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  إھداء
 : أھدى ھذه الرسالة

 ..روح والدي رحمة ଲ علیھإلى 
 .الوالدة والأخوان والأخوات ..إلى أسرتى 

 .فاطمة أحمد محمد صالح.. إلى الزوجة 
 ..رمیصاء ..إلى بناتي

 ..آلاء 
 ..وإلى ابنى محمود
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 شكر وعرفان
ـــة الســـــودان للعلـــــوم  ـــأمر جامعــ ــان إلـــــى القـــــائمین بــ ـــكر والعرفـــ ــدم بخـــــالص الشــ أتقـــ

مــة الجلیــل . والتكنلوجیــا لإتــاحتهم لــى فرصــة إعــداد هــذه الدراســة وأخــص بالشــكر العلاّ
ــیر ــع  افظمحمــــد حســــن حــــ/ بروفسـ ــذه الدراســـة فــــي جمیــ الــــذي قـــام بالإشــــراف علـــى هــ

  .خطواتها ومراجعة فصولها منهجاً ومادة
وتزویـدي لتشـجیعه  عبد العزیز محمـود عبـد المجیـد. دالشكر موصول لشقیقي 

  .بالمعلومات والمراجع والنصح والإرشاد في كل ما یتعلق بهذه الدراسة
رف الســودانیة بتفضــلهم بتوزیــع أقــدم شــكري وتقــدیري للــزملاء والــزمیلات بالمصــا

لـى الـزملاء والـزمیلات  واستلام أسئلة الاستبیان إلى ومن عملاء وموظفي مصارفهم وإ
  .ببنك الخرطوم

لتكبــده مشــاق طباعــة مســـودة  أبـــو القاســم محمـــدوأخیــراً الشــكر موصــول لــلأخ 
  .الدراسة في صورتها النهائیة
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 ملخص البحث
شـاملة كفلسـفة إداریـة تهـدف إلـى إحـداث تغییـرات توجهت الأنظـار إلـى إدارة الجـودة ال

ضـــروریة فـــي أســـلوب وفلســـفة العمـــل بالمنظمـــات بغـــرض تحقیـــق أعلـــى جـــودة واســـتخدامها 
كجســر تعبــر مــن خلالهــا المنظمــة للوصــول إلــى إرضــاء عملائهــا ومــن ثــم الاســتئثار بــأكبر 

ة الخدمـة ورضـا إن الجودة هي مفتاح الربحیة والنمو وهنالك ارتباط بین جـود. حصة سوقیة
فالعمیل الذي یكون راضیاً عن الخدمة والسلعة التـي تقـدمها لـه المنظمـة لا . العمیل والربحة

الــة للمنظمــة والعكــس  یجلــب فقــط عائــد أو ربــح لتلــك المنظمــة بــل هــو یمثــل قــوة دعائیــة فعّ
  .صحیح للعمیل غیر الراضي عن خدمات أو سلع المنظمة المعنیة

تـي تواجــه المصـارف تتمثــل فـي مــدى مقـدرة هــذه المصــارف إن التحـدیات الأساســیة ال
لتلبیــة ومقابلــة متطلبــات عملائــه المتزایــدة فــي منــاخ یتســم بالمنافســة والحصــول علــى أكبـــر 
ــذه التحــــدیات تقــــدیم خدمــــة  ــة هــ ــى المصـــارف لمواجهــ ــي علــ نصـــیب مــــن الســــوق وعلیــــه ینبغــ

  .ومنتجات متطورة تستحوذ على قبول ورضا هؤلاء العملاء
ف مـن هـذه الدراسـة هـو القـاء الضـوء علـى آفـاق تطبیـق منهجیـة إدارة الجـودة إن الهد

  .الشاملة في المصارف التجاریة بالسودان
إن النظـــام المصـــرفي فـــي الســـودان یتكـــون مـــن بنـــك الســـودان علـــى قمـــة النظـــام ولـــه 

ب الهیمنــة الكاملــة فــي مراقبــة واســتقرار النظــام المصــرفي والسیاســة النقدیــة بــالبلاد إلــى جانــ
 26بنك السودان هناك شبكة مـن المصـارف التجاریـة وبعـض المصـارف المتخصصـة تبلـغ 

فــروع لمصــارف ) 3(مصــرف مشــترك، و) 19(مصــارف قطــاع عــام، ) 5(مصــرفاً وتشــمل 
بســبب طبیعـة المصــارف السـودانیة والتــي تختلــف عـن بقیــة المصـارف التقلیدیــة فــي . أجنبیـة

