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  : قدمة ŵامةم

ƅتقدي: 

تعمل فيها البنوك والمؤسسات المالية والإنتمائية بدرجة عالية من التعقيد تتصف الأسواق التي         
 ديات التي يتعين على إدارة البنكيادة حادة في المنافسة، الأمر الذي أدى إلى ظهور كثير من التحوز

  .أن تواجهها وتتكيف معها، بل وتستجيب لمقتضيات التغيير التي يمكن أن تفرضها في بعض الأحيان

يف وتوجيه على توظفي مثل هذه الأسواق قد أصبح مرهونا بقدرة إدارته  تهواستمراري بقاء البنكإن 
بأقصى كفاية ممكنة بما يساعدها على تحديد الأولويات وتوقيت التحركات  الموارد المتاحة للبنك

سوقية أفضل  إلى أوضاعوصولا  في كافة مجالات النشاط في البنك الإستراتيجية التي ينبغي القيام بها
يضاف إلى . من خلال قدراته على التنافس وانتهاز ما قد يلوح له من فرص سوقية مربحة يعزز البنك
الذي يعتبر التقدم الفني والتكنولوجي أحد محاوره  المعدلات المتسارعة للتطور الحضاريذلك، فإن 

  .يقية متقدمةالرئيسية تملي على الإدارة المصرفية تبني منهجيات جديدة وأساليب تسو

ضمن هذا السياق، يعتبر التخطيط الاستراتيجي مدخلا تستطيع من خلاله هذه الإدارة أن تصل إلى 
  .أنسب القرارات التي تمكنها من تحقيق التميز النسبي الذي أصبح للتنافس في الأسواق المعاصرة

التحديات التي تفرضها يتعين على إدارة البنوك صياغة الاستراتيجيات والردود المناسبة لمواجهة 
وضمن هذا الإطار، يعتبر تطبيق التخطيط الاستراتيجي أحد المدخلات . طبيعة وخصائص السوق 

للوصول إلى رؤية إستراتيجية تستطيع إدارة  التسويق التنافسي مع تمكين البنكالرئيسية في عملية 
ايش وتأقلم لمعطيات الواقع المصرف أن تتعرف على أبعاد وآفاق النشاط البنكي وما يتطلبه من تع

ولهذا، فإن التخطيط . إلى حلول منطقية لمشاكل معينة ديد من جهود وموارد ما يقود البنكالج
الاستراتيجي يمثل بالنسبة لإدارة البنك الأداة التي تستطيع بواسطتها مواجهة مقتضيات التغيير في 

  .والإستمرارية والنموالبيئة المحيطة بالبنك، والتكيف معها وصولا إلى البقاء 

وإذا كانت البنوك من أكثر أنواع المؤسسات الإقتصادية ارتبطا وتأثرا بحركة قوى السوق باعتبارها 
تمثل محددا أساسيا لتوجهات الإدارة وقدرتها على اتخاذ القرارات فإن ذلك يخلق مبررا كافيا لإتباع 

  .منطق التخطيط في عمليات التسويق البنكي



  ت 

والمؤسسات من ديناميكية في الحاجات البنكية والإنتمائية للأفراد  صف به السوق البنكيونظرا لما يت
مرتبط بتطور كثير من العوامل البيئية الإقتصادية المكونة لهذا السوق باعتبار أن تطور هذه الحاجات 

في مثل هذا السوق يكون مرهونا بقدرته على إنتاج  قافية والسياسية، فإن بقاء البنكوالإجتماعية والث
 ق وهدف الربحية الذي تسعى البنوكالخدمات المصرفية التي تلبي الحاجات المالية التي يفرزها السو

  . جاهدة لتعظيمها إنما ينبع من قدرة البنك على تحقيق مستويات أعلى من الإشباع لتلك الحاجات

تصدير والتجارة الدولية وما تنطو عليه من عمليات مالية وإنتمائية إلى كذلك، أدى التعقيد في عمليات ال
في تمويل هذه العمليات وتغطيتها، فقد أدى دخول هذا  الذي تلعبه البنوك زيادة أهمية وخطورة الدور

نقل فقد . البعد الدولي في العمليات المصرفية إلى زيادة التعقيد في المهام الملقاة على عاتق إدارة البنك 
اهتمامها من دائرة محدودة إلى نطاق أوسع مما اقتضى منها التخطيط المستمر لمواجهة الظروف 

إن هذا الواقع الجديد للأسواق جعل من المستحيل على إدارة البنك أن تقفز فوق . الجديدة والتعامل معها
ن الجهود وعلى كافة ما يفرضه هذا الواقع في آخر لحظة مما يستلزم كثيرا من التكامل والتنسيق بي

   .لمعدلات ربحية مستهدفة) وصولا(مستويات العمل في البنك تحقيقا 

  :إشكالية البحث -

من إدارة البنك أن تكون واعية ومدركة لطبيعة وخصائص  طبيعة الديناميكية للسوق البنكيةتقتضي ال
وتكمن قدرة . البنك ومستقبلهالبيئة المحيطة بالبنك، وتأثير قواها والتفاعل بين هذه القوى على وجود 

البنك على البقاء والإستمرار في السوق في قدرته على الاستجابة لمقتضيات التغيير والتفاعل مع 
معطياته، فالتغيير يفرز في العادة كثيرا من المعطيات الاقتصادية والاجتماعية والثقافية التي تنعكس 

ما كانت حاجات ورغبات العملاء تصاغ وتشكل في للبنك، ول) الإيرادي(بدورها على الواقع الدخلي 
ضوء واقعهم الاقتصادي والاجتماعي والثقافي، فإن العلاقة تصبح وثيقة بين قدرة البنك على 

خدمات بنكية تتلاءم مع الحاجات المتطورة لهؤلاء ) إنتاج(الاستمرار والبقاء وبين قدرته على تقديم 
  .العملاء

ر البيئي يقتضي منه عمليات بحث ودراسة وتحليل لهذا التطور وتقدير تجاوب وتفاعل البنك مع التطو
  .آثاره المتوقعة ومن ثم صياغة الرد الذي يستطيع من خلاله البنك التكيف مع معطيات هذا التطور



  ث 

برزت في السنوات القليلة الماضية توجهات نحو اعتماد مفاهيم وأساليب ومناهج التسويق المعاصر لقد 
الأنشطة المصرفية، ورافقت هذه التوجهات تغيرات مرافقة في كثير من مجالات الخدمات في مجال 
ة للأسواق التي تنشط فيها إذ أصبح التسويق المصرفي حتمية تفرضها الخاصية التنافسي. المصرفية

  .البنوك

  :ومن هنا ومن كل ما سبق ذكره، يمكن صياغة الإشكالية التالية والمتمثلة في 

  .بار مدى مطابقة الخدمات البنكية لحاجات المؤسسات الإقتصادية بالجزائرمحاولة اخت

  :وللإجابة على الإشكالية أعلاه قمنا بتجزئتها إلى أسئلة فرعية متمثلة في 

كيف يمكن للبنك أن يصل إلى توظيف موارده في المجالات وأوجه النشاط التي يستطيع فيها تعظيم .1
  شطة ؟عوائده وإيراداته من هذه الأن

  ما هي المنهجية التي يجب تبنيها من الإدارة البنكية لتحقيق تلك الأهداف المشار إليها أعلاه ؟ .2

استعراض الحاجات المالية والائتمانية للمؤسسات الاقتصادية مع إيجاد الاجراءات اللازمة لمواءمة .3
لمؤسسة الخدمية تمييز نفسها ، كيف تستطيع اخدمات البنوك التجارية مع حاجات المؤسسات الاقتصادية

  بين منافسيها ؟

  ما هو الدور الذي يلعبه مفهوم المكانة الذهنية في تحقيق ذلك ؟.4

ات التغيير والتفاعل مع كيف يمكن للبنك البقاء والاستمرار في السوق وقدرته على الاستجابة لمقتضي.5
  معطياته ؟ 

  الجزائر ؟ما هي عوائق نمو القطاع البنكي الخاص في .6

المؤسسات إلى التمويل، رغم فائض ) عدم تلبية(ما هي الأسباب التي تقف وراء استمرار حاجة .7
  البنوك الجزائرية للسيولة ؟

  

  



  ج 

  

I.  ياتŰرżŚالبح:  

مبدئية لهذه فرضيات تعد كإجابة وللإجابة على التساؤلات المطروحة استسغنا مجموعة من ال
  .التساؤلات

التحكم في تسييرها، مما يجعلها المؤسسة البنكية منظمة كغيرها من المنظمات الأخرى تتطلب .1
  .ملزمة لترشيد عملياتها وتحقيق الفعالية والكفاية فيها

المردودية ضرورة ملحة لكل المؤسسات، بما فيها المؤسسات البنكية، إذ أن البنك لا يمكن أن يكون .2
  .ط، وإنما أيضا مؤسسة تهدف إلى الربحية والبقاء في السوقمؤسسة تقدم خدمات وتقرض فق

ضرورة تكييف خدمات البنوك التجارية مع حاجات المؤسسات وفق المعطيات ومقتضيات التغيير .3
  .في البيئة المحيطة بها ضمانا للبقاء والاستمرارية والنمو

بل  ته وأثره على نجاح أعمال البنكميبأه التنافسي إلى اعتراف إدارة البنكأدى التنامي في النشاط .4
أن ذلك قد زاد من إدراكها لأهمية تحليل هذا البعد في بيئة البنك إلى جانب الأهمية التي تحتلها أبعاد 

  .الزبائنأخرى كدراسة وتحليل 

 نفسها، ية من قبل البنوكة بالسوق البنكلا تتأتى الأهمية المدركة بمعرفة التغيرات التكنولوجية السائد.5
  .إلا من خلال اهتمام هذه الأخيرة بنشاط الإبداع والتحسين والتطوير 

في تطوير وابتكار خدمات  رغبة البنوكلا يمكن فصل احتياتجات العملاء الحالية والمستقبلية عن .6
  .مصرفية جديدة ضمن سوق مستهدفة بدقة 

 

 

 

  



  ح 

II. حدود الدراسة : 

بحكم أن الكثير من الدراسات قد تناولت  2010- 2007تمتد الدراسة على مرحلة زمنية محددة ما بين 
بمثابة  10- 90المراحل السابقة على عكس  هذه الفترة التي تعتبر ثرية بالمستجدات، مع بقاء قانون 

  .المصرفي الجزائريالإنطلاقة الحقيقية لتغير النظام 

  

III.  ميةƋŊŚالبح:  

  :التاليةتتجلى أهمية الموضوع من خلال العناصر 

الانتشار الدولي نمو القطاعات المالية والخدمية إذ على الرغم من أهمية الانتشار الصناعي لم إعادة .1
تتراجع إلا أن الأهمية النسبية للإستثمار في القطاع البنكي والمالي تزايدت، مما يعني النمو الكبير 

  .للمعاملات المالية

ة المؤسسات البنكية باعتبارها الممول فعاليتبقى استمرارية تمويل النشاطات الاقتصادية رهينة .2
  .الرئيسي حاجات هذه النشاطات 

على محتملين وما يفضلون من تواجده الحاليين وال معرفة إنشغالات واهتمامات الزبائنالبحث في .3
  .مستوى البنك، وما قدره هذا الأخير للتكفل بتوفير وتقديم الخدمات لعملائه

على تنميتها وتطويرها بصفة مستمرة، وصولا إلى تحقيق مزايا  ، والعملقياس درجة رضا الزبائن.4
  .تنافسية تميز البنك عن منافسيه

من . الوقوف على الدور الذي تقوم به إدارات وأقسام التسويق في البنوك التجارية لإنجاح مهامها.5
  .الحاليين ن وفاء وولاء الزبائنخلال تأدية خدمات في أحسن صورها لضما

 

 

  



  خ 

IV ŻداƋŊŚالبح :  

  :يمكن تحديد أهداف هذه الدراسة فيما يلي 

  .للمتعاملين الإقتصاديين بنوكتحديد الخدمات التي تقدمها ال.1

  .الوقوف على الحاجات البنكية والإئتمانية للمؤسسات الاقتصادية وفق الظروف الاقتصادية السائدة.2

ساسية وكذا لعلاقاتها مع زبائنها محاولة استخراج بعض التدابير والتوصيات التي تشكل محاور أ.3
  .ومع محيطها بشكل عام

 تي تعيشها البيئة المحيطة بالبنكالخدمات البنكية، تماشيا مع الظروف المتغيرة الضرورة تطوير .4
  .نفسها لمنافسة المحتملة من جانب البنوك، وعلى رأسها ا)داخليا وخارجيا(

التسويقية والإدارات الأخرى في قياس جودة ما تقدمه من توفير قاعدة معلوماتية تساعد الإدارة .5
  .خدمات بنكية، وتحديد أهم العوامل التي يوليها العملاء أهمية نسبية عالية

استظهار أن هناك العديد من مبررات التحفيز، كالتطور الهائل في مجالات تكنولوجيات الإعلام .6
دة الخدمات هي المعيار المحدد لولاء العميل للبنك والإتصال، وتزايد تطلعات العملاء، حيث تحولت جو

  .دون غيره

  

V  جية الدراسةƌمن:  

من أجل الإحاطة بمختلف جوانب الموضوع، والإجابة على إشكالية البحث واختبار صحة الفرضيات 
اعتمدت على المنهج الوصفي التحليلي، بهدف وصف وتحليل مختلف أبعاد وجوانب الموضوع، بغية 

  .إلى النتائج المرجوة من البحثالوصول 

أما فيما يخص الجانب الميداني، فإن معظم المراجع المعتمدة هي عبارة عن دراسات وبحوث نشرت 
 . في دوريات متخصصة بالإضافة إلى البحوث العلمية المقدمة في أطروحات الدكتوراه

 



  د 

VI خطة Śالبح   

  تم تقسيم الموضوع إلى قسمين 

 مفاهيم نظرية، وقد تناولت فيه الجانب النظري للدراسة، امتد على امتداد أربع فصول، : القسم الأول 
  .فصول كاملة 3فصل تمهيدي و 

تطرقت )  ة إعداد الخطة الإستراتيجية للقطاع البنكيوأهميللبنك التخطيط الاستراتيجي ( الأولالفصل 
 الإستراتيجيةت ومكونا الجيدةصائص الخطة البنكية راز خبإفيه إلى مفهوم التخطيط الاستراتيجي، 

، وفي الأخير العوامل المؤثرة في إعداد الإستراتيجية القطاعية وكيفية  للبنك وخصائصهاالتسويقية 
  .إعداد خطة العمل في البنك

جاء هذا الفصل متضمنا متطلبات التخطيط ) : التسويقية للبنك الإستراتيجية تخطيط( الفصل الثاني
  .التسويقية ومراحلها الإستراتيجيةالناجح، تقييم نظام التخطيط الاستراتيجي في البنك وكيفية إعداد 

): تحليل المنافسة في السوق البنكي، أهمية المكانة الذهنية وتمييز الخدمات البنكية(الفصل الثالث 
صل المحوري تحليل المنافسة والاتجاهات الرئيسة لها وخطوات تحليلها، ثم تلاها تحليل تضمن هذا الف

نفسه لمفهوم المكانة وتقييم قدرتها الإستراتيجية، كما تعرضت في الفصل  ةاستراتيجيات البنوك المنافس
اتها وأخيرا تحديد الذهنية، التمييز التنافسي في الخدمات البنكية وصولا إلى تحديد المكانة الذهنية وخطو

  .دور عملية تحديد مكانة الخدمة في سوقها في إستراتيجية التسويق

جاء هذا الفصل خاتما للقسم النظري، متضمنا الإطار ) : تطوير الخدمات البنكية الجديدة(الفصل الرابع 
كية وصولا الفلسفي لتطوير الخدمات ومداخلها، متبعا بالعوامل المؤثرة في عملية تطوير الخدمة البن

  .إلى مراحل تطوير الخدمات البنكية

  :تضمن هذا القسم ثلاث فصول مستقلة ) : دراسة حالة الجزائر(القسم الثاني 

تضمن هذا الفصل الإصلاح المالي لعام ) : واقع بيئة الخدمات المصرفية في الجزائر(الفصل الأول 
ى هيكل النظام البنكي على ضوء ، الخصائص العامة لنظام التمويل الوطني، ثم تطرقت إل1971

  .، هيئات الرقابة في النظام البنكي الجزائري1990الإصلاحات، النظرة الجديدة وإصلاح عام 



  ذ 

) : 2010-2007وضعية الوساطة البنكية في النظام البنكي الجزائري خلال المرحلة (الفصل الثاني 
، تلاها مؤشرات 2010-2007تضمن هذا الفصل مؤشرات أداء الجهاز البنكي خلال الفترة 

  .المردودية بالبنوك الوطنية، وصولا إلى دراسة الرقابة والإشراف المصرفي

تضمن هذا ) : البنوك الجزائرية بين فائض السيولة وحاجات المؤسسات إلى التمويل(الفصل الثالث 
لعلاقة بين طبيعة المؤسسات الاقتصادية في الجزائر وحاجاتها التمويلية، تلتها محددات االفصل 

  . المؤسسة والبنك، وصولا إلى تحديد بدائل المؤسسات الإقتصادية في اللجوء إلى البنوك

  

VIII  الدراسات السابقة :  

يهدف هذا الجزء من الدراسة التعرف على بعض الدراسات التي تناولت الموضوع أو ذات الصلة 
 :بموضوع البحث ومنها على سبيل المثال لا الحصر نذكر 

البحث مقدم لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير بجامعة ) 2011( سة حفاي عبد القادردرا - 1
الواقع (بعنوان المنظومة المصرفية والمالية الجزائرية في ظل التحولات الاقتصادية  3الجزائر 
واقع المنظومة المصرفية والمالية الجزائرية كإطار للحفاظ على المال : وعالجت الإشكالية ) والآفاق

و توصل الباحث إلى للنشاط الاقتصادي في ظل التحولات الاقتصادية وما آفاق ذلك العام ومحرك 
  :جملة من النتائج أهمها 

و هذا ما يتطلب توسيع النشاط  ،أن الكثافة المصرفية في الجزائر لا زالت بعيدة عن المعايير الدولية
ديثة في التسيير و استعمال المصرفي  بما يتناسب مع عدد السكان مع ضرورة الالتزام بالقواعد الح

  .التكنولوجيا و الأنظمة و البرامج العصرية لتكون قادرة على مواكبة المنافسة و التغيرات الدولية

قدمت الدراسة لنيل شهادة الدكتوراه الدولة من كلية العلوم ) 2005زيدان محمد (دراسة  - 2
سويق في القطاع المصرفي دراسة حالة بنك الاقتصادية وعلوم التسيير بجامعة الجزائر، بعنوان دور الت

محاولة إبراز دور التسويق المصرفي في زيادة القدرة  :وعالجت الإشكالية . الفلاحة والتنمية الريفية
التنافسية للبنوك العمومية الجزائرية في ظل المناخ المصرفي الجديد الذي أفرزته الإصلاحات 



  ر 

ة و التي أدت إلى انفتاح السوق المصرفي على القطاع المصرفية التي عرفتها المرحلة الانتقالي
  :و توصل الباحث إلى جملة من النتائج أهمها  المصرفي الخاص الوطني و الأجنبي

أن نجاح التسويق في البنوك يتحدد بوضع إستراتيجية تتضمن تحديد الهدف أو الأهداف  -
و المستهدفين و المنافسين و المزيج الإستراتيجية للبنك ، مع دراسة و تحليل العملاء الحاليين 

التسويقي، إلى جانب تحددي مجال التركيز بالنسبة للمنتجات و الخدمات المصرفية  المقدمة في 
  .السوق

هذه العناصر يطلق عليها علماء الإدارة مكونات الإستراتيجية التسويقية التي يجب أن تتصف بالارتباط 
  .و التكامل 

في علوم التسيير   دمت الدراسة لنيل شهادة الدكتوراه،  ق)2007( بي دراسة طاري محمد العر - 3
التسويق المصرفي في الجزائر " من كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير بجامعة الجزائر بعنوان 

دراسة الأنظمة و : مع دراسة حالة القرض الشعبي الجزائري، عالجت الإشكالية " حقائق و آفاق 
العناصر المكونة للبيئة التي تنشط  الإستراتيجيات الي تعمل بها البنوك الجزائرية  و كذا تحليل أهم

فيها، بعبارة أخرى كيف السبيل إلى الوصول إلى أنظمة و إسترتيجيات من شأنها النهوض بالقطاع 
للتسويق المصرفي تأثير إيجابي على : البنكي الجزائري و توصل الباحث إلى جملة من النتائج أهمها 

واقفهم و دوافعهم و منه  تحديد رغباتهم الحالية و سلوك الزبائن لأنه يساعد على فهم تصرفاتهم و م
المستقبلية لدرجة عالية من الدقة و الكفاءة، مما يتطلب تتبع سلوكهم و العمل على فهمها و هذا لكسب 

  .ثقتهم و وفائهم

قتصادية وعلوم قدمت الدراسة لنيل شهادة الدكتوراه بكلية العلوم الا) 2005معراج هواري (دراسة .4
تأثير السياسات التسويقية على تطوير جودة الخدمات المصرفية في : بجامعة الجزائر، بعنوان  التسيير

هو تأثير السياسات التسويقية  ما: المصارف التجارية الجزائرية دراسة ميدانية، وعالجت الإشكالية 
  على تطوير الخدمات المصرفية في البنوك التجارية الجزائرية ؟
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VIII الدراسات السابقة :  

يهدف هذا الجزء من الدراسة التعرف على بعض الدراسات التي تناولت الموضوع أو ذات الصلة 
 :سبيل المثال لا الحصر نذكر بموضوع البحث ومنها على 

البحث مقدم لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير بجامعة ) 2011( سة حفاي عبد القادردرا - 1
الواقع (بعنوان المنظومة المصرفية والمالية الجزائرية في ظل التحولات الاقتصادية  3الجزائر 
لمالية الجزائرية كإطار للحفاظ على المال واقع المنظومة المصرفية وا: وعالجت الإشكالية ) والآفاق

و توصل الباحث إلى العام ومحرك للنشاط الاقتصادي في ظل التحولات الاقتصادية وما آفاق ذلك 
  :جملة من النتائج أهمها 

و هذا ما يتطلب توسيع النشاط  ،أن الكثافة المصرفية في الجزائر لا زالت بعيدة عن المعايير الدولية
يتناسب مع عدد السكان مع ضرورة الالتزام بالقواعد الحديثة في التسيير و استعمال  المصرفي بما

  .التكنولوجيا و الأنظمة و البرامج العصرية لتكون قادرة على مواكبة المنافسة و التغيرات الدولية

قدمت الدراسة لنيل شهادة الدكتوراه الدولة من كلية العلوم ) 2005زيدان محمد (دراسة  - 2
قتصادية وعلوم التسيير بجامعة الجزائر، بعنوان دور التسويق في القطاع المصرفي دراسة حالة بنك الا

محاولة إبراز دور التسويق المصرفي في زيادة القدرة  :وعالجت الإشكالية . الفلاحة والتنمية الريفية
زته الإصلاحات التنافسية للبنوك العمومية الجزائرية في ظل المناخ المصرفي الجديد الذي أفر

المصرفية التي عرفتها المرحلة الانتقالية و التي أدت إلى انفتاح السوق المصرفي على القطاع 
  :و توصل الباحث إلى جملة من النتائج أهمها  المصرفي الخاص الوطني و الأجنبي

أن نجاح التسويق في البنوك يتحدد بوضع إستراتيجية تتضمن تحديد الهدف أو الأهداف  -
ستراتيجية للبنك ، مع دراسة و تحليل العملاء الحاليين و المستهدفين و المنافسين و المزيج الإ

التسويقي، إلى جانب تحددي مجال التركيز بالنسبة للمنتجات و الخدمات المصرفية  المقدمة في 
  .السوق

ن تتصف بالارتباط هذه العناصر يطلق عليها علماء الإدارة مكونات الإستراتيجية التسويقية التي يجب أ
  .و التكامل 
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في علوم التسيير   دمت الدراسة لنيل شهادة الدكتوراه،  ق)2007( دراسة طاري محمد العربي  - 3
التسويق المصرفي في الجزائر " من كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير بجامعة الجزائر بعنوان 

دراسة الأنظمة و : ري، عالجت الإشكالية مع دراسة حالة القرض الشعبي الجزائ" حقائق و آفاق 
الإستراتيجيات الي تعمل بها البنوك الجزائرية  و كذا تحليل أهم العناصر المكونة للبيئة التي تنشط 
فيها، بعبارة أخرى كيف السبيل إلى الوصول إلى أنظمة و إسترتيجيات من شأنها النهوض بالقطاع 

للتسويق المصرفي تأثير إيجابي على : ة من النتائج أهمها البنكي الجزائري و توصل الباحث إلى جمل
سلوك الزبائن لأنه يساعد على فهم تصرفاتهم و مواقفهم و دوافعهم و منه  تحديد رغباتهم الحالية و 

المستقبلية لدرجة عالية من الدقة و الكفاءة، مما يتطلب تتبع سلوكهم و العمل على فهمها و هذا لكسب 
  .ثقتهم و وفائهم

قتصادية وعلوم قدمت الدراسة لنيل شهادة الدكتوراه بكلية العلوم الا) 2005معراج هواري (دراسة .4
تأثير السياسات التسويقية على تطوير جودة الخدمات المصرفية في : التسيير بجامعة الجزائر، بعنوان 

السياسات التسويقية  هو تأثير ما: المصارف التجارية الجزائرية دراسة ميدانية، وعالجت الإشكالية 
  على تطوير الخدمات المصرفية في البنوك التجارية الجزائرية ؟

أن التطوير  يعتمد على عاملين أساسيين، الأول يتمثل : و توصل الباحث إلى جملة من النتائج أهمها 
في العنصر البشري و هو أساس نجاح أية عملية تطوير، و العامل الثاني يتمثل في ضرورة توفير 

  .بنية تكنولوجية ملائمة
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  خطيط الاستراتيجƑ و ƋŊمية ŵōداد الخطة اƗستراتيجية الت: الŽص¾ اƕو¾

                   Ƒالبنك ųقطاƄل.  

  

I وأهمية تحديد الأهداف مفهوم التخطيط الاستراتيجي.  

  

II  للبنكخصائص الخطة البنكية الجيدة ومكونات الإستراتيجية التسويقية  

  . وخصائصها  

  

III  هاالعوامل المؤثرة في إعداد الإستراتيجية القطاعية وكيفية إعداد.  

  

IV هاتقييمالاستراتيجية التسويقية للبنك و تخطيط.  

  

  الخلاصة
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  .ŵōداد الخطة اƗستراتيجية لƄقطاų  البنكƑالتخطيط الاستراتيجƑ لƄبنƁ وƋŊمية  :الŽص¾ اƕو¾

   تمƌيد       

يتوجب على كل المؤسسات التفكير في المستقبل، و إعداد إستراتيجيات طويلة الأمد، من شأنها        
أن تنظم العمل حسب الشروط السوقية، كما ينبغي على كل بنك أن يبحث على أسلوب عمل خاص به، 

و يلعب التسويق . عتبار الظروف و الإمكانيات المتاحة و الأهداف المسطرةعلى الطريقة العقلانية لا
تراتيجية، و سدورا هاما في التخطيط الاستراتيجي، فهو يقدم المعلومات الضرورية لإعداد الخطة الإ

يحدد دور التسويق في البنك ، وبالاعتماد على التخطيط الاستراتيجي، تظهر خدمة التسويق و بالتنسيق 
  .لأقسام الأخرى في البنك، بلوغ الأهداف الإستراتيجية الرئيسية لهمع ا

لم يعد تعامل الإدارة مع التحديات الإستراتيجية وأهدافها العليا خيارا مرفوضا، بل كان وما يزال 
ويعني الاهتمام . ملزما، وأن قبوله يؤشر بداية المسار الإستراتيجي إبداعا وابتكارا وتجديدا وتغييرا

العقل الاستراتيجي رصدا وإدراكا وتفكيرا واستجابة تضمن تحقيق الأهداف العليا للبنوك بخاصة بيقظة 
تعظيم عوائدها المالية والارتقاء بمسؤولياتها الاجتماعية والأخلاقية من ناحية وتعزيز قدرتها في 

هي النقطة الأساسية استخدام استعداداتها لبلوغ الميزة الإستراتيجية، وتحقيق الأهداف المصرفية والتي 
  .التي توجه الجهود نحوها

إن الأساس الذي يضمن بلوغ الأهداف هو مقدار أو فاعلية إدارات تلك البنوك ورغبتها من أجل تعظيم 
الأرباح أو تدنية التكاليف، ولا يتأتى هذا إلا بدراسة وتحليل إدارة التحديات الاستراتيجية الذي يعد من 

باستراتيجيات التمويل والتي من شأنها أن تزيد من ربحية السهم وتعظيم قيمته الأمور الهامة المرتبطة 
  .السوقية وكذلك حصتها السوقية

تتغير الأوضاع و المواقف في السوق بسرعة غير عادية و تكاد تظهر في كل يوم أسواق عديدة      
المعلومات عن السلع و أساليب للترويج و تتوسع الاتحاد و المؤسسات التجارية، و أما وسائل انتشار 

  .ترويجها، فتتغير في الحقيقة بوتائر سريعة جدا

يتأقلم التسويق طبقا مع التغيرات الحاصلة دائما في العالم رغم أنه و كما في السابق يهدف إلى إظهار 
احتياجات و استفسارات العملاء المحتملين و تحديد الأسواق المستهدفة وطرح السلع و الخدمات 
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بيد أن التسويق هو أكثر بكثير من نوع . متناسبة معها لاحقا بما فيها الإجراءات اللازمة لخدمتهاال
و يكمن هدف التسويق في أنه بإقامته . بسيط من النشاط الاقتصادي، فهو فلسفة تضم كل المؤسسة

تفساراتهم و ذلك علاقات متبادلة قوية و طويلة الأمد مع العملاء، فإنه يلبي احتياجاتهم و يجيب عن اس
  .لتحقيق منفعته و فائدته

و لا يستطيع العاملون في قسم التسويق تحقيق هذا الأمر بمفردهم، و لضمان تلبية أكثر كمالا 
لاحتياجات العملاء ، ينبغي عليهم التعاون مع الأشخاص الآخرين العاملين  في المؤسسة و مع 

أو بأخرى على عمل المؤسسة، لذا يتطلب  المشاريع و المؤسسات الأخرى و التي تؤثر بطريقة
التسويق من كل عامل التفكير المستمر بالعميل و القيام بكل ما يتعلق به للمساعدة على وضع القيمة 

  .الاستهلاكية العليا و ضمان تلبية احتياجات المستهلك

تم بدراسة ماذا التسويق ليس دعاية أو ترويج فحسب، فالتسويق الحالي لا يهتم بالترويج بقدر ما يه
يمكن إنتاجه  من سلع أو خدمات و تحقق المؤسسة سيطرتها في السوق إذا كانت قادرة على فهم 
حاجات  العميل و العثور على الأساليب  و الكيفيات لتلبيتها و التي تضمن قيمة عليا و جودة و خدمة 

  .ممتازة

في العادة من الوحدة التنفيذية تكريس يتطلب تحقيق الهدف الخاص بإستراتيجية المحفظة الاستثمارية 
و بالتالي، فإن التغيير . الجهود الكافية لإحداث التغيرات اللازمة في المتغيرات التي يمكنها التحكم بها

في كل متغير يعتبر هدفا لتلك الوحدة، و هو ما يترتب عليه القيام  هذه الوحدة بإعداد خطة العمل 
  .لاستثمارية الشاملة لكل وحدةالمناسبة لتحقيق الإستراتيجية ا

و لا بد من أن تأخذ بعين الاعتبار عند تطوير و إعداد خطة العمل أن تكون المتغيرات المرغوب 
  .إحداثها ذات طبيعة إستراتيجية و أن تكون ضمن إطار ما يمكن لمدير الوحدة التحكم به من المتغيرات

  .يتناول هذا الفصل الإطار النظري والمفاهيمي
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I Ƒالتخطيط الاستراتيج ƅوƌŽم ŻداƋƕمية تحديد اƋŊو.  

I.1 مفهوم التخطيط الاستراتيجي  :  

ظهرت حديثا الحاجة إلى نوع جديد من التخطيط الذي يمتد إلى أهداف ذات أمد بعيد، و تنعكس آثاره 
  .و سيؤدي في النهاية إلى تحقيق خيارات مستقبلية )1(بشكل ملحوظ، بحيث يرتبط بالنجاعة التنظيمية 

إن التخطيط الاستراتيجي هو الأسلوب الذي نتمكن عن طريقه من توجيه المؤسسة إبتداء من الانتقال 
من مجرد العمليات الإدارية الروتينية و مواجهة الأزمات إلى الوصول إلى رؤية مختلفة للعوامل 

  .بإمكانها إحداث التغيير الموجه نحو المستقبل الحركية  الداخلية الخارجية التي

  : التخطيط الاستراتيجي

يقصد بالتخطيط الاستراتيجي، الاعتقاد بأن البيئة التي  تستهدفها الاستراتيجية تعتبر قابلة للقياس        
معوقات لذلك مهما كانت . وممارسة عمليات التنبؤ، إذا ما بذل جهد كافي لمحاولة تفهمها و التحكم فيها

  .مسايرتها، فإن ذلك لا يعني إلا مجرد عدم كفاية في الفهم

و بالتالي فعن طريق توفير البيانات السليمة الكافية، و التطبيق الصحيح و السليم لأدوات التحليل 
المناسبة، يمكن فهم البنية الاستراتيجية بدرجة كافية، و بالتالي، فإن استخدام  التخطيط الاستراتيجي 

 .الشكل المطلوب من التوجيه المثمر للمجهودات الجماعية بالمؤسسةسيوفر 

  : عملية التفكير المساندة للتخطيط الاستراتيجي

تنبثق عملية التفكير المساندة للتخطيط الاستراتيجي عن الميراث الذي  اكتسبه البنك أثناء الفترات 
ببطء شديد و بشكل يمكن أي مصرف ناجح المستقرة، عندما كان التغيير بالبيئة المحيطة بالبنك يحدث 

من الوصول إلى الاستجابة  اللازمة من خلال السلوكات التنظيمية المنتظمة، لهذا فإن هذا النوع من 
الاستراتيجية يحتاج إلى كم هائل من البيانات التي يتم جمعها بشكل دوري من قاعدة الهرم، ثم إرسال 

قيام بمعالجتها، و بعد ذلك تقوم إطارات الهيئة  العليا باستخلاص هذه البيانات إلى المستويات العليا لل
نموذج من واقع هذه البيانات ، يعبر عما يدور فعلا سواء داخل البنك أو في البيئة الخارجية المحيطة 

  . به 
                                                            

 .157للنشر، ص  زياد رمضان، محفوظ جودة، الإدارة المعاصرة في إدارة البنوك، دار وائل 1
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 بعد. و من واقع هذا النموذج الذي تم الوصل إليه ، يتم إتخاذ القرار بشأن الإجراءات الواجب اتخاذها
، حتى )2(ذلك يتم إبلاغ هذه القرارات بصورة تنازلية، حسب المستويات الإدارية السلمية في البنك 

ويقتضي نجاح هذا النموذج من التخطيط ضرورة . يصل إلى قاعدة  المستويات التنظيمية تنهيدا لتنفيذه
ة العليا للبنك إلى إجراء معالجة  مدروسة لجميع البيانات المتعلقة بالموضوع من طرف أعضاء الهيئ

 .الوصول إلى التوجه الاستراتيجي السليم

  

  : افتراضات التخطيط الاستراتيجي الناجح

  :يتوقف التنبؤ بالتخطيط الاستراتيجي الناجح على افتراضي أساسين و المتمثلين في 

أكثر بطئا من يقضي بأن معدل التغيير في البيانات الخاصة بالبيئة المحيطة بالبنك : الافتراض الأول
و لا يلق الافتراض . معدل السرعة التي يتم من خلالها التقاط و معالجة هذه البيانات ثم تنفيذها داخليا

إقبالا لدى البنوك التي تتسم بالبيروقراطية، و ذلك لتعطل معالجة ما يرد من بيانات للمستويات الإدارية 
  .للبنك

التقلبات قصيرة الأمد في البيانات تخفي وراءها عددا  يقضي الافتراض الثاني بأن: الافتراض الثاني
من الملامح المستقرة بصورة أساسية و غير قابلة للتغيير و التي يمكن التوصل إليها من خلال سلسلة 

و إذا ما أمكن توفير . ، و تعتبر ذات صلة لصيقة  بالنشاط الاستراتيجي)3(من عمليات التحليل المنطقي
شيد المطلوب و إذا ما توفر ذلك، فإن الاستراتيجيات المزمع تنفيذها ضمن الخطة و استخدام الفهم الر

، و لذلك الشاملة للبنك تصبح أمرا قابلا للتحقق بأقل الخسائر ممكنة و ذلك في ظروف بيئية تشاؤمية
من السياسات و فإن مهارات و كفاءات المسؤولين الاستراتيجيين تمكن أساسا في عملية صياغة سلسة 

القواعد و الإجراءات على أساس افتراضي مبني بناء سليما، و لا يتوقف الأمر على إمكانية التنفيذ 
  )4.(وحدها

                                                            
  .164.زياد رمضان، محفوظ جودة، مرجع سبق ذكره، ص 2
فلاح حسن الحسيني، مؤيد عبد الرحمان الدوري، إدارة البنوك، مدخل كمي و إستراتيجي معاصر، دار وائل للنشر و  3

 .118. ص 2000التوزيع، عمان، ،

  .119.فلاح حسن الحسيني، مرجع سبق ذكره، ص  4
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I .2 - بنƄيا لƄŶال ŻداƋƕاƁ : بعد أن تطرقنا للتحديات الاستراتيجية ودورها الريادي والفاعل في
الاستعداد والتهيؤ لها، والذي بموجبه تحقق مستقبل منظمات الأعمال وكيفية إدارتها من خلال حسن 

  .المنظمات الأهداف التي تسعى إليها وبمستويات عالية

I .2-1  مفهوم وأهمية الأهداف :  

تمثل الأهداف قواعد القرار التي تمكن الإدارة من توجيه وقياس أداء المنظمة تجاه الغرض المطلوب، 
" بأنها  Peter Druckerكثير من الكتاب، فقد عرفها وحددت الأهداف بكثير من المفاهيم من خلال ال

" بأنها  Robert Daftوعرفها .  )5(" القصد الكامن من القرارات التي تحدد اتجاه المنظمات وأنشطتها
  .)6(" النقطة الأساسية والنهائية التي توجه الجهود نحوها

وعرفها . )7(" توجه جهود المنظمةالغايات العامة المرغوبة التي " بأنها  Peter Wrightكما عرفها 
" النتائج التي تسعى المنظمات إلى تحقيقها عبر الأنشطة والمهام والأعمال التي تؤديها "الدوري بأنها 

)8(  

، حيث تشير الغايات إلى )الغايات والأهداف: (لذلك أشار الكثير من الباحثين إلى مصطلحين هما 
مثل الاستحواذ على حصة سوقية مثلا، أما الأهداف فتشير الأهداف ذات الصفة العمومية والشمولية 

إلى تلك الأهداف المطلوبة التي تسمح بتحقيق مهام ورسالة المنظمة نحو نواحي محددة يمكن قياسها 
أي أهداف كمية،بحيث تمثل معلومات عند تطبيق المنظمة لرسالتها ومهامها المختارة،وهي تشمل ما 

 :)9(يلي 

  

                                                            
5 Peter DRUCKER, the effective executive, harper and row publication ; New York, P.167. 
6 Robert Daft, organization théory and Design, Minnesota, 4th ed, West Pub, Co, st, 1992, p 37. 
7  Peter Wright, Stratégic Management, New Jersey, Prentice Hall, 1998, p 16. 

