دة وتس��مى  أكث��ر وال��ذي يعن��ي اتح��اد منظمت��ين او ) Merger الان��دماج ( - 1

ج المنظمت�����ين س�����ابقا م�����هيك�����ل تنظيم�����ي جدي�����د م�����ن د إنش�����اء) وتعن�����ي قانوني�����ا  Fusionبالفرنس�����ية (

)Bruner,2005:1 (  

الدامج��ة نس��بة كبي��رة  ) حيث تشتري المنظم��ة Stock Purchase( الأسهمالاكتساب من خلال شراء  - 2

  )( Brine, 2000 : 5)   %100 - % 50(  المستهدفة وتكون هذه النسبة مابين الشركة أسهممن 

تس��اب ) وف��ي ه��ذه الطريق��ة تلج��أ المنظم��ة ال��ى اكAssets Purchase(  الأص��ولمن خلال  الاكتساب - 3

  )  Miller ,2008 : 16واحتوائها معها ( الأخيرة أصولجزء من  منظمة اخرى من خلال شراء كل او

  )  9() هذه المصطلحات من خلال الشكل  Rossويوضح (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   

  

بشكل واس��ع )  Merger فيها مصطلح الاندماج ( ) ان بيئة الاعمال اليوم يظهر Rossيضيف ( و         

التشريعات الخاصة  و الإجراءات إلىيشير الى ان سبب ذلك يعود  وشائع بحيث طغى على باقي الصيغ و

ت��دعو العملي��ات عل��ى  متش��ابهة ال��ى ح��د كبي��ر كم��ا وان الص��حافة المالي��ة  أص��بحتبالان��دماج والاكتس��اب 

  ) Ross  798 : 2006,) دونما الخوض بالتفاصيل ( Mergerاختلاف انواعها بالاندماج (

 

  الاستيلاء
  السيطرة
 بالوكالة

  

 الاكتساب

صفقات السيطرة 
 الخاصة

 أكتساب
 الاسهم

  الاندماج او
 الاتحاد

أكتساب 
 صولالا

 

 ) انواع و اساليب الاستيلاء9شكل (

Source: Ross, A Stephen : Randolph W. Westerfield , Bradfore D . 
Jordan, “ Fundamentals of Corporate Finance “ 6th Edition, McGraw-Hill/ 
Irwin, Inc. United states of America , New York, 2003, p819   
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صرفي تحديدا فأننا نورد ه��ذه المجموع��ة م��ن التع��اريف م��ن وجه��ة موللوقوف على مفهوم الاندماج ال      

  : ) 18في الجدول ( وكما يلي و الباحثين نظر عدد من الكتاب

  )18جدول (

  مفهوم الاندماج المصرفي من وجهة نظر مجموعة من الكتاب و الباحثين

  

  

) يتمتع��ان بغلب��ة  Roussakis) و ( Rousson and Olsonمن خلال ماسبق نجد ان تعريف (           

طابع الاكتساب أي ان التركيز هنا جاء على اساس ان الاندماج هو عملية اكتساب مصرف لمصرف اخر 

المخ��اطر ومص��ادر  فض��لا ع��ن الخ��دمات من اجل تحقيق هدف ما سواء كان لغ��رض النم��و او التنوي��ع ف��ي

  .لنافسةالودائع ورأس المال او السيطرة عليه لتقليل حدة ا

ص��ب ن) فأن تعريفهم يBerger et al) و( الخضيري ) و( الخراشي ) و(  Kaplanاما تعريف (          

ل��ه نتيج��ة ان��دماجها وذل��ك  ةالمكون��باتجاه تكوين مصرف جديد ومس��تقل اعتباري��ا وقانوني��ا ع��ن المص��ارف 

  .ه المصارف المكونة لها السوق المصرفية بقوة جديدة لها ثقل اكبر مما كانت علي الى  الدخول لأجل

و  الا ف��ي ن��وع المنظم��ةيختل��ف  لا الأخ��رى الأعم��ال نظم��اتومما سبق نستنتج ان الان��دماج ل��دى م         

وم��ن بينه��ا  إس��تراتيجيةالمصرف تلك المنظمة المصرفية الت��ي له��ا خي��ارات التي نعني بها  وطبيعة عملها 

باعتب��اره ح��لا اس��تراتيجيا  تقبل المص��رف ف��ي البق��اءالان��دماج ال��ذي يع��د ق��رارا اس��تراتيجيا مه��م يحك��م مس��

  .اليوم نتيجة تزايد ضغوطات العمل واحتدام المنافسة  الأعمالللمعوقات التي تواجه المصرف في بيئة 

وقانونية ومالية محكمة يتم  أداريةعملية (( ومما سبق يمكننا ان نعرف الاندماج المصرفي على انه        

ومقدرات  إمكاناتجديد ذي  أداريللحصول على مصرف جديد بهيكل  أكثراو  من خلالها دمج مصرفين

  )) لوجيولمواجهة التحديات البيئية و منها المنافسة و التطور التكن اكبر من تلك التي اندمجت لتكوينه

 التعريف الصفحة السنة المؤلف ت
1 Brunsson 

and Olson 
لة و التحكم بمواردها نتيجة سيطرة المصارف فقدان المصارف السيطرة الكام 53 1993

 الكبيرة عليها
2 Berger et al  1997 1  واحدة  اعتبارية في مصرف واحد ذي شخصية  أكثرعملية اتحاد مصرفين او

 جيدة
3 Roussakis 1997 47  عندما يتوقف المصرف عن العمل كوحدة مستقلة نتيجة اكتسابه من قبل

 اخر مصرف
4 Kaplan 2000 96  و مالي واحد إدارياتحاد و انضمام مصرفين في ظل هيكل 

بالاتحاد و الاندماج و الامتزاج و التحالف و لتشكيل  أكثرقيام مصرفين او  26 2007 الخضيري 5
 أوسعمصرفي اكبر حجما و نطاقا  إداريكيان 

ما في وحدة على ضم كافة مواردهما و اتحاده أكثراتفاق بين مصرفين او  1 2008 الخراشي  6
واحدة بحيث يصبح الناتج كيانا واحد له شخصية اعتبارية مستقلة عن 

 المصارف التي اندمجت و فقدت بالتالي شخصيتها الاعتبارية المستقلة 

 المصدر : من إعداد الباحث بالاعتماد على المصادر المذكورة  
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  Banking Merger Waves موجات الاندماج المصرفي  -ثانيا 

 وتط��ور ظ��اهرة الان��دماج ظه��ورء من التفصيل مراحل في خضم هذا الموضوع سنعرض وبشي           

)Merger phenomena  (المصرفي بشكل خاص في ستة موجات توض��ح دخ��ول  بشكل عام والاندماج

  .الاندماج الى المؤسسات المصرفية  استراتيجية

             )Romanek and Krus (  لق��د اوج��د الكت��اب ف��ي مؤلف��اتهم خمس��ة موج��ات لعملي��ة الان��دماج        

الى س��تة  ) قسما الاندماج Gregoriou and Renneboog( ان  الا) and Wilhelm  Morrisonو (

  .موجات كما سنتطرق لها 

 الأمريكيةومن حيث تجربة الاندماج المصرفي سنتتبع تطور الاندماجات في المؤسسات المصرفية         

 Badreldin and Kalhoeker(اعه��ا المص��رفي ف��ي قط الإس��تراتيجية باعتبارها السباقة في تطبيق هذه

  .لبعض التجارب العربية  الإشارة) مع  2009:1,

 )  The First and Second Waveوالثانية ( الأولىالموجة  - 1

) وف��ي ه��ذه الموج��ة ن��رى ان عملي��ة الان��دماج ف��ي 1890 - 1910م��ابين ع��ام ( الأول��ىتمت��د الموج��ة       

ملحوظ ويع��ود الس��بب وراء ذل��ك ال��ى الث��ورة الص��ناعية ف��ي اورب��ا بشكل ها تتزداد وتير أخذتالصناعات 

م��ن اج��ل الاحتك��ار وخصوص��ا ف��ي الص��ناعات الواس��عة الانتش��ار  والعالم مما دفع الشركات ال��ى الان��دماج

حيث شهدت نوع من الجموح نحو الاستقرار لغاية  1905  وظلت هذه الموجة بوتيرة متصاعدة حتى عام

يرة الاندماجات مجددا معلنة بدأ الموجة الثانية ولكنها جوبهت بتش��ريعات مقي��دة مم��ا لتزداد وت 1910عام 

هنالك الاندماجات كبيرة ومؤثرة لكنها غير قادرة ) أي ان   Oligopoliticsالى ظهور حالة تسمى ( أدى

ن الق��رن ات م��ي��فترة الكساد العظ��يم ف��ي الثلاثين أبانعلى التحكم بمجرى الاقتصاد واضمحلت هذه الموجة 

  .المنصرم

  ) The Third Waveالموجة الثالثة ( - 2

واض��حة بع��د  ةكنتيج��وبداية الخمسينيات من الق��رن الماض��ي  الأربعينياتبدأت هذه الموجة في نهاية       

النفط العالمية في  أزمةالكساد العظيم والحرب العالمية الثانية وتقلصت هذه الموجة عقب  أثارالتعافي من 

) ان Wall) و (Hunterو ( ) Benstonدراسة ( أوضحتوانتهت في نهاية السبعينيات وقد  1973عام 

 . 1979حت��ى ع��ام  1960) مص��رف م��ن ع��ام 170( ش��ملتق��د  الأمريكي��ةمع��دل الان��دماجات ف��ي البن��وك 

)Benston et al ,1995:1 (  

 واكير الان��دماجان ب�� أوض��حت) الت��ي Boyle and Pietteص��حة نت��ائج دراس��ة ( وه��ذا ي��دلل عل��ى        

و استمرت لما  بوتيرة فعلية في بداية الستينات من القرن الماضي بدأتقد  في الولايات المتحدة المصرفي

  )Boyle and Piette,1983:99( ) 10(وكما يوضحها الشكل  بعدها
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  ) The Fourth Waveالموجة الرابعة ( - 3

بكونه��ا ذات  امت��ازتان هذه الموج��ة  و 1990بداية الثمانينات وانتهت عام بدأت هذه الموجة مع            

لتحقي��ق النم��و ف��ي ظ��ل  كون المنظم��ات ع��دتها الطري��ق الإس��راع  )Hostile takeover( طبيعة عدوانية 

 Romanek and Krus, 2002 : 16 - 17) (Yu and Vanالتط��ور التكنول��وجي وازدي��اد المنافس��ة (

Luur ,2003:1(  

ع��ام  أقص��اهبالنسبة للقطاع المصرفي فشهدت الولايات المتحدة نم��و بالان��دماجات المص��رفية بل��غ  أما       

لاحتي��اطي ا أمن��اءمجل��س  لإحص��ائياتمص��رف وفق��ا  649)(الان��دماجات ال��ى  أعدادعندما وصلت  1987

  )  19() وكما موضح في الجدولFBRالفدرالي (

  ) 19جدول ( 

  ) 1989 – 1980الاندماجات المصرفية في الولايات المتحدة للفترة من ( 

Source: FRB (The Federal Reserve Board ) June 3,1998,    

  1989  1988  1987  1986 1985 1984 1983 1982 1981 1980  السنة

ع����������������������������دد 
  الاندماجات

190 359  420 428 441  475 573 649 468 350 

         نبي ما) منحنى اعداد الاندماجات في المصارف الامريكية للفترة  10الشكل ( 
1960  - 1983 

Source: Boyle , Stanly E and Michael j .Piette " An Interindustry 
Analysis of Merger Activity " ,1983,p101    
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  )The Fifth waveالموجة الخامسة ( - 4

حج��م  وامتازت هذه الموج��ة بكب��ر ع��دد و 2003وانتهت عام  1993هذه الموجة تحديدا عام ظهرت        

اندماج في   119000)(   من أكثرالاندماجات في جميع الصناعات حيث بلغت الاندماجات في هذه الفترة 

 نوتريلي��20 وكانت احجام الاصول المدموجة ح��والي ( أوربا) في 117000(من  وأكثرالولايات المتحدة 

ظ��اهرة الان��دماج  أص��بحت و .تفوق بخمس مرات اندماجات الموج��ة الرابع��ة  دولار امريكي ) وبذلك فهي

  .)  Koetter ,2005:1انتشارا عالميا ( أكثرهنا ظاهرة 

زاد الان��دماج  و الاندماجات ف��ي القط��اع المص��رفي منحن��ا اس��تراتيجيا أخذتتحديدا  وفي هذه المرحلة      

جه��ة احج��م الوح��دات المص��رفية وع��دم الق��درة عل��ى مو بسبب ص��غر أورباوكذلك في ة في الولايات المتحد

  ),1:2009( الشعار  . المصارف الكبيرة في ظل سياسات التحرر المالي

عملاقة تس��مى  مصارفن ياليه هو ظاهرة الاندماجات في المصارف الكبيرة لتكو الإشارةومما يجدر      

وق��د  ) Mega Merger   ) (Saunders And Cornett , 2007: 644لاق��ة (مظاهرة الان��دماجات الع

 20%  دولار) مكون��ة ب��ذلك ( نتريلي��ومن ( أكثر إلى أصولهاعملاقة تصل  مصارفنتج عن ذلك خمسة 

الان��دماجات ف��ي  أعداد) كما وبلغت Borio et al, 2008:138) (  الأمريكيةالودائع الوطنية  إجمالي من

 لإحص��ائياتوفق��ا  )20ف��ي الج��دول ( كم��ا  1995) اندماج مصرفي في عام 606مستوياتها حوالي ( أعلى

  )  FDIC( الأمريكيةشركة تامين الودائع الفدرالية 

  ) 20جدول (

  ) 1999 – 1990للفترة (  FDICالاندماجات المصرفية وفق إحصائيات 

  1999  1998  1997  1996  1995  1994  1993  1992  1991  1990  السنة

  416  557  598  552  606  548  501  425  443  389  عدد الاندماجات

  

  

ف��ي الان��دماج  و أثره��ا) 1997ع��ام ( الأس��يوية الأزم��ةوبرزت في هذه الفت��رة عل��ى الص��عيد ال��دولي         

خلالها زي��ادة  ) والذين وجدوا من (Bautitaو )(Lepetit) وCrouzile(  أجراهاالمصرفي وفق دراسة 

  ) 21( وفقا للجدول  ةالأزمَ انت السبب وراء  حالات الاندماج في البلدان التي ك

  

  

  

  

  

 Source : http:// www.fdic.com   
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  ) 21جدول (

  2003 - 1990اعداد الاندماج و الاكتساب في المصارف لثمان بلدان أسيوية للفترة 

  

  

  

  

  )The sixth waveالموجة السادسة  ( - 5

ح��ول الع��الم واسعة الانتش��ار  أصبحتان الدافع وراء تسمية موجة سادسة هو ان ظاهرة الاندماج           

ه��ات السياس��ية الدولي��ة جتو وتغي��ر )  2000نتيجة التعافي من أثار الانكماش في ع��ام (  ) 2003بعد عام (

 درجة المخاطرة السياسيةما رافق ذلك من ازدياد  ) في الولايات المتحدة و2001سبتمبر  11( أحداثبعد 

  . على الصعيد الدولي

) ف��ي   Mortgage loanكان الازم��ة الت��ي ش��هدتها اس��واق الره��ون العقاري��ة ( برزالأولكن الحدث        

  الأمريكي��ةالمالي��ة  بالأس��واقعص��فت ) 2008مالي��ة كب��رى ع��ام ( ى أزم��ةال�� تالولاي��ات المتح��دة الت��ي اد

الم حيث اثر ذلك على الاندماج في كاف��ة الص��ناعات ح��ول الع��الم وك��ان الى الع الأزمةوانتقلت بعدها حمى 

 2.9 ح��والي ( 2008حي��ث ك��ان حج��م ص��فقات الان��دماج خ��لال ع��ام . نتيجته��ا انخف��اض ص��فقات الان��دماج

اق��ل مس��توى ان��دماجات من��ذ ع��ام  اه��ذو  )2007  رن��ة بع��اممقا %29.6دولار وه��ذا اق��ل بح��والي  نتريلي��و

  .ايضا  2005

  

  البلد

أعداد الاندماج و الاكتساب 

  قبل الازمة للفترة

1990 - 1996  

  الاندماج و الاكتساب بعد الازمة و للفتراتأعداد 

  الاجمالي  2003 - 2001  2000 - 1997

  19  7  12  12  كونك -هونك 

  10  3  7  3  أندونيسيا

  18  4  14  8  ماليزيا

  33  9  24  7  الفلبين

  13  9  4  4  سنغافورا

  20  6  14  2  كوريا الجنوبية

  13  8  5  3  تايوان

  14  0  14  0  تايلاند

  140  46  94  39  المجموع

 Source: Crouzilla , Celine ; Laettitia Lepetit and Carlos Bautista " How 
did the Asian Stock market React to Bank Mergers after the 1997 Financial 
Crisis",2005,P4. ( http://www.upd.edu.ph/~cba/bautista/docs/per_clb.pdf) 
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تحدي��دا انخف��ض حج��م  الراب��عين في حجم الاندماجات فف��ي الرب��ع انفسه كان هنالك تب 2008عام وفي       

لنفس الع��ام  % في الربع الثالث34.6 اقل منه بنسبة مليار دولار) عالميا ( وهذا555.8  الاندماجات الى (

  .)  2007% في الربع الرابع للعام 37.1واقل منه بحوالي 

 أعل��ىوه��ذه  2008) ص��فقة خ��لال ع��ام 1194قد وص��لت ال��ى ( الملغاةندماج كما ونجد حجم صفقات الا   

  .  2000منذ عام  إلغاءنسبة 

%)   39.6بحوالي ( الأوسطوالشرق  إفريقياالى نسبة انخفاض الاندماج في الإحصاءات في حين تشير    

نج��د  أس��ياش��رقي %) وفي بلدان جن��وب 27.3( و أوربا%) 37.2( ةالمتحد%) والولايات 37.9واليابان (

  .) Fiordelisi ,2009:44-45( الأزمة%) بسبب نشاط الصين في الاندماج رغم  8.7 ان النسبة تكون (

 ال��ى الأزم��ةالان��دماجات ف��ي الولاي��ات المتح��دة بع��د  وبالنس��بة للقط��اع المص��رفي فق��ط انخف��ض ع��دد       

شركة تأمين الودائع الفدرالي��ة  ( إحصائياتوفق  2008عام  )260بعدما كان ( 2009) اندماج عام 116(

  )  22كما في الجدول (   ( FDIC )   ) المسمات اختصارا

  )22جدول (

  ) 2009 – 2000للفترة (  FDICالاندماجات المصرفية وفق إحصائيات  

  

  

دولي��ا جعله��ا تغي��ر  الأمريكي��ة) في ان فقدان الثقة بالمصارف Schildbachويعود ذلك وفق رأي (         

ال��داخلي وك��ذلك ف��رض الحكوم��ة تش��ريعات تقي��د  و الانتش��ار دولي��ا ال��ى الان��دماج توجهه��ا ف��ي الان��دماج

عدد كبير م��ن المص��ارف الامريكي��ة   المصارف اضافة الى قيادة الحكومة لعمليات الاندماج في ظل افلاس

)Schildbach,2009:1 من ب��ين  2009) وبذلك جاء ترتيب الاندماجات المصرفية بالمرتبة السابعة عام

 (Mergerstat)لمنظمة  إحصائيةوفق  الأمريكيةصناعة في الولايات المتحدة 43   ترتيب الاندماجات لـ 

  .الامريكية 

الاندماج والاكتساب مصرفيا كانت قد ظهرت في جمهورية مصر العربية  ةإستراتيجياما عربيا فأن        

ات الق��رن المنص��رم وب��دأت بع��د الت��أميم ف��ي القط��اع المص��رفي والم��الي وكان��ت الحكوم��ة يوتحديدا في ستين

وبداية الثمانينيات بسبب تعث��ر بع��ض خلال نهاية السبعينيات  أخرىتقودها بصورة قسرية وظهرت موجة 

من خلال الاندماجات واستمر الحال حت��ى موج��ة  الأمرالنفط الدولية مما حتم معالجة  أزمة المصارف بعد

ظهرت كنتيجة طبيعية لمواكبة حركة الاندماج المصرفي دوليا والتي اتسمت بطبيعة اكثر التي  التسعينات 

  )  11:  2007, استراتيجية من سابقاتها ( الشنجار

  2009  2008  2007  2006  2005  2004  2003  2002  2001  2000  السنة

  116  260  282  305  269  261  224  276  354  452  عدد الاندماجات

 Source : http:// www.fdic.com   
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ض��عة م��ن حي��ث والدليل على ذل��ك انه��ا ج��اءت متوا ةثانوي إستراتيجيةنت ولكنها وفقا لـ ( خضر ) كا       

) فق��ط 30) حال��ة مقاب��ل (4000الاندماجات او في قيمتها فعمليات الان��دماج العالمي��ة ق��د بلغ��ت زه��اء ( عدد

وراء ذلك الى اخ��تلاف هيك��ل النظ��ام المص��رفي ف��ي  الأسبابعربيا اكثر من نصفها كانت في لبنان وتعود 

 .من المصارف فيها وسياسات السلطة النقدية ايضا  عددالى اختلاف  الإضافةبكل دولة 

لمص��ارفها م��ن مح��ددات الان��دماج عربي��ة ف��تكمن ف��ي الحماي��ة الت��ي توفره��ا البل��دان العربي��ة  أم��ا          

تك��ون هن��ا محص��نة م��ن المنافس��ة الدولي��ة او ق��د  لأنه��اسبب ركود في الاندماجات  المصارف الخارجية مما

ع��دد غي��ر قلي��ل م��ن الع��املين  تسريحالاندماج يترتب عليه  كونالاندماج  ن السبب في عدم القدرة علىيكو

ان اغل��ب فضلا عن  سيزيد من البطالة التي تشكل هاجسا لبعض البلدان العربية  الإجراء وبالتالي فان هذا

الي��وم نج��د ان  .أمادماجرأس الم��ال عالي��ة مم��ا لا يحفزه��ا عل��ى الان�� م��لاءةالمص��ارف العربي��ة تك��ون فيه��ا 

كبي��ر لأخ��ر ص��غير م��ن اج��ل  مص��رفالاندماج في المصارف العربية غالب��ا م��ا يك��ون م��ن خ��لال اكتس��اب 

  )14 - 13:  2005, ( خضر وتوسيع نطاق الخدمات أكثر زبائنزيادة النمو والحصول على 

  Banking Merger Types الاندماج المصرفي أنواع -ثالثا 

نتيج��ة لاخ��تلاف المصرفي نجد ان هناك عدة انواع تتب��اين وتختل��ف  ن انواع الاندماجعند التحدث ع       

ين ال��دوافع م��ن ورائ��ه وك��ذلك تب��اين البيئ��ة الت��ي يعم��ل به��ا المص��رف ناهي��ك ع��ن اخ��تلاف المؤسس��ات اوتب��

  المصرفية نفسها ولذلك نجد ان الاندماج قد يكون وفق احد الصيغ التالية:

  ) ,2:2005: والذي يقسم الى ( خضر  ة النشاطالاندماج من حيث طبيع -1 

  ):Horizontal Merger( الأفقيالاندماج  - أ  

مث��ل ان��دماج مص��رف ويحدث هذا النوع بين مصرفين من نفس مجال العم��ل ف��ي الص��ناعة الواح��دة         

م��ن يكون الهدف من وراء هذا النوع  الأحيانفي نفس السوق وفي اغلب  أخرتجاري مع مصرف تجاري 

 الإمكاني��اتتعزي��ز فض��لا ع��ن الان��دماجات ه��و لتحقي��ق الوف��ورات الاقتص��ادية وزي��ادة الحص��ة الس��وقية 

  .التنافسية 

  ) Vertical Mergerالاندماج العمودي (  - ب   

عادة ما يتم هذا النوع بين المصارف الصغيرة في المناطق المختلفة مع المصارف الكبيرة في المدن        

والهدف من ذلك هو ضمان تصبح المصارف الصغيرة وفروعها امتداد للمصارف الكبيرة  الرئيسية بحيث

  . الإمكانالبعيدة قدر  الأسواقوالوصول الى  أفضلتوفير الخدمات بشكل 

  ) Conglomerate Mergerالاندماج المختلط (  - ج   

 الأنش��طةق��ق التكام��ل ف��ي غي��ر مترابط��ة بم��ا يح أنش��طةويتم ما بين مصرف ومؤسس��ة يعم��لان ف��ي          

  .بينهما مثل اندماج مصرف مع شركة تأمين 
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  )Congener Mergerالمتجانس ( الاندماج  - د   

يحدث هذ الاندماج بين مصرف مع منظمة او مصرف يعمل بتخصص ذي علاقة مثل اندماج مصرف     

  .والهدف منه هو تنويع باقة الخدمات المقـدمة  اريماستثو اخر تجاري 

   -الى :  ),8:2009(الشعار: ويقسم  لاندماج من حيث الرغبةا  - 2

  )Friendly Mergerالدمج الودي (  - أ 

كلا المصرفين (الدامج والم��دموج) وف��ي ه��ذه  أدارةوالذي يتم بموافقة  أحياناويسمى بالدمج الطوعي        

تب��ادر ادارة ك��ل مص��رف  لة يقوم المصرف الدامج بتق��ديم ع��رض لش��راء المص��رف الم��دموج وم��ن ث��ماالح

موافق��ة مس��اهميها ع��ن عملي��ة ال��دمج وف��ي حال��ة القب��ول الت��ام يق��وم المص��رف ال��دامج بش��راء اس��هم  بأخ��ذ

   بأسهمه.المصرف المدموج اما نقدا او مقابل مبادلتها 

   )Hostile Takeoverالعدائي ( لاستيلاءا - ب

المصرف المراد الاندماج معه بسبب تدني  إدارة قابل بالرفض من قبلفي هذه الحالة يكون الاندماج مُ        

م��ن خ��لال تق��ديم  الإدارةالسعر المعروض او للمحافظة استقلالية المصرف وهنا يتجاهل المصرف الدامج 

و التوج��ه ال��ى الس���وق المالي��ة وش���راء م���نهم ا الأس��همش���راء ة لالع��رض بالش��راء ال���ى المس��اهمين مباش��ر

  .المصرف تقراراعلى  لسيطرةل أمكنهالمعروض منها ما 

  ) Compulsory Merger( ألقسريالدمج   - ج

يظهر هذا النوع من الدمج عن��دما تلج��أ الس��لطات النقدي��ة لتنقي��ة الجه��از المص��رفي م��ن المص��ارف           

ي��تم ذل��ك ع��ن طري��ق ق��انون يش��جع المص��ارف  والتصفية وغالبا م��ا الإفلاسالمتعثرة والتي هي على وشك 

ضريبية مشجعة او ع��ن طري��ق تزوي��د المص��رف ال��دامج بق��روض لق��اء تعه��ده  فاءاتإعالاندماج لقاء  على

  .بتحمل كافة التزامات المصرف المدموج 

  ) Dymski ,2002:440ويقسم الى (:  الاندماج من حيث الموقف التنافسي  -3 

  )Defensive Mergerالاندماج الدفاعي ( –أ 

اخ��ل منطق��ة عمليات��ه الاساس��ية للمحافظ��ة عل��ى حص��ته ف��ي ه��ذا الان��دماج يح��اول المص��رف البق��اء ف��ي د   

  .السوقية واستمراريته في العمل في ظل زيادة المنافسة 

  )Offensive Mergerالاندماج الهجومي ( –ب 

ف��ي ه��ذا الن��وع نج��د ان المص��رف يح��اول التوس��ع م��ن اج��ل زي��ادة حص��ته الس��وقية ع��ن طري��ق زي��ادة       

جديدة او الحصول على زبائن جدد في السوق الحالية والهدف هن��ا  أسواقالمصرفية او دخوله في  أنشطته

  .يكون في زيادة مقدرته وقابليته التنافسية 
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  :  من حيث الانتشار الاندماج -4

  )De Paula,2002:141ويقسم الى :(

  )Domestic Mergerالاندماج المحلي ( –أ 

وراء ذل��ك ت��أتي م��ن اج��ل تحقي��ق  الأس��باب أه��مويقص��د ب��ه ان��دماج مص��رفان داخ��ل البل��د الواح��د وان      

  .بمتطلبات السوق المصرفية المحلية  الإيفاءالحجم وزيادة كفاية رأس المال من اجل وفورات 

  )Cross - Border Merger Internationalالاندماج عبر الحدود (الدولي) ( –ب 

نتيج��ة  أحيان��اويحدث ذل��ك  خارج حدود دولته أخروبموجب هذا النوع يندمج المصرف مع مصرف        

وك��ذلك ال��تخلص م��ن بع��ض التش��ريعات  أعل��ىتحقيق عوائ��د لفي الوصول للسوق الدولية  لرغبة المصرف

  . الخدماتاللحاق بالزبون وتنويع  والمقيدة للعمل المصرفي 

  الاندماج من حيث شكل الاندماج :  – 5

  ) Pandey,1995:992( يقسم بدوره الى

  )Consolidationاندماج تام ( –أ 

الى تلاشيهما كليا و ظهور ؤدي يويقصد بالاندماج هنا هو ذلك الاندماج الذي يحدث بين مصرفين بحيث    

  .بدلا عنهما  و إداريامصرف جديد مستقل اعتباريا وقانونيا 

  )Absorptionاندماج جزئي ( –ب 

ادارت��ه وشخص��يته  ل��ه وهو ذوبان المصرف المدموج في المصرف الدامج م��ع حف��اظ الاخي��ر عل��ى هيك    

  .الاعتبارية مستقلة ولكن مع تعزيز لأنشطته وخدماته 

  

  Bank merger Benefits (motivations)  الاندماج المصرفي ) دوافعفوائد (  –رابعا 

ان معين��ة او فوائ��د لا يمك��ن  أه��دافمن اج��ل تحقي��ق  تندمج المصارف والمؤسسات المالية الاخرى         

  لال عملية الاندماج وفيما يلي الفوائد التي تحفز المصارف على الاندماج وهي:تدركها الا من خ

  

   Economic of scale الحجم  اقتصادياتتحقيق  – 1

للوحدة الواحدة سواء للمن��تج او الخدم��ة حي��ث عن��دما  الإنتاجيرتبط بمعدل كلفة  يقصد بها هنا هي ما و     

اقتص��اديات الحج��م ق��د  نذآ عن��ديق��ال  الإنت��اجي��ادة الحاص��لة ف��ي تنخفض كلفة تقديم الخدم��ة الواح��دة م��ع الز

  .)Ross et al ,2006:80(تحققت 

  اقتصاديات الحجم  ) 11(ويوضح الشكل    
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  ) ان اقتصاديات الحجم ( الوفورات ) في المصارف المندمجة تتأتى من : ,6:2009ويجد ( الشعار       

على المكننة والتقنية  دالاعتماالتوسع في  إمكانية) : الناتجة من Internal Scales(داخلية الالوفورات  –أ 

) مم��ا يس��رع تنفي��ذ والبرمجيات الأجهزةفي نشاط المصرف والتي يستطيع المصرف الكبير تحملها (كلف 

  .العمليات لديه 

 الكفاءات و أفضل اباستقط إمكانية: والناتجة من  )Adminstration Scales( الوفورات الادارية –ب 

توفير الخدمات اللازمة لهم مما ينعكس ايجابيا على فضلا عن  و إعدادهمالفرص لتدريب الموظفين  إتاحة

  .الرقابة الداخلية في المصرف و الأداءرفع مستوى مع   الإنتاجيةسير العمل وتحسين 

ف��ي  أفض��لادة م��ن ش��روط الاس��تف إمكاني��ة: تن��تج م��ن  ) External Scales( الوف��ورات الخارجي��ة –ج 

تس��ليف او بالنس��بة للعم��ولات وغيره��ا المراسلين سواء بالنسبة لح��دود ال و الأخرىالتعامل مع المصارف  

   وزي��ادة حج��م تعامل��ه م��ع المص��ارف المص��رف و م��لاءةالخاص��ة للمص��رف  الأم��والويع��ود ه��ذا لحج��م 

  . الأخرى

التكلفة بشكل عام ومع كبر حج��م المص��رف ستقود المصرف الى تخفيض ويضيف ان هذه الوفورات       

  الإمكانات.للخدمات ستنخفض كلفة الخدمة الواحدة في ظل هذه  إنتاجيتهوزيادة 

  

  
  
  
  

                                  
         أقل كلفة                                 

  
  

  توجد اقتصاديات                     لا توجد اقتصاديات           
 الحجم           الحجم                                         

 الكلفة

 الحجم الامثل الحجم

 ة) اقتصاديات الحجم و منحنى معدل كلفة الوحدة الواحد11الشكل (

Source: Ross, A Stephen; Randolph W. Westerfield and Bradford D. 
Jordan "Foundation of Corporate Finance" 7th Edition, McGraw-Hill/Irwin, 
Inc. United States of America ,New york,2006,P80   
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   )Synergy( التداؤبية – 2

الان��دماج ي��ؤدي ع��ادة ال��ى تجمي��ع الم��وارد والامكان��ات ف��ي مص��رفين بالت��الي تك��ون العوائ��د الكلي��ة  ان     

) وه��ذا يعن��ي ان هنال��ك قيم��ة ق��د 4:2007,ة للمص��رفين قب��ل ال��دمج (الش��نجارالناجمة تتج��اوز العوائ��د الكلي��

رياض��يا ) Weston and Weaverض��يفت نتيج��ة عملي��ة ال��دمج لقيمت��ي المص��رف وه��ذا م��ا يوض��حه (أ

  )  Weaver , 2001 : 133 Weston andوكالآتي : (

NVI = VBT  - ( VB   +   VT )                                                                  

  NVIازدادت بعد الدمج =  التي صافي القيمة                                                        

 VBقيمة المصرف الدامج لوحده  =                                                              

  VT قيمة المصرف المدموج لوحده  =                                                   

   VBTقيمة المصرفين معا بعد الدمج  =                                                 

 Block and) والت��ي يعرفه��ا (Synergyبعد الاندماج الى التداؤبية ( أضيفتوتنسب القيمة التي            

Hirt ,2000:580 (القيم��ة الكلي��ة لمنظمت��ين بع��د الان��دماج عل��ى المجم��وع الجب��ري  على انه��ا الزي��ادة ف��ي

 )Erel , 2009: 2ف��ي الاداء ( سيؤدي الى زيادة كفائة المصرف بدورهلقيمتيهما معا قبل الاندماج  وهذا 

 Coyle( :) ال��ى ع��دة ان��واع م��ن التداؤبي��ة يمك��ن ان تحق��ق م��ن خ��لال الان��دماج Igor Ansoffويش��ير (

  و هي :  )2000:16,

) وتحصل عندما تحقق المصارف المندمجة الفائدة من جراء دمج Sales Synergy( تداؤبية المبيعات – 1

  . و الإعلاننظم مبيعات الخدمات المصرفية وقنوات توزيع الخدمة والدعاية 

) تظه��ر ه��ذه التداؤبي��ة م��ن الاس��تفادة التام��ة للعملي��ات  Operational Synergy تداؤبي��ة تش��غيلية ( – 2

   .المصرفين المندمجينيلية في التشغ

) وتتكون من خلال الاستخدام المش��ترك لعملي��ات البح��ث Investment Synergyتداؤبية استثمارية ( – 3

  .منهما معا والتطوير واستخدام الودائع ورأس المال لكل

ا ب��ين العلي�� الإدارة) و تظه��ر عن��دما ي��تم تب��ادل خب��رات  Synergy  Managementتداؤبي��ة الادارة ( – 4

  .في كلا المصرفين الإداريينالمصرفين حيث يتم تشكيل فريق اداري متكون من نخبة 

عل��ى ذل��ك فأنن��ا نجي��ب  للإجاب��ة و ؟دائم��ا بع��د الان��دماج  على السؤال القائل هل تتحقق التداؤبي��ة و للإجابة   

 ) والت��ي لاSirower  لـ��ـ ( الأربع��ة الإبع��اد الإس��تراتيجيةالمص��رف ف��ي خطت��ه  بوض��ع يمكن ذلكوببساطة 

زاوية التداؤبية  أحجار ( الإبعاد) وتسمى هذه Evans and Bishopبدونها وفقا (تتحقق التداؤبية  أنيمكن 

  )  Evans and Bishop, 2001 :81 - 82) ( Sirower Cornerstone of Synergy لسروير ) (

يتم تحقيقه��ا م��ن وراء الان��دماج الت��ي س�� الأه��دافوتمث��ل  )Strategic visionالرؤي��ة الاس��تراتيجية ( – 1

  .ومتابعتها بصورة دائمة 
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) وتتمثل بالخطوات التشغيلية المطلوبة لتحقيق الفوائد Operating Strategyالتشغيلية ( الإستراتيجية – 2

   .من الاندماج بين المنافسين

ص��لة تطبي��ق ) ويقص��د هن��ا عملي��ة تنفي��ذ الان��دماج م��ع مواSystems Integration( الأنظم��ةتكام��ل  – 3

  .من اجل تحسين التداؤبية في اقصر وقت ممكنلكلا المصرفين  الأداءتحسين  أساليب

) تعزيز الثقافة المنظمية بعد الاندماج لك��ون الهيك��ل الثق��افي Power and Cultureوالثقافة ( سلطةال  – 4

  .دداخل المصرف الجدي ععوامل الصرا و تقليلالتعاون  عوامل تعزيزسيتغير وبالتالي 

  Sirowerيوضح نموذج احجار الزاوية للتداؤبية وفق ) 12شكل (و ال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ) Increasing Managerial Skills ( الإداريةزيادة الخبرات  – 3

معين او  أداريفي مستوى  أداريةنتيجة عدم توفر خبرات  إدارية أزماتان بعض المصارف قد تواجه      

المرج��وة منه��ا وع��دم ق��درة المص��رف عل��ى اس��تئجار او الاس��تعانة  الأه��داف ف��ي تحقي��ق الإدارةبسبب عجز 

 الإداريمشابه له م��ن حي��ث الهيك��ل  أخرفانه هنا سيقوم المصرف بالبحث عن مصرف   الإداريةبالخبرات 

 Gitman( الإداريةلاندماج معه من اجل تعزيز قدراته ومهاراته لديه الخبرات المطلوبة لذلك يلجا وتتوفر ل

,2009:765 (  

  

  

الرؤيا 
 الاستراتيجية

  

 تكامل الانظمة
 

الاستراتيجية 
 التشغيلية

  

 علاوة التداؤبية و الثقافة السلطة

 )Sirower  لــ (يا التداؤبية ا) نموذج احجار زو12الشكل (

Source: Evans, Frank C. and David M. Bishop " Valuation For M&A : 
Building Value in Private Companies " 1st Edition , John Wiley and Sons , Inc, 
Canada,2001,P82 
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  Match with international Requirement  بالمتطلبات والمعايير الدولية الإيفاء – 4

and Standards   

ق��د تن��دمج  الع��الم حي��ث أنحاءوالتي تفرضها المنظمات والاتفاقيات الدولية على المصارف في جميع          

تت��وفر  جن��ة ب��ازل وخصوص��ا للبن��وك الت��ي لامتطلب��ات لب للإيفاءالمصارف من اجل كفاية رأس المال وذلك 

ل��ديها الق��درة عل��ى تحقي��ق النس��بة المطلوب��ة لغ��رض اكتس��اب ثق��ة البن��وك الدولي��ة والمس��تثمرين والمؤسس��ات 

  .الدولية 

من اجل التأقلم مع اتفاقية تحرير تجارة الخدمات المالي��ة والت��ي فرض��ت عل��ى ال��دول الموقع��ة عليه��ا  او      

ومواجه��ة المن��افس يمث��ل  الأس��واقالبق��اء ف��ي  أص��بحفيها بحيث  الأعضاءلمالية للدول فتح اسواق الخدمات ا

  ) ,6:2006هويدي تحديا يجب ان يواجه من خلال الاندماجات (

ادة قيم��ة اس��هم ي��ف��ي قيم��ة اس��همها ولغ��رض زتقوم بعض المصارف بالاندماج من اجل منع الانخفاض  – 5

   )Greenwich Association,2001:80المصرف المندمج معها (

  )  Diversificationالتنويع ( – 6

فق��د يتحق��ق ف��ي محفظ��ة الاس��تثمارات  أش��كالالتنوي��ع هن��ا ث��لاث ويحق��ق الان��دماج المص��رفي التنوي��ع          

  .تقليل المخاطرة غير النظامية ويسبب الاستقرار في العوائد نسبيا  إلىالمصرفية هذا بدوره يؤدي 

نش��ر المخ��اطرة  إل��ىن خلال الاندماج وخصوصا في المناطق الجغرافي��ة المتفرق��ة وقد يحقق التنوع م       

  .الائتمانية للمصرف وتقليلها 

وقد يلعب التنويع عن طريق الاندماج دور كبير في تنوي��ع باق��ة الخ��دمات المص��رفية المقدم��ة م��ن قب��ل        

مصارف الاستثمار  أولتأمين مثل شركات ا أخرىاندماج المصرف مع مؤسسات  إنالمصرف الجديد حيث 

  ) Berger et a ,1997:1يزيد من غلة ونوع الخدمات المقدمة (

  )Tax Considerationالاعتبارات الضريبية (  - 7

حجم الضرائب المفروضة على المصارف حيث ان ه��ذه العملي��ة تقليص  إلىعملية الاندماج تؤدي  إن       

  .نسبة ضريبية مقارنة مع توزيعها كمقسوم ارباحالفائضة بأقل  الأموالتسهم في استغلال 

  شراء موجودات تقل بكثير عن قيمتها الاستبدالية  – 8

او السعر الدفتري مما يحقق قد تكون الموجودات للمصرف المدموج اقل سعرا مقارنة بالسعر السوقي       

  ),7:2008-8كفاءة في الكلفة (محمد وكاظم  

    Over bankingالتمصرف الزائد  – 9

بالتمص��رف  المس��ماة قد تزداد المصارف في بلد م��ا خ��ارج حاجت��ه منه��ا وبالت��الي تتح��ول ه��ذه الحال��ة و      

هن��ا ال��ى التش��جيع عل��ى  المالي��ةم��الي كبي��ر عل��ى الاقتص��اد ال��وطني ل��ذلك تلج��أ الس��لطات  عب��ئ إل��ىالزائ��د 
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 :494ز المص��رفي (الغن��دور لموازن��ة الجه��ا ألقس��ريالان��دماج  ب��إجراءاتالان��دماجات او حت��ى ق��د تق��وم 

2000(.  

 :59-60اغل��ب دواف��ع الان��دماج ل��دى المص��ارف ه��ي : ( الهن��دي والناش��ف أن( الهندي والناشف ) ويجد    

2000 (  

  .زيادة حجم الودائع وان اغلب الودائع التي ستضاف هنا هي بسبب ثقة الزبائن بالمصرف الجديد  – 1

  .وفورات الحجم  ببسب و الأنشطةفة الخدمات لتناقص ك – 2

ال��تحكم بالفوائ��د عل��ى الق��روض المقدم��ة م��ن قب��ل المص��رف الجدي��د بس��بب زي��ادة حص��ته  إمكاني��ةزي��ادة  – 3

  .وتعزيز موقعه السوقي 

  

 Merger disadvantages  سلبيات الاندماج -خامسا 

  ) , 2008 : 2 بعض السلبيات  وهي كالتالي :( الخراشي  فهنالككما للاندماج فوائد تتحقق       

عملاقة لها تأثير كبير وواضح على الاقتصاد م��ن الناحي��ة الكلي��ة  مصارفان نتيجة الاندماج قد تظهر  – 1

 ,Sharma(عواقب وخيمة ف��ي الاقتص��اد الق��ومي قد يؤدي الى  مصارفهذه ال إفلاسوبالتالي فان تعثر او 

2008 : 219  (  

ك��ار مم��ا ي��ؤدي ال��ى ف��رض ش��روط تعامله��ا عل��ى مؤسسات مالية كبيرة تعمل على ترس��يخ الاحت ظهور – 2

الخدمات في غياب وح��دات ص��غيرة تق��دم خ��دمات اق��ل س��عرا وبج��ودة  أسعارالسوق وعلى المتعاملين ورفع 

  .لاحتكارولكن يمكن الحد من ذلك من خلال فرض السلطات المختصة قيود على عملية ا أفضل

ارات سياسية لا تأخ��ذ الج��دوى الاقتص��ادية بع��ين بعض الدراسات ان الدمج قد يأتي نتيجة اعتب أظهرت – 3

فكه��ا  إل��ىغي��ر كف��ؤة وغي��ر مؤهل��ة للوح��دة المندمج��ة وبالت��الي ذل��ك س��يؤدي  إداراتما يعني تسلم مالاعتبار 

  .ى المنافسة  ومن ثم فشل الاندماجوتعثرها وفقدانها القدرة عل

يج��ب  وهذا امري المصارف المدمجة ف الاستغناء عن بعض الموظفين والعاملين إلىان الدمج سيؤدي  – 4

الس��ائدة الت��ي  البطال��ةعنه��ا وك��ذلك نس��بة اص هذه العمالة الفائضة والمس��تغنى الانتباه اليه والاستعداد لامتص

  . تشكل هاجسا خطيرا لبعض البلدان وخصوصا  العربية منها

كبيرة بسبب السلطة  ةقد تختفي الخبرات والكفاءات في الوحدات الصغيرة المدمجة مع وحدات مصرفي – 5

  .وخصوصا ذات المؤهلات العلمية المتدنية  الكبيرةالمحتكرة من قبل الادارة للوحدات 

  ) 2009 : 2, (محمد مصارف.العمل لنوعية مختلفة من ال أساليبصعوبة دمج بعض الثقافات في  –6
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 Merger Process Models نماذج عملية الاندماج - دساسا

الان��دماج نج��د ان هن��اك ع��دة نم��اذج لعملي��ة الان��دماج أدبي��ات الإدارة و المص��ارف و فحم��ن خ��لال تص��       

)Merger Process( يلي مجموعة من هذه الاندماجات وفي ما باحثينعن وجهة نظر ال تعبر.  

