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 I 

  دعاء 
 

اللهم ألهمنا في أمرينا الصواب ويسر لنا في كل مسألة جواب ونجينا من كل ألوان 

العذاب وبيض وجهنا يوم يشتد الحساب وزين مجالسنا بخير الأصحاب واجعل 

 عليه أفضل الصلاة والسلامدعائنا دعاء مستجاب ومحبة الرسول 

 لينا دنيانا التي فيها معاشنا وأصلح أمريناالذي هو عصمة  ديننا اللهم أصلح لنا

واجعل الحياة زيادة لنا في كل خير واجعل  التي فيها معادنا آخرتنا لنا وأصلح

 .من كل شر الموت راحة لنا

 أمين يارب العالمين

 



 II 

 شكر وعرفان

أحمد الله عزوجل الذي من علمنا بفضله وأعاننا على إتمام هذه 

 المذكرة

نتقدم بأسمى عبارات الشكر والتقدير والاحترام إلى الأستاذ 

 والدكتور

 "برني ميلود"

وعلى نصائحه وتوجيهاته التي لم لقبوله الإشراف على هذا العمل 

 يبخل علينا بها ومساعدته لنا

كما نتوجه بالشكر الجزيل إلى كل من ساعدنا في إنجاز هذه 

 المذكرة من قريب أو بعيد

كما لا أنسى أن نشكر كل الأساتذة والزملاء ممن قدما لنا يد 

 المساعدة

 بالمركز الجامعي ميلة



 

 
III 

 إهداء                           
 

 الحمد لله وحده والصلاة والسلام عمى من لا نبي بعده
 ربي لك الحمد حتى ترضى ولك الحمد إذا رضيت ولك الحمد بعد الرضا
 أىدي ثمرة جيدي إلى أول شخصين ناضلا من أجل أن يتحقق حممي

 إلى من منحتني نبع حنانيا وفيض عطائيا، إلى التي كان دعاؤىا سندا وسترا لي، إلى قرة عيني
 أطال الله في عمرىا" أمي الغالية "

إلى سندي في الحياة ومثمي الأعمى، إلى من لم يبخل عمي يوما، إليك يا معمم الصبر والعزيمة  يا أغمى 
 أدامو الله فوق رؤوسنا" أبي العزيز"ما يمتمكو المرء ويفتخر بو 

 إلى المؤنسات الغاليات الحبيبات اللاتي كن دائما عونا لي في الحياة  إلي أخواتي 
 حفظيما الله لي" مروة وفاطمة"

 إلى سندي وقوتي بعد والدي في الحياة إلى إخوتي وزوجاتيم 
  "وليد ولميس، محمد و فراح"

 إلى من سأحمل اسمو يوما إلى من سيكون رفيق دربي وشريك حياتي إلى 
 حفظو الله لي" محمود" 

 إلى أعز الصديقات اللاتي ت قاسمت معين أجمل وأتعس الأيام وكن دائما جنبي إلى
 "ليلى، عزيزة، منال، سوسن، عزيزة" 

 إلى من جمعتني بيم أيام الجامعة التي لا تنسى 
 أدام الله صداقتنا" خولة وهناء" 

 وأخيرا أىدي عممي إلى كل أفراد عائمتي جدتي و أعمامي وبنات عمي 
 "روميساء ورقية وأخواتهن"

 

                                       حسناء



 

 
IV 

إهداء          
 الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام عمى خاتمالأنبياء والمرسمين

الهي لا يطيب الميل إلا بشكرك ولا يطيب النهار إلا بطاعتك  ولا تطيب المحظات إلا بذكرك ولا تطيب 
" الله جل جلاله"الآخرة إلا بعفوك ولا تطيب الجنة إلا برؤيتك

سيدنا محمد صلى الله "لى نبي الرحمة ونور العالمينإدى الأمانة ونصح الأمة ألى من بمغ الرسالة وإ
" عليه وسلم

واخفض لهما جناح الذل من الرحمة وقل ربي ارحمهما "...أهدي ثمرة جهدي إلى من قال فيهما عزوجل
".                                                                                          كما ربياني صغيرا

سمه بكل افتخار إلى من كممه الله بالهيبة والوقار إلى من عممني العطاء بدون انتظار امل حإلى من أ
. أرجو من الله أن يرحمه و يدخمه فسيح جناته فها أنا اليوم أحصد ثمارا قد حان قطافها بعد طول انتظار 

لى الأبد إلى والدي رحمه الله كل التقدير " عبد القادر" ستبقى كمماتك نجوما اهتدي بها اليوم وفي الغد وا 
 .والفخر والاعتزاز 

إلى معنى الحب والى معنى الحنان والتفاني إلى بسمة الحياة وسر الوجود إلى ...إلى ملا كي في الحياة 
إلى من كان دعائها سر نجاحي وحنانها بمسم جراحي إلى اغمي ...الينبوع إلى الذي ليمل من العطاء 

 .أقف إجلالا لها "بوطريف فطيمة"الحياة أمي الغاليا 

إلى من عشت معهم براءة طفولتي معهم فمم أتصور الدنيا بعيدة عنهم 

 شهيناز- ةفوزي-لبنى-فتيحة-نرجس :أخواتي  وأمين– عمي:إخواني 

  -يحيى-أشرقت-ندى-سندس-ميس-إبتهال-ملاك-رامي :إلى الكتاكيت

 تسنيم- نبال- نورسين- محمد أشرف

 إلى كل عائمة محاط وبوطريف

 .إكرام–سممى -مريم –نهاد-خولة -حسناء :إلى صديقاتي التي تقاسمت معهم أحمى أيامي

 هناء                                             



 

 
V 

 :ممخص
إن البيئة الاقتصادية تعرف عدم استقرار وتغير دائمين، ومنافسة تزداد حدتها يوم بعد يوم وهو الحال 

فهي الأخرى تشهد تغيرات كثيرة، إذ أصبح من الضروري عميها تحسين . عمى البنوك والمؤسسات المالية
وقد . أدائها لمواكبة هذه التغيرات وذلك بتبني الخيار الإستراتيجي الأنسب الذي يضمن لها البقاء والنمو

دور النوافذ الإسلامية كخيار إستراتيجي ضمن إستراتيجية التنويع في " جاءت هذه الدراسة لمعالجة إشكالية 
وللإجابة عمى هذه الإشكالية قمنا بتقسيم هذا البحث إلى ثلاث " البنوك التجارية لمنافسة البنوك الإسلامية؟

ستراتيجية التنويع في  فصول، حيث تم التطرق إلى مختمف مفاهيم الإستراتيجية، الخيارات الإستراتيجية وا 
الفصل الأول ومفاهيم حول البنوك التجارية والإسلامية في الفصل الثاني، أما الفصل الثالث فكان تطبيقي 

وتوصمنا من خلال هذه الدراسة إلى أن فتح  . حول تقييم تجربة فتح النوافذ الإسلامية في البنوك التجارية
. النوافذ الإسلامية هو الخيار الأنسب لمبنوك التجارية لمواجهة المنافسة مع البنوك الإسلامية

 .الخيار الإستراتيجي، إستراتيجية التنويع، البنوك التجارية، النوافذ الإسلامية: الكممات المفتاحية
Abstract: 

The economic environment is characterized by instability and permanent 

change, as it knows competition that increases day by day, and the same is the case 

for the banking sector and financial institutions, as they are also witnessing many 

changes, as it became necessary for them to improve their performance to face 

these changes by adopting the most appropriate strategic option that guarantees 

their survival and growth. This study attempts to address the problem of "the role 

of Islamic windows as a strategic choice within the diversification strategy of 

commercial banks to compete with Islamic banks?" To answer this problem, we 

divided this research into three chapters, where we dealt with the various concepts 

of strategy, strategic options and diversification strategy in the first chapter, and 

concepts about commercial and Islamic banks in the second chapter, and the third 

chapter was my application on the evaluation of the experience of opening Islamic 

windows in commercial banks. We have concluded through this study that opening 

the Islamic windows is the most appropriate option for commercial banks to face 

competition with Islamic banks. 

Key words: strategic choice, diversification strategy, commercial banks, Islamic 

windows. 
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  مقدمـــــــــــــــــــــــة 



 مقدمة 
 

 
 
 أ‌ 

 :مقدمة
أصبح محيط الأعمال أقل استقرارا و أكثر تعقيدا لما يشيده من تغيرات متسارعة مست كل القطاعات 

الأسواق المحمية الاقتصادية والإدارية دون استثناء، وكذا آثار العولمة بكل أشكاليا خاصة فيما يتعمق بفتح 
والدولية ودخول أغمب المؤسسات مجال المنافسة الشديدة. فمم يعد من السيل الحصول عمى موقع استراتيجي 
في السوق يضمن البقاء والاستمرار ليذه المؤسسات، فقد أصبحت المواجية المباشرة مع المنافسين تيدد 

 وجودىا.
لمؤسسة من حالات الفشل والانييار من أجل البقاء،  والإستراتيجية ىي الوسيمة الوحيدة التي تحمي ا

وعميو أخذت المؤسسات سموكا استراتيجيا يضمن ليا السيطرة والنجاح عمى المدى البعيد من خلال النمو 
والتوسع عمى مستوى سوق واحدة أو عدة أسواق لمواجية تيديدات المنافسين القائمين أو المحتممين لمصناعة 

طريق التركيز في صناعة واحدة ومحاولة احتكار سوقيا، أو عن طريق التنويع في  التي تنشط فييا، عن
صناعتيا من خلال توسيع حصتيا السوقية عمى مستوى عدة أسواق، وذلك حسب ما تفرضو المنافسة في 

 ذلك القطاع.
ونخص بالقول أن القطاع البنكي ىو الآخر يواجو تغيرات كغيره من القطاعات، تؤثر عمى حدة 

لمنافسة فيو وعمى إستراتيجيات مؤسساتو. كما أن النجاح الذي حققتو البنوك الإسلامية في العقود الأخيرة ا
جعل العديد من البنوك الأخرى تعيد النظر في منتجاتيا ومعاملاتيا، ولمحاولة مواجية المنافسة المتأتية من 

و بدائل جديدة سعيا منيا إلى بناء مركز  ىذه البنوك عممت البنوك التجارية وغيرىا عمى وضع إستراتيجيات
 إستراتيجي يواكب التطورات الراىنة، ويحافظ عمى مكانتيا في السوق.

نجد أنو و في ظل ىذه المنافسة لجأت البنوك التجارية إلى إتباع مختمف الإستراتيجيات، ولعل أنسبيا 
جنبا إلى ما يقدمو البنك سابقا من  يةيا بتقديم خدمات ومنتجات إسلامكان فتح فروع ونوافذ تقوم من خلال

 منتجات، متبعة بذلك إستراتيجية التنويع كخيار إستراتيجي أنسب لمواجية ىذا النوع من المنافسة.
 إشكالية الدراسة -1

مما تقدم طرحو فإن الإشكالية التي نسعى إلى معالجتيا من خلال ىذا البحث تتجسد في السؤال 
 الرئيسي التالي:

النوافذ الإسلامية كخيار إستراتيجي ضمن إستراتيجية التنويع في البنوك التجارية لمنافسة ما دور  -
 البنوك الإسلامية؟

 يندرج ضمن الإشكالية الأسئمة الفرعية التالية:
 ما ىي الإستراتيجيات المتاحة لمبنوك التجارية لمواجية المنافسة؟ 
  مشاكل تعيق تنفيذ إستراتيجية التنويع في البنوك التجارية؟ ىل توجد 
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  النوافذ الإسلامية ىو خيار إستراتيجي ناجح فتح  ىل أثبتت دراسة التجارب الدولية أن الأخذ بأسموب
 ؟لمواجية المنافسة

 :فرضيات الدراسة -2
 للإجابة عمى الأسئمة المطروحة، نعتمد عمى الفرضيات التالية:

خيارات إستراتيجية يمكن لمبنوك التجارية إتباعيا لمواجية منافسييا من بينيا إستراتيجية التنويع  توجد عدة -1
 عن فتح نوافذ إسلامية.

 مشاكل تعيق فتح النوافذ الإسلامية في البنوك التجارية.توجد  -2
يار الإسلامية ىي خإستراتيجية التنويع عن طريق أسموب فتح النوافذ أثبتت دراسة تجارب دولية أن  -3

 .إستراتيجي جيد
 :الموضوع اختيارأسباب  -3

 ىناك العديد من الأسباب لاختيار ىذا الموضوع، يمكن حصرىا فيما يمي:
 .الرغبة في البحث عن مدى تطبيق الإستراتيجية في مجال البنوك 
 .التعرف عمى الإستراتيجيات المتبعة في البنوك التجارية 
  في ىذا الموضوع من ناحية تخصص إدارة الأعمال.عدم وجود دراسات سابقة 
 .الميول الشخصي والقناعة بيذا الموضوع 
  نقص الاىتمام بمثل ىذه المواضيع في مؤسستنا الجامعية وىو ما ترك مؤسستنا تفتقر لمثل ىذه

 الأبحاث.
 :أهمية  الموضوع -4

يحتوي موضوع دور إستراتيجية التنويع في البنوك التجارية كخيار إستراتيجي لمنافسة البنوك الإسلامية 
عمى أىمية كبيرة، ويعتبر ىذا البحث محاولة متواضعة لإسقاط الدراسات العممية في ىذا المجال عمى تجارب 

ر التي تمعبو الإستراتيجية والإستراتيجية إبراز الدو دولية عربية إسلامية رائدة في فتح النوافذ الإسلامية مع 
لبنوك، وبالتالي يمكن أن يكون ىذا البحث مرجع يزيد من اىتمام الباحث في ىذا االبنكية في نجاح وبقاء 

 المجال.
 أهداف البحث: -5

 يمكن ذكرىا فيما يمي: ىداف ليذه الدراسة،ىناك العديد من الأ
 لبنوك التجارية الجزائرية.التعرف عمى أثر إستراتيجية التنويع في ا 
 .البحث في المعيقات والمشاكل التي تؤثر في تنفيذ إستراتيجية التنويع في البنوك التجارية 
 .محاولة تحميل تجارب عربية إسلامية رائدة عمى المستوى العالمي في مجال فتح النوافذ الإسلامية 
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 صعوبات البحث -6
  موضوع الدراسة الحاليةقمة الدراسات السابقة التي طبقت في نفس. 
 راء انتشار فيروس تعسر عممية الالتحاق بالمؤسسة محل الدراسة بسبب وجود إجراء صحي من ج

 .11كورونا كوفيد
  تغيير الجانب التطبيقي والمؤسسة محل الدراسة بسبب عدم تطبيقيا لنظام النوافذ الإسلامية في

 المذكرة.الوقت الحالي، وذلك بإضافة تجارب دولية لاستكمال 
 منهج الدراسة: -7

تعرف عمى دور إستراتجية التنويع في البنوك التجارية كخيار متحميمي لالتم إستخدام المنيج الوصفي و 
 إستراتيجي لمنافسة البنوك الإسلامية.

 حدود الدراسة: -8
 .2011/2020أنجزت ىذه الدراسة خلال الموسم الجامعي الحدود الزمنية:  -
تجارب دولية )ماليزيا، الإمارات والجزائر( في فتح النوافذ الإسلامية  اختيارتم الحدود المكانية:  -

 .لإنجاز الدراسة عمييا
 الدراسات السابقة -9

تعددت الدراسات السابقة لمموضوع نظرا لأىميتو البالغة وعالجت كل دراسة جزء ميما منيا وفيما يمي 
 عرض لأىم الدراسات:

تيمجغدين، رسالة ماجستير، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة عمر  الدراسة الأولى:-
بعنوان: دور إستراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة  2012/2013محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 

تيجية الصناعية دراسة حالة مؤسسة كوندور )برج بوعريريج(، وتيدف ىذه الدراسة إلى تحديد مفيوم إسترا
التنويع وطرق قياسيا، وكذا مساىمة التنويع كسموك في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية، من خلال الوقوف 
عمى بعض مؤشرات قياسو من جية، وتبيان أثر التنويع في المنتجات عمى أداء المؤسسة بالتركيز عمى رقم 

 الأعمال، الحصة السوقية، الربحية، المورد البشري من جية أخرى.
، أطروحة دكتوراه، كمية العموم الاقتصادية و العموم التجارية وعموم التسيير، فريدة معارفي الدراسة الثانية:

 ، بعنوان: "إستراتيجية تحول البنوك التقميدية إلى بنوك2014/2015جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
ىذه الدراسة إلى توضيح إستراتيجية تحول ستشرافية لمعمل المصرفي في الجزائر" وقد ىدفت إسلامية دراسة إ

البنوك التجارية  نحو تقديم خدمات بنكية تتفق وأحكام الشريعة الإسلامية وفق خطة تحول مرحمية تتضمن 
لمترتبة عن تحول أشكال التحول، ومتطمباتو، وضوابطو الشرعية، والمعوقات المحتممة، ومن ثم الآثار ا

 بنكيدول في التحول إلى العمل ال ية. ىذا غمى جانب استعراض تجاربإلى بنوك إسلام جاريةالبنوك الت
الإسلامي من حيث إجراءات وتقييم التجربة، ومحاولة استخلاص مقتضيات التحول بالإسقاط عمى حالة 
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الجزائرية ومدى إمكانية التحول من خلال الأسممة الكاممة، أو بتخصيص نوافذ إسلامية داخل  جاريةالبنوك الت
 ك التجارية، أو بتأسيس فروع مستقمة من خلال دراسة إستشرافية تقوم عمى تقييم العمل البنكي الجزائري.البنو 

، 4، المجمة الدولية لمبحوث الإسلامية والإنسانية المتقدمة، مجمدصالح مفتاح، معارفي فريدة الدراسة الثالثة:
، بعنوان نوافذ 2014جامعة بسكرة، الجزائر، مارس، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، 3العدد

: الدوافع والمتطمبات تجربة بنك بوميبترا التجاري نموذجا، حيث جاريةت الإسلامية في البنوك التالمعاملا
ىدفت ىذه الدراسة إلى إبراز أىم الدوافع التي أدت إلى فتح نوافذ المعاملات الإسلامية في البنوك التجارية 

 بنكيةي ماليزيا وتطور الأعمال اللإجراءات التي تصاحب تأسيسيا، نشأة الصيرفة الإسلامية فالمتطمبات وا
الإسلامية داخل البنوك التجارية، معتمدة عمى عرض تجربة بنك بوميبترا التجاري في التوجو نحو تقديم 

 خدمات بنكية إسلامية وتقييم النتائج المترتبة عن ىذه التجربة.
 سة:تقسيمات الدرا -11

 تم تقسيم الدراسة إلى ثلاثة فصول وكل فصل إلى ثلاث مباحث وىي كالتالي:
 ستراتيجية التنويع حيث قسمالفصل الأول بعنوان الإطار العام للإستراتي إلى ثلاث مباحث  جية وا 

أما  تراتيجية وفي المبحث الثاني ماىية الخيارات الإستراتيجيةخصص المبحث الأول لماىية الإس
 خصص لماىية إستراتيجية التنويع.المبحث الثالث 

 إلى ثلاث مباحث  جارية والبنوك الإسلامية حيث قسمالفصل الثاني بعنوان الإطار النظري لمبنوك الت
ما خصص المبحث الأول لماىية البنوك التجارية وفي المبحث الثاني ماىية البنوك الإسلامية أ

 ت في البنوك التجارية.المبحث الثالث خصص للإستراتيجيا
  دولية في فتح النوافذ الإسلامية حيث قسم إلى ثلاث مباحث التجارب الالفصل الثالث بعنوان

التجربة  خصص المبحث الأول لتجربة الماليزية كتجربة إسلامية ناجحة وفي المبحث الثاني
في مجال فتح النوافذ الإسلامية أما المبحث الثالث لدراسة واقع فتح النوافذ الإسلامية في  الإماراتية
 . -الجزائر بنك الخميج–الجزائر 
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 :تمهيد
تسعى المؤسسة إلى تحقيؽ النجاح في عممياتيا وأنشطتيا، وتكافح باستمرار لبناء مركز إستراتيجي 

ذلؾ تقوـ وتنافسي متميز يضمف ليا النمو والبقاء وكذا تحسيف أدائيا وفقا لممحيط الذي تنشط فيو، ولأجؿ 
بتبني الخيار الإستراتيجي الذي يحقؽ رسالتيا التي تـ تحديدىا، وىذا ما يساعدىا عمى التفوؽ والتموقع الجيد 
في السوؽ، فتكوف أماـ عدة بدائؿ وخيارات إستراتيجية كبرى عمييا أف تختار الأنسب منيا لتتبناه شرط أف 

ذا الفصؿ يتضمف ثلاثة أىداؼ? اليدؼ الأوؿ ىو يتلاءـ مع ظروفيا الداخمية والخارجية، ولذلؾ فإف ى
التعرؼ عمى مفيوـ الإستراتيجية ومستوياتيا، أما اليدؼ الثاني ىو تقديـ الخيارات الإستراتيجية الكبرى 
المتاحة وما يندرج مف تحتيا مف بدائؿ واليدؼ مف وراء إستخداميا، وفي الأخير التركيز عمى نوع أساسي، 

 تنويع. ولتوضيح ذلؾ تـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى ثلاث مباحث?أو بديؿ أساسي وىو ال
 المبحث الأول: ماهية الإستراتيجية 
 المبحث الثاني: ماهية الخيارات الإستراتيجية 
 المبحث الثالث: ماهية إستراتيجية التنويع 
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 المبحث الأول: ماهية الإستراتيجية
كثير المنذ قروف عدة، حيث أصبح  استخدمتيعتبر مصطمح الإستراتيجية مف العبارات القديمة التي 

مف الأفراد يتداولوف عبارة الإستراتيجية في سياؽ حديثيـ التنظيمي أو السياسي أو العسكري وربما الرياضي 
 أيضا، إضافة إلى ميداف الأعماؿ.

 هاالمطمب الأول: مفهوم الإستراتيجية وتطور 
دارة  strategosجذور كممة الإستراتيجية إلى الكممة اليونانية  تعود والتي تعني فنوف الحرب وا 

بينما يعتبر كتاب "فف  ،1المعارؾ، حيث كاف ينظر للإستراتيجية عمى أنيا تخطيط وتوجيو العمميات العسكرية
الذي عاش في القرف الخامس قبؿ الميلاد، أقدـ كتاب معروؼ في  (Sun tzuالحرب" لمجنراؿ الصيني )

دوف  والاستسلاـلعدو عمى التخمي عف المقاومة الإستراتيجية الحربية، وتمحورت فكرتو الأساسية حوؿ إجبار ا
، ثـ صدر كتاب "مف الحرب" 81=8قتاؿ، ثـ ظير مصطمح الإستراتيجية أوؿ مرة في قاموس أكسفورد سنة 

  ( الذي قاـ بتأليفو بعد الحرب النابولية،Von Clausewitz)نراؿ والمنظر العسكري الروسي ، لمج81=8
مفيوـ  انتقؿ، ثـ 2والذي يعتبر مف أىـ الكتابات في تاريخ الإستراتيجية العسكرية وأكثرىا واقعية وتكاملا

، >9<8الإستراتيجية مف العموـ العسكرية إلى مجاؿ إدارة الأعماؿ بعد الحرب العالمية الثانية وبالتحديد سنة 
ولقد جاء ذلؾ في مؤلفيما  "مورجنسترن"و  "فون نويمان" ومف أولى المحاولات ىي تمؾ التي أبداىا الباحثاف

لمؤسسة والموقؼ الذي الباحثاف العلاقة بيف تحركات ا "، وفيو يحددالاقتصاديلسموؾ نظرية المباريات واعف "
 3مجموعة مف ىذه التحركات وجية معينة في إستراتيجية. اتخذتتواجيو فإف 

المدارس الفكرية، ولتطور  لاختلاؼموحد لمفيوـ الإستراتيجية نظرا ومف الصعب تحديد تعريؼ 
بعض التعاريؼ الخاصة بالإستراتيجية حسب  في مجاؿ التسيير مف جية أخرى، لذا يمكننا إدراج استعماليا

 ?مختمؼ وجيات نظر المفكريف ومف زوايا مختمفة
  ألفريد شاندلرAlfrid Chandlerؼ والغايات الأساسية ? "الإستراتيجية تمثؿ سواء إعداد الأىدا

 4ختيار خطط العمؿ، وتخصيص الموارد الضرورية لبموغ الغايات".لممؤسسة أو إ
  أنسوفAnsoff:  ىو تصور المؤسسة لطبيعة العلاقات المتوقعة مف البيئة الخارجية والتي في "

ضوئيا تحديد نوعية الأعماؿ التي ينبغي القياـ بيا عمى المدى البعيد وتحديد المدى التي تسعى 
 5المؤسسة مف خلالو إلى تحقيؽ أىدافيا وغاياتيا".

                                                           
 .=8 ->8 ، ص<<<8، مجموعة النيؿ العربية، مصر، 8عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، الإدارة الإستراتيجية تحديات القرف الحادي والعشريف، ط  1
كمية  ير،، أطروحة دكتوراه في عموـ التسي-دراسة حالة بعض المؤسسات  – ، أثر الشراكة الإستراتيجية عمى المزايا التنافسية لممؤسسةقطوش أميف  2

 .11 ، ص=118->118الجزائر، ،  -8-فرحات عباس سطيؼ  وـ التسيير، جامعةالعموـ الاقتصادية وعم
، ص 1181عماف،  ، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة،8حالات تطبيقية، ط-عمميات-ماجد عبد الميدي مساعدة، الإدارة الإستراتيجية مفاىيـ  3
1;. 
 .= ، ص1188، دار الخمدونية لمنشر والتوزيع، الجزائر، 8التسويؽ الإستراتيجي، طعيسى يحو وآخروف،   4
 .89 ، ص1119، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، 8كاظـ نزار الركابي، الإدارة الإستراتيجية )العولمة والمنافسة(، ط  5
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  دراكرDruker ف ذلؾ فرز ييره إذا تطمب الموقؼ، ويتضمعرفيا? "بأنيا تحميؿ الوضع الحالي وتغ
 1ستخداميا بما يحقؽ الأىداؼ المنشودة".الموارد المتاحة لغرض إ

  منتزبرغMintzbirg : سعى إلى محاولة صياغة مفيوـ الإستراتيجية، محاولا تضمينو أراء مجموعة
ؼ مفيوـ لتعري (5p)كبيرة مف شروحات الباحثيف، ليتوصؿ في النياية إلى ما يعرؼ بنموذج 

 2الإستراتيجية?
 plan) ) :فيي دالة مرشدة لمتعامؿ مع موقؼ معيف أو حالة معينة.الخطة 
 (poly) :لتفاؼ حوليـ.القصد منيا خداع المنافسيف والإ المناورة 
 (patteun):وىو سموؾ معتمد ومييكؿ لموصوؿ إلى المركز. النموذج 
 (position:الموقع ) ستقرار في بالمنافسة يضمف نوعا مف الإقارنة البحث عف موضع مناسب م

 البيئة.
 (perspective:التصور أو التطمع ) .دراؾ الأشياء في المستقبؿ  تصور وا 

سيامات متراكمة  إف ىذه العناصر الخمس مرتبطة فيما بينيا، وتظير إجمالا في شكؿ خلاصات وا 
 التفكير والفعؿ في الإستراتيجية.لمجموعة مف المفكريف تيدؼ إلى إبراز الارتباط الوثيؽ والقوي بيف 

  بورترPorter  ?قامة دفاعات ضد القوى التنافسية، أو إيجاد موقع في " عرفيا عمى أنيا بناء وا 
 3الصناعة حيث تكوف القوة أضعؼ ما يكوف".

