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  صلخستالم
  

برز النشاطات التي تفاعلت مع التطورات الدولیة ولا سیما أًیعد العمل المصرفي واحدا من 
رات ھ  ذه التط  وم  ع ف الم  صارف ّعلی  ھ اس  توجب الأم  ر تكی  . عل  ى ال  صعیدین الم  الي والاقت  صادي

والتفاعل معھا من خ لال تبنیھ ا لجمل ة م ن الاس تراتیجیات الأساس یة الت ي تعینھ ا عل ى الاس تمرار 
  .والمنافسة ومواجھة التحدیات التي تحدق بھا

ب رز الظ واھر الت ي طال ت الن شاط الم صرفي فق د رك ز البح ث أن العولمة تعد واحدة من ولأ
جھ المصارف والمتطلبات التي ینبغي توافرھا ھم التحدیات التي تواأعلى عرض لمفھوم العولمة و

ویأتي في مقدمة ھذه المتطلبات ضرورة قیام الم صارف بزی ادة . جل التفاعل مع ھذه الظاھرةأمن 
وبال  شكل ال  ذي یتناس  ب م  ع حج  م المخ  اطر ، ًرؤوس أموالھ  ا ان  سجاما م  ع متطلب  ات لجن  ة ب  ازل

ًور التكنول وجي ف ي نظ م المعلوم ات واح دا الحقیقیة التي تواجھھا المصارف الیوم، كما ویعد التط 
یر أسالیب العم ل الم صرفي بھ دف خف ض التك الیف یقف وراء ضرورة تغتي تمن أكثر التحدیات ال

وتحقی  ق ال  سرعة والدق  ة ف  ي انج  از العملی  ات وتلبی  ة طلب  ات الزب  ائن وتحقی  ق رض  اھم واس  تمرار 
 تق دیم ك ل م ا إل ى ت سعى الم صارف تعاملھم مع المصرف، فالزبون الیوم یمثل الھ دف الأول ال ذي

 بھ دف المحافظ ة علی ھ وزی ادة رض اه ومحاول ة ج ذب زب ائن ج دد ،ھو جدی د وح دیث ومناس ب ل ھ
  .معھ

وقد أك د البح ث عل ى م ا أفرزت ھ ظ اھرة العولم ة م ن تغی ر ف ي ھیك ل الخ دمات الم صرفیة، 
رف في مجالات عمل سھم وبشكل كبیر في دخول المصا أفالتحرر من القیود واللوائح والتشریعات

فالم صارف الی وم . یتطلب إع ادة ھندس ة ش املة للم صرف  وھو ما،ًلم یكن مسموحا لھا بھا سابقا
 وتعی د توظیفھ ا واس تثمارھا  كاف ةأصبحت مصارف شاملة تقوم بتجمیع الم دخرات م ن القطاع ات

 جان  ب إل  ى معتم  دة إس  تراتیجیة التنوی  ع لتقلی  ل المخ  اطر وتعظ  یم العوائ  د،  كاف  ةف  ي القطاع  ات
  .ممارستھا لأعمال المصارف الاستثماریة  ومصارف الأعمال

ل  ب تطبی  ق اس  تراتیجیات  تطبی  ق اس  تراتیجیات إع  ادة الھندس  ة والتح  سین الم  ستمر یتطإن
تركز جمیعھا على تحقیق المزایا التنافسیة للمصرف من خ لال خف ض التك الیف وزی ادة مكملة لھا 

  . من التفصیلءاولھ البحث بشي وھو ما تن،الأرباح والحصة السوقیة
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Abstract 
 

Banking is one of the most prominent activities that have been activated with International 
Developments, especially in both financial and economic aspects. Therefore, banks should be 
modified and incorporated with the developments through adopting many essential strategies that 
may help in continuing, competing and facing several challenges. Since globalization is one of most 
potential phenomena occurred in the financial activity, the research has shed light on reviewing 
globalization and other important challenges that banks may face and the requirements to be taken to 
incorporate with this phenomenon. First, banks should increase their capitals according to Basle 
committee requirements which are suitable for real risks that banks facing nowadays also 
technological development in information systems is one of challenges that lead to make change in 
financial business styles in order to decrease costs and obtain fastness and accuracy in the 
operations processes and fulfilling demands of customers, in order to achieve satisfaction and 
continue with their dealing with the bank. Customer nowadays is the first aim of banks in order to 
provide him with every modern and suitable to keep him dealing; increase his satisfaction and trying 
to seek for new customers. The research assured the exchange caused by globalization in the 
financial services structure. Liberation from conditions, regulations and legislation led the banks 
greatly to enter business aspects that have not been permitted before. Banks today became universal 
banks ones, they collect savings from all sectors and re - invest them in all sectors depending on 
varying strategy to decrease risks and enlarge returns in addition to practice investing banks 
business and banks that need a whole re - engineering for banks. Applying strategies of re - 
engineering and continues improvement demand applying concentration on getting competitive 
features for bank through decreasing costs, increasing returns and market portion, which the 
research adopted in details. 
 
 

 المقدمة
لق  د ج  اءت فك  رة البح  ث م  ن خ  لال رص  د م  ا یج  ري عل  ى ال  ساحة الدولی  ة م  ن 
ًتط  ورات وتغیی  رات اقت  صادیة كبی  رة ج  دا ف  ي ظ  ل ظ  اھرة العولم  ة الت  ي بات  ت ق  وة 

ف  لا یمك  ن لأي قط  اع أن یتجن  ب الاحتك  اك بالعولم  ة أو . تأثیرھ  ا كبی  رة عل  ى الجمی  ع
 حال ة كونی ة أخرج ت ھاوص فبة علیھ ا  وذلك لأنھا تمثل قوى لایمكن السیطر،یقاومھا

والمصارف واحدة من ھذه النشاطات ،  الإطار الدوليإلىإطارھم المحلي الجمیع من 
ً ھا م ن أكث ر المنظم ات الت صاقاوص فالتي طالتھا قوى العولم ة ب شكل مباش ر وكبی ر ب

 بالنشاط الاقتصادي، إذ علیھ ا الالت زام بمب ادئ المحاس بة الدولی ة ف ي مج ال الإف صاح
وال  شفافیة ومكافح  ة غ  سیل الأم  وال وتطبی  ق أس  س الرقاب  ة والالت  زام بمع  اییر المتان  ة 
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 قوى تأثیر على أنھا العولمة إلىعلیھ فقد أصبحت المصارف الیوم تنظر 
 لھا دولیة على أنھاوتفاعل لایمكن تجاھلھا، بل علیھا الارتباط بھا والتعامل معھا 

  . المادیة والحسیةآلیاتھا وتقنیاتھا 
  

    منھجیة البحث
   البحثأھمیة

 المصرفیة ولاسیما في الإدارة البحث من خلال تنبیھ أھمیةیمكن تحدید 
تحدیات العولمة ومتطلبات ل الاستعداد والتحوط بأھمیة والمحلیة الإقلیمیةمجتمعاتنا 

 العمل  بالشكل الذي یتماشى وطبیعةأنشطتھا كي تستطیع ممارسة ،المھنة المصرفیة
 التحدیات التي أن یتكیف مع الساحة الدولیة باعتبار أنالمصرفي الحدیث الذي ینبغي 

بوصفھا  بھا الأخذتواجھ نشاط المصرف خلقت متطلبات ینبغي على المصارف 
    .متطلبات مھنیة 

  مشكلة البحث
ھا مجموعة من متطلبات تتعد التحدیات التي جاءت بھا العولمة والتي صاحب

دارة المصرفیة رز المشكلات التي تتعامل معھا الإبأرفي المھنیة من صالعمل الم
 بالقوانین والتشریعات التي جاءت افرض قسم منھو، ملزمة بالعمل بھا ًھا اعباءوصفب

 مھنةجل استیفاء متطلبات الأ معاییر یلزم العمل بھا من أوبھا السلطات النقدیة للدول 
 والشفافیة وغیرھا وجمیعھا الإفصاحعاییر  المال ومرأسمعیار بازل لكفایة  مثل

    .باتت متطلبات للمھنة المصرفیة
   البحثفھد

دارة المصرفیة الإ  تحدید طبیعة التغییرات التي یستوجب علىإلى بحثھدف الی
ستراتیجیات مھنیة لابد من مزجھا مع إبوصفھا حداث تغییرات جوھریة تتبناھا إ

 ھو تنبیھ الآخرین بحث الاا أن من أھداف ھذكم. الاستراتیجیات المصرفیة المعتادة
 أن الإدارة المصرفیة أضحت الیوم تعمل راغبة إلىولاسیما في مجتمعاتنا الشرقیة 

جل الانسجام مع المتغیرات الدولیة أستراتیجیات التغییر المطلوبة من أو مكرھة با
  ).ظاھرة العولمة(التي بات الجمیع یطلق علیھا 

  
  فرضیة البحث
 الإجابة من مشكلة البحث التي تحاول ً للبحث انطلاقاأساسیةاء فرضیة یمكن بن
  :الأتيعلى التساؤل 

 وتلتزم بمتطلبات المھنة ، تواجھ تحدیات العولمةأنف كیف یمكن للمصار
  المصرفیة ؟

  :الآتیةل یمكن التحقق من الفرضیة على ھذا التساؤ وللإجابة
 أفضلین المستمر من  التحسوإجراء المصرفیة  الھندسةإعادة تعد"

  ".الاستراتیجیات لمواجھة تحدیات العمل المصرفي ومتطلباتھ المھنیة
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  منھج البحث
 ضمن منھج العرض  سیتم تناول الموضوعًالمذكورة آنفا البحث أھدافلتحقیق 

 ترك   ز الأول   ى عل   ى تح   دیات العولم   ة ، أساس   یتین م   ن زاویت   ینالتحلیل   ي النظ   ري
لبات ملحة وضاغطة، ف ي ح ین تتن اول الزاوی ة الثانی ة ا متطوصفھومتطلبات المھنة ب

طبیعة الاستراتیجیات التي تحقق فرص مواجھ ة تح دیات التغیی ر المطل وب والتفاع ل 
 إلى بر الأمان وتحقیق أھداف المصرف في التقدم إلىأھداف للوصول   بوصفھامعھا

