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  الإطار النظري: أولاً 
  تمهید

قام المصرف المركزي في السودان وكنتیجة لمشاكل هیكلیة لدى الكثیر من المصـارف التجاریـة بفـرض بـرامج   
إصـلاح إداري ومـالي لتوفیـق أوضــاعها ، إضـافة إلـى جملـة حــزم رقابیـة أخـرى بهـدف خلــق التـوازن المسـتمر بــین  

  .ة والأمان، كذلك تهدف تلك البرامج والحزم إلى منع حدوث المزید من العثرات مستقبلاً السیولة والربحی
  مشكلة الدراسة

  :تتمثل مشكلة الدراسة في الآتي 
  .الضعف العام لأداء المصارف التجاریة 

 .نسبة الإعسار العالیة في المصارف التجاریة 

 .انخفاض صافي أرباح المصارف التجاریة 

 . والبشریة المادیة لمواردها التجاریة لمصارفا استغلال سوء .1

  التجاریة المصارف في العالیة الإعسار نسبة .2

  التجاریة المصارف ارباح صافي انخفاض .3

  والبشریة المادیة لمواردها التجاریة المصارف استغلال سوء .4

  التجاریة المصارف في العامین والمدیرین الإدارات السلمج المستمرة التغیرات .5

 .الاعسارنسبة  .6

 .لس الإدارات والمدیرین العامین للمصارف التجاریة  .7

 .ممارسة الرقابة والإشراف المباشرین من قبل المصرف المركزي  .8

 ).الجوكیة(تنامي الظواهر السالبة بالمصارف كالممارسات الخاطئة لبعض منسوبیها، وبروز ظاهرة  .9

والسـؤال مـا هــي السـبل الكفیلـة بتصــحیح . ه المصــارفوعلیـه نـرى أن هنــاك مشـكلة تتعلـق بكفــاءة وفعالیـة أداء هـذ
  أوضاع المصارف التجاریة بالسودان ؟

  هل بمجموعة الإجراءات الإداریة والمالیة والتي تتمثل في برامج الإصلاح الإداري والمالي ؟
  أم بإعادة تأهیل هذه المصارف بواسطة الدمج بشقیه الإجباري والاختیاري ؟

  زید من الرقابة لكبح جماح سوء الاستغلال للموارد المادیة والبشریة ؟أم عن طریق ممارسة الم
  ما هو أثر برامج الإصلاح الإداري والمالي لبنك السودان المركزي على أداء المصارف ؟

  .الكفاءة والملاءة المالیة.1
 .القدرة التنافسیة .2

 .المخاطر .3

 .السیولة .4

 .الإدارة .5

 .ربحیة .6
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 .تشارالتوسع والان .7

  أهداف الدراسة
  :تهدف الدراسة لتحقیق الآتي 

  .معرفة فوائد الإصلاح والهیكلة بالمصارف . 1
 .معرفة آلیات تطبیق برامج الإصلاح . 2

 .تحدید مشاكل البیئة والصناعة المصرفیة . 3

 .قیاس كفاءة أداء المصارف التجاریة السودانیة . 4

  .ة الحدیثة نشر المعرفة في مجال الإدارة المصرفی. 5
  أهمیة الدراسة

  :تتمثل أهمیة الدراسة في الآتي 
  .حداثة موضوع البحث حیث أنه وحسب علم الباحث لم یتطرق للموضوع بهذه الصورة  .1
 .ضرورة وجود دور متقدم للمصارف التجاریة السودانیة في المجال الاقتصادي والتنموي  .2

 ى نجاحها في إعادة هیكلة مواردها المادیة والبشریة تقییم برامج الإصلاح الإداري والمالي للمصارف ومد .3

 .معرفة التحدیات التي تواجه المصارف بالسودان  .4

 .تهیئة البیئة المصرفیة السودانیة للتعامل مع تداعیات الأزمة المالیة العالمیة  .5

  فروض الدراسة
  :بغرض تحقیق أهداف الدراسة یهدف الباحث إلى اختبار الفروض التالیة   

  .المصارف التجاریة السودانیة لبرامج إصلاح إداري ومالي فاعلة و كفؤة  تفتقر .1
ــاح المصــــارف  .2 ــالي وزیــــادة صـــافي أربـ ــرامج الإصـــلاح الإداري والمـ ــة ذات دلالــــة إحصـــائیة بـــین بــ هنـــاك علاقـ

  .التجاریة 
 .تؤدي برامج الإصلاح الإداري والمالي إلى زیادة سیولة المصارف التجاریة  .3

 .الإداري والمالي إلى زیادة مستمرة في القدرة التنافسیة للمصارف التجاریة  تؤدي برامج الإصلاح .4

 .الاهتمام بتدریب العاملین یسهم في تحسین كفاءة برامج الإصلاح الإداري والمالي  .5
  منهجیة الدراسة

  :لغرض الوصول إلى أهداف الدراسة یتبع الباحث المناهج التالیة 
  .والتعرف على الأداء الفعلي السابقةالمنهج التاریخي لتتبع الدراسات  .1
اسـیة لدراسـة الظـواهر موضـوع المنهج القیاسي الذي یستند على المعـاییر والمؤشـرات المالیـة والإحصـائیة القی .2

 .البحث

 .المنهج الوصفي الاستدلالي باستخدام التحلیل لمعرفة مدى نجاح المعاییر والمؤشرات محل الدراسة  .3

 .الحالةراسة المنهج الوصفي التحلیلي لد .4

  حدود الدراسة
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  .م2008 –م2002فهي الفترة من  :الحدود الزمانیة   
  .مصارف التجاریة العاملة بالسودانال: الحدود المكانیة   
  )أم درمان الوطني ، البنك السعودى السوداني ، بنك تنمیة الصادرات : دراسة میدانیة لمصارف (        

  مصادر المعلومات
  :ثانویةالمصادر ال: أولاً 

المجــــلات،  المصــــادر والمراجــــع العلمیــــة الصــــادرة باللغــــة العربیــــة والإنجلیزیــــة مــــن الكتــــب والرســــائل الجامعیــــة .1
  .الدوریات، المنشورات، الدراسات المنشورة وغیر المنشورة والتي لها علاقة بموضوع البحث

 ).تقاریر المصارف وتقاریر المصرف المركزي المركزي(التقاریر  .2

 .ركات البحث عبر الانترنتمح .3

  :المصادر الأولیة: ثانیاً 
  :البیانات والمعلومات المتحصل علیها من مجتمع الدراسة عبر الأدوات التالیة

  .الإستبانة.1
  .الملاحظة الشخصیة . 2

  هیكل الدراسة
قة ،أمـا الفصـل أربعة فصـول ، وتشـتمل المقدمـة علـى الإطـار النظـري والدراسـات السـابتتكون الدراسة من مقدمة و  

اهیــة الإصــلاح المبحــث الأول م ويتــویح والمــالي ، الأول فهــو بعنــوان ماهیــة وتطــور وأهــداف الإصــلاح الإداري
المبحــث الثــاني یعــرض تطــور بــرامج الإصــلاح بالســودان، أمــا المبحــث الثالــث فیتنــاول أهــداف الإداري والمــالي، و 

ما الفصل الثاني فعنوانه مفهوم وطرق قیاس ومعاییر ونمـاذج الإصلاح الإداري والمالي ببنك السودان المركزي،  أ
ــث الأول مفهــــوم وأهمیــــة الأداء، ــاس ومعــــاییر الأداء  تقــــویم الأداء ،ویتنــــاول المبحــ أمــــا المبحــــث الثــــاني یتنــــاول قیــ

المبحــث الأول مفهــوم وأهمیــة الأداء،أمــا المبحــث الثــاني یتنــاول قیــاس ومعــاییر الأداء  ،المصــرفي وأثــر موجهــات
فیتنـاول نمـاذج تقـویم الأداء فـي القطـاع  لمصرفي وأثر موجهات البنك المركزي على المصارف ، والمبحث الثالـثا

المصــرفي الســوداني أمــا الفصــل الثالــث فعنوانــه نشــأة وتطــور الجهــاز المصــرفي الســوداني والتحــدیات التــي تواجــه 
لســـوداني النشـــأة والتطـــور، والمبحـــث الثـــاني المصـــارف التجاریـــة والمبحـــث الأول منـــه فیتنـــاول الجهـــاز المصـــرفي ا

یات التــي والمبحــث الثالــث یتنــاول التحــد،لبــرامج الإصــلاح الإداري والمالي یعــرض  تطبیــق بنــك الســودان المركــزي
  .تواجه المصارف التجاریة

ینمــا ب أمـا الفصــل الرابــع فیتنــاول الدراســة المیدانیــة، وعــرض مــن خلالــه المبحــث الأول المصــارف موضــوع الدراســة
. یتناول المبحث الثاني إجراءات الدراسة المیدانیة ، أمـا المبحـث الثالـث فیتنـاول تحلیـل البیانـات واختبـار الفـروض 

  .المراجع والمصادر وقائمة الملاحق التوصیات والدراسات المستقبلیة المقترحة وقائمةو أما الخاتمة فتشمل النتائج
  

  الدراسات السابقة:ثانیاً 
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احث من الحصول على دراسات سابقة بذات الموضوع ولكـن أمكـن الحصـول علـى عـدد مـن لم یتمكن الب  
  .الدراسات تشابه دراسة الباحث في تناولها لوسائل وأسالیب أدوات الرقابة والتقنیة والكفاءة المصرفیة

  :ویمكن تلخیص الدراسات السابقة كالآتي 
  :)1(محمد وفاء دراسة. 1

ــرفي لكثیــــر    ــة للعوامــــل الداخلیـــة المرتبطــــة بنشــــاطه والظــــروف یتعـــرض العمــــل المصــ مـــن المخــــاطر نتیجــ
الداخلیــة المحیطــة بهــا وعوامــل خارجیــة ناشــئة بســبب الظــروف التــي تعمــل فیهــا المصــارف، لــذلك تركــزت مشــكلة 
البحث في التدهور الذي أصاب الجهاز المصرفي والمتغیرات في الصناعة المصرفیة التي جعلـت المنافسـة أكثـر 

تـأثر المصــارف  وأهـم ماوتوصــلت الدراسـة مـن نتــائج .ا أن المصــارف تعـاني مـن ضــعف رؤوس أموالهـاحـدة، كمـ
بالعوامـــل الداخلیـــة والخارجیـــة أدى إلـــى هـــروب الودائـــع خـــارج القنـــوات المصـــرفیة، وتبنـــي الدولـــة لبرنـــامج شـــامل 

كـــزي المصـــارف إلـــزام المصـــرف المر  ،للإصـــلاح الاقتصـــادي بصـــورة عامـــة والجانـــب المصـــرفي بصـــورة خاصـــة
كمـــا نـــادت الدراســـة بإســـتخدام نتـــائج تقـــویم الأداء كمؤشـــر لاتخـــاذ ) CAEL(بتطبیـــق معـــاییر الرقابـــة الاحترازیـــة 

 .القرارات ذات الصلة بنشاط المصرف 
   :)2(دراسة عبد الرحیم محمد. 2

فــي الجهــاز المصــرفي اســتهدفت الدراســة تقیــیم ودراســة كفــاءة أداء الآلیــات الرقابیــة والإشــراف المؤسســي المطبقــة 
ــة  ـــك الآلیـــات وتســـلیط الضـــوء علـــى الاتجاهـــات الحدیثـ قتـــراح الطـــرق الكفیلـــة للرقـــي بفاعلیـــة أداء تل الســـوداني ، وإ
ــاءة البــــرامج  ــة إلــــى دعــــم كفــ ــا هــــدفت الدراســ والمعاصــــرة فــــي مجــــال الإدارة المصــــرفیة علــــى النظــــام العــــالمي، كمــ

د الرقــابي لبنــك الســودان كأحــد آلیــات الرقابــة علــى المصــارف الإصــلاحیة،ومن نتــائج الدراســة الرقــي بكفــاءة الجهــ
التجاریة مرهون بتصمیم النظام المصرفي الموحد، بفعل ضعف الإشراف المؤسسي بالقطـاع المصـرفي السـوداني 
فإن عملیات الدمج كمرتكز أساسي للبرامج الهادفة لإصلاح الجهـاز المصـرفي سـتواجه بـالكثیر مـن العقبـات ولـن 

فها ، الإشــراف المؤسســي المصــرفي فــي الســودان یعــاني العدیــد مــن الســلبیات التــي تــؤدي إلــى تــدني تحقــق أهــدا
نوعیــة أدائــه الرقــابي علــى القطــاع المصــرفي الســوداني وفــي حاجــة إلــى الإصــلاح،والجهد الرقــابي علــى الجهــاز 

ینبغـي علـى بنـك  الدراسـة ،وأهـم توصـیات المصرفي السوداني یعـاني العدیـد مـن السـلبیات التـي تـدني نوعیـة أدائـه
لـزام المصـارف بتطبیقه،عنـد تقیـیم المخـاطر المصـرفیة  السودان المركزي تصمیم نظـام محاسـبي مصـرفي موحـد وإ
ینبغي أن یكون استخدام نماذج بازل مدعوماً باستخدام معدلات الملاءة والسیولة، ضرورة دعم التنسـیق فیمـا بـین 

ــة المـــراجعین الخـــار  -بنـــك الســـودان المركـــزي جیین والإدارات المصـــرفیة بهـــدف إزالـــة التكـــرار عنـــد ممارســـة العملیـ
بفعل التـأثیر المتنـاهي للنظـام القضـائي علـى الإشـراف المؤسسـي ینبغـي إخضـاع  الرقابیة على القطاع المصرفي،

 .حزمة القوانین الضابطة للنشاط الاقتصادي بالدولة للفحص والتحدیث 

  :)1(دراسة عبد المنعم جمیل. 3

                                                
جامعة السودان للعلوم : الخرطوم(ي وأثره في تطویر سیاسات المصارف في السودان قیاس فاعلیة الجھاز المصرفوفاء محمد عثمان فضل، )1(

 ) .م2008والتكنولوجیا، رسالة دكتوراه غیر منشورة، 
جامعة السودان للعلوم : الخرطوم( كیفیة تفعیل الرقابة والإشراف المؤسسي على وحدات الجھاز المصرفي السوداني ،عبد الرحیم محمد بخیت )2(

 ) .م2008نولوجیا رسالة دكتوراه غیر منشورة ، والتك
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فت الدراســة إلــى التعــرف علــى الأصــول العلمیــة للمحاســبة المالیــة بهــدف معرفــة أثــر الالتــزام بمعــاییر هــد  
المحاسبة والمراجعة للمؤسسات المالیة الإسـلامیة علـى عملیـة الرقابـة الداخلیـة ودراسـة الأصـول العلمیـة للمراجعـة 

رفیة الحدیثــة علــى انضــباط الســوق وبیـــان بهــدف معرفــة أثــر الالتــزام بمعــاییر المراجعــة ومتطلبــات الرقابــة المصــ
ومــن أهــم . مســاهمة أســالیب وأدوات الرقابــة المســتخدمة بواســطة المصــرف المركــزي وتحقیــق الســلامة المصــرفیة 

نتائج نتائج الدراسة ضعف نظم الرقابـة الداخلیـة بالمصـارف لاعتمادهـا علـى الأسـالیب التقلیدیة،أسـالیب الحوكمـة 
داریــــة تفـــرض علـــى المصـــارف الســـودا ــم معلومـــات محاســـبیة وإ ــمیم نظـ نیة وضــــع سیاســـات وهیاكـــل إداریـــة وتصــ

باستخدام التقنیات الحدیثة للرقابة والإفصـاح عـن المخـاطر، النظـام المصـرفي السـوداني لا یتمتـع بقـدر كـافي مـن 
تحقیــق التنظــیم والشــفافیة نتیجــة لضــعف رســامیل المصــارف التجاریــة ومراكزهــا المالیــة الشــيء الــذي أقعــدها عــن 

وأوصــت الدراســـة بضــرورة تطــویر سیاســـات ونظــم المصـــارف الســودانیة الخاصـــة . التنمیــة الاقتصــادیة المنشـــودة
بالرقابــة الداخلیــة مــن هیاكــل إداریــة وتنظیمیــة ، تعــدیل وتكییــف أنظمــة المراجعــة باســتخدام أدوات وأســالیب رقابیــة 

ومراجعـــة دور مجلـــس الإدارة،وضـــرورة وجـــود  قـــادرة علـــى كشـــف تركیـــز التمویـــل وتمویـــل الأطـــراف ذات العلاقـــة
سیاسات جیدة على مستوى الاقتصاد الكلي،كما أوصت بخلق مؤسسات مصـرفیة جیـدة وفاعلـة مـن خـلال الـدمج 

 .والتملك وزیادة رسامیل المصارف للاستفادة من اقتصادیات الحجم الكبیر 
  :)2(محمد الجلیل عبد دراسة .4

لقـاء هدفت الدراسة إلى معرفة أثر تك   نولوجیا المعلومات فـي تطـویر إدارة المصـارف التجاریـة السـودانیة وإ
وقـــد توصـــلت . الضــوء علـــى أهـــم الإشـــكالات التـــي تحققـــت والتـــي یمكـــن أن تتحقــق فـــي ظـــل تطبیـــق نظـــام تقنـــي 

 الدراسة أن هناك علاقة إیجابیـة قویـة بـین تطبیـق نظـام تكنولوجیـا  المعلومـات وتطـویر الإدارة ،كمـا توصـلت إلـى
ـــق  ـــد تطبیــ ـــودة وأدت لتحســـــین الإدارة بعــ ــن الجــ ـــل المنظمـــــات قـــــد زادت مـــ ــتوى الخـــــدمات المقدمـــــة مـــــن قبــ أن مســـ

بالعمل المصارف علـى تطـویر بیئـة عمـل آمنـة وزیـادة مسـتوى الـدعم المقـدم  أوصت الدراسة. التكنولوجیة الحدیثة
والتعـاون بـین المصـرف المركـزي  من الحكومة في مجال الضرائب والرسوم المفروضة على منتجات التكنولوجیـا،

 والمصارف وشركات أنظمة المعلومات لتطویر التكنولوجیا ،كذلك أوصت الدراسة

بخلــق روح المبــادرة لــدى العــاملین فــي هــذا المجــال یتبنــى بــرامج للحــوافز والمكافــآت للمتمیــزین فــي المجــال التقنــي 
  .الحدیث 

  
  
  
  : )1(دراسة عبده بابكر .5

                                                                                                                                                            
غیر  ةجامعة النیلین،رسالة دكتورا: الخرطوم( دراسة تطبیقیة على النظام المصرفي السوداني -تقویم أسالیب أدوات الرقابةعبد المنعم جمیل مصطفى ،  )1(

 .)م2007منشورة، 
(  بالتركیز على بعض المصارف التجاریة -یر إدارة المصارف التجاریة السودانیةأثر تكنولوجیا المعلومات في تطو، عبد الجلیل محمد حسن  )2(

 .)م2007جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، رسالة دكتوراه غیر منشورة،:الخرطوم
غیر  ةة النیلین، رسالة دكتوراجامع:الخرطوم( كفاءة المصارف التجاریة في السودان وفق مقررات بازل حول الملاءة المصرفیة ، عبده عجلان بابكر )1(

 ) .م2006منشورة، 
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ـــى    ــي إطـــار مقــــررات بـــازل مــــع تهـــدف الدراســــة إل ــودانیة  فــ ــارف التجاریــــة السـ ــاءة المصـ ــة مـــدى كفــ معرفــ
ــث ملاءتهــــا  ــأثیر أداء مؤشـــرات الاقتصــــاد الكلـــي علـــى أداء الجهـــاز المصــــرفي الســـوداني ،مـــن حیـ استصـــحاب تـ
المصرفیة وفق معـاییر بـازل مـع تحدیـد السـبل الكفیلـة لتحقیـق ذلـك فـي ظـل سـعي المصـرف المركـزي إلـى إدخـال 

كـذلك تناولـت الدراسـة مـدى تــأثیر أداء . ت فـي بنـود بـازل بحیـث تتماشـى وواقـع العمـل المصـرفي بالسـودانتعـدیلا
مؤسسات الجهاز المصرفي بالسیاسات النقدیة والتمویلیة لمصرف السودان المركزي والأدوات الرئیسة المستخدمة 

وتوصــلت الدراســة  .شــأت فیهــا معاییرهــا فـي تنفیــذها فــي ظــل اخــتلاف بیئــة الاقتصــاد والســودان عــن البیئــة التــي ن
للنتــائج أهمهــا عـــدم اســتیفاء المصــارف التجاریـــة فــي الســودان لمتطلبـــات معــاییر بــازل حـــول ملاءتهــا المصـــرفیة 
ســیقلل مــن فــرص مزاولتهــا لأعمالهــا المصــرفیة إلــى الســوق حســب توجیهــات المصــرف المركــزي فــي هــذا الشــأن، 

سـة الـدمج المصـرفي الطـوعي ترجـع لافتقـار النظـام الحـالي فـي السـودان وصعوبة تطبیق المصارف التجاریة لسیا
إلـى المؤسسـات الداعمــة لسیاسـة الـدمج مــع عـدم قناعـة القــائمین علـى أمـر المصــارف بعملیـات الـدمج، وتصــنیف 
السودان ضمن مجموعة الدول عالیة المخاطر حسب توصیة لجنة بازل ، بسبب ارتفاع أوزان مخاطر موجودات 

العاملة في ظـل عـدم تـوفر متطلبـات تطبیـق مقـررات بـازل بالبیئـة المصـرفیة ممـا أثـر سـلباً علـى كفـاءة  المصارف
وأوصت الدراسة ضرورة تطبیق المصـارف التجاریـة غیـر الموفقـة لأوضـاعها الحالیـة لسیاسـة الـدمج . المصارف 

رف السـودانیة لأدائهـا لتعزیــز و ضـرورة ترقیــة المصـا.المصـرفي مـع أستصـحاب التـدابیر اللازمــة لعملیـات الـدمج 
 رسامیلها وتحسین ملاءتها المصرفیة 

كما أوصت یجب على المصرف المركزي تشـجیع المصـارف السـودانیة عبـر الـدمج فـي مجموعـات بحیـث تراعـى 
 .في ذلك تطابق الأهداف 

  : )2(مسند مصطفى دراسة. 6
ــة     ــارف المتخصصـــــة الحكومیـــ ـــا مســـــتقبلاً، تناولــــت الدراســـــة  تقـــــویم الأداء للمصـــ ــة دمجهــ وبحـــــث مـــــدى إمكانیـــ

وأستخدمت معاییر تقویم أداء محددة كمعدلات توظیف الأموال،معدلات الربحیة، معدلات السیولة ومعاییر كفاءة 
ضعف رأس مال البنوك المكونة للمجموعة المدمجة وعدم قـدرتها علـى  تمثلت في الدراسة نتائج وأهم.رأس المال

رتفــاع  الانتشــار الجغرافــي والتوســع ونشــر الــوعي المصــرفي،كذلك ضــعف مقــدرة المجموعــة علــى جــذب الودائــع وإ
وأوصـت الدراسـة بضـرورة . نسـبة المصـروفات إلـى الإیـرادات بإلإضـافة إلـى ضـعف معـدل العائـد علـى الاسـتثمار

دراســة المصــارف قبــل دمجهــا للوقــوف علــى كافــة أنــواع أنشــطتها،و وضــع قــانون للــدمج المصــرفي یضــمن عــدم 
ر الخدمة المصرفیة والانعكاسات السالبة للدمج كما یضمن بعـض التسـهیلات والحـوافزو رفـع رؤوس أمـوال احتكا

المصـــارف الســـودانیة،كما أوصـــت بتخفـــیض الضـــرائب علـــى إجمـــال الأربـــاح التـــي تحققهـــا المصـــارف أو أن یـــتم 
  .تحویلها إلى رأس المال 

ي وضـع هیكـل وصـیاغة فـروض الدراسـة،ویرى تمیـز وقد إسـتفاد الباحـث مـن هـذه الدراسـات فـي  بصـورة عامـة فـ
ـــا تناولــــت  ــة، بینمـ ـــارف التجاریــ ـــام لتحســــین الأداء بالمصـ ــا للإصــــلاح الإداري والمــــالي كنظـ هــــذه الدراســــة بتناولهــ

                                                
جامعة الخرطوم ،رسالة : الخرطوم(یةالمصرفي في السودان وتقویم تجاربھ وبحث مدى إمكانیة دمج البنوك التجاریة الحكوممصطفى محمد سند ،الدمج  )2(

 .)م2002غیر منشورة،  ةدكتورا
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ـــة ، الـــدمج ، الرقابـــة المصـــرفیة ،  ــین تطبیـــق نظـــم الجـــودة ، التقنی ـــة تتـــراوح بـ الدراســـات المـــذكورة مجـــالات مختلف
باعتبار الدراسة التي نحن بصددها تبحث في هذا المنحى الجدید . ة المالیة وعلاقتها بالأداء ومعاییر بازل للرقاب

والذي سبق أن قام مصرف السودان المركزي بسن نظم للإصلاح المصرفي، ولكن لم یـتم تقویمهـا بطریقـة علمیـة 
  .رغم مرور أكثر من خمسة أعوام على هذه البرامج 
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  ماهیة وأهداف وتطور  الإصلاح الإداري والمالي   

  
  ماهیة الإصلاح الإداري والمالي: المبحث الأول
  تطور الإصلاح الإداري والمالي بالسودان: المبحث الثاني
  أهداف الإصلاح الإداري والمالي ببنك السودان المركزي     : المبحث الثالث
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  الإصلاح الإداري والماليماهیة  :المبحث الأول
  تمهید

بــدأ مفهــوم الإصــلاح الاداري فــي الولایــات المتحــدة الامریكیــة وبریطانیــا فــي نهایــة عقــد الخمســینات مــن   
القرن الماضي ، وحظي باهتمام الإداریین وعلماء الادارة والاجتماع والساسـة وعامـة النـاس وذلـك بارتباطـه بـإرادة 

قتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة والبیئیة ، واكتسب أهمیة خاصة لدي الكثیـر مـن التغییر التي تتصل بالجوانب الا
الدول النامیة بعد أن نالت استقلالها، وأصبح الاصلاح الشامل محـل شـعارات ووعـود یطلقهـا القـادة، كمـا ان هـذه 

یتطلــب اصــلاح هیكلهــا  الــدول تریــد الاســتفادة مــن المعــارف الاداریــة والتقنیــة الحدیثــة الموجــودة فــي الغــرب، وهــذا
الاداري للانتفــاع بالمســاعدات الفنیــة المقدمــة لهــا، كــذلك نریــد تســلیط الضــوء علــي الوســائل والأدوات التــي اثبتــت 

  .فعالیتها، ومدي امكانیة تطبیق الدراسات في بیئات متشابهة ، بغرض النهوض بعملیات التنمیة في تلك البلدان
  مفهوم الاصلاح الإداري

لماء علي تعریف عام للإصلاح الإداري بسبب تداخله مع الكثیر من القضایا الاداریة والسیاسیة لم یتفق الع
  .النشاط والنطاق والعملیات اووالقانونیة حیث یتم النظر الیه من وجهات مختلفة متعلقة بالجوهر 

  الإصلاح في اللغة
، وأستصلح الشيء )1(أي ضد أفسد  الاصلاح في اللغة العربیة إقامة الشيء بعد فساده، وهو مصدر لأصلحُ 

  ).2(تهیأ للإصلاح 
  الإصلاح في الاصطلاح

الاصلاح الاداري بأنه جهود مصممة خصیصاً لإحداث تغیرات أسیاسیة في انظمة الادارة  )دیفید براون(عرف   
تسعى العامة من خلال اصلاحات واسعة علي نطاق النظام الاداري بأكمله، او علي الاقل من خلال ضوابط 

الموظفین او العملیات الاداریة  شؤونلتحسین واحد او اكثر من عناصره الرئیسیة كالهیاكل التنظیمیة او 
  .الاخرى

فقد عرف الاصلاح الاداري بأنه عملیة سیاسیة صممت لتنظیم العلاقة بین البیروقراطیة ) قسطنطین رزیق (أما 
  )3(.البیروقراطیة من جهة أخريوالعناصر الاخري  في المجتمع من جهة ، وبین عناصر 

فیرى أنه عملیة سیاسیة تهدف لاصطلاح العلاقات إما بین الجهاز البیروقراطي ) جون منتغمري ( أما 
  .والعناصر الاخري لمجتمع ما، او داخل البیروقراطیة نفسها

ساسیة في انظمة الاصلاحات الإداریة ما هي إلا جهود خاصة تهدف لاستقطاب تغیرات ا"وترى الامم المتحدة 
الادارة العامة عن طریق الاصلاحات الشاملة للنظام اما جزئیاً بواسطة ادخال مقاییس بهدف تحسین عنصر 

  .)1(رئیسي واحد او اكثر للنظام الاداري مثل اصلاح الهیكل الاداري او شؤون العاملین او العملیات الإداریة 

                                                
 . 259ص)م 1994ار الجیل،د:بیروت ( القاموس المحیطالصاحب  بن عباد ،   )1(
 .432، ص)م 1986دار الشروق ، : بیروت( 28، دار الشروق ،ط المنجد في اللغة والأعلام  )2(
 .13ص) م 1984اكادیمیة السودان للعلوم الاداریة ا، : الخرطوم( الاصلاح الاداري ماھیتھ، ابعاده وتطبیقاتھمحمد احمد محمد  داني ،  )3(
 .14ص)م1989ذات السلاسل،:یتوالك(كالیات الإصلاح والتطویر الإداريشإحسن أبشر الطیب ، )1(
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داري ، یرى الباحث أنه یمكن ان تحدید خصائصه علي النحو ومن خلال هذه التعریفات لمفهوم الاصلاح الا   
  - :التالي

  .عملیة قصدیة محددة ومرادة ویمكن التأثیر فیها .1
 .یتم خلال مرحلة زمنیة محددة ووفق خطط وبرامج معینة ویتمیز بالخصوصیة .2

 .عملیة ذات طابع سیاسي ترمي لتحسین العلاقات داخل الجهاز البیروقراطي والمجتمع ككل .3

 .لیة متصلة بالتجدید والابتكار وبناء الاممعم .4

 .قد یكون شاملاً او جزئیاً حسب أوجه القصور في الخدمة المدنیة .5

 .ینتج عن الازمات ویهدد القیم، مما قد یولد الصراع لمجابهة التغییر .6

ءة وفاعلیة مما سبق ذكره نري ان الاصلاح الاداري هو عملیة منظمة ومستمرة تقوم بها الدولة بهدف زیادة كفا
  .أجهزتها المختلفة بما یتكامل مع أهدافها الاخري

، التطویر والتحدیث الاداري كمترادفات للإصلاح الاداري الكتاب مصطلحات التغییر الاداري ویستخدم بعض   
  .إلا ان الاخیر اشمل واعم لان تلك المترادفات تمثل وسائل وطرق للإصلاح الاداري

  الحاجة للإصلاح الإداري
الحاجة للإصلاح الاداري في اربع حالات ،موضحاً فیها ما یعیق الخدمة المدنیة من تباطؤ " كایدن"حصر    

ع عملیة التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة  في اتخاذ القرارات، أولاً تتمكن من تحقیق النمو الملائم الذي یجعلها تسرَ
  -:)2(، و الحالات هي

قیام بواجباتها المحدودة التي من اجلها أنشأت ،ویتمثل الفشل في عندما تفشل الخدمة المدنیة عن ال .1
القصور في التنفیذ، فیبدو في صورة التباطؤ في اتخاذ القرارات الهامة وسوء الادارة ، وقد یكبر حجم المشكلة 

  .عندما تعجز الخدمة المدنیة عن تنفیذ تلك الواجبات أساساً 
الحالیة علي القیام بواجباتها الاساسیة عاجزة عن تحمل اعباء عندما تكون الخدمة المدنیة رغم قدرتها  .2

وواجبات جدیدة تتطلبها عملیة التنمیة او الظروف السیاسیة، أي عندما تظهر أعباء موسمیة جدیدة قد تؤدي الي 
خدمة ال تأخیر الواجبات الاساسیة الأحرى ، فالانتخابات مثلاً في العهود السابقة كانت تعطل الكثیر من اعمال

 .المدنیة

عندما تكون الخدمة المدنیة قادرة علي القیام بأعبائها الحالیة علي خیر قیام، إلا انها لا تستطیع ان تتكهن  .3
بالتطلعات والمطالب الجدیدة في المجتمع، أي انها تركز علي اداء واجباتها الحالیة ولكنها ینقصها البحث 

 .ع والتنبؤ بمتطلبات المستقبل والتخطیط لذلك في الوقت المناسبالعلمي وأدواته الشيء الذي یعیقها من الابدا

عندما یكون للخدمة المدنیة المقدرة علي التكهن باحتیاجات المستقبل ولكنها لا تستقل في ذلك احدث وانفع  .4
 الوسائل العلمیة المستحدثة للوصول إلیها بل انها بمنأى عن احدث التطورات في علم الادارة لاستنباط انجع

 . )1(الوسائل واقلها تكلفة لمواجهة المستقبل وتحدیاته 

                                                
 .15-13محمد أحمد محمد داني ، مرجع سابق ، ص ص )2(
 .3ص)  ت.والإصلاح الاداري ، د ةة الخدمة العاموزار: الخرطوم( نظرات سلوكیة في الاصلاح الاداريكمال محمد زین ،  )1(
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  اهداف الاصلاح الإداري
تختلف الحاجة للإصلاح الاداري من قطر لآخر بنفس القدر الذي تختلف فیه حالة الخدمة المدنیة ، فلكل   

تعدد أهداف قطر ظروفه السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة، كما ان لكل خدمة مدنیة عیوب ونواقص، لذلك ت
الاصلاح الاداري حسب درجة ونوعیة هذه العیوب والنواقص ویمكن إجمال أهداف الاصلاح الاداري في 

  - :)2(الآتي
تطویر الكفاءة الإداریة وذلك لتقلیل التكلفة لتحدیث وسائل الاداء نكتبسیط وتقلیل الاوراق والنماذج  .1

  .رق العمل  للوصول للكفاءة المطلوبةالمستعملة وكل ما من شأنه أن یدخل في علم التنظیم وط
الحد من تفشي الرشوة والمحسوبیة والممارسات الخاطئة وما یصاحبها من ضعف في اجهزة الخدمة المدنیة  .2

 .، مما یؤدي الي إنعدام المثل والقیم الانسانیة في الجهاز الاداري

بإدخال وسائل التحدیث مثل برامج  تغییر بعض اجزاء الخدمة المدنیة لكي یتغیر وجه الخدمة العامة، وذلك .3
 .التخطیط وأنظمة المیزانیات

تحریك الكادر المتخصص ما بین الجهاز الاداري والسیاسي ، إما للحد من قوة الجهاز الاداري لكي  .4
 .یخضع للسیاسة أو لتقویة شوكته كي یؤثر علي السیاسة

طة المركزیة واللامركزیة او المشاركة الفعلیة ، تغیر العلاقة بین الجهاز الاداري وأجزاء القطر المختلفة بواس .5
 .بأن یضم الجهاز الاداري القطاعات المختلفة في المجتمع

تطویر الخدمة المدنیة لتواكب عملیة التنمیة والتغییر التي یرسمها نظام سیاسي راغب في ذلك، أوفي حالة  .6
 .لوضع الجدیدأخري وهي حالة الحرب التي تتطلب تعبئة الخدمة المدنیة لتواجه ا

إن الاهداف الكلیة للإصلاح الاداري تتجاوز النظرة التقلیدیة المتمثلة في زیادة الكفاءة والفعالیة ، لیتم ربط عملیة 
  .الاصلاح الادارة بأهداف تنمویة عملیة كلیة مع قیم محسوسة یقدرها المجتمع

بات بیروقراطیة محددة تتمثل إن للإصلاح أهداف محددة مخصصة لمواجهة متطل" Guzman"ویري جزمان 
  - :)3(فیما یلي

  .إعادة تنظیم وظیفي وهیكلي .1
 .تبسیط وترشید العملیات والإجراءات الحكومیة .2

 .إنشاء وتدعیم المؤسسات الاداریة .3

 .من الابداعات التقنیة كإجراءات الموازنات الحدیثة وأسالیب معالجة المعلومات تقنیاً  تعزیز الاستفادة الفعالة .4

غییرات المرغوبة في السلوك الانساني من خلال أسالیب محددة كالتدریب المؤسس الموجه للأداء أو إدخال الت .5
 .تنمیة موظفین عامین ذوي توجهات تنمویة

                                                
 .5- 4المرجع السابق ، ص ص  )2(
 .21بشر الطیب ، مرجع سابق، ص أسن ح  )3(
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وتحقـق  والوفاء بهـذه المتطلبـات سـیجعل أهـداف وجهـود الإصـلاح الاداري متفقـة ومتسـقة مـع خطـط بنـاء الدولـة  
الشـــاملة والمتمثلـــة فـــي التكامـــل والوحـــدة الوطنیـــة، والاســـتقرار السیاســـي والقـــیم التنمیـــة : الاهـــداف العامـــة لهـــا مثـــل

  )1(.الاداریة كالكفاءة والاقتصاد والمسئولیة والاستجابة الاداریة والعقلانیة والتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة
وف تنجح عندما ترتبط وهذا الربط بین الاصلاح الاداري والأهداف التنمویة ، یشیر الي أن عملیة الاصلاح س

جتماعیة كبري   .بإصلاحات إقتصادیة وسیاسیة وإ
  عوامل نجاح الاصلاح الإداري

  -:)2(هناك عوامل یجب توفرها لإنجاح عملیة الاصلاح الاداري وهي
وجود سلطة سیاسیة قویة تؤمن بأهمیة الاصلاح ووجوب تنفیذه وتسعي جادة لتحقیق أهدافه وتلتزم بتوفیر  .1

  .متطلباته
 .د قیادة إداریة نشطة مسئولة ومبدعة ،لأن اللوائح وحدها لا تكفي لخلق جهاز إدارى كفؤ وفاعلوجو  .2

شباع الاصلاح الاداري لرغبات وحاجات وتطلعات المجتمع ، فالإنسان محور وهدف الاصلاح  .3 إستجابة وإ
 .والتقدم

 .الاصلاح وسیر مراحلها وضع خطط وبرامج زمنیة للإصلاح تضع في الاعتبار الزمن المناسب لبدء عملیة .4

ین في جهاز الخدمة  .5 توزیع الادوار للمعنیین بالإصلاح بدأ برئاسة الدولة نزولاً للوزراء والوكلاء والمدراء العامَ
 .المدنیة، وتأتي المحاسبة ومدي تحمل المسئولیة كاملة في النجاح والتقصیر

ت والمهام من جهة ، والحقوق والامتیازات من إیجاد نظم عامة للعاملین بالدولة تحدد الواجبات والمسئولیا .6
 .جهة أخري، أي تنظم القواعد التي تكفل المساواة في الحقوق والواجبات

وجود جهاز إداري قوي یشرف علي عملیات الاصلاح الاداري ویوفر نظام للرقابة والمتابعة والتقویم للتأكد  .7
 .من التطبیق السلیم

الاهداف خطط الدولة القومیة لإزالة أي تناقض وتعارض قد ینشأ في ربط وتكامل خطط الاصلاح الاداري ب .8
 .، من اجل تحقیق المقاصد الخاصة المشتركة والعامةوالاستراتیجیات والآلیات

ولنجاح التنفیذ یجب مشاركة من هم في قمة المؤسسة كذلك إشراك العاملین ووضع الضمانات لهم بأن مصالحهم 
تحادات لن تضار، كما یجب تكوین الجه از المشرف علي الاصلاح الاداري من الخبراء في المجالات المختلفة وإ

العاملین والمستفیدین من الاصلاح ، وضرورة ان یبدأ التنفیذ بما هو سهل ولا یجد له معارضة وان یكون البرنامج 
  .)1(وان یراعي عاملي الزمن والتكلفة الاول الذي یبدأ به تعتمد علیه برامج یراد إصلاحها

  معوقات الاصلاح الإداري

                                                
 .5المرجع السابق ، ص )1(
 .20- 19محمد أحمد محمد داني ، مرجع سابق ،ص ص )2(
 .20كمال محمد زین ، مرجع سابق، ص  )1(
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تصاحب محاولات الاصلاح الاداري معوقات متعددة ، تتفاوت درجتها وتعقیداتها و تأثیرها من دولة لأخرى، و 
  -:)2(المعوقات هي

المعوقات الهیكلیة والتنظیمیة ، لذا ینبغي إزالة التعارض بین المهام والاختصاصات والأداء الفعلي للهیكل  .1
  .عن الترهل الاداري التنظیمي بعیداً 

 –التشریعیة  –التنفیذیة (المعوقات التشریعیة والقانونیة، لأن الانسجام والتوافق بین السلطات الثلاثة  .2
 .یؤدي الي نجاح الإدارة نوبالتالي تحقیق اهداف الدولة وسیاساتها الاداریة) القضائیة

للمجتمع تؤثر سلبا علي سیر عملیات الاصلاح المعوقات الاجتماعیة والسلوكیة، فالتركیبة السلوكیة العامة  .3
 .فتقلل الانتاجیة والكفایة

المعوقات البیئة المتمثلة في العناصر الجغرافیة كالطقس والتضاریس والمساحة ،فهى تحدد الشكل الاداري  .4
 .الأنسب كالحاجة للامركزیة من عدمها، بالإضافة الي تعدد الاعراق والسلالات

  رياتجاهات الاصلاح الإدا
الاصلاح الاداري مثل یؤید مجموعة من الممارسین في مجال الادارة العامة والباحثین الاتجاه الهیكلي في    
حیث تهتم هذه المجموعة بمقومات الإدارة وتقویة الهیاكل التنظیمیة الموجودة، أو إیجاد  )3(".لي"و" منتجمري:

جراءات إداریة جدیدة ل زیادة كفاءة العملیات الجاریة حالیاً والمخطط لها مستقبلاً هیاكل جدیدة،أو إدخال أسالیب وإ
م 1940بینما تتبني المجموعة الثانیة الاتجاه السلوكي للإصلاح الإداري الذي ظهر في العام . وجعلها إقتصادیة

وذلك بالتركیز على عنصر الانسانن لأنه هو العنصر الرئیسي في أي )  الترسون(و) جزمان(و) كیدن(كأمثال 
ویتم ذلك بإیجاد المناخ الاداري الملائم الذي یشجع ویبعث . ظام وبدونه تصبح العناصر الاخري بلا معنين

بتكار علاقات عمل فعالة، وتقدیم الحوافز لزیادة الانجاز   .على الإبداع وإ
لنزعته نحو  ویلاحظ أن كلا المدرستین لها قصور یكتنفها، إذ یمیل الاتجاه الهیكلي لأن یكون جامداً ومقیداً   

الاطار التنظیمي للإصلاح الإداري، أما الاتجاه السلوكي فیضع كل الثقل علي الفرد أو علي مجموعة صغیرة 
وكنتیجة لقصور المدرستین في توفیر الإطار .من الأفراد مضحیاً بذلك بالنظرة الشمولیة للإصلاح الإداري

وهي " اسمان ملتون"حد روادها هو أاء المؤسسات و مدرسة بن المثالي للإصلاح الإداري برز اتجاه جدید  هو
تؤید دمج وجهة النظر الهیكلیة والسلوكیة، لیربط ما بین التغیر الاجتماعي المحدث والمنظمات الجدیدة، أو 
المعاد تنظیمها والتي تظهر القدرة علي إحتواء وتعزیز وحمایة الافكار والطرق المبتكرة وتعد النماذج الجدیدة 

المنظمات الاخري، والتي یجب أن تتكیف مع هذه النماذج والمعتقدات، لكي یصبح الابداع لى الناجحة ا
  )1(.والابتكار مؤسسیاً ومقدراً من قبل المجتمع، وتحظي المنظمات بالقبول منه

                                                
 .3ص) م 2008ورشة عمل، : الخرطوم(رؤیة معاصرة -الخدمة المدنیة بو العباس فضل المولي  كجوك ،أحمدنا الله احمد الطاھر و  )2(
 .20- 17مرجع سابق ص ص حسن ابشر الطیب ،  )3(
 .21- 18المرجع السابق ، ص ص )1(
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اري، من كل ذلك یعتبر إتجاه بناء المؤسسات بدیلاً مناسباً للدول النامیة لإیجاد وتعزیز عملیة الاصلاح الاد   
وذلك لمرونته وقابلیته لإحتواء الكثیر من المواقف المختلفة من خلال التغییر والتعدیل والإبداع ،لكن یواجه 

  بمعضلة وهي كیفیة المحافظة علي القدرة الإبداعیة بشكل مستمر؟
  الاصلاح المالي

صلاح یشمل الاصلاح المالي اصلاح الجهاز المصرفي الذي یضم المصرف المركزي والمصار     ف الاخري وإ
المؤسسات المالیة  غیر المصرفیة كأسواق المال، فالعلاقة بین النظام المالي والتنمیة المستدامة علاقة عضویة 

، )2(متكاملة بحیث لا یمكن إحداث تنمیة بدون نظام مالي معافى ونشط مع غیاب السیاسة الاقتصادیة النشطة 
لرأس المال النقدي كوسیط بین الادخار النقدي والاقتصاد الحقیقي  والذي یفرض هذه العلاقة هو الدور الطبیعي

  )1-1-1(كما یوضحه الشكل ) الانتاج والسلع والخدمات(
  

  دور رأس المال) 1-1-1(شكل 
  

  
  

    
  
 

 
 
 
  
  
  
  
  

  .1ص) م2008ي حول اصلاح النظام المصرفینالمؤتمر العلمي الدول:الجزائر(الاصلاح المالي والتنمیة المستدامة محمد بلقاسم حسن بهلول، : المصدر

  
إن الاصلاح المالي یتركز بصفة أساسیة في القطاع المصرفي، لأنه یمثل المصدر الأكبر والأهم لتلاقي 
أصحاب الفوائض المالیة والذین یبحثون عنها، فبصلاحه یزدهر سوق الاوراق المالیة وتنشط المؤسسات المالیة 

  .لتأمینالأخري كالصرافات وشركات ا

                                                
 .50- 49ص ص) م 1993إتحاد المصارف العربیة، :بیروت ( الاصلاح المصرفي في الوطن العربي ضروراتھ ومعوقاتھزھیر الخوري ،  )2(

 الادخار كرأس مال نقـدي
 مصدر للاستثمار

  الاستثمار كمحول
 للادخار الي الانتاج

  الانتاج كنشاط
  اقتصاد مولد 

 للدخل

  الدخل كمصدر
 للادخار
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ویهدف الاصلاح المالي الي تعدیل جذري وعمیق في النظام المالي بغرض تحسین أدائه والعملیة الاصلاحیة   
  : )1(هنا قد تأخذ واحدة من ثلاثة صوركما یلي

  .حد في السلوك الذي انتهجته ثم یلحقها الآخرون بتوجهاتهاأتكون رائدة لم یسبقها   .1
 .ريأن تكون معاصرة لحركة إصلاحیة اخ .2

 .أن تكون عملیة تقلیدیة تسیر على نهجإ إصلاحي سابق .3

الحركة الاصلاحیة لیست مضمونها تعدیل تشریعي لنظام معین او وضع تشریع لنظام ملزم في موضوع محدد  
ن كان هذا الأمر هو المتبقي في النهایة، فقد تأخذ صورة اتفاق ارادي بین المؤسسات المعنیة بالنظام المصرفي  وإ

الاخیرة تلقائیاً بقواعد وسلوك معین تحقق المنفعة المرجوة علي قرار الاتفاق التي تعقدها من حین لآخر  فتلتزم
المصارف السویسریة فیما بینها ،والتي شارك في إحداها المصرف المركزي السویسري وذلك لمدة من الوقت 

  .لتأمین إنطلاقها، ثم إنسحب منها بعد أن إستقرت أحكامها في التطبیق
أحد وسائل الاصلاح الاداري والمالي الهامة المعاصرة، وقد برز  Corporate Governanceوتعتبر الحوكمة 

هذا المفهوم نتیجة للتحول إلي الاقتصاد الحر وفتح الاسواق الدولیة الجدیدة والتوسع في الأنشطة وتحقیق الأرباح 
زدیاد شدة المنافسة بین الشركات المتعددة ال كذلك أدت الازمات المالیة في دول شرق اسیا . جنسیاتالمرتفعة  وإ

م التي فجرها الفساد الاداري 1998م، وروسیا 2000م وفي الولایات المتحدة الامریكیة في العام 1997في العام 
ن والمالي، والفجوة بین أاداء الشركات وحوافز ومرتبات المدیرین التنفیذیین لتلك الشركات، وبالتالي تكبد الكثیر م

المساهمین والمستثمرین خسائر مالیة فادحة وأصبح جذب رؤوس الاموال یواجه الكثیر من الصعوبات ،مما أدي 
الي إعلان المساهمین عدم تحملهم نتائج الفساد وسوء الإدارة، كما أصبح المستثمرون الجدد یطالبون قبل إیداع 

  .)2(م بصورة سلیمةأموالهم بالأدلة التي تبرهن أن إدارة الشركات وأعمالها تت
  مفهوم حوكمة الشركات

لا یوجد  تعریف موحد علي مستوي العالم لمصطلح الحوكمة ،ویعزي ذلك لتداخله في العدید من الأمور      
  .التنظیمیة والمالیة والاقتصادیة والاجتماعیة للشركات، الشيء الذي یؤثر علي المجتمع والاقتصاد ككل

الحوكمة بأنها توزیع الحقوق والمسئولیات بین ) OECD(لاقتصادي والتنمیة وقد عرفت منظمة التعاون ا   
كما انها . مختلف المشاركین في الشركة مثل مجلس الادارة والمدیرین والمساهمین وأصحاب المصالح الآخرین

مكن من تبین القواعد والإجراءات لاتخاذ القرارات بخصوص شؤون الشركة ،وهي بهذا توفر ایضا الهیكل الذي ی
  . )3(خلاله وضع اهداف الشركة ووسائل بلوغ تلك الأهداف ورقابة الأداء

                                                
 .61زھیر الخوري ، مرجع سابق،ص  )1(
 .17ص) م 2009المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة : القاھرة ( الحوكمة والإصلاح الاداريل رزق ، محمد عبد الفتاح عشماوي وعاد )2(
 .15ص) م 2008ورقة علمیة  مؤتمر المراجعة الأول بالسودان،: الخرطوم( أھمیة تطبیق معاییر حوكمة الشركاتمصطفي نجم البشاري،   )3(
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أحد خبراء الحوكمة في الولایات المتحدة الامریكیة حوكمة الشركات بأنها ) جیمس لفتون (ولقد عرف   
ة والملاك مجموعة من الاطر التنظیمیة والهیكلیة وعملیات التحكم وتوجیه الشركات وتنظیم العلاقة بین الادار 

  )1(.والمساهمین الرئیسیین والأجانب وأصحاب المصالح الاخري
ویعرف بنك السودان المركزي الحوكمة بأنها مجموعة العلاقات ما بین ادارة المؤسسة، مجلس إدارتها   

مساهمیها والجهات الاخري التي لها اهتمام بالمؤسسة، كما انه یبین التركیبة التي توضع من خلالها اهداف 
المؤسسة والوسائل لتحقیق تلك الاهداف ومراجعة تحقیقها، ان الضبط المؤسسي الجید هو الذي یوزع لكل من 
دارة المؤسسات الحوافز المناسبة للوصول الي الاهداف التي هي في مصلحة المؤسسة ویسهل  مجلس الادارة وإ

  )2(.ها بكفاءةایجاد عملیة مراقبة فاعلة وبالتالي یساعد المؤسسة في استغلال موارد
ویعتمد إقتصاد دولة ما علي زیادة وكفاءة الشركات ،وهكذا فإن الفاعلیة التي تؤدي بها مجالس الادارات  

لمسئولیاتها تحدد وضع التنافس للدولة، وهذا هو جوهر أي نظام لحوكمة الشركات، كما وصفه تقریر لجنة  
Cadbury   حوكمة الشركات هي نظام "حدد ودقیق وتقول م ، وتواصل في وصف م1992البریطانیة في عام

  )3(".بمقتضاها تدار الشركات وتراقب
  :ومن خلال التعریفات السابقة، یتضح لنا معاني أساسیة لمفهوم حوكمة الشركات وهي

 .مجموعة من الانظمة الخاصة بالرقابة علي إدارة الشركات  .1

  .وأصحاب المصالحتنظیم للعلاقات بین مجلس الادارة والمدیرین والمساهمین  .2
تنظیم للعلاقات والحوافز التي تهتدي بها ادارة الشركة لتعظیم الربحیة وقیمتها علي المدي البعید لصالح  .3

 .المساهمین

 .یجب أن تدار الشركات لصالح المساهمین .4

مجموعة من القواعد یتم بموجبها إدارة الشركة والرقابة علیها وفق هیكل معین یتضمن توزیع الحقوق  .5
 .واجبات فیما بین المشاركین في إدارة الشركة مثل مجلس الادارة والمدیرین والمساهمینوال

  أهمیة حوكمة الشركات
في ) كادبوري (بدأت جهود تحسین حوكمة الشركات عن طریق وضع معاییر دولیة بدأً بمجهودات لجنة   

، )OECD(عــاون الاقتصــاد التنمیــةم،ولجنــة فینــون فــي جنــوب أفریقیــا ولجنــة منظمــة الت1992بریطانیــا فــي العــام
  ).WTO(وكذلك منظمة التجارة الدولیة 

والهدف من هذه الجهود وضع المعاییر التي تساند الشركات علي النمو والتوسع عبر الحدود عن طریق   
 إقناع المستثمرین والدائنین بالاستثمار في دولهم او المنطقة بثقة، لذا قامت الاجهزة المحاسبیة والاتحادات
الوطنیة للمحاسبین بوضع مجموع من معاییر المحاسبة الدولیة ،كما قام البنك الدولي ومعظم بنوك وهیئات 
وأجهزة التنمیة الوطنیة بالبدء في برامج حوكمة الشركات، وكذلك قامت مراكز المشروعات الدولیة الخاصة التابع 

                                                
 .16المرجع السابق ص )1(
م ، بتاریخ 9/2005رقم ،منشور  تطویر وتفعیل الضبط المؤسسي ركزي ، الادارة العامة للرقابة المصرفیة للرقابة المصرفیة،السودان الم بنك   )2(
 .3- 1،ص ص م4/10/2005
 .11ص)م2007الدار الجامعیة،: الاسكندریة ( 2ط حوكمة الشركاتطارق عبد العال حماد ،  )3(
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مامات جمعیات واتحادات العمال والغرف للغرفة التجاریة الامریكیة بوضع حوكمة الشركات علي قمة إهت
  )1(.التجاریة في أنحاء عدیدة من العالم

إن كل هذا الاهتمام بحوكمة الشركات ناتج من إهتمام الشركات والدول علي حدٍ سواء بجذب رؤوس الاموال   
قتصادیة، وزیادة وللتحسین المستمر لأداء الشركات وتفعیل الادارة التنفیذیة ومجلس الإدارة وتعظیم القیمة الا

القدرة التنافسیة علي المدي الطویل، ویأخذ هذا الاهتمام بعد خاص في الدول النامیة والاقتصادیات الصاعدة لما 
تواجه هذه الدول من فساد في نظام الحكم والإدارة وضعف المؤسسات التنفیذیة والقانونیة والرقابیة المتعلقة 

ختلال البنیة ال تحتیة للاقتصاد وغیرها من المشاكل، وكل ذلك بدوره یصعب من عملیة تطبیق بالأسواق المالیة وإ
  .معاییر ونماذج الحوكمة

ومن هنا تتضح أهمیة حوكمة الشركات بما تحققه من مزایا ومنافع للدولة المتقدمة والناشئة على السواء ،   
  - :)2(والتي تتمثل في الآتي

  .داري التي تواجهه الشركات والدولتخفیض المخاطر المتعلقة بالفساد المالي الا .1
رفع مستویات الاداء للشركات، وما یترتب علیه من دفع عجلة التنمیة والتقدم الاقتصادي، خاصة الدول التي  .2

 .تنتمي الیها تلك الشركات

 .تحسین الوصول الي الاسواق المالیة، وزیادة قدرة الشركات الوطنیة علي المنافسة .3

في القوائم المالیة التي تصدرها الشركات وما یترتب علیها من زیادة ثقة المستثمرین الشفافیة والدقة والوضوح  .4
عتمادهم علیها في اتخاذ القرارات  .بها، وإ

 . زیادة فرص العمل لأفراد المجتمع بما یوفره فتح الاسواق الجدیدة وتسویق السلع والخدمات .5

  -:أهداف الحوكمة
  -:ف كما یليترمي  الحوكمة لتحقیق جملة  من الاهدا

  .ضمان الشفافیة والإفصاح ومجابهة مقاومة المؤسسات للإصلاح .1
 .منع إستقلال السلطة وتحقیق المساءلة .2

 .ضمان تطبیق معاییر محاسبیة سلیمة لمنع الفساد وسوء الادارة .3

 .ضمان وتشجیع تدفق الاستثمار وتنمیة المدخرات وتعظیم الربحیة .4

جراءات  .5  .واضحة ودقیقة توضح طریقة وتوقیت إجراء خصخصة الشركاتضمان وجود قوانین وتشریعات وإ

 .ضمان العدالة والحیاد في الممارسة الاداریة .6

 .ضمان وجود نظام رقابة داخلي قوي .7

 .ضمان حمایة المساهمین وحملة الاسهم مع مراعاة مصالح العمل والعمال .8

 .ضمان الحفاظ علي حقوق الاقلیة او صغار المستثمرین .9

                                                
 .17مصطفي نجم البشاري  ، مرجع سابق ، ص )1(
 .12صمرجع سابق ، محمد مصطفي سلیمان ،  )2(
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لقطاع الخاص ودعم قدراته التنافسیة ومساعدته في الحصول علي التمویل وتولید الارباح تشجیع نمو ا. 10
  .وخلق فرص عمل جدید

المدخرات ورفع  ضمان زیادة الثقة في الاقتصاد القومي وتعمیق دور سوق المال وزیادة قدرته علي تعبئة. 11
  .معدلات الاستثمار

لنجاح تطبیق حوكمة الشركات ،خاصة في الدول النامیة إن إنجاز هذه الاهداف تمثل الضمان الاساسي 
والاقتصادیات الصاعدة لافتقارها للقوانین والتشریعات اللازمة التي تكفل الممارسات الاداریة السلیمة والشفافیة 

  .)1( في المعلومات
  أطراف الحوكمة

یرة مدي النجاح او الفشل في توجد أربعة أطراف رئیسیة معنیة بتطبیق قواعد الحوكمة، وتحدد إلي درجة كب
  :یوضح هذه الاطراف) 1-1-2(، والشكل )2(تطبقیها 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .17ص)  2006الدار الجامعیة ، :الإسكندریة ( والمالي حوكمة الشركات ومعالجة الفساد الاداريمحمد مصطفي سلیمان ، : المصدر
  

عن طریق ملكیتهم للأسهم وذلك مقابل الحصول علي  هم الذین یقومون بتقدیم رأس المال: المساهمون .1
الارباح المناسبة علي اموالهم بالإضافة الي تعظیم قیمة الشركة علي المدي الطویل كما لهم الحق في اختیار 

  .مجلس الادارة المناسب لحمایة حقوقهم
لمصالح، ویقوم مجلس وهم من یمثلون المساهمین وأیضاً الأطراف الأخري مثل اصحاب ا:مجلس الإدارة  .2

الادارة بإختیار المدیرین التنفیذیین الذین یتولون سلطة الادارة الیومیة للمؤسسة، بالإضافة الي الرقابة علي 
 .ادائهم

                                                
 .18 المرجع السابق ، ص  )1(
 20ص  ، المرجع السابق )2(

  حوكمة الشركاتالاطراف المعنیة بتطبیق مفهوم 

  المساهمین
Share holders 

  مجلس الادارة
Board of 
directors 

  الادارة
Management 

  أصحاب المصالح
Stakeholders 

holders 
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هي الجهة المسئولة عن التسییر الفعلي للمؤسسة وتقدیم التقاریر المختلفة لمجلس الإدارة ،ومن :الإدارة  .3
وزیادة قیمة الشركة ومسئولة عن الافصاح والشفافیة في المعلومات التي تقوم  مهامها كذلك تعظیم الأرباح

 .بنشرها للمساهمین

هي مجموعة من الاطراف لهم مصالح داخل المؤسسة كالدائنین الموردین والمصدرین : اصحاب المصالح.4
یان، فمثلاً الدائنون والموظفین والعمال وهذه الاطراف قد تكون لها مصالح متعارضة ومختلفة في بعض الأح

یهتمون بمقدرة الشركة علي السداد، بینما یكون إهتمام الموظفین والعمال بقدرة الشركة علي الاستمرار والحفاظ 
 .علي إمتیازاتهم ومكتسباتهم

إن مفهوم الحوكمة یؤثر ویتأثر بالعلاقات ما بین أطرافها ، فأصحاب الملكیة الاكثر من حملة الاسهم سواء 
فراد أو عائلات او مجموعة متحالفة او الشركات القابضة یؤثرون في مسار وأسلوب المؤسسة، لذلك كانوا أ

یطالب المستثمرین المؤسسین في الاسواق بان یكون لدیهم دور في حوكمة الشركات لأنهم اصحاب حقوق 
كونون أكثر إهتماماً ملكیة، وعادة لا یسعي المساهمون الافراد الي ممارسة حقوقهم في الحوكمة، ولكن قد ی

ویلعب الدائنون . بالحصول علي معاملة عادلة من المساهمین أصحاب الملكیة ذات الغالبیة ومن ادارة الشركة
دوراً هاماً في عدد من أنظمة حوكمة الشركات ویمكنهم أن یقوموا بدور المراقب الخارجي علي أداء المؤسسة، 

ستمراریتها عن طریق تجوید الاداء وتعزیز روح الانتماء لها، كما یلعب العاملون دوراً كبیراً في نجاح  الشركة وإ
اما الحكومات فتعمل علي إنشاء الاطار الحكومي والقانوني الشامل لحوكمة الشركات، ویختلف دور كل طرف 

فیة من هذه الاطراف وتفاعلاته فیما بینهم إختلافاً واسعاً وذلك حسب الظروف السیاسیة والاقتصادیة والثقا
  .)1(السائدة

                                                
 .21المرجع السابق،ص )1(
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   )1(:محددات الحوكمة
یجب أن تتوفر مجموعة من العوامل الاساسیة كي تتمكن الشركات والدول من الاستفادة من مزایا 
التطبیق السلیم لمفهوم حوكمة الشركات، وفي حالة عدم توفر تلك العوامل فان عملیة تطبیق هذا المفهوم 

فیه، وهذه المحددات والعوامل تتمثل  في مجموعتین كما یحددها الشكل والحصول علي مزایا یعتبر أمراً مشكوكاً 
)3 -1 -1(  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

م 2006، الدار الجامعیة للنشر الاسكندریة،  حوكمة الشركات ومعالجة الفساد المالي والإداريمحمد مصطفي سلیمان ،  :المصدر
   .21-20ص ص

 

تشــتمل علــي القواعــد والأســالیب التــي تطبــق داخــل الشــركة وهــي المحــددات الداخلیــة وهــي :  المجموعــة الاولــي
وتتضـــمن وضـــع هیاكـــل إداریـــة ســـلیمة توضـــح كیفیـــة إتخـــاذ القـــرارات داخـــل الشـــركة والتوزیـــع المناســـب للســـلطات 

وأصـحاب  والواجبات بـین الاطـراف المعنیـة بتطبیـق مفهـوم الحوكمـة كمجلـس الادارة والإدارة التنفیذیـة والمسـاهمین
ـــق مصـــــالح المصـــــالح، وب ـــؤدي إلـــــي تحقیــ ـــراف بـــــل یــ ــین هـــــؤلاء الأطــ مـــــا لا یـــــؤدي لأي تعـــــارض فـــــي أعمـــــالهم بـــ

  .)2(المستثمرین
وتشمل المحددات الخارجیة والتي تتمثل البیئة التي تعمل فیها الشـركة والتـي تختلـف مـن دولـة : المجموعة الثانیة

  :لأخري وهذه المجموعة تتكون من
بالأسواق كقانون الشـركات وقـانون سـوق المـال، والقـوانین المتعلقـة بـالإفلاس القوانین واللوائح التي تنظم العمل  .1

  .والإعسار والتصفیة، والقوانین التي تمنع الاحتكار وتنظیم المنافسة

                                                
 .19محمد مصطفي سلیمان، مرجع سابق ، ص )1(
 .20،صمحمد مصطفي سلیمان،مرجع  )2(

 المحددات الاساسیة لتطبیق مفهوم حوكمة الشركات

 المحددات الخارجیة دات الداخلیةالمحد

  القواعد المطبقة -1
 الهیاكل الاداریة -2

 السلطات والواجبات -3

  القوانین واللوائح -1
كفاءة الهیئات والأجهزة  -2

 .الرقابیة

دور المؤسسات غیر  -3
 الحكومیة
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توفر نظام مالي جید من مصارف وأسواق مال یضمن توفیر التمویل الضروري للمشروعات بالطریقة التي  .2
 .سةتشجع الشركات علي التوسع والمناف

كفاءة الهیئات والأجهزة الرقابیة مثل هیئات أسواق المال، وذلك بإحكام الرقابة علي الشركات والتحقق من  .3
سلامة ودقة البیانات والمعلومات التي تنشرها، وأیضا وضع العقوبات المناسبة مع التطبیق الفعلي لها في حالة 

 .عدم إتباع الشركات للقواعد المنظمة لإعمال أسواق المال
دور المؤسسات الحكومیة كجمعیات المحاسبین والمراجعین ونقابات المحامین لضمان إلتزام اعضائها  .4

 .بالنواحي السلوكیة والمهنیة والأخلاقیة كي یعمل السوق بكفاءة وفاعلیة
ة تتأثر بدورها بمجموعة من العوامل المرتبطة بثقاف) الداخلیة والخارجیة(ویجب ملاحظة ان هذه المحددات     

الدولة والنظام السیاسي والاقتصادي بها ومستوي التعلیم والوعي لأفراد المجتمع، وحوكمة الشركات جزء من 
منظومة إقتصادیة تضم علي سبیل المثال سیاسات الاقتصاد الكلي ودرجة المنافسة في أسواق المنتج وأسواق 

نونیة والتنظیمیة والمؤسسیة، بالإضافة الي عوامل الإنتاج، أیضا یعتمد إطار حوكمة الشركات على البیئة القا
 عوامل مثل أخلاقیات الاعمال ومدي إدراك الشركات للمصالح البیئیة والاجتماعیة للمجتمعات التي تعمل فیها

)1(.  
  :مبادئ حوكمة الشركات

وتحلیله نظراً للاهتمام المتزاید بمفهوم الحوكمة، فقد حرصت العید من المؤسسات علي دراسة هذا المفهوم   
وبنك ) OECD(ووضع معاییر محددة لتطبیقه، ومن هذه المؤسسات منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة 

التابعة للبنك الدولي، وكما ) IFC(ومؤسسة التمویل الدولیة " بازل"ممثلاً في لجنة ) BIS(التسویات الدولیة 
معاییر التي تحكم عملیة الحوكمة، وذلك من إختلفت التعریفات الخاصة بمفهوم الحوكمة، فقد اختلف ایضاً ال

  :)2( وجهة النظر التي حكمت كل جهة تضع مفهوماً لهذه المعاییر، وذلك علي النحو التالي
معاییر منظمة التعاون الاقتصادیة والتنمیة وفق المنظمة هناك ستة معاییر للحوكمة تم اصدارها في العام  .1

م، وتعتبر هذه المبادئ هي الاساس الذي استند الیه الدول والشركات 2004م وقد تم تعدیلها في العام 1999
  :عند قیامها بوضع الاسس المثالیة لتطبیق مفهوم حوكمة الشركات، والمبادئ هي

  .ضمان وجود اساس لإطار فعال لحوكمة الشركات .1
  .حقوق المساهمین والوظائف الرئیسیة لأصحاب حقوق الملكیة .2
  .یة للمساهمینالمعاملة المتساو  .3
  .دور اصحاب المصالح .4
  .الافصاح والشفافیة .5
  مسئولیات مجلس الادارة .6

  )1-1-4(الشكل كما یتضمن تلك المبادئ مجموعة من الارشاد والتي توضح كیفیة تطبیق تلك المبادئ كما في
  )OECD(مبادئ منظمة التعاون الاقتصادیة والتنمیة 

  
                                                

 .21المرجع السابق،ص )1(
 .22ابق، صمحمد عبد الفتاح عشماوي وعلي رزق ،مرجع س )2(
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  .23ص) م 2009المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة : القاهرة ( الحوكمة والإصلاح الاداريمحمد عبد الفتاح عشماوي وعادل رزق ، : المصدر

ضمان وجود أساس -1
لإطار فعال لحوكمة 

 الشركات

حقوق المساھمین -2
وللوظائف الرئیسیة 

 لأصحاب حقوق الملكیة

المعاملة المتساویة -3
 للمساھمین

دور أصحاب -4
 المصالح

 الإفصاح والشفافیة-5

صادیة والتنمیة 
مبادئ منظمة التعاون الاقت

)
O

EC
D

(  
  .ذو تأثیر على الأداء الإقتصادي الشامل-1
المتطلبات القانونیة والتنظیمیة في نطاق -2

  .إختصاص تشریعي
  .توزیع المسئولیات في نطاق تشریعي-3
لدى الجھات السلطة والنزاھة والموارد للقیام -4

 .بواجباتھا

  .توافر الحقوق الأساسیة للمساھمین-1
  .الحق في المعلومات والقرارات-2
  .الحق في المشاركة بالتصویت-3
  .تسھیل المشاركة الفعالة-4
5- ً ً اوغیابیا   .التصویت شخصیا
  .عن الھیاكلالإفصاح -6

  ساھمین معاملة متساویةمعاملة الم-1
منع التدول بین الداخلیین والتداول الشخصي -2

  .الصوري
 .الإفصاح عن العملیات-3

ً للقانون-1   .المصالح وفقا
  .التعویض مقابل إنتھاك الحقوق-2
  .تطویرالآلیات المشتركة-3
  .المعلمات في الوقت المناسب-4
  .الإھتمام بالممارسات-5
 .إطار للإعسار وآخر للدائنین -6

  .الإفصاح عن السیاسات-1
  .المستویات النوعیة للمحاسبة-2
  .المراجعة الخارجیة-3
  .لمراجعة للمسألةقابلیة ا-4
  .الفرصة والتوقیت للمستخدمین-5
  .المھج الفعال لإطار الحوكمة-6

ً للمعلومات الكاملة-1   العمل وفقا
  .المعاملة العادلة للمساھمین-2
  .تطبیق المعاییر الأخلاقیة-3
  .عرض السیاسات-4
  .الحكم الموضوعي المستقل-5
 .الوقت المناسب لإتاحة المعلومات-6
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  معاییر مؤسسة التمویل الدولیة
عد ومعاییر تراها اساسیة م موجهات وقوا2003وضعت مؤسسة التمویل الدولیة التابعة للبنك الدولي في عام   

لدعم الحوكمة في المؤسسات علي تنوعها، سواء كانت مالیة او غیر مالیة، و ذلك علي مستویات أربعة 
  :)1(كالآني

  .الممارسات المقبولة للحكم الجید .1
 .خطوات إضافیة لضمان الحكم الجید الجدید .2

 .اسهامات إساسیة لتحسین الحكم الجید محلیاً  .3

 .القیادة .4

  :)2(صطلح حوكمة الشركات للخصائص التالیةویشیر م  
  .إتباع السلوك الاخلاقي المناسب والصحیح: الانضباط .1
 .تقدیم صورة حقیقیة لكل ما یحدث: الشفافیة .2

 .لا توجد تأثیرات وضغوط غیرلازمة للعمل: الاستقلالیة .3

 .إمكانیة تقییم وتقدیر أعمال مجلس الادارة والإدارة التنفیذیة: المسألة .4

 .وجود مسئولیة امام جمیع الاطراف ذوي المصلحة في المنشأة: یة المسئول .5

 .النظر الي الشركة كمواطن جید: المسئولیة الاجتماعیة .6

  -:الحوكمة في المصارف
تركَز الإهتمام  بتطبیق حوكمة الشركات في المصارفونتیجة للتطور السریع في الاسواق المالیة وعولمة   

ني في مجالات الصیرفة الالكترونیة، مما ادي الي ضغوط تنافسیة متزایدة بین التدفقات المالیة والتقدم التق
المصارف والمنشآت غیر المصرفیة، وحدث نمو في الاسواق المالیة وتنوع في الادوات المالیة للمصارف مما 

دارتها والسیطرة علیها او تقیل آثارها ،مما یتطلب الابتكار المس تمر لطرق إدارة زاد من أهمیة قیاس المخاطر وإ
الاعمال والمخاطر ومراجعة وتغییر القوانین ونظم الاشراف بما یحافظ علي متانة وسلامة الجهاز المصرفي، 
نعدام للثقة  لأن إنهیاره یختلف عن إنهیار الشركات بسبب نتائجه وآثاره الكارثیة، وذلك بفقدان موارد هائلة وإ

بدأ من المساهمین والمودعین والمستثمرین حتى تشمل أثاره النظام وتعطل الأنشطة الانتاجیة،اذ تتسع دائرته لت
ویعرف بنك التسویات الدولیة الحوكمة في المصارف بأنها الاسالیب التي تدار بها . المالي والاقتصادي ككل 

الح المصارف من خلال مجلس الادارة والإدارة العلیا والتي تحدد كیفیة وضع أهداف البنك والتشغیل وحمایة مص
حملة الاسهم وأصحاب المصالح مع الالتزام بالعمل وفقاً للقوانین والنظم السائدة وبما یحقق حمایة مصالح 

   )3(.المودعین

                                                
 18/12معھد الامام الشیرازي الدولي للدراسات  www.siironline.orgمقال في الانترنت علي الموقع (،محددات الحوكمةمحمد حسن یوسف، )1(
 .1ص)م2009/
 .25، مرجع سبق ذكره صحوكمة الشركاتطارق عبد العال  حماد ،  )2(
 .2سن یوسف ، مرجع سابق صمحمد ح )3(
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ویعني هذا مراقبة الأداء من قبل مجلس الادارة والإدارة العلیا للمصرف وحمایة حقوق المساهمین ،بالإضافة الي 
ویشمل . التي تتحدد من خلال الإطار التنظیمي وسلطات الهیئة الرقابیةالاهتمام بعلاقتهم بالأطراف الخارجیة و 

تطبیق الحوكمة في الجهاز المصرفي علي كافة أنواع المصارف عامة ومتخصصة وتجاریة ومشتركة وأجنبیة 
  . واستثماریة

  :مبدأ الحوكمة في المصارف  
م ،ثم أصدرت نسخة معدلة منه 1999أصدرت لجنة بازل تقریر عن تعزیز الحكومة في المصارف عام   

م أصدرت نسخة محدثة بعنوان تحسین حوكمة الشركة في المؤسسات المصرفیة 2006م ،وفي فبرایر 2005عام 
"Enhancing Corporate Governance for Banking Organization " یتضمن ثمانیة مبادئ للحوكمة

  :)1(في المصارف وتتمثل في
  :المبدأ الأول

أعضاء مجلس الادارة مؤهلین تماما لمراكزهم، وأن یكونوا علي درایة تامة بالحوكمة یجب أن یكون   
وبالقدرة علي إدارة العمل بالمصرف، ویكون أعضاء مجلس الادارة مسئولین بشكل تام عن أداء البنك وسلامة 

،وأن یبتعدوا موقفه المالي وعن صیاغة إستراتیجیة العمل بالبنك وسیاسة المخاطر وتجنب تضارب المصالح 
بأنفسهم عن إتخاذ القرارات عندما یكون هناك تعارض في المصالح یجعلهم غیر قادرین علي أداء واجباتهم علي 
اكمل وجه تجاه البنك ، وأن یقوموا بإعادة هیكلة للمجلس ویتضمن ذلك عدد من الاعضاء مما یشجع علي زیادة 

تعیین المدیرین التنفیذیین بما یتضمن توافر الكفاءات القادرة الكفاءة، وتتضمن واجبات المجلس اختیار ومراقبة و 
علي ادارة البنك ،وان یكون اعضاء المجلس علي درایة كافیة بمبادئ وأسس الانشطة المالیة للبنك التي یجب 

داخلیة  اتباعها وبالبیئة التشریعیة، ویقوم مجلس الادارة بتشكیل لجان لمساعدته ومنها لجنة تنفیذیة ولجنة مراجعة
وتقوم لجنة المراجعة بالتعاون مع مراقبي الحسابات وتراجع وتتسلم تقاریرهم وأن تأخذ القرارات التصحیحیة في 

كما یشكل مجلس . الوقت المناسب لتحدید أوجه الضعف في الرقابة وعدم التوافق مع السیاسات والقوانین والنظم
العلیا بشأن ادارة مخاطر الائتمان ، السوق ، السیولة ، التشغیل  الادارة لجنة إدارة للمخاطر تضع المبادئ للإدارة

،و السمعة وغیر ذلك من المخاطر، ولجنة الاجور التي تضع نظم الاجور ومبادئ تعیین الادارة التنفیذیة 
ستراتیجیة المصرف   .والمسئولین بالبنك بما یتماشي مع أهداف وإ

  :المبدأ الثاني
لادارة الاهداف الاستراتیجیة للبنك وقیم ومعاییر العمل آخذاً في الاعتبار یجب أن یوافق ویراقب مجلس ا

مصالح حملة الاسهم والمودعین، وأن تكون هذه القیم ساریة في البنك، ویجب أن یتأكد مجلس الادارة من ان 
تضعف الحوكمة،  الادارة التنفیذیة تطبق السیاسات الاستراتیجیة للبنك وتمنع الانشطة والعلاقات والمواقف التي

وأهمها تعارض المصالح مثل الاقراض للعاملین او الاغلبیة أو إعطاء مزایا تفضیلیة للأشخاص ذوي الصلة، 
ویجب علي مجلس الادارة والإدارة العلیا توفیر الحمایة الملائمة للعاملین الذین یعدون تقاریر عن ممارسات 

  .مباشرة او غیر مباشرةقانونیة او غیر أخلاقیة من أي اجراءات تأدیبیة 
                                                

 .721- 720ص ص ) م2010دارالنھضة العربیة،: القاھرة( العولمة المصرفیةعصام الدین أحمد أباظة، )1(
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  :المبدأ الثالث
یجب علي مجلس الادارة ان یضع حدوداً واضحة للمسئولیات والمحاسبة في المصرف لأنفسهم وللإدارة   

  .العلیا والمدیرین وللعاملین وأن یضع هیكل إداري یشجع علي المحاسبة ویحدد المسئولیات
  :المبدأ الرابع

ود مبادئ ومفاهیم للإدارة التنفیذیة تتوافق مع سیاسة المجلس وان یجب أن یتأكد مجلس الادارة من وج  
یملك المسئولین بالبنك المهارات الضروریة لأعمال المصرف وان تتم انشطة البنك وفقا للسیاسات والنظم التي 

  .)1(وضعها مجلس الادارة وفقا لنظام فعال للرقابة الداخلیة
  :المبدأ الخامس

ن یقر باستقلال مراقبي الحسابات وبوظائف الرقابة الداخلیة بإعتبارها جوهریة یجب علي مجلس الادارة أ  
لحوكمة المصارف وبغرض تحقیق عدد من وظائف الرقابة بغرض اختبار وتأكید المعلومات التي یتم الحصول 

مراجعة علیها من الادارة عن عملیات وأداء المصرف ، والإدارة العلیا للبنك یجب أن تقر بأهمیة وظائف ال
  .والرقابة الفعالة الداخلیة والخارجیة لسلامة البنك في الآجل الطویل

ویجب علي مجلس الادارة والإدارة العلیا للبنك التحقق من ان القوائم المالیة تمثل الموقف المالي للبنك   
لتوافق مع في جمیع جوانبه ،وذلك من خلال التأكد من أن مراقبي الحسابات الخارجیین یمارسوا عملهم با

المعاییر المطبقة وأن یشاركوا في عملیات الرقابة الداخلیة بالبنك المرتبطة بالإفصاح في القوائم المالیة، ومن 
  .الملائم ان تقوم لجنة المراجعة الداخلیة بكتابة التقاریر مباشرة إلي مجلس الادارة

  :المبدأ السادس
ستراتیجیة  یجب أن یتأكد مجلس الادارة من أن سیاسات الاجور   والمكافآت تتناسب مع ثقافة وأهداف وإ

  .البنك في الأجل القصیر،وأن ترتبط حوافز الادارة العلیا والمدیرین التنفیذیین بأهداف البنك في الآجل الطویل
  :المبدأ السابع

ف فإنه تعد الشفافیة ضروریة للحوكمة الفعالة والسلیمة، وتبعاً لدلیل لجنة بازل عن الشفافیة في المصار   
من الصعب للمساهمین وأصحاب المصالح والمشاركین الآخرین في السوق أن یراقبوا بشكل صحیح وفعال أداء 
ادارة البنك في ظل نقص الشفافیة، وهذا یحدث إذا لم یحصل المساهمون وأصحاب المصالح علي معلومات 

وریاً وخاصة المصارف المسجلة في ویعد الافصاح العام الملائم ضر . كافیة عن هیكل ملكیة البنك وأهدافه
البورصة لتحقیق الانضباط في السوق، ویكون الافصاح في الوقت المناسب والدقیق من خلال موقع المصرف 
علي الانترنت وفي التقاریر الدوریة والسنویة، ویكون متلائما مع حجم وتعقید هیكل الملكیة وحجم تعرض البنك 

جلا في البورصة، ومن ضمن المعلومات التي یجب الافصاح عنها للمخاطر ،اوعما اذا كان البنك مس
المعلومات المتعلقة بالبیانات المالیة، التعرض للمخاطر،والموضوعات المرتبطة بالمراجعة الداخلیة وبالحوكمة 
في المصرف ومنها هیكل ومؤهلات اعضاء مجلس الادارة والمدیرین واللجان وهیكل الحوافز وسیاسات الاجور 

  .املین والمدیرینللع
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  :المبدأ الثامن
یجب أن یتفهم أعضاء المجلس والإدارة العلیا هیكل عملیات البنك والبیئة التشریعیة التي یعمل فیها،   

ویمكن أن یتعرض البنك لمخاطر قانونیة بشكل غیر مباشر عندما یقوم بخدمات نیابة عن عملائه الذین 
  .لمصرف لممارسة أنشطة غیر شرعیة مما یعرض سمعته للخطریستغلون الخدمات والأنشطة التي یوفرها ا

  :یق الحوكمة في المصارفتطب
یعتبر النظام المصرفي السلیم والقوي أحد الدعائم الرئیسیة لسلامة أسواق المال وقطاع الشركات ،وذلك   

قطاع المصرفي لما توفره المصارف من تمویل مباشر وغیر مباشر لمقابلة إحتیاجات الشركات ،وبالتالي فال
السلیم هو من أاهم المؤسسات التي تسهم في بناء الإطار المؤسس لحوكمة الشركات من خلال الشركات التي 
تتعامل مع المصارف، ویأتي دور المصارف في تعزیز حوكمة الشركات بإعتبار المصارف شركات مساهمة 

كما تشكل . مبادئ ومفاهیم الحوكمةعامة رائدة في مجال حوكمة الشركات، وذلك من خلال تبني وتطبیق 
وتتمثل . المصارف إحدي أدوات التغییر الاساسیة تجاه تبني وتطبیق هذا المفهوم، لأنها المورد الرئیسي للتمویل

  : )1(أهم العناصر الاساسیة في عملیة الحوكمة بالمصارف في مجموعتین
ومجلس الإدارة والإدارة التنفیذیة والمراقبون  وتمثل الأطراف الداخلیة، وهم حملة الأسهم:  المجموعة الأولي

  .والمراجعون الداخلیین
وتمثل الأطراف الخارجیة وهم المودعون، صندوق ضمان الودائع، وسائل الإعلام شركات : المجموعة الثانیة

  .التقییم والتصنیف الإئتماني، بالإضافة للإطار القانوني التنظیمي والرقابي
المصارف بوجود قواعد رقابیة مع توفر الشفافیة والمعلومات، وتطبیق المعاییر  ویرتبط نجاح الحوكمة في

المحاسبیة الدولیة، والتدریب المستمر للكادر المصرفي، بالإضافة لذلك لا بد من التطبیق السلیم للحوكمة، وهذا 
ة لمتابعة أداء ویأتي بعد ذلك دور مجلس الادارة ولجانه المتخصص.یعتمد علي المصرف المركزي ورقابته 

المصرف، كذلك هناك دور هام لإدارة التفتیش والمراجعة داخل المصارف  لتعكس في تقاریرها أوجه القصور 
  .والخلل لیتم التصحیح والتقویم أولاً بأول

إن الممارسة الصحیحة للحوكمة في الجهاز المصرفي تكون نتائجها بلا شك إیجابیة، كتقلیل درجة   
بة التعثر وزیادة التمویل خفض تكلفته ویشجع الشركات علي طلب الإقراض مما یزید من المخطر وانخفاض نس

رباح المصارف ویحسن نمؤها، كما أن الشفافیة والإفصاح تعطي المودعین الثقة لیتخذوا قرارات الاستثمار أ
  .للأمام بوضوح ورشد، وكل ذلك یؤدي الي إستقرار أسواق المال والدفع بعملیة التنمیة الاقتصادیة
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  :حوكمة الشركات في السودان
بدأ السودان متأخراً بتطبیق حوكمة الشركات وهي محصورة في القطاع المصرفي، وقد بدأت الحوكمة   

م بإصدار موجهات تتعلق بهذا المفهوم من بنك السوداني المركزي، والذي تضمنت مرتكزات 2005في العام 
الثقة فیه ولضمان الشفافیة وتهیئة البیئة الاقتصادیة الملائمة  هامة للحوكمة بغرض تحسین كفاءته ولإعادة

للأداء المصرفي، ولم یشر البنك المركزي من بعید أو قریب للفساد وغیاب الشفافیة وضعف العمل الاداري وسوء 
استقلال الصلاحیات من قبل ادارة المصارف وهروب رؤوس الاموال من المصارف مع ضعف رؤوس الاموال 

  .)1( بها
نتشار الفساد فیها بشتي صوره وعدم تشجیع المؤسسات العامة علي إصدار  إن ضعف أداء المؤسسات العامة وإ
موجهات ومنشورات لتطبیق الحوكمة وحجم الاعتداء علي المال في الشركات والهیئات القومیة الذي بلغ 

م یقتضي تطبیق حوكمة 2006 من جملة الاعتداء علي المال للعام% 74جنیه والذي یشكل نسبة  6.78.915
الشركات لإیجاد الآلیات الفاعلة والقادرة علي إحكام الرقابة والمساءلة ، وسن وتطبیق القوانین واللوائح التي 

  .)2( تواكب تطور جرائم الاعتداء علي المال العام وتأكید ولایة الدولة علیه
مالي لیست عملیة تحویل كمي في الهیاكل وختاماً یتضح لنا من ما سبق ذكره أن الإصلاح الاداري و ال

نما عملیة مستمرة  والسیاسات والممارسات، كما انها لیست طریقة نقل آلي للوسائل التقنیة من بیئة لاخري،وإ
جراءات وتحولات محددة  شاملة ترمي لتغییر في السلوك والتطبیق تتم في إطار تكاملي مترابط لتحقیق أهداف وإ

في دعم التنمیة ضمن خطط وأهداف الدولة تراعي فیها الظروف المحیطة ومدي التفاعل مرغوبة تسهم بایجابیة 
  .بین العوامل الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة والتقنیة وغیرها
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  طور برامج الاصلاح الإداري بالسودانت :المبحث الثاني
  :تمهید

خدمات، كما أنها المنفذ لخطط وسیاسات تأتي أهمیة الخدمة العامة من كونها تقوم بعبء التنمیة وال  
وبرامج الدولة المتصلة بحیاة المواطن وتقدم مجتمعه، لذا كان لا بد لأجهزة الخدمة العامة أن تواكب رغبات 
وتطلعات الشعب المتزایدة وتجري برامج تغییر مستمرة من أجل التطویر والإصلاح كي تنجز أهدافها ومهامها 

  .الأخري المنوط بها
  :خ الاصلاح الاداري بالسودانتاری
مرت الخدمة المدنیة بالسودان بمراحل مختلفة صاحبتها برامج اصلاحیة متعددة، ویمكن تقسیمها الي عشر   

  -:)1(مراحل وفق الفترات تعاقبت فیها الأنظمة السیاسیة علي حكم البلاد وهي على النحو التالي
 م 1890 - م 1882مرحلة الحكم التركي المصري  .1

الفترة التي أعطت السودان شكله الجغرافي والسیاسي، خلال الفترة سادت اللامركزیة كنظام سیاسي  وهي 
وتمثلت السلطة في الحكمدار ویعاونه في الادارة مفتشین ومأمور بتفویض المركز، وقد إستفاد النظام من البیئة 

م البلاد إلي مدیریات تدار بواسطة مدراء القبلیة والعشائریة لحفظ الامن والنظام العام وجمع الضرائب ،كما قس
ومفتشین ومآمیر یعاونهم الزعماء القبلیین كالنظار والعمد والشیوخ ،وكان هدف النظام في الأساس تقویة السلطة 

  .المركزیة ولیس تطبیق اللامركزیة السیاسیة والإداریة
 م1898-م1885مرحلة الدولة المهدیة م .2

ي الحكم باعتبارها ثورة إسلامیة تقلدت السلطة بعد كفاح مسلح إنتهي رفضت المهدیة كل مستحدث تركي ف
بانتصارها، إنتهجت نظاماً اسلامیاً علي الكتاب والسنة برفعها شعار الدین لتوحید الامة بدیلاً للطائفیة والقبلیة 

شائر، وقسمت الدولة والنماذج الاستعماریة الأخرى، وبذلك سلبت سلطة القیادة التقلیدیة من زعماء القبائل والع
علي رأسها مدیر أو عامل، وأعطته السلطة السیاسیة والإداریة والعسكریة كما ) عمالات(الي إثني عشر مدیریة 

أصدرت السلطة المركزیة في أمدرمان المنشورات العامة توضح السیاسات والإجراءات الاداریة اللازمة لتنفیذها ، 
ي المركز، مستعینة بالتنظیمات المصریة في الادارة الإقلیمیة ، إلا أن وقد تم الفصل بین القضاء والإدارة ف

تساع الدولة والبیئة الجغرافیة المتنوعة فرضت نوعاً من اللامركزیة إنتهي بنهایة دولة المهدیة  صعوبة الاتصال وإ
.  
  م1956-م 1898مرحلة الحكم الثنائي البریطاني المصري .3

د الثورات التي تلت بدایة حكمه، بدأ في التخفیف من اللامركزیة ، ویمیل بعدما تمكن الحكم الثنائي من إخما
للحكم الغیر مباشر لإعتبارات كثیرة ،منها زیادة حجم العمل في مجالات جمع الضرائب المحلیة والقضاء 

دات والأراضي والتعلیم والصحة، بعدما إتبعت أسلوب المحافظة علي الوضع الاجتماعي والسعي لإحترام المعتق
والتقالید والعادات والعمل علي كسب التركیبة الاجتماعیة المختلفة والتنظیمات القبلیة لتتمكن عن طریقها من 
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تنفیذ سیاستها، فاستخدمت أفراد محلیین للمهام الاداریة البسیطة هي الانسب من الناحیة الاقتصادیة ومن ناحیة 
  :ندانیین بهدفیكفاءة الأداء لذا لا بد من التدریب والتعلیم للسو 