  ) (Daniel and Metcalf,2001نموذج أ  -1

لعمليات الدمج في كل الصناعات لذلك  النموذج يصف الكاتبان انه لابد من وجود نموذج شامل في هذا       

و  جاء هذا النموذج الشامل والمفصل ذي الاثن��ى عش��ر مرحل��ة كنم��وذج ص��الح للعم��ل ف��ي اي قط��اع اعم��ال

  وهو كالتالي :  منها المؤسسات المالية

    Target identificationمرحلة تحديد الهدف او ترشيح المنظمات  -أ 

بجهود حثيثة لتحديد المواصفات المطلوب توافرها في المنظمة المطلوب  رحلة تقوم المنظمةمالفي هذه      

  الإستراتيجية . توجهاتهامع  و تتلاءمالاندماج معها من اجل ان تتوافق 

     Narrowing the Choicesمرحلة تضييق حيز الخيارات  -ب 

و ذل��ك سبة له��ا نانها مثالية بال مةمنظترى ال في هذه المرحلة تبدا المنظمة باستبعاد المنظمات التي لا       

  أفضلها.قليل من المنظمات تمهيدا لاختيار  تها بعددرامن اجل حصر خيا

  Organization Choices المنظمةاختيار  -ج 

) م��ن اج��ل عق��د ص��فقة الان��دماج معه��ا  الأفض��ل(الب��ديل  الأفض��لفي هذه المرحلة يتم اختيار المنظمة       

  .ل الظروف السائدة وما توفره من خيارات امام المنظمة ويتم اختيار البديل في ظ

  ) Reviewing Regulatory Complianceار التكامل مع التشريعات (باخت -د 

في هذه المرحلة يتم التحقق من عدم وجود مخالفات قانونية بسبب الاندماج حي��ث تعم��ل بع��ض البل��دان      

  .جات وللحد من الاحتكار بوضع قوانين مقيدة للاندما

 Conducting primary discussionالتمهيد لافتتاح المفاوضات  -هـ 

 أصبحتجميع المراحل التي سبقت هذه المرحلة كانت سرية اما في هذه المرحلة فان عملية الاندماج        

  .تمهيدية الصفقة من خلال جولة مفاوضات  لإعلانجدية وبالتالي تستعد المنظمة هنا  أكثر

   Singing a letter of intent    ذكرة التفاهم توقيع م -و 

 إج��راءاتف��ي ح��ال نج��اح النق��اش ف��ان عملي��ة التع��اون س��تجري ب��ين المنظمت��ين م��ن اج��ل انج��از ب��اقي       

  .كل طرف دراسة لوضع كل منظمة  أجراءيصبح الطرفان متفقين على الاندماج ولكن بعد  الاندماج و

  Due Diligence    Conducting عمل البحوث والاستقصاء -ز 

من صحة البيانات والمعلومات التي سبق وان جمعت في المراحل السابقة  التأكدفي هذه المرحلة يتم          

تخالف  لا عملية الاندماجمن أن  و التأكدمباشرة  ةالمستهدفوذلك من خلال الاطلاع على سجلات المنظمة 

  .التشريعات والقوانين
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   Completing The Financial Negotiationمالية المفاوضات ال إنهاء -ح 

او دفع  الأسهمالعمليات المتعلقة بشراء  بإنهاءالمالية فان المنظمة الدامجة ستقوم  الأوضاعبعد دراسة         

المتعلق��ة بالجان��ب  الأم��ور) وغيره��ا م��ن  أس��همهاالمنظمة المدموجة علاوة فوق س��عر  العلاوة ( قد تفرض

  .المالي 

  Singing The Definitiveع الموافقة النهائية   توقي -ط 

ولكن تلك الاتفاقية تؤكد ان نقط��ة اللاع��ودة ق��د ب��دأت فع��لا وان  أبرمتتعني هذه المرحلة ان الصفقة قد  لا 

  .مسالة وقت أصبحتعملية الاندماج 

     Announcing The Dealعن الصفقة  الإعلان -ك 

الان��دماج ب��ات على ان الشركتان قد مض��تا ف��ي ق��رار الان��دماج وان  نالإعلافي هذه المرحلة تحديدا يتم     

   الإجراءاتيكا ولم يبقى سوى بعض وش

   Closing the Transactionالصفقة   إنهاء -ل 

  .القانونية والمالية قد اغلقت وبدأ التمهيد لتكامل المنظمتين  الإجراءاتفي هذه المرحلة تكون كافة      

   Integration of Organizations تكامل المنظمتين -م 

في هذه المرحلة يتم دمج المنظمتين ماديا وثقافيا من خلال خطة دمج توضع بالاتفاق بين المنظمتين تنتهي 

  بقيام كيان جديد ناتج من اتحادهما 

  ) Danial and Metcalf) عملية الاندماج وفقا لنموذج ( 13و يوضح الشكل (    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 لهدفتحديد ا

  

  تضييق الخيارات
 امام المنظمة

  

 أختيار المنظمة
التكامل مع 
 التشريعات

التمهيد لافتتاح 
 المفاوضات

توقيع مذكرة 
 التفاهم

البحث و 
 الاستقصاء

أنهاء المفاوضات 
 المالية

 توقيع الموافقة
 النهائية

الاعلان عن 
 الصفقة

  

 انهاء الصفقة
الاعلان عن اتمام 

 الصفقة

  )Daniel and Metcalf) عملية الاندماج وفق انموذج ( 13شكل (

المصدر : من اعداد الباحث    
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  )Coffey et al ,2002نموذج (أ -: 2

المنظمة  إلى) للوصول phases 4( أطوار أومراحل  أربعةويظهر هذا النموذج عملية الاندماج في        

) ونجد ان هذه المرحلة Merger timelineالجديدة ما بعد الاندماج  وعبر الخط الزمني لعملية الاندماج (

  وهي تباعا كالآتي :  الإفرادوالفعاليات ومجموعة من  ةالأنشطتتضمن عدد من 

 )Run upطور الشروع بالعملية ( – 1

  في هذه الفترة تقوم المنظمة الدامجة بعدة خطوات هي:    

    .البحث عن منظمة لدمجها معها - أ

  .تحليل المنظمة التي وقع الاختيار عليها  - ب

  .عقد الصفقة بعد قبول الاندماج  -ج

   .القانونية للصفقة وتبعاتها جراءاتالإ إنهاء -د

  .الشروع بوضع نهائية لعملية الاندماج -ـ ه

) شهر وتوظف المنظمة بموجبها مجموعة من المختصين مث��ل 6-12وهذه الخطوات قد تستغرق (    

راد الان��دماج مكاتب المشورة والقانونيين والمحلل��ين الم��اليين لجم��ع وتحلي��ل البيان��ات ع��ن المنظم��ة الم��

  .وتقدير القيمة المتحققة من وراء الاندماج  معها

  )Transition Phaseطور الانتقال ( – 2

م��ن خ��لال وض��ع الخط��وط العريض��ة لس��مات  التكام��لعملي��ة  بب��دءفي هذه المرحل��ة تق��وم المنظم��ة          

يفي��ة المنظمة ما بع��د الان��دماج (المنظم��ة الجدي��دة ) م��ن خ��لال تحدي��د الخ��دمات والمنتج��ات الت��ي س��تنتج وك

  .) اشهر 3-9تحقيق التداؤبية وتحفيز العاملين على رفع الاداء وتتراوح فترة هذا الطور بين (

  ) Integration phaseطور التكامل النهائي ( – 3

في هذا الطور تحديدا تبدأ عملية انهاء التكامل والبدء بعمل المنظمة ولكن لاجل تجربة الاداء والانتاج      

خلال التركيز على قياس الاداء الجديد ودعم فرق العمل وتحفيزه��ا وتحدي��د الفج��وات  وتقديم الخدمات من

ة وتعزي��ز الثقاف��ة ف��ي المنظم��ة الجدي��دة وق��د تاخ��ذ وقت��ا ي��المنظمفي البح��ث والتط��وير واختب��ار الاتص��الات 

  .ين)اشهر الى سنت 9طويلا قبل اعلان الشروع بالعمل فعلا لمنظمة جديدة لذلك تمتد هذه الفترة من (

  ) New organization phaseطور المنظمة الجديدة ( – 4

في هذه المرحلة تبدأ المنظمة في البيئة الخارجي��ة بع��دما عالج��ت الفج��وات ف��ي الاداء واس��تقر الهيك��ل        

  .قادرة على المنافسة  واصبحت الاداري فيها وحققت القيمة من الاندماج

  

  )  Coffey et al) يوضح انموذج ( 14و الشكل (
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  )Very ,2004نموذج (أ - 3

ال��دمج  ةس��ير عملي��يوض��حان أساس��يين ن ينم��وذج باقتص��ار عملي��ة الان��دماج عل��ى ط��ورليمت��از ه��ذا ا      

  : همان ين الطوريالمصرفي وهذ

  )Piloting the hopes phase(طور ادارة التوجهات  - 1

الان��دماج م��ن  عملي��ة دراس��ة مستفيض��ة ومعمق��ة لعملي��ةفي هذا الط��ور تق��وم المنظم��ة الراغب��ة بال��دمج ب      

خلال جمع المعلومات حول الاندماج وكافة خطواته والاستعانة بخبراء في كافة المجالات الممكنة لتحلي��ل 

) مع وض��ع الخط��وط العريض��ة للاس��تراتيجية والام��ور المالي��ة لتموي��ل synergy( انية تحقيق التداؤبيةكام

  .ور عند توقيع عقد الاندماج وانهاء كافة المتعلقات القانونية الاندماج وينتهي هذا الط

  

  )Pilots of the Achievements phaseطور ادارة التنفيذ ( - 2

تبدأ هذه المرحلة بعد انهاء الصفقة قانونيا ( ابرام العقد) او قد تبدأ قبلها في بع��ض الاحي��ان و تطب��ق هن��ا    

د ومن ثم خلق يالجد ينظيمتالمعا في منظمة واحدة وبناء الهيكل خطة الاندماج من خلال مزج المنظمتين 

)  يوضح أطوار عملية الاندماج وف��ق أنم��وذج 15و الشكل ( .وتحديد الاطر العامة للثقافة النظمية الجديدة 

 ) Very(  

  

  

  

  

  

  

  

 المنظمة الجديدة    التكامل و الانتقال الشروع بالصفقة

  )  Coffey et al)  عملية الاندماج وفق انموذج ( 14شكل (

   Sources: Coffey, John ; Valerie Garrow and Linda Holbeche " Reaping the 
Benefits of Mergers and Acquisitions In Search Of the Golden Fleece " 1st 
Edition, Butterworth-Heinemann, A division of Reed Educational and 
Professional  Publishing Ltd, Great Britain, 2002 , P19   
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  ) Kusstatscher and Cooper, 2005نموذج (أ - 4

التكام��ل  ادراك الان��دماج ) و ( التخطيط ) و ( احثان على ثلاث مراحل تمثل (في هذا النموذج يركز الب   

  ) وهي كالتالي :

  PIanning (Pre-Merger stage(مرحلة ما قبل الاندماج (التخطيط )  - 1

المنظم��ات الت��ي  تتض��من ه��ذه المرحل��ة عملي��ة اتخ��اذ الق��رار ف��ي الان��دماج او الاكتس��اب م��ن خ��لال تحدي��د  

للان��دماج  و م��ا يلح��ق ب��ه م��ن  تندمج معها المنظمة كما تتضمن هذه المرحلة عملي��ة التخط��يطستكتسبها او س

الان��دماج م��ن ث��م  إنجاحالتي ستتبع من اجل  الإستراتيجيةجمع للمعلومات و تحديد العوائد المتوقعة و تحديد 

تش��غيلي  أداءذات  أوق��د تك��ون خاس��رة  لأنه��اتكتس��بها  تحديد موق��ف المنظم��ة الت��ي س��تندمج مع��ه المنظم��ة او

  .اعتيادي

  During the Merger stageعملية الدمج (ادارك الاندماج)  أثناءمرحلة  -2

ممثل��ي  مفاوض��ات م��ن قب��ل تب��دأع��ن الص��فقة حي��ث  الإع��لانمن ه��ذه المرحل��ة مرحل��ة توقي��ع العق��د و ض��تت

عن الصفقة  الإعلان بعدهاعقد الاندماج و  إبرام إلىالاتفاق الذي يؤدي  إلىالمنظمتين و من ثم يتم التوصل 

ن هن��ا يلان المنظمت�� ل��ذلكموح��دة للعام��ة والتحض��ير لب��دا الش��روع بالان��دماج الفعل��ي م��ن خ��لال وض��ع خط��ة 

  .اندمجتا قانونيا وليس عمليا (ماديا وثقافيا)

  

  

  

 طور ادارة التوجهات
  

 الصفقةأغلاق 

  )Very أطوار عملية الاندماج وفق أنموذج ( )  15شكل (

 Sources: Very, Philippe " The Management of Merger and Acquisitions"1st 
Edition , John Wiley & sons, LtdWest Sussex , England , 2004 , p56 
 

  

 طور ادارة التنفيذ
 

 لحاليةأدارة الاعمال ا أدارة التوجهات

 أدارة التنفيذ

قد تبدأ عملية الاندماج قبل انهاء  
 الصفقة احيانا
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 Integration (Post-Merger Stageمرحلة ما بعد الاندماج (التكامل)( - 3

ة سوف يتم دمج الموارد لندماج بالنجاح او الفشل وذلك لان في هذه المرحفي هذه المرحلة ترهن عملية الا

  .) Synergyللمنظمة من اجل تحقيق التداؤبية ( الإستراتيجيةبليات اوالق

التكام��ل  فيب��دأ ف��ي المنظم��ة الإس��تراتيجيةعملية التكامل تحدث وفق مس��تويات  أنو هنا يركز الكاتبان على  

وبع��د ذل��ك المس��توى  الأعم��ال(مستوى المنظمة) ومن ثم مستوى وح��دت  علىالأ راتيجيالإستمن المستوى 

  .يلالتشغي

  Kusstatscher and Cooper ) مراحل الاندماج وفق انموذج16و يوضح الشكل (

  

  

  

  

  

  

  

  )Frensch,2007(نموذج أ -:5

ب��دا ) تمث��ل  seven phases ف��ي ظ��ل س��بعة اط��وار ( ) عملي��ة الان��دماج Frenschيص��ف نم��وذج (     

التداؤبية في الوحدة  تحقيق أساسالاندماج من نظره على بالاندماج والانتهاء بتكوين الوحدة الجديدة وقياس 

  :  كالتالي ) (المراحل الأطوارالجديدة وهذه 

عل��ى  الإس��تراتيجيةف��ي ه��ذا الط��ور توض��ع  -:)Strategy making phase(الإستراتيجية طور صنع  -1

  .من وراء الاندماج الأهدافدد وتثبت وتح الأعمال المنظمة ومستوى 

  )Organization Identification Phase( .طور اختيار المنظمة التي ستدمج معها -2

معه��ا وذل��ك وفق��ا لتقي��يم  ح��دة م��ن مجموع��ة منظم��ات للان��دماجاف��ي ه��ذه المرحل��ة ي��تم اختي��ار منظم��ة و       

  .من وراء الاندماج الأهدافتحقق  تحقيق التداوئية معها وان هذه  المنظمة إمكانياتوتحصيل 

 أولبعد تحديد المنظمة التي ستندمج معها فان  -):Structure decision phaseطور القرار الهيكلي ( -3

  .الهيكل مثل ما هي درجة التكامل وما هو عمق التكامل وكيف يحدد إقرارقرار للتكامل سيكون 

  )Negotiation And Closing phase( والإغلاقطور المفاوضات  -4

 في هذه المرحلة تبدأ المفاوضات مع المنظمة المدموجة من اجل ضمها وتوقي��ع العق��د وانه��اء الاج��راءات   

   )Merger Premiumمبلغ اكبر من قيمتها وهذا يسمى بعلاوة الاندماج  ( الأخيرةالقانونية وقد تطلب 

  

  
  
  
  

                  مرحلة ما قبل الاندماجمرحلة اثناء الاندماج                               مرحلة ما بعد الاندماج                               

  التخطيط
Planning 

  أدراك الاندماج
Realize 

  التكامل
Integration  

 Kusstatscher and Cooper) مراحل عملية الاندماج وفق أنموذج  16شكل (

المصدر : من اعداد الباحث     
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  )Preparing of Integration phase(طور التحضير للتكامل  -5

في هذا الطور تشرع المنظمة بالحصول عل��ى جمي��ع المعلوم��ات اللازم��ة لاتم��ام عملي��ة التكام��ل النه��ائي     

صاحبة الحق بموجب العقد المبرم وفي هذه المرحلة تحديدا توضع خطة ش��املة للب��دأ بعملي��ة  لأنها(المادي) 

  .الدمج 

  ) (Integration Implementation phaseطور تنفيذ التكامل  -6

الهيك��ل التنظيم��ي الجدي��د م��ن اتح��اد  إنش��اءوالعم��ل عل��ى  المنظمت��ينفي هذا الط��ور يب��دا ال��دمج الفعل��ي ب��ين   

  .المنظمتين ونلاحظ في هذه المرحلة ظهور بوادر التداؤبية كواجهة  يهيكل

    (Consolidation Phase)طور الاتحاد النهائي   -7

ل ستنتهي تماما وان عملية خلق القيمة ستدرك هنا من خلال في طور الاتحاد فان كل التغييرات في التكام   

  .التداؤبية التي تحققت  الفرق مابين العلاوة المدفوعة و

   ) Frensch) الاندماج وفقا لـ (17و يوضح الشكل (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  
  

               

 Frensch) مراحل عملية الاندماج وفق أنموذج  17شكل (

المصدر : من اعداد الباحث     
 

صنع 
 الاستراتيجية

أختيار 
 المنظمة

القرار 
 الهيكلي

المفاوضات 
 و الاغلاق

التحضير 
 للتكامل

  تنفيذ
 للتكامل

الاتحاد 
 النهائي
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  الاستراتيجية الثالثة : التحالفات الاستراتيجية

   Banking strategic alliances المصرفية    الاستراتيجيةالتحالفات  - ولاأ
حت ببيئة اعمال القرن الواحد والعشرين هي ان المنظمات اصان اغلب الصفات التي تتسم بها           

ع منظمات اخرى تزودها بالقابليات والموارد اللازمة ذات قدرات تنافسية عالية وذلك من خلال تحالفها م

تلك وراء السبب  زىيع و )     Feigenbaun and Feigenbaun 2009:65للعمل في بيئة الاعمال (

ناجحة في العديد من الصناعات  هالزيادة التطور التكنلوجي وبروز ظاهرة العولمة مما جعل التحالفات

  )  Gulpan , 2002 : 65اليوم (

ولذلك نجد ان العديد من المصارف وجدت ضالتها في التحالفات الاستراتيجية كبديل ناجح عن        

وتحديدا تلك المصارف التي تود العمل باستقلالية في ظل البيئة الدايناميكية ولما استراتيجية الاندماج 

نافس مع المصارف الكبيرة ) في الت High Flexibilityتقدمه التحالفات الاستراتيجية من مرونة عالية (

تنويع خدماتها من خلال التحالفات  إمكانيةوسهولة الولوج الى اسواق جديدة دون تكبد تكاليف كبيرة مع 

             ) وشركات التأمين Mutual Funds صناديق الاستثمار ( مثلمع المؤسسات المالية الاخرى 

)  Insurance company) (Gratton , 2004 : 27 - 28 (   

عندما يقول ان  الحديثة الإدارةبي نظرية الملقب بأ)   Peter Druckerوهذا ما نجده ايضا عند (    

في ثقافة المنظمة وطبيعة عملها والتي تؤدي الى زيادة وتيرة نمو المنظمة وعلاقتها لاتاتي من التغيرات 

  ) Elmuti and Kathawala , 2001 : 205  التملك وحسب وانما من خلال عقد الشراكات ايضا (

ينا بيان اصل هذه الاستراتيجية حيث ان هذه وللوقوف على مفهوم التحالفات الاستراتيجية فانه عل   

 Cooperativeالاستراتيجية تتاتى من مصطلح اكثر عمومية وهو استراتيجيات التعاون المشترك (

Strategy ) والتي تعرف من قبل ( Child et al  اولة المنظمات ادراك اهدافها من خلال ( مح أنها)على

) واما   Child et al , 2005 : 1التعاون مع المنظمات الاخرى وليس من خلال التنافس معها ) (

) على انها (اتفاقية الزامية بين منظمتين اواكثر  Tebboune وفقا(فانها تعرف التحالفات الاستراتيجية 

 Tebboune , 1998رك للمنتجات والخدمات والتكنولوجيا ) (تتضمن التبادل والمشاركة والتطور المشت

: 75  (  

اتفاقية تعاونية طويلة الاجل بين منظمتين  ) فيعرفانها على انها (  Hyder and Abrahaاما (    

 Hyder and ( )مستقلتين او اكثر من خلال تداخل انشطة اعمال للحصول على مكاسب مشتركة 

Abraha,2003:17فان التحالفات هي ببساطة مشاركة الموارد والقابليات لتحقيق هدف  ) وبالتالي

مشترك لكل المنظمات المتحالفة وهذا التحالف يتباين من تحالف الى اخر فهو يمتد من مجرد التعاون الى 

 Jointانشاء وحدة مستقلة يشترك في انشائها وادارتها المتحالفين والتي تسمى بالمشاريع المشتركة (

Ventureالتي تعرف بدورها  و الاستراتيجيةالتحالفات  حيذكر مصطلكثيرا ما ترد عندما  ها نجد ) و
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 ملكيتها وو منظمة جديدة من مواردها والتى يشتركون بادارتها  بإنشاء أكثر قيام منظمتين او على انها (

انشاء  انها () بSchuer et al  ( و يعرفها ) Jones and George, 2006 : 282 تقاسم عوائدها ) (

 , Schuler et alمنظمة منفصلة قانونيا بواسطة منظمتين متحالفتين ومتشاركتين في ادارتها وملكيتها ) (

) ان التحالف الاستراتيجي ارتباط اقل رسمية مما عليه في  Gaughan وفقا لـ( ) و105 : 2004

جديدة منفصلة تتكون نتيجة ثمرة ناتج المشروع المشترك يكون وحدة اقتصادية  شتركة حيثمالمشاريع ال

هذا التعاون بينما نجد ان باقي صيغ التحالفات الاستراتيجية تكون بصيغة اتفاق تعاوني لايترتب عليه 

 الإستراتيجيةان باقي صيغ التحالفات  التعاون والمشاركة دون انشاء وحدة جديدة ما وب الشروعسوى 

  .بالتالي اقل تعقيدا نها في المشاريع المشتركة وتكون اقل التزاما واقل تكاليف واقل سيطرة م

 )Gaughan , 2005 : 320 () Saintonge and Chatzkel , 2009 : 290(   

من الكتاب المصرفية سنتعرض لها من خلال عدة تعاريف ولمجموعة  الإستراتيجيةالتحالفات  أما         

   )23والتي تظهر في الجدول (

  نظر مجموعة من الكتاب و الباحثين فات الاستراتيجية من وجهة) مفهوم التحال 23جدول ( 

  

  

 Stigum and) و (Al-Huq(و )Moles and Teryيف (بعد دراسة التعاريف اعلاه نجد ان تعار      

Crescenzi تركز على الصيغة العامة للتحالف الاستراتيجي بين المصارف أي التركيز على جوهر (

 التعريف  الصفحة السنة المؤلف ت
1 Moles and 

Terry 
 لتقديم او تطوير خدمة معينة أكثرعندما يتحالف مصرفان او  309 2002

2 al - Huq 2005 29  قيام مجموعة من المصارف بالعمل معا و التعاون من خلال
 معا لتحقيق هدف معين علاقات تربطها

3 Jones 2005 158  اتفاقية تعاون بين مجموعة من المصارف الدولية و التي يتم
و تقليل  ةالجديد الأسواقمن خلالها اكتشاف الفرص في 

 مخاطرة العمل المصرفي 
4 Levi 2005 435  هي مشاريع مشتركة بين مجموعة من المصارف التجارية و

صرف بحسب حصته في ملكية التي يشترك بموجبها كل م
 المشروع المشترك 

5 Blatz et al 2006 145  اتحاد مجموعة من المصارف التجارية و المؤسسات المالية
 الأجلالتمويل الكبيرة و الطويلة  إمكانياتمن اجل زيادة 

6 Kim and Kim 2006 297  مستقل و التي  أداريمجموعة من المصارف التي لها هيكل
بينها من خلال وحدة مصرفية يتقاسمون ملكيتها و تشترك فيما 

   أدارتها
7 Stigum and 

Cresenzi 
اتحاد مجموعة من المصارف فيما بينها من اجل زيادة مقدرتها  255 2007

جديدة و الدخول في مجالات  أسواقالاقراضية و التوسع الى 
 جديدة  أعمال

 المصدر : من إعداد الباحث بالاعتماد على المصادر المذكورة 
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موضوع التحالف والذي هو التعاون وليس المنافسة من اجل تحقيق الاهداف المشتركة بين المصارف 

) الناجمة من تجميع مواردهم جميعها وتسخيرها لتحقيق تلك synergyالمتحالفة اعتمادا على التداؤبية  (

يقوى مصرف واحد  لايم قروض بكميات كبيرة دجديدة او تق أسواقتمثلة بدخول مالاهداف والغايات ال

  على تقديمها او تطوير خدمات واعمال جديدة 

بيعة الدولية للتحالفات ) يركز بصورة واضحة المعالم على الط Jonse بالمقابل نجد تعريف (         

تقتصر على المصارف  الاستراتيجية حيث نلاحظ ان الاشارة واضحة الى ان التحالفات الاستراتيجية لا

المحلية والاقليمية وانما تتواصل لتعبر الحدود وتعقد تحالفات غاية في الاهمية في بلدان العالم الاخرى 

لاسواق وتقليل تكاليفها وتخلصها من بعض التشريعات ذات الفرص الكبيرة من اجل تسهيل دخولها لتلك ا

  .يمكن  المقيدة مع توزيع للمخاطرة يضمن تدنيتها الى اقل ما

فانه يوضح طبيعة التحالفات الاستراتيجية المصرفية في كونها لاتكون حكرا على ) Blatzاما تعريف (   

 رة وان تعزز مواقعها التنافسية ولمصارف ان تحقق مكاسب كبيا تستطيعالمصارف فيما بينها وانما 

مثل مؤسسات الوساطة المالية وشركات  أخرىت مالية اؤسسممع  حصصها السوقية من خلال التحالف

عاملة في القطاع المالي التأمين وصناديق الاستثمار وصناديق التحوط وغيرها من المؤسسات ال

نلاحظ انهما تعرضا للتحالفات  )  Kim and Kimو ( ) Levi فان تعريف ( أخيرا و والمصرفي

 ) Joint Venture ريع المشتركة (االاستراتيجية المصرفية من خلال صيغة من صيغها الا وهي المش

) والتي تكون فيها Consortium Banks  (والتي تسمى في القطاع المصرفي بالمصارف المشتركة 

لال مواردها وقابليتها وخبرتها بمقابل ستقل عن المصارف المكونة له من خمثمرة التعاون انشاء مصرف 

وفقا لحصص كلا منهم في المصرف الجديد والذي غالبا ما  االمشاركة بادارتها وملكيتها وتقاسم نتاج عمله

   . موطئ قدم هناك لها ينشأ في بلدان اخرى ليضمن

بديلة عن ال تيجيةالاسترا الا ماهيةللمصارف  الاستراتيجيةالتحالفات  انمن خلال ما سبق تتضح       

البقاء مستقلة او تلك التي تبحث عن المرونة  تفضيلها بسبب تود الاندماج الاندماج لتلك المصارف التي لا

الفات من شانها ان تحال انفي العمل المصرفي ولا تود الارتباط بعلاقة معقدة او التزام مقيد لعملها فنلاحظ 

 و لم من المتحالفين معها من اجل الوصول الى الميزة التنافسية تزيد من امكانياتها وخبراتها من خلال التع

اتفاقية تعاون  على ما ورد سابقا يمكننا ان نعرف التحالفات الاستراتيجية المصرفية على انها (( بناء

تقوم من خلالها المصارف بمشاركة الموارد والقابليات والخبرات مع  مشترك بين مصرفين او اكثر

لتحقيق الميزة  ى اساس المنفعة المتبادلة من اجل تحقيق اهداف مشتركة وصولابعضها البعض عل

  التنافسية ))
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 Origin and Development of   نشأة و تطور التحالفات الاستراتيجية المصرفية -ثانيا 
Banking Strategic Alliances  

عندما سمح مجلس حكام  1913ى عام تعود بدايات التحالفات الاستراتيجية المصرفية تحديدا ال        

مع مصارف دولية في  إستراتيجيةعقد تحالفات ب الأمريكية) للمصارف  FRB الاحتياطي الفدرالي (

) Mercantile Bank Of America باقي دول العالم وكان من بين ابرز المصارف المتحالفة ( اوربا و

 Bank of Central and South( و )American Foreign Banking Corporation و( 

America ( .)Damapour,1990:42(  

بدأت تتجلى ملامح التحالفات الاستراتيجية المصرفية من خلال انتشارها في )  1955( منذ عام  و       

) والتي بموجبها تنشأ مجموعة من المصارف   Club Bankانحاء اوربا باسلوب النوادي المصرفية (

وظهرت ايضا صيغة تحالف مصرفي اخر والتي هي تقديم الدعم  منافع وتكتل او شبكة لتبادل ال

والتي وفقا لها تتحالف مجموعة من  ) Syndicate or Consortium Bankالمصارف المشتركة (

المصارف لعمل مصرف جديد محلي او دولي لكي تمنح المصارف فرصة التحرك نحو البيئة الدولية من 

  ) Frankel and Goldstein,1996:8)(Bhalla,2005:744ض الكبيرة (خلال الاستثمار وتقديم القرو

ات من اجل استيعاب موجة دخول يالتحالفات في فترة نهاية الخمسينات وفترة الستين وازدادت      

 المصارف الامريكية الى اوربا مما صعد حدة التحالفات بين المصارف الاوربية لزيادة خبراتها و

) Midland  تحالف استراتيجي دولي واسع بأدارة مصرف ( أول)  1964  ( مواردها وقد تشكل عام

 Commercial Bankومصرف ()   Standard bank of UKوالذي ضم بالاضافة اليه مصرف (

of Australia ) الاسترالي ومصرف (  Toronto Dominion bankالتحالف ) الكندي وسمي هذا 

) وبعد ذلك Midland and International) (Battilossi and Cassis,2002:135-140(بأسم 

 الأوربيون) والشركاء ABECORالاوربية ( مصارفظهرت مجموعة من التحالفات مثل اتحاد ال

)Euro partnersالاوربية ( الدولية مصارف) وشركة الEuro banking International 

Company والفا الدولية ()Inter-Alpha(  ربيةالأوجمعية التمويل  ) وEurope Finance 

Society. ( )Marois and Abdessemed,1996:1(  

وفي السبعينيات ازدهرت التحالفات الاستراتيجية بين المصارف وخصوصا الاوربية مع ازدياد         

طلب الشركات متعدية الجنسية للتمويل مما دفع المصارف الاوربية لعقد التحالفات الاستراتيجية من اجل 

 البيئة الدولية ورفع مستوى خدماتها على الصعيد الدولي فانتشرت التحالفات في زيورخ و إلى لوصولا

   .استراليا بشكل غير مسبوق لندن و باريس و و  لوكسمبورغ

الاستراتيجية الا وهو اما في الثمانينات نجد ان مظهر اخر اخذ بالظهور في مرحلة تطور التحالفات     

الانتشار الدولي الى تنويع باقة الخدمات المقدمة من خلال عدم اقتصار  تحول هدف التحالفات من

مثل  أخرى لية ومصرفيةالتشمل مؤسسات م عتتوس إنما و حصرا مصارفالتحالفات الاستراتيجية مع ال
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تستطيع تقديم مثل هذه الخدمات الا اذا استعانت بخبرات المؤسسات  شركات التأمين لكون المصارف لا

  .المتخصصة 

) Anklam,2007:65ومع نهاية الثمانينات قلت التحالفات بصيغة المصارف المشتركة (         

رى يى التي بدورها ايضا كما الصناعات الاخرواستمرت بصيغة التحالفات التعاونية كحالها في 

)Ivanceevich el al1985(  سنويا تقريبا منذ عام ) %27(  ) حيث ان معدل التحالفات ازداد بمعدل ( 

)Ivancevich et al,1997:97 ( الجدولو يوضح  )عدد التحالفات الاستراتيجية حول العالم  ) 24

  )  1994-1984بين ( للفترة ما

  )1994-1984(عدد التحالفات الاستراتيجية حول العالم للفترة مابين )  24جدول ( 

  1994  1993  1992  1991  1990  1989  1988  1987  1986  1985  1984  السنة

  4358  3272  3014  2761  2721  2731  2153  1021  956  594  196  التحالفات

  

  

  

  

  

ما تلاها من السنوات الاولى للقرن الحادي والعشرين تأثرت جميع  اما في حقبة التسعينات و و         

 الصناعات تقريبا بالتطور المتسارع لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات والتي القت بضلالها و بوضوح

بالتالي اثر على  على القطاع المصرفي وادى ذلك الى تغيير في نمط الفعاليات والانشطة التقليدية فيها و

بالتالي ظهرت شبكات الاتصالات  من ذي قبل وسهولة  أكثر أصبحت طبيعة التحالفات الاستراتيجية و

رات وازدادت عدد التي تربط بين المصارف العالمية خصوصا لاغراض تحويل الاموال وتبادل الخب

كل ذلك لم يكن  الصيرفة الالكترونية و المصارف المراسلة مع استخدام الانترنت والبريد الالكتروني و

الشركات الغير مصرفية والتي بدأت بتقديم  الجزء الاهم فالجزء الاهم هنا كان ازدياد عدد المؤسسات و

مثل هذه الخدمات تحتاج  و اقات الائتمانية الخدمات المصرفية مثل القروض والرهونات العقارية والبط

الشركات الى عقد التحالفات مع المصارف  لكي تقدم مما دفع بتلك المؤسسات والى خبرات المصارف 

-Marks and Spencers ,Tesco,Virgin,) (Itschert andAlومن هذه المؤسسات والشركات (

Huq,2003:46-47(  

  

  

  

Source: Prochnik , Victor " Systemic Innovation , Strategic Alliances and 
International Technology Transfer to Brazil "20th Annual Master Business 
Conference , School of Business in McMaster University , Jan 20-22, Brazil, 
1999 , p3    
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    Strategic Alliances Forms   يجيةصيغ التحالفات الاسترات - ثالثا 

العلاقة ستاخذ عدة لما كانت التحالفات الاستراتيجية هي علاقة تعاونية بين منظمتين او اكثر فان هذه        

منافسة بينهما الصيغ نتيجة اختلاف القطاع الصناعي وكذلك درجة التزام كل طرف بالعلاقة وطبيعة 

المنظمات  )  Interactionناهيك عن درجة تفاعل (ظمات المتحالفة مقدرات المن حجم والى  بالإضافة

ك ستكون لولهذا فأن محصلة ذ  ) Rond,2003 : 190 ) (Beamish et al ,2003:120)فيما بينهما 

انها  )Trottيؤكد ( وجود اكثر من صيغة تحالف استراتيجية يمكن ان تنشأ بين المنظمات المتحالفة و

من الامتياز الى المشاركة بالملكية اما جهاتها  وتفاقية البسيطة الى الاندماج الكلي ممكن ان تتباين من الا

) كما يمكن ان تقسم الى سبع Trottيضيف ( المجهزين او من المنافسين و فممكن ان تكون مع الزبائن او

   -:  ) وكما يلي Seven forms صيغ(

  )Licensingالترخيص ( -  1

تي بموجبها تمنح المنظمة المسمات بالمرخص لوا إنتاجية اتفاقية تجارية اويقصد بالترخيص هنا       

)Licensor) حقوق لمنظمة اخرى تسمى بالمرخص لها (  Licensee في استخدام اسم المنظمة (

ولكن كل  الإنتاجيةعملياتها  أحيانا مواردها و وبراءات الاختراع فيها وعلاماتها التجارية و ومنتجاتها 

وائد وفق الاتفاق ويفضل استخدام التراخيص عاجور او حصولها على جزء من ال إمامقابل  كونيذلك 

 إن سياسيا او ااستقرارتملك  على استخدام الاستثمار المباشر في العديد من البلدان خصوصا تلك التي لا

لخبرة والدخول تستخدمها كثيرا المنظمات الانتاجية الصغيرة لكي تظفر با تكفي هناك كما و الموارد لا

  ) Ferrell et al , 2008 , 104 ( . السريع للاسواق العالمية

  )Suppliers Relationsالعلاقات مع المجهزين ( -  2

يمكن ان تعتبر ف ذلكبلم تكن تعلم  ان حتى متينة مع مجهزيها وعلاقات  نشأان العديد من الشركات ت      

كبير في زيادة الفوائد الناجمة من ادارة تكاليف  اً ثرغير رسمي وغالبا ما تظهر ا تحالف استراتيجي

  )(Trott,2005,215 -:المنظمة والمجهز والذي قد تتحقق من خلال

  . خفض كلفة المنتجيفأن ذلك س الإنتاج أسلوبتعديل عمليات التجهيز وجعلها وفق   - أ

   . يها من المجهزينمن خلال المعلومات التي يتم الحصول علتقليل نفقات البحث والتطوير   - ب

  . تحسين سير العملية الانتاجية من خلال تنسيق انسياب المواد الاولية وفق الطلب على المنتجات  - ج

  . تقليل التكاليف الادارية من خلال تكامل نظم المعلومات -د

  )Joint Venturesالمشاريع المشتركة (-3

جديدة منفصلة قانونيا عن المنظمات ثر بأنشاء وحدة المشتركة قيام منظمتين او اك بالمشاريعيقصد        

وتشتهر اليوم المشاريع المشتركة بصيغة  إدارتها و التي تعمل على المشاركة في ملكيتها و لها المكونة

تشتهر المشاريع  و )  Hill , 2003 : 486( ) أي انها تمتلك وتدار بالتساوي بين منظمتين50/50(

 بالاشتراك معا في أنشاء ما مثل قيام منظمتين من بلد  ) Domestic محلية (المشتركة بنوعين فقد تكون 
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في داخل البلد  ة) بموجبها تقوم المنظمForeign  خارجية ( قد تكون دولية او وحدة داخل البلد الواحد أو

 يعود وحدة جديدة خارج بلد المنظمة الاولى و إنشاءلغرض  أخر بلدعقد مشروع مشترك مع منظمة من ب

السبب هنا في اغلب الاحيان لتقليل تكاليف الدخول الى الاسواق الدولية ومن اجل الحصول على معرفة 

 ادمة من الخارج ان تمتلك حصة تساويانه قد تفرض بعض الدول الاجنبية على المنظمات الق إلاقيمة 

  )  scarborough and zimmerer , 2008 : 572-573%) من قيمة الوحدة الجديدة (51( الأقلعلى 

  Non-Joint Venture( Collaborationالدعم او المساندة (بدون مشروع مشترك) ( -4

 عندما لا توجد وحدة جديدة ناتجة عن مشروع مشترك و إستراتيجيةكتحالفات  الأساليبتظهر هذه         

 ة وقت اطول ولمتحالفان السبب وراء استخدامها هو لكونها تعطي المنظمات ا فقط اتفاقية تعاونية و إنما

التعاون لفترة   عمل هذامع إمكانية في تغيير طبيعة الالتزام مع انها تعطي فوائد متعددة  أكثرمرونة 

  )Trott,2008:223(.أطول

  )research and development consortiaوالتطوير ( تحالفات البحث -5

مشترك بين مجموعة من المنظمات من اجل  يقصد باتفاقيات او تحالفات البحث والتطوير هو تنسيق       

تحسينات او تغييرات في جوهر اعمالهم من خلال البحث العلمي المشترك والهدف منه هو تقاسم ادخال 

ازدادت هذه التحالفات على  قد قق منها وحما يت بالتالي نتائج البحث و الخبرات و المخاطرة و و فةلالك

تنويع أساليب البحث العلمي في كل صناعة حسب بيئتها  ت جديدة والصعيد الدولي من اجل اكتساب مهارا

 غالبا ما يكون البحث و تشمل البحوث جميع المجالات مثل المبيعات والتوزيع والانتاج وغيرها و و

  ) Gutterman,1995:12-13التطوير هنا بصيغة برنامج زمني (

  industry clusters   التجمعات الصناعية -6

)هي تجمعات جغرافية في منطقه واحدة بين منظمات  العناقيد الصناعية بالتجمعات الصناعية (نعني        

سسات المتحدة في حقل صناعي الصناعة الواحدة مثل المجهزين لقطاع معين او مزودي الخدمات او المؤ

  )   Innovation Networkمعين لدولة معينة وهذا التجمع يكسبها الفارق عن الشبكات الإبداعية(

خلال طريقة أدائها وما تبعثه  نم وان هذه التجمعات تدعمها الدولة بسبب إمكانياتها في زيادة الانتاج       

تقليل تكاليف  انفتاح السوق و التحول نحو الخصخصة و من استقرار في الاقتصاد على المستوى الكلي و

المنظمات في مكان  فأن تجمع الصناعات والموقع له اهمية تنافسية وذلك  أن) Porter  ( دويج .الأعمال

غير مسبوق في مجال الاختصاص مثال ذلك وداي  اتنافسي اترابطها معا يمكن ان يحقق نجاح واحد و

) Porter ( يوضح و) في الولايات المتحدة  Hollywood ( هوليوود ) و Silicon Valley ( السيلكون

  )   Trott , 2005 : 218 ( هي : أوجهاثر التجمعات في تعزيز المنافسة في ثلاث 

   الإنتاجيةزيادة   -أ  

  قيادة وتوجيه الابداع  - ب  

  سهولة ابتكار اعمال جديدة   -ج 
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  )Innovation Networksداع (بشبكات الا -7

ازدادت في الآونة الأخيرة شبكات الابداع بحيث أصبحت شائعة جدا وخصوصا تلك المسماة      

ان و  الصناعة  جمعت ) مثل منظمات شبكة الانترنت وvirtual organizations(بالمنظمات الافتراضية 

هي شبكة مكونة من مجموعة من المجهزين و الاسواق مثل  او المنظمات الافتراضية  الإبداعيةالشبكات 

انما هي تقوم بأعداد  لا متاجر تجزئة و في جميع انحاء العالم ولا تمتلك مصانع  ) فهي Nike شركة (

التي هي  التوزيع و و للإنتاجالعالم  أنحاءشبكات في إلى ومن ثم تحويلها  رالتطوي التصميم و لبحوث وا

يضيف  منتجاتها في أسيا والهند و امريكا الجنوبية و إنتاجلا  Nike عن مصانع تتعامل معه عبارة 

)Trottن المجهزين والزبائن او قد سلسلة علاقة بيونها عن تعدو ك ) ان الشبكات قد يراها البعض بأنها لا

خدماتها فيما يخص و على انها مجموعة من المنظمات المستقلة التي تشترك في العمل  يراها البعض

  .السيطرة او انها شبكات مؤقتة تتجمع حول شركة او فرصة عمل الرقابة و

صيغ التحالفات الى  أخرىصيغ  نجد ان هناك من يضيف اشكال و ) Trott ( الى مجموعة ضافةالإب و   

  - : الاستراتيجية مثل

   ) franchise ( حق الامتياز  - 1 

) فهي تعني قيام المنظمة المرخصة   licensingتتشابه حقوق الامتياز الى حد كبير مع التراخيص (      

)franchiser  ( ستخدام ما للمنظمة الاولى من الاسم ابقبول تزويد المنظمة المرخص لها حق الامتياز ب

لكن الفرق عن اساليب  و الأعمالغيرها من  الدعاية و و الإعلان و الإنتاج أساليب والشعار  لتجاري وا

مواصفات المنظمة مانحة  المنظمة المرخص لها عليها ان تلتزم بكافة معايير و كونالترخيص هنا هو 

   )Nickels et al , 2005 : 78 ( حق الامتياز

  ) Joint Production or Subcontracting ( المشترك العقود الثانوية او التصنيع -  2

يتم تدعيم سلسلة القيمة داخل المنظمة حيث وقد بدأ بالانتشار عالميا  مثالي أسلوب ةتعد هذه الطريق      

من اهم هذه العقود هي التصنيع لدى الغير فقد كانت   من خلال عقود ثانوية للتصنيع في منظمات اخرى و

 ه بمصانع اخرى وتوزعهع% والباقي تصن80لوازم الرياضة تصنع في السابق حوالي ل ) Nike( شركة 

  )Nikeتحت اسم (

عقد ثانوي لدى شركة  فقفهي تصنع من منتجاتها و  الأمريكية ) Motorola ( وكذلك شركة        

flextronics . international .Ltd) (  السنغافورية)cuipan , 2002 : 94-95 هرة ) وتزداد ظا

الهند كة ضبعض الصناعات إلى البلدان ذات تكاليف الإنتاج المنخف التصنيع لدى الغير دوليا من خلال نقل

فتح فرع في ب) Bank of Americaأميركا ( مصرفمثل ذلك قيام  ماليزيا و الفلبيين و المكسيك و و

دية لتصميم البرمجيات بعدة شركات هنأيضا قد استعان  الهند من اجل التعاقد مع الف موظف هناك و

أمريكية تعمل بهذه الصيغة  مصارفاثنان من كل ثلاث  إنيرى الخبراء  وغيرها من اساليب الاعمال و

  )Ferrel et al , 2008 : 105 روسيا ( الهند و في الصين و
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-Griffin and Pustay,2005:376) فيضيفان صيغتين اخرى (griffin and pustayاما (          

377 ( 

  Marketing Alliances ةالتسويقي اتالتحالف – 1

) حيث بموجب هذا التحالف تتشارك منظمتان Griffin and Pustayتحالف وظيفي حسب ( ووه        

اهر هذا التحالف تقوم منظمة بادخال ظفي اغلب م خدماتها التسويقية واو اكثر في تسويق خبراتها او 

 وبالترويج  يكونهنا  الأخيرةدور  المنظمة الحليفة و فيهتتواجد خدماتها و منتجاتها الى السوق التي 

نسبة من عوائد تلك الخدمات والمنتجات او بالمقابلة بمقابل  الأولىخدمات  والتوزيع لمنتجات و الإعلان

  .  بالمثل في ترويج وتوزيع خدماتها

   Financial Alliances ةالمالي اتالتحالف -2

من التحالفات على انه قيام منظمتين او اكثر في التحالف لاجل المشاركة يعرف هذا النوع         

هنا بشكل مناصفة بالموارد  ءتقليلها فقد يتشارك الشركا بالمخاطرة المالية المرتبطة بمشروع معين او

لمتخصصة امكاناته الفنية ا خبراته وقد يقدم احدهما رأس المال اللازم مقابل قيام المقابل بتقديم  المالية او

وشركائه المتمثلين بثلاث شركات طيران  Boeingيعتبر مثال عملاق صناعة الطائرات الامريكي  و

 هو تغطية المخاطرة المالية والتكاليف في البحث و Boeingيابانية خير مثال لذلك حيث كان هدف 

الطائرات التجارية  على الخبرات القيمة في صناعةالتصنيع مقابل حصول الشركات اليابانية  التطوير و

  )Paramount Picture   ) و ( 20th Century Fox ( مثال تحالف شركةكذلك  فضلا عن الارباح و

  .شهرة في العالم  الأكثر ملالفي ) Titanic من اجل انتاج (

  

     Alliances classification Approaches مداخل تصنيف التحالفات - رابعا 

التي تصنف  الأساليب المجموعات وفلا بد من تحديد حالفات الاستراتيجية صيغ الت بعد تناول        

 ان الذين تناولويو الباحث كتابالوجهة نظر  عرض صيغها من خلال ضمنها التحالفات الاستراتيجية و

  :  كالأتي و  الاستراتيجيةالتحالفات 

  ) Barney 1997 ( تقسيم -  1

 Barney and(تقسم الى ثلاث مجاميع رئيسية وهي التحالفات الاستراتيجيةان  Barneyد جي 

Hastrly,2008:279(  

  ):Non –Equity Alliancesالتحالفات من دون ملكية ( -ا 

ويقصد بها هنا منظمات تقبل العمل سويا لتطوير او صناعة او بيع منتج معين دون ان          

تدير التحالف بينهما ومثالها  يحصلوا على ملكية من بعضهم البعض او في ملكية منظمة مستقلة

  التراخيص وحقوق الامتياز وتحالفات البحث والتطوير. 

  



 

101 
 

                                                          لتحالفات الاستراتيجيةاستراتيجيات التنويع و الاندماج و ا                                                                                   الثاني: المبحث   الثاني الفصل

  )Equity Alliancesتحالفات بالملكية ( -ب 

قيام منظمتين او اكثر بالتحالف من خلال صيغة معينة ترافقها تملك احداهما جزء من الاخرى  وهي      

استيراد وبيع سيارات صغيرة الحجم من شركة ) ب General Motor  شركة ( تومثال عندما قام

)Isuzu من اسهم شركة (34.2) اليابانية ولكن بعدما اشترت الاولى قرابة %Isuzu (  

  ) joint venturesالمشاريع المشتركة ( -ج

 و عن مكوناتها جديدة مستقلة قانونيافي المشاريع المشتركة يكون اطراف التحالف وحدة اقتصادية       

ج عملية التحالف وقد تاخذ كل جهة متحالفة حصة ستثمار من خلالها أي ان هذه الوحدة هي نتايتم الا

 و )Toyota) والتي كانت ثمرة تحالف شركة (Nummiشركة ( ملكية من الوحدة الجديدة ومثالها

)General Motor(  أنتاجمن اجل ) السيارات المشتركةDeresky , 2006 : 255    .(  

   Bruner et al 1998تقسيم  -  2

-: التي تقسم الى ان التحالفات يمكن ان تصنف طبقا للعوامل الدافعة لقيامها و Bruner et alيعد      

)Bruner et al,1998:279(   

  ) Offensive Alliancesالتحالفات الهجومية ( -أ 

وضع معايير  ة جديدة اوتستخدم هذه التحالفات من اجل الدخول الى الاسواق الجديدة او انشاء صناع      

  معينة او نتيجة لتوقع او التحضر لتطورات سياسية جديدة او لمنع المنافسين من الدخول للسوق . صناعية 

   defensive alliancesالتحالفات الدفاعية  -ب

نظمة الحصة السوقية الحالية للم تقوية المكانة و يهتم هذا النوع من التحالفات بالتركيز على حماية و     

التي  من خلال المشاركة بالمخاطرة المالية للتكنولوجيا مرتفعة الكلفة او تحقيق اقتصاديات  الحجم و

  .تتحقق من خلال دمج عمليات وقابليات المنظمة المتحالفة

  )Griffin and Pustay , 2005 تقسيم ( -  3

 من جانبها الوظيفي و تراتيجيةالإستقسيم التحالفات  على تصنيف و) griffin and pustayيعمل (       

  (Griffin and Pustay,2005:375) -تحالفة وكالأتي :مالعلاقة بين المنظمات ال ىالشامل اى مد

  ) functional alliancesالتحالفات الوظيفية ( - أ

المشترك  في ظل هذا النوع يظهر التعاون بين الحلفاء في حدود نشاط وظيفة معينة مثل الانتاج   

 ةالمشاركة في وظيفة التسويق او البحث والتطوير وتعد التحالفات المتعلق وا والخدمات  تجاتللمن

   .بالتسويق والبحث والتطوير من اكثر التحالفات شهرة وانتشارا مؤخرا

   comprehensive alliancesالتحالفات الشاملة  -ب

والتطوير مستويات وانشطة من البحث وتحدث عندما تتفق منظمتان او اكثر على التحالفات في عدة      

هذا النوع من  وعندها يتم تقاسم الارباح حسب الاتفاق و التوزيع حتى التسويق و الإنتاج التصميم و و

تتشابه منظمتين تماما في  انه من الصعب جدا ان تتوافق و إلامربح  بالرغم من كونه مثمر و التحالفات و
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متطلبات هذا النوع من  أهمذلك فأن ل نادرا جدا و إلا الأخرىائفها وظ و إنتاجهامراحل  كافة انشطتها و

في ظل متقارب نوعا ما بين المنظمتين او عمل المشروع  التحالفات هو وجود هيكل تنظيمي متشابه و

  وحدة منفصلة تماما مثل المشاريع المشتركة

   Yasuda 2005تقسيم  -  4

حيث ينظر الى انواع  همن زاوية مختلفة تماما عن سابقي الإستراتيجيةالتحالفات  Yasudaيرى        

تحالفين وفقا لذلك الى ان التحالفات الاستراتيجية مارد ومبادلتها او تشاركها مع الوالتحالفات من منظار الم

  )Yasuda , 2005 : 17  (: يمكن تقسيمها الى 

   Symmetrical Alliances  المتناظرةالتحالفات  -أ

المتحالفين لنوع معين من الموارد  نا تلك التحالفات التي تبني على اساس تبادل ومشاركةيعني ه        

التطوير او رأس المال او التكنلوجيا و الموارد البشرية حيث كل مورد  والقابليات مثل انشطة البحث و

 غيرة وتكثر هذه التحالفات في المنظمات الص يقابله مثيله من نفس الصنف في المنظمة الاخرى و

  .المتوسطة 

   Asymmetric Alliancesالتحالفات الغير متناظرة   –ب 

متناظرة أي يقدم كل طرف من اطراف التحالف في هذا النوع تكون عملية التبادل والتشارك غير       

وارد البشرية مقابل تقديم الجانب قديم طرف للمتنوع معين من الموارد يختلف عن ما سيقدمه الاخر مثل 

  ) يوضح التحالفات المتناظرة وغير المتناظر  18 الاخر لراس المال والشكل (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ) BCG 2009 )Boston Consulting Groupم مجموعة بوسطن الاستشارية يتقس -  5

ربع مجاميع اساسية من الى ا ةالاستراتيجيتقسيم التحالفات  ية الىرعمدت مجموعة بوسطن الاستشا    

  )Gibbs and Humphries, 2009 : 50-51( -:   على النحو التاليوجهة نظرها وهي 

 المنظمة أ المنظمة ب

  تكنولوجيا
  و

موارد 
 بشرية

راس المال 
  و 

عمليات 
 الانتاج

 تحالف استراتيجي غير متناظر

 المنظمة أ المنظمة ب

  تكنولوجيا
موارد  و

و  بشرية
 راس المال

  تكنولوجيا
موارد  و

و  بشرية
 راس المال

 تحالف استراتيجي متناظر

 ) التحالفات الاستراتيجية المتناظرة و غير المتناظرة 18شكل (

Source: Yasuda , Hiroshi " Strategic Alliances For SMEs " CACCI 
Journal , Vol1 , 2005 , P17 
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ويقصد بها تلك التحالفات التي تكون مبنية على اساس  -):Expertise Alliancesتحالفات الخبرة (  - أ

  .ديدتبادل الخبرات والامكانيات الخاصة بالخبراء مثل منح تراخيص انتاج دواء ج

من خلال هذا النوع من التحالفات  -):New Business Alliancesالجديد ( الأعمالتحالفات   - ب

  تعمد المنظمات غير المتنافسة الى التحالف من اجل تطوير اعمال جديدة او الدخول الى اسواق جديدة 

التجارة  اتحادات تظهر هذه التحالفات في -) :Co-operative Alliancesالتحالفات التعاونية ( - ج

  .والصناعة او جماعات الضغط السياسية وتحالف المتنافسين من اجل تحقيق هدف استراتيجي

وهي التحالفات التي تؤول في نهاية المطاف  -):Merger and Acquisitionالاندماج والاكتساب ( - د

  .نية مؤاتية الى الاندماج في منظمة مستقلة قانونية واحدة نتيجة عوامل تجارية او قانو

  

     benefits of strategic alliances   فوائد التحالفات الاستراتيجية المصرفية -خامسا

ان التحالفات الاستراتيجية كأستراتيجية تنتهجها المنظمات وتؤدي بها الى تحقيق اهداف ومنافع        

  .معينة ومن هذه المنافع 

    Achieving Synergyتحقيق التدائوبية  -  1

 ظمات يكون من اجل تحقيق التداؤبية ونعلى ان احد دوافع تعاون وتحالف الم) Barney( يؤكد        

التي تحدث عندما تكون قيمة اصول و موارد المتحالفين سويا اكبر من اصول وموارد المتحالفين كلا 

لتالية ) انه يمكن تمثيل ذلك رياضيا من خلال المعادلة البسيطة اBarneyعلى حدا ويظيف (

)Barney,1997:276 (  

NPV( A+B ) >  NPV ( A )  + NPV ( B )                                                            

                  = NPV ( A+B )صافي القيمة الحالية لاصول وموارد المنظمتان سويا 

   = NPV( A )                    ها) لوحدAالمنظمة ( صافي القيمة الحالية لاصول وموارد      

                                                                                                          = NPV( B )                    ا) لوحدهBالمنظمة ( صافي القيمة الحالية لاصول وموارد      

   Learning and Access Skillsرات التعلم والحصول على المها -  2

توفر التحالفات والمشاريع المشتركة امكانية التعلم من الجهات او المنظمات المتحالفة حيث ان افق      

والبحث والتطوير وتبادل الموارد البشرية لاسيما في عقود التراخيص والامتيازات  التعاون بينهما و

تكتسب خبرات لتطوير امكاناتها  تتعلمه و أنتحتاج  من حلفائها ماوالتكنولوجيا يؤدي الى تعلم المنظمة 

   )Bamford et ,203:21( .وتدريب كوادرها 

   Achieve Economies of Scales  تحقيق اقتصاديات الحجم  -  3

قتصاديات الحجم هو عندما تتحالف المنظمات فيما بينها لا انها ستتشارك في التكاليف يقصد با       

) و بالتالي سيؤدي ذلك الى تقليل نصيبها من كلفة الواحدة من المنتج  Fixed Cost جية الثابتة (الانتا

)Oum et al ,2000:7 (  
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   Ease of Market Entryسهولة الدخول للسوق  -  4

ستواجه عدة عقبات مثل  بالتأكيد نهالأليس من السهل دخول المنظمات الى الاسواق الجديدة          

جا العديد من المنظمات الى التحالف مع لذلك تلالمنافسين او التشريعات الحكومية الصارمة ونات تحصي

للالتفاف حول تلك العوائق او تقليلها على اقل تقدير  و لأسواقل من اجل دخولهاالمنظمات في تلك الدول 

المنتجات وتحقيق اهدافها المرجوة من تحقيق اقتصاديات الحجم والمساعدة في تسويق وتوزيع  

 Pustay,2005 :370 Griffinوالخدمات مع تحقيق الدخول السريع للسوق في ظل اقل كلفة ممكنة (

and(    

       Establish Industry Standards   وضع المعايير الصناعية     -5

لمجموعة من  للصناعة الواحدة و ةالتكنولوجي تاسيس المعايير تساعد التحالفات على وضع و        

ها قبلت الاخيرة و التي بموجب )Sony) مع شركة (Palm Computerالمنظمات فمثلا تحالف شركة (

) مما Sony) لشركة (PDAsالمساعد الشخصي الرقمي ( أجهزةعلى ) Palmاستخدام نظام تشغيل (

عن  )Microsoftتلك الاجهزة ومن اجل ابعاد انظمة تشغيل ( ) معيار لصناعةPalmجعل انظمة (

   )  PDAs (. )Hill and Jonas , 2008 : 294(ـ الصناعة 

   Expanding Service Product Linesزيادة وتوسيع خطوط الخدمة  -6

 مصرفتوزيع عدد الخدمات الحالية المعروضة من قبل ال تلعب التحالفات دور كبير في زيادة و          

ظة خدمات موسعة بعدما عقد ) بزيادة خدماته من خلال عرض محفFirst Union( مصرفقام  أذ

مجموعة خدمات اضافية مثل خدمات صناديق  لإضافة )Charles Schwabتحالفا استراتيجيا مع (

  .التقاعد وصناديق الاستثمار

   Reducing Costsتقليل التكاليف  -7

 اغلب التحالفات في عهد التسعينيات من القرن الماضي كان يغلب عليها طابع هدف تقليل إن       

ف وخصوصا في الصناعات ذات راس المال الكبير مثل صناعات استخراج النفط والغاز وانتاج يالتكال

انتشارا مثل تحالف  أكثرظلت  إنهاالعشرين نجد  استمرت حتى مطلع القرن الواحد و الكيماويات و

كان  ) من اجل دمج عملهما في مجال صناعة الهواتف النقالة والذيEricssonو( ) Sonyشركتي (

 )Nokiaجعلها اكثر تنافسية مع عمالقة صناعة الهواتف النقالة مثل ( والهدف منه اساسا تقليل التكاليف 

  ) Motorola  (. )Bamford  et al ,2003 :80-81و(

    Neutralizing of Competitors Activity  تعطيل فعاليات المنافسين  -8

الحصول على  منظمات يمكن ان تؤدي الى تحقيق قوة سوقية وبين ال الإستراتيجيةان التحالفات          