  .الأمام
 أنّ لاإ ، ع امٍ مجتم ع البح ث یتن اول الم صارف ب شكلأن بالإش ارةومن الج دیر 

اس تراتیجیات عل ى أنھ ا  ھو تحدید معالم السیاسات التي ینبغ ي تبنیھ ا الأساسيالھدف 
  .مصرفیة لمصارفنا المحلیة والعربیة

 
  العمل المصرفي بین تحدیات العولمة ومتطلبات المھنة

 بعی   دة الم   دى عل   ى مختل   ف الأن   شطة آث   اریبق   ى لانت   شار ظ   اھرة العولم   ة 
 إعادة صیاغة العلاقات الاقت صادیة ف ي إلىفقد أدت ھذه الظاھرة  ،الاقتصادیة الدولیة

ًالمجتمع الدولي عل ى النح و ال ذي ف رض كثی را م ن التح دیات ولاس یما أم ام الأن شطة 
  .المالیة والمصرفیة

 في الاتجاه المتزاید نحو التحرر  العمل المصرفيتحدیاتلقد تمثلت أھم ملامح 
ل دون انط  لاق شریعیة والتنظیمی  ة الت  ي كان  ت تح  و وإزال  ة المعوق  ات الت  ،م  ن القی  ود

ًوبھ ذا فق د خلق ت العولم ة جانب ا كبی را م ن التح رر ،  أوس علآف اقالخدمات المصرفیة 
 م ن أكث ر ھن اك م صارف حتى ب ات ،المالي وتوسع وانتشار المصارف بحریة كبیرة

زدی اد إف ي  ث ر ب الغأكما كان للعولمة ولاسیما المالیة  ).١٧ ،١٩٩٧، السیسي(اللازم 
 مھماتھ ا الكبی رة أداءك ي ت ستطیع الم صارف  ، حوس بة العم ل الم صرفيإل ىالحاجة 

 اس  تلزمتا اعتم  اد تقنی  ات الات  صال وش  بكة ع  الیتینًوالمنت  شرة دولی  ا بدق  ة وس  رعة 
س ھمت ف ي تغیی  ر أبھ ذا یع د التق دم التقن ي م ن أھ م العناص ر الت ي  دولی ةالمعلوم ات ال

بی ر م ن الم صارف نح و سھم في توجھ ع دد كأ إذ ،ولیةملامح الخریطة المصرفیة الد
 ،الإلكترونی  ةاس  تخدام م  ا ب  ات یع  رف بالتج  ارة  والتوس  ع ف  ي الإلكترونی  ةالمع  املات 

وخ صم  ، وخ دمات الوس اطة المالی ة والتجاری ةوتق دیم الخ دمات الم صرفیة المتط ورة
ًذریا ف ي أنم اط ًأح دث تغیی را ج ك ل ھ ذا . الدیون والتعامل بالمشتقات المالیة وغیرھ ا

 وسنحاول ف ي. العمل المصرفي على النحو الذي بات یھدد الشكل التقلیدي للمصارف
 عولم ة الن شاط إلى والأسباب التي أدت مبحث عرض مفھوم العولمة المصرفیة الھذا

 والتع  رض لأھ  م التح  دیات ،س  یما بع  د أن ظھ  رت م  صارف الانترن  تولاالم  صرفي 
ھ م الاس تراتیجیات الم ستخدمة أو ، في ظل العولمةوالمتطلبات التي تواجھ المصارف

    .لمواجھتھا
  العولمة المصرفیة، المفھوم والأسباب والمتطلبات
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 ب ین الم صارف خلق س وق عالمی ة أنھا تمثل على العولمة المصرفیة إلىینظر 
 ف ي  أن شطتھادي ؤت بحی ث أص بحت  ،)٥١، ٢٠٠٠،  ص قرأب و(بمختلف دول الع الم 

  .ة واحدسوق وكأنھا تعمل في  وشدید المنافسةسوق عالمي متسع
 التحرر الم الي ال ذي خل ق حری ة كبی رة لقد جاء ھذا التداخل في العلاقات جراء

 والان  دماجات الت  ي ة ب  ین الم  صارف م  ن خ  لال الاتفاق  اتف  ي تط  ور العلاق  ات المالی  
ن العولم ة الم صرفیة إوبھ ذا ف  .حدثت على ال صعید المحل ي وال دولي ب ین الم صارف

ف اق عالمی ة تعم ل عل ى آ إل ى خروج الم صرف م ن إط ار التعام ل المحل ي زادت من
ا ھ و مع عدم التخلي عم ، )عالمیة الصیرفة (ةدمج نشاط المصرف في السوق العالمی

ن العولم ة تعن ي الانتق ال بمح یط إعلی ھ ف  . السوق المحلیة أو الوطنی ةإلىقائم وموجھ 
رج  اء الع  الم م  ع الاحتف  اظ ب  المركز ال  وطني بفاعلی  ة وكف  اءة أ إل  ىالن  شاط الم  صرفي 

وھ  ذا یعن  ي ت  دویل الن  شاط الم  صرفي عل  ى  ،)١٧١ ،٢٠٠٥ج  انكیر، (كب  ر أون  شاط 
 خدم  ة الزب  ائن، عل  ىارف ف  ي ظ  ل العولم  ة ولق  د ازداد تركی  ز الم  ص. نط  اق واس  ع

ف   اق توظی   ف الأم   وال، وص   احب ھ   ذه آواجت   ذاب م   صادر تموی   ل جدی   دة وتوس   یع 
وق د ك ان  .من القیود الحكومیة مع ازدی اد ال ضغوط التناف سیة  متزایدالتوجھات تحرر

للارتفاع المتواص ل ف ي كلف ة إدارة  الف روع  الم صرفیة العامل ة ف ي الخ ارج أث ر ف ي 
 في الدول التي ترتفع فیھا كلف ة لاسیماھوامش الربح التي تحققھا المصارف وتقلیص 
وھن اك العدی د م ن الأس باب  ).٤، ١٩٩٣  المالی ة والم صرفیة،لبح وثمركز ا(العمل 

حنف ي وأب و ( :تيالتي تكمن وراء تدویل وعولمة نشاط المصارف یمكن إیجازھ ا ب الآ
  ).٣٤٨،٢٠٠٠، قحف

 عل ى الم ستویات الجغرافی ة  الم صرفیةالأن شطة ف ي عاعتماد اس تراتیجیات التنوی  .١
ة س وق محلی ف ي ظ ل  خط ر المناف سة  الأمر ال ذي یقل ل م ن،والقطاعیة والزمانیة

 . بالخدمة المصرفیةمتخمة
 ).الإلكترونیةالصیرفة ( الخدمات المصرفیة تقانةالتوسع الكبیر في استخدام  .٢
 كتكلف  ة یعم  ل فیھ  ا الم  صرفانخف  اض التك  الیف بالمقارن  ة م  ع الدول  ة الأم الت  ي  .٣

 . العاملة والموجودات الثابتةالأیدي
 الح وافز  عنًفضلا الاستفادة من الحوافز والامتیازات التي تقدمھا الدول المضیفة .٤

 .الأمالتي تقدمھا الدولة 
 الم  الكین أھ  دافج  ل تحقی  ق أوالانت  شار ال  دولي م  ن الرغب  ة ف  ي التوس  ع والنم  و  .٥

 .رفالمتنامیة في ظل حوكمة المصا
 م دعاة لت أطیر ع دد م ن التح دیات والمتطلب ات ت إن ھذه الأسباب وغیرھا كان

ال نمط م ن العم ل الم صرفي  ك ي ت ستطیع الم صارف أن تتكی ف لھ ذا ،التي لاب د منھ ا
  : یأتيبرز ھذه التحدیات والمتطلبات ماأالدولي و

      
  II  لمتطلبات لجنة بازلًیفاءإوتعظیم رؤوس أموال المصارف  زیادة -ًأولا

ًشھدت الساحة المصرفیة في السنوات الأخیرة جھودا حثیثة من قبل لجنة بازل 
الت ي ب دأت  )Basel I( ـلً اتعد تطویر،  المالرأسلوضع صیغة جدیدة لمتطلبات كفایة 
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ًما أم ام ال صناعة ھمً ولقد شكل ھذا الأمر تحدیا ،)Basel II (بـ والمعروفة ١٩٨٨عام 
الجدی  د بال  شمولیة والتف  صیل واس  تخدامھ لأس  الیب قی  اس  یت  سم الاتف  اق إذ، الم  صرفیة

ًبالغة التعقید تتطلب قدرا من التطور لم یبلغھ بعد الكثیر من الم صارف عل ى م ستوى 
  .العالم

 الم ال ال ذي ن ص علی ھ رأسدولة بمع دل كفای ة ) ١٠٠(ففي حین التزمت نحو 
الساحة المالیة خلال عقد  أن التطورات المتسارعة التي شھدتھا ّلاإ ،اتفاق بازل الأول

وسیلة بوصفھ  ومطلع ھذا القرن قد قلصت من فاعلیتھ  من القرن الماضيالتسعینیات
 الم  ال تتناس  ب م  ع المخ  اطر الحقیقی  ة الت  ي تواجھھ  ا رأسللتأك  د م  ن أن متطلب  ات 

المصارف؛ ذل ك أن النظ ام الح الي لت رجیح الموج ودات ب أوزان المخ اطر ك ان ی نجم 
 ولا یأخ  ذ ف  ي الح  سبان ال  درجات ، الم  الرأسومب  سط لكفای  ة عن  ھ مع  دل إجم  الي 

المختلف    ة للمخ    اطر الائتمانی    ة الت    ي تتناس    ب م    ع الم    شاكل والأوض    اع المتباین    ة 
دم تقنی ات متقدم ة نھ لا یمنح ح وافز ملائم ة للم صارف الت ي ت ستخأكما . للمقترضین

  ).١١ ، ٢٠٠٣، الإسكندریةالنشرة الاقتصادیة لبنك  (لتخفیض المخاطر
ة ثة محاور رئیسفقد ارتكزت على ثلا )II بازل(أما المعاییر الجدیدة لمتطلبات 

