
أ  

  تهلالــــالاس
  :تعاليالله قال 

ـوا  نَ النَّـاسِ أَنْ تَحْكُمُ ـیْ ـتُمْ بَ إِذَا حَكَمْ هَـا وَ ـى أَهْلِ لَ انَاتِ إِ أَنْ تُؤَدُّوا الأَْمَ كُمْ  رُ أْمُ نَّ اللَّهَ یَ ـا ﴿ إِ نَّ اللَّـهَ نِعِمَّ ـدْلِ إِ بِالْعَ
ا ﴾ صِیرً ا بَ نَّ اللَّهَ كَانَ سَمِیعً كُمْ بِهِ إِ عِظُ   یَ

  ]58[ء، الآیة سورة النسا
لَّـهِ شُهَدَاءَ  نُوا كُونُوا قَوَّامِینَ لِ ا أَیُّهَا الَّذِینَ آمَ وا ﴿یَ دِلُ ىٰ أَلاَّ تَعْ مٍ عَلَ نَّكُمْ شَنَآنُ قَوْ جْرِمَ لاَ یَ وا هُوَ  بِالْقِسْطِ وَ اعْدِلُ

نَّ اللَّـهَ خَبِیرٌ  وا اللَّـهَ إِ اتَّقُ ىٰ وَ لتَّقْوَ بُ لِ ونَ  أَقْرَ لُ مَ ا تَعْ   .﴾ بِمَ
  ]8[ ، الآیةسورة المائدة

ـا  ابِیً ـدًا رَ لُ زَبَ ـلَ السَّـیْ احْتَمَ ـدَرِهَا فَ ةٌ بِقَ دِیَ تْ أَوْ اءً فَسَالَ اءِ مَ لَ مِنَ السَّمَ ـهِ فِـي النَّـارِ  ◌ۚ ﴿أَنْزَ یْ وقِـدُونَ عَلَ ـا یُ مِمَّ وَ
هُ  دٌ مِثْلُ تَاعٍ زَبَ ةٍ أَوْ مَ تِغَاءَ حِلْیَ ضْرِبُ اللَّهُ الْ  ◌ۚ ابْ لِكَ یَ اطِلَ كَذَٰ الْبَ ـاءً  ◌ۚ حَقَّ وَ ذْهَبُ جُفَ دُ فَیَ بَ ا الزَّ ـا  ◌ۖ فَأَمَّ ـا مَ أَمَّ وَ
ضِ  كُثُ فِي الأَْرْ مْ عُ النَّاسَ فَیَ نْفَ ثَالَ﴾ ◌ۚ یَ ضْرِبُ اللَّهُ الأَْمْ لِكَ یَ   كَذَٰ

  ]17[سورة الرعد، الآیة 
الْجِبَ  ضِ وَ الأَْرْ اتِ وَ اوَ ى السَّمَ انَةَ عَلَ ضْنَا الأَْمَ نَّا عَرَ نْسَـانُ ﴿ إِ هَـا الإِْ لَ حَمَ قْنَ مِنْهَـا وَ أَشْفَ حْمِلْنَهَا وَ نَ أَنْ یَ یْ الِ فَأَبَ

وماً جَهُولاً ﴾ نَّهُ كَانَ ظَلُ   إِ
 ]72[سورة الأحزاب، الآیة 
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  داءــــــــالإه

  .ح والدي الذي غرز فیني روح الإبداع والابتكار و التحديإلي رو 

  .الله لنا بالتوفیق إلي الوالدة العزیزة من خلال دعمها ودعائها

  .إلي زوجتي ورفیقة  دربي من خلال دورها في مساعدتي ووقفتها الي جوري

  . إلي كل من ساهم في مساعدتي في إتمام هذه الدراسة

  .هده العلمي لخدمة المجتمع وتطویرهإلي كل طالب علم یجعل ثمار ج
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ــوالتق كرــــالش   دیرـ

  

ونحمـــده علـــي    هونشـــكر . نحمـــده علـــى التوفيـــق والســـداد  الصـــالحات  الحمـــد الله الـــذي بنعمتـــه تـــتم
  .هذه الدراسةالتوفيق في اكمال  