الأىداؼ طولية الأجؿ تتعمؽ أساسا بتحديد الإستراتيجية ستنتاج بأف مف خلاؿ ىذه التعاريؼ يمكف إ
تخاذ كؿ التدابير والإجراءات الكفيمة بتحقيقيا مع مراعاة خصوصيات البيئة التي تتواجد بيا وا  لممؤسسة 
 المؤسسة.

 المطمب الثاني: خصائص ومستويات الإستراتيجية
سنتطرؽ في ىذا المطمب إلى خصائص متعدد ومختمفة للإستراتيجية ذات أىمية متباينة لكؿ مف لو        

 ى مستويات الإستراتيجية.أيضا إلعلاقة بالمؤسسة و 
 الفرع الأول: خصائص الإستراتيجية

 4تتميز الإستراتيجية بالخصائص التالية?

                                                           
 .88، ص>111، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الأردف، 8، ططاىر محسف منصور الغالبي، وائؿ محمد صبحي إدريس، الإدارة الإستراتيجية  1
 .99ص الإدارة الإستراتيجية )العولمة والمنافسة(، مرجع سبؽ ذكره، ،ـ نزار الركابيكاظ  2
 .>8، ص1111فلاح حسيف الحسيني، الإدارة الإستراتيجية، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الأردف،   3
صيداؿ لصناعة  رسالة دراسة حالة مجمع -دية بتطبيؽ الإدارة الإستراتيجيةالأداء التسويقي لممؤسسات الاقتصاصونية كيلاني، مساىمة في تحسيف   4

محمد جامعة  كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، ، فرع الاقتصاد،ر في العموـ الاقتصاديةيست، رسالة ماج-(:111-1111الأدوية خلاؿ الفترة )
 .:-9، ص >111-;111 الجزائر، ،-بسكرة–خيضر 
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الوضعية المستقبمية( الذي تسعى المؤسسة أف تحققو ) أو بما أف الإستراتيجية ىي التصور الشمولية: -1
الإلماـ بجميع مستقبلا، فيجب أف يغطي ىذا التصور إطارا كميا وشاملا لممؤسسة، بحيث يمكف 

 الجوانب، السموكيات والممارسات الصادرة عف المؤسسة.
فالمؤسسة عبارة عف نظاـ مفتوح يتواجد داخؿ بيئة خارجية ويتكوف مف موجهة لنظام مفتوح:   -2

أنظمة تحتية )تسويؽ، إنتاج، موارد بشرية ...الخ( تعمؿ فيما بينيا بطريقة متكاممة ومترابطة مف 
ساسي. فتأتي الإستراتيجية بتصورىا المستقبمي فتعمؿ عمى دراسة تمحيص ىذا أجؿ تحقيؽ اليدؼ الأ

 النظاـ كميا بمختمؼ جزئياتو وتوجييو بما يضمف تحقيؽ ىذا التصور.
تتكوف مف قرارات إستراتيجية، وىي قرارات خاصة بالتوجيات الأساسية مجموعة من القرارات:   -3

ات روتينية، وىي القرارات التي تتخذ عمى المستوى لممؤسسة وليا دور في تحديد مستقبميا، وقرار 
 التشغيمي وتكوف يومية.

حتراـ الوقت في الجانب الإستراتيجي ميـ جدا، إذ يجب صياغة وتطبيؽ ? إف إإلزامية الوقت -4
الإستراتيجية في الوقت المناسب والملائـ، فأي تأخير خاصة مع وجود بيئة متغيرة سيؤدي إلى أف 

 يجية لا جدوى منيا.تصبح ىذه الإسترات
يجب أف تكوف الإستراتيجية واضحة مف حيث الأىداؼ، الصياغة والتطبيؽ  الوضوح والإقناع: -5

 وكذلؾ مقنعة ليتـ تطبيقيا بصورة فعالة، دوف حدوث مقاومة، أو تعارض في الأىداؼ.
ؤسسة راؾ مختمؼ الكفاءات في المفمف أجؿ نجاح صياغة الإستراتيجية يجب إشأسموب المشاركة:   -6

ستشارتيـ في الأمور الخاصة بالإستراتيجية، ثـ تقوـ الإدارة العميا باتخاذ القرار بشأف الإستراتيجية وا  
 نتمائيـ لممؤسسة.سيـ بأنيـ قاموا بدورىـ وبإستشارة ستكوف حافزا لتطبيقيا وتحسمة، فيذه الإالملائ

بأنيا تمر بثلاث مراحؿ?  ختلاؼ في ىذه النقطة فالبعض يقوؿىناؾ إمحددة من حيث المراحل:   -7
الصياغة، التطبيؽ والرقابة، والبعض يقوؿ بأنيا تمر بمرحمتيف? الصياغة والتطبيؽ، عمى أساس أف 
عممية الرقابة لا تتـ كمرحمة أخيرة، بؿ تتـ عمى مستوى الصياغة وعمى مستوى التطبيؽ، أي أف 

 عممية الرقابة مستمرة وتخص كؿ المراحؿ.
ية ليست عممية ثابتة وصمبة بؿ ىي عممية مرنة تستدعي التغيير متى لزـ الأمر الإستراتيجالمرونة:  -8

فالمتابعة المستمرة لمبيئة وتغير ميولا تو المستقبمية، تتطمب مف المؤسسة تحضير سيناريوىات ملائمة 
 ليذه التغيرات، تطبؽ متى حدثت وذلؾ لمتقميؿ مف الأخطاء المرتقبة.

 تعمؿ الإستراتيجية عمى تخصيص موارد المؤسسة حسب الأىداؼ المراد تحقيقيا. تخصيص الموارد: -9
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 الفرع الثاني: مستويات الإستراتيجية
 ثلاث مستويات للإستراتيجية والمتمثمة فيما يمي?يمكف تمييز 

 الإستراتيجية عمى مستوى المؤسسة ككل: -8
داخؿ نطاؽ المؤسسة، كما يعني بإضافة قيمة  ييتـ ىذا المستوى مف الإستراتيجية بتحقيؽ الغاية العامة

لوحدات الأعماؿ المختمفة فييا، ويتضمف أيضا التغطية الجغرافية، وتنوع المنتجات والخدمات، أو تنوع 
وحدات الأعماؿ فييا، بالإضافة إلى كيفية توزيع الموارد بيف الأجزاء والوحدات المختمفة في المنظمة. 

أو نشاط إنتاجي واحد، تكوف بحاجة أكثر إلى ممارسة الإستراتيجية عمى فالمؤسسة تمتمؾ أكثر مف خط 
المستوى العاـ، وذلؾ لتحديد الرسالة التي يجب أف تبثيا إلى المجتمع، ومحاولة تحديد وتثبيت السمات 
ستراتيجياتيا،  والخصائص التي تميزىا عف بقية المؤسسات الأخرى، كما ويجب تحديد أىداؼ المؤسسة وا 

ـ باتخاذ القرارات المتعمقة بالمنتجات، وتحديد الموارد اللازمة لإنجاز أنشطة المؤسسة، وأيضا تحديد والقيا
حصتيا السوقية التي تعتبر ميمة في تحديد مركزىا التنافسي، إضافة إلى دورىا في خمؽ وتعزيز التكامؿ 

 1لأنشطة الأعماؿ المختمفة في المؤسسة.
 لأعمال: الإستراتيجية عمى مستوى وحدات ا -2

وتشير وحدة الأعماؿ الإستراتيجية إلى مجموع لعدد مف الأقساـ التي تتولى تقييـ بعض المنتجات أو 
الخدمات المتشابية، وعادة ما يكوف لكؿ وحدة مف ىذه الوحدات سوقا مستقلا، ومنافسوف مستقموف، ومف ثـ 

ه الوحدات، ورؤساء النشاطات إستراتيجياتيا مستقمة، يشترؾ في وضع ىذه الإستراتيجيات رؤساء ىذ
الإستراتيجية فييا، ويشترط تناسؽ ىذه الإستراتيجيات مع الإستراتيجية الكمية لممؤسسة، وعند ىذا المستوى يتـ 

ستيدافيا، قيا، وكذا مف ىي الفئة المحتممة إتحديد المنتج أو الخدمة التي ستقوـ المؤسسة بتقديميا إلى أسوا
لذي يمكف إدخالو عمى المنتجات والخدمات. فمسؤولية الإستراتيجية عند ىذا إضافة إلى نواحي التطوير ا

 2المستوى تقع عمى عاتؽ الإدارة العميا مع التنسيؽ والتكامؿ مع الإدارة العميا لممؤسسة.
 الإستراتيجية عمى مستوى الوظيفة: -8

واستغلاؿ مورد معيف تيتـ الإستراتيجية عمى مستوى الوظيفة بمجاؿ وظيفي محدد، يعمؿ عمى تنظيـ 
مى مستوى وحدات الأعماؿ، فنجد بالمنظمة، مادي كاف أو بشري، ويقؿ نطاقيا إلى ما بعد الإستراتيجية ع

ىتماـ بتحميؿ أحد العناصر البيئة الداخمية لتحديد مجالات ونقاط القوة والضعؼ، ويزداد التنسيؽ والتكامؿ الا
المديريف في ىذا مستوى يتحمموف مسؤولية وظيفة أداء عمؿ بيف الأنشطة داخؿ الوظيفة الواحدة، حيث أف 

                                                           
 .881-<81، ص 1181، دار الصفاء لمنشر والتوزيع، عماف، 8إياد عبد الفتاح النسور، إستراتيجيات التسويؽ، مدخؿ نظري وكمي، ط  1
الممتقى الدوؿ الرابع مسعودي ، سراج وىيبة، نظرية الألعاب والتحكيـ الإستراتيجي التنافسي بيف المؤسسات الصناعية، مداخمة مقدمة ضمف مميكة   2

نوفمبر  <1و =1حوؿ المنافسة والإستراتيجيات التنافسية لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدوؿ العربية، جامعة الشمؼ، الجزائر، يومي
 .9، ص1181
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معيف مثؿ الموارد البشرية، التصنيع، إدارة المواد الخاـ، التسويؽ، والبحث والتطوير...الخ، والتي تساعد عمى 
 1.ؤسسةوالثاني للإستراتيجية في الم تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية المستمدة مف المستوييف الأوؿ

 لث: أهمية وأهداف الإستراتيجيةالمطمب الثا
عمى في ىذا المطمب سنتطرؽ إلى أىمية الإستراتيجية وأيضا إلى مجموعة مف الأىداؼ التي تحرص        
 الإستراتيجية.تطبيؽ 

 الفرع الأول: أهمية الإستراتيجية
 2يمكف إيضاح أىمية الإستراتيجية في النقاط التالية?

 لفترة زمنية طويمة  ؤسسةلاؿ معرفة اتجاىات وأىداؼ المتحقيؽ أفضؿ إنجاز ممكف وذلؾ مف خ
 نسبيا.

 .تعطي الخطة الإستراتيجية أىدافا وتوجيات واضحة في المستقبؿ 
  كإدخاؿ  ؤسسةإلى إحداث تغيرات ميمة في المالتعرؼ عمى العوامؿ الداخمية والخارجية المؤدية

 منتجات جديدة أو التوسع في الأسواؽ أو البحث عف أسواؽ جديدة.
 تخاذ القرارات التي تساعد حيحة في إتجاىات الصتيجية متخذي القرار عمى معرفة الإتساعد الإسترا

 المدراء عمى فحص المشكلات الرئيسية.
 ؤسسةلمتجاىات اية والتسويقية الميمة المتعمقة بإتنظيـ تدخؿ القرارات المال. 
  ؿ تصاؿ الكؼء أو التنسيؽ والتكامؿ والتفاعاتيجية متخذي القرار مف تحقيؽ الإتمكف الخطة الإستر

 .ؤسسةمع كافة الفعاليات لمم
 .إضافة إلى أف التخطيط الإستراتيجي الناجح ىو بحد ذاتو مف العماؿ الإدارية الكفؤة 

 الفرع الثاني: أهداف الإستراتيجية
 3الإستراتيجية في النقاط التالية?تتمثؿ أىداؼ 

حيث يتعيف عمى المؤسسة التفكير في توجيو نشاطيا، أىدافيا وتخصيص مواردىا مواكبة تغيرات البيئة:  -1
جتماعية أو سياسية، وفي تكنولوجيا أو إقتصادية أو ة وتيديداتيا، سواء كانت البيئة إبالنظر إلى فرص البيئ
المتقمبة عادة، يجب عمى المؤسسة تكييؼ قراراتيا، فعمى الإستراتيجي قيادة المؤسسة في مواجيتيا ليذه البيئة 

 بيئتيا بالبحث عف لأحسف توجو أو مسار ليا بالنظر إلى نقاط قوتيا وضعفيا.
التنافسية في النظرية الكلاسيكية للأسعار تعبر عف القدرة عمى بيع ما تنتجو البحث عن التنافسية:  -2

جؿ طويؿ مع تحقيؽ الربح. فعمى الخيارات الإستراتيجية تمكيف المؤسسة مف التوصؿ إلى أفضؿ المؤسسة لأ

                                                           
 .=19ص حالات تطبيقية مرجع سبؽ ذكره،-عمميات-ماجد عبد الميدي مساعدة، الإدارة الإستراتيجية مفاىيـ   1
 .18-11، ص1189محمود جاسـ الصميدعيف، إستراتيجية التسويؽ، دار حامد لمنشر والتوزيع، عماف،   2
كمية العموـ  ر في عموـ التسيير،يستماج رسالة، حالة مؤسسة الإنجاز بسكرة -ة في قطاع البناء، مساىمة لإعداد إستراتيجية لممؤسسبوزيدي داريف  3

 .:89،8ص  ،:111-1119باتنة، الجزائر، -لخضر  الحاج جامعة الاقتصادية وعموـ التسيير،
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ىتماـ افس، مع إمكانية تحقيؽ ربح. لكف إتسيير لمواردىا ومياراتيا. بغرض عرض سمع وخدمات بسعر من
عض المؤسسات ممنتج، فتوجيت بالزبوف في وقتنا الحاضر، يتعدى السعر إلى الجودة والخدمات المرافقة ل

 إلخ.ختيار إستراتيجيات تدمج ىذه العوامؿ الجديدة? الجودة، مرونة، المنتج، التكنولوجيا، ...إلى إ
وأخيرا يمكف القوؿ أنو عمى الخيارات الإستراتيجية تحقيؽ الفوز عمى المنافسيف وزيادة قيمة النمو:  -3

بؿ حتى  ستمرارىا،المؤسسة مف تأميف إلمجتمع لتمكيف المؤسسة مف وجية نظر الزبائف، المساىميف وا
 تجاىات بالمنتجات أو بالأسواؽ سواء كانت محمية أو دولية.  توسعيا ونموىا، في كؿ الإ
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 المبحث الثاني: ماهية الخيارات الإستراتيجية
لاليا تحقيؽ إف أىـ الأسباب التي تمعب دورا ىاما في تحقيؽ نجاح المؤسسات والتي يمكف مف خ

ختيارىا مف بيف بة في جميع المستويات والتي يتـ إتماد الخيارات الإستراتيجية المناسعأىدافيا، تتمثؿ في إ
 البيئة.مجموعة مف البدائؿ التي يتـ توليدىا وفؽ ظروؼ ومتغيرات 

أداة تحوؿ  وىكذا فالخيار الإستراتيجي يعد مرحمة حاسمة في مسار الإدارة الإستراتيجية، ىو وسيمة أو
المؤسسة مف وضعيا التنافسي الحالي إلى وضع تنافسي جديد تبعا لظروفيا الداخمية والخارجية، فيو يشكؿ 

نتقاؿ ؼ مف ذلؾ ىو في الغالب الإتحولا ىاما في حياة المؤسسة، وتنتج عنو أثار عميقة عمى مستقبميا واليد
 لي ميدد. إلى وضع أفضؿ، ولكف قد يكوف اليدؼ ىو الدفاع عف وضع حا

 ةالإستراتيجي اتالخيار  وأهمية المطمب الأول: مفهوم
تعتبر الخيارات الإستراتيجية النتيجة النيائية والحاصمة عف العممية المتسمسمة ومترابطة الخطوات والتي 

 تنقؿ المؤسسة إلى وضع أفضؿ، ويمكنيا مف تحقيؽ رسالتيا وأىدافيا.
 الإستراتيجيةالفرع الأول: مفهوم الخيارات 

ىناؾ عدة مفاىيـ لمخيار الإستراتيجي حيث أف كؿ مفيوـ مف ىذه المفاىيـ يعبر عف وجية نظر 
 لمتبني ىذا المفيوـ في الأسطر التالية سيتـ تناوؿ قسـ مف المفاىيـ وتعاريؼ لمخيار الإستراتيجي.

 يرى (Mc Gloshon :)ة بيف نقاط القوة ونقاط أف الخيارات الإستراتيجية ىي حالة ناتجة عف المقابم
 1الضعؼ الداخمية لممؤسسة مف جية، والفرص والتيديدات الخارجية ليا مف جية أخرى.

 أما (THOMPSON )حتياجات تيجية ىي ذلؾ الخيار الذي يقابؿ إيرى? أف الخيارات الإسترا
فيو أكثر  وأولويات المؤسسة، والقادر عمى تحقيؽ أىدافيا مف وجية نظر صانعي القرار والمؤثريف

 2مف أي بديؿ آخر والذي يمكف أف ينفذ بنجاح.
 في حيف يرى (MACMILLON TAMPOC :) أف الخيارات الإستراتيجية ىي مفتاح تحقيؽ نجاح

 3المؤسسة، فيي الخيارات الأساسية الذي تتبناه المؤسسة والتي تضمف نجاحيا المستقبمي.
ية المتاحة لممؤسسة في مجاؿ الأعماؿ، حيث الإستراتيجالخيارات ويمكف تعريفيا أيضا عمى أنيا 

تستطيع المؤسسة أف تقوـ بخيارات إستراتيجية عديدة جدا وفؽ معايير كثيرة مثؿ التخصص أو التنويع أو 
مايكل بورتر نسحاب، منيا تمؾ التي طرحيا مي، الإالشراكات أو التحالفات، النمو الخارجي ونمو داخ

                                                           
1
ماجستير في العموـ  رسالة ،دراسة حالة مؤسسة كوندور )برج بوعريريج(–عمر تمجغديف، دور إستراتيجية التنويع في تحسيف أداء المؤسسة الصناعية   

 .81ص، 1188-1181، الجزائر، -بسكرة–والتجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد خيضر تصادية الاقتصادية، كمية العموـ الاق
2
 .911صمرجع سبؽ ذكره، طاىر محسف منصور الغالبي، وائؿ محمد صبحي إدريس، الإدارة الإستراتيجية ،   

3
، رسالة -بسكرة– GMSدراسة حالة? مؤسسة المطاحف الكبرى لمجنوب –أنفاؿ حدة خبيزة، تأثير الييكؿ المالي عمى إستراتيجية المؤسسة الصناعية   

 .9<، ص1181-1188، الجزائر، -بسكرة -ماجستير في العموـ الاقتصادية، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد خيضر
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تفرضو البيئة سعيا لمحفاظ عمى الميزة التنافسية التي اكتسبتيا أو خمؽ  ، وذلؾ حسب ماكإستراتيجيات شاممة
 .مزايا تنافسية جديدة

ومف خلاؿ ما سبؽ، نستنتج أف الخيارات الإستراتيجية ىي عممية توليد مجموعة مف البدائؿ الممكنة 
أفضميا لكونو أكثر ختيار حتى تجرى عممية التقويـ ليا، تـ إعمى ضوء قدرات المؤسسة المتاحة، وذلؾ 

 ملائمة لأىداؼ المؤسسة ووضعيا الحالي، ويعزز مف قدرتيا التكيفية مع بيئتيا الخارجية.
 أهمية الخيارات الإستراتيجية الفرع الثاني:

إف الغاية النيائية التي تسعى إلى تحقيقيا أي مؤسسة ىي تحقيؽ النجاح، ولضماف ذلؾ تقوـ بتحديد 
أفؽ المستقبؿ الذي يمتد في شبكة مف حالات المخاطر وتقمب البيئة، وىذا لا يتـ رؤية واضحة لأعماليا عبر 

 1إلا بالاعتماد عمى الخيار الإستراتيجي الأمثؿ، وتكمف أىميتو فيما يمي?
  وضع تنافسي متميز لمشركة مف خلاؿ تبني الاختيار الإستراتيجي الذي يحقؽ رسالة المؤسسة التي

 الرؤيا الإستراتيجية لأفاؽ المستقبؿ.تـ رسـ خطوطيا وحدودىا وفؽ 
  تحديد المسارات الإستراتيجية لممؤسسة مف خلاؿ التفاعؿ بيف عناصر القوة والإديولوجية والإدراؾ

 والطموحات والقيـ لجماعات التحالؼ مع البيئة.
 .يمثؿ الدور العقلاني والفعاؿ والواعي لتحديد وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة وتنفيذ رسالتيا 

 العوامل المؤثر في الخيار الإستراتيجي الثاني: المطمب
إف اختيار البديؿ الإستراتيجي الأفضؿ في ضوء المزايا التي يمتمكيا كؿ بديؿ، يبقى مرىونا بمدى 
تقبيؿ المؤسسة ليذه التوليفة المثالية وذلؾ لوجود مجموعة مف العوامؿ المؤثرة في الخيارات الإستراتيجية 

 2ومنيا?
تكوف المؤسسة مقيدة أساسا بالإستراتيجيات المستخدمة شدة تمسك المؤسسة بالإستراتيجيات السابقة:  -1

حاليا والتي استخدمت في الماضي القريب، مما يقمؿ مف فرص التغيير أماـ الإدارة ولا يسمح بتفاعمو 
 واستجابتيا مع البيئة الخارجية.

رتياح نحو المخاطرة يولد شعورا بعدـ الإاتجاه المؤسسة مف المعروؼ أف اتجاه المؤسسة نحو الخطر:  -2
وبالتالي يخمؽ لدى بعض المديريف عدـ الثقة في قدرات مؤسستيـ، مما يجعؿ اختيارىـ محصورا في  
الإستراتيجيات الدفاعية مف أجؿ مواجية أي تغيرات تحدث في البيئة. وبالتالي توجيو أمواؿ المؤسسة 

 تي تدر عائدا معقولا إلى حد كبير.للاستثمار في المجالات ال
ىنا يفترض عمى المؤسسة معرفة الوقت الذي تحتاج فيو إلى أمواؿ لإنفاقيا  الوقت الملائم لمتصرف: -3

 عمى الأنشطة ومتى تولد عوائد، والوقت المناسب لمسوؽ لاستقباؿ ىذه الأنشطة الجديدة.

                                                           
 .::1 -1:9، ص 1119منشر والتوزيع، الأردف، ، دار المسيرة ل8عبد العزيز صالح بف حبتور، الإدارة الإستراتيجية، ط  1
 .<11، ص:111، دار وائؿ لمنشر، عماف، الأردف، 8مؤيد سعيد السالـ، أساسيات الإدارة الإستراتيجية، ط  2
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يمكف إعتبار موارد المؤسسة بجميع أنواعيا مدخلات تحتاج لأداة أفضؿ  الموارد المتاحة لممؤسسة: -4
عمى مختمؼ المستويات، لذلؾ فإف الأسئمة مف قبؿ ماذا تمتمؾ مف موارد؟ ولماذا تمتمؾ ىذه الموارد؟ تحتاج 

ي توافر إلى رؤية شاممة ودقيقة مف إدارة المؤسسة لمتابعة بناء إمكانياتيا وبالتالي بناء ميزات تنافسية، أ
الممموسة منيا وغير الممموسة عادة ما يتأثر بمستوى التغيير المعتمد في إطار الموارد بمختمؼ أنواعيا 

الإستراتيجية المصاغة، ويدخؿ أيضا في الإطار نفسو توزيع فعاؿ عمى المستويات والأقساـ التنظيمية 
 يؽ ما ورد في الخطة.المختمفة لكي تستطيع أنشطة المؤسسة إنجاز أىدافيا وبالتالي تحق

الحديثة تشكؿ  القوة التنظيمية إحدى المنظورات الأساسية  القوة التنظيمية في مؤسسة الأعمال: -5
والمعاصرة في تحميؿ السموؾ الإستراتيجي لممؤسسات وتفسيره والتوقع عمى المستوييف الكمي والجزئي، 

قوة لتحقيؽ أىدافيا، وفي كؿ مؤسسة نظاـ لمقوة والحقيقة الأكيدة ىي أف المؤسسات توجد مف أجؿ ممارسة ال
مستقر أو غير مستقر، ولكف الميـ أف ىناؾ قوة، ويبدو أف القوة تستمزـ قدرا مف المعرفة حيث تعد مف 
المواضيع الجدلية، لذا يتجادؿ المحمموف حوليا بشكؿ لا نياية لو، وكيؼ أف القوة تختمؼ عف التأثير والرقابة، 

ه، تعد القوة عامؿ رئيسي لا يمكف أف يتجاىمو أحد مف ناحية فيـ كيفية قياـ المؤسسة والسمطة، والإكرا
بعمميا، وكيفية إنجازىا لأىدافيا. وفي سياؽ تحديد معنى القوة في صيغة قدرة الفرد عمى تغيير السموؾ، 

سياسة، وستظير السياسة يحوؿ الإنتباه مف النتائج إلى وسائؿ المعالجة، وستبدو القوة وكأتيا مرادفة لمفيوـ ال
 مجموعة ثانوية مف القوة ويتـ التعامؿ معيا كقوة غير رسمية وذات طبيعية غير شرعية.عمى أنيا 

وىي تشير إلى حجـ الحصة السوقية التي تحظى المؤسسات بيا،  الحصة من السوق إلى المؤسسات: -6
الحصة مف السوؽ لمؤسسات ذات ففي حالة تمتع المؤسسة بحصة سوقية كبيرة تستخدـ إستراتيجيات ا

 المحدودة.
 المطمب الثالث: أنواع الخيارات الإستراتيجية

بعد قياـ المؤسسة بعممية التشخيص لبيئتيا الداخمية والخارجية، بما يجعميا تحدد نقاط قوتيا وضعفيا، 
الخيارات،  إضافة إلى محاولتيا توضيح الفرص والتيديدات المحيطة بيا، يصبح أما المؤسسة مجموعة مف
 تفرض عمييا القياـ بالإختيار بينيا بحيث يمبي ليا طموحاتيا ويرضي كافة الأطراؼ المرتبطة بيا.

 1ويمكف تصنيفيا إلى ثلاث إستراتيجيات ىي? 
 .خيارات إستراتيجية عمى المستوى الكمي 
 .خيارات إستراتيجية عمى مستوى وحدات الأعماؿ 
 .خيارات عمى مستوى المستوى الوظيفي 

 وبشكؿ عاـ يمكف توضيحيا ضمف الشكؿ الموالي?
 