  :)٩-٧، ٢٠٠١، صادر(تيتمثلت بالآ
الذي یتضمن ثلاثة أسالیب مقترحة للتعام ل   المال،رأس وضع حد أدنى لمتطلبات .١

  : ھي ومخاطر السوق والمخاطر التشغیلیةمع مخاطر الائتمان
ال ذي یق وم عل ى أس اس التقی یم  (Standardized Approach)الأسلوب القیاسي  •

 .الخارجي لمخاطر الائتمان من قبل وكالات التقییم الخارجیة المتخصصة
 Internal Rating Based)الأسلوب الأساسي للتقییم الداخلي لمخاطر الائتمان  •

Approach (IRB)). 
 Advanced Internal)الأس  لوب المتق  دم للتقی  یم ال  داخلي لمخ  اطر الائتم  ان  •

Rating Based Approach (AIRB). 
 Supervisory Review of Capital) الم  ال رأس المراجع  ة الرقابی  ة لكفای  ة . ٢

Adequacy).  
  .Market Discipline)الإفصاح( انضباط السوق . ٣

 الم ال رأس تمثل ت ب ، الم الرأسوقد تطلب ھذا الأمر وض ع م ستویات ثلاث ة ل 
 الم ال بم ستوى ثال ث یمك ن أن ی تم م ن رأس ثم دعم ،یلي المال التكمرأسالأساسي و

 نأوبھ  ذا یت  ضح مم  ا س  بق  ،خ  لال الق  روض المی  سرة الت  ي یزی  د أم  دھا ع  ن ال  سنتین
جل التوصل أ على المصارف من )Iبازل ( ًضوابط أكثر تشددا من یفرض ) IIبازل(

ل ال سلطات  یدعمھا وجود رقابة واسعة النط اق م ن قب كفوءة وفعالة رقابة داخلیة إلى
ن تطبیق ھ ل  ن یك ون ب  الأمر إوم ن ث م ف  ،  من اخ یت  سم بال شفافیة الكامل  ةف ي ظ  ل نقدی ةال

لاق ي العدی د م ن الم صارف م صاعب كبی رة ف ي زی ادة رؤوس أموالھ ا ت وق د ،الیسیر
 ال دول النامی ة ب صفةٍف ي سیما بالنسبة للأجھزة المصرفیة لمقابلة متطلبات الاتفاق ولا

  . خاصةبصفةٍعامة والدول العربیة 
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  Technological Revolution الثورة التكنولوجیة ً-ثانیا
یر ی العوامل الرئیسة وراء تغ أھمحدأ نظم المعلومات تقانةل یعد التطور السریع

فالطل ب المتزای د م ن قب ل المؤس سات المالی ة عل ى ،  المعاص رأنماط العمل المصرفي
ادی  ة وال  سرعة وتع  دد المھم  ات تقان  ات المعلوم  ات یمت  از بدرج  ة عالی  ة م  ن الاعتم

 تصمیم أن واع إلى تقانة، كل ھذا دفع مزودي ال المعلوماتقدمھا نظمتوالوظائف التي 
 م  ع العدی  د م  ن المتطلب  ات المعاص  رة والمتزای  دة ت  تلاءمعدی  دة م  ن الحل  ول التقنی  ة 

ًلمختل  ف ش  رائح الزب  ائن وبم  ا یحق  ق للم  صرف نم  وا مت  سارعا ف  ي حج  م عملیات  ھ  ً
  .وأرباحھ
 أنھ ا ّإلا  المعلوم ات الحدیث ة،قان ةئد العدیدة الت ي تق دمھا تالرغم من الفواعلى و

 تقان  ة تخل  ق تح  دیات ومخ  اطر كبی  رة ومتنوع  ة للم  صارف، فتط  ور  نف  سھ الوق  تف  ي
لكترون ي الأم ر  العم ل الإإل ى الانتقال من العمل باستخدام ال ورق إلىالمعلومات أدى 

  العملی ات وض بطھا والرقاب ة علیھ اد م ن تعقی دالذي قلل من إمكانیة فصل المھام وزا
  .)٣١، ٢٠٠٠قاحوش،(

 المختلف ة تھ دد الإلكترونی ةالمصرفیة المقدمة عب ر القن وات كما باتت الخدمات 
طة الف  روع م  ع تن  اقص ربحی  ة العملی  ات الم  صرفیة التقلیدی  ة االخ  دمات المقدم  ة بوس  

 الإلكترونی ةدم ة الم صرفیة  الخ انخف اض تكلف ة تق دیمإلى تشیر دراسات الولاسیما أن
إذ تبل غ تكلف ة إج راء أي معامل ة م صرفیة  عنھا ف ي حال ة اس تخدام الوس ائل التقلیدی ة،

طة ادولار بوس   )٠.٥( ح  د الف  روع التقلیدی  ة نح  و دولار واح  د مقارن  ة بنح  وأعب  ر 
، الإس  كندریةالن  شرة الاقت  صادیة لبن  ك (ت نترن   دولار فق  ط  عب  ر الإ)٠.١(الھ  اتف و

١٤ ، ٢٠٠٣(.  
 ھذا التحول التكنولوجي بسرعة ستوعبًلذا فقد بات لزاما على المصارف أن ت

 المتط ورة واقتن اء أح دث تطبیقاتھ ا تقان ة أس الیب الوذل ك ب التكیف م ع ،كفاءة عالیةبو
    .الأمثلوتطویعھا على النحو 

   الخدمات المصرفیةطرأنمط و تغیر ً-ثالثا
 عق د الثمانین ات م ن الق رن لاسیما من ذالدولیة و الأسواق النقدیة والمالیة عاشت

 والت شریعات  الت ي فرض تھا الق وانین التحرر من القیودكل أشكال  ولحد الآنالماضي
 ت م رف ع القی ود فلقد. التي تحد من التوسع في عملیات المصارفوالإجراءات الشكلیة 

وحا ودخلت المؤسسات المالیة مجالات عمل لم یك ن م سم ،أمام فتح الفروع والمكاتب
 الت ي تتقاض اھا الم صارف  والعم ولات إلغاء القیود على الأسعار عنًفضلا بدخولھا،

.  وغیرھ  ا أس  عار فائ  دة أو رس  وم الخ  دمات كان  توالمؤس  سات المالی  ة الأخ  رى س  واء
 الت ي تق دمھا ھا خ دماتنم ط كبی ر عل ى أعم ال الم صارف وانعك اسھ ذا المن اخ وكان ل

 ،الإس  كندریةالن  شرة الاقت  صادیة لبن  ك  (تيام بم  ا ی  أ القی  إل  ىبحی  ث دف  ع الم  صارف 
١٥ ،٢٠٠٣(:  

 م   صادر الأم   وال وذل   ك بتنوی   عم   ة ف   ي ھیك   ل میزانیاتھ   ا ھمرات ی   إح   داث تغی •
  یع  د الم  صدر ال  رئیس لأرب  اح الم  صارف یتحق  ق م  نل  م ذإ ،توظی  فالومج  الات 
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ة للدخل ومن عملیات حقق الائتمان المصرفي بل من الموجودات الأخرى المتقدیم
ومن جھة أخرى انخفضت الأھمی ة  .الموجودات والعملیات خارج المیزانیةإدارة 

 الأھمی  ة الن  سبیة مقاب  ل زی  ادة، الن  سبیة للودائ  ع م  ن إجم  الي مطلوب  ات الم  صارف
 .للمطلوبات القابلة للمتاجرة وبخاصة السندات

 واتجاھھ  ا نح  و ال  صیرفة دخ  ول الم  صارف التجاری  ة عملی  ات بن  وك الاس  تثمار •
  توسیع دائرة المخاطر التي تواجھ أعمالھا لتشمل مخاطر ال سوقلىإأدى  الشاملة

مما دفع الم صارف لاس تحداث ،  المخاطر الائتمانیةًفضلا عن ،ومخاطر التشغیل
 . ھذه المخاطرلمواجھةأدوات جدیدة 

م  ة ف  ي تركیب  ة ومكون  ات ھمش  ھدت معظ  م الم  صارف ف  ي دول الع  الم تغی  رات  •
عل ى  لأج ل وودائ ع الت وفیر وش ھادات الإی داع  ن سبة الودائ عوذل ك بنم و، الودائع

ع  ن اتج  اه الم  صارف للتعام  ل بأس  عار الفائ  دة  ًف  ضلا، ح  ساب الودائ  ع الجاری  ة
  جع  ل تكلف  ة م  صادر التموی  ل بم  ا فیھ  ا الودائ  عإل  ىالأم  ر ال  ذي أدى  المتغی  رة،

 تقلب وقد نجم عن ذلك  أكثر حساسیة لتغیرات أسعار الفائدة في الأسواق،الجاریة
 .رباح المصرفأر في تكالیف وإیرادات وكبی

   
   الخدمات المالیة عولمةً-رابعا

ًتطورا كبیرا النامیة  المتقدمة وشھد قطاع الخدمات المالیة في اقتصادیات الدول ً
ًوانت  شارا دولی  ا ھ  ائلا ف  ي تج  ارة الخ  دمات المالی  ة ً  ھ  ذا المج  الوك  ان التع  اون ف  ي  ؛ ً

  الجدی دةاتفاقیة الجاتف ،الدولیة المشتركةضرورة ملحة فرضتھا الظروف والمصالح 
 إل ىتھ دف ھ ذه الاتفاقی ة و ، واحدة من الشواھد على ذل ك١٩٩٧التي تم إقرارھا عام 

 ال  ذي یعن  ي عولم  ة الخ  دمات المالی  ة لقی  ود والعم  ل عل  ى إلغائھ  ا الأم  ر،التح  رر م  ن ا
رف ع ج ودة  عن إعادة تنظ یم الخ دمات المالی ة المحلی ة بم ا ی ضمن ًفضلا والمصرفیة،

ویحقق تحریر تجارة الخدمات المالیة على مستوى  . التنافسیةتھا وتعزیز قدرھامنتجات
فھو یتیح لل دول النامی ة ف رص نف اذ خ دماتھا الم صرفیة الحدیث ة ، العالم مكاسب كبیرة

