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: ممخص
ىدفت الدراسة إلى الكشف عن أثر الإدارة الإستراتيجية في تطوير الكفاءة المالية لمقطاع المصرفي العراقي الخاص، وقد أعدت 

 – مسؤول الخدمات الخاصة – مسؤول خدمات العملاء – مدير عمميات –مدير فرع )موظفا ىما ( 100)استبانو وزعت عمى 
مصرف  -  مصرف بغداد -  مصرف آشور الدولي)في ثلاثة مصارف عراقية خاصة بفروعيا ىي  (الصرافين (كبير)ورئيس 

أن واقع تطبيق أسموب الإدارة الإستراتيجية في القطاع المصرفي العراقي الخاص : وأظيرت نتائج الدراسة. (الخميج التجاري
كان جيد من وجية نظر عينة الدراسة؛ كما أظيرت النتائج أن تطبيق أسموب الإدارة الإستراتيجية في قطاع  (المصارف المبحوثة )

 .المصرفي العراقي الخاص يؤثر عمى تطوير الكفاءة المالية ليذه المصارف
 . الإدارة الإستراتيجية، الكفاءة المالية:  الكممات المفتاحية

 .jel :J24, G33 رموز
 

Abstract: 

The study aimed at revealing the role of strategic management in developing the financial efficiency of the 

private banking sector. A questionnaire was distributed to 100 employees (branch manager, operations 

manager, customer services officer, special services officer, chief cashier) (The Bank of Ashur International 

- Bank of Baghdad - Gulf Commercial Bank). The results of the study showed that the reality of applying 

the strategic management method in the private banking sector in Iraq was good from the point of view of 

the study sample. The results also showed that applying the strategic management method in the private 

banking sector affects the development of the financial efficiency of these banks. 
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 : المقدمة .1

 طويمة الأجل إستراتيجية تتضمن مراجعة السياسات الإدارية والإنتاجية وتصميم خطط  أىمية كبيرة  الإستراتيجيةلإدارة ل
تمكن المصارف من  تنمية مواردىا المالية، وزيادة الكفاءة في استخدام ىذه الموارد من خلال ، حيث واضحة المعالم والأىداف

تحسين مستوى الخدمات المصرفية والمالية التي توفرىا لعملائيا ودعم ىذه الخدمات بكافة الأساليب التكنولوجية الحديثة، ورسم 
ىذا فضلا عن توفير المستوى الملائم من  ،والسياسات الإدارية المناسبة ليا، مع ضغط المصروفات، وزيادة كفاءة الموارد البشرية

 .(112ص ،2011حموي،  )الرقابة المحاسبية والمالية عمى كافة العمميات التي تقوميا كل ىذه الأبعاد 
 عمى كل المستويات الإدارية في المنظمة ولكنيا تقع في المقام الأول عمى الإدارة العميا الإستراتيجيةلية الإدارة ؤو وتقع مس

والإدارة التنفيذية ومدراء الإدارات،  والمصارف التابعة لمقطاع الخاص ىي صورة من صور المنظمات الحديثة التي تسعى دائما 
وىذا يمزم صناع .لمتحديث والتطوير والتغيير للأفضل،  فيي نظم ديناميكية حية يتناسب ويتوافق معيا أسموب العمل الاستراتيجي 

القرار في المصارف التابعة لمقطاع الخاص أن يعمموا جاىدين عمى تبني رؤى مستقبمية تقوم عمى الميزة التنافسية المستدامة 
لتحقيق أفضل أداء استراتيجي لممصارف التابعة لمقطاع الخاص التي تتصف بحداثة النشأة وىذا يحتم عمييا تحديد وجيتيا لتحقيق 

أن تطبيق المصارف التابعة لمقطاع الخاص التخطيط .. أىدافيا وفقا لمنيجيتيا كبديل منطقي وصحيح لتنمية المال وتثميره
، و التفاعل البيئي عمى المدى البعيد، وتدعيم المركز الإستراتيجيةالاستراتيجي يؤدي إلى وضوح الرؤية المستقبمية واتخاذ القرارات 

وتحقيق النتائج الاقتصادية والمالية المرضية والقدرة عمى إحداث التغيير، وتخصيص الموارد والإمكانات بطريقة فعالة . التنافسي
 .(115، ص2016بوعبدلي، )

وتحتل الكفاءة المصرفية موقعا ميماً  في المراحل الراىنة وذلك نتيجةً لما ليا سبب رئيسي الانفتاح الاقتصادي واتفاقيات 
بو )التجارة الحرة  والإصلاحات الييكمية في النظام المالي التدريجي لرأس المال وذلك لشدة المنافسة ضمن صناعة المصارف 

لذلك أصبح عمى المصارف التي تسعى إلى تعظيم قيمتيا السوقية أن تعمل جاىده عمى التخمص من عدم  (1ص . 2009رقبة،
ويعتبر قياس الكفاءة . (2، ص2008الكور، )الكفاءة عمى مستوى تكمفة الربح ، لكي تتمكن من المنافسة والبقاء في ىذا الميدان

المصرفية أمرا ميماُ لمغاية لأنو عامل حيوي لممؤسسات المالية التي تأمل إلى النجاح في أىدافيا ،بالنظر إلى زيادة المنافسة في 
السوق المالي ىذا من جانب أما الجانب الأخر ىو التغيرات السريعة في السوق المالي واتجاىاتو نحو العولمة، وأخيرا قياس الكفاءة 
من الجوانب الحاسمة في القطاع المصرفي التي يتمكن من خلاليا التمييز بين المصارف التي لدييا القدرة عمى البقاء وتمك التي 

(. 133-132، ص ص2014حمس واليبيل،  )تواجو مشاكل مع تنامي القدرة التنافسية لممصارف 
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 : مشكمة البحث1.1
يواجو  القطاع المصرفي العراقي الخاص تحديات عديدة يأتي في مقدمتيا التحدي الإداري الذي يواجو طبقة الإدارة العميا 

في ىذا القطاع ، ويزداد الوضع تعقيداً في ظل بيئة الأعمال التي تتصف بالتغيير المستمر والتطور التكنولوجي  المتسارع، 
والمنافسة الشديدة عمى الموارد بكل أنواعيا، الأمر الذي يحتم عمى إدارة ىذا القطاع المصرفي العراقي الخاص انتياج أسموب 

حيث أصبحت . إداري متقدم حتى تستطيع ىذه المصارف التعامل بكفاءة وفعالية أداء ىذا القطاع الحيوي الميم للاقتصاد العراقي
الأمر الذي يحتم عمى القطاع المصرفي . الإدارة التقميدية بعممياتيا ووسائميا عاجزة عن جعل ىذا القطاع قادر عمى المنافسة
وقد وجد الباحث أسموب الإدارة الإستراتيجية . العراقي الخاص استخدام كل ما يتاح لو من أساليب إدارية معاصرة تمكنو  من ذلك

كونو يمثل منيجاً فكرياً يتميز بالحداثة والريادة ويتسم من خلال عممياتو ووسائمو بالقدرة عمى زيادة القدرات التنافسية لممنظمة 
وانطلاقا من ىنا بات ممارسة القطاع المصرفي العراقي الخاص لأسموب الإدارة الإستراتيجية بشكل جدي  ضرورة . وتطوير أدائيا

 :وفي ضوء ما سبق يمكن تحديد مشكمة الدراسة في الأسئمة التاليةممحة وحتمية لزيادة قدراتو التنافسية وتطوير أدائو، 
 ما واقع تطبيق أسموب الإدارة الإستراتيجية في القطاع المصرفي العراقي الخاص؟ -
 ؟(المصارف المبحوثة)ىل ىناك رؤية واضحة عن الكفاءة المالية في القطاع المصرفي العراقي الخاص  -
 ؟ "ىل يوجد أثر لتطبيق أسموب الإدارة الإستراتيجية في تطوير الكفاءة المالية في القطاع المصرفي العراقي الخاص- 

 : ييدف ىذا البحث إلى تحقيق الأىداف التالية: أىداف البحث2.1
 .التعرف عمى واقع تطبيق وممارسة الإدارة الإستراتيجية في القطاع المصرفي العراقي الخاص- 
التعرف عمى أداء القطاع المصرفي العراقي الخاص من خلال تقييم الإدارة العميا لأداء المصارف المبحوثة مقارنة بالمصارف - 

 .المنافسة
 .المساىمة في تطوير القطاع المصرفي العراقي الخاص من خلال نتائج ىذا البحث- 
 . التعرف عمى العوامل والمتغيرات التي تؤثر عمى تطبيق وممارسة الإدارة الإستراتيجية في القطاع المصرفي العراقي الخاص- 
تقديم عدد من التوصيات والمقترحات لمقطاع المصرفي العراقي الخاص عمى وجو التحديد، والاقتصاد العراقي بصفة عامة، - 