 
  .76،ص 2003مطلك الدوري، الإدارة الاستراتيجية، مفاهيم وعمليات وحالات دراسية، جامعة بغداد، زكريا  8

 
 85، ص2009علاء فرحان طالب، فاضل راضي الغزالي،إدارة التحديات الاستراتيجية في البنوك، دار صفاء للنشر والتوزيع،عمان،  9
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  .الوضعية المرغوب تحقيقهاالحالة أو -

  .أداة لقياس الانجاز اتجاه الهدف-

 .إطار زمني يمكن من خلاله تحقيق النتيجة المنشودة-

I .2-2  الأبعاد والأهداف العليا للبنوك :  

بعد تحديد مفهوم وأهمية الأهداف العليا للبنوك، لا بد من تحديد الأبعاد التي تترجم وتجسد تلك الأهداف 
ى البنوك إلى تحقيقها من خلال ممارسة أنشطتها المختلفة ورغم تعددها إلا أن الاتفاق تم والتي تسع

  : حول الأبعاد الآتية 

تعد الحصة السوقية من الأهداف الأساسية التي تسعى البنوك إلى تحقيقها في ظل : الحصة السوقية -1
حيث تمثل الحصة . لذي يحتله البنكظروف المنافسة السائدة، فالحصة السوقية هي المكانة أو الموقع ا

 .السوقية مجموع أو الإيرادات التي تحققها خدمة ما من خدمات البنك

 )10(مفهوم الحصة السوقية  1-1

المكانة تحتل الحصة السوقية مكانة كبيرة في البنك يستند عليها من أجل النهوض في أعماله من خلال 
  .السوقية التي يحصل عليها

الحصة السوقية هدفا استراتيجيا تسعى البنوك إلى تحقيقه والمحافظة عليه، وعرفت حصة  أصبحت
السوق البينية على أنها المعدل لحصة سوق وحدة الأنشطة الإستراتيجية إلى حصة السوق لأكبر بنك 
منافس في القطاع، وقد يستهدف البنك تحقيق ذلك من خلال السعر أو من خلال تقديم خدمات ذات 

دة عالية مفضلا عن تحسين وتطوير أنشطتها الأخرى وكذلك من خلال دراسة بيئة البنك وتوفير جو
ومن أجل تحقيق البنك . المعلومات والقيام بالوسائل التي تساعد البنك في الحصول على الحصة السوقية

رافية الحصة السوقية، يجب عليه أن يضع أهدافا فرعية تركز على تحديد العملاء ضمن مناطق جغ
 .ويتم في هذه الحالة قياس الحصة السوقية بصفة عدد العملاء الذي تقدم لهم الخدمات. محددة

 

                                                            
10 1Kotler Dubois, Marketing Management, Publi Union, 2000, p p  
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عند معرفة نتائج الحصة السوقية ومؤشراتها وكيفية قياسها، لابد وأن :تحليل الحصة السوقية 1-2
مدى الزيادة أو نعرف كيف نحلل هذه الحصة إذ أن البنوك قد تدرس وتحلل إيراداتها وتلاحظ وتتابع 

  .النقصان في ذلك

  :المحافظة على الحصة السوقية أو تحسينها 1-3

في بعض البنوك الكبيرة أو حتى الصغيرة، الهدف المهم لديها هو المحافظة على الحصة السوقية أو 
الفاعلية تعتقد بعض البنوك أو أكثرها أن المحافظة على الحصة السوقية أو زيادتها هو مفتاح . تحسينها

 .لمزيجها التسويقي

  :مؤشرات الحصة السوقية 1-4

تعد الحصة السوقية أحد أهم المؤشرات التي تعزز المركز التنافسي للبنك، حيث أن البنوك المغامرة 
تعمل إلى المحافظة للبنك، حيث أن البنوك المغامرة تعمل إلى المحافظة على حصتها في السوق 

، فقد أشار إلى )11(ما جاء في أهم المؤشرات التي وضعها فيليب كوتلر  وهذا. وزيادتها إن أمكن ذلك
  :عدة مؤشرات للحصة السوقية وهي كالآتي 

  .الحصة السوقية الإجمالية، وهو مؤشر يعبر عن إيرادات البنك إلى إجمالي إيرادات السوق-

القطاع السوقي وهي إيرادات البنك كنسبة مئوية إلى إجمالي إيرادات : حصة السوق المخدوم -
  .المخدوم

تعبر عن النسبة المئوية لإيرادات البنك مقارنة بأعلى ثلاث إيرادات للبنوك : الحصة السوقية النسبية -
  .المنافسة

  

                                                            
  .218-215، ص ص 2002فيليب كوتلر، كيف تنشŒ الأسواق، تغزوها وتسيطر عليها، مكتبة جرير،  11

  



 9 

  : )12(الربحية  -2

تمثل الربحية هدف أساسي لجميع البنوك ومؤشر ضروري لبقائها ويهم غيرها من الأطراف 
  .لقياس فاعلية الإدارة في استخدام الإمكانيات المتاحةكالمستثمرين والدائنين وأداة 

تعبر الربحية عن قدرة البنك على تحقيق الأرباح التي هي مقياس لفعالية سياسات إدارة البنك 
وتعد ) الخزينة(الاستثمارية والتشغيلية والتمويلية والتي تنعكس على ما يسمى جدول التدفقات النقدية 

 )13(ن له اهتمام بمعرفة القوة الإيرادية للبنك أو تقييم فاعلية إدارة البنك الربحية ذات أهمية لكل م
  .وللربحية مفهوم محاسبي وآخر اقتصادي

فمن الناحية المحاسبية، هو عبارة عن زيادة الإيرادات الكلية على التكاليف الكلية خلال مدة معينة، أي 
  : يمكن توضيح ذلك من خلال المعادلة الآتية أنه الفرق بين قيمة العوائد المختلفة وبين تكلفتها و

P = TR – TC 

  : حيث أن  

P  :تمثل الربح المحاسبي  

TR  :تمثل الإيراد الكلي  

TC  :تمثل التكاليف الكلية  

ربح الاقتصادي، فهو عبارة عن الزيادة في الثروة والتي تتضمن زيادة الإيرادات المتحققة عن أما ال
  ) .الضائعة(يف الفرصة البديلة تكاليفها مضافا إليها تكال

التكاليف الظاهرة والتكاليف (يعرف كذلك بأنه عبارة عن زيادة الإيرادات الكلية على التكاليف الكلية 
  .وهذا ليبين أن الربح الاقتصادي يمكن أن يكون أقل من الربح المحاسبي) 14( )الضمنية أو الخفية

                                                            
  .325، ص 1999محسن أحمد الحضيري، التسويق المصرفي، إيتراك للنشر والتوزيع،  12

  
  .39، ص 1989ة التمويلية في الشركات، الظهران، محمد أيمن عزت الميداني، الإدار 13

  
  .307-306، ص ص 2002فائق مشعل قدوري، إدارة المصارف، الموصل، 3 14
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  :ادلة الآتية ويمكن التعبير عن الربح الاقتصادي وفقا للمع

P = TR‐ (TC+CN) 

  :حيث أن 

P :الربح الاقتصادي  

TR  :الإيرادات الكلية  

TC  :التكاليف الكلية  

CN  :تكاليف الفرصة البديلة. 

  

  : القيمة السوقية للسهم -3

يولي المستثمرون عموما، أفرادا ومؤسسات، اهتماما كبيرا بتحقيق الأهداف التي يرسمونها للمؤسسة، 
وتعد القيمة السوقية كأحد الأبعاد التي يضعها البنك لتحقيق أهدافه العليا، والسبب يعود في ذلك بكون 

تسم بالمخاطرة بسبب عوامل التدفقات النقدية المتوقعة من الاستثمار لأسهم المكونة لرأس مال البنك ت
  ).15(داخلية تعكس الجهة المصدرة وعوامل خارجية تعكس الظروف السائدة في سوق الأوراق المالية 

I .2-3 Ƒالبنك žالتسوي Ƒż Ƒمية التخطيط الاستراتيجƋŊ  

دارات تعتبر إدارة التسويق من أهم الإدارات الحيوية في البنوك الحديثة و هي لا تقل أهمية عن إ     
و يمكن قياس  نجاح  أية منظومة بنكية . البنك الأخرى من إدارة النقدية أو إدارة الموارد البشرية

بمدى استثمارها في مجال التسويق و نشاطها التسويقي و خاصة في مجال التخطيط الاستراتيجي و 
إلى تحسين الأداء الذي يسمح بتبين استراتيجيات و سياسات و إجراءات اقتصادية  و تسويقية تسعى 

  .البنكي و بالتالي دفع عجلة التنمية الاقتصادية و التأثير على الصناعة البنكية

                                                                                                                                                                                          
  

  .4، ص1999اعتصام جابر عبد الرضا الشكرجي، اختيار نماذج الأسهم العادية في تشكيل المحافظ الاستثمارية، جامعة بغداد،  15
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  :دور التخطيط الاستراتيجي في التسويق البنكي 

ينطوي مفهوم التخطيط على عملية اعتماد الأعمال الواجب القيام بها من قبل إدارة البنك قبل القيام 
أهمية التخطيط الاستراتيجي في تمكين الإدارة من التحكم في العوامل و هنا تكمن . بتلك الأعمال

  .المؤثرة التي يمكن أن تسفر عنها الأنشطة و السلوكات التي تتم في البنك

و بالتالي إيجاد أداة للحد من حالة عدم التأكد بإنشاء مناطق الاستقرار أي البناء و الهياكل التي تسمح 
  .طوال الوقت الذي يجري خلاله مواجهة متغيرات خارجية للبنك بالمحافظة على هويته

و لكن مع ازدياد حدة التغيرات بدرجة كبيرة، فإن الاستقرار يمكن أن يصبح عاجزا عن مسايرتها ، 
لذا لا مفر في هذه الحالة من التوصل إلى . )16(مما يجعله يتحول إلى مصدر خطر أمام بقاء البنك

  .رجي و معدلات المواءمة الداخلية في مواجهة التغييرتوازن بين معدلات التغير الخا

و هنا تظهر أهمية التخطيط الاستراتيجي في مساعدة البنك على توجيه تلك السلوكات في المسارات 
و هكذا، يكمن لب عملية . التي ترتفع من احتمالات نجاح الإدارة البنكية في تحقيق الأهداف المنشودة

اولة إدارة البنك و إحداث نوع من المواءمة بين الإمكانيات المتاحة التخطيط الاستراتيجي في مح
للمصرف و الظروف البيئية المحيطة به التي تتصف بالتغير المستمر بكل ما يفرزه هذا التغير من 

  .معطيات تجعل عملية التنبؤ  بها مهمة صعبة

لها التوظيف الملائم للموارد  و هو ما يحتم على إدارة البنك أسلوبا من المنهجية التسييرية، تضمن
  .المتاحة

  

  : مبررات اعتماد التخطيط الاستراتيجي

تعد البنوك من أكثر أنواع المؤسسات الاقتصادية ارتباطا و تأثرا بحركة قوى السوق باعتبارها تمثل 
ق محددا أساسيا لتوجهات الإدارة و قدرتها على اتخاذ القرارات، مما يخلق مبررا كافيا لاتباع منط

  .التخطيط الاستراتيجي في سيرورة التسويق البنكي
                                                            

  .118.ه، صفلاح حسن الحسيني، مرجع سبق ذكر 16
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و نظرا لما يتصف به السوق البنكي من حركية في الحاجات و الرغبات الإئتمانية و المالية للأفراد و 
( المؤسسات المكونة لهذا السوق، باعتبار أن تطور هذه الرغبات مرتبط بكثير من العوامل البيئية 

لثقافية، السياسية و غيرها، فإن بقاء البنك ضمن بيئته يكون مرهونا بإمكانيته الاقتصادية، الاجتماعية، ا
  .على إنتاج الخدمات البنكية و المالية التي تلبي الاحتياجات التي يفرزها السوق البنكي

و لا يتأتى تحقيق الربحية التي تسعى البنوك لتعظيمها باستمرار إلا بتحقيق مستويات أعلى من الإشباع 
فمثل هذا التوجه في التفكير الإداري البنكي يستوجب من إدارة البنك درجة أكبر من . الحاجيات لتلك

و بهذا التفاعل تستطيع تحديد الكثير من فرص البقاء و الاستمرار، . التفاعل مع الأسواق التي تخدمها
  .و لا يتأتى هذا إلا بتخطيط  استراتيجي محكم

و ما ينعكس عليها من عمليات ) تصدير  –إستيراد ( جارة الخارجية كذلك، أدى التعقيد في عمليات الت
مالية و ائتمانية إلى مضاعفة خطورة الدور الذي تلعبه البنوك في تمويل هذه العمليات و تغطيتها فقد 
أدى دخول هذا البعد الدولي في الأنشطة البنكية إلى زيادة التعقيد في المهام الملقاة على عاتق إدارة 

فانتقل اهتمامها من دائرة ضيقة إلى نطاق أوسع مما استوجب منها التخطيط الاستراتيجي . البنك
  .المستمر لمواجهة المستجدات و التعامل معها

جعل من الصعب على إدارة البنك أن تهمل ما ) وطنية، إقليمية، دولية ( إن هذا الواقع الجديد للأسواق 
  .يفرضه

II  الخطة البنكية الجيد ŭاخصائƌوخصائص ƁبنƄستراتيجية التسويقية لƗومكونات ا Ŗ :  

II.1  خصائص الخطة البنكية الجيدة :  

  :)17(يمكن أن تظهر خصائص الخطة البنكية الجيدة في العناصر التالية 

تتطلب الخطة البنكية الجيدة طرائق و أساليب عمل منتظمة، بالإضافة إلى أهمية : الدقة و الوضوح  -
و هذا ما . قياس و معايير تقييمية ملائمة تخص كافو أوجه النشاط الذي يقوم به البنكتوفير أدوات 

  .يسهل على تحديد النجاعة التي تشتغل بها إدارة البنك في استخدام مواردها بشكل  واضح و دقيق

                                                            
  .17، ص1990طلعت أسعد عبد الحميد، إدارة البنوك، الاستراتيجية والتطبيق، مكتبة عين الشمس، القاهرة،  17
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هذا ما و . كما يمتد محتوى الدقة في الخطة البنكية إلى إيجاد إمكانيات القياس لأداء الأنشطة البنكية
و أهمية تنظيم العمل  حسب . يسهل عملية التنسيق بين عمليات التخطيط و المراقبة داخل البنك

  .الشروط المتغيرة في البيئة التي ينشط فيها البنك

مع ازدياد حدة التغيرات بدرجة كبيرة، فإن الاستقرار يمكن أن يصبح عاجزا عن مسايرة : المرونة  -
الخطة البنكية أن تكون مرنة بما يكفي لإمكانية تعديلها و تأقلمها مع خطط البنك، مما يفرض على 

لاستيعاب التغيرات التي تتحملها التطورات أثناء التنفيذ ن و في ظل الظروف . تطور المعطيات البيئية
ظر البيئية المتغيرة التي تعمل فيها البنوك، فإنه لا يمكن تبني خطة مقدمة لا يمكن تعديلها أو إعادة الن

  .في أدائها

فمن ناحية العرض هناك أهمية كبرى تعطى للإدارة المرنة لموظفي الخدمة بطريقة يستطيعون من 
  .خلالها الاستجابة السريعة للوفاء بالتغيرات في حجم طلب الخدمة

إضافة إلى قدرتها على تحقيق مرونة  قصيرة الأجل، فإن إدارة البنك يجب أن تتوفر لها مرونة على 
الطويل لتحويل مواردها البشرية من نشاط يشهد ركودا إلى تلك الأنشطة التي تكون فيها آفاق المدى 

  . مستقبلية

فمثلا يحافظ البنك على مرونته يجب أن تتوفر لديه الامكانية على أن يحرك موظفيه من الأنشطة 
  .دمات الماليةالساكنة نسبيا مثل الصرف و الحسابات الجارية إلى المنطقة الأكثر ربحا من الخ

و هذا يعني أن يكون للمصرف خطة شاملة موحدة، بإعطاء وجهة على عدة مستويات بدءا : الوحدة  -
من المستوى العام و هو وضع الأهداف الموحدة ثم العمل من خلال تسلسل الأهداف و فق ما يسمى 

برى للمصرف إلى الأهداف بهرمية الأهداف، فمن الأهداف العامة التي تشكل المحاور الإستراتيجية الك
الفرعية الأكثر تجسيدا و التي تشكل وسائل لتحقيق الأهداف الكبرى، و تحتاج بدورها إلى وسائل 

  .لتحقيقها حتى الوصول غلى مستويات تنفيذية و ذلك في وقت واحد

ي فقد ينشأ البنك مبدئيا من أجل  غرض محدد، فقد يكون غرضها محددا في بنود عريضة جدا تتمثل ف
ربما  –و مع مرور الزمن فقد تتغير الأغراض الأساسية للبنك . مذكرة التأسيس أو قانونه الأساسي 

و مع مرور الزمن قد تتغير المهام الأساسية للبنك لظروف متغيرة في بيئته التسويقية أو . في غاياته
  .النمو في جوانب جديدة للخدمة التي قد تتسبب في تعديل الغايات القائمة
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و يعني ذلك أن الخطة الإستراتيجية يجب أن تتوفر لها المستلزمات المادية و : )18(لاستمراريةا -
التنظيمية و البشرية مفصلة،  ضمن برنامج واضح جاهز للتطبيق حتى يمكن  تحقيق الأهداف طويلة 

برنامج و يقوم بوضع هذا البرنامج إطارات خاصة ذات قدرة على نقل الأفكار و الأهداف غلى . الأجل
  .قابل للتطبيق، ويبقى التنفيذ الفعلي لخطة البنك تقع على عاتق مراكز المسؤولية المشكلة للبنك

كل مركز مسئولية ضمن نطاق المهام و الأهداف الموكلة إليه، كما يقع على الجهات التنظيمية  ذات  
  .العلاقة، فهو جهد واسع يشارك فيه كثيرون

و . ن الاستراتيجيات و أساليب التصرف الكافية لتحقيق تلك الأهداففالخطة يجب أن ترتبط بسلسلة م
تبقى ميكانيزمات المراقبة و التوجيه و التصحيح من أهم الخطوات التي تضمن الاستمرارية للخطة ، 
سواء كانت آليات ذاتية متضمنة في الخطة الاستراتيجية ذاتها، أو الآليات المتمثلة في الأجهزة 

التي تسمح بالتقييم المستمر للأداء، و القدرة  على التصحيح المستمر وفق . لفةالإشرافية المخت
  .و يكون واضحا للجميع المراحل الأساسية و القرارات الهامة الواجب اتخاذها. المتغيرات المقبلة

II .2 مكوناƁبنƄا ت الاستراتيجية التسويقية  لƌو خصائص  

  :تتكون الإستراتيجية التسويقية للبنك من العناصر التالية      

فللخطة يجب أن تحدد المهمة الأساسية للنشاط التسويقي في البنك و يتمثل ذلك : المهام الأساسية  -1
كذلك يجب أن تحدد المهام الأساسية بالنسبة لكل وحدة . في الغرض الرئيسي الذي أنشŒ من أجله البنك

و ضمن إطار هذه المهام ، فإن الإستراتيجية التسويقية لا بد أن تحدد طبيعة . لبنكمن وحدات ا
  .الأنشطة التسويقية التي سيزاولها البنك، و القيود التي ينبغي مراعاتها في هذا الصدد

 

 

 

  

                                                            
-20، ص ص 1995ناجي معلا، إستراتيجيات التسويق في المصارف والمؤسسات المالية، الطبعة الأولى، عمان،  18
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II .2 -1 مكونات الإستراتيجية التسويقية للبنك :  

  :)19(تشمل الإستراتيجية التسويقية للبنك على العناصر التالية 

و . تحدد المهمة الهدف الرئيسي و الأساسي للبنك التي غالبا ما ينطلق في عمله البنكي منها: المهمة  -
مؤسسو البنك هم الذين يضعون هذه المهمة، لكنها تتلاشى مع مرور الوقت نظرا لأن البنك يقوم بإنتاج 

يدة يمكن أن يغزو بها أسواق جديدة أيضا، و يمكن للمهمة أن تكون واضحة لكن أصحاب خدمات جد
  .القرار غالبا ما ينسون أمرها

ففي . و يمكن تعريف مهمة البنك، انطلاقا من  المهنة أو طبيعة النشاطات البنكية التي يقوم بها البنك
ه و كذا تحديد طبيعة الحاجيات التي البداية يجب على البنك تحديد غايته للتحكم في معطيات نشاط

يرغب في تلبيتها و خدمتها، و يمكن أن تتغير طبيعة الغاية أو المهمة حسب الإمكانيات الجديدة التي 
دون أن ننسى أنه يجب أن تحدد المهام . تتوفر لدى البنك أو حسب ضغوط البيئة الخارجية للبنك

المسؤولية المكونة للبنك، و ضمن إطار هذه المهام، الأساسية بالنسبة لكل مركز مسؤولية من مراكز 
تعد صياغة . فإن الإستراتيجية التسويقية لا بد أن تحدد طبيعة الأنشطة التسويقية التي يزاولها البنك

  .المهمة من صياغة أهادف البنك، و ما الذي يريد أن يصل إليه في المعنى العام و الواسع للكلمة

ضحة للمهمة تعمل كاليد الخفية التي توجه المستخدمين في البنك، بالسماح لهم و الصياغة الدقيقة و الوا
  .بالنشاط بشكل مستقل و في الوقت نفسه بشكل جماعي، لبلوغ الأهداف العامة

تحدد البنوك بشكل تقليدي نوع أنشطتها من حيث الخدمات البنكية التي تقدمها أو من حيث التكنولوجيا 
  .همة البنك يجب أن تكون متقيدة و مستشردة بالسوقالمستخدمة، لكن صياغة م

  

II .2 -2 بنكالأهداف التسويقية الرئيسية لل :  

في كل مستوى من مستويات الإدارة، مهمة البنك صياغة المهام في شكل أهداف قابلة للقياس و كل 
المهام المحددة بدقة إن مثل هذه . مسؤول معرفة المهام المنوطة به مع تحمل المسؤولية تجاه تنفيذها 

من شأنها أن تخلق مهام متدرجة في الترقي المتضمنة في أهداف مهنية و مهام تسويقية التي يتعين 
                                                            

  23-22ناجي معلا، مرجع سبق ذكره، ص ص  19
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على إدارة البنك تحقيقها في المستقبل كتحقيق عائد مالي من نشاط من أنشطة البنك أو معدل نم معين 
  .أو حصة سوقية معينة

عاملات البنكية المختلفة، و يزداد حجم المعاملات البنكية بتوسيع و يمكن زيادة الأرباح بزيادة حجم الم
  .حصة البنك في السوق و تصبح هذه الحاجات مهام تسويقية ملحة بالنسبة للبنك

يجب أن تكون المهام واضحة إلى الحد الأقصى، و مهمة زيادة حصة البنك في السوق لا تكون 
إن مهمة البنك تحدد فلسفة . نهاية العام الثانيحتى   %15واضحة مثل مهمة زيادة حصته بنسبة 

. المشروع و اتجاهات العمل الرئيسية فيه، و أما الأهداف الإستراتيجية فهي مهام معيارية قابلة للقياس
  .تحتاج إلى إيجاد الطرائق التي تسمح بتحقيق هذه الأهداف الكمية

  

II .2 -3 - تقتضي عملية تقييم القوة التنافسية للبنك، فحص كل عناصر  و : بنكتقييم القوة التنافسية لل
و هي تشمل " Michael PORTER" نشاط البنك، فهو يشمل كامل سلسلة القيم الموصوفة من قبل 

 .العمليات الأساسية التي تحدث في عملية ترويج الخدمات عبر البنك

إن دراسة التقارير المالية يعتبر الأمر الأساسي لفهم وضع البنك الحالي و معرفة مواصفات تطويره، 
و إن جدول حسابات النتائج من خلال الأرصدة الوسيطية للتسيير يعتبر أكثر أهمية من وجهة نظر 

ن الزمن، و المعلومات التسويقية، فهو جدول يظهر مستوى الإيرادات و النفقات خلال مدة محددة م
النتائج المولدة خلال نفس الفترة، و بإجراء مقارنة بين  هذه التقارير من وقت لآخر، يستطيع البنك أن 
يلاحظ الجوانب الإيجابية و السلبية للعوامل التي تؤثر على قدرة البنك على تحقيق أهدافه في ظل 

  الظروف المتوقعة في السوق

محاسبية التي تشير إلى إستخدامات و موارد البنك في تاريť محدد، كما يمكن الاعتماد على الميزانية ال
  .لالتي تسمح بمعرفة وضعية البنك عند تلك اللحظة

تسمح هذه الدراسة بالوصول إلى معرفة العوامل الأساسية للنجاح، و هي تلك الجوانب القوية و 
  .أثناء المنافسة مع الآخرينالضعيفة للبنك، و التي تؤثر بقوة على نجاحها و تتحدد تلك الجوانب 
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  :)20( تقييم الفرص الممكنة في ظل المعطيات التي يفرزها تحليل البيئة لتقييم موقف البنك-أ

عند وضع هذا القسم من التقييم إذن يتوجب على إدارة البنك تحديد التهديدات الرئيسية و الفرص 
المقصود من هذا التقييم هو محاولة التنبؤ و إن . المتاحة و التي يمكن للبنك أم يواجهها في المستقبل

المبكر بالأحداث التي يمكن أن يكون لها تأثير على أنشطة البنك، و يتعين على قيادي البنك بالتالي 
تعداد التهديدات و الفرص المتاحة و يجب أن يتم ذلك بالنسبة لكل مجال من مجالات النشاط و على 

لتي يقدمها لعملائه، حتى يمكن تحديد أساليب التصرف و مستوى كل خدمة من الحدمات البنكية ا
  .التحرك التي ينبغي على إدارة البنك القيام بها وصولا إلى الأهداف المرجوة

  

  : الأنشطة الإستراتيجية حفظةتشكيل م-ب

بعد أن يكون البنك قد قام بصياغة مهمته و عرف ما هي الوظائف التي عليه القيام بها، عليه عندئذ أن 
  .رسم خطة لمحفظة عملهي

و محفظة الأنشطة  هي مجموعة من أشكال العمل و الخدمات التي سوف يمارسها البنك، و المحفظة 
  .الجيدة هي تلك التي يكون بمقدورها تكييف جوانب القوة و الضعف مع إمكانيات البيئة والمحيطة

ط الفعلية أو الممكنة التي ينشط عموما، تتكون محفظة الأنشطة الإستراتيجية للبنك من قطاعات النشا
و يمكن تقسيم . فيها البنك، أو تريد أن تنشط فيها، و يتضمن كل قطاع خدمة أو مجموعة من الخدمات

  :هذه الأنشطة إلى ثلاث مجموعات من الأ نشطة و المتمثلة في

  مجالات الأنشطة التي يريد البنك المحافظة عليها و البقاء فيها، -

  ،)الأنشطة الجديدة ( التي يريد تطويرها  مجالات الأنشطة -

 .مجالات الأنشطة التي يريد البنك الانسحاب منها أو التخلي عنها -

إن تحليل هذه الأنشطة و تحديدها، يسمح للبنك بالتموقع في سوقه، بمعنى تحديد اختياراته 
الإستراتيجي من خلال الإستراتيجية، و من ثم فإن وضع الإستراتيجية يكون دائما مسبوقا بالتحليل 

                                                            
  .179-178، ص ص 2001، 1وهيب الراوي، إدارة العمليات المصرفية، دار المناهج للنشر، طبعةخالد  20
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إجراء تقييم أفضل لمجالات عمل البنك، و يسعى البنك إلى توظيف استثماراته في المجالات الأكثر 
إن الخطوة الأولى التي يجب أن يقوم بها الفريق الإداري أثناء تحليل محفظة .ربحية من بين أعماله

مهمة البنك، و يمكن تسميتها بالعناصر الأنشطة هي تبيان مفاتيح توجهات العمل الأساسية، المحددة ل
الإستراتيجية للأداء، و يمكن تعريف عنصر العمل الإستراتيجي على أنه إتجاه عمل و نشاط البنك، 

  .التي تمتلك مهمات و التزامات خاصة

في المرحلة التالية من التحليل على محفظة الأنشطة،  ينبغي على الإدارة تقييم جاذبية مختلف عناصر 
  .اط الإستراتيجي و اتخاذ القرار المتعلق بالدعم الذي يستحقه كل عنصر من هذه العناصر النش

إن هدف التخطيط الإستراتيجي يكمن في البحث عن وسائل التوزيع الأمثل لقوى البنك، بغية الاستفادة 
ظة الأنشطة يتم لذا نجد أنه في معظم الأساليب الكمية  لتحليل محف. من الفرص الجاذبة للبيئة التسويقية

  :تقييم عنصر النشاط الإستراتيجي من خلال عنصرين 

و من وجهة نظر . من وجهة نظر جاذبية السوق أو الفرع الذي ينتمي إليه عنصر النشاط الإستراتيجي
  .حالة الثبات لعنصر النشاط الإستراتيجي في هذه السوق

  :بنك تحديد إستراتيجيات النشاط الخاصة بكل نشاط من أنشطة ال -

بعد أن أصبحت الأهداف الإستراتيجية و مهام البنك محددة، يجب على الإدارة أن تعد مصنف الخطط 
و . الوظيفية التي تساعد على تنسيق الأنشطة التسويقية و المالية و المتعلقة بالموارد البشرية و غيرها

قسم وجهة نظر خاصة  يشترك كل قسم وظيفي في البنك في عمليات التخطيط الاقتصادي، و لدى كل
بالنسبة للأهداف الأكثر أهمية و لنطاقات أنشطة البنك، و يتقيد قسم التسويق باحتياجات العملاء، لكن 
مديري  هذا القسم مطالبون بتقاسم الرأي مع الأقسام الوظيفية الأخرى أثناء إعداد نظام الخطط التي 

  .تضمن البلوغ الكامل للأهداف الإستراتيجية العامة

. القيام بدورهم في البنك، يدخل المسوقون في عملية التسويق و في مركز اهتمام هذا العمل يقع العميلب
و . و يقوم البنك بتجزئة السوق إلى قطاعات ويختار لنفسه تلك القطاعات التي تقدم له الفرص الأفضل

لميزة التنافسية لها من بعد ذلك يعمل البنك على إعداد المجموعة التسويقية لإبراز خدماته و ضمان ا
  .خلال إحداث المواقع المناسبة في السوق البنكي
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و هذا، و لا بد من التأكد على أهمية دراسة و تحليل كل قطاع سوقي من القطاعات السوقية التي يقوم 
كما لا بد من التأكد من إمكانيات تعديل اللبنية التنظيمية للمصرف بما يسهل على . بها البنك بخدمتها

لتكيف مع المتغيرات المحتملة التي يتطلبها تنفيذ الخطط الموضوعة بالإضافة إلى اعتماد التطبيق ا
الناجح على التخطيط الدقيق للموارد البشرية  إذ يجب على البنك أن يعين و يعلم و يبحث و يدعم 

  .الأشخاص الذين هو بحاجة إليهم

  

III ستراتيجية القطƗداد اŵō Ƒż Ŗرśوام¾ المؤŶيةالŵا Ɓالبن Ƒż ¾مŶداد خطة الŵō يةŽوكي.  

III.1 يةŵستراتيجية القطاƗداد اŵō Ƒż Ŗرśوام¾ المؤŶال :  

  : )21(تتمثل العوامل المؤثرة في إعداد الإستراتيجية القطاعية فيما يلي     

تعتبر إعادة تحديد أجزاء السوق أساسا لتحسين التشكيلة الخدمية المقدمة من : تجزئة السوق  - أ
 .البنك و تطوير عمليات تسويقهاقبل 

مثل توسيع نطاق التغطية الجغرافية للسوق المخدوم من . تغيير حدود السوق المخدوم حاليا   - ب
 .بالنسبة للخدمات الدولية الخاصة بإدارة النقدية البنكقبل 

         عدد خطوط الخدمة البنكية التي يقدمها البنك لعملائه،  [ تغيير سعة المزيج الخدمي  - ج     
مدى تنوع الخدمات [ أو تغيير عمق هذا المزيج ] إلť...كالقروض، الودائع، الإعتمادات المستندية 

  ]إلť ... البنكية داخل خط الخدمة الواحد، مثل قروض السكن، قروض الاستهلاك 

  .تغيير معدل تقديم الخدمات الجديدة أو المطورة - د

  .ثل تخفيض عدد الأخطاء المصاحبة للعمليات بنسبة معينةتغيير نوعية بعض الخدمات البنكية م -ه«

  )22.(تغيير السعر، مثل تخفيض أسعار تأدية بعض الخدمات الدولية باستخدام الأنظمة الآلية -و

تغيير طريقة و نطاق توزيع و توصيل الخدمات البنكية، مثل فتح فروع جديدة بتسهيلات خدمية  -ي
  .معينة

                                                            
  .134.ص. 1998شفيق حداد، نظام سويدان، أساسيات التسويق ، مكتبة الحامد للنشر، عمان    21

22 Guy Gaudamine, Jean Montier, Banque et marchés financiers, éditions economica, 1998,pp 493-494 
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  .إدخال نظم كمبيوتر جديدة بهدف زيادة طاقة العمليات بنسبة معينة تعديل طاقة العمل، مثل - ن

و هكذا، فإن الخطة الإستراتيجية لكل وحدة من وحدات النشاط في البنك يجب أن تعكس الجوانب 
  .و عموما. المختلفة للخطة الشاملة للمصرف و خطط أقسامه الفرعية

  :فإن خطة كل وحدة يجب أن تتكون من العناصر التالية

يجب توضيح هذه المهمة من خلال عبارة واضحة و محددة تعكس نطاق : لمهمة المنوطة بالوحدةا- 1
الأنشطة التي يتعين على الوحدة القيام بها و الإستراتيجية الواجب تطبيقها من قبل الوحدة، لتحديد 

و مهام  و يجب أن ينسجم مضمون أو محتوى هذه العبارة مع مهمة البنك ككل. سوقها الخاص بها
الأقسام المختلفة فيه، كما يجب أن تحدد المؤشرات الخاصة بالخدمة و قطاع العملاء المرغوب خدمته، 

                   .بالإضافة،  إلى العلاقة بين الوحدة و غيرها من وحدات النشاط الأخرى في البنك

  

بالنسبة لمختلف الأنشطة التي يجب أن تترجم هذه الأهداف في صورة كمية : الأهداف الرئيسية - 2
  .تقوم بها الوحدة، كما يجب أن تزود هذه الأهداف إدارة الوحدة بمؤشرات قياس مناسبة لمهمة الوحدة

فعلى سبيل المثال، فإن الأهداف طويلة الأجل يجب أن ترتبط بالنتائج المالية و الإستراتيجية المتوقعة، 
  إلť      ... ، معدل النمو و الحصة السوقية كمستوى العائد على الأصول، مستوى الأرباح

  

يجب أن تحدد هذه التوقعات بالنسبة : التوقعات الخاصة بالسوق المستهدف من قبل وحدة النشاط - 3
لكل قطاع من العملاء على حدة، و أن تغطي التغيرات البيئية و النشاط التنافسي، و متطلبات أداء 

  .        قبلية في السوقالخدمة و غير ذلك من التوقعات المست

  

بمعنى أن إدارة الوحدة يجب أن تحدد و تقيم وضع البنوك المنافسة بالنسبة لكل : القوة التنافسية - 4
قطاع من قطاعات العملاء، بالنسبة للحصص السوقية لتلك البنوك و نقاط القوة و الضعف النسبية لكل 
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ن  من العملاء يمكن أن يختلفوا عن هؤلاء مع ملاحظة أن المنافسين على مستوى قطاع معي. منها
  .      الذين يمكن أن يفرضوا نوعا من التهديد الشامل على المستوى الجزئي و الشامل للبنك

  

و لكن التوقعات الخاصة بكل . يجب أن تحدد هذه الفرص عل مستوى البنك ككل: الفرص السوقية - 5
     .قطاع من العملاء يجب أن تحدد على مستوى الوحدة

  

يجب أو ينبغي أن تحدد هذه الإستراتيجية أولويات استثمارية معينة : الإستراتيجية الاستثمارية - 6
  .     متوقعة بالنسبة للقطاع المستهدف بالخدمة البنكية

  

يجب أن تحدد الخطة مسارات العمل اللازمة و مجالات تنفيذها، و : التغيير الإستراتيجي المتوقع - 7
  .    حداث التغيير المرغوب فيه في المتغيرات الإستراتيجية الخاصة بالوحدةذلك وصولا إلى إ

يجب أن يكون لكل برنامج أهدافه الخاصة، كما يجب أن يحدد لكل من هذه البرامج : برامج التنفيذ - 8
  .     البداية و النهاية الزمنية المناسبة

  

المالية المتوقع تحقيقها من قبل الوحدة قياسا لوجود تتمثل في الأهداف : النتائج المالية المتوقعة - 9
  .إستراتيجية مناسبة معدة مسبقا

  

III.2 Ɓالبن Ƒż ¾مŶداد خطة الŵō)23 (  

تتكون خطط العمل من برامج التغيير سواء في الطرق و الأساليب، العمليات أو في المستويات 
افة، إلى ذلك، تقوم كل وحدة أيضا بتحديد بالإض. الوظيفية و المهارات التنظيمية و التجهيزات و النظم

                                                            
  .313-310محسن أحمد الخضيري، مرجع سبق ذآره، ص ص   23
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الموارد اللازمة لتنفيذ هذه الخطط، بحيث تشمل مجالات كالتمويل، رأس المال، القيود القانونية و 
التشريعية التي تضعها الدولة، النظم، التجهيزات و الموارد البشرية، و يمكن توضيح نموذجا لخطة 

  .كالعمل و البرامج المتعلقة بها في البن

  :نموذج لخطة العمل و البرامج المتعلقة بها في البنك

  عمليات تمويل العملة الدولية�: القطاع المخدوم من العملاء-أ

  

  الاستثمار الانتقائي: إستراتيجية محفظة السوق -ب

  

من  %2، بما لا يزيد عن %7إلى  %5مثلا الانتقال من [ تحسين العائد على الأÆصول : الهدف -ج
و معدل نمو  %9مع ضرورة الاحتفاظ بحصة سوقية قدرها . )الزيادة أو النقصان في الحصة السوقية 

  .خلال السنوات الثلاث المقبلة %7كذلك يتوقع زيادة الإيرادات بنسبة . %4متوقع في السوق قدره 

  :تقوم على أساس الخطوط العريضة التالية: إستراتيجية الإدارة - د

  .سعير متزايدة مبنية على أساس الخدمة الحقيقية المرغوب تقديمهاوضع سياسة ت - 1

  .تغيير انتقائي للتغطية السوقية، و التي تستهدف تأجيل الحسابات ذات العوائد غير الملاءمة - 2

تحسين مستوى النوعية الكلية للخدمات و القدرة على التميز في هذه الخدمات و زيادة إنتاجية  - 3
  .إدخال نظم عمل متقدمةالعمليات عن طريق 

  

  :تتكون خطة العمل من الخطوات التالية: خطة العمل -ه«

بحيث لا يزيد ذلك عن  %7زيادة الأسعار للوصول غلى معدل عائد على الأصول قدره : الهدف - 1
  .السعر السائد في سوق الخدمة البنكية



 23 

يجاد طرق تسمح بحساب التكاليف إنشاء نظام لقياس تكلفة إنتاج الخدمة، بمعنى، إ: برنامج العمل - 2
  .عند كل مستوى  من مستويات إنتاج الخدمة

و ضع مقياس التكلفة المناسب، و نظام التقارير القادر على تحديد التكلفة الخاصة بكل : الهدف - 3
  .خدمة و بالنسبة لكل عميل و على أساس زمني محدد

  .ية التنفيذيبدأ تنفيذ البرنامج في فترة أولية و ينتهي بعد عمل - 4

إنشاء مجموعة عمل خاصة بوحدة النشاط المعينة في البنك بمساعدة أمناء الصندوق : طريقة التنفيذ - 5
 2003بالإضافة إلى وضع برنامج معين للعميل بحلول شهر تشرين الثاني . و نظم التخطيط في البنك

من الحسابات الجيدة، مع اختيار  100بالنسبة لحوالي  2004مع محاولة تنفيذ البرنامج فعليا في شباط  
حسابا بحلول شهر تموز   )250(و يتم جمع البيانات من أعلى . أنظمة الكمبيوتر في نفس الفترة

و في شهر تشرين الثاني  . سيتم تجربة النظام 2004تشرين الأول   –و في الفترة من آب  2004
  .2004ائية في شهر كانون الأول  و أخيرا تتم عمليات المراجعة النه. يتم تقديم النظام 2004

  

  :ألف دينار موزعة على النحو التالي 270تقدر تكلفة هذا البرنامج بحوالي : تقدير التكلفة و العائد - 6

دينار                      10³تقدير التكلفة و العائد                                 الوحدة : 1الجدول رقم           

                                 źالمبل  
  البيان

źالمبل  

  110  و وضع النظمتكلفة تطوير  -
  80  تكلفة الأفراد الإضافيين  -
  60  تكلفة التجهيزات -
  20  تكاليف أخرى -
  270  إجمالي التكاليف ∑

 .180.سبق ذكره صفيليب كوتلر و آخرون، التسويق، الجزء الأول، مرجع :  المصدر
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  .ألف دينار 280في حين قدرت العوائد من هذا البرنامج ب« 

  

  :يمكن تصور الهيكل التنظيمي كما يلي: الهيكل التنظيمي المقترح  - 7

  رئاسة مجموع العمل و البرنامج -

  .المدير المسئول -

  .الأفراد اللازمون للتنفيذ -

  .مهندسو نظم يعملون بصفة مؤقتة -

  .الصندوقأمناء  -

  .محاسبو التكاليف -

  .مخططون -

  .يحتاج التنفيذ إلى تطوير نظم جديدة ترتبط بكشوف الحسابات: النظم - 8

يتسم استخدام جهاز الكمبيوتر الحالي لتوفير قاعدة البيانات الأولية، بالإضافة إلى : التجهيزات - 9
  .أجهزة كمبيوتر صغيرة خاصة برؤساء الإدارة في الوحدة

  

IV :اتخطƌوتقييم ƁبنƄستراتيجية التسويقية لƗيط ا  :  

IV.1 :دارƗو ا ƅقساƖستراتيجية التسويقية لƗاتتخطيط ا:  

يتم تحديد الإستراتيجية التسويقية على مستوى الأقسام و الإدارات بالنسبة لكل قطاع من قطاعات 
تطبيق مجموعة من  و كنتيجة لذلك فإن كل قسم شأنه شأن البنك ككل، ربما يحتاج غلى. العملاء

و هكذا، فإن إدارة كل قسم قد تحتاج إلى وضع خطط . الإستراتيجيات المناسبة للأسواق التي يخدمها
  .عمل تستطيع من خلالها تحقيق الأهداف التسويقية الخاصة بكل قطاع
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  :)24(و لا بد أن يؤخذ بعين الاعتبار عند وضع هذه الخطط مجموعة العوامل التالية 

فالخطط و البرامج يجب أن تتلاءم مع الهيكل التنظيمي للقسم، و نظم المعلومات : الإدارةفاعلية  -أ
  .الإدارية بالإضافة غلى التكوين الإداري و نظم الثواب و العقاب

يمكن للبرامج في هذا المجال، الوصول إلى استحداث أنشطة جديدة أو التخلي : الكفاءة التشغيلية -ب
  .عن أنشطة قائمة

في هذا المجال، فإن البرامج الموضوعة يجب أن تغطي كافة أوجه تطوير الإستراتيجية : بتكارالا -ج
  .و تحديد قطاع العملاء المرغوب خدمته

تشمل جميع الموارد التي تحتاجها الإستراتيجية من مستخدمين، التمويل، : توفير الموارد اللازمة - د
ن يتم توخي العناية التامة بين خطط الأقسام و خطط هذا، و لا بد أ. التجهيزات و غيرها من الموارد

وحدات بالنشاط، و ذلك للتأكد من إعطاء الاهتمام الكافي للغرض الخاص بكل برنامج، و ذلك حتى 
  .يمكن تحديد و قياس مدى ارتباطه بالأهداف الإستراتيجية الشاملة

 

دارة الإستراتيجية التنظيمية بالنسبة و أخيرا، تعتبر عملية التخطيط الإستراتيجي للبنك مدخلا في الإ
و لا بد من تطوير الخطة بحيث تمثل وثيقة عمل هامة لإدارة البنك، و دليل . لكافة مستويات البنك

