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حیدر نعمة الفریجي.د  
 كلیة الإدارة والاقتصاد

نصریةالجامعة المست  
 

  في ربحیة المصرف وأثرھا المصرفیةالعملیات  ةھندس إعادة
  لةراسة حاد

  
  
  

                                                                                     

  : المقدمة
ء التي یشھدھا العالم الیوم واشتداد حدة المنافسة العالمیة نتیجة لإلغا ةنظرا للتغیرات المتصارع    

 ةالحواجز المالیة والتجاریة وإجراءات فتح الأسواق وإلغاء الحمایة ، فان الأدوات التقلیدیة في الإدار
أصبحت غیر قادرة على الإیفاء بمتطلبات البیئة الحالیة لذلك أصبح لزاما على كافة المنظمات ومنھا 

في الأسواق المحلیة والدولیة  المصارف والتي ترغب في الاحتفاظ بمراكزھا التنافسیة وتوسیع عملیاتھا
ان تتبع الوسائل غیر التقلیدیة في الاداره والتي تستند إلى إتباع التفكیر الجدید الذي لاعتمد على الثوابت 
القدیمة والتقلیدیة، ومن ابرز ھذه الوسائل أو الأدوات عملیات أعاده الھندسة والتي تعتبر طریقھ جدیدة 

عمل على تحسین وتطویر أداء المنظمات من خلال تحسین العملیة للتفكیر بصوره ثوریھ ومبدعھ ت
قیمھ حقیقیة للعمل وبما یؤدي إلى  فوتشریق المنظمة وإلغاء العملیات غیر الضروریة والتي لاستضی

تركیز النشاطات وتوجیھھا نحو القطاعات الأكثر فائدة إعادة رباح من خلال تحقیق رضا الزبون وزیادة الأ
الھندسة لإعادة توجیھ وتركیز عملیاتھ إعادة على القطاع المصرفي الذي یستخدم ، وینطبق ذلك 

المصرفیة نحو قطاعات الزبائن الأكثر أھمیة وتطویر شبكات الخدمة المصرفیة وإلغاء الفروع والمنافذ 
رسات وكذلك تغییر الثقافة التنظیمیة للمصرف على المدى الطویل لتبني ھذه المما هالمصرفیة غیر الكفوء

  .بصوره مقبولة من كافة الإطراف 
ان التجارب الكثیرة التي خاضتھا المصارف العالمیة في ھذا المجال تبین للجمیع ان ھذه ألطریقھ    

لسھلھ إطلاقا بل ان تنفیذھا یرتبط بمخاطر كبیره في حالة فشلھا ، أالجدیدة في الاداره ھي لیست بالعملیة 
ي ھذه العملیة یجب ان یكون مبنیا على ثقتھا في أمكانیھ نجاح تطبیقھا في ولذلك فان قرار الاداره في تبن

   .الشركة بالطریقة التي تؤدي إلى تحقیق أھدافھا بكفاءة وفاعلیھ 
  
  
  
  
  
  
  

    : للدراسةالجانب النظري :  الأولالمبحث    
نسبیا وذلك تعددت مفاھیم ھذا المصطلح الحدیث :  مفھوم وخصائص إعادة الھندسة: أولا       

لاختلاف وجھات نظر الكتاب والباحثین الذین تناولوه خلال الفترة السابقة ولكن على العموم فان نقاط 
مفھوما  لإعادة الھندسة ) شامبيوھامر(الالتقاء تبقى بارزة في معظم ھذه المفاھیم ، فقد قدم الباحثان 
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و ترمیم الوضع القائم أو إجراء تغییرات إصلاح أ سي من نقطة الصفر ولیإالبدء من جدید (یوضح بأنھا 
ترقیع الثوب لكي تعمل بصورة أفضل ، بل  يكما كانت علیھ ، كما لاتبعن سیةالأسا يتجمیلي تترك البن

تعني التخلي التام عن إجراءات العمل القدیمة الراسخة والتفكیر بصورة جدیدة ومختلفة في كیفیة تصنیع 
، في حین قدم )٢٦٦: ١٩٩٩أللوزي ، ) ( ق رغبات الزبائن المنتجات أو تقدیم الخدمات لتحقی

(Krajawisky,1993:116)   إنھا عملیة إعادة تفكیر أساسیھ ( تعریفا لأعاده الھندسة یبین فیھ
، النوعیة ،  ةوإعادة تصمیم جذریھ للعملیات من اجل إجراء التحسینات في الأداء في مناطق مثل ألكلف

ھیكلة  وإعادةالتفكیر  لإعادة العملیةتلك (  بأنھا  (Chase,1995:326)فھا كما یعر ).الخدمة والسرعة 
). للزبون  الخدمةفي تقدیم  أفضلبصوره تجعلھا  المنظمةوھي تعني البدء من جدید لتصمیم  المنظمة

، )٢٠٠٤:١٤٤،العیس( التي قدمھا العدید من الباحثین مثل  الأخرى التعارفوھناك العدید من 
تتفق على ان  أنھاوالتي یلاحظ من خلالھا  وآخرین  (Bollter,2003:345)،) ٢٠٠٣:١٢السید،( 

  : التیھتتصف بالخصائص  الھندسة إعادة
  .عملیة إعادة تصمیم جذریھ انھا - ١    
  .تبدا من الصفر انھا  - ٢    
  .الأداءتحسین  إلىتھدف  أنھا - ٣    
  .الأساسي والعملیات الاساسیھ للمنظمة تدخل تعدیلات جذریھ وواسعة في البناء إنھا  - ٤    
  . المنظمةفي  الأساسیینالتزام قوي من الاداره والعاملین  إلىتحتاج  ةعملی إنھا - ٥    

 ةوھي مجموعة الإجراءات والأنشط Processمفھوم العملیة  فكرةان إعادة الھندسة تركز على 
وتقسیم العمل إذ ان  ةوز التقسیمات التقلیدیینتج عنھا شي لھ قیمھ للزبون ، وھي تتجا يالت ةالمتكامل