 .وكذلك تقديم مقترحات لبحوث ودراسات مستقبمية
 : أىمية البحث3.1

تكمن أىمية الدراسة في بيان أىمية تطبيق أسموب الإدارة الإستراتيجية في تحقيق الكفاءة المالية لمقطاع المصرفي العراقي الخاص  
كما تظير أىميتو في مساعدة القائمين عمى القطاع المصرفي العراقي الخاص عمى تفعيل أسموب الإدارة الإستراتيجية ومعرفة كيفية 

 ثم تقديم رؤية مقترحة لتفعيل الأدوار المؤممة للإدارة الإستراتيجية من أجل ،تطبيقو لتحقيق التطوير في الكفاءة المالية ليذا القطاع
أن يحقق ىذا القطاع الأىداف المخطط ليا والغايات المطموبة من خلال كسب ثقة المستثمرين والعملاء في التعامل مع ىذا 

. القطاع المصرفي العراقي الخاص
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 -: تقوم الدراسة عمى الفرضيات التالية : فرضية البحث4.1
 ليا دور في تطوير الكفاءة المالية لمقطاع المصرفي الخاص بما يتوافق مع الأىداف العامة لمقطاع الإستراتيجيةالإدارة - 

.. المصرفي العراقي
القطاع المصرفي العراقي الخاص يعمل وفق استراتيجيات إدارية شاممة لتحقيق الأىداف العامة لممصرف من خلال خطط - 

لمتطوير  
 في إدارة أعماليا تتسم بكفاءة في إدارة أنشطتيا مقارنة بغيرىا من المصارف الإستراتيجيةالمصارف التي تتبع إجراءات الإدارة - 

. التي لا تتبع ىذه الإجراءات
سياسة المصارف الخاصة في العراق عمى توظيف العموم المختمفة للاستفادة منيا في إعداد وتنفيذ رسالة كل مصرف   -
.  الإبداعية لمعاممين من أجل تطوير وتحسين الكفاءة المالية لكل مصرفالأفكارالمصارف الخاصة في العراق توظف - 

 : منيج البحث5.1
الإطلاع عمى  لقد تبنى البحث المنيج الوصفي، والميداني التحميمي، فعمى صعيد البحث الوصفي، تم إجراء المسح المكتبي و  

البحوث النظرية والميدانية، من أجل بمورة الأسس والمنطمقات التي تقوم الإطار النظري، والوقوف عند أىم الدراسات السابقة، التي 
أما فيما يتعمق بالبحث الميداني التحميمي، فقد تم إجراء المسح . تشكل رافداً حيويا في الدراسة بما تتضمنو من محاور معرفية

الاستطلاعي الشامل، وتحميل البيانات من خلال الإجابة عمى استبانة الدراسة، واستخدام الطرق الإحصائية المناسبة، وكان اعتماد 
الدراسة عمى الاستبانة التي تم تطويرىا لتحقيق ىدف ىذه الدراسة 

 : مجتمع وعينة الدراسة6.1
يتكون مجتمع الدراسة من جميع العاممين في الإدارات العميا والوسطى في القطاع المصرفي العراقي الخاص المتمثل في ثلاثة 

 (مصرف الخميج التجاري-  مصرف بغداد -  مصرف آشور الدولي )مصارف عراقية وجميع فروعيا كعينة قصدية وىما  
مسؤول الخدمات الخاصة – مسؤول خدمات العملاء – مدير عمميات – مدير فرع )موظفا ىما  (100)تكونت عينة الدراسة من و
استبانة تم استبعادىم لعدم صلاحيتيم  (15)منيا  (100)استبانة، وتم استرداد  (115)وقد تم توزيع  . (الصرافين (كبير)ورئيس – 

%( 92)استبانة تشكل نسبة  (100)لمتحميل الإحصائي، وبذلك أصبح عدد الاستبيانات الصالحة التي خضعت لمتحميل الإحصائي 
حيث يشكمون فريق العمل القادر . من إجمالي عدد الاستبانات التي تم توزيعيا، وىي نسبة تعد مقبولة لإجراء التحميل الإحصائي

 .عمى التعامل مع المعمومات في ىذه المصارف
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 : أسموب البحث7.1
 :موظفا موزعين كما يمي (100) أسموب المعاينة في ىذا البحث، فقد تم استخدام أسموب الحصر الشامل لحجم المجتمع البالغ إن
 

 مجتمع الدراسة: (1)جدول 
 العمر

 سنة فاكثر50  سنة50-41  سنة30-40
 % العدد % العدد % العدد
30 0.30 45 0.45 25 0.25 

الصنف 
 أنثى ذكر

 %العدد  % العدد
65 0.65 35 0.35 

الدورات التدريبية 
 خارجية داخمية

 % العدد % العدد
75 0.75 25 0.25 

المؤىل العممي 
دكتوراه  ماجستير دبموم عالي بكالوريوس

 % العدد % العدد % العدد % العدد
83 0.83 4 0.04 10 0.10 3 0.03 

المنصب الوظيفي 
 مدير شعبة مدير قسم مدير عام

 % العدد % العدد % العدد
5 0.05 15 0.15 80 0.80 

عدد سنوات الخدمة في الوظيفة 
  سنة فاكثر15  سنة15-11 سنة5-10

 % العدد % العدد % العدد
35 0.35 20 0.20 45 0.45 

  الباحثإعدادالجدول من 
 :-يتضح من الجدول السابق ما يمي 

  وىذا يعني % 45 سنة اذ بمغت تمك النسبة 50-41من حيث العمر يتضح ان النسبة الأعمى ىي للأعمار التي تتراوح بين
 .إدارة المصارف المبحوثة تركز عمى الخبرة والكفاءة في العمل المصرفي 

  65اما من حيث الجنس فقد كانت نسبة الذكور في المصارف المبحوثة ىي الأعمى اذ بمغت تمك النسبة %  
  أيضا اتضح ان المصارف المبحوثة تركز عمى برامج التدريب داخل البمد اكثر من خارج البمد اذ بمغت نسبة التدريب داخل

 %.75البمد 
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  اما ما يتعمق بالتحصيل الدراسي فكانت نسب حاممي شيادة البكالوريوس ىي النسب الأعمى من بين المبحوثين اذ بمغت تمك
 %.83النسبة 

  45 سنة ىم النسبة الأعمى والتي بمغت 15أما من حيث عدد السنوات في الوظيفة الحالية فان الذين لدييم  خدمة اكثر من .%
 :الإدارة الاستراتيجية .2

ىي الطريقة التي تعتمد عمى تحميل العوامل بأسموب منظم ومرتبط مع  (Strategic Management)الإدارة الإستراتيجية 
المنافسين والعملاء والمستيمكين ويشكمون جميعيم البيئة الخارجية، أما المنظمة فتعبر عن عوامل البيئة الداخمية، مما يساىم في 

المحافظة عمى تطبيق الإدارة لوظائفيا بأفضل الطرق، كما تيدف الإدارة الإستراتيجية إلى ضمان الوصول إلى أفضل مواءمة بين 
 .(Nile, 2011, p5)الأولويات والسياسات الخاصة بالمنشآت 

 : مفيوم الإدارة الإستراتيجية1.2
    يتصف مفيوم الإدارة الإستراتيجية بالتنوع والتعدد نتيجة اختلاف أىداف الكتاب والباحثين من استخدامو، وتمايز المداخل 

إن ما يتميز بو ىذا المفيوم بجمعو بين . الفكرية المعتمدة في دراستو وتحميل وتباين العناصر والمتغيرات المعتمدة في بمورة مفيومو
الحداثة والمعاصرة، وقد حصل التبشير  في أواخر عقد السبعينات من القرن العشرين، ولاقى اىتماما اتسم بالسعة والشمول والإثراء 

وتقع الإشارة إلى ىذا المفيوم . والتعزيز المعرفي في ميدان الفكر الاستراتيجي عبر عقدي الثمانينات والتسعينات من القرن المنصرم
 (. 37، ص2010الخفاجي، )وتطوره ضمن بوادر ولادة أفكار تعمن عن تأسيس عمم الإدارة الإستراتيجية 

عممية تستطيع إدارة المنظمة بواسطتيا تحديد أىدافيا الحالية والمستقبمية، ووضع "    كما تعرف الإدارة الإستراتيجية أيضا بأنيا 
 .(Radian, 2009, 406)" السياسات والخطط طويمة الأجل وتخصيص الموارد اللازمة لتحقيق الأىداف

مجموعة من القرارات والأفعال الإدارية التي تحدد أداء المؤسسة في المدى البعيد وتتضمن  تعرف الإدارة الإستراتيجية بأنيا
  (Wheelen & Hunger, 2012, p 14)الخطوات التالية تحميل البيئة، صياغة الإستراتيجية، تطبيق الإستراتيجية والرقابة والمتابعة 