  .و لا يمكن أن تكون بديلا للمبادرة و الإبداع اللذان يعتبر المدير هو مصدرهما الوحيد. عمل لها

  

IV.2 :بƄستراتيجية التسويقية لƗا ƅتقييƁن  

. تشمل مراجعة الخطة التسويقية للبنك فرصة حقيقية لتقييم الإستراتيجية التي تم اختيارها لسوق معين
كما أنها تساعد في تزويد الإدارة بالتغذية العكسية اللازمة، بالإضافة إلى ما يمكن أن تقدمه من رؤية 

ا مناسبا لتقييم الخطة التسويقية تعتبر القائمة التالية أساس.  لإضافية لعملية التفكير الإستراتيجي
  .الإستراتيجية

                                                            
24 Michel DUBERNET, Gestion actif‐passif  et tarification  des services bancaires, ed. Economica, 1997, PP.170‐
179. 
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  :هنا لا بد التأكد مما يلي : تقييم السوق - 1

  مدى الكفاءة اللازمة للقيام بالتخطيط المناسب - 1.1

  .مدى الحاجة إلى بيانات إضافية و الكيفية التي يمكن الحصول عليها - 2

  .مدى تحديد السوق المخدوم بشكل واضح- 3

  حيث الكم و الكيف حجم السوق من - 4

  معدل النمو التاريخي و المستقبلي - 5

  عدد العملاء المتوقعين - 6

  )المنافسة(مدى قدرة البنك على التأثير على عملية اتخاذ القرارات في البنوك الأخرى   - 7

مدى الوضوح في تحديد الاحتياطات المالية و الائتمانية للعملاء و مدى تلبية خدمات البنك بهذه  - 8
  .حتياجاتالا

  .مدى تحديد إدارة البنك للقدرة التنافسية للبنوك الأخرى و قوتها و إستراتيجيتها النسبية - 9

  .مدى  الدقة في تقديرات الإدارة بالنسبة للوضع النسبي للمصرف بالمقارنة مع البنوك المنافسة -10

  .و السوقمدى توفر الموارد و الإمكانيات اللازمة لدى البنك لخدمة العملاء  -11

  .مدى ملاءمة إجراءات تقديم الخدمات مع الأهداف الشاملة للبنك -12

  .مدى الاهتمام بالعوامل لبيئية و تأثيرها على مسيرة البنك -13

  .مدى قدرة البنك على إحداث التميز اللازم في خدماته -14

  .مدى ربحية السوق و حساسيته للسعر -15

  .بالسوق المخدوم مدى تحديد عناصر النجاح الخاصة -16
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  :و تشمل ما يلي: مراجعة الخطة  - 2

  :في هذا المجال، يجب التأكد مما يلي: المهمة و الأهداف - 1.2

  .مدى وضوح عبارة المهمة و ملاءمتها -

  مدى وجود أهداف واضحة و محددة و قابلة للقياس -

  .مدى واقعية الأهداف و ملاءمتها مع الوسائل و الامكانيات -

  

  :تشمل على ما يلي: فتراضات حول البيئة العامة و السوقالا - 2.2

  .مدى تحديد الافتراضات الواجب أخذها بعين الاعتبار -

  .هذه الافتراضات )إمكانية تطبيق (مدى واقعية  -

  .مدى توفر قاعدة المعلومات اللازمة  لوضع هذه الافتراضات -

  

  :التأكد منفي هذا المجال يجب : القدرة التنافسية للبنك - 3.2

  .مدى وضوح في تحديد الحصة السوقية لكل من البنك و البنوك المنافسة -

  .مدى تحديد ربحية البنك و المقارنة مع ربحية لبنوك المنافسة -

مدى تحديد النوعية النسبية للخدمات التي يقدمها البنك مع أسعار الخدمات المقدمة من طرف البنوك  -
  .المنافسة

توصيل الخدمات إلى العملاء و مدى كفاءة الجهد التسويقي للبنك بالمقارنة مع مثيله  مدى كفاءة نظام -
  .لدى البنوك المنافسة

مدى الوضوح في تحديد الموارد و الامكانيات المتاحة على مستوى البنك و مقارنتها بتلك الخاصة  -
  .بالبنوك المنافسة



 28 

  

  :أكد مما يليفي هذا المجال يجب الت: تقييم الفرص المتاحة - 4.2

  .مدى الوضوح في تحديد الفرص المتاحة و تقييم اتجاهاتها و انعكاساتها المنتظرة -

مدى الوضوح في تحديد التهديدات الخارجية و مكانها و اتجاهاتها و تأثيرها المحتمل على قدرة  -
  .البنك على اغتنام هذه الفرص

  

  :المراجعة في هذا المجال، التأكد مما يليتشمل : الإستراتيجية الخاصة بالمحفظة السوقية - 5.2

  .مدى وجود إستراتيجية واضحة و محددة لمحفظة القطاع السوقي المرغوب خدمته -

  .مدى تطابق و انسجام هذه الإستراتيجية مع الإستراتيجية التسويقية الشاملة للبنك -

  

  

  :يشمل ذلك التأكد مما يلي: أهداف خطة العمل - 6.2

تحديد الأهداف الخاصة بخطة العمل بالنسبة لكل عامل إستراتيجي من حيث مدى الوضوح في  -
  .مستوى و طبيعة التغير المرغوب إحداثه

مدى مراعاة أن يكون الهدف المنتظر بالنسبة لكل برنامج عمل محددا من حيث مساهمته في التغيير  -
  .المرغوب فيه بالنسبة لكل عامل من العوامل الإستراتيجية

عدة و ملاءمة أهداف الخطة الإستراتيجية  للسوق و الأهداف الخاصة بالقطاع السوقي مدى مسا -
  .المرغوب خدمته

مدى ملاءمة هدف خطة العمل مع المدخلات الرئيسية للتنفيذ، بما في ذلك ردود الفعل المتوقعة من  -
  .جانب البنوك المنافسة
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  :تشمل المراجعة هنا التأكد مما يلي  - 7.2

  .ام بتحديد الخطوات اللازمة لتنفيذ البرامج الموضوعةمدى القي -

  .مدى القيام بحصر الأفراد المستخدمين اللازمين و تحديدهم في نطاق وحدة النشاط -

  .مدى تحديد المهارات و المعارف الضرورية ضمن وحدة النشاط -

  .مدى القيام بتحديد الإجراءات التكوينية و التوظيفية اللازمة -

  .تحديد الأفراد اللازمين من جهات أخرىمدى  -

  .مدى تحديد العلاقات الاتصالية و التنظيمية بين وحدة النشاط و باقي أجزاء البنك -

  .مدى تحديد الموارد المالية اللازمة و التكاليف المرتبطة بالحصول عليها -

  .مدى تحديد الإجراءات الخاصة بالائتمان و المخاطر المصاحبة له -

  .حديد الاحتياجات من النظم و العمليات اللازمة، و تكلفة الحصول عليهامدى ت -

  .مدى تحديد التجهيزات اللازمة و تكلفة الحصول عليها -

  .مدى تحديد ردود الفعل المتوقعة من جانب المنافسين -

  .مدى تطوير خطط الطوارő اللازمة لمواجهة أية أحداث مستقبلية متوقعة -

  .العائد/ تحليل التكلفة  مدى القيام بإجراء -

  .أثر إنجاز البرنامج على تحقيق الأهداف -

  .أثر إنجاز البرنامج عل تحقيق الهدف الخاص بكل خطة عمل -
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  : الŽص¾خƚصة 

تشير الاستراتيجية المحورية على البنك إلى الاتجاه الذي يجب أن يتحرك فيه لتحقيق النجاح في      
وبمساعدة التميز يطور البنك من جوانبه القوية بحيث يلبي . على أنها مستهدفة السوق الذي حدده 

ومن ثم وبواسطة إحداث المواقع في السوق يقود من خلال قدرته ، العملاء . متطلبات السوق المستهدفة
  .إلى البنك وخدماته

وبما أن أنظمة . مزايا تنافسيةيساعد التميز البنوك على استخلاص الفوائد لنفسها من المنافسة، ويعطيها 
وأساليب الخدمة سرعان ما تصبح ملكا للعديد من البنوك فإن التميز في مستوى الصفات الفردية 
لإطارات ومستخدمي البنك يكتسب أهمية كبرى، البنك، هم أشخاصه الذين يهتم العملاء المعاصرون 

  .بمواصفاتهم الشخصية تحديدا

القوية لدى البنك يعطيه ميزة تنافسية، وإحداث المواقع في السوق هو تشكيل إن توفر الجوانب الوظيفية 
  .رأي العملاء حول البنك وخدماته

لخلق وتأكيد مدارك معينة في ذهن العملاء يستخدم البنك مجموعة من الاستراتيجيات إحداث المواقع، 
ن العوامل المشجعة الأخرى التي يكون أساسها العلاقات الترابطية بين الخدمة ومواصفاتها، أو بي

والبنوك المتقدمة، هي البنوك التي تحافظ على مزايا تنافسية واضحة وتتفادى التغيرات الحادة في 
  . مواقعها في السوق

إن المراحل للتسويق الهادف هي تجزئة السوق واختيار القطاعات المستهدفة من السوق وإحداث مواقع 
سيم السوق إلى فئات محددة من العملاء والتي تتطلب كل واحد وتجزئة السوق هي تق. للخدمات فيها

والبحث عن أفضل الفرص من وجهة نظر البنك، . منها خدمات معينة وتشكيلات تسويقية ملائمة
  .للتجزئة

  ). الجغرافية، الديمغرافية، النفسية والسلوكية(يسعى المسوق إلى تجزئة السوق طبقا لمتغيرات مختلفة 

ل التحليلي للتجزئة يرتبط بأي مستوى تكون القطاعات المفرزة مقدرة ويمكن الوصول إن فعالية العم
  .إليها وفائدتها وأهميتها من وجهة نظر وجود الإمكانات الضرورية لدى البنك
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ومن أجل . بعد ذلك على المسوق البنكي أن يختار قطاعات السوق أو بعضهم بحيث تكون مربحة له
. كل قطاع وتقييم وتائر نموه وسهولة الوصول إليه وتناسب الإمكانيات معههذا لا بد أولا من تقييم 

باختياره قطاعا واحدا أو أكثر ينبغي على البنك أن يتوقف في كل حالة عند إحدى الإستراتيجيات 
) تسويق غير مميز(ويستطيع المسوق أن يهمل الاختلافات في القطاعات . الثلاث للسيطرة على السوق

أو يركز جهوده على أحد القطاعات أو ) التسويق المميز(وضا سوقية لقطاعات مختلفة وأن يقدم عر
وفي هذه الحالة ترتبط الكثير من الأمور بموارد وإمكانيات البنك ومرحلة ). التسويق المركز(بعضها 

  .دورة حياة الخدمة وإستراتيجية التسويق لدى المنافسين

من دراسة السوق التي تمثل عادة مبدأ للدراسات الأكثر إن الوصف العام للسوق و محيطه هو نوع 
  :عمقا و تفصيلا و يتضمن ثلاث محاور أساسية متمثلة في 

السوق الذي يهتم به بنك ما بأنه مجموع الخدمات و السلوكات التي تكون معها خدمات البنك في حالة 
ثاني التقييم الكلي لحجم و هيكلة و و يتضمن المحور ال. سلوكات لمواجهتها بفعالية تنافس، بحثا عن 

تطور السوق الذي يمكن عادة جمع هذه المعطيات عن طريق دراسات وثائقية بسيطة لدى مصادر 
  .الإحصائيات العمومية و المهنية و بطرق أكثر تعقيدا للتقدير، المتعلق بالتطور المستقبلي للسوق

زم دوما المراجحة بين اعتبارات التكلفة و الأصل إن الاختيار بين هذه الطرق يتم حالة بحالة ، و يستل
أما المحور الثالث يتمثل في تحليل العناصر . من جهة ، و اعتبارات الموثوقية و الدقة من جهة أخرى

المهمة للمحيط و يمكن أن ينصب هذا التحليل على الحالة الحالية و اتجاهات البيئة الديموغرافية و 
الثقافية و القانونية و التكنولوجية و خاصة البيئة التنافسية التي تهم البنك و الاقتصادية و الاجتماعية و 

 .التي سوف نراها في الفصل الموالي
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Ƒانśص¾ الŽتخط:  الƁبنƄستراتيجية التسويقية لƗيط ا.  

I متطلبات التخطيط الناجح.  

  

II تقييم نظام التخطيط الإستراتيجي في البنك.  

  

III إعداد الإستراتيجية التسويقية و مراحلها.  

  

 .الفصل خلاصة
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Ƒانśص¾ الŽتخط:  الƁبنƄستراتيجية التسويقية لƗيط ا  

  

  :ƌيد مت

فالتخطيط الأمثل بالنسبة للبنك . لا يوجد في الواقع ما يمكن أن يكون طريقة مثلى للتخطيط في أي بنك
فيه حيث يجب أن يتلاءم هذا التخطيط مع إستراتيجياته  و هو ما يناسب واقعه و مقتضيات التطبيق 

  .هيكله التنظيمي و التقاليد و الأعراف المؤسسية الداخلية له

و الحقيقة أن ما يقوم به المخططون في البنوك تقليديا لا يعتبر كافيا، بل و لا يرتقي إلى مستوى 
كثر من ذلك فإن كثيرا من هؤلاء الأ... التحديات التي تفرضها التطورات في البيئة المحيطة 

المخططين لديهم تحفظات قوية حول مدى أهميته بالنسبة لهم و لمصارفهم، و في الوقت الذي بدأ فيه 
هذا الاتجاه في التراجع، فإنه لا يوجد أدنى شك حوا أهمية توفير المناخ الأفضل لعمليات التخطيط 

و سنحاول في . عمليات وصولا إلى رفع مستوى أدائهاالإستراتيجي للبنك، بما يؤدي إلى تفعيل هذه ال
هذا الجزء التعرف على أهم متطلبات التخطيط الفعال و تقديم الإمكانيات التي يمكن أن تساعد إدارة 
البنك على تقسيم نظام التخطيط الإستراتيجي الموجود في البنك و التأكد من مدى نجاعته و قدرته على 

  .تلبية حاجات البنك

  

I متŠبات التخطيط الناجƄ1(ط(  

يمكن توفير فرصة أفضل لتنفيذ عملية التخطيط الإستراتيجي للبنك، في وجود مجموعة من       
  .الظروف 

 

  

  81- 76، ص ص 2003محمد زاهر دعبول، محمد أيوب، مبادő تسويق الخدمات، دار الرضا للنشر، الطبعة الأولى، 1
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  :)2(نستعرضها على النحو التالي 

  الإقرار بالحاجة إلى التخطيط -أ

و يمثل . يتطلب التخطيط الناجح قبولا تاما من قبل إطارات البنك بأهمية التخطيط و الحاجة الماسة له
و بالطبع فإن إدراك هذه . مثل هذا القبول المزيد من الاهتمام الذي توليه إدارة البنك لأهمية التخطيط

الجماعات المختلفة في المصرف و خاصة هؤلاء الذين تقع  الحاجة غالبا ما يتم التعبير عنه من قبل
عموما،فإن إدراك الحاجة إلى التخطيط تنبع في العادة من العوامل التالية .)3(على عاتقهم مسؤولية التنفيذ

:  

  الأداء المالي المصرفي) تراجع ( انخفاض : 1-أ

ك المنافسة الأخرى، قلق  مساهمي البنك يشكل تراجع الأداء المالي للبنك، بالمقارنة مع مثيله في البنو
الكبار بما يترجم بضغط من طرفهم على الإدارة العليا لإعادة الوضع النسبي للبنك في السوق إلى ما 

، عمليا، يمكن لإدارة البنك في مثل هذه الظروف، تبني تخطيط إستراتيجي عن طريق )4(كان عليه
  .جلب الخبرات اللازمة لاسترجاع مكانته

  

  الضغوط التي يفرضها نجاح المنافسة: 2-أ

و تبرز . يشكل التخطيط الإستراتيجي أحد المدخل التي تسمح بمواجهة الأداء المتميز للبنوك المنافسة
هذه الظاهرة بشكل واضح عندما تكون هناك درجة من التماثل أو التشابه فيما تقدمه البنوك من خدمات 

لأحد البنوك المنافسة، بإدارة البنك بتوظيف مدير مهمته تتمثل  فعلى سبيل المثال، يقود النجاح الواضح
و تزداد حدة . في تبني التخطيط الإستراتيجي كمنهجية يتم بواسطتها مواجهة هذا النجاح للبنك المنافس

  .المهمة إذا كان عدد البنوك المنافسة المتميزة معتبرا

  112، ص2008للمؤسسات، الكتاب الثالث، دار الرضا للنشر، يونس إبراهيم حيدر، الإدارة الاستراتيجية 2

  .274-273، ص ص 2002فيليب كوتلر وآخرون، التسويق، الجزء الثالث، ترجمة مازن نقاع، منشورات علاء الدين، 3

  .204المرجع أعلاه، ص 4
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  تحقيق البنك لخسائر مفاجئة: 3-أ

جاوز الحدود المسموح بها، أو التي تدخل في حالة تحقيق البنك لخسائر غير متوقعة، أو خسائر تت
ضمن نطاق الهامش المسموح به، فذلك يتوجب من إدارة البنك إحداث التغيير اللازم في نظام الرقابة 
المتبع لمنع تكرار حدوث مثل هذه الحالات، أو ما يسمى بالرقابة حسب مبدأ الاستثنائية أي الاهتمام 

  .)5(أداء البنك، و ترك الخسائر الروتينية للرقابة الدوريةبالخسائر المعتبرة ذات الدلالة على 

  

  الهزات الإستراتيجية: 4-أ

قد يحدث أن يمر البنك بهزة إستراتيجية عندما يتعرض لأي حدث هام غير منتظر أو غير متوقع،  في 
بح الوسيلة الوقت لا تكون فيه إدارة البنك قد اتخذت من التدابير ما يمنع ذلك و هكذا، فإن التخطيط يص

التي يمكن للبنك بواسطتها أن يتجاوز ما قد يمر به من أزمات، و هذا عن طريق ما يسمى باليقظة 
  .)6(الإستراتيجية

  

  :التزام القيادة الإدارية للبنك  -ب

يحتاج المخطط دوما إلى دعم و مساندة الإدارة العليا من حيث توفير الميكانيزمات اللازمة لجمع 
مة لوضع الخطط و البرامج و إكسابها صفة الشرعية و المصداقية مما يخلق لدى المعلومات اللاز

  .الأفراد في كافة المستويات الالتزام بالتنفيذ

غالبا ما يتم التخطيط أو إعادة التخطيط في البنك عند تغيير رئيس مجلس إدارته أو حتى مديره العام، 
بها إحداث التكييف اللازم للبيئة الداخلية للبنك بما  حيث ينظر إلى التخطيط على أنه الوسيلة التي سيتم

 .)7(يتناسب مع تطلعات و أهداف الإدارة الجديدة

5 Kotler, Dubois, Marketing Management, Publi Union, 10è ED, 2000, pp 698‐699. 

6 IDEM, p 700  

7 Pierre Lamy, Globalisation financière et compétitivité, Revue Banque, N°567, Février, 1996, pp60‐
61   



 36 

 إعادة التنظيم -ج

.  من شأن إدخال التخطيط الإستراتيجي إلى نشاط البنك أن يد إدارتها بالأدوات و الوسائل المناسبة ككل
و إذا ما وضعت الإستراتيجية المصرفية باهتمام تام، فإن أنشطة البنك ستنتهي إلى مجموعات من 

  .)8(تي تستلزم من المخطط وضع الإستراتيجيات الاستثمارية المناسبة لانتهازهاالفرص المتاحة ال

إن هذا المفهوم إذا ما روعي من قبل الإدارة المصرفية، فإنه سيترك أثرا هاما على الطريقة التي ينظم 
و طبقا لذلك ، فإن الهيكل التنظيمي  للبنك يجب أن يعدل ليتلاءم مع الحاجات الجديدة  التي . بها البنك

  .)9(يفرضها التخطيط 

نهجية عمل من قبل إدارة البنك آفاق واسعة للتعرف كما يفتح تطبيق مفهوم التخطيط الإستراتيجي  كم
على مختلف أنشطة البنك و ما تنطوي  عليه من مسؤوليات تستطيع معها تفويض السلطات اللازمة 
للإطلاع بها، وصولا غلى نوع من التوازن بين السلطة و المسؤولية في أداء تلك الأنشطة و بما يحفظ 

  .ماسكهللهيكل التنظيمي للبنك توازنه و ت

في الوقت الذي يجب أن يتلاءم الهيكل التنظيمي للبنك مع توجهات التخطيط الإستراتيجي لإدارة البنك، 
يتطلب التخطيط الناجح إنشاء وحدة إدارية مستقلة تكون معنية بعملية التخطيط و توفير التدفقات 

ن كافة الجهود التخطيطية المعلوماتية اللازمة بصورة منتظمة و مستمرة، بالإضافة إلى التنسيق بي
  .المبذولة من قبل إطارات البنك و على كافة مستويات الإدارة فيه

  :توفير قاعدة معلومات  - د

إن المشكلة الرئيسية التي تواجه جهود التخطيط دائما، هي الحاجة إلى المعلومات الكافية التي تساعد 
اخلية و الخارجية للبنك، و بالتالي وضع المخطط على رسم مختلف السيناريوهات الخاصة بالبيئة الد

  .الخطط و البرامج المناسبة للتعامل مع هذه السناريوهات 

  

8 Phillipe Burucoa, Rentabilité des modes de relation – client, Revue Banque, N°571,Juin 1996,p68. 

9Benoit Jolivet, la qualité devient un élément de la competition, Revue Banque, N° 567, Fév 1996,p14 
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و لذلك، فإن من أهم  الأولويات التي تستلزمها عملية التخطيط الإستراتيجي الناجح هي جمع 
تساعد المعلومات الجيدة .  المعلومات و تنظيمها بالطريقة المناسبة التي تساعد على تحليلها إستراتيجيا

  )025(في تحقيق ما يلي 

  الواضح للسوق المصرفيةالتحديد  -1

  تقسيم السوق -2

  قياس مدى جاذبية السوق -3

  تحديد الوضع التنافسي للسوق -4

  تحليل ربحية العمليات المصرفية على مستوى كل من العميل و الخدمة المصرفية -5

المالية تقييم الإحتياجات اللازمة من الموارد الإستراتيجية بما في ذلك الموارد البشرية التنظيمية،  -6
..ťإل  

  تصميم نظم الرقابة الفعالة -7

  تطوير نظام المكافŋت المناسب -8

  .إعادة الهيكلة المناسبة -9

يشكل توفير قاعدة المعلومات المتكاملة لإدارة البنك مدخلا هاما في عملية تخطيط الإستراتيجية 
  .التسويقية للبنك

القاعدة من المعلومات  محدود جدا، بالنظر إلى ما و الجدير بالذكر، أن عدد البنوك التي توفر مثل هذه 
يتطلبه ذلك من وقت و جهد و أموال، و مع ذلك، فإنه بدون هذه القاعدة المعلوماتية فإن عملية 

  .التخطيط تصبح مهمة صعبة

  

                                                            

  152-149يونس إبراهيم حيدر، مرجع سبق ذكره، ص ص 10
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  :)11(تصميم النظام الرقابي الملائم  -ه«

التخطيط تسقط مبررات الرقابة، و  إن التخطيط و الرقابة المصرفيين هما عنصران متلازمان، فبدون
في غياب الأخيرة  يصبح التخطيط ضريا من ضروب التخطيط العشوائي و لذلك، فإن وجود نظام 
فعال للمتابعة و الرقابة يعتبر الضمانة الأساسية للتأكد من حسن سير الأنشطة و تطابقها مع الخطط و 

لا تستطيع  الإدارة الوقوف على مدى الإنجاز الذي فبدون الإجراء الرقابي الملائم . البرامج المرسومة
  .حققته الوحدات و الأقسام المختلفة في البنك باتجاه ما وضع لها من أهداف

و إن كثيرا من هذه الأوضاع التي غابت فيها نظم الرقابة الفعالة على أنشطة البنك كان إما بسبب 
دعي كثير من مديري البنوك صعوبة تقييم صعوبة القياس، أو تقصير من جانب إدارة البنك، حيث ي
  .التكاليف الخاصة بكل خدمة من الخدمات التي يقدمها البنك

و قد يكون هناك من الأسباب المنطقية ما يبرر هذا الإدعاء، و لكن ذلك لا يعفي إدارة البنك من اعتماد  
العناصر الأساسية لنظام الرقابة )    02( و يوضح الجدول . نظام تقريبي للتكاليف بأقل جهود ممكنة

  .في البنك و مدى التفاوت في جودتها و فاعليتها بين البنوك المختلفة

  تقييم نوعي لنظم الرقابة في البنوك:  2الجدول رقم 

  
  

  دقة و مصداقية التقارير  وضوح التقارير  توفر التقارير

  قياũ الربحية
  متوسط  متوسط  جيد جدا  على مستوى الفروع و الأقسام

  ضعيف  متوسط  متوسط  على مستوى الخدمات
  ضعيف  ضعيف  ضعيف  على مستوى الحسابات

  ضعيف جدا  ضعيف جدا  ضعيف جدا  على مستوى الأموال
  قياũ المخاطر

  جيد  جيد  جيد جدا  مخاطر الإئتمان
  ضعيف جدا  ضعيف  ضعيف  مخاطر سعر الفائدة

  ضعيف جدا  ضعيف  متوسط  سعر الصرفمخاطر 
  35ناجي معلا، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

11Jean‐ Christian lointier, la relation Banque entreprise, les lundis du commerce de l’INC, VolumeVII 
Année universitaire 2005‐2006, pp 88‐90. 

 التقييم النوعي

العنصر الرقابي



 39 

أعلاه، فإن معظم البنوك ذات الفروع، يتوفر لديها كما هو واضح من المعلومات الواردة في الجدول 
مقاييس ربحية جيدة نسبيا على مستوى الفروع، بالرغم من أن ذلك يمكن أن يتأثر بمعدل التدفقات 

أما فيما يتعلق بنظم الرقابة التي تتبناها البنوك لتوفير المعلومات اللازمة . النقدية و المالية الداخلة للبنك
فعدد محدود من البنوك استطاع تطوير  . ء أو الخدمات البنكية فإنها غير مناسبعلى مستوى العملا

  .نظم معلومات مبني على أساس علمي

إن من أهم مزايا وجود نظم المعلومات الإدارية و الرقابية في المصارف، أنها تساعد  إدارة البنك  
  :على اتخاذ العديد من القرارات الهامة حول

  تقسيم السوق�* 

  نظم توصيل الخدمة�* 

 الخطط و البرامج الترويجية�* 

و بدون هذه المعلومات، فإن البنوك لا تستطيع تقديم خدمات مصرفية مربحة، بل إنها تكون غير 
مجدية اقتصاديا، و عموما فإن إدارة البنك بدون هذه المعلومات تبقى عاجزة عن إدارة أموال البنك و 

  ..بنجاعة و بشكل اقتصادي سليم توجيهها من الناحية الاستثمارية

فبينما تعنى . أما فيما يتعلق بمستوى تقييم المخاطر، فإن يتصف أيضا بالضعف في بعض المجالات
بعض البنوك بدرجة من تحليل الائتمان، إلا أن مشكلة تحقيق الخسائر تعود ثانية بعد مرور سنوات 

  .قليلة

تيجية للرقابة، لأن مبدأ شمولية الرقابة من شأنه أن يحبط يحدد النظام الرقابي الفعال المجالات الإسترا
و لهذا، فإن الاختيار الدقيق  للمجالات ذات الأولوية تختلف من . النظام الرقابي و يزيد من تكلفة أدائه

و يعتمد ذلك بالطبع على الإستراتيجية التي يتبناها كل بنك بالإضافة إلى ذلك، فإن . بنك إلى آخر
  .)12(رفية يجب أن تعتمد على الرقابة الإستراتيجية أيضا، إلى جانب الرقابة المالية الإدارة المص

  

12Belaid Dahbia, l’impact d’un contrôle bancaire efficient sur la régulation du système bancaire en 
Algérie, la revue des sciences commerciales, EHEC, N°11, Juin 2011, p 189. 
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و نظرا لأن البنك لا يستطيع أن يعيش بمعزل عن البيئة التي ينشط فيها، فإن العوامل المرتبطة بهذه 
البيئة يجب أن تؤخذ في الحسبان عند التقرير في كثير من المسائل الحيوية للبنك و خلافا لما تعني به 

عوامل الداخلية، بل أنها تذهب إلى الرقابة المالية، فإن نظم الرقابة  الإستراتيجية لا تعتمد على تحليل ال
أبعد من ذلك عندما تتناول الكثير من خصائص السوق، كالحصة السوقية، و نوعية الخدمة و مجالات 

من ناحية أخرى، تختلف الرقابة المالية عن الرقابة الإستراتيجية من . المنافسة بالتحليل و الاهتمام
ت توجهات مستقبلية، تكون الرقابة المالية تاريخية، و ففي حين تكون الأخيرة دائما تح. حيث التوجه

و كنتيجة لذلك، فإن الرقابة الإستراتيجية غالبا ما تكون أقل درجة من . ترتبط بما يكون قد حدث فعلا
  .)13(الرقابة المالية و عدم إمكانية معالجة ما يرتبط بها من بيانات بواسطة الكمبيوتر

  

  العقاب التوازن في نظام الثواب و –و 

إن من أهم عوامل الدفع و الحفز باتجاه التخطيط الإستراتيجي الفعال هو وجود نظام عادل للثواب و 
و لهذا، فإن نظام الحوافز يجب أن يتلاءم مع إستراتيجية البنك، بما يضمن مكافأة . العقاب في البنك

الملتزم بما توجبه الخطط و السلوك الإيجابي الملتزم بالتخطيط، و معاقبة السلوك السلبي  و غير 
  .)14(البرامج

بالرغم من . و من الناحية التقليدية، اتجهت البنوك إلى تبني الأقدمية كأساس للمكافأة و ليس الأداء
  .اعتماد الاتجاه الحالي على تأكيد تطبيق معايير ترتبط بأداء الخطط و إنجازها كأساسي للمكافأة

التخطيط الإستراتيجي في البنك بنظام فعال للثواب و العقاب،  و لا بد أن يؤخذ بعين الاعتبار ربط
فمكافŋت الجهات المعنية .  بمعنى مراعاة تطبيق معايير متفاوتة في مجالات النشاط المختلفة في البنك

بتخطيط النمو في السوق المصرفية يجب أن تختلف عن مكافأة الجهات المعنية بتخطيط العائد على 
  .ا من العناصر التي يمكن تقييمهاأصول البنك و غيره

  

  .276- 274فيليب كوتلر وآخرون، التسويق، الجزء الثالث، مرجع سبق ذكره، ص ص 13

14Alliouche Rachid, le service accueil dans les entreprises, la Revue des sciences commerciales, EHEC, 
Juin 2010, pp 69‐70. 
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  نظام اتصال فعال  -ز

الطبيعي أن يأتي التخطيط الإستراتيجي الناجح معبرا عن رغبات و طموحات الإدارة العليا للبنك ، من 
و الإدارة المصرفية التي لا تنقل نواياها و توجهاتها . بالنسبة للبنك ككل  كل وحدة من وحدات أعماله

أهداف التخطيط إلى مختلف أقسام و وحدات البنك ستجد في النهاية أن هناك تناقضا كبيرا بين 
و لهذا . الإستراتيجي الخاصة بوحدات أعمال البنك من ناحية، و بين تلك الأهداف الخاصة بالبنك ككل

فإن الاتصال و التنسيق المستمرين من شأنهما أن يوحدا الرؤية و يخلق روح الفريق الواحد بين أجزاء 
ضروريان لاحتواء أية اتجاهات محتملة بالإضافة إلى أن التنسيق و الاتصال . الهيكل التنظيمي للبنك

  .)15(لمقاومة التغيير من جانب الأفراد

 )16(هذا، و نستعرض فيما يلي أهم الطرق التي يمكن أن يتحقق من خلالها الاتصال الفعال داخل البنك
:  

ضرورة تبني الإدارة العليا في البنك لخط تفكير و رؤية واضحة و محددة لمختلف جوانب السياسة  -1
  .العامة للبنك

على الإدارة العليا للبنك، أن تحدد بوضوح المهمة الأساسية للبنك، بحيث تكون واضحة و مفهومة،  -2
  .و يمكن نقلها بسهولة غلى مختلف قطاعات العمل في البنك

ضرورة تبني البنك لبرنامج نوعية و توجيه لموظفي البنك تساعد على إيجاد ولاءات تنظيمية  -3
إن مثل هذا البرنامج يشكل حجر الزاوية في استمالة كافة إطارات البنك . هدافه و توجهاته و لأ للبنك،

  .و يعتبر كل ذلك مدخلا هاما في عملية التخطيط الإستراتيجي. نحو العمل الجماعي الهادف

داخل لا يقل أهمية الإدارة  العليا نحو عملية التخطيط الإستراتيجي عن وجود نظام للقيم الجماعية  -4
البنك بما يساعد على زيادة مشاركة الموظفين، و يحقق درجة عالية من التماسك بين أفراده و من شأن 

  .ذلك كله أن ينعكس إيجابيا على الأداء الشامل للبنك

  

15Kotler, Dubois, opcit, p 328. 

  .179-178خالد وهييب الراوي، مرجع سبق ذكره، ص ص 16
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  الوقت -ح

و لهذا، فإن المخطط لا . المدخلات  الأساسية في عملية التخطيط الإستراتيجي الفعاليعتبر الوقت أحد 
إن الحاجة غلى . بد أن يعطي من الوقت  ما يكفي  للوصول إلى إستراتيجيات و خطط ناضجة و مفيدة

ى الوقت الكافي تمثل عقبة رئيسية أمام المخطط و كثيرا ما تقود إلى خطط غير فعالة و غير قادرة عل
الارتقاء إلى مستوى  غايات و أهداف البنك يساعد وجود نظام أولويات لدى إدارة البنك ، على 

  .التركيز على القضايا المصيرية ذات التأثير المباشر على مسيرة البنك، و إمكانيته على تحقيق أهدافه

التي تواجه الإدارة كما يساعد هذا النظام على ضبط أساليب التصرف الملائمة للتعامل مع المستجدات 
  .المصرفية كأحداث أو مشاكل

أخيرا، فإن ما تم إستعراضه من الاعتبارات يشكل متطلبات أساسية لنجاح التخطيط الإستراتيجي، و 
  .يحد من اثر كثير من السلبيات التي غالبا ما تقود إلى وضعيات لا يحسد عليها البنك

  

II ال Ƒż ƑستراتيجƗالتخطيط ا ƅاŲن ƅتقييƁبن  

من الأمور الأساسية التي يجب أخذها بعين الاعتبار عند القيام بعملية التخطيط الإستراتيجي ، أن تقبل 
و ذلك بواسطة ما تقوم . إدارة البنك بتقييم نجاعة نظام التخطيط الإستراتيجي المعمول به داخل البنك

يعتبر أسلوب مراجعة و تقييم نظام  و. بتطويره لنفسها من الأدوات و التقنيات الفعالة لتحقيق هذه الغاية
إن المراجعة الرتيبة و المنتظمة لمختلف . التخطيط من أهم الأدوات المستعملة في المراجعة التخطيطية

الميكانيزم )  03(و يوضح الجدول.مستلزمات العملية التخطيطية تشكل متطلبا أساسيا لعملية التخطيط
يوضح الجدول من خلال عملية المراجعة، التعرف على واقع و كما . الذي يتم به إجراء هذه المراجعة

بعدا تتناول مختلف جوانب عملية التخطيط الإستراتيجي و مستلزماتها و يتطلب  40التخطيط من خلال 
من المدير المعني الإجابة عليها إما بوضع إجابته على المقياس المحاذي كل عبارة و الذي يتكون من 

  .الإيجاب و الثاني يمثل النفي حدين، الأول يمثل وضعية
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و يشير الإيجاب إلى فاعلية التخطيط الإستراتيجي على كل من هذه الأبعاد، و التي يجب تدعيمها، في 
حين تشير الإجابة السلبية إلى انخفاض فاعلية هذا النظام و التي يجب البحث عن الأسباب و العوامل 

  .و تبني الإجراءات التصحيحية أو التعديلية حسب الحالة. المؤدية إلى مثل هذه الحالات لتدارك الوضع

  .الجوانب الأساسية في سيرورة التخطيط الإستراتيجي) :  03( الجدول رقم  

  المعيار  البعد التقييمي
  غير ناجح  ناجح

  إدراك إدارة البنك لأهمية التخطيط الإستراتيجي: أولا
  يعتقد المدير العام أن نظام التخطيط الإستراتيجي     -1

  يساعده على القيام بعمله بشكل أفضل     
  يرى المديرون التنفيذيون أن النظام مفيد بالنسبة لهم -2
  يرى المديرون أن المزايا المدركة في نظام التخطيط -3

  .تفوق تكافئه    
  تغييرات يتطلب نظام التخطيط  الإستراتيجي إحداث  -4

  .رئيسية في البنك    
  قدرة نظام التخطيط الإستراتيجي على إعطاء نتائج : ثانيا 

  إيجابية       
  المساعدة في التحديد الواضح لمهمة البنك و  -5

  .أنشطته المختلفة    
  المساعدة على التنبؤ بالفرص الرئيسية المستقبلية -6
  المستقبليةالمساعدة على التنبؤ بالتهديدات  -7
  المساعدة في التقييم المناسب لنقاط قوة البنك -8
  المساعدة في التقييم المناسب لنقاط ضعف البنك -9

  المساعدة في التحديد و التقييم الفعال لاستراتيجيات  - 10
  المنافس      

  المساعدة في تحديد أولويات التصرف  - 11
  هداف المساعدة في وضع الإستراتيجيات و تحديد الأ - 12

  .طويلة الأمد      
  المساعدة في تطوير برامج العمل قصيرة و متوسطة  - 13
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  .الأجل      
  .المساعدة في رصد الهزات الإستراتيجية - 14
  تحسين مؤشرات الأداء المصرفي من حيث الأصول  - 15

  ..العائد على الأصول –الأرباح  –الالتزامات  -     
  المعيار  التقييميالبعد 

  غير ناجح  ناجح
 تحقيق مستويات أداء أعلى من ( المساعدة في تحسين  - 16

  .المصارف التي لا تستخدم التخطيط      
  قدرة نظام التخطيط على تحقيق مزايا ملحوظة: ثالثا
  .تحسين نوعية و مستوى الإدارة - 17
  .مد الإدارة بالقدرة على التنسيق و التوحيد - 18
  تحسين سبل الاتصال و التعاون بين خبراء البنك - 19

  تصميم نظام التخطيط: رابعا
  قبول الإدارة العليا للتخطيط الإستراتيجي كمسؤولة  - 20

  .رئيسية لها      
  .ملاءمة  نظام التخطيط للنمط التسييري للبنك - 21
  تلبية نظام التخطيط لاحتياجات عملية صنع القرارات  - 22

  .في البنك       
  قدرة نظام التخطيط على تفعيل جهود المديرين     – 23

  .التنفيذيين       
  نجاعة نظام التخطيط للمساعدة في الوصول إلى  - 24

  .قرارات فعالة في البنك      
  قدرة النظام على استخدام مفاهيم مناسبة و ملائمة     - 25

  .لأنشطة البنك      
  العمليات التخطيطية ) نجاعة ( كفاءة : خامسا

  تكريس وقت كاف للتخطيط الإستراتيجي من قبل  - 26
  .الإدارة العليا      

  قبول المديرين التنفيذيين للتخطيط و التفاعل مع  - 27
  .معطياته      

  .تكريس وقت كاف لتطوير الخطط الإستراتيجية - 28
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 من جانب المديرين ملاءمة إجراءات الخطط و قبولها  - 29
  .التنفيذيين      

  ملاءمة عبء العمل الذي يمليه التخطيط لقدرات و  - 30
  . إمكانيات الأفراد      

  المعيار  البعد التقييمي
  غير ناجح  ناجح

  ديناميكية و مرونة العملية التخطيطية و ملاءمتها  - 31
  . لواقع البنك      

  .الإدارة العليا بالأفكار الجديدة ترحيب  - 32
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  41ناجي معلا، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

  

III  ستراتيجيةƗداد اŵōاƌƄالتسويقية و مراح  

تمر عملية إعداد الخطة الإستراتيجية للبنك بعدة خطوات، كما أنها تستميل أو تتطلب تظافر جهود كثير 
  :)17(و تتمثل هذه الخطوات في . من المستويات الإدارية فيه

III -1 :تحديد مهمة البنك.  

تتمثل الخطوة الأولى في عملية  تخطيط  الإستراتيجية التسويقية للبنك في صياغة و تحديد المهمة 
  . الأساسية للبنك و التي تعبر عن الغرض الذي أنشŒ لأجله

 

 

  

   134- 132محمد زاهر دعبول، مرجع سبق ذكره، ص ص  17 
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كما تتحدد صياغة . قيام بهو الحقيقة أن لهذه المهمة أثر هام على تحديد ما يجب على البنك ال
الإستراتيجية التسويقية الفعالة بتفهم الإدارة للمهمة الأساسية للبنك، و مهام البنوك الأخرى، من حيث 
أن الدراية بالقيود التي يفرضها وضع البنك و الفرص المتاحة له من شأنها تحديد أساليب التصرف 

  .المناسبة

  :)18(ل أهمهاكما تتحدد مهمة البنك بعدد من العوام

بمعنى أصل البنك و منشأه يحددان . لتاريť البنك أثر هام على سلوكه في إطار سوقه: تاريť البنك -أ
  .نوع و فئات الزبائن و المناطق الجغرافية التي يزاول عملياته ضمن نطاقها

توليفة من أنظمته و ينفرد و يتميز كل بنك ببيئته الداخلية و التي تكون : البيئة الداخلية للبنك  -ب
إن كل هذه البعاد من شأنها أن تسهم في إرساء ثقافة متميزة تستطيع أن .  أساليب و كيفيات عمله

بما فيها العاملين الذين يشتغلون في . تؤدي دورا أساسيا في تحديد الطريقة التي تؤدي بها أنشطتها
  .كالبنك دون أن ننسى تأثيرها على جوانب السلوك التنظيمي للبن

  .كما تسمح عملية تفعيل مرتكزات هذه الثقافة على تكوين حس مؤسساتي لدى العاملين في البنك

  :)19(نمط القيادة الإدارية في البنك  -ج

يعتبر النمط القيادي لإدارة الأفراد في البنك، متطلبا أساسيا لإحداث التغيير المطلوب في أي مجال من 
و التي تسبقها  تبني إدارة البنك . المسار التصحيحي للبنك مجالات أنشطة البنك و الذي يفرضه 

لمنهجية التغيير كفلسفة إدارية لخدمة المصالح العليا للبنك التي ترافق التغيير الإستراتيجي في مهام 
المصرف، و التي تتطلب نمطا مبادرا من القيادة الإدارية التي تتحمل تبعات إحداث التغييرات اللازمة 

  .التنظيمي لأنشطة البنكفي الهيكل 

و هكذا، فإن المهمة الأساسية التي يضطلع بها البنك من شأنها أن تنعكس على السيرورات 
  .الإستراتيجية التي يتجه إليها و بالتالي، فإنها تحدد كيفيات العمل اللازمة للتنفيذ

18Marcel Botton, Noms et marques dans le secteur bancaire : un souffle nouveau, revue Banque, 
N°593,juin, 1998,pp 68‐69. 