لإســلامي فإنهــا تواجــه عــدد مــن المعوقــات ونقــاط أنهــا تعمــل بكاملــه وفــق النظــام المصــرفي ا
الضـعف فـي سـبیل المواكبـة والتكیـف مـع المعـاییر الدولیـة التـي تـنظم عمـل المصـارف ومـن 

  :أمثلة تلك الصعوبات
  .معیار كفاءة رأس المال وفق مقررات لجنة بازل -1
ضــعف الإفصــاح والرقابــة حیــث تتفــاوت البیانــات المصــرفیة مــن حیــث شــمولیتها  -2

ة نار قوعدم الإلمام بالحد الأدنى من الإفصاح تجعل من العسیر إجراء المودقتها 
ــود بیانــــات قابلــــة للمقارنــــة وفــــق  ــب وجــ بــــین المصــــارف ذلــــك لأن المنافســــة تتطلــ

  .معاییر موجودة
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بالإضــافة إلــى ذلــك فهنــاك نقــاط ضــعف النظــام المصــرفي الســوداني والتــي تتمثــل فــي 
ات أو فروع صغیرة ذات مراكز مالیة متواضعة حالة التمصرف الزائد من حیث انتشار وحد

وتفتقــر إلــى الكــوادر والتقنیــة تتنــافس فــي بیئــة اقتصــادیة صــغیرة لا تتحمــل أو تســتوعب هــذا 
ــن الفــــروع  فـــرع للمصــــارف " 323("، )فـــرع لمصـــارف القطــــاع العـــام" 225("الكـــم الهائـــل مـ

غیـر المسـترد والتـي تزیـد من تفـاقم معـدل التمویـل أیضاً یعاني النظام المصرفي ). المشتركة
. معدلاته عن المعـدل المقبـول عالمـاً ممـا أثـر سـلباً علـى جـودة أصـول المصـارف السـودانیة

وفــي المقابــل فــإن اســتخدام التقنیــة المصــرفیة والتــزام الإدارات العلیــا بالمصــارف باعتمادهــا 
أمـا الضـعف . كأحد الوسائل التي لا غنـى عنهـا فـي إدارة العملیـة المصـرفیة لا زال محـدوداً 

الإداري فــي المصــارف الســودانیة فتتمثــل فــي زیــادة معــدلات الإنفــاق والمصــروفات منســوبة 
إلى العائد المحقق بنسبة أكبر من المعـدل المتعـارف عالمیـاً بسـبب الترهـل الـوظیفي وافتقـار 

  .الكوادر الإداریة الكفؤة
یاســات إصـــلاحیة لقــد قــام بنــك الســـودان وبهــدف معالجــة المشــكلات أعـــلاه بــإجراء س

وفــي هــذا الصــدد فــإن بنــك الســودان . تمكــن المصــارف الســودانیة مــن القــدرة علــى المنافســة
وحتى یحدث نوع من الموائمة مع مقررات لجنـة بـازل قـد قـام بتعـدیل بعـض أوزان المخـاطر 

مـع طبیعـة المصـارف الإسـلامیة ویقـوم حالیـاً الترجیحیة المتعلقة بكفایة رأس المال لتتماشـى 
جیــه المصــارف الســودانیة بتطبیــق معیــار كفایــة رأس المــال وفــق نمــوذج هیئــة المحاســبة بتو 

لقــد أغفلــت معــاییر المحاســبة العالمیــة ). البحــرین(والمراجعــة للمؤسســات المالیــة والإســلامیة
بعــض الجوانــب الهامــة المتعلقــة بالمصــارف الإســلامیة فیمــا یتعلــق بالشــفافیة والإفصــاحات 

بنـك السـودان إلـى الأخـذ بمعـاییر هیئـة لتجاریة السودانیة بتوجیه مـن لهذا لجأت المصارف ا
المحاســبة والمراجعـــة للمؤسســات المالیـــة الإســلامیة فـــي كــل مـــا یتعلــق بمتطلبـــات الإفصـــاح 

ـــاییر المحاســــبة المالیــــة  ـــات(ومعـ ـــاس -الإثبـ ــاح -العــــرض -القیـ ـــرض بنــــك ). الإفصــ وقــــد فـ
فـــي ســـبیل خلـــق كیانـــات . ذه المعـــاییرالســـودان جـــزاءات علـــى المصـــارف التـــي لا تلتـــزم بهـــ