الاس  تفادة م  ن الخب رات الأجنبی  ة ف  ي ت  دریب  ًف ضلا ع  ن ، تل  ك ال  دولإل  ىوالمتط ورة 
والمكاس ب المتحقق ة بھ ذا وعلى الرغم من المزایا . للمصارفلیة وتأھیل العمالة المح

ن ھناك العدید م ن التح دیات وال صعوبات الت ي تواج ھ القط اع الم صرفي أّ لاإالاتجاه 
 ب  سبب تواض  ع إمكانیاتھ  ا ف  ي مج  ال الخ  دمات وانخف  اض كفاءتھ  ا ،ف  ي ال  دول النامی  ة

بن  ك الن  شرة الاقت  صادیة ل(: ولع  ل أھ  م ھ  ذه التح  دیات م  ا ی  أتي، وق  درتھا التناف  سیة
  .)٨ ،٢٠٠٣ الإسكندریة،

 التقلی   ل م   ن ق   درة المؤس   سات إل   ى تحری   ر تج   ارة الخ   دمات المالی   ة ی   ؤدي .١
 ال  ضعیف ب  سبب ت  أثیر ئھ  اداأالم  صرفیة المحلی  ة عل  ى الاس  تمرار ف  ي ظ  ل 

وھ و م ا ی دعوھا لمزی د م ن التط ور  عوامل المنافسة على انخفاض ربحیتھا،
ض  رورة حتمی  ة للاس  تمرار ف  ي فھ  و   كاف  ةخ  دماتھاأن  شطتھا وف  ي  والتح  دیث

 . قد لا تتمكن من تغطیتھاالساحة المصرفیة الأمر الذي یحملھا أعباء كبیرة
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 ا تتمت  ع ب  ھلم   الم  صارف الأجنبی  ة ض  عف ق  درات الم  صارف المحلی  ة تج  اه .٢
 ًف ضلا ع ن ،ة وخب رات تكنولوجی ة متط ورةكبی ر مالی ة إمكان ات  منالأخیرة
عل ى ال سوق یجع ل ھ ذه الم صارف تھ یمن  وھو م ا ،ةمالیة ضخمرأسقواعد 
 .المحلي

ح دوث أزم ات م صرفیة  إل ى الخدمات المصرفیة ق د ی ؤديتجارة إن تحریر  .٣
 مم ا لأزماتاھذه  أنظمة متطورة للإنذار المبكر لإلىتستوجب اللجوء ومالیة 

 .یعني تكالیف أضافیة
ة م ن خ لال زی ادة س تقرار الم الي للدول الاف ي حدوث الأزمة المالی ة قد یؤثر  .٤

 .  المال واتجاھھا نحو الخارجرأستقلبات تدفق 
 التكی ف تج اه إل ى ت دفع الم صارف النامی ة أن ھذه التح دیات وغیرھ ا ینبغ ي إن

 عولمة الخدمات المالیة في ظل التحرر المالي ال دولي ك ي ت ؤدي دورھ ا الحقیق ي ف ي
 تبن ي اس تراتیجیات تغیی ر إل ىوھذا التكی ف یحت اج  .اقتصادیات الدول التي تعمل فیھا

 الم  صارف وتبن  ي سیاس  ة التح  سین الم  ستمر كم  ا أن  شطة ھندس  ة إع  ادةكبی  رة تتطل  ب 
  ً.سنرى لاحقا

     
  الاندماج المصرفي ً-خامسا

 یع   د الان   دماج الم   صرفي م   ن الاس   تراتیجیات الحدیث   ة الت   ي س   عت معظ   م 
تغی  رات الكبی  رة  وذل  ك نتیج  ة لل، اعتمادھ  ا لتعزی  ز ق  درتھا التناف  سیةإل  ىالم  صارف 

 العولمة المالیة والمتمثلة بالتغیر الذي حصل ي ظلف، والمتسارعة التي یمر بھا العالم
 المعلوم ات والات صالات كم ا تقان ةفي البیئة الخارجیة للمصارف وخاصة ف ي مج ال 

 الان دماج م ع إل ىوتلجأ بعض المصارف الكبیرة بھدف تحقیق النمو والتوس ع . أسلفنا
تك  وین مجموع  ة م  صرفیة تق  دم سل  سلة م  ن الخ  دمات الم  صرفیة بع  ضھا ال  بعض ل

 غ  زو أس  واق  مواجھ ة جان  بإل  ىالمتكامل ة وتحقی  ق تغطی  ة ش املة للبل  د المعن  ي، ھ ذا 
  ).٣٤٥، ٢٠٠٠، حنفي وأبو قحف(الخدمات المصرفیة الأجنبیة 

 تح  سین م  ستوى أداء الم  صارف المندمج  ة إل  ىوت  ستھدف عملی  ات الان  دماج 
كم  ا یع  زز  ،)١٥، ٢٠٠٢، ش  لبي(تناف  سیة ف  ي الأس  واق العالمی  ة وت  دعیم ق  درتھا ال

الان دماج م  ن الق  درات الإداری ة ف  ي المؤس  سات الجدی  دة م ن خ  لال تخف  یض التك  الیف 
ت سھم ف ي الح صول ، والحصول على أفراد یتمتعون بخبرات وقدرات إداری ة متمی زة

 ف  ي نظ  ام  ال  سوق وانت  شار المنتج  ات الم  صرفیةإل  ىعل  ى ق  درات إض  افیة للوص  ول 
ًویع د الاس تثمار الأجنب ي المباش ر واح دا ). ٦٨، ٢٠٠٥، جانكیر(ًمؤسسي واسع جدا 

 الأس  واق الخارجی  ة ولاس  یما عن  دما یتطل  ب الأم  ر إل  ىم  ن أش  كال دخ  ول الم  صارف 
  . أموال المصارف المحلیةرؤوسزیادة 

یتضح مما تقدم إن الكیانات المصرفیة العملاق ة ولاس یما الناجم ة ع ن عملی ات 
  .الاندماج تعد من أھم السمات المعاصرة للعمل المصرفي في ظل العولمة

وفي خضم التطورات المتلاحقة في مجال صناعة الخدمات المالیة والمصرفیة 
 جانب التحرر المالي والانفتاح الاقتصادي وازدیاد حدة إلى المعلومات الحدیثة تقانةو

ًب ات لزام ا عل ى الم صارف أن ت سعى المنافسة والإبداع تحت مظل ة العولم ة المالی ة، 
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وبخطوات متسارعة نحو تبني استراتیجیات فاعلة للارتقاء بمستوى أدائھ ا وخ دماتھا 
ب رز ھ ذه الاس تراتیجیات تتمث ل بمواكب ة المع اییر أولع ل  . م ستوى تل ك التح دیاتإلى

  م ن خ لال ت دعیم للمھن ة الم صرفیة،إض افیةھا متطلب ات وصفوالالتزام بھا ب ،الدولیة
، مالیة وتطویر السیاسات الائتمانیة للمصارف والاھتمام بإدارة المخاطررأسالقواعد ال

ًضلا عن تحدیث نظ م الإدارة ودع م الرقاب ة الداخلی ة ال ذي یحت ل أھمی ة متنامی ة ف ي ف
الخبرة والنوعی ة والإدارة (لقد وضعت لجنة بازل عناصر مھمة مثل . الآونة الأخیرة

ض من العوام ل الت ي  )اد والق درة عل ى اتخ اذ ق رار المخ اطرةوالطبیعة القیادی ة للأف ر
باعتبار أن ،  المال المناسبة لكل مصرفرأستؤخذ في الحسبان عند تحدید مستویات 

ھ  ذا وج  اء موض  وع ض  مان كف  اءة  .القی  ادة الناجح  ة تعم  ل عل  ى تقلی  ل حج  م الخ  سائر
 ض من أھ م العناص ر مجالس الإدارة والإدارة العلیا والمراقبین ال داخلیین بالم صارف

 ب شأن دع م م ا ب ات یطل ق ١٩٩٩التي تضمنتھا الورقة الصادرة عن لجنة بازل ع ام 
 Enhancing Corporate Governance For)علیھ الحوكمة في المؤس سات الم صرفیة 

Banking Organization). تط ویر الھیاك ل الداخلی ة  ف ي ھ ذا المج الوتعني الحوكم ة 
 ال  شفافیة ف ي الأداء وتط  ویر م  ستوى الإدارة بم  ا إل  ى للم صارف بال  شكل ال  ذي ی ؤدي

یحقق مصالح كل من الزبائن والمساھمین والموظفین مع التأكد ب ان المؤس سة س تدار 
كم ا أن تق دیم  .حمایة مصالح الم ودعینلًبطریقة آمنة وسلیمة، ووفقا للقوانین الساریة 

 إل ىئن وم ستندة ب شكل كبی ر أنشطة تمویلیة مبتكرة أبداعیة تتلاءم مع احتیاجات الزبا
ع   د م   ن ییمك   ن أن  ، الحدیث   ة وتبن   ي المفھ   وم الح   دیث للت   سویق الم   صرفيتقان   ةال

الن شرة الاقت صادیة ( ھة التحدیات التي تفرضھا العولم ةالاستراتیجیات الناجحة لمواج
  .)٤٥- ٤٤ ،٢٠٠٣ ، الإسكندریةلبنك 

ف ّتغیی ر والتكی تبن ى اس تراتیجیات ال عل ى الم صارف أن ت أنمما س بقنخلص 
المطل  وبین ف  ي ظ  ل التط  ورات المت  سارعة للبیئ  ة المالی  ة الدولی  ة ف  ي ظ  ل العولم  ة 

 وھو ما یستوجب قیام الم صارف بإع ادة ھندس ة أن شطتھا وال صیانة ،والتحرر المالي
  .والتحسین المستمرین لھا وھو ما سنعرض لھ في المبحث الثاني

  
  م والاستراتیجیات المفھو:إعادة الھندسة والتحسین المستمر
س تراتیجیتین أساس یتین تحقق ان للم صرف إمكانی ة لإسنعرض في ھذا المبح ث 

 بإع  ادة نتیالاس  تراتیجین یوتتمث  ل ھ  ات، مواجھ  ة تح  دیات العولم  ة ومتطلب  ات المھن  ة
  .الھندسة والتحسین المستمر