  .22-19،ص ص2009علاءفرحان طالب،فاضل راضي الغزالي،إدارة التحديات الاستراتيجية في البنوك،دار صفاء للنشر والتوزيع،عمان،19
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III -2 :تحديد الأهداف الأساسية للبنك  

ف الأساسية التي تسعى الإدارة إلى تحقيقها تلي مرحلة تحديد مهمة البنك، مرحلة تحديد مجموعة الأهدا
بحيث تعتبر عملية وضع الأهداف ضمن المسؤوليات الإستراتيجية للإدارة . ضمن إطار هذه المهمة

و . العليا للبنك، و التي يجب أن تتم في ضوء دراسة تحليلية معمقة للمحيط الداخلي و الخارجي للبنك 
تعتمد بشكل كبير على بحوث و دراسات السوق التي يمكن  لهذا ، فإن عملية وضع الأهداف يجب أن

و من خلال . أن توفر قاعدة معلوماتية لأزمة لوضع السيناريوهات الملائمة  للبيئة التسويقية للبنك
عملية التكامل هذه يمكن أن تكون الأهداف عملية و معبرة عن القدرات و الإمكانيات اللازمة لتجسيد 

  .تلك الأهداف

  

III -3 :المراجعة التسويقية  

تهدف المراجعة التسويقية إلى جمع كافة البيانات اللازمة لتحديد الكيفية التي يمكن للبنك أن يحقق بها 
و يتم . النجاح في كل خدمة من الخدمات التي يقدمها لكافة قطاعات العملاء التي يقوم البنك بخدمتها

املتين لكل من البيئة الخارجية المحيطة بالبنك و جمع هذه البيانات من خلال عملية تقييم و مراجعة ش
:  و تتطلب هذه العملية القيام بتحليل شامل يتضمن مجالين حيويين و المتمثلين في . البيئة الداخلية له

  .التحليل البيئي ، و تحليل وضع البنك

  

  :)20(تحليل البيئة الداخلية للبنك -

دراسة تحليلية لإمكانيات و موارد البنك و مصادر قوته و  يتضمن تحليل البيئة الداخلية للبنك، إجراء
ففي كل بنك رصيد هائل من المعلومات عن العملاء من حيث . ضعفه في الحاضر و المستقبل

خصائصهم و حجم عملياتهم مع البنك، كما تتضمن سجلات البنك معلومات وافية عن الأسواق و 
  .اتجاهات البنك الاستثمارية

  

  .145- 144، ص ص 2011الرحمان النعسة، التسويق المصرفي، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، وصفي عبد 20
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و على ضوء هذه المعلومات تستطيع إدارة البنك التعرف على الفرص المتاحة و تحديد إمكانية البنك  
  :يل ما يلي و يشمل هذا التحل.على انتهازها و العقبات التي تقف دون تحقيق البنك لأهدافه

  .تحليل البنية الداخلية للبنك-

  .قدرة البنك على تقديم خدمات مصرفية جديدة أو تعديل وتطوير الخدمات الحالية-

  .مهارات وخبرات وإدارة البنك والعاملين لديه وكذلك عمليات الفروع-

  .قدرة البنك على البحوث والدراسات المستمرة لتقييم أداء البنك في السوق-

  .ة الذهنية للبنك لدى العميلالصور-

ولا شك أن طموحات تحقيق صورة ذهنية طيبة لدى العملاء تنبع من ضرورة طرح إدارة البنك 
  : الأسئلة التالية 

  ما نوعية العملاء الذين نتعامل معهم الآن ؟*

  ما نوعية العملاء الذين نرغب في التعامل معهم ؟*

  نتمكن من تقديمها لهم ؟ما هي الحاجات المصرفية للعملاء والتي *

  ما هي الحاجات المصرفية والمالية التي يمكن تقديمها للعملاء، وتحقيق الربحية في نفس الوقت ؟*

تحليل العملاء الحاليين من حيث عددهم بالنسبة لكل خدمة من الخدمات المصرفية التي يقدمها البنك  -أ
يمكن تصنيف هؤلاء العملاء على أساس وطول كما . و لأنماط سلوكهم في التعامل و مدى ملاءمتهم

  .مدة تعاملهم مع البنك

و . تحليل نقاط القوة و الضعف التي يتصف بها الموقف الحالي في البنك و تحديد القدرة الذاتية له -ب
  :يشمل هذا التحليل ما يلي 

ات المتوفرة لدى مستوى الكفاءة التسييرية لكافة إطارات البنك، بما في ذلك الكفاءات و المهار -1
  موظفي البنك

  .سمعة البنك و صورته في أذهان العملاء -2
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مدى ما يقدمه البنك من خدمات مصرفية جديدة تتماشى و تتواءم مع التطور في الاحتياجات  -3
  .المالية و الائتمانية للسوق المصرفي

  .الموازنات التقديرية المخصصة لكل نشاط من أنشطة البنك -4

  .دمات المصرفية المقدمة من قبل البنكأسعار الخ -5

المظهر الخارجي و الهيكلة التنظيمية للبنك و درجة المرونة التسييرية بما يتجاوب مع أية تغيرات  -6
  .إستراتيجية، و قد تجد الإدارة ضرورة إحداثها لتحقيق المصلحة العليا للبنك

ات المصرفية مثل حصته من سوق حصة المصرف من السوق المصرفية، و بالنسبة لكافة الخدم -7
  .القروض، حصته من الاستثمارات

إن مراجعة و تحليل هذه الجوانب من شأنها أن تساعد إدارة البنك على تقييم الموقف العام بداخل البنك 
بما يسمح بتحديد نقاط قوته و ضعفه، بما يقود إلى تحديد القدرة الذاتية للبنك في تحركاته على كافة 

  .المستويات

وبالبيئة الداخلية للبنك هي عبارة عن عوامل يمكن للبنك أن يتحكم بها، بمعنى أنها تحت سيطرته، 
ويمكن استخدام هذه العوامل للتأثير على سياسة الأنشطة الخاصة بالبنك، ويطلق على هذه العوامل 

  :مثلة في أيضا اسم الأدوات الإدارية التي يمكن تقسيمها إلى خمسة نطاقات من الأنشطة والمت

تقوم الإدارة المالية في البنك بمجموعة متكاملة من الوظائف تدور في إطار إيجاد : الإدارة المالية -
  .نوع من التوازن ما بين الموارد والاستخدامات

يمكن تشبيه إدارة العمليات في البنوك التجارية بإدارة الإنتاج أو التشغيل في : إدارة العمليات -
ية، فإدارة العمليات في البنوك التجارية تعد مسؤولة عن وظائف تخطيط وتنظيم المؤسسات الصناع

العمليات المصرفية وتحليل عملية التنفيذ ومراقبة مراحل تقديم الخدمات المصرفية ومعرفة الانطباعات 
  .العامة والخاصة لدى العميل ومدى رضائه عن التعامل مع البنك
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قد تكون إدارة النظم والأفراد إدارة واحدة، تضم نشاطات النظم ): رادالأف(إدارة النظم والمستخدمين -
الموارد (والأفراد تحت هيكلة أو بنية واحدة، أو تكون إدارتين مستقلتين، واحدة للنظم والأخرى للأفراد 

  ).البشرية

ذيين في يتم التركيز فيها على توزيع الاختصاصات على المديرين التنفي) : المقر(المديرية العامة -
  .البنك ومجلس الإدارة، كما تهتم المديرية العامة بمدى فعالية الروابط المتداخلة بين مختلف الإدارات

  :تركز هذه الإدارة على النشاطات التالية : إدارة التسويق المصرفي -

  .سلوك واتجاهات العملاء وتجزئتهم إلى قطاعات*

  .إدارة الفروع وتوزيع الخدمات المصرفية*

  .ير الخدمات المصرفيةتطو*

  .تسعير الخدمات المصرفية*

  .تحديد استراتيجيات التسويق وإدارة ورقابة البرنامج التسويقي*

  :)21(تحليل النظام التسويقي الحالي للبنك  -ج

يسمح تحليل النظام التسويقي الحالي للبنك، مراجعة دقيقة لمختلف جوانب هذا النظام و تقييم مدى 
  :و تتضمن المراجعة التسويقية ما يلي . معطيات البيئة الخارجية المحيطة بالبنكملاءمته مع 

تحليل خطوط الخدمات المصرفية الموجودة في البنك من حيث عددها و مدى تنوع الخدمات في -1
إن المراجعة المستمرة و المنتظمة لخطوط خدمات البنك عن طريق دراسة . كل من هذه الخطوط

وأن جدول نتائج الأنشطة المصرفية . م وضع البنك الحالي ومعرفة مواصفات تطويرهتقارير مالية لفه
وميزانية البنك، يعتبران وثيقتان ماليتان أساسيتان، فالميزانية تشير إلى استخدامات وموارد البنك في 

ن وجهة تاريť معين، أما التقرير عن الأنشطة المصرفية المستمد من جدول النتائج يعتبر أكثر أهمية م
  .نظر المعلومات التسويقية

  .223-220، ص ص 2002فيليب كوتلر وآخرون، التسويق، الجزء الأول، منشورات دار علاء الدين، 21
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فهو يظهر الإيرادات والنفقات وبإجراء مقارنة بين هذه التقارير من وقت لآخر يستطيع البنك أن 
يلاحظ الجوانب الإيجابية والسلبية ويتخذ وفقا لذلك التدابير المناسبة، من شأنها أن تساعد إدارة البنك 

ح أي ما يسمى في ترتيب هذه الخطوط و ما تشمل عليه من خدمات حسب مساهمة كل منها في الرب
و يعد تحليل المساهمة النسبية للخدمات المصرفية مدخلا حقيقيا في تخطيط و . بعائد المساهمة

  . التخصص العقلاني لموارد البنك و استخداماته في كل خط من الخطوط الخدمية

  ).04( كما يتضح ذلك من خلال الجدول 

  صرفية في أرباح البنكتحليل الهامش النسبي لخطوط الخدمة الم:  4الجدول رقم 

  البيان              
  

  الخدمة المصرفية

  العائد النسبي من الخدمة  عائدات المصرف من الخدمة  القيمة

  0.45  2.70  215  )بكافة أنواعه ( الودائع 
  0.25  5.60  546  )بكافة أنواعه ( القروض 

  0.15  0.65  78  الإعتمادات المستندية
  0.08  1.75  93  الكفالات

  0.07  0.45  60.3  الحوالات
  1.00  11.15  992.3  المجموع
  47ناجي معلا، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر :المصدر 

  )22(: تحليل عناصر المزيج التسويقي للبنك -2

يشمل تحليل عناصر المزيج التسويقي للبنك، كافة السياسات و الإجراءات التي تتكون منها 
المتعلقة بالخدمات المصرفية من حيث تسعيرها و طرق توصيلها إلى  الإستراتيجية التسويقية الحالية، و

  .العملاء، بالإضافة إلى ما يبذل في مجال الترويج و الإعلان

إن مراجعة تحليلية دقيقة لمختلف جوانب النشاط التسويقي تعتبر عملية ضرورية لتقييم هذا النشاط و 
  .الوقوف على نقاط القوة و الضعف في أدائه

  .178.، ص2002كوتلر وآخرون، التسويق، الجزء الأول، منشورات دار علاء الدين،  يبفيل 22
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  تحليل البيئة الخارجية للبنك -2.2

. ، أن جوهر عملية التخطيط الإستراتيجي هو ربط المؤسسة بالبيئة التي تعمل فيها)23(أوضح بورتر
يطة بكل أبعادها و حركيتها و سلوك كل فإنه يكون حيويا أن تقوم الإدارة بدراسة و تحليل البيئة المح

و ينطوي هذا التحليل . قوة من القوى المؤثرة فيها و ذلك قبل البدء في تصميم الإستراتيجية التسويقية
  :على الخطوات التالية 

  )24( :البيئة الاقتصادية

لبيئة التي تتكون يشمل تحليل البيئة الاقتصادية، تحليل الوضع الاقتصادي العام بكافة مؤشراته، و هي ا
  :من مجموع العوامل الاقتصادية التي لها علاقة  مباشرة بالبنك و الأمر يتعلق ب« 

  الحالة الاقتصادية العامة -

  .اتجاهات الأسعار -

  .النموذج التنافسي السائد في  السوق -

  الť.... أسعار الفائدة و اتجاهاتها -

قبة الدقيقة و للتطورات التي قد تسبب من طرف المنافسين يعتبر تحليل البيئة الاقتصادية أساسية  للمرا
  الť... أو تغير أذواق العملاء، مستويات التضخم 

و لتحقيق هذه المهمة، أدخل البنك وظيفة جديدة و المتمثلة في الوظيفة التسويقية التي تسمح للبنك 
  .يل و متابعة التطوربالانفتاح على البيئة الخارجية للحصول على المعلومات الضرورية للتحل

  

  

  

23‐ Michael E PORTER, competitive advantage, 1985.P15. 

  26.، ص2002فيليب كوتلر وآخرون، التسويق، الجزء االثاني، منشورات دار علاء الدين،  -24
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  )25(:البيئة الاجتماعية و الثقافية  -ب

قد يؤثر مباشرة على إدارة البنك،  تتكون من مجموع المنظمات الاجتماعية و الثقافية، حيث تصرفها
و لهذا، . من ضمن هذه المنظمات، المنظمات النقابية، الجمعيات الثقافية، جمعيات حماية المستهلك

البعد في البيئة الخارجية المحيطة بالبنك اثر هام على تصميم و تخطيط الإستراتيجية التسويقية للبنك و 
  :عموما يشمل هذا التحليل على 

  .العام و مستويات التفضيل لدى الأفراد الذوق -

  .العادات و التقاليد السائدة في المجتمع -

  .الوعي و المستوى  الثقافي في المجتمع -

  .النمط الحياتي لأفراد المجتمع -

  

  )26(:البيئة السياسية و القانونية  -ج

بالبنك و أكثرها تأثيرا في أنشطة يعد تحليل البيئة السياسية و القانونية من أهم جوانب البيئة المحيطة 
و تتكون هذه المجموعة من مجموع المنظمات و الهيئات السياسية و القانونية و التي يبقى على . البنك

  :إدارة البنك أن تحدد ما يلي 

  .درجة الاستقرار السياسي في البيئة المحيطة -

دراسة بالدول الأخرى، كاتفاقيات ثنائية أو الاتفاقيات الاقتصادية و التجارية التي تربط الدولة محل ال -
  .متعددة الأطراف، إقليميا، جهويا أو دوليا 

الأنظمة و القوانين و التشريعات السائدة بالبلد و خاصة ما يتعلق بالأنظمة الضريبية و معدلات  -
  .الفائدة و أدوات المراقبة النقدية و المالية

  .46.ي، مرجع سبق ذكره، صفيليب كوتلر وآخرون، ، الجزء االثان -25
26‐ GUY GAUDAMINE, JEAN MONTIER, banque et marchés financiers, éd. Economica, 1998.P506. 
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  )27(: البيئة التكنولوجية - د

تشير البيئة التكنولوجية إلى الوسائل و الأساليب التي يتم اختيارها لإنجاز الأعمال أو الإنتاج سواء 
و لهذا البعد أهمية كبيرة في عمليات البنك، بحيث . مادية و الاختراعات الجديدة كانت مادية أو غير 

يعتمد تخطيط الإستراتيجية التسويقية للبنك غلى حد كبير على العوامل التكنولوجية و على مدى إدراك 
التطور  إن. إدارة  البنك لأهمية و أبعاد الآثار التي يمكن أن تتركها على عملياتها و أساليب أدائها

التكنولوجي السريع و المتلاحق في عالم الأعمال و خاصة في عالم الخدمات يؤثر على البنك ، و 
  :تتضح أبعاد هذه التأثيرات من خلال 

  .التغير التكنولوجي على الطلب -

  .التغير التكنولوجي على العمليات الإنتاجية -

  )28(: البيئة الطبيعية -ه«

مجموع الموارد و الخامات الطبيعية المتاحة ضمن البيئة الجغرافية للبلد، و  تتكون البيئة الطبيعية، من
التي يهتم خبراء التسويق بتحليلها و الموارد الطبيعية بدورها معرضة أيضا للتأثير من جانب العمل 

ار و يتنامى اهتمام الناس و التفكير أكثر بوضع البيئة الطبيعية، خاصة أمام ظهور بعض الآث. التسويقي
السلبية على البيئة كإنهاك طبقة  الأوزون و ظهور الآثار النباتية المؤدية إلى ارتفاع درجة الحرارة 
الخطير، مما يستوجب من خبراء التسويق معرفة اتجاهات في تغيير البيئة الطبيعية، مما يجعل 

بوضع البيئة التي  المديرون قادرون على التأقلم و التكيف بسرعة مع اهتمام الرأي العام المتنامي
 .أتاحت فرصا جديدة للمؤسسات

  

  

  

  .97، ص2002فيليب كوتلر، كيف تنشŒ الأسواق وتغزوها و تسيطر عليها، مكتبة جرير،  -27

 .39.فيليب كوتلر وآخرون، ، الجزء االثاني، مرجع سبق ذكره، ص -28
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  )29(: التقنية - البيئة العلمية   -و

تكنولوجيا جديدة تظهر ) إبداع(ي مجموع القوى التي تساعد على إيجاد التقنية ف - تتمثل البيئة العلمية
و بالتالي أصبح التقدم العلمي التقني من العوامل الأساسية التي . بفضلها سلع و فرص تسويقية جديدة

تحدد وجودنا، و التي تخلق أسواقا جديدة و فرصا عديدة للتسويق، و التي ينبغي على خبراء التسويق 
التقنية و في الأساليب و الكيفيات التي تمكن  –ا النظر في التغيرات الجارية في البيئة العلمية أن يدققو

و عليهم التعاون أكثر مع العملاء . أن تلبي من خلالها التكنولوجيا الجديدة احتياجات و مطالب العملاء
  .ات الموجهة إلى السوقالناشطين في أقسام البحوث و الإعداد و مد العون و دعم النزعات و الاتجاه

تتنوع الأدوات و الأساليب المستخدمة في عملية التحليل : أدوات التحليل و المراجعة التسويقية 
  :إلا أننا نخص بعضها بالدراسة لما لها من أهمية و المتمثلة في . التسويقي في البنك

  .دورة حياة الخدمة المصرفية -

  مصفوفة مجموعة بوسطن الاستثمارية -

  مصفوفة محفظة العوامل المتعددة -

  .و سنحاول في الفقرات التالية استعراض كل من هذه الأدوات بالتفصيل

  )30( :دورŖ حياŖ الخدمة المصرżية

الفكرة قائمة على الفرضية القائلة أن إجمالي العائدات و الربحية للخدمة تتذبذب أو تتغير وفقا لأنماط 
  :تقسم دورة حياة الخدمة المصرفية إلى خمس مراحل معينة أثناء حياة الخدمة يمكن أن 

 *ƅة التقديƄإن الخدمات الجديدة عموما مكلفة من حيث إنتاجها و طرحها و قد يكون لها مشاكل :  مرح
و الزبناء قد يكونون حذرين من تجربة شيء جديد خاصة خدمة مصرفية جديدة التي تحول .في تثبيتها

لذلك تميل لأن تكون الإيرادات بطيئة و محصورة في قلة .  مسبق عدم ملموسيتها دون إجراء تقسيم
  .الذين يحبون تجربة منتجات جديدة يرون أنهم كانوا سباقين لتجربتها

  .152-149.وصفي عبد الرحمان النعسة، مرجع سبق ذكره، ص ص -29

  .237- 233محمد زاهر دعبول ، مرجع سبق ذكره، ص ص 30
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مرحلة، تصبح للخدمة أكثر مصداقية و توفرا و يبدأ العملاء في رؤية بحلول هذه ال:  مرحƄة النمو* 
  .و تبدأ الإيرادات في الزيادة بدرجة كبيرة. الفوائد التي يمكن جنيها بالحصول على الخدمة

بحيث يستمر العملاء الأوائل باقتناء الخدمة، و يبدأ العملاء الجدد باقتفاء أثرهم، لا سيما إذا تأثروا 
و يظهر منافسون جدد بسبب الأرباح التي تحققها تلك الخدمة . ن الخدمة التي يقدمها البنكبالأقوال ع

الذي يبقى محافظا على نفقات الترويج على . أو مجموعة الخدمات المصرفية التي يقدمها البنك
و . إن إعلام السوق المصرفي عن وجود خدمة أو تشكيلة، خدمات يبقى أمرا حيويا. المستوى نفسه

  .ن الآن على البنك أن يتصرف و يتعامل مع المنافسينلك

تعطي مرحلة النمو نموا في الأرباح ذلك لأن علاقة حجم الإيرادات مع تكاليف الترويج يزداد بصفة 
و للحفاظ طويلا على معدل عال من . طردية،  و أما قيمة إنتاج خدمة بالمفهوم الوحدوي ينخفض

و . يجيات، فهي تحسن من جودة الخدمة أو تدخل صفات جديدةالإيرادات تطبق البنوك عدة إسترات
  .تستوعب قطاعات جديدة من السوق

 *ŝŰة النƄهي مرحلة من مراحل العمر الزمني للخدمة حيث يتباطأ حجم الإيرادات أو يبقى :  مرح
ثابتا، و هي مرحلة تستمر عادة أكثر من المراحل السابقة و تضع مديري التسويق أمام مشاكل حقيقية 

  . تحتاج منهم التعامل معها بعناية و جدية

و بدوره فإن الإشباع ناتج عن . المنافسين إن تباطؤ نمو حجم الإيرادات يحدث بسبب ظهور العديد من
فتوضع أسعار . محاولة مؤسسات مصرفية أخرى دخول السوق نظرا لجاذبيته من وجهة نظر ربحيته

و تؤدي هذه . عالية و زيادة تكاليف الدعاية و تنشيط الترويج بهدف البحث عن أفضل مميزات للخدمة
ج بعض البنوك تحت وطأة عدم قدرتها على البقاء الأعمال إلى انخفاض  الأرباح و سيفرض ذلك خرو

  .في الساحة المصرفية و لن يبقى في هذه السوق سوى عدد محدود من البنوك القادرة على البقاء

على الرغم  من أن العديد من الخدمات في مرحلة النضج تبدو ثابتة خلال فترة زمنية طويلة نسبيا، 
قة الأمر غلى نمو و تطوير بهدف تلبية الاحتياجات المتغيرة فإن الخدمات الأكثر نجاحا تخضع في حقي

و على مديري التسويق أن يقوموا بعمل أكثر مع الخدمات في مرحلة النضج أو حمايتها هو . للعملاء
أفضل وسيلة للدفاع، و يجب الاهتمام بهذا لا سيما بالنسبة لتغيرات السوق و الخدمة أو المجموعة 

  .التسويقية



 57 

تعد مرحلة التدهور مرحلة من مراحل العمر الزمني للخدمة حيث  ):الانحدار( تدƋور مرحƄة ال* 
  . الذي يمكن أن يكون بطيئا،أو سريعا. يحدث انخفاض و تدهور في حجم الإيرادات

و يمكن للإيرادات أن تتدهور منذ البداية، أو تنخفض بقوة باقية على هذا المستوى لسنوات عديدة، و 
تدهور تتدهور الإيرادات لأسباب عدة ربما التقدم  التقني أو تغير أذواق العملاء أو هذه هي مرحلة ال

  . نمو المنافسة و حسب هذه الأسباب لا بد للبنك من ايلاء اهتمام أكبر بخدماته التي تصبح نمطية

منتظم و المهمة الأولى للبنك هي اكتشاف الخدمات التي تنتقل إلى مرحلة التدهور، بواسطة التحليل ال
و من ثم يجب على إدارة البنك أن تقرر . لاتجاهات الإيرادات و حصة السوق و التكاليف و الأرباح

بالنسبة لكل خدمة تقع في مرحلة التدهور، فيما إذا كانت ستدعمها و في المحصول الأخير، أو تركها 
و إذا كان القرار . على مواقعها و إهمالها ن و هو مجال من مجالات الأنشطة الإستراتيجية للبنك

المتخذ ينص على التخلي عن الخدمة فإنه يمكن بيعها لبنك آخر، أو التخلص منها عن طريق تصفية ما 
  .تملكه بأسعار ممكنة التحقيق

تكمن فائدة مفهوم دورة الحياة في تمييز أن النشاط التسويقي لخدمة مصرفية مرتبط بشكل وثيق 
في دورة حياتها و بذلك فإن التخطيط الترويجي مرتبط بصورة بالمرحلة التي  وصلت غليها الخدمة 

لصيقة بدورة الحياة مع التركيز نمطيا في مرحلة الانطلاق على رفع الوعي  من خلال نشاط العلاقات 
العامة و البناء على ذلك خلال مرحلة النمو بالإعلان و اللجوء إلى حوافز ترويج المبيعات مع نضج 

أكثر تنافسا و أخيرا ربما السماح للنشاط الترويجي بالهبوط مع انحدار الخدمة، السوق و عندما يصبح 
و بطريقة مماثلة فإن قرارات التسعير يمكن أن تكون غالبا متصلة بالمرحلة التي وصلت إليها الخدمة 

  . إن دورة حياة الخدمة هي استخلاص مفاهيمي. في دورة حياتها

الحياة بخطى مختلفة، فبعض الخدمات المصرفية بقيت في  و الخدمات المختلفة تمضي خلال دورة
مرحلة النضج سنوات عديدة مثل الحسابات الجارية المصرفية في حين أن خدمات أخرى تختفي سريعا 

  .بعد مرحلة التقديم، و التجربة تبين أيضا أن هناك تعديلا متنوعا في دورة الحياة
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 Ŗالحيا Ŗدور ƅوƌŽم žتطبي Ƒż وباتŶ31(الص(  

على الرغم من أن فكرة دورة حياة الخدمة جذابة، إلا أنه من المهم أن ندرك الفشل المحتمل أو المتوقع 
في هذه المقاربة، و قد يقال إن مفهوم دورة حياة الخدمة ربما تكون مفيدة لأغراض التخطيط 

و في حقيقة . لفةالإستراتيجي و التحكم أكثر في استطلاعات التطوير قصيرة الأمد و برامج تسويق مك
  .الأمر فإن أنماط دورة الحياة متغيرة جدا في الشكل و المدة إذا أردنا القيام بأي تقديرات واقعية

و هناك صعوبة ثانية في تطبيق مفهوم دورة حياة الخدمة، تكمن في عدم إمكانية المسوقين من التأكد 
  .بدقة من مكان الخدمة في دورة الحياة في أي وقت

و . قرار الإيرادات قد يكون تحركا نحو النضج أو مجرد استقرار مؤقت بسبب عوامل بيئيةفمثلا، است
في الواقع، من الممكن أن يكون شكل دورة الحياة نتيجة لنشاط تسويق للبنك بدلا من الإشارة غلى 

  .عوامل بيئية ينبغي أن تستجيب لهذا البنك، بمعنى آخر قد تقود إلى تنبؤ بتحقيق الذات

خذ هذه النقاط بعين الاعتبار فإن فكرة دورة الحياة قد تبقى ذات أثر في مساعدة البنك في و مع أ
و على الرغم من عدم إمكانية التنبؤ بدورات الحياة للخدمات المصرفية من . قراراته لمزيج الخدمة

دمات يحتمل حيث المدة الزمنية التي يمكن أن تبقى فيها خدمة معينة في مرحلة ما، إلا أن فهم أن الخ
أن تتغير من حيث عوائدها و أداءها الربحي على مدى فترة زمنية، مما يعني ضمنيا الحاجة غلى 

  .إدارة فعالة لمزيج الخدمة من مصارف الخدمات

  

  )BCG )32مصŽوżة مجموŵة بوسطƇ الاستŬارية 

المختلفة من عملائه تتطلب الإدارة الناجحة لخطوط الخدمة المصرفية التي يقدمها البنك للقطاعات 
ضرورة التأكد من تحقيق الأهداف المسطرة و إيجاد معدلات نمو متوازنة في حجم و قيمة التعامل 

  .الخاص بخدمة مصرفية

  

  .239- 238محمد زاهر دعبول ، مرجع سبق ذكره، ص ص  -31

32‐ KOTLER,DUBOIS, marketing management,op.cit.PP.101‐102. 
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و التدفقات النقدية و المخطر المرتبط بها و مع التطور الحاصل في الخدمات المصرفية المقدمة و 
انحدارها، و مع التغير المستمر في السوق المصرفية، فإن الطبيعة الكلية لمحفظة البنك ستتغير تبعا 

سلوب مجموعة لذلك، و من بين الأطر شائعة الاستعمال في تحليل محفظة الأنشطة المصرفية نجد أ
، حيث يقوم هذا الأسلوب بتصنيف كل عناصر النشاط الإستراتيجي لديها  BCGبوسطن الاستشارية  

بما يوافق مصفوفة نمو حصة ن فهو أسلوب تخطيط حقيبة النشاط الذي يقيم العناصر الإستراتيجية 
لسوق و يقسم عنصر لنشاط البنك من وجهة نظر و تأثر أسواقه و الحصة النسبية لهذه العناصر في ا

النشاط الإستراتيجي غلى أربعة مناطق انطلاقا من الافتراض بأن هناك عاملان هامان في تحديد نجاح 
البنك و قوته التنافسية و يتمثل العاملان في معدل نمو السوق المصرفي و الحصة السوقية النسبية 

ضع التنافسي للبنك، في حين و يستخدم أسلوب مجموعة بوسطن الحصة السوقية كمؤشر للو. للبنك
  .يستخدم معدل النمو في السوق كمؤشر لجاذبية السوق

  :و تتضمن المصفوفة أربعة أوضاع سوقية محتملة يمكن وصفها على النحو التالي

اتجاهات سريعة التطور للنشاط أو الخدمات لحصة كبيرة من السوق التي : النجوم : الوŴŰ اƕو¾
و في ظل هذا الوضع يميل البنك إلى . ثمارات قوية لدعم نموها السريعتتطلب في معظم الأحيان است

توليد و إنفاق مبالź كبيرة من المال لتحقيق تدفقات خزينة محايدة، و مع الوقت يتباطأ نموها و تتحول 
  .إلى بقرات حلوب

  

Ƒانśال ŴŰكبيرة من  اتجاهات النشاط أو الخدمات بوثائر نمو منخفضة و حصة: البقرات الحلوب  :الو
السوق، و عناصر النشاط الإستراتيجي التي تجلب العائدات و التي يستخدمها البنك لدفع مستحقاته و 
لدعم عناصر النشاط الأخرى التي تتطلب الاستثمارات و بتعبير آخر، يشير الوضع إلى الحالة  التي 

السوق، و يمكن للبنك  تكون فيه حصة الخدمة المصرفية في سوقها عالية في حين ينخفض معدل هذه
  .في ظل هذا الوضع تحقيق تدفقات خزينة كبيرة جدا

  

Śالśال ŴŰعناصر النشاط المصرفي التي تمتلك حصة صغيرة في الأسواق : علامات استفهام  :الو
السريعة التطور و النمو و تتطلب هذه العناصر حجم كبير من الإمكانيات حتى لدعم حصصها، ففي 
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نه فيه حصة الخدمة المصرفية في سوقها منخفضة في الوقت الذي يكون فيه هذا الوضع الذي تكو
معدل نمو السوق مرتفعا، و في ظل هذا الوضع فإن البنك ينفق كثيرا من الأموال و لكن في المقابل 

و هنا يتعين على إدارة البنك التفكير بدقة حول علامات الاستفهام هذه التي . يتلقى خزينة محدودة
  نجرب تحويلها إلى النجوم، و أي منها ينبغي إلغاءها  مع الوقت أو مع تتالي مراحل النشاطتستحق أن 

Ŵالراب ŴŰاتجاهات النشاط و الخدمات بوتيرة نم منخفضة و بحصة غير كبيرة من : الكلاب : الو
  .السوق

السوق، و يشير هذا غلى الوضع الذي تنخفض فيه كل  من الحصة السوقية للخدمة و معدل نمو 
. ويستطيع البنك في ظل هذا الوضع تحقيق تدفقات نقدية صافية ، لكنها قد لا تصبح مصدرا جيدا للعائد

و فيما . بعد تصنيف عناصر النشاط الإستراتيجي، يجب على البنك تحديد دور كل عنصر في المستقبل
البنك زيادة الاستثمار في  يتعلق بكل عنصر ينبغي اعتماد  واحدة من الإستراتيجيات الأربع، و يستطيع

أحد العناصر لشغل حصة من السوق، أو أنه يستطيع أن يستثمر مقدارا بقدر ما يتطلب الحفاظ على 
  .حصة كل عنصر من العناصر الناشطة في السوق

بتعبير آخر، يرى نقاد المصفوفة بوسطن أن إستراتيجيات عامة معينة يجب أن تراعي في إدارة  
يقترح هؤلاء أن تدفق الخزينة الموجب في مرحلة البقرات الحلوب يجب أن  حيث: محفظة البنك 

تستخدم بصورة انتقائية في مشروعات استثمارية في وضع علامة الاستفهام، و ذلك حتى يمكن 
و الجدير بالذكر، أن مشروعات وضع النجوم يصل إلى مرحلة . تحويلها بنجاح نحو مرحلة النجوم

ثم تبدأ في تحقيق العائد في وضع البقرات الحلوب و . ها مع مرور الزمنالنضج و ينخفض معدل نمو
ستسهم في تمويل المشروعات الاستثمارية في مجموعة علامات الاستفهام ، و في نهاية المطاف يمكنه 
سحب رأس المال المستثمر من عنصر النشاط الإستراتيجي، ببيعه أو بالانتقال إلى مرحلة إلغائه و 

  .مكانيات في مكان آخراستخدام الإ
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III - 4  žستراتيجية التسويō :Żدƌالمست ž33(تحديد السو(  

تبدي إستراتيجية التسويق اهتماما أساسيا بالعميل المستهدف، فيقوم البنك باختيار السوق و تجزئته إلى 
ت هذه قطاعات، و ينتقي من بينها تلك التي أمامه آفاق واسعة و يركز اهتماماته على خدمة متطلبا

القطاعات و يقوم البنك كذلك بإعداد المجموعة التسويقية التي تتألف من مكونات، تقع تحت سيطرته، 
و لصياغة المجموعة التسويقية الأمثل ووصفها موضع التنفيذ، . كالخدمة و السعر و التوزيع و الترويج

ة التسويق و المراقبة يجري البنك تحليلا للمعلومات التسويقية و تخطيطا للتسويق و تنظيم خدم
التسويقية، و بمساعدة هذه الأنشطة يستطيع البنك مراقبة الوسط التسويقي، و يتكيف مع تغيراته، 
يعرف السوق المصرفي بأنه عبارة عن المجال الذي تلتقي فيه حاجيات العملاء المالية و الائتمانية مع 

ية تحديد السوق المحتملة للمصرف مهمة و تمثل عمل. مجموعة الخدمات المصرفية المقدمة من البنك
  .صعبة و تتطلب مستويات عالية من الجهود

و . و الحقيقة أنه لا يوجد في الواقع التطبيقي أي بنك يستطيع أن يلبي حاجيات كافة العملاء المحتملين
، عليه يلجأ كل بنك إلى خدمة قطاعات معينة من العملاء، و حتى يمكن تقييم جدوى السوق المحتمل

فلا بد من محاولة مطابقة الحاجيات المصرفية و الائتمانية للعملاء مع الخدمات المصرفية و ذلك 
  .بالنسبة لكل المؤسسات و الأفراد على التوالي

و من أجل بلوغ النجاح في أسواق هذه الأيام، المتميزة بدرجة عالية من التنافس، يجب على البنك أن 
، يجذبهم عن طريق تقديم قيمة منفعية أعلى من تلك التي تطرحها يتقيد و يسترشد بأنشطة العملاء

البنوك المنافسة، و لكن قبل أن يستطيع البنك إشباع و إرضاء حاجيات العملاء، عليه أن يستوعب 
حاجياتهم و متطلباتهم المصرفية و الائتمانية، لذلك فإن التسويق الحقيقي يتطلب تحليلا دقيقا للجمهور 

  )34(.المستهدف

يدرك البنك أنه لا يستطيع أن يلبي كل حاجيات العملاء في سوق ما، أو أنه لا يستطيع أن يلبيها كلها 
بنفس الدرجة فالعملاء كثيرون و لديهم متطلبات متنوعة و ومختلفة، و لكن توجد بعض البنوك التي 

ل بنك أن يقسم تمتلك ميزات و تتفوق في مجال خدمة قطاعات معينة من السوق، لذلك ينبغي على ك
  .السوق بشكل كامل، و انتقاء القطاعات الأكثر جاذبية

  .210-209. ص3.فيليب كوتلر وآخرون، ، الجزء الأول، مرجع سبق ذكره، ص -33

- 34‐ jean‐yves DURANCE, mesure rentabilité par client, revue banque, N°596.Octobre 
1998.PP.24‐25. 
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فكلما كان تحديد السوق واضحا و رسمت حدوده بشكل دقيق فإن ذلك من شأنه أن يشكل القاعدة  
الرئيسية لصياغة الإستراتيجيات الملائمة لكل قطاع، و بالتالي يمكن تحديد الوضع المحتمل للبنك في 

ا في إحداث هذا و تختلف البنوك فيما بينها بالنسبة للمعيار أو مجموعة المعايير التي تتبناه. السوق
فبعض البنوك يعتمد على المعيار الجغرافي و بالتالي تقسم أنشطتها و تقييمها إلى مناطق . التقسيم

  .جغرافية ، و البعض الآخر يعتمد على أساس تقسيم العملاء على أساس ملاءمتهم المالية و هكذا

  )35(: و لا بد أن يتم تحديد كل سوق بشكل واضح بحيث يمكن الإجابة عن الأسئلة التالية

 من هم العملاء الذين يشكلون كل قطاع؟ و ما هي حاجاتهم المالية و الائتمانية؟ -

 ما هي الخدمات المصرفية التي يستطيع البنك أن يقدمها من أجل تلبية هذه الحاجات؟ -

ات اللازمة للبنك حتى يستطيع تقديم هذه الخدمات بدرجة من الفعالية ما هي الموارد و الإمكاني -
 و النجاعة المناسبتين؟

 

  )36(: تجزئة السوق المصرفي

يتعين على البنك أن يقرر بأي شكل سوف يخدم السوق، و هي تتألف من عدد كبير من العملاء، و من 
م العرض ألفضل لتحقيق أهداف البنك، و المتطلبات و ينبغي على البنك أن يحدد، أي من القطاعات تقد

حسب الجنس، [أو سكانية  ] دول، أحياء، مدن[يمكن جمع العملاء في مجموعات على أساس جغرافي 
[ أو سلوكية ] طبقات اجتماعية، نمط الحياة[ أو نفسية ] أو العمر، أو مستوى الدخل، مستوى التعليم 

  ].ط الاستهلاك أسلوب الشراء، المميزات التي يبحث عنها، نشا

كما تعتبر درجة التجانس بين عملاء القطاع الواحد ضرورة حتمية لإحداث هذه التجربة، إن هذا 
المعيار من شأنه أن يساعد إدارة البنك على تصميم و تخطيط الإستراتيجية التسويقية الملائمة لكل 

  .قطاع من هذه القطاعات

  

35‐ GUY GAUDAMINE, JEAN MONTIER, op.cit..PP.514‐516.  