ــة  ــ ـــودان سیاســــة إعــــادة هیكل ـــودانیة مصــــرفیة كبیــــرة تبنــــى بنــــك السـ ـــة السـ للمصــــارف التجاریـ
 6ملیـار دینـار ثـم إلـى  3تضمنت خیارى الدمج بین البنوك وزیادة رأس المـال المـدفوع إلـى 

عهـا بنـك السـودان لقد كانت من نتائج السیاسات والإجراءات الصـارمة التـي اتب. ملیار لاحقاً 
فیمـا یتعلـق بالتمویــل غیـر المسـترد والالتــزام الصـارم مـن المصــارف التجاریـة بموجهـات بنــك 
الســـودان فـــي إدارة عملیـــات التمویـــل أن انخفـــض معـــدل التمویـــل غیـــر المســـترد إلـــى حـــدود 

  . -رغم أن ذلك لم یصل بالمعدل المتعارف علیه عالمیاً -معقولة 
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عـــادة الهیكلـــة التـــي تبنتهـــا بنـــك الســـودان فقـــد نتیجـــة لسیاســـات الإصـــلاح الم صـــرفي وإ
ــرات المـــذكورة أدنـــاه علـــى النحـــو 2003حـــدث تقـــدم نســـبي بنهایـــة عـــام  م فـــي بعـــض المؤشـ

  :التالي
  2003  2002  2000  1999  المؤشر

  %10  %8.8  %7  %6.5  كفایة رأس المال -1
  %11  %12  %16  %23  التمویل غیر المسترد -2
  789  635  357  444  "بلیون دینار"الأصول  -3
  %48  %55  %65  %86.5  الإیرادات/ المصروفات -4
  30  13.8  5  2  "بلیون دینار"الأرباح  -5
  357  172  79  47  " بلیون دینار"التمویل  -6
  436  366  199  145  "بلیون دینار"الودائع  -7

  .بنك السودان: المصدر
  

القروض والســیولة حیــث لا زالــت هنالــك معوقــات تواجــه المصــارف الســودانیة تتعلــق بــ
أن البنوك السودانیة في غیاب أسواق مال إسلامیة عالمیة لا تستطیع الاقتراض من أسواق 

كمــا –بــین المصــارف الإســلامیة كمـا أن المنافســة . المـال العالمیــة التــي تعمــل بســعر الفائــدة
ــودانیة ــي المصـــارف الســ ــل  -الحـــال فـ ــة غیــــر متكافئـــة حیـــث أن كــ وبـــین المصـــارف التقلیدیـ

م شــرعاً فـي معــاملات المصــارف  المعـاملات المصــرفیة فــي الأخیـرة تــتم بســعر الفائـدة المحــرّ
أیضـــاً مـــن المشـــكلات التـــي تواجـــه المصـــارف الســـودانیة عـــدم التكـــافؤ فـــي إدارة . الإســلامیة

وهندســـة ) التســنید(مخــاطر التمویــل حیــث تســتخدم المصــارف التقلیدیــة مــا یعــرف بــالتوریق 
  .المشتقات المالیة

بتـــت الدراســـة بـــأن المصـــارف التـــي أخـــذت كدراســـة حالـــة لموضـــوع البحـــث تمـــارس أث
وهــذا لــیس بمســتغرب لأن مفهــوم الجــودة الشــاملة لا . بعــض عناصــر إدارة الجــودة الشــاملة

یعنى بأن هذا النمط جـاء لیجـب مـا قبلـه ویلغـي بالتـالي كـل الهیاكـل والأسـالیب والإجـراءات 
الدراسة نشأت وهي تحمل معها قدر من مقومات  كل المصارف موضوع. ویأتي نمط جدید

ولكن وجود هذه العناصر لا یعنى أن المصارف السودانیة . وأساسیات إدارة الجودة الشاملة
دراك كاملین كل متطلبـات منهجیـة إدارة الجـودة الشـاملة وقـد أظهـرت الدراسـة . تطبق بفهم وإ
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رضــا العمــلاء وقیــاس الرضـــا أن بعــض عناصــر منهجیــة إدارة الجــودة الشــاملة مثـــل قیــاس 
الوظیفي للعاملین بتلك المصارف ومدى علاقة هذا الرضا بالإنتاجیة والتحسین المستمر لا 

ــوع الدراســـــة ــودانیة موضـــ ــارف الســـ ـــي المصـــ ــة أن العــــــاملین . تمـــــارس فــ ــــت الدراســـ كمـــــا أثبتـ
ــوم إدارة الجـــود ــة بمفهـ ــوع الدراســـة لیســـت لـــدیهم الدرایـــة الكافیـ ة بالمصـــارف الســـودانیة موضـ