بأنيا ىي كل ما يتعمق بالقرارات والاتجاىات التي يتخذىا العاممين داخل المصرف "يعرف الباحث الإدارة الإستراتيجية إجرائياً    
بيدف تحقيق الأىداف المستقبمية في ظل الأخذ بعين الاعتبار البيئة المحيطة بالمصرف وتغيراتيا، ويحتاج ذلك إلى اختيار 

 ".الاستراتيجية المناسبة ومن ثم تنفيذىا وتقييميا والرقابة عمييا

  : أىمية الادارة الاستراتيجية2.2
وقد .  ضرورة وليست ترفاً؛ لأنيا ضرورة لرفع أداء المنظمات حاضراً ومستقبلًا إذ تم تطبيقيا بشكل جيدالإستراتيجيةتعد الإدارة  

، ونرى أن ىناك شبو (439ص ،2005، العارف) عمى ذلك الإستراتيجيةأجمعت منظمات الأعمال التي استخدمت أسموب الإدارة 
: ، وتتمثل في النقاط التاليةالإستراتيجيةإجماع بين الكتاب عمى أىمية الإدارة 
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( Fred, 2005, p16)تحرك المنظمة مؤثر بدلًا من أن تكون متأثرة في النشاطات لتوسيع سيطرتيا عمى المجال الذي تعمل بو - 
. تستند عمى القرارات الجماعية، التي عادة ما تكون من أفضل البدائل المتاحة؛ وىو ما يريد من جودة الخطط المختارة -
 (73، ص2014الجنابي، )
( . 111، ص2005عوض، )توضيح الأدوار، وتقميل الفجوات، والتفاوض بين الأفراد والأنشطة  -
(. 33، ص2007إدريس والمرسي، )الحد من مقاومة التغيير، فالمشاركة تعني تحقيق الفيم والاقتناع، وزيادة الدافعية لمعمل -
، 2006ني، يالحس)تحميل عناصر القوة والضعف الموجودة في البيئة الداخمية، والفرص والتيديدات في البيئة الخارجية لممنظمة -

 (.23ص
   :أىداف الإدارة الإستراتيجية  3.2

: تسعى الإدارة الإستراتيجية لتحقيق الأىداف التالية 
 (114، ص2016  ،عبد الباقي).تحديد الأوليات والأىمية النسبية لمسياسات وتخصيص الموارد طبقا للأىمية -
دارتيا وتطوير كفاءتيا -  (. Lindsey, 2002, p78)تحديد المعيار الموضوع لتقييم كفاءة المؤسسة وا 
( 218، ص2016  ،عبد الباقي). المعيار الأساسي لاستغلال الفرص ومقاومة التيديداتباعتبارىاتحميل البيئة الخارجية  -
 (73، ص2005 ،ناطورية ). تسييل عممية الاتصال والتنسيق بين الإدارات من خلال وضع معايير مرنة- 
(. 64، ص2008, فيمي)تحميل المتغيرات المتوقعة عمى المشكلات والعمل عمى مواجيتيا وتجنب وقوعيا - 

يوضح الباحث من خلال عرض أىداف الإدارة الإستراتيجية السابقة، أن تطبيق الإدارة الإستراتيجية يعد من أنسب أساليب الإدارة 
التي تستخدم في تطوير الكفاءة المالية، حيث أن مع التقدم والتطور التكنولوجي اليائل في العالم لابد من تجديد أساليب الإدارة كي 

 .تواكب ىذا التقدم وتساعد في تحسين كفاءة المصارف 

  : مستويات الإدارة الإستراتيجية4.2
 (.50، ص2012السيد، ):  وىي كما يمي،إن مؤسسات الأعمال تشتمل عمى ثلاثة مستويات إدارية تعرف باليرم الإداري

 ويسمى ىؤلاء ،الذي يضم مجمس الإدارة والمدير العام والطاقم العامل في المستويات العميا في المؤسسة: مستوى الإدارة العميا -
 .بالمدارء الإستراتيجيون

 . كالمالية والتسويق، الذي يشمل الدوائر الأساسية في المؤسسات:مستوى الإدارة الوسطى -
 كالعمال والفنيين ، الذي يتكون من الوحدات الإدارية ذات الصمة المباشرة بالتعامل مع وسائل الإنتاج:مستوى الإدارة الدنيا -

 .والأجيزة 
 : كما يمي،وعمى كل مستوى من ىذه المستويات ىناك مستوى إستراتيجي ينبثق عنو
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  :  مستوى الإستراتيجية العميا1.4.2
 ويتم التركيز عمى تطوير مزيج ،  يتم في ىذا المستوى ممارسة الفعل الإستراتيجي التخطيطي لممؤسسة ككل من قبل الإدارة العميا

نتاجية  كما يتم التركيز ،النشاطات والاتجاىات الإدارية التي تتعمق بكل ما يجري في المؤسسة من نشاطات وممارسات إدارية وا 
 ومنتجاتيا وأسواقيا القائمة والمستقبمية ومستويات التدفقات المالية من الوحدات ،عمى اتخاذ القرارات ذات العلاقة بعمل المؤسسة

لييا كما أن ىناك إجماع عمى أن دراسة الإدارة الإستراتيجية .  وعلاقة المؤسسة مع الأطراف الأخرى في البيئة الخارجية،الإنتاجية وا 
 (.98، ص2004الركابي،)تركز عمى وظيفة الإدارة العميا 

  :مستوى الإستراتيجية الوسطى 2.4.2
 وتسمى ىذه ، أو الفروع أو الخطوط الإنتاجية لممؤسسة،   يقوم ىذا المستوى من النشاط الإستراتيجي في الأقسام الإنتاجية المختمفة

 وينصب الاىتمام الرئيسي ليذا المستوى من الإستراتيجية عمى تحسين الموقف التنافسي ،الأقسام عادً بوحدة العمل الإستراتيجي
 كما تقوم ببمورة الإستراتجية الخاصة ضمن الإطار العام للإستراتيجية الخاصة بيا ضمن الإطار ،لمنتجات المؤسسة في أسواقيا

 (.89، ص 2006مرسي، )العام للإستراتيجية الكبرى التي تطور عمى مستوى الإدارة العميا 
 : مستوى الإدارة الدنيا 3.4.2

 في ظل ،يتم في ىذا المستوى تشكيل بعض الإستراتيجيات اليادفة إلى تعظيم إنتاجية التكنولوجيا والآلات والموارد الأخرى
 وتيدف الممارسة الإستراتيجية عمى ىذا المستوى زيادة فعالية ،الإستراتيجيات التي تطور عمى مستوى الإستراتيجيات الوسطى

 (.67 ، ص2010الياسين، )الأداء في المؤسسة بما يخدم أىداف الإستراتيجيات التي تطور عمى مستوى الإدارة الوسطى والعميا 
   يرى الباحث أن ىذه المستويات يجب أن تتفاعل مع بعضيا البعض لتحقيق الأىداف الإستراتيجية لممؤسسة، وقد استعان 

 مسؤول – مدير عمميات –الباحث عند تطبيق أداة الدراسة الاستبانة بالعاممين بالإدارة العميا والإدارة الوسطى وىم مدير فرع 
، لما ليم من دور في تطبيق أسموب الإدارة الإستراتيجية (الصرافين (كبير) ورئيس – مسؤول الخدمات الخاصة –خدمات العملاء 
 .داخل المصرف

  :الإستراتيجيةدارة الإ مراحل 5.2
( 39، ص 2007إدريس، )؛  (3، ص 2007الشماع،)   قام الباحث بمراجعة العديد من آراء الباحثين حول ىذه المراحل ومنيا 

التخطيط، التنفيذ، التقييم؛ وقد قام الباحث بتناوليم عمى : وبذلك تم تحديد مراحل الإدارة الإستراتيجية في ثلاثة مراحل تتمثل في
 :النحو التالي
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 : التخطيط الاستراتيجي 1.5.2
   تحتاج المنظمات إلى التخطيط الاستراتيجي في سبيل تقديم خدماتيا وتعزيز وضعيا التنافسي، أي أنيا بحاجة إلى خطة أعمال 

أين تتواجد المنظمة اليوم؟ وأين ىي متيجة؟ وكيف يمكن لممنظمة أن تصل إلى : إستراتيجية، وفي ىذا الإطار تطرح الأسئمة التالية
 أىدافيا المرغوبة؟ 

وتكمن الإجابة عمى ىذه الأسئمة من خلال التعرف عمى مدلول عممية التخطيط الاستراتيجي في المنظمة، والتي تتمثل في كونيا 
  (Joseph & Sinkey, 2002, p202)منيجاً لمتفكير في مستقبل المنظمة، وكيف يمكنيا أن تحقق قيمة إضافية ليا 