  .182-181. ص.ص: وصفي عبد الرحمان النعسة، مرجع سبق ذكره -36
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  : الخƚصة 

تمارس كل البنوك أنشطتها في البيئة التسويقية وهي تتشكل من كل الأشخاص والقوى العاملة     
ويمكن تقسيم هذه البيئة إلى بيئة صغرى . والمؤثرة على حقيقة تفاعل البنوك مع السوق المحددة

  .وكبرى

  :تتألف البيئة الصغرى من خمسة عناصر والمتمثلة في 

  .البيئة الداخلية للبنوك -

  ).الوسطاء الماليين(قنوات التعاون التسويقي -

  .الهيئات الحكومية والسوق الدولية-

  .البنوك المنافسة-

  .وسائل الاتصال الجماهيري-

  

وتؤثر على البنوك كذلك عناصر البيئة الكبيرة وهي القوى الأساسية التي بإمكانها تقديم الفرص لها من 
بيئة الاقتصادية والديمغرافية والطبيعية والعلمية والتقنية وتتألف هذه القوى من عوامل ال. جهة أخرى

  .والسياسية والثقافية

ويظهر . تتعرض البيئة الإقتصادية لتغيرات في مستوى دخل العملاء وطابع الخدمات التي يطلبونها
تمع تأثير البيئة الثقافية التي تتصف بالنزعة الراسخة لتغيير وعي الانسان الذي يدعو إلى شعار المج

  .هو نحن وتعزيز الوطنية والنظريات المحافظة والاهتمام أكثر بالطبيعة

فهي . كما تهتم التجزئة السوقية بالخصائص الجوهرية للنشاط قبل تحديد التوجهات الإستراتيجية للبنك
إن صحة النتائج التي . في نفس الوقت استباق للتشخيص الإستراتيجي الذي لا مكن أن يستغنى عنها 

ل إليها تقوم في جزء كبير منها ، على التحديد الملائم للأجزاء و مجالات الأنشطة الإستراتيجية سيوص
التي يسجل البنك فيها حضوره و يمكن لكل جزء إستراتيجي أن يعرف بأنه توليفة خاصة لعوامل نجاح 

  .أساسية تحدد قواعد اللعبة للمنافسة في مجال الخدمات البنكية
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  .مجالات الأنشطة الإستراتيجية يمكن للبنك القيام بتشخيص لكل واحد منها وبعد تحديد مختلف 

إن مصطلح التشخيص الإستراتيجي يأخذ من المصطلحات الطبية دراسة المظاهر بغرض إعتماد علاج 
وجه خارجي يقوم على تحليل فرص و مخاطر المحيط  يهدف غلى توضيح : يتضمن عموما وجهين 
ح على القطاع البنكي و الوجه الثاني داخلي يعتمد على تحليل نقاط القوة و العوامل الأساسية للنجا

  .الضعف في البنك ، يسمح بتحديد الكفاءات المتميزة ، أي ما يحسن البنك القيام به أحسن من منافسيه

  

ف بينما التحليل الإستراتيجي التقليدي يهدف إلى توضيح الميكانزمات التي يجب على البنك فهمها للتكي
قدر المستطاع مع المنطق التنافسي، فإن تحليل الأنظمة التنافسية يسمح  بالتعامل بالمساواة مع ثقل 
المحيط ومشروع البنك، فتسمح حينئذ هيكلة الأنظمة التنافسية بتحديد المسار الواجب ابتاعه بدلالة 

  .بعدين

  

ة دائمة على أساس موقع التكاليف في يتمثل البعد الأول في الأهمية التي يمكن أن يتمتع بها البنك بصف
صالح البنك أو على أساس رؤيا مناسبة لخدماتها من قبل العملاء، و يتمثل البعد الثاني في عدد 

و أخيرا، يبقى أمام البنك . الوسائل و الامكانيات التي يمكن من الحصول على تلك المزية التنافسية
و يساهم التسويق في . خدمات اتي سيهتم بها البنكضرورة تسيير محفظة الأنشطة باختيار أصناف ال

  .للبنك لكل نشاط  محتمل) الحالية و الممكنة( هذا الاختيار بتحليل وتقييم جاذبية السوق و تنافسيته 
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  .و ƋŊمية المكانة الƋŦنية تحƄي¾ المناżسة Ƒż السوž البنكƑ:  لŽص¾ الśالŚا

I - لهاتحليل المنافسة و الإتجاهات الرئيسية وخطوات أهمية.  

   

II - لبنوك المنافسةل وتقييم القدرة الإستراتيجية تحليل.  

  

III– مفهوم المكانة الذهنية.  

  

IV- التمييز التنافسي في الخدمات البنكية.  

  

V- تحديد المكانة الذهنية وخطواتها. 

  

VI- دور عملية تحديد مكانة الخدمة في سوقها في إستراتيجية التسويق. 

  

  .خلاصة الفصل
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 Śالśص¾ الŽال :Ƒالبنك žالسو Ƒż سةżي¾ المناƄنية تحƋŦمية المكانة الƋŊو.  

  :د ƌيمت

يتصف السوق البنكي بدرجة عالية من المنافسة، ولذلك نجد أن من واجب إدارة البنك أن تعطي      
وقد يساعد في زيادة حدة هذه . هذا البعد في تحليلها للبيئة التي تنشط فيها الاهتمام الكافي) تمد(

، بالإضافة إلى وصول المنافسة عوامل كثيرة أهمها دخول البنوك الأجنبية ونمو واتساع البنوك الوطنية
وقد قاد التنامي في النشاط التنافسي . عدد كبير من المؤسسات غير البنكية إلى الأسواق البنكية التقليدية

إلى اعتراف إدارة البنك بأهميته وأثره على نجاح أعمال البنك، بل أن ذلك قد زاد من إدراكها لأهمية 
جانب الأهمية التي تحتلها أبعاد أخرى كدراسة وتحليل  تحليل هذا البعد في بيئة البنك، بالإضافة إلى

  .العملاء

شهدت فترة الثمانينات من هذا القرن اهتماما متزايدا من قبل البنوك بموضوع المكانة الذهنية كأسلوب 
تستطيع من خلاله تمييز نفسها وخدماتها، وخاصة في الوقت الذي تتصف فيه كثير من الخدمات التي 

ؤسسات بدرجة عالية من النمطية حيث تصبح عملية التمييز النسبي صعبة التطبيق تقدمها هذه الم
  .نسبيا

وعلى النقيض من السلع حيث يكون التمييز بينها أمرا ميسورا، تنطوي عملية التمييز في الخدمات 
ومع ذلك، تحرص البنوك على تحديد الجمهور . المصرفية على قدر عال من الصعوبة والتعقيد

وفي هذا المجال، . بخدماتها وتحاول تحديد الكيفية التي تريد أن تدرك بها من قبل العملاء المستهدف
يكون لمفهوم المكانة الذهنية مغزى خاص من حيث أنه يحاول ترجمة وتجسيد المضمون اللامحسوس 

الذهنية في الخدمة إلى أشياء محسوسة تقع ضمن الهياكل المرجعية للعملاء، ولهذا، فإن مفهوم المكانة 
ينبع من الأهمية التي يوليها المصرف للكيفية التي ترغب فيها بأن تدرك من قبل العملاء بالمقارنة مع 

كيف يستطيع البنك تمييز : البنوك المنافسة، وبعبارة أكثر تحديدا، فإن السؤال الذي يطرح نفسه هو 
  في تحقيق ذلك ؟نفسها بين منافسيها ؟ وما هو الذي يلعبه مفهوم المكانة الذهنية 
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I - ميةƋŊ سةوخطواتżي¾ المناƄات الرئيسية  و تحƋتجاƗااƌل   

I.1-سةżي¾ المناƄمية تحƋŊ )1(  

يعمل البنك من خلال بيئة تسويقية، التي تمارس تأثيرها على البنك من خلال الحدود والقوانين 
من القيود التي تحد من قدرة والأعراف التي يجب مراعاتها عند ممارسة البنك لنشاطاته، أي مجموعة 

البنك على التصرف، وكذا الفرص التسويقية التي تتيحها البيئة الخارجية للبنك والتي يمكن للبنك 
  .استغلالها والاستفادة منها

إلا أنه وفي كافة الأحوال، هناك دور للبنك يتعين ممارسته والقيام به في سبيل وضع استراتيجية 
في هذا المجال واختلاف القائمين عليها، أو حسب ممارستها لنشاطاتها ونوع تسويقية، وتختلف البنوك 

هذه الممارسة،  حيث هناك بنوك رائدة تصنع الحدث، وبنوك مقلدة تتبع خطوات البنوك الرائدة، والتي 
لا تستطيع القيام بمبادرة ذاتية من جانبها، وبنوك سلبية التي تقف وتشاهد الأحداث دون أن تجرؤ على 

لدخول فيها، وإنما فقط تتعجب لما يتم في النشاط البنكي مكتفية بحصتها التعاملية التي حصلت عليها ا
  .دون جهد

ولهذا يتطلب الأمر من . تعتمد الكثير من البنوك في نموها على استقطاب زبناء بنوك منافسة أخرى
التصدي لها وهي الأهداف إدارة البنك أن تحدد من هي البنوك التي ستكون هدفا للهجوم عليها أو 

المرتبطة بالجودة الشاملة للبنك، أي بإيجاد أو اختيار الخدمة المناسبة، والسوق المناسبة، والمزيج 
الترويجي المناسب، وبما يكفي لتحقيق المهام الاقتصادية، وهي تلك المهام التي تشكل نوع من النشاط 

م، وكذا بالنسبة للأداء البنكي بشكل خاص، ولعل الخاص بالبنك، كما يجب أن يكون في البنك بشكل عا
هذا ينصرف إلى تحقيق معدل نمو مناسب، مع معدل عائد مرتفع على استثمار يسمح بتغطية كافة 

، وفي الوقت نفسه تكوين احتياطات مناسبة )تكاليف الاستثمار، تكاليف التشغيل(تكاليف ممارسة النشاط 
  .)2(لبنكوتوزيع عائد مناسب على حملة أسهم ا

  

1Denis Lindon, Frédéric Jallat, le marketing, études, moyens d’action stratégie, ED Dunod, 5ème 
édition, 2005, pp 351‐353. 

2Cuy CAUDAMINE, Jean Montier, opcit, pp 508‐509. 
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مهمة تلك البنوك  بالإضافة إلى تحقيق مركز سوقي متميز بالنسبة للبنوك المنافسة، ومن المفضل جعل
المنافسة للوصول إلى نفس المركز مهمة صعبة للغاية ومكلفة، وتحتاج لوقت طويل لإنجازها، وبمعنى 
آخر أن يعمل البنك على تأكيد تفوقه الدائم، وأنه سيمضي وقت طويل لوصول أقرب المنافسين إلى هذا 

  .ضمن استمرار تفوق وتميز البنكالمركز، وأنه سيتم خلاله الوصول إلى مركز أكثر تقدما، وبما ي

وحتى يمكن لإدارة البنك تحسين فرصها في أخذ زمام المبادرة في الأوضاع التنافسية في السوق 
عليها أن تتبنى من الأساليب والوسائل ما يمكنها من صياغة الاستراتيجيات التنافسية " البنكي، فإن 

ك والمؤسسات المالية الأخرى والتصدي لها المناسبة للرد على الممارسات التي تقوم بها البنو
    .)3(بفاعلية

I.2 سةżي¾ المناƄتح Ƒż ات الرئيسيةƋتجاƗا  :  

تنطوي عملية تحليل المنافسين بصفة فعالة على عملية فهم متعمق للوضع التنافسي لكل مصرف 
افسين يجب أن ومجالات المنافسة واتجاهاتها ونقاط القوة والضعف لكل بنك، ولهذا فإن تحليل المن

  : يعتمد على الاتجاهات الرئيسية التالية 

تخطيط الاستراتيجية المناسبة لتحديد نقاط القوة لدى كل بنك من البنوك المنافسة كلما كان ذلك -أ
وفي هذا الصدد، يجب على إدارة البنك أن تؤكد على الخدمات البنكية التي تتمتع في تقديمها . ممكنا

  .ختار تلك الخدمات التي تكون فرص نجاح البنك فيها عاليةبمزايا ملحوظة، كأن ت

التعرف على الأسباب والدوافع التي تجعل العملاء يختارون التعامل مع البنك دون سواه من البنوك -ب
  .المنافسة الأخرى

مساعدة العملاء وتمكينهم من تطوير معايير حقيقية يستطيعون من خلالها تقييم الخدمات البنكية -ج
  .قدمة من قبل البنك إيجابيا بالمقارنة مع تلك التي يقدمها البنوك المنافسة الأخرىالم

التعرف بشكل دقيق على نقاط القوة والضعف في موقف البنك بالنسبة لكل خدمة مصرفية يقدمها - د
  .بالمقارنة مع تلك الموجودة في خدمات البنوك المنافسة

3Phillippe Jaoui, De l’alternative oui/non à la stratégie client, Revue Banque, N° 597, Novembre 1998, 
PP 54‐56. 
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يجب أن يكون الهدف الرئيسي لإدارة البنك هو العمل على جعل البنك واحدا من بين تلك البنوك  -ه
  .التي يرغب العملاء في التعامل معها

مكسب للبنك، وبالتالي تحويل  العمل على أن تكون كل خسارة لأي بنك من البنوك المنافسة هي-و
  .سلبياتها إلى إيجابيات في الموقف التنافسي للبنك

تقديم الخدمات البنكية التي يكون فيها ميزة نسبية للمقارنة مع تلك المقدمة من قبل البنوك المنافسة -ي
خيرة الأخرى، مع استبعاد تلك الخدمات البنكية المتعثرة أو ذات غير مردودية، لأن الخدمات الأ

  .ستكون بمثابة نقاط الضعف التي سيختارها المتنافسون

ويقتضي ذلك من إدارة البنك معرفة بنية التكاليف في البنك وفي البنوك المنافسة الأخرى، للوصول 
إلى اتخاذ القرارات الملائمة حول الابقاء أو التخلي عن بعض الخدمات البنكية التي تعتبر من وجهة 

  .ربحةنظر المردودية غير م

دراسة الجدوى الاقتصادية الخاصة لكل حساب من حسابات العملاء والتعرف على التكلفة و العائد - ن
  .المرتبطة به ومقارنتها بتلك الخاصة بنفس الحسابات لدى البنوك المنافسة

  

I.2-1  المنافسة السوقية :  

هذه المسألة من وجهة  وعوضا عن اكتشاف المنافسين في الصناعة، تستطيع الشركات أن تتعامل مع
وأثناء هذا تحدد تلك الشركات منافسيها في مجال المهام العامة للشركات التي تسعى لتلبية . نظر السوق

متطلبات المستهلكين أو تقديم الخدمات لأولئك المستهلكين كما تقدمها الشركات المنافسة، ومن وجهة 
و " جينيس"و " بيكز"ا من المنافسين لشركة نظر الصناعة كان يمكن لشركة هينيكين أن تعتبر نفسه

إلا أنه من وجهة نظر السوق، فإن المنافسة في مجال . وغيرها من شركات إنتاج البيرة" كارلسبورغ"
تلبية الاحتياجات العامة في " أو". إرواء عطش المستهلكين " المهام العامة تعني سعي الشركة إلى 

تلبي من خلال الشاي المثلج أو عصير الفواكه أو المياه  وهذه الاحتياجات يمكن أن"  المشروبات
التي تنتج أقلام " كرايولا " والأمر كذلك مع شركة . المعدنية وغيرها من المشروبات الأخرى

الرصاص الملونة، فهي تستطيع أن تعتبر نفسها من المنافسين الصناعيين لغيرها من المنتجين 
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ولكن من وجهة نظر السوق، أي من خلال تحديد . رسم للأطفالالصناعيين الآخرين وألعاب وأدوات ال
المنافسين كشركات تهدف إلى تنفيذ المهام العام بالنسبة لها، فهي تستطيع أن تنظم إلى جميع منافسي 

وبشكل عام المنافسة السوقية تفتح عيون . الشركات المنتجة لسلع الأطفال المخصصة للتسلية والألعاب
ة واسعة من المنافسين الحقيقيين والمحتملين، وهذا يساهم في تحسين عملية الشركات على مجموع

  .التخطيط السوقية الطويلة الأجل

إن مفتاح اكتشاف المنافسين هو تطابق تحليل ودراسة الصناعة والسوق من خلال فرز القطاعات 
ان، التي تم فرزها السلعية لمعجون الأسن- نورد القطاعات السوقية 1وفي الجدول . السلعية-السوقية

" و " بروكتر وغامبل " ونرى أن شركات . حسب أنواع السلع والمجموعات العمرية للمستهلكين
، ثلاثة قطاعات و )مع معجون إيم" (ليفل بوذرز : " تشغل تسعة قطاعات سوقية " بالموليف -كمولغات

تسعى مثلا " توبول"شركة وإذا كانت . قطاعات لكل واحدة -توبول" و ) معجون أكوا فريش(بيشام " 
إلى التغلغل في القطاعات الأخرى، فإن عليها أن تقيم حجم سوق كل قطاع، والحصص السوقية 

سلعي - ومن الواضح أن كل قطاع سوقي. للمنافسين الفاعلين وقدراتهم الحالية وأهدافهم واستراتيجياتهم
  .مرتبط مع مشاكل وإمكانيات  تنافسية متنوعة

  

  .قطاعات السوق السلعية لمعجون الأسنان:  5 الجدول رقم

المراهقون  / الأطفال              
  القطاعات الاستهلاكية 

  المستهلكون من الأعمار
  سنة 35-19ما بين 

  المستهلكون من الأعمار
  سنة 35ما فوق 

  القطاعات السلعية

  بالموليف بروتكتر -كولغات
  أند غامبل

  بالموليف بروتكتر -كولغات
  أند غامبل

 بالموليف بروتكتر -كولغات
  أند غامبل

  عادي

  بالموليف بروتكتر -كولغات
  أند غامبل

  بالموليف بروتكتر -كولغات
  أند غامبل

 بالموليف بروتكتر -كولغات
  أند غامبل

معجون مع 
  الفلورايد

  بالموليف بروتكتر -كولغات
  ليفير بروس/أند غامبل

  بالموليف بروتكتر -كولغات
  ليفير بروس/غامبلأند 

 بالموليف بروتكتر -كولغات
  ليفير بروس/أند غامبل

  جيل
  

  ذو لونين    بيشام  بيشام
  معجون للمدخنين  توبول  توبول  

  .256فيليب كوتلر و آخرون، التسويق، الجزء الأول، مرجع سبق ذكره ص:  المصدر
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I.2-2  تحديد أهداف المنافسين :  

ينبغي على المسوقين أولا أن يجيبوا على الأسئلة التالية أثناء عملية اكتشاف المنافسين الأساسيين      
إلى ماذا يسعى كل منافس في السوق ؟ كيف يتحدد سلوك كل منافس ؟ والافتراض الأول الذي يمكن 

حهم والعمل بشكل أن يقوم به المسوق هو أن كل المنافسين يجب أن يسعوا بكل قواهم لمضاعفة أربا
وفي حقيقة الأمر، فإن هناك بعض الشركات التي تسعى إلى تحقيق أرباح قصيرة الأجل، . مشترك

بينما الشركات الأخرى تسعى لجني أرباح طويلة الأجل، لذا يتوجه بعض المنافسين إلى الحصول على 
عينهم تحقيق أهداف ويضعون نصب أ. أكثر من توجههم للحصول على أرباح ضخمة" مناسبة " أرباح 

تتعلق بالحصول على الأرباح التي يقنعون بها، دون النظر فيما إذا كان يمكن للاستراتيجيات الأخرى 
  .أن تجلب أرباحا كبرى لهم

إذا، لا ينبغي على المسوقين أن يكتفوا بتحليل ودراسة أهداف المنافسين في مجال الحصول على 
ويجب على . من الأهداف تكون مختلفة حسب درجة أهميتهافكل منافس يملك مجموعة . الأرباح فقط

الشركة أن تعرف الأهمية النسبية التي يوليها المنافسون للأهداف مثل الريعية الجارية ونمو حصة 
إن . والمواقع المتقدمة في مجال التكنولوجيا وفي مجال الخدمات) السيولة(السوق وحركة الأموال 

القيام باستنتاجات فيما إذا كانوا راضين عن الوضع الحالي للأعمال معرفة أهداف المنافسين تتيح 
فعلى سبيل المثال، الشركة التي تسعى . وكيف سيتكيفون مع الأعمال المختلفة التي يقومون بها

للوصول إلى القمة على حساب تخفيض النفقات سوف تستجيب لمسألة إنجازات المنافس في مجال 
  .سرعة وبقوة أكثر من مسألة تنشيط أعماله في مجال الدعايةتخفيض النفقات الانتاجية ب

كما أن الشركة أيضا أن تقتفي أثر أهداف منافسيها لاتخاذ قرار الهجوم أو على العكس، اتخاذ قرار 
وإذا وجدت الشركة أن المنافس قد افتتح قطاعا جديدا، . السلعية المختلفة-الدفاع عن القطاعات السوقية

وإذا وجدت أن المنافس يسعى للتغلغل في القطاعات التي تخدم . رصة مناسبة للهجومفإن هذا يقيم كف
والذي يتم تحذيره من . في الوقت الحالي تلك الشركة، فإن هذا يمكن أن يكون بمثابة إنذار بالنسبة لها

  .وقوع شيء ما، فعليه أن يكون مستعدا تماما لذلك
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I -3 سةżي¾ المناƄخطوات تح :  

ة الأساسية للوصول إلى الأهداف الأساسية لتحليل الوضع التنافسي للبنوك الأخرى في تكمن الضمان
وفيما يلي . قدرة إدارة البنك على اتباع مجموعة من الخطوات التي تساعد على تحقيق تلك الأهداف

  .عرض مفصل لهذه الخطوات

  : )4(تطوير نظام للمعلومات السرية عن البنوك المنافسة -أ

ويجب أن . ذا النظام أحد المدخلات الهامة في عملية التخطيط التسويقي الاستراتيجي للبنكيعتبر مثل ه
ولا . يراعى في هذا النظام أن يكون انتقائيا في اختياره للبنوك التي تشكل مصادر استراتيجية للمخطر

  .يعني ذلك إهمال البنوك المنافسة الأخرى

ئيسية توفير قاعدة من المعلومات عن أهم البنوك المنافسة إن مثل هذا النظام، يجب أن تكون مهمته الر
كذلك على إدارة البنك وعلى كافة . ونشاطاتها وتكتلاتها الحالية والمحتملة في كافة الاتجاهات

المستويات الإدارية، أن تتعرف من خلال هذا النظام على استراتيجيات البنوك المنافسة ومراجعتها و 
  . البنك ونجاحهتقييم أثرها على مسيرة 

يضاف إلى ذلك، فإنه يجب أن توفر للنظام الآلية المناسبة التي تمكنه من توفير التكامل والتنسيق بين 
وقد عمدت كثير من البنوك . مختلف مصادر المعلومات السرية في البنك وفروعه ووحدات النشاط فيه

  .لهاإلى تبني أنظمة آلية للاحتفاظ بتلك المعلومات وتصنيفها وتحلي

  )5(تحديد البنوك المنافسة -ب

تسمح عملية تحليل المنافسة في السوق البنكي من التعرف على أهم البنوك المنافسة التي تشكل مصادر 
الخطر الرئيسية بالنسبة للبنك في الحاضر والمستقبل وتقييم الأثر المباشر لما يمكن أن تقوم به من 

تطبيق استراتيجياته وتكتيكاته في السوق، ويجب أن يمتد  ممارسات على سير أعمال البنك وقدرته على
  .هذا النوع من الاستقصاء على تلك المؤسسات المالية غير البنكية

  

4Kotler Dubois, opcit, p 255. 

5IDEM, p 256. 
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  :وهناك ثلاثة أنواع من المنافسة التي يواجهها البنك من جانب البنوك الأخرى والمتمثلة في 

المباشرة من البنوك الموجودة وتتركز في الممارسات التي تقوم بها البنوك الرئيسية، أو المنافسة -1
  .تلك التي تتصف بمعدلات نمو عالية، وخاصة في حالة تبنيها الاستراتيجيات الناجحة

منافسة البنوك الجديدة، سواء كانت هذه البنوك أجنبية أو الفروع الجديدة التي يتم تأسيسها من قبل -2
  .بنوك الحالية والتي تستهدف تحقيق تغطية جغرافية واسعةال

منافسة المؤسسات المالية المحتمل أو المتوقع أن تدخل على السوق البنكي فلقد اشتدت المنافسة من -3
جانب هذه المؤسسات غير البنكية، وتعتبر هذه المؤسسات مصدر تهديد حقيقي للمصارف التجارية 

إلى مزاولة العمليات ) غير التجارية(أن تحول كثير من البنوك المتخصصة بل . أكثر من البنوك نفسها
البنكية التجارية كالحسابات الجارية والاعتمادات وغيرها قد زاد من حجم المنافسة في وجه البنوك 

  .التجارية

  : )6(مصادر المعلومات السرية الخاصة بالمنافسين -ج

البنوك المنافسة مهمة سهلة، إذا ما استطاعت إدارة البنك  تعتبر عملية جمع المعلومات التفصيلية عن
أن تتعامل مع هذه المهمة بطريقة منتظمة وأن تتعرف بدقة على المصادر التي يمكن بواسطتها 

  .الحصول على المعلومات

  :نستعرض فيما يلي المصادر الرئيسية للمعلومات الخاصة بالمنافسين 

سنوية، ففي مثل هذه التقارير معلومات مالية وإدارية عديدة، بالإضافة التقارير الدورية، شهرية أو -1
إلى ما تحتوي عليه هذه التقارير من عرض لإنجازات كل بنك واتجاهاته الاستثمارية وتوقعات إدارته 

  .المستقبلية

الصحف والمجلات والنشرات الداخلية التي يصدرها البنك فهذه تعتبر مصدرا غنيا للمعلومات -2
متعلقة بإنجازات البنك والتعيينات والترقيات الوظيفية، بالإضافة إلى العديد من المقالات التي تعكس ال

  .تصورات واتجاهات المستويات الإدارية

6Kotler Dubois, opcit, p 259. 
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الأنظمة الداخلية والسجلات التاريخية للبنك، حيث تعتبر كل هذه مصادر لمعلومات مفيدة لفهم -3
  .وانب التنظيم في البنوك المنافسةمختلف ج

  

تعتبر مصدرا هاما للمعلومات عن البنوك المعلنة، حيث : الإعلانات بمختلف أنواعها ووسائلها -4
تتضمن الرسائل التي تنقلها هذه الإعلانات، العديد من الأفكار والإدعاءات والإنجازات ومجالات التميز 

  . التي يتمتع بها البنك المعلن

الية إدارة البنك في إيجاد وحدات إدارية متخصصة تتولى البحث عن هذه الإعلانات وتحليل وتظهر فع
محتواها وما تنطوي عليه من مضامين كذلك تشمل المعلومات التي يمكن جمعها، حجم ما تخصصه 

  .البنوك المنافسة من ميزانيات ومخصصات، والوسائل الإعلامية التي يستخدمها في نقل إعلاناتها

  

التي تعتبر مصدرا غنيا بالمعلومات عن البنوك وأوضاعها : الأدلة والفهارس المتخصصة بالبنوك -5
  .المالية وحصصها السوقية الحالية والمحتملة

  

تمثل المطبوعات والمجلات التي تصدرها : المطبوعات والمجلات المتخصصة بالنشاط البنكي -6
البنوك، اتجاهات البنوك، مصادر هامة للمعلومات الجهات والهيئات والجمعيات المتخصصة، كجمعية 

  .التي تهم إدارة البنك

  

من خلالها تقدم العديد من البحوث التي تتضمن الكثير من : الدوران والندوات العلمية والمؤتمرات -7
ولهذا فإن مشاركة ممثلين عن البنك في مثل هذه المحافل . المعلومات والأخبار عن البنوك المنافسة

  .ر مدخلا فعالا للوصول إلى قاعدة من المعلومات الهامةيعتب
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يعتبر عملاء البنك مصدرا رئيسيا للمعلومات عن البنوك المنافسة، فاتصال عملاء البنك : العملاء -8
مع غيرهم من عملاء البنوك المنافسة الأخرى، يمكنهم من التعرف على ما تقدمه تلك البنوك من 

ويستطيع عملاء البنك نقل كل هذه المعلومات من خلال . ساليب عملخدمات وما تطبقه من طرق وأ
  .ما يقدمونه من اقتراحات وأفكار

كثير من الموردين يرتبطون بعلاقات عمل مع مصارف أخرى، ويعتبر هؤلاء مصدرا : الموردون -9
  .لمعلومات مهمة عن تلك البنوك وأنشطتها، وما تنوي تطبيقه من خطط وبرامج مستقبلية

تعتمد الكثير من البنوك على خبرة ومشورة هؤلاء المستشارين فيما يتعلق : المستشارون المهنيون - 10
بالتخطيط الاستراتيجي ونظم المراقبة القبلية وأساليبها التي يمكن تطبيقها من قبل البنك ومن شأنها 

  .تعزيز قدرات البنك التنافسية وتدعيم موقفه في السوق

  

II –  ¾يƄتح ƅالاوتقيي Ŗسةل ةستراتيجيالقدرżالمنا ƁبنوƄ  :  

إن الاستراتيجيات التي تتبناها البنوك، يجب أن تكون مجالا للتحليل والتقييم، مع مراجعة دقيقة لنقاط 
الضعف والقوة في مواقف تلك البنوك، وذلك بهدف تحديد البدائل الاستراتيجية أمام إدارة البنك وبالتالي 

  .ى ممارسات البنوك المنافسة وتحركاتهاصياغة الردود المنافسة عل

  

  : تحليل الاستراتيجيات الوظيفية -أ

يتعين على إدراة البنك، تحديد وتقييم الاستراتيجيات الوظيفية بالنسبة لكل نشاط من الأنشطة التي 
  : )7(يزاولها كل بنك من البنوك المنافسة ويتناول هذا التحليل ما يلي 

  :في هذا المجال يجب التعرف على ما يلي : لكل نشاط الاستراتيجية التسويقية -1

إستراتيجية الخدمة التي يتبناها كل بنك منافس بالمقارنة مع الاستراتيجية التي يتبناها بالنسبة -1.1
  .لنفس الخدمة البنكية

7Guy Caudamine, Jean Montier, opcit, pp 557‐560. 
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  .ك المنافسةحجم السوق والحصة السوقية لكل من البنو-2. 1

 .معدل النمو الخاص بكل خدمة بنكية وكل من قطاعات العملاء-3.1

الاستراتيجية التي يتبعها كل بنك منافس بالنسبة لكل خط من خطوط الخدمة البنكية بالمقارنة مع -4.1
 .ما يتبعه البنك من استراتيجيات لنفس الخدمة

  

السياسة التي يتبعها كل بنك منافس بالنسبة للخدمات البنكية الجديدة ومعدل تقديمه للخدمات البنكية -5.1
الجديدة خلال الخمس سنوات الماضية والمداخيل التي يتبعها البنك بتقديمه لتلك الخدمات الجديدة 

 : ومقارنة ذلك بما يتبناه البنك مثال ذلك 

  

ƅعة من طرف البنك بالنسبة للخدمات البنكية المقدمة مقارنة بالبنوك المنافسةالسياسة المتب: 6الجدو¾ رق  

  البنك                      
  خط الخدمة

  البنك  البنوك المنافسة
1  2  3  

  تابع  --   قائد  قائد  أ
  تابع  تابع  قائد  قائد  ب
  تابع  تابع  تابع  تابع  ج

 .121ناجي معلا، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر 
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نوعية الخدمة البنكية المقدمة بواسطة كل من البنوك المنافسة بالنسبة لكل خط من خطوط الخدمة -6.1
  .بالمقارنة مع نوعية نفس الخدمة بالنسبة للبنك

 ƅنوعية الخدمة البنكية المقدمة:  7الجدو¾ رق.  

  البنك                      
  خط الخدمة

  البنك  البنوك المنافسة
1  2  3  

  ممتازة  --   سيئة  ممتازة  أ
  متوسطة  سيئة  متوسطة  ممتازة  ب
  متوسطة  سيئة  متوسطة  ممتازة  ج

  .122ناجي معلا، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر 

الإستراتيجية التسعيرية التي يتبناها كل بنك منافس بالنسبة لكل خط من خطوط الخدمة و بالنسبة -7.1
  .بالمقارنة مع تلك الاستراتيجية التي يتبناها البنكلكل فئة من فئات عملاء هذه الخدمات 

 ƅالاستراتيجية التسعيرية المتبناة من كل بنك منافس مقارنة بالاستراتيجية المتبناة من :  8الجدو¾ رق
  .طرف البنك المدروس

  البنك                      
  خط الخدمة

  البنك  البنوك المنافسة
1  2  3  

  المتوسط  --   أقل من المتوسط  أعلى من المتوسط  أ
  المتوسط  المتوسط  المتوسط  المتوسط  ب
  أعلى من المتوسط  م.أقل م  المتوسط  م.أعلى م  ج

  .122ناجي معلا، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر 

إستراتيجيات الترويج والإعلان الخاصة بكل بنك منافس والمعايير المعتمدة في تحديد الميزانية -8.1
 .بالمقارنة مع تلك التي يتبناها البنكالمخصصة لذلك 
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 ƅاستراتيجية الترويج والإعلان:  9الجدو¾ رق.  

  البنك                     
  إجمالي الإنفاق

  البنك  البنوك المنافسة
1  2  3  

     --   --      كنسبة من الودائع
  --      --   --   على أساس جغرافي

  --   --   --   --   على أساس قطاع العملاء
نوع الوسيلة على أساس 

  الإعلانية شهريا وموسميا
 --      --   --  

  . 123ناجي معلا، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر 

الأهداف التسويقية التي يسعى كل بنك من البنوك المنافسة إلى تحقيقها بالمقارنة مع الأهداف -9.1
  .التسويقية للبنك

والبرامج التسويقية لمواجهة الأوضاع سرعة كل بنك من البنوك في تطوير وتعديل السياسات - 10.1
  .الجديدة، والطرق التي تم بها إحداث هذا التعديل الماضي

السياسات البيعية والائتمانية التي يتبناها كل من البنوك المنافسة ومقارنة ذلك بتلك السياسات - 11.1
  .التي يتبناها البنك

  : )8(ا يلي يشمل هذا التحليل م: الاستراتيجية الخاصة بالعمليات -2

عدد وحجم وموقع فروع البنوك المنافسة ومكاتبها المختلفة ومقارنة هذه ببعضها البعض -1.2
بالاضافة إلى خطوط الخدمات البنكية المقدمة من كل منها والقدرات التقديرية لكل خط من خطوط 

  .الخدمة

  .دمة فيهحجم الأنشطة الفعلية لكل بنك من البنوك المنافسة والقدرات المستخ-2.2

  ).رأس المال(المستوى الموظف من رأس مال البنك المنافس وحقوق الملكية -3.2

  .حجم التوظيف الحالي في كل فرع أو مكتب للبنوك المنافسة مستوى الأجور والرواتب المدفوعة-4.2

  .القروض النسبية والخدمات البنكية المقدمة من قبل كل بنك منافس-5.2

  .207النعسة، مرجع سبق ذكره، ص وصفي عبد الرحمان  8
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  .تكلفة كل عنصر من عناصر إنتاج كل خدمة من الخدمات البنكية التي تقدمها البنوك المنافسة-6.2

  .نظام الحوافز الذي يتبناه كل بنك من البنوك المنافسة ومقارنته بما هو لدى البنك-7.2

  .ف البيئية السائدة في السوق البنكيقدرة كل بنك من البنوك المنافسة على التأقلم مع الظرو-8.2

  : يشمل هذا التحليل على الأبعاد التالية : تطوير وابتكار الخدمات البنكية الجديدة -3

  .الخدمات البنكية الجديدة التي يقدمها كل بنك من البنوك المنافسة-1.3

لبنكية الجديدة ومقارنة المخصصات المالية التي تنفقها البنوك المنافسة الخاصة بتطوير الخدمات ا-2.3
هذه المخصصات بمخصصات البنك على هذا العنصر، ومدى تطور هذه المخصصات خلال السنوات 

  .الثلاث الماضية على الأقل

عدد الموظفين العاملين في مجال البحوث والتطوير في كل بنك منافس ومؤهلاتهم والرواتب -3.3
  . المدفوعة لهم

س على ما تقدمه البنوك الأخرى من خدمات مصرفية جديدة أو سرعة استجابة كل بنك مناف-4.3
  .تطوير الخدمات البنكية الحالية

  : )9(يشمل تحليل هذه الإستراتيجية على ما يلي : الإستراتيجية المالية -4

الأداء المالي لكل بنك من البنوك المنافسة من حيث العائد على الأصول وحجم التدفقات المالية -1.4
  .الخسارة المرتبطة بخدمة القروضومعدل 

معدل الأرباح الموزعة في كل بنك من البنوك المنافسة ومقدار السيولة النقدية المتولدة من أية -2.4
  .عمليات مصرفية يقوم بها

  .معدل النمو العام في عمليات البنوك المنافسة محسوبا على أساس رأس المال الحالي-3.4

وك المنافسة في الوقت الحاضر ومدى مرونة كل منها على تحسين عملية الإلتزامات المالية للبن-4.4
  .توظيف أموالها

  .مصادر التمويل المتاحة أمام البنوك المنافسة-5.4

  .معدلات نمو البنوك المنافسة ومقارنتها بمعدل النمو العام في القطاع البنكي ككل-6.4
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ك منافس على إدارة التزاماته المالية في ضوء الظروف البيئية المتغيرة، مثل معدلات قدرة كل بن-7.4
  .الفائدة المتزايدة، التضخم وزيادة تكلفة الأجور

Ŕ-Ƈسيżستراتيجيات المناō ¾يƄتح  :  

كلما كانت إستراتيجية شركة ما مشابهة أكثر لإستراتيجية شركة أخرى، كلما كان مستوى المنافسة 
وفي إطار العديد من فروع الصناعة يمكن تقسيم المنافسين إلى مجموعات، وكل مجموعة . اليابينهما ع

والمجموعة الإستراتيجية ذاتها في تلك السوق المستهدفة، فعلى سبيل . منها تتبع إستراتيجيتها الخاصة
ة الواسعة المثال، شركات إلكترولوكس وهوت بوانت وزانوسي العاملة هي صناعة المعدات الإلكتروني

وكل واحدة منها تنتج تشكيلة كاملة من المعدات بأسعار . جدا تنتمي إلى مجموعة إستراتيجية واحدة
المعتمدة على الجودة " بوش"ومن جهة أخرى، إن شركة . متوسطة مترافقة مع رعاية وخدمة جيدتين

فهما . ة إستراتيجية أخرىالمنتجة للمعدات العصرية تنتميان إلى مجموع" أليسي" العالية، وكذلك شركة 
  .تنتجان تشكيلة محدودة من المعدات الإلكترونية ذات جودة عالية وتضع أسعارا عالية جدا

ويمكن تفسير بعض العناصر الهامة في عملية اكتشاف المجموعات الإستراتيجية، فإذا تغلغلت أو 
ه المجموعة يصبحون دخلت شركة ما في إحدى هذه المجموعات على سبيل المثال، فإن أعضاء هذ

منافسيها الرئيسيين، ولذلك إذا دخلت الشركة في المجموعة الأولى تصبح عندئذ نموذجا لمنافس شركة 
وهي يمكن أن تحقق نجاحا شريطة أن تتمكن من تحقيق " زانوسي"و " هوت بوانت"و" إلكترولوكس" 

 .بعض المزايا الإستراتيجية في وجه هؤلاء المنافسين الأقوياء
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 )10( تقييƅ القدرŖ اƗستراتيجية لƄبنƁ المناũż -ج

تسمح عملية تحليل المنافسة من التعرف على إستراتيجيات وردود أفعال البنوك المنافسة للتحركات     
والإستراتيجيات التي يتبناها البنك وفي معظم الأحيان، يعتمد النجاح على مدى تفوق البنك على البنوك 

ولهذا، فإن التقييم الحالي يعتبر غاية الأهمية لأغراض . ه من مزايا نسبيةالأخرى فيما يحصل علي
 : ويتعلق تقييم القدرة الإستراتيجية للبنك المنافس بالإجابة على الأسئلة التالية . تحليل السوق والعملاء

  :تحليل الأهداف والإستراتيجيات الحالية -أ

  يتبناه لتبرير تلك التحركات ؟ما هي التحركات الهجومية للبنك والمنطق الذي *

  ما هي القدرات الدفاعية الإستراتيجية للبنك المنافس ؟ *

من حيث مجال نقاط (ما هو المجال الرئيسي الأفضل الذي يمكن فيه إلحاق الهزيمة بالبنك المنافس *
  ؟) ضعف البنك المنافس

  : ة التالية يشتمل ذلك الإجابة على الأسئل: تقييم الاستراتيجيات الهجومية -ب

  ما هي احتمالات بدء الإستراتيجية الهجومية ؟*

  ما هي التحركات الإستراتيجية المنافسة الأكثر احتمالا ؟*

  ما هي المكاسب التي يتوقع البنك المنافس تحقيقها من خلال تحركاته في الأجلين القصير والمتوسط ؟*

  :على الأسئلة التالية  يشتمل ذلك الإجابة: تقييم الإستراتيجيات الدفاعية -ج

ما هي التحركات التي يمكن أن تثير الحد الأدنى والأقصى من ردود الفعل المضادة من جانب البنك *
 المنافس ؟ وما هي النتائج المحتملة لكل عنصر من البنك والبنك المنافس ؟

 

  

  .207- 206وصفي عبد الرحمان النعسة، مرجع سبق ذكره، ص ص  10
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لإستراتيجيات الممكنة أمام البنك للرد، وتحديد الأوضاع التي توفر للبنك الظروف تقييم الأدوار وا- د
  .المناسبة لتحقيق أهدافه بدون إثارة أية تهديدات أو ردود فعل من جانب البنوك المنافسة

كخطوة أولى يجب على البنك أن يقوم بجمع البيانات : تقييم نقاط القوة والضعف للمنافسين -ه
وعليه أن يعرف . عن كل نوع من أنواع نشاطات البنوك المنافسة خلال السنوات الأخيرةوالمعلومات 

كل شيء عن أهدافه واستراتيجيته ونتائج نشاطاته وتسمح هذه المعلومات المتحصل عليها بتقييم أفضل 
  . لجوانب القوة وجوانب الضعف للمنافسين

ة على أساس البيانات والمعلومات من الدرجة إن دراسة نقاط القوة ونقاط الضعف للمنافسين تتم عاد
إن معرفة الأهداف والإستراتيجيات، ونقاط القوة ونقاط الضعف للمنافسين لا . الثانية من قبل البنوك

تتيح تفسير أعماله المحتملة فقط، بل توقع ردود أفعالهم المحتملة على نشاط البنك كانخفاض الأسعار 
ضف إلى ذلك كل منافس يمتلك أرائه . دمة بنكية جديدة في السوقوتعزيز تنشيط الترويج أو طرح خ

وعلى مديري أقسام التسويق أن يفهموا بعمق ذهنية ذلك . الخاصة لنشاطه وله ثقافته ومعتقداته أيضا
إن كل بنك منافس يتعامل مع أعمال بنك . المنافس إذا أرادوا أن يتوقعوا ردود أفعاله المحتملة الوقوع

الخاص فالبعض يتعاملون ببطء، وضعف مع تلك الأعمال، ويستطيعون الإحساس  آخر حسب رأيه
بوفاء وإخلاص عملائهم، ولا يلاحظون بسرعة التطورات في أعمال البنك المنافس، ومعاناة نقص في 

وتستجيب البنوك المنافسة الأخرى لأنواع محددة فقط من الأعمال الهجومية . الموارد لتنظيم المقاومة
  .ما تبقى من أعمال ويهملون

  

III -  نيةƋŦالمكانة ال ƅوƌŽ11(م(.  