نظرة إعادة الھندسة ھي نظرة تكاملیة ومن ابرز الأسباب التي تدعو الشركات الیوم إلى تبنیھا ھي إل  
(4CS)  :Complex ,Change ,Competition, Customer ,    إذ تھدف المنظمات إلى زیادة

الجدیدة ومواجھھ  اشدیدة من خلال إدخال التكنولوجیالتوجھ نحو الزبون والصمود بوجھ المنافسة ال
مجموعھ من الخصائص لأعاده الھندسة والتي قدمھا   (Chase,1995:328)ھذا ویحدد التعقید البیئي ، 

  :وھي  Jaws&Hammarكل من 
  .واحده تمارس من قبل شخص واحد  وظیفةدمج مجموعھ من الوظائف في  -١ 

  .في اتخاذ القرار المشاركةالعاملین حق  إعطاء - ٢
  .العملیة أداءترتیب العملیات حسب التتابع المنطقي بما یسھل  إعادة -٣ 
  .المرونة في العملیاتأي التخلص من التنمیط وإتباع أنماط مختلفة للعملیة الواحدة  -٤ 
  .عمال وانجازھا حیثما تعطي الفائدة الأكبر لأتحدید الأماكن الأفضل ل -٥ 
  .والمراجعة ةرقابألأعمال تقلیل  -٦ 
  . للعملیةتوحید نقطة الاتصال والتنسیق في مدیر واحد  -٧ 
  .في التنظیم  واللامركزیة التوفیق بین المركزیة - ٨ 

یتوقع الخبراء ان تكون انجح المصارف في العقد القادم :  إعادة ھندسھ العملیات المصرفیة: ثانیا 
المربحة المنصبة على تحقیق النمو وتقدیم الخدمات على الأقل ھي تلك التي تستھدف بناء العلاقات 

ھندسة عملیاتھا إعادة بكفاءة إلى شرائح عملائھا من خلال تجزئة السوق المصرفیة بنجاح ومن ثم 
، وتشیر الدراسات المعاصرة لأداء المصارف إلى ان ھناك تفاوت صارخ في أداء  ةبھدف زیادة الإنتاجی

فروع التجزئة ككل أم عند مقارنة فروع المصرف الواحد مثال ذلك  الفروع سواء أكان ذلك ضمن شبكة
نقطھ قاعدیة ، أو التفاوت في عدد  ٢٠٠-٣٠تفاوت المصروفات التشغیلیة الذي یتراوح ما بین 

- ١٥في الساعة الواحدة والتي تتفاوت بین  Tellerالمعاملات التي ینجزھا الموظف الواحد في الشباك 
   (Mac Rabb,1994:4-8) .ل على وجود قضایا تستحق الدراسة والمعالجة معاملھ ، كل ذلك ید ٤٥
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وراء  أساسیھ أسبابان ھناك عشرة  إلى (Allen&Cespades,1995:46)الدراسات  إحدىوتشیر  
في  والمنافسةكشرط لازم للبقاء  الھندسة إعادةالعلیا بضرورة انجاز عملیة  المصرفیة الإداراتقناعة 

  :السوق وھي 
وغیرھا من العملیات  والمتابعة للرقابةمن وقت العمل % ٦٠من  أكثریخصص العاملون في المصرف غالبا  -١  

  .المبیعاتنحو داخل المصرف وذلك على حساب خدمھ الزبائن وزیادة  المتوجھة
التي  ھي دون غرض محدد ولا تسھم في خلق القیمة المضافةالیومیة  میرى العاملون ان العدید من مسؤولیاتھ -٢ 

  .یرغب بتا الزبائن 
  .كثیرا بتاالمغالى  الوسیطة التنظیمیةانفصال الاداره العلیا عن الزبائن بسبب المستویات  -٣ 

  .الطموحھي دون )  إیراداتھالتي یتحملھا المصرف لكل دینار واحد من  الكلفة(  الكفاءةنسبة  - ٤
  . والعملیات الإجراءاتالتكرار غیر المبرر في  -٥ 
  .الاعتیادیةفوق الحدود  والاستشاریة التنفیذیة الإداراتیادة عدد العاملین في كل ز -٦ 
  .إلى تخفیض ملحوظ في التكالیف أو زیادة في المبیعات الحدیثة  الا تقود الاستثمارات في التكنولوجی -٧ 
الخدمات كما والمنتجات  إلى المضافة الحقیقیة القیمة إلىولیس  المتنافسونمجرد ما یحدده  إلىیستند التسعیر  -٨ 

  .یراھا الزبون 
  . المختلفةمن عملیاتھ  الإیرادات أولایحقق المصرف مزایا في التكالیف  - ٩

  .الأخرىیبقى سعر السھم للمصرف في السوق المالي ضعیفا مقارنة باسھم المصارف  - ١٠
 المقدمةتقلیل التكالیف وتحسین الخدمات  إلىالتي تھدف  الھندسة إعادةلا بد من القیام بعملیة  الأسبابولھذه    
  .للمصرف الداخلیة البیئةالعملاء وتحسین  إلى

شرائح العملاء   الھندسة الموجھة الىإعادة الھندسة ھو مدخل إعادة ومن ابرز المداخل المستخدمة في عملیھ  
(Segment –Focused reengineering  SFR)   احل وكالاتي ویتكون ھذا المدخل من مجموعھ من المر :

(Mac Rabb,1994:4-36) :  
ان الغرض من صیاغة برنامج التركیز ھو المقارنة بین أھداف وطموحات أو :  التوجھ أو التركیز -١   

توقعات الاداره وبین قدرة المصرف على تقدیم الخدمات ، ومن حسن الحظ ان جمیع المستفیدین من العملیة 
الأولى یجب ان  ةیكون المستفید الأول والاھم لكل العملیات وان الأسبقییختلفون على ان الزبون یجب ان  لا