  
  إعادة الھندسة  -ًأولا 

  Business Processing)ظھ   ر مفھ   وم إع   ادة ھندس   ة العملی   ات الإداری   ة 
Re-engineering  (BPR))  ب رز م ن تن اول أو. في العق د الأخی ر م ن الق رن الع شرین

 Reengineering“ الشھیرة الموسومة دراستھالموضوع في حینھ ھو مایكل ھامر في 
Work : Don’t Automate Obliterate” ، وق د توس ع ھ ذا المفھ وم ب شكل واس ع عل ى

، ٢٠٠١، ال سلطان( .قطاع الأعمال والقطاع الحك وميالساحة الاكادیمیھ ولاسیما في 



  ]١٦١ [الدكتور السیدیة ومحمد
 

 

 وذلك لأنھ یركز على ،حد مداخل التطور الإداريأویعد مفھوم إعادة الھندسة  ،)٥٣٤
كم  ا ،  ذات القیم  ة الم  ضافةالإس  تراتیجیةإع  ادة الت  صمیم ال  سریع والج  ذري للعملی  ات 

زی ادة الإنتاجی ة ف ي یشمل النظم والسیاسات والھیاكل التنظیمیة بھدف تحسین الأداء و
  . )٣٤٣، ٢٠٠٠، القریوتي( المنظمة

إع ادة التفكی ر المب دئي  "إعادة الھندس ة بأنھ ا  )Hammer & Champy(ویعرف 
 جذری  ھ بھ  دف تحقی  ق تح  سینات  ب  صفھالإداری  ةوالأساس  ي وإع  ادة ت  صمیم العملی  ات 

، لف  ةالتك : فائق  ة ولی  ست ھام  شیة ف  ي مع  اییر الأداء الحاس  مة والت  ي ت  شملةجوھری  
 ,Allen & Hamilton))١٩، ١٩٩٥ ش امبي، وھ امر( ".وال سرعة الخدم ة، الج ودة،

2000 ,12)  
ھا وص فإدارة الج ودة ال شاملة ب لتحقی ق متطلب ات ًأساسا الھندسة عدیمكن وبھذا 

 وترف ع م ن ، المصرف المالي والتشغیليأداء متطلبات تطویر وتحسین دراسةول تتنا
 .الأف  ضل وتعم  ل باتج  اه التغیی  ر نح  و ،ج  ات الزب  ائن تتبن  ى تلبی  ة حالأنھ  افاعلیت  ھ 

  )١٦-١٥، ٢٠٠٥، الخیاط(
ع ود عل ى التنظ یم بكف اءة  من الأھداف التي تًاعددویحقق تطبیق إعادة الھندسة 

 التحدیات الجدیدة ظلعالیة وبشكل یحافظ على بقاء واستمرار المصرف في وفاعلیة 
 ال  دول اي ت شھدھت  لمالی  ة والاقت صادیة الالت ي أفرزتھ  ا العولم ة والانفت  اح والتح دیات ا

 لإع ادة الھندس ة تتمث ل الرئی سةن الأھ داف أ الكتاب والباحثین على غلبأ  ویتفقًحالیا
ف ضلا ًع ن زی ادة الح صة  ،بتحسین خدم ة الزب ون وزی ادة رض اه وتخف یض التك الیف

ستجابة  الاإلى إضافة،  المال المستثمررأسالسوقیة والمبیعات والربحیة والعائد على 
 ین ومعززین بنظ ام فاع ل للمعلوم اتالسریعة لطلبات الزبائن من قبل موظفین محفز

 م  ن خ  لال إع  ادة ت  صمیم العملی  ات  ھ  ذه الأھ  دافتحق  قوت ).٣، ١٩٩٦، م  صطفى(
 تب سیط الإج راءات عل ى معلوم ات حدیث ة ت ساعد الم صرف تقان ةالمصرفیة واعتم اد 

 ومحاول  ة ، ذات  ھ للزب  ون ولا للم  صرف من  افعأی  ةتحق  ق الروتینی  ة والمتك  ررة الت  ي لا 
 إدخال خدمات مصرفیة حدیثة تساعد ف ي تلبی ة ًفضلا عن، مكننة الإجراءات الأخرى

  .احتیاجات الزبائن وضمان استمرار تعاملھم مع المصرف
 تتمث ل بط ول وق ت العدی د م ن ال دوافع تقف وراء تبن ي عملی ة إع ادة الھندس ةو

وھذا ناجم عن  ، الزبائنمعاملات المصرفیة المطلوبة من الا الذي تستغرقھالإجراءات
  جان بإل ى ،)٣٢-٢٣، ٢٠٠٠، الب رواري( تعتم دھا الم صارف سیاسات عمل نمطیة

نكم  اش إ إل  ى  ب  دوره ی  ؤديال  ذيو، ارتف  اع التك  الیف ف  ي من  اخ تحت  دم فی  ھ المناف  سة
لإقراض ود لزیادة حجم اوھذا یعني ضرورة بذل الجھ الھوامش والأرباح المصرفیة،

ً الیوم قطاعا واعداأصبحتت الصغیرة التي آ المنشإلى  المصارف لا تستطیع أنّ  إلا.ً
، تخاذ إجراءات لتقلیل درجة المخ اطرةإدون من ربحیتھا في ھذا المجال  تزید من أن

مرك  ز (ة وارتف  اع المخ  اطرة الائتمانی  ة أ ب  ین ص  غر حج  م المن  شھ  اربط وذل  ك ب  سبب
  ).٤، ١٩٩٥ ، المالیة والمصرفیةبحوثال

  
   التحسین المستمرً-ثانیا
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 لا تقف أو تكتفي بإعادة ھندسة أنشطتھا بل علیھا بالتحسین أنعلى المصارف 
 كي تدیم زخمھا الذي ،المستمر لھذه الأنشطة بعد الانتھاء من عملیة إعادة الھندسة

  .  تحقق بعد إعادة ھندسة أنشطتھا وبوتائر متصاعدة
عي المتواصل من قبل المصرف لتحسین أدائھ والتحسین المستمر یعني الس

 الطرق فضلوذلك بتقدیم القیمة الأفضل للزبون وباستخدام أ،  أفضل تنافسيبشكل
وبھذا فھو یمثل رغبة  ،)٧٣، ٢٠٠٣، سلمان(والأسالیب في تقدیم الخدمة المصرفیة 

دمات المصرفیة المصرف لإجراء تحسینات تدریجیة وإبداعیة في العملیات والخ
  .)٤٧، ٢٠٠١، البرواري( حقیق رضا الزبونلت

ویعد التحسین المستمر فلسفة یلتزم بھا جمیع العاملین بحیث یؤدون أعمالھم في 
ً  ھناك دائماأننھا مرحلة لا تنتھي ضمن مفھوم  إ.كل یوم بشكل أفضل من السابق

بة عملیة التحسین المستمر بمثاد ذا یمكن عھبو ،)٢٠٠٤،٧، الكسب( للتحسین ًمجالا
  .عملیة صیانة لإعادة الھندسة

 من الأھداف تتمثل بخفض تكالیف تقدیم الخدمة ًویحقق التحسین المستمر عددا
 ،وتحقیق رضا الزبون وتلبیة احتیاجاتھ، المصرفیة وتحسین جودة الخدمات المقدمة

 لابد من مواكبة من ثم في استمرار عمل المصرف في السوق وً مھماًإذ یعد عاملا
ویقوم التحسین  . المحیطة عن طریق البدء في عملیات التحسین المستمرالتغیرات

  وتتمثل في الآتي لھن المبادئ التي تعد الحجر الأساسالمستمر على مجموعة م
  :)١٣٤- ١٣٣، ٢٠٠١، عقیلي(
ن المصرف قائم وھو من متطلبات وجوده أ للتحسین نھایة فھو مستمر طالما لیس •

 .وتطوره
 في الم صرف فھ ي عم ل العاملین جھود جمیع إلىة وتحتاج التحسین عملیة شامل •

 .جماعي من مسؤولیة الجمیع
 .لا یعني عدم وجود أخطاء عدم وجود حاجة للتحسین •
 .استغلال الوقت لكي نسبق المنافسین وتكون الأولویة لنا •
 .نھ مبني على الوسائل الحالیة والتكنولوجیة المتطورةإ •

  
 التحسین المستمر الھندسة وإعادةستلزمات نجاح م

ینبثق عن عملیتي إعادة الھندسة والتحسین المستمر تبني مجموعة من 
ً إعادة الھندسة وجزءا منھا تركز على تحقیق اتتراتیجیات التغییر المكملة لعملیاس

 جانب خفض إلى ،مزایا تنافسیة للمصرف وتحقیق رضا الزبون والمحافظة علیھ
سوقیة للمصرف وضمان البقاء والاستمرار التكالیف وزیادة الأرباح والحصة ال

ن إعادة إإذ  برز ھذه الاستراتیجیات إعادة الھیكلة،أبالعمل في ظل العولمة، ولعل 
تصمیم العملیات یتطلب إحداث تغییرات في الھیكل التنظیمي للمصرف بما یحقق 

قیة تبني الھیاكل الأف نحووالاتجاه الیوم  .انسیابیة العملیة بسھولة وسرعة ودقة
 اللامركزیة من خلال توجیھ عملیة اتخاذ إلىوالتحول من المركزیة  )المفلطحة(

 الثانیة بتبني تطبیق إدارة الجودة الإستراتیجیةوتتمثل . القرار نحو المستویات الدنیا
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الشاملة على الخدمات المصرفیة المقدمة والتي تعد من أھم متطلبات تطبیق إعادة 
ز على الزبون وتلبیة احتیاجاتھ یترك زادت من اللشاملةفإدارة الجودة ا، الھندسة

في حین . ورغباتھ الحالیة والمستقبلیة وتقدیم خدمات مصرفیة متطورة ومتمیزة
 تقانةف المصرفي،  المعلومات وحوسبة العملتقانة الثالثة بالإستراتیجیةتتمثل 

ً دورا جوھریا في مجال إعادة الھندسة إذ تعد جزءاؤديلومات تالمع  لا یتجزأ منھا ً
ًبوصفھا عاملا مساندا وأساسیا ومتطلب  تقانة في عملیة إعادة الھندسة وتساعد ًا رئیسًاً