  .الشاملة
من خلال ما جاء أعلاه فإن الباحـث یوصـي بـالتركیز علـى رضـا العمـلاء مـن خـلال 
جــراء دراســات للتعــرف علــى مــدى  إجـراء دراســات دوریــة لقیــاس رضــا العمــلاء بالمصــارف وإ

ــوظیفي  ـــة العــــاملینتــــأثیر الرضــــا الــ ــث بخلــــق روح العمــــل . علــــى إنتاجیـ كمــــا یوصــــى الباحــ
كمــا أن هنــاك حاجــة لقیــاس أداء العــاملین . لأقســام المختلفــةالجمــاعي بــین العــاملین وبــین ا

وتحریــك طــاقتهم الكامنــة واســتثمارها باكفــأ الســبل والوســائل وتحســین هــذا الاســتثمار بشـــكل 
ــر  دائــــم مــــن أجــــل المحافظــــة علــــى الجــــودة والتحســــین المســــتمر كمــــا یوصــــى الباحــــث بتغییــ

ـــیم والمبـــــادئ والمعتقـــــدات  ــة القــ ــــیمجموعـــ ن العمـــــلاء الخـــــارجیین والعـــــاملین الســـــائدة حالیـــــاً بـ
بالمصــارف وتوحیــدها مــن خــلال ثقافــة تنظیمیــة جدیــدة تخــدم أهــداف اســتراتیجیة المصــرف 

  .للجودة الشاملة والالتزام بها
ــاً یوصـــى الباحـــث بتشـــجیع المصـــارف الســـودانیة للمنافســـة فـــي الحصـــول علـــى  ختامـ

تجـــاه لمنهجیـــة إدارة الجـــودة الاكخطـــوة نحـــو ) الأیـــزو(جـــوائز الجـــودة وفـــق المعـــاییر الدولـــة 
ولكـــي یــتم ذلـــك لابــد مـــن تــدریب كـــل العــاملین علـــى مختلــف مســـتویاتهم الوظیفیـــة . الشــاملة

وبمســاعدة المؤسســات والهیئــات التــي تعمــل فــي مجــال الجــودة الشــاملة علــى طــرق ووســائل 
 وفــي هـذا الصــدد نوصـي بخلــق جـائزة لــلأداء المتمیـز لأفضــل. تطبیـق منهجیــة إدارة الجـودة

المصارف التجاریة السودانیة بهدف خلق روح التنافس على الجودة والتحسین المستمر بـین 
  .المصارف التجاریة السودانیة
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Abstract 
 

Total quality management as a set of principles aims at transforming 

an organization into one capable of achieving success is gaining 

worldwide popularity. TQM means commitment to excellence in product 

and service and putting your customers both internal and external in all 

for do to meet their requirements. It includes all of the fundamental 

management techniques. Quality is key to profitability and there is 

correlation between customer satisfaction and quality. Satisfied customers 

not only bring return to the business, they represent powerful advertising 

force. Likewise dissatisfied customers not only become customers for 

competitors, but also represent negative advertising force. 

One of the major challenges for banks would be continuously meet 

the changing and rising expectations of the customers who are in fact 

becoming aware of top-notch services that meet their present and future 

needs and expectations. In view of the increasingly competitive 

environment it is becoming increasingly imperative for banks to provide 

top-notch services that match if not excel the offerings of competitors. 

The objective of this study is to examine the prospects of the 

application of TQM on Sudanese Commercial Banks. The structure of 

banking sector in Sudan is Consists of The Bank of Sudan at the top of 

the hierarchy as the central bank responsible for controlling and 

stabilizing the banking and monetary  system of the country. It has the 

supervisory role over all banks operating in the country. 

Beside the central bank there are 26 commercial and specialized 

banks which are public sector banks (5 Banks) joint banks (19 Banks) and 

(3) branches of foreign banks and banking financial intermediaries. 

Due to the special intermediaries nature of Islamic banking as the 

case of Sudan, the Sudanese commercial Banks are facing problems to 
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accomodate with the international standards criteria. Some examples of 

the these problems are : 

1- Capital adequacy standard according to Basel Accord. 

2- Lack of transparency and certain disclosures related to investment 

account.  

 On the other hand there are the problems related to the over banking 

condition (225 branches of public sector Bank) and (323 branches of joint 

banks). There is also the aggravation problem of non performing loan 

(N.P.L), week innovative utilization of advanced banking technology, and 

signs of poor management skills where the proportion of expenses to 

revenue is far above the optimal level. 