تعطى لإعادة ھندسھ الأسلوب الذي یقدم فیھ المصرف خدماتھ للزبائن ، ویتطلب الأمر ھنا تحلیل الوضع القائم 
وتشخیص ما یمكن تحقیقھ لو تمت عملیة إعادة الھندسة مما یساعد على صیاغة الأھداف ومراجعة 

للعمیل  المضافة القیمةمن التغییر ھي خلق  الغایةعلى ان  التأكیدلابد من  .بقیات خلال المشروع ككل الأس
  :وما ینشا عنھا من منافع للمصرف وتتضمن العناصر الاساسیھ في صیاغة التوجھ ما یلي 

عن تغییر  لینوالمسؤ والأفرادشرائح وقطاعات محدده  إلىعن عملیة تجزئة العملاء  لینوالمسؤتحدید  - أ  
  .مسارات كل من المبیعات والخدمات 

  .المصرففي  الإداراتالتغییر وذلك من قبل كل  لإحداث الرامیةتشجیع الجھود  -ب
رقابة  أھمیةبناء قاعدة بیانات على مستوى عال في المصرف والتأكد من ان جمیع المشاركین یتفھمون  -ج 

  . الأداء
بالعملاء الحالیین وكیفیة تحقیق  العلاقةللشرائح من حیث  الموجھة دسةالھن إعادةمشروع  أھدافصیاغة  - د

  .النمو
  .التي قد تعیق المشروع وكیفیة التغلب علیھا  المحتملةتشخیص العقبات  -ھـ
  :مسار عمل المصرف  أوصیاغة اتجاه  - ٢

ه العام للعمل والغرض تكوین الاتجا أولابد للمصرف ان یتحرك باتجاه صیاغة  الأولى الخطوةبعد انجاز     
وتتضمن  الھندسة إعادةعملیة  إطارھاھو تحدید استراتیجیات عمل المصرف التي تنفذ في  الخطوةمن ھذه 

وحاجات السوق لغرض تحدید  الخارجیةالمصرف وكذلك المتغیرات  وأھدافتحلیا كل من قدرات  الخطوةھذه 
من الفھم العمیق لخصوصیات  الخطوةتنطلق ھذه  لھم ویجب ان الخدمةالعملاء المستھدفین وكیفیة تقدیم 
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 المطلوبة التجزئةالتي یختارھا لتنفیذ  البدیلة الأسالیبوحاجات العملاء الحالیین والمتوقعین وھنا یتم تحدید 
  :ما یلي  الأسالیبللسوق ومن بین ھذه 

  .الحیاة  وأنماط السكانیةوالخصائص  العائلةحجم  - ا  
  .للعمیل  العمومیة المیزانیةمتغیرات  -ب 

  . الخدمةوقنوات  الحالیةاقتصادیات المبیعات  -ج
  .تقدیم الخدمات  ولأنماطمدى تقبل العمیل للمبیعات  -د 

  .العملاءتوقعات شرائح  -ھـ
ونتیجة لھذه العملیة یجب تحقیق التوازن ما بین خدمة الشریحة ذات القیمة العالیة بالنسبة للمصرف وبین   

لشرائح الأخرى من العملاء على أنھا مجتمع واحد یمكن ان یكون مستھدفا من قبل المصرف النظر إلى كل ا
معنى من اعتبار السوق كلھ شریحة واحده كما انھ من غیر المنطقي ان تذھب تجزئة  ولو مستقبلا ، إذ لا

  . ةضافیتشتیت الجھود وتحمل المصرف لتكالیف ا إلىدقیقھ جدا مما یودي  تفصیلیةمدیات السوق إلى 
اذ تتضمن تحدید كیفیة  تمثل ھذه العملیھ الخطوه التالیھ في اعادة الھندسھ:  تحدید نطاق الاستھداف - ٣

  تعدیل القنوات وتحدیث الممارسات استنادا الى تحدید اتجاه او مسار عمل 
ان تقلص  القنوات التي یجب استخدامھا لجذب العملاء والانشطھ التي یجبالمصرف وتثار ھنا قضایا مثل 

معینھ ولابد من اشتراك كل العاملین في ھذه المرحلھ  شریحة احتیاجات لتلبیةوتلك التي یجب توسیعھا 
  .لتحقیق المستوى المطلوب من الكفاءه 

تشمل ھذه المرحلھ وضع التفاصیل الدقیقھ الخاصھ بالاجراءات والنظم والسیاسات :  مرحلة التصمیم -٤
ت والمھارات المطلوبھ اللازمھ لتقدیم المنتجات المصرفیھ لكل شریحھ ویدخل والتصامیم للمكاتب والمنتجا

  .ضمن ذلك تعدیل ممارسات العاملین وبرامج التحفیز وبما یخدم التوجھات الحدیثھ للمصرف 
بعد ان یكون المصرف قد حدد ما یرید ان یحققھ فان علیھ ان یخطط :  تخطیط التحول للوضع الجدید -٥

تتضمن ھذه  إذ الھندسة إعادةلذلك ، ھنا یلعب تخطیط التحول للوضع الجدید دوره في عملیة كیفیة التحول 
اختیار عدد من الفروع التي یمكن فیھا تطبیق من خلال   Proto Typeتصویر الفرع النموذج  الخطوة

 اللازمة اركةالمشاكبر عدد من العاملین لتوسیع قاعدة  إشراكواختیار جدواھا مع  الجدیدةالاستراتیجیات 
  .التغییر  لإحداث

تتصدر الجھود ھنا تعریف وتدریب العاملین في الفرع بكل التفاصیل اللازمھ لتنفیذ عملیة : التنفیذ - ٦
اعادة الھندسھ وھي مرحلھ تسمى كذلك بادارة التغییر ، ان اھم ما یجب الاھتمام بھ ھنا ھو اشراك 