المعلومات في تحدید واختیار العملیات المرشحة والحرجة لإعادة التصمیم وفي 
تتطلب اعتماد كبیر  خلال تصمیم وتطبیق نماذج جدیدةتصمیم العملیات الجدیدة من 

 الحاسبات واستخدامھا إدخال الذي یعني توسع الأمر ،ب المتطورة الحاسولأنظمة
     . العمل المصرفيًبشكل واسع جدا في

                                                                                                  
لمصرفي  الجودة الشاملة وحوسبة العمل اوإدارة الھیكلة إعادةلكل من وسنعرض 

  ....... من التفصیليءبش
  

   إستراتیجیة إعادة الھیكلة- ًأولا
 اتخاذ العدید من الإجراءات التي إلىلقد أدت المنافسة المحتدمة بین المصارف 

 عن  صر ع  دم التأك  د ف  ي  ع  نًلاضف   ، اس  تھدفت التخف  یض المتواص  ل ف  ي التك  الیف
وتجري . د من التحدیات إذ أخذت المصارف تواجھ المزی،الفرص الاقتصادیة المتاحة

 ف ي مج ال  الع المالیوم بشكل حثیث تحولات جذریة وبشكل متواصل ف ي ك ل أرج اء 
س تغلال إتت ضمن فالجوانب التي شملتھا ھذه التح ولات  أما. تقدیم الخدمات المصرفیة

 تقان ةوتطبی ق ال،  واستمرار التحرر من القی ود المصرفیةالصناعة الطاقة الفائضة في
 ینبغ ي عل ى  م ن ھن ا. تغییر تركیبة المصارفمن أجلھا جھود تتضافر  وكل،الحدیثة

، ًالأمر الذي یشكل تحدیا یجب تنفی ذه ، النظر في ھیاكلھا التنظیمیة تعیدأنالمصارف 
ولاسیما في بناء مناخ عمل مرتبط بالسوق أو البیئة الت ي یعم ل بھ ا الم صرف ب شكل 

 المالی  ة البح  وثمرك  ز (  البیئ  ةھ  ذه  التفاع  ل الم  ستمر م  ع متغی  راتضمانمباش  ر ل  
  .)٦، ١٩٩٤ والمصرفیة،

ًوتعد إعادة الھیكلة من أكثر الحلول الجذریة شمولا وعمقا في التغییرات التي  ً
  على التنظیمإلىتطال المصرف إذ تشمل التحول من التنظیم على الأساس الوظیفي 

 أو ،المقدمةوفق أسس أخرى مبنیة بحسب فئات المستفیدین من الخدمة المصرفیة 
 إعادة الھیكلة تتضمنو، )٢، ١٩٩٥، الشربیني( لى أسس جغرافیة أو مكانیةع

وعدد الأقسام والوحدات وعدد  تقلیص حجم المصرف من حیث عدد العاملین،
والھدف من ھذا  المستویات الھرمیة في الھیكل التنظیمي للمصرف وغیرھا،

  .(David, 2001, 249) ةم تحسین كل من الكفاءة والفاعلیالتخفیض في الحج
ن مفھوم إعادة الھیكلة یتضمن عملیة إحداث تغییرات في الھیكل إوھكذا ف

 إجراء تشمل كما .)٢٢٨، ٢٠٠٠، طھ( التنظیمي بھدف تحسین أداء المصرف ككل
المھمات والمسؤولیات والصلاحیات والإجراءات التي تعتمدھا یرات في یتغ

وذلك ، إعادة تصمیم الھیكل التنظیمي لتم ھذه التغییرات من خلاتو. المصارف
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باستحداث وحدات أو أقسام جدیدة أو دمج بعض الأقسام القائمة في قسم جدید وإلغاء 
وقد ینتج عن إعادة التنظیم خفض أو رفع المستوى الإداري لبعض ، البعض منھا

ھیكل ة للقسم الجدید وإعادة تصمیم التم صیاغة الأھداف والمھام الرئیسیكما الأقسام 
  .)١٨، ٢٠٠٠، الملحم( على الترتیبات الجدیدة ًالتنظیمي بناء

ًن عن إدارة الموارد البشریة في المصارف تحدیا یتمثل في وویواجھ المسؤول
 نتیجة لعملیات إحداث تغییرات في الھیكل التنظیمي والأسالیب على جمیع المستویات

وینتج  .ھا في وقت قصیر التي یجب على الموظفین استیعابإعادة ھندسة المصارف
 یعاد تدریب القوى أن كما یتطلب الأمر ، من العاملینعدیدعن إعادة الھیكلة تسریح ال

معرفة كیفیة أداء أعمالھا بكفاءة  إلى  بما یؤديالعاملة المتبقیة بھدف زیادة كفاءتھا
 ,Jones & George) رات جدیدة في ظل الھیكلة الجدیدة جانب تعلم مھاإلى ،أعلى

1999, 18). 
 یرتبطان بالعملیات رئیسینتحقیق ھدفین  إلى  إعادة الھیكلةتھدفن أوینبغي 

وتوجیھ عملیة اتخاذ القرار نحو   ویتمثلان بخفض تكالیف التشغیل،،بشكل وثیق
وھو ما ینسجم والتوجھ نحو اللامركزیة في بعض . المستویات الدنیا في المصرف

 العملیات المصرفیة بھدف إرضاء  اداءجوانب العمل المصرفي التي تتطلب سرعة
  .الزبون

ن الھیاكل التنظیمیة القدیمة والقائمة على الھرمیة تستبدل الیوم أوھكذا نرى 
 جراء منح الصلاحیات بھیاكل مرنة في جھد متواصل لتسریع عملیة اتخاذ القرارات

فز فات والحواآوجود نظم مرنة للمكوینبغي ان یصاحب ذلك . الأدنىللمستویات 
مع التأكید على مكأفاة  تتناسب مع الطبیعة المتفاوتة للعملیات المصرفیة والمالیة،

 دراساتمركز ال(  تحسین الأداء وزیادة الأرباحإلىالجھود المتمیزة التي تؤدي 
 ینبغي الاھتمام برفع كفاءة العاملین من ثمو .)٢٧، ١٩٩٥، المالیة والمصرفیة

تحدیث نظم الإدارة لتدریبیة المتخصصة ول الدورات اوصقل خبراتھم من خلا
 عن ًفضلا، واختیار القیادات المصرفیة ذات الكفاءات المتمیزة والخبرات العالمیة

 المعلومات وربط الفروع بالمراكز الرئیسة للمصرف لتحقیق تقانةتطویر أنظمة و
النشرة الاقتصادیة لبنك ( اذ القرار الإداري على أساس سلیمالسرعة في اتخ

  .)١٠، ٢٠٠٥، سكندریةالإ
 تخفیض إلى حاجة المصارف إلىوتعود الأسباب وراء تبني إعادة الھیكلة 

 والدخول في تقانةوالتغییر في ال،  في بیئة الأعمالالمتسارعر یوالتغی، حجم عملیاتھا
الأمر الذي یقلل من الطلب على ، World Wide Webشبكة المعلومات العالمیة 

قة الفائضة في عدد الفروع المصرفیة وفي عدد العاملین في منتجاتھا وزیادة الطا
كل ھذه الأسباب وغیرھا جعل ، وازدیاد تكالیف التشغیل بشكل كبیر، المصارف

خیار إعادة الھیكلة طریقة مناسبة لتحسین المزایا التنافسیة للمصارف وضمان بقائھا 
  (Hill & Jones, 2001 ,489).  في القمة
 

  (Total Quality Management) (TQM)ودة الشاملة  إدارة الجً-ثانیا
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 وأنشطةنظام متكامل لعملیات نھا أ إدارة الجودة الشاملة على إلىینظر 
 والاھتمام بمشاركة كافة  التحسین المستمرأشكال ممارسة إلىالمصرف ویھدف 

نوعیة الخدمات المصرفیة  واتخاذ القرارات وتطویر الأھدافالعاملین في وضع 
  .(Ross,1995 ,8) إرضاء الزبونجلأمن ، ةالمقدم

 كافة المتكامل  المصرفيالأداء تطویر مراحل إلىَوتعرف بأنھا المدخل 
 وإشباع الساعي للتحسین المستمر في جودة خدمات المصرف لتحقیق رضا الزبائن

ویتم ذلك من خلال استخدام الإدارة . )١٩٥، ٢٠٠٤، مصطفى(حاجاتھم وتوقعاتھم 
یب وأدوات متقدمة ومتنوعة تتیح للمصرف الوصول لمعدلات أداء العلیا لأسال

مرتفعة في تحسین الجودة بوصفھا السبیل لتحقیق المیزة التنافسیة التي تمنح 
  العولمةكبر للبقاء في ظلأ فرصة ، ومن ثمًالمصرف وضعا أفضل من منافسیھا

  .)١٢٦، ٢٠٠٠، طھ(
أداء العمل بشكل صحیح من "أما معھد الجودة الفیدرالي فقد عرفھا بأنھا 

، ھیجان(  الزبون لمعرفة مدى تحسین الأداءالوھلة الأولى، مع اعتماد على تقییم
٤١٢، ١٩٩٤(.  