يرتبط مفهوم المكانة الذهنية بفكرة تحديد الحاجيات والعمل على إشباعها، وقد وردت هذه الفكرة      
فيما كتب على التسويق على الأقل منذ الأربعينات، ولكنها طورت بشكل أكبر مع التطور والبحث عن 

  .أفضل السبل لإيجاد ما يمكن أن يكون مدخلا للبيع الفريد

مكانة الذهنية أصوله في الاعتراف المتزايد وأهمية الصورة الذهنية للمؤسسة التي كذلك، فإن لمفهوم ال
في الستينات فقد اعتقد أن كل إعلان يعتبر على البعيد استثمارا في الصورة  Ogilvyروج لها أوجيلفي 

                                                            
11 Denis LINDON , frédéric JALLAT , Op.Cit. pp. 417‐424 
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ئة الذهنية التي يحملها الأفراد عن المؤسسة والتي تعبر عن سمعتها ومكانتها في المجتمع أو البي
النشيطة بها، وإذا أدركنا أهمية هذه الصورة الذهنية في تحديد الكثير من قرارات التعامل مع 
المؤسسات الخدمية، وخاصة البنوك، فإن مفهوم المكانة الذهنية يأخذ بعدا استراتيجيا في التسويق 

  .البنكي

-Alقدمها الرايز وتروت ومن أبرز الجهود المكرسة لتوضيح مفهوم المكانة الذهنية، المحاولة التي 
Ries and Trot   في أول كتاب حول هذا الموضوع، فقد وصف الكاتبان الكيفية التي تطور بها الفكر

التسويقي من عهد المنتج في الخمسينات إلى عهد الصورة الذهنية في الستينات ثم إلى عهد المكانة 
دين للإنجاز المفاهيمي الذي قدمه الكاتبان الذهنية في السبعينات والجدير بالذكر أن الفكر التسويقي م

  .من خلال توضيح وتحليل مفهوم المكانة الذهنية

إن ما أتاحه التطور التكنولوجي من إمكانيات التمييز في مواصفات وخصائص المنتجات جعل التمييز 
ته المجال ولم يعد المضمون السلعي في حد ذا. عملية سهلة وخاصة من خلال عمليات التقليد والمحاكاة

. الذي يمكن للمؤسسة أن تبرز من خلاله أية مزايا نسبية تنافس بها المؤسسات الأخرى في السوق
وحتى الإعلان، فقد أصبح مجالا للتقليد مما أفقد . ولهذا فقد لجأت إلى الإعلان كوسيلة لتحقيق ذلك

يد والصعوبة أمام المؤسسة الدعوى الإعلانية قدرا من الفرادة والتمييز وهو ما أضاف كثير من التعق
  .في محاولتها لتمييز نفسها في السوق

إن مفهوم المكانة الذهنية لا يتبع من المضمون السلعي أو الخدمي وإنما يرتبط في جوانبه الأساسية 
سلعة أو (إنه يعتمد على الوسائل التي يمكن من خلالها إيجاد مكانة متميزة للمنتج . بذهن المستهلك

  .ان المستهلكين، وهذه المكانة يجب أن تكون نابعة من إدراكاتهم وهياكلهم المرجعيةفي أذه) خدمة

وضمن هذا السياق، فإن المكانة الذهنية تعدو مفهوما إتصاليا ونفسيا، من حيث تركيزه على تكوين 
  .مكانة محببة للسلعة أو الخدمة في أذهان المستهلكين

وإذا كان المفهوم التقليدي للمكانة التنافسية للمنتجات يعتمد على عناصر المضمون السلعي أو الخدمي، 
فإن المفهوم الحديث لهذه المكانة يعتمد على عناصر الهياكل المرجعية للأفراد والتي تتكون من 

عتقدات، وهو ما يضفي إدراكاتهم وتصوراتهم وعاداتهم وتقاليدهم، بالإضافة إلى ما يحملونه من قيم وم
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على مفهوم المكانة بعدا ثقافيا وحضاريا ويجعل منه عنصرا استراتيجيا في الخطة التسويقية للمؤسسة 
  .إلى جانب عناصر المزيج التسويقي الأخرى

I.III  نيةƋŦالمكانة ال ŻريŶت :  

المفهوم الذي يتعلق بتحديد وتطوير ونقل الخصائص النسبية التي تدرك من خلالها منتجات "      
المؤسسة على أنها فريدة و متميزة بالمقارنة مع مثيلاتها من منتجات المؤسسات المنافسة، مما يضفي 

  ".على هذه المنتجات مكانة متميزة في أذهان المستهلكين 

هوم المكانة الذهنية معنيا بعملية التمييز واستخدامها كوسيلة تستطيع من وضمن هذا الإطار يصبح مف
  .خلالها المؤسسة أن تلاءم منتجاتها مع حاجيات ورغبات قطاع سوقي معين

من هذا المنطلق، يمكن تحديد الجوانب الأساسية لمفهوم المكانة الذهنية، بالإضافة إلى توضيح للعملية 
كانة، ثم تقديم مجموعة من الاستراتيجيات التي يمكن أن تستخدم لتحقيق هذه التي يتم بها تحديد هذه الم

 .)12(المكانة في أذهان المستهلكين

III  II:  نيةƋŦالمكانة ال ƅوƌŽساسية لمƕا Ŕالجوان:  

  :الإنتقائية الإدراكية للمستهلك -

ساهمت حالة التباين الواسع في السلع والخدمات المعروضة في السوق إلى حد كبير في تعقيد      
الاختيار الإستهلاكي، وقادت المستهلكين إلى تبني الاستراتيجيات التي تساعدهم على التغلب على 

اتيجيات ومن ضمن  هذه الاستر. التحديات النفسية والاجتماعية التي تنطوي عليها معطيات السوق
  .)13(محاولة التفرقة والتمييز بين السلع والخدمات المختلفة

 

  

  .122-121.ص.، ص2009بشير العلاق، حميد الطائي، تسويق الخدمات، اليازوردي،  12

  .138فيليب آوتلر، مرجع سبق ذآره، ص 13
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ى نسيان بعض والجدير بالذكر، أن قدرة المستهلك على التمييز محدودة فهو بطبيعته الفطرية يميل إل
المعلومات التي يكون قد اكتسبها، كما أنه إنتقائي في إدراكه واستقباله للمعلومات، إن هذه الطبيعة لدى 
المستهلك من شأنها أن تخفف من العبء الحسي لديه إلى المستوى الذي يستطيع فيه تخزين ما يكتسبه 

  .الحاجة إلى ذلكمن معلومات في الذاكرة ثم استرجاعها بصورة دورية كلما دعت 

وفي الأوضاع السوقية التي يواجه فيها المستهلك هذا التباين الشاسع في الأصناف والخدمات والتنوع 
في تشكيلاتها، فإن من المهم أن نتعرف عن الكيفية التي يمكن بها للمستهلك التعامل ذهنيا مع هذه 

  .المعطيات

صناف السلعية والخدمات يتم ترتيبها في ذهن أن الأ Al-Ries and Trotوفي هذا المجال، إقترح   
وقد ناقش الكاتبان فكرة السلالم الذهنية بإسهاب . المستهلك بطريقة أشبه ما تكون بالسلالم الذهنية

فقد أشارا إلى أن السلم يحدد عن طريق ربطه مع واحدة من خصائص السلعة أو . وشرح مفصل
، أما الأصناف و الخدمات الأخرى المنافسة فإنها الخدمة في اللاوعي، وترتب على أنها مهمة جدا
وعند الإختيار فإن المستهلك يقوم باختيار الصنف . ترتب على درجات السلم على أساس نفس الخاصية

أو الخدمة التي تتربع على قمة السلم، وإذا لم يكن ذلك متاحا يقوم باختيار الصنف أو الخدمة التي 
  .)14(...تليها، وهكذا

فالرسالة الإعلانية حتى . لمنظور، فإن لمفهوم المكانة الذهنية مضامين ترويجية تطبيقية هامةمن هذا ا
تكون فعالة، فإن دعواها يجب أن تكون قادرة على تقديم الخدمة وذلك بربطها بإحدى الخصائص التي 

كية التي تتم تجعل لها وضعا نسبيا متميزا في ذهن العميل، وكما يبدو من خلال فهمنا لƖليات الإدرا
من خلالها عملية الاختيار الإستهلاكي، فإن الغرض الرئيسي من مفهوم المكانة الذهنية هو تقديم 
الخدمة وترويجه إلى المستهلك بالطريقة التي يدركها فيها بأنها قادرة على تحقيق مستويات أعلى 

ن غيرها من الخدمات لحاجاته ورغباته أو أنها تملك مجموعة من الخصائص التي تجعلها أقدر م
  .المنافسة الأخرى على تحقيق الإشباع المطلوب

  

  .138.ناجي معلا، مرجع سبق ذآره، ص14
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إن من شأن ذلك أن يضفي على مضمون الخدمة صفة الشمولية المانعة، وتعني توفر هذه الخصائص  
ر من معايير في مضمون خدمة معينة دون أخرى، وإذا كانت هذه الخصائص مرتبطة بمعيار أو أكث

اختيار المستهلك للخدمة التي تتوفر فيها فإنها تعطيها ميزة نسبية تنافسية بالمقارنة مع مثيلاتها التي 
  .تنتمي إلى نفس المجموعة الخدمية

  

إن ترويج الخدمات بهذه المنهجية يعطيها مستوى أعلى من التمييز والانفراد في السوق، وبالتالي فإن 
  )15(.ة يمثل مدخلا تنافسيا استراتيجيامفهوم المكانة الذهني

  

IV - الخدمات البنكية Ƒż Ƒسżالتمييز التنا:  

يعتمد تطبيق مفهوم المكانة الذهنية في مجال الخدمات المصرفية اعتمادا كبيرا على قدرة البنك على 
العالي هو والإشباع . تقديم خدمات مصرفية تتضمن إشباعات عالية ذات دلالات هامة بالنسبة للعملاء

الذي ينطوي على مضامين نفعية كلية تقل عن التكلفة الكلية التي يتحملها العميل مقابل حصوله على 
وهكذا، فإن قرار شراء الخدمة المصرفية يكون في الغالب محصلة لعملية مطابقة . الخدمة المصرفية

الكلية التي يتعين عليه دفعها عقلانية بين القيمة الكلية التي يتوقع العميل الحصول عليها والتكلفة 
ومن هنا، فإن الفرق بين قيمة المنافع وتكلفة الحصول عليها يعتبر المحدد الرئيسي لقرار . بالمقابل

  .شراء الخدمة المصرفية، وهذا يؤكد أهمية إبراز المزايا الرئيسية للخدمة في أية دعوى بيعية

وعة من الأبعاد التي يتكون منها كل من هذين مجم F.Kotlerوضمن هذا السياق، يقترح فيليب كوثلر 
  :العاملين، وذلك على النحو التالي 

 :مة الكلية بالنسبة للعميل القي .1
 .الخدمات المصاحبة -
 .المضمون الخدمي -
 .المضمون الشخصي -

 .211-209.ص.فيليب كوتلر وآخرون، التسويق، الجزء الثالث، مرجع سبق ذكره، ص15
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 .المضمون الرمزي -
 :الكلية بالنسبة للعميل التكلفة  .2

  .السعر الأساسي للخدمة -
  .تكلفة الوقت -
  .تكلفة الجهد والطاقة المبخولين -
  .التكلفة النفسية -

وبناء على ذلك، فإن قرار شراء الخدمة البنكية يتم على أساس التفاعل بين عناصر المنفعة في 
. لعناصر المرتبطة بنوعية الخدمة نفسهاوعناصر التكلفة، بالإضافة إلى ا) المزايا(المضمون الخدمي 

ومن أهم الأساليب التي يمكن لإدارة البنك أن تستخدمها في تحديد قيمة أعلى فيما تقدمه من خدمات 
 « M.F.Porter »الذي قدمه  « chaine de valeur »" سلسلة القيمة " مصرفية هو ما يسمى 

التي يمكن بواسطتها إحداث التمييز من خلال  ويمثل  هذا الأسلوب أداة إستراتيجية لتحديد الطرق
وطبقا لهذا الأسلوب تنقسم سلسلة القيمة إلى .تعزيز وتدعيم مضمون القيمة في الخدمة البنكية

  )16(مجموعتين من الأنشطة 

 ).رئيسية(أنشطة أساسية  
 ).مدعمة(أنشطة مساعدة  

أنواع المؤسسات، فإن عناصر وفي حين تكاد تكون عناصر المجموعة المساعدة متماثلة في معظم 
  .)17(المجموعة الأساسية تختلف من نوع إلى آخر بين المؤسسات 

ويتم أداء الخدمة البنكية من خلال تفاعل الأنشطة المساعدة مع الأنشطة الأساسية، كما أن القيمة 
ساليب في المتميزة التي تتضمنها الخدمة تنمو وتتطور من خلال ما تستخدمه إدارة البنك من طرق وأ

  .تنظيم وتأدية هذه الأنشطة في إطار السلسلة الخاصة بالقيمة

  

  

  .211-209.ص.فيليب كوتلر وآخرون، التسويق، الجزء الثالث، مرجع سبق ذكره، ص16

  .11. محسن أحمد الخضيري، مرجع سبق ذآرهن ص17
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البنك لا بد أن تروج هذه وحتى يمكن للبنك تحقيق ميزة نسبية على البنوك المنافسة الأخرى فإن إدارة 
القيمة إلى جمهور العملاء الحاليين والمحتملين عن طريق تأدية الأنشطة بفاعلية عالية تفوق تلك 

  :الخاصة بالبنوك المنافسة ويمكن تحقيق هذه الفاعلية من خلال وسائل مختلفة مثل 

  .فسةتخفيض تكلفة إنتاج الخدمة بمعدلات تقل عن مثيلاتها في البنوك المنا- 1

تطبيق أساليب متقدمة في مجال تأدية الأنشطة يمكن بواسطتها زيادة مستويات القيمة المتوقعة في - 2
  .الخدمات المصرفية المقدمة

  )18(:وعموما، فإن أسلوب سلسلة القيمة يمكن استخدامه من قبل إدارة البنك لتحقيق المزايا التالية

تحديد المجالات الواعدة والمؤهلة لتكون مصادرا تحقيق فهم أعمق لعناصر ومكونات السلسلة، و- 1
  .لأية مزايا نسبية

  .تحديد المجالات التي يمكنها فيها تقديم خدمات أفضل للعملاء- 2

  .تحديد الوضع الأفضل الذي يمكن لإدارة البنك أن تضع فيه البنك بالنسبة للمنافسين- 3

جاد القيمة الأعلى في خدماتها ومقارنة تحديد الطرق التي تستطيع بواسطتها البنوك المنافسة إي- 4
  .أنشطتها بأنشطة البنك

وفي الوقت الذي تتم فيه عملية التمييز الخدمي عن طريق تطبيق أسلوب سلسلة القيمة، فإن على إدارة 
البنك أن تترجم المزايا النسبية التي تكون قد حددتها في المكانة التي تريد إيجادها في أذهان 

  )19(.العملاء

V:اƌنية وخطواتƋŦتحديد المكانة ال.  

. يمكن تطبيق مفهوم المكانة الذهنية بالنسبة لأي خدمة من الخدمات كالبنك مثلا وما ينتجه من خدمات
  .صورة ذهنية لدى العملاء، وهذا بالطبع يؤثر على قرار الشراء

  .203- 199.ص.يونس ابراهيم حيدر، مرجع سبق ذكره، ص18

  .169.المرجع أعلاه، ص 19
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والمكانة الذهنية يمكن أن تكون ضمنية وتتكون بشكل تلقائي ودونما تخطيط مع مرور الزمن، كما  
يمكن أن تكون واضحة ومخططة كأحد مكونات الاستراتيجية التسويقية للبنك، وبالتالي يتعين على 

  .إدارة البنك أن تروجها لجمهور العملاء

لذهنية في إحداث التمييز المناسب للخدمة المصرفية في يتمثل الهدف الرئيسي لعملية تحديد المكانة ا
  .أذهان الزبناء والذي يمكن أن يساعدهم في إدراك الفرق بين البنك والبنوك المنافسة الأخرى

التمييز ضرورة بناء المكانة الذهنية على أساس وجود ) متطلبات(ولهذا، فإن من أهم مستلزمات 
التي تنطوي عليها نفس الخصائص في الخدمات المقدمة من  خصائص خدمية ذات قيم أعلى من القيم

ولهذا، فإن الخصائص التي يجب أن تعتمد عليها عملية تحديد المكانة الذهنية . قبل المصارف المنافسة
لابد أن تتمتع بدرجة عالية من الفرادة والتمييز، كما أنها يجب أن تدرك من قبل العملاء وبشكل واضح 

  .جدا

جات العملاء فيما يقومون بشرائه من الخدمات المصرفية متفاوتة وغير متجانسة، فإن ونظرا لأن حا
. ذلك يوفر لعملية تحديد المكانة الذهنية قاعدة واسعة من المعايير التي يمكن استخدامها لهذا الغرض

ومع ذلك، فإن هناك مجموعة من المعايير التي يجب أن تتوفر في الخاصية المرشحة لتكون ميزة 
  :)20(نسبية والمتمثلة في 

  .الأهمية النسبية، بمعنى أن يثمن الفرق عاليا من قبل قطاعات واسعة من العملاء: المعيار الأول - 1

الفرادة والتمييز، أي أن الفرق واضحا بالمقارنة مع ما تقدمه البنوك الأخرى من : المعيار الثاني - 2
  .خدمات

  .عنها ونقلها إلى العملاءإمكانية التعبير : المعيار الثالث - 3

  .التفوق المطلق، بحيث يصعب تقليده ومحاكاته من قبل البنوك المنافسة: المعيار الرابع - 4

فالعميل يقارن . إمكانية تحمل التكاليف الواجب دفعها مقابل الحصول على الخدمة: المعيار الخامس - 5
  .ى حصوله عليهابين المزايا التي تضيفها أي خدمة والتكلفة التي تترتب عل

  .143ناجي معلا، مرجع سبق ذكره، ص 20 
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الربحية، حيث يجب أن تمكن الميزة النسبية البنك من تحقيق أرباح إضافية نتيجة : المعيار السادس - 6
  .لتقديم هذه الميزة

. والحقيقة أن لكل خدمة مجموعة الخصائص التي تقارن من خلالها مع الخدمات الأخرى المنافسة
ه الخصائص حتمية، في حين يدرك البعض الآخر على أنه حقيقي، وبالنظر إلى ما تتصف وبعض هذ

به الخدمة المصرفية من خصائص، فإن عملية تحديد المكانة الذهنية لهذه الخدمة لها مضامين خاصة، 
  : )21(فأهم ما تتصف به الخدمة البنكية ما يلي

  .أن الخدمة البنكية غير محسوسة- 1

  .عدم التجانس- 2

  .عدم الفصل بين إنتاجها وتسويقها- 3

ولهذا، فإن عملية تحديد المكانة الذهنية للخدمة البنكية يجب أن تتم في ضوء دراسة هذه الخصائص 
  .بعمق، وذلك حتى تنعكس هذه الخصائص في المكانة الذهنية التي سيتم بنائها لدى العملاء

1.V نƋŦية تحديد المكانة الƄمŵ Ƒż ية الخطوات الرئيسية:  

مستوى الصناعة، مستوى البنك ومستوى : تتم عملية تحديد المكانة الذهنية على عدة مستويات أهمها 
ولهذا، فإن الخطوات الأولى في هذه العملية هي تحديد المستوى الذي يتم . الخدمة المصرفية نفسها

سيتم على مستوى خدمة وضمن سياق هذا الجزء، فإننا سنفترض أن تحديد المكانة . عنده تحديد المكانة
  :القروض، وبناء عليه، فإن الخطوة التالية هي 

المستخدمة من قبل أفراد قطاع معين عند اختيار خدمة ) الخصائص(تحديد مجموعة المعايير- 1
  القروض

ولنفرض أن الخصائص الهامة التي تمثل . ولا بد أن يتم ذلك عن طريق البحث الموجه إلى هذا الهدف
  :ر كانت على النحو التالي معايير الاختيا

 ‘سرعة الحصول على القرض 
 
 

  .144ناجي معلا، مرجع سبق ذكره، ص 21
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 ‘مبلź القرض 
 ‘سعر الفائدة 
 .الضمانات المطلوبة 

وإذا اعتبرنا أن هذه الخصائص هي محددات رئيسية لاختيار الخدمة فإننا نستطيع تجزئة السوق على 
هناك أفرادا مهتمين بسرعة الحصول على القرض أكثر من أساس هذه المعايير، فمثلا يمكن أن يكون 

اهتمامهم بسعر الفائدة، ويجب أن يضم كل قطاع سوقي عددا كافيا من العملاء الذين يحتمل أن 
يحصلوا على القروض، بحيث يكونوا في مجموعهم سوقا مجدية من الناحية الاقتصادية، وهؤلاء هم 

  .ذهنية لديهمالذين يفترض أن يتم تحديد المكانة ال

تحديد الأهمية النسبية لكل معيار من معايير الاختيار ويتم ذلك عن طريق تعيين أوزان نسبية - 2
ولتبسيط مثالنا عن خدمة القروض، فإننا سنفترض أن هناك . لهذه المعايير) معاملات الترجيح(

  :معيارين رئيسيين لاختيار العملاء لخدمة القروض والمتمثلين في 

  .ئدة والضمانات البنكيةسعر الفا-

ولتحديد مدى الأهمية التي يوليها العملاء لكل من هذين المعيارين، فإن بالإمكان توجيه السؤال التالي 
  :للزبناء 

الرجاء توضيح درجة الأهمية التي توليها لكل من المعيارين التاليين عند محاولتك الحصول على خدمة 
  .القرض من أحد البنوك

لعملاء على هذا السؤال إلى الأهمية النسبية لكل من المعيارين عند اختيار خدمة وتشير إجابات ا
  . القروض

ومن هنا، فإننا يجب أن نحدد . تحديد المكانة الذهنية التي يجب أن يأخذها البنك في أذهان العملاء- 3
  .الخصائص التي يجب أن تشكل المكانة الذهنية في أذهان الزبناء
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.V 2  تحديد مكانةžالسو Ƒż الخدمة.  

يسعى خبير التسويق جاهدا لمعرفة وبدقة الأسباب التي تدفع المستهلك النهائي أو العميل النهائي     
إلى اختيار مورد خدمة معين دون سواها، وكذلك معرفة الأسباب التي تدعو المستفيد من الخدمة إلى 

  .إشهار ولائه لمورد خدمة دون غيره

يعني أشياء كثيرة ومتنوعة، تتراوح ما بين سرعة تقديم الخدمة إلى نوعية  إن مصطلح مثل الخدمة قد
التفاعلات ما بين المستفيدين من الخدمة وأولئك الذين يقدمونها، كما تتراوح خصائص الخدمة من 

  .تجنب حصول الأخطاء إلى ترويد المستفيدين بخدمات تكميلية داعمة للخدمة الجوهر

ير إلى خدمة تقدم في موقع ملائم للزبون، أو توفير الخدمة في أوقات فهي تش" راحة الزبون"إما 
  .ملائمة أو سهولة الإستفادة أو الحصول على الخدمة

وبدون معرفة المزايا والخصائص الخدمية التي تثير اهتمام ورغبة العميل وتدفعه لشرائها، فإن من 
لائمة لمؤسساتهم وخدماتهم، وأصعب الصعب حقا على مديري التسويق تطوير استراتيجية تنافسية م

  .منه تقييم أداء هذه الخدمات في السوق

.V3  :سيةżتنا Ŗميز Ƈŵ Śالبح:  

كلما ازدادت حدة المنافسة في القطاع الخدمي، أصبح من الضروري والحيوي جدا بالنسبة     
ففي اقتصاديات الدول المتقدمة، بدأت . لمؤسسات الخدمة أن تميز خدماتها بشكل ملموس وحقيقي

هذه . معدلات النمو تشهد هبوطا في صناعات خدمية مثل البنوك، والتأمين، والسياقة والتعليم
وهناك صناعات أخرى، مثل نقل . ناعات قد وصلت بخدماتها إلى مرحلة النضج في دورة حياتهاالص

المسافرين جوا في الولايات المتحدة الأمريكية، بدأت هي أيضا تعاني من اختناقات في الطاقة 
اء أو وعليه، فإن هذه المؤسسات لكي تضمن البق. الاستيعابية، وبالتالي ضعفا هيكليا واضحا في الأداء

تحقيق معدلات النمو المنشودة، عليها أن توسع رقعة أسواقها، من خلال إما الاستحواذ على الحصص 
وفي كلتا الحالتين، فإن نجاحها يعتمد . السوقية للمنافسين، أو اقتحام أسواق خارج حدودها الإقليمية 

في سوق لم يعد فيها للتقليديين على قدرتها على تمييز خدماتها بالشكل الذي يجعلها قادرة على التنافس 
  .مكان
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VI - žستراتيجية التسويō Ƒż اƌسوق Ƒż ية تحديد مكانة الخدمةƄمŵ 22(دور(:  

تلعب عملية تحديد مكانة الخدمة دورا أساسيا في إستراتيجية التسويق، لأن تحديد المكانة يربط     
من هذه التحاليل الثلاثة، يمكن . تحليل السوق والتحليل التنافسي بعملية التحليل الداخلي للمؤسسة المعنية

  :على الأسئلة التالية صياغة وتطوير موقف حول موقع أو وضع المؤسسة بما يمكننا من الإجابة 

  .تحديد مفهوم الخدمة 1

  كيف نريد لهذه الخدمة أن تكون ؟ 2

  ما هي الإجراءات والخطوات التي يجب أن ننتهجها للوصول إلى هناك ؟ 3

تحصل عملية تطوير إستراتيجية تحديد مكانة الخدمة في سوقها على عدة مستويات، وذلك اعتمادا على 
في حالة المؤسسات ذات المواقع المختلفة، أو الخدمات المختلفة، فإنه يمكن ف. طبيعة المؤسسة المعنية

ومن . إرساء موقع لكامل المؤسسة الخدمية أو لسوق خدمة معينة أو لخدمة محددة في تلك السوق
الأهمية بمكان أن يكون هناك إنسجام بين المواقع التي تحتلها الخدمات المعروضة من قبل المؤسسة 

المكون عن خدمة معينة قد ينتشر ليشمل ) الاحساس(نفس الموقع، باعتبار أن الإنطباع الخدمية في 
  .  الخدمات الأخرى

وبسبب الطبيعة غير الملموسة، التجريبية، للعديد من الخدمات، فإن استراتيجية تحديد مكانة واضحة 
باع جيد في أذهانهم حول للخدمة في سوقها تكون كفيلة بمساعدة المستفيدين المتوقعين على تكوين إنط

إن الإخفاق في اختيار الموقع المرغوب فيه في السوق، والفشل في تطوير خطة . الخدمة المعروضة
  :تسويقية فاعلة مصممة لبلوغ ذلك الموقع والمحافظة عليه، قد يؤدي إلى نتائج وخيمة في مقدمتها 

في منافسة مع منافسين أقوياء لن  وضعا تكون فيه) أو إحدى خدماتها(ستواجه المؤسسة الخدمية  1
  .تكون المؤسسة قادرة على مجاراتهم أو التنافس معهم بكفاءة وفعالية

  .سيتم دفع الخدمة إلى موقع لا يرغب فيه أحد، لأنه لا يوجد طلب على هذه الخدمة في هذا الموقع 2

  

  134- 133بشير عباس العلاق، حميد عبد النبي الطائي، مرجع سبق ذكره، ص ص   22



 95 

  .لن يكون هناك موقعا للمؤسسة أو خدماتها في السوق، لأن أحدا لم يسمع أصلا بهذا الموقع 3

ولن يعرف العملاء الخواص أو . لن يعرف أحدا ما يميز هذا الموقع عن غيره من المواقع المنافسة 4
  .المنافع التي تقدمها هذه الخدمة بالمقارنة مع خدمات الآخرين

   

I.VI ا طوات تطويرخƌسوق Ƒż ستراتيجية تحديد مكانة الخدمةō :  

  : التحƄي¾ الداخƑƄ لƄمؤسسة: أولا 

المالية والبشرية والتنظيمية والمادية (يسمح التحليل الداخلي للمؤسسة تشخيص وتحديد مواردها      
فة وثقافة ، إضافة على طبيعة وفلس)إلť...الربحية، النمو(بما فيها محدوديتها، وقيمها وأهدافها ) وغيرها

واستنادا لهذا التحليل، تستطيع المؤسسة أن تختار عددا محدودا من قطاعات السوق . إدارتها كمؤسسة
  . المستهدفة والتي تكون قادرة فعلا على خدمتها، من خلال توفير خدمات قائمة مطورة أو جديدة

  

  : تحƄي¾ السوž: ثانيا 

تساعدنا عملية تحليل السوق في التعرف على جوانب من الطلب على الخدمة مثل المستوى العام      
  .واتجاهات الطلب والموقع الجغرافي لهذا الطلب

ماهي أسباب الانخفاض أو الإرتفاع ؟ هل أن المزايا والمنافع التي تقدمها الخدمة، مثلا، هي المسؤولة 
باينات إقليمية ودولية في مستوى الطلب ؟ إن مثل هذه الأسئلة تعد عن تذبذبات الطلب ؟ هل توجد ت

  .كفيلة بمساعدتنا في معرفة الاتجاهات العامة للطلب، بالإضافة إلى طبيعته ومساراته المستقبلية

كما ينبغي استعراض الطرق البديلة لتقسيم السوق إلى قطاعات مختلفة إضافة على دراسة وتحديد حجم 
  .لقطاعات المختلفة كلا على حداوإمكانية هذه ا
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كما تتطلب هذه المرحلة دراسة ليس فقط حاجات ورغبات المستفيدين في كل قطاع سوقي مستهدف، 
  .وإنما أيضا الوقوف على الكيفية التي يدرك فيها المستفيدون قدرات وإمكانيات ووضع المنافسين

  

  :التحƄي¾ التناżسƑ : ثالثا 

للخبير الاستراتيجي التسويقي معلومات عن نقاط القوة " تشخيص وتحليل المنافسين" يوفر      
والضعف لدى المنافسين، وهذا بحد ذاته يوفر فرصا كبيرة لتمييز خدمات ا لمؤسسة عن تلك التي 

  .يعرضها المنافسون

من تحديد المزايا والمنافع  إن ربط نتائج هذا التحليل بالتحليل الداخلي للمؤسسة سوف يمكن المؤسسة
التي ينبغي تقديمها لكل قطاع مستهدف من القطاعات السوقية، وعلى هذا النوع من التحليل أن يأخذ 

  .بنظر الدراسة والاعتبار المنافسة

ويتمخض عن تكامل هذه الأنواع الثلاثة من التحليل ما يعرف ببيان تحديد المكانة الذي يربط المخطط 
  .للمؤسسة بالسوق

وفي ضوء المعلومات المتأتية من هذه التحاليل المتعمقة، تستطيع المؤسسة أن تطور خطة عمل 
  .تسويقية

  

  : توقŴ رد الŶŽ¾ التناżسƑ: رابعا 

ينبغي على المؤسسة قبل البدء بتنفيذ خطة العمل أن تأخذ بنظر الاعتبار احتمالات قيام واحد أو      
ج سياسة اقتحام نفس موقع السوق الذي اختارته المؤسسة، بمعنى أن أكثر من المنافسين بإتباع أو انتها

بعض المنافسين قد يحددوا مكانة لخدماتهم في نفس الموقع الذي اختارته وحددته المؤسسة مكانا 
  .لخدماتها أو لخدمتها وهذا أمر وارد لحدوث في الواقع العملي
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اصة وتوصلوا لاستنتاجات التي توصلت إليها فربما يكون المنافسون قد حللوا السوق بطريقتهم الخ
أو ربما أن مؤسسة منافسة قائمة أصلا  في السوق قد وجدت أن دخول هذه . المؤسسة المذكورة

المؤسسة إلى هذا القطاع بالذات وتحديد مكانة خدماتها فيه قد يهددها ويستحوذ على حصتها السوقية أو 
" ية الداخلة لأول مرة في هذا القطاع قد تختار أن تكون وكبديل، فإن المؤسسة المعن. على جزء منها

للقائد الموجود أصلا في السوق، شريطة أن تقدم هذه المؤسسة خدمة ذات قيمة أفضل للعملاء أو " تابعة
  .تقدم لهم خدمة بخاصيات ومواصفات نوعية

دراسة تحليلية متعمقة إن أفضل طريقة يمكن من خلالها توقع رد الفعل المتوقع للمنافسين هي القيام ب
  .لأوضاع المنافسة والمنافسين بحيث يكون التحليل شاملا ودقيقا قدر المستطاع

ومن خلال ربط هذه التحاليل بالتحاليل السابقة الذكر . وبفضل تحليل كل منافس من المنافسين على حدا
سسة أن هناك احتمالات تتمكن المؤسسة من توقع ردود الفعل المحتملة للمنافسين، فإذا ما وجدت المؤ

فقد يكون . )2(عالية وقوية لدخول المنافسين إلى ذلك القطاع فإن على المؤسسة أن تعيد النظر بحساباتها
  .المنافسون أقوى وأقدر منها على المنافسة، كأن يقدموا خدمة أفضل أو منافع أكبر
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  : الŽص¾ خƚصة

أثناء عملية إعداد الإستراتيجية التسويقية الفعالة، يجب على البنك أن يأخذ بعين الاعتبار منافسيه     
وكذلك العملاء الحاليين والمحتملين، كما عليه أن يهتم بدراسة وتحليل المنافسين وإعداد الإستراتيجية 

  .طيه مزايا تنافسيةالتسويقية التنافسية التي تضمن له إحداث مواقع فعالة خاصة به وتع

إن الأفضلية لهذه الإستراتيجية التسويقية التنافسية أو تلك تعطي طبقا لمواقع البنك في السوق وكذلك 
وهل هو . وترتبط الإستراتيجية التسويقية التنافسية بالنوع الذي ينتمي إليه البنك. أهدافه وإمكانياته

  .تصدر أم بنك يقوم بخدمة فجوات السوقمتصدر للسوق أم مطالب بالصدارة أم بنك مرافق للم

وتستطيع البنوك أن . إن الاهتداء بالعميل هو عنصر أساسي حتما لنشاط البنك في الأسواق الحالية
تعاني من جهة العملاء مع ازدياد الحاجات و المنافسين الجدد أكثر مما تلاقيه من جهة المنافسين 

د إنشغالات العملاء وحاجاتهم وأعمال المنافسين في الوقت والبنوك التي تراقب باهتمام واح. الحاليين 
  .ذاته، قد اختارت الإتجاه السوق الصحيح

إن فئات الجمهور الأساسية التي يرتبط بها البنك والتي يجب أن يقوم بإحصائها وجردها بدقة، يمكن 
  . أن تكŅون العملاء الحاليين، المحتملين، المنافسين وغيرهم

إلى الاستعلام، عن طريق التحقيقات حول السلوكات الفعلية والسلوكات الذهنية لفئات  يحتاج البنك عادة
متى نستخدم؟ (عادات الاستعمال : الجمهور التي يرتبط بها البنك، حيث تنقسم السلوكات الفعلية إلى 

و ينصح من يقبل ؟ من يقرر ؟ من يحدد أ(، وعادات الإقبال والإعلام )ماذا نستخدم؟ وكم، أين وكيف ؟
أو يؤثر على عملية الإقبال على اقتناء الخدمة؟ أين، متى وكيف نقبل ؟، وكيف نستعلم عن عملية 

  ).الإقبال عن الخدمة ؟

أما عن السلوكات الذهنية فتعد أكثر صعوبة من السلوكات الفعلية من حيث المعرفة والقياس، ويمكن 
مواقف السلوكية، العمليات والمسارات الحاجات والمحفزات، ال(أن نصنفها ضمن ثلاث مجموعات 

  ).الذهنية للقرار والاختيار

هناك . تتطلب الإدارة الفعالة للعمليات البنكية عملية تقييم شاملة لمجموعة أعمال وأنشطة البنك ككل
ومما لا شك فيه أن فهم . عوامل عديدة يمكن أن تؤثر على البنك ككل، ووحدات الأعمال الرئيسية فيه
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استراتيجيات الإدارة في البنوك المنافسة، يعتبر مدخلا هاما في عملية تقييم وضع كل بنك اتجاهات و
من البنوك المنافسة ومن تم تصميم وصياغة الردود المناسبة لمواجهة التحديات التي يمكن أن تمليها 

  .تلك الاتجاهات والممارسات

وسنستعرض فيما . ية في السوق العالميةويجب تقدير ذلك على الأقل بالنسبة للبنوك المنافسة الرئيس
يجب دراسة  الأهداف المالية العامة للبنكفمن حيث . يلي أهم العوامل المؤثرة على الأداء الكلي للبنك

التضخم، التغير التكنولوجي، تكلفة الأجور، أسعار الصرف الأجنبي، أسعار : أثر العوامل التالية 
يجب دراسة أثر  قدرة كل بنك من البنوك المنافسة على النموا يخص أما فيم.الفائدة، الاحتياجات المالية

القدرة على النمو في المدى القصير، القدرة على النمو في المدى الطويل، معدلات :العوامل التالية 
أما قدرة البنك . النمو المالي، القدرة الاستراتيجية للبنك المنافس على التكيف مع التغيرات المتوقعة

قدرة البنك على : على التكيف مع التغيرات الوظيفية فيه ففي هذا الصدد يجب معرفة ما يلي  المنافس
المنافسة على أساس التكلفة، قدرة البنك على تقديم خدمات مصرفية جديدة، قدرة البنك على زيادة 

ة، ودعم جهوده التسويقية تصور محفظة أعمال البنك المنافس من حيث هيكل التصنيفات المستخدم
. الوضع النسبي لوحدات أعمال البنك المنافس، الوضع النسبي للبنك المنافس على مصفوفة المحفظة

تحديد ومعرفة البنوك المنافسة بشكل مناسب، تحديد كافة : وأخيرا، إن إدارة البنك يجب أن تتأكد من 
السوق، تحديد مصادر  البنوك وغيرها من المؤسسات المالية غير البنكية الجديدة المحتمل دخولها إلى

المعلومات السرية التي يعتمد عليها كل بنك من البنوك المنافسة، تحديد قاعدة البيانات اللازمة لتحليل 
الموقف التنافسي لكل بنك منافس، تحديد إستراتيجية كل وحدة من وحدات أعمال البنوك المنافسة 

لأهداف الخاصة بكل بنك من البنوك المنافسة، وبالنسبة لكل قطاع من قطاعات الزبناء، تحديد المهام وا
تطوير المحفظة السوقية الخاصة بكل بنك منافس، تحليل كافة العوامل التنظيمية والبيئية الداخلية 
والخارجية الخاصة بكل بنك منافس، وتقييم ذلك على سير أعماله، تحليل القدرة الإستراتيجية لكل بنك 

الدفاعية والهجومية التي يتبناها، تقييم نقاط الضعف ونقاط القوة  من البنوك وما هي الإستراتيجيات
  .النسبية للبنك بالمقارنة مع مثيلاتها لدى البنوك المنافسة الأخرى

يتمتع كل زبون بصفات شخصية محددة، ولكل واحد من الزبناء تسير عملية اتخاذ قرار الشراء لحسب 
تظهر لدى العميل ردود فعل يمكن أن تنعكس على  شخصيته، وكرد على الأساليب المحفزة للتسويق

  .إقباله على الخدمة
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يجب على خبراء التسويق أن يدركوا بأي شكل تؤثر الصفات الشخصية للعميل على سلوكه أثناء إقباله 
الثقافية : على الخدمة وتؤثر على الصفات الشخصية للإنسان أربعة مجموعات من العوامل 

  .حدد العوامل الثقافية الإستفسارات الأساسية وسلوك المستهلكوالإجتماعية والشخصية وت

ويدخل في مفهوم الثقافة نظام القيم المحدد والإدراك والأفضلية ونمط السلوك، وتؤثر العوامل 
فاختيار الخدمات كثيرا ما يتم من توجه أو نزعة العميل نحو . الاجتماعية على السلوك الإستهلاكي

وتشمل العوامل . يمكن أن تنتمي إليها العائلة والأصدقاء والمؤسسات المهنية الجماعات المقررة التي
وأخيرا، تؤثر . الشخصية عمر ومرحلة الدورة الحياتية ونوع الأشغال والوضع الاقتصادي ونمط الحياة

الدوافع والإدراك والإستيعاب والآراء ووجهات : العوامل النفسية على السلوك الإستهلاكي وهي 
  .النظر

إدراك : وقبل أن تتم عملية الشراء، يمر العميل عبر عملية اتخاذ القرار التي تتألف من المراحل التالية 
وتكمن مهمة خبير . الحاجة والبحث عن المعلومات وتقييم الخيارات وإتمام الشراء ورد الفعل عليها

يتيح وضع خطط وبرامج  التسويق في الإدراك والتأثير على السلوك الاستهلاكي في كل مرحلة، وهذا
وعندما يتعلق الأمر بالخدمة المبتكرة فإن عملية اتخاذ . تسويقية عصرية وفعالة في السوق المستهدفة

الإطلاع : قرار الإقبال على الخدمة يكون أصعب بكثير، ففي هذه الحالة يمر العميل بهذه المراحل 
  .والتقييم وأخيرا القبول أو عدمه) الإستفسار(

عملاء المعاصرون مسألة الإختيار المتنامي لتنوع تشكيلة الخدمات، وهم يقومون بخياراتهم يواجه ال
ويجب على البنوك أن تدرك العوامل المحددة . معتمدين أساسا على مستوى الجودة والقيمة والخدمة

  . للقيمة النفعية ومستوى قبول ورضا العملاء

لقيمة الإجمالية النفعية والنفقات الإجمالية النفعية والعملاء إن القيمة المقدمة للعميل هي التنوع ما بين ا
يختارون العروض المقدمة للقيمة العليا أكثر، مستوى قبول ورضا العميل، هو الشعور الذي يظهر لدى 

. العملاء بعد أن يكونوا قد اقتنعوا في أن الخدمة المقدمة من البنك تتناسب إلى حد ما مع توقعاتهم 
ن راضيا عندما تتحقق توقعاتهم، ويحافظ العملاء الراضون على تعلقهم بخدمات البنك لمدة والعميل يكو

  .طويلة ويتحدثون بشكل جيد عن البنك
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ولتحقيق مستوى معين من الرضا، يجب على البنوك أن تتحكم وتدير بمنظومتها للقيم معتمدة بما يطلبه 
ويشمل .وهو الأهم بكثير، الحفاظ على العملاء إن هدف البنك هو ليس جذب العملاء فقط ، بل. العميل

  .تقديم منافع مالية وكذك إقامة علاقات بناءة مع العملاء

الطريقة الأساسية لضمان المستوى المناسب لرضا وقبول  (AGM)تعتبر الإدارة الشاملة للجودة 
ء الجودة وما هو ويجب على تلك البنوك أن تدرك كيف يتقبل العملا. العملاء وتأمين ربحية المصارف

كما عليها أن تسعى لتلبية توقعات العملاء فيما يتعلق بالجودة، . المستوى الذي يرغبونه ويتوقعونه
إن بلوغ مستوى عال من الجودة يتطلب التعامل الشامل للإدارة وإخلاص . أفضل من المنافسين

  .العاملين، وكذلك توفر أنظمة قياس وتشجيع

و كثافة المنافسة، أصبحت سياسة تحددي سعر البيع، التي اعتبرت في بسبب تطور ذهنيات العملاء 
  .بعض الأحيان ثانوية، متغيرا مهما في التسويق

  :ليقوم بنك ما بتحديد سعر بيع خدمة، لا بد أن يأخذ بعين الاعتبار آثار ثلاث مظاهر 

ه على إيرادات الخدمات آثار السعر على حجم إيرادات  الخدمة المعنية، آثارها على مردوديته و آثار
  ).الخدمات المنافسة و الخدمات المكملة ( الأخرى للتشكيلة 

لا بد أيضا للبنك أن يأخذ بعين الاعتبار قيودا متعددة، القيود التشريعية، القيود التنافسية، تناسق سياسة 
  .المزيج التسويقي و بنية تكاليف النشاط
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  .ية الجديدŖالبنكتطوير الخدمات : رابŴالŽص¾ ال

I. فلسفة تطوير الخدمات ومداخلها. 
 

II. العوامل المؤثرة في عملية تطوير الخدمة البنكية. 
  

III. مراحل تطوير الخدمات البنكية. 
 

  .الŽص¾ خƚصة
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Ŵص¾ الرابŽالبنكتطوير الخدمات :  الŖية الجديد.  