                                                           
جامعة ، 1العدد  ،>المجمد ، مجمة الواحات لمبحوث والدراسات،ر إستراتيجية التنويع عمى أداء المؤسسة الإقتصاديةتمجغديف ، أثعمر ، غانـ عبد الله  1

 .:;، ص1189الجزائر، غرداية، 
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 (: الخيارات الإستراتيجية عمى مستوى المؤسسة الاقتصادية11الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الاستراتيجي، دار اليازوري، الأردف، خالد محمد بف حمداف ووائؿ محمد صبحي إدريس، الإستراتيجية والتخطيط المصدر: 
 .<18، ص >111

 إستراتيجية 
 الانكماش والتراجع

 الإستراتيجيات
 المركبة

 إستراتيجية التحوؿ

 إستراتيجية التجريد

 إستراتيجية المنظمة الأسيرة

 إستراتيجية الالتفاؼ

 إستراتيجية التصفية

 إستراتيجية 
 النمو والتوسع

 ركيزإستراتيجية الت

 إستراتجية التكامؿ

 إستراتيجية التنويع

 إستراتيجية الاندماج والتممؾ

 إستراتيجية الاستثمار

 إستراتيجيات
 الاستقرار والثبات

 التغيير إستراتيجية عدـ

 إستراتيجية الربح

 التريث إستراتيجية التوقؼ أو

إستراتيجية الحركة مع 
 الحيطة والحذر

 إستراتيجية الحصاد

 إستراتيجية النمو التدريجي
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 المبحث الثالث: ماهية إستراتيجية التنويع
تستخدـ إستراتيجية التنويع بيدؼ تنمية وتوسيع فرص المؤسسة عف طريؽ إضافة أسواؽ جديدة أو 

تاج تشكيمة منتجات أو خدمات جديدة، وتسعى المؤسسات مف وراء ىذه الإستراتيجية إلى توسيع نشاطيا بإن
 مف السمع والخدمات.

 المطمب الأول: مفهوم وأهمية إستراتيجية التنويع
طمب إلى مفيوـ إستراتيجية التنويع حيث أنيا تيدؼ إلى تنمية وتوسيع فرص سنتطرؽ في ىذا الم       

 المؤسسة بالإضافة إلى أىمية إستراتيجية التنويع.
 : مفهوم إستراتيجية التنويعالفرع الأول

حالة عممية إذا قدمت منتجات جديدة إلى أسواؽ جديدة بشكؿ كامؿ، "  Ansoffالتنويع مف وجية نظر
فإذا امتمكت المؤسسة إمكانيات وقابميات مف ناحية الموارد والتكنولوجيا فبإمكانيا تقديـ منتجات جديدة لأسواؽ 

 1."معيالـ يتـ التعامؿ 
 2.المؤسسة إلى أسواؽ جديدة بمنتجات جديدة"فيعرؼ التنويع " عمى أنو دخوؿ  Berryأما 

عدد مجالات الأنشطة أو الأعماؿ المستقمة التي يمكف إدارتيا " بأنو Rumeltو Pittsكما يعرفو 
ي دخوؿ أتنويع مجاؿ النشاط الإستراتيجي، بشكؿ منفصؿ عف مجالات النشاط، وىذا ما يعبر عنو بال

 3.لسوؽ جديد"المؤسسة في مجالات  نشاط جديدة أو منتج 
عمى أنيا وضع لخطة مستقبمية  لإستراتيجية التنويعوكخلاصة لمتعاريؼ السابقة يمكف إعطاء تعريؼ 

لممؤسسة، تيدؼ مف ورائيا لمنمو عف طريؽ التوسع في النشاط الحالي أو الدخوؿ في أنشطة جديدة أو 
 أسواؽ جديدة.
 : أهمية إستراتيجية التنويعالفرع الثاني

التنويع في كونو يضمف لممؤسسة التموقع الحسف مقارنة بمنافسييا مف خلاؿ المحافظة تتجمى أىمية 
عمى مركزىا التنافسي وحصتيا السوقية، وىذا نتيجة إضافة منتجات جديدة أو فتح أسواؽ جديدة أيضا،فيو 

 4مف خلاؿ ذلؾ يضمف لممؤسسة?
  التكاليؼ الثابتة كبيرا.الاستخداـ الأفضؿ لمموارد المتاحة، خاصة عندما يكوف عبئ 
  انخفاض تكاليؼ النقؿ، ففي حالة التكامؿ الرأسي إذا كانت كؿ المراحؿ الإنتاجية مجمعة في منطقة

 واحدة، فيذا مف شانو أف يخفض مف تكاليؼ النقؿ الداخمي لممنتجات والمواد.

                                                           
 .;;صمرجع سبؽ ذكره، تمجغديف ، أثر إستراتيجية التنويع عمى أداء المؤسسة الإقتصادية، عمر ، غانـ عبد الله  1
بوعريريج(، مرجع سبؽ ذكره،  جدراسة حالة مؤسسة كوندور )بر –عمر تمجغديف، دور إستراتيجية التنويع في تحسيف أداء المؤسسة الصناعية   2
 .=8ص

 .;;، ص، نفس المرجع تمجغديفعمر ، غانـ عبد الله  3
 .1>1سبؽ ذكره، ص مرجع  عيسى يحو وآخروف، التسويؽ الإستراتيجي،  4
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  طمب تقميؿ المخاطر ومنيا تمؾ المتوقعة مف انخفاض الطمب عف طريؽ إنتاج سمعة أخرى ذات
 لناتجة عف التأخير أو تدىور نوعية المواد الأولية.كبير، وكذلؾ تقميؿ المخاطر ا

  تحقيؽ التوازف الاقتصادي لممؤسسة، مع تغطية بعض الجوانب التي تتعرض ليا المؤسسة مع
 منتجاتيا الحالية.

 لمطمب الثاني: دوافع ومراحل إستراتيجية التنويع ا
سنتطرؽ في ىذا المطمب إلى دوافع لجوء المؤسسة إلى إستراتيجية التنويع في نشاطاتيا وأيضا إلى أىـ       

 المراحؿ التي تمر بيا إستراتيجية التنويع.
 : دوافع المجوء إلى إستراتيجية التنويعالفرع الأول

الدوافع التي تدفع المؤسسة لتنويع نشاطاتيا، سواء كانت ىذه الدوافع لتحقيؽ المزيد توجد العديد مف 
 1مف الأرباح، أو تجنب بعض المخاطر، وفيما يمي أىـ ىذه الدوافع?

  زيادة فعالية موارد وقدرات المؤسسة عف طريؽ توظيفيا في مجالات جديدة، وىو ما يطمؽ عميو
" اقتصاديات الحجـ"، فإذا كانت المؤسسة تمتمؾ موارد أو  "اقتصاديات النطاؽ" وىو عكس مصطمح

قدرات لا تستطيع توظيفيا في السوؽ الحالي فمف المنطقي استغلاليا عف طريؽ التنويع إلى منتجات 
 جديدة أو أسواؽ جديدة، أي أف المؤسسة يمكف أف تستفيد مف توسيع نطاؽ أعماليا.

 غلاؿ الكفاءات التي يتمتع بيا مسيرو المؤسسة في أسواؽ توسيع نطاؽ قدرات الإدارة العميا، أي است
 ومنتجات جديدة، حتى ولو لـ تكف ليا علاقة بالأسواؽ الحالية.

 .مواجية انحدار السوؽ الحالي تمجأ المؤسسات إلى التنويع لتقميؿ خطر الارتباط بمجاؿ نشاط واحد 
 لذي قد تتعرض لو الصناعة مف تستطيع المؤسسة مف خلاؿ إستراتيجية التنويع تعويض الركود ا

 خلاؿ المكاسب التي تجنييا في الأنشطة المتنوعة.
 : مراحل إستراتيجية التنويعالفرع الثاني

تمر كؿ إستراتيجية بعدة مراحؿ عمى المؤسسة فيـ كؿ مرحمة منيا، ويجب أف تكوف ىناؾ مرونة في 
معو، وفيما يمي عرض لمراحؿ إستراتيجية التنويع تشكيؿ مراحؿ الإستراتيجية لتكوف مستعدة أي تغيير لمتكيؼ 

 2المتمثمة في ثلاث مراحؿ?
يتوقؼ التشخيص عمى تحديد اليدؼ الذي تسعى المؤسسة إلى تحقيقو، كذلؾ : التشخيص الإستراتيجي -1

محاولة تثبيت فريؽ العمؿ الإداري حوؿ ما ىو ضروري إما بمتابعة مشروع معيف أو باستغلاؿ أقصى 
الية، ويتوقؼ التشخيص عمى خصائص السوؽ، وتقنيات الإنتاج، وجود جممة معايير لمنشاطات الح

                                                           
 .=8مرجع سبؽ ذكره، ص ، -دراسة حالة بعض المؤسسات  –أميف قطوش، أثر الشراكة الإستراتيجية عمى المزايا التنافسية لممؤسسة   1
بالمسيمة ومؤسسة  Hodnalaitدراسة ميدانية في مؤسسة  -نبيمة جعيجع، إستراتيجية التنويع في المنتجات وأثرىا عمى تنافسية المؤسسة الإنتاجية  2

Condor للإلكترونيات ببرج بوعريريج، رسالة ماجستير تخصص إستراتيجية، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير والعموـ التجاريةػ، جامعة محمد 
 .:9، 99، ص >111-;111الجزائر، -بوضياؼ بالمسيمة
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تحتية، عف طريقيا يمكف تحديد فيما إذا كانت إحدى ىذه الأنشطة لا يمكف أف تؤدي إلى مردود، 
وبالتالي المؤسسة عمييا أف تختار الإنتاجيات التي تبمغ عف طريقيا الحجـ المعياري، بتنويعيا لممخاطر 

ا رغبت في ىذا المسمؾ، فتقتحـ بذلؾ إما أسواقا جديدة أو منتجات جديدة لمياديف نشاط تختمؼ درجة إذ
 بعدىا عف النشاط الجوىري.

بعد أف تعرض المؤسسة الأنواع المختمفة لإستراتيجية التنويع، تبدأ في الاختيار : اختيار الإستراتيجية -2
الإستراتيجية التي تلائـ المؤسسة مف خلاؿ اليدؼ المراد تحقيقو بيف ىذه الإستراتيجيات، ويكوف اختيار 

والموارد المتاحة في المؤسسة، وتختار المؤسسة إما نوعا واحدا مف إستراتيجيات التنويع أو يتـ الجمع بيف 
 الكثير مف الإستراتيجيات وىذا ما يسمى بمزيج التنويع.

يدؼ الذي تسعى إلى تحقيقو ونوع الإستراتيجية التي تتبعيا بعد أف تحدد المؤسسة ال? تنفيذ الإستراتيجية -3
في ذلؾ، يجب عمييا وضع الوسائؿ وتنظيميا مف أجؿ تحقيؽ الأفعاؿ، وبالتالي ىناؾ عدة تساؤلات يمكف 

 طرحيا?
 عممية التنفيذ ىؿ تكوف مف قبؿ المؤسسة وحدىا أو شركاء آخريف؟ 
  البشرية، لمساعدة الخيارات  مالية، التقنية،ارد الداخمية، الكيؼ تنظـ المؤسسة وتربط المو

 الإستراتيجية؟
 المطمب الثالث: أنواع إستراتيجيات التنويع

إف اليدؼ الرئيسي مف تبني إستراتيجية التنويع مف طرؼ المؤسسة الاقتصادية ىو دخوليا مجالات 
تسمح بالتوسع في أعماليا الأعماؿ التي تختمؼ عف طبيعة تشكيمة المنتجات التي تقوـ بيا حاليا، فيي 

ومنتجاتيا، فإذا كاف ىذا المجاؿ الجديد الذي تدخمو المؤسسة مرتبط بمجالات الأعماؿ الحالية، فإف ىذا 
التنويع يطمؽ عميو اسـ التنويع المترابط، أما إذا كاف ىذا المجاؿ غير مرتبط بمجالات عمؿ المؤسسة 

 مترابط.الحالية، فيي تتبع إستراتيجية التنويع غير ال
وفي المقابؿ قد تتبنى المؤسسة إستراتيجية التنويع الداخمي باستخداـ مواردىا الداخمية، أو مف خلاؿ 

أو شراء أو حيازة مؤسسة أخرى، وبذلؾ تكوف قد انتيجت إستراتيجية التنويع  الاندماج مع مؤسسة أخرى،
 الخارجي.

 ت رئيسية وىي?وعميو يمكف تقديـ إستراتيجيات التنويع تحت ثلاث مجموعا
 .التنويع المترابط وغير المترابط 
 .التنويع الداخمي والتنويع الخارجي 
 .التنويع الرأسي والتنويع الأفقي 

  ممثمة في الشكؿ التالي?
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 واع إستراتيجيات التنويع المختمفة(: أن12الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، <<<8إسماعيؿ محمد السيد، الإدارة الإستراتجية? مفاىيـ وحالات تطبيقية، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية،  المصدر:
 .118ص 

 أولا: التنويع المترابط و التنويع غير المترابط
 ? التنويع المترابط -1

بإضافة بعض مجالات الأعماؿ الجديدة إلى مجاؿ عمميا الحالي، شرط أف ىو أف تقوـ المؤسسة 
ترتبط ىذه المجالات ارتباطا إستراتيجيا بالمجاؿ الحالي الذي تعمؿ فيو المؤسسة، وىذا الارتباط قد يتعمؽ 

أكثر  ، العلامة، حيث ىذا الارتباط يتجمى في جانب أوعملاءؿ التكنولوجيا، التوزيع ، البمجالات متنوعة مث
مثؿ ارتباطيا بالتكنولوجية المعتمدة أو المستيمكيف المستيدفيف، مما يمكف المؤسسة مف الاستفادة مف عامؿ 
تعاوف عنصر الإنتاج، الذي قد يؤدي إلى درجة فعالية أكبر مف مجموع الفعالية الخارجية ليذه العناصر في 

 1.حالة استخداـ المؤسسة الاقتصادية لكؿ عنصر منيا عمى حدى

                                                           
مرجع سبؽ ذكره،  ،مؤسسة كوندور )برج بوعريريج(دراسة حالة – عمر تيمجغديف، دور إستراتيجية التنويع في تحسيف أداء المؤسسة الصناعية  1
 11ص

إستراتيجيات 
 التنويع المترابط

إستراتيجيات 
 ويعتنال

 إستراتيجيات 
 التنويع غير المترابط

 اتإستراتيجي
 التنويع الداخمي

إستراتيجيات 
 التنويع الخارجي

تنويع 
 يقأف

 اتإستراتيجي
 التنويع الداخمي

إستراتيجيات 
 التنويع الخارجي

تنويع 
 رأسي

تنويع 
 يقأف

تنويع 
 يقأف

تنويع 
 يقأف

تنويع 
 رأسي

تنويع 
 رأسي

تنويع 
 رأسي
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ويعتبر ىذا النوع مف التنويع أكثر جاذبية، لكوف المنتجات الجديدة والحالية ترتبط ببعض الخصائص، 
مما يقود إلى تكامميا بشكؿ أسرع، وىذا ما يؤدي إلى خمؽ درجة عالية مف قوة التعاضد، حيث تدعـ بصورة 

 1.جديدة كبيرة الميزة التنافسية لممؤسسة، وترفع المبيعات والأرباح إلى مستويات
كما أنو توجد إرشادات يجب أف تؤخذ في الاعتبار عند الشروع في عممية تنفيذ إستراتيجية التنويع 

 المترابط? 
  الدخوؿ إلى صناعات تكوف فييا قوة البيع وقنوات التوزيع وأساليب الدعاية والإعلاف لترويج

 ديدة والحالية.المنتجات مشتركة بيف المنتجات الج
 تعممة في إنتاج المنتجات الحالية.عات تتطمب استخداـ نفس التكنولوجيا المسالدخوؿ إلى صنا 
  الدخوؿ إلى صناعات يتـ بسيولة نقؿ المعرفة التكنولوجية والخبرات الفنية مف الخطوط الإنتاجية

 القائمة حاليا إلى الخطوط الإنتاجية الجديدة.
عمى استقرار العائد والدخؿ مف خلاؿ  كما أنو مف خلاؿ ىذا التنويع، تستطيع المؤسسة أف تعمؿ 

، وىذا لممحافظة عملاءتجات مختمفة لمختمؼ أنواع الالدخوؿ في عدة مجالات مف الأعماؿ وذلؾ بتقديـ من
عمى استقرار في مبيعاتيا طواؿ السنة بتقديميا عدد مف المنتجات التي تغطي حاجات ورغبات الزبائف 

 المتعددة والمختمفة.
 لمترابطالتنويع غير ا -2

يحدث ىذا النوع مف التنويع عندما تدخؿ المؤسسة في مجالات أعماؿ جديدة، والتي لا ترتبط بمجالات 
العمؿ الحالية ليا، ويتضمف إضافة منتجات أو خطوط إنتاجية جديدة كميا إلى مجاؿ المؤسسة، ولا ترتبط 

يذا النوع مف التنويع انتقاء فرصة ، ومف الأسباب التي تدعو إلى الأخذ ب2بالمنتجات القائمة بأي رابطة
التوسع في مجاؿ العمؿ الرئيسي، وكذا الرغبة في زيادة معدؿ النمو، حيث أف الإدارة تتوقع أف ىذا التوسع 
يؤدي إلى زيادة المبيعات بصورة مؤكدة، و أف مثؿ ىذا النمو يزيد مف قوة المؤسسة ومف مركزىا الاجتماعي 

المؤسسات الغنية جدا بالموارد إلا أنيا قد تعاني مف انعداـ أو ضعؼ فرص  في الأسواؽ، ويناسب ىذا النوع
النمو عمى المدى البعيد والمتوسط في صناعتيا الحالية، فتمجأ إلى التوسع في صناعة تواجو فرص نمو 

 3أكبر.
 
 

                                                           
بالمسيمة ومؤسسة  Hodnalaitدراسة ميدانية في مؤسسة  -نبيمة جعيجع، إستراتيجية التنويع في المنتجات وأثرىا عمى تنافسية المؤسسة الإنتاجية ، 1

Condor  ،81مرجع سبؽ ذكره، ص للإلكترونيات ببرج بوعريريج 
 .;;صمرجع سبؽ ذكره،  ،تمجغديف ، أثر إستراتيجية التنويع عمى أداء المؤسسة الإقتصادية، عمر ، غانـ عبد الله  2
بالمسيمة ومؤسسة  Hodnalaitدراسة ميدانية في مؤسسة  -نبيمة جعيجع، إستراتيجية التنويع في المنتجات وأثرىا عمى تنافسية المؤسسة الإنتاجية  3

Condor ،88مرجع، صنفس ال ،  للإلكترونيات ببرج بوعريريج. 
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 1?تتميز إستراتيجية التنويع غير المترابط بمجموعة مف المزايا تتمثؿ في الآتي
  ،تؤدي إستراتيجية التنويع غير المترابط إلى توزيع المخاطر عمى أكثر مف نشاط واحد أو منتج واحد

 .بتخفيؼ اعتمادىا عمى صناعة واحدةمما يقود إلى تقوية المؤسسة في مواجية الأخطار وذلؾ 
 ا إذا يجعؿ مف الممكف الموارد الرأسمالية المتاحة في المؤسسة في أي مف الصناعات القائمة فيي

توفرت الشروط الاستثمارية المناسبة، وىذا يتيح أماـ المؤسسة فرصا ومرونة أعظـ لتحريؾ مواردىا 
سسة يتـ تعظيميا بالطريقة إلى الخطوط الإنتاجية الأكثر ربحا، مما يؤدي إلى أف موارد المؤ 

 .الأنسب
 المنتجات التي  يفتستطيع المؤسسة أف تحافظ عمى مستوى مستقر مف الأرباح، وذلؾ بالتعويض ب

 تدر ربحا عاليا وتمؾ التي تعاني مف مشاكؿ في ربحيتيا.
يعتبر التنويع غير المترابط توجيا ماليا بشكؿ أساسي لتكويف قيمة لممساىميف، بينما يعد التنويع 

ميف، المترابط توجيا إستراتيجيا، يمثؿ قيمة مضافة  بحد ذاتو، فيو يعد توجيا إستراتيجيا لبناء قيمة لممساى
لأنو يعتمد عمى استغلاؿ الروابط الموجودة بيف سلاسؿ القيمة للأعماؿ المختمفة، ولتخفيض الكمؼ ونقؿ 
الميارات والخبرات التكنولوجية عبر الأعماؿ، واكتساب المنافع الأخرى التي تعتمد عمى تحقيؽ التوافؽ 

فؽ الإستراتيجي عبر الأعماؿ إلى معيار الإستراتيجي، وبما أف اليدؼ الرئيسي لمتنويع ىو تحويؿ نقاط التوا
إضافي لمميزة التنافسية، لذا تمثؿ ىذه الميزة التنافسية التي تحققيا المؤسسة مف خلاؿ التنويع في الأعماؿ 

 2بمثابة القوة المحركة لبناء قيمة أكبر لممساىميف.
 ثانيا: التنويع الداخمي والتنويع الخارجي

 التنويع الداخمي  -1
التنويع داخميا إذا قامت المؤسسة بإنتاج منتجات جديدة بالاعتماد عمى مواردىا الداخمية، أي مواردىا يعتبر 

الخاصة، وذلؾ بإقامة وحدات أو خطوط إنتاج جديدة، وغالبا ما تكوف ىذه المنتجات مترابطة. تأخذ ىذه 
  3?الإستراتيجية شكؿ مف الأشكاؿ التالية

 منتجاتيا الحالية عندما ترغب في الانتشار وتوسيع النطاؽ  دخوؿ المؤسسة أسواؽ جديدة بنفس
 الجغرافي ليشمؿ عملاء جدد سواء في السوؽ المحمي أو في الأسواؽ العالمية.

  جذب عملاء جدد لممنتجات الحالية، وذلؾ مف خلاؿ محاولة كسب شرائح سوقية جديدة مف العملاء
 لـ تكف تستخدـ منتجات المؤسسة مف قبؿ.

 جات جديدة في الأسواؽ الحالية وذلؾ للاستفادة مف الجيود التسويقية الحالية لممؤسسةتسويؽ منت. 
                                                           

 .  881، ص1111عماف،  لاوي لمنشر والتوزيع،دار مجد ،8ط أحمد القطاميف، الإدارة الإستراتيجية،  1
معموـ سعد عمي حمود العنزي، ميا عبد الكريـ حمود الراوي، فمسفة تكويف قيمة منظمة الأعماؿ بإتباع إستراتيجيات التنويع، مجمة كمية بغداد ل  2

 .88، ص1188الاقتصادية العدد الخاص بمؤتمر الكمية، 
مرجع سبؽ ذكره،   ،ة حالة مؤسسة كوندور )برج بوعريريج(دراس–عمر تمجغديف، دور إستراتيجية التنويع في تحسيف أداء المؤسسة الصناعية   3
 .18ص
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  تسويؽ منتجات جديدة في أسواؽ جديدة، ويعتبر ىذا الشكؿ أقؿ استخداما مف الأشكاؿ الأخرى، نظرا
 لما يحيط بو مف مخاطر متنوعة.

 التنويع الخارجي  -2
 1?يأخذ ثلاث أشكاؿ أساسية وىي

 :يكوف بيف مؤسسة أو أكثر مف خلاؿ مزج أعماليا لتكوف مؤسسة أخرى، باسـ جديد أو  الاندماج
 باسـ أحدىما، وعادة ما تكوف تمؾ المؤسسات ذات حجـ صغير.

 :نما ىناؾ مؤسسة جديدة تـ  المؤسسات المشتركة في ىذه الحالة ليس ىناؾ شراء ولا اندماج، وا 
 غرض إنتاج منتج أو منتجات جديدة.إنشاؤىا بالاشتراؾ مابيف مؤسستيف أو أكثر، ب

 :أي تقوـ المؤسسة بشراء مؤسسة أو مؤسسات أخرى، عادة ما تكوف أصغر  الاستحواذ والامتصاص
منيا أو تعاني مف صعوبات وبالتالي تكوف المؤسسة قد ضمت غمييا منتجا أو منتجات أخرى و 

 أسواؽ أخرى.
 ثالثا: التنويع الأفقي والتنويع الرأسي

ىو استخداـ نفس القدرات التقنية والتجارية في ممارسة أنشطة متشابية للأنشطة التنويع الأفقي:  -1
الأصمية أو بديمة ليا باستخداـ نفس سمسمة الإنتاج ونقاط التوزيع بحيث تتمكف المؤسسة مف استغلاؿ كافة 

قامة علاقة وثيقة مع العملاء  2.الموارد المتاحة لتحقيؽ النمو وا 
 3?كاؿ التنويع الأفقي عمى النحو التاليوتتعدد أش

يتـ داخميا وذلؾ بإضافة منتجات جديدة للأسواؽ الحالية، أو إذا قامت المؤسسة تنويع أفقي مترابط:  -أ
بشراء مؤسسة أخرى منتجاتيا شبيية بمنتجات المؤسسة الأصمية أو شراء مؤسسة ليا قنوات توزيع في أسواؽ 

 جديدة.
يتـ داخميا عند الاتجاه لإنتاج منتجات جديدة تماما وليس ليا علاقة بالمنتج  ابط:تنويع أفقي غير متر  -ب

الحالي ولمدخوؿ بيا لنفس الأسواؽ الحالية، كما قد يأخذ صورة أخرى تتمثؿ في إضافة منتجات جديدة 
 والدخوؿ بيا إلى أسواؽ جديدة.

مكانات المؤسسة نحو أنشالتنويع الرأسي:  -2 طة ذات وضعيات مختمفة مقارنة  بالنشاط وىو توجيو موارد وا 
 4 الأصمي )أنشطة مكممة( بحيث يأخذ الشكميف التالييف?

 ويقصد بذلؾ أف تتحرؾ المؤسسة إلى الأماـ في مجاؿ الإنتاج أو توزيع المنتجات.التكامل الأمامي:  -أ
يتعمؽ بدخوؿ المؤسسة في أنشطة التمويف بالمواد ومستمزمات نشاطيا الأصمي التي  التكامل الخمفي: -ب

 عادة ما تحصؿ عمييا مف المورديف. 
                                                           

 >;تمجغديف ، أثر إستراتيجية التنويع عمى أداء المؤسسة الإقتصادية، مرجع سبؽ ذكره، صعمر ، غانـ عبد الله  1
 .>;ص،مرجع نفس التمجغديف ، عمر ، غانـ عبد الله  2
 .<>، ص1188، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، 8الخيارات الإستراتيجية لنمو المؤسسة، ط إلياس بف ساسي،  3
 .1=إلياس بف ساسي، نفس المرجع، ص  4
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 خلاصة الفصل:
مف خلاؿ تطرقنا ليذا الفصؿ  تمثؿ الإستراتيجية أحد المسائؿ الرئيسية التي تتبناىا المؤسسة في ظؿ 

مف خلاؿ الإستراتيجية المناسبة تستطيع البقاء والإستمرار  محيط متذبذب ومعيؽ لتحركاتيا، فالمؤسسة تسعى
 تيا ومواكبة التغيرات المتسارعة.في بيئ

عتبار سة طويمة الأجؿ مع الأخذ بعيف الاتحديد أىداؼ المؤسوبصفة عامة يقصد بالإستراتيجية 
نش اء ميزة تنافسية. عوامؿ المحيط المتغيرة، ثـ تخصيص الموارد اللازمة مف أجؿ تحقيؽ ىذه الأىداؼ وا 

إستراتيجية التنويع إحدى الخيارات الإستراتيجية التي تحقؽ النمو لممؤسسة، فيي تسعى لتبنييا حيث تعتبر 
تكيفا والتغيرات السريعة التي تتطمب الإعداد المسبؽ لإستراتيجيتيا ونمط ثقافتيا التسييرية فسواء كاف ىذا 

التنويع كخيار إستراتيجي لمنافسة البنوؾ سواء تجارية أو إسلامية  النمو داخميا أو خارجيا، وتبقى إستراتيجية
 وىذا ما سنتطرؽ إليو في الفصؿ الثاني.  