والشـكر الــي جامعـة السـودان للعلــوم والتكنولوجيـا التــي    الشـكر الجزيـل مــن بعـد المـولى عــز وجـل
المشـرف علـى الرسـالة    علي عبد االله محمد الحاكم /سوريلأستاذي الجليل البروف اتاحة لي فرصة الدراسة،

  هالتحيـة فقـد أنـارت آراؤ   هلـاحل البحـث فـمر  على جهوده الجبارة ونصحه وإرشاده الذي لم يتوقف في كل
ــت فـــيّ معـــاني الطمـــوح ــل وبعثــ ــق ومنحتـــي المزيــــد مـــن الأمـ ــديق  إوالتحيــــة والتقـــدير  . لـــي الطريـ لـــي الصــ

علـــي   ينحكمــموأيضــا الشــكر الــي ال  ،دليــل بمســاعدته القيمــة المطلــب عثمــان محمــود  عبــد /الــدكتور
ً فـي الإخـراج النهـائي     /وكـذلك  الشـكر الــي الأخ ،للاسـتبانةتقـديمهم بعـض الملاحظـات التـي لهـا دور فــاعلا

تقدم بجزيل الشكر الي كل من ساهم في  كما أابومدين محمد خليل ودوره في جمع وتوزيع الاستبانات و 
تعبئة الاستبانات وتوزيعها وجمعهـا مـن مـديرين ومـوظفين فـي المصـارف التجاريـة العاملـة بولايـة الخرطـوم  

وخــالص  مـن الجانــب اللغـوي  بــدوره فـي مراجعـة البحــث   لـديننورالـدين ادم نــور ا/والشـكر الـي الاســتاذ
ً   ابو القـاسم احمد البشير احمد /الشكر والتقدير الي الاستاذ وجهده في تحليل البيانات ومعالجتها إحصائيا

ــل الاحصـــائي   ــر التحليـ ــم الائتمــــان   ،SPSSعبـ ــة قسـ ــزملاء والــــزميلات فـــي شـــركة زيــــن و خاصـ والشــــكر الـــي الـ
  .في إكمال هذه الدراسةوالتحصيل بمساعدتهم  

التحية أزكاها لأعضاء لجنة المناقشة على وقتهم الغالي واهتمامهم الكبير ويمتد الشكر والتقدير  
  .لكل الذين شجعوني وآزروني لإنجاز هذا العمل الذي بين يديكم

  وباالله التوفيق
  
  

  
  
 
 
 



د  

  مستخلصال
 السودانیة التجاریة المصارف أداء في الشركات حوكمة مبادئ تطبیق ثرأ  الدراسة مشكلة تناولت

 وقیـاس السـودانیة، التجاریـة المصـارف فـي الشـركات حوكمـة مبـادئ تطبیـق مدى وفحص قیاس الي تفهد
 اهـــداف للتحقیـــق الســـودان، فـــي المصـــرفي القطـــاع أداء  فـــي الشـــركات حوكمـــة مبـــادئ تطبیـــق تـــأثیر مـــدى

 حوكمــة وآلیــات مبــادئ تطبیــق اثــر لقیــاس و، مــاتالمعلو  لجمــع كــأداة الاســتبانة الاعتمــاد علــي تــم الدراســة
 تفعیـل( فـي المتمثلـة المسـتقلة كمتغیـرات والتنمیـة الاقتصـادي التعـاون منظمـة مبـادئ اسـتخدام تـم الشركات،

 وتبنـــي الاخـــرى، المصـــالح اصـــحاب دور، المســـاهمین حقـــوق الإدارة، مجلـــس و الشـــركات، حوكمـــة إطـــار
 المتغیــر ولقیــاس) والخارجیــة الداخلیــة الرقابــة أنظمــة تفعیــل مخــاطر،ال إدارة سیاســات والشــفافیة، الافصــاح

 .الاربعة محاورها حسب المتوازن الاداء بطاقة استخدام تم) المصارف في الأداء( التابع
 سـاهمةم لهـا السـودانیة المصـارف فـي الشـركات حوكمة مبادئ تطبیق أن في الدراسة اهمیة برزت

 وتفعیـل السـوداني، المصـرفي القطـاع فـي الجمهـور ثقـة  وتعزیـز دانیة،السو  المصارف مال رأس وزیادةفي 
 .المصرفیه المخاطر تقلل - بدورها - التي الداخلیة الرقابة أنظمة