عممية ذىنية تحميمية لاختيار موقع المنظمة المستقبمي تبعاً لمتغيرات الحاصمة في البيئة : "     ويعرف التخطيط الاستراتيجي بأنو
ن ىناك عمى الأغمب أربعة ". وتكيف المنشأة معيا فالبيئة المحيطة بالمنظمة ليست ثابتة بل متغيرة نتيجة قوى متحركة متعددة، وا 

 (21، ص2000العمر،)التغيير الضعيف، التغيير المستمر، التغيير المتفرق، التغيير الجذري : أنواع من التغيير
 : التنفيذ الاستراتيجي  2.5.2

     تشكل عممية التنفيذ الاستراتيجي حمقة الوصل بين عممية التخطيط الاستراتيجي من جانب وبين الرقابة الإستراتيجية من جانب 
آخر، وبذلك فيي المرحمة التي تأخذ عمى عاتقيا تييئة أسس ومستمزمات وضع الإستراتيجية التي استقر الرأي عمييا موضع التنفيذ 

حيث أنو بعد الانتياء من اختيار الإستراتيجية العامة لممنظمة، يتم وضع الإجراءات . (346، ص2008الرشيد والجلاب، )
والخطوات التنفيذية لترجمة ىذه الإستراتيجية من الناحية العممية، وكذلك تحديد المستويات المختمفة التي سوف تتصدى لمقيام بكل 
خطوة ومرحمة والتوقيتات الزمنية المختمفة لإنجاز ىذه الخطوات والإجراءات سواءً في الأجل القصير أو الأجل المتوسط من خلال 

 (.16، ص1998غنيم، )وضع عدد من الخطط المختمفة 
    وىناك الكثير من الذين يرون أن التنفيذ الاستراتيجي يختمف عن التخطيط الاستراتيجي وذلك لأن الأول يحتاج إلى ميارات 

إن الانتقال من مرحمة الصياغة إلى  .(Peter & James, 1996, p 53)مختمفة، كما أنو يتم من قبل أفراد وجماعات مختمفة أيضا 
 :مرحمة التنفيذ ليس بالسيل، فالتنفيذ الاستراتيجي يستوجب توافر ثلاثة جوانب أساسية يفترض أن تفحص بدقة وىي

يجب أن تجزأ الإستراتيجية إلى عناصر صغيرة حتى تكون قابمة لمتنفيذ، أي الانتقال من العام إلى التفصيمي أو الجزئي بمعنى -أ
 .كيف يمكن وضع خطط لمتنفيذ منسجمة ومترابطة مع التوجو الاستراتيجي لممنظمة

 .المعرفة والإحاطة وتفعيل القدرات القيادية والميارية لجعل الجميع يساىم في عمميات التنفيذ بفعالية- ب
، ص 2007الغالبي وا دريس،)وتخصيصيا بطرق صحيحة وسميمة (...معرفية، مادية، ثقافية، )حشد الموارد بكافة أشكاليا -ج

446.) 
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 :التقييم الاستراتيجي 3.5.2
إن التقييم ىو جوىر عممية الإدارة حيث تحتاجيا كل المشروعات لمتأكد من أن الخطط قد نفذت وأن النتائج المرغوبة قد    

لصيرفي، ا)تحققت، فيي جزء من وظيفة المدير والتي تتطمب مقارنة الأداء الفعمي المرغوب فيو، وتصحيح الانحراف إذا وجد 
كما يمكن النظر إلييا عمى أنيا أداة لتقييم السياسات والاستراتيجيات المختمفة لموقوف عمى مدى مساىمتيا في . (223، ص2006

 (. 163، ص2006ىندي، )تحقيق الأىداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا 
ذلك النظام الذي يساعد الإداريين عمى القيام بتقييم مدى التقدم الذي تحرزه المنظمات في "     وتعرف الرقابة الإستراتيجية بأنيا

ن اليدف من عممية الرقابة والتقييم "تحقيق أىدافيا، وفي تحديد بعض مجالات التنفيذ التي تحتاج إلى عناية واىتمام أكبر ، وا 
الاستراتيجي ىو التأكد من أن الإستراتيجية التي تم وضعيا موضع التنفيذ في المنظمة قد ساىمت بشكل أو بآخر في تحقيق رسالة 

 (. 211، ص2008الحسيني والدوري، )المنظمة الخاصة بيا 
 :وتتطمب عممية الرقابة الإستراتيجية القيام بأربعة أنشطة رئيسية فيما يمي

 والتي سيتم استخداميا في مجال الرقابة وتمثل أىدافاً ينبغي تحقيقيا، وىناك معايير خاصة بخدمة :وضع معايير الأداء .أ 
 .المستيمك وبالإنتاج وبالعمميات وبالموارد البشرية والمعايير المرتبطة بالأداء المالي

 (.275، ص2009الدوري وصالح، ):-  تقوم المنظمة بقياس الأداء الفعمي والذي يتطمب الآتي:قياس الأداء .ب 
إن تحديد الوقت المناسب لمقياس إنما يتوقف عمى الاستخدام المستيدف من وراء القياس، حيث أن التوقيت : توقيت القياس .ج 

 .يختمف باختلاف اليدف من عممية القياس
 تتعرض الأنشطة الرقابية في بعض الأحيان إلى خمق درجة توازن معقولة بين الكم والجودة، وتبرز :المقاييس الكمية والنوعية .د 

 ىذه المشكمة من كون أن كلًا منيما يأتي عمى حساب الآخر 
، فإن عممية المراجعة الإستراتيجية تتطمب المرور (Samuel)حسب رأي : (أو التدقيق الاستراتيجي)المراجعة الإستراتيجية  4.5.2

بثلاث مراحل تتضمن التشخيص لمعرفة كيفية وماىية التحميلات الإستراتيجية المفروض القيام بيا، ومن ثم التحميلات المركزة، 
 ووضع التوصيات واختبارىا، مع ضرورة وجود الموضوعية عمى طرح أسئمة ميمة وعميقة 

يجب أن تتم عممية المقارنة بين المعايير والأداء الفعمي بموضوعية بحيث يتم الالتزام بالمعايير : مقارنة المعايير بالأداء .أ 
 (.263، ص1999المغربي، )الموضوعة حتى تتم عممية المتابعة بفعالية 

فبعد أن .  أو ما يطمق عميو باتخاذ القرار حيث بني عمى نتائج عممية المقارنة يمكن اتخاذ القرار:اتخاذ الإجراءات التصحيحية .ب 
تكون إدارة المنظمة قد قامت بتقييم الأداء الفعمي ليا، يجب عمييا أن تتخذ التصحيحية التي تراىا ضرورية لمعالجة الانحرافات 

 (.33، ص2003يزيك، )التي تظير نتيجة عممية التقييم 
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   يري الباحث إن تطبيق الإدارة الإستراتيجية في كل المؤسسات يحرص عمى تحسين وتطوير أدائيا لموصول إلى الأداء المتفوق 
ن واقع المؤسسات يشير إلى أن مستوى النجاح يتفاوت حسب كفاءتيا في إدارة إستراتيجيتيا في عممية صناعة القرارات الإدارية  وا 

: إن تأُثير الإدارة الإستراتيجية عمى صناعة القرارات الإدارية يساعد المؤسسة عمى تحقيق مجموعة من الفوائد من أىميا, وجودتيا
يساىم في زيادة قدرة المؤسسة عمى مواجية المنافسة الشديدة، يمكنيا من استخدام مواردىا استخداماً , تحديد خارطة طريق لممؤسسة

 .فعالًا، يوفر فرص مشاركة جميع المستويات الإدارية في عممية صناعة القرارات

 :(المصرفية ) الكفاءة المالية .3
لمكفاءة المالية دور ميم في القطاع المصرف بشكل عامة، حيث تتسابق القطاعات المصرفية فيما بينيا الى تحقيقيا وسوف نتناول 

 . في ىذه الفقرة مفيوم الكفاءة المصرفية وأنواعيا و طرق قياسيا
 : الكفاءة المصرفية مفيوم1.3

 الأخرى، خاصة من حيث المبدأ أو المعنى الاقتصاديةعنو في المؤسسات  يختمفلا  مفيوم الكفاءة في المؤسسات المصرفية إن 
الذي تم شرحو سابقاً والمتمثل أساساً في الاستغلال الأمثل لمموارد أو تحقيق أقصى مخرجات من الموارد المتاحة لممؤسسة 

حيث يفترض أن ىناك بعض المصارف أفضل من غيرىا، ويرجع ذلك .  تكمفة ممكنةبأدنىالمصرفية أو تحقيق مخرجات معينة 
مما يخول تقديم الحد الأقصى من ىذه  في الأساس إلى نوعية  تنظيميا، مما يمكنيا من تحسين إدارة التدفقات والمعاملات المالية