  .ربط التعلیم بالخدمة الحدیثة لمد الجهاز الاداري بالمستخدمین في الدرجات الدنیا .1
تجاه سیاسي وهذه الخطوة  .2 ستبداله بآخر علماني، وهذا هدف ذو طابع وإ إضعاف الجانب الدیني والثقافي وإ

الهدف السیاسي المخفي بین  تعتبر البدایة الأولي للمفهوم الحدیث لتخطیط القوي العاملة بغض النظر عن
 .جوانبه

لقد سعي الحكم البریطاني لتأسیس خدمة مدنیة مسالمة خاضعة، وذات كفاءة عالیة لإدارة الاعمال الیومیة 
  :قوم علي أربعة مستویات كما یلي لأجهزة الدولة، وكان الهرم الاداري ی

ا للحاكم العام ومدیرو المصالح المركزیة ومدیر الذي یمثله البریطانیون ویضم الوظائف العلی: المستوي الأول. 1
  .الادارات ثم مفتشو المراكز

الذي یمثل الوظائف الوسطي ویشمل المصرین بإعتبارهم شركاء في الحكم ویشغلون : المستوي الثاني. 2
 .وظائف المآمیر ونوابهم

غلون وظائف رؤساء أقسام ویضم الوظائف دون الوسط ویتكون من الشوام والأرمن ویش: المستوي الثالث. 3
 .العمل في المصالح الحكومیة او في رئاسات المدیریات والمراكز

یشمل الوظائف الدنیا ویتكون من السودانیین الذین یشغلون وظائف صغار الكتبة : المستوي الرابع. 4
 .والمحاسبین وأمناء المخازن والوظائف العمالیة

م سلطات 1899د الحاكم العام وقد أعطته إتفاقیة الحكم الثنائي لعام وكانت إدارة السودان في ذلك الوقت على ی
واسعة، فهو السلطة التشریعیة والتنفیذیة والقضائیة وهو قائد الجیش والمسئول عن الأمن ووكیل الحكومة 

ة م الخاص1920في العام " ملنر"التوصیة الواردة في تقدیر لجنة  نیة وممثلاً للخدیوي في مصر، رغمالبریطا
  .)1(بإعطاء بعض الادارات السلطات الأهلیة 

  )م1958-م1956(مرحلة الدیمقراطیة الأولي  . 4
م ثم سودنة عدد كبیر من 1953وفقاً لاتفاقیة وتقریر المصیر للسودانیین بین مصر وبریطانیا في عام   

الدول التي نالت  الوظائف الحكومیة، رغم ضعف التعلیم والتدریب وقلة الخبراء وعلي نطاق واسع، خلاف
  .إستقلالها خلال فترة الستینات، التي ظل الاجانب یحتفظون بوظائفهم بعد الاستقلال

فقام ) 1958-957(و )  1957 - 1951( ومن أهم محاولات الاصلاح في هذه الفترة بعثات الامم المتحدة    
  .ر الادارة والكفاءة الانتاجیةعلي إثرها معهد الادارة العامة، ومراكز التدریب المهني ،ثم مركز تطوی

  ). م1964-م1958(مرحلة الحكومة العسكریة الاولي  .5
الخاصة بشروط خدمة والعاملین ولجنة " م1959-م1958"من أهم جهود الاصلاح في تلك الفترة لجنة فرانلكین 

ة، كذلك لجنة لتنسیق العلاقة بین الحكومة المركزیة والحكومات المحلی" م1960-م1959"أبورنات الاولي 
  . الخاصة بالتطورات الدستوریة التي وضعت الخدمة العامة بالدستور" م1962- م1961"أبورنات الثانیة 
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وفي ذات الفترة تم ترفیع كلیة الخرطوم الجامعیة الي جامعة الخرطوم والتوسع في التعلیم وتوطید استقلالیة    
  .)1(الدولة
  م1969- م1964دیمقراطیة الثانیة مرحلة ال .7

دراسات جادة لكل ما یتعلق بالإصلاح الإداري،فأقیمت له المؤتمرات وكونت اللجان شهدت هذه الفترة 
م 1968-1965المتخصصة كلجنة مراجعة كادر الموظفین برئاسة محمد یوسف مضوي، التي شملت الفترة 

م الخدمة العامة برئاسة وفي ذات الفترة هنالك لجنة كادر العمال برئاسة عثمان الطیب، اضافة الي لجنة تنظی
م ، أما  في جانب المؤتمر فقد اقیم المؤتمر أول الاصلاح الاداري في 1968-1966كرار أحمد كرار في الفترة 

م، لكن مجهودات الاصلاح الاداري وتوصیات هذه اللجان والمؤتمرات لم تجد الوقت للتطبیق بقیام 1969العام 
  .م1969/ 25/5إنقلاب 

  م1985-1969( مرحلة حكومة مایو .8
عادة تنظیم اجهزة الدولة   تبر هذا  العهد من أكثر العهود التي طرأت علیها تغیرات عدیدة في مجال تنظیم وإ یع

التنفیذیة، حیث تم إنشاء وحدات جدیدة او إلغائها أو تحویل الاختصاص من وحدة الي أخري أو من المراكز الي 
  .تطویر الحكم والإدارة علي المستویین المركزي واللامركزي م بهدف1980-م1969الأقالیم ،خاصة الفترة من 

م ،وقیام وزارة الخدمة العامة 1971ومن ملامح تلك الفترة قیام مؤتمر الاصلاح الاداري الثاني في العام   
صدار التشریعات المتعلقة  والإصلاح الاداري،والتي قامت بالكثیر من الأعمال كمشروع ترتیب وتقویم الوظائف وإ

تنظیم الخدمة العامة وكذلك إصدار القوانین المنظمة للعمل النقابي والقوانین التي تنظم العمل بالقطاع الخاص، ب
وأیضا إصدار التشریعات المتعلقة بتنمیة الموارد البشریة كقانون التدریب القومي، وقانون التلمذة الصناعیة 

  .والتدریب المهني وقانون مراكز التدریب القومیة 
ضافة إلي جهود وزارة إصلاح الخدمة ،هناك لجان تم تكوینها لمراجعة واقع الخدمة العامة وشئون الحكم بالإ  
  :)2(منها

  .م1980لجنة مراقبة تطبیق مشروع توصیف وتقویم الوظائف في العام  .1
صدار قانون الحكم الاقلیمي والمحلي في العام  .2  .م1981لجنة الحكم الاقلیمي وإ

عادة التنظیم في هیاكلها التنظیمیة اللجنة الفنیة لتقوی .3  .م1985م مسار الخدمة العامة وإ

 .م1986لجنة مراجعة هیاكل الاجور  .4

تولي السلطة في تلك الفترة المجلس العسكري الإنتقالي ومجلس ) : م1986-1985(مرحلة الفترة الانتقالیة  .8
د الوزارات المركزیة خمسة عشر وزارة كما ینص الوزراء لمدة عام، لتهیئة البلاد للحكم الحزبي التعددي، وبلغ عد

  .م1956الدستور المؤقت لسنة 
وقد ظلت إختصاصات الوزارات والوحدات الاداریة التابعة لها كما كان في السابق دون تعدیل، ونسبة لقصر   

نیین بإصلاح فترة حكم المجلس الانتقالي العسكري التي إستمرت لعام واحد، كما ان الذین تولوا القیادة والمع
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الخدمة لم یكونوا من المتخصین في مجال الادارة والتنظیم الاداري لذا لم تتم الدراسة الموضوعیة لتدارك سلبیات 
  .النظم السابقة 

  م 1989-1986(مرحلة الدیمقراطیة الثالثة .9
  :)1(شهدت تلك الفترة تغیرات عدیدة في الجهاز الاداري التنفیذي للدولة ومن أمثلتها      

  .اصبحت الامانة العامة لمجلس الوزراء برئاسة وزیر بالإضافة الي القصر الرئاسي.1
  .تم تعدیل مسمي وزارة الخدمة العامة لتصبح وزارة العمل والتأمینات الاجتماعیة.2
  .أنشأت وزارة جدیدة بمسمي وزارة التنسیق الاقلیمي .3
  .دینإنشاء وزارة للصناعة بعد فصلها من الطاقة والتع .4

  .م كبدایة لمحاولة الاصلاح التشریعي1988كما تم إنشاء الجهاز المركزي للإصلاح الاداري في العام 
  )الآن -م1989(مرحلة حكومة الانقاذ الوطني  .10

م، وتشكلت حكومة إنقاذ وطني، وأصبح الجهاز السیادي 30/6/1989تقلدت القوات المسلحة زمام الحكم في 
أما الجهاز التنفیذي فیرأسه مجلس الوزراء، ومن مجلس قیادة الثورة انبعثت لجان یمثله مجلس قیادة الثورة، 

متخصصة كالجنة السیاسیة، اللجنة الاقتصادیة، اللجنة الاعلامیة وغیرها لتحل محل القطاعات الوزاریة التي 
  .كانت سائدة من قبل،  وهي تتولي قیادة العمل وتوجیه الجهاز التنفیذي وفق النهج الجدید

م سمي بالبرنامج القومي 1990قامت حكومة الانقاذ الوطني بوضع برنامج لإصلاح الخدمة المدنیة في العام   
  :)2(لإصلاح وتثویر الخدمة العامة ولیهدف لتحقیق الآتي

وضع الإستراتیجیات للإصلاح الاداري وتطویر وتحسین أداء الخدمة العامة بزیادة فعالیتها ورفع كفایتها  .1
  .الانتاجیة

 .اعداد الخدمة العامة لتقود عملیة التنمیة الاقتصادیة والسیاسیة الشاملة .2

شرافیا .3 داریا وتنفیذیاً وإ  .الاهتمام بتنمیة القیادات الاداریة في مستویاتها المختلفة من القمة للوسط سیاسیاً وإ

زمة لتطویر وتنمیة تهیئة الخدمة العامة بوصفها رائدة في مجال بناء الدولة الحدیثة، ووضع الحلول اللا .4
عادة بنائها من الجوانب التنظیمیة والبشریة والمالیة والتشریعیة والمعلوماتیة  .الادارة وإ

، والعمل علي تهیئة وتطویر بیئة العمل  .5 تخطیط وتنمیة الموارد البشریة وتدریبها وصقل مهاراتها نظریاً وعملیاً
 .بما یساعد في رفع كفاءة وفاعلیة الخدمة العامة

 .ید النظم المالیة والحسابیة والرقابة علي المال العام وتبسیط اجراءات العمل وتطویر نظم المعلوماتترش .6

وقد حقق البرنامج القومي للإصلاح وتطویر الخدمة العامة نتائج إیجابیة من أبرزها حسم فلسفة الحكم وتحدید 
هیاكل السلطة التنفیذیة مع المستویات توجیه أجهزة الحكم الاتحادي والولائي والمحلي وتوضیح إختصاصات و 

المختلفة، كذلك حصر العاملین بالدولة وتصمیم الاشكال التنظیمیة للوحدات علي أساس تبسیط إجراءات العمل 
  .)1(خاصة في المرافق التي تقدم الخدمة المباشرة للمواطن، كما تم تفعیل دور وحدات العلاقات العامة

                                                
 .7حمدنا أحمد الطاھر وأبو العباس فضل المولى، مرجع سابق، ص )1(
 .223،مرجع سابق ، ص التنمیة الاداریة والاصلاح الاداري بالسودانمة العربیة للتنمیة الاداریة، المنظ )2(
 .225- 224المرجع السابق، ص ص  )3(
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صلاح وتطویر الخدمة العامة حدثت أصلاحات أخري بغرض تعدیل قوانین بعد مرحلة البرنامج القومي لإ  
الخدمة العامة، وما یتعلق بها لتتوافق مع التوجه السائد آنذاك، وتم إلغاء وتعدیل العدید من التشریعات السابقة، 

ة العاملین م ،كذلك قانون محاسب1995م، كما صدرت لائحتها في العام 1994فصدر قانون الخدمة العامة لسنة 
م تم اصدار قانون علاقات العمل، إلا أن قانون الخدمة العامة لعام 1997وقانون معاشات العمال، وفي العام 

م یعتبر القانون الاساسي ،وهو الذي یسود في حالات التعارض علي ما عداه من قوانین ولوائح، وترمي 1994
قوق والواجبات المتبادلة بین العامل والدولة، ولتحقیق كل هذه القوانین إلي تنظیم الخدمة العامة وكفایة الح

المساواة بین الجمیع بما یمانع التمایز غیر المبرر والتأكید علي أسس العدالة، كذلك تهدف إلي ترسیخ مبدأ 
وقد إستمرت جهود الاصلاح بشقیها القانوني . تفویض السلطات كوسیلة لتوزیع السلطة وكمدخل للتدریب

م والاستعاضة عنه بقانون جدید 1992م الغاء قانون الخدمة العامة لسنة 2007تم في العام والإداري حیث 
م وقانون 1995كما تم في ذات العام الغاء قانون محاسبة العاملین لعام " قانون الخدمة المدنیة القومیة"سمي 

ن مفوضیة الخدمة المدنیة م ظهور قانو 2007م ، أیضاً شهد العام 1997الاجراءات المالیة والمحاسبیة لسنة 
،تتطلع بمهام عدة أهمها إسداء النصح : القومیة،تحت إشراف رئاسة الجمهوریة مكونة من إحدى عشر شخصاً

للكونة القومیة حول وضع وتطبیق السیاسات ذات الصلة بالتوظیف والعاملین في الخدمة المدنیة،ووضع 
ة،ومن اهدافها كذلك ضمان معالجة المفارقات في الخدمة سیاسات للتدریب والتعیین في الخدمة المدنیة القومی

المدنیة بغرض غرس الشعور القومي ،بالإضافة للعمل عبر الجهات القائمة في مجالات الإستخدام والتدریب 
م ، 2008أما علي الصعید الاداري فقد تم تشكیل المجلس الاعلي للاصلاح الاداري في . )1(عند القیام بمهامها

  -:م ویتكون المجلس من 2008م وقرارات مجلس الوزراء لسنة 2007ن الخدمة المدنیة للعام بموجب قانو 
  .وزیر العمل والخدمة العامة وتنمیة الموارد البشریة رئیساً  .1
وزراء الدولة بوزارات العمل ، العدل ، رئاسة مجلس الوزراء، الحكم الاتحادي، المالیة ، التعلیم العام ،  .2

 .لإضافة الي وزیر الحكم المحلي والخدمة المدنیة بولایة الخرطوموالتعلیم العالي، با

 .وكیل وزارتي العمل والمالیة .3

الامناء والعاملون لمجلس الوزراء، المجلس القومي للتخطیط الاستراتیجي، الحكم الاتحادي ، المجلس القومي  .4
 .للتدریب ، والمجلس الأعلى للإصلاح الاداري

وضیة الخدمة المدنیة ، إتحاد نقابات عمال السودان، إتحاد اصحاب العمل ممثلوا وحدات ذات الصلة كمف .5
 .وغیرها

 .رؤساء الوحدات ذات الصلة كلجنة الاختیار القومیة والمجلس الأعلي للإجور .6

ویختص المجلس باعداد السیاسات والبرامج والخطط القومیة للإصلاح الاداري ورفعها لمجلس الوزراء لإجازتها 
عتمادها وم تابعة تنفیذها، كذلك متابعة تطور الاداء بالخدمة المدنیة والعمل علي ترقیته بصورة مستمرة ، ومن وإ

مهامها إصدار الموجهات المنظمة لممارسة الخدمة المدنیة في كل مجالات إدارة وتنمیة الموارد البشریة، كذلك 

                                                
 ).6(م ، الفصل الثاني ، المادة 2007قانون مفوضیة الخدمة المدنیة القومیة لسنة  )1(
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لعمل والشفافیة وثقافة الوقت وخدمة إجازة خطط وبرامج الامانة العامة للمجلس، وترسیخ قیم الاخلاص في ا
  . )1(المواطن وتحدید الأسس والإجراءات المتعلقة بها ومتابعة تطبیقها

مما سبق نري ان برامج الاصلاح في السودان قامت علي أساس تعدیل وتطویراو إستحداث قوانین جدیدة     
، كتعدیلات قانون الخدمة العامة وقانون تنظم النشاط الاداري والمالي المعین كي یواكب المستجدات المختلفة

صدار قانون غسیل الأموال او تكوین اجهزة وهیاكل منوط بها القیام بعملیة الاصلاح وفق  العمل المصرفي وإ
آلیات وأطر محددة ،كالمجلس الأعلى للإصلاح الاداري وبرنامج إصلاح وتطویر الخدمة العامة، بغرض تلمس 

  .یتم تداركها وتصحیحها أوجه القصور بشتى أنواعها ل
  مشاكل الخدمة العامة بالسودان

تعاني الخدمة العامة بالسودان من سلبیات جمة أقعدتها عن القیام بدورها المنوط بها، وجعلت المساعي    
محاولة تتعثر باستمرار رغم رعایة الدولة لها وتوفر الدعم المادي  )2(الاصلاحیة التي بلغت الخمسة وعشرین 

مدادها بالخبراء المحلیین والأجانب ورغم وجود مؤسسات عدة تعني بالتطویر والإعلا مي والفني والقانوني وإ
  :)3(الاداري ویرجع ذلك لأسباب عدة أهمها 

  .عداد العاملین مقارنة بالحوجة الفعلیة لمتطلبات الوظیفةأتضخم الهیاكل الاداریة و  .1
هدار الموارد، مما یؤدي الي ضعف .2  .المخرجات سوء الاستقلال وإ

 .التمسك الحرفي بالقوانین واللوائح والنظم علي حساب النتائج المرجوة .3

 .تخاذ القرار الاداريإس العلمي لعملیة اضعف الاس .4

 .عدم الاستفادة المثلي من ممیزات التقنیة الحدیثة .5

 .)4(سوء الإدارة  .6

 .قلة الإنفاق على الخدمة المدنیة .7

 .ضعف الحوافز .8

 .قلة فرص التدریب .9

 .اسي والهجرةیالكوادر بسبب التطهیر الس فقدان .10

لأنها ،وللتغلب على هذه المشاكل والمعوقات لابد لعملیة الإصلاح أن تكون مستمرة لاتعرف التوقف أو الإبطاء 
ترمي إلى إدخال التحسینات وتطویر قدرات العاملین بها أملاً في الوصول إلى أداء وممارسة إداریة تلبي 

وعلى الدول النامیة ومنها السودان أن تجري إصلاحاً إداریاً یؤدي إلى . )1(تجددة دائماً إحتیاجات المجتمع الم
نفتاحها على فئات المجتمع الاقتصادي والسیاسي والاجتماعي،من قطاع خاص  تحدیث أجهزتها الإداریة وإ

واستقطاب شامل  ،أحزاب سیاسیة ونقابات واتحادات ومنظمات ، بحیث تعتبر البلاد في حالة إستنفار عام ،

                                                
 .226،مرجع سابق ، ص ة والاصلاح الاداري بالسودانالتنمیة الاداریالمنظمة العربیة للتنمیة الاداریة،  )1(
 .3ص) م2010تقریر غیر منشور، أبریل : الخرطوم (المجلس الأعلى للإصلاح الإداريوزارة العمل ، )2(
 .8ص) م2004أكادیمیة السودان للعلوم الإداریة،: الخرطوم( الإصلاح الإداري بین الكفاءة والفاعلیةمیرغني عبد العال حمور،  )3(
) م2009مفوضیة الخدمة المدنیة، ورشة الإصلاح الإداري،ورقة عمل،یونیو: الخرطوم( إعادة الھیكلة واللأمركزیة وبناء القدراتأحمد إبراھیم أبوسن ، )4(

 .4ص
 .16المرجع السابق،ص . )1(
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لتوظیف جمیع  موارد البلاد ومقدراتها وعلى رأسها العنصر البشري لتحقیق أهدف وتطلعات جمیع فئات 
ضافة إلى ضمان توفر مقدرات وثروات طبیعیة للأجیال القادمة وهو مایعرف بالتنمیة المستدامة لإالمجتمع، با

)2(. 

  
  

                                                
 .6میرغني عبد العال حمور،مرجع سابق، ص )2(
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  ي ببنك السودان المركزياهداف الاصلاح الاداري والمال: المبحث الثالث
  تمهید

واجه القطاع المصرفي في الدول العربیة والنامیة خلال الثمانینات والتسعینات من القرن الماضي   
مصاعب عدیدة خاصة بعد تحریر التجارة، والذي یتطلب تطبیق إصلاحات مالیة ومصرفیة والتقید بالمعاییر 

هذه المصاعب في حالات الاعسار للعدید من المصارف، مما ،وتتمثل " 2"و" 1"الدولیة كمعاییر لجنة بازل 
ضعاف قدرته في المنافسة ومواجهة التحدیات الدولیة ، ولقد  ترتب علیه زعزعة الثقة في هذا القطاع وإ
عزیت هذه المصاعب الي أسباب عدة منها التوسع غیر المدروس خلال فترة إرتفاع أسعار النفط، والتساهل 

دون دراسات الجدوى الوافیة، وكذلك الممارسات الغیر سلیمة من قبل ادارات بعض في منح الائتمان ب
المصارف وتفاقم مدیونیتها الخارجیة، وضعف الرقابة المصرفیة التي تمارسها السلطات المختصة، إضافة 

  .)1(الي قصور بعض الادارات المصرفیة العربیة وعجزها عن مواكبة التطور في الصناعة المصرفیة 
  :هوم الاصلاح المصرفيمف
هي مجموعة من العملیات الشاملة والمستمرة التي تتضمن اعادة هیكلة للأنظمة والقوانین والتشریعات   

بحیث تساهم في زیادة حجم قطاعات الاقتصاد الوطني، و الجهاز المصرفي یتكون من عنصرین رئیسیین 
المصارف التجاریة او بمعني ادق مؤسسات الاول اصلاح المصارف المركزیة والعنصر الثاني هو اصلاح 

  )2(.الوساطة المالیة التي تقبل الودائع
  :)3( ومن هذا التعریف یمكن إستخلاص مجموعة من خصائص الاصلاح المصرفي وتتمثل في الآتي  

الغاء التخصص المصرفي والتحول الي المصرف الشامل الذي یقوم بكافة الاعمال المصرفیة، ویقوم  .1
هیلات الائتمانیة والقروض توزیعاً قطاعیاً وجغرافیاً لیقلل من المخاطر ویضمن الانتشار الواسع بتوزیع التس

  .لفروعه
 .تكوین راس مال بشري وذلك بتوظیف الموظفین الأكفاء وتدریبهم وتأهیلهم .2

 .إعداد انظمة للرواتب والأجور ونظام جدید للحوافز .3

 .ظیفیة لجذب العملاءمنح الصلاحیات للإدارات والفروع والأقسام الو  .4

نشاء أُطر جدیدة یتطلبها العمل المصرفي الحدیث .5  .إعادة هیكلة الادارات والأقسام وإ

 .تطویر نظم العملیات والخدمات المصرفیة التي تتماشي مع عملیات المصارف العالمیة .6

 .إستخدام التقانة المصرفیة الحدیثة وتطویر نظم المعلومات .7

 .تطبیق مقررات لجنة بازل  .8
 

  :دوافع الاصلاح المصرفي
                                                

 .4زھیر الخوري ، مرجع سابق،ص  )1(
المؤتمر العلمي الدولي  لاصلاح الجھاز المصرفي، جامعة قاصدي  :الجزائر( تقویم تجارب الاصلاح المصرفي في السودانمحمد الطیب ،  عبدالمنعم )2(

 .1ص) م 2008مرباح ،
 ..3- 2المرجع السابق ، ص ص  ) 3( 
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  : )1(هنالك مبررات عامة عدیدة ومتنوعة تدعو للإصلاح المصرفي، وتتمثل أهم الدوافع في الآتي   
دوافع نقدیة تنطلق من الارتباط العضوي الوثیق القائم بین النشاط المصرفي ومقتضیات النظام النقدي الذي : أولاً 

طار القانوني للعمل المصرفي علي ضوء المتغیرات النقدیة یعمل من خلال وتظهر ضرورة اعادة صیاغة الا
وغیرها من العملات الاخري " الیورو دولار" التي حصلت بعد سیادة نظام سعر الصرف القائم وانتشار ظاهرة 

  .في الاسواق الرئیسیة
وهي تولید النقود  وهي تقوم علي الاهداف والغایات الاساسیة لمهام ووظائف المصارف: دوافع اقتصادیة  :ثانیاً 

  .الاقتصادیة الضروریة لتقدیم المجتمع وازدهاره بغرض التعرف علي افضل الوسائل لبلوغ تلك الاهداف والغایات
وتهدف إلي التعرف علي الابتكارات الحدیثة سواءً في الاجهزة التقنیة او المنتجات المصرفیة : دوافع تقنیة  :ثالثاً 

الآلیة نقاط البیع والخدمات المتعلقة بها، التي تقتضي وضع القواعد التشریعیة كبطاقات الائتمان ، والصرافات 
  .والتنظیمیة علي الطریقة الصحیحة بما یحقق المنفعة العامة

وهي ترتبط، المؤسسات المصرفیة لمنع وتقلیل حدوث الانحرافات من خلال ممارسات : دوافع تنظیمیة: رابعاً 
  .عن طریق القوانین التي تنظم ذلكالسلطات من قبل الادارة العلیا 

  عوامل ضعف القطاع المصرفي السوداني ودوافع الإصلاح
علي الرغم من محاولات الاصلاح المتعددة فقد ظل القطاع المصرفي  یعاني من عوامل ضعف لفترة طویلة 

  :)2(وهي تتمثل في الآتي 
  :عناصر الضعف الذاتي وتشمل -:لاً أو  
المصارف الخارجیة من حیث رأس المال وحجم الودائع أو حجم المحفظة صغر حجم المصارف مقارنة ب .1

  .التمویلیة
ضعف نظام النظم المحاسبیة ونظم الرقابة الاداریة والمالیة والداخلیة لوحدات الجهاز المصرفي، وعدم مواكبة  .2

 .تلك النظم للتطورات في مجال الشفافیة والمعاییر المحاسبیة ومعاییر المراجعة

اكز المالیة لوحدات الجهاز المصرفي السوداني وضعف قاعدة الموارد والمدخرات مع محدودیة ضعف المر  .3
 .قنوات جذب الموارد

 .تعاظم المدیونیات المتعثرة .4

 .المصاعب القانونیة تواجه المصارف في ممارسة انشطتها التمویلیة .5

 .قلة الخبرة والكادر البشري المؤهل .6

 .یة والأسهم المستثمرة في البنوك بالمقارنة مع فرص الاستثمار الأخرىضعف العائد علي الودائع الاستثمار  .7

 .بطء عملیة تطبیق وتطویر التقنیة المصرفیة .8

المصاعب الناتجة عن البیئة الاقتصادیة التي یعمل فیها الجهاز المصرفي كإرتفاع التضخم خلال التسعینات  .9
خسائر الناتجة عن التدهور المتسارع في سعر وتأكل قیمة أصول المصارف، عدم استقرار اسعار الصرف وال

                                                
 .53زھیر الخوري ،مرجع سابق ، ص )1(
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صرف العملة الوطنیة في النصف الأول من تسعینات القرن الماضي، بالإضافة الي بعض العوامل المتعلقة 
 .)1(بطبیعة القطاعات ذات الاولویة في التمویل مثل القطاع الزراعي ذو المخاطر العالیة 

  :دیة محلیةمستجدات اقتصا -:ثانیاً 
  :أهم التطورات المحلیة فیما یلي دورها أثرت في اداء القطاع المصرفي ، وتشملوهي ب  

التحول الذي شهده الاقتصاد الوطني الي مرحلة الاستقرار الاقتصادي بدلاً من مرحلة التضخم الجامح   .1
ة ،بحیث تفقد والذي یمثل ذروة التضخم لأن الأسعار تزید بنسبة كبیرة جداً ویحدث تدهور في قیمة العملة الوطنی

وظیفتها كمخزن للقیمة مما یؤدي إلى تخفیض الإنتاج وبالتالي العرض لتوقعهم باستمرار  الزیادة في الأسعار 
ویمكن أن یترتب على هذا النوع من التضخم إنهیار للنظام النقدي بالكامل كما .خاصة أسعار مدخلات الإنتاج

  .)2(الحرب العالمیة الأولى  حدث في ألمانیا عقب
 .التحول من اقتصاد الندرة ونظام الحصص الي اقتصاد الوفرة وقانون العرض والطلب .2

 .إلى إقتصادیات السوق )المدار من قبل الدولة(التحول من الاقتصاد التحكمي .3

 .التحول النوعي في تركیبة الاقتصاد ودخول موارد جدیدة كالبترول وتدفق الاستثمارات الخارجیة .4

 .الخاص علي التمویل المصرفي تفاعلاً مع المتغیرات أعلاه تنامي وتنوع طلب القطاع .5

  :ستجدات وتحولات اقتصادیة عالمیةم: ثالثاً 
دة تتمثل في قضیة العولمة الي جانب المستجدات المحلیة فقد تأثر النظام المصرفي بتطورات عالمیة جدی  

  :وتشمل
یرة التوجه نحو خلق كیانات كبیرة عن طریق لقد شهد العالم في السنوات الاخ: اقتصادیات الكیانات الكبیرة .1

التجمعات والتكتلات كما هو الحال بالنسبة للدول، أو الاندماجات كما في حالة المؤسسات وهذا مؤشر بأن 
  .الوحدات الصغیرة التي  ربما لن تجد مكاناً في إطار العولمة

س إلغاء كافة الحواجز والقیود وفتح الكفاءة في تقدیم الخدمة والمنافسة الشرسة تعني العولمة في الاسا .2
الابواب في مجال انتاج وانتقال وتسویق السلع والخدمات حیث تصبح المیزة التنافسیة هي الحاكمة وفي هذه 

 .الحالة یكون البقاء والاستمرار للأكفأ 

فرض علي من یرید ان المتغیرات المتسارعة والمتلاحقة التي تتمیز بها العولمة ت:القدرة علي المرونة والإبداع .3
لا سیكون مصیره التهمیش  .مواكبتها أن تكون لدیه القدرة علي المرونة والإبداع وإ

بالرغم من أن العولمة في حد ذاتها تعتبر تحدیاً : المحافظة علي الهویة الاسلامیة والقدرة علي حمایة التجربة .4
ات الاسلامیة اكثر تعقیداً لان العولمة طمس كبیراً لكل الدول النامیة، إلا أن التحدي بالنسبة للدول والمؤسس

الهویة وهیمنة حضارة وثقافة الأقوى وبذلك یصبح الحفاظ علي الهویة وحمایة الخصوصیة تحدیاً اضافیاً للنظام 
 .المصرفي الاسلامي مما یجعل المشكلة اكثر تعقیداً 
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لمین والمؤسسات الاسلامیة وهي تعتبر من أخطر التطور علي المس: م2001سبتمبر  11مواجهة تداعیات  .5
في السنوات الاخیرة التي أحدثتها تلك الاحداث،حیث نتج عنها ربط الاسلام والمسلمین بالإرهاب، مما وضع 
المؤسسات الاسلامیة في نظر العالم داخل دائرة الشك والاتهام، ویمثل هذا الوضع تحدیاً حقیقیاً لیس للمصارف 

 . ي قاطبةالاسلامیة فحسب بل للعالم الاسلام

كل هذه العوامل مجتمعة جعلت من الضروري القیام بإصلاحات هیكلة في القطاع المصرفي السوداني لیتم 
 .)1(تأهیله كي یطلع بدوره الاقتصادى و التنموي 

  المراحل التاریخیة للإصلاح المصرفي بالسودان
  )م1989-1956(المرحلة الاولي  .1

ستقلال حیث بدأ العمل المصرفي بقیام فرع البنك الاهلي المصري في إن عملیات الاصلاح لم تتوقف منذ الا  
م وحتى الي ما بعد الاستقلال كان التطور في القطاع المصرفي مرهون بالاستثمار الأجنبي ، إذ ان 1903العام 

،  المصارف المتواجدة وقتها تمثل فروع لمصارف أجنبیة تمثلت في مصارف مصریة وبریطانیة وفرنسیة وتركیة
  .)2(ولذلك لم تكن هناك سیاسة مصرفیة وطنیة 

م وبقیام لجنة العملة في ذات العام ، أوكل إلیها القیام بمهام إصدار العملة 1956وبعد الاستقلال في العام   
الوطنیة والسعي لإنشاء جهاز مصرفي بالبلاد للاطلاع بمهام التمویل لمرحلة التنمیة المتوقعة عقب الاستقلال، 

  :رات عدیدة نلخص أهمها في الآتي القطاع المصرفي تطو  وقد شهد
م ، توسع القطاع بقیام ثلاثة فروع لمصارف اجنبیة اضافیة هي البنك العربي 1961م وحتى 1956في الفترة  .1

الاردني والبنك التجاري الاثیوبي وبنك ناشیونال اند قریندلیز، كما شهد القطاع قیام اول مصرف سوداني هو 
هو بنك النیلین بالإضافة الي ثلاثة مصارف ) محلي –أجنبي (ري السوداني واول مصرف مشترك البنك التجا

م 1959في العام ) بنك السودان(متخصصة هي الزراعي والصناعي والعقاري، كما تم تأسیس البنك المركزي 
  .)3(لیحل محل لجنة العملة السودانیة ویباشر مهام البنك المركزي 

القطاع المصرفي تطورات وعملیات إصلاح عدیدة تتمثل أهمها في عملیات التأمیم  م شهد1970في العام  .2
والتي شملت كل فروع البنوك الاجنبیة وعدد خمسة فروع وأعطیت أسماء جدیدة، كما شملت البنك التجاري 

ثى السوداني وبنك النیلین، وأصبح كل القطاع المصرفي مملوكاً للحكومة ویتكون من بنوك التنمیة الثلا
ناشونال اند (وبنك ام درمان ) باركلیز سابقاً (وبنك الخرطوم للتجارة الخارجیة ) الزراعي –العقاري  –الصناعي (

) البنك العربي(وبنك البحر الاحمر ) بنك مصر(وبنك الشعب ) البنك التجاري الاثیوبي(وبنك جوبا) قریندلیز 
 .)4(وبنك النیلین والبنك التجاري 

م إصدار قانون تنظیم عمل البنوك والادخار، وقد سلب هذا القانون بعضاً من صلاحیات م ت1973في العام  .3
البنك المركزي الرقابیة ، حیث تم إنشاء مجلس البنوك والادخار الذي أُوكلت إلیه سلطة الاشراف والرقابة علي 
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ك أمدرمان لیسمي الكیان كما تم في تلك الفترة دمج عدد من المصارف مثل بنك جوبا مع بن.المصارف التجاریة 
. الجدید بنك الوحدة، كما تم لاحقاً دمج بنك الشعب مع بنك الخرطوم، ودمج بنك البحر الاحمر مع بنك النیلین

غیر أن العمل بقانون تنظیم عمل البنوك والادخار لم یستمر طویلا بسبب المصاعب التي نتجت عن تطبیقه، 
تم الغاء مجلس الادخار في اواخر ذات العام، لتعود الصلاحیات وسرعان ما تم تعطیله في نفس العام كما 
شهدت هذه الفترة كذلك بدایةإنشاء المصارف الاسلامیة بقیام بنك .الاشرافیة والرقابیة مرة أخري للبنك المركزي

م ، وقیام مصارف تجاریة عدیدة منها الحكومیة كبنك الاستیراد والتصدیر 1973فیصل الاسلامي في العام 
بنوك أجنبیة مثل بنك أبوظبي وسیتي بانك وبنوك برأسمال مشترك سوداني وأجنبي مثل البنك السعودي و 

السوداني والبنك السوداني الفرنسي، ومن التطورات الهامة في هذه الفترة بدایة محاولة أسلمة الجهاز المصرفي 
كبیر لأنها لم تتم في إطار إصلاح  وكل محاولات الاصلاح في تلك الفترة لم تكن ذات أثر. م1983في العام 

 .)1(شامل بل تتم بطریقة جزئیة 
  :م 1998- 1990الثانیة الفترة من  المرحلة

إعتباراً من فترة التسعینات وفي إطار الاصلاح الاقتصادي الشامل، فإن برامج الإصلاح في هذه المرحلة   
ه النظام المصرفي، خاصة مع تبني الدولة بنیت علي دراسة الطبیعة المصاحبة للضعف الذاتي التي یعاني من

لحزمة من السیاسات الكلیة والبرامج التنفیذیة للإصلاح الاقتصادي بما في ذلك الاصلاح المالي والمصرفي، وقد 
إتصفت البرامج الاصلاحیة في تلك الفترة بالاستمراریة والتطبیق علي مراحل ، وتناولت اربعة جوانب مختلفة 

  :)2(علي النحو التالي
صدرت عدة قوانین ولوائح لتنظیم العمل المصرفي لأجل تحسین وترقیة أدائه وتتمثل أهم  :الجانب القانوني .1

  :هذه القوانین في الآتي
م هو ینظم إجراءات إسترداد أموال المصارف التي یعجز 1990قانون بیع الاراضي المرهونة للمصارف لعام  .1

  .العملاء عن سدادها
م، وأشتمل علي تعریف العمل المصرفي 1991صدر هذا القانون في العام : م العمل المصرفيقانون تنظی -.2

لغاء العمل المصرفي، الاشراف والرقابة علي المصارف، إجراءات  والأعمال التي تمارسها المصارف وترخیص وإ
  .الدمج المصرفي وغیرها من الشؤون المصرفیة

سوق (م، وبموجبه أفتتح السوق الأولي 1994والذي صدر في العام ، قانون سوق الخرطوم للأوراق المالیة -3
م، 1995فقد تمإ إفتتاحه في عام ) سوق تداول الاسهم والصكوك(في نفس العام ، أما السوق الثانوي ) الاصدار

  .والزم القانون السوق بالعمل وفق أحكام الشریعة الاسلامیة
حمایة حقوق المودعین خاصة الصغار منهم، كذلك  ، بهدفم1996قانون صندوق الودائع المصرفیة  -4

بغرض سلامة واستقرار الجهاز المصرفي في حال إمتناع أي مصرف عن دفع الودائع الادخاریة، أما الودائع 
   .)1(ها في حالة تعرضها لخسائر تجاریةالاستثماریة فیقدم ایضاً  الضمان ل
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م بإنشاء فروع لها في كافة انحاء 1990ة في العام سمح للمصارف السودانی: الجانب الاداري والمالي .2
السودان، كي تنتشر جغرافیا وتزید الوعي المصرفي، ولقد قدمت العدید من المصارف كبنك فیصل الاسلامي 
السوداني وبنك الخرطوم، بفتح فروع عدیدة لها في الأقالیم لكن سرعان ما تم دمجها مع الفروع القریبة او 

  .ائر المالیة نتیجة للتوسع غیر المدروسإغلاقها بسبب الخس
م لضمان التزام المصارف بموجهات البنك المركزي، 1991صدور لائحة الجزاءات المالیة والإداریة في العام  .3

  .حیث یتم خصم قیمة المخالفة المالیة من حساب المصرف المخالف حسب فئة ونوع المخالفة ویخطر كتابیاً بها
م ، كما تم كذلك تحریر اسعار السلع والخدمات وتخفیف القیود علي 1992ي العام تحریر سعر الصرف ف .4

  التعامل بالنقد الاجنبي لجذب وتشجیع الاستثمار الداخلي والخارجي
داریة 1995صدور مشروع توفیق اوضاع المصارف السودانیة  في العام  .5 م بقیة إجراء إصلاحات مالیة وإ

لكفایة رأس المال ومواكبة للتطورات العالمیة في مجال الصیرفة ، وقد حددت فترة  لتتماشي مع المتطلبات الدولیة
  .البرنامج بثلاثة سنوات

م ، كي تتمكن المصارف من استغلال مواردها وتمول 1995الغاء العمل بنظام السقوف الائتمانیة في العام  .6
  .لبنك المركزيالانشطة والقطاعات المختلفة وفق السیاسة النقدیة والتمویلیة ل

  :جانب البناء المؤسسي .3
تم انشاء عدد من المؤسسات المالیة لإكمال وتطویر بنیات القطاع المالي والمصرفي، وشملت إنشاء سوق   

م ، وشركة السودان للخدمة 1996م وصندوق ضمان الودائع المصرفیة 1995الخرطوم للأوراق المالیة في 
  .م1998المالیة في 

سعت السیاسات الي تعمیق اسلحة الجهاز المصرفي للوصول الي ممارسة مصرفیة قائمة : جانب التأصیل  .4
علي الشریعة الإسلامیة و للوصول لذلك تم إنشاء الهیئة العلیا للرقابة الشرعیة في بنك السودان وفي المقابل تم 

المعاملات، كما تم انشاء هیئة شرعیة في كل مصرف للتأكد والإشراف علي اداء المصرف الاسلامي وسلامة 
إعتماد هوامش المرابحات ونسب المشاركة كآلیات اسلامیة لإدارة في السیولة في الاقتصاد الاسلامي بدل سعر 

تتوافق مع احكام الشریعة كبدیل للسندات الحكومیة ) شهامة وشمم(الفائدة، كما تم تطویر اوراق مالیة جدیدة 
ها تم تفعیل دور معهد المصارف وحول الي المعهد العالي للدراسات القائمة علي سعر الفائدة، وفي الفترة ذات

  .)2(المصرفیة والمالیة لتخریج المصرف الفقیه 
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  م2002 -م1999الفترة من : المرحلة الثالثة .5
أصدر بنك السودان السیاسة المصرفیة الشاملة للجهاز المصرفي والمؤسسات المالیة كبرنامج متوسط   

م إنجازه في المرحلة الاولي لیستمر في معالجة عوامل الضعف سالفة الذكر لتقلیل آثارها المدي یقوم علي ما یت
وهدفت لتعزیز وسلامة الجهاز المصرفي ودعم مراكزه المالیة وتهیئة المصارف لمواكبة التطورات في الساحة 

مي السیاسة المصرفیة المصرفیة والمالیة والاقتصادیة علي الصعید المحلي وللإیفاء بمتطلبات العولمة وتر 
الشاملة بصفة عامة الي إیجاد كیانات مصرفیة كبیرة ذات مراكز قویة قادرة علي المنافسة وتقدم خدمات 

   )1(مصرفیة متمیزة وحدیثة وبكفاءة عالیة، واشتملت السیاسة علي ستة محاور هي
عادة النظر في هیاكل الجهاز هدفت السیاسة الي ا: محور تنمیة الجهاز المصرفي والمؤسسات المالیة  ولاأ

المصرفي ومؤسساته لتطویرها ولإیجاد مجموعات مصرفیة ضخمة متعددة وبزیادة رأسمالها أودمجها وخصخصة 
المملوك للدولة، لضمان مواكبتها للقواعد الشریعیة والتطورات المحلیة والعالمیة وتحدیث وسائل الرقابة الوقائیة 

یة والأنظمة الداخلیة لتلافي وتقلیل المخالفات والتجاوزات المصرفیة ، ایضاً والیاتها ومراجعة النظم المحاسب
هدفت السیاسة لحصر ومتابعة المؤسسات الأخري التي تزاول أي جزء من العمل المصرفي لضمان توافق 

  .اعمالها مع سیاسات وضابط البنك المركزي
  :محور تأصیل العمل المصرفي .2

مرار في تأهیل العمل المصرفي ووضع كتیبات التعامل بالصیغ الاسلامیة إهتم بنك السودان في الاست  
مع الزام المصارف بالعمل وفقها، وتطویر الادوات المالیة الاسلامیة وأدوات ادارة السیولة ، وتفعیل دور ادارة 

رعیة، كما المراجعة الداخلیة بالمصارف للتأكد من سلامة النشاط المصرفي بالتعاون مع هیئات الرقابة الش
اهتمت السیاسیة في هذا المحور بالاستمرار في تطبیق معاییر المحاسبة والمراجعة للمؤسسات المالیة الاسلامیة 
والتعاون مع الجهات ذات الصلة بالعمل المصرفي الاسلامي مثل هیئة المعاییر المحاسبیة والمراجعة للمؤسسات 

  .لامیةالمالیة الاسلامیة ومجلس الخدمات المالیة الاس
  - :محور التمویل .3

یرمي بنك السودان في هذا الجانب الي ضمان تدقیق التمویل المصرفي للقطاعات ذات الاولویة وتحریر   
التمویل المصرفي وخفض تكلفته والإسهام في برامج الدعم الاجتماعي، وهدف السیاسة كذلك مرجعة وترشید 

كفیلة لتتوافق مع الاحكام الشرعیة والسلامة المصرفیة عملیات التمویل بالنقد الاجنبي ووضع الضوابط ال
  .والسیاسات الكلیة للدولة مع ضرورة جذب وتحسین تركیبة الودائع المصرفیة

  محور تنظیم سوق النقد الأجنبي .4
تهدف السیاسة في هذا المجال لاستكمال بناء سوق النقد الاجنبي والحفاظ علي توطید واستقرار سوق   

وتحریر المعاملات بالنقد الاجنبي وفق آلیات العرض والطلب، وتطویر المصارف وتشجیعها للقیام  النقد الاجنبي
بدور الوساطة  في مجال بیع وشراء النقد الأجنبي والعمل بناء علي إحتیاطات للبنك المركزي للمساعدة في 

ظام تسجیل رأس المال استقرار سعر الصرف واستحداث آلیات لذلك، كذلك من مرامي هذا المحور إكمال ن
                                                

 .  4 - 2، ص ص  م1999، السیاسة المصرفیة الشاملةبنك السودان المركزي،   )1(
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الاجنبي والاستثمارات الخارجیة بغرض توفیر كل المعلومات الخاصة بها ومتابعة حركتها وتوثیق الصلات مع 
في التعامل الخارجي ) الیورو(التكتلات المصرفیة الاقلیمیة والعربیة والأفریقیة والإسلامیة والاستعداد لدخول 

  .العاملینووضع الترتیبات مع المراسلین وتدریب 
  :محور العملیات المصرفیة .5

دارة الحسابات    في الخدمة المصرفیة عمدت السیاسة الي مراجعة الاسس والضوابط التي تحكم فتح وإ
وتوحیدها بین كافة المصارف لمنع التزویر والاختلاس والتعرف التام علي العمیل لغرض حمایة العملیات 

  .المصرفیة ومنع غسیل الاموال 
عت السیاسة بإدخال وسائل جدیدة للتعامل المالي مثل الشیكات المصرفیة وبطاقات الدفع باعتبار كما شج 

  .الشیك وسیلة دفع بدلاً من كونه ضماناً أو وسیلة للتمویل
  -:محور التقنیة .6

إهتمت السیاسة بإدخال التقنیة الحدیثة في العمل المصرفي مثل الشیكات الممغنطة وتكملة شیكات   
الآلي في العملیات المصرفیة في ولایة الخرطوم لجمیع المصارف كمرحلة أولي لیتم تعمیمها علي باقي  الحاسب

  .الولایات في نهایة الفترة
ونلاحظ أن هذه الفترة تعتبر الاكثر حراكاً في الاصلاح المصرفي والتطویر المؤسسي رغم القصر   

  .)1(الزمني لها 
  م2008-2003: المرحلة الثالثة

هذه المرحلة استمراراً للمرحلة السابقة بإعتبار الاصلاح والتطویر عملیة مستمرة، ولتكمل اهداف  جاءت  
صلاح القطاع المصرفي والمالي، وتتمثل أهم سمات هذه المرحلة  محلة الثانیة من السیاسة المصرفیة الشاملة وإ ال

   - :)2(فیما یلي
اد كیانات مالیة كبیرة تحقق مزایا اقتصادیات الحجم الاستمرار في هیكلة ورسملة المؤسسات المصرفیة لإیج .1

  .الكبیر،بتشجیع وتحفیزعملیات الدمج، والاستمرار في خصخصة المصارف التجاریة الحكومیة
مراجعة النظم المحاسبیة والمالیة والرقابیة لتحقیق الشفافیة والضبط والالتزام بتطبیق المعاییر الاسلامیة  .2

دارة المخاطر ورفع الكفاءة الانتاجیة والعالمیة، وتطویر نظم الض  .بط المؤسسي وإ

 .تحسین مستوي الخدمات المصرفیة وخفض التكلفة الاداریة بالمصارف وزیادة الربحیة للأسهم والودائع .3

الاستفادة من ثورة تقنیة المعلومات في مواكبة الطفرة العالمیة في العمل المصرفي وتأهیل وتدریب الكادر  .4
 .یئة البني التحتیة للوصول الي تطبیق نظام الدفع الالكترونيالبشري لذلك وته

 .رفع الوعي بمخاطر العولمة للحفاظ علي الهویة الاسلامیة .5

تطویر قدرات المصارف لمقابلة التحولات النوعیة في هیاكل وسیاسات الاقتصاد، واستیعاب النظم المعاصرة  .6
 .وضبطها كبطاقات الدفع الالكتروني

                                                
 .28صابر محمد الحسن،مرجع سابق، ص )1(
 .9عبد المنعم محمد الطیب ، مرجع سابق ، ص  )2(
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اع المالي الاسلامي عن طریق صیغ التمویل الاسلامي بإصدار المراشد وابتكار الیات ادارة اكمال بناء القط .7
 .المخاطر علي اسس شرعیة، والعمل علي قیام اسواق مالیة للتمویل متنوع الاجال وفق الضوابط الاسلامیة

یة والإداریة ورفع اصلاح البنك المركزي وتتمثل في اصلاح البناء المؤسسي عن طریق تطویر هیاكله الوظیف .8
القدرات والارتقاء بالسیاسات والتقنیات خاصة المتعلقة بأنظمة الدفع الالكتروني المالي والمصرفي واعتماد ادارة 

م 2002الجودة ، ویشمل كذلك توفیق اوضاعه وفق تقنیات ترتیبات اداریة ومصرفیة ، قانون بنك السودان لسنة 
كذلك تطویر القدرات الرقابیة والإشرافیة في  2005لشامل الموقع في م لیستوعب اتفاق السلام ا2006تعدیل 

اطار قانون تنظیم العمل المصرفي والمعاییر الاسلامیة للشفافیة والإفصاح ومؤشرات الضبط الداخلي والإنذار 
دیات المبكر، وتطویر ادارة السیاسة النقدیة من أجل الاستقرار الاقتصادي والعمل علي تأهیل مفاهیم اقتصا

النقود والتضخم والتمویل بالعجز من الناحیة الاسلامیة  ورفع مقدرة البنك في تطویر سیاسات سعر الصرف 
للوصول لسعر صرف مستقر وموحد وفق العرض والطلب یتفاعل مع المتغیرات الاقتصادیة ولا یؤثر في 

جنبي واستثمارها بالتنسیق مع وزارة عائدات الصادر غیر البترولیة مع العمل علي بناء الاحتیاطات بالنقد الا
المالیة، وبالتضامن ایضاً مع الاخیرة ثم انشاء مؤسسة ضمان الصادرات بغیة معالجة الآثار السالبة لانخفاض 
قیمة الصادرات غیر البترولیة، وقامت مؤسسة اخري هي مؤسسة التمویل التنموي الصناعي لتوفیر التمویل 

ناعي كما تم تعریف القطاع الخاص بنوافذ التمویل الذي تقدمه مؤسسات متوسط وطویل المدي للقطاع الص
 .)1(الضمان والمؤسسات الاقلیمیة والدولیة لیتم ارتیادها كي تزید النشاط الاقتصادي وتجلب فرص عمل جدیدة  

رف ومن أهم سمات هذه الفترة الاهتمام بإنشاء وتفعیل إدارة المخاطر وتطویر الضبط الموسمي  بالمصا  
  .)2(والمؤسسات المالیة 

  :ح الاداري والمالي ببنك السودانأهداف الاصلا
یهدف بنك السودان المركزي من إجراء عملیة الإصلاح الإداري والمالي لتحقیق جملة من الأهداف والغایات 

  :)3(فیما یليتتمثل 
م خدمة مصرفیة متمیزة وآمنة قیام كیانات مصرفیة كبیرة ذات مراكز مالیة ضخمة قادرة علي المنافسة تقد. 1

  .بتكلفة مناسبة
دارة . 2 تقویة الملاءة المالیة والربحیة للمصارف والإیفاء بمتطلبات الافصاح والشفافیة وكفایة راس المال وإ

 .والمعاییر الاسلامیة للسلامة المصرفیة) 2(المخاطر والضبط المؤسسي والمعاییر العالمیة مثل بازل 

ثة واستخدامها في العمل المصرفي كنظام الصراف الالي ونقاط البیع والمقاصة تطبیق التقنیة الحدی .3
 .الالكترونیة وشبكة الاسویفت

اعادة هیكلة المصارف من خلال مراجعة النظم والسیاسات والقوانین المنظمة للنشاط المصرفي لتحسین  .4
 .الاداء الكلي لها

                                                
 .10المرجع السابق، ص )1(
 www.cbos.gov.sd.صفحة سیاساتموقع بنك السودان المركزي، )2(
 .21- 20ص ص .م2008، التقریر السنويزي، بنك السوداني المرك )3(
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 .)1(لمصرفیة لجذب الودائع استعادة الثقة في الجهاز المصرفي وزیادة السلامة ا .5

 .زیادة أرباح المصارف وزیادة نسبة العائد علي الأسهم المصرفیة .6

 . تقلیل نسب الدیون المتعثرة للوصول للنسبة المثلي العالمیة .7

زیادة مساهمة المصارف في النشاط الاقتصادي والتنموي والاجتماعي وتحقیق اهداف الكلیة للاقتصاد  .8
 .هات ذات الصلة كوزارة المالیةالوطني بالتنسیق مع الج

 .مواكبة التطورات المالیة والاقتصادیة والسیاسیة المحلیة والعالمیة وتهیئة المصارف للتعامل معها .9

  .سد الثغرات في الانظمة المصرفیة لمحاربة الاختلاسات والتزویر وتقدیم المخالفین للقانون .10
  .ات البنك المركزي التي تنظم الخدمات المصرفیةالالتزام بقوانین وضوابط العمل المصرفي ومنشور  .11

هذه الاهداف الكمیة وغیر الكمیة ، كي تتحقق بصورة جیدة من الضروري أن تتم في إطار اصلاح اقتصادي 
  .شامل وتخفیض للقیود المصرفیة مع وجود نظام فاعل للرقابة غیر المباشرة

  لمصارف الإسلامیة والإصلاح ا
  تعریف المصرف الإسلامي

هو المصرف الذي (هناك عدة تعریفات تتطابق في  مضامینها للمصرف الإسلامي، ولكن أشهرهاالذي عرفه بأنه
یلتزم بتطبیق أحكام الشریعة الإسلامیة في جمیع معاملاته المصرفیة والإستثماریة،من خلال تطبیق مفهوم 

خلال الوكالة بنوعیها العامة والخاصة الوساطة المالیة القائم على مبدأ المشاركة في الربح أو الخسارة،ومن 
م ولاتتعمل بالربا، وبعد ذلك تم إنشاء البنك 1963،وقد كانت بدایتها كمصارف إدخار بمشمال مصر عام )2(

م، وسرعان ماإنتشرت الفكرة لتع بقیة الالم الإسلامي فكان مصرف دبى 19977الإسلامي للتنمیة بجدة في العام 
م،ثم تلاه قیام عدد من المصارف الإسلامیة 1975في العالم وتأسس عام  الإسلامي أول مصرف إسلامي

وشركات الإستثمار الإسلامیة في دول إسلامیة جنباً إلى جنب مع المصارف التقلیدیة ،وكان السودان في مقدمة 
م م ،ث1978الدول التي نشأت فیها المصارف الإسلامیة حیث كانت البدایة بنشأة بنك فیصل الإسلامي عام

واستمر التوسع في قیام المصارف .أصبح العمل المصرفي والمالي یعمل بكلیاته تحت مظلة القوانین الإسلامیة
موسسة مالیة إسلامیة 350مصرف و180م إلى 2008الإسلامیة في مختلف بقاع العالم حتى وصل عددها في 

  . )3(%15بنسبة  سنویاً  وتنمو ملیار دولار700ترلیون دولار  وتمتلك أصول بقیمة  1.2تدیر أموال بقیمة
  أهداف المصارف الإسلامیة

  : )4(تهدف المصارف الإسلامیة تحقیق عدة أهداف أهمها
  .الإلتزام بالشریعة في معاملاتها.1

                                                
 .5الھادي صالح محمد،مرجع سابق ،  ص )1(
 .44ص) م1997مجلة المصارف، العدد،العاشر،: الخرطوم (  المصارف الإسلامیةعبد المنع القوصي،) 2(
 .21ص) م2010،أبریل49مجلة المصرفي العدد :الخرطوم( حوار منشورعبد العزیز خوجة ،) 3(
 .140، مرجع سابق ، ص إدارة البنوكري، سید ھوا )4(
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  .تحقیق التكافل في المجتمع.2
  .حفظ الأموال وتنمیتها.3
  .حفظ الأموال وتنمیتها.4
  .تمویل إحتیاجات المتعاملات. 5
  .جات المتعاملینتمویل إحتیا.6

  مؤسسات داعمة للصناعة المصرفیة الإسلامیة
  :)2(دعم الصناعة المصرفیة الإسلامیة نشأت عدة مؤسسات إستراتیجیة تتمثل في الآتي من أجل

  ).مالیزیا(مجلس الخدمات المالیة الإسلامیة .1
  ).البحرین(هیئة المحاسبة والمراجعة للمؤسسات المالیة الإسلامیة. 2
  ).البحرین(العام للبنوك والمؤسسات المالیة الإسلامیة المجلس.3
  ).البحرین(مركز السیولة المالیة للمصارف الإسلامیة.4
  ).دبى(المركز الدولي للتحكیم والمصالحة.5

م ، ویعتبر هیئة 2002ویعتبر مجلس الخدمات المالیة الإسلامیة من أهم هذه المؤسسات وقد أنشا فى العام 
ستقرار صناعة الخدمات المالیة الإسلامیة والتي تشمل الصناعة المصرفیة وس دولیة مستقلة تعنى ق و بسلامة وإ

رأس المال والتأمین وتكییف المعاییر الدولیة لتتوافق مع مبادىء الشریعة الإسلامیة ،هذا ویعاون المجلس لجنة 
وعمله مكمل لعمل لجنة فنیة ومجموعة عمل ولجنة شرعیةمن الدول الأعضاء بالإضافةإلى أمانة المجلس، 

،لأنها صممت )2(بازل،ولما كان من الصعب جداً على المصارف الإسلامیة تطبیق متطلبات بازل تطبیقاً حرفیاً
للمصارف التقلیدیة التي تختلف عن المصارف الإسلامیة في عدة أشیاء ،فالمصارف الإسلامیة تواجه عدة 

الیة سواء كان ذلك من ناحیة الأصول او الخصوم ،ففي مخاطر مختلفة من المخاطر في مكونات القوائم الم
ناحیة الخصوم ودائع الإستثمارومن ناحیة الأصول الصیغ أوالعقود الإسلامیة المختلفة التي تشمل مخاطر 

وقد أصدر مجلس الخدمات المالیة معیار كفایة رأس المال ومعیار حقوق أصحاب الإستثمارات .عدیدة
  .)3(المطلقة

  الإسلامیةعة المصرفیة تحدیات الصنا
على المؤسسات الإسلامیة والإقتصادیین والخبراء المالیین المسلمین والمهتمین بأمر النظام المالي یجب 

 النهوضلمؤسسات المالیة الإسلامیة ومراجعة بیئة عملها حتى تستطیع االقیام فوراً بإعادة تقییم أداء الإسلامي 
ستحقاقات تحقیق الآمال ا لمعقودة علیها،ومن أكبر التحدیات التي تواجه العمل الإقتصادي الإسلامي بمتطلبات وإ

فتقار مؤسسات التمویل  محدویة المنتجات وعدم توسعها،وضعف البیئة التشریعیة والمؤسسیة والضوابط ،وإ
ر النظام ریة والبحثیة اللازمة لتطویاالإسلامي إلى موارد بشریة مدربة وذات كفاءة عالیة ،وتوفیر القدرات الإد

الملتزمة بالشریعة الإسلامیة ، وأن معظم الأسواق  من التحدیات محدودیة الأسواقالمالي الإسلامي، كذلك 

                                                
 .8ص) م2010سینان العالمیة للطباعة،:الخرطوم(عالمیا الصیرفة الإسلامیةالتجاني حسین دفع الله،  )2(

 

 ..3- 2ص ص .م2011،یونیو نشرة تعریفیةبنك أمدرمان الوطني ، إدارة المخاطر،  )3(
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المالیة تتعامل بنظام المرابحة  ویتعامل بها المضاربون الذین لا یتمتعون بسمعة جیدة ، ومن أهم مهددات 
دى أها والتركیز على قطاع معین كالعقارات ، وقد تطورالمصارف الإسلامیة محدودیة القطاعات التي تتعامل ب

  .)1( العالمیة المالیة ذلك إلى صعوبات عندما تعرض ذلك القطاع في دول الخلیج إلى تداعیات الأزمة
كل هذه التحدیات تجعل الحاجة ملحة لتطویر هیكل النظام المصرفي الإسلامي بالإصلاح المستمر وتطویر 

الإشرافیة وترقیة أنظمة إدارة المخاطر، وتكوین وحدات مصرفیة ذات موارد ضخمة ، القوانین والنظم والضوابط 
إستحداث المنتجات المصرفیة وضوابطها  والمؤسسات المالیة الإسلامیة حولمع ضرورة التنسیق بین الدول 

  .الشرعیة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

                                                
 .29- 24ص ص عبد الوھاب عثمان ،الأزمة المالیة ، مرجع سابق، )1(
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  ثاني     الفصل ال                                          
  مفهوم وطرق قیاس ومعاییر ونماذج تقویم الأداء 

   مفهوم وأهمیة الأداء: المبحث الأول
قیاس ومعاییر الأداء المصرفي وأثر موجهات البنك المركزي على : المبحث الثاني

  المصارف
    ذج تقویم الأداء في القطاع المصرفي السودانينما: المبحث الثالث
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  وأهمیته مفهوم الأداء: الأولالمبحث 
  تمهید

یعتبر مفهوم الأداء من المفاهیم واسعة الانتشار والاستعمال في مختلف العلوم ، وذلك لما یكتسبه من   
ط به الكثیر من الغموض رغم كثرة تناول الكتاب له ،وذلك یولكن لا یزال یح. أهمیة لمنظمات الأعمال 

شرات والمعاییر  الخاصة به التي یجب استخدامها وتحدید الخصائص لاختلاف وجهات النظر حول تحدید المؤ 
  .التنظیمیة المتعلقة به وغیرها من المتغیرات ذات العلاقة بالأداء 

  مفهوم تقویم الأداء في اللغة
وقومت ، )1(كلمة تقویم أصلها في اللغة قوم وتعني الإصلاح والمحافظة ، وقومته عدلته فهو قویم ومستقیم  

  . )3(التسعیر وتحدید القیمة :، والتقویم )  2(ثمنتها والتقویم یعني التثمین : السلعة 
قام بها :قضاه ،وأدى الصلاة : قام به،وأدى الدین: ني الإیصال والقضاء، وأدى الشيءأما الأداء في اللغة فیع

  . )4(أوصله إلیه : ، وأدى إلیه الشيء لوقتها
وقد أشتقت هذه الكلمة بدورها )  To Perform( من الكلمة الإنجلیزیة  والاشتقاق اللغوي لكلمة الأداء مستمد  

  . )5(والتي تعني تنفیذ مهمة أو تأدیة عمل) Performer(من اللغة اللاتینیة 
  : )6(وبعض المختصین یعرف الأداء من خلال مناقشته لعدد من المداخل المرتبطة به وهي  

أة تسعى إلى تحقیق أهداف أولیة متماثلة وتعتبر وجهة النظر یفترض هذا المدخل أن المنش:  مدخل الأهداف .1
 .هذه أن الأداء هو بلوغ المنشأة لهدفها 

هذا المدخل یؤكد على العلاقة بین المنشآت وبیئاتها ویعتبر الأداء بأنه قدرة المنشأة :  مدخل موارد المنشأة .2
 .في الحصول على مواردها 

 .داء ما هو إلا انعكاس لسلوك المساهمین في المنشأة وهذا المدخل یعتبر الأ:  مدخل العملیة .3

هذا المدخل یمیز الأداء بكونه مفهوما متعدد الأبعاد والتقویمات وأن كل تقویم یكون خاصا :  مدخل المفهوم .4
 .بمتطلبات المفهوم وله مستوى محدد من الطموح 

وأن . المطلوب والمحدد بموجب العقد كما أن هناك من عرف الأداء من وجهة نظر القانون بأنه أداء الفعل 
النجاح هو إلزام شخص مكلف بأداء الفعل لأي مسؤولیة تعاقدیة مستقبلیة ، وأن كان طرف من أطراف العقد 

  . )7(ملزم بالأداء استنادا للبنود المنصوص علیها

                                                
 . 1152ص )  م1998مؤسسة الرسالة ، : بیروت (  القاموس المحیط ،مجد الدین محمد الفیروز أبادي )  1(
  .35ص)  1984مطبعة جامعة القاھرة فرع الخرطوم ، : الخرطوم (  محاسبة الزكاة أصولھا العلمیة والعملیة ،عصام الدین محمد متولي ) 2(
  . 500ص )  م1990دار صادر : بیروت (  لسان العرب،م جمال الدین محمد بن مكر) 3(
جامعة النیلین ، رسالة : الخرطوم (  المسؤلیة دور التفاریر الرقابیة في تقویم الاداء في ظل تطبیق محسبة ،عبد الناصر عبدالرحمن نمر وادي ) 4(

  . 106ص)  م2008،دكتوراة غیر منشورة
 . 217ص)  م2010مجلة الباحث ، العدد السابع :الجزائر (  یة لمفھوم الاداءتحلیل الأسس النظر ،الشیخ الداوي ) 5(
 .221ص) م 2000دار وائل للنشر ، : عمان ( مدخل كمي وإستراتیجي معاصر  ،إدارة البنوك ،فلاح حسن الحسین ومؤید عبدالرحمن الدوري ) 6(
 . 222المرجع السابق ص) 7(
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المالیة والبشریة الأداء بأنه انعكاس لكیفیة استخدام المؤسسة لمواردها ) بروملي(و) ملر(ویعرف كل من   
، أي بمعني تحقیق أهدافها بطریقة  )1( واستغلالها بكفاءة وفاعلیة بصورة تجعلها قادرة على تحقیق أهدافها

  .عقلانیة 
  .بالأهداف وهذا المفهوم یربط الأنشطة، )2(ویقصد بالأداء المخرجات أو الأهداف التي یسعى النظام لتحقیقها    

  قیاس الأداء
هره هو وسیلة یمكن من خلالها تقویم فاعلیة القرارات المتخذة داخل المؤسسات بالشكل الذي القیاس في جو   

یجعلها قادرة على تقویم نجاح أو فشل تخطیطها الإستراتیجي ، لأن نجاح المؤسسة یظهر من خلال أدائها الذي 
الظروف الداخلیة والخارجیة بدورة أنعكاس للقرارات الإستراتیجیة والتي تتعلق بالأهداف والخطط والإشراف و 

  .المختلفة 
  . )3(كما یعد قیاس الأداء وسیلة للحكم على نتائج المؤسسة فیما إذا كانت هذه النتائج جیده أو سیئة   

  أدوات قیاس الأداء 
  :هنالك أدوات مختلفة لقیاس الأداء وفیما یلي بعض أهم المقاییس المستخدمة   

مقاییس صورة عن الأداء المالي للمؤسسة خلال الفترة الحالیة ، الأمر وتعكس هذه ال:  المقاییس المالیة .1
الذي یسهل عملیة المقارنة مع السنوات الماضیة ویتم ذلك بالتحلیل المالي للبیانات التاریخیة التي تظهر في 

والقوة في  المیزانیة العمومیة وقائمة الدخل والتدفقات وغیرها من القوائم ، وبالتالي تكشف عن مواطن الضعف
المركز المالي وفي السیاسات المختلفة التي تؤثر على ربحیة المؤسسة ، وهناك الكثیر من أدوات التحلیل المالي 

 . )4(من أهمها قائمة الموارد والاستخدامات والنسب المالیة

ه وتكلفة وهي تتعلق بالأنشطة السوقیة في المبیعات المحققة ومقدار الزیادة واتجا:  المقاییس السوقیة .2
المبیعات والربح والعملاء الجدد وغیر ذلك ، وهذه المقاییس تساعد المؤسسة في التعرف على مدى تحقیق 
الأهداف البیعیة ومعرفة أوجه نشاطها البیعي من حیث الزیادة والنقصان ومدى حصولها على عملاء جدد ، 

 .وقیة كمقیاس للأداء ویستخدم الكثیر من المهتمین بالإدارة حجم المبیعات والحصة الس

ویقصد بها الكفاءة في الاستغلال الأمثل للموارد المادیة والبشریة في إنتاج حجم معین :  المقاییس الإنتاجیة .3
 .من المنتجات 

، وبطریقة أخرى  )5(ویقصد بالكفاءة القدرة على الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة للمنشأة:  مقاییس الكفاءة .4
فضل علاقة ممكنة بین المدخلات والمخرجات أو إنجاز الكثیر بأقل ما یمكن ، أي العمل تعني الوصول إلى أ

 .على تقلیل الموارد المستخدمة 

  المفهوم الاصطلاحي لتقویم الأداء
                                                

  . 231ص)  2000دار وائل للنشر : عمان (  الأستراتیجیةالإدارة  ،عداي الحسین و فلاح حسن) 1(
  . 3ص)  1997دار النھضة العربیة : بیروت (  تقییم الأداء ،توفیق محمد عبدالمحسن ) 2(
  . 232مرجع سابق ص  ،الأدارة الاستراتیجیة ،عداي الحسین وفلاح حسن) 3(
  . 27ص)  1997 ،المكتب العربي الحدیث : الإسكندریة ( 3ط  صرمعا الإدارة المالیة مدخل تحلیلي،منیر إبراھیم ھندي ) 4(
  . 25ص)  2002دار الجامعة الجدیدة : الإسكندریة (  أساسیات التنظیم والإدارة ،عبدالسلام أبو قحف) 5(
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  :یتكون هذا المفهوم من جزئیین 
  التقویم : الجزء الأول 

مة والقانونیة والاستفادة من البیانات من ویعرف بأنه قیاس كفاءة وجودة المنظمة في مجال تحقیق أهدافها العا
  . )1(خلال التحلیل والدراسة لأغراض رفع أداء المنظمة

كما یعرف التقویم بأنه عملیة هادفة لقیاس النشاط الذي یتم تأدیته في كل قسم من أقسام المنشأة ومعرفة نتائجه 
ذا كان أسلوب أداء النشاط ، وبیان كون هذا النشاط متفقاً في نتائجه والأهداف التي یسعى إل ى تحقیقها ، وإ

  .  )2(ووسائل تحقیق نتائجه تمثل أفضل وأكفأ ما أمكن اتباعه لتحقیق تلك النتائج والأهداف
  الأداء المؤسسي: الجزء الثاني 

ویعرف بأنه المنظومة المتكاملة لنتائج أعمال المنظمة في ضوء تفاعلها مع عناصر بیئتها الداخلیة   
وكاتب آخر یعرفه أنه دراسة جوانب القوة والضعف التي تكتنف إنجاز الأنشطة وتحلیلها سواء . )3(والخارجیة

  . )4( على مستوى الفرد أو المنظمة أو أي جزء من أجزائها
ونرى أن هذه التعاریف ركزت على قیاس الأداء وفقا لأهداف وتحلیل الأنشطة للوصول لمستوى الأداء   

ن ارتبط به ، فالتقویم في الأساس إعطاء حكم ، بینما القیاس المحقق ، والقیاس یختلف  عن مفهوم التقویم وإ
فالتقویم أشمل وأعم من القیاس لأنه یشمله . تقدیر الأشیاء كمیاً عن طریق استخدام وحدات رقمیة مقننه 

هذه التعاریف لم  مضافاً إلیه حكم معین مع اتخاذ الإجراءات التي تكفل الوصول إلى الأهداف المنشودة كما أن
توضح كیفیة الوصول إلى الإنحرافات ولم تذكر الجهات التي تقوم بعملیة التقویم وتوقیت عملیة التقویم ، ولكن 

  :نلاحظ أن هذه التعاریف السابقة تتفق في الآتي 
 .تقویم الأداء ضروري لكل منشأة مهما كان نوعها أو طبیعة نشاطها  .1

تهدف لمعرفة مدى إنجاز الجوانب المتعلقة بالأهداف والخطط والوظائف  أنه عملیة منهجیة شاملة وحركیة .2
 .إلخ ...والنشاطات والممارسات والنتائج 

 .أنه یهدف إلى تشخیص المشكلات وعلاج الانحرافات وأسبابها مما یساعد على التطویر والتحسین  .3

 .أنه یتصف بالاستمراریة والتنوع والتكامل  .4

 .جدیدة ، ویساعد في تعدیل الوضع القائم لتحقیق أفضل إنجاز ممكن  أنه یساعد في صیاغة أهداف .5

عملیة منظمة ترمي لمعرفة ما تم إنجازه خلال فترة زمنیة محددة  بالمقارنة : ویعرف الباحث تقویم الأداء بأنه 
ا في مع ما تم وضعه من خطط وأهداف باستخدام المؤشرات وتحدید الانحرافات وأسبابها إن وجدت ، وتصحیحه

  .الوقت المناسب 
  :أهداف تقویم الأداء

  :)1(تهدف عملیة تقویم الأداء إلى مجموعة من الأهداف اهمها  
                                                

  . 87ص )  م1999 ،ةالمنظمة العربیة للتنمیة الإداری: القاھرة (  ة الحكومیةزقیاس الأداء المؤسسي للأجھ،عبدالعذیز مخیمر ) 1(
  . 13ص)  1998دار كنعان للدراسات والنشر : دمشق (  رقابة الأداء ،غسان قلعاوي ) 2(
  . 87مرجع سابق ص ،قیاس الأداء ،یز مخیمر زعبد الع) 3(
 . 567،ص )م 1993المكتب العربي الحدیث ، : الاسكندریة ( تنظیم وإدارة الأعمال: الغفار  حنفي وعبد السلام أبو قحف عبد  )4(



52 
 

مساعدة المستویات الإداریة المختلفة بالمنشأة على اكتشاف الانحرافات والتي یؤدي تحلیلها إلى معرفة  .1
 .اسبابها ومن ثم اتخاذ الإجراءات التصحیحیة اللازمة 

الأداء على تزوید المستویات الإداریة المختلفة بالوسائل التي تكفل قیاس وتخطیط الأداء  تساعد مؤشرات .2
المتعلق بكل مستوى ، كما أنها تنبه الإدارة العلیا إلى مراكز المسؤولیة التي تكون في حاجة إلیها حینما تكون 

 .أكثر إنتاجیة ، لذا فإن قراراتها تعتمد على حقائق موضوعیة 

 .ى الذي وصلت إلیه الإدارة في تحقیق المسؤولیة والوفاء بالالتزامات الموكلة إلیها تحدید المد .3

یعتبر تقویم من أهم دعائم رسم السیاسات العامة سواء على مستوى المنشأة أو على مستوى الصناعة أو  .4
 .على مستوى الدولة ككل 

أنواع الحوافز التي تدفع العاملین  نوعاً من -إذا قامت على أسس سلیمة  -تعتبر مؤشرات تقویم الأداء  .5
بالمنشأة نحو الأداء الأفضل ، وتساعد على التأكد من سلامة الخطط وواقعیة الأهداف المحددة مسبقاً ، مما 

 .یساعد على إعداد  الخطط في الفترات التالیة 

نحرافات والعقبات ، وتتفاوت هذه الأهداف من مستوى لآخر ، ولكن الهدف الأبرز لتقویم الأداء هو توضیح الا
السعي إلى تصحیحها ، ومن ثم تطبیق عملیات الرقابة الإداریة المحكمة ، على اعتبار أن التقویم مصدر من 

  .مصادر التخطیط الإستراتیجي 
  :أهمیة تقویم الأداء

  : )2( تأتي أهمیة تقویم الأداء في الآتي  
 .ارد المتاحة یظهر إمكانیة المؤسسة في تحقیق الاستخدام الأمثل للمو  .1

یوضح العلاقات المتبادلة بین الأقسام المختلفة حیث تساعد على التحقق من قیام تلك الأقسام بوظائفها  .2
 .بأفضل كفاءة ممكنة 

یرتبط تقویم الأداء ارتباطا وثیقاً بالتخطیط على كافة المستویات ، سواء على مستوي الأقسام أو الفروع أو  .3
 .أو الاقتصاد الوطني  على مستوى المؤسسة أو القطاع

یلعب تقویم الأداء دوراً رئیسیاً في العملیة الرقابیة لأنه یؤدي مهمة المراجعة ویسهل عملیة المراقبة ، وبالتالي  .4
یوفر تقویم الأداء نظاماً لتدقیق المعلومات اللازمة للرقابة وتوجیه العملیات في المنظمة ، وتتكون دورة تقویم 

تبدأ بوضع المعاییر ، ثم بیان مستویات الأداء وتلیها مرحلة مراجعة سجلات الأداء على  الأداء من أربعة مراحل
 . )3(ضوء المعاییر الموضوعة ، وأخیراً تحدید الإجراءات التصحیحیة

كما یعتبر نظام تقویم الأداء مهما لأغراض تتعلق بالمؤسسة أو الإدارة والملاك لأنه یفید في تحقیق الجوانب    
  : )1(التالیة

                                                                                                                                                            
 .28ص)م1997یونیو  30تونس مجلة الرقابة الإداریة ، العدد ( نظم الرقابة واثرھا علي الأداءفالح حسن الغیث ،  )1(
 ..28ص)م1997یونیو  30مجلة الرقابة الإداریة ، العدد : تونس( نظم الرقابة واثرھا علي الأداءفالح حسن الغیث ،  )2(
جامعة السودان ، رسالة دكتوراة غیر منشورة ، : الخرطوم (  تقویم الأداء وأثرة على تحسین كفاءة العملیات في الشركات،ین النور زعبدالرحمن ال )3(

 . 72ص) م2003
 . 21ص)  2001دار الرضاء للنشر : دمشق (  دلیل نظام التقییم في المؤسسات والأدارات ،محمد مرعي)1(
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وذلك في ضوء قدرة العاملین الحالیة على الوفاء بمتطلبات أعمالهم وواجباتهم تحدید الحاجة للموارد البشریة ، .1
. 

تقویم سیاسات الاستخدام والتوظیف من خلال التعرف على المؤهلات العلمیة والفنیة ، وكذلك مدى اندماج  .2
عملها ، لكي تتمكن في ضوء ذلك من الاستمرار أو المؤسسة في العمل الذي كلفت به خلال السنة الأولى من 

 .التعجیل أو تغییر سیاسة الاستخدام 

كما أن تقدیر العمل المنجز من قبل إدارة المؤسسة یخلق جواً من التفاهم والعلاقات الحسنة بین العاملین  .3
 .والإدارة ، ویقود إلى خلق الثقة المتبادلة ورفع الروح المعنویة 

ى إعادة التنظیم والأداء المؤسسي وأداء الموارد البشریة ، ومدى ملاءمة البیئة لتنفیذ المهام تحدید الحاجة إل .4
كشف التغیرات في الواقع المقدرة في المؤسسة أو الإدارة وبما یتوافق مع الأهداف والخطط الموضوعة ، وی

متطلبات تنفیذ المهام والبیئة التنظیمیة  ، ویبرر قرارات إعادة التنظیم والبناء الهیكلي لیتحقق التناغم بینالتنظیمي
. 

  :أبعاد تقویم الأداء
  : )1(هنالك ثلاثة أبعاد لعملیة تقویم الأداء تتمثل في الآتي  

تمثل الشفافیة المالیة أساس نجاح تقویم الشركات والإدارات وتسمح الرقابة المالیة : البعد الاقتصادي  .1
الجاریة واستخدامات الأموال والمنتجات وقانونیتها ، ویعد البعد والمراجعة من التحقق من موثوقیة النفقات 

 .الاقتصادي مهماً في تقدیر نتائج السیاسات العامة وآثارها 

ویهدف لتحلیل العلاقات بین الإدارة مع وسطها الاجتماعي ، كما أن التقویم یهدف إلى : البعد الاجتماعي  .2
 . ضمان المعادلة بین الطلب والعرض في المنشأة

ویخص محتوى التقویم الأخلاقي ، ماذا یمكننا أن نقوم به؟ وكیف یتوجب علینا إجراء التقویم : البعد السلوكي  .3
؟ كما یشمل البعد الأخلاقي احترام أدبیات الممارسات التقویمیة التي تخص أیضا خیار المقیمین كالاستقلالیة 

علان والكفاءة والمعاییر الموضوعیة وشفافیة الاختیار ، وكذ لك مسار التقویم في وضوح الأهداف والمنهج وإ
 .النتائج 

  :متطلبات تقویم الأداء
  : )2(تتمثل متطلبات تقویم الأداء في الآتي  

اتخاذ القرار حول ما یجب قیاسه ،لأن هناك العدید من المؤشرات التي یمكن قیاسها ولكن لا یمكن أن تكون  .1
عطاء نتا ئج مفیدة وسریعة ، إضافة إلى أن اتخاذ مثل هذا القرار یعمل على تقلیل جمیعها مناسبة لتقویم الأداء وإ

الوقت في إجراء عملیة القیاس ، كما أنه یساعد في تحقیق الجودة الشاملة المتمثلة في تحقیق أهداف المنشأة 
 .بأقل تكلفة وأسرع وقت ممكن 

                                                
 .13ص) 1997دار النھضة العربیة : بیروت (تقییم الأداء  ،توفیق محمد عبدالمحسن) 2(
  .  88ص)  2002دار المناھج : عمان (  المحاسبة الأداریة ،عصام فھد العربید ) 3(
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تقویم الأداء ویجب التخطیط المسبق التخطیط لكیفیة إعداد التقاریر وهي تعتبر مهمة للغایة في عملیة  .2
للطریقة التي یجب أن یعد بها التقریر، من حیث الهدف منه وجهته وعناصره وغیر ذلك ، بالإضافة إلى طریقة 

 .تحویله إلى أرقام یسهل فهمها 

  :أسس تقویم الأداء
  : )1(هنالك ثلاثة طرق یتم إتباعها كلیاً أو جزئیاً منها في عملیة التقویم و تتمثل في  

ویتم دراسة الوضع الراهن للمنشأة ومقارنته بالسنوات الماضیة لمعرفة اتجاهات الأداء : الأداء في الماضي  .1
من حیث التطور أو عدمه ، وتتم المقارنة على أساس سلاسل زمنیة ، ویعاب على هذه الطریقة اختلاف وتغیر 

 .الظروف بین الماضي والوضع الراهن

یتم دراسة المنشأة مع المنظمات المماثلة ، ویتم التعرف على أوجه القصور : لمماثلة أداء الغیر في المهام ا .2
في المنشأة على ضوء مواردها في ظل الظروف المتشابهة في المؤسسات النظیرة ، وتتطلب هذه الطریقة تحدید 

 .المتغیرات  وأن تكون الظروف متماثلة

سلفاً ، وهنا یتم وضع مؤشرات وأهداف كي یتم تحقیقها  على أساس معاییر أو موازنات تقدیریة یتم وضعها .3
 .وفق موازنات تقدیریة محددة یتم تقویمها وقیاسها لمعرفة مستوى الإنجاز وفق ما تم وضعة مسبقاً 

   :طرق تقویم الأداء
  :توجد عدة طرق لتقویم الأداء وتتمثل في الآتي   

ر النفقات والموارد للأعمال المحددة في الخطط المختلفة نظام الموازنات التقدیریة ، وهو یقوم على أساس تقدی .1
ظهار الإنحرافات التي من خلالها یتم تقویم مدى تنفیذ  لأنشطة المنظمة ومقارنتها مع النفقات والموارد الفعلیة ، وإ

جيٍ الخطة ، وتستخدم هذه الموازنات لتقویم الأداء على مستوى المنشأة ككل ، أو على مستوى قسم أو خط إنتا
 . )2(معین

، وتتم مع التكالیف الفعلیةالتكالیف المعیاریة ، وهي التكالیف المحددة مسبقا والتي تستخدم كأساس للمقارنة  .2
داریین ومهندسین وفنیین وغیرهم لكل مرحلة عمل أو عملیة إنتاجیة   .بإشراك المختصین من محاسبین وإ

لأهداف لكل نشاط أو مجموعة حل ، حیث یتم تحدید انظام الإدارة بالأهداف ، ویقوم هذا النظام على مرا .3
وكذلك المؤشرات لقیاس الانجاز ثم تتبع نسب تحقیق الأهداف ومنح المكافآت والعلاوات الإنتاجیة على  أنشطة

عادة تحدیدها في نسب تنفیذ الأهداف والظروف  أساس هذه النسب، وعلى ضوء ذلك یتم تقویم الأهداف وإ
 .المستجدة 

لمالي ، ویستخدم لتقویم الأداء الشامل للمنشأة ، أو لتقویم أداء قسم معین من الأقسام ، ویمكن أن التحلیل ا .4
یستخدم أیضاً من قبل الجهات الرقابیة الخارجیة ، وتستعمل النسب المالیة كأداة من أدوات التحلیل المالي 

 .كدراسة المركز المالي للمنشاة وربحیتها 

                                                
 . 437ص)  م1993 ،مؤسسة شباب الجامعة: الإسكندریة (  محاسبة التكالیف لأغراض التخطیط والرقابة،عبدالحي مرعي ) 1(
   .233ص)  م2003 ،دار وائل للنشر: عمان (  2ط إدارة البنوك مدخل كمي وإستراتیجي معاصر،ن فلاح حسن عداي و مؤید عبدالرحم) 2(
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عتمد على قاعدة الإدارة اللامركزیة ومحاسبیاً على نظام الموازنات التخطیطیة محاسبة المسؤولیة ، وهي ت .5
لمراكز المسؤولیة كأداة للرقابة وتقویم الأداء ، فهي وسیلة ناجحة لعمل المقارنات وكشف المسؤولیة عن 

 . )1(الانحرافات وأسبابها

  :أنواع تقویم الأداء
  ) :2(یوجد نوعان لتقویم الأداء  

ویعني مقارنة الأداء الفعلي بالخطط التي تم وضعها مسبقا مما یتطلب وجود خطة : ء المخطط تقویم الأدا .1
قبل بدایة التنفیذ ، بحیث تكون واضحة ومعلومة لكل المسؤلین قبل التنفیذ ، كما یجب وجود معاییر للقیاس ذات 

 .ي تنفیذ الخطة واقعیة وقبول ، ثم بعد ذلك تتم المقارنة ودراسة مدى النجاح أو الانحراف ف

ویقصد به مقارنة الأداء الفعلي لهذه الفترة مع الأداء لفترات سابقة أي المقارنة التاریخیة : تقویم الأداء الفعلي  .2
 .وهذا یحتاج إلى بیانات وتقاریر الأداء في الفترات الماضیة 

  :العوامل التي تؤثر في تقویم الأداء
  ) :3(ل ، أهمها تتأثر عملیة تقویم الأداء بمجموعة عوام  

وهي تحدد نظم ومؤشرات التقویم فكل منها یتطلب : التوجهات الإستراتیجیة والاقتصادیة والثقافیة للمؤسسة  .1
 .وجودة في المؤسسة من أجل تطویرهامستوى من الفاعلیة والأداء یساهم في تحدید أشكال القدرات الم

ص یدافعون عن القیم ؤسسة في تقویم الأداء بأن الأشخاتؤثر المفاهیم السائدة في الم: تاریخ وثقافة المؤسسة  .2
 .سعت لتغییر تاریخ وثقافة المؤسسة، وعلیة فعملیة التقویم قد تجابه بسوء فهم ومعارضة إذا الهامة لدیهم

وهذان العاملان یحددان مستوى نظام التقویم في المؤسسات الكبیرة التي تعمل في : حجم وقطاع المؤسسة  .3
 .تمرة تسعى دائماً إلى تطویر وتحدیث نظام تقویم الأداء مجال منافسة مس

أخذ في الاعتبار وهذا یمثل عاملاً أساسیاً في تحدید نظام التقویم وآلیة تنفیذه ، لأنه ی: أسلوب الإدارة السائد  .4
 .أولویات المؤسسة

منظمات واتحادات سواء داخل المؤسسة أو في البیئة المحیطة من : طبیعة العلاقات الاجتماعیة القائمة  .5
 .ونقابات وعملاء وغیرها تؤثر في مضمون نظام التقویم وشكل ممارسته 

فالمؤسسة التي تعالج حجماً كبیراً من العمل ، تحتاج إلى موارد لكل وحدة عمل : الاختلاف في حجم العمل  .6
 .أخرى لدیها حجم أقل من نفس العملأقل مما تحتاج إلیه 

  :شروط تقویم الأداء
  : )4(توفر عدد من الشروط كي تنجح عملیة تقویم الأداء في المؤسسة  وهى كما یلي لابد من  

یجب أن تتصف عملیة تقویم الأداء بالوضوح للأشخاص المكلفین بتنفیذ الأهداف والخطط ، : الوضوح  - 1
 .وهذا یساعد في تكاتف الجهود لإنجاز المهام وفق ما خطط لها 

                                                
  .444ص)  1993مؤسسة رام : عمان (  المحاسبة الإدارة ،منصور السعایدة )  1(
 . 68ص) م 1994جامعة عین شمس ، المجلة العلمیة لكلیة التجارة : القاھرة (  أبعاد تقویم الأداء ،أحمد محمد )  2(
 .7ص)  م2001دار الرضا للنشر : دمشق (  دلیل نظام التقییم في المؤسسات والإدارات ،محمد مرعي )  3(
 .189 – 188ص ص ) م 1999دار النھضة العربیة : القاھرة (  مبادئ المحاسبة القومیة ،عصام الدین محمد متولي وشریف محمد السكري ) 1(
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لمعاییر المستخدمة في التقویم یحقق العدالة في الحكم على مؤشرات إن توحید ا: توحید معاییر التقویم  - 2
 .وتأخذ في الاعتبار أهداف المؤسسةالأداء ، كما یجب أن تكون مؤشرات القیاس مناسبة ، 

یجب أن تقوم عملیة تقویم الأداء على نظام سعري سلیم یساعد على تحدید قیم : اعتماد نظام الأسعار  - 3
 .لتعارض والتضارب بین مراكز المسؤولیة في تسعیرها للمنتجات المتبادلة الانحرافات ، تجنباً ل

یجب أن لا تقتصر عملیة تقویم الأداء على معیار التقویم وهدفه فقط بل یجب : امتداد معاییر التقویم  - 4
أن تمتد لأبعد من ذلك ، إذ أن التركیز على  الهدف المباشر للمعیار یعتبر خللاً في التحلیل ، وقد 

 .ؤدي لأخطاء في النتائج التي یمكن التوصل إلیها بموجب ذلك ی

وهذا النظام یستمد عناصره من البیانات والمعلومات والتقاریر : وضع نظام شامل متكامل لتقویم الأداء  - 5
 .التي تكشف عن الأداء الجاري في نشاط محدد 

ورة دوریة ومنتظمة ولا تقتصر على یجب أن تتم عملیة تقویم الأداء بص: الاستمراریة في تقویم الأداء  - 6
 .فترة محددة ، حتى یتم تصحیح الإنحرافات في وقتها قبل أن تصبح معقدة ومكلفة 

 .یجب أن تكون العناصر التي تقوم بالتقویم على قدر عالٍ من التأهیل العلمي والعملي : التأهیل  - 7

رة وأهمیة التقویم وذلك للمساعدة ومن الضروري إقناع المسؤولین في الجهات المعنیة بضرو : الإقناع  - 8
 .لیة تقویم الأداء والاستفادة منهفي إجراء عم

أساس تقویم الأداء هو قیاس الأداء الفعلي ومقارنته بالخطط بغرض اكتشاف : القیاس والمقارنة  - 9
 .الإنحرافات ومعالجتها 

  : توقیت تقویم الأداء
یكون التقویم كل ثلاثة أشهر أو ستة أشهر ، وقد  یمكن إجراء تقویم للأداء لأكثر من مدة زمنیة ، فقد  

یجرى سنویا بشكل دوري ، والفترة الزمنیة للتقویم تتأثر بدرجة كبیرة بنوعیة نشاط المنشأة والظروف التي تحیط 
بها ، ولكن بصورة عامة فإن المدة التي تفصل بین كل تقویم والذي یلیه یجب أن لا تكون طویلة أكثر مما یجب 

  . )1(لضروري أن یكون التقویم في مدد متقاربة نسبیاً ، فمن ا
  

  :مراحل عملیة تقویم الأداء
  :تتم عملیة تقویم الأداء بعدة مراحل متتالیة كما یلي   

                                                
 . 39ص )  1996مركزم البحوث الإداریة : القاھرة (  ء العاملین في الجھاز الحكوميتقویم أدا ،عمر وصفي عقیلي ) 2(
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یجب التحضیر المسبق لعملیة تقویم الأداء من حیث التعرف على  :مرحلة التخطیط والإعداد والتحضیر - 1
على الهیكل التنظیمي للمنشأة لمعرفة خطوط الاتصال وبالتالي متابعة طبیعة العمل المراد تقویمه ، والتعرف 

عداد أدوات التقویم وتحدید المراكز المسئولة عن عملیة التقویم  .)1(المسؤولیات وإ

وفي هذه المرحلة یتم تحدید أهداف الوحدة التي تم وضعها حسب أهمیتها ، وترتیب : مرحلة تحدید الأهداف - 2
یة واضحة للتقویم ، وقد یكون بعض هذه الأهداف ملموساً ، وبعضها غیر ملموس ، تلك الأهداف حسب أولو 

 . )2(وقد یكون بعضها محددا والآخر غیر محدد

ویعرف المعیار بأنه الهدف الذي سیتم مقارنته بالإجراءات والنتائج اللاحقة ، :مرحلة وضع معاییر الأداء - 3
. ریقة كفؤءة تساعد على التعرف على الأداء الفعلي للوحدة فمن خلال المعاییر یمكن مراقبة أداء الوحدة بط

 . )3(ویجب إعداد المعاییر التي تمثل الأداء المرغوب أو المستهدف الذي تسعى المؤسسة للوصول إلیه

عملیة تقویم الأداء تستوجب إجراء مسح شامل للمنشأة بغرض معرفة جمیع : مرحلة قیاس الأداء الفعلي  - 4
التي تقوم بها ، من أجل الوصول إلى خصائص النشاط الذي تقوم به المنشأة ؛ وعادة ما یتم  المراحل والعملیات

قیاس الأداء الفعلي من خلال استخدام النظم المحاسبیة والأسالیب الإحصائیة ، للحصول على البیانات 
لأسالیب الحدیثة وسرعة والمعلومات ، كما یجب توفر أفراد مدربین للقیام بهذه الأعمال ، مع ضرورة استخدام ا

 . )4(عرض نتائج قیاس الأداء على المختصین ، لأن عامل السرعة مؤثر في فعالیة النظام الرقابي

في هذه المرحلة یتم تحدید الانحرافات في الأداء من خلال : مرحلة تحلیل البیانات وتصحیح الانحرافات  - 5
، والعمل على تصحیح الانحرافات ، كما یجب أن موضوعةالمخطط أو بالمعاییر ال مقارنة الأداء الفعلي بالأداء

 .تتضمن هذه المرحلة تحدید الجهة أو الأفراد المسؤولین عن وجود هذه الانحرافات

بعد الانتهاء من عملیة تقویم الأداء ، فإن الأمر یتطلب إعداد تقریر شامل : مرحلة إعداد تقاریر الأداء  - 6
، مع بیان الانحرافات في الأداء وموقعها ، والمسؤول عنها وماهیة طرق  یتضمن النتائج التي تم التوصل إلیها

 . )5(معالجتها

                                                
 . 296ص) م ،1998مجلة دراسات الجامعة الأردنیة العدد الثاني : عمان (  الأردن تقییم أداء شركات القطاع العام في ،حسین علي خشارمة ) 1(
 . 89ص)  م1995المنظة العربیة للتنمیة  الاداریة : القاھرة (  قموازنة الاداء بین النظریة والتطبی،جمیل جریسات ) 2(
 . 30ص) م 1992مكتبة قلاع العلى : عمان (  الرقابة الإداریة علي المال العام والأعمال في الشركات المساھمة والمؤسسات المصرفیة ،علي عباس ) 3(
 . 38ص )  1998مطبعة الأنصار : سكندریة الإ( النظریة والتطبیق  –الرقابة المالیة  ،عون الكفراوي  )4(
 . 391ص) م2000،معھد الإدارة العامة : الریاض (  الدلیل الشامل في مراجعة العملیات ، ترجمة ناصار القحطاني وآخرون ،رایدر . ر . ھاري ) 5(
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  :مراحل عملیة تقویم الأداء) 1- 2- 1(ویوضح الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

رسالة دكتوراه غیر منشور في  ان للعلوم والتكنولوجیا ،جامعة السود: الخرطوم (  تقییم الأداء في المستشفیات الأردنیة: محمود عبدا الله الوشاح : المصدر 
  .52ص) 2007المحاسبة 

  
  
  

 مرحلة التخطیط والإعداد

 داءإعداد تقاریر الأ
 تحید الأھداف

 نحرافاتوتصحیح الا تحلیل البیانات

 اس الأداء الفعليقی

 وضع البرامج والمعاییر

 المتابعة وإتخاذ القرارات
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  خیارات الإدارة بعد عملیة التقویم
  : )1(بعد الفراغ من إجراء عملیة تقویم الأداء یكون أمام إدارة المنشأة ثلاثة خیارات  

ا ترى الإدارة أن الأداء الفعلي التمسك بالمعاییر الموضوعة والمحافظة علیها ، ویطبق هذا الخیار عندم - 1
 .متوافقاً مع ما تم وضعه من معاییر مسبقة 

في حالة أن الأداء الفعلي غیر مطابق للمعاییر الموضوعة ، في هذه الحالة تحتاج الإدارة إلى تصحیح  - 2
جراء المزید من التدریب ومنح الحوافز وتطویر إجراءات وأسالیب العمل   .الانحرافات التي حصلت ، وإ

تغییر المعاییر عندما تكون المعاییر في التطبیق الفعلي اكبر من الإمكانیات والموارد المتاحة للمنشأة ،  - 3
 .في هذه الحالة یجب على الإدارة مراجعة المعاییر حتى تجعلها مناسبة ومقبولة لقدرات المنشأة 

  معاییر الأداء
سیاسات والإجراءات الخاصة بأي منشأة ، ویعرف المعیار بأنه عبارة عن ترجمة للخطط والأهداف وال  

ویقصد . وهي عبارة عن وسائل تسمح بإجراء المقارنة بین الأهداف والأداء أو بین المدخلات والمخرجات 
بمعاییر تقویم الأداء تلك المؤشرات التي تستخدم كأساس لتقویم أعمال المنشاة ولبیان ما إذا كان المشروع قد 

ذلك لقیاس درجة فاعلیته وكفاءته ، وتعتبر المعاییر أدوات قیاس فعالة تستخدمها حقق الأهداف المخططة ، و 
الإدارة في تسییر حركة المنشأة الیومیة ، ووجود المعاییر المناسبة یساعد في إعداد تقاریر الأداء وتحدید 

وتخفیض التكلفة إلى  المسؤولیات بناءً على مفهوم محاسبة المسؤولیة ، فالمعاییر مؤشرات تتبع لتحسین الأداء
أدنى حد ممكن وفق الأهداف الموضوعة ، كما أنها تساعد في تحدید ومعرفة الانحرافات بمقارنة النتائج الفعلیة 
مع النتائج المتوقعة ، كما یمكن استخدامها في قیاس الكفاءة الإنتاجیة للمنشأة وهذا كله یساعد على عملیة 

  .التعلم وتصحیح الانحرافات 
یة وضع المعاییر لیست بالعملیة السهلة حیث تحتاج إلى دراسة وبحث دقیق یشتمل على إن عمل  

  :)2(الآتي
 .دراسة الوقت والحركة لكل عملیة خاصة في حالة التكالیف المعیاریة  - 1

 .ضرورة وجود القوة البشریة المدربة التي یمكنها استخدام أكثر الطرق كفاءةً في الإنتاجیة  - 2

د الأولیة والمعدات الإنتاجیة ووسائل الإنتاج الأخرى للدراسة التفصیلة والفحص إمكانیة إخضاع الموا - 3
العمیق من أجل الوصول إلى المجهود الأفضل الذي یحقق أقصى درجة ممكنة من الإنتاجیة بأقل تكلفة 

. 