  .اھم دافع لانجاح التنفیذ  القیادات المصرفیھ منذ البدایھ فالمشاركھ ھي
  :في اداء المصرف  ةاثر اعادة الھندس: ثالثا 

سوف یحقق اداء افضل خلال  ةتشیر الدراسات الى ان المصرف الذي ینجح في عملیة اعاده الھندس   
وبما ان المصارف عادة ما تلجا الى عملیھ اعادة الھندسھ بعد ان التي تلي القیام بالعملیھ  ١٠-٥السنوات 

فانھا تركز على مدى امكانیھ تحسین الاداء من خلال ھذه العملیھ تعاني من ضعف الاداء او تحقیق الخسائر 
في تحقیق اھدافھا فانھ من الممكن ان تحقق النتائج الاتیھ في اداء  الھندسة إعادةواذا ما نجحت 

  :  (Brain,2001:25 )المصرف
  %.١٠-٥بنسبھ تتراوح ما بین  اداتالى الایر التكالیف الاداریھ نسبة تخفیض -١  
  .تخفیض نسبھ دوران العمل وایام الغیاب وترك الخدمھ  -٢  
  %.٩٠تخفیض عدد المعاملات الخاطئھ بنسبھ كبیره جدا قد تصل الى -٣  
  %.٢٠-١٥تتراوح ما بین  زیادة ایرادات الخدمات المالیھ بنسبھ -٤  
  % .٤- ٣بین  زیادة الارباح الصافیھ بنسبھ تتراوح ما -٥  
  % .٤-٢زیادة معدل العائد على الموجودات والعائد على حقوق الملكیھ بنسبھ  -٦  
  % .١٠-٥زیادة ھامش الفائده الصافي بنسبھ تتراوح ما بین  -٧  
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ان النتائج اعلاه قد لاتتحقق في كل الحالات الناجحھ ولكن في كل الاحوال لوحظ ان كل عملیات اعادة الھندسھ 
، ومما یجب الاشاره الیھ ھنا ان ھناك الكثیر من العقبات بوجھ نجاح عملیة حسین الاداء تؤدي الى الناجحھ ت

  :اعاده الھندسھ  مثل  
  .عدم تعاون العاملین واستمرار سیطرة  الثقافھ التنظیمیم التقلیدیھ على اجواء العمل  -١  
  .دمة العمیل التركیز على تخفیض التكالیف وزیادة الارباح ولیس على خ -٢  
  .النظر الى اعادة الھندسھ على انھا اعادة تصمیم او اعادة ھیكلھ لبعض انشطة المصرف  -٣  
  .عدم تكامل اجراءات اعادة الھندسھ مع المتغیرات البیئیھ الخارجیھ والانكفاء على الداخل  -٤  

للخطر ، وقد اشارت العدید من واذا ما ظھرت ھذه المشاكل او جزء منھا فقط فان المشروع برمتھ قد یتعرض 
تجرب اعادة الھندسھ الفاشلھ الى امكانیھ تحقیق نتائج كارثیھ على اداء المصرف او حتى اشھار افلاسھ كما 

الامیركي عام   Jorge Townومصرف  ٢٠٠٠الھولندي عام   Borman internationalحدث لمصرف 
قد حقق فشلا ذریعا ولاسباب مختلفھ مما ادى الى اذ ان برنالمج اعاده الھندسھ في كلا المصرفین  ٢٠٠١

سنوات فقط من تنفیذ العملیھ فیما تم دمج المصرف الثاني مع مصرف اخر بعد  ٣اشھار افلاس الاول بعد 
ان الاثار المالیھ لبرنامج اعادة الھندسھ . سنوات من اعادة ھندستھ  ٥معاناتھ من صعوبات مالیھ كبیره بعد 

تعكس النتائج  دى المتوسط او الطویل انما تنعكس في المقاییس الكلیھ للاداء والتيالم والتي تظھر على
 ابرزھا مقیاس العائد على الاستثمار او العائد على حق الملكیھ والتيمن  النھائیھ والكلیھ لنشاط المصرف 

ونشاط الموجودات تعكس الاداء الكلي او النھائي للمنشاءات بصورة عامھ فكل متغیرات الكلفھ والایرادات 
والرافعھ المالیھ والتشغیلیھ انما تنعكس في ھذه المقاییس كما یوضحھا مخطط تحلیل دوبونت الوارد في 

 ھذه المؤشرات  تقاس معظم ادبیات الاداره المالیھ ولذلك سیتم اختیار ھذه المقاییس لتقییم ربحیة المصرف و 
    (Brain,2001:25 ):كالاتي 

  مج الموجودات / صافي الدخل = دات العائد على الموجو 
  حق الملكیھ / صافي الدخل = العائد على حق الملكیھ  

   ةمنھجیة الدراس:  رابعا
تتناول دراستنا المتواضعھ ھذه احد اھم التطورات الحدیثھ في عالم المصارف وتحاول :  ةمشكلة الدراس -أ

اعاده الھندسھ تؤدي فعلا الى تحسین الاداء  ان تجیب على مشكلھ الدراسھ والتي تتمثل في ھل ان عملیات
لى مصارف تحقق الربح وتستمر ندسھ في تحویل المصارف الخاسره اوھل یمكن ان تنجح عملیة اعاده الھ

  .بالمنافسھ 
كما ذكرنا فان اھمیة ھذه الدراسھ تنبع من تناولھا لاحد اھم المواضیع :  سةاھمیة واھداف الدرا -ب

المصارف ولازالت بحاجھ الى العدید من الدراسات والبحوث للوقوف على كل جوانبھا  الحدیثھ في حقل ادارة
المعرفیھ والتطبیقیھ وھذه الدراسھ انما تمثل مساھمة متواضعھ في ھذا المجال الواسع ، اما اھداف الدراسھ 

اعادة الھندسھ  فانھا تتمثل في المساھمھ في اغناء الجانب المعرفي للموضوع فضلا عن تحدید الیات تطبیق
  .نتائج على اداء المصرف  من  في الواقع المیداني وما یمكن ان تؤدي الیھ