الخدمات اعتماداً عمى مستوى معين من الموارد، إلى جانب ىذه الكفاءة التقنية المتمثمة في الكيفية المثمى في الربط بين الموارد 
من ىذا المنطمق فإنو يمكن .  والمخرجات من الخدمات المالية فإنو يمكن إضافة جانب إضافي يشير إلى معرفة أسعار الموارد

وعميو .  تعريف  الكفاءة المصرفية في أنيا تتمثل في اختيار تركيبة الموارد الأقل تكمفة لإنتاج الحد الأقصى من الخدمات المالية
 بما يساعد عمى من مجابية القيود والمتغيرات المرافقة لتغير الأسعار التخصصية أو المصرفيةفإن تمك المصارف ذات الكفاءة 

الكفاءة المصرفية معنى ذات نطاق واسع ولا يمكن تحديده في نطاق محدد، وىذا . (3، ص2011عبد مولاه، )واشتداد المنافسة 
 (.61، ص2009حده رايس،)يدفعنا إلى تعرف إطار الكفاءة المصرفية  

تميز أعمال المصرف بالتغير والتجديد بشكل مستمر سواء كان عمى مستوى  (88- 87، ص ص2015العراف فائزة، )ويقول  
الخدمات المصرفية أو صيغة التمويل أو استخدام التكنولوجيا الحديثة ، أو عمى مستوى البيئة والمحيط كاستقطاب العملاء وزبائن 

 في أي مجتمع أو وتنظيموأبعاد الكفاءة المصرفية مرتبطة بالأداء الاقتصادي ومدى تطوره إن و. جدد أو ظيور أسواق جديدة
 ليا، وىذه الحقيقة أثبتتيا المادية ليا ويحدد درجة رفاىيتيا وتحضرىا من خلال التراكمات الأساسيةمنظمة، حيث يشكل الركائز 

 ( 99، ص2005 أدام،أل ). تجارب المنظمات في الدول المتقدمة في ىذا المجال
 (44، ص2009ساعد،  ): المصرفية من خلال العمل عمى ثلاث محاور الكفاءةويمكن تحقيق 
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. الكفاءة في توزيع التكاليف من خلال السعي وراء تحقيق الحجم الأمثل -
.  الكفاءة في استخدام الموارد المتاحة بالتحكم في التكاليف، وىو ما يسمى بكفاءة التكاليف -
  الكفاءة في تنويع المنتجات المالية من خلال تنويع النشاط، ويعرف بكفاءة النطاق- 

ويرى الباحث أن لمكفاءة المصرفية مكانو عاليو في المراحل الراىنة وذلك لما ليا سبب رئيسي  حول  الدور الذي تمعبو 
صلاح ىيكل رأس المال وذلك لقوتيا الشديدة بالمنافسةتبالانفتاحيا  .المصرفي لمميدان الحقيقي الأداء وىي تعتبر . الاقتصادية وا 

 :أىمية الكفاءة المصرفية 2.3 
تخمق  الكفاءة الصرفية سوق لممنافسة  مما يدفع المصارف الأخرى في حاجو إلى الوصول لممعمومات من شأنيا السماح بتقييم 

كفاءة  المصارف الأخرى وبالتالي فان الكفاءة المصرفية تساعد في  تحسين إدارة التدفقات والمعاملات المالية، مما يعطييا أولوية 
في السيطرة عمى  الجوانب التقنية لموساطة المالية مما يخوليا تقديم الحد الأقصى من تقديم الخدمات المالية ، فالكفاءة طالما ىي 

تتجلى الأهمية بأنها المفتاح لتحقيك الميزة التي تستخدم لتقويم الأنشطة الداخمية  وكيفية استغلال الموارد المتاحة المقاييس المالية  

 فان المؤسسة المصرفية  التي تكون ذات كفاءة مصرفي أي ىي المؤسسة التي استطاعت التنافسية في السىق وميدان الأعمال ،
توجيو الموارد الاقتصادية المتاحة ليا نحو تحقيق اكبر قدر ممكن من العوائد بأقل قدر ممكن من اليدر، أي التحكم الناجح في 

طاقاتيا المادية والبشرية ، ىذا من جية وتحقيقيا لمحجم الأمثل وعرضيا لتشكيمة واسعة من المنتجات المالية من جية أخرى فضلا 
عن القيام بالعمل بأفضل طريقة ممكنة من حيث التكمفة والوقت والربحية، وتجدر الإشارة الى الاختلاف بين مفيوم الكفاءة عن 
مفيوم الفعالية، إذ أن الفعالية تركز عمى نقطة النياية الواجب الوصول إلييا بينما الكفاءة تيتم بالكيفية التي يمكن بيا بموغ ىذه 

 (275، ص2017الياشمي والجبوري، )النقطة

 الكفاءة المصرفية أنواع 2.3
 :  الكفاءة الانتاجية1.2.3

بما أن القطاع المصرفي مؤسسة إنتاجية تستخدم عناصر الإنتاج والمتمثمة في العمل ورأس المال لإنتاج الخدمات المصرفية 
 (.84، ص 2006قريشي، )المتنوعة والقروض، فإن الكفاءة الإنتاجية لا تختمف عن الكفاءة في المؤسسة الاقتصادية 

أنيا العلاقة بين كمية الموارد المستخدمة في العممية الإنتاجية من جانب ، وبين الناتج من تمك  (17، ص2010نوي، )ويقول
 .العممية من جانب آخر ، وبذلك كمما ارتفعت نسبة الناتج إلى المستخدم من الموارد ترتفع الكفاءة

 : كفاءة وفورات النطاق2.2.3
تعبر كفاءة وفورات النطاق في القطاع المصرفي عن مدى إمكانياتيا عمى تنويع منتجاتيا، حيث تقاس ىذه الكفاءة من خلال نسبة 

 ( Moris David, 2008, p331)الادخار في التكاليف نتيجة إنتاج أكثر من منتجين بوقت واحد 
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 :كفاءة وفورات الحجم 3.2.3
تبين كفاءة الحجم في المصرف إلى توفير في التكاليف عند زيادة حجم المنتجات مع الاحتفاظ بالمزيج من المدخلات الثابتة تغيرىا 

 (.26، ص2013اليبيل، )إلى مستويات مختمفة من الإنتاج وعن طريق دورات الإنتاج وغيرىا من العوامل الأخرى
يكون المصرف كفء من الناحية التقنية والتخصصية كذلك، إلا أنو لا يعني كفء من حيث حجم العمميات، فأن تحديد متغيرات 

( .  Coelli,1998, p58-59)عوائد الحجم ، المصرف يمكن أن يقوم بزيادة عوائد الحجم إذا كان حجم إنتاجو كبير جداً 
 وفي نياية الأمر فان الكفاءة الحجمية في البنك تشير إلى مدى قدرتو عمى توفير تكاليفو عند الزيادة في الحجم مع الاحتفاظ 

  (.Jason Allen & Ying liu, 2005, p5)بالمدخلات بمزيج ثابت

  :طرق قياس الكفاءة المصرفية 3.3
 :  النحو التاليى طرق تقميدية وطرق كمية سيتم شرحيا علىطرق قياس الكفاءة المصرفية فيي تنقسم إل بخصوص

  : (التحميل المالي)الطرق التقميدية  1.3.3
 ىولا زال يكتسي أىمية كبيرة لد,  السواءىيعتبر التحميل المالي مدخلا كلاسيكيا لتقييم أداء المؤسسات الاقتصادية والمصرفية عل  

عممية استخدام المقاييس الكمية لتقييم الأداء المالي لعملاء "فالتحميل المالي ىو , الاقتصاديين والمدراء الماليين والمحاسبين
 قوة مركزىم المالي ىشف عن مدكالمصرف طالبي الائتمان المصرفي من خلال إيجاد علاقات بين بنود قوائميم المالية التي ت

 .(22، ص2006 ،شاىين)"  منحيم الائتمانى إمكانية سدادىم الالتزامات التي تترتب علىوبالتالي مد
  :أساليب التحميل المالي .أ 

ويتضمن دراسة تفصيمية لمبيانات ,  ويتم أساسا لأجل التخطيط والرقابة،يعد التحميل المالي من الأدوات الميمة في منشآت الأعمال
الواردة في الكشوفات المالية ودراسة نتائج الأعمال أو الأداء المالي لتفسيره وتحديد مكامن الضعف والقوة في السياسات المالية 

:-  ويتم ذلك من خلال أسموبين ىما،المتبعة
أو في تاريخ ,  أساس دراسة العلاقة بين البنود المالية المختمفة بالقائمة المالية عن فترة زمنية محددةى ويقوم عل:التحميل الرأسي -