 Barringer andمقدارات تنافسية تؤدي الى تحجيم المنافسين وتعطيل بعض انشطتهم وفعالياتهم (

Ireland ,2008 :424(    
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          Reduce and Sharing Riskمشاركة وتقليل المخاطر  -9

لا وجود لضمانات اكيدة لتحقيق النجاح في الدخول الى  اليوم حيث الأعمالبسبب طبيعة          

ذلك فأن التحالفات الاستراتيجية تستخدم للتقليل والسيطرة لالاسواق الجديدة او تطوير منتج جديد و

مع ثلاث شركات يابانية من  الأمريكية) Boeingشركة ( على المخاطر للمنظمات ومثال ذلك تحالف

 Boeing 777( )Griffin andانتاج طائرات (تطوير  اجل تحمل المخاطر المالية في

Pustay,2005 :371-372 (  

فيلخص من وجهة نظره دوافع (فوائد) التحالفات وفق المخطط  )  Thechatakerng ( اما       

  ) 19المبين في الشكل ( التالي 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الدخول الى اسواق دولية جديدة

للحصول على موطى قدم في الصناعات 
 الناشئة

 لتعجيل الدخول الى الاسواق

 تمكين المنظمة من زيادة الموارد

توسيع خطوط المنتجات او تعويض 
 الفجوة في باقة الخدمات و المنتجات

لحصول المنضمات الجديدة على الفوائد من 
 المنظمات المشهور المشاركة مع موارد و سمعة

للحصول على تخفيض التكاليف الصناعية و 
 تبادل التكنلوجيا

زيادة المهارات من خلال التعلم من 
 شركاء التحالف

 من خلال الاستجابة لمجموعة اكبر من الزبائن معرفة انماط حاجات الزبائن

 دوافع ( فوائد ) التحالفات

Source: Thechatakerng , Sunee " The Implementation of Strategic 
Alliances By Thai Firms" Doctoral Thesis, Universitat Autonoma De 
Barcelona , Barcelona , Espain , 2003 , P43   
 

  دوافع التحالفات) 19شكل ( 
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 Negatives and Disadvantages Of    ت الاستراتيجيةسلبيات و مخاطر التحالفا - سادسا

the strategic alliances        
يمنع من ظهور بعض  بالرغم من الفوائد التي يحققها التحالف الاستراتيجي الا ان ذلك لا          

 -ا  :كما ينبغي ومنه إدارتها السلبيات و المخاطر نتيجة للتحالفات الاستراتيجية وعدم التعامل معها بدقة و

) Bamford et al , 2003 : 80 – 86(   

اسات ان على المنظمات المتحالفة ربعض الد أظهرتفقد  س:فخطر تحويل الشريك او الحليف الى منا - 1

التاكد من سلامة توجهات حليفاتها لانه من الممكن بعد حصولهم على المعرفة او التكنلوجيا المطلوبة فانهم 

 ) حيث ان لدى كل منظمة Hitt et al , 1998 : 34(.بعد فض التحالف قد يصبحون منافسين للمنظمة

لما كانت التحالفات  جوهرية او اصول يكمن فيها سر نجاحها وتكنولوجيا او مقدارات او معرفة 

تشارك  هاأن موارد و يعني تقديم كل ما تمتلكه من مقدارات و ذلك لا أن إلاتشارك  الاستراتيجية تعاون و

 الأسرارحماية  الأمرهنا يتطلب  المخاطر او تقليل الكلفة و تقليل  راضغلأاو  هاو تعزيز هيربما تود تطو

  .المعلومات الهامة في المنظمة  التكنولوجية و

من اجل زيادة  بالأولىتقليل ارتباطهم  قيام المنظمة الحليفة بجذب زبائن المنظمة الاخرى و خطر - 2

على التفاعل الثنائي مع الزبائن وعدم  الإصرار: الأولثلاث مداخل ك هناللمعالجة ذلك  حصتها السوقية و

 ) والثالث: المعاملة بالمثل مل مع الزبائن (تبادل التعا ظمات تضطلع بذلك اما الثاني :نجعل احدى الم

  طجعل المنظمة الحليفة تصل الى زبائن المنظمة من خلال المنتجات المشتركة التصنيع فق

صعوبة اتخاذ القرار وعدم  مساوئالاستراتيجية  اتتعاني المنظمات  في التحالف :  لقراراتخاذ ا بطئ - 3

 يتطلب موافقة الجانب الاخر من التحالف وبالتالي تعقد عملية اتخاذ القرار و استقلاليته لكونه مشترك  و

 في تحالف شركات الصلاحيات فمثلا لذلك تتلافى المنظمات المتحالفة ذلك من خلال عملية تقسيم العمل و

  .ة بتسويقهرالادوية تقوم الشركات الصغيرة بانتاج الدواء وتقوم الشركات الكبي

 بعد الاتفاق معه على التحالف و عندما تختار المنظمة حليف معين والاختيار السلبي والذي يحدث  - 4

 تحالف لن يقدم فعلا ما اتفقهارات التي سيجلبها للتحالف فانه عند الالم القابليات و و بيان نوع الموارد

لن تحصل و بالتالي سيغش الاتفاق هنا  يمكن السيطرة عليها او لا يمكن تشاركها و او يقدم موارد لا عليه

لذلك على المنظمات عندما تود التحالف مع شريك معين يجب ان  المنظمة على ما ارادته من التحالف و

 Barney andفعلا ( هلديه ما افصح عن تعرف ما يمتلكه وما هي  امكاناته وهل يتوفر

Hesterly,2005:289 ( 

من اكثر  مشاكل التحالفات اليوم و تحالفين مالثقافات بين المنظمات وعدم تلائمها بين ال صراع - 5

 بالعمل والقيم وغيرها لكل منظمة و لوياتوالأ و الأفرادتوجهات  تتضمن المشاكل الثقافية في اللغة و

 .ل  مهمة ادارة  التحالف اصعب مما متوقع بكثير على اطراف التحالفبالتالي ذلك يجع
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تحالفين في مان مشاركة ال:    Lack in Trust among Alliedمضعف الثقة بالجانب الاخر  -  5

بينهم و لكن في حال نجاح احدهما  وفشل الاخر سويا و الثقة المتبادلة  أدائهمتحقيق هدف معين يعتمد على 

زعة الثقة  فيما بين الشركاء و قد يؤول ذلك بالتحالف الى الانفصال وتحويل المنظمات الى زعالى يؤدي 

  .متنافسين 

 Strategic Alliances Models نماذج التحالفات الاستراتيجية - سابعا

ماذج عملية التحالفات من خلال ادبيات التحالفات الاستراتيجية اختار الباحث مجموعة من ن         

  راتيجية و هي على النحو التالي :الاست

  ) Harbison and Pekar,1998 نموذج (أ  -  1

و التقييم و  دالتحدي يوضح الكاتبان ان التحالفات الاستراتيجية يمكن ان تاتي باربعة مراحل هي (        

  التالي :وهذه الخطوات كمن ثم التنفيذ) ولتطبيقها في الواقع تحتاج الى ثمان خطوات لذلك  التفاوض و

  Defining strategy and Objectivesتحديد الاستراتيجية والاهداف  - أ

في هذه الخطوة يتم وضع الاستراتيجية لتحقيق الاهداف الخاصة للتحالف بعدما وضعت المنظمة     

  الاهداف التي تروم لتحقيقها من خلال التحالف

  Screening for Partnersانتقاء الشركاء  -ب 

المرحلة مهمة  جدا كما هي انتقاء الشركاء وتحديد انفصالهم وهذه بهذه الخطوة تقوم المنظمة في       

  .ليست باليسيرة لكون اختيار شريك غير مناسب قد  يؤدي الى فشل التحالف

  Evaluating Capabilitiesتقييم الامكانات  - ج

دى الشريك او الحليف ليقدمه لها وما لدى في هذه المرحلة تعتمد المنظمة على خبراتها في تحديد ما ل     

  .المنظمة لتقدمه للشريك وما هي اوجه الاختلاف في الموارد والقابليات لكل منها

  Defining Opportunityتحديد الفرصة  -د

ة هنا دراسة خارج اسواقها لذلك على المنظمان التحالف يعد فرصة جديدة للمنظمة خاصة اذا كانت        

  تطويرها او انها غير مجدية في الامد الطويل في حال كانت محدودة   لإمكانابفيما اذا كان   هذه الفرصة

   Assessing impact on stakeholdersتقيم الاثر المترتب على اصحاب المصالح  -ـ ه

 وفي هذه الحالة تقوم المنظمة بعملية مهمة جدا الا وهي استطلاع الاثر المترتب على اصحاب          

لح او ذوي العلاقة بالمنظمة (العاملين والمجهزين والزبائن وغيرهم) فيما لو تم تنفيذ التحالف وهل االمص

  .هناك معارضة لذلك
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  Assessing bargaining Powerتقييم قوة المساومة  -و

تعزيز موقفها الموارد التي لديها  من اجل استخدامها في في هذه المرحلة تحديدا تقوم المنظمة بتحديد      

اثناء التفاوض وحماية باقي مواردها وخبراتها المهمة ومعرفة ماسيقدم الشريك من اجل خلق حالة 

  السيطرة في اثناء التفاوض

  Planning the integration تخطيط التكامل  -ز

تعين ض و وضع هيكل التحالف اللازم  لتحقيق اهداف التحالف وفي هذه المرحلة تقوم المنظمات بالتفاو

المدراء الكفوئين لإدارة التحالف مع تحديد طرف الوصول للموارد والقبليات واسلوب تقارير عن الاداء 

  وتحديد اجراءات الانفصال والشروط الجزائية والالتزامات المترتبة في حالة فسخ التحالف 

   implementationالتنفيذ  – ح

ية فيما بين المنظمتين مع قياس وتقيم ن اجراءات تعاونفي هذه  المرحلة يتم تنفيذ التحالف وما يتخلله م

  اداء التحالف وتحديد المشاكل ومحاولته اصلاحها في حال ظهورها 

  )  Harbison and Pekar) يوضح انموذج ( 20و الشكل ( 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )Whipple and Frankel,1998 نموذج ( -2

اء الجانب الاكاديمي  حيث ان هذا النموذج  يمتاز بكونه قدم الكاتبان هذا النموذج من اجل اثر         

  - نموذج تكاملي لعملية تكوين التحالفات وذلك بالاعتماد على ثلاثة مداخل اساسية في ان واحد وهي :

ها بداء بمخططات البحث و ريصف هذا المدخل  خطوات عملية التحالف وتطوي -: ألعملياتيالمدخل  –أ  

  .التنفيذ و التقييم

تحديد 
الإستراتيجية 

 و الأهداف

انتقاء 
 الشركات

تقييم قوة 
 المساومة

تخطيط 
 التكامل

  

 التنفيذ

تقييم 
 الإمكانات

تحديد 
 الفرص

تقييم الأثر 
على أصحاب 

 المصالح

  )Harbison and Pekar , 1998) انموذج (  20شكل (  

Source: Harbison , John R. and Peter P. Pekar  “ Strategic Alliances : 
Political Guide to Repeatable Success “ 1st Edition, John Wiley & SonsInc , 
US , 1998 , P74   
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كافة الاعتبارات الاستراتيجية  الاعتبار وفي هذا المدخل يتم الاخذ بنظر -: يالاستراتيجالمدخل   - ب

 .لكل مرحلة من مراحل تكوين التحالف

الاجراءات المتبعة في كل مرحلة من مراحل تكوين  حوفي هذا المدخل يوض -المدخل التشغيلي : -ج

  التحالف 

دخل فانه يتم استيفائها معا في نموذج متكامل ذي اربعة مستويات اساسية التحالف في الم لإنشاء و         

   -وهي كا لتالي :

     Level one –Alliance conceptualization التحالف هيمهامف – الأولالمستوى  -  1

للتهديدات او انخفاض في هذا المستوى  تقوم  الشركة بفهم الحاجة نحو التحالف مثلا الاستجابة        

الارباح او مستوى المبيعات وايضا تقوم بتحديد استراتيجيتها القادمة من خلال تحديد الاهداف المرجو 

تحقيقها من وراء التحالف مثل تقليل المخزون او زيادة جودة المنتج او الحصول على ميزة تنافسية  

  جديدة وتزامنا مع ذلك فانها تحول تاسيس المقايس الازمة للبحث عن الشركاء 

   Level two-Alliance Pursuanceالتحالف  ةمواصل -المستوى الثاني : – 2

يبدأ هذا المستوى بعد وضعها الاستراتيجي الجديد ومواصلتها قبولها لعقد التحالف وفي هذه        

وفق استراتيجيتها وفي المرحلة تحدد المنظمة المعايير والمقاييس التي تستخدم في عملية اختيار الشريك 

لعاتها وبالتالي فان هذه المرحلة ستقلل  عدد الشركاء المحتملين من اجل الوصول بسهولة وتط اهدافها ظل

  .الى افضلهم 

  Level three –Alliance confirmationالمستوى الثالث تاكيد التحالف  – 3

يث يتم اجراء في هذه المرحلة يتم اختيار الشريك من اجل اقرار التحالف من كلا المنظمتين ح         

خطة الاستثمار التحالف عن   راءات التعاقدية مع وضع خطة استثمار التحالف عن طريق وضعكافة الاج

وضع الاهداف وتحقيقها معا وكل هذه العمليات يجب توفرها قبل الشروع بالخطوة وهي التنفيذ  طريق

  .الفعلي للتحالف 

   Level four –Alliance implementation– تنفيذ التحالفات المستوى الرابع -  4

وفي هذه المرحلة تتم عملية  التنفيذ و ادارة التحالف وتقيم التحالف من خلال اليات التغذية العكسية         

ئج اولية مقبولة تشجع على المضي قدما بسيطة ذات نتاو يستحسن ان يبدأ التحالف بتجربة تحالف 

نه يفضل على المتحالفين العمل على المحافظة على استقرار بالتحالف وعندما تكون التحالفات مستقرة فا

  .التحالف وانجاحه من اجل جعله تحالف مستدام

  ) Whipple and Frankel, 1998) يوضح انموذج (21و الشكل ( 
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 )  Russ , 2010نموذج ( أ  -  3

اساسية لتكوين التحالفات الاستراتيجية اعتمد على اربعة مراحل  Russان  جدنفي هذا النموذج      

  -حل كالتالي :االمر ذهتتضمن عمليات ثانوية وتتطلب مشاركة الموارد البشرية وه

  Searching for an alliance partnerحالف تالبحث عن الشريك لل - أ

المطلوبة في هذه المرحلة تقوم المنظمة بالبحث عن الشريك المناسب والذي من خلاله تتحقق الاهداف      

للمنظمة ويتم ذلك عن طريق تحليل مجموعة من الشركاء المحتملين من حيث الامكانات ونمط الادارة 

  تقانةوالاهداف و ال

في هذه المرحلة وبعد اختيار الشريك تقوم المنظمة برسم هيكل التحالف واختيار مدير يدير  - ب

الفين ضمانا لانجاح حفاوضات بين المتالتحالف بين المنظمتين ويفضل هنا ان يكون الاختيار عبر الم

  التحالف 

في هذه المرحلة يدخل التحالف حيز التنفيذ في حال الرؤيا والرسالة والقيم والهيكل المناسب لتحالف  -ج

 ةم من الاخرى مع محاولتعللل ع التطبيق وتحاول كلا المنظمات هنا وضع افضل الاليات اللازمةضمو

تكوين التوقعات 
 المبدئية

تكوين معيار  الحاجة للتحالف
 البحث

تقليل عدد 
 التوقعات

تكوين معيار  البحث
 الاختيار

تحديد التوقعات 
 الإستراتيجية

تحديد المعايير  الإقرارالاختيار و 
 التشغيلية

تحقيق الفاعلية 
 الإستراتيجية

تقييم الفاعلية  التنفيذ و الإدارة
 التشغيلية

 التقييم النهائي

 التشغيلي ألعملياتي الإستراتيجي

  ) Whipple and Frankel, 1998) انموذج (21شكل (

Source: Wipple , Judith M. and Robert Frankel “ The Alliance 
Formation Process “ ( International  Food and Agribusiness ) , 1 ( 3 ) , JAI 
Press Inc, 1998 , P338 
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لازمة لتدريب العاملين لالخطط ا ظمتيننالمبليات الجانب الاخر وتضع كلا لموارد وقاستغلال الامثل الا

  وتبادل المعرفة

   Control and Assessmentالسيطرة و التقييم  -د

راك  الاهداف من وراء التحالف وذلك من خلال تقييم الفوائد التي في هذه المرحلة يتم التأكد من انه تم اد

  )Russيوضح انموذج ( )22(والشكل جراء التحالف لكل منظمة  تاضيف

  

  

  

  

  

  

  

   The Life Cycle of Allianceثامنا: دورة الحياة التحالف 

ينطوي على مدة معينة يتم من خلالها تحقيق الاهداف  كإستراتيجيةالاستراتيجي  التحالف إن      

 )Kuglin and hookالمنشودة لدى المتحالفين وتمثل هذه المدة دورة حياة التحالف ويرى كلا من (

    ان دورة حياة التحالف تشبه الى حد كبير دورة حياة المنظمة وبالتالي فهي تتكون من ستة مراحل 

)Kuglin and Hook, 2002:217-221 لاتيل) وفقا:-  

  -:Startup   ية االبد -1

ية الاعمال  للتحالف من خلال استراتيج الاساسية في هذه المرحلة يتم التحديد وبدقة الحاجة       

والسوق والحصة السوقية وتقييم محفظة المنتجات مقارنة بالحصة السوقية وامكانية التصنيع الداخلي 

  مقارنة بالاقتناء من الخارج وغيرها من الخطوات اللازمة  لتحديد فيما اذا كانت هنالك حاجة للتحالف 

  Emergeالنشأ (الظهور) -2

تفاقية الرسمية دورة حياة التحالف لكونها تمثل مرحلة وضع الا حلااهم مرمن تعد هذه المرحلة       

لتفاوض والتعاقد و التنفيذ ومن هنا تاتي اهمية المرحلة فهي حجر الاساس في للتحالف من حيث ا

مة لكونها تحكم سلوك الشركاء خلال مدة سير التحالف كما تحكم ددورة حياة التحالف والمراحل القا

والالتزامات لكلا الطرفين وتثبت حقوقها تجاه بعضهم وطريقة اتخاذ القرار الاجراءات القانونية 

  .في حالة المشاريع المشتركة اونسبة كلا منهم

 High Growthالنمو السريع  – 3

و يتم ذلك من خلال  في هذه المرحلة يتم التركيز على الأنشطة التي تحقق نتائج جيدة للمتحالفين        

وير العمل المشترك و التي تتضمن مثلا أهداف المبيعات و العوائد الملزمة وضع خطة هيكلية لتط

البحث عن الشريك 
 المناسب

  

 تطوير التحالفات
  

 تنفيذ التحالف
  

 السيطرة و التقييم

 اتجاه سير التحالف

  الاستراتيجية ) للتحالفات Russ , 2010 ) انموذج (   22شكل ( 

  المصدر : من اعداد الباحث
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للطرفين و كذلك تدريب العاملين و الجهود التسويقية الداعمة للمبيعات و ان سبب التخطيط هو لتوجيه 

 العمليات انفة الذكر و تنظيمها بصورة اكثر فاعلية و بالتالي دعم ديمومة التحالف اما اذا كان النمو

غير مهيكل فأن نتاج ذلك سيكون تحقيق اهداف قصيرة الاجل و ان كانت مجدية نوعا ما  فأنها 

  ضي به الى الانفصال و بالتالي الفشل في وقت مبكر .فستكون مربكة للتحالف و قد ت

 Matureالنضج  – 4

ن القول ان في مرحلة النضج يتم التركيز على بناء التحالف بأسلوب الفريق الواحد حيث يمك      

التحالف ناضج عندما تستنفذ الجهات المتحالفة كافة الوسائل المتاحة للوصول إلى أعلى أداء  مثل 

و توافق  الأمثلبينها او تناقل المعرفة على الوجه  االتكنولوجيفي استخدام  الأمثلالتنسيق 

  استمرارها   الاستراتيجيات و الثقافة المنظمية و القيم الاجتماعية و تحقيق الفوائد و

  Declineالانحدار   -  5

عندما تحدث اختلافات في وجهات النظر العامة و الداخلية للحلفاء او  تتأتيان مرحلة الانحدار       

الأخر بسبب تطور الاخير و نموه بصورة متزايدة  او نتيجة نتيجة رد  فعل احد المتحالفين تجاه 

ي بالسوق و البيئة مما ينعكس سلبا على اداء التحالف الاختلاف في استجابة  كل حليف للتغيرات ف

     ويؤدي الى دخوله في مرحلة يتدنى فيها اداء التحالف 

 Disbandالانفصال  – 6

مفترق عند وصولها لهذه المرحلة الى  الإستراتيجية) تؤل التحالفات Das and Tengوفقا ل (   

  ) Das and Teng, 2000 : 90(  -طرق حيث سيكون إمامها ثلاث خيارات هي : 

: تحدث ان تكون عملية التحالف مجدية لدرجة تدفع بالمنظمتين للاندماج او  الاندماج و الاكتساب –ا 

  اكتساب احداهما للأخرى تعزيزا للفوائد الناجمة عن التحالف .

 و ينظر في هذه الحالة للتحالف على إنها عملية تعديل من اجل مواصلة:  تجديد التحالف –ب 

  التحالفات في ظل التغيرات البيئية الخارجية و الداخلية للمنظمات

: حيث تنفصل هنا كل وحدة وتعود مستقلة بعد الاتفاق بشكل  الانفصال التام و إنهاء التحالفات  –ج 

) في Disband) عملية الانفصال ( Kuglin and Hookجماعي على فض التحالف و يوضح ( 

  لأتي : أساسية و هي كا سبعة خطوات

   تحديد الأسباب التي دفعت إلى إلغاء التحالفات – 1

في الخطوة الأولى يجب معرفة الأسباب التي تدفع إلى التلويح بالانفصال و التي منها ان إحدى        

من انجاز الأهداف التي يحققها  اأو كلا المنظمات قد طورت مقدرات داخلية أو خارجية خاصة تمكنه

   التحالف لوحده
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  : تكوين عملية لفصل التحالف – 2

يقوم المختصون في كلا المنظمتين بوضع خطة لعملية الانفصال لكونها عملية غير بسيطة كما         

في السوق يبدو لنا بسبب الحاجة  للأخذ بنظر الاعتبار العديد من الامور التي فيها الزبائن و المحللين 

الإضافة الى استدعاء المحامين ليقوموا بالإجراءات القانونية المالية و الصحافة و المنظمات نفسها ب

  أللازمة.

   :  مناقشة أمر العاملين في التحالف – 3

في هذه المرحلة يتم النظر في مصير العاملين في إدارة التحالف لأنهم بالتأكيد سيتم أقالتهم و        

مة بالإضافة إلى أن بعضهم يمتلك خبرة تسريحهم عن العمل و لما كان اغلبهم لديه من أسرار المنظ

كبيرة و البعض الأخر كلف المنظمات تكاليف في تدريبه فأن المنظمتان تعكفان على إيجاد وظائف 

  .و إعادة تعيينهم في كلا المنظمتين  ممقاربة لعمله

  :  حماية الزبائن – 4

اه زبائنهم حيث حاجات الزبائن بالتزاماتهم تج يوفونيجب على الشركاء و حتى لو انفصلوا ان        

و التزاماتهم يجب ان تحترم و تقابل وان كان عكس ذلك فأن الزبائن هنا سيكون لهم موقف سلبي تجاه 

  .عن التعامل مع المنظمة الأخرالمنظمة يتمثل بفقدان الثقة و من ثم تخلي الزبائن واحد تلو 

  : مخاطبة محللي الأوراق المالية و صحافة السوق – 5

و المدراء فيها تحديدا بيان الأسباب الحقيقية وراء الانفصال لأنها ستظهر للعلن  نالمنظمتي          

عاجلا  او أجلا بعد الإعلان عن الانفصال و بالتالي ذلك يتطلب الاتصال بالصحافة و كذلك محللي 

ذلك الى ان الثقة قد  الأوراق المالية و إعلامهم  بالأسباب المؤدية الى الانفصال و يعود السبب في

عند عدم إعلان الأسباب الحقيقية وراء الانفصال و بالتالي ينعكس ذلك   ةتتزعزع بالمنظمات المتحالف

   في السوق المالية و مصداقية المنظمة عند عدم المعرفة بالأسباب الحقيقية . أسهمهاعلى قيمة 

          :الاتصال ما بين المنظمات المتحالفة  – 6

هنا تحديدا يتم الاتصال بين المنظمتين لإعلان الانفصال حيث يحدث ذلك  بعدما يتم تنبيه          

ان و  العاملين الى عملية الانفصال و التحضير لفك الارتباط بين المنظمتين و يفضل ان لا يطول ذلك 

  يكون وفق سقف زمني ينتهي في موعد معين .

  أجراء الخطوات القانونية اللازمة  : – 7

نحو الانفصال التام هنا يلتقي المحامون الذين يمثلون  الأخيرةالقانونية الخطوة  الإجراءاتتعد         

من خلال الاطلاع على اتفاقية  القانونية التي تقضي الى الانفصال  الإجراءاتالتحالف لمناقشة  أطراف

بعد الانفصال فيما يتعلق  كل شريك ةالأخرى الخاصة بالتحالف مع تحديد مسؤوليالتحالف و كافة الوثائق 

بالالتزامات تجاه الزبائن  و المسؤوليات المتعلقة بالمعلومات المالية و المحاسبية التي قدمها خلال 

التحالفات و بعد التأكد من سلامة ذمم المتحالفين تجاه البعض و تجاه الغير يتم وضع خطة للفصل النهائي 
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للمنظمات و إبلاغهم من ان الفصل  نذلك يتم الاتصال بالمدراء التنفيذييو الشروع بتنفيذها قانونيا و بعد 

  .) يوضح  دورة حياة التحالف الاستراتيجي 23شكل (ال و قد تم

 

  

 الظهور

 الانحدار النمو السريع

 الانفصال

 النضج

 البداية

  ) دورة حياة التحالف الاستراتيجي  23شكل (   

Source : Kuglin , Fred A. and Jeff Hook, “ Building Leading and Managing 
Strategic Alliances : How to Work Effectively and Profitability With Partners 
Companies “ 1st Edition, AMACOM Press , New York, USA, 2002, P217 
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  الفصل الثاني
  المبحث الثالث

  المقدرات الجوهرية

) بالعرض  Core Competenciesفي هذا المبحث سنتناول متغير المقدرات الجوهرية (       

و التحليل من اجل بيان مفهومه و مكوناته و كيفية بنائه و على الرغم من اختلاف ترجمة 

رب حوله الا اننا اعتمدنا في هذا المبحث الانكليزي بسب اختلاف الكتاب و الباحثين الع همصطلح

  تناولت هذا الموضوع.   يالت عربيةالدراسات التسمية ( المقدرات الجوهرية ) على اساس اخر 

 Origin and Development of Core و تطــور المقــدرات الجوهريــة ةنشــأ -أولا 

Competencies  

           FFا سFFة بهFFة المحيطFFل البيئFFي ظFFات فFFل المنظمFFناعية أواء تعمFFة صFFت بيئFFة  أمكانFFو أتجاري

بمتطلبات المنافسFFة المبنيFFة علFFى  إيفائهاعليها ان تتأقلم مع تلك البيئة من خلال  مما يحتمغيرها و 

الصحيحة للوصول الFFى ذلFFك و هFFذا يتFFأتى بعFFد دراسFFة موقفهFFا التنافسFFي  الإستراتيجيةرسم  أساس

) عندما وضFFح كيفيFFة صFFياغة Porter,1980في دراسات ( الذي نلاحظهو  SWOTوفق تحليل 

ركFFز  الذي بFFدوره) و Threats) و التهديدات ( Opportunitiesالفرص ( في ظلالإستراتيجية 

و هFFو جانFFب البيئFFة الخارجيFFة للمنظمFFة و سFFاد ذلFFك فFFي فتFFرة  SWOTعلFFى جانFFب مFFن تحليFFل  

ة الداخليFFة و ) و لكFFن مFFا وجFFه الأنظFFار نحFFو البيئMintzberg et al,1999:50FF( الثمانينيFFات 

) عنFFدما بFFدأ يركFFز Hiroyuki ItamiعلFFى يFFد (  1987دورها في بنFFاء الإسFFتراتيجية ظهFFر عFFام 

التFFي سFFماها بالأصFFول المخفيFFة  الفريFFدة و على ما تمتلكه المنظمة داخليا من الأصول و المهارات

)Invisible Assets ()Mintzberg et al,1998:213 (ىFFحت ) اتFFاءت طروحFFجHamel 

and Prahalad امFFة ( 1990) عFFدرات الجوهريFFدعى المقFFد يFFوم جديFFدمت مفهFFي قFFالتCore 

Competencies (رFFة نشFFي مقالFFة تفFFدرات الجوهريFFوان المقFFت عنFFارفرد تحFFة الهFFة جامعFFها مجل

حصلا بفضFFلها علFFى  كانا قد ) و التيCore Competencies Of Corporationsللشركات ( 

ء في المنظمات يجب بنتيجة مفادها ان المدرا اقد خرج و  1989 جائزة  ماكنزي للأبداع في عام

كمحفظFFة  س) و لFFيCompetencies PortfolioكمحفظFFة مقFFدرات ( إلFFى المنظمFFةان ينظFFروا 

ر تطFFور و نمFFو هو لمعرفة سالدافع وراء هذه الدراسة  و كان) . Business Portfolioأعمال (

توصلا و )  1988- 1980فترة ما بين الأعوام (الشركات اليابانية في فترة الثمانينيات و تحديدا ال

زاد نموهFFا ) Honda% و كFFذلك شFFركة (264) قFFد زاد نموهFFا بمقFFدار Canonان شFFركة ( الFFى
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من  نفس الفترة و ) الأمريكيتان خلالChrysler) و (Xerox( تي% مقارنتا بشرك200بحوالي 

حفظFFة مقFFدرات أي تعتمFFد فFFي بعFFدها ان الشFFركات اليابانيFFة تركFFز علFFى مبFFدأ انهFFا م ااسFFتنتج ثFFم

 Hamel andداخليFFة (المهFFارات المقFFدرات و القابليFFات و الاسFFتراتيجيتها علFFى مFFا تمتلكFFه مFFن 

Prahalad,1990 : 81 (أكثر من غيرها  

) ان ينسFFب اكتشFFاف مفهFFوم المقFFدرات الجوهريFFة James Brian QuinnحFFاول ( قFFدو           

انه لم يوفق بذلك و  إلا 1992حتى عام  هطروحاتر نشر مجلة جامعة الهارفرد بتأخي لنفسه متهما

) الFFذين عززوهFFا Hamel and PrahaladإلFFى (  و ظلFFت عائديFFه مفهFFوم المقFFدرات الجوهريFFة

شFFهد ) 1994عFFام ( فFFي) Janssen,2009 : 55( ) 1993 –1991ة مقالات في الاعوام (سلبسل

ة مرحلية في بناء الاسFFتراتيجية ) الذي عد نقل  Competing for the Futureصدور كتابهما (

حFFول توجFFه الإدارة فFFي عقFFد التسFFعينيات مFFن محاولتهFFا  الFFذيبالاعتماد على المقFFدرات الجوهريFFة 

لFFدى المنظمFFة  مFFا معرفFFة ة ماذا تريد المنظمة ان تكون عليه في بيئتها التنافسFFية الFFى محاولFFةفمعر

  ) .Trott,2005:184من قابليات و موارد كمتطلب للبقاء (

الخFFارج التوجه نحFFو أسلوب من  الإستراتيجيةاغة يفي ص الإدارة أسلوبو هذا يعني تحول        

و الFFذي اسFFهم  )Inside – outمن الداخل الى الخFFارج ( أسلوبالى  ) Outside-inالى الداخل (

 Resource Basedاسهامة كبيرة في تطوير مفهوم الإستراتيجية المبنية على أسFFاس المFFوارد (

View () التي يشار لها اختصارا بـRBV).(Chia et al ,2010:1(.(Becerra,2009: 67)   

علFFى أسFFاس المFFوارد مFFدخل الإسFFتراتيجية المبنFFي  متتبع الأدبيات المتخصصة يلاحFFظ انو         

علFFى أهميFFة مFFوارد  أكFFدت) عنFFدما Penrose , 1959على عFFدة مراحFFل بFFدأ مFFن  علFFى يFFد ( ظهر

جيتها و لكن هذا المفهوم كان مقتصرا على الموارد المادية فFFي المنظمFFة المنظمة في رسم إستراتي

) عندما طور هذا المفهوم من خلال إضافة الموارد الأخFFرى للمنظمFFة Aakerو هذا ما عمد أليه (

 و الذي يؤكد على تراتيجية وضع الإس المتمثلة بالخبرة و المهارة إلى جانب الموارد في تصميم و

علFFى أسFFاس المFFوارد و القابليFFات و اسFFتمر هFFذا  هامنظمة الناجحة تكون في وضعأن استراتيجية ال

) Aakerو تحديدا عند ظهور المقدرات الجوهرية التي تعدت مساهمات ( 1990الحال حتى عام 

 ,Competencies Based View) (Derjerالى الاستراتيجية المبنية على اساس المقFFدرات (

2002 : 59-60) , (Teece, 2009 : 117 (  

  

  Core Competencies Concept مفهوم المقدرات الجوهرية - ثانيا

)  معFFاني عFFFدة فFFي عFFFدد مFFFن  Core CompetenciesلمفهFFوم المقFFFدرات الجوهريFFة (         

 ) يFFFFFورد كلمFFFFFة Merriam – Webster'sالمجFFFFFالات ففFFFFFي اللغFFFFFة نجFFFFFد ان قFFFFFاموس (
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)Competencies  الحياة او امتلاك امكانات معينة في مجال  للقيام بشيء ما في الكفاءة) بمعنى

فFFي موضFFوع  الجFFوهريفهو ذلك الجزء المركزي او المحوري او ) Coreمعين اما معنى كلمة (

  ) Merriam – Webster's, 2005 : 277معين (

) Christopher and Garson) فنجFFد ان (IndividualsعلFFى مسFFتوى الافFFراد ( أمFFا       

او المعرفFFة و المهFFارات و القابليFFات المطلوبFFة لFFدى الفFFرد لتنفيFFذ مهمFFة  علFFى انهFFا ( تلFFك يشFFيران

علFFى ) و Christopher and Garson, 2010 : 355 مجموعFFة مهFFام بكفائFFة و اتقFFان ) .(

لمنظمFFات التFFي تFFود لالمنظمات فتعد المقدرات الجوهرية الطريق نحو الفFFرص المسFFتقبلية  مستوى

الجوهرية  في السوق المستقبلية عليها ان تطور مقدراتها الأرباحالحصول على حصة مقبولة من 

ان هFFذا العمFFل يتطلFFب و بالتFFالي فFFتمكنها من خلق القيمة التي يرغب بها الزبون في المستقبل  لكي

من خلال معرفFFة مFFا لFFدى المنظمFFة مFFن مقFFدرات  يبدأ ذلك و) سنوات 10زمنية قد تصل الى ( مدة

) و Hamel and Prahalad,1994 : 197( قبلاجوهريFFة حاليFFة ومFFا يجFFب ان تطFFوره مسFFت

) مجموعFFة مFFن التعFFاريف الخاصFFة 25ورد الجFFدول (يFFمفهFFوم المقFFدرات الجوهريFFة للوقوف علFFى 

  بالمقدرات الجوهرية وفقا لرأي مجموعة من الكتاب و الباحثين في مجال الإدارة الإستراتيجية .

  )25(الجدول 

  ن الكتاب و الباحثينتعاريف المقدرات الجوهرية وفقا لمجموعة م

 التعريف  الصفحة السنة المؤلف ت

1 Hamel and Prahalad 1994 199  حزمة المهارات و التقنيات التي تمكن المنظمة من تزويد و تقديم منافع
 معينة للزبائن

2 Ellis and Williams 1995 144 مظاهر المنظمة التي تمنحها ميزة تنافسية فريدة مقارنتا بمثيلاتها 

3 Crum and Goldberg 1998 347  نوع الاعمال او خط الانتاج الذي تمتلك المنظمة فيه خبرة علمية
 يمكن ان تبني ميزتها التنافسية أساسهوعملية و التي على 

4 Greaver 1999 87  خليط من المعرفة و المهارات الخاصة و التقنيات و المعلومات و
لمنتج او السلعة بالقيمة التي الطرق التشغيلية الخاصة التي تزود ا

 يريدها الزبون
5 Thompson and 

Strickland 
الداخلية التنافسية المهمة للمنظمة و التي تجيدها بشكل افضل  الأنشطة 108 1999

 من منافسيها
6 Macmillan and 

Tampoe 
ة قابلية  تنظيمية فريد  تكوين خليط التقنيات و القابليات و الموارد في 347 2000

 تحقق الميزة التنافسية المستدامة
7 Mentzer 2004 50  الشيئ الذي تنجزه المنظمة بصورة جيدة و فريدة و يعطيها الميزة

 التنافسية في السوق
8 Cooper and Hiebing 2004 13   مزيج واسع من المهارات و التقنيات لأداء عمل المنظمة بقوة و

 تماسك
9 Johnson et al 2005 121 و العمليات التي من خلالها يتم استغلال الموارد لتحقيق الميزة  نشطةالأ

 التنافسية  بالشكل الذي لا يسمح للأخرين من تقليدها أو الحصول عليها 
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10 Blocher et al 2005 35  تي يمكن للمنظمة من توظيفها بشكل افضل من الالمهارات و المقدرات
 غيرها 

11 Koulopoulos 2006 93 رات و القابليات التي تخلق قيمة فريدة و نادرة للمنظمة في السوقالمها 

12 Wheelen and Hunger 2006 106  مجموعة من المقدرات التي تنتشر عبر الوحدات داخل المنظمة و
 تكون الشيئ الذي تجيده المنظمة بصورة ممتازة

13 Lynch 2006 225   ن المنظمة من تقديم التي تمك الإنتاجمجموعة من مهارات و تقنيات
 منافع خاصة للزبائن

14 Greasley 2006 652  الموارد المتضمنة المعرفة و المهارات و التقنيات و التي تزود الزبائن
 بفوائد معينة

15 Robbins and Coulter 2007 213   خلقا للقيمة لدى المنظمة و التي تحدد  الأكثرالمهارات و القابليات
 التنافسية  أسلحتها

16 Morden 2007 431 القابليات التي تكون الاساس لنجاح عمليات المنظمة 

17 Baltzen and Philips 2008 459 لدى المنظمة و التي تجيدها بشكل افضل  الأساسيةو الوظائف  الأعمال
 من باقي منافسيها

18 Hitt et al 2009 81 مة و التي القابليات التي تعمل كمصدر للميزة التنافسية في المنظ
 و تعكس خصوصيتها منافسيهاتميزها عن 

19 Silber and Kearny 2010 112  المهارات و المعرفة التنظيمية و التي بدونها لا تكون المنظمة موجودة
و التي تجعل المنظمة تعمل بشكل افضل من أي منظمة اخرى و 

 بالتالي تجعلها فريدة
20 Daft 2010 80 مة بشكل مميز و منفرد مقارنة بمنافسيها الذي تنجزه المنظ الشيء 

                         

  

  

) Greaver) و (hamel and Prahaladنجد ان تعاريف ()  25(الجدول  ملاحظةو من         

) قد ركزت على كون المقدرات الجوهريFFة هFFي مFFا تمتلكFFه المنظمFFة Greasley) و ( Lynchو (

  ا منافع و فوائد ذات قيمة معينة للزبائن . خلاله قدم منتفريدة من امكانات 

        ) و Wheleen and Hunger) و ( Thompson and StricklandأمFFا تعFFاريف (       

 )Baltzen and Philips ) و (Daft دهFFا تجيFFا مFFة بأنهFFفجاءت لكي تصف المقدرات الجوهري (

ي بFFدورها تميزهFFا و تFFو الا المنظمFFة مFFن اعمFFال و انشFFطة و قابليFFات بصFFورة افضFFل مFFن منافسFFيه

  تعطيها صفة الانفراد على صعيد القطاع او السوق الذي تعمل فيه.

لتأديFFة  ) يركFFز علFFى مFFا تحتاجFFه المنظمFFةCooper and HiebingفFFي حFFين نجFFد تعريFFف (      

  عملها بقوة و تماسك .

 بالاعتماد على المصادر المذكورة المصدر : من إعداد الباحث 
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ات و ) فقFFد وصFFف المقFFدرات الجوهريFFة علFFى انهFFا المهFFارBlocher et alأمFFا تعريFFف (     

 أعمالهFFاو  أنشFFطتها داءلأالمقدرات التي تمتلكها المنظمة بشكل فريد و خاص من خFFلال توظيفهFFا 

  بصورة أفضل من غيرها .

) ركFFز علFFى أن المقFFدرات الجوهريFFة هFFي مFFا تمتلكFFه Koulopoulos  فFFي حFFين نFFرى (         

ن في السوق الذي تعمFFل ئالزبلتمكنها من خلق قيمة فريدة و نادرة المنظمة من مهارات و قابليات 

  يميزها عن غيرها . الذي شكلالفيه ب

) فقFFد اعتمFFد المقFFدرات الجوهريFFة كأسFFاس لنجFFاح المنظمFFة و MordenتعريFFف ( فيما يخص      

  . عملياتها

) ان المقدرات هي ما يثبFFت وجFFود المنظمFFة و ان Silber and Kearnyو يوضح تعريف (      

مFFا يجعFFل المنظمFFة مميFFزة و  ة فاسFFتخدام المقFFدرات الجوهريFFة هFFوالمقFFدرات لا تقFFوم المنظمFFبدون 

  فريدة.

مFFا تبقFFى مFFن التعFFاريف فقFFد سFFلطت الضFFوء بFFدورها علFFى الFFدور الرئيسFFي و الأساسFFي  و       

  للمقدرات الجوهرية في كونها مصدر مهم من مصادر بناء و إدامة الميزة التنافسية للمنظمة.

كFFان منهFFا  متعFFدد صFFيغبان المقFFدرات الجوهريFFة و صFFفت   ظيلاحFFو من خلال ما سFFبق ايضFFا     

 بالتأكيFFدو هFFذا  الأخFFرىو المFFوارد و غيرهFFا مFFن المصFFطلحات الأنشFFطة القابليFFات و المهFFارات و 

حFFدوث نFFوع مFFن التشFFتت لFFدى  إلFFىذلFFك سFFيقود  ممFFاو الباحثين حولها الكتاب  أراءتباين  عنناجم 

) أكدا على Jelassi and Endersالجوهرة وفقا لرأي (مفهوم المقدرات  نجد انلهذا و  باحثونال

 Jelassi andو القابليFFات ( ة في المنظمة هو مFFزيج مFFن المFFواردان مصطلح المقدرات الجوهري

Enders,2008 : 79. (  

)  تعني ما تمتلكه المنظمة مFFن Resources)  أن الموارد (Hill and Jonesو نجد لدى (       

تلFFك  هFFي) و التFFي Tangible Resourcesرها إلFFى مFFوارد ملموسFFة (أصFFول و التFFي تنقسFFم بFFدو

الأصول المادية التي يمكن ان ترى و تقاس مثل معدات الإنتFFاج و خطFFوط الإنتFFاج و المخFFزون و 

) و هFFي Intangible ResourcesالأراضFFي و المبFFاني و غيرهFFا أمFFا المFFوارد غيFFر الملموسFFة (

نتيجFFة لحصFFيلة فتFFرة لمFFدراء و العFFاملين لFFدى المنظمFFة غير الماديFFة و التFFي تتكFFون لFFدى ا الأصول

لصFFعب تقليFFدها و و التي من ا في مجال العمل العمل و تراكم الخبرة و المعرفة لديهم منتاريخية 

بFFراءات الاختFFراع  فFFي) Intellectual Propertyالملكية الفكرية للمنظمة (الحصول عليها مثل 

) يضيف ان هنالك موارد  Dess et alونجد ان (  غيرها و حقوق التأليف و العلامة التجارية و 

و التFFFي تعبFFFر عFFFن ) Organizational ResourcesمFFFن نFFFوع تFFFدعى بFFFالموارد التنظيميFFFة ( 

  .)Dess et al , 2007 : 93المقدرات و المهارات التي يتحلى بها العاملون في المنظمة  ( 
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رات المنظمFFة فFFي تنسFFيق مواردهFFا و جعلهFFا ) فأنهFFا تمثFFل مهFFاCapabilitiesأمFFا القابليFFات (      

المنظمFFة و عملياتهFFا و طFFرق اتخFFاذ  أنظمFFة فFFي تمثFFل القابليFFاتتو  بأفضFFل صFFورة ممكنFFة تعمFFل

 : Hill and Jones, 2008.(أهدافهاالداخلية لغرض تحقيق  أنشطتها إدارةالقرارات فيها بشأن 

تلFFك المهFFارات اللازمFFة  إنهFFالFFى فعرفا القابليFFات ع )Gopinath and Siciliano) أما (78- 77

 : Gopinath and Siciliano,2010فائدة من الموارد المتاحة للمنظمة ( أفضلللحصول على 

ن المقFFدرات الجوهريFFة مFFن ي) كيفيFFة تكFFوJelassi and Enders(  يوضFFح )  24() و الشكل 65

  خلال دمج الموارد و القابليات في المنظمة 

  

  

 

 

  

  

      

 

 

 

 

  

  

  

  

  

) فFFي أن المقFFدرات  Jelassi and Enders( رأي يعFFارض  ) فلFFم Hitt et alأمFFا (         

FFات لكنFFوارد و القابليFFج المFFن دمFFأتى مFFة تتFFدرات  هالجوهريFFى ان المقFFد علFFتجيؤكFFن  تنFFتخدام مFFاس

و بالتالي فان الموارد هي التي تقود للقابليات و القابليات هي التي تقFFود  القابليات في إدارة لموارد

و لكن بعد ان تخضع الموارد و بناء الميزة التنافسية  أحجاربأنها  هاقدرات الجوهرية التي يصفللم

) Haskisson et alو هFFذا مFFا يوضFFحه (.القابليFFات لمقايسFFس تحقيFFق الميFFزة التنافسFFية المسFFتدامة

  ) 25) في ذلك و كما موضح في الشكل (  Hitt et atحيث يتفق بدوره مع سابقه ( 

  موارد        
  
  
  

و باني و  تمعدا
  ....غيرها

  
  
  
التكنلوجيا و العلامة  

  ..التجارية و غيرها

  قابليات
  
  

القابلية في 
استخدام الموارد 
في عمليات و 

و نظام  هيكل
 المنظمة

موارد 
 ملموسة

موارد 
 غيرملموسة

 

+ 

 أستخدام الموارد بناء الموارد

  الاهمية الاستراتيجية
  

 قيمة •
 نادرة •
 صعبة التقليد •
قيمة في العديد  •

من الاسواق و 
 المنتجات

  المقدرات
 الجوهرية

 ) المقدرات الجوهرية من دمج القابليات و الموارد24(الشكل

 Source : Jelassi,Tawfik and Albrecht Enders,” Strategic of e – Business: 
Creating value through Electronic and Mobile Commerce” 2nd 
Edition,Pearson Education limited,England,2008,P79 
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المFFوارد  اسFFتخدامفي كيفية  المتراكمو بالتعليم المقدرات الجوهرية مع الوقت  تظهركما و          

تسميتها بـ (جFFواهر  إلى)   Hitt et alو القابليات من اجل اجراء عمليات المنظمة و لذلك يلجا  (

مFFن  ضFFلأفلكون المنظمة تنجزها بصFFورة  )Organization Crown Jewelsتاج المنظمة ) (

FFة محققFFة طويلFFرة زمنيFFدماتها و لفتFFذلك  ةمنافسيها ومن خلالها تضيف قيمة فريدة لبضائعها و خFFب

  ) Hitt et al , 2009 : 76 – 81(  ميزة تنافسية مستدامة.

  -: هي ان نستنتج ان المقدرات الجوهرية يمكنناو من خلال ما سبق  

  .ليات و المعرفة داخل المنظمةمزيج من الموارد و القابليات و الانشطة و العم – 1

  .تعد حجر الزاوية في بناء الميزة التنافسية المستدامة – 2

  .مثيلاتهان م بشكل أفضل ما تجيده المنظمة – 3

  .تسهم و الى حد كبير في اضافة قيمة للزبون – 4

  .و الاختصاص جاءت نتيجة لتراكم خبرت سنوات في مضمار العمل – 5

م33زيج ان نعرف المقدرات الجوهرية في المنظمة على انها (( سبق يمكن في ضوء ما و           

من الموارد و القابليات الفريدة التي تمتلكها المنظمة و التي تجيد استخدامها و توظيفها بشكل 

  ))جل تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للمنظمةلأمن مثيلاتها  أفضل

  

  
  
  
  
  
  

  نعم       هل تحقق القابليات                                                       
  مقايسس الميزة                                         مصدر                           
  التنافسية المستدامة                          

 كلا              

  الموارد
مدخلات العملية 

 الانتاجية

  القابليات
تكامل و تجميع 

 الموارد

 المقدرات الجوهرية
 كقابليات استراتيجية

  قابلية
 تيجةراو موارد غير است

 ) المقدرات الجوهرية من القابليات في ادارة موارد المنظمة 25الشكل ( 

 Source : Hoskisson,Robert E. : Micheal A. Hitt : R.Duane Ireland and 
Jeffrey Harrison “ Competing For Advantage “ 2nd Edition , Thomson 
Higher Education , mason, USA,2008,p 108 
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                  Core competencies Classifications المقدرات الجوهرية تصنيف - ثالثاً 

 نظFFرتصFFنيفات نتيجFFة تعFFدد وجهFFات ان المقدرات الجوهرية في المنظمة تتخFFذ عFFدة اشFFكال و      

  -و هي :  الباحثين و الكتاب 

  ) Coyne et al , 1997( نيفتص – 1

  الى مجموعتين رئيسيتين وهما :. )Coyne et al( صنفها حيث   

 Insight / Foresight Competenciesالذكاء ( الفطنة ) مقدرات  –أ 

 هFFي المقFFدرات التFFي تمكFFن المنظمFFة  مFFن اكتشFFاف وتعلFFم الحقFFائق والنمFFاذج التFFي تكFFون فوائFFد            

  من :. ىتأتوالتي  بالآخرينيدة مقارنتا دفي انتاج منتج او خدمة جالسبق 

  :والعلمية التقنية المعرفة  – 1

يFFدة وكمFFا هFFو الحFFال فFFي معرفFFة انتFFاج العدسFFات لFFدى دعنها عدة منتجات ابداعية ج والتي ينتج    

)Canon( التقنية  الإمكانيات و) لدىSony ( الأجهزة الالكترونية.في تصغير   

  :البيانات الممتلكة  – 2

) التFFي CitibankمصFFرف ( مثFFل المعرفFFة السFFلوكية ودرجFFات الائتمFFان المسFFتخدمة بواسFFطة  

  بناء نظام بطاقات الائتمان الاميركي .في ) 1980عام ( هرها بدواستخدم

معينFFة فFFي اعمFFال معينFFة واسFFتغلالها فFFي تحالفFFات  المعلومات المشتقة نتيجFFة المشFFاركة وفFFق  – 3

  ) في قطاع اعمال الغاز .Enronقطاع معين مثل دخول شركة ( الىدخول ال

  :الموهبة  – 4

 WaltلشFFركة ( تجFFات ناجحFFة مثFFل الافFFلام المتحركFFةتFFراع منخوالتFFي تمكFFن المنظمFFة مFFن ا       

Disney3شركة (منتجات ) وM (  

      و) BerkshireالاربFFاح العاليFFة التFFي حققتهFFا (ذلFFك التحليFFل والاسFFتنتاج الجيFFد والFFدليل علFFى  – 5

 )Fidelity Magellan Fund (   نفس البيانات المتوفرة لباقي المحللين الماليين باستخدام  

طلع بها لوحدها ومن تلقاء ضوان ما يميز هذه المجموعة من المقدرات هو كون المنظمة ت          

  نفسها .

  

 Frontline Execution Competenciesمقدرات التنفيذ الخارجي  -ب 

طبقFFا  تقFFدير الزبFFائنيFFث حنتج عندما تكون جودة المنتجFFات والخFFدمات النهائيFFة متباينFFة مFFن و ت    

نتجات والخدمات التي متسليم ال فيلية الفريدة باقي تعرف على انها التوال بيعافراد مراكز اللنشاط 

  المثالية. الجودة منتقترب تجعل المنتج او الخدمة 
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  )Lathi , 1999(  تصنيف – 2

يم المقدرات الجوهرية الى مستويين فالمستوى ) الى تقسLathi(عمد  التصنيفبموجب هذا          

  )  Lathi,1999 : 61( -: يوكالات ةرديوالثاني ف ةيظممنالاول 

  

  Organization Level Core Competenciesالمقدرات على مستوى المنظمة  –أ 

المنظمة والتFFي تمثFFل قFFوة المنظمFFة وقابليتهFFا  أعمالمتأتية من المستوى  افالمقدرات في هذ         

FFذاوه FFا وضFFار ه وحمFFه أشFFألي  ) Hamel and Prahalad( اتجوFFن  النFFل مFFراكم داخFFتعلم المتFFال

وتقFFديم  جديFFدة سFFواقالFFى ألFFدخول ا و الإنتFFاجمختلFFف مهFFارات المنظمة والمتظمنة تنسيق وتكامل 

تكنولوجيا عالية والمشاركة في زيادة القيمة المقدمة للزبون مع صعوبة تقليدها من قبل المنافسين 

 الاخرين .