  : د ƌيمت

تواجه البنوك والصناعة البنكية عدة عقبات ناتجة عن المنافسة الشديدة في السوق البنكي،      
ومحاولة كل بنك الحصول على أو الإستحواذ على حصة ممكنة من التعامل في هذا السوق، وقد أدى 

كل هذا إلى حرص كل بنك على تطوير خدماته البنكية المقدمة للسوق والعملاء، سواء كانت في ش
أوعية إدخارية متميزة أو خدمات إقراضية إئتمانية ذات شروط ميسرة، بالإضافة إلى تحقيق عامل 

  .السرعة والجودة، أي الكفاءة في تقديم الخدمة البنكية بشكل كبير

ومن هنا تزداد أهمية تطوير مزيج الخدمات البنكية لتصبح أكثر مناسبة وقدرة على إشباع احتياجات 
بنك كما تتوقف قدرة البنك على تحقيق أهدافه، سواء كانت من حيث تحقيق الربحية، ورغبات عميل ال

أو من حيث نصيبه وحجم معاملاته في السوق البنكي، وتتوقف جميعها على قدرته في تقديم خدمات 
مصرفية متطورة، ومن هنا كان اهتمام البنوك الرائدة بالتكنولوجية الحديثة، واستخدام نظم الميكنة 

لية في النشاط البنكي من أجل جذب مزيد من العملاء والاحتفاظ بالعملاء الحاليين وتنشيط والآ
معاملاتهم مع البنك وهي كلها عوامل تساعد البنك على اكتساب مزيد من الثقة والسمعة و في الوقت  

  :)3(ذاته  على  تحقيق 

ى درجة ممكنة، وتجعل العميل في حالة  الفاعلية التي تعظم الإشباع لدى العملاء والمتعاملين إلى أعل-
  . رضا وقناعة تامة، وللعاملين فيه، وللخدمات التي يقدمها

  

السرعة التي تختصر الوقت والزمن إلى أقل درجة ممكنة، فالخدمة البنكية تنتج وتقدم وتستهلك فور -
البنكية، وما بين إنتاج طلبها، ولا يجب أن تكون هناك فترة أو فجوة زمنية محسوسة ما بين الخدمة 

بل تتم هذه الحلقات الثلاث في وقت واحد وبشكل .... الخدمة البنكية، وما بين الاستفادة من هذه الخدمة
  .فوري يكاد يكون متطابق

  

                                                            
3 KOTLER , DUBOIS, Op.cit. PP. 352‐353.   
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ولا سبيل للوصول إلى ذلك بدون قيام البنك بتطوير خدماته التي يقدمها وإضافة الجديد إليها وبشكل 
جميعها تتعرض للتقادم، ... ة بكل خصائصها، ومواصفاتها، والرضا عنهامستمر، فالخدمة البنكي

و من أجل ذلك كان التطوير مهمة دائمة ومستمرة ملتصقة .... وتتعرض للمنافسة، وتتعرض للإزاحة
  .بالخدمات البنكية، وهو ما يجعلنا نتعرض لخصائص ومفهوم الخدمة البنكية وكيفية تطويرها

  

أن تكون واعية ومدركة لطبيعة  (4)يكية للسوق البنكية من إدارة البنكتقتضي الطبيعة الدينام
وخصائص البيئة المحيطة بالصرف وتأثير قواها والتفاعل بين هذه القوى على وجود البنك ومستقبله 
وتكمن قدرة البنك على البقاء والاستمرار في السوق في قدرته على الاستجابة لمقتضيات التغيير 

فالتغير يفرز في العادة كثيرا من المعطيات الاقتصادية والاجتماعية والقانونية . طياتهوالتفاعل مع مع
ولما كانت احتياجات ورغبات العملاء تصاغ وتشكل . التي تنعكس بدورها على الواقع الداخلي للبنك

ين في ظل واقعهم الاقتصادي والاجتماعي والقانوني وحتى التكنولوجي، فإن العلاقة تصبح وثيقة ب
قدرة البنك على الاستمرار والبقاء وبين قدرته على إنتاج خدمات مصرفية تتلاءم مع الاحتياجات 

ويقتضي التجاوب والتفاعل مع التطور البيئي عمليات بحث ودراسة وتحليل . المتطورة لهؤلاء العملاء
لبنك التكيف مع لهذا التطور وتقدير آثاره المتوقعة ومن ثم صياغة الرد الذي يستطيع من خلاله ا

   .معطيات هذا التطور

 

على الرغم من النتائج التي حققها العمل بمفهوم التوجيه بالعملاء، فقد بدأت البنوك في سعيها المستمر 
لمواجهة المنافسة و التغلب عليها بتطوير مفهوم التسويق البنكي إلى مفهوم التجديد و الابتكار سواء في 

و في الكيفية التي يتم بها تقديم هذه الخدمات، و ذلك لتحيق أكبر إشباع نوعية الخدمات التي يقدمها أ
و قد صاعد على تطوير مفهوم التسويق البنكي على هذا النحو . ممكن للحاجات غير المشبعة للعملاء

النتائج الإيجابية التي حققتها المؤسسات ذات السياسة المنتظمة في تقديم الخدمات الجديدة، و التي 
  .في استمرار بقائها و في تحقيق الاستقرار و النمو في إيراداتها و أرباحهاتمثلت 

  

                                                            
4 Revue Banque, N 567, février 1996, PP.40‐42. 
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I.  اƌƄة تطوير الخدمات ومداخŽسƄż: 

إن دراسة وتحليل آثار التطور البيئي على اتجاهات وانشغالات العملاء وأنماطهم الحياتية من      
وبالذات في  مسارات العمل في البنكشأنها أن تخدم عملية صنع القرار في البنك بالمعلومات التي تحدد 

  .مجال التطوير والابتكار

  

ولهذا، فإن . ومما لا شك فيه أن الخدمة البنكية تنسج في ضوء الاحتياجات والرغبات لدى عملاء البنك
وفي . مقومات البقاء أن تكون الخدمات البنكية المقدمة من قبل البنك قادرة على تلبية احتياجات العملاء

ذي يصبح فيه البنك عاجزا عن تقديم خدمات مصرفية جديدة ترتقي وتترفع إلى مستوى الوقت ال
الحاجات المتطورة لدى العملاء أو تطوير وتحسين الخدمات البنكية المقدمة حاليا لتحقيق نفس 

  .الغرض، فإنه يحكم على مستقبله ومصيره بالفشل

  

التقديم، (تنقل هذه الخدمة عبر مراحل مختلفة ومما يؤكد هذا التوجه أن دورة حياة الخدمة البنكية س
، وإذا ما وصلت الخدمة إلى مرحلة الانحدار فإن آليات أو ميكانيزمات )النمو، النضج ثم الانحدار

التطوير في البنك يجب أن تكون مهيئة ومستعدة لاستحداث أو فرز خدمات مصرفية جديدة وبدون 
  .ذلك، فإن البنك لن يستطيع الإستمرار
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  : أثر تطوير الخدمة البنكية على بقاء البنك واستمراره ) 1(ويوضح الشكل 

  

  

  

  

                                                                   

 152.ناجي معلا مرجع سبق ذكره،ص:  المصدر

  

  

.I1  Əلō ية تطوير الخدمة البنكالحاجة:  

تنطوي عملية تطوير وابتكار الخدمات البنكية الجديدة على مستويات مختلفة من الخطر، بالرغم      
ولهذا، فإن جهود البنك المتعلقة بتطوير . من اعتمادها على عمليات البحث عبر مراحلها المختلفة

  .ى عملياته وأدائهخدماته لا بد أن تتم في إطار خطته الشاملة التي تعتبر أساسا لعملية المراقبة عل

ومن هنا، فإن الابتكار لأية خدمات مصرفية جديدة يجب أن يخدم الأهداف الإستراتيجية للبنك في 
  : وعموما، فإن عملية التطوير في البنك يجب أن تستهدف تحقيق الغايات التالية . المدى الطويل

  .جذب واستمالة عملاء جدد للبنك.1

  .البنكية في السوق الحالية زيادة حجم التعامل من الخدمات.2

  .تخفيض تكلفة تقديم خدمات مصرفية مشابهة تقدمها بنوك منافسة أخرى.3

خدمات 

 المطابقة

بنكال  

البقاء 
 والاستمرار

 السوق

حاجات مالية 
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ونظرا للأهمية التي تضيفها هذه الغايات في تبرير وتعزيز عملية التطوير فإننا سنقدم عرضا موجزا 
  .لكل منها

  : جذب واستمالة عملاء جدد للبنك .1

ي سوقها الحالية، بل تتكون من مجموع العملاء الحاليين والمرتقبين إن سوق أي بنك لا تتمثل ف     
  : كما توضح الصياغة التالية . في السوق

  .العملاء المرتقبون+ العملاء الحاليون = السوق البنكية 

ولهذا فإن عملية تطوير الخدمات البنكية الجديدة وتحسين نوعية الخدمات الحالية يجب أن تكون موجهة 
  .الخاصة بالنمو والتوسع بالأهداف

  

  .وبالتالي فإن استراتيجية البنك يجب أن ترتكز على أساس الفرص الإحتمالية في السوق

وتوضح نتائج بعض الدراسات التي أجريت في عدد من الدول الغربية أن نسب السكان الذين كان 
  :لديهم حسابات في البنوك العاملة في تلك الدول كانت على النحو التالي 

  ):النسبة الأعلى في الدول الأوربية( %20: بريطانيا -

  .من الأجور والرواتب تدفع مباشرة إلى حسابات مصرفية %99: الولايات المتحدة الأمريكية -

  .من الأجور والرواتب تدفع مباشرة إلى حسابات مصرفية %95: كندا، ألمانيا، أستراليا، وفرنسا -

محتملة كبيرة يستوجب على البنوك العمل على تحويلها إلى سوق وتشير هذه البيانات إلى وجود سوق 
  .فعلية من خلال الأهداف السابقة

وهذا يعني بالطبع أن هناك حاجات غير مشبعة لدى الأفراد أو أنها غير مشبعة بالمستويات التي 
ونحن . قومن هنا فإن عملية تطوير الخدمات البنكية تعمل على سد الفجوات في السو. يرغبها هؤلاء

في العالم العربي بحاجة إلى مثل هذه الدراسات لأنها تعطي في الواقع مؤشرات لأداء البنك إزاء ما 
  .يمكن عمله
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  :زيادة حجم التعامل مع العملاء الحاليين .2

  :يمكن زيادة حجم التعامل بخدمة مصرفية ما عن طريق الوسائل التالية      

فالبنوك تمتلك عادة شبكة من الفروع التي تنفذ من خلالها الخدمات زيادة حجم التعامل مع البنك، -أ
ولهذا، فإن فروع البنك . البنكية إلى العملاء كما أن العملاء يتصفون بدرجة من الانتشار الجغرافي

يجب أن تكون قادرة على جذب هؤلاء العملاء في الأماكن التي يتواجدون فيها، خصوصا، وأن الثقة 
ته وسمعته وقدرته على تقديم خدمة مصرفية جيدة هي المعيار الحاسم في التعامل مع في البنك وشخصي

  .البنك

ولهذا فإن وصول الخدمة البنكية التي يقدمها البنك إلى حيث يتواجد العملاء، من شأنه أن يوفر عنصر 
كانت الخدمة  ولما. الملاءمة لكثير من هؤلاء العملاء ويجذبهم بالتالي إلى التعامل مع هذه الفروع

البنكية نمطية في طبيعتها، مما يجعل التمييز الخدمي عملية غير ممكنة، فإن عامل الملاءمة يصبح 
فوصول الخدمة البنكية إلى أماكن تواجد العملاء يمثل . الأكثر قدرة على استمالة العملاء إلى البنك

ات رضا عالية لا تستطيع الخدمة ميزة نسبية يستطيع من خلالها العملاء تحقيق إشباع حاجاتهم ودرج
في جوهرها أن تحققها نظرا لنمطيتها، وقدرة البنك على تدعيم شبكة فروعه تمكنه من تفعيل آليات 

إن هذا البعد الاستراتيجي في توزيع الخدمة البنكية وحرص إدارة البنك على تبنيه، . جذب العملاء له
  .بنكيمثل محورا هاما في الاستراتيجية التسويقية لل

إن استراتيجية تطوير الخدمة البنكية التي يتبناها . تحويل عملاء البنوك المنافسة للتعامل مع البنك-ب
وبالطبع فإن هذا . البنك يجب أن تستهدف إقناع عملاء البنوك الأخرى المنافسة بالتحول إلى البنك

  .الهدف صعب التحقيق نسبيا

فقد بلغت نسبة تحول . با ما يتم مرة واحدة خلال حياتهفاختيار العميل للبنك الذي يتعامل معه غال
وتوضح نتائج الدراسات في هذا . عملاء الحسابات الجارية لدى البنوك إلى بنوك أخرى في المائة

المجال أن ملاءمة البنك وقربه من مكان تواجد العميل، وكون البنك يتعامل معه الوالدان تعتبر معايير 
في الوقت الذي تلعب فيه الخدمة البنكية ذاتها . ذي ينوي الشخص التعامل معههامة في اختيار البنك ال

ومن هذا المنطلق فإن عملية تطوير الخدمة البنكية يجب أن تكون قادرة . دورا محدودا في هذا الإختيار
على تقديم الخدمات البنكية التي تختلف من حيث المنافع التي تولدها والخصائص التي تتصف بها عن 
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وبدون تحقيق ذلك، فإن البنك سيكون عاجزا عن . لخدمات الأخرى المقدمة من قبل البنوك المنافسةا
إن عملية التطوير يجب أن تعزز خدمات مصرفية تبرر من خلالها الميزة . استمالة عملاء جدد إليه

  .ر الخدمات البنكيةولهذا فإن الميزة التنافسية تعتبر محورا إستراتيجيا في عملية تطوي. التنافسية للبنك

ج« « جذب عملاء البنوك المنافسة نحو خدمات مصرفية أخرى غير تلك المقدمة من قبل تلك 
إن تطوير سوق البنك يمكن أن يتم من خلال تقديم خدمات مصرفية لعملاء البنوك الأخرى . البنوك

عملاء البنوك إلى شراء  وقد دلت نتائج كثير من الدراسات أن ميل. والذين لا تقوم مصارفهم بتقديمها
ولهذا، فإن تطوير الخدمة البنكية يجب أن . الخدمة البنكية أعلى من ميلهم إلى التحول إلى بنوك أخرى 

يرتكز على هذه الحقيقة، بمعنى أن ما تفرزه عملية التطوير من خدمات مصرفية يجب أن يكون خدمة 
  .مصرفية بديلة أو جديدة

  

  ) 5(البنكية تخفيض تكلفة تقديم الخدمة.3

إن إدخال المكننة إلى العمليات البنكية يمثل عاملا هاما في تخفيض تكلفة تأدية هذه العمليات ويضع     
  .البنك فرصا كبيرة لتحقيق الوفورات

استطاع أن يقلل حجم العمالة المستخدمة  ATMفدخول كثير من الوسائل التكنولوجية الحديثة كخدمة 
مصرفية هامة، كالإيداع والاستطلاع عن الحساب والعمليات على العملة  في لتأدية وإدارة عمليات

ومع ذلك، فإن قرار إدخال مستحدثات التقدم العلمي إلى العمليات البنكية يجب أن يتخذ . إلť...الصعبة
  .تحت أعلى درجات الإدراك لطبيعة العلاقة الشخصية بين البنك والعميل

طوي على كثير من الجوانب غير المحسوسة كما أنها تشبع حاجات فكما قلنا، فإن الخدمة البنكية تن
لا يمكن إشباعها إلا من خلال الاتصال المباشر بين العميل . كثيرة ذات طابع معنوي غير مادي

ولهذا فلا بد لعملية التطوير أن تضمن قدرا من التوازن بين المضمون المادي والمضمون . والبنك
 بد أن نؤكد أن التكنولوجيا الحديثة في العمل البنكي لا تغني عن الجانب المعنوي للخدمة البنكية ولا

  .الإنساني

                                                            
5 Philippe JAOUI, De l’alternative oui/non à la stratégie client, revue banque N 597, Novembre 1998, PP.54‐56. 
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  :إن تطوير الخدمات البنكية التي تقدمها البنوك يمكن أن يتم عن 

إضافة خدمات مصرفية جديدة إلى الخدمات الحالية، وبعبارة أخرى عن طريق تنويع خطوط .1
  .الخدمات المقدمة

دمة الحالية من حيث خصائصها وعناصرها بما يوحي بجدتها وتقديمها بشكل إعادة تصميم الخ.2
  .جديد

  .تكييف وزيادة الخدمات الحالية.3

  

وسنتعرض فيما يلي إلى هذه المداخل بشكل نوجز من خلاله الخصائص التي يتصف بها كل مدخل، 
  . ومدى مساهمته في تحقيق أهداف وغايات عملية تطوير الخدمات الجديدة

  

 )6: (إضافة خدمات مصرفية جديدة - 1

ينطوي هذا المدخل في تطوير الخدمات البنكية على زيادة عدد خطوط الخدمة التي يقدمها البنك إلى 
ولا يجب أن يفهم ذلك على أنه شكل من . عملائه، وبالذات، فإنه يعني توسيع خطوط الخدمة وتنويعها

  .أشكال التمييز بين الخدمات المقدمة

فخط الخدمة الجديدة يجب أن يكون قادرا على إشباع حاجات مالية أو إئتمانية لدى العميل، غير تلك 
ولهذا، فإن إضافة خطوط خدمة جديدة . الحاجات التي يتم إشباعها من قبل الخطوط الأخرى للخدمات

لبنك، والخدمات التي إلى الخطوط  الحالية لا يحمل أي معنى للتمييز بين الخدمات البنكية التي يقدمها ا
  : تقدمها البنوك الأخرى المنافسة ويرجع ذلك إلى سببين رئيسيين هما 

  ).الخدمة البنكية الجديدة المضافة(سهولة قيام البنوك الأخرى بتقليد الخدمة البنكية المستحدثة - 1

                                                            
6 Jean – Eric Mercier, Jean – Eric Pacini, marketing : objectif rentabilité , revue banque, N0 594, juillet‐Aout 
1998, PP.59‐61. 
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اصفات التي اتساع مدى الخدمات المقدمة إلى الدرجة التي يستحيل معها نقل الاختلافات في المو- 2
  .العملاء الحاليين للمصرف غيرتتوفر في الخدمة الجديدة بسهولة وفاعلية إلى 

. ولكن ذلك لا يعني أن إدارة البنك غير قادرة على إحداث نوع من التمييز فيما تقدمه من خدمات
ء بأن فالخدمة البنكية الجديدة يمكن أن تقدم مقترنة ببعض وسائل التطوير الأخرى التي توحي للعملا

  .عنصر التمييز متوفر في الخدمة المقدمة

  

ومما لا شكل فيه، إن جدلا حول مدى جدوى التمييز في مجال الخدمة البنكية كأساس يمكن أن ترتكز 
ولهذا فإن إضافة خدمات مصرفية . عليه أية إستراتيجية يتبناها البنك لجذب عملاء لبنوك منافسيه

  .أكثر فاعلية في تحقيق أية زيادة في حجم التعاملجديدة إلى الخدمات الحالية ستكون 

  

إن توسيع مدى الخدمات البنكية التي يقدمها البنك يعتبر وسيلة فعالة لزيادة عدد العملاء المستخدمين 
وهكذا فإن . أي زيادة معدل الخدمات البنكية التي يقدمها البنك للعميل) نمو رأسي(لخدمات أخرى 

ن في الزيادة العددية للعملاء وإنما في زيادة الخدمات المقدمة لنفس العدد من زيادة حجم التعامل لا تكم
وفي كل خدمة مقدمة يكون العميل . فالعميل قد يكون لخدمة مصرفية واحدة أو أكثر من ذلك. العملاء
عميل  5000 : إذن، توسيع نطاق السوق يمكن أن يتم بزيادة الخدمات المقدمة وهكذا، فإن . عميلا
 .عميل لخمس خدمات 1000= ة واحدة لخدم

  

  (7):لخدمة من حيث عناصرها ومواصفاتهاإعادة تصميم ا2

من المعروف أن مدى الخدمات التي يقدمها البنك التقليدي أوسع جدا، إلى الدرجة التي تمكن من      
والحقيقة أنه ضمن هذا المدى يوجد مجموعات من الخدمات . ترويجها بفاعلية بل و ترويج البنك ككل

                                                            
7 Jean‐christian LOINTIER, la relation Banque‐entreprise , les lundis du commerce de l’INC, recueil de 
conférences , volume VII, année universitaire 2005/2006,PP.95‐97. 
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ة ترويج كل ومع ذلك فإنه بالنظر إلى عدم إمكاني. المرتبطة بحاجات قطاعات معينة من العملاء
  .الخدمات فإن العميل لا يكون مدركا لتطابق الخدمة البنكية المقدمة وتلاؤمها مع حاجاته

ونظرا لإمكانية إنتاج عدد من الخدمات البنكية المنفصلة، فإن كل خدمة موجودة ترتبط بمجموعة قليلة 
  .من الخدمات المصاحبة المرتبطة بها

  

يز في الخدمة البنكية إذا ما اقتضت الحاجة إلى تحويل عملاء وهناك جدل دائر حول مدى أهمية التمي
ولهذا فإنه قد يكون أقرب إلى التطبيق أن يتحقق هذا الهدف من . البنوك المنافسة إلى التعامل مع البنك

خلال عملية تطوير خدمي تستهدف اختبار وتأكيد وإعادة تصميم الخدمات بطريقة تنتج من خلالها 
  .سة يمكن تقديمها لقطاعات سوقية معينةخدمات مميزة وملمو

  

  )8: (تكييف وتوسيع الخدمات الحالية 3

فمثلا تعتبر . إن تعزيز الخدمة البنكية يمكن أن يتم بدون أي تغيير جوهري في الخدمات الحالية     
ة أية زيادة في الحسابات المضمونة من قبل بطاقة ضمان الشيك أو الزيادة في عدد ونوع تجار التجزئ

المشاركين في نظام البطاقة الائتمانية شكلا من أشكال التطور التي لا تتضمن أي تغيير جوهري في 
وفي المدى البعيد، فإن هذا الشكل للتطوير الخدمي يمكن أن يكون ضرورة مستمرة . الخدمة البنكية

ص الخدمة البنكية ومع ذلك، فإنه بسبب تعددية خصائ. منافسيه) لمسايرة(يحتاج إليها البنك لمجاراة 
وبصفة خاصة البعد اللامحسوس فيها فإن التعديلات التي تتم على الخدمة البنكية لا يكون لها في العادة 
أية أثار واضحة على التعامل ولهذا، فإن من الصعوبة بمكان النظر إلى عمليات تعزيز وتدعيم الخدمة 

  .البنكية على أنها تمثل إستراتيجية للتطوير

  

  

  
                                                            
8 Colette COVA, facturer les services , revue banque, N 567, février 1996, P.3. 
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I 2-ō 9(ية البنكستراتيجيات تطوير الخدمة(:  

وبالذات الخدمة ، إن عملية تطوير الخدمات البنكية الجديدة يجب أن تقوم على تحليل تام للسوق     
وعموما، فإن هناك أربع من الإستراتيجيات الرئيسة التي يمكن للبنك تبنيها لتطوير خدماته . نفسها

  :والمتمثلة في 

  .إستراتيجية تنمية وتطوير السوق 1

بموجب هذه الإستراتيجية يقوم البنك بتطوير برنامج جديد للإيداع والإقراض يمكن من خلاله إشباع 
  :وتشمل هذه الإستراتيجية . حاجات مالية وائتمانية لدى قطاعات جديدة مختلفة من العملاء

  ناطق جغرافية جديدة،قيام البنك بتدعيم شبكة توزيعه لخدماته لتمتد إلى م-أ

وذلك عن طريق تطوير مواصفات جديدة . قيام البنك بزيادة جاذبية خدماته لفئات جديدة من العملاء-ب
في الخدمات المقدمة تكون قادرة على استقطاب قطاعات جديدة للعملاء لهم معايير مختلفة في اختيار 

  .الخدمة

  .عملاء الحاليينج« « البحث عن نوعيات جديدة من العملاء بخلاف ال

  

  .إستراتيجية اختراق السوق 2

تنطوي هذه الإستراتيجية على قيام البنك بمحاولة زيادة حجم تعامله من خدماته الحالية في سوقه 
  :ويتم ذلك عن طريق . وذلك من خلال بذل جهود تسويقية مكثفة وموجهة. الحالية

وذلك من خلال . خدامهم لخدمات البنك الحاليةتشجيع العملاء الحاليين للبنك على زيادة معدلات است-أ
  .برنامج لتنشيط التعامل كتوزيع الهدايا والجوائز وغير ذلك

  .محاولة جذب واستقطاب عملاء للبنوك الأخرى المنافسة لشراء خدمات البنك-ب

                                                            
  .119- 117. ص.ص.2003فيليب آوتلر و آخرون، التسويق، الجزء الرابع، منشورات دار علاء الدين،   9
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ج« « محاولة جذب فئات جديدة من العملاء المرتقبين من الذين يتصفون بنفس خصائص العملاء 
  .يين للبنكالحال

  

يتم تطوير الخدمات الجديدة وتحسين . إستراتيجية تطوير الخدمات الجديدة وتحسين الخدمات الحالية 3
  :الخدمات الحالية عن طريق 

قيام البنك بتطوير خدمات مصرفية جديدة أو تحسين خدماته الحالية لزيادة حجم تعامله في السوق -أ
  .ورضا أكثر من الخدمات الحاليةبحيث تحظى هذه الخدمات الجديدة بقبول 

  .تعديل الخدمات الحالية لتصبح أكثر ملائمة لحاجات العملاء من قطاعات معينة في السوق الحالية-ب

  .ج« « اكتشاف استخدامات جديدة للخدمات البنكية الحالية

بوجود الإمكانيات لضمان فعالية الإستراتيجية أعلاه، لا بد أن ترتكز على الإدراك الواعي لإدارة البنك 
التي تمكن من تقديم خدمات مصرفية أفضل ومحاولة زيادة عدد فروع البنك وتعزيز نظام توزيع 

  .الخدمات الحالية

  

  :إستراتيجية التنويع  4

ولا بد من مراعاة . يتم ذلك من خلال تطوير خدمات مصرفية جديدة وتوسيع خطوط الخدمة الموجودة
  .جة عن نطاق الخدمات المألوفة ولكنها تكملها وتعززهاأن تكون الخدمات المطورة خار
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الخدمة التي تشير إلى الإستراتيجيات الأربع مع بيان / مصفوفة تطوير السوق ) 10(ويوضح الجدول 
  .الأوضاع المفضلة لتطبيقها

  العملاء                   
  الخدمات

  جدد  حاليون

حالي«««««««««««««««««««««««««««««««««««««««
  ««««««««««««««««««««ة

إسترا
تيجية 
اخترا

ق 
  السوق

إسترا
تيجية 

تطوير 
الخدما

ت 
  الجديدة

جدي«««««««««««««««««««««««««««««««««««««««
  «««««««««««««««««دة

إسترا
تيجية 
تنمية 

السوق 
وتوسي

  عه

إسترا
تيجية 
تنويع 
الخدما

ت 
  البنكية

  .163.ناجي معلا، مرجع سبق ذكره، ص:  المصدر

II Ŗية تطوير الخدمة الجديدƄمŵ Ƒż Ŗرśوام¾ المؤŶ10( ال(:  

سبقت الإشارة إلى أن تطوير الخدمات البنكية الجديدة وتحسين الخدمات الحالية يمثل محورا هاما     
في أية إستراتيجية يتبناها البنك لمواجهة التحديات ومقتضيات التغيير، وصولا إلى تدعيم بقائه 

دى المؤثرات ولذلك فإن قدرة البنك على التكيف مع المستجدات تعتبر إح. واستمراره في السوق 
وإذا كانت . و من هنا فإن الإدارة البنكية تجد نفسها أمام حتمية التطوير والابتكار. الرئيسية في بقائه

هذه المقدمة القصيرة تبوح ببعض العوامل التي يمكن أن تؤثر في عملية التطوير فإن هناك مجموعة 
  :من هذه العوامل التي تستوجب دراستها، والتي تقسم إلى نوعين 

I.II عوامل خارجية.  

                                                            
  .199-198. ص.بشير العلاق، حميد الطائي، مرجع سبق ذآرهن ص  10 
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II.II عوامل داخلية.  

I.II وام¾ الخارجيةŶال :  

ترتبط هذه المجموعة من العوامل بالبيئة التي يزاول فيها البنك أعماله، والتي من شأنها التأثير على 
  .طبيعة ومسارات عملية تطوير الخدمة البنكية

    : ومن أهم هذه العوامل 

  .العميل-

  .المنافسة-

  .التكنولوجي التقدم-

  .السياسات الحكومية-

  .العوامل الثقافية والحضارية-

  

II -2 يةƄوام¾ الداخŶ11( ال( :  

  :تضم هذه المجموعة من العوامل عددا من المؤثرات النابعة من البيئة الداخلية للبنك ومن أهمها 

  .موقف ومنهجية الإدارة البنكية-

  .وسائل وأساليب الرقابة الإدارية في البنك-

  .إستعداد موظفي البنك للتغيير-

  .التنظيم الإداري للبنك-

  .العلاقات الداخلية السائدة في البنك-

                                                            
  .119- 117. ص.ص.2003فيليب آوتلر و آخرون، التسويق، الجزء الرابع، منشورات دار علاء الدين،   11
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III  البنكمراح¾ تطوير الخدمات Ŗ12(ية الجديد(.  

  :مراحل أساسية والمتمثلة في ) 8(تمر عملية تطوير الخدمات البنكية الجديدة بثمانية      

  .توليد الأفكار الخدمية الجديدة 1

  .غربلة الأفكار 2

  .التحليل الاقتصادي والفني للأفكار 3

  .تطوير مفهوم الخدمة البنكية 4

  .اختبار مفهوم الخدمة البنكية 5

  التحليل التجاري للخدمة البنكية 6

  .التطوير النهائي للخدمة البنكية 7

  .اختبار سوق الخدمة البنكية الجديدة 8

  : نستعرض فيما يلي هذه المراحل بقدر من التفصيل 

  

  . توليد الأفكار الخدمية الجديدة 1

تبدأ عملية تطوير الخدمات البنكية الجديدة بمرحلة البحث عن الأفكار التي تنطوي على مضامين     
ولا بد لهذه المضامين من حمل مغزى ومنفعة للعميل تكون الخدمات الحالية غير قادرة . خدمية خلاقة
ا تعددت الأفكار وكلم.  creative Ideaفالخدمة البنكية الجديدة تبدأ بفكرة خلاقة . على توليدها

  .وتنوعت كلما زادت فرص البنك لتحويل بعضا من هذه الأفكار إلى خدمات مصرفية جديدة 

  

  

                                                            
12 KOTLER ;DUBOIS , Op.cit. PP.357‐360.  



 118 

  : )13(وتستمد هذه الأفكار من مصادر عديدة أهمها 

  . البنكالعاملون في 1.1

ميلة فمن خلال تجاربهم الع. يعتبر العاملون في البنك رافدا رئيسا لكثير من المقترحات والأفكار     
ومعرفتهم المتعمقة بظروف وإمكانيات العمل، يستطيعون معرفة أفضل الوسائل، وأنجع الأساليب التي 

ومن الأفراد العاملين الذين يمكن . يمكن أن تؤدى بها الخدمة البنكية، مما يفتح آفاقا واسعة للتطوير
التطوير، ومندوبو البنك، الاستفادة من وجهات نظرهم في هذا المجال، العاملون في إدارة البحوث و

والعاملون في الترويج والإعلان، هذا، ولا بد أن نؤكد في هذا الصدد، على إمكانيات تسويق الخدمات 
البنكية التي يمكن أن تؤول إليها الأفكار الخدمية تمثل معيارا أساسيا في تقييم تلك الأفكار، إلا أن هذا 

  . تطوير الخدمة البنكية الجديدةلا يعتبر معيارا حاسما في هذه المرحلة من 

  :فروع البنك  2.1

تعتبر فروع البنك مهما كانت درجة شمولية الخدمات البنكية التي تقدمها مصادرها هامة لإدارة      
. البنك لكثير من المعلومات الخاصة لحاجيات وطلبات العملاء من الخدمات البنكية وتفضيلاتهم لها

يستطيعون نقل الكثير من الأفكار والمقترحات المتعلقة بتعديل أسلوب  ولذلك فإن موظفي تلك الفروع
  .تأدية الخدمة أو حتى تطوير خدمات مصرفية

  )14(: خدمات البنوك المنافسة3.1

إن ما تقدمه البنوك المنافسة الأخرى من خدمات مصرفية يعتبر مصدرا هاما للأفكار الخدمية      
التي يمكن أن تساعد على تطوير الخدمات البنكية الجديدة، فإدارة البنك يمكنها الاستفادة والتعلم من 

صائص الخدمة البنكية ونظرا لأن الكثير من خ. الممارسات والأساليب التي تقوم بها البنوك المنافسة
، فإن التقليد والمحاكاة مع إدخال بعض Patentsيصعب حمايتها عن طريق براءات الاختراع 

  .التعديلات الطفيفة على المفهوم الجوهري للخدمة، يعتبر أسلوبا شائعا وفعالا للتطوير

  

  
                                                            

  .94- 89. ص. ، ص2002آوتلر يتحدث عن التسويق، ترجمة فيصل عبد االله بابكر، مكتبة جرير،   13
  .313-308. ، ص ص2002الجزء الثاني، ترجمة مازن نقاع، منشورات علاء الدين، فيليب آوتلر و آخرون، التسويق،   14
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  .مراكز البحوث والاستشارات المتخصصة - 4.1    

لبحوث والدراسات التي تكرس جهودا خاصة في مجال بحوث التطوير هناك الكثير من مراكز ا     
وبالطبع، فإنه يمكن الحصول على نتائج . وتوظف لهذا الغرض باحثين على درجة عالية من الإبداع

  .هذه البحوث من هذه المراكز

  .المجلات والدوريات العلمية المتخصصة - 5.1

لعلمية التي تجرى في مراكز البحوث المتخصصة، أو إن ما ينشر باستمرار من نتائج الأبحاث ا     
في كثير من البنوك الكبيرة، يعتبر مصدرا للأفكار الجديدة التي يمكن بواسطتها تطوير الخدمات البنكية 

  .الجديدة

والحقيقة أن الإدارة البنكية الفعالة يجب أن توفر المناخ الداخلي للمصرف الذي يحفز قوى الإبداع 
  :)15(ويمكن أن يتم ذلك عن طريق . ق لدى العاملين في البنكوالتفكير الخلا

  .تبني نظام للحوافز المادية والمعنوية تقدم لأحسن الأفكار والاقتراحات التي يتقدم بها العاملون-أ

عقد لقاءات دورية بين الإدارة والعاملين في البنك تستهدف استمالة المناقشات المتعمقة وبصورة -ب
  . Brain Stormingليب العصف الدماغي تستخدم فيها أسا

ج« « تشجيع الاشتراك في المجلات والدوريات المتخصصة في مجال البنوك وهي متعددة ومتنوعة 
  .في أخبارها وموضوعاتها

  .د« حفز وتشجيع الدراسات والبحوث داخل البنك وخاصة في مجال تسويق الخدمات البنكية وبيعها

  

  

  

  

                                                            
15 Denis LINDON, Frédéric JAILLAT , Op.cit. PP.421‐422. 
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  :)Ideas Screening )16غربلة الأفكار  2

. إن الغرض من توليد الأفكار الخدمية الجديدة هو الوصول إلى أكبر عدد ممكن من هذه الأفكار    
أما عملية غربلة الأفكار فإنها تستهدف تخفيض هذا العدد وصولا إلى عدد من الأفكار الواعدة 

Promising Ideas ومن المفروض أن تتمخض هذه العملية . التي تنطوي على مضامين خدمية جذابة
وهو ما يعني ضرورة إخضاع هذه العملية لمجموعة من . على إسقاط كثير من الأفكار غير الواعدة

  .المعايير الموضوعية التي يجب أن توضع بعناية كبيرة

وفي هذا الصدد . ى احتمالات الوقوع في الخطأوتنطوي عملية فرز الأفكار الخدمية البنكية الواعدة عل
  :فإنه يوجد نوعان من الأخطاء والمتمثلة في 

  .خطأ الحذفأ 

  .خطأ الإستمرار ب

يحدث النوع الأول من الأخطاء عندما تقرر الجهة المعنية بعملية فرز الأفكار استبعاد فكرة معينة 
خطأ الاستمرار فإنه يحدث نتيجة تبني هذه أما . لخدمة مصرفية واعدة، فتحرم البنك من فرصة سانحة

  .الجهة فكرة لخدمة مصرفية غير واعدة وتستمر في عمليات تطويرها وإنتاجها

والحقيقة أن فشل كثير من الخدمات البنكية الجديدة من شأنه أن يحمل البنك أعباء مالية وجهودا كبيرة 
. يمكن أن تهدد بقاء واستمرار البنك بدون أي مردود، وربما أدى تكرارها إلى الوصول إلى أوضاع

  .وبالطبع، فإن حجم الأثر السلبي الذي يمكن أن يتركه الفشل على مداه

فالخدمات البنكية التي تمنى بالفشل المطلق سيكون حجم التعامل المتوقع بها غير قادر على تغطية 
قدرة على تغطية هذه التكاليف أما الفشل الجزئي فإنه يعني ال. التكاليف المتغيرة المرتبطة بإنتاجها

. وأخيرا، فإن الفشل الذي تمنى به بعض الخدمات البنكية قد يكون نسبيا. وجزءا من التكاليف الثابتة
وفي هذه الحالة فإن الخدمة تكون قادرة على توليد بعض الأرباح ولكن هذه الأرباح لا تصل إلى 

  .مستوى العائد المخطط له من قبل إدارة البنك

  
                                                            
16 KOTLER,DUBOIS, marketing management, publi‐union, 10éd. 2000, PP152‐153. 
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ا، فإن عملية غربلة الأفكار يجب أن لا تكون عشوائية في آلياتها وإجراءاتها، وإنما يجب أن وهكذ
تخضع لمعايير موضوعية تراعى في وصفها إمكانيات وموارد البنك وإمكانيات تسويق الخدمة البنكية 

  :وحتى إذا ما بدا أن فكرة خدمية ما جيدة، فإن السؤال الذي يجب طرحه هو . ومدى ربحيتها

هذه الخدمة للبنك ؟  بمعنى آخر هل تتفق مع أهداف البنك وإستراتيجيته ) ملائمة(ما مدى مناسبة 
  وموارده ؟

  .وبالتالي، فإن كل فكرة خدمية لا تجيب عن سؤال أو أكثر يتم استبعادها
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  .نموذج لنظام إجرائي لتقييم فكرة لخدمة مصرفية جديدة ) 2(والشكل 

  لا                                                                     

  نعم           لا                                                          

  

  نعم                                                     

  لا                                                                      

  نعم                                                     

  لا                                                                      

  

  لا                            لا                                                                                   

  

  نعم                                 نعم                                               

  

  

  نعم نعم                                                                              

  

  نعم                               نعم                                                            

  