  باقي البنودى بالقياس إللك وكذ، مجموع ىذه القائمةىبيدف تحديد الوزن النسبي لكل بند من بنود القائمة بالقياس إل, إعداد القائمة
 النتائج التي ترشد المحمل المالي وتساعده في ىويمكن من خلاليا التوصل إل, أي قياس العلاقة النسبية لممفردات في قائمة واحدة

 أو إذا ما قورنت الشركة بنفسيا في ، إذا ما قورنت المؤسسة بمنشأة مماثمة تعمل بنفس النشاط وبنفس التاريخ،تكوين رأيو الخاص
(. 324ص ،2003 ،الراوي )ىسنين أخر

ثم حساب , ير في كل مفردةيوحساب مقدار التغ (ىكحد أدن)يتضمن مقارنة القوائم المالية عن مدتين متتاليتين : التحميل الأفقي -
 أن ىفإنو يجدر الإشارة إل, ير بين السنوات المختمفة أو بين السنة المالية محل التحميل أو السنة المختارة كمعيارينسبة التغ
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 تقييم سميم يقتضي دراسة ى وأن الوصول إل، أرقام فترة واحدة أو اثنتين قد يترك مجالًا لمخطأ في فيم دلالة الأرقامىالاعتماد عل
عطائيا أىمية خاصة وبحث ياتجاىات القيم والمؤشرات المالية الماضية والتوقف خاصة عند نقاط التحول أو تغي ر الاتجاىات وا 

  (.24، ص2006 ،شاىين)أسبابيا 
  : التحميل الماليدواتأ .ب 

ان النسب المالية تعد من أكثر الأدوات في التحميل المالي عاماً، حيث يساعد التحميل المالي في الكشف عن كل من مواطن القوة 
العائد عمى حقوق الممكية، )ومن أىم أدوات التحميل المالي ىما  (99، ص2014ىندي، )والضعف التي تعاني منيا المنشأة

 .ومقياس القيمة الاقتصادية المضافة  
 :العائد عمى حقوق الممكية -

( Gitman &Zutter , 2010, p75-77 ) لقياس الأداءالمعدل لحساب العائد عمى حقوق الممكية  (دوبنت)تم اعتماد ىذا النموذج 
نتاجية الأصول عمى ربحية الأصول أو ما يعرف بمؤشر العائد إو ن ىذا النموذج يوضح الأثر المزدوج في كفاءة إدارة التكاليف وا 

عمى الأصول،  وكما يبين قدرة الرافعة المالية عمى رفع العائد عمى حقوق الممكية إلى مستوى أعمى من العائد عمى الأصول 
 (.4، ص2010عنازة وعثمان،)

 :نموذج القيمة الاقتصادية المضافة -
يعرف بأنو مقياس للإنجاز المالي لتقدير الربح الحقيقي حيث مرتبط بتعظيم ثروة المساىم عمى مدى الوقت ، وىو الفرق بين 

حيث عرفو . (Jiambalov,2007, p 470)صافي الربح التشغيمي المعدل بعد الضرائب وتكمفة رأس المال المقترض والممموك
انو الفرق بين صافي ربح التشغيل بعد الضريبة وتكمفة الأموال المحسوبة عمى أساس المتوسط المرجح  (482، ص 2014 ىندي،)

 .بالأوزان لتكمفة كافة مصادر التمويل
  :الطرق الكمية لقياس الكفاءة 2.3.3
 -Non) البرمجة الخطية غير معممي ىطريقة تعتمد عل, تمييز بين نوعين من الطرق الكمية لقياس الكفاءة المصرفيةاليمكن 

parametric approach) ،ومن أىم طرقيا طريقة تحميل ,  افتراض عدم وجود أخطاء عشوائية عند القياسى وتقوم أساسا عل
 Parametric) التقدير الإحصائي كنموذج معممي ى وطريقة تعتمد عل،(Data Envelopment Analysis)البيانات المغمقة 

approach) ومن بين طرقيا طريقة حد التكمفة العشوائية (Stochastic Cost Frontier Analysis) وطريقة الحد السميك 
(Thick Frontier Analysis) وطريقة التوزيع الحر (Distribution Free Analysis)(62، ص2009 ،حدة ونوي.) وفيما

 :-يمي إيجاز ليذه الطرق
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 طريقة تحميل البيانات المغمفة. أ
 :يمكن أن تقسم إلى مقياسين وىما

وتتميز من مميزات ىذه  (Stephen & Athanasios, 1996, p496-500) مقياس الكفاءة التقنية الصافي ومقياس كفاءة الحجم 
 وقدرتيا عمى الكشف عن أي علاقات مخفية ومن ثم مصادر ضعف الكفاءة أو ،الطريقة عدم حاجتيا إلى تحديد دالة الإنتاج

وتمثل الطريقة المناسبة في عمل تحميل الكفاءة عندما تكون ىناك مدخلات ومخرجات . (4، ص 2011عبد مولاه، )انعداميا 
 (.5، ص2011معراج وفيصل، )متعددة تم قياسيا بالوحدات المختمفة 

 طريقة حد التكمفة العشوائية. ب
ان ىذه الطريقة تعتمد عمى تقنيات الانحدار لتقدير دالة التكاليف الكمية لممتغير التابع لمتغيرات مستقمة عديده وتتضمن المستويات 

قياس الكفاءة النسبية  (106، ص2006قريشي، )ويقول  (Tannenwald,1995, p44)الخاصة بالمخرجات وأسعار المدخلات 
لممصروفات عن طريق درجة اختلاف التكمفة الحالية عن قيمتيا المتوقعة مع افتراض التكمفة أن التكمفة الحالية لممصروفات لا 

 .يمكن أن تكون اقل من قيمتيا المتوقعة
 طريقة الحد السميك. ج

، ص 2006قريشي، )تعود طريقة الحد السميك الانحرافات والأخطاء القياسية إلى الخطأ العشوائي فقط بدلًا من انحراف الكفاءة 
وان من ابرز عيوب الطريقة ىذه ان نتائجيا ذات حساسية شديدة لاختيار عدد الشرائح الربعية من العينة وبالإضافة إلى  (108

 (. Kiyota, 2009, p6)ذلك تنشئ مشاكل الاقتصاد القياسي
 طريقة التوزيع الحر. د

تطبق أو تستخدم ىذه الطريقة عندما تكون البيانات والمعطيات متوفرة لأكثر من سنة ان الكفاءة عبر الزمن تكون مستقرة ، حين 
إن الأخطاء العشوائية تكون متوسطة عبر الفترة نفسيا، وبما أن الاضطراب العشوائي يتكون من عنصرين وىما اللاكفاءة والخطأ 

رايس )العشوائي ، في حين أن متوسط الاضطراب العشوائي لمجموعة السنوات يعد مقياس اللاكفاءة خلال كل سنوات الفترة 
وتقوم ىذه الطريقة باحتساب نقاط الكفاءة بان تخصص نموذجاً داليا لمحد حيث تفترض وجود . (64، ص2009وفاطمة الزىراء، 

 ( 257، ص2007الكور والفيومي، )فروق في الكفاءة بين المصارف عبر الزمن 

 :التحميل الإحصائي والنتائج والتوصيات .4
 .للإجابة عمى أسئمة الدراسة من خلال التحميل الإحصائي والوصول لمنتائج ومناقشتيا

 ما واقع تطبيق أسموب الإدارة الإستراتيجية في القطاع المصرفي العراقي الخاص؟: السؤال الأول
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فقد تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب والأىمية النسبية  من وجية نظر عينة الدراسة : وللإجابة عميو
؛ كما تم حساب (2)ومجالاتيا، مع مراعاة ترتيب المجالات ترتيباً تنازلياً وفقا لمتوسطاتيا الحسابية كما في الجدول  (ككل)

: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري  وترتيب العبارات لكل مجال من مجالات الاستبانة كان عمى النحو التالي
 .المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لواقع استخدام الادارة الاستراتيجية في القطاع المصرفي العراقي الخاص: (2)جدول 
واقع استخدام الادارة الاستراتيجية في القطاع  الرتبة

 .المصرفي العراقي الخاص
 الأثر الانحراف المعياري المتوسط الحسابي

 مرتفع 1.346 3.78 التخطيط الإستراتيجي 2
 مرتفع 1.056 3.87 التنفيذ الإستراتيجي 1
 مرتفع 1.243 3.67 التقييم الإستراتيجي 3
 مرتفع 1.423 3.82 الكمي 4

من وجية ( المصارف المبحوثة)، أن واقع تطبيق الإدارة الإستراتيجية في القطاع المصرفي العراقي الخاص (2)يلاحظ من الجدول 
التنفيذ : كانت مرتفعة، في حين جاء واقع تطبيق مجالات الإدارة الإستراتيجية وفق الترتيب الآتي (ككل)نظر عينة الدراسة 

