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تقديم المطبوعة 

حوكمة الشركات : المطبوعة
 عمى نفع مف بو تعكد لما الراىف، الكقت في كالأعماؿ الماؿ أجندة في خاصة أىمية الشركات حككمة تتبكأ

 العالمية المالية الأزمة أطاحت عندما الأخيرة الآكنة في الحككمة أىمية برزت دؽك بأسره كالمجتمع الشركات
 كؿ في الصحؼ عناكيف يتصدر الحككمة مكضكع فبات كالنامية، المتقدمة الدكؿ مف كبير ددع باقتصاديات

 في الفئات مف الكثير لدل الشيء بعض مبيما يزاؿ لا الحككمة مفيكـ فإف ذلؾ، مف كبالرغـ. مكاف
 ىدؼؿؿ تحقيقا الحككمةق المطبكعة المتخصصة في ىذ نشر كاف مف الضركرم السبب كليذا. عالمجتـ
دراؾ الحككمة فيـ عمى كالخاص العاـطمبة، اؿ كمساعدة الكعي نشر في المتمثؿ  المؤسسات في أىميتيا كا 

 .المعاصرة
 كأىميتيا كأىدافيا الحككمة تعريؼ بيف تتنكع بالحككمة متعمقة أساسية مفاىيـق المطبكعة ىذ عرضت

 .لمقارئ الحككمة مكضكع كتبسيط تكضيح في تساعد مكاضيع مف ذلؾ إلى كما كجكدىا، كمبررات كضكابطيا
 أف ،غيرامنو الاستفادة لمجميع يسمح بشكؿ المكاضيع تبسيط عمىق المطبكعة ىذ في حرص تـ اؿكقد

 ما عمى القارئ إلا لذلؾ،. ق المطبكعةىذ في جكانبيا جميع تغطية يتـ أف مف كأكسع أكبر كأبعادىا الحككمة
الإبحار في الحككمة جيدا، خاصة كأف المستقبؿ دائما يحمؿ الجديد الذم يمكف ألا يتـ إدراجو الآف في 

 .الجميع متناكؿ كفي مفيكمة قضاياىاكلذلؾ، فالحككمة تحرص دائما عمى أف تككف . المطبكعة
: مف بيف ما يمكف استخلاصو مف ىذه المطبكعة، ما يميك :ميزات المطبوعةفمن بين 

 .مكجية خصيصا لطمبة الماستر تخصص تدقيؽ كمراقبة التسيير -
 .لحككمة الشركات (تربط بيف الجانب النظرم كالميداني) تحتكم عمى مجمكعة مف المقالات -
 . الحديثة لحككمة الشركاتكالإصلاحاتتحميؿ الاتجاىات  -
 .مكانة مجالس الإدارة في دعـ كتقكية حككمة الشركات -
 .المبادئ، القكاعد، الأساليب كالأدكات الحديثة لحككمة الشركات -
 .كيفية إرساء أسس حككمة الشركات -
 .الأساليب كالتكجيات الحديثة لتركيج حككمة الشركات -
 .كما يمكنيا تزكيد رجاؿ القرار بمعمكمات تمكنيـ مف تحسيف حككمة الشركات -
 . لكؿ مف ىك بحاجة إلى حككمة الشركاتة مكجومطبكعةاؿ -

 التجاريةقسم العموم / كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير : جية الإصدار
. الدكتور بدروني عيسى: المؤلف

 escaissa1@hotmail.fr / aissa.bedrouni.esc@gmail.com:   معمومات الاتصال
 .لا تبخمكا عمينا باقتراحاتكـ، خاصة تمؾ التي تركنيا في صالح الطالب الجزائرم

mailto:escaissa1@hotmail.fr
mailto:escaissa1@hotmail.fr
mailto:escaissa1@hotmail.fr
mailto:aissa.bedrouni.esc@gmail.com
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 ممخص
دارة المساىميف كتحديدا المؤسسة، في الرئيسية راؼطالأ بيف العلاقة بتنظيـ الحككمة تقكـ  المؤسسة كا 

 .كحقكقو طرؼ كؿ مسؤكليات الحككمة تحدد بحيث الإدارة، كمجمس التنفيذية
 مف مجمكعة كضع خلاؿ مف كالعدالة، كالمسؤكلية كالمساءلة الشفافية مبادئ تعزيز  إلى الحككمة كتيدؼ
 تعتبر مبادئ كالتنمية الاقتصادم التعاكف منظمة كضعت كقد. بيا التقييد الشركات عمى يجب التي القكاعد
 .كالشركات المؤسسات لكافة مرجعية
 المتعمقة كالتشريعات القكانيف كضع خلاؿ مف الشركات لحككمة فعاؿ إطار كضع: المبادئ ىذه أىـ كمف

 الأسكاؽ فعالية تشجيع إلى الإضافة، بالبمد في السائدة الأخرل القكانيف مع كتنسجـ تتكافؽ التي بالحككمة،
. ةالدكؿ في اللازمة الرقابية المؤسسات كتأسيس الحدكد، عبر الأمكاؿ رؤكس تنقؿ كحرية، الدكلة في المالية
 بيف المساكاة كعمى، القانكف ليـ يضمنيا التي بالحقكؽ المساىميف تمتع عمى الحككمة مبادئ تؤكد كما

 .أجانب أك مكاطنيف كككنيـ ككبارىـ صغارىـ المساىميف
 ذات القكانيف مع تتكافؽ انتخاب كآلية تركيبو، حسب إدارة مجمس تأسيس ضركرة عمى الحككمة قكاعد كتؤكد
 الإدارة مسؤكليات مع تتداخؿ ألا يجب الإدارة، لمجمس معينة مسؤكليات الحككمة كتحدد الدكلة، في العلاقة
  .التنفيذية

 .كمنتظـ دقيؽ بشكؿ كعممياتيا المالية المؤسسة بيانات عف الإفصاح ضركرة عمى الحككمة مبادئ تشدد كما
 كطبيعتيا المؤسسة بيئة أخذ يتعيف ما، مؤسسة أك شركة أم في الحككمة قكاعد تطبيؽ في الشركع عند

 .الاعتبار بعيف فييا العمؿ كظركؼ
 بالضركرة تعني كلا الصحيح، الاتجاه في كتكجيييـ الشركات عمى القائمكف بيا ليستدؿ كضعت القكاعد فيذه
 مع يتلاءـ بما تطكيعيا يتـ أف كيفضؿ ينصح بؿ القكاعد، ىذه في كرد بما حرفيا تمتزـ أف المؤسسة عمى بأف

 كيفضؿ الحككمة في الالتزاـ مف الأدنى الحد القكاعد ىذه تعتبر ذلؾ، إلى بالإضافة .لمشركة الخاص الكضع
 .امناسب تراه ما حسب إضافية حككمة كضكابط إجراءات الشركات تتخذ أف
 ىيئة قبؿ مف المكضكعة الحككمة قكاعد بتطبيؽ ممزمة تجد نفسيا ، الماؿأسكاؽ في المدرجة شركاتفاؿ

 بقكاعد الاسترشاد العائمية الشركاتا كخصكص الخاصة الشركات عمشجأنو يجب تك. كالسمع المالية الأكراؽ
 .كالتنمية الاقتصادم التعاكف منظمة قبؿ مف المعدة الحككمة
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 (نظرة ممخصة عن حوكمة الشركات)المحاضرة صفر      مقدمة 
 

 العالمية بمختمؼ درجات تطكرىا، ككذلؾ فضائح منشآت الأعماؿ الاقتصادياتأدت الأزمات المتلاحقة في 
في العالـ إلى ازدياد الاىتماـ العالمي بحككمة الشركات، أم اعتماد كافة القكاعد، كالمكائح التنظيمية 
كالأعراؼ كالممارسات التي تمكف مف زيادة قيمة طكيمة الأجؿ لممؤسسة، كاجتذاب رأس الماؿ البشرم 

كالمالي، مف دكف المساس لمقيـ الاجتماعية، كالسعي إلى تحقيؽ العدالة كالمحاسبة عف المسئكلية، كالشفافية 
. كالمسئكلية

خاص )كقد ازداد الاعتماد عمى مبادئ كممارسات الحككمة في كافة أرجاء العالـ، نتيجة لعد عكامؿ محمية 
، كطمكح الشركات عمى المستكل العالمي كالمحمي إلى تقميد الشركات العالمية (كالعكلمة)كعالمية  (بالدكؿ

. كالناجحة في أعماليا
    كلقد أصبح المستثمركف يطالبكف المؤسسات بالالتزاـ بمعايير الحككمة أكثر مف كقت مضى، كما أف 
المؤسسات الاستثمارية تحرص باستمرار عمى اختيار الاستثمار في الأكراؽ المالية لمشركات ذات الحككمة 

. الجيدة
كما غيرت الإصلاحات عمى المستكل العالمي مف طرؽ كأساليب إدارة مؤسسات الأعماؿ، كالشركات التي 

. تنجح في التكيؼ مع ىذه البيئة الجديدة تككف لدييا فرصة جيدة لمنجاح
فأصبح عدـ كجكد معايير لحككمة الشركات لضماف حسف إدارة المنشآت لمصمحة أصحابيا، مكضكعا تتزايد 

 النامية كالانتقالية، أصبح ضعؼ الثقافة الخاصة بحككمة للاقتصادياتفبالنسبة . أىميتو يكما بعد يكـ
الشركات كالإطار التنظيمي مف المكضكعات التي تناؿ اىتماما مضاعفا نظرا لانتشار المكائح القانكنية غير 

. الكاضحة كالقدرات المحدكدة لتنفيذ القانكف في تمؾ الدكؿ
كتعني حككمة الشركات ذلؾ الإطار الذم تمارس فيو المؤسسة كجكدىا، مف خلاؿ التركيز عمى العلاقات 

، كالمساىميف، العماؿ، المكرديف، الزبائف، أعضاء مجمس الإدارة (ذات المصمحة)فيما بيف الأطراؼ الفاعمة 
كغيرىا، كالتركيز أيضا عمى كيفية التفاعؿ فيما بيف ىذه الأطراؼ لإحداث التكامؿ  (كالضرائب)كأجيزة الدكلة 

. الذم يؤدم إلى رفع مستمر كدائـ لمقيمة السكقية لممؤسسة
أحد المصادر الأساسية لحككمة الشركات في المؤسسة، فيك يمثؿ  (عقد التأسيس)كيعتبر النظاـ الأساسي 

الحقكؽ كالكاجبات الخاصة بكؿ طرؼ مف الأطراؼ ذات المصمحة، كىك يشكؿ القكاعد الأساسية الحاكمة 
. لممؤسسة، كعند تعديمو لابد مف مكافقة المساىميف عمى ذلؾ



طبوعة متخصصة في حوكمة الشركاتم  

8 

الجزائر/المس يلة- محمد بوضيافجامعة/كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التس يير - العلوم التجاريةقسم عيسىس تاذ بدروني االأ   

، كيتـ انتخابو (مف كاحد فما فكؽ)كتسير المؤسسة مف خلاؿ مجمس الإدارة، أم مجمكعة مف الأعضاء 
خلاؿ الجمعيات العامة لممساىميف، كمف بيف ما يككؿ لو ىك الكصكؿ بالمؤسسة إلى أحسف كضعية في 

. السكؽ كتحقيؽ المصالح المشتركة للأطراؼ ذات المصمحة دكف تحيز لأم جية
كلقد أصبحت حككمة الشركات أداة أساسية لتحسيف الأداء، علاكة عمى تطكير التنمية في البمداف التي تتبنى 

لؾ أف ممارسات الحككمة الرشيدة غالبا ما تضمف نزاىة المعاملات المختمفة ذسياسة التكجو نحك السكؽ، 
. كمف ثـ تعزز ثقة المستثمريف في المؤسسات

إف حككمة الشركات ىي حاجز ضد الفساد، مف حيث أنيا تضع كتبيف الحدكد بيف الحقكؽ كالكاجبات 
للأطراؼ ذات المصالح المختمفة، كما تمنع إساءة استخداـ السمطة، فحككمة الشركات تكرس العدؿ 

. كالمساءلة كالشفافية في المؤسسات
كمف ثـ، فالبمداف الساعية إلى التطكر تجد نفسيا مجبرة عمى كضع أطر تسمح باستقرار أسكاقيا كجعميا قابمة 

لمتطكر، كداعمة للابتكار كالريادة في مجاؿ الماؿ كالأعماؿ، مما يدفعيا إلى تبني نظاـ حككمة كأساس 
. لتحقيؽ التنمية، ذلؾ أف حككمة الشركات ترتبط مباشرة مع زيادة الإنتاجية كدعـ النمك عمى المدل الطكيؿ

ف الشركات التي تدار بشكؿ جيد ىي التي دائما تعطي قيمة مضافة لكؿ شرائح المجتمع . كا 
يعتبر بناء إطار فعاؿ لحككمة الشركات مف بيف أىـ ما يجب عمى المؤسسة الاىتماـ بو، كذلؾ لتحقيؽ 

كما تعتبر حقكؽ الممكية حجز الزاكية . الشفافية كالكفاءة، كسيادة القانكف كالمحاضرة بيف المسئكلية كالسمطات
في حككمة الشركات، مف خلاؿ ضماف الممكية الآمنة، الحصكؿ عمى مختمؼ المعمكمات، المشاركة 

. التصكيت كحقكؽ تصكيت متساكية، الحصكؿ عمى نصيب مف الأرباح كحماية حقكؽ الأقمية
كما تضمف حككمة الشركات الإفصاح كالشفافية مف خلاؿ الإفصاح الدقيؽ عف مختمؼ المعمكمات الضركرية 

. (ما لو كما عميو)للأطراؼ ذات المصمحة، كتحديد مسئكلية مجمس الإدارة 
كلـ تتكقؼ حككمة الشركات إلى ىذا الحد، بؿ تضمف أيضا دكر أصحاب المصالح مف خلاؿ احتراـ القانكف 

كالاتفاقيات، التعاكف بيف المؤسسة كأصحاب المصالح، رعاية حؽ الحصكؿ عمى المعمكمات كالتكاصؿ 
. كالتعكيض عف المخالفات

خاصة فمف  (المستثمريف)كما تضمف حككمة الشركات عدة مزايا لكؿ مف المجتمع عامة كأصحاب المصالح 
تشجيع الاستثمار كالتنمية المستدامة كالتنافسية كالإنتاجية كالابتكار كالعمؿ : بيف ما تضمنو لممجتمع ىك

رساء  بكفاءة محاربة الفساد كتقميؿ الانحرافات، جعؿ الأسكاؽ أكثر استقرارا، كتطكير الأعماؿ الدكلية كا 
. الشفافية

، تخفيض تكمفة رأس الماؿ كالإستراتيجيةتحسيف أداء المؤسسات : أما ما تضمنو حككمة الشركات لممستثمر
كالمخاطر المختمفة، تبني علاقات قكية مع أصحاب المصالح، تقكية السمعة، تحمي حقكؽ المستثمر كتزيد 

. السيكلة
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فالحككمة الداخمية تعني . كتككف الحككمة في المؤسسات مف خلاؿ زاكيتيف أساسيتيف، داخمية كخارجية
التدابير التي تطبقيا المؤسسة داخميا لتحديد العلاقات بيف الأطراؼ الفاعمة في المؤسسة داخميا، مثؿ مجمس 

أما الحككمة الخارجية فيي تتمثؿ في النظـ الخارجية للأسكاؽ كالمؤسسات . كالمساىميف كالمكظفيف الإدارة
. مثؿ الأجيزة الحككمية كمختمؼ الييئات المحمية كالعالمية، كالنقابات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

كما تظير أىمية حككمة الشركات مف خلاؿ ما تتطمبو الجيكد المبذكلة لتحقيؽ التنمية الشاممة، انطلاقا مف 
تحقيؽ التكامؿ كالتعرؼ عمى مختمؼ الاستراتيجيات كالبرامج التي تعطي الدفع القكم لمتنمية، كخمؽ فرص 
العمؿ كتحسيف جكدة التعميـ، كمحاربة الفساد المالي كالإدارم، كالنيكض بقطاع الإعلاـ كالسياسة بما يخدـ 

. النمك كليس التطفؿ السياسي
كفي ىذه المطبكعة سيتـ اكتشاؼ المزيد مف المكضكعات المتعمقة بحككمة الشركات، كالتي يستفاد منيا في 

رسـ خطط التنمية بالنسبة لممؤسسة ككحدة اقتصادية، كلمدكلة كمجمع اقتصادم شامؿ لكؿ أطيافو 
. الاجتماعية

 
 

مثل المحاسبة وتدقٌق ) معايير

(الحسابات  

 قوانين ولوائح

 تنظيمي

 مساهمون

من دٌن )القطاع المالي 

(وحقوق  

 خاص

 الأسواق

 التنافسٌة وأسواق المنتج

 الاستثمار الأجنبً

 رقابة الشركات

 الأطراف المعنية

 وكلاء السمعة

 محاسبون، محامون

 العملاء، المستثمرون

 رجال الإعلام

 الباحثون والمستشارون

 المحللون

الخ...  

 مجلس الإدارة

 الوظائف الأساسية

 الإدارة

 داخلية خارجية

 الحوكمة
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المحاضرة الأولى      غرس حوكمة الشركات في الاقتصاديات النامية والصاعدة والانتقالية 

 
مقدمة 

 
: يتمكف الطالب مف خلاؿ ىذه المحاضرة، الإجابة عمى النقاط التالية

 .أىمية حككمة الشركات، كمما تنبع الحاجة إلييا -
 .تعريؼ حككمة الشركات -
 .أىمية ىيكؿ الممكية كعلاقتو بحككمة الشركات -
 . النامية كالانتقاليةالاقتصادياتكيؼ يمكف لحككمة الشركات أف تساعد  -
كتعتبر مف . البرازيؿ، ركسيا، اليند كالصيف:  الصاعدةالاقتصادياتمف بيف الدكؿ التي تصنؼ ضمف  -

 . الصاعدالاقتصادياتالدكؿ الأكثر كالأسرع نمكا في 
 
أىمية حوكمة الشركات  -1

 عمى نفع مف بو تعكد لما الراىف، الكقت في كالأعماؿ الماؿ أجندة في خاصة أىمية الشركات حككمة تتبكأ
 العالمية المالية الأزمة أطاحت عندما الأخيرة الآكنة في الحككمة أىمية برزت دؽك بأسره كالمجتمع الشركات

 كؿ في الصحؼ عناكيف يتصدر الحككمة مكضكع فبات كالنامية، المتقدمة دكؿ اؿمف كبير عدد باقتصاديات
: تتجمى أىمية حككمة الشركات مف خلاؿ عدة محاكر أساسية، يمكف ذكر بعضيا فيما يميذلؾ، كؿ. مكاف
 .أىمية الماؿ كالأعماؿ في الحياة البشرية -
الاضطرابات المالية، الاقتصادية، السياسية كالاجتماعية المتكررة، كما نتج عنيا مف تغيرات في القكل  -

 .عمى المستكل العالمي
 .نامي، صاعد، انتقالي، متخمؼ كمتطكر: انشطار الاقتصاد العالمي إلى خمسة فئات أساسية -
 .(-نفسي نفسي–مصمحة الفرد أكلى )تفضيؿ المصالح الشخصية عمى المصالح العامة  -
القكانيف كالإصلاحات لا تكاد تتعدل الكرؽ المكتكبة )تعفف بيئة الماؿ كالأعماؿ في كثير مف دكؿ العالـ  -

 .(عميو
 .العكلمة بكؿ أبعادىا، كالكؿ يحب الريادة بأم كسيمة ممكنة -
 .الخ...الفساد، الرشكة،  -
 .درجة التكامؿ الكبيرة المكجكدة بيف القطاعيف العاـ كالخاص، كصعكبة المحاضرة بينيما -
 الآخريفطبيعة البشر تبحث عف الأمف كالأماف في كؿ شيء، كلكف كللأسؼ فإنو ضعؼ التفكير في  -

 .(ضرب تعاليـ الإسلاـ عرض الحائط)
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الفكضى التي عمت العالـ كمو، حيث أصبحت معظـ الاستثمارات مجرد مقامرات كمراىنات في كؿ  -
 .جزئيات العمميات

 
 الحاجة ماسة إلى حوكمة الشركات -2

 الماضية القميمة العقكد خلاؿ كالناشئة المتقدمة الاقتصاديات مف العديد في الحككمةل إؿ الحاجة ظيرت
 كأمريكا آسيا، شرقي دكؿ مف عدد شيدىا التي المالية كالأزمات الاقتصادية الانييارات أعقاب في خاصة
 الأخيرة الآكنة في العالمي الاقتصاد شيده ما ككذلؾ. العشريف القرف مف التسعينات عقد في كركسيا اللاتينية

 عصفت التي تمؾ الأزمات ىذه أكلى كانت. كأكركبا الأمريكية المتحدة الكلايات في كخاصة مالية أزمة مف
 مف العديد تعرض الأزمة ىذه عف نجـ فقد. 1997عاـ كالياباف كككريا، ماليزيا، كمنيا آسيا شرقي جنكب بدكؿ

 جميع عمؿ لضبط لمحككمة قكاعد كضع استدعى مما بيا؛ تطيح أف كادت لضائقات مالية العملاقة الشركات
 . المؤسسة في العلاقة أصحاب
 التي الرأسمالية الاقتصادية النظـ إلى التحكؿ إلى العالـ دكؿ مف كثير لاتجاه نتيجة الحككمة أىمية كتزايدت
 كقد  .الاقتصادم النمك مف كمتكاصمة مرتفعة معدلات لتحقيؽ الخاصة الشركات عمى كبيرة بدرجة فييا يُعتمد
 عف البحث في المشركعات تمؾ كشرعت الإدارة، عف الممكية انفصاؿ إلى المشركعات تمؾ حجـ اتساع أدل

 .الماؿ أسكاؽ إلى فاتجيت ، الاستدانةمف تكمفة أقؿ لمتمكيؿ مصادر
 الحدكد عبر الأمكاؿ رؤكس انتقالات فتزايدت المالية، للأسكاؽ تحرير مف العالـ شيده ما ذلؾ عمى كساعد
 عمى الرقابة آليات ضعؼ إلى الإدارة عف الممكية كانفصاؿ الشركات حجـ اتساع كدفع مسبكؽ غير بشكؿ

لى المديريف، تصرفات  .مالية أزمات في الشركات مف كثير كقكع كا 
 الإدارة مجمس مع الخارجييف المدققيف تساىؿ عف نجمت التي الأمريكية إنركف شركة فضيحة غرار كعمى
 الجيات كضعت إنركف، شركة انييار إلى أدل الذم الأمر. المؤسسة عف الصادرة المالية التقارير دقة كعدـ

 المساىمة شركات عمؿ لضبط 2002 عاـ أككسمي- سربافقكاعد الأمريكية المتحدة الكلايات في الرقابية
 .العامة

: يمكف فيـ ىذه الحاجة الماسة مف خلاؿ عدة مجالات، يمكف ذكر أىميا
 .تخفيض المخاطر -
 .تعزيز الأداء -
 .تحسيف الكصكؿ إلى الأسكاؽ المالية -
 .زيادة القابمية التسكيقية لمسمع كالخدمات -
 .تحسيف القيادة -
 .( مبادئ لمحككمة4)إظيار العدالة، الشفافية كقابمية المحاسبة عف المسئكلية كالمسئكلية  -
 .المكانة التي تحظى بيا حككمة الشركات في الدكؿ المتقدمة -
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 من أين تظير الحاجة إلى حوكمة الشركات -3
 حسب تعمؿ فييا مدخراتو استثمر التي المؤسسة بأف ( خاصةالمساىـك( عامة المستثمر يطمئف الذم ما

 لو يؤكد الذم كما استثماراتو؟ عمى عائد عمى المقابؿ في المستثمر ىذا كسيحصؿ لمشركة؛ العميا المصمحة
 لممقرض يضمف الذم كما لمشركة؟ الحقيقي المالي الكضع تبيف المؤسسة تنشرىا التي المالية التقارير بأف
 العمؿ في ستستمر لدييا يعمؿ التي المؤسسة بأف لممكظؼ يضمف الذم كما قرضو؟ قيمة سيسترد بأنو

 في ستستمر المؤسسة ىذه بأف لممجتمع يضمف الذم كما المنظكر؟ المستقبؿ في عيشو لقمة لو كتؤمف
نتاج التكظيؼ،  ككيؼ كتعززه؟ الدكلة في الاقتصادم الكضع تدعـ مضافة قيمة كتكليد كالسمع، الخدمات كا 
 المؤسسة؟ في حقكقيـ عمى المصالح أصحاب جميع يحصؿ
 يراىف كماا استثماراتو في تراىف المؤسسة في المعنية الأطراؼ جميع فإف الحككمة فبدكف الحككمة، :الإجابة
 .الكازينك في المقامر

: الحاجة الأصمية لحككمة الشركات مف خلاؿ عدة نقاط، أىميا كذلؾ تبرز بالإضافة إلى ما سبؽ، فإنو 
 .(بيف أصحاب المصالح كمف يقكمف بيا)المحاضرة بيف الممكية كالإدارة  -
 .كبر حجـ الشركات، تعدد مجالات العمؿ، كثرة التيديدات كزيادة الحاجات -
 .الرغبة في تحقيؽ التكازف بيف الأىداؼ كالمصالح الفردية كالجماعية -
 .تبايف درجات تحمؿ المخاطر بيف المستثمريف -
 .عدـ التطبيؽ الفعمي لمعقكبات عمى مف يخالفكف القكانيف التي كضعتيا الدكؿ -
 تعريف حوكمة الشركات -4
 في إجماع يكجد لا، ؼالمجتمع في الفئات مف الكثير لدل الشيء بعض مبيما يزاؿ لا الحككمة مفيكـ إف

 .الحككمة لمصطمح مكحد تعريؼ عمى الأدبيات
 في كالتحكـ الشركات إدارة خلالو مف يتـ الذم لنظاـ ا:بأنيا الحككمة( IFC)ة الدكلي التمكيؿ مؤسسة فتعرؼ
 .اأعمالو
 بيف تربط التي العلاقات مف مجمكعة: بأنيا( OECD)ة كالتنمي الاقتصادم التعاكف منظمة تعرفيا كما

 . المصالحأصحاب مف كغيرىـ الأسيـ كحممة الإدارة مجمس كالمؤسسة إدارة عمى القائميف
 أصحاب جميع مع التعامؿ كآلية المؤسسة بيا تدار التي الطريقة حكؿ يدكر لمحككمة آخر تعريؼ يكجد كما

 مجمس كأعضاء التنفيذية الإدارة فييـ بما( كالمكظفيف كالمساىميف المؤسسة عملاء مف بدءن  فييا، المصالح
 .ككؿ المجتمع مع المؤسسة تعامؿ بآلية كانتياءن   )الإدارة
 أعضاء( المؤسسة في الأساسية الأطراؼ بيف العلاقات تحكـ نظـ كجكد تعني الحككمة فإف عاـ، بشكؿ
 حؽ كمنح الفساد كمكافحة كالعدالة الشفافية تحقيؽ بيدؼ) إلخ التنفيذية،المساىميف، الإدارة الإدارة، مجمس
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 كاستراتيجياتيا أىدافيا تحقيؽ عمى تعمؿ المؤسسة أف مف كالتأكد المساىميف لحماية المؤسسة إدارة مساءلة
 .الأمد الطكيمة

:  عمى أنيا أيضايمكف تعريؼ حككمة الشركاتمما سبؽ، ك
. التي تجرل بمكجبيا إدارة المؤسسة داخميا، بيدؼ حماية المصالح بكؿ شفافية" قكاعد المعب" تمؾ  -
مجمس الإدارة )بيف مختمؼ المشاركيف في المؤسسة  (المسئكليات)تحدد تكزيع الحقكؽ كالكاجبات  -

 .(المساىميف، العماؿ، المديريف، الأطراؼ الأخرل ذات المصالح المختمفة
 .تكفر الييكؿ الذم يمكف مف خلالو كضع كتحقيؽ الأىداؼ كالرقابة عمى الأداء -

 
  الوطنيةوالاقتصادياتكيف يمكن لحوكمة الشركات أن تساعد الشركات  -5

 :لمحككمة ضكابط كجكدم يستدع مما المعاصرة الشركات بيما تتميز ميزتاف ىناؾ
دارتيا المؤسسة ممكية بيففصؿ باؿ تتميز الحديثة الشركات أف حقيقة:  الأكلىالميزة  .كا 
 .المساىميف صغار حساب عمى المساىميف كبار بو يتمتع الذم النفكذ:  الثانيةالميزة
 تقكـ الإدارة بأف المؤسسة في المصالح لأصحاب يضمف رقابي نظاـ كضع إلى كؿداؿ الميزتاف ىاتاف دفعت

 .المساىميف كبار تسمط مف المساىميف صغار النظاـ ىذا يحمي الذم الكقت في، كجو أفضؿ عمى بمياميا
 :يمكف لحككمة الشركات أف تحقؽ ذلؾ مف خلاؿ عدة طرؽ، منياك

 .طمب الشفافية في كؿ عمميات الشركات -
 .كضع أسس كقكاعد لمرقابة عمى كؿ عمميات المؤسسة -
 . معايير الشفافية في كؿ التعاملاتإتباع -
 .حماية المساىميف الأقمية -
 .تعزيز ثقة الجميكر -
دارة مساىميف مف المؤسسة في المعنية الأطراؼ جميع عمؿ يضبط نظاما الشركات حككمة أتت ثـ، كمف  كا 

 الرئيس الطرؼة بمعضؿ يسمى ما خلاؿ مف أيضا الإشكالية ىذه تفسر أف كيمكف. إدارة كمجمس تنفيذية
 التنفيذية الإدارة تمثؿ بينما) المساىـ )المؤسسة مالؾ ىك المعادلة ىذه في الرئيس الطرؼ . كالككيؿ

 .(الككيؿ(
 حساب عمى الخاصة بمصمحتو معني كؿ كالككيؿ الرئيس الطرؼ فإف الأطراؼ، ثنائية المعادلة ىذه كفي

 بشكؿ المؤسسة أعماؿ يدير الذم الككيؿ لصالح المعمكمات في الكاضح التبايف كبسبب. المؤسسة مصمحة
نظرية ) الإدارة مجمس في ممثلا الككيؿ أعماؿ لمتابعة رقابية جية تعييف مف الرئيس لمطرؼ لابد كاف يكمي
 .(الككالة

 مازال العمل في بدايتو -6
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نعـ تـ العمؿ عمى ترسيخ حككمة الشركات، كلكف الكاقع يقكؿ بأف العمؿ لا زاؿ في بدايتو كيمكف تأكيد ىذا 
 :مف خلاؿ بعض النقاط، أىميا

 .استمرار الفضائح عمى المستكل العالمي -
 .(ضعؼ الرؤيا المستقبمية)تخمؼ حداثة النظـ كالإجراءات عف حداثة الفضائح  -
 .ضعؼ المؤسسات التشريعية، خاصة في الدكؿ المتخمفة -
كجعؿ الكؿ  (حداكؿ دكلة عمى )عدـ القدرة عمى إيجاد حككمة شركات تتكافؽ حسب خصائص الدكؿ  -

 .يخدـ النظاـ العالمي
 .لا زاؿ ىناؾ بعد كبير بيف إيجاد قكاعد الحككمة كتنفيذىا -
التبايف المكجكد بيف الشركات يتطمب تبايف تطبيؽ حككمة الشركات، كىذا صعب التحقيؽ خاصة كأنو  -

 .مف الكاجب أف يككف مجمكع الأجزاء يخدـ الكؿ، كىذا صعب التحقيؽ
 
 أىمية ىيكل الممكية في الشركات -7

نظاـ –كمشتت -نظاـ الداخمييف–مركز )ىناؾ نكعاف رئيسياف مف ىياكؿ الممكية في الشركات 
 .(الخارجييف

: ، يككف(ىيكؿ ممكية مركز)ففي نظاـ الداخمييف 
 .(الخ...أفراد، مؤسسات، عائلات، )تتركز الإدارة كالممكية في أيدم القميؿ مف الأطراؼ  -
 .(أغمب الدكؿ الفرانكفكنية مثلا)خاص بتمؾ الدكؿ التي يحكميا القانكف المدني  -
 .تمارس السيطرة بشتى الطرؽ، خاصة كأف نسبة الممكية منحصرة في جية معينة -

: أما في ىياكؿ الممكية المشتتة
 .(الخ...أفراد، مؤسسات، عائلات، )تتكزع الإدارة كالممكية عمى عدد معتبر مف الأطراؼ  -
 .(أغمب الدكؿ الأنجمك سكسكنية مثلا)خاص بتمؾ الدكؿ التي يحكميا القانكف العاـ  -
تخضع السيطرة إلى شريحة كاسعة مف المجتمع، خاصة كأف نسبة الممكية مكزعة عمى عدد معتبر مف  -

 .المستثمريف، كغير منحصر في جية معينة
 

 كل ىيكل ممكية يواجو تحديا خاصا بو من حوكمة الشركات -8
: حداكيمكف تبياف ذلؾ مف خلاؿ سرد بعض الخصائص المتعمقة بكؿ نظاـ عمى 