  :الآتي منها الفرضیات كل الدراسة اختبرت
 قبـل مـن تنفیـذها ومتابعـة المصـارف فـي الشـركات إطـار حوكمـة تفعیـل بـین علاقـة توجـد: الاولـي الفرضـیة

  .المصارف في الأداء تطویر وبین الرقابیة هاتالج
 ةإدار  مجــالس  فــي وتنوعهــا والخبــرات والمــؤهلات المســؤولیات توضــیح بــین علاقــة توجــد: الثانیــة الفرضـیة 

 .المصارف في الأداء تطویر وبین  الشركات حوكمة للمبادئ وفقاً  المصارف
 حوكمــة لمبــادئ وفقــاً  المصــارف فــي ســاهمینالم حقــوق علــى المحافظــة بــین علاقــة توجــد: الثالثــة الفرضــیة
 .المصارف في الأداء تطویر وبین الشركات

 علاقـة لهـا التـي السـابقة الدراسـات لاستعراض التاریخي المنهج: منها هجامن عدة علي تم الاعتماد
ــوع ــد الاســــتنباطي والمـــنهج الدراســـة، بموضـ ــة الرئیســـیة والمحــــاور الدراســـة مشـــكلة لتحدیـ ــنهج ،المرتبطـ  والمــ
 حجـم یوضـح، كمـي بشـكل عنهـا والتعبیـر الواقـع فـي هـي كمـا الظواهر بدراسة یقوم الذي التحلیلي الوصفي
 . خصائصها ویوضح الظواهر یصف كیفي بشكل أو. الأخرى الظواهر مع ارتباطها ودرجات الظاهرة

 :التالیة النتائج الدراسة أظهرت
 للأعضــاء المعلومـات تـوفیر مـن الســودانیة رفالمصـا فـي والرقـابي الاشــرافي بـدوره الإدارة مجلـس مایقـ .1

  .تنفیذها ومتابعة المصرف وسیاسات تالاستراتیجیا ووضع
 حقـــوقهم علـــى وتحـــافظ ومتســـاویة عادلـــة بصـــورة المســـاهمین تعامـــل الســـودانیة التجاریـــة المصـــارف .2

 یــةالجمع فــي التصــویت عبــر الإدارة مجلــس لأعضــاء اختیــار مــن القــانون لهــم كفلهــا التــي الاساســیة
 . المصرف أداء عن المعلومات وتوفیر، الارباح توزیع و، العمومیة

 :تيالآ الدراسة توصیات من
تعـدیلات علـى قـوانین وسیاسـات تطبیق حوكمـة الشـركات بصـورة سـلیمة فـي القطـاع المصـرفي یتطلـب  .1

 .وأصحاب المصالح الاخر ،وقواعد العمل المصرفي التي تراعي حقوق المساهمین
ــة الشـــركات فـــي المصـــارف بالبنـــك المركـــزي صـــة إنشـــاء إدارة خا .2 ــادئ حوكمـ معنیـــة بمتابعـــة تطبیـــق مبـ

  .السودانیة
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Abstract 
The study problem is represented The Impact of Applying Principles of 

Corporate Governance in Performance of Sudanese Commercial Banks working in 
Khartoum State. This study aims to measure and examine the extent to which the 
corporate governance principles are applied in the Sudanese commercial banks and to 
measure the extent to which the application of the corporate governance principles 
affects the of the Sudanese banking sector performance. To achieve the study 
objectives a questionnaire was designed specially to collect the data. However, to 
measure the effect of application of the principles and mechanisms of the corporate 
governance, the principles of Organization for Economic Co-operation and 
Development were used as independent variables, represented in (activation of the 
framework of corporate governance, board of directors, shareholders equity, the role of 
other stakeholders, adoption of disclosure and transparency, risk management policies, 
activation of internal and external control systems), as regards  to measuring  the 
dependent variable (performance in banks ) the balanced scorecard was used pursuant 
to its four major pivots.  

The study significance, on the other hand, is represented in the fact that, the 
application of the principles of corporate governance in the Sudanese banks has an 
effective contribution to savings, increase the capital of the Sudanese banks, enhance 
the confidence of the public in the banking sector and activate the internal control 
systems, which in turn work to reduce bank risk.  