 . التقييم الإستراتيجي– التخطيط الإستراتيجي –الإستراتيجي 

 المتوسطات والإنحرافات المعيارية لجميع مجالات الإدارة الإستراتيجية وعبارتيا: (3)جدول 
 المتوسط العبارة الرقم

 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الاثر الرتبة

 مرتفع 6 1.068 3.90 .توجد لممصرف رسالة موثقة وواضحة تعكس فمسفتو وغايتو 1
 متوسط 30 0.785 2.40 .مع التزام الإدارة بتنفيذىاتوجد منيجية لدعم وتمويل مشاريع التطوير والتحسين  2
 متوسط 28 1.534 3.05. يعمل المصرف وفق برامج مواكبة لمتطمبات العصر الحديث 3

4 
 توظيف العموم المختمفة للاستفادة منيا في إعداد وتنفيذ رسالة ىتقوم رسالة المصرف عل

. المصرف
 متوسط 29 1.091 2.766

5 
 المصرف رؤية إستراتيجية واضحة تحدد مسار المصرف في الوقت الحاضر و ىتوجد لد
. المستقبل

 متوسط 27 1.273 3.06

6 
 لتحميل الموارد المتاحة وتحديد نقاط القوة والضعف  لدى المصرفتوجد منيجية واضحة

 . المالية التي تفرضيا الاسواقمستجدات مع الفرص والا ومقارنتوافيو
 متوسط 25 1.292 3.30

 متوسط 16 10.56 3.633. ىوبعيدة المدالمدى توجد لممصرف أىداف محدده وموثقو قابمة لمقياس قصيرة  7
 متوسط 22 1.162 3.49. يقوم المصرف بإعداد رسالتو بشكل متوازن وفق الإمكانيات المتوفرة 8
 مرتفع 1 0.645 4.41 .توجد استراتيجيات شاممة لتحقيق غايات المصرف العامة 9

 متوسط 15 1.171 3.66 .رسالة المصرف ىو الإطار المميز لو عن باقي المصارف 11
 مرتفع 13 1.439 3.716  . ىيكل تنظيمي يحتوي وحدات تنظيمية مسؤولو عن تنفيذ المشاريع وخطط العمللممصرف 11
 مرتفع 14 1.396 3.683 .يتعاون الييكل التنظيمي لممصرف لتنفيذ خطط عمل المصرف 12

توجد منيجية لإعداد ومراجعة وتطوير الإجراءات والأنظمة والميام لتواكب المستجدات  13
 .داخل المصرف

 مرتفع 10 1.112 3.816
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توجد منيجية واضحة وشاممة لتوثيق الإجراءات المعمول بيا في المصرف وتشكيل قاعده  14
 .معموماتية

 مرتفع 3 1.052 4.100

 من أنظمة المعمومات وتوفيرىا لمعظم هاحتياجات منيجية موثقة ومطبقة لتحديد لممصرف 15
 .الميام الرئيسية في المصرف

 متوسط 20 1.016 3.531

 مرتفع 4 1.176 4.066 .توجد منيجية لتفويض الصلاحيات وتفعيل دور العاممين في إدارة المصرف 16

 واقتراحات العملاء والاستفادة ىيوجد نظام موثق لخدمة العملاء من خلال معالجة شكاو 17
 . الخدمة المقدمة داخل المصرفىمنيا في تحسين مستو

 مرتفع 5 1.197 3.916

 متوسط 21 1.455 3.516 .يوجد نظام موثق ومطبق يحتوي معايير محددة لاختيار العاممين الأكثر كفاءة 18

 العميا والاعتماد عمييا في الإدارية لمقيادات التدريبيةيوجد نظام مطبق لتحديد الاحتياجات  19
 .خطط التدريب داخل المصرف

 مرتفع 2 1.090 4.116

 مرتفع 7 1.171 3.866 .يقوم المصرف بعمل دورات تدريبية مستمرة لتحسين إداء العاممين 20

 الألتزام بتنفيذ المشاريع وخطط ىتوجد منيجية واضحة تحتوي معايير محدده لمتابعة مد 21
 .العمل ضمن مسؤوليات ومواعيد وأولويات موضوعو

 مرتفع 9 1.277 3.831

 متوسط 18 1.267 3.550 .توجد بيانات وتقارير وطرق إحصائية منظمة لضبط مستويات التنفيذ 22

توجد آليو داخل المصرف لمتابعة التزام الوحدات التنظيمية بنظام التوثيق المعمول بو  23
 .ووجود إجراءات محددة في حالة عدم الالتزام

 مرتفع 11 1.22 3.766

تتضمن تقارير لمرقابة الداخمية داخل المصرف توجد منيجية شاممة وموثقة لمرقابة المالية  24
 .والخارجية وتحميميا

 متوسط 19 1.466 3.533

 آلية لدراسة وتحميل اسباب عدم الالتزام بالتنفيذ مع وجود إجراءات ووسائل محددة لممصرف 25
 .لمراجعة ذلك

 متوسط 23 1.545 3.457

 معايير محددة لقياس جودة الخدمة وتحميل النتائج والاستفادة منيا في يضع المصرف 26
 .تحسين كفاءة المصرف

 متوسط 24 1.244 3.333

 النتائج المالية ى معايير محددة لمتعرف علىتوجد منيجية شاممة وموثقة تحتوي عل 27
 . الاداء المالي لممصرفىلممصرف وتحميل ىذه النتائج للاستفادة منيا في تحسن مستو

 مرتفع 8 1.044 3.833

 وتحميل العملاء أداء ى معايير محددة لقياس مستوىتوجد منيجية شاممة وموثقة تحتوي عل 28
 .العملاء زيادة حجمالنتائج والاستفادة منيا في 

 متوسط 26 1.538 3.150

 في المصرف وتحميل النتائج والاستفادة العملاء ى معايير محددة لقياس رضيضع المصرف 29
 .ملاء الخدمات المقدمة لمعىمنيا في تحسين مستو

 مرتفع 12 1.300 3.733

30 
 الاثر الذي يحدثو ى معايير محدده لمتعرف علىتوجد منيجية شاممة وموثقة تحتوي عل

 ىالمصرف في سوق المال وتحميل النتائج والاستفادة منو في تحسين أثر المصرف عل
 .سوق المال

 متوسط 17 1.184 3.566

 - - 36.266 107.75 الإجمالي

 :يتضح من الجدول السابق ما يمي
؛ حيث تراوحت المتوسطات "الادارة الاستراتيجية" أن ىناك تقارباً في درجة موافقة مفردات عينة الدراسة عمى استبانة 

؛ وتتضح من (موافق بشدة ، متوسطة)وىي متوسطات تشير إلى درجة  (2.40 إلى 4.41)الحسابية لدرجة استجاباتيم ما بين 
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 جميعيا –خلال ىذه النتائج أن عينة الدراسة يرون أن واقع تطبيق الإدارة الاستراتيجية لدييم في قطاع المصارف العراقي الخاص 
 . واقع تطبيق الإدارة الإستراتيجية فيو من وجية نظر عينة الدراسة جيدة–عبارات إيجابية 

  ويرجع الباحث ىذه النتيجة إلى أىتمام القطاع المصرفي العراقي الخاص بتطبيق الأساليب الإدارية الحديثة التي تعمل عمى 
فيحرص كل مصرف عمى . تطوير أدائيا، حيث توجد العديد من المصارف داخل العراق؛ مما يؤدي إلى وجود منافسة شديدة بينيم

تقديم افضل الخدمات لعملائو لكسب ثقتيم واستمرار تعامل العميل معيم؛ لذلك نجد ان الرقابة شديدة داخل ىذه المصارف؛ كما 
 .نجد حرص ىذه المصارف في تطوير خدماتيا بإستمرار

 ؟(المصارف المبحوثة )ىل ىناك رؤية واضحة عن الكفاءة المالية في القطاع المصرفي العراقي الخاص : السؤال الثاني
فقد تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب والاىمية النسبية لاستجابات أفراد الدراسة عمى : وللإجابة عميو

 :عبارات ىذا السؤال، وجاءت النتائج كما يوضحيا الجدول التالي
 المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لمكفاءة المالية لممصرف: (4)جدول 

 المتوسط العبارة الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الأثر  الرتبة

 متوسط 10 1.219 2.933 .يتسم الاداء العام لممصرف بالكفاءة 1
 مرتفع 4 1.171 3.866 حقق المصرف ربحية عالية خلال السنوات الثلاثة الماضية 2
يتمتع المصرف بقدرة عمى جذب الكفاءات والخبرات المتميزة  3

 .والمحافظة عمييا سواء كانت عمى مستوى الإدارة أو العاممين 
 متسوط 9 1.303 3.383

يتميز المصرف بجودة الخدمات التي يقدميا لعملائو مقارنة  4
 .بالمصارف المنافسة

 متوسط 8 1.155 3.566

ان التغيير المفاجئ في اسعار السوق يؤدي إلى زيادة مخاطر التمويل  5
 .وبالتالي يؤثر عمى كفاءة الاداء المالي