تؤدي عملیة اعاده الھندسھ الناجحھ ( تتبنى ھذه الدراسھ فرضیھ واحده ھي :  ةفرضیھ الدراس -ج
  الاتیھ  نسبالوبالطبع سیتم قیاس اداء المصرف من خلال ) الىتحسین اداء المصرف 

  مجموع الموجودات / صافي الدخل =  الى الموجوداتالعائد  - ١
  حق الملكیھ / صافي الدخل=  العائد الى حق الملكیھ- ٢
  .نسبة التكالیف الاداریھ الى اجمالي التكالیف  - ٣
  نسبة ایرادات الخدمات المالیھ الى اجمالي الایرادات - ٤
    ایرادات الفائده الى مصاریف الفائده= ھامش الفائده الصافي  - ٥
فاننا سوف نقوم باختیار  ةبما ان الدراسھ التي بین ایدینا ھي دراسھ حال:  ةالمصرف الخاضع للدراس -د

احد المصارف التي قامت بعملیة اعاده الھندسھ خلال فترة سابقھ لنتمكن من قیاس مدى تاثیرھا في اداءه ، 
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وتتوفر عنھ البیانات الكافیھ  ةالھندس وبسبب عدم وجود مصرف عراقي او عربي قد قام بعملیھ حقیقیھ لاعادة
حسب علم الباحث المتواضع فانھ سیتم اللجوء الى المصارف الاجنبیھ والتي وقع الاختیار فیھا على 

تاسیسھ  وھذا المصرف ھو احد المصارف الامیركیھ متوسطة الحجم والذي تم   The Town Bankمصرف
ومنذ ذلك الحین تخصص المصرف في منح القروض  ١٩٤٤في عام    Rashemanمن قبل عائلة السید  

الزراعیھ وتقدیم بعض الخدمات المصرفیھ في الجنوب الامیركي الریفي ،الا ان نشاطھ قد توسع منذ نھایھ 
السبعینیات لیشھد فتح عدد من الفروع في الویات الامیركیھ وكذلك في كل من المكسیك وكندا وكانت سنوات 

 وعفر ٨ات قد شھدت تحقیق النتائج الابرز لادائھ ونمو موجوداتھ ومبیعاتھ ووصل عدد فروعھ الىالثمانینی
فروع خارجھا الا ان سنوات التسعینیات قد شھدت تراجعا خطیرا في ادائھ مما  ٣داخل الولایات المتحدھو

  .  Johnsonالسید  استدعى القیام بعملیة اعادة الھندسھ وباشراف رئیسھ الجدید
 WWW.BANKNET.COM,Paperesexperience in the town bank,  Johnsone Th  

ان اختیار الباحث لھذا المصرف لكونھ قد قام فعلا بعملیة اعادة ھندسھ لعملیاتھ المختلفھ وسیقتصر دور   
المالي للمصرف متمثلا بربحیتھ ومن خلال ایجاد وتحلیل  الباحث ھنا على تقییم اثر ھذه العملیھ في الاداء

 .النسب المالیھ سابقة الذكر وذلك للخروج باستنتاجات وتوصیات تصب في خدمة الجھاز المصرفي في العراق

  ةالجانب التطبیقي للدراس: المبحث الثاني  
بتحلیل نسب ه الفقره ذسنقوم في ھ :الھندسةربحیة المصرف قبل القیام بعملیة اعاده  تحلیل: أولا

ایرادات الخدمات المالیھ الى اجمالي الایرادات و  ووھامش الفائده الصافي التكالیف الاداریھ الى الایرادات 
ولفترة خمس  ةللمصرف قبل تنفیذ عملیة اعادة الھندسحق الملكیھ والعائد الى  الاستثمار نسبة العائد الى

كانت نسبة التكالیف الاداریھ الى الایرادات )  ١ (ضح الجدول،فكما یو ١٩٩٥الى  ١٩٩١سنوات تمتد من 
فقط عام % ٢٢في حین بلغت % ٤٧وبنسبة  ١٩٩٤،اذ حققت اعلى مستوى لھا عام كمتوسط % ٣٥تبلغ 

بقھ اوھذا یوضح الارتفاع المتواصل للتكالیف الاداریھ في المصرف بصوره كبیره خلال الفتره الس ١٩٩١
وترافق ،  الفترةما سیؤثر بكل تاكید على الارباح التي یحققھا المصرف خلال نفس م ةلعملیة اعادة الھندس

انخفض من اعلى مستویاتھ عام البالغھ الصافي اذ  ةھامش الفائد الانخفاض الشدید في ذلك مع 
في حین بلغ متوسط ھامش الفائده الصافي  ١٩٩٥عام  ١٨٧٢٠٠٠٠الى  ١٩٩١دولار عام  ٢٤٤١٠٠٠٠

  . دولار ٢٠١٩٠٠٠٠لھذه الفتره 
 ١٩٩١عام %١١من  الإیرادات إجمالي إلىیة وفي نفس الوقت انخفضت نسبة ایرادات الخدمات المال     
مما انعكس في انخفاض  % ٧وكان متوسط ھذه النسبھ منخفضا عموما ویبلغ  ١٩٩٥فقط عام % ٥الى 

حقق الخساره ولیس الربح وظھر اي انھ كان ی% ١- معدل العائد الى الموجودات كمتوسط للفتره وبنسبة 
بلغت  ١٩٩٤وسنة % ٨-بة الخساره الى الموجودات ــذلك بصورة اوضح خلال السنھ الاخیره اذ بلغت نس

بینما حقق المصرف معدل عائد موجب خلال السنوات الاولى من الفتره كان اعلاھا في سنة % ٤- النسبھ 
وقد اكدت نسبة العائد  ،المصرف خلال ھذه الفترهوھذا یظھر التدھور الواضح لربحیة % ٧وبنسبة  ١٩٩٠