: نظاـ الداخمييف
 .الداخمكف لدييـ السمطة كالحافز لمراقبة الإدارة عف كثب -
 .يساعد عمى تقميؿ احتمالات سكء الإدارة كالغش مف كجية نظر المسيطريف -
 .الميلاف إلى تفضيؿ القرارات الطكيمة الأجؿ عمى القصيرة، ميما كاف نكعيا -
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 .إمكانية تكاطؤ الداخمييف مع إدارة المؤسسة في قضايا الفساد -
 .تيميش المساىميف الأقمية مف طرؼ الأغمبية -
 .الاتجاه نحك تحقيؽ المكاسب الشخصية عمى حساب أىداؼ المؤسسة -
 .التكجو نحك الاحتكار بأم كسيمة ممكنة، كالقضاء عمى التنافسية -
رغاميا عمى العمؿ لمصمحتيـ، خاصة  - إمكانية ممارسة الضغكطات مف المسيطريف عمى أطراؼ أخرل كا 

 .إذا كاف المسيطريف يتمتعكف بقدر كاؼ مف القكة كالمكانة
 .علاقة سمبية بيف نظاـ الداخميف كحككمة الشركات -
 .عدـ الكفاءة في استخداـ المكارد -
 .يعتبر ىذا النظاـ مف بيف أىـ عكائؽ التنمية في البمداف -
 

: نظاـ الخارجييف
 .الاعتماد عمى الاستقلالية في التسيير كالمراقبة -
 .يساعد عمى تقميؿ احتمالات سكء الإدارة كالغش -
 .الميلاف إلى تفضيؿ القرارات التي تخدـ الأطراؼ ذات الصمة بالمؤسسة كالقصيرة الأجؿ -
 .جعؿ مف الشفافية، الإفصاح، العدالة كالمسئكلية مبادئ لا بد مف تحقيقيا -
 بيف فركؽفالممكية مكزعة بشكؿ لا يكاد يحدث )عدـ تيميش المساىميف الأقمية مف طرؼ الأغمبية  -

 .(المساىميف
 .الاتجاه نحك تحقيؽ أىداؼ المؤسسة عمى حساب المكاسب الشخصية -
 .التكجو نحك التنافسية كنبذ الاحتكار بأم كسيمة ممكنة -
 . القصيرةالآجاؿيتجو الملاؾ إلى البحث عف تعظيـ الأرباح في  -
 .تكاتر التغيرات في ىيكؿ الإدارة كالممكية، ما يضعؼ استقرار المؤسسة -
 .(خاصة إذا كاف حجميا كبير)صعكبة مراقبة المؤسسة  -

 
 ما الذي يمكن عممو -9

 تدنيتبالنظر إلى ما سبؽ يتضح أف كلا النظاميف ليما مخاطر، في حيف فإف حككمة الشركات تيدؼ إلى 
. المخاطر إلى أدنى المستكيات مف خلاؿ نظاـ حككمي فعاؿ

: يمكف الكصكؿ إلى حككمة فعالة لمشركات مف خلاؿ مزيج مف الضكابط
ترتيبات داخؿ المؤسسة تيدؼ إلى تقميؿ المخاطر عف طريؽ تحديد العلاقات بيف المديريف، : داخمية -

 .المساىميف كمجالس الإدارة كأصحاب المصالح
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كجكد مؤسسات كتشريعات مف خارج المؤسسة مكافقة لمتطكرات الدكلية، كتدعـ جيكد الحككمة : خارجية -
 .(تكامؿ–تدعـ الضكابط الداخمية )الفعالة داخؿ المؤسسات 

لا كانت النتائج أزمات . كىذه الضكابط كجب أف تحقؽ التكامؿ، كا 
أف حككمة الشركات : كيبرىف مف ذلؾ ما نقتبسو مف إحدل عمميات المسح الأكاديمية الحديثة، كالتي تذكر

. تكفر الطرؽ التي يؤكد بيا مف يقدمكف التمكيؿ لمشركات لأنفسيـ أنيـ سيحصمكف عمى عائد مف استثماراتيـ
م التمكيؿ أف يجعمكا المديريف يقكمكف برد جزء مف الأرباح ليـ؟ ككيؼ يمكنيـ التأكد ـكلكف، كيؼ يمكف لمقد

مف عدـ قياـ المديريف بسرقة رأس الماؿ الذم يقدمكنو لمشركة أك عدـ قياميـ باستثماره في مشركعات سيئة؟ 
ككيؼ يمكف لمقدمي التمكيؿ أف يراقبكا المديريف؟ 

: كمف كجية النظر ىذه، فإف حككمة الشركات تتجو نحك التركيز عمى نمكذج بسيط
 .قياـ المساىميف بانتخاب أعضاء مجمس الإدارة الذيف يمثمكنيـ -
 .قياـ أعضاء مجمس الإدارة بالتصكيت عمى الأمكر الرئيسية كاتخاذ القرارات بالأغمبية -
اتخاذ القرارات بطريقة تتسـ بالشفافية بحيث يمكف لممساىميف كغيرىـ أف يخضعكا أعضاء مجمس الإدارة  -

 .لممساءلة بشأنيا
 المؤسسة لمعايير محاسبية تنشأ عنيا المعمكمات اللازمة لأعضاء مجمس الإدارة كالمستثمريف إتباع -

 .كأصحاب المصالح الآخريف بحيث يمكنيـ اتخاذ القرارات
. التزاـ سياسات المؤسسة كممارساتيا بالقكانيف كالمكائح -

. كىذا طبيعي عندما يتعمؽ الأمر بالاقتصاديات المتقدمة
أما تمؾ الاقتصاديات النامية، الصاعدة كالانتقالية، فالتكامؿ بيف الضكابط يكاد يختفي في غالبية الدكؿ، ففي 

لا فلا فائدة : الجزائر مثلا كجب أف تكجو حككمة الشركات إلى إيجاد التكامؿ بيف القطاعيف العاـ كالخاص، كا 
. مف التغني بالحككمة

 
 من أين نبدأ -10

: لتطبيؽ حككمة الشركات كجب التركيز عمى عدة عكامؿ لا يمكف أف تتحقؽ الحككمة إلا مف خلاليا
قكانيف الشركات، كأسكؽ الماؿ، كالبنكؾ : تتداخؿ قكاعد حككمة الشركات بعدد مف القكانيف، مثؿ: القكانيف -

كالمؤسسات المالية، كالمحاسبة كالمراجعة، كالمنافسة كمنع الاحتكار، كالضرائب، كالعمؿ، كالخصخصة 
 .كالبيئة، كغيرىا

 لمسيـ، الإفصاح التاـ عف المعمكمات، حؽ التصكيت كالمشاركة الآمنةالممكية )كمنيا : حقكؽ المساىميف -
 .(في قرارات المؤسسة

مثلا حماية المساىميف الأقمية، الكؿ سكاء عمى حسب نسبة )كمنيا : المعاممة المتساكية لممساىميف -
 .(مساىمتو
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 .مثلا حماية مصالحيـ: أصحاب المصالح -
مف خلاؿ الامتثاؿ لكؿ ما يمكف أف يحقؽ الشفافية كالابتعاد عف كؿ مكاطف الظف : الإفصاح كالشفافية -

 .كالشؾ
 .بصفتو المسئكؿ عف المؤسسة، فكجب عميو أف يعي جيدا ىذه المسئكلية: مسئكلية مجمس الإدارة -

 
لى أين نستمر -11  وا 

في جميع الأحكاؿ، تعتبر الثقة عنصرا أساسيا لمتفاعؿ الإيجابي بيف أم مؤسسة كالأفراد الذيف تؤثر فييـ 
، كلذلؾ فالأمر يقتضي رسـ نظاـ حككمة كتشغيمو بحيث يؤدم إلى (أصحاب المصالح)نكاحي نشاطيا 

. تسييؿ بناء الثقة كالمحافظة عمييا
الرغـ مف اختلاؼ القكانيف كالنظـ الأساسية المرتبطة بحككمة الشركات بيف الدكؿ، كبيف المؤسسات، إلا أف فب

كما إف كؿ مف معايير .  لشركاتجيدة ؿالأنظمة القانكنية تعد ىي صماـ الأماف الرئيس الضامف لحككمة 
عداد التقارير المالية يجب أف تككف ىي عصب مبادئ  الإفصاح كالشفافية كمعايير المحاسبة، المالية كا 

. حككمة الشركات
إف الشركات تؤثر كتتأثر بالحياة العامة، حيث إف أداءىا يمكف أف يؤثر عمى الكظائؼ كالدخكؿ كالمدخرات ك

كالمعاشات كمستكيات المعيشة، كغيرىا مف الأمكر المرتبطة بحياة الأفراد كالمؤسسات بالمجتمع، كمف ثـ 
 . الإطار الأشمؿ لرفاىة كتقدـ المجتمعفيفيجب أف تككف الشركات مساءلة عف التزاميا 
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المحاضرة الثانية  الإطار المؤسسي لحوكمة الشركات الفعال 

 
مقدمة 

يتمكف الطالب مف خلاؿ ىذه المحاضرة التعرؼ عمى عدة جكانب ميمة في حككمة الشركات، كيمكف 
 :تمخيصيا في العناكيف التالية

 .العناصر المككنة للإطار المؤسسي لحككمة الشركات الفعاؿ -
 .الاقتصادياتتحديات حككمة الشركات في مختمؼ  -

 
 الإطار المؤسسي لحوكمة الشركات الفعال -1

: يمكف رسـ ىذا الإطار مف خلاؿ العناصر التالية
 ىي المعايير المعتمدة في  مف يممؾ ىذا؟، ككيؼ يمكف ممؾ أك التنازؿ عف ىذا؟، ما:نظاـ حقكؽ الممكية

. الخ؟...ىي الجيات الكصية التي ليا صمة بحقكؽ الممكية لتسييرىا كحمايتيا ك ما ذلؾ؟
 قكانيف، لكائح، تشريعات تضمف سلامة العقكد كتنفيذىا كحماية أصحاب المصالح: قانكف العقكد .
 تنظيـ السكؽ المالي يعني سلامة مختمؼ التعاملات، كحتى تتسـ السكؽ بالتنظيـ : سكؽ مالي منظـ

: كجب أف تتكفر فييا عدة عناصر، منيا
 .تكاجد السيكلة بالقدر الكافي الذم يضمف إتماـ التعاملات -
 .المركنة الكافية للإحلاؿ بيف مختمؼ صيغ التعامؿ -
 .(الخ...سيكلة، أفراد، شركات، ممتمكات، )الاستخداـ الفعاؿ لعناصر السكؽ  -
 .الإفصاح التاـ كالشفافية في التعاملات -
 .ستشرافية تسير عمى تمتيف الثقة بيف الأطراؼ ذات المصالح في السكؽ الماليةإأجيزة  -
 كما أف لكلكج عالـ الماؿ كالأعماؿ ضكابط فإف : آليات الخركج مف الاستثمار، الإفلاس كنزع الممكي

مزاكلتو أك الخركج منو يستدعي نفس الأمر، كىذا كمو لضماف مصالح الأطراؼ المختمفة بكؿ شفافية فلا 
. للاحتياؿتترؾ ثغرة يمكف استعماليا 

 تضمف سرعة تنفيذ التعاملات كبأقؿ تكمفة ممكنة دكف الإضرار : كجكد أسكاؽ سميمة للأكراؽ المالية
: بالأطراؼ ذات المصالح، ككذلؾ

 .كجكد قكانيف كلكائح تحكـ مختمؼ التعاملات لمختمؼ الأطراؼ في ىذه السكؽ -
 .الشفافية كالإفصاح في تنفيذ المعايير المتعمقة بالسكؽ المالية عمى كؿ الأطراؼ -
 .قكانيف تحمي حقكؽ المساىميف الأقمية -
 .كجكد ىيئة حككمية تسير عمى سلامة مختمؼ التعاملات -
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 التنافسية ليا أثر كبير عمى تفعيؿ الحككمة في المؤسسات، كيمكف الكصكؿ إلى سكؽ : الأسكاؽ التنافسية
: تنافسية مف خلاؿ

 .عدـ كجكد عكائؽ الدخكؿ إلى بيئة الماؿ كالأعماؿ -
 .محاربة الاحتكار بمختمؼ أشكالو، كعدـ حمايتو -
 .(الجميع يخضع لنفس المعايير كالقكانيف)إلغاء نظـ المعاملات التفضيمية  -
 .تكضيح الأعماؿ ذات الأكلكية -
 .تشجيع الاستثمار في القطاعات الحساسة -

كجدت مف الأمكر المثيرة جدا، استمرار معارضة تفعيؿ "يقكؿ كزير المالية الككرم، بعد الأزمة الأسيكية 
أف لؾ الحؽ في أف تذىب حتى الحافة، كعندئذ كفي نياية الأمر . آليات التصفية مثؿ الإفلاس كنزع الممكية

كمف المفيكـ أف ىناؾ صعكبة عندما تذىب إلى دكلة . تتدخؿ الحككمة كتقكـ بعمؿ شيء ما في مكاف ما
نشاء آلية يمكف للأفراد عف طريقيا التيرب مف ديكنيـ، البدء : لتشجيع سياسة بأنؾ ببساطة ستقكـ بتنظيـ كا 

كمع ذلؾ، فإف ىذه الآليات تستيدؼ، كبصفة عامة، القياـ بتحرير المكارد لإعادة تخصيصيا . مف جديد
كالأمر الأساسي ىك إيجاد طريقة منظمة لإنشاء آليات التصفية . كذلؾ عندما يتدىكر المكقؼ بشكؿ خطير

". في خلاؿ فترة قصيرة مف الزمف
في عالمنا لا نرل سكل التغير في السيطرة عمى تمؾ الشركات، عندما يزداد حجـ : " كيقكؿ أحد المحمميف

ديكنيا التي ارتبطت بيا عما يمكنيا تحممو مف التزامات، كمف ثـ تجرل عممية لإعادة الييكمة تؤدم إلى تدفؽ 
". حقكؽ الممكية

لا بد اف يككف ىناؾ قدر معيف مف السماح بالتذبذب : "كما يقكؿ أحد الأخصائييف في سكؽ الأكراؽ المالية
كعندما تصؿ الأمكر إلى النياية، بمكجب حكـ الإفلاس، فإف ىناؾ مف يخسر، كىناؾ مف يربح كثيرا، كىذا 

 ".مف الأمكر التي يصعب جدا القياـ بيا في مجتمع ليس لديو الاستعداد لذلؾ
  أم كجكد سكؽ لانضباط المؤسسات، أم كؿ مؤسسة لا يحسف :  عمى المؤسساتالاستيلاءأسكاؽ

مسيركىا في رفع أداءىا تنتزع منيـ عف طريؽ الإفلاس، المحاسبة عمى المسئكلية كعمميات الاندماج أك 
. الاستحكاذ

 معالـ الخصخصة كاضحة كشفافة: شفافية كعدالة إجراءات الخصخصة .
 الكضكح، البساطة، الدقة كتكحيد الإجراءات كفعالية التطبيؽ: شفافية النظـ الضريبية .
 لضماف تنفيذ مختمؼ القكانيف كالتشريعات، كحتى يتطكر النظاـ : استقلالية النظاـ القضائي كفعاليتو

: القضائي كجب
 .الكفاءة كالمؤىلات العممية كالعممية -
 .الخ....الترقية عمى أساس الكفاءات كالامتحانات كليس  -
 .ضماف التدريب الميني لمختمؼ المكظفيف، كليس لمبعض دكف الأخر -
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 .الأجكر عمى حسب العمؿ كليس الكؿ يأخذ الأجر كزيد فقط الذم يعمؿ -
 .إمكانية معاقبة الجيات القضائية في حاؿ إخلاليا بالعمؿ المنكط ليا -
 .(الكل مسئول في عممو، والكل يتحمل المسئولية المناطة إليو، والكل يعاقب) -
 .(مستقل عن الأفراد والجيات التي أشرفت عمى إيجاده)جياز قضائي موضوعي  -
 مف أعمى ىرـ السمطة إلى أدنى فرد في المؤسسة: استراتيجيات مناىضة لمفساد .
 بما يضمف الثقة بيف الإدارة كالمجتمع: إصلاح الإدارات كالأجيزة الحككمية .
 كيمكف ذلؾ مف خلاؿ مثلا: تقكية كدعـ الطاقة الإدارية :
 .الكفاءة كالمؤىلات العممية كالعممية -
 .الخ....الترقية عمى أساس الكفاءات كالامتحانات كليس  -
 .ضماف التدريب الميني لمختمؼ المكظفيف، كليس لمبعض دكف الأخر -
 .الأجكر عمى حسب العمؿ كليس الكؿ يأخذ الأجر كزيد فقط الذم يعمؿ -
 .إمكانية معاقبة الجيات القضائية في حاؿ إخلاليا بالعمؿ المنكط ليا -
 .(الكل مسئول في عممو، والكل يتحمل المسئولية المناطة إليو، والكل يعاقب) -
 .(مستقل عن الأفراد والجيات التي أشرفت عمى إيجاده)جياز قضائي موضوعي  -
 مشاركة الأفراد كالأطراؼ ذات المصمحة في كضع حككمة الشركات: إنشاء آليات ركتينية لممشاركة .
 كسيمة فعالة لجمب كحفظ كتكزيع المعمكمات : تشجيع قياـ جياز إعلامي ذا خبرة كقدرة عمى الاستقصاء

. بيف مختمؼ الأطراؼ ذات المصمحة
 خبراء المحاسبة كالمالية، أجيزة الإعلاـ، المحممكف المحامكف )كمنيـ : دعـ كتقكية ككلاء بناء السمعة

. (أجيزة التصنيؼ الائتماني، نشطاء المستيمكيف، خبراء البيئة، نشطاء المستثمريف كالمساىميف
 لا يمكف أف يتـ قبكؿ حككمة الشركات مف دكف كجكد : مجتمع نشط للأعماؿ كقائـ عمى أساس النزاىة

. مجتمع ذك فكر منشرح لبيئة الماؿ كالأعماؿ
 ضماف مصالح مختمؼ الأطراؼ يعتبر مف أىـ تقدـ : علاقات سميمة مع مختمؼ الأطراؼ ذات المصمحة

كتطكر المؤسسات عمى المستكل العالمي، فأم خمؿ مع أم جية كانت يمكنو أف يؤثر سمبا عمى أداء 
المؤسسة مجمكعة مف الأطراؼ ذات المصالح المختمفة، متكاممة فيما بينيا تيدؼ لتحقيؽ ىذه )المؤسسة 

. (المصالح المختمفة
تتزايد التطكرات السريعة في أفضؿ : "كحسب معيد المحاسبة عف المسئكلية الاجتماعية كالأخلاقية فإنو

الممارسات التي تتكجو نحك منيج شامؿ، كىك أحد أشكاؿ الحككمة التي تقكـ عمى أساس ترابط العلاقات مع 
كلا يعني ىذا تخمي المنظمات عف مسئكلياتيا بالنسبة لنكاحي نشاطيا، كلكنو يعني . أصحاب المصالح

كبالفعؿ، فقد أثبتت ... استخداـ القيادة لبناء علاقات مع أصحاب المصالح كتحسيف كافة نكاحي أدائيـ 
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 أكثر مف تركزىا عمى الربحية القيمالدراسات طكيمة الأجؿ أف المزايا المالية المستقرة لمشركات تتركز عمى 
". قصيرة الأجؿ

 
 تحديات حوكمة الشركات في الاقتصاديات النامية والصاعدة والانتقالية -2

: أىـ التحديات التي تكاجييا ىذه الاقتصاديات ىي
 . نظاـ حككمة قائـ عمى أساس قكاعد كأحكاـ كليس عمى أساس علاقاتإنشاء -
رساء حؽ الممكية الفردية -  .تفكيؾ ىيكؿ الممكية اليرمي، كا 
رساء المكضكعية -  .قطع العلاقات كالارتباطات القائمة عمى أساس البيركقراطية، كا 
 .عزؿ السياسة عف عمميات اتخاذ القرارات في الشركات -
 .غرس حككمة الشركات في القطاع العاـ -
الفشؿ في تبني نظاـ حككمة ما لاختلاؼ بيئات تطبيؽ ىذا النظاـ، فغالبا ما تنتيج الدكؿ أنظمة حككمة  -

 .لدكؿ متقدمة كلكنيا تفشؿ في تطبيقيا لعدة أسباب منيا عدـ تكافؽ ىذا النظاـ مع بيئة الدكلة
 : التاليمراعاةكلمكصكؿ إلى أحسف تطبيؽ كجب عمى المؤسسات 

  ىؿ لدل المؤسسة اىتماـ بالإصلاح؟
  ىؿ لدل المؤسسة إدراؾ بالمكضكعات؟
  ىؿ ىناؾ مراكز قكية في المؤسسة تضمف تطبيؽ نظاـ الحككمة؟
  ىؿ ىناؾ دكاعي مكجكدة للإصلاح؟
 كما ىك مستكل الكعي لدل أفراد المؤسسة؟ 

تعمؿ عمى كىذه التحديات في مجمميا لا تمثؿ أم شيء إذا كانت المؤسسات تؤمف بأف حككمة الشركات 
تعظيـ قيمة المؤسسة كتدعيـ تنافسيتيا بالأسكاؽ، بما يمكنيا مف جذب كفاءة استخداـ المكارد كضماف 

مصادر تمكيؿ محمية كعالمية لمتكسع كالنمك، يجعميا قادرة عمى خمؽ فرص عمؿ جديدة؛ مع الحرص عمى 
تدعيـ استقرار أسكاؽ الماؿ كالأجيزة المصرفية، الأمر الذم يؤدل إلى تحقيؽ الكفاءة كالتنمية الاقتصادية 

. المطمكبة
 ضوابط حوكمة الشركات -3

 جكدة كمستكل تكافر مدل عمى يتكقؼ عدمو مف الشركات لحككمة السميـ التطبيؽ أف عمى إجماع ىناؾ
 .كالداخمية الخارجية الضكابط:  الضكابطمف مجمكعتيف

 إلى الخارجية الضكابط تشير: الدولة في الأعمال ومناخ العامة الاقتصادية البيئة: الخارجية الضوابط 
 الاقتصادم لمنشاط المنظمة القكانيف :المثاؿل سبيؿ عؿ يشمؿ الذم الدكلة، في للاستثمار العاـ المناخ

 الاحتكارية الممارسات كمنع المنافسة تنظيـ كقكانيف الشركات، كقانكف الماؿ، سكؽ قكانيف مثؿ(
 كدرجة لممشركعات، اللازـ التمكيؿ تكفير في( الماؿ كسكؽ البنكؾ( المالي القطاع ككفاءة )كالإفلاس
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 في )كالبكرصة الماؿ سكؽ ىيئة( الرقابية كالييئات الأجيزة ككفاءة الإنتاج، كعناصر السمع أسكاؽ تنافسية
 المحاماة مكاتب مثؿ الحرة بالميف الخاصة المؤسسات إلى بالإضافة الشركات عمى الرقابة إحكاـ

 أف إلى الخارجية الضكابط أىمية كترجع .كالاستثمارية المالية كالاستشارات الائتماني كالتصنيؼ كالمراجعة
 بيف التعارض مف تقمؿ كالتي المؤسسة، إدارة حسف تضمف التي كالقكاعد القكانيف تنفيذ يضمف كجكدىا
 .الخاص كالعائد الاجتماعي العائد

 تحدد التي كالأسس القكاعد إلى الداخمية الضكابط تشير: الداخمية المؤسسة إجراءات:  الداخميةالضوابط 
 كالمديريف الإدارة، كمجمس العامة، الجمعية بيف المؤسسة داخؿ السمطات كتكزيع القرارات اتخاذ كيفية

 ىذه مصالح بيف التعارض تقميؿ إلى أخرل ناحية مف كتطبيقيا ناحية مف تكافرىا يؤدم كالتي التنفيذييف،
 .الثلاثة الأطراؼ

 
في رأيؾ، اشرح دكر الأطراؼ المبينة في الشكؿ المكالي في أنظمة حككمة الشركات؟ : مسألة

 
 
 
 
 
 

كىؿ تعد ىذه الأطراؼ ىي كؿ ما يمكف أف يككف لو علاقة بحككمة الشركات في المؤسسة؟ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المؤسسة

 السلطات العمومٌة

 الموردون

 المنافسون

 المؤسسات المالٌة

 الزبائن الموظفون

 بعض الأطراف الفاعلة فً المؤسسة
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المحاضرة الثالثة  دور مجالس الإدارة والمساىمين في حوكمة الشركات 
 

: تعطي ىذه المحاضرة لمطالب الإمكانية عمى
 .فيـ مجمس الإدارة، كمكانتو في حككمة الشركات -
 .ميامو، ككيفية إنشاءه -
 .محددات فعاليتو كقكتو -

 
نظرة عامة  -1

في نطاؽ  (في كؿ المجالات)    يجب أف تيدؼ حككمة الشركات إلى تحسيف الأداء التنافسي لمشركات 
كالثقة ىي العامؿ المحكرم بيف )بيئتيا الاقتصادية، ذلؾ أف لنكعية الحككمة أثر قكم عمى الشركات 

. (المستثمر كالمؤسسة
نعـ لحككمة الشركات أثر عمى تحسيف الأداء التنافسي لمشركات، كلكف التقميؿ مف حككمة شركة ما سكؼ 

عدـ نعتو )يؤثر سمبا عمييا في السكؽ المالية عمى المدل الطكيؿ، كلذلؾ فمف فمسفة التسيير شكر الضعيؼ 
. يككف لو أثر جد إجابي عمى أدائو السكقي (بالضعؼ

لا فالفشؿ  كما يجب أف تككف حككمة الشركات تحقؽ كسبا لجميع الأطراؼ ذات المصمحة في المؤسسة، كا 
. في الكصكؿ إلى حككمة جيدة أمر حتمي

، لأف إذا كاف ىذا الأخير لا يؤمف بيا فكيؼ ليا (مجمس الإدارة)فحككمة الشركات كجب أف تبدأ مف الأعمى 
. أف تؤتي بثمارىا

 فمجمس الإدارة ىك الحمقة المحكرية بيف الأطراؼ ذات المصمحة في المؤسسة، إذا لو أثر كبير عمى المؤسسة
كحسب فمسفة التسيير الحديثة، فإف حككمة الشركات ىي قياـ مجمس الإدارة بمسائمة المديريف كمحاسبتيـ عف 

. أدائيـ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة
تككف درجة استعداد المستثمر لكضع أمكالو في مؤسسة ما مرتبطة جدا بجكدة الحككمة في ىذه المؤسسة 

، فلا يمكف (تراجع المساىميف عف الاستثمار)فضعؼ حككمة الشركات يؤدم إلى ضعؼ تداكؿ الأسيـ 
. لممساىـ أف يينأ في غياب الحككمة أبدا

عمى المدل )كفي غياب الحككمة يصبح مجمس الإدارة أك المدير يبحث عف تحقيؽ مصمحتو الشخصية 
. متناسيا أىداؼ المؤسسة الطكيمة الأجؿ (القصير

كما أف كؿ نظاـ لمحككمة يجب أف يتطابؽ مع الثقافة كالقيـ السائدة، فلا يمكف فرض نظاـ عمى مجتمع لا 
. يطيقو
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العناصر التي تكسب مجمس الإدارة مكانة في حوكمة الشركات  -2

: حتى يمكف لمجمس الإدارة أف تككف لو المكانة في حككمة الشركات، كجب تكفر عدة مضاميف
 أم أف يممؾ مجمس الإدارة كؿ السمطة لفعؿ ما يككف في صالح المؤسسة ككؿ، كليس : الإشراؼ المستقؿ

، فمجمس الإدارة المكثكؽ فيو يبعث الثقة في كؿ الأطراؼ ذات (عدـ التحيز)خدمة لجية معينة 
: المصمحة في المؤسسة، كحتى يككف ذلؾ

لا تربطيـ مصالح مع المؤسسة )يجب أف يككف مجمس الإدارة يحتكم عمى أعضاء مف خارج المؤسسة  -
 .(سكل عضكية مجمس الإدارة

 .(لا تككف ىناؾ سيطرة مف جية ما)استقلاؿ القيادة في المجمس  -
 .اجتماع مجمس الإدارة دكف مشاركة أطراؼ أخرل، لبحث سبؿ الإدارة بنفسو كتحديد طرؽ عممو -

رشكة، بيركقراطية، سرقة )فأم مجمس إدارم مككف كميا مف أعضاء مف داخؿ المؤسسة، إلا ككانت النتائج 
بأنو ىك كؿ شيء، فالنتيجة ( يحسب نفسو)، فغالبا عندما يصبح المسير أك المكظؼ يحس (الخ...تياكف 

. التطكر التدىكرم
 (مف يمكنو أف يسير كيحسف أىداؼ المؤسسة فقط)أم البقاء في الإدارة للأقكل : القدرة عمى التنافس .
  ستراتيجيةأف يممؾ مجمس الإدارة جدكؿ عمؿ : كالإستراتيجيةجدكؿ العمؿ  تحقؽ التنافسية عمى المدل كا 

 .الطكيؿ كتجسيد ذلؾ في أرض الكاقع، كعمى دراية تامة بكؿ الأعماؿ التي تقكـ بيا المؤسسة
 

 المحددات الأساسية لمجمس الإدارة -3
كليس عمى مككناتيا المادية كالمالية، فكـ ، تبنى الفمسفة التسييرية لأم مؤسسة عمى حسف اختيار مف يقكدىا

ىي المؤسسات التي تصرؼ عمييا مبالغ ضخمة كلكنيا لا تنجح في أغمب أعماليا كلا تستطيع تحقيؽ 
تعتبر العناصر التالية مفيدة جدا في تحديد مجمس الإدارة الملائـ لمنيكض بالفمسفة التسييرية . التنافسية
: لممؤسسة

التفكير في إضافة أشخاص خارجيف مستقميف لمؿء الفجكات في الخبرة كلضماف إشراؼ أكثر استقلالا  -
 .عمى اتخاذ القرارات في مجمس الإدارة

التفكير، في جميع مراحؿ تطكر المؤسسة، في إنشاء لجنة دائمة لمتدقيؽ، أك لجنة دائمة لتحديد الأجكر  -
 . لممناصب المختمفة، لضماف حسف سير العممياتكالترشيح

المكازنة بيف التركيز عمى التخطيط الاستراتيجي كالإشراؼ القكم عمى النكاحي الرئيسية مثؿ إدارة  -
 .المخاطر كالمكارد البشرية كتداكؿ المناصب الإدارية
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كضع آليات يمكف عف طريقيا تحديد الاختصاصات كالسمطات التي يحتاج إلييا مجمس الإدارة، كالتأكد  -
 .مف حصكؿ المجمس عمييا

 .يجب السعي إلى ضـ مرشحيف مف ذكم الخبرة في الصناعة، كالنزاىة كالاتصالات القكية -
كضع إرشادات لمعمؿ في مجمس الإدارة، مع التأكد مف قياـ أعضاء مجمس الإدارة المحتمميف بتخصيص  -

 .الكقت اللازـ لمعمؿ في المجمس
 .زيادة درجة الأداء عف طريؽ زيادة عدد الاجتماعات، كزيادة الكقت المخصص ليا -
 .التركيز عمى المعمكمات، كعمى ىيكؿ كآليات عمؿ مجمس الإدارة -
التفكير في تحديد مستكل معيف كحد أدنى لممكية أعضاء مجمس الإدارة مف أسيـ المؤسسة لتحقيؽ قدر  -

 .أكبر مف التكافؽ بيف مصالحيـ كمصمحة المؤسسة كأصحابيا
 .البحث عف الحمكؿ الملائمة لمرحمة حياة المؤسسة، كتطمعاتيا المستقبمية -

 
 محددات مجمس إدارة قوي -4

يجب البحث عف مديرم الشركات كأعضاء مجمس الإدارة المناسبيف، كالقياـ باستخداـ الحد الأقصى مف 
قدراتيـ كالتأكد مف أف الأعضاء يعممكف بكؿ إخلاص، كأنيـ لا يسمحكا بأف تطغى مصالحيـ الشخصية عمى 

. اليدؼ المكجكديف مف أجمو
يجب أف يككف أعضاء مجمس الإدارة قادريف عمى العمؿ في بيئة متقمبة، كما يجب تجسيد النقاط التالية في 

: أعماليـ
 .اختيار المستكل الأعمى مف التنفيذييف، كتحديد السياسة الداخمية -
 .قياس النتائج كطرح أسئمة متميزة، ككضع أىداؼ أساسية كسياسات عمى نطاؽ كاسع -
 .تدقيؽ أداء الإدارة، كحماية أصكؿ المؤسسة كتنفيذ لائحة المؤسسة -
 .التصديؽ عمى القرارات المالية اليامة، كالانتخاب كالتشاكر مع مسئكلي المؤسسة -
 .مراقبة اختيار كتعاقب الإدارة كمجمس الإدارة، كضماف العمؿ بمكجب القانكف -
 .تدقيؽ الأداء المالي لمشركة كتخصيص الأمكاؿ، كمراقبة المسئكلية الاجتماعية لمشركة -
 .ترشيح كتقييـ المديريف التنفيذييف كالاستغناء عنيـ إذا لزـ الأمر -

. كىذه النقاط عمى سبيؿ الحصر فقط، فيناؾ عدة مجالات يجب عمى مجمس الإدارة أف يتميز بيا
 

ميام مجمس إدارة قوي  -5
:  يمكف حصر مياـ المجمس الإدارم القكم في المجالات التالية

 مف كضع للأىداؼ الأساسية كالسياسات كاسعة النطاؽ، كتحديد حجـ معدلات : التخطيط الاستراتيجي
. العائد المتكقع
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 كاختيار المسئكؿ التنفيذم كضماف تعاقب الإدارة لضماف تكاصؿ صنع : تخطيط المكارد البشرية
دارة مشاريع رابحة . الاستراتيجيات الأكثر مثالية كاستثمار رأس الماؿ بحكمة كا 