    Individual Level Core Competenciesالأفراد المقدرات على مستوى  –ب 

التي يمتلكها الافراد  المهارات و الإمكانات الكامنةيقصد بالمقدرات الجوهرية الفردية هي           

 عمل الفرد ستوىم أوالمقدرات التي يتطلبها منصب  تمثلفي المنظمة من مدراء وموظفين والتي 

)Individual ( ة دور ا في نجاح تساهم بدورها في  المنظمة والتيFFوة المنظمFFز قFFي تعزيFFرد فFFلف

  من خلال الاداء الفعال والمتكامل .

  )  Drejer , 2002تصنيف ( – 3

المقدرات الجوهرية و استنتج من ذلك ان المقدرات التFFي  أدبيات) قام بدراسة  Drejer( إن       

  هما :  أساسينتصنف على  يمكن ان الأدبياتفي تلك  تورد

   Core Competencies Sourceمصدر المقدرات  –أ 

  و الذي ينقسم بدوره الى :  

  Firm Specific Competenciesالمقدرات الخاصة : – 1

ا بالاعتماد على إمكانيتها و قابليتها و يو يقصد بها تلك المقدرات التي تطورها المنظمة داخل        

المقFFدرات أهFFم  التFFي تنشFFأ مFFع الFFزمن حيFFث يصFFعب علFFى المنافسFFين تقليFFدها و يعFFد هFFذا النFFوع مFFن

  مصادر الميزة التنافسية للمنظمة .

 Public Domain Core Competenciesمقدرات المتطلبات العامة  – 2

  بشFFكل و تتأتى هFFذه المقFFدرات الجوهريFFة مFFن خFFلال أيفFFاء المنظمFFة بمعFFايير معينFFة مفروضFFة      

ة عFFن غيرهFFا مFFن هFFذه المنظمFF سFFتتميزث من باقي المنظمFFات  فFFي قطاعهFFا الصFFناعي , حيFF أفضل

حقFFق فيهFFا المعFFايير و مثالهFFا قFFدرة خصوصا في الصFFناعات التFFي يصFFعب ان تُ  الاخرى المنظمات
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فيهFFا  بFFاقي  ) فFFي صFFناعة يعجFFزISO 9000منظمFFة معينFFة علFFى تحقيFFق معFFايير الجFFودة لشFFهادة (

  هذه الشهادة. مثل بلوغ المنافسين من

    Nature of Core competencies الجوهرية طبيعة المقدرات –ب 

  الى ثلاث تصنيفات ثانوية هي : انقسم بدورهتي تو ال     

       Product Based Competenciesالمقدرات المبنية على أساس المنتج  – 1

المنتج النهائي  بموجها يمثل المقدرة الجوهرية للمنظمة بحيFFث لا يمكFFن تقليFFده او  تمثلو التي     

  . كليا وع في المنظمات التي تحتكر إنتاج سلعة معينةتقديم بديل عنه و يحصل هذا الن

   Process Based Competenciesالمقدرات على أساس العمليات  - 2

و  تطورهFFا فFFي داخلهFFا  و التFFي تتبناهFFا فFFي عملهFFا بعFFد ذلFFك و يقصFFد بهFFا تلFFك العمليFFات التFFي    

  ية.خصوصا العمليات التي تستخدم فيها التكنولوجيا في المنظمات الصناع

  Administration based Competenciesالمقدرات على أساس الإدارة  – 3

في المنظمFFة مثFFل اسFFتخدام نظFFم المعلومFFات  المستخدمة تلك المقدرات بالأنظمة الإدارية تتعلقو   

) المطورة داخل المنظمة و خصوصا المبنية على تكنلوجيا المعلومات الحديثة او MISالإدارية (

  . و غيرها رية و المبنية من قبل المنظمة و نظم الاتصالات و ادارة الموارد البشريةالمعايير الادا

  

 Determining Core Competencies تحديد المقدرات الجوهرية - رابعاً 

         ً  لFFذلك نيأساسFFيت نيأداتFF باسFFتخدام) فان تحديد المقدرات الجوهرية يتم Hitt , et al( لـ وفقا

مقFFدرات الجوهريFFة والتFFي تسFFتخدمها المنظمFFات لتحديFFد مقFFدراتها الس يقFFايهFFي م فFFالأداة الاولFFى

الثانيFFة فهFFي تحليFFل سلسFFلة القيمFFة  ةالجوهرية وبالتالي تحقيق ميزتهFFا التنافسFFية المسFFتدامة امFFا الادا

)Value Chainات لاFFتخدمها المنظمFFوالتي تس (FFي تخختيFFدرات التFFار المقFFا  قلFFة لهFFلقيمFFن اجFFم 

و سوف نتنFFاول كFFل مFFن الأداتFFين فFFي تحديFFد  )Hitt et al , 2009 : 81( ليهاوالتركيز ع إدامتها

  المقدرات الجوهرية

 Core Competencies Criteriaمقاييس المقدرات الجوهرية  – 1

ما تمتلكFFه مFFن مقFFدرات جوهريFFة لأجFFل الاعتمFFاد عليهFFا فFFي بنFFاء  تحديدعلى المنظمات  نبغيي     

) ان للمنظمة موارد و قابليات Johnson et al) يوضح (26كل (الميزة التنافسية و من خلال الش

غيFFر مFFوارد فريFFدة الFFى زة التنافسFFية تحتFFاج مختلفة لكن ليست جميعها تحقق الميزة التنافسية فFFالمي

متFFوفرة لFFدى المنافسFFين بالاضFFافة الFFى المقFFدرات الجوهريFFة و التFFي لا تمتلكهFFا سFFوى المنظمFFة 

)Johnson et al , 2005 : 118 (     
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لFFذلك  الهائFFل مقFFدرات الكFFمالت هFFذه المنظمFFات تمتلFFك مFFن المFFوارد والقابليFFات وانFFولمFFا ك          

هFFل هFFذه ثFFم القابليFFات  و موارداليصعب عليها ان تحدد وبدقة اين تكمن مقدراتها في ذلك الكم من 

على مثل هFFذا السFFؤال  جابةوللإ) weele , 2010 : 169( ؟ المقدرات فعلا جوهرية ام غير ذلك

س والتFFي تسFFتخدمها المنظمFFات ييFFورد كتFFاب الادارة الاسFFتراتيجية بFFدورهم مجموعFFة مFFن المقFFاي

  . جوهريةالمقدرات ال من بدورها من اجل ان تحدد ما تمتلكه فعلا

ان الFFبعض قFFدم  حيFFثس يالكتاب حول هFFذه المقFFاي لدى اختلافنجد ان هنالك و بطبيعة الحال      

حاولنا ان نضمن كل مFFا نحن بدورنا مقايس وآخرون قدموا اربعة او خمسة و حتى ثمانية و ثلاثة

عد جمع كل وجهات النظFFر الممكنFFة ب ااحد عشر مقياس التي وصلت الىس يحصلنا عليه من المقاي

 لكتاب الادارة الاستراتيجية وكانت كالتالي :.

 Valuable ( ثمينة ) قيمة –أ 

المحيطFFة بهFFا فFFي  ةتجنب المخاطر تمكن المنظمة من استغلال الفرص و ةلقيمقابليات االان        

ظFFة تخلFFق قيمFFة منالبيئFFة الخارجيFFة حيFFث ان اسFFتخدام القابليFFات بكفائFFة لاسFFتغلال الفFFرص يجعFFل ال

تحقيق الميزة التنافسFFية المسFFتدامة  و ةالإستراتيجيفي تنفيذ  أهميةهذه القابليات  يعطيللزبائن مما 

) مقFFدرات جوهريFFة قيمFFة فFFي قطFFاع GE( ت) بنJack Welch'sFFيرها التنفيFFذي (فFFي عهFFد مFFدف

و يFFدة التFFي دخلتهFFا دالج الأعمFFال فيمن مقدرات  وما اكتسبته الخدمات المالية من خلال ما تمتلكه

القابليات 
 الحالية

القابليات 
اللازمة للميزة 

 افسيةنالت

  
 الموارد

  
 المقدرات

         
  المقدرات الحالية                       الموارد الحالية           

  موارد ملموسة وغير ملموسة                                               
  
  
  

  الموارد الفريدة                        ية المقدرات الجوهر   
                                   موارد ملموسة وغير ملموسة                                              

 )  طبيعة المقدرات و الموارد لدى المنظمة26(الشكل 

 Source : Johnson ,Garry : Kevan Scholes and Richard Whittington “ 
Exploring Corporate Strategy” 7th Edition, Person Education limited, 
England ,2005 , p 118 
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 لوظFFائفهم الصFFحيح ين في المكانب) على وضع الافراد المناسGEمن اجل هذه المقدرات عملت (

 Hitt et al) علFFى المFFوارد البشFFرية فFFي خلFFق القيمFFة لزبائنFFه (Jack Welch's( اعتمFFد بهFFذاو

,2007:82.(  

القيمFFة التFFي تقFFدمها لزبFFون  ت) ان المقدرات تتجه لتكFFون جوهريFFة كلمFFا زادHusseyو يجد (     

  ) Hussey,1998:188) ( 27المنظمة و كما في الشكل ( 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  Rareنادرة  –ب 

او المتحملون يمتلكون نفس الموارد القيمة التFFي تمتلكهFFا المنظمFFة  الحاليون سوناذا كان المناف     

فFFي  ستسFFتغل هFFذه المFFوارد متنافسFFةالظمFFات منمقFFدرات جوهريFFة لكFFون جميFFع التكFFون  لFFنفسFFوف 

ظمات على فائدة تنافسية منها ولكي تكFFون المFFوارد مقFFدرات منوبالتالي لن تحصل ال إستراتيجيتها

و المنظمFFات اي لاتمتلكهFFا  متFFوفرة لبFFاقيزة التنافسFFية يجFFب ان تكFFون غيFFر للميFF صدرجوهرية وم

عFFن بFFاقي المنظمFFات فFFي حالFFة ان تكون مقدرة جوهرية تنفرد بها من للمنظمة ضبالتالي فأن هذا ي

لا مFFزيج مFFن المFFوارد والقابليFFات  الاسFFتراتيجيات تتطلFFب حصFFولها علFFى مثFFل هFFذه المFFوارد لكFFون

 هFFذه سFFتطيع ان تحقFFق الميFFزة التنافسFFية حتFFى لFFو كانFFتتلمنافسFFة والا لFFن تمتلكها باقي المنظمFFات ا

  .)Valuable resources ( )Dess et al,2007:95( الموارد قيمة

  

         
 فجوة في المقدرات                    الجوهريةالمقدرات        

  
  
  
  

 محتملة                         مقدرات أعتياديةالمقدرات ال   
 

 )  المقدرات الجوهرة وقيمتها للزبون27(شكل ال

 Source : Hussey, David “ Strategic management : From theory to 
implementation” 4th Edition,Buterworh- Heinemann,Reed Educational and 
Professional Publishing, Oxford,England,1998,p 188. 
 

 عالية ت النسبيةقوة المقدرا

 منخفضة

 عالية

 منخفضة

 قيمة للزبون
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 Non - Imitableغير قابلة للتقليد  -ج 

مFFا تمتلكFFه المنظمFFة مFFن  دصFFعوبة فFFي تقليFF ندوجFFان المنافسFFين ي المقيFFاس افFFي هFFذيقصFFد  و     

 لكFFن لFFو و المقدرات الجوهرية لو كانت موارد  اعتيادية فمFFن السFFهولة ان تقلFFد المقدرات حيث ان

كانت سلسة من الانشطة والعمليات المترابطة والتي تستخدم من خلالها الموارد  من اجFFل تحقيFFق 

 .تمتFFFاز بالتFFFالي أن ذلFFFك يجFFFبمFFFن اجFFFل و صFFFعبة التقليFFFد الميFFFزة التنافسFFFية المسFFFتدامة سFFFتكون 

)Johnson et al , 2008 : 103 - 106(  

 Complexityالتعقيد  – 1

العمليFFات  مFFنة لتكFFون سلسFF ينبغFFي ان تمتاز بالتعقيد حيFFث يجب ان المقدرات لا تقلد لأجل ان     

) Plascoوتعمل سويا من اجل تقديم قيمة الزبون فمثلا مدير شركة ( المتكاملة والتيالمترابطة و

 والإبFFFداع) FlexibilityمرونFFة (الفFFي  حصFFريتحFFدث حFFول مصFFدر ميFFزتهم التنافسFFية كونFFه ين

)Innovaion انFFداع) فFFل الإبFFات المنفصFFطة والفعاليFFن الانشFFة مFFي مجموعFFة وهFFل  ةوالمرونFFتعم

 عق المرونة والابدابيتط اسويتا وبالتالي هذا يجعلها غير مفهومة بالنسبة للمنافسين حتى لو حاولو

  )Plascoكما في ( أعمالهمفي 

 Culture and Historyيخ الثقافة و التار – 2

ة علFFى الFFرغم مFFن ان بعFFض يFFجFFزء مFFن ثقافتهFFا المنظمكالمقFFدرات  تكFFونفي اغلب المنظمات      

ميFFة يبFFين الفعاليFFات التنظ فالتكامFFل ) Explicit( واضFFحة حتFFى لFFو كانFFتالمدراء لا يدركون ذلك 

  .يعرفون ما عليهم  الأفراديكون طبيعيا لان 

داخFFل المنظمFFة وبالتFFالي مFFن  ختلفFFةوهرية تتطFFور مFFع الوقFFت وبطFFرق مكما ان المقدرات الج      

ان  فتFFراضا) علFFى path dependency( باسFFتقلالية المسFFاريسمى احيانFFا  هذاقلد وتالصعب ان 

  ن من الصعب تقليدها .وظمة ولفترة طويلة سيكمنالالمقدرات لو طورت في 

   Casual ambiguityغموض المسبب  – 3

الخFFاص بالمقFFدرات  والأثFFرة قFFعFFدم فهFFم المنافسFFين للعلا وهFF دراتتقليFFد المقFF سبب آخر لصFFعوبة  

فFFي محاولFFة تقليFFد المقFFدرات  يهممFFا يسFFود حالFFة عFFدم الثقFFة لFFدالجوهرية في دعم الميFFزة التنافسFFية م

  . اهم أساسيتين ناحيتينمن  هنا الغموض تأتىي الجوهرية  و

  . ) Characteristics ambiguity( ئصالخصاغموض  – أ

  ما تمتاز به.الغموض الناجم عن غموض خصائص المقدرات الجوهرية وصعوبة فهم        

  ).  Linkage ambiguityغموض الرابط ( – ب

عدم القدرة على فهم الروابط فيما بين العمليFFات والانشFFطة والمFFوارد التFFي تFFؤدي الFFى تحقيFFق       

  الميزة التنافسية .
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تقليد المقدرات الجوهرية يرتبط بشكل كبير بربحية  وجود امكانية ) ان عدمTrottكما ويجد (     

) سFFنة نتيجFFة  50لمFFدة ( و ) اربFFاح كبيFFرة Hondaالامد البعيFFد حيFFث حققFFت شFFركة ( فيالمنظمة 

بFFاقي الشFFركات مFFن  فFFيلم يستطع منافسيها  يخبرتها في انتاج المحركات ذات الاداء العالي و الت

صFFة بصFFناعة ت) المخIntelلهFFذه الحالFFة تتمثFFل فFFي شFFركة ( أخFFرىمثلة أ. و هنالك  تقليد محركاتها

عالية لقدرتها على  ا) التي مازالت تحقق ارباحCoca Colaمعالجات الحواسيب و كذلك شركة (

هFFذا مFFا نلاحظFFه فFFي مصFFفوفة منFFذ فتFFرة زمنيFFة ليسFFت بالقصFFيرة و متميFFزةانتاج مشروبات غازية 

)Trott (درجة ال المسماة بمصفوفة ) دراتFFد) –جوهرية للمقFFة التقليFFح قابليFFي تتضFFي  و التFFا فFFكم

  )Trott,2005 : 186) . (  28الشكل ( 

  

  

  

  

   

 

 

 

 

 

 

 

  

  ).Non-Substitutabilityغير قابلة للتبديل ( – د

من اجل الحفاظ على الميزة التنافسية للمنظمFFة يجFFب ان تمتFFاز المقFFدرات الجوهريFFة التFFي           

يشFFابه الFFى حFFد كبيFFر مخFFاطر السFFلع البديلFFة فFFي  وهFFذا يلدبFFبكونها غير قابلة للت تعتمد عليها الميزة

للقوى الخمس حيث ان مخاطر المقدرات الجوهرية هنFFا تكFFون فFFي احتماليFFة ان ) Porter( نموذج

 المقدرات الجوهرية لدىد التي تقدمها ائوفعطى نفس الت مقدرات جوهرية  أيجاديقوم المنافسون ب

 ). Carpenter and Sanders, 2009 : 82 – 83لي خسارة الميزة التنافسية (المنظمة وبالتا

 

  

 قابلية التقليد) –) مصفوفة  ( درجة الجوهرية للمقدرات  28( الشكل 

 Source: Trott, Paul “Innovation Management and New Product 
Development “3rd Edition, Pearson Education Limited,England,2005,p186 
 

 جوهرية درجة جوهرية المقدرات

 عالية

 القابلية على التقليد

 منخفضة

 غير جوهرية

         
 قليلة جداأرباح طويلة الاجل                      ارباح        

  
  
  
  

  ارباح قصيرة الاجل                          لا ربح      
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 Exploitability قابلية الاستغلال – هـ

يجFFب علFFى  وإنما لتكون مقدرات جوهريةذلك غير كافي لكن  ان التحكم في الموارد مهم و        

هFFذا المعيFFار  وفFFق ة منهFFا وع المتأتيFFل على المنافوالمنظمة ان تكون قادرة على استغلالها والحص

التFFي  ةالقيمFFمFFن  أكثFFرلكن القصد هنا عن امكانية المنظمة في تحقيFFق قيمFFة  واسع والسؤال   يكون

 من يمكن للمنظمة دونها لابة العمليات لدى المنظمة والتي ءافالموارد نفسها وهذا يتعلق بك تنتجها

السابقة ) فالموارد والقابليات القيمFFة  مقاييسربعة الالو تحققت (  الحصول على منافع كثيرة حتى

 يهFFا ميFFزة تنافسFFية و لكFFن ليسFFت كFFل منظمFFة فالمنظمFFاتطوالتFFي تع منظمFFاتال يمتFFوفرة لFFدى بFFاق

القادرة على استغلال مواردها بصورة صحيحة في استراتيجيتها  هي التي  ستحصل على الميزة 

تسFFتطيع اسFFتغلالها فهFFي  التFFي لاو ات والقابليFF مFFواردالالتFFي تمتلFFك مFFن تلFFك التنافسية على العكس 

دمها بطريقة فعالة ومثالية ومثالها شركة خلاتقدر على ان تحصل على ميزة تنافسية مالم تستبذلك 

)Novell (الحواسيب عندما انخفضت قابليتها في المنافسة وبعد تبديل شبكات لصناعة  الأمريكية

توفر الموارد والقابليات ولكFFن  عدم في ليست كلةالمشان دير الجديد ليحدد مالمدير التنفيذي جاء ال

 Carpenter and( بصFFFورة مثلFFFى. المشFFFكلة تكمFFFن فFFFي عFFFدم وجFFFود طريقFFFة لاسFFFتغلالها

Sanders,2009 : 83 – 84 (  

 Organized منظمة – و

ة جيFFدة لكFFي تحصFFل علFFى بصور منظمة  ظمةمنفي هل ان ال هوهنا  يكمنالذي ان السؤال         

كFFذلك المFFوارد يجFFب ان تكFFون منظمFFة و و قابليتهFFا  و من مواردهFFا ةدام وفائدتخاسافضل واقصى 

 Barneyباقي موارد و عمليات المنظمFFة مFFن اجFFل تحقيFFق أفضFFل أداء مبتغFFى منهFFا (مع  متكاملة

and Hesterly ,2010:81  (  

  ).Durabilityالثبات (البقاء) ( – ز

          FFون بطيئFFي تكFFوارد التFFدث ةان المFFي الانFFا بنظيرفFFة مقارنتFFر قيمFFون اكثFFريعة تار تكFFا سFFه

وسة مثل البضائع وراس المال ممكن ان تستهلك بسرعة مقارنتFFا بFFالموارد لمالاندثار فالموارد الم

الاخFFرى غيFFر الملموسFFة مثFFل العلامFFة التجاريFFة التFFي تاخFFذ وقFFت طويFFل لكFFي تفقFFد قيمتهFFا ومثالهFFا 

ت محافظة على سمعتها وبقائها بينما نجد ان تقنيات العلامة التجارية لشركة كوكا كولا التي مازال

مFFع  الحواسيب ذات انFFدثار سFFريع بسFFبب التطFFور الملحFFوظ فFFي تكنولوجيFFا الحواسFFيب ولFFذلك فFFان 

الميFFزة التنافسFFية   بالتالين نجد ان المقدرات الجوهرية ويقرن الواحد والعشرالالمنافسة العالية في 

 الثبات فFFي قيمFFة المFFوارد و عيارد مجاوت يحتمنافسة مما تتعرض للتلاشي بسرعة في ضل هذه الم

وبالتFFFالي يFFFرى الFFFبعض ان ميFFFزة الثبFFFات فFFFي المقFFFدرات  وأساسFFFيمتطلFFFب ضFFFروري ك القابليFFFات
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 Pearce andالجوهرية تعد مهمة في تحقيق الميزة التنافسية المسFFتدامة لغFFرض بقFFاء المنظمFFة (

Robinson,2003 : 130                     ( 

  ).Dynamicالديناميكية ( – ح

الصFFعب المحافظFFة علFFى الميFFزة التنافسFFية نتيجFFة لتغيFFر  مFFن أصبحفي ظل المنافسة العالية          

) ان  المقFFدرات الجوهريFFةالميFFزة التنافسFFية (  مصFFدر ا يحFFتم علFFىمFFالظروف والقFFوى فFFي البيئFFة م

اجFFل التكيFFف مFFع حاجFFات الزبFFائن  اي ان تكون مرنة ومتجددة وقابلة للتغير من بالديناميكيةتمتاز 

تلFFك القابليFFات التFFي  أسFFاس التكيFFف تبنFFى علFFى ةان عمليFFحيFFث والتغيFFرات المتصFFاعدة فFFي البيئFFة 

) في سلسلة David Teece( وضحها كماتمتلكها المنظمة والتي تمتاز بكونها قابليات ديناميكية و

 , Johnson et al( الظFFروفهذه للمنظمة في مثل  تهاأهميعلى  أدلةم يقدمع تدراسات اكاديمية 

2005 : 132.(  

  Extendibility قابلية التوسع  – ط

الزيادة والتوسع في الوصول الى منتجFFات واسFFواق  من ان المقدرات الجوهرية تمكن المنظمة    

المقدرات تكون فعلا جوهرية عندما  إن حيث )Hamel and Prahalad, 1994جديدة وفقا ل (

ان المقFFدرات الجوهريFFة يجFFب  إن أكدا علFFى كماالى اسواق منتجات جديدة  ساس للدخولالاتكون 

جFFزء مFFن عمليFFة  إنلFFذلك نجFFد و مجالات و منتجات و عمليات جديFFدة الى  للوصول وسيلة تكون 

ادارة المقدرات الجوهرية تكمن في محاولة ايجاد مفFFاهيم جديFFدة و مجFFالات مشFFتقة مFFن المقFFدرات 

  ) Morden , 2007 : 434الجوهرية (

  Non Transferableغير قابلة للنقل   -ك 

عندما تكون الموارد غير قابلة للنقFFل و فFFي حالFFة كونهFFا قيمFFة و غيFFر قابلFFة للتقليFFد و نFFادرة          

فأنها ستكون الميزة التنافسية المستدامة لكون المنظمات الاخرى غير قادرة على الحصFFول عليهFFا 

شراكات مع المنظمات المالكة للمقدرات الجوهرية  مع احتفFFاظ  و هذا يدفعها الى عقد تحالفات او

  )  Maier et al , 2009 : 13راتها الجوهرية (دالاخيرة بمق

 Appropriabilityقابلة للامتلاك   - ل

إن عوائFFد المقFFدرات الجوهريFFة يجFFب ان تعFFود للمنظمFFة تحديFFدا و لFFيس لغيرهFFا علFFى الFFرغم مFFن   

) مFFن قبFFل الشFFركاء فFFي الاعمFFال مFFن المجهFFزين و الزبFFائن و Bargingتعرضها الFFى المسFFاومة (

ن ملكية المقدرات تعود للمنظمة لأالمنظمة  من نصيبغيرهم الا ان الجزء الاكبر يجب ان يكون 

كانFFت عوائFFد  إذ) Mickey Mouse) عنFFدما اشFFترت حقFFوق (Disneyو مثFFال ذلFFك شFFركة (

نفFFس الصFFناعة ( صFFناعة فFFي  اقي الشFFركات) امFFا فFFي بDisneyFFالاخيرة تعود كليFFا الFFى شFFركة  (
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 Pearce andالافFFلام ) فFFأن الجFFزء الاكبFFر مFFن عوائFFدها كFFان يFFذهب للمخFFرجين و الممثلFFين (

Robinson , 2000:197 -198 . (  

  

تحقيFFق الميFFزة التنافسFFية المسFFتدامة كمعيFFار  علFFى ان المعايير سابقة الذكر اعتمد الكتاب فيها       

 Cohen andلقابليFFات كمقFFدرات جوهريFFة مFFن وجهFFة نظFFرهم و لكFFن قFFدم ( لاعتبار المFFوارد و ا

Rousselكي ) وجهة نظر تعتبر مكملة نوعا ما لسابقيهم من الكتاب عندما ذكروا ان المقدرات  ل

تكFFون جوهريFFة يجFFب إن لا تقتصFFر علFFى تحقيFFق الميFFزة التنافسFFية و حسFFب وإنمFFا تحقFFق الأهFFداف 

الميزة التنافسية و المتمثلة فFFي نمFFو الاعمFFال و خدمFFة الزبFFون و  الإستراتيجية  للمنظمة الى جانب

العرض الواسع للخدمات و المنتجات وان تحقيق المنظمة لهذه الاهFFداف يؤكFFد امتلاكهFFا لمقFFدرات 

 ,Cohen and Roussel) (   29الشFFكل ( مFFن خFFلالذلFFك  اجوهرية فاعلة و نشطة و قد وضح

2005: 120 -121  (  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

المنظمFFة  تأصFFبح) فقFFد اكFFد ان المقFFدرات تكFFون جوهريFFة للمنظمFFة متFFى مFFا BroringامFFا (       

 : Broring ,2005 متميزة استراتيجيا عن باقي منافسيها بالاعتمFFاد عليهFFا كأسFFاس فFFي عملهFFا (

99 . (  

  

  

  
  

 :  الأهدافهذه ل ضرورة قدرات الجوهريةالم هل                             
  

  نمو الاعمال                                     الميزة التنافسية              
  
  

  العرض الواسع                                    خدمة الزبون             
 للمنتجات و الخدمات          

 رية لأهداف المنظمة) تحقيق المقدرات الجوه 29الشكل ( 

 Source: Cohen, Shoshanah and Joseph Roussel “ Strategic Supply 
Chain Management : the Five disciplines for top Performance” 1st Edition, 
McGraw – Hill Companies , Inc , New York, 2005 , P 121  
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   Value Chainسلسلة القيمة  – 2

ديد المقدرات الجوهرية وفقا لFFـ حفي عملية ت يعتبر تحليل سلسلة القيمة الأداة الثانية الأساسية      

 ) Hitt et al  طةمعرفة خلال ) حيث يمكن تحليل سلسلة القيمة للمنظمة منFFي  الأنشFFيفالتFFتض 

قيمة من تلك التFFي لا تضFFيفها و كFFذلك موقFFف الكلفFFة فFFي ظFFل انشFFطة المنظمFFة الاساسFFية حيFFث ان 

لمنظمFFة تطويرهFFا و المحافظFFة عليهFFا التFFي تضFFيف و تعFFزز القيمFFة يوجFFب علFFى ا الأنشFFطة تحديFFد

  ) Hitt et al ,2007 :85لكونها تعتبر مقدرات تمكن المنظمة من تحقيق الميزة التنافسية (

) سلسلة القيمة على انها مجموعة مترابطة من الانشطة Wheelen and Hungerو عرف (     

المضيفة  الأنشطةزين الى سلسلة من القادمة من المجه د الأوليةالخالقة للقيمة و التي تبدأ من الموا

       يFFد المسFFتهلك النهFFائي  إلFFىأخيFFرا  الFFى التوزيFFع و صFFولاو التسFFويق و الإنتFFاج المتضFFمنةللقيمFFة و 

) Wheelen and Hunger , 2010 : 191 (     

سية) يتمثل بالأنشطة الابتدائية ( الرئي الأولو تنقسم سلسلة القيمة بدورها الى قسمين فالقسم          

Primary activities  لساندةالانشطة الثانوية ( ابو القسم الثاني يتمثل  (Support activities   

   ) 30( و كما موضح في الشكل 

                             

                               

 

 

 

  

  

         

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  

الانشطة                                                                                                                                                 
  الثانوية                                                                                                                                  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 الانشطة الابتدائية                                                                      

البنية التحتية للمنظمة                                                                            
               

  أدارة الموارد البشرية                                       

  
  
  
  
  
  

  التطور التكنلوجي                                        

  التحصيل                                            

  
  الخدمة            التسويق و       الامدادات        العمليات        الامدادات 

  الخارجة                              الداخلة    المبيعات                          
                                                           

  

 

 العامة انموذج سلسلة القيمة)  30الشكل ( 

 Source: Porter, Michael E , “ Competitive Advantage : Creating and 
Sustaining Superior Performance” 1st Edition, The Free Press, New York 
,USA,1985, p37 
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 : Thompson and Martin ,2005: ( كالأتيفتكون  الثانويةاما مكونات الانشطة الابتدائية و 

255 (  

  Primary activities الانشطة الابتدائية (الرئيسية) – 1

   -و التي تتكون بدورها من الانشطة التالية :    

و  سFFتلاماب: و التFFي تتضFFمن الانشFFطة المتعلقFFة  Inbound LogisticsالامFFدادات الداخلFFة  –أ   

  النقل الداخلي . خزن و توزيع المواد الاولية و انظمة

: و هي عمليات تحويل المدخلات الFFى منتجFFات او خFFدمات تامFFة و  Operationsالعمليات  –ب 

  عمليات المعالجة و التجميع و التعبئة . من تتكون

و الخFFدمات  و تشمل انشطة توزيع المنتجFFات:  Outbound logisticsالإمدادات الخارجة  –ج 

  .النهائية 

و يقصد بها كل ما يتعلق بانشFFطة الإعFFلان :  Marketing and Salesات التسويق و المبيع –د 

   و الدعاية و التسعير

و يقصد بالخدمFFة مFFا يرافFFق المنFFتج مFFن خFFدمات إضFFافية تقFFدمها المنظمFFة :  Serviceالخدمة  -هـ 

  مثل خدمات التنصيب و التصليح و الضمان و التدريب على استخدام المنتج.

من  مجموعةو التي تتكون بدورها من  :  support activities( الساندة) الأنشطة الثانوية  – 2

  الساندة للأنشطة الابتدائية و التي هي : الأنشطة

  Procurementالتحصيل  –أ 

و و هي عمليات او وظائف متعلقة بشراء أي مدخلات تدخل في سلسلة القيمة و الحصول عليها   

 ً اسFFات او اجFFراءات تتخFFذ مFFن قبFFل المFFدراء و المهندسFFين شFFكل سي قFFد تتخFFذ هFFذه العمليFFات أحيانFFا

  من يمتلك الخبرة فيما تحتاج المنظمة  شرائه . مباعتباره

   Technology developmentالتطور التكنولوجي –ب 

) و Know – howكيFFف) ( –تعرف  التكنولوجيا هنا بمفهومها الواسع و المتضمن ( يعFFرف    

  ج و تحسين العمليات و تكنلوجيا المعلومات.البحث و التطوير و تصميم المنت

   Human resource managementإدارة الموارد البشرية  –ج 

     FFوير و مكافئFFراد اتو تتضمن جميع الأنشطة المتعلقة بالتوظيف و التدريب و التطFFل  الأفFFداخ

  المنظمة

  The organization's structureالبنية التحتية للمنظمة  –د 

دعم كFFل لFFالجFFودة و المصFFممة  إدارةو  الرقابFFة الماليFFةة هيكل المنظمFFة و التخطFFيط و و المتضمن  

  مكونات و انشطة سلسلة القيمة.
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 Generic Valueة القيمFFة بنمFFوذج سلسFFلة القيمFFة العامFFة (سFFليسFFمى النمFFوذج السFFابق لسل      

Chain) لـ (Porter,1985 ناعات  جميع يتعاطى معو ) لكونه مخطط افتراضي عام يشملFFالص

في التعامFFل مFFع نمFFوذج سلسFFلة القيمFFة فمFFع  ) رأي أخر  Macmillan and Tampoeإلا أن لـ (

الFFى السFFمات الخاصFFة  بالإضFFافةكافFFة الصFFعد  في الأعمالعلى بيئة  طرأتالتغيرات الكبيرة التي 

 بعض التعFFديلات لجعلهFFا أكثFFرلFF خضFFعتنجد ان سلسلة القيمFFة قFFد التي تمتاز بها بعض المنظمات 

و حدث ذلك عندما  المختلفةلتطبيق في الأعمال لتكيفا مع صناعات معينة و أعطائها مرونة عالية 

المعلومات في ربط أنشطة سلسلة القيمة و أدخFFل  ا)  الى أهمية تكنولوجيMartin , 1995أشار (

عتبار جميع المنظمات اليوم تعتمد بشكل كبير على تحصيل المعلومات و تبادلها انظم المعلومات ب

إضFFافة إدارة المعرفFFة و إدارة ) إن   Macmillan and TampoeداخFFل المنظمFFة و يضFFيف (

الأفراد ( إدارة الموارد البشرية) لسلسFFلة القيمFFة يعFFد أمFFرا مهمFFا لكونهمFFا أنشFFطة تFFؤدي إلFFى زيFFادة 

إن مFFن الضFFروري اعتمFFاد تحليFFل سلسFFلة القيمFFة علFFى اسFFاس  وجFFدايFFة المطFFاف و في نهاتكاملية ال

نموذجFFFFFا معFFFFFدل لنمFFFFFوذج  هباعتبFFFFFار)  Core Competencies(  المقFFFFFدرات الجوهريFFFFFة

)Porter,1985 اFFدي كمFFديلات (ي) التقليFFس تعFFعكMartin , 1995) و (Macmillan and 

Tampoe  ) (  31 ) و كما في الشكل. (Macmillan and Tampoe,2000:119(    

  

  

  

  

  

  

  

      

  

  

  

  ) 8 – 3الشكل ( 

  

        

 

  
  الانشطة                                                                                                                              

  الثانوية                                                                                                                              
  
  
  
  
  
   
  
   
   الأنشطة                                                                                                                             
  الابتدائية                                                                                                                             
 

  البنية التحتية  للمنظمة                              
  نطاق التكنلوجيا و التجارة                             

 تراتيجيةالادارة الاس                               

 ادارة المعرفة و نظم المعلومات

 ادارة الموارد البشرية

 ادارة التجهيز و التحصيل

  
اشباع الزبون 
 و و لاء الزبون

ادارة التكنلوجيا 
و التسويق و 
المبيعات و 

 الانتاج

  
المقدرات 
 الجوهرية

المهارات الاساسية 
كيف و  –و يعرف 

الاصول 
 تيجيةاسترلاا

  العائد
  و الربح

  و الحصة
  السوقية

 

 ) سلسلة القيمة المعدلة 31الشكل ( 

 Source: Macmillan , Hugh and Mahen Tampoe “ Strategic Management “ 
1st Edition, Oxford university press , UK, 2000, p 120 
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) فأن المنظمFFات بعFFدما تقFFوم بعمليFFة تحديFFد انشFFطة سلسFFلة Wheleen and hunger و وفقا لـ ( 

لFFذلك عليهFFا  و الضFFعف لFFديها ةق القوالقيمة فأن عليها ان تحلل سلسلة القيمة من اجل معرفة مناط

 Wheleen and hunger , 2008 : 113 -114ليل سلسلة القيمة (اجراء الخطوات التالية لتح

: (  

تفحFFص سلسFFلة القيمFFة الخFFاص بكFFل خFFط انتFFاجي مFFن خطFFوط انتFFاج المنتجFFات او الخFFدمات  – 1

هFFا مراكFFز ضFFعف و من ( مقدرات جوهرية ) و اي ةمراكز قو دلغرض تحديد أي الانشطة فيها تع

  .هل تعطي مراكز القوى للمنظمة ميزة تنافسية

تفحص الروابط بين الانشطة داخل سلسلة القيمة الواحدة والFFروابط هنFFا تعنFFي التواصFFل بFFين  – 2

الطريقة التي ينجز فيها نشاط معين و اداء الكلفة في نشاط اخر من اجل البحث عFFن تحقيFFق ميFFزة 

تنافسFFية و مثFFال ذلFFك ان اسFFتخدام العFFاملين لغFFرض التحقFFق مFFن ان المنتجFFات الخارجFFة مFFن الخFFط 

% قد يزيد مFFن التكFFاليف و لكFFن هFFذه الزيFFادة سFFتكون اقFFل ممFFا لFFو اسFFتخدمت 100لانتاجي سليمة ا

  المنظمة فرق لأعادة صيانة المنتجات المباعة.

ان لكFFل نشFFاط  إذتفحص التداؤبية المحتملة ما بين سلاسل القيمة للخطوط الانتاجية المختلفFFة  – 3

ن الFFبعض لا يسFFتطيع تحقيFFق اقتصFFاديات الحجFFم في تحقيق اقتصاديات الحجم و لكFF ةمعين اهمةمس

من  لذلك تلجأ المنظمة هنا الى استخدام ما تمتلكه  الإنتاجنشاط معين مثل التسويق او خطوط  في

علFFى سFFبيل  خطوط الإنتاج الأخرى من قنوات توزيFFع منتجFFات او خطFFوط إنتاجهFFالقيمة السلاسل 

)  الذي يوفر للمنظمة ما يسمى Joint productionيسمى بالإنتاج المشترك ( و الذي  المشاركة

بنسFFبة أقFFل ممFFا لFFو تقليFFل كلفFFة  هحيFFث يFFنجم عنEconomics of scope ( FFباقتصاديات السعة ( 

  .بشكل منفصل عملت خطوط الانتاج 

ان المنظمFFة بعFFد ان تحFFدد اي الانشFFطة تضFFيف قيمFFة فFFي  جFFد) في Thompson et al(  أمFFا      

نقاط قوة لها ( مقدرات جوهرية) فأن عليها ان تستغل قابليتها و خبراتهFFا تي تعد السلسلة القيمة و 

متقدمFFة مFFن  التFFي تعFFد مرحلFFةو  مقFFدرات مميFFزة و تFFدعيم مقFFدراتها الجوهريFFة لجعلهFFا بنFFاء فFFي

تنافسية و يتم ذلك عبFFر مجموعFFة مFFن الخطFFوات الميزة ال إلى تقود  بدورها المقدرات الجوهرية و

  )Thompson et al , 2004 : 99 -100()32يوضحها الشكل (
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      Core Competencies Management ادارة المقدرات الجوهرية -خامسا 

تحFFاول العديFFد مFFن المنظمFFات اليFFوم ان تكFFون مبدعFFة و مبتكFFرة الا ان عFFدد قليFFل منهFFا مFFا         

ر كمقدرات جوهرية فالعديد مFFن الكتFFاب الFFذين يستطيع النجاح في الاعتماد  على الابداع و الابتكا

كيفية  حددوا تناولو موضوع المقدرات الجوهرية و دورها الاساسي في  خلق القيمة لفتراة طويلة

 Snyder andالتعامل مع المقدرات الجوهرية و ادارتها بالطريقة التFFي تعFFزز اداء المنظمFFة : ( 

Duarte , 2003 :7 – 8  و لذلك نجد ان ()Hamel and Prahalad   ( قد وضعا خمسة مهام

   -ادارية اساسية لأدارة المقدرات الجوهرية في المنظمة و جعلها فاعلة و مؤثرة و هي كالتالي : 

)Hamel and Parhalad , 1994 : 224 – 236  (  

   Identifying core competenciesتحديد المقدرات الجوهرية  – 1

لمقدرات الجوهرية بصورة دقيقة و عميقة مع تشارك الرأي حFFول على قادة المنظمة ان يحددوا ا 

الفوائد الجوهرية المتوخات منها لصالح المنظمFFة و ذلFFك مFFن خFFلال تقFFدير مطابقFFة كFFل مقFFدرة مFFع 

صعوبة التقليFFد و النFFدرة و غيرهFFا مFFن  و معايير و مقاييس المقدرات الجوهرية المتمثلة في القيمة

  المقاييس سابقة الذكر .

  

  
  
  

انجاز المنظمة 
للأنشطة في 
 سلسلة القيمة

ظهور 
المقدرات 

ة الجوهري
تدريجيا في 
اهم الانشطة 
التنافسية 

 لسلسلة القيمة

الاداء العالي 
للمنظمة في 

واحد او اثنان 
من الانشطة 

من اجل زيادة 
مستوى 
المقدرات 
 الجوهرية

الاستمرار 
بالاداء العالي 

للمقدرات 
الجوهرية من 

اجل بناء 
 مقدرات مميزة

  
حصول 

المنظمة على 
اساس الميزة 

التنافسية 
 المستدامة

 ترجمة الانشطة العالية الاداء في سلسلة القيمة الى ميزة تنافسية)  32الشكل ( 

 Source: Thompson ,Arthur A ; John E. Gamble and A .J .Strickland 
,”Strategy :Core concepts , Analytical Toots,Readings”1st Edition, McGraw-
Hill Companies, Inc, new York ,USA,2004    
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 Establishing the core competenciesالمقدرات الجوهرية  كتسابلاوضع اجندة  – 2

Acquisition Agenda  

المقFFدرات  بلاكتسFFا لازمFFةلأخطFFط ال ععلى القادة في المنظمة وضFF يتوجب في هذه المهمة        

نافسFFي فFFي تFFدعيم موقFFف المنظمFFة التبالجوهرية و معرفة كيفية قيFFام المقFFدرات الحاليFFة او الجديFFدة 

الاسواق الحالية و المستقبلية و بالتالي معرفFFة الامFFاكن التFFي تFFدعم المقFFدرات الجوهريFFة الحاليFFة و 

التي تحتاج المنظمة فيها الى بناء مقدرات جوهرية جديدة و المناطق التي لا تدعم موقف  الاماكن

مFFا فFFي الشFFكل السFFوق ) و ك –مصFFفوفة ( المقFFدرات الجوهريFFة  يتضFFح ذلFFك مFFن خFFلالالمنظمة و 

)33 (  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  

   -و نلاحظ من خلال المصفوفة التالية اربعة حالات هي :     

في هذا الموقف تحاول المنظمة استخدام مFFا تمتلكFFه :    Full in the blanksملئ الفراغات  –أ 

من محفظة مقدرات و منتجات او خدمات من اجFFل تFFدعيم موقفهFFا فFFي سFFوق منتجاتهFFا الحFFالي امFFا 

في السFFوق الحFFالي و  ةمحاولة المنظمة البحث عن الفراغات و الاماكن الشاغر تعنيالتسمية فهي 

  ملئها بما تمتلكها من مقدرات حاليا .

 السوق ) –( المقدرات الجوهرية )  مصفوفة   33( الشكل 

 Source: Hamel ,Gary and C .K . Prahalad, “Competing for the Future “ 
1st Edition,Harverd Business School Press ,Boston,Massachusets,USA 
,1994 ,p227 

 جديد  السوق

 الجوهرية المقدرات

 حالي

         
 لعشرة سنوات الاول                   الفرص الكبيرة    

  
  
  
  

  المساحات البيضاء                        ملئ الفراغات      
 

 حالي

 جديد
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فFFي هFFذا الموقFFف تحFFاول المنظمFFة معرفFFة :  Premier Plus 10 لمFFدة عشFFر سFFنوات ولالأ –ب 

زودي المنتجFFات و الخFFدمات فFFي الواجFFب بنائهFFا مسFFتقبلاء للبقFFاء فFFي صFFدارة مFF المقدرات الجديFFدة

  . على الاقل سنوات ) القادمة عشرالسوق المالية لمدة (

ون كFFل البيضFFاء سFFميت هFFذه الحالFFة بالمسFFاحات:   White SpacesالمسFFاحات البيضFFاء  –ج 

المقدرات الجوهرية الحالية لا تغطي كافة متطلبات الاسواق الجديدة ومن هنا كFFان علFFى المنظمFFة 

 الأسFFواقفFFي  غير المستغلةالية لغرض سد هذه المساحات حالمقدرات الجوهرية الزيادة استغلال 

  الجديدة .

هنFFا يكFFون هFFدف الادارة فFFي المنظمFFة بنFFاء :   Mega opportunitiesالفFFرص الكبيFFرة :  –د 

مقدرات الجوهرية الجديدة وفق الفرص المتاحة في السوق الجديدة التي تكون مFFن وجهFFة نظFFرهم 

  و يتوقعون تعزيز موقف المنظمة من خلالها . مضنية و جذابة

  

  Building new core competenciesبناء المقدرات الجوهرية الجديدة  – 3

لذلك  من ذلك احيانا و عشر سنوات لا بل اكثر وقد تحتاج المقدرات في بنائها الى خمس ا         

أي  معرفFFةلFFديهم  هFFؤلاء الFFذين لفترة معينة خصوصا في مناصبهم الإدارةفريق  ثباتفهذا يتطلب 

  المقدرات الجوهرية مهمة للمنظمة و التي بنبغي بنائها .

  

  Deploying core competenciesاستخدام المقدرات الجوهرية  – 4

اعادة نشر المقدرات الجوهرية في المنظمة و توزيعها في كافة المستويات من اجل ان تأخذ         

المقدرات الجوهرية  إلى الإدارةنظرة  نظمة الى اخرى و بحسبيختلف من م دورها حيث ان هذا

مFFن  يرفFFعفبعض الادارات توظف المقدرات الجوهريFFة بشFFكل اكثFFر فاعليFFة مFFن الاخريFFات و هFFذا 

  ة عمل المنظمة داخليا .ءكفا

  

 Protecting and Defending Coreحماي333ة المق333درات الجوهري333ة و ال333دفاع  – 5

competencies  

هFFا يحمتعنهFFا وع دافتFFان  اعليهFF و بالتالي ينبغي المقدرات الجوهرية دارة مسئولة عنلإاان         

نقص فFFي التمويFFل او خسFFارة فوائFFدها الFFطول الوقت ذلك لكونها معرضة للضياع بعدة طرق منها 

عFFFد جFFFزء مFFFن المظFFFاهرة  ياو تفككهFFFا و إزالتهFFFا مFFFن المنظمFFFة و لFFFذلك فالمواصFFFلة فFFFي ادامتهFFFا 

 لازمة للحفاظ عليها .الاستراتيجية ال
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 Core Competencies Based on المقدرات الجوهرية على اساس المعرفة -سادسا 

Knowledge 
) ان تبنFFي القابليFFات علFFى تطFFوير و تبFFادل و الحصFFول علFFى Haskisson et alيFFرى (         

لفعاليFFات  المعرفة من خلال رأس المال البشري أمر مهم جدا في المنظمFFة لكFFون المعرفFFة أرضFFية

المنظمFFة و ان اسFFاس العديFFد مFFن القابليFFات يكمFFن فFFي المهFFارة و المعرفFFة لFFدى مFFوظفي المنظمFFة و 

خبراتهم الوظيفية حيث تلجا المنظمFFات الFFى تطFFوير قابليFFات العFFاملين فيهFFا مFFن اجFFل الحفFFاظ علFFى 

ى قFFادة التنافسFFية او اسFFتخدامها عFFن طريFFق التعلFFيم و التFFدريب و خصوصFFا الابFFداع  و يFFر ميFFزةال

الاعمال في العالم ان جذور الميFFزة التنافسFFية تتFFأتى مFFن العديFFد مFFن مكونFFات المنظمFFة و التFFي تعFFد 

) و لFFذلك نجFFد ان ( نجFFم ) يFFورد مفهFFوم Haskisson et al ,2008 : 105المعرفFFة أحFFداها (

 ركز على دور المعرفة الكبيFFر فFFي بنFFاء المقFFدرات هاالمقدرات على اساس المعرفة حيث من خلال

   )161:  2008) . ( نجم ,  34الجوهرية للمنظمة كما في الشكل (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   

  

  

  

  Core Competencies Cycle دورة المقدرات الجوهرية   -سابعا 

ان  تبينFFF يالتFFFو  مFFFن خFFFلال المواضFFFيع السFFFابقة و تحديFFFدا مقFFFاييس المقFFFدرات الجوهريFFFة        

) Tidd) و هذا ما دفع (Dynamicة و الحركية  (المقدرات الجوهرية في المنظمة تتسم بالديموم

 ابعاد المقدرات الجوهرية القائمة على المعرفة)  34(الشكل 

 : المفاهيم و الاستراتيجيات و العمليات " الطبعة الثانية،  المصدر : نجم ، نجم عبود " ادارة المعرفة
 161،ص  2008مؤسسة الوراق للنشر و التوزيع  ، عمان ، الاردن ،

المقدرات 
الجوهرية القائمة 

 على المعرفة
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FFرتبط بثلاثFFي تFFو الت (ةFFدرات الجوهريFFدورة المق ) ـFFمى بFFا يسFFديم مFFى تقFFد  ةالFFي تحديFFاهيم هFFمف

  المقدرات و الإبداع و التعلم .

علFFى المنظمFFة ان تحFFدد مقFFدراتها الجوهريFFة مFFن خFFلال دراسFFة مكFFامن تواجFFدها و  فيجFFب       

 إلFFىدم الابFFداع عFFن طريFFق اسFFتخدام قابلياتهFFا فFFي تحويFFل هFFذه المقFFدرات طبيعتهFFا و مFFن ثFFم تسFFتخ

عمليات و منتجات و خدمات جديدة و التFFي بFFدورها تقFFود الFFى النجFFاح ومFFن ثFFم الFFتعلم مFFن العمليFFة 

 ) 35( لتطوير مقدراتها الحالية و يبين الشكل السابقة من اجل  أستخدامها كأسلوب تغذية عكسية 

  )Tidd.( )Tidd,2006 : 7رية للمنظمة وفقا لمفهوم (دورة المقدرات الجوه

  

  

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

ــا  ــة -ثامن ــدرات الجوهري ــاب المق ــوير و اكتس ــرق تط  Core Competencies    ط

Developing and Acquisition Methods   
في ظل هذا العدد من المنظمات التي تعمل في بيئة الاعمال اليوم  نجد ان كل هذه المنظمات       

متلFFك الكثيFFر مFFن المFFوارد و القابليFFات و لكFFن ليسFFت جميعهFFا تمتلFFك المقFFدرات فFFبعض المنظمFFات ت

بالكاد تمتلك المقدرات اللازمة لبقائها و البعض الاخر يمتلFFك مقFFدرات تميFFزه عFFن الآخFFرين و لمFFا 

لا  كانت المقدرات اساس الميزة التنافسية اللازمة لبقاء المنظمة فما الFFذي تصFFنعه المنظمFFات التFFي

 

  تحديد المقدرات الجوهرية             
  
  
  
 

دورة 
  المقدرات
 الجوهرية

 مقدرات الجوهرية دورة ال)   35( الشكل 

Source: Tidd , Joe  “ From Knowledge Management To Strategic 
Competence” 1st Edition , Imperical College Press ,London,UK, 2006, p7   
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تمتلك المقدرات ؟ او تلك التي تمتلك مقدرات دون المطلوب؟ و للإجابة على هذا السFFؤال نجFFد ان 

)Coyne et al : يFFداخل و هFFدة مFFي عFFقد وضحوا ذلك ف (-  )Coyne et al , 1997 : 49 – 

52  (  

 في هذا المدخل يتم تطوير المقدرات الجوهرية للمنظمFFة مFFن خFFلال Evolution : التطوير  – 1

إدخال تعديلات على أسلوب سير العمل في المنظمة و برامجها الداخلية  و معاييرها في العمFFل و 

  الإنتاج و غيرها من الأساليب الأخرى دون اللجوء الى تغيير العاملين فيها لمواقعهم .

خل في قيام ادارة المنظمة دهنا يكون اساس عمل الم:   Incubationالتركيز ( الاحتضان )  – 2

 2ة من ( مدفريق خاص من العاملين الذين يقومون بدورهم بتطوير مقدرات المنظمة في  تكوينب

  ) سنوات في نشاط معين و من ثم تناقلها في باقي إرجاء المنظمة .  3 –

في هذا المدخل يعمل مدراء المنظمة علFFى تحديFFد مFFا يحتاجونFFه :   Acquisitionالاكتساب  – 3

و قابليFFات معينFFة حيFFث بعFFد تحليلهFFا و تحديFFدها يلجئFFون الFFى محاولFFة  لبنFFاء مقFFدراتهم مFFن مهFFارات

اكتسابها عن طريق اكتساب منظمة تمتلكها او الاندماج معهFFا او التحFFالف و يسFFتخدم هFFذا المFFدخل 

  عند عدم توفر الوقت لتطوير المقدرات المتوفرة لديها احيانا .