،  تحقیق الجودة الشاملة في الخدمات التي تقدمھاإلىوتسعى المصارف الیوم 
كما تسعى للحصول على شھادة الایزو بھدف الحصول على مزایا تنافسیة تساعدھا 

ستمرار بالعمل في بیئة الیوم التي تتصف بالتحرر والانفتاح وازدیاد حدة في الا
  . كافة المنافسة فیھا والتقدم التكنولوجي في مجالات الحیاة

ًوتعد إدارة الجودة الشاملة تحدیا كبیرا للمصارف جاءت  فلسفة بوصفھا ً
ة التي تمكنھا من وتطبیقاتھا العملی مسؤولیاتھالمساعدة الإدارة العلیا لإعادة تحدید 
كما تمكنھا من فھم أھمیة التحسین المستمر ، تحقیق أھداف المصرف بشكل أفضل

  .المقدمة لزبائنھا بما یحقق رضاھمز في الخدمات المصرفیة یَللجودة لتحقیق التم
 التي تساعد والأھدافالمبادئ وترتكز إدارة الجودة الشاملة على مجموعة من 

وتتمثل ، افسي قوي على الصعیدین المحلي والدولي تحقیق وضع تنعلىالمصارف 
 )٣٨، ٢٠٠٣، العاني( )١٦-١٥، ٢٠٠٢، العزاوي(تيلآ باوالأھدافالمبادئ ھذه 

  :)٢٢- ١٥، ٢٠٠٥، الخیاط(
  
  

 ھم محور عمل المصرفعدالزبون وتحقیق رضا  .١
الأمر الذي یتطلب ، یعد رضا الزبون الھدف النھائي لإدارة الجودة الشاملة

لأنھ یعد نقطة التحول من أنشطة ، یف الزبون بجمیع موظفي المصرفإعادة تعر
 الزبون الداخلي إلى الجودة التقلیدیة التي تركز على الزبون النھائي المستلم للخدمة

 جانب إدامة الاتصال بالزبون إلىالذي یسھم في فعالیات الخدمة المصرفیة 
فالقیمة المادیة ، لخدمةرائھ ومقترحاتھ عند تصمیم اآللإطلاع على  ،الخارجي

والمعنویة التي یقدمھا المصرف لزبونھ تعد الأساس المھم لتلبیة متطلبات الجودة 
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 الجودة تضع إدارة أنوبھذا یعد الزبون محور عمل المصرف باعتبار  .الشاملة
  . المصرفأھدافالزبائن ضمن 

   واتخاذ القراراتالإدارةمشاركة العاملین في  .٢
 المصرف الذي یبدأ لشاملة على ضرورة مشاركة موظفيجودة اتركز إدارة ال

ن ھذا الأمر  یعطي لأ،  في تحقیق ھذه الفلسفة بنجاحبمعرفة كل موظف بدوره
ن العمل الذي یقومون بھ مھم وفاعل في تحقیق أھداف أالموظفین الانطباع ب

  .المصرف
  التحسین المستمر للخدمة المصرفیة  .٣

. الأفضل نحو  المصرفیةر العملیةّتغیالتي ویتمثل بالبحث المستمر عن الطرق 
 وتنمیة )Benchmarking(وھذا یتضمن المقارنة بالتطبیقات المتمیزة والناجحة 

وتتطلب إدارة الجودة . الشعور والوعي لدى الأفراد بملكیتھم للأنشطة والعملیات
ن یكون الھدف النھائي ھو أ ویجب ،دون توقفمن الشاملة عملیة تحسین مستمرة 

ن یتم تقییم أوینبغي  . للوصول إلیھًلكمال الذي لا یمكن تحقیقھ لكن یتم العمل دائماا
 وسلبیات مكلفة بالنسبة خفاقاتإالمصرف في ع عملیة التحسین المستمر كي لا یق

  .للمصرف
  والمعلومات الدقیقةتخاذ القرارات على أساس الحقائق ا .٤

 أنشطتھ أداءسمة الدقة في  توفر أھمیة العمل المصرفي من حیث لأھمیة ًنظرا
 كبیرة للمعلومات أھمیةلمصرف ا  من أن یوليفلابد ،لارتباطھا بالجوانب المالیة

ن طبیعة العمل المصرفي أولاسیما ، ً مھما في إدارة الجودة الشاملةً أساساھاوصفب
 على بما یوسع تطلعاتھم ،كافة الجدید یتطلب توافر المعلومات الضروریة للموظفین

 المصارف التي إن. مھام الجدیدة التي ألقتھا إدارة الجودة الشاملة على عاتقھموفق ال
لمعلومات  امتلاك نظام فاعل لإلى ًة سعت أولاطبقت نظام إدارة الجودة الشامل

ما بیزودھا بمختلف المعلومات عن جمیع أنشطتھا وعملیاتھا وأقسامھا وفروعھا 
  . الحقائق ولیس الحدس والتخمینساسیجعل عملیات صنع القرارات مبنیة على أ

حدى متطلبات نجاح إعادة إن إدارة الجودة الشاملة ھي أ ب،وھكذا یمكن القول
ن لعملة ی إدارة الجودة الشاملة وإعادة الھندسة وجھعد إذ یمكن ،ھندسة العملیات

 فلا یمكن تطبیق مفھوم إدارة الجودة الشاملة بصورة ناجحة بمعزل عن واحدة،
 مفھوم إعادة الھندسة أن )Hammer & Champy( ویؤكد .الھندسة إعادة تطبیق مفھوم

 وإنما ،ومفھوم إدارة الجودة الشاملة لا یعدان متناقضین كما لا یعدان متطابقین
إذ یشتركان في التركیز على ) ٢٦٧ ،١٩٩٩، اللوزي(یكملان بعضھما البعض 

  .الزبائن والعملیات
  

  لعمل المصرفي  المعلومات وحوسبة اتقانة ً-ثالثا
من سمات ًا  العمل المصرفي واحد مجالات في مختلفتقانةیعد استخدام ال

 تقانةتحقق المصارف التي تتبنى و،  ھندسة العمل المصرفيإعادة إستراتیجیة
والتخفیض المستمر ، زبائن جدد كسب :یتمثلان في ھدفین رئیسینالمعلومات الحدیثة 
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 تقانةوھكذا أصبح الإنفاق المتواصل على ال، ة المصرفیة المقدماتفي تكالیف الخدم
وبات على ،  جني متزاید للأرباحإلىلدى المصارف الكبیرة وحوسبة أنشطتھا یؤدي 

 تنتھج الأسلوب نفسھ لإرضاء أنالمصارف الأخرى لكي تبقى في دائرة التنافس 
ارجھا  من المصارف داخل بلدانھا وخمراسلیھازبائنھا والاحتفاظ بعلاقات مالیة مع 

  .)٣٦، ٢٠٠٠، ناشور(
الأدوات والأسالیب والأجھزة والطرق المستخدمة  إلى المعلومات تقانةوتشیر 

 مخرجات على ھیئة سلع إلىوالأفكار ، في تحویل مدخلات المنظمة بما فیھا المواد
  . (Daft, 2001, 199)وخدمات 

مصارف بتقدیم  قیام الأنھا المعلومات المصرفیة على تقانة إلىكما یمكن النظر 
 الإلكترونیةالخدمات المصرفیة التقلیدیة والمبتكرة من خلال استخدام وسائط الاتصال 

وتقوم المصارف بتقدیم ھذه الخدمات لتعزیز حصتھا في السوق المصرفي  المفتوحة،
  .أو لخفض التكالیف أو وسیلة لتوسیع نشاطھا داخل وخارج حدودھا الوطنیة

ي مجال تقدیم الخدمات المصرفیة ھو حوسبة ن مظاھر التقدم فإوبھذا ف
 مھمات أداء السرعة والدقة في إلى ذلك أدىمما  ، الخاصة بھذه الخدماتالإجراءات

  في حجم المعاملات المصرفیة البیروقراطیة ومواكبة التزایدلأعباءاوتقلیل  المصرف
  .)٢٦ ، ٢٠٠٥، الخیاط(

العمل   لحوسبةالأوسعال ھ المجوصفب الإلكترونیةویحقق استخدام الصیرفة 
تقلیل ، العدید من المزایا أبرزھا تنظیم الدفعات وتحقیق السلامة والأمن المصرفي

 خفض التكالیف، زیادة رضا الزبائن وتعمیق ولائھم للمصرف ،الورقیة الأعمال
 المعلومات الحدیثة في إمكانیة إیجاد خدمات تقانةكما تسھم ). ٢٠٠٤،١٧، عبد النبي(

كانیة دعم الموقف التنافسي للمصرف وبناء مجموعة من العقبات التي تمنع جدیدة وإم
  .الأسواق إلىدخول المنافسین 

 مھمة على الأنشطة والھیاكل ًثاراآ المعلومات تقانةوقد یترتب على استخدام 
   :)٣٨٨، ٢٠٠٠قحف،حنفي وأبو ( أھمھاالتنظیمیة للمصرف 

Ø  العاملینتخفیض عدد الأفراد. 
Ø للعاملینعیات المھارات اللازمة تغییر في نو. 
Ø  التكلفةالسرعة في أداء العملیات ومن ثم خفض. 
Ø  علیھامركزیة العملیات وإحكام السیطرة. 
 

  النتائج والتوصیات
ً أمرا التغییر في وتائر العمل المصرفي بات أنلقد أظھرت مجریات البحث 

بھا العولمة  جاءت یمكن السیطرة علیھا جراء الحریة المطلقة التي تقوده قوى لا
وھكذا وجدت المصارف نفسھا أمام مجموعة من التحدیات . لأحدء والتي لیس لھا ولا

 جانب متطلبات مھنتھا إلىمتطلبات إضافیة بوصفھا التي لابد من استیعابھا 
  : ونتائجھا بما یأتي الدراسةبرز مؤشرات أوعلیھ یمكن تحدید . المصرفیة



                                                                      ... التغييــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر فـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي العمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل المـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــصرفيتإســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتراتيجيا
]١٦٨[  
 
لة الكیانات المصرفیة في ظل معطیات العولمة  عملیات إعادة الھندسة وھیكإن .١

متطلبات أساسیة لنجاح على أنھا ًبات امرا لابد للمصارف من الأخذ بھ 
  .المصارف في ظل ظروف المنافسة الجدیدة 

 العمل المصرفي الیوم تحكمھ مجموعة من القواعد والأنظمة الدولیة التي إن .٢
یع المصرف تجنب متطلبات فلا یستط ،غت على القواعد والأنظمة المحلیةط

 الحدیثة في عالم تقانةكما لایمكن لھذه المصارف إغفال ال، بازل وتبعاتھا الفنیة
 .المعلوماتیة والاتصالات وتأثیراتھا على ھیكل خدماتھا المالیة 

 الاندماج الذي یحقق لھا إلى المستقبلیةلجوء المصارف لضمان فرص عملھا  .٣
 فرص الاستثمار الأجنبي ز انتھاإلى، أو ًخلق منظمات مصرفیة مؤثرة دولیا