 كيتضمف تدقيؽ الأرباح كالتصديؽ عمييا، ككيؼ يمكف تنميتيا، كمثؿ ىذه : المخصصات الرأسمالية
. القرارات ليا أثر كبير عمى مستقبؿ المؤسسة

 مما يعزز قيمة المساىـ مف خلاؿ كضع المقاييس : تدقيؽ الأىداؼ المالية طكيمة الأجؿ كالتصديؽ عمييا
. المالية الخاصة بالمؤسسة كسياستيا كخططيا

 كيككف ذلؾ عمى أساس النتائج مقارنة بالفمسفة كالربح كالأىداؼ كالمنافسة: تقييـ الأداء .
 يعتبر ىذا الجانب مف أكثر الكاجبات أىمية، كىي نتاج المسئكلية :ضماف السمكؾ القانكني كالأخلاقي

 .القانكنية
  كغالبا ما تككف مجالس الإدارة القكية تتككف ممف لدييـ الأبعاد العالمية للأعماؿ، كبار التنفيذييف

. الداخمييف مسئكلك المؤسسة، المحامكف، رجاؿ المصارؼ الاستثمارية كالمصارؼ التجارية كالمحاسبكف
كيككف التنكع عمى ىذه الحاؿ لإعطاء دفع قكم لعمؿ مجمس الإدارة كتغطية أغمب الجكانب التي ىك 

. بحاجة إلييا
 

 خطوات إنشاء مجمس الإدارة -6
تمر عممية تشكيؿ مجمس الإدارة غالبا بعدة مراحؿ أساسية، كتصعب عممية التشكيؿ كمما زاد حجـ المؤسسة، 

. كتعددت مجالات عمميا
كمف بيف ما يتـ التركيز عميو في ىذه المرحمة ىك أف يككف : حصر الميارات كالخبرات الإدارية المتاحة -

 .عضك مجمس الإدارة قادر عمى اكتشاؼ نقاط الضعؼ في المؤسسة كالقياـ بالكظائؼ عمى أكمؿ كجو
كالخصائص الشخصية، مدل إتاحة الكقت التحفيز عمى العمؿ : تعريؼ الصفات المطمكبة لمجمس الإدارة -

 .الخ...التناسؽ كعدـ كجكد تضارب، احتراـ الأطراؼ ذات المصمحة، 
 أعماؿكيككف عددىـ مرتبط بدرجة كبيرة بحجـ كمدل تنكع : تحديد الحجـ المناسب لمجمس الإدارة -

 .المؤسسة كحجـ الأعماؿ المعركضة عمى الاجتماعات
، إلى الاجتماع مع (المذككرة أعلاه مثلا–كفؽ معايير ) الترشيحانطلاقا مف : تحديد عممية الاختيار -

 .المرشحيف
 

أسئمة 
 ما ىي الميارات أك الخبرات التي تراىا مناسبة لفعالية مجمس الإدارة؟ -1
ىؿ ترل في استقلالية أحد أعضاء مجمس الإدارة أك كميـ لو أىمية بالغة لاعتماد حككمة ذات فعالية في  -2

 المؤسسة؟
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الرقابة من خلال التمثيل – لمحاضرة الرابعة  مجالس إدارة الشركات ا
مقدمة 

يتمكف الطالب مف خلاؿ ىذه المحاضرة التعرؼ عمى مجالس الإدارة مف خلاؿ نظاميف لحككمة الشركات 
. ىما النظاـ الأمريكي كالنظاـ الألماني

 .فأغمب الشركات تحتكم عمى مجالس لإدارتيا كالرقابة عمى أنشطتيا المختمفة -
كما أف تأثير مجمس الإدارة في المؤسسة يككف مرتبط بدرجة كبيرة بيكية الملاؾ كحجميـ، كالمنافع التي  -

مف خلاؿ التمثيؿ مثلا، أك الرقابة ) عمييا كالبدائؿ المتكفرة لدييـ لمرقابة عمى مجمس الإدارة يحصمكف
 .(المباشرة

كمف أىـ الأنظمة لحككمة الشركات التي تأخذ العكامؿ السابقة الذكر بعيف الاعتبار، ىناؾ نظاميف  -
 .(الأمريكي كالألماني)
 .الأسكاؽ كالمنتجات: كما أف أىـ العكامؿ التي مف خلاليا يمكف الحكـ عمى أداء مجمس الإدارة ىناؾ -

ىي أىـ النقاط الكاجبة التركيز عمييا، يتـ  كلتكضيح أكثر كيؼ يمكف لمجمس الإدارة أف يسير المؤسسة كما
.  المكجكدة بينيماالفركؽأخذ نمكذجيف لمحككمة، كدراسة أىـ 

 النظام الأمريكي -1
 .يفترض كجكد علاقات متعاكسة فيما بيف الأطراؼ الرئيسية -
 .كىذه الأطراؼ ينبغي أف تخضع لمرقابة مف خلاؿ نظاـ لمتدقيؽ كالتدقيؽ الخارجي -
 .(تشتت الممكية)غياب المستثمريف المييمنيف  -
 (.الآخريفمثلا كؿ مساىـ يريد أف يصبح راكب بالمجاف عمى حساب رقابة المساىميف )الانتيازية  -
، فتكثر المصالح الأخرل (لسبب كثرة عددىـ)صعكبة التنبؤ بعلاقات بعض المساىميف مع المؤسسة  -

 .(غير تكزيع أرباح السيـ)
 .(ميما كانت العممية)لا يسمح قانكنا لمبنكؾ مف امتلاؾ أسيـ مؤسسات تتعامؿ معيا  -
 .تآمريانبذ تداخؿ المصالح بيف الأطراؼ ذات المصمحة في المؤسسة، لأف ذلؾ يعتبر أمرا  -
 .(نسب الممكية صغيرة)إمكانية التنازؿ عف الأسيـ بكؿ حرية كسيكلة  -
 .الإفصاح إجبارم، الأمر الذم يكفر المعمكمات للأطراؼ ذات المصمحة -
 .أف تأخذ في الحسباف المصمحة الاجتماعية أك العامة عند اتخاذ قراراتيا (مجمس الإدارة)عمى المؤسسة  -
قصائيـ إذا استدعت الضركرة لذلؾ -  .حؽ المساىميف ينحصر في اختيار أعضاء مجمس الإدارة كا 
كتحقيؽ  (المساىمكف)العمؿ مف أجؿ مجمكعة كحيدة : ىناؾ مبدآف أساسياف لعمؿ مجمس الإدارة، كىما -

 .مصمحة كحيدة
 المساىمكف عمى العكائد المتبقية بعد تغطية كافة الالتزامات، كلذلؾ فالعمؿ المطمكب مف مجمس يتحصؿ -

 .الإدارة لتحقيؽ المصمحة الكحيدة ىك تعظيـ العكائد المتبقية، كىذا مرادؼ لتعظيـ القيمة الإجمالية
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 .فثركة المساىميف ىي العكائد المتبقية -
فيك في حقيقة الأمر  (غير المصمحة الكحيدة)إذا كاف مجمس الإدارة يعمؿ لتحقيؽ الكثير مف المصالح  -

مجمس غير مسئكؿ عف أية مصمحة، فثمة تخكؼ مف أف يككف تمثيؿ عديد الفئات يؤدم إلى تسييس 
 .مجالس الإدارة

 12، كفي الغالب يتككف مف (التنفيذييف)كالداخمييف  (غير التنفيذييف)يتككف مجمس الإدارة مف الخارجييف  -
 .، كالقانكف الأمريكي لا يفصؿ بينيما( خارجييف9منيا )عضكا 

مجمس الإدارة مطالب ببذؿ أفضؿ الجيكد، كىـ مسئكؿ كيخضع لممساءلة في حالة التقصير بغض  -
 .النظر عف نكاياه

 المؤسسة، التزاـ الكفاءات كالخبرات المتاحة لمشركة تقييـ إستراتيجيةتدقيؽ : أىـ ما يقكـ بو مجمس الإدارة -
 .أداء المؤسسة ككضع معايير سمكؾ المؤسسة

 .أكبر المالكيف في النظاـ الأمريكي ىـ المستثمركف المؤسساتيكف -
تفضيؿ ركح المبادرة عمى ردة الفعؿ مف جانب مجمس الإدارة، كالتصرؼ بأسمكب المستثمر لا بأسمكب  -

 .المالؾ مف جانب المساىميف
 النظام الألماني -2

 .يفترض كجكد علاقات تعاكنية بيف الأطراؼ الرئيسية -
كىذه الأطراؼ تخضع لمرقابة الداخمية مف خلاؿ مجمكعة مف الاتصالات الداخمية فيما بيف ىذه  -

 .الأطراؼ
 .أف يممؾ البنؾ حصص أسيـ في المؤسسة فيذا لا حرج فيو -
 .(فيذا يعتبر كأعماؿ تعاكنية في الياباف مثلا)إمكانية تداخؿ المصالح بيف الأطراؼ ذات المصمحة  -
كبالتالي ليس مف السيؿ  (الممكية مركزة أم كؿ مساىـ يممؾ نسبة مرتفعة)صعكبة التنازؿ عف الأسيـ  -

جكرج –إذا لـ يكف بكسع المرء أف يبيع ممتمكاتو، فإنو يككف ممزما برعايتيا )التنازؿ عنيا دفعة كاحدة، 
 .(سيمنس

. فاىتماـ كبار الملاؾ بأداء الشركات ىك اىتماـ تمميو المصمحة كالضركرة في آف كاحد -
 .( في المائة في الغالب90تقارب )النسبة الأكبر مف الأسيـ مممككة مف طرؼ المؤسسات  -
 .التمكيؿ الرئيسي ىك القركض مف البنكؾ أكثر مف الممكية -
، كيتسع ىذا المبدأ باتساع أىمية المؤسسة (التعاكف كالمشاركة في القرارات)مبدأ تقرير المصير المشترؾ  -

 .في الاقتصاد الألماني
 .القانكف لا يعطي الأىمية لممساىميف بالقدر الذم يعطيو لمدائنيف -
ينظر إلى الأرباح بأنيا كسيمة ضركرية لاستمرارية الكضع التنافسي لمشركة، لا باعتبارىا غاية في حد  -

 .ذاتيا
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القانكف الألماني يمنح حؽ التمثيؿ في مجالس المؤسسة لجميع الأطراؼ ذات المصمحة الذيف يرغبكف في  -
 .ذلؾ

 .(ـ أ ىذا مستحيؿ في ك) مجالس إدارة عمى الأكثر 10يمكف لمفرد الكاحد أف يككف عضك في  -
الاعتماد عمى أعضاء مف البنكؾ في مجمس الإدارة، باعتبارىـ مصدر قكة لأغمب المعمكمات حكؿ  -

 .الشركات كمصادر التمكيؿ
كجكد البنكؾ كأصحاب المصالح في مجالس الإدارة، يدفع مجمس الإدارة إلى تحقيؽ المصالح الشخصية  -

في أغمب الحالات، كمف أجؿ ذلؾ كاف مف اللازـ عمى كؿ مف لو مصمحة في المؤسسة أف يككف عضكا 
 .لضماف مصالحو كىذا ما يكفره القانكف الألماني (التمثيؿ)مباشرا أك غير مباشر 

  الانتقاليةالاقتصاديات -3
فقط، ففي الكاقع ىناؾ عدة أنظمة لمحككمة، تختمؼ مف دكلة إلى  (مثاؿ)لقد تـ أخذ النظاميف السابقيف كدليؿ 

. ( مكجكدة في الجزئياتفالفركؽ)أخرل، كلا يمكف أف يتشابو نظاـ لدكلة ما مع نظاـ دكلة أخرل 
يختمؼ نظاـ الحككمة مف شركة إلى أخرل، فكؿ شركة تنتيج نظاـ  (فرنسا مثلا)كحتى في بعض البمداف 

لمحككمة عمى حسب تطمعاتيا كأىدافيا المسطرة، كما يمكف لمشركة أف تغير مف نظاميا بتغير عكامؿ السكؽ 
. كخصائص المؤسسة في حد ذاتيا

نما الحاجات الضركرية  تقدـ )مما سبؽ يمكف القكؿ بأف اتخاذ نظاـ حككمة ما ليس فرضا عمى أم شركة، كا 
. تفرض عمى الشركات نظاما خاصا لمحككمة (الخ...تطكر، تحقيؽ المصالح، 

نما ما ىك غير مقبكؿ ألا يككف لديؾ الدليؿ عمى ىذا التصرؼ أك  أم ليس مف العار أف تتخذ نظاما ما، كا 
. ألا تككف قادرا عمى تحقيؽ تمؾ الأدلة

 النامية بالأنظمة العالمية لمحككمة، كلكف الكاقع مخالؼ تماما فمف غير الاقتصادياتفغالبا ما يتـ التغني في 
. الممكف فرض نظاـ ما بأكممو عمى دكلة تختمؼ جذريا عف الدكلة التي نجح فييا النظاـ

. فنظاـ ناجح في ك ـ أ لا يعني أنو سكؼ ينجح في الياباف حتى
لا تغيير ىذه  :نتيجة كجب استقراء الخصائص الداخمية، كمف ثـ صنع نظاـ لمحككمة يتكافؽ معيا، كا 

فإف ثمة قكل ثقافية .الخصائص حتى تتكافؽ مع النظاـ المطمكب تطبيقو، فأييما أسيؿ؟ الأكلى أسيؿ
كتاريخية، كاقتصادية، كقانكنية تشكؿ نظاـ حككمة الشركات في كؿ دكلة، كتحدد بقكة الدكر الذم تمعبو 

. مجالس الإدارة فييا
: أسئمة
 كيؼ تختمؼ حككمة الشركات مف دكلة إلى أخرل؟ كمف مؤسسة إلى أخرل؟ -1
ىؿ تعتقد نجاح نظاـ حككمة مستكرد كميا أك جزئيا؟  -2
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ستراتيجيةالمحاضرة الخامسة  الإدارة    المؤسسةوا 
مقدمة 

: مف بيف أىـ الأمكر التي يستعمميا مجمس الإدارة لمتأثير عمى الاتجاه الطكيؿ لمشركة، ما يمي
 . المؤسسةإستراتيجية -
 .اختيار ككضع كبار التنفيذييف بالمؤسسة -

أك تقييميا الصحيح أمكرا مستيمكة لمكقت، كما تتصفاف بالصعكبة / كالإستراتيجيةتعتبر كؿ مف صياغة 
. كتتطمباف معمكمات شاممة كخبرة كبيرة

 إعادة الإستراتيجيةعمميات التممؾ، بيع الأصكؿ، التحالفات : ، ما يميالإستراتيجيةمف بيف أىـ القرارات 
. تكزيع المكارد، تحديد مكاقع الكحدات الإنتاجية

 
 الإستراتيجيةمفيوم  -1

فف القيادة، تحقيؽ ميزة تنافسية مستدامة، تكضيح غرض كأىداؼ المؤسسة : " عمى أنياالإستراتيجيةتعرؼ 
رسمو بكضكح، حمايتو مف الزكاؿ، تغييره بسيكلة إذا اقتضى الأمر )كالعمؿ عمى تحقيقيا، خط في الرماؿ 

مكاناتيا،  (الخ...ذلؾ  . الخ...ىي عممية دمج لأغراض المؤسسة كا 
.  تعتبر بناء معقدا، تتجاكز متطمبات صياغتيا إمكانات فرد كاحدفالإستراتيجية

: ، ما يميالإستراتيجيةفمف بيف أىداؼ 
 .تحقيؽ تميز المؤسسة عف منافسييا مف خلاؿ خمؽ مصدر فريد مف القيمة التي تقدـ إلى السكؽ -
 .تكفير بيئة ملائمة حتى تتناسب فرص السكؽ مع قدرات كقيـ التزامات المؤسسة -
 .معرفة مكاطف القكة كمكاطف الضعؼ، كتحديد الفرص كالتيديدات -
 .  ضماف الاستجابة لمتكقعات، كبحث فرص السكؽ المحتممة -

 
  ومجمس الإدارةالإستراتيجية -2

في بمكغو مبدأ القرار  (الإشرافيةأك ما يسمى بالمجالس )ففي ألمانيا مثلا، يتمثؿ ىدؼ كدكر مجمس الإدارة 
. المشترؾ، كىك بمثابة قكة إرشادية في مجاؿ حككمة الشركات في ألمانيا

التركيز عمى مصالح )أما في ك ـ أ فإف ىدؼ مجمس الإدارة ىك حماية مصالح المساىميف كتعظيـ ثركاتيـ 
. (الملاؾ

، كقؿ احتماؿ التكصؿ إلى إجماع، ككمما كاف الإستراتيجيةكمما زاد حجـ الإدارة زاد الكقت المتكقع لمناقشة 
. تقسيـ الأعماؿ عمى الاجتماعات بشكؿ مدركس، كمما سيؿ دراستيا بشكؿ جيد

 كما يؤدم تشكيؿ المجاف كتكميفيا ببعض المسائؿ إلى تقميص الضغط عمى مجالس الإدارة كتمييد الأرضية 
. لدراسة المسائؿ العالقة بكؿ جدية
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كجكد لجنة تدقيؽ حسابات إلى جانب مجمس الإدارة يعد أمرا ضركريا لتأكيد العمؿ، كما يمزـ تكاجد لجنة 
إلى جانب مجمس الإدارة، ميمتيا دراسة المكافئات كالتعكيضات الخاصة بأعضاء  (مكافئات)تعكيضات 

. مجمس الإدارة
النمك، عائد حقكؽ الممكية، تغيير الأمكاؿ )يمتزـ مجمس الإدارة بتدقيؽ الأداء المالي لمشركة بصفة مستمرة 

.  المتبعة في المؤسسةللإستراتيجية، ككجب عمى مجمس الإدارة أف يككف مصدر ثقة (الدائمة، سياسة الربحية
. ككذلؾ عمى مجمس الإدارة مسائمة الإدارة التنفيذية كتأكيد الإجابة بكؿ جدية

. يعتبر عقد اجتماعا سنكيا عمى الأقؿ بعيدا عف مكاقع العمؿ، مما يتيح التفرغ التاـ لمنقاشات المختمفة
 
 العوامل المحددة لأدوار مجمس الإدارة -3

 .أداء المؤسسة في الماضي كعلاقة مجمس الإدارة بالمسئكؿ التنفيذم الرئيسي لمشركة -
 .الإستراتيجيةمدل تكفر رؤيا كاضحة لدل مجمس الإدارة حكؿ ماىية  -
 .الكقت الذم يستطيع مجمس الإدارة منحو حقا لمشركة -
مف يقكد المؤسسة ىك الذم يمتمؾ التأثير الأكثر قكة عمى )كيفية اختيار كبار التنفيذييف كتنمية قدراتيـ  -

 .(مسار المؤسسة في المستقبؿ
 .(التسكيؽ، التمكيؿ، الإنتاج)مدل تحقيؽ التكازف بيف الكظائؼ الأساسية لمشركة  -

 
 الإستراتيجيةبعض الأسئمة المفيدة في رسم وتقييم  -4

 ؟إستراتيجيةىؿ تكجد  -
  المختارة متفردة بدرجة ما؟الإستراتيجيةىؿ تعتبر  -
  استثمارا لفرس السكؽ بالكامؿ؟الإستراتيجيةىؿ تحقؽ  -
  مع مجاؿ تخصص المؤسسة كمكاردىا؟الإستراتيجيةىؿ تتناسب  -
 ىؿ يعتبر مستكل المخاطر الذم تـ اختياره ذا جدكل مف الناحية الاقتصادية؟ -
  حافزا لممؤسسة؟الإستراتيجيةىؿ تمثؿ  -
 ؟الإستراتيجيةىؿ تعبر بعض المؤشرات المبتكرة عف فعالية  -
 
 تتجمى آثار حككمة الشركات عمى :كيف يمكن لحوكمة الشركات أن تخدم إستراتيجية المؤسسة -5

 :الإستراتيجية المتبعة مف طرؼ المؤسسة مف خلاؿ عدة زكايا، أىميا
 .لمكاردىا الأمثؿ الاستخداـ عمى المؤسسات الحككمة تشجع -
 .الإنتاجية كتشجيع المستداـ النمك تحقيؽ عمى المؤسسة الحككمة تساعد -
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 جزء منحم (المستثمر) أصحاب الفائض المالي أف حيث المؤسسة عمى الماؿ رأس كمفة الحككمة تقمؿ -
 .بالحككمة الممتزمة غير بالشركات مقارنة الحككمة أنظمة تطبؽ التي لمشركاتمف ثركتو 

 كتشكيؿ الداخمية الرقابة أطر تحديد عبر المؤسسة أداء عمى كالإشراؼ الرقابة عممية الحككمة تسيؿ -
 .كالإفصاح الشفافية كتطبيؽ المتخصصة المجاف

 أسيـ إلى ينجذبكف الأجانب المستثمريف أف إذ الخارجية ثماراتستالا استقطاب في الحككمة تساىـ -
 عنصر فإف ثـ كمف كشفافية، ممتزمة شركة في استثمارىا باعتبارىا الحككمة، أنظمة تطبؽ التي المؤسسة

 .الأخرل بالشركات مقارنة أقؿ يككف التيقف عدـ
 . الماؿأسكاؽ استقرار عمى الحككمة تعمؿ -
 

 اشرح الشكؿ التالي مبينا دلائؿ المصطمحات المختمفة كأثرىا عمى حككمة الشركات؟: مسألة
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 

بيف العلاقة بيف استمرارية المؤسسة كحككمة الشركات؟ 
 
 
 
 
 
 

 حوكمة الشركات

العلاقة بٌن الأطراف 

 الشرٌكة الخارجٌة

صورة خارجٌة حسنة 

 وثقة مضمونة

جاذبٌة الموارد النادرة 

كالتموٌل )الخارجٌة 

(الخ...والكفاءات   

 العلاقة بٌن الأطراف الشرٌكة الداخلٌة

اعتماد طرق مراقبة 

 وفحص النتائج
استقرار الأطراف  فعالٌة التسٌٌر الداخلً

 الشرٌكة الداخلٌة

 رؤٌة وقدرة أعلى على التنبؤ صحة النتائج

 المزٌد من الأداء والربح

 إستراتٌجٌة متماسكة ووجٌهة

 استمرارٌة المؤسسة
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 المحاضرة السادسة     عمميات مجالس الإدارة وأنماط سموكيا
مقدمة 

: يتمكف الطالب مف خلاؿ ىذه المحاضرة التعرؼ عمى ما يمي
 .أخذ نظرة عف منشآت الأعماؿ -
 .المبادئ الأساسية للإدارة الفعالة -
 .الإدارة، المسائمة كىيكؿ مجمس الإدارة -
 .كما يتـ مناقشة نصائح شركة جنراؿ مكتكرز متعمقة بمجمس الإدارة -
أصناف منشئات الأعمال  -1

: يمكف تصنيؼ منشئات الأعماؿ إلى ثلاثة فئات رئيسية
  كمف أىـ خصائصيا"أسموب الحياة"شركة يطمؽ عمييا اسـ ، :
 .لا يطمح مديرىا كمالكيا إلى تحقيؽ تقدـ كبير -
 .غالبا ما تككف عبارة عف نمكذج إدارم فردم -
 .ينظر إلييا كمصدر لمدخؿ -

. كفي مثؿ ىذه المشركعات لا تعد حككمة الشركات مفيكما لو أىمية
 "كمف أىـ خصائصيا:  بيف شخصيف أك أكثر"شركة تضامن :
 .يتكلى أصحاب المؤسسة عممية الإدارة كالإشراؼ عمى العمميات المختمفة -
 .يككف لدل ىذه الشركات تطمعات كطمكح نحك النمك -
 .عادة يككف معدؿ حدكث الككارث مرتفعا بيف ىذا النكع مف الشركات، خاصة في بدء تشغيميا -

. مثؿ ىذه الشركات تتطمع للاستفادة مف نظـ حككمة الشركات لإنشاء أفضؿ إطار عمؿ خاص بيا
 "كمف أىـ خصائصيا":المشروعات الكبيرة  :
 .انفصاؿ الممكية عف التسيير -
 . مف البداية بكاسطة الدكلة، أك تككف الدكلة قد استكلت عميوإنشاءهكقد يتـ  -
 .تحتاج إلى رأس الماؿ مف مصادر متعددة -

في مثؿ ىذه المشركعات، لا يمكف الاستغناء عف حككمة الشركات، بؿ لا بد مف انتياج نظـ سميمة قابمة 
. لدفع عجمة النمك كالاستمرارية في مثؿ ىذه الشركات

 المبادئ الأساسية لإدارة فعالة -2
 .ضركرة خمؽ حرية داخؿ الإدارة حتى يسيؿ دفع المشركع إلى الأماـ دكف تدخؿ غير ضركرم -
 .مف الضركرم منح الإدارة دكرىا الرئيسي كالسمطة اللازمة، كمف ثـ فرض المسائمة الفعالة -

كيمكف استخراج مف ىذه .ففف الحككمة الجيدة يتركز في فيـ الفرؽ بيف التدخؿ المبالغ فيو كالمسئكلية المناسبة
: الفقرة مصطمحيف أساسييف في منشآت الأعماؿ، كىما
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  الإدارة
يمكف إدارة الشركات إما مف خلاؿ فرد كاحد أك مجمكعة، فميما اختمؼ الأمر، إلا أف ىناؾ اتفاؽ عاـ عمى 

. أف الشركات بحاجة إلى قائد
. كلكف الشيء الملاحظ أف غالبا ما يتـ تدمير المنشئات بسبب استمرار الفردية في التسيير لفترة طكيمة

ف كاف ىناؾ قائد، إلا أنو لا يعمؿ كحده، كالقائد ينظر إليو بصفة متحدث أك  كفي الكقت الحالي، حتى كا 
، كالخاصية الكاضحة ىنا ىك أف (في الك ـ أ)، أك المدير التنفيذم (في ألمانيا)الرئيس باسـ المجمكعة 

. أعضاء جياز الإدارة يشعركف بالمسئكلية تجاه المشركع ككحدة بدلا مف المسئكلية الفردية
طبقا لشخصيتو كسمطتو، فغالبا ما تككف لو  (المتحدث، الرئيس، المدير التنفيذم)يختمؼ دكر رئيس الإدارة 

 فكجب عمييـ أف يككنكا عمى عمـ بما الآخريفمكانة في الأكساط المالية كفي السكؽ عامة، أما الأعضاء 
يحدث في الأقساـ كالإدارات الأخرل كىـ مسئكلكف عف ذلؾ، كىذا لا يمنعيـ مف العمؿ كجماعة كالتأكيد عمى 

. المنيج الجماعي
كما يمكف للإدارة أف تقكـ بمراقبة الأداء الجماعي كالفردم لأعضائيا، كيتـ أخذ عمر العضك كخطكرة العمؿ 

الذم قاـ بو بعيف الاعتبار في تحديد العقكبة المناسبة مف عدميا، كأف يطمب منو سرا أف يتقاعد كذلؾ 
. بشركط مجزية

لسيطرتو مستعملا في ذلؾ شتى  (كميـ أك بعضيـ)غير أف الكاقع يؤكد بأف القائد يمكنو أف يخضع الأعضاء 
، كما يمكف أف يتحكؿ القائد إلى مكلع بالتممؽ (الخ...، -مرؤكس/مسئكؿ–لأنو ىك الذم يعينيـ )الطرؽ 

. الكارد بالصحافة كمف ثـ يفقد قدرتو عمى الحكـ الصائب
  المساءلة

: يمكف ترتيب المسائمة مف خلاؿ مرحمتيف أساسيتيف
 (كمجمس الإدارة مثلا) أم أف أعضاء مجمس الإدارة يككنكف مسئكلكف أماـ جية مف داخؿ المنشأة :داخمية

كما يمكف أف . أ مثلا غالبا ما يككف المدير التنفيذم ىـ العضك الكحيد في مجمس الإدارة.ـ.غير أف في ك
. تككف المسائمة الداخمية مف خلاؿ فصؿ المياـ

: كىناؾ ثلاث عكامؿ أساسية يمكنيا أف تدفع بالأعضاء إلى العمؿ بأحسف كجو، كىما
 .سمعتيـ الشخصية، كالتي قد تكاجو ىجكما إذا فشمت المؤسسة -
 .المنفعة المادية، مف خلاؿ مساىماتيـ أك أم كسيمة أخرل -
. القانكف، فقد يصبحكف مسئكليف مسئكلية شخصية إذا تجاىمكا كاجباتيـ -

. (فمكالمساىـ) كتعني استجكاب الأعضاء أماـ شخص مف خارج المؤسسة :الخارجية
كما يمكف تمخيصو ىنا، ىك أنو حتى يمكف تطبيؽ نظاـ حككمة جيد كالكصكؿ إلى إدارة جيدة كجب أخذ كؿ 

. (داخمية كخارجية)الجكانب الأساسية لممساءلة 
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 ىيكل مجمس الإدارة -3
العماؿ )فمع تطكر بيئة الماؿ كالأعماؿ، أصبح ىيكؿ مجمس الإدارة يشمؿ مجمكعة مف الأصناؼ 

كحتى يككف مجمس الإدارة يتسـ بالفعالية كجب عميو أف . (الخ...المساىمكف الدكلة، المستيمككف، الييئات، 
كيدخؿ في تككيف ىيكؿ مجمس الإدارة عدد .يككف أعضاءه مكاطنيف جيديف في صالح المساىميف كالمجتمع

: مف الجكانب الأساسية، أىميا
 .حجـ كتعقيد المؤسسة -
 .الخ...حجميا، نكعيا، تعقيدىا، : العمميات الداخمية -
 .العدد، المحتكل، المدة الزمنية المستغرقة في الاجتماع كميارة رئيس الإدارة: الاجتماعات الرسمية -
 .الاجتماعات غير الرسمية -
 .كىي الكسيمة الأنجع لتخفيؼ الضغط عمى مجالس الإدارة: لجاف مجمس الإدارة -
 .الإطار القانكني كتأثيره عمى مجالس الإدارة -
تدريب أعضاء مجمس الإدارة، غالبا ما يتـ ترتيب برامج تدريبية لممكظفيف، غير أف أعضاء مجمس  -

 .الإدارة فقميلا ما يستفيدكف مف التدريب
 . مف المشكمة9/10معايير السمكؾ كالأداء، فالصراحة ىي  -
 .العلاقات الخارجية -
 .آجاؿ العمؿ، فقد يصمح ىيكؿ ما لمجمس الإدارة لمعمؿ في الأجؿ القصير فقط -
 إشراف مجمس الإدارة عمى المصاريف الرأسمالية -4

ذا كاف عدد أعضاء المجمس الإدارة يفكؽ الحاجة الأساسية فإف ذلؾ حتما  غالبا ما تطكؿ مدة الاجتماعات، كا 
كتعتبر الأعماؿ الخاصة أك المتعمقة . سكؼ يعيؽ التقدـ في معالجة الأعماؿ المعركضة في الاجتماعات

برأسماؿ المؤسسة مف أىـ النقاط التي تثير الضجة أثناء الاجتماع، كذلؾ لأنيا تمس المساىميف بالدرجة 
 .الماؿ مطمع كؿ فرد في المؤسسة. الأكلى كما أنيا ضركرية بؿ عصب حياة المؤسسة

، (العمميات الاستثمارية)تكزيع الأرباح، اقتناء المعدات كالأدكات : إف مف بيف المصاريؼ الرأسمالية تكجد
. الخ...تمكيؿ العمميات التشغيمية، دفع مختمؼ المكافئات، 

فكـ لكقت الاجتماع أثر كبير عمى الأعماؿ المقدمة لو، قمؽ، نرفزة، تأخر مكعد، مشاكؿ، مشاحنات كؿ ىذا 
. كأكثر لا يمكف تصكره إلا الذيف عايشكا الاجتماعات

 المحددات الأساسية لنتائج الاجتماعات -5
ىناؾ مجمكعة مف العناصر غالبا ما تبنى عمييا النتائج النيائية لاجتماعات مجمس الإدارة، كيمكف تمخيصيا 

. في المجالات التالية
قات الرأسمالية، كىذا ؼ يجب عمى المؤسسة أف تحدد كبدقة المجالات ذات الأكلكية لمف:درجة ترتيب الأولويات

. مف شأنو أف يختزؿ كقت المعالجة أثناء الاجتماعات
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:  كتشمؿ عدة مجالات يمكف حصرىا فيما يمي:تحديد المواضيع الكبيرة
حيث يصعب تحديدىا بدقة، كما أنيا تعتبر معقدة لمغاية كلا يمكف تخيؿ استثمار مف دكف : المخاطرة -

 .مخاطر
فالمخاطرة المقدرة ليست بالتأكيد صحيحة، فالارتياب في حسابيا كارد لذلؾ تمجأ : تحميؿ الحساسية -

الشركات إلى الإجابة عف بعض الأسئمة مف صنؼ ماذا لك كانت التقديرات مبالغ فييا بنسبة ما؟ كما ىك 
 أثر ذلؾ عمى الاستثمار؟

معدؿ الاستحداث المستعمؿ ليس بالضركرة سكؼ يؤدم إلى نتائج ترضي أعضاء : معدلات العكائؽ -
المجمس، القكانيف تتغير مف فترة لأخرل، حكادث العمؿ، كما إلى ذلؾ مف العكائؽ التي تكاجييا الشركات 

 فكيؼ يمكف لمشركة أف تتجاكز ىذه العكائؽ كميا؟. في عمميا
الانضباط في كؿ جزئيات العمؿ أمر مستحيؿ، إذا يستكجب عمى أعضاء مجمس الإدارة أف : الانضباط -

فمف يضمف بأف المبمغ المخصص .  كيتأكد بأنيا نفذت كفؽ الطريقة المرسكمةالإنفاؽيتابع عمميات 
 للإنفاؽ قد اتخذ مساره الصحيح مف أجؿ تحقيؽ المبتغى؟

يكلي اىتماما بالغا لكيفية تكزيع رأس الماؿ  أف مجمس الإدارة  يجب عمى:الفحص الجيد لتوزيع رأس المال
العائد التكمفة، المخاطرة )فكمما اختمؼ التكزيع اختمفت معو العديد مف المؤشرات الميمة في المؤسسة 

. (الخ...
                                      (إرشادات خاصة بمجمس إدارة جنرال موتورز)مثال عمى مجمس الإدارة وحوكمة الشركات  -6

إف أىـ النقاط التي تركز عمييا مؤسسة جنراؿ مكتكرز، كالتي ترل فييا الأىمية الكبير في تطكير نظاـ 
في جانبيا )الحككمة كجعمو يخدـ المصالح المشتركة للأطراؼ ذات الصمة بالمؤسسة، تتمخص ىذه النقاط 

: فيما يمي (المتعمؽ بمجمس الإدارة
  (لما ليـ مف أثر عمى الباقية)اختيار رئيس مجمس الإدارة كالمدير التنفيذم. 
  (ليككف الجميع عمى عمـ بو)مفيكـ العضك الرئيسي. 
 عدد المجاف. 
  (حتى يككف كؿ شيء كاضح)مفيكـ كتعاقب أعضاء المجاف. 
 تكرار كمدة اجتماعات المجاف. 
  ( لياالمناطةالجميع يعمـ بالمياـ )جدكؿ أعماؿ المجنة. 
  (إعداد جدكؿ الأعماؿ لكؿ اجتماع)اختيار بنكد مف جدكؿ الأعماؿ لاجتماعات مجمس الإدارة 
  كافة البيانات الخاصة بالاجتماع إلى الأعضاء إرساؿ)تكزيع المكاد الخاصة بمجمس الإدارة مسبقا 

 .(مسبقا
  ( العركض الخاصة بمكضكعات الاجتماع إلى أعضاء المجمس مسبقاإرساؿ)العركض. 
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 كجب أف تككف المكافقة عمى ) الحضكر المنتظـ لغير الأعضاء في اجتماعات مجمس الإدارة مراعاة
 .(ذلؾ مف طرؼ مجمس الإدارة

  (تككف مع المدير التنفيذم)جمسات تنفيذية للأعضاء الخارجييف. 
 اتصاؿ المجمس بالإدارة العميا. 
 تدقيؽ المجمس للأجكر. 
 حجـ المجمس. 
 مزيج مف الأعضاء الداخمييف كالخارجييف. 
 تعريؼ المجمس لما تشكمو استقلالية الأعضاء الخارجييف. 
  (كجكدىا مف عدميا)عضكية المدير التنفيذم السابؽ في المجمس. 
  التنكع، السف، الميارات، التكنكلكجيا الصناعية، المعرفة بالأمكر : مثؿ)معايير لعضكية المجمس

 .(الخ...الدكلية، 
 اختيار المرشحيف الجدد لعضكية مجمس الإدارة. 
 كتكجيو الدعكة إلى عضك جديد للانضماـ لممجمس. 
  (مف خلاؿ لجنة خاصة بذلؾ تتابع الأداء)تقييـ أداء مجمس الإدارة. 
  إلى المجمس لاتخاذ الإجراءات إخطارىاكجب )الأعضاء الذيف يغيركف مسئكلياتيـ الكظيفية الحالية 

 .(المناسبة
 عضكية محددة الأجؿ. 
  ( سنة70حكالي )سف التقاعد. 
  (مف طرؼ الأعضاء الخارجييف)تقييـ رسمي لممدير التنفيذم. 
  (كجب تكفر خطة كاضحة لخلافة الأعضاء أك المدير التنفيذم لأم طارئ)تخطيط التعاقب. 
  (كجب متابعة ىذا الأمر، حتى يتسنى تدارؾ أم نقص)تنمية الإدارة. 