و اكتساب المقدرات الجوهريFFة  )  فأنهما يوضحان طرق تطوير Wheleen and hungerاما (

  )  Wheleen and hunger, 2006 : 107( -التالية :  الأساليب بواسطة

من خلال الحصول على الأصول القيمة مثل برائFFة الاختFFراع و التFFي تعتبFFر ملFFك المنظمFFة و  – 1

  ة اختراع أجهزة الاستنساخ .ئ) عندما طورت منتجاتها عن طريق براXeroxمثالها شركة (

) عنFFدما حصFFلت علFFى شFFبكة WhirlpoolالحصFFول عليهFFا مFFن جهFFات أخFFرى مثFFل شFFركة ( – 2

  ).Philipsاحد أقسام شركة ( عن طريق شراءتوزيع عالمية 

) عنFFدما AppleمFFن خFFلال مشFFاركتها مFFع منظمFFة أخFFرى عFFن طريFFق التحFFالف مثFFل شFFركة ( – 3

  .و منتجاتها الاخرىتحالفت مع شركة تصميم لتصميم أشكال حواسيبها 

) امكانيتها فFFي Hondaبنائها داخل المنظمة عبر تراكمها مع الوقت و مثالها تطوير شركة ( – 4

  صناعتها للدراجات النارية . خبرتها في صناعة السيارات من خلال

) يضFFيف مجموعFFة أخFFرى مFFن أسFFاليب تطFFوير و اكتسFFاب Greaver IIفFFي حFFين نجFFد (       

  ) Greaver II ,1999 : 93( -المقدرات الجوهرية و التي تمثلت بـ : 

اسFFتئجار عFFاملين موهFFوبين يمتلكFFون مهFFارات معينFFة تحتاجهFFا المنظمFFة فFFي تعزيFFز مقFFدراتها  – 1

  الجوهرية .

  علاقة بعمل المنظمة.الختصاصات ذات لاالاستعانة بالمستشارين و الاكاديمين المعنيين با – 2



 

 142

                                                          المقدرات الجوهرية                                                                                                                               الثالث: المبحث الثاني الفصل 

ك و تقاسFFم تكFFاليف تطFFوير المقFFدرات استخدام العقود في تطوير مقدرات المنظمFFة مثFFل تشFFار – 3

  الجوهرية مع المجهزين و باعة التجزئة.

  اقامة المشاريع المشتركة من اجل تقاسم المقدرات المتوفرة لدى المنظمة . – 4

استخدام المقدرات الجوهرية الخاصة بالمنظمات الاخرى  لغرضالحصول على التراخيص  – 5

  غبة بذلك بمقابل معين    االر

     

  Core Competencies Advantages فوائد المقدرات الجوهرية -سعا تا

ناحيتين فالناحية الأولى هي فوائدها للمنظمة في الأجل  منفوائد المقدرات  الجوهرية  تأتىت       

تكوينهFFا  عبFFرالطويل و المتمثلFFة فFFي كونهFFا تميFFز المنظمFFة و تعطيهFFا إمكانFFات اكبFFر مFFن منافسFFيها 

) Neal and McElroy , 2004 : 68لمستدامة للمنظمة على بFFاقي منافسFFيها (للميزة التنافسية ا

 )Silber and Kearay,2010 : 112زFFوين مركFFن تكFFا مFFذا يمكنهFFي ا) و هFFاتنافس FFو  امرموق

تحصيل حصة سوقية كبيرة أما في الأجل القصير فأن المقFFدرات الجوهريFFة تضFFيف قيمFFة لزبFFائن 

اتها و تقليل تكاليفها و هذا يسFFاعدها فFFي الاحتفFFاظ بالزبFFائن المنظمة عن طريق زيادة جودة منتوج

  ) Barringer and Ireland , 2008 :175مع كسب زبائن جدد(

) فيجFFدان ان المقFFدرات الجFFوهرة تFFؤدي الFFى جعFFل المنظمFFة  Landon and Landonأما (       

ه يؤدي الى زيادة عوائد  )  و هذا بدورWorld Classمن المنظمات العالمية أو من الفئة الدولية (

 Landon andالمنظمFFة بشFFكل افضFFل ممFFا لFFو كانFFت أعمالهFFا تقتصFFر علFFى السFFوق المحليFFة (

Landon , 2007 :110(  

  

 Core Competencies and Final المقدرات الجوهرية و المنتجات النهائية - عاشراً 

product  
انما من المقدرات الجوهرية التي تمتلكها ان الميزة التنافسية لا تتأتى من المنتجات  فحسب و      

المنظمFFة و التFFي سFFتقود الFFى خلFFق منتجFFات و خFFدمات تميFFز المنظمFFة عFFن غيرهFFا مFFن المنظمFFات 

) فFFي أطروحاتهمFFا فالمهFFارة مFFثلا تقFFود  Hamel and prahaladالاخFFرى و هFFذا مFFا قدمFFه (

لكت مهارات و معرفة مكنتها ) التي امتGoreالمنظمةالى تحقيق الميزة التنافسية  ومثالها شركة (

سنة و لكن الميFFزة  ثلاثينمن تطوير مواد كيماوية ادت الى احتفاضها بأنتاج منتجات خاصة لمدة 

التنافسFFية لا تFFأتي فقFFط مFFن الاصFFول الماديFFة او القابليFFات التFFي تمتلكهFFا المنظمFFة بFFل تتعFFداها الFFى 

متقدمة مFFن خFFلال خبراتهFFا فFFي انظمة توزيع  ت) التي طورTescoعمليات المنظمة مثل شركة (
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مجال عملها و مما سبق نرى ان المقدرات الجوهرية هي اساس و جذر المنافسة ولو كانFFت تتخFFذ 

  ) Trott , 2005 : 185مخرجات المنظمة عدة اشكال .(

) قFFد اوضFFحا العلاقFFة بFFين المقFFدرات  Hamel and Prahaladو لتفسFFير ذلFFك ذلFFك نجFFد ان (  

  لنهائية للمنظمة و كيف تستند الاخيرة الى المقدرات .الجوهرية و المنتجات ا

) هFFي المقFFدرات الجوهريFFة للمنظمFFة امFFا rootsحيث شبها هFFذه العلاقFFة بالشFFجرة فالجFFذور (       

) و التي لا يقصد بها المنتجات التي Core products) هو المنتجات الجوهرية (Trunkالساق (

فروع خطوط الخدمة في انتاج المنتج النهائي و تمثل باقي تسلم للزبون و انما هي المنتجات المست

و وحFFدات الاعمFFال امFFا الاوراق و الزهFFور فتمثFFل بFFدورها المنتجFFات و الخFFدمات النهائيFFة  الإنتFFاج

 ) Hamel and Prahalad,1990 :81) (36للمنظمة . و الشكل (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 المنتجات النهائية                                                        

  المقدرة
1 

  درةالمق
2 

  المقدرة
3 

  المقدرة
4  

 1المنتج الجوهري 

 2المنتج الجوهري 
 

  وحدة عمل
1 

  وحدة عمل
2 

  وحدة عمل
3 

  وحدة عمل
4 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

 ) شجرة المقدرات الجوهرية 36الشكل ( 

Source: Hamel,Gary and C.K.Prahalad,” The Core Competence of the 
Corporation” Harvard  Business Review,May-June 1990,p82  
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ى الذهن سؤال عن عدد المقدرات الجوهرية اللازمة يتبادر ال قد  ) 36( و من خلال الشكل       

لتتملكها المنظمة و في حقيقة الامر من الصعب الاجابة على هذا السؤال بصFFورة دقيقFFة و السFFبب 

ان المنظمة يجFFب ان  رىوراء ذلك هو تباين اراء الكتاب و الباحثين في هذا الموضوع فالبعض ي

) اللFFذان وجFFدا Barringer and IrelandريFFة مثFFل ( ين من المقدرات الجوهتتمتلك واحدة او اثن

) شFFركة فFFي 1800) في دراسته لأكثر مFFن ( Bainوجد  ( فقد) دليل على ذلك Bainفي دراسة (

    حهFFا فFFي خضFFما) معدل ارتفFFاع ارب 5.5 %% ) منها تواصل خلق القيمة مع (80سبعة دول ان (

 Barringer andدرة جوهرية معينة () سنوات نتيجة تركيزها على عمل واحد مرتبط بمق10( 

Irland,2008 : 175. (  

 أكثرلا  مقدرات أربعة) يرى ان على المنظمة ان تركز على ثلاث او Hitt et alو لكن (          

 ,Hitt et alلان ذلك سيؤدي الى تقليل امكانات المنظمة من التركيز علFFى انشFFطتها التنافسFFية .( 

2007 : 81 (  

ان تركز على خمس او  اباستطاعته) يؤكد ان المنظمة Donnellan et alد ان (في حين نج     

) و تأسيسا على ذلFFك يمكننFFا القFFول Donnellan et al,2006 : 182ست مقدرات و ليس اكثر (

ان المنظمة يفضل ان تركز على المقدرات التي تقودها للميزة التنافسية و بالعدد الذي تراه مناسبا 

  لا أكثر  في ظل إمكاناتها

  

   Core Competencies Models نماذج المقدرات الجوهريةحادي عشر :  

و لحد اليوم قدم العديد من الباحثين و الكتاب  1990بعد ظهور مصطلح المقدرات الجوهرية عام  

اسFFاس بنFFاء الميFFزة  اباعتبارهFFنمFFاذج لمسFFاعدة المنظمFFات فFFي تحديFFد و بنFFاء مقFFدراتها الجوهريFFة 

لنمFFاذج و اختيFFار احFFداها عليه فFFي المواضFFيع القادمFFة سFFنقوم بعFFرض بعFFض مFFن تلFFك االتنافسية و 

 للدراسة : كأنموذج 

  

  ) Greaver II , 1999نموذج ( – 1

) في نموذجه الى الاشارة الى خليط ( المعرفة و المهارات و التكنلوجيا Greaver IIعمد   (     

د قوله متوفر فFFي جميFFع المنظمFFات و لكنFFه غيFFر و الاساليب التشغيلية و المعلومات ) الذي على ح

مFFن اجFFل اسFFتخدامه فFFي خلFFق المقFFدرات  هباكتشFFافظاهر او مFFؤثر و بالتFFالي علFFى الادارة ان تقFFوم 

الجوهرية للمنظمة و القيام بعFFد ذلFFك بتFFدعيمها مFFن خFFلال الاسFFتثمار فيهFFا و تحديFFد افضFFل الطFFرق 
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ات المنظمة من اجل تحسين منتجاتها و خدماتها تواجدها في جميع مستويمن  التأكدلتكاملها معا و 

  ) للمقدرات الجوهرية:Greaver II) نموذج  (37الحالية و يوضح الشكل (

                                          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 المعرفة
المهارات 
 الخاصة

العمليات 
التشغيلية 

 الفريدة

التكنلوجيا 
 الممتلكة

المعلومات 
 الممتلكة

 المقدرات الجوهرية

  

 قابلياتال

  

 العمليات

 منتجات جوهرية خدمات جوهرية

  
  
  
  

 منتجات
 

  
  
  
  

 دماتخ

 الميزة التنافسية

 تلبية رضا الزبون

  زيادة : ولاء و اشباع الزبون و الحصة السوقية و صافي الدخل و قيمة حملة الاسهم

منتجات و  زبائن جدد
 خدمات جديدة

 أسواق جديدة أعمال جديدة

 ) للمقدرات الجوهريةGreaver IIنموذج  ()  37الشكل ( 

Source: Greaver II, Maurice F “ Strategic Outsourcing : A Structured Approach to 
outsourcing Decisions and Initiative”1st Edition, AMACOM BOOKS ,New 
York,USA,1999,p91 
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  ) Johnson and Scholes , 1999نموذج ( – 2

العFFالي للمنظمFFات يكFFون مFFن خFFلال قFFدرتها  الأداء إن) Johnson and ScholesيFFرى (          

على استخدام مواردها في بناء المقFFدرات الجوهريFFة عFFن طريFFق التFFرابط و التكامFFل بFFين انشFFطتها 

المتنوعة و عملياتها من اجل تحقيFFق الاداء المتميFFز و لمFFا كانFFت المقFFدرات الجوهريFFة ذات اهميFFة 

 قيمFFة ال زيFFادة مFFن منافسFFيها و أفضFFل نظمFFة اعمالهFFا الم لإنجFFازتحقيقها  عيخض مماكبيرة للمنظمة 

للزبون فضلا عن الفوائد طويلFFة الاجFFل لFFذلك علFFى المنظمFFة تحليFFل و بنFFاء مقFFدراتها وفقFFا المقدمة 

للفرص المتوفرة في السوق و هذا يتطلب منها معرفة مقFFدراتها  جيFFدا و فهمهFFا مFFن اجFFل التركيFFز 

تحليFFل سلسFFلة  همFFان مFFن خFFلال خطFFوتين أوليالكFFاتب عليهFFا و بنائهFFا و هFFذا يكFFون مFFن وجهFFة نظFFر

ة الكلفFFة ءتحليFFل أسFFس بنFFاء المقFFدرات المتمثلFFة بكفFFا ثانيهمFFا ) وValue chain analysisالقيمFFة(

)Cost efficiency ) ةFFافة القيمFFو اض (Value added) روابطFFو ادارة ال (Managing 

Linkages) دFFعبة التقليFFا صFFو جعله (Non –ImitableدFFون  ) و عنFFطة تكFFذه الانشFFق هFFتحقي

 )  38ية و كما في الشكل (و بنت مقدراتها الجوهر تحددالمنظمة قد 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  اساس المقدرات                                 
  
  قوة الانشطة             ادارة الترابط        القيمة المضافة           كفائة الكلفة  

  تحديد المقدرات
  

 تحليل سلسلة القيمة

 مقدرات المنظمة

 ) للمقدرات الجوهريةJohnson and Scholesنموذج  ()  38الشكل ( 

Source: Johnson, Gerry and Kevan Scholes “ Exploring Corporate 
strategy” 5th Edition, Pearson Education Limited,England,1999, p157 
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  )  Hitt et al , 2007نموذج (  – 3

 يالاسFFاس فFF اباعتبارهFFع موارد المنظمة و قابلياتهFFا ) مHitt et al(في هذا النموذج تعامل       

وهريFFة و لمFFا كانFFت المنظمFFات بFFدورها تمتلFFك خلFFيط مختلFFف مFFن المFFوارد و تكFFوين المقFFدرات الج

ن يأداتFF مباسFFتخداعFFن طريFFق تحديFFدها   القابليات فأن عليها التأكد مما تمتلكه من مقدرات جوهرية

)  و تحليل سلسلة القيمة و بعد تحديد اين تكمن  For Criteriaن هما المقاييس الأربعة ( يأساسيت

ية تتجه المنظمة الى تحقيق الميزة التنافسية بالاعتماد عليها محققا بFFذلك التنFFافس مقدراتها الجوهر

  ) في تحديد و بناء المقدرات الجوهرية Hitt et alنموذج (   )39(الاستراتيجي و يوضح الشكل 
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ملموسة و ال

 ملموسةالغير 

 القابليات

المقدرات 
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  ) في تحديد و بناء المقدرات الجوهرية Hitt et alنموذج (   ) 39الشكل ( 

Source: Hitt , Michael A . ; Robert E. Hoskisson and R.Dane Ireland “ 
Management of strategy : Concepts and Cases” 1st Edition,Thomson 
Higher Education,mason,USA,2007,p72  
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  )Jones , 2007نموذج (  – 4

وارد المؤدية إلى تحقيق المقدرات الجوهرية فوصFFفها قدم هذا النموذج طرحا جديدا بشان الم      

بFFFالموارد النFFFادرة و مFFFن ثFFFم قسFFFمها إلFFFى نFFFوعين حيFFFث مثFFFل النFFFوع الأول المFFFوارد الوظيفيFFFة 

)Functional resourcesاملFFا العFFن و) و التي يقصد بها تلك الامكانات و المهارات التي يمتلكه

) Organizational resources( ةرد التنظيميFFفي وظائف المنظمة اما النوع الثاني فمثFFل المFFوا

و التي يقصد بها المهارات التي تملكهFFا المنظمFFة فFFي إداراتهFFا العليFFا أو ملكيتهFFا للمFFوارد النFFادرة و 

 إمكانيFFة) و الFFذي يعنFFي Coordination Abilitiesلذلك شرط وجFFود قابليFFات التنسFFيق ( أضاف

جFFل خلFFق القيمFFة التFFي تميFFز المنظمFFة عFFن غيرهFFا و ما بينهFFا مFFن ااستغلال تلك الموارد و التنسيق 

المFFوارد فFFي نموذجFFه ( نمFFوذج دورة خلFFق القيمFFة ) ان  أيضFFا أوضFFحتعطيها الميزة التنافسية و قد 

تFFؤدي الFFى تمكFFين المنظمFFة مFFن صFFياغة إسFFتراتيجيتها ممFFا يFFدفع الFFى تعزيFFز مقFFدراتها  ةالنFFادر

  )  40و كما في الشكل (   الجوهرية التي تمكنها من تحقيق الميزة التنافسية

         

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  للمقدرات الجوهرية ) Jones نموذج (   ) 40الشكل ( 

Source: Jones , Gareth R." Organization Theory, Design , and Change" 
5th edition,Pearson Education ,Inc. Upper saddle River, New Jersey, 2007  
p206 
  

القابلية للحصول على 
 موارد نادرة

 استراتيجية المنظمة

 المقدرات الجوهرية الميزة التنافسية

السماح 
للمنظمة 
 من خلق

 التي تزيد

التي تمكن 
المنظمة 
 من تحقيق

استخدام 
الموارد من 
 اجل تحقيق
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  )  Coulter , 2010نموذج (  – 5

) أن المقدرات الجوهرية للمنظمة تتأتى من المFFوارد  Coulter في هذا النموذج بينت (            

ن مهارات و خبرة تمتلكها التي تمتلكها و ما تستخدمه المنظمة من قابليات لأدارتها و استخدامها م

) أحجFFار Coulterالمنظمة في تعاملها مع الموارد و تعFFد المFFوارد و القابليFFات مFFن وجهFFة نظFFر ( 

بناء المقدرات الجوهرية و التي تساهم بشكل كبير في تكوين القابليات التنظيمية المميزة التي تقود 

افسFFية المسFFتدامة أمFFام بFFاقي المنظمFFات بFFدورها إلFFى الأداء الجيFFد بعFFدما تحقFFق المنظمFFة الميFFزة التن

  ) Coulter) يبين نموذج ( 41الأخرى . و الشكل ( 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 نتائج الاداء

 الميزة التنافسية

 القابليات التنظيمية المميزة
 

 درات الجوهريةالمق الموارد التنظيمية القابليات التنظيمية

  الاصول المالية
  الاصول المادية
  الموارد البشرية

  الاصول غير الملموسة
 الهيكلية - الاصول الثقافية 

عمليات و اجراءات 
  المنظمة

  المعرفة المتراكمة
 انشطة العمل الفعلي

  للمقدرات الجوهرية)   Coulter نموذج (   ) 41الشكل ( 

Source: Coulter , Mary " Strategic Management in action",5th Edition, 
Pearson Education, Inc. publishing as prentice hall, Upper Saddle River, 
New Jersey,USA,2010,P104  
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) كأنموذج  Hitt et al , 2007من خلال استعراضنا للنماذج السابقة اختار الباحث أنموذج (     

  مكونات .معتمد للدراسة من اجل قياس المقدرات الجوهرية لكونه شامل و واضح ال

فكونه شامل جاء من انه يتعامل في تحديد و بناء المقFFدرات الجوهريFFة بصFFورة عامFFة بغFFض       

ئتهFFا او قطاعهFFا و بالتFFالي يجعلFFه مؤهFFل للتطبيFFق فFFي القطFFاع يالنظFFر عFFن خصFFائص المنظمFFة او ب

ي فلأنFFه يبFFين مصFFدر المقFFدرات الجوهريFFة و كيفيFFة بنائهFFا و مFFا هFF االمصرفي  و اما كونه واضFFح

ما  عيمكن ان تستخدمها ممكوناتها فوفقا للنموذج ان حزمة الموارد المختلفة التي تمتلكها المنظمة 

تمتلكه من قابليات لغFFرض تحقيFFق المقFFدرات الجوهريFFة و ذلFFك بعFFد ان تخضFFع هFFذه القابليFFات الFFى 

 اربعFFة مقFFاييس يمكFFن علFFى اثرهFFا ان تكFFون مقFFدرات جوهريFFة و اسFFاس تحقيFFق الميFFزة التنافسFFية

  .المستدامة 

مFFن المكونFFات التاليFFة و  تنشFFا) ان المقFFدرات الجوهريFFة Hitt et alوفقFFا للنمFFوذج يوضFFح (      

  : بالترتيب

   ) Resourcesالموارد (  – 1

  ) التي تمتلكها المنظمة و تنقسم بدورها الى :Assetsو هي الاصول (        

تتكون من الاصول التي يمكن ان ترى و  ) : و التيTangible Assetsالموارد الملموسة (  –أ  

) انهFFا لا تخFFرج عFFن  Hitt et alتقاس مثFFل معFFدات الانتFFاج و خطFFوط التصFFنيع و غيرهFFا ويجFFد (

  ) 26 تتضح في الجدول (اربعة انواع اساسية 

  ) Hitt et al)  الموارد الملموسة وفقا لـ (  26جدول ( 

  الموارد الملموسة

  انيات المنظمة الاقتراضيةأمك  -  الموارد المالية  – 1

  أمكانيات المنظمة في الحصول على تمويل داخلي -

  نظام التقارير الرسمي الداخلي و أنظمة الادارة و التنسيق و الرقابة -  الموارد التنظيمية   - 2

  معدات و خطوط الانتاج في المنظمة -  الموارد المادية – 3

ا من براءات الاختراع و العلامة التجارية و حقوق مخزون التكنلوجي -  الموارد التقنية  – 4

  و الاسرار التجاريةالتأليف 

  

  

  

Source: Hitt , Michael A . ; Robert E. Hoskisson and R. Daune Ireland “ 
Management of strategy : Concepts and Cases” 1st Edition, Thomson Higher 
Education,mason,USA,2007,p76  
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  ) Intangible Resources الموارد الغير ملموسة ( –ب 

مFFع الFFزمن و  تطFFورتو تتمثFFل بتلFFك الاصFFول المتجFFذرة عميقFFا فFFي تFFاريخ المنظمFFة و التFFي        

لتحليل و التقليد من قبFFل  المنافسFFين مثFFل تأصلت في انظمة ووظائف المنظمة حيث تكون صعب ا

انFFواع  ةوتتضFFمن ثلاثFFالمعرفFFة و الثقFFة بFFين العFFاملين و المFFدراء و القابليFFات الابداعيFFة و غيرهFFا  

  )27) في الجدول ( Hitt et alيوضحها ( 

  ) Hitt et al)  الموارد الغير الملموسة وفقا لـ (  27جدول ( 

  الملموسةغير الموارد   

  المعرفة -  ارد البشريةالمو – 1

  الثقة -

  القابليات الادارية -

  النظم التنظيمة -

  الافكار -  الموارد الابداعية – 2

  القابليات العلمية -

  قابلية الابداع -

  السمعة مع الزبائن -  السمعة ( الشهرة) موارد – 3

  العلامة التجارية -

  أدراك جودة المنتجات من قبل الزبائن  -

  لمجهزينالسمعة مع ا -

  العلاقة و التفاعل الفعال و الكفؤء و الدعم و الفوائد المتبادلة -

   

  

  

  

  

و مصدر للميزة التنافسية  درات جوهرية) ان القابليات لتكون مق Hitt et alو من وجهة نظر(    

  ) 28كما في الجدول (   ) وهيCriteriaيجب ان تنطبق عليها اربعة مقاييس (  المستدامة

   

  

Source: Hitt , Michael A . ; Robert E. Hoskisson and R. Daune Ireland “ 
Management of strategy : Concepts and Cases” 1st Edition, Thomson Higher 
Education,mason,USA,2007,p76  
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  ) Hitt et al) مقاييس المقدرات الجوهرية وفقا لـ (  28 جدول (

  مقاييس القابليات 

  تساعد المنظمة على مواجهة التهديدات و استغلال الفرص  قابليات قيمة  – 1

  غير ممتلكة من قبل الاخرين  قابليات نادرة   - 2

  فريدة و قيمة تاريخية : علامة تجارية او ثقافة تنظيمية -  صعبة التقليدقابليات  – 3

غامضFFة الاسFFباب : اسFFتخدامها فFFي المقFFدرات غيFFر واضFFح  -

  للمنافسين

معقدة اجتماعيا :مثل العلاقFFات الشخصFFية و الثقFFة و الصFFداقة  -

  بين المدراء و المجهزين و الزبائن

  لا يوجد مثيل او مكافئ استراتيجي لها   قابليات غير قابلة للأستبدال – 4

  

   Source: Hitt , Michael A . ; Robert E. Hoskisson and R. Daune Ireland “ 
Management of strategy : Concepts and Cases” 1st Edition, Thomson Higher 
Education,mason,USA,2007,p82  
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 المبحث الأول : وصف و تشخيص أبعاد متغيرات الدراسة 

  : لتباين تبني متغيرات  الإحصائيالتحليل المبحث الثاني

 الحالية الدراسة

  

  

  

  ثالثالالفصل 
  

  

  
  

  

  
  

  

  وصف و تشخيص متغيرات الدراسة

 تحليل النتائج و التباينو  
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  الفصل الثالث

  وصف و تشخيص أبعاد متغيرات الدراسة و تحليل نتائجها و تحليل التباين
          

يسلط هذا الفصل في مبحثه الاول الضوء على عملية وصف وتشخيص متغيرات            

 ءوفقا للآرا ) الدراسة  ( الاستراتيجيات المصرفية و ابعادها و المقدرات الجوهرية وابعادها

ني المتغيرات بالدراسة مع اجراء الاختبارات الاولية لها لمعرفة مدى اهتمام العينة  بتعينة 

الرئيسية للدراسة في حين نجد ان الفصل الثاني تطرق الى التحليل الاحصائي لتباين اهتمامات 

   متغيرات الدراسةالمصارف المبحوثة  في تبني  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  الفصل الثالث
وصف و تشخيص أبعاد متغيرات الدراسة و تحليل 

 نتائجها و تحليل التباين

و تشخيص أبعاد متغيرات الدراسة و وصف المبحث الاول : 
   تحليل نتائجها

 

 المبحث الثاني : تحليل التباين
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  الفصل الثالث

  الأولالمبحث 
  ة و تحليل نتائجها متغيرات الدراسأبعاد خيص وصف و تش

  

يتناول هذا المبحث عرض لبيانات استمارة الاستبانة و تحليلها فيما يخص إجابDDات أفDDراد           

العينة حول متغير الاستراتيجيات المصرفية و المقدرات الجوهرية . وقد تم قياس الإجابات علDDى 

تخدام المقياس ذي الأحد عشDDر درجDDة الDDذي يتDDراوح مDDا بDDين أسئلة المتغيرات الرئيسة للدراسة باس

% ) . و مDDن اجDDل الشDDروع  0% ) إلDDى أدنDDى وزن لDDه و هDDو (  100أعلى وزن له و الذي هDDو ( 

 بغيDDةلإجابDDات أفDDراد العينDDة  ةول تكراريDDابتحليDDل النتDDائج تDDم تبويDDب بيانDDات الاسDDتبانة بشDDكل جDDد

الانحرافات المعياريDDة و معDDاملات الاخDDتلاف و قيمDDة  استخراج قيم الأوساط الحسابية الموزونة و 

 )t  المحسوبة مع  (ارةDDى الإشDDابي  أن إلDDط الحسDDالوس ) ارDDار الاختبDDد معيDDث أعتمDDي الباحDDالفرض

عليهDDا فيمDDا يخDDص فقDDرات  المتحصDDل% ) من اجل قياس و تقييم الدرجة  50للدراسة ) و البالغ ( 

 أعلDDىجمع  رية للمصارف و الذي يحتسب من خلالالاستراتيجيات المصرفية و المقدرات الجوه

 عن طريق) .  2% ) و تقسم الناتج على (  0وزن و البالغ (  أدنى) مع  % 100وزن و البالغ ( 

و التي سنأتي على توضيحها  ل على النتائج تم الحصو الإحصائيةاجراء التحليلات و المعالجات 

  بالتفصيل تباعا .

   

  علقة باستجابة المبحوثين حول الاستراتيجيات المصرفيةأولا : عرض النتائج المت

   

                      Governments Banks Resultsنتائج المصارف الحكومية  – 1

) تتضح اجابات افراد  عينة الدراسة من المصارف الحكومية حول 29من خلال الجدول ( 

الحسابية و الانحرافات المعيارية و  م الاوساطقيالاستراتيجيات المصرفية حيث تتضمن الجداول 

   -) المحسوبة و حيث يتضح من نتائج الجدول ما يلي :  tو قيمة (  فمعاملات الاختلا

  

معياري عام  فبانحرا) و  0.7ان هنالك ارتفاع في الوسط الحسابي الموزون العام الذي بلغ (      

) و هDDذا يDDدلل  0.3لمتغيDDر كانDDت ( ) في حين نجDDد ان قيمDDة معامDDل الاخDDتلاف لهDDذا ا 0.21( قدره 

 الوسDDط الحسDDابي الفرضDDي معيDDار الاختبDDار ( ن الوسDDط الحسDDابي المDDوزون العDDام اكبDDر مDDناعلDDى 
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و بالتDDالي فDDأن هDDذا  )%70.5بالإضافة لذلك فقDDد بلغDDت شDDدة الاجابDDة (  ) 0.5البالغ (  للدراسة ) و

( المصDDارف الحكوميDDة ) و يعDDود  ن هذا المتغير كان واضحا بشDDكل جيDDد لDDدى أفDDراد العينDDةايعني 

متغيDDر ه بDDأهميDDة الDDدور الDDذي يلع علDDىمسDDتوى إدراك أفDDراد العينDDة ارتفDDاع  الDDى السDDبب وراء ذلDDك

ممDDا  العراقDDي في مجال عمل الصناعة المصرفية فDDي القطDDاع الحكDDومي الاستراتيجيات المصرفية

  انعكس بشكل ايجابي على إجابات أفراد العينة .  

) و هDDي اكبDDر بDDذلك  4.47) المحسDDوبة قDDد بلغDDت (  tدعم و يؤكد ذلك هو ان قيمة ( و ما ي         

 ) 20% ) و بدرجDDة حريDDة ( 5) عند مستوى معنوية (  2.086)  الجدولية البالغة (  tمن قيمة ( 

 )Levine, and Stephan , 2010 : 316 (  ةDDراد عينDDات أفDDب إجابDDى ان اغلDDدلل علDDذا يDDو ه

هميDDة و الDDدور الDDذي تلعبDDه الاسDDتراتيجيات المصDDرفية فDDي قيDDادة المصDDارف الدراسة تتفDDق علDDى الأ

تأكد التDDي  في ظل حالة اللا او موارده اإمكانياته باعتمادها علىتحقيق أهدافها المرسومة   هباتجا

بها بيئة الصناعة المصرفية خصوصا و بيئة الأعمال عموما فDDي ظDDل  الأوضDDاع التDDي يمDDر  تتسم

  بها البلد .

  الاستراتيجيات المصرفية :  لنتائجفي ما يلي شرح مفصل و    

  

  إستراتيجية التنويع ( إستراتيجية الصيرفة الشاملة )  –أ 

بلغ  معياري بانحراف)  0.69التنويع قد بلغ (  ستراتيجيةالوسط الحسابي الموزون لإ إننجد       

الاختبDDار ( الوسDDط الحسDDابي  المDDوزون أكبDDر مDDن معيDDار ان الوسDDط الحسDDابيفDD بالتالي) و  0.23( 

لأفDDراد عينDDة  علDDى وضDDوح أهميDDة هDDذه الاسDDتراتيجية ممDDا يDDدل)  0.5الفرضي للدراسة ) البDDالغ ( 

فDDي حDDين كانDDت شDDدة  )  0.34فكانDDت (  ه الاسDDتراتيجيةالدراسDDة . أمDDا قيمDDة معامDDل الاخDDتلاف لهDDذ

)  3.79ط الحسابي بلغDDت ( ) المحسوبة للوس  tو ما يدعم ذلك هو ان قيمة ( ) %69.5الاجابة ( 

% ) و 5) عنDDد مسDDتوى معنويDDة (  2.086ة البالغDDة ( يDD) الجدول tو هDDي بDDذلك اكبDDر مDDن قيمDDة ( 

 ا) تصDDور ة)  و ذلDDك يعDDود الDDى امDDتلاك أفDDراد العينDDة ( المصDDارف الحكوميDD 20بدرجDDة حريDDة ( 

  حول أهمية إستراتيجية التنويع . اواضح

ه الإستراتيجية فأننا نجDDد ان جميDDع فقDDرات هDDذه الإسDDتراتيجية و أما في المستوى التفصيلي لهذ     

) قDDد حققDDت ارتفاعDDا فDDي الوسDDط الحسDDابي المDDوزون   x6 , x5 , x4 , x3 , x2 , x1التي هDDي ( 

على التوالي  مقارنة بمعيار الاختبار   ) 0.75 , 0.61 , 0.68 , 0.74 , 0.67 , 0.7( الذي بلغ 

صDDارف الحكوميDDة ) و هDDذا يDDدلل علDDى تبنDDي الم 0.5سة ) البالغ ( (الوسط الحسابي الفرضي للدرا

  لهذه الاستراتيجية . 
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و قDDDDDDDDد كانDDDDDDDDت معDDDDDDDDاملات الانحDDDDDDDDراف المعيDDDDDDDDاري للفقDDDDDDDDرات المDDDDDDDDذكورة أعDDDDDDDDلاه                                       

) على التDDوالي . فDDي حDDين بلغDDت معDDاملات    0.24 , 0.29 , 0.23 , 0.206 , 0.22 , 0.201(

بالإضافة لذلك نجد ان شدة الاجابة )  0.32 , 0.48 , 0.34 , 0.27 , 0.33 , 0.28 الاختلاف ( 

  % ) 70.4% , 67.1% , 74.7% , 68.5% , 60.9% , 75.2للفقرات كانت على التوالي ( 

عينDDة الدراسDDة اتفقDDوا علDDى ان المصDDارف  أفDDرادو تأسيسا على ذلك فأن النتائج توضDDح ان          

ية يمكDDن لهDDا ان توسDDع نطDDاق خDDدماتها الحاليDDة و إضDDافة خDDدمات جديDDدة غيDDر تقليديDDة و ان الحكوم

التي سيواجهها المصرف كما  زيادة عوائد المصرف و تقليل و توزيع المخاطر إلىالتنويع يؤدي 

ان افراد العينة اتفقوا على ان تعامل المصرف مع  وان ما يمتلكه من موارد تؤهله لتنويع خدماته 

عات اقتصادية متنوعة تكسDDبه خبDDرات و مهDDارات فDDي تقديمDDه للخDDدمات و تعاملDDه مDDع الزبDDائن قطا

التنويDDع تكسDDب المصDDرف  اسDDتراتيجيةالمختلفين في حين نجDDد انهDDم اتفقDDوا بشDDكل واضDDح علDDى ان 

الأكثDDر )  x1مرونة عالية في التكيDDف مDDع كافDDة التغيDDرات و التطDDورات الائتمانيDDة و تعDDد الفقDDرة ( 

) أكبDDر نسDDبة انحDDراف معيDDاري   x2ي أغناء هذه الإستراتيجية في حDDين سDDجلت الفقDDرة ( إسهاما ف

) مما يدلل على قلة تجانس إجابات أفDDراد العينDDة  0.29بين فقرات هذه الإستراتيجية و الذي بلغ ( 

  في هذه الفقرة تحديدا من بين فقرات إستراتيجية التنويع .

)   4.77 ,1.71 ,3.61 ,5.49 , 3.54 , 4.66جدها قد بلغت () المحسوبة ن tأما بالنسبة لقيم (   

) عنDDد مسDDتوى  2.086) الجدوليDDة البالغDDة (  tو هي بالتالي جاءت بطبيعة الحال أكبر من قيمDDة ( 

) المحسDDوبة  t) فقDDد سDDجلت قيمDDة (  x2) فيما عدا الفقرة (  20% ) و بدرجة حرية ( 5معنوية ( 

بباقي الفقرات و  مقارنة امعنويتهية المذكورة و بالتالي فهي لم تثبت ) الجدول tفيها أقل من قيمة ( 

بلDDغ  إذمعامDDل اخDDتلاف مقارنDDة بDDالفقرات الاخDDرى   تسDDجيلها لأكبDDر أيضDDاممDDا يؤاخDDذ علDDى الفقDDرة 

 اسDDتراتيجيةفDDي قبDDولهم لفكDDرة ان  اخDDتلاف) و هذا معناه ان هنالDDك  0.48معامل الاختلاف فيها ( 

   .المحتملة زيادة عوائد المصرف و تقليل المخاطر فيبنيها عند ت سهمالتنويع ست

  إستراتيجية الاندماج  –ب 

     ) و بلDDغ الانحDDراف المعيDDاري 0.72بلغ المتوسط الحسابي الموزون لإسDDتراتيجية الانDDدماج (      

) و بذلك يكون الوسط الحسDDابي  المDDوزون لهDDذه الإسDDتراتيجية أكبDDر مDDن معيDDار الاختبDDار  0.21( 

هDDDذه أهميDDDة و هDDDذا يDDDدلل علDDDى وضDDDوح  ) 0.5(الوسDDDط الحسDDDابي الفرضDDDي للدراسDDDة ) البDDDالغ ( 

الإستراتيجية لأفراد عينة الدراسة ( المصارف الحكوميDDة ) أو أنهDDم يمتلكDDون انطباعDDا جيDDدا حDDول 

هDDذه الإسDDتراتيجية و الDDذي ينDDتج مDDن كDDونهم يعتبDDرون إسDDتراتيجية الانDDدماج بDDديل اسDDتراتيجي مهDDم 

  رف مستقبلا. العبه في قيادة توجهات المصتلدور الذي نتيجة ل
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و قDDDد جDDDاءت شDDDدة الاجابDDDة            )   0.29و لقDDDد كDDDان معامDDDل الاخDDDتلاف لهDDDذه الاسDDDتراتيجية (        

) المحسDDوبة و  tنتيجDDة مقارنDDة قيمDDة (  ان و ما يDDدعم الاسDDتنتاجات السDDابقة الDDذكر هDDو%) 72.3( 

% ) و 5) عنDDد مسDDتوى معنويDDة (  2.086) الجدوليDDة البالغDDة (  t) مDDع قيمDDة (  4.79البالغDDة ( 

) الجدوليDDة و هDDذه  tقيمة (  من ) المحسوبة أكبر t)  و التي كانت فيها قيمة (  20بدرجة حرية ( 

النتيجة تعزى الى امتلاك أفراد العينة  ( المصارف الحكومية ) تصور واضح حول دور و أهمية 

  لمصارف الحكومية .إستراتيجية الاندماج في ا

)   x12 , x11 , x10 , x9 , x8 , x7و عند ملاحظتنا لجميع فقرات هDDذه الاسDDتراتيجية (       

) و   0.69 , 0.6 , 0.81 , 0.71 , 0.75 , 0.75نجد انها  قد حققت الاوساط الحسابية التالية ( 

الحسDDابي الفرضDDي هي بذلك قد حققت وسط حسابي مDDوزون أعلDDى مDDن معيDDار الاختبDDار ( الوسDDط 

فقDDDد كانDDDت علDDDى التDDDوالي                           المعيDDDاري ) و امDDDا معDDDاملات الانحDDDراف 0.5للدراسDDDة ) و البDDDالغ ( 

) .فDDي حDDين جDDاءت معDDاملات الاخDDتلاف   0.18 , 0.24 , 0.15 , 0.2351 , 0.17 , 0.2357(

كما كانت شدة  )   0.26 , 0.4 , 0.19 , 0.33 , 0.23 , 0.31 بالشكل التالي و على الترتيب ( 

و % ) علDDى الترتيDDب  75.7 % ,75.7% , 71.4% , 81.9% , 60% ,  69.5الاجابDDة لهDDا ( 

 ةتعزيز موقفها التنافسي و ان المصارف الناشDDئبغية  للاندماجهذا يشير الى ان المصارف تسعى 

العينة  اتفقتو قد فردة وهي  منأمكانيات أكبر من المصارف التي كونتها عن الاندماج تكون ذات 

التDDي  بشكل كبير مع فكرة ان الاندماج المصرفي يعDDد حDDلا تنتهجDDه المصDDارف لمواجهDDة الازمDDات

ك يمكن الاندماج المصارف من الدخول الى اسواق جديدة و كذلك تصيب القطاع المصرفي و كذل

حصDDتها السDDوقية  يسهم الاندماج المصرفي في رفع أداء المصارف المتكونة عن الاندماج وزيDDادة

  مقارنة بمنافسيها.

              ) المحسDDDDوبة لفقDDDDرات اسDDDDتراتيجية الانDDDDدماج نجDDDDد انهDDDDا بلغDDDDت       tو مDDDDا يخDDDDص قيمDDDDة (       

)  t)  و بالتالي فهDDي جDDاءت أعلDDى مDDن قيمDDة (   4.96 , 1.88 , 9.31 , 4.17 , 6.73 , 4.99( 

) فيما عDDدا الفقDDرة  20% ) و بدرجة حرية ( 5( ) عند مستوى معنوية  2.086الجدولية البالغة ( 

 )x8  ) ةDDن قيمDDل مDDة أقDDجلت قيمDDا سDDفأنه ( t ةDDا مقارنDDت معنويتهDDم تثبDDي لDDالي فهDDة و بالتDDالجدول (

) قDDد حققDDت اعلDDى معامDDل اخDDتلاف فDDي اسDDتراتيجية  x8بالفقرات الاخرى كما نلاحDDظ ان الفقDDرة ( 

)  0.19و البالغة ( )   x9مل اختلاف حققته الفقرة () مقارنة بأقل معا 0.4الاندماج و الذي بلغ ( 

هذا على شيء فأنه يDDدل علDDى ضDDعف تجDDانس اجابDDات افDDراد عينDDة الدراسDDة بشDDأن الفقDDرة       ان دل و 

)x8   دDDة بعDDارف الناتجDDون المصDDول كDDتجوبون حDDداها المسDDي ابDDكوك التDDن الشDDاجم مDDذا نDDو ه (

مDDن مجمDDوع إمكانDDات و مقDDدرات المصDDارف التDDي الاندماج ستكون ذات مقدرات و إمكانات أكبر 

  هوم التداؤبية و اقتصاديات الحجم.فتهم بمفرتكونت منها و قد يكون ذلك ناجم أيضا من ضعف مع
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  استراتيجية التحالفات ( التحالفات الاستراتيجية )  –ج 

) و  0.69يتضDDح أن الوسDDط الحسDDابي المDDوزون لمتغيDDر اسDDتراتيجيات التحالفDDات قDDد بلDDغ (         

) و هDDذا يشDDير الDDى ان الوسDDط الحسDDابي المDDوزون لاسDDتراتيجية  0.18معيDDاري بلDDغ (  فبDDانحرا

) و هDDذا  0.5التحالفات أكبر من معيار الاختبار ( الوسط الحسابي الفرضي للدراسDDة ) و البDDالغ ( 

يمDDة وقDDد بلغDDت ق الإسDDتراتيجيةهDDذه  تجد هنالDDك أهميDDة فDDي تبنDDييشير الى ان المصارف الحكومية 

و ما يعزز ذلك  % )69.7في حين كانت شدة الاجابة (   ) 0.25معامل الاختلاف لهذا المتغير ( 

       ) الجدوليDDة البالغDDة t) و هDDي بDDذلك أكبDDر مDDن قيمDDة (  5.056(  ) المحسDDوبة التDDي بلغDDت tقيمDDة ( 

امDDتلاك  ) . و ذلك يDDدلل علDDى قDDوة 20% ) و بدرجة حرية ( 5) عند مستوى معنوية (  2.086( 

أفراد عينة الدراسة للتصDDور حDDول اهميDDة متغيDDر اسDDتراتيجية التحالفDDات كبDDديل اسDDتراتيجي ضDDمن 

اولويات المصارف الحكومية العراقية و كذلك الدور الذي يلعبDDه فDDي تطDDوير الصDDناعة المصDDرفية 

او مDDع مصDDارف دوليDDة او  العراقيDDة عبDDر عقDDد تحالفDDات فيمDDا بDDين المصDDارف الحكوميDDة العراقيDDة

  .اقليمية

أمDDDDا مDDDDا يخDDDDص المسDDDDتوى التفصDDDDيلي فأننDDDDا نجDDDDد ان جميDDDDع فقDDDDرات هDDDDذه الاسDDDDتراتيجية                          

 )x18 , x17 , x 16 , x15 , x14 , x13    ( وزونDDابي المDDقد حققت ارتفاعا في الوسط الحس

DDاط الحسDDت الاوسDDالف أذ بلغDDتراتيجية التحDDة لاسDDارف الحكوميDDي المصDDي تبنDDا يعنDDى ممDDابية و عل

) و بالتDDالي فهDDي اعلDDى مDDن معيDDار   0.71 , 0.68 , 0.73 , 0.671 , 0.676 , 0.7الترتيDDب ( 

) و كانDDت معDDاملات الانحDDراف  0.5الاختبDDار ( الوسDDط الحسDDابي الفرضDDي للدراسDDة ) و البDDالغ ( 

  )   0.14 , 0.1711 , 0.1717 , 0.21 , 0.13 , 0.23المعياري للفقرات المذكورة ( 

                            فDDDDDDDي حDDDDDDDين كانDDDDDDDت معDDDDDDDاملات الاخDDDDDDDتلاف للفقDDDDDDDرات المDDDDDDDذكورة و علDDDDDDDى التDDDDDDDوالي       

وقDDد حققDDت شDDدة الاجابDDة القDDيم التاليDDة و علDDى   )  0.2 , 0.25 , 0.23 , 0.31 , 0.19 ,0.33( 

و بالتالي فأن هذه % ) 70.4% , 67.6% ,  67.1% ,  73.8% ,  68.5% ,  70.9الترتيب ( 

تأكيDDد الDDدور الDDذي تلعبDDه التحالفDDات الاسDDتراتيجية فDDي  علDDى النتائج تDDدلل علDDى أجمDDاع افDDراد العينDDة

تعزيز القدرات التنافسية للمصDDارف المتحالفDDة كمDDا تقلDDل التحالفDDات تكDDاليف الDDدخول الDDى الاسDDواق 

ة الجديدة و البحث عن زبائن جدد و كDDذلك تعDDد التحالفDDات وسDDيلة هامDDة تمكDDن المصDDرف مDDن زيDDاد

امكانياتDDه الاقراضDDية بالتعDDاون مDDع مصDDارف أخDDرى حليفDDة هDDذا و تسDDهم التحالفDDات ايضDDا بتحقيDDق 

الاكثDDر اسDDهاما فDDي اغنDDاء )  x15وفورات الحجم في تقديم الخدمات المصرفية و. و تعد الفقرة  ( 

ببDDاقي فقDDرات هDDذه  علDDى اعلDDى وسDDط حسDDابي مDDوزون مقارنDDةالتحالف لكونها حصلت  استراتيجية

اتيجية و بالتالي فDDأن هDDذا يؤكDDد علDDى اهميDDة التحالفDDات الاسDDتراتيجية بDDين المصDDارف لتقDDديم الاستر

  للمصارف المتحالفة .و ملائة مالية القروض المشتركة مما يضمن عوائد اعلى 
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) المحسوبة لفقرات هذه الاسDDتراتيجية و التDDي كانDDت   t) فنجد ان قيمة (   tأما حول قيمة (        

)  t)  هDDي أكبDDر مDDن قيمDDة (    6.63 , 4.97 , 6.35 , 3.73 , 6.03 , 3.98( علDDى الترتيDDب 

يؤكDDد  ا) و هDDذ 20% ) و بدرجDDة حريDDة ( 5) عنDDد مسDDتوى معنويDDة (  2.086الجدولية البالغDDة  ( 

  هذه الاستراتيجية وفقراتها الفرعية .إجابات افراد العينة على معنوية 

) مقارنDDة بDDأدنى معامDDل  0.33معامDDل اخDDتلاف و البDDالغ ( ) أعلDDى x18و لقد حققت الفقرة (        

)   x18) و هDDذا يDDدلل علDDى ان الفقDDرة (   x17) و الذي حققتDDه الفقDDرة (  0.19و البالغ (  اختلاف

لDDديها  كانت الاقل تجانسا من حيث اجابات أفراد العينة لهذه الاستراتيجية و بالتالي يؤكد ان العينة

ن محفظDDة واسDDعة مDDن الخDDدمات الماليDDة و المصDDرفية يوتكDDة المصDDرف بشأن أمكاني مختلفاهتمام 

  التحالف .  لاستراتيجيةعبر استخدامها 

) t) التوزيعات التكرارية و الاوساط الحسابية الموزونة و الانحرافات المعيارية و معامل الاختلاف و قيمة (  29جدول (  

  ستراتيجيات المصرفية في المصارف الحكومية العراقيةالمحسوبة لاستجابات افراد عينة الدراسة الخاصة بالا

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                     Banks Results     Privateالمصارف الاهلية نتائج  – 2

) الى التحليل الاحصائي لاستجابات أفراد عينة الدراسDDة فDDي المصDDارف 30يشير الجدول (        

صرفية ، أذ يتضمن الجدول المذكور قيم الاوساط الحسابية لاهلية حول متغير الاستراتيجيات الما

)  المحسDDوبة و يتضDDح مDDن   tالموزونة و الانحرافات المعيارية و معاملات الاختلاف و قيمDDة  ( 

   -نتائج الواردة في الجدول المذكور أعلاه ما يأتي : 

ش���دة الاجاب���ة  قيم�ة-tاخت��لافانح��رافالوس������ط  م�ج10.90.80.70.60.50.40.30.20.10الاس���ئلة
x146224200001210.7520.24210.3224.7763175.2381
x222611321111210.610.29310.4811.712260.9524
x306452101110210.6860.23510.3433.6190468.5714
x442812040000210.7480.20640.2765.4958874.7619
x506423302100210.6710.22170.333.543367.1429
x623543031000210.7050.20120.2854.6634270.4762

12252915159953221260.6950.23560.3393.7973869.5238التنوي����ع
x723255301000210.6950.18020.2594.9640669.5238
x813412333100210.60.24290.4051.8863860
x963623100000210.8190.15690.1929.3169881.9048
x1033623030010210.7140.23510.3294.1758271.4286
x1135415300000210.7570.17480.2316.7386375.7143
x1228423000110210.7570.23570.3114.9980975.7143

172526132110642201260.7240.21410.2964.7903372.381الأن�دماج
x1312653400000210.710.14460.2046.6399770.9524
x1404623420000210.6860.17110.254.9724768.5714
x1515633201000210.7380.17170.2336.3543473.8095
x1614601621000210.6710.21010.3133.7385967.1429
x1702554500000210.6760.13380.1986.0332867.619
x1824631112100210.7050.23550.3343.9833770.4762

52135181522541001260.6980.17910.2575.0559869.7619التحالف���ات
34719046514120136423780.7060.21070.2994.4699170.5556اجم���الي

 Excel 2010المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج برنامج 
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تغيDDر الاسDDتراتيجية فDDي قيمDDة الوسDDط الحسDDابي المDDوزون العDDام لم ارتفاعDDايظهDDر ان هنالDDك       

معامDDل  ) و لقDDد بلغDDت قيمDDة 0.2) و بDDانحراف  معيDDاري عDDام بلDDغ (  0.8المصرفية و الذي بلDDغ ( 

من ذلك ان الوسط الحسابي الموزون أكبر  من معيار  يتضح)  و  0.26الاختلاف لهذا المتغير ( 

لذلك بلغت شدة الاجابة بالإضافة )  0.5الاختبار ( الوسط الحسابي الفرضي للدراسة ) و البالغ ( 

   كان واضح لDDدى افDDراد العينDDة المصرفية  تمتغير الاستراتيجياو هذا يدلل على ان % )  80.2( 

حDDول اهميDDة هDDذا ( المصارف الاهلية ) و الذي ينبع من الفهم و الادراك الذي يمتلكه افراد العينة  

) المحسDDوبة  tيدعم ذلك هDDو ان قيمDDة ( على اجابات افراد العينة  و ما  إيجابيامما انعكس المتغير 

    ) عنDDد مسDDتوى معنويDDة 2.009) و هي بذلك اكبر من قيمتها الجدوليDDة البالغDDة (  6.66قد بلغت ( 

و هذا يدلل على ). Levine, and Stephan , 2010 : 317( )  49% )  و بدرجة حرية ( 5( 

DDق حDDة تتفDDارف الاهليDDي المصDDة فDDة الدراسDDراد عينDDب افDDتراتيجيات ان اغلDDر الاسDDة  متغيDDول اهمي

  . بشكل جيد جدا المصرفية

  غير الاستراتيجيات المصرفية تو فيما يلي شرح مفصل حول استراتيجيات م

  استراتيجية التنويع ( استراتيجية الصيرفة الشاملة )  –أ  

اري      معيDD ف) و بDDانحرا 0.79 يتضح ان الوسط الحسDDابي المDDوزون لمتغيDDر التنويDDع قDDد بلDDغ (      

)  و بالتDDالي يتضDDح مDDن ذلDDك ان الوسDDط الحسDDابي المDDوزون أكبDDر مDDن معيDDار الاختبDDار          0.21( 