  

                                                
 . 120مرجع سابق ص ،عبد الناصر نمر عبد الرحمن  )1(
ص ) م2006،مجلة الدراسات والبحوث التجاریة العدد الأول : بنھا (  ابة وتقییم الأداء في المشروعات الإقتصادیةالتخطیط والرق ،علي سلیمان النعامي )2(

846 .   
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  :أهداف استخدام معاییر التقویم
ن قیاس هذه الأهداف یعد من الوسائل إن نجاح أيّ منشأة یقاس بالمدى الذي یتحقق به أهدافها ، و    إ

والأدوات اللازمة للإدارة في معرفة كفاءة الأعمال ، واستخدام معاییر التقویم یساعد على قیاس مثل هذه 
  :)1(الأهداف ، وهي

تساعد معاییر التقویم على تزوید المستویات الإداریة المختلفة بالوسائل التي تكفل قیاس وتخطیط الأداء  .1
 .نشاطها المتعلق ب

توفر المعاییر قاعدة لاكتشاف صعوبات العمل الناتجة من عمل أعضاء المنظمة ، فقد تكون هذه  .2
 .الصعوبات ناتجة عن قلة التدریب الذي لایمكن الموظف من ممارسة عمله ورفع مستوى أدائه 

 .تحدد المدى الذي یتحقق عنده تحمل المسؤولیة الإداریة  .3

د العملیة الإنتاجیة عندما یكون الهدف من ورائها قیاس الجودة ، أو قیاس تستهدف معاییر التقویم ترشی .4
 .الزمن المطلوب للعملیة الإنتاجیة ، أو عند قیاس الحركة التسویقیة والبیعیة 

تساعد المستویات الإداریة المختلفة على اكتشاف الإنحرافات التي یتطلب الأمر تحلیلها والوقوف على  .5
 .الإجراءات الصحیحة كلما أمكن ذلك  أسبابها من أجل اتخاذ

تساعد معاییر التقویم على قیاس الكفاءة الإنتاجیة ، والتحقق من مدى الاستخدام الاقتصادي لعوامل  .6
  .الإنتاج في المنشأة الاقتصادیة 

  :مزایا وضع معاییر تقویم الأداء
  : )2(یحقق وضع معاییر لتقویم الأداء مزایا عدیدة للمنشأة أهمها  

ر بیانات علمیة مناسبة لإعداد الخطط ، فطالما أن المعاییر سلیمة ومعتمدة وتقررت كأهداف توفی .1
صارت قواعد لإعداد الموازنات التخطیطیة والبرامج التفسیریة لها ، وینطبق ذلك على تخطیط الأسعار 

 .والأرباح وتخطیط المشروعات الجدیدة المشابهة 

رة حازمة تستطیع رقابة العمل ومحاسبة المسئولین عنه واتخاذ كافة تمثل المعاییر أساسا صلبا لإقامة إدا .2
 .القرارات نحو الإصلاح الأفضل والعلاج الفعال 

مراقبة وضبط تكلفة الإنتاج عن طریق مقارنة التكالیف الفعلیة للمعاییر الموضوعة أولا بأول وتحدید  .3
 .انحرافها عن المعاییر وأسباب ذلك 

فات التكالیف الفعلیة عن المعاییر الموضوعة لها مسبقا إلى الكشف عن تؤدي دراسة أسباب انحرا .4
الإسراف والإهمال والفقدان والى القضاء علیها أو الحد منها ، كما تؤدي الى كشف العیوب الخفیة 

 .بالمشروع والى محاولة علاج هذه العیوب والوصول إلى أنسب الوسائل الاقتصادیة للإنتاج 

                                                
 . 847المرجع السابق ص ) 1(
ص ص ) م2003 ،معیةالدار الجا: الإسكندریة (  الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم ونماذج تطبیقیة،ثابت عبدالرحمن إدریس وجمال الدین محمد المرسي ) 2(

421 – 422 .   
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ئمین بالعمل في مستویاتهم المختلفة من تنفیذ المعاییر الموضوعة ، وما یترتب على تحدید مسؤولیة القا .5
 .ذلك من آثار معنویة تعمل على رفع الكفایة في الأجهزة المختلفة بالمنشأة 

یضاحات أولاً بأول على اتخاذ قرارات سلیمة في ما  .6 تساعد إدارة المنشأة بما تقدمه لها من بیانات وإ
 .كل الإنتاج وما یتفرع منها یعرض لها من مشا

تعمل معاییر الأداء على تزوید المستویات الإداریة المختلفة بالوسائل التي تكفل قیاس وتخطیط الأداء  .7
 .المتعلق بدائرة نشاطها 

 .تحدد المدى الذي یتحقق عنده تحمل المسؤولیات الإداریة  .8

رسة الوظیفة الرقابیة وذلك بتركیز جهودها تساعد المستویات المختلفة للإدارة وأجهزة الرقابة على مما .9
 .على مواطن الضعف والأخطاء التي تتم معالجتها 

تساعد على إجراء مقارنات بین القطاعات المختلفة في إطار الوحدة الاقتصادیة من ناحیة والوحدات .10
 .العامة من ناحیة أخرى 

یاس الزمن المطلوب للعملیات الإنتاجیة تساعد على ترشید العملیة الإنتاجیة من خلال قیاس الجودة أو ق.11
. 

تعمل على قیاس الكفاءة الإنتاجیة ، والتثبت من مدي الاستخدام الاقتصادي لعوامل الإنتاج في الوحدة .12
 .الاقتصادیة 

  : شروط معاییر التقویم 
  :)1(توجد عدة صفا ت وشروط یجب توفرها في معیار التقویم الجید ومن أهمها  

والواقعیة تعني إن تكون المعاییر غیر خیالیة ومناسبة للواقع وسهلة التطبیق : یة الواقعیة والموضوع .1
العملي مع مراعاتها لكافة الظروف الموجودة عند التطبیق كذلك یجب عدم المغالاة فیها بحیث یستحیل 

 .الوصول إلیها 

ل الأشخاص المكلفین یجب أن یكون المعیار واضحاً تجنبا للتأویل والتفسیر الخاطئین من قب: الدقة  .2
 .بالإنجاز ، مع سهولة وضوح التعلیمات التفسیریة له 

أن یكون المعیار قابلاً للتعدیل عند الضرورة ، فالمعیار الجامد یجعل من الصعوبة بمكان : المرونة  .3
التحكم في الأداء إذا تغیرت الظروف التي وضع فیها المعیار ، فالظروف المحیطة بالمنشأة عرضه 

 .ر كالإلغاء وتعدیل وتبدل القوانین وتقلب الدورات الاقتصادیة كالركود والكساد والرواج للتغیی

كثرة المعاییر قد یعقد الرقابة والتقویم ، لذا من الضروري أن یتم اختیار : عدم المغالاة في عدد المعاییر  .4
 .بدواعي عدم الأهمیة معاییر قیاس وتقویم الأداء بعنایة فائقة ، وعدم استخدام البعض وترك الآخر 

حیث لا یكون المعیار أقل مما یجب وبالتالي یؤدي إلى الإسراف وعدم الكفایة ، ولا یكون : التوازن  .5
 .أكثر مما ینبغي مما یؤدي إلى تثبیط الهمم وخفض الروح المعنویة للعاملین بالمنشأة 

                                                
 . 194ثابت عبدالرحمن إدریس وجمال الدین محمد المرسي ، مرجع سابق ص ) 1(
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وى لان الأنشطة تختلف في المعیار الذي لا یرتبط بالنشاط یكون غیر ذي جد: الارتباط بالنشاط  .6
طبیعتها لذا تختلف المعاییر الواجب تطبیقها تبعا لذلك ، ویجب أن یكون المعیار مناسبا لظروف 
المنشأة ومواردها ، بحیث یعبر عن أقصى ما یمكن تحقیقه في ظل القدرات المتاحة ، بمعنى أن یحقق 

 . )1(الاستخدام الأمثل للطاقات المتوفرة

  :د لمعاییر تقویم الأداءمصادر الإعدا   
  : )2(توجد مصادر متنوعة لإعداد معاییر تقویم الأداء تتمثل في الآتي  

ویقدم هذا المصدر بیانات عن المواصفات والاحتیاجات والطاقة الإنتاجیة على ضوء : مصادر فنیة  .1
 .مستوى أداء الموارد البشریة 

لحركة والزمن وتحدید نوع العنصر ومواصفاته وهذا المصدر یفید في إجراء دراسات ل: مصادر هندسیة  .2
جراء الدراسات المعملیة لبناء المعاییر الكمیة في شكل وحدات قیاسیة   .وإ

یساعد هذا المصدر في توفیر المعلومات اللازمة من السجلات والدفاتر المحاسبیة : مصادر محاسبیة  .3
عداد المعاییر  ، والتي تمثل أساسا للتنبؤ بالاتجاهات المستقبلیة ، ومن ثم  عمل التوقعات وإ

هذا المصدر یساعد في توفیر بیانات عن سلوك الأفراد واتجاهاتهم من واقع سجلات : مصادر سلوكیة  .4
 .أداء العاملین بالمنشأة ، فالسلوك البشري عنصر مهم في العملیة الإنتاجیة 

   :أنواع المعاییر لتقویم الأداء 
إلى معاییر یمكن قیاس النتائج على ضوءها ، وتقسم هذه المعاییر تترجم الخطط والأهداف والسیاسات   

  : )3(إلى عدة أنواع
 .إي معرفة معدل نمو الأرباح المستهدف ، ومبلغ الربح الذي ترید المنشأة تحقیقه؟: معاییر الربحیة  .1

 .مثل حصة المنشأة من السوق المعین : معاییر تسویقیة  .2

 .دة معین ، وابتكار وتقدیم منتج معین تحقیق مستوى جو : معاییر تكنولوجیة  .3

السعي لتقدیم الخدمة في الوقت المناسب لأن السرعة في تقدیم الخدمة أحد الأسباب : معاییر زمنیة  .4
 .المهمة في جذب العملاء 

وهي تعبر عن حجم معین من الإنتاج أو الخدمة المقدمة ، أي معرفة العدد المتوقع : معاییر الكمیة  .5
 . دمة المقدمة من قبل فرد أو قسم معین إنتاجه أو الخ

أي نوع المنتجات أو مستوى جودة الخدمات المقدمة لان المعیار الذي یركز على : معاییر النوعیة  .6
الكمیة قد ینتج حجما متزایداً على حساب النوعیة ، وكذلك معاییر النوعیة العالیة جداً قد تؤثر سلبا على 

ت المقدمة خلال فترة زمنیة معینة ، لذلك یجب أن یكون هنالك نوع كمیة الوحدات المنتجة أو الخدما
 .من الارتباط والتنسیق بین هذه المعاییر 

                                                
 . 51ص )  م1996 ،دار النصر للطباعة: القاھرة ( الرقابة على التكالیف ،محمد محمد الجزار ) 1(
 . 45ص )  م1999 ،فاء للنشر والتوزیعدار ص: عمان (  محاسبة التكالیف المتقدمة: أحمد حلمي جمعة وآخرون ) 2(
 .559مرجع سابق ص : عبدالغفار حنفي وعبد السلام ابو قحف ) 3(
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مثل مستوى معین من الأجور والحوافز،و أنواع برامج التدریب المطلوب : معاییر ترتبط بالقوة العاملة  .7
 .تنفیذها 

  :طرق الإعداد لمعاییر تقویم الأداء
  : )1(داد معاییر تقویم الأداء أهمهاتوجد عدة طرق لإع  

تعتمد على بیانات التكلفة التاریخیة كما هي مسجلة في سجلات وقوائم التكالیف عن : الطریقة التاریخیة  .1
 .وقع سریانها خلال الفترة المقبلةالفترات السابقة ، بحیث تتخذ كأساس للتعبیر عن الاتجاهات المت

بیانات التكلفة التاریخیة والخبرة الذاتیة للمستویات المختلفة المشاركة وهي تقوم على : الطریقة التقدیریة  .2
 .في إعداد المعاییر 

تعتمد هذه الطریقة على إیجاد العلاقة بین المتغیرات المختلفة من خلال بیانات : الطریقة الإحصائیة  .3
 .التكالیف بإستخدام الأسالیب والطرق الإحصائیة 

وهذه الطریقة تبنى على الأسالیب العلمیة النظریة من خلال وضع الفروض  :الطریقة العلمیة والمعملیة  .4
العملیة والتي یتم على أساسها إجراء تجارب معملیة لإثبات تلك الفروض بالنسبة لكل عنصر ، وكذلك 
لكل جزء منها وتفید هذه الطریقة في تحدید الكمیة الواجب اتخاذها كمعیار عملي ممكن بغض النظر 

السابق ، وكذلك تحدید الوقت اللازم كمعیار عملي لعمل معین من خلال أداء احد العمال  عن الأداء
 .لإحدى العملیات عدة مرات ، أو أداء مجموعة من العمال لنفس العملیة في الأوقات المختلفة للعمل 

  :ویرى الباحث من خلال من العرض لمفهوم وأهداف وأهمیة الأداء نستنج الآتي 
 .الأداء عملیة معقدة و لكنها مهمة للتعرف على الأهداف والنتائج عملیة تقویم  .1

تعتبر عملیة تقویم الأداء عملیة مستمرة وشاملة تتم على مراحل ، وتقوم على الفحص الدقیق لمعرفة  .2
 .جتها وتجنبها مستقبلاً لأوجه النجاح والقصور لمعا

 .الغرض منه والمؤشرات المتعلقة بهین وفق یختلف الكتاب في تعریفهم لمفهوم تقویم الأداء بسبب التبا .3

توفر عملیة تقویم الأداء معلومات لمختلف المستویات الإداریة بالمنشأة لأغراض التخطیط والرقابة واتخاذ  .4
 . القرارات القائمة على حقائق واقعیة وموضوعیة 

 
 
 
  
  

  قیاس ومعاییر الأداء المصرفي: المبحث الثاني
  مفهوم الأداء المالي

                                                
 . 47 – 46مرجع سابق ص ص : أحمد حلمي جمعة وآخرون ) 1(
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فكل طرف من الأطراف ’ عن الأذهان حتى الآن الوصول إلى مفهوم دقیق ومحدد للأداء المالي  یغیب
حیث یسعى المساهمون إلى تعظیم ثروتهم ومنافعهم ، والإدارة بالمنشأة ترید البقاء . یفسره وفقاً لما یخدم مصالحه

ون یسعون للحصول على أقصى استفادة والاستمراریة ، والموظفون یرغبون في الأجور والحوافز المجزیة،والدائن
على ضوء الهیكل المالي للمنشأة،والجهاز الحكومي یهدف إلى إنماء حصیلة الضرائب، والمجتمع ینتظر المزید 
من الرخاء والنمو الاقتصادي ورفاهیة الأفراد وتحقیق العدالة الاجتماعیة ، ومن ثم فإن التفاوت في تباین مفهوم 

  .)1( لأسباب الآتیةالأداء المالي یرجع ل

  .اختلاف رؤى الباحثین  حول تحدید مفهوم دقیق للوظیفة المالیة . 1

والتحول من رأس المال المادي إلى رأس ’تطور النظریات المالیة الكلاسیكیة إلى نظریات مالیة معاصرة. 2
  .المال الاقتصادي القائم على خلق القیمة والثروة 

ي تعتمد على الربحیة في القیاس إلى المؤشرات الاقتصادیة التي تعتمد على الت’تطور المؤشرات المحاسبیة. 3
  .تحدید العائد الاقتصادي السلیم للمنشأة 

وعلى هذا الأساس فإن مفهوم الأداء المالي ینبع من مفهوم الوظیفة المالیة ، وهى تسعى إلى الوصول 
متاحة بفعالیة وكفاءة داخل المنشاة ، ومن ثم یمكن إلى أساس منهجیي سلیم لتقویم استخدام الأموال والموارد ال

القول أن إدارة الأداء المالي تتمثل في عملیة صنع وتقدیم حكم ذى قیمة حول إدارة الموارد الطبیعیة والمادیة 
  .والبشریة داخل المنشأة 

الإنتاج من ملاك فالأداء في أي منشأة هو نتاج جماعي یأتي من مشاركة جمیع الأطراف التي تسهم في عملیة 
وعیرهم وتقویم الأداء المالي یعني قیاس النتائج المحققة أو المنتظرة على ضوء معاییر ..،أجراء،عملاء ،موردین

محددة سلفاً ،ومن ثم معرفة مدى تحقق الأهداف الموضوعة ،وتحدید الأهمیة النسبیة بین النتائج المحققة 
 )2(ة الكفاءة المالیة والموارد المستخدمة ، ومن ثم الحكم على درج

ویعرف الباحث تقویم الأداء المالي بأنه مقارنة وقیاس لما تم تحقیقه من قبل المنشأة المعنیة في مجالات عدیدة 
عن طریق استخدام مؤشرات ونسب مالیة ’ القدرة على الإیفاء بالالتزامات ’ كالربحیة ،كفاءة تشغیل الأصول 

ات سابقة لذات المنشأة أو مقارنتها مع منشآت نظیرة للتعرف على مستوى إنجازها ،والتي یتم مقارنتها لفترة أو فتر 
  .لأهدافها ومستوى الأداء بها 

  )3( :وتنبع أهمیة الأداء المالي من خلال ما یلي 
  .متابعة ومعرفة نشاط المنظمة وطبیعته . 1
  .متابعة ومعرفة الظروف المالیة والاقتصادیة المحیطة بالمنظمة . 2
  .المساعدة في إجراء عملیة التحلیل والمقارنة وتقییم البیانات المالیة . 3
  .المساعدة في فهم التفاعل بین البیانات المالیة . 4

                                                
 . 48– 46ص ص) م2006، 24مجلة الباحث العدد : الجزائر (  قراءة فى الأداء المالي  والقیمة الإقتصادیة،دادان عبد الغني ) 1(
 . 220ص ) م2010، 7الجزائر مجلة الباحث عدد (  تحلیل الأسس النظریة لمفھوم الأداء الماليشیخ الداوي ، )  2(
 .261ص )م2008مجلة القادسیة ،العدد الأول ،:البصرة(كفاءة الأداء المالىرشا مھدي الخفاجي،) 3(
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  :تقویم الأداء المصرفي
یعرف بأنه ذلك العلم من فروع المعرفة ومجال من مجالات العلوم الاجتماعیة ، الذي یعنى بدراسة 

یة إنتقادیة غالباً ما تكون في ظل مجموعة من البیانات الإضافیة المكملة ، المحاسبیة القوائم المالیة دراسة تفصیل
حصائیة     )1(وغیر المحاسبیة بعد التبویب الملائم لها بطریقة محاسبیة وغیر محاسبیة وریاضیة وإ

الكمیة وأیضاً یعرف تقویم الأداء المصرفي بأنه عملیة یتم من خلالها استكشاف مجموعة من المؤشرات  
   )2(والنوعیة حول نشاط المصرف 

  )3(كما یعرفه آخر بأنه عملیة تأكد وتحقق من أن الموارد المتاحة للمصرف قد استخدمت بشكل كفء     
ویعرف الباحث مفهوم تقویم أداء المصارف التجاریة بأنه أسلوب تستخدم فیه البیانات والمعلومات 

رف على حالة واتجاه المصرف  المالي ، وبیان الطریقة التي أدیرت المحاسبیة وغیرها من الأدوات بغرض التع
  .به موارده البشریة والمادیة خلال فترة زمنیة محددة 

  :معاییر تقویم الأداء المصرفي
  : )4(توجد عدة مؤشرات لتقویم الأداء في المصرف التجاري أهمها 

  .الأرباح الموزعة و المحققة . 1
  .معدلات النمو . 2
  .لات هامش الربح والمصروفات الثابتة معد. 3
  .موقف الأموال المتاحة للتوظیف . 4
  .ملاءة حقوق الملكیة . 5
  .السیولة . 6

 )5(وهناك من یرى أن المعاییر  العالمیة لقیاس الأداء في الجهاز المصرفي تتمثل في 

  .مؤشرات رؤوس أموال المصارف التجاریة . 1
  .مؤشرات الودائع المصرفیة . 2
  .مؤشرات المواقف المالیة للمصارف . 3
  .مؤشرات التمویل المصرفي . 4
  .مؤشرات القطاع الخارجي . 5
  .احتیاطات المصرف المركزي . 6
  .نسبة التغیر في سعر صرف العملات الأجنبیة مقابل العملة الوطنیة . 7
  .متوسط معدلات التضخم . 8

                                                
61ص) م1998مجدلاوي للنشر ،:عمان( مالي والمحاسبيالتحلیل الصادق الحسن ،) 1(   

 .37ص) م2000مؤسسة الوراق للنشر ،:عمان( تقییم الأداء والتنبؤ بالفشلوالتحلیل المالي محمود حمزة الزبیدي،) 2(
 .23ص )م1999دار الكتب العلمیة للنشر والتوزیع،:عمان ( التحلیل المالي وإدارة الأموالعلي فضالة أبو الفتوح،)  3(
 .25ص)1987مكتبة عین شمس،:القاھرة(إدارة البنوكسید الھواري،) 4(
 32- 31ص صمرجع سابق،’صابر محمد حسن) 5(
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  :مجالات التقویم لأداء المصارف التجاریة
 )1(جالات تقویم أداء المصارف التجاریة في ثلاثة جوانب هي تتمثل م

  .التحقق من تنفیذ الأهداف التي تضمنتها الموازنة التخطیطیة في الوقت المحدد لها. 1
الرقابة على كفاءة الأداء ، أي التحقق من تنفیذ المصرف لأهدافه وممارسة أوجه نشاطه بمستوى مرتفع من . 2

  .موارد أفضل استخدام ممكن الكفاءة في استخدام ال
تقویم النتائج ، بمعنى اكتشاف التطور والاتجاهات التي أسفر عنها أداء المصرف على حقیقتها ومدى . 3

بالإضافة إلى اكتشاف نواحي القصور وتحلیل أسبابه،وتحدید المستویات ’ مسایرتها للاتجاهات المستخدمة 
قبلاً،وزیادة الكفاءة في خطط تسعى إلى تحقیق هذا المستوى الإداریة بما یكفل تصحیح مسارات الأداء مست

  .المرتفع من الكفاءة 
  :دعائم تقویم الأداء للمصرف التجاري

 :یقوم نظام تقویم أداء المصرف التجاري على ركائز أساسیة تتمثل فیما یلي 
 .تحدید أهداف المصرف . 1
  .مة للمصرف وضع الخطة التفصیلیة للعمل وتنسیقها مع الخطط العا. 2
  التحدید الواضح لمراكز المسئولیة ، للتمكین من المساءلة عن أوجه القصور أو التحفیز عن النجاح . 3
تطویر نظم المعلومات الإداریة بما یكفل اتخاذ القرارات الإداریة السلیمة وتصحیح اتجاهات الأداء في الوقت . 4

  .المناسب 
  :لتقویم أداء المصارف التجاریةالعوامل المؤثرة في اختیار نظام سلیم 

  : )2( تتأثر عملیة تقویم  الأداء في المصارف التجاریة بعوامل  مختلفة تتمثل في الآتي 
 –جاریة ( تقوم المصارف التجاریة بقبول الودائع المصرفیة  بأنواعها المختلفة :طبیعة نشاط المصرف  - 1

ن المصرفي ، بما یحقق أهداف خطة الاقتصاد القومي  وتزاول عملیات التمویل والائتما) ادخاریة - استثماریة
 .وفق ما یحدده المصرف المركزي ،وهذا ینعكس على سیولة وربحیة المصرف التجاري 

یبرز عبر التطور التاریخي للمصارف التجاریة التأثیر في حجم ونوع النشاط المصرفي : العوامل التاریخیة  - 2
. 
ر الجهاز المصرفي في خطط التنمیة الاقتصادیة ؟والهیكل السائد ما هي طبیعة دو : العوامل الاقتصادیة  - 3

لتكلفة التمویل والإمكانات المتاحة لمنح الائتمان ؟والاتجاهات والأسلوب المتوقع تطبیقه في أداء المصارف 
 .التجاریة خلال المرحلة المقبلة لضمان تحقیق ظروف تنافسیة عادلة 

مصارف التجاریة مستنداً إلى مؤشرات مختارة ، وفقاً للأسس إن قیام نظام متكامل لتقویم أداء ال
وذلك لتوفیر الموضوعیة والأسلوب العلمي الرشید عند الحكم على .المحاسبیة ، یتطلب مراعاة العوامل السابقة 

  .كفاءة أداء هذه المصارف 

                                                
 .241ص ) 1998مؤسسة الإتحاد للصحافة والنشر والتوزیع،:أبوظبي(تقییم المحاسبة وتقییم الأداء فى المصارف والمؤسسات المالیةصلاح الدین السیسي،) 1(
  .245المرجع السابق ص ) 2(
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  :اختیار المؤشرات لتقویم أداء المصارف التجاریة
حدید الواضح لمدلولات المؤشرات المستقبلیة وذلك لفهمها وطرق تتطلب مؤشرات تقویم الأداء الت

ویتیح الإطار المقترح لمؤشرات تقویم الأداء . احتسابها والبیانات والمعلومات المستخدمة في بنائها وتركیبها 
  :للمصارف التجاریة، الحكم على مدى كفاءتها من عدة جوانب تتمثل في الآتي 

موال المتاحة ، وترشید الإنفاق وتعظیم الإیرادات ، للتعبیر عن مدى نجاح المصرف الكفاءة في استخدام الأ. 1
  .في إنجاز الأهداف المخطط لها 

  .مدى التزام المصارف التجاریة بالحدود الائتمانیة المقررة وفقاً للسیاسة النقدیة والائتمانیة المستهدفة. 2
  .لقومیة لتمویل التنمیة الاقتصادیة نمو الودائع للتعرف على مدى تعبئة المدخرات ا.  3
  .التحسین والرشد في استخدام الخدمات المصرفیة . 4

  :طرق قیاس الأداء  بالمصارف
  )1(یتم اختبار كفاءة الأداء المصرفي  بإحدى الطرقتین التالیتین أو بكلیهما          

لإلمام لأي مصرف ومعرفة تصنیفه وهو عبارة عن مؤشر سریع ا) CAMELS(التحلیل باستخدام معیار  :أولاً 
 .،ویعتبر أیضاً من الوسائل الرقابیة الحدیثة التي تتم عن طریق التفتیش المیداني 

وقد درجت السلطات على الاعتماد علیه في القرارات الرقابیة ، لأن هذا المعیار یعكس الواقع الحقیقي للمصرف 
  .علیه المصرف في المستقبل 6ن ، وهو بذلك یعتبر معیاراً تخطیطاً لما یجب أن یكو 

  :من العناصر التالیة ) CAMELS(ویتكون معیار 
  )  Capital Adequacy(كفایة رأس المال . 1
  )Asset Quality ( جودة الموجودات . 2
  ) Management( الإدارة  . 3
  ) Earning( الربحیة  . 4
  )  Liquidity(السیولة  . 5
  )Sensitivity(الحساسیة  . 6

  .من هذه المؤشرات بأخذ الحرف الأول من العناصر المكونة له) CAMELS(جاءت تسمیة  المعیار لذا 
  )التحلیل المالي ( التحلیل باستخدام النسب المالیة : ثانیاً 

ویقوم على الدراسة التفصیلیة  للبیانات والقوائم والمركز المالي ، وأسباب ظهور هذه البیانات وتفسیر ذلك للعمل 
  . )2( جاد نقاط القوة والضعف للسیاسة المالیة التي ینتهجها المصرفعلى إی

  :وسنتناول الطریقتین بالتفصیل على النحو التالي 
   CAMELSمعیار 

                                                
 .24ص)م2006،جامعة النیلین،رسالة ماجستیر غیر منشورة :الخرطوم(دى تطبیق مقررات لجنة بازل في المصارف السودانیةمأسعد مبارك الشریف،) 1(
  . 71ص) 2000دار المسیرة ،:عمان(  التحلیل المالي للقوائم المالیة والإفصاح المحاسبيخالد الداوي ، ) 2(
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من الأهداف الرئیسیة للرقابة المصرفیة التأكد من وجود نظام مصرفي سلیم ومعافى یستطیع مقابلة 
ضمن المنظومة التي تحكم العمل المصرفي في الدولة ،وتحقیق احتیاجات التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة ، 

السلامة المصرفیة یقتضي أن تتمتع كل وحدة من وحدات الجهاز المصرفي بموقف مالي سلیم ومتین ولدیها 
ة القدرة والكفاءة الإداریة التي تمكنها من الاستخدام الأمثل لمواردها واستخداماتها ،كذلك القیام بدورها في الوساط

  .المالیة مع تمتعها القدرة على مقابلة متطلبات كفایة رأس المال والسیولة والربحیة 
هناك عدة معاییر رقابیة للإنذار المبكر تستخدم لقیاس مدى سلامة الأداء المصرفي ،وهى تأخذ في الاعتبار 

ل المالي في أدائها قبل المؤشرات آنفة الذكر ،بهدف تقویم أداء المصارف ومن ثم تصنیفها وتحدید أوجه الخل
ومن هذه المعاییر معیار . وقت مبكر ، حتى لا تتعرض مشاكل مالیة أشد قد تؤدي إلى تصفیتها

)CAMELS ( الذي یستخدم بصورة واسعة على نطاق العالم من قبل السلطات الرقابیة، وهو یتكون من
  : )1( العناصر التالیة

  ) Capital Adequacy Indicator(  مؤشر كفایة رأس المال - 1
وهو یعكس كفاءة المصرف ومقدرته على مواجهة الأزمات والصدمات بشقیها الداخلیة والخارجیة 

 )2(وفق مقررات لجنة بازل  %12،وتقاس بإسناد رأس المال لقیمة الأصول المرجحة ، والنسبة العالمیة المثلى هي 
  .لسوق بعد أن أخذ في الاعتبار مخاطر أخرى كمخاطر التشغیل ومخاطر ا

إن كفایة رأس المال للمصرف وملأته المالیة لهما أهمیة بالغة ، لأنها تعطي السلطات الرقابیة والإدارة 
حقیقة موقف رأس المال الذي یمثل الأساس في تحقیق السلامة المصرفیة،كما تعطي نتائج القیاس مؤشراً هاماً 

المعنیین من اتخاذ التدابیر اللازمة ، كما أن قیاس  للمخاطر المحتملة التي قد تجابه المصرف، وبالتالي یساعد
رأس المال قد یبین الحاجة إلى إعادة النظر في  القواعد  الاحترازیة المعمول بها، بالإضافة إلى إعادة النظر 

  .في نظم الرقابة الداخلیة للمصرف بما في ذلك الهیاكل الإداریة
 )Asset Quality Indicator( مؤشر جودة الأصول - 2

یرتبط هذا المؤشر بملاءة وكفایة رأس المال إلى جانب مؤشر كفاءة الإدارة وقدرتها على تقویم مخاطر 
لأن جودة الأصول تعتمد على المجالات التي تستخدم فیها موارد وأصول .الائتمان ،أي توظیف موارد المصرف

نشاط أوقطاع محدد یعرض محفظة المصرف،فالدیون المتعثرة وتركیز التمویل في عملاء محدودین وتكثیفه في 
التمویل لمخاطر عدم السداد عند إفلاس كبار هولاء العملاء أو تعرض النشاط أو القطاع المعین إلى أزمة 

ورغم تحسن ملاءة رأس مال المصارف السودانیة إلا أنها تعاني من إرتفاع نسبة التعثر بها الذي یبلغ .مالیة
بالإضافة لتعثر كبار العملاء بمبالغ ضخمة سواء كان % 6العالمیة هي ، بینما النسبة المثلى % 17متوسطه 

التمویل منح لهم مباشرة أو تحت غطاء آخرین لیست لدیهم الجدارة الائتمانیة الكافیة للاقتراض ویفتقرون للخبرة 
یا تحصیل وأصبحت المحاكم تعج بقضا)  بالجوكیة(التجاریة اللازمة ،وهو ما أطلق علیه في الآونة الأخیرة 

لذا فالمصارف السودانیة . مدیونیاتهم بعد أن فشلت العدید من خطط التسویات المصرفیة لاسترداد مدیونیاتهم 

                                                
  .123- 122 ص ص)م2007دار السداد ، :الخرطوم( 2ط ستقرار الاقتصادي،السلامة المصرفیة والاعبدالوھاب عثمان شیخ موسى) 1(
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عموماً تعاني من تدني في جودة أصولها نتیجةً لارتفاع نسبة التعثر بالإضافة لتنامي الالتزامات الخارجیة مع 
  . المؤجلة المصارف الخارجیة المراسلة ككبر حجم الإعتمادات

  

  ) Management(  مؤشر كفایة الإدارة - 3
وهذا المؤشر یعكس مدى قدرة الإدارة على توظیف الموارد ، وترشید المصروفات ،وتحقیق الربحیة 
المطلوبة ، والمقدرة على المنافسة في السوق المصرفي ، وكل ذلك لا یتأتى إلا بوضع الأهداف الطموحة 

  .وبالتخطیط السلیم 
وارتفاع متوسط ) 1- 2- 8(رباح الذي تعاني منه  المصارف كما هو موضح في الجدول إن ضعف الأ

نسبة المصروفات الإداریة على المستوى المطلوب یضعف مؤشر كفاءة الإدارة،فالمصارف تعاني من فائض 
خفاء المعلومات وظهور حالات الاختلاس،على الرغم من برامج التدریب ال تي العمالة مع ضعف الإنتاجیة وإ

دخال التقنیة الحدیثة خاصة في إعداد التقاریر بالإضافة إلى بناء الضبط  یقوم بها المصرف المركزي وإ
  .المؤسسي بالمصارف لتحقیق السلامة المصرفیة 

  )  Earning(  مؤشر كفایة الایرادات و الربحیة - 4
بالإضافة لبناء وتكمن أهمیة هذا المؤشر في توفیر الحافز الكافي لمالكي الأسهم والمستثمرین 

وهذا المؤشر ضعیف في .الاحتیاطات اللازمة لمجابهة  الخسائر ونقص السیولة التي قد یتعرض لها المصرف
هیكله وتعاني المصارف من ضعف عام في الربحیة ، سواءً بالنسبة لرؤوس الاموال المستثمرة أو جملة الأصول 

رتفاع التكلفة التشغیلیة وعدم القدرة على رفع هوامش ، وهذا الضعف نتیجة مباشرة لنسبة التضخم المرتفعة لا
الصیغ التمویلیة كنتیجة لسیاسات المصرف المركزي ،او عدم مقدرة السوق على استیعاب الهوامش في الوقت 
الحالي ، او في حالة رفعها كنتیجة للكساد العام الذي یسود البلاد والذي یؤثر بصورة مباشرة على الدورة 

  .سییل محافظ الاستثمار التمویلیة وت
  )Liquidity (  مؤشر كفاءة السیولة - 5

إن عدم وجود سیولة بالمصرف یعني وجود هزة مالیة او وصول المصرف إلى حد الإفلاس ، لأن 
السیولة الكافیة للمصرف تعني قدرته على الوفاء بكافة التزاماته تجاه المودعین والعملاء  في اى وقت ، 

  .منح التمویل والقروض،مما یعزز ثقة المتعاملین والجمهور فیه كالسحب من حساباتهم، و 
من موارد المصرف هي النسبة المثلى لكفاءة السیولة ، وتجاوزها  %40 - %35وتعتبر النسبة التي تتراوح بین 

یعني أن المصرف لدیه موارد معطلة مما یضیع من فرص الربحیة كما أن انخفاض هذا المؤشر بصورة حادة 
مما یؤدي الى تدني سیولة المصرف وبالتالي ) Overtrading( لإفراط في التمویل وتقدیم التسهیلات یعني ا

ولقد عانت المصارف من تذبذب في مستویات السیولة ، فالسیاسات الرقابیة . یعجز عن الإیفاء بالتزاماته 
عات كالقطاع الزراعى القطاعیة التي كانت وعزوف المصارف عن الدخول في تمویل بعض الأنشطة والقطا

وقطاع الصادر وتحدید نسب تكلفة التمویل ، كذلك ظهور شهادات شهامة وشمم كل ذلك جعل مؤشر السیولة 
، بینما الوضع في مصارف أخرى  %56لدى أغلب المصارف في مستویات علیا حیث بلغت في المتوسط 
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أوقعها تحت طائلة الجزاءات المالیة  مختلف تماماً إذ أصبح حسابها مدیناً لدى المصرف المركزي ، مما
  .)1( وكل ذلك یعكس مدى ضعف إدارة السیولة. والإداریة 

 )Sensitivity( مؤشر كفاءة الحساسیة - 6

وهو مؤشر یرتبط بتذبذب السوق وارتفاع وانخفاض الأسعار في الداخل والخارج خاصة أسعار الفائدة وأسعار 
طبق حالیاً في السودان من قبل المصرف المركزي ، ویتم الصرف وبورصة الأسهم والسندات، وهو غیر م

تطبیقه في حالة تفعیل حركة السوق وتأثیراته على مستویات المخاطر التشغیلیة والتوظیفیة بالمصارف ومن 
  .خلال حركة العرض والطلب لرؤوس الاموال بالاقتصاد وبلورتها من خلال المنظور الإسلامي 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  

                                                
 .124المرجع السابق،ص . )1(

متوسط المؤشر في  المؤشرات  الدولیةً  راتالمؤش
 1997السودان 

متوسط 
المؤشر في 
السودان 

1998 

متوسط المؤشر 
في السودان 

1999 

متوسط 
المؤشر في 
السودان 

2000 

متوسط المؤشر 
في السودان 

2001 

متوسط 
المؤشر في 
السودان 

2002 
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  م2002 –م 1997للفترة من  CAMELSأداء المصارف السودانیة وفق أوزان  مؤشرات) 2-2-1(جدول رقم 
  

  .29ص)م2006،جامعة النیلین،رسالة ماجستیر غیر منشورة :الخرطوم(مدى تطبیق مقررات لجنة بازل في المصارف السودانیةأسعد مبارك الشریف،: المصدر   

  . بالمقارنة مع المعاییر العالمیة ویبین الجدول بعالیه الضعف الذي یواجه المصارف السودانیة 
كفایة رأس المال ، وجودة الموجودات ،وكفاءات الإدارة والربحیة (وهي )   CAMELS(نتیجة لتقییم معیار 

فقد صنفت المصارف إلى خمسة مجموعات تتراوح درجات التصنیف بین التصنیف الأول وهو ) والسیولة 
  )1(والتصنیفات هى الأفضل إلى التصنیف الخامس وهو الأسوأ ، 

 STRONGقوي  .1

 SATISFACTORYمرضي  .2

 FAIRمعقول    .3

 MAEGINALهامشي   .4

  UNSATISFACTORYغیر مرضي   .5

  )CAMELS )2مزایا معیار 
  :تتمثل أهم مزایا هذا المعیار في الآتي 

                                                
 . 2ص’م2005بنك السودان المركزي الإدارة العامة للرقابة المصرفیة ، مؤشرات الرقابة الوقائیة ،) 1(
 . 28أسعد مبارك الشریف ، مرجع سابق ، ص ) 1(

مؤشر كفاءة رأس المال إلى 
 )C(الأصول

8-12% 14.3% 15.5% 13.3% 8.5% 7.8% 14.5% 

  قوي%  6أقل من  )A(متوسط جودة الأصول
  مقبول% 11أقل من 
  ضعیف% 11أكثر من 

 

15.5% 18% 23.6% 16% 15.9% 13.8% 

متوسط مؤشر كفاءة الإدارة 
M)( 

 -وسط  -عالي 
 ضعیف

 ضعیف ضعیف ضعیف - - -

المصروفات إلى  -1
 الإیرادات

الأرباح إلى جملة  -2
الأصول الربحیة 

)E( 
 

  وأعلى% 75
  

45-5% 

2%  
  

32.1% 

2%  
  

32.1% 

48%  
  

8.3% 

1.5%  
  

16.7% 

1.24%  
  

11.9% 

1.29%  
  

11.1% 

متوسط مؤشر كفاءة السیولة 
)L( 

35-40% 63% 65% 61% 58% 45 % 44% 

متوسط مؤشر كفاءة 
 )S(الحساسیة 

یغطى مخاطر التشغیل 
 ویعتمد على التصنیف 

 - - - - - غیر مطبق
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 .تصنیف المصارف وفق معیار موحد  )1

 .توحید أسلوب كتابة التقاریر  )2

بنود المعیار الخمسة ،وعدم تشتیت الجهود في البنود غیـر الرئیسـیة التـي اختصار زمن التفتیش بالتركیز على  )3
 .لا تؤثر على السلامة المالیة للمصرف 

 .الاعتماد على التقییم الرقمي بدل الأسلوب الإنشائى في كتابة التقاریر مما یسهل فمها ویقلل حجمها  )4

نتـائج أفقیـاً لكـل مصـرف علـى حــده ، عمـل تصـنیف شـامل للنظـام المصـرفي ككـل وفـق مـنهج موحـد وتحلیـل ال )5
ولكل مجموعة متشابهة من المصارف راسیاً لكل بنـد مـن بنـود الأداء المصـرفي الخمسـة المشـار إلیهـا للجهـاز 

 .المصرفي ككل 

 .یعتمد على هذا المعیار في اتخاذ القرارات الرقابیة والإجراءات التصحیحیة التي تلى التفتیش والمراجعة  )6

فیة فـــي عكـــس البیانـــات المرســـلة للمصـــرف المركـــزي بواســـطة المصـــارف ومـــدى مصـــداقیة یحـــدد درجـــة الشـــفا )7
 .التقاریر 

نتیجــة لغیــاب    CAELیقلــل مــن نســبة الوقــوع فــي أخطــاء التصــنیف التــي تحــدث فــي حالــة اســتخدام معیــار )8
  .نيمیداالشفافیة لاعتماده على البیانات الواقعیة المشتقة من مصادرها الحقیقیة خلاف التفتیش ال
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 CAELمعیار 
یشكل هذا المعیار أداة للرقابة المصرفیة المكتبیة ویعتمد على تحلیل التقاریر الربع سنویة المرسلة من قبل 
المصارف على المصرف المركزي ومن ثم عم تصنیف وتقییم ربع سنوي استناداً على أربعة عناصر فقط  من 

وحساسیة السوق ، والعناصر   ي كفاءة الإدارةبعد استبعاد مؤشر   CAMELSالعناصر المكونة لمعیار 
  :المكونة له هى 

  C (Capital Adequacy(كفایة رأس المال  - 1

 Asset Quality  (A)جودة الأصول   - 2

 E  (Earning(كفاءة الربحیة  - 3

  L  (Liquidity(كفاءة السیولة   - 4
 –معقول  –مرضي  -قوي ( وفق هذا المعیار یتم تصنیف المصارف بنفس التصنیفات الخمسة الماضیة 

  )غیر مرضي  –هامشي 
 Xللمصرف  CAELمؤشرات الرقابة الوقائیة وفقاً لمعیار ) 2-2-2(جدول 

Rating Composite Rating L E A C Bank Name 

Fair 2.5 2 2 3 3 x 

Composite Rating                          Composite Rating  
1= Strong                                        1-1.4 Strong 

2= Satisfactory                                1.5-2.4 Satisfactory 
3= Fair                                             2.5-3.4 Fair  

4= Marginal                                    3.5-4.4 Marginal  
5= Unsatisfactory                            4.5-5 Unsatisfactory  

  

  .2ص )2011: الخرطوم (   CAEL مؤشرات الرقابة الوقائیة وفقاً لمعیارقطاع المؤسسات المالیة والنظم ،  -بنك السودان المركزي : المصدر 
  

ومن خلال التقاریر السنویة للمصرف نجد أن غالبیة المصارف السودانیة یتراوح  تصنیفها بین معقول أو 
تزام التام  بموجهات المصرف المركزي  وكذلك الضعف المالي هامشي أو غیر مرضي ، وذلك لعدم الال

والإداري الذي یلازم تلك المصارف ، الشيء الذي یستدعي إجراءً رقابیاً للمصرف أو برنامجاً إصلاحیاً ومتابعة 
شرافاً من قبل المصرف المركزي حسب درجة التصنیف ، كما یوضحه الجدول التالي    : ،أو رقابة دائمة وإ
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  التدابیر والإجراءات الرقابیة  لبنك السودان المركزي التي تتخذ بناءً على درجة التصنیف) 2-2-3(جدول 

 الإجراء الرقابي درجة التصنیف موقف المصرف
 لا یتخذ إجراء الموقف سلیم من جمیع النواحي قوي .1

 معالجة السلبیات سلیم نسبیاً  مرضي.  2      

 رقابة ومتابعة لصیقة الضعف والقوة یظهر عناصر معقول.  3      

 برنامج إصلاح ومتابعة میدانیة خطر قد یؤدي إلى الفشل هامشي    .  4      

شراف خطیر  غیر مرضي. 5        رقابة دائمة وإ
  .2م،صCAEL ،2005الإجراءات الرقابیة وفق تصنیف ’ إدارة الرقابة الوقائیة  –بنك السودان المركزي : المصدر 
  CAELا معیار مزای

یعتبر أداة للإنذار المبكر وتحدیداً لأماكن الضعف في أداء المصرف ومؤشراً للتفتیش المیداني ، وهو مكمل  - 1
 .ولیس بدیلاً له CAMELSلمعیار 

تعتمد علیه السلطات في اتخاذ القرارات الرقابیة اللازمة في حالة مضي ثلاثة أرباع العام أو أكثر من تاریخ  - 2
  .نسبة للتغیر المتوقع حدوثه في الموقف المالي للمصرف المعني خلال تلك الفترة  CAMELSتقریر 

  CAEL وCAMEL عیوب وانتقادات لمعیاري 
   )1(:رغم مزایا المعیارین إلا أن هناك عیوب وانتقادات وجهت لهما وهي 

راً بین المصارف بنیت الأوزان المستخدمة في المعیارین على التقدیر الشخصي ، مما یسبب جدل مستم. 1
  .والمصرف المركزي حول درجة مجوع النقاط والتصنیف 

حتى لو تم التوصل لأوزان مناسبة لكل عنصر فإن من الصعوبة تثبیت تلك الأوزان طیلة فترة التقویم دون . 2
  .اعتبار للمتغیرات ، وهذا یقلل من دقة المعیار وأهمیة نتائجه 

علیها المعیارین یقوم على التقدیر الشخصي ولیس على افتراضات مثبتة اختیار النسب المالیة التي یبنى . 3
هناك بعض البحوث  العلمیة توصلت إلى نسب مالیة أخرى أكثر كفاءة ولها تأثیر أكبر على الموقف .إحصائیاً 

نسب المالي للمصرف من تأثیر النسب المستخدمة حالیاً بواسطة المعیارین ، لذا یكون من المفید استبدال ال
  .الحالیة بالنسب الجدیدة أو استخدام الاثنین معاً مما یحسن من كفاءة استخدام المعیارین 

یعتمد كل من المعیارین قیاساً على اداء المصارف الأخرى المكونة للمجموعة الشبیهة ،وفى حال حدوث أى . 4
، فعادة لا یتم تغییر كبیر في  تغییر هیكلي یطرأ على أداء تلك المجموعة أو على أداء النظام المصرفي ككل

الامر الذي یضعه في مجموعة شبیه أخرى أكبر أو أصغر من مجموعته . حجم موجودات مصرف معین 
السابقة مما قد یحدث تغییراً في درجات أوزان تقویم وتصنیف المصرف المعني بالرغم من أن مؤشرات موقفه 

  .اته فقط المالي  تتغیر بینما إنحصر التغییر في حجم موجود

                                                
 . 30المرجع السابق ، ص  )1(
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قد ینتج خطأ في تصنیف المصارف بسبب غیاب الشفافیة والإفصاح الكاملین ،    CAELوفق معیار . 4
  .خاصةً أن المعیار یستبعد مؤشر كفاءة الإدارة وحساسیة السوق فیصنف المصرف بخلاف موقفه الحقیقي 

  :التحلیل المالي
الأداء للمؤسسات المالیة والمصرفیة ، لأنه یسمح یلعب التحلیل المالي دوراً مهماً في تقویم وسلامة     

بإبراز الاداء والمنجزات وفق النسب المالیة ،كما أنه أداة مهمة للحكم على تطور ومستقبل المؤسسة المالیة ،مما 
كما أن هناك أطرافاً عدیدة أخرى تحتاج إلى . یمكن من رسم السیاسات وتنفیذها بما یخدم الأطراف ذات الصلة 

یل المالي وتطلبه وبصفة خاصة المصرف المركزي ، المودعون والمؤسسات المختصة بالتحلیل المالي التحل
  .وغیرها 

إن كلمة تحلیل تشیر إلى تبسیط الشيء أو تفكیكه إلى العناصر التي یتكون منها ، والتحلیل المالي لا     
یة وجعلها أكثر وضوحاً وفائدة من أجل یخرج في إطاره العام عن معني التحلیل من حیث تفكیك البیانات المال

، وتأتي أهمیة التحلیل المالي من المفهوم الحدیث للإدارة المالیة الذي یكاد  )1(أغراض اتخاذ القرار الإداري 
  :) 2(ینحصر في ثلاثة نواحٍ تتمثل فیما یلي 

 .التخطیط المالي  .1

 .الرقابة  .2

عادة استخدامها في المجالات .3  .المختلفة  الحصول على الأموال وإ

  :نشأت وظهور التحلیل المالي
  : )3( ترجع نشأة وظهور التحلیل المال إلى عدة أسباب یكمن تلخیصها فیما یلي

ظهور الثورة الصناعیة في أوربا ، حیث برزت الحاجة الماسة إلى رأس المال الضخم لإنشاء المصانع  .1
بةً لقلة خبرة المساهمین اضطروا إلى وبعد أن تطورت المشروعات وكبر حجمها ونس. وتمویل الإنتاج 

تفویض السلطات إلى شركائهم والمدیرین ، وأصبحت القوائم المالیة هى الوسیلة الوحیدة التي یمكن من 
خلالها متابعة أعمال الشركة ومعرفة مدى نجاحها أوفشلها، ومن ثم جاءت الحاجة إلى  تحلیل القوائم 

 .المالیة وتفسیر نتائجها

مي في طریقة عرض البیانات بالقوائم المالیة بدواعي ضمان وحمایة أموال المستثمرین التدخل الحكو  .2
لذا رأت الحكومات . وتوفیر الثقة بین المساهمین والإدارة ،ونجاح المؤسسات یعتمد على هذه الثقة

ضرورة التدخل عن طریق سن القوانین واللوائح التي تؤكد على ضرورة مراجعة حسابات الشركات من 
لال ما یسمى بمراقب الحسابات ، كما انها حددت طریقة عرض البیانات بالقوائم المالیة ومدى خ

 .التفصیل المطلوب ، وقد ساعد ذلك ایضاً في سهولة تحلیل هذه القوائم 

                                                
 .69ص) م1997دارة المسیرة للنشر والتوزیع،: عمان (  الإدارة المالیةبراھیم وھبي فھمي ، إ) 1(
 .223شیخ الداوي ، مرجع سابق ، ص ) 2(
 .21ص ) م1993كتب العربي الحدیث ،الم: الإسكندریة( القرارات التمویل الإداري منھج إتخاذعبد العزیز محمد النجار ، ) 3(
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ظهور البورصات التي تمثل سوقاً للأوراق المالیة ، وقد تدخلت لجان هذه البورصات في إصدار اللوائح  .3
ى إظهار القوائم المالیة المنشورة بشكل تفصیلي واضح وذلك لمساعدة المستثمر في تقویم التي تهدف إل

 .أداء الشركات المختلفة والموازنة بینها 

الحاجة للإئتمان ، وذلك عندما ترید مؤسسة أو شركة ما تمویلاً أو قرضاً ، فإن المصرف الممول یكون  .4
وحتى یتمكن المصرف من التأكد . إستعدادها للسداد  بحاجة إلى معرفة مركزها المالي ومدى إمكانیة

من ذلك ، علیه أن یطلع على التحلیل المالي للقوائم المالیة ، وهناك العدید من المؤشرات یمكن ان 
تساعد على وجود مدخل من خلاله تستطیع الإدارة تحقیق أغراض الرقابة والتخطیط وتقییم الاداء  ، 

مناسبة لأغراض تحلیل الأداء لاتتوفر جمیعها في القوائم المالیة المنشورة ، بل ومع ان البیانات المالیة ال
غالباً تتوفر البیانات ذات طبیعة تفصیلیة كما أنها تقدیریة في الغالب ، إلا أنه یمكن الحصول على 

 : ) 1( مؤشرات عامة من البیانات المالیة المنشورة مثل 

 .بحیة وسیاسات التمویل والإستثمارمؤشرات عامة عن النشاط  تدور حول الر  .1

مؤشرات خاصة لتقییم أداء بعض الإدارات المختصة بشكل عام في إدارة الأصول والمطلوبات     مثل  .2
 .معدل دوران الذمم المدینة والدائنة ، ومعدل دوران الاستثمارات 

اً ، حیث ظهرت حدیثاً ، وهذه وهناك مداخل أخرى للتحلیل المالي بالإضافة للمداخل التقلیدیة المذكورة سالف
  : )2( المداخل یسلكها المحللون  لتحقیق أغراض مهمة ومتخصصة مثل

 .التحلیل المالي لأغراض تقویم الجدوى الاقتصادیة للمشروعات  .1

 .التحلیل المالي لأغراض التنبؤ بالفشل المالي للمشروعات  .2

 .التحلیل المالي لأغراض دمج المشروعات  .3

 .ستثماریة تحلیل المحافظ الا .4

 .تحلیل نوعیة الأرباح  .5

الذي یهدف إلى معرفة القوة ، المخاطر ، )    SWOT(التحلیل البیئي الاستراتیجي أو مایعرف بتحلیل  .6
 .الفرص والتهدیدات بالمشروع 

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
 .29ص) م2000دار وائل للنشر، :عمان( الأسالیب والأدوات والإستخدامات العلمیة –لمالي والإئتماني التحلیل امحمد مطر، ) 1(
 .30المرجع السابق ، ص) 2(
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  :المدخل القدیم للتحلیل المالي وذلك على النحو التالي ) 2- 2- 1(ویوضح الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
)   م1998دار مجدلاوي للنشر ، : عمان ( ، دراسة في الاصول العلمیة المعاصرة وتطبیقاتها  – التحلیل المالي المحاسبيصادق الحسني ، : مصدر ال

  . 78ص 

  
  

  :المدخل المعاصر للتحلیل المالي كالتالي ) 2- 2- 2(ویوضح الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

لنشر ، دار مجدلاوي ل: عمان ( ، دراسة في الاصول العلمیة المعاصرة وتطبیقاتها  – التحلیل المالي المحاسبي،  صادق الحسني: المصدر 

  .79 ص)م 1998
  

 التحلیل المالي

توفیر دلالات ومؤشرات 
فاضلة بین ملائمة للم
 المتاحةالبدائل 

اتخاذ القرارات 
الرشیدة ورسم 
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  :تعریف التحلیل المالي
تعددت تعریفات الكتاب لهذا المفهوم  ، فمنهم من یعرفه بأنه عملیة تحویل الكم الهائل من البیانات        

  .)1(ة بالقوائم المالیة إلى كم أقل من المعلومات أكثر فائدة تساعد في اتخاذ القرار التاریخیة المدون
ویعرف التحلیل المالي أیضاً بأنه عملیة یتم من خلالها استكشاف واستنتاج مجموعة من المؤشرات الكمیة 

شغیلیة والمالیة ، والنوعیة حول نشاط المشروع الاقتصادي والتي تساهم في تحدید أهمیة وخواص الأنشطة الت
وذلك من خلال معلومات تستخرج من القوائم المالیة ومصادر أخرى لكى یتم استخدام هذه المؤشرات بعد ذلك 

  .  )2(في تقویم أداء المنشأة بقصد اتخاذ القرارات 
كما عرف التحلیل المالي بأنه معالجة منظمة للبیانات المتاحة بهدف الحصول على معلومات تستعمل في 

  )3( ملیة اتخاذ القرارات وتقویم اداء المؤسسات في الماضي والحاضر وتوقع ما سیكون علیه الحال في المستقبلع
نلاحظ أنه على الرغم من تنوع التعریفات لمفهوم التحلیل المالي ، إلا أنها جمیعاً تتفق في أنه أسلوب 

تعبر عن نشاط المؤسسة  بغرض الحصول یهدف إلى  استخراج مؤشرات مالیة ،وتقدیم معلومات أكثر دلالة  
بالإضافة للتخطیط والتنبؤ بالمستقبل ، من خلال ’ على نتائج تستخدم في عملیة اتخاذ القرار وتقویم الأداء 

  .معالجة البیانات الموجودة بالقوائم المالیة والإیضاحات المرفقة بها 
  أهداف التحلیل المالي

معرفة مجموعة من الأشیاء تختلف باختلاف مستخدمي التحلیل یهدف التحلیل المالي بشكل أساسي ل    
  : )4( ومنها

 .الوقوف على حقیقة المركز المالي للمنشأة  .1

 . تحدید المركز الائتماني للمنشأة  .2

 .الحكم على مدى صلاحیة السیاسة المالیة والسیاسات الأخرى للمنشأة  .3

  :ویرى آخر أن التحلیل المالي  یرمي لما یلي  
 .على الاتجاهات التي تتخذها إدارة المنشأة التعرف  .1

 . تقویم جدوى الاستثمار في المنشأة  .2

  :)5(وثالث یحصر أهداف التحلیل المالي في الجوانب التالیة 
 .یساعد على تحدید المركز المالي والائتماني للمشروع  .1

 .یهدف إلى تحدید مدى كفاءة سیاسات التمویل   .2

 .ستثماریة  للمشروع یهدف إلى التعرف على القدرة الإ .3

 .یهدف إلى معرفة القدرة الإیرادیة  للمشروع  .4

                                                
 .101ص) م1999مكتبة الحامد للنشر،:عمان(الإستثمار والتمویل والتحلیل المالي –الإدارة المالیة محمد سعید عبد الھادي ، ) 1(
 .17ص) م1996دار حنین ، : عمان ( الاسالیب والأدوات –المالي والإئتمان التحلیل محمد مطر، ) 2(
 .20ص) م1996دار حنین ،: عمان (لتحلیل المالي ولید ناجي ومحمد عثمان البطمة ، ا )3(
 17ص )  م1993إتحاد المصارف العربیة ، : بیروت (  التحلیل المالي لمیزانیة مصرف تجاريمحمد عزت عبد الحمید ،  )4(
 .94ص) م2001دار وائل للنشر ، : عمان ( إدارة وتحلیل ماليخلدون إبراھیم الشدیفات ،  )5( 
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 . یعمل على تقویم المركز الائتماني للمشروع  .5

 .یعمل على تقویم قدرة المشروع على الاستمراریة  .6

 .استنباط  بعض المؤشرات التي توفر لإدارة المشروع أدوات التخطیط والرقابة المالیة وتقویم الاداء  .7

حلیل المالي في التنبؤ بمستقبل المشروع من حیث تحدید نتائج الاعمال المتعلقة بها ، وبالتالي یساعد الت .8
نقاذ الملاك من خسائر محتملة   .معرفة الإجراءات المناسبة لتجنب الإفلاس وإ

  :أهمیة التحلیل المالي
  : )1( تتمثل أهمیة التحلیل المالي في الآتي    

كانت مشروعاً أو أشخاصاً أو وحدة حكومیة ، كما أنه یتعامل مع یتعامل مع مخرجات الوحدة سواء  .1
 .أرقام وبیانات تهم المجتمع 

 .یتعامل التحلیل المالي مع النشاط بكافة أنواعه زراعیاً ، تجاریاً ، صناعیاً أو خدمیاً  .2

 .یسلط الضوء على أنواع معینة من الحقائق وسلوكیات مرتبطة بأشخاص  .3

 .وائم المالیة والتغیرات التي تطرأ علیها من حیث الفترة والحجم والأثر یظهر الإرتباط بین الق .4

 .یساعد في الإجابة على أسئلة جوهریة تمس موجهات مختلفة لها علاقة بالأنشطة والقطاعات  .5

 .یعنى التحلیل المالي بالأنشطة والسیاسات والخطط والأهداف والمعاییر  .6

   :أهمیة التحلیل المالي في المصارف
یعد التحلیل المالي أداة معاصرة في تقویم أداء المصارف ، بالرغم من أن إستخدامه في القطاع      

إن الأرقام بوضعها المجرد لا تمكن إدارة المصرف من رقابة الأداء . المصرفي في العالم العربي ما زال حدیثاً 
في تشخیص سمات ومتغیرات إلا بعد إعادة صیاغتها على شكل مؤشرات ذات مغزى محدد ودلالة معینة  

الأداء دوریاً ، كما أن هناك جهات عدیدة أخرى تحتاج إلى التحلیل المالي وتطلبه وبشكل خاص المصرف 
  . ) 2(المركزي والمودعون والمساهمون والجهات الضریبیة والجمهور بشكل عام 

  :الأطراف المستفیدة من التحلیل المالي
للأطراف التي یهمها الاطمئنان إلى أن المصرف یقوم بالاستخدام  یمثل التحلیل المالي أهمیة كبرى   

ویمكن . الأمثل لموارده وأن الإدارة  تؤدي بكفاءة عالیة ، وهذه الأطراف تهتم بالتحلیل المالي وفق مصالحها 
  : )3(إیجاز أهم الأطراف المستفیدة من التحلیل المالي فیما یلي 

المالي لأغراض التخطیط والرقابة ، فتضع معاییر ونسب محددة وهي تهتم بالتحلیل : إدارة المصرف  .1
وتقوم الإدارة في نهایة كل فترة معینة على مقارنتها . وتطلب من القائمین علي التنفیذ  التقید بها 

بالأرقام الفعلیة لإكتشاف الإنحراف عن الخطط وتصیح مسارها ، وتستطیع إدارة المصرف من خلال 
ة درجة توظیف الأموال لدیها ومدى تحقیقها للأرباح ومتطلبات السیولة ، كذلك تقوم التحلیل المالي معرف

                                                
 .73صادق الحسني ، مرجع سابق ، ص ) 1(
 .74المرجع السابق ، ص) 2(
 .263زیادة رمضان ومحفوظ جودة ، مرجع سابق ، ص) 3(
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الإدارة النسب المالیة لدیها مع النسب المالیة للمصارف المماثلة ومع النسب المستخرجة من المیزانیة 
رفیة الموحدة للمصارف بهدف تقویم أدائها  بالنسبة إلى إدارات المصارف المنافسة والصناعة المص

 .بشكل عام 

الذي یرمي إلى تحقیق الاستقرار النقدي ومراقبة عملیات الائتمان مستخدماً وسائل : المصرف المركزي  .2
الرقابة الكمیة والنوعیة والمباشرة  ، وحتى یتمكن من الرقابة على المصارف والتأكد من أنها تتقید 

السیولة والتمویل ، وذلك بتعبئة نماذج بالمعدلات  والنسب التي وضعها كالاحتیاطي القانوني ونسب 
معینة تتضمن بعض القوائم المالیة للمصرف حتى یتمكن المصرف المركزي من التأكد من التزام 

 .المصارف بهذه النسب والمعدلات 

بصفتهم أصحاب رأس المال بمعرفة  فإنهم یهتمون بمصیر إستثماراتهم ، لذا لابد لهم من : المساهمون  .3
نتائج أعمال المصرف ومیزانیته وكذلك على المعدلات والنسب المالیة حتى یطمئنوا على الإطلاع على 

 . )1(إستثماراتهم وأموالهم ، والتحلیل المالي یساعدهم على اتخاذ قراراتهم الاستثماریة 

تنبع مصلحتهم من خلال الإطمئنان على توفیر السیولة في المصرف والتأكد من عدم : المودعون  .4
ى مخاطر كبیرة في توظیفاته قد تقوده إلى هزات عنیفة تؤثر على وضعه المالي في السوق ، تعرضه إل

وكذلك یهتم المودعون بمدى كفاءة رأس المال لأنه في حالة تصفیته جراء تعرضه لخسائر كبیرة فإن 
 . ) 2(هذه الخسائر سوف تطال ودائعهم إذا كان رأس المال غیر كاف 

طبیعتهم سواء كانوا حاملي سندات أو مصارف أو مؤسسات مالیة فإنهم  بغض النظر عن: الدائنون  .5
 .یهتمون بمعرفة قدرة المصرف على سداد الدیون وقت استحقاقها 

وهم الذین یزودون المصرف باحتیاجاته من مواد خام وسلع مصنعة وخلافه ، ویهتمون : الموردون  .6
بالتالي وبناء على نتائج التحلیل  -للمورد ، فهو  بالمركز المالي للمنشأة لأنها تكون في العادة مدینة

 . )3(قد یقوم بزیادة تعامله مع المنشأة أو تخفیضه أو إیقافه أو الإستمرار فیه  -المالي 

من المفید للعاملین الإلمام بالمركز المالي للمنشأة والتأكد من متانته وسلامته لدواعي : العاملون  .7
ستمرار ال منشاة ، ویهم العاملین التعرف على قدرة المصرف على الاستمرار في الاستقرار الوظیفي وإ

 . )4( إعطائهم رواتب جیدة وحوافز مجزیة عبر ممارسة الضغوط من قبل نقاباتهم على الإدارة 

وعلیه فإن كل طرف من الأطراف المذكورة آنفاً یستفید من التحلیل المالي وكلُ له مصلحته ویستخدم كل طرف 
  . المالي التي تساعده على تحقیق أهدافه ومصالحه  طرق التحلیل

                                                
 . 233ص) م1999دار وائل للنشر ،: ان عم(إدارة الإئتمان عبد العاطي رضا إرشید ومحفوظ أحمد جودة ، ) 1(
 264، ص  مرجع سابقزیاد رمضان ومحفوظ جودة ، )  2(
 .233، ص مرجع سابقعبد العاطي رضا إرشید ومحفوظ أحمد جودة ، ) 3(
 .  234، ص  المرجع السابق) 4(
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  :أدوات وأسالیب التحلیل المالي
، حیث ر من المخرجات الأساسیة للمحاسبةإن نقطة البدایة في التحلیل المالي هى القوائم المالیة التي تعتب  

ها ، ومن ثم یأتي دور المحلل یقوم المحاسب بإعداد هذه القوائم بناءاً على العملیات وتسجیلها وترحیلها وترصید
  . )1(المالي في تفسیر البیانات والأرقام الموجودة في هذه القوائم حتى تستفید منها عدة جهات 

  :القوائم المالیة
هي عبارة عن أرقام تعبر عن العملیات التي قامت بها المنشأة خلال السنة المالیة ومرتبة حسب الهدف 

الوضع المالي للمنشأة من حیث المدیونیة والدائنیة ، وهناك قوائم تقیس الدخل  من إعدادها ، فهناك قوائم تقیس
  .) 2( الصافي من حیث الإیرادات والمصروفات وأخرى تقیس التدفقات النقدیة الداخلیة والخارجیة

نة وتهدف القوائم المالیة إلى إعطاء صورة دقیقة عن وضع المنشأة المالي ونتائج عملیاتها خلال فترة معی
وقد تولت مهنة المحاسبة مهمة القیام بإعداد هذه القوائم في ظل مجموعة من المبادئ المحاسبیة المتعارف ’ 

علیها ، وللأنشطة التي تمارسها المؤسسات التجاریة أثر في تركیبة قوائمها المالیة حیث تختلف الاهمیة النسبیة 
)  FASB(دد مجلس معاییر المحاسبة المالیة الأمریكي لقد ح. لمختلف البنود جوهریاً بإختلاف نشاط المؤسسة 

أربعة قوائم مالیة أساسیة من المجموعة المتكاملة التي أصدرها والتي یتعین على كافة الوحدات المحاسبیة 
  :، وسوف نستعرض هذه القوائم الأربعة كما یلي ) 3(إعدادها 

   :قائمة الدخل: أولاً 
عملیات المنشأة لفترة زمنیة معینة ، لذا فهى عبارة عن ملخص  تهدف هذه القائمة إلى قیاس نتیجة

للمبیعات المتحققة والمصروفات التي تكبدتها المؤسسة لتحقیق هذه المبیعات ، ویمثل الفرق ما بین هذین البندین 
  ،  )4( الربح أو الخسارة التي حققتها المؤسسة خلال الفترة الزمنیة المعینة

  : )5(خل مما یلي وتتكون عناصر قائمة الد
المبیعات أو الدخل من المبیعات ، ولتحدید صافي المبیعات یطرح من مجمل المبیعات مردود المبیعات  .1

 .والخصم المسموح به 

 .تكلفة المبیعات وتشمل المواد الخام ومصروفات مختلفة اخرى  .2

 .ضرائب ، رواتب ، صیانة ، تأمین واستهلاك  .3

 .صافي المبیعات بتكلفتها  مجمل ربح العملیات وهو عبارة عن .4

مصروفات التشغیل ،وتشمل مصروفات البیع والتوزیع والمصروفات الإداریة والعمومیة مثل الرواتب ووسائل  .5
 .الاتصال 

                                                
 .101، ص  مرجع سابقخلدون إبراھیم الشدیفات ، )  1(
 .102، ص المرجع السابق) 2(
 .41ص) 1997دار المسیرة،: عمان( مدخل إلى قرارات الإستثمار –أساسیات في الإدارة ان ولید العمار ، رضو) 3(
 . 198ص) م2002دار المستقبل ،: عمان ( الإدارة المالیة والتحلیل الماليمفلح محمد عقل ، ) 4(

178ص) م2002دار صفاء للنشر والتوزیع ،: مان ع (   2ط الإدارة والتحلیل المالى، عبد الحلیم كراجة وآخرون ) 5( 



82 
 

الإیرادات والمصروفات الأخرى وتشمل الأرباح من فوائد الارصدة والأرباح من الاستثمارات ودخل الإیجارات  .6
 .المشابهة في طبیعتها للدخول الاخرى ، أما المصروفات الأخرى فهى 

 .أرباح أو خسائر عادیة  .7

 .ضریبة الدخل  .8

  .الربح الصافي  .9
  :أهمیة قائمة الدخل

لابد من معرفة الدخل الصافي المتحقق في المنشأة لتمكین الملاك من التعرف على نتائج استثماراتهم 
ضمان أموالهم وتسهیل مهمة الإدارة في وتسهیل مهمة الدائنین في الرقابة على سلامة اوضاع المنشأة و 

 )1(التخطیط والرقابة وتوزیع الأرباح ، وكذلك تمكین المحللین من تقویم بدائل الإستثمار في مختلف المشروعات
.  