To achieve the study objectives the following hypotheses have been tested: 
First hypothesis: there is a correlation that is statistically significant between the 

activation of corporate governance framework in banks and follow-up of its 
implementation by supervisory bodies, on one hand, and the development of 
performance in banks, on the other. 

Second hypothesis: there is a correlation that is statistically significant between 
the specification of responsibilities, qualifications, expertise and variety thereof in 
banks boards of directors pursuant to the principles of corporate governance and 
development of performance in banks.  

Third hypothesis:  there is a correlation that is statistically significant between 
the maintenance of shareholders' equity in banks pursuant to the principles of 
corporate governance and development of performance in banks. 
This study used a set or study methodologies key among which is the historical 
approach to review prior literature in relation to the study subject, the deductive 
approach to set both the study problem and main related pivots and the analytical  
descriptive approach which examines the phenomena as it is in the reality and reflects 
thereof in a quantitative manner, and highlights the size of the same and its 
correlations with other phenomena, or otherwise, describes the phenomena and 
clarifies its characteristics.  

The study has shown the following findings: 
1. The board of directors performs its controlling and supervisory role in the 

Sudanese banks, in respect of providing such indispensable information for the 
members and lay down the bank strategies and policies and pledge to follow up its 
implementation. 

2. Sudanese commercial banks deal fairly and equally with shareholders and maintain 
such fundamental rights the law guarantees for them, that is to say, to select 
members of board of directors through the mechanism of voting in a general 
assembly. 

 The study has reached a set of recommendations the most important of which are the 
following:  

1. The study fully recommended introducing such significant  amendments on laws, 
rules and policies of banking business as to pay special regard to the equity of 
shareholders and other stakeholders.. 

2. The study strongly recommended the Central Bank of Sudan to establish an 
administrative unit concerned to follow-up the implementation of the principles 
of corporate governance in the Sudanese 

 
 



و  

الموضوعاتقائمة   
  الصفحة  الموضوععنوان 

  أ  الاستهلال
  ب  الإهداء

  ج  الشكر والتقدیر
  د  مستخلص ال

Abstract ه  
  ح  الموضوعات قائمة
  ف  الجداول قائمة
  ق  الأشكال قائمة
  ق  الملاحق قائمة

  والدراسات السابقة المنهجيالإطار : الأولفصل ال
 2  الإطار المنهجي: أولا

 10  الدراسات السابقة: ثانیا

  وكمة الشركاتلح عامالإطار ال: لثانيالفصل ا
 26  .نظریة الوكالة وحوكمة الشركات المفهوم والأهمیة والأهداف والخصائص والمحددات: المبحث الأول

  26  أشكال ملكیة المنشأة: أولاً 

  26  شركات الأفراد. 1

  26  التضامنیةشركات ال. 2

  27  شركات المساهمة العامة. 3

  27  نظریة الوكالة :ثانیاً 

  28  الوكالة تعریف نظریة .1

  29  أشكال علاقة الوكالة. 2

  30   فروض نظریة الوكالة. 3

  30  فصل الملكیة عن الرقابة  تمشكلا: ثالثاً 

  30  المصالح بین أطراف علاقات الوكالةتعارض : رابعاً 

  30  بین حملة الأسهمالتعارض . 1

  31  التعارض بین المدیرین وحملة الأسهم. 2



ز  

  32  دارةتعارض مصالح مجلس الإ. 3

  32  العلاقات مع الموردین والعملاء. 4

  32  في قرارات التمویلمصالح التعارض . 5

  33  عدم تماثل المعلومات . 6

  34  حوكمة الشركات: خامساً 

  35  حوكمة الشركات مفهوم. 1

  37  نبذه تاریخیة عن نشأة حوكمة الشركات . 2

  39  الأسباب التي تستدعي الاهتمام بحوكمة الشركات. 3

  40  المرتكزات الأساسیة لحوكمة الشركات. 4

  42  الأطراف المعنیة بتطبیق حوكمة الشركات. 5

  44  محددات حوكمة الشركات .6

  46  أبعاد حوكمة الشركات. 7

  47  أهمیة حوكمة الشركات. 8

  48  أهداف حوكمة الشركات. 9

  48  خصائص حوكمة الشركات. 10

  49  مراحل تطبیق حوكمة الشركات. 11

  51  مبادئ حوكمة الشركات والمسؤولیة الاجتماعیة ونظریة أصحاب المصالح: نيالمبحث الثا