) و هذا يدلل علDDى تبنDDي المصDDارف الاهليDDة  0.5( الوسط الحسابي الفرضي للدراسة ) و البالغ ( 

) المحسوبة   tة ( ) . و ما يدعم ذلك هو قيم 0.26لهذا المتغير . و بلغت قيمة معامل الاختلاف ( 

) عند مستوى معنوية (  2.009البالغة (  ة ي) الجدول  t) و هي اكبر من قيمة (  6.47و البالغة ( 

) و هDDذا يعDDزى الDDى امDDتلاك افDDراد العينDDة انطبDDاع جيDDد حDDول دور  49% )  و بدرجDDة حريDDة ( 5

 هالمصDDرفية و دوراستراتيجية الصDDيرفة الشDDاملة كبDDديل اسDDتراتيجي ضDDمن بDDدائل الاسDDتراتيجيات 

لDDDدى المصDDDارف الاهليDDDة العراقيDDDة .و علDDDى المسDDDتوى التفصDDDيلي يتضDDDح ان جميDDDع فقDDDرات هDDDذه 

فDDي  ارتفاعDDا) قDDد سDDجلت   x6 , x5 , x4 , x3 , x2 , x1الاسDDتراتيجية و المتمثلDDة بDDالفقرات ( 

قDDرات أذ لهDDذه الف دراسDDةالوسط الحسابي الموزون و مما يعني قوة تبني المصارف الاهلية عينDDة ال

) و   0.796 , 0.8 . 0.76 , 0.81 , 0.79 , 0.82بلغت الاوساط الحسابية لها و على الترتيب (

                ) و كانت  0.5هي بذلك أكبر من معامل الاختبار ( الوسط الحسابي الفرضي للدراسة ) و البالغ ( 

ي                                                       و علDDDDDDDDDDDDى التDDDDDDDDDDDDواللانحرافDDDDDDDDDDDDات المعياريDDDDDDDDDDDDة للفقDDDDDDDDDDDDرات المDDDDDDDDDDDDذكورة ا معDDDDDDDDDDDDاملات

) أمDDا معDDاملات الاخDDتلاف للفقDDرات   0.22 , 0.21 , 0.23 , 0.196 , 0.189 , 0.21 ( 

فDDي حDDين  )  0.28 , 0.261 , 0.3 , 0.24 , 0.24 , 0.263المذكورة فقد بلغت على الترتيDDب ( 

و هذا يوضح  % )  82% , 79% , 81.8% , 76.6% , 80% , 79.6كانت قيم شدة الاجابة ( 
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ان للمصارف العراقية الامكانات اللازمة لتوسيع نطاق خDDدماتهم الحاليDDة و اضDDافة خDDدمات ماليDDة 

جديدة و متكاملة و متنوعة كما يتفق افDDراد العينDDة علDDى ان اسDDتخدام المصDDرف لهDDذه الاسDDتراتيجية 

تزيDDد مDDن عوائDDده و تقلDDل مDDن سDDوف يمكDDن المصDDرف مDDن الحصDDول علDDى خبDDرات و مهDDارات 

تكسDDبه مرونDDة  ومخاطرته بحيث تمكنه من تحقيق وفورات الحجم في انتDDاج الخDDدمات المصDDرفية 

سهاما فDDي تعزيDDز الاكثر إ ) كانت   x6في التأقلم  و التكيف مع التغيرات الائتمانية و ان الفقرة ( 

ققت أعلDDى متوسDDط حسDDابي مDDوزون هذه الاستراتيجية مقارنة بباقي فقرات الاستراتيجية لكونها ح

 0.76) بوسط حسابي موزون بلغ          (    x3) مقارنة بأقل فقرة و التي كانت (  0.82بلغ ( 

) و هDDذا يDDدلل علDDى عDDدم  0.3) فقDDد حققDDت اعلDDى معامDDل اخDDتلاف الDDذي بلDDغ (  x3) أمDDا الفقDDرة ( 

فDDي تقDDديم المصDDرف الحاليDDة بسDDبب اخDDتلاف رأيهDDم حDDول دور مDDوارد تجانس اجابات افراد العينة 

  . خدمات متكاملة

) المحسDDDDDDDDDDDDوبة للفقDDDDDDDDDDDDرات أعDDDDDDDDDDDDلاه قDDDDDDDDDDDDد بلغDDDDDDDDDDDDت                                          tو نجDDDDDDDDDDDDد ان قيمDDDDDDDDDDDDة (              

) الجدوليDDة البالغDDة   t) و هي بذلك أعلى من قيمDDة (  6.05 , 6.57 , 5.21 , 7.41 , 7 , 6.79 (

) .و هDDذا يعنDDي ثبDDوت معنويDDة  49% )  و بدرجDDة حريDDة ( 5يDDة ( ) عنDDد مسDDتوى معنو 2.009( 

) التان حققتDDا اقDDل قيمDDة   x5 , x4اجابات افراد العينة على جميع الفقرات  كما و تعتبر الفقرتان (

) لكليهما و الذي يدلل على تجانس اجابDDات افDDراد العينDDة و   0.24في معامل الاختلاف و البالغ ( 

و هذا يؤكد تقارب اجابات افراد العينDDة حDDول ا الصDDيرفة الفقرتين ن يل هاتاقترابها مع بعضها حو

   . الشاملة تزيد من المهارات و الخبرات المكتسبة  و تحقق وفورات الحجم للمصرف 

  

  استراتيجية الاندماج  –ب 

) نجد ان الوسط الحسابي الموزون لاسDDتراتيجية الانDDدماج قDDد 30من خلال مشاهدة الجدول (      

) و بDDذلك يكDDون الوسDDط  0.21معيDDاري بلDDغ (  فبDDانحرا)  0.801سجل ارتفاعا واضح فقد بلغ ( 

 )  0.5الحسابي الموزون اعلى من معامل الاختبار ( الوسط الحسابي الفرضي البالغ ) و البالغة ( 

اد اتيجية لدى الافDDرو بالتالي هذا دلالة على وضوح هذه الاستر% )  80وقد كانت شدة الاجابة ( 

علDDDى اجابDDDاتهم حDDDول فقDDDرة هDDDذه  إيجابيDDDابشDDDكل انعكDDDس عينDDDة الدراسDDDة (المصDDDارف الاهليDDDة) 

) و ما يعDDزز موقDDف هDDذه الاسDDتراتيجية  0.27الاستراتيجية أما قيمة معامل الاختلاف فقد بلغت ( 

ة  ) الجدوليDDة البالغt DD(  )  و هي بذلك أعلى من قيمة 6.4) المحسوبة التي بلغت  (  tنتائج قيمة ( 

و هDDذا يعنDDي ان المصDDارف  ) 49% )  و بدرجDDة حريDDة ( 5) عنDDد مسDDتوى معنويDDة (  2.009( 

  .إستراتيجية الاندماج  تبني  أهميةتؤكد الأهلية العراقية 
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فأنDDه يوضDDح أيضDDا ارتفاعDDا بالوسDDط الحسDDابي  الاستراتيجيةمستوى التفصيلي لهذه العلى أما       

) و التDDي كانDDت تباعDDا                     x12 , x11 , x10 , x9 , x8 , x7 الموزون لفقرات هذه الإستراتيجية (

)  و هDDي بDDذلك اعلDDي مDDن معيDDار الاختبDDار         0.798 , 0.82 , 0.76 , 0.8 , 0.81 , 0.794( 

المذكورة ا الانحرافات المعيارية للفقرات ) أم 0.5) البالغ (  للدراسة ( الوسط الحسابي الفرضي 

DDت علDDب (فكانDDد ) 0.25 , 0.194 , 0.206 , 0.192 , 0.204 , 0.23ى الترتيDDين نجDDي حDDف

 ) 0.31 ,0.236 ,0.27 , 0.238 , 0.25 , 0.3معاملات الاختلاف للفقرات المذكورة قد بلغت (

و  % ) 79.4%, 81.2% , 80.8, 76.8% , 82.4% , 79.8في حين كانت قيم شدة الاجابة ( 

 االانDDدماجات المصDDDرفية تحقDDDق فوائDDDد تDDDرى انهليDDDة العراقيDDDة هDDذا يDDDدلل علDDDى ان المصDDارف الا

موقعه التنافسي في السوق المصرفي عبر تمكين المصرف من زيDDادة  للمصرف تتمثل في تعزيز

المصDDرف و كDDذلك يDDرون ان الانDDدماج  أداءحصته السوقية و تسهيل دخوله لأسواق جديDDدة ورفDDع 

التDDي تصDDيب القطDDاع المصDDرفي ، و  الأزمDDاتالDDتخلص مDDن  بغيDDةيعتبر حلا  تستخدمه المصارف 

أعلDDى وسDDط  حققDDت لكونهDDا الإسDDتراتيجية) الفقرة الأكثر إسهاما في تعزيز هذه  x8تعتبر الفقرة ( 

) و ما يعزز ذلك حصولها ايضا على ادنى قيمة معامل اختلاف  0.82حسابي موزون و البالغ ( 

و الاقتDDراب مDDن الإجمDDاع لDDدى أراء أفDDراد  و هذا يDDدلل علDDى تجDDانس الإجابDDة  )0.236و البالغة ( 

العينة فDDي كDDون المصDDرف الناشDDئ عDDن الانDDدماج سDDيكون ذي إمكانيDDات و مقDDدرات أعلDDى مDDن كDDل 

  ت سويا و ذلك تحقيقا لمبدأ التداؤبية .لفيما لو عمالمصارف المكونة له 

) و   5.4 ,7.63 ,5.94 ,7.32 ,6.98 ,5.64) فكانت للفقرات اعلاه على التوالي (tأما قيمة (    

% )  و 5) عنDDد مسDDتوى معنويDDة (  2.009) الجدوليDDة البالغDDة  (  tهDDي بDDذلك أعلDDى مDDن قيمDDة ( 

) و هذا يدلل على معنوية جميع فقDDرات هDDذه الإسDDتراتيجية و قDDد حققDDت الفقDDرة    49بدرجة حرية ( 

)x7  ذه ) اعلى قيمة معامل اختلاف و هذه دلاله على ضعف تجانس إجابات أفراد اDDلعينة حول ه

الانDDدماج فDDي تعزيDDز التفDDوق  اسDDتراتيجيةالفقDDرة و هDDذا يعنDDي عDDدم وجDDود انطبDDاع جيDDد حDDول دور 

  التنافسي للمصرف .

  .التحالفات الإستراتيجية  –ج  

) بDDانحراف معيDDاري  0.8التحالفDDات بلDDغ (  ةان الوسDDط الحسDDابي المDDوزون لإسDDتراتيجي            

ر ان الوسط الحسDDابي اكبDDر مDDن معيDDار الاختبDDار ( الوسDDط الحسDDابي ) و بذلك يظه 0.19مقدراه ( 

) و هذا يؤكد وضوح هذه الإستراتيجية لدى أفراد عينة الدراسDDة  0.5الفرضي للدراسة ) البالغ ( 

مما انعكس ايجابيا على إجاباتهم حول فقDDرات هDDذا البعDDد و يعكDDس أيضDDا تبنDDي المصDDارف الأهليDDة 

فDDي حDDين كانDDت  ) 0.24ت قيمة معامل الاختلاف لهDDذه الإسDDتراتيجية ( لهذه الإستراتيجية و قد بلغ

) و هDDي  7.1227) المحسDDوبة التDDي بلغDDت (   tو ما يدعم ذلDDك قيمDDة (  % ) 80.7شدة الاجابة ( 
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% )  و بدرجDDة 5) عنDDد مسDDتوى معنويDDة (  2.009) الجدوليDDة البالغDDة (  tبذلك أعلDDى مDDن قيمDDة ( 

ان المصارف الأهلية العراقية تمتلك صورة واضDDحة حDDول أهميDDة ) و هذا يؤكد على  49حرية ( 

أفراد العينة  إجاباتإستراتيجية التحالف كبديل استراتيجي و هذا ما أنعكس بصورة واضحة على 

  حول هذه الاستراتيجيات .

                                    الإسDDDDDDDDDDDDتراتيجيةأمDDDDDDDDDDDDا مDDDDDDDDDDDDن خDDDDDDDDDDDDلال ملاحظDDDDDDDDDDDDة تفاصDDDDDDDDDDDDيل فقDDDDDDDDDDDDرات هDDDDDDDDDDDDذه        

 )x18 , x17 , x16 , x15 , x14 , x13   نجد إنها قد حققت ارتفاعا واضحا في المتوسطات (

) و 0.81 ,0.77 ,0.828 ,0.79 ,0.818 ,0.826الحسابية الموزونة و التي بلغت على التوالي (

      لغ كانDDت أعلDDى مDDن قيمDDة معيDDار الاختبDDار ( الوسDDط الحسDDابي الفرضDDي للدراسDDة ) و البDDا هي بDDذلك

                     ) كمDDDDا كانDDDDت معDDDDاملات الانحDDDDراف المعيDDDDاري للفقDDDDرات المDDDDذكورة أعDDDDلاه كمDDDDا يلDDDDي  0.5( 

) و هذا يدلل على ان عينة الدراسة لهDDا   0.16 , 0.201 , 0.202 , 0.22 , 0.194 , 0.193( 

ت المصDDرفية ممDDا ناجح ضDDمن الاسDDتراتيجيا استراتيجيفهم واضح لدور هذه الاستراتيجية كبديل 

          عDDزز هDDذا المتغيDDر أمDDا مDDا يخDDص قDDيم معDDاملات الاخDDتلاف فنجDDد انهDDا سDDجلت القDDيم التاليDDة تباعDDا 

                     فيمDDا بلغDDت قDDيم شDDدة الاجابDDة )   0.2 , 0.26 , 0.24 , 0.28 , 0.238 , 0.234( 

 )81.2 , %77.2 , %82.8 , %79 , %81.8 , %82.6 ( %.  

قلDDل تتعزز المقدرات التنافسDDية للمصDDرف كمDDا و ةمما تقدم إن التحالفات الإستراتيجييتضح         

تكاليف الدخول و الوصول الى الأسواق و الزبائن الجدد و تعDDد التحالفDDات الإسDDتراتيجية وسDDيلة و 

أسلوب تعتمده المصارف في القروض ذات الأحجام الكبيرة من خلال مشاركة تلك القDDروض مDDع 

ارف الاخرى الحليفة معها و تسهم التحالفDDات ايضDDا فDDي تحقيDDق وفDDورات الحجDDم للمصDDارف المص

المتحالفة و بالتالي تمكنها من تقديم محفظة واسعة من الخDDدمات الماليDDة و المصDDرفية المختلفDDة .و 

د ) الفقرة الأكثر إسهاما في تعزيز نتائج هذه الإستراتيجية لكونهDDا ببسDDاطة قx15  DDتعتبر الفقرة ( 

حازت على اكبر وسط حسابي موزون مقارنة بنظيراتها في هذه الإستراتيجية حيث بلغ المتوسط 

) و هذا يؤكد على ان إفراد عينة المصارف الأهليDDة تتفDDق بشDDكل  0.828الحسابي الموزون لها ( 

كDDون التحالفDDات الاسDDتراتيجية وسDDيلة هامDDة تمكDDن المصDDرف مDDن تقDDديم قDDروض حDDول جDDدا  جيDDد 

  مصارف أخرى . مشتركة مع

                                                           و علDDDى التDDDوالي النتDDDائج التاليDDDة  ) المحسDDDوبة للفقDDDرات أعDDDلاه فقDDDد بلغDDDت tأمDDDا قيمDDDة (          

و  المحسDDوبة )  tو بDDذلك كانDDت كDDل قDDيم (  )  8.48 , 6.19 , 7.43 , 5.85 , 7.49 , 7.71( 

% )  و 5) عنDDد مسDDتوى معنويDDة (  2.009) الجدولية البالغDDة (  t(   على من قيمةالمذكورة أنفا أ

) و هDDذا دلالDDة علDDى ثبDDوت معنويDDة إجابDDات أفDDراد العينDDة حDDول جميDDع فقDDرات  49بدرجDDة حريDDة ( 

) كانت الأعلى قيمة من حيث معامل الاختلاف  x16التحالفات الإستراتيجية و نلاحظ ان الفقرة ( 
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)  0.2) و البالغة (   x13الإستراتيجية مقارنة بأقل قيمة و التي حققتها الفقرة (  بين جميع فقرات

) كانDDت إجابDDات إفDDراد العينDDة ( المصDDارف الأهليDDة ) الأقDDل  x16و هذا يدفعنا للقول بDDأن الفقDDرة ( 

تجانسDDا مDDن بDDاقي فقDDرات الإسDDتراتيجية و هDDذا يDDدلل علDDى ضDDعف اتفDDاق أفDDراد العينDDة بشDDأن ان 

هDDDتم بالتحالفDDDات الإسDDDتراتيجية مDDDن اجDDDل مواجهDDDة المصDDDارف المنافسDDDة فDDDي السDDDوق المصDDDرف ي

  المصرفي .
 

    التوزيعات التكرارية و الاوساط الحسابية الموزونة و الانحرافات المعيارية و معامل الاختلاف و قيمة )   30جدول (  

 )t  يات المصرفية في المصارف الاهلية العراقية) المحسوبة لاستجابات افراد عينة الدراسة الخاصة بالاستراتيج  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

عرض النتائج المتعلقة باسCCتجابات المبحCCوثين حCCول ابعCCاد متغيCCر المقCCدرات  - ثانيا : 

                     الجوهرية  

                                         Government Banks Resultالمصارف الحكومية نتائج  – 1

) الى التحليل الإحصائي لاسDDتجابات  افDDراد  عينDDة الدراسDDة للمصDDارف 31يشير الجدول (         

الحكومية حول ابعاد المقدرات الجوهرية الذي يتضمن بدوره قيم الاوسDDاط الحسDDابية الموزونDDة و 

) المحسDDوبة و التDDي تتضDDح مDDن خلالDDه  tالانحرافDDات المعياريDDة و معDDاملات الاخDDتلاف و قيمDDة ( 

  التالية : النتائج

إن هنالDDك ارتفDDاع فDDي الوسDDط الحسDDابي المDDوزون العDDام لمتغيDDر المقDDدرات الجوهريDDة الDDذي بلDDغ           

و كانDDت شDDدة )  0.32) و بمعامDDل اخDDتلاف (  0.23معيDDاري عDDام قDDدره (  ف) و بDDانحرا 0.7( 

ش��دة الاجاب��ةقيم�ة-tاخت��لافانح��رافالوس������ط  م�ج10.90.80.70.60.50.40.30.20.10الاس���ئلة
x11415712900110500.7960.2240.2816.0540879.6
x21314772401200500.80.2090.2616.577680
x31016671250300500.7660.23350.3055.2191676.6
x414141041411100500.8180.19660.247.4116281.8
x510146123220010500.790.18980.247.001379
x61418481102110500.820.21570.2636.7972982

759140391022848303000.7980.2110.2646.4791379.833التنوي����ع
x7227346411011500.7980.25270.3175.402779.8
x81811734511000500.8240.19440.2367.6378682.4
x91012973350100500.7680.20650.2695.9475776.8
x101414653611000500.8080.19260.2387.3290980.8
x111614453512000500.8120.20470.2526.9844981.2
x121713354124100500.7940.23850.35.6472779.4

9771322923241192113000.8010.2150.2696.4080280.067الأن�دماج
x13158995310000500.8120.16860.2088.4793781.2
x141012893421100500.7720.20110.266.1987277.2
x1516131032410001500.8280.20210.2447.4374782.8
x161412765211101500.790.2270.2875.8535679
x1715111242311100500.8180.19450.2387.4911681.8
x1817101060600010500.8260.19360.2347.7163382.6

876656371722633123000.8080.19790.2457.1227780.767التحالف���ات
2592281281055068251613539000.8020.20790.2596.6609380.222اجم���الي

 Excel 2010المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج برنامج 
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ن معيDDار و من خلال ذلك يتضح أن الوسط الحسابي الموزون العام اكبر م% )  70.13الاجابة (

) و هذا يدلل على وضDDوح تصDDور  0.5البالغ (  و الاختبار ( الوسط الحسابي الفرضي للدراسة )

أفراد العينة ( المصارف الحكومية ) حDDول متغيDDر المقDDدرات الجوهريDDة ممDDا انعكDDس ايجابيDDا علDDى 

ت اكبر من ) و التي كان  4.012) المحسوبة التي بلغت (  tإجاباتهم و ما يدعم ذلك هو ان قيمة ( 

) و  20و بدرجة حرية (  ) %  5عند مستوى معنوية (  )  2.086) الجدولية البالغة  (  t(  ةقيم

الDDذي يوضDDح أهميDDة  متغيDDر المقDDدرات الجوهريDDة لDDدى المصDDارف الحكوميDDة و الDDذي يمكنهDDا مDDن 

  التنافس و التفوق  على منافسيها من المصارف المتواجدة في بيئة عملها المصرفي .

  و فيما يلي شرح تفصيلي لأبعاد المقدرات الجوهرية : 

  الموارد الملموسة  –أ 

ارتفاعDDا فDDي الوسDDط الحسDDابي  ثمDDةمDDن خDDلال اطلاعنDDا علDDى بيانDDات المDDوارد الملموسDDة نجDDد       

) و ذلDDك يوضDDح ان  0.24معيDDاري بلDDغ (  ف) و بDDانحرا 0.68المDDوزون لهDDذا البعDDد الDDذي بلDDغ ( 

ن لهذا البعد أكبر من معيار الاختبار ( الوسط الحسابي الفرضDDي للدراسDDة الوسط الحسابي الموزو

) و هذا يعني تبني المصارف الحكومية لهذا البعد أما قيمة معامل الاختلاف فكانت  0.5) البالغ ( 

)  tقيمDDة (  أنو مDDا يDDدعم ذلDDك هDDو % ) 67.9فDDي حDDين كانDDت قيمDDة شDDدة الاجابDDة (  ) 0.36( 

)  عنDDد  2.086) الجدوليDDة البالغDDة (  tكانDDت اكبDDر مDDن قيمDDة (    )3.3537( المحسDDوبة و البالغDDة 

 عينة الدراسة إفراد ) و هذا يدلل على قوة امتلاك 20و بدرجة حرية (  ) %  5مستوى معنوية ( 

  للتصور حول أهمية بعد الموارد الملموسة في المصارف الحكومية عينة الدراسة .

       DDع فقDDى إن جميDDار إلDDد ( و يشDDذا البعDDرات هy6 , y5 , y4 , y3 , y2 , y1   (                   

                              قDDDDDDد حققDDDDDDت ارتفاعDDDDDDا فDDDDDDي الوسDDDDDDط الحسDDDDDDابي المDDDDDDوزون و الDDDDDDذي بلDDDDDDغ علDDDDDDى الترتيDDDDDDب 

 ) و هذا يجعلها اكبر مDDن معيDDار الاختبDDار   0.719 , 0.73 , 0.58 , 0.714 , 0.724 , 0.59( 

) و هDDذا يDDدلل علDDى قDDوة تبنDDي المصDDارف  0.5سDDابي الفرضDDي للدراسDDة ) و البDDالغ ( ( الوسDDط الح

الحكومية لهذا البعد ، اما معاملات الانحراف المعياري للفقرات أعلاه فقد بلغت هي الأخرى على 

) مDDع ملاحظDDة أقيDDام             0.211 , 0.24 , 0.26 , 0.23 , 0.209 , 0.27الترتيDDب ( 

ف للفقDDDDDDDDرات المDDDDDDDDذكورة التDDDDDDDDي جDDDDDDDDاءت نتائجهDDDDDDDDا بالشDDDDDDDDكل التDDDDDDDDالي                               معDDDDDDDDاملات الاخDDDDDDDDتلا

امDDا شDDدة الاجابDDة فقDDد كانDDت قيمهDDا  )  0.29  , 0.336 , 0.453 , 0.332 , 0.28 , 0.455( 

 هو هذا يؤكد علDDى انDD % )59.5% , 72.3% , 71.4% , 58.5% , 73.8% , 71.9كالتالي ( 

أنشDDطته و ان تمويDDل  لأجDDلالحصDDول علDDى قDDروض مDDن خDDارج المصDDرف المصDDرف مDDن  بإمكDDان

و تتوفر لدى  الأداءالمصرف يمتلك انظمة رقابة و تنسيق و تقارير داخلية على مستوى عالي من 

 أفرادالمصارف ما يكفيها من معدات و الادوات اللازمة لتقديم الخدمات المصرفية كما يتضح ان 
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المDDوارد الماليDDة لDDدى المصDDرف هDDي الDDداعم الأساسDDي لتقويDDة  العينDDة يتفقDDون بشDDكل جيDDد مDDع كDDون

، و  الأخDDرىمركزه التنافسي و ان المصرف يمتلك تقنيات حديثة تساعده فDDي منافسDDة المصDDارف 

فDDي تعزيDDز نتDDائج هDDذا البعDDد مDDن خDDلال  إسهاما الأكثر) كانت الفقرة  y2ان الفقرة   (  أيضايتضح 

) و هDDذا يDDدل علDDى ان أعضDDاء العينDDة   0.738لDDذي بلDDغ ( تحقيقها لأعلى وسط حسابي مDDوزون و ا

و انها تعمل  التدقيق الداخلي الرقابة والتنسيق و لأنظمةامتلاك المصارف المبحوثة يؤكدون على 

) قد حصلت على أدنى معامDDل اخDDتلاف و  y5الفقرة ( كما ان و  بالمستوى المطلوب و كما ينبغي

  د على تجانس إجابات أفراد العينة فيما يخص هذه الفقرة .) و هذا يؤك 0.28الذي بلغ بدوره  ( 

فقDDDDDDDد كانDDDDDDDت تباعDDDDDDDا                                           ) المحسDDDDDDDوبة للفقDDDDDDDرة المDDDDDDDذكورة tأمDDDDDDDا مDDDDDDDا يخDDDDDDDص قيمDDDDDDDة (       

) الجدوليDDة و  t) و هDDي بDDذلك اعلDDى مDDن قيمDDة (   4.75 , 4.4 , 1.48 , 4.13 , 4.89 , 1.61( 

)و هDDذا يعنDDي ثبDDوت  20و بدرجDDة حريDDة (  ) %  5عنDDد مسDDتوى معنويDDة (  ) 2.086 البالغDDة (

) اللتان لم تثبتDDان معنويتيهمDDا و نلاحDDظ ايضDDا   y6 , y3(  انمعنوية إجابات الافراد ما عدا الفقرت

)  0.455) قDDد حققDDت اكبDDر معامDDل اخDDتلاف فDDي فقDDرات هDDذا البعDDد و الDDذي بلDDغ (  y6ان الفقDDرة ( 

) و هذا يDDدلل  0.28) و البالغ (   y5معامل اختلاف و الذي كان من نصيب الفقرة (  لقمقارنة بأ

يعنDDي ضDDعف امDDتلاك  بالتDDالي) و   y6علDDى ضDDعف تجDDانس اجابDDات افDDراد العينDDة حDDول الفقDDرة ( 

  المصارف الحكومية للتقنيات الحديثة التي تساعدها في منافسة باقي المصارف .

  الموارد غير الملموسة –ب 

 فو بDDانحرا) 0.76كDDان الوسDDط الحسDDابي المDDوزون لبعDDد ( المDDوارد غيDDر الملموسDDة ) (           

) و قDDد تبDDين ان الوسDDط الحسDDابي المDDوزون لهDDذا البعDDد أكبDDر مDDن معيDDار  0.196معيDDاري بلDDغ ( 

) و هDDذا يعنDDي ان المصDDارف  0.5الاختبDDار ( الوسDDط الحسDDابي الفرضDDي للدراسDDة  ) و البDDالغ ( 

و شDDدة  ) 0.25نى هذا البعد بقوة جيدة و كDDان معامDDل الاخDDتلاف لهDDذا البعDDد قDDد بلDDغ ( الحكومية تتب

) و هDDي بDDذلك  6.085) المحسDDوبة قDDد بلغDDت (  t، و ما يدعم ذلDDك ان قيمDDة (  % )  76الاجابة ( 

و بدرجة حرية (  ) %  5عند مستوى معنوية (  ) 2.086) الجدولية البالغة (   t أكبر من قيمة ( 

و هذا يشير الى اتفاق معظم اجابات عينة الدراسة ( المصارف الحكومية ) حول اهمية بعد )  20

  الموارد الغير ملموسة لكونها تمثل عنصر و مكون اساسي من مكونات المقدرات الجوهرية .

) قDDد  y12 , y11 , y10 , y9 , y8 , y7و يلاحظ ان جميع فقرات هذا البعDDد و هDDي (             

تفاعا واضحا في الوسط الحسابي الموزون أذا بلغت اوساطها الحسابية الموزونة و على حققت ار

) و هي بذلك اعلى من معيار الاختبار   0.72 , 0.78 , 0.76 , 0.73 , 0.74 , 0.81الترتيب ( 

) مما يعنDDي قDDوة تبنDDي المصDDارف الحكوميDDة  0.5( الوسط الحسابي الفرضي للدراسة ) و البالغ ( 

المDDذكورة اعDDلاه نجDDدها هذا البعد ، اما ما يتعلق بمعDDاملات الانحDDراف المعيDDاري للفقDDرات لفقرات 
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) علDDى التDDوالي و يلاحDDظ ان   0.21 , 0.199 , 0.193 , 0.18 , 0.208 , 0.189كانDDت (

)  0.29 ,0.255 ,0.252 , 0.24 , 0.28 , 0.23معاملات الاختلاف بلغت للفقرات المذكورة ( 

% , 74.2% , 73.8% , 76.6% , 78% , 72.3ا قيم شدة الاجابDDة فكانDDت ( ام , على الترتيب

و مDDن خDDلال مDDا سDDبق يتضDDح ان المعرفDDة المكتسDDبة مDDع الDDزمن ترفDDع مDDن امكانيDDات % )  80.9

المصDDرف فDDي القيDDام بأنشDDطته و تقDDديم خدماتDDه و ان الثقDDة المتبادلDDة بDDين المسDDتويات الاداريDDة فDDي 

ز إمكانياته و ادائDDه و مDDا يعDDزز أمكانيDDات المصDDرف أيضDDا مDDا المصرف تلعب دور فاعل في تعزي

يمتلكDDه مDDن قابليDDات فرديDDة لDDدى الادارة  و مDDا يطرحDDه العDDاملون فDDي المصDDرف مDDن افكDDار خلاقDDة 

) الفقرة  y12وجديدة ترتكز في اذهان الافراد الذين يمتازون بالقابليات الابداعية و تعتبر الفقرة (

)  0.81ا البعد كونها حققت اعلى وسط حسابي موزون و الذي بلDDغ ( في اغناء هذ الإسهامالاكثر 

 مقارنة بباقي  فقرات هذا البعد و ما يعزز موقفها كونها حصDDلت ايضDDا علDDى اقDDل معامDDل اخDDتلاف

و هذا يدلل على تجانس اجابات افراد العينة حول هDDذه الفقDDرة   ) 0.23في هذا البعد و الذي بلغ ( 

قريبا و بأجماع ان العلامة التجارية و اسم المصرف المشهور يعد موردا و يوكد في الوقت نفسه ت

ً ممه   من الموارد الغير ملموسة و المكونة للمقدرات الجوهرية لدى المصارف . ا

) المحسDDDDDDوبة للفقDDDDDDرات المDDDDDDذكورة فقDDDDDDد كانDDDDDDت كمDDDDDDا يلDDDDDDي تباعDDDDDDا                                               tأمDDDDDDا قيمDDDDDDة (          

)   t ) و هDDي بDDذلك تكDDون اعلDDى مDDن قيمDDة ( 4.78 , 6.46 , 6.32 , 6.05 , 5.33 , 7.48 ( 

 ) .و هDDذا يؤكDDد 20و بدرجDDة حريDDة (  ) %  5عند مستوى معنوية (  ) 2.086الجدولية البالغة ( 

) قDDد  y7و نجDDد ان الفقDDرة (أجابتهDDا  معنويDDةان جميع الفقرات الواردة في هذا البعد قDDد اكDDدت  على

افDDراد العينDDة  إجابDDات) و هDDذا يعنDDي ضDDعف تجDDانس  0.29قت اعلى معامل اختلاف و البDDالغ ( حق

        التDDي كانDDت قDDد حققDDت أقDDل معامDDل اخDDتلاف فDDي هDDذا البعDDد و البDDالغ  ) y12فيهDDا مقارنDDة بDDالفقرة ( 

ة في دعم ) و هذا يعني ان افراد العينة يمتلكون أراء متباينة بشأن اتفاقهم مع دور المعرف 0.23( 

  امكانات و قابليات المصرف في القيام بأنشطته المختلفة .

   القابليات–ج 

)  0.23معياري بلغ (  ف) بانحرا 0.66ان الوسط الحسابي الموزون لبعد القابليات قد بلغ (       

و هذا يعني ان الوسط الحسابي الموزون لهذا البعد هو اكبر من معيار الاختبار ( الوسط الحسابي 

 بقDDوة) و معنDDاه ان المصDDارف الحكوميDDة تتبنDDى هDDذا البعDDد  0.5الفرضDDي للدراسDDة  ) و البDDالغ ( 

، و  % ) 66.4بينمDDا كانDDت شDDدة الاجابDDة () 0.35متوسطة و قد بلغ معامل الاختلاف لهذا البعDDد (

 ) t) نجDDدها اكبDDر مDDن قيمDDة (  3.1925) المحسDDوبة لهDDذا البعDDد البالغDDة (   tعنDDد ملاحظDDة قيمDDة ( 

) ممDDا يعنDDي  20و بدرجDDة حريDDة (  ) %  5عنDDد مسDDتوى معنويDDة (  ) 2.086الجدوليDDة البالغDDة ( 
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وضDDوح أهميDDة هDDذا البعDDد لDDدى افDDراد العينDDة  ( المصDDارف الحكوميDDة ) ممDDا انعكDDس ايجابيDDا علDDى 

  اجاباتهم.

د ق)  y18 , y17 , y16 , y15 , y14 , y13و بشكل تفصيلي ان جميع فقرات البعد و هي (    

حققDDDDDت ارتفاعDDDDDا واضDDDDDحا فDDDDDي الاوسDDDDDاط الحسDDDDDابية الموزونDDDDDة التDDDDDي بلغDDDDDت علDDDDDى التDDDDDوالي                        

) و هDDي بDDذلك كانDDت اعلDDى مDDن معيDDار   0.69 , 0.65 , 0.629 , 0.638 , 0.624 , 0.74 ( 

 ) و هDDذا دليDDل واضDDح علDDى قDDوة 0.5الاختبار ( الوسDDط الحسDDابي الفرضDDي للدراسDDة  ) و البDDالغ ( 

امتلاك المصارف الحكومية للتصور الواضح حول هذا البعد مما انعكس ايجابيا في اجاباتهم على 

فقرات  هذا البعد و قد سجلت قيمة معاملات الانحDDراف المعيDDاري للفقDDرات المDDذكورة القDDيم التاليDDة 

) فDDي حDDين كانDDت قDDيم  0.2224 , 0.19 , 0.26 , 0.25 , 0.24 , 0.2226علDDى الترتيDDب ( 

) علDDى  0.32 , 0.29 , 0.42 , 0.4 , 0.39 , 0.3لات الاخDDتلاف للفقDDرات المDDذكورة ( معDDام

% , 62.3% , 63.8% , 62.8% , 65.7% , 69.5في حين كانDDت قDDيم شDDدة الاجابDDة (  التوالي

، وهذه النتائج تدلل على ان المصارف الحكومية تمتلك القابليات و المهارات اللازمة  % ) 74.2

في مواجهDDة التهديDDدات و اسDDتغلال الفDDرص فDDي  اار ما تمتلكه من موارد و تساعدهو استثم لإدارة

البيئة الخارجية و كما ان المصرف يعتمد الى حد ما على مهDDارات العDDاملين فDDي توظيDDف مDDوارده 

لتحقيق الميزة التنافسية و ان المصرف الحكومي يمتلك قابليات نادرة لا تمتلكها بDDاقي المصDDارف 

بالتعقيDDد و صDDعوبة التحليDDل  لامتيازهDDار عليها فهم اسرار نجDDاح المصDDرف نظDDرا مما يصعب الام

ايضا كما و ان العلاقات الجيدة من بين العاملين فDDي المصDDرف تلعDDب دور هDDام فDDي ادارة مDDوارده 

سDDهاما فDDي اغنDDاء هDDذا البعDDد لكونهDDا حققDDت و إ) كانDDت الفقDDرة الاكثDDر  y18ومما يDDذكر ان الفقDDرة ( 

) و هDDذا  0.74وسط حسابي موزون مقارنة بباقي فقرات هذا البعد و البDDالغ (  بشكل واضح اعلى

العلاقات الحسنة بين يؤكد اتفاق المصارف الحكومة ( افراد العينة ) على اهمية الدور الذي تلعبه 

  العاملين و الادارة داخل المصرف في ادارة موارده بأحسن وجه.

سDDDDDDDDDوبة للفقDDDDDDDDDرات اعDDDDDDDDDلاه و البالغDDDDDDDDDة بالترتيDDDDDDDDDب                                              )  المح tو نجDDDDDDDDDد ان قيمDDDDDDDDDة (             

)  t) و هDDي بDDذلك كانDDت اعلDDى مDDن قيمDDة (   4.02 , 3.71 , 2.19 , 2.45 , 2.29 , 4.99( 

) ممDDا يعنDDي  20و بدرجDDة حريDDة (  ) %  5عنDDد مسDDتوى معنويDDة (  ) 2.086الجدوليDDة البالغDDة ( 

) الاكثDDر تشDDتتا مDDن   y15الفقDDرة (  داجابات افراد العينة حول فقرات هذا البعد و تعثبوت معنوية 

حيDDث اجابDDات افDDراد العينDDة و ان اجابDDاتهم تتسDDم بضDDعف التجDDانس كونهDDا سDDجلت اكبDDر قيمDDة فDDي 

مقارنة بأقل قيمة معامل اختلاف حققتها الفقرة  )  0.42معاملات الاختلاف لهذا البعد و البالغة ( 

 )y14  ) ة  اختلاف) و هذا يؤكد  0.29) و البالغةDDإجابات افراد العينة حول توافر القابليات القيم

  لمواجهة التهديدات و استغلال الفرص في البيئة الخارجية . اللازمة لدى المصرف
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) tخCCتلاف و قيمCCة () التوزيعات التكرارية و الاوساط الحسابية الموزونة و الانحرافات المعيارية و معامل الا  31جدول (  

 ةالمحسوبة لاستجابات افراد عينة الدراسة الخاصة بالمقدرات الجوهرية في المصارف الحكومية العراقي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                     Banks Results     Privateالمصارف الاهلية نتائج  – 2

لاستجابات أفراد عينة الدراسة  يحصائ) الذي يشير الى التحليل الإ32كما في الجدول (            

في المصارف الاهلية العراقية و الخاصة بأبعاد متغير المقدرات الجوهرية و الذي يتضمن بدوره 

)  tالاوسDDاط الحسDDابية الموزونDDة و الانحرافDDات المعياريDDة و معDDاملات الاخDDتلاف و قيمDDة ( قDDيم 

   -ير المقدرات الجوهرية و كما يلي : المحسوبة و الذي وضح بدوره النتائج التالية حول متغ

ارتفاعا واضحا في الوسط الحسDDابي المDDوزون العDDام لمتغيDDر المقDDدرات الجوهريDDة اذ  كان هنال    

) و قDDد بلغDDت قيمDDة معامDDل الاخDDتلاف لهDDذا  0.17) و بDDانحراف معيDDاري عDDام بلDDغ (  0.82بلDDغ ( 

بر من معيار الاختبار( الوسط الحسابي  )  بذلك يتضح جليا ان الوسط الحسابي اك 0.21المتغير ( 

و هDDذا يعنDDي ان متغيDDر  % ) 81.9كما وكانت شدة الاجابة (  ) 0.5الفرضي للدراسة ) و البالغ (

المقDDدرات الجوهريDDة كDDان واضDDحاً لDDدى أفDDراد عينDDة الدراسDDة ممDDا يعنDDي تبنDDي المصDDارف الاهليDDة 

انعكDDس بشDDكل ايجDDابي علDDى اجابDDات أفDDراد العراقية لأبعDDاد المقDDدرات الجوهريDDة و بالتDDالي هDDذا مDDا 

y135224311000210.7190.21120.2944.7515371.9048
y245412301010210.7380.24790.3364.473.8095
y312423420111210.5860.26510.4531.4814158.5714
y435411501100210.7140.23720.3324.1385671.4286
y525603221000210.7240.20950.2894.8941672.381
y613316221002210.5950.27110.4551.6098859.5238

14252371919752231260.6790.24510.3613.3537767.9365الم�����وارد الملموس�����ة
y733622310100210.7240.21430.2964.7863572.381
y838233100100210.7810.1990.2556.4674978.0952
y936512220000210.7670.19320.2526.3237676.6667
y1007542200100210.7380.18020.2446.0537373.8095
y1135343110100210.7430.20870.2815.3309674.2857
y1255701201000210.810.18950.2347.4846880.9524

173428141311414001260.760.1960.2586.0858576.0317الم����وارد غ����ير الملموس����ة
y1325331412000210.6950.22240.324.0218169.5238
y1412542331000210.6570.19380.2953.7146865.7143
y1514521132110210.6290.26860.4272.1933262.8571
y1614432212110210.6380.25780.4042.4541563.8095
y1704621124100210.6240.24680.3962.2987162.381
y1828232201100210.7430.22260.34.9979374.2857

727251791310124201260.6640.23580.3553.1925766.4286القابلي���ات
388676384143211810433780.7010.22990.3284.012170.1323اجم���الي

 Excel 2010امج المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج برن

ش����دة الاجاب�����ة  قيم�ة-tاخت���لافانح���رافالوس�������ط  م�ج10.90.80.70.60.50.40.30.20.10الاس����ئلة
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) و هDDي بDDذلك  8.2589) المحسDDوبة و البالغDDة (  tالعينة و مDDا يؤكDDد و يDDدعم ذلDDك هDDو ان قيمDDة  ( 

و بدرجDDة حريDDة (   ) %5) عند مستوى معنوية (  2.009البالغة  () الجدولية  tاعلى من قيمة ( 

هDDم فDDي تحقيDDق الميDDزة موهريDDة و دوره الو هذا يدلل ايضDDا علDDى اهميDDة متغيDDر المقDDدرات الج)  49

  التنافسية للمصارف .

  وفي ما يلي شرح تفصيلي لأبعاد المقدرات الجوهرية .
  

   الموارد الملموسة  –أ 

 0.19) بانحراف معياري بلغ (  0.8( بلغ الوسط الحسابي الموزون لبعد الموارد الملموسة          

من معيار الاختبار ( أي الوسDDط الحسDDابي الفرضDDي ) ) و تبين ان الوسط الحسابي الموزون اكبر 

) و هذا يعني ان المصارف الاهلية تتبنى هذا البعد بقوة جيد جدا في حين بلغ معامل  0.5البالغ ( 

و مما يدعم ذلك كون قيمة  % )80.1في حين بلغت شدة الاجابة (  ) 0.24الاختلاف لهذا البعد ( 

 )t  ) ة (   ) 6.987) المحسوبة و البالغةDDكانت اكبر من قيمt ةDDة ( ) الجدوليDDد  2.009البالغDDعن (

) و هDDذا يشDDير الDDى امDDتلاك افDDراد العينDDة (  49و بدرجDDة حريDDة (   ) %5مسDDتوى معنويDDة ( 

  المصارف الاهلية ) للتصور حول اهمية بعد الموارد الملموسة.

لملموسDDة و المكونDDة مDDن و علDDى المسDDتوى التفصDDيلي نجDDد ان جميDDع فقDDرات بعDDد المDDوارد ا         

) قDDد حققDDت ارتفاعDDا واضDDحا فDDي الاوسDDاط الحسDDابية   y6 , y5 , y4 , y3 , y2 , y1 الفقDDرات ( 

و هDDي )   0.66 , 0.8 , 0.78 , 0.85 , 0.854 , 0.84الموزونة و التي كانت تباعDDا كالتDDالي ( 

سDDة) و البDDالغ        علDDى الاسDDاس تكDDون اعلDDى مDDن معيDDار الاختبDDار (الوسDDط الحسDDابي الفرضDDي للدرا

  ) مما يعني قوة تبني المصارف الاهلية لهذا البعد .0.5(

و قد حققت هذه  الفقرات ايضا قيمة  معاملات الانحراف التي بلغDDت هDDي الاخDDرى علDDى            

) فDDي حDDين كانDDت معDDاملات   0.25 , 0.182 , 0.19 , 0.143 , 0.14 , 0.188التDDوالي (

بينما كانت شدة الاجابة  )  0.38 , 0.22 , 0.24 , 0.168 , 0.164 , 0.22الاختلاف كالتالي ( 

هذه النتائج تشير  و بالتالي فأن % ) %84.4 , %85.4 , %85 , %78.8 , %80.8 , 66.2( 

الى انه بإمكان المصرف تمويل انشطته من مصادر مختلفDDة سDDواء كانDDت داخليDDة او خارجيDDة وان 

سيق و تقارير داخلية على مستوى عالي من الدقة و تتوفر لDDدى المصرف يمتلك أنظمة رقابة و تن

المصرف معدات و ادوات حديثة وكافية لتقديم الخدمات المصDDرفية و منافسDDة بDDاقي المصDDارف و 

ان الموارد المالية اهم الموارد التي يعتمد عليها المصDDرف أمDDام الاخDDرين و انهDDا الDDداعم الاساسDDي 

) الفقرة الاكثر أسهاما في اغناء هذا البعDDد  y5. و تعتبر الفقرة ( لتقوية مركز المصرف التنافسي 

) و ما يعزز ذلك تحقيقها فDDي الوقDDت  0.854كونها حققت أعلى وسط حسابي موزون الذي بلغ ( 
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وهDDذا يعنDDي ان الاجابDDات فDDي هDDذه الفقDDرة كانDDت  ) 0.164ذاتDDه لأدنDDى معامDDل اخDDتلاف و البDDالغ  ( 

و هذا يؤكد على قوة اتفاق المصارف الاهلية على ان المDDوارد الماليDDة  دالاكثر تجانسا في هذا البع

  للمصرف .للمصرف تعتبر الداعم الاساسي في تقوية المركز التنافسي 

) المحسDDDDDDDDDDوبة فهDDDDDDDDDDي الاخDDDDDDDDDDرى كانDDDDDDDDDDت علDDDDDDDDDDى الترتيDDDDDDDDDDب                                                 tو امDDDDDDDDDDا قيمDDDDDDDDDDة (           

) المحسوبة  t م ( قي) و هذا يعني ان جميع   2.95 , 7.72 , 6.75 , 11.19 , 11.56 , 8.35( 

) عنDDد مسDDتوى معنويDDة (  2.009) الجدوليDDة البالغDDة (  tلفقرات هذا البعد كانDDت اكبDDر مDDن قيمDDة ( 

) و هذا يعنDDي ثبDDوت معنويDDة اجابDDات افDDراد العينDDة حDDول فقDDرات هDDذا  49و بدرجة حرية (   )5%

) كانت الفقرة الاقل تجانسا من حيث أجابDDات افDDراد العينDDة  y1الى ان الفقرة ( البعد و يشار ايضا 

مما يدلل على ان تصDDور   ) 0.38لكونها سجلت اعلى معامل اختلاف في هذا البعد و الذي بلغ ( 

مDDن جهDDات افراد العينة لم يكن بمسDDتوى متقDDارب حDDول امكانيDDة حصDDول المصDDرف علDDى قDDروض 

  داخلية .خارجية لتمويل انشطته ال

  الموارد الغير ملموسة  –ب 

و    )0.85سجل الوسط الحسابي الموزون لبعد الموارد الغير ملموسة ارتفاعا واضDDح بلDDغ (      

) و  0.5للدراسDDة ) و البDDالغ (الفرضDDي ( الوسط الحسDDابي هو بذلك كان اعلى من معيار الاختبار 

ملموسة بنسبة جيد جدا و كانDDت عنDDدها قيمDDة هذا يعني تبني المصارف الاهلية لبعد الموارد الغير 

كانت قيمة شدة الاجابDDة ) و  0.16) و بمعامل اختلاف بلغ (  0.14معامل الانحراف المعياري ( 

) نجDDد انهDDا كانDDت اكبDDر مDDن  11.34) المحسوبة و البالغة (  tو عند ملاحظة قيمة (  % )85.6( 

ممDDا )  49و بدرجDDة حريDDة (   )%5ى معنوية ( ) عند مستو 2.009) الجدولية البالغة (  tقيمة ( 

  يعني اتفاق افراد العينة حول اهمية بعد الموارد الغير ملموسة في المصارف الاهلية .

)   y12 , y11 , y10 , y9 , y8 , y7أما على الصعيد التفصيلي فقد حققت فقرات هذا البعد (   

لغDDDDDDDت علDDDDDDDى التDDDDDDDوالي                              ارتفاعDDDDDDDا واضDDDDDDDحا فDDDDDDDي الاوسDDDDDDDاط الحسDDDDDDDابية الموزونDDDDDDDة التDDDDDDDي ب

) و هي بذلك كانت اعلى من معيار الاختبار   0.83 , 0.88 , 0868 , 0.82 , 0.86 , 0.864(

وضوح فقرات هذا البعDDد لDDدى ) و هذا يعني  0.5( الوسط الحسابي الفرضي للدراسة ) و البالغ ( 

DDاملات الانحDDا معDDة امDDة العراقيDDارف الاهليDDى المصDDت علDDد فكانDDذا البعDDرات هDDاري لفقDDراف المعي

) فيما كانDDت معDDاملات الاخDDتلاف 0.133 , 0.137 , 0.157 , 0.168 , 0.11 , 0.14التوالي ( 

كمDDا وكانDDت قDDيم )  0.16 , 0.15 , 0.18 , 0.2 , 0.13 , 0.165( للفقDDرات المDDذكورة قDDد بلغDDت 

و عليDDه يتضDDح ان % ) 86.4 % ,86,  %82.4% , 86.8% , 88.6% , 83.4شدة الاجابDDة ( 

المعرفة المكتسبة مع الزمن تسهم في زيادة امكانيات المصرف عند قيامه بوظائفه و انشطته و ان 

الثقDDة المتبادلDDة بDDين المسDDتويات الاداريDDة للمصDDرف تسDDهم فDDي تعزيDDز كفاءتDDه و ادائDDه كمDDا و ان 
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DDي المصDDاملون فDDا العDDى بهDDي يتحلDDة التDDار الابداعيDDارات و الافكDDي المهDDل فDDد ذات دور فاعDDرف تع

 ا) الفقDDرة الاكثDDر اسDDهاما فDDي هDDذا البعDDد كونهDDا حققDDت وسDDط y8تعزيDDز إمكانياتDDه وتعتبDDر الفقDDرة ( 

أكبDDر وسDDط حسDDابي مDDوزون ضDDمن هDDذا  ) و هي بDDذلك كانDDت صDDاحبة 0.88لغ ( ب احسابيا موزون

الاهميDDة التDDي علDDى  البعد و ذلك يدلل على التأييDDد و بشDDكل جيDDد جDDدا مDDن قبDDل افDDراد عينDDة الدراسDDة

و  كفاءتDDهتلعبها العلاقات الجيDDدة و الثقDDة المتبادلDDة بDDين المسDDتويات الاداريDDة للمصDDرف فDDي تعزيDDز 

  ادائه.

) المحسDDوبة للفقDDرات المDDذكورة اعDDلاه فقDDد كانDDت وعلDDى التDDوالي كDDالأتي           t(  قDDيمأمDDا              

)  t) و هDDي بDDذلك اعلDDى مDDن قيمDDة (   11.47 , 12.9 , 10.73 , 8.81 , 14.21 , 11.7( 

) و هDDذا يثبDDت  49و بدرجDDة حريDDة (   )%5) عنDDد مسDDتوى معنويDDة (  2.009الجدوليDDة البالغDDة ( 

) كانDDت قDDد حققDDت y10معنوية اجابات افراد العينDDة حDDول فقDDرات هDDذا البعDDد و يلاحDDظ ان الفقDDرة ( 

) و  y11تلاف حققتDDه الفقDDرة ( مقارنDDة بأقDDل معامDDل اخDD  )0.2اعلى معامل اختلاف و الذي بلDDغ ( 

اجابDDات افDDراد العينDDة حDDول دور الافكDDار التDDي يطرحهDDا  اخDDتلافو هDDذا يعنDDي )  0.13الDDذي بلDDغ ( 

  العاملون في زيادة امكانيات المصرف .
  