 
 

                    
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

الإطار  :الفصل الثاني
النظري للبنوك التجارية 

 والبنوك الإسلامية
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 :تمهيد
قتصاد الوطني وقد زادت أىميتيا في الآونة الأخيرة نتيجة التطور البنوك دورا كبيرا في الاتؤدي 

تصادية اق ستثمار بشكل عام، حيث لم يعد دور البنوك كمؤسساتقتصادي وصدور قوانين مشجعة للاالا
ستشارية بمختمف ئتمانية والانما أصبح ليا دور في العمميات الادخارية للأفراد، وا  منحصرا في العمميات الا
نعكاس واضح عمى تطورات أداء وأعمال البنوك، العالمية ا بنكيةقتصادية والالا أنواعيا، كما كان لمتغيرات

وتجدر الإشارة إلى ، نوكواضحة في عالم البمما أدى إلى ظيور نمو كيانات مالية جديدة تعتبر تطورات نمو 
أن ظيور ما يعرف بالصيرفة الإسلامية ىو ما زاد في حدة المنافسة في ىذه السوق، وظيور البنوك 
الإسلامية أصبح يشكل تيديدا لمبنوك التجارية خاصة وغيرىا من البنوك عامة، حيث تعمل ىذه البنوك عمى 

تتعامل بالربا والذي ىو أساس المعاملات في البنوك الأخرى، ومن ىنا جذب فئة المجتمع الإسلامي التي لا 
 تيا في السوق.بدأت البنوك التجارية تعمل عمى وضع استراتيجيات وسياسات تساعدىا عمى استرجاع مكان

مختمف وك التجارية والبنوك الإسلامية و ونحن من خلال دراستنا تطرقنا في ىذا الفصل إلى البن
 مقسمة عمى ثلاث مباحث كما يمي: التي قد تعتمدىا البنوك التجارية في مواجية منافسيياالإستراتيجيات 

 المبحث الأول: ماهية البنوك التجارية 
 المبحث الثاني: ماهية البنوك الإسلامية  
 إستراتيجيات البنوك التجارية حث الثالث:المب 
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 ةالبنوك التجاريالمبحث الأول: ماهية 
ظيور البنوك التجارية جاء نتيجة تطور العلاقات الاقتصادية وفي كل مرحمة من ىذا التطور زادت إن 

ذلك لأىمية الوظائف التي تقوم بيا من قبول  ،حاجات الناس إلى مثل ىذه المؤسسات باختلاف أنواعيا
نشأتيا، وظائفيا ، وبناءا عمى ىذا سنتطرق في ىذا المبحث إلى مفيوم ىذه البنوك، ودائع وتقديم قروض

   وأىدافيا وغيرىا.
   المطمب الأول: مفهوم ونشأة البنوك التجارية

إن حاجة الإنسان عمى إيجاد أماكن لحفظ أموالو، دفعو إلى التفكير بإقامة مؤسسات خاصة بيذه 
 الغاية، ومن بين ىذه المؤسسات نجد البنوك التجارية.

 الفرع الأول: مفهوم البنوك التجارية
ختلاف النظرة إلى الوظائف المنيج الذي يستخدمو الباحثون واختلاف رية باتعريف البنوك التجايختمف 

 التي تؤدييا تمك البنوك، لذلك يوجد عدة تعريفات نذكر منيا:
ائتمانية غير متخصصة في نشاط اقتصادي معين زراعي أو البنوك التجارية ىي مؤسسات : 1التعريف 

الودائع القابمة لمسحب عند الطمب وقصيرة الأجل وتقديم الائتمان قصير  صناعي أو عقاري وتقوم بتمقي
 1الأجل إلى مؤسسات مختمفة.

فيي  متنوعة لمجميور دون تميز بنكيةالمؤسسات التي تتيح خدمات  وتعرف أيضا عمى أنيا تمك :2التعريف 
أو شيادات الإيداع قصير الأجل ستثمار مدخراتيم من خلال الودائع التقميدية تقدم لممدخرين فرص متنوعة لا

 2ومتوسطة وطويمة الأجل.وكذلك تتيح فرص عديدة لممقترضين من خلال تقديم قروض قصيرة 
مكان التقاء عرض الأموال بالطمب عمييا أي أن البنوك تعمل كأوعية البنوك التجارية ىي  :3التعريف 

واستثمارات أي  قروضتتجمع فييا المدخرات ومن ثم تتولى عممية ضخ ىذه الأموال إلى الأفراد عمى شكل 
 3أنيا حمقة وصل بين المدخرين والمستثمرين.

لبنوك التي تقوم بقبول الودائع تحت وكمحصمة لمتعريفات السابقة يمكن القول أن البنوك التجارية ىي ا
الطمب ولأجل والتوفير والخاضعة لإشعار والتي تتميز باعتمادىا بدرجة كبيرة عمى الودائع التي تستقبميا من 
الجميور، ثم تقوم ىذه البنوك بتوجيو مواردىا إلى الاستخدام في عدة أنواع من العمميات: الائتمان المباشر 

 عميو طابع قصير الأجل بما يخدم البنك وخطط التنمية الاقتصادية. والغير المباشر والغالب
 نشأة البنوك التجارية الفرع الثاني:

تشير الوثائق التاريخية أن بداية الظيور الشكمي لتعاملات التجارية في بلاد ما بين النيرين في حدود 
حوالي عام قبل الميلاد التي تعتبر من أقدم  "حمورابي"عام قبل الميلاد وأيضا لممبادئ التي وضعيا 

                                                           
 .27-25، ص 2008، ديوان المطبوعات الجامعية ، بن عكنون، الجزائر، 4شاكر القزويني، محاضرات قي اقتصاد البنوك ، ط  1
 .145-144، ص 2008، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 2شيورة ىذلول، القود والمصارف مدخل تحميمي ونظري، طأكرم حداد،   2
 .44-43، ص 2008، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1مؤيد عبد الرحمان الدوري، إدارة البنوك، ط  3
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النصوص المعرفية في التاريخ فيما يخص عمميات الإيداع والإقراض والفائدة والضمانات، إلى أنو ترجع نشأة 
سم القرن الثاني عشر بعد الميلاد باعتبار أن أول بنك جدير بيذا الا البنوك بالمفيوم الحديث إلى منتصف

 1157.1فينسيا الإيطالية )البندقية( سنة الذي أسس في مدينة   The Banks of Veniceىو بنك 
 سم بنكيولندا التي تأسس أول بنك فييا بانتشرت البنوك إلى بقية البمدان الأوروبية كومنيا ا

وبنك فرنسا الذي  1694 سنة، وبنك إنجمترا 1619 سنةبألمانية  "هامبورغ"، ثم بنك 1609 سنة "أمسترادام"
الاقتصادية  نتشرت البنوك في كافة أنحاء العالم، حيث تطورت الحياةثم ا 1800 سنة نابميون الأولأسسو 

ليوم وقد ساىمت تنوع العمميات جتماعية في ىذه المجتمعات حتى وصمت إلى ما وصمت إليو اوالا
بنوك في أنواع ستدعى تخصيص المما ا بنكيةوع وتعدد العمميات القتصادية والمبادلات التجارية في تنالا

 2معينة من العمميات فظيرت بنوك متخصصة كالبنوك التجارية والبنوك الصناعية والزراعية وغيرىا.
تشكل  19توسع في القرن الثورة الصناعية والدول في عصرنة الإنتاج أدت البنوك ت وبمجيء
تسعت أعماليا حتى أقامت ليا لك القرن ازداد عدد البنوك التي اعتبارا من النصف الثاني من ذمساىمات وا

يادات الإيداع لحامميا والتي ستخدام شالتجارية وافروع في كل مكان وكان ليا أثر كبير في تمويل العمميات 
 3ق منيا الشيك في تسوية المعاملات.انطم

 أنواع البنوك التجاريةالمطمب الثاني: خصائص و 
ية التي تتميز بيا عن المؤسسات المالية الأخرى سنتطرق في ىذا المطمب إلى خصائص البنوك التجار     

 أنواع البنوك التجارية.بالإضافة إلى 
 الفرع الأول: خصائص البنوك التجارية

 يمكن إيجاز خصائص البنوك التجارية في مجموعة من النقاط كما يمي:
  كبيرة خاصة أو إنيا تقبل الودائع الجارية فتتعامل مع جميع فئات المجتمع أفراد ومؤسسة صغيرة أو

 .ع ىذه الأموال لصحابيا في أي وقتحكومية مما يجعميا دائما مستعدة لدف
  المؤسسة البنكيةتشكل الجزء الأكبر في. 
 ال نسبة بسيطة من إجمالي مواردىايمثل رأس الم. 
 ستثمار الودائع بالكامللا يستطيع البنك التجاري ا. 
 ستعمال الشخصيتجارة أو الايغمب عمى نشاطيا الاقتراض قصر الآجل لغاية ال. 
 تساىم مساىمة كبيرة في خمق النقود عن طريق قياميا الودائع ومنح الائتمان. 

 الفرع الثاني: أنواع البنوك التجارية
 تنقسم البنوك التجارية إلى أقسام متعددة عمى النحو التالي:

                                                           
 .15، ص2011، مكتبة الفلاح لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 3ىاني عبد الأمير الفيمي، محاسبة البنوك، ط عمي عباس،إسماعيل   1
 .12، ص2010، دار البادية لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1البنوك، طلؤي وديان، محاسبة  ،زىير الحدرب  2
 .27صمرجع سبق ذكره، تصاد البنوك، شاكر القزويني، محاضرات في اق  3
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 1:من حيث نشاطها ومدى تغطيتها لممناطق الجغرافية -1
ويقصد بيا تمك البنوك التي يقع مركزىا الرئيسي في العاصمة أو إحدى المدن  التجارية العامة:البنوك  -أ

الكبرى وتباشر من خلال فروع أو مكاتب عمى مستوى الدولة أو خارجيا، وتقوم ىذه البنوك بكافة الأعمال 
كذلك فيي تباشر كافة  -لقصير ومتوسط الأج–التقميدية لمبنوك التجارية، من قبول الودائع تمنح الائتمان 

 مجالات الصرف الأجنبي وتمويل التجارة الخارجية.
يا عمى منطقة جغرافية محدودة ويقصد بيا تمك البنوك التي يقتصر نشاط البنوك التجارية المحمية: -ب

ه نسبية مثل محافظة معنية أو مدينة أو ولاية أو إقميم محددة ويقع المركز الرئيسي لمبنك والفروع في ىذ
ذلك عمى  المنطقة المحددة، وتتميز ىذه البنوك بصغر الحجم، كذلك فيي ترتبط بالبيئة المحيطة بيا وينعكس

 التي تقوم بتقديميا. بنكيةمجموعة الخدمات ال
  :النشاط حجم من حيث -2
 الكبرى. ؤسساتوالم يقصد بيا تمك البنوك التي تتعامل مع كبار العملاء بنوك الجممة: -أ

الصغرى وتتميز بما  ؤسساتتتعامل مع صغار العملاء والم عكس النوع السابق حيث التجزئة:بنوك  -ب
تتميز بو متاجر التجزئة، فيي منتشرة جغرافيا أكثر وتتعامل بأصغر الوحدات المالية قيمة من خلال خمق 

 المنافع الزمنية والمكانية.
 من حيث عدد الفروع: -3
من خلال فروع في مكان واحد أو أكثر من مكان تتم الرقابة  بنكيةيات التتم العمم البنوك ذات الفروع: -أ

عمى ىذه الفروع من خلال المركز الرئيسي لمبنك حيث تقوم الفروع بكافة الأعمال التقميدية لمبنوك التجارية 
العمميات جنبي وغيرىا من وتقديم الائتمان القصير والمتوسط الآجل كما تتعامل في مجالات الصرف الأ

 2.بنكيةال
وىي عبارة عن سمسمة من البنوك نشأت نتيجة لنمو حجم البنوك التجارية وزيادة حجم  بنوك السلاسل: -ب

نشاطيا، وتتكون السمسمة من عدة فروع منفصمة عن بعضيا إداريا لكن يشرف عمييا مركز رئيسي واحد يقوم 
 3السمسمة بيا، كذلك فيو ينسق بين الوحدات.برسم السياسات العامة التي تمتزم مختمف وحدات 

ليا، التي تعمل في التابعة  مؤسساتقابضة تدير مجموعة من ال مؤسسةوتأخذ شكل  بنوك المجموعات: -ج
التابعة، وتضع ليا السياسات العامة  مؤسساتالقابضة بالإشراف عمى ال مؤسسةحيث تقوم ال بنكيالنشاط ال

نتشرت  بشكل ابعا احتكاريا، حيث ابينما تترك ليا تنفيذ ىذه السياسات بشكل لا مركزي. وتأخذ ىذه البنوك ط
 4كبير في أوروبا الغربية والولايات المتحدة الأمريكية.

                                                           
  .33-32، ص 2006، دار المناىج لنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1محمد عبد الفتاح الصيرفي، إدارة البنوك، ط  1
 .82، ص 2007-2008، مؤسسة طيبة لنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، 1محمود حسن الوادي وآخرون ، النقود والمصارف، ط  2
 .137، ص 2001،  الجزائرجامعة منتوري، قسنطينة، ،16العدد  محمد باروني، العمل المصرفي وحكمو الشرعي، مجمة العموم الإنسانية،  3
 .34، ص نفس المرجعإدارة البنوك، محمد عبد الفتاح الصيرفي،   4
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يا وتتميز عن باقي البنوك بأنىي مؤسسات صغيرة يممكيا أفراد أو شركات أو أشخاص،  البنوك الفردية: -د
تقتصر توظيف مواردىا عمى أصول بالغة السيولة مثل الأوراق التجارية المخصومة، وغير ذلك في الأصول 

 1القابمة لمتحويل إلى نقود في وقت قصير وبدون خسائر.
ة، قد تكون يقتصر دور البنوك التجارية عمى ممارسة نشاطيا في منطقة جغرافية محدد البنوك المحمية: -ه

تقدم  مدينة، أو محافظة أو ولاية معينة، ويقع مركزىا الرئيسي في تمك المنطقة، وتتميز بصغر الحجم، كما
 2التي ترتبط بالبيئة المحيطة. بنكيةمجموعة من الخدمات ال

 وأهداف البنوك التجارية وظائف المطمب الثالث: 
لى       أىداف تسعى إلى تحقيقياسنتطرق في ىذا المطمب إلى أىم الوظائف التي تقوم بيا البنوك التجارية وا 

 .كغيرىا من المؤسسات الأخرى ىذه الأخيرة
 3الفرع الأول: وظائف البنوك التجارية

نتيجة تطور  ية ما ىو تقميدي ارتبط بظيورىا، ومنيا ما ظيرمن الوظائف التي تقوم بيا البنوك التجار      
 العمل البنكي واتساع نطاق العمميات التي تزاوليا البنوك.

 تتمثل الوظائف التقميدية التي تقدميا البنوك التجارية فيما يمي: الوظائف التقميدية لمبنوك التجارية: -1
 :تعتبر ىذه الوظيفية من أقدم وأىم الوظائف، حيث تتمقى البنوك التجارية الودائع من  قبول الودائع

جيات وىيئات مختمفة، إذ أنيا تعتبر من أكثر مصادر الأموال خصوبة، وتشكل الودائع الجزء 
نشاء  الأكبر من موارد البنوك وعمييا تتوقف الكثير من عمميات الوساطة البنكية كمنح القروض وا 

 توجد أشكال من الودائع البنكية المعروفة في البنوك التجارية بصفة عامة تتمثل في:  النقود
 :)تتمثل الودائع الجارية في ودائع تتطمب التزاما حاليا من البنك، عمى  الودائع الجارية )تحت الطمب

 أن يكون عمى استعداد في أي لحظة لمواجية السحب منيا.
 :ة مودعة لدى البنك لفترة زمنية محددة كشير أو سنة في مقابل تتمثل في مبالغ مالي ودائع لأجل

 دفع فائدة عمييا من قبل البنك، ولا يجوز سحبيا قبل تاريخ استحقاقيا.
 :تفاق بين المودع والبنك عند فتح الحساب عمى مدة ىذا النوع من الودائع يتم فيو الا ودائع بإخطار

مدة إلا بعد إخطار البنك بنية السحب قبل التاريخ المحدد بقائيا لديو، ولا يجوز سحبيا فور انتياء ال
 لسحبيا بمدة معينة.

                                                           
 .18، ص 2005نور سمطان، إدارة البنوك، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، مصر، أمحمد سعيد   1
 .18، ص2007، المكتبة العصرية، المنصورة، مصر، 1أحمد محمد غنيم، إدارة البنوك، ط  2
دراسة عينة: مجموعة من البنوك الجزائرية -الأمين حمموس، دور إدارة المعرفة التسويقية باعتماد إستراتيجية العلاقة مع الزبون في تحقيق ميزة تنافسية  3

-2016بسكره، الجزائر، ، جامعة محمد خيضر أطروحة دكتوراه في عموم التسيير، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، -بولاية الأغواط
 .224-223 -222، ص 2017
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 :وىي تمثل مدخرات يودعيا أصحابيا لحين الحاجة إلييا بدلا من تركيا عاطمة في  ودائع التوفير
خزائنيم الخاصة، وتفويت فرصة الحصول عمى عائد مقابميا دون التضحية باعتبارىا سيولة، حيث 

 يمكن السحب منيا في أي وقت دون وجود قيود عمى السحب منيا.
 :في شكل استثمارات متنوعة بمراعاة مبدئي السيولة يعمل البنك عمى توظيف موارده  تقديم القروض

والربحية، تنقسم القروض الممنوحة إلى نوعين: قروض بضمانات مختمفة: أي قروض بضمانات 
المحاصيل الزراعية، المنقولات، الأوراق المالية، عقارات وغيرىا، قروض بدون ضمانات: حيث يكون 

 للأشخاص. الضمان شخصيا ويستند عمى السمعة الائتمانية
: لقد تغيرت نظرة البنوك إلى العمل البنكي من جرد تأديتيا الوظائف الحديثة لمبنوك التجارية -2

لمخدمات التقميدية إلى القيام بوظائف حديثة وبتوجيات تتلاءم مع أىدافيا المتنوعة، ىذه الوظائف 
ى فييا بقاءىا ونموىا تكتسي طابعا من التجديد والاستحداث الناشئ عن اقتحاميا مجالات جديدة تر 

 إضافة إلى حصوليا عمى أرباح، من ىذه الوظائف نذكر:
 :لمبنوك التجارية دورا رئيسيا في عممية تسوية المدفوعات الخارجية  تمويل عمميات التجارة الخارجية

ستندية أو التحويلات المستندية أو بين المستوردين والمصدرين من خلال فتح الإعتمادات الم
 العادية. التحويلات

 :تعمل البنوك عمى تحصيل الشيكات الواردة إلييا من عملائيا عن طريق عممية  تحصيل الشيكات
التحويل الداخمي أو التحويل من خلال غرفة المقاصة. حيث يعتبر الشيك وسيمة لتحريك نقود 

 الودائع، أي الحساب الجاري لدى البنوك التجارية سواء بالزيادة أو بالنقصان.
  من أىميا الأوراق التجارية ىي أدوات الائتمان قصيرة الأجل  الأوراق التجارية وخصمها:تحصيل

، أذونات، ويقوم البنك التجاري بتحصيل مستحقات عملائو من الأوراق الكمبيالة، السند الأذنى
جو، وقد ر الى مستحقييا سواء داخل البمد أو خالتجارية من مصدرىا المختمفة، كما يدفع ديونيم إ

يحدث أن يقع حامموا الأوراق التجارية في أزمة سيولة، مما يضطرىم إلى المجوء لمبنوك التجارية 
قصد خصميا مقابل عمولة تعتبر بمثابة المقابل الذي تتحصل عميو البنوك التجارية نتيجة تحويل 

 الأخطار إلييا.
 :المالية لحسابيا ولحساب  شراء وبيع الأوراقتعمل البنوك التجارية عمى  إدارة محافظ الاستثمار

 عملائيا، وكذلك متابعة الأسيم والسندات من خلال تطور الأسعار... الخ.
 :أصبحت البنوك تشترك في إعداد  تقديم الاستشارات ودراسات الجدوى الإقتصادية لحساب الغير

اسات تحديد الدراسات المالية المطموبة لممتعاممين معيا لإنشاء مشاريعيم، ويتم عمى أساس ىذه الدر 
الحجم الأمثل لمتمويل وكذا طريقة دراسة الجدوى الاقتصادية لممشروع وقيام البنوك باستثمار أموال 

 في البحث عن الأساليب الحديثة في ذلك.
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 :تتم عمميات شراء وبيع العملات الأجنبية عاجلا أم آجلا  وذلك بالأسعار  التعامل بالعملات الأجنبية
لمركزي أو حسب التنظيم الساري العمل بو في مجال سوق الصرف، وقد المحددة من قبل البنك ا

تخص عممية تحويل العممة مبالغ بسيطة، إذ تقوم البنوك بتحويل مبالغ بحجم محدود ولأغراض 
 معينة كالدراسة والعلاج...الخ.

 :وىي عبارة عن بطاقة من البلاستيك، تتيح لمن أصدرت باسمو  إصدار البطاقات الائتمانية
يطمبو، وبموجبيا يتمتع العميل بالحصول عمى شراء بضائع من لحصول عمى الائتمان الذي ا

المتاجر أو التمتع ببعض الخدمات الأخرى، عمى أن يقوم العميل بسداد قيمة ما يشتريو إلى البنك 
 خلال أجل معين وبدون فوائد.

 :تتمثل عمميات التوريق في تحويل الديون أو الأصول المالية غير السائمة  القيام بعمميات التوريق
مثل القروض البنكية إلى مساىمات في شكل أوراق مالية قابمة لمتداول في أسواق رأس المال، وذلك 
بيع الدين إلى مؤسسة مختصة في إصدار الأوراق المالية، يمجأ البنك إلى اعتماد ىذه العممية عند 

اسة إلى السيولة النقدية لمتوسع في نشاطو التمويمي أو سداد بعض التزاماتو المالية، ومن حاجتو الم
الطبيعي أن يبيع ديونو بسعر أقل من القيمة القائمة لمدين كي يخمق حافزا في شرائيا أملا في 

 حصولو عمى ربح معقول.
  الفرع الثاني: أهداف البنوك التجارية
إلى تحقيقيا كغيرىا من المؤسسات الأخرى نوجزىا في ثلاث عناصر لمبنوك التجارية أىداف تسعى 

 أساسية:
ذا عمى البنك أن يراعي عامل الربح في نشاطاتو وىذا من أجل تغطية النفقات مبدئيا وليالربحية:  -1

نذكر الودائع والأموال كافية من بين الموارد  خيلمدار عميو فيو يستخدم جزء من موارده وتد
إيرادات البنك فتتمثل في الفوائد، عممية الإقراض، ارتفاع القيمة السوقية للأسيم وباقي الممموكة إما 

 1الأوراق المالية والعملات التي يحصل عمييا لقاء تقديم الخدمات مثل فتح الحسابات.
يتمثل الجانب الأكبر من موارد البنك المالية في ودائع تستحق عند الطمب ومن ثم يكون  السيولة:  -2

البنك عن  ىذه السمة من أىم السمات التي يتميز بيا تعد لموفاء بيا في أي لحظة، وتعدك مسالبن
منشآت الأعمال الأخرى. ففي الوقت الذي تستطيع فيو ىذه تأجيل سداد ما عمييا من مستحقاتيا ولو 
لبعض الوقت فإن مجرد إشاعة عن عدم توفر سيولة كافية لدى البنك  كفيمة بأن تزعزع ثقة 

 2المودعين ويدفعيم فجأة لسحب ودائعيم مما قد يعرض البنك للإفلاس.
لنظر عن مصادرىا ىو إن أساس كل عممية من عمميات التوظيف لأموال البنك بغض ا الأمان:  -3

موال التي يقرضيا البنك سوف تعود إليو في الأجل المتفق عميو، لذا يتوقف إقدام البنك الثقة بأن الأ
                                                           

 .12-11، ص 1996، المكتب العربي الحديث، مصر، 1، طمنير إبراىيم ىندي، إدارة البنوك التجارية  1
 .94، ص2009، دار المسيرة لمنشر، عمان، الأردن، 1شقيري نوري موسى وآخرون، المؤسسات المالية والمحمية والدولية، ط  2
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تانة إلى البنك من حيث مما عمى مدى الثقة التي يوحي بيا ىذا المتعامل  عمى القروض لمتعامل
حترامو لتعيداتو وكيفية قيامو بالوفاء بيا، ثم مدى الضمانات التي يكون عمى مركزه المالي ومدى ا

ن البنك يسعى إلى التأكد من أنو يوظف أموفاء بتمك التعيدات، وذلك يعني استعداد لتقديميا تأمينا ل
 1أموالو في نواح مضمونة من حيث الربح زمن حيث قمة المخاطرة التي تتعرض ليا ىذه الأموال.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .20، ص2009، دار أسامة لمتوزيع، عمان، الأردن، 1سامر جمدة، البنوك التجارية والتسويق المصرفي، ط  1
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 المبحث الثاني: ماهية البنوك الإسلامية
التي أساس معاملاتيا ربوية،  جاريةة حتمية لانتشار البنوك التإن ظيور البنوك الإسلامية جاء كنتيج

والتي تتناقض مع مبادئ الشريعة الإسلامية ومن ىذا المنطق جاءت فكرة تطبيق مبدأ التعاملات اللاربوية 
ليتم تمييزىا عن البنوك وكانت النتيجة ىي إنشاء بنوك تستبعد الربا من نشاط معاملاتيا الاقتصادية 

وظائفيا وأىم الإسلامية متحدثين عن أنواعيا و  ى ماىية البنوك، وعميو سنتطرق في ىذا المبحث إلجاريةالت
 أىدافيا.
 الأول: مفهوم ونشأة البنوك الإسلامية المطمب

مؤسسات بنكية حديثة العيد نسبيا  حيث تعتبر البنوك الإسلاميةسنتطرق في ىذا المطمب إلى مفيوم     
 البنوك.بالإضافة إلى نشأة ىذه ، جاريةبالمقارنة مع البنوك الت

 الفرع الأول: مفهوم البنوك الإسلامية
في عقد الستينات، مقدمة بذلك فكرا اقتصاديا ذو طبيعة خاصة، ينبذ التعامل البنوك الإسلامية ظيرت 

بالفائدة ويمتزم بالمنيج الإسلامي في المعاملات، حيث أصبحت اليوم من أىم وأكبر منجزات الاقتصاد 
عطائيا تعريفا خاصا بيا.الإسلامي، وىذا ما يدفع بنا   إلى التطرق إلى إنشاء ىذه البنوك وا 

  البنك الإسلامي ىو مؤسسة بنكية لتجميع الأموال و توظيفيا في نطاق الشريعة الإسلامية بما يخدم
بناء مجتمع بأحكام التكافل الإسلامي، وتحقيق عدالة التوزيع، ووضع المال في مساره الصحيح 

 1لتحقيق التنمية.
 تمك البنوك أو المؤسسات التي ينص  اتفاقية إنشاء الاتحاد الدولي لمبنوك الإسلامية بأنيا: عرفتيا

قانون إنشائيا ونظاميا الأساسي صراحة عمى الالتزام بمبادئ الشريعة الإسلامية وعمى عدم التعامل 
 2بالفائدة أخدا وعطاء.