 متوسط 6 0.914 3.666

 متوسط 7 0.952 3.616 .يستخدم المصرف أساليب تكنولوجية متطورة لخدمة العملاء 6
 مرتفع 3 0.833 3.983 . يسعى المصرف لزيادة الارباح خلال السنوات الثلاثة القادمة 7
ييتم المصرف بإجراء البحوث والدراسات ذات العلاقة بنشاط المصرف  8

 .(التطوير المستمر)
 مرتفع 2 0.681 4.100

 مرتفع 5 0.883 3.770 .يحرص المصرف عمى تمبية احتياجات العملاء وتحسين الخدمة 9
يقوم المصرف بمقارنة الأداء الفعمي بالأرقام الواردة بالموازنة كل فترة   10

 .زمنية محددة
 مرتفع 1 0.735 4.116

  - 9.846 36.999 الإجمالي
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؛ حيث تراوحت المتوسطات الحسابية "الادارة الاستراتيجية"  استبانة ىأن ىناك تقارباً في درجة موافقة مفردات عينة الدراسة عل
؛ وتتضح من خلال ىذه (موافق بشدة ، متوسطة)وىي متوسطات تشير إلى درجة  (2.93 إلى 4.16)لدرجة استجاباتيم ما بين 

 . النتائج أن الكفاءة المالية ليذه المصارف من وجية نظر عينة الدراسة جيدة
ىل يوجد أثر لتطبيق أسموب الإدارة الإستراتيجية في تطوير : " النتائج المتعمقة بسؤال الدراسة الذي ينص عمى: السؤال الثالث 

 ؟ "الكفاءة المالية في القطاع المصرفي العراقي الخاص
عمى  (الإدارة الإستراتيجية)وللإجابة عمى ىذا السؤال تم استخدام اسموب تحميل الانحدار المتعدد لمعرفة أثر المتغير المستقل 

 :، الجدول التالي يوضح ذلك(الكفاءة المالية)المتغير التابع 
 تحميل الإنحدار المتعدد لأثر الإدارة الإستراتيجية بأبعادىا عمى الكفاءة المالية لممصارف: (5)جدول 

 Tقيمة  Beta (الإدارة الإستراتيجية)الابعاد المستقمة 
 المحسوبة

مستوى 
 Tمعنوية 

R2  قيمةF 
 المحسوبة

 Fمستوى معنوية 

  0.00 5.353 0.270 التخطيط

0.811 

 

34.353 

 

 

 0.00 3.514 0.178 التنفيذ 0.000

 0.01 3.508 0.189 التقييم

أن ىناك أثر واضح في استخدام الإدارة الٍإستراتيجية في تطوير الكفاءة المالية في القطاع المصرفي العراقي  (5)يظير الجدول 
، ويتبين من (0.05)وىي أقل من مستوى المعنوية  (0.000) بقيمة احتمالية 34.353)) المحسوبة (F)الخاص، حيث بمغت قيمة 

من التباين في تطوير الكفاءة المالية في المصارف العراقية  (%78.2)الجدول كذلك أن اسموب الإدارة الإستراتيجية تفسر ما مقدره 
 . الخاصة، مما يدل عمى وجود أثر ذو دلالة إحصائية للإدارة الإستراتيجية في تطوير الكفاءة المالية لممصارف العراقية الخاصة

ليا أثر في تطوير الكفاءة المالية  ( التقييم– التنفيذ –التخطيط )ويظير الجدول أيضا أن أبعاد الإدارة الإستراتيجية بمتغيراتيا 
، بقيم احتمالية (3.508- 3.514- 5.353)المحسوبة ليا عمى التوالي  (T)لممصارف العراقية الخاصة، حيث بمغت قيم 

، وىذا معزز بارتفاع معاملات بيتا ليا حيث بمغت (0.05)عمى التوالي، وىي أٌقل من مستوى الدلالة  (0.001، 0.000، 0.000)
 .عمى التوالي (0.189 – 0.178 – 0.270)

اىتمام مدراء المصارف العراقية الثلاثة عمى تبني اسموب الإدارة الٍإستراتيجية التي ساعدت ىذه المصارف عمى تحقيق نجاح وزيادة 
الكفاءة المالية ليذه المصارف مقارنة بالمصارف العراقية الأخرى التي لم تستخدم ىذا الأسموب، حيث ساعد استخدام أسموب الإدارة 

الاستراتيجية في تييئة البيئة الداخمية ليذه المصارف مما أدى إلى التفاعل مع البيئة الخارجية بفاعمية وكفاءة، كما حرصت ىذه 
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المصارف عمى المحافظة عمى قدرتيا التنافسية من خلال المحافظة عمى رضا عملائيا وتحقيق الكثير من الأرباح لأصحابيا، 
وتحديد أولويات ىذه المصارف لصياغة أىداف ذات الاجل الطويل، بالإضافة إلى الاىتمام بالرقابة والتنسيق والتعاون داخل أقسام 

. ىذه المصارف الثلاثة، كل ذلك ساعد عمى تطوير الكفاءة المالية ليذه المصارف العراقية الثلاثة

:   الخاتمة.5
 : الإستنتاجات1.5
  اتضح لمباحث أن القطاع المصرفي العراقي الخاص وفق استراتيجيات شاممة لتحقيق الأىداف العامة لممصرف وذلك وفقا

للاستنتاجات التي حصل عمييا من خلال تحميل البيانات التي تم رصدىا 
 لمباحث وجود نظام مطبق لتحديد الاحتياجات التدريبة لمقيادات الإدارية العميا والاعتماد عمييا في خطط التدريب داخل حاتض 

. الإستراتيجية الإدارة أسموبالمصرف، وذلك من خلال اىتمام مدراء المصارف العراقية الثلاثة عمى تبني 
  معموماتية وفقا لما تم إتاحتو من قاعدةوجود منيجية واضحة وشاممة لتوثيق الإجراءات المعمول بيا في المصرف وتشكيل 

. معمومات لمباحث
  اتضح لمباحث وجود سياسة التفويض وتفعيل دور العاممين في إدارة المصرف وذلك من خلال مراجعة وثائق المصارف التي

. خضعت لمدراسة
  اتضح لمباحث وجود نظام موثق لخدمة العملاء من خلال معالجة شكاوى واقتراحات العملاء والاستفادة منيا في تحسين مستوى

الخدمة المقدمة داخل المصرف من خلال المحافظة عمى رضا عملائيا وتحقيق الكثير من الارباح لأصحابيا  
  اتضح لمباحث أن المصارف التي تم بحثيا تتميز بكفاءة مالية عالية بمقارنة بالمصارف العراقية الأخرى وىو ما ظير من

خلال نجاح وزيادة الكفاءة المالية ليذه المصارف مقارنة بالمصارف العراقية الأخرى التي لم تستخدم ىذا الأسموب  
  اتضح لمباحث وجود قصور في منيجية دعم وتمويل مشاريع التطوير والتحسين داخل المصرف، وىو ما ظير من خلال تحميل

.   بيانات العينة المبحوثة
  اتضح لمباحث لا تعتمد سياسة المصرف عمى توظيف العموم المختمفة للاستفادة منيا في إعداد وتنفيذ رسالة المصرف وىو ما

. ظير من خلال بحث وثائق العينة محل البحث
  اتضح لمباحث وجود قصور داخل ىذه المصارف في تطبيق البرامج الالكترونية الحديثة لمواكبة متطمبات العصر الحديث وفقا

 .لمسح العينة الذي أجراه الباحث
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: التوصيات  2.5
.  داخل القطاع المصرفي العراقي الخاصالاستراتيجيةالعمل عمى تعزيز ممارسة الإدارة  -
. تحسين البرامج التدريبة الخاصة بتدريب وتأىيل العاممين داخل المصرف مما يحسن من الكفاءة المالية ليذه المصارف -
. تعزيز قطاع خدمة العملاء داخل المصرف وحرص المصرف عمى الاستماع إلى شكاوى العملاء و حميا -
. تعزيز فكرة تطوير البرامج الإلكترونية داخل المصارف مما يحسن من كفاءة الخدمة داخميا -
.  تعزيز الافكار الإبداعية لمعاممين داخل المصرف والحرص عمى تطبيقيا من أجل تطوير وتحسين الكفاءة المالية لممصرف -
 من كفاءتيم في تطوير الكفاءة المالية ةتحسين سياسية المصرف في استقطاب جميع العاممين من العموم المختمفة للإستفاد -

 .لممصرف

 :  المراجع.6
 : العربية المراجع بالمغة1.6
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 .دار وائل لمنشر والتوزيع: الأردن، عمان، 4
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