  القابليات  –ج 

) بDDDانحراف معيDDDاري قDDDدره             0.8بلغDDDت قيمDDDة الوسDDDط الحسDDDابي المDDDوزون لبعDDDد القابليDDDات (       

) و هDDذا يعنDDي ان الوسDDط الحسDDابي المDDوزون لهDDذا البعDDد كDDان اكبDDر مDDن معيDDار الاختبDDار          0.18( 

الاهليDDة  لهDDذا ) و هذا يعني تبنDDي المصDDارف  0.5( الوسط الحسابي الفرضي للدراسة ) و البالغ (

بينمDDا  % ) 80فDDي حDDين كانDDت شDDدة الاجابDDة (  ) 0.22البعد و قد بلغت قيمDDة معامDDل الاخDDتلاف ( 

)  2.009) الجدولية البالغة (  t) و هي بذلك أكبر من قيمة (  7.62) المحسوبة (  tكانت قيمة ( 

) و يعزى ذلك الى اتفاق معظم اجابات العينDDة  49و بدرجة حرية (   )%5عند مستوى معنوية ( 

  رية .بناء المقدرات الجوه من مصادر مهم بعد القابليات في كونها جزء و مصدراهمية  على

)   y18 , y17 , y16 , y15 , y14 , y13المستوى التفصيلي فقد كانت الفقDDرات ( أما على     

قد سجلت البيانات التالية حيث بلغت الاوساط الحسابية الموزونة للفقرات المDDذكورة علDDى التDDوالي   

لاختبDDار ) وهDDي بDDذلك كانDDت اكبDDر مDDن معيDDار ا  0.82 , 0.84 , 0.79 , 0.72 , 0.73 , 0.88( 

) اما معاملات الانحراف للفقرات المذكورة قDDد  0.5(الوسط الحسابي الفرضي للدراسة ) البالغ ( 

) في حDDين بلغDDت معDDاملات   0.14 , 0.11 , 0.18 , 0.23 , 0.19 , 0.13بلغت على التوالي ( 

كانDDت فDDي حDDين  )  0.17 , 0.13 , 0.23 , 0.32 , 0.26 , 0.15الاختلاف للفقرات المذكورة ( 

يدلل        و هذا % ) 88.6% , 73.2% , 72.6% , 79.2% , 84.2% , 82.6( شدة الاجابة 
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علDDى ان المصDDارف الاهليDDة تمتلDDك القابليDDات و المهDDارات اللازمDDة لإدارة و اسDDتثمار مواردهDDا و 

مواجهDDة التهديDDدات و اسDDتغلال الفDDرص فDDي البيئDDة الخارجيDDة عبDDر الاسDDتعانة بخبDDرات و مهDDارات 

ملين في توظيف الموارد لتحقيق الميزة التنافسية للمصرف و ان المصارف تمتلك مهDDارات و العا

قابليات نادرة لا تمتلكها باقي المصارف لصعوبة فهمها و تحليلها من جانDDب المصDDارف المنافسDDة  

قة الجيدة بDDين العDDاملين فDDي المصDDرف دور كبيDDر فDDي ادارة مDDوارده بكفDDاءة و تعDDد لاكما وتلعب الع

) الفقرة الاكثر اسهاما في اغناء بعDDد القابليDDات لكونهDDا حصDDلت علDDى اعلDDى وسDDط   y18فقرة   ( ال

ووضDDوح اهميDDة و هDDذا يDDدلل علDDى اهتمDDام افDDراد العينDDة   )  0.88حسDDابي مDDوزون و الDDذي بلDDغ ( 

العلاقات الجيدة بين العاملين في المصرف برأيهم مما انعكس بشكل ايجابي عند اجاباتهم عن هذه 

  فقرة .ال

) المحسDDDDDDDوبة للفقDDDDDDDرات المDDDDDDDذكورة فقDDDDDDDد كانDDDDDDDت بالشDDDDDDDكل التDDDDDDDالي                                  tأمDDDDDDDا قيمDDDDDDDة (          

) الجدولية  t) و هي بذلك أكبر من قيمة (   10.69 , 13.48 , 7.32 , 4.38 , 5.44 , 13.04( 

) مما يعنDDي ثبDDوت معنويDDة  49و بدرجة حرية (   )%5) عند مستوى معنوية (  2.009البالغة ( 

) أعلDDى معامDDل اخDDتلاف و  y16إجابات أفراد العينة عند المستوى المDDذكور و قDDد حققDDت الفقDDرة ( 

مقارنة بباقي فقرات بعد القابليات و التي كان ادنى معامل اختلاف فيهDDا البDDالغ   )0.32الذي بلغ ( 

      نا للقDDول ان الاجابDDات فDDي الفقDDرة) و هDDذا يDDدفع y14) و الDDذي كDDان مDDن نصDDيب الفقDDرة (   0.13( 

 )y16  يDDعف تبنDDى ضDDير الDDذا يشDDد و هDDذا البعDDرات هDDاقي فقDDة ببDDا مقارنDDل تجانسDDت الاقDDكان (

    للموارد و القابليات النادرة التي لا تمتلكها باقي المصارف .المصارف الاهلية 

نة و الانحرافات المعياريCCة و معامCCل الاخCCتلاف و قيمCCة التوزيعات التكرارية و الاوساط الحسابية الموزو    )   32جدول (  

 )t   الاهلية العراقية) المحسوبة لاستجابات افراد عينة الدراسة الخاصة بالمقدرات الجوهرية في المصارف  
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  متغيري الدراسةثالثا : المقارنة بين المصارف الحكومية و الاهلية حول 

  جيات المصرفيةمقارنة للاستراتي ) 33جدول ( 

  
  

  -ومن الجدول اعلاه نلاحظ ما يلي : 

و بشكل تفصيلي ان استراتيجية الاندماج في المصارف الحكومية  جاءت بالمرتبة  نجد  - 1

لاندماج كونها تحمل انطباعا جيدا تبني المصارف لاستراتيجية ااهمية الاولى و ذلك يدلل على 

حول دور استراتيجية الاندماج المصرفي بين المصارف الحكومية لما لها من دور كبير في 

تعزيز امكانيات المصرف التنافسية و زيادة موارده و عوائده مستقبلا مع ضمان حصة سوقية 

مقابل حلول استراتيجية التنويع  جيدة في حين نجد ان التحالفات الاستراتيجية حلت بالمرتبة الثانية

بسبب طبيعة عمل  ( الصيرفة الشاملة ) بالمرتبة الثالثة من حيث اولوية الاستراتيجيات المذكورة

التي تعمل في ظل تشريعات البنك المركزي على الرغم من توفر موارد  ةالحكوميالمصارف 

  . من ممارسة الصيرفة الشاملة  تمكنها كافية الى حد ما  مالية 

ذلك تسنمت ببالمرتبة الاولى و هي في المصارف الاهلية حلت استراتيجية التحالفات   - 2

 تالاولوية بين الاستراتيجيات المدروسة و يعود ذلك الى كون المصارف الاهلية تتبنى التحالفا

ة في السوق المصرفي خدماتهاالاستراتيجية و تجدها الخيار الاقرب و الاكثر مقبولية في تعزيز 

العراقية و ذلك من خلال تعاونها مع بعضها لمواجهة العقبات التي تمر بها اثناء العمل مع تبادل 

  

الاستراتيجيات 

  المصرفية

  المصارف الاهلية   المصارف الحكومية

الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الوسط   الترتيب

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الترتيب

  التنويع

( الصيرفة 

  الشاملة )

 

0.695 

 

0.23 

 

 الثالثة

 

0.79 

 

 

0.211 

 

 الثالثة

 0.21 0.72  الاندماج
 الاولى

0.801 0.215 
 الثانية

  التحالفات

  الاستراتيجية
0.698 0.18 

 

 0.19 0.808 الثانية 

 

 الاولى
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 حلت استراتيجية الاندماج في المرتبة الثانية  بينما  في ظل حدود معينة  الخبرات و الامكانيات

الشاملة ) لتشغل استراتيجية التنويع ( الصيرفة  هاو جاءت بعدوهي بذلك اقل اهمية من التحالفات 

لكونها تحتاج الى موارد مالية عالية لا تمتلكها بعض الثالثة و الاخيرة بين الاستراتيجيات  ةالمرتب

  .اضافة الى عدم المام الزبائن بالخدمات الحديثة غير التقليدية المصارف الاهلية 

الانحرافات في متغير الاستراتيجيات المصرفية من حيث الاوساط و  اختلافان هنالك  – 3

المعيارية و لكن نجد نوع من التقارب في الاهمية و التي تمثل بالتفضيلات من حيث الاولوية في 

ان كلا المصارف الحكومية و الاهلية قد جعلت استراتيجية التنويع ( الصيرفة الشاملة في المرتبة 

  تيجية . بشأن استراتيجية الاندماج و التحالفات الاسترا اختلفتالثالثة و لكنها 

  ) مقارنة لأبعاد المقدرات الجوهرية34جدول ( 

  

  

  -:  انومن خلال الجدول اعلاه نلاحظ  

المصارف الحكومية يحتل بعد الموارد الغير ملموسة المرتبة الاولى في اولويات ابعاد  في – 1

ة لدى افراد عينة الدراسة و ذلك يعود لأدراكهم حول اهمية هذا البعد متغير المقدرات الجوهري

و الثقة بين  بالعمل المصرفي من المعرفة نفي مجال العمل المصرفي الحكومي و الذي يتكو

العاملين و الابداع و القابليات الفردية و غيرها من الموارد الغير ملموسة  في حين نجد ان بعد 

و الذي حل بالمرتبة الثانية ليبقى بعد القابليات في المرتبة الثالثة و الاخيرة الموارد الملموسة قد 

  

ابعاد 

المقدرات 

  الجوهرية

  المصارف الاهلية   المصارف الحكومية

الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الوسط   الترتيب

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الترتيب

الموارد 

  الملموسة
0.68 0.24 

 

 

 الثاني

 

0.801 

 

0.19 

 

 الثالث

الموارد الغير 

  الملموسة

0.76 0.16 
 

 الاول
 

0.856 

 

0.14 

 

 الاول

  

 0.23 0.66  القابليات 
 

 0.18 0.801 الثالث
 

 الثاني
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يتكون من القابليات التي تقرر كيفية تخصيص الموارد و ادارتها و التي هي غالبا ما تخضع 

  .لتشريعات و توجيهات الحكومة مما يقلل حريتها نوعا ما

اهتماما ببعد الموارد الغير ملموسة  و ذلك  تكانت ابدفي حين نلاحظ ان المصارف الاهلية  – 2

 الىالتي تهدف  و لكونها تجد في هذا البعد محورا مهما من محاور بناء المقدرات الجوهرية

من خلال نشر المعرفة بالعمليات المصرفية و تدريب العاملين لزيادة خبراتهم و  تطويرها 

و ترسيخ الاسم التجاري في اذهانهم التعامل مع الزبائن بصورة جيدة لخلق سمعة للمصرف و 

هذا يجعلها تتبنى هذا البعد بقوة جيد جدا أما بعد القابليات فقد حل بالمرتبة الثانية مقارنة ببعد 

موارد الو الناتج من محدودية ي جاء هو الاخر بالمرتبة الثالثة و الاخيرة ذالموارد الملموسة و ال

  .المالية لبعض المصارف الاهلية

الرغم من تباين ابعاد متغير المقدرات الجوهرية لدى المصارف الحكومية و الاهلية  على – 3

و معاملات الانحراف الا اننا نجد ان هنالك تقارب بسيط قد حصل من حيث الاوساط الحسابية 

قد  بينهما فيما يخص اولويات الابعاد و هذا نراه في ان كلا المصارف الحكومية و  الاهلية 

ية في اختيارها لمتغير ( الموارد غير الملموسة ) في المرتبة الاولى فيما اختلفت في جعلت الاولو

    المراتب الثانية و الثالثة .
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        لثالثلثالثلثالثلثالثالفصل االفصل االفصل االفصل ا

  ثانيالمبحث ال

        لتباين تبني متغيرات الدراسةلتباين تبني متغيرات الدراسةلتباين تبني متغيرات الدراسةلتباين تبني متغيرات الدراسة    الإحصائيالإحصائيالإحصائيالإحصائيالتحليل التحليل التحليل التحليل 

اختبار تباين المصارف عينة  الدراسة من حيث تبنيها لمتغيرات  يتضمن هذا المبحث         

الدراسة و هي بذلك تكون وفق الفرضية الرئيسة الاولى (( لا تتباين المصارف عينة الدراسة في 

  ستراتيجيات المصرفية  و المقدرات الجوهرية ))تبني متغير الا

و من اجل اثبات صحة هذه  الفرضية فأننا لا بد من ان نختبر الفرضيتين الفرعيتين      

   -المنبثقتين عنها و كما يلي : 

  )  First Sub Hypothesis Test(  -اختبار الفرضية الفرعية الاولى : – 1

  و التي كانت كما يلي :

  

  

لكون الدراسة هي دراسة مقارنة و و لما كانت عينة الدراسة هي مصارف حكومية و اهلية       

و لذلك سنعمد الى دراسة الفرضية الفرعية بالنسبة للمصارف الحكومية على حدة و  صلبالأ

  للمصارف الاهلية  كذلك و كما في التالي :

  )      Government Banks Variance Testاختبار التباين في المصارف الحكومية (  –أ 

 من اجل قبول أي الفرضيتين هنا فأننا سنستخدم أسلوب تحليل التباين باتجاه واحد                  

 )One Way ANOVA  35في الجدول (  )  و الذي من خلاله حصلنا على النتائج التالية (:  

  

  

  : ( لا تتباين المصارف عينة الدراسة في تبني الاستراتيجيات المصرفية ) )  H0 فرضية العدم ( 

  ن المصارف عينة الدراسة في تبني الاستراتيجيات المصرفية )تتباي : ( ) H1فرضية الوجود ( 
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  ) تحليل التباين للمصارف الحكومية في تبني الاستراتيجيات المصرفية  35الجدول (     

  

)  0.920) المحسوبة و البالغة (   Fان قيمة ( ) 35( خلال نتائج الجدول و بذلك يتضح من       

% ) و بدرجة  1) عند مستوى معنوية (   8.18) الجدولية البالغة ( Fهي اصغر من قيمة ( 

و بذلك تدفعنا النتائج )  Ramachandran and Tsokos , 2009 : 771()  19حرية   ( 

لا تتباين ) بمعنى ((  H1) و رفض فرضية الوجود (  H0اعلاه الى قبول فرضية العدم ( 

))  و بالتالي يمكننا القول  عينة الدراسة في تبني الاستراتيجيات المصرفية الحكومية المصارف

و يعود  بعدم تباين معنوي بين المصارف الحكومية في تبني الاستراتيجيات المصرفية المدروسة

ت الخاصة بالمصارف الحكومية تتخذ بصورة مركزية السبب وراء ذلك الى كون جميع القرارا

  .من لدن الدولة و كما ان مصرف الرشيد ما هو الا نسخة طبق الاصل من مصرف الرافدين  

  )       Private Banks Variance Testاختبار التباين في المصارف الاهلية (  –ب 

و الذي يوضح اسلوب تحليل  ) 36( بعد معالجة البيانات احصائيا تم التوصل الى الجدول     

عينة المصارف الاهلية حول  أفراد لإجابات)   One Way ANOVAالتباين باتجاه ( 

  :  يلي الاستراتيجيات المصرفية و كما 

  في تبني الاستراتيجيات المصرفية هلية) تحليل التباين للمصارف الا 36الجدول ( 

  

 ) كانت اقل1.125) المحسوبة و البالغة (  Fان قيمة (  ) 36( و يوضح الجدول                 

               )%  1 عند مستوى معنوية (  )3.83) الجدولية التي بلغت (  Fمن قيمة ( 

  الجدولية Fقيمة   المحسوبة Fقيمة   متوسط المربعات  درجات الحرية  مجموع المربعات  مصادر الاختلاف

  8.18  0.920 0.012  1 0.012  بين المجموعات
  ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ 0.013 19 0.251  الخطأ
 ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ 20 0.263  الكلي

  الجدولية Fقيمة   المحسوبة Fقيمة   متوسط المربعات  درجات الحرية  مجموع المربعات  مصادر الاختلاف

 3.83 1.125 0.028  4 0.113  بين المجموعات
  ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ 0.025 45 1.129  الخطأ
 ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ 49 1.242  الكلي

  المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج برنامجSPSS V17 

  المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج برنامجSPSS V17 
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)Ramachandran and Tsokos , 2009 : 775 ( ) و تأسيسا على ذلك  45و بدرجة حرية (

لا تتباين (( أي  ) H1) و نرفض الفرضية البديلة ( الوجود ) (  H0ضية العدم ( رفأننا سنقبل ف

و يعود ذلك الى كون  )) عينة الدراسة في تبني الاستراتيجيات المصرفية هليةالأ المصارف

اغلب العاملين في ادارة هذه المصارف هم من متقاعدي المصارف الحكومية مع ضعف توافر 

الكفاءات الادارية القادرة على صياغة استراتيجيات تخص مصارفهم و تميزها عن باقي 

  .لازالت للبنك المركزي منافسيها فضلا عن ان السيطرة 

  )  Second Sub Hypothesis Test(  -: الثانيةاختبار الفرضية الفرعية  – 2

   : و التي كانت بالشكل التالي

  

  

و كما جرت العادة في الفرضية الفرعية الاولى فسوف نتطرق في تحليل التباين هنا لكل من       

  على حدة و كما يلي : كلا الأهليةالمصارف الحكومية و 

  )      Government Banks Variance Testاختبار التباين في المصارف الحكومية (  –أ 

عينة الدراسة تم اللجوء  المصارف الحكومية من اجل التعرف فيما اذا كان هنالك تباين لدى     

نتائجه كما  ) و الذي جاءت  One Way ANOVAالى استخدام تحليل التباين باتجاه واحد ( 

  - : ) 37( في الجدول 

  ) تحليل التباين للمصارف الحكومية في تبني المقدرات الجوهرية  37الجدول (

  

و البالغة        ) المحسوبة  Fنجد و بوضوح ان قيمة (  ) 37( و من خلال دراسة الجدول          

% ) و  1) عند مستوى معنوية (  8.18) الجدولية البالغة (  F كانت اقل من قيمة (  ) 2.24( 

  الجدولية Fقيمة   المحسوبة Fقيمة   متوسط المربعات  درجات الحرية  مجموع المربعات  مصادر الاختلاف

  8.18 2.24 0.06  1 0.06  بين المجموعات
  ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ 0.027 19 0.51  الخطأ
 ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ 20 0.571  الكلي

   ) مقدرات الجوهريةأبعاد ال: ( لا تتباين المصارف عينة الدراسة في تبني  ) H0 فرضية العدم ( 

  )أبعاد المقدرات الجوهرية تتباين المصارف عينة الدراسة في تبني  ( : ) H1فرضية الوجود ( 

  المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج برنامجSPSS V17 
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) و رفض الفرضية  H0ضية العدم ( رفلي هذا يدفعنا إلى قبول ) و بالتا 19بدرجة حرية ( 

أي (( لا تتباين المصارف الحكومية عينة الدراسة في تبنيها لأبعاد  ) H1البديلة ( الوجود ) ( 

و يعود السبب وراء ذلك لكونها تخضع لنفس القوانين و الاساليب  المقدرات الجوهرية ))

يتعلق بإدارة و تنمية مواردها المالية و البشرية و توجيهها الادارية الحكومية و خصوصا فيما 

  التي تستخدمها الحكومة في توجيه سياستها المالية و النقدية    الوسائلفي خدمة الدولة كونها احدا 

  )       Private Banks Variance Testاختبار التباين في المصارف الأهلية (  –ب 

    ا اذا كان هنالك تباين او لا في المصارف الاهلية نلاحظ جدول للوقوف على نتيجة فيم         

ق النتائج التالية ) و الذي حق  One Way ANOVAتحليل التباين بتجاه واحد ( ) جدول  38( 

  حول التباين :

  ) تحليل التباين للمصارف الاهلية في تبني المقدرات الجوهرية 38الجدول ( 

  

) كانت  1.506(  ) المحسوبة و البالغة Fان قيمة (  ) 38( و يتضح من خلال الجدول            

% ) و بدرجة  1عند مستوى معنوية ( )  3.83) الجدولية البالغة (  Fاقل مما عليه من قيمة ( 

 ) H1(  الوجود) و رفض الفرضية  H0(  ضية العدم رفو هذا يحتم علينا قبول )   45حرية ( 

الجوهرية ) و هذا أي (( لا تتباين المصارف الأهلية عينة الدراسة في تبنيها لأبعاد المقدرات 

معناه إن إجابات أفراد عينة الدراسة من المصارف الاهلية لا تتباين فيما بينها حول تبني ابعاد 

و يعود السبب في ذلك الى طبيعة التشريعات القانونية المفروضة على  المقدرات الجوهرية

الاهلية مع البيئة المصارف الاهلية بالإضافة الى الطبيعة الحذرة التي تتعامل بها المصارف 

  العراقية بسبب عدم استقرارها مما يحتم عليها التعامل معها  في ظل حدود معينة .

  

  الجدولية Fقيمة   المحسوبة Fقيمة   متوسط المربعات  درجات الحرية  اتمجموع المربع  مصادر الاختلاف

 3.83 1.506 0.013  4 0.054  بين المجموعات
  ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ 0.009 45 0.401  الخطأ
 ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ 49 0.455  الكلي

  المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج برنامجSPSS V17 



  : التحليل الإحصائي لعلاقة المبحث الأول
 الارتباط بين متغيرات الدراسة

  : لعلاقة الأثر لعلاقة الأثر لعلاقة الأثر لعلاقة الأثر     الإحصائيالإحصائيالإحصائيالإحصائيالتحليل التحليل التحليل التحليل المبحث الثاني
 متغيرات الدراسةمتغيرات الدراسةمتغيرات الدراسةمتغيرات الدراسة    بينبينبينبين

  

  

  

  الرابعالفصل 
  

  

  
  

  

  
  

  

اختبار مخطط الدراسة و 
  فرضياتها
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  الفصل الرابع

  اختبار مخطط الدراسة وفرضياتها

يهدف هذا الفصل الى التعرف على طبيعة علاقة الارتباط و الاثر بين متغيرات الدراسة                    

) على مستوى المصارف  Y ) و(المقدرات الجوهرية ) ( X( الاستراتيجيات المصرفية ) ( 

عبر التحقق من صحة فرضيات الدراسة الرئيسية و الحكومية الاهلية عينة الدراسة و ذلك 

هذا الفصل الباحث في الفرعية من خلال استخدام الاساليب الاحصائية المناسبة و قد تناول 

المبحث الاول التحليل الاحصائي لعلاقة الارتباط بين متغيرات الدراسة بينما مبحثين تناول فيها 

   . الدراسة متغيرات بين الاثر لاقةلع الاحصائي التحليلتناول المبحث الثاني 

  

  

  

  

  

  

  

  الرابعالفصل 
  اختبار مخطط الدراسة وفرضياتها

 

المبحث الاول :  التحليل الاحصائي لعلاقة الارتباط بين 
 متغيرات الدراسة

ل الاحصائي لعلاقة الاثر بين متغيرات المبحث الثاني :  التحلي
 الدراسة
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  الفصل الرابع

  المبحث الاول

�التحليل الإحصائي لعلاقات الارتباط بين متغيرات الدراسةالتحليل الإحصائي لعلاقات الارتباط بين متغيرات الدراسةالتحليل الإحصائي لعلاقات الارتباط بين متغيرات الدراسةالتحليل الإحصائي لعلاقات الارتباط بين متغيرات الدراسة �

تحليل علاقة الارتباط بين كل من الاستراتيجيات المصرفية و أبعاد يتم هذا المبحث  في   

علاقة الارتباط في الفرضية الرئيسية  المقدرات الجوهرية مع اختبار معنويتها من خلال اختبار

الثانية و الفرضيات الفرعية المنبثقة عنها و ذلك عبر استخدام مجموعة من الأساليب الإحصائية 

  ) .  t) و اختبار قيمة (   Pearsonمثل معامل الارتباط الخطي لـ ( 

رئيسية الثانية تم و من اجل البت بصورة نهائية في شأن التحقق من صحة الفرضية ال          

   -اختبار الفرضيات المنبثقة عنها و كما يلي : 

  )  First Sub Hypothesis Test(  : اختبار الفرضية الفرعية الأولى – 1

  

  

  

) نتائج علاقة الارتباط بين متغير إستراتيجية التنويع ( الصيرفة الشاملة )  39و يبين الجدول (  

      ) المحسوبة و الجدولية و قيمة الدلالة الإحصائية tلى قيمة ( و المقدرات الجوهرية بالإضافة إ

 )P – Value ( و القرار الخاص بالفرضية الفرعية الأولى.    

  

  

  

  

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية التنويع و : ( لا  ) H0 فرضية العدم ( 
   ) المقدرات الجوهرية

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية التنويع و  ( : ) H1فرضية الوجود ( 
  )المقدرات الجوهرية
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) نتائج علاقة الارتباط بين استراتيجية التنويع ( الصيرفة الشاملة ) و المقدرات  39جدول ( 

  الجوهرية للمصارف الحكومية و الاهلية

  

          

  

   ) Correlation in Government Banks( الارتباط في المصارف الحكومية  –أ 

و من خلال الجدول نجد و بوضوح وجود علاقة ارتباط موجبة و قوية و ذات دلالة        

) بين استراتيجية التنويع ( الصيرفة الشاملة ) كمتغير  % 1د مستوى معنوية ( ناحصائية ع

) و ما  0.895درات الجوهرية كمتغير تابع أذ بلغ معامل الارتباط بينهما ( مستقل و متغير المق

) كانت اكبر من  8.748) المحسوبة لعلاقة الارتباط بينهما و البالغة (  tيعزز ذلك ان قيمة ( 

) كانت   P – valueو كذلك قيمة الدلالة الاحصائية (  ) 2.8609() الجدولية البالغة  tقيمة ( 

) مما يدلل على قبول فرضية الوجود (  0.000 ) حيث بلغت (  % 1وى المعنوية ( اقل من مست

H1( ض فرضية العدم ف) و رH0  (  و معنى ذلك وجود علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية عند

) بين استراتيجية التنويع ( الصيرفة الشاملة ) و المقدرات الجوهرية و  % 1مستوى معنوية ( 

ي المصارف الحكومية عينة الدراسة لاستراتيجية التنويع ( الصيرفة الشاملة ) ذلك يفسر بأن تبن

  سيسهم و بشكل كبير في بناء مقدراتها الجوهرية .

  

  التابع

  مستقلال

  المقدرات الجوهرية

  المصارف الاهلية  المصارف الحكومية

 0.881 0.895  التنويع ( الصيرفة الشاملة )

 12.882 8.748  ) المحسوبة tقيمة ( 

) الجدولية بمستوى tقيمة (

  %1معنوية 

2.8609 2.6822  

P-Value  0.000 0.000  

  قبول فرضية الوجود  قبول فرضية الوجود  القرار

  المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج برنامجSPSS V17 



 

 184 

                                                         التحليل الإحصائي لعلاقة الارتباط بين متغيرات الدراسة                                                                                        الرابع : المبحث الاولالفصل 

   ) Correlation in Private Banks(  الارتباط في المصارف الاهلية –ب 

ات دلالة احصائية ) ان هنالك علاقة ارتباط موجبة و قوية و ذ 39يتضح من الجدول (            

) بين استراتيجية التنويع ( الصيرفة الشاملة ) كمتغير مستقل و متغير % 1عند مستوى (

ذلك ان  ز) و ما يعز 0.881بينهما (  الارتباط المقدرات الجوهرية كمتغير تابع حيث بلغ معامل

) الجدولية  tقيمة ( ) هي اكبر من  12.882) المحسوبة لعلاقة الارتباط هذه و البالغة (  tقيمة ( 

) و هي بذلك 0.000) فقد كانت (  P-Valueاما قيمة الدلالة الإحصائية (   ) 2.6822(البالغة 

 H1) و هذا  يدفعنا الى قبول الفرضية البديلة ( الوجود ) ( % 1اقل من مستوى المعنوية البالغ (

ات دلالة احصائية و ) و الذي معناه وجود علاقة ارتباط ذ  H0) و رفض فرضية العدم ( 

) بين استراتيجية التنويع ( الصيرفة الشاملة ) و متغير المقدرات % 1بمستوى معنوية (

الجوهرية و هذا يعني ان تبني المصارف الاهلية عينة الدراسة لاستراتيجية التنويع سيسهم في 

   . تعزيز و بناء المقدرات الجوهرية لها

  )  Second Sub Hypothesis Test(  ة :اختبار الفرضية الفرعية الثاني – 2

           جاءت الفرضية الفرعية الثانية بالشكل التالي :     

  

  

  

) نتائج علاقة الارتباط بين استراتيجية الاندماج و متغير  40حيث يعرض الجدول (        

سوبة و ) المح tالمقدرات الجوهرية للمصارف الحكومية و الاهلية بالإضافة لذلك قيمة ( 

  .) القرار الخاص بالفرضية  P-Valueالجدولية و قيمة الدلالة الاحصائية ( 

  

  

  

  

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين استراتيجية الاندماج و : ( لا  ) H0 فرضية العدم ( 
   ) المقدرات الجوهرية

دماج و توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين استراتيجية الان ( : ) H1فرضية الوجود ( 
  )المقدرات الجوهرية
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نتائج علاقة الارتباط بين استراتيجية الاندماج و المقدرات الجوهرية للمصارف  ) 40جدول ( 

  الحكومية و الاهلية

  

  

  ) Correlation in Government Banks(  الارتباط في المصارف الحكومية  –أ 

) ان هنالك علاقة ارتباط موجبة و قوية و ذات  دلالة احصائية  40يتضح من الجدول (          

) بين استراتيجية الاندماج و متغير المقدرات 0.99) أي بدرجة ثقة ( % 1عند مستوى معنوية ( 

ة ) المحسوب t) و ما يدعم ذلك هو ان قيمة ( 0.785الجوهرية حيث بلغ معامل الارتباط بينهما ( 

) الجدولية البالغة  t) و التي هي بذلك اكبر من قيمة (  5.528لعلاقة الارتباط بينهما كانت ( 

) البالغة P-Value(  ) و كذلك قيمة الدلالة الاحصائية % 1عند مستوى معنوية (  ) 2.8609(

فض ) و بالتالي هذا يدفعنا الى ر% 1)  و قد كانت اقل من مستوى المعنوية البالغ ( 0.000(

) و بالتالي هذا يعني وجود  H1) و قبول الفرضية البديلة ( الوجود ) (   H0فرضية العدم ( 

) و هذا % 1(   علافة ارتباط بين استراتيجية الاندماج و المقدرات الجوهرية عند مستوى معنوية

تها المصارف الحكومية لاستراتيجية الاندماج سيؤدي بها الى تعزيز مقدرا يان تبنعلى يدلل 

  الجوهرية .

  ) Correlation Among Private Banks( الارتباط في المصارف الاهلية  –ب 

ارتباط موجبة و قوية و ذات دلالة احصائية عند  علاقة ) الى وجود 40يشير الجدول (      

) بين استراتيجية الاندماج كمتغير مستقل و متغير 0.99) أي بدرجة ثقة ( % 1مستوى معنوية (

  التابع

  المستقل

  المقدرات الجوهرية

  المصارف الاهلية  المصارف الحكومية

 0.881 0.785  تراتيجية الاندماجاس

 12.913 5.528  ) المحسوبة tقيمة ( 

) الجدولية بمستوى tقيمة (

  %1معنوية 

2.8609 2.6822  

P-Value  0.000 0.000  

  قبول فرضية الوجود  قبول فرضية الوجود  القرار

  المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج برنامجSPSS V17 
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) و ما يدعم ذلك هو ان 0.881رات الجوهرية كمتغير تابع و قد بلغ معامل الارتباط بينهما ( المقد

)  t) و هي اكبر من قيمة (   12.913) المحسوبة لعلاقة الارتباط بينهما و البالغة (  tقيمة ( 

بلغت              ) التي كانت قد P-Valueو كذلك قيمة الدلالة الاحصائية (   ) 2.6822(الجدولية البالغة 

) و هذا يؤكد قبول فرضية  % 1)  و هي بذلك اقل من مستوى المعنوية البالغ ( 0.000 ( 

)  و بالتالي هذا يعني وجود علاقة ارتباط ذات   H0)  و رفض فرضية العدم ( H1الوجود  ( 

ات الجوهرية ) بين استراتيجية الاندماج و متغير المقدر% 1دلالة احصائية و بمستوى معنوية ( 

  الجوهرية.  هاتعزيز و بناء مقدرات في سهمسي ةو هذا يعني ان تبني المصارف لهذه الاستراتيجي

  )  Third Sub Hypothesis Test( اختبار الفرضية الفرعية الثالثة  – 3

  

       

  

ارف و المقدرات الجوهرية للمصالتحالفات الاستراتيجية نتائج علاقة الارتباط بين  ) 41جدول ( 

  الحكومية و الاهلية

  

  

  

  التابع

  المستقل

  المقدرات الجوهرية

  المصارف الاهلية  المصارف الحكومية

 0.922 0.829  ستراتيجيةالتحالفات الا

 16.476 6.451  ) المحسوبة tقيمة ( 

) الجدولية بمستوى tقيمة (

  %1معنوية 

2.8609 2.6822  

P-Value  0.000 0.000  

  قبول فرضية الوجود  قبول فرضية الوجود  القرار

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين التحالفات الاستراتيجية : ( لا  ) H0 فرضية العدم ( 
   ) و المقدرات الجوهرية

إحصائية بين التحالفات الاستراتيجية توجد علاقة ارتباط ذات دلالة  ( : ) H1فرضية الوجود ( 
  )و المقدرات الجوهرية

  المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج برنامجSPSS V17 
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) نحصل على نتائج علاقة الارتباط بين التحالفات الاستراتيجية و  41و من خلال الجدول (  

) المحسوبة و الجدولية و  tو الاهلية فضلا عن قيمة ( الحكومية المقدرات الجوهرية للمصارف 

  ة :) و القرار الخاص بالفرضي P – Valueقيمة الدلالة الاحصائية ( 

  ) Correlation in Government Banks( الارتباط في المصارف الحكومية  –أ 

) أي  % 1وجود علاقة ارتباط موجبة و قوية و ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية (  

) بين التحالفات الاستراتيجية كمتغير مستقل و المقدرات الجوهرية كمتغير  0.99بدرجة ثقة ( 

) المحسوبة  t) و ما يدعم ذلك كون (   0.829يمة معامل الارتباط بينهما ( حيث كانت ق. تابع 

و  ) 2.8609() الجدولية البالغة  t) و هي اكبر بذلك من قيمة (  6.451لعلاقة الارتباط كانت ( 

) و هي بذلك كانت اقل من مستوى  P – Value  ) (0.000قد كانت قيمة الدالة الاحصائية ( 

       )  و نقبل الفرضية البديلة  H0) و هذا يجعلنا نرفض فرضية العدم ( % 1(  المعنوية البالغ

) و هذا يعني وجود علاقة ارتباط ذات دلالة  % 1)  عند مستوى معنوية (  H1( الوجود ) ( 

لدى المصارف الحكومية عينة  احصائية بين التحالفات الاستراتيجية و المقدرات الجوهرية 

  الدراسة و ان تبنيها لهذه الاستراتيجية ( التحالفات )  سيسهم في تعزيز بناء المقدرات الجوهرية .

  ) Correlation Among Private Banks( الارتباط في المصارف الاهلية    –أ 

) أي  % 1ية ( وجود علاقة ارتباط موجبة وقوية ذات دلالة احصائية عند مستوى معنو    

) بين التحالفات الاستراتيجية كمتغير مستقل و المقدرات الجوهرية كمتغير  0.99بدرجة ثقة (

) المحسوبة لعلاقة  t) و ما يدعم ذلك ان قيمة ( 0.922تابع حيث بلغ معامل الارتباط بينهما (

  ) 2.6822(البالغة  ليةالجدو ) t) وهي اكبر بذلك من قيمة (  16.476الارتباط بينهما و البالغة ( 

) و بذلك كانت اقل من  0.000) و البالغة ( P – Valueو كذلك قيمة الدلالة الاحصائية  ( 

  ) .% 1 مستوى المعنوية ( 

)   H1الفرضية البديلة ( الوجود ) (  قبول)  و   H0و هذا يدفعنا الى رفض فرضية العدم (         

عناها ان هنالك علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند ) و التي م % 1عند مستوى معنوية ( 

)  بين التحالفات الاستراتيجية و المقدرات الجوهرية لدى المصارف  % 1مستوى معنوية ( 

ؤدي الى تعزيز بناء مقدراتها يالاهلية و ان تبني المصارف الاهلية للتحالفات الاستراتيجية س

  الجوهرية .
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علاقة الارتباط بين الاستراتيجيات المصرفية كمتغير مستقل  و و للتحقق من معنوية         

اختبار الفرضية الرئيسة الثانية للمصارف الى الباحث  لجأالمقدرات الجوهرية كمتغير تابع 

  الحكومية و الاهلية و التي كانت كما يلي :

       

  

  

لمصرفية و المقدرات ) نتائج الارتباط بين الاستراتيجيات ا 42و يبين الجدول (          

)  P-value) المحسوبة و الجدولية و قيمة الدلالة الاحصائية (  tالجوهرية بالإضافة الى قيمة ( 

  و القرار الخاص بالفرضية.

نتائج علاقة الارتباط بين الاستراتيجيات المصرفية و المقدرات الجوهرية  ) 42جدول ( 

  للمصارف الحكومية و الاهلية

  

  

  ) Correlation in Government Banks( المصارف الحكومية  يالارتباط ف –أ 

) نجد ان هنالك علاقة ارتباط موجبة و قوية و معنوية وذات دلالة  42من  خلال الجدول (        

) بين متغير الاستراتيجيات  0.99) أي بدرجة ثقة (  % 1احصائية عند مستوى معنوية ( 

  التابع

  المستقل

  المقدرات الجوهرية

  المصارف الاهلية  المصارف الحكومية

  0.93 0.939  الاستراتيجيات المصرفية

 17.461 11.902  ) المحسوبة tقيمة ( 

) الجدولية بمستوى tقيمة (

  %1معنوية 

2.8609 2.6822  

P-Value  0.000 0.000  

  قبول فرضية الوجود  قبول فرضية الوجود  القرار

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين الاستراتيجيات : ( لا  ) H0 فرضية العدم ( 
   ) المصرفية و المقدرات الجوهرية

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين التحالفات الاستراتيجيات  ( : ) H1فرضية الوجود ( 
  )المصرفية و المقدرات الجوهرية

  المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج برنامجSPSS V17 
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قيمة معامل الارتباط  تالجوهرية كمتغير تابع فقد بلغالمصرفية كمتغير مستقل و المقدرات 

       ) المحسوبة لعلاقة الارتباط و البالغة  t) و ما يعزز ذلك هو قيمة (  0.939للعلاقة بينهما ( 

عند مستوى معنوية  ) 2.8609() الجدولية البالغة   t) و التي كانت اكبر من قيمة (  11.902( 

) و هي بذلك اقل من  0.000) فكانت (  P-valueالاحصائية (  ) اما قيمة الدلالة % 1( 

)  و   H0) و بالتالي فأن هذه النتائج تدفعنا الى رفض فرضية العدم ( % 1مستوى المعنوية (

)  و هذا يعني وجود  % 1)  عند مستوى معنوية (  H1الفرضية البديلة ( الوجود ) (  قبول

ن متغير الاستراتيجية المصرفية و المقدرات الجوهرية لدى علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية بي

المصارف الحكومية و بالتالي فأن هذا يدلل على ان تبنى المصارف للاستراتيجيات المصرفية 

  . الجوهريةسيسهم بتعزيز بناء مقدراتها 

   

  ) Correlation Among Private Banks( الارتباط بين المصارف الاهلية –ب 

) نجد بوضوح ان هنالك علاقة ارتباط موجبة و قوية و ذات دلالة  42ل الجدول ( و من خلا   

احصائية بين متغير الاستراتيجيات المصرفية كمتغير مستقل و المقدرات الجوهرية كمتغير تابع 

)  و قد بلغ معامل الارتباط بينهما            0.99) أي بمستوى ثقة (  % 1و بمستوى معنوية  ( 

) و التي كانت كما يتضح  17.461) المحسوبة و البالغة ( t) و كما يعزز ذلك قيمة (  0.93( 

) و ما يخص قيمة   % 1) عند مستوى معنوية (  2.6822اكبر من قيمتها الجدولية البالغة (

   ) و هي بذلك اقل من مستوى المعنوية  0.000) فقد بلغت ( P – Valueالدلالة الاحصائية ( 

)   H1)  و نقبل الفرضية البديلة ( الوجود ) (   H0ذا جعلنا نرفض فرضية العدم ()  و ه % 1(

)  و التي معناها وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين متغير  % 1عند مستوى معنوية ( 

الاستراتيجيات المصرفية و متغير المقدرات الجوهرية لدى المصارف الاهلية عينة الدراسة و 

نه لتعزيز مقدراتها الجوهرية يمكن للمصارف الاهلية استخدام الاستراتيجيات معنى ذلك ا

  المصرفية كوسيلة  لذلك .

ة الارتباطية بين الاستراتيجيات المصرفية و قترتيب قوة العلا) 43يوضح الجدول (و       

  المقدرات الجوهرية بشكل أجمالي و على مستوى المصارف و كما يلي :

رف الحكومية قد حلت بالمركز الاول من حيث علاقة الارتباط بين نجد ان المصا – 1

الاستراتيجيات المصرفية كمتغير مستقل و المقدرات الجوهرية كمتغير تابع و بمعامل ارتباط 

) فيما حلت بالمرتبة الثانية من حيث العلاقة المصارف الاهلية و بفارق  0.939كانت قيمته (
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تقارب ال) و هذا يدلل على  0.93بلغ معامل الارتباط فيها (  ضئيل عن مثيلاتها الحكومية اذ

كبير بين مواقف المصارف الحكومية و نظيراتها الاهلية فيما يخص علاقة الاستراتيجيات ال

  المصرفية مع المقدرات الجوهرية .

ر المصارف ظاما تفصيليا فنجد ان هنالك اختلافا واضحا في مستوى الارتباط من وجه ن  - 2

هلية و الحكومية ففي المصارف الحكومية تربعت علاقة التنويع مع المقدرات الجوهرية الا

) في المرتبة الاولى بينما جاءت علاقة ارتباط التحالفات الاستراتيجية  0.895بمعامل ارتباط (

) في حين كانت  0.829مع متغير المقدرات الجوهرية بالمرتبة الثانية و بمعامل ارتباط بلغ ( 

تبة الثالثة من نصيب علاقة ارتباط  استراتيجية الاندماج مع المقدرات الجوهرية و بمعامل المر

  ) . 0.785ارتباط بلغ ( 

كانت المرتبة الاولى من نصيب علاقة التحالفات الاستراتيجية فاما في المصارف الاهلية         

كانت المرتبة الثانية مناصفة بين  في حين)  0.922بلغ ( مع المقدرات الجوهرية بمعامل ارتباط 

علاقة التنويع و المقدرات الجوهرية و علاقة الاندماج بالمقدرات الجوهرية اذ حقق كلاهما 

   من وجهة نظر العينة .) مما جعلها في مرتبة واحدة  0.881معامل ارتباط بلغ ( 

 لجوهريةالاستراتيجيات المصرفية و المقدرات ا ) ترتيب قوة العلاقة الارتباطية بين 43جدول ( 

  للمصارف عينة الدراسة .

  المتغير التابع

  المتغير المستقل

  المقدرات الجوهرية

  المصارف الاهلية  المصارف الحكومية

  الثانية 0.881  الاولى 0.895  التنويع ( الصيرفة الشاملة )

  الثانية  0.881  الثالثة 0.785  الاندماج

  الاولى 0.922  الثانية 0.829  التحالفات الاستراتيجية

الاستراتيجيات 

  المصرفية 

  الثانية  0.93  الاولى 0.939

  المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج برنامجSPSS V17 
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        الفصل الرابعالفصل الرابعالفصل الرابعالفصل الرابع
  الثانيالمبحث 

  متغيرات الدراسة لعلاقة الاثر بينالتحليل الاحصائي 
يهدف هذا المبحث الى اختبار الفرضية الفرعية الثالثة المتضمنة (( لا توجد علاقة اثر          

بين الاستراتيجيات المصرفية و المقدرات الجوهرية )) و من اجل التحقق من ثبات هذه الفرضية 

)  بالإضافة الى استخدامه  Regressionالباحث على استخدام الانحدار الخطي البسيط (  عكف

قياس نسبة ما تفسره الاستراتيجيات المصرفية من تغيرات تأثر  لغرض)  R2لمعامل التفسير ( 

  المقدرات الجوهرية بالنسبة للمصارف عينة الدراسة . في

الثالثة كان لزاما علينا اختبار صحة الفرضيات  على صحة الفرضية الرئيسية للوقوفو        

  الفرعية المنبثقة عنها و كما يلي :

     ) First Sub Hypothesis Testاختبار الفرضية الفرعية الاولى : ( –اولا 

  

  

  

  

  

معلمات نموذج الانحدار البسيط المستخدمة في قياس أثر ) يوضح  44و الجدول (         

المصارف  من  ي المقدرات الجوهرية للمصارف عينة الدراسة و لكلا ً استراتيجية التنويع ف

  و كما يلي :   على حدة  الحكومية و الاهلية 

  المقدرات الجوهرية فيالتنويع ( الصيرفة الشاملة ) لاستراتيجية ) العلاقة التأثيرية  44جدول ( 

  

  

  

  المتغير المستقل
  
  
  

  المتغير التابع

Constant التنويع    
) Fقيمة (

  المحسوبة

  
) Fقيمة (

  الجدولية

  
مستوى 

  )Fدلالة (

  
معامل 
  التفسير 

) ( R
2  

  
المعامل 
المعياري 

  نحدارللا
B0 B1 

ت 
المقدرا

الجوهرية
المصارف   

  الحكومية
- 0.08337   1.126  76.525 8.1 0.000 0.801 0.895 

المصارف 
  الاهلية

0.369 0.564 165.947 7.17 0.000  0.776 0.881 

لا توجد علاقة أثر ذات دلالة احصائية بين استراتيجية  التنويع و :  ) H0فرضية العدم ( 
  المقدرات الجوهرية
لاقة أثر ذات دلالة احصائية بين استراتيجية  التنويع و توجد ع : ) H1فرضية الوجود ( 
  المقدرات الجوهرية

  

  المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج برنامجSPSS V17 
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    Effect Relation in Government Banksعلاقة الاثر في المصارف الحكومية  – 1

  يتبين ما يلي  : ) 44( من خلال الجدول

هي اكبر بذلك من قيمة  ) و76.525بلغت () المحسوبة لنموذج الانحدار البسيط  Fان قيمة (  –أ 

 )F  ) و ان )  19و بدرجة حرية (  % ) 1عند مستوى معنوية (  )8.1 ) الجدولية البالغة

) مما يعني وجود علاقة اثر بين المتغيرين ذات دلالة  0.000) قد بلغت (  Fمستوى دلالة ( 

) و  H1% ) و بالتالي هذا يعني قبول فرضية الوجود (  1(  احصائية عند مستوى معنوية 

صائية بين استراتيجية ) و هذا معناه ان هنالك علاقة اثر ذات دلالة اح H0رفض فرضية العدم ( 

 ) 100التنويع ( الصيرفة الشاملة ) و المقدرات الجوهرية و تفسر النتائج اعلاه انه من بين كل ( 

قرار برفض فرضية العدم لن يكون هنالك أي قرار خاطئ بمعنى رفض فرضية العدم و هي  

  صحيحة .

ان نسبة ما تفسره  يعني ) 0.801) البالغة (   R2و يتضح ايضا من قيمة معامل التفسير ( –ب 

    استراتيجية التنويع ( الصيرفة الشاملة ) من التغيرات التي تطرا على المقدرات الجوهرية هي

فتعود لمساهمة متغيرات اخرى غير داخلة   ) %19.9اما النسبة الباقية البالغة (   ) % 80.1( 

  في الانموذج .

) و هذا معناه ان زيادة قيمة  Beta ) (0.895( قيمة المعامل المعياري للانحدار  بلغت –ج 

استراتيجية التنويع ( الصيرفة الشاملة ) بمقدار وحدة واحدة سيؤدي الى زيادة في المقدرات 

  % ) من وحدة انحراف معياري واحدة .   89.5الجوهرية بمقدار ( 

  

    Effect Relation in Private Banksعلاقة الاثر في المصارف الاهلية  – 2

  يتبين ما يلي  : ) 44( الجدول من خلال

) و هي اكبر بذلك من 165.947) المحسوبة لنموذج الانحدار البسيط بلغت ( Fان قيمة (  –أ 

و ان )  48و بدرجة حرية ( % )  1)  عند مستوى معنوية (  7.17) الجدولية البالغة (  Fقيمة ( 

وجود علاقة اثر بين المتغيرين ذات دلالة ) مما يعني  0.000) قد بلغت (  Fمستوى دلالة ( 

) و رفض  H1% ) و بالتالي هذا يعني قبول فرضية الوجود (  1احصائية عند مستوى معنوية ( 

) و هذا معناه ان هنالك علاقة اثر ذات دلالة احصائية بين استراتيجية التنويع  H0فرضية العدم ( 

قرار   ) 100فسر النتائج اعلاه انه من بين كل ( ( الصيرفة الشاملة ) و المقدرات الجوهرية و ت

برفض فرضية العدم لن يكون هنالك أي قرار خاطئ بمعنى رفض فرضية العدم و هي صحيحة 

.  
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نسبة ما تفسره  ) ان0.776البالغة ()   R2و يتضح ايضا من قيمة معامل التفسير ( –ب 

    تي تطرا على المقدرات الجوهرية هياستراتيجية التنويع ( الصيرفة الشاملة ) من التغيرات ال

فتعود لمساهمة متغيرات اخرى غير داخلة   ) %22.4اما النسبة الباقية البالغة (   ) % 77.6( 

  في الانموذج .

بالتالي فهذا معناه ان زيادة قيمة  ) وBeta ) (0.881أما قيمة المعامل المعياري للانحدار (  –ج 

الشاملة ) بمقدار وحدة واحدة سيؤدي الى زيادة في المقدرات  استراتيجية التنويع ( الصيرفة

  % ) من وحدة انحراف معياري واحدة .   88.1الجوهرية بمقدار ( 

  

     ) Second Sub Hypothesis Test: ( الثانيةاختبار الفرضية الفرعية  – ثانيا

  

  

  

  

  

لمستخدمة في قياس أثر ) يوضح معلمات نموذج الانحدار البسيط ا 45و الجدول (         

المصارف  من  استراتيجية التنويع في المقدرات الجوهرية للمصارف عينة الدراسة و لكلا ً 

  الحكومية و الاهلية و كما يلي :   

  درات الجوهريةالمق في الاندماج ستراتيجيةلا) العلاقة التأثيرية  45الجدول ( 

  

  

  

  

  

  

  

  المتغير المستقل
  
  

  
  المتغير التابع

Constant الاندماج    
) Fقيمة (

  المحسوبة

  
) Fقيمة (

  الجدولية

  
مستوى 

  )Fدلالة (

  
  ير معامل التفس

) ( R
2  

  
المعامل 
المعياري 
  للانحدار

B0 B1 

ت 
المقدرا

الجوهرية
  

المصارف 
  الحكومية

7599 0.00  0.953  30.561 8.1 0.000 0.617 0.785  

المصارف 
  الاهلية

0.439 0.476 166.758  7.17 0.000  0.776 0.881 

و  الاندماج لا توجد علاقة أثر ذات دلالة احصائية بين استراتيجية :  ) H0فرضية العدم ( 
  المقدرات الجوهرية
و ت دلالة احصائية بين استراتيجية الاندماج توجد علاقة أثر ذا : ) H1فرضية الوجود ( 

  المقدرات الجوهرية
  

  المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج برنامجSPSS V17 
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    Effect Relation in Government Banksعلاقة الاثر في المصارف الحكومية  – 1

  يتبين ما يلي  : ) 45(   من خلال الجدول

اكبر بذلك من قيمة  ) و هي30.561بلغت () المحسوبة لنموذج الانحدار البسيط  Fان قيمة (  –أ 

 )F  ) و ان )  19و بدرجة حرية (  % )  1د مستوى معنوية ( )  عن8.1 ) الجدولية البالغة

) مما يعني وجود علاقة اثر بين المتغيرين ذات دلالة  0.000) قد بلغت (  Fمستوى دلالة ( 

) و رفض  H1% ) و بالتالي هذا يعني قبول فرضية الوجود (  1احصائية عند مستوى معنوية ( 

استراتيجية علاقة اثر ذات دلالة احصائية بين ) و هذا معناه ان هنالك  H0فرضية العدم ( 

قرار برفض   ) 100و المقدرات الجوهرية و تفسر النتائج اعلاه انه من بين كل (  الاندماج

  فرضية العدم لن يكون هنالك أي قرار خاطئ بمعنى رفض فرضية العدم و هي صحيحة .

نسبة ما تفسره  ) ان 0.617البالغة ()   R2و يتضح ايضا من قيمة معامل التفسير ( –ب 

اما   ) % 61.7من التغيرات التي تطرا على المقدرات الجوهرية هي (  استراتيجية الاندماج

  فتعود لمساهمة متغيرات اخرى غير داخلة في الانموذج .  ) %38.3النسبة الباقية البالغة ( 

لي فأن هذا معناه ان ) و بالتا Beta ( )0.785قيمة المعامل المعياري للانحدار ( بلغت  –ج 

بمقدار وحدة واحدة سيؤدي الى زيادة في المقدرات الجوهرية  استراتيجية الاندماجزيادة قيمة 

  % ) من وحدة انحراف معياري واحدة .   78.5(    بمقدار 

  

    Effect Relation in Private Banksعلاقة الاثر في المصارف الاهلية  – 2

  ما يلي  : يتبين)  45(من خلال الجدول 

) و هي اكبر بذلك من 166.758) المحسوبة لنموذج الانحدار البسيط بلغت ( Fان قيمة (  –أ 

و ان  ) 48و بدرجة حرية (  % ) 1)  عند مستوى معنوية (  7.17) الجدولية البالغة (  Fقيمة ( 

ذات دلالة ) مما يعني وجود علاقة اثر بين المتغيرين  0.000) قد بلغت (  Fمستوى دلالة ( 

) و رفض  H1% ) و بالتالي هذا يعني قبول فرضية الوجود (  1احصائية عند مستوى معنوية ( 

استراتيجية ) و هذا معناه ان هنالك علاقة اثر ذات دلالة احصائية بين  H0فرضية العدم ( 

فض قرار بر  ) 100و المقدرات الجوهرية و تفسر النتائج اعلاه انه من بين كل (  الاندماج

  فرضية العدم لن يكون هنالك أي قرار خاطئ بمعنى رفض فرضية العدم و هي صحيحة .