 المدخرات من كل من لا يرغب في التعامل ىدفيا تجميع الأموال و  بنكيةىو مؤسسة  البنك الإسلامي
بالربا )الفائدة( ثم العمل عمى توظيفيا في مجالات النشاط الاقتصادي وتوفير الخدمات بما يتطابق 

  3مع أحكام الشريعة الإسلامية.
  إسلامية تعمل في مجال الأعمال بيدف بناء الفرد المسمم والمجتمع  ؤسسةىو مالبنك الإسلامي

تاحة الفرص المواتية ليا لمنيوض عمى أسس إسلامية تمتزم بقاعدة الحلال والحرام.المسمم وتنميت   4و وا 

                                                           
 .11، ص2012، دار النفائس لمنشر والتوزيع، الأردن، 1شياب أحمد سعيد العزعزي، إدارة البنوك الإسلامية، ط  1
 .296، ص2011دار دجمة، عمان،  ،1العبيدي، الاقتصاد الإسلامي، ط سعيد عمي  2
 .131، ص2010، دار المستقبل لمنشر والتوزيع، عمان، 1وليد صافي، النقود والبنوك بين النظرية والتطبيق، ط ،أنس البكري  3
 .296سعيد عمي العبيدي، نفس المرجع، ص  4
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من خلال ما سبق يمكن القول أن البنوك الإسلامية ىي عبارة عن مؤسسات مالية، اقتصادية، 
يق واجتماعية، تمتزم بتطبيق أحكام الشريعة الإسلامية في جميع معاملاتيا، وترمي من خلال ذلك إلى تحق

 مجموعة من الأىداف التي تخدم الفرد والمجتمع والاقتصاد ككل.
 الفرع الثاني: نشأة البنوك الإسلامية

بعيدا  بنكيالجاءت نشأة البنوك الإسلامية تمبية لرغبة المجتمعات الإسلامية في إيجاد صيغة لمتعامل 
عندما  1940 الإسلامية إلى سنةود ظيور البنوك ويع عن شبية الربا ومن دون استخدام سعر الفائدة.

أنشئت في ماليزيا صناديق للادخار تعمل دون فائدة، وبعدىا في أواخر الأربعينات بدأ التفكير المنيجي 
المنظم يظير في باكستان من أجل وضع تقنيات تمويمية تراعي التعاليم الإسلامية، غير أن ىذا التفكير أخد 

إلا في مصر مع بداية الستينات، في مدينة ميت غمر التابعة لمحافظة  مدة طويمة ولم يجد لو منفذا تطبيقيا
الدقيمية بجميورية مصر العربية، وتعد المدينة الأولى التي شيدت ميلاد أول تجربة لمبنوك الإسلامية وان 

وبعد ىذه التجربة تم إنشاء أول بنك يستبعد الفائدة في معاملاتو وىو  ،كانت لم تستمر سوى بضع سنوات
 1، والذي حقق نجاحا كبيرا ومزال قائما لحد الساعة.1971 سنة "بنك ناصر الاجتماعي" في

، تجسدت فكرة البنوك الإسلامية بتأسيس بنك دولي وىو "البنك الإسلامي لمتنمية" 1975وفي سنة 
 2بجدة، ويعتبر بمثابة الانطلاقة الحقيقية لعمل البنوك الإسلامية.

عمميات إنشاء البنوك الإسلامية في مختمف دول الخميج العربي، وامتدت إلى ومنذ تمك السنة توالت 
بعض الدول الآسيوية والإفريقية وحتى الأوروبية. كما تم بعد ذلك افتتاح العديد من النوافذ التي تعنى بتقديم 

 في مختمف دول العالم. جاريةلامية عمى مستوى البنوك التخدمات مالية إس
 صائص وأنواع البنوك الإسلاميةالمطمب الثاني:  خ

لتزام لال القاعدة الرئيسية ليا وىي الاسنتطرق في ىذا المطمب إلى خصائص البنوك الإسلامية من خ    
 .، وأيضا إلى أنواع البنوك الإسلاميةبأحكام الشريعة الإسلامية

 ع الأول: خصائص البنوك الإسلاميةالفر 
 خصائص البنوك الإسلامية تتمثل في:

إن أىم ما يمتاز بو البنك الإسلامي عن البنوك التقميدية ىو استبعاد التعامل  :استبعاد الفوائد الربوية -1
بالفائدة ذلك أنيا تعتبر قبيل الربا الذي أجمع الفقياء عمى تحريمو، نظرا لما لو من آثار اقتصادية 

 3آخر.واجتماعية سمبية وبدون ىذه الميزة يصبح ىذا البنك كأي بنك ربوي 

                                                           
  .76، ص2008، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان، 1محمد محمود العجموني، البنوك الإسلامية أحكاميا ومبادئيا وتطبيقاتيا المصرفية، ط 1

ير ماجست رسالة ،-دراسة نقدية لبعض المنتجات المصرفية الإسلامية– أمال لعمش، دور اليندسة المالية في تطوير الصناعة المصرفية الإسلامية  2
 .4، ص2012-2011ت عباس، سطيف، الجزائر، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير،جامعة فرحاالتجارية، في العموم 

 .29، ص2014، مكتبة حسين لمنشر والطباعة والتوزيع، لبنان، 1قادري محمد الطاىر، المصارف الإسلامية بين الواقع والمامول، ط  3
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البنوك الإسلامية للاستثمار في المشاريع الحلال التي تحقق  تسعى: الاستثمار في المشاريع الحلال -2
النفع لممجتمع، وذلك باستعمال أسموب المشاركة في تمويل مشاريعو التنموية، الذي يعتمد عمى 

عمو مميز عن التعاون بين صاحب المال وطالب التمويل في حالة الربح أو الخسارة، وىذا ما يج
الذي يسعى إلى تحقيق أعمى سعر فائدة ممكن دون الاىتمام بطبيعة المشاريع إن  جاريالتالنظام 

 كانت نافعة أو ضارة للإنسان.
يعتبر تحقيق التنمية الاقتصادية مطمبا توليو البنوك الإسلامية  :ربط التنمية الاقتصادية بالاجتماعية -3

ك من خلال إقامة مشاريع استثمارية حقيقية، تتوافق مع الضوابط اىتماما بالغا، وتسعى إلى تحقيق ذل
الشرعية وتساىم في تحريك عجمة النشاط الاقتصادي مراعية في ذلك البعد الاجتماعي، من خلال 

 1تمبية حاجات فعمية لممجتمع، فتكون بذلك قد حققت العائد المادي والاجتماعي عمى حد سواء.
إن البنوك الإسلامية تقوم عمى إتباع أحكام الشريعة الإسلامية، وبالتالي  :الالتزام بالقيم الإسلامية -4

جميع أعماليا تكون أحكاميا بما أحمو الله، وىذا ما يدفعو إلى استثمار وتمويل المشاريع التي تحقق 
 خير لمبلاد والعباد والتقيد في ذلك بقاعدة الحلال والحرام، التي يحددىا الإسلام وما يترتب عميو من
توجيو الاستثمار وتركيزه في دائرة إنتاج السمع والخدمات، التي تشبع الحاجات السوية للإنسان 

  2المسمم.
 الفرع الثاني: أنواع البنوك الإسلامية 

أنشطة إن امتداد نشاط البنوك الإسلامية وازدياد حجم معاملاتيا أدى إلى ضرورة تخصصيا في عدة 
 يمكن تقسيميا إلى عدة أنواع نذكر منيا:، حيث جاريةشأنيا شأن البنوك الت

 وفق النطاق الجغرافي -1
 3 عمى ىذا الأساس تقسم إلى:

 :تحمل جنسيتيا وتمارس نشاطيا فييا ولا يمتد عمميا  تعود ممكيتيا لدولة واحدة بنوك إسلامية محمية
 خارج ىذا النطاق.

 :تتسع دائرة نشاطيا وتمتد إلى خارج النطاق المحمي كإقامة مكاتب خارجية أو  بنوك إسلامية دولية
 فروع في دول أخرى.

 وفق الغرض  -2
 تنقسم إلى:

 تيدف إلى تحقيق التنمية الاجتماعية مثل بنك ناصر الاجتماعي في بنوك إسلامية وحيدة الغرض :
 جميورية مصر العربية.

                                                           
 .92، ص2001محمود حسن صوان، أساسيات العمل المصرفي الإسلامي، بدون طبعة، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان،   1
 .95، ص2010، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، 1حربي محمد العريقات، سعيد جمعة عقل، إدارة المصارف الإسلامية، ط  2
ستير في إدارة بنك الإسلامي الأردني، رسالة ماجلممصارف الإسلامية ، دراسة تطبيقية عمى الإمارة محمد، يحي عاصي، تقسيم الأداء المالي   3

 .15الأعمال، الأردن،ص
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 :وىذا ما تيدف إليو معظم البنوك الإسلامية المعاصرة. بنوك إسلامية متعددة الأغراض 
 وفق حجم النشاط -3

 1وىي بدورىا تنقسم إلى:
 :يقتصر نشاطيا عمى الجانب المحمي فقط وتعمل عمى جمع المدخرات  بنوك إسلامية صغيرة الحجم

 وتقديم التمويل قصير الأجل لبعض المشروعات والأفراد.
  :بنوك ذات طابع قومي، تكون أكبر حجم في النشاط وأكبر من ىي بنوك إسلامية متوسطة الحجم

حيث العملاء، وأكثر اتساعا في المجال الجغرافي إلا أنيا تظل محدودة النشاط بالنسبة لممعاملات 
 الدولية.

 :وىي بنوك من الحجم الذي  "بنوك الدرجة الأولى"يطمق عمييا اسم  بنوك إسلامية كبيرة الحجم
سواء محمي أو دولي، لدييا إمكانات تؤىميا لتوجيو ىذا  بنكيسوق النقد الي يمكنيا من التأثير ف

 السوق، كما تمتمك فروعا في أسواق المال والنقد الدولية.
 وفق المجال الوظيفي  -4

 2 وتنقسم إلى: 
 :يغمب عمى نشاطيا تمويل القطاع الزراعي. بنوك إسلامية زراعية 
  :التمويل لممشروعات الصناعية، تحتاج الدول الإسلامية تختص في تقديم بنوك إسلامية صناعية

برمتيا إلى ىذا النوع من البنوك بعدما أصبحت التنمية الصناعية المحور الأكثر فعالية في تطوير 
 القدرات الإنتاجية ليذه الدول.

 :وىي التي تقوم بجذب الودائع واستثمارىا في القطاع التجاري الداخمي  بنوك إسلامية تجارية
 الخارجي.و 

  المطمب الثالث: وظائف وأهداف البنوك الإسلامية
البنوك الإسلامية كغيرىا من المؤسسات المالية  بيا تقومسنتطرق في ىذا المطمب إلى الوظائف التي       

، إلى بتقديم مختمف وظائفيا وخدماتيا لممتعاممين معيا في جميع الأنشطة ممتزمة بأحكام الشريعة الإسلامية
 أىداف البنوك الإسلامية. 

  وظائف البنوك الإسلامية الفرع الأول:
 3:تتمثل ىذه الوظائف فيما يمي

 بعدة أنواع ىي بنكيةلإسلامية خدمات الحسابات التوفر البنوك ا :بنكيةفتح الحسابات ال 
                                                           

 .20إدارة البنوك الإسلامية، مرجع سبق ذكره، ص العزعزي،  سعيد حمدأشياب   1
سيير، جامعة بوحيضر رقية، إستراتيجية البنوك الإسلامية في مواجية المنافسة، أطروحة دكتوراه في عموم التسيير، كمية العموم الاقتصادية وعموم الت  2

 .114، ص2012-2011 الجزائر، قسنطينة، ،منتوري
دكتوراه في العموم أطروحة ، -دراسة إستشرافية لمعمل المصرفي في الجزائر– معارفي فريدة، إستراتيجية تحول البنوك التقميدية إلى بنوك إسلامية  3

 .16، ص2015-2014 الجزائر، الاقتصادية، كمية العموم الاقتصادية والعموم التجارية، جامعة محمد خيضر بسكرة،
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 :لى حسابات جارية وأخرى تحت الطمبوتنقسم إ حسابات الائتمان. 
  التوفير، وبإشعار، وحسابات لأجل وتنقسم إلى حسابات المطمقة:حسابات الاستثمار. 
 :وتمثل ودائع العملاء التي يتم استثمارىا في مشاريع، وأغراض محددة. حسابات الاستثمار المقيدة 
 :تباشر البنوك الإسلامية نشاط الاستثمار بصيغ تمويمية متعددة مثل المضاربة،  عمميات الاستثمار

 تصناع،...وغيرىا.سأجير المنتيي بالتمميك، وعقود الابحة، والتوالمشاركة، والمرا
 مع اختلاف  جاريةات الشبيية بخدمات البنوك التوتضم تشكيمة من الخدم الأخرى: بنكيةالخدمات ال

، وتأجير الخزائن بنكيةاق التجارية، والتحويلات الكقبول الودائع، وتحصيل الأور  عدم وجود الفائدة،
صدار خطابات الضمان، وبيع العملات الأجنبية، وفتح الإ الحديدة، وشراء عتمادات المستندية، وا 

عداد دراسات ال دارة الممتمكاتوا   ...وغيرىا.جدوى لممشاريع، وا 
 الفرع الثاني: أهداف البنوك الإسلامية 

م يعمل طبقا لأحكام الشريعة الإسلامية ويقو  بنكيجتمعات الإسلامية وجود جياز إن أىم حاجات الم
بحفظ أموالو واستثمارىا، بالإضافة إلى التمويل اللازم لممستثمرين بعيدا عن شبية الربا، وفي سبيل تحقيق 

 ذلك فإن ىناك مجموعة من الأىداف تسعى لتحقيقيا بما يتوافق مع قيم ىذه المجتمعات، من بينيا:
 أولا: أهداف مالية

 1:تتمثل الأىداف المالية لمبنك الإسلامية فيما يمي
 :يعد ىذا اليدف من أىم أىداف البنوك حيث يمثل الشق الأول في عممية  جذب الودائع وتنميتها

بعدم  ييالإلنو يعد تطبيق لمقاعدة الشرعية، والأمر ألية، وترجع أىمية ىذا اليدف إلى الوساطة الما
تعطيل الأموال بل استثمارىا بما يعود بالأرباح عمى المجتمع الإسلامي، وتعد الودائع المصدر 

 الرئيسي لمصادر الأموال في البنوك الإسلامية.
 :يمثل استثمار الأموال الشق الثاني من عممية الوساطة المالية، حيث تعد  استثمار الأموال

لإسلامية، عمى أن يؤخذ البنك في اعتباره عن استثماره للأموال الاستثمارات ركيزة العمل في البنوك ا
 المتاحة تحقيق التنمية الاجتماعية.  

 :الأرباح ىي المحصمة من النشاط البنكي الإسلامي، وىي ناتج عممية الاستثمارات  تحقيق الأرباح
، والبنك والعمميات البنكية التي تنعكس عمى صورة أرباح موزعة عمى المودعين والمساىمين

الإسلامي كمؤسسة مالية إسلامية يعد ىدف تحقيق الأرباح من أىدافو الرئيسية، وذلك حتى يستطيع 
 البقاء والاستمرار.

 ثانيا: الأهداف الشرعية
 2:، وفق الضوابط التاليةبنكيةالمشروعية عمى المعاملات التتضمن إضفاء 

                                                           
 .121، ص2010يع، عمان الأردن، ، دار وائل لمنشر والتوز 1محمد عربي عريقات وسعيد جمعة عقل، إدارة البنوك الإسلامية، ط  1
 .59، ص2008إبراىيم عبد الحميم عبادة، مؤشرات الأداء في البنوك الإسلامية، دار النفائس لمنشر والتوزيع، عمان الأردن،   2
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 التنظير والتطبيقلربا وشبيتو في أن تكون الصيغ التمويمية خالية من ا. 
 ويل والممارسة إلى عنصر المخاطرةخضوع صيغ التم. 
 ية فاعمة ومصححة لما يحدث من خملوجود رقابة شرع. 
 الإسلامي وتطوير ثقة المواطنين بالنظام الاقتصادي الإسلامي باعتباره النظام  بنكينشر الوعي ال

 الأمثل لمتنمية الاقتصادية والتقدم الاجتماعي.
 الأهداف الاقتصاديةثالثا: 

 1:تسعى البنوك الإسلامية إلى تحقيق جممة من الأىداف الاقتصادية نمخصيا فيما يمي
 ىمة في تحقيق التنمية الاقتصاديةالمسا. 
  عائد ممكن المساىمين والمستثمرينتحقيق أعمى. 
  د البنك وتوظيفيا بالطرق الشرعيةالاستفادة المثمى من موار. 
 شروعات الاستثماريةفي إقامة الم المساىمة. 
 زمات الإنتاج لمقطاعات الإنتاجيةتوفير التمويل اللازم بآجالو المختمفة وتوفير مستم. 
 .القيام بجميع العمميات والمعاملات البنكية 

 رابعا: الأهداف الاجتماعية
 2:يسعى البنك الإسلامي إلى تحقيق التنمية الشاممة في المجتمعات من خلال

  عطائيم صورة واقعية  .كما يكون عميو التكافل الاجتماعيتعميق الروح الدينية لدى الأفراد وا 
  اعتبار المال المصدر الوحيد لذلكتأكيد دور العمل كمصدر لمكسب بدلا من. 
 وتعود عمى  تشجيع أفراد المجتمع عمى الادخار والتوسع فيو طالما تستثمر المدخرات لصالح المجتمع

 .بح الحلالصاحبيا بالر 
  نفاقيا في مصارفيا تحقيق التنمية الاجتماعية عن طريق التكافل الاجتماعي، وذلك بجمع الز كاة وا 

 .الشرعية
  تشجيع الجوانب الإيجابية في الأفراد ونبذ الجوانب السمبية، وذلك عن طريق تحريك اىتمام المقرض

 بنتائج المشروعات التي ساىم فييا وما حققتو من أرباح.
 
 
 
 

                                                           
 .36، ص2004سعودية، المعيد الإسلامي لمبحوث والتدريب، جدة ال ،1ط عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، الإستراتيجية في البنوك الإسلامية،  1
 .64-63، ص1998مصر،  الإسكندرية،مؤسسة شباب الجامعة، ،1ط حمد محمد المصري، إدارة البنوك  التجارية والإسلامية،أ  2
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 إستراتيجيات البنوك التجاريةبحث الثالث: الم
إن ظيور وتطور البنوك الإسلامية داخل المنظومة البنكية أصبح يشكل تيديدا عمى البنوك التجارية، 

جعل البنوك  ذلك وأنيا تقدم خدمات لم يسبق وقدمتيا بنوك أخرى فيي تعتمد مبادئ الشريعة الإسلامية، ما
ستراتيجيات تواجو بيا المنافسة مع ىذه البنوك، وعميو قدمنا في ىذا المبحث التجارية تبحث عن أساليب وا  

، وكذلك تناولنا بعض الإستراتيجيات التي تتبعيا البنوك التجارية لمواجية مقارنة بين ىذين النوعين من البنوك
 نوك التجارية.ىذه المنافسة، ثم توصمنا إلى إستراتيجية التنويع عن طريق فتح نوافذ إسلامية تابعة لمب

 المطمب الأول: مقارنة بين البنوك التجارية والبنوك الإسلامي
في الجدول  الموضحة لبنوك الإسلاميةأىم الفروق بين البنوك التجارية واسنتطرق في ىذا المطمب إلى      
 التالي:

 (: أهم الفروق بين البنوك التجارية والبنوك الإسلامية11الجدول رقم )
 سلاميالبنك الإ البنك التجاري المقارنةعنصر  الرقم
نزعة فردية مادية للاتجار في النقود  النشأة 01

 وتعظيم الثروة.
 بنكيأصل شرعي لتطيير العمل ال

والمخالفات  الربوية الفوائد من
 الشرعية.

أحد مؤسسات السوق النقدي التي  المفيوم 02
 تتعامل في الائتمان النقدي.

الودائع عممو الأساسي قبول 
لاستعماليا في منح القروض وخصم 
الأوراق التجارية وشرائيا وبيعيا وغير 

 ذلك من عمميات الائتمان.

تتقبل الأموال  بنكيةمؤسسة مالية 
قاعدتين الخراج  سعمى أسا

بالضمان والغنم بالغرم للاتجار بيا 
واستثمارىا وفق مقاصد الشريعة 

 الإسلامية وأحكاميا.

 أداة تداول وليس سمعة ع أو تؤجرسمعة تبا المال 03
قراضية يقوم عمى أساس القاعدة الإ أساس التمويل 04

 بسعر الفائدة.
يقوم عمى أساس القاعدة الإنتاجية 

 وفقا لمبدأ الربح والخسارة.
مؤسسات مالية وسيطة بين المدخرين  طبيعة الدور 05

 المودعين والمستثمرين. 
الوسيط بل  لا يتسم دوره بحيادية

والوساطة  بنكيةيمارس المينة ال
المالية بأدوات وأساليب متعددة يكون 

 فييا بائعا ومشتريا وشريكا.
صفة المتعامل  06

 معو
مودع ومدخر فيو مقرض ودائن أو 
مقترض ومدين وكلاىما عمى أساس 

عمى أساس صاحب حساب جاري 
 القرض الحسن والخراج بالضمان.
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 الفائدة.
 بنكيةمستأجر لبعض الخدمات ال

 كصناديق الأمانات. 
 

صاحب حساب استثماري فيو رب 
 العمل.
بائع في جميع أنواع البيوع مشتري/
 الحلال
 مشارك.

المشاركة، المضاربة،  المرابحة، قراض والاقتراضالإ صيغ التمويل  07
الاستصناع، الإجارة، التورق، البيع 

 الآجل، الاستثمار المباشر.
يحظر عميو ممارسة التجارة أو  والجائزالمحظور  08

الصناعة أو أن يمتمك البضائع إلا 
لسداد دين لو عمى الغير عمى أن 

 يبيعو خلال مدة معينة.
يشتري لحسابو الخاص  يجوز لو أن

التجارية الأخرى في  مؤسساتأسيم ال
حدود نسبة محددة من أموالو 
الخاصة أو بناء عمى موافقة مسبقة 

 ي.من البنك المركز 

يجوز لو ممارسة التجارة والصناعة 
وتممك البضائع وشراء العقارات 
والتعامل في أسيم الشركات التجارية 

 بالضوابط الشرعية.

بفائدة ويوجد بو لا يقرض ولا يقترض  الودائع والقروض عمى أساس الفائدة. الموارد المالية 09
وحساب استثمار  عامحساب استثمار 

خاص، ويؤسس الأول عمى قواعد 
المضاربة المطمقة ويؤسس الثاني 

 عمى قواعد المضاربة المقيدة.
استخدامات  10

 الأموال 
الجزء الأكبر من الأموال يستخدم في 

 الاقتراض بفائدة.
الجزء الأكبر من الأموال يتم توظيفو 
عمى أساس صيغ التمويل الإسلامية 

ركات والمضاربات من البيوع والمشا
 وغيرىا.

يقوم بصفة أساسية ومعتادة بقبول  الوظيفة الرئيسية 11
الودائع وتقديم القروض لمغير عمى 

 أساس الفائدة.

مضارب في مضاربة مطمقة باعتبار 
رب مال المودعين في مجموعيم 

أن يضارب  بنكولممضارب أي ال
فيكون رب مال وأصحاب العمل 
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 ن.)المستثمرون( ىم المضاربو 
يتحقق من الفرق بين الفائدة الدائنة  الربح 12

 والمدينة في عمميات البنك.
يتحقق بأسبابو الشرعية من: المال، 
العمل والضمان وفق الشرعية 

 المحددة لكل منيا.
 أحد ركائز الدور الاجتماعي. لا مكان لو فيو. صندوق الزكاة 13
مقاصد الشريعة  14

 الإسلامية
ن حصل بعض ليس ليا مكان فيو  وا 
 التوافق فيو جزئي.

من أىم محددات آلية العمل 
 وممارسة النشاط.