مما یعني تحمل المالكین للخساره % ٣- ھذه النتائج اذ بلغ ھذا المعدل كمتوسط للفتره الى حق الملكیھ 
،فعلى الرغم من تحقیق المصرف  ةالصافیھ خلال السنوات الخمس التي سبقت القیام بعملیة اعادة الھندس

الا  ١٩٩١عام % ١٥لسنوات الثلاث الاولى من الفتره بلغت اعلاھا ق الملكیھ لوجبھ على حلمعدلات عائد م
  ان ھذه النسبھ بدات 

وتدھورت ١٩٩٤عام % ٩- فقط ثم تحولت الى خساره بلغت % ٤اذ بلغت  ١٩٩٢بالتراجع الخطیر عام 
  % .١٩-لتبلغ  ١٩٩٥بصورة اخطر عام 

ل لارباح المصرف والذي تحول الى خسارة صافیة خلال ان النتائج اعلاه تبین بوضوح الانخفاض المتواص    
بالرغم من تحقیق المصرف لھامش فائده صافي كبیر نسبیا مما یعني ان المصاریف  السنتین الاخیرتین

الاداریھ والتشغیلیھ كانت مرتفعھ بصوره كبیره وھي التي ادت الى تحمل المصرف للخساره خلال الفتره 
مما دعا مالكي المصرف الى اتخاذ القرار بالقیام بعملیة اصلاح شاملھ   سةدالسابقھ لعملیھ اعادة الھن
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في  ةوكان القرار متمثلا باجراء عملیة اعادة الھندسللمصرف بكافة قطاعاتھ وفروعھ وبكافة مستویاتھ 
  .ةالمصرف والتي ستوضحھا الفقره اللاحق

عملیة اعاده الھندسھ كما وردت في سنستعرض ھنا ملخصا ل:  ةعملیھ اعاده الھندس إجراءات: ثانیا
  :وكالاتي  ١٩٩٦ملحق التقریر السنوي للمصرف عام 

تم تشكیل فریق عمل برئاسة المدیر الجدید للمصرف  ١٩٩٥من عام ) اكتوبر(في شھر تشرین الثاني  - ١
 فردا من فروع المصرف المختلفھ ضمت كافة الاختصاصات المطلوبھ للشروع بعملیة اعادة ٢٥ ةوبعضوی

  :الھندسھ وقامت ھذه اللجنھ بالاتي 
  .تقییم الاداء المالي لكل فرع من فروع المصرف المختلفھ  -أ

الودائع ، القروض ، الخدمات المالیھ، المحفظھ ( وھي تقییم اداء الانشطھ الرئیسیھ في كل فرع  -ب
  ) .الاستثماریھ 

  .ییر الحجم ، المھنھ ، مستوى الدخل وغیرھاتحیل الشرائح الاساسیھ لعملاء المصرف وتجزئتھا وفقا لمعا -ج
انجاز مجموعھ اخرى مختلفھ من المھام مثل استطلاع راي العاملین والعملاء ودراسة المتغیرات التنافسیھ  - د

لكل فرع ونسب دوران العمل وتحلیل مھارات العاملین واجراءات اخرى مطولھ لایسع المجال لذكرھا في ھذا 
  .البحث المتواضع 

  :تم تحدید المجالات التي تمثل قصورا في انشطة المصرف والتي كان من اھمھا  الأولى ةعد انجاز المھمب - ٢
  .ارتفاع مستوى التكالیف الاداریھ والتشغیلیھ بصورة واضحھ  -أ

  .عدم وجود سیاسھ واضحھ لجذب العملاء  -ب
  .انخفاض مساھمة نشاط الخدمات المالیھ في ایرادات المصرف  -ج
  .فاع مستوى دوران العمل وزیاده نسبھ العمال غیر المؤھلین بصورة مناسبھ ارت - د

  .انخفاض مستوى الاستثمار في تكنلوجیا الاتصال والخدمات الالكترونیھ  -ھـ
  :تم وضع برنامج لعملیھ اعاده الھندسھ تضمن الاتي  - ٣
  :ھدف البرنامج  -
  .لشرائح الاكثر فعالیة وربحیة للمصرف الارتقاء بمستوى الخدمات المقدمھ للعملاء وجذب ا -أ

  .تخفیض التكالیف الاداریھ والتشغیلیھ بصورة مستمره  -ب
ھارات لمالاستثمار في التكنلوجیا الحدیثھ وتوظیف العاملین الماھرین ورفع مستوى مھارات التعامل وا -ج

  .باستمرارالفنیھ للعاملین 
  .ة اجراءات الرقابھ الاداریھالتخلص من الانشطھ غیر المنتجھ واعادة ھیكل - د

  .تعزیز مشاركھ العاملین في اتخاذ القرار -ھـ
نافسھ مبعد الدراسھ المستفیضھ لاوضاع المصرف الحالیھ ووضع السوق وال :الاجراءات التنفیذیھ  -

  :وفي ضوء اھداف البرنامج تم اتخاذ الاجراءات الاتیھ 
في  المصرفیةبعد اخذ موافقة السلطات  ةالامیركی تحدةالمغلق ثلاثة فروع للمصرف داخل الولایات  -أ   

فیھا وعدم القدره على  ألمرتفعھوذلك بسبب الخسائر  المركزیة المصرفیةوالسلطات  المحددةالولایات 
  . ةالمنافس

  .خلال السنوات الثلاث القادمھ% ٢٠-١٠ضغط التكالیف الاداریھ والتشغیلیھ بنسبھ تتراوح من  -ب 
  .لخدمات المالیھ المقدمھ وزیادة الاعتماد على تكنلوجیا الاتصال الحدیثھ تنویع سلة ا -ج
زیادة وسائل الترویج للمصرف واستخدام التسویق الشخصي والتركیز على العملاء كبار السن في جذب  - د

عن ابرز % ٠.٢٥الودائع وتقدیم القروض المیسره بشروط تفضیلیھ واسعار فائده تنافسیھ تقل بنسبة 
  .فسین المنا