 
 
 
 
 

: أسئمة
 ىؿ تعتقد أف كجكد المجاف إلى جانب مجمس الإدارة يزيد مف أداء المؤسسة؟ -1
كىؿ تعتقد أف اعتماد المؤسسة لنظاـ حككمة جيد يساعدىا عمى جمب الاستثمارات العابرة لمحدكد؟  -2

 

 العدؿ الشفافية

 المسئكلية المساءلة

ذات المصمحةالعلاقة بيف الأطراؼ   
قبة النتائجراطرؽ رصد كـ  

  المؤسسة كمصالحياإستراتيجيةالتناسؽ بيف 
الخ........  
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المحاضرة السابعة دور لجنة التدقيق في حوكمة المؤسسة 

نظرة عامة  -1
إف ما يمتف حجر الأساس في حككمة الشركات ىك تحمؿ مجمس الإدارة المسئكلية التامة عف المؤسسة 

فنزاىة السكؽ المالي تعتمد عمى نكعية البيانات المالية لمشركة، مف خلاؿ الإفصاح التاـ كالسميـ، كالمؤىؿ 
. حيث، كمما ازدادت درجة الشفافية ازدادت درجة الإحساس بالمساكاة كالعدالة. لمثقة

كحتى في خضـ . كتؤكد الأحداث المالية بأف الاقتصاديات العالية الشفافية ىي الأكثر تطكرا كقابمية لمتطكر
.  المتطكرة، فإف الشركات الأكثر كسبا لمثقة تعتبر الأكثر نجاحا مف مثيلاتياالاقتصاديات

ككمما ارتفعت الثقة انخفضت تكمفة رأس الماؿ، مما يؤثر إيجابا عمى القيمة السكقية لمشركة، كيفتح ليا 
. المجاؿ الكاسع لتطكير طاقاتيا الاستثمارية

كمما سبؽ، فقد عمدت دكؿ العالـ إلى اعتماد التقارير المالية السنكية كمرجع أساسي يجب الاعتناء بو 
لإيصاؿ المعمكمات المختمفة إلى السكؽ المالية، فالحككمة الجيدة ىي نقطة البداية لأم مناقشة تخص 

. المعمكمات المالية المختمفة، إذ أف التدقيؽ ما ىك إلى جزء صغير مف نظاـ الحككمة لمشركة
 الإدارة مجمس مع الخارجييف المدققيف تساىؿ عف نجمت التي الأمريكية إنركف شركة فضيحة غرار كعمى
 الجيات كضعت إنركف، شركة انييار إلى أدل الذم الأمر. المؤسسة عف الصادرة المالية التقارير دقة كعدـ

 المساىمة شركات عمؿ لضبط 2002 عاـ أككسمي- سربافقكاعد الأمريكية المتحدة الكلايات في الرقابية
 .العامة

 ىك طريقة لقياس كرقابة الإدارة لضماف قياـ المديريف بتكظيؼ أصكؿ المؤسسة في أفضؿ فالتدقيق
كمف ىذا التعريؼ، كاف مف الضركرم إيجاد . استخدامات تحقؽ مصمحة الأطراؼ ذات المصمحة لمشركة

. لجاف لمتدقيؽ تعمؿ مف أجؿ تحقيؽ المصالح المنتظرة مف مختمؼ الأطراؼ ذات العلاقة مع المؤسسة
 
 أىمية لجان التدقيق ومبررات إنشاءىا -2

تنبع مف ضركرة تمييد الأعماؿ لانعقاد مجالس الإدارة، كلذلؾ فمف الضركرم أف يككف أعضاء المجاف 
يتمتعكف بقدر كاؼ مف الميارات المحاسبية كالمالية كالتسيير حتى يختصركا الكقت كالجيد أماـ أعضاء 

. مجالس الإدارة، كتفضيؿ الكقت لدراسة المسائؿ العالقة كالأكثر تعقيدا
إضافة إلى ما سبؽ، فإف ضخامة مجمس الإدارة كعدـ التجانس المحتمؿ فيما بيف أعضاءه، كالالتزاـ 

 لجاف لمتدقيؽ تعمؿ عمى إيجادبالمكاعيد المحدد لإعداد مختمؼ التقارير، كؿ ىذا يجبر المؤسسة عمى 
. معالجة كؿ ما مف شأنو أف يمس فعالية المجمس في أداء ميامو
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تعتبر الخلافات المحتممة بيف أعضاء المجمس بدييية جدا، فلا يكاد يخمكا مجمس منيا، خاصة إذا كاف حجـ 
المؤسسة كبير، كفي مثؿ ىذه الأكضاع فلا يعقؿ أف يصبح عضك مجمس الإدارة ىك المقرر كىك المدقؽ 

. كىك الذم يقكـ بكؿ مستمزمات الاجتماعات، كذلؾ أنو كمما طاؿ كقت النقاش زاد احتماؿ الخلافات
كمف ثـ، فإف الميمة الأكلى لمجنة التدقيؽ ىي ضماف أف العمميات التي تقكـ بيا الإدارة كمكظفك التدقيؽ 

. الداخمي، كالمدققكف الخارجيكف المستقمكف تؤدم إلى تحسيف نكعية التقارير المالية
كلذلؾ، فإف عمؿ لجنة التدقيؽ يشمؿ الرقابة عمى إعداد التقارير المالية، الرقابة الداخمية كعممية التدقيؽ 

. كالجمع فيما بيف ىذه العناصر الثلاثة لإحداث التكامؿ كنزع غبار الشؾ عنيا
كلقياـ لجنة التدقيؽ بعمميا، كجب تمكينيا مف الاطلاع عمى كافة الدفاتر، كالسجلات، كالتسييلات كالكصكؿ 

عطاءىا السمطة لمساءلة المدققيف الخارجييف . إلى العامميف بالمؤسسة، كا 
 
 محددات فعالية لجنة التدقيق -3

أجمعت الأدبيات المتخصصة في حككمة الشركات عمى أنو حتى تتسـ لجنة التدقيؽ بالفعالية في أداء 
: مياميا كجب أف تحقؽ ثلاثة عناصر أساسية، كىي

 أم أف يككف أعضاءىا مستقميف عف الإدارة، كلذلؾ فيمنع مثلا المدير التنفيذم مف أف يككف :الاستقلال
كقد ذىبت بعض . عضكا فييا، كييدؼ الاستقلاؿ إلى إعطاء درجة عالية مف المكضكعية في القياـ بالمياـ

الدكؿ إلى أبعد مف ذلؾ في تعريفيا للاستقلالية، حيث تعرفيا عمى أنو لا يحؽ لأم فرد يشغؿ أم منصب 
. أف يككف عضكا في المجنة (عضك مجمس الإدارة، المكرد مثلا)كاف في المؤسسة أك تربطو علاقة معيا 

 تعتبر الخبرة عنصر أساسي لعمؿ لجنة التدقيؽ، فأعضائيا كاجب عمييـ أف يتمتعكا بقدر كاؼ مف :الخبرة
كما يزيد أىمية . الميارات المالية كالمحاسبية كالتسييرية، ككؿ ما مف شأنو أف يضيؼ زائد قيمة لممؤسسة

الخبرة ىك تعقد الأدكات المالية الحالية كىياكؿ رأس ماؿ الشركات، كظيكر صناعات جديدة، كالتطبيؽ 
كما ينبغي أف يتكفر لدل أعضاء المجنة فيـ جيد لمخاطر العمؿ . الخلاؽ لممعايير المحاسبية القكمية

دارة المخاطر  عداد التقارير المالية، كضكابط الرقابة، كامتلاؾ المعرفة بقانكف الشركات، كا  كالعمميات، كا 
. كالخبرة بالقيادة الإدارية للأعماؿ

كينبغي أف يككف عضك كاحد عمى الأقؿ مف لجنة التدقيؽ يتمتع بالخبرات العالية في النكاحي التي بيا أعمى 
فعمى سبيؿ المثاؿ، إذا كاف نجاح المؤسسة، يتطمب .  لمشركةالإستراتيجيةدرجة مف المخاطر في الخطة 

 عمى عدة شركات أخرل، أك القياـ بتكسع عالمي، أك عمؿ استثمارات جديدة في بالاستيلاءقياميا 
التكنكلكجيا، فإنو ينبغي أف يككف في لجنة التدقيؽ أفراد ممف قامكا بتجارب ناجحة في ىذه النكاحي، أك 

. يتمتعكف بمعرفة تامة في ىذه المجالات
كيقكـ مجمس الإدارة بتحديد مختمؼ المجالات التي ينبغي أف يمتمؾ فييا أعضاء المجنة لمخبرات كما يجب 

. تنمية الخبرات بدكرات تككينية، كالقياـ بالتعديلات الضركرية عند الحاجة
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 يجب أف تتسـ مخرجات المجنة بدرجة عالية مف الجكدة، كلا تترؾ أم شؾ لدل :الفحص النافي لمجيالة
كتعتبر ثقة المستثمر في مختمؼ مخرجات المؤسسة أىـ ما يمكف أف تطمح إليو . مستعممي ىذه المخرجات

أم شركة، كمف ثـ، فإف نفي الجيالة عف كؿ جزئيات الأعماؿ يعتبر ضركرم لتحقيؽ الثقة المتبادلة بيف 
. المؤسسة كالمستثمر

تكصي معايير الشفافية العالمية عمى ضركرة تكفر لجنة التدقيؽ عمى نظاـ أساسي : العمل وفق نظام أساسي
، كىذا كمو مف أجؿ تخفيض مخاطر النزاع (مف مسئكليات، الييكؿ، كمتطمبات العضكية)يحدد عمميا بدقة 

. مع الإدارة، كتكفير الاستمرار مع تغير مجمس الإدارة
كيجب أف يككف النظاـ الأساسي مرف يستجيب لكؿ التغيرات المحتممة، كما يجب أف يخضع ىذا النظاـ إلى 

 .التقييـ كالتعديؿ المستمر لمكاكبة التطكرات الجديدة
 

: أسئمة
 ىؿ تعتبر التقارير الصادرة كافية لزرع الثقة بيف الأطراؼ ذات المصمحة؟ -1
ىؿ تعتقد أف التدقيؽ ميـ لممؤسسة؟ كىؿ يتغير رأيؾ إذا كنت مدير تنفيذم؟ أك رئيس مجمس الإدارة؟  -2
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المحاضرة الثامنة   أىمية المحاسبة السميمة ومعايير إعداد التقارير 
 مقدمة -1

أصبح مف البدييي جدا أف تعتمد المؤسسة عمى أنظمة محاسبية ذات جكدة عالمية، فالتكجيات الحديثة 
الخ، يجعؿ أصحاب المؤسسة الذيف ...لممؤسسة في كؿ الجكانب مالية، محاسبية، تسييرية، تسكيقية، 

يطمحكف للاستمرار يعممكف جاىديف لبذؿ كؿ ما في كسعيـ لترسيخ المعايير العالمية في عمميات المحاسبة 
عداد التقارير . كا 

لـ تبقى المؤسسة تعمؿ لصالح إدارتيا، فيي اليكـ تعمؿ كؿ شيء مف أجؿ إرضاء الأطراؼ ذات المصمحة 
كمف ثـ، فيي مضطرة لاعتماد كؿ ما يمكنو أف . (التكجو السكقي)فييا، أم أنيا تعمؿ في البيئية السكقية 

فاعتماد معايير متعارؼ عمييا عالميا، بمثابة لغة الاتصاؿ التي تفيـ لدل الأطراؼ . يحسف مف حككمتيا
. ذات المصمحة، فكمما كانت المغة أكثر فيما، سيؿ ذلؾ مف تعاملات المؤسسة

كبدكف ىذه المعايير، تصبح المؤسسة منعزلة عف العالـ، كتككف درجة الاستجابة لمختمؼ التقارير التي تعدىا 
. فالنظاـ السميـ لممعايير يكفر معمكمات حيكية لجميكر السكؽ الذم تنشط فيو المؤسسة. صغيرة جدا

 
 إنشاء معيار عالمي -2

لقد جاءت العكلمة الاقتصادية بعدة أمكر جديدة، كأىميا أف يصبح العالـ ككأنو مؤسسة كاحدة تخضع كميا 
فالمؤسسة التي تريد الحصكؿ عمى رأس الماؿ مف السكؽ، يجب عمييا أكلا . لنفس المعايير في كؿ جزئياتيا

.  إصدار معمكمات كفقا لمعايير مفيكمة في السكؽ الذم تريد استيدافو
لقد تعددت المعايير العالمية كتنكعت لتشمؿ أغمب جكانب عمميات المؤسسات عمى المستكل العالمي، كلعؿ 

 معيار، كىي مختصرة في 41، كىي تشمؿ حكالي IASأىـ ىذه المعايير يكجد المعايير الدكلية لممحاسبة 
: الجدكؿ التالي
نص المعيار رقـ المعيار 

طريقة تقديـ القكائـ المالية  01
 (بضاعة آخر مدة)قكائـ جرد السمع المكجكدة بالمخازف  02
قكائـ التدفقات النقدية  07

08 
الأخطاء الأساسية، كالتغيرات في السياسات –صافي الربح أك الخسائر عف الفترة 

المحاسبية 
الأحداث التي تقع بعد تاريخ الميزانية العامة  10
عقكد التشييد كالبناء  11
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الضرائب عمى الدخؿ  12
التقارير عف القطاعات  14
المعمكمات التي تعكس أثر تغيرات الأسعار  15
الممتمكات، المصانع كالمعدات  16
 طكيمة الأجؿ الإجارةعقكد  17
الإيرادات  18
المزايا التي يحصؿ عمييا العاممكف  19
المحاسبة عف المنح الحككمية، الإفصاح عف المساعدات الحككمية  20
أثار التغير في أسعار صرؼ النقد الأجنبي  21
الارتباطات بيف منشآت الأعماؿ  22
تكمفة الاقتراض  23
الإفصاح عف الأطراؼ المرتبطة بالمنشآت  24
المحاسبة عف الخطط الخاصة بمزايا المعاشات كتقديـ التقارير عنيا  26
القكائـ المالية المكحدة  27
الاستثمارات في المنشآت المشتركة  28
 ذات التضخـ المفرط الاقتصادياتإعداد التقارير المالية في  29
الإفصاح في القكائـ المالية لمبنكؾ كالمؤسسات المالية المماثمة  30
إعداد التقارير عف المصالح في المنشآت المشتركة  31
الأدكات المالية، الإفصاح كطرؽ التقييـ  32
العائد بالنسبة لمسيـ  33
إعداد التقارير المالية أثناء الفترة المالية  34
التكقؼ عف العمميات  35
تدىكر الأصكؿ  36
المخصصات، كالالتزامات الطارئة كالأصكؿ الطارئة  37
الأصكؿ غير المممكسة  38
الأدكات المالية، الإقرار بيا كالقياس  39
الممتمكات الاستثمارية  40
الزراعة  41
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كمما أحسنت المؤسسات استعماؿ ىذه المبادئ، فيي بذلؾ تمتف تعاملاتيا في السكؽ ككؿ، فيناؾ دراسات 
 %34 مقابؿ %52تكصمت إلى أف المؤسسات الأمريكية تنجح في تكفير رأس الماؿ لمختمؼ العمميات بنسبة 

كغالبا ما تطمب البكرصات . في أكركبا، كىذا الاختلاؼ راجع إلى مدل اعتماد المؤسسات عمى ىذه المعايير
. مف المؤسسات التي تريد التعامؿ معيا باعتماد المعايير المتعارؼ بيا لدل متعاممي ىذه البكرصة

عداد  كمع ذلؾ، فإف أماـ جميع المؤسسات فرصة للاستفادة مف إنتاج كتنفيذ المعايير السميمة لممحاسبة كا 
كتساعد مثؿ ىذه المعايير عمى دعـ القابمية لممحاسبة عف المسئكلية كالشفافية، كما تشجع عمى . التقارير

الاستخداـ الكؼء لممكارد، كتعمؿ عمى جذب رؤكس الأمكاؿ، كتدعـ القدرة عمى تنظيـ المشركعات، كخمؽ 
كبصفة عامة، فإف تمؾ المعايير تساعد عمى تطكر . كظائؼ جديدة، كما تساعد عمى النمك الاقتصادم

. المؤسسات كالإصلاح الاقتصادم
إذا الحككمة الفعالة تتطمب معايير عالمية، لأف الحككمة تيدؼ إلى زرع الثقة في أكساط المستثمريف كبالتالي 

. يجب أف تككف المؤسسة قادرة عمى تنفيذ المعايير المؤدية لذلؾ
 

 لجان التدقيق -3
تعتبر ىذه المجاف مفيدة جدا في مساعدة المحاسبيف بالقياـ بعمميـ، كما أنيا تسيؿ أيضا مف عمؿ مجمس 

الإدارة، كذلؾ مف خلاؿ التقييمات التي ييدؼ إلى إعطاء المصداقية كتدقيؽ البيانات المالية كما تساعد ىذه 
. المجاف في اكتشاؼ المكضكعات ذات الأىمية الشديدة

كيفترض أف يككف أعضاء ىذه المجاف يتمتعكف بالاستقلالية في عمميـ، كلذلؾ فيناؾ مؤسسات تفضؿ 
أعضاء لا تربطيـ أية صمة بالمؤسسة مف قريب أك مف بعيد إلا عضكية المجنة، كىذا كمو لمكصكؿ إلى أكبر 
درجة مف المكضكعية في الأعماؿ، مما يساعد عمى زرع الثقة في أكساط الأطراؼ ذات المصمحة، مما يدعـ 

. الحككمة الجيدة لممؤسسة
يعتبر تحقيؽ الاستقلالية التامة أمر صعب التجسيد، كلكف الأكيد ىك أف غياب الاستقلالية يؤدم إلى 

كحتى يتـ أخذ نظرة عامة عف . تخفيض درجة الثقة لدل المستثمريف في البيانات التي تصدرىا المؤسسة
: الأعماؿ التي تقكـ بيا ىذه المجاف، ىناؾ مجمكعة مف الأسئمة مساعدة في ذلؾ

 ىؿ تكصي لجنة التدقيؽ، ثـ تقكـ في النياية بالمكافقة عمى الجدكؿ السنكم لمتدقيؽ الداخمية؟ -
 ىؿ يجرم ذلؾ مع التأكيد عمى إدارة المخاطر؟ -
 ىؿ يعبر أعضاء لجنة التدقيؽ عف تقديرىـ التاـ لكجكد نظاـ فعاؿ لممحاسبة، كىؿ يطالبكف بذلؾ؟ -
 ما عدد المرات التي تجتمع فييا المجنة مع المدققيف الخارجييف؟ -
 ما ىك عدد المرات التي تتغيب فييا الإدارة عف حضكر مثؿ ىذه الاجتماعات؟ -
 ىؿ تستجيب الإدارة بتنفيذ تكصيات المدققيف؟ -
 ىؿ تتسـ المناقشات بالمكضكعية مع المحاسبيف المستقميف؟ -
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 ىؿ تخضع نكعية مكظفي الجياز المالي لمشركة لإعادة النظر، بما في ذلؾ المكظؼ المالي الرئيسي؟ -
 ىؿ يقكـ المدققكف الخارجيكف بتقديـ خدمات استشارية لمشركة؟ -
 كىؿ تجرم مراقبة الأتعاب الخاصة بذلؾ مف جانب لجنة التدقيؽ؟ -

. يجب عمى الإدارة، في نياية الأمر، أف تتقبؿ المسئكلية الأكلى عف إعداد تقارير مالية سميمة كدقيقة
كمع ذلؾ، فإف لجنة التدقيؽ التابعة لمجمس الإدارة تؤدم دكرا ىاما كحاسما في ضماف النزاىة المالية في 

. المؤسسة
 

 عرؼ المصطمحات المبينة في الشكؿ المكالي مبينا أثرىا عمى حككمة الشركات؟: مسألة
-  

 
 

 
 
 

كما ىي الأدكار التي تقكـ بيا ىذه الأطراؼ في المؤسسة؟ ذكر بعضيا؟ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الأطراف الشرٌكة 

 الداخلٌة
 الهٌئات الخاصة

 الجمعٌة العامة الملاك

 مجلس الإدارة الإدارٌون

 الأطراف الشرٌكة الداخلٌٌن وهٌئاتهم الخاصة

 المدٌرٌة العامة الفرٌق التنفٌذي
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المحاضرة التاسعة التقارب الدولي في مجال حوكمة الشركات 
 

مقدمة 
 

. أىـ ما يمكف أف يمتف مكانة الحككمة ىك أف يككف ىناؾ تقارب دكلي في مجاؿ حككمة الشركات
: لذلؾ فيتمكف الطالب مف خلاؿ ىذه المحاضرة التعرؼ عمى

 .أسباب التقارب الدكلي في مجاؿ حككمة الشركات -
 .أبعاد ىذا التقارب -
 .أىـ النتائج المستخمصة مف التقارب، كالدركس المستفادة لممستقبؿ -

 
 أسباب حدوث التقارب الدولي في مجال حوكمة الشركات -1

رغـ اختلاؼ الانطلاقات في تطبيؽ نظـ الحككمة، إلا أنو دائما ىناؾ عمؿ لإحداث تقارب بيف الأنظمة 
. (العكلمة بكؿ ما تحممو مف معاني)المختمفة لحككمة الشركات، كتحرير التجارة كالاستثمار 

كنظرا لييمنة الشركات العالمية عمى مختمؼ الأسكاؽ، أصبحت ىذه الأخيرة تفرض نظاـ حككمتيا عمى 
. مختمؼ الدكؿ التي تنشط فييا كعمى المؤسسات التي تعمؿ معيا

 (الخ...مثؿ منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية، منظمة التجارة العالمية،)كما أنو نتيجة التكتلات الاقتصادية 
. دفع بالشركات إلى تبني أنظمة الحككمة المسكقة مف المنظمات العالمية التي تنتمي إلييا دكليـ خاصة
كازدياد الضغكط الدكلية أك متعددة الأطراؼ عمى الحككمات لإنياء الرأسمالية العائمية أدل إلى إجبار 

. الشركات عمى انتياج نظـ الحككمة العالمية
 
 أبعاد التقارب الدولي في مجال حوكمة الشركات -2

الدكؿ المجتمعات . التقارب لا يعني انتصار نظاـ ما عمى الأخر، فالمقياس الكحيد غالبا ما لا يناسب الجميع
إذا التقارب لا يعني أف كؿ الشركات في . الأفراد، كؿ لو خصائصو، فلا يمكف جعؿ العالـ مجتمع كاحد

. مصاؼ كاحد، فيذا مستحيؿ
لكف، الأساس ىك الكصكؿ إلى زرع الثقة بيف المستثمريف كالشركات المستثمر فييا، كغالبا ما يتطمب ىذا 

. القياـ ببعض الإصلاحات كالتعديلات
، فعمى العالـ أف يعي جيدا ىذه النقطة، كيمكف حصر أىـ الأبعاد إتباعوإذا التقارب ليس طريقا كاحد يسيؿ 

: التي يتجو إلييا التقارب في
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الخمفية المككنة مف القكاعد كالمعايير، تشديد القكاعد، انتشار قكاعد الحككمة ككضع كتطكير الحكافز في  -
. الأسكاؽ الصاعدة

دكر كتعريؼ استقلاؿ مجمس الإدارة، تمثيؿ المساىميف كالتصكيت تزايد : استقلاؿ كىيكؿ مجمس الإدارة -
. دكر لجنة التدقيؽ كالتقارب مع مجمس الإدارة

 . كتنظيـ التدقيؽكالإفصاحمعايير المحاسبة  -
 

 النتائج المستخمصة والدروس المستفادة لممستقبل -3
إف أىـ ما يمكف استخلاصو مف استقراء الأسباب كالأبعاد المختمفة لمتقارب الدكلي في مجاؿ الشركات ىك 

ذلؾ أف نكعية حككمة . ، التي تعتبر العنصر المحكرم في كؿ الأعماؿ، فلا تقكـ الحككمة مف دكنيا"الثقة"
. الشركات ىي المحدد الأساسي لدرجة مصداقية المعمكمات كالبيانات المقدمة

نما )فحككمة الشركات تتعمؽ بالثقة كلا تتعمؽ بالضبط كالرقابة  أم حككمة الشركات لا تعني الضبط كالرقابة كا 
فالتشديد في الرقابة غالبا ما يفتح المجاؿ لمفساد كسكء الاستغلاؿ، إذا . (ىي زرع الثقة أك الثقة في حد ذاتيا

. زرع الثقة ىك الأكلى
تغيير القكانيف كالقكاعد كالمعايير كالمكائح ىك أسيؿ شيء، كلكف التنفيذ ىك الجزء الصعب كتحقيؽ  (التغيير)

كبالتالي، لا يعقؿ التفكير في الجزء السيؿ كترؾ الجزء الصعب كالأصعب . النتائج المرجكة ىك الأصعب
. (كما ىك الحاؿ في كثير مف الدكؿ التي تصؼ نفسيا بأنيا في طريؽ النمك)

. كحتى تنجح الحككمة، كجب أف تككف جزءا كاضحا مف سياسات الاستثمار كالممكية
كمما سبؽ، يمكف القكؿ إف التقارب العالمي لا يعني أبدا التكحيد العالمي لقكاعد حككمة الشركات، بؿ يعني 

. أف المستثمريف كالشركات يصبحكف أكثر قدرة عمى تبادؿ الثقة فيما بينيـ كتبادؿ الاحتراـ كالتعمـ
 

: قاؿ ألبرت أينشتيف
" حافظ عمى أن تكون الأشياء بسيطة عمى قدر الإمكان ولكن لا تزيد عمى ذلك ذرة واحدة"
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العاشرة حوكمة الشركات وحتمية التطبيق التدريجي  المحاضرة
مقدمة 

لاقة بيف حككمة الشركات كأداء خاصة بالعيتمكف الطالب مف خلاؿ ىذه المحاضرة التعرؼ عمى الجكانب اؿ
 .المؤسسات

 ارتفاع وتحسن حوكمة الشركات يعادل التفوق في الأداء -1
فكمما تحسنت حككمة الشركات، كاف الأثر كاضحا عمى الأداء السكقي ليذه الشركات، كالعكس صحيح، كقد 
كانت ىناؾ دراسات ميدانية أكدت ىذه النتائج عمى عدة سنكات كخمصت إلى أف تحسيف أك تدىكر الحككمة 

 .لو أثر كبير عمى تحديد أداء الشركات
: فيناؾ مثلا، عدة أسباب تجعؿ مف حككمة الشركات عامؿ أساسي كمؤثر عمى أداء الأسيـ، كمنيا

 .حككمة الشركات ىي انعكاس لنكعية الإدارة -
 .المستثمركف بإمكانيـ تجنب أسيـ الشركات التي تعاني مف ضعؼ الحككمة -
 .حككمة الشركات تعتبر معيارا استثماريا بامتياز -

عناصر حوكمة الشركات التي تحسن أداء المؤسسات  -2
: كمف بيف الأمكر التي يمكف لمشركات أف تحسف مف عمميا باعتمادىا عمى حككمة الشركات، ما يمي

 الانضباط 
 .بيانات كاضحة لمجميكر تعطي أكلكية لحككمة الشركات -
 .كجكد الحافز لدل الإدارة تجاه تحقيؽ سعر أعمى لمسيـ -
 .الالتزاـ بالأعماؿ الرئيسية المحددة بكضكح -
 .كتكمفة رأس الماؿ (حقكؽ الممكية)كجكد تقدير سميـ لتكمفة الممتمكات  -
 .، كالتأكد مف التحكـ فييا(خاصة الأسيـ كالسندات)التحفظ في إصدار الأكراؽ المالية  -
 .عدـ الاحتفاظ بالنقد الزائد عف الحاجة -
 .بحث مكضكع حككمة الشركات في التقرير السنكم -
 الشفافية 
 .الإفصاح عف الأىداؼ المالية لمدة ثلاث كخمسة سنكات مقبمة -
 .نشر مختمؼ التقارير كالقكائـ في مكعدىا مع اختيار الكقت المناسب لذلؾ -
 .الإفصاح الكاضح عف مختمؼ المعمكمات دكف تعقيد أك تسريب -
 .استعماؿ المعايير المالية كالمحاسبية المقبكلة دكليا -
 .تفعيؿ مكقع الانترنيت بحيث يصبح كقاعدة بيانات أساسية لمشركة -
 الاستقلالية 
 .استقلالية رئيس مجمس الإدارة عف الإدارة -
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 .لجنة الإدارة التنفيذية تختمؼ عف مجمس الإدارة -
 .لجنة التدقيؽ يرأسيا عضك مجمس الإدارة مستقؿ -
 .لجنة تحديد الأجكر كالمرتبات يرأسيا عضك مجمس الإدارة مستقؿ -
 . يرأسيا عضك مجمس الإدارة مستقؿالترشيحلجنة  -
 .استقلالية المدققيف الخارجييف -
 .مجمس الإدارة لا يشتمؿ عمى كبار الدائنيف أك ممثمي البنكؾ -
 المسئكلية 
 .المحاسبة عف المسئكلية -
 .قياـ مجمس الإدارة بدكر إشرافي أكثر منو تنفيذم -
 .كجكد أجانب في مجمس الإدارة -
 .اجتماع مجمس الإدارة مرة كاحدة عمى الأقؿ كؿ ربع سنة -
 .قدرة أعضاء مجمس الإدارة عمى القياـ بالتدقيؽ الفعاؿ -
 .كجكد لجنة تدقيؽ ترشح المدققيف الخارجييف كتراجع عمميـ -
 .كجكد لجنة تدقيؽ تشرؼ عمى التدقيؽ الداخمي كالإجراءات المحاسبية -
 .التصرؼ بشكؿ فعاؿ ضد الأفراد الذيف يتجاكزكف حدكدىـ -
 .تحقيؽ سجؿ في اتخاذ الإجراءات في حالة إساءة الإدارة -
 .كأعضاء لجنة الإدارة/ كضع آليات تسمح بعقاب المكظفيف التنفيذييف  -
 .صغر مجمس الإدارة بالقدر الذم يكفي لكفاءتو كفعاليتو -
 العدالة 
 .العدؿ بيف الشرائح المختمفة لممساىميف -
 .(عمى حسب حصصيـ في المؤسسة)الحقكؽ متساكية لجميع المساىميف  -
 .إعطاء الأكلكية لمعلاقات مع المستثمريف -
 .عدـ المبالغة في رفع مكافئات مجمس الإدارة -
 الكعي الاجتماعي 
 .احتراـ السمكؾ الأخلاقي كنبذ كؿ ما يمكف أف يسيء أخلاقيا -
 .تحمؿ المسئكلية البيئية كالاجتماعية -
 .التكظيؼ عمى أساس معايير مكضكعية -
 .حؽ المجتمع في التأثير عمى الشركات كتأييد الجيدة منيا كنبذ الرديئة كمحاكمة المسيئة إليو -