  52  أنواع  مبادئ حوكمة الشركات: أولاً 

  52  مبادئ مؤسسة التمویل الدولیة في مجال حوكمة الشركات  .1

  53  هذه المبادئ مبادئ حوكمة الشركات بالولایات المتحدة الأمریكیة والآلیات اللازمة لتشغیل. 2

  53  مبادئ حوكمة بنك كریدي لیونیه. 3

  56  مبادئ البنك الدولي . 4

  56  صندوق النقد الدوليمبادئ  . 5

  57  م1999مبادئ منظمة الكومنولث لحوكمة الشركات لسنة . 6

  57  بانجلترا الشركات لحوكمة الموحد الكود وفق المؤسسات حوكمةمبادئ .7

  58  ون الاقتصادي والتنمیة بشأن حوكمة الشركاتمبادئ منظمة التعا. 8

  65  مبادئ لجنة بازل. 9

  67  في حوكمة الشركاتن و المساهمدور : ثانیاً 



ح  

  67  نشاط المساهمین .1

  67  نشاط المساهم الفرد .2

  68  المراقبة بواسطة كبار المساهمین .3

  68  ن المؤسسونو المساهم .4

  68  ینعلامین الفهنشاط المسا مالعوائق المحتملة أما .5

  71  المسؤولیة الاجتماعیة في إطار حوكمة الشركات: ثالثاً 

  72  مفهوم المسؤولیة الاجتماعیة .1

  73  مستویات المسؤولیة الاجتماعیة .2

  74  عناصر المسؤولیة الاجتماعیة .3

  74  نظریة أصحاب المصالح: رابعاً 

  75  مفهوم نظریة أصحاب المصالح  .1

  76  مفهوم أصحاب المصالح .2

  77  مصالحأهمیة أصحاب ال .3

  77  تصنیف أصحاب المصالح .4

  79  استخدامات نظریة أصحاب المصالح  .5

  79  لنظریة أصحاب المصالح منظور دولي .6

  81  مجلس الإدارة من منظور حوكمة الشركاتواسالیب قیاسة و  الأداء  :الثالث المبحث 

  81  داء وحوكمة الشركاتالأ: اولاً 

  81  داء مفهوم الأ. 1

  82  مكونات الأداء . 2

  83  داء همیة الأأ. 3

  83  داءسباب الاهتمام بالأأ. 4

  83  داءنواع الأأ. 5

  85  داء العوامل المؤثرة علي الأ. 6

  87  داء قیاس الأ. 7

  87  داء همیة قیاس الأأ. 8

  88  داءنواع مؤشرات قیاس الأأ. 9

  89  داء سالیب قیاس الأأ. 10



ط  

  91  داءعلاقة حوكمة الشركات بالأ. 11

  91  مجلس الإدارة: اً ثانی

  91  مفهوم مجلس الإدارة .1

  92  أنواع أعضاء مجلس الإدارة .2

  93  العضو التنفیذي

  93  العضو غیر التنفیذي

  93  العضو المستقل

  94  تشكیل مجلس إدارة قوي وفعال .3

  95  المهارات والخبرات اللازمة في عضو مجلس الإدارة .4

  95  أعضاء مجلس الإدارةمعاییر تقییم واختیار مرشحي  .5

  96  دور رئیس مجلس الإدارة. 6

  98  إجراءات عمل مجلس الإدارة .7

  98  الإشراف المستقل

  98  اجتماعات مجلس الإدارة

  99  الجانب القانوني

  100  القیام  بوضع استراتیجیة الشركة

  101  إدارة المخاطر

  101  مراعاة السلوك الأخلاقي

  102  صالحمجلس الإدارة وتعارض الم

  102  حمایة حقوق المساهمین

  102  الإفصاح عن المعلومات

  103  إشراف مجلس الإدارة على المصروفات الرأسمالیة

  103  المشكلات المحتملة التي تواجه مجالس الإدارة الیوم. 8

  104  أهمیة تقییم مجلس الإدارة لنفسه .9

  104  مجلس الإدارة والرقابة من خلال التمثیل .10

  105  أنواع لجان مجلس الإدارة .11

  106  اختصاصات لجان مجلس الإدارة

  106  مزایا إنشاء لجان مجلس الإدارة



ي  

  106  لجنة المراجعة

  108  لجنة التعویضات

  108  لجنة الترشیحات والاختیار