، الدار العربية لمعموم ناشرون، بيروت، لبنان، 2جتياد، طإلى الاسمير الشاعر، المصاريف الإسلامية من الفكرة  المصدر:
 .168-164، ص 2011

 جيات المنافسة في البنوك التجاريةالمطمب الثاني: استراتي
نو وفي ظل التغيرات التي يشيدىا العالم في ىذا العصر وزيادة المنافسة والتحديات  التي تواجو عمل أ

البنوك التجارية، واستجابة ليذه التغيرات كان لابد من المنافسين والمفكرين في ىذا المجال وضع 
ة المنافسة، وبناءا عميو فإننا استراتيجيات مناسبة لمواجية ىذه التحديات بيدف بقاء مؤسساتيا ونموىا في دائر 

 سنحاول عرض أىم ىذه الإستراتيجيات والتي تتمثل في:
 الاتجاه نحو الاندماج البنكي   -1

أصبح موضوع اندماج البنوك فيما بينيا ظاىرة عامة ترتبط بمواكبة التطورات المتعمقة باتساع الأسواق 
ستراتيجية لمو  لبنكي ، وعميو سنتناول مفيوم الاندماج ابنكيلقطاع الاجية المنافسة في  اوتحررىا من القيود، وا 

تمك العممية المالية التي " من الناحية الاقتصادية عمى أنو: يعرف الاندماج البنكي، و وكذا النتائج المترتبة عنو
أخرى، بحيث يتخمى البنك عمى  بنكيةكثر بواسطة مؤسسة مالية أو تؤدي إلى الاستحواذ عمى بنك أو أ

استقلاليتو ويدخل في البنك الدامج، ويصبح بنك واحد، يتخذ البنك الجديد اسما جديدا عادة ما يكون اسم 
المؤسسة الدامجة أو اسم مشترك بينيما، وتضاف أصول وخصوم البنك المدمج إلى أصول وخصوم البنك 

  1عناصر أساسية ىي:حيث يقوم الاندماج البنكي عمى أربعة  .الدامج"
  قبل الاندماجوجود بنكين أو أكثر قائمين.    
 اندماج تربط بين البنوك المعنية اتفاقية. 
  مجموع مشترك لتكوين رأس مال واحدوضع كافة الشركاء لحصصيم في ىذه البنوك في. 
 .فناء الشخصية المعنوية لمبنوك المندمجة 
 2ييدف إلى تحقيق جممة من الأىداف من بينيا:كما أن الاندماج البنكي كإستراتيجية      

                                                           
المنظومة  بحث مقدمة في الممتقى الوطني حولورقة  -حالة الجزائر-، دراوسي مسعود، الاندماج المصرفي كآلية لزيادة القدرة التنافسيةبوعزوزعمار  1

ديسمبر  15-14يومي الجزائر، الشمف،-المصرفية الجزائرية والتحولات الاقتصادية، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعمي
 .138، ص2004

 .175، ص2005، ماي 2زىية بركان، لاندماج المصرفي بين العولمة ومسؤولية اتخاذ القرار، مجمة اقتصاديات شمال إفريقيا، العدد  2
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  والأمان لدى العملاء والمتعاممينالحصول عمى مزيد من الثقة. 
 افسية لمبنك الجديد وفرص خمق وضع تنافسي أفضل لمكيان البنكي الجديد، تزداد فيو القدرة التن

 .استثمار
 من الكفاءة، والتي تسمح لمكيان  إحلال كيان إداري جديد أكثر خبرة ليؤدي وظائف البنك بدرجة أعمى

 البنكي الجديد من كسب شخصية أكثر نضجا.
 1من بين النتائج التي تسفر عنيا إستراتيجية الاندماج البنكي ما يمي:

  الاندماج البنكي وخاصة بين البنوك الصغيرة يييئ الفرصة لتحقيق وفورات الحجم المتعمقة بالتوسع
في عمميات البنك، واستقطاب أفضل الكفاءات وزيادة الثقة  بالاعتماد عمى التقدم التكنولوجي

 .عامل مع المؤسسات المالية وغيرىاالائتمانية في الت
 ة الظروف لتنويع الخدمات التوسع في فتح أسواق جديدة وخمق مصادر جديدة للإيرادات وتييئ

حجم الودائع وتنوع  وزيادة، ودعم نشاطو بنكيةزيز موقع البنك في السوق ال، مما يؤدي تعبنكيةال
 .مصادره

  ةبنكيالتسويقية وكفاءة الخدمة الزيادة القدرة خفض التكمفة و. 
 التحول إلى بنوك شاممة  -2

ظير مفيوم البنوك الشاممة نتيجة تضخم أعمال البنوك ودخوليا في مجالات جديدة، مثل قيام البنك 
من ىنا ظير مفيوم البنوك الشاممة ليقوم بكل الوظائف ين أو ممارسة أعمال للاستثمار، و بفتح شركة لمتأم

طمبات الزبائن وتحل التقميدية وغير التقميدية في منظومة بنكية واحدة تقوم بكافة الأعمال والوظائف لتمبي كل 
 بنكيةتقوم بتقديم كل الخدمات ال البنوك التي" عريف البنوك الشاممة عمى أنيا:وقد تم ت، جميع مشاكميم

و المشروعات، ولا تقوم ىذه البنوك أ لمؤسساتام بدور المنظم، وتأسيس اية وغير التقميدية بما فييا القيالتقميد
عمى أساس التخصص القطاعي أو الوظيفي، بل تساىم في تحقيق التطوير الشامل والمتوازن للاقتصاد، مع 

 2.القيام بدور فعال في تطوير السوق المالي والاقتصادي في المجتمع"
بصفة عامة يمكن القول بأن البنوك الشاممة ىي البنوك التي لم تعد تتصف بالتخصص المحدود، بل 
أصبحت تمد نشاطيا إلى كل المجالات والأقاليم والمناطق وتحصل عمى الأموال من مصادر متعددة، 

 الاجتماعية.طات لتحقيق التنمية الاقتصادية و وتوجييا إلى مختمف النشا
ية التحول إلى بنوك شاممة خيار يترتب عميو إيجابيات عدة والتي يمكن اعتبارىا إن تبني إستراتيج

 3:آليات لزيادة القدرة التنافسية لمبنوك من بينيا
                                                           

كمية العموم قتصادية، ستير في العموم الارسالة ماج ،-حالة البنوك الجزائرية-آسيا محجوب، البنوك التجارية والمنافسة في ظل بيئة مالية معاصرة  1
 .110، ص2011-2010 الجزائر، ،-قالمة- 1945ماي  8الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة 

جامعة ، 06، مجمة اقتصاديات شمال إفريقيا، العدد -مع الإشارة لحالة مصر -رابح عرابة، دور الصيرفة الشاممة في تطوير البنوك في الدول النامية  2
 .198، ص2009الشمف، الجزائر،

 .111، صنفس المرجع ،-حالة البنوك الجزائرية-آسيا محجوب، البنوك التجارية والمنافسة في ظل بيئة مالية معاصرة  3
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 دار السندات والتأمين ضد تطوير الوظائف التقميدية بما يسمح بتقديم خدمات جديدة ومتطورة كإص
 .المخاطر

 ضخمةمى الدخول والقيام بمشروعات القدرة ع. 
 موعة متكاممة من الخدمات الماليةتقديم مج. 
 تأجير التمويمي وغيرىاالدخول في أنشطة تمويمية مستحدثة مثل خدمات ال. 
 ت متطورة مثل خدمات الصراف الآليالتوسع في تقديم خدما. 
 ا لموظائف التجارية والاستثماريةتنوع مصادر الإيرادات من خلال ممارستي. 
 خبرات لدى العاممين في ىذه البنوك ذات الأنشطة المتعددة.الاستفادة من تنوع ال 

 إستراتيجية التنويع -3
أي  ،إستراتيجية التنويع في البنوك تقوم عمى أساس تقديم البنك لمنتجات متنوعة في النقود بذاتيا

عدة أو القيام باستثمارات مختمفة في  .بمختمف أنواعيا من أوراق مالية وسندات وغيرىا من المعاملات
، كفتح نوافذ إسلامية لا تتعامل بالربا من أو فتح فروع تقدم خدمات متنوعة  ضمن معاملات البنك مجالات

 لبنوك الإسلامية.أجل منافسة ا
ا من تعتمد إستراتيجية التنويع عمى دخول البنك في مجالات عديدة وقيامو بنشاطات لم يكن يمتيني

لم يسبق لو تقديميا أو قد يدخل إلى أسواق جديدة مثل أسواق مالية جات لزبائنو قبل مثل: قد يقدم البنك منت
 امل معيا من قبل.لم يكن يتع

في إطار التنويع تتجو البنوك للاستجابة والتأقمم مع تغيرات المنظومة البنكية ومواكبة المستجدات عن 
مال تقنيات جديدة لخمق طريق التجديد  في منتجاتيا، وذلك بخمق منتجات عديدة أو خدمات جديدة أو استع

 أحدث المنتجات بأقل تكاليف ممكنة.
، والتي تستجيب بشكل بنكيةي عرض المنتجات والخدمات التستخدم البنوك التجديدات المالية فكما 

 1جيد لاحتياجات العملاء مما يؤدي إلى تكوين علاقات طويمة الأجل مع البنك، والتي تساىم في:
 اء فرص جديدة داخل السوق من كسب متعاممين جدد وبالتالي اقتن يمكن التجديد المالي لمبنوك

 .قوية السمعة البنكية من جية أخرىمن جية، وت بنكيةال
  لمتجديد المالي دور ىام عند محاولة البنوك التموقع الإستراتيجي داخل السوق، لكن التزاميا الكبير

 لاستثمار بأنشطة تفوق احتياجات السوق.في إطار التجديد قد يؤدي إلى ىدر لمموارد نتيجة لزيادة ا
تقوم إستراتيجية التنويع في البنوك التجارية عمى أساس استقرار حركة الودائع وانخفاض مخاطر الاستثمار 

 2وتظير ىذه الإستراتيجية من خلال:

                                                           
 .54، ص2015الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ، 1طعبد المطمب  عبد الحميد، التسويق المصرفي،   1
 .149، ص2001عبد المطمب عبد الحميد، العولمة واقتصاديات شمال إفريقيا، الدار الجامعية، مصر،  2
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 :تسعى البنوك التجارية لتوفير الموارد المالية طويمة من خلال الاقتراض،  تنويع مصادر التمويل
 .ليا وتوسيع مجال تعاملاتياإصدار الأصول المالية، تكوين الشركات القابضة لتدعيم رأس ما

 :تتجو البنوك التجارية إلى تنويع القروض الممنوحة، عند دخوليا في مجالات  تنويع الاستعمالات
 وانخفاض درجة ارتباطيا ببعضمتعددة  مؤسساتة والحصول عمى أوراق مالية لاستثمار عديد

 .لتحقيق أكبر درجة تنويع
  :تعمل إستراتيجية التنويع عمى زيادة الأرباح والعائد دون خطر نقص ممارسة أنشطة غير بنكية

 السيولة لذلك فيي تتجو إلى:
  عمى بيع أصل إليو عمى أن يقوم  مؤسساتالتمويمي: يتفق البنك مع الالقيام بأنشطة التأجير

 .نك بتأجيره مرة أخرى للانتفاع بوالب
 إصدار الأوراق المالية. 
 اممينإدارة محافظ الأوراق المالية لصالح المتع. 
 المتاجرة في العممة. 

  :إسلامية لمعملاء الذين  بنكيةشبابيك تقوم بتقديم منتجات أي فتح فتح نوافذ وفروع إسلامية
 .جارييل الإسلامي عمى التمويل التيفضمون التمو 

 تنويع في البنوك التجارية(الالمطمب الثالث: النوافذ الإسلامية )إستراتيجية 
 وخصائص وأىداف النوافذ الإسلامية الإسلامية  مب سنتطرق إلى مفيوم ونشأة النوافذفي ىذا المط     

 بالإضافة إلى الدوافع التي أدت إلى فتحيا، وفي الأخير معوقات فتح النوافذ الإسلامية في البنوك التجارية.
 الفرع الأول: مفهوم ونشأة النوافذ الإسلامية

حدات التي تنتمي لقد تعددت الآراء حول مفيوم النوافذ الإسلامية فبعض الاقتصاديين يعرفيا بأنيا الو 
 1.طبقا لأحكام الشريعة الإسلامية بنكيةوتمارس جميع الأنشطة ال جاريةإلى بنوك ت

 بنكيةلكي يقدم الخدمات ال جاريصيص جزء أو حيز في البنك التويعرفيا البعض الآخر بأنيا تخ
 2.جاريةو ىذا البنك من الخدمات التالإسلامية إلى جانب ما يقدم

متخصصة في تقديم وتكون  جاريةتنظيمية تديرىا البنوك الت وفي تعريف آخر تعرف بأنيا وحدات
 الإسلامية. بنكيةالخدمات ال

لشبابيك الأخرى يقدم إلى جانب ا التجاريبنك السلامية ىي شباك خاص في وكتعريف شامل لمنوافذ الإ
الإسلامي موجو إلى  كتتوافق مع أحكام الشريعة الإسلامية وتعتبر خدمات النافدة أو الشبا بنكيةخدمات 

 عملاء خاصين.

                                                           
، 240عدد السلامية بالبنوك التقميدية، مجمة الاقتصاد الإسلامية، بنك دبي الإسلامي، حسين حسين شحاتو، الضوابط الشرعية لفروع المعاملات الإ  1

 .33، ص 2001الإمارات، يونيو 
 .54-53، ص2009، 3، العدد19المصارف الحكمية العراقية، دراسة اقتصادية إسلامية،المجمدالنوافذ الإسلامية في أحمد خمف حسين الدخيل،   2
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إستراتيجيا يمكن القول أن النوافذ الإسلامية في البنوك التجارية ىي إستراتيجية تنويع تيدف من خلاليا 
 لإسلامية عمى المعاملات الربوية.ن المعاملات او ىذه البنوك إلى كسب شريحة من الزبائن الذين يفضم

الإسلامية، عندما بدأت فكرة  بنوكلبنوك التجارية إلى ظيور الالتابعة في نشاء النوافذ الإسلامية وتعود فكرة إ
لتصدي إنشاء البنوك الإسلامية تنتقل من الجانب النظري إلى الواقع العممي قامت بعض البنوك التجارية با

المحاولات ، وعندما باءت تمك السوقتباع عدة إستراتيجيات كمحاولة للاسترجاع مكانتيا في يذه المنافسة بإل
 1الإسلامية. بنكيةالخدمات الاقتراح فتح فروع تابعة ليا تقدم مييا إلا علفشل فما كان با

أن ىذا الاقتراح لم يصل إلى حيز التطبيق إلا عندما أدركت البنوك التجارية مدى الإقبال عمى البنوك غير 
الإسلامية. عندىا قررت  بنكيةالائح المجتمع عمى الخدمات الإسلامية وحجم الطمب المتنامي لمختمف شر 

 بنكيةليا تتخصص في تقديم خدمات  بعض البنوك التجارية خوض ىذه التجربة فقامت بإنشاء فروع تابعة
من فئة  تمك ، كإستراتيجية تنويع تندرج ضمن الإستراتيجية العامة لممؤسسة، محاولة بذلك كسبإسلامية
 بوية.التي لا تتعامل بالفوائد الر  المجتمع
  2مكن القول أن الأسباب التي دعت العديد من البنوك التجارية لإنشاء ىذه النوافذ تتمثل في:ي
 تعظيم أرباحيا وجذب المزيد من رؤوس الأموال الإسلامية للاستحواذي رغبت البنوك التجارية ف 

 .عمى حصة كبيرة من سوق رأس المال
 الإسلامية بنكيةعمى الخدمات ال تمبية الطمب الكبير والمتنامي. 
 من النزوح إلى البنوك الإسلامية المحافظة عمى عملاء البنوك التجارية. 
  سيولة سيطرة البنك الرئيسي عمى الفرع بالنسبة لمسيطرة عمى بنك مستقل، ىذا بالإضافة إلى سيولة

 .اء فرع بالنسبة لتأسيس لبنك جديدالإجراءات القانونية لإنش
 اسم البنك عن ىذا الميدان الجديدبغياب  حب المنافسة والتقمد وعدم الرضا. 

وبالإضافة إلى الأسباب السابقة والتي ركزت بشكل أساسي عمى الجانب المادي وروح المنافسة، إلى أنو 
يجب عدم التقميل من الجانب العقائدي، إذ أن بعض البنوك يحركيا في إنشاء ىذه النوافذ بصفة أساسية 

 .الإسلامي بنكيالعمل بالنظام ال الرغبة في التحول التدريجي نحو
تزايد المستمر والكبير في يعود سبب إنشائيا ليذه النوافذ لمبالنسبة لمبنوك التجارية في الدول الغربية ف
 أموال المسممين ىناك.أعداد المسممين في تمك الدول للاستفادة من 

 
 
 

                                                           
الإتحاد الدولي لمبنوك  ،1ط إستراتيجية البنوك الإسلامية وأىدافيا بحوث مختارة من المؤتمر العام الأول لمبنوك الإسلامية، عبد المطيف جناحي،  1

 .227، ص1987الإسلامية، مصر، 
 .76صمرجع سبق ذكره،  حمد محمد المصري، إدارة البنوك  التجارية والإسلامية،أ  2
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 النوافذ الإسلامية  وأهداف الفرع الثاني: خصائص
 النوافذ الإسلاميةأولا: خصائص 

تتميز النوافذ الإسلامية في البنوك التجارية ببعض الخصائص التي تميزىا عن باقي الفروع في تمك 
  1البنوك من بينيا:

 أن تكون متفقة مع أحكام  طبيعة عمل النافذة الإسلامية وجميع الأنشطة التي تقوم بيا يجب
 .الشريعة

  ىيئة رقابة شرعية لمراقب شرعي أوتخضع النوافذ الإسلامية. 
  التبعية لمبنوك التجارية من حيث التكيف القانوني والممكية حيث تظير ضمن إطار الخريطة

 .ا تعمل وفقا لمطريقة التقميديةالتنظيمية لمبنك التجاري والذي يممك كذلك فروع
 ات مى سبيل المثال: الخدمومنيا ع لبنكيةالإسلامية جميع الأنشطة ا تمارس فروع المعاملات

، الاستثمارات والتمويل ويضاف إلييما أنشطة الخدمات الاجتماعية مثل تحصيل الزكاة بنكيةال
 وصرفيا، ومنح القروض الحسنة والمساىمة في التنمية الدينية والدعوة الإسلامية.

 ثانيا: أهداف النوافذ الإسلامية
 2التجارية ما يمي:إن من بين الأىداف التي دعت إلى إنشاء نوافذ إسلامية في البنوك 

  لأحكام ومبادئ جذب شريحة من أصحاب المدخرات ورجال الأعمال الذين يرغبون في التعامل وفقا
 .الشريعة الإسلامية

 في مجال إنشاء البنوك الإسلامية مجاراة النيضة في العالم الإسلامي. 
 ب الحرام الخبيثالاستفادة من عاطفة المسممين تجاه حب التعامل في مجال الحلال الطيب وتجن 

 .ولاسيما في ظل الصحوة الإسلامية
 لمدن التي ليس فييا بنوك إسلاميةرفع الحرج عن المسممين من التعامل بالربا في ا. 
  حققتيا في جذب الموارد رغبة البنوك التجارية في منافسة البنوك الإسلامية بعد النجاحات التي

 .رباحوتحقيق الأ
 اري من جذب البنوك الإسلامية ليمتجالمحافظة عمى عملاء البنك ال. 
 اختبار تجربة البنوك الإسلامية وتقويميا من خلال فتح فروح ونوافذ إسلامية في البنوك التجارية. 
 .الرغبة في تحول بعض البنوك التجارية بإتباع أسموب التدرج 

 الفرع الثالث: دوافع فتح النوافذ الإسلامية
إسلامية إلى جانب التقميدية في النقاط  بنكيةتجارية نوافذ لتقديم خدمات خص دوافع فتح البنوك التتم
 التالية: 

                                                           
 .58احمد خمف حسين الدخيل، النوافذ الإسلامية في المصارف العراقية، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .149-148، ص 2006مكتبة التقوى، القاىرة،  1ط، حسين حسين شحاتة، المصارف الإسلامية بين الفكر والتطبيق،  2
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ترتكز البنوك الإسلامية عمى أساس عقائدي تختمف عن البنوك التجارية، حيث : دوافع عقائدية  -1
 يقوم عمى مبدأ الاستخلاف بأن ممكية المال ىو لله سبحانو وتعالى وللإنسان بالوكالة، ويعتبر العمل

نوك ببأحكام الشريعة الإسلامية جزء من الإيمان وترك الربا والتخمص منو من أىم أسباب تحول ال
الإيمان بيذا المفيوم، فالبنوك الإسلامية تستمد أساسيا العقائدي  التقميدية إلى بنوك إسلامية لتحقيق

جارية في إطار عام من الشريعة الإسلامية، وىو ما يعني أن ليا إيديولوجية تختمف عن البنوك الت
 1يحكميا الالتزام بالشريعة الإسلامية.

يعتبر سعر الفائدة كعامل ديني ىو الدافع المباشر في تنمية الوعي الإسلامي الذي  :دوافع شرعية -2
، وتحول أعمال ساىم في انتشار الصيرفة الإسلامية في البمدان العربية والإسلامية وغير الإسلامية

 2إلى الإسلامي بما يتوافق والشريعة الإسلامية.المصرفية من الربوي 
تتمثل الدوافع الاقتصادية لفتح النوافذ الإسلامية في البنوك التجارية في النقاط  :دوافع اقتصادية -3

 3التالية:
  ،توافقة وأحكام الشريعة وأساليب الاستثمار المتمبية احتياجات العملاء من المنتجات البنكية

 .الإسلامية
  ن العمل البنكي الإسلامي يمثل مصدرا أخاصة و  معدل المخاطرة وتحقيق أرباح إضافية،انخفاض

 .جارينة بالتمويل التلممضاعفة الربحية من عوائد عمميات التمويل مقار 
 وعجزىا عن مواجية منافسة البنوك الأخرى، وتحول  بنكيةلبنوك التجارية في السوق الضعف تدخل ا

البنوك الإسلامية، مما زاد من انتشار المؤسسات الإسلامية بشكل  عملاء عنيا نحوالعديد من ال
 .كبير

 في البنوك التجارية فتح النوافذ الإسلاميةمعوقات : رابعالفرع ال
 4أقدمت عمى فتح نوافذ إسلامية العديد من المشكلات والعقبات تتمثل أىميا في:تواجو البنوك التجارية التي  

عدم وضوح الرؤية عمى مستوى البنك ككل عن خطط الإدارة فيما يتعمق بإقداميا  معوقات إدارية: -1
عمى تقديم الصيرفة الإسلامية، خاصة في حالة الرغبة في التوسع التدريجي في ىذا التوجو مستقبلا. 
الأمر الذي يؤدي إلى غياب أو محدودية مشاركة الإدارات الأخرى في صياغة ىذا التوجو. الأمر 

 دي بدوره إلى بروز السمبيات التالية:الذي يؤ 
                                                           

نوافذ المعاملات الإسلامية في البنوك التقميدية الدوافع والمتطمبات تجربة بنك بوميبترا التجاري نموذجا، المجمة الدولية لمبحوث ، معارفيفريدة   1
-269ص، 2014، كمية العموم الإقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة بسكرة، الجزائر، مارس 3، العدد 4الإسلامية والإنسانية المتقدمة، المجمد 

270. 
، الضوابط الشرعية لمنوافذ المعاملات الإسلامية في البنوك التقميدية دور المجنة الاستشارية الشرعية في بنك بوميبترا معارفيفريدة  مفتاح،صالح   2

 .153، ص2014، مارس35-34التجاري، مجمة العموم الإنسانية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، العدد
 .270مفتاح ، نفس المرجع، صصالح ، معارفيفريدة   3
، 01، مجمة الإمتياز لبحوث الإقتصاد والإدارة، المجمد -حالة الجزائر–رمضان لعلا، البرود أم الخير، تحديات فتح نوافذ إسلامية في البنوك التقميدية   4

 .157ص ، 2017، ديسمبر 02العدد 
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  المسؤولين بسلامة ىذا التوجو المزدوج لمبنك.تواضح القناعات الشخصية عند بعض 
 ستعداد لدى إدارات البنك الأخرى لممساعدة في تطوير بدائل إسلامية لمنتجاتيا.ضعف الا 
ىذه النوعية من المعوقات تزداد ظيورا في حالة تحويل الفروع  معوقات ذات صمة بالموارد البشرية: -2

وكمما زادت ضبابية الرؤية نحو الأسباب الحقيقة لتقديم العمل البنكي الإسلامي في البنك. فبالإضافة 
إلى محدودية الموارد البشرية ذات الخبرة في أدوات الخزينة وخدمات الاستثمار والتمويل، نجد أن 

ي الرؤية قد تؤدي إلى حالة من عدم التأكد. لدى العاممين في البنك وشيوع ىذه الضبابية ف
ي الروح المعنوية بينيم كما تنعكس ىذه الرؤية غير الواضحة في محدودية الموارد "الإشاعات" وتدن

المالية التي يتم تخصيصيا لتدريب العاممين في البنك عمى طبيعة وأدوات العمل البنكي الإسلامي، 
 جوة بين الأىداف والوسائل مما يضيف إلى الشعور بالحيرة وعدم التأكد.فتنشأ ف

تشير التجربة إلى أن الكثير من البنوك التي رغبت في تقديم  معوقات ذات صمة بالنظم والسياسات: -3
 الصيرفة الإسلامية فييا جنبا إلى جنب مع الصيرفة التجارية لا تعطى انتباىا كافيا للأمرين التاليين:

ملائمة النظام المحاسبي المعمول بو والقائم عمى أسس تجارية مع متطمبات العمل البنكي عدم 
 الإسلامي.

  جراءات فنية، المر الذي التباطؤ أحيانا في تمبية احتياجات التطبيق البنكي الإسلامي من نظم وا 
خدمة ينعكس عمى العمل نفسو في صورة إطالة وتعقيد في الإجراءات والضعف النسبي لمستوى 

 العملاء.
 نوافذ الإسلامية وسبل تذليميا فيما يمي:يمكن تمخيص أىم المعوقات ومشكلات إنشاء الفروع وال

 .غياب قضية الحلال والحرام في مفيوم معظم القائمين عمى شؤون البنك الرئيسي التجاري 
 ئ الشريعة غياب نمط أو نموذج عممي أو تطبيقي لتنفيذ المعاملات البنكية طبقا لأحكام ومباد

 الإسلامية، وىناك اجتيادات بعضيا خاطئ.
  عدم وجود العنصر البشري المؤمن برسالة البنوك الإسلامية ويمتزم بالقيم والأخلاق الإسلامية

 والسموك السوي المستقيم.
 تقان وطبقا لأحدث الأساليب عدم الا ىتمام بتدريب العنصر البشري عمى كيفية القيام بعممو بكفاءة وا 

 المعاصرة عمى منوال وطبقا لما يحدث في البنوك التجارية.
  عدم اطمئنان معظم المتعاممين والجميور إلى سلامة معاملات الفروع الإسلامية من الناحية الشرعية

 أخذا أو عطاء.بسبب أنيا تابعة لبنوك تجارية تتعامل بالربا 
 التجاري عمى أساس سعر الفائدة المدينة  تتم بعض المعاملات بين الفروع الإسلامية والمركز الرئيسي

 والدائنة وىذا مخالف لأحكام ومبادئ الشريعة الإسلامية.
  لا توجد ىيئة رقابة شرعية في معظم الفروع الإسلامية، ولكن يوجد ما يسمى المستشار الشرعي الذي

 يرجع إليو أحيانا عند الحاجة ولا يقوم بأعمال الرقابة الشرعية.
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 لفروع الإسلامية بالقول بأنيا لا تحمل إلا اللافتة فقط ولا يوجد إختلاف بينيا وبين الافتراء عمى ا
 الفروع التجارية.

يوجد العديد من المعيقات التي تعيق عمل النوافذ الإسلامية  صمة بتطوير الأسواق:معوقات ذات  -4
كونيا تابعة لبنك تجاري، فيناك من العملاء من يحتفظ عن التعامل مع بنك يقدم نشاطات بنكية 
مزدوجة، وربما كان لممنافسة الشديدة أكبر الأثر عمى تطوير العمل بيا والتي تتعرض ليا البنوك 

اختلافيا دون التركيز عمى بنوك عمى خدمة جميع الشرائح السوقية عمى الأجنبية الكبيرة. تعمل ال
علانات تختص بالحديث عن  شريحة أو قطاعات معينة، بالإضافة إلى صعوبة تقديم دعاية مباشرة وا 

 البنوك الإسلامية وأنشطتيا.
كون القطاع البنكي الإسلامي حديث التجربة إذا ما قورن  معوقات ذات صمة بتوفير المنتجات: -5

بالقطاع البنكي التجاري، فإنو ما زال يعاني من قصور أو يتخممو نقص في بعض الأمور، ومن 
أىميا المنتجات المالية الإسلامية فيي محدودة جدا والبدائل الإسلامية غير كافية، فيي بحاجة إلى 

منيج الشرع الإسلامي، حتى ترقى بالمستوى الذي يجب أن تكون تحديد وتطوير بشكل يتناسب مع 
 الإسلامية أو أي بنك يمارس العمل بالنشاط البنكي الإسلامي.عميو البنوك 

عادة ما يواجو أي أمر مستحدث الكثير من الشكوك والمخاوف  معوقات ذات صمة بالعملاء:  -6
مع بنوك تعمل بنظام بنكي مزدوج، مما وخاصة قبل العملاء، فمنيم من يزال متوجسا من التعامل 

يؤثر عمى مصداقية النشاطات الإسلامية التي تعمل بيا النوافذ الإسلامية التابعة لمبنك التجاري. 
ومنيم من يعتقد أن تقديم البنك التقميدي لمنشاطات البنكية الإسلامية عن طريق النوافذ الإسلامية 

تباع ر ما يسعى البنك التجاري لمربح بإدافع ديني بقدتشويو لمعمل البنكي الإسلامي، فيو ليس ب
يكون ذلك عائقا في وجو قيام بنوك إسلامية جديدة، أو أن ىذه النوافذ نظامين بنكيين مختمفين، وربما 
  تشكل تيديدا لمبنوك الإسلامية.
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 :خلاصة الفصل
تتبعيا البنوك التجارية لمواجية المنافسة  تعرفنا من خلال ىذا الفصل إلى الإستراتيجيات التي قد    

داخل المنظومة البنكية، من بين ىذه الإستراتيجيات إنشاء نوافذ إسلامية تابعة ليا تقدم من خلاليا 
نظرا لمدى النجاح  منتجات إسلامية، كإستراتيجية تنويع لمواجية المنافسة المتأتية من البنوك الإسلامية

 السنوات الماضية.الذي حققتو ىذه البنوك في 
باعتبار أن الصيرفة الإسلامية تنمو نموا ىائلا، مما جعل البنوك التجارية تحاول جاىدة دخول ىذه    

مكانة جيدة تسمح لو بمواجية  يكسب البنك التجاري ىذه النوافذ ىو أن السوق، والدافع الرئيسي لفتح 
المنافسة المتأتية من البنوك الإسلامية، وذلك تمبية لحاجات المجتمعات الإسلامية التي أصبحت ترفض 

 قطعا المعاملات الربوية.