كقد خمصت العديد مف الدراسات إلى أف العناصر المذككرة أعلاه تعتبر مف بيف أىـ محددات مدل تطبيؽ 
. الحككمة في الشركات، كعمى أساسيا يمكف الحكـ عمى نكعية الحككمة في مختمؼ الدكؿ
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 (خاصة في ظؿ الأزمات كالفضائح المتتالية)كأصبحت الأسكاؽ حاليا تطالب بمستكيات أعمى لمحككمة 
. فحككمة الشركات أصبح ليا التأثير الكاضح عمى الاستثمارات كالأداء السكقي

كلف ترقى الحككمة لمكانتيا المفترض أف تككف عمييا إلا إذا أصبحت قادرة عمى أف تقكـ بتنظيـ كتقسيـ 
المسئكليات كالحقكؽ بيف ثلاثة أطراؼ رئيسية في المؤسسة، كتشمؿ ىذه الأطراؼ كؿ مف المساىميف مجمس 

 .ذكر يعتبر في غاية الأىميةحيث، أف الترابط بيف الأطراؼ السالفة اؿ. الإدارة كالإدارة التنفيذية
 :كيمكف تكضيح العلاقة بالشكؿ المكالي

 
 
 
 
 
 
 
 
 لمشركة الفعميف المالككف ىـ فالمساىمكف كميـ، كثيؽ ترابط ذكرىـ السالؼ العلاقة أصحاب بيف الترابط إف

 الذم التنفيذية الإدارة أداء لمراقبة الإدارة مجمس بتككيؿ المساىمكف كيقكـ. تكاجبا عمييـ كتترتب حقكؽ كليـ
 بانتخاب المساىمكف يقكـ كما عنيـ، بالنيابة المؤسسة شؤكف لإدارة أيضا التنفيذية الإدارة بتعييف بدكره يقكـ

 علاقة ليـ آخركف أطراؼ كيكجد التنفيذية، الإدارة عمى الرقابة أجؿ مف كذلؾ الإدارة مجمس أعضاء
 مستكل كلتخفيض جية مف لحقكقيـ ضمانا الحككمة لقكاعد المؤسسة بتطبيؽ معنيكف بالتالي كىـ بالمؤسسة

 كالمجتمع الحككمة :الأطراؼ ىذه أبرز كمف. أخرل جية مف بالمؤسسة باستثماراتيـ المتعمؽ التيقف عدـ
 .الخ المؤسسة، كمكظفك كالمكردكف كالبنكؾ
 عمى يجب حقكؽ كليا،  كاستمرارىا المؤسسة نجاح في مصمحة ليا الأطراؼ ىذه جميع فإف المحصمة، كفي

 .ليـ كتكفيرىا عمييا المحافظة المؤسسة
أسئمة 

إذا كانت حككمة الشركات ضركرية لتطكر بيئة الماؿ كالأعماؿ، فإف المقكمات التاريخية : السؤال الأول
. كالثقافية كالاجتماعية لمجتمع ما مف أىـ المحددات الأساسية لتطكره في شتى المجالات

إف أىـ ما تخمص إليو حككمة الشركات ىك لـ شمؿ الأطراؼ ذات المصمحة في المؤسسة : السؤال الثاني
. كليس التغني بالقرارات كالقكانيف كغيرىا مف الكلاـ الذم لا يكاد يخرج عف الإطار الكرقي

اشرح ىذا الكلاـ مبينا معناه كأبعاده المختمفة؟ 
 

 المساىمكف

دارة التنفيذيةالإ  مجمس الإدارة 

 يقكمكف بعض التقارير

 حؽ انتخاب كعزؿ

رفع التقارير 
 بشفافية

ضخ رأس 
 إعداد التقارير كتحديثيا بصفة دكرية الماؿ لمشركة

 التكجيو كالمراقبة كتقييـ الأداء
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المحاضرة الحادية عشر مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية في مجال حوكمة الشركات 
مقدمة 

تعتبر حككمة الشركات أحد العناصر الأساسية لتحسيف الكفاءة الاقتصادية، كذلؾ مف خلاؿ ضماف المصالح 
. المختمفة للأطراؼ المعنية في المؤسسة

فحككمة الشركات ىي عبارة عف ىيكؿ يحدد أىداؼ المؤسسة ككسائؿ تحقيقيا، كما تضمف متابعة الأداء 
. كتكفير الحكافز الملائمة لمجمس الإدارة كالإدارة التنفيذية لمتابعة ىذه الأىداؼ بكؿ فعالية

 المفيكـ ىذا دراسة عمى المؤسسات مف العديد حرصت فقد الحككمة، بمفيكـ المتزايد الاىتماـ إلى نظراؼ
 كبنؾ كالتنمية، الاقتصادم التعاكف منظمة:  المؤسساتىذه أبرز كمف. لتطبيقو محددة معايير ككضع كتحميمو

 .الدكلي لمبنؾ التابعة الدكلية التمكيؿ كمؤسسة بازؿ، لجنة في مثلا( BIS )الدكلية التسكيات
 عمى البنكؾ عمؿ بتنظيـ كالمعني الدكلي التسكية لبنؾ التابعة المجنة قامت:  بازؿلجنة– الدكلي التسكية بنؾ

 ليا تتعرض التي المخاطر مستكل لتقميؿ منو سعيا البنكؾ عمؿ لضبط لمحككمة ضكابط بإعداد العالـ مستكل
 الرئيس المرجع بازؿ لجنة مف المعدة الحككمة قكاعد كتعتبر. الاقتصادية اليزات مف كلحمايتيا المصارؼ،

 .العالمية البنكؾ لجميع
 جدا قريبة تككف تكاد كىي العامة؛ المساىمة شركات لحككمة قكاعد المنظمة أعدت:  الدكليةالتمكيؿ منظمة

 مف عدد بتنفيذ المؤسسة تقكـ كما. كالتنمية الاقتصادم التعاكف منظمة أعدتيا التي الحككمة مبادئ مف
 .الحككمة لتطبيؽ السبؿ أفضؿ عمى الشركات إدارة عمى القائميف كتدريب الحككمة قكاعد لتثبيت المبادرات

 الرئيسية المراجعر، بالإضافة إلى منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية، الذؾ السابقة المؤسسات تعتبر
 محمية مرجعية دكلة لكؿ أف إلا بالحككمة المتعمقة الممارسات أفضؿ لتطبيؽ العالـ مستكل عمى لمحككمة
 الجزائر في المثاؿ، سبيؿ فعمى. المرجعيات ىذه قبؿ مف المعدة الحككمة بضكابط التقيد الشركات عمى يجب

 الجية المركزم البنؾ يعتبر ينماب. 2009تـ إصدار ما يسمى بميثاؽ الحكـ الراشد لممؤسسة الجزائرية سنة 
ق المطبكعة ىذ في كضحمس. المركزم البنؾ قبؿ مف المعتمدة الحككمة لقكاعد البنكؾ تطبيؽ عمى الرقابية
 .دكليا شيكعا الأكثر لككنيا كذلؾ كالتنمية الاقتصادم التعاكف منظمة قبؿ مف المعدة المبادئ

أىم العناصر الواجب أخذىا بعين الاعتبار عند صياغة نظام لحوكمة الشركات  -1
: (حسب منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية)تتأثر أك تبنى حككمة الشركات بعدة عكامؿ، أىميا 

 .السياسات الاقتصادية عمى المستكل الكمي -
 .درجة المنافسة في أسكاؽ المنتجات كأسكاؽ عناصر الإنتاج -
 .البيئة القانكنية كالتنظيمية كالمؤسسية -
 .أخلاقيات الميف -
 .القضايا البيئية كالأخلاقية -
 .المحاضرة بيف الممكية كالتسيير -
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 .الأطراؼ ذات المصمحة، كتداخؿ العلاقات فيما بينيـ -
 مبادئ حوكمة الشركات -2

 كتعتبر. 2004عاـ العامة المساىمة شركات لحككمة مبادئ بإعداد قامت:  كالتنميةالاقتصادم التعاكف منظمة
 عمى تعديلات أجرت المنظمة أف ذكره كالجدير. العالـ مستكل عمى لمشركات الرئيس المرجع المبادئ ىذه

ككاف . 2008 العاـ أكاخر منذ العالـ باقتصاديات عصفت التي العالمية المالية للأزمة نتيجة الحككمة؛ قكاعد
 .2015الإصدار الجديد في عاـ 

ضماف إطار فعاؿ )ة مجالات أساسية ستحسب منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية، فإف المبادئ تغطي 
حقكؽ المساىميف، المعاممة المتكافئة لممساىميف، دكر أصحاب المصالح، الإفصاح لحككمة الشركات، 

. (كالشفافية كمسئكلية مجمس الإدارة
 كيمكف تحقيؽ ذلؾ مف خلاؿ التركيز عمى النقاط التالية مثلا: ضمان إطار فعال لحوكمة الشركات: 
ينبغي أف يشجع إطار حككمة الشركات الشفافية كالإفصاح ككفاءة الأسكاؽ المالية، كتخصيص المكارد  -

 .بكفاءة، كأف يككف متكافقا مع حكـ القانكف كيدعـ الإشراؼ كالتنفيذ الفعاؿ
ضماف التكزيع العادؿ لممسئكليات بما يحقؽ المصمحة العامة، كضماف النزاىة كالمكضكعية في اتخاذ  -

 .القرارات، كتكزيع المعمكمات عمى مختمؼ الأطراؼ ذات المصمحة
 ضركرة كيعكس الحككمة لقكاعد فعاؿ تطبيؽ ضماف دكلة أم في تكفرىا يجب التي العناصر أىـ مفإذا، 
 ككجكد الأمكاؿ رؤكس نقؿ عف القيكد كرفع الفعالة، المالية كالأسكاؽ كالتشريعات القكانيف مف فعاؿ إطار تكفر
 عمى تأثير ذا الإطار ىذا يككف أف كيجب .اللازمة الفكقية البنية كتطبيؽ تشريع يضمف فعاؿ مؤسسي نظاـ
 .كالفعالية بالشفافية تتصؼ أسكاؽ قياـ عمى كيشجع الأسكاؽ كنزاىة الشامؿ الاقتصادم الأداء
 الحقكؽ ىذه كأبرز المساىميف حقكؽ ىك الحككمة قكاعد عميو أكدت ما أىـ مف إف: حقوق المساىمين : 
 .الأسيـ ممكية لتسجيؿ مضمكنة طرؽ كجكد ضماف -
 .الأسيـ ممكية تحكيؿ إمكانية -
 .تأميف الممكية، نقؿ أك تحكيمياأم،  -
 .المشاركة في التصكيت في الاجتماعات العامة لممساىميف كانتخاب أعضاء مجمس الإدارة -
 . عمى حصص مف أرباح المؤسسةؿالحصك كالمشاركة -
 . الفرص لممساىميف لمساءلة أعضاء مجمس الإدارةإتاحة -
 في جكىرية تغييرات أم تخص قرارات أم حكؿ كافية معمكمات عمى يحصمكا أف المساىميف عمى يجب كما

 :مثؿ المؤسسة
 .التأسيس عقد أك الأساسي النظاـ تعديؿ -
 .إضافية أسيـ إصدار -
 .المؤسسة أصكؿ كبيع استثنائية عمميات أم -
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مثؿ القكائـ المالية )الخاصة بالمؤسسة في الكقت المناسب كبصفة منتظمة  ضماف المعمكماتمما يعني،  -
 .( أسيـ مثلاإصدار– المختمفة كمختمؼ التعاملات الميمة 

 بيف المساكاة ىف( بالمساكاة)فالمقصكد بالمعاممة المتكافئة لممساىميف : المعاممة المتكافئة لممساىمين 
 سكاءد ح عمى كالأجانب المحمييف المستثمريف بيف المساكاة بيا يقصد كما، ككبارىـ المستثمريف صغار

 التي نفسيا الحقكؽ يمتمؾ الكاحد السيـ مالؾ فإف المثاؿ، سبيؿ فعمى. كبيف جميع أنكاع المساىميف
 كحصة الإدارة، مجمس كمساءلة العمكمية، الجمعية في كالمشاركة كالتصكيت سيـ المميكف مالؾ يمتمكيا

: الآتي، ق ىذا المبدأضمفممف بيف ما ؼ لذلؾ، .الخ الأرباح، تكزيع مف
 .المساىمكف المنتمكف لنفس الفئة تككف معاملاتيـ متكافئة -
 .لكؿ المساىميف الحؽ في كؿ حقكؽ المساىميف المذككرة أعلاه -
 مساىمك ذلؾ في بما المساىميف، لكافة متساكية معاممة يضمف أف الشركات حككمة إطار عمى ينبغيؼ

 مف معيف صنؼ ضمف نفسيا، الحقكؽ الأسيـ لكافة يككف أف ينبغي كما. الأجانب كالمساىمكف الأقمية
 يجب كأخيرا  .للانتياؾ حقكقيـ تعرض عند مناسب تعكيض عمى المساىميف لكافة يحص أف كينبغي الأسيـ
 .الحاكمة النسب أصحاب قبؿ مف الاستغلاؿ إساءة مف الأقمية مساىمي حماية

 أصحاب بحؽ يعترؼ أف الشركات حككمة إطار عمى ينبغي السياؽ ىذا كفي :دور أصحاب المصالح
 في المصالح كأصحاب الشركات بيف النشط التعاكف تشجيع عمى يعمؿ كأف القانكف ينشئيا التي المصالح

 : كمف ثـ أيضا.تؤسساالـ كاستدامة العمؿ، كفرص الثركة خمؽ
 .الاعتراؼ بحقكؽ أصحاب المصالح كما يرسييا القانكف -
 .ضماف إمكانية التعاكف بيف أصحاب المصالح لتعظيـ ثركة المؤسسة -
 .بكؿ شفافية ككضكح (التي تيـ الطرؼ صاحب المصمحة)ضماف الحصكؿ عمى المعمكمات  -
 تعتبرك. حيث يعتبر ىذا المبدأ مف أىـ العناصر التي تضمف حككمة سميمة: الإفصاح والشفافية 

 ليا لما بيا الأخذ الكاعية الإدارة عمى يجب كالتي الحككمة، في كالمتطكرة الحديثة المفاىيـ مف الشفافية
 كالسرية الغمكض عف كالتخمي الانفتاح الشفافية كتعني. بيا المعنية كالأطراؼ المؤسسة عمى أىمية مف

 : كتشمؿ أيضا الشفافية كالإفصاح النقاط التالية.السميمة كالرؤية لمتحقؽ قابلا شيء كؿ كجعؿ كالتضميؿ
 .الإفصاح الدقيؽ كفي الكقت المناسب، كبالكيفية كالكمية الملائمتيف -
 (كالكاجب تكفرىا لدل الأطراؼ ذات المصمحة في المؤسسة)الإفصاح يشمؿ جميع المعمكمات الضركرية  -

 .بكؿ شفافية
 .كما يجب الإفصاح أيضا عف ىياكؿ كسياسات حككمة الشركات كبكؿ شفافية -
عدـ المبالغة في الإفصاح كالشفافية، فيجب أف تككف بالقدر الذم يخدـ الأطراؼ ذات المصمحة كيتفؽ  -

 .مع معايير الجكدة المحاسبية كالمالية
لى المؤسسة، تتسـ بالمكضكعية -  .كضماف قنكات نقؿ المعمكمات مف كا 
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 كافة عف المناسب الكقت في السميـ بالإفصاح القياـ يضمف أف الشركات حككمة إطار في ينبغيؼ
 .الشركات كحككمة الممكية كحقكؽ لمشركة المالي المركز ذلؾ بما في بالمؤسسة كالمتعمقة اليامة المكضكعات

 يككنكا أف الخارجييف لممدققيف كينبغي .مؤىؿ مستقؿ مدقؽ بكاسطة مستقؿ خارجي بتدقيؽ القياـ ينبغي كما
 .المساىميف أماـ كالمحاسبة لممساءلة قابميف
 القانكف يضمنو حؽ كىذا أدائيا عف التنفيذية الإدارة مساءلة لممساىميف يحؽ :مسئولية مجمس الإدارة 

 كمسؤكلية الإدارة مجمس أماـ التنفيذية الإدارة مسؤكلية المساءلة تضمف كما. ليـ الحككمة كأنظمة
 : عمى ما يمي ىذا المبدأيشمؿكما  .المساىميف أماـ المجمس

 .النكايا الحسنة كسلامة القكاعد المطبقة، كالعمؿ مف أجؿ تحقيؽ مصالح الأطراؼ المعنية -
 .(كؿ طرؼ حسب مصمحتو)تحقيؽ المعاممة المتكافئة  -
 .(مثؿ حقكؽ المساىميف)ضماف المبادئ السابقة  -
كما ينص عمييا القانكف كالقانكف الأساسي ) لو، كدكف تقصير المناطةالاضطلاع بمختمؼ الكظائؼ  -

 .(لمشركة
جراء التغييرات المطمكبة -  .متابعة فعالية حككمة الشركات كا 
 .الاتساـ بالمكضكعية في كؿ نكاحي مسئكلياتو -
 .إمكانية المساءلة عمى حسب المسئكلية المناطة إليو -

 )التنفيذية كالإدارة الإدارة مجمس( الإدارةل شقي لد المسؤكلية الحسب رفع إلى الحككمة أنظمة تيدؼلذلؾ، 
 المسؤكلية تقر كما. المينية ؽلاالأخ مف عالية بدرجة الإدارة مجمس أعضاء مف عضك كؿ يتصرؼ كأف

 كتكفير الربح منيا شتى أمكر في كالمساىميف المؤسسة بيف التعاكف كتشجع لممساىميف القانكنية بالحقكؽ
 .الاقتصادية الاستدامة كتحقيؽ العمؿ فرص

 الفعالة كالرقابة لمشركة، الاستراتيجي كالإرشاد التكجيو يضمف أف الشركات حككمة إطار فيكعميو، فينبغي 
 أىـ كمف .كالمساىميف المؤسسة أماـ مسئكليتو عمى الإدارة مجمس كمحاسبة المجمس عمى الإدارة لمجمس

 :الإدارة مجمس مسئكليات
 المخاطر كسياسة التقديرية كالمكازنات الرئيسية، العمؿ كخطط كتكجيييا، المؤسسة إستراتيجية دادعإ -

 .التنفيذ كمراجعة الأداء أىداؼ ككضع
جراء الشركات حككمة ممارسات متابعة عمى الإشراؼ -  .الأمر لزـ إذا التغييرات كا 
 .بالمؤسسة التنفيذييف كبار عمى كالإشراؼ كركاتب مكافآت كتحديد اختيار -
 .بالمؤسسة التنفيذييف كبار مكافآت بيف التناسب مراعاة -
 .كانتخابو الإدارة مجمس ترشيح عممية في الشفافية ضماف -
دارة رقابة -  .كالمساىميف الإدارة مجمس كأعضاء المؤسسة مصالح في محتمؿ تعارض أم كا 
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 كخصكصا المستقمة المراجعة ذلؾ في بما المالية قكائميا إعداد كنظـ المؤسسة حسابات نزاىة ضماف -
 .العمميات كرقابة المالية كالرقابة المخاطر لإدارة نظما كجكد

 .الإفصاح عمميات عمى الإشراؼك -
فإذا تـ النظر إلى المبادئ السابقة، فإنيا ليا نفس الأىمية مف حيث ككنيا مبادئ، فلا يمكف الاستغناء عف 

 :أحدىا، لأف ذلؾ حتما سكؼ يؤثر عمى المبادئ الباقية، كيمكف تمثيؿ ىذا الكلاـ كفؽ الشكؿ التالي
 
 
 
 
 
 

 (الإطار الفعاؿ لحككمة الشركات)كلكف، فمف خلاؿ تحميؿ أكلكية التطبيؽ، فإف المبدأ المذككر في الأكؿ 
يعتبر ىك ميد الحككمة، فلا تصح كؿ المبادئ الأخرل مف دكنو، حيث أنيا كميا متعمقة بمدل فعالية ىذا 

 .المبدأ
 :كبالاعتماد عمى ىذا التحميؿ، فإنو يمكف رسـ الشكؿ التالي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

أسئمة 
 ما ىي مزايا رفع درجة الشفافية بالنسبة للأطراؼ ذات المصمحة، كما ىي عيكبيا؟ -1
 ما ىك مستكل الشفافية المناسب لازدىار بيئة الماؿ كالأعماؿ؟ -2
 ىؿ تعتقد بأف ىناؾ أم نكع مف حقكؽ المساىميف كجب أف يككف في أية مؤسسة؟ -3

 OECD حسب منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية مبادئ حككمة الشركات
 

الإفصاح 
 كالشفافية

 

دكر أصحاب 
 المصالح

 

المعاممة المتكافئة 
 لحممة الأسيـ

 

حقكؽ 
 المساىميف

 

مسئكليات 
 مجمس الإدارة

 

إطار فعاؿ لحككمة 
 الشركات

 

ضماف كجكد أساس 
لإطار فعاؿ لحككمة 

 الشركات

مسئكلية مجمس 
 الإدارة

ضماف حقكؽ 
 المساىميف

 الإفصاح كالشفافية

المعاممة المتساكية 
 لممساىميف

دكر أصحاب 
 المصالح
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مبادئ الأعمال لمكافحة الرشوة  لمحاضرة الثانية عشرا
 

مقدمة 
اليدؼ مف كضع ىذه الأىداؼ ىك تكفير إرشاد عممي لمكافحة الرشكة، كخمؽ مناخ عاـ تتساكل فيو جميع 

 .الأطراؼ، مع تكفير مزايا طكيمة الأجؿ لمؤسسات الأعماؿ
 

تعاريف  -1
 (منظمة الشفافية الدكلية). ، التنمية كالتجارة الدكليةالإنسافىك التيديد الرئيسي لحقكؽ : الفساد. 
 ىي تقديـ أك استلاـ أيو ىدية، أك قرض،أك أتعاب، أك مكافآت، أك أية ميزة مف أك إلى أم : الرشكة

شخص لحثو عمى القياـ بفعؿ غير أميف، كغير مشركع، أك خرؽ لمثقة أثناء أدائو لعمؿ مف أعماؿ 
. المؤسسة

 كتسمى أيضا مدفكعات تسييؿ كتسريع الأعماؿ، كىي عبارة عف مبالغ : المدفكعات لتسييؿ الأعماؿ
تدفع لضماف، أك الإسراع في أداء عمؿ ركتيني أك ضركرم قانكني يرغب  (مقارنة بحجـ العممية)صغيرة 

 .في إنيائو مف يقكـ بدفع المبمغ
:  لمكافحة الفساد، منياإتباعياكىناؾ عدة مبادئ كجب عمى المؤسسة 

 .(مباشرة أك غير مباشرة)كجب عمى المؤسسة أف تتحرل جميع أشكاؿ الرشكة  -
 .مع التزاـ المؤسسة بتنفيذ برنامج مكافحة الرشكة -

: كيجب أف تصؿ المؤسسة إلى
 .استئصاؿ الرشكة -
 .تكضيح التزاماتيا بمكافحة الرشكة -
 .الإسياـ في رفع مستكل النزاىة كالشفافية كالمحاسبة عف المسئكلية -
 
 برنامج مكافحة الرشوة -2

: كجب عمى المؤسسة أف تراعي عند بناء برنامج مكافحة الرشكة عدة جكانب أساسية، أىميا
 .حجـ المؤسسة، قطاع نشاطيا، المخاطر المحتممة، مكاقع عمميا -
 .القكانيف، خاصة تمؾ المتعمقة بمكافحة الرشكة -
 .المكظفيف، اتحادات العماؿ، كالمييآت ذات الصمة بالمؤسسة -
كالأطراؼ ذات )الدراية التامة بجؿ الأمكر ذات الأىمية، خاصة تمؾ الأمكر المؤثرة في كضع البرنامج  -

 .(المصمحة مثلا
: كيشمؿ البرنامج عدة عناصر أساسية، فمف بينيا
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 الرشاكل 
 رد جزء مف المبالغ المقبكضة أك المدفكعة أك أك بكؿ صكرىا، الرشاكلمنع تقديـ اليدايا، أك قبكؿ  -

 .استخداـ طرؽ أخرل لتقديـ مزايا لمعملاء أك المكرديف أك الككلاء أك المقاكليف أك المكظفيف
 استرداد أم مبمغ مف العملاء، الككلاء، المكرديف، المقاكليف المكظفيف، أك أكمنع قبكؿ أك ترتيب الرشكة،  -

 .مكظفي الحككمة، سكاء كاف ذلؾ لصالح المكظؼ أك لأفراد العائمة أك أصدقائو أك مساعديو أك معارفو
  المساىمات السياسية
للأحزاب، الأفراد أك المنظمات السياسة كطريقة  (سكاء مباشرة أك غير مباشرة)منع تقديـ أم مساىمة  -

 .لمحصكؿ عمى مزايا في عمؿ المؤسسة
 .ينبغي عمى المؤسسة الإفصاح عف كافة المساىمات السياسية التي تقدميا -
  المساىمات كالتبرعات كرعاية المناسبات الخيرية
 .التأكد مف أف ىذه النفقات ليست غطاء لمرشكة باسـ الأعماؿ الخيرية -
 .الإفصاح الكامؿ عف كؿ المساىمات الخيرية التي قامت أك سكؼ تقكـ بيا المؤسسة -
  المدفكعات مقابؿ تسيير الأعماؿ
ككأنيا –ممح اليد لتسييؿ العمؿ )يستحسف استئصاؿ ىذه المدفكعات لأنيا غالبا ما تصبح كرشكة قانكنية  -

 .(في حيف المكظؼ يتقاضى الأجر-جزء مف تكمفة العمؿ
  اليدايا، الاستضافة كالمصركفات
منع تمقي أك تقديـ اليدايا، أك الاستضافة أك المصركفات، خاصة إذا كانت سكؼ تؤثر عمى نتائج  -

 .(ليدؼ؟؟؟؟؟)العمميات أك أنيا ليست معقكلة أك لا تتسـ بحسف النية 
 

 متطمبات تنفيذ البرنامج -3
: حتى يككف البرنامج ذا فعالية، كجب أف تركز المؤسسة عمى العناصر التالية

  التنظيـ كالمسئكليات
أف يتمتع بركح القيادة  (مجمس إدارة، أك أم ىيئة، حتى كلك كاف ممثؿ في فرد)ينبغي عمى المسئكؿ  -

 .لتنفيذ البرنامج
 .كيجب أف يككف المسئكؿ مسئكلا عف ضماف تنفيذ البرنامج، مع إظيار الالتزاـ التاـ بذلؾ -
  علاقات الأعماؿ
 .(الخ...كالمنشئات التابعة، الككلاء، )كجب أف يشمؿ البرنامج جميع نكاحي أعماؿ المؤسسة  -
 .(الشراكة في انجاز الأعماؿ مثلا)فحص كؿ التداخلات المشتركة مع المؤسسات الأخرل  -
 .التأكد مف الالتزاـ بالبرنامج في جميع نكاحي الأعماؿ -
  الككلاء
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 .الامتناع عف تحكيؿ أم مدفكعات غير سميمة عف طريؽ الككيؿ -
 .فحص الككيؿ جيدا قبؿ اعتماده أك الخكض معو في الأعماؿ المختمفة -
 .يجب أف يككف كؿ ما يتحصؿ عميو الككيؿ سميـ كنظير الجيد الذم يبذلو فقط -
 .يجب تكثيؽ كؿ العلاقات كالمعاملات مع الككيؿ -
 . يمتزـ الككيؿ ببرنامج المؤسسةأفيجب  -
 . التعاقد مع الككيؿ في حالة إخلالو بالبرنامجإنياءيجب أف تحتفظ المؤسسة بحؽ  -
  المقاكلكف كالمكردكف
 .يجب أف تككف التعاملات معيـ بطريقة عادلة كشفافة -
 . لسياسات فعالة مضادة لمرشكةإتباعيـفحص المقاكؿ أك المكرد لضماف  -
 .يجب عمى المؤسسة أف تعمف عف برنامجيا لممقاكليف كالمكرديف، كينبغي مراقبة سمككيـ في ذلؾ -
 . التعاقد معيـ في حالة إخلاليـ بالبرنامجإنياءيجب أف تحتفظ المؤسسة بحؽ  -
  المكارد البشرية
 .كالإنياءيجب ترجمة البرنامج في كؿ عمميات التعيف، الترقية، التدريب، تقييـ الداء، التقدير  -
عدـ الانفراد بتنفيذ البرنامج ككضع السياسات الخاصة بالمكارد البشرية دكف تشاكر مع العامميف كاتحادات  -

 .العماؿ كالييئات المماثمة
في صالح  (دفع الرشكة)ينبغي عمى المؤسسة تحمي كؿ مكظؼ يرفض الرشكة، حتى كلك كاف ذلؾ  -

 .المؤسسة، كأنو لف يتعرض لأم ضغكطات قد تؤثر عميو
 .ينبغي عمى المؤسسة تطبيؽ العقكبات التي تنص عمييا المكائح كالقكانيف المختمفة -
  التدريب
 .كالككلاء تدريبا خاصا عمى البرنامج (ميما اختمفت رتبيـ)ينبغي أف يتمقى جميع المكظفيف  -
 .عمى البرنامج (ف كالعملاءمكالمكرد)كما يمكف لممؤسسة تدريب بعض الأطراؼ التابعة ليا  -
  إثارة الاىتماـ كطمب الإرشاد
يجب أف يككف البرنامج يسمح بالإنذار المبكر لممشكمة دكف أم خشية أك خشخشة قد تمس المبمغ عف  -

 .(السرية التامة في متابعة الأمر)المشكمة، 
 .تكفير قنكات آمنة لطرح التحسينات الممكنة، كالتفسيرات المختمفة حكؿ البرنامج -
  الاتصالات
 .الإعلاـ داخميا كخارجيا عف البرنامج المتبع -
 .عف النظـ المستعممة لمكافحة الرشكة (إذا تطمب الأمر ذلؾ)الإفصاح  -
 . الأخرل فما يخص البرنامجالأطراؼفتح المجاؿ للاتصاؿ مع  -
  الرقابة كالتدقيؽ الداخمي
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 .الاحتفاظ بدفاتر كسجلات سميمة، متاحة لمتفتيش كالتأكد مف صحة مختمؼ العمميات -
 .التأكد مف أف كؿ العمميات مسجمة كسميمة، كلا يكجد ىناؾ حسابات خارج الإطار الرسمي -
 .يجب أف تمتمؾ المؤسسة نظاـ لمرقابة الداخمية، كنظاـ محاسبي بمقاييس عالمية -
 .إيجاد ما يسمى بالرقابة الأكتكماتيكية الإيجابية -
  عادة النظر الإشراؼ كا 
 .متابعة البرنامج كجعمو قابؿ لمتأقمـ مع كؿ المستجدات -
. تقييـ البرنامج مف جيات مستقمة ذات كفاءة، كالإفصاح عف النتائج في التقرير السنكم -

 
أسئمة 

إف مف بيف العناصر التي تركز عمييا حككمة الشركات في تطرقيا لمبدأ مسئكلية مجمس : السؤال الأول
. المسئكلية كالمسائمة: الإدارة ىي
اشرح ذلؾ؟ 

، أم "خط في الرماؿ" المؤسسة ككصفتيا بأنيا إستراتيجيةلقد تطرقت حككمة الشركات إلى : السؤال الثاني
.  المؤسسة كخط في الرماؿإستراتيجيةحتى تككف الحككمة جيدة يجب أف تككف 

ما معنى ذلؾ؟ 
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عشر كيف تعمل مؤسسات التقييم الدولية عمى تدعيم الأسواق المالية  المحاضرة الثالثة

 
 مقدمة -1

: تتميز الأسكاؽ المالية في الكقت الحالي بعدة مشاكؿ، أىما
 .كثرة القرارات الكاجب اتخاذىا كاحتراميا -
 .العكلمة كما أدتو في زيادة حجـ المخاطر -
 .كثرة الفساد، مع صعكبة التنبؤ بو، كتراجع النزاىة العالمية في التقارير الصادرة -
 .الانتشار الكاسع لحالة عدـ اليقيف -
 .المآؿ المجيكؿ لمبالغ ضخمة مف رؤكس الأمكاؿ -
 .ككؿ ىذا جعؿ مف عممية الاستثمار أمرا مرىقا كمعقد -

كفي ظؿ ىذه الأكضاع السائدة، لا زالت مؤسسات التصنيؼ العالمية تسعى جاىدة لإيجاد صيغة أكثر 
كمف  (التمكيؿ–عفكا )ملائمة لتسييؿ عمميات الاستثمار العالمية، حيث أصبح التصنيؼ بمثابة جكاز الصفر 