  :أشكال قائمة الدخل
  : )2(تأخذ قائمة الدخل إحدى الشكلین التالیین 

لمصروفات والموقف الربحي على مراحل متعددة قائمة الدخل المتعددة الخطوات التي یظهر فیها الدخل وا .1
 .ومرتبطة بعملیات متعددة بالمشروع 

قائمة الدخل ذات الخطوة الواحدة وهى قائمة مبسطة لاتشمل التصنیفات المتعددة ، حیث یظهر الجزء الأول  .2
 .الخاص بالدخل ، وفي الجزء الثاني الخاص بالمصروفات ، والجزء الثالث الخاص بالربح 

  :المیزانیة العمومیة:  ثانیاً 
وهى عبارة عن صورة للمؤسسة في لحظة معینة من حیاتها تبین الموارد المتاحة لها والإستخدامات التي 

  :وجهت إلیها هذه الموارد ، وتنقسم إلى جانبین هما 
قیق الجانب الأیمن ، ویمثل الموجودات وهو عبارة عن الاصول التي تمتلكها المؤسسة وتستعملها لأجل تح .1

 .الربح 

الجانب الایسر ، ویمثل المطلوبات وحقوق المساهمین ، وهو یبین الموارد التي حصلت منها المنشأة على  .2
 .الأموال التي استخدمتها في تمویل موجوداتها المختلفة 

 وتعد هذه القائمة على فترة معینة تسمى الفترة المحاسبیة ، وقد جرت العادة أن یكون طول الفترة الزمنیة
دون أن یمنع ذلك من إعداد بیانات مالیة داخلیة . التي تعرض فیها الحسابات للمؤسسات المختلفة سنة واحدة 

  .لفترات إسبوعیة ، شهریة ، ربع سنویة أو نصف سنویة 
  
  

                                                
298، ص مفلح محمد عقل ، مرجع سابق) 1(    

  2. 163عبد الحلیم كراجة ، مرجع سابق ، ص ) 2(
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  :تبویب عناصر المیزانیة
ء صورة یتم تبویب عناصر المیزانیة العمومیة من أجل تحقیق الهدف الأساسي من إعدادها وهو إعطا

واضحة وعادلة لموقف المشروع المالي ، وهذا الامر یستدعي ترتیب عناصرها في مجموعات ملائمة یسهل 
معها الوقوف على حالة المشروع وحقیقته في نهایة الفترة المالیة المعینة ، كما یمكن من إجراء التحلیلات المالیة 

.  ) 1(غیرها من النسب المالیة الأخرى دون صعوبة المناسبة كمعرفة رأس المال العامل ، نسبة السیولة ، و 
  :وتتكون عناصر المیزانیة العمومیة او قائمة المركز المالي من الآتى 

الأصول ، الموجودات المتداولة هى الأصول التي یمكن تحویلها إلى نقد خلال الدورة التجاریة أو خلال سنة  .1
ق ، أوراق القبض ،البضاعة ،المصروفات المدفوعة مقدماً ، وتشمل النقد ، الأسهم ، السندات القابلة للتسوی

أما الموجودات الثابتة هى الأصول التي یقتنیها المشروع للإستعانة بها على أداء خدماته أو . والمدینون 
 .تسهیل القیام بعملیاته التجاریة ولیس لإعادة بیعها 

الملموسة وتشمل تلك الأصول التي لاوجود مادي  والأصول المعنویة ویطلق علیها البعض الأصول الثابتة غیر
  . ) 2(لها كشهرة المحل والعلامات التجاریة 

المطلوبات وحقوق المنشأة ، وهى عبارة عن الالتزامات المالیة على المنشأة لآخرین من موردین ومقرضین  .2
سیة ، ثم مجموعة فرعیة ومالكین ، كما هو الحال في الموجودات فإن المطلوبات أیضاً تقسم إلى مجموعة رئی

 . )3(حسب الاستحقاق فمنها المطلوبات المتداولة والمطلوبات طویلة الأجل ، وحقوق الأقلیة وحقوق الملكیة 
قائمة مصادر الأموال واستخداماتها ، تبین هذه القائمة مصادر الأموال التي تحصلت علیها المنشأة والأوجه  .3

وتمثل المطلوبات وصافي حقوق المساهمین . ایة الفترة وحتى نهایتها التي استخدمت فیها هذه الأموال منذ بد
مصادر الأموال في حین تمثل الموجودات صافي استخدامات هذه المصادر ، وتتغیر تركیبة هذه المصادر 

 .  )4(والاستخدامات خلال الدورة التجاریة أو الفترة المالیة نتیجة لقیام المنشاة بعملیاتها 
   :مة التغییر في المركز المالياستخدامات قائ

الأمور التي تفصح عنها قائمة التغیر في المركز المالي هى التغیرات المالیة التي تعجز المیزانیة     
العمومیة والحسابات الختامیة عن إظهارها ، كجوانب الضعف والقوة في المنشأة وأهمیة الربح ومدى استخدامه 

  . )5(اتخاذ القرارات المالیة والتنبؤ بالصعوبات المالیة كمصدر للتمویل وكذلك المساعدة على 
  :قائمة التدفق النقدي: ثالثاً 

وهى تعتبر من أهم القوائم المالیة التي تساعد مستخدمیها في التعرف على الأوضاع المالیة للمنشأة 
افة الانشطة التي قامت بها موضوع التحلیل ، وتأتي أهمیة قائمة التدفقات النقدیة في أنها تبین الاثر النقدي لك

المنشأة خلال الفترة المالیة مع بیان طبیعة هذا الأثر كونه یشكل تدفقاً داخلاً للمنشأة أم خارجاً منها ، كما یمكن 
تقسیم هذه القائمة إلى ضمن نشاطات لها طبیعة مشتركة یساعد في التعرف على نقاط القوة والضعف من حیث 

                                                
 .307المرجع السابق ، ص )  1(
 .164المرجع السابق ، ص )  2(
 .312- 311مفلح محمد عقل ، مرجع سابق ، ص ص) 3(

171.ص  )4( عبد الحلیم كراجة ، مرجع سابق ،     
175.ص ) م2001دار البركة ،: عمان  الإدارة والتحلیل المالي رشاد العصار وآخرون ،  ( . )5(  
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نقد وهو العنصر الذي یستخدم في تسدید الالتزامات وتمویل التوسع وتوزیع الأرباح قدرة المنشأة على تولید ال
  .  )1(سواء كان في المدى القصیر أو الطویل 

  :قائمة التدفقات النقدیة كأداة تحلیلیة
ل ، تعتبر هذه القائمة أداءة تحلیلیة إضافیة لأدوات التحلیل المالي الأخرى مثل التحلیل بالنسب وتحلیل التعاد

التحلیل التاریخي للأوضاع المالیة وتطورهذه الأوضاع ، مما یساعد في : فهى بالتالي تقوم بدورین رئیسیین هما 
بیان نقاط القوة والضعف لدى المنشأة وتقدیر الوضع المالي المستقبلي لها إستناداً إلى أدائها السابق وعلى ضوء 

  . ) 2(وغیرها  المتغیرات الاخرى من حیث ظروف السوق والمنافسة
  :التحلیل المالي المقارن للقوائم المالیة  

بموجب هذا الأسلوب یقارن المحلل المالي قائمتین مالیتین أو أكثر لنفس المنشأة عبر الزمن للتعرف على 
  . )3(التغیرات التي حدثت في الفترة الزمنیة الواقعة بین تاریخ القائمتین 

  :التحلیل بالاستناد إلى رقم قیاسي
تقوم هذه الطریقة على اعتبار أحد سنوات التحلیل أساساً للمقارنة وسنة للأساس وأن یعتبر كل عنصر 

، ومن الأفضل إختیار سنة الأساس بحیث تكون سنة عادیة بدون زیادة أو انخفاض %  100فیها أساساً یمثل 
ومیزة الأسلوب تمكین . سنتین حادیین وعادة ما تستخدم هذه الطریقة عندما یشمل التحلیل المالي أكثر من 

  . ) 4(المحلل من معرفة رؤیة وسیاسة الإدارة من خلال أرقام المیزانیة 
وهناك مجموعة من أدوات وأسالیب التحلیل المالي الخاصة بالمصارف والمؤسسات المالیة تشمل المجموعات 

  : )5(الأساسیة التالیة 
 . التحلیل المالي بالأرقام المطلقة من مدة لأخرى .1
التحلیل النسبي الأفقي أو التاریخي ، والتحلیل المستند إلى الرقم القیاسي ، ونسبة التغیر عبر الوقت  .2

 .لتحلیل الاتجاه 
 .التحلیل النسبي العمودي لفقرات الكشوفات ذات الحجم الاعتیادي  .3
 .التحلیل الأفقي والعمودي  .4

  .التحلیل باستخدام النسب المالیة والائتمانیة  .5
ا تقدم یرى  الباحث أن التحلیل بالنسب المالیة یقود إلى نتائج تعتبر بمثابة خطوة ضروریة وفقاً لم

للتخطیط المالي في المنشأة أو المصرف ، لأن النظر إلى الأداء المالي الخاص للمصرف هو الركیزة للإنطلاق 
ل ، كما یقوم التحلیل المالي للمستقبل نسبةً لفوائده في وضع الخطط والسیاسات المتعلقة بأدائه في المستقب

بالعملیة الرقابیة على الأداء المالي ، والتأكد من حسن سیر الخطط والسیاسات الموضوعة ، وتصحیح 
  . الانحرافات إن وجدت 

                                                
 .322مفلح محمد عقل ، مرجع سابق ، ص   )1(
 .326المرجع السابق ، ص)  2(
 .172رشاد العصار وآخرون ، مرجع سابق ، ص )  3(
 .169عبد الحلیم كراحة ، مرجع سابق ، ص ) 4(
 .55ص) 1990إتحاد المصارف العربیة ،: بیروت ( التحلیل المالي للمصارفوخالد أمین عبد الله ، خلیل الشماغ )  5(
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  المبحث الثالث
  نماذج تقویم الأداء في القطاع المصرفي السوداني

  :مقدمة
وطني لأى دولة  أیاً كان نوع اقتصادها ، وأصبحت تعتبر المصارف ركناً أساسیاً من أركان الاقتصاد ال

غنى عنها ، وذلك لدورها الكبیر في تجمیع الأموال والمدخرات وتوظیفها ، ومنح  المصارف مؤسسات مالیة لا
كما أن . القروض والتسهیلات الائتمانیة لمختلف شرائح المجتمع ، بالإضافة للخدمات الأخرى التي تقدمها 

فیذ السیاسة المالیة والنقدیة للدولة وفق موجهات المصرف المركزي ، ولكى تطلع المصارف المصارف تقوم بتن
بتلك الأدوار  خاصةً في ظل شدة المنافسة والتطور التقني وزیادة الوعى المصرفي للعملاء بسبب وفرة 

غلال الأمثل ، وتعمل المعلومات ، فإن ذلك یتطلب من المصارف أن تستغل كافة مواردها المادیة والبشریة الاست
  .وفق المعاییر والمؤشرات التي تحقق لها السلامة المالیة والربحیة 

إن المصارف منشآت تهدف للربح من خلال التوظیف السلیم لمواردها المختلفة عبر الموازنة والتولیف 
الذي یستطیع  الجیدین للعائد ات والمخاطر ، وكل ذلك لن یتاتى إلاَ من خلال التخطیط المصرفي المحكم

امتصاص القدر الأكبر من عدم التأكد الذي یحیط بعملیة إتخاذ القرار في المصارف ، لذا فإن التخطیط 
المصرفي یلعب دوراً جوهریاً في عمل المصارف نتیجة للتغیر المستمر والتطور المتسارع في قطاع الأعمال ، 

عاتق الإدارات المختلفة  ومراكز المسئولیة بعد أن یتم ومن هنا تأتي أهمیة إنجاز الأهداف التي یقع عبؤها على 
تزویدهم بالوسائل التي تكفل قیاس الأداء وفق ما حدد مسبقاً والوقوف على الإنحرافات وتفسیر أسبابها وتحدید 
اوجه التصحیح المناسبة ، لأن إدارة المصرف تأمل بأن یكون الأداء وفق ما خطط له وفي إطار القوانین 

  .  مع مراعاة عوامل البیئة المحیطة المنظمة 
  :مقاییس الاداء المصرفي

إن قیاس الأداء في المصارف متعدد الأغراض والآجال والأبعاد ، فلیس هناك مقیاس وحید یصلح لتقویم 
أداء المصرف لتحقیق كافة الأغراض والآجال ، ویمكن أن نورد الإعتبارات التي یجب أن توخذ في الحسبان 

  .   ) 1(لأداء المصرفي فیما یلي عند تقویم ا
لیس هناك مقیاس واحد فقط یصلح لقیاس وتقویم الاداء بالمصارف ، بل من الخطأ والخطورة الاعتماد على  .1

 .مقیاس وحید 

إن مقاییس التقویم والأداء في المصارف في حالة تعددها لاتعمل بشكل منفصل عن بعضها البعض ، بل  .2
ولایمكن التوصل إلى تقویم شامل لأداء المصرف إلا من خلال الترابط بین تعمل بشكل مترابط ومتكامل ، 

 .مقاییس الأداء 

یتم استخدام مقاییس التقویم في المصارف بشكل نسبي ولیس بشكل مطلق ، ومن ثم فإن عملیات المقارنة  .3
  .تعتبر جزءاً أساسیاً في عملیات التقویم 

                                                
  .406ص) 1992د المصارف العربیة،اإتح: عمان (تقویم الأداء في المصارف محمد محمود عبد المجید ، )  1(
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  :تقویم مدى تحقیق المصرف لأهدافه
مصارف بصفة عامة إلى مجموعة من الاهداف ، تتمثل فى السیولة ،الربحیة والأمان ، وهى تهدف ال    

الأهداف الرئیسیة ، وهذه الأهداف الثلاثة تتعارض في الواقع مع بعضها البعض ، وهو ما یمثل المشكلة 
لسوق المصرفي  الأساسیة التي تواجه إدارة المصرف ، أما الأهداف الأخرى فهى نمو الموارد ، الحصة في ا

   -:وتقویم أداء . الانتشار الجغرافي  ، تصنیف العملاء وكفاءة وفاعلیة الجهاز الإداري 
المستوى القومي ، ویهتم بدور المصرف في توفیر الموارد المالیة اللازمة لقطاعات الاقتصاد القومي  .1

 .باعتبارها عصب الحیاة الاقتصادیة في المجتمع 

مستوى الجهاز المصرفي وعلى رأسه المصرف المركزي ،ویستهدف تقویم كفاءة المستوى القطاعي ، وهو  .2
المصارف ومدى اتساق قرارات المسئولین فیها مع السیاسة النقدیة والائتمانیة التي یضعها المصرف المركزي 

 .والتي تحقق الاستقرار النقدي 

داف المرسومة له ، ومنها على مستوى المصرف نفسه ، حیث تستهدف قرارات إدارة المصرف تحقیق الأه .3
 .سبیل المثال خدمة البیئة التي یعمل فیها المصرف وتحقیق الأرباح المخططة 

  :جوانب تقویم الأداء في المصارف
إلا أن .هنالك جوانب عدیدة لتقویم الأداء في المصارف ، وقد یضع المصرف المركزي إطاراً لهذه الجوانب 

دنى لجوانب تقویم الاداء ، حیث یمكن وضع مؤشرات أخرى قد ترى إدارة مكونات هذا الإطار تمثل الحد الا
المصرف أهمیتها ، وقد یرى المساهمون أهمیتها للحكم على مدى كفاءة الإدارة المصرفیة ، وتتمثل أهم جوانب 

  :) 1( تقویم الأداء بالمصارف في الآتي 
دامها ، وتهدف مؤشرات عملیة تقویم الوساطة المالیة الوساطة المالیة ، وتكمن في تجمیع الموارد واستخ:  أولاً 

  :إلى 
 .معرفة مدى قیام المصرف بدعم مركزه المالي  .1

 .بیان مساهمة المصرف في تجمیع ودائع ومدخرات الأفراد  .2

 .التحقق من مساهمة المصرف في نشر الوعي الادخاري  .3

 .دور المصرف في التمویل  .4

  .مدى كفاءة المصرف في استخدام موارده  .5
  . وهنا تهدف مؤشرات التقویم إلى التعرف على مدى كفاءة أداء المصرف بوجه عام : تقویم الإنتاج :  ثانیاً 
تقویم الخدمات المصرفیة ، وترمي إلى تحدید مدى قیام المصرف بالسیاسة التمویلیة والاستثماریة ، :  ثالثا

  .ئة التي یعمل بها حیث یمكن تقویم المصرف بمدى مساهمته في تقدیم التمویل للبی
تقویم خدمة العملاء ، وهى مؤشرات ذات أهمیة بالغة لأنها تعكس مدى كفاءة الإدارة ومدى ما : رابعاً   

  .أحرزه المصرف من نجاح فى السوق المصرفي 

                                                
  .85المرجع السابق ، ص)  1(
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  :العوامل التي تؤثر على الأداء المالي وعائد المصرف
  :)1(ئد المصرف وهىالأداء المالي وعا هناك عوامل داخلیة وخارجیة تؤثر على

  العوامل الداخلیة :  أولاً 
 .الرقابة على المصروفات وتكلفة الحصول على الأموال  .1

 .الرقابة على كفاءة استخدام الأموال المتاحة  .2

 .الرقابة على السیولة  .3

 .إدارة مخاطر المصرف وملاءة رأس المال  .4

  .المؤشرات الخاصة بالربحیة  .5
  العوامل الخارجیة: ثانیاً 

    .ر التقني للخدمات المصرفیة كنظام خدمات الصرافات الآلیة ، بطاقات الائتمان وغیرها التغی .1

 .القوانین والتعلیمات التي تطبق على وحدات الجهاز المصرفي  .2

 .منافسة المؤسسات المالیة العامة الأخرى في الدول  .3

  .السیاسات المالیة و الاقتصادیة في الدولة  .4
  :یم الأداءعلاقة التحلیل المالي بتقو 

إن التحلیل المالي یساعد الأطراف الخارجیة ذات المصلحة من تقویم الأداء المالي للمنشأة ، من خلال 
المقارنة بین نسب المنشآت المنافسة ، ومن ثمَ تتم المقارنة بین نسب المنشأة على مدار عدة سنوات سابقة 

  . )2( للتعرف على التطور في هذه النسب واتحاهات هذا التطور
  :معاییر الأداء في التحلیل المالي للمصرف

  : ) 3( توجد ثلاثة معاییر لتحلیل الأداء المالى لأى مصرف وهي 
المعاییر التاریخیة ، وهى مستمدة من أداء المصرف في الماضي من خلال القوائم السابقة لغرض رقابة أداء  .1

 .السنة المعنیة بالسنوات الماضیة 

ى مستمدة من القطاع المصرفي المنتمي إلیه المصرف ، وتشیر إلى معدل أداء المعاییر القطاعیة ، وه .2
 .مجموعة من المصارف العاملة في نفس القطاع ، ویصعب استخدامه لاختلاف حجم المصارف

المعیار الدولي ، وهو النموذج المعتمد دولیاً ، حیث یعطي صورة عن وضع المصرف مقارنة مع مثیله على  .3
 .الصعید الدولي 

  :مجموعة النسب لتقویم كفاءة الاداء المالي للمصرف
لاتوجد قواعد عامة تحدد النسب المالیة التي یفترض أن یتضمنها التحلیل عند تقویم أداء المصرف ، مع 
التأكید من أن مجموعة النسب هذه یمكن إعادة تولیفها أو إمكانیة شطرها للحصول على نسب أخرى مشتقة 

                                                
 .203ص) 1998دار الوسام ،:بیروت (  ییم الأداء المالي في المصارف والمؤسسات المالیةنظم المحاسبة وتقصلاح الدین حسن السیسي ، ) 1( 
 .85محمود حمزة الزبیدي ، مرجع سابق ، ص )  2(
 . 67ص ) 1994دارالزھراء ،: بغداد ( تحلیل أداء المصارفخلیل الشماغ ، ) 3(
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نسبة تخص جودة  18( نسبة مالیة  47ة تقویم الأداء ، فالتقویم في ألمانیا یحتوي على تستخدم كمساندة لعملی
نسبة لمخاطر  16نسب تهتم بالربحیة ، ونسبتین للسیولة ، ونسبة واحدة لكفایة رأس المال ،  10و ’ الاصول 
فیتم التقویم والترتیب  ، اما في الولایات المتحدة  الامریكیة) BAKISباكیس   (ویسمى هذا النموذج ) السوق 

  . )CAMELS) ()1وفق معیار 
 :  )2(وتتعلق الدراسات المتعلقة بتحلیل موقف المصرف بأربعة متغیرات أساسیة 

 .السیولة   .1

 .نوعیة الاصول   .2

 .كفایة راس المال   .3

  .الأرباح   .4
  :یلي  وسوف نستعرض النسب المالیة والمؤشرات المتعلقة بالعناصر الأربعة عالیه وغیرها كما

  :نسب السیولة: أولاً 
نسبة التداول ، تشیر هذه النسبة إلى مدى كفایة رأس الأصول المتداولة في تغطیة الخصوم المتداولة ،  .1

ومعرفة قدرة المصرف على سداد إلتزاماته القصیرة الأجل من خلال أصوله المتداولة وتستخرج من المعادلة 
  . )3( التالیة

  الأصول المتداولة        =  نسبة التداول      
  الخصوم المتداولة                                                

نسب النقدیة ، تشیر هذه النسبة إلى موجودات المصرف الأكثر سیولة التي سیعتمد علیها للوفاء بالالتزامات  .2
  . )  4(بشكل أساسي إذا لم یتمكن من تسییل موجوداته الأخرى ونستخرج وفق المعادلة 

  الأوراق المالیة للتسویق+ النقد =    نسبة النقدیة        
  المطلوبات المتداولة                                   

نسبة النقدیة إلى الودائع الجاریة ، تمثل الودائع الجاریة أكثر أنواع الودائع حركة من حیث السحب والإیداع  .3
ه النسبة في تحدید إحتیاطیات المصرف النقدیة السائلة وتحتسب بالمعادلة والتقلب المستمر ، وبالتالي تفید هذ

  .)  5( التالیة 
    النقدیة     =       نسبة النقدیة للودائع      

  الودائع الجاریة                                           
  

السائلة التي یجب أن یحتفظ بها لضمان نسبة التسویة القانونیة ، یحدد المصرف المركزي نسبة ونوع الأموال  .4
توظیف الحد الادنى من الموارد المالیة المتاحة لها من أصول نقدیة وأخرى سریعة التحول إلى نقد وبأقل 

                                                
مجلѧة البحѧوث التجاریѧة المعاصѧرة ، العѧدد الثѧانى ، : سѧوھاج (  للبنѧوك فѧي الكویѧتدراسة تطبیقیة لقیѧاس الأداء المصѧرفي ’ منصور محمد الشمالي )  1(

 . 33ص ) م2009دیسمبر 
.170ص) 2003الدار الجامعیة ، : الإسكندریة (تحلیل العئد والمخاطرة  –تقییم أداء البنوك التجاریة ،  طار عبد العال حماد   . )2(  

.84ص)  1999المكتب العربي الحدیث ،: الإسكندریة ( مدخل تحلیلي معاصر الإدارة ، منیر إبراھیم شاكر ) 3(             

 . 369مفلح محمد عقل ، مرجع سابق ، ص) 4(
 .203، مرجع سابق ، ص نظم المحاسبة والرقابة وتقییم المالي في المصارف والمؤسسات المالیةصلاح الدین حسن السیسي ، ) 5(
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خسارة ممكنة ، بغرض دعم موارد المصارف في مقابل السحب على الودائع من قبل العملاء وتحتسب 
  .كالآتى 

  أرصدة شبه نقدیة+ أرصدة نقدیة       =    نسبة التسویة القانونیة       
  حجم الودائع بالمصرف                                                       

معدل صافي رأس المال العامل ، ویعرف رأس المال العامل لأى منشأة بأنه الفرق بین الأصول المتداولة  .5
صافي الأصول السائدة المتحققة للمنشاة بعد تغطیة  والإلتزامات المتداولة ، ویقیس هذا المؤشر مقدار

  .)1(إلتزاماتها المتداولة بإستخدام أصول قصیرة الأجل ، ویعبر عنه بالمعادلة 
  المطلوبات المتداولة –الموجودات المتداولة = صافي راس المال العامل      

  نسب تحلیل المدیونیة:  ثانیاً 
من الأصول الذي تم تمویله من الدائنین وتستخرج هذه النسبة كما یلي  نسبة الدین ، تقیس هذه النسبة الجزء .1

)2 ( .  
  إجمالي الخصوم       =      نسبة الدین   

  إجمالي الأصول                            
معدل تمویل المساهمین ، تقیس هذه النسبة مدى مساهمة الدائنین في تمویل الأصول مقارنةً مع حقوق   .2

 .تستخرج بالمعادلة الملكیة و 

  %  )مجموع إلتزامات الغیر(الإقتراض         = نسبة الاقتراض إلى حقوق الملكیة  
  حقوق الملكیة                                                               

الثابتة ،  معدل تمویل الاصول الثابتة ، هذه النسبة تقیس مدى مساهمة أموال الملكیة في تمویل الأصول .3
  . )3( وتمثلها المعادلة التالیة

  حقوق الملكیة           =    نسبة حقوق الملكیة إلى الأصول الثابتة  
  صافي الأصول الثابتة                                                                

ي تم عن طریق الخصوم المتداول معدل تمویل الأصول المتداولة ، تقیس هذه النسبة مقدار التمویل الذ .4
  . )4(مقارنة مع حقوق الملكیة ویستخرج بالمعادلة 
  الخصوم المتداولة          = نسبة الخصوم المتداولة إلى حقوق الملكیة   

  حقوق الملكیة                                                                   
   :نسب تحلیل الأمان:  ثالثاً 

بة حقوق الملكیة ، ویقصد بها مقدرة المصرف على رد الودائع بالإعتماد على حقوق الملكیة وتحسب نس .1
  . )5(المعادلة 

                                                
 .204المرجع السابق ، ص )  1(
 .85ص) 2003دار وائل ،: عمان ( التحلیل المالي بإستخدام الحاسوبد عبد الرحمن ونور الدین أبو زناد ، مؤی)  2(
 .86المرجع السابق ، ص )  3(
 .86المرجع السابق ، ص )  4(
 .329ص ) 2002الدار الجامعیة ، :الإسكندریة (  محاسبة الإستثمار والتمویل في البنوك التجاریةأحمد صلاح عطیة ،)  5(
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  %  حقوق الملكیة         =   نسبة حقوق الملكیة إلى إجمالي الودائع            
  الي حقوق الودائعإجم                                                                        

الملاءة المصرفیة ، ویقصد بها نسبة حقوق الملكیة إلى جملة الأصول وتعتبر هذه النسبة مؤشراً یقیس درجة  .2
اعتماد المصرف على حقوق الملكیة في تمویل اصوله وتحسب بالمعادلة نسبة حقوق الملكیة إلى إجمالي 

  %  حقوق الملكیة                    =          الأصول 
  إجمالي الأصول                                                   

هامش الأمان مقابل منح الائتمان ، وتعبر هذه النسبة عن هامش الأمان مقابل مخاطر الاستثمار في منح 
 . )1(الائتمان وتحسب وفق المعادلة

  حقوق الملكیة            =  نسبة حقوق الملكیة للقروض    
  جملة القروض                                                       

هامش الأمان مقابل مخاطر الاستثمار ، وتعبر هذه النسبة عن هامش الأمان مقابل مخاطر الاستثمار في  .3
 .)2(راق المالیة وتستخرج بالمعادلة الأو 

  حقوق الملكیة               =       نسبة حقوق الملكیة إلى الإستثمارات المالیة   
  الاستثمار في الأوراق المالیة                                                                                     

   :نسب التوظیف:  رابعا
  :)3(توجد عدة طرق لحساب معدلات التوظیف  وهى 
هذه النسبة ما تم استثماره من الودائع في معدل توظیف القروض ، هى نسبة القروض إلى الودائع  وتقیس . 1

 :منح القروض وتحسب بالمعادلة التالیة 

  %  القروض            =  نسبة القروض إلى الودائع     
  الودائع                                                       

من الودائع في محافظ الأوراق المالیة  معدل توظیف الأوراق المالیة ، وتقیس هذه النسبة ما تم إستثماره. 2
 .وتمثل بالمعادلة  

  %  الأوراق المالیة          =نسبة الاوراق المالیة إلى الودائع    
  الودائع                                                            

في كل من القروض ومحافظ الاوراق  معدل توظیف الودائع ، تقیس هذه النسبة ما یتم إستثماره من الودائع. 3
 :المالیة ، وتستخرج بإضافة نسبة القروض للودائع كما یلي 

  نسبة الأوراق المالیة إلى الودائع+ نسبة القروض للودائع = معدل توظیف الودائع  

                                                
)1( Tom Copleland :Measuring and Managing of Companies 3th ed (New York:Mackinsey & 

company,2000)p. 84. 
  

 ..330المرجع السابق ، ص  )2(
 ..333-330المرجع السابق ، ص ص  )3(
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دوران نسبة الاصول الثابتة إلى إجمالي الأصول ، تهدف هذه النسبة إلى تحدید الأصول الثابتة ذات معدل ال .4
المنخفض من إجمالي الأصول الثابتة ، وارتفاع هذه النسبة قد یعرض المصرف إلى مخاطر السیولة وبالرغم 
من ذلك تعتبر ضروریة لأداء المصرف لمهامه لأن تكلفة هذه الاصول تعتبر من النفقات الثابتة التي یجب على 

دوماً لتمویل الأصول الثابتة من حقوق المصرف أن یتحملها بغض النظر عن نشاطه ، فإن المصارف تسعى 
 : )1(الملكیة وتحسب النسبة كالآتي 

   الاصول الثابتة              =   نسبة الاصول الثابتة إلى إجمالي الأصول 
  إجمالي الأصول                                                                       

  نسب تحلیل الربحیة:  خامساً 
 صرف في تشغیل أصوله لتحقیق الدخلتشیر هذه النسب إلى كفاءة الملعائد على الموجودات ،بة معدل انس .1

دارتها وتحتسب هذه النسبة بالمعادلة   .)2(أى تشیر إلى كفاءة إدارة المصرف التشغیلیة في إستغلال وإ

   صافي الربح قبل الضریبة والمصروفات الأخرى    =   العائد على الموجودات   
  مجموع الموجودات                                                

تقیس هذه النسبة الأرباح التي حققها المصرف من جراء حیازته لودائع العملاء ’ معدل العائد على الودائع  .2
 )3(وتحسب بالمعادلة 

  صافي الربح بعد الضریبة        =    معدل العائد على الودائع    
  إجمالي الودائع                                                         

معدل العائد على حقوق المساهمین ، هذه النسبة تقیس الأرباح التي حققها المصرف من جراء حیازته لودائع  .3
 . )4(العملاء ، وتحسب بالمعادلة 

)                                       وق حملة الأسهم  إن وجدت بعد طرح حق(  صافي الربح بعد الضریبة=   العائد على حقوق المساهمین 
  إجمالي الودائع                         

معدل العائد على رأس المال ، تشیر هذه النسبة إلى مقدار العائد الذي یحققه كل جنیه من راس المال  .4
 . )5( وتستخرج بالمعادلة 

  %  ي الربح بعد الضریبةصاف=  معدل العائد على رأس المال  
  راس المال                                              

معدل العائد على الموارد المتاحة ، ویشیر هذا المعدل إلى مقدار العائد الذي یحققه الاستغلال والتوظیف   .5
 ) .6(للموارد المالیة المتاحة للمصرف ، وتستخرج وفق المعادلة 

  صافي الربح بعد الضریبة      = موارد المتاحة   معدل العائد على ال
  جملة حقوق الملكیة+ جملة الخصوم                                                  

                                                
 .75ص ) ت .ریة ، دمدرسة العلوم الإدا - جامعة الخرطوم : الخرطوم (  المؤسسات المالیةنوال حسین عباس ، )  1(
 .387مفلح محمد عقل ، مرجع سابق ، ص )  2(
 . 328أحمد صلاح عطیة ، مرجع سابق ، ص )  3(
 .389مفلح محمد عقل ، مرجع سابق، ص ) 4(
 .97ص) م2001معھد الإدارة ، : الریاض ( دقة النسب المالیة في التنبؤ بتعثر البنوكعمر عیسى حسن ، ) 5(
 .329مرجع سابق ، صأحمد صلاح عطیة ، ) 6(
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  . )1( معدل دوران الأصول وهى النسبة التي تعبر عن درجة إستغلال الأصول ویحسب بالمعادلة وهى  .6
   داتالإیرا =     معدل دوران الأصول         

  إجمالي الأصول                                         
فانخفاض المعدل یدل على عدم استخدام المصرف لكل أصوله والانتفاع بها ، فیما تشیر زیادة المعدل إلى 

  .الاستخدام الفعال للأصول 
رف ، وزیادتها تعني هامش الربحیة ، تقیس هذه النسبة العائد الصافي الذى حققته الأصول المنتجة للمص .7

قدرة الأصول المنتجة على تولید الأرباح أو هامش ربح المصرف ، ونقصها یعني نقص قدرة الاصول 
 : )2(المنتجة على تولید أرباح أو هامش ربح ، وتحسب كالآتي 

                             %                               إجمالي الدخل ـ عائد أصحاب الإستثمارات المطلقة =  هامش الربح   .8

  إجمالي الأصول                                          
وبعد أن استعرضنا النسب والمؤشرات الخاصة بعناصر أداء المصارف ، سوف نقوم بتطبیقها على ثلاثة 

وداني وفق البیانات البنك  السوداني الفرنسي ، بنك أمدرمان الوطني والبنك السعودي الس: مصارف مختلفة هي 
  .2008 - 2002المالیة المتمثلة في قائمتي المركز المالي و الدخل وذلك للفترة 

  )2008 - 2002( العائد على موجودات عینة المصارف الثلاثة خلال الأعوام   .1
  )3-2-1(جدول 

 السعودي السوداني أمدرمان الوطني السوداني الفرنسي نسبة المصرف/  السنة 

2002 31. % 81%. 2.3% 
2003 86% . 1.3% 3.11% 
2004 1.99% 1.56% 3.20% 
2005 3.83% 1.64% 1.37% 
2006 3.05% -05%. -3% 
2007 2.53% 1.05% -8.85% 
2008 3.64% 1.05% 25%. 

 .%63- %1.05 %2.31 متوسط النسبة
  .م2008- 2002إعداد الباحث من واقع التقاریر المالیة للمصارف للفترة : المصدر 

أن كل جنیه من )  3-2-1(تشیر هذه النسبة إلى مدى كفاءة تشغیل الأصول  ، ونلاحظ من الجدول 
في العام ، وهي الأفضل بین %  2.31قیمة الأصول المستخدمة في البنك السوداني الفرنسى یحقق ربحاً قدره 

ن كانت متدنیة عموماً خاصةٍ في العام  لیه بنك أمدرمان الوطني ، ی2003و  2002المصارف الثلاثة وإ
، أما  2006فانخفاض النسبة مرده الى مقام النسبة المتمثل في ارتفاع قیمة الأصول وحدوث خسارة في العام 

                                                
 .269ص ) م2003الدار الجامعیة ، : الإسكندریة ( الإدارة الحدیثة في المصارف التجاریةعبد الغفار حنفي وعبد السلام أبو قحف ، ) 1(
 .269المرجع السابق ، ص )  2(
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-متوسط نسبة البنك السعودي السوداني الدنیا ذات الإشارة السالبة فقد نتجت عن الخسائر التى جعلت النسبة 
  .مما أدت محصلة سالبة  2007في %  8.85

  )2008 -2002( العائد على الودائع  لعینة المصارف الثلاثة خلال الأعوام  . 2
  )3-2-2(جدول 

نسبة / السنة 
 المصرف

 السعودي السوداني أمدرمان الوطني السوداني الفرنسي

2002 25%. 0.93% 24%. 
2003 78%. 1.47%  1.88% 
2004 25%.  1% 3.02% 
2005 51%. 1.01% 1.43% 
2006 27%. -24%. -6.50% 
2007 1.78% 1% -19.28% 
2008 2.26% 1.03% 37%. 

 %2.69- . %88 .%87 متوسط النسبة
        .م2008- 2002إعداد الباحث من واقع التقاریر المالیة للمصارف للفترة : المصدر 

لودائع  معدل العائد على الودائع مؤشراً لقیاس نسبة الأرباح التي حققها المصرف من جراء حیازته یمثل
عالیه نلاحظ  تقارب متوسط النسبة العامة للعائد بین البنك السوداني )   3-2-2(ومن الجدول  ، العملاء

الفرنسي وبنك أمدرمان الوطني  ، أما البنك السعودي السوداني  فمتوسط النسب قد تحول للسالب نتیجة للخسارة 
، أما البنك السوداني الفرنسي فلم یسجل خسارة ، وكانت النسبة متأرجحة خلال الفترة 2007و2006في عامي

  . 2006خلال فترة السبعة أعوام بینما سجل بنك ادرمان الوطني خسارة واحدة خلال الفترة وهى في العام 
  )2008 - 2002( هامش الربح  لعینة المصارف الثلاثة خلال الأعوام  . 3

  )3-2-3(جدول        
نسبة  / السنة 

 المصرف

 السعودي السوداني أمدرمان الوطني فرنسيالسوداني ال

2002 5.09% 3.85% 7.17% 
2003 6.62% 5.07% 9.11% 
2004 6.54% 5.62% 10.22% 
2005 8.67% 3.66% 8.40% 
2006 8.15% 5.46% 7.22% 
2007 6.95% 2.64% 4.96% 
2008 8.73% 2.52% 8.65% 

 %7.96 %4.11 %7.25 متوسط النسبة

  .م2008-2002الباحث من واقع التقاریر المالیة للمصارف للفترة إعداد  : المصدر 
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نلاحـظ أن هـامش )   3-2-3(تقیس هذه النسبة مدي مقدرة المصرف علـى تولیـد الأربـاح ومـن الجـدول     
، قبـل أن تـنخفض % 10.22إلـى 2004الربح في البنك السعودي السوداني هي الأفضل حیث وصلت في العـام 

بنك أمدرمان الوطني فهـي متدنیـة ومتذبذبـة ویرجـع ذلـك إلـى إرتفـاع قیمـة اصـوله  أمـا النسـبة مرة أخرى ، أما في 
  .في البنك السوداني الفرنسي فهى ترتفع ثم تنخفض وهى عموماً تعتبر جیدة 

  )2008 - 2002( الملاءة المصرفیة لعینة المصارف الثلاثة خلال الأعوام   .4
  )3-2-4(جدول    

 السعودي السوداني أمدرمان الوطني السوداني الفرنسي نسبة المصرف/السنة 
2002 7.06% 4.67% 11.78% 
2003 8.04% 4.28% 7.58% 
2004 6.6% 4.18% 7.88% 
2005 8.37% 4.12% 6.13% 
2006 9.23% 1.96% 4.04% 
2007 8.33% 3.15% 2.31% 
2008 9.79% 10.7% 2.76% 

 %6.06 %4.72 %8.2 متوسط النسبة
   .م2008 -2002للفترة  إعداد الباحث من واقع التقاریر المالیة للمصارف:  المصدر

  

یتضح أن متوسط نسبة الملاءة المصرفیة أى حقوق الملكیة إلى جملة )   3-2-4(نلاحظ من الجدول 
ن كانت بنسب متفاوتة خلا ل الأصول في البنك السوداني الفرنسي هي الأعلى ، یلیه البنك السعودي السوداني وإ

، بسبب زیادة 2008في العام %  10.7الفترة ، أما بنك أمدرمان الوطني فنسبته هى الأقل ، رغم أنها وصلت 
جنیه  186931642جنیه بعد ما كانت  66914746بسط النسبة حیث إرتفعت حقوق الملكیة فى في ذاك العام 

  . 2007فى 
  )2008 -2002( نسبة الدین لعینة المصارف الثلاثة خلال الأعوام  .5

  )3-2-5(جدول 
 السعودي السوداني أمدرمان الوطني السوداني الفرنسي نسبة المصرف/ السنة 
2002 84. 95. 90. 
2003 83. 95. 83. 
2004 84. 96. 85. 
2005 79. 96. 74. 
2006 77. 98. 77. 
2007 91. 97. 83. 
2008 78. 89. 78. 

 .81 .95 .82 متوسط النسبة
    .م2008 -2002للفترة  د الباحث من واقع التقاریر المالیة للمصارفإعدا: المصدر 
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أن )  3- 2- 5(تقیس هذه النسبة الجزء من الأصول الذي تم تمویله من الدائنین ، ونلاحظ من الجدول 
وهى  % 98إلى  2006من أصوله بالدین  وقد وصلت النسبة في العام % 95بنك أمدرمان الوطني قام بتمویل 

رتفاع النسبة مؤشر سلبي لاعتماد المصرف على موارد الآخرین ، بینما النسبة أیضاً مر  تفعة خلال الفترة ، وإ
ن كانت نسبة البنك الفرنسي قریبة منها    .الأفضل هي للبنك السعودي وإ

  :أثر تطبیق موجهات بنك السودان المركزي على المصارف
یة للمصرف المركزي لإصلاح وترقیة أداء یرى الباحث أن لموجهات السیاسات المصرفیة والرقاب    

  :المصارف خلال فترة الدراسة آثار عدة على المصارف ، وانعكس ذلك فى جوانب مختلفة كما یلي 
صلاح الجهاز المصرفي: أولاً     : فى مجال هیكلة وإ

) 21(كن تم 2008ملیون جنیه،  فبنهایة عام  50بلوغ الحد الأدنى المطلوب لرأس المال المدفوع البالغ  .1
  .)1(من مصارف المرحلة الثانیة%  66مصرفاً من الوصول لهذا المبلغ ، وهذا العدد یشكل ما نسبته 

تشكلت تحالفات بین المصارف ، حیث تم توزیعها إلى خمس مجموعات ، بناءاً على عدة معاییر تشمل  .2
یر التي تعمل فیما بینه في إطار التشابه في طبیعة النشاط أو التشابه في طبیعة المساهمین وغیرها من المعای

الموجهات الصادرة من المصرف المركزي ، وتم تحدید رؤساء لهذه المجموعات ، ویتم استلام تقاریر ربع 
سنویة توضح سیر الأداء بالمجموعات ومستوى تنفیذ الاهداف والتي تتمثل في توحید سیاسات التمویل 

ینها كمعلومات التمویل ، العملاء المتعثرین ، العملاء الذین تم بالمصارف المتحالفة وتبادل المعلومات فیما ب
 .، وكذلك تنفیذ محافظ التمویل بین مصارف المجموعة ) القائمة السوداء ( حظرهم مصرفیاً حظراً شاملاً 

وأصبح المسمى الجدید بنك النیل  2003اكتملت عملیة دمج بنك المشرق مع بنك النیل الأزرق في العام  .3
فقد تم دمج بنك القضارف للاستثمار في مصرف الادخار والتنمیة  2006المشرق ، أما في العام الأزرق 

حیث مثل الدمج أكبر  2008الإجتماعیة ، كما تم دمج بنك الأمارات والسودان في بنك الخرطوم في العام 
 .رأس مال مصرفي مدفوع 

ارف الحكومیة وعرضها للمستثمرین تقلیص ملكیة الدولة في القطاع المصرفي ، وذلك بخصخصة المص .4
 .2008المحلیین والأجانب كما هو الحال في البنك العقاري السوداني ،حیث تم خصخصته في العام 

أصدر بنك السودان المركزي منشور سیاسة إعادة  2002رفع رأس مال المصارف الأجنبیة ، ففي العام  .5
ملیون دولار وكذلك تعهد المصرف  12ع رأسمالها إلى هیكلة فروع المصارف الاجنبیة تم بموجبه إلزامها برف

  )2(.الأجنبي بتوظیف الموارد التي یتحصل علیها في التمویل وفق السیاسة التمویلیة للبنك المركزي

أصدر المركزي  2008تقدیم الحوافز والمساعدات المالیة والفنیة للمصارف لتوفیق أوضاعها ، ففي العام  .6
تمنح للمصارف تبنت خیار الدمج أو التملك  تشجیعاً للمصارف العاملة وحثها على منشوراً بالحوافز التي 

وتشمل أهم حوافز الإندماج للمصارف التي لیست بها مشاكل مالیة تقدیم قرض حسن لمقابلة . الاندماج  
تكالیف الدمج ومنح مضاربة من البنك المركزي بشروط میسرة ، كذلك منح أسعار أعلى من سعر السوق 

                                                
 .20- 19، ص ص  م2008للعام  التقریر السنوي الثامن والأربعونبنك السودان المركزي ،  )1(
 .3-1،ص ص 8/2008، المنشور  حوافز الدمج والتملكالإدارة العامة لتنظیم وتنمیة الجھاز المصرفي ،  –بنك السودان المركزي  )2(
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عطاء تلك المصارف الأولویة في الاستفادة من التسهیلات الممنوحة من مراسلي  لشهادات شهامة ، وإ
أما المصارف . إلخ ...المصرف المركزي بالخارج والتي تأتي في شكل صنادیق تمویل أو ودائع أو قروض

ة الذكر بالإضافة الخالیة من المشكلات والتي تندمج مع مصارف خاسرة فتنطبق علیها نفس الحوافز سالف
إلى النظر في إعادة كل أو جزء من الغرامات التي فرضها على أيٍ من الطرفین خلال فترة معینة ، 
والمساعدة في إیجاد المعالجة لخسائر المصارف المندمجة والمشتراه والاتفاق على برنامج مریح لإطفاء 

 .رف أو قرض حسن لفترة محددةلمصالخسائر ،وحفظ ودیعة استثماریة تتناسب مع الخسائر لدى ا

أما الحوافز التي تمنح في حالة تملك مصارف أخرى تكتنفها مصاعب مالیة فتنطبق علیها نفس حوافز 
الاندماج للمصارف الخالیة من الخسائر المالیة ولكن بنسبة أقل من المصارف التي تختار الإندماج ، لأن 

ظر في إعادة كل او جزء من الغرامات إن وجدت للمصرفین الأخیر یعتبر أكبر كلفة ، كذلك من الحوافز الن
خلال فترة محددة ، بالإضافة إلى تقدیم المصرف المركزي للمساعدة الفنیة للجهات المستحوذة ، أما الجهات 
التي تمتلك مصارف لیست بها مصاعب مالیة فیسمح لها بفتح عدد معین من الفروع الجدیدة سنویاً لمدة محددة 

  .)1(مساعدة الفنیة للجهات المستحوذةالمع تقدیم 
  :تطویر وتنمیة البنى التحتیة للمصارف: ثانیاً 

بتحدیث و إكمال كافة قاعدة بیانات عملائها ، بعد أن تم  العمل بنظام  2008تم إلزام المصارف في العام  .1
عبر الشبكة في العام  الاستعلام الإلكتروني عن العملاء عبر البنك المركزي بواسطة المصرف المعني مباشرة

 ) .أعرف عمیلك ( ، تطبیقاً لقاعدة  2007

صدار  2005تم إنشاء وتفعیل إدارة المخاطربالمصارف منذ العام  .2 لتقوم بدراسة وتحلیل مخاطر العملاء وإ
 .)2(التوصیات بشأن طلبات التمویل قبل إصدار أى قرار بشأنها ، وذلك لتحقیق السلامة المصرفیة

  ب الإداري الجان: ثالثاً 
، بالاَضافة  2006و2002،2004تم تغییر عدد من مجالس إدارات المصارف ومدیري العموم خلال الاعوام  .1

 .إلى إحداث تنقلات داخل المصرف المعني بین الإدارات والفروع 

، إما لضعف الاداء أو  2007و  2004تم الاستغناء والفصل لعدد من موظفي المصارف خلال عامى  .2
وتحدید  2006مخالفات مصرفیة ، كما أحیلت بعض الحالات إلى القضاء ، كما تم في العام التسبب في 

 .بالتعامل مع المخالفات المصرفیة الاجراءات الخاصة

تم تعدیل لائحة الصلاحیات المالیة والإداریة بعدد من المصارف لتحجیم سلطة منح التمویل والائتمان  .3
 .والصلاحیات الإداریة بالمصرف 

 
  :الضبط المؤسسي: عاً راب

                                                
 .3المرجع السابق، ص )1(
 .3- 2ص ، ص .1/2005، منشور إنشاء إدارة المخاطر بالمصارف التجاریة الإدارة العامة للرقابة المصرفیة ،  –بنك السودان المركزي  )2(
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تم تحدید صلاحیات مجالس الإدارات بالمصارف وشروط ترشحهم وغیر ذلك وفق الضوابط الصادرة بهذا  .1
 . 2005الخصوص في العام 

 . لمساندة عملیة الرقابة والمتابعة  2007تم تخصیص مراقب میداني للمصرف المعني فى العام  .2

تزام للمصرف مسئولاً ومتفرغاً لیكون مسئولاً لدى مجلس الإدارة تعیین مسئول ال 2007كما تم في نفس العام  .3
ویرفع تقاریره إلیه فیما یخص التأكد من التزام المصرف بكافة القوانین واللوائح والمعاییر المهنیة والأخلاقیة 

دها الصادرة من المصرف والسلطة الإشرافیة والرقابیة للحد من مخاطر السمعة وغیرها من المهام التي حد
 .المصرف المركزي 

  :جانب المعاییر والرقابة: خامساً 
ومعاییر هیئة المحاسبة والمراجعة ) (CAELتطبیق معاییر المراجعة و المحاسبة الدولیة والإسلامیة كمعیار  .1

، كمعیار المراجعة  2002للمؤسسات المالیة والإسلامیة ومجلس الخدمات المالیة الإسلامیة إبتداءًا من العام 
، بما یساعد في تصنیف  2-ومعیار كفایة رأس المال وفق بازل 2006موجهات الإرشادیة لإدارة المخاطر فى وال

 . )1(المصرف لمعرفة مستوى أدائه 

وزیادة عددها كماً ونوعاً إبتداءً من ) الرواجع ( إحكام الرقابة الوقائیة واللاحقة عبر نظام التقاریر الإلكترونیة  .2
ریر الخاصة بتمویل أعضاء مجالس إدارات المصارف وتصنیف التمویل من حیث كبار ، كالتقا 2007العام 

 .العملاء ،كذلك تصنیف التعثر وتسویات عملاء الاستثمار والتمویل

تم عمل حظر مصرفي شامل للعملاء الذین تسببوا في خسائر مالیة للمصارف ، ورفضوا عمل تسویات ،  .3
المصارف بأسمائهم وشركاتهم والأسماء التي یمارسون بها أعمالهم   تعمیم نشرة لكافة 2008وتم في العام  

 .وشمل الحظر كل الأطراف ذات العلاقة بهم ) الجوكیة(

منعت المصارف التي تعاني من نقص حاد في السیولة بسبب تجاوز مواردها لإستخداماتها من إعطاء تمویل  .4
من التصفیات ، %  50أو أن  یتم التنفیذ بما قیمتها ،  2006إلى  2002أو إئتمان جدید ، خاصةً خلال الفترة 

 .أما عقود التنفیذ و المقاولات فیتم دفعها بعد تصدیق المصرف المركزي وفق كشوفات وبیانات مؤیدة 

تم حظر بعض المصارف التي تعاني من عجز سیولي من التوسع والانتشار وفتح فروع جدیدة لها ، خلال  .5
  . نشاء مباني جدیدة لها أو شراء أصول ثابتة ذات قیمة عالیةكما منعت من إ 2008 - 2003

یرى الباحث أن القطاع المصرفي السوداني شهد حراكاً إصلاحیاً مكثفاً في مطلع الالفیة الثالثة ، ابتداءٍ بزیادة 
من كذلك تم اصدار العدید . رأس مال المصارف ، وتطبیق معاییر الرقابة وتفعیل الضبط الاداري والمؤسسي 

  .الموجهات الاخرى التي تغطي جوانب العمل المصرفي المختلفة بغیة انجاح عملیة  الاصلاح 
  

  
  

                                                
 .22، مرجع سابق، صالتقریر الثامن والثامن والاربعونبنك السودان المركزي،  )1(
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  الفصل الثالث
  

الجهاز المصرفي السوداني النشأة والتطور والتحدیات التي تواجه المصارف 
  التجاریة

  
   الجهاز المصرفي السوداني النشأة والتطور: المبحث الأول
                    لبرامج الإصلاح الإداري والماليیق بنك السودان المركزي تطب: المبحث الثاني

  التحدیات التي تواجه المصارف السودانیة:  المبحث الثالث 
  
 
  
  

  
  
  
  
  
  
  

  الجهاز المصرفي السوداني النشأة والتطور: المبحث الأول
  :مقدمة
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شـكلات التـي واجهـت وسـیلة التبـادل الأول إن ظهور النقـود فـي التعـاملات بـین الأفـراد قـد قضـى علـى الم  
التــي عرفهــا الإنســان المتمثلــة فــي المقایضــة، نســبة لافتقارهــا إلــى التوافــق المــزدوج فــي الحاجــات والرغبــات وعــدم 
قابلیـة بعـض الســلع للتجزئـة والتخـزین، كــذلك صـعوبة تحدیـد قــیم السـلع والخـدمات، إضــافة إلـى أن عـدم صــلاحیة 

وكتطور طبیعي لحـل هـذه المشـكلات ظهـرت النقـود السـلعیة كأسـاس لقیـاس الأشـیاء، . لةالمقایضة للعملیات الآج
ولقد أمكن التغلب على عیوب المقایضة من خلال وظـائف النقـود المتمثلـة فـي أنهـا وسـیلة للتبـادل، مقیـاس للقـیم، 

  .)1(ى بالقبول العاموحدة للقیاس، مخزن للقیمة أو الثروة، معیار للدفوعات الآجلة، بالإضافة إلى أنها تحظ
ــة      ـــة مـــن وحـــدات النقـــد الأجنبیـ ینظـــر إلـــى قیمـــة النقـــود بمقـــدار مـــا یمكـــن إن تحصـــل علیـــه وحـــدة النقـــد الوطنی

، أو بمقدار ما یمكن أن تحصل علیه من سلع وخدمات داخل الوطن ویحدد ذلك قیمة العملة  المتعامل بها عالمیاً
نقود ثلاثة أنواع تتمثل في النقود المعدنیة والنقـود الورقیـة التـي تصـدرها ، ولل)2(الوطنیة الشرائیة في السوق المحلي

المصارف المركزیة، إضافة إلـى النقـود المصـرفیة التـي تمثـل مدیونیـة المصـارف تجـاه الأفـراد المـودعین، لـذا فـإن 
  .)3(لخدمة المجتمعالنقود والمصارف وجهان لعملة واحدة فوظائفهما تتكامل سویاً وتتمازج لتحقیق وحدة متكاملة 

  :التعریف بالمصارف
أصل كلمة مصرف بكسر الراء في اللغة العربیة مأخوذة من الصرف بمعنى بیع النقد بالنقد، وهي اسم مكان     

فعِـل(على وزن  ویقصـد بـه المكـان الـذي یـتم فیـه الصـرف، وقـد كانـت الغایـة مـن إطـلاق الكلمـة فـي الاسـتعمال ) مَ
وكلمة مصرف العربیة لم تحل محـل كلمـة . )4(ي اللغة لكلمة البنك ذات الأصل الأوربيالعربي هي إیجاد مقابل ف

  .)5(بنك الأوربیة، والتي ما زالت مستعملة حتى الیوم في البلدان العربیة وكما یبدو فهي كلمة سحریة
عنــي المنضــدة والتــي ت (Banco)أمــا أصــل الكلمــة فــي اللغــات الأوربیــة، فیقــال أنــه مشــتق مــن الكلمــة الإیطالیــة 

  .)6(والطاولة التي كان یجلس علیها الصرافون في شمال إیطالیا لبیع واستبدال العملات
ــة مختلفـــة یقــــوم  ــط بـــین طــــرفین لـــدیهما إمكانــــات أو حاجـــات متقابلــ ــرف المصــــرف بأنـــه المؤسســــة التـــي تتوســ ویعـ

  .)7(ربح مناسبالمصرف بإثمارها أو جمعها أو تنمیتها أو تنفیذها للوصول إلى هدف أفضل ولقاء 
كمـا یعـرف أیضـاً المصـرف بأنـه مكـان التقـاء عـرض . وهو تعریف شامل لجمیـع أوجـه نشـاط المصـرف وواقعـي  

  .)8(الأموال بالطلب علیها وهو همزة الوصل بین المدخر والمستثمر
مهـور أو كما یقصد بالمصرف بالمنشأة المالیة التي تنصب عملیاتها علـى تجمیـع النقـود الفائضـة عـن حاجـة الج 

ـــة  ) أســـهم وســـندات(منشـــآت الأعمـــال لفـــرض إقراضـــها للآخـــرین وفـــق أســـس معینـــة أو اســـتثمارها فـــي أوراق مالی
  .)1(محددة

                                                
 .9 – 6ص ص  )م2005،الشركة العالمیة للطباعة والنشر : الخرطوم( التطورات المالیة والمصرفیة بالسودانمحمد فرح عبد الحلیم،  )1(
  .272ص  )م1998،مطبعة جامعة أم درمان الإسلامیة :الخرطوم ( 2ط الاقتصاد السودانيعثمان إبراھیم السید،  )2(

 

 .13- 12ص محمد فرح عبد الحلیم، مرجع سابق ذكره، ص   )3(
 31ص  )م1991دار التراث،  :القاھرة(تطویر الأعمال المصرفیة بما یتوافق والشریعة الإسلامیةسامي حسن أحمد حمود،  )4(
 .11ص )م1983 ،عین شمس مكتبة:القاھرة(إدارة البنوك سید الھواري،   )5(
 .18ص  )م1994جامعة القاھرة، كلیة التجارة، :القاھرة (، إدارة البنوك الدسوقي حامد أبو زید  )6(
 .100، ص )م1984دار النفائس،  :بیروت (العالم أنواعھا وكیف نتعامل معھا البنوك فيجعفر الجزار،   )7(
 .6ص )م1993صفاء للنشر،  دار :عمان( إدارة المصارفغسان عساف وآخرون،  )8(
 .13فلاح حسن الحسیني، مؤید عبد الرحمن الدوري، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
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ــم تتعــرض فــي تعریفهــا للمصــارف فــي ذكــر خصائصــها أو أوجــه نشــاطها ســوى ذكــر أن   إن معظــم التشــریعات ل
انون الإنجلیزي شیئاً عن تعریف المصـارف المصارف مؤسسات تتولى تلقي المدخرات من الجمهور، فلم یذكر الق

ولكنــه عــرف الصــیرفي الــذي یمــارس أعمــال المصــارف ،أمــا المشــرع المصــري فتعــرض لتعریــف المصــارف فــي 
، وفـي الأردن عـرف المصـرف بأنـه الشـركة التـي رخـص لهـا بمزاولـة )2(التفرقة بین المصارف التجاریة عـن غیرهـا

  .)3(الأعمال المصرفیة
شـركة مسـجلة بموجـب أحكـام (م المصـرف بأنـه 2002قد عرف قـانون بنـك السـودان لسـنة وفي السودان ف  

، وقـد تـم اسـتخدام كلمـة مصـرف )4()م، بعد استیفاء متطلبـات قـانون العمـل المصـرفي1925قانون الشركات لسنة 
  .م1959بدیلة لكلمة بنك التي كانت مستعملة في قانون  2002في قانون 

  -:أنواع المصارف
كانــت هنــاك تعریفــات مختلفــة لمصــرف أیضــاً هنــاك تصــنیفات متعــددة لأنــواع المصــارف، فقــد   بمثــل مــا  

  :)5(صنفت المصارف إلى أنواع وفق اعتبارات معینة حیث تم تقسیمها حسب طبیعة النشاط إلى
  .مصارف مركزیة. 1
  .مصارف تجاریة . 2
  .مصارف زراعیة .3
  .مصارف صناعیة .4
  .مصارف عقاریة .5
  .وصنادیق الإدخارمصارف  .6

  :ومن حیث الملكیة قسمت المصارف إلى  
  .مصارف تعاونیة والتي تعود ملكیتها إلى شخصیات اعتباریة .1
  .المصارف الخاصة هي المصارف التي یمتلكها الأفراد الطبیعیین .2

  :أما من حیث طبیعتها فقد قسمت المصارف إلى  
  .مصارف القطاع الخاص . 1
  .ممصارف القطاع العا .2
  .مصارف القطاع المختلط. 3

    
  :أما من حیث الجنسیة صنفت المصارف إلى

  .مصارف أجنبیة .1
  .مصارف وطنیة. 2

                                                
 .21محمد فرح عبد الرحیم، مرجع سبق ذكره، ص  )2(
 .1ص )م2009الأكادیمیة العربیة للعلوم المصرفیة،  :عمان(استراتیجیة جذب الودائع المصرفیةمھدي فكري العلمي،  )3(
 .10، ص مرجع سابقطا المنان محمد أحمد، الواثق ع )4(
 .140 – 138 ص ص )م2001دار المناھج،  :عمان(إدارة العملیات المصرفیةخالد وھیب الراوي،   )5(
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  مصارف إقلیمیة . 3
  .مصارف دولیة.  4

  -:)1(أیضاً یمكن تصنیف المصارف حسب طبیعة  النشاط الذي تقوم به إلى ثلاثة أنواع  
للودائع الجاریة تحت الطلب، وتكون قروضها في العادة قصیرة  وهي التي تمتاز بقبولها:المصارف التجاریة  .1

  .الأجل وبهدف التجارة
فهي التي تخصصت في مجال معین كالمصارف الزراعیة والعقاریة والصناعیة : المصارف المتخصصة . 2

وقروضها  ومصارف الثروة الحیوانیة وغیرها و تمتاز باهتمامها بالمشاریع التي تتطلب مبالغ كبیرة من المال
  .طویلة الأجل وبأن بعضها لا یفتح حساب جاریة للأفراد

وهي مملوكة للحكومة وتقوم بأعمال ذات طبیعة إشرافیة ورقابیة، وتعتبر مؤسسة هامة :المصارف المركزیة  . 3
  .تقوم على تنظیم حركة التمویل والسیاسة النقدیة للدولة

مؤسسات المالیة التي عملها شبیه بعمل المصارف لكنها لا كما توجد مصارف إستثمار وأشباه المصارف كال   
  .)2(تتطابق تماما معها، ومن أمثلتها شركات التأمین والصنادیق البریدیة التي تستقبل مدخرات الأفراد

  -:هذا ونجد أن الجهاز المصرفي السوداني یشمل المصارف والمؤسسات المالیة ویتكون من الآتي  
  .المصرف المركزي. 1
  .المصارف التجاریة . 2
  .المصارف المتخصصة . 3

م 2008ویبلغ عدد المصارف المتخصصة في السودان حسب إحصائیة بنك السودان المركزي للعام   
مصرف الإدخار والتنمیة الاجتماعیة، البنك الزراعي السوداني، (فرعاً ، وهى  134خمسة مصارف لدیها 

أما المؤسسات المالیة، فتشمل شركات الصرافة ). لي، وبنك الأسرةمصرف التنمیة الصناعي، بنك الاستثمار الما
وشركات السودان للخدمات المالیة المحدودة، صندوق ضمان الودائع المصرفیة، سوق الخرطوم للأوراق المالیة، 

  .)3(سوق التأمین والوكالة الوطنیة لتأمین وتحویل الصادرات 
  :المصارف المركزیة

  :نشأة المصارف المركزیة
جاءت نشأة المصارف المركزیة متأخرة بعض الشيء عن نشأة المصارف التجاریة التي ظهرت في   

أوربا في القرن السابع عشر المیلادي ،وذلك لأن الظروف الاقتصادیة والمالیة في ذلك الوقت لم تكن في حاجة 
دار النقود وقبول الودائع إلى قیام مصارف مركزیة بالمعنى الحالي، حیث كانت المصارف التجاریة تقوم بإص

ونتیجة لتوسع المصارف في إصدار النقد نشات أزمات مالیة انعكست بصورة سالبة على .وتقدیم القروض 
ویعتبر المصرف السویدي المركزي أول . اقتصادیات تلك الدول، لذلك ظهرت الحاجة إلى المصارف المركزیة

                                                
 .5ص)م2002دار وائل للنشر  :عمان (الاتجاھات المعاصرة في إدارة البنوكزیادة رمضان ومحفوظ جودة،   )1(
 .62- 61ص ص )م2007مطابع السودان للعملة : الخرطوم (3ط بنوك والسیاسة النقدیة وسوق المالالنقود والعثمان یعقوب محمد،   )2(
) م2010سالة دكتوراة غیر منشورة،ر:جامعة النیلین(أثر القرار الإئتماني على كفاءة الأداء في المصارف التجاریة السودانیةمصطفى إبراھیم أحمد ، )3(

 .86ص
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م، والذي یمثل البدایة الحقیقیة 1694جلترا في العام م ثم تبعه مصرف ان1668مصرف یتم انشاؤه في العام 
  .)1(للمصارف المركزیة لأنه أول من طبق وظائف وأهداف المصارف المركزیة

  :التعریف بالمصرف المركزي .2
المصرف المركزي هو المصرف الذي یقف على قمة النظام المصرفي في الدولة ویتولى مسئولیة الرقابة على    

یة والمصارف الأخرى، كما أنه یقوم بأخطر وظیفة اقتصادیة في الدولة وهي إصدار الأوراق المصارف التجار 
  .)2(النقدیة

  :أهداف ووظائف المصرف المركزي.3
یهدف المصرف المركزي بصفة أساسیة إلى تحقیق الاستقرار الاقتصادي، وفي دول العالم الثالث یضاف    

ولتحقیق هذا الهدف یمارس المصرف المركزي مجموعتین من هدف  آخر هو تحقیق التنمیة الاقتصادیة ،
  .)3(الوظائف الأولى ذات السمة العامة التي ترتبط بالمصارف التجاریة على وجه الخصوص

  :)4(وعلى هذا الأساس فإن وظائف المصرف المركزي التي لها ارتباط مباشر بنشاط المصارف هي  
دارة الاحتیا. 1   .ط القانونيإصدار الأوراق النقدیة وإ
  .تقدیم الإئتمان للمصارف التجاریة. 2
  .تسهیل عملیة الاقتراض بین المصارف. 3
  .المساعدة في تحصیل الشیكات. 4
  .الإشراف والتوجیه للمصارف التجاریة. 5

  :)5(ویكمن إجمال أعمال المصرف المركزي في مصرف الإصدار ومصرف المصارف والدولة كالآتي      
  :زي كمصرف للإصدارالمصرف المرك .1

تعتبـر وظیفـة إصــدار الأوراق النقدیـة أولــى وظـائف المصــرف المركـزي وهــو الامتیـاز الــذي مـنح لــه ومیـزه عــن    
غیــره مــن المصــارف التجاریــة العادیــة حتــى ســمى المصــرف المركــزي بهــذه الوظیفــة مصــرف الإصــدار، ویتــولى 

سیاسة العامة للدولة ویعطي أوراق النقـد الثقـة اللازمـة فیهـا مهمة إصدار العملة الورقیة وذلك بالقدر الذي یتفق وال
ت إصـدار  من قبل الأفـراد ویقـوم المصـرف المركـزي بوضـع خطـة الإصـدار ویشـرف علـى تنفیـذها ویخضـع عملیـاً

  .الأوراق النقدیة لقواعد وقیود ترتبط بنظم محددة متبعة
    

  
  :)1(وترجع أسباب إعطاء حق الإصدار للمصرف المركزي للآتي 

  .إصدار النقد من مصرف واحد محدد یزید ثقة الجمهور في الأوراق المصدرة. 1

                                                
 .28ص )م1994حاد المصارف العربیة، إت:بیروت (یة بین التأیید والمعارضةالبنوك المركزنبیل حشاد،   )1(
 .109، ص ،مرجع سابقنوال حسین عباس، المؤسسات المالیة  )2(
 .32- 31ص  )م1994دار المصارف :الاسكندریة (إدارة الأسواق والمنشآت المالیةمنیر إبراھیم ھندي،   )3(
 .222ص  )م1997دار صفاء للنشر والتوزیع، :عمان( 1ط إدارة الأعمال المصرفیةزیاد رمضان،  )4(
 .109وال حسین عباس، مرجع سابق، ص ن  )5(
 .110المرجع السابق ،ص  )1(
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إعطاء الحكومة المصرف المركزي حق إصدار أوراق النقد ضمان لعدم تأثر عملیة الإصدار بسیاسة حزب . 2
  .أو أحزاب معینة

الإصدار یزید من فعالیة  انفراد المصرف المركزي بسلطة مراقبة حجم الائتمان عن طریق التحكم في عملیة. 3
  .الرقابة على حجم الائتمان الممنوح من قبل المصارف الأخرى

  :المصرف المركزي كمصرف للمصارف
تحتفظ المصارف بنسبة من ودائعها لدى المصرف المركزي وتلجأ إلیه عند حاجتها للأموال، فتقوم بـالاقتراض    

لمقـرض الأخیـر للمصـارف التجاریـة ،ومـن أهـم مـا یقـوم بـه منه بضمانات معینة، لذلك یعتبر المصرف المركزي ا
المصــرف المركــزي تجــاه المصــارف الأخــرى هــو الرقابــة علــى هــذه المصــارف وتوجیــه الائتمــان وكــي یقــوم بــدور 
الرقابة فإنه یستعین بالعدید من السیاسات والإجراءات والرقابة التي یمارسها قد تكون رقابة كمیـة وقـد تكـون رقابـة 

ــأثیر الضـــغوط كیفیـــة،و  ــه مـــن تـ ــى المصـــارف وحمایتـ ــتقلال جهـــاز الرقابـــة علـ ـــة اسـ بالرغم مـــن الاتفـــاق علـــى أهمی
ــاً فــي الآراء حــول تبعیتــه للمصــارف المركزیــة وعلاقتهــا بــوزارة المالیــة، ففــي معظــم دول  السیاســیة فــإن هنــاك تباین

، أمـا فـي بعـض الـدول الغربیـة فإنهـا العالم خاصة الدول النامیة بتتبع أجهـزة الرقابـة المصـرفیة للمصـرف المركـزي
  .)2(فصلت مهمة الرقابة من المصرف المركزي وأوكلتها إلى مؤسسات مستقلة مثال ألمانیا وبلجیكا

  :)3(ولكي یباشر المصرف المركزي دورة الرقابة فإنه یستعین بالأدوات التالیة   
  .ئدة الربوي ولا یعمل بها في السودانسیاسة سعر إعادة الخصم أو سعر البنك، وهي تعتمد على سعر الفا. 1
عملیات السوق المفتوح وهي عملیة شراء وبیع الأوراق المالیة التي یقوم بها المصرف المركزي لتخفیض . 2

  .حجم الاحتیاطات النقدیة أو زیادتها
تمان والرقابة تغییر نسبة الاحتیاطي القانوني وهي من الوسائل الحدیثة والأكثر فعالیة للتحكم في حجم الائ .3

من إجمالي % 14م 2008علیه بتغییر نسبة الاحتیاطات النقدیة إلى الودائع، وتبلغ هذه النسبة بنهایة عام 
  .)4(ودائع المصرف

  .)5(التأثیر الأدبي وتعتبر هذه السیاسة من  أدوات الرقابة الكیفیة وتسمى سیاسة الإغراء وتوجیه النصح. 4
صدار الأوامر في هذا الخصوصالرقابة على الائتمان، وذل. 5   .ك بتحدید حجمه والرقابة علیه وإ

  :المصرف المركزي كمصرف للدولة
یطلع المصرف المركزي وبالتنسیق والاشتراك مع السلطات الحكومیة ووزارة المالیة بوضع وتنفیذ   

ا أنه مصدر هام للائتمان السیاسة الاقتصادیة والمالیة والنقدیة العامة للدولة، ویعتبر مستشار مالي للدولة، كم
في حالة عجز المیزانیة وذلك بإصدار مزید من الأوراق النقدیة، كما یقوم المصرف المركزي بتقدیم الخدمات 

  .)1(المصرفیة للحكومة كونها تودع حساباتها لدیه

                                                
 .144ص  )م2007المكتبة الوطنیة،  :الخرطوم(رفیة والاستقرار الاقتصاديصالسلامة الم، ىعبد الوھاب عثمان شیخ موس )2(
 .97ص) م2010الدار الجامعیة،:القاھرة( البنوك المركزیةإستقلالیة سھام محمد السویدي ، )3(
 .228ص ) م2008دار عزة للنشر، : الخرطوم( العولمة واقتصاد السودانعمران عباس یوسف،   )4(
 .118نوال حسین عباس، مرجع سابق، ص  )5(
 .16منیر إبراھیم ھندي، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
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  :ثانیاً المصارف التجاریة
  :ماهیة المصارف التجاریة

لم دوراً حیویـاً وتنمیویـاً للنشـاطات الاقتصـادیة سـواء التجاریـة تؤدي المصارف التجاریة فـي كـل بلـدان العـا  
منها، الصناعیة ، الزراعیة أو القطاع الخدمي، وتاریخیاً تقـوم المصـارف التجاریـة بوظیفـة الوسـیط بـین المـدخرین 

  .والمقترضین ،فهي تعمل على قبول الودائع وتوظیفها في مختلف القطاعات الانتاجیة بغرض تحقیق الأرباح
  :تعریف المصارف التجاریة

تعددت التعریفات التي تناولت المقصود بالمصارف التجاریة وتطورت مع تطور الوظائف الخاصة بالمصارف    
  :التجاریة، ویمكننا فیما یلي  نستعرض بعض من هذه التعریفات

مختلفــة ویكــون عملهــا المصـارف التجاریــة هــي أحـدى مؤسســات الوســاطة المالیــة التـي تتعامــل فــي النقــود بأشـكال 
الأساسي وبصفة معتادة قبول الودائع بأنواعها لاستعمالها في عملیات مصـرفیة إئتمانیـة وتمویلیـة سـواء ان كانـت 

  .)2(داخلیة أو خارجیة
كما عرفت المصارف التجاریة بأنهـا تلـك المصـارف التـي تقـوم بصـفة معتـادة بقبـول ودائـع تـدفع عنـد الطلـب أو   

یحقــق أهـدافها ودعــم الاقتصــاد القـومي ،بالإضــافة لمباشـرة عملیــات تنمیـة الإدخــار والاســتثمار لآجـال محــددة بمـا 
  .)3(المالي بما في ذلك إنشاء المشروعات وما تتطلبه من عملیات مصرفیة وتجاریة ومالیة

لادخاریــة ویقــول آخــر المصــارف التجاریــة تلــك المصــارف التــي تقــوم بقبــول الودائــع بأنواعهــا المختلفــة الجاریــة وا
والاستثماریة وتدفع عند الطلـب أو حسـب الأجـل المحـدد وتـزاول عملیـات التمویـل الـداخلي والخـارجي وخدمتـه بمـا 
یحقق الأهداف القومیة للاقتصاد وتباشر عملیات التمویل والاستثمار والخدمات المصرفیة للحصول على الأرباح 

  .)4(يوفقاً للسیاسة النقدیة  التي یصدرها المصرف المركز 
وهـذه التعریفـات المتعــددة تناولـت وظیفــة المصـارف التجاریــة المتمثلـة فـي قبــول الودائـع بأنواعهــا المختلفـة، وتقــدیم 
الخدمات المصـرفیة ومـنح التمویـل، وتحقیـق الهـدف الربحـي مـع تضـمین الأهـداف القومیـة للاقتصـاد علـى أن یـتم 

  .ذلك وفقاً لسیاسات المصرف المركزي
  :للمصارف التجاریةالسمات الممیزة 

  :)5(تتسم المصارف التجاریة بثلاثة سمات هامة تمیزها عن غیرها من منشآت الأعمال وهي  
  :الربحیة .1

إن أرباح المصارف أكثر تأثراً بالتغیر في الإیرادات، فـإذا زادت إیـرادات المصـرف بنسـبة معینـة تبـع ذلـك   
ا انخفضـــت الإیـــرادات، وهـــذا یقتضـــي ضـــرورة الســـعي زیـــادة فـــي الأربـــاح بنســـبة أكبـــر وعلـــى العكـــس مـــن ذلـــك إذ

                                                
 .19ص )  م1999مكتبة مدبولي  :القاھرة( واقتصادي عالمي جدید نقديع نظام اقتصادیات البنوك مأحمد علي دغیم،  )2(
 .)53ص )م2002منشأة المعارف، : الإسكندریة( إدارة المخاطر الائتمانیةعبد الحمید محمد الشواربي ومحمد عبد الحمید الشواربي،  )3(
ص )م2007جامعة الجزیرة، معھد إسلام المعرفة،  :مدني( م المالي الإسلاميأعمال المصارف وشركات التأمین في النظامحمد عوض الكریم الحسین،  )4(

14. 
 .10ص ) م2006: المكتب العربي الحدیث: الإسكندریة( 3ط إدارة البنوك التجاریة مدخل اتخاذ القراراتمنیر إبراھیم ھندي،  )5(
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ا وعــادة مــا تعتمــد المصــارف التجاریــة علــى الودائــع كمصــدر رئــیس للمــوارد وتــدفع عوائــد علیهــا تقــل عــن . لزیادتهــ
  .العائد المحقق فعلاً لیذهب الفرق في الأرباح المتولدة لصالح الملاك

  :السیولة.2
تســتحق عنــد الطلــب یســتلزم الاســتعداد الكامــل للوفــاء بهــا فــي أي  إن اعتمــاد المصــارف فــي مواردهــا علــى ودائــع

لحظــة دونمــا تــأخیر ، لأن مجــرد إشــاعة عــن عجــز ســیولي لــدى المصــرف كفیلــة بزعزعــة ثقــة المــودعین ودفعهــم 
  .لسحب أرصدتهم مما یعرض المصرف للإفلاس

  :الأمان .3
وهـذا یعنـي صـغر % 10صـافي الأصـول عـن تعمل المصارف التجاریة عادة برأسمال صغیر لا تزید نسـبته إلـى 

حافة الأمـان للمـودعین الـذین یعمـل المصـرف علـى اسـتثمار أموالهم،فالمصـرف التجـاري لا یسـتطیع أن یسـتوعب 
  .خسائر تزید عن رأس المال، لأن أي زیادة بعد رأس المال قد تطال  أموال المودعین

  :الوظائف والأنشطة التي تمارسها المصارف التجاریة
تنقســم الوظــائف والأنشــطة التــي تمارســها المصــارف التجاریــة إلــى جــزئین یمثــل الجــزء الأول وظــائف وأنشــطة    

رئیســیة، بینمــا یخــتص الجــزء الثــاني بالوظــائف والأنشــطة الفرعیــة، هــذا وقــد تطــورت أنشــطة المصــارف التجاریــة 
وبر ماركـت المصـرفي الـذي یجـد فیـه تطوراً ملحوظاً مما جعل الكثیـرین یطلقـون علیهـا بنـوك كـل الخـدمات أو السـ

  .)1(العمیل كل ما یطلبه  ویحتاجه
  :الوظائف والأنشطة الرئیسیة:أولاً 

  .وتعتبر هذه الوظیفة من أقدم الوظائف التي تقوم بها المصارف التجاریة. قبول الودائع. 1
وهـــى تقـــوم بتوظیـــف یمثـــل نشـــاط الإقـــراض الاســـتخدام الرئیســـي  لمـــوارد المصـــرف التجـــاري : تقـــدیم العـــروض .2

  .النسبة الأكبر من مواردها في تمویل الأنشطة الاقتصاد یة المختلفة
وهي تتعلق باسـتثمار الأمـوال الفائضـة وعـادةً مـا یـوازن المصـرف فـي توظیفـه للأمـوال بـین : وظیفة الاستثمار .3

  .وظیفتي الإقراض والاستثمار
  )1 –3 –1(رف التجاریة من خلال الشكلوم بها المصاالأنشطة الرئیسیة التي تقویمكن التعبیر عن الوظائف 

                                                
 .29ص) م1999عة، ذات السلاسل للطبا: الكویت(البنوك التجاریة رمضان الشراح، وآخرون،  )1(
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  :الوظائف والأنشطة الرئیسیة للمصارف التجاریة) 1 – 3 – 1(شكل
  
  
  
  
  
  
  

  .33ص) م1999ذات السلاسل للطباعة، : الكویت(البنوك التجاریة رمضان الشراح وآخرون، : المصدر
  

  :الوظائف والأنشطة الفرعیة
ة تطوراً كبیراً نتیجة للمنافسة القویة التي تحكم عملیات القطاع شهدت أنشطة المصارف التجاری  

  )1(:المصرفي وفیما یلي عرض لبعض الوظائف والأنشطة المصرفیة الفرعیة والحدیثة
  .التحصیل لصالح العملاء .1
  .الشراء وبیع الأوراق المالیة .2
  .إصدار خطابات الضمان .3
  .تعلق بأعمالهم ومشاریعهمتقدیم خدمات إستشاریة للعملاء فیما ی .4
  .المساهمة في دعم وتمویل المشاریع التنمویة والخدمیة .5
  )2(خدمات نقاط البیع .6
  .إصدار الشیكات السیاحیة. 7
  .فتح الاعتمادات المستندیة. 8
  .تقدیم خدمات البطاقات الائتمانیة .9

  .شراء وبیع العملات الأجنبیة .10
  .ملاءتأمین الخزائن الحدیدیة للع. 11
  .خدمات الصراف الآلي .12
  .صنادیق الاستثمار .13
  .المصرف الآلي .14
وهي مصارف تتخصص في تنمیة أحد القطاعات الاقتصادیة القومیة ولا تزاول :المصارف المتخصصة: ثالثاً 

   .)3(نشاط المصارف التجاریة، ومن أنواع المصارف المتخصصة

                                                
 .17ص) م1991دار صفاء، : عمان( دراسة تطبیقیة في إدارة المصارفرشاد العصار وآخرون،  )1(

 

 .244صلاح الدین حسن السیسي، مرجع سابق، ص  )2(
 .83نوال حسین عباس، مرجع سابق، ص  )3(

 الوظائف والأنشطة الرئیسیة للمصارف التجاریة

 الاستثمار منح القروض قبول الودائع
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ات المصـرفیة مـن تمویـل أو تقـدیم قـروض للقطـاع الزراعـي بكـل مـا وهي التي تقـدم الخـدم: المصارف الزراعیة.1
  .یتعلق به

تقوم بتقـدیم القـروض طویلـة وقصـیرة الأجـل لمـلاك العقـارات بضـمان الأراضـي والمبـاني و : المصارف العقاریة. 2
  )1(وتتمثل مصادر أموالها عادة في رأس مال المصرف

ـــة فــــي تقــــدی: المصــــارف الصــــناعیة.3 ــي مصــــارف مختصصـ ـــل للمشــــروعات وهــ ــــل طویــــل الأجـ ـــدمات التموی م خـ
  .الصناعیة لشراء المعدات والآلات الإنتاجیة وتوفیر رأس المال اللازم للتشغیل

وهذه المصـارف تعنـى بتقـدیم خـدمات مصـرفیة لتنمیـة التجـارة الخارجیـة عـن طریـق : مصارف التجارة الخارجیة.4
  .الخارجیة والحوالات وفتح الاعتماداتتوفیر التمویل اللازم لها، وتشمل عملیات المراسلات 

  :مصارف الاستثمار: رابعاً 
وهي المصارف المتخصصة في عملیات التمویل للمشروعات الجدیدة أو التوسع في المشروعات القائمـة   

ــآت أو تشـــتري أســـهم الشــــركات  ــوال وتشـــترك فـــي إنشـــاء المنشـ بهـــدف زیـــادة قـــدرات وحجـــم الإنتـــاج وتقـــرض الأمـ
  .)2( في تكوین الشركات باختلاف أنواعها المساهمة أو تسهم

تقوم هذه المصارف بقبول ودائـع التـوفیر، فـي حـین تقـوم مصـارف الائتمـان : مصارف الإدخار والائتمان: خامساً 
  )3(بتقدیم القروض والائتمان لقطاع معین من المتعاملین

  :البناء التنظیمي للمصرف التجاري
طة التـــي تمارســـها، لـــذا فــإن البنـــاء التنظیمـــي للمصـــرف التجـــاري یعكــس البنـــاء التنظیمـــي للمنشـــآت الأنشــ  

  .یتضمن إدارات رئیسیة للودائع والائتمان والاستثمار في الأوراق المالیة بالإضافة إلى الإدارات الفرعیة
وهنــاك محــددات عدیــدة تــؤثر فــي الهیكــل التنظیمــي للمصــارف التجاریــة، منهــا طبیعــة وحجــم الســوق التــي یخدمــه 

،بالإضافة إلى التشریعات والقوانین السائدة، ولبناء تنظیم إداري لمصرف تجاري تجاري هناك عدد مـن المصرف 
  :)4(الخطوات یجب إتباعها تتمثل في الآتي

  .تحدید الأهداف التي یسعى المصرف لتحقیقها.1
  .تحدید الأعمال اللازمة لتحقیق هذه الأهداف. 2
  .تحدید الوظائف. 3
مصرفیة إلى أقسام إداریة ،أما بناء على نوعیة الخدمات المصـرفیة وهـذا هـو التقسـیم الشـائع تقسیم الوحدات ال. 4

  .الخ، أو بناءً على نوعیة العملاء تجار، شركات،أو أفراد.... وبالتالي تكون إدارة للودائع، الحسابات
  .تحدید المسئولیات الإشرافیة المختلفة بناء على ترابط أنشطة الأقسام المختلفة. 5
  .ترجمة الخطوات السابقة إلى هیكل تنظیمي معین. 6
  

                                                
 .14صلاح الدین السیسي، مرجع سابق، ص )1(
 .32ص) م2005مؤسسة شباب الجامعة، : الإسكندریة( التجاریة والإسلامیة إدارة البنوكأحمد محمد المصري،  )2(
 .18ص) م2000مؤسسة الوراق، : عمان( إدارة المصارف الاستراتیجیة تعبئة الودائع وتقدیم الائتمانحمزة محمود الزبیدي،  )3(
 .52منیر إبراھیم ھندي، مرجع سبق ذكره، ص  )4(
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  بناء تنظیمي لمصرف تجاري) 1 – 3 -  2(ویبین الشكل   
  هیكل تنظیمي لمصرف تجاري) 1 – 3 – 2(شكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  إعداد الباحث: المصدر       

 مجلس الإدارة

 المدیر العام

 یرنائب المد

إدارة 
 الودائع

الإدارة 
 المالیة

إدارة 
 الاستثمار

إدارة 
 الائتمان

إدارة 
التخطیط 
 والبحوث

إدارة 
 المخاطر

  إدارة
تقنیة 

 المعلومات

  فرع
 ) أ(

  فرع
 )ب(

  فرع 
 )ج(

  إدارة 
الموارد 
 البشریة

إدارة 
العلاقات 
 الخارجیة 

الإدارة 
 القانونیة

  إدارة 
  الشؤون 

 المصرفیة

  إدارة 
الشؤون 
 الإداریة
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  :یة بالمصرف المركزيعلاقة المصارف التجار 
شــراف علــى أعمــال وأنشــطة المصــارف التجاریــة، كمــا    یقــوم المصــرف المركــزي بغــرض ضــوابط وقیــود وإ

یقوم بتقـدیم تسـهیلات لهـا، وتعـد هـذه العلاقـة ذات أهمیـة للطـرفین لأجـل تحقیـق الأهـداف المنشـودة ویـتم ذلـك مـن 
  . )1(مباشر على المصارف التجاریةخلال وظائف المصرف المركزیة سالفة الذكر، وهي ذات أثر 

  :قائمة المركزي المالي للمصارف التجاریة
ــة    ـــود الأصـــول والخصـــوم والحســـابات النظامیـ ـــى بن ــة المركـــزي المـــالي للمصـــرف التجـــاري عل تشـــمل قائمـ

والأخیرة تمثل إلتزامات غیر مؤكدة على المصرف ولا تدخل في المجموع العام للمیزانیة، وكل حساب نظامي فـي 
هذا ویختلف تبویب القائمة في المصارف التجاریة عنه . انب الأصول یقابله حساب نظامي في جانب الخصومج

في المنشآت الأخرى تبعاً لمدى صعوبة تحویلها إلى نقدیة فتبدأ القائمة بالأصول النقدیة ثم الأصول المتداولـة ثـم 
  .ذجاً لقائمة المركز المالي لمصرف تجارينمو ) 1 – 3 – 1(، ویوضح الجدول )2(الثابتة في ترتیب تنازلي

  م31/12/2002المركز المالي للمصرف التجاري في ) 1 – 3 – 1(جدول 
 القیمة الخصوم وخصوم الملكیة القیمة الأصول

 × × × × حسابات ودائع جاریة × × × × نقدیة بالخزینة

 × × × × ودائع آجلة × × × × أرصدة لدى المصارف والمراسبین

× × × ×  لدى المصرف المركزي أرصدة
× 

 × × × × ودائع توفیر

 × × × × ودائع أخرى × × × × سندات حكومیة

 × × × × مصارف محلیة ومراسلین × × × × أوراق مالیة

 × × × × أرصدة دائنة متنوعة × × × × أوراق تجاریة مخصومة

 × × × × رأس المال × × × × قروض وسلفیات

 × × × × الأرباح المحتجزة × × × × أرصدة مدینة متنوعة

 × × × × إحتیاطي قانوني × × × × مباني ومعدات

 × × × × مجموع الخصوم وخصوم الملكیة × × × × مجموع الأصول

تعهدات العملاء : حسابات نظامیة
مقابل خطابات ضمان واعتمادات 

 مستندیة

تعهدات العملاء : حسابات نظامیة 
مادات مقابل خطابات ضمان واعت

 مستندیة

 

  .59 ، ص)م2003مطابع السودان للعملة، : الخرطوم( المؤسسات المالیةنوال حسین عباس، : المصدر - 1
  :التطور التاریخي للمصارف السودانیة

                                                
 .79ذكره، ص منیر إبراھیم ھندي، مرجع سبق  )1(
 .39ص ) م2006دار وائل للنشر، : عمان(3ط الاتجاھات المعاصرة في إدارة البنوكزیاد رمضان ومحفوظ جودة،  )2(
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لقد مر الجهاز المصرفي السوداني منذ نشأته بمراحل عدیدة شهدت تطورات سیاسیة واقتصادیة هامة،   
  :)1(مر بها القطاع المصرفي السوداني إلى سبعة مراحل كالآتي ویمكن تقسیم المراحل التي

  .م1955 – 1903مرحلة المصارف الأجنبیة  –مرحلة ما قبل الاستقلال: أولاً 
  .م1969 –م 1956مرحلة دخول المصارف التنمویة الوطنیة  –مرحلة ما بعد الاستقلال : ثانیاً 
ندماج المصارف : ثالثاً    م1975 – 1970مرحلة تأمیم وإ
  م1982 – 1976مرحلة الانفتاح الاقتصادي : رابعاً 

  م1989 – 1983مرحلة أسلمة الجهاز المصرفي : خامساً 
  م1999 – 1990مرحلة تنظیم العمل المصرفي : سادساً 
صلاح الجهاز المصرفي : سابعاً    م2008 – 2000مرحلة هیكلة وإ

صرفي السوداني وأهم السمات الممیزة وفیما یلي تفصیل للمراحل السابقة باستصحاب هیكل الجهاز الم  
  .لكل مرحلة

  )م1955 – 1903مرحلة فروع المصارف (مرحلة ما قبل الاستقلال : أولاً 
م أثناء 1903شهدت هذه المرحلة إنشاء أول فرع لمصرف أجنبي هو البنك الأهلي المصري في العام   

  )2(الحكم الثنائي، تلى ذلك قیام مجموعة من المصارف الأجنبیة وهي
  .م1913البریطاني  الذي افتتح في العام . سي. بنك باركلیز دي . 1
  .م1949البنك العثماني التركي الذي افتتح في العام  . 2
  .م1953بنك الكریدي لیونیه الفرنسي أفتتح في العام . 3
  .م1953بنك مصر والذي انشأ في العام  . 4

ل قام البنك الأهلي المصري بوظیفة المصرف وفي غیاب المصرف المركزي في فترة ما قبل الاستقلا  
  .أدناه هیكل الجهاز المصرفي السوداني لفترة ما قبل الاستقلال) 1 – 3 – 3(المركزي، ویوضح الشكل رقم 

                                                
 .71 – 70مرجع سابق، ص  التطورات المالیة والمصرفیة في السودان،محمد فرح عبد الحلیم،  )1(
 .32، ص )م2005المكتبة الوطنیة، : الخرطوم( تحدیات ورؤى المستقبلالتمویل الإسلامي في السودان الالصدیق طلحة محمد رحمة،  )2(
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  )م1955 – 1903(هیكل الجهاز المصرفي السوداني لمرحلة ما قبل الاستقلال ) 1 – 3 – 3(شكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  . 111ص) م2006رسالة دكتورة غیر منشورة،:جامعة النیلین(تقویم دور نظم المعلومات في ترشید القراراتعثمان حسین، هشام :المصدر

  :)1(ویمكن إبراز أهم ملامح الجهاز المصرفي السوداني في مرحلة ما قبل الاستقلال كما یلي
  .الجنیه الإسترلیني والجنیه المصريغیاب العملة الوطنیة، إذا كانت العملات المتداولة وقتها تتمثل في  .1
ســیطرة المصــارف الأجنبیــة علــى النشــاط المصــرفي، مــن خــلال تــوفیر الخــدمات المصــرفیة والائتمــان لقطــاع  .2

  .لخدمة المستعمر من خلال تمویل المواد الخام لصناعة القطن البریطانیة. التجارة الخارجیة
شراف على الجهاز المصرفي ثلاثة جهات هي وزارة المالیة نسبة لعدم وجود مصرف مركزي، تولت وظیفة الإ .3

والاقتصاد، ولجنة العملة السودانیة والبنك الأهلي المصري، حیث یقوم الأخیر بإدارة الأعمال المصرفیة للحكومة 
إلا أن وضـعه كـان لا یسـمح بـأن یمثـل جهـة رقابیـة . والمقـرض الأخیـر لهـا) مصرف المصـارف(كما یقوم بمهمة 

مصارف الأخرى أو یقوم بدور المستشار للحكومة في الشؤون المصرفیة، أما وزارة المالیـة فتمـارس بعـض على ال
ـــافة إلــــى فــــرض قیــــود   . الرقابي على قروض المصارف التجاریة  الممنوحة من البنك الأهلي النشاط بالإضـ

أمـا لجنـة . لرسـمیة الأجنبیـةنوعیـة علـى نشـاط المصـارف الائتمـاني، كمـا تقـوم بحفـظ الجـزء الأكبـر مـن الأرصـدة ا
ــة  ـــة الحكومیـ ـــة الأجنبی ـــبلاد بالعمل ــاظ بجـــزء مـــن أرصـــدة ال ـــة والاحتفـ دارة العمل دار وإ العملـــة الســـودانیة فتتـــولى إصـــ

  .وتدیرها
  )2()م1969 –م 1956مرحلة دخول المصارف التنمویة الوطنیة (مرحلة ما بعد الاستقلال : ثانیاً 

م، بــرزت الحاجــة لإنشــاء مصــرف 1956ول مــن ینــایر مــن العــام بعــد أن نــال الســودان اســتقلاله فــي الأ  
مركزي وعملة وطنیة وقیام مصارف تنمویة وطنیة، فتكونت لجنة العملة التابعة لوزارة المالیة والتي صادقت على 

  .إصدار العملة الوطنیة

                                                
 .27ص  )م2003مطبعة نصر،  : الخرطوم(مسیرة بنك السودانمحمد سعید محمد الحسن،  )1(
 .84ص ،مرجع سابق،التطورات المالیة والمصرفیة في السودانمحمد فرح عبد الحلیم،  )2(

  البنك الأهلي المصري

  بنك كریدي لیونیه بنك مصر البنك العثماني التركي باركلیز بانك
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بـدیلاً  م22/2/1960م إنشاء بنك السودان لمصرف مركزي وزاول نشاطه فـي 1959وتم في أواخر عام   
م قیام أول مصرف تنموي وطني هو البنك الزراعي، ثـم تـوالى قیـام 1957للبنك الأهلي المصري، كما شهد العام 

یـز مم، ورغـم ت1967العقـاري فـي العـام م والبنـك 1961المصارف فتم افتتاح البنك الصناعي السوداني  فـي عـام 
توحـاً للمصـارف الأجنبیــة كـي تـدخل، فقـد تـم تأســیس هـذه المرحلـة بقیـام المصـارف الوطنیــة إلا أن المجـال ظـل مف

) 1 – 3 – 4(، ویوضــح الشــكل )1( م1956كــل مــن البنــك العربــي الأردنــي والبنــك التجــاري الأثیــوبي فــي العــام 
  .م1969 –م 1956هیكل المصارف السودانیة للفترة 

  .هیكل الجهاز المصرفي السوداني لمرحلة ما بعد الاستقلال) 1 – 3 – 4(شكل 
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  .  84ص)م2005الشركة العالمیة للطباعة والنشر،:الخرطوم(التطورات المالیة والمصرفیة بالسودانمحمد فرح عبد الحلیم،:صدرال

                                                
 .84المرجع السابق، ص  )1(

  بنك السودان         

  البنك الصناعي السوداني

  البنك العقاري السوداني

  مصارف مختلطة مصارف تجاریة أجنبیة  مصارف تجاریة وطنیة مصارف تنمویة وطنیة 
 وطنیة وأجنبیة

 بنك النیلین  البنك التجاري السوداني

  البنك التجاري الأثیوبي   

  بنك باركلیز          

  البنك العربي الأردني     

  بنك مصر           

  بنك ناشونال آند قرندلز    
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  :م1975 – 1970واندماج المصارف التجاریة  نمرحلة تأمی: ثالثاً 
، فقامـت فـي 1969تبنت حكومة مـایو  م بتـأمیم المصـارف الخاصـة والسـیطرة علـى 25/5/1970م نهجـاً اشـتراكیاً

النشــاط الاقتصــادي فــي الدولــة، وتــم تــأمیم وتغییــر خمســة مصــارف إلــى مســمیات جدیــدة، وتحولــت ملكیتهــا إلــى 
فبنك بــاركلیز أصــبح بنــك الدولــة للتجــارة الخارجیــة، وبنــك ناشــونال انــد رقرینــدلز تحــول إلــى بنــك أم درمــان ،الدولــة

ك التجـاري الأثیــوبي إلــى بنـك جوبــا التجـاري، والبنــك العربــي الأردنـي فتحــول إلـى بنــك البحــر الوطني،وتحـول  البنــ
الأحمــر، أمــا بنــك مصــر فأصــبح بنــك الشــعب التعــاوني، ولــم تتغیــر أســماء كــل مــن بنــك النیلــین والبنــك التجــاري 

  . )1( السوداني وكذلك المصارف المتخصصة
  :هداف التالیةوقد جاءت قرار التأمیم لخدمة الأغراض والأ  

  .تعزیز میزان المدفوعات والموازنة العامة للدولة .1
  .ترقیة الصادرات وزیادة عائداتها .2
  .جذب مدخرات العاملین بالخارج .3
  .جذب التقنیة الحدیثة وسبل الاتصال .4
  .إنهاء السیطرة الأجنبیة على رؤوس الأسواق الأجنبیة. 5
  .والمناطق النائیةتحسین الخدمات المصرفیة بالریف .  6
  .تمكین الجهاز المصرفي من استقطاب الأموال .7
  .ممارسة الرقابة الصیقة من قبل المصرف المركزي على السیاسة النقدیة .8
أسباب سیاسة وأیدولوجیة تكمن في اختیار نظام التخطیط الاشتراكي كوسیلة لتعبئة الموارد الوطنیة المادیة  .9

  .لرأسماليوالبشریة بدیلاً للنظام ا
  :)2(لقد كان لقرارات تأمیم المصارف إیجابیات وسلبیات كما یلي   

  :الإیجابیات: أولاً 
  .تعبئة الموارد وتوجیهها لقطاعات النشاط الاقتصادي الوطني المختلفة .1
  .إحلال العمالة السودانیة محل الأجنبیة في معظم الوظائف .2
میع أنحاء السودان في المدن والأریاف، حیث أهمل تمویل التوسع في الخدمات المصرفیة ونشرها في ج .3

  .الریف قبل التأمیم
  .الحد من نسبة القروض وتحدید الحدود القصوى للائتمان .4
  .زیادة اقتناء أذونات الخزانة والأوراق المالیة الحكومیة .5
  .الاهتمام بتأهیل وتدریب العمالة المصرفیة الوطنیة لتواكب التطور. 6
  .تخطیط التمویل المصرفي بموجهات الدولة الائتمانیة ربط . 7
  

                                                
 .30راھیم السید، مرجع سبق ذكره، ص عثمان إب )1(
 . 31المرجع السابق، ص  )2(
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  :السلبیات: ثانیاً 
  .تدني مستوى الخدمات المصرفیة . 1
  .إضعاف الثقة بدرجة كبیرة في الجهاز المصرفي السوداني لدى المساهمین والمودعین . 2
انیة، مما أثر سلباً علیها، عزوف الكثیر من الشركات والمؤسسات الأجنبیة عن التعامل مع الصادرات السود.  3

  .التنافسیة للصادرات السودانیة درةعار النقل بالخارج مما أضعف القكذلك ارتفعت أس
إضعاف الثقة في الاستثمار الأجنبي من أثر سلبي على أرصدة النقد الأجنبي الضروریة فـي عملیـات التجـارة  .4

  .والتنمیة المختلفة
م البنــوك والادخــار الــذي أنشــأ بموجبــه بنــك الادخــار الســوداني بغــرض م صــدر قــانون تنظــی1973وفــي العــام    

تشــجیع وتجمیــع المــدخرات وتنمیــة الــوعي الادخــاري واســتثمار هــذه المــدخرات بمــنح القــروض والســلفیات، إضــافة 
نوك وقد سلب قانون تنظیم الب )1( للقیام بالأنشطة والأعمال المصرفیة التي تتعلف بأغراضه أو تؤدي إلى تحقیقها

والادخــار العدیــد مــن صــلاحیات البنــك المركــزي، حیــث أوكلــت ســلطة الإشــراف علــى عمــل المصــارف التجاریــة 
م دمــج بنــك جوبــا التجــاري فــي بنــك أم درمــان الــوطني وتغییــر 1973لمجلــس الادخــار والاســتثمار، تــم فــي العــام 

ك الوحدة، وفي ذات العام تم دمـج بنـك م إلى بن1975أم درمان الذي تغیر لاحقاً في العام –الاسم إلى بنك جوبا 
م تغییـر بنـك الدولـة للتجـارة 1975وشـهد العـام . البحر الأحمر التجاري في بنك النیلین ولم یتغیر اسم بنك النیلین

الخارجیة لیصبح بنك الخرطوم، وفـي ذات العـام  كـذلك تـم إعـادة السـلطة الإشـرافیة  لبنـك السـودان بإلغـاء مجلـس 
  . )2(البنوك والادخار
  .هیكل المصارف السودانیة بعد مرحلة تأمیم واندماجات المصارف التجاریة) 1 – 3 – 5(ویوضح الشكل 

  )م1975 – 1970(هیكل المصارف السودانیة للفترة ) 1 – 3 – 5(شكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
 . 32ص) م1997،یونیو11مجلة المصرفي، العدد  :الخرطوم(تاریخ العمل المصرفي في السودان تاج الدین إبراهیم حامد ومحمد عثمان أحمد، :المصدر

                                                
 . 65محمد فرح عبد الحلیم، مرجع سابق، ص  )1(
 . 84 – 83مختار سعید وآخرون، مرجع سابق، ص  )2(