 .الأرباحالمباشر الذي یدفع باتجاه تحقیق زیادة في القدرة التنافسیة وتعظیم 
 إدارة الجودة الشاملة منھج عمل منذ الوھلة الأولى إستراتیجیةتعتمد المصارف  .٤

 مستوى تحقیقوبما یحقق إرضاء الزبائن و ، فیھا عملیاتھا وأنشطتھايدؤالتي ت
 .التحسین المستمر للخدمات

عدم إغفال موضوع خفض التكلفة الخاصة بالخدمة المصرفیة المقدمة والكسب  .٥
 تحقیقھما إلى تسعى المصارف نیأساسیتھما غایتین وصفالمستمر للزبائن الجدد ب

 .ة والدولیةكي تتمكن من المنافسة والبقاء في السوق المحلی
تیجیات التغییر من خلال قدرتھا  استراإلى تنظر أن المصارف ىمن ھنا عل

وھذا یتطلب الإرادة  ، الإمامإلىلتحقیق التقدم ًالمذكورة آنفا على استیعاب المؤشرات 
  .يءالقویة في وضع الاستراتیجیات وتنفیذھا بشكل جر

 دعوة المصارف المحلیة بعدم الاكتفاء بتبني الانفتاح إلىبقي الإشارة ھنا 
 الاندماج في السوق إلىبل تجاوز ذلك  ،لمحليوالتحرر المالي على الصعید ا

 ، ونفوذه علیھاإرادتھخر ویحل محل ھذه المصارف أو یملي یأتي الآ كي لا ة،العالمی
 أھمیة فضلا عن ھذا .فتخسر ھویتھا وكیانھا وتاریخھا ،فتصبح تابعة ولیست متبوعة

كي التطورات  تحسین الربحیة من خلال توفیر خدمات مالیة متطورة تحابمبدأ الأخذ
 الجید عن طریق والأداءالحدیثة في الخدمة المصرفیة والتشجیع المستمر للابتكارات 

  .تدریب وتطویر الكفاءات الموجودة وتوظیف الكفاءات العلمیة المتمیزة
  

  المراجع
   العربیةاجع باللغة المر- ًأولا

 . وسام للنشر، بیروت، العولمة التجاریة والإداریة والقانونیة، دار٢٠٠٠ كامل، ،أبو صقر .١
 علی ك أن تن سى ك ل م ا تعرف ھ ح ول -، إعادة ھیكلة المؤسسات ٢٠٠٠ عبد السلام، ،البرواري .٢

 .كیفیة إدارة الأمور لأن معظم ذلك خطأ، الطبعة الأولى، مطبعة خھ بات، العراق
، رس الة "المصارف العراقیة بین خی اري الرس ملة والان دماج" ،٢٠٠٥ ،مھا مصطفى جانكیر، .٣

 .كلیة الإدارة والاقتصاد،جامعة الموصل ستیر غیر منشورة،ماج
، تنظ یم وإدارة البن وك ال سیاسات الم صرفیة ٢٠٠٠ عبد السلام، ،أبو قحفو عبد الغفار ،حنفي .٤

 تحلیل القوائم المالی ة وقی اس فعالی ات الجوان ب التنظیمی ة والإدارة، المكت ب العرب ي الح دیث، –
 .الإسكندریة
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متطلب   ات إدارة الج   ودة ال   شاملة والأداء الت   شغیلي "، ٢٠٠٥حم   دي،  زھ   راء ص   الح ،الخی   اط .٥
 العلاقة والأثر دراسة على مجموعة مختارة م ن الم صارف الأھلی ة ف ي محافظ ة –للمصارف 

 . ، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة الادارة والاقتصاد، جامعة الموصل"نینوى
، الم ؤتمر " النظریة والتطبیقBPRلعمل إعادة ھندسة نظم ا"، ٢٠٠١ ،فھد بن صالح السلطان، .٦

 ٨-٦الث اني ل لإدارة القیادی ة الإبداعی  ة ف ي مواجھ ة التح دیات المعاص  رة ل لإدارة العربی ة للم  دة 
 .تشرین الثاني، المنظمة العربیة للعلوم الإداریة، القاھرة

، "اءدور معلوم  ات إدارة الكلف  ة الإس  تراتیجیة ف  ي تق  ویم الأد" ،٢٠٠٣ ،ع  لاء جاس  م س  لمان، .٧
 .الجامعة المستنصریة كلیة الإدارة والاقتصاد، أطروحة دكتوراه غیر منشورة،

، الإدارة العلمی  ة للم  صارف التجاری  ة وفل  سفة العم  ل ١٩٩٧ ،ص  لاح ال  دین ح  سن السی  سي، .٨
 .المصرفي المعاصر، دار الوسام للطباعة والنشر، بیروت

، مجل ة إخب ار الإدارة، " الإداريالمداخل الرئی سیة للإص لاح"، ١٩٩٥ ،عبد العزیز الشربیني، .٩
  .العدد الحادي عشر

الرقابة المصرفیة في ظل التحولات الاقتصادیة العالمیة ومعاییر "، ٢٠٠٢ ،ماجدة أحمد شلبي، .١٠
، مؤتمر تشریعات عملیات البنوك بین النظریة والتطبیق، كلیة القانون بالتع اون م ع "لجنة بازل

  . كانون الأول أربد٢٤-٢٢عة الیرموك كلیة الاقتصاد والعلوم التجاریة، جام
، "اتجاھ  ات التح  دیث وقواع  ده :تح  دیث القط  اع الم  صرفي ال  سوري"، ٢٠٠١ ،مك  رم ص  ادر، .١١

 .جمعیة العلوم الاقتصادیة السوریة
 .، إدارة البنوك ونظم المعلومات المصرفیة، الإسكندریة٢٠٠٠ طارق، ،طھ .١٢
 إدارة الم وارد الب شریة ف ي دع م ب رامج اث ر اس تراتیجیات" ،٢٠٠٣ آلاء عبد الموجود، ،العاني .١٣

محافظ ة / دراسة لأراء المدراء في عینة من المنظمات الصناعیة العام ة : إدارة الجودة الشاملة
 .جامعة الموصل كلیة الإدارة والاقتصاد، رسالة ماجستیر غیر منشورة، ،"نینوى

ة مخ  اطر ال  صیرفة دور ال  سلطات النقدی  ة ف  ي مواجھ  " ،٢٠٠٤  م  صطفى إب  راھیم،،عب  د النب  ي .١٤
 com.bank of sudan.www،٣٢ العدد مجلة المصرفي، ،"الإلكترونیة

، مجل  ة "تح دي الج  ودة ال شاملة ف ي العم  ل الم صرفي"، ٢٠٠٢، محم د عب  د الوھ اب الع زاوي، .١٥
  .تشرین الثاني،  بغداد/ الرشید المصرفي، العدد السابع، السنة الثالثة 

ھجیة المتكامل ة لإدارة الج ودة ال شاملة، دار وائ ل  المنإلىمدخل  ،٢٠٠١ عمر وصفي، ،عقیلي .١٦
  .للنشر، عمان 

، العم  ل الم  صرفي عب  ر الإنترن  ت، ال  دار العربی  ة للعل  وم، مكتب  ة ٢٠٠٠ ،ن  ادر الف  رد ق  احوش، .١٧
 .الرائد العلمیة،  عمان

، دار وائ  ل للطباع  ة والن  شر، ١، نظری  ة المنظم  ة والتنظ  یم، ط٢٠٠٠ محم  د قاس  م، ،القری  وتي .١٨
 .عمان

المعلومات المحاسبیة اللازم ة لاعتم اد أس لوب التح سین "،٢٠٠٤  علي إبراھیم حسین،،الكسب .١٩
 كلی  ة الإدارة والاقت  صاد، ، رس  الة ماج  ستیر غی  ر من  شورة،"الم  ستمر ف  ي المن  شات ال  صناعیة

 .جامعة الموصل
أساس  یات ومف  اھیم حدیث  ة، الطبع  ة الأول  ى، دار : ، التط  ویر التنظیم  ي١٩٩٩ ،موس  ى الل  وزي، .٢٠

    .لطباعة والنشر، عمانوائل ل
، مجل  ة الدراس  ات "ق  وى التغیی  ر ف  ي الم  صارف"، ١٩٩٣مرك ز البح  وث المالی  ة والم  صرفیة،  .٢١

  .المالیة والمصرفیة، المجلد الأول، العدد الأول، مركز الدراسات المالیة والمصرفیة، عمان
الدراس  ات ، مجل  ة "تقان  ةالم  دخل الاس  تراتیجي لل"، ١٩٩٤مرك  ز البح  وث المالی  ة والم  صرفیة،  .٢٢

المالیة والمصرفیة، المجلد الثاني، العدد الثاني، المعھ د العرب ي للدراس ات المالی ة والم صرفیة، 
  .عمان



                                                                      ... التغييــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر فـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي العمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل المـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــصرفيتإســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتراتيجيا
]١٧٠[  
 

إع    ادة الھندس    ة الموجھ    ة ل    شرائح عم    لاء "، ١٩٩٥مرك    ز البح    وث المالی    ة والم    صرفیة،  .٢٣
دراس ات ، مجلة الدراسات المالیة والمصرفیة، المجلد الثالث، العدد الث اني، مرك ز ال"المصرف

 .المالیة والمصرفیة، عمان
 .١٦العدد مجلة أخبار الإدارة، ،"إعادة البناء كمدخل للتنافس" ،١٩٩٦  احمد السید،،مصطفى .٢٤
إدارة الج   ودة ال   شاملة كم   دخل للتناف   سیة ف   ي ال   صناعة "، ٢٠٠٤ ،احم   د ال   سید م   صطفى، .٢٥

 .٢٥، المجلد ٩٧مجلة آفاق  اقتصادیة، العدد  ،"المصرفیة
دراس ة : التنظیم وإع ادة التنظ یم الإداري ف ي الجھ از الحك ومي"، ٢٠٠٠یم علي،  إبراھ،الملحم .٢٦

، المجلة العربیة للإدارة،  المجلد الخامس والعشرین،  "تحلیلیة لتجربة المملكة العربیة السعودیة
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