  .ادخال العاملین في دورات تطویریھ متواصلھ لتعزیز مھاراتھم المختلفھ  -ھـ
  .یتم تنفیذ البرنامج باوسع مشاركھ ممكنھ من العاملین  -و



 
العدد  الخامس  –السنة الخامسة /Iraqi Journal for Economic Sciences  المجلة العراقیة للعلوم الاقتصادیة  

 ٢٠٠٧/عشر
 
 

 
)

افراد من فروع  ٥تم تكلیف فریق عمل برئاسة مدیر المصرف وعضویة  :والتقییم  ةالمتابع -
  .لتقدم في البرنامج المصرف لمتابعة عملیة التنفیذ وتقییم مدى ا

سنقوم في ھذه الفقره بتحلیل تكالیف :  ةتحلیل ربحیة المصرف بعد تنفیذ عملیة اعادة الھندس: ثالثا
 فكما ، ٢٠٠٠ولغایة  ١٩٩٦المصرف وارباحھ خلال الفتره اللاحقھ لعملیھ اعادة الھندسھ وللفتره من 

خلال الفتره اعلاه ، وبالرغم من % ٢٨.٥ادات ، بلغ متوسط التكالیف الاداریھ الى الایر ٢یوضح الجدول 
من % ٤٢استمرار الارتفاع خلال السنھ الاولى من تنفیذ البرنامج والذي قفزت فیھ التكالیف الاداریھ الى 

الواضح خلال السنوات  عبالتراج أتالایرادات بسبب انخفاض الایرادات بصورة حاده ، الا ان ھذه النسبھ بد
ھامش الفائده الصافي فقد استمر  أما فقط،% ١٤وبنسبھ  ٢٠٠٠ستوى لھا عام اللاحقھ لتبلغ ادنى م

وبمقدار  ١٩٩٨بالانخفاض خلال السنوات الثلاث بعد تنفیذ البرنامج بحیث وصل الى ادنى مستوى لھ عام 
بمقدار  ٢٠٠٠دولاروعام  ٢٥٤٠٠٠٠بمقدار ١٩٩٩عام  دولار ثم بدا بالارتفاع  ١٥٦٠٠٠٠٠
ویاتي ھذا الارتفاع على الرغم  دولار خلال الفتره اعلاه  ٢٠٨٩٠٠٠٠متوسط بلغ دولار وب ٢٩٦٤٠٠٠٠

من سیاسھ سعر الفائده المنخفض على القروض التي اتبعھا المصرف بعد تنفیذ برنامج اعادة الھندسھ اذ تم 
ق وینطب ،عن ابرز المصارف المنافسھ في المنطقھ %  ٠.٢٥اعتماد سیاسة تخفیض سعر الفائده بنسبة 

الحال على نسبة ایرادات الخدمات المالیھ الى اجمالي الایرادات والتي استمرت بالتراجع خلال السنتین الاولى 
والثانیھ من تنفیذ اعاده الھندسھ اذ لم یتمكن المصرف على ما یبدو من تقدیم الخدمات المطلوبھ للعملاء 

 ١٩٩٧فقط عام % ٣.٥و ١٩٩٦عام  فقط% ٤بصورة مرضیھ مما ادى الى تراجع نسبة ایراداتھا الى 
من اجمالي % ٢٢لتشكل ما نسبتھ  ١٩٩٨ولكنھا سرعان ما عاودت الارتفاع وبقفزة كبیره شھدھا العام 

ایرادات المصرف وھذا یوضح التغیر الفعال في استراتیجیة المصرف نحو العملاء وواصلت ھذه النسبھ 
وعند الانتقال الى معدل  ،خلال الفتره اعلاه  %١٧وبمتوسط یبلغ  ٢٠٠٠عام % ٣٠الارتفاع لتصل الى 

ثم واصل الارتفاع الى % ٢وبمقدار  ١٩٩٨العائد على الاستثمار فقد تحقق اول معدل عائد موجب عام 
وقد تحقق ذلك نتیجة لارتفاع مستوى الایرادات  خلال الفتره% ٢.٥وبمتوسط بلغ  ٢٠٠٠عام % ٨مستوى 

الخدمات المالیھ من جھھ وانخفاض التكالیف الاداریھ والتشغیلیھ من جھھ  من الفائده الصافیھ وكذلك ایرادات
  .اخرى

لنفس الفتره اذ تحقق اعلى % ٥.٢الذي بلغ متوسطھ  الملكیةحق  علىوانعكس ذلك في معدل العائد      
روع ان ھذه النتائج تبین بوضوح احدى التجارب الناجحھ جدا لمش ، ٢٠٠٠عام % ١٧ للعائد الذي بلغمعدل 
فقد تمكن المصرف المذكور من تحویل الخساره المتواصلھ الى مستویات مرتفعھ من الارباح  الھندسةاعادة 

وجاء ذلك نتیجة لتخفیض مستوى التكالیف الاداریھ والتشغیلیھ للمصرف وزیادة عدد العملاء والذي انعكس 
یھ كنسبھ من الایرادات العامھ والذي یدل في زیاده ھامش الفائده الصافي وزیاده نسبة ایرادات الخدمات المال

والتي تاتي انعكاسا لتحسن التكنلوجیا المقدمھ ومھارات  ةعلى تحسن كبیر في مستوى الخدمات المقدم
  .العاملین 

الذي تم تنفیذه من  ةان ما تحقق في المصرف یمثل نجاحا كبیرا للاداره الجدیده ولبرنامج اعاده الھندس     
  .العاملین قبلھا وبمشاركة 

  :الاستنتاجات والتوصیات : المبحث الثالث 
  :الاستنتاجات : اولا   
المالي بشكل عام  وأداءهالمصرف  ةتؤدي عملیھ اعادة الھندسھ الناجحھ الى تحسن كبیر في ربحی - ١