 بنك السودان

 المصارف التجاریة

 بنك الخرطوم بنك النیلین

 بنك الوحدة
 نك التجاري السودانيالب

 بنك الشعب التعاوني

 المصارف المتخصصة

 البنك الزراعي السوداني

 البنك الصناعي السوداني

 السوداني العقاريالبنك 

 بنك الإدخار السوداني
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  م1982 – 1976: مرحلة الانفتاح الاقتصادي: رابعاً   
بعــد أن احتكــرت الدولــة النشــاط المصــرفي لمــدة ســت ســنوات ونتیجــة للاســتقرار السیاســي انتهجــت الدولــة   

، وكان الغرض من الانفتـاح )العالمالسودان سلة غذاء (سیاسة الانفتاح متبنیة فكرة دعوة العالم للاستثمار برنامج 
بــث روح المنافســة بغیــة تحســین وترقیــة الخــدمات المصــرفیة التــي تــدنت أثنــاء فتــرة التــأمیم إضــافةً إلــى اســتقطاب 

  .)1(المستثمرین الأجانب وترقیة الصادرات السودانیة
جنبیـة مـرة أخـرى م تشجیعاً للاستثمار ، وسمح للمصـارف الأ1976وقد صدر قانون الاستثمار في العام   

وافتتح في هذه المرحلة كل من . بفتح فروع لها بالسودان شریطة أن یكون رأس المال المدفوع عشرة ملایین دولار
م التـرخیص لسـیتي بنـك الأمریكـي والـذي 1977بنك أبوظبي الوطني وبنك الاعتماد والتجـارة الـدولي، وشـهد العـام 

م مــنح 1982م، وتــم فــي العــام  1979عمــان المحــدود فــي عــام م،كمــا أفتــتح بنــك 1978زاول نشــاطه فــي العــام 
البنـك السـعودي السـوداني وبنـك الشـرق الأوسـط والبنـك الـوطني للتنمیـة الشـعبیة، : الترخیص لأربعة مصـارف هـي

  .والبنك القومي للاستیراد والتصدیر،كم شهد ذلك العام أیضاً إفتتاح بنك حبیب
ت الأجنبیــة وزیــادة حجــم القــروض الممنوحــة نســبة للعــدد الكبیــرمن إتســمت هــذه المرحلــة بتــدفق الاســتثمارا  

  .)2(المصارف المحلیة والأجنبیة التي تم افتتاحها
  ).م1982 – 1976(هیكل المصارف السودانیة في مرحلة الانفتاح الاقتصادي ) 1 – 3 – 6(ویوضح الشكل 

  

                                                
 . 30محمد سعید محمد الحسن، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
 . 33ص تاج الدین إبراھیم حامد ومحمد عثمان أحمد، مرجع سبق ذكره  )2(
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  )م1982 – 1976(هیكل المصارف السودانیةللفترة ) 1 – 3 – 6(شكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .26، ص)م2006بنك السودان ، : الخرطوم( توثیق تجربة السودان مجال المصارف والمؤسسات المالیةعبد الله حسین محمد وآخرون، : المصدر  

 بنك السودان

  المصارف المتخصصة
 )قطاع عام(

 البنك الزراعي

 البنك الصناعي

البنك العقاري 
 السوداني

دخار بنك الا
 السوداني

  مصارف تجاریة
 )وطنیة ومشتركة(

 بنك الخرطوم

 البنك التجاري السوداني

 العالمي السوداني

 بنك الوادي

 بنك النیلین

 بنك الوحدة

 الوطني للتنمیة الشعبیة

 الأھلي السوداني

 القومي للاستیرادوالتصدیر

 الجزیرة الإسلامي فیصل الإسلامي

 السعودي السوداني

  روع المصارفف
 التجاریة الأجنبیة

 أبوظبي الوطني

 الاعتماد والتجارة

 سیتي بنك

 بنك حبیب

 بنك عمان

بنك الشرق 
 الأوسط

ف تجاریة تقلیدیة
صار 

م
 

 مصارف إسلامیة 
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  : )م1989 – 1983(مرحلة أسلمة الجهاز المصرفي : خامساً 
م أصـدر بنـك السـودان 1984بـا، وفـي دیسـمبر التوجـه الإسـلامي الـذي یحـرم الر  1983أعلنت الدولة في سـبتمبر 

یقاف كافة المعاملات المصـرفیة الربویـة، ونتیجـة  منشوراً ألزم بموجبه كافة المصارف بالتحول للنظام الإسلامي وإ
م تـم تأسـیس 1984م بنك التضامن الإسـلامي والبنـك الإسـلامي السـوداني، وفـي العـام 1983لذلك أنشأ في العام 
الإسلامي السوداني والبنك الإسـلامي لغـرب السـودان كمـا تـم افتتـاح البنـك السـعودي السـوداني كل من بنك البركة 

كمـا تـم تأســیس بنـك الشـمال الإســلامي . م1988م وزاول بنـك العمــال الـوطني أنشـطته فــي العـام 1986فـي العـام 
لســوق المصـــرفي بهـــا ، وفــي هـــذه الفتــرة لـــم یــتم افتتـــاح فـــروع لمصــارف أجنبیـــة نســبة لتشـــبع ا)1(م1989فــي عـــام 

والتوجه الرسمي نحو تقلیص انتشارها، بالإضـافة تخـوف المصـارف الأجنبیـة مـن العمـل والتوسـع فـي ظـل التوجـه 
الإسلامي الذي لا یسمح بالتعامل الربوي الذي تمارسه تلك المصارف، إلا أنه یلاحـظ عـدم انسـحاب أي مصـرف 

  .من مصارف المراحل السابقة
  هیكل المصارف السودانیة في مرحلة الأسلمة) 1 – 3 – 7(ویوضح الشكل 

  

                                                
 . 39ص ) م2008اتحاد المصارف السوداني، : الخرطوم( القطاع المصرفي في السودان، النشأة والتطورعبد الحمید محمد جمیل وآخرون،   )1(
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  )م1989 – 1983(هیكل المصارف السودانیة للفترة ) 1 – 3 – 7(شكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
. 46ص ) م2008اتحاد المصارف السوداني، : الخرطوم(لقطاع المصرفي السوداني النشأة والتطور عبد الحمید محمد جمیل وآخرون، ا: المصدر

 بنك السودان

المصارف المتخصصة 
 )قطاع عام(

 البنك الزراعي السوداني

 البنك الصناعي السوداني

 السودانيالبنك العقاري 

 بنك الادخار السوداني

 تجاریةمصارف 
 )مشتركة+ وطنیة (

 بنك الوحدة بنك النیلین بنك الخرطوم

 العالمي السوداني القومي للاستیراد والتصدیر التجاري السوداني

 النیل الأزرق بنك الوادي الوطني للتنمیة الشعبیة

 سلاميالجزیرة الإ فیصل الاسلامي الأھلي السوداني

 الإسلامي لغرب السودان التضامن الإسلامي السعودي السوداني

 البركة الإسلامي السوداني التنمیة التعاوني الإسلامي الإسلامي السوداني

 بنك العمال الوطني الشمال الإسلامي

  فروع المصارف
 التجاریة الأجنبیة

 أبوظبي الوطني

 الاعتماد والتجارة

 سیتي بانك

 حبیببنك 

 بنك عمان

 بنك الشرق الأوسط
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  ):م1999 – 1990(مرحلة تنظیم العمل المصرفي : السادسة المرحلة
بمجـــيء حكومـــة الإنقـــاذ تـــم إجـــراء العدیـــد مـــن الإصـــلاحات علـــى الجهـــاز المصـــرفي مـــن خـــلال إصـــدار 

  :)1(القوانین واللوائح المنظمة للعمل المصرفي وتمثلت أهم ملامحها في الآتي
لــذي یوضــح العلاقــة الرقابیــة بــین البنــك المركــزي م ا1990صــدور قــانون تنظــیم العمــل المصــرفي فــي العــام  .1

  .والمؤسسات المالیة والذي تم بموجبه إدخال المؤسسات المالیة غیر المصرفیة تحت رقابة البنك المركزي
م بغـــرض تیســیر إجـــراءات بیــع الضـــمانات 1991صــدور قــانون بیـــع الأمــوال المرهونـــة للمصــارف فـــي العــام  .2

  .المقبوضة للمصارف
م تــم إنشــاء الهیئــة العلیــا للرقابــة الشــرعیة بالبنــك المركــزي مــن أجــل ضــبط كافــة المعــاملات 1992ام فــي العــ .3

  .المصرفیة والمالیة وفقاً لأحكام الشریعة الإسلامیة
  .م1992إصدار لائحة الجزاءات المالیة والإداریة والمالیة للمخالفات المصرفیة في العام  .4
وفیـــق أوضـــاع الجهـــاز المصــرفي مـــن أجـــل تحقیــق الســـلامة المالیـــة وفـــق م إنطلـــق مشــروع ت1994فــي العـــام  .5

  .مقررات لجنة بازل
م أیضـاً تـم إنشـاء سـوق الأوراق المالیـة، وذلـك لتفعیـل دور القطـاع المصـرفي الإسـلامي مـن 1994وفي العام  .6

  .السودانیة خلال الأدوات والآلیات المستخدمة في السوق، كما تم في ذات العام افتتاح مطابع العملة
م تم إنشـاء مؤسسـة ضـمان الودائـع لتـوفیر التـأمین علـى الودائـع ضـد الفقـد الجزئـي أو الكلـي، 1995في العام  .7

  .وذلك لضمان الاستقرار والسلامة المالیة للمصارف
م والتـــي آلـــت إلیهـــا كـــل أصـــول بنـــك الســـودان فـــي 1998إنشـــاء شـــركة الســـودان للخـــدمات المالیـــة فـــي العـــام  .8

) شـــمم(ف الحكومیـــة كأصـــول حقیقیـــة یصـــدر  مقابلهـــا البنـــك المركـــزي شـــهادات مشـــاركة البنـــك المركـــزي المصــار 
كـأداة مالیـة یسـتخدمها المصـرف المركـزي فـي إدارة السـیولة ) شهامة(وتصدر الحكومة شهادات مشاركة الحكومة 

  .)2(كبدیل إسلامي لسندات الخزانة بالفائدة
م إنشـاء 1992دد مـن المصـارف ودمـج بعضـها، حیـث تـم فـي العـام یذكر أن هذه الفتـرة شـهدت إنشـاء عـ  

م تــم إنشــاء كــل مــن بنــك الصــفا والثــروة الحیوانیــة وأم 1993بنــك المــزارع للاســتثمار والتنمیــة الریفیــة، وفــي العــام 
درمان الوطني، وفي نفس العام تم دمج عـدد مـن المصـارف الحكومیـة، حیـث تـم ضـم بنـك الوحـدة والبنـك القـومي 

دیر والإســتیراد فــي بنـــك الخرطــوم، كمــا تــم دمـــج البنــك الصــناعي الســوداني فـــي بنــك النیلــین وأصــبح باســـم للتصــ
مجموعـــة بنـــك النیلـــین للتنمیـــة الصـــناعیة، وتمـــت تصـــفیة كـــل مـــن بنـــك الشـــرق الأوســـط وبنـــك الاعتمـــاد والتجـــارة 

بنــك الادخــار إلــى مصــرف  بالســودان ،وتغیــر اســم بنــك عمــان المحــدود إلــى بنــك المشــرق، أیضــاً تــم تغییــر اســم
م افتتاح بنـك 1995الادخار والتنمیة الاجتماعیة بعد إضافة صندوق التوفیر التابع للبرید إلیه، كذلك تم في العام 

أیفــوري والــذي انتقــل إلــى جنــوب الســودان بعــد توقیــع اتفاقیــة الســلام الشــامل ، وشــهد نفــس العــام تغییــر اســم البنــك 

                                                
 . 48عبد الحمید محمد جمیل وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
 . 49المرجع السابق، ص  -  )2(
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ــلامي لغــــرب الســــودان إلـــى ب ــة الإسـ ـــة الشــــعبیة إلــــى بنـــك نیمــــا للتنمیــ ــرب الإســـلامي والبنــــك الــــوطني للتنمی نــــك الغــ
  .)1(م تم إنشاء بنك القضارف للاستثمار كبنك متخصص في المجال الاستثماري1996والاستثمار، وفي العام 

م بتراجــع عــدد المصــارف خاصــة مصــارف القطــاع المشــترك إذا 1999 – 1996لقــد اتســمت الفتــرة مــن   
م ، كمـاتم دمـج بنـك المـزارع للإسـتثمار والتنمیـة الریفیـة 1998كل لامن بنك نیما والصفاء في العام   تمت تصفیة

والبنـك التجــاري لیكـون المســمى الجدیــد مصـرف المــزارع التجــاري، كـذلك تقلــص عــدد المصـارف التجاریــة الوطنیــة 
وق المصــرفي ممــا أدى إلــى والمصــارف المتخصصــة وفــروع المصــارف الأجنبیــة، نتیجــة لخــروج الدولــة مــن الســ

  .اندماج المصارف مع بعضها البعض وخروج أخرى كبنك الجزیرة وبنك الوادي
  )م1999 – 1990(هیكل الجهاز المصرفي السوداني لهذه الفترة ) 1 – 3 – 8(ویوضح الشكل 

  
  
  
  
  

                                                
 .35ص  تاج الدین إبراھیم حامد، مرجع سبق ذكره، )1(
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  مصرفيفترة تنظیم العمل ال) م1999 – 1990(هیكل المصارف السودانیة للفترة ) 1 – 3  -  8(شكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

.47ص ) م2011مایو ، 23عدد المجلة الأموال، : الخرطوم( أیمن محمد الأمین، تطور الجھاز المصرفي السوداني: المصدر   

 بنك السودان

  المصارف المتخصصة
 )قطاع عام(

 البنك الزراعي السوداني

 البنك العقاري السوداني

مصرف الادخار 
 والتنمیة الاجتماعیة

  مصارف تجاریة
 )وطنیة ومشتركة(

  مجموعة بنك
 فیصل الإسلامي بنك الخرطوم مجموعة النیلین للتنمیة الصناعیة

 الإسلامي السوداني التضامن الإسلامي الأھلي السوداني

البركة الإسلامي  السوداني الفرنسي السعودي السوداني
 السوداني

فروع المصارف 
 التجاریة الأجنبیة

  أبوظبي الوطني
 

  بنك المشرق
 

  بنك حبیب
 

 الشمال الإسلامي الإسثمار المالي مزارع التجاريالا

التنمیة التعاوني 
 الإسلامي

 أمدرمان الوطني النیل الازرق

 العمال الوطني الغرب الإسلامي

 آیفوري    الثروة الحیوانیة



122 
 

  
صلاح الجهاز المصرفي : المرحلة السابعة   : )م2008 – 2000(مرحلة هیكلة وإ

صـــلاح الجهـــاز المصـــرفي بغـــرض تكـــوین  2000المركـــزي فـــي العـــام  أصـــدر بنـــك الســـودان     برنـــامج هیكلـــة وإ
كیانات مصرفیة ذات ملاءة مالیة قویة تؤهلها لمجابهة تحدیات المنافسة المحتدمـة فـي السـوق المصـرف الـداخلي 

لهیكلـــة والخــارجي، ویتكـــون البرنـــامج مـــن عـــدة محـــاور أهمهـــا الــدمج المصـــرفي وزیـــادة رأس المـــال وفـــق برنـــامج ا
نیـه سـوداني بنهایـة ملیـون ج 30والإصلاح،و ترك الخیار للمصـارف للاختیـار بـین الـدمج وزیـادة رأس المـال إلـى 

  .)1(، وتبنت كل المصارف خیار دفع رأس المال  م2003التي مددت لاحقاً إلى عام  م،2002الفترة 
ورســملة المؤسســات المصــرفیة  وتمثلــت أهــم ملامــح بــرامج هــذه المرحلــة فــي الاســتمرار فــي إعــادة هیكلــة  

وتشـجیع عملیـات الـدمج المصـرفي مـع اسـتمرار خصخصـة المصـارف التجاریـة الحكومیـة، تطـویر أنظمـة الضـبط 
ــزي  ــلامیة وتهیئــــة بنـــك الســــودان المركــ ــق المعــــاییر المحاســــبیة الإسـ ــزام بتطبیـ دارة المخــــاطر مـــع الالتــ المؤسســـي وإ

  .السلامبعد ما والقطاع المصرفي للتعامل مع مستجدات 
م 2001لقد تمت في هذه الفترة تغییرات عدیـدة فـي هیكـل الجهـاز المصـرفي السـوداني، حیـث شـهد العـام   

م تأســس فــرع بنــك بیبلــوس أفریقیــا، وفــي ذات العــام تــم 2003افتتــاح مصــرف الســاحل والصــحراء، أمــا فــي العــام 
تــم تغییــر اســم بنــك  2003لعــام العقــاري التجــاري، وفــي ا مصــرفبنــك العقــاري الســوداني لیصــبح الخصخصــة ال

م تـم إنشـاء ثلاثـة مصـارف تجاریـة هـي مصـرف 2005الغرب الإسلامي إلى بنك تنمیة الصـادرات، وخـلال العـام 
م مــع بنــك الخرطــوم تحــت 2008السـلام، البنــك الســوداني المصــري، وبنــك الإمــارات والســوداني والـذي انــدمج فــي 

ــهد العـــام ) مجموعـــة بنـــك الخرطـــوم(مســـمى  ــة الصـــناعیة 2006وشـ ـــاح بنـــك المـــال المتحـــد ومصـــرف التنمیـ م افتت
م تـــم افتتـــاح بنـــك الجزیـــرة الأردنـــي الســـوداني 2008كمصـــرف متخصـــص فـــي التمویـــل الصـــناعي، وخـــلال العـــام 

م 2008وكذلك بنك الأسرة كبنك متخصص في تمویل الأسرة المنتجة والقطاعات الفقیرة، كما تـم أیضـاً فـي العـام 
  .)2(الوطني افتتاح فرع لبنك قطر

  ).م2008 – 2000(هیكل المصارف السودانیة للفترة ) 1 – 3 – 9(ویوضح الشكل   
  

                                                
 .3- 1،ص ص م412/2/5/2000/مم/رقم ب س منشور سیاسة إعادة ھیكلة وإصلاح الجھاز المصرفي السودانيبنك السودان المركزي،   )1(
 . 52ص م2008، التقریر السنوي الثامن والأربعونبنك السودان المركزي،   )2(
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  )م2008 – 2000(هیكل الجهاز المصرفي السوداني للفترة ) 1 – 3 – 9(شكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

.78، ص  م2008ي الثامن والأربعون، بنك السودان المركزي، التقریر السنو: المصدر

 بنك السودان المركزي

  المصارف المتخصصة 
 )قطاع عام(

 البنك الزراعي السوداني

لتنمیة مصرف الادخار وا
 الاجتماعیة

 مصرف التنمیة الصناعیة

 بنك الأسرة

 بنك الاستثمار المالي

 بنك جنوب السودان المركزي

 الزراعي السوداني أثیوبیا التجاري بافالو التجاري

 آیفوري التجاري النیل إیكوتي

 كینیا التجاري

  مصارف تجاریة
 )وطنیة ومشتركة(

 بنك الخرطوم
  مجموعة بنك النیلین

 الأھلي السوداني فیصل الإسلامي للتنمیة الصناعیة

 البركة الإسلامي السوداني السوداني الفرنسي الإسلامي السوداني السعودي السوداني

 أم درمان الوطني تنمیة الصادرات الشمال الإسلامي العمال الوطني

 التضامن الإسلامي

 المزارع التجاري

 النیل الأزرق المشرق نمیة التعاوني الإسلاميالت مصرف السلام الساحل والصحراء الثروة الحیوانیة

 السوداني المصري بنك المال المتحد )أفریقیا(بیبلوس  الجزیرة الأردني السوداني
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  )م2008 – 2002(الانتشار الجغرافي للجهاز المصرفي السوداني للفترة ) 1- 3 – 2(ویوضح الجدول 
  )2008 – 2002(التوزیع الجغرافي للجهاز المصرفي السوداني للفترة ) 1 – 3 – 2(جدول 

  العام                     
 الولایة             

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 

 211 199 190 184 182 185 182 الخرطوم

  الولایات الوسطى
الجزیرة، سنار، النیل الأبیض، النیل (

 )الأزرق

108 107 113 108 111 106 110 

القضارف،كسلا، البحر (الولایات الشرقیة 
 )الأحمر

73 73 73 71 66 67 65 

 52 55 54 56 59 54 59 الولایة الشمالیة

شمال، جنوب، غرب (ولایات دارفور 
 )دارفور

53 53 52 43 49 47 48 

شمال، جنوب، غرب (ولایات كردفان 
 )كردفان

41 39 41 40 36 40 40 

بحر الغزال، أعالي (الولایات الجنوبیة 
 )النیل، الاستوائیة

17 15 18 15 16 18 38 

 564 532 522 517 538 526 533 المجموع

  . م2008  -م 2003، ریر السنویة لبنك السودان المركزي لعامالتقا: المصدر

  :أعلاه نلاحظ التالي) 1- 3 – 2(ومن الجدول 
مــن العــدد الكلــي، تلیهــا % 37تســتحوذ ولایــة الخرطــوم علــى النســبة الأكبــر فــي عــدد الفــروع المصــرفیة بنســبة  .1

یجــة طبیعیــة للحــرب ، وویلاحــظ إزدیــاد  عــدد الولایــات الوســطى، ثــم تــأتي الولایــات الجنوبیــة فــي ذیــل القائمــة كنت
  .م2005المصارف فیها بصورة كبیرة بعد توقیع اتفاقیة السلام الشامل في العام 

إنخفـاض العـدد الكلـي للمصـارف ویعـزى ذلـك لاتجـاه ) 2004عدا العـام (  2007 – 2002شهدت الفترة من . 2
  .حدثت بین المصارف فیما بینهاالدولة نحو سیاسة الخصخصة، بالإضافة  للإندماجات التي 

ــمالیة، ولایــــات كردفــــان .3 ــات الشــــرقیة، الولایــــات الشـ ــة فــــي الولایـ ــورة عامـ ــدد الكلـــي للمصــــارف بصــ انخفـــاض العــ
  .م2008م فرعاً بنهایة العام  205م إلى 2002عام  فرعاً  226بالإضافة إلى لولایات دارفور، طیلة الفترة من 

مصرفا  30لأعلى في الانتشار المصرفي في كل ولایات السودان، بمجموع تمثل المصارف المشتركة النسبة ا. 4
  .من العدد الكلي للفروع المصرفیة% 65فرعاً ما یمثل  370تمتلك 
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  : المیزانیة الموحدة للمصارف التجاریة السودانیة
مایعكس وهو ) م2008 -م2002(نمت أصول ورؤوس اموال المصارف السودانیة بصورة كبیرة خلال الفترة   

  :التالي)  1-3-3(  الجدول
  الأصول بآلاف الجنیهات –م2008 –م 2002المیزانیة الموحدة للمصارف التجاریة ) 1- 3-3(جدول  
  

إلتزامات على  نقد محلي السنة
بنك السودان 

 المركزي

مصارف 
تجاریة 
 محلیة

المراسلون 
 الأجانب

سندات حكومیة 
 وأذونات اخرى

التمویل بالعملة 
 المحلیة

ابات حس
 أخرى

 المجموع

 6.112.379 2.282.470 1.600.199 208.770 1.279160 64.960 556.900 119.920 م2002

 7.895.970 3.080220 2.160.230 350.440 1.302720 92.250 791.650 118.450 م2003

 10.435.060 4.384.160 2.859.640 466.370 466.370 128.670 1.026.420 147.910 م2004

 16.979.710 4.070.220 7.689.120 931.670 931.670 23.830 1.556.180 242.060 م2005

 23.144.281 8.953.368 8.376.822 1.680.860 1.680860 256.990 1.781.290 315.460 م2006

 26.197.425 8.065956 11.250.201 1.532.035 1.532.035 298.206 2.352619 582.026 م2007

 30.649.862 9.228.707 12.581809 12.581809 2.489283 402.638 2.888.919 564.578 م2008

  .م2009-م2003، التقاریر السنویة’بنك السودان المركزي : المصدر 
م إلـى خمسـة 2008بعالیه إرتفـاع أصـول المصـارف التجاریـة السـودانیة بنهایـة ) 1-3-3(نلاحظ من الجدول    

تیجة لزیادة الودائع بقیام عدد من المصارف المحلیة والأجنبیة حتى بلـغ م ، ن2002أضعاف عما كانت علیه في 
مصرفاً مع توسع فروعها، إضافة للمصارف المتخصصة ،لكن رغم كل ذلك فإن مساهمة المصارف  23عددها 

ویعزى هذا النمـو المتواضـع للقطـاع إلـى ضـعف التنسـیق بـین .فقط % 11في الناتج الإجمالي المحلي بلغ حوالى 
سیاسات المالیة والنقدیة إثر توسع الإنفاق العام فوق موارد الإیرادات الحقیقیة وتمویل العجز عن طریق إصـدار ال

صكوك حكومیـة وتأجیـل سـداد مسـتحقات الـدیون المحلیـة لقیمـة الصـكوك عنـد إسـتحقاقها، ممـا إنعكـس سـلباً علـى 
المخــاطر التــي هــددت المــلاءة المالیــة  حجــم الودائــع واوضــاع محــافظ الــدیون لــدى المصــارف ،وأنعكــس ذلــك فــي

مــن جملــة الــدیون القائمــة،وتراجع % 18م 2008للمصــارف نتیجــة لإرتفــاع الــدیون المتعثــرة التــي بلغــت  فــي عــام 
ــاع العـــام وقطـــاع  دور مســـاهمة القطـــاع الخـــاص فـــي نشـــاط القطـــاع الحقیقـــي فـــي الإقتصـــاد نتیجـــة إســـتئثار القطـ

ممــا تقـدم انــه بـالرغم مـن الجهــد الـذي بذلــه بنـك الســودان المركـزي لتطــویر  و نخلـص.)1(الخـدمات بمـوارد البتــرول 
  .القطاع المصرفي بالسودان إلا أنه مازال ضعیفاً بالمقارنة مع مصارف المنطقة

    

                                                
  .161ص) م2012برینتك للطباعة ،: الخرطوم( 2ط  دانالسو منھجیة الإصلاح الإقتصادي فيعبد الوھاب عثمان شیخ موسى ، )1(
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  المبحث الثاني                                           
  السودان المركزيتطبیق برامج الإصلاح الإداري والمالي لبنك               

  :مقدمة
شرع بنك السودان المركزي منذ نهایة التسعینات من القـرن الماضـي فـي تبنـي حزمـة إصـلاحات مصـرفیة   

وفــق آلیــات محــددة بغــرض التغلــب علــى نقــاط الضــعف التــي تعــاني منهــا العدیــد مــن المصــارف ،بالإضــافة إلــى 
ــ ــرفیة ومواكبـــة للتطــــورات والتحـــدیات التــ ــالات تعزیـــز الســـلامة المصــ ي بـــدأت تشــــهدها الســـاحة العالمیــــة فـــي المجــ

  .الاقتصادیة المختلفة خاصة في مجال الصناعة المصرفیة
  :التعریف ببنك السودان المركزي

م بـدیلاً للجنـة العملـة التــي 2/2/1960م وباشـر نشـاطه فــي 1959أنشـأ بنـك السـودان المركـزي فــي العـام 
م تعــدیل 2002، وفقــاً  لقــانون بنــك الســودان لســنة )1(تقلالكانــت تقــوم بــبعض مهــام المصــرف المركــزي قبــل الاســ

  :)2(م، فإن أغراض البنك تتمثل في الآتي2006
صـــدار العملـــة  .1 تـــأمین اســـتقرار الأســـعار والمحافظـــة علـــى اســـتقرار ســـعر الصـــرف وكفـــاءة النظـــام المصـــرفي وإ

  .بأنواعها وتنظیمها ومراقبتها
اً في المقام الأول على آلیات السوق بمـا یسـاعد علـى تحقیـق الأهـداف وضع السیاسة النقدیة وتنفیذها اعتماد . 2

  .القومیة للاقتصاد القومي الكلي بالتشاور مع وزارة المالیة
تنظــیم العمــل المصــرفي ورقابتــه والإشــراف علیــه والعمــل علــى تطــویره وتنمیتــه ورفــع كفاءتــه بمــا یســاعد علــى  . 3

  .لمتوازنةتحقیق الأهداف الاقتصادیة والاجتماعیة ا
  .العمل باعتباره مصرفاً للحكومة ومستشاراً ووكیلاً لها في الشئون النقدیة والمالیة .4
شـرافه ورقابتـه علـى النظـام المصـرفي بأحكـام  . 5 الالتزام في أدائه لواجباته وتحقیـق أغراضـه وممارسـة سـلطاته وإ

  .الشریعة الإسلامیة والأعراف المصرفیة التقلیدیة
الإداري للبنــك  مــن مجلــس لــلإدارة مكــون مــن تســعة أشــخاص مــن ذوي الكفــاءة والخبــرة، یتكــون الهیكــل   

بالإضــافة للمحــافظ ونائبیــه الــذین یمثلــون الإدارة العلیــا ، أمــا الإدارة التنفیذیــة فتتكــون  مــن خمســة قطاعــات تضــم 
  .)3(ان خمس عشرة إدارة، أما الفروع المصرفیة فتبلغ اثني عشر فرعاً موزعة على أنحاء السود

  :ماهیة وطبیعة برامج الإصلاح الإداري والمالي
برامج الإصلاح الإداري والمالي عبارة عن مجموعة  من الإجراءات المستخدمة وفـق خارطـة محـددة مـن   

قبل المصرف المركزي لإصلاح وتوفیق أوضاع المصرف المستهدف بنـاء علـى نتـائج تقـویم دوري للموقـف العـام 
وحجـــم المشـــكلة التـــي یواجههـــا ، و تختلـــف مصـــفوفة بـــرامج الإصـــلاح مـــن مصـــرف لـــذاك المصـــرف حســـب نـــوع 

لآخرفي بنودها باختلاف  طبیعة وتعقد المشكلة التي یواجهها، فهنـاك مصـارف تعـاني مـن  فجـوة فـي المـوارد  أو 
                                                

  .. 52، ص .م2010 التقریر السنوي الخمسونبنك السودان المركزي،  )1(
  am   www.gov..sd 7 17/9/2012، صفحة قوانینموقع قانون بنك السودان على الإنترنت ،  )2(
 . 3ص .م2010فبرایر مطبقات الیوبیل الذھبي، ، بنك السودان المركزي-  )3(
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وبعـد .)1(تدني  في جودة الأصول أو لدیها خسائر تراكمیة، أو عجز في المخصصات بأنواعها المختلفة وغیرذلك
الدراسة الوافیة لموقف المصرف الضعیف والتفاكر مع مجلس الإدارة والإدارة التنفیذیـة لـذلك المصـرف یضـع بنـك 

  .السودان المركزي محتویات البرنامج الإصلاحي المتفق علیه لیتم تنفیذ وفق الخطة الزمنیة والآلیات المرسومة
  :تعریف المصرف الضعیف

منتشرة عالمیاً وهي تمثـل تحـدي مسـتمر لجمیـع السـلطات الرقابیـة بغـض النظـر  إن ظاهرة المصارف الضعیفة   
عــن التركیبــة السیاســیة وطبیعــة الــنظم المصــرفیة ومســتوى التطــور التقنــي ،وبالتــالي فإنــه مــن الضــروري أن یكــون 

فـاقم وتـؤثر المصرف المركزي على إستعداد دائم للتعامل معها بالصورة المطلوبة وفـي الوقـت المناسـب حتـى لا تت
  .على إستقرار الجهاز المصرفي بأكمله

یعرف المصرف الضعیف بأنه أي مصرف من المحتمل أن یتعرض موقفه السیولي أو ملأته المالیة إلى خطـر   
ما لم تتخذ الإدارة مجموعة مـن الإصـلاحات فیمـا یتعلـق بتحسـین المـوارد المالیـة، تطـویر وتفعیـل إدارة المخـاطر، 

ــتراتیجیة وتقویــــة الــــنظم والإجــــراءات الداخلیــــةمراجعــــة وتغییــــر ا ــد . )2(لخطــــة الاســ ــد التعریــــف والتحدیــــد الجیــ ویعتمــ
ــادر واســــعة ومتعــــددة  ــن مصـ ــا المصـــرف المركــــزي مــ ـــى المعلومــــات التــــي یتحصـــل علیهــ للمصـــارف الضــــعیفة عل

مــات فــي واســتخدام منــاهج وطــرق متعــددة لتحلیــل هــذه المعلومــات مــع التأكیــد علــى أهمیــة الحصــول علــى المعلو 
  .الوقت المناسب وأن تكون موثوقة وجیدة

  :المشاكل التي تواجه المصارف الضعیفة 
  :)3(هناك مشاكل أساسیة تتعلق بالمصارف الضعیفة وتصبح سمة ملازمة لها وهي 

  .ضعف الإدارة .1
  .عدم كفایة الموارد المالیة .2
  .ضعف جودة الأصول.  3
  .ضعف النظم والإجراءات الداخلیة.  4
  .الافتقار إلى الاستراتیجیة طویلة المدى.  5

نمـا تنشـأ صــغیرة وتتطـور عبـر الـزمن والممارســات، وقـد تصـبح مقلقــة     إن المشـاكل المصـرفیة لا تظهـر فجــأة وإ
ن اسـتیفاء الحـدود الـدنیا للمتطلبـات الوقائیـة خاصـة فـي حالـة عـدم تمكـن المصـرف مـ للسلطة الرقابیة عند تفاقمهـا

المصــرف فــي خطــر، وفــي هــذه الحالــة فــإن دور الســلطات الرقابیــة هــو تحدیــد طبیعــة وحجــم وأصــبحت اســتمراریة 
المشكلة في زمن مبكـر وتطبیـق العدیـد مـن الإجـراءات الإصـلاحیة مـع وضـع إسـتراتیجیة للتصـفیة فـي حالـة فشـل 

  .الإجراءات الإصلاحیة
  
  

  :)1(الأسالیب والآلیات المستخدمة لتحدید الضعف في المصارف
                                                

 . 2م،ص 2010 ،تقریر غیر منشوربنك السودان المركزي، وحدة المصارف الضعیفة،  )1(
 . 2م، ص2010، الدلیل الرقابي للتعامل مع المصارف الضعیفة بنك السودان المركزي، الإدارة العامة للرقابة المصرفیة، )2(
 . 4المرجع السابق، ص )3(
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ل القوائم المالیة، من خلال استخدام البیانات والمعلومات المالیة الخاصة  بالمصارف للوصول إلى نسب تحلی .1
لتقییم الأداء والوضع الحـالي للمصـارف مـن خـلال مقارنـة المؤشـرات المالیـة للمصـرف المعنـي بالمؤشـرات المالیـة 

  .حجم الفجوة للمصارف الأخرى وقیاس أثر الاتجاه العام على المؤشر، لیتم تحدید
أنظمـــة الإنـــذار المبكـــر، وهــيـ تعتمـــد علـــى نمـــاذج إحصـــائیة اســـتناداً للتقـــاریر التـــي تقـــدمها المصـــارف، وهـــذه  .2

النماذج تعمل على تقدیر احتمالیة الفشل في زمن محدد، وبعض أنظمة الإنـذار المبكـر تهـدف إلـى التنبـؤ وتقـدیر 
لإنــذار المبكــر لــن تقــدم أدلــة قویــة أو حاســمة لحالــة الضــعف، العســر المــالي فــي المســتقبل، وبالتــالي فــإن أنظمــة ا

ولكنها تعطي مؤشرات یتم فحصها لاحقاً بواسطة المصرف أو المراقب للمساعدة في إجراء تفتیش محدود لمعرفـة 
  .أماكن الضعف في المصرف

التــي تنطــوي علــى نظــام الرقابــة القــائم علــى المخــاطر، وهــي تعتمــد علــى التركیــز مجــالات العمــل المصــرفي   . 3
مخـــاطر عالیـــة والتـــي تكـــون بـــالإدارة والرقابـــة الداخلیـــة وذلـــك لتحدیـــد مكمـــن المخاطروتحتـــاج إلـــى ســـرعة التحـــرك 

  .لمعالجة المشكلة في وقتها
إجراء تقییم شامل للنظـام المصـرفي وهـذا النظـام الرقـابي یركـز بصـفة أساسـیة علـى مخـاطر الإنهیـار والفشـل  . 4

في الاعتبار النظام المالي ككل باعتباره یؤثر على المصرف الواحد، علـى سـبیل المثـال  لمصرف واحد مع الأخذ
مخــاطر تـــدهور قیمـــة الأصــول كالعقـــارات وانخفـــاض أســـعارها فــي الســـوق فـــي وقـــت معــین، ویحـــدد نظـــام التقیـــیم 

مل الجهـاز المصـرفي الشامل قدرة الأزمة الخارجیة على التأثیر على البیئة الداخلیة ووضع تقدیر وتقییم لمدى تح
  .لهذه الأزمات والصدمات

مصــادر خارجیــة أخــرى، المعلومــات الــواردة فــي الصــحافة، الســوق، مؤسســات التصــنیف الائتمــان الخــارجي،  . 5
أوأیة وسائل أخرى تعـد مصـدراً قیمـاً للمعلومـات حـول وضـع المصـرف واتجـاه یجـب علـى المراقـب أن یتعامـل مـع 

لعدم موثوقیتها، والذي یكون في كثیر من الأحیان مؤشراً على القیام بإجراء المزید معلومات هذه المصادر بعنایة 
  .من التحقیقات

داري ومؤسسي   :نموذج برنامج إصلاح مالي وإ
  :الإصلاح المالي: أولاً 
تتم عملیة صیاغة برامج الإصلاح حسب طبیعـة وحجـم المشـكلة التـي یواجههـا المصـرف المعنـي وتختلـف مـن    

في بعض بنودها باختلاف المشكلة، حیث یتم سـرد مختصـر لملامـح طبیعـة الصـعاب التـي یعـاني  مصرف لآخر
  : )2( منها المصرف ومن ثم استعراض بنود الإصلاح على النحو التالي

  : الإصلاح المالي: أولاً 
  :ویتضمن دعم المالكین ودعم بنك السودان المركزي الذي یأتي بعد دعم المالكین وفقاً لما یلي

  :دعم المالكین ومساهمتهم . 1

                                                                                                                                                            
 . 8-7ص ص’بنك السودان المركزي، وحدة المصارف الضعیفة، مرجع سبق ذكره )1(
 . 2- 1م، ص ص2006، تقریر غیر منشور، نوفمبر مكونات برنامج إصلاح مصرفي،بنك السودان المركزي، مكتب المحافظ  )2(
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 المبلـغ مـن جـزءاً  أو كـل إیـداع یـتم أن علـى المصـرف، مشـكلة حسب یحدد المال رأس بزیادة المالكین یقوم أن -
 .المال لرأس المقترحة الزیادة إجراءات اكتمال حین إلى بالمصرف، فوراً 
 فجــوة لســد معــین بمبلــغ للبنــك ةالصــدیق والجهــات المســاهمین كبــار مــن عاجلــة مســتقرة ودائــع اســتقطاب یــتم أن -

 .للتمویل المتاحة الموارد في سلبیة فجوة هنالك كانت إن الموارد
  : دعم بنك السودان المركزي . 2
 التــي للبنــوك المركــزي الســودان بنــك طــرف للبنــك المــدین الجــاري بالحســاب للســماح وزمنــي كمــي ســقف تحدیــد -

 .بإلتزاماتها الإیفاء من تمكنها لا حادة سیولة مشكلة من تعاني

 المسـتقرة الودائـع حجـم مـن محـددة وبنسـبة المشـكلة طبیعـة حسـب تتفـاوت زمنیـة لفتـرات اسـتثماریة ودیعة إیداع -
 مستقرة موارد توفیر بهدف المالكون، یتخذها التي الخطوات مع ذلك یتزامن أن على المالكین، بواسطة المستقطبة

 .المصرف استمراریة تضمن وأرباح إیرادات وتحقیق التمویلي البنك لنشاط ودائمة
  :الإجراءات المصاحبة لدعم الوقف المالي . 3
 .البرنامج فترة خلال مركزیاً  التمویل على التصدیق یتم وأن التمویل، صلاحیات لائحة تجمید . 1
 .طبةالمستق الجدیدة والودائع المسترد التمویل من% 50 حدود في البرنامج نهایة حتى التمویل منح یتم أن. 2

 .ممیزین جدد عملاء لاستقطاب الجهود تكثیف. 3
 .المحاصیل شراء وخاصة البنك لصالح مباشر استثمار عملیات في الدخول عدم. 4
 .الإداري الصرف وترشید الإنشائیة الموازنة على الصرف تجمید .5
 .الضمانات وتسییل والمخزونات السلع من التخلص .6

 .مستخدمةال غیر الثابتة الأصول تسییل .7
 .الخاسرة الرأسمالیة المساهمات من التخلص .8

 .للبنك المملوكة الشركات تمویل عدم.9
 لتحدید بالبنك، حدثت التي التجاوزات حول والتحري للتقصي المركزي السودان بنك مع مشتركة لجان تكوین.10

 .ومحاسبتهم عنها المسئولین
 متفرغة لجنة تكوین الأمر یتطلب منها، جزء أو للمصرف الأساسیة المشكلة یمثل التعثر أن حالة في .11

 التسویات عمل إلى بالإضافة المتعثرین العملاء ومقابلة المتعثرات تحصیل لمتابعة الإدارة مجلس عضو برئاسة
 .منها الضعیف لتعزیز الضمانات موقف ومراجعة المناسبة

 تصفیة إلى بالإضافة لإهلاكها، تصور وتقدیم الهالكة الدیون حجم لتحدید التمویل محفظة تصنیف إعادة .12
 .للإطفاء تصور تقدیم مع البنود هذه ضمن المخفیة الخسائر وحصر الفروع جاري ومعلقات المدینة الأرصدة

  :)1( الإصلاح الإداري والمؤسسي: ثانیاً 
متابعة ومراقبة مراجعة لائحة تنظیم أعمال مجلس الإدارة وعمل لجان المجلس، وتفعیل دور المجلس في .  1

  .نشاط البنك
  .مراقبة الالتزام بمعاییر الضبط المؤسسي للبنك .2

                                                
 . 3المرجع السابق، ص )1(
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  .مراجعة اللوائح المنظمة لأعمال البنك كلائحة الصلاحیات المالیة والإداریة .3
  .مراجعة نظم المراجعة والرقابة الداخلیة. 4
  .تفعیل دور إدارة المخاطر.  5
  .لفة بالبنكمراجعة وتحدیث مراشد العمل المخت . 6
  .مراجعة هیكل البنك من حیث العمالة والانتشار الجغرافي لیتناسب مع أوضاعه المالیة – 7
  .تشكیل لجان محاسبة او تحقیق مع المتسببین في المشكلة إذا تطلب الأمر – 8

  :الفترة الزمنیة للبرنامج: ثالثاً 
) عام إلى عامین(تي تكون عادة لمدى تحدد الفترة الزمنیة حسب حجم المشكلة التي تواجه البنك وال  

ویقوم خلالها مجلس الإدارة بوضع أهداف مرحلیة ربع سنویة، على أن یقدم المجلس للبنك المركزي تقریراً عن 
  .كل مرحلة لغرض المتابعة وقیاس الأداء في تنفیذ البرنامج

  :آلیات متابعة تنفیذ البرنامج: رابعاً 
ركزي تقریراً شهریاً عن تنفیذ البرنامج ستقوم الإدارة العامة للرقابة أن یقدم البنك لبنك السودان الم  

المصرفیة بتصمیم استمارات خاصة حسب طبیعة المشكلة لمتابعة تنفیذ البرنامج وتقییم التطور الذي یحدث في 
  .الموقف المالي للبنك 

  :خطة متابعة برنامج الإصلاح
المعین تأتي عجلة المتابعة للتحقق من مدى التزام بعد أن توضح خطة البرنامج الإصلاحي للمصرف   

ذاك المصرف بتنفیذ بنود البرنامج وقیاس نسبة التنفیذ ومعرفة المعوقات، والجدول التالي یمثل نموذج خطة 
  متابعة لمصرف ضعیف

 خطة متابعة برنامج اصلاح)  2-3-1( جدول

 )لأ شهریاً یم(یخص إدارة المصرف  الزمن المخطط للتنفیذ بنود البرنامج
نسبة (نسبة التنفیذ   

 )مئویة

تعلیق المصرف (ملاحظات 
على معوقات التنفیذ وسبل 

 )وزمن معالجتها

 :معالجة الموقف المالي والسیولي: أولاً 

 مساهمة المالكین)  1

تغطیة العجز في مخصص الدیون 
الردیئة وفقاً للجدولة المتفق علیها مع 

 وحدة التحلیل المالي

ص بنسبة تكوین مخص
إلى التعثر % 10

 .بنهایة العام

  

   الربع الأخیر من العام زیادة رأس المال المدفوع

وفقاً للجدولة المتفق  إطفاء الخسائر
 علیها
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 مساهمة بنك السودان المركزي)  2

    تقدیم ما یلزم من مساعدات فنیة

 :الإصلاح الإداري والمؤسسي: ثانیاً 

ارة وتفعیل دوره مراجعة لائحة مجلس الإد
ومراجعة اللوائح المنظمة لأداء البنك 

لتقلیل التعثر وخفض المصروفات 
 ومراجعة النظم الداخلیة وتحدیث المرشد

   فوراً 

تكوین لجنة بمشاركة عضو من بنك 
السودان لمراجعة وضع العمالة ولتقصي 

 في التجاوزات

   فوراً 

 :الإجراءات المصاحبة: ثالثاً 

   فوراً  والمخزونات تسییل البضائع

   فوراً لحین إشعار آخر إیقاف عملیات الاستثمار المباشر

ابتداءاً من تاریخه  تجمید الصرف الإنشائي وترشید الإداري
 وحتى نهایة البرنامج

  

تجمید لائحة صلاحیات منح التمویل فوراً 
 على أم یمنح مركزیاً 

   خلال فترة البرنامج

یل المباشر بنسبة الاستمرار في منح التمو 
من التمویل المسترد والودائع % 75

 المستقطبة

   خلال فترة البرنامج

   نهایة العام التخلص من الشركات المملوكة للمصرف

   نهایة العام التخلص من الفروع الخاسرة

تخفیض نسبة التعثر إلى التمویل إلى 
 نسبة

   بنهایة العام

اتخاذ  تقییم المساهمات الرأسمالیة بهدف
 قرار بشأنه

   نهایة العام

   فوراً  معالجة كافة الأرصدة المدینة

   فوراً  تنفیذ توصیات المراجع الخارجي

الالتزام بمنشورات وضوابط بنك السودان 
 المركزي

   فوراً 

    :الفترة الزمنیة: رابعاً 

الفترة المتبقیة من  عامین من تاریخه فترة استمرار البرنامج
 برنامجانتهاء ال
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التقریر الدوري عن موقف تنفیذ بنود 
 البرنامج من قبل المصرف

عدد التقاریر التي  شهریاً 
تم رفعها حتى 

 تاریخه

 

تقریر مجلس الإدارة المرحلي عن سیر 
 تنفیذ بنود البرنامج

عدد التقاریر التي  ربع سنوي
لم یتم رفعها حتى 

 تاریخه

 

یذ الفعلي نسبة التنف الموقف العام لتنفیذ الخطة
(...%...) 

نسبة الانحراف 
(...%...) 

 أسباب الانحراف

  .4- 2، ص م2011تقریر غیر منشور، أبریل  ، إداري ومالي نموذج متابعة برنامج إصلاحبنك السودان المصرفي، وحدة المصارف الضعیفة،  : المصدر 
    

ــوء   ـــاریر  وعلـــى ضـ ــائج  التق ــاریر المصـــرف المعنـــي و نتـ عـــة بـــرامج الإصـــلاح الإداري والمـــالي  بمتاب المتعلقـــةتقـ
بالإضــافة لمــا تقــوم بــه فــرق التفتــیش المخصصــة لهــذا الغــرض والإجتماعــات مــع إدارة ذلــك المصــرف یــتم تحدیــد 
مدى إلتزام المصرف بتطبیق مصفوفة البرنامج الإصلاحي ، لیـتم إتخـاذ الإجـراء المناسـب لتـدارك اى إنحـراف إن 

  . وجد
  : ودانیة بعد تطبیق برامج الإصلاحرؤوس أموال المصارف الس 

صلاح الجهاز المصرفي إلى زیادة رأس مال كل مصرف إلى ثلاثون ملیون    هدفت برامج إعادة هیكلة وإ
لى ستون ملیون جنیه بنهایة عام 2002جنیه بنهایة عام  نتعرف ) 2-3- 2(م، ومن خلال الجدول 2008م، وإ

  .تطور رؤوس الأموال للمصارف السودانیة
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  :تطور إجمالي رؤوس أموال المصارف السودانیة بعد الهیكلة بآلاف الجنیهات) 2-3-2(ل جدو 

  
 نسبة التغیر التغیر عن العام السابق إجمالي رأس المال العام

 0 0 244.640 م1999

 %31.6 7.736 322.000 م2000

 %48.9 154.400 476.400 م2001

 %54.6 260.520 736.920 م2002

 %49.6 366.160 1.103.080 م2003

 %30.2 334.030 1.437.110 م2004

 %27.9 401.510 1.838.620 م2005

 %111.6 2,052.280 3.890.900 م2006

 %18.4 716.000 4.606.900 م2007

 %13.9 641.600 5.248.500 م2008
  .م2008م إالى 1999 التقاریر السنویةبنك السودان المركزي، : المصدر

  :الآتي) 2-3-2(یلاحظ من الجدول 
في السنة الأولى من برنامج إصلاح المصارف في مرحلته الأولى ارتفعت رؤوس أموال المصـارف السـودانیة . 1

عن السنة الأخیرة قبـل تطبیـق برنـامج الإصـلاح بینمـا ارتفعـت رؤوس أمـوال المصـارف السـودانیة % 31,6بنسبة 
لســنة الأخیــرة قبــل تطبیــق البرنــامج وفــي الســنة الثالثــة مــن فــي الســنة الثانیــة مــن البرنــامج مقارنــة با% 94,7نســبة 

م ارتفعت رؤوس أمـوال 2002البرنامج وهي یفترض أن تكون السنة الأخیرة للبرنامج في مرحلته الأولى في العام 
م قبل تطبیق برنامج إصلاح المصارف وهذا یعني أن 1999مقارنة مع العام % 301المصارف السودانیة بنسبة 

  .ساهم في رفع إجمالي رؤوس اموال المصارف السودانیة البرامج 
شهدت أیضـاً زیـادة فـي رؤوس  2006وحتى العام  2003إجمالي رؤوس أموال المصارف في الفترة من العام .2

أموال المصارف رغم أنـه لـم یكـن هنالـك برنـامج محـدد مـن البنـك المركـزي للزیـادة ولكـن البنـك المركـزي السـوداني 
الكلیة كان یدعو ویحـث المصـارف علـى تحسـین رؤوس أموالهـا وأنـه بصـدد وضـع برنـامج جدیـد  في كل سیاساته

صــلاح المصــارف فــي مرحلتــه الثانیــة فــي العـــام  لإصــلاح وهیكلــة المصــارف وقــد صــدر منشــور إعــادة هیكلـــة وإ
ا تـ 2006إلى  2003وقد شهدت الفترة من  2007 م دخول بعض المصارف إلى السـوق المصـرفي السـوداني كمـ

م تــم إنشــاء مصــرف الســلام 2005م وفــي العـام 2003تحویـل بنــك الخرطــوم إلــى شــركة مسـاهمة عامــة فــي العــام 
ن ومصـرف التنمیـة الصـناعي افتتاح مصرف الإمـارات والسـودا 2006والبنك  السوداني المصري كما شهد العام 

  .مالوبنك ال
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عــادة هیكلــة المصــارف  وضــع بنــك الســودان المركــزي المرحلــة الثانیــة 2007فــي العــام  .3 مــن برنــامج إصــلاح وإ
حیـث ألـزم البرنـامج المصـارف زیـادة رؤوس أموالهـا  2009/ 2008/ 2007السودانیة ینفذ في ثلاثة أعـوام وهـي 

ملیون عشرة ملیون سنویاً اعتباراً من العـام  10بزیادة  2009ملیون ستون ملیون جنیه بنهایة العام  60إلى مبلغ 
 2008الفتــرة دخــول بعــض المصــارف وممارســتها للنشــاط المصــرفي حیــث تــم فــي العــام وقــد شــهدت هــذه  2007

  .افتتاح بنك الجزیرة وبنك الأسرة وبنك قطر وبنك بفلو في جنوب السودان
الارتفــاع الكبیــر فــي إجمــالي رؤوس  أمــوال المصــارف الســودانیة  فــي العــام ) 2-3-2(یلاحــظ فــي الجــدول .  4

ول مصــارف جدیــدة تتمتــع بــرؤوس أمــوال كبیــرة مثــل مصــرف الأمــارات والســودان م وقــد یكــون التبریــر دخــ2006
ومصــرف التنمیــة الصــناعي وبنــك المــال ،كــذلك قــد یعــزى لبدایــة  إســتعداد المصــارف للمرحلــة الثانیــة مــن برنــامج 

عادة الهیكلة التي ستبدأ في العام    .م2007الإصلاح وإ
عادة . 5 نجد أن  2007الهیكلة للمصارف في مرحلته الثانیة في العام في العام الأول من برنامج الإصلاح وإ

% 525عن العام الذي سبق البرنامج ونسبة % 18.4المصارف السودانیة ارتفعت إجمالي رؤوس أموالها بنسبة 
عن العام الذي سبق % 1783ونسبة  2002عن العام الأخیر من برنامج الهیكلة في مرحلته الأولى في العام 

  .م1999كلة في مرحلته الأولى في العام برنامج الهی
نجد أن رؤوس أموال المصارف السودانیة  2008بنهایة العام الثاني من البرنامج في مرحلته الثانیة في العام . 6

عادة هیكلة المصارف ، مما یعني أن % 2045قد ارتفعت  عن العام الأخیر قبل تطبیق برنامج إصلاح وإ
  .كبیرة في رفع رؤوس أموال المصارف السودانیة برنامج الهیكلة اسهمت بنسبة
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  :امج الإصلاحر التمویل  المصرفي والتعثر بعد تطبیق ب
یستعرض التمویل المصرفي والتعثر لفترة عامین قبل البرامج والسنوات التي تلیها ) 2-3- 3(الجدول 

  :، وذلك على النحو التالي2008حتى العام 
  :بملایین الجنیهات) م2008 – 2000(لمتعثرة خلال الفترة التمویل والدیون ا)   2-3-3  (جدول 

 نسبة الدیون المتعثرة إجمالي التمویل المصرفي السنة

2000 927 15.4% 

2001 1.401 15.7% 

2002 1.600 12.2% 
2003 2.160 11.4 
2004 2.859 8.6% 

2005 4.700 24% 

2006 8.376 26% 

2007 11.250 22% 

2008 12.581 18% 

  . 21ص ) م2009یونیو : الخرطوم(العرض الاقتصادي وزارة المالیة، : المصدر
أعــلاه ارتفــاع حجــم التمویــل المصــرفي باســتمرار خــلال فتــرة الدراســة وذلــك نتیجــة ) 2-3-3(یتضــح مــن الجــدول

المحققـة،  لزیادة موارد المصارف بصورة كبیرة والمتمثلة في الودائع المصرفیة ورؤوس الأمـوال المدفوعـة والأربـاح
م 2008ملیـون جنیـه بنهایـة عـام  12,581إلـى  2000ملیـون جنیـه فـي عـام  927حیث ارتفع حجم التمویـل مـن 

م إلــى 2001كمــا یلاحــظ انخفــاض نســبة  التمویــل المتعثــر مــن العــام . بنهایــة الفتــرة% 1350بنســبة زیــادة قــدرها 
 2008و  2007فـــي الانخفـــاض عـــامي ثـــم تبـــدأ % 24م لتســـجل 2005م، لتعـــاود الارتفـــاع فـــي الأعـــوام 2004
، و هذه %14م متوسط یبلغ 2008إلى  2000بنهایة الفترة وقد سجلت نسبة التعثرخلال الفترة من % 18تسجل 

  %.6النسبة لا تسیر في اتجاه تحقیق النسبة المقبولة عالمیاً البالغة 
  : مقارنة رؤوس أموال المصارف السودانیة مع المصارف العربیة

،لكن هل هذه الزیادة تمكن تلك  برامج الإصلاح في رفع رؤوس أموال المصارف السودانیة ساعدت    
المصارف من المنافسة مع نظیراتها العربیة؟ وهذا یتضح بعد مقارنة المصارف محل الدراسة بالمصارف العربیة 

  .المراسلة 
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  المصارف العربیة بملایین الدولاراتمقارنة رؤوس أموال المصارف السودانیة مع بعض )  2-3-4( جدول    

 )ملیون دولار(رأس المال  الدولة إسم المصرف متسلسل
 4.000 السعودیة البنك الأهلي التجاري 1

 986 الإمارات بنك دبي الإسلامي 2

 748 الأردن البنك العربي 3

 600 البحرین الشركة العربیة للإستثمار 4

 568 قطر مصرف قطر الإسلامي 5

 537 الأمارات ك أبوظبي الإسلاميبن 6

 355 الأردن بنك الإسكان الاردان 7

 337 لبنان بنك بیبلوس 8

 297 مصر بنك فیص الإسلامي 9

 280 سلطنة عمان بنك مسقط 10

 238 السودان بنك امدرمان الوطني 11

 232 مصر بنك التجارة الدولي 12

 30 الیمن بنك سبأ الإسلامي 13

 28 السودان دي السودانيالبنك السعو  14

 20 السودان بنك تنمیة الصادرات 15
غیر ة جامعة أمدرمان الإسلامیة، رسالة دكتورا:أمدرمان( السیاسة المصرفیة الشاملة وأثرها على المصارف السودانیةالعوض حمیدة المبارك،:المصدر   

   .90ص ) م2011منشورة، 

یـب التنـازلي لـرؤوس أمـوال المصـارف العربیـة نجـد أن مصـرفین أعلاه،ومـن خـلال الترت)  2-3-4( ومن الجـدول
البنـــك الســـعودي الســـوداني وبنـــك تنمیـــة الصـــادرات ،وأن :مـــن المصـــارف الســـودانیة یقعـــان فـــي ذیـــل القائمـــة وهمـــا

المصــرف الثالــث بنــك أمــدرمان الــوطني ترتیبــه الحــادي عشــر، رغــم التفــاوت فــي إقتصــادیات  الــدول التــي تمــت 
مع مثیلاتها السودانیة حیث یمتاز إقتصاد معظم تلك الدول بـالنمو المتسـارع،لذلك یتضـح صـغر  مقارنة مصارفها

رؤوس أمـوال المصـارف الســودانیة مقارنـة بنظیراتهـا العربیــة ،ممـا یعنـي عــدم مقـدرتها علـى المنافســة فـي محیطهــا 
  .الإقلیمي العربي
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  : عالمیةمقارنة رؤوس أموال المصارف السودانیة مع المصارف ال

یمثل مقارنة لرؤوس الأموال للمصارف السودانیة بعینة عشوائیة من المصارف العالمیة )   2-3- 5(الجدول 
  .المراسلة لها

  مقارنة رؤوس أموال المصارف السودانیة مع بعض المصارف العالمیة ) 2-3-5( جدول 
 )ملیون دولار(رأس المال  الدولة     المصرف متسلسل

 37.203 لصینا بنك الصین 1

 4.219 ألمانیا بنك دي زد 2

 2.439 كوریا الجنوبیة بنك كوریا إكسجینج 3

 1.310 روسیا الإتحادیة بنك في تي بي 4

 924 مالیزیا بنك سي آى أم برهارد 5

 220 فرنسا بانكو بیا  6

 200 إیطایا بنك یوباي 7

 175 تركیا بنك البركة التركي 8

 238 لسودانا بنك امدرمان الوطني 9

 28 السودان البنك السعودي السوداني 10

 20 السودان بنك تنمیة الصادرات 11

  . 154ص ) م2010لنهضة العربیة،دارا: القاهرة( العولمة المصرفیةعصام الدین أحمد أباظة،: المصدر
  

ـــرؤوس أمـــوال مصـــرفین ســـود)   2-3-5(أیضـــاً یلاحـــظ مـــن الجـــدول          انیین مـــن أعـــلاه الصـــغر الواضـــح ل
المصــارف الثلاثــة محــل الدراســة، بــل تكــاد رؤوس أموالهــا لا تــذكر بالمقارنــة مــع بعــض المصــارف خــارج النطــاق 
العربي الإقلیمي،ونوعاً ما یستطیع رأس مال بنك أمدرمان الوطني المنافسة مع بعض المصارف في الجدول،لكنه 

رؤوس أمـوال صـغیرة فـي حـین أن بنـك أمـدرمان  رغم ذلك یتسم بالصغر حیث أن هذه المصارف في بلدانها ذات
  .      )1(الوطني یعتبر أكبر رأس مال لمصرف سوداني

ـــرامج الإصـــلاح الإداري والمـــالي ســـاهمت فـــي رفـــع رؤوس أمـــوال    ممـــا ورد ذكـــره فـــي أعـــلاه ،یمكـــن القـــول أن ب
  .  العالمي أو الإقلیمي المصارف السودانیة ،ولكن لیس بالقدر الذي یجعلها تجابهه المنافسة على الصعید

                                                
 . 4ص ) م2009دیسمبر  20مجلة الأموال ،العدد( الیةمؤشرات م، بنك أمدرمان الوطني،إدارة التخطیط والبحوث  )1(
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 المبحث الثالث
  التحدیات التي تواجه المصارف التجاریة

  : مـقـدمــة
یشهد العالم منذ الثلث الأخیر من القرن العشرین وحتى الآن العدید من التطورات والمتغیرات المتسارعة 

،و هذه ، سیاسیاً ، ثقافیاً ، اجتماعیاً التطورات قد ألقت بظلالها على  والمتلاحقة على مختلف الأصعدة اقتصادیاً
اقتصادیات دول العالم الثالث من خلال التحولات بتحریر قوى السوق والمعاملات التجاریة وحركة رأس المال 
والمعلومات التقنیة والقوى العاملة ،إضافة إلى تخفیض القیود التشریعیة والتنظیمیة المتعلقة بالأسواق الوطنیة 

الدولیة، هذا مع التوجه نحو التكتلات الاقتصادیة وتأسیس الشركات متعددة الجنسیات وانفتاحها على المنافسة 
  . والاندماج بین الوحدات الاقتصادیة

من خلال هذا المبحث سنقوم بتسلیط الضوء على المتغیرات الاقتصادیة العالمیة وخاصة المتعلقة 
لعولمة المصرفیة، ثورة التكنولوجیا والاتصال، تحریر بالقطاع المالي والمصرفي ،والمتمثلة في العولمة المالیة، ا

أسواق السلع والخدمات وفقاً لاتفاقیات الجات، التكتلات الاقتصادیة، واتفاقیة بازل،وذلك لمعرفة انعكاساتها على 
  . القطاع المصرفي مع بیان الإستراتیجیات التي یمكن اعتمادها لمواجهة تحدیاتها

  العولمة
  مفهوم العولمة
لح العولمة من المصطلحات الجدیدة في العالم وهو الأكثر إثارة لاهتمام الباحثین ، لأنه یرتبط مصط

بالمتغیرات السیاسیة العالمیة ویرتبط في الوقت نفسه بالثورة التكنولوجیة والاتصالات وثورة المعلومات التي 
الیة للقطب الرأسمالي الأمریكي الأوربي یشهدها العالم، فبعد انهیار الإتحاد السوفیتي بقیت الساحة الدولیة خ

  .)1(لیطرح نموذجاً سیاسیاً واقتصادیاً متكاملاً 
  تعریف العولمة

اختلف الكتاب والباحثون في تعریفهم للعولمة ولم تتفق آراؤهم حول تعریف واحد شامل وجامع لها، 
یق إلى العدید من الجوانب ، هذا ویعزى ذلك لتشعب المحتوى الفكري للمفهوم وامتداده من ناحیة مجالات التطب

إضافة  إلى اختلاف الآراء حول العولمة بین مؤید ومعارض،  لذا فإن صیاغة تعریف دقیق للعولمة تبدو مسألة 
شاقة نظراً لتعدد تعریفاتها والتي قد تتأثر أساساً بانحیازات الكتاب والباحثین والمفكرین الإیدیولوجیة واتجاهاتهم 

  . )2())لاً أو رفضاً إزاء العولمة قبو 
العولمة تعني اندماج أسواق العالم في حقول التجارة والاستثمارات وانتقال الأموال والقوى العاملة 
لى الانحسار الكبیر في  والثقافات وخضوع العالم لقوى السوق العالمیة مما یؤدي إلى اختراق الحدود القومیة وإ

  . )3( لظاهرة هي الشركات الضخمة متخطیة القومیاتسیادة الدولة، وأن العنصر الأساسي في هذه ا
                                                

 .32ص ) م2003الدار المصریة اللبنانیة، : القاھرة( إفریقیا وتحدیات العولمة ،محمد الفرجاني حصني) 1(
 .21ص ) م2005الدار الجامعیة، : الإسكندریة( العولمة واقتصادیات البنوك ،عبد المطلب عبد الحمید) 2(
 .36مرجع سبق ذكره، ص  محمد الفرجاني،)3(
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  . )1(وقد عرفت العولمة بأنها  تكامل الإقتصاد العالمي 
  : خصائص العولمة

   : )2( هناك خصائص أساسیة تمیز العولمة عن غیرها ولعل أهم هذه الخصائص ما یلي 
  . سیادة آلیات السوق والسعي لاكتساب القدرات التنافسیة .1
 . فهوم العولمةدینامیكیة م .2

 . تزاید الاتجاه نحو الاعتماد الاقتصادي المتبادل .3

 . وجود أنماط جدیدة من تقسیم العمل الدولي .4

 . تعاظم دور الشركات متعددة الجنسیات .5

 . تزاید دور المؤسسات الاقتصادیة العالمیة في إدارة العولمة .6

ضعاف السیادة الوطنیة في  .7  . مجال السیاسة النقدیة والتمویلیةتقلیص درجة سیادة الدولة القومیة وإ

  : آثار العولمة
لقد اختلفت الآراء حول آثار العولمة بحسب اختلاف موقف الكتاب والمفكرین من ظاهرة العولمة نفسها، 
فالمؤیدین لها یرون أن لها آثاراً إیجابیة أكثر من آثارها السلبیة وعلى العكس من ذلك یرى الرافضون لها، بل 

أنه إذا وجدت آثار إیجابیة فهي خدعة غربیة، ویرى البعض إن العولمة مصطلح غربي قیل عنه یتمادون في 
الكثیر ولكنه في النهایة لا یخرج عن إطار المصطلحات الغربیة جمیلة المظهر قبیحة المخبر فالغرب یبیع 

ة الرنانة مثل توزیع الأحلام لجیاع العالم ویجعلهم یعیشون في أحلام الیقظة تحت تخدیر مسمَّیات الحضار 
  . )3( ))الخ... الثروات، حریة التجارة

یمكن استنتاج الآثار الإیجابیة للعولمة من خلال دراسة وفهم آلیات العولمة ومدلولاتها التي تمكننا من 
 ةالاستفادة من العولمة وهذا یعود لمدى قدرة الدولة على تحقیق المكاسب والمنافع التي یمكن إحرازها من العولم

لا یوجد نظام عالمي أو غیر عالمي یخلو من العیوب وسوء المقاصد لذلك فإن الشفافیة والحوار ستكون .)4(
وسائل أكثر إنسانیة من المواجهة والاستعداد، وسیظل مفهوم تعظیم المصالح وتقلیل المضار ثقافة یومیة یمكن 

  . )5( یرمن خلالها بناء نظام تجاري وسیاسي قادر على أخذ حقوقه من الغ
ومن الآثار الإیجابیة التي یدافع عنها دعاة العولمة هي أن العولمة تعني عملیة التحرر من سیطرة 
الدولة القومیة إلى آفاق الإنسانیة الواسع الذي تحرر من التخطیط الثقیل إلى نظام السوق الحرة، كما أن العولمة 

لإعلام والاتصال المختلفة، فتدفق المعلومات یجعلها بوسعها أن تحقق قدراً كبیراً من النجاح بسبب وسائل ا
  . متاحة للجمیع الأمر الذي یحقق قدراً من الانفتاح في العالم

                                                
(1) John Baylis, Steve Smith, Patricia Owens: The Globalization of World Politics, 4th ed. (UK: Oxford 

University Press, 2008) p. 17. 
 )2( ibid p 22.  
 .7ص ) م2008/فبرایر/4، )4120(دد لعاجریدة ألوان : الخرطوم(مقال منشور  السودان وتحدیات العولمة،،صالح محمد إبراھیم  )3(
 .68محمد الفرجاني، مرجع سبق ذكره، ص   )4(
، )34(بمجلة المصرفي العدد : الخرطوم(مقال منشور  ،منظمة التجارة العالمیة ومراحل واستراتیجیات انضمام السودان: میرغني عثمان بن عوف  )5(

 .11ص ) م2004دیسمبر 
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أما الآثار السلبیة للعولمة فتتمثل في الأضرار التي تلحق بالجهات التي تتحقق العولمة على حسابها 
. قتصادیة والعسكریة والتكنولوجیة والثقافیة وغیرهاوهي الدول النامیة وذلك بسبب افتقارها إلى عناصر القوة الا

ومن أهم الآثار السلبیة هي إعاقة التطور الإنتاجي بسبب ضعف القدرة على المنافسة العالمیة، إضافة إلى 
خفض فرص العمل بسبب اعتماد النشاطات الإنتاجیة على الشركات المتعددة الجنسیات بشكل مباشر أو غیر 

ضرار بالفئات الأقل دخلاً من خلال ضعف دور الدولة في التدخل في النشاط الاقتصادي مباشر وأخیراً الأ
والذي یمكن أن یضمن إعانات ودعم یمثل لهذه الفئات ارتفاعاً في الدخل الحقیقي مما یضمن لها مستوى معیشة 

  .)1(أفضل
  : العولـمة الـمالـیـة

وظهرت العولمة  ،)2( لرأسمالي العالميم بإستمرار النظام اعرفت العولمة المالیة بأنها المحرك الذي یخد     
المالیة نتاجاً لعملیات التحریر المالي والتحول إلى ما یسمى بالانفتاح المالي الشيء الذي أدى إلى تكامل وارتباط 

المتقدمة الأسواق المحلیة بالعالم الخارجي من خلال إلغاء القیود على حركة رؤوس الأموال، فقد أزالت البلاد 
أغلب قیود الرقابة على الصرف وفتحت أسواقها المالیة عبر الحدود، وقد دعم هذا الاتجاه التوجه العالمي في 

وقد أدى تزاید التدفقات الرأسمالیة . إطار اتفاقیات جولة أورغواي لتحریر التجارة في الخدمات المالیة والمصرفیة
سارع اندماج الأسواق الدولیة فقد تجاوزت معدلات النمو في حركة الذي فاق حجم التجارة العالمیة للسلع إلى ت

رؤوس الأموال معدلات النمو في التدفقات السلعیة بحجم كبیر، وعلى ذلك نشأت أسواق جدیدة لیس لها وجود 
جغرافي كما هو الحال بالنسبة للبورصات التقلیدیة، بل اندمجت جمیعها في سوق عالمیة واحدة تضم المراكز 

ویرتبط كل مركز من هذه المراكز  –الیة والنقدیة في نیویورك ولندن وزیورخ وسنغافورة وهونج كونج وغیرها الم
  . )3(بشبكة من الاتصالات والمعلومات مع الأسواق العالمیة الأخرى
  :)4(وقد ظهرت العولمة المالیة نتیجة لعدة أسباب نوجزها فیما یلي

ة وازدیاد تدفق السلع والخدمات عبر الحدود، ونتیجة لذلك إزداد الطلب تخفیض الحواجز أمام التجارة العالمی .1
  . على التمویل الدولي والسیولة

تدفقات رؤوس الأموال عبر  عولمة الوساطة المالیة كجزء من الاستجابة للطلب على آلیات الوساطة في .2
 . الحدود

 . إرادة السلطات العمومیة فتح نظمها المالیة .3

قد تلقى المجتمع الأوربي خلق سوق موحدة بارتیاح كبیر لأنه سیسهل علیه حریة تنقل حركیة المجتمعات ف .4
 . الخدمات والأشخاص ورؤوس الأموال

                                                
 .74ه، ص محمد الفرجاني، مرجع سبق ذكر) 1(

(2) Walden Bello.Nicola Bullard and Kamal Malhotra Global Finance (UK:ZED BOOKS LTD, 2000) p. 4. 
 38ص ) م2007الدار الجامعیة، : الاسكندریة( انعكاسات المتغیرات المعاصرة على القطاع المصرفي ودور البنوك المركزیة ،أحمد شعبان محمد علي) 3(

– 39. 
المؤتمر العلمي الأول لكلیة : عمان( ورقة عمل ،المالیة وآثارھا على القطاع المصرفي والنمو الاقتصادي في البلدان العربیة العولمة ،اروقتشام ف) 4(

 .1ص ) م2003الاقتصاد، جامعة العلوم التطبیقیة، 
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مساهمة التكنولوجیا المتطورة في خلق ما یسمى بعولمة الأسواق وتخفیض أعباء العملیات التي تخص  .5
 . الخدمات بالدرجة الأولى

  : محاسن العولمة
  : )1(لمة أهمها هناك فوائد للعو  
  .الإرتفاع السریع في وتیرة التجارة/ 1
  .تزاید تدفق رؤوس الأموال/ 2
  .إنتشار التقدم التقني والعلمي/ 3
  .سهولهة تبادل المعلومات/ 4

  : مساوي العولمة
  :بمثل ما للعولمة من إیجابیات، فإن لها سلبیات تتمثل فى الآتي

  .دول والمؤسساتتؤدي إلى التنافس غیر المتكافي بین ال/ 1
نتشار سوق الأوراق المالیة/ 2   .تفاقم وإ
  .إزدیاد الهوة بین الدول الغنیة والفقیرة/ 3
  .تنامي مخاطر غسیل الأموال بین المصارف/ 4

  : العولمة المصرفیة
تعني العولمة المصرفیة الخروج بنشاط المصرف من نطاق التعامل المحلي إلى آفاق العالم الواسع، مع 

بالنشاط داخل المركز الوطني، وتتجه الكثیر من المصارف في الوقت الحالي إلى عولمة أنشطتها  الاحتفاظ
والدخول في أسواق الخدمات المصرفیة خارج حدود البلد الأم وتكمن الأسباب وراء عمولة نشاط المصارف في 

وبصفة خاصة خطر  الرغبة العارمة في التوسع والنمو، ومحاولة تجنب الخطر عن طریق تنویع الأسواق
المنافسة المحلیة وتشبع السوق المحلي، وتسعى بذلك لافتتاح فروع في مناطق التكلفة المنخفضة مقارنة بالبلد 
الأم للحصول على المزید من الأرباح والاستفادة من الحوافز والامتیازات التي تقدمها الدولة المضیفة وكذلك 

وتستند العولمة المصرفیة على التطور الكبیر في نظم الاتصال . ة الأمالاستفادة من الحوافز التي تقدمها الدول
والأسباب التي قد تكمن وراء عولمة نشاط البنوك تتشابه إلى حد  )2( ونظم الدفع والتداول على المستوى الدولي

و غیر كبیر مع نظیراتها الخاصة بغزو الشركات متعددة القومیات لأسواق جدیدة إما الاستثمار المباشر أ
-3-1(ویوضح الشكل . المباشر، وكما نجد الآن الشركات متعددة القومیات نجد أیضاً البنوك متعددة القومیات

  .مثالاً لعدد الفروع التي یمتلكها أحد البنوك الألمانیة في مختلف دول العالم وهو بنك بایرشي فیرنز) 3

                                                
 . ).م2008أكتوبر ’25مجلة المصرفى العدد  :الخرطوم ( العولمة وتحدیات القطاع المصرفي وكیفیة مواجھتھاعلویة  إبراھیم أحمد، )1(
 .354ص ) م2004الدار الجامعیة، : الإسكندریة( الإدارة الحدیثة في البنوك التجاریة ،عبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف  )2(
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  مانیة في مختلف دول العالم وهو بنك بایرشي فیرنزعدد الفروع التي یمتلكها أحد البنوك الأل): 3-3-1(شكل 

  
  

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
ص ) م2004الدار الجامعیة، : الاسكندریة( الإدارة الحدیثة في البنوك التجاریة: عبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف :المصدر

358 .  
ها البنوك دخول أسواق جدیدة في وما یجدر ذكره هنا أن هناك العدید من الطرق والاستراتیجیات التي تستطیع ب

والذي یعكس بعض الطرق المختلفة التي ) 3-3-1(الخارج ومن بین هذه الأشكال والطرق ما یوضحه الشكل 
  .تتبعها البنوك في دخول الأسواق الأجنبیة وعلاقتها بكل من حجم الاستثمار والأرباح ودراسة السوق

  :ومن خلال الشكل یتضح التالي
ل للسوق الأجنبي تكون في شكل إقامة علاقة مراسلة مع مصارف في الدولة المضیفة، ثم بعد إن بدایة الدخو  .1

التعرف على طبیعة السوق ومدى الاستقرار، قد یتجه البنك إلى إنشاء البنوك ذات الاستثمار المشترك حیث 
لكامل على السوق قد یتجه تكون المساهمة بین المستثمر الأجنبي والوطني في رأس المال والإدارة وبعد التعرف ا

  . البنك إلى إنشاء فرع له عن طریق شراء بنك وطني قائم أو إنشاء بنك جدید
 .كلما زاد حجم الاستثمار زادت الأرباح مع بقاء العوامل الأخرى ثابتة .2

 طوكیو

 شیكاغو

 البحرین
 لندن  كلیفلاند

 لوس أنجلوس

 لوكسمبورج

 باریس

 كاي مان

 سان باولو

 میلانو

 زیورخ جوھانسبرج
 جراند

 نیویورك

 أثینا

 طھران

 ھونج كونج

 ریودي

  بایرشي فیرنز
 BVبنك 
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ستثمار والأرباح الطرق المختلفة التي تتبعها البنوك في دخول الأسواق الأجنبیة وعلاقتها بكل من حجم الا): 3-3-2(شكل 
  ودراسة السوق

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  . 356ص ) م2004الجامعیة،  الدار: الاسكندریة( الإدارة الحدیثة في البنوك التجاریة: عبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف :المصدر

1-
 

المراسل
و

ن لدى البنوك 
الوطنیة

.  
2-

 
ت

تقدیم المعونا
. 

3-
 

ض
ت والقرو

التحویلا
. 

4-
 

ب التمثیل
إنشاء مكات
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  : واقع القطاع المصرفي في الدول النامیة
  :)1(یة من مكامن ضعف أساسیة  یتمثل أهمها فیما یليیعاني القطاع المصرفي في الدول النام

هیمنة الأعمال المصرفیة التقلیدیة حیث مازالت الكثیر من المصارف تعاني من سیطرة الأعمال التقلیدیة  .1
على نشاطها ویعزى ذلك إلى جمود التشریعات والقوانین المصرفیة إضافة إلى تدني نوعیة الكفاءات المهنیة 

 . مر الذي أدى إلى جمود الوضع الاقتصادي والمصرفي الذي تعاني منه هذه الدولونقص التدریب الأ

صغر حجم الوحدات المصرفیة حیث یتسم الوضع بكثرة القیود وصعوبة الحركة الأمر الذي أدى إلى قیام  .2
 . وحدات مصرفیة معظمها صغیر الحجم ومحدود رأس المال

ربیة من كثرة المؤسسات المصرفیة بما لا یتناسب مع حجم الكثافة المصرفیة حیث تعاني معظم الدول الع .3
 . السوق المصرفیة وهو ما یعرف بالتمصرف الزائد

التركز المصرفي حیث تتسم معظم الأسواق العربیة بسیطرة عدد محدود من المصارف الكبیرة الحجم على  .4
 . الجانب الأكبر من نشاط هذه الأسواق

 . انخفاض متوسط نسبة الموجودات المصرفیة إلى عدد السكان ضعف العادة المصرفیة ویظهر ذلك في .5

ضعف الرأسمالین التقني والبشري حیث تعاني معظم مصارف الدول العربیة من عدم تطبیق التكنولوجیا  .6
 .الحدیثة وندرة الكوادر ذات الخبرة والدرایة بالعمل المصرفي الحدیث

الأجنبیة في الدول النامیة سیكون له تأثیر إیجابي في ویرى الباحث أن فتح الأسواق أمام خدمات المصارف 
المدى المتوسط والطویل على أنه في المدى القصیر یتوقع أن تتأثر سلباً بعض المصارف ذات الكفاءة المتدنیة 

  .والتكالیف التشغیلیة المرتفعة
  : أثر العولمة المصرفیة على المصارف في الدول النامیة 

  : )2(ى یلیتتمثل أهم الآثار فیما 
المنافسة غیر المتكافئة بین المصارف المحلیة والأجنبیة، فاعتماد المصارف الأجنبیة على تقدیم خدمات . 1

متطورة مقارنة بالخدمات المتواضعة للمصارف المحلیة یؤدي حتماً إلى زیادة حصة المصارف الأجنبیة في 
محلیة في تدعیم المراكز المالیة سواء بإجراء المزید من السوق المصرفیة، مما یستلزم جهداً كبیراً من المصارف ال

  .الاندماجات أو بزیادة رؤوس أموالها
 .إمكانیة تحریك المصارف الأجنبیة للأموال لمصالحها بما یؤدي إلى نفاذ النقد الأجنبي المتوافرة بهذه الدول .2

 .كارهاإمكانیة سیطرة المصارف الأجنبیة على عدد من الخدمات المصرفیة واحت .3

احتمال توجه المصارف الوطنیة لمجاراة السیاسة الخاصة بالمصارف الأجنبیة والتي تسعى فقط إلى الربح،  .4
مما یقلل من الدعم المطلوب للصناعات الناشئة وبالتالي الضرر على النظام المصرفي المحلي وسیاسات 

 . التنمیة

  : أسالیب مواجهة العولمة المصرفیة
                                                

 .91ص ) م2003عالم الكتب، : القاھرة( القطاع المصرفي والاقتصاد الوطني،صلاح الدین حسن السیسي) 1(
 . .93المرجع السابق، ص  )2(



145 
 

  :)1(عولمة والمنافسة العالمیة یتوجب على المصارف عمل الآتي لمواجهة إفرازات ال 
بناء إستراتیجیات واضحة للأسواق المحلیة والخارجیة،لأن التوسع یجب أن یستصحب المیزات التنافسیة التي  .1

  .تتمتع بها المصارف
  .معرفة حاجات السوق المصرفیة ومعرفة طبیعة المنافسة التي تواجهها المصارف .2
  .سین إجراءات الرقابة المالیة ورفع درجة الثقة بهاتح .3
  .تقویة الموارد المالیة للمصارف عن طریق زیادة رؤوس الأموال والإندماج المصرفي.4
  .رفع درجة تنافسیة نشاط المصارف وتطویر منتجاتها .5
 .العمل على تطویر الموارد البشریة بالتأهیل والتدریب المستمر .6

لباب لدخول المصارف الأجنبیة في الدول النامیة یمكن أن یعرض المصارف الوطنیة لاحتمال وعموماً فإن فتح ا
، في حین یمكن الاستفادة من تدفق أحدث  سیطرة المصارف الأجنبیة على عدد من القطاعات المصرفیة محلیاً

الزیادة التنافسیة وبالتالي  التكنولوجیا العالمیة التي تمكن من تقدیم خدمات مصرفیة جدیدة ومتطورة مما یؤدي إلى
  . تطویر العمل المصرفي في الدول النامیة

  : ثورة التكنولوجیا والاتـصـال
شهدت البشریة على مر العصور سلسلة متصلة من الثورات العلمیة التكنولوجیة یحدوها الأمل في كل 

مع المعلومات الأساس المادي جولة منها إلى مزید من الاستنارة والرفاهیة وتمثل معركة الانتقال إلى مجت
لاقتصاد العالم في المرحلة المعاصرة، وقد ولى إلى الأبد زمن التقدم التدریجي المنتظم ذي الطابع الخطي 
المستمر بعد أن باتت عملیة التحول المجتمعي بفعل التكنولوجیا الحدیثة عموماً وتكنولوجیا المعلومات بصفة 

ت النوعیة الحادة ذات الطابع المتقطع التي یصعب التكهن بها استناداً إلى خاصة سلسلة من النقلات أو القفزا
  . )2(سابقتها

وقد أصبحت تكنولوجیا المعلومات والاتصال تؤدي دوراً أساسیاً في مستقبل اقتصادیات البلدان وتؤثر 
بح على الجمیع على الأسواق المالیة حتى أصبح من الصعب على أي دولة أن تضع قیوداً على معاملاتها وأص

التعاون حتى یكون بمقدورهم تحقیق النسب المطلوبة للنمو وقد أثرت تكنولوجیا المعلومات وتطبیقاتها في 
الاقتصاد حیث ربطت الإنتاجیة بمقدار التقدم الذي حدث فیها هذا ولم تعد المنافسة الاقتصادیة تقتصر على 

  . جیا موضوعاً أساسیاً للتجارة الدولیةالسلع فقط بل امتدت لتشمل الخدمات وأصبحت التكنولو 
وتعتبر التجارة الالكترونیة واحدة من أهم التطبیقات العملیة لمجتمع المعلومات، الذي أصبح الموضوع 
العام في إدارة الحیاة السیاسیة والاقتصادیة، والتجارة الالكترونیة لیس فقط معلومات عن فرص تجاریة أو عن 

لتجارة ولكنها سلسلة من المعاملات والصفقات التجاریة التي تشمل المدفوعات فرص الكترونیة لممارسة ا
  . )1(المصرفیة، تسلیم البضائع خدمات العملاء

                                                
 .52علویة أإبراھیم أحمد ، مرجع سابق  ، ص  )1(
 .27ص ) م2000مارس  ، مجلة العربي وزارة الإعلام،: الكویت (، مقال منشور لانترنت حدیث النعم والنقما ،لينبیل ع )2(
اتحاد المصارف العربیة، : بیروت( التجارة الالكترونیة –حدیثة الصناعة المصرفیة في عالم المعلوماتیة والاتصالات ال ،راسم سمیح عبد الرحیم) 1(

 .134ص ) م1997
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ولأن القطاع المصرفي هو الممر والرابط والممول لسائر الأنشطة الاقتصادیة وحركة المال والاستثمار كان لابد 
وجیا المعلومات والاتصالات إحدى المحددات الأساسیة لنمو وتطور من المواكبة وبصورة سریعة، فقد باتت تكنول

  . أي مصرف أو مؤسسة مالیة ترغب في زیادة الحصة السوقیة وحجم النشاط
وأصبح العمل المصرفي یرتكز الآن على تقدیم خدمات مصرفیة الكترونیة مثل بطاقات الائتمان، خدمات 

ارف میزانیات خاصة لعنصر التكنولوجیا بغرض مواكبة عملیات الصراف الآلي وغیرها، كما أفردت معظم المص
  . التحدیث المتواصلة

  : أثر تكنولوجیا المعلومات والاتصال على المصارف في الدول النامیة
زیادة درجة التنافسیة في عمل المصارف، حیث یمكن أن تستفید هذه الدول من التكنولوجیا العالمیة في تقدیم  .1

 . ومتنوعة خدمات مصرفیة جدیدة

ربط القطاع المصرفي بالسوق العالمي یزید من التحدیات المرتبطة بالأمن والحمایة وسریة المعاملات  .2
المصرفیة حیث یصبح من السهل انتقال الأموال عبر المراسلین في الدول المختلفة في حركة جریمة منظمة 

 . جعلها مشروعةتقودها المنظمات الإجرامیة لتغییر صفة الأموال غیر المشروعة ب

تسهیل الاتصالات العالمیة والتبادل التجاري الالكتروني یؤدي إلى زیادة الحاجة للمصارف وخدماتها الدول  .3
 . النامیة، مما یخلق تحدیاً آخر أمام هذه الدول في تقنین ممارسات التجارة الالكترونیة وتوسیع قاعدة الاتصالات

ل التجاري وسیؤدي استعماله في القطاع المصرفي إلى تخفیض هائل الانترنت وسیلة هامة للمعلومات والتباد .4
 . في تكلفة الخدمات المصرفیة مع تسهیل التعامل وتقدیم خدمات متنوعة

وتسعى الكثیر من الدول النامیة إلى فرض تشریعات جدیدة تمكن من ممارسة التجارة الالكترونیة بصورة واسعة 
لغایات ویعود ذلك بصورة أساسیة إلى تخلف البنیة الأساسیة في مجال ولكن ما یزال الوقت مبكراً لبلوغ ا

  . الاتصالات التي لا تزال أقل من المستوى العالمي
  : )GATT(تحریر أسواق السلع والخدمات من  كافـة القیود وفقا لاتفاقیـات الجات

عن أسباب الحروب التي أدت إلى  بعد انتهاء الحرب العالمیة الثانیة بدأت الدول المتقدمة صناعیاً في البحث 
) الاقتصادیة التجاریة(تدمیر اقتصادیات كثیر من دول العالم، وتوصلت الدراسة إلى أن الحروب غیر المسلحة 

والقیود المفروضة على انتقال السلع والخدمات كانت من أهم الأسباب التي أدت إلى قیام الحرب العالمیة الثانیة، 
القیود على التجارة الدولیة وظهرت الحاجة إلى وجود تكوینات دولیة لتنسیق  ومن هنا بدأت عملیة وضع

، فتكونت منظمة الأمم المتحدة وتم الاتفاق بعدها على خلق  العلاقات بین الدول اقتصادیاً واجتماعیاً وسیاسیاً
م إنشاء 1945وتم بالفعل بموجب اتفاقیة بریتون وودز في عام  –مؤسسات اقتصادیة تتبع للأمم المتحدة 

كما تم تكوین لجنة تحضیریة لإعداد الهیكل الدستوري  –صندوق النقد الدولي والبنك الدولي للإنشاء والتعمیر 
م بدأت المفاوضات حول مشروع میثاق المنظمة بحضور 1946والقانوني لمنظمة التجارة العالمیة  وفي عام 
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زءاً كبیراً في المفاوضات ولم تشارك بفعالیة ضمن هذا ولم تكن الدول النامیة ج. )1(أكثر من خمسین دولة
  .)2(دولة وهذه نفسها لم تشارك بفعالیة) 13(دولة في مجموعة لومي فقد شاركت فقط ) 70(مجموع 

م وفي أثناء انعقاد مؤتمر الأمم المتحدة للتجارة والعمل في 1948م وحتى مارس 1947في الفترة من نوفمبر 
وتم تشكیل لجنة مؤقتة انبثقت عنها ) هافانا(ثاق منظمة التجارة الدولیة باسم میثاق هافانا، أقر المؤتمر نص می

م رفض 1950وفي العام  –دولة ) 52(لجنة تنفیذیة وسكرتاریة للمنظمة وبلغ عدد الأعضاء في المنظمة 
جتماعات الكونجرس الأمریكي التصدیق على میثاق هافانا ورفض إنشاء منظمة التجارة الدولیة، وخلال الا

التحضیریة لإنشاء المنظمة اتفقت ثلاث وعشرون دولة حول التعریفات الجمركیة فیما بینها وتم التوصل إلى 
لیبدأ سریانها في أول ینایر  –م 1947في نهایة أكتوبر ) الجات(الاتفاقیة العامة للتعریفات الجمركیة والتجارة 

  :)3(داف العامة من أهمهام، وقد اختارت اتفاقیات الجات مجموعة من الأه1948
العمل على رفع مستوى المعیشة في الدول المتعاقدة والعمل على رفع مستویات الدخل الحقیقي وتنشیط  .1

  . الطلب الفاعل بها
 . الاستغلال الكامل للموارد الاقتصادیة الدولیة وتشجیع حركة رؤوس الأموال دولیاً  .2

یة وضمان حریة التجارة الدولیة من خلال تخفیض القیود سهولة الوصول إلى الأسواق ومصادر المواد الأول .3
 . الجمركیة وغیر الجمركیة، هذا مع انتهاج وسیلة المفاوضات لحل المشكلات المتعلقة بالتجارة الدولیة

ویمكن وصف الجات بأنها أداة رقابیة مناط بها العمل على تنظیم التجارة العالمیة وتحریرها من الحواجز والقیود 
  . یة وغیر الجمركیةالجمرك

  : السمات العمة لإتفاقیة الجات
  : )4(وتستند الجات في عملها ومفاوضاتها على مبادئ أساسیة من أبرزها

ویعني هذا المبدأ أن تتم عملیة التجارة على أساس عدم التفرقة بین البلدان الأعضاء،  مبدأ عدم التمیز .1
 –أعضاءها المعاملة ذاتها التي یمكن تقدمها للآخرین وتلتزم الدول الأعضاء بموجب هذا المبدأ أن تمنح 

ویسمح مبدأ عدم التمیز بأن تجرى المبادلات التجاریة بین الدول الأعضاء على أساس الأسعار التنافسیة 
والمزایا النسبیة لا على أساس الوزن السیاسي أو الاقتصادي ویحمي هذا المبدأ المصالح التجاریة لكل الدول 

ر، ونظراً لصعوبة التطبیق فقد لا یلتزم به من جانب الدول الكبرى، وفي جولة طوكیو تم وضع وخاصة الأصغ
إطار قانوني لهذه الاستثناءات حیث نص الاتفاق الذي تم التوصل إلیه أنه من دون المساس بقاعدة عدم 

نح هذه المعاملة ن مالتمیز یجوز للأطراف المتعاقدة منح معاملة تفضیلیة أكثر رعایة للبلدان النامیة دو 
  .للأطراف الأخرى

                                                
 .36 – 35أحمد شعبان محمد علي، مرجع سبق ذكره، ص ) 1(
 .19ص ) م1998مركز الدراسات الإستراتیجیة، سبتمبر : الخرطوم(ورقة عمل ، النظام العالمي الجدید،مد حسنصابر مح) 2(
 .37 – 36، مرجع سبق ذكره، ص أحمد شعبان، محمد علي) 3(
ص ) م1998سات العلیا والبحوث الاقتصادیة، اردأكادیمیة ال: طرابلس( دراسات في التطورات الاقتصادیة العالمیة والإقلیمیة المعاصرة ،حمید الجمیلي) 4(

176 – 177. 
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الاعتماد على القیود السعریة بدلاً عن القیود الكمیة ،ویعني هذا المبدأ الاعتماد على الحواجز التعریفیة بدلاً  .2
عن الحواجز غیر التعریفیة وذلك بهدف أن یكون مدى الحمایة منظوراً وهذا المبدأ یعني تركیز الجات على 

ع إزالة أو تقلیص القیود لیة من خلال الاعتماد على القیود السعریة التي تسعى إلى تحقیقها مانفتاح التجارة الدو 
 .الكمیة

مبدأ الحكم الذاتي، ویجوز هذا المبدأ لبلد معین أن یتخذ إجراءات وقائیة في حالة الطوارئ وذلك بزیادة  .3
 .الصناعة المحلیة یة مركزالمستویات المربوطة للتعریفات أو بفرض قیود كمیة مؤقتة لحما

مبدأ الالتزام بالمعاملة الوطنیة، وبموجب هذا المبدأ یجب أن تمنح السلع المستوردة نفس معاملة السلع  .4
الوطنیة من حیث الضرائب والتشریعات واللوائح وغیرها، لذا فإن هذا المبدأ یعني معاملة كل دولة لرعایا الدول 

 . التي یلقاها مواطنوها الأخرى معاملة لا تقل أفضلیة من المعاملة

أصبحت منظمة التجارة العالمیة تمثل الإطار التنظیمي والمؤسسي لتطبیق جمیع الاتفاقیات القدیمة والجدیدة 
مع اتساع دورها لیشمل مجالات جدیدة هي الخدمات، الاستثمار، حقوق الملكیة الفكریة وتم تدعیم نظامها بقیام 

  . ن الدول الأعضاءجهاز تسویة المنازعات التجاریة بی
وقد شملت الخدمات المالیة التي دخلت ضمن الاتفاقیة، خدمات التأمین بكافة أنواعها، الخدمات المالیة 
للمصارف، والمؤسسات المالیة الأخرى، إضافة إلى الإقراض وخدمات التأجیر والمدفوعات وخطابات الضمان 

لات وخدمات إصدار الأوراق المالیة والترویج لها وأعمال والاعتمادات المستندیة والتسهیلات المصرفیة والتحوی
هذا وقد أعطت الاتفاقیة امتیازات خاصة للدول النامیة  –وغیرها من الخدمات )1(الوساطة والسمسرة المالیة

  . والتي یقل فیها نصیب الفرد من الناتج المحلي عن ألف دولار سنویاً 
  : فاقیة تجارة الخدماتالمزایا المقررة للدول النامیة في إطار ات

  : )2(توفراتفاقیة الجات عدد من المزایا والخصائص المقررة للدول النامیة تتمثل في الآتي
إن مبدأ الدولة الأولى بالرعایة والمعاملة الوطنیة التي تقوم على أساسهما الاتفاقیة وبموجبها یتم الالتزام  .5

بشأن الخدمات التي سیفتح أسواقها، كما احتوت الاتفاقیة  بدخول الأسواق بواسطة قائمة إیجابیة یقدمها العضو
على ملحق یسمح للدول الأعضاء بإعفائها من التزام الدولة الأولى بالرعایة لأكثر من عشر سنوات وقد قدم 

عضواً طلبات للاستثناء في قطاعات الخدمات المالیة، السمعیة، البصریة، النقل البري، النقل ) 60(أكثر من 
  . والجوي البحري

ضرورة تسهیل مشاركة الدول النامیة بشكل متزاید في التجارة العالمیة للخدمات من خلال التزامات محددة  .6
یتم وضعها عن طریق التفاوض وتتعلق بالاستفادة من التكنولوجیا على أساس تجاري وتحسین الاستفادة من 

 .ات التصدیرقنوات التوزیع وشبكات المعلومات وتحریر دخول السوق في قطاع

ضرورة قیام نقاط اتصال من قبل الدول الصناعیة لتمكین موردي الخدمات في الدول النامیة من الاستفادة  .7
 .من المعلومات بخصوص الجوانب التجاریة والفنیة لخدمات محدودة
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  . الاعتراف بدور الإعانات في البرامج الإنمائیة للدول النامیة .8
  : لنامیةآثار اتفاقیة الجات على الدول ا

تمثل اتفاقیة الجات اتفاقاً أوربیاً أمریكیاً وهو اتفاق بین أغنیاء، لذلك من الطبیعي أن یكون لهذا النظام الجدید 
للتجارة الدولیة آثار لن تكون مقصورة على الدول الأعضاء في المنظمة بل ستطال جمیع دول العالم سلباً أو 

الم النامي تحدیات في مجال التصدیر والاستیراد إضافة إلى تحریر إیجاباً وبدرجات مختلفة وبذلك سیواجه الع
 تجارة الخدمات وما تتطلبه من حمایة للشركات الولیدة في هذه الدول إذا أرادت أن تنخرط في الاقتصاد العالمي

 .  
ن من قیمة المكاسب ستنتج م% 90وحسب دراسات البنك الدولي ومنظمة التعاون والتنمیة الاقتصادیة أن 

إدخال الإصلاحات على تجارة المنتجات الزراعیة وما تبقى من القیمة ینتج من خفض التعریفات على السلع 
الصناعیة وستنال دول منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة ثلثي المكاسب الدولیة من تحریر تجارة السلع وكل 

یة سوف تتأثر أیضاً بانتهاء نظام التفضیل وتشیر التقاریر إلى أن الدول النام –المكاسب من تحریر الخدمات 
الذي كانت تتمتع به صادراتها في بعض الأسواق الأوربیة والأمریكیة، بذلك نستطیع القول إن الدول النامیة لا 
تستطیع تحقیق مكاسب من تحریر التجارة الدولیة إلا بشروط أساسیة من أهمها على المستوى الداخلي مرونة 

لحركة تبعاً للمیزات النسبیة، مستوى مرتفع من التوظیف، درجة عالیة من المنافسة ومن عناصر الإنتاج في ا
  . )1(أهمها على المستوى الخارجي تحقیق تقدم في سد الفجوة التقنیة بینها والدول المتقدمة

  : التكتلات الاقتصادیة الإقلیمیة
رزة في الحیاة الاقتصادیة المعاصرة، أصبحت ظاهرة التكتلات الاقتصادیة الإقلیمیة من المتغیرات البا

وتسعى كل الدول نحو التكتلات والاندماج في كیانات أكبر تمكنها من الحصول على مكاسب تنسیق العمل 
  . الجماعي وتعزز قدراتها التنافسیة في مواجهة العولمة

لى مرحلة الاتحاد وتسیر عملیة الاتحاد أو التكتل الاقتصادي تدریجیاً في ثلاثة مسارات قبل الوصول إ
الاقتصادي، حیث یتم الاتفاق أولاً على قیام منطقة التجارة الحرة والتي تتمیز بإلغاء القیود الجمركیة والإداریة 
على حركة السلع والخدمات فیما بین الدول الأعضاء، ثم تأتي مرحلة الاتحاد الجمركي وفیه تطبق تعریفة 

السوق المشتركة والتي تمتاز إضافة إلى میزات المنطقة الحرة والإتحاد جمركیة تجاه بقیة دول العالم، ثم قیام 
الجمركي بإلغاء القیود على حركة الأشخاص ورؤوس الأموال بین الدول الأعضاء ثم الوصول أخیراً إلى التكتل 

  . يوهناك اتجاه لترسیخ قواعد التكتلات الاقتصادیة الإقلیمیة على خریطة الاقتصاد العالم، الاقتصادي
دولة ) 25(والذي یتكون من ) EU(ولعل من أهم التكتلات الاقتصادیة في العالم نجد الاتحاد الأوربي 

% 28ملیون نسمة ویصل نصیبه من الناتج المحلي الإجمالي العالمي حوالي ) 350(تضم في سوق واحدة نحو 
لي صادرات الخدمات العالمیة، من إجما% 44من الصادرات السلعیة العالمیة ونحو % 39وتزید صادراته على 

وتسعى دول أخرى في القارة الأوربیة إلى الانضمام لعضویة الاتحاد الأوربي ویسعى الاتحاد الأوربي في ذات 
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الوقت لإقامة مشاركة في اتجاه شرق وجنوب شرق البحر المتوسط، كما نجد تكتلاً اقتصادیاً آخر لدول أمریكا 
لتجارة الحرة لدول أمریكا الشمالیة كلاً من الولایات المتحدة الأمریكیة، وتشمل منطقة ا) NAFTA(الشمالیة 

من الناتج المحلي % 32ملیون نسمة وتشارك في إنتاج ) 400(كندا، المكسیك وتضم تجمعاً سكانیاً یزید عن 
 من إجمالي صادرات الخدمات% 22من الصادرات السلعیة العالمیة ونحو % 19الإجمالي العالمي وحوالي 

% 6.5ثالث أهم التكتلات الاقتصادیة الإقلیمیة وتسهم بحوالي ) ASIAN(العالمیة، وتمثل مجموعة الآسیان 
من إجمالي صادرات الخدمات العالمیة، وهنالك تكتلات % 4.5من إجمالي الصادرات السلعیة العالمیة وحوالي 

واتحاد دول المغاربة ) APEC(یك اقتصادیة أخرى مثل الكومیسا ومجموعة الخمس عشرة ومجموعة دول الأب
  . )1(العربي ومجلس التعاون الخلیجي العربي

أهم تكتل اقتصادي وأكثرها ) الیورو(وتعد الوحدة الاقتصادیة الأوربیة وما نتج عنها من العملة النقدیة الموحدة 
  .تأثیراً على النظام الاقتصادي والنقدي على المستوى الدولي في الوقت المعاصر

ي ظل هذا الوضع برزت العدید من الأسئلة حول التأثیر المحتمل على أسواق الصرف والأرصدة الأجنبیة وف    
للدول التي ترتبط عملتها بالدولار الأمریكي وتنفذ معاملاتها التجاریة به ویرى الكثیرون أن الیورو یستند إلى 

لمستوى العالمي وذلك بحجة أن العملة الأوربیة قاعدة اقتصادیة قویة تؤهله لتحدي سیادة الدولار الأمریكي على ا
الموحدة تمثل سلة عملات وتمثل كل دولة من دول الاتحاد الأوربي بحصة ما تعكس قوتها الاقتصادیة، إضافة 

% 20إلى تملك مجموعة الدول بمنطقة الیورو الجزء الأكبر من الاحتیاطي العالمي من الذهب بنسبة حوالي 
  . للولایات المتحدة الأمریكیة %4للیابان، % 8مقابل 

ومما سبق یتضح أنه بإمكان العملة الأوربیة الموحدة أن تحتل مكانة متقدمة في الاقتصاد العالمي لتسیطر    
على نسبة كبیرة من إجمالي قیمة التجارة العالمیة بالإضافة لإمكانیة قیامها بدور في إدارة الاستثمارات المالیة 

ونة للاحتیاطیات النقدیة للدول، الأمر الذي یعكس نظاماً نقدیاً أكثر توازناً لأن الاعتماد بجانب دورها كعملة مك
على الدولار وحده جعل الاقتصاد العالمي أكثر عرضة للتغیرات غیر المتوقعة في قیمته، وعلى العكس من ذلك 

مما یؤدي إلى خفض الضغط على یتوقع أن یشكل الیورو ملاذاً آمناً في ظل الظروف الدولیة المضطربة حالیاً 
الدولار الأمریكي كأداة لتسویة المعاملات مما سیفرض تغییراً في مركز الدولار الأمریكي وعلاقته بجمیع 
العملات بما فیها عملات الدول النامیة والتي یمكن للبنوك المركزیة بها أن تحتفظ بجزء من احتیاطیاتها في 

ولار الأمریكي، إضافة إلى إمكانیة تحول الارتباط القائم بین عملات بعض الدول وحدة النقد الأوربیة بدلاً عن الد
  . ، وقد اتجهت عدد من البلدان النامیة إلى ذلك بما فیها السودان)2(النامیة إلى الارتباط بالیورو الأوربي

   :اتـفـاق بـــازل
والخطیرة التي نجمت عن ضعف  إن انتشار الأزمات المالیة على نطاق العالم وجسامة الآثار السالبة

سلامة النظم المالیة على الاقتصادیات الكلیة جعلا من قضیة التصدي لهذه الأزمات والاهتمام بالسلامة المالیة 
للنظم المالیة قضیة دولیة، حیث لم تعد مشكلة انهیار المصارف قضیة قطریة أو إقلیمیة خاصة بعد تجربة 

موها خلال العقود الثلاث الماضیة  هذا وكانت الأزمات التي اشتعلت معظم الدول على اختلاف مستویات ن
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خاصة في أمریكا اللاتینیة وآسیا ذات خطر كبیر جداً هدد الاستقرار المالي في الأسواق المالیة الدولیة بالفشل 
مالیة سلیمة  والنمو الاقتصادي بالتراجع، وذلك لأن الاستقرار الاقتصادي والنمو المستدام یحتاجان إلى أنظمة

ونشطة قادرة على الوساطة المالیة وتحریك المدخرات إلى مجال الاستثمار والتنمیة، ومن هنا أصبحت مواجهة 
الأزمات المالیة والإشكالات الناتجة عن انهیار المؤسسات المالیة قضیة دولیة استرعت اهتمام الدول الصناعیة 

  . )1(الكبرى
ولمة وتزاید عملیات المنافسة داخلیاً وخارجیاً أصبحت المصارف وفي ظل تأثر الجهاز المصرفي بالع

دارته، وكذلك العوامل  أكثر عرضة للعدید من المخاطر الناشئة من العوامل الداخلیة المتعلقة بنشاط المصرف وإ
مخاطر الخارجیة الناتجة عن التغیرات في البیئة التي یعمل فیها المصرف محلیاً وعالمیاً وفي ظل تصاعد تلك ال

بدأ التفكیر في البحث عن طرق وآلیات لمواجهة تلك المخاطر وفي أول خطوة في هذا الاتجاه شكلت مجموعة 
ألمانیا، إیطالیا، أسبانیا، بلجیكا، السوید، سویسرا، فرنسا، لوكسمبرج، بریطانیا، أمریكا، (الدول الصناعیة الكبرى 

لتسویات الدولیة بمدینة بازل بسویسرا لجنة بازل للأنظمة م وتحت إشراف بنك ا1974في نهایة العام ) الیابان
المصرفیة والممارسات الرقابیة وهي لجنة استشاریة منشأة بموجب قرار محافظي البنوك المركزیة للدول 

فریق عمل ومهمات ولا تتمتع قراراتها بصفة قانونیة ) 30(الصناعیة وتجتمع أربع مرات في العام وتضم حوالي 
رشادیة إلا أن معا ، وتتمثل المهمة الرئیسیة للجنة في إعداد معاییر إشرافیة وإ ییرها ملزمة عرفاً ومقبولة دولیاً

عداد توصیات حول أفضل الممارسات الرقابیة مع تحفیز الدول لتبنیها   . )2(عامة وإ
تعین على م قامت لجنة بازل بإصدار اتفاقیة كفایة رأس المال حیث أقرت الاتفاقیة أنه ی1988في العام 

كافة المصارف العاملة الالتزام بأن تصل نسبة رأسمالها إلى مجموع أصولها الخطرة بعد ترجیحها بأوزان 
وفي ضوء هذا المعیار أصبح من المتعارف  –م 1992كحد أدنى مع نهایة عام % 8المخاطر الائتمانیة إلى 

  . بط بمدى استیفائها للحد الأدنى لهذا المعیارعلیه دولیاً تقییم ملاءة المصارف مجال المعاملات الخارجیة یرت
وقد تأثرت اتفاقیة بازل في المجال المصرفي بكل من النظام الأمریكي والأوربي، حیث مثل العدد الكبیر من 
الإخفاقات في البنوك الأمریكیة وتراجع احتیاطیات أموال مؤسسة تأمین الودائع الفیدرالیة إلى زیادة الاهتمام بمدى 

رؤوس الأموال في المصارف، حیث سعى المنظمون الحكومیون إلى زیادة متطلبات رأس المال من أجل  كفاءة
  . )3(حمایة المودعین لضمان سلامة النظام المالي وذلك بإقرار نسبة لكفایة رأس المال في المصارف

  : أهداف اتفاقیة بازل فیما یتعلق بالسوق المصرفي العالمي
  : )2( ما یتعلق بالبنوك العاملة في السوق المصرفي العالمي في ظل العولمة إلى ما یليتهدف اتفاقیة بازل فی  
المساهمة في تقویة وتعمیق الاستقرار في النظام المصرفي العالمي وبالتحدید بعد تفاقم أزمة الدیون الخارجیة  .1

معدومة في دول أمریكا اللاتینیة في الدول النامیة وتوسع البنوك الدولیة وخاصة الأمریكیة التي تورطت في دیون 
فریقیا وآسیا الشيء الذي اضطرها إلى إسقاط الدیون أو تسنیدها بمعنى تحویلها إلى أوراق مالیة وغیرها   . وإ
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وضع البنوك الدولیة في أوضاع تنافسیة متكافئة عن طریق إزالة الفروق في المتطلبات الرقابیة الوطنیة  .2
الفروق مصدراً رئیسیاً للمنافسة غیر العادلة بین المصارف هذا وقد أشارت  بمقیاس رأس المال، حیث تمثل تلك

التجربة إلى أن البنوك الیابانیة كانت أكثر تفوقاً في السوق المصرفیة العالمیة على البنوك الأمریكیة والأوربیة 
 . واستطاعت أن تنفذ إلى مناطق كانت حكراً على البنوك الأمریكیة والأوربیة

 . ى إیجاد آلیات للتكیف مع المتغیرات المصرفیة العالمیةالعمل عل .3

تحسین الأسالیب الفنیة للرقابة على أعمال المصارف وتسهیل عملیة تداول المعلومات حول تلك الأسالیب  .4
  .  بین السلطات النقدیة المختلفة

ناعیة المتقدمة ولكن إن الغرض الأساسي من اتفاقیة بازل كان هو محاولة ضبط المنافسة بین الدول الص   
سرعان ما أصبح المعیار دولیاً یطبق في مختلف دول العالم ویعزى ذلك إلى أن بعض المنظمات الدولیة والدول 
المقرضة وصندوق النقد الدولي والبنك الدولي تربط المساعدات المقدمة للدول الأخرى بمدى التزامها بالمعاییر 

  . الدولیة
  :  )1988(بازل  الجوانب الأساسیة لاتفاقیة

  :  )3( انطوت اتفاقیة بازل على العدید من الجوانب لعل من أهمها
التركیز على المخاطر الائتمانیة، حیث هدفت الاتفاقیة إلى حساب الحد الأدنى لرأس المال آخذاً في الاعتبار  .1

طر الأخرى مثل مخاطر م المخا1988المخاطر الائتمانیة ومخاطر الدول، ولم یشمل المعیار كما جاء باتفاقیة 
  . سعر الفائدة، سعر الصرف، الاستثمار في الأوراق المالیة

 . تعمیق الاهتمام بنوعیة الأصول وكفایة المخصصات الواجب تكوینها .2

تقسیم دول العالم إلى مجموعتین من حیث أوزان المخاطر الائتمانیة، وتشمل المجموعة الأولى مجموعة دول  .3
والتنمیة ودول ذات ترتیبات خاصة مع صندوق النقد الدولي ویقل وزن المخاطر في  منظمة التعاون الاقتصادي

هذه المجموعة عن الوزن المخصص لباقي الدول وینظر إلیها على ذات مخاطر أقل من باقي دول العالم، أما 
لمجموعة المجموعة الثانیة فتضم باقي دول العالم والتي ینظر إلیها على أنها ذات مخاطر أعلى من دول ا

 . الأخرى

وضع أوزان ترجیحیة مختلفة لدرجة مخاطر الأصول وهنا نجد أن الأصول تندرج عند حساب معیار كفایة  .4
، فعلى سبیل المثال النقدیة وزنها %100، %50، %20، %10رأس المال من خلال أوزان خمسة وهي صفر، 

وهذا الأسلوب الترجیحي %. 100ا المرجح أما القروض الممنوحة للقطاع العام أو الخاص فوزنه. المرجح صفر
 . للتفرقة بین أصل وآخر حسب درجة المخاطر بعد تكوین المخصصات اللازمة

وضع معاملات تحویل الالتزامات العرضیة، حیث تنظر الاتفاقیة إلى الالتزامات العرضیة التقلیدیة على أنها  .5
ك یجب تسویة هذه الالتزامات أو تحویلها إلى ائتمان ائتمان غیر مباشر ذو مخاطر أقل من الائتمان المباشر لذل

 . مباشر في المستقبل

                                                
 .86 – 83عبد المطلب عبد الحمید، مرجع سبق ذكره، ص   )3(



153 
 

= رأس المال المصرفي لمعیار الكفایة : تمثلت المعادلة في الآتي: وضع مكونات كفایة رأس المال المصرفي .6
ن ، ومعنى ذلك أن رأس المال طبقاً لاتفاقیة بازل یتكون م)رأس المال المساند+ رأس المال الأساسي (

+ مجموعتین، المجموعة الأولى وتسمى رأس المال المساند والذي یتكون من الاحتیاطیات غیر المعلنة 
أدوات + القروض المساندة + المخصصات المكونة لمواجهة أي مخاطر غیر محددة + احتیاطیات إعادة التقییم 

  .  رأسمالیة أخرى
ید من التعدیلات التي أجریت علیها ویمكن الإشارة إلى م، یجد أن هناك العد1988ولعل المتتبع لاتفاقیة بازل 

  :  أهمها في النقاط التالیة
دخالها في قیاس معدل كفایة رأس المال .1 ویقصد بمخاطر السوق تلك المخاطر : تغطیة مخاطر السوق وإ

ط من السوقیة المنظمة التي یصعب التخلص منها من خلال استراتیجیة التنویع التي تستخدم في مجال التحو 
عبارة عن مخاطر التعرض لخسائر في بنود متعلقة ((المخاطر، ویرى عبد الحمید أن مخاطر السوق تعرف بأنها 

وقد وضعت لجنة بازل خطة تسمح . )1())بالمیزانیة أو خارجها نتیجة للتغیرات والتحركات في أسعار السوق
سوق وهذه النماذج تختلف من بنك لآخر، وهذه للبنوك بوضع نماذج داخلیة لتحدید رأس المال المقابل لمخاطر ال

الخطوة تعتبر ضروریة لتقویة النظام المصرفي العالمي والأسواق المالیة العالمیة كما أنها توفر ضمانات محددة 
  . ضد مخاطر الأسعار التي تتعرض لها المصارف أثناء ممارستها للأنشطة المختلفة

حیث شملت التعدیلات الأخیرة الخاصة بلجنة بازل : ق القیاسإضافة شریحة ثالثة لرأس المال وتحدیث طر  .2
إضافة شریحة ثالثة لرأس المال تتمثل في القروض المساندة لأجل سنتین وفقاً لمحددات معینة، كما تضمنت 

 . المقترحات طرقاً إحصائیة نمطیة لحساب رأس المال

 :)2(حساب رأس المال كالآتي تعدیل تعریف رأس المال وفقا للتعدیلات الأخیرة لتصبح معادلة .3

  
≤ 8%  
  

م المبادئ 1997لم تقتصر اللجنة في عملها على وضع حدود دنیا لكفایة رأس المال فأصدرت في العام 
الأساسیة للرقابة المصرفیة الفعالیة وأتبعتها بمنهجیة للتأكد من تطبیقها، وتم إقرار تلك المعاییر من قبل محافظي 

لمجموعة ثم بواسطة وزراء مالیة مجموعة السبعة في اجتماعها في دنفر في یولیو المصارف المركزیة لدول ا
مبدأ ) 39(وأصدرت اللجنة حوالي . ویستخدم هذا المعیار كآلیة فعالة لتحقیق الاستقرار المالي في العالم. م1997

  : )3(أساسیاً وتهدف هذه المعاییر لتحقیق ما یلي
   .توفیر متطلبات رقابة مصرفیة فعالة .1
 . تأسیس مبادئ التصدیق بإنشاء مصارف جدیدة مع التحدید للهیاكل الإداریة والمالیة المطلوبة .2

 . وضع الضوابط الاحترازیة للمصارف الجدیدة .3
                                                

 .97عبد المطلب عبد الحمید، مرجع سبق ذكره، ص ) 1(
 .103عبد المطلب عبد الحمید، مرجع سبق ذكره، ص ) 2(
 .112 – 111مرجع سبق ذكره، ص  صعبد الوھاب عثمان، ) 3(

 )شریحة ثالثة+ ریحة ثانیة ش+ شریحة أولى (إجمالي رأس المال 

 12.5× مقیاس المخاطرة السوقیة + الأصول المرجحة بأوزان المخاطرة 
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 . تحدید طرق الرقابة للمؤسسات القائمة .4

 . صیاغة متطلبات الإفصاح والبیانات المطلوبة .5

 . تحدید سلطات المراقبة الرسمیة .6

 . على المصارف الأجنبیة وضع أسس الرقابة .7

وتمثل مبادئ بازل المرجعیة الأساسیة للرقابة المصرفیة في دول العالم الآن وتقوم اللجنة بتقییم ومراجعة هذه 
  . الأسس دوریاً وبالتشاور مع السلطات الرقابیة داخل وخارج مجموعة العشرة

لباً على الاستقرار المالي وصممت لكل عنصر لقدركزت لجنة بازل اهتمامها إلى العوامل والمخاطر التي تؤثر س
 )1(من هذه العناصر والمخاطر مبادئ لمراقبتها واحتواء آثارها، وهذه المبادئ تتصل بالموضوعات الأساسیة الآتیة

:  
مبادئ متعلقة بمتطلبات التصدیق بدخول مصارف جدیدة والهیاكل المالیة والإداریة مع تحدید مواصفات :  اولاً 

  . اء مجالس الإدارات والقیادات التنفیذیة للمصارفقدرات أعض
 :مبادئ تتعلق بالرقابة المصرفیة وتشمل المخاطر التالیة:  ثانیاً 

 .المخاطر الائتمانیة  .1

 . المخاطر القطریة. 2

 .مخاطر السوق .2

 .مخاطر سعر الفائدة .3

 .مخاطر نقص السیولة  .4

 .المخاطر التشغیلیة .5

 .المخاطر القانونیة  .6

 . لقة بسمعة المؤسسةالمخاطر المتع .7

دارة المخاطر :  ثالثاً  هندسة وتصمیم وتطبیق القواعد الاحترازیة التي تتصل بكل من الحد الأدنى لرأس المال وإ
جراءات متابعة الدیون وتقییم جودة وكفایة الاحتیاطي  الائتمانیة والأخیرة تشتمل على عملیات منح القروض وإ

 :وتشمل معاییرلمقابلة الدیون الهالكة والمتعثرة 
  . مراقبة مخاطر التركیز والانكشاف الكبیر .1
 . التسلیف للجهات ذات العلاقة .2
 . إدارة مخاطر السوق .3
 . إدارة مخاطر الأقطار .4
 . إدارة مخاطر أسعار الفائدة .5
 . إدارة مخاطر السیولة .6
 . إدارة مخاطر التشغیل .7
 . إدارة المخاطر الداخلیة .8

                                                
 .114 – 113المرجع سبق ، ص  )1(
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 . ل مع بنود خارج المیزانیةطرق مراقبة المصارف القائمة والتعام .9
 . أسس مراقبة الحسابات المجمعة .10
 . أسس متطلبات الإفصاح وتقدیم البیانات مع تحدید المدى الزمني لتقدیم التقاریر .11
 . معاییر الحسابات .12
 . الإجراءات التصحیحیة لأوضاع المصارف .13

وء علـى مسـؤولیات وواجبـات السـلطات على الرغم من أهمیة هذه المبـادئ للرقابـة المصـرفیة الفعالـة فـي إلقـاء الضـ
الرقابیة للمصارف من كونها قواعد استرشادیة یهتدي بها عند تقییم فعالیة الأنظمة الرقابیـة وخاصـة للـدول الناشـئة 
إلا أنهــا لا تعتبـــر علاجـــاً لإصـــلاح خلــل اقتصـــادي قـــائم أو ضـــماناً لعـــدم ظهــور تعثـــرات مصـــرفیة، كمـــا لا یمكـــن 

  . )1(في غیاب بیئة توفر للسلطة الرقابیة الدعم الكافي والمساندة اللازمةضمان فعالیتها ونجاحها 
 –م 1997واتضــح مــن خــلال الممارســة وتطبیــق المبــادئ الأساســیة للرقابــة المصــرفیة التــي أصــدرتها لجنــة بــازل 

طبیـق مبـادئ م أنـه علـى الـرغم مـن التـزام الـدول بت1996م والمعدلة في 1988والاتفاقیة الأولى المصدرة في العام 
 )2(بازل في جانب التقییم الذاتي كان مفیداً لها إلا أنه قد برزت عدة عناصر قصور وثغـرات تمثـل أهمهـا فیمـا یلـي

:  
  . عدم كفایة تقییم رأس المال لعكس الصورة الحقیقیة للمخاطر في المصارف .1
 یتماشـى مـع درجـات المخـاطر تغطیة بازل تعتبر هیكلاً سطحیاً وغیر مرن وعمیقاً لنتـائج مقیـاس المخـاطر ولا .2

 .في كل مصرف على حده
 . تغطیة المعاییر لمخاطر الائتمان ومخاطر السوق فقط .3
 . تحفیز تلك المبادئ المصارف لوضع الأصول عالیة الجودة خارج قوائم الحسابات .4
ى إعطــاء المعـــاییر وصــفا ممیـــزاً لمخــاطر حكومـــات ومصـــارف دول منظمــة التعـــاون الاقتصــادي والتنمیـــة علـــ .5

  . حساب المؤسسات المناظرة في دول العالم الثالث
  : )2(بــــازل 

  : م، وتمثلت دواعي إصدار الاتفاقیة في الآتي 2004في العام ) 2(أصدرت لجنة بازل اتفاقیة بازل 
  . عدم معالجة بازل للمخاطر بشكل كافٍ  .1
 . التباین المتزاید بین رأس المال الاقتصادي و رأس المال التنظیمي .2

  . طورات الجدیدة في الأسواق المالیة من حیث الأدوات المالیة المستخدمةالت .3
  : )3(في الآتي) 2(لذلك تمثلت أهداف بازل 

  . دعم الاستقرار في النظام المالي .1
 ). رأس المال الاقتصادي(التقریب بین رأس المال التنظیمي والجوانب الحقیقیة لمخاطر المصرف  .2

 . الرئیسیةتغطیة كافة المخاطر المصرفیة  .3

 .توفیر المساواة بین المصارف .4
                                                

مؤتمر مستجدات العمل المصرفي : دمشق (، ورقة عمل لنظام الرقابي المصرفي في سوریا ومتطلبات بازل الأساسیة للرقابة المصرفیةا: أحمد الرضي) 1(
 .10ص ) م2005في سوریا ، یولیو 

 .115كره، ص عبد الوھاب عثمان، مرجع سبق ذ) 2(
 .  8،مرجع سابق، ص إدارة المخاطر في المصارف الإسلامیة )3(
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ثلاث دعائم رئیسیة، تتمثل هذه الدعائم في متطلبات الحد الأدنى لرأس المال، عملیات ) 2(وتتضمن اتفاقیة بازل 
المراجعة الإشرافیة، وانضباط السوق وتتمیز هذه الدعائم بخصائص ممیزة لها وهنا لابد أن نستعرض الخصائص 

  : والتي تتمثل في الآتي) 2(ازل الممیزة لدعائم ب
  : الحد الأدنى لمتطلبات رأس المال: الدعامة الأولى. 1

وفي هذا الإطار تم تقدیم أسلوب جدید لمعالجة عملیة التوریق كإحدى أسالیب إدارة المخاطر، مع تقدیم ثلاثة 
لأسلوب المناسب منها طرق لقیاس كل من مخاطر الائتمان ومخاطر التشغیل مما یسمح للمصارف باختیار ا

إضافة إلى متطلبات جدیدة عند احتساب المخاطر بحیث یتم الأخذ في الحسبان المخاطر التشغیلیة وهناك ثلاثة 
مداخل لأسالیب احتساب متطلبات الحد الأدنى لرأس المال تجاه المخاطر التشغیلیة وهي مدخل المؤشر 

) 2(وعلیه أصبحت معادلة كفایة رأس المال وفقا لبازل –الأساسي، المدخل المعیاري، مدخل القیاس المتقدم 
  : كالآتي

  
≤ 8%  
  
  
  
  : عملیات المراجعة الإشرافیة: الدعامة الثانیة. 2

وتعتمد الدعامة الثانیة على مجموعة من المبادئ التي تؤكد حاجة البنوك لتقییم كفایة رأس المال وفقاً لحجم 
لسلطات الرقابیة في تقییم الكیفیة والإجراءات الداخلیة التي یقیم بها المخاطر التي تواجهها وتتمثل مسئولیات ا

البنك احتیاجاته من رأس المال بناء على تقییم المخاطر لدیه ویرى حشاد أن الغرض من عملیات المراجعة 
تتعرض الإشرافیة لیس التأكد فقط من أن البنوك تحقق ملاءة رأس المال التي تدعمها في مواجهة المخاطر التي 

لها ولكن أیضاً تشجع البنوك على تطویر واستخدام أسالیب أفضل لإدارة المخاطر المصرفیة حیث تساعد 
  . المراجعة الإشرافیة المفتشین على تقییم الأسالیب الداخلیة لتوزیع رأس المال والتقییم الداخلي لملاءة رأس المال

  : )1(ئیسیة تتمثل في الآتيوترتكز عملیة المراجعة الإشرافیة على أربعة مبادئ ر 
یجب أن یكون لدى المصارف عملیات لتقییم كفایة رؤوس أموالها بشكل عام نسبة إلى أن جوانب المخاطر  .1

  . لدیها واستراتیجیة المحافظة على مستویات رؤوس أموالها
ا واستراتیجیتها على الجهات الإشرافیة مراجعة وتقییم التقدیرات الداخلیة للمصارف لمدى كفایة رؤوس أمواله .2

إلى جانب قدرتها على المراقبة والتأكد من التزامها بمعدلات رأس المال التنظیمي وعلى السلطات الرقابیة اتخاذ 
 .الخطوات الملائمة إذا لم تكن مقتنعة بنتیجة هذه العملیة

                                                
 .6ص )  م2006ندوة اتحاد المصارف العربیة  فبرایر : الخرطوم( نأسالیب إدارة وقیاس مخاطر الائتما :نبیل حشاد) 1(

 التنظیميإجمالي رأس المال 

متطلبات رأس المال (×  12.5) + مخاطر الائتمان(الموجودات المرجحة بالمخاطر 
 )لتغطیة مخاطر السوق والمخاطر التشغیلیة
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یمي ویجب أن یجب على المشرفین أن یتوقعوا من المصارف أن تعمل فوق الحد الأدنى من رأس المال التنظ .3
 . یكون لدیهم القدرة على الطلب من المصارف أن تحتفظ برأس مال یزید عن الحد الأدنى

یجب على المشرفین السعي للتدخل في مرحلة مبكرة لحین انخفاض رأس المال دون الحدود الدنیا الأربعة  .4
إذا لم یتم الحفاظ على لتعزیز جوانب المخاطر لمصرف معین ویجب أن تطلب اتخاذ إجراءات علاجیة سریعة 

  . رأس المال أو إعادته إلى مستواه
  :الاستخدام الفعال لانضباط السوق : الدعامة الثالثة. 3

وتهدف هذه الدعامة إلى دعم العملیات الخاصة بتنظیم وضبط السوق من خلال وضع مجموعة من متطلبات 
وحجم رؤوس أموال البنوك وتساعد هذه الدعامة  الإفصاح تسمح للمتعاملین في السوق بتقییم المخاطر الائتمانیة

البنوك العاملة والجهات الرقابیة على إدارة المخاطر ودعم الاستقرار المالي والمصرفي وتتطلب هذه الدعامة أن 
یتم الإفصاح بشكل دوري نصف سنوي على أقل تقدیر كما یجب مراعاة أن یتماشى إطار الإفصاح مع المعاییر 

  .یة بكل دولةالمحاسبیة المحل
فیما ) 2(بعد استعراض الدعائم الرئیسیة الثلاثة یمكن تحدید أهم الخصائص الممیزة التي أوجدتها اتفاقیة بازل 

  : )1(یلي
  . تكامل النظرة إلى المخاطر .1
 . تقدیر السوق للمخاطر بدرجة حساسة أكبر .2

 . إلغاء التمییز بین الدول مع زیادة المرونة في التطبیق .3

                                                
 .259 – 255أحمد شعبان محمد، مرجع سبق ذكره، ص ) 1(
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  .)2(الإطار العام لبازل) 3-3-3(الشكل هذا ویوضح 
  

  )2(الإطار العام لبازل ): 3-3-3(شكل 
 
 

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  
  
  
  

  .10ص ) م2006ینایر ،  المعهد العالي للدراسات المصرفیة :الخرطوم (  إدارة المخاطر في المصارف الإسلامیة: المصدر

 )2(الإطار العام لبازل 
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  : تحدیات بازل
على ملاءة رأس المال وعلى كفایة المصرف بوصفها الركن  شكلت مقررات لجنة بازل نقطة انطلاق للتأكید

الأساسي في العمل المصرفي، فضلاً عن التنسیق وتوحید نظم الرقابة في هذا المجال بما یؤدي إلى تثبیت 
عدد من التحدیات، یمكن ) 2(واستقرار النظام المصرفي العالمي، وقد أفرزت المبادئ التي طرحتها لجنة بازل 

  :  )1(أهمها في الآتيأن نستعرض 
بمختلف مستویات الأحجام والتطور والتحدیث والتعقیدات ) 2(إن الخیارات الواسعة التي طرحتها بازل  .1

المتعلقة بها تضع المصارف أمام تحدٍ كبیر قد یضطرها إلى اللجوء إلى الخیارات البسیطة الشيء الذي یجعل 
  .مصارف الكبرى ذات النشاط العالميالاستفادة من الخیارات المعقدة والمتطورة في ال

إن تطبیق المبادئ سوف یؤدي دون أي شك إلى المزید من الكفاءة في إدارة المخاطر ولكن رفع الكفاءة  .2
لهیاكل إدارة المخاطر یتطلب موارد عالیة كما أن مهام السلطة النقدیة في الإشراف والرقابة على حركة رؤوس 

لى البلاد یتطلب ال  . تزامات مالیة عالیة جداً الأموال من وإ

 . نشوء مفارقات اقتصادیة واجتماعیة ومالیة بالإضافة للفوارق في مكونات محافظ المصارف .3

 : نظراً لتصنیف معظم البلدان النامیة ضمن مجموعة الدول مرتفعة المخاطر فإن ذلك سیؤدي إلى .4

  . ارتفاع تكلفة التمویل التي تحصل علیه من الأسواق العالمیة .أ 
 . ع العملیات الائتمانیة من المصارف العالمیة بسبب طبیعة مخاطر الأصولتراج .ب 

 .إضعاف القدرة التنافسیة بسبب ارتفاع التكالیف .ج 

حافِظ وفق خطة زمنیة  .5 تتطلب استراتیجیة التسلیف الآمن استخدام أدوات متطورة مع إعادة موازنة كل المَ
وفر إمكانات عالیة لمقابلة الهوامش المطلوبة لتغطیة وأن تجاوز هذه المخاطر یتطلب من المصارف ت –محددة 

 . المخاطر

  : )2(مقومات البنیة الأساسیة للقطاع المصرفي للاستجابة إلى بازل
برنامج متكامل لتطویر القطاع المصرفي، وهذا یتطلب توافر عدد من المقومات الأساسیة للقطاع ) 2(تعد بازل 

  : )2(المصرفي ومن أهمها 
  : نظم المحاسبیةتطویر ال. 1

وبالتالي یصبح  ،هو الحساسیة لما یقرره السوق حول تقدیر هذه المخاطر) 2(الاتجاه الذي تتبناه مقترحات بازل 
توافر البیانات المالیة المناسبة هو الأساس لترجمة اتجاهات السوق إلى معاییر وقواعد لإدارة البنوك والرقابة 

ویر في مجال النظم المحاسبیة المطبقة والإفصاح عن البیانات والتقاریر لذلك یستلزم الأمر إحداث تط –علیها 
  . المالیة والعمل على تطویر قواعد الشفافیة ونشر المعلومات من جانب البنوك

  
  

                                                
 .119ذكره، ص عبد الوھاب عثمان، مرجع سبق ) 1(
 .250 – 249أحمد شعبان محمد، مرجع سبق ذكره، ص   )2(
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  : مؤسسات تقییم الجدارة الائتمانیة. 2
ثل مؤسسات تقییم تطویر عدد من المؤسسات المالیة الأخرى المساعدة م) 2(حیث یتطلب تطبیق اتفاق بازل 

  . الجدارة الائتمانیة وهیئات ضمان الصادرات
  : تطویر الكفاءات البشریة. 3

نوعیة متمیزة من الكفاءات البشریة سواء في التحلیل المالي أو في وضع النظم ) 2(یتطلب تطبیق بازل 
لمعلومات، لذلك یتطلب الأمر المحاسبیة ومراجعتها أو من حیث الكفاءات التقنیة والتكنولوجیة في میدان تقنیات ا

  . بذل جهود كبیرة في میدان التدریب ونظم التعلیم بصفة عامة حتى یمكن توفیر الكفاءات البشریة المطلوبة
  : المـصارف السودانیة والتحدیات المعاصرة

مات وسرعة في ظل التطورات الاقتصادیة المتلاحقة وعصر الانفتاح الاقتصادي والتقدم التكنولوجي وثورة المعلو 
ة بمواجهة الكثیر من التحدیات للقیام بدور فاعل في  حركة رأس المال بین الأسواق فإن المصارف السودانیة معنیّ

  :)1( العملیة المصرفیة، ومن هذه التحدیات
 : تحدي الأوضاع الاقتصادیة والمتمثل في: اولاً 

رأس المال بین الدول مما یؤدي إلى توفیر  ظاهرة العولمة المالیة التي ستؤدي إلى التحریر الكامل لحركة .1
  .أموال كثیرة قابلة للاستخدامات المختلفة

العولمة المصرفیة والتي تؤدي إلى منافسة غیر متكافئة بین المصارف المحلیة والأجنبیة حیث تعمل معظم  .2
اریة والخدمات المصارف الأجنبیة وفق أساسیات المهنة المصرفیة العصریة على كل المحاور البشریة والإد

 .والتقنیة

التكتلات الاقتصادیة الإقلیمیة وتأثیرها على المصارف وخاصة الوحدة الاقتصادیة الأوربیة وما نتج عنها  .3
  ). الیورو(من العملة النقدیة الموحدة 

 : تحدي التقنیة المصرفیة والمتمثل في: ثانیاً 

فاستخدام الحاسوب أدى إلى السرعة في تقدیم  مواكبة التطورات المتلاحقة في مجال التقنیة المصرفیة. 1
الخدمات المصرفیة وتوفیر الوقت للعملاء والعاملین في البنوك حیث أصبح بإمكان العمیل الحصول على 
الخدمات المطلوبة في أي من فروع البنك دون التقید بالفرع الذي یوجد به حسابه وذلك عبر الوحدات الآلیة 

من إجمالي معاملات البنوك تتم عبر الوحدات % 40ي الدول المتقدمة أكثر من وتشیر الدراسات إلى أنه ف
  .الآلیة التابعة للفروع

تحدي تقدیم الخدمة المصرفیة عبر الانترنت حیث أصبح عدد كبیر من المصارف في أنحاء العالم . 2
الذي یوفر الخدمة  یمتلكون مواقع لهم على شبكة الانترنت ومن الطبیعي أن یتحول العملاء إلى المصرف

 . عبر الانترنت وبالسعر التنافسي
 

 : التحدي الإداري والمتمثل في: ثالثاً 
                                                

 . 26صابر محمد الحسن ، مرجع سابق ، ص   )1(



161 
 

ظهور اتجاهات حدیثة في نظام وأسلوب الإدارة والتنظیم وتتمثل هذه الاتجاهات الحدیثة في استخدام نظام . 1
المركزیة للتنسیق والتخطیط  الإدارة بالأهداف في كل أقسام وفروع المصرف، إضافة لإنشاء وحدات للخدمة

للأنشطة الجدیدة ووحدات إداریة مركزیة لمساعدة الإدارة الرئیسیة إضافة إلى التدریب المستمر لأعضاء الإدارة 
  .العلیا في مجال التخطیط والتخطیط الاستراتیجي

صبح للعمیل تقصیر الظل الإداري والعمل باللامركزیة وتقویض الصلاحیات للمستویات الأدنى، حیث أ. 2
 . حریة الاختیار بین أكثر من مصرف لذلك نجده یسعى للمصرف الذي یؤمن له احتیاجاته بشكل فوري وسریع

 .الثقافة العمالیة العالیة والنقابات القویة. 3

 : تحدي مواكبة المعاییر العالمیة: رابعاً 

ي تبني سیاسیات واستراتیجیات ویرى صابر أنه لتجاوز هذه التحدیات یجب على القطاع المصرفي السودان
  :) 1(ملائمة تتمثل في الآتي

  .ضرورة تطبیق التكنولوجیا المصرفیة الحدیثة .1
 . أعادة تأهیل الإدارة والموارد البشریة .2

 . تكوین وحدات مصرفیة كبیرة .3

 . تطویر وتحدیث سوق الخرطوم للأوراق المالیة .4

 . تعزیز دور المصارف في تمویل المشاریع التنمویة .5

غلال المزایا النسبیة للبنوك السودانیة المتمثلة في العمل وفق الصیغ الإسلامیة في جذب المدخرات است .6
 . والاستثمارات الإقلیمیة وخاصة في الدول العربیة والإسلامیة

 . العمل على تعزیز التعاون بین المصارف السودانیة والمصارف العربیة والإفریقیة .7

 . المیةالعمل على مواكبة المعاییر الع .8

 .تطویر أسالیب الإفصاح والرقابة والتعامل في أسواق النقد ورأس المال .9

ترقیة وتطویر القوى المؤسسیة والإنتاجیة والمالیة والتقنیة والبشریة وذلك لتتفاعل مع متطلبات المرحلة  .10
 .بنجاح وفاعلیة أكبر

 . في تعزیز اقتصاد الخدماتالعمل على التزاوج التكنولوجي بین تكنولوجیا المعلومات والاتصالات  .11

 . الاستمرار في تعمیق الأسلمة وتقدیم التجربة كتطور إیجابي في مجال العمل المصرفي عالمیاً  .12

ویرى الباحث أن أكبر التحدیات التي تواجه المصارف السودانیة هى سرعة الإیفاء بمتطلبات البرامج الإصلاحیة  
ة قویة تواجه المصارف الأجنبیة التي تتزاید بإستمرار في ظل للبنك المركزي ،وكیفیة إیجاد مجموعات مصرفی

سوق مصرفي محدود ،بالإضافة لتقلیل الآثار السالبة لتداعیات الأزمة المالیة العالمیة في ظل الحصار 
 .والمقاطعة على السودان

  : الأزمـة المالیة العالمیة

                                                
 . 27سبق ، ص المجع ال)1(
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والأصول إما رأس مال .نوع أو أكثر من الأصول الأزمة المالیة تعریفاً هى الإنخفاض المفاجي في أسعار     
ما أصول مالیة ،وهى حقوق ملكیة لراس  مادي یستخدم في العملیة الإنتاجیة ،مثل اللالات والمعدات أو الأبنیة وإ
المال المادي ،مثل الأسهم ،السندات، الصكوك وحسابات الإدخار،أو أنهاحقوق ملكیة للأصول المالیة وهذه 

فإذا .الخ...لیة،ومنها العقود المستقبلیة للنفط أو للعملات الأجنبیة ، الخیارات،العقود الآجلةتسمى مشتقات ما
  . )1(إنهارت قیمة أصول فجأة،فإن ذلك یعني إفلاس أو إنهیار قیمة المؤسسات التي تملكها 

تاسع عشر وتبلورت في ویرجع تاریخ الأزمات المالیة العالمیة والتي تشمل الأزمات المصرفیة إلى أواخر القرن ال
م، ولذلك فهي لیست ظاهرة جدیدة في الاقتصاد العالمي وخلال العقدین 1933-م1929أزمة الفساد الكبیر في 

الأخیرین عانت كثیر من الدول من نوع أو آخر من هذه الأزمات المصرفیة وبدرجات متفاوتة وخلال الفترة من 
أزمة مصرفیة وكانت أزمات أسعار ) 54(صرف وأزمة سعر ) 158(م كانت هناك أكثر من 79-1997

م، بینما سادت الأزمات المصرفیة في 1986- 75الصرف الأكثر شیوعاً من الأزمات المصرفیة خلال الفترة 
  .م وارتبط ذلك بسیاسات التحریر المالي التي انتشرت خلال تلك الفترة1997-87الفترة 
ي دول البلطیق لدرجة أدت لتدخل الحكومات لدعم البنوك وفى أواخر التسعینیات تدهور أداء البنوك ف    

بنك في ولایة  509بنكاً من بین  79الكبیرة، وفى أمریكا في أواخر الثمانینیات وأوائل التسعینیات عانى أكثر من 
% 14نیو انجلاند من الفشل وانخفضت بشدة أسعار الأصول العقاریة بحیث كان ذلك سبباً في فشل أكثر من 

  )2(.ك نیو انجلاندمن بنو 
إن سبب الاهتمام بدراسة تلك الأزمات هو محاولة إیجاد مؤشرات تتسم بالقدرة التنبؤیة لها قبل وقوعهامن     

ناحیة ، ومن ناحیة أخرى إلى حجم الخسائر والتكلفة العالیة لتلك الأزمات المتمثلة في الخسائر من الناتج 
  .المحلى الإجمالي

  : م2008یة الأزمة المالیة العالم
وأعتقد الكثیر في الولایات المتحدة الأمریكیة ثم استشرت على نطاق العالم ،  2008نشأت الأزمة المالیة     
أن الأزمة المالیة الراهنة قد تكون بدایة النهایة للنظام العالمي الاقتصادي الذي كرسته الولایات  العامة من

  .نظام جدید تتربع على عرشه دول المشرقل یمثل بدایةالثانیة  منذ نهایة الحرب العالمیة فائهاالمتحدة وحل
  :أسباب الأزمة 

على الرغم  من إتفاق المحللین على أن الأزمة بدأت في الولایات المتحدة فقد تباینت الآراء بشأن أسبابها    
  :  )3( ومن بین الأسباب التي تساق في هذا الصدد

  .في سداد التزاماتهم المالیةفشل عملاء البنوك والمؤسسات المالیة  .1
 .التقدیر الخاطئ من جانب العملاء والبنوك .2

 .الإغراق العقاري .3

                                                
 . 15ص ) 2009مطابع السودان للعملة،: الخرطوم( الازمة المالیة العالمیةأسامة الطیب الفكي،  )1(
 .2ص ) م2006 ،كلیة التجارة: أسیوط( المبكر بالأزمات المالیة باستخدام المؤشرات المالیة القائدةالتنبؤ ،الطوخى عبد النبي إسماعیل )2(
 .8ص )م2/12/2008، ) 201(العدد   جریدة إیلاف :الخرطوم(مقال منشور  ، عض الجوانب القانونیة للازمة المالیة الراھنةب ،صدیق عبد الباقي) 3(
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 .المضاربة في أسواق العقارات والأوراق المالیة .4

 .الرهونات غیر المأمونة .5

 .زیادة التمویل بما یزید طاقة السوق الاستیعابیة .6

 .تطور وتشعب المنتجات المالیة ودورها في تمویه المخاطر .7

 .یاسة المركزیة للبنوكالس .8

  . الرقابة الحكومیة أو عدمها .9
  :) 1(وأسباب أخرى الأزمة المالیة العالمیة تنحصر في الآتي    

  .الإفراط غیر المرشد في التمویل .1
 ).2(وبازل ) 1(عدم التمسك بالمبادئ الدولیة الموضوعة مثل بازل  .2

 .عدم تطبیق قواعد حوكمة الشركات .3

زمة إضافة للتعامل بالربا یتمثل في التوسع في الدیون أو التوریق أهم أسباب الأ ویرى البعض
)Securitization ( وهذا التوسع یأخذ أشكالاً عدیدة منها إصدار السندات كما فعلوا في الأزمة الأخیرة إذ قامت

ثمرون ببیع ویقوم المست) Coupons(البنوك ببیع دیونها كسندات لمستثمرین لمضاعفة إیراداتهم  وبفوائد علیها 
الدین بما یسمى بعملیة الخصم  لتعجیل تحصیل دیونهم، بل وذهبوا إلى أكثر من ذلك ببیع الدین بالدین حینما 
توسعوا في استعمال المشتقات المالیة وهى في الأساس بیع قائم على تأجیل البدلین الثمن والمثمن وخاصة في 

  .)Swaps( )2(الأدوات المستقبلیة والآجلة والمبادلات 
إن النظام المالي الرأسمالي شهد العدید من الانهیارات المماثلة للوضع الحالي وأجمل أسبابها في الجشع منوهاً 
إلى أن الانهیارات كانت مختلفة الأسباب ولكن جوهرها هو واحد وهو الخلل الذي یصاحب النظام الرأسمالي، 

لهذه الأزمة بشكل عام یعود إلى الفوائد الربویة وعلى ذات الإطار یرى یعتقد البعض  أن السبب الرئیسي 
المتراكمة التي أثقلت كاهل المقترضین، حیث إن الشعب الأمریكي یعتبر شعباً استهلاكیاً وقد تعود الفرد منهم 
على أسلوب الدین والقرض في شراء احتیاجاته الیومیة عن طریق بطاقات الائتمان وكذلك الاقتراض للسكن 

غرائهم لصغار المستثمرین وأفراد الشعب والسیارة ونحو  ذلك، إضافة إلى جشع كبار تجار العقارات في أمریكا وإ
العادیین على شراء العقارات بالفوائد الربویة الشيء الذي أدى إلى ازدهار النشاط العقاري الأمریكي ونتیجة لذلك 

ینون من الأفراد والمؤسسات في سداد تسابقت البنوك في تقدیم القروض بدون ضمانات كافیة وعندما عجز المد
الأقساط المستحقة تدخل سماسرة العقارات مرة أخرى واقترحوا على ملاك العقارات بیع دیونهم إلى بنوك أخرى أو 
إعادة جدولة الدیون أو الاقتراض مجدداً لیسددوا الأقساط المستحقة وما یترتب علیها من فوائد وهذا بدوره أدى 

المتعثرة بشكل ملحوظ مما أدى إلى هبوط أسهم هذه البنوك لتهبط مجمل الأسواق الأمریكیة  إلى ارتفاع القروض
  ).3وهذا جر أیضاً إلى هبوط الأسواق المالیة في آسیا وأوربا

                                                
 . 6ص ) م30/11/2008، )5082(العدد  جریدة أخبار الیوم السودانیة  :الخرطوم( شور، حوار منحمد فرح عبد الحلیمم) 1(
 . 7ص) م2/1/2009  جریدة الرأي العام :الخرطوم(مقال منشور  ،لأزمة المالیة من منظور إسلاميا ،أسامة الطیب) 2(
 8ص ).م24/10/2008  ة الرأي العامجرید: الخرطوم(مقال منشور  الأزمة المالیة تداعیاتھا وتأثیرھا،،محمد إدریس) 1(
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  : 2008اهم سمات الأزمة المالیة العالمیة 
ات المالیة والإقتصادیة إتخذت مخاطر الأزمة المالیة العالمیة أشكالاً متعددة من حیث تأثیرها على القطاع

  : )2( المختلفة والمتمثلة في الآتي
التراجع الكبیر في طلب المستهلكین للسلع والخدمات وماترتب علي ذلك من تراجع إستثمارات الشركات  .1

رتفاع معدلات البطالة وانخفاض مستویات المعیشة   .وإ
  .إلىإختلال التوازن الداخلي والخارجي للإقتصادتراجع الصادرات والتدهور في شروط التجارة الخارجیة أدیا . 2
  عجز واضح وكبیر في میزانیات الدول التي تعتمد إیراداتها على موارد التجارة الخارجیة  . 3

  .مثل الجمارك والرسوم المرتبطة بها والصادرات السیادیة مثل النفط والمعادن
یة وتراجع أسعار السندات والأسهم والتذبذب في تفشي عدم الإستقرار وعدم الإطمئنان في الأسواق المال .4

  ).انتظر وأنظر(أسعار العملات وبرزت حالة 
أنعكست الآثار السالبة للأزمة على أداء القطاع المالي وأدت إلى صعوبات في أصول المصارف ومحافظ .5

ى نظام الدفعیات في كما نشأت صعوبات في أوضاع الملاءة المالیة وموقف السیولة بها وبذلك أثرت عل.دیونها
  .المصارف وعلى مستوى الإئتمان وسقوفاته المتاحة

رتفعت معدلات البطالة نتیجة للكساد الحاد والحركة العكسیة لرأس المال الدولي.6   .توقف النشاط الإقتصادي وإ
الكساد ونتیجة للأسباب أعلاه أدت الأزمة إلى عدم الإستقرار في النشاط الإقتصادي الكلي بما في ذلك . 7

 .هذا وقد یتطور الوضع إلى أزمات إجتماعیة وسیاسیة أو أمنیة خطیرة. وتراكم الدیون المتعثرة في الإقتصاد 

  : تداعیات الأزمة على النطاق العالمي
فبرایر اضطرت الحكومة البریطانیة إلى الاستیلاء على 17م ففي 2008وصلت الأزمة إلى بریطانیا منذ بدایة 

ملیار جنیه  87عد ما خیم علیه الإفلاس وقد بلغ ما ضخته الحكومة البریطانیة في جسده مصرف نورثن دوك ب
استرلیني ، كما ضیقت الخناق على عملیات البیع المكشوف على أسهم البنوك ،وفى أیسلندا أفلست ثلاثة بنوك 

 80قد خسرت حوالي  رئیسیة مما وضع الدولة نفسها على حالة الإفلاس، وقدرت رویتر أن البنوك حول العالم
ویقدر أن هذا الرقم قد قفز بسبب الخسارات  ، م2008ملیار دولار حتى قبل استفحال الأزمة وذلك حتى فبرایر 

المتلاحقة، وفى باكستان بلغ الأمر ذروته حیث وصلت الاحتیاطیات النقدیة الموجودة بطرفها تكفیها فقط لمدة 
، حیث وافق صندوق النقد الدو  ملیار دولار  7.6م على إقراض باكستان مبلغ 15/11/2008لي في ثلاثین یوماً
  .)1( حمایة لها من الانهیار الاقتصادي الكامل

أما في أمریكا فقد اتخذت السلطات خطة إنقاذ تنفذ على مراحل ،لاستعادة الثقة في أسواق المال المتعثرة حیث  
یة الدیون المتعثرة في محصلات المصارف ،كما ملیار دولار یعمل على تصف 700أنشأت صندوقاً تبلغ قیمته 

تبنت دول منطقة الیورو خطة إنقاذ مالي تعتمد على تأمیم جزئي للمؤسسات المالیة المتضررة ،وتستند أساساً 

                                                
 . 4ص) م2010 ،مارس 55مجلة المصرفي العدد : الخرطوم(   الأزمة المالیة العالمیةالحلول والبدائلعبد الوھاب عثمان شیخ موسى ،   )2(
 .41، مرجع سبق ذكره ، ص ص  الازمة المالیة العالمیةأسامة الطیب الفكي،  )1(
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إلى ضخ أموال عامة في المصارف المتضررة وضمان الودائع ،كما تسعى إلى ضمان القروض بین المصارف 
  .)2(دة تمویلهامع إمكانیة اللجوء على إعا

  : تداعیات الأزمة على السودان
ادي والعلاقات الإقتصادیة یتأثر السودان بالأزمة بدرجة محدوة، لان التأثیر یعتمد على درجة الإنفتاح الإقتص

بین الدول والعالم الخارجي، بخلاف دول الخلیج التي لها إستثمارات ضخمة في الولایات المتحدة  والمالیة
  )3( :ربا، وتتمثل إنعكاسات الأزمة على السودان في الآتيالأمریكیة وأو 

تقلیص خطوط التسهیلات الإئتمانیة من قبل المصارف الخارجیة المراسلة بسبب شح السیولة لدیها ، وزیادة . 1
  .العمولات المتعلقة بالخدمات المصرفیة

  .إنخفاض تدفق الإستثمارات الخارجیة بسبب شح السیولة . 2
كیز المخاطر في قطاعات محددة كالنقل والقطاع الحكومي ،وذلك نیجة لعدم السداد بالسندات زیادة تر  . 3

  .الحكومیة، مما یوقع المصارف في التعثر وتبعاته
نتیجة %  7- %10للعام إلى % 12 - % 18إنخفاض مستویات الربحیة بسبب تدني تكلفة التمویل من . 4

  .رف الأجنبیة للتنافس بین المصارف خاصةً بعد دخول المصا
التذبذب في أسعار العقارات ، مما یؤدي إلي إحجام المصارف المصارف عن تمویل الأصول العقاریة  . 5

  .نتیجة لعدم التأكد من السداد والعوائد
  .إنخفاض أسعار النفط  یحرم الخزینة العامة من موارد  كان یمكن إستغلالها .6
  )4(، والذي یمكن أن ینعكس  في إنخفاض الأسعار على المستهلكإنخفاض أسعار الغذاء وعلى رأسها القمح .7

  : الدروس المستفادة من الأزمة المالیة
   )5(: إن أهم  الدروس والعبر التي یمكن إستنتاجها من هذه الأزمة تتلخص بما یلي  
معـرض للأزمــات عـدم مقـدرة النظـام الرأسـمالي علــى قیـادة الإقتصـاد العـالمي ،وأنـه نظــام محفـوف بالمخـاطر و  .1

  .في أى وقت
  .مراجعة النظم الرقابیة الحالیة بما یضمن حفظ أموال المودعین ویوفر الملاءة المالییة .2
تنویع الموارد بما یضمن عدم الإعتماد على مورد واحد ویوسع الفرص والخیارات ویقلل من المخاطر التي قد  .3

  .تحدث
ة والــنظم الإقتصــادیة وكافــة التشــریعات التــي تــنظم ذلــك بصــورة ضــرورة مراجعــة السیاســات المالیــة والمصــرفی .4

  .شاملة لمعرفة مواقع الضعف والخلل
  .تركیز التمویل في قطاع معین له مخاطره كما حدث في القطاع العقاري .5
  .ضرورة وجود رقابة فاعلة للمصارف والجهات التي تقدم التمویل .6

                                                
 . Uabonline. org 28/4/2013 8pm، الازمة المالیة وآثاھا  اتحاد المصارف العربیة ، )2(
 ).م3/2/2009:بورتسودان( ندوة الأزمة المالیة العالمیة وأثرھا على الإقتصاد والمصارف السودانیةعبد الرحمن حسن عبد الرحمن،  )3(
 .8، مرجع سبق ذكره،ص الأزمة المالیة تداعیاتھا وتأثیرھا ،محمد إدریس  )4(
 .8ص) م2008،دیسمبر 50مجلة المصرفي،العدد :ومطالخر( الأزمة المالیة العالمیةالنبي، ى إبراھیم عبد مصف )5(
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ل حقیقیــة تقابلــه یــؤدي إلــى التعثــر والخســائر الضــخمة  كمــا تقــدیم تمویــل مصــرفي فــي ظــل عــدم وجــود أصــو  .7
حــدث فــي تجــارة الــدیون والمشــتقات المالیــة  ،ممــا نــتج عنــه إفــلاس العدیــد مــن المصــارف وخروجــه النهــائي مــن 

حض المصـارف والمؤسسـات المالیـة المحلیـة علـى إنشـاء وتطـویر دوائـر متخصصـة فـي دراسـة .السوق المصرفي
د   )1(مستویات أدائها ارة المخاطر ورفعوإ
عدم السـماح بتفـاقم المدیونیـة سـواء للافـراد أو المؤسسـات والتعـاطي مـع ظهـور أزمـة فـي أسـعار الأصـول مـن  .8

  .عقار وأسهم وسلع بطریقة سلیمة ومحاولةإحتوائیها قبل أن تتصاعد لكى لا ینعكس وقعها على الاقتصاد ككل
تتجــه إلــى النظــام المــالي الإســلامي علــى أنــه الحــل الأمثل،وذلــك  لقــد جعلــت الأزمــة المالیــة العالمیــة الأنظــار   

ــالي الإســـلامي وأن  ـــة العالمیـــة بجـــدوى النظـــام المـ بإعترافـــات مـــن الخبـــراء المـــالیین واللاعبـــین فـــي الأســـواق المالی
فـي  العوامل والأدوات التي أفضت للأزمة المالیة الحالیة هى أنشطة وأدوات محرمة علـى المؤسسـات المالیـة التـي

وقد أدركوا أنه لو تم تطبیق الشریعة الإسلامیة تطبیقـاً صـحیحاً لمـا .نشاطها بأحكام الشریعة الإسلامیة ومقاصدها
وتـم إسـتیفاء متطلباتهــا وقواعـدهامثل الأمانـة والعــدل والشـفافیة والمشـاركة فــي الـربح والخسـارة  وحرمــة بیـع الــدیون 

،ولابــد للصـــیرفة الإســـلامیة )2( طرهـــا المفجعـــةالمالیـــة العالمیــة ومخیات الأزمــة اوغیرهــا، ربمـــا تجــاوز العـــالم تـــداع
ــلامي فــــي داخـــل وخـــارج نطـــارق العــــالم  ــدوى الإقتصـــاد الإسـ ـــائج الأزمــــة والتبشـــیر بجـ ــن وأســـباب ونت ــتفادة مـ الإسـ

  .الإسلامي
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
  
  

                                                
  .32اسامة الطیب الفكي ، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
  .25عبد الوھاب محمد عثمان ، الأزمة المالیة، مرجع سابق، ص )2(
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  المصارف موضوع الدراسة: المبحث الأول
  

  : بنك أم درمان الوطني: أولاً 
  : التأسیس والنشاط

م، وباشر أعماله في 1925تأسس بنك أم درمان الوطني كشركة مساهمة بموجب قانون الشركات لعام   
  :)1(م لتحقیق أهدافه المتمثلة في الآتي14/8/1993
  .حشد وقبول مدخرات الجمهور في جمیع انحاء السودان .1
  .ن بالخارجتجمیع وقبول مدخرات العاملی.2
  .تحقیق العدالة الاجتماعیة والتنمیة المتوازنة وذلك عن طریق إنشاء الفروع في كل ولایات السودان. 3
  .المساهمة في تحویل مشروعات التنمیة الاقتصادیة من الزراعة والنقل والصناعة والتعدین والحرفیین.4
  .دعم الدور الاجتماعي والتكافلي لخدمة العاملین بالدولة .5
  .إنشاء الشركات الخاصة بالبنك والمساهمة في إنشاء الشركات مع الغیر لخدمة أهداف البنك. 6
  .إعداد البحوث والدراسات والاستشارات لتحقیق أغراضه. 7

  :)2(ملامح عامة عن المصرف
  .جنیه سوداني1،000،000،000رأس المال المصرح به . 1
  .جنیه 523,500،319رأس المال المدفوع.  2
  .جنیه 669,147,465حقوق الملكیة  .3
، منها تسعة فروع داخل ولایة الخرطوم وثمانیة أخرى خارجها وهي. 4 الخرطوم، أم : للمصرف سبعة عشر فرعاً

درمان، القیادة العامة، السجانة، السوق المحلي، سوق لیبیا، بنت خویلد، الصناعات، المقرن، القضارف، 
  .، نیالا، هجلیج، المنطقة الحرةبورتسودان، سنار، الدمازین، الأبیض

 47و% 72موظفاً یشكلون نسبة 591منهم )  822(م 2008یبلغ تعداد القوى العاملة بالمصرف بنهایة عام . 5
من القوى العاملة % 1عاملات یمثلن  7، وعدد % 21عاملاً بنسبة  177، بالإضافة إلى % 6موظفة بنسبة 

)2(.  
  .السودان المركزي والهیئة الاقتصادیة الوطنیة ومنظمة الشهیدأبرز المساهمین في المصرف بنك . 6
للبنك مساهمات رأسمالیة في عدد من المؤسسات منها شركة سكر النیل الأبیض، الشركة السودانیة  . 8

  .للمناطق والأسواق الحرة

                                                
  .3 ، صم2008 التقریر السنوي للبنك، ،بنك أم درمان الوطني )1(
  . am www.onb.sd.com 6  2/5/2013  موقع بنك أمدرمات الوطني على الإنترنت  )2(
 . 2م،ص 2011یولیو ، تقریر غیر منشوربنك أمدرمان الوطني ، إدارة التنمیة البشریة ، )3(
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وداني واتحاد المصرف عضو في عدد من الهیئات المحلیة والإقلیمیة والدولیة كصندوق ضمان الودائع الس .9
وعضویة شبكة التراسل ) البحرین(وهیئة المحاسبة والمراجعة للمؤسسات الإسلامیة ) لبنان(المصارف العربیة 

  ).بلجیكا - (SWIFTالدول 
  : الهیكل التنظیمي للمصرف

ت یدار المصرف عبر مجلس الإدارة كأعلى سلطة ثم الإدارة التنفیذیة، ویتكون مجلس الإدارة من ممثلین للجها
  .المساهمة وینتخب المجلس لجنة تنفیذیة مصغرة  لمباشرة المهام مع الإدارة التنفیذیة العلیا

  :ویمكن بیان الهیكل الإدارة للمصرف كالآتي 
  الهیكل الإداري لبنك أم درمان الوطني) 1–4– 1(شكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  . 4م، ص 2009، دیسمبر 20جلة الأموال، العدد بنك أم درمان الوطني، إدارة التخطیط والبحوث، م: المصدر

 رة مجلس الإدا

  المستشار القانوني  الإدارة التنفیذیة هیئة الرقابة الشرعیة

 المدیر العام

 نائب المدیر العام

إدارة 
 المخاطر

إدارة التنمیة 
 البشریة 

 والخدمات

إدارة 
 المراجعة

 

إدارة التخطیط 
 والبحوث 

 

 الإدارة
 القانونیة

 

 الإدارة
  المالیة

 

  الفروع
 

إدارة ا
 الإستثمار

 إدارة  
 التقنیة

 

إدارة  
العلاقات 
 الخارجیة

المكتب 
  التنفیذي
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  : أهم المؤشرات المالیة لبنك أمدرمان الوطني
  م بالآلاف الجنیهات2008-م 2002المؤشرات المالیة للبنك للفترة ) 1 – 4 – 1(جدول 

 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002 البیان
 6,253,794 5,930,403 6,134,141 4,344,254 2,651,702 1,878,694 79,050 الموجودات

 669,147 186,931 133,04 179,324 110,840 80,534 48,570 حقوق الملكیة

 465,455 523,420 370,209 482,668 357,482 251,937 87,860 الإیرادات

 91,807 100,128 374,039 87,826 107,639 70,980 22,840 المصروفات

 45,677 40,562 10,234 34,740 19,824 19,975 56,020 الأرباح

نسبة العائد على 
 ودائع الاستثمار

20,3% 20,20% 19,20% 18% 13,03% 12% 10% 

  . 23م، ص 2008، التقریر السنويبنك أم درمان الوطني، : المصدر
أعــلاه، نلاحــظ التنــامي الواضــح فــي موجــودات المصــرف وحقــوق الملكیــة )1-4-1(ومــن خــلال الجــدول   

حیــث كانــت الخســارة محصــلة أعمالــه فــي  2006ر عـدا العــام خــتذبــذب صــافي الأربــاح مــن عــام لآو  طیلـة الفتــرة،
فــي العــام % 20,3ذلــك العــام، كمــا یلاحــظ الانخفــاض المســتمر فــي نســبة العائــد علــى الودائــع الاســتثماریة مــن 

النسبة م ،وقد یعزي تخفیض 2002عما كانت علیه في % 200نسبة تفوق  2008في العام % 10م إلى 2002
إلــى رؤیــة الإدارة العلیــا بعــدم الاعتمــاد علــى الودائــع الاســتثماریة المكلفــة ، بالإضــافة إلــى زیــادة ن صــافي الــربح 

  .بغرض إستغلاله في رفع قیم المخصصات والإحتیاطات
  :)1(أهم مكونات برامج الإصلاح الإداري والمالي بالبنك

  .معالجة مشكلة السیولة. 1
  .ویل مع مركزیة تصدیقهتجمید صلاحیات التم. 2
  .تجمید الصرف على الموازنة الإنشائیة وترشید الصرف الإداري. 3
  .إیقاف التمویل الحكومي وشبه الحكومة .4
الفروع الذین سـاهموا فـي تـدهور موقـف البنـك المـالي عـن طریـق الإنفـلات فـي مـنح  راءنقل مدیري الإدارة ومد. 5

خفائه عن رئاسة البنك   .التمویل وإ
  .راجعة نظم المراجعة والرقابة الداخلیة بالبنكم .6
  .مراجعة  مدى الالتزام بمعاییر الضبط المؤسسي .7

  :البنك السعودي السوداني: ثانیاً 
  : التأسیس وطبیعة النشاط

م كشــركة مســاهمة 10/1986/ 25م وزاول نشــاطه فــي 1984أنشــأ البنــك الســعودي الســوداني فــي العــام   
ــ  م بغـــرض القیـــام بجمیـــع الأعمـــال المصـــرفیة والمالیـــة1925انون الشـــركات لســـنة عامـــة محـــدودة مســـجلة وفـــق قـ

  :)2(والتجاریة وأعمال الاستثمار من خلال الأنشطة التالیة 

                                                
 .4ص  .م2006، منشور تقریر غیربنك السودان المركزي، إدارة الرقابة الوقائیة،  )1(
 .  2- 1، ص  م2007 التقریر السنوي،البنك السعودي السوداني،  )2(
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  .فتح حسابات الودائع الجاریة والإدخاریة. 1
  .تقبول حسابات الاستثمار وخلطها مع أموال المصرف في كل ما تجیزه الشریعة الإسلامیة من معاملا. 2
، وأي أعمــال اســتثماریة أخــرى لا . 3 إدارة اســتثمار أمــوال الغیــر بصــفته وكــیلاً بــأجر مقطــوع أو بصــفته مضــارباً

  .راءغعة الإسلامیة التتعارض مع أحكام الشری
تمویل الأعمال الصناعیة والتجاریة  والزراعیة وغیرها، أما مباشـرة أو عـن طریـق شـركات یؤسسـها أو یشـترك . 4

  .فیها المصرف
  .استئجار وشراء الأراضي وتأسیس المباني . 5
  .مزاولة عملیات الصرف للعملات الأجنبیة القابلة للتداول. 6

  :)2(ملامح عامة عن المصرف
  .ملیون جنیه سوداني 60رأس  المال المصرح به . 1
  .ملیون جنیه 60رأس المال المدفوع . 2
  ملیون جنیه 10,3إجمالي حقوق الملكیة . 3
شـــارع البلدیـــة، المحطـــة الوســـطى، : بعـــة عشـــر فرعـــاً منهـــا ثمانیـــة فـــروع داخـــل ولایـــة الخرطـــوم، وهـــيللبنــك أر . 4

بورتســودان : الحریـة، السـوق العربـي، السـجانة، العمــارات، أمـا الفـروع السـتة الأخـرى فتوجــد فـي الولایـاتفى كـل مـن
  .الحصاحیصا، سنار، كوستي، الأبیض ، القضارف

ــبة  162و% 35موظفـــاً بنســـبة  159شخصـــاً ، مـــنهم ) 452(دها القـــوى العاملـــة بالمصـــرف عـــد. 5 موظفـــة بنسـ
  .عاملاً،ولاتوجد عاملات بالمصرف 129،بالإضافة إلى % 36
ـــا .6 ــودانیة : للبنــــك شــــركتان تابعتــــان همـ ــة وشــــركة التضــــامن الســ ــ ــامن الســــعودیة الســــودانیة التجاری ــركة التضــ شــ

  .للإستثمار الزراعي
ـــد مــــن الم. 7 ــرفیة البنـــك عضـــو فـــي العدی ــندوق ضـــمان الودائـــع المصــ ؤسســـات المحلیـــة والأجنبیـــة والدولیــــة كصـ

  .السوداني ، واتحاد المصارف العربیة وهیئة المحاسبة والمراجعة للمؤسسات المالیة الإسلامیة وغیرها
  :للبنك مساهمات رأسمالیة في عدد من المؤسسات منها. 8
  )سوداتل(الشركة السودانیة للاتصالات . 1
  .الوطنیة للبترولالشركة . 2
  .سد كجبار. 3
  .شركة الخدمات المصرفیة الإلكترونیة. 4
  .من الأسهم% 20أكبر مساهمي البنك هي الخطوط الجویة العربیة السعودیة وتمتلك . 9

  : الهیكل التنظیمي للمصرف
  :التالي) 1-4-2(یدار البنك عن طریق مجلس الإدارة ولجانه بالإضافة للإدارة التنفیذیة كما یوضحها الشكل

                                                
 . 4- 3ص، ص .م2008،  التقریر السنويالبنك السعودي السوداني،  )2(
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  الهیكل التنظیمي للبنك السعودي السوداني  ) 1-2-4(شكل رقم                                                                                   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  . 6، ص  م2008البنك السعودي السوداني ، التقریر السنوي : المصدر   
  

 سكرتیر مجلس الإدارة مجلس الإدارة

 لجان المجلس

  اللجنة
 التنفیذیة

  لجنة
 السیاسات

 الإدارة القانونیة المدیر العام

 نائب المدیر العام

 لجنة تحصیل الدیون لجنة التدقیق والمراجعة

 المراجعةإدارة التفتیش و

 مساعد المدیر العام 
 ات الإدار ومدیر

 مساعد المدیر العام  والفروع
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  : المؤشرات المالیة للبنك السعودي السوداني
  م المبالغ بآلاف الجنیهات2008 -م  2002أهم المؤشرات المالیة لأداء البنك للفترة ) 1-4-2(جدول 

  السنة        
 البیان   

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 

 374,511 416,260 469,777 547,403 455,178 298,088 348,147 إجمالي الموجودات

 220,293 258,692 224,798 261,250 225,522 138,680 92,612 التمویل

 253,266 252,292 301,845 350,168 260,721 188,485 155,611 الودائع

 10,346 9,652 19,011 33,557 35,872 27,740 15,530 حقوق الملكیة

 32435 20655 33928 46003 46,524 37,707 24,995 الدخل

صافي الربح 
 )الخسارة(

-3171 5637 6944 349 -14545 -37288 694 

  . م2008 – م2002إعداد الباحث من التقاریر السنویة للبنك السعودي السوداني من : المصدر  
  :نلاحظ الآتي) 1-4-2(ومن الجدول 

م و التــي 2002ه فــي جنیــه  عمــا كانــت علیــ10,346م  إلــى  2008انخفــاض قیمــة حقــوق الملكیــة فــي عــام . 1
  %.30جنیه  بنسبة  15,53كانت

م 2008م  و2005بینمــا حقــق  اربــاح ضــعیفة عــامي . م2007م و 2006الخســائرالكبیرة  للبنــك فــي الأعــوام . 2
  .مما أثر سلباً في إجمالي حقوق الملكیة

الانخفــاض فــي  م زیــادة فــي إجمــالي الإیــرادات ،إلا أنهــا بــدأت فــي2004،  2003م ، 2002شــهدت الأعــوام . 3
  .م2008الأعوام التالیة حتى 

بسـبب مصـروفات التشـغیل  )إجمـالي الإیـرادات / إجمـالي المصـروفات(الارتفـاع الكبیـر لمعـدل التكلفـة التكلفـة . 4
ــام %140م 2006العالیــــة فــــي ظــــل إنخفــــاض الــــدخل ، إذ ســــجلت فــــي عــــام  % 280م بلغــــت 2007، وفــــي العــ

، وبالتالي تعتبر هذه النسب بعبیدة عن النسبة المثلـى التـي تتـراوح %90ةم كان متوسط النسب2008،وبنهایة عام 
  %.55-%40بین 

  :)1(أهم مكونات الإصلاح الإداري والمالي بالبنك
  .الإشراف المباشر للبنك المركزي على المصرف. 1
  .معالجة فجوة الموارد. 2
  .إطفاء الخسائر المتراكمة. 3
  .تسویة الدیون المتعثرة. 4
  .ن المخصصات اللازمةتكوی. 5
  

                                                
 . م2007،2008،  2005للأعوام  یةریر السنواالتقالبنك السعودي السوداني،  )1(
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  : بنك تنمیة الصادرات: ثالثاً  
  : التأسیس وطبیعة النشاط

م تحــت مســمى البنــك الإســلامي لغــرب الســودان وزاول 30/12/1988تأســس بنــك تنمیــة الصــادرات فــي   
من رأس المال والنسـبة المتبقیـة عبـارة عـن % 76م ویساهم فیه القطاع الخاص بنسبة 12/12/1988نشاطه في 

  :)1(مة بنك السودان وجهات حكومیة وشبه حكومیة أخرى، وتتمثل الأهداف الرئیسیة للبنك في الآتيمساه
  .تنمیة وتطویر حقوق المساهمین والمستثمرین. 1
  .المساهمة في تنمیة الاقتصاد السوداني. 2
  .تحقیق رفاهیة العاملین. 3

  :ویسعى لتحقیق أهدافه من خلال الآتي  
متنوعـة ومتطـورة تشـبع حاجـات العمـلاء الحـالیین والمـرتقبین مـن ذلـك فـتح الحسـابات،  تقـدیم خـدمات مصـرفیة. 1

  .إجراء التحاویل الداخلیة والخارجیة، فتح الاعتمادات،و إصدار خطابات الضمان
  .دعم وتمویل البنیات التحتیة بقطاع الاقتصاد السوداني مع عنایة خاصة بقطاع الصادر. 2
تمع الضعیفة من خلال التمویل الأصغر والصغیر والمساهمة في المحافظ المعنیة دعم وتمویل قطاعات المج. 3

  .بهذه القطاعات
  .تهیئة البیئة المناسبة للعاملین مع العمل على تنمیة قدراتهم المصرفیة من خلال التدریب وزیادة التأهیل. 4
  .تجددةتقدیم منتجات مصرفیة وتمویلیة مبتكرة لمقابلة احتیاجات العملاء الم. 5
  .مواكبة التطورات التقنیة في العمل المصرفي والمالي بالبلاد. 6
  .تقدیم النصح والمشورة المصرفیة والمالیة لعملائه. 7

  :)2(ملامح عامة عن البنك
  .ملیون جنیه سوداني 120رأس المال المصرح به . 1
  .ملیون جنیه سوداني 41,9رأس المال المدفوع . 2
  .ملیون جنیه سوداني 63,5إجمال حقوق الملكیة . 3
، عشــرة منهــا داخــل ولایــة الخرطــوم، وتســعة فــروع ولایــة فــي كــل مــن) 19(للبنــك . 4 بورتســودان، كســلا، : (فرعــاً

  ).القضارف، الأبیض، غبیش، الضعین، نیالا، الفاشر، الجنینة
،منهم ) 494(تبلـغ القـوى العاملـة بالبنــك . 5  120وظفـات فعــددهن ،أمـا الم%48موظفـاً یشـكلون نســبة  237فـرداً

  .، ولاتوجد عاملات بالبنك% 28بنسبة  137،ویبلغ عدد العمال %24یمثلن 
  .للبنك شركة تابعة هي فوردان العالمیة للتجارة والخدمات المحدودة. 6
بنك الثروة الحیوانیة، الشركة الوطنیة للبترول، : للبنك مساهمات رأسمالیة في العدید من المؤسسات أهمها. 7

  .لخدمات المصرفیة الإلكترونیة، والشركة العربیة للاستثمارشركة ا

                                                
 . 2  - 1ص  ص   م،2008، ریر السنویة لبنك تنمیة الصادراتاالتق )1(
 . 5 –3ص ص المرجع السابق،  )2(
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تحاد المصارف العربیة، وهیئة . 8 البنك عضو في اتحادات وهیئات عدة كاتحاد المصارف السوداني، وإ
  .المحاسبة والمراجعة للمؤسسات المالیة الإسلامیة

  :الهیكل التنظیمي للبنك
) 1- 4-3(رة أعضاء، بالإضافة للإدارة التنفیذیة كما في الشكلیدار البنك عبر مجلس الإدارة المكون من عش

   :أدناه
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  الهیكل التنظیمي لبنك تنمیة الصادرات ) 1- 4- 3(شكل رقم  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .7، ص 2008بنك تنمیة الصادرات، التقریر السنوي : المصدر            
  
  
  

    

 مجلس الإدارة

 المدیر العام
 مساعد المدیر العام للاستثمار والعلاقات الخارجیة

 للشئون الإداریة والموارد البشریةمساعد المدیر العام 

  مدیرو
 الفروع

الإدارة 
 المالیة

الإدارة 
 القانونیة

إدارة التخطیط والبحوث 
 والتسویق المصرفي

  إدارة
 المخاطر

إدارة التقنیة 
 والنظم

إدارة العلاقات 
 الخارجیة

إدارة الشئون 
الإدارة 

والموارد 
 البشریة

  إدارة
 الاستثمار

  إدارة
 التدریب

 للشؤون المالیة والنظم  مساعد المدیر العام 

 للتفتیش والمراجعة والتخطیط   مساعد المدیر العام 
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  :الیة لبنك تنمیة الصادراتأهم المؤشرات الم
 2002(أهم مؤشرات الأداء المالي لبنك تنمیة الصادرات خلال الفترة ) 1-4-3(یوضح الجدول 

  .بآلاف الجنیهات) 2008 –
  الأعوام       
 البیان  

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 

 515,966 389,982 389,776 201,186 167,950 136,912 92,787 الموجودات

 51,215 63,585 30,726 19,332 16,330 14,256 12,203 حقوق الملكیة

 47,309 42,119 25,997 18,515 14,101 12,392 8,66 الإیرادات

 23,932 21,302 20,520 16,570 13,800 11,262 7,808 المصروفات

 10,938 9,786 4,996 1,754 1,301 1,131 258 الأرباح

  .م2008 – 2002التقاریر السنویة للبنك للفترة  إعداد الباحث من: المصدر

  :أعلاه نلاحظ الآتي) 1- 4-3(ومن الجدول 
الزیادة الكبیرة والمستمرة في قیمة الموجودات من عام لآخر حتى تضاعفت إلى أكثر من خمـس مـرات . 1

  .م2008جنیه في العام  515,966م إلى 2002ملیون جنیه في عام  92,787حیث قفزت من 
 12,203م مبلـــغ 2002مـــو المســـتمر فـــي حقـــوق الملكیـــة خـــلال الفتـــرة حیـــث كانـــت فـــي عـــام الن. 2

، لكـن یلاحــظ انخفـاض قیمــة حقـوق الملكیــة فــي 2008فـي العــام  51,215ملیـون جنیــه لتصـل إلــى 
  .ملیون جنیه 7,2م، نتیجة لإطفاء خسائر سنوات سابقة بقیمة 2007العام 

م، وكلاهمــا 2008م إلــى  2002مصــروفات طیلــة الفتــرة مــنالزیــادة المتواصــلة فــي الإیــرادات وال. 3
  .تضاعف بأكثر من ثلاث مرات

ـــة خـــلال الأعـــوام مـــن . 4 ــورة % 90م بمتوســـط 2006 – 2002ارتفـــاع معـــدل التكلف ـــر بصـ ممـــا أث
م لیسجل متوسـط 2008و  2007مباشرة في صافي الأرباح ،لیبدأ في الانخفاض الكبیر في عامي 

  .وهو مؤشر جید% 50
  :)1(كونات برامج الإصلاح الإداري والمالي لبنك تنمیة الصادراتأهم م

  .معالجة ضعف جودة الأصول. 1
  .تغطیة الخسائر الإیرادیة. 2
  .مراجعة وتفعیل لوائح عمل مجلس الإدارة ولجانه. 3
  .الالتزام بمعاییر الضبط المؤسسي. 4
  .مراجعة وضع العمالة بالبنك. 5

                                                
 .م2008م و2007بنك تنمیة الصادرات ،التقریر السنوي،  )1(
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  المبحث الثاني
  ة المیدانیةإجراءات الدراس

  : مقدمة
یتناول الباحث في هـذا المبحـث وصـفاً للطریقـة والإجـراءات التـي إتبعهـا فـي تنفیـذ الدراسـة        

،ویشمل ذلك وصـفاً لمجتمـع الدراسـة والعینـة التـي تـم إختیارهـا ، وكـذلك الإجـراءات المتبعـة للتأكـد 
تـائج لبیانـات الحقـائق الدیمغرافیـة من صدق الإستبانة وثباتهـا ،وتـم تطبیـق أداة الدراسـة وعـرض الن

وقــد إتبــع الباحــث فــي هــذا الدراســة . والبیانــات الاساســیة للدراســة وصــولاً لمرحلــة إختبــار الفــروض 
المنهج الوصـفي الـذي یهـدف إلـى وصـف واقـع المشـاكل والظـواهر وتحدیـد الصـورة التـي یجـب أن 

 ن شـأنها تعـدیل الواقـع للوصـولت مـتكون علیها الظاهرة في ظل معـاییر محـددة،مع تقـدیم توصـیا
  .إلى ما یجب ان تكون علیه الظاهرة 

  : مجتمع الدراسة
ویقصد بمجتمع الدراسة المجموعة الكلیـة مـن العناصـر التـي یسـعى الباحـث لـیعمم النتـائج ذات    

ویتكــون مجتمــع الدراســة مــن جمیــع العــاملین بالمصــارف  ، )1(العلاقــة بالمشــكلة موضــوع الدراســة 
  .السودانیة سوءا كانوا موظفین تنفیذیین أو رؤساء أقسام أو مدراء التجاریة

،وتعتبــر العینــة جــزء مـــن )2(أمــا عینــة الدراســة فهــى الجــزء الــذي یــتم إختیـــاره للحكــم علــى الكــل   
مجموعــة كبیــرة مــن العناصــر أو المفــردات المتجانســة تســمى المجتمــع ،فیــتم اســتخدام خصــائص 

  .العینة للحكم على المجتمع ككل
ــارف التجاریــــة      ــة المصــ وقــــد قــــام الباحــــث باختیــــار عینــــة عمدیــــه مقصــــودة بســــیطة تشــــمل كافــ

ــرفاً بنهایـــة العـــام  ــددها ثمانیـــة وعشـــرون مصـ ــودانیة البـــالغ عـ م،حیـــث تـــم اختیـــار ثلاثـــة 2008السـ
مصـارف مقصـودة فـرض علیهـا بنـك الســودان المركـزي برنـامج إصـلاح إداري ومـالي ،وهـى تمثــل 

بنـك أم درمـان الوطني،البنـك السـعودي :تمـع الكلـي ،والمصـارف الثلاثـة هـي من حجـم المج% 11
  .السوداني وبنك تنمیة الصادرات 

ـــع      ــــك لكبـــــر مجتمــ ـــة العشـــــوائیة وذلـ ــ ــلوب العین ـــى أســـ ــ ـــة إل ـــث فـــــي هـــــذه الدراســ ـــأ الباحــ ولقـــــد لجــ
  .)3(موظفاً ) 1325(البحث،والذین بلغ عددهم في المصارف المذكورة 

فـرداً لتوزیـع الإسـتبانات بیـنهم فـي المصـارف الثلاثـة سـالفة الـذكر ،وذلـك  )150(وقد تم استهداف 
  :على النحو التالي

  .إستبانة) 65(بنك أم رمان الوطني . 1
                                                

 . 208ص)2012دار التعلیم الجامعي،:الإسكندریة(منھج البحث العلمي في المجال الإداريمحمد سامي راضي ، )1(
 .85ص)2002داروائل للنشر،:عمان(التطبیقیة للباحثینالدراسة  –البحث العلمي محمد عبدالفتاح الصیرفي، )2(
 . 23ص)2011یونیو:الخرطوم(نشرة المعلومات المصرفیةإتحاد المصارف السوداتي، )3(
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  .إستبانة) 45(بنك تنمیة الصادرات . 2
  .إستبانة)40(البنك السعودي السوداني . 3

  : الإستبانة
ع المعلومات اللازمة عن الظاهرة موضـوع وهى عبارة عن الوسیلة التي یستخدمها الباحث في جم

الدراسة ،ویوجـد العدیـد مـن الأدوات المسـتخدمة فـي مجـال البحـث العلمـي للحصـول علـى البیانـات 
  .)1(اللازمة
،كــأداة رئیســـیة ) الإســتبانة(وقــد إعتمــد الباحــث فـــي هــذه الدراســة علــى اســـتمارة الاستقصــاء       

ة للدراسة،وتعرف الإستبانة بأنهـا أداة مـن أدوات البحـث لازملللحصول على البیانات والمعلومات ا
العلمي تتألف من مجموعة من المفردات مصحوبة بجمیـع الإجابـات الممكنـة عنهـا،أوبفراغ عنـدما 
تتطلب إجابة مكتوبة،وعلى الفرد أن یحدد ما یراه أو ینطبق علیه فیها،أو یعتقد الإجابة الصحیحة 

ن یكتــب فــي الفـراغ المحــدد مــا یعتقــد أویـراه أو یشــعر بــه تجــاه علـى كــل مفــردة مـن المفــردات ،أو أ
  :)3(الاعتماد على الإستبانة یوفر مزایا عدة هىو  ،)2( ماتقیسه هذه المفردات

  .قلة تكلفتها وسهولة تطبیقها. 1
  .سهولة وضع الاسئلة وترسیم ألفاظها وعباراتها. 2
عطائه فرصة للتفكیر. 3   .توفیر وقت المستجیب وإ
  .ر المجیبون بالحریة في التعبیر عن أرائهمیشع. 4
  . )4(سرعة الحصول على النتائج. 5
  .عدم إمكانیة إجراء الدراسة على كامل عناصر المجتمع. 6
  .أحیاناً عدم إمكانیة الحصر الشامل للمجتمع الأصلي للدراسة. 7

  : وصف الإستبانة
  :تتكون الإستبانة من جزأین هما  

أسـئلة ) 6(ى بیانـات الخصـائص الدیمغرافیـة لأفـراد الدراسـة،حیث یحـوي یشـتمل علـ:  الجزء الأول
  )النوع،العمر،المؤهل العلمي،التخصص،الوظیفة الحالیة،وسنوات الخبرة(عن بیانات 

فقــرة مقســمة إلــى خمــس ) 45(ویحتــوي علــى بیانــات  أســئلة الدراســة وتتكــون مــن :  الجــزء الثــاني
وقـد طلـب مـن أفـراد العینـة أن یحـددوا اســتجابتهم  مجموعـات تقـیس كـل مجموعـة فرضـیة محـددة ،

الأسـئلة التـي تكـون إجاباتهـا فـي شـكل (عما یصفه كل سؤال وفقاً لأسئلة القیاس والتي تعرف بأنها
درجـات أو مســتویات تصـف القــیم المختلفـة لشــيء  معـین ،وینتشــر اسـتخدامها نظــراً لكونهـا تســمح 

                                                
 .45ص)2002دار وائل للنشر،:عمان(3،طأسالیب البحث العلمي في العلوم الإجتماعیة والإنسانیةفوزي غرابیة وآخرون، )1(
 .399ص)2008الأنجلومصریة،:القاھرة(7،طقویم في العلوم النفسیة والتربویة والإجتماعیةالقیاس والتماھر خطاب، )2(
 .192ص)1999دار وائل للنشر،:عمان(2طمناھج البحث العلمي،أحمد سامي الرفاعي، )3(
 .210- 209،مرجع سابق، ص ص  محمد سامي راضي )4(
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ـــــ ــــهر هــ ــة أكبر،وأشـــ ـــاعرأوالحقائق بدقـــــ ـــاس المشــــ ــــرتبقیــــ ـــاس لیكیـــ ـــــایعرف بمقیــــ ــــاییس مــ  )1( ذه المقـــ
)LIKERT SCALE( ــــذه ــــذي نســـــتخدمه فـــــي هـ ــــهرها الخماســـــي الـ ــــكال وأشـ ــــدة أشـ ـــه عـ ــ ،ول

غیـر موافـق،غیر موافـق ’موافـق بشـدة،موافق،محاید(الدراسة،والذي یتكون من خمسة مستویات هى
  . )5،4،3،2،1(وتقابلها الدرجات)بشدة

  : صدق وثبات أداة الدراسة
  : دق الظاهريالص : أولاً  

ویقصد به أن یبدو الإختبارمقیاساً صادقاً لما یدعي أنه  یقیسه،ومن ثم یشیر هذا النوع من      
الصدق إلى مدى مناسبة الاختبار للفرض الذي وضع من اجله ویتضح ذلك بالفحص المبدئي 

إلى قیاسها كان لمحتوى الاختبار،فإذا بدأ أن فقراته تقیس أوترتبط ظاهریاً بالوظیفة التي یهدف 
  . )2(ذلك دلیلاً على أن الاختبار صادقاً ظاهریاً 

  :لقدت مرت عملیة الصدق الظاهري للإستبانة بمرحلتین هما   
تم عرض الإستبانة على أربعة محكمین مختصین في المجال بغرض التأكد من :المرحلة الأولى

راسة ، وقد أفادوا مشكورین صلاحیة فقراتها من حیث الصیاغة والوضوح وشمولها لأبعاد الد
بوجهة نظرهم وتأكیدهم بأن أسئلة الإستبانة تقیس بشكل وافٍ،وأن فروض الدراسة یمكن الاعتماد 

  .)3(علیها للوصول للنتائج المرجوة ،مع التوجیه بحذف فقرات وتعدیل صیاغة بعض الفقرات
لاحظات المحكمین ، ومن تم عمل بعض التعدیلات في الإستبانة بناءً على م: المرحلة الثانیة

  .خلال المرحلتین إستطاع الباحث أن یطمئن على الصدق الظاهري للإستبانة
  : الصدق والثبات الإحصائي:ثانیاً 

الصدق الذاتي لاستمارة الإستبانة هو مقیاس الأداء لما وضعت له ، ومعرفة صلاحیة الأداء   
دق إحصائیاً باستخدام معادلة الصدق لقیاس ما وضعت له ، وقام الباحث بإیجاد معامل الص

  الثبات       : وهى 
حیث أن أقصى درجة للصدق ترتبط على نحو مباشر بالثبات ، والعلاقة بینهما علاقة طردیه 
وأن قیمة الصدق لایمكن أن تزید عن قیمة الجذرالتربیعي لمعامل الثبات ،لذلك لابد أن نحسب 

  .لحساب معامل الصدق قیمة معامل الثبات أولاً ،ومن ثم نعود
ویقصد بالثبات اتساق أداء الأفراد عبر الزمن إذا ما طبق علیهم الاختبار أكثر من مرة،    

لدرجة ) التباین الكلي(ویعرف الثبات أیضاً بأنه النسبة بین التباین الحقیقي إلى التباین المشاهد 
والذي یشیر اختصارا ) SPSS(، و یمكن حساب الثبات بعدة طرق من خلال برنامج)4(الاختبار 

                                                
 94ص)1994دار النھضة،:القاھرة(یةإعداد الرسائل العلمیة في العلوم الإدارطاھر مرسي عطیة، )1(
 124على ماھر خطاب ، مرجع سابق،ص )2(
 .أسماء محكمي الإستبانة) 2(أنظر الملاحق ،ملحق رقم )3(
 . 163علي ماھرخطاب ،مرجع سابق، ص )4(



  181

أو مایعرف بحزمة  )STATISTICS PACKAGE FOR SOCIAL SCIENCE(إلي 
البرامج الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة ،بالإضافة إلى معامل ألفا ، وباستخدام الطریقتین یكون 

  %.60معامل الثبات مقبولاً إذا زاد عن 
 .اسةیوضح الثبات والصدق لإستبانة الدر ) 2- 4- 1(والجدول

 معامل الصدق معامل الثبات عدد العبارات المحور

 0.886 0.786 10 عبارات الفرض الأول

 0.852 0.726 8 عبارات الفرض الثاني

 0.899 0.809 10 عبارات الفرض الثالث

 0.907 0.823 8 عبارات الفرض الرابع

 0.957 0.916 9 عبارات الفرض الخامس

 0.938 0.880 45 الإجمالى

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :درالمص
أعــلاه أن قیمــة معامــل الثبـات لجمیــع عبــارات الاســتبانة ) 2-4-1(یتضـح مــن النتــائج بالجـدول   

وهى قریبة من الواحد الصحیح، وهذا یعنى إستقرار المقیاس وعدم تناقضـه مـع نفسـه  0.880هى 
وقیمــة معامــل الصــدق لجمیــع . نفــس العینــة، أى انــه یعطــى نفــس النتــائج إذا أعیــد تطبیقــه علــى 

 .وهذا یعنى أن المقیاس یقیس ماوضع لقیاسه 0.938عبارات الاستبانة هى 

  : تطبیق أدأة الدراسة
بعد التأكد مـن صـدق وثبـات أداة الدراسـة ،قـام قـام الباحـث بتوزیـع الإسـتبانةعلى العینـة معـززاً     

إســتمارة علــى المســتهدفین ) 150(تــم توزیــع بخطــاب یوضــح عنــوان الدراســة والغــرض منهــا ،وقــد 
 .)2( والممثلین لمجتمع البحث

بعد الأنتهاء مـن توزیـع الإسـتبانة علـى العینـة ، قـام الباحـث بعملیـة جمعهـا تحـت إشـرافه المباشـر، 
ومـن ثـم تفریـغ البیانـات والمعلومـات فـي الجـداول المعـدة وذلـك بعـد عملیـة الترمیزبإسـتخدام برنـامج 

)SPSS (یعد من أقوى البرامج المسـتخدمة فـي عملیـات التحلیـل الإحصـائي، ویخـتص هـذا  والذي
،كما تـــم الإســـتع ببرنـــامج  انةالبرنـــامج فـــي تحلیـــل البیانـــات ســـواء كـــان تحلـــیلاً وصـــفیاً أو إســـتنباطیاً

EXCEL) (لتنفیذ الأشكال البیانیة المطلوبة.  
    الجدول التالي الإستبانات الموزعة والمستردة حهذا ویوض   

  )2-4-2(جدول        
 النسبةالإستبانات  الإستبانات المستردة الإستبانات الموزعة المصرف

                                                
 .ة الإستبان) 1(أنظر الملاحق ،ملحق رقم )2(
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 المستبعدة

 %100 0 65 65 أمدرمان الوطني

 %96 0 43 45 تنمیة الصادرات

 %97 0 39 40 السعودي السوداني

 %98 0 147 150 المجموع
  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر

وتعتبــر هــذه العینــة كببیــرة نســبیاً مــن الناحیــة الإحصــائیة بمــا یــؤدي إلــى قبــول النتــائج وتعمیمهــا   
علـى المجتمــع الأصـلي ، وقــد تـم متابعــة الأفـراد الــذین تـم تســلیمهم الإسـتبانة عــن طریـق الإتصــال 
المباشر ، ومقابلة عدد مـنهم بشـكل شخصـي والـرد علـى إستفسـاراتهم حـول مـا تضـمنته مـن اسـئلة 
ومفاهیم ، ولقد إنعكست المتابعة اللصیقة للمستجیبین في جعـل نسـبة الإسـترداد للإسـتبانات عالیـة  

  .وجمیعها صالحة للتحلیل% 98جداً إذ بلغت 
ختبــار فرضـــیاتها فقـــد تــم إســـتخدام الاســـالیب الإحصــائیة ،وذلـــك بعـــد    ـداف الدراســـة وإ لتحقیــق أهــ

  :مبحوثة ،وتتمثل الأسالیب في الآتيإجراء الإختبارات اللازمة لإجابات الوحدة ال
بیانـات مـن وذلك لعكس الإتجاهات العامة للمبحوثین ،ثـم تحلیـل ال التوزیع التكراري للإجابات:أولاً 

  )1(: خلال المراحل التالیة
  .إستلام الإستبانات وترتیبها .1
  .فحص جمیع الإستبانات ومراجعتها للتأكد من خلوها من اى خطأ .2
ستبانات التي لم تنطبق علیها الشـروط المطلوبـة إن وجـدت، حیـث جمیعهـا صـالحة إستبعاد الإ .3

  .للتحلیل
  .ترمیز البیانات وفق نظام عددي .4
  .تفریغ الإستبانة في قوائم الإدخال   .5
  .المراجعة النهائیة للبیانات .6
  .إدخال البیانات للحاسوب .7
  ).SPSS(الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة تحلیل البیانات عبر جداول تحلیل برنامج الحزم  .8

ـــاً  ـــع كـــاي: ثانی ـــل مرب ـــار الدلالـــة الإحصـــائیة لفـــروض الدراســـة  )CHI-SQUARE( تحلی لإختب
فــأكثر كمــا هــو متبــع فــي العلــوم الإجتماعیــة ، % 5وتحدیــد معامــل الإرتبــاط عنــد مســتوى معنویــة 

أو درجـة ثقـة % 5معنویـة  ویعني ذلك أنه إذا كانت قیمة مربـع كـاي تربیـع المحسـوبة عنـد مسـتوى
أكبــر مــن قیمتهــا فــي جــدول توزیــع مربــع كــاى یــرفض صــحة فــرض العــدم ویكــون الفــرض % 95
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،أما إذا كانــت قیمــة مربــع كــاى أقــل مــن قیمتهــا فــي جــدول توزیــع ) فــرض البحــث(البــدیل  صــحیحاً
، فـــذلك معنـــاه قبـــول فـــرض العـــدم وبالتـــالي یكـــون % 5مربـــع كـــاى تربیـــع عنـــد مســـتوى أكثـــر مـــن 

  .)1( غیر صحیح) فرض البحث (لفرض البدیل ا
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  : عرض وتحلیل بیانات الخصائص الدیمغرافیة
ــه للبیانــات الشخصــیة الــتمكن مــن معرفــة مــدى تمثــیلهم لمجتمــع           یهــدف الباحــث مــن تحلیل

زیـع الدراسة ، ومن ثـم عمـل وصـف إحصـائي للبیانـات الأساسـیة لأفـراد عینـة الدراسـة،حیث یـتم تو 
  :الدراسة حسب المقاییس الإسمیة التالیة

  . النوع .1
  . العمر .2
  . المستوى التعلیمي .3
  .التخصص  .4
  . الوظیفة .5
  . الخبرة .6

وقد قام الباحث بتلخیص تلك البیانات في جداول وأشكال توضـح قـیم كـل متغیـرلتبین أهمیـة       
ـــة ــیة للعین ــیح عــــدد وتـــم إســــتخدام التوزیـــ. كـــل الممیـــزات الأساسـ ع التكـــراري والشـــكل البیـــاني لتوضـ

  .المشاهدات للقیمة الواحدة داخل المتغیر في شكل أرقام ونسب مئویة
  توزیع عینة الدراسة حسب النوع) 2- 4- 3(جدول                               

  )2- 4-3(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار النوع

 83.7 123 ذكر

 16.3 24 أنثى

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
% 16.3والاناث % 83.7یتضح من خلال النتائج بالجدول أعلاه أن نسبة الذكور بلغت 

  .ممایعني أن نسبة الذكور في العینة أعلي من نسبة الاناث
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)2-4-1(شكل رقم   

  یوضح النسبة المئویة لنوع عینة الدراسة
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  )2- 4-4(جدول رقم 
  یوضح الفئة العمریة لعینة الدراسة

 توزیع عینة الدراسة حسب العمر  

 النسبة المئویة التكرار الفئة العمریة

 2.7 4 سنة 30أقل من 

 49 72 سنة 39الى   30من 

 42.9 63 سنة 49الى  40من 

 5.4 8 سنة فاكثر 50

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
سـنة  39الـي 30یتضح من خلال النتـائج بالجـدول أعـلاه أن أعلـي نسـبة كانـت للفئـة العمریـة مـن 

سـنة بنسـبة  49الـي 40وهى أیضاً فئة شبابیة ، وتلیها علي التوالي الفئة العمریة من % 49بلغت 
ـــة % 42.9بلغـــت  ــة العمری ــأكثر بنســـبة بلغـــت  50و الفئـ ــت للفئــــة %  5.4ســــنة فـ ــبة كانـ وأقــــل نسـ

  % .2.7سنة بلغت  30عمریة أقل من ال
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  )2-4-2(شكل رقم 
  یوضح النسبة المئویة للفئة العمریة
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  توزیع عینة الدراسة حسب المؤهل العلمي  
 المؤهل العلمي لعینة الدراسة) 2-4-5(یوضح الجدول 

  )4- 2-3(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار المؤهل العلمي

 3.4 5 ثانوى

 57.8 85 جامعي

 38.8 57 فوق الجامعي

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
یتضــح مــن خــلال النتـــائج بالجــدول أعــلاه أن أعلـــي مــؤهلي تعلیمــي لأفـــراد العینــة مؤهــل جـــامعي 

، وهـــذا مؤشـــر جیـــد ، %38.8، یلیهـــا مؤهـــل فـــوق الجـــامعي بنســـبة بلغـــت % 57.8بنســـبة بلغـــت 
ــة تمتلــــك المعرفــــة %.3.4علیمــــي ثــــانوي بنســــبة بلغــــت وادنــــي مؤهــــل ت ــك أن العینــ ویتضــــح مــــن ذلــ

  .والقدرات مما یساعد على فهم أسئلة الإستبانة والإجابة علیها بصورة دقیقة
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  )2-4-3(شكل رقم 
  یوضح النسبة المئویة للمؤهل العلمي
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  )2- 4-6(جدول رقم 
  یوضح نوع التخصص لعینة الدراسة

 حسب التخصصتوزیع عینة الدراسة 

 النسبة المئویة التكرار التخصص

 25.9 38 إقتصاد

 32.7 48 محاسبة

 15.6 23 إدارة

 22.4 33 دراسات مصرفیة

 0.7 1 تأمین

 0.7 1 دراسات إسلامیة

 0.7 1 قانون

 1.3 2 تقنیة معلومات

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
ل النتــائج بالجــدول أعـلاه أن أغلبیــة أفـراد العینــة تخصصــهم محاسـبه بنســبة بلغــت یتضـح مــن خـلا

والدراســات المصــرفیة بنســبة % 25.9یلیهــا علــي التــوالي تخصــص أقتصــاد بنســبة بلغــت % 32.7
، تخصـص تقنیـة المعلومـات بنسـبة بلغـت % 15.6وتخصص الإدارة بنسبة بلغت % 22.4بلغت 
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مما % .0.7بلغت ) تأمین ودراسات إسلامیة وقانون( صات بینما اقل نسبة كانت للتخص% 1.3
  .یدل على اهتمام المصارف بتوظیف الأفراد ذوي التخصصات ذات الصلة بالعمل المصرفي 

  )2-4-4(شكل رقم 
  یوضح النسبة المئویة للتخصص
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  )2- 4-7(جدول رقم 

  یوضح وظیفة عینة الدراسة
 توزیع عینة الدراسة حسب الوظیفة  

 النسبة المئویة التكرار الوظیفة

 52.4 77 موظف تنفیذى

 38.8 57 رئیس قسم

 4.8 7 مدیر

 2.7 4 نائب مدیر

 1.3 2 مراجع داخلى

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
بنسـبة  یتضح من خلال النتائج بالجدول أعـلاه أن أغلبییـة وظـائف  أفـراد العینـة مـوظفین تنفیـذیین

، وظیفـــة مـــدیر بنســـبة بلغـــت % 38.8، تلیهـــا  وظیفـــة رئـــیس قســـم  بنســـبة بلغـــت % 52.4بلغـــت 
وأقل وظائف للمـراجعیین الـداخلیین  بنسـبة بلغـت % 2.7، وظیفة نائب مدیر بنسبة بلغت % 4.8
1.3. %  
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  )2-4-5(شكل رقم 
  یوضح النسبة المئویة  للوظیفة
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  )2- 4-8(جدول رقم 
  رة لعینة الدراسةیوضح سنوات الخب

 توزیع عینة الدراسة حسب الخبرة 

  
 النسبة المئویة التكرار سنوات الخبرة

 4.1 6 سنوات 5أقل من 

 21.8 32 سنوات 9الى  5من 

 36.7 54 سنة 14الى  10من 

 37.4 55 سنة فأكثر 15

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
ل النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه أن أغلبیـــة  أفـــراد العینـــة  لـــدیهم الخبـــرة الكافیـــة  إذ أن یتضـــح مـــن خـــلا

، ممـــا یســـهل فهمهـــم و إدراكهـــم % 37.4ســـنة فـــأكثر بنســـبة بلغـــت  15خبـــرتهم تتـــراوح فـــى الفئـــة 
سـنوات  9الـى  5، والفئـة مـن % 36.7سـنة بنسـبة  14الـى  10لأسئلة الدراسة ، وتلیها الفئة مـن 

  %.4.1سنوات بنسبة  5والفئة أقل من ، %21.8بنسبة 
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  )2-4-6(شكل رقم 
  یوضح النسبة المئویة لسنوات الخبرة
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 )2- 4- 9(جدول 

  یوضح العلاقة بین الوظیفة والخبرة

 :أمكن إستخلاص الآتي  (SPSS)وعن طریق برنامج   

Correlations

1 .574**
. .000

147 147
.574** 1
.000 .
147 147

Pearson Correlation
Sig. (1-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (1-tailed)
N

الوظیفة

الخبرة

الوظیفة الخبرة

Correlation is significant at the 0.01 level
(1-tailed).

**. 
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Correlations 
  العلاقة بین الوظیفة والعمر

 

العلاقة بین الخبرة والوظیفة

Correlations

1 .595**
. .000

147 147
.595** 1
.000 .
147 147

Pearson Correlation
Sig. (1-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (1-tailed)
N

الوظیفة

العمر

الوظیفة العمر

Correlation is significant at the 0.01 level
(1-tailed).

**. 
 

Crosstabulation الخبرة * الوظیفة

Count

6 0 0 0 0 6
31 1 0 0 0 32
31 23 0 0 0 54

9 33 7 4 2 55
77 57 7 4 2 147

 سنوات5اقل من 
 سنوات9 الى 5من 
 سنة14 الى 10من 

سنة فاكثر 15

الخبرة

Total

موظف تنفیذى رئیس قسم مدیر نائب مدیر مراجع داخلى
الوظیفة

Total

 
Crosstabs 

 
  لسنوات الخبرة والوظیفة) مربع كاي(إختبار الاستقلالیة 
یمكــن تحلیــل العلاقــة بــین ســنوات الخبــرة والوظیفــة  علــى النحــو ) مربــع كــاى (عــن طریــق إختبــار 

  :التالي
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  )2-4-10(جدول رقم 

 سنوات الخبرة

 الوظـیفـة

موظف 
 تنفیذى

مراجع  نائب مدیر مدیر رئیس قسم
 داخلى

 المجموع

 6 0 0 0 0 6 سنوات 5أقل من 

 32 0 0 0 1 31 سنوات 9الى  5من 

 54 0 0 0 23 31 سنة 14الى  10من 

 55 2 4 7 33 9 سنة فاكثر 15

 147 2 4 7 57 77 المجموع

  
 0.595** معامل ارتباط بیرسون

 0.000 القیمة الاحتمالیة

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
ــى یتضـــح  ـــاط هـ ــلاه أن قیمـــة معامـــل الارتب والقیمـــة   0.595**مـــن خـــلال النتـــائج  بالجـــدول أعـ

ویدل ذلك على وجـود علاقـة  0.01و  0.05وهى اقل من  0.000الاحتمالیة المصاحبة لها هى 
تحتاج لخبرة أكثـر ) رئیس القسم (ذات دلاله احصائیة  بین سنوات الخبرة والوظیفة أى ان وظیفة 

 15تحتـاج لخبـرة أكثـر مـن ) المدیر ونائـب المـدیر والمراجـع الـداخلى ( ووظیفة سنوات ،  10من 
 .سنة من  الخبرة

 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المبحث الثالث
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  اختبار وتحلیل فروض الدراسة
  : مقدمة  
،حیث ) SPSS(بغرض إختبار الفروض تمت معالجة بیانات الدراسة وفقاً لبرنامج        

  :إستخدمت الأسالیب التالیة
  .التوزیعات التكراریة والنسب المئویة  .1
المتوسط الموزون ،والذي یستخدم في حالة مقیاس لیكرت الخماسي نظراً لإختلاف أهمیة كل  .2

موافق بشدة،موافق،محاید،غیر (مفردة عن الأخرى،وكون هذه المفردات مقرونة بأوزان مختلفة وهى
بینما ) موافق بشدة(درجة موافقة وهى عن أعلى ) 5(حیث یعبر الرقم )موافق،غیر موافق بشدة

كما یفید المتوسط الموزون في ) .غیر موافق بشدة(یعبر عن أقل درجة موافقة وهى ) 1(الرقم 
  :ترتیب العبارات حسب أعلى متوسط موزون، ویتم حساب المتوسط الموزون كالآتي

غیر (تكرار+2)*غیر موافق(تكرار+3)*محاید(تكرار+4)*موافق(تكرار+5)*موافق بشدة(تكرار 
  1)*موافق بشدة

  مجموع التكرارات
ویعرف المتوسط الموزون أیضاً بقوة الإجابة ویحدد مدى إرتفاع أو إنخفاض إستجابة المبحوثین 

  :)148( لكل عبارة واردة في الدراسة بحث تقاس درجة المتوسط كما هو مبین في الجدول التالي
  حساب الموزون) 3-4-1(جدول 

 لتفسیرا المتوسط الحسابي

 الإتجاه العام للإجابات هو موافق بشدة 5 -4.06

 الإتجاه العام للإجابات هو موافق  4.05 -3.11

 الإتجاه العام للإجابات هو محاید 3.10 -2.16

 الإتجاه العام للإجابات هو غیر موافق  1.21 -2.15

 الإتجاه العام للإجابات هوغیر موافق بشدة 1 -1.20

عیاري لتحدید مقدار التشتت في إجابات المبحوثین لكل عبارة على المتوسط الإنحراف الم .3
  :الحسابي كما یلي

یشیر إلى تركیز الإجابات وعدم تشـتتها علـى ) 1(الإنحراف المعیاري الذي یأخذ قیماً أقل من  .1
  .متوسط الإجابات لكل عبارة من عبارات الإستبانة ،ویعني ذلك تقارب إستجابة الاغلبیة

یشیر إلى تشتت الإجابات وعد تركزها،ممـا یـدل علـى تباعـد ) 1(الإنحراف المعیاري أكبر من  .2
  .إستجابات الأغلبیة للعبارة

                                                
  214.148أحمد حسین الرفاعي ، مرجع  سابق ، ص
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إختبــار مربــع كــاي لتوضــیح الدلالــة الإحصــائیة لإجابــات أفــراد عینــة الدراســة ، وتكــون قاعــدة  .3
كــاى الجدولیــة عنــد درجــة إتخــاذ القــرار إذا كانــت قیمــة مربــع كــاى المحســوبة أقــل مــن قیمــة مربــع 

ــا إذا كانـــت قیمـــة مربـــع كـــاي  ــدد نســـتنتج عـــدم وجـــود فـــروق إحصـــائیة ،امـ الحریـــة والمســـتوى المحـ
المحسوبة أكبر من قیمتها الجدولیة عند مستوى درجة الحریة المحددة والمسـتوى المختـار فنسـتنتج 

  .وجود فروق ذات دلالة إحصائیة
  : عرض ومناقشة الفرضیة الاولى

  :ضیة الاولى على الآتي تنص الفر 
  )تفتقر المصارف التجاریة السودانیة لبرامج إصلاح إداري ومالي فاعلة وكفؤة ( 

  فقرات) 10(عدد فقرات الفرضیة 
  :ولقد جاءت إجابات المستجیبین على فقرات الفرضیة على النحو التالي

الحوافز التى (لى من الفرضیة الاجابة على الفقرة الأو ) 4-3-1(یوضح الجدول رقم : الفقرة الأولى  .1
  )قدمتها برامج الاصلاح الادارى والمالى لا تشجع المصارف على التفاعل مع البرامج

 )4- 3-1(جدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 20.4 30 أوافق بشدة

 51 75 أوافق

 12.9 19 محاید

 14.3 21 لا أوافق

 1.4 2 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
% 51حیث بلغت ) أوافق(یتضح من خلال النتائج بالجدول أعلاه ان اعلى نسبة كانت للاجابة 

، نسبة الاجابة % 14.3) لا أوافق(، نسبة الاجابة % 20.4) أوافق بشدة(، تلیها نسبة الاجابة 
، مما یدل على أن % 1.4بلغت ) لا أوافق بشدة( ، واقل نسبة كانت للاجابة% 12.9) محاید(

الحوافز التى قدمتها برامج الاصلاح الادارى والمالى لا تشجع المصارف على التفاعل مع 
 . البرامج

الحوافز (النسبة المئویة للاجابة على الفقرة الاولى من الفرضیة ) 3-4-1(ویوضح الشكل رقم 
  )لمالى لا تشجع المصارف على التفاعل مع البرامجالتى قدمتها برامج الاصلاح الادارى وا

 )3- 4- 1(شكل رقم
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أوافق بشدة أوافق محاید لا أوافق   لا أوافق بشدة
آلیات  تنفیذ (الاجابة على الفقرة ) 3-4- 3(یوضح الجدول رقم : الإجابة على الفقرة الثانیة .2

  )برامج الاصلاح الادارى والمالى شكلت صوره ذهنیة سالبة عنها
  )3- 4-3(جدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 21.8 32 أوافق بشدة

 45.6 67 أوافق

 15 22 محاید

 16.3 24 لا أوافق

 1.3 2 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
ــة  حیـــث بلغـــت ) أوافـــق(یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه ان اعلـــى نســـبة كانـــت للاجابـ

، نسـبة % 16.3) لا أوافق(، نسبة الاجابة % 21.8) أوافق بشدة(ة ، تلیها نسبة الاجاب% 45.6
، مما یدل على % 1.3بلغت ) لا أوافق بشدة(، واقل نسبة كانت للاجابة % 15) محاید(الاجابة 

  .أن الیات تنفیذ برامج الاصلاح الادارى والمالى شكلت صوره ذهنیة سالبة عنها 
آلیات تنفیذ برامج الاصلاح (ة للاجابة على العبارة النسبة المئوی) 3-4-2(ویوضح الشكل رقم 

  )الادارى والمالى شكلت صوره ذهنیة سالبة عنها
  )3-4-2(شكل رقم 
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الفترات (الاجابة على العبارة) 3-4-4(یوضح الجدول رقم : الإجابة على الفقرة الثالثة  .3
ة كي تقوم المصارف بتنفیذ الزمنیة التي حددت  لبرامج الاصلاح الاداري والمالي لم تكن كافی

  )المهام المطلوبة
  )3- 4-4(جدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 22.4 33 أوافق بشدة

 57.8 85 أوافق

 7.5 11 محاید

 12.3 18 لا أوافق

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
ــة  یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه حیـــث بلغـــت ) أوافـــق(ان اعلـــى نســـبة كانـــت للاجابـ

، واقـل % 12.3) لا أوافـق(، نسبة الاجابة % 22.4) أوافق بشدة(، تلیها نسبة الاجابة % 57.8
، مما یدل على الفترات الزمنیة التي حددت لبرامج الاصلاح % 7.5) محاید(نسبة كانت للاجابة 

  .ارف بتنفیذ المهام المطلوبةالاداري والمالي لم تكن كافیة كي تقوم المص
الفترات الزمنیة التي حددت  (النسبة المئویة للاجابة على العبارة) 3-4-3(ویوضح الشكل رقم 

  )لبرامج الاصلاح الاداري والمالي لم تكن كافیة كي تقوم المصارف بتنفیذ المهام المطلوبة
  )3-4-3(شكل رقم 
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أوافق بشدة أوافق محاید لا أوافق
  

  
تغني (الاجابة على العبارة) 3-4-5(الجدول رقم یوضح: الإجابة على الفقرة الرابعة  .4

  )الإجراءات الرقابیة للمصرف المركزي عن برامج الاصلاح الاداري والمالي 
  )4-3-5(جدول رقم

 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 7.5 11 أوافق بشدة

 25.2 37 أوافق

 11.6 17 محاید

 51 75 لا أوافق

 4.7 7 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
حیث بلغت ) لا أوافق(یتضح من خلال النتائج بالجدول أعلاه ان اعلى نسبة كانت للاجابة 

، نسبة الاجابة % 11.6) محاید(، نسبة الاجابة % 25.2) أوافق(، تلیها نسبة الاجابة % 51
، مما یدل على % 4.7بلغت ) لا أوافق بشدة(جابة ، واقل نسبة كانت للا% 7.5) أوافق بشدة(

  .الاجراءت الرقابیة للمصرف المركزي لاتغني عن برامج الاصلاح الاداري والمالي 
  

تغني الإجراءات الرقابیة (النسبة المئویة للاجابة على العبارة) 3-4-4(ویوضح الشكل رقم 
  )للمصرف المركزي عن برامج الاصلاح الاداري والمالي 
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 )3- 4- 4(كل رقمش
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الإدارة (الاجابة على العبارة) 3-4-6(یوضح الجدول رقم : الإجابة على الفقرة الخامسة  .5

  )العلیا هى المسئولة عن تحقیق الأهداف الكلیة لبرامج الاصلاح الاداري والمالي
   )3-4-6(جدول رقم

 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 34.7 51 أوافق بشدة

 42.2 62 أوافق

 1.3 2 محاید

 21.1 31 لا أوافق

 0.7 1 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
حیث بلغت ) أوافق(یتضح من خلال النتائج بالجدول أعلاه ان اعلى نسبة كانت للاجابة 

، نسبة % 21.1) لا أوافق(ة ، نسبة الاجاب% 34.7) أوافق بشدة(، تلیها نسبة الاجابة % 42.2
، مما یدل % 0.7بلغت ) لا أوافق بشدة(، واقل نسبة كانت للاجابة % 1.3) محاید(الاجابة 

  .على أن عدم تحقیق الاهدف الكلیة لبرامج الاصلاح الاداري والمالي هي مسئولیة الادارة العلیا
الإدارة العلیا هى المسئولة عن (النسبة المئویة للاجابة على العبارة) 3-4-5(ویوضح الشكل رقم 

  )تحقیق الأهداف الكلیة لبرامج الاصلاح الاداري والمالي
  )3- 4- 5(شكل رقم
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تقدم الجهات (الإجابة على العبارة) 3-4- 7(یوضح الجدول رقم :الإجابة على الفقرة السادسة  .6
  )احهاالمعنیة  لبرامج الاصلاح الاداري والمالي الدعم والمساندة اللازمین لإنج

  )3- 4-7(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 15.6 23 أوافق بشدة

 46.9 69 أوافق

 19.1 28 محاید

 18.4 27 لا أوافق

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
حیث بلغت ) أوافق(یتضح من خلال النتائج بالجدول أعلاه ان اعلى نسبة كانت للاجابة 

، واقل نسبة % 18.4) لا أوافق(، نسبة الاجابة % 19.1) محاید(، تلیها نسبة الاجابة % 46.9
، مما یدل على أن الجهات المعنیة تقدم  لبرامج % 15.6) أوافق بشدة(كانت ، نسبة الاجابة 

  .الاصلاح الاداري والمالي الدعم والمساندة اللازمین لانجاحها
  

تقدم الجهات المعنیة  لبرامج (النسبة المئویة للاجابة على العبارة) 3- 4- 6(ویوضح الشكل رقم
  )الاصلاح الاداري والمالي الدعم والمساندة اللازمین لانجاحها

  )3-4-6(شكل رقم 
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أوافق بشدة أوافق محاید لا أوافق
  

ینقص برامج (الاجابة على العبارة)3-4-8(یوضح الجدول رقم : الإجابة على الفقرة الثامنة  .7
  )التطبیق السلیم لكثیر من المعاییر الدولیة ذات الصلةالاصلاح المالي والاداري 

  )3- 4-8(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 36.6 54 أوافق بشدة

 46.3 68 أوافق

 8.2 12 محاید

 8.2 12 لا أوافق

 0.7 1 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
حیث بلغت ) أوافق(من خلال النتائج بالجدول أعلاه ان اعلى نسبة كانت للاجابة  یتضح
% 8.2) لا أوافق - محاید (، نسبة الاجابة % 36.6) أوافق بشدة(، تلیها نسبة الاجابة % 46.3

، مما یدل على أن برامج الاصلاح % 0.7بلغت ) لا أوافق بشدة(، واقل نسبة كانت للاجابة 
  .ینقصها التطبیق السلیم لكثیر من المعاییر الدولیة ذات الصلة المالي والاداري

  
ینقص برامج الاصلاح المالي (النسبة المئویة للاجابة على العبارة) 3-4-7(ویوضح الشكل رقم 

  )والاداري التطبیق السلیم لكثیر من المعاییر الدولیة ذات الصلة
  
  )3-4-7(شكل رقم 
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أوافق بشدة أوافق محاید لا أوافق لا أوافق بشدة
  

  
تعاني (الاجابة على العبارة) 3-4- 9(یوضح الجدول رقم : ةالإجابة على الفقرة الثامن .8

المصارف التجاریة من الضعف وذات العلل السابقة رغم مضى عدة سنوات علي برامج 
  . )الاصلاح الاداري والمالي
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)3- 4-9(جدول رقم   
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 27.2 40 أوافق بشدة

 51 75 أوافق

 6.8 10 محاید

 15 22 فقلا أوا

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
% 51حیث بلغت ) أوافق(یتضح من خلال النتائج بالجدول أعلاه ان اعلى نسبة كانت للاجابة 

، واقل نسبة كانت % 15) لا أوافق(، نسبة الاجابة % 27.2) أوافق بشدة(، تلیها نسبة الاجابة 
، مما یدل على أن المصارف التجاریة تعاني من الضعف وذات العلل % 6.8) دمحای(للاجابة 

  .السابقة رغم مضى عدة سنوات علي برامج الاصلاح الاداري والمالي
تعاني المصارف التجاریة من (النسبة المئویة للإجابة على العبارة) 3-4-8(ویوضح الشكل رقم 

  )علي برامج الاصلاح الاداري والمالي الضعف وذات العلل السابقة رغم مضى عدة سنوات
  )3-4-8(شكل رقم 
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أوافق بشدة أوافق محاید لا أوافق
  

لم تستطع ( الاجابة على العبارة) 3-4-10(یوضح الجدول رقم : الإجابة على الفقرة التاسعة .9
  )برامج الاصلاح الاداري والمالي تحدید مشاكل المصارف التجاریة بصورة دقیقة 

  
  )3-4-10(جدول رقم 
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 لمئویةالنسبة ا التكرار الإجابة

 22.4 33 أوافق بشدة

 50.3 74 أوافق

 9.5 14 محاید

 14.3 21 لا أوافق

 3.5 5 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
حیث بلغت ) أوافق(یتضح من خلال النتائج بالجدول أعلاه ان اعلى نسبة كانت للاجابة 

، نسبة % 14.3) لا أوافق(، نسبة الاجابة % 22.4) أوافق بشدة(الاجابة  ، تلیها نسبة% 50.3
، مما یدل % 3.5بلغت ) لا أوافق بشدة(، واقل نسبة كانت للاجابة % 9.5) محاید(الاجابة 

  .على برامج الاصلاح الاداري والمالي لم تستطع تحدید مشاكل المصارف التجاریة بصورة دقیقة
لم تستطع برامج الاصلاح ( النسبة المئویة للاجابة على العبارة)3-4-9(ویوضح الشكل رقم 

  )الاداري والمالي تحدید مشاكل المصارف التجاریة بصورة دقیقة 
  )3-4-9(شكل رقم 
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أوافق بشدة أوافق محاید لا أوافق لا أوافق بشدة
  

لم تقدم ( الاجابة على العبارة) 3-4-11(یوضح الجدول رقم : الإجابة على الفقرة العاشرة. 10
  )ول عملیة متكاملة للمصارف التجاریة المستهدفة برامج الاصلاح الاداري والمالي حل

  )3-4-11(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة
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 23.1 34 أوافق بشدة

 55.8 82 أوافق

 8.2 12 محاید

 12.2 18 لا أوافق

 0.7 1 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  إعداد الباحث من مخرجات التحلیل:المصدر
حیث بلغت ) أوافق(ائج بالجدول أعلاه ان اعلى نسبة كانت للاجابة یتضح من خلال النت

، نسبة % 12.2) لا أوافق(، نسبة الاجابة % 23.1) أوافق بشدة(، تلیها نسبة الاجابة % 55.8
، مما یدل % 0.7بلغت ) لا أوافق بشدة(، واقل نسبة كانت للاجابة % 8.2) محاید(الاجابة 

والمالي لم تقدم حلول علمیة متكاملة للمصارف التجاریة  على أن برامج الاصلاح الاداري
  .المستهدفة

لم تقدم برامج الاصلاح ( النسیة المئویة للاجابة على العبارة) 3-4-10(ویوضح الشكل رقم 
 )الاداري والمالي حلول علمیة متكاملة للمصارف التجاریة المستهدفة 

 )3-4-10(شكل رقم 
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: إختبار مربع كاي  
ــدین ،تـــم ولإخ    ــر المـــوافقین والمحایـ ـــار وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة بـــین المـــوافقین وغیـ تب

مربـع (الإسـتقلالیة إختبـارإستخدام مربع كاي لدلالة الفروق بین الإجابات، والجدول التالي یوضـح 
  . لعبارات الفرض الأول) كاي

 )3-4-12(جدول رقم 

  :فرض الأوللعبارات ال) مربع كاي(یوضح إختبار الاستقلالیة 
 القرار القیمة الاحتمالیة درجات الحریة قیمة مربع كاى رقم العبارة

 قبول الفرض 0.00 4 102.35 1
 قبول الفرض 0.00 4 76.71 2
 قبول الفرض 0.00 3 91.34 2
 قبول الفرض 0.00 4 106.50 4
 قبول الفرض 0.00 4 105.08 5
 قبول الفرض 0.00 3 38.12 6
 قبول الفرض 0.00 4 119.29 7
 قبول الفرض 0.00 3 65.49 8
 قبول الفرض 0.00 4 98.82 9

 قبول الفرض 0.00 4 136.98 10

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
القیم الاحتمالیة المصاحبة لقیم مربع كاى فى جمیع یتضح من نتائج الجدول أعلاه  بأن   

أى ان المصارف . ، وذلك یعني قبول الفرضیة  0.05العبارات هى أقل من مستوى المعنویة 
  .التجاریة السودانیة تفتقر لبرامج اصلاح إدارى ومالى فاعلة وكفؤة
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  : التوزیع التكراري لفقرات الفرض الأول 
  .یوضح الجدل التالي التكرار والإنحراف المعیاري لجمیع فقرات الفرض 

  )3-4-13(جدول رقم 
  
  

 
 

 

  

لا أوافق  لا أوافق  محاید أوافق أوافق بشدة المقیاس رقم العبارة
 بشدة

الانحراف  المتوسط
 المعیاري

 النتیجة

1 
 2 21 19 75 30 التكرار

 أوافق 0.99 2.3
 1.4 14.3 12.9 51 20.4 النسبة

2 
 2 24 22 67 32 التكرار

 أوافق 1.03 2.3
 1.3 16.3 15 45.6 21.8 النسبة

3 
 0 18 11 85 33 التكرار

 0 12.3 7.5 57.8 22.4 النسبة أوافق 0.89 2.1

4 
 7 75 17 37 11 التكرار

 محاید 1.10 3.2
 4.7 51 11.6 25.2 7.5 النسبة

5 
 1 31 2 62 51 التكرار

 0.7 21.1 1.3 42.2 34.7 النسبة أوافق 1.12 2.1

6 
 0 27 28 69 23 التكرار

 أوافق 0.69 2.4
 0 18.4 19.1 46.9 15.6 النسبة

7 
 1 12 12 68 54 التكرار

 أوافق 0.91 1.9
 0.7 8.2 8.2 46.3 36.6 النسبة

8 
 0 22 10 75 40 التكرار

 أوافق 0.97 2.1
 0 15 6.8 51 27.2 النسبة

9 
 5 21 14 74 33 التكرار

 أوافق 1.07 2.3
 3.5 14.3 9.5 50.3 22.4 النسبة

10 
 1 18 12 82 34 التكرار

 أوافق 0.93 2.1
 0.7 12.2 8.2 55.8 23.1 النسبة

النتیجة 
 النهائیة

 19 269 147 694 341 التكرار
 أوافق 1.00 2.3

 1.3 18.31 10.01 47.21 23.17 النسبة

لا أوافق  لا أوافق  محاید أوافق أوافق بشدة المقیاس رقم العبارة
 شدةب

الانحراف  المتوسط
 المعیاري

 النتیجة

1 
 2 21 19 75 30 التكرار

 أوافق 0.99 2.3
 1.4 14.3 12.9 51 20.4 النسبة

2 
 2 24 22 67 32 التكرار

 أوافق 1.03 2.3
 1.3 16.3 15 45.6 21.8 النسبة

3 
 0 18 11 85 33 التكرار

 أوافق 0.89 2.1
 0 12.3 7.5 57.8 22.4 النسبة

4 
 7 75 17 37 11 التكرار

 4.7 51 11.6 25.2 7.5 النسبة محاید 1.10 3.2

5 
 1 31 2 62 51 التكرار

 أوافق 1.12 2.1
 0.7 21.1 1.3 42.2 34.7 النسبة

6 
 0 27 28 69 23 التكرار

 أوافق 0.69 2.4
 0 18.4 19.1 46.9 15.6 النسبة

7 
 1 12 12 68 54 التكرار

 أوافق 0.91 1.9
 0.7 8.2 8.2 46.3 36.6 النسبة

8 
 0 22 10 75 40 التكرار

 أوافق 0.97 2.1
 0 15 6.8 51 27.2 النسبة

9 
 5 21 14 74 33 التكرار

 3.5 14.3 9.5 50.3 22.4 النسبة أوافق 1.07 2.3

10 
 1 18 12 82 34 التكرار

 أوافق 0.93 2.1
 0.7 12.2 8.2 55.8 23.1 النسبة

النتیجة 
 النهائیة

 19 269 147 694 341 التكرار
 أوافق 1.00 2.3

  
  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
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تفتقر المصارف التجاریة السودانیة (یتضح من الجدول أعلاه بان نتائج عبارات الفرض الأول 
حسب ) موافق( 2.3، نجد انه حصل على متوسط ) كفؤةلبرامج اصلاح ادارى ومالى فاعلة و 

  .مقیاس ریكارت الخماسي مما یؤكد صحة العبارة 
تفتقر المصار التجاریة ( مما تقدم نستنتج أن الفرضیة الأولى للدراسة والتي تنص على 

  .قد تحققت )السودانیة لبرامج إصلاح إداري ومالي فاعلة وكفؤة
ت المستجیبین على فقرات الفرضیة الأولى ،نستطیع القول أن من خلال ملاحظة الباحث لإجابا

المصارف السودانیة لم تحقق أهداف السلامة المصرفیة التي ینادي بها المصرف المركزي ،لأن 
الحوافز التي قدمت للمصارف لم تشجعها لكى تطبق مصفوفة الإصلاحن كما أنالفترات الزمنیة 

ضافة إلى عدم التطبیق السلیم للكثیر من المعاییر المتصلة التي حددت لم تكن كافیة للتنفیذ،بالإ
 .بالعمل المصرفي

  : عرض ومناقشة الفرضیة الثانیة
  :تنص الفرضیة الثانیة على الآتي 

هناك علاقة ذات معنویة بین برامج الإصلاح الإداري والمالي وزیادة صافى أرباح المصارف ( 
  )التجاریة 

  فقرات) 8(عدد فقرات الفرضیة 
  :ولقد جاءت إجابات المستجیبین على فقرات الفرضیة على النحو التالي

تحرص ( الاجابة على العبارة) 3-4-15(یوضح الجدول رقم: الإجابة على الفقرة الأولى  .1
  )إدارة المصارف التجاریة علي التقویم الدوري لبرامج الاصلاح الاداري والمالي 

  )3-4- 14(جدول رقم
 نسبة المئویةال التكرار الإجابة

 13.7 20 أوافق بشدة

 46.9 69 أوافق

 19.7 29 محاید

 19 28 لا أوافق

 0.7 1 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
حیث بلغت ) أوافق(یتضح من خلال النتائج بالجدول أعلاه ان اعلى نسبة كانت للاجابة 

، نسبة % 19) لا أوافق(، نسبة الاجابة % 19.7) محاید(نسبة الاجابة  ، تلیها% 46.9
، مما % 0.7بلغت ) لا أوافق بشدة(، واقل نسبة كانت للاجابة % 13.7) أوافق بشدة(الاجابة 
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یدل على أن ادارة المصارف التجاریة تحرص علي التقویم الدوري لبرامج الاصلاح الاداري 
  .والمالي

تحرص إدارة المصارف ( النسبة المئویة للاجابة على العبارة) 3- 4- 11(ویوضح شكل رقم
  )التجاریة علي التقویم الدوري لبرامج الاصلاح الاداري والمالي 

  )3- 4-11(شكل رقم
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أوافق بشدة أوافق محاید لا أوافق لا أوافق بشدة
  

  
توجد (الاجابة على العبارة )4- 3-16(یوضح الجدول : الإجابة على الفقرة الثانیة  .2

  )ائج برامج الاصلاح الادارى والمالىبالمصارف التجاریة نظم فاعلة لمراقبة نت
  )3-4- 15(جدول 

 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 7.5 11 أوافق بشدة

 35.4 52 أوافق

 19.7 29 محاید

 35.4 52 لا أوافق

 2 3 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
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% 51حیـث بلغـت ) أوافـق(جدول أعلاه ان اعلى نسـبة كانـت للاجابـة یتضح من خلال النتائج بال
، نسـبة الاجابـة % 14.3) لا أوافـق(، نسـبة الاجابـة % 20.4) أوافـق بشـدة(، تلیها نسبة الاجابة 

، ممـــا یـــدل علـــى % 1.4بلغــت ) لا أوافـــق بشـــدة(، واقـــل نســـبة كانــت للاجابـــة % 12.9) محایــد(
  .مج الاصلاح الادارى والمالى بالمصارف التجاریةوجود نظم فاعلة لمراقبة نتائج برا

توجد بالمصارف التجاریة (النسبة المئویة للاجابة على العبارة )3-4-12(ویوضح الشكل رقم 
  )نظم فاعلة لمراقبة نتائج برامج الاصلاح الادارى والمالى

  )3-4-12(شكل رقم 
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أوافق بشدة أوافق محاید لا أوافق لا أوافق بشدة
  

  
تـــؤدي ( الاجابـــة علـــى العبـــارة) 3-4-17(یوضـــح الجـــدول رقـــم : الإجابـــة علـــى الفقـــرة الثالثـــة  .3

  )برامج الاصلاح الاداري والمالي الي زیادة القیمة السوقیة لاسهم المصارف التجاریة 
  )3-4-16(جدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 17.7 26 أوافق بشدة

 49.6 73 أوافق

 17.7 26 محاید

 14.3 21 لا أوافق

 0.7 1 لا أوافق بشدة

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
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ــة  حیـــث بلغـــت ) أوافـــق(یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه ان اعلـــى نســـبة كانـــت للاجابـ
ـــة % 49.6 ـــا نســــبة الاجابـ ــدة -محایــــد (، تلیهـ ـــق بشــ ) لا أوافــــق(، نســــبة الاجابــــة % 17.7) أوافـ
، ممــا یــدل علــى أن بــرامج % 0.7بلغــت ) لا أوافــق بشــدة(، واقــل نســبة كانــت للاجابــة % 14.3

  .الاصلاح الاداري والمالي تؤدي الي زیادة القیمة السوقیة لاسهم المصارف التجاریة
تؤدي برامج الاصلاح الاداري ( النسبة المئویة للاجابة على العبارة)3-4-13(ویوضح شكل رقم 

  )والمالي الي زیادة القیمة السوقیة لاسهم المصارف التجاریة 
  )3-4-13(شكل رقم 
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أوافق بشدة أوافق محاید لا أوافق   لا أوافق بشدة
التطبیق ( الاجابة على العبارة) 3-4-17(یوضح الجدول رقم :الإجابة على الفقرة الرابعة  .4

السلیم والمتابعة المستمرة لبرامج الاصلاح الاداري والمالي یؤثر ایجاباً علي اداء وسمعة 
  )المصارف التجاریة 

  )3-4-17(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 32.7 48 أوافق بشدة

 57.1 84 أوافق

 4.8 7 محاید

 4.1 6 لا أوافق

 1.3 2 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
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ــة  حیـــث بلغـــت ) أوافـــق(یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه ان اعلـــى نســـبة كانـــت للاجابـ
، نســـبة % 4.8) محایــد(، نســبة الاجابــة % 32.7 )أوافــق بشــدة(، تلیهــا نســبة الاجابــة % 57.1

، ممـا یـدل % 1.3بلغـت ) لا أوافـق بشـدة(، واقـل نسـبة كانـت للاجابـة % 4.1) لا أوافق(الاجابة 
ــاً علــي  علــى أن التطبیــق الســلیم والمتابعــة المســتمرة لبــرامج الاصــلاح الاداري والمــالي یــؤثر ایجاب

  .اداء وسمعة المصارف التجاریة
التطبیـــق الســـلیم والمتابعـــة ( النســـبة المئویـــة للإجابـــة علـــى العبـــارة) 3-4-14(رقـــم  ویوضـــح الشـــكل

  )علي اداء وسمعة المصارف التجاریةالمستمرة لبرامج الاصلاح الاداري والمالي یؤثر ایجابیاً 
  )3-4-14(شكل رقم 
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أوافق بشدة أوافق محاید لا أوافق لا أوافق بشدة
  

تحتاج برامج (ةالاجابة على العبار ) 3-4-18(یوضح الجدول رقم : الإجابة على الفقرة الخامسة  .5
  )الاصلاح الاداري والمالي الي اجراءات رقابیة اخري مساندة لتحقق الاهداف المالیة المطلوبة

  )3-4-18(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 32.7 48 أوافق بشدة

 61.2 90 أوافق

 3.4 5 محاید

 2.7 4 لا أوافق

 100 147 المجموع

  .م2013یانات الإستبانة إعداد الباحث من ب:المصدر
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ــة  حیـــث بلغـــت ) أوافـــق(یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه ان اعلـــى نســـبة كانـــت للاجابـ
، واقـــل % 3.4) محایـــد(، نســـبة الاجابــة % 32.7) أوافــق بشـــدة(، تلیهــا نســـبة الاجابـــة % 61.2

ي والمــالي ، ممــا یــدل علــى حوجــة بــرامج الاصــلاح الادار % 2.7) لا أوافــق(نســبة كانــت للاجابــة 
  .الي اجراءات رقابیة اخري مساندة لتحقق الاهداف المالیة المطلوبة

تحتـــاج بـــرامج الاصـــلاح (النســـبة المئویـــة للاجابـــة علـــى العبـــارة) 3-4-15(ویوضـــح الشـــكل رقـــم 
  )الاداري والمالي الي اجراءات رقابیة اخري مساندة لتحقق الاهداف المالیة المطلوبة

  )3-4-15(شكل رقم 
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تساعد (الاجابة على العبارة) 3-4-19(یوضح الجدول رقم :جابة على الفقرة السادسة الإ .6
  )برامج الاصلاح الادارى والمالى على تحسین موقف قائمة الدخل بالمصارف التجاریة

  )3-4-19(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 26.5 39 أوافق بشدة

 59.2 87 أوافق

 8.8 13 محاید

 4.1 6 وافقلا أ

 1.4 2 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
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ــة  حیـــث بلغـــت ) أوافـــق(یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه ان اعلـــى نســـبة كانـــت للاجابـ
 ، نســـبة% 8.8) محایــد(، نســبة الاجابــة % 26.5) أوافــق بشــدة(، تلیهــا نســبة الاجابــة % 59.2

، ممـا یـدل % 1.4بلغـت ) لا أوافـق بشـدة(، واقـل نسـبة كانـت للاجابـة % 4.1) لا أوافق(الاجابة 
علــى أن بــرامج الاصــلاح الادارى والمــالى تســاعد علــى تحســین موقــف قائمــة الــدخل بالمصــارف 

  .التجاریة
ـــى العبـــارة) 3-4-16(ویوضـــح شـــكل رقـــم  ــة للاجابـــة عل ــاعد بـــرامج الاصـــلاح (النســـبة المئویـ تسـ

  )دارى والمالى على تحسین موقف قائمة الدخل بالمصارف التجاریةالا
  )3-4-16(شكل رقم 
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أوافق بشدة أوافق محاید لا أوافق لا أوافق بشدة
  

إهتمام ادارة (الاجابة على العبارة) 3-4-20(یوضح الجدول رقم: الإجابة على الفقرة السابعة  .7
  )المصارف ببرامج الاصلاح الادارى والمالى هدفه تحقیق اقصى منفعة للملاك

  )3-4-20(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار جابةالإ

 22.4 33 أوافق بشدة

 55.8 82 أوافق

 14.3 21 محاید

 7.5 11 لا أوافق

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
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ــة  حیـــث بلغـــت ) أوافـــق(یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه ان أعلـــى نســـبة كانـــت للإجابـ
، واقــل % 14.3) محایــد(، نســبة الاجابــة % 22.4) أوافــق بشــدة(بة الاجابــة ، تلیهــا نســ% 55.8

، ممـا یــدل علـى أن إهتمــام ادارة المصـارف ببــرامج % 7.5بلغــت ) لا أوافـق(نسـبة كانـت للاجابــة 
  .الاصلاح الادارى والمالى هدفه تحقیق اقصى منفعة للملاك

اهتمام ادارة المصارف ببرامج (لعبارةالنسبة المئویة للاجابة على ا) 3-4-17(ویوضح الشكل رقم
  )الاصلاح الادارى والمالى هدفه تحقیق اقصى منفعة للملاك

  )3-4-17(شكل رقم 
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توجد آلیات (الاجابة على العبارة )3-4-21(یوضح جدول رقم : الإجابة على الفقرة الثامنة  .8
  )بالمصارف التجاریةلقیاس دور برامج الاصلاح الادارى والمالى فى زیادة صافى الارباح 

  )3-4-21(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 14.3 21 أوافق بشدة

 49 72 أوافق

 19 28 محاید

 16.3 24 لا أوافق

 1.4 2 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
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% 49حیـث بلغـت ) أوافـق(اعلى نسـبة كانـت للاجابـة یتضح من خلال النتائج بالجدول أعلاه ان 
أوافـق (، نسـبة الاجابـة % 16.3) لا أوافـق(، نسـبة الاجابـة % 19) محایـد(، تلیها نسـبة الاجابـة 

، ممـا یـدل علـى وجـود % 1.4بلغـت ) لا أوافق بشـدة(، واقل نسبة كانت للاجابة % 14.3) بشدة
  .لى فى زیادة صافى الارباح بالمصارف التجاریةآلیات لقیاس دور برامج الاصلاح الادارى والما

توجـــد آلیـــات لقیـــاس دور (النســـبة المئویـــة للإجابـــة علـــى العبـــارة ) 3-4-18(ویوضـــح الشـــكل رقـــم
  )برامج الاصلاح الادارى والمالى فى زیادة صافى الارباح بالمصارف التجاریة

  )3-4-18(شكل رقم 
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  : إختبار مربع كاي
ق ذات دلالة إحصائیة بین الموافقین وغیر الموافقین والمحایدین ،تم ولإختبار وجود فرو    

  إستخدام مربع كاي لدلالة الفروق بین الإجابات، والجدول التالي یوضح ذلك
  

 الثاني لعبارات الفرض) مربع كاي(إختبار الإستقلالیة

  )3-4- 22(جدول رقم
  :لعبارات الفرض الثاني) مربع كاي(یوضح إختبار الاستقلالیة 

 القرار القیمة الاحتمالیة درجات الحریة قیمة مربع كاى رقم العبارة
 قبول الفرض 0.00 4 83.85 1
 قبول الفرض 0.00 4 69.97 2
 قبول الفرض 0.00 4 95.28 2
 قبول الفرض 0.00 4 174.40 4
 قبول الفرض 0.00 3 137.22 5
 قبول الفرض 0.00 4 169.29 6
 ضقبول الفر  0.00 3 80.89 7
 قبول الفرض 0.00 4 90.72 8

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
ـــع  ـــع كـــاى فـــى جمی ـــیم مرب یتضـــح مـــن نتـــائج الجـــدول أعـــلاه  بـــأن القـــیم الاحتمالیـــة المصـــاحبة لق

أى ان هنالـك علاقـة . ، وذلك یعنـي قبـول الفرضـیة  0.05العبارات هى أقل من مستوى المعنویة 
 .ح الادارى والمالى وزیادة صافى ارباح المصارف التجاریةبین برامج الاصلا
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  )3-4-23(جدول رقم     ثانيالتوزیع التكراري لفقرات الفرض ال
  : یوضح الجدول التالي التكرار والإنحراف المعیاري لجمیع فقرات الفرض 

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
هنالـك علاقـة ذات دلالـة معنویـة بـین (بان نتائج عبـارات الفـرض الثـانى  یتضح من الجدول أعلاه

، نجـد انـه حصـل علـى ) برامج الاصلاح الادارى والمالى وزیادة صافى ارباح المصارف التجاریـة
  .حسب مقیاس ریكارت الخماسي مما یؤكد صحة العبارة ) موافق( 2.2متوسط 

  :التي تنص على الآتي  مما تقدم نستنتج الفرضیة الثانیة للدراسة و
هناك علاقة ذات معنویة بین برامج الإصلاح الإداري والمالي وزیادة صافى أرباح المصارف (  

  .قد تحققت) التجاریة 
مــن خــلال ملاحظــة الباحــث علــى فقــرات الفرضــیة الثانیة،نســتطیع القــول بــأن المصــارف التجاریــة 

ــة الســـوقیة لأســـهمها بتعظـــیم صـــ ــا تهـــدف إلـــى زیـــادة القیمـ افي الربح،عبـــر تطبیـــق ومتابعـــة برامجهـ
  .الإصلاحیة،وذلك بالتزامن مع الإجراءات الرقابیة الأخرى

لا أوافق  لا أوافق  محاید أوافق أوافق بشدة المقیاس رقم العبارة
 بشدة

الانحراف  المتوسط
 المعیاري

 النتیجة

1 
 1 28 29 69 20 التكرار

 أوافق 0.97 2.5
 0.7 19 19.7 46.9 13.7 النسبة

2 
 3 52 29 52 11 التكرار

 محاید 1.04 2.9
 2 35.4 19.7 35.4 7.5 النسبة

3 
 1 21 26 73 26 التكرار

 أوافق 0.95 2.3
 0.7 14.3 17.7 49.6 17.7 النسبة

4 
 2 6 7 84 48 التكرار

 أوافق 0.80 1.8
 1.3 4.1 4.8 57.1 32.7 النسبة

5 
 0 4 5 90 48 التكرار

 0 2.7 3.4 61.2 32.7 النسبة أوافق 0.64 1.8

6 
 2 6 13 87 39 التكرار

 أوافق 0.80 1.9
 1.4 4.1 8.8 59.2 26.5 النسبة

7 
 0 11 21 82 33 التكرار

 أوافق 0.82 2.1
 0 7.5 14.3 55.8 22.4 النسبة

8 
 2 24 28 72 21 التكرار

 أوافق 0.97 2.4
 1.4 16.3 19 49 14.3 النسبة

 11 152 158 609 246 التكرار النتیجة
 أوافق 0.9 2.2

 0.94 12.93 13.43 51.76 20.94 النسبة
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  : عرض ومناقشة الفرضیة الثالثة
  :تنص الفرضیة الثالثة على الآتي 

  )تؤدي برامج الإصلاح الإداري والمالي إلى زیادة مستمرة في سیولة المصارف التجاریة (
  فقرات) 10(عدد فقرات الفرضیة 

 :ولقد جاءت إجابات المستجیبین على فقرات الفرضیة على النحو التالي

لا تنتهج (الاجابة على العبارة )3-4-24(یوضح الجدول رقم : الإجابة على الفقرة الأولى . 1
  )المصارف التجاریة مبدأ الشفافیة التامة فى الافصاح عن حقیقة موقفها السیولى

 )3-4-24(جدول رقم 

 النسبة المئویة لتكرارا الإجابة

 19 28 أوافق بشدة

 57.8 85 أوافق

 8.2 12 محاید

 13.6 20 لا أوافق

 1.4 2 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
ــة  حیـــث بلغـــت ) أوافـــق(یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه ان اعلـــى نســـبة كانـــت للاجابـ

، نســبة % 13.6) لا أوافــق(، نســبة الاجابــة % 19) أوافــق بشــدة(، تلیهــا نســبة الاجابــة  57.8%
، ممــا یــدل % 1.4بلغــت ) لا أوافــق بشــدة(، واقــل نســبة كانــت للاجابــة % 8.2) محایــد(الاجابــة 

ــا  ـــتهج مبــــدأ الشــــفافیة التامـــة فــــى الافصــــاح عـــن حقیقــــة موقفهــ ـــى أن المصــــارف التجاریــــة لا تن عل
  .السیولى
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لا تنتهج المصارف التجاریة (النسبة المئویة للاجابة على العبارة )3-4-19(ح الشكل رقم ویوض

  )مبدأ الشفافیة التامة فى الافصاح عن حقیقة موقفها السیولى
  )3-4-19(شكل رقم 
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أوافق بشدة أوافق محاید لا أوافق لا أوافق بشدة
  

لا توازن ادارة (الاجابة على العبارة) 3-4-25(یوضح الجدول رقم: الإجابة على الفقرة الثانیة  .2
 )على الدوام بین السیولة والربحیة والامان المصارف

  )3-4-25(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 19 28 أوافق بشدة

 53.8 79 أوافق

 13.6 20 محاید

 13.6 20 لا أوافق

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
ــة  یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه حیـــث بلغـــت ) أوافـــق(ان اعلـــى نســـبة كانـــت للاجابـ

ــبة الاجابـــة % 53.8 ـــة % 19) أوافـــق بشـــدة(، تلیهـــا نسـ ــبة كانـــت للاجاب ـــد (، واقـــل نسـ لا  -محای
، ممـــا یـــدل علـــى أن ادارة المصـــارف لا تـــوازن علـــى الـــدوام بـــین الســـیولة % 13.6بلغـــت ) أوافـــق

  .والربحیة والامان
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لا توازن ادارة المصارف على (مئویة للاجابة على العبارةالنسبة ال)3-4-20(ویوضح شكل رقم 
  )الدوام بین السیولة والربحیة والامان

  )3-4-20(شكل رقم 
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تهدف برامج (الاجابة على العبارة )3-4- 26(یوضح الجدول رقم : الإجابة على الفقرة الثالثة .3
  )بالتزاماتهاالاصلاح الادارى والمالى للتأكد من مقدرة المصارف على الایفاء 

  )3-4-26(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 24.5 36 أوافق بشدة

 59.2 87 أوافق

 12.2 18 محاید

 3.4 5 لا أوافق

 0.7 1 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
حیث بلغت ) أوافق(نسبة كانت للاجابة  یتضح من خلال النتائج بالجدول أعلاه ان اعلى

، نسبة % 12.2) محاید(، نسبة الاجابة % 24.5) أوافق بشدة(، تلیها نسبة الاجابة % 59.2
، مما یدل % 0.7بلغت ) لا أوافق بشدة(، واقل نسبة كانت للاجابة % 3.4) لا أوافق(الاجابة 

قدرة المصارف على الایفاء على أن برامج الاصلاح الادارى والمالى تهدف للتأكد من م
  .بالتزاماتها
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تهدف برامج الاصلاح (النسبة المئویة للاجابة على العبارة ) 3- 4- 21(ویوضح شكل رقم
  )الادارى والمالى للتأكد من مقدرة المصارف على الایفاء بالتزاماتها

  )3-4-21(شكل رقم 
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أوافق بشدة أوافق محاید لا أوافق لا أوافق بشدة
  

تسهم برامج (لاجابة على العبارةا)3-4-27(یوضح الجدول رقم : الإجابة على الفقرة الرابعة  .4
  )الاصلاح الادارى والمالى فى توفیر نظام رقابة داخلى محكم للتحقق من كفاءة ادارة السیولة 

  )3-4-27(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 16.3 24 أوافق بشدة

 68.7 101 أوافق

 10.9 16 محاید

 3.4 5 لا أوافق

 0.7 1 لا أوافق بشدة

 100 147 لمجموعا

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
حیث بلغت ) أوافق(یتضح من خلال النتائج بالجدول أعلاه ان اعلى نسبة كانت للاجابة 

، نسبة % 10.9) محاید(، نسبة الاجابة % 16.3) أوافق بشدة(، تلیها نسبة الاجابة % 68.7
، مما یدل % 0.7بلغت ) لا أوافق بشدة(بة كانت للاجابة ، واقل نس% 3.4) لا أوافق(الاجابة 

على أن برامج الاصلاح الادارى والمالى تسهم فى توفیر نظام رقابة داخلى محكم للتحقق من 
  .كفاءة ادارة السیولة
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تسهم برامج الاصلاح الادارى (النسبة المئویة للاجابة على العبارة) 3- 4- 22(ویوضح شكل رقم
  )نظام رقابة داخلى محكم للتحقق من كفاءة ادارة السیولة  والمالى فى توفیر

  )3-4-22(شكل رقم 
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أوافق بشدة أوافق محاید لا أوافق   لا أوافق بشدة
تساعد (الاجابة على العبارة ) 3-4-28(یوضح الجدول رقم : الإجابة على الفقرة الخامسة . 5

برامج الاصلاح الادارى والمالى المصارف التجاریة على الاستخدام الامثل للموارد مما یحافظ 
  ) السیولة المطلوبةعلى مستویات 
  )3-4-28(جدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 24.5 36 أوافق بشدة

 63.3 93 أوافق

 5.4 8 محاید

 6.8 10 لا أوافق

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
ــة یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه ان اعلـــى نســـبة كانـــت للاجا حیـــث بلغـــت ) أوافـــق(بـ

، واقــل % 6.8) لا أوافـق(، نســبة الاجابـة % 24.5) أوافـق بشـدة(، تلیهـا نسـبة الاجابــة % 63.3
، ممـا یــدل علـى أن بــرامج الاصـلاح الادارى والمــالى % 5.4بلغــت ) محایـد(نسـبة كانـت للاجابــة 

ویات الســـیولة تســاعد المصــارف التجاریـــة علــى الاســـتخدام الامثــل للمــوارد ممـــا یحــافظ علـــى مســت
  .المطلوبة
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تساعد برامج الاصلاح (النسبة المئویة للاجابة على العبارة )3-4-23(ویوضح الشكل رقم 
الادارى والمالى المصارف التجاریة على الاستخدام الامثل للموارد مما یحافظ على مستویات 

  )السیولة المطلوبة
  )3-4-23(شكل رقم 
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أوافق بشدة أوافق محاید   لا أوافق
تعمل (الاجابة على العبارة) 3-4-29(یوضح الجدول رقم :الإجابة على الفقرة السادسة  .6

برامج الاصلاح الادارى والمالى على المراجعة الدوریة لسیاسات السیولة بما یتناسب مع نشاط 
  )المصارف

  )3-4-29(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 19.7 29 أوافق بشدة

 61.9 91 أوافق

 11.6 17 محاید

 6.1 9 لا أوافق

 0.7 1 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
حیث بلغت ) أوافق(یتضح من خلال النتائج بالجدول أعلاه ان اعلى نسبة كانت للاجابة 

، نسبة % 11.6) محاید(، نسبة الاجابة % 19.7) أوافق بشدة(، تلیها نسبة الاجابة % 61.9
، مما یدل % 0.7بلغت ) لا أوافق بشدة(، واقل نسبة كانت للاجابة % 6.1) لا أوافق(ة الاجاب

على أن برامج الاصلاح الادارى والمالى تعمل على المراجعة الدوریة لسیاسات السیولة بما 
  .یتناسب مع نشاط المصارف
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صلاح الادارى تعمل برامج الا(النسبة المئویة للاجابة على العبارة)3-4-24(ویوضح شكل رقم 
  )والمالى على المراجعة الدوریة لسیاسات السیولة بما یتناسب مع نشاط المصارف

  )3-4-24(شكل رقم 
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  ) 3-4-31(یوضح الجدول رقم: الإجابة على الفقرة السابعة  .7

 تعمل برامج الاصلاح الادارى والمالى على تطویر ادوات جدیدة لادارة السیولة(الاجابة على العبارة 
      )بالمصارف التجاریة

  )3-4-30(جدول رقم     
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 17 25 أوافق بشدة

 61.2 90 أوافق

 18.4 27 محاید

 3.4 5 لا أوافق

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
حیث بلغت ) أوافق(للاجابة  یتضح من خلال النتائج بالجدول أعلاه ان اعلى نسبة كانت

، واقل % 17) أوافق بشدة(، نسبة الاجابة % 18.4) محاید(، تلیها نسبة الاجابة % 61.2
، مما یدل على أن برامج الاصلاح الادارى والمالى % 3.4بلغت ) لا أوافق(نسبة كانت للاجابة 

  .تعمل على تطویر ادوات جدیدة لادارة السیولة بالمصارف التجاریة
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تعمل برامج الاصلاح (النسبة المئویة للاجابة على العبارة )3-4-25(وضح الشكل رقم وی
  )الادارى والمالى على تطویر ادوات جدیدة لادارة السیولة بالمصارف التجاریة

  )3-4-25(شكل رقم 
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لدى برامج (الاجابة على العبارة ) 3-4- 31(یوضح الجدول رقم: الإجابة على الفقرة الثامنة  .8
  )لاصلاح الادارى والمالى خطط بدیلة تمكن من مواجهة ازمات السیولة التى تتعرض لها المصارفا

  )3-4-31(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 11.6 17 أوافق بشدة

 51 75 أوافق

 25.8 38 محاید

 10.9 16 لا أوافق

 0.7 1 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013احث من بیانات الإستبانة إعداد الب:المصدر
% 51حیـث بلغـت ) أوافـق(یتضح من خلال النتائج بالجدول أعلاه ان اعلى نسـبة كانـت للاجابـة 

لا (، نسبة الاجابة % 11.6) أوافق بشدة(، نسبة الاجابة % 25.8) محاید(، تلیها نسبة الاجابة 
، مما یدل على لبرامج % 0.7لغت ب) لا أوافق بشدة(، واقل نسبة كانت للاجابة % 10.9) أوافق

ــا  ــرض لهــ ــى تتعــ ــة تمكــــن مــــن مواجهـــة ازمــــات الســــیولة التــ ــالى خطــــط بدیلــ الاصـــلاح الادارى والمــ
  .المصارف
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لدى برامج الاصلاح (النسبة المئویة للاجابة على العبارة ) 3-4-26(ویوضح الشكل رقم 
  )ى تتعرض لها المصارفالادارى والمالى خطط بدیلة للتمكن من مواجهة ازمات السیولة الت

  )3-4-26(شكل رقم 
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تطبیق (الاجابة على العبارة )3-4-32(یوضح الجدول رقم : الإجابة على الفقرة التاسعة . 9
  )برامج الاصلاح الاداري والمالى یجنب المصارف الدخول فى ازمة سیولة

  )3-4-32(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 26.5 39 أوافق بشدة

 57.8 85 أوافق

 8.8 13 محاید

 6.2 9 لا أوافق

 0.7 1 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
ــة  حیـــث بلغـــت ) أوافـــق(یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه ان اعلـــى نســـبة كانـــت للاجابـ

، نســـبة % 8.8) محایــد(، نســبة الاجابــة % 26.5) أوافــق بشــدة(، تلیهــا نســبة الاجابــة % 57.8
، ممـا یـدل % 0.7بلغـت ) لا أوافـق بشـدة(، واقـل نسـبة كانـت للاجابـة % 6.2) لا أوافق(الاجابة 

  .على أن تطبیق برامج الاصلاح الاداري والمالى یجنب المصارف الدخول فى ازمة سیولة
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تطبیق برامج الاصلاح ( النسبة المئویة للاجابة على العبارة) 3- 4-27(ویوضح الشكل رقم
  )الاداري والمالى یجنب المصارف الدخول فى ازمة سیولة

  )3-4-27(شكل رقم  
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هنالك (الاجابة على العبارة) 3-4-33(یوضح الجدول رقم:  عاشرةالإجابة على الفقرة ال .10
  )دور مباشر لبرامج الاصلاح الادارى والمالى فى توفیر السیولة اللازمة للمصارف

  )3-4-33(رقم  جدول
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 17.6 26 أوافق بشدة

 56.5 83 أوافق

 18.4 27 محاید

 7.5 11 لا أوافق

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
ــة  حیـــث بلغـــت ) أوافـــق(یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه ان اعلـــى نســـبة كانـــت للاجابـ

، واقــل % 17.6) أوافــق بشــدة(، نســبة الاجابــة % 18.4) محایــد(، تلیهــا نســبة الاجابــة % 56.5
ــى  أن بــــرامج الاصــــلاح الادارى % 7.5بلغــــت ) لا أوافــــق(نســــبة كانــــت للاجابــــة  ــا یــــدل علــ ، ممــ

  .والمالى لها دور مباشر فى توفیر السیولة اللازمة للمصارف 
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هنالك دور مباشر لبرامج الاصلاح الادارى (عبارةالاجابة على ال)3-4-28(ویوضح الشكل رقم 
  )والمالى فى توفیر السیولة اللازمة للمصارف

  )3-4-28(شكل رقم 
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  : إختبار مربع كاي
ولإختبار وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین الموافقین وغیر الموافقین والمحایدین ،تم    

  الجدول التالي یوضح ذلكإستخدام مربع كاي لدلالة الفروق بین الإجابات، و 
  لعبارات الفرض الثالث) مربع كاي(إختبار الإستقلالیة

  )3-4-34(جدول رقم 
 القرار القیمة الاحتمالیة درجات الحریة قیمة مربع كاى رقم العبارة

 قبول الفرض 0.00 4 144.05 1
 قبول الفرض 0.00 3 65.93 2
 قبول الفرض 0.00 4 166.44 2
 بول الفرضق 0.00 4 229.17 4
 قبول الفرض 0.00 3 128.08 5
 قبول الفرض 0.00 4 175.89 6
 قبول الفرض 0.00 3 110.93 7
 قبول الفرض 0.00 4 112.01 8
 قبول الفرض 0.00 4 159.02 9

 قبول الفرض 0.00 3 81.98 10
  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر

ن القیم الاحتمالیة المصاحبة لقیم مربع كاى فى جمیع یتضح من نتائج الجدول أعلاه  با
أى ان تؤدى برامج . ، وذلك یعني قبول الفرضیة  0.05العبارات هى أقل من مستوى المعنویة 

  .الاصلاح الاداري والمالى الى الزیادة المستمرة فى سیولة المصارف التجاریة
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  : لفقرات الفرض الثالث التوزیع التكراري
  ول التالي التكرار ولأنحراف المعیاري لجمیع فقرات الفرضیوضح الجد

   )3-4-35(جدول رقم 
  لعبارات الفرضیوضح مقیاس ریكارت الخماسي 

  

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر

لا أوافق  لا أوافق  محاید أوافق أوافق بشدة المقیاس رقم العبارة
 بشدة

الانحراف  المتوسط
 المعیاري

 النتیجة

1 
 2 20 12 85 28 التكرار

 أوافق 0.95 2.2
 1.4 13.6 8.2 57.8 19 النسبة

2 
 0 20 20 79 28 التكرار

 أوافق 0.91 2.2
 0 13.6 13.6 53.8 19 النسبة

3 
 1 5 18 87 36 التكرار

 أوافق 0.75 2
 0.7 3.4 12.2 59.2 24.5 النسبة

4 
 1 5 16 101 24 التكرار

 أوافق 0.69 2
 0.7 3.4 10.9 68.7 16.3 النسبة

5 
 0 10 8 93 36 التكرار

 0 6.8 5.4 63.3 24.5 النسبة أوافق 0.76 1.9

6 
 1 9 17 91 29 التكرار

 أوافق 0.79 2.1
 0.7 6.1 11.6 61.9 19.7 النسبة

7 
 0 5 27 90 25 التكرار

 أوافق 0.70 2.1
 0 3.4 18.4 61.2 17 النسبة

8 
 1 16 38 75 17 التكرار

 أوافق 0.85 2.4
 0.7 10.9 25.8 51 11.6 النسبة

9 
 1 9 13 85 39 التكرار

 0.7 6.2 8.8 57.8 26.5 النسبة فقأوا 0.81 2

10 
 0 11 27 83 26 التكرار

 0 7.5 18.4 56.5 17.6 النسبة أوافق 0.80 2.2

النتیجة 
 النهائیة

 7 110 196 869 288 التكرار
 أوافق 0.80 2.1

 0.49 7.49 13.33 59.12 19.57 النسبة
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ـــائج عبـــارات الفـــرض الثالـــث  ـــرامج الاصـــلاح الادارى (یتضـــح مـــن الجـــدول أعـــلاه بـــان نت تـــؤدى ب
 2.1، نجـد انـه حصـل علـى متوسـط ) والمالى الى الزیادة المستمرة فى سـیولة المصـارف التجاریـة

  .ي مما یؤكد صحة العبارة حسب مقیاس ریكارت الخماس) موافق(
  :مما تقدم نستنتج الفرضیة الثالثة للدراسة و التي تنص على الآتي 

قـد ) تؤدي بـرامج الإصـلاح الإداري والمـالي وزیـادة مسـتمرة فـي سـیولة المصـارف التجاریـة (  
  .تحققت

ح مــن خــلال ملاحظــة الباحــث علــى فقــرات الفرضــیة الثالثة،یتضــح أن المصــارف التجاریــة لاتفصــ
ــــة  ــا المتاحـ ــین مواردهـــ ـــتمرار بـــ ـــــوازن بإســ ـــیولي ،لأنهـــــا لات ــا الســ ــــة موقفهـــ ــــة عـــــن حقیقـ ــورة تامـ بصـــ

  .والإستخدامات وقیمة العائد،لذا أتت البرامج الإصلاحیة لتجنبها الدخول في أزمات السیولة
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  : عرض ومناقشة الفرضیة الرابعة
  :تنص الفرضیة الرابعة على الآتي 

  )ي والمالي إلى زیادة القدرة التنافسیة للمصارف التجاریة تؤدي برامج الإصلاح الإدار (
  فقرات) 8(عدد فقرات الفرضیة 

  :ولقد جاءت إجابات المستجیبین على فقرات الفرضیة على النحو التالي
ــى  .1 ــة علـــى الفقـــرة الأولـ ــارة) 3-4-36(یوضـــح الجـــدول رقـــم: الإجابـ تعـــي ( الاجابـــة علـــى العبـ

 )افسة في القطاع المصرفيالمصارف التجاریة تحدیات المن

  )3-4-36(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 22.4 33 أوافق بشدة

 62.6 92 أوافق

 7.5 11 محاید

 7.5 11 لا أوافق

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
ــة  یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه ان اعلـــى نســـبة كانـــت حیـــث بلغـــت ) أوافـــق(للاجابـ

لا  -محایـــد(، واقــل نســبة كانــت للاجابــة % 22.4) أوافــق بشـــدة(، تلیهــا نســبة الاجابــة % 62.6
ــدیات المنافســــة فــــي القطــــاع % 7.5) أوافــــق ــة تعــــي بتحــ ــى أن المصــــارف التجاریــ ، ممــــا یــــدل علــ

  .المصرفي
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المصارف التجاریة  تعي( النسبة المئویة للإجابة على العبارة)3-4-29(ویوضح شكل رقم 
)تحدیات المنافسة في القطاع المصرفي  

  )3-4-29(شكل رقم 
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أوافق بشدة أوافق محاید لا أوافق
  

تسهم برامج ( الاجابة على العبارة)3-4-37(یوضح الجدول رقم : الإجابة على الفقرة الثانیة  .2
الاصلاح الاداري والمالي في ایجاد استراتیجیة معلنة للمصارف التجاریة لمقابلة المنافسة بكافة 

  )ا اشكاله
  )3-4-37(جدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار  الإجابة

 16.4 24 أوافق بشدة

 64.6 95 أوافق

 12.2 18 محاید

 6.8 10 لا أوافق

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
ــة  یـــث بلغـــت ح) أوافـــق(یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه ان اعلـــى نســـبة كانـــت للاجابـ

، ، واقـل % 12.2) محایـد(، نسبة الاجابة % 16.4) أوافق بشدة(، تلیها نسبة الاجابة % 64.6
، مما یدل على أن برامج الاصـلاح الاداري والمـالي % 6.8بلغت ) لا أوافق(نسبة كانت للاجابة 

  .تسهم في ایجاد استراتیجیة معلنة للمصارف التجاریة لمقابلة المنافسة بكافة اشكالها
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تسهم برامج الاصلاح الاداري ( النسبة المئویة للاجابة على العبارة) 3- 4- 30(ویوضح شكل رقم
  )لمقابلة المنافسة بكافة اشكالها والمالي في ایجاد استراتیجیة معلنة للمصارف التجاریة

  )3-4-30(شكل رقم 
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توفر برامج ( العبارةالاجابة على ) 3-4- 38(یوضح جدول رقم: الإجابة على الفقرة الثالثة  .3
  )الاصلاح الاداري والمالي للمصارف التجاریة معاییر منافسة تتسم بالشفافیة 

  )3-4-38(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 18.4 27 أوافق بشدة

 51.7 76 أوافق

 17 25 محاید

 11.6 17 لا أوافق

 1.3 2 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013اد الباحث من بیانات الإستبانة إعد:المصدر
ــة  حیـــث بلغـــت ) أوافـــق(یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه ان اعلـــى نســـبة كانـــت للاجابـ

، نســـبة % 17) محایـــد(، نســـبة الاجابـــة % 18.4) أوافـــق بشـــدة(، تلیهـــا نســـبة الاجابـــة % 51.7
، ممـا یـدل % 1.3بلغـت ) دةلا أوافـق بشـ(، واقل نسبة كانت للاجابـة % 11.6) لاأوافق(الاجابة 

  .على أن برامج الاصلاح الاداري والمالي توفر للمصارف التجاریة معاییر منافسة تتسم بالشفافیة
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توفر برامج الاصلاح ( النسبة المئویة للاجابة على العبارة)3-4-31(ویوضح الشكل رقم 
  )الاداري والمالي للمصارف التجاریة معاییر منافسة تتسم بالشفافیة 

  )3-4-31(شكل رقم 
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تهیئ برامج (الاجابة على العبارة)  3-4-39(یوضح الجدول رقم: الإجابة على الفقرة الرابعة  .4
  )الاصلاح الاداري والمالي البیئة الملائمة للمصارف التجاریة للتوسع والانتشار 

  )3-4-39(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 15.6 23 أوافق بشدة

 49.7 73 فقأوا

 20.4 30 محاید

 9.5 14 لا أوافق

 4.8 7 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
حیث بلغت ) أوافق(یتضح من خلال النتائج بالجدول أعلاه ان اعلى نسبة كانت للاجابة 

، نسبة % 15.6) أوافق بشدة(لاجابة ، نسبة ا% 20.4) محاید(، تلیها نسبة الاجابة % 49.7
، مما یدل % 4.8بلغت ) لا أوافق بشدة(، واقل نسبة كانت للاجابة % 9.5) لاأوافق(الاجابة 

على أن برامج الاصلاح الاداري والمالي تهیئ البیئة الملائمة للمصارف التجاریة للتوسع 
  .والانتشار
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تهیئ برامج الاصلاح الاداري (لى العبارةالنسبة المئویة للإجابة ع)3-4-32(ویوضح شكل رقم 
  )والمالي البیئة الملائمة للمصارف التجاریة للتوسع والانتشار 

  )3-4-32(شكل رقم 
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تمكن ( الاجابة على العبارة)3-4-40(یوضح الجدول رقم : الإجابة على الفقرة الخامسة  .5
  )المنافسة محلیاً وعالمیاً  برامج الاصلاح الاداري والمالي المصارف التجاریة علي مجابهة

  )3-4-40(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 19 28 أوافق بشدة

 54.4 80 أوافق

 13.6 20 محاید

 11.6 17 لا أوافق

 1.4 2 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
حیث بلغت ) أوافق(أعلاه ان اعلى نسبة كانت للاجابة  یتضح من خلال النتائج بالجدول

، نسبة % 13.6) محاید(، نسبة الاجابة % 19)أوافق بشدة(، تلیها نسبة الاجابة % 54.4
، مما یدل % 1.4بلغت ) لا أوافق بشدة(، واقل نسبة كانت للاجابة % 11.6) لاأوافق(الاجابة 

المصارف التجاریة علي مجابهة المنافسة محلیاً على أن برامج الاصلاح الاداري والمالي تمكن 
  .وعالمیاً 
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تمكن برامج الاصلاح ( النسبة المئویة للاجابة على العبارة) 3- 4-33(ویوضح الشكل رقم
  )الاداري والمالي المصارف التجاریة علي مجابهة المنافسة محلیاً وعالمیاً 

  )3-4-33(شكل رقم 
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تعمل ( الاجابة على العبارة)3-4-41(ضح الجدول رقم یو : الإجابة على الفقرة السادسة  .6
برامج الاصلاح الاداري والمالي علي ایجاد نظم فاعلة وكفؤه لقیاس الموقف التنافسي للمصارف 

  )التجاریة
  )3-4-41(جدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 11.6 17 أوافق بشدة

 62.6 92 أوافق

 16.4 24 محاید

 8.7 13 لا أوافق

 0.7 1 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
حیث بلغت ) أوافق(یتضح من خلال النتائج بالجدول أعلاه ان اعلى نسبة كانت للاجابة 

، نسبة % 11.6) أوافق بشدة( ، نسبة الاجابة % 16.4) محاید(، تلیها نسبة الاجابة % 62.6
، مما یدل % 0.7بلغت ) لا أوافق بشدة(، واقل نسبة كانت للاجابة % 8.7) لاأوافق(بة الاجا

على أن برامج الاصلاح الاداري والمالي تعمل علي ایجاد نظم فاعلة وكفؤه لقیاس الموقف 
  .التنافسي للمصارف التجاریة
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ج الاصلاح تعمل برام( النسبة المئویة للإجابة على العبارة) 3- 4-34(ویوضح الشكل رقم
  )الاداري والمالي علي ایجاد نظم فاعلة وكفؤه لقیاس الموقف التنافسي للمصارف التجاریة

  )3-4-34(شكل رقم 
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یسعي ( الاجابة على العبارة) 3-4-42(یوضح الجدول رقم:  سابعةالإجابة على الفقرة ال .7
فسة متجددة بین المصرف المركزي من خلال برامج الاصلاح الاداري والمالي لاحداث منا

  )المصارف التجاریة
  )3-4-42(جدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 17 25 أوافق بشدة

 55.1 81 أوافق

 17.7 26 محاید

 10.2 15 لا أوافق

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
حیث بلغت ) أوافق(نسبة كانت للاجابة یتضح من خلال النتائج بالجدول أعلاه ان اعلى 

واقل %  17) أوافق بشدة( ، نسبة الاجابة % 17.7) محاید(، تلیها نسبة الاجابة % 55.1
، مما یدل على أن المصرف المركزي یسعي من % 10.2بلغت ) لا أوافق (نسبة كانت للاجابة 

  .المصارف التجاریةخلال برامج الاصلاح الاداري والمالي لاحداث منافسة متجددة بین 
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یسعي المصرف المركزي من ( النسبة المئویة للاجابة على العبارة) 3- 4-35(ویوضح الشكل رقم
  )خلال برامج الاصلاح الاداري والمالي لاحداث منافسة متجددة بین المصارف التجاریة

  )3-4-35(شكل رقم 
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هنالك مساهمة (لاجابة على العبارةا) 3-4-43(یوضح الجدول رقم :  ثامنةالإجابة على الفقرة ال .8
  )جیدة لبرامج الاصلاح الاداري والمالي فیما یتعلق بزیادة درجة التنافسیة بین المصارف التجاریة 

  )3-4-43(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 14.3 21 أوافق بشدة

 55.7 82 أوافق

 21.8 32 محاید

 7.5 11 لا أوافق

 0.7 1 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
حیث بلغت ) أوافق(یتضح من خلال النتائج بالجدول أعلاه ان اعلى نسبة كانت للاجابة  

، نسبة % 14.3) أوافق بشدة( ، نسبة الاجابة % 21.8) محاید(، تلیها نسبة الاجابة % 55.7
، مما یدل % 0.7بلغت ) لا أوافق بشدة(واقل نسبة كانت للاجابة  ،% 7.5) لاأوافق(الاجابة 

على ان هنالك مساهمة جیدة لبرامج الاصلاح الاداري والمالي فیما یتعلق بزیادة درجة التنافسیة 
  .بین المصارف التجاریة 
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 هنالك مساهمة جیدة لبرامج(النسبة المئویة للإجابة على العبارة) 3-4-36(ویوضح الشكل رقم 
  )الاصلاح الاداري والمالي فیما یتعلق بزیادة درجة التنافسة بین المصارف التجاریة 

  )3-4-36(شكل رقم 
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  :إختبار كاي لعبارات الفرض الرابع

  )3-4-44( جدول رقم
 القرار القیمة الاحتمالیة درجات الحریة قیمة مربع كاى رقم العبارة

 قبول الفرض 0.00 3 119.53 1
 قبول الفرض 0.00 3 125.79 2
 قبول الفرض 0.00 4 105.48 2
 قبول الفرض 0.00 4 91.20 4
 قبول الفرض 0.00 4 120.93 5
 قبول الفرض 0.00 4 176.10 6
 قبول الفرض 0.00 3 73.05 7
 قبول الفرض 0.00 4 135.69 8

  م2013إعداد الباحث من الدراسة المیدانیة : المصدر

ه بأن القیم الإحتمالیة المصاحبة لمربع كاي في جمیع العبارات هي یتضح من نتائج الجدول أعلا
  وذلك یعني قبول الفرضیة ، أي أن برامج الإصلاح  0.05أقل من مستوى المعنویة 

  .الإداري والمالي تؤدي الى زیادة القدرة التنافسیة للمصارف التجاریة 
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: التوزیع التكرار لفقرات الفرض الرابع   
  تالي التكرار والإنحراف المعیاري لجمیع فقرات الفرض یوضح الجدول ال

  )3-4-45(جدول 

لا أوافق  لا أوافق  محاید أوافق أوافق بشدة المقیاس رقم العبارة
 بشدة

الانحراف  المتوسط
 المعیاري

 النتیجة

1 
 0 11 11 92 33 التكرار

 أوافق 0.78 2
 0 7.5 7.5 62.6 22.4 النسبة

2 
 0 10 18 95 24 التكرار

 0 6.8 12.2 64.6 16.4 النسبة أوافق 0.74 2.1

3 
 2 17 25 76 27 التكرار

 أوافق 0.94 2.3
 1.3 11.6 17 51.7 18.4 النسبة

4 
 7 14 30 73 23 التكرار

 أوافق 1.02 2.4
 4.8 9.5 20.4 49.7 15.6 النسبة

5 
 2 17 20 80 28 التكرار

 أوافق 0.93 2.2
 1.4 11.6 13.6 54.4 19 النسبة

6 
 1 13 24 92 17 التكرار

 أوافق 0.80 2.2
 0.7 8.7 16.4 62.6 11.6 النسبة

7 
 0 15 26 81 25 التكرار

 0 10.2 17.7 55.1 17 النسبة أوافق 0.85 2.2

8 
 1 11 32 82 21 التكرار

 فقأوا 0.82 2.2
 0.7 7.5 21.8 55.7 14.3 النسبة

 13 108 186 671 198 التكرار النتیجة
 أوافق 0.90 2.2

 1.10 9.18 15.83 57.05 16.84 النسبة

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
  

والمالى الى زیادة  تؤدى برامج الاصلاح الادارى(یتضح من الجدول أعلاه بان نتائج عبارات الفرض الرابع 
حسب مقیاس ریكارت ) موافق( 2.2، نجد انه حصل على متوسط ) مستمرة فى القدرة التنافسیة للمصارف التجاریة

  .الخماسي مما یؤكد صحة العبارة 
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  :مما تقدم نستنج أن تنص فرضیة الدراسة الرابعة والتي تنص على الآتي 

  .تحققت) تؤدي برامج الإصلاح الإداري والمالي إلى زیادة القدرة التنافسیة للمصارف التجاریة (
أن :ســتجیبین علــى فقــرات الفرضــیة الرابعــة،یمكن القــول مــن خــلال ملاحظــة الباحــث لإجابــات الم

،وتبني إســـتراتیجیات محـــددة  الإدراك بطبیعةـــ المنافســـة وتحـــدیات البیئـــة المصـــرفیة داخلیـــاً وخارجیـــاً
  .وفق ذلك ،یمكن المصارفالتجاریة من مجابهة المنافسة من خلال ماتوفره لها البرامج الإصلاحیة

  : عرض ومناقشة الفرضیة الخامسة
  :تنص الفرضیة الخامسة على الآتي 

  )الإهتمام بتدریب العاملین یسهم في إنجاح برامج الإصلاح الإداري والمالي(
  . فقرات) 9(عدد فقرات الفرضیة 

  :ولقد جاءت إجابات المستجیبین على فقرات الفرضیة على النحو التالي
یـتم اشـراك ( ابـة علـى العبـارةالاج) 3-4-46(یوضح الجدول رقـم: الإجابة على الفقرة الأولى  .1

  )الموظفین في تصمیم الدورات التدریبیة لبرامج الاصلاح الاداري والمالي 
  )3-4-46(جدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 8.8 13 أوافق بشدة

 27.2 40 أوافق

 16.3 24 محاید

 39.5 58 لا أوافق

 8.2 12 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :درالمص
حیـــث بلغـــت ) لاأوافـــق(یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه ان اعلـــى نســـبة كانـــت للاجابـــة 

ــة % 39.5 ــ ـــا نســــبة الاجاب ــق (، تلیهـ ـــد(، نســــبة الاجابــــة % 27.2) أوافــ ، نســــبة % 16.3) محایـ
، ممــا % 8.2بلغــت ) أوافــق بشــدةلا (، واقــل نســبة كانــت للاجابــة % 8.8) أوافــق بشــدة(الاجابــة 

یــدل علــى أن المــوظفین لایــتم اشــراكهم فــي تصــممیم الــدورات التدریبیــة لبــرامج الاصــلاح الاداري 
  .والمالي

یــتم اشــراك المــوظفین فــي ( النســبة المئویــة للإجابــة علــى العبــارة) 3-4-37(ویوضــح الشــكل رقــم
  )لي تصمیم الدورات التدریبیة لبرامج الاصلاح الاداري والما

  )3-4-37(شكل رقم 
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تتناسب ( الاجابة على العبارة) 3-4-47(یوضح الجدول رقم : الإجابة على الفقرة الثانیة  .2

الدورات التدریبیة المتعلقة ببرامج الاصلاح الاداري والمالي كماً وكیفا مع طبیعة المشاكل التي 
  )تواجه المصارف

  )3-4-47(جدول رقم 
 المئویةالنسبة  التكرار الإجابة

 4.8 7 أوافق بشدة

 43.5 64 أوافق

 17.7 26 محاید

 31.3 46 لا أوافق

 2.7 4 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
ــة  حیـــث بلغـــت ) أوافـــق(یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه ان اعلـــى نســـبة كانـــت للاجابـ

ــا نســــبة% 43.5 ــة % 31.3) لاأوافــــق(الاجابــــة  ، تلیهــ ، نســــبة % 17.7) محایــــد(، نســــبة الاجابــ
، ممــا % 2.7بلغــت ) لا أوافــق بشــدة(، واقــل نســبة كانــت للاجابــة % 4.8) اوافــق بشــدة(الاجابــة 

یـدل علـى أن الــدورات التدریبیـة المتعلقــة ببـرامج الاصـلاح الاداري والمــالي تتناسـب كمــاً وكیفـا مــع 
  .جه المصارفطبیعة المشاكل التي توا

تتناســب الــدورات التدریبیــة ( النســبة المئویــة للإجابــة علــى العبــارة) 3-4-38(ویوضــح الشــكل رقــم
  )المتعلقة ببرامج الاصلاح الاداري والمالي كماً وكیفا مع طبیعة المشاكل التي تواجه المصارف

  )3-4-38(شكل رقم 
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تضع ( الاجابة على العبارة) 3-4- 48(یوضح الجدول رقم: الإجابة على الفقرة الثالثة  .3
  )المصارف التجاریة میزانیات مقدرة لبرامج التدریب المتصلة بالاصلاح الاداري والمالي 

  )3-4-48(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 4.1 6 أوافق بشدة

 42.2 62 أوافق

 24.5 36 محاید

 27.2 40 لا أوافق

 2 3 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
ــة  حیـــث بلغـــت ) أوافـــق(یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه ان اعلـــى نســـبة كانـــت للاجابـ

ــة % 42.2 ـــة % 27.2) لا أوافـــق(، نســـبة الاجابـ ، نســـبة % 24.5) محایـــد(، تلیهـــا نســـبة الاجاب
، ممـا یـدل % 2بلغـت ) لا أوافـق بشـدة(لاجابـة ، واقل نسـبة كانـت ل% 4.1) اوافق بشدة(الاجابة 

علــى أن المصــارف التجاریــة تضــع میزانیــات مقــدرة لبــرامج التــدریب المتصــلة بالاصــلاح الاداري 
  .والمالي

تضع المصارف التجاریة ( النسبة المئویة للإجابة على العبارة)3-4-39(ویوضح الشكل رقم 
  )صلاح الاداري والمالي میزانیات مقدرة لبرامج التدریب المتصلة بالا

  )3-4-39(شكل رقم 
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توجد ( الاجابة على العبارة)3-4-49(یوضح الجدول رقم : الإجابة على الفقرة الرابعة  .4

  )بالمصارف التجاریة حزم تدریبیة خاصة ببرامج الاصلاح الاداري والمالي 
  )3-4-49(جدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 4.8 7 أوافق بشدة

 36.7 54 أوافق

 25.2 37 محاید

 31.3 46 لا أوافق

 2 3 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
ــة  حیـــث بلغـــت ) أوافـــق(یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه ان اعلـــى نســـبة كانـــت للاجابـ

ــا نســــبة الاجابــــة % 36.7 ــة  %31.3) لاأوافــــق(، تلیهــ ، نســــبة % 25.2) محایــــد(، نســــبة الاجابــ
، ممـا یـدل % 2بلغـت ) لا أوافـق بشـدة(، واقل نسـبة كانـت للاجابـة % 4.8) اوافق بشدة(الاجابة 

  .على أن بالمصارف التجاریة حزم تدریبیة خاصة ببرامج الاصلاح الاداري والمالي 
توجد بالمصارف ( عبارةالنسبة المئویة للإجابة على ال)3- 4-40(ویوضح النسبة الشكل رقم

  )التجاریة حزم تدریبیة خاصة ببرامج الاصلاح الاداري والمالي 
  )3-4-40(شكل رقم 
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تراعي ( الاجابة على العبارة)3-4-50(یوضح الجدول رقم : الإجابة على الفقرة الخامسة  .5
  )الدورات التدریبیة بالمصارف التجاریة الاحتیاجات العملیة والعلمیة للمتدربین

  )3-4-50(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 6.1 9 أوافق بشدة

 47.6 70 أوافق

 19 28 محاید

 23.2 34 لا أوافق

 4.1 6 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
ــة یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه ان اعلـــى نســـبة كانـــت للا حیـــث بلغـــت ) أوافـــق(جابـ

، نسـبة الاجابـة % 19) محایـد(، نسبة الاجابة % 23.2) لاأوافق(، تلیها نسبة الاجابة % 47.6
، ممـا یـدل علـى % 4.1بلغـت ) لا أوافـق بشـدة(، واقل نسبة كانـت للاجابـة % 6.1) أوافق بشدة(

  .لعلمیة للمتدربینأن الدورات التدریبیة بالمصارف التجاریة تراعي الاحتیاجات العملیة وا
تراعي الدورات التدریبیة ( النسبة المئویة للإجابة على العبارة) 3-4-41(ویوضح الشكل رقم 

  )بالمصارف التجاریة الاحتیاجات العملیة والعلمیة للمتدربین
  )3-4-41(شكل رقم 
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تقوم ( الاجابة على العبارة) 3-4-51(یوضح الجدول رقم: الإجابة على الفقرة السادسة  .6
  )المصارف التجاریة بالتنویر الكافي لمنسوبیها بكل مایتعلق ببرامج الاصلاح الاداري والمالي 

  )3-4-51(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 3.4 5 أوافق بشدة

 37.4 55 أوافق

 17.7 26 محاید

 30.6 45 لا أوافق

 10.9 16 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
ــة  حیـــث بلغـــت ) أوافـــق(یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه ان اعلـــى نســـبة كانـــت للاجابـ

ــا نســــبة الاجابــــة % 37.4 ــة % 30.6) لاأوافــــق(، تلیهــ ، نســــبة % 17.7) محایــــد(، نســــبة الاجابــ
، مما یدل علـى % 3.4بلغت  )أوافق بشدة(، واقل نسبة كانت للاجابة % 10.9) بشدة( الاجابة 

أن المصــارف التجاریــة لاتقــوم بــالتنویر الكــافي لمنســوبیها بكــل مــایتعلق ببــرامج الاصــلاح الاداري 
  .والمالي

تقوم المصارف التجاریة ( النسبة المئویة للاجابة على العبارة) 3- 4-42(ویوضح الشكل رقم
  )الاداري والمالي  بالتنویر الكافي لمنسوبیها بكل مایتعلق ببرامج الاصلاح

  )3-4-42(شكل رقم 
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یتم ( الاجابة على العبارة) 3-4-52(یوضح الجدول رقم: الإجابة على الفقرة السابعة  .7
  )التدریب علي مصفوفة برامج الاصلاح الاداري والمالي من قبل مختصین في المجال 

  )3-4-52(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 6.8 10 أوافق بشدة

 40.1 59 أوافق

 25.9 38 محاید

 21.1 31 لا أوافق

 6.1 9 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
ــة  حیـــث بلغـــت ) أوافـــق(یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه ان اعلـــى نســـبة كانـــت للاجابـ

ــا نســـبة الاجابـــة % 40.1 ــة % 25.9) محایـــد(، تلیهـ ، نســـبة % 21.1) لا أوافـــق(، نســـبة الاجابـ
، ممــا % 6.1بلغــت ) لا أوافــق بشــدة(، واقــل نســبة كانــت للاجابــة % 6.8) اوافــق بشــدة(الاجابــة 

  .یدل على أن التدریب علي مصفوفة برامج الاصلاح الاداري والمالي یتم من قبل مختصین
  

یتم التدریب علي مصفوفة ( العبارة النسبة المئویة للإجابة على) 3-4-43(ویوضح الشكل رقم 
  )برامج الاصلاح الاداري والمالي من قبل مختصین في المجال 

  )3-4-43(شكل رقم 
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توجد ( الاجابة على العبارة)3-4-53(یوضح الجدول رقم: الإجابة على الفقرة الثامنة .8
  )یبیة بالمصارف التجاریة مقاییس محددة لمعرفة مدي الاستفادة من الدورات التدر 

  )3-4-53(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 4.8 7 أوافق بشدة

 41.5 61 أوافق

 21.7 32 محاید

 23.8 35 لا أوافق

 8.2 12 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
ــة  یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه ان اعلـــى نســـبة حیـــث بلغـــت ) أوافـــق(كانـــت للاجابـ

ــا نســــبة الاجابــــة % 41.5 ــة % 23.8) لاأوافــــق(، تلیهــ ، نســــبة % 21.7) محایــــد(، نســــبة الاجابــ
، ممـا یـدل علـى % 4.8بلغت ) أوافق بشدة( ، واقل نسبة كانت للاجابة % 8.2) بشدة( الاجابة 

  .رات التدریبیة أن بالمصارف التجاریة مقاییس محددة لمعرفة مدي الاستفادة من الدو 
  

توجد بالمصارف التجاریة ( النسبة المئویة للإجابة على العبارة) 3-4-44(ویوضح شكل رقم 
  )مقاییس محددة لمعرفة مدي الاستفادة من الدورات التدریبیة 

  )3-4-44(شكل رقم 
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ات مخرج(الاجابة على العبارة) 3-4-54(یوضح الجدول رقم : الإجابة على الفقرة التاسعة  .9
  )الدورات التدریبیة  بالمصارف التجاریة تساعد في تحسین نتائج برامج الاصلاح الاداري والمالي

  )3-4-54(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الإجابة

 12.2 18 أوافق بشدة

 44.2 65 أوافق

 18.4 27 محاید

 21.1 31 لا أوافق

 4.1 6 لا أوافق بشدة

 100 147 المجموع

  .م2013عداد الباحث من بیانات الإستبانة إ:المصدر
ــة  حیـــث بلغـــت ) أوافـــق(یتضـــح مـــن خـــلال النتـــائج بالجـــدول أعـــلاه ان اعلـــى نســـبة كانـــت للاجابـ

ــا نســـبة الاجابـــة % 44.2 ــق(، تلیهـ ـــة % 21.1) لا أوافـ ، نســـبة % 18.4) محایـــد(، نســـبة الاجاب
، ممـا % 4.1بلغـت ) فـق بشـدةلا أوا(، واقـل نسـبة كانـت للإجابـة % 12.2) اوافـق بشـدة(الاجابة 

یــدل علــى أن مخرجــات الــدورات التدریبیــة  بالمصــارف التجاریــة تســاعد فــي تحســین نتــائج بــرامج 
  .الاصلاح الاداري والمالي

مخرجات الدورات التدریبیة  (النسبة المئویة للإجابة على العبارة)3-4-45(ویوضح الشكل رقم 
  )برامج الاصلاح الاداري والماليبالمصارف التجاریة تساعد في تحسین نتائج 

 )3-4-45(شكل رقم  
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: إختبار مربع كاي  
ولإختبار وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین الموافقین وغیر الموافقین والمحایدین ،تم    

  إستخدام مربع كاي لدلالة الفروق بین الإجابات، والجدول التالي یوضح ذلك
  )3-4-55(جدول رقم 

  :لعبارات الفرض الخامس) مربع كاي(بار الاستقلالیة یوضح إخت
 القرار القیمة الاحتمالیة درجات الحریة قیمة مربع كاى رقم العبارة

 قبول الفرض 0.00 4 52.08 1
 قبول الفرض 0.00 4 89.50 2
 قبول الفرض 0.00 4 83.78 2
 قبول الفرض 0.00 4 72.69 4
 قبول الفرض 0.00 4 89.63 5
 قبول الفرض 0.00 4 57.32 6
 قبول الفرض 0.00 4 59.36 7
 قبول الفرض 0.00 4 62.63 8
 قبول الفرض 0.00 4 66.44 9

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
ـــع  ـــع كـــاى فـــى جمی ـــیم مرب یتضـــح مـــن نتـــائج الجـــدول أعـــلاه  بـــان القـــیم الاحتمالیـــة المصـــاحبة لق

أى ان الاهتمــام . ، وذلــك یــدعونا لقبــول الفرضــیة  0.05عنویــة العبــارات هــى أقــل مــن مســتوى الم
 .بتدریب العاملین یسهم فى انجاح برامج الاصلاح الادارى والمالى
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  )3-4-56(جدول رقم 
  مقیاس ریكارت الخماسي لعبارات الفرض الخامس

  التوزیع التكراري لفقرات الفرض الخامس
  عیاري لجمیع فقرات الفرض الخامسیوضح الجدول التالي التكرار والإنحراف الم

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الإستبانة :المصدر
یسهم فى الاهتمام بتدریب العاملین (یتضح من الجدول أعلاه بان نتائج عبارات الفرض الخامس 

حسب ) محاید( 2.9، نجد انه حصل على متوسط ) انجاح برامج الاصلاح الادارى والمالى
  .مقیاس ریكارت الخماسي مما یؤكد الحیاد على العبارة 

  
  

لا أوافق  لا أوافق  محاید أوافق أوافق بشدة المقیاس رقم العبارة
 بشدة

الانحراف  المتوسط
 المعیاري

 النتیجة

1 
 12 58 24 40 13 التكرار

 محاید 1.16 3.1
 8.2 39.5 16.3 27.2 8.8 النسبة

2 
 4 46 26 64 7 التكرار

 محاید 1.01 2.8
 2.7 31.3 17.7 43.5 4.8 النسبة

3 
 3 40 36 62 6 التكرار

 محاید 0.95 2.8
 2 27.2 24.5 42.2 4.1 النسبة

4 
 3 46 37 54 7 التكرار

 محاید 0.97 2.9
 2 31.3 25.2 36.7 4.8 النسبة

5 
 6 34 28 70 9 التكرار

 4.1 23.2 19 47.6 6.1 النسبة محاید 1.02 2.7

6 
 16 45 26 55 5 التكرار

 محاید 1.12 3.1
 10.9 30.6 17.7 37.4 3.4 النسبة

7 
 9 31 38 59 10 التكرار

 محاید 1.05 2.8
 6.1 21.1 25.9 40.1 6.8 النسبة

8 
 12 35 32 61 7 التكرار

 محاید 1.08 2.9
 8.2 23.8 21.7 41.5 4.8 النسبة

9 
 6 31 27 65 18 التكرار

 4.1 21.1 18.4 44.2 12.2 نسبةال محاید 1.08 2.6

النتیجة 
 النهائیة

 71 366 274 530 82 التكرار
 5.37 27.68 20.71 40.04 6.20 النسبة محاید 1.00 2.9
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  :مما سبق نستنتج أن الفرضیة الخامسة والتي تنص على الآتي
  قد تحققت )الماليالإهتمام بتدریب العاملین یسهم في إنجاح برامج الإصلاح الإداري و (

من خلال ملاحظة الباحث لإجابات المستجیبین على فقرات الفرضـیة الخامسـة ،یمكـن القـول بقلـة 
إهتمـــام إدارات المصـــارف بتعریـــف منســـوبیها بطبیعـــة بـــرامج الإصـــلاح الإداري والمـــالي الخاصـــة 

رة العلیـا تعتــیم بمصـرفهم ، لـذا فهـى لاتقـوم بوضـع بـرامج تدریبیـة متعلقـة بـه،كما تفـرض علیـه الإدا
  .وسریة
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 الخاتمة
  : النتائج  

  :من خلال البحث والعمل في الدراسة  أمكن التوصل إلى عدد من النتائج كالآتي     
  : النتائج العامة :أولاً 

إلا وتطویر الجهـاز المصـرفي السـوداني رغم الجهد الذي بذله بنك السودان المركزي لإصلاح  .1
،وأنعكس    %.11ذلك على مساهمته المتدنیة في الناتج الإجمالي المحلي بنسبة أنه مازال ضعیفاً

علــى الــرغم مـــن تحســن بعـــض المؤشــرات المالیـــة للمصــارف التجاریـــة المبحوثــة ،كزیـــادة رأس  .2
المــال ونمــو حقــوق الملكیــة ،إلا أن مؤشــرات كفایــة رأس المــال مازالــت منخفضــة وتأخــذ قیمــاً دون 

  %.12بة المثلى الواحد الصحیح ،في حین أن النس
هنالــك زیــادة مســتمرة فــي حجــم التمویــل المباشــر الممنــوح مــن قبــل المصــارف الســودانیة حیــث  .3

ملیـون جنیـه ، لینمـو بصـورة كبیـرة ومسـتمرة لیصـل فـي العـام  1.831م مبلغ 2002كان في العام 
،لكــن ملیــون جنیــه ،وذلــك نتیجــةً لإرتفــاع حجــم الودائــع فــي كــل عــام  14.960م مــا قیمتــه 2008

مــن حجــم التمویـل المنفــذ بصــیغة المرابحـة فــي حــین أن الحـد الأقصــى للمســموح % 46یلاحـظ أن 
  %.30به بواسطة بنك السودان المركزي  لسقف لهذه الصیغة هو

 6.112.379م من 2008- 2002إرتفعت  قیمة موجودات المصارف السودانیة خلال الفترة / 4
خمــس مــرات ، وذلــك نتیجــة لــدخول مصــارف  جنیــه ، حیــث تضــاعفت 30.649.863جنیــه إلــى 

  .بإلإضافة إلى إنشاء مصارف وطنیة جدیدة 2008- 2005أجنبیة خلال الفترة
فى العام % 16تزاید نسبة التمویل المتعثر إلى إجمالي التمویل الممنوح خلال فترة الدراسة من .5

  %.6ة البالغة ، وهى بعیدة عن النسبة المثلى العالمی% 2008في العام % 24م إلى2002
تعتبر رؤوس أموال المصارف السودانیة ضعیفة بالمقارنة مع نظیرتها العربیة بالرغم من إیفاء  .6

غالبیة المصارف بزیادة رأس المال وفق السقف المحدد من قبل المصـرف المركـزي ، إذ أن أكبـر 
ارف العربیة ملیون دولار ، في حین أن رؤوس أموال المص 238رأس مال لمصرف سوداني یبلغ 

ملیـار دولار،ممـا یعنـي عـدم قـدرة  المصـارف السـودانیة  4ملیـون إلـى 370في الغالـب تتـراوح بـین 
  .على المنافسة في محیطها الإقلیمي والعربي

ضعف إلتزام المصارف التجاریة السودانیة بالمعاییر الدولیة ومعاییر بنك السودان المركزي   .7
ضوابط منح التمویل والإئتمان بإلإعتماد على الضمانات دون  التي تنظم العمل المصرفي  ، مثل

  .النظر لجدوى المشروع وموقف العمیل المالي وخبرته وغیر ذلك من العناصر الهامة 
شهامة (لجؤ المصارف التجاریة للإستثمار في الأوراق المالیة، كشهادات المشاركة الحكومیة  .8
جارة البنك المركزي)  من حجم التمویل ، في حین %60إلى %40تراوح بین بمعدلات ت) شمم(وإ
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، وذلك لأرتفاع العائد % 30أن النسبة القصوى المسموح به من بنك السودان المركزي نسبة 
وذللك تجنباً لمخاطر التمویل ، كما أن % ) 18-15(%السنوي لهذه الأوراق والذي یتراوح بین

، وبالتالي تتحقق لها %12-% 10بین المصارف تعطي عائد سنوي على الودائع الإسثماریة 
  .مكاسب إضافیة 

الخسائر الكبیرة المبرمج إطفاؤها على سنوات طویلة ،هى نتاج تنافس غیر رشید بین فروع . 9
ئتمان كبار العملاء ، بالإضافة لتحقیق الإیرادات في  المصرف الواحد ،والتهافت على تمویل وإ

  .ة المقام الأول دون النظر للسلامة المصرفی
إلزام بنك السودان المركزي للمصارف بتوحید نظم التقاریر والقوائم المالیة ، شكلاً ومضموناً  .10

رسالها فى توقیت محدد مع التطبیق الفوري للجزاءات المالیة والإداریة؛أدى  عبر النظام الآلي وإ
  .الإفصاح إلى سرعة ویسر عملیة التقویم والمتابعة ،وأضاف علیها مزیداً من الشفافیة و 

  : النتائج الخاصة :ثانیاً 
تحتاج المصارف التجاریة السودانیة إلى برامج إصلاح إداري ومالي أكثر كفاءة وفعالیة من   .1

  .من المبحوثین% 70البرامج الحالیة ،حیث أكد  ذلك أكثر من
ف على أرباح المصار  تطبیق برامج الإصلاح الإداري والمالي بصورة جیدة یؤثر إیجاباً  .2

  .من المبحوثین على ذلك% 72التجاریة ،وذلك من خلال توافق أكثر من 
تلاحظ أن المصارف التجاریة التى طبقت برامج الإصلاح الإداري والمالي  قد أدى ذلك إلى  .3

  .زیادة واضحة في سیولة المصرف
میزة  صلاح الإداري والمالي بالمصارف التجاریة وفق آلیات محددة یخلقتطبیق برامج الإ .4

  .تنافسیة للمصارف ، وفق معاییر تتسم بالشفافیة 
ارف التجاریة في الجانب غیاب الرؤیة الإستراتیجیة للإصلاح الإداري والمالي بالمص .5

، إذ لایتم وضعه في خطط وبرامج التدریب ، بإعتباره من الأشیاء المسكوت التدریبي
لعملاء ،التسویق المصرفي ،مخاطر عنها،وبالتالي یتم التركیز على جوانب أخرى كخدمة ا

  .التمویل وغیرها
مازالت تعاني المصارف التجاریة الخاضعة لبرامج إصلاح إداري ومالي من تصنیف متدني  .6

لبنك السودان المركزي، والذي یتراوح بین هامشي وغیر مرضي ،وهى ) CAEL(وفق معیار 
  .أدنى درجات التصنیف

جاریة بطبیعة برامج الإصلاح الإداري والمالي الخاصة ضعف إلمام منسوبي المصارف الت .7
بمصرفهم ،وینحصر الإدراك بخارطة الطریق الخاصة به لدى الإدارة العلیا بالإضافة لعدد 

  .محدود من الموظفین ذوي الصلة المباشرة به
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ر تتباین برامج الإصلاح الإداري والمالي التي إنتهجها بنك السودان المركزي من مصرف لآخ .8
  .،من حیث المدة الزمنیة ، المطلوبات ، والإجراءات المصاحبة طبقاً لحالة المصرف المستهدف

عدم مقدرة المصارف التي بها برامج إصلاح إداري ومالي علي الإیفاء بمخصصات التمویل . 9
المتعثر، وذلك بسبب ضخامته حیث یفوق حجمه قیمة رأس المال ، بإلإضافة إلى محدودیة 

باح،مما یؤدي عدم قیام تلك المصارف بتوزیعات نقدیة للمساهمین وتحویل الأرباح صافي الأر 
  . القابلة للتوزیع للمخصصات الأخرى والإحتیاطات

  
  
  
  
  
  

     
  
  
    
  
  
  
  
  

                                       
  : التوصیات 
  :بناءاً على نتائج الدراسة فإن الباحث یخرج بالتوصیات التالیة  

  : توصیات عامة : أولاً 
إعادة النظر في البرامج الإصلاحیة الحالیة ،وتطبیق برامج أخرى أكثر فعالیة تؤدي إلى  .1

  .تحسین التصنیف المتدني المصارف التجاریة خلال فترة زمنیة أقل 
العمل على تعزیز الثقة في الجهاز المصرفي السوداني  وزیادة كفاءة أدائه ، لیقوم بدور  .2

  .المالي والشریك التنمويالوسیط  
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العمل على زیادة مساهمة القطاع المصرفي في الناتج الإجمالي المحلي ، بتقدیم المزید من  .3
ومنح التمویل متوسط وطویل الأجل ’ المحفزات للدخول في كافة أوجه النشاط الاقتصادي 

  . للقطاعات التي تتطلب ذلك
ي والمالي ،وتضمین الأزمنة اللازمة لإنجازه في وضع حزم تدریبیة متكاملة للإصلاح الإدار  .4

  .التخطیط قصیر المدى والطویل بالمصارف 
ضرورة العمل التدریجي على سد العجز في مخصصات التمویل المتعثر خاصةً الرديء منه،  .5

  .باعتباره أكبر مهددات للسلامة المصرفیة
دارته ، حتى .6 یتم تجنب ضیاع الأموال وهدر  تطبیق كافة ضوابط منح التمویل المصرفي وإ

الوقت في استرداد الدیون وبیع الرهونات، مع ضرورة الاهتمام بإدارتى متابعة وتحصیل التمویل 
  .والإدارة القانونیة وتوفیر الكوادر المؤهلة والمعینات اللأزمة لأداء مهامهما

ل في عملیة الإصلاح إعطاء الإصلاح الإداري والمؤسسي الاهتمام اللازم باعتباره جزء أصی .7
  .المصرفي

ضرورة الالتزام التام بكافة ضوابط ومنشورات المصرف المركزي وقانون العمل المصرفي  .8
والجهات الرقابیة الأخرى حتى تتحق السلامة المصرفیة والمالیة وتفادیاً للجزاءات المالیة 

  .والإداریة
  .مسئول الالتزام بالمصارفالاستمرار في تقویة نظم إدارة المخاطر وتعزیز دور / 9

إعمال مبدأ الشفافیة والإفصاح التام للتقاریر والقوائم المالیة المتعلقة بنتائج أعمال المصارف  .10
  .التجاریة لتبرز موقفه الفعلي

وضع أسس واضحة للاختیار والتعیین ،والعمل على الحد من المخالفات المصرفیة ونشر  .11
عیل تطبیق قانون الخدمة العامة على منسوبي المصارف وتقدیم ثقافة أخلاقیات المهنة،مع تف

  .المخالفین للقضاء بدل الاكتفاء بالاستقالة أو الفصل 
تطبیق مبدأ المحاسبة الجادة لمجالس إدارات المصارف ومدیري العموم ونوابهم ومساعدیهم  .12

و لم یلتزموا بأسس منح والذین تسببوا في إنشاء عملیات مصرفیة أدت إلى خسائر بالمصارف ، أ
  .التمویل والائتمان أو القوانین والمعاییر التي تنظم صلاحیاتهم ومهامهم

الإهتمام بالتدریب المستمر للعاملین بالمصارف، مع تكثیف النوعي منه وتزویدهم بالمفاهیم . 13
ها ،بغرض الحدیثة في إدارة الجودة الشاملة ، أسالیب التحلیل المالي المتقدم والتسویق وغیر 

  .تطویر مهاراتهم وقدراتهم بما یساعد على مجابهة تحدیات المنافسة والعولمة المصرفیة والمالیة
إنشاء وكالات ومراكز وطنیة مستقلة للتصنیف تكمل وتساعد المصرف المركزي في التحلیل  .14

  .والتقویم لموقف المالي للمصارف
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كإتحاد المصارف العربیة وهیئة المحاسبة والمراجعة الاستفادة من الهیئات الإقلیمیة والدولیة  .15
  .للمؤسسات المالیة الإسلامیة في مجال إعداد الدراسات والبحوث والاستشارات وتبادل الخبرات

زیادة الاهتمام بإدارات التخطیط والتطویر والبحوث ،كذلك إدارة المخاطر لتقوم بإعداد  .16
والإستراتیجیات وتحلیل بیئة المصرف لتساعد  في  الدراسات اللازمة ورسم الخطط والسیاسات

  .اتخاذ القرار
التحسین  المستمر للبیئة المصرفیة بكافة مكوناتها كى تسهم في زیادة الإنتاجیة وتقوي  .17

  .الانتماء المؤسسي 
حداث  .18 الاستفادة القصوى من التقنیة الحدیثة وثورة المعلومات لأتمتة العملیات والخدمات وإ

ات مصرفیة متطورة ، وأیضاً للمساعدة في إعداد التقاریر التي تمثل أداه للإنذار المبكر منتج
  .والتقویم والتنبؤ بمستقبل المصرف المعني 

تأسیس مراكز وبنوك معلومات بالمصارف تمتلك قاعدة بیانات شاملة تحوي كل ما یتعلق . 19
دعم القرار للإدارة العلیا ،كما تخدم كافة  بالعملاء والسلع والخدمات والبیئة المصرفیة تعمل كنظم

  .إدارات وفروع المصرف
سن التشریعات والقوانین التي تحد من المخاطر المصرفیة وتواكب الخدمات المصرفیة  .20

  .الحدیثة 
تكوین آلیة مشتركة بین المصارف والمسجل التجاري والجهات العدلیة والشرطیة والأمنیة ،  .21

) الجوكیة(نات حدیثة،لمحاربة الظواهر السالبة كالشراء الصوري للأصول وربطها بقاعدة بیا
  .وتأجیر الضمانات والتزویر 
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  : توصیات متعلقة ببنك السودان المركزي :ثانیاً 
إنشاء كیانات مصرفیة كبرى عن طریق الدمج الاختیاري بین المصارف ،كي تصبح قادرة  .1

  .وتداعیات الأزمة المالیة العالمیة والعولمة المصرفیة  على مواجهة المنافسة الداخلیة والخارجیة
حكام درجة التنسیق بین سلطات السیاسة النقدیة والتمویلیة من جهة والسلطات المالیة  .2 زیادة وإ

من جهة أخري بهدف تناغم وتكامل السیاسات ، وخلق التوازن  بین إدارة السیولة وتحقیق النمو 
  .الاقتصادي

داد سیاسات ومعاییر كلیة للإشراف والتنظیم والرقابة للمصارف لتحقیق العمل على إع .3
لزام المصارف بتفعیل نظم الضبط الداخلي   .السلامة المالیة المستدامة وإ

تطبیق المعاییر المصرفیة المالیة الدولیة في تقویم أداء المصارف ،وبالاخص  .4
نصري الإدارة وحساسیة السوق ،نسبةً لأهمیة ع )CAEL(بدلاً من معیار) CAMELS(معیار

  .،حتى تتم عملیة التقویم بصورة دقیقة ومتكاملة 
تقدیم المزید من الحوافز والمنح والتنفیذ الفعلي لها للمصارف التي تفي بمتطلبات برامج  .5

  .الإصلاح الإداري والمالي وفق الخطط والآلیات والآجال الموضوعة
اء مجالس إدارات المصارف  وفق دراسات وافیة، وعلى التأني في الموافقة على تعیین  أعض. 6

أسس الجدارة ، مع المتابعة والتقویم الدوري لدائهم وتطبیق معاییر الحوكمة والقوانین الأخرى 
  .المنظمة لمسؤولیاتهم وواجباتهم

إعادة إنشاء وحدة الهیكلة والإصلاح ،لتطلع بدورها التخصصي في إعداد الدراسات التحلیلیة  .7
لتقویمیة اللأزمة للمصارف التي بها برامج إصلاحیة أو یحتمل أن تطالها عملیات الإصلاح وا

  .،بالإضافة إلى القیام بالأرشفة وحفظ البیانات والمعلومات
  : توصیات متعلقة بالمصارف موضوع الدراسة :ثالثاً 

ن والبضائع ، تحسین كفایة رأس المال بخفض الأوزان الترجیحیة لمخاطر التمویل والإئتما .1
  . وزیادة رأس المال وخفض نسب التعثر والأصول المدینة الأخرى

  .العمل على سد فجوة الموارد  خاصةً رأس المال ،كى تتناسب مع حجم الموجودات والتمویل .2
  .تعظیم صافي الدخل لمقابلة النمو المتزاید في المصروفات والمخصصات والإحتیاطیات  .3
عن طریق زیادة الإیرادات %) 55-%40(ل التكلفة للنسبة المعیاریة العمل على خفض معد .4

  .وترشید المصروفات للإستفادة من الفوائض في أوجه أخرى
  .وفق الإفراط في منح التمویل والتسهیلات الإئتمانیة الأخرى تفادیاً لنتائجه السالبة .5
تتناسب وطبیعة العمیل  تفعیل إجراءات استرداد الدیون وفق خطط محكمة ، وعمل تسویات .6

  .وظروف النشاط الإقتصادي والدین المتعثر
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العمل التدریجي على سد العجز في مخصص الدیون المتعثرة بكافة تصنیفاتها ، بتخصیص  .7
  .المزید من الإحتاطیات والأرباح غیر الموزعة

ات في القوائم تخفیض الفترات الزمنیة المحددة لإطفاء الخسائر المبرمجة حتى تزیل التشوه .8
المالیة والإیضاحات المتعلقة بها ،لتعكس صورة أفضل خصوصاً الجهات الخارجیة كالمصارف 

  .الأجنبیة المراسلة
الاهتمام بنشر مكونات البرامج الإصلاحیة ،ووضع حزم تدریبیة خاصة بها تتناسب مع  .9

  .المستویات الوظیفیة المختلفة وتضمین ذلك في الخطط السنویة للمصرف 
التنویع في محفظة التمویل  والاستثمار والصیغ ، وعدم التركیز على قلة من العملاء لتفدیاً  .10

فلاس كبار العملاء عسار وإ   .لمخاطر كساد الأنشطة والقطاعات الإقتصاد یة وإ
ضرورة تصفیة الشركات التابعة لهذه المصارف لسوء استغلالها توظیفها للأموال الهائلة  .11

ها حیث ظلت  الشركات تسجل إما خسائر كبیرة أو أرباح متدنیة مع ضعف الملاحقة الممنوحة ل
مما انعكس سلباً على نتائج أعمال تلك .الجادة للسداد،بالإضافة لعدم توفر الضمانات الكافیة 

  .المصارف
تفویض الصلاحیات المالیة للمدیرین لتصدیق التمویل والائتمان وفق حدود مناسبة وضوابط  .12
  .زمة ،بغیة تسریع الأداء وحفاظاً على العملاء حا

نشاء  .13 إعادة هیكلة بعض الإدارات والأقسام للاستفادة القصوى من الموارد البشریة والمادیة،وإ
إدارة مختصة بالتسویق المصرفي والإعلام تبشر بمختلف الخدمات المصرفیة وتنشر الوعي 

  .المصرفي وتزید الودائع بمختلف أنواعها
العمل على استقرار الكفاءات المصرفیة، وبصفة خاصة الوسیطة منها في ظل الاستقطاب  .14

الحاد واحتدام المنافسة الناتجة من من دخول مصارف أجنبیة جدیدة ، لتطلع تلك الكوادر بتنفیذ 
  .الإصلاحات المطلوبة بدوافع ولاء ومنهجیة عالیین 

حالیة بأخرى أكثر كفاءة ، حتى لا تتعرض تلك استبدال الأنظمة الإلكترونیة المصرفیة ال .15
  .لمخاطر مالیة وتقنیة ومصرفیةالمصارف 
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  : توصیات لبحوث مستقبلیة :رابعاً 
من خلال العمل بالدراسة لاحظ الباحث أن هناك بعض القضایا مازالت بحاجة إلى البحث 

  :والدراسة منها على سبیل المثال
  .ودان المركزي المقدمة لبرامج الإصلاح الإداري والماليقیاس كفاءة وفاعلیة حوافز بنك الس .1
  .أثر التدریب في تحسین نتائج برامج الإصلاح الإداري والمالي .2
  .دور برامج الإصلاح المصرفي في دخول المصارف الأجنبیة إلى السودان .3
  .المصارف الحكومیة الضعیفة بین خیارى الإصلاح والخصخصة  .4
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   القرآن الكریم
  :المراجع العربیة : أولاً 

  ) م1997دارة المسیرة للنشر والتوزیع، : عمان ( الإدارة المالیة ابراهیم وهبي فهمي ،  .1
توزیع دار صفاء للنشر وال: عمان (  محاسبة التكالیف المتقدمة ،أحمد حلمي جمعة وآخرون  .2

  ).م 1999
دار جامعѧѧѧѧة السѧѧѧѧودان المفتوحѧѧѧѧة :الخرطѧѧѧѧوم(إدارة المؤسسѧѧѧѧات المالیѧѧѧѧة أحمѧѧѧѧد علѧѧѧѧي أحمѧѧѧѧد، .3

  .)م2006للطباعة،
   .)م1999دار وائل للنشر، :عمان(2مناهج البحث العلمي،طأحمد سامي الرفاعي، .4
نعكاسات المتغیرات المعاصرة على القطاع المصـرفي ودور البنـوك إ ،أحمد شعبان محمد علـي .5

  .)م2007امعیة، الدار الج: الاسكندریة(المركزیة 
الــدار : الإســكندریة( محاســبة الإســتثمار والتمویــل فــي البنــوك التجاریــة أحمــد صــلاح عطیــة ، .6

  .) م2002الجامعیة ، 
القـاهرة مكتبـة ( واقتصـادي عـالمي جدیـدنقـدي اقتصادیات البنـوك مـع نظـام أحمد علي دغـیم،  .7

   ).م1999مدبولي 
مؤسسة شـباب الجامعـة، : ریةالإسكند( سلامیةإدارة البنوك التجاریة والإأحمد محمد المصري،  .8

  ).م2005
  .)م 2009مطابع السودان للعملة،: الخرطوم(، لازمة المالیة العالمیةأسامة الطیب الفكي، ا .9

 ) م2010سینان العالمیة للطباعة،:الخرطوم(عالمیا الصیرفة الإسلامیةالتجاني حسین دفع الله،  .10
 ).م1991دار صفاء، : عمان( ة في إدارة المصارفدراسة تطبیقیبیة رشاد العصار وآخرون،  .11
 دراسѧѧѧة حѧѧѧول التشѧѧѧریعات التѧѧѧي تحكѧѧѧم العمѧѧѧل المصѧѧѧرفيتѧѧѧاج السѧѧѧر السنوسѧѧѧي وآخѧѧѧرون ، .12

  .)م1998المعھد العالي للدراسات المصرفیة،:الخرطوم(
  ).م1997دار النهضة العربیة : یروتب( الأداء تقییم  ،توفیق محمد عبدالمحسن  .13
الإدارة الإســتراتیجیة مفــاهیم ونمــاذج  ،جمــال الــدین محمــد المرســي ثابــت عبــدالرحمن إدریــس و  .14

   .)م2003الدار الجامعیة : الإسكندریة (  تطبیقیة
ــزار،  .15 ــاجعفـــر الجـ ــل معهـ ــا وكیـــف نتعامـ ـــوك فـــي العـــالم أنواعهـ بیـــروت، دار النفــــائس، (  البن

  ).م1984
   .) م 1990دار صادر : بیروت (  لسان العرب ،جمال الدین محمد بن مكرم  .16
المنظـــة العربیـــة للتنمیـــة  : القـــاهرة (  موازنـــة الاداء بـــین النظریـــة والتطبیـــق ،جمیـــل جریســـات  .17

  .)م 1995الاداریة 
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: عمــان( المصــارف الاســتراتیجیة تعبئــة الودائــع وتقــدیم الائتمــان إدارةحمـزة محمــود الزبیــدي،  .18
  .)م2000مؤسسة الوراق، 

ــة المعاصــرةدراســات فــي التطــورات الاقتصــادیة  ،حمیــد الجمیلــي .19 : طــرابلس( العالمیــة والإقلیمی
  .) م1998أكادیمیة الدارسات العلیا والبحوث الاقتصادیة، 

عمـــان،دار المســـیرة ( التحلیـــل المـــالي للقـــوائم المالیـــة والإفصـــاح المحاســـبي  خالـــد الـــداوي ، .20
   .)م 2000،

  ).م 2001دار المناهج، ، عمانإدارة العملیات المصرفیةخالد وهیب الراوي،  .21
   .)م1994دارالزهراء ، : بغداد (تحلیل أداء المصارف یل الشماغ ، خل .22
ــد أمــین عبــد االله ، .23 إتحــاد المصــارف : بیــروت ( التحلیــل المــالي للمصــارف خلیــل الشــماغ وخال

  .)1990العربیة ،
  ).م1994قاهرة، كلیة التجارة، القاهرة جامعة ال( إدارة البنوكالدسوقي حامد أبو زید،  .24
 –الصــناعة المصــرفیة فــي عــالم المعلوماتیــة والاتصــالات الحدیثــة  ،حیمراســم ســمیح عبــد الــر  .25

  .)م1997اتحاد المصارف العربیة، : بیروت( التجارة الالكترونیة
   .)م2001دار وائل للنشر ، : عمان ( إدارة وتحلیل ماليربیة خلدون إبراهیم الشدیفات ،  .26
دار : عمـــان(ارات الإســـتثمار مـــدخل إلـــى قـــر  –أساســـیات فـــي الإدارة رضـــوان ولیـــد العمـــار ،  .27

  .)م1997المسیرة،
  .)م1999 للطباعة، السلاسل ذات: الكویت( التجاریة البنوك وآخرون، الشراح رمضان .28

  .)م1999ذات السلاسل للطباعة، : الكویت(رمضان الشراح، وآخرون، البنوك التجاریة  .29
تحــاد إ:بیــروت ( الاصــلاح المصــرفي فــي الــوطن العربــي ضــروراته ومعوقاتــه –زهیــر الخــوري  .30

 ).م 1993 ،المصارف العربیة 

دار وائـــل : عمــان(3ط الاتجاهــات المعاصـــرة فــي إدارة البنـــوكزیــاد رمضــان ومحفـــوظ جــودة،  .31
  .)م2006للنشر، 

 ).م1997ر صفاء للنشر والتوزیع، دا :عمان( 1، طإدارة الأعمال المصرفیةزیاد رمضان،  .32

: رةالقـاه (ما یتوافق والشریعة الإسـلامیةتطویر الأعمال المصرفیة بسامي حسن أحمد حمود،  .33
  ).م1991دار التراث، 

 ).م2010لدار الجامعیة،ا:القاهرة(،إستقلالیة البنوك المركزیةسهام محمد السویدي ، .34

  ).م1983القاهرة، مكتبة عین شمس ( إدارة البنوكسید الهواري،  .35
ــ .36   .)م 1987مكتبة عین شمس،:القاهرة(البنوك إدارة، ـ
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ـــن .37 ــد حســـ ـــیم’صــــــابر محمــــ ــاولات تقیـــ ــ ـــلاح محــ ـــاز إصـــ ــــرفي الجهـــ ــي ودوره المصــ ــل فــــ ــ  تمویــ
  .)م2004دار مصحف أفریقیا ،:الخرطوم (التنمیة

 . 259ص )م1994بیروت دار الجیل  ، ( القاموس المحیطالصاحب  بن عباد ،  .38

ــي الســودان التحــدیات ورؤى المســـتقبلالصــدیق طلحــة محمــد رحمــة،  .39 ، التمویــل الإســلامي ف
  )م2005وطنیة، المكتبة ال: الخرطوم(

ــي، .40 ـــــدین السیســــ ـــات صــــــلاح الـ ــارف والمؤسســـ ـــ ــى المصـ ـــ ـــیم الأداء فـ ـــ ـــبة وتقی ـــیم المحاســـ ــ تقیـ
 .)م 1998ؤسسة الإتحاد للصحافة والنشر والتوزیع،:أبوظبي(المالیة

نظم المحاسبة وتقییم الأداء المالي في المصارف والمؤسسـات صلاح الدین حسن السیسـي ،  .41
  .)م 1998دار الوسام ،:بیروت (  المالیة

، عـــالم الكتـــب: القــاهرة( القطـــاع المصـــرفي والاقتصـــاد الـــوطني :صــلاح الـــدین حســن السیســـي .42
  ).م2003

: الإســكندریة (تحلیــل العئــد والمخــاطرة  –تقیــیم أداء البنــوك التجاریــة  طــار عبــد العــال حمــاد .43
   .)م2003الدار الجامعیة ، 

 ).م 2007لجامعیة ، الدار ا:الإسكندریة( 2ط حوكمة الشركات ،طارق عبد العال حماد .44

  .)م 1994دار النهضة،:القاهرة(إعداد الرسائل العلمیة في العلوم الإداریةطاهر مرسي عطیة، .45
دار صــفاء للنشــر والتوزیــع : عمــان (2ط الإدارة والتحلیــل المــالىعبــد الحلــیم كراجــة وآخــرون ،  .46

   .)م2000
ــد الشـــــواربي،  .47 ــد الحمیـــ ـــ ــد عب ــواربي ومحمـــ ـــد الشـــ ـــد محمــ ــ ـــد الحمی ــ ــةإدارة العب ـــ ــاطر الائتمانی  مخـــ

  .)م2002منشأة المعارف، : الإسكندریة(
 :الخرطوم( النشأة والتطور، القطاع المصرفي في السودانعبد الحمید محمد جمیل وآخرون،  .48

  ).م2008اتحاد المصارف السوداني، 
ــان عبـــد العـــاطي رضـــا إرشـــید ومحفـــوظ أحمـــد جـــودة ، .49 ــان ( إدارة الإئتمـ دار وائـــل للنشـــر : عمـ

    .) م 1999،
الممكتـب العربـي : الإسـكندریة( التمویل الإداري منهج إتخاذ القراتعبد العزیز محمد النجـار ،  .50

  .)م 1993الحدیث ،
الإسـكندریة (الإدارة الحدیثة في المصارف التجاریة عبد الغفار حنفي وعبد السلام أبو قحـف ،  .51

 .)م2003الدار الجامعیة ، : 

ـــــ .52 ــــ   ).م2004الدار الجامعیة، : الإسكندریة( التجاریة الإدارة الحدیثة في البنوك ، ـ
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 المالیـة والمؤسسـات المصـارف مجـال السـودان تجربـة توثیـق وآخـرون، محمد حسین االله عبد .53
 .)م2006 الوثائق مخطط السودان بنك: الخرطوم(

ــد .54 ــد الحمیـــ ــد المطلـــــب عبــ ــوك ،عبــ ــادیات البنـــ ـــة واقتصـــ ـــكندریة( العولمـ ــة، : الإسـ الـــــدار الجامعیـــ
   .)م2005

ــة باســتخدام المؤشــرات المالیــة  ،بــد النبــي إســماعیل الطــوخىع .55 التنبــؤ المبكــر بالأزمــات المالی
  .)م2006كلیة التجارة جامعة أسیوط، : أسیوط( القائدة

المكتبـة  :الخرطـوم( السلامة المعرفیـة والاسـتقرار الاقتصـادي، ىعبد الوهاب عثمان شیخ موس .56
  ).م2007الوطنیة، 

ـــــ .57 ــــ   ).م2012، للطباعة برینتك: الخرطوم( 2ط  السودان في الإقتصادي حالإصلا منهجیة، ـ

مؤسسة شـباب : یة الإسكندر (  محاسبة التكالیف لأغراض التخطیط والرقابة ،عبدالحي مرعي  .58
  ).م 1993الجامعة 

 2002دار الجامعـة الجدیـدة : الإسـكندریة ( أساسیات التنظیم والإدارة  ،عبدالسلام أبو قحف  .59
  ).م

المنظمــة العربیــة : القــاهرة (  قیــاس الأداء المؤسســي للأجهــذة الحكومیــة ،یز مخیمــر عبــدالعز  .60
  ).م 1999للتنمیة الإداریة 

دارة الأعمال ،عبدالغفار حنفي و عبدالسلام أبو قحف  .61 المكتب العربـي : الأسكندریة (  تنظیم وإ
  ). م1993الحدیث 

دار :الخرطـوم( 2ر الاقتصـادي طالسـلامة المصـرفیة والاسـتقراعبدالوهاب عثمان شـیخ موسـى، .62
  .)م2007السداد ، 

 ،مطبعة جامعة أم درمان الإسلامیة:الخرطوم ( 2، طالاقتصاد السودانيعثمان إبراهیم السید،  .63
  ).م1998

مطـابع : ومالخرطـ( 3، طالنقود والبنوك والسیاسة النقدیة وسوق المـالعثمان یعقوب محمـد،  .64
  ).م2007السودان للعملة 

  ). م2000دار وائل للنشر : عمان (  الإدارة الأستراتیجیة ،فلاح حسن  عداي الحسین و .65
مطبعــة : الخرطــوم (  محاســبة الزكــاة أصــولها العلمیــة والعملیــة ،عصــام الــدین محمــد متــولي  .66

   ).م 1984جامعة القاهرة فرع الخرطوم ، 
دار : رة القـاه(  مبـادئ المحاسـبة القومیـة ،عصام الدین محمد متولي وشریف محمد السكري  .67

   ).م1999النهضة العربیة 
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مجلـة : ، الخرطـوم العولمة وتحدیات القطاع المصرفي وكیفیـة مواجهتهـاعلویة  إبراهیم أحمد، .68
 ).م2008أكتوبر ’25المصرفى العدد 

الرقابة الإداریة علي المال العام والأعمال في الشركات المساهمة والمؤسسـات  ،علي عباس  .69
  .)م1992لاع العلى مكتبة ق: عمان (  المصرفیة

ـــي فضـــالة أبـــو الفتـــوح، .70 دارة الأمـــوال عل ــالي وإ ـــل المـ دار الكتـــب العلمیـــة للنشـــر :عمـــان (التحلی
  .)م1999والتوزیع،

معهـد الإدارة ، : الریـاض ( دقـة النسـب المالیـة فـي التنبـؤ بتعثـر البنـوك عمـر عیسـى حسـن ، .71
  .)م2001

مركــزم البحــوث : القــاهرة (  كــوميتقــویم أداء العــاملین فــي الجهــاز الح ،عمـر وصــفي عقیلــي  .72
  .)م1996الإداریة 

  .) م2008دار عزة للنشر، : الخرطوم( العولمة واقتصاد السودانعمران عباس یوسف،  .73
  .)م1998مطبعة الأنصار : الإسكندریة(  النظریة والتطبیق الرقابة المالیة ،الكفراويعون  .74

  ).م1993شر، دار صفاء للن :عمان(إدارة المصارفغسان عساف وآخرون،  .75
   . 13ص) م 1998دار كنعان للدراسات والنشر : دمشق (  رقابة الأداء ،غسان قلعاوي  .76
ـــدوري  .77 ـــد عبـــدالرحمن ال ـــوك: فـــلاح حســـن الحســـین ومؤی ــتراتیجي :  إدارة البن سـ ــي وإ مـــدخل كمـ

  .)م 2000دار وائل للنشر ، : عمان (  معاصر
ـــــ  .78 ــــ ستراتیجي معاص: ـ   .)م 2003 2دار وائل للنشر ط: عمان ( ر إدارة البنوك مدخل كمي وإ
دار :عمان(3ط،أسالیب البحث العلمي في العلوم الإجتماعیة والإنسانیةفوزي غرابیة وآخرون، .79

  .)م 2002وائل للنشر،
دار : عمـــان ( دراســـات الجـــدوي الإقتصـــادیة وتقـــویم المشـــروعات  ،كـــاظم جاســـم العیســـاوي  .80

  ).م 2000المناهج للنشر والتوزیع 
ــي الاصـــلاح الاداريمـــد زیـــن ، كمـــال مح .81 ـــة  :الخرطـــوم(نظـــرات ســـلوكیة فـ وزارة الخدمـــة العامل

 )ت.، دوالإصلاح الاداري 
ـــــاب، .82 ــــ ــــ ــاهر خطــ ــــ ـــــ ــة     مـــ ـــ ـــ ــ ـــ ـــیة والتربویــ ـــ ــ ـــ ــــوم النفســــ ـــ ــ ـــ ــــي العلـــ ـــ ــ ـــ ــویم فـــ ــ ـــ ـــ ـــ ــاس والتقــ ــ ـــ ـــ ـــ القیــ

  .)م 2008الأنجلومصریة، :القاهرة(7ط،والإجتماعیة
  ).م1998ؤسسة الرسالة ، م: بیروت ( القاموس المحیط  ،مجد الدین محمد الفیروز أبادي  .83
اكادیمیـــة  :الخرطـــزم(الاصـــلاح الاداري ماهیتـــه، ابعـــاده وتطبیقاتـــه،محمـــد احمـــد محمـــد  دانـــي .84

 ).م1984 ،السودان للعلوم الاداریة

  ).م2003الدارالمصریة اللبنانیة، : القاهرة( إفریقیا وتحدیات العولمة ،محمد الفرجاني حصني .85
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ــال الإداريمــــنهج البحــــث العلمــــي محمــــد ســــامي راضــــي ، .86 ــي المجــ دار التعلــــیم :الإســــكندریة(فــ
   .)م2012الجامعي،

مكتبـة :عمـان(الإستثمار والتمویل والتحلیـل المـالي –الإدارة المالیة محمد سعید عبد الهـادي ،  .87
  .)199الحامد للنشر،

  ).م2003الخرطوم، مطبعة نصر،  ( مسیرة بنك السودانمحمد سعید محمد الحسن،  .88
ـــدالفتاح الصـــیرفي .89 ـــاحثین –البحـــث العلمـــي ،محمـــد عب ـــة للب داروائـــل :عمـــان(الدراســـة التطبیقی

  .)م 2002للنشر،
إتحاد المصـارف : بیروت ( التحلیل المالي لمیزانیة مصرف تجاري  محمد عزت عبد الحمید ، .90

  ).م  1993ة ،العربی
( أعمال المصارف وشركات التأمین في النظام المالي الإسلاميمحمد عوض الكریم الحسین،  .91

  ).م2007زیرة، معهد إسلام المعرفة، جامعة الج :مدني 
ــیم،  .92 العالمیــة الشــركة : الخرطــوم (التطــورات المالیــة والمصــرفیة بالســودانمحمــد فــرح عبــد الحل

  ).م 2005للطباعة والنشر 
  .)م 1996دار النصر للطباعة : القاهرة (  الرقابة على التكالیف: محمد محمد الجزار  .93
ـــــد  .94 ـــــد المجی ـــود عب ـــد محمــ ــــارف ، تمحمــ ــي المصـ ــویم الأداء فــــ ـــ ــان (ق ــــاد المصــــــارف : عمـــ إتحـ

  .)م1992العربیة،
دار الرضـــا للنشـــر : دمشـــق (  دلیـــل نظـــام التقیـــیم فـــي المؤسســـات والإدارات ،محمـــد مرعـــي  .95

  .)م 2001
الدار :الاسكندریة( حوكمة الشركات ومعالجة الفساد المالي والإداريمحمد مصطفي سلیمان ،  .96

 ).م2006الجامعیة للنشر ، 

  .)م1996دار حنین ، : عمان ( الاسالیب والأدوات – التحلیل المالي والإئتمان حمد مطر،م .97
ــ .98 ــــ ــــ دار وائـل :عمـان(الأسالیب والأدوات والإستخدامات العلمیة  –التحلیل المالي والإئتماني ،  ـ

  .)م2000للنشر، 
ــیم الأداء والتنبــؤ بالفشــل محمــود حمــزة الزبیــدي، .99 ــل المــالي ،تقی مؤسســة الــوراق :مــانع(التحلی

  .)م 2000للنشر ،
  .)م2002دار المستقبل ،: عمان ( الإدارة المالیة والتحلیل الماليمفلح محمد عقل ،  .100
 ).م1986دار الشروق ، :بیوت(  28ط المنجد في اللغة والأعلام .101

  .) 1993مؤسسة رام : عمان (  المحاسبة الإدارة ،منصور السعایدة  .102
ــودانداریــــة، المنظمــــة العربیــــة للتنمیــــة الا .103 ــة الاداریــــة والاصــــلاح الاداري بالســ ــاهرة  (التنمیــ  :القــ

 ).م2002
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المكتــب العربــي الحــدیث ، : الإســكندریة ( الإدارة مــدخل تحلیلــي معاصــر منیــر إبــراهیم شــاكر ،  .104
      ).م 1999

المكتـــب العربـــي : الإســـكندریة (  الإدارة المالیـــة مـــدخل تحلیلـــي معاصـــر ،منیـــر إبـــراهیم هنـــدي  .105
  ). م1997 3ط الحدیث 

ــ .106 ــــ ـــ   ).م1994دار المصارف  :سكندریةالا ( إدارة الأسواق والمنشآت المالیة،  ـ
ــــــــ  .107 ـــ : المكتــب العربــي الحــدیث: ةالإســكندری( 3، طإدارة البنــوك التجاریــة مــدخل اتخــاذ القــرارات، ـ

  ).م2006
میـــة العربیـــة للعلـــوم الأكادی :عمـــان(اســـتراتیجیة جـــذب الودائـــع المصـــرفیةمهــدي فكـــري العلمـــي،  .108

  ).م2009رفیة، المص
دار وائـل : عمـان (التحلیل المالي بإستخدام الحاسوب مؤید عبد الرحمن ونور الدین أبو زنـاد ،  .109

 .)م2003،
أكادیمیة السودان : الخرطوم( الإصلاح الإداري بین الكفاءة والفاعلیةمیرغني عبد العال حمور، .110

  ).م2004للعلوم الإداریة،
حـــاد المصـــارف العربیـــة، ات :بیـــروت( ، لبنـــوك المركزیـــة بـــین التأییـــد والمعارضـــةانبیـــل حشـــاد،  .111

  ).م1994
مدرسة العلوم الإداریـة ، ،جامعة الخرطوم : الخرطوم ( المؤسسات المالیة نوال حسین عباس ،  .112

  .)ت .د
ــ .113   ).م2003،رسة العلوم الإداریة مد :جامعة الخرطوم (المؤسسات المالیة، ـــــ
( ، ترجمـة ناصـار القحطـاني وآخـرون الدلیل الشامل في مراجعة العملیات  ،یدر را. ر . هاري  .114

  .)م2000معهد الإدارة العامة : الریاض 
معهـد  :خرطـومال(قوانین العمل المصرفي والتجاري في السودان،الواثق عطا المنان محمد أحمـد، .115

  .)م2005لدراسات المصرفیة والمالیة، ا
  .)م1996دار حنین ،: عمان ( التحلیل المالي،  ولید ناجي ومحمد عثمان البطمة .116

  :الرسائل الجامعیة : ثانیاً 
الخرطوم،جامعـة (مدى تطبیق مقـررات لجنـة بـازل فـي المصـارف السـودانیةأسعد مبارك الشریف، .1

 ).م 2006،النیلین،رسالة ماجستیر

: أمـدرمان( ةوأثرها علي المصارف السودانی یاسة المصرفیة الشاملةسالالعوض حمیدة المبارك،  .2
  .)م2011رسالة دكتوراة غیر منشورة  جامعة أمدرمان الإسلامیة،

،كفـــاءة المصـــارف التجاریـــة بالســـودان وفـــق مقـــررات بـــازل حـــول المـــلاءة عبــده عجـــلان بـــابكر .3
  ).م 2008،جامعة النیلین،رسالة دكتوراة غیر منشورة: الخرطوم( المصرفیة
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ــي تقــویم الاداء فــي ظــل تطبیــق دور التفــار  ،عبــد الناصــر عبــدالرحمن نمــر وادي  .4 یر الرقابیــة ف
 .)م2008جامعة النیلین ، رسالة دكتوراة غیر منشورة : الخرطوم (  محاسبة المسؤلیة

ــة علــى الجهــاز عبــد الباســط محمــد المصــطفى، .5 ــازل وبرنــامج إعــادة الهیكل أثــر تطبیــق مقــررات ب
 .)م2009توراة غیر منشورة ، ، رسالة دكللعلوم والتكلنوجیاجامعة السودان  :الخرطوم( المصرفي

الخرطـوم (فـي تطـویر إدارة المصـارف التجاریـة أثـر تكلنوجیـا المعلومـاتعبد الجلیل محمـد حسـن، .6
  ).م2007، رسالة دكتوراة غیر منشورة ، للعلوم والتكلنوجیاجامعة السودان 

ــ .7 ــي الشـــركا  ،ین النـــورز عبـــدالرحمن الـ ـــاءة العملیـــات فـ ــرة علـــى تحســـین كف ــویم الأداء وأثـ ( ت تقـ
 ).م2003، رسالة دكتوراة غیر منشورة ، للعلوم والتكلنوجیاجامعة السودان : الخرطوم 

،كیفیة تفعیل الرقابة والإشراف على وحدان الجهاز المصرفي عبد الرحیم محمد بخیت .8
 ).م2007جامعة السودان للعلوم والتكلنوجیا، رسالة دكتوراة غیر منشورة ، : الخرطوم (السوداني

تقویم أسالیب أدوات الرقابة دراسة تطبیقیة على النظام المصرفي جمیل مصطفى، عبد المنعم .9
  )م2007سالة دكتوراة غیر منشورة،ر ،جامعة النیلین:الخرطوم(السوداني

أثر القرار الإئتماني على كفاءة الأداء في المصارف التجاریة مصطفى إبراهیم أحمد ، .10
 ).م2010نشورة،زسالة دكتوراة غیر م:جامعة النیلین(السودانیة

الــدمج المصــرفي فــي الســودان وتقــویم تجاربــه وبحــث مــدى إمكانیــة دمــج مصـطفى محمــد ســند ، .11
 ).م2002زسالة دكتوراة غیر منشورة،،جامعة الخرطوم:الخرطوم(البنوك التجاریة الحكومیة

  
 

 :الندوات وأوراق العمل: ثالثاً 
مفوضـیة : الخرطـوم(یـة وبنـاء القـدرات إعـادة الهیكلـة واللأمركز  أحمد إبراهیم أبوسن ، ورقة عمـل .1

 .)م2009الخدمة المدنیة، ورشة الإصلاح الإداري،یونیو
ینـــایر :الخرطــوم (  إدارة المخــاطر فـــي المصــارف الإســـلامیة’لمعهــد العــالي للدراســـات المصــرفیةا .2

 .)م2006
صـلاح الجهـاز المصـرفي السـودانيالهادي صالح محمد، .3 ي المعهـد العلـ: الخرطـوم(إعادة هیكلـة وإ

 .)م2006للدراسات المصرفیة،المنتدى المصرفي الثاني والخمسون،نوفمبر

ورشـة : الخرطـوم( الخدمة المدنیة رؤیة معاصرةحمدنا أحمد الطاهر وأبو العباس فضل المـولى ،  .4
 .)م2008عمل، 
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نـدوة الأزمـة المالیـة العالمیـة وأثرهـا علـى الإقتصـاد والمصـارف عبد الرحمن حسـن عبـد الـرحمن،  .5
 .)م3/2/2009:بورتسودان( یةالسودان

المؤتمر العلمي :الجزائر( تقویم تجارب الاصلاح المصرفي في السودانعبدالمنعم محمد الطیب ،  .6
 .)م 2008الدولي  لاصلاح الجهاز المصرفي، جامعة قاصدي  مرباح ،

ولي المـؤتمر العلمـي الـد:الجزائـر(الاصلاح المالي والتنمیـة المسـتدامة محمد بلقاسم حسن بهلول،  .7
 .)م2008،حول اصلاح النظام المصرفین

ورقـة علمیـة  مــؤتمر : الخرطـوم( أهمیـة تطبیــق معـاییر حوكمـة الشــركاتمصـطفي نجـم البشـاري،  .8
  .)م 2008المراجعة الأول بالسودان،

 
  :المجلات العلمیة والصحف: رابعاً 

العــام  الــرأي مقــال منشــور بجریــدة: الخرطــوم( الأزمــة المالیــة مــن منظــور إســلامي ،أسـامة الطیــب .1
  ).م2/1/2009
مایو ) 23(مجلة الأموال، عدد : الخرطوم( تطور الجهاز المصرفي السودانيأیمن محمد الأمین،  .2

   .)م2011
الخرطـوم، مجلـة (تـاریخ العمـل المصـرفي بالسـودانتاج الدین إبراهیم حامد ومحمـد عثمـان أحمـد،  .3

     .)م1997المصرفي العدد الحادي عشر یونیو 
ــي الأردن ،ارمة حســین علــي خشـــ .4 مجلــة دراســـات : عمـــان (  تقیـــیم أداء شــركات القطـــاع العـــام ف

   .)م 1998الجامعة الأردنیة العدد الثاني 
مجلـة الباحـث العـدد  : الجزائـر (والقیمـة الإقتصـادیة  قراءة فى الأداء المـالي  ،دادان عبد الغني  .5

 .)م2006، 24

  ).م2008مجلة القادسیة،العدد الأول،:البصرة(كفاءة الأداء الماليرشا مهدي الخفاجي،  .6
لجزائـر مجلـة الباحـث عـدد العــدد ا( ، تحلیـل الأسـس النظریـة لمفهــوم الأداء المـالي  الـداوي شـیخ .7

   .)م2010السابع،
العـدد : الخرطـوم( ، مقـال منشـور بجریـدة ألـوان"السودان وتحدیات العولمة ،صالح محمد إبراهیم .8
   .)م2008/فبرایر/4، )4120(
إیــلاف  جریــدة: الخرطــوم( بعــض الجوانــب القانونیــة للازمــة المالیــة الراهنــة ،البــاقيصــدیق عبــد  .9

  ).2008دسمبر 2012(العدد 
مجلـة الرقابــة الإداریـة ، العــدد : تـونس (  نظـم الرقابــة وأثرهـا علــى الأداء ،فـالح حسـن القــیس  .10
   .)م 1997یونیو  30
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مجلـة : الخرطـوم( الحلـول والبـدائل  –الأزمـة المالیـة العالمیـة عبد الوهاب عثمان شـیخ موسـى ،  .11
 .)م2010مارس ( 55المصرفي العدد 

 .44ص) م1997مجلة المصارف، العدد،العاشر،(المصارف الإسلامیة ، القوصي معبد المنع .12

ــي المشــروعات الإقتصــادیة ،علــي ســلیمان النعــامي  .13 ــیم الأداء ف ــة وتقی : بنهــا (  التخطــیط والرقاب
 .)م2006ة العدد الأول مجلة الدراسات والبحوث التجاری

ـــس .14 ــا: محمـــــد إدریــ ـــ ــــداعیاتها وتأثیره ـــة تـ ـــة المالیــ ــوم(، الأزمــ ــــام : الخرطـــ ــــرأي العـ ــحیفة الـ صـــ
  ).م24/10/2008
صـحیفة أخبـار الیـوم  :الخرطـوم( حـوار جریـدة أخبـار الیـوم السـودانیةمحمد فرح عبـد الحلـیم،  .15

  ).م30/11/2008، )5082(العدد 
،دیسـمبر 50 العـدد،مجلـة المصـرفي:الخرطـوم(  لیة العالمیـةالأزمة المامصفى إبراهیم عبد النبـي،  .16

 .)م2008

: سـوهاج (  دراسة تطبیقیة لقیاس الأداء المصرفي للبنوك فـي الكویـت ’منصور محمد الشـمالي  .17
  ) م2009مجلة البحوث التجاریة المعاصرة ، العدد الثانى ، دیسمبر 

 ،واســتراتیجیات انضــمام الســودانمنظمــة التجــارة العالمیــة ومراحــل  ،میرغنـي عثمــان بــن عـوف .18
  ) م2004، دیسمبر )34(، مجلة المصرفي العدد : الخرطوم(

، 158وزارة الإعلام،مجلــة العربــي العــدد : الكویــت(،  الانترنــت حــدیث الــنعم والــنقم ،نبیــل علــي .19
 ) .م2000مارس 

  
  
  
  :التقاریر : خامسًاً 

  .م2008-م 2002التقاریر السنویة ،اني دالبنك  السعودي السو  .1
،  والتملـك الإدارة العامة لتنظـیم وتنمیـة الجهـاز المصـرفي ، حـوافز الـدمج –بنك السودان المركزي  .2

  .م 8/2008المنشور 
ــزي  .3 ــاء إدارة المخــــاطر بالمصــــارف –بنــــك الســــودان المركــ ــرفیة ، إنشــ ــة المصــ  الإدارة العامــــة للرقابــ

  .1/2005، منشور  التجاریة
ــودان المركـــــزي  .4 ــــك الســ ـــ –بن ــــة المصـــــرفیة  الادارة العامـ ــرفیة للرؤی ـــم  -ة للرقابـــــة المصــ ــور رقــ منشــ
 .م4/10/2005م ، بتاریخ 9/2005
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ــــرفیة ، .5 ــــ ــة المصــ ــــ ـــة للرقابـــ ــــ ــزي الإدارة العامـــ ــــ ــــودان المركـــ ــــ ـــــك الســ ــــ ـــة  بن ــــ ـــة الوقائیـــ ـــــ ـــــرات الرقابــ مؤشــــ
   ) .م2005الخرطوم،(
  .م2006بنك السودان المركزي، إدارة الرقابة الوقائیة، تقریر غیر منشور ، .6
لمركــزي، الإدارة العامـــة للرقابـــة المصــرفیة، الـــدلیل الرقـــابي للتعامــل مـــع المصـــارف بنــك الســـودان ا .7

  .م2010الضعیفة، 
  .م2009 -م 1999بنك السودان المركزي، التقاریر السنویة  .8
بنــك الســودان المركــزي، مكتــب المحــافظ مكونــات برنــامج إصــلاح مصــرفي، تقریــر غیــر منشــور،  .9

  .م2006نوفمبر 
صــلاح الجهـاز المصــرفي السـوداني رقــم ب  بنـك الســودان المركـزي، .10 منشــور سیاسـة إعــادة هیكلـة وإ
  .م412/2/5/2000/مم/س
 .م2008-م 2002التقاریر السنویة ،بنك أمدرمان الوطني  .11

 .م2011بنك أمدرمان الوطني ، إدارة المخاطر، نشرة تعریفیة ،یونیو .12

  .م2011لیو بنك أمدرمان الوطني، إدارة التنمیة البشریة، تقریر غیر منشور،یو  .13
 .م2008-م 2002التقاریر السنویة  ،بنك تنمیة الصادرات .14

  .م2010وزارة العمل السودانیة، تقریر غیر منشور،أبریل  .15
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  :المراجع الأجنبیة : سادساً 
1. John Baylis, Steve Smith, Patricia Owens: The Globalization of 

World Politics, 4th ed. (London: Oxford University Press, 2008). 

2. Walden Bello.Nicola Bullard and Kamal Malhotra: Global Finance 

(London:ZED BOOKS LTD,2000). 

3. Tom Copleland :Measuring and Managing of Companies 3th ed 

(New York:Mackinsey & company,2000). 

  

  : المواقع الإلكترونیة: اً بعساد

1.www.siironline.org. 18/12/2009 محددات الحوكمة  الإمام الشیرازي،   

2.www.cbos.gov.sd. 17/9/2012 ، ، صفحة قوانینبنك السودان المركزي   

3.onb.com.sd. 3/5/2013 بنك أمدرمان الوطني    

4.uabonline.org   28/4/2013 ،لمالیة وآثارھاالأزمة ا إتحاد المصارف العربیة ،   
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الإستبانة)  1(ملحق رقم   
  بسم االله الرحمن الرحیم 

  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا 
  كلیة الدراسات العلیا 
  قسم إدارة الأعمال

  الموقر   ـــــــــــــــــــ/ السید
  السلام علیكم ورحمة االله وبركاته

  إستبانة : الموضوع
ــوع أعـــلاه ، ومســــاهمة فــــي الإرتقـــاء بالبحــــث العلمـــي فــــي مجــــال الإدارة  إشـــارة للموضــ

ــة بعنــــوان  ــداد دراســـ ـــوم الباحــــث بإعــ ـــلاح الإداري " المصــــرفیة ، یقـ ــویم بــــرامج الإصــ تقــ
بغیـة " هـا علـي أداء المصـارف التجاریـة بالسـودان ر والمالي لبنـك السـودان المركـزي وأث

ولأجل التحقـق مـن فـروض الدراسـة ، راة في إدارة الأعمال الحصول على درجة الدكتو 
  .استخدم الباحث هذه الاستبانة كإحدى أدوات البحث الرئیسیة 

اســــة ، فــــإن الباحــــث یضــــع بــــین أیــــدیكم هــــذه ر وحتــــي تتحقــــق الفائــــدة كــــالمرجوة مــــن الد
ـــة  ـــلكم بالإجابـ ـــلال تفضـ ــاول عبرهــــا الاســــتفادة مــــن آرائكــــم مــــن خـ ــتبانة والتــــي نحــ الاســ

والتـي حتمـاً سـتكون إضـافة  ،یحة والدقیقة مع كتابة أیة تعلیقات ترونهـا ضـروریةالصر 
  . حقیقیة لها والباحث على ثقة في توخیكم الدقة والعنایة بما یخدم البحث العلمي 

وختاماً یتقدم الباحث لسیادتكم بخالص الشكر والتقدیر على ما تقدموه من وقـت وجهـد 
نؤكـد لكـم أن بیاناتهـا سـریة وتسـتخدم لأغـراض البحــث للإجابـة عـن أسـلة الإسـتبانة ، و 

  . العلمي 
  وتفضلوا بقبول وافر التحیة والتقدیر

  سفیان محمد عبد القادر:الباحث                                        
       0123977215:  جوال

  . معلومات الخصائص الدیموقرافیة والعینة : القسم الأول 
   .في مربع الإجابة)            (  رجاءً وضع  * 
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  : النوع . 1
  أنثى           ذكر                                              

  :العمر . 2
  سنة  39 – 30سنة                       30أقل من               
  سنة فأكثر  50     سنة                  49 – 40               

  : ؤهل العلمي الم. 3
  جامعي             ثانوي                                        

  ....آخر اذكرها                       فوق الجامعي                      
  : التخصص. 4

  اقتصاد                               دراسات مصرفیة           
  إدارة أعمال                                            محاسبة             

  ..........آخر اذكرها         
  :  المسمى الوظیفي . 5

  رئیس قسم                      موظف تنفیذي                     
       مدیر                        نائب مدیر                            

  ..........كرها آخر اذ            
  : الخبرة . 6

  سنوات  9-5                    سنوات     5أقل من             
  سنة فأكثر  15         سنة                 14 – 10             
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 القسم الثاني
: أسئلة الدراسة  

مناســبة فــي مربــع الإجابــة التــي تراهــا ) (فــي الفقــرات التالیــة نرجــو وضــع علامــة 
  .أمام كل فقرة

 البیان الرقم
 اوافق
 محاید اوافق بشدة 

لا 
 اوافق 

 لا اوافق
 بشدة

           البرامج الحوافز التى قدمتها برامج  الاصلاح الاداري و المالى لا تشجع المصارف على التفاعل مع 1
           هاالیات تنفیذ برامج الاصلاح الاداري والمالى شكلت  صورة ذهنیة سالبة عن 2
           بتنفیذ المهام المطلوبةالفترات التى الزمنیة  حددت لبرامج الاصلاح لم تكن كافیة كى تقوم المصارف  3
           الإجراءات  الرقابیة للمصرف المركزى تغني عن برامج الاصلاح الاداري والمالى 4
           لیة لبرامج الاصلاح الادارى والمالى الإدارة العلیا هى المسئولة عن تحقیق الاهداف الك 5
         برامج الاصلاح الإداري والمالي لم  تجد الدعم والمساندة اللازمین انجاحها 6
           ینقص برامج الاصلاح الاداري والمالى  التطبیق السلیم لكثیر من المعاییر الدولیة ذات الصلة 7

8 

على برامج  اریة من ضعف الأداء وذات العلل السابقة رغم مضي عدة سنواتمازالت تعانى المصارف التج
           الاصلاح الاداري والمالى

           لم تستطع برامج الاصلاح الاداري والمالى تحدید مشاكل المصارف التجاریة بصورة دقیقة 9
         مصارف التجاریة المستهدفةلم تقدم برامج الاصلاح الاداري والمالى حلول عملیة متكاملة لل 10
           تحرص إدارة المصارف التجاریة على التقویم الدوري لبرامج الاصلاح الاداري والمالى    11
           توجد بالمصارف التجاریة نظم فاعله لمراقبة نتائج برامج الاصلاح الاداري و المالى   12
           مالى  الى زیادة القیمة السوقیة لاسهم المصارف التجاریةتؤدى برامج الاصلاح الاداري وال 13

14 

وسمعة المصارف  التطبیق السلیم والمتابعة المستمرة لبرامج الاصلاح الاداري و المالى  یؤثر ایجابیا على اداء
         التجاریة

15 

المالیة  ندة  كى تحقق الاهدافتحتاج برامج الاصلاح الاداري و المالى الى اجراءات رقابیة اخرى مسا
           المطلوبة

            تساعد برامج الاصلاح الاداري والمالى  على تحسین موقف قائمة الدخل  بالمصارف التجاریة 16
         .اهتمام إدارة المصارف  ببرامج الاصلاح الاداري والمالى هدفه تحقیق اقصى منفعة للملاك 17
            التجاریة قیاس دور برامج الاصلاح الاداري والمالى  فى زیادة صافى  الارباح بالمصارفتوجد الیات ل 18
           لاتنتهج المصارف التجاریة مبدأ الشفافیة التامة فى الإفصاح عن حقیقة موقفها السیولى 19
           لاتوازن ادارة المصرف على الدوام  بین السیولة والربحیة والامان 20
           تهدف برامج الاصلاح الاداري والمالى  الى التأكد من مقدرة المصرف على الایفاء بإلتزاماته 21
           تسهم برنامج الاصلاح الاداري والمالى  فى توفیر نظام رقابة داخلى محكم للتحقق  من كفاءة إدارة السیولة 22

23 

مما یحافظ على  الى المصارف التجاریة على الإستخدام الامثل للمواردتساعد برامج الاصلاح الاداري والم
           مستویات السیولة المطلوبة

24 

مع نشاط  تعمل برامج الاصلاح الاداري و المالى على المراجعة الدوریة لسیاسات السیولة بما یتناسب
  المصرف
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           التجاریة تطویر ادوات جدیدة لادارة السیولة بالمصارف تعمل برامج الاصلاح الاداري و المالى على 25

26 

یتعرض لها  لدى برامج الاصلاح الاداري و المالى  خطط بدیله تمكن من مواجهة ازمات السیولة التى
           المصرف

           تطبیق برامج الاصلاح الاداري والمالى  یجنب المصارف الدخول فى ازمة سیولة 27
           هناك دور مباشر لبرامج الاصلاح الاداري والمالى فى توفیر السیولة اللازمة للمصرف 28
           تعى المصارف  التجاریة  تحدیات المنافسة فى القطاع المصرفى 29

30 

المنافسة بكافة  تسهم برامج الاصلاح الادارى والمالى فى ایجاد  استراتیجیة معلنة للمصارف التجاریة لمقابلة
           اشكالها

           توفر برامج الاصلاح الادارى والمالى للمصارف التجاریة معاییر منافسة تتسم بالشفافیة 31
           تهیئ برامج الاصلاح الاداري والمالى  البیئة الملائمة للمصارف التجاریة للتوسع والانتشار  32
           المالى  تمكن المصارف التجاریة من مجابهة المنافسة  محلیاً وعالمیا برامج الاصلاح الاداري و  33

34 

للمصارف  تعمل برامج الاصلاح الادارى والمالى على ایجاد نظم فاعلة وكفؤة  لقیاس الموقف التنافسي
           التجاریة

35 

بین المصارف  حداث منافسة متجددةیسعى المصرف المركزى من خلال برامج الاصلاح الاداري والمالى  لإ
           التجاریة

36 

المصارف  هنالك مساهمة جیده لبرامج الاصلاح الاداري و المالى  فیما یتعلق  بزیادة  درجة التنافسیة بین
           التجاریة

           یتم اشراك الموظفین فى تصمیم الدورات التدریبیة لبرامج الاصلاح الادارى والمالى 37

38 

تتناسب الدورات التدریبیة المتعلقة ببرامج الاصلاح الادارى والمالى كما وكیفا مع طبیعة المشاكل التى تواجه 
           المصارف

           تضع المصارف التجاریة  میزانیات مقدرة لبرامج التدریب المتصلة بالاصلاح الاداري والمالى 39
           حزم تدریبیة خاصة  ببرامج الاصلاح الاداري والمالى   توجد بالمصارف التجاریة 40
          تراعى الدورات التدریبیة بالمصارف التجاریة الاحتیاجات العملیة والعلمیة للمتدربین 41
           تقوم المصارف التجاریة بالتنویر الكافى لمنسوبیها بكل مایتعلق ببرامج الاصلاح   الاداري والمالى  42
           یتم التدریب على مصفوفة برامج الاصلاح الاداري والمالى  من قبل مختصین فى المجال 43
           توجد بالمصارف التجاریة مقاییس محددة لمعرفة مدى الاستفادة من الدورات التدریبیة 44
           ئج برامج الإصلاح المالي والإداريمخرجات الدورات التدریبیة بالمصارف التجاریة تساعد في تحسین نتا 45
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  أسماء محكمي الإستبانة) 2(ملحق رقم
 الجهة الدرجة العلمیة  لاسما الرقم

جامعة السودان للعلوم  أستاذ مشارك      عرفة جبریل أبو نصیب. د 1
قسم إدارة  -والتكنولوجیا

 الأعمال
رئیس قسم  - یلینجامعة الن أستاذ مشارك      كمال أحمد یوسف. د 2

 المحاسبة
قسم  –جامعة البحر الأحمر  أستاذ مشارك      محمد ضرار محمد. د 3

 الاقتصاد
حصائى   محمد حسین عبد الرحمن . د 4 نائب  –بنك أم درمان الوطني   خبیر  مصرفي وإ

 مدیر إدارة التخطیط والبحوث

  
  
  
  
  