نسبة ما تفسره  ) ان0.776البالغة ()   R2و يتضح ايضا من قيمة معامل التفسير ( –ب 

اما   ) % 77.6من التغيرات التي تطرا على المقدرات الجوهرية هي (  استراتيجية الاندماج

  فتعود لمساهمة متغيرات اخرى غير داخلة في الانموذج .  ) %22.4الغة ( النسبة الباقية الب
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بالتالي فأن هذا معناه  ) و0.881(فقد بلغت )  Betaأما قيمة المعامل المعياري للانحدار (  –ج 

بمقدار وحدة واحدة سيؤدي الى زيادة في المقدرات الجوهرية  استراتيجية الاندماجان زيادة قيمة 

  % ) من وحدة انحراف معياري واحدة 88.1 (    بمقدار

  

     ) Third Sub Hypothesis Test: ( الثالثةاختبار الفرضية الفرعية  – ثالثا

  

  

  

  

  

) يوضح معلمات نموذج الانحدار البسيط المستخدمة في قياس أثر  46و الجدول (         

المصارف من  سة و لكلاً استراتيجية التنويع في المقدرات الجوهرية للمصارف عينة الدرا

  الحكومية و الاهلية و كما يلي :   

  و المقدرات الجوهرية التحالفات الاستراتيجية) العلاقة التأثيرية بين  46جدول (

  

  

  

    Effect Relation in Government Banksعلاقة الاثر في المصارف الحكومية  – 1

  يتبين ما يلي  : ) 46( و من خلال الجدول

اكبر بذلك من قيمة  ) و هي41.616بلغت () المحسوبة لنموذج الانحدار البسيط  Fان قيمة (  –أ 

 )F  ) و ان  ) 19و بدرجة حرية (  % ) 1)  عند مستوى معنوية ( 8.1 ) الجدولية البالغة

مما يعني وجود علاقة اثر بين المتغيرين ذات دلالة )  0.000) قد بلغت (  Fمستوى دلالة ( 

) و رفض  H1% ) و بالتالي هذا يعني قبول فرضية الوجود (  1(  احصائية عند مستوى معنوية

التحالفات ) و هذا معناه ان هنالك علاقة اثر ذات دلالة احصائية بين  H0فرضية العدم ( 

  المتغير المستقل
  
  
  

  المتغير التابع

Constant التحالفات    
) Fقيمة (

  المحسوبة

  
) Fقيمة (

  الجدولية

  
مستوى 

  )Fدلالة (

  
  معامل التفسير 

) ( R
2  

  
المعامل 
المعياري 
  للانحدار

B0 B1 

ت 
المقدرا

الجوهرية
المصارف   

  الحكومية
- 0.180  1.238  41.616 8.1 0.000 0.687 0.829  

المصارف 
  ةالاهلي

0.368 0.558 271.444  7.17 0.000  0.850 0.922 

 ات دلالة احصائية بين التحالفات الاستراتيجية لا توجد علاقة أثر ذ:  ) H0فرضية العدم ( 
  و المقدرات الجوهرية

ت دلالة احصائية بين التحالفات الاستراتيجية توجد علاقة أثر ذا : ) H1ية الوجود ( فرض
  و المقدرات الجوهرية

  

  المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج برنامجSPSS V17 
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قرار برفض   ) 100نتائج اعلاه انه من بين كل ( و المقدرات الجوهرية و تفسر ال الاستراتيجية 

  معنى رفض فرضية العدم و هي صحيحة.فرضية العدم لن يكون هنالك أي قرار خاطئ ب

نسبة ما تفسره  ) ان 0.687البالغة ()   R2و يتضح ايضا من قيمة معامل التفسير ( –ب 

اما   ) % 68.7(   لجوهرية هيمن التغيرات التي تطرا على المقدرات االتحالفات الاستراتيجية 

  فتعود لمساهمة متغيرات اخرى غير داخلة في الانموذج .  ) %31.3النسبة الباقية البالغة ( 

) و بالتالي فأن هذا معناه  0.829(فقد بلغت )  Betaأما قيمة المعامل المعياري للانحدار (  –ج 

بمقدار وحدة واحدة سيؤدي الى زيادة في المقدرات التحالفات الاستراتيجية ان زيادة قيمة 

  % ) من وحدة انحراف معياري واحدة .   82.9الجوهرية بمقدار ( 

  

    Effect Relation in Private Banksعلاقة الاثر في المصارف الاهلية  – 2

  يتبين ما يلي  : ) 46( من خلال الجدول

) و هي اكبر بذلك من 271.444البسيط بلغت () المحسوبة لنموذج الانحدار  Fان قيمة (  –أ 

)  48و عند درجة حرية ( % )  1)  عند مستوى معنوية (  7.17) الجدولية البالغة (  Fقيمة ( 

) مما يعني وجود علاقة اثر بين المتغيرين ذات  0.000) قد بلغت (  Fو ان مستوى دلالة ( 

) و  H1ي هذا يعني قبول فرضية الوجود ( % ) و بالتال 1دلالة احصائية عند مستوى معنوية ( 

التحالفات ) و هذا معناه ان هنالك علاقة اثر ذات دلالة احصائية بين  H0رفض فرضية العدم ( 

قرار برفض   ) 100و المقدرات الجوهرية و تفسر النتائج اعلاه انه من بين كل (  الاستراتيجية 

  .رفض فرضية العدم و هي صحيحة معنىفرضية العدم لن يكون هنالك أي قرار خاطئ ب

التحالفات نسبة ما تفسره  ) ان0.85البالغة ()   R2و يتضح ايضا من قيمة معامل التفسير ( –ب 

اما النسبة الباقية   ) % 85(   من التغيرات التي تطرا على المقدرات الجوهرية هيالاستراتيجية 

  خلة في الانموذج .فتعود لمساهمة متغيرات اخرى غير دا  ) %15البالغة ( 

بالتالي فأن هذا معناه  ) و0.922( فقد بلغت ) Betaأما قيمة المعامل المعياري للانحدار (  –ج 

بمقدار وحدة واحدة سيؤدي الى زيادة في المقدرات التحالفات الاستراتيجية ان زيادة قيمة 

  % ) من وحدة انحراف معياري واحدة 92.2الجوهرية بمقدار ( 

الفرضية الرئيسية الثالثة  نسا على ما تقدم و بعد اختبار الفرضيات الفرعية المنبثقة عو تأسي     

اختبار الفرضية الرئيسية بشكل اجمالي من اجل التأكد من مدى صحتها و ثبوتها الى الباحث  لجأ

  و بالتالي  كانت كما يلي : 
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     ) Third Main Hypothesis Test: ( الثالثة لرئيسيةاختبار الفرضية ا – ثالثا

  

  

  

  

  

) يوضح معلمات نموذج الانحدار البسيط المستخدمة في قياس أثر  47و الجدول (         

استراتيجية التنويع في المقدرات الجوهرية للمصارف عينة الدراسة و لكلا من الحكومية و 

  الاهلية و كما يلي :   

  و المقدرات الجوهرية الاستراتيجيات المصرفية) العلاقة التأثيرية بين  47جدول (

  

  

  

    Effect Relation in Government Banksعلاقة الاثر في المصارف الحكومية  – 1

  يتبين ما يلي  : )  47( من خلال الجدول

اكبر بذلك من  ) و هي141.667بلغت () المحسوبة لنموذج الانحدار البسيط  Fان قيمة (  –أ 

و ان )  19و بدرجة حرية ( % )  1)  عند مستوى معنوية ( 8.1 ) الجدولية البالغة (  Fقيمة ( 

) مما يعني وجود علاقة اثر بين المتغيرين ذات دلالة  0.000) قد بلغت (  Fمستوى دلالة ( 

) و رفض  H1قبول فرضية الوجود ( % ) و بالتالي هذا يعني  1احصائية عند مستوى معنوية ( 

الاستراتيجيات ) و هذا معناه ان هنالك علاقة اثر ذات دلالة احصائية بين  H0فرضية العدم ( 

قرار برفض   ) 100و المقدرات الجوهرية و تفسر النتائج اعلاه ان انه من بين كل (  المصرفية 

  ية العدم و هي صحيحة .فرضية العدم لن يكون هنالك أي قرار خاطئ بمعنى رفض فرض

  المتغير المستقل
  

  
  

  المتغير التابع

Constant راتيجياتالاست    
) Fقيمة (

  المحسوبة

  
) Fقيمة (

  الجدولية

  
مستوى 

  )Fدلالة (

  
معامل 
  التفسير 

) ( R
2  

  
المعامل 
المعياري 
  للانحدار

B0 B1  

ت 
المقدرا

الجوهرية
المصارف   

  الحكومية
- 0.284  1.383  141.667 8.1 0.000 0.882 0.939  

المصارف 
  هليةالا

0.361 0.572 304.871  7.17 0.000  0.864 0.93 

الاستراتيجيات ات دلالة احصائية بين لا توجد علاقة أثر ذ:  ) H0فرضية العدم ( 
  درات الجوهريةو المق  المصرفية

الاستراتيجيات ت دلالة احصائية بين توجد علاقة أثر ذا : ) H1فرضية الوجود ( 
  و المقدرات الجوهرية المصرفية

  

  المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج برنامجSPSS V17 
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تفسره  ) ان نسبة ما0.882البالغة ()   R2و يتضح ايضا من قيمة معامل التفسير ( –ب 

  ) % 88.2(   من التغيرات التي تطرا على المقدرات الجوهرية هي الاستراتيجيات المصرفية

  ة في الانموذج .فتعود لمساهمة متغيرات اخرى غير داخل  ) %11.8اما النسبة الباقية البالغة ( 

) و بالتالي فأن هذا معناه  0.939(فقد بلغت )  Betaأما قيمة المعامل المعياري للانحدار (  –ج 

بمقدار وحدة واحدة سيؤدي الى زيادة في المقدرات  الاستراتيجيات المصرفيةان زيادة قيمة 

  % ) من وحدة انحراف معياري واحدة .   93.9الجوهرية بمقدار ( 

  

    Effect Relation in Private Banksقة الاثر في المصارف الاهلية علا – 2

  يتبين ما يلي  : ) 47( و من خلال الجدول

هي اكبر بذلك من  ) و304.871بلغت () المحسوبة لنموذج الانحدار البسيط  Fان قيمة (  –أ 

و  )   48حرية (و بدرجة  % ) 1)  عند مستوى معنوية (  7.17) الجدولية البالغة (  Fقيمة ( 

) مما يعني وجود علاقة اثر بين المتغيرين ذات دلالة  0.000) قد بلغت (  Fان مستوى دلالة ( 

) و رفض  H1% ) و بالتالي هذا يعني قبول فرضية الوجود (  1احصائية عند مستوى معنوية ( 

الاستراتيجيات  ) و هذا معناه ان هنالك علاقة اثر ذات دلالة احصائية بين H0فرضية العدم ( 

قرار برفض   ) 100و المقدرات الجوهرية و تفسر النتائج اعلاه ان انه من بين كل (  المصرفية

  فرضية العدم لن يكون هنالك أي قرار خاطئ بمعنى رفض فرضية العدم و هي صحيحة .

ما تفسره ) ان نسبة 0.864لغة (البا)   R2و يتضح ايضا من قيمة معامل التفسير ( –ب 

  ) %86.4 (  من التغيرات التي تطرا على المقدرات الجوهرية هي ستراتيجيات المصرفيةالا

  فتعود لمساهمة متغيرات اخرى غير داخلة في الانموذج .  ) % 13.6ما النسبة الباقية البالغة ( ا

 بالتالي فأن هذا معناه ان زيادة ) وBeta ) (0.93أما قيمة المعامل المعياري للانحدار (  –ج 

   بمقدار وحدة واحدة سيؤدي الى زيادة في المقدرات الجوهرية بمقدار الاستراتيجيات المصرفية

  . % ) من وحدة انحراف معياري واحدة 93( 

  

ترتيب قوة العلاقة التأثيرية بين الاستراتيجيات المصرفية و  )48يوضح الجدول (و      

) و على النحو  48و كما يرد في الجدول ( )  R2المقدرات الجوهرية من خلال معامل التفسير ( 

  التالي :
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  ) ترتيب قوة علاقة الاثر بين المتغيرات 48الجدول ( 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

بالمرتبة الاولى جاءت استراتيجية التنويع ( الصيرفة الشاملة )  الحكوميةفي المصارف  – 1

) اما المرتبة الثانية فقد كانت من نصيب التحالفات الاستراتيجية  0.801سير بلغ ( بمعامل تف

استراتيجية الاندماج بالمرتبة الاخيرة بمعامل تفسير                ت) و قد جاء0.687بمعامل تفسير(

     ) مما يعطي مؤشر الى اهتمام المصارف الحكومية بتبني استراتيجية التنويع         0.617( 

  . بسبب توفر الموارد المالية اللازمة لذلك ( الصيرفة الشاملة )

جاءت بالمرتبة الاولى  التحالفات الاستراتيجيةاما في المصارف الاهلية نجد ان استراتيجية   - 2

استراتيجية الصيرفة الشاملة و  مناصفة بين) اما المرتبة الثانية فكانت  0.85بمعامل تفسير بلغ ( 

و يعود السبب وراء هذه الاولويات لكلا منهما ) 0.776بمعامل تفسير بلغ ( ية الاندماجاستراتيج

الى ان المصارف الاهلية تزاول الصيرفة الشاملة بصورة بدائية بالإضافة الى استخدامها 

  و قلت عملية الاندماج و ندرتها. فاعلة بصيغة تعاون فيما بينهاللتحالفات الاستراتيجية بصورة 

لمتغير الاستراتيجيات المصرفية بصورة ا بصورة عامة فقد كانت قوة العلاقة التأثيرية ام – 3

 مقارنة بمثيلاتها)  0.882اكبر لدى المصارف الحكومية عندما جاءت بمعامل تفسير ( عامة 

   ) .  0.864لدى المصارف الاهلية (

  

من حيث  مختلفين تماماصرفيين القطاعين الم النتائج اعلان نجد ان كلا و من خلال ملاحظة      

 التنويع ( الصيرفة الشاملة )قوة ترتيب علاقة الاثر و يظهر ذلك واضحا في كون استراتيجية 

بالمرتبة الاولى بالنسبة للمصارف الحكومية بينما نجدها بالمرتبة الثانية في المصارف  جاءت

ة في المرتبة الثالثة في حين كانت لدى المصارف الحكوميالاهلية اما استراتيجية الاندماج فكانت 

  المتغير التابع
  
  
  

  المتغير المستقل

  المقدرات الجوهرية

  المصارف الاهلية  المصارف الحكومية

R2 المرتبة  R2  المرتبة  

  انيةالث 0.776  الاولى 0.801  التنويع ( الصيرفة الشاملة )

  انيةالث 0.776  الثالثة 0.617  الاندماج

  لاولىا 0.85  الثانية 0.687  التحالفات الاستراتيجية

  الثانية 0.864  الاولى 0.882  الاستراتيجيات المصرفية

  المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج برنامجSPSS V17 
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بالمرتبة الثانية لدى المصارف الاهلية اما استراتيجية التحالفات الاستراتيجية فكانت بالمرتبة 

بينما كانت الاولى لدى المصارف الاهلية و هذا الاختلاف الثانية بالنسبة للمصارف الحكومية 

الموارد المتوفرة لديها ناهيك التشريعات ناجم من اختلاف طبيعة القطاع و حجم الامكانيات و 

 القانونية لكل قطاع و طبيعة علاقته بالدولة .

  



  الاستنتاجاتالمبحث الأول : 

 التوصيات المبحث الثاني  : 

  

  

  

  امسالخالفصل 
  

  

  
  

  

  
  

  

 الاستنتاجات و التوصيات
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  الفصل الخامس
  الاستنتاجات و التوصيات

  
  تمهيد : 

يتناول المبحث الاول من هذا الفصل الاستنتاجات التي تم التوصل اليها في ظل الاطارين           

( النظري و العملي ) و في ضوء نتائج عملية تحليل البيانات و المعلومات التي تمت وفق 

بينما جاء المبحث الثاني بعرض   نتائجهاصحة الاساليب الاحصائية المعتمدة للتأكد من 

تبني  ىالتوصيات و المقترحات التي تم التوصل اليها و التي تساعد المصارف المبحوثة عل

   الاستراتيجيات المصرفية و ابعاد المقدرات الجوهرية.

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  الفصل الخامس
  وصياتالاستنتاجات و الت

 

  الاستنتاجاتالمبحث الاول : 

 الاستنتاجات الخاصة بالجانب النظري  

 لتطبيقيالاستنتاجات الخاصة بالجانب ا  

 

 التوصياتالمبحث الثاني : 
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  الفصل الخامس
  المبحث الاول
  الاستنتاجات

  
صة من عرض و تحليل الجانبين النظري و التطبيق للرسالة فقد تم في ضوء النتائج المستخل      

  -التوصل الى مجموعة من الاستنتاجات و التي سيتم التطرق لها وفق النحو التالي :

  أولا : الاستنتاجات الخاصة بالجانب النظري للدراسة:

ديناميكية و عدم ان ما تتصف به البيئة العامة و البيئة المصرفية بصورة خاصة من حالة ال – 1

بحث عن تالاستقرار اضافة الى حالة اللاتأكد جعل من المصارف باعتبارها مؤسسات حيوية 

  ضمان بقائها و سلامة موقفها التنافسي.من اجل  مواجهة هذه التغيرات لوسائل 

الاستراتيجيات المصرفية المنهج المثالي لمواجهة التغيرات البيئية من اجل تحقيق  دتع – 2

ف المصرف الاساسية و المتمثلة بالربحية و السيولة و الامان و غيرها من الاهداف الاخرى اهدا

  للمصرف.

التي صقلها و تصاغ الاستراتيجيات المصرفية على اساس ما يمتلكه المصرف من الخبرات  – 3

ل مع الزمن مدراءه و العاملين في الادارات المختلفة من اجل رفع ادائه و تحقق اهدافه بأفض

  صورة و اكثر امان.

و لكن ذلك لا يعني انها تمتلك المقدرات تمتلك العديد من المصارف الموارد و القابليات  – 4

  ها افضل من منافسيها .جعلتبالصورة التي  ستغلهاتالجوهرية او انها 

دها رف لقابلياتها الفريدة في ادارة استغلال مواراالمقدرات الجوهرية من استخدام المصتنشأ  – 5

  .بأنواعه و على افضل وجه

ها بصورة فعالة و بما يخدم ان ادراك المصرف لما يمتلكه من مقدرات جوهرية و ادارت – 6

التنافسي فأن ذلك سيؤدي الى افضلية للمصرف مقارنة بباقي المصارف و بالتالي تحقيقه  موقفه

  للميزة التنافسية.
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  :للدراسة لي بالجانب العم الخاصةثانيا : الاستنتاجات 

لتشخيص عينة الدراسة حول الاستراتيجيات المصرفية في اظهرت النتائج الاحصائية  - 1

المصارف الحكومية بأن الوسط الحسابي الموزون الكلي للاستراتيجيات المصرفية كان اكبر من 

) تنظر ادارات المصارف الحكومية  العينة (  الوسط الحسابي الفرضي و هذا يدلل على ان

كبير لهذا المتغير ( الاستراتيجيات المصرفية  ) و ذلك متأتي من ارتفاع مستوى ادراك  ااهتمامب

الذي يلعبه هذا المتغير في مجال عمل الصناعة المصرفية في  دورال افراد العينة الى اهمية 

  : القطاع الحكومي مما انعكس بشكل ايجابي على اجابات افراد العينة و تتأتى هذه الاهمية من

تبني استراتيجية التنويع ( الصيرفة الشاملة )  فيلمصارف الحكومية هنالك حاجة لدى  ان –أ 

و اكتساب المصرف لمرونة عالية في التعامل  عبر زيادة خدماتها الحالية واضافة خدمات جديدة

  مع التغيرات و التطورات في البيئة المصرفية .

اجل تعزيز موقفها التنافسي و الدخول الى  المصارف للاندماج من هنالك ضرورة لدى –ب 

  . الاسواق الجديدة و كذلك مواجهة الازمات التي تصيب القطاع المصرفي

تهتم المصارف بالتحالفات الاستراتيجية كونها وسيلة هامة تمكنها من تقديم قروض كبيرة و  –ج 

  سواء الاقليمية او الدولية . كذلك تسهل دخولها الى الاسواق الجديدة

  ان ادارات المصارف. ت  الدراسةكما اثبت

  ضعف اهتمامها بتوزيع المخاطرة في عملها . –أ  

من اندماج المصارف و يعود السبب وراء ذلك الى  اهتمامها بمفهوم التداؤبية الناتجة ضعف –ب 

  حول اهمية مفهوم التداؤبية و ما تحققه اقتصاديات الحجم . داراتعدم دراية الا

لمصارف بتكوين محفظة واسعة من الخدمات المصرفية عبر التحالفات ا اهتمام –ج 

  التي لحد الان لم تسعى تلك المصارف رغم الحاجة لها . الاستراتيجية

اظهرت النتائج الاحصائية لتشخيص عينة الدراسة حول ابعاد متغير الاستراتيجيات  – 2

الكلي لمتغير الاستراتيجيات المصرفية في المصارف الاهلية بأن الوسط الحسابي الموزون 

المصرفية كان اكبر من الوسط الحسابي الفرضي و بالتالي فأن هذا دليل على ارتفاع مستوى 

الادراك و الرؤيا لدى افراد العينة حول اهمية هذا المتغير مما انعكس بشكل ايجابي على اجابات 

قرات اكبر من الوسط الحسابي افراد العينة و قد كانت الاوساط الحسابية الموزونة لجميع الف

  كبير عبر :المصارف تهتم بشكل  الفرضي و هذا يعني ان ادارات

لتعامل مع قطاعات اقتصادية متنوعة من اجل زيادة خبرات و كفاءة الى السعي الحاجة ل –أ 

المصرف و تحقيق وفورات الحجم و جعل المصرف يكتسب مرونة في التكيف مع التغيرات 

  الائتمانية.
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المصارف للاندماج من اجل زيادة امكانيتها و قابلياتها بما يسهم من رفع  توفر ضرورة لدى –ب 

و لزيادة امكانيات المصرف الناتج من  ادائها و كذلك باعتباره حلا للأزمات التي تواجهها

  .الاندماج 

المصارف لأقامه تحالفات استراتيجية من اجل تكوين محفظة واسعة من  الحاجة لدى –ج 

  لخدمات المالية والمصرفية.ا

  و اظهرت هذه الدراسة ايضا :

  .ان الموارد لدى المصرف قد لا تكفي لتقديم خدمات متنوعة متكاملة  –أ 

ضعف اهتمام ادارات المصارف الاهلية المبحوثة بالاعتماد على استراتيجية الاندماج في  –ب 

  تعزيز موقف المصرف التنافسي .

لمصارف الاهلية المبحوثة بالتحالفات الاستراتيجية كوسيلة لتقليل ضعف اهتمام ادارات ا -ج 

  حدة المنافسة .

اظهرت النتائج الاحصائية لتشخيص عينة الدراسة حول ابعاد المقدرات الجوهرية في  – 3

المصارف الحكومية ان الوسط الحسابي الموزون الكلي لمتغير المقدرات الجوهرية كان اكبر من 

واضحا بشكل كبير لدى  لفرضي و هذا يعني ان متغير المقدرات الجوهرية كانالوسط الحسابي ا

جابي على اجابات افراد العينة و ان الفقرات قد حققت افراد العينة و بالتالي هذا انعكس بشكل اي

  وسط حسابي موزون اعلى من الوسط الحسابي الفرضي و هذا يشير الى اهتمام المتأتي من :

بأن الموارد المالية التي يعتمد عليها المصرف في عمله هي اهم ما يمتلكه  اهتمام المصارف –أ 

  من موارد و اكثرها اهمية في بناء مقدراتها الجوهرية و موقفه التنافسي .

يلعب الاسم التجاري و السمعة للمصرف دورا كبيرا في كونه موردا غير ملموس  –ب 

  للمصرف.

جيدة بين العاملين و الادارة دورا هاما في ادارة موارد اهتمام المصارف بلعب العلاقات ال –ج 

  المصرف .

  حول : للإدارات في حين نجد ان هنالك ضعف اهتمام

  امتلاك المصرف لتقنيات حديثة تساعده في منافسة باقي المصارف . –أ 

  .قيام المصرف بأنشطته على اساس المعرفة المكتسبة مع الزمن  –ب 

  ية التي تساعده في مواجهة التهديدات و استغلال الفرص .توفر القابليات الفن –ج 

  

اظهرت النتائج الاحصائية لتشخيص عينة الدراسة حول ابعاد المقدرات الجوهرية في  – 4

ان الوسط الحسابي الموزون الكلي لمتغير المقدرات الجوهرية كان اكبر  الاهلية الىالمصارف 
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متغير المقدرات الجوهرية كان واضحا بشكل كبير من الوسط الحسابي الفرضي و هذا يعني ان 

لدى افراد العينة و بالتالي هذا انعكس بشكل ايجابي على اجابات افراد العينة و ان الفقرات قد 

المتأتي  هااعلى من الوسط الحسابي الفرضي و هذا يشير الى اهتمام اموزون احسابي احققت وسط

  : من

نها اهم الموارد التي يعتمد عليها المصرف في المنافسة أي تعتبر باهتمامها بالموارد المالية الت –أ 

  امام الاخرين و انها الداعم الاساس لتقوية مركزه التنافسي.

  الثقة المتبادلة بين المستويات الادارية للمصرف من تعزيز كفاءته و ادائه . –ب 

 في ادارة موارد  دورا هام و ما تلعبه من العلاقات الجيدة بين العاملين في داخل المصرف –ج 

  بالصورة المثلى. المصرف

  ب:الادارات في العينة في حين نجد ضعف اهتمام 

  .كانية الحصول على قروض من جهات خارجية لتمويل انشطته الداخليةام –أ 

  ضعف الاهتمام بالأفكار التي يطرحها العاملين لزيادة امكانيات المصرف. –ب 

  قابليات و الموارد النادرة و التي لا تمتلكها باقي المصارفضعف امتلاك المصرف لل  -ج 

  

المصارف الحكومية المبحوثة في تبني استراتيجيات متغير نظرة ادارة لا تتباين  – 5

باستراتيجية التنويع ( الصيرفة الشاملة ) و استراتيجية  (الاستراتيجيات المصرفية المتمثلة (

) حيث اظهرت النتائج ان المصارف الحكومية تولي ) الاندماج و التحالفات الاستراتيجية

لتلك الاستراتيجيات اما فيما يخص المصارف الاهلية فالنتيجة كانت كذلك فلم  ات متقاربةاهتمام

مما يدلل على ضعف التصور الاستراتيجي  تتباين المصارف في تبنيها للاستراتيجيات المصرفية

  .لديها مما جعلها في حالة ضعف التمييز بين المهم و الاهم من الاستراتيجيات المصرفية 

  

المصارف الحكومية المبحوثة في تبني ابعاد المقدرات الجوهرية و  نظرة اداراتلا تتباين  – 6

 و القبليات ) حيث اظهرت النتائج ان المتمثلة ( بالموارد الملموسة والموارد غير الملموسة

المصارف الحكومية تهتم بصورة متقاربة لأبعاد المقدرات الجوهرية و كانت المصارف  ادارات

مما يدلل على ضعف قدرتها  الاهلية كذلك حيث لم تتباين في تبنيها لأبعاد المقدرات الجوهرية

  . على التشخيص لمقدراتها و مدى الحاجة

  

ائج الاحصائية وجود علاقة ارتباط موجبة و قوية و ذات دلالة احصائية بين اظهرت النت – 7

متغير الاستراتيجيات المصرفية و المقدرات الجوهرية للمصارف الحكومية و الاهلية و ذلك 
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يدلل بأنه كلما اهتمت المصارف الحكومية و الاهلية عينة الدراسة بمتغير الاستراتيجيات 

( استراتيجية التنويع ( الصيرفة (ستراتيجياته الثلاثة قيد الدراسة المصرفية من خلال تبني ا

كلما انعكس ذلك و بشكل ايجابي  )الشاملة ) و استراتيجية الاندماج و التحالفات الاستراتيجية )

     على قدراتها التنافسية.

  

استراتيجية ن و ذات دلالة احصائية بي ة وجود علاقة ارتباط موجبة النتائج الاحصائي ثبتتا  -  8

المقدرات الجوهرية للمصارف الحكومية و الاهلية و ذلك  متغير والتنويع ( الصيرفة الشاملة ) 

باستراتيجية التنويع ( الصيرفة يدلل بأنه كلما اهتمت المصارف الحكومية و الاهلية عينة الدراسة 

  الشاملة ) سيسهم ذلك في تعزيز مقدراتها الجوهرية .

  

ج الاحصائية وجود علاقة ارتباط موجبة  و ذات دلالة احصائية بين استراتيجية النتائ بينت - 9

الاندماج و متغير المقدرات الجوهرية للمصارف الحكومية و الاهلية و ذلك يدلل بأنه كلما اهتمت 

الاندماج سيسهم ذلك في تدعيم مقدراتها الجوهرية بالمصارف الحكومية و الاهلية عينة الدراسة 

ا ههر الحاجة الى تبني الاندماجات لتحقيق المقدرات الجوهرية التي تتنافس بها مع غيرو هذا يظ

  .من المصارف 

  

اظهرت النتائج الاحصائية وجود علاقة ارتباط موجبة و ذات دلالة احصائية بين التحالفات  - 10

لل بأنه كلما الاستراتيجية  و متغير المقدرات الجوهرية للمصارف الحكومية و الاهلية و ذلك يد

لك الى اهتمت المصارف الحكومية و الاهلية عينة الدراسة بالتحالفات الاستراتيجية سيؤدي  ذ

ظهر الحاجة الى اقامة التحالفات الاستراتيجية سواء على تو بالتالي تحسين مقدراتها الجوهرية 

مع مصارف  الصعيد المحلي أي بين المصارف الحكومية او على الصعيد الاقليمي او الدولي

  عربية او اجنبية .

  

النتائج الاحصائية في المصارف الحكومية ان متغير الاستراتيجيات المصرفية يأتي  دلت – 11

اولا من حيث قوة علاقة الارتباط مع متغير المقدرات الجوهرية للمصارف بينما حلت هذه 

اجة الكبيرة لديها الى تبني هذه مما يظهر الح العلاقة في المرتبة الثانية بالنسبة للمصارف الاهلية

الاستراتيجيات اكثر من المصارف الاهلية التي هي ايضا بحاجة لها من خلال الاستنتاجات 

  .السابقة  
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اظهرت النتائج الاحصائية في المصارف الحكومية ان استراتيجية التنويع ( الصيرفة  – 12

رتباط مع المقدرات الجوهرية للمصارف من حيث قوة علاقة الاالشاملة ) تأتي بالمرتبة الاولى 

في حين تلتها التحالفات الاستراتيجية و كانت استراتيجية الاندماج في المرتبة الثالثة اما في 

الاولى  بالمرتبة تتأتىالمصارف الاهلية فكانت قوة  علاقة الارتباط مع المقدرات الجوهرية 

جية التنويع ( الصيرفة الشاملة ) و استراتيجية بالنسبة لاستراتيجية التحالفات بينما حلت استراتي

كل من تلك و هذا يظهر بدوره ترتيب الحاجة الى تبني الاندماج بالمركز الثاني بالتساوي 

  .الاستراتيجيات من لدن تلك المصارف 

   

وجود علاقة اثر معنوية بين متغير الاستراتيجيات المصرفية و  النتائج الاحصائية بينت – 13

لمقدرات الجوهرية للمصارف المبحوثة مما يشير الى ان تبني المصارف المبحوثة متغير ا

  للاستراتيجيات المصرفية سوف يؤثر بشكل مباشر في تحسين مقدراتها الجوهرية .

  

استراتيجية التنويع ( الصيرفة  وجود علاقة اثر معنوية بين اظهرت النتائج الاحصائية - 14

الجوهرية للمصارف المبحوثة مما يشير الى ان تبني المصارف  الشاملة )  و متغير المقدرات

 تدعيمفي  بصور ملحوظةالمبحوثة  استراتيجية التنويع ( الصيرفة الشاملة ) سوف يؤثر 

  مقدراتها الجوهرية

  

اظهرت النتائج الاحصائية وجود علاقة اثر معنوية بين استراتيجية الاندماج و متغير  – 15

للمصارف المبحوثة مما يشير الى ان تبني المصارف المبحوثة استراتيجية المقدرات الجوهرية 

مما يظهر حاجة  الاندماج سوف يؤثر بشكل مباشر عبر المساهمة في بناء مقدراتها الجوهرية 

 .تلك المصارف لبناء اندماجات سواء محلية او دولية  

  

لتحالفات الاستراتيجية  و متغير وجود علاقة اثر معنوية بين ا لنتائج الاحصائيةاظهرت ا - 16

المقدرات الجوهرية للمصارف المبحوثة مما يشير الى ان تبني المصارف المبحوثة للتحالفات 

مما يشير الى حاجة تلك  مقدراتها الجوهرية تعزيزفي  واضحالاستراتيجية سوف يؤثر بشكل 

  . العالمية المصارف الى اقامة التحالفات الاستراتيجية مع المصارف العربية و

  

علاقة الاثر بين الاستراتيجية المصرفية و المقدرات  قوةاظهرت الدراسة ايضا ان  – 17

الجوهرية بين المصارف كانت فيها المصارف الحكومية بالمرتبة الاولى و تلتها المصارف 
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 مما يظهر حاجة تبني المصارف الحكومية اكثر من الاهلية رغم حاجةالاهلية بالمركز الثاني 

  .المصارف الاهلية لها ايضا وفق الاستنتاجات السابقة 

  

اظهرت النتائج الاحصائية في المصارف الحكومية ان متغير استراتيجية التنويع             – 18

ثر على متغير المقدرات الجوهرية الا( الصيرفة الشاملة ) جاءت المرتبة الاولى من حيث قوة 

جية بالمرتبة الثانية مقابل حصول استراتيجية الاندماج على بينما جاءت التحالفات الاستراتي

اما في المصارف الاهلية نجد ان استراتيجية التحالفات المرتبة الثالثة اما في المصارف الاهلية 

الاستراتيجية جاءت بالمرتبة الاولى اما المرتبة الثانية فكانت مناصفة بين استراتيجية الصيرفة 

الاندماج و يعود السبب وراء هذه الاولويات الى ان المصارف الاهلية  الشاملة و استراتيجية

تزاول الصيرفة الشاملة بصورة بدائية بالإضافة الى استخدامها للتحالفات الاستراتيجية بصورة 

  فاعلة بصيغة تعاون فيما بينها و قلت عملية الاندماج و ندرتها.

         
من حيث المرتبة الاولى يأتي د الموارد الغير ملموسة بع انفي المصارف الحكومية و نجد  – 19

عينة الدراسة و الذي يتكون من  وفق رأيابعاد متغير المقدرات الجوهرية  توافره من بين

و  التي يمتاز بها الافرادالمعرفة بالعمل المصرفي و الثقة بين العاملين و الابداع و القابليات 

الموارد الملموسة جاء بالمرتبة الثانية فيما  حين نجد ان بعدغيرها من الموارد الغير ملموسة  في 

و الذي يتكون من القابليات التي من حيث التوافر القابليات المرتبة الثالثة و الاخيرة  حقق بعد

تقرر كيفية تخصيص الموارد و ادارتها و التي هي غالبا ما تخضع لتشريعات و توجيهات 

بعد الموارد توافر المصارف الاهلية  فيفي حين نلاحظ ا , ا مالحكومة مما يقلل حريتها نوع

المعرفة بالعمليات المصرفية و تدريب العاملين  بالدرجة الاولى  و المتأتي منالغير ملموسة  

لزيادة خبراتهم و التعامل مع الزبائن بصورة جيدة لخلق سمعة للمصرف و ترسيخ الاسم 

الموارد الملموسة ابليات في المرتبة الثانية و جاءت القبعد في حين كان التجاري في اذهانهم 

المالية  المواردمحدودية  السبب من وراء ذلك  من حيث التوافر وبالمرتبة الثالثة و الاخيرة 

  .مقارنة بالمصارف الحكومية  لمصارف الاهليةل
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  امسالفصل الخ
  المبحث الثاني

  التوصيات
  

استكمالا لمتطلبات الدراسة وفي ضوء ما تقدم من اطر نظرية لموضوع الاستراتيجيات           

المصرفية و دورها في بناء المقدرات الجوهرية للمصارف و ما اظهرته التحليلات الميدانية من 

فيما يأتي مجموعة من التوصيات  استنتاجات ( نظرية و عملية ) من جهة اخرى نستعرض

 جاءتالى المصارف بصورة عامة و الى المصارف المبحوثة بصورة خاصة و التي  المقدمة

  -على النحو التالي :

ضرورة اهتمام ادارات المصارف المبحوثة بالاستراتيجيات المصرفية التي تم دراستها       – 1

 اج و التحالفات الاستراتيجية ) لماستراتيجية الاندما( استراتيجية التنويع ( الصيرفة الشاملة ) و 

  و الذي يتم عبر :لتلك الاستراتيجيات من اثر كبير على المصارف المبحوثة 

اعداد الكوادر المتخصصة ذات التوجه الاستراتيجي لتحديد و صياغة الاستراتيجية  –أ 

رية للمصارف في الادارات العمل على تطوير الخبرات الاداالمصرفية الملائمة للمصرف عبر 

لدى مصارف اقليمية و عالمية ذات باع طويل في  تدريبية في دورات ادخالها من خلالالعليا 

  .تبني المدخل الاستراتيجي في عملها من اجل الاطلاع على تجاربها و عملياتها 

ا يتوفر الاستعانة بكافة الخبرات الممكنة لدى المصرف من الاداريين و المستشارين و م -ب 

  .لدى المصرف من خبراء لوضع تلك الاستراتيجيات

السماح للعاملين في المصارف بأبداء آرائهم حول الاستراتيجيات المطروحة و خصوصا  – ج

  . ة طويلة في العمل المصرفيمدهؤلاء الذين لهم 

لقوة و من اجل تحديد مواطن اللمصرف   المسح و التحليل للبيئة الداخلية  القيام بأجراء – د

التي يواجهها و اخذها كذلك البيئة الخارجية للمصرف لتشخيص الفرص و التهديدات  الضعف و

  . بنظر الاعتبار عند وضع الاستراتيجية 

  التي تتطلبها الاستراتيجية لتنفيذها . توفير الاساليب الادارية و التنظيمية  – هـ

النسبة للمصرف و طبقا لموقفه التنافسي و التركيز على اختيار البديل الاستراتيجي الافضل ب – و

  المصرف الحالية و الاهداف المرجو تحقيقها. امكانات
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ضرورة وضع لجان من الخبراء و المدراء و المتخصصين في الادارة العليا تعمل على  – ز

 مراجعة سير تنفيذ الاستراتيجية المصرفية من اجل تعزيزها و تصحيح الانحرافات التي قد تظهر

   .ها الوقت من بدأ الشروع بتنفيذ مع

الاستراتيجيات المرسومة مع ما يمتلكه المصرف من موارد و قابليات فلا  تتلاءميجب ان  – 2

وضع استراتيجية تحتاج اكبر من موارده فيفشل في تنفيذها و لا يضع استراتيجية الى يذهب 

  .ستغلها بالصورة الامثل ي يستطيع ان تحتاج اقل من موارده فلا

ضرورة اهتمام المصارف بمبدأ التدائوبية الناجم من دمج الموارد و القابليات في المصرف  – 3

 ابصورة افضل مما لو كانت تعمل به هى مضاعفة موارده و قابلياتو ما يحققه من نتائج تؤدي ال

  على حدة.

من  وائدهاضرورة اهتمام المصارف بتنويع خدماتها المالية و المصرفية من اجل زيادة ع – 4

تنويع مخاطرتها عبر تنويع تعاملها مع قطاعات  بالإضافة الى مبدأ اهتمامها باقتصاديات الحجم 

  اقتصادية مختلفة .

ضرورة اهتمام المصارف العراقية بالتحالفات الاستراتيجية فيما بينها من اجل تقليل حدة  – 5

من المصارف المتوقعة المنافسة مواجهة لالمنافسة و تقديم قروض كبيرة لتمويل المشاريع و 

  .اذما دخلت البيئة المصرفية العراقية مستقبلا الاجنبية و الإقليمية 

اللجوء الى الاندماج المصرفي كوسيلة للتخلص من الازمات التي تصيب القطاع المصرفي  – 6

خلال  و يتم ذلك من لاو لمواجهة بعض التشريعات و المتطلبات القانونية مثل كفاية رأس الما

عملا الاندماجات فيما بين المصارف الحكومية فيما بينها و كذلك الحال بالنسبة للمصارف 

الاهلية  او التوسع للاندماج مع مصارف اقليمية و عالمية و التي يفضل ان تكون ذات تصنيف 

  ائتماني عالي . 

قابليات و بشكل المكانيات و الاموارد و الضرورة قيام المصرف بتحديد ما يمتلكه فعلا من  – 7

  . منهايتطلبه عمله و انشطته دوري و معرفة ما 

ضرورة الحصول على تقنيات حديثة تساعد المصرف في المنافسة و اداء انشطته بصورة  – 8

و  ةمتقدمة و يمكن ذلك من خلال تدعيم عمل المصرف بالحواسيب و اساليب الاتصال المتطور

  نظم المعلومات الحديثة.

تنمية رأس المال لكونه المورد الاساسي و المهم الذي تعتمد عليه المصارف في منافستها  – 9

لباقي المصارف و ذلك عبر الاقتراض الخارجي و غيره من المصادر الاخرى التي تمكن 

  المصرف من الحصول على التمويل .
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في نفوس الزبائن و لما لها من اثر بالغ كونها مقدرة جوهرية اهتمام المصرف بسمعته  – 10

  - و ذلك عبر : المساهمين و هذا بدوره يسهم في جذب زبائن جدد و الاحتفاظ بهم بسهولة

خلق صورة ذهنية جيدة للمصرف لدى الزبائن عبر استخدام اساليب جيدة في التعامل مع  –أ 

  الخدمات المصرفية . مالزبائن عند تقدي

لنتائج اعمال المصرف مما يخلق جو ثقة لحملة  الشفافية في الافصاح المالي و المحاسبي –ب 

  الاسهم و المتعاملين باسهم المصرف في السوق المالية.

  الاجتماعية مثل دعم المؤسسات الخيرية و رعاية انشطتها. بالأنشطةقيام المصرف   -ج 

نية و عدم مخالفة القوانين النافذة و الحفاظ على سجله التاريخي خالي من المخالفات القانو –د 

  العقوبات .    

الاهتمام بالثقة المتبادلة بين الادارات المختلفة و العاملين في المصرف مما يسهل انسيابية  – 11

  العمل داخله و تقليل حالات الصراع التنظيمي و بالتالي أجادة ادارة الموارد بصورة افضل.

 دومللمنافسين لأجل ان يالاهتمام بجعل مصدر المقدرات الجوهرية للمصارف غير واضح  – 12

   - و ذلك من خلال : باقي المصارف  فترة و لغرض عدم تقليده من قبل استخدامه لأطول

ولاء العاملين في المصرف و تنبيههم الى عدم تسريب المعلومات المتعلقة بمواطن المقدرات  –أ 

  الجوهرية للمصرف .

و الانشطة مما يصعب الامر على جعل المقدرات الجوهرية ترتبط بسلسلة من العمليات  –ب 

  .المنافسين في محاولة محاكاتها و تقليدها

ربطها بتاريخ و ثقافة المصرف مما يعطي خصوصية بالنسبة للمصرف في بناء مقدراته  –ج 

  الجوهرية و بالتالي تجد باقي المصارف صعوبة في استخدامها .

ف الى التصريح او الاشارة في الاعلام توخي الحذر بالنسبة للمدراء و المسؤولين في المصر –د 

    الى مكامن قوة المصرف و مقدراته .   

ينبغي على المصارف ادارة و ادامة مقدراتها الجوهرية بما يتناسب و التطورات الحاصلة  – 13

في السوق المصرفية و البحث عن مقدرات جوهرية محتملة مستقبلا تجعل المصرف يحافظ على 

  مكانته التنافسية.

تنمية امكانات الافراد العاملين داخل المصرف من خلال زيادة خبراتهم بأنشطة وخدمات  – 14

  المصرف عبر ادخالهم في دورات تدريب تأهيلية دورية بالاختصاصات المصرفية .

تنمية العمل بروح الفريق الواحد من خلال الاهتمام بالعلاقات الجيدة بين العاملين في  – 15

  ته .المصرف و ادارا
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: استراتيجيات  الإبداعو  الريادةالمصرية"، المؤتمر العلمي الرابع تحت عنوان " 
 و للفترة كلية العلوم الإدارية و المالية ،  افيلادلفيفي مواجهة تحديات العولمة " جامعة  الأعمال

  . 2005آذار  15- 13من 
  

  )  مصادر الانترنت ( شبكة المعلومات الدولية :  خامسا
الحمدوني ، الياس خضير ،" الصيرفة الشاملة و أفاق استخدامها كخيار استراتيجي في ظل  – 1

 . 2009العولمة " جامعة حضرموت ، اليمن ، 
 dir.com/Forum/uploads/1364/Ayrafah.doc-http://www.jps 
الخراشي ، مدحت ،" اندماج المصارف العربية و الخيار الاستراتيجي "، موقع اشراقة ،  – 2

2009 .http://www.Ishraqa.com 
و سلبياته"  الاندماج المصرفي اهدافه و انواعه و ايجابياتهمحمد ، حسين مطر عبد الله ، "  – 3

 http://knol.google.com.  2009،وحدة المعرفة في محرك كوكل
  . 2010عبد الخالق ، احمد،" البنوك الشاملة"،نشر الدليل الالكتروني للقانون العربي،  – 4

http://www.arablawinfo.com 
 –الشعار ، محمد خالد محمد السيد ، " سياسة الدمج المصرفي و اثرها على اداء المصارف  – 5

  . 2010دراسة حالة بنك الخرطوم"، الجزء الاول ، وحدة المعرفة في كوكل ، 
 knol.google.com/khttp:///  
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:	��"��( هي خطة شاملة و مرنة تضعها إدارة المصرف على أساس الأجل الطويل א���5א�����	א��

قيق أهدافها الأساسية في الربحية و السيولة و الأمان و الحفاظ على المركMMز التنافسMMي مMMن من اجل تح
خلال التوظيف الأمثل للموارد  في ظل الفرص المتاحة و ترسيخ المكانة الذهنية له في أذهMMان الزبMMائن  

  تالي : لغرض الحفاظ عليهم ) و قد اختار الباحث ثلاث استراتيجيات مصرفية و هي على النحو ال
 

	א���6!	:	א����א������	א����"��	�א���و 	

:  الإستراتيجية التي تعتمدها المؤسسات المالية و  9و�	:		���8א�����	א����"�	א�(����	(	א���و�7	)

المصرفية و المبنية على أساس تنويع الخMMدمات الماليMMة و المصMMرفية المقدمMMة مMMن خMMلال تقMMديمها كافMMة 
بمبدأ تنويع المخاطرة و العائد مMMع الخدمات المالية و المصرفية و لجميع القطاعات دون استثناء عملا 

الموازنMMMة مMMMا بMMMين أهMMMداف الربحيMMMة و السMMMيولة و الأمMMMان. كMMMذلك وتعMMMد خMMMدمات الصMMMيرفة التجاريMMMة و 
  الاستثمارية و التأمين أساس انطلاق الصيرفة الشاملة 
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	א��د��ج 	���8א����� 	 :	 : إستراتيجية تتضمن تنفيذ عملية إدارية و قانونية و مالية ��6��

حكمة يتم من خلالها دمج مصرفين او أكثر للحصول على مصرف جديد بهيكل إداري جديد ذي م
  إمكانات و مقدرات اكبر من تلك التي اندمجت لتكوينه لمواجهة التحديات البيئية و منها المنافسة
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: هي اتفاقية تعاون مشترك بين مصرفين أو أكثر تقوم  א�����+��	א���5א�����:	�6��6	

ا المصارف بتشارك الموارد و القابليات و الخبرات مع بعضها البعض علMMى أسMMاس خلاله
  المنفعة المتبادلة من اجل تحقيق الأهداف المشتركة وصولا لتحقيق الميزة التنافسية.    
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	א�� د�א�	א��و����:		�0א��6	�א���و 	

المصرف و الذي يجيد أستخدامها هي مزيج من الموارد و القابليات التي يمتلكها  :	א�� د�א�	א��و����

و توظيفها بشكل أفضل من باقي المصMMارف لتحقيMMق الميMMزة التنافسMMية المسMMتدامة  فMMي البيئMMة الماليMMة و 
  المصرفية 

 

:   هي الأصول التي يمتلكها و يتعامMMل بهMMا المصMMرف  التMMي بالإمكMMان ان تMMرى و 9و�:	א��وא�د	א����و��	

  الية و التقنية والتنظيمية تقاس مثل الموارد المادية و الم
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مع الزمن و تأصلت في انظمة المصرف حيث يصعب على المنافسين تقليدها و تحليلها مثMMل المعرفMMة  و 
  ة و العلامة التجارية. الثقة بين الادارة و العاملين و الابداع و السمع
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Abstract 
 
     This study aims to study the banking strategies and its role in building the core 
competencies for banks (a comparative study in a sample of government and Private  banks) 
the state of instability in the banking environment of Iraq in particular, and the total environment 
in general resulting from the uncertainty and difficulty of predicting the future and 
circumstances make it necessary to come to the banks to protect themselves in an 
environment of legislation and high competitiveness through the adoption of the strategic 
approach in its dealings through drawing appropriate strategies to achieve its objectives. 
  
      The banks dependent on today to stay in the environment that are dynamic and competitive 
on her own resources and capabilities to enable them to continue to work and maintaining their 
competitive status and superiority over its competitors by harnessing their existing resources 
and capabilities in optimum image in order to build their core competencies  and advantage 
competitive to the rest of its competitors and thus stay in the area of work and competition and 
that it can be through the adoption of the bank of strategies that can strengthen and build those 
core competencies. 
  
      Despite the importance of banking strategies and adopt some of the banks have to build 
and strengthen its core competencies, we find today that many banks are still not aware about 
importance of the role of banking in the strategies to build the core competencies and this is a 
problem that the focus of the study and is working on appropriate solutions as much as 
possible and this study seeks to achieve a set of goals and most important of which:  
 
1 - see how the adoption of the sample researched banks study of the banking strategies and 
how to employ them to build their core competencies and strengthen it. 
  
2 -  determine the correlation between banking strategies and dimensions of the core 
competencies in the researched banks. 
  
3 - Determine the impact of the relationship between banking strategy and the dimensions of 
the core competencies in the researched banks. 
  
       In order to achieve these goals, the study adopted a blueprint presumably reflects the 
logical relationships between the variables of the study and in order to detect when the nature 
of this relationship has been put forward several hypotheses as answers to preliminary and this 
study seeks to verify their validity and in this context was introduced three assumptions ,it was 
as follows: 
  
1 - do not vary the sample banks in the adoption of the study variables. 
  
2 - There is no statistically significant correlation relationship between banking strategies and 
core competencies. 
  
3 - There is no statistical significance impact relationship between banking strategies and core 
competencies. 
  
 And in order to implement this study in the field and test her assumptions and as a 
comparative study has been selected Government banks (Rafedain and Rasheed Bank) and 



private banks (Bank of Baghdad , National Bank , Gulf Bank , the Bank of Credit and 
Investment Bank) for being the banks, leading, with a history in the banking Iraqi and contains 
the departments a good fit for the study and are eligible to answer the questionnaire and 
cooperated with the researcher in the distribution of the questionnaire as a basic tool for the 
study and had reached the sample (71) of managers and heads of departments and people in 
the public administration and has used statistical program ( SPSS V17) and (Microsoft Excel 
2010) for the purpose of statistical treatments and had findings of this study to several 
conclusions:  
1 - Government banks do not vary in the adoption of banking strategies and core 
competencies. 
2 - private banks do not vary in adoption banking strategies and core competencies. 
3 - there is a statistically significant relationship and influence between the variables of the 
study in the government and the private banks. 
 
Finally the study included several recommendations, including: 
 
1 - The necessity of departments of banks researched banking strategies that have been 
studied ((diversification strategy (universal banking) , a strategy of merger and strategic 
alliances)) because these strategies, have large the impact on banks are researched. 
 
2 - Working on the development of managerial expertise in the departments of banks across 
the top entry in the sessions of the regional and global banks with a long tradition in the 
adoption of the strategic approach in its work in order to see their experiences and update their 
processes and work experience. 
 
3 – the Drawn strategies must be mesh with the resources and capabilities in the banks so 
because of that the bank must not to put strategy invest less than what his have and never use 
all what it has or put strategy over his abilities and cannot implement it . 
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