. لا يممكو لا يستطيع كلكج الأسكاؽ المالية العالمية
كلكف، فمصداقية التصنيؼ لا تكاد تنطبؽ عمى الجميع، كىي تابعة لجيات التصنيؼ، فلا يزاؿ ىناؾ الكثير 
مف عدـ اليقيف كاتساعو يكما بعد، فالتصنيؼ ىك في نياية الأمر مجرد رأم، إذا ما مدل دقة ىذا الرأم؟ 

، كضع عمميات التشغيؿ، الإدارة الإستراتيجية: فمف أجؿ التصنيؼ، يتـ التركيز عمى عدة عناصر، كىي
المالية الممارسات المحاسبية، الخطط المستقبمية، البيانات المالية لخمسة سنكات سابقة، التكقعات الخاصة 

. كتستغرؽ العممية حكالي ستة أسابيع لإعلاف التصنيؼ. بثلاثة سنكات لاحقة
أصبحت التصنيفات العالمية المحدد الأساسي لمثقة لدل المستثمريف، كىي المحدد لنكع القرار الذم سكؼ 

يتخذ بشأف الاستثمارات العالمية، كما تكفر طريقة مباشرة لتقييـ كمقارنة فرص الاستثمار كالمخاطر في الدكؿ 
 .كفيما بينيا

 بعض قوالب التقييم والتصنيف -2
يتـ تصنيؼ المؤسسات بالاعتماد عمى عدة جكانب، كمجمس الإدارة مثلا، حيث يتـ طرح عدة مسائؿ لمتقييـ 

. الفردم، كيتـ حساب المحصمة، كالتي عمى أساسيا تعطى لممؤسسة الدرجة المكجكدة فييا
 كفيو يتـ التركيز عمى ما يمي: التقييم عمى مستوى مجمس الإدارة: 
 .سياسات كعمميات مجمس الإدارة -
 .مسئكليات ككاجبات رئيس كأعضاء مجمس الإدارة -
 . المجاف ككيفية معالجة المكضكعاتإنشاءطريقة عمؿ مجمس الإدارة، ككيفية  -
 كفيو يتـ التركيز عمى ما يمي: التقييم عمى مستوى المؤسسة: 
 .مجمس الإدارة كأعضائو -
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 .ىيكؿ ممكية المؤسسة، كحقكؽ المساىميف كعلاقاتيـ -
 .الحكافز كالتعكيضات -
 . عمى المؤسساتالاستيلاءالتغيرات المرتبطة بعمميات  -
 .إجراءات التدقيؽ -
 .إجراءات الإفصاح عف المعمكمات، كمدل الدقة كالشفافية -
 .النصكص الخاصة بحككمة المؤسسات -
 .مدل الالتزاـ بمبادئ منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية -
  (حسب البنك الدولي)التقييم عمى مستوى الدولة 
 .نظرة شاممة لمسكؽ المالية -
 .حماية المساىميف -
 .دكر أصحاب المصالح في حككمة الشركات -
 .الإفصاح المالي كغير المالي -
 .الجياز الحاكـ -

أثبتت النتائج الحديثة لمتقييـ أف درجة التقييـ ليا أثر قكم في السكؽ المالية، حيث كانت المؤسسات ذات 
التقييـ المرتفع تحقؽ أسعار مرتفعة مف قيمتيا الدفترية، كأف التطبيؽ الجيد لحككمة الشركات يزيد مف القيمة 

. %10السكقية لممؤسسة بنسبة تفكؽ 
معايير التصنيف حسب ماكينزي  -3

: إشراؼ مجمس الإدارة
 .استخداـ لجاف مجمس الإدارة، حجـ مجمس الإدارة كاستقلاؿ أعضاءه -

: حقكؽ المساىميف
 .، شفافية الممكية، الأخطار بانعقاد الاجتماع السنكم العاـالاستيلاءالدفاعات ضد  -

: الشفافية
 .الإفصاح عف المعمكمات، المعايير المحاسبية كالتدقيؽ -
 حالة واقعية لمتقييم -4

 (أعمى قدر مف الاىتماـ) 10إلى  (عدـ المراعاة) 1يتـ الإجابة عمى السؤاؿ بإعطائو رقـ محصكر بيف 
:  بآليات حككمة الشركات التاليةمؤسسةفالرقـ يعكس درجة التزاـ اؿ

التزاما بقكاعد الأمانة كالإخلاص، ىؿ أحافظ عمى كلائي لممؤسسة كالذم في سبيؿ تحقيؽ أفضؿ ما في  -
 مصمحتيا، كمصمحة جميع المساىميف فييا، كأعمؿ عمى اتخاذ القرارات في مجمس الإدارة؟

في قيامي بكاجباتي المسندة إلي، ىؿ أسترشد بحرفية كركح القانكف إلى جانب القكاعد الخمقية كالمعنكية  -
 العالية؟
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ىؿ لدم الاستعداد لتسجيؿ اعتراض في حالة تقديـ اقتراح لا يتفؽ مع لكائح المؤسسة كالمعايير الخمقية  -
 السامية؟

ذا نشأ مثؿ ىذا التعارض، ىؿ  - ىؿ أعمؿ عمى تجنب أم تعارض في المصالح بيني كبيف المؤسسة؟ كا 
ذا ما كاف مف المحتمؿ أف يستمر بإتباعأقكـ   الإجراء العادم بالامتناع كأغادر قاعة الاجتماعات؟ كا 

 التعارض فيؿ لدم الاستعداد للاستقالة؟
 ىؿ أقكـ بممارسة العناية الدقيقة اللازمة في ممارسة أعمالي كعضك مجمس إدارة؟ -
 ىؿ أنفؽ كقتا كافيا في دراسة المكضكعات المعركضة عمى المجمس؟ -
 ىؿ أطمب تسميـ الأكراؽ الخاصة بالمجمس قبؿ اتخاذ قرارم بالتصكيت بفترة معقكلة؟ -
 ىؿ أنا عمى استعداد لطرح أسئمة خاصة بقضايا غير كاضحة قبؿ اتخاذ قرار بشأف التصكيت؟ -
 ىؿ أحضر اجتماعات المجمس بانتظاـ؟ -
 ىؿ أشارؾ مشاركة إيجابية عند حضكرم اجتماعات المجمس؟ -
ىؿ أطمب، بؿ ربما أصر، عمى أف يتـ النظر في كافة الأمكر المعركضة عمى المجمس كفقا لجدكؿ  -

 معيف؟
  المؤسسة كالمكافقة عمييا؟إستراتيجيةىؿ أسيـ في كضع  -
  المؤسسة؟إستراتيجية لإتباعىؿ أشارؾ في تشكيؿ ككضع السياسات الرئيسية اللازمة  -
 ىؿ أقكـ بعناية بمراقبة كتقييـ أداء المؤسسة؟ كىؿ أحاكؿ فيـ كافة تقارير التقييـ المقدمة؟ -
ىؿ أقكـ بمسئكليتي في تقييـ أداء كافة كبار المكظفيف الذيف يجرم تعيينيـ لأكؿ مرة أك يجرم تجديد  -

 خدمتيـ مف قبؿ مجمس الإدارة؟
 ىؿ أطمب استيفاء المتطمبات اللائحية كالقانكنية في المقترحات الرئيسية التي تقدـ إلى مجمس الإدارة؟ -
أم ألا يتـ الإفصاح لأم شخص آخر عف أية )ىؿ أراعي السرية عف طريؽ الالتزاـ بقكاعد الإفصاح  -

؟ (معمكمات يتـ حصكلي عمييا بصفتي عضكا بمجمس الإدارة بدكف مكافقة أك ترخيص مف مجمس الإدارة
كىؿ أقكـ بإبلاغ المجمس مقدما بأية عممية محتممة تتضمف مشاركتي أك مشاركة أم مف أقربائي 

 المباشريف أك شركائي في العمؿ فيما يتعمؽ بأسيـ المؤسسة؟
ىؿ مجمس إدارتنا يعمؿ بشكؿ جماعي فعلا؟ كىؿ بيذا الشكؿ في مكاجية أم عضك مجمس إدارة يدعي  -

 لنفسو أك لنفسيا سمطة اتخاذ القرارات بدكف الاستفادة مف آراء الأعضاء الآخريف؟
ىؿ يقكـ المجمس بتحديد أنكاع التقارير التي تقدـ إليو؟ كىؿ تتبع في تقديـ ىذه التقارير دكرة معينة أك  -

 بنمط منتظـ خلاؿ السنة؟
ىؿ ترل أف التقارير المقدمة لممجمس تعتبر كافية كمناسبة لممكضكع؟ كىؿ تخدـ الغرض مف ناحية قياـ  -

 المؤسسة كالمكافقة عمى السياسات إستراتيجيةالمديريف بكاجباتيـ ككظيفتيـ الخاصة في المكافقة عمى 
 ، إلى جانب الرقابة كالإشراؼ؟الإستراتيجية لإتباعالرئيسية 
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ىؿ لدينا الآف العدد الكافي مف أعضاء مجمس الإدارة المستقميف؟ كىؿ نخطط لزيادة عددىـ في مجمس  -
 إدارتنا؟

ىؿ نقكـ بالاطلاع عمى تقارير التدقيؽ بالعناية كالاىتماـ الكاجبيف؟ كنسأؿ عف النقاط التي تتضمف اتخاذ  -
 إجراءات معينة كنطمب قياـ مجمس الإدارة بالنظر فييا كاتخاذ قرارات بشأنيا؟

 ىؿ يكفؿ رئيس مجمس الإدارة لجميع الأعضاء القياـ بكامؿ أدكارىـ في مناقشات المجمس؟ -
ىؿ يعمؿ رئيس مجمس الإدارة عمى تشجيع أعضاء المجمس عمى حضكر الاجتماعات عف طريؽ  -

 إعطاءىـ الفرصة لمتعبير عف آرائيـ بحرية كبطريقة مسئكلة؟
 ىؿ يمكف لأم عضك مجمس إدارة حضكر اجتماع أم لجنة مف لجاف المجمس؟ -
 ىؿ أعضاء مجمس الإدارة المستقميف يمثمكف أغمبية في تككيف لجنة التدقيؽ؟ -
 ىؿ تجتمع لجنة التدقيؽ بشكؿ رسمي مع المدققيف الخارجييف مرة كاحدة عمى الأقؿ؟ -
 ىؿ تجتمع لجنة التدقيؽ رسميا مع الأطراؼ الرئيسية لممؤسسة لبحث نتائج فحصيـ لممؤسسة؟ -
ىؿ لدينا الرغبة في كتابة مبادئنا الأساسية، ككذلؾ ما نعتبره أفضؿ الممارسات الخاصة بنا في شكؿ  -

 لائحة، نقكـ بإعادة النظر فييا كتحديثيا مرة عمى الأقؿ كؿ ثلاث سنكات؟
 ىؿ ىناؾ دستكر أخلاقي لممؤسسة؟ كىؿ نقكـ بمراجعتو كتحديثو مرة كاحدة عمى الأقؿ كؿ ثلاث سنكات؟ -

 
أسئمة 

أىـ ما يمكف أف يمتف مكانة الحككمة ىك أف يككف ىناؾ تقارب دكلي في مجاؿ حككمة  إف: السؤال الأول
اشرح ذلؾ؟ . الشركات

إف أىـ ما تخمص إليو حككمة الشركات ىك لـ شمؿ الأطراؼ ذات المصمحة في المؤسسة : السؤال الثاني
. كليس التغني بالقرارات كالقكانيف كغيرىا مف الكلاـ الذم لا يكاد يخرج عف الإطار الكرقي

 اشرح ىذا الكلاـ مبينا معناه كأبعاده المختمفة؟
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 عشر برنامج أساسي لحوكمة الشركات بالمؤسسة من خلال مجمس الإدارة المحاضرة الرابعة
مقدمة 

تمخص ىذه المحاضرة بعض الجكانب الأساسية التي يتـ الاعتماد عمييا في تقييـ حككمة الشركات لدل 
. المؤسسات بالاعتماد عمى مجمس الإدارة فقط

( 10-1)أسئمة ذات وزن ترجيحي  -1
ىؿ لدل مجمس الإدارة التزاـ كاضح بسياسة مكتكبة بشأف زيادة قيمة ما يممكو المساىمكف في الأجؿ  -

 ؟الآخريفالطكيؿ؟ كأماف كاحتراـ لكافة مصالح المساىميف 
سياسة للالتزاـ الكامؿ كالمخمص بمراقبة الالتزاـ بالقكانيف، التنظيمات كلكائح المؤسسة؟  -
تقرير ربع سنكم عف مدل الالتزاـ مف المكظؼ المختص بمراقبة الالتزاـ كيقدـ مباشرة إلى رئيس مجمس  -

الإدارة؟ 
تقرير نصؼ سنكم عف الالتزاـ مف الرئيس، كتقرير سنكم مف رئيس مجمس الإدارة؟  -
سياسة عف تنمية المكارد البشرية كنظاـ تنمية الأفراد يقكـ عمى أساس المحاسبة عف المسئكليات  -

كالمدققات كالتكازنات ككضع قكاعد لميثاؽ الشرؼ الأخلاقي بالمؤسسة؟ 
سياسة ذات إرشادات تـ تحديثيا بطريقة مناسبة لتركيج السمعة الطيبة لممؤسسة مف ناحية تعامميا مع  -

الأطراؼ ذات المصمحة؟ 
برنامج متكاصؿ عف المسئكلية الاجتماعية لمشركة يعمؿ عمى تعزيز الصكرة الطيبة لمبنؾ أماـ الجماىير  -

العامة؟ 
 ىؿ يقكـ مجمس الإدارة بكضع فمسفة كرسالة لممؤسسة، كىؿ يقكـ بمراجعتيا كتحديثيا دكريا؟ -
 ىؿ يقكـ مجمس الإدارة بكضع كتدقيؽ خطط أعماؿ المؤسسة كاستراتيجياتيا سنكيا؟ -
 ىؿ يقكـ مجمس الإدارة بكضع كتدقيؽ الأىداؼ كالخطط كالإجراءات المالية لممؤسسة؟ -
ىؿ يقكـ مجمس الإدارة بشكؿ منتظـ بمراقبة أداء المؤسسة في مكاجية استراتيجياتيا كخطط عمميا كمف  -

 ناحية أىدافيا المالية كخطط التشغيؿ؟
 ىؿ يضـ مجمس الإدارة النكاحي غير المالية إلى كظائفو الإستشرافية؟ -
ىؿ لدل مجمس الإدارة نظاـ لتقييـ الأداء؟ كىؿ يعمؿ ىذا النظاـ بطريقة تضمف تقييـ عمؿ مجمس  -

الإدارة ذاتو؟ كىؿ يتـ استخداـ ىذا النظاـ لتقييـ أداء الإدارة العميا كلاختيار كمراقبة المدير التنفيذم 
 الرئيسي كغيره مف كبار المكظفيف كمكافأتيـ؟

 ىؿ لدل مجمس الإدارة خطة لتداكؿ المناصب في المجمس كفي الإدارة العميا؟ -
ىؿ يقكـ مجمس الإدارة بتدقيؽ كالمكافقة عمى كافة العمميات المادية التي لا تدخؿ ضمف الأعماؿ العادية  -

 لمشركة؟
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ىؿ لدل مجمس الإدارة آلية رسمية لمبحث عف الأعضاء المستقميف لمجمس الإدارة كدعكتيـ لشغؿ  -
ىي تكجييات السياسة التي يضعيا المجمس لزيادة النسبة المئكية للأعضاء المستقميف في  المناصب؟ كما
 مجمس الإدارة؟

ىؿ يعمؿ مجمس الإدارة تجاه تحقيؽ مزيج سميـ مف أعضاء مجمس الإدارة ذكم الخمفيات المتنكعة  -
 لضماف أعمى مستكل لأعضاء المجمس؟

ىؿ يمتزـ مجمس الإدارة بالعمؿ عمى قياـ مجمس إدارة نشيط يؤدم حجمو كتككينو إلى مشاركة فعالة مف  -
 جانب جميع الأعضاء بو؟

ىؿ لدل المجمس خطكط إرشادية كاضحة عف حجـ الكقت الذم ينفقو أعضاء مجمس الإدارة في بحث  -
المسائؿ الخاصة بالمجمس كىؿ تتضمف ىذه الإرشادات تحديدا لعدد مناصب عضكية مجمس الإدارة في 

 الشركات الأخرل التي يمكف لعضك مجمس الإدارة أف يقبميا؟
ىؿ ينفؽ مجمس الإدارة قدرا كبيرا مف كقتو في المسائؿ الركتينية كالتي يتـ بحثيا كفقا لأطر معينة مسبقة  -

 بدكف الحاجة إلى مناقشات؟
 

( 10-5)أسئمة ذات وزن ترجيحي بين  -2
 ىؿ لدل مجمس الإدارة دستكر لحككمة الشركات؟ -
ىؿ يبيف ىذا الدستكر بكضكح المسئكلية الرئيسية لرئيس مجمس الإدارة عمى أساس أنيا تتركز في  -

 الحككمة السميمة لممؤسسة مف خلاؿ مجمس الإدارة؟
 ىؿ يعمؿ رئيس مجمس الإدارة عمى ضماف قياـ مجمس الإدارة بعممو بكفاءة كفعالية؟ -
ىؿ يعمؿ رئيس مجمس الإدارة عمى ضماف المشاركة النشطة كالاىتماـ الميني العميؽ لكافة أعضاء  -

 المجمس؟
 ىؿ يقكـ رئيس مجمس الإدارة بدفع أراء أعضاء مجمس الإدارة نحك اتجاه معيف أثناء عممية اتخاذ القرار؟ -
ىؿ يعمؿ رئيس مجمس الإدارة عمى ضماف حصكؿ كافة أعضاء المجمس عمى المعمكمات الكافية في  -

الكقت المناسب بالطريقة التي تسمح ليـ بدراسة المكضكعات المعركضة عمى مجمس الإدارة بعناية 
كبطريقة مسئكلة؟ كىي يسمح رئيس مجمس الإدارة، بؿ كيشجع أحيانا، بالتعبير عف الآراء ككجيات النظر 

 المستقمة كالتي قد تختمؼ عما اقترحتو الإدارة العميا؟
 

( 15-10)أسئمة ذات وزن ترجيحي بين  -3
ىؿ أعضاء مجمس الإدارة عمى كعي تاـ أف كلائيـ الأكؿ باعتبارىـ أعضاء بالمجمس ىك لممؤسسة ككؿ  -

 باعتباره مؤسسة ذات مساىميف عديديف إلى جانب آخريف أصحاب المصالح؟
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ىؿ يعمـ أعضاء مجمس الإدارة أنيـ بصفتيـ ىذه لا يمثمكف أية مصمحة أخرل بخلاؼ مصالح المؤسسة  -
سكاء أكانكا مساىمي )ذاتيا، كمؤسسة ذات شخصية قانكنية مستقمة كمنفصمة عف مختمؼ المساىميف بيا 

 ، كعف مختمؼ أصحاب المصالح؟ كىؿ يراعكف ذلؾ في أعماليـ؟(أغمبية أك أقمية
ىؿ يعمـ أعضاء مجمس الإدارة أف مناصبيـ تعتمد عمى الثقة، كأف ىناؾ كاجبات مسندة إلييـ بحكـ ىذه  -

 ؟(بدكف تمييز بيف مساىمي الأغمبية كالأقمية)الثقة مف جميع المساىميف 
خلاص مع مراعاة  - ىؿ يعمـ أعضاء مجمس الإدارة أف كاجب الكلاء لممؤسسة يتطمب منيـ العمؿ بأمانة، كا 

 القانكف كتجنب تناقض المصالح؟
ىؿ ينفؽ أعضاء المجمس كقتا كافيا في المكضكعات الخاصة بمجمس الإدارة كىؿ يكجيكف القدر الكافي  -

مف الاىتماـ لتمؾ المكضكعات؟ كىؿ يحضركف بانتظاـ اجتماعات المجمس ككافة نكاحي النشاط 
، في اجتماعات مجمس الإدارة  المرتبطة بيا؟ كىؿ يشارككف بشكؿ إيجابي، بعد التحضير كالإعداد اللازـ

 كالمداكلات الأخرل التي يقكـ بيا المجمس؟
 ىؿ يقكـ أعضاء مجمس الإدارة بمراعاة السرية، ككاجبات الإفصاح السميـ؟ -
ىؿ يصر أعضاء المجمس عمى المعمكمات كالأكراؽ الخاصة بخمفية المكضكعات التي تمكنيـ مف القياـ  -

 بكاجباتيـ بعناية كبطريقة مينية؟
ىؿ ييتـ أعضاء مجمس الإدارة اىتماما إيجابيا بممارسات الحككمة حتى يمكنيـ تعديؿ ممارسات  -

المؤسسة كفقا لأفضؿ الممارسات؟ كىؿ يستفيد أعضاء المجمس مف فرص التدريب التي تقدـ إلييـ في 
 ىذا الشأف؟

ىؿ يفصؿ أعضاء مجمس الإدارة بيف مسئكليات مجمس الإدارة كمسئكليات الإدارة، كلا يتدخمكف في  -
المكضكعات المتعمقة بالإدارة أك عمميات التشغيؿ، بؿ يمارسكف الإشراؼ النشط كالرقابة المنتظمة عمى 

 العمميات؟
 أم أعضاء المجمس ذكم المسئكلية الإدارية)كالمديركف التنفيذيكف  (العضك المنتدب)ىؿ يدرؾ الرئيس  -

 كأف عمييـ في مجمس الإدارة أف يعبركا عف كجيات ،ذلؾ الدكر الثنائي الذم يؤدكنو (في المؤسسة
نظرىـ كأف يتخذكا القرارات بنزاىة كاستقلاؿ، بما في ذلؾ درجة مف الاستقلاؿ عف كاجباتيـ التنفيذية 

 الكظيفية؟
 

 (25-15)أسئمة ذات وزن ترجيحي بين  -4
ىؿ يجتمع المجمس بانتظاـ؟  -
 ككضع المؤسسة في الأجؿ الطكيؿ مرة عمى الإستراتيجيةىؿ يجتمع مجمس الإدارة لبحث المكضكعات  -

الأقؿ في كؿ عاـ؟ 
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ىؿ يجتمع مجمس الإدارة لمنظر في النكاحي المختمفة لخطة العمؿ السنكية كالتركيز عمى بضع نكاح  -
معينة مرة في كطؿ ربع سنة حتى يتـ تغطية كافة نكاحي الخطة خلاؿ السنة؟ كىؿ يربط المجمس بيف 

؟ الإستراتيجيةتمؾ النكاحي في خطة العمؿ كبيف الخطة 
ىؿ يقكـ مجمس الإدارة بمراقبة الأداء كيربط بيف الأداء الفعمي كبيف كؿ مف خطة العمؿ كالأىداؼ، كبيف  -

؟ الإستراتيجيةالخطة 
ىؿ يقكـ المجمس بتقييـ مخاطر المحفظة الاستثمارية لممؤسسة؟  -
ىؿ يقكـ المجمس بالإشراؼ عمى عممية إدارة المخاطر بما يضمف قياـ المكظفيف العامميف عادة بكاجباتيـ  -

في نطاؽ السمطات المخكلة ليـ؟ كىؿ يجرم الإخطار عف الإجراءات التصحيحية التي يتـ القياـ بيا فكر 
تجاكز تمؾ السمطات؟ 

ىؿ يتـ اتخاذ قرارات مجمس الإدارة بصفة جماعية فعلا؟ كىؿ يتـ الكصكؿ إلى تمؾ القرارات بعد تبادؿ  -
الآراء كالتعبير بحرية عف كجيات نظر مستقمة مف جانب عدة أعضاء مف المجمس؟ 

عضك مجمس )ىؿ لدل مجمس الإدارة فرصة للاجتماع، مرة عمى الأقؿ كؿ عاـ، بدكف حضكر الرئيس  -
؟ (الإدارة المنتدب

ىؿ لدل مجمس الإدارة نظاـ لتقييـ الأداء، يمكنو مف تقييـ أدائو كآلية الحككمة الخاصة بو؟  -
ىؿ يمارس المجمس العناية الكاجبة كالاىتماـ الكافي في النظر في تقارير التدقيؽ المقدمة إليو مف خلاؿ  -

لجنة المجمس لمتدقيؽ مف المدققيف الداخمييف، كالمدققيف الخارجييف، كالمجنة التي تنظـ عممية التدقيؽ؟ 
 كىؿ يقكـ باتخاذ إجراءات بناء عمى ما يجده فييا؟

( 35-25)أسئمة ذات وزن ترجيحي بين  -5
ىؿ لدل مجمس الإدارة لجنة تدقيؽ تعمؿ بصفة مستمرة كيتككف أغمبيا مف أعضاء مستقميف؟ ىؿ كؿ  -

أعضاء التدقيؽ عمى دراية جيدة بالمسائؿ المالية؟ 
ىؿ ىناؾ تكصيؼ مكتكب لاختصاصات لجنة التدقيؽ كالمجاف الأخرل لمجمس الإدارة، تمت المكافقة  -

عميو مف المجمس بالكامؿ؟ 
ىؿ يقدـ المدقؽ الداخمي تقاريره مباشرة إلى مجمس الإدارة؟  -
ىؿ تجتمع لجنة التدقيؽ مرة كاحدة عمى الأقؿ كؿ ربع سنة؟  -
ىؿ ىناؾ نظاـ لممراجعات كالتكازنات في المجنة التنفيذية؟  -
عضك في المجنة التنفيذية؟  (العضك المنتدب)ىؿ الرئيس  -
 كتحديد الأجكر كالمرتبات كحككمة كالترشيحىؿ لدل المؤسسة لجنة لمحككمة، مكمفة بميمة تقييـ الأداء،  -

الشركات؟ 
ىؿ يتسـ ىيكؿ مكافآت أعضاء مجمس الإدارة بالعدالة كالكفاية مع الكاجبات كالمسؤكليات الممقاة عمى  -

عاتقيـ بالمجمس؟ كىؿ يعمؿ عمى اجتذاب الأعضاء المستقميف المؤىميف كالاحتفاظ بيـ؟ 
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ىؿ تتضمف مكافآت أعضاء مجمس الإدارة كلا مف الأسيـ كالنقكد كىؿ يتـ الكشؼ عف ذلؾ بشكؿ  -
كاضح تماما لمسمطات التنظيمية؟ 

ىؿ تقكـ المؤسسة بالإفصاح عف الفمسفة كطرؽ العمؿ المتبعة في تحديد مكافأة عضك مجمس الإدارة في  -
قكائمو السنكية لكؿ المساىميف؟ 

ىؿ يمتزـ مجمس الإدارة التزاما تاما بقكاعد الإفصاح السميـ كفي الكقت المناسب عف كافة الأمكر المادية  -
كالتغيرات في حقكؽ الممكية كحككمة المؤسسة؟  (المالي كغير المالي)بما في ذلؾ المكقؼ المالي كالأداء 

ىؿ يصر مجمس الإدارة عمى ارتفاع مستكيات كنكعية التدقيؽ كالالتزاـ؟  -
ىؿ لدل مجمس الإدارة سياسة كاضحة مكتكبة بشأف الشفافية كالإفصاح متاحة لاطلاع السمطات  -

التنظيمية كالجميكر العاـ؟ 
ىؿ يصر مجمس الإدارة عمى فتح قنكات للاتصاؿ مع السمطات التنظيمية؟  -
ىؿ يصمـ مجمس الإدارة عمى الالتزاـ الدقيؽ بقكاعد الدستكر الأخلاقي لممؤسسة، كالذم ينبغي أف ييتدم  -

 بو في كافة العلاقات بيف البنؾ كمختمؼ أصحاب المصالح الآخريف كالجميكر العاـ؟
 

 سؤال
يكجد اختلاؼ جكىرم بيف أنظمة حككمة الشركات عمى المستكل العالمي، كلعؿ أىـ ىذا الاختلاؼ ىك 

، أذكر ىذا الاختلاؼ (في الشؽ المتعمؽ بمجمس الإدارة)المكجكد بيف الكلايات المتحدة الأمريكية كألمانيا 
 معملا الدعائـ الأساسية كراءه؟  
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المحاضرة الخامسة عشر   بطاقة درجات لحوكمة الشركات 

مقدمة 
يتمكف الطالب مف خلاؿ ىذه المحاضرة التعرؼ عمى بعض النقاط الأساسية التي يتـ الاعتماد عمييا في 

تقييـ حككمة الشركات في المؤسسة المعنية، مثؿ حقكؽ المساىميف، مدل الالتزاـ بحككمة الشركات، حككمة 
. مجمس الإدارة، الشفافية كالتدقيؽ

الوزن المقترح ( %20)حقوق المساىمين  -1
 %10ىؿ يتمتع كافة المساىميف بنفس الحقكؽ الأساسية التي تتـ حمايتيا بشكؿ متساك؟  

صكت "ىؿ يتـ تشجيع المساىميف عمى التصكيت، كىؿ يتـ تجنب الانحرافات عف مبدأ 
؟ كأيف تكجد الانحرافات، كىؿ يتـ الإفصاح عنيا؟ "كاحد لكؿ سيـ

10% 

ىؿ تجرل معاممة كافة المساىميف بشكؿ متساك في حالة إعادة شراء الأسيـ؟ كىؿ يتـ 
 بالنسبة لعمميات %20إعطاؤىـ حقكؽ الاكتتاب في حالة زيادة رأس الماؿ بنسبة تزيد عف 

الاستحكاذ؟ كىؿ يتـ إعطاؤىـ حقكؽ الاكتتاب في حالة عرض الأسيـ الجديدة بنسبة تزيد 
 مف أسعار الأسيـ في السكؽ؟ 10%عمى، أك قريبة مف 

20% 

ىؿ يتـ بانتظاـ إعطاء كافة المساىميف تقارير الإفصاح التي تصدر في الكقت المحدد 
بالدقة كالكفاية كفقا لمعايير الإفصاح الجدكلية دكف تمييز بيف مساىمي الأغمبية كمساىمي 

الأقمية؟  
20% 

ىؿ يكجو المساىمكف ذكم النسب الحاكمة القدر اللازـ مف الاىتماـ لمصالح مساىمي 
الأغمبية؟ كىؿ يقدمكف المساعدة لانتخاب أغمبية أعضاء مجمس الإدارة المستقميف مف 
الخارج بحيث يمكنيـ حماية مصالح كافة المساىميف بما في ذلؾ مصالح مساىمي 

الأقمية؟  

40% 

الوزن المقترح ( %15)الالتزام بحوكمة الشركات  -2
 %30ىؿ لدل المؤسسة أك المؤسسة دستكر أك دليؿ لمحككمة؟ 

ىؿ يحدد الدستكر أك الدليؿ أصحاب المصالح الرئيسييف الذيف يجب أخذ مصالحيـ في 
الاعتبار؟ 

15% 

تاحتيا  ىؿ مف السيؿ الحصكؿ عمى المبادئ الخاصة بأصحاب المصالح المشار إلييـ كا 
لمسمطات التنظيمية كلمجميكر؟ 

15% 

ىؿ يكمؼ رئيس مجمس الإدارة بالتحديد مسئكلية ضماف الالتزاـ بدستكر الحككمة لمشركة 
كبأفضؿ الممارسات لحككمة مجمس الإدارة؟ كىؿ ىناؾ لجنة لحككمة المؤسسة لضماف 
تكميؼ أغمبية أعضاء مجمس الإدارة الخارجييف المستقميف بتقييـ الأداء كتحديد المرتبات 

30% 
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؟ كالترشيحكالأجكر 
ىؿ عيف مجمس الإدارة مكظفا لمراعاة الالتزاـ، يككف مكمفا بضماف مراعاة الالتزاـ التاـ 

بالقانكف، كالقكاعد كالمكائح؟ كىؿ يتـ فعلا تطبيؽ عقكبات في حالة عدـ الالتزاـ؟ 
10% 

الوزن المقترح ( %30)حوكمة مجمس الإدارة  -3
عمى الأقؿ نصؼ )ىؿ لدل مجمس الإدارة عدد كاؼ مف أعضاء مجمس الإدارة المستقميف 

؟ كىؿ يسمح لأعضاء مجمس الإدارة فعلا بأف يشارككا بطريقة إيجابية كمستقمة (المجمس
في اجتماعات المجمس باعتبارىـ أعضاء مف أصحاب النكايا الطيبة المخمصيف؟ 

20% 

ىؿ يحتفظ مجمس الإدارة بدستكر مكتكب لإرشاد أعضاء المجمس فيما يتعمؽ بحقكقيـ 
ككاجباتيـ كامتيازاتيـ كمسئكلياتيـ؟ كىؿ لدل المجمس دستكر أخلاقي لمعمؿ بو في كؿ 

المؤسسة؟ 
10% 

ىؿ لدل مجمس الإدارة لجنة تدقيؽ مككنة مف أعضاء مجمس الإدارة المستقميف، تقكـ 
باختيار المدقؽ الخارجي، كتتمقى التقارير مف المدقؽ الخارجي مباشرة، كتشرؼ عمى عمؿ 

المدقؽ الداخمي، ككما تعمؿ عمى التأكد مف اتخاذ كسلامة الإجراءات بشأف ملاحظات 
الداخمي كالمدقؽ الخارجي؟  المدقؽ

20% 

 أك لتحديد الأجكر لمترشيحللالتزاـ أك )ىؿ لدل مجمس الإدارة لجاف أك لجاف فرعية أخرل 
مككنة بصفة رئيسية مف أعضاء المجمس مستقميف بما  (كالمكافآت، أك إدارة المخاطر