 

 

 

 

: التجارب الفصل الثالث
الدولية في فتح النوافذ 

 الإسلامية
 



 الإسلامية النوافذ فتح في دوليةال تجاربال: الفصل الثالث

 

 49 

 تمهيد:
البنوك الإسلامية منذ ظيورىا أصبحت تشكل تيديدا عمى البنوك التي حققتيا بعد النجاحات 

التجارية في المنظومة البنكية، مما جعل ىذه الأخيرة تتبع مجموعة إستراتيجيات بغيت مواجية المنافسة 
ع تقدم من خلاليا منتجات مع البنوك الإسلامية، حيث قامت بفتح نوافذ وفروع إسلامية كإستراتيجية التنوي

 إسلامية تتوافق مع أحكام الشريعة الإسلامية.
ىتماما ربي، الإسلامي والعالمي حيث لقت اوقد شيدت ىذه النوافذ نموا سريعا عمى الصعيد الع

العربية ية، وفيما يمي عرض موجز لتجارب بعض البنوك التجارية ورواجا كبيرا من الأوساط الأوروب
 ولتوضيح ذلك تم تقسيم ىذا الفصل إلى ثلاث مباحث: والعالمية التي خاضت تجربة النوافذ الإسلامية.

 المبحث الأول: التجربة الماليزية كتجربة إسلامية ناجحة 
  :الإسلامية التجربة الإماراتية في مجال فتح النوافذالمبحث الثاني 
  بنك الخميج-دراسة واقع فتح النوافذ الإسلامية في الجزائرالثالث: المبحث- 
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 ناجحة التجربة الماليزية كتجربة إسلامية :المبحث الأول
تعد ماليزيا واحدة من أىم الدول الإسلامية في الشرق الآسيوي، وقد استطاعت ىذه الدولة في 

في التنمية البشرية والاقتصادية، حيث تعتبر ماليزيا من  الماضية أن تحقق قفزات ىائمةالعقود الأربعة 
دعمت النظام الإسلامي دعما أكثر الدول الإسلامية اىتماما بمجال الصيرفة الإسلامية والحكومة الماليزية 

 كاملا وأنشأت مؤسسات حكومية تدعم ىذا النظام.
ومن خلال ىذا المبحث سنتطرق لكل من واقع تطبيق النوافذ الإسلامية في ماليزيا، وبنك بوميبترا 

 .-بنك بوميبترا الماليزي –الماليزي، وفي الأخير تقييم تجربة إنشاء نافذة لممعاملات الإسلامية 
 ابيق النوافذ الإسلامية في ماليزيالمطمب الأول: واقع تط

عندما بدأ الماليزيون المسممين ييتمون  1963لإسلامية في ماليزيا سنة بدأ الحديث عن البنوك ا
حجي" تأسست  اسميا "تابونغ من الحج حيث قاموا بتأسيس منظمة بعمل آلية تقوم بادخار المال لتمكينيم

حيث تعود فكرة إنشاء الصندوق إلى  ،1963، وبدأت العمل رسميا سنة 1962في نوفمبر سنة 
دخار أموال الماليزيين تقوم عمى ا زيز" حينما دعا إلى إنشاء مؤسسة غير ربويةالاقتصادي "إنكو ع

سلامية ولا تدخل فييا الفوائد التي يتم ارىا في طرق تتوافق مع الشريعة الإالراغبين في الحج واستثم
عن الحصول عمييا من البنوك التجارية، وقد حققت ىذه الييئة نظاما ادخاريا خدميا إسلامية بعيدا 

عمل بنوك ىتمام الحكومي بالاوبعد نجاح ىذا النموذج للادخار الإسلامي بدأ مشكلات البنوك الربوية، 
خبيرا بنكيا لدراسة إمكانيات  20بتأسيس ىيئة عامة تتكون من  1981في سنة  إسلامية مستقمة ترجم ذلك

بية أي أنو يجب عمل قانون عمل بنوك إسلامية في ماليزيا ورفع النتائج لمحكومة وكانت النتائج إيجا
تعد ماليزيا من الدول الإسلامية التي أخذت بالنظام البنكي المزدوج حيث  مستقل لعمل البنوك الإسلامية

يشمل تأسيسيا وعمميا والإشراف عمييا من طرف البنك  1982 أصدرت قانون البنوك الإسلامية سنة
خذ بمبادئ النشاط الإسلامي وبقاء النظام التجاري المركزي الماليزي بشكل يماثل البنوك التجارية مع الأ

سعت الحكومة الماليزية إلى إصدار قوانين وتنظيمات تسمح لمبنوك والمؤسسات ، وليذا كنظام أصيل
 1.لامية إلى جانب الخدمات التجاريةالمالية بفتح نوافذ لتقديم خدمات إس

فرعا تتوزع  101حيث بمغ عدد الفروع  04/03/1993" رسميا IBSأفتتح النظام البنكي اللاربوي "
فرعا(، شركة البنك الماليزي المتحد  29فرعا(، البنك الماليزي ) 66بين ثلاث بنوك بنك بوميبترا الماليزي )

من  %98إلى النظام الربوي حيث أن  نضمامالحكومة الماليزية ودعم الشعب للافرع(، وزادت قناعة  06)
بنكا تجاريا  13ارية الكبرى فتحت نوافذ إسلامية، وبمغت البنوك التجارية ذات النوافذ الإسلامية البنوك التج

الإسلامية إلى بنوك إسلامية مستقمة حسب إحصائيات بنك ماليزيا المركزي، ومن ثم تم تحويل النوافذ 
                                                           

لعموم ، مجمة ا2015 – 2008تقييم أداء المصارف الإسلامية لمفترة: –ابتسام ساعد، رابح خوني، تجربة المصارف الإسلامية في ماليزيا  1
 .344ص ، 2017، جامعة محمد خيضر بسكرة ،الجزائر، سبتمبر 30تماعية، العدد الإنسانية والاج
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. وىو 2004 " سنةت، و"بنك رشيد حسين لممعاملا1999 لامي" و"بنك المعاملات" سنةوىي "البنك الإس
  1ما يوضحو الجدولان التاليين:

 (: عدد البنوك التجارية والإسلامية في ماليزيا20جدول رقم )

تجربة ماليزيا نموذجا"، –قطب مصطفى سانو، "في آفاق التعايش بين المصرفية التقميدية والمصرفية الإسلامية   المصدر:
معالم الواقع وآفاق المستقبل، جامعة  -ورقة بحث مقدمة إلى المؤتمر السنوي الرابع عشر حول المؤسسات المالية الإسلامية

 .1568، ص 2005ماي  17، 16، 15الشارقة، الإمارات العربية المتحدة، أيام 
يوضح الجدول عدد البنوك التجارية والإسلامية في ماليزيا، حيث أخذت البنوك التجارية حصة من 

. بينما بمغ عدد البنوك 1998كأكبر عدد ليذه البنوك سنة  بنكا تجاريا 25الحكومة الماليزية حيث بمغت 
 .2003إلى غاية  1999الإسلامية بنكين إسلاميين خلال الفترة الممتدة من 

 (: عدد الفروع والنوافذ الإسلامية في ماليزيا20) جدول رقم

 .1586قطب مصطفى سانو، مرجع سبق ذكره، ص  المصدر:
فرع  132الإسلامي الماليزي، حيث بمغ عدد الفروع  الفروع الإسلامية في البنكيبين الجدول عدد 
 .2003إسلاميا كأكبر عدد لسنة 

مية من سنة لأخرى وىذا إن ومن خلال الجدولين السابقين يتبين لنا زيادة عدد الفروع ونوافذ الإسلا
 شيء فإنما يدل عمى إىتمام الدول الماليزية بيذه الفكرة المتبناة. دل عمى

 يزي التجاريمب الثاني: بنك "بوميبترا" المالالمط
افذ دراسة تحميمية لبنك بوميبترا التجاري كـأىم بنك خضع لتجربة فتح نو  ىذا المطمبسنتطرق في 

 .إسلامية داخل فروعو التجارية
 
 
 

                                                           
 .272ص  ،معارفي فريدة، مفتاح صالح، نوافذ المعاملات الإسلامية في البنوك التقميدية الدوافع والمتطمبات تجربة بنك بوميبترا التجاري نموذجا  1

 1998 1999 2000 2001 2002 2003 
 13 14 14 21 23 25 عدد البنوك التجارية

 02 02 02 02 02 01 عدد البنوك الإسلامية

 1998 1999 2000 2001 2002 2003 
 132 128 122 122 120 80 فروع البنك الإسلامي

 13 08 08 07 06 07 النوافذ الإسلامية
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 1التجاريالفرع الأول: نشأة بنك بوميبترا الماليزي 
 1965في ماليزيا، تأسس في أكتوبر من أكبر البنوك التجارية " BBMBيعتبر بنك بوميبترا "

. أنشأ بنك بوميبترا نافذة لممعاملات 1966وباشر أعمالو في فيفري مميون رينجيت،  20برأسمال قدره 
ومابين ، 25/02/1993رسميا في " Muamalah Banking Depatementالإسلامية بإسم "

اقتصرت أعمال النافذة الإسلامية عمى توفير المستمزمات الأولية لبدء  04/03/1993 -25/02/1993
 ، ولم يتم طرح خدمات بنكية إسلامية من طرف نافذةالعمل مثل إعداد الأدوات والأجيزة، إختيار العاممين

اللاربوي في النظام البنكي إلى النظام البنكي امو إلى مالمعاملات الإسلامية إلا بعد انض
04/03/1993. 

عمى أساس وحدة تابعة لإدارة قسم شؤون العملاء مع تمتعيا المعاملات الإسلامية وتقوم نافذة 
 ي مثمما يوضح ة والمحاسبية، تأتي في الدرجة الرابعة ضمن الييكل الإدار بالاستقلالية المالية والإداري

 ترا التجاري الماليزيب: نموذج هيكمي لبنك بومي(20الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دراسة حالة بنك بوميبترا الماليزي، رسالة  -التجاريةمحمد صبري بن زكريا، نافذة المعاملات الإسلامية في البنوك المصدر: 
 .21، ص 1999قتصاد الإسلامي، جامعة اليرموك، عمان، الأردن، ماجستير في الإ

الإداري لنافذة المعاملات الإسلامية في بنك بوميبترا الماليزي فتأخذ تنظيم  أما من حيث الييكل
 التالي:موضح في الشكل إداري يخضع لرقابة لجنة استشارية شرعية كما ىو 

 
 
 

                                                           
مرجع سبق لتجاري نموذجا، معارفي فريدة، مفتاح صالح، نوافذ المعاملات الإسلامية في البنوك التقميدية الدوافع والمتطمبات تجربة بنك بوميبترا ا 1

 .277-276ص ذكره، 

 الييئة العميا لمبنك

 المجان

 الشعب

 الأقسام

 منيا شعبة شؤون العملاء

 منيا نافذة المعاملات الإسلامية
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 (: الهيكل الإداري لنافذة المعاملات الإسلامية في بنك بوميبترا الماليزي20الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 22محمد صبري بن زكريا، مرجع سبق ذكره، ص المصدر: 
 سلامية في بنك بوميبترا التجاريالإجراءات المصاحبة لتأسيس نافذة لممعاملات الإالفرع الثاني: 

بناءا عمى الييكل التنظيمي لبنك بوميبترا الماليزي في إنشاء نافذة لممعاملات المالية الإسلامية 
 1تتمخص خطة تأسيس النافذة الإسلامية في النقاط التالية:

: في إطار أسممة النظام البنكي المتمثل وتحول البنوك والمؤسسات المالية بما إعتماد مبدأ التدرج 0-1
يتفق والشريعة الإسلامية اعتمدت ماليزيا منيج التدرج في إحلال البديل الحلال في كل ما ىو حرام من 

د إلى درجة عالية من التخطيط والإعداد والمرحمية بمنيجية فكرية تطبيقية رشيدة تستن خلال الالتزام
لموصول إلى الوضع المنشود، بحيث بثت الحكومة سياسة المرونة والتشجيع عمى تأسيس بنوك إسلامية، 

 ك الإسلامي.أو فتح البنوك التجارية نوافذ إسلامية حسب ما جاء في توصيات المجنة القيادية الوطنية لمبن
 ما مقداره اقتطع بنك بوميبترا في بداية تأسيسو النافذة الإسلاميةفصل رأسمال البنك:  0-0
لك فإن لو وبذ التابع رينجيت ماليزي( من أموالو الخاصة لتمويل المعاملات الإسلامية  5.000.000)

نما من أموال البنك من  الفصل التام بين رأسمال البنك افتتاح نافذة إسلامية لم يكن من اكتتاب جديد وا 

                                                           
مرجع سبق  معارفي فريدة، مفتاح صالح، نوافذ المعاملات الإسلامية في البنوك التقميدية الدوافع والمتطمبات تجربة بنك بوميبترا التجاري نموذجا،  1

 .278-277ذكره، ص 

 المدير العام المجنة الاستشارية الشرعية

 تيرالسكر 

 نائب المدير

 قسم التطوير الإداري

 والخدمات قسم التمويل قسم المحاسبة قسم المالية
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م والنافذة الإسلامية مما يعني فصل نتائج الأعمال الاستشارية الربوية من غيرىا الشرعية لتجنب الأ
 اختلاط المال الحلال بالحرام.

انشأ بنك بوميبترا الماليزي ضمن نافذة المعاملات الإسلامية ىيئة إنشاء لجنة استشارية شرعية:  0-0
الشرعية المين متخصصين عضوين في المجنة الاستشارية عرقابة شرعية مكونة من عالمين متخصصين 

تطبيقا لقرارات البنك المركزي، كما تقف عمى تحديد مقدار الزكاة الواجب إخراجيا نياية كل سنة مالية 
 س.مار  31بتاريخ 

تقدم النافذة الإسلامية في البنك التجاري محل الدراسة منتجات بنكية  إحلال خدمات بنكية إسلامية: 0-0
إسلامية جديدة ومبتكرة تقوم عمى مبادئ الشريعة الإسلامية المتعارف عمييا عالميا مثل ودائع المرابحة 

م المشاركة المتناقصة ومشاركة بنظا في السمع ومقايضة معدل الفائدة الإسلامي، والتمويل المنزلي
الماليزي إلى مرحمة أكثر  الصكوك في الصناعة. مما يؤدي إلى مزيد من الدفع بالقطاع المالي الإسلامي

 تطورا.
 -نك بوميبترا الماليزيب -المطمب الثالث: تقييم تجربة إنشاء نافذة لممعاملات الإسلامية 

تجربة ماليزيا في التحول إلى العمل البنكي الإسلامي من خلال فتح نافذة إسلامية في بنك أظيرت 
 1المتمثمة في:بوميبترا التجاري نتائج إيجابية وأخرى سمبية 

 إيجابيات التجربةأولا: 
 :وتتمثل فيما يمي

 الفكري الدائم لمدعم الحكومي والترشيد كنتيجة نوافذ الإسلامية عموما في ماليزيا نجاح تجربة ال
 ىي أىم العوامل لتوسيع الأعمال البنكية الإسلامية.

  يعد تأسيس بنك ماليزيا المركزي مجمسا أعمى لمرقابة الشرعية مستقمة تأكيدا عمى الرغبة في إقامة
 نظام بنكي لاربوي بأسممة النظام البنكي ثم القطاع الإقتصادي مستقبلا.

 ية في البنوك التجارية وتلاشي مع النوافذ الإسلام زيادة إقبال غير المسممين في التعامل
عتبارات العقيدية والدينية في التعامل مع بنك إسلامي، مما ترتب عنو ثنائية في تعايش الا

 النظامين.
  أثبتت التجربة الماليزية أن إعتماد منيج التدرج من خلال النوافذ ىو أسموب فعال لزيادة عدد

إسلامية بأقل تكمفة ووقت ممكن، وىو بذلك خطوة ناجحة في المؤسسات التي تقدم خدمات 
لى بنوك إسلامية مستقمة وخير مثال تحويل نافذة المعاملات تحويل العديد من النوافذ الإسلامية إ

 بنك المعاملات".ب"إلى بنك إسلامي قائم بذاتو عرف  الإسلامية ببنك بوميبترا التجاري

                                                           
مرجع سبق  معارفي فريدة، مفتاح صالح، نوافذ المعاملات الإسلامية في البنوك التقميدية الدوافع والمتطمبات تجربة بنك بوميبترا التجاري نموذجا،  1

 .279ذكره، ص 
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 ليزيا وأثرت عمى نتقمت إلى مازمة جنوب شرق آسيا التي انتيجة لأجاء تأسيس بنك المعاملات ك
 د البنوك الإسلامية.في ظل صمو  بنوكيا التجارية

 ( كفاءة الأداء المالي ونجاح الأعمال 1998-1996أظيرت الدراسة التطبيقية للؤعوام الثلاث )
 يبترا التجاري.البنكية الإسلامية التي تقوم بيا نافذة المعاملات الإسلامية، مقارنة ببنك بوم

 سمبيات التجربةثانيا: 
 تتمثل فيما يمي:

  وجود بعض المخالفات الشرعية في بعض النشطة البنكية التي تقوم بيا نافذة المعاملات
ستقر عميو رأي الجميور عمماء المسممين ممثلا فيما صدر عن مية والتي خالفت ما االإسلا

المجامع الفقيية من قرارات، مثل بيع العينة، وبيع الوفاء، وبيع الديون، وغرامات التأخير، مما 
جعميا غير مقبولة عند عامة المسممين خارج ماليزيا، وبالتالي حال بينيا وبين الإستفادة من 

 عة وىو العالم العربي.التاريخي ليذه الصناالعمق 
  استنادا عمى التقييم السابق يتبين غياب الدور الإشرافي لييئة الرقابة الشرعية في التعامل مع

 مستجدات العقود والمعاملات ومواكبة التطورات وفقا لمقاصد الشريعة الإسلامية.
  بالفائدة وىو الربا، وبين شبية الخمط في الأموال بين أموال البنك التجاري المتأتية من التعامل

 أموال البنك الإسلامي المتأتية من التعامل بصيغ البنوك الإسلامية.
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 في مجال فتح النوافذ الإسلامية: التجربة الإماراتية المبحث الثاني
الإسلامي في الإمارات تأسس في منتصف سبعينات القرن الماضي،  بنكييشار إلى أن العمل ال

من خلال بنك دبي الإسلامي الذي يعتبر أول بنك إسلامي أنشئ في منطقة الخميج العربي في مارس 
الإسلامية،  بنوكة، إذ تم تأسيس العديد من ال، ومع مرور الوقت توسعت ىذه الصناعة في الدول1975

 من بينيا بنك المشرق الإماراتي. 
دراسة أثر إنشاء النوافذ  من خلال ىذا المبحث سنتطرق لكل من نشأة بنك المشرق الإماراتي،

تقييم تجربة إنشاء النوافذ الإسلامية في بنك المشرق ، وفي الأخير الإسلامية في بنك المشرق الإماراتي
 الإماراتي.

 1ماراتيبنك المشرق الإ المطمب الأول: نشأة
يرجع تاريخ يعتبر بنك المشرق أو بنك خاص تم إنشائو في دولة الإمارات العربية المتحدة حيث 

، ويمارس البنك أعمالو من خلال مركزه الرئيسي في ذبي بالإضافة إلى فروعو 1967تأسيسو إلى سنة 
في الشركات الزميمة والتابعة لو والتي تتوزع عمى عدة دول منيا البحرين والكويت وقطر ومصر، ىونغ 
 كونغ واليند وبريطانية وأمريكا. يمكن تقديم أىم المعمومات عن بنك المشرق ممخصة في الجدول التالي: 

 : بيانات عامة عن بنك المشرق الإماراتي(20الجدول رقم )
 مميون درىم 17753.30 رأس المال المصرح بو
 مميون 177.53 عدد الأسيم الحالي 
 درىم  10 القيمة الاسمية لمسيم
 درىم 121.69 القيمة الدفترية لمسيم

 درىم 6.94 ربحية السيم
 موظف 3500 عدد الموظفين 

 من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى التقارير المالية لبنك المشرق لمصدر:ا
معمومات حول بنك المشرق الإماراتي قيمة رأس المال والأسيم بالدرىم  (20) رقميبين الجدول 

بدأ البنك تجربتو بتقديم خدمات ومنتجات متوافقة مع الشريعة الإسلامية وذلك من  2006سنة  الإماراتي.
مميون درىم تحت اسم "بدر إسلامي" حيث  500شركة مستقمة تابعة لو برأس مال أولي قدره خلال إنشاء 

وتمويل المشروعات والصكوك ومنتجات أسواق المال بما يتوافق مع  ا الأساسية تمويل المؤسساتميمتي
التأكد تخضع لرقابة ىيئة شرعية تابعة لبنك المشرق ميمتيا  م الشريعة الإسلامية وكانت المؤسسةأحكا

 .ت والخدمات المقدمة من قبل المؤسسةمن شرعية المنتجا

                                                           
1 https://www.mashreqbank.com ,consulte le 23/08/2020.a  19:00 h. 

https://www.mashreqbank.com/
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أعمن " بدر الإسلام"  نتيجة لمطمب المتزايد عمى الأدوات المالية الممتزمة بأحكام الشريعة الإسلامية،
بدر الإسلامي لمدخل" وكانت كافة استثمارات ىذا الصندوق  تتم بموافقة ىيئة الرقابة الشرعية عن إطلاق "

الإسلامي، وقد اعتمد الصندوق بشكل أساسي عمى الإستثمار في الصكوك في منطقة الشرق لبدر 
 الأوسط وشمال إفريقيا.

 ب عمى المنتجات والخدمات البنكيةوبعد النجاح الذي حققو وبعد التزايد المستمر عمى الطم
مدخل النوافذ الإسلامية، قررت إدارة بنك المشرق التحول لعمل البنك الإسلامي من خلال تبني 

الإسلامية، وذلك عن طريق إنشاء قسم أو إدارة خاصة بتقديم الخدمات والمنتجات البنكية الإسلامية عبر 
من فروعيا التجارية تعمل بشكل مستقل عن البنك الرئيسي وتخضع لرقابة ىيئة شرعية وذلك تحت  58

 اسم "المشرق الإسلامي".
 1النوافذ الإسلامية في بنك المشرق الإماراتيدراسة أثر إنشاء المطمب الثاني: 

يمكن دراسة أثر إنشاء النوافذ الإسلامية عمى أداء بنك المشرق قبل إنشائيا وبعدىا باعتماد منيج 
 المقارنة من حيث السيولة، الربحية، ونشاط البنك.

 أولا: دراسة أثر إنشاء نوافذ إسلامية عمى سيولة بنك المشرق
( الأرقام 0222-0220قبل فتح نافذة إسلامية) الإماراتي السيولة لبنك المشرق(: 20) رقم الجدول 

 بآلاف الدراهم
 2008    2008     2007     السنوات 

 16483409 1588971 1770470 النقدية وشبو النقدية
 63836996 66468448 53774517 الودائع
 %25,82  %23,90  %32,92  النسبة
 إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى تقارير مالية لبنك المشرق المصدر:

يبين الجدول السابق سيولة بنك المشرق قبل فتح النافذة الإسلامية، حيث بمغت القيمة النقدية 
. 2009إلى  2007في الفترة الممتدة من  إماراتيمميون درىم  17مميون إلى  15والشبو النقدية مابين 
، ومنو نلاحظ أن نسبة السيولة كانت متدينة خلال ىذه الفترة أي قبل فتح %33ز أما الودائع فمم تتجاو 

 النافذة الإسلامية.
 
 
 

                                                           
1 https://www.mashreqbank.com ,consulte le 20/08/2020.a14:00 h. 
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( الأرقام 0210-0212بعد فتح النافذة الإسلامية ) الإماراتي سيولة بنك المشرق(: 20) رقم الجدول
 بآلاف الدراهم:

 2013   2012   2011    2010    السنة   
 20624086 22438354 31273422 27088875   النقديةالنقدية والشبو 

 54648990 51250034 56368334 57488915 الودائع
 %37,73 %43,78 %52,67 %47,12 النسبة 

 إعداد الطمبة بالاعتماد عمى التقارير المالية لبنك المشرق. المصدر:
حيث بمغت القيمة النقدية والشبو يبين الجدول السابق السيولة لبنك المشرق بعد فتح نافذة إسلامية، 

. أما نسبة 2013إلى  2010مميون درىم إماراتي في الفترة الممتدة من  31مميون إلى  20النقدية ما بين 
، ومنو نلاحظ أن نسبة السيولة كانت متدنية خلال ىذه الفترة أي قبل فتح نافذة %60الودائع فتجاوزت 

 إسلامية.
سابقين يمكننا القول أن ىناك فروق جوىرية بين السيولة العامة من خلال الجدولين والشكمين ال

لمبنك قبل وبعد إنشاء نافذة إسلامية ومن ثم نستنتج أن افتتاح نوافذ إسلامية ساىم في زيادة سيولة بنك 
 المشرق.