  109  اللجنة التنفیذیة

  110  لجنة إدارة المخاطر

  111  الشركات لجنة حوكمة

  111  مجالس الإدارة في المنشآتالوصایا العشر ل .12

  112  دور المدیرین التنفیذیین في حوكمة الشركات .13

  112  المدیر العام

  113  المجلس التنفیذي

  113  سكرتیر مجلس الإدارة

 الإطار العام لحوكمة الشركات في المصارف :الفصل الثالث

  116  مفهوم حوكمة الشركات في المصارف وأهمیتها: المبحث الأول

  116  مفهوم البنوك: أولاً 

  116  وظائف البنوك: ثانیاً 

  117  المساعدة في تحقیق تدفق رؤوس الأموال .1

  117  دعم جهود الاستثمار وترویج المشروعات .2

  117  تقدیم الائتمان .3

  117  تقلیل حجم المخاطرة .4

  117  توفیر السیولة .5

  118  التحدیات التي تواجه البنوك في ظروف البیئة الحالیة: ثالثاً 

  118  التطور في حاجات المجتمع .1

 119  المنافسة من المؤسسات غیر المالیة للبنوك .2

  119  زیادة عدد المؤسسات المالیة وتنوعها .3

  119  استخدام التكنولوجیا .4

  119  زیادة القیود المحلیة والعالمیة .5

  120  حوكمة الشركات وتطبیقاتها في البنوك: رابعاً 

  121  ي قطاع المصارفمفهوم حوكمة الشركات ف: خامساً 

  122  أهمیة تطبیق حوكمة الشركات في المصارف: سادساً 



ك  

  123  أهداف تطبیق حوكمة الشركات في المصارف: سابعاً 

  125  العناصر الأساسیة لحوكمة الشركات في المصارف: ثامناً 

  127  دور البنك المركزي في تطبیق حوكمة الشركات في المصارف: تاسعاً 

  128  الأساسیة في حوكمة الشركات وعملیة إدارة المخاطر في المصارف الأطراف: عاشراً 

  128  منظمو ومشرفو عمل المصرف .1

  129  المساهمون .2

  129  الإدارة التنفیذیة .3

  129  لجنة المراجعة والمراجعون الداخلیون .4

  130  المراجعون الخارجیون .5

  131  الجمهور .6

  131  مجلس الإدارة في المصرف .7

  132  ركات في المصارف الإسلامیةحوكمة الش: حادي عشر

  133  عوامل نمو القطاع المصرفي الإسلامي: ثاني عشر

  133  م2011أحداث سبتمبر  .1

  133  ازدهار الأسواق الخلیجیة .2

  133  م2008الأزمة المالیة العالمیة  .3

  133  طبیعة عمل المصارف الإسلامیة: ثالث عشر

  134  حرامالالتزام بالحلال في المعاملات والابتعاد عن ال .1

  134  عدم التعامل بالربا .2

  134  حسن اختیار الإدارة .3

  134  الشفافیة والوضوح في المعاملات .4

  134  خضوع المعاملات المصرفیة للرقابة الإسلامیة الذاتیة أو الخارجیة .5

  135  أداء الزكاة المفروضة شرعاً على كافة معاملات المصرف ونتائج الأعمال .6

  135  شرعیة وحوكمة الشركاتهیئة الرقابة ال: رابع عشر

  135  مفهوم حوكمة الشركات من منظور إسلامي: خامس عشر

  136  مبادئ حوكمة الشركات من منظور إسلامي: سادس عشر

  136  العدالة .1

  136  المسئولیة .2

  136  المساءلة .3



ل  

  137  الشفافیة .4

  137  معاییر حوكمة الشركات للمنشآت الإسلامیة: سابع عشر

  138  ویر حوكمة  الشركات في المصارف الإسلامیةآلیات تط: ثامن عشر

  138  ممیزات حوكمة الشركات في المصارف الإسلامیة والتقلیدیة: تاسع عشر

دارتها وأنظمة الرقابة الداخلیة واسالیب أداء المصارف: الثاثيالمبحث    140  مفهوم المخاطر وأنواعها وإ
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