  .قد لاتظھر الا في المدى المتوسط وربما البعید نسبیا  الكاملة ةوان كانت النتائج الایجابی
تضمن برنامج اعادة الھندسھ للمصرف خطة واضحھ ومفصلھ حددت اھداف البرنامج وتشخیص  لقد - ٢

  .واقع العمل ونقاط الضعف في الاداء والاجراءات الكفیلھ بمعالجة الوضع القائم 
ان البرنامج المذكور ضمن مشاركة واسعة من قبل العاملین في المصرف ومن كافة الاختصاصات  - ٣

  .مبدئیا لنجاح تنفیذ البرنامج  أساسیاوالذي یعتبر شرطا 
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انھ لم یكن مجرد أي ركز البرنامج على عملیة إعادة صیاغة ھیكل وأنشطة المصرف بشكل كامل ،  - ٤
و تعدیل مؤقت لبعض أوجھ نشاط المصرف ویعتبر ھذا احد المبادئ الاساسیھ ة أجزئی لةعملیة إعادة ھیك
  .لنجاح البرنامج 

  :التوصیات: ثانیا
ى ادارات المصارف بصورة عامھ والتي تواجھ المشاكل المالیھ بصورة خاصھ التفكیر الجدي في عل - ١

  .المباشره بتنفیذ برنامج اعادة الھندسھ لمصارفھم من اجل تجاوز العقبات وتحسین الاداء 
ھ ضرورة العمل على تخفیض نسبة التكالیف الاداریھ والتشغیلیھ وحذف الانشطھ التي لاتضیف القیم - ٢

  .لعملاء المصرف من اجل التخلص من اعباء العمل الاضافي غیر المنتج وتحسین اداء المصرف 
التركیز على خدمة العملاء ھو المفتاح الاساسي لنجاح عمل المصارف بصورة عامھ وعلى المصارف  - ٣

  .ائدمن عملائھا والذي یؤدي التعامل معھا الى تحقیق اعلى معدل للعوان تحدد الشرائح الافضل 
ما  إذا العراقیةللمصارف  ةعام ةیمثل خطوطا استرشادی ةیمكن اقتراح برنامج تفصیلي لاعادة الھندس - ٤

  :ویتضمن البرنامج المذكور ما یلي ةبتنفیذ برامجھا الخاصھ لاعادة الھندس المباشرة أرادت
فیذه ویتطلب ھذا الالتزام وھو شرط اساسي للمباشره بالتخطیط للمشروع وتن: العلیا ةالتزام الادار -أ    

من الاداره العلیا ان تعلن تاكیدھا الواضح على ضرورة التغییر باتجاه خدمة الزبون اولا واخیرا وضرورة 
نامج الشامل الذي یبدا من الصفر ولا رمشاركة العاملین في المصرف من كل مستویات الاداره في ھذا الب

ویتضمن ھذا الالتزام تشكیل  ب في خدمھ اھداف المصرفیعترف بالممارسات التقلیدیھ اذا لم تكن تص
فریق عمل من ابرز المتخصصین في ادارات المصرف المختلفھ وتوفیر كل التسھیلات المطلوبھ لانجاز 

  .العمل بافضل صوره ممكنھ
 ویشمل تقییم الاداء المالي وغیر المالي لكل فروع المصرف وانشطتھ: تقییم الوضع الحالي  - ب  

فھ وتحدید نقاط القوه والضعف في ھذا الاداء وكافھ المسؤلین عن اوجھ الخلل الموجوده في المختل
  .المصرف

للمصرف مثل تحسین الاداء وجذب العملاء  العامةوتتضمن تحدید الاھداف : المشروع  أھدافتحدید  -ج
عملھ وفروعھ  وتخفیض التكالیف وغیرھا ،كما یمكن ان تتضمن اھدافا خاصھ بكل مصرف ترتبط بطبیعة

  .المختلفھ وانشطتھ المتنوعھ
وتشمل تحدید العملاء الحالیین الذین یتعاملون مع المصرف وتجزئتھم وفقا :تحلیل شرائح العملاء - د

 ألصناعھوالحجم،طبیعة النشاط، نوع  للأفراد بالنسبة، مستوى الدخل المھنةلمعاییر محدده مثل العمر ،
اكبر العوائد  من ھولاء والتي تحقق للمصرف شریحة أفضلتحدید وغیرھا بالنسبة للشركات وغیرھا و

من خلال تعاملاتھا المختلفھ كما تشمل تحدید العملاء المتوقعین للمصرف والذین یمكن جذبھم بمختلف 
  .الوسائل لیصبحوا عملاء دائمیین للمصرف

عمیل اولا والتي تمثل محور وتتضمن تبني برنامج متكامل لنشر ثقافة خدمة ال: تغییر ثقافة المصرف  -ھـ
العمل المصرفي بحیث یتم ادخال العاملین في دورات تطویریھ لتقبل الثقافھ الجدیده ونشر قیم الابداع 

  .والابتكار وروح العمل الجماعي والمشاركھ وتقبل التغییر
الى  وتتضمن مجموعھ متباینھ من الاجراءات التي تختلف من مصرف: تحدید الاجراءات الضروریھ -و

اخر ولكنھا تركز جمیعھا على اعادة صیاغة انشطة المصرف المختلفھ باتجاه تحقیق الاھداف الجدیده 
  .وتحسین مستوى الخدمات والاداء المصرفي

وتتضمن اشراك اكبر عدد من العاملین في عملیة التغییر الجذریھ ھذه بما یضمن : التنفیذ والمتابعھ -ز
كبیره  تصعوبا ةمواجھ ةإمكانیل فریق عمل خاص ویجب الانتباه الى نجاحھا ومتابعة التنفیذ من خلا

، كما ان النتائج الجیده قد تتاخر في التنفیذ تحتاج الى تعدیل البرنامج او اتخاذ قرارت مصیریھ  وإخفاقات
  .في الظھور
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