  .172ص  ، مرجع سبق ذكره، معلاناجي : المصدر 

هل تتفق الفرصة 
السوقية مع أهداف 

هدف 

 حجم التعامل

النمو في حجم 
 التعامل

 رفاهية العميل

هل تتفق الفرصة السوقية 
مع الموارد المتاحة 

هل لدى المصرف 
رأس المال اللازم 

هل يمكن الحصول 
 عليه بتكلفة مناسبة

هل تتوافر لدى المصرف 
المعرفة الفنية الانتاجة 

 والتسويقية

هل يمكن الحصول 
 عليها بتكلفة معقولة

هل تتوافر لدى المصرف 
 القدرة على التوزيع

هل يمكن الحصول 
 عليها بتكلفة معقولة

ارفض الفرصة  انتقل إلى المرحلة التالية
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ذات المضامين  ولذلك، فإن الأفكار لا بد أن تخضع لعملية غربلة يتم من خلالها الإبقاء على الأفكار
وبالطبع . التسويقية الناجحة والممكن تنفيذها، واستبعاد كافة الأفكار التي تتوفر فيها إمكانيات النجاح
وفي هذه . فإن هذه العملية يجب أن تخضع لمعايير موضوعية تبرر قرارات رفض أو قبول أية فكرة

هدف اختبار مدى الملائمة العامة المرحلة، فإن المعايير يجب أن تكون عامة في طبيعتها بحيث تست
فإذا نوت إدارة البنك تطوير نوع من . للأفكار مع مضامين الخدمات المنوي اقتراحها وتطويرها

  .القروض، فإن كافة الأفكار التي ترتبط بالقروض يتم استبعادها والعكس صحيح

  .معايير أكثر دقةوبعد ذلك، تمر الأفكار الخدمية الواعدة بمرحلة أخرى يتم تقييمها طبقا ل

  

 )Techno-Economic Screening)17: التحليل الاقتصادي والفني للأفكار  3

بعد إتمام مرحلة الغربلة الأولية فإن الأفكار الخدمية التي تكون قد اجتازت المعايير وقبلت مبدئيا      
يجب أن تخضع لعملية تحليل متعمقة تستهدف تحديد الجدوى الفنية والاقتصادية والتسويقية أيضا 

ينة تكون وتستغرق هذه المرحلة بعض الوقت وتحتاج من إدارة البنك توظيف كفاءات وخبرات مع
ولا يجب أن يغيب عن الذهن أن المعيار الرئيسي هو . قادرة على الوصول إلى أنسب الخدمات البنكية

فتقديم الخدمات البنكية الجديدة ينطوي على مخاطر . تخفيض معامل المخطر إلى أقل مستوى ممكن
 % 90لمعدل إلى وقد يصل هذا ا. عديدة تتمثل في ارتفاع معدل فشل الخدمات التي تكون قد طورت

ويختلف هذا المعدل باختلاف المعايير المستخدمة في التحليل ودقة وموضوعية . في بعض الحالات
  .عملية التحليل نفسها

  .والمعيار الشائع هو عدم تحقيق الخدمة البنكية لرقم الأعمال المتوقع خلال فترة زمنية معينة

ييمية يمكن الاسترشاد بها في تحليل وتقييم الأفكار هذا، ونقترح ضمن سياق عملية التحليل هذه أداة تق
  :ويقتضي استخدام هذه الأداة إتباع الخطوات التالية . الجديدة

تحديد مجموعة من المعايير الملائمة التي تستخدم في عملية التحليل والتقييم وتمثل هذه المعايير -أ
  .مستلزمات أساسية لنجاح الفكرة من الناحية التطبيقية

                                                            
  .221-220. ،ص ص1999بشير عباس العلاق، حميد عبد النبي الطائي، تسويق الخدمات، دار زهران للنشر و التوزيع،   17
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وتختلف هذه الأوزان . ديد أوزان نسبية لكل معيار بحيث يتناسب الوزن مع الأهمية النسبية لهب تح
  .حسب الأولويات الخاصة بإدارة البنك

ج« تحديد قدرة البنك على كل معيار من المعايير المستخدمة والمقياس هنا ذو صفة احتمالية بحيث 
  .%90و  %10تتراوح قدرة البنك بين 

كرة خدمية جديدة على أساس كل معيار ومدى قدرة وإمكانيات البنك على تنفيذها بحيث د« تقييم كل ف
تعطي كل خدمة مجموعة من النقاط تمثل حاصل ضرب الوزن النسبي لكل معيار مع القدرة الاحتمالية 

  .للمصرف

  .ه تحديد النقاط الإجمالية لكل فترة

ذات المجاميع الأعلى رتبا أعلى والأفكار ذات ترتيب الأفكار ترتيبا تنازليا تأخذ فيه الأفكار -و
  .المجاميع الأقل رتبا أقل

يقارن المجموع الخاص بكل فكرة مع المجموع المعياري الذي تكون إدارة البنك قد حددته لقبول أو -ي
  .رفض الفكرة نهائيا

لتي تكون أدنى تقبل الأفكار التي تقع أو تفوق مجاميع نقطها المعيار المحدد وترفض كل الأفكار ا-ح
  .منه

مع مثال رقمي جرى تطبيقه على هذا الجدول . ويوضح الجدول التالي هذه الأداة بعناصرها المختلفة
  .بالإضافة إلى مجموعة مقترحة من المعايير الممكن استخدامها في تقييم خدمة مصرفية 
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  . وسيلة مقترحة لتقييم فكرة لخدمة مصرفية جديدة) 11(جدول 

نجاح متطلبات 
  الخدمة الجديدة

 الوزن
النسبي 

  )أ(

 المقياس   )ب(مستوى قدرة البنك 
  )بxأ(

0.1  0.2  0.3  0.4  0.5  0.6  0.7  0.8  0.9  1.0    
 البنكشخصية 

  وسمعته
0.20            x          0.12  

  x   0.18                  0.20  التسويق
  x        0.14              0.20  البحث والتنمية

  x          0.09            0.15  الموارد البشرية
  x    0.09                  0.10  الموارد المالية
  x      0.04                0.05  إمكانية الإنتاج

  x                0.015      0.05  الموقع والخدمات
  0.045                      0.05  البنوك الفنية

  x    0.72                  1.00  المجموع
  175.ناجي معلا، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر 
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  : المقياس 

  .ضعيف %40 - صفر من 

  ).مقبول(متوسط  %75- %41من 

  .جيد %100- %76من 

  : بعض المعايير المقترحة للتقييم 

  :معايير تسويقية - 1

  .حجم الطلب المتوقع على الخدمة البنكية الجديدة-

  .نوعية الحاجات المطلوب إشباعها من قبل الخدمة-

  :معايير فنية - 2

  .مدى توفر إمكانيات الإنتاج-

  .توفر المعرفة الفنية اللازمةمدى -

  :معايير اقتصادية - 3

  .تكلفة إنتاج الخدمة-

  .العائد من إنتاج الخدمة-

  .القدرة المالية للبنك-

  :معايير تتعلق بالتكامل مع الخدمات الأخرى - 4

  .مدى قدرة الخدمة الجديدة على تدعيم خطوط الخدمة الحالية-

  .تشجيع الطلب على الخدمات البنكية الحاليةمدى قدرة الخدمة الجديدة على استمالة و-

  .مدى العلاقة التلازمية والتبادلية مع الخدمات الأخرى-
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 )Idea Feability Analysis) :18تحليل جدوى الأفكار  4

تتعلق هذه المرحلة بدراسة وتحليل جدوى إنتاج وتطوير الخدمات البنكية التي تكون قد حصلت      
الأفكار الخاصة بها على أعلى تقييم في مرحلتي الغربلة الأولية، والفنية الاقتصادية ومن أكثر أساليب 

وينتج عن هذا  Cost-Benefit Analysisالتحليل شيوعا في هذه المرحلة هو تحليل التكلفة والعائد 
التحليل استبعاد عدد من الأفكار التي تعتبر غير مجدية من منظور تسويقي، أو لاعتبارات أكثر أولوية 

ولا بد أن تقترن جدوى الأفكار ببرنامج مقترح لتسويق الخدمة عند تقديمها إلى السوق ويشمل ذلك . 
  .سياسات التسعير والترويج والتوزيع

  

  )service concept development)19مة مفهوم الخدتطوير  5

بعد  الانتهاء من تقييم جدوى الأفكار الخدمية الجديدة طبقا للمعايير الواردة في الخطوات السابقة،      
وبالتالي يصبح من الضروري . فإن الأفكار الواعدة التي تجتاز تلك المعايير تبدو جذابة لإدارة البنك

ومن . مضامين النفعية الهامةوإخضاعها لمزيد من التقييم وذلك على أسس أخرى تتبلور من خلالها ال
  .هنا فإن الأفكار التي تزداد قيمتها بمعايير التقييم المستخدمة، يكون اختبارها مجديا

وتشمل عملية تطوير مفهوم الخدمة البنكية على صيغة واضحة للفكرة الخدمية يتم التعبير عنها بوصف 
المرحلة بتحديد وتطوير الخصائص  ولهذا تتعلق هذه. مكتوب يوضح أهمية الخدمة ومدلولها للعميل

تقديمها إلى السوق وهي مرحلة ذات توجه ) المراد(والمواصفات الخاصة بالخدمة البنكية المنوي 
تصميمي من حيث أنها تنطوي على تحديد المنافع المتوقع تحقيقها من قبل العملاء وأساليب تقديمها 

  .إليهم

عملية التطوير بما تنطوي عليه من قرارات قد مراحل ) أخطر(تعتبر هذه المرحلة أصعب      
ويجب أن يبرز معيار القابلية التسويقية للخدمة كمعيار حاسم . تعرض نتائجها البنك إلى عواقب شديدة

وفي . وهنا فإن الفكرة الخدمية تكون قد تبلورت في صورة خدمية واضحة ومحددة. في هذه المرحلة
ردود الفعل والانطباعات الأولية لأفراد عينة من جمهور العملاء مرحلة الاختبار هذه يتم الوقوف على 
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ويمكن أن تأخذ الخدمة البنكية الجديدة في هذه المرحلة شكل . المستهدفين بالخدمة البنكية الجديدة
نموذج وصفي مكتوب يبين طبيعة وخصائص الخدمة والسعر المقترح لها والطريقة المقترحة لتوزيعها 

جراءات هذا الاختبار على المفهوم الخدمي المقترح عن طريق استقصاء عينة من وتتم إ. وترويجها
وتتم عملية الاستقصاء . العملاء المرتقبين تسحب من مجتمع العملاء المستهدفين بالخدمة البنكية الجديدة

  .هذه من خلال أسلوب المناقشات المتعمقة التي تدار من قبل أفراد متخصصين في هذا المجال

فإذا ما . ن قائمة الاستقصاء هذه أسئلة حول مواصفات الخدمة البنكية الجديدة ومضامينها النفعيةوتتضم
نالت هذه الخدمة رضا واستحسان أفراد هذه العينة فإن ذلك يمكن أن يكون مؤشرا حقيقيا لمدى النجاح 

ذه الخدمة وتوزيعها الذي يمكن أن يلقاه طرح الخدمة الجديدة إلى السوق وبالتالي يحدد قرار إنتاج ه
  .على نطاق السوق

ولا بد هنا من مراعاة أن يكون الطرح الأولي للخدمة محدودا ليأخذ طابع اختبار السوق وذلك تعزيزا 
  .لاحتمالات النجاح والابتعاد عن احتمالات الفشل والتعثر

  

. وبالرغم من إجراء هذا النوع من الاختبارات من قبل كثير من البنوك إلا أن الفشل غالبا يحدث
  : )20(ويمكن إرجاع ذلك إلى سببين وهما 

. أن العينة التي يجري عليها الاختبار لا تكون ممثلة لجمهور العملاء المستهدفين بالخدمة الجديدة-أ
دمة يكون قد جاء تعبيرا عن إدراكات أفراد معينين لهم وهذا أمر في غاية الأهمية لأن قبول الخ

ولهذا، فإن تقديم . مواصفات وخصائص غير تلك التي يتصف بها أفراد الجمهور الحقيقي المستهدف
الخدمة الجديدة إلى جمهور عملاء لهم مواصفات وخصائص مختلفة عن تلك الخاصة بالعينة من شأنه 

  .أن يقود إلى الفشل

. لبنكية الجديدة لم تنتج بالمواصفات التي تمت الموافقة عليها في اختبار المفهوم الخدميأن الخدمة ا-ب
  .وهنا يكمن أحد أسباب الفشل الذي تمنى به كثير من البنوك عند تقديمها لخدمات مصرفية جديدة

  :والحقيقة، أنه يترتب على اختبار مفهوم الخدمة النتائج المحتملة التالية 

                                                            
20 Denis LINDON, Frédéric JAILLAT , Op.cit. PP.116‐117. 
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  .لبنكية الجديدةقبول الخدمة ا-

  .حاجة مفهوم الخدمة إلى بعض التعديلات بناء على آراء وردود فعل اقتراحات أفراد عينة الاختبار-

  .رفض الخدمة من حيث مفهومها شكلا ومضمونا-

ويمكن خلال هذه المرحلة من التقييم معرفة احتمالات شراء الخدمة البنكية الجديدة من قبل أفراد 
يس الشائعة الاستخدام في هذا المجال مقياس ذو أربعة أبعاد يعكس كل منها إجابة ومن المقاي. العينة

  .الشراء) نية(بديلة ممكنة عن السؤال المتعلق باحتمال 

  

  :ويتكون هذا المقياس من الإجابات البديلة التالية 

  .سأشتري هذه الخدمة قطعا-

  .من المحتمل أن أشتري هذه الخدمة-

  .ري هذه الخدمةمن المحتمل أن لا أشت-

  .لن أشتري هذه الخدمة قطعا-

منهم قد أجابت  %10من أفراد عينة العملاء قد أجابت بالبديل الأول و%15وإذا كانت نسبة قدرها 
كأساس احتمال للتنبؤ  %25اني، فإن إدارة البنك تستطيع في هذه الحالة الاعتماد على نسبة بالبديل الث

  .بحجم التعامل المتوقع بالخدمة البنكية الجديدة في حالة طرحها في السوق

ومع ذلك، تبقى هذه التقديرات في حكم غير المؤكدة بالنظر إلى أن الأفراد كثيرا ما لا ينفذون ما 
  .يكونوا قد ادعوا نية القيام به

  : )21( التحليل التجاري 6
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ة البنك قد فرغت من تطوير مفهوم الخدمة البنكية الجديدة، اختبار هذا المفهوم، عندما تكون إدار     
فإن الخطوة التالية تتعلق بتقييم الجدوى التجارية من إنتاج هذه الخدمة، وذلك لتحديد مدى جاذبيتها من 

  .الناحية المادية

ديرات الخاصة بحجم التعامل وتنطوي عملية التحليل التجاري للخدمة البنكية الجديدة على مراجعة التق
الخاصة بإنتاج وتسويق الخدمة، والأرباح المتوقعة منها، ) المتغيرة والثابتة(، والتكاليف )المبيعات(بها 

وإذا كانت نتائج هذا التحليل . وذلك للوقوف على مدى تلبيتها للأهداف الأساسية للبنك وانسجامها معها
والتي تكون قد وضعتها إدارة البنك، فإنه يصبح بالإمكان  إيجابية، في إطار التوقعات والتقديرات

  .الانتقال إلى مرحلة أكثر تقدما في عملية تطوير الخدمة البنكية الجديدة نفسها

والجدير بالذكر، أن إدارة البنك يجب أن تأخذ في اعتبارها عند تقديرها لحجم التعامل للخدمة البنكية 
  . ات مشابهةالجديدة أرقام تعامل تاريخية لخدم

  .  يةالبنكالتطوير النهائي للخدمة  7

بوصول مفهوم الخدمة البنكية الجديدة إلى هذه المرحلة، فإنه يكون قد اجتاز اختبار التحليل      
التجاري، وتتقدم الجهود الخاصة بإطلاقه إلى حيز الوجود، بمعنى أن مفهوم الخدمة هنا يدخل نطاق 

يق مع إدارة التسويق في وهنا، تلعب أنشطة البحث والتطوير، بالتنس. التنفيذ الفعلي، ليأخذ شكله النهائي
  . البنك دورا أساسيا في إخراج مفهوم الخدمة إلى صورته كمنتج فعلي

  :وفي هذه الخطوة تتولى إدارة البحث والتطوير وضع بعض المعايير اللازمة لهذه المرحلة مثل 

  .استيفاء الخصائص الرئيسية للخدمة البنكية الجديدة كما وردت في وصف مفهومها-

  .الخدمة في استخدامها العادي الواقعيقبول -

  .إمكانية إنتاج الخدمة بالتكاليف التقديرية المحددة-

  

  .)22( اختبار سوق الخدمة الجديدة 8

                                                            
22 Denis LINDON, Frédéric JAILLAT , Op.cit. PP.116‐117. 
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يعتبر اختبار السوق إحدى مراحل عملية تطوير الخدمة البنكية الجديدة، فمن خلال برنامج      
للخدمة التي تقف من خلالها إدارة البنك على تسويقها إلى السوق الفعلي، تبدأ التجربة الحقيقية 

الاستجابة وردود الفعل الأولية للعملاء إزاء الخدمة الجديدة، والعقبات التي تواجهها على أرض الواقع 
وهذا يساعد إدارة البنك على العمل لتجاوز هذه العقبات وتصحيح المسار، عندما يتم تقديم الخدمة إلى 

  :ويهدف اختبار السوق تحقيق الغايات التالية  السوق على نطاق واسع، هذا

  .اختبار قدرة الخدمة البنكية على إيجاد موطŒ قدم لها في السوق الحقيقية-

إتاحة الفرصة أمام إدارة البنك للتأكد من مدى فاعلية برنامجها التسويقي الخاص بالخدمة الجديدة في -
  .السوق، وبالذات فيما يتعلق بالتسعير والترويج

عرفة ردود فعل العملاء نحو الخدمة الجديدة، وتلقي أفكارها واقتراحاتهم بخصوص المجالات التي م-
  .تحتاج إلى تطوير وتعديل في الخدمة الجديدة

إن اختبار السوق من شأنه أن يوفر لإدارة البنك قاعدة المعلومات اللازمة لأغراض التنبؤ بحجم -
  .التعامل المستقبلي بالخدمة وتقديرها

هكذا، فإن اختبار السوق يعتبر رافدا إستراتيجيا لثروة معلومات كبيرة يمكن أن تسهم في عملية اتخاذ و
القرار في كافة مجالات البرنامج التسويقي للخدمة الجديدة ويساعد إدارة البنك على التغلب على 

  .السوق المعوقات في البداية واتخاذ التدابير اللازمة لتصحيح مسار الخدمة الجديدة في
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  : الŽص¾ خƚصة

تتألف عملية إعداد الخدمة الجديدة من ثمان مراحل متعاقبة وفي كل مرحلة منها على البنك أن      
وعلى البنك أيضا أن يقلل من حدود . يقرر فيما إذا كان ضروريا متابعة تحقيق الأفكار أو رفضها

مجدية قبل التأكد  الأفكار غير المجدية، لكن في الوقت ذاته لا ينبغي عليه أن يحكم على الأفكار أنها
  .من ذلك

تبدأ الخدمة الجديدة من مرحلة تعميم الأفكار، ومن تم عليه اختيار الأفكار، ويقلص عددها على أساس 
وتمر الأفكار التي اختارها ...) الاستقبال، توفر السيولة النقدية، فترة الانتظار(معايير خاصة بالبنك 

لتصورات الناجحة تمر بعد ذلك عبر مرحلة إعداد البنك عبر مرحلة الإعداد والتحقق منها، وا
  .إستراتيجية التسويق والتحليل الاقتصادي

باعتبار كل خدمة تمتلك . يجب على البنك بالنسبة لكل خدمة جديدة، أن يعد إستراتيجية لعمرها الزمني
  .عمرا زمنيا محدودا

يكون كبيرا جدا بالقدر الذي  ومخطر فشل ما هو جديد. لكن الخدمات الجديدة يمكن أن تتعرض للفشل
  . يكون فيه النجاح

يحتاج مدير التسويق، أثناء قيامه بمهامه إلى كمية كبيرة من المعلومات، ورغم عروضها تزداد 
ولحل هذه المشاكل تطبق العديد من البنوك . باستمرار، فإن المعلومات الملائمة تغيب أو غير موجودة

  . ية وتسويقهاإجراءات لتحسين أنظمتها المعلومات

في البداية، يقيم نظام . المعد جيدا يبدأ من العميل و ينتهي عنده) SIM(إن النظام المعلوماتي التسويقي 
المعلومات التسويقي المتطلبات المعلوماتية لمديري التسويق ، من خلال طرح الأسئلة عليهم و دراسة 

بعد ذلك يجمع نظام .  المعلومات هي الملائمة العوامل التي تؤثر على قراراتهم و ذلك لتحديد أي 
  .المعلومات التسويقي المعلومات الضرورية و يساعد المديرين في الاستفادة من بفعالية

يعكس النظام المحاسبي المالي داخل البنك مؤشرات الترويج و النفقات و حركة الأموال و بيانات 
الي جمع المعلومات التي تتكيف مع القرارات يسهل   النظام المحاسبي الم. المديونية و غيرها

  .التسويقية
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و تحتاج البنوك جميعها . يتيح البحث التسويقي جمع المعلومات الضرورية للبنوك لحل مشاكل معينة 
  .تقريبا إلى البحوث التسويقية و تملك أغلبية البنوك الكبرى أقساما  خاصة للبحوث التسويقية

  :أنها عملية تتألف من أربعة مراحل و تعرف البحوث التسويقية على

و يمكن لهذه . ففي المرحلة الأولى  يقوم المدير و الباحث بتحديد المشكلة بدقة و صياغة أهداف البحث
الأهداف أن تكون استقرائية و وصفية، و في المرحلة الثانية لا بد من وضع خطة جمع المعلومات من 

ثالثة هي تطبيق خطة البحث التسويقي عن طريق جمع و المرحلة ال. المصادر الأولية و الثانوية
معالجة و تحليل المعلومات، المرحلة الرابعة هي تفسير البيانات التي تم الحصول عليها و تقديم النتائج 
و يساعد التحليل المستقبلي للمعلومات مديرية التسويق على استخدام المعلومات بفعالية ، يتيح الحصول 

كثر دقة عن طريق معالجة البيانات التي حصلنا عليها بمساعدة الطرق رو النماذج على المعلومات الأ
الإحصائية المعاصرة و يتعلق اختيار أي طريقة أو نموذج إحصائي بهدف التنبؤ و نوع الخدمات و 

  .سهولة الوصول و سلامة البيانات
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  :الخاتمة العامة 

على مدى مطابقة الخدمات البنكية للحاجيات الحالية للمؤسسات الاقتصادية كي لقد ركزت الدراسة      
وحسب الدراسة نرى أن هناك حتمية تفرض لتبني مفهوم شامل . ترتقي إلى مستوى يفضله العملاء
عامة، بحيث يستوعب هذا المفهوم تلك المؤسسات بالسوق، أي أن لتطوير البنوك والمؤسسات المالية 

التطوير يجب أن يشمل جميع الأطراف الفاعلة من هذه العملية، ابتداء من عملاء البنوك والمستثمرين 
ولا يتأتى هذا إلا بتبني . والعاملين في البنوك، وانتهاء بجميع الفئات الأخرى المتعاملة بالبنوك

قية شاملة والمرتبطة بتوفير بيئة تشريعية ملائمة تساعد على تحفيز وتنشيط المصرفي إستراتيجية تسوي
كما تساعد البيئة التكنولوجية . وتطويره بما يتماشى واحتياجات ورغبات العملاء الحالية والمستقبلية

ب داخل البنوك على فعالية و نجاعة الأداء المصرفي، وحتى نصل إلى مستوى استخدام عقلاني  يج
العمر، (أن يمتد استخدام التكنولوجيا في تحليل البيانات الخاصة بالعملاء على اختلاف تصنيفاتهم 

، بما يمكن من رفع مستوى الأداء للبنك وتقديم المزيد من ....)الجنس المهنة، التواجد الجغرافي
 .الخدمات التي تزيد من قدرته التنافسية

صورا في نطاق ضيق يتكون من مجموعة من المتعاملين، ولكنها لم تعد النشاطات البنكية أمرا مح     
وتتزايد أهميتها يوما بعد . أصبحت عملية يومية تهم قطاعا واسعا من الأفراد والمؤسسات والمنظمات

  .يوم       بسبب ما يشهده الإقتصاد من تحولات عميقة

ا لما يقوم به في سبيل توفير وفي ظل هذه التحولات، يلعب النظام البنكي دورا أساسيا نظر     
الظروف الملائمة التي تسمح لهذا الاقتصاد بالتطور في ظل وضع يتميز بالاستقرار، ونظرا أيضا 

ولا يمكن أن نهمل في الوقت الحاضر . لكونه القطاع الذي يعمل على تدبير وسائل التمويل اللازمة
وبالتالي على (واسع على اقتصاد السوق الدور الذي يقوم به النظام البنكي في ظل انفتاح داخلي 

  .، وعولمة مالية متزايدة سمتها الأساسية اندماج الأسواق المالية الدولية وترابطها)الاقتصاد العالمي

وسط هذا المحيط المالي المتغير والمتنوع في ذات الوقت، يصبح التحكم في القواعد المالية      
. في الأسواق النقدية والمالية المحلية والدولية ضرورة حيويةوأدوات العمل البنكية وأدوات التدخل 

ويسمح ذلك باستغلال الفرص التي يتيحها اختلاف الشروط السائدة في مختلف الأسواق، وتجنب 
المخاطر التي قد تنجم عن عمل هذه الأسواق ذاتها، وذلك باستخدام وسائل التدخل المناسبة سواء كان 
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لداخلي، أو التمويل الخارجي، وأيضا على مستوى الصرف والتدخل في ذلك على مستوى التمويل ا
  .الأسواق من أجل توظيف الأموال

وفيما يتعلق بالنظام البنكي الجزائري بالذات، فإنه من الضروري القيام بإصلاح عميق لهياكله      
ويجب خلق الوسائل اللازمة التي تسمح له بالتكيف مع تحول الاقتصاد الوطني والمحيط . وآليات عمله

ك أن إصلاح هذا ولا ش. المالي الدولي، وخلق وسائل اتصال فعالة مع المحيط الداخلي أو الخارجي
النظام سوف يكون عاملا أساسيا في نجاح الإصلاحات الاقتصادية الجارية، ويسمح للاقتصاد الوطني 

ويتطلب ذلك أيضا من بين ما يتطلبه التحكم في تقنيات العمل . بالاندماج بنجاح في الاقتصاد الدولي
ولوجيا المالية استغلالا يسمح باستثمار البنكي وتعميق التجربة فيما يخص الأداء البنكي، واستغلال التكن

  .أفضل لإمكانات النظام المالي الوطني بصفة خاصة، والإمكانات الاقتصادية الوطنية بصفة عامة

أصبحت الصيرفة الإسلامية تجربة رائدة وناجحة باعتبارها صناعة مالية راسخة ومتطورة على      
ى صعيد تحقيق النمو المصرفي والتنموي الاقتصادي ولديها نجاحات عل. الصعيدين الدولي والإسلامي

والاجتماعي من خلال عملها على تطوير الموارد البشرية بالتأهيل والتدريب لتأصيل العمل المصرفي 
الإسلامي وتعميقه لإعداد بيئة فقهية مصرفية لدى العاملين بالبنوك الإسلامية، وكذلك لتحسين إجراءات 

  .الثقة فيها في إطار التحديث والتطوير ومتطلبات التقنيات الحديثة الرقابة المالية ورفع درجة

وقد غدت الصيرفة الإسلامية تلبي احتياجات السوق المصرفية من خلال رفد درجة تنافسية      
  .نشاطات الصيرفة الإسلامية وتطوير منتجاتها المالية

" كريستين لاغار" رنسية سابقا وهذا ما جعل وزارة المالية والشؤون الاقتصادية والصناعة الف
« Christine LAGARD »  تتبنى منهج الصيرفة الإسلامية في خطابها أمام مؤتمر باريس الثاني

ملحة على جعل باريس مركزا ماليا تقنوقراطيا للصيرفة الإسلامية ) 2008سنة (للمالية الإسلامية 
ا إلى مجتمع لكبريات المصارف الإسلامية وجلب الاستثمارات الإسلامية إلى الساحة الفرنسية وتحويله

كما أن الكثير من المصارف التقليدية، ومنها ) التي ستكون بالطبع قاعدتها ثروات الشرق الأوسط(
 Unionو يونيون بانكو سويس  City Bankالمصارف الأجنبية الكبيرة مثل مجموعة سيتي بنك 

Banco Suisse لمصرفية الإسلامية على أنشطتها وغيرها، قامت  بإدخال بعض النشاطات ا
وأعمالها لدرجة أن بعض هذه المصارف أنشأت فروعا للمعاملات الإسلامية، وإلى ذلك المبادرات 
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التي قامت بها الكثير من الجامعات ومراكز البحث في أوربا وأمريكا بإنشاء أقسام متخصصة في 
ة ومع انهيار الأسواق المالية العالمية مجال دراسات الاقتصاد الإسلامي وعمليات الصيرفة الإسلامي

فإن إعادة  wall streetمن خلال أزمة القروض والرهن العقاري، أو ما يسمى انهيار وول ستريت 
  .النظر في هيكلة المصارف التقليدية وتغير أنظمتها أصبح ضرورة حتمية

أهم الأهداف الأساسية إن واقع البنوك الإسلامية يشهد بأن جذب الأموال والمدخرات هي أحد     
للصيرفة الإسلامية، حيث أنها قدمت آليات وأوعية هامة لجذب المدخرات التي تتناسب مع الأسس 
والقواعد الشرعية على اعتبار أن للصيرفة الإسلامية القدرة على تطوير الأدوات والآليات والمنتجات 

المخاطر، وفي دورها الكبير في تعبئة  الإسلامية، كما أنها تتمتع بالمرونة الكبيرة في مجال إدارة
  .الموارد لدعم التنمية الاقتصادية والاجتماعية للتخفيف من حدة الفقر

المصارف الإسلامية مدعوة اليوم، أكثر من أي وقت مضى، وفي ظل الأزمة المالية العالمية أن      
اجات العملاء وإشباع رغباتهم تقدم منتجات جديدة قادرة على أن تتغلغل في السوق المصرفية لتلبية ح

ولفك الحصار المضروب على الصناعة المالية العالمية، فعلى المؤسسات المالية والبنوك الإسلامية أن 
تعمل على تشجيع البحث العلمي في المالية الإسلامية، وتتبنى نتائج الندوات والمؤتمرات والمجامع 

وتعقد الدورات التدريبية للتعريف بالصناعة المالية  العلمية في العالم الإسلامي، وتحتضن قراراتها،
  .الاسلامية، إسهاما في التخفيف من الأزمة المالية التي ضربت الاقتصاد العالمي
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  : الخƚصة والتوصيات 

ضرورة إنتقال الإدارة المصرفية على توفير الخدمات البنكية بشكل مستمر إلى التركيز على زيادة .1
  .رفيةالخدمات المص

  .الاتجاه نحو التخصص في تقديم الخدمة، وبناء نظام مصرفي متكامل في الجزائر.2

  .إعادة النظر في بعض التشريعات المصرفية لتتلاءم مع مقتضيات المراحل القادمة.3

ضرورة الالتزام بالتخطيط الاستراتيجي لدى البنوك التجارية وذلك من خلال اهتمام الإدارة العليا .4
  .المستقبلي والعمل على تطوير قاعدة بيانات جيدة، وإنشاء أنظمة رقابية فعالة بالتوجه

  .ضرورة تلاؤم الإستراتيجيات المعتمدة مع الهياكل التنظيمية.5

  .مواكبة التطور التكنولوجي في مجال الخدمات البنكية المتطلب لعصر العولمة.6

ملائها من خدمات مصرفية، وعلى كافة تصميم برامج علمية لتطوير وتحسين جودة ما تقدمه لع.7
فئات العملاء بما يضمن تعزيز إدراكات وقناعات هؤلاء لجودة ما يقدم لهم من خدمات بنكية، بما 

  .يتماشى وحاجات العملاء ورغباتهم

  .تحديث أنظمة وأساليب العمل بالبنوك، بما يؤدي إلى سرعة أداء الخدمات البنكية.8

  .ة للعملاء ومرافقتهم في اتخاذ قراراتهم المالية بطريقة ملائمةتقديم الخدمات الاستشاري.9

  .توفير أجواء الراحة للعملاء، بما يجعل العملاء أكثر جاذبية.10
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  : اختبار الŽرŰيات

محاولة اختبار مدى مطابقة الخدمات البنكية لحاجات المؤسسات " بعد دراسة موضوع البحث     
  : يمكننا اختبار لفرضياته كما يلي " الاقتصادية بالجزائر

والتي نصت على أن المؤسسة البنكية كغيرها من المنظمات الأخرى تتطلب : الفرضية الأولى -
قد تم التأكد من . مة لترشيد عملياتها وتحقيق الفعالية والكفاية فيهاالتحكم في تسييرها، مما يجعلها ملز

إعداد الإستراتيجية الشكلية  (processus)صحتها، باعتبار التخطيط الاستراتيجي عبارة عن سيرورة 
ويساعد التسويق على إعداد الخطط الإستراتيجية التي تحدد بدورها . للاستمرار الطويل الأمد وللنمو

كما يعتبر التخطيط في البنك وهو يتضمن مهام محددة، وتحليل جوانب . ويق في المصرفدور التس
القوة والضعف وسط بيئة البنك وحقيبة الأنشطة الإستراتيجية وصياغة المهام والأهداف والخطط 

  .الوظيفية

المؤسسات والتي نصت على أن المردودية ضرورة ملحة لكل المؤسسات، بما فيها : الفرضية الثانية -
البنكية، إذ أن البنك لا يمكن أن يكون مؤسسة تقدم خدمات وتقرض فقط، وإنما أيضا مؤسسة تهدف 

قد تم اختبارها، إن وضع صياغة عقلانية لمهام البنك تعتبر عملية . إلى الربحية والبقاء في السوق
  .لسوقمعقدة، أي يجب أن تكون المهمة قابلة للتنفيذ، ومحفزة ومنشطة ومسترشدة با

بعد ذلك يبدأ تحليل حقيبة الأنشطة الإستراتيجية في البنك، بما فيها تخصيص الموارد والإمكانيات 
ومن أجل هذه الغاية، يتم استخدام أساليب تحليلية خاصة . حسب أهمية كل نشاط ضمن أنشطة البنك

ومصفوفة  (BCG)حصة السوق، المعدة من مجموعة بوسطن الاستشارية /وبشكل خاص مصفوفة نمو
بعدها على إدارة البنك اتخاذ  (GM)السوق المعدة من طرف شركة جنرال موكرز /تطور السلعة

  .القرارات الهامة لأساليب تحقيق النمو والربح به

والتي تنص على ضرورة تكيف خدمات البنوك التجارية مع حاجات المؤسسات : الفرضية الثالثة -
بيئة المحيطة بها ضمانا للبقاء والاستمرارية والنمو، فقد تم وفق المعطيات ومقتضيات التغيير في ال

  .اختبارها
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فأثناء عملية إعداد الإستراتيجية الفعالة، يجب على البنك أن يأخذ بعين الاعتبار عملائه الحاليين 
ه والمحتملين وكذا منافسيه بدراستهم وتحليلهم وإعداد الإستراتيجيات التسويقية التنافسية التي تضمن ل

  .إحداث مواقع فعالة خاصة به وتعطيه مزايا تنافسية 

إن الاهتداء بالعميل هو عنصرا أساسيا حتما لنشاط البنك في الأسواق الحالية، وتستطيع البنوك أن 
تعاني من جهة العملاء مع ازدياد الحاجات والمنافسين الجدد أكثر مما تلاقيه من جهة المنافسين 

اقب باهتمام واحد حاجات العملاء والمنافسين في الوقت ذاته، قد اختارت والبنوك التي تر. الحاليين
  .الاتجاه السوقي الصحيح

أدى التنامي في النشاط التنافسي إلى اعتراف إدارة البنك بأهميته وأثره على نجاح : الفرضية الرابعة -
ة البنك إلى جانب الأهمية أعمال البنك، بل أن ذلك قد زاد من إدراكها لأهمية تحليل هذا البعد في بيئ

التي تحتلها أبعاد أخرى كدراسة وتحليل العملاء قد تم اختبارها، باعتبار أن العملاء المعاصرون 
يواجهون مسألة الاختيار المتنامي لتنوع تشكيلة الخدمات، وهم يقومون بخياراتهم معتمدين أساسا على 

تدرك العوامل المحددة للقيمة النفعية ومستوى  ويجب على البنوك أن. مستوى الجودة والقيمة والخدمة
وإن القيمة المقدمة للعميل هي التنوع ما بين القيمة الإجمالية النفعية والنفقات . قبول ورضا العملاء

مستوى قبول ورضا العميل، هو . الإجمالية النفعية ويختار العملاء العروض المقدمة للقيمة العليا أكثر
العملاء بعد أن يكونوا قد اقتنعوا في أن الخدمة المقدمة من البنك تتناسب إلى الشعور الذي يظهر لدى 

ولتحقيق مستوى . حد ما توقعاتهم، ويحافظ العملاء الراضون على تعلقهم بخدمات البنك لمدة طويلة
ويبقى . معين من الرضا يجب على البنوك أن تتحكم وتدبر بمنظومتها للقيم معتمدة بما يطلبه العميل

  .ف كل بنك ليس جذب العملاء فقط، بل و هو الأهم بكثير، الحفاظ على العملاءهد

والتي تنص على أن لا تتأتى الأهمية المدركة بمعرفة التغيرات التكنولوجية : الفرضية الخامسة -
السائدة بالسوق المصرفية من قبل البنوك نفسها، إلا من خلال اهتمام هذه الأخيرة بنشاط الإبداع 

إن مفتاح نجاح ما هو جديد يقع في جهود البنك عموما، والتخطيط الدقيق . ير، قد تم اختبارهاوالتطو
  .والمنهجية في عملية الإبداع والتطوير لخدمات جديدة
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ولا تعتمد فعالية تسويق الخدمات على الأداء الجيد في توفير الخدمات القائمة، وإنما يعتمد بشكل متزايد 
ة وعندما نتحدث عن تطوير خدمات جديدة، فإن من الضروري توضيح على تكوين خدمات جديد

مستوى الابتكار المقترح، وبشكل عام، فإنه كلما كان مستوى الابتكار المقترح عاليا، فإن المخاطر 
والتكاليف المترتبة على ذلك تكون كبيرة علاوة على أن الإدارة سوف تواجه صعوبات ومشاكل 

  .ستوى العالي من الابتكارمتناهية في إدارة هذا الم

والتي تنص على عدم إمكانية فصل حاجات العملاء الحالية والمستقبلية عن رغبة : الفرضية السادسة -
فعلى الرغم . البنوك في ابتكار وتطوير خدمات بنكية جديدة ضمن سوق مستهدفة بدقة، قد تم اختبارها

يدة إلا أن البنوك المتفوقة في وقتنا الحالي تتميز من أن النجاح في الأنشطة البنكية ينبثق من عوامل عد
ويهدف . بسمة واحدة وهي التقيد المطلق بالعميل والتطبيق المتعدد الجوانب لاستراتيجيات السوق

التسويق المعاصر الآن إلى جذب عملاء جدد من خلال تقديم خدمات مبتكرة ذات قيمة نفعية عالية 
عملاء الحاليين، باتخاذ القرار حول اقتناء خدمة بنكية بأمل وكذلك من هي خلال المحافظة على ال

العميل بالحصول على قيمة نسبية، والقيمة النفعية هي التناسب بين المزايا التي يحصل عليها العميل 
نتيجة اقتنائه للخدمة وبين تكاليف اقتنائها، وتلبية حاجات العميل هي مستوى تطابق مواصفات الخدمة 

وترتبط تلبية احتياجات العميل . لعميل بذاته، مع توقعاته التي ينتظرها من هذه الخدمةالتي يدركها ا
وفي السنوات الأخيرة، أصبحت العديد من البنوك تعمل حسب برامج الإدارة . مباشرة بجودة الخدمة

علاقات  الشاملة للجودة إدارة التسويق هي تحليل وتخطيط وتنفيذ ورقابة البرامج والخطط المعدة لإقامة
  .ذات منفعة متبادلة والمحافظة عليها مع العملاء المستفيدين لتحقيق أهداف البنك

الطريقة الأساسية لضمان المستوى المناسب لرضا وقبول  (AQM)مع العلم أن الإدارة الشاملة للجودة 
ة وما هو ويجب على هذه الأخيرة أن تدرك كيف يتقبل العملاء الجود. العملاء وتأمين ربحية البنوك

كما تسعى لتلبية توقعات العملاء فيما يتعلق بالجودة، أفضل من . المستوى الذي يرغبونه ويتوقعونه
  .المنافسين
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إن بلوغ مستوى عال من الجودة يتطلب التعامل الشامل للإدارة وإخلاص العاملين، وكذلك توفر أنظمة 
  .قياس وتشجيع

للتغيرات النوعية والجوهرية في طبيعة ومجال الأنشطة المصرفية، إن إنشاء لجنة بازل جاء استجابة 
وتزايد المخاطر التي تواجهها البنوك دولية النشاط، والنظم المصرفية الناشئة وحديثة التحرير في ظل 
العولمة المالية، إذ بات واضحا أن ترابط الاقتصاديات الدولية وكثافة اعتمادها على بعضها في ظل 

قتصادية يجعلها أكثر حساسية وأقل استقرارا، فأي اختلال أو أزمة مهما كان نوعها وحجمها العولمة الا
لن تبقى محصورة داخل الحدود الإقليمية للدولة المعنية، بل ستتجاوزها إلى الأسواق الدولية الأخرى، 

المالي إن لم تتكاثف الجهود على المستوى الدولي في ظل هذه الظروف لتنظيم القطاع المصرفي و
  .ومراقبته، فلن تتمكن أي دولة بمفردها حماية اقتصادها، من الإختلالات والأزمات

أن التطوير  يعتمد على عاملين أساسيين، الأول يتمثل : و توصل الباحث إلى جملة من النتائج أهمها 
وفير في العنصر البشري و هو أساس نجاح أية عملية تطوير، و العامل الثاني يتمثل في ضرورة ت

 .بنية تكنولوجية ملائمة
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