 الإماراتي ثانيا: دراسة أثر إنشاء نوافذ إسلامية عمى ربحية بنك المشرق
يمكن دراسة ربحية البنك من خلال الاعتماد عمى نسبة العائد عمى حقوق الممكية والنتائج موضحة 

 في الجدولين التاليين: 
-0220قبل إنشاء نافذة إسلامية ) تياالإمار  (: عائد حقوق الممكية لبنك المشرق20الجدول رقم )

0222) 
 0220 0222 0222 

 528089 506126 480043 الربح
 10911226 10724671 8320301 الممكيةحقوق 
 %4.83 %4.71 %5.76 النسبة
 : إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى التقارير المالية لبنك المشرقالمصدر

من خلال الجدول يتبين لنا أن ربحية البنك المرتبطة بحقوق الممكية كانت متناقصة خلال السنوات 
 إسلامية.أي قبل فتح البنك لنافذة  2009إلى  2007
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-0212بعد إنشاء نافذة إسلامية ) الإماراتي عائد حقوق الممكية لبنك المشرق(: 22الجدول رقم )
 بحقوق الممكية كانت متزايدة  (0210

 0212 0211 0210 0210 
 1327991 1370636 861042 836602 الربح

 14537499 13820255 12803850 12384982 حقوق الممكية
 %9.13 %9.91 %6.72 %6.75 النسبة
 .ر المالية لبنك المشرقعتماد عمى التقاريإعداد الطالبتين بالاالمصدر: 

بحقوق الممكية كانت متزايدة خلال السنوات أن ربحية البنك المرتبطة من خلال الجدول يتبن لنا 
لمربح من سنة إسلامية، حيث لاحظ البنك التزايد المستمر أي بعد فتح البنك لنافذة  2013إلى  2010

 .%9.13لأخرى حتى بمغت نسبة خلال آخر فترة 
السابقين يمكننا القول أن ىناك فروق جوىرية بين ربحية البنك قبل وبعد إنشاء من خلال الجدولين 

 بنك المشرق.إسلامية ومن ثم نستنتج أن افتتاح نوافذ إسلامية ساىم في زيادة ربحية نافذة 
 الإماراتي إسلامية عمى نشاط بنك المشرق دراسة أثر إنشاء نوافذثالثا: 

لاعتماد عمى الجدولين طبيق نسبة توظيف الموارد وذلك بايمكن تقييم نشاط البنك من خلال ت
 التاليين:

 -0220) إنشاء نافذة إسلاميةقبل  الإماراتي (: توظيف الموارد لبنك المشرق22الجدول رقم )
0222) 

 0220 2008 2009 
 63061098 59585325 53610842 الإستثمارات

 80849125 75426651 72168134 الموارد
 %77.99 %78.99 %74.28 النسبة
 عتماد عمى التقارير المالية لبنك المشرقإعداد الطالبتين بالاالمصدر: 

 ( 0210-0212بعد إنشاء نافذة إسلامية ) الإماراتي (: توظيف الموارد لبنك المشرق12الجدول رقم )
 0212 0211 0210 0210 

 50669257 48978546 50963874 57182588 الربح
 68254050 62595822 69795116 65467035 حقوق الممكية

 %74.23 %78.24 %73.01 %87.34 النسبة
 إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى التقارير المالية لبنك المشرقالمصدر: 
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نسبة توظيف الموارد لدى البنك قبل وبعد فتح نافذة من خلال الجدولين السابقين يمكننا القول بأن 
ومنو نستنتج أن نسبة توظيف الموارد لدى بنك لمشرق  %80إسلامية كانت متزايدة حيث بمغت تقريبا 

 .2013إلى غاية  2007ىي نفسيا منذ 
نافذة كما يمكننا القول أنو توجد فروق جوىرية بين نسبة توظيف الموارد لمبنك قبل وبعد إنشاء 

 إسلامية، ومنو فإن لإنشاء نافذة إسلامية أثر كبير في نسبة توظيف الموارد لبنك المشرق.
 بنك المشرق الإماراتيتجربة إنشاء النوافذ الإسلامية في المطمب الثالث: تقييم 

من خلال ما سبق يمكن تمخيص النتائج الإيجابية لمتجربة الإماراتية من خلال نوافذ إسلامية في 
  1بنوكيا التجارية فيما يمي:

  أثبتت الدراسة أن فكرة إنشاء نوافذ إسلامية داخل البنوك التجارية أدت إلى حدوث تحسن جوىري
 في جميع مؤشرات الدراسة )السيولة، الربحية، والنشاط( لبنك الإمارات الإسلامي.

 العمميات التشغيمية حيث حقق البنوك التجارية ىو أفضل من حيث كفاءة  يإنشاء نوافذ إسلامية ف
 البنك أعمى نسبة توظيف لمموارد.

  نجاح فكرة فتح نوافذ إسلامية دفع بالبنوك التجارية الإماراتية إلى تبني ىذه الفكرة وتجسيدىا في
ن الإطار التطبيقي والعممي ليذه الفكرة مكن البنوك التجارية الإماراتية من  أرض الواقع، لاسيما وا 

 المالية العالمية.لأزمة تجاوز ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 https://www.mashreqbank.com ,consulte le 21/08/2020.a 11:04 h. 
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 بنك الخميج-المبحث الثالث: دراسة واقع فتح النوافذ الإسلامية في الجزائر
 -الجزائر

سنتطرق في ىذا المبحث إلى تقييم تجربة فتح النوافذ الإسلامية كإستراتيجية تنويع في البنوك 
كونو البنك الوحيد في الجزائر الذي يحتوي التجارية لمنافسة البنوك الإسلامية، معتمدين عمى بنك الخميج 

 عمى نوافذ إسلامية.
 " AGBبنك الخميج الجزائر" المطمب الأول: تقديم 

بنك، لليذا االتوجو الإستراتيجي و سنتطرق في ىذا المطمب إلى نشأة وتأسيس بنك الخميج الجزائر 
 ىذا البنك. المساىمون فيوفي الأخير  مميزات بنك الخميج الجزائر إلى وبالإضافة

 "AGBبنك الخميج الجزائر"الفرع الأول: نشأة وتأسيس 
"كيبكو" الذي يشرف عميو ابن أمير  البنكي" ىو بنك ينتمي إلى المجمع AGBبنك الخميج الجزائر"

دولة الكويت ولو فروع عديدة عمى مستوى دول العالم ولو اشتراكات أيضا مع بنك سوريا والخميج وبنك 
الخميج المتحدي والبنك الأردني الكويتي، إلى جانب بنك بغداد وشركة الخميج المتحد لمخدمات المالية 

 .1 ية وبنك تونس العالم وبنك برقان وغيرىاوشركة بنك الخميج المتحد للؤوراق المال
، من طرف ثلاث بنوك كبرى وىي بنك برقان، 2003ديسمبر  15خميج بالجزائر في افتتح بنك ال

 2(.KIPCOالبنك الأردني الكويتي والبنك الدولي التونسي، تحت إشراف الشركة الكويتية القابضة كيبكو)
مساىمة، بموافقة البنك المركزي الجزائري طبقا لمقرار  ولقد أسس بنك الخميج الجزائر في شكل شركة

وكالة في كامل التراب  44فروع ولديو الآن  8افتتح  2003، بعدما تأسس البنك في 03/03رقم 
بـ: بالأراضي الوطنية برأسمال يقدر  الوطني، وبنك الخميج الجزائر ىو بنك أجنبي مستثمر

 3بنوك ذات سمعة عالية في المجال البنكي وىي: دينار جزائري موزع عمى ثلاثة 6500000000
 60% من طرف بنك البرقانBurgan Bank . 
 30% البنك التونسي الدوليTunis Internatinal Bank . 
 10%   البنك الأردني الكويتيJordan Kuwait Bank. 

، برأس مال قدر 2004وبنك الخميج الجزائر ىو بنك تجاري بدأ مزاولة نشاطاتو البنكية منذ مارس 
بفرع وحيد بالجزائر العاصمة  2005مميار دينار جزائري ولكن النشاط الفعمي لم ينطمق إلا سنة  10ب

ية لمبنك في أين تقرر توسيع عدد فروعو، وتتمثل ميمتو الأساس 2008وىو عمى ىذه الحالة حتى سنة 

                                                           
1
، ورقة AGBفوزي محٌرٌق، تنوٌع التموٌل الاستثماري بآلٌة النوافذ والفروع التشاركٌة ''الإسلامٌة'' فً المصارف الجزائرٌة، مع الإشارة لبنك   

نوفمبر  23-02السادس حول: بدائل النمو والتنوٌع الإقتصادي فً الدول المغاربٌة بٌن الخٌارات والبدائل المتاحة،بحثٌة مقدمة للملتقى العلمً 

 .01، ص 0202

. h :30 23/08/2020.a 23,consulte le https://www.agb.dz/  
2

 

:00 h. 10 /08/2020.a24,consulte le https://www.agb.dz/  
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والمالية في الجزائر، من خلال تقديم تشكيمة ذات مدى واسع لممؤسسات المساىمة في التنمية الإقتصادية 
والمينيين والأفراد وىذا بشكل مستمر ومتطور لممنتجات والخدمات المالية، ولتمبية توقعات العملاء، فإن 

رى تتوافق مع مبدأ الشريعة الإسلامية، ويتوفر بنك الخميج الجزائر يقدم خميط من المنتجات البنكية وأخ
فرعا خلال  50يا إلى لات تنفيذية، والتي سيتم توسيعاوك 42لدى بنك الخميج الجزائر عمى شبكة من 

ليكون أقرب إلى أفضل عملائيا في جميع أنحاء البلاد وتحقق الانتشار الجغرافي التي تصبو  2014 سنة
 إليو.

 "AGBبنك الخميج الجزائر"ستراتيجي لالفرع الثاني: التوجه الإ
 ركزت عمى خمسة مجالات ىي:  2009يتم تحديد إستراتيجية لمبنك بداية 

 إدارة الجودة الشاممة 
 التوسيع في شبكة البنك 
 التوسع في المنتجات والخدمات 
  ق الأسيمإدارة الموارد البشرية: نمو وفتح سو 

 "AGBبنك الخميج الجزائر"الفرع الثالث: مميزات 
 تجد في بنك الخميج ما يمي:

 .النوعية وسرعة تنفيذ العمميات 
 .شبكة واسعة ملائمة في جميع أنحاء العالم 
 .ميارات من الدرجة الأولى 
 .تقديم المشورة 
 "AGBبنك الخميج الجزائر"المساهمون في الرابع: الفرع 
كويتي لديو " وىو بنك تجاري KIPCOىو فرع من مجموعة "(: Burgan Bankبنك برقان )  -1

وقد اكتسب البنك دورا  1977عدة فروع منتشرة في منطقة الشرق الوسط، تأسس ىذا البنك سنة 
بالغ الأىمية في القطاع الخاص وقطاع العمال من خلال تقديمو منتجات مبتكرة وتكنولوجية 

نك " الجزائر، وبAGBمتقدمة، وكذلك شبكة توزيع واسعة. وتشمل فرعيا بنك الخميج الجزائر "
كويتي )الأردن(، نتائج البنك مستمرة في النمو الكبير لرأس المال بغداد )العراق( والبنك الأردني ال

 جياز صراف آلي. 120وكالة وأكثر من  21واستثمارات كبيرة متنوعة، شبكتيا تضم 
، وىو 1982تأسس ىذا البنك في  (:Tunis international bankبنك تونس العالمي )  -2

مجموعة كاممة من الخدمات الدولية  في تونس، وىو يوفرأول بنك خاص في الخارج أنشئ 
لمشركات الدولية والمؤسسات المالية والأفراد بما في ذلك عمميات البنك الأجنبي والسوق النقدية 

 العمميات البنكية الشخصية،في العملات القابمة لمتحويل، وتمويل التجارة الدولية والخدمات 
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بنك  يف %30ستثمارية وبطاقة الدفع. لديو كتب تمثيمي في طرابمس وتممك حصة التجارية والا
من رأس  %88( ىو الخميج المتحد بحصة TIBالخميج الجزائر والمساىم الرئيسي في بنك )

 المال.
والبنك الأردني  1976تأسس في عام (: Jordan Kuwait bankالبنك الأردني الكويتي ) -0

يعمل بنجاح في النظام البنكي الأردني وىو بنك تجاري يوفر لعملائو مجموعة متنوعة من 
وكالة في الأردن واثنين آخرين في  %48المنتجات والخدمات البنكية، موزعة عبر شبكة من 

في ماي  يرظ في رأسمال بنك الخميج الجزائر، %10فمسطين وقبرص ويشارك بحصة قدرىا 
( بقيمة BURGAN Bank، البنك الأردني الكويتي أصبح فرع من بنك برقان )2008
، تتوفر السيولة اللازمة لمنشاط الإقتصادي في البمدان الإسلامية في القطاعات 51.10%

تباع سياسة نقدية رشيدة لتنظيم كمية  المختمفة مما يساعد عمى دوران عجمة التنمية الإقتصادية وا 
ولتنظيم العلاقات التجارية وحركة رؤوس الأموال بين الداخل والخارج. تطيير النقود المعروضة 

ذ تقدم للؤمة الإسلامية العون والمساعدة المعاملات البنكية من كل ما يخا لف أحكام الشريعة وا 
لتخميصيا من التخمف والتبعية، وكذا إيجاد مجتمع متكافل يتحقق فيو الإستقرار الاجتماعي 

 دي مما يخمق الجو لسير عمميات التنمية الاقتصادية.والأمن الاقتصا
 "AGBبنك الخميج الجزائر"المطمب الثاني: القوانين وصيغ التمويل الإسلامية المتبعة في 

صيغ وأيضا إبراز  سنتطرق في ىذا المطمب إلى أىم القوانين والتنظيمات المتبعة في بنك الخميج الجزائر
 .رنافذة بنك الخميج الجزائالتمويل الإسلامية عمى مستوى 

 "AGBبنك الخميج الجزائر"الفرع الأول: القوانين والتنظيمات المتبعة في 
الإدارة المالية في بنك الخميج الجزائر تعمل وفقا لمقواعد والمبادئ المحاسبية التي يحددىا البنك 

المالية المتبعة في البنك مع المركزي الجزائري، بناءا عمى قانون النقد والقرض، وتتلاءم كل الإجراءات 
 المخطط المحاسبي الوطني في الجزائر.

ويتبع بنك الخميج الجزائر عند تطبيق أدوات التمويل الإسلامي، المعايير المحاسبية المتبعة في 
 المصارف الإسلامية، وذلك طبقا ل:

 المتعمق بنظام المحاسبة المالية. 25/11/2007بتاريخ  11-07انون رقمالق 
  والقواعد المحاسبية  المتضمن وضع حسابات بنكية 23/07/2009بتاريخ  04-09التنظيم

 المطبقة في البنك والمؤسسات المالية.
  بشأن إنشاء ونشر القوائم لمبنوك والمؤسسات المالية. 18/10/2009بتاريخ  05-09التنظيم 
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 "AGBيج الجزائر"بنك الخمالفرع الثاني: صيغ التمويل الإسلامية عمى مستوى نافذة 
الإسلامية وتتمثل في خدمتين  مصيغ والخدمات التمويمية البنكيةيخصص بنك الخميج الجزائر نافذة ل

تمويميتين ىما: السمم والمرابحة ويتوافقان مع مبادئ الشريعة الإسلامية، كما استحدثت خدمة أخرى سنة 
 م وىي خدمة التمويل التأجيري.2014

 ليذه الصيغ:وفيما يمي شرح مختصر 
 أولا:  تمويل السمم

"السمم ىو عقد يوجب عمارة الذمة بغير عين و لا منفعة غير متماثل العوضين" فيو تقديم الثمن 
وتأخير استلام البضاعة المشتراة، وتكون الصورة ىنا معاكسة تماما لمبيع الآجل، أي أن البنك يدفع مقدما 

مل الذي يتعيد بتسميم البضاعة لمبنك بعد إنتاجيا، وعادة ما ثمن البضاعة ليتعاقد عمى شرائيا من المتعا
تستخدم ىذه الصيغ في تمويل المشاريع الإنتاجية وكذا تمويل القطاع الفلاحي لمساعدة الفلاحين في الفترة 

 ما قبل تمام الإنتاج.
 تية:وتوجو ىذه الصيغة في بنك الخميج الجزائر لتمويل رأس المال العامل، وفقا للؤشكال الآ

 مميون دج. 5متجدد تصل قيمتو إلى  تمويل سنوي 
  من بيان المخزون المقدم لمبنك.% 70تمويل سنوي حتى 
  يوما بعد صرف المبمغ. 90إعادة تسديد لمفترة 

 ثانيا: تمويل المرابحة
فالمرابحة للآمر بالشراء ىي بيع الشيء بمثل ثمن شرائو مع  البيع المترتب ثمنو عمى ثمن بيع قبمو""
أي برأس مال معموم مضاف إليو ربح معموم يسمى ثمن  ول مع ىامش ربح معموم ومتفق عميو،البائع الأ
 المرابحة.

لاقتناء المعدات والتجييزات وتتم صيغ المرابحة وفقا يل احتياجات الزبائن والمستثمرين والتوجو لتمو 
 لمشروط التالية:

  مميون دج.20مبمغ أقصى لمتمويل 
  ثمن المعدات المراد تمويميا. من %80تمويل حتى 
  سنوات. 5مدة التمويل القسوة 
 .تسديد الأقساط يكون شيريا 

 ثالثا: التمويل التأجيري
ىو نظام تمويمي يقوم فيو المؤجر )البنك( بتمويل شراء أصل رأسمالي بطمب من المستأجر 

المؤجر لمممكية الأصل حتى )المستثمر( بيدف استثماره مقابل دفعات دورية )مقابل التأجير( مع احتفاظ 
نياية العقد ويمتمك المستأجر خيار شراء الأصل عند نياية مدة التأجير )عمى أن تكون دفعات مقابل 
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التأجير قد غطت تكمفة الأصل وىامش الربح المحدد( أو إعادة الأصل لممؤجر في نياية مدة التأجير أو 
 تجديد عقد التأجير مرة أخرى.

 "AGBبنك الخميج الجزائر" م تجربة فتح النوافذ الإسلامية فيالمطمب الثالث: تقيي
ية عمى مستوى النافذة الإسلامية سنتطرق في ىذا المطمب إلى عرض تطور التمويلات الإسلام

 كالتالي: 2014-2011صيغتي السمم والمرابحة( لبنك الخميج الجزائر وذلك في الفترة الممتدة بين )
 "AGB"التمويلات الإسلامية في بنك الخميج الجزائرتطور (: 11) رقم الجدول

 )الوحدة: مميون دج(                                                                           
 2014   2013   2012   2011   السنة

 13708   12108   8343   5181   التمويلات الإسلامية
 %113.20 % 145.10   %161.00 /    %نسبة التطور

 الخميج الجزائر من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى التقارير المالية لبنك المصدر:
 ولمتوضيح أكثر ترجم ىذا الجدول عمى شكل مضمعات تكرارية كالآتي:

  AGB" (1210-0210)"سلامية في بنك الخميج الجزائر: تطور التمويلات الإ(20) رقم الشكل

 
 من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى التقارير المالية لبنك الخميج الجزائر المصدر:

لحجم التمويلات الإسلامية وفق صيغتي السمم  امستمر  اور خلال ما تقدم يتضح لنا أن ىناك تطمن     
والمرابحة في بنك الخميج الجزائر، وىذا التطور يمس فقط تمك الشريحة المتعاممة مع البنك عبر نافذتو 
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فإن مجموع التمويلات  2014، 2013، 2012، 2011وبشكل عام وخلال الأربع سنوات 
أن التمويلات الإسلامية ببنك الخميج الجزائر محصورة في الإسلامية في تزايد مستمر، بالرغم من 

وفق التمويل الإسلامي،  2013من القروض الممنوحة في سنة  %22صيغتين فقط، إلا أنيا كانت تمثل 
، وىذا إن دل عمى شيء فيو نجاح ىذه النوافذ وتحقيقيا لأرباح جيدة لمبنك، 2014سنة  %21,22و 

ع البنك صيغ الإسلامية الأخرى التي تتميز بضخامة رأس المال المستثمر كما يمكن الإشارة بأنو لو اتب
 لكانت نسب التمويلات والاستثمارات أعمى ولحققت نجاحات أكبر لمبنك.
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 خلاصة الفصل:
منيا عدة تجارب دولة لإنشاء نوافذ إسلامية في البنوك التجارية خمصنا من خلال ىذا الفصل است     

تجربة بنك المشرق الإماراتي  في الإمارات والتي يمكن القول أنيا كانت تجربة ناجحة بناءا عمى البيانات 
التي تم تقديميا. وكذا تجربة بنك بوميبترا التجاري في ماليزيا وىو الآخر أدلت نتائجو بنجاح فتح ىذه 

غم من أن قيامو بفتح النوافذ الإسلامية ليس النوافذ وفي الأخير بنك الخميج الجزائر في الجزائر فعمى الر 
 ببعيد إلا أنو حقق نتائج مشجعة لمعمل في ىذا المجال.

وعميو نستطيع القول أن إستراتيجية فتح النوافذ الإسلامية في البنوك التجارية ىي خيار صحيح لمنافسة 
 البنوك الإسلامية.
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 :خاتمةال
لتطبيق إستراتيجيات نظرا للأخطار التي أصبحت تيدد بقاء المؤسسات البنكية أتت الضرورة الممحة 

مواكبة التطورات الحاصمة في بيئتيا من جية من أجل ي تسعى لتحقيقيا من جية، و ىداف التتتماشى مع الأ
وعميو أصبحت ىذه المؤسسات في موقف يحتم عمييا العمل الجاد والمستمر لاكتساب ميزة تمكنيا من أخرى، 

المواجية في ظل ىذه الظروف، عاممة عمى وضع الإستراتيجيات الأنسب ليا. سواء كانت بالاستقرار أو 
 النمو أو التراجع.
بتحديد المنافسة المتأتية من البنوك الإسلامية عمى وجو الخصوص فإن البنوك التجارية  أما إذا قمنا

سيا أمام خيار واحد وىو التنويع، أي تقديم منتجات غير التي كانت تقدميا سابقا وبناءا عمى ذلك تجد نف
يقبمون الفوائد  لا، وىو ما يستيدف فئة الأشخاص الذين افذ إسلامية تقدم منتجات إسلاميةقامت  بفتح نو 

 الربوية في معاملاتيم.
قد قمنا من خلال ىذه الدراسة بإبراز دور إستراتيجية التنويع في البنوك التجارية كخيار إستراتيجي ول

، وذلك بغرض الإجابة عمى التساؤلات التي تم طرحيا في بحثنا ىذا بطريقة البنوكىذه لمواجية المنافسة مع 
ستراتيجية التنويعدقة عمى ماىية الإستراتيجية تجعمنا نتعرف بنوع من ال متطرقين إلى مجموعة من ، وا 

ييم تجربة فتح النوافذ تقا محل الدراسة، حيث قمنا بالمفاىيم الأساسية حول البنوك التجارية والإسلامية كونيم
 .في البنوك التجارية في بعض الدول كتجارب ناجحة الإسلامية

ما دور النوافذ الإسلامية كخيار "كما حاولنا الإجابة عمى السؤال الرئيسي لمدراسة المتمثل في: 
والذي تفرعت منو  جارية لمنافسة البنوك الإسلامية؟ "،إستراتيجي ضمن إستراتيجية التنويع في البنوك الت

التي قد تواجو إستراتيجية والمعيقات  ثلاث أسئمة مرتبطة بالخيارات الإستراتيجية المتاحة أمام البنوك التجارية
التنويع في البنوك، وىل كانت تجربة التنويع عن طريق النوافذ الإسلامية ناجحة أم لا؟ وخمصنا إلى مجموعة 
من النتائج مكنتنا من الإجابة عمى ىذه الأسئمة حيث تم تأكيد صحة الفرضية الأولى المرتبطة بالخيارات 

تم ذكرىا في الدراسة، من بينيا  فيناك عدة خيارات يمكن أن تتبعيا وقد وك التجارية،راتيجية المتاحة لمبنالإست
 إسلامية.ستراتيجية التنويع عن طريق فتح نوافذ إ

الفرضية الثانية: أثبتنا من خلال ىذه الدراسة أن إستراتيجية التنويع في البنوك التجارية كغيرىا من 
 د تطبيقيا.الإستراتيجيات تواجو عوائق وصعوبات عن

ت الدراسة أن فتح النوافذ الإسلامية كخيار إستراتيجي لمتنويع في البنوك التجارية ىي أما الفرضية الثالثة: أثبت
تجربة ناجحة في الدول التي كانت محل الدراسة: الإمارات " بنك المشرق الإسلامي"، ماليزيا "بنك بوميبترا" 

 والجزائر "بنك الخميج الجزائر".
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 النتائج:
 :صمنا إلى مجموعة أخرى من النتائج يمكن تمخيصيا فيما يميوعمى ضوء ىذه الدراسة تو 

  تسعى المؤسسات لمتكيف مع مختمف العوامل الخارجية وتغيراتيا، ومجابية كل الضغوطات التي
 تفرضيا السوق.

 تخاذ في السوق، وتسيل عممية ا الاقتصادية مؤسسةالجيد لمتموضع ال تعمل الإستراتيجية عمى
 سابيا ميزة تنافسية.تساىم في إكتكما القرارات 

 ح رار الإستراتيجي لممؤسسة، حيث يتياختيار الإستراتيجية يمر عبر مراحل وخطوات يمر بيا الق
 بينيا لممؤسسة. من أماميا عدة بدائل وخيارات يتم انتقاء الأنسب

  تحديدىا من طرف المؤسسة  أمام البنوك التجارية، واليدف منتتنوع الخيارات الإستراتيجية المتاحة
 ىو مواجية التغيرات في محيط أعماليا والتفوق عمى المنافسين. 

 يكسب المؤسسة ميزة تنافسية تمكنيا من مجابية التغيرات التي تفرضيا السوق الحالية. التنويع  
 البنوك الإسلامية مقارنة بنظيراتيا التجارية إلا أنيا تعتبر منافسا قويا ليا  عمى الرغم من حداثة

 خاصة بعد التطور والنمو السريع الذي حققتو المصرفية الإسلامية خلال العقود الماضية.
  تعد ظاىرة فتح النوافذ الإسلامية نتيجة صحوة المجتمعات نحو الالتزام بأحكام الشريعة الإسلامية

تبدال المعاملات الربوية بالمعاملات الإسلامية لمتخمص من الحرام خاصة في وضرورة اس
 المجتمعات الإسلامية.

  تعمل البنوك التجارية عمى فتح نوافذ إسلامية كخيار إستراتيجي لمنافسة البنوك الإسلامية، وكسب
 فئة المجتمع المسممة التي تأبى التعامل بالربا.

  من خلال النوافذ تجربة ناجحة، لما ترتب ك التجارية لممعاملات الإسلامية تعتبر تجربة ممارسة البنو
 .عمييا من نتائج ايجابية ممموسة، وتزايد إقبال البنوك عمييا وانتشارىا في كافة أنحاء العالم

  بالنسبة لمجزائر فإن تجربة النوافذ الإسلامية اقتصرت فقط عمى خدمات بنك الخميج الجزائر دون
 تالي فيي لا تزال بعيدة كل البعد عمى ركب تمك الدول التي أدركت أىميتيا.سواه، وبال

 التوصيات:
 يمكن تمخيص أىم اقتراحات البحث في النقاط التالية:

  القيام بدراسة متكررة لمبيئة المحيطة بالبنوك وأسواقيا والتعرف عمى كافة متغيراتيا كي يمكن الاعتماد
 ضمن وضع الإستراتيجية. عمييا

 .عمى البنوك التجارية أن تقوم بالتركيز عمى ممارسة الإستراتيجية، فيميا وتطبيقيا 
  قيام البنوك التجارية بزيادة عدد فروعيا لغرض تغطية السوق والبحث عن الفرص الميممة من قبل

 المنافسين.



  خاتمةال

 

 
71 

 لى فروع ومن ثم بنوك متخصصة في تمويل وسيع نطاق عمل النوافذ وتحويميا إالعمل عمى ت
 لاستثمار الإسلامي.ا
  فتح المجال أمام النوافذ الإسلامية لاستقطاب المزيد من المدخرين والمستثمرين الرافضين لمتعامل

 بالفوائد الربوية.
  ضرورة استكمال توجيو الحكومة لتبني الصيرفة الإسلامية من خلال النوافذ والفروع الإسلامية

 بإصدار القوانين الخاصة بيا تحكميا وتنظميا.
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