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  ار المنهجيـالإط
  -: تمهــید

ــداعي وابتكـــاري متكامـــل      یعـــرف التخطـــیط الاســـتراتیجي بأنـــه إطـــار فكـــري وأســـلوب إبـ
الذاتیـة وصـیاغة  تشارك فیـه جمیـع المسـتویات الادارایـة لتحلیـل بیئـة المنشـاة وتقـیم قـدراتها

ــــات  ــــة والفرعیـــــة ووضـــــع السیاسـ ـــار الاســـــتراتجیات العامـ ـــدافها واختیــ رؤیتهـــــا ورســــاـلتها وأهــ
ـــل  ـــي ظــ ـــة فــ ـــداف المنظمــ ـــط والموازنـــــات القـــــادرة علـــــي تحقیـــــق رؤیـــــة وأهــ والبـــــرامج والخطــ

   .افتراضات  تخطیطیة محددة
المســـتقبلیة  للتخطـــیط عـــدة أهـــداف تشـــمل تحدیـــد الرؤیـــة والرســـالة والقـــیم والأهـــداف       

وتحدیــد كافــة الإطــراف المعنیــة بقــرارات المنظمــة الإســتراتیجیة وعملائهــا ، وتحلیــل البیئــة 
  )1(الداخلیة والخارجیة للمنظمة والتنبؤ بما سیكون علیه المستقبل والاستعداد له 

ـــل  ــتراتیجي طویـ ولمواكبــــة التطــــور إنــــتهج بنــــك الســــودان المركــــزي سیاســــة التخطــــیط الإســ
م،حیث كان في السابق یعمل وفقا لبرامج وخطط سنویة 2007منذ العام  ومتوسط الأجل

  .تتخللها بعض البرامج متوسطة الأجل 
وقــد تــم إنتهــاج سیاســة التخطــیط الإســتراتیجي طویــل ومتوســط الأجــل وفقــا لرؤیــة ورســالة 
البنــك المحــددتین ،وذلــك مــن أجــل تحدیــد الأهــداف الكلیــة والعمــل علــى بلوغهــا مــن خــلال 

جراء التعدیلات اللازمة خطط وإ  جراءات وبرامج سنویة مرحلیة مرنة تمكن من المتابعة وإ
لتغطـي  2007    بسهولة ویسر وقد تم تصـمیم أول خطـة إسـتراتیجیة خمسـیة فـى العـام 

  .2012أهداف ومرامي البنك حتي العام 
یعكـس  وقد درجت السلطات علـى الاعتمـاد علیـه فـي القـرارات الرقابیـة ، لأن هـذا المعیـار

الواقع الحقیقي للمصرف ،وهو بذلك یعتبر معیار تخطیطـي لمـا یجـب أن علیـه المصـرف 
  .في المستقبل 

 تإرتقـــ قـــد )2012-2007(  الخطـــة الإســـتراتیجیة الخمســـیة لبنـــك الســـودان المركـــزىإن 
بــالأداء المصــرفي فــي بنــك الســودان المركـــزي لیكــون فــي مصــاف البنــوك المركزیــة علـــي 

نــــك الســــودان المركــــزي والــــدولي ، وذلــــك فــــي إطــــار الأدوار المحــــددة لبالمحــــیط الإقلیمــــي 
  . بموجب قانونه

                                                
  29ص  –م 2010-جمهوریة مصرالعربیة  –الشركة العربیة  –الادارة الاستراتیجي في بیئة العمل  –عبد الحمید عبد المطلب  )1(
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  -: البحث مشكلة
 تبنــي قبــل المركــزي الســودان ببنــك الأداء وتطــویر وترقیــة تقیــیم فــي بحــثال مشــكلة تتمثــل

ــةال ــم الخمســــیة الإســــتراتیجیة الخطــــة تبنــــي وبعــــد ،  واضــــحةبصــــورة  ســــتراتیجیةالإ خطــ  ثــ
ــین المقارنــــة ــة إنعكاســــات لتوضــــیح  الفتــــرتین فــــى لأداءا بــ  إدارة وقیــــام الإســــتراتیجیة الخطــ
ــتم ، المركـــزي الســـودان ببنـــك عامـــة بصـــورة الاداء علـــى الإســـتراتیجي التخطـــیط  بحـــث ویـ

  .الفرضیات صحة من التحقق خلال من الدراسة مشكلة
  -: البحث أهمیة
 قــد  الســابقة الدراســات عظــمم ان فــي) : النظریــة(العلمیــة الناحیــة مــن  بحــثال أهمیــة تنبــع

 توجـــد ،ولا فقـــط إداري منظـــور مـــنوترقیـــة الأداء  الإســـتراتیجي التخطـــیط موضـــوع تناولـــت
ـــات ـــة علمیـــــة دراسـ ـــت كافیــ ــتراتیجي التخطـــــیط دور استعرضــ  بالصـــــیرفة الإرتقـــــاء فـــــي الإســـ
   المركزیة

 معرفة في القرارات ومتخذي السیاسات صانعي الدراسة تفید فقد:  العملیة الناحیة من أما
  .المركزي البنك أهداف لتحقیق الوصول في  الإستراتیجي التخطیط دور وتقییم

   -: البحث فرضیات
حكــام الإســتراتیجي التخطــیط بــین مــا مباشــرة علاقــة هنالــك - 1  السیاســتین بــین التنســیق وإ

 .المركزي البنك دور وتعزیز والمالیة النقدیة

ـــد - 2 ـــة توجــ ـــیط مبـــــدأ تطبیـــــق بـــــین مـــــا علاقــ ــت التخطــ  الرقابیـــــة الأطـــــر وتقویـــــة راتیجيالإســـ
 . المصرفي التمویل وعلى المصرفي الجهاز وحدات علي المركزي للبنك والإشرافیة

 لأهــداف المركــزي البنــك سیاســات تحقیــق فــى یســاهم واضــحة إســتراتیجیة خطــة وجـود  - 3
 . الكلي الإقتصاد

  -: البحث أهداف
 فـي الإستراتیجي التخطیط دور لتعكس أساسیة بصفةالتحقیق من الاهداف  یهدف البحث إلي 

ــاور الأداء ترقیـــة فـــي دوره تحلیـــل خـــلال مـــن المركـــزي الســـودان ببنـــك الاداء ترقیـــة  بالمحـ
  : التالیة الفرعیة
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 المالیــة السیاســتین بــین التنســیق تعزیــز فــي الإســتراتیجي التخطــیط دورالتعــرف علــي   -1
 .المركزي البنك دور وتعظیم والنقدیة

 للبنـــك والرقابیــة الإشــرافیة الأطــر تقویــة فـــي الإســتراتیجي التخطــیط دورالتعــرف علــي  -2
حكام المركزى  . المصرفي الجهاز وحدات على الرقابة في دوره وإ

 الإدارة علـي المركـزي البنـك قـدرة تطـویر فـي الإسـتراتیجي التخطـیط دورالتعـرف علـي  -3
  .  الكلیة الإقتصادیة الأهداف لتحقیق بالإقتصاد للسیولة المثلي

  -: لبحثا منهجیة
 ماقبـل منهجیـة علـي القـائم التحلیلـي الوصفي التاریخي الاستنباطي المنهج بحثال ستخدمی

ـــــا ــد ومــ ـــــل أي  بعـــــ ـــــة تحلیــ ـــــزي الســـــــودان ببنـــــــك الأداء الدراســ ـــــل المركــ ــــي ماقبــ ـــــة تبنـــ  الخطــ
  .للخطة التبني بعد وما الخمسیة الإستراتیجیة

  بحثال حدود
  كزيالمر  السودان بنكجمهوریة السودان  :المكانیة 

   2012- 2007: الزمانیة
  -: المعلومات جمع مصادر

 ومقابلــة الاســتبانه فــي ویتمثــل أولــي احــدهما البیانــات مصــادر مــن نــوعین بحــثال ســتخدمی
 فــي یتمثــل ثــانوي والأخــر المركــز الســودان ببنــك الاســتراتیجي التخطــیط بــإدارة المختصــین

  . البحث بموضوع ةالصل ذات الاخري والمطبوعات التقاریر الدوریات المراجع
  -: البحث هیكل

  -: وخاتمة فصول ثلاثةو   مقدمة من بحثال تكون ی
 الفصــــلأما الســــابقة الدراســــات  للدراســــة المنهجــــي الإطــــار : حیــــث تحتــــوي المقدمــــة علــــي

 أمــا . الإســتراتیجي التخطــیطوالثــاني  التخطــیطیحتــوي علــي مبحثــین المبحــث الاول : ولالأ
، والمبحـث الثـاني  المركزیـة المصـارفین المبحـث الاول یشتمل علي مبحثـ نيالثا الفصل

وتشـــمل  الحالـــة دراســـة: ثالـــثال الفصـــل، أمـــا المركزیـــة البنـــوك فـــي الإســـتراتیجي التخطـــیط
مبحثـــین وهمـــا المبحـــث الاول نبـــذة تعریفیـــة عـــن بنـــك الســـودان المركـــزي والمبحـــث الثـــاني 

النتائج والتوصـیات والمراجـع ي ات، ثم الخاتمة وتحتوي علتحلیل البیانات واختبار الفرضی
  .والملاحق 
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  الدراسات السابقة : ثانیاً 
    (1) م2011،  یوسف محمد مصطفى محمد دراسة) 1(

 إنتبـه التـي المتطـورة الحدیثـة الإداریـة المفـاهیم من الإستراتیجي التخطیط یعد الدراسة هذه في
 لمواكبــة والمناســب الملائــم لالحــ هــو ویعتبــر والإبتكــارات العولمــة ظهــور مــع المفكــرون إلیهــا

 عــــن الناتجــــه والمشــــاكل التطبیــــق فــــي الدراســــة مشــــكلة وتتمثــــل. المســــتقبل وتطــــورات تغیــــرات
  .الإستراتیجي للتخطیط صحیحال غیر التطبیق

 التطبیــق أن فــي تــتلخص التــي الفرضــیات صــحة مــن التحقــق خــلال مــن المشــكلة بحــث ویــتم
 تطبیـق أن و. السـودان بجامعـة العـاملین أداء ینتحس إلى یؤدي الإستراتیجي للتخطیط السلیم
 المـــدي فـــى بالمؤسســة العـــاملین رضـــا زیــادة إلـــى یـــؤدي الإســتراتیجي التخطـــیط وادوات آلیــات

 الأداء تحسـین فـى تـؤثر ) ،الخبـرة العمـر،التعلیم( الدیمغرافیـة العوامـل بعـض هنالـك ، الطویل
 .  

 كنول العالي التعلیم ؤسساتمب الإستراتیجي طالتخطی لعملیة تطبیقاً  هنالك أن  الدراسة أثبتت
 كمـــا.الســـلیم التطبیـــق عملیـــة یعـــوق الأســـتراتیجیة الخطـــط بإعـــداد للقـــائمین تـــدریب وجـــود عـــدم

حتیاجــات الإســتراتیجیة الخطــة بــین ربــط لایوجــد أنــه إلــى توصــلت  إلــى بالإضــافة العــاملین وإ
 غیــر الترقیــة معــاییر. جامعــةبال الإســتراتیجیة الخطــة وضــع عنــد للعــاملین فعلــي إشــراك عــدم

 مرضیة غیر الرواتب ، التعلیمیة المؤهلات من أكثر الخبرة على تعتمد لأنها للعاملین مقنعه
  . الأخري بالمؤسسات مقارنة

عـداد بتهیئـة القیـام الجامعه إدارة على یجب بأنه التوصیات أهم وجاءت  بـالخطط القـائمین  وإ
 ،ربـط تطـویرالاداء ونظـم الإسـتراتیجي التخطـیط بمفـاهیم العـاملین وتوعیـة وتنویر الإستراتیجیة

 وضــع كیفیــة فــي العــاملین دور تفعیــل المؤسســة فــي العــاملین بإحتیاجــات التنفیــذ قیــد الخطــة
 التوصـــیة تمــت المطلوبــة بالصــورة واجبـــاتهم لأداء العــاملین ولمســاعدة. الإســتراتیجیة الخطــط

 زیــادة إلــي بالإضــافة مرضــیة لتكــون رقیــةالت معــاییر فــي النظــر إعــادة علــى الــدراس قبــل مــن
  . الأجور مثل بالمؤسسة العاملین رضا عوامل

 

                                                
 جامعــة حالــة دراســة( الخدمیــة بالمؤسســات العــاملین أداء فــي الإســتراتیجي التخطــیط أثــر – یوســف محمــد مصــطفي محمــد  (1)

    .م2011 – والتكنولوجیا للعلوم السودان جامعة– ماجستیر –) والتكنولوجیا للعلوم السودان
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   )1(م2006،  مصطفى محمد دراسة) 2(
 علـى تحتوي أنشطتها  الشركة فیها تمارس التي البیئة أن فى  الدراسة مشكلة تتلخص   

 بهــذه لإلمــاما القــائمین علــى یجــب أهــدافها تحقیــق مــن تــتمكن وحتــي المتغیــرات مــن العدیــد
 تحقیـق یمكـن ولا ، معهـا التعامـل وكیفیـة الأهداف على تأثیرها درجة حیث من المتغیرات

 عـن الإجابـة خـلال مـن المشكلة هذه تناول ویتم. الإستراتیجي التخطیط خلال من إلا هذا
  : التالیة الأسئلة

 علاقــة هنالــك هــل ؟ بكفــاءة الإســتراتیجي التخطــیط مفهــوم تطبیــق علــي الشــركة تعمــل هــل
 بین علاقة توجد هل بالشركة؟ الإستراتیجي التخطیط ومفهوم الإداریة القرارات تطبیق بین

 الهیكـــل علـــى الإســـتراتیجي التخطـــیط أثـــر مـــاهو ؟ الربحیـــة وزیـــادة الإســـتراتیجي التخطـــیط
  ؟ للشركة التنظیمى

 الإداریــة القـرارات تطبیـق بــین إحصـائیة دلالـة ذات ترابطیــة علاقـة توجـد أنــه الـدراس أثبـت
ــتم الإســــتراتیجي التخطــــیط ومفهــــوم ــتراتیجي التخطــــیط تطبیــــق ،یــ  المــــدیرین قبــــل مــــن الإســ

 خطــط تبنـي إلـى أدي ممــا بالشـركة التنظیمـى الهیكــل فـى تطـور حــدث. بكفـاءة  التنفیـذیین
زدیــاد فاعلــة إســتراتیجیة دارة الإســتراتیجي التخطــیط مفهــوم بــین علاقــة وجــود. الربحیــة وإ  وإ

 الإســـتراتیجي التخطـــیط إســـتخدام بضــرورة الباحـــث توصـــیات جــاءت وقـــد. الشـــاملة الجــودة
قامة المطبوعات بإصدار ثقافته ونشر بالمؤسسات  إلـى بالإضـافة العمل وورش الندوات وإ

 الإیجابیــة وأثارهــا  الإســترتیجیة الخطــط وضــع بأهمیــة والــدنیا الوســطى الإدارة أفــراد تنــویر
تخـاذ خطـة كـل  إنتهـاء بعـد تقیـیم إجـراء ضـرورة مـع  یتعلــق فیمـا التصـحیحیه الإجـراءات وإ

 بمسـتویات یـرتبط لهـا نظـام ووضـع والمعنویـة المادیـة بالمكأفآت ،الإهتمام والإنتاج بالاداء
  .الحقیقى الإستثمار أصبح البشري العنصر لأن تحقیقها المطلوب والنتائج الأداء

  
  
  
  )1(م2006، عباس عمر السید عثمان دراسة) 3( 

                                                
 للصـابون التوفیق مصنع حالة دراسة( الإداریة اراتالقر  إتخاذ في وأثره الشركات في الإستراتیجي التخطیط – مصطفى محمد )1(
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ــك تتمركــــز  الإســــتراتیجي التخطــــیط مــــع التعامــــل علــــى المنظمــــات قــــدرة حــــول البحــــث لةمشــ
 تفهـم مـدي علـى والتعـرف السـودان فـى التأمین شركات أداء على ذلك وتأثیر فعالة بطریقة
ـــاملین الإدارة ـــتراتیجیة الإدارة لمفـــــردات والعــ ــالیبها الإســ ـــط مـــــع التعامـــــل وكیفیـــــة وأســـ  الخطــ

 یســتند لا عملــي كنشــاط تمــارس الإســتراتیجیة لإدارةا أن الباحــث أفتــرض وقــد.الإســتراتیجیة
 بـالفكر المنظمـة الإسـتراتیجي التخطـیط ،یـزود السـودانیة التـأمین بشـركات علمـي إطـار إلى

 الأداء تحســین، والتنفیذیــة الإداریــة الأنشــطة وتكامــل توجیــه علــى یســاعد ،كمــا لهــا الرئیســى
ــتراتیج بـــالتخطیط یـــرتبط بكفـــاءة الوظـــائف وممارســـة  مـــن بنـــوع العـــاملین یمـــد لكونـــه يالإسـ

  . أعمالهم لنتائج العكسیة التغذیة

 إلـى خلـص المیدانیـة الدراسة من والمستقاة المعالجة للبیانات الباحث استقراءات خلال من
 قیـــد بالشــركات الإســـتراتیجیة لــلإدارة العملیــة الممارســـة تــوافر: أهمهــا النتـــائج مــن مجموعــة
 تعكـــس بحیـــث الإداریـــة الممارســـات مـــن كثیـــر فـــي میـــةالعل تنقصـــها بصـــورة ولكـــن الدراســـة
 یـــنعكس الشـــركة رســـالة وضـــوح ،عـــدم الإســـتراتیجیة أســـالیبها دون لـــلإدارة التقلیدیـــة الوجهـــة

 التعامــل علـى المرؤسـین قـدرة عــدم علیـه یترتـب ممـا لأهــدافها تحقیقهـا مسـتویات علـي سـلبا
ــداف مــــع  والإنتــــاجي الإداري طالنشــــا لمســــتقبل واضــــح تصــــور یوجــــد لا ، الموضــــوعة الأهــ

  التخطـیط ومحدودیـة التخطـیط عملیـات بتقلیدیـة إنطباعـاً  یعطـي ممـا الدراسـة قیـد بالشركات
ــتراتیجي ــأمین شــــركات لأنشــــطة الإســ  بالشــــركات المتــــوافر التنظیمــــي ،الهیكــــل المبحوثــــة التــ

ــم ، الأفــــراد بـــین العلاقــــات كمـــا ، المبحوثـــه ــوافز ونظـ  الشــــركات نجـــاح مؤشــــرات تـــدعم الحــ
ـــ وتتناغمإســ ــــع تراتیجیاً ــتراتیجي التوجـــــه تطـــــویر إمكانیـــــة مـ ــــة للممارســـــات الإســـ ــذه الإداریـ  بهـــ

  .الشركات
 الإدارة مــع التعامــل بضــرورة: یلــي بمــا الباحــث یوصــي إلیهــا المتوصــل النتــائج ضــوء علــى

 مسـتقبلیة رؤیة وفق التأمین شركات أهداف تحقیق یضمن متقدم إداري كنمط الإستراتیجیة
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 حتــي الإســتراتیجیة الأهــداف تحقیــق ووســائل بآلیـات للعــاملین المعرفــة یرتــوف مــع ، واضـحة
   الخطط لإستقرار ضمانات إیجاد.التنظیمیة ثقافتهم من جزاءاً  تصبح

 تنویریــة ســمنارات او عمــل ورش إعتمــاد ، الإداریــة التغیــرات تــواتر حالــة فــى الإســتراتیجیة
ــتویات مواكبـــــة تضـــــمن ـــ لواقـــــع الـــــدنیا الإداریـــــة المســـ ــتراتیجیة طالخطــ  الـــــربط ،وتحقـــــق الإســـ
 لتطـویر مسـتمر تـدریبي برنـامج إعتمـاد ، للشـركة المستقبلیة والرؤیة الأهداف بین المنطقي
كساب المعارف   .المنافسة أسواق متغیرات لمواكبة السلوك تغییر ضمان مع المهارات وإ

  )1(م2006،  عسكر بخیت أمین ةـدراس) 4(
 توظیـــف عـــل التجاریـــة بـــالبنوك الإســـتراتیجیة دارةالإ قـــدرة مـــدي حـــول البحـــث مشـــكلة تـــدور
  : الآتي تحقق إستراتیجیات صناعة في الإستراتیجي التخطیط مدخل

 علـــى العائــد معــدل طریـــق عــن یكــون أن الباحــث ویتوقـــع: العوائــد إدارة تفصــیل كیفیــة -1
  .الإستثمار

 معــدل مــن قــلالالإ بهــدف المعلومــات وتكنولوجیــا البشــریة المــوارد إدارة تفصــیل كیفیــة -2
ــتقرارها المصــــرفیة العمالــــة دوران ســ ــة خاصــــة ، وإ  إســــتیعاب علــــى ،والقــــادرة المدربــــة العمالــ

  .المعلومات تكنولوجیا
  : إتباعها حاولت التي الفروض ومن

ــاءة تختلــــف -  البنــــوك لــــدي والخصــــم الإقــــراض محفظــــة فــــى التنویــــع  إســــتراتیجیة إدارة كفــ
  . الزمن عبر مصر فى التجاریة

 طبیعــة بــإختلاف البشــریة المــوارد إدارة فــى الإســتراتیجي التخطــیط) إبعــاد(عوامــل تختلــف -
  . العمالة دوران معدل مشكلة لمعالجة مصر فى التجاریة البنوك لدي الإدارة

  : لها الدراسة توصلت التي النتائج أهم
 ملكیـةل القانوني الشكل باختلاف العوائد إدارة فى الإستراتیجي التخطیط عوامل إختلاف -

  .مصر فى التجاریة البنوك

                                                
 مجلـة فـي منشـورة دراسـة -مصر فى التجاریة البنوك أداء معاییر لتحسین كأداة راتیجيالإست التخطیط – عسكر بخیت امین )1(
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 فـــى التجاریـــة البنـــوك لـــدي والخصـــم الإقـــراض محفظـــة فـــى التنویـــع إدارة كفـــاءة تختلـــف -
  . مصر

  : بالآتي الدراسة وصت كما
 كانـت إن مصـر فـى التجاریـة بالبنوك العلیا بالإدارة الإستراتیجي التخطیط مسئولى على -

 العائـد معـدل منـه یعـاني الـذي الخلـل إلـى یـةالتنم سـریعة للإقـراض خاصـة أو عامة البنوك
  .الملكیة حقوق على

 النظـر إعادة یجب والخصم الإقراض محفظة تنویع إستراتیجیة إدارة تدني مشكلة لعلاج -
 كفـــاءة مـــن یزیـــد ممـــا والخصـــم الإقـــراض مجـــال فـــى المســـتثمرة الأرصـــدة مبـــالغ توجیـــه فـــى

    .المالیة الأوزان تطبیق طریق عن إدارتها
  )1(م2007،  القاضي محمد أبوبكر عالیات دراسة) 5(
 التخطیط في المتبعة السلیمة والإجراءات الأسس ماهي في الرئیسیة البحث مشكلة تتمثل 

 مـــن عـــدد وهنالــك الضـــرائب بــدیوان الفعالیـــة وزیـــادة الأداء تحســین إلـــى یــؤدي بـــدوره والــذي
  : البحث بمشكلة المتعلقة الاسئلة
  ؟ الإستراتیجي التخطیط ىف المتبعة الخطوات ماهي

  ؟ التخطیطیة الإجراءات فى حدیثة تقنیات تستخدم هل
  ؟ التخطیط لعملیة مهیأة البیئة هل
  ؟ الأداء تحسین إلى الفعال التخطیط یؤدي هل
 وأن التخطـیط فعالیـة إلـى تؤدي المدروسة العلمیة الخطوات إتباع أن ةالباحث تأفترض وقد

 بعوامـــل الأهتمـــام ان إلـــى بالإضـــافة التطـــورات لمواكبـــة ىضـــرور  الحدیثـــة التقنیـــة إســـتخدام
 . الأوجه متكامل تخطیط إلى یؤدي البیئة

ــة خــــلال مـــن ــد الــــدیوان ان إلــــى التوصــــل تــــم والتحلیــــل الدراســ ــابة العناصــــر علــــى یعتمــ  الشــ
 أصـــحاب علـــى  الســـلیم والتخطـــیط القـــرارات إتخـــاذ فـــي یعتمـــد كمـــا التخطـــیط فـــي والفاعلـــة

                                                
 – ماجستیر) الضرائب دیوان حالة دراسة( الإداریة الفعالیة على وأثره الإستراتیجي التخطیط – القاضى محمد أبوبكر عالیات )1(
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 مـــؤهلات یحملـــون الـــذین علـــى ســـلیمة علمیـــة بطریقـــة الخطـــط إعـــداد فـــى ویعتمـــد الخبـــرات
 العملیـة فـى مهـم الإسـتراتیجي التخطـیط أن الدراسـة أثبتـت كما.  الجامعیة فوق أو جامعیة
ــالیب تقنیـــات الـــدیوان لایســـتخدم ، الإداریـــة  ،أن  العمـــل فـــي ومواكبـــة ومتطـــورة حدیثـــة وأسـ
 متكامـــل تخطـــیط إلـــي یـــؤدي البیئیـــة لعوامـــلبا الإهتمـــام وأن ضـــرورة التخطـــیط بیئـــة تكـــوین
  . الأوجه
 مــن لابــد منهــا توصــیات إلــى الدراســة توصــلت الســابقة التحلیــل نتــائج مناقشــة علــي وبنــاءاً 
 الــذي البشــري بالعنصــر ،الإهتمــام بــه تعنــي منفصــلة إدارة وأفــراد إســتراتیجي تخطــیط وجــود
 متمیـــزة عملیـــة بیئـــة لخلـــق عالـــةف تدریبیـــة إســـتراتیجیة خـــلال مـــن الحقیقـــي الإســـتثمار یعتبـــر
 الخطــط أنــواع لتوضــیح الدوریــة النشــرات إصــدار علــى ،العمــل الإیــرادات زیــادة علــي تعمــل

 والعقبات المشاكل وماهي التنفیذ قید وماهو منها نفذ وما العلیا الإدارة قبل من الموضوعه
 نظــام قیــام ، الإیــرادات زیــادة لتحقیــق مســتقبلیة خطــط ،وضــع التنفیــذ طریــق تعتــرض التــي
  .وتقییمها العلیا الإدارة قبل من الموضوعة الخطط لمتابعة فعال

 )1(م2013 الطیب محمد الطیب إبراهیم دراسة) 6(
 ممـا كبیـرا إهتمامـا الإسـتراتیجي التخطـیط موضـوع تـولي لا السـودانیة المنظمات من العدید

 الســــؤال بـــرز اهنـــ ومــــن.  التطـــور ویعیـــق المنشــــودة الأهـــداف تحقیـــق عــــدم إلـــى یـــؤدي قـــد
 أهـداف تحقیـق فى الإستراتیجي التخطیط یلعبه الذي الدور ماهو وهو البحث لهذا الرئیسي

  : التالیة الفرعیة الأسئلة السؤال هذا من ویتفرع المنظمات
 العلمیـة المعـاییر وفـق صـیاغتها تـم إسـتراتیجیة خطة بتطبیق الضرائب دیوان یقوم هل -1
  ؟
  ؟ وأهدافه رسالته وماهي الضرائب لدیوان ةالإستراتیجی الرؤیة ماهى -2
ــــل -3 ـــــى الموجــــــودة الخبــــــرات هــ ــــرائب دیــــــوان فـ ــادرة الضــ ــــم علــــــى قــــ ـــیط عملیــــــة فهــ  التخطـــ

عداد الإستراتیجي    تنفیذها في المتاحه الموارد من القصوى والإستفادة الخطة وإ
                                                

الة  – الســودانیة المنظمــات أهــداف تحقیــق فــى الإســتراتیجي التخطــیط دور – الطیــب محمــد الطیــب إبــراهیم  )1(  – ماجســتیررســ
 2013 – النیلین جامعة
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  ؟ یةالإستراتیج خطته تطبیق في الضرائب دیوان تواجه التي والمشاكل العقبات ماهي -4
  : التالیة الفرضیات صحة من التحقق خلال من الدراسة هذه في المشكلة بحث ویتم

 دیـــوان أهــداف وتحقیـــق الإســتراتیجي التخطـــیط بــین إحصـــائیة دلالــة ذات علاقـــة توجــد -1
  : التالیة الفرضیات منها وینشق الضرائب،

 وتحقیـــق ضـــرائبال لـــدیوان الإســتراتیجیة الخطـــة بـــین إحصــائیة دلالـــة ذات علاقـــة توجــد -أ
  . بالمیزانیة المقرر الضریبى الربط

رضاء للدیوان الإستراتیجیة الخطة بین إحصائیة دلالة ذات علاقة توجد -ب   . الممولین وإ
 البشـــریة المـــوارد وتنمیـــة الإســـتراتیجیة الخطـــة بـــین إحصـــائیة دلالـــة ذات علاقـــة توجـــد -ج

  . الضرائب بدیوان
 الخطــة دور أهمیــة إداراك حــول  الضــرائب بــدیوان ینالعــامل أراء بــین إخــتلاف یوجــد لا -د

  . الأكادیمي المؤهل أو العمر أو الجنس إلى ترجع الإستراتیجیة
 رؤیـة ذات الضـرائب بـدیوان إسـتراتیجیة خطـة وجـود الباحـث إلیها توصل التي النتائج ومن

 يفـ الخطـة سـاهمت وقـد الإدارى الجانـب فـى القصور بعض یشوبها ولكن وأهداف ورسالة
 تهیئــة فــي وأخفقــت وغیرهــا الإیــرادات وزیــادة الضــریبي الــربط مثــل الأهــداف بعــض تحقیــق

  .   البشریة بالموارد الدیوان إهتمام عدم یعني مما المعینات وتوفر العمل بیئة
ـــولین اراء بإســـــتطلاعات یقـــــوم لا الضـــــرائب دیـــــوان ان إلـــــى الباحـــــث توصـــــل كمـــــا  أو الممــ

 الدراســة نتیجــة بحســب رضــا وجــود أتضــح أنــه مــن غمبــالر  الرضــى درجــة لقیــاس المكلفــین
 إدارة مـع التعـاون أي الخطـة تنفیـذ مـن نـاتج الضـریبیة المظلـة فـى توسـع هنالـك ، المیدانیة
 الإهتمــام إطــار وفــى. الموحـد التعریفــى بــالرقم وتقنینهــا والصـادرات الــواردات حــول الجمـارك

 .محدد نظام وفقا ئبالضرا بدیوان العاملین تحفیز یتم المادیة بالمكأفات
 وخاصـــة عامــة توصــیات بمجموعـــة أوصــي نتــائج مـــن الباحــث إلیــه توصـــل مــا خــلال مــن
  : كلآتي  وهي

  :عامة توصیات
 علــي العــاملین جمیــع یتــدرب حتــي الإســتراتیجي التخطــیط مجــال فــي بخبــراء الإســتعانة -1

  . المفهوم هذا
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 معــاییر بإدخــال رقیــاتالت موضــوع فــى النظــر إعــادة الخدمــة شــؤون دیــوان علــى یجــب -2
 زمنــي قیــد وفــق تــتم الترقیــة عملیــة تكــون لا حتــي) الاداء ،تقــاریر العلمــي المؤهــل( مناســبة
  .محدد

 فـــي بـــل التصـــمیم مرحلـــة فـــى لـــیس الإســـتراتیجیة بالخطـــة العلیـــا الإدارة تهـــتم أن یجـــب -3
  .التنفیذ مرحلة

  : خــاصة توصیات
 تحقــق حتــي علمیــة بطریقـة الضــرائب یوانبــد الإســتراتیجیة الخطـة وتنفیــذ تصــمیم یجـب -1

  . المنشودة الأهداف جمیع
  .محددة معاییر وفق وتوزیعها للتدریب المیزانیة من نسبة تخصیص یجب -2
ــــم یجـــــب -3 ــدیوان دعــ ــــوادر الـــ ـــون مؤهلـــــة بكــ ــــادرة تكـــ ـــى قـ ـــة فهـــــم علـــ ـــیط أي العملیـــ  التخطـــ

  . المجال ذات فى منها والإستفادة الإستراتیجي
  . العصر متطلبات تواكب حتي المستخدمة نولوجیاالتك تحدیث یجب -4
 معنـي یـدرك حتـي الممـولین بـذلك وأخـص الجمهـور تثقیـف الضـرائب دیوان على یجب -5

  . إنفاقها طریقة تتم وكیف تؤخذ ممن الضریبة
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 : الحالیة والدراسة السابقة الدراسات بین مقارنة
 الملائم الحل هو الإستراتیجي یطالتخط أن علي إتفقت السابقه الدراسات أن نجد سبق مما

 المرجــوه أهــدافها تحقیــق مــن المنشــأة تــتمكن حتــي والتطــورات التغیــرات لمواكبــة والمناســب
 أن یمكـــن الـــذي الأساســـي البنـــاء عمـــود یعتبـــر وهـــو المحـــدده الفتـــرة وفـــي المتاحـــه بـــالموارد

 وضــرورة  داریـةالإ العملیـة فــي أهمیتـه أبـرزت وقــد. والإسـتمرار البقـاء هــدف للمنشـأة یحقـق
 إهتمـت.الإسـتراتیجي بـالتخطیط تعنـي منفصـلة إدارة أفـراد وجود مع  بالمؤسسات إستخدامه
 وتوعیــــة وتنــــویر الإســــتراتیجیة بــــالخطط القــــائمین بتــــدریب أوصــــت فقــــد البشــــري بالعنصــــر
 تـدریبي برنـامج إعتمـاد إلـى بالإضـافة ثقافته ونشر الإستراتیجي التخطیط  بمفاهیم العاملین
كســاب المعــارف لتطــویر مســتمر  الإســتثمار یمثــل البشــري العنصــر لأن وذلــك المهــارات وإ
  . الحقیقي
 وضعها في العاملین إشراك دور تفعیل وضرورة وأهمیتها الإستراتیجیة الخطط إلي أشارت

 العمـــل ورش ،إقامــة ینفـــذ لــم ومــا منهـــا مانفــذ الخطـــط أنــواع توضــح منشـــورات إصــدار مــع
 لإســـتقرارها ضـــمانات إیجـــاد مـــع الإســـتراتیجیة الخطـــط لواقـــع بـــةالمواك لضـــمان والســـمنارات

  . المنشودة الاهداف جمیع یحقق علمیة لمعاییر وفقا الخطط صیاغة أن أثبتت كما.
 الاداء ترقیــة فـي الإســتراتیجي التخطـیط دور لــتعكس أساسـیة بصــفة تسـعى الحالیــة الدراسـة

 إسـتراتیجیة خطـة تبنـي قبـل الاداء ترقیـة فـي دوره تحلیـل خـلال مـن المركـزي السودان ببنك
  . الفترتین بین المقارنة ثم من الخمسیة الإستراتیجیة الخطة تبني وبعد واضحة

   التخطیط دور وتقییم معرفة في القرارات ومتخذي السیاسات صانعي تفید وهي
  .المركزي البنك أهداف لتحقیق الوصول في الإستراتیجي  
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  ولل الأـصـــالف

  الاستراتیجي طالتخطی

  : الآتي إشتمل علي

  
  التخطیط: المبحث الأول 
  التخطیط الإستراتیجي:المبحث الثاني 
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  المبحث الأول
  طـالتخطی

  لمحة تاریخیة ومفهوم التخطیط 
  : لمحة تاریخیة . 1

عــرف الإنســان التخطــیط منــذ فجــر تــاریخ الإنســانیة مــن خــلال ســعیه لتــأمین حاجاتــه      
وتفكیـــره  الشخصـــيذلـــك علـــى جهـــده  فـــياء والكســـاء والمـــأوى معتمـــداً الأساســـیة فـــى الغـــذ

وبمــرور الــزمن حــاول الإنســان إتخــاذ التــدابیر لتطــویر وســائل تــأمین حاجاتــه . المتواضــع 
لعملیــة التخطــیط التــي تطــورت  متواضــعةوتحســین نوعیتهــا ، ومثلــت هــذه التــدابیر بــدایات 

إنسـاني عــام یظهـر فـي سـلوك الأفــراد والتخطـیط بمعنـي التــدبیر هـو نشـاط .عبـر العصـور 
  .والجماعات ، فقد استخدم في جوانب الحیاة المختلفة وفي الإستعداد للمستقبل 

واســـتخدمت أســـالیب مختلفـــة للتنبـــؤ بالمســـتقبل ومواجهتـــه ،ومـــا انتقـــال المجتمعـــات فـــي   
 بشــكل كلــي إلــى مرحلــة الرعــي والزراعــة إلا الطبیعــةنشــاطها مــن الصــید والإعتمــاد علــى 

  . (1)نتیجة تخطیط مسبق أستهدف تحقیق الإستقرار والرفاهیة لتلك المجتمعات
فقــد فســر یوســف . وتضــمن القــرآن الكــریم فــي ســورة یوســف إشــارة واضــحة إلــي التخطــیط 

علیــه الســلام رؤیــة عزیــز مصــر بمشــیئة االله بــأن الــبلاد ســوف تمــر بســنوات قحــط وجفــاف 
ختیــار  ینعــدم فیهــا الإنتــاج وحــدد الهــدف بالإحتیــاط لهــذه الســنوات وضــمان مئونــة النــاس وإ

الوسـیلة التــي ســتحقق هــذا الهــدف وهــي بنــاء إحتیـاطي مــن الغــلال عــن طریــق الــتحكم فــى 
دخار الفائض لسنوات القحط    )76-77، 1998طاهر ، (الإستهلاك وإ

ختــار وســیلة تحقیقــه  وهـذه هــي الخطــة فهــي مجموعــة .ونتبـین مــن ذلــك أنــه حـدد الهــدف وإ
  .    ئل تحقیقها أهداف ووسا

  :مفهوم التخطیط. 2
ففـي وقتنــا الحاضــر .إن أول وظیفـة مــن الوظـائف الجوهریــة لـلإدارة هــي وظیفـة التخطــیط 

یعمــل المــدیرون فــى إقتصــاد دینــامیكي للغایـــة حیــث التغیــر هــو القاعــدة ولــیس للإســـتثناء 
علــم ،الشــئون فــي الإدارة ، الصــناعة  التعلــیم ، ال –وهــذا التغیــر یحــدث فــى كــل الجوانــب .

یكون فجائیاً أو شاملاً ،أو قد یكون  الخارجیة ،وفي أي میدان آخر یمكن ذكره والتغیر قد
بطیئاً ویحدث بالتـدریج ، ویـؤدي هـذا التغییـر إلـي ظهـور المشـكلات ، والتـي یواجههـا كـل 

                                                
ص  – 2010 –عمان ،الأردن  –زھران للنشر والتوزیع  -التخطیط الإستراتیجي للجامعات والتعلیم العالي  –مارتن الكلوفن  (1)

11،12 
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وهنــا نجــد أن المــدیرین النــاجحین یتعــاملون مــع مشــكلات منظــورة بینمــا یناضــل .المــدیرین 
والفرق بین المـوقفین یرجـع بـلا شـك .یرون غیر الناجحین  مع مشكلات غیر منظورة المد

یضــاف إلــي ذلــك أن المــدیرین النــاجحین یحــددون أهــدافاً ویضــعون الطــرق . إلــي التخطــیط
الملائمة لتحقیقها ، بینمـا یفشـل المـدیرون غیـر النـاجحین فـى إنشـاء أهـداف واضـحة وفـى 

ومــرة أخـــري یرجــع الفـــرق بــین الحـــالتین إلــى التخطـــیط .إتبــاع ســبل العمـــل للوصــول إلیهـــا 
ــیة مـــن مراحـــل العملیـــة الإداریـــة فهـــو یمثـــل مرحلــــة . حیـــث یعتبـــر التخطـــیط مرحلـــة أساسـ

التفكیر والتقدیر والمفاضلة بین أسالیب وطرق العمل لإختیار أفضلها وأكثرها ملائمة مـع 
مـع . قهـا مـن ناحیـة أخـريمـن ناحیـة وطبیعـة الأهـداف المرغـوب تحقی المتاحةالإمكانیات 

في الحسـبان كافـة القیـود التـي تفرضـها طبیعـة العمـل او تفرضـها البیئـة التـي تعمـل  الأخذ
  (1). فیها المنظمة 

والإدارة الحدیثة التي تسـعي بإسـتمرار إلـي البقـاء والنمـو والنجـاح یجـب أن تركـز إهتمامهـا 
 الأفكــارالــذي یبحــث عــن فــالمخطط هــو الــذي یجــري وراء التحســینات ، و  علــى التخطــیط،

ویعمــلـ علـــي تطبیقهـــا، والـــذي یحـــاول ان یبعـــد نفســـه علـــى الأقـــل نظریـــاً عـــن المشـــكلات 
ـــامالتشــــغیلیة الیومیـــــة لكــــي ینظـــــر  إلـــــى  ـــط هـــــو  الأمـ ــتقبل والمخطــ حیـــــث إحتمـــــالات المســ

الشــخص الوحیــد الــذي یتمتــع بأفضــل وأكبــر فرصــة لجمــع كــل مــوارد المنشــأة بعضــها مــع 
بإختصـــار فــــإن التخطــــیط لا یمكـــن الإســــتغناء عنــــه .معــــین   بعـــض للوصــــول إلـــي هــــدف

   (2). إطلاقاً ، فهو من الضروریات فى الإدارة الحدیثة 
التخطیط  یمارس على نطاق الدولة ككل فیشتمل التخطیط على مستوى الدولة  أننجد   

تتضمن أهداف وسیاسـات وبـرامج ومشـروعات وأنشـطة تتعلـق بكـل او بعـض  التيالخطة 
ات والأجهــزة والمنظمــات الحكومیــة ولهــذا الــنمط عــدة صــور منهــا الخطــة القومیــة المؤسســ

تهدف الى التحكم في مختلف أنشطة المجتمع في إطار نظـام متكامـل  التيالشاملة وهى 
ــع مجــــالات القطاعیــــة   للوصـــول للأهــــداف الكبــــرى التـــي تلبــــى حاجــــات المجتمــــع فـــي جمیــ

ویركــز , اع معــین مــن أنشــطة المجتمــع ویســتهدف هــذا الــنمط مــن الخطــط الــتحكم فــى قطــ
على تنفیذ السیاسات والبرامج الخاصة بهـذا القطـاع لتحقیـق الأهـداف  المرسـومة لـه علـى 

 ضوء الإمكانیات المتاحة 

                                                
 –المجموعѧѧة العربیѧة للتѧѧدریب والنشѧѧر  –مقومѧات التخطѧѧیط والتفكیѧر الإسѧѧتراتیجي المتمیѧز  –مѧدحت محمѧѧد أبѧو النصѧѧر . د  (1)

 19،20ص -2012 –القاھرة 
 34،35ص -2010عمان  -دار المسیرة للنشر والتوزیع –التخطیط الإستراتیجي  –بلال خلف السكارنھ .د (2)
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  :مفهوم الخطة . 3
مما لا خلاف علیه إن أي عمل تخطیطي منظم لا بد أن ینتهي بخطـة ، وعلاقـة الخطـة 

  .الجنین برحم أمه، فالخطة هي ولیدة التخطیطبالتخطیط أشبه ما تكون بعلاقة 
ــات لإســــتقراء وتحدیــــد مــــاینبغي تحقیقــــه للوصــــول إلــــي   ــة عملیــ ــیط مجموعــ ذا كــــان التخطــ وإ

ویتفـق الشــیباني فــي .معینــة ،فـإن الخطــة هـي مجموعــة الأهــداف ووسـائل تحقیقهــا  أهـداف
یــث أن الخطــة علاقــة الخطــة بــالتخطیط هــي علاقــة الجــزء بالكــل ،ح (1)"هــذا الــرأي بقولــه 

ذا كـــان التخطـــیط أیـــاً كـــان نوعـــه وفـــي أي .هـــي جـــزء مـــن عملیـــة التخطـــیط ونتیجـــة لهـــا  وإ
مجموعــة العملیــات الضــروریة لأعــداد مجموعــة  بأنــهتفســیره  أومجــال كــان ،یمكــن تعریفــه 

اللازمة للعمل والموجهة إلي تحقیق الأهداف المنشودة بوسائل مادیة وبشریة  تالقرارامن 
مجموعـة القـرارات الخاصـة بالتنظیمـات والترتیبـات  بأنهالخطة یمكن تفسیرها معینة ،فإن ا

   (2)التي أمكن الوصول إلیها والتي تتضمن كلا من الأهداف والوسائل المختارة  لتحقیقها 
  إعداد الخطة . 4

إن إعداد الخطة لیس عملاً سهلا یمكن القیام به في أي وقت وتحت أي ظروف ،       
ــو عمــــل ذه ــل هــ ـــة المســــؤلة عــــن وضــــع بــ نــــي شــــاق یتطلــــب بــــذل جهــــود كبیــــرة مــــع الجهـ

الخطط،والإلمام بجوانب عدیدة عن المشـكلة التـي یـراد التوصـل إلیهـا ،وتـوفیر الإمكانیـات 
عنــد تحدیــد جوانــب الخطــة یجــب مراعــاة تحــري . المادیـة والبشــریة اللازمــة لوضــع الخطــة 

م علي إعداد أي خطة ، واللجوء إلـى الدقة فهي مسألة حیویة تؤخذ في الإعتبار عند العز 
الأسالیب العلمیة في إعداد الخطة والإستفادة قدر الإمكان ممـا هـو متـوافر لـدي المخطـط 
مكانـــات مادیـــة وبشـــریة ، وذلـــك للوصـــول إلـــي درجـــة  مـــن المعلومـــات وبیانـــات ووســـائل وإ

عـداد والإقـرار عالیة من الكفاءة والفاعلیة فـي المراحـل التـي تمـر بهـا الخطـة ،بـدءاً مـن الإ
  إلي التنفیذ والمتابعة 

إعــداد هــذه  ةمســؤولیوتقــع . وخطــة العمــل وثیقــة ترســم مســار المنظمــة خــلال فتــرة معینــة 
 مســـئولالوثیقـــة ، فـــي إطـــار هیكـــل تنظیمـــي لـــه لجنـــة تنفیذیـــة وأمانـــة عامـــة دائمـــة ،علـــي 

هائیــة عـن إعــداد الأمانـة بالتشــاور مـع رئــیس اللجنـة التنفیذیــة ، الـذي یتحمــل المسـؤولیة الن
  .خطة ناجحة ،وتقدیمها للجنة التنفیذیة للموافقة علیها ثم التأكد من تنفیذها

                                                
 .32ص  1985راتیجیة و السیاسة الدولیة ـ الطبعة الثالثة ـ القاھرة ـ مؤسسة الأبحاث العربیة ـ إسماعیل صبري مقلد ـ الإست (1)
  33ص  –مرجع سابق –التخطیط الإستراتیجي للجامعات والتعلیم العالي –مارتن الكلوفن ) 2(
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ـــل نشــــــاط فــــــي الخطــــــة   ــــة كـــ ــــد بدایــ ـــو تحدیــــــد مواعیــ ـــي خطــــــة العمــــــل هـــ ـــم عنصــــــر فـــ وأهـــ
ویجـب مراعـاة ,وتحدید دوره فـي خطـة الوحـدة ومـن ثـم موقعـه فـي الجـدول الزمنـي .ونهایته

عدات المطلوبة ، وتحدید المعالم الرئیسیة في تحقیـق كـل العنصر البشري والم مدي توافر
كمـــا یجـــب إعــداد مســـودة نهائیـــة للخطـــة علـــي أســـاس تكامـــل . نشــاط مـــن أنشـــطة الخطـــة 

خطط الوحدات ، وعلي كل ممثل إقلیمي إعداد خطة إقلیمیة من مجموع خطـط الوحـدات 
ــة لـــلإدارة آخـــذ فـــي الإعت إقلیمـــهفـــي  ــار الخطـــط ، وعلـــى كـــل مســـئول قطـــاع إعـــداد خطـ بـ

بعــد ذلـــك دور منســق التخطـــیط فــي مركـــز المؤسســة الرئیســـي كــي یحقـــق  یـــأتي.المیدانیــة 
یعتمـد .التكامل المطلوب بین جمیع هذه الخطط من أجـل إعـداد المسـودة النهائیـة للخطـة 

فــي الهیئــة ویصــبح هــو الخطــة  مســئولهــذا المشــروع بعــد مراجعتــه وموافقــة أعلــي جهــاز 
  .السنویة الرسمیة لها 

هنالك ثمانیة أسئلة یجب أن تتم الإجابة عنها من قبل كل مخطط حتي یتمكن من إعـداد 
  :خطة عمل ناجحة وهي 

  هدف مهمة التخطیط ؟ ما 1س
  لماذا كان هذا الهدف ذا قیمة ؟ 2س
  من سیقوم بالتنفیذ ومن الذین تستهدفهم الخطة ؟ 3س
  كیف سیتم تحقیق الهدف وتقویم النتائج ؟ 4س
  التنفیذ أكثر فعالیة ؟متي یكون  5س
  أین یكون الحدث أو النشاط أكثر فعالیة ؟ 6س
  ماهي التكالیف البشریة والزمنیة والمالیة اللازمة لإنجاح الخطة ؟ 7س
  ما الفائدة التي تهدف الخطة إلي تحقیقها بشكل عام ؟ 8س

لــة وأخیــرا یجــب التأكــد مــن تكامــل جمیــع خطــط الوحــدات المحلیــة وبــرامج نشــاطاتها المقب
  .ضمن الخطة المركزیة الرئیسیة

عند وضع الخطة یجب مراعاة الوضوح والمرونة ومشاركة العاملین في المنظمة لضمان 
درجة عالیة من النجاح عند التنفیذ ، كما یجب علي المخطط أن یتذكر دائما أنه یتعامـل 

 ســاسالأمــع عنصــر بشــري ، ویجــب مراعــاة تحــري الدقــة فــي المعلومــات والبیانــات لأنهــا 
ـــة  ـــاملین أو . الـــــذي تبنـــــي علیـــــه الخطــ إن الإعـــــلان عـــــن الخطـــــة الهـــــدف منـــــه وضـــــع العــ
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التي  تسعي لتحقیقهـا   والأهدافالتي قامت علیها الخطة  الحقیقیةالمواطنین في الصورة 
.(1)  

  :  تعریف التخطیط
  :منها هنالك عدة تعاریف

ــ  - ي المــنهج العلمــي فــي التخطــیط هــو  نــوع مــن العمــل التعــاوني الشــامل الــذي یقــوم عل
  .البحث بقصد رسم خطة قابلة للتنفیذ في حدود الإمكانات والموارد القابلة للإستثمار 

التخطــیط هــو  ذلــك النشــاط الفعلــي الإداري الــذي یوجــه لإختیــار أمثــل اســتخدام ممكــن  -
  .لمجموعة الطاقات المتاحة لتحقیق أغراض معینة في فترة زمنیة محددة 

وتقیـــیم الوســـائل التـــي یمكـــن عـــن طریقهـــا  تحدیـــد الأهـــداف المســـتقبلیةالتخطـــیط عملیـــة  -
جــراءات  الأهــدافتحقیـق هـذه   ختیـار البـدائل  ووضــع السیاسـات ووضـع طــرق العمـل وإ وإ

عــداد المیزانیــات التقدیریــة  المختلفــة وعلــي مســتوي المشــروع ، ثــم وضــع  للأنشــطةالتنفیــذ وإ
  .هداف الموضوعة البرامج الزمنیة بناء علي ذلك وبما یحقق الأ

ــیم القـــرارات التـــي تنطـــوي علـــي الأســـالیب  - ــة إعـــداد وتنفیـــذ ومتابعـــة وتقیـ التخطـــیط عملیـ
والإجــراءات والسیاســات التــي تــنظم اســتخدام مــوارد المجتمــع لتحقیــق الأهــداف الإقتصــادیة 

  .والإجتماعیة المحددة للمجتمع في المستقبل بطریقة مثلي 
ـــوارد والج - ــــا         التخطـــــیط هـــــو حصـــــر المــ ـــتقبل وتوظیفهـــــا بمـ ــة للمســ ــــراءة عقلانیـــ ـــؤ قـ ـــي ضــ هـــــود فــ

یخــدم أهــداف المنشــأة وذلــك مــن خــلال رســم السیاســات والإســتراتیجیات وتحدیــد مســار للعمــل فــي 
       .كل المناشط 

التخطـیط عملیــة هــو المحاولــة الواعیــة لحــل المشـكلات ، والــتحكم فــي مســار أحــداث المســتقبل  -
بـــؤ،والتفكیر المــنظم والإستقصـــاء ، علــي أن یؤخـــذ فــي الإعتبـــار عنصـــر مــن خـــلال البصــیرة والتن

 .القیم عند الاختیار من بین البدائل
وهـــو عمـــل یســـبق التنفیـــذ ویمثـــل إحـــدي .التقریـــر ســـلفا بمـــا یجـــب عملـــه لتحقیـــق هـــدف معـــین  -

  .وظائف المدیر التخطیط، التنظیم ، التوجیه ، الرقابة 
ف عملیـــة التخطــیط، وذلــك علــى الــرغم مـــن تعــددت المحــاولات التــي حاولــت تعریــ

وجود المفهوم متغلغلاً في أعماق ووجدان كل فـرد، حیـث أن النـاس بصـفة عامـة یقومـون 
  .بالتفكیر لما سیعملونه سواء لفترات قصیرة أو لفترات متوسطة أو لفترات طویلة

                                                
 65-63ص  -مرجع سابق  -التخطیط الإستراتیجي-بلال خلف إلسكارنھ  (1)
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ویقـال تبني كلمة التخطیط لغة من مادة خط ؛ والتـي تعنـي اقصـر مسـافة بـین نقطتـین    
خطــط الأرض والــبلاد أي جعــل لهــا حــدوداً ، وخطــط المكــان قســمه وهیــأه للعمــارة وعلیــه،  
الوصــــول مــــن اقصــــر الطــــرق؛  ومعرفــــة البدایــــة والنهایــــة والإعــــداد والتهیئــــة وصــــولاً لمــــا 

  .یستهدف
  .وفي الاصطلاح هناك من التعاریف المتعددة التي أوردها رواد وكتاب التنظیم والإدارة

ز أن التخطـــیط هــو اختیـــار فـــي جــوهرة،  تظهـــر الحاجـــة إلیــه عنـــدما تبحـــث ویوضــح جـــون
  .المنظمة عن بدائل التصرفات الممكنة

وتعریـف كــونتز أن التخطــیط هــو التقریــر المقــدم لمــا یجــب عملــه، وكیــف یمكــن عملــه ،   
ومتــى یمكــن عملــه ومـــن الــذي یقــوم بالعمــل وذلـــك لتغطیــة الفجــوة بــین مـــا نحــن فیــه ومـــا 

  .وصول إلیهنرغب في ال
وتناولــه درویـــش علـــى أنــه عملیـــة إداریـــة تكفــل إیجـــاد البـــدائل والاختیــار مـــن بینهـــا فـــي    

  .مجال الأهداف أو السیاسات أو الإجراءات أو البرامج المرسومة
ویفسـره الـدیب بإعتبـاره عملیــة مسـتمرة ومسـتقبلیة فـي طبیعتهــا، وتتجـه إلـى الإعـداد المقــدم 

ج وانجـــازات مســـتهدفه فـــي ضـــوء المـــوارد المتاحـــة وفـــي إطـــار والمتكامـــل وصـــولاً إلـــى نتـــائ
  .مجموعة من القیود والضوابط والمعوقات

التخطــیط هــو الإعــداد : ویمكــن أن نضــیف إلــى التعــاریف الســابقة التعریــف التــالي 
المقدم لما یجـب عملـه ، زمانـه ، ومكانـه ، وأدوات التنفیـذ،  والأفـراد القـائمین علـى التنفیـذ 

  .غیرات المتاحة حالیاً والمتنبأ بها مستقبلاً في ضوء المت
ـــا كموجهـــــات للعملیــــــة    ــــیة لا بــــــد للمخططـــــین مــــــن الإهتمـــــام بهـــ ـــادئ أساسـ للتخطـــــیط مبـــ

مجملهــا تمثــل  فــيوهــذه المبــادئ .التخطیطیــة ، فهــي بمثابــة الفلســفة التــي یسترشــدون بهــا 
  :، وتتمثل في  الجیدةمواصفات أوخصائص  للخطة 

ط الجیــد هـو الــذي یــرتبط بـالواقع الإقتصــادي والإجتمــاعي والسیاســي التخطــی:الواقعیـة ) 1(
بمعنـــي أن تكـــون أهـــداف الخطـــة وتقـــدیراتها مراعیـــة .والثقـــافي للمجتمـــع الـــذي یخطـــط لـــه 

لظــروف الواقــع الموضــوعیة ،آخــذه بنظــر الإعتبــار الإمكانیــات والمــوارد المادیــة والبشــریة 
ي التعامـــل مـــع الأمـــور المختلفـــة بأحجامهـــا الواقعیـــة فـــي التخطـــیط تعنـــ.والطبیعیـــة المتاحـــة
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وأبعادهـــا الحقیقیـــة ، فـــلا یجــــوز أبـــداً المبالغـــة ولا التقلیـــل مــــن حجـــم المشـــكلة أو الظــــاهرة 
  .المدروسة وبكلمات أخري الواقعیة هي الموضوعیة في التفكیر والتدبیر 

لیة التعـدیل تعني تمتع التخطیط والخطة الناتجة عنه بقدر من الحركة وقاب: المرونة ) 2(
ـــل  ــمح بــــإجراء التبــــدیل أو التغییــــر فــــي بعــــض الأجــــزاء والخطــــوات أو فــــي الخطــــة ككـ یســ

  .لمواجهة أحداث غیر متوقعه أو ظروف إستثنائیة أو طارئة 
التخطــیط فــي جــوهره لــیس إلا تفكیــر یســبق العمــل والممارســة ، ولا :التوافـق والتكامــل ) 3(

فــق بـــین الأســس النظریـــة للتخطــیط وقواعـــده بــد مــن إتســـاق الفكــر مـــع الممارســة ،أي التوا
  وما ینطبق علي التخطیط یصدق علي الخطة .العملیة 

 أو الظــاهرةعمومــا الشــمولیة تعنــي الإحاطــة التامــة بجمیــع جوانــب وأبعــاد :الشــمولیة ) 4(
ــكلة المــــراد وضــــع خطــــة لهــــا ، فــــلا تحظــــي بعــــض جوانــــب الظــــاهرة أو  المســــألة أو المشــ

  .وب وتهمل جوانب أخري المشكلة بالإهتمام المطل
عارضــه مؤقتــه لمواجهــة  عملیــة مســتمره ولــیس مجــرد جهــود التخطــیط:الإســتمراریة )  5(

مــن إســتمراریة المجتمــع  هاســتمرار یتــویســتمد .ظــروف طارئــة تنتهــي بــزوال تلــك الظــروف 
  .وحركته وتجدد حاجاته و تنوع طموحاته بإعتباره الموجه لمسیرة ذلك المجتمع وأنشطته 

وهــي مطلوبــة فیــي تقــدیر ,تعنــي إتقــان العمــل ومســتوي عــال مــن جــودة الاداء : لدقــها) 6(
ـــــا ،وتبنــــــي  ــــائل تحقیقهـ ــــداف ووســ ـــــد الأهــ ــــات ،تحدیـ ـــد المــــــوارد والإمكانــ ــ ــــات ،رصـ الإحتیاجــ

تخاذ الإجراءات    .السیاسات وإ
صفة أساسیة من صفات التخطیط المركزي الشامل حیث تصبح الخطة بعـد  :الإلزام )7(

مـــة للمؤسســـات المســـئولة عـــن تنفیـــذها ومتابعتهـــا علـــي مســـتوي الدولـــة وبـــدون إقرارهـــا ملز 
  .مكن ضمان حد أدني من تنفیذ الخطة، وبالتالي یتعذر تحقیق أهدافهاالإلزام لا ی

  
  
  

  :عناصر التخطیط
  : دافـالأه .1
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ذا كان المطلوب هو تحقیـق هـذه النتـائج . وهي النتائج المطلوب تحقیقها في المستقبل   وإ
ســتقبل البعیــد، فإنهــا تســمى غایــات، وأهــدافًا اســتراتیجیة، أمــا إذا كــان تحقیقهــا فــي فــي الم

  .الأجل القصیر فإنها تسمى أهدافاً تكتیكیة
هنالـك  عــدة عوامـل یجــب توافرهـا فــي الأهـداف مثــل درجـة الوضــوح التـي تحقــق بعـض المزایــا  

هداف،القناعـة بالهـدف كلمـا علي   سبیل المثال المساعدة على توحید جهود الجماعـة لتنفیـذ الأ
زادت   كلما كانت درجة حماس العاملین نحو التحقیق عالیة ، الواقعیة في الهدف   أن یكـون 
الهــدف  مــن الممكــن الوصــول إلیــه ولــیس شــيءًا مســتحیلاً وتتــوافر الإمكانــات المادیــة والبشــریة 

ا عن حاجات العمل وم   وجهاً إلى تحقیقها بدرجة تساعد على تحقیقه و أن یكون الهدف معبرً
 .كما هو الحال بالنسبة لرغبات وحاجات العاملین ویعمل علي إشباعها  

سواء كان المقیاس كمي  قابلیة القیاس للأهداف یمكن الإدارة من التأكد من مدي تحقیقها
  .أو زمني أو نوعي

  :ؤـالتنب. 2
النشـاط الإنسـاني  وهو نشـاط ذهنـي مـرتبط بوجـود النشـاط الإنسـاني، وهـو نتیجـة لإرتبـاط  

ویعرف بانه التوقع للتغیرات التي قد تحدث مستقبلا وتؤثر بأسلوب مباشر .بعنصر الوقت
ومهمــا ( ویجــب مراعــاة أن یكــون التنبــؤ دقیقــا قــدر الإمكــان. أو غیــر مباشــر علــي النشــاط

وأن تكـون البیانـات ) كان التنبؤ دقیقا لن یصل إلي حد الصحه الكامله في جمیع الأمـور 
تخدامه فـي حـل معلومـات التـي یعتمـد علیهـا حدیثـة كمـا یجـب أن یكـون مفیـدا یمكـن إسـوال

  .المشكلات وغیر مكلف
  السیاسات . 3

وهـــي مجموعـــة المبـــادئ والقواعـــد التـــي تحكـــم ســـیر العمـــل والمحـــددة ســـلفا بمعرفـــة الإدارة 
فات والتـــي یسترشـــد بهـــا العــــاملون فـــي المســـتویات المختلفـــة عنــــد إتخـــاذ القـــرارات والتصــــر 

وهنـــاك فـــرق بـــین السیاســـة والهـــدف ، فالهـــدف هـــو مـــا نریـــد . المتعلقـــة بتحقیـــق الأهـــداف 
فهــي تعبــر عــن .تحقیقــه، أمــا السیاســة فهــي المرشــد لإختیــار الطریــق الــذي یوصــل للهــدف

  إتجاهات الإدارة في تحدید نوع السلوك المطلوب من جانب الأفرادأثناء أدائهم لأعمالهم
ة ، ذلك أن التخطیط غالباً  ماتكون نتیجـة التغیـر فـي السیاسـات ویرتیط التخطیط بالسیاس

أو نظم العمل أو الإجراءات ، وذلك بقصد الوصول إلي الهدف المنشود بأحسن الوسـائل 
 . وبأقل تكلفة
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  الوقت . 4
التخطیط مرتبط بالوقت ودالة فیه لانه یترتب علي قـرارات للتحـرك الـذي یـؤدي إلـي نتـائج 

وتمثـــل خطـــة أي عمـــل سلســـلة مـــن النشـــاطات الواجـــب القیـــام بهـــا .ل محـــددة فـــي المســـتقب
لتحقیق هدف معین ویمكن أن تكـون الخطـط قصـیرة الأجـل أو خطـط متوسـطة الأجـل أو 

وینبغــي تكامــل الخطــط القصــیرة الأجــل فــي إظهــار الخطــط طویلــة . خطــط طویلــة الأجــل 
  .خطط القصیرة الأجل الأجل ، كما ینبغي تقسیم الخطط الطویلة الأجل إلي عدد من ال

  السلطة . 5
التخطــیط مظهــر مــن مظــاهر الســلطة ، وعلــي المخطــط أن یضــع الخطــط للمنظمــة كلهــا 

وتـتم  مهمـة التخطـیط . ولكل قسم من أقسـامها عـل حـدة مـع تحقیـق التنسـیق الكامـل بینهـا
  :في المؤسسات بطریقتین 

ظمـة إطـار أولویـات التخطــیط إذ یحـدد الفهـم الجیـد لرســالة المن:مـن القمـة إلـي القاعــدة  -أ
  .ویتم توصیل هذه المعلومات لجمیع الوحدات للإستعانة بها علي تحدید مسار العمل 

حیـــث یحـــدد الفهـــم الواضـــح لاحتیاجـــات الأعضـــاء وأدوارهـــم :إلـــي القمـــة  القاعـــدةمـــن  -ب
  (1).أنواع النشاطات والمهام المناسبة علي مستوي القاعدة وتتم بلورة ذلك في خطة 

  لإجراءاتا. 6
وهــي بمثابــة الخطــوات المكتبیــة والمراحــل التفصــیلیة التــي توضــح أســلوب إتمــام الأعمــال  

. وكیفیة تنفیذها ، والمسئولیة عن هذا التنفیـذ والفتـرة الزمنیـة اللازمـة لإتمـام هـذه الاعمـال 
فهـــي خـــط ســـیر لجمیـــع الاعمـــال التـــي تـــتم داخـــل المنظمـــة لإتمـــام هـــذه الاعمـــال ، فمـــثلا 

التعیــین فــي الوظیفــة تتطلــب مجموعــة مــن الخطــوات والمراحــل التــي یجــب علــي  إجــراءات
جـــــراءات الإمتحانـــــات  ـــة نمـــــوذج الوظیفـــــة وإ ـــن تعبئــ ـــب الوظیفـــــة أن یمـــــر بهـــــا بـــــدءاً مــ طالــ

  والمقابلات إلي صدور قرار التعیین من الجهة المعنیة  
  :تدبیر الوسائل والإمكانات .7

اءات المحددة لتنفیـذ هـذه الأهـداف لا یمكـن أن إن الأهداف الموضوعة والسیاسات والإجر 
تعمل دون وجـود مجموعـة مـن الوسـائل والإمكانـات الضـروریة لترجمـة هـذه الأهـداف إلـى 

 وهنالــك معــاییر یجــب مراعاتهــا.شــيء ملمــوس، فهــي ضــروریة لإكمــال وتحقیــق الأهــداف
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مكانیاتهــا مثـل الدقــة ، الواقعیــة ، تحدیـد المصــ ویفضــل أن  درعنـد تحدیــد وسـائل الخطــة وإ
  .یقوم المخطط بتحدید المصدر الذي سوف یستعین به سوا كان بشریا أو مادیا

  :  أهداف التخطیط
إن إستخدام أي مجتمع للتخطـیط مبنـي علـي وجـود أهـداف محـددة یریـد ذلـك المجتمـع     

تحقیقهــا والتخطــیط أصــلا هــو الــذي یمكــن المجتمــع مــن بلــورة غایاتــه وتحدیــد أهدافــه فــي 
  .المجالات تتنوع وتعدد أهداف التخطیط  هذهالحیاة كافة ، وبتنوع وتتعدد مجالات 

حـــداث  ـع وجــود أســـباب ودوافــع عــدة للأخـــذ بــالتخطیط كأســلوب فـــي التنمیــة والتغییــر وإ ومـ
یخـــتص بمعالجـــة  الأولالتطــور فـــإن أهــداف التخطـــیط بشــكل عـــام تنحصــر فـــي إتجــاهین 

ـــاوز  ــه المجتمـــــع الأزمـــــاتالمشـــــكلات وتجــ ـــي تواجـــ ـــاع  التــ ـــین أوضــ ویخـــــتص الثـــــاني بتحســ
المجتمــع وتطــویره فــي جوانــب الحیــاة المختلفــة بقصــد تحقیــق مجتمــع أفضــل ، والتخطــیط 

التغییر والتطویر بمسارات صحیحة دون  السلیم یضمن توجیه جهود المجتمع وسعیه نحو
التنمویــة بمســتوي أعلــي مــن الكفــاءة  الأهــدافتعثــر أو إربــاك أو إخفــاق ، ویــؤمن تحقیــق 

  .لفاعلیة وا
ــــــدة     ـــــة بعیـ ـــــیة عامــ ـــي رئیســ ـــــتراتیجیة بمعنــــ ◌ً إســ ــدافاً ــــ ـــــون أهـ ــد تكــ ــــ ــــیط قـ ـــداف التخطـــ وأهــــ

،فقــد  المــدىتخــدم تحقیــق الأهــداف بعیــدة  المــدىتكتیكیــة أي جزئیــة قریبــة  وأهــداف،المدى
الهـدف الإســتراتیجي علـي التنمیـة وزیــادة رفاهیـة المجتمـع ، ویــتم تحقیقـه عـن طریــق  یركـز

  :منها  أهداف جزئیة تنفیذیة
  )هدف تنموي( إحداث تطویر في واقع المجتمع اقتصادیاً واجتماعیاً وسیاسیاً وثقافیاً  -1
  ).هدف وقائي(إشباع حاجات أفراد المجتمع  -2
هـــدف (تحســـین أداء المؤسســـات والهیئـــات والـــدوائر والتنظیمـــات القائمـــة فـــي المجتمـــع -3

  ) .1995،519مختار ،( )تنظیمي
داف التخطـــیط یســـتلزم تمرحـــل ،إن هـــذه الأهـــداف وفـــق أبعـــاد وهـــذا الســـیاق فـــي وضـــع أهـــ

  :زمنیة كما یلي 
  .نیة  تتراوح بین سنة وثلاث سنواتیمكن تحقیقها  في مدة زم المدىأهداف قریبة  -1
أهداف متوسطة المدي یمكن تحقیقهـا فـي مـدة زمنیـة تتـراوح بـین ثـلاث سـنوات وسـبع  -2

  .سنوات 
  .حقیقها مدة زمنیة قد تزید عن عشر سنوات أهداف بعیدة المدي یستلزم ت -3
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  :بصورة عامة یمكن إجمال أهم أهداف التخطیط بما یلي 
  الأفضلالتحكم بمسارات النمو والتحول والتقدم المستقبلیة من أجل تحقیق المجتمع  -1
تحقیـــق معـــدلات عالیـــة للنمـــو الإقتصـــادي ویتفـــرع عـــن هـــذا الهـــدف مجموعـــة أهـــداف  -2

  :فرعیة منها 
قامــة مشــاریع البنیــة التحتیــة الأساســیة لعملیــة  -أ تطــویر الخصــائص الهیكلیــة للإقتصــاد وإ

  .التنمیة
توسیع القاعدة الإنتاجیـة ورفـع معـدلات الإنتـاج فـي القطاعـات والأنشـطة الاقتصـادیة  -ب

  .لتلبیة إحتیاجات المجتمع بدلا من إستیرادها من الخارج وتصدیر الفائض 
  . مثل للموارد المادیة والطبیعیة والمحافظة علیها وتطویرها تحقیق الإستغلال الأ -ج 
  .زیادة قیمة الناتج المحلي الإجمالي وتنویع مصادر الدخل القومي  -د
رفـــع مســـتویات معیشـــة الســـكان فـــي مجـــالات الحیـــاة المختلفـــة وتـــأمین مســـتویات مـــن  -3

  .الدخل تتناسب مع الزیادة المطردة في نفقات المعیشة 
ــة أ -4 ــة وتنمیــــة تلبیــ ــة والمعنویــ ــر قــــدر ممكــــن مــــن حاجــــات الإنســــان الأساســــیة المادیــ كبــ

  .وتطویر معارفه وقدراته ومهاراته بإعتباره غایة التنمیة ووسیلتها 
 الأداءزیادة الرفاهیة لجمیع أفراد المجتمع وفئاتـه ، وتحسـین مسـتویات العمـل وكفـاءة  -5

  . الخدمیة كالتربیة والتعلیم والأنشطةفي القطاعات 
تحقیق العدالة الإجتماعیة من خلال توزیع عادل للدخل بـین المـواطنین وتحقیـق مبـدأ  -6

  . الأساسیةتكافؤ الفرص وتأمین التوزیع الجغرافي المتوازن في المنافع العامة والخدمات 
تحدید المشكلات التي تواجه المجتمع والظواهر الإجتماعیة المعوقـة للتنمیـة والتطـور  -7

ــع حلــــول  ــاة الإجتماعیــــة ووضــ ــة ، تحقیــــق التماســــك والإســــتقرار فــــي الحیــ المعالجــــة والوقایــ
والجمــال والموضــوعیة   والحفــاظ علــي الجیــد مــن تقالیــد المجتمــع ومثلــه وتنمیــة قــیم الخیــر

  .وتوظیفها لخدمة تطور المجتمع وتقدمه 
 تنشــیط الحركــة العلمیــة فــي المجتمــع وتوظیــف البحــث العلمــي لخدمــة قضــایا التنمیــة -8

والتقــدم فــي مجــالات الحیــاة كافــة وتــوطین وتطویــع التكنولوجیــا المســتوردة وتأكیــد حـــالات 
  (1)الإبداع والإبتكار لتكنولوجیا وطنیة

  :أنواع التخطیط 
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  هنالك أنواع عدیدة من التخطیط نذكر منها 
  :حسب عنصر الزمن  /  1
مــاً ویحــدث تغییــر هــو التخطــیط الــذي یكــون مه) الإســتراتیجي( المــدىالتخطــیط طویــل  -أ

  سنوات فأكثر  5نوعي في المنظمة وتمارسه الإدارة العلیا وتأثیره بعید المدى ومدته 
  .سنوات 5سنة إلي أقل من  1مدته من ) العملي( المدىالتخطیط متوسط  -ب 
 .مدته أقل من سنة ) التكنیكي(المدىالتخطیط قصیر  -ج 
  حسب نوع المجال /  2
  .التخطیط الإداري -أ

  التخطیط التعلیمي  -ب
  التخطیط الإجتماعي -ج
  التخطیط الصحي  -د 
  .التخطیط العسكري -هـ
فعلـــي ســـبیل المثـــال یقصـــد بـــالتخطیط   Managerial  Planningالتـــدبیر المســـبق   

الإدري من قبل السلطة الإداریة لمواجهة المستقبل بخطط علمیة وعملیة واضـحة لتحقیـق 
  .أهداف معینة فى زمن محدد

  ویعرف التخطیط الإجتماعي Social Planningه أسلوب علمي یستخدم لحل   بان 
مشـكلات المجتمــع فـي ضــوء التنبــؤ بالمسـتقبل لتحدیــد الأهــداف والغایـات ، وبحیــث یعمــل 
علي تغییر المجتمع  وتحقیق المشاركة الإجتماعیة في كافة مراحل القرار لیشمل الخبراء 

 .تمع والقادة المحلیین وممثلي سكان المج
  :حسب المستهدف من عملیة التخطیط/ 3
  .تخطیط الموارد البشریة  -أ

  .التخطیط المالي  -ب
  .التخطیط الطبیعي  -ج
 . التخطیط البیئي  -د
  التخطیط حسب الدرجة أو النشاط / 4
التخطیط الشامل یعني بتلك الخطة الشـاملة والمتكاملـة لكافـة الأنشـطة فـي المنظمـة ،  -أ

دف أساســي هــو زیــادة الإنتاجیــة الكلیــة للمنظمــة ، وتعظــیم أرباحهــا ، والتــي تصــب فــي هــ
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وبـالطبع فـإن هـذا التخطـیط الشـامل علـي مسـتوي المنظمـة هــو .وزیـادة نصـیبها مـن السـوق
المحصــلة النهائیــة لكــل أهــداف التخطــیط الجزئــي الــذي یعبــر عــن الانشــطة المختلفــة فــي 

  .المنظمة
یفیــة تحقیــق أهــداف معینــة لنشــاط معــین فــي التخطــیط الجزئــي هــو الــذي یعبــر عــن ك -ب

المنظمـة،كالتخطیط للإنتـاج ،أو التخطـیط للتسـویق ،أو تخطـیط القـوي العاملـة،حیث یعبــر 
ــامل عــــن كــــل الخطــــط الجزئیــــة لهــــذه الأنشــــطة فــــي الخطــــة العامــــة  ــیط الكلــــي الشــ التخطــ

 ویمكن أن یأخذ التخطیط الجزئـي أشـكال أخـري أصـغر عنـدما یـتم وضـع خطـط. للمنظمة
فرعیــة لاجــزاء معینــة مــن نشــاط واحــد كــالتخطیط لإنتــاج ســلعه معینــة مــن مجموعــة الســلع 

  .الصیانةالتي تنتجها المنظمة أو التخطیط لنشاط 
  حسب نوع الفلسفة/  5
  التخطیط الإشتراكي أو الشمولي  -أ

   التخطیط الرأسمالي أو التأشیري -ب
  :أهمیة التخطیط 

  (1): تكمن أهمیة الأهداف في الآتي
  .یحدد الأهداف الفرعیة والرئیسیة للمنظمة  .1
 . یصنع إطاراً موحداً لاتخاذ القرارات في المنظمة  .2
 . یمكن المنظمة من التعرف على المخاطر المستقبلیة والاستعداد لحلها .3
 .یسهل من عملیة الرقابة عن طریق وضع المعاییر وقیاس الأداء لهذه المعاییر .4
 .القراراتیمنع حدوث التجزئة عند اتخاذ  .5
 . یحقق رضاء العاملین وزیادة إنتاجیتهم نتیجة للعمل داخل خطة محددة .6

یجب علي كل المؤسسات أن تخطط وذلك من أجل  : التغلب على عدم التأكد والتغیر -
الوصـول إلـي غایاتهـا وأهـدافها ، وكلمـا توغـل الإنسـان  فـي تقـدیر أحـداث المسـتقبل زادت 

لما زادت حالة عدم التأكـد الـذي ینـوي علیـه المسـتقبل زادت إمكانیة الشك وعدم التأكد ،وك
البدائل الممكنة وقلت درجة عدم التأكد ،فالمسـیر لا یمكنـه أن یضـع أهدافـه ویتوقـف عنـد 

نما علیه أن یعلم بالظروف المستقبلیة والنتائج المتوقعه   .ذلك الحد،وإ
ز علـي إنجـاز الأحـداث التخطـیط یركـ :التخطیط یركز الإنتباه علـي أهـداف المؤسسـة   -

التي تسعي إلیهـا المؤسسـة ووضـع خطـط مناسـبة لهـذه الأهـداف ،فواضـعو الخطـط یكونـو 
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مجبــورین علــي التفكیــر دائمــا فــي الأهــداف المنشــودة ، فیجــب علــیهم مراقبــة هــذه الخطــط 
دوریاً وتعدیلها وتطویرها في الوقت المناسب تماشیاً مـع الظـروف المسـتقبلیة وبمـا یضـمن 

  المؤسسة أهداف 
یعمل التخطیط علـي تخفـیض التكـالیف بسـبب إهتمامـه  : إكتساب التشغیل الإقتصادي -

الكبیر بالتشغیل الكفء وبالتناسق في العملیـات والتـي یكمـن رؤیتهـا بوضـوح عنـد مسـتوي 
  (1).الإنتاج 

ــــة - ـــن أداء : تســـــهیل الرقابـ ــد مــ ـــة فالمـــــدیر لا یمكنـــــه التأكـــ ـــد رقابــ ــیط لا توجــ ــــدون التخطـــ بـ
  .ه نظراً لعدم وجود أهداف مخططه یمكن استخدامها كمقیاس للحكم مرؤوسی

ــة إنتقــــال  : التخطـــیط یقلــــص المخــــاطر - بمـــا أن دور التخطــــیط یكمــــن فـــي تســــهیل عملیــ
المؤسســة مــن الحاضــر إلــي المســتقبل لــذا فــإن التخطــیط القــائم علــي أســس علمیــة یقلــص 

ف والإســـتغلال العقلانــــي مخـــاطر هـــذا الإنتقـــال كتوجیــــه المجهـــودات نحـــو تحقیــــق الاهـــدا
  .للموارد خاصة إذا كان هذا المستقبل غیر محدد المعالم 

فـــالتخطیط یســمح لـــلإدارة بـــالإطلاع :  تحقیــق العمـــل المتكامــل لجمیـــع أجـــزاء المؤسســة -
ــین هـــذه الأجـــزاء والعمـــل علـــي  ــة فـــي المؤسســـة وتحقیـــق التكامـــل بـ علـــي الأجـــزاء المختلفـ

الحـوادث المفاجئـة عـن طریـق التنبـؤ بالمسـتقبل ویمكـن  التنسیق بینها ، فالتخطي یقلل من
  (1)من تجنب الازمات التي تعترض عمل الإدارة 

  :فوائد التخطیط 
  :یقدم التخطیط مجموعة من المزایا والفوائد تلخص بالآتي 

  .یقدم حزمة من الأهداف التي یستطیع العاملون فهمها وتنفیذها  -1
  .شریة اللازمة لتحقیق تلك الأهدافردها المادیة والبیدفع الإدارة إلي الإحاطة بموا -2
ــیق أعمالهــــا وبهــــذا یمنــــع ظــــاهرة التضــــارب   -3 ــا المختلفــــة إلــــي تنســ یــــدفع الإدارة وفروعهــ

  .والتقاطع بین أنشطته المختلفة 
  .یساعد علي إجراء الرقابة الداخلیة والخارجیة  -4
وذلـك مـن خـلال توظیفهـا  تاحـةالمیساعد علي تجنب الهدف في المـوارد والإمكانیـات  -5

  .بالأسلوب الأمثل 
ــي الفتــــرة  استشــــرافیســــاعد الإدارة علــــي  -6 ــة متغیــــرات تحــــدث فــ ــتقبل والتحــــوط لأیــ المســ

  .القادمة 
                                                

 29،28ص -مرجع سابق –مقومات التخطیط والتفكیر الإستراتیجي المتمیز  –مدحت محمد أبو النصر . د  (1)
 ،38،37ص  -مرجع سابق –التخطیط الإستراتیجي  –بلال خلف السكارنة .د  (1)
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یجعل الأفراد العاملین أكثـر إسـتقراراً وطمأنینـة مـن خـلال معـرفتهم مسـتقبل مؤسسـتهم  -7
  .والأهداف التي تسعي لتحقیقها 

ــوائیة یختصــــر الــــزمن الـــــلا -8 ــتبدل العشـــ ــال ،ویســ ـــاز الأعمـــ المنظمـــــة  بالأســــالیبزم لإنجـ
  .والمبرمجة

یجعــل الوصــول إلــى الأهــداف أمــراً یســیراً حیــث یصــعب أو یتعــذب تحقیــق الأهــداف  -9
  .بدونه 

  .(2).یخلق ثقة لدي المنظمة بنفسها من خلال رضاها بصواب ما تفعل  -10
  عیوب التخطیط 

لتـــي یقـــدمها التخطـــیط  إلا أنـــه لا یخلـــو مـــن العیـــوب والتـــي بـــالرغم مـــن الفوائـــد العدیـــدة ا  
یتعین علي الإدارة العمل علي تجنبها او علـي الأقـل تحییـدها لكـي لا تحـدث أضـراراً  فـي 

  :ومن هذه العیوب  الموضوعةیلامة الخطة 
ن الظـروف غیـر :عدم وضوح المستقبل  -1 بما ان مجال  التخطـیط یقـع فـي المسـتقبل وإ

مؤكــده فــي هــذه المجــال ممــا یقلــل مــن صــواب مــا یتحــدث عنــه فــي قــدرات معروفــة وغیــر 
مكانیـــات وأهــــداف ووســــائل وغیرهــــا وكثیـــراً مــــا یــــؤدي ذلــــك إلـــي عــــدم وضــــوح المســــتقبل  وإ

هتمامات  خفاق خطط بذلت فیها جهود وأموال وإ   .وإ
التخطــیط یرســم المســتقبل فــي ضــؤ تحلیــل الماضــي والحاضــر :التضــلیل المعلومــاتي  -2

علــي بیانــات ومعلومــات كثیــر  منهــا یفتقــد إلــي الدرجــة المطلوبــة مــن الصــحة ولا  اســتنادا
ــالي  صــــورة الحاضــــر ــون إلیهــــا وبالتــ ــن الركــ ــر واضــــحة وصــــورة المســــتقبل  یمكــ تكــــون غیــ

  .مضلله   اتجاهاتمشوشة فتأخذ المخططین نحو 
  . الأخرىحدوث عدم توازن بین التخطیط والوظائف الإداریة -3
لوضع الخطط یستنزف أمولاً طائلة كان ممكن إنفاقها علي تطـویر  ظةالباهالتكالیف  -4

المنظمة وتحسین أدائها ، صرف وقـت طویـل علـي التخطـیط یـؤدي إلـي الـبطء فـي إتخـاذ 
 السریعة والفوریة لمعالجة المشكلات الناشئة  الإجراءاتالقرارات والذي لا یسمح بإتخاذ 

 (1). تقیید الإبداع والإبتكار  -5

                                                
 67-66ص  -2010عمان  -دار المسیرة للنشر والتوزیع –التخطیط الإستراتیجي  –بلال خلف السكارنة .د (2)
 www.bakerabubaker.inf/index.php?action=show&pageID=71 4:30: قع الكاتب بكر أبوبكر الساعھ مو (1)
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  ث الثانيالمبح
  التخطیط الإستراتیجي

  : لمحة تاریخیة : اولاً 
وأدي .ظهر التخطیط الإستراتیجي كأحدث صورة من صور التخطـیط فـي المنظمـات     

ــــع  ـــات لوضــ ــــا المنظمـــ ـــــي تخطــــــط بهــ ـــــة التـ ـــــر الكیفیـ ـــي تغییـ ــــیط إلـــ ـــــوع مــــــن التخطــ ـــذا النـ هـــ
ـــتراتیجیة أ ــــبحت الإدارة الإســـــ ــذها ،وأصــــ ــــ ــــا وتنفیـ ــــة بهــــ ــیة الإســـــــتراتیجیات الخاصــــ ــــ داة أساســ

للمنظمات لكي تتعلم وتتطور إذا أرادت صیاغة حالة من التمیز والإستجابة بطریقة فعالة 
" الإدارة الإسـتراتیجیة"ویتم إستخدام تعبیر . للتغیرات العالمیة الآخذه في التسارع والأزدیاد 

 (1).للتعبیر عن ذات المفهوم الذي یعكسه التخطیط الإستراتیجي
  لتخطیط الإستراتیجي مفهوم ا: ثانیاً 

إطار فكري متكامل ،تشارك فیه جمیع المسـتویات الإداریـة لتحلیـل بیئـة المنظمـة ، وتقیـیم 
ــتراتیجیات العامـــــة  ــــار الإســـ ختیـ ــدافها ،وإ ـــیاغة رؤیتهـــــا ورســـــالتها وأهـــ ة ،وصــ ــ ـــدراتها الذاتیـــ قــ
والفرعیــــة ، ووضــــع السیاســــات والبــــرامج والخطــــط والموازنــــات القــــادرة علــــي تحقیــــق رؤیــــة 

  .لك في ظل إفتراضات تخطیطیة محددةرسالة وأهداف المنظمة ، وذو 
ــاري فــــي التفكیــــر لتصــــمیم المســــتقبل  بتكــ ــداعي وإ ــو أســــلوب إبــ ــیط الإســــتراتیجي ،هــ والتخطــ
ــتم ذلــــك بشـــكل متعمــــد وبخطــــوات متعـــارف علیهــــا لمواجهــــة  المرغـــوب فیــــه للمنظمـــة ، ویــ

ط القــوة الداخلیــة للمنظمــة تهدیــدات أو فــرص بیئیــة آخــذاً فــي الحســبان نقــاط الضــعف ونقــا
  . سعیاً لتحقیق رؤیة ورسالة وأهداف المنظمة 

ـــتقبل  ویعتبـــــر ـــي المســ ـــیر بشـــــكل المنظمـــــة المثـــــالي فــ ــة تبصــ ــتراتیجي عملیـــ ــیط الإســـ التخطـــ
ـــكل المنظمــــة وتصــــور  ـــب المســــتقبل الخــــاص بشـ ـــكل فهــــو كشــــف حجـ ـــذا الشـ ـــق هـ ،وتحقیـ

  . وتوجهات مسار المنظمة في المستقبل 
ساساً علي التنبؤ بالمستقبل ، والإختیار مـن بـین البـدائل والتحدیـد مقـدما والتخطیط یعتمد أ

  .یجب عمله ، والإجراءات اللازمة لتنفیذه  ، ومتي وكیف یتم تنفیذها 
  :ویمكن تعریف التخطیط الإستراتیجي كالتالي 

  .تحدید الرؤیة والرسالة والقیم والأهداف المستقبلیة = التخطیط الإستراتیجي 

                                                
(1) Jack Koteen,  Strategic Management in Public and Nonprofit  Organizations, 2nd edition. 
Westport,   CT,   USA:  Greenwood Publishing   Group,   Inc .,1997.P:20 . 
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ــتراتیجیة = الإســـتراتیجي  التخطـــیط ــراف المعنیـــة بقــــرارات المنظمـــة الإســ ــة الأطــ تحدیــــد كافـ
  .وعملاءها

  .تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة = التخطیط الإستراتیجي 
  .التنبؤ بما سیكون علیه المستقبل والإستعداد له = التخطیط الإستراتیجي 
  :لة هي الإجابة عن ثلاثة أسئ= التخطیط الإستراتیجي 

  أین نحن الآن ؟) 1(
  إلي أین نرید أن نذهب ؟) 2(
  كیف نصل إلي هناك ؟) 3(
التخطیط الإسـتراتیجي هـو عملیـة نظامیـة توافـق مـن خلالهـا إحـدي المنظمـات ، ویلتـزم  -

بذلك الشركاء الرئیسیون في المنظمة علي الأولویات التي تعتبر ضرویة لتحقیق هدفها ، 
ویرشـد التخطـیط الإسـتراتیجي إلـي إمـتلاك .لبیئـة المحیطـه بهـا وفي نفس الوقت تستجیب ل

 (1)الموارد وتخصیصها بإتجاه تحقیق تلك الأولویات 
التخطــیط الإســتراتیجي هــو تخطــیط بعیــد المــدي یأخــذ فــي الإعتبــار المتغیــرات الداخلیــة  -

لیـــة وهوعم.والخارجیـــة ویحـــدد القطاعـــات والشـــرائح الســـوقیة المســـتهدفه وأســـلوب المنافســـة 
بعمنـي أن التخطـیط .متجدده یتم تحدیثها كل عام لدراسـة المسـتجدات الخارجیـة والداخلیـة 

الإســـتراتیجي یحـــدد القطاعـــات أو الشـــرائح التـــي ســـیعمل فیهـــا وأســـلوب المنافســـة فـــي كـــل 
  (2))السعر ،الجودة ،السرعة ، المرونة( شریحة 

  فوائد ومبرارات التخطیط الإستراتیجي : ثالثاً 
لإستراتیجي یجعل الأهداف العامة للشركة واضحة للجمیع وبالتـالي تنبثـق منهـا التخطیط ا

خطط الإدارات أو مجالات العمل وتكون الهدف العام الذي یحكم جمیع القـرارات ویجعـل 
  .جمیع العاملین بعملون لتحقیق هدف واحد 

 - عهایساعد الشركة علي توقع التغیرات في البیئة المحیطة بها وكیفیة التأقلم م
   - .یساعد علي تخصیص الموارد المتاحه 

   - .یزید وعي وحساسیة الأعضاء لریاح التغیر والتهدیدات والفرص المحیطة
  - (3).یقدم المنطق السلیم في تقییم الموازنات 

                                                
جمھوریة  –الشركة العربیة المتحدة للتسویق والتورید  –الإدارة الإستراتیجیة في بیئة الأعمال  -د عبد المطلب عبد الحمید.أ (1)

 29،30ص – 2010 –مص العربیة 
 91،97،98،99،100ص -مرجع سابق –التخطیط الإستراتیجي  –بلال خلف السكارنھ  (2)

)3( http://www.sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=947&SecID=47 
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  - .ینظم التسلسل في الجهود التخطیطیة عبر المستویات الإداریة 
  .الأحداث ولیس متلقیا لها یجعل المدیر خلاقا ومبتكراً ویبادر بصنع- 

  - .یوضح صورة الشركة أمام كافة جماعات أصحاب المصالح
التخطیط الإستراتیجي یختص بالشـركات الصـغیرة والكبیـرة والقدیمـة والحدیثـة وحتـي الـدول 

 .والأفراد
  هنالك مؤسسات ناجحه لا تعرف شیئا عن التخطیط الإستراتیجي  فما فائدته ؟ 

جح لفترة من الزمن اعتمادا علي ضعف المنافسة أو عظـم حجـم بعض هذه المؤسسات ین
ذا لــم نخطــط اســتراتیجیا  الطلـب ولاكنهــا لا تــنجح علــي المــدي البعیــد لان الأحــوال تتغیــر وإ
ـــاعه او یقــــل حجــــم الطلــــب بشــــكل یصــــعب معــــه  ــن یشــــتري البضـ ــد مــ ــیأتي یــــوم لا نجــ فســ

ــر شــــرائحهم وهكــــذ ــات العمــــلاء وتتغیــ ــر إحتیاجــ ــتمرار أو تتغیــ ــبیل المثــــال . ا الإســ علــــي ســ
مشروع مقهي إنترنت یحتاج لتخطیط إستراتیجي لأنه قد یحـدث ضـعف فـي الطلـب نتیجـة 
ـــت مــــن المنــــزل فصــــاحب  ـــعار الحاســــب الآلــــي وســــهولة الــــدخول علــــي الانترنـ لهبــــوط أسـ
المشــروع لابــد أن یــدرس هــذه الأمــور ویقــرر مــا الــذي ســیفعله عنــد إضــمحلال هــذا الســوق 

 (1).وقدراته في شئ آخر وكیف یستغل إمكانیاته
إذا اردنا أن نبدأ مشروع جدید في مجال معین ویستهدف شـریحة معینـة نحتـاج للتخطـیط  

الإســـتراتیجي لكـــي نـــتمكن مـــن التعـــرف علـــي شـــرائح العمـــلاء المختلفـــة وعلـــي جاذبیـــة كـــل 
شـــریحة فقـــد نكتشـــف أنـــه مـــن الأفضـــل أن نغیـــر المشـــروع قلـــیلا ونســـتهدف شـــریحة أكثـــر 

  .جاذبیة
ن من  كیفیة تصمیم المشروع ومـاهي إحتیاجـات الشـریحة المسـتهدفة وهـل الهـدف أن یمك

  .تكون الأسعار زهیدة وتكون المنتجات أو الخدمات متمیزة 
معرفـــة مـــاذا ســـنفعل العـــام القـــادم والأعـــوام  التالیـــة هـــل ســـیتم توســـعة المشـــروع أم یســـتبدل 

ــتمر لســـنوات هـــل ســـینتهي المنـــتج اســـتخدامه خـــلال عـــام أم . بنشـــاط آخـــر  عـــامین أم یسـ
  .عدیدة 

معرفــة كیــف ســیتم مواجهــة المنافســة ومــا تأثیرهــا علــي المشــروع ، تحدیــد أولویــات الإنفــاق 
  .علي المشروع 

                                                
  2014\12\30یوم  12:14) 10(تخطیط إستراتیجي/http://ar.wikipeadia.org/wiki : التوثیق )1(
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أخیرا فـإن التخطـیط الإسـتراتیجي لـیس عبـارة عـن لافتـة تعلـق فـي كـل مكـان فـي المؤسسـة 
). دف إلـي كـذا وكـذانحـرص علـي كـذا ونهـنحن مؤسسة رائدة في مجال كـذا و ( یقال فیها 

التخطــیط الإســتراتیجي یهــدف إلــي الوصــول إلــي أفضــل مجــالات العمــل وطــرق المنافســة 
مكانیاتنـــا ومتغیــــرات الســــوق والمتغیـــرات الخارجیــــة وطلبــــات العمــــلاء  بنـــاء علــــي قــــدراتنا وإ

  (1).وتحلیل المنافسین 
  :عناصر التخطیط الإستراتیجي: رابعاً 

  :العناصر التالیة ویتكون التخطیط الإستراتیجي من 
  .وضع الإطار العام للإستراتیجیة  -1
دراســـة العوامـــل البیئیـــة المحیطـــة ســـواء كانـــت خارجیـــة أو داخلیـــة مـــع تحدیـــد الفـــرص  -2

  .المتاحة والقیود المفروضة 
  .تحدید الأهداف والغایات  -3
  .وضع الإستراتیجیات البدیلة والمقارنة بینها  -4
جي الذي یعظم من تحقیق الأهداف فـي إطـار الظـروف البیئـة إختیار البدیل الإستراتی -5

  المحیطة
وضــع السیاســات والخطـــط والبــرامج والموازنـــات حیــث یــتم ترجمـــة الأهــداف والغایـــات  -6

طویلــة الأجـــل إلــي أهـــداف متوســطة الأجـــل وقصــیرة الأجـــل ، ووضــعها فـــي شــكل بـــرامج 
  .زمنیة 

ت والخطــــط الموضــــوعه مــــع مراجعــــة تقیــــیم الاداء فــــي ضــــوء الأهــــداف والإســــتراتیجیا -7
  .وتقییم هذة الإستراتیجیات والخطط في ضوء الظروف البیئیة المحیطة

إســـتیفاء المتطلبـــات التنظیمیـــة اللازمـــة لتنفیـــذ الإســـتراتیجیة مـــع مراعـــاة تحقیـــق تكیـــف  -8
 (2). الإستراتیجیة  تللقراراالمنظمة للتغیرات المصاحبة 

  جي أهمیة التخطیط الإستراتی: خامساً 
 وضوح الرؤیة المستقبلیة -1
یـتم وضــعه  صـیاغة وتطـویر رسـالة المنظمــة وأهـدافها والتأكـد مـن تحقیــق التـرابط ومـا -2

  . من سیاسات وقواعد وأنظمة 

                                                
  93،94ص –مرجع سابق  -طیط الإستراتیجيالتخ –بلال خلف السكارنة  (1)

(2) Micheal  Allison & Jude Kaye, Strategic Planning for Nonprofit Organization :  A  Practical   
Guide    and Workbook, 2nd  edition. NJ,  USA : John Willey  & Sons, Inc  ., 2005. P: 1-2 
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  .تحدید وصیاغة الغایات والأهداف الإستراتیجیة للمنظمة  -3
  .تحدید وتوفیر متطلبات تحسین الأداء وتحقیق نمو وتقدم المنظمة  -4
  .تحسین قدرة المنظمة علي التعامل مع المشكلات -5
التأكـــد مـــن ربـــط الأهـــداف الإســـتراتیجیة لطموحـــات وأهـــداف أصـــحاب الأمـــوال والإدارة -6

  .العلیا ومصلحة أعضاء المنظمة 
  .التخصیص الفعال للموارد والأمكانیات  -7
  , توجیه الجهود البحثیة لتطویر أداء المنظمة وتدعیم موقفها التنافسي -8
  .زیادة قدرة المنظمة علي الإتصال بالمجموعات المختلفة داخل بیئة المنظمة  -9

   یساعد علي توقع بعض القضایا الإستراتیجیة – 10
  مكونات التخطیط الإستراتیجي: سادساً 

تتمثل المكونات الأساسیة لعملیة التخطـیط الإسـتراتیجي فـي تحدیـد رؤیـة ورسـالة المنظمـة 
ستراتیجیة ، ثم دراسة وتقویم البیئـة الخارجیـة التـي تعمـل فیهـا المنظمـة وقیمها وأهدافها الإ

ـــدائل  ــــد البـــ ـــــا بتحدیــ ــام الإدارة العلیـ ــم قیــــ ـــة ، ثــــ ـــة الداخلیـــ ــــة التنظیمیـــ ــیم البیئــ ــام بتقیــــ ــــم القیــــ ثــ
ختیـار أحـدهما أو بعضـهما ، ویعقـب ذلـك  الإستراتیجیة المتاحه ، ثـم دراسـة هـذه البـدائل وإ

وضــع الإختیــار الإســتراتیجي موضــع التنفیــذ الفعلــي ثــم تنتهــي تهیئــة الظــروف أو المنــاخ ل
    (1)بعملیة الرقابة والمتابعة 

  مستویات التخطیط الإستراتیجي : سابعاً 
  :ثم ثلاثة مستویات للتخطیط الإستراتیجي 

ویعـرف علـي أنـه إدارة الأنشـطة التـي :التخطیط الإسـتراتیجي علـي مسـتوى المنظمـة / 1
ـــائص الممیـــــزة ـــدد الخصــ ــالة  تحــ للمنظمـــــة ،والتـــــي تمیزهـــــا عـــــن المنظمـــــات الأخـــــري والرســـ

دارة مفهــوم المشــاركة بــین وحــدات  الأساســیة لهــذه المنظمــة ،وعملیــة تخصــیص المــوارد وإ
  .الأعمال الإستراتیجیة التي تتبعها 

مـاهو :التخطیط الإستراتیجي علـي مسـتوي المنظمـة یحـاول أن یجیـب علـي الاسـئلة التالیـة
نظمـة ؟ مـاهي الصـورة التـي ترغـب المنظمـة فـي تركهـا بأذهـان أفـراد الغرض الأساسـي للم

المجتمع ؟ ماهي الفلسفات والمثالیات التي ترغب المنظمة في أن یؤمن بها الأفـراد الـذین 
  یعملون لدیها؟ كیف یمكن تخصیص الموارد المتاحه بطریقة تحقق أغراضها؟

                                                
 30ص –رة الإسترتیجیة مرجع سابق الإدا -عبد المطلب عبد الحمید (1)
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  )النشاط إستراتیجیة(ستراتیجیةالتخطیط الإستراتیجي علي مستوي وحدات الأعمال الإ/ 2
ــتراتیجي ــاط"وهــــي إدارة أنشــــطة وحــــدات العمــــل الإســ ــتمكن " اســــراتیجیة النشــ ،وذلــــك حتــــي تــ

المنظمـة مــن العمــل بفعالیـة فــي مجــال معـین مــن مجــالات الاعمـال وتشــارك فــي أغــراض 
النشـاط علـي عـاتق المسـتوي الثـاني مـن الإدارة  إسـتراتیجیة ةمسؤولیالمنظمة ككل ، ویقع 

  العلیا في المنظمة
وهذا المستوي من الإدارة یحاول أن یجیـب عـن الأسـئلة التالیـة مـاهي الخدمـة التـي سـتقوم 

 للمنظمة قو الخدمة المحتملون ؟ كیف یمكن المنظمة بتقدیمها ؟ من هم متل
  :رورة ـض يالاستراتیجط ـالتخطی: ثامناً 

,  الأداء فـيالكفـاءة  إلـىیـؤدى ضرورة ولـیس ترفـا  نظـرا  لأنـه  الاستراتیجيیعد التخطیط 
ونســوق . الاســتراتیجيتســتخدم التخطــیط  التــيتجمــع علیــه كــل الشــركات العالمیــة  وهـذا مــا

  : الاستراتیجيبعض مبررات استخدام التخطیط  یليفیما 
  . تسعى لتحقیقه الذيیزود الشركة بمرشد حول ما 

  (1). الشركة ككل  فيیزود المسئولین بأسلوب وملامح للتفكیر 
  . البیئة المحیطة بها وكیفیة التأقلم معها  فيغیرات متیساعد الشركة على توقع ال

  . الموارد المتاحة وتحدید طرق استخدامها ) اى توزیع(یساعد الشركة على تخصیص 
  . یزود وعى وحساسیة المدیرین لریاح التغییر والتهدیدات والفرص المحیطة 

  . یقدمها المدیرون  التينات تقییم المواز  فيیقدم المنطق السلیم 
  . المختلفة  الإداریةالجهود التخطیطیة عبر المستویات  فيینظم التسلسل 

  . ولیس متلقیا لها  الأحداثومبتكرا ویبادر بصنع " یجعل المدیر خلافا
  .المصالح أصحابكافة جماعات  أمامیوضح صورة الشركة 

  
  
  

  : الاستراتیجيمعوقات التخطیط 

                                                
 الإسѧكندریةكلیѧة التجѧارة جامعѧة . م الدار الجامعیѧة 2003الطبعة الثانیة / 2001الطبعة الاولى . الادارة الاستراتیجیة . نادیة العارف . د (1)

 9-8ص



 36

فهنــاك عقبــات تجعــل التخطــیط " لــیس امــرا هینــا الاســتراتیجيدام التخطــیط اســتخ أن      
ــیط  التــــيبعــــض العقبـــات  یلـــيوفیمــــا . أمــــراً صـــعبا  الاســـتراتیجي ــد تعــــوق عملیـــة التخطــ قـ
  : الاستراتیجي

ــتخدام هـــذا  فـــيعـــدم رغبـــة المـــدیرین أو تـــرددهم  ــع ذلـــك ,  الأســـلوباسـ  للأســـبابوقـــد یرجـ
  :التالیة 

 .  الاستراتیجي للتخطیط الكافي الوقت توفر بعدم المدیر اعتقاد 
 .  مسئولیته لیست بأنها المدیر اعتقاد
  .  الاستراتیجي التخطیط عملیة على یكافأ لن بأنه المدیر اعتقاد

 للأســـبابیبـــدأ ذلـــك  أنقـــد یجعـــل التخطـــیط متقادمـــا قبـــل  البیئـــة الخارجیـــة مضـــطربة ممـــا
  :)1(الآتیة

  )لقانونیة والسیاسیة والاقتصادیة ا(عناصر البیئة  يتغیر سریع ف/ أ
  ارتفاع تكلفة متابعة هذا التغییر عن قرب وبصورة مستمرة / ب

  :التالیة  للأسبابذهن المدیر وذلك  يتترك انطباعا سیئا ف يمشاكل التخطیط الاستراتیج
  المدیر متقبلا للفكرة  لتجعلوغموضه  يمشاكل وضع نظام للتخطیط الاستراتیج/ أ

ــا لوضـــع الخطـــط  مشـــاكل جمـــع/ ب ــدراَ  لتجعـــل الإســــتراتیجیةالبیانـــات وتحلیلهــ ــدیر مقــ المـ
  . لأهمیة الفكرة 

یجعـل المـدیر یعتقـد بـأن الفكـرة غیـر مجدیـة  الإسـتراتیجیةدارة الخطـط إ فيوجود خطأ / ج
 .  

  :مثل , ضعف الموارد المتاحة 
  ضعف الموارد المتاحة / أ

   أولیةصعوبة الحصول على مواد / ب
  الفنیة  والأسالیبلب التكنولوجیا صعوبة ج/ ج
   الإداریةالقدرات  فينقص / د

  :التالیة  للأسبابوقت وتكلفة كبیرة وذلك  إلىالتخطیط یحتاج 
  العلیا  الإدارةالشركة وقتا طویلا من  وأهدافتستغرق المناقشات حول رسالة / أ

  .(1)المكلفة والإحصاءاتكم هائل من المعلومات  إلىیحتاج  الأمر/ ب
                                                

 .  39سابق ، ذكره ، ص  المرجع ال) 1(
 13 -11بق ص مرجع سا  الإستراتیجیة الإدارة. نادیة العارف . د (1)
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  : الاستراتیجيالتخطیـط  أدوات
) 1987Betz(دراســة حدیثــة  فـيالتخطیطیــة  الأدواتلقـد تــم اســتعراض الكثیـر مــن       

   كالآتيوهى  كنموذجسنتناول ثلاثة منها 
  :   fore  casting  Aidsالتنبؤ  أدواتـ 

 ضوء معطیـات فيمستقبلیة  إحداثیتضمن التنبؤ الاختیار والكشف والتخمین عن       
مـن جوانـب العملیـة التخطیطیـة فانـه  أساسيباعتبار التنبؤ جانب , الكتل البیئیة للمنظمة 
المســـتقبلیة والكشـــف عنهـــا ومشـــاهدتها الآن كمـــا ســـتحدث  الإحـــداثیعنـــى دراســـة وفحـــص 

  . الإمكانمستقبلا قدر 
تصـورات  أوویعتمد التنبؤ عموما على الاستقرار والاستنتاج مـن سلسـلة ملاحظـات       

) . Morrell, 1973(الوقــت الحاضــر  فــيحتملــة الوقــوع مســتقبلا ولكنهــا غیــر منظــورة م
التنبؤیـــة  كفـــاءة لـــتعكس المســـتقبل بهیئـــة  الأدوات أكثـــرالاعتمـــاد علـــى  الأمـــرلـــذا یتطلـــب 

  .واضحة 
,   الإعمـال لإدارة" جـدا  ضـروريانه  إلا, بحر عدم التأكد  فيالتنبؤ یقوم  إنومع       

لـــذا ســـنعرض لهـــم الآن . اعتمـــاده لصـــالح منظمـــتهم   مـــیمكناعتمـــاد كـــل وعلـــى المـــدراء 
  .تنبؤیة   أدواتثلاثة 

  : الأخرى الإدارة بأنظمة الاستراتیجيعلاقة التخطیط 
صیغة مناسبة  إیجادمن محاولة  الإستراتیجیة الإدارةعملیات  بتبالرغم مما تقوم        

 الأسلوبأن  إلا, الإداریة الأنظمة باقيمع  الاستراتیجيوملائمة لتكامل التخطیط 
مجال التخطیط بالنوعیة  فيلتكامل العمل  الإستراتیجیة الإدارةالمستخدم من قبل 

وغیرها تعتبر أمرا ضروریا  الأداءوالموازنات وتنفیذ البرامج وفحص ومتابعة مفردات 
 وأنظمة يالاستراتیجتوضیح للعلاقة الرابطة بین التخطیط  یليوفیما ,للنجاح "ومهما 
  .  الأخرى الإدارة

  
  

دارة الاستراتیجيالتخطیط    :الجودة  وإ
 إدارةمحیط یعزز من  فيبشكل أفضل عندما یوضع  الاستراتیجيیعمل التخطیط        
ولا یمكن الحدیث . مع مفاهیم الجودة  الاستراتیجيیتكامل التخطیط  إنویفترض ,الجودة 
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كمفاهیم منعزلة عن الجهد الشامل  تیجيالاستراعن نجاح تطبیق عملیات التخطیط 
  .وخاصة مفاهیم الجودة والجهد المرتبطة بها.  الأخرىوالترابط مع المفاهیم 

دارة الاستراتیجيالتخطیط  إن   وهذا , الجودة تتقاسم العدید من العناصر المشتركة  وإ
  .العمل  فيوالتكنیك المستخدم  الإدارة أسالیبالاشتراك یعزز من 

تحقیق الرضا للعملاء وتعزیز القیم  إلىمستند  أدارىمدخل  هيالجودة الشاملة  ةإدار  إن 
المشاركة الواسعة لغرض تحسین مجمل العملیات وتطویر  إلىفهو یدعوا , الایجابیة 

,  الأحسنوالتغییر نحو  الإبداعویفرز ثقافة تنظیمیة تحث على ,المنتجات والخدمات 
الجودة الشاملة على عناصر منعزلة داخل  إدارةت تركز عملیا إنومن الخطأ الكبیر 

ترى استمراریة هذه العملیات بصورتها الشمولیة  إنبل یفترض , النظام الادارى الشامل 
دارة الاستراتیجيالعناصر المشتركة بین التخطیط  أهم إن.   إجمالهاالشاملة یمكن  وإ

  :)1(  بالاتي
  .المنتجات والخدمات المقدمة  التركیز على متطلبات العملاء من خلال یعزز -
  . یؤكد على دور العاملین ومشاركتهم من خلال فرق عمل متكاملة  -
  .  الأداءیستخدم مقاییس  -
  . یركز على النتائج النهائیة  -
  یعتمد على تجمیع البیانات وتفسیرها -
  القائمة على الحقائق  الإدارةیدعم  -
  .  الإدارةیربط تخصیص الموارد بكفاءة وفاعلیة  -

العلیا   الإدارةینجحا بدون الالتزام والدعم من قبل  إنیمكن  كلا المدخلین لا إن      
عملیات تخطیط واشتراك ,هذا وان النجاح تطبیق كل المدخلین یتطلب رؤیة واضحة 

مستمر بجهود تدریبیة   عمليدعم  إلىحاجته  إلى بالإضافة, العلیا  الإدارةفعال من قبل 
  .د مالیة وبشریة فاعلة وتطویریة وتخصیص لموار 

  :المالیة  والإدارة الاستراتیجيالتخطیط 
دارة الاستراتیجيالتخطیط  إن         للإدارةالموارد المالیة یمثلان  مكونان مهمان  وإ
تؤشر  إستراتیجیةخطة  هي الاستراتیجيوالنتیجة النهائیة لعملیات التخطیط , الفاعلة 
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, ازنات التخطیطیة توفر الموارد اللازمة لتنفیذ الخطة المو  إنحین  في, المستقبليالاتجاه 
بعیدة عن المتطلبات الضریبیة فان الموازنة هنا تعطى  الإستراتیجیةكانت الخطة  فإذا

ومن ,  الإستراتیجیةتعطیها الخطة  التيعن الصورة الواسعة " مؤشرات غیر دقیقة بعیدا
ناضج  استراتیجين تفكیر كلا الخطتین بدو  فيفان تخصیص الموارد ,جهة أخرى 

على العمل بسبب عدم الاستجابة الفعالة للاشتراطات المستقبلیة  سلبيسیكون ذو اثر 
وتؤسس ,یكون بمثابة المرشد لعملیات وضع الموازنة  الاستراتیجيهذا وان التخطیط .

ویكون دور المدراء هو تطویر . تقییم الموارد المتوفرة  لإعادةالفرصة  الإدارةوتمنح 
التخطیط  فيالواردة  الأهداف إلىتصف كیفیة الوصول  التياستراتیجیات وخطط عمل 

قویا للعملیات "تعطى ربطا الأداءخطط العمل مع مقاییس  إن. لكل سنة  الاستراتیجي
  .مع الموازنات الرأسمالیة 

تكون عملیات تفاعلیة تعطى  إنالتخطیط وعملیة وضع الموازنات یجب  إن   
 الأولویاتالخطة تؤشر  إنن ـحی في,ة ـالموارد اللازمة لتنفیذ الخط افتراضات  حول
  )1(لتخصیص الموارد

  :والموارد البشریة  الاستراتیجيالتخطیط 
فحص احتیاجات خطط الموارد البشریة  إعادةیتطلب  الإستراتیجیةوضع الخطة  إن 

ضوء  فيها فحصها وتشكیل إعادة الأمروهذه تحتوى على عناصر مهمة وعدیدة یتطلب 
جراء,فتغیر تصمیم العمل وتنظیمه . للمنظمة  الإستراتیجیةتوجهات الخطة  عملیات  وإ

وكذلك خطط التطویر ,التحفیز  وأنظمة الأجور فيالاستقطاب أو التسریح والتغییرات 
قضایا  إن.  الإستراتیجیةالخطة  فيتسوى ضمن التوجهات الواردة  إنوالتدریب یجب 
 التخطیطي بالنموذجلتناغم وتناسق العدید من الوسائل المرتبطة  رتطالموارد البشریة 

  .وكذلك المستویات المختلفة للخطة , المعتمد من قبل المنظمة 
دارة الاستراتیجيالتخطیط    :تكنولوجیا المعلومات وإ

مثل , ى على العدید من المكونات المهمةتكنولوجیا المعلومات كمورد یحتو  إن       
وغیرها , التطبیقات والخدمات الاستشاریةو  والاتصالات والبرمجیات,اسوب مستلزمات الح

  . الاستراتیجيیرتبط وتخضع لرؤیة عملیات التخطیط  إنوهذه المستلزمات یجب . 
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 فيتؤخذ  إنتكنولوجیا المعلومات یجب  إن.المنظمة  في الإستراتیجیةوالخطة        
تكون هذه  وان لا,المنظمة  في یر الخططوتطو القرار  اتخاذ فيتعزیز المشاركة  إطار

  .بجزء معزولة عن محیط عملها أشبهالتكنولوجیا 
  : مفهوم الإستراتیجیة

إن أي منشــأة  مهمــا كــان حجمهــا تحتــاج إلــي أن تــدرك وضــعها الحــالي وكیــف تریــد      
بمعني تسعي المنشأة لتدرك بوضوح تام مـاهي غایتهـا؟ مجـالات . أن تكون في المستقبل 

طاتها الخارجیــة، مــن هــم المســتفیدون مــن منتجاتهــا أو الخــدمات التــي تقــدمها ؟،بنیتهــا نشــا
  .الخ .....وهیاكلها ، السیاسات التي تتبعها 

لـــي وضـــع خطـــط  بإختصـــار إن إي منشــــأة تحتـــاج إلـــي تحدیـــد إســـتراتیجیة خاصـــة بهـــا ، وإ
ــها  ـــتراتیجیة لنفســـ ـــو .إســ ـــادر إلـــــي الـــــذهن هــ ـــذي یمكـــــن أن یتبــ ــؤال الــ ــــا: والســـ ــــود  مـ المقصـ

  .بالإستراتیجیة ؟وما معني التخطیط الإستراتیجي
ولعـل أفضـل طریقـة لفهـم . لـیس مـن السـهل وضـع تعریـف للإسـتراتیجیة فـي كلمـات قلیلـة 

ــا أیــــة  ــاد الرئیســـیة التــــي تتكـــون منهــ المقصـــود مــــن مصـــطلح إســــتراتیجیة هـــو معرفــــة الأبعــ
  وفیما یلي شرح مختصر لهذه الأبعاد.إستراتیجیة لأي منشأة 

تعطـــي الإســـتراتیجیة إطـــاراً موحـــداً عامـــاً یـــتم وفقـــه إتخـــاذ القـــرارات بحیـــث تكـــون هـــذه  -1
وهـــذا المحـــور فـــي التعریـــف ینبـــع مـــن منطلـــق القناعـــه بـــأن .القـــرارات متناغمـــة ومتكاملـــة 

الإستراتیجیة هي القوة الدافعة في المنشأة لوضع الخطط ،ومن ثم تنفیذ هذه الخطط حتي 
  .وغایتها  تحقق المنشأة أهدافها

الإستراتیجیة هي أداة تسهم في تحدید مقاصد المنشأة من حیث الغایات بعیدة المـدي  -2
وهنـــا تعتبـــر الإســـتراتیجیة وســـیلة لتشـــكیل . ،خطـــط العمـــل ، وأولویـــات تخصـــیص المـــوارد

ـــف الأنشــــطة المطلوبــــة لتحقیــــق هـــــذه  الأهــــداف والغایــــات البعیــــدة المــــدي للمنشــــأة ،وتعریـ
  .الموارد المطلوبة وتوفیرهاالغایات ، وتحدید 

وهنـا تسـعي الإسـتراتیجیة .تعطي الإستراتیجیة تعریفاً للمجال الذي تتنافس فیـه المنشـأة -3
ــة عـــن ســـؤالین أساســـین  مـــاهي مجـــالات عمـــل المنشـــأة حالیـــا؟ ومـــاهي مجـــالات : للإجابـ

  العمل التي یجب أن تكون فیها المنشأة ؟
الإسـتجابة للفـرص والتهدیـدات الخارجیـة ولنقـاط  الإستراتیجیة هي وسیلة لتحدید كیفیة -4

  .القوة والضعف الداخلیة بهدف تحقیق تفوق علي المنشآت المنافسة 
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تشــكل الإســتراتیجیة نظامــاً منطقیــاً یمیــز بــین مهــام كــل مســتوي مــن مســتویات الإدارة  -5
ـــأة ـــــي المنشــــ ـــــدات .فــ ـــام والوحــ ــــروع والأقســــ ـــة والفـــ ــام الإدارة المركزیــــ ــــ ـــذلك مهـ ـــــمن .وكــــ وتضــ

  .لإستراتیجیة الناجحة توزع المسؤولیات وتكاملها بما یحقق أقصي درجات التناغم ا
الإستراتیجیة هي تعریف للإسهام الإقتصادي وغیـر الإقتصـادي الـذي تنـوي أن تقدمـه  -6

ـــع المســــتفیدین منهــــا ــأة ،المـــــوظفین ، (المنشــــأة لجمیـ ـــالكي المنشــــأة ،مــــالكي أســــهم المنشــ مــ
ــاً واســــعا للمســــتفیدین إبــــراز وتبــــرز أهمیــــ).المجتمــــع ، الدولــــة ــذا البعــــد المتضــــمن تعریفــ ة هــ

ضــرورة أن تراعــي إســتراتیجیة المنشــأة مصــلحة قطــاع أوســع مــن المســتفیدین حیــث ینبغــي 
  .مراعاة تحقیق المصلحة لكافة المستفیدین على المدى البعید

د تعطي فیما سبق تم إستعراض الأبعاد المختلفة التي تشكل منها الإستراتیجیة هذه الأبعا
في مجملها تعریفا متكاملاً للإستراتیجیة یجعلها إطاراً مهما للعمل ،ومن خلال هذا 
الإطار تثبت المنشأة نفسها في المجتمع ،وفي نفس الوقت تتكیف مع التغیرات البیئیة 

  (1). بما یضمن لها القدرة علي التنافس والبقاء

                                                
  100- 91ص -مرجع سابق –التخطیط الإستراتیجي  –بلال خلف السكارنھ  (1)



 42

  
  
  
  

  
  الفصل الثاني

  تراتیجي التخطیط الاسو البنوك المركزیة 
  
  

  ظیفة الو و  -البنوك المركزیة النشأة :   المبحث الأول 

  التخطیط الاستراتیجي في البنوك المركزیة : المبحث الثاني 
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  المبحث الأول
  المصارف السودانیة                           
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  نشأة ووظائف البنك المركزي
یة وعـادة مـا بنشـاء البنـك المركـزي جاءت نشأة البنوك المركزیة متأخرة عن البنوك التجار  

  . كبنك هام تمنحه الدولة سلطة إصدار
  )لمحة تاریخیة(شأة البنوك المركزیة ن: اولاً 

متـأخرة بعــض الشــيء عــن نشــأة البنــوك التجاریــة التــي  لقـد جــاءت نشــأة البنــوك المركزیــة 
البنــوك ففــي بــادئ الأمــر، كانــت   .قبــل القــرن الســابع عشــر ظهــرت فــي الــدول الأوروبیــة

وفـــي ضـــوء بســـاطة   )1(. النقـــود وتقبـــل الودائـــع وتقـــدم القـــروض التجاریـــة تقـــوم بإصـــدار
الإقتصــادي والمــالي فــي تلــك الفتــرة، لــم تكــن هنالــك حاجــة لوجــود هیئــة  وتواضــع النشــاط

 ولكـن إفـراط .تتـولى رسـم سیاسـة عامـة أو تضـع القواعـد التنظیمیـة لعمـل البنـوك إشـرافیة

سلباً  ها في إصدار النقود أدى إلى حدوث أزمات مالیة انعكستبعض هذه البنوك وتوسع
المصـــرفي  علـــى الاقتصـــاد، الأمـــر الـــذي اســـتدعى وجـــود مؤسســـة تعنـــى بتنظـــیم النشـــاط

المهمة فـي بـادئ الأمـر  وقد أوكلت هذه .وتنظیم عملیة إصدار النقود للتحكم بعرض النقد
وتزایـــد احتیاجــات الحكومـــات  يومـــع تزایــد النشـــاط الإقتصــاد .إلــى أحــد البنـــوك القائمــة

الحـدود، أصـبحت المعـاملات المصـرفیة أكثـر  للتمویل، وتزایـد حركـة السـلع والأمـوال عبـر
، ظهــرت الحاجــة إلــى وجــود هیئــة مــن خــارج البنــوك لتتــولى عملیــة الإشــراف علــى  تعقیــداً

الصــرفي، بالإضــافة إلـــى تنظــیم عملیــة إصــدار النقـــد،  عمــل تلــك البنــوك وتنظــیم العمـــل
ومـن هنـا فـإن إنشـاء البنـوك المركزیـة إنمـا جـاء للـتحكم فـي  .المركزیـة انـت نشـأة البنـوكفك

   .النقود وتنظیم إصدارها عرض
التجاریــة  عرفــت الــدول البنــك أو البنــوك المركزیــة فــي مرحلــة تالیــة لمعرفتهــا للبنــوك    

بـین  نخاصـة مـ وذلك نتیجة للتطور اكتسـب بمقتضـاه بنـك تجـاري واحـد فـي الدولـة أهمیـة
جعلتــه  الواحــدة بعــد الأخــرى یقــوم تــدریجیا بمهــام محــددة وأصــبحكافــة البنــوك التجاریــة ، 

الواسـع  وفـي النظـام المصـرفي بـالمعنى یمثـل نقطـة المركـز فـي مجموعـة البنـوك التجاریـة
المركـزي بـل  هـذا البنـك فـي بدایـة الأمـر اسـم البنـك للكلمة في الدولة ولـم یكـن یطلـق علـى

   .الأهلي القائم فیها او یطلق علیه اسم البنك الوطني أو لدولةكان یسمى اسم ا
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سـلطاته  وهـو بنـك انجلتـرا ولكنـه لـم یمـارس 1964قـد أنشـئ أول بنـك مركـزي فـي عـام   
لبنـك  یخول وفي فرنسا لم 1844عام  19كبنك مركزي إلا في النصف الثاني من القرن 

 أ.م.وفـي و 1800 أته فـي عـاموذلـك رغـم نشـ 1848فرنسا سلطة تحویـل النقـود إلا فـي 
 اســم بنــوك الاحتیــاطي حیــث تباشــر مهمــة البنــك المركــزي مجموعــة بنــوك یطلــق علیهــا

الاتجـاه  أخذت الكثیر من بلـدان العـالم وبصفة عامة 1918الفیدرالیة لم تنشأ إلا في عام 
انـه  مـع العلـم 20مـن القـرن  1940 -1930السـنوات  نحـو إنشـاء بنـوك مركزیـة خـلال

 1818النمسـا  1814هولنـدا  تتابع إنشاء البنوك المركزیـة فأنشـئ بنـك 1800ة بعد سن
  13/12/1962 كذا البنك الجزائري في 1882بنك الیابان 

حجـم رؤوس الأمـوال اللازمـة لإعـادة بنـاء  بعـد الحـرب العالمیـة الثانیـة، ونظـراً لضـخامة  
دور بسـیط یتمثـل، كمـا  ومهـام البنـوك المركزیـة مـن الإقتصـادات المـدمرة، تطـورت أهـداف

النقـود وتنظـیم أعمـال البنـوك التجاریـة، إلـى دور تنمـوي دعمتـه  أسـلفنا، فـي عملیـة إصـدار
ــة كالبنــــك  الأدبیــــات ــادرة عــــن المؤسســــات الدولیــ ــة تلــــك الصــ الاقتصــــادیة آنــــذاك وخاصــ

 فمنـذ انتهـاء الحـرب العالمیـة الثانیـة وحتـى أواخـر السـبعینات، راجـت .الـدولیین والصـندوق

التخطــیط  ة تــدخل الدولــة فــي النشــاط الإقتصــادي، وهیمنــت علــى معظــم الــدول فكــرةفكــر 
النامیــة، علــى  وقـد فــرض هــذا الواقـع، وخصوصــاً فـي الــدول .الإقتصـادي لتحقیــق التنمیـة

ــتها النقدیـــة هـــدف الإســـتقرار النقـــدي إلـــى هـــدف  البنـــوك المركزیـــة أن تتجـــاوز فـــي سیاسـ
الطبیعـي أن تتوسـع البنـوك  حقیـق ذلـك كـان مـنولت .المسـاهمة فـي دعـم النمـو الإقتصـادي

للحكومــات، وأن تلجــأ إلــى التــأثیر علــى  المركزیــة فــي تمویــل عجــوزات الموازنــات العامــة
ــوك مــــن خــــلال ــه الإئتمــــان نحــــو  السیاســــات الإئتمانیــــة للبنــ الإجــــراءات الإنتقائیــــة لتوجیــ

ــناعة بتنمیتهـــا وخاصـــة قطاعـــات الإنتـــاج الســـلعي  القطاعـــات التـــي ترغـــب الدولـــة كالصـ
  )1(.والزراعة

فــي هــذا الإتجــاه لأكثــر مــن ثلاثــة عقــود، أثبتــت التجربــة العملیــة خطــأ هــذا  وبعــد الســیر
ـــنهج، ــــ ـــــاع الــــ ــــ ــــى ارتفــ ــــ ــــه إلـــ ــــ ـــالغ فیـــ ــــ ـــدي المبــــ ـــــ ــع النقـــ ــــ ـــث أدى التوســـــ ــــ   حیــــ

أدى بدوره إلى تزاید ظروف عدم الیقین ومن ثم الإضـرار بـالنمو  معدلات التضخم، والذي

                                                
ادیة الدولیــة ، دار النهضــة العربیــة, بحــي تــادیس قریصــة، مــدحت محمــد العقــاد  )1( ص , 1983, بیــروت , النقــود والبنــوك والعلاقــات الاقتصــ

1423 
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 ة، أدت الإجــراءات الإنتقائیــة للسیاســة النقدیــة إلــى إســاءةومــن ناحیــة ثانیــ .الإقتصــادي

ضـــعاف الإنتاجیـــة، الأمـــر الـــذي انعكـــس ســـلبیاً علـــى معـــدلات النمـــو  اســـتخدام المـــوارد وإ
النمــو  وخلاصــة القــول، أن هــذا الــنهج فشــل فــي تحقیــق هــدف زیــادة معــدل .الإقتصــادي
المطـاف إلـى أزمـات  ایـةبینمـا سـاهم فـي زیـادة معـدلات التضـخم وقـاد فـي نه .الإقتصـادي

ولا یخفى على  .أمیركا اللاتینیة مالیة عمیقة في كثیر من دول العالم النامیة وخاصة دول
  .عن مثل هذه النتائج السلبیة ، أن دولنا العربیة لم تكن في منأى حضراتكم

البنـوك المركزیـة منـذ أوائـل الثمانینـات، حیـث أصـبح  وقد أملى ذلك تغیراً ملحوظاً في دور
من جدید حـول إرسـاء سیاسـة نقدیـة سـلیمة ذات فاعلیـة عالیـة  دور البنك المركزي یتمركز

وضــمن هــذا الإطــار، انصــرفت البنــوك  .النقــدي بالدرجــة الأولــى فــي تحقیــق الاســتقرار
الــدول المتقدمــة التــي فصــلت وظیفــة الإشــراف والتنظــیم عــن بنوكهــا  المركزیــة فــي بعــض

اف معدل التضخم كهدف رئیس لسیاستها النقدیـة وذلـك التركیز على استهد المركزیة، إلى
ـا البنــوك المركزیـة التــي تتـولى مهــام .تحریــر أسـواق رأس المــال فـي العــالم فـي ضــوء  أمّ

المناسـبة وعـن  التنظـیم والرقابـة علـى البنـوك، فتعتبـر مسـؤولة عـن تـوفیر البیئـة المصـرفیة
  .النقدیة یاسةضمان سلامة الأوضاع المصرفیة إلى جانب رسم وتنفیذ الس

مـن التحـولات، تركّـز علـى  وبالنتیجة، فقد أصبحت السیاسـة النقدیـة، ورغـم مرورهـا بالعدیـد
ــام للأســـعار) الاســـتقرار النقـــدي ونقصـــد هنـــا الاســـتقرار الـــداخلي ــتقرار المســـتوى العـ ) اسـ

هــذا فضـلاً عــن تــوفیر المتطلبــات المالیــة  ،(اســتقرار ســعر الصـرف(والاسـتقرار الخــارجي 
   .الاقتصاديللنشاط 

فــإن هــذا الاصــطلاح , إذا كــان المصــطلح الشــائع الآن لهــذه المؤسســة هــو البنــك المركــزي
حــدیث النشــأة فــي ذاتــه حیــث كــان فــي القــرن التاســع عشــر وفــي الحــرب العالمیــة الأولــى 

ولا تـزال هـذه التسـمیة هـي السـائدة " بنك الإصـدار " یطلق على هذا النوع من البنوك اسم 
  .منها فرنسافي بعض الدول 

أقـــدم البنـــوك المركزیـــة مـــن حیـــث تـــاریخ  1665ویعتبـــر بنـــك الســـوید الـــذي تأســـس عـــام   
أي فـــي أواخـــر  1692النشـــأة غیـــر أن بنـــك إنجلتـــرا والـــذي یرجـــع تـــاریخ إنشـــائه إلـــى عـــام 

القــرن الســابع عشــر یعتبــر أول بنــك إصــدار كمــا أن هــذا البنــك هــو الــذي وضــع الأســس 
ك المركزیـــة عـــن غیرهـــا واســـتمرت عملیـــة إنشـــاء البنـــوك طـــوال والقواعـــد التـــي تمیـــز البنـــو 
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وقـــد قـــرر هـــذا  1920القـــرون اللاحقـــة إلـــى أن عقـــد المـــؤتمر الـــدولي فـــي بروكســـل ســـنة 
ــاء بنــــك مركــــزي بغـــرض إصــــلاح نظامهــــا النقــــدي  المـــؤتمر ضــــرورة قیــــام كــــل الـــدول بإنشــ

یــة الــدول فــي ومــن أجــل المحافظــة علــى ثبــات قیمــة عملتهــا بمــا یحقــق إمكان, والمصــرفي
ومـن ثمـة فقـد نشـطت حركـة إنشـاء البنـوك واسـتمرت كـذلك , المساهمة في التعاون الدولي

   .الخمسة والعشرین سنة المتتالیة وهكذا أصبح لكل دولة الآن بنك مركزي
  : تعریف البنك المركزي  - 2

یقـف البنك المركزي هو تلك المؤسسة التي تشغل مكانا رئیسـیا فـي سـوق النقـد وهـو الـذي 
ویهدف أساسا على خدمة الصـالح الاقتصـادي العـام فـي ظـل , على قمة النظام المصرفي

   .مختلف النظم النقدیة والمصرفیة
والبنــك المركــزي یتمتــع بشخصــیة اعتباریــة مســتقلة ویســتمد وجــوده كمؤسســة عامــة ویقــدم 

وأن , جمیـع أحكامـه وفقـا لأحكـام القـانون ولــه الحـق فـي أن یمتلـك ویتصـرف فـي ممتلكاتــه
یتعاقــد وأن یقــیم الــدعاوى وتقــام علیــه باســمه ویكــون لــه خــاتم خــاص بــه ویعفــى مــن كافــة 

  .)1( .الضرائب والرسوم وأهداف البنك المركزي هي الحفاظ على الاستقرار النقدي
  :خصائص البنك المركزي  -3
ــــة  - ـــــ ــــول نقدیـــ ــــ ـــى أصــــ ــــ ــــة إلــــ ـــــ ــول الحقیقیـــ ـــــ ـــل الأصــــ ـــــ ــى تحویــــ ــــ ـــادرة علــــــ ــــ ــــ ــة ق ــــ ــــ ـــــة نقدیــ ــــ   .مؤسســ
  . الجهاز المصرفي وهو یمثل سلطة الرقابة العلیا على البنوك التجاریة یحتل صدارة -
مبدأ الوحدة أي وجود بنك مركزي واحد كما هو الحال في فرنسا وانجلترا والجزائر وهذا  -

  .لا یمنع وجود تعدد البنوك المركزیة كما هو الحال في الولایات المتحدة الأمریكیة
یهـدف إلـي خدمـة  ة عامة في معظم اقتصادیات العالم البنك المركزي هو غالبا مؤسس -

المصـلحة العامـة وتنظــیم النقـود والائتمــان ،ومـرتبط بحاجـة المعــاملات والسیاسـات النقدیــة 
.)1(  
  ملكیة البنوك المركزیة  -/ا

                                                
 1426ص , المرجع السابق بحي تادیس قریصة،  )1(
ــیر, محاســــبة البنــــوك , فـــائق شــــقیر، عــــاطف الأخــــرس وعبـــد الرحمــــان ســــالم )1( ــة  دار المسـ , عمــــان , للنشــــر والتوزیــــع والطباعــ

 18 -17،ص 2000
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توجد بنوك مركزیة مملكة للدولة وهناك بنوك مركزیة أخرى ذات ملكیة خاصة أو 
الخاصة للبنوك المركزیة لقیامها بوظائف على أكمل وجه  مشتركة حیث لاتؤثر الملكیة

  .وملكیتها
  1930 1920 1910 1900 1850 1800 1700  السنوات

  34 23 20 18 12 03 02  عدد البنوك

  / 1990 1980 1970 1960 1950 1940  السنوات

  / 161 137 108 80 59 41  عدد البنوك

  :نوع الملكیة الدولة 
مملوك للبنوك أعضاء النظام الاحتیاطي (المتحدة الأمریكیة ملكیة خاصة الولایات 

جنوب ) والباقي للقطاع الخاص% 63مملوك للمقاطعات بنسبة(سویسرا ) الفیدرالي
  )للقطاع الخاص % 100(إفریقیا 

المكسیك % 55،الیابان % 10،الیونان% 50، التشیلي % 50ملكیة مشتركة استرالیا
  )1()لوك لشركات عامةمم(، ایطالیا % 25، تركیا % 50

  :میزانیة البنك المركزي 
تتألف میزانیة البنك المركزي من جانب الموجودات وجانب المطلوبات ویضم التزامات 

أي رأس المال والاحتیاط ویمكن ) الحكومة ( المصرف اتجاه الغیر والتزاماته تجاه مالكه 
  :إعطاء الشكل العام لمیزانیة البنك المركزي 

  :وم الأصول الخص
 - التیسیرات تحت الطلب في الخارج -الذهب  -الذهب والدیون على الخارج  -1

   DTSالحصول على  - Concours ou FMIتسبیقات إلى صندوق واستقرار الصرف 
  دیون على الخزینة العامة  -2
  مساعدات للخزینة  - حسابات جاریة للبرید -نقود  -

                                                
 197،ص1997،دارالجامعة الجدید للنشر،طبعة  أسامة محمد الفولي،مجدي محمود شهاب،مبادئ النقود والبنوك )1(
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سندات مشتراة  -سندات مخصومة  -مویل الدیون المترتبة على عملیات إعادة الت -3
  .سندات في طریق الاستحقاق -قروض مقابل السندات -من السوق النقدي 

  أوراق نقدیة في التداول  -1 
  حسابات دائنة خارجیة  -2
  حسابات البنوك والمؤسسات والأشخاص الأجنبیة  -
  حساب خاص لصندوق استقرار الصرف  -
  حساب جاري للخزینة العامة -3
  الحسابات الدائنة للوحدات المالیة  - 4
  حسابات جاریة للمؤسسات المرغومة على تكوین احتیاطات إجباریة  -
  التزامات ناتجة عن التدخل في السوق النقدي  -
  احتیاطات لإعادة تقییم الأصول العامة من الذهب  -5
    رأسمال وأصول احتیاط  -6
  جانب الأصول -1

میزانیــة البنــك المركــزي مختلــف العملیــات التــي تــؤدي إلــى  یمثــل جانــب الأصــول فــي    
وهـو العملیـة التـي یقـوم :" طرح قدرة شرائیة عند الجمهور أو مـا یسـمى بالإصـدار النقـدي 

, مؤسسـات, الحكومـة(بواسطتها البنك المركزي بوضع نقود قانونیـة بحـوزة الاقتصـاد ككـل 
أو ما یسمى بورق البنكنوت ووضـعها فـي ویجسد ذلك مادیا وفنیا طبع أوراق النقد ) أفراد 

  ".التداول 
ولكن على أي أساس یقوم البنك المركزي بإصدار هذه النقود ؟ فهو لا یقوم بهذه العملیـة 
ــــة ـــوله علـــــــى إحــــــدى الأصـــــــول التالیـــ ـــــة حصـــ ـــذلك نتیجــ ـــــوم بــــ ـــراغ بـــــــل یقـ ــــن فـــ ــا مـــ   :انطلاقــــ

العناصــر فــي والتــي تمثــل أهــم , ســندات الخزینــة وســندات تجاریــة, ذهــب وعمــلات أجنبیــة
جانــب الأصــول لمیزانیــة أي بنــك مركــزي وتســمى بغطــاء الإصــدار النقــدي وهــي حــق لــه 

بقیمة هذه الأصول المحصل " ورقیة ومعدنیة " حیث یصدر البنك المركزي نقودا قانونیة 
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علیها وهي التزام علیه اتجـاه الجهـات التـي تنازلـت لـه عنهـا ونقـول أن البنـك المركـزي قـام 
  .  )1( .صولبتقیید هذه الأ

  الذهب والدیون على الخارج  -/ا 
یحــتفظ البنــك المركــزي باحتیــاطي الدولــة مــن الــذهب علــى شــكل ســبائك أو : الــذهب  -1

یمثــل القــدرة , مصـكوكات ذهبیــة فــي خزائنــه وفــي صــندوق النقــد الــدولي وهــو أصــل حقیقــي
ــــاط تنظیم ـــف أنمـ ـــا اختلــ ـــادیات مهمــ ــــع الاقتصــ ـــن طـــــرف جمیـ ـــا مــ ــرائیة معتـــــرف بهــ ــــا الشـــ هـ

ویصـبح البنـك المركـزي مالكـا لـه أو أصـلا مـن أصـوله لمـا یقـوم  اوالتشریعات المعمول به
حائزوا هذا الذهب بالتخلي عنه لصالح البنك المركزي مقابل أن یعطي هذا الأخیـر نقـودا 

  .)2(قانونیة إلى هذه الجهة
ــــــل ـــــ ــــ ـــى الأقـــ ــــ ــــ ــــ ــــــببین علـــ ــــ ــــ ــــذهب لســــ ــــ ــــ ــــاطي الــــــ ــ ــــ ــــ ـــدار الاحتیــــ ــــ ـــــ ــــ ـــــوك الإصــ ــــ ــــ ـــتفظ البنـــــ ــــ ــــ ـــــ   :تحــ

ـــ ــاریخي فـــ ـــذهب الأول تــــ ـــة مــــــن الـــ ـــة كانــــــت لهــــــا تغطیـــ ــــود الورقیـــ ـــك لأن النقــ ــــل ذلـــ   ي الأصــ
الأوقیـة مـن  1935أما الثاني ویفسر بارتباط بالدولار الأمریكي بالذهب والتي حـددت فـي 

نیكســون تحویـــل الـــدولار إلــى الـــذهب بســـبب : دولار فعنــدما رفـــع الـــرئیس  35: الــذهب بــــ 
نفیس أصبح سوق الـذهب حـرا وارتفعـت انخفاض احتیاطي الولایات المتحدة من المعدن ال

   )3(قیمة المعدن
وافـق  1927على إثر إغلاق مركز الذهب في لندن عـام : حقوق السحب الخاصة  - 2

أعضــاء صــندوق النقــد الــدولي علــى إنشــاء احتیــاطي لــدعم الاحتیاطیــات النقدیــة التقلیدیــة 
میة آنذاك بعد أن عجزت العالمیة لتمكین تلك الاحتیاطات من مواجهة أزمة السیولة العال

الاحتیاطیـات مــن الــذهب وعمــلات أجنبیـة فــي صــندوق النقــد الـدولي مــن مواجهــة حاجــات 
التجـارة العالمیـة مـن النقــد فنشـأت أزمـة الســیولة وقـد سـمي الاحتیــاطي الجدیـد باسـم حقــوق 

والتي توجد في احتیاطات الصرف للبنـك المركـزي والموجـودة فـي  DTSالسحب الخاصة 
یزانیـة إذا وافقـت مـوردا أو فـي الخصـوم إذا وافقـت دینـاّ  وهـي عبـارة عـن حقـوق أصـول الم

یتم منحها لكل دولة من الدول الأعضاء لصندوق النقد الدولي بحیث یتناسب حجمها مع 
                                                

ص , )2000, الجزائـــر, دیــوان المطبوعـــات الجامعیــة ( بخــراز یعــدل فریـــدة ،تقنیــات وسیاســات التســـییر المصــرفي )1(
105   

 

 39،ص2001الطاهر لطرش ،تقنیات البنوك،دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،طبعة )2(
 طبعة, الأردن , عمان,دار المیسرة للنشر والتوزیع والصناعة, إدارة البنوك, زیاد سلیم رمضان، محفوظ أحمد جودة  )3(



 51

حجم حصة تلك الدولة فـي ذلـك الصـندوق وتسـتعمل الدولـة هـذه الحقـوق فـي تسـویة بینهـا 
  .وبین الدول الأعضاء

لـــى خارجـــه هـــو : لأجنبیـــة العمـــلات ا - 3 تـــدفق العمـــلات الأجنبیـــة إلـــى داخـــل الـــوطن وإ
نتیجة لعلاقات الدولة اقتصادیا مع الخارج ویكون هناك رصیدا إیجابیـا مـن هـذه العمـلات 
بحوزة الاقتصاد عندما یكون تدفق هذه العملات إلى الداخل أكبر من تدفقها على الخـارج 

  . ل ذلكوبالطبع یكون هناك إصدار للنقود مقاب
  .الدیون على الخزینة العامة -/ب

باعتبار البنك المركزي بنك الحكومة فإن هـذا الأخیـر یقبـل السـندات الحكومیـة أو سـندات 
فنقـول أن البنـك المركـزي قـد نقـد دیـن " الخزینة وتعتبر حقا له ویقدم مقابلها نقودا للخزینة 

تعرف هذه الدیون بتسبیقات , ونیةفمقابل استلامه لهذه السندات یصدر نقودا قان"الحكومة 
الخزینـــة أو قـــروض الحكومـــة وهـــي فـــي الوقـــت الـــراهن مـــن بـــین أهـــم غطـــاءان الإصـــدار 
النقـدي فـي معظــم الـدول لأنهـا المصــدر الأساسـي لخلـق النقــود فـي هـذه الــدول وهـي تمثــل 

ففـــي فرنســـا تجمـــع الخزینـــة العامـــة مـــا یكفـــي مـــن , الوســـاطة الرئیســـیة فـــي الســـوق النقـــدي
ولة الشيء الذي یجعل الدیون العامـة متقلصـة أمـا فـي الجزائـر یبقـى الـدین یتزایـد مـن السی

  .سنة إلى أخرى
عمومـا إن لجـوء الخزینـة العامـة إلـى البنــك المركـزي یعـد أحـد الوسـائل الرئیسـیة للصــندوق 

ویــوفر لهــا ) وهــو موجــود فــي الخصــوم( ي للخزینــة فالبنــك المركــزي یســیر الحســاب الجــار 
تحـــتفظ البنـــوك بمحفظـــة مـــن الســـندات العامـــة ذات تـــواریخ  )بنـــد فـــي الأصـــول( الســـیولة 

وكلما كانت مدة السند قصیرة تكون قیمتـه مرتفعـة وبالتـالي تزیـد أهمیتـه , استحقاق متعددة
كوسیلة للسیولة وعندما یرید البنك المركزي أن یشجع إصدار السندات العامة یقوم بعملیة 

قدیمــة فــي الســوق النقــدي وبالتــالي تقبــل البنــوك علــى بیــع شــراء واســعة للســندات العامــة ال
  .سنداتها العامة القدیمة واقتناء سندات جدیدة الإصدار

  الدیون المترتبة على عملیة التمویل  -/ج
ســندات مشــتراة , تعتبـر مــن بنـد الأصــول الأكثـر أهمیــة تكـون فــي شـكل ســندات مخصـومة

حیـث أن البنـك , ي طریـق الاسـتحقاققروض مقابـل سـندات وسـندات فـ, في السوق النقدي
المركزي یضمن إعادة تمویـل السـندات ملـك البنـوك عنـدما تكـون هـذه الأخیـرة بحاجـة إلـى 
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سـیولة خاصــة أننـا نعلــم أن البنـك المركــزي لا یقـدم مباشــرة قروضـا للاقتصــاد بمـا أن لــیس 
ا مـع مؤسسـات له علاقة مباشرة إلا مع المؤسسات المالیة والبنكیة والخزینـة العامـة وأیضـ

  .القرض الأخرى
عادة التمویل تعنـي تحقیـق تمویـل عملیـة تحقـق فـي الرتبـة الثانیـة بعـد أن قامـت مؤسسـة  وإ

  .)1(مالیة بتقدیم القرض في الرتبة الأولى
  جانب الخصوم  - 2

   تتمثل أهم عناصره في
  " أوراق النقدیة في التداول"النقد الصادر -/ا

ي میزانیة البنـك المركـزي لأي دولـة حیـث یعتبـر النقـد وهو من أبرز عناصر المطلوبات ف
الصادر دینا على البنك المركزي منـذ أن كـان هـذا الأخیـر ملزمـا بـرد قیمـة العملـة الورقیـة 
التي یصدرها ذهبا على حاملاها عند الطلب ولكن مع مرور الزمن أصبحت العملة غیـر 

ویقابلــه الــذهب وحقــوق الســحب  قابلــة للإیــراد المطلــق ولكنهــا بقیــت مــن مطلوبــات البنــك 
الخاصة وموجودات البنك من العملات الأجنبیة وأذونـات وسـندات الحكومـة والتـي تظهـر 

  .في جانب الأصول من میزانیة البنك المركزي لموازنة النقد المصدر
  أرصدة الحسابات الجاریة والودائع  -/ب

, امـة وودائـع المصـارفتكون هذه الأرصـدة فـي شـكل حسـابات وودائـع المؤسسـات الع    
المرخصة التي هي في الواقع أرصدة احتیاطات هـذه البنـوك بمـا لـدى البنـك المركـزي وقـد 

  : تم إدراج هذه الأرصدة في الحسابات التالیة
ــة حســــابات جاریــــة , حســــاب جــــاري للخزینــــة العامــــة - ــة للوحــــدات المالیــ الحســــابات الدائنــ

یــة بالإضــافة إلــى التزامــات ناتجــة عــن للمؤسســات المرغمــة علــى تكــوین احتیاطــات إجبار 
  )2(.التدخل في السوق النقدي

  الاحتیاط العام  -/ج

                                                
 22ص المرجع السابق  فائق شقیر، )1(
, بیـروت , النقود والبنوك والعلاقات الاقتصادیة الدولیـة ، دار النهضـة العربیـة, صبحي تادیس قریصة، مدحت محمد العقاد  )2(

 142ص , 1983
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  :وهو یتمثل في 
  احتیاطات لإعادة تقییم الأصول من الذهب -3 
  رأسمال وأصول الاحتیاط  -

  وظائف البنك المركزي 
  )1( :للبنك المركزي عدة وظائف وهي 

  وظیفة الإصدار النقدي  -1
قــدمت للبنــك المركــزي وظیفــة الإصــدار النقــدي فالقــانون لایســمح لأي  مــن امتیــازات التــي

بنـــك أخـــر القیـــام بهـــذه الوظیفـــة ،فالبنـــك المركـــزي یقـــوم بإصـــدار العملـــة الورقیـــة بمـــا یتفـــق 
والسیاسة العامة لدولة وبذالك یقوم البنك بوضع خطة إصدار وحجم نقد تداول ولقد مرت 

  .رعملیة الإصدار بعدة مراحل وأنظمة إصدا
تبعا لهذا النظام یقید إصدار النقود بحجم الـذهب الموجـود : نظام غطاء الذهب الكامل -ا

بالبنك المركزي،حیث تقابل كمیة النقود المصدرة باحتیاطي كامل من الذهب وهي مرحلـة 
النقــود الورقیــة النیابیــة ،وهــذا النظــام كــان ســائد قبــل الحــرب العالمیــة الأولــى وتخلــت عنــه 

بضــیفته یقیـــد حریـــة البنــك المركـــزي فــي الإصـــدار وفـــى الوقــت نفســـه كـــان مختلــف الـــدول 
   .التخلي عن هذا النظام إیذانا بظهور مشاكل نقدیة كبیرة عرفها العالم

بمقتضي هذا النظام یمكـن إصـدار نقـود ورقیـة مقابـل : نظام الإصدار الجزئي الوثیق -ب
إصدار نقود جدیدة فیجب أن سندات حكومیة إلى حد معین فإذا رغب البنك المركزي في 

،ثـم أخـذت بـه دول أخر،ویـرى 1844تكون مغطاة بالذهب،بدا هذا النظـام فـي انجلتـرا عـام
أنصــار هــذا النظامــان هــذا القیــد یمنــع مــن الإفــراط فــي الإصــدار وفــى الوقــت نفســه یمتــاز 

لنقود بمرونة كافیة،إلا أن منتقدیه یرون مرونته غیر كافیة لمواجهة الطلب المتزاید على ا
وخاصــة إذا كــان هــدف السیاســة النقدیــة هـــو توســع فــي النشــاط الاقتصــادي وتخلــت عنـــه 

ــــام ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــــرا عــ ــــ ـــــــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ    1939انجلتــــ
وفیـه یمثـل الـذهب نسـبة معینـة مـن قیمـة الأوراق النقدیـة : نظام غطاء الذهب النسـبي -ج

المصدرة ویغطي الباقي بالسندات الحكومیة،ویتمیز هـذا النظـام بدرجـة عالیـة مـن المرونـة 
إلـي حـد كبیـر وفـى الوقـت نفسـه یضـع حـدودا لعـدم  یلبي احتیاجات النشـاط الاقتصـاديإذ 
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الإسراف في إصدار النقد، وبالتـالي الحفـاظ علـى ثقـة الجمهـور فـى العملـة،وأول مـن سـار 
إذ تبعیتـــه معظـــم  1918وانتشـــر بدرجـــة كبیـــرة عـــام 1875علـــى هـــذا النظـــام ألمانیـــا عـــام 

طویلا حیث تخلت عنه العدید من الـدول خـلال الكسـاد  المصارف الحدیثة ،إلا انه لم یدم
  .العظیم

ــید : نظــــام الإصــــدار الحــــر  -د ــم الإصــــدار النقــــدي بالرصــ فــــي هــــذا النظــــام لا یــــرتبط حجــ
الــذهبي أو أي اعتبــارات أخــرى غیــر مســتوى النشــاط الاقتصــادي وحاجــة الاقتصــاد للنقــود 

ع ســقف لــه ،والضــابط الوحیــد ولا توجــد علاقــة لعملیــة الإصــدار بالــذهب كمــا انــه لا یوضــ
لكمیــة النقــود المصــدرة هــو حجــم النشــاط الاقتصــادي بقــرار مــن المصــرف المركزي،ویمثــل 
ــازه بالمرونـــــة القصـــــوى،ویمكن  ــدیث فـــــي عملیـــــة الإصـــــدار لامتیـــ ـــام الاتجـــــاه الحـــ هـــــذا النظــ
للمصرف المركزي أن یراقب النشاط الاقتصادي ویوجهـه مـن خلاله،وقـد اظهـر هـذا النـوع 

ثـم كمحاولـة  صدار توسعا هائلا بسبب الحربیین العـالمیتین لتغطیـة نفقـات الحـرب،من الإ
،وبقـي هـذا التوسـع 1938و1929لتنشیط الاقتصاد بعد أزمة الكسـاد العظـیم بـین العـامي 

نتیجــة التضــخم المــزمن الــذي أصــبح ظــاهرة عالیة،وهــذا تلبیــة لطلبــات الحكومــة المتزایــدة 
ویــل العجــز الــذي أصــبح ملازمــا للــنظم النقدیــة الحدیثــة للاقتــراض مــن البنــك المركــزي لتم

   .،تبعا لما نادي به كینز
في هذا النظام لم تطبـق أي علاقـة بـین النقـود الورقیـة : نظام الحد الأقصى للإصدار -ه

نما یحدد القانون سقفا أعلى للإصـدار لایسـمح بتجـاوزه،ورغم انـه یبـدو  المصدرة والذهب،وإ
از بـالجمود،إذ قـد تحتـاج سـوق النقـد إلـى كمیـات إضـافیة فـي وقـت أكثر مرونة إلا انه یمت

یكون المصرف المركزي قـده وصـل الحـد الأقصـى المسـموح بـه ،وسـارت فرنسـا علـى هـذا 
  .ثم عدلت عنه1927الى 1870النظام من 

  وظیفة بنك الحكومة  -2
ي خدمـــة فهـــو یقـــوم بمختلـــف الأعمـــال المصـــرفیة التـــي تحتاجهـــا إلیهـــا الإدارة الحكومیـــة فـــ

الحكومــة ومســتودع لأموالهــا التــي تحصــلها عــن طریــق الضــرائب والرســوم وغیرهــا وعلیــه 
تســـحب الشـــیكات والحـــوالات التـــي تســـتخدمها فـــي وفـــاء دیونهـــا والـــذي یـــؤدي عنهـــا فوائـــد 

ــا یحـــتفظ بحســـابات المصـــالح والهیئـــات والمؤسســـات الحكومیـــة" , قروضـــها المختلفـــة , كمـ
م البنـك التجـاري لعملائــه حیـث أن الحكومــة تـودع أموالهــا ویقـوم بـنفس الوظــائف التـي یقــو 
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ومـــن ثـــم یـــدفع الشـــیكات التـــي . الحاضـــرة فـــي شـــكل حســـابات جاریـــة لـــدى البنـــك المركـــزي
تســـحبها الحكومـــة علـــى هـــذه الودائـــع ویحصـــل لحســـاب الحكومـــة الشـــیكات التـــي تســـحبها 

   .لصالحها ویحول المبلغ لحسابها من حساب لآخر ومن مكان إلى آخر
كمـــا أنـــه یمثـــل جهـــة الإقـــراض التـــي یمكـــن للدولـــة أن تلجـــأ إلیهـــا للحصـــول علـــى قـــروض 
وتسهیلات ائتمانیة لمقابلة عجز الموازنة العامة أو الحصول علـى قـروض قصـیرة الأجـل 

بالإضـــافة إلـــى , ریثمـــا تقـــوم بتحصـــیل مســـتحقاتها مـــن الضـــرائب أو القـــروض مـــن الأفـــراد
  . د أو الحروب و الطوارئالقروض غیر العادیة في حالات الكسا

وتعتبــر حقـــا لـــه ) أو ســندات الخزینـــة ( فمــثلا یقبـــل البنــك المركـــزي الســندات الحكومیـــة   
ویقدم مقابله نقود للخزینة فنقول أن البنك المركـزي قـد نقـد دیـن الحكومـة أي أصـدر نقـودا 

قــروض  وتســمى هــذه الــدیون تســبیقات للخزینــة أو, قانونیــة مقابــل اســتلامه لهــذه الســندات
  .للحكومة وهي في الوقت الراهن من بین أهم غطاءین الإصدار النقدي في معظم الدول

كما یباشر البنك المركزي حسابات الحكومة وتنظم عن طریـق مـدفوعاتها وخصوصـا تلـك 
إذ انـه المشـرف علـى الاتفاقـات المالیــة , الحسـابات والمـدفوعات المتصـلة بالعـالم الخــارجي

وبالتالي فهو یمول الحكومة بالعملات الأجنبیة التي قد , مع الخارج التي عقدتها الحكومة
  )1( .تحتاج إلیها لمواجهة التزاماتها الخارجیة

ومــن خــلال تواجــد حســابات الحكومــة والعملیــات التــي تتعلــق بمالیتهــا لــدى البنــك المركــزي 
كافیـــة حیـــث یكـــون البنـــك المركـــزي علـــى درایـــة , یمكـــن توجیـــه النشـــاط الاقتصـــادي للدولـــة

بســـائر التطـــورات التـــي تحـــدث ومـــن ثـــم یســـتطیع أن یشـــیر علـــى الحكومـــة بالسیاســـة التـــي 
  .یتعین إتباعها لتفادي أي آثار سلبیة تضر الاقتصاد القومي

كما یعمل البنك المركزي على توفیر احتیـاطي الدولـة مـن العمـلات الأجنبیـة والتـي تعتبـر 
ن كانــت تظهــر فــي أصــل نقــدي لأن هــا تمثــل قــوة شــرائیة تجــاه اقتصــادیات أصــلا حقیقیــا وإ

الأخرى فعندما یحصل البنك المركزي على عمـلات أجنبیـة تصـبح حقـا لـه ویقـوم بتقییـدها 
ــة مقابــــل ذلــــك ــودا قانونیــ كمــــا یعمــــل البنــــك المركــــزي علــــى اســــتقرار ســــعر . أي إصــــدار نقــ

  )1(الصرف فهو عادة یدیر العلاقات مع المؤسسات المالیة الدولیة
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  ك البنوك وظیفة بن - 3
تنشــأ النقــود القانونیــة مــن طــرف البنــك المركــزي ونظــرا لاحتكــاره لمثــل هــذا الامتیــاز فهــو 
یمثل ملجأ الأخیر للإقراض حیث تعـود إلیـه البنـوك التجاریـة إذا لـم تجـد سـیولة فـي مكـان 
آخـر لــذلك یقــال عنــه بنــك البنــوك كمــا أن هــذه النقــود تســتعمل مــن طــرف البنــوك التجاریــة 

ــام . مقابــــل الودائــــع التــــي تخلقهــــاكاحتیـــاطي  لــــذلك ازدادت أهمیــــة البنــــك المركــــزي فــــي نظــ
  :البنوك التجاریة ویمكن حصر هذه المهام فیما یلي

ــوك التجاریــــة : المســــؤول عــــن الاحتیاطــــات النقدیــــة للمصــــاریف التجاریــــة  -/ا تحــــتفظ البنــ
دائـع والأرصـدة بأرصدة وودائع مختلف الأفـراد والمشـروعات وتحـتفظ هـذه الأخیـرة بهـذه الو 

لــدى البنــك المركــزي وقــد یكــون ذلــك طواعیــة منهــا وقــد یــتم ذلــك بنــاء علــى نــص القــانون 
ن كانت معظـم التشـریعات تـنص علـى ضـرورة احتفـاظ البنـوك التجاریـة بنسـبة مـن  بذلك وإ

وواقــع الأمــور أن أرصــدة " التزاماتهــا التجاریــة فــي صــورة نقدیــة ســائلة لــدى البنــك المركــزي
اریـة والتـي تعتبـر بمثابـة ودائـع لـدى البنـك المركـزي تتحقـق معهـا السـیولة لهـذه البنوك التج

  ".في حین أن هذه الأرصدة تحقق أغراض عدة لدى البنك المركزي , البنوك
تمثــل الأرصــدة مــوارد للبنــك المركــزي یســتخدمها فــي عملیاتــه مــع مراعــاة عــدم الإضــرار  

  .یلتزم بدفع أي فائدة عن هذه الأرصدة بالبنوك التجاریة خاصة وأن البنك المركزي لا
قــد یفــرض البنــك المركــزي أن یكــون جــزءا مــن هــذه الأرصــدة فــي صــورة ذهــب أو عمــلات 
أجنبیـة فیضــیف بـذلك إلــى رصـیده تحقیقــا لأهـداف معینــة، إمكانیـة اســتخدام هـذه الأرصــدة 

لــك مــن كــأداة مــن أدوات الرقابــة والائتمــان داخــل النظــام المصــرفي جمیعــه وهــو یســتطیع ذ
   .خلال تأثیره على كمیتها ونسبها

من المتعـارف علیـه أن البنـك یقـوم بصـرف دفـاتر : الإشراف على عملیات المقاصة -/ب
الشیكات لأصحاب الحسابات الجاریة وذلك لتسهیل عملیة السحب من الحسابات الجاریة 

ـــرین غیــــر ـــرر لمســـــتفیدین آخـ ـــة أمـــــا  شخصــــیا أو بشــــیكات تحـ أصـــــحاب الحســــابات الجاریـ
الشیكات التي تودع لدى البنك وتكون مسحوبة على حسابات جاریـة لـدى البنـوك الأخـرى 
فیــتم جمعهــا یومیــا وتبادلهــا مــع البنــوك المختلفــة لیــتم تحصــیلها ویــتم هــذا التبــادل فــي قســم 

  " , خاص بالبنك المركزي یسمى قسم المقاصة



 57

اتها وخصوصـا تلـك كما یباشر البنك المركزي حسابات الحكومة وتنظم عن طریـق مـدفوع
إذ انـه المشـرف علـى الاتفاقـات المالیــة , الحسـابات والمـدفوعات المتصـلة بالعـالم الخــارجي

وبالتالي فهو یمول الحكومة بالعملات الأجنبیة التي قد , التي عقدتها الحكومة مع الخارج
  .تحتاج إلیها لمواجهة التزاماتها الخارجیة

لیــات التــي تتعلــق بمالیتهــا لــدى البنــك المركــزي ومــن خــلال تواجــد حســابات الحكومــة والعم
حیـــث یكـــون البنـــك المركـــزي علـــى درایـــة كافیـــة , یمكـــن توجیـــه النشـــاط الاقتصـــادي للدولـــة

بســـائر التطـــورات التـــي تحـــدث ومـــن ثـــم یســـتطیع أن یشـــیر علـــى الحكومـــة بالسیاســـة التـــي 
  .یتعین إتباعها لتفادي أي آثار سلبیة تضر الاقتصاد القومي

ارتبطــت وظیفــة الملجـأ الأخیــر للإقــراض تاریخــا بتلــك الوظیفــة : جــأ للاقتــراضأخـر مل -ج
الخاصة بإعـادة القطع،حیـث كانـت الوظیفـة الأولـى تنجـز مـن خـلال الوظیفـة الثانیـة ،وقـد 
سبقت وظیفة إعادة القطع وظیفـة الملجـأ الأخیـر للإقراض،ففـي الأصـل كـان تعبیـر إعـادة 

ــق فقـــط علــــى الأوراق التجار  یـــة التــــي تجلـــب البنــــك المركـــزي مــــن قبـــل البنــــوك القطـــع یطبــ
التجاریــة وبیـــوت الخصـــم أو سماســرة الأوراق المالیـــة الـــذین هــم بحاجـــة وقتیـــة للأمـــوال ولا 
ـــر  ـــة أخــــرى ،أو علــــى الأقــــل لــــیس بطــــرق أكثـ ـــدعیم موجــــدوهم النقــــدي بــــأي طریقـ یمكــــن تـ

المركزیـة بإعـادة  ملائمة،أو أكثر فائدة من إعادة قطعها لدى البنك المركزي وتقـوم البنـوك
  .القطع للأوراق التجاریة عندما یلجا إلیها للقیام بذالك بشروط وأوضاع معینة

  الاستقلالیة والسیاسة النقدیة للبنك المركزي
   )1(: استقلالیة البنك المركزي: أولاً 
یعتبر البنك المركزي من المؤسسات المالیة الهامة التي تعتمد علیها الدول في مراقبة     

دارة السیاسة النقدیة من اجل تحقیـق أهـداف هـذه الأخیـر والتـي تتمثـل فـي مسـتوى مرتفـع إ
للعمالــة والاســتقرار فـــي ســعر الفائـــدة والأســواق المالیــة وأســـواق الصــرف ونظـــرا لدقــة هـــذه 

  .الأهداف منح استقلالیة البنوك المركزیة
  مفهوم استقلالیة البنك المركزي -1

                                                
الطبعة  ، الأردن عمان،, دار المیسرة للنشر والتوزیع والصناعة , إدارة البنوك, محفوظ أحمد جودة  ،د سلیم رمضان زیا   )1(

 73، ص 1996، الثالثة
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ـــــة  ــــ ــــ ـــــوك المركزیـ ــــ ــــ ـــــتقلالیة البنــ ــــ ــــ ــــــي لاسـ ــــ ـــا ادارةفـــــ ــــ ــــ ــــــومین همــــ ــــ ـــة مفهـــــ ـــــ ــــ ـــة النقدیــ ــــ ــــ   : السیاســــ
تضع الدولة قواعد خاصـة للبنـك المركـزي لإدارة السیاسـة النقدیـة وعلـى البنـك المركـزي  -

وتضــمن الدولــة إبعــاد السیاســة النقدیـة وعلــى كــل الضــغوطات السیاســة رغــم  ، الالتـزام بهــا
ــــة ــــ ـــــ ــــ ـــة النقدیــ ــــ ــــ ــــ ــد إدارة السیاســــ ــــ ــــ ـــــ ـــــة عنــــ ــــ ـــــ ـــ ـــــوك المركزیــ ــــ ـــــ ــة البنـــــ ــــ ــــ ــــ ــــب حركـــــ ــــ ــــ ــــ ــــــا تراقـــ ــــ    .أنهـــــــــ

للبنــك المركــزي الحریــة فــي وضــع القواعــد التــي یســیر علیهــا مــن خــلال إعطائــه الحریــة  -
ــــیة ــــ ــــغوطات السیاســــ ـــــ ــــل الضـــ ــــ ـــــن كــــ ــــ ــــزل عـــ ــــ ـــــة وعــــ ــــ ـــ ــة النقدی ـــــ ــذ السیاســـــ ــــ ــــ ـــــي إدارة وتنفیــ ـــــ   .فــ

   .تحدید الاستقلالیة -2
إعطـــاء البنـــوك المركزیـــة الحریـــة التامـــة فـــي إدارة وتنفیـــذ السیاســـة النقدیـــة للوصـــول إلـــى  -

  .مةالأهداف المرسو 
 .)1( الحكومة لا تقوم بفرض أي سیاسة على البنك المركزي دون الموافقة علیها -

  أسباب استقلالیة البنوك المركزیة -3
  : من أسباب التي أدت إلى منح الاستقلالیة

  . عدم نجاح وتحكم وسیطرة الحكومة بإدارة السیاسة النقدیة -
الوضـع الاقتصـادي علـى المـدى  السیاسیون یستعملون السیاسة النقدیـة والمالیـة لتحسـین -

  .القصیر على حساب توازنات أخرى
  . وقوع كثیر من الدول في أزمات حادة مثل التضخم -
اســـتعمال البنـــوك المركزیـــة كوســـیلة للنجـــاح سیاســـیا عـــن طریـــق ســـیطرة الحكومـــة علـــى  -

السیاسة النقدیة وبذالك التحكم في الإصـدار النقـدي الأمـر الـذي یـؤدي إلـي زیـادة العـرض 
  . نقدي دون مبررال

ـــــخم ـــدل التضـــ ــــ ـــــاع معـ ـــــاب ارتفـــ ـــى حســـ ــــة علـــــ ــــى البطالــــ ـــــیطرة علــــ ــــة الســـ ــــداف الحكومــــ   .أهــــ
إجبـــار بعـــض الـــدول لمـــنح البنـــوك المركزیـــة اســـتقلالیتها وذلـــك مـــن طـــرف صـــندوق النقـــد 

   .الدولي كشرط لتقدیم العون المالي
      السیاسة النقدیة للبنك المركزي : ثانیاً 

  تعریف السیاسة النقدیة -1

                                                
 33،المرجع السابق ، زیاد سلیم رمضان  )1(
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لوسائل التي بحوزة السلطة العامة لمراقبة خلق النقود واستعمالها من طرف الوحدات هي ا
  .ي هدف السیاسة الاقتصادیة الكلیةالاقتصادیة حسب الصالح العام المحدد ف

السیاسة النقدیة تهدف أساسا لمكافحة التضخم دون أحداث أضرار بالإنتاج الوطني 
ق ذلك وسائل تؤثر بشكل أساسي على الكتلة والعمالة تستعمل السلطات العامة لتحقی

  . النقدیة ومصدر خلق النقود
  أهداف السیاسة النقدیة  - 2

  )1( :واهم أهداف السیاسة النقدیة هي
  أهداف داخلیة  -/أ

  .ة على مستواهاظمحاولة الوصول إلى العمالة الكاملة والمحا ف -
  .لاقتصادي زیادة الدخل القومي الحقیقي عن طریق كفالة النمو ا -
  .أحكام الرقابة على التضخم -
  أهداف خارجیة -/ب
إن السیاسة النقدیة تهدف إلى التأثیر على المتغیرات الاقتصادیة فالدول ممثلة بالبنك  -

المركزي تقوم بتحدید كمیة الزیادة في النقود سنویا وذلك متابعة للنمو الاقتصادي لكي لا 
  .ا إلى تحقیق توازن نقدي أي تنظیم النمو النقديیحدث تدهور ولذلك تسعى الدولة دائم

توجد علاقة بین النمو الكتلة النقدیة وسعر الفائدة فهذا العامل : دید سعر الفائدة تح -
  . یحدد سلوكات صانعي النشاط الاقتصادي

فزیادة سعر الفائدة تؤدي إلى تعطیل الاستهلاك والاستثمار،أما انخفاض سعر الفائدة 
  .یؤدي إلى زیادة الاستهلاك وانخفاض الادخار والاستثمار

أي المحافظة على قیمة العملة ،والاحتفاظ بكمیة من : حتیاطي الصرفتحسین ا -
  )2(احتیاطي الصرف من اجل مواجهة أي عجز في میزان المدفوعات 

هناك عدة أدوات للسیاسة النقدیة یستخدمها البنك المركزي  وسائل السیاسة المالیة
  للسیطرة على العرض النقدي وهي

  أدوات تقلیدیة  -

                                                
 1995تقنیات وسیاسات التسییر المصرفي،دیوان المطبوعات الجامعیة، طبعة ، بخرازیعدل فریدة )1(
 1997مجدي محمود شھاب،مبادئ النقود والبنوك ،دار الجامعة الجدیدة للنشر،طبعة أسامة محمد الفولي، )2(
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  أدوات حدیثة  -
  الرقابة المباشرة على الائتمان  -
  أدوات التقلیدیة -/ا

  :سعرا عادة الخصم
لك المقابل الذي یتقصاه البنك المركزي مقابل إعادة خصم الأوراق التجاریة والأذون هو ذ

ـــــال  ـــــ ـــــــي الحـــــ ــــ ـــــة فـــ ـــــ ــــــود قانونیـــــ ــــ ــــــى نقــــ ــــ ـــــا إلـــــ ــــ ــــ ــة وتحویلهـ ـــــ ــــ ـــــوك التجاریــــ ــــ ــــ ـــــة للبنـ ـــــ   .الحكومیــــ
م هـــذا بإرادتـــه المنفـــردة مراعیـــا فـــي ذلـــك ویقــوم البنـــك المركـــزي بتحدیـــد ســـعر إعـــادة الخصــ

  .)1(أهداف السیاسة النقدیة المراد تحقیقها
  :السوق المفتوحة  -

هي عبارة عن تدخل البنك المركـزي فـي أسـواق رأس المـال والسـوق النقدیـة بائعـا ومشـتریا 
 ري،للأوراق المالیة ،وعادة ما تكون الحكومیة فعملیة الشراء تزید السیولة لدى البنك التجا

ــة البیــــع فبــــالعكس تمــــتص الســــیولة  وتعتبــــر الســــوق ) ســــیولة البنــــوك التجاریــــة (أمــــا عملیــ
ـــر العـــــرض  ـــدد للتغیـ ــة وهــــي أیضـــــا تعتبــــر محــ ـــة النقدیـــ ـــائل السیاسـ المفتوحــــة مـــــن أهــــم وســ

  .)2(النقدي
  : نسبة الاحتیاطي القانوني -

ا بصـفة یقوم البنك المركزي باقتطاع نسبة معینة من البنوك التجاریة حیث یجب علیه
إجباریة وبمقتضي القانون والبنك المركزي یحدد هذه النسبة ویهدف من خلالها حمایة 

تعد من أهم الوسائل التـي ) نسبة الاحتیاطي القانوني (أموال المودعین وهذه السیاسة 
ــم بغــــرض مكافحــــة الاتجاهــــات  ــة فــــي كثیــــر مــــن دول العلــ اســــتخدمتها البنــــوك المركزیــ

ــبة الاحتیــــاطي والبنــــك  التضــــخمیة والكســــاد المركــــزي لا یــــدفع للبنــــوك فائــــدة علــــي نســ
ــاطي علـــي المقــــرر القــــانوني  ــانوني إلا فــــي حالـــة مــــا إذا زادت البنــــوك نســـبة الاحتیــ القـ
للاحتیــاطي ففــي هــذه الحالــة یــدفع البنــك المركــزي فائــدة علــي هــذه النســبة والتــي یطلــق 

  . )1( علیها احتیاطات زائدة
  أدوات الحدیثة -/ب

                                                
 محمد احمد براز،محظرات في البنوك والنقود،مكتبة القاھرة الحدیثة مصر )1(
   2002ضѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧیاء مجیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد الموسوي،الاقتصѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاد النقدي،مؤسسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة شѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧباب الجامعیة،مصѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧر،طبعة )2(

 

 2000مؤسسة شباب الجامعة،مصر ، طبعة ح الناقة ،نظریة النقود والبنوك والأسواق المالیة ،احمد أبو الفتو )1(
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  :بيالإقناع الأد -
فالبنك المركزي یستطیع بهـذه الوسـیلة إعطـاء تعلیمـات وتوجیهـات وأوامـر للبنـوك الأخـرى 
تباع السیاسات التي تحقق أهداف هـذه السیاسـات  خاصة عن طریق إقناع البنوك بإدارة وإ
بالإضـافة الاجتماعـات المختلفـة التـي یعقـدها مسـؤولوا البنـك المركـزي مـع مختلـف البنـوك 

تنسیق فیما بینهم خاصة في الشؤون المتعلقة بالنقـد والائتمـان ویحـاول الأخرى من اجل ال
البنك المركـزي إقنـاع البنـوك التجاریـة بالسیاسـة النقدیـة التـي یراهـا مناسـبة ومتابعـة للضـر 

  .وف المعینة ویؤثر علیهم من اجل إتباع السیاسة التي سطرها كما تتطلب تلك الظروف
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  المبحث الثاني 
  المركزي للمصرف وأهمیتهاتیجي التخطیط الاستر 

  المركزي للمصرف الاستراتیجي التخطیطمفهوم : أولاً 
المـرتبط بعملیـة تحدیـد  الإداريصرفي بأنه النشاط الاستراتیجي الم التخطیطیعرف      

التصـــرف  أســـالیبالأهـــداف الرئیســـة التـــي تســـعى إدارة المصـــرف الـــى تحقیقهـــا وتحدیـــد 
. بأحسن الوسائل وأقل التكـالیف الأهدافالبدیلة التي یمكن بواسطتها الوصول الى تلك 

ــة وتحلیــــل كــــل مـــن هــــذه  ــة تســــتهدف دراسـ  الأســــالیبوینطـــوي ذلــــك علــــى عملیـــة عقلانیــ
بمــا یــؤدي فــي النهایــة الــى  الأهــدافمــدى مســاهمتها فــي تحقیــق  أســاسوتقییمهــا علــى 

  .الأنسب)  الأسالیب(  الأسلوباختیار 
تكـون المـوارد التسویقي في المصرف بعدا اسـتراتیجاً عنـدما  التخطیطوتأخذ عملیة      

المتاحة امام الإدارة محدودة، في الوقت الذي تفرض فیـه البیئـة التـي یعمـل  والإمكانیات
. فیهـا المصــرف كثیـراً مــن المتغیــرات التـي لا یكــون بمقــدور إدارة المصـرف الــتحكم فیهــا

وفي هذه الحالة، فإن مهمة إدارة المصرف تتركـز فـي محاولـة توظیـف مـوارد المصـرف 
ـــالات ــذه  فــــي المجـ یراداتــــه مــــن هـــ ـــیم عوائــــده وإ ــا تعظــ ـــتطیع فیهــ وأوجــــه النشـــــاط التــــي یسـ

ــة لتحقیــــق تلــــك . الانشــــطة وبــــالطبع، فــــإن ذلــــك یتطلــــب ضــــرورة تبنــــي المنهجیــــة اللازمــ
الأهداف بكل ما یحتاج الیه ذلك من تنظیم وتنسـیق بـین كافـة الجهـود المبذولـة فـي هـذا 

  (1) .لجسمانیة الموجودة لدى المصرفالاتجاه، وتفعیل للامكانیات والطاقات الذهنیة وا
. یعتمد على التفكیر الابـداعي والدینامیكیـة المتجـددة التخطیطوالحقیقة، ان منطق 

لبیئــة وخاصــة اذا مــا أدركنــا الطبیعــة المتغیــرة للقــوى الفاعلــة فــي مجریــات الاحــداث فــي ا
ـــرف ــیط . التــــي یعمــــل فیهــــا المصـ ــذا یؤكــــد حقیقــــة ان تبنــــي الإدارة المصــــرفیة للتخطــ وهــ

التصــرف یمكــن ان ) او اســالیب ( كمنهجیــة عمــل لا یعنــي بالضــرورة ان اتبــاع اســلوب 
یكــون هــو الطریــق الــى النجــاح دائمــاً وفــي كافــة الاوضــاع اخــرى، وهــو مــا یقتضــي مــن 

ة والقـدرة علــى التكیـف مــع كـل وضــع علـى حــدة إدارة المصـرف درجـة عالیــة مـن المرونــ
  .حتى تستطیع الاستجابة لمقتضیاته والرد علیه

                                                
 23ص  ) م1999الاسكندریة ـ  :الدار الجامعیة للنشر (,دلیل المدیر خطوة بخطوة فى الادارة الاستراتیجیة  ، احمد ماھر (1)
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 التخطـــیطولهـــذا، فـــإن . ان مـــن شـــأن ذلـــك ان یقـــود الـــى حلـــول منطقیـــة لمشـــاكل معینـــة
ـــل بالنســــبة لإدار  ــتطیع بواســــطتها مواجهــــة الاســــتراتیجي یمثـ ـــرف، الاداة التــــي تســ ة المصـ

ــة المحیطـــة بالمصـــرف والتكیـــف معهــــا وصـــولا الـــى البقــــاء  ــیات التغییـــر فـــي البیئــ مقتضـ
  .والاستمراریة

ظیـــف وتوجیـــه المـــوارد یســـاعد إدارة المصـــرف فـــي تو  التخطـــیطمـــن هـــذا المنطلـــق، فـــإن 
  .المتاحة بكفایة عالیة

  في التسویق المصرفي التخطیطأهمیة : ثانیاً  
علــى عملیــة تحدیــد الأنشــطة الواجــب القیــام  ســتراتیجيالإ  ینطــوي مفهــوم التخطــیط       

فـي  التخطـیطودور  أهمیةوهنا تكمن . الأنشطةف قبل تنفیذ تلك بها من قبل إدارة المصر 
تمكـــین الإدارة مـــن الـــتحكم فـــي العوامـــل المـــؤثرة علـــى النتـــائج التـــي یمكـــن ان تســـفر عنهـــا 

یســاعد علـى توجیــه  التخطـیطة إلـى أن بالإضــاف. الأنشـطة التسـویقیة التــي تقـوم بهـا الإدارة
وهكــذا، . تلـك الأنشــطة فــي المســارات التــي ترفــع مـن احتمــالات تحقیــق الأهــداف المنشــودة

الاستراتیجي یكمن في محاولة إدارة المصرف إحداث نوع من  التخطیطفإن جوهر عملیة 
المطابقـــة والمواءمــــة بــــین المــــوارد والامكانــــات المتاحـــة للمصــــرف وبــــین الظــــروف البیئیــــة 
المحیطــة بــه، وصــولا الــى نــوع مــن الصــیاغة الخلاقــة التــي تســاعد المصــرف علــى تحقیــق 

  .التكیف المناسب مع البیئة
وكما اشرنا سابقا، فإن أهم ما تتصف به البیئة هـو التغیـر المسـتمر بكـل مـا یفـرزه         

هــذا التغیــر مــن معطیــات تجعــل عملیــة التوقــع والتنبــؤ بهــا مهمــة صــعبة، وهــو مــا یفــرض 
علــى إدارة المصــرف نمطــاً جدیــداً مــن المنهجیــة الإداریــة تضــمن لهــا التوظیــف المناســب 

  .للموارد المتاحة
ذا        مـــن أكثـــر انـــواع المؤسســـات الإقتصـــادیة إرتباطـــا  المركزیـــة المصـــارفكانـــت  وإ

وتــأثرا بحركــة قـــوى الســوق باعتبارهـــا تمثــل محـــددا اساســیا لتوجهـــات الإدارة وقــدرتها علـــى 
فـي عملیـات التسـویق  التخطـیطیـا لإتبـاع منطـق اتخاذ القـرارات، فـإن ذلـك یخلـق مبـررا كاف

  .المصرفي
ـــرفي مــــن دینامیكیــــة فـــــي الحاجــــات المالیـــــة         ــه الســــوق المصــ ـــا یتصـــــف بــ ونظــــراً لمـ

ــوق باعتبــــار ان ت ــذا الســ ــور هــــذه الحاجــــات والائتمانیــــة للافــــراد والمؤسســــات المكونــــة لهــ طــ
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مرتبط بتطور كثیر مـن العوامـل البیئیـة الاقتصـادیة والإجتماعیـة والثقافیـة والسیاسـیة، فـإن 
بقـاء المصــرف فـي مثــل هـذا الســوق یكـون مرهونــا بقدرتـه علــى انتـاج الخــدمات المصــرفیة 

ى وهـدف الربحیـة الـذي تسـع. التي تلبي الاحتیاجات المالیة والائتمانیة التي یفرزها السوق
جاهدة لتحقیقة انما ینبـع مـن قـدرة إدارة المصـرف علـى تحقیـق مسـتویات اعلـى  المصارف

ان هـذا التوجــه فـي التفكیــر الإداري المصـرفي یملــي علــى . مـن الإشــباع لتلـك الاحتیاجــات
التفاعـــل مـــع الاســـواق التـــي تخـــدمها، والـــذي یمكنهـــا مـــن إدارة المصـــرف درجـــة اكبـــر مـــن 

  .التعرف على فرص البقاء والاستمرار
أدى التعقید في عملیات التصـدیر والتجـارة الدولیـة ومـا تنطـوي علیـه مـن عملیـات مالیـة   

ئتمانیة الى زیادة اهمیـة وخطـورة الـدور الـذي تلعبـه  فـي تمویـل هـذه العملیـات  المصـارفوإ
فقد ادى دخول هذا البعد الدولي في العملیات المصـرفیة الـى زیـادة التعقیـد فـي . وتغطیتها

فقـد نقـل اهتمامهـا مـن دائـرة محـدودة الـى نطـاق . المهام الملقاة على عاتق إدارة المصرف
  .المستمر لمواجهة الظروف الجدیدة والتعامل معها التخطیطأرحب، مما اقتضى منها 

علــى  فــي التســویق للمصــرف المركــزي الاســتراتیجي التخطــیطوقــد اوضــح كــوتلر مزایــا     
  )1( :النحو التالي

المساعدة في تحقیـق الأهـداف الأساسـیة للمصـرف وتحدیـد السـبل والوسـائل الكفیلـة      .1
  .بذلك

تســتدعي جهــود كثیــر مــن الأفــراد  التخطــیطحیــث ان علمیــة . بنــاء روح الفریــق الواحــد. 2
والوصول الى خطط وبرامج عمل یتطلـب الكثیـر مـن التنسـیق . والإدارات داخل المصرف

بــین هــذه الجهــود ممــا یتــیح جــو افضــل للتعــاون والتشــاور وهــو مــا یــؤدي فــي النهایــة الــى 
  .تنمیة روح الفریق الواحد داخل المصرف

الاســـتراتیجي یـــوفر درجـــة اعمـــق مـــن الفهـــم والإدراك لكثیـــر مـــن جوانـــب  التخطـــیطإن . 3
ویولـد لـدیهم درجـة  التخطـیطالعمل المصرفي ممـا یـؤدي الـى إثـراء معرفـة المسـؤولین عـن 

یات العمــل الــذي یقــود بالتــالي الــى اضــفاء قــدر كبیــر مــن اعلــى مــن الالتــزام بواقــع ومقتضــ
  .الواقعیة على الخطط التي یتم اعدادها

                                                
المعھѧد العѧالى  )لبیئة الخارجیѧة وتأثیرھѧا علѧى التخطѧیط الاسѧتراتیجى عوامل ا( الاستراتیجي محمد ھاشم عوض ـ ورشة عمل التخطیط  )1(
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ــترك لـــدى القــــائمین علــــى عملیــــة . 4 الغــــرض وضــــرورة  بأهمیــــة التخطـــیطتولیـــد حــــس مشــ
 بأهمیـةویساعد ذلك على زیادة الشعور . رف والالتزام بهاللمص الأساسیةتحقیق الأهداف 

  .التكامل في العمل الإداري
  :خصائص الخطة الجیدة: ثالثاً  

ــــا         ـــف بأنهـ ـــا یمكـــــن ان توصــ ـــال تحدیـــــد مــ ـــرو الإدارة فـــــي مجــ ـــاب ومفكــ ــارى الكتــ تبـــ
  :وقد اجمعوا على أربع منها وهي. خصائص الخطة الجیدة

كون بالمرونة التي تكفي لتعـدیلها وتكییفهـا مـع مـا یسـتجد فالخطة یجب ان ت: المرونة. 1
من أوضاع، وذلك لاستیعاب التغیرات التي تحملها التطورات غیر المتوقعة اثناء التنفیـذ، 

فإنـه مـن غیـر المعقـول ان  مصـارفالوفي ظل الظـروف البیئیـة المتغیـرة التـي تعمـل فیهـا 
  .تتبنى إدارة المصرف خطة ثابتة تتعامل بواسطتها مع الواقع المتغیر في السوق

وهــذا یعنــي ان یكــون للمصــرف خطــة شــاملة موحــدة یــتم تنفیــذها علــى كافــة   :الوحــدة. 2
واذا ما كان هناك اكثر من خطـة عمـل، فـإن التضـارب . مستویات العمل وفي وقت واحد

  .دواجیة في التنفیذ سیكونا النتیجة الحتمیة لذلكوالاز 
ـــــات : الاســــــتمراریة. 3 ــــا الیـ ـــــوفر لهــ ــــة الاســــــتراتیجیة یجــــــب ان یتـ ـــك ان الخطــ ویعنــــــي ذلـــ

الاستمراریة والتواصل مع مرور الوقت، وذلـك حتـى یمكـن تحقیـق الاهـداف طویلـة الأجـل 
ب التصـرف الكافیـة ولهذا، فإن الخطة یجب ان ترتبط بسلسلة من الاستراتیجیات واسالی. 

  .لتحقیق تلك الأهداف
وتتطلـــب وجـــود طـــرق واســـالیب عمـــل منتظمـــة، بالاضـــافة الـــى ضـــرورة تـــوفیر : الدقـــة. 4

وهـذا . ادوات القیاس ومعاییر التقییم المناسبة لكافة اوجه النشـاط التـي یقـوم بهـا المصـرف
مواردهــا  یســاعد علــى تحدیــد مســتوى الكفایــة التــي تعمــل بهــا إدارة المصــرف فــي توظیــف

كذلك، یمتد مضمون الدقة في الخطـة . بشكل واضح ودقیق، ویرفع من احتمالات النجاح
ممــا یســاعد علــى دعــم التنســیق بــین . الــى تــوفیر إمكانیــة قیــاس الأداء التســویقي للمصــرف

ــل المصــــرف، وضــــرورة التكییــــف والتعــــدیل فــــي  وعملیــــات التخطــــیطعملیــــات  ــة داخــ الرقابــ
والطرق المستخدمة فـي تأدیـة هـذا العمـل، ومـن ثـم الوقـوف علـى نقـاط الضـعف  الأسالیب

  )1( .ومعالجتها ونقاط القوة والاستفادة منها
                                                

  57المرجع السابق ، ص محمد ھاشم عوض ـ  )1(
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  المركزي مكونات الاستراتیجة التسویقیة للمصرف: رابعاً  
  :من العناصر التالیةالتسویقیة للمصرف  الإستراتیجیةتتكون 

ــدد المهمــــة : الأساســــیةالمهمــــة . 1 ــیةفالخطــــة یجــــب ان تحــ ــویق فــــي  الأساســ لإدارة التســ
كــذلك، یجــب ان . المصــرف والنابعــة اصــلاً مــن المهمــة التــي انشــئ مــن اجلهــا المصــرف

وضـــمن اطـــار هـــذه . بالنســـبة لوحـــدات المصـــرف وفروعـــه الأساســـیةتحـــدد المهـــام الفرعیـــة 
ــام، فـــــإن  ـــتر المهـــ ــویقیة التـــــي  اتیجیةالإســ ــة الانشـــــطة التســـ ـــدد طبیعـــ التســـــویقیة لا بـــــد أن تحــ

  .سیزاولها المصرف او فروعه، والقیود التي ینبغي مراعاتها في هذا الصدد
وتشـیر هـذه الأهـداف الـى مجموعـة : المركـزي التسـویقیة الرئیسـة للمصـرف الأهداف. 2

ل، ویجـــب ان توضـــع هـــذه النتـــائج التـــي یتعـــین علـــى إدارة المصـــرف تحقیقهـــا فـــي المســـتقب
وتكون هذه في صورة العائد المالي من كل نشاط مـن . بشكل یمكن معه قیاسها الأهداف
  .الخ.. التسویقیة، معدل نمو معین او حصة سوقیة معینة الأنشطة

، ویتضـمن ذلـك افتراضات معینـة حـول البیئـة المحیطـة، وبالـذات السـوق المصـرفیة. 3
كمـا . فـي السـوق الإسـتراتیجیةلمسـتقبلیة فـي القطاعـات عبارات واضحة حول الاتجاهات ا

تشــمل تحدیــداً للعوامــل الرئیســة التــي یمكــن ان تــؤثر علــى ســیر أعمــال المصــرف وقدرتــه 
  .على مواجهتها والتصدي لها

فالاسـتراتیجة التسـویقیة یجـب ان تنطـوي علـى تقیــیم  :تقیـیم القـوة التنافسـیة للمصـرف. 4
بالنســـبة للعوامـــل التـــي تـــؤثر علـــى قـــدرة المصـــرف علـــى واقعـــي لمجـــالات القـــوة والضـــعف 

  تحقیق أهدافه في ظل الظروف المتوقعة في السوق
ویجــب ان یــتم  تقیــیم الفــرص الممكنــة فــي ظــل المعطیــات التــي یفرزهــا تحلیــل البیئــة. 5

ذلـــك بالنســـبة لكـــل مجـــال مـــن مجـــالات النشـــاط التســـویقي وعلـــى مســـتوى كـــل خدمـــة مـــن 
وضـــمن هـــذا الإطـــار فإنـــه ینبغـــي علـــى إدارة . یقـــدمها لعملائـــهالخـــدمات المصـــرفیة التـــي 
المتاحــة حتــى یمكــن تحدیــد اســالیب التصــرف والتحركــات التــي   المصــرف انتهــاز الفــرص

  .ینبغي القیام بها وصولا الى الانجازات المنشودة
 تحدیــد اســتراتیجیات العمــل الخاصــة بكــل نشــاط مــن الانشــطة التســویقیة للمصــرف. 6

بكــل قطــاع مــن قطاعــات العمــلاء والأهــداف الواجــب تحقیقهــا فــي مجــال  وكــذلك الخاصــة
  .كل نشاط
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المتوقعـــة فـــي عوامـــل البیئـــة الخارجیـــة  للمصـــرف المركـــزي التغیـــرات الاســـتراتیجیة. 7
ان التحدیـد الواضـح لمثـل هـذه . والتي یمكن التحكم بهـا مـن قبـل إدارة المصـرف للمصرف

ن یســـاعد فـــي وضـــع الخطـــط وبـــرامج العمـــل التغیـــرات وحســـابها بشـــكل دقیـــق مـــن شـــأنه ا
ـــات المتاحـــــة لـــــدى  ـــف المـــــوارد والطاقــ ــذه التغیـــــرات ومحاولـــــة توظیــ ـــدي لهـــ المناســـــبة للتصــ
ـــل  ــائل واقــ ـــن الوســـ ـــن تحقیـــــق اهدافـــــه باحســ ـــذي یمكـــــنّ الإدارة مــ ـــاه الــ ـ المصـــــرف فـــــي الاتجـ

  .التكالیف
الســـوقیة هـــذا، ولا بـــد مـــن التأكیـــد علـــى اهمیـــة دراســـة وتحلیـــل كـــل قطـــاع مـــن القطاعـــات  

كمــا لا بــد مــن التأكــد مــن . المخدومـة مــن قبــل المصــرف كــنقط بدایــة فــي عملیــة التخطــیط
امكانیات تعدیل الهیكل التنظیمي للمصرف بما یسـاعد علـى اسـتیعاب التغیـرات المحتملـة 

والجـــدیر بالـــذكر، ان هـــذه العملیـــة تصـــبح اكثـــر . التـــي یســـتلزمها تنفیـــذ الخطـــط المرســـومة
حیــث یتطلــب الامــر . یكــون لهــا فــروع فــي دول عدیــدة  التــي المصــارفتعقیــداً فــي حالــة 

  .في المصرف تخطیطالباعتبارها مركزا من مراكز ) فرع ( التعامل مع كل وحدة 
  التسویقي الفعال الاستراتیجي التخطیطمتطلبات : خامساً 

. لا یوجـد فــي الواقــع العملــي مــا یمكــن ان یسـمى تخطیطــاً تســویقیاً مثالیــاً فــي المصــرف    
حیـث . مـا یناسـب واقعـه ومقتضـیات التطبیـق فیـه فالتخطیط الأمثل بالنسـبة للمصـرف هـو

مــع إســتراتیجات إدارة المصــرف وهیكلــه التنظیمــي والثقافــة  التخطــیطیجــب ان یــتلاءم هــذا 
تقلیــدیاً لا یعتبــر  المصــارفالمؤسســیة للمصــرف والحقیقــة أن مــا یقــوم بــه المخططــون فــي 

... كافیا، بل ولا یرتقي الى مستوى التحـدیات التـي تفرضـها التطـورات فـي البیئـة المحیطـة
الأكثر من ذلك، فإن كثیرا من هؤلاء المخططـین لـدیهم تحفظـات قویـة حـول مـدى أهمیتـه 

وفــي الوقــت الــذي بــدا فیــه هــذا الاتجــاه بــالتراجع، فإنــه لا یوجــد . ولمصــارفهم بالنســبة لهــم
الاســتراتیجي للمصــرف،  التخطــیطادنــى شــك حــول اهمیــة تــوفیر المنــاخ الافضــل لعملیــات 

وســنحاول فــي هــذا . لــى رفــع مســتوى ادائهــابمــا یــؤدي الــى تفعیــل هــذه العملیــات وصــولا ا
الفعـال وتقـدیم الوسـائل التـي یمكـن ان تسـاعد  التخطـیطالجزء التعرف علـى أهـم متطلبـات 

الاسـتراتیجي الموجـود فـي المصـرف والتأكـد مـن  التخطـیطإدارة المصرف على تقییم نظـام 
  .مدى فاعلیته وقدرته على تلبیة حاجات المصرف
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فــي المصــرف یكمــن  التســویقي  الاســتراتیجي التخطــیطان تــوفیر منــاخ افضــل لعملیــة     
  )1( :في وجود مجموعة من المتطلبات نوردها على النحو التالي

  الاقرار بالحاجة الى التخطیط. أ
ة التسـویقي النــاجح قبــولا تامـا مــن جانــب الكـوادر التســویقیة بأهمیــ التخطــیطیتطلـب        

ان مثــل هــذا القبــول مــن شــأنه ان یزیــد مــن الاهتمــام الــذي . والحاجــة الماســة لــه التخطــیط
ــیط ــتم . تولیـــه إدارة المصـــرف بقضـــیة التخطـ وبـــالطبع فـــإن ادراك هـــذه الحاجـــة غالبـــاً مـــا یـ

ت المختلفــة فــي المصــرف وخاصــة هــؤلاء الــذین تقــع علــى التعبیــر عنــه مــن قبــل الجماعــا
ومن النادر ما یتم التعبیر عـن هـذا الادراك مـن . عاتقهم مسؤولیة القیام بالنشاط التسویقي

، فإن ادراك الحاجة الى . قبل الإدارة العلیا للمصرف تنبع في العادة مـن  التخطیطوعموماً
  :العوامل التالیة

  .المركزي انخفاض الأداء التسویقي للمصرف    .1
 المصـــارففعنـــدما یبـــدأ الأداء التســـویقي للمصـــرف بالانخفـــاض، بالمقارنـــة مـــع مثیلـــه فـــي 

ـــر  ـــة الأخــ ــبي المنافسـ ـــع النســـ ــادة الوضــ ى، فــــإن ذلـــــك ســــیزید مـــــن ضــــغط الإدارة العلیـــــا لاعــ
ــد أدى التـــدهور النســــبي فـــي أداء مصــــرف  ــه، فقــ ــي الســـوق الــــى مـــا كــــان علیـ للمصـــرف فــ
ــیتي بنــــك فــــي منتصــــف الســــبعینات الــــى قیــــام مجلــــس إدارة  ــع ســ ــمنهاتن بالمقارنــــة مــ تشیســ

الاستراتیجي عن طریق جلب الخبرات اللازمة مـن شـركة  التخطیطالمصرف الأول بتبني 
  .جنرال الكتریك

  الضغوط التي یفرضها نجاح المنافسة    .2
فالأداء التسویقي المتمیز للمصـارف المنافسـة غالبـا مـا یسـتمیل ردود فعـل إدارة المصـرف 

الاستراتیجي احد المداخل لمواجهة ذلك، وتبـرز هـذه الظـاهرة بشـكل  التخطیطوالتي یكون 
فعلــى . ماتمــن خــد المصــارفواضــح عنــدما یكــون هنــاك درجــة مــن التماثــل فیمــا تقدمــه 

سبیل المثال، فقد قاد النجاح الواضـح لمصـرف كونتننتـال الینـوي مقارنـة بمنافسـه مصـرف 
شیكاغو الى قیام مجلس إدارة المصرف الاخیر باستقطاب مدیر عام جدید بمهمة محـددة 

  .كمنهجیة تتم بواسطتها مواجهة ذلك طالتخطیتتمثل في تبني 
  تحقیق المصرف لخسائر مفاجئة. 3 

                                                
  62المرجع السابق ، ص محمد ھاشم عوض ـ  )1(
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 أحـداثفعندما یحقق المصرف خسارة غیر متوقعة، فإن ذلك یقتضي مـن إدارة المصـرف 
  .التغییر اللازم في نظام الرقابة المتبع لمنع تكرار حدوث مثل هذه الحالات

  للمصرف المركزي الإستراتیجیةالهزات . 4
ــد یحــــد ــام غیــــر  إســــتراتیجیة تیمــــر المصــــرف بهــــز  أنث فقــ ــدث هــ عنــــدما یتعــــرض لأي حــ

متوقع، في الوقت الذي لا تكون فیه إدارة المصرف قد اتخذت من التدابیر ما یمنع ذلك، 
دارة المصرف ان یتجاوز ما قد یمر به یصبح الوسیلة التي یمكن لإ التخطیطوهكذا، فإن 

  .أزماتمن 
   المركزي التزام القیادة الإداریة للمصرف. ب

كمنهجیــة  التخطــیطفبــدون التــزام واضــح مــن جانــب المــدیر العــام للمصــرف بتبنــي        
فـالمخطط یحتـاج دائمـاً الـى دعـم ومسـاندة . ح لایة جهود تخطیطیـةعمل ، لن یكتب النجا

اللازمــة لجمــع المعلومــات اللازمــة لوضــع البــرامج  الآلیــاتالإدارة العلیــا مــن حیــث تــوفیر 
كسابهاوالخطط  صفة الشرعیة والمصـداقیة ممـا یخلـق لـدى الأفـراد فـي كافـة المسـتویات  وإ

  .الالتزام بالتنفیذ
فــي المصــرف عنــد تغییــر رئــیس مجلــس  التخطــیطاو اعــادة  التخطــیطوغالبــا مــا یــتم      

علــى أنــه الوســیلة التــي ســیتم بهــا  التخطــیطادارتــه او حتــى مــدیره العــام، حیــث ینظــر الــى 
احداث التكییف اللازم للمناخ الداخلي للمصرف بما یتناسـب مـع تطلعـات واهـداف الإدارة 

  )1(.الجدیدة
  إعادة التنظیم. ج 

الاسـتراتیجي الـى النشـاط التسـویقي للمصـرف مـن شــأنه ان  التخطـیطفإدخـال نظـام        
یمــد القــائمین علــى هــذا النشــاط بــالادوات والوســائل المناســبة لتنفیــذ الخطــط والبــرامج التــي 

 واذا مــا وضــعت الاســتراتیجیة التســویقیة للمصــرف باهتمــام تــام. افرزتهــا عملیــة التخطــیط
فـــإن الأداء التســـویقي ســـینتهي الـــى مجموعـــة مـــن الفـــرص المتاحـــة تســـتلزم مـــن المخطـــط 

ان هــذا المفهــوم اذا مــا روعــي مــن . وضــع الاســتراتیجیات الاســتثماریة المناســبة لانتهازهــا
وطبقـا . قبل الإدارة المصرفیة فإنه سیترك اثرا هاما على الطریقة التي ینظم بها المصـرف

                                                
)1( net inter– www.alnoorhttp; –world .coml learn /monay/ five function.htm. 
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ظیمـي للمصـرف یجـب ان یعـدل لیـتلائم مـع الحاجـات الجدیـدة التـي لذلك، فـإن الهیكـل التن
نهجیة عمـل مـن قبـل إدارة الاستراتیجي كم التخطیطان تطبیق مفهوم .  التخطیطیفرضها 

التســـویق فـــي المصـــرف، مـــن شـــأنه ان یفـــتح امامهـــا افـــاق واســـعة للتعـــرف علـــى مختلـــف 
تسـتطیع معهـا تفـویض   الانشطة التسویقیة في المصرف وما تنطوي علیه من مسؤولیات

السلطات اللازمة للاطـلاع بهـا، وصـولا الـى نـوع مـن التـوازن بـین السـلطة والمسـؤولیة فـي 
  .لانشطة وبما یحفظ للهیكل التنظیمي للمصرف توازنه وتماسكهاداء تلك ا

ـــرف مـــــع توجهـــــات         ـــل التنظیمــــي للمصــ ـــب ان یـــــتلاءم الهیكــ ـــت الـــــذي یجـ وفــــي الوقــ
ــإن  التخطـــیط النـــاجح یتطلـــب انشـــاء  التخطـــیطالتســـویقي الاســـتراتیجي لإدارة المصـــرف، فـ

وتــوفیر التــدفقات المعلوماتیــة  التخطــیطوحــدة إداریــة تســویقیة مســتقلة تكــون معنیــة بعملیــة 
ة منتظمــة ومســتمرة، بالاضــافة الــى التنســیق بــین كافــة الجهــود التخطیطیــة اللازمــة بصــور 

  .المبذولة من قبل إدارات المصرف وكوادره وعلى كافة مستویات الإدارة فیه
  توفیر قاعدة معلومات كافیة. د 

ــه جهــــــود         ـــیة التــــــي تواجــــ ــــیطإن المشــــــكلة الرئیســـ ـــة الــــــى  التخطــ ــــي الحاجـــ ــاً، هــ دائمــــ
ــة الداخلیــــــة  ـــیناریوهات البیئیـــ ــــم الســ ــــى رسـ ــاعد المخطــــــط علـ ـــي تســـ ــــة التــ ــات الكافیـ المعلومـــ
ــبة للتعامـــــل مـــــع هـــــذه  ـــط والبـــــرامج المناســـ ـــالي، وضـــــع الخطــ ـــة للمصـــــرف، وبالتــ والخارجیــ

الاسـتراتیجي  التخطیطملیة ولذلك، فإن من أهم الاولویات التي تستلزمها ع. السیناریوهات
النــــاجح هــــي جمــــع المعلومــــات وتنظیمهــــا بالطریقــــة المناســــبة التــــي تســــاعد علــــى تحلیلهــــا 

  :فالمعلومات الجیدة هي التي تساعد في تحقیق ما یلي. استراتیجیا
  .سوق المصرفیةالتحدید الواضح لل     .1
  .تقسیم السوق     .2
  .قیاس مدى جاذبیة السوق     .3
  .تحدید الوضع التنافسي للمصرف     .4
ـــن العمیـــــل والخدمـــــة      .5 ـــة العملیــــات المصـــــرفیة علـــــى مســــتوى كـــــل مـ ــل ربحیــ تحلیــ

  )1(.المصرفیة

                                                
 .25ص   )م1985ب م ، : دار الفكر العربى  (الادارة والتخطیط الاستراتیجى فى قطاع الاعمال والخدمات  ، عایدة سید خطاب  )1(
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ریة الموارد البش(بما في ذلك  الإستراتیجیةموارد تقییم الاحتیاجات اللازمة من ال     .6
  ).والمالیة والنظم 

  .تصمیم نظم الرقابة الفعالة     .7
  .تطویر نظم المكافآت المناسب     .8
  .احداث التغییر التنظیمي المناسب     .9

  : الودائع الخاصة  
بخـلاف ( ویقتضي هذه السیاسة یطلب البنك المركزي من البنوك التجاریـة أن تحـتفظ لدیـه

، بنســبة معینــة مــن أرصــدتها علــي شــكل ودائــع مجمــدة حتــي یفــرج ) الاحتیــاطي القــانوني 
  . عنها بواسطة السلطات النقدیة في الدولة مقابل فائدة معینة

  :الرقابة المباشرة علي الائتمان -
أخــر وســیلة یلجــا إلیهــا البنــك المركــزي فــي تحقیــق أهــداف عنــدما تثبــت كافــة الوســائل  -

 .ذكر فاعلیتهاالسابقة ال

ـــــق ــــ ــــن طریــ ــــ ــــان عــ ــــ ـــــة الائتمــ ــــ ـــــر لمراقبــ ــــ ـــدخل المباشـ ـــــ ـــــي التــ ــــ ـــزي فــ ــــ ــــــك المركـــ ـــــا البنــــ ــــ   . ویلجـ
أي رفــع نســبة هــامش ضــمان القــروض الممنوحــة مــن قبــل : تعــدیل هــوامش الضــمان -/1

  .البنوك التجاریة
ــوح لقطــــاع مـــا أو بغایــــة تحقیــــق : تقنـــین الائتمــــان  -/2 ــة الائتمـــان الممنــ ــد قیمــ وهـــو تحدیــ

  .أهداف أخرى
وتـــتم عـــن طریـــق التفتـــیش الإداري المباشـــر علـــي حســـابات البنـــوك : الرقابـــة الإداریـــة -/3

  .)2(التجاریة وأصولها وطریقة الإدارة والسیاسة المتبعة في البنوك
  :التخطیط الإستراتیجي في البنوك المركزیة 

 المركزیةوبالذات التخطیط طویل الأجل في عالم البنوك أهمیة وظیفة التخطیط، تعاظمت
في الوقت الحاضر نتیجة التطورات السریعة في الصناعات المصرفیة ، الأمر الذي 

لقیام بتخطیط إستراتیجي سلیم یعكس أهداف البنك المستقبلیة المركزیة ل تطلب من البنوك
.  

                                                
 ووظائفھ وأھدافھ واھم النظریات النقدیة مذكرة تخرج، تطور دور البنك المركزي )2(
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بدأ الإهتمام بهذا التعبیر بعد الحرب العالمیة الثانیة خلا فترة الخمسینات و الستینات  
على سبیل المثال الإنفتاح المصرفي الدولي أو العالمي في نشاط  نتیجة عدة عوامل

البنوك و إشتداد المنافسة بینها التوسع في عدد الأجهزة المصرفیة و إدخال الحاسبات 
تزاید خدمات الإئتمان الإستهلاكي المقدم من البنوك بشكل كبیر .الآلیة بدرجة واسعة 

حدات تضخم أعمال البنوك و بروز و یة و تمام بنظام المجموعات المصرفزیادة الإه 
  .......الإعتمادات الإیجاریة ، التأمین في أعمال الإستثمار، متخصصة 

كما هناك من یعتبره عملیة إعداد و تنفیذ أهداف مناسبة للبنك من خلال تفاعل الإدارة 
  بمرونة كاملة مع الظروف و الأوضاع المتغیرة ، ویحتاج ذلك إلى تفهم عمیق لخریطة

المستقبل ووضع ذلك في خطط تحقق تعظیم إستغلال الفرص المتاحة للبنك و تقلیل أثر 
  .إلى أقصى حد ممكن   التغیرات السلبیة

أو الإدارة  و التخطیط الإستراتیجي أوكما یفضل البعض تسمیته التفكیر الإستراتیجي 
عن التخطیط المالي  الإستراتیجیة یهتم بالآجال الطویلة في عالم البنوك ، وهو ما یختلف

  .قصیر الأجل 
تقنیة إداریة لتقریر و تحدید الإتجاه الذي یذهب إلیه البنك و  ویعرف أیضا على أنه 

  . كیفیة الوصول إلى الهدف من خلال قرارات إداریة إستراتیجیة 
یتضح من التعریف السابق أن التخطیط هو وسیلة علمیة لإعطاء صورة تقریبیة عن 

  .ي ، ومن الضرورة أن یتصف بجملة من الخصائص الوضع المستقبل
  :  في البنوك المركزیة  خصائص التخطیط الإستراتیجي السلیم

منه الحصول  الفعال لأعماله المصرفیة ، یتطلبالبنك بالتخطیط السلیم و حتى یقوم  
 حقیقیة على المتغیرات المستقبلیة في مجال الأعمال المصرفیة ، على معلومات كافیة و 

  :   ثم فإن بناء القرار التخطیطي یتعین أن یتصف من
و یقصد به التوافق بین قرارات الإدارة البنكیة ، بین قرارات مدیر الودائع  :الإتساق * 

  .لضمان الآداء الحسن لنشاط البنك ،و مدیر الإئتمان و المدیر المالي وذلك
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من سنة إلى أحرى  أن تكون معدلات النمو في النشاط البنكي تختلف :الانتظام * 
  .بنسب مختلفة كالإنتظام في معدلات نمو الودائع ، و الإئتمان 

على إدارة البنك أن تكون واعیة في إتخاذ القرارات بمنطق صحیح إنطلاقا : الرشد * 
  من أهداف سلیمة 

بمعنى أن تشمل الخطة الإستراتیجیة كافة الجوانب المستقبلیة المتعلقة  :الشمول * 
  .بالبنك 

  :  تخـطیط الإستراتیجي في البنوك المركزیةداف العملیة لللأها
، وتتضمن الخطوات المركزي إن نشاط الأهداف هو وظیفة مجلس الإدارة العلیا للبنك 

  )1(:العملیة للتخطیط البنكي الأهداف التالیة 
ویتعلق بالمركز الذي یسعى البنك لبلوغه داخل السوق  :الإستراتیجیة   وضع الأهداف*
  المصرفیة 

وهي أهداف لبلوغ الأهداف العامة ، و تقوم الأهداف  :وضع الأهداف الوسیطة* 
  ید الموارد اللازمةالوسیطة على ترجمة أكثر تحصیلا لأهداف البنك المستقبلیة ، لتحد

  .الخطط الفعلیة لتحقیقها لبلوغها ، و 
یطة بوضع خطط لوسوهي ترجمة أكثر تفصیلا للأهداف ا: وضع الأهداف التشغیلیة* 

  .تفصیلیة لبلوغها
لأجل تنمیة الخطط التشغیلیة یقوم البنك بعملیة مناقشة و : التعریف بخطط العمل * 

  .توضیح الموضوعات التي تحتاج إلى مزید من التحلیل والدراسة و التحقیق 
كمرحلة نهائیة للتخطیط طویل الأجل ، یتطلب من البنك متابعة  :مراجعة الخطط * 

وكمثال واقعي للتفكیر  .المقررة للتصحیح و الضبط النهائي    الأهداف  ومراجعة
سنوات و أقر  5خلال  %10الإستراتیجي نفترض بنك یرغب في رفع نسبة أرباحه 

  . بضرورة التطورات التكنولوجیة لمنافسة البنوك داخل السوق المصرفي المحلي 
                                                

  78، ص .م2000 -1، طمصر مؤسسة شباب الجامعة، احمد أبو الفتوح الناقة ،نظریة النقود والبنوك والأسواق المالیة، )1(
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ك، ویمكن هذا الإجراء من خلال بتقلیل الخطر على البن :تمثل أهمیة البنوك المركزیة
  :الطرق الأساسیة ادناه

ظهار الحلول لتلك المخاطر من اجل  .1 تقدیم تحذیرات للشركات لتقلیل المخاطر وإ
  .مواجهتها

تقدیم تسهیلات للأسواق المالیة وبهذا تحدث حمایة تامة لمشاكل السیولة المتسببة  .2
  .من التدفقات للإیداعات

  .یل المخاطر المأخوذة او المتسببة من جرأهتحدید النمو وتقل .3
تقدم البنوك المركزیة تحذیرا لمنع حدوث خسارات، ولنأخذ على سبیل المثال قوائم  .4

موارد جاریة و % 60المیزانیة لشركتین، ولدى الشركة الخاصة بالبنى التحتیة حوالي 
الأسهم وما  %40دیون و % 60وان الحركات المالیة متمثلة ب  .موارد ثابتة% 40

بالمقابل، تكون   %.2یتمثل بالدیون یعتبر فترة قصیرة من خلال نسبته التي تساوي 
ودیون % 90البنوك التجاریة فعالة بمواد مالیة ثابتة قلیلة وأموال مالیة متحركة بنسبة 

  %.1وعدالة توزیعیة فتصبح النسبة الجاریة اقل من % 8
قبل ان تصل الشركة % 40لتحتیة ستنهار بنسبة إن قیمة موارد الشركة الخاصة بالبنى ا

  .یمكن إصلاح الحالة فنیا لمرحلة التوازن العادل وتصل نسبة الهبوط اقل من صفر ولا
انهیار أو هبوط في قیمة الموارد من حیث التوزیع سیجعل خطر الفشل % 8وان نسبة 

ل الموارد التي موجودا من خلال زیادة نسبة الحصص الممنوحة او المسموحة لحل مشاك
یمكن افتراضها قبل إن تكون العدالة المالیة غیر كافیة من حیث الإصلاح والحل، وقد 
تحدث تغییرات في المستوى العام لنسبة المنفعة والتبادل، أسعار السلع وقد تكون هناك 
مخاطر السوق الخاصة التي تتطلب اجراءات ضمان وآمان خاصة كون الموضوع 

  )1(: .وقد تتعرض الى إخطار خارجیةیخص أرصدة الشركة 
 

                                                
  80، ص .المرجع السابق احمد أبو الفتوح الناقة ، )1(
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  ثالثــل الـصـــالف
  

  دراسة الحالة 
  

  نبذه تعریفیة لبنك السودان المركزي : المبحث الأول 

  تحلیل واختبار الفرضیات :المبحث الثاني 
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  المبحث الأول 
  نبذه تعریفیة لبنك السودان المركزي 

 نبذة تاریخیة عن بنك السودان المركزى

التـي  بعد أن نال السودان استقلاله برزت الحاجة لوجود بنك مركزي یحـل محـل الجهـات   
 السیاسـات النقدیـة والتمویلیـة عملیـة إصـدار النقـود ورسـم تقـوم بتنفیـذ مهامـه وذلـك لتنظـیم

القطاعــات الاقتصــادیة وبنــاء جهــاز مصــرفي قــوى وفاعــل  توجیــه التمویــل لخدمــة بغــرض
فـي الـبلاد، وممـا زاد الحاجـة لوجـود بنـك مركـزي تبنــى  تصـادیةلخدمـة متطلبـات التنمیـة الاق

ذلــك الوقــت ممــا حــتم ضــرورة إیجــاد سیاســات نقدیــة  الدولــة لبــرامج اقتصــادیة طموحــة فــي
  الطموحة للاقتصاد السوداني وتمویلیة تواكب وتلائم تلك البرامج

 بنــك تــم تشــكیل لجنــة مــن ثلاثــة خبــراء مــن 1956لتحقیــق ذلــك وفــى أواخــر دیســمبر و  

إمكانیــــة  الاحتیاطي الفیدرالي الأمریكي لعمل دراسة مستفیضة في هذا الشأن والنظر في
توصـیاتها تبـع ذلـك  إنشاء بنك مركـزي بالسـودان، بعـد أن فرغـت اللجنـة مـن الدراسـة ورفعـت

كهیئـة قائمـة  1960 وفـتح أبوابـه للعمـل فـي فبرایـر 1959إصدار قانون بنك السـودان لسـنة 
التقاضـــي باســـمها  یتها الاعتباریـــة وصــفة تعاقدیـــة وخــاتم عـــام یجــوز لهـــابــذاتها لهـــا شخصــ

  .بصفتها مدعیة أو مدعى علیها
إن المتتبع لمسیرة العمل المصرفي في السودان یلاحظ أنه قد بدأ مع بدایة الحكم            

ودان الإنجلیزي المصري، فعند توقیع الاتفاقیة الثنائیة بین بریطانیا ومصر أدخلت على الس
بعض النظم الحدیثة في مجالات الأمن والإدارة والقضاء والصحة والتعلیم والمواصلات 
والزراعة والتي ساعدت في خلق المناخ الملائم للتطور الاقتصادي ، حیث ظهرت مدن 

وشعر . وتجارة في نطاق ضیق (Cash Crops)جدیدة وبدأت زراعة محاصیل نقدیة 
ارف لمقابلة هذا التطور وذلك لخدمة مصالحهم ولحفظ الحكام آنذاك بالحاجة لوجود مص

فكان البنك . ودائع الإداریین والفنیین من البریطانیین والمصریین وغیرهم من الأجانب



 77

م ، والذي أصبح 1903الأهلي المصري أول بنك تجاري یفتح فرعاً له بالسودان في عام 
وحیث ). بنك الحكومة(حكومة فیما بعد یؤدى مهام البنك المركزي مثل حفظه لودائع ال

علیه فان هذا   ازدهرت التجارة بالبلاد أكثر تبع ذلك افتتاح عدة فروع لبنوك أجنبیة، 
المحور یتناول الجانب التاریخي للعمل المصرفي بالسودان بهدف معرفة العوامل الداخلیة 

السودان حیث یمكن تقسیم تاریخ العمل المصرفي في . والخارجیة التي أثرت على تطوره
الى عدة فترات وذلك للتسهیل والتركیز على بعض العوامل الهامة التي ربما قد أثرت على 

  .أدائه خلال تلك الفترات المختلفة
ویمكن إیجاز تطورت التركیبة المصرفیة فى السودان خلال ست مراحل وهي ، مرحلة بدء 

یة نشأة المصارف الوطنیة ظهور المؤسسة المصرفیة ، ثم مرحلة  قیام البنك المركزى وبدا
، تلتها  مرحلة  التأمیم ، ثم مرحلة الانفتاح ، مرحلة اعلان اسلمة العمل المصرفى واخیراً 

  . مرحلة تعمیق اسلمة الجهاز المصرفى 
 اغراض البنك الاساسیة

قـد یلقـى علـى البنـك المركـزي القیـام بـبعض المهـام  إن تبنى كل بلد لنظام اقتصادي معـین
الأنظمـة الاقتصـادیة الأخـرى، ولكـل بنـك مركـزي قـانون  اختلافـا جوهریـاً عـن التـي تختلـف

 فـي دیسـمبر یـتم فیـه تحدیـد تلـك المهـام ویمكـن تعـدیلها كلمـا دعـت الضـرورة لـذلك خـاص

 أغراض البنك في) 6(حیث حددت المادة  2002بنك السودان لسنة  صدر قانون 2002

   : الآتي
  .نظیمها ومراقبتها والإشراف علیهاالعملة بأنواعها ، وت إصدار) أ  (
دارتهـــا بالتشـــاور مـــع الـــوزیر  إصـــدار) ب( وزیـــر (السیاســـات النقدیـــة والتمویلیـــة وإ

  .بما یحقق الأهداف القومیة للاقتصاد الوطني) والاقتصاد الوطني المالیة
المصـرفي ورقابتـه والإشـراف علیـه والعمـل علـى تطـویره وتنمیتـه  تنظـیم العمـل) جـ(

  .التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة المتوازنة ه بما یحققورفع كفاءت
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تحقیـــق الاســـتقرار الاقتصـــادي واســـتقرار ســـعر صـــرف الـــدینار  العمـــل علـــى )د (
  . السوداني

للحكومـــة ومستشـــاراً ووكـــیلاً لهـــا فـــي الشـــئون النقدیـــة   باعتبـــاره بنكـــاً  العمـــل) هــــ(
  .والمالیة

شـرافه علـى أدائـه لواجباتـه وتحقیـق أغر  فـي الالتـزام )و( اضـه و ممارسـة سـلطاته وإ
  . الإسلامیة  الشریعة النظام المصرفي بأحكام

قانون بنك السودان لسنة ل  تم تعدیل 2006وبعد توقیع اتفاقیة السلام الشامل في  
وفروعه في المـادة الخامسـة منـه  المصرفي والبنك حیث حدد طبیعة النظام 2002

  :كما یلي
النظـام المصـرفي السـوداني مـن نظـام مصـرفي مـزدوج احـدهما اسـلامي فـي  یتكـون  (1)  

  .والآخر تقلیدي في جنوب السودان مال السودانش
أو وكــالات  ویجــوز لــه أن ینشــىء فروعــاً  یكــون المركــز الرئیســي للبنــك بــالخرطوم  (2) 

   .داخل السودان وأن یعین مراسلین خارج السودان
بنــك جنــوب الســودان كفــرع مــن البنــك المركــزي لیقــدم بالإضــافة إلــى مهامــه  ینشــأ  (3)

صــرفیة التقلیدیــة بجنــوب الســودان بمــا فــي ذلــك اصــدار التــراخیص الخــدمات الم الأخــرى
مجلـــس ادارة بنـــك (المالیـــة وفـــق الاســـس والضـــوابط التـــي یصـــدرها المجلـــس  للمؤسســـات

احـد نـائبي المحـافظ ویكـون مسـؤولا  ویتـولى ادارة بنـك جنـوب السـودان) المركـزي السـودان
السـودان كنافـذة مـن نوافـذ البنـك  بجنـوب امام المحافظ عن ادارة النظام المصرفي التقلیدي

  .وفقا لقوانینه وسیاساته وضوابطه
للبنـك شخصـیة اعتباریـة قائمـة بـذاتها وصـفة تعاقبیـة مسـتدیمة وخـاتم عـام ولـه  تكون  (4)
   .التقاضي باسمه حق

  :القانون مسؤولیات البنك الاساسیة كما یلي من 6كما حددت المادة  
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  - : للبنك الأغراض الآتیة تكون 
تــأمین اســتقرار الاســعار والمحافظــة علــى اســتقرار ســعر الصــرف وكفــاءة النظــام    )أ  (

  واصدار العملة بانواعها وتنظیمها ومراقبتها، المصرفي
السیاســة النقدیــة وتنفیــذها اعتمــادا فــي المقــام الاول علــى آلیــات الســوق بمــا  وضــع) ب(

وزیـر (بالتشـاور مـع الـوزیر علـى تحقیـق الاهـداف القومیـة للاقتصـاد القـومي الكلـي  یساعد
  ).المالیة والاقتصاد الوطني

 تنظـیم العمـل المصـرفي ورقابتـه والإشـراف علیـه والعمـل علـى تطـویره وتنمیتـه ورفـع )جــ(

  كفاءته بما یساعد على تحقیق التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة المتوازنة،
   .في الشئون النقدیة والمالیة للحكومة ومستشاراً ووكیلاً لها  بنكاً  العمل باعتباره   )د (
أدائه لواجباتـه وتحقیـق أغراضـه و ممارسـة سـلطاته واشـرافه ورقابتـه علـى  الالتزام فى )هـ(

  .المصرفیة التقلیدیة الاسلامیة والاعراف  المصرفي بأحكام الشریعة النظام
 وهـو العـام الـذي طبقـت(  1984وحتـى عـام  1960ظل بنك السـودان منـذ إنشـاءه عـام 

المباشـرة التـي تمكنـه  یستخدم أدوات السیاسة النقدیة المباشرة وغیر) الإسلامیة     وانینالق
طریـق معـدلات أسـعار  من الرقابة على الائتمان، حیث كان یتحكم في الكتلة النقدیـة عـن

وضـــع حـــدود  الفائـــدة وتغییـــر نســـب الاحتیـــاطي النقـــدي ، والتوجیـــه المباشـــر عـــن طریـــق
البنـك یقـوم  كمـا أن. ، وغیرهـا مـن الوسـائل الرقابیـة ) مانیـة سـقوف ائت( قصـوى للتمویـل 

علیـــه عـــدة  بــدوره الرقـــابي والإداري علــى الجهـــاز المصــرفي وفقـــاً لقانونــه والـــذي أجریــت
تعدیلات لتواكب السیاسة الاقتصادیة والمالیـة للدولـة كـذلك یقـوم بنـك السـودان بعـد أسـلمة 

از المصرفي ، حیث تم إنشاء الهیئة العلیـا تعمیق إسلام الجه الجهاز المصرفي بدوره في
وذلك لضمان تنقیة العملیات المصرفیة من شـبهة  1992في عام  للرقابة الشرعیة بالبنك

اســتمر فــي أداء دوره كبنــك للحكومــة المركزیــة وحكومــة الولایــات  كمــا أن البنــك. الربــا 
ؤوس أموالهـا وحفـظ الحكومیـة وشـبه الحكومیـة وذلـك بالمسـاهمة فـي ر  والهیئـات والأجهـزة
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المحلیـــة والأجنبیـــة هـــذا فضـــلاً علـــى انـــه یـــؤدى دوره كمقـــرض للحكومـــة  إدارة حســـاباتها
   للبنوك ومقرض أخیر

أن الجهاز المصرفي قد تمت أسـلمته فـإن بنـك السـودان تخلـص مـن أذونـات الخزانـة  وبما
ســندات الحكومیــة التــي كانــت تطبــق علیهــا أســعار الفائــدة ومــن ثــم تــم إصــدار  والســندات

   . مع النظام الإسلامي مالیة تتوافق
 لقد ظل بنك السودان یؤدى دوره في تعمیق إسـلام الجهـاز المصـرفي وفـى وضـع سیاسـة

بدایــة  فمنــذ. نقدیــة تواكــب الموجهــات العامــة للدولــة وبــرامج اســتراتیجیة القومیــة الشــاملة 
سیاســات  الســودان اتخــذ بنــك)  1993ــــ  1990( البرنــامج الثلاثــي للإنقــاذ الاقتصــادي 

الموجهـات  والتـي وضـعت علـى ضـوء  الاقتصـاد السـوداني بغرض تحریك جمـود  تمویلیة
   :التالیة

والاسـتقرار النقـدي مـن  (Supply side measures) الاهتمـام بجانـب العـرض .1
القطاعـات  حسن كفاءة واستغلال الموارد المصرفیة وذلك بتركیز التمویـل فـي تنمیـة حیث

   .الطلب الكلى  الأولویة مع الاستمرار في سیاسات ترشیدالاقتصادیة ذات 
التعبــوي  الاسـتمرار فــي برنــامج الـدعم الاجتمــاعي للأســر الفقیــرة تمشـیاً مــع المشــروع  .2

   . القومي للتكافل والإنتاج
السودان  لبنك جوءالاستمرار في تمویل المؤسسات العامة عن طریق البنوك وعدم الل  .3

   . بغرض التمویل المباشر
بالتمویــل بالنقــد الأجنبــي وفقــاً للضــوابط التــي یصــدرها بنــك  الســماح للبنــوك التجاریــة  .4

   . السودان
بنـك السـودان المركـزي و فـي إطـار  اتفاقیة السلام الشامل تـم ضـعت سیاسـات وبعد توقیع

والتشـــاور مـــع وزارة المالیـــة والجهـــات المعنیـــة  السیاســـات الاقتصـــادیة الكلیـــة وبالتنســـیق
مـــن ) 14(الســـلام الشـــامل التـــي وردت فـــي البنـــد  لمبـــادئ الأساســـیة لاتفاقیـــةومراعیـــةً ل
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والتـي . السیاسـة النقدیـة والمصـرفیة والعملـة والإقـراض بروتوكول قسمة الثـروة فیمـا یخـص
    :نصت على

  )اسلامى في الشمال وتقلیدي في الجنوب( المصرفي المزدوج  تطبیق النظام -
  .للبنك المركزي لیدیر النافذة التقلیدیة في الجنوبالسودان كفرع  إنشاء بنك جنوب -
نقدیــة واحـدة مــن بنــك السـودان المركــزي تكــون ملزمـة لكــل المؤسســات  إصـدار سیاســة -

  .والمالیة المصرفیة
  .استقلالیة البنك المركزي في تنفیذ سیاسته النقدیة -
ر والمحافظــة البنـك المركـزي فــي المحافظـة علـى اســتقرار الأسـعا إضـافة إلـى مســئولیة -

صدار العملة على استقرار سعر   .الصرف، وكفاءة النظام المصرفي وإ
   :السودان المركزي الهیكل الإداري لبنك

    :السودان المركزي مجلس إدارة بنك/ 1
علــى ان انشــاء مجلــس  2006المركــزي تعــدیل ســنة  نــص قــانون بنــك الســودان

  :السودان المركزي على الوجه الآتي لبنك  ادارة
   .رئیسا  بحكم منصبه  المحافظ- 
  .المحافظنائبا - 
  . ذوي الكفاءة یعینهم رئیس الجمهوریة اشخاص من ستة- 
  .الجمهوریة ویخضع المجلس لإشراف رئاسة 
 

 

  وسلطاته  اختصاصات المجلس 
  :للمجلس الاختصاصات والسلطات الآتیة تكون
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دارة شـــئونه  تنظــیم) أ(  العامــة وأعمالـــه علـــى أســـس سیاســـة البنـــك بمــا یحقـــق أغراضـــه، وإ
   .سلیمة

السیاسـات النقدیــة وتحدیـد سیاسـات سـعر الصـرف للعملـة الوطنیـة بتوصـیة مــن  إقـرار) ب(
   .المحافظ

قـانون (القـانون   الاحتیـاطي الـذي یحـتفظ بـه البنـك مـن وقـت لآخـر وفـق أحكـام تحدید) ج( 
  ).السودان المركزي بنك

لغائها إنشاء) د(   .الوظائف بالبنك وإ
  .لوائح شروط خدمة العاملین بالبنك ومحاسبتهم وضع) ـه( 
   .الموازنة والحسابات الختامیة للبنك إجازة )و( 
  .لجنة أو لجان دائمة أو مؤقتة وتحدید اختصاصاتها وسلطاتها تشكیل) ز( 

  .لائحة داخلیة لتنظیم أعماله إصدار )ح( 
  .البنك اختصاصات أو سلطات أخرى تكون لازمة لتحقیق أغراض أي) ط(

  :مجلس الادارة الحالي

  رئیس المجلس  المركزي لسودانامحافظ بنك   صابر محمد حسن. د/ السید .1
  عضواً          نائب المحافظ           الیجا مالوك النج/ السید .2
  عضواً          نائب المحافظ     بدر الدین محمود عباس/السید .3
  عضواً                      محمد الفاتح حامد/البروفیسور/السید .4
  عضواً                                               جون/السید .5
  عضواً                                              قندیل/السید .6
  عضواً                              أندرو مادوت ملك. د/السید .7
   عضواً                     إبراهیم عبد المنعم صباحي. د/السید .8
  عضواً                       عواطف یوسف/البروفیسور/السیدة .9

  الإدارة سكرتیر مجلس                  عثمان حمد محمد خیر /السید
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      :الإدارة التنفیذیة .2

     المحافظ                      صابر محمد حسن. د/ یدالس
       افظنائب المح                         الیجا مالوك النج/ السید
  نائب المحافظ               عباس  بدر الدین محمود/ السید
مستشار السید المحافظ ، رئیس                    علي عبدااللهأحمد . د/ السید 

  الهیئة العلیا للرقابة الشرعیة
یقوم بنك السودان في تعمیق اسلمة الجهاز المصرفي حیث تم إنشاء الهیئة العلیا للرقابة 

وذلك لضمان تنقیة  1992یة للجهاز المصرفي والمؤسسات المالیة بالبنك في عامالشرع
كما إن البنك استمر في أداء دوره كبنك للحكومة . العملیات المصرفیة من شبهة الربا

المركزیة وحكومات الولایات والهیئات  والأجهزة الحكومیة ذلك بالمساهمة في رؤوس 
  .دوره كمقرض  للحكومة ومقرض أخیر للبنوكأموالها  هذا فضلا على انه یؤدى 

 2002من قانون)6(وتتلخص مهام بنك السودان المركزي حسب ما ورد في المادة
في تامین استقرار الأسعار والمحافظة على استقرار سعر الصرف وكفاءة  2006المعدل

صدار العملة بأنواعها وتنظیمها ومراقبتها ، ووضع السیاسة ال نقدیة النظام المصرفي وإ
وتنفیذها وتنظیم العمل المصرفي ورقابته والإشراف علیه والعمل على تطویره وتنمیة 

بالإضافة إلى .كفاءتة بما یساعد على تحقیق التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة المتوازنة
  .عمله كمصرف للحكومة ومستشار في الشئون النقدیة والمالیة

صدار النقود في كل الدول لذلك فهو یشرف البنك المركزي هو المؤسسة التي تقوم بإ
على التسییر النقدي ویتحكم في كل البنوك العاملة  وهو الملجاء الأخیر لمختلف البنوك 

  .عند الضرورة في إطار القوانین والتشریعات السائدة في كل دولة
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إن الهدف الرئیسي لسیاسة البنك المركزي في النظام المصرفي الرسمالى لیس تحقیق 
صى ربح ممكن بل خدمه السیاسة الاقتصادیة العامة من خلال قیاده السیاسة النقدیة أق

  )1(.المسطرة
من الناحیة الوظیفیة فالبنك المركزي یتصف بأنه بنك الإصدار وبنك البنوك وبنك الدولة 

  .فضلا عن كونه إدارة إشرافیة ورقابیة على الجهاز المصرفي كله
  :اهداف سیاسات البنك المركزى

تستمرسیاســات بنــك الســودان المركــزى وبالتنســیق مــع وزارة المالیــة والاقتصــاد الــوطنى فــى 
تطبیق اهداف وموجهات البرامج الاقتصادیة بالتركیز علـى المحـاور الاربعـة التـى حـددها 
البرنامج والمتمثلة فى محاور السیاسات الاقتصـادیة ،المالیـة ، النقدیـة والاجتماعیـة والتـى 

حقـــق فـــى نهایـــة فتـــرة البرنـــامج معالجـــة الوضـــع الاقتصـــادى وذلـــك باتخـــاذ مـــن شـــأنها أن ت
ــتقرار الاقتصــــادى واعــــادة التــــوازن الــــداخلى  الاجــــراءات والتــــدابیر المطلوبــــة لتحقیــــق الاســ
والخارجى للاقتصاد القومى ومن ثم استعادة النموالاقتصادى المسـتدام فـى ظـل الاسـتقرار 

  .الاقتصادى
  -:المركزى الى الاتى  وتهدف سیاسات بنك السودان

  .خفض معدلات التضخم وتطویر ادارة العملة-
  .تحقیق استقرار سعر الصرف -
  .تحقیق الاستقرار المالى والمحافظة على السلامة المصرفیة -
الاســتمرار فــى تطــویر وتنمیــة التمویــل الاصــغر لتخفیــف حــدة الفقــر وخفــض معــدلات  -

  .البطالة فى الدولة

                                                
حسѧین كامѧل سѧلیم  112ص  2009لإسلامیة طبعھ اولѧىدور البنك المركزي في أعاده تجدید السیولة في البنوك ا )1(
 القاھرة. الماظھ مصر الجدیدة/
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ر التقنیة المصرفیة ونظم الدفع الالكترونیة وزیادة انتشارها وتطویر الاستمرار فى تطوی -
  .واستحداث صیغ وادوات مالیة اسلامیة جدیدة للتمویل

  -:ویتم تحقیق اهدف السیاسات بناءا على الموجهات التالیة
  .الاستمرار فى السیاسة النقدیة الترشیدیة للحد من السیولة الفائضة فى الاقتصاد -
  .حدید اولویات استخدمات النقد الاجنبىترشید وت -
  .تفعیل اجراءات الاشراف والرقابة المصرفیة -
توسیع نطاق الشمول المالى وتنشیط وتطویر برامج التمویل الاصغر ، وذلك  -

  .بالاهتمام بتخفیض تكلفة التمویل وتسهیل الضمانات
بدورها الرقابى  منح فروع بنك السودان بالولایات المزید من الصلاحیات للقیام -

والاشرافى ومتابعة التمویل الاصغر وتجارة الحدود ،وكمستشارین فى مجال اقتصادیات 
  .الولایة

  :السیاسة التمویلیة والنقدیة
تهدف الى السعى فى تحقیق الاستقرار الاقتصادى المستدام عن طریق تطبیق سیاسات 

وان . ناتج المحلى الاجمالىنقدیة ومالیة ترشیدیة للوصول الى معدل نمو حقیقى فى ال
تتم ادارة السیولة فى الاقتصاد بطریقة متوازنة تلبى احتیاجات النشاط الاقتصادى 
باستخدام ادوات السیاسة التمویلیة والسیاسات النقدیة غیر المباشره وذلك عن طریق 

  .الاحتیاطى النقدى القانونى والسیوله الداخلیة وسوق مابین المصارف
  

 القطاعات

دارة المساعدةالإ  القطاع الإدارة العامة 
الخدمات التنفیذیة  إدارة  مكتب السید المحافظ أولا قطاع العامة للخدمات التنفیذیة الإدارة
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 والاتصالات
  

  
  

 

 التخطیط الاستراتیجي إدارة
 

 المراجعة الداخلیة إدارة
 

 العامة للمراجعة الداخلیة الإدارة

  
 

 القانونیة إدارة الشؤون
 

 العامة للشؤون القانونیة الإدارة
  

 وحدة الدین الخارجي الخارجي وحدة الدین
 

 
  ادارة علاقات الموارد البشریة

العامة لتنمیة الموارد  الإدارة 
 )بالانابة(البشریة

 

 الإدارات الخدمیة قطاع: ثانیا

  

 إدارة تخطیط وتنمیة الموارد البشریة
  

 داريالإ والتطویر التنظیم إدارة

 الحسابات العمومیة إدارة
العامة للحسابات  الإدارة 

 والشؤون المالیة  العمومیة
 المالیة إدارة الشؤون

  

 المعلومات إدارة تقنیة
 

 العامة لنظم المعلومات الإدارة
  

ة هندسیالعامة للشؤون ال الإدارة الخدمات إدارة
 والخدمات

 
 الهندسیة الإدارة
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 المنشآت نإدارة ام

 العملیات المركزیة إدارة
 العامة لعملیات الفروع الإدارة 

 والعملة قطاع الصیرفة ثالثا محمد بخیت عبدالرحیم
 

 الخزینة المركزیة إدارة
 

 الإصدار إدارة
 

 العامة للإصدار الإدارة
 

 

 المصرفیة إدارة الشؤون
 

العامة لتنظیم وتنمیة  الإدارة
 الجهاز المصرفي

 

المؤسسات المالیة  قطاع :رابعا
 والنظم
 

 المؤسسات وسوق رأس المال إدارة
 

 الرقابة الوقائیة إدارة
 العامة للرقابة المصرفیة الإدارة 

 التفتیش إدارة 
 

 الدفع والتقنیة المصرفیة إدارة نظم
العامة لنظم الدفع والتقنیة  الإدارة

 المصرفیة

 

 السیاسات إدارة
 

العامة للسیاسات والبحوث  الإدارة
 والإحصاء

 

الاقتصاد  قطاع: خامسا 
 والسیاسات

 

 إدارة الإحصاء
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 التمویل إدارة
 

 الأجنبي إدارة النقد العامة للأسواق المالیة الإدارة
 

 العملیات النقدیة إدارة
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  :المركزي روع بنك السودانف
 

 الفرع المدیر العام

 فرع الخرطوم 

 فرع ود مدني 

 فرع كوستي عبدالمطلب امام ادریس

 فرع عطبرة 

 فرع القضارف محمد الحسن زیادة

 فرع نیالا 

 فرع جوبا 

 فرع الأبیض 

 فرع دنقلا 

 فرع بورتسودان 

 فرع الفاشر 

 فرع واو 
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  المبحث الثاني
  تحلیل واختبار الفرضیات

  :الترمــیز : أولاً 
ـــو  ــــ ـــات المبحـــ ـــــ ــــز إجابــ ــــ ـــم ترمیــ ــــ ـــــب تـــ ــــ ــاز الحاسـ ــــ ـــــي جهــــ ــــا فـــــ ــــ ــــهل إدخالهــ ــــ ـــــى یســ ثین حتـــــ

  :الآلي للتحلیل الإحصائي حسب الأوزان الآتیة
  5                وزنها             أوافق بشدة                      
  4              وزنها                 أوافق                          
  3                           وزنها      محاید                        

  2          لا أ وافق                         وزنها                  
  1     وزنها                          لا  أوافق بشدة                

  3  =    5+ 4+ 3+  2+ 1    =ن  امجموع الأوز     = الوسط الحسابي الفرضي  
  5               عددها                                                 

ـــابي  ــــ ــــط الحســـــ ــــ ـــه بالوســــ ــــ ــــ ـــو مقارنتـ ــــ ــــ ـــي هـ ــــ ــــ ـــط الفرضـ ـــ ـــــ ـــــاب الوسـ ــــ ـــــن حســـ ــــ ــــــرض مـــ ــــ الغــ
ـــــي دل  ــــ ــط الفرضــ ــــ ــــن الوســـــ ــــ ــــــارة عـــ ــي للعبـــــ ـــــ ــــط الفعلــــ ــــ ــل الوســـ ــــ ـــــث إذا قـــــ ــــ ـــارة حیــ ــــ ـــي  للعبــــ ــــ الفعلـــ
ـــابي  ــــ ـــــط الحســــ ــــ ــا إذا زاد الوســ ــــ ــــ ــارة أمـ ــــ ــــ ــى العبـ ــــ ــــ ـــــــوثین علـ ـــة المبحــــ ــــ ــــ ــــدم موافق ــــ ــــى عـــ ــــ ـــــك علـــ ــــ ــ ذل

  الفرضي دل ذلك على موافقة المبحوثین على العبارة  الفعلي عن الوسط
  :الأسلـوب الإحصـائي : ثانیاً 

ـــــــ ــامج ألــ ــــ ــــتخدم برنــ ـــــائیا    (SPSS)اســــ ـــات إحصـــ ــــة البیانـــــ   SPSSلمعالجــــ
ـــ  ــى  statistical package for social sciencesمختصــــــر لــــ ـــي تعنــــ والتـــ

ـــائي ـــــ ــــ ــــ ــــــلوب الإحصـــ ــــ ــــ ــــ ـــــة  الأسـ ــــ ــــ ــــ ــ ــــوم الاجتماعی ــــ ــــ ــــ ـــ ــائیة للعل ــــ ــــ ــــ ــــ ــة الإحصـ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــة الحزمـ ـــــ ــــ ــــ ــ  بالعربی
ـــــات  ــــ ـــــة لإجابــ ــــ ــ ــــــب المئوی ــــ ـــــرارات والنسـ ــــ ـــو التكــ ــــ ـــات هــــ ــــ ــــــذه البیانــــ ــــ ـــل هـ ـــــ ـــــي تحلیـــ ــــ ــ ــــتخدم ف ـــــ المســ
ـــــراف  ــــ ــــ ــابي والانحــ ـــــ ــــ ـــــط الحســــ ــــ ــــ ــى الوســ ــــ ــــ ــــافة إلـــــ ــــ ــ ــ ـــة بالإضـــ ــــ ــــ ـــكال البیانیــــ ــــ ــــ ــــوثین  والأشــــ ــــ ــــ المبحـــ

  .  المعیاري لأوزان إجابات المبحوثین
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ـــاه  ـــــ ــــ ــــ ــــــف اتجـــ ــــ ــــ ــــ ـــــات أي لوصـ ــــ ـــــ ــــ ــــــف البیانـ ــــ ــــ ــــتخدم لوصـــــ ــــ ــــ ـــــ ــابي یســ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــط الحسـ ــــ ــــ ــــ الوســـ
ــلبي أم إ ــــ ــــ ـــو ســـ ــــ ــــ ــــل هــ ــــ ـــــارة هــــ ــــ ــو العبــــ ــــ ــــ ـــــوثین نحـــ ـــــ ـــط المبحــ ــــ ــــ ــإذا زاد الوســ ــــ ــــ ـــــارة فـــ ـــــ ـــــابي للعبـــ ــــ یجـــ

ـــي  ــــ ــــ ــابي الفرضــ ــــ ـــــ ـــط الحســ ــــ ــــ ــن الوســ ــــ ــــ ـــــي عـــ ــــ ــــابي الفعلــــ ــــ ـــاه ) 3(الحســـــ ـــــ ــــ ـــى أن اتجـ ــــ ــــ ــ ـــــذا یعن ــــ فهــــ
  .إجابات المبحوثین إیجابي للعبارة أي یعني الموافقة على العبارة

ـــاه  ـــــ ـــــي الاتجــ ــلبي أم فـــــ ــــ ــاه الســــ ــــ ــــي الاتجــــ ــــ ـــــي فــ ــــ ـــــــوثین هـ ــات المبحـــ ــــ ـــــرارات إجابــــ ــــ ــار تكـ ــــ ــــ ولإختب
  .جودة التطابق الإیجابي  أستخدم اختبار مربع كأي ل

ـــن  ـــــ ــــ ـــــا مــ ــــ ـــل علیهــــ ــــ ـــــ ـــــرارات المتحصـ ــــ ــــــدى التكــــ ــــ ــــى أي مــــ ــــ ــــ ـــي إلـ ـــــ ــــ ــــــرض الآتـ ــــ ـــار الفـــ ـــــ ــــ أي لإختبـ
ــــاویة  ـــــ ـــــب متســ ــــ ــوزع بنســ ـــــ ــــوثین تتــــ ــــ ـــات المبحـــ ــــ ــة(إجابــــ ــــ ــــ ـــة ) منتظمـ ــــ ــارات الخمســــ ــــ ـــق (للعبـــــ ــــ أوافــــ

ــــق   ــــ ــــق ،لا أوافـــ ــــ ـــد ، لا وافـــ ــــ ــــق  ، محایــــ ــــ ــــدة ، أوافـــ ــــ ـــدةً بشـــ ـــــ ــة, )بشـــ ــــ ـــم العینـــــ ــــ ـــــان حجــــ ــــ ــــإذا كــ ـــــ  فــ
ــات  50 ــــ ــــ ـــــاویة للإجابــ ـــــ ــــــب متســ ــــ ــــــون بنســ ــــ ــــةالیتوزعــ ــــ ــــة 10 (خمســــ ـــــ ـــل إجابـــ ــــ ــــان ) لكـــــ ــــ ــإذا كــــ ــــ فــــــ

ــع  ــــ ــــین المتوقــــ ــــ ــائیة بــ ــــ ـــه إحصــــ ــــ ـــرق ذو دلالـــ ــــ ــــك فـــ ـــــه 10(هنالــــــ ـــــل أجابـــــ ـــرارات ) لكـــــ ــــ ـــــین التكـــ وبـــــ
ـــة أو  ـــــ ـــو الإیجابیـــــ ــــ ــــ ـــل نحــ ــــ ــــ ـــــوثین تمیـ ــــ ـــات المبحــــ ــــ ــــ ـــى أن إجابــ ــــ ــــ ــذا یعنـ ــــ ــــ ـــا هـــ ــــ ــــ ــل علیهــ ــــ ــــ المتحصــ
ـــــو  ــــــل هــــ ـــــي هــ ـــــابي  الفعلـــ ــــــط الحســـ ـــــلال الوســ ـــــن خـــ ــــد ذلــــــــك مــــ ــــ ـــن تحدی ــــ ـــــث یمكـ ــــلبیة  حیـــ الســــ

  .من الوسط الفرضي  اكبر من الوسط الحسابي الفرضي أم اقل
  اختبار مربع كأي  نحصل فیه على قیمة مربع كأي
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  :حـیث أن
Oi     : المتحصل علیها من العینة ( هي التكرارات المشاهدة(  
Ei    : في هذه الدراسة  10(   هي التكرارات المتوقعة(  



n

i   المجموع:       1
n       :عدد أفراد العینة  

i   :1  .2 .3 .4 .5  
ــــا أن  ــــ ـــروق كمـــ ــــ ـــك فــــ ــــ ـــان هنالــــ ـــــ ـــا إذا كـــ ـــــ ــــدد مـــ ــــ ـــــي تحـــ ــــ ـــي التــ ــــ ـــــة فهــــ ــــ ــــــة الإحتمالیــ القیمـــــ

ــك  ــــ ـــــ ــــ ــاهدة وذل ــــ ــــ ــــ ــرارات المشـ ــــ ــــ ــــ ـــــة والتكـ ــــ ـــــ ــرارات المتوقعـ ــــ ـــــ ــــین التكــــ ــــ ــــ ـــــائیة بـــ ــــ ــــ ــــة إحصــ ـــــ ــــ ــ ذات دلال
ــــة ــــ ـــ ــــتوى معنوی ــــ ــة بمســـ ــــ ــــ ــة الإحتمالیـ ــــ ــة القیمـــــ ــــ ــــ ــــن ) 0.05(بمقارنـ ــــ ـــل مـــ ــــ ــــــت اقــــ ــــ ــإذا كانـ ــــ ــــ  0.05فـ

ـــــرارات المتو  ــــاهدة والتكــــ ـــرارات والمشـــــ ــــ ـــین التكــ ــــ ــروق بــ ــــ ــــد فـــ ـــــه  توجـــــ ـــــى أنــــ ــــدل علــــ ــــذا یـــــ ــة فهــــ ــــ قعــــ
ـــــط .  ـــارن الوســـــ ــــ ـــة  نقــ ـــــ ــــذه الحالــ ــــ ــى هــ ــــ ـــارة وفـــ ــــ ـــــي  للعبـــ ــابي الفعلــــ ــــ ــي الحســــ ـــــ ـــــط الفرضـــ بالوســـــ

ــوثین  ـــــ ـــــة المبحــ ــــدم موافقــــ ـــى عـــــ ــــ ــ ــافي عل ــــ ـــل كـــ ــي دلیــــــ ــــ ــــط  الفرضـــ ـــن الوســـــ ــــ ـــــل مــ ـــــان أقــــ ــإن كــــ ـــــ فــ
ــــــقة  ــــــى موافــــ ـــــل علـــ ــــذا دلیــــ ــــ ـــي فهــ ــــ ـــــط الفرضــ ــــن الوســــ ــر مـــــ ــــ ـــــان أكبـــ ــا إذا كــــ ــــ ــــارة أمـــ ــــ ــى العبـ ــــ علـــ

 .وثین على العـبارةالمبح
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  ) 1/2/3(  رقم  جـدول

  لافراد عینة الدراسة النوعتوزیع التكراري والنسبي لمتغیر ال  
  النوع   التكرارات  (%)النسبة

 ذكر   36  72.0
 انثي  14  28.0
 المجموع  50   100.0
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  ) 1/2/3(  رقم شكل
  لافراد عینة الدراسة  لنوعاالتوزیع التكراري والنسبي لمتغیر 
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ــد  ـــــ ــــــلاه نجـــ ـــــكل اعــــ ــــدول اشـــــ ــــ ــــــن الجــ ـــن % 72مــــ ــــ ــــة مـــ ــــ ــــة الدراســ ــــ ـــــراد عینــ ــــ ــــــن افـ مــــ
ــد  ــــ ـــا نجـــــ ــــ ـــذكور وبینمــــ ــــ ــــــح ان % 28الــــ ـــــبق یتضـــــ ــــ ــا ســ ــــ ـــــاث وممـــــ ــــ ـــــن الإنــ ــــ ــــــط مــ ـــنهم فقـــــ ــــ مــــ

  .سة من الذكورغالبیة افراد عینة الدرا
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  ) 2/2/3(  رقم جـدول
  لافراد عینة الدراسة المؤهل العلميالتوزیع التكراري والنسبي لمتغیر 

  المؤهل العلمي  التكرارات  (%)النسبة
 ثانوي   1  2.0

 جامعي   14  28.0
 فوق الجامعي   34  68.0
 اخري  1  2.0
 المجموع  50   100.0

  م SPSS  -2015انیة  باستخدام برنامج إعداد الباحث من بیانات الدراسة المید
  

  ) 2/2/3(  رقم شكل
  لافراد عینة الدراسة المؤهل العلميالتوزیع التكراري والنسبي لمتغیر 

ثانويجامعيفوق الجامعياخري
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ـــ ــــ ـــــلاه نجـــــ ــــ ــــــكل اعـــ ـــدول والشــــــ ــــ ـــن الجـــــ ـــــ ــــة% 2د مــــ ــــ ــــــة الدراســــ ــــ ـــــراد عینــ ــــ ـــــن افـــ ــــ ـــــؤهلهم  مـــ ــــ مـــ
ــــي ــــ ــــ ـــــانوي  العلمــــ ــــ ــــ ــــــي % 28وثـــ ــــ ــــ ــــؤهلهم العلمــ ــــ ــــ ــنهم مــــ ــــ ــــ ـــــالریوس  ومــــــ ــــ ــــ ــــنهم % 68بكـــ ــــ ــــ مــــ

ــامعي  ــــ ــــوق الجــــــ ــــ ــــــي فــــ ــــ ــــؤهلهم العلمــ ــــ ـــــددة %2مــــ ــــ ــــــر محـــ ــــ ـــــــري غیــ ــــــؤهلات اخـــــ ــــ ــدیهم مــ ــــ ــــ  لــ
ــة الد ــــ ـــراد عینــــ ــــ ــــم افـــ ــــ ــــا أن معظــ ــــ ــین لنــ ــــ ــــبق یتبــــ ــــ ــــــا ســ ـــــي وممـــ ـــــؤهلهم العلمـــــ ــة مـــــ ــــ ــــوق راســــ ــــ فــ

  .الجامعي
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  ) 3/2/3(  رقمجـدول 
  لعلمي لافراد عینة الدراسةالتوزیع التكرارى والنسبي لمتغیر التخصص ا

  م SPSS  -2015إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة  باستخدام برنامج 
  

  ) 3/2/3(  رقمشكل 
  التوزیع التكرارى والنسبي لمتغیر التخصص العلمي لافراد عینة الدراسة

دراسات مصرفیةإقتصادمحاسبةإدارة اعمالاخري
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ـــــد ـــــلاه نجـــــ ــــكل اعـــــ ــــ ـــدول والشــ ــــ ــــــن الجـــ ــــهم % 18مــــ ــــ ــــة تخصصــ ــــ ــــة الدراســ ــــ ـــــراد عینــ ـــن افـــــ ـــــ مــ
ــــــي  ــــ ــــــرفیةالعلمـــ ـــــ ــــــات مصــ ــــ ــد   دراســـ ــــ ــــ ـــــا نجـــ ــــ ـــــنهم % 24وبینمـــــ ـــــ ــــــي مـــ ــــ ــــــهم العلمــــ ــــ تخصصـــ

ــاد   ــــ ــــ ــــ ـــــي % 20و إقتصــــــ ـــــ ــــ ــــ ـــهم العلمــ ــــ ــــ ــــ ــــنهم تخصصـــــ ــــ ـــــ ــــ ــبة  ومـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــنهم % 24محاســ ــــ ــــ ـــــ  مـــ
ـــــال و ــــ ــــ ـــــي إدارة اعمــ ــــ ــــ ـــهم العلمــ ــــ ــــ ـــــري % 14تخصصــــ ــــ ــــ ـــات اخــ ــــ ــــ ــــدیهم تخصصــــ ــــ ـــــ ــنهم لــ ـــــ ــــ مــــ

ــددة ، ــــ ــــ ــــــر محـــ ــــ ــــغیـــ ـــــ ــم أفــــ ـــــ ــــ ـــــى أن معظــ ـــــ ــــص الـــ ـــــ ــبق نخلــــ ــــ ـــــ ــا ســ ــــ ـــــة وممـــــــ ــــ ــة الدراســــ ــــ ــــ راد عینـــ
دارة اعمال تخصصهم    .إقتصاد وإ

  التخصص العلمي  التكرارات  (%)النسبة
 دراسات مصرفیة  9  18.0
 إقتصاد   12  24.0
 محاسبة   10  20.0
 إدارة اعمال   12  24.0
 اخري   7  14.0
 المجموع 50   100.0
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  ) 4/2/3(  رقم جدول
 لافراد عینة الدراسةالمسمى الوظیفي ر التوزیع التكرارى والنسبي لمتغی

 المسمى  التكرارات  (%)النسبة
 موظف تنفیذي  58.0  29
 رئیس قسم   34.0  17
 نائب مدیر   2.0  1
 مدیر   6.0  3
 اخري  -  -

 المجموع    100.0  50
  م SPSS  -2015إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة  باستخدام برنامج 

  
  ) 4/2/3(  رقمشكل 

  لافراد عینة الدراسة   المسمى الوظیفي التوزیع التكرارى والنسبي لمتغیر 

موظف تنفیذيرئیس قسمنائب مدیراخري
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مسماهم الوظیفي موظف  من افراد عینة الدراسة % 58من الجدول والشكل اعلاه نجد 
مسماهم الوظیفي نائب منهم % 2و  سماهم الوظیفي رئیس قسمم منهم %34و  تنفیذي
ومما سبق یتضح ان غالبیة افراد عینة مسماهم الوظیفي مدیر ، منهم %  6و  مدیر

  .مسماهم الوظیفي موظف تنفیذي الدراسة
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  ) 5/2/3(  رقم جـدول
  التوزیع التكراري والنسبي لمتغیر سنوات الخبرة  لافراد عینة الدراسة  

  سنوات الخبرة   التكرارات  (%)ةالنسب
 سنوات  5اقل من   3  6.0

 سنوات 5-9  14  28.0
 سنة 10-14  10  20.0
 سنة فأكثر 15  23  46.0
 المجموع  50   100.0

  م SPSS  -2015إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة  باستخدام برنامج 
  

  ) 5/2/3(  رقم شكل
 لافراد عینة الدراسةر سنوات الخبرة التوزیع التكراري والنسبي لمتغی  

 

 سنوات5اقل من  سنوات5-9من سنة10-14سنة فأكثر15
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  م SPSS  -2015إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة  باستخدام برنامج 

أقل  من افراد العینة المبحوثة سنوات خبرتهم% 6من الجدول والشكل اعلاه نجد 
منهم % 20سنة  و  9-  5منهم سنوات خبرتهم ما بین % 28سنوات و 5من 

سنة 15منهم سنوات خبرتهم من % 46سنة  و 14- 10ما بین   سنوات خبرتهم
 15منومما سبق نخلص الى أن غالبیة افراد عینة الدراسة سنوات خبرتهم  فأكثر

  .سنة فأكثر
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  :الفرضیة الاولى
حكـام الإسـتراتیجي التخطــیط بـین مـا مباشـرة علاقـةال هنالـك  السیاســتین بـین التنسـیق وإ
  .للحكومة مالى كمستشار المركزي البنك دور وتعزیز والمالیة النقدیة

الفرضـیة  عبـاراتلالتوزیع التكراراي والنسبي لاستجابات افـراد عینـة الدراسـة   ) 6/2/3( جدول رقم 
  الأولي

أوافق   العبارة 
  بشدة 

لا أوافق   لا أوافق   محاید   أوافق 
  بشدة 

ـــیط/ 1 ــام  دورلـــــه  الإســـــتراتیجي التخطــ ـــيهـــ  تعزیـــــز فــ
 دور وتعظـــیم والنقدیـــة المالیـــة تینالسیاســـ بـــین التنســـیق

   للحكومة مالي كمستشار المركزي البنك

22  
44%  

23  
46%  

5  
10%  -  -  

فـي باستخدام التخطـیط الإسـتراتیجي  ةمؤسسالتهتم / 2
  8  .كأسلوب لتحقیق أهدافهاالسیاستین النقدیة والمالیة 

16%  
35  
70%  

6  
12%  1  -  

النقـــود  إن السیاســـة النقدیـــة تهـــدف إلـــى الزیـــادة فـــي/ 3
لنمو الاقتصـادي لكـي لا یحـدث امتابعة لوذلك  ةسنویال

  . تدهور

7  
14%  

20  
40%  

19  
38%  4  -  

ـــــیح / 4 ــــي توضــــ ــــ ـــتراتیجي فـ ــــ ـــــیط الإســ ـــــاهم التخطــــ یســــ
فـــي المؤسســـات خطـــط الالمعوقـــات التـــي تواجـــه وضـــع 

  .المختلفة

18  
36%  

30  
60%  

2  
4%  -  -  

ــیط الإســـتراتیجي إلـــى /  5 ـــزام بـــنمط التخطـ یـــؤدي الالت
ـــاءة و  تحقیـــق الفعالیـــة فــــي إنجـــاح البـــرامج المتعلقــــة الكف

                                            .للمؤسسةبتحقیق الأهداف التسویقیة 

17  
34%  

29  
58%  

4  
8%  -  -  

التخطیط الإستراتیجي ضرورة لعملیـة وضـع خطـط  6 
  .  مستقبلیة

27  
54%  

23  
46%  -  -  -  

  مSPSS 2015الدراسة المیدانیة  باستخدام برنامج إعداد الباحث من بیانات : المصدر 
 محتوي ومضمون من الجدول اعلاه نجد غالبیة أفراد العینة المبحوثة یوافقون على

هذه العبارات تسیر في الاتجاه الإیجابي  عبارات الفرضیة حیث نجد اجاباتهم نحو 
 ما مباشرة علاقةل وجود موافقة افراد عینة الدراسة علىنخلص الى  للفرضیة ومما سبق 
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حكام الإستراتیجي التخطیط بین  دور وتعزیز والمالیة النقدیة السیاستین بین التنسیق وإ
  .للحكومة مالى كمستشار المركزي البنك

الوسط الحسابي والإنحراف المعیاري وقیمة مربع كاي یوضح  ) 7/2/3( جدول رقم 
  :الأولىالفرضیة  ودرجات الحریة والقیمة الأحتمالیة لعبارات

الوسط   العبارة 
  الحسابي

الإنحراف 
  المعیاري 

قیمة مربع 
  كأى

درجات 
  الحریة 

القیمة 
  الإحتمالیة

 التنسـیق تعزیز فيهام  دورله  الإستراتیجي التخطیط/ 1
ـــــین ــتین بــ ـــة السیاســـــ ــــة المالیــــ ــیم والنقدیـــ  البنـــــــك دور وتعظـــــ

   للحكومة مالي كمستشار المركزي
4.34  0.66  12.28  2  0.00  

فـــي باســـتخدام التخطـــیط الإســـتراتیجي  ةمؤسســـالم تهـــت/ 2
  0.00  3  56.08  0.61  4.00  .كأسلوب لتحقیق أهدافهاالسیاستین النقدیة والمالیة 

ــــود / 3 ــــي النق ـــادة ف ـــة النقدیــــة تهــــدف إلــــى الزیـ إن السیاسـ
لنمــو الاقتصـــادي لكــي لا یحـــدث امتابعـــة لوذلــك  ةســنویال

  . تدهور
3.60  0.83  16.08  3  0.00  

لتخطــیط الإســتراتیجي فــي توضــیح المعوقــات یســاهم ا/ 4
  0.00  2  23.68  0.55  4.32  .المختلفةفي المؤسسات خطط الالتي تواجه وضع 

ــى /  5 ـــتراتیجي إلـــ ــنمط التخطـــــیط الإســ ــزام بـــ ـــ ــؤدي الالت یـــ
ــق ــاءة و  تحقیـــ ــرامج المتعلقـــــة الكفـــ ـــ ــي إنجـــــاح الب ـــ الفعالیـــــة ف

                      .للمؤسسةبتحقیق الأهداف التسویقیة 
4.26  0.60  18.76  1  0.00  

التخطـــیط الإســـتراتیجي ضـــرورة لعملیـــة وضـــع خطـــط  6 
  0.00  1 20.32   0.50  4.54  .  مستقبلیة

  مSPSS 2015إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة  باستخدام برنامج : المصدر 
دول اكبر من الوسط الحسابي من الجدول اعلاه نجد الاوساط الحسابیة للعبارات بالج

وهذا یشیر الى موافقة أفراد العینة المبحوثة على العبارات المشار إلیها ) 3(الفرضى 
بالجدول حیث نجد اجابات افراد عینة الدراسة نحو هذه العبارات تسیر في الإتجاه 

 يالإستراتیج التخطیط بین ما مباشرة علاقةوجود ل الإیجابي إي یعني موافقتهم على 
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حكام  كمستشار المركزي البنك دور وتعزیز والمالیة النقدیة السیاستین بین التنسیق وإ
  .للحكومة مالى

ونجد الانحراف المعیاري للعبارات بالجدول اقل من الواحد الصحیح وهذا دلیل على 
  .وجود تجانس وتشابهة في  اجابات أفراد العینة المبحوثة نحو العبارات المشار إلیها 

ي الجدول القیمة الإحتمالیة لإختبار مربع كأي لكل عبارة من العبارات بالجدول ونجد ف
ذات دلاله  معنویة وهذا دلیل على وجود فروق 0.05عالیه اقل من مستوي معنویة 

إحصائیة بین إستجابات  أفراد العینة المبحوثة نحو العبارات  تعزي لصالح موافقة افراد 
حكام الإستراتیجي التخطیط بین ما مباشرة قةعلال وجودالعینة المبحوثة على   التنسیق وإ

  .للحكومة مالى كمستشار المركزي البنك دور وتعزیز والمالیة النقدیة السیاستین بین
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  : الفرضیة الثانیة 

 للبنك والإشرافیة الرقابیة الأطر وتقویة الإستراتیجي التخطیط مبدأ تطبیق بین ما علاقة توجد
  .المصرفي التمویل وعلى المصرفي الجهاز وحدات علي المركزي

 عبــاراتلالتوزیــع التكــراراي والنســبي لاسـتجابات افــراد عینــة الدراســة   ) 8/2/3( جـدول رقــم 
 الفرضیة الثانیة

أوافق   العبارة 
  بشدة 

لا أوافق   لا أوافق   محاید   أوافق 
  بشدة 

یســاعد علــى  المؤسســاتوجــود تخطــیط إســتراتیجي فــي / 1
ــة والاشـــرافیة للبنــــك  فتحقیـــق الأهـــدا وتقویـــة الأطــــر الرقابیـ

  المركزي 

15  
30%  

29  
58%  

5  
10%  

1  
2%  -  

ــن أجــــل الرقابــــة/. 2  ــع معــــاییر ملائمــــة مــ ــــي  یــــتم وضــ عل
 أو تطبیـــق مبـــدأ عنـــد تنفیـــذالمؤسســـات المصـــرفیة المركزیـــة 

                               .الخطة الإستراتیجیة

13  
26%  

28  
56%  

9  
18%  -  -  

ــتراتیجي  التخطـــــیطإن / 3 ـــة یالاســـ ــدث نـــــوع مـــــن المطابقــ حـــ
ـــة  ـــرافیة والمواءمـــ ـــــوارد الإستشـــ ـــین مـ ــــرفي  بـــ ـــل المصــ التمویـــ

  .المركزي  والامكانات المتاحة للمصرف

11  
22%  

26  
52%  

12  
24%  

1  
2%  -  

ســتراتیجي فــي بیــان الكیفیــة التخطــیط الإمبــدأ یســاعد /  . 4
فــي وحـدات الجهــاز التـي یـتم بهــا تحقیـق الأهــداف التسـوقیة 

       .المصرفي المركزي 

14  
28%  

28  
56%  

7  
14%  

1  
2%  -  

ــتراتیجي / 5 ــیط الإسـ ــاز یضـــع التخطــ الســــلیم وحـــدلات الجهــ
في موقع تنافسي أفضل                                    المصرفي التمویلو  المصرفي 

17  
34%  

25  
50%  

8  
16%  -  -  

ـــن / 6 ـــة التخطـــــیط الإســـــتراتیجي فـــــي أداء مبـــــدأ یحســ ــ وتقوی
ــاز  ــــدات الجهــــ ــي وحــ ـــــزي علــــ ـــــك المركـ ــة للبنـ ـــــر الرقابیــــ الأطـ

                   .، وذلك باتباع طرق التخطیط السلیمة والفعالةالمصرفي 

18  
36%  

25  
50%  

6  
12%  

1  
2%  -  

  مSPSS 2015بیانات الدراسة المیدانیة  باستخدام برنامج إعداد الباحث من : المصدر 
 محتـــوي ومضـــمون ن علـــىمـــن الجـــدول اعـــلاه نجـــد غالبیـــة أفـــراد العینـــة المبحوثـــة یوافقـــو  

هـــذه العبـــارات تســـیر فـــي الاتجـــاه الإیجـــابي  عبـــارات الفرضـــیة حیـــث نجـــد اجابـــاتهم نحـــو 
 بـــین مـــا علاقــة وجـــود علــىموافقـــة افـــراد عینــة الدراســـة نخلـــص الــى  للفرضــیة وممـــا ســبق 
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 وحـدات علـي المركزي للبنك والإشرافیة الرقابیة الأطر وتقویة الإستراتیجي التخطیط مبدأ تطبیق
  .المصرفي التمویل وعلى المصرفي الجهاز

الوسط الحسابي والإنحراف المعیاري وقیمة مربع كاي یوضح ) 9/2/3( جدول رقم 
  :الفرضیة الثانیة اتودرجات الحریة والقیمة الأحتمالیة لعبار 

الوسط   العبارة 
  الحسابي

الإنحراف 
  المعیاري 

قیمة مربع 
  كأى

درجات 
  الحریة 

القیمة 
  الإحتمالیة

ــي / 1 ــــتراتیجي فـــــ ــیط إســـ ــــود تخطـــــ ــــاتوجـــ  المؤسســـ
وتقویة الأطر الرقابیـة  یساعد على تحقیق الأهداف

  والاشرافیة للبنك المركزي 
4.16  0.68  37.36  3  0.00  

 اییر ملائمـــة مـــن أجـــل الرقابـــةیـــتم وضـــع معـــ/. 2 
أو  عنـد تنفیـذالمؤسسات المصرفیة المركزیـة  علي 

                             .الخطة الإستراتیجیة تطبیق مبدأ
4.08  0.67  12.04  2  0.00  

ـــــیطإن / 3 ـــتراتیجي  التخطـ ــن یالاســــ ــوع مـــــ ــــدث نـــــ حــ
التمویـل  بین مـوارد الإستشرافیة المطابقة والمواءمة 

  .المركزي  والامكانات المتاحة للمصرفالمصرفي 
3.94  0.74  25.36  3  0.00  

التخطـیط الإسـتراتیجي فـي بیـان مبدأ یساعد /  . 4
ي فــالكیفیـة التــي یــتم بهــا تحقیـق الأهــداف التســوقیة 

     وحدات الجهاز المصرفي المركزي 
4.10  0.71  32.40  3  0.00  

ــیط الإســــتراتیجي / 5 ــدلات یضـــع التخطــ ــلیم وحــ الســ
فـــي موقـــع  المصـــرفي التمویـــلو  الجهـــاز المصـــرفي 

تنافسي أفضل                                               
4.18  0.69  8.68  2  0.00  

ـــدأ یحســـــن / 6 ـــي أداء مبــ ـــتراتیجي فــ ـــیط الإســ التخطــ
لمركـزي علـي وحـدات وتقویة الأطر الرقابیـة للبنـك ا

، وذلـــك باتبـــاع طـــرق التخطـــیط الجهـــاز المصـــرفي 
                     .السلیمة والفعالة

4.20  0.73   28.88  3  0.00  

  مSPSS 2015إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة  باستخدام برنامج : المصدر 
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من الوسط الحسابي  من الجدول اعلاه نجد الاوساط الحسابیة للعبارات بالجدول اكبر
وهذا یشیر الى موافقة أفراد العینة المبحوثة على العبارات المشار إلیها ) 3(الفرضى 

بالجدول حیث نجد اجابات افراد عینة الدراسة نحو هذه العبارات تسیر في الإتجاه 
 الإستراتیجي التخطیط مبدأ تطبیق بین ما علاقة وجود الإیجابي إي یعني موافقتهم على 

 وعلى المصرفي الجهاز وحدات علي المركزي للبنك والإشرافیة الرقابیة الأطر ویةوتق
  .المصرفي التمویل

ونجد الانحراف المعیاري للعبارات بالجدول اقل من الواحد الصحیح وهذا دلیل على 
  .وجود تجانس وتشابهة في  اجابات أفراد العینة المبحوثة نحو العبارات المشار إلیها 

جدول القیمة الإحتمالیة لإختبار مربع كأي لكل عبارة من العبارات بالجدول ونجد في ال
ذات دلاله  معنویة وهذا دلیل على وجود فروق 0.05عالیه اقل من مستوي معنویة 

إحصائیة بین إستجابات  أفراد العینة المبحوثة نحو العبارات  تعزي لصالح موافقة افراد 
 وتقویة الإستراتیجي التخطیط مبدأ تطبیق بین ما قةعلا دو وجوجود العینة المبحوثة على 

 التمویل وعلى المصرفي الجهاز وحدات علي المركزي للبنك والإشرافیة الرقابیة الأطر
  .المصرفي
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تطبیق خطة إستراتیجیة واضحة تساهم في تحقیق سیاسات البنك المركزي  :الفرضیة الثالثة
  .لأهداف الإقتصاد الكلي

  عباراتل ي لاستجابات افراد عینة الدراسةالتوزیع التكراراي والنسب ) 10/2/3( جدول رقم 
 :الفرضیة الثالثة

  

أوافق   العبارة 
  بشدة 

لا   محاید   أوافق 
  أوافق 

لا أوافق 
  بشدة 

أجــل تحدیـــد الأهـــداف الكلیـــة مـــن  إن وجــود خطـــة إســـتراتیجیة/ 1
جــراءات وبــرامج ســنویة  والعمــل علــى بلوغهــا مــن خــلال خطــط وإ

جراء التعدیلات اللازمة بسهولة مرح لیة مرنة تمكن من المتابعة وإ
  . لتحقیق سیاسات البنك المركزي ویسر

23  
46%  

24  
48%  

3  
6%  -  -  

ــو / 2 ـــي البقـــــاء والنمـــ ــتمرار إلــ ــعي بإســـ ــي تســـ ـــة التـــ والإدارة الحدیثــ
فــالمخطط هــو  والنجــاح یجــب أن تركــز إهتمامهــا علــى التخطــیط،

  . الذي یجري وراء التحسینات

22  
44%  

25  
50%  

3  
6%  -  -  

ــــاع الإ/ 3 ـــط إتبـــ ـــیاغة الخطـــــ ــداد وصـــــ ــــ ــــي إعــ ـــــي فــــ ــــلوب العلمـــ ســــ
إمكانیـــة مـــن التعـــرف علـــى  البنـــوك المركزیـــة الإســـتراتیجیة یمكـــن 

   .  معرفة مشاكل التخطیط مبكراً لاهداف الاقتصاد الكلي

22  
44%  

25  
50%  

3  
6%  -  -  

ة عـــداد وتنفیـــذ ومتابعـــلإ الاســـتراتیجیة تعمـــل  وجـــود خطـــةإن / 4
ـــراءات  ــالیب والإجــــ ــــ ـــــي الأسـ ـــوي علــ ـــــي تنطــــ ــــــرارات التــ ـــــیم القـ ــ وتقی
والسیاســـات التـــي تـــنظم اســـتخدام مـــوارد المجتمـــع لتحقیـــق أهـــداف 

والإجتمــاعي المحــددة للمجتمــع فــي المســتقبل  الكلــي  الإقتصــادیة
  .بطریقة مثلي

17  
34%  

27  
54%  

6  
12%  -  -  

ــتمرة لبــــرامج / 5 ــة المســ ـــكال سیاســــاتالتطبیــــق الســــلیم والمتابعــ  بنـ
ـــ  المركـــزي ـــى اداءت ــا عل ــارف ال ؤثر ایجابیــ ــة وســــمعة المصـ مركزیــ

  . أهداف الإقتصاد الكلي تحقیق فى ساهموت

23  
46%  

22  
44%  

4  
8%  1  -  

ــك سیاســــات تحقیــــقل/ 6 ــداف المركــــزي البنــ ــاد الكلــــي  لأهــ الاقتصــ
حتـاج الـى في المصـارف المركزیـة ت إستراتیجیة خطة،علیه وجود 

ــة   اجـــــراءات رقابیـــــة اخـــــرى مســـــاندة ــداف المالیـــ كـــــى تحقـــــق الاهـــ
   .في المصرف المركزي المطلوبة

19  
38%  

21  
42%  

10  
20%  -  -  
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 محتـــوي ومضـــمون مـــن الجـــدول اعـــلاه نجـــد غالبیـــة أفـــراد العینـــة المبحوثـــة یوافقـــون علـــى
هـــذه العبـــارات تســـیر فـــي الاتجـــاه الإیجـــابي  اجابـــاتهم نحـــو عبـــارات الفرضـــیة حیـــث نجـــد 

خطــة إســتراتیجیة  أن تطبیــق علــىنســتنتج ان معظــم افــراد العینــة  یوافقــون  للفرضـیة وممــا ســبق 
  .واضحة تساهم في تحقیق سیاسات البنك المركزي لأهداف الإقتصاد الكلي

معیاري وقیمة مربع كاي یوضح الوسط الحسابي والإنحراف ال ) 11/2/3( جـــدول رقــم 
 الفرضیة الثالثة ودرجات الحریة والقیمة الأحتمالیة لعبارات

الوسط   العبارة 
  الحسابي

الإنحراف 
  المعیاري

قیمة مربع 
  كأى

درجات 
  الحریة

القیمة 
  الإحتمالیة

أجل تحدید الأهداف الكلیـة والعمـل من  إن وجود خطة إستراتیجیة/ 1
جــراء ات وبـرامج ســنویة مرحلیــة مرنــة علـى بلوغهــا مــن خـلال خطــط وإ

جــراء التعــدیلات اللازمــة بســهولة ویســر لتحقیــق  تمكــن مــن المتابعــة وإ
  . سیاسات البنك المركزي

4.40  0.61  16.84  2  0.00  

والإدارة الحدیثــة التــي تســعي بإســتمرار إلــي البقــاء والنمــو والنجــاح / 2
فــالمخطط هــو الــذي یجــري  یجــب أن تركــز إهتمامهــا علــى التخطــیط،

  . وراء التحسینات
4.38  0.60  17.08  2  0.00 

ســلوب العلمــي فــي إعــداد وصــیاغة الخطــط الإســتراتیجیة إتبــاع الإ/ 3
ــة یمكـــن  ــاكل مــــن التعــــرف علــــى  البنــــوك المركزیــ ــة مشــ إمكانیــــة معرفــ

   .  التخطیط مبكراً لاهداف الاقتصاد الكلي
4.38  0.60  17.08  2  0.00 

عــداد وتنفیــذ ومتابعــة وتقیــیم لإ الاســتراتیجیة تعمــل  وجــود خطــةإن / 4
القـــرارات التـــي تنطـــوي علـــي الأســـالیب والإجـــراءات والسیاســـات التـــي 

ـــع لتحقیــــق أهــــداف الإقتصــــادیة ــوارد المجتمـ ـــنظم اســــتخدام مــ ــــي  تـ الكل
  .والإجتماعي المحددة للمجتمع في المستقبل بطریقة مثلي

4.22  0.65  13.24  2  0.00 

  المركـزي البنـك سیاسـاتة لبرامج التطبیق السلیم والمتابعة المستمر / 5
 تحقیـق فـى ساهممركزیة وتوسمعة المصارف ال ؤثر ایجابیا على اداءت

  . أهداف الإقتصاد الكلي
4.34  0.72  32.40  3  0.00 

الاقتصــاد الكلــي ،علیــه  لأهــداف المركــزي البنــك سیاســات تحقیــقل/ 6
الــى اجــراءات  حتـاجفــي المصـارف المركزیــة ت إسـتراتیجیة خطــةوجـود 

ــة اخـــــرى مســـــاندة ــة المطلوبـــــة رقابیــ فـــــي  كـــــى تحقــــق الاهـــــداف المالیـــ
   .المصرف المركزي

4.18  0.75   4.12  2  0.00 
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من الجدول اعلاه نجد الاوساط الحسابیة للعبارات بالجدول اكبر من الوسـط الحسـابي الفرضـى 
جدول حیث نجد وهذا یشیر الى موافقة أفراد العینة المبحوثة على العبارات المشار إلیها بال) 3(

اجابــات افــراد عینــة الدراســة نحــو هــذه العبــارات تســیر فــي الإتجــاه الإیجــابي إي یعنــي مــوافقتهم 
خطـة إسـتراتیجیة واضـحة تسـاهم فـي تحقیـق سیاسـات البنـك المركـزي  أن تطبیقأن  على 

  .لأهداف الإقتصاد الكلي
وهــذا دلیــل علــى وجــود ونجــد الانحــراف المعیــاري للعبــارات بالجــدول اقــل مــن الواحــد الصــحیح 

  .تجانس وتشابهة في  اجابات أفراد العینة المبحوثة نحو العبارات المشار إلیها 
ونجد في الجدول القیمة الإحتمالیة لإختبـار مربـع كـأي لكـل عبـارة مـن العبـارات بالجـدول عالیـه 

ن ذات دلالــه إحصــائیة بــی معنویــة وهــذا دلیــل علــى وجــود فــروق 0.05اقــل مــن مســتوي معنویــة 
إستجابات  أفراد العینة المبحوثة نحو العبارات  تعزي لصالح موافقة افراد العینة المبحوثـة علـى 

خطـــة إســـتراتیجیة واضـــحة تســـاهم فـــي تحقیـــق سیاســـات البنـــك المركـــزي لأهـــداف  أن تطبیـــقأن 
  .الإقتصاد الكلي

  التحقق من صحة الفرضیات
  : الفرضیة الاولى 

حكـام الإسـتراتیجي خطــیطالت بـین مـا مباشـرة علاقـةال هنالـك  السیاســتین بـین التنسـیق وإ
  .للحكومة مالى كمستشار المركزي البنك دور وتعزیز والمالیة النقدیة

 محتــوي ومضــمون نجــد غالبیــة أفــراد العینــة المبحوثــة یوافقــون علــى) 6(رقــم  مــن الجــدول
جـــابي هـــذه العبـــارات تســـیر فـــي الاتجـــاه الإی عبـــارات الفرضـــیة حیـــث نجـــد اجابـــاتهم نحـــو 

 مـا مباشـرة علاقـةوجـود ل موافقة افراد عینـة الدراسـة علـىنخلص الى  للفرضیة ومما سبق 
حكــام الإســـتراتیجي التخطــیط بــین  دور وتعزیـــز والمالیــة النقدیـــة السیاســتین بــین التنســـیق وإ

  .للحكومة مالى كمستشار المركزي البنك
اكبر من الوسط الحسابي الفرضى نجد الاوساط الحسابیة للعبارات بالجدول  )7(رقم من الجدول

وهذا یشیر الى موافقة أفراد العینة المبحوثة على العبارات المشار إلیها بالجدول حیث نجد ) 3(
اجابات افراد عینة الدراسة نحو هذه العبارات تسیر في الإتجاه الإیجابي إي یعني موافقتهم 

 السیاستین بین التنسیق حكاموإ  الإستراتیجي التخطیط بین ما مباشرة علاقةوجود ل على 
  .للحكومة مالى كمستشار المركزي البنك دور وتعزیز والمالیة النقدیة
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ونجد الانحراف المعیاري للعبارات بالجدول اقل من الواحد الصحیح وهذا دلیل على وجود 
  .تجانس وتشابهة في  اجابات أفراد العینة المبحوثة نحو العبارات المشار إلیها 

جدول القیمة الإحتمالیة لإختبار مربع كأي لكل عبارة من العبارات بالجدول عالیه ونجد في ال
ذات دلاله إحصائیة بین  معنویة وهذا دلیل على وجود فروق 0.05اقل من مستوي معنویة 

إستجابات  أفراد العینة المبحوثة نحو العبارات  تعزي لصالح موافقة افراد العینة المبحوثة على 
حكام الإستراتیجي التخطیط بین ما مباشرة قةعلال على وجود  النقدیة السیاستین بین التنسیق وإ

  .للحكومة مالى كمستشار المركزي البنك دور وتعزیز والمالیة
 التخطـــیط بـــین مـــا مباشـــرة علاقـــةال هنالـــك وممـــا ســـبق نؤكـــد إثبـــات صـــحة الفـــرض القائـــل

حكــام الإســتراتیجي  المركــزي البنــك دور وتعزیــز مالیــةوال النقدیــة السیاســتین بــین التنســیق وإ
  .للحكومة مالى كمستشار

  :الفرضیة الثانیة 

 والإشرافیة الرقابیة الأطر وتقویة الإستراتیجي التخطیط مبدأ تطبیق بین ما علاقة توجد
  .المصرفي التمویل وعلى المصرفي الجهاز وحدات علي المركزي للبنك

 محتــوي ومضــمون المبحوثــة یوافقــون علــى نجــد غالبیــة أفــراد العینـة ) 8(رقــم  مـن الجــدول
هـــذه العبـــارات تســـیر فـــي الاتجـــاه الإیجـــابي  عبـــارات الفرضـــیة حیـــث نجـــد اجابـــاتهم نحـــو 

 بــین مــا علاقــة وجــود موافقــة افــراد عینــة الدراســة علــىنخلــص الــى  للفرضــیة وممــا ســبق 
 علـي لمركـزيا للبنـك والإشـرافیة الرقابیـة الأطـر وتقویـة الإسـتراتیجي التخطـیط مبـدأ تطبیق
  .المصرفي التمویل وعلى المصرفي الجهاز وحدات

نجد الاوساط الحسابیة للعبارات بالجدول اكبر من الوسط الحسابي ) 9(رقم من الجدول 
وهذا یشیر الى موافقة أفراد العینة المبحوثة على العبارات المشار إلیها ) 3(الفرضى 

و هذه العبارات تسیر في الإتجاه بالجدول حیث نجد اجابات افراد عینة الدراسة نح
 الإستراتیجي التخطیط مبدأ تطبیق بین ما علاقة وجود الإیجابي إي یعني موافقتهم على 

 وعلى المصرفي الجهاز وحدات علي المركزي للبنك والإشرافیة الرقابیة الأطر وتقویة
  .المصرفي التمویل
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حد الصحیح وهذا دلیل على ونجد الانحراف المعیاري للعبارات بالجدول اقل من الوا
  .وجود تجانس وتشابهة في  اجابات أفراد العینة المبحوثة نحو العبارات المشار إلیها 

ونجد في الجدول القیمة الإحتمالیة لإختبار مربع كأي لكل عبارة من العبارات بالجدول 
ذات دلاله  معنویة وهذا دلیل على وجود فروق 0.05عالیه اقل من مستوي معنویة 

إحصائیة بین إستجابات  أفراد العینة المبحوثة نحو العبارات  تعزي لصالح موافقة افراد 
 الإستراتیجي التخطیط مبدأ تطبیق بین ما علاقة دو وجعلى وجود العینة المبحوثة على 

 وعلى المصرفي الجهاز وحدات علي المركزي للبنك والإشرافیة الرقابیة الأطر وتقویة
  .المصرفي التمویل

 التخطیط مبدأ تطبیق بین ما علاقة توجدما سبق نؤكد إثبات صحة الفرض القائل وم
 الجهاز وحدات علي المركزي للبنك والإشرافیة الرقابیة الأطر وتقویة الإستراتیجي

  .المصرفي التمویل وعلى المصرفي
    :الفرضیة الثالثة

زي لأهداف تطبیق خطة إستراتیجیة واضحة تساهم في تحقیق سیاسات البنك المرك
  .الإقتصاد الكلي

 محتــوي ومضــمون نجــد غالبیــة أفــراد العینــة المبحوثــة یوافقــون علــى )10(رقم مــن الجــدول
هـــذه العبـــارات تســـیر فـــي الاتجـــاه الإیجـــابي  عبـــارات الفرضـــیة حیـــث نجـــد اجابـــاتهم نحـــو 

ــىنســــتنتج ان معظــــم افــــراد العینــــة  یوافقــــون  للفرضــــیة وممــــا ســــبق  خطــــة  أن تطبیــــق علــ
  .جیة واضحة تساهم في تحقیق سیاسات البنك المركزي لأهداف الإقتصاد الكليإستراتی

ـــم مــــن الجـــــدول  ـــارات بالجـــــدول اكبـــــر مـــــن الوســـــط  )11(رقــ ـــابیة للعبــ ــاط الحسـ نجـــــد الاوســـ
وهذا یشیر الى موافقة أفراد العینة المبحوثة على العبـارات المشـار ) 3(الحسابي الفرضى 

عینـة الدراسـة نحـو هـذه العبـارات تسـیر فـي الإتجـاه  إلیها بالجدول حیث نجد اجابـات افـراد
خطـــة إســـتراتیجیة واضـــحة تســـاهم فـــي  أن تطبیـــقأن  الإیجـــابي إي یعنـــي مـــوافقتهم علـــى 

  .تحقیق سیاسات البنك المركزي لأهداف الإقتصاد الكلي
ونجـــد الانحـــراف المعیـــاري للعبـــارات بالجـــدول اقـــل مـــن الواحـــد الصـــحیح وهـــذا دلیـــل علـــى 

  .وتشابهة في  اجابات أفراد العینة المبحوثة نحو العبارات المشار إلیها وجود تجانس 
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ونجد في الجـدول القیمـة الإحتمالیـة لإختبـار مربـع كـأي لكـل عبـارة مـن العبـارات بالجـدول 
ذات دلالـــه  معنویـــة وهـــذا دلیـــل علـــى وجـــود فـــروق 0.05عالیـــه اقـــل مـــن مســـتوي معنویـــة 

المبحوثـة نحـو العبـارات  تعـزي لصـالح موافقـة افـراد إحصائیة بین إستجابات  أفراد العینة 
أن أن تطبیـق خطـة إسـتراتیجیة واضـحة تسـاهم فـي تحقیـق سیاسـات العینة المبحوثة علـى 

  .البنك المركزي لأهداف الإقتصاد الكلي
ومما سبق نؤكد إثبات صحة الفرض القائل تطبیق خطة إستراتیجیة واضحة تساهم في 

  .زي لأهداف الإقتصاد الكليتحقیق سیاسات البنك المرك
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  الخاتمة

  وتشمل علي الآتي

  

  النتائج: أولاً 

  التوصیات : ثانیاً 
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  : النتائج : اولاً  
  :من خلال البحث والعمل في الدراسة  أمكن التوصل إلى عدد من النتائج كالآتي  
 وتقویـة الأطـر یسـاعد علـى تحقیـق الأهـداف المؤسسـاتوجـود تخطـیط إسـتراتیجي فـي  -1

  . الرقابیة والاشرافیة للبنك المركزي
ؤثر ایجابیـا علـى تـ  المركـزي البنـك سیاسـاتالتطبیق السلیم والمتابعة المستمرة لبرامج  -2

 .أهداف الإقتصاد الكلي تحقیق فى ساهممركزیة وتوسمعة المصارف ال اداء

 فـــيالكفـــاءة  إلـــىضـــرورة ولـــیس ترفـــا  نظـــرا  لأنـــه یـــؤدى  الاســـتراتیجيیعـــد التخطـــیط  -3
 .الاستراتیجيالتخطیط في تستخدم  وطرق  لأداءا

البیئــة المحیطــة بهــا  فــيغیــرات متیســاعد الشــركة علــى توقــع الالتخطــیط الاســتراتیجي   -4
 .وكیفیة التأقلم

 .امیكیة المتجددةیعتمد على التفكیر الابداعي والدین التخطیطان منطق  -5

الغـــرض وضــــرورة  بأهمیـــة التخطــــیطتولیـــد حـــس مشـــترك لــــدى القـــائمین علـــى عملیـــة  -6
 بأهمیةویساعد ذلك على زیادة الشعور . للمصرف والالتزام بها الأساسیةتحقیق الأهداف 

  .داريالتكامل في العمل الإ
وعملیـات الرقابــة داخـل المصــرف،  التخطــیطیسـاعد علـى دعــم التنسـیق بــین عملیـات   -7

والطـرق المسـتخدمة فـي تأدیـة هـذا العمـل، ومـن  الأسـالیبوضرورة التكییـف والتعـدیل فـي 
 .لجتها ونقاط القوة والاستفادة منهاثم الوقوف على نقاط الضعف ومعا

 للبنــك والرقابیــة الإشــرافیة الأطــر تقویــة فــي الإســتراتیجي التخطــیط دورضــرورة وجــود  -8
حكام المركزى  . المصرفي الجهاز وحدات على الرقابة في دوره وإ

ــیط الاســــتراتیجي یســــاعد -10 ـــل توجیــــه علــــى التخطــ  والتنفیذیــــة الإداریــــة الأنشــــطة وتكامـ
 العكســیة التغذیــة مــن بنـوع العــاملین یمــد لكونــه بكفـاءة الوظــائف وممارســة ءالأدا تحسـینو 

  .أعمالهم لنتائج
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  : التوصیات: ثانیاً 
  : بالاتىالباحثة  توصىعلى نتائج الدراسة المیدانیة  بناءاً 

ضـــرورة الالتـــزام التـــام بكافـــة ضـــوابط ومنشـــورات المصـــرف المركـــزي وقـــانون العمـــل   -1
السـلامة المصـرفیة للتخطیط الاستراتیجي قابیة الأخرى حتى تتحق المصرفي والجهات الر 

  .اءات المالیة والإداریةر جوالمالیة وتفادیاً للإ
  . بالمصارف  وتعزیز دور مسئول الالتزام التخطیط الاستمرار في تقویة نظم إدارة   -2
حكـام الإسـتراتیجي التخطـیط بـین ما مباشرة علاقةضرورة ال -3  السیاسـتین بـین التنسـیق وإ

 . للحكومة مالى كمستشار المركزي البنك دور وتعزیز والمالیة النقدیة

 الرقابیـــة الأطـــر وتقویـــة الإســـتراتیجي التخطـــیط مبـــدأ تطبیـــق بـــین مـــا علاقـــةال ضـــرورة -4
 . المصرفي التمویل وعلى المصرفي الجهاز وحدات علي المركزي للبنك والإشرافیة

 المركــزي البنــك سیاســات تحقیــق فــى یســاهم ضــحةوا إســتراتیجیة خطــة وجــودضــرورة  -5
   . الكلي الإقتصاد لأهداف

ـــي -6 ـــرورة  نوصــ ــامبضــ ـــة المادیـــــة بالمكأفـــــآت الإهتمـــ ـــع والمعنویــ  یـــــرتبط لهـــــا نظـــــام ووضــ
ـــائج الأداء بمســـــتویات ـــوب والنتــ ـــري العنصـــــر لأن تحقیقهـــــا المطلــ ــــبح البشــ ــتثمار أصـ  الإســـ

  .الحقیقى
  : بحوث مستقبلیة 

  . راتیجي في تنمیة قدرات الموارد البشریة دور التخطیط الاست -
  . بالمصارف التجاریة العاملة بالسودان 

  دور التخطیط الاستراتیجي في الصناعات التحویلیة للمشاریع الزراعیة السودانیة  -
  . دور التخطیط الاستراتیجي في تطور الأداء الإداري في شركات القطاع الخاص  -
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  المـصـادرقائمـة المراجـع و 
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  قائمـة المراجـع والمـصـادر
   القرآن الكریم

  :المراجع العربیة : أولاً 
ـــة، - ـــوك والأســـــواق المالیــ ـــود والبنــ ـــة ،نظریـــــة النقــ ـــو الفتـــــوح الناقــ مؤسســـــة شـــــباب  احمــــد أبــ

  .م2000 -1، طمصر الجامعة،

عیـــة الـــدار الجام (,دلیـــل المـــدیر خطـــوة بخطـــوة فـــى الادارة الاســـتراتیجیة  ، احمـــد مـــاهر -
  ).م1999الاسكندریة ـ  :للنشر

،دارالجامعــة الجدیــد  أســامة محمــد الفولي،مجــدي محمــود شــهاب،مبادئ النقــود والبنــوك -
 .1997للنشر،طبعة 

إسـماعیل صــبري مقلـد ـ الإسـتراتیجیة و السیاســة الدولیــة ـ الطبعــة الثالثـة ـ القــاهرة ـ  -
  . 1985مؤسسة الأبحاث العربیة ـ 

  .م2001 دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، یات البنوك،الطاهر لطرش ،تقن -
عمان  -دار المسیرة للنشر والتوزیع –التخطیط الإستراتیجي  –بلال خلف السكارنة  -

2010.  
, دیوان المطبوعـات الجامعیـة ( بخراز یعدل فریدة ،تقنیات وسیاسات التسییر المصرفي -

  .)2000, الجزائر
-النظــامین الإســلامي والوضــعي،دار الخلدونیــة فــيالنقدیــة جمــال بــن دعاس،السیاســة  - 

 .م2007الطبعة الاولي

دار المیســـرة للنشـــر والتوزیـــع , إدارة البنـــوك, زیـــاد ســـلیم رمضـــان، محفـــوظ أحمـــد جـــودة  -
  .م 2005.الطبعة الاوليالأردن , عمان,والصناعة

ــد العقــــاد ی - الاقتصــــادیة النقــــود والبنــــوك والعلاقــــات , حـــي تــــادیس قریصــــة، مــــدحت محمــ
  .1983, بیروت , الدولیة ، دار النهضة العربیة

  مكتبة القاهرة الحدیثة مصر محظرات في البنوك والنقود، محمد احمد براز، -
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عوامــل البیئــة الخارجیـــة ( الاســـتراتیجي محمــد هاشــم عــوض ـ ورشـــة عمــل التخطــیط  -
صـرفیة والمالیـة بالتعـاون المعهد العالى للدراسات الم )تأثیرها على التخطیط الاستراتیجىو 

  .م2002/ 5/9 -/ 8/ 31 -يصارف السودانممع بنك السودان واتحاد ال
ـــــر - ـــو النصـ ــــد أبـــ ـــدحت محمــ ـــــ –مـــ ـــات التخطـ ـــزمقومـــ ـــــتراتیجي المتمیـــ  –یط والتفكیــــــر الإسـ

  .2012 –القاهرة  –المجموعة العربیة للتدریب والنشر 
زهـــران للنشــــر  -یم العــــالي التخطــــیط الإســـتراتیجي للجامعــــات والتعلـــ –مـــارتن الكلـــوفن  -

  . 2010 –عمان ،الأردن  –والتوزیع 
ـــــارف . د - ــة العــ ــتراتیجیة . نادیــــ ـــــى . الادارة الاســـــ ــة الاولــ ـــــة / 2001الطبعـــــ ــة الثانیــ الطبعـــــ

  .الإسكندریةكلیة التجارة جامعة . م الدار الجامعیة 2003

الشـركة العربیـة  –الإدارة الإستراتیجیة في بیئة الأعمـال  -د عبد المطلب عبد الحمید.أ -
  . 2010 –جمهوریة مص العربیة  –المتحدة للتسویق والتورید 

 –الشــركة العربیــة  –الادارة الاســتراتیجي فــي بیئــة العمــل  –عبــد الحمیــد عبــد المطلــب  -
  .م 2010-جمهوریة مصرالعربیة 

ر دا(الادارة والتخطیط الاستراتیجى فى قطاع الاعمال والخـدمات  ، عایدة سید خطاب  -
  ).م1985ب م ، : الفكر العربى 

دار المسـیر للنشـر , محاسبة البنوك , فائق شقیر، عاطف الأخرس وعبد الرحمان سالم -
  .م2000, عمان , والتوزیع والطباعة 

النقــود والبنــوك والعلاقــات الاقتصــادیة , صــبحي تــادیس قریصــة، مــدحت محمــد العقــاد  -
  .1983, بیروت , الدولیة ، دار النهضة العربیة

  .م2002 ،مصـر، الجامعیـة مؤسسـة شـباب ،الاقتصاد النقـدي، ضیاء مجید الموسوي  -
  .مذكرة تخرج، تطور دور البنك المركزي ووظائفه وأهدافه واهم النظریات النقدیة  -
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  : المراجع الاجنبیة : ثانیاً 
  

- Internet –http; www.alnoor –world .coml learn /monay/ five 

function.htm. 

www.bakerabubaker.inf/index.php?action=show&pageID=71-   

 

- Jack Koteen,  Strategic Management in Public and Nonprofit  

Organizations, 2nd edition. Westport,   CT,   USA:  Greenwood 

Publishing   Group,   Inc .,1997. 

http://www.sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=947&SecID=47  -   
یوم  12:14) 10(تخطیط إستراتیجي /http://ar.wikipeadia.org/wiki: التوثیق (2)

30\12\2014  

- Micheal  Allison & Jude Kaye, Strategic Planning for Nonprofit 

Organization :  A  Practical   Guide    and Workbook, 2nd  edition. 

NJ,  USA : John Willey  & Sons, Inc  ., 2005. 
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  )1(رقم  ملحق
  

ستبانةاستمارة الا لمحكميالعلمیة  والدرجةبأسماء وعناوین  قائمة  
  

  الاسم  الوظیفة العنوان

جامعة السودان للعلوم 
والتكنولوجیا كلیة الدراسات 

   . التجاریة

 1  ابراهیم فضل المولي البشیر . د .مشارك. أ

كلیة  امدرمان الاسلامیةجامعة 
  .الاقتصاد 

استاذ مساعد متعاون 
اكادیمیة السودان للعلوم 

  المصرفیة والمالیة 

  2  مبارك العوض حمیدة ال. د

 3  عثمان موسي حمد نوح  .د الإدارة المالیة   بنك امدرمان الوطني

 4 یوسف الفاضل الطاهر هیثم  ادارة الاستثمار    بنك امدرمان الوطني
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  )2(ملحق رقم 
  بسم االله الرحمن الرحیم 

  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا 
  كلیة الدراسات العلیا 
  ة قسم الدراسات المصرفی

  ـــــــــــــــــــ  الموقر / السید
  السلام علیكم ورحمة االله وبركاته

  انة ـتبـإس: وعـالموض
لمـــي فـــي مجـــال الدراســـات إشـــارة للموضـــوع أعـــلاه ، ومســـاهمة فـــي الإرتقـــاء بالبحـــث الع  

دور التخطــیط الإســتراتیجي فــى ترقیــة " بإعــداد دراســة بعنــوان  ـةقــوم الباحثــالمصــرفیة ، ت
  م2012-2007 دراســـة حالـــة بنـــك الســـودان المركـــزي" لمصـــارف المركزیـــة الاداء با

هذه الاستبانة كإحدى أدوات البحـث  ةالباحث تق من فروض الدراسة استخدمـلأجل التحقو 
  .الرئیسیة 

بــین أیــدیكم هــذه الاســتبانة ضـع ة تاســة ، فــإن الباحثــر المرجــوة مـن الدـائدة فـــوحتـي تتحقــق ال
فادة مــن آرائكــم مــن خــلال تفضــلكم بالإجابــة الصــریحة والدقیقــة حــاول عبرهــا الاســتوالتــي ت

تــي حتمـاً سـتكون إضــافة حقیقیـة لهـا والبـاحثـــة وال ،ات ترونهـا ضـروریةـمـع كتابـة أیـة تعلیقــ
  . والعنایة بما یخدم البحث العلمي على ثقة في توخیكم الدقة

قــدموه مــن وقــت وجهــد لســیادتكم بخــالص الشــكر والتقــدیر علــى مــا ت ةتقــدم الباحثــوختامــاً ت
ؤكـــد لكـــم أن بیاناتهـــا ســـریة وتســـتخدم لأغـــراض البحـــث ئلة الإســـتبانة ، وتللإجابـــة عـــن أســـ

  . فقط العلمي 
  وتفضلوا بقبول وافر التحیة والتقدیر

   

  محمد الأمینسارة : الباحثة                                        
:جوال                                         0912666452  
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  . معلومات الخصائص الدیموقرافیة والعینة : القسم الأول 
   .في مربع الإجابة(        )      رجاءً وضع  * 
  : النوع . 1

  ذكر                       أنثى                         
  : المؤهل العلمي . 2

  جامعي ثانوي                                          
  ....فوق الجامعي                      آخر اذكره              

  : التخصص. 3
  دراسات مصرفیة                         اقتصاد          

  محاسبة                             إدارة أعمال                     
  ..........أخرى اذكرها         

  :   المسمى الوظیفي. 4
  موظف تنفیذي                     رئیس قسم              

  نائب مدیر                          مدیر                     
  ..........أخرى اذكرها             

  : الخبرة . 5
  سنوات  9-5سنوات                    5أقل من             

  سنة فأكثر  15ة                   سن 14 – 10             
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  عبارات الإستبانة:القسم الثاني  
  أمام الإجابة التي تراها مناسبة(       ) یرجى التكرم بوضع علامة 

حكـام الإسـتراتیجي التخطـیط بـین مـا مباشـرة علاقـةال هنالـك:الفرضیة الاولى  التنسـیق وإ
  .للحكومة مالى كمستشار المركزي بنكال دور وتعزیز والمالیة النقدیة السیاستین بین

أوافق   العبارة 
  بشدة 

لا أوافق   لا أوافق   محاید   أوافق 
  بشدة 

 تعزیـــز فــيهــام  دورلــه  الإســتراتیجي التخطــیط/ 1
ـــتین بــــین التنســــیق ــة المالیــــة السیاسـ ـــیم والنقدیــ  وتعظـ

   للحكومة مالي كمستشار المركزي البنك دور

          

لتخطـیط الإسـتراتیجي باسـتخدام ا ةمؤسسـالتهتم / 2
ــة  ــتین النقدیـــــة والمالیــ ـــق فــــي السیاســ كأســــلوب لتحقیــ

  .أهدافها

          

إن السیاســـة النقدیـــة تهـــدف إلـــى الزیـــادة فـــي / 3
لنمــو الاقتصــادي امتابعــة لوذلــك  ةســنویالالنقــود 

  . لكي لا یحدث تدهور

          

ــــیح / 4 ـــي توضــ ــتراتیجي فـــ ــــیط الإســــ ــــاهم التخطــ یســ
في المؤسسـات ط خطالالمعوقات التي تواجه وضع 

  .المختلفة

          

یؤدي الالتزام بنمط التخطیط الإستراتیجي إلـى /  5
الفعالیـة فـي إنجـاح البـرامج المتعلقـة الكفاءة و  تحقیق

                                            .للمؤسسةبتحقیق الأهداف التسویقیة 
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التخطــــیط الإســــتراتیجي ضــــرورة لعملیــــة وضــــع  6 
  .  ستقبلیةخطط م
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 الأطر وتقویة الإستراتیجي التخطیط مبدأ تطبیق بین ما علاقة توجد: الفرضیة الثانیة 
 التمویل وعلى المصرفي الجهاز وحدات علي المركزي للبنك والإشرافیة الرقابیة

 .المصرفي

أوافق   العبارة 
  بشدة 

لا   محاید   أوافق 
  أوافق 

لا أوافق 
  بشدة 

یســاعد  المؤسســاتتراتیجي فــي وجــود تخطــیط إســ/ 1
ـــــداف ــق الأهـــ ــــ ــ ــى تحقی ــــ ــ ـــة  عل ــــ ـــــر الرقابیـ ـــة الأطـــ وتقویـــــ
  والاشرافیة للبنك المركزي 

          

علـي  یتم وضع معاییر ملائمة من أجـل الرقابـة/. 2 
أو تطبیــق  عنــد تنفیــذالمؤسســات المصــرفیة المركزیــة 

                             .الخطة الإستراتیجیة مبدأ

          

ـــیط إن /3 ــــ ــــتراتیجي  التخطــ ــدیالاســـــ ـــــ ـــــن حــ ـــوع مــــ ــــ ث نــ
التمویـــل  بـــین مـــوارد الإستشـــرافیة المطابقـــة والمواءمـــة 

  .المركزي  والامكانات المتاحة للمصرفالمصرفي 

          

التخطـــیط الإســـتراتیجي فـــي بیـــان مبـــدأ یســـاعد /  . 4
فـــي یـــة التـــي یـــتم بهـــا تحقیـــق الأهـــداف التســـوقیة الكیف

        .وحدات الجهاز المصرفي المركزي 

          

ـــتراتیجي / 5 ــیط الإســـ ــع التخطــــ ــــدلات یضــــ ــلیم وحــ الســــ
ـــاز المصـــــرفي  ــرفي التمویـــــلو  الجهــ فـــــي موقـــــع  المصـــ

تنافسي أفضل                                               

          

ـــن / 6 ـــدأ یحســــ ـــــیط الإمبــــ ـــــي أداء التخطــ ـــتراتیجي فــ           ســــ
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وتقویـــة الأطـــر الرقابیـــة للبنـــك المركـــزي علـــي وحـــدات 
ـــاز المصـــــرفي  ـــرق التخطـــــیط الجهــ ــاع طــ ــك باتبـــ ، وذلـــ

                     .السلیمة والفعالة
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 البنك سیاسات تحقیق فى ساهمت واضحة إستراتیجیة خطة تطبیق: الفرضیة الثالثة 
 . الكلي الإقتصاد لأهداف المركزي

  

أوافق   عبارة ال
  بشدة 

لا   محاید   أوافق 
  أوافق 

لا أوافق 
  بشدة 

أجـل تحدیــد الأهـداف الكلیــة مـن  إن وجـود خطـة إســتراتیجیة/ 1
جـراءات وبـرامج سـنویة  والعمل علـى بلوغهـا مـن خـلال خطـط وإ
ــة  جــــراء التعــــدیلات اللازمــ ــة وإ مرحلیــــة مرنــــة تمكــــن مــــن المتابعــ

  . زيلتحقیق سیاسات البنك المرك بسهولة ویسر

          

ــعي بإســــتمرار إلــــي البقــــاء والنمــــو / 2 ــة التــــي تســ والإدارة الحدیثــ
فـالمخطط هـو  والنجاح یجب أن تركز إهتمامها على التخطیط،

  . الذي یجري وراء التحسینات

          

ـــاع الإ/ 3 ـــط إتبـــ ــــیاغة الخطـــ ــــداد وصــ ـــي إعــ ــي فـــ ــلوب العلمــــ ســــ
 إمكانیــةمـن التعــرف علــى  البنــوك المركزیــة الإسـتراتیجیة یمكــن 

   .  معرفة مشاكل التخطیط مبكراً لاهداف الاقتصاد الكلي

          

عــداد وتنفیــذ ومتابعــة لإ تعمــل  الاســتراتیجیة وجــود خطــةإن / 4
ــراءات  ـــالیب والإجــــ ـــي الأســـ ــوي علـــ ـــــي تنطــــ ـــرارات التـ ــــیم القـــ وتقیــ
والسیاسـات التــي تــنظم اســتخدام مــوارد المجتمــع لتحقیــق أهــداف 

دة للمجتمـع فـي المسـتقبل والإجتماعي المحـد الكلي  الإقتصادیة
  .بطریقة مثلي

          

 البنـــك سیاســـاتالتطبیـــق الســـلیم والمتابعـــة المســـتمرة لبـــرامج / 5
ــ  المركــزي مركزیــة وســمعة المصــارف ال ؤثر ایجابیــا علــى اداءت

  . أهداف الإقتصاد الكلي تحقیق فى ساهموت
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الاقتصــاد الكلــي  لأهــداف المركــزي البنــك سیاســات تحقیــقل/ 6
حتــاج فــي المصــارف المركزیــة ت إســتراتیجیة خطــةوجــود  ،علیــه

الى اجراءات رقابیة اخـرى مسـاندة  كـى تحقـق الاهـداف المالیـة 
   .في المصرف المركزي المطلوبة

          

 

  