يضمف الأداء السميـ كالكاجب للأعماؿ الرئيسية لمجمس الإدارة؟ 
20% 

ىؿ ىناؾ نظاـ لتقييـ الأداء لدل المجمس يجرم تطبيقو عمى مجمس الإدارة ذاتو كعمى 
الإدارة العميا بالمؤسسة؟ كىؿ تقدـ إلى المجمس كافة المعمكمات الخاصة بالمكضكعات، 

كتجرم إتاحتيا لممجمس مقدما بكقت كاؼ لمدراسة كالتحميؿ، بحيث يتمكف أعضاء مجمس 
 المؤسسة كالقياـ بالإشراؼ عمى إستراتيجيةالإدارة مف ممارسة كاجباتيـ في إرشاد كتكجيو 

الإدارة العميا؟ 

20% 

 الوزن المقترح( %20)الشفافية  -4
ىؿ تتـ معاممة كافة المستثمريف كالمحمميف المالييف معاممة متساكية فيما يتعمؽ بنشر 

؟ (كبمعنى آخر ىؿ ىناؾ إفصاح عادؿ)المعمكمات 
20% 

ىؿ ىذه البيانات، ككذلؾ البيانات المالية الدكرية تتاح فكرا كبطريقة منتظمة، كىؿ تكضع 
؟ الانترنيتعمى شبكة 

10% 

 التي الإستراتيجيةىؿ ىناؾ تحميؿ تفضيمي لأم انحراؼ عف أىداؼ الإيرادات كالأىداؼ 
سبؽ إعلانيا؟ 

20% 

 %15؟ (كؿ ربع أك نصؼ سنة مثلا)ىؿ يتـ عقد اجتماعات تحميؿ بصفة منتظمة 
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عداد التقارير؟   %15ىؿ تساير التقارير المستكيات العالمية لشكؿ كا 
 للاجتماع السنكم كالتقرير الذم يميو عف الاجتماع السنكم إعدادهىؿ التقرير الذم تـ 

يتضمناف تفاصيؿ كافية لتمكيف المحمميف مف تقييـ المكقؼ المالي كغير المالي لمشركة؟ 
كىؿ تتفؽ ىذه التفاصيؿ مع أفضؿ الممارسات الدكلية المطمكبة في الأسكاؽ المالية الأكثر 

كسنغافكرا كطككيك؟  (الصيف)تقدما في شرؽ آسيا مثؿ ىكنغ ككنغ 

20% 

 الوزن المقترح( %15)التدقيق  -5
ىؿ يجرل تطبيؽ نظاـ دكلي معترؼ بو لممحاسبة كالتدقيؽ يتفؽ مع معايير المحاسبة 

؟ كىؿ تقكـ لجنة التدقيؽ التابعة لمجمس الإدارة بالتصديؽ سنكيا عمى تكافؽ (IAS)الدكلية 
؟ (IAS)النظاـ مع معايير المحاسبة الدكلية 

20% 

ىؿ تقكـ المؤسسة بنشر تقارير ربع سنكية جيدة تتضمف تقارير عف القطاعات ككذلؾ عف 
؟ (IAS)النتائج بالنسبة لمسيـ تتماشى مع معايير المحاسبة الدكلية 

20% 

ىؿ يتـ نشر القكائـ المالية لمشركة في مدل ثلاثة شيكر عمى الأكثر كىؿ يتـ نشر التقارير 
ربع السنكية في ظرؼ شيريف عمى الأكثر مف نياية الفترة التي يعد عنيا التقرير؟ 

10% 

ىؿ يتطرؽ التقرير السنكم لمشركة بشكؿ خاص بحث نظاـ إدارة المخاطر بالمؤسسة 
كممارستيا بشأف الحككمة؟ 

15% 

ىؿ يتضمف التقرير السنكم لمشركة معمكمات عف أية مشاركات تتضمف حدا أدنى بنسبة 
 مف رأس ماؿ الأسيـ أك المساىمات المشتركة كالاشتراؾ في شركات أخرل بما لا 5%

 مف رأس الماؿ أك حقكؽ التصكيت؟ %5يتجاكز 
15% 

ىؿ يتـ الإفصاح بشكؿ كامؿ عف أم تعارض في المصالح مف خلاؿ آلية كاضحة 
كمعركفة كتجرل المكافقة عمييا مف السمطات التنظيمية؟ 

15% 

يتـ إعطاء النسبة المكافقة لكؿ سؤاؿ، ثـ تجمع النسب عند كؿ فرع كيضرب المجمكع في نسبة ىذا  :قاعدة الحكم
. 1الفرع، كبعدىا يتـ جمع النسب المحصؿ عمييا، كيتـ مقارنة النتيجة بػ 

. الحككمة جيدة: 1إذا كانت قريبة مف  -
. حككمة متكسطة:  كأكثر مف النصؼ1بعيدة عف  -
 .حككمة ضعيفة: أقؿ مف النصؼ -
. غياب الحككمة: 0قريبة مف  -
 

أسئمة 
 الإجبارم أـ الاختيارم؟ كلماذا؟: مف أجؿ تنفيذ حككمة الشركات، أم الأسمكبيف أحسف -1
ما ىك أثر حككمة الشركات عمى المؤسسات المممككة لمدكلة؟  -2
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 تحسين ممارسات حوكمة الشركات في القطاع المصرفيالمحاضرة السادسة عشر    
مقدمة 

ق المحاضرة التعرؼ عمى مختمؼ العناصر التي يتـ التركيز عمييا في تحسيف \يتمكف الطالب مف خلاؿ ق
(. ما يسمى بالحككمة المصرفية)حككمة الشركات في البنكؾ 

حيث يككف التحسيف مف خلاؿ عدة أسئمة تطرح عمى القائميف بالمصرؼ، كمف خلاؿ الإجابة يتـ تحديد نقاط 
. القكة كنقاط الضعؼ التي تتصؼ بيا الحككمة المصرفية في ىذا البنؾ

ما ىو الوضع القانوني لمصرفكم؟  -1
 .شركة مساىمة يجرل تداكؿ أسيميا -
 .شركة مساىمة مغمقة -
 .شركة مسئكلية محدكدة -

يمكن اختيار أكثر من )ما ىي نواحي النشاط التي تعتبر ذات أولوية لمصرفكم من القائمة الواردة أدناه  -2
؟ (إجابة

 .تقديـ الائتماف إلى منشآت القطاع العقارم -
 .تقديـ الائتماف إلى العمميات التجارية -
 .تمكيؿ عمميات التصدير كالاستيراد -
 .حفظ السجلات -
 .تقديـ الائتماف إلى أشخاص طبيعييف -
 .الاستثمار في الأكراؽ المالية كغيرىا مف أدكات الأسكاؽ المالية -
 . المدلة طكيؿالإجارةعمميات  -
 .خدمات السمسرة في الأسكاؽ المالية -
 .(أسيـ كسندات)إصدار الأكراؽ المالية الخاصة بالمؤسسات  -
 .ضماف الاكتتابات -
 .تمكيؿ المشاريع -
 : ............(يرجى التحديد)أخرل  -

؟ (يمكن اختيار أكثر من إجابة)أي طرق جذب الاستثمار المبينة أدناه تعتبر مفضمة لمصرفكم  -3
 .جذب مستثمر استراتيجي لرأس ماؿ البنؾ المصدر -
 .(رأس الماؿ المقترض)التمكيؿ الاقتراض  -
 .أك مشاريع فردية/جذب شركاء لتنمية الأعماؿ ك -
 .جذب عملاء كبار جدد -
 : ............(يرجى التحديد)أخرل  -
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(: IAS)ىؿ نظاـ المحاسبة في مصرفكـ يتفؽ مع المعايير المحاسبية الدكلية 
 نع ـ-
 لا -
 .مف المخطط أف يتـ إدخالو في العاـ المقبؿ -

من الذي يتم إخطاره عن المصرف؟ وما ىي طريقة الإخطار؟  -4
 
 
 
 
 
 

 
 

مجمس /في رأيك، ما ىو أكفأ توزيع لمسمطة فيما بين الجمعية العامة لممساىمين والجياز الاستشاري -5
الإدارة والمجمس التنفيذي لممصرف؟ 

الجمعية العامة لممساىميف المجمس التنفيذم مجمس الإدارة  
    (المجمس التنفيذم)انتخابات كفصؿ رئيس المجمس 

   القياـ بتحميؿ الكضع الحالي لممصرؼ 
خطة )المكافقة عمى الخطة الخاصة بنكاحي نشاط المصرؼ 

 (العمؿ
   

   المكافقة عمى قياـ المصرؼ ببيع كشراء الأصكؿ 
   المكافقة عمى إصدار أسيـ إضافية 

   النص عمى مكافآت أعضاء المجمس 
   كضع الإجراءات اللازمة لتحديد مكافآت الإدارة العميا لممصرؼ 

مجمس الإدارة لمصرفكم أعضاء مستقمين من مجمس الإدارة؟  /ىل يتضمن الجياز الاستشاري الإداري -6
 (مجمس الإدارة؟/كـ عددىـ؟  ما ىك إجمالي عدد أعضاء الجياز الاستشارم)نعـ   -
 لا -
 .مف المقرر انتخابيـ في العاـ المقبؿ -

ما ىي، في رأيك مزايا إدخال أعضاء مجمس إدارة مستقمين في الجياز الاستشاري التنفيذي أو مجمس الإدارة في  -7
مصرفكم؟ 

لا أكافؽ لا أكافؽ أكافؽ أكافؽ تماما  
تماما 

    يضمف حياد المعمكمات التي تنشر عف نشاط المصرؼ 

تقارير  
مالية 

معمكمات عف 
الجياز الحاكـ 

معمكمات عف 
نظاـ حكافز 

الإدارة 

النظاـ الأساسي كالمكائح 
الخاصة بالأجيزة الحاكمة 

    إخطار المساىميف 
. نشر بالصحؼ كأجيزة الإعلاـ

تقديـ المعمكمات لمبنؾ المركزم كالمجنة 
الاتحادية لسكؽ الأكراؽ المالية عند 

. الطمب

    

    المعمكمات غير متاحة 
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    يركج لمصداقية المصرؼ بيف عملائو كالمستثمريف كالمجتمع المالي الدكلي 
يساعد عمى تنمية المصرؼ مف خلاؿ إدخاؿ أفكار إيجابية كخلاقة إلى مجمس 

الإدارة 
    

    يساعد عمى إنشاء الاتصالات الضركرية مع شركاء البنؾ كمنافسيو 
    يخفض مف المخاطر المحتممة المتعمقة بإدارة المصرؼ 

مجمس الإدارة في /ما ىي، في رأيك عيوب إدخال أعضاء مجمس إدارة مستقمين في الجياز الاستشاري التنفيذي -8
مصرفكم؟ 

لا أكافؽ لا أكافؽ أكافؽ أكافؽ تماما  
تماما 

    دائما ما لا يككنكف مصرفييف محترفيف 
    لا يمكف أف يضمنكا سرية المعمكمات عف نشاط المصرؼ 

    يزيدكف مف الخلافات الداخمية 
    يحتمؿ أف يككف لدييـ تعارض في المصالح غير معمف 

غالبا ما يككف اىتماميـ قميلا بتنمية المصرؼ كمف ثـ فإنو مف المحتمؿ أف يتخذكا 
قرارات غير سميمة مف كجية نظر مصالح المصرؼ في الأجؿ الطكيؿ 

    

ضع تقديرا لمدى إدراك مصرفكم بالممارسات الدولية لحوكمة الشركات في المؤسسات الائتمانية؟  -9
 .غير مدرؾ -
 .يدرؾ في بعض المكضكعات المعينة -
 .يتبع بدقة ممارسات حككمة الشركات -
 .يقكمكف بتنفيذ تكصيات لجنة بازؿ للإشراؼ المصرفي -
 .........................أخرل  -
ما ىي، في رأيك، العقبات التي تواجو تحقيق حوكمة أفضل في الممارسات المصرفية؟  -10
 .نقص المعرفة كالخبرة بمكضكعات حككمة الشركات -
 .نقص القكاعد كالمكائح التي يصدرىا البنؾ المركزم عف حككمة الشركات في المصاريؼ -
 .عدـ اكتماؿ التشريعات القانكنية كالجنائية الخاصة بمسئكليات الإدارة -
 .نقص المكاد المنتيجة عف مكضكعات حككمة الشركات التي كضعيا المجتمع المصرفي -
 .نقص البرامج التعميمية عف حككمة الشركات -
 .نقص الثقة في المجتمع المصرفي -
 .نقص الشفافية فيما بيف المنشآت المقترضة -
 .نقص الدكافع لدل المصارؼ لممنافسة كاجتذاب العملاء -
 .نقص الكسائؿ اللازمة لعقد اجتماعات كندكات عف تحسيف حككمة الشركات -
 ...........................أخرل  -
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 المحاضرة السابعة عشر      مقارنة بعض أنظمة حوكمة الشركات
مقدمة 

يتـ التطرؽ في ىذه المحاضرة إلى أىـ العناصر أك المؤشرات المستعممة في تقييـ حككمة الشركات، مع 
. إعطاء الإشارة لمف قاـ بيذا التقييـ، كالجية الطالبة لو

 

الجية القائم بالعمل 
الطالبة 

نوع 
التقسيم 

ذاتي أم )
 (خارجي

المؤشرات المستخدمة 
نوع 

الدرجة 
النيائية 

رافاييؿ 
لابكرتا 
كآخريف 
1996 

بحث 
ذاتي 

مستقؿ، 
تقييـ 
خارجي 
لمدكلة 

: مؤشر حقكؽ المساىميف ذك ستة متغيرات
 .التصكيت بالتككيؿ بالبريد -
 ىؿ تـ إيداع الأسيـ قبؿ الجمعية العامة؟ -
التصكيت التراكمي أك أية كسيمة أخرل لضماف  -

 .تمثيؿ الأقمية في مجمس الإدارة
قدرة المساىميف عمى تحدم قرارات الجمعية  -

 .العامة لممساىميف في القضاء
ىؿ يمكف لمساىميف يممككف أقؿ مف العشر مف  -

إجمالي الأسيـ أف يدعكا لاجتماع غير عادم 
 لجمعية عامة لممساىميف؟

حؽ الاعتراض النيائي لممساىميف عمى إصدار  -
. أسيـ جديدة

الصفر 
ىك أقؿ 
قيمة 

كاترينا بستكر 
2000 

بحث 
ذاتي 

مستقؿ، 
تقييـ 
خارجي 
لمدكلة 

 بالإضافة إلى المؤشرات 1996مؤشرات لابكرتا 
: الخمسة التالية

التحكـ في المؤسسة عف طريؽ حقكؽ  -
 .التصكيت

 .الحؽ في الخركج -
 .الحؽ في مقاضاة الإدارة -
الحؽ في تحدم قرارات الجمعية العامة  -

 .لممساىميف
. نزاىة سكؽ الأكراؽ المالية -

الصفر 
ىك أقؿ 
قيمة 
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البنؾ 
الأكركبي 
للإنشاء 
كالتعمير 
1999 

بحث 
ذاتي 

مستقؿ، 
تقييـ 
خارجي 
لمدكلة 

تـ تقسيـ الدكؿ إلى خمسة مجمكعات طبقا لمستكل 
: حماية المساىميف

 .قكية -
 .معقكلة -
 .متكسطة -
 .حماية محدكدة -
. حماية غير فعالة -

غير 
منطبؽ 

ديمينكر 
شركة )

استشارية 
بمجيكية 
متخصصة 
في حككمة 
الشركات 

إحدل 
مؤسسات 
الاستثمار 
الأكركبية 

مستقؿ، 
تقييـ 
خارجي 

قاـ )
بتغطية 
160 

شركة في 
أكركبا 
 (الغربية

: أربعة مؤشرات
 .كاجبات كحقكؽ المساىميف -
 .طرؽ الدفاع ضد الاستيلاء -
 .الشفافية -
. ىيكؿ مجمس الإدارة -

الدرجة 
 1مف 
 5إلى 

برككسي 
أنفست 

 (فرنسا)

إحدل 
مؤسسات 
الاستثمار 
الأكركبية 

مستقؿ 
كخارجي 

:  متغيرة، تـ تجميعيا في ثلاثة أقساـ35
 .حماية الأقميات -
 .ىيكؿ مجمس الإدارة -
. الشفافية -

الدرجة 
 1مف 
إلى 
100 

معيد قانكف 
حككمة 
الشركات 

 (ركسيا)
بالتعاكف مع 

البنؾ 
الأكركبي 
للإنشاء 
كالتعمير 

كالبنؾ الدكلي 

بحث 
ذاتي 

مستقؿ 
كخارجي 

: ستة مؤشرات
 .الاتصالات مع المساىميف -
 .شفافية حقكؽ الممكية -
 .مجمس الإدارة كالإشراؼ -
 .حقكؽ المساىميف -
 .تنفيذ القانكف -
 .العلاقات بداخؿ المؤسسة -

يقكـ التصنيؼ عمى أساس المعمكمات المتاحة )
 (المنشكرة

الدرجة 
 1مف 
 10إلى 
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الجمعية 
الألمانية 
لتحميؿ 
الاستثمار 
دارة  كا 
الأصكؿ 

تقييـ 
ذاتي 

لممؤسسة 

تقييـ ذاتي 
بطاقة )

 (درجات

: خمسة مؤشرات
 .ممارسات حككمة الشركات -
 .حقكؽ المساىميف -
 .إمكاف الحصكؿ عمى المعمكمات -
 .المديركف -
. التدقيؽ -

الدرجة 
 1مف 
إلى 
100 

ستاندر أند 
بكرس 

شركات 
خارجي 
كمستقؿ 

: أربعة مؤشرات
 .ىيكؿ الممكية -
 .العلاقة مع المستثمريف -
 .الشفافية -
. مجمس الإدارة -

الدرجات 
 1مف 
 10إلى 

منتدل حككمة 
الشركات في 
إندكنيسيا 

تقييـ 
ذاتي 

تقييـ ذاتي 
عف 
طريؽ 
قائمة 
التدقيؽ 

: خمسة مؤشرات
 .حقكؽ المساىميف -
 .سياسة حككمة الشركات -
 .ممارسة حككمة الشركات -
 .الإفصاح -
. التدقيؽ -

درجات 
مرجحة 
 1مف 
إلى 
100 

 
 

أسئمة 
ما الطريؽ الذم تقترحو المؤسسة لتحسيف حككمة الشركات؟ كما ىك نكع الييكؿ التنظيمي الذم تراه  -1

 مناسبا؟
 في رأيؾ، ىؿ فعلا تحقؽ حككمة الشركات المصالح المختمفة لكؿ الأطراؼ الفاعمة في المؤسسة؟ -2
كبأخذ الممكية كالديكف، ىؿ تحقؽ الحككمة المعاممة العادلة ليؤلاء الأصناؼ مف المستثمريف؟  -3
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المحاضرة الثامنة عشر     بطاقة درجة حوكمة الشركات لشرق آسيا 

مقدمة 
. يتـ مف خلاؿ ىذه المحاضرة إعطاء نظرة عامة لبطاقة درجة حككمة الشركات المستعممة في دكؿ شرؽ أسيا

 
 حقوق المساىمين -1

اقتراح مصدر الوصف تحديد الحقوق  .1-1
المعمومات 

ىؿ تقدـ المؤسسة حقكقا أخرل 
بخلاؼ التصكيت؟ 

الحصكؿ عمى نصيب : تتضمف الحقكؽ الأخرل
متساكم مف الأرباح أك عائد السيـ، كمعاممة متساكية 

. في إعادة شراء الأسيـ

مكقع المؤسسة 
عمى شبكة 
. الانترنيت

ىؿ تتـ المكافقة عمى مكافآت 
أعضاء مجمس الإدارة أك 

المديريف التنفيذييف سنكيا مف 
جانب المساىميف؟ 

ينبغي أف يتـ تقرير مكافآت مجمس الإدارة أك كبار 
المديريف التنفيذييف تبعا لمعايير المؤسسة كسياستيا 

. بمكافقة المساىميف

محضر أك جدكؿ 
أعماؿ الاجتماع 

. السنكم

  الإفصاح عن الحقوق  .1-2

نرجك تقييـ نكعية إخطار الدعكة 
لاجتماع المساىميف في السنة 

. الماضية

: ينبغي أف يتضمف الإخطار
تعييف أعضاء مجمس الإدارة مع بياف أسمائيـ  -

نبذة عف المديريف الجدد، كأداء )كخمفياتيـ 
 .(المديريف القدامى

 .تعييف المدققيف مع بياف أسمائيـ كأتعابيـ -
سياسة تكزيع الأرباح، مع بياف المبالغ كتقديـ  -

. الشرح

إخطار الدعكة لعقد 
الاجتماع السنكم 

. لممساىميف

المشاركة في الاجتماع  .1-3
  السنوي العام 

ىؿ حضر رئيس مجمس الإدارة 
اجتماعا كاحدا عمى الأقؿ مف 
الاجتماعيف الأخيريف لمجمعية 

العامة السنكية؟ 

أف تككف لدل المساىميف فرصة تكجيو الخطاب إلى 
. رئيس مجمس الإدارة كالحديث معو

محضر الاجتماع 
. السنكم العاـ

محضر الاجتماع ينبغي أف تككف لدل المساىميف فرصة تكجيو ىؿ حضر المسئكؿ التنفيذم 
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الأكؿ أك عضك مجمس الإدارة 
المنتدب اجتماعا كاحدا عمى 

الأقؿ مف الاجتماعيف الأخيريف 
لمجمعية السنكية العامة؟ 

الخطاب كمناقشة المسئكؿ التنفيذم الأكؿ أك عضك 
. مجمس الإدارة المنتدب

. السنكم العاـ

ىؿ تسجؿ محاضر الاجتماع 
السنكم العاـ أنو كانت ىناؾ 

ة لممساىميف لتكجيو أسئمة صفر
أك إثارة مكضكعات في 

الاجتماع السنكم في العاـ 
الماضي؟ 

مشاركة المساىميف تككف مضمكنة، إذ ما كاف 
كينبغي أف يخصص . الإعداد للاجتماع يسمح بيا

. كقت في جدكؿ الأعماؿ لتكجيو الأسئمة

محضر الاجتماع 
. السنكم العاـ

ىؿ لدل المؤسسة قكاعد لمدفاع 
؟ الاستيلاءضد 

كتتضمف . كمما قمت كسائؿ الدفاع كاف ذلؾ أفضؿ
: آليات الدفاع الشائعة

 .ازدكاج ممكية الأسيـ -
 .تدرج ممكية الأسيـ -
أف يككف أكثر مف ربع مجمس الإدارة مف  -

 .المساىميف
اقتراح بزيادة حصة الأسيـ عف العشر لأغراض  -

. الاستيلاءالدفاع ضد 

تقارير المحمميف، 
الأخبار كالتقارير 

. السنكية

معاممة متساوية لممساىمين  -2
حقوق التصويت  .2-1

  للأسيم 

ىؿ تقدـ المؤسسة صكتا كاحدا 
لكؿ سيـ؟ 

ينبغي أف يككف ىناؾ نكع كاحد مف الأسيـ متساكية 
. في حؽ التصكيت

. النظاـ الأساسي

ىؿ ىناؾ آلية ما لدل المؤسسة 
تسمح لمساىمي الأقمية بالتأثير 

عمى تشكيؿ مجمس الإدارة؟ 

التقرير السنكم كالدعكة للاجتماع السنكم المكجية 
رشادات حككمة الشركات . لممساىميف، كا 

ينبغي عمى المؤسسة أف تقدـ كصفا لمعممية في 
: التقرير السنكم كبعض الأمثمة

 .التصكيت التراكمي -
 .الترشيحلجنة  -
الكضكح الذم يسمح لمساىمي الأقمية بالتأثير  -

التقرير السنكم 
كالدعكة للاجتماع 
السنكم المكجو 
لممساىميف، 

رشادات حككمة  كا 
المؤسسة 
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. عمى ترشيح أعضاء مستقميف بمجمس الإدارة
الخلافات مع  .2-2

  المساىمين 

ىؿ حدثت أم حالات تداكؿ في 
أسيـ المؤسسة مف قبؿ الداخميف 
تمس أعضاء مجمس الإدارة أك 
الإدارة في السنيف الماضية؟ 

أعضاء مجمس الإدارة كالإدارة ينبغي أف يعممكا عمى 
تحقيؽ أفضؿ مصمحة لممساىميف، كمف ثـ ينبغي 
عمييـ ألا يدخمكا في أية عممية تداكؿ عمى أسيـ 

. المؤسسة

سجلات لجنة 
الأكراؽ المالية 

. كالبكرصات

ىؿ قدمت المؤسسة أية مبررات 
أك أم تفسير عف التعاملات 
التي أثرت عمى المؤسسة مف 

جانب أم طرؼ؟ 

قد تككف ىناؾ حالات تدخؿ فييا المؤسسة مع 
الطرؼ الذم قاـ بالعممية، كلكنيا ينبغي أف تبيف 

. تفصيلا مبرراتيا لمثؿ ىذه العمميات

التقارير السنكية 
كالقكائـ المالية 

كتفاصيؿ عمميات 
الطرؼ المرتبط 

. بالمؤسسة

ىؿ المؤسسة جزء مف مجمكعة 
اقتصادية تتحكـ المؤسسة الأـ 
أك المساىمكف الحاكمكف فييا 
في كبار المكرديف كالعملاء أك 

الأعماؿ المماثمة؟ 

يعرؼ كبار العملاء كالمكرديف بأنيـ ىـ الذيف 
يشتركف مف المؤسسة أك يبيعكف إلييا ما يزيد عف 

. خمس عمميات الشراء كالبيع

كبار العملاء 
كالمكرديف يتـ 

النشر عنيـ في 
التقرير السنكم في 

جزء خاص 
عمميات الأطراؼ "

المتصميف 
" بالمؤسسة

ىؿ كانت ىناؾ أم حالات لعدـ 
الالتزاـ لعمميات الطرؼ المعني 

في العاميف الماضييف؟ 

عدـ التزاـ الطرؼ المرتبط بالمؤسسة في عممياتو 
. يعني حالة مف حالات تعارض المصالح

سجلات بكرصة 
. الأكراؽ المالية

  التصويت بالتوكيل  .2-3

ىؿ تيسر المؤسسة عممية 
. تيسر العممية بمعنى إرساؿ استمارات التككيؿالتصكيت بالتككيؿ؟ 

اخطارات الدعكة 
للاجتماع السنكم 

. العاـ
ىؿ يحدد الإخطار المكجو  -

إلى المساىميف المستندات 
 المطمكبة بالتككيؿ؟

ىذا لتكفير معمكمات كافية لممساىميف تسيؿ ليـ 
. استخداـ التككيلات

ليس ىناؾ متطمب بذلؾ كفقا لقانكف الشركات العاـ 

 الدعكة إخطارات
للاجتماع السنكم 

. العاـ
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ىؿ ىناؾ أم مستندات  -
لمتككيؿ يجب تكثيقيا؟ 

كلكف الحاجة إلى التكثيؽ تجعؿ عممية التصكيت 
. أكثر صعكبة

إجراءات الاجتماع  .2-4
  السنوي العام 

ما ىك عدد الأياـ المطمكبة قبؿ 
الاجتماع السنكم لإرساؿ 

 بانعقاد الاجتماع الإخطار
السنكم لممساىميف؟ 

.  أياـ طبقا لقانكف الشركات7

بكرصة الأكراؽ 
. المالية

 الدعكة إخطارات
للاجتماع السنكم 

. العاـ
دور أصحاب المصالح في حوكمة الشركات  -3
  الاعتراف بالحقوق  .3-1

ىؿ تذكر المؤسسة صراحة 
المحافظة عمى أمف كرفاىية 

العامميف؟ 

ينبغي أف يذكر دكر أصحاب المصالح في كسائؿ 
. الاتصاؿ العامة لمشركة

التقرير السنكم، 
إطار كسياسة 

 حككمة المؤسسة
. الدستكر الأخلاقي

ىؿ تذكر المؤسسة صراحة دكر 
 مثؿ الآخريفأصحاب المصالح 

الدائنيف كالمكرديف كالعملاء أك 
المجتمع بأكممو؟ 

دكر أصحاب المصالح في كسائؿ الاتصاؿ العامة 
. بالمؤسسة

التقرير السنكم، 
إطار كسياسة 

حككمة المؤسسة 
. الدستكر الأخلاقي

ىؿ تذكر المؤسسة صراحة 
المكضكعات البيئية في كسائؿ 

الاتصاؿ العامة؟ 

قد تتطمب طبيعة بعض القطاعات الصناعية قدرا 
أكبر مف الإفصاح أك المشاركة في المكضكعات 

، كمف ثـ فإف ىذه المسألة الآخريفالبيئية أكثر مف 
ينبغي أف يتـ اختبارىا مع القطاعات الخاضعة ليا 

. فقط

التقارير السنكية 
كالممفات كمكقع 
المؤسسة عمى 

. الانترنيت

  المشاركة  .3-2
ىؿ تقدـ المؤسسة برنامجا 

اختياريا لحصكؿ المكظفيف عمى 
أسيـ المؤسسة أك أم خطة 

طكيمة الأجؿ لحكافز العامميف 
تتصؿ بخمؽ قيمة لأصحاب 

خطة تممؾ المكظفيف اختياريا لأسيـ المؤسسة أك 
الخطة طكيمة الأجؿ لمحكافز تساعد عمى التكفيؽ بيف 

. مصالح العامميف كمصمحة أصحاب الأسيـ

التقارير السنكية 
كالممفات كمكقع 
المؤسسة عمى 

. الانترنيت
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الأسيـ؟ 
 الإفصاح والشفافية -4
  معمومات مادية  .4-1

ىؿ لدل المؤسسة ىيكؿ شفاؼ 
عف الممكية؟ 

ينبغي أف تككف ىناؾ معمكمات عامة كافية عف ىيكؿ 
: ممكية المؤسسة بما في ذلؾ

 .تفاصيؿ عف ممكية الأسيـ -
 .تحديد كبار المساىميف أك مساىمي الأغمبية -
الإفصاح عف ممكية أعضاء مجمس الإدارة  -

كالممكيات غير المباشرة، كالأسيـ المممككة 
. للإدارة

التقارير السنكية 
كالممفات كمكقع 
المؤسسة عمى 

. الانترنيت

ىؿ المؤسسة ذات ىيكؿ ممكية 
منتشرة كمشتتة؟ 

عادة فإنو كمما ازداد انتشار كتشتت ىيكؿ الممكية، 
كمف الميـ أيضا . كمما ازدادت حماية مساىمي الأقمية

فيـ الارتباطات بيف المساىميف الرئيسييف، كمعرفة أية 
ترتيبات تجارية فيما بيف المؤسسة كتكابعيا أك أم 
طرؼ ثالث قد يعمؿ ضد مصمحة مساىمي الأقمية 

. كالدائنيف

التقارير السنكية 
كالممفات كمكقع 
المؤسسة عمى 

. الانترنيت

ىؿ تتسبب الممكيات المتعارضة 
للأسيـ في عدـ كضكح الييكؿ 

الفعمي لممكية المؤسسة؟ 

ينبغي أف يككف الييكؿ الفعمي لممكية المؤسسة شفافا، 
كما لا يجب أف يتسـ بعدـ الكضكح نتيجة لمممكيات 
المتعارضة للأسيـ، أك الممكيات القابضة التي تتحكـ 

. الاسميةفييا الإدارة، أك الممكيات 

: التقارير المالية
تفاصيؿ الاستثمار 
الخاصة بالشركات 

. المرتبطة

ىؿ تقكـ المؤسسة بالإفصاح 
عف المعمكمات الحساسة 

لمجميكر؟ 

: ينبغي أف تقكـ المؤسسة بالإفصاح عف
 .الأداء المالي كأداء التشغيؿ -
 .العمميات التجارية كمكقفيا التنافسي -
. خمفيات أعضاء مجمس الإدارة كأسس مكافآتيـ -

التقارير السنكية 
كالممفات كمكقع 
المؤسسة عمى 

. الانترنيت
يجب تقييـ التقرير السنكم، 

: كخاصة ما يمي
  

. الأداء المالي كالتشغيمي 
التقرير المالي في 

مناقشة )قسـ 
 (كتحميؿ الإدارة

. التقارير السنكية. التشغيؿ كالمكقؼ التنافسي 
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أسس تحديد المكافآت  

التقارير السنكية 
مكافأة "في قسـ 

عضك مجمس 
". الإدارة

مخاطر التشغيؿ  
التقارير السنكية 

مخاطر "في قسـ 
". التشغيؿ

ىؿ يتضمف التقرير السنكم 
لمشركة تنبؤا عف ربحية المؤسسة 

في السنة المالية القادمة؟ 

قياـ المؤسسة بالتنبؤ بربحيتيا يعتبر أمرا حرجا 
. بالنسبة لممستثمريف كالمساىميف

. التقارير السنكية

ىؿ يجبر أعضاء مجمس الإدارة 
الحاليكف عمى تسجيؿ معاملاتيـ 
في أسيـ المؤسسة بالمؤسسة؟ 

ىذا لمراقبة كضماف كجكد العلاقات السميمة بيف 
. التدقيؽ الداخمي. المؤسسة كأعضاء مجمس الإدارة

ىؿ تستخدـ المؤسسة معايير 
محاسبة معترؼ بيا دكليا؟ 

: تتضمف معايير المحاسبة الدكلية المعترؼ بيا
. المبادئ العامة المقبكلة لممحاسبة

. التقارير السنكية

  عممية التدقيق  .4-2
ىؿ لدل المؤسسة عممية تدقيؽ 

 ككحدة إنشاؤىاداخمية تـ 
منفصمة في داخؿ المؤسسة؟ 

يكصى بإنشاء كحدة منفصمة لممراجع الداخمي في 
. داخؿ المؤسسة

 