It is likely with the recent banking reform and restructuring 

programs the Sudanese commercial Banks be competitive and most of the 

above problems be overcome. In this regard The Bank of Sudan, to 

accommodate the special nature of Islamic banking into capital adequacy 

standard (Basel Accord), amended some of the risks, weights by 

introducing other risk weighs that are unique to Islamic banks .e.g 

commodity bought and sold by Salam, and goods purchased for trading 

purposes. The Bank of Sudan now is proceeding to apply the capital 

adequacy standard according to the model of the Accounting and 

Auditing Organization for Islamic Financial Institutions (AAOIFI). 

The use of International Accounting Standards (IAS) is designed to 

help transparency and enable comparative analysis, but (IAS), do not go 

far enough where they concern Islamic Financial institutions, 

necessitating the more specific role of Islamic accounting standard. 

Therefore Sudanese bank adhere to (AAOIFI) in issues of accounting, 

auditing, governance, ethical, Sharia rules for investment and financing 

instruments. Administrative and financial penalties on banks that do not 

adhere to it is exercised. The Bank of Sudan optioned commercial banks 
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either merger or increase of capital in order to solve the over banking 

condition and creation of huge banking identities. To solve the problems 

of non performing loans The Bank of Sudan stringent policies and 

rigorous professional management exercised by commercial banks 

reduced loans to an appreciable level –though not reached the optimal 

international standard-. 

As the results The Bank of Sudan policies, Sudanese commercial 

Banks by the end of 2003 recorded progress as shown below: 

Indicators 99 2000 2002 2003 

1- Capital adequacy   6.5% 7% 8.8% 10% 

2- Non performing loans  23% 16% 12% 11% 

3- Assets in (SD billions) 444 357 635 789 

4- Expenses/ Revenue  86.5% 65% 55% 48% 

5- Profits (SD billions) 2 5 13.8 30 

6- Credit and finance (SD 

billions) 

47 79 172 357 

7- Deposits (SD billions) 145 199 366 436 

Source : Bank of Sudan. 

 

Other further pending problem of Sudanese commercial Banks is 

that in the absence of international Islamic Money Market they face 

serious liquidity constraints. This is because they cannot borrow from the 

international money markets which extend retard interest bearing loans. 

Also there is competitiveness problems of Sudanese commercial Banks 

with other external conventional banks where dealings and transaction are 

based on interest rate. Also Sudanese commercial Banks need personnel 

adequately trained in Islamic Finance and well acquainted with both 

economic and Sharia aspects of banking business. Finally there is the 
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problem of how to manage risks in the absence of international financial 

engineering products like securitization, and financial derivatives. 

The most important finding of the study are that some of the positive 

elements which make up TQM environment are exercised by the 

surveyed ed banks. This is natural because TQM philosophy does not 

mean to cancel all the existing issues and start from the scratch. TQM 

includes all fundamental management techniques. Some of its positive 

elements are inherent in the existing traditional management. But the 

emphasis of TQM is on continuous improvement. Existence of these 

elements doesn't mean that adequate comprehension and consciously 

proceeding to apply TQM approach by Sudanese Commercial Bank is 

exercised. In fact Sudanese Commercial Banks lack other more essential 

elements of TQM philosophy such as measuring of customer's 

satisfaction (both internal and external) vide various measuring methods 

in order to meet their present and facture requirements and needs. Also 

Sudanese Commercial Banks lack method of measuring their employees 

attitudes and the impact of job satisfaction on productivity. The employees 

are not well acquainted with TQM concept as prescribed by ISO. 

In view of the above the researcher recommends focusing on 

customer satisfaction vide real measuring and creation of clear 

relationship with them to retain their loyalty and avoid transferring to 

competitors. In this regard, the impact of poor quality and customer's 

dissatisfaction on bank's profits and reputation should be disclosed. As far 

as employees are concerned, it is recommended to create team spirit and 

harmony among them and between departments. There is need for real 

measurement of staff performance and un- leach the creativity talents and 

energy of the vast majority of employees. There is need to get people and 

culture aligned with the strategy of the bank so that every one in the bank 

is committed as those who formulated it. 
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Finally the researcher recommended encouraging commercial banks 

accreditation to international standard (ISO). As Sudanese Commercial 

banks have been slow to enter era enlightened TQM approach; training in 

methods and step by step procedures to apply TQM approach is highly 

demanded. This can be done with the help of the institutions or identities 

engaged in quality field- to encourage spirit of competition among banks, 

the researcher recommended creation of a prize for the excellent 

performance of commercial bank in Sudan. 

        

 

 

 

 

 

               

   

    
 