ىؿ تقكـ المؤسسة بمراجعتيا 
السنكية عف طريؽ استخداـ 
مراجعيف مستقميف ذكم سمعة 

طيبة؟ 

ينبغي أف يككف المدققكف مستقمكف عف مجمس الإدارة 
. كينبغي أف يككنكا ذكم سمعة طيبة

يراجع المعمكمات 
المتاحة عف عقكد 
التدقيؽ كعمميات 

لجنة التدقيؽ 
. كتقارير التدقيؽ

ىؿ ىناؾ أية ملاحظات حسابية 
في القكائـ المالية التي تمت 
مراجعتيا بخلاؼ الملاحظة 
الخاصة بعدـ التيقف مف 

المكقؼ؟ 

يتـ تحديد الملاحظات عمى أساس كجكد اختلافات 
. مادية في الحسابات بيف المدققيف كالإدارة

. القكائـ المالية

  نشر البيانات  .4-3
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ىؿ يكفر النشر تعدد قنكات 
الكصكؿ إلى المعمكمات؟ 

: تتضمف القنكات المتعددة
 .التقارير السنكية المطبكعة -
 .كضع المعمكمات عمى شبكة الانترنيت -
 .ممخصات يعدىا محممكف -
. مؤتمرات صحفية -

مكقع المؤسسة 
عمى شبكة 

الانترنيت كالتقارير 
. السنكية

ىؿ يتـ الإفصاح عف التقرير 
المالي في التكقيت المضبكط؟ 

الممارسة المعتادة ىي أف التقارير المالية السنكية يتـ 
نشرىا بعد مركر ستيف يكما مف نياية السنة المالية، 

 يكما مف 45كالتقارير ربع السنكية تنشر بعد مركر 
. نياية ربع السنة

. سجلات البكرصة

ىؿ لدل المؤسسة مكقع عمى 
شبكة الانترنيت تنشر عميو 

المعمكمات الحديثة؟ 

: ينبغي أف يتضمف المكقع معمكمات عف
العمميات، القكائـ المالية، بيانات صحفية، ىيكؿ 

. ممكية الأسيـ
الييكؿ التنظيمي كيجب أف تقدـ البيانات بمغتيف 

. مختمفتيف

مكقع المؤسسة 
عمى شبكة 
. الانترنيت

مسئوليات مجمس الإدارة  -5
   الإشراف والرقابة .5-1

ىؿ لدل المؤسسة قكاعد مكتكبة 
خاصة بيا عف حككمة الشركات 
تصؼ بكضكح نظاـ القيمة بيا 

مسئكليات مجمس الإدارة؟ 

ينبغي أف تعكس قكاعد حككمة الشركات كجكد إدارة 
لمشركة مكجية نحك زيادة قيمة المؤسسة آخذة في 

كينبغي أيضا أف تعكس . الحسباف مصالح المساىميف
. قكاعد الحككمة رؤية كمسئكليات مجمس الإدارة

مكقع المؤسسة 
عمى شبكة 
الانترنيت، 

. كالتقارير السنكية
ىؿ لدل البكرصة أك لجنة 
البكرصة أم دليؿ عف عدـ 

التزاـ المؤسسة بالقكاعد كالمكائح 
الصادرة عنيا في خلاؿ السنكات 

. الثلاثة الماضية

حالات عدـ الالتزاـ قد تتضمف التأخر في نشر 
التقارير المالية كالمراقبة اللاحقة مف جانب 

المساىميف، كالعمميات مف أطراؼ مرتبطة بالمؤسسة، 
كممكية أعضاء مجمس الإدارة لأسيـ المؤسسة دكف 

. إبلاغ عنيا

. سجلات البكرصة

تقييـ نكعية تقارير لجنة التدقيؽ 
. لمتقرير السنكم

: ينبغي أف يضـ تقرير لجنة التدقيؽ معمكمات عف
حضكر الجمسات، الرقابة الداخمية، رقابة الإدارة، 

. اقتراح المدققيف
. تدقيؽ التقرير المالي، الالتزاـ بالقانكف، النتائج

تقارير لجنة 
. التدقيؽ

. سجلات التدريبكي يككف نظاـ الحككمة فعالا ينبغي تشجيع أعضاء ىؿ شارؾ أعضاء مجمس الإدارة 
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في برنامج التدريب حكؿ حككمة 
الشركات؟ 

مجمس الإدارة عمى المشاركة في برامج تدريبية حتى 
. يفيمكا تماما كاجباتيـ كمسئكلياتيـ

  تعارض المصالح  .5-2
ىؿ رئيس مجمس الإدارة مف بيف 

أعضاء المجمس المستقميف؟ 
ينبغي أف يككف رئيس مجمس الإدارة مف الأعضاء 

. المستقميف حتى يتجنب تعارض المصالح
 

ىؿ لدل المؤسسة نظاـ 
اختيارات يؤدم إلى تفيز الإدارة 

العميا؟ 

نظاـ الاختيارات قد يساعد عمى حفز الإدارة العميا 
. عمى تعظيـ قيمة الأسيـ المممككة لممساىميف

 الدعكة إخطارات
لعقد اجتماعات 

. المساىميف
ىؿ يقكـ مجمس الإدارة بتعييف 

المجاف التي تضـ أعضاء 
مستقميف لتكلي المسئكليات 

: اليامة الحساسة مثؿ
 ترشيحالتدقيؽ، المكافآت لجنة 

أعضاء مجمس الإدارة، لجنة 
. الأعماؿ

ينبغي تحديد الكاجبات كالمسئكليات كالسياسات 
. الخاصة بيذه المجاف بكضكح

، الترشيحلجنة تدقيؽ، لجنة تحديد المكافآت، لجنة 
. لجنة الأعماؿ

التقارير السنكية 
الصادرة عف ىذه 

. المجاف

  تكوين مجمس الإدارة  .5-3

ما ىك حجـ مجمس الإدارة؟ 

ينبغي أف يككف حجـ مجمس الإدارة مناسبا بحيث 
كتظير التحميلات . يسمح بالتشغيؿ الفعاؿ لمشركة

العممية كجكد علاقة عكسية مع الحجـ الأمثؿ لمجمس 
. 9 إلى 5الإدارة الذم يتراكح عدد أعضائو مف 

مكقع المؤسسة 
عمى شبكة 

الانترنيت كالتقارير 
. السنكية

كـ عدد أعضاء مجمس الإدارة 
مف غير المكظفيف التنفيذييف؟ 

كمما ازداد عدد أعضاء مجمس الإدارة مف غير 
التنفيذييف المكظفيف كمما ارتفع مستكل استقلاؿ 
المجمس في اتخاذ القرارات ككمما زادت فعاليتو 

. الرقابية

مكقع المؤسسة 
عمى شبكة 

الانترنيت كالتقارير 
. السنكية

ىؿ تنص المؤسسة في نظاميا 
الأساسي أك في تقريرىا السنكم 

عمى تعريؼ الاستقلاؿ؟ 

كأف " الاستقلاؿ"مجمس الإدارة ينبغي أف يحدد معنى 
.  يتـ النص عميو في النظاـ الأساسي

النظاـ الأساسي 
. كالتقارير السنكية

كـ مف الأعضاء المستقميف مف 
بيف أعضاء مجمس الإدارة؟ 

الأعضاء المستقمكف لا يمكف أف يككنكا مف المكظفيف 
السابقيف في المؤسسة أك المساىميف، أك ممف ينتمكف 

. إلى مؤسسات ليا علاقات عمؿ مع المؤسسة

مكقع المؤسسة 
عمى شبكة 

الانترنيت كالتقارير 
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. السنكية
  الاتصالات  .5-4

ىؿ أكدعت المؤسسة قكاعد 
الحككمة الخاصة بيا لدل 

البكرصة أك لدل البكرصات؟ 

إيداع قكاعد حككمة المؤسسة في البكرصة يكفر 
كسيمة أفضؿ لممستثمريف لفيـ سياسات الحككمة 

. بالمؤسسة
. سجلات البكرصة

ىؿ تقدـ المؤسسة تفاصيؿ عف 
كيفية الاتصاؿ بيا إلى شخص 
محدد مختص بالعلاقات مع 

المستثمريف؟ 

يمكف لمسؤاؿ أيضا أف يراجع عمى مدل فعالية كظيفة 
. علاقات المستثمريف

مكقع المؤسسة 
عمى شبكة 

الانترنيت كالتقارير 
. السنكية

 
أسئمة للإجابة 

 اشرح كيؼ أصبحت لحككمة الشركات كؿ ىذه الأىمية؟ -1
 اذكر بعض مزايا حككمة الشركات بالنسبة لممستثمر كالمجتمع؟ -2
 اشرح ذلؾ؟. حككمة الشركات ليست شيئا يجب أف يككف مفركضا عمى المؤسسات مف الخارج -3
 اشرح ذلؾ؟. درجة تطبيؽ حككمة الشركات تميز المؤسسة عف مثيلاتيا -4
 اشرح ذلؾ؟. ىناؾ مف يقكـ بأف حككمة الشركات ىي تسكيؽ لمديمقراطية -5
 مارأيؾ؟. حتى تتمكف المؤسسة مف تكليد الأرباح كالابتكار، يجب عمييا تحمؿ بعض المخاطر -6
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 (ما يمكن أن ييم المؤسسات الجزائرية)المحاضرة التاسعة عشر   خاتمة 
يشترؾ القطاعيف العاـ كالخاص في كثير مف الدكؿ في تنمية الاقتصاديات الكطنية، كحتى يستطيع الاقتصاد 

. الجزائرم أف يكاكب التطكرات العالمية، يفرض عميو ذلؾ الإيماف بعدة نقاط أساسية
تعتبر عممية التعايش بيف القطاعيف العاـ كالخاص ضركرية في الجزائر، فلا أحد ينكر الدكر الذم يؤديو 

. (كتكفير البيئة القانكنية)القطاع العاـ المتمثؿ في الإشراؼ عمى جزء كبير مف العمميات الاقتصادية المختمفة 
 شعبية لمنمك تقكـ عمى أساس تحكيؿ الأمكاؿ إلى سمع، كاعتماد الدكلة إستراتيجية إتباعكينجح ذلؾ مف خلاؿ 

. عمى سياسة إعادة التكزيع الأمثؿ لمثركة بيف الشرائح المختمفة لممجتمع
لى زيادة مستكل الرفاىيةحكيجب أف تككف الأعماؿ تقكد إلى اؿ كلا . صكؿ عمى معدلات نمك مرتفعة، كا 

كلعؿ أىـ . يتحقؽ ذلؾ إلا مف خلاؿ إصلاحات شاممة مبنية عمى كجكد إطار مؤسسي يسمح بضبط السكؽ
المجالات الكاجب أف يمسيا الإصلاح ىي النظاـ المصرفي، نظاـ الضرائب الإدارة العامة، تحديد الشبكات 

كيجب أف تسمح ىذه الإصلاحات بتأسيس حككمة الشركات . الصناعية قكانيف الاستثمار كضبط المكازنة
تجبر المؤسسات عمى القياـ بالتغيير، كميلاد اقتصاد جيد يعمؿ عمى أساس السكؽ، كالحد مف التدخؿ أك 

. التطفؿ السياسي في الاقتصاد
إف الاقتصاد المتطكر ىك الذم يجعؿ المؤسسات إف كانت تريد البقاء فما عمييا إلا أف تعزز مف تنافسيتيا 

العمؿ عمى )كما سيككف عمييا العمؿ عمى أساس العدالة، المحاسبة عف المسئكلية، الشفافية كالمسئكلية 
 .(أساس مبادئ حككمة الشركات

كبفضؿ الإصلاحات الفعالة، فإف المعبة لف تككف مجرد زيادة القدرة التنافسية، بؿ ضخامة الحجـ أيضا 
كستقكـ آليات السكؽ بتخصيص المكارد بشكؿ أكثر كفاءة، مع استبعاد الأثر المدمر لمتزاحـ مع القطاع 

. العقارم، كفتح أسكاؽ جديدة، كتكفير الحكافز الاستثمارية الطكيمة الأجؿ
كلكف، كالأكثر أىمية مما مضى كمو، ىك إيجاد مصادر جديدة لمتمكيؿ، كسيككف عمى المؤسسات التي تسعى 

. إلى الحصكؿ عمى التمكيؿ أف تقكـ بتغيير ىياكؿ الحككمة لدييا
كقد أكدت الدراسات، كمف أىميا تمؾ الدراسة التي قاـ بيا ماكينزم، أف المستثمريف يعتبركف حككمة الشركات 

. شرط أساسي للاستثمار، كىـ مستعدكف لدفع علاكة إضافية لأسيـ الشركات ذات الحككمة الجيدة
كبذلؾ، فمف تتمكف الجزائر مف تطكير اقتصادىا إلا عندما تتـ ىذه التغييرات، كتتمكف مف حصد أغمب المزايا 

طار  التي تكفرىا الأسكاؽ العالمية، كتتحرؾ الجيات المختصة مف كضع عشكائي أك جزافي إلى ىدؼ كا 
رسمي بالإضافة إلى التنظيـ اللائحي لمحككمة، عمى غرار الإجراءات الحمائية لحقكؽ المساىميف كأصحاب 

. المصالح كيككف ذلؾ مف خلاؿ كضع كتأسيس أعراؼ تطكعية لحككمة الشركات
كلا أحد ينكر بأف مف بيف الميزات الميمة للاقتصاد الجزائرم، ىك أف أغمب مؤسسات القطاع الخاص تككف 
عائمية، كما تككف نسب الممكية في عدد قميؿ مف المساىميف، كأف رأس ماؿ المؤسسة غير قابؿ للاكتتاب 

ملاؾ )العاـ كلا تفكر ىذه الشركات أصلا في فتح رأسماليا للاكتتاب العاـ لعدة أسباب يعرفيا المستثمركف 
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، كلعؿ مف أىـ ىذه الأسباب ىك عدـ تقبؿ مشاركة طرؼ أجنبي في تسيير (العائلات المالكة–المؤسسات 
المؤسسة، كما أف فتح رأس الماؿ يجبر المؤسسة عمى إصدار تقارير مالية مف فترة لأخرل، مما يعني العمؿ 

. في الإطار الرسمي لاقتصاد الدكلة
كأماـ ىذه الكضع، فإف مف بيف الأدكات اللازمة التجسيد لفؾ شفرة الاقتصاد الجزائرم، كجعمو يتماشى 
كالاقتصاديات العالمية، ىك حككمة الشركات، كىي الأداة التي تساعد المؤسسات عمى النجاح كتحمؿ 

لا سكؼ يككف الإفلاس كغمؽ الأبكاب كالاحتكار . الخ...ك الأزمات العالمية، كا 
 مف المؤسسات المممككة عائميا تستمر حتى سيطرة الجيؿ %15فحسب دراسة لماكينزم، فإف ما نسبتو 

 سميمة طكيمة إستراتيجيةالثالث كما أف الخلافات الداخمية بيف أعضاء العائمة، كعدـ القدرة عمى كضع 
. الأجؿ، يعتبراف المحدديف الرئيسييف لانييار العديد مف الشركات المممككة عائميا

كفي المقابؿ، فإف الشركات التي اتبعت نظـ سميمة لحككمة الشركات كانت إلى حد كبير أقؿ تأثرا بالأزمات 
العالمية، كىذه النتيجة تؤكد بأف المؤسسات الجزائرية يجب عمييا أف تبني أنظمة حككمة تمكنيا مف 

. الاستمرار لعدة أجياؿ متتالية، كالاستمرار يضمف النمك للاقتصاد الكطني
 تكاليؼ الككالة إلى تدنيتنعـ، لممؤسسات المممككة عائميا عدة مزايا، فتداخؿ الممكية كالإدارة يساعد عمى 

مستكيات قياسية، كما أنيا تساعد عمى الحفاظ عمى الركابط العائمية كالكثيقة، كمنو ضماف الحفاظ عمى 
كلكف فيذه الميزات الإيجابية في حد ذاتيا تعتبر أىـ العكائؽ التي تحد مف اعتماد أنظمة . أسرار العمؿ

الحككمة المختمفة، فكيؼ يتخيؿ المالؾ المسير أنو سكؼ يصبح يتقاسـ القرارات مع طرؼ أك أطراؼ 
خارجية، حيث أف النمط الاستثمارم في مثؿ ىذه المؤسسات ىك التمتع بكؿ الصلاحيات لمشخص المسيطر 

القكائـ المالية، المناقصات، المعرفة ) الإستراتيجيةكأف تفكيض ىذه السمطة سكؼ يؤدم إلى تسريب الأسرار 
. إلى السكؽ (الخ...

كفي البداية، فإف البيئة المؤسسية . كيمكف التغمب عمى ىذه العقبات عف طريؽ كضع كتأسيس دستكر السمكؾ
التي تممييا حككمة الشركات ستتطمب مف الشركات أف تقكـ بتعييف أشخاص مف ذكم الميارة كالقدرة عمى 

كسيؤدم ىذا إلى أف يصبح مف الضركرم بؿ كمف المرغكب بالنسبة . المناكرة في ىذا الكضع الجديد
لمشركات أف تقكـ بتعييف مديريف مؤىميف لدييـ الخبرة كالدراية في نطاؽ كاسع مف مختمؼ المكضكعات المالية 

 عرؼ قائـ في مجمس العائمة أك دستكر إتباعكىذا إلى جانب . كالإدارية كأف تفكض إلييـ السمطات اللازمة
العائمة مما يساعد الشركات عمى إنشاء إدارة تقكـ عمى أساس الأداء، كحؿ مكضكعات الخلافة، كجعؿ 

سياسات المكافئات كالمرتبات أكثر شفافية كأكثر قياما عمى أسس الكفاءة كسيؤدم ىذا إلى إعفاء أصحاب 
. المؤسسات كالمديريف مف كثير مف المسئكليات غير الضركرية

جراءات كاضحة : كباختصار، فإف نظاـ الحككمة الذم يككف متكافقا مع الثقافة المحمية الجزائرية، ذا قكاعد كا 
لكاجبات أعضاء العائمة كمسئكلياتيـ، بو مجمس إدارة مؤىؿ كقادر عمى اتخاذ القرارات المكضكعية، مشاركة 
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في التخطيط الاستراتيجي، التعييف كالترقية كتحديد المرتبات عمى أساس الكفاءة، فيك يعتبر أداة أساسية 
. لاستمرار المؤسسات العائمية كربحيتيا في المستقبؿ

كلعؿ أىـ عمؿ تبدأ بو الحككمة الجزائرية، ىك ترجمة مبادئ حككمة الشركات لمنظمة التعاكف الاقتصادم 
كالتنمية لمغة العربية، كجعميا في متناكؿ الشركات الجزائرية، كمف ثـ العمؿ عمى إعداد دستكر لحككمة 

الشركات في الجزائر، كلما لا معيد لحككمة الشركات يساعد عمى تطكير كدعـ كؿ الجيكد الرامية لترسيخ 
. ثقافة الحككمة في المستثمر الجزائرم

كما يجب ألا يتكقؼ الأمر عند ىذا الحد، بؿ يتعدل ذلؾ إلى إنشاء جمعية حككمة الشركات كتنظيـ 
. كالمشاركة في العديد مف المؤتمرات الكطنية كالدكلية المتعمقة بمكضكع الحككمة

فالإطار الاستثمارم الذم يقكـ عمى مبادئ الشفافية، كالمحاسبة عف المسئكلية، كالعدالة كالمسئكلية يؤدم إلى 
تعزيز القدرة التنافسية، كلذلؾ كاف مف الكاجب عمى الحككمة الجزائرية أف تقكـ بتحميؿ مبادئ منظمة التعاكف 
الاقتصادم لحككمة الشركات، كمجمكعة مف دساتير الحككمة المتبعة في الدكؿ الصناعية كالنامية، كممارسة 

. الحككمة الحالية في الشركات الجزائرية كمكاد القانكف التجارم الجزائرم
كحتى يرل دستكر حككمة الشركات النكر في الجزائر، كجب إقناع مجتمع الأعماؿ بأف ىناؾ مكاسب يمكف 

كحتى تنجح الحككمة كجب أخذ . تحقيقيا مف خلاؿ تبني نظاـ لمحككمة، كتخفيؼ المخاطر كتحقيؽ التنافسية
الظركؼ المحمية بعيف الاعتبار، كجعميا المحدد الأساسي لدستكر الحككمة المراد اعتماده، أم أف يككف 
النظاـ قابؿ لمتنفيذ كمرف في ذات الكقت، كتطبيقو بعناية كحرص، كيؤدم إلى تحسيف المناخ الاستثمارم 

. لمجزائر كمكاكبة التطكرات العالمية
: كما يمكف الاعتماد عمى العناصر التالية في تعزيز الحككمة لمشركات الجزائرية

الاعتماد عمى المؤىلات كالخبرات في اختيار أعضاء مجمس الإدارة، حيث تؤدم الخبرة المتخصصة  -
 .دكر كبير في تطكير الشركات عمى المستكل العالمي

محاكلة الاعتماد عمى الاستقلالية في تككيف أعضاء مجمس الإدارة، مما يساعد في اتخاذ قرارات تككف  -
 .في صالح المؤسسة، دكف الاعتبارات الشخصية، كتحدد درجة الاستقلالية تبعا للأىداؼ المسطرة

اعتماد نظاـ لمتدقيؽ كالمكازنات لتعزيز المحاسبة عف المسئكلية، كالتقييـ الأميف لمشركات كللأداء المالي  -
 .كالإدارم، كمنع التعارض المحتمؿ في المصالح

نشاء  - العمؿ عمى ترسيخ ثقافة الإفصاح التاـ كالشفافية عف طريؽ الالتزاـ بمعايير المحاسبة الدكلية، كا 
 .إدارات لمعلاقات مع المستثمريف كالعلاقات مع أجيزة الإعلاـ

كىذه العناصر السابقة الذكر ىي عمى سبيؿ الحصر فقط، حيث أنو تكجد مجالات كاسعة تشمميا حككمة 
 .الشركات، كيمكف استقراء أىميا مف خلاؿ الاطلاع عمى محتكل ىذه الكرقة
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فلازالت الجزائر تناضؿ لتكسيع اقتصادىا كتحسيف مستكل المعيشة، كيتميز ىذا النضاؿ بالشدة خاصة في 
ظؿ الظركؼ الاقتصادية العالمية المتميزة بالاضطرابات المتتالية، كالتي أدت إلى ارتفاع نسب البطالة 

. كتدىكر البنية التحتية في العديد مف الدكؿ، مما كلد عدـ المساكاة كارتفاع نسب الفقر
كمما زاد مف حدة المشكمة، ىك تمركز الثركة في فئة قميمة مف المجتمع، كىذه الفئة غالبا ما تتميز بالنفكذ 

كالحصانة، كقد أدل ىذا الكضع إلى خمؽ عدـ الثقة كالشؾ بيف الجماىير، فكانت النتيجة ىي عزكؼ الناس 
عف تجميع مكاردىـ لبناء منشآت مجدية قابمة لمنمك، كىك ما أدل بدكره إلى تقييد النمك كالحد مف التكسع 

كعزكؼ الفرد عف تشكيؿ كتنفيذ خطط التنمية، حيث أصبح لا ينظر إلى نفسو كصاحب مصمحة في خمؽ 
الثركة، مما أدل إلى خمؽ ثقافة الاعتماد عمى الغير، حيث أصبح كؿ فرد يناضؿ مف أجؿ الحصكؿ عمى 

. قطعة صغيرة مف الثركة الحككمية المتناقصة بدلا مف تكليد كخمؽ الثراء بنفسو
كحتى تعالج الجزائر ىذه الأكضاع، كجب عمييا أف تشترؾ مع القطاع الخاص، كتؤدم دكرىا في تكفير 

البنية التحتية الأساسية كالأطر القانكنية الفعالة، إلى جانب الطاقة الاجتماعية لمتنمية، كما يجب أف تضمف 
الأمف كالاستقرار عف طريؽ تعبئة المكاطنيف قاطبة، كالتأكد مف انغماسيـ الفعاؿ في عممية التنمية، إذ أف 
الناس يجبكا أف يشعركا أف ليـ نفكذا كتأثيرا حقيقيا عمى انتاج كتكزيع الثركة، كىذا حتما سكؼ يؤدم إلى 

 .ترسيخ الثقة لدل الفرد الجزائرم، مما يساعد في تكفير بيئة ملائمة لتطكر الشركات الجزائرية
ىناؾ أربعة مياديف رئيسية يستكجب عمى أم دكلة إحداث التكازف بينيا لدفع عجمة النمك، كتتمثؿ ىذه 

فالإخفاؽ في الكصكؿ إلى إحداث . المياديف في ميداف التجارة، الميداف المالي، كالاقتصاد الكمي كالجزئي
. التكامؿ بيف ىذه المياديف سكؼ يقكد البلاد إلى الفشؿ

فكـ تطمح الدكؿ إلى رفع معدلات الادخار، خفض عجز المكازنة العامة، نمك الصادرات، انخفاض التضخـ 
ارتفاع معدؿ نمك الناتج المحمي، كلكف تمؾ الإنجازات غالبا ما تككف عبارة عف جبؿ ثمج تزكؿ بمجرد عكدة 

ذلؾ أف الحككمات تسعى لتحسيف بعض المؤشرات مف دكف التركيز عمى ضماف البيئة الملائمة . الحرارة
فالدكؿ الناجحة تكفر أنظمة حككمة تمتص كؿ الصدمات، كتسمح لممؤسسات . لاستمرار ىذه المؤشرات

بالتطكر، كما أف ىذه الأنظمة ليست متعمقة بجية أك شخص أك ىيئة، كما ىك الحاؿ في البمداف النامية التي 
. تصكغ قكانيف تكاد لا تتسـ بالمكضكعية بالإطلاؽ

فإذا لـ تكف أنظمة الحككمة تساعد عمى إحداث التكافؽ بيف الاقتصاد الكمي كالجزئي، فكيؼ سكؼ يصمد 
الكؿ، في حيف أجزائو ىشة، كالعكس صحيح؟ فعندما يككف مف يممؾ السمطة يممؾ مقادير كؿ شيء، يصبح 

. يعمؿ ما يمبي مصمحتو الخاصة دكف مصمحة النظاـ ككؿ
 التي تككف فييا السيطرة لجيات معينة، لا يستطيع الضعيؼ أف يتأقمـ بيا، كىذا ما لا يسمح فالاقتصاديات

ذا كانت السيطرة مكجكدة، يعني أف . لمعظـ الدكؿ المتخمفة بالنمك فالاستثمار يعني تحمؿ المخاطر، كا 
لماذا تنتيج الدكؿ المتقدمة نظـ لمحككمة بمراعاة كافة : الاستثمار يتطمب القكة أكلا، كىنا يطرح السؤاؿ

الأطراؼ ذات المصمحة، في حيف الدكؿ النامية تككف الأنظمة لخدمة المصالح الشخصية لا غير؟ 
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فغرس ثقافة الحككمة في الشعكب ليس معناه إصدار القكانيف كالمكائح كالزجر كالعقاب كما إلى ذلؾ مف 
الأمكر التي لا تقبميا الفطرة السميمة، فالحككمة يجب أف تحقؽ الثقة المتبادلة بيف الأطراؼ المشاركة ميما 
اختمفت مستكياتيا كأنماطيا، فالحككمة ىي ذلؾ المنحنى الذم يقمؿ مف درجات الانحراؼ أك التشتت بيف 
أبناء المجمكعة الكمية، فالحككمة ىي ذلؾ النظاـ الذم يكافئ السمكؾ الحسف، كينبذ كؿ ما مف شأنو أف 
يسيء لممبادئ كالأخلاؽ التي تنبع مف الفطرة السميمة، كيجب أف تصؿ الحككمة إلى تحقيؽ التكازف بيف 

. العقاب كالثكاب، ككزف الأمكر بمعانييا كقيمتيا في الكاقع كليس لاعتبارات شخصية
السرعة في إحداث التغيير جيدة، كلكف السرعة تزيد مف حجـ المخاطر المحتممة كذلؾ، فيناؾ حككمات لا 

تريد معالجة المكاقؼ المتكقعة بتسترىا عمييا، كعندما تقع تصبح تبحث عف كؿ سبيؿ يخرجيا منيا، متناسية 
في ذلؾ أف حدكث المصائب يفقد الفرد الصبر، فينجر كراء الأكىاـ كالخرافات، فمماذا لا تككف الأنظمة 

كاضحة لمجميع؟ 
لا أحد ينكر بأنو دائما ىناؾ مف يكف لؾ العداء، كمف ثـ فمماذا بعض الدكؿ ترفع رجميا عف الكاقع كتسير 

بأفكار غالبا ما تككف ىي السبب في فشميا في اقتباس الأنظمة المختمفة كتحقيؽ المرجك منيا؟ 
أليس لشعكب الدكؿ الفتية خصائص تنفرد بيا، لماذا التعدم . كما إلى ذلؾ. دعو يعمؿ، دعو يمر. العكلمة

عمى المبادئ، لماذا الاعتماد عمى أفكار الآخريف باحتقار الأفكار الشخصية، أـ يعني أف الغير يريد لؾ كؿ 
 الأفكار البناءة يسبؽ التغني بالأنظمة المختمفة كالطاقات المتكفرة إنتاجعمى ما أظف . فكر جيدا. الخير

كلكف لا تنسكا بأف ىناؾ كاحد فقط ىك مف يقكد كؿ . فالعقؿ كالفكر ىك الأساس، ككؿ ما سكاه ناتج عنو
ليو تتجيكف كمكـ . شيء، كا 

أسئمة 
 ما قيمة دليؿ حككمة الشركات في الاقتصاد الجزائرم؟ -1
 ىؿ التكجو نحك اقتصاد السكؽ يقتضي الإصلاح الاقتصادم؟ كأف كمييما يقتضياف الحككمة الجيدة؟ -2
  التكافؽ بيف القطاعيف العاـ كالخاص مف أىـ التحديات التي تكاجو الجزائر؟إيجادىؿ يعتبر مشكؿ  -3
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1- Angel Gurría OECD Secretary-General,G20/OECD, Principles of Corporate Governance, OECD 

Publishing, Paris, 2015. 

2- Alan Whaites, Eduardo Gonzalez, Sara Fyson and Graham Teskey,  A Governance 

Practitioner’s Notebook: Alternative Ideas and Approaches, OECD, Paris, 2015. 

 
 الإنترنيتالمواقع عمى 

www.cipe-arabia.org 

www.cipe.org (مركز المشركعات الدكلية الخاصة)  

www.hawkama.net 

http://www.oecd.org/                  (منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية) 

www.oecd.org/corporate/principles-corporate-governance.htm 

http://www.oecd.org/governance/risk/ 

http://www.oecd.org/dac/governance-peace/governance/governance-practitioners-notebook.htm. 

http://www.adccg.ae/Arabic/Pages/Default.aspx                  (مركز أبك ظبي لمحككمة)

http://www.ecgi.org/        (المعيد الأكركبي لحككمة الشركات)
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 ( النقاط المستفادةالتذكير ببعض)ممخص 

 .يؤدم تنفيذ حككمة الشركات إلى تحديات فريدة بالنسبة لممؤسسة -1
 .لحككمة الشركات دكر ميـ في تحقيؽ قيمة مضافة للأطراؼ ذات المصمحة -2
 .تطبيؽ حككمة رشيدة أمر ميـ في ضماف استمرارية المؤسسة -3
: مف بيف ما يككف الإطار العاـ لحككمة الشركات الفعاؿ ىك -4

 .حقكؽ المساىميف، الشفافية، بيئة الرقابة الداخمية، ىيكؿ مجمس الإدارة ككظائفو كمسئكلياتو -
 كمحافظي الحسابات، ككالات التقييـ كالتصنيؼ الييئات مدقؽالأجيزة الحككمية، )الرقابة الخارجية  -

 .(الخ...كالمنظمات المحمية كالعالمية، 
 .يعتمد نمك المؤسسة عمى ركح المبادرة الفردية كالجماعية -5
 .الشفافية عنصر أساسي لبناء الثقة بيف الأطراؼ ذات المصمحة -6
 .حككمة الشركات تمتزـ تخطيط طكيؿ الأمد كالتزاما كمكارد -7
 .لمشفافية دكر كبير في جذب رأس الماؿ -8
 .التكاصؿ المنظـ بيف الأطراؼ ذات المصمحة يعتبر مف بيف العكامؿ الأساسية لنجاح المؤسسات -9

يساعد التطبيؽ الجيد لحككمة الشركات في حؿ مختمؼ الصراعات بيف الأطراؼ الفاعمة في  -10
 .المؤسسة

التدقيؽ، الرقابة الإنتاج )التطبيؽ الفعاؿ لحككمة الشركات يعزز مف فعالية مختمؼ الأنشطة  -11
 .(الخ...التسكيؽ،

 .تحسف حككمة الشركات مف تحمؿ المسئكلية، كتزيد مف فعالية إدارة المخاطر -12
تساعد حككمة الشركات في تخفيض تكمفة رأس الماؿ، مما يسمح لممؤسسة بالاستثمار في كثير مف  -13

 .المشاريع
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سؤال لمنقاش 
 التالي؟ مع التعميؿ؟ الإسقاطما رأيؾ في 

شركة ذات أسيـ = الحككمة 
المساىمكف = المكاطنكف 
مجمس الإدارة = البرلماف 

رئيس مجمس الإدارة = رئيس الدكلة 
الرئيس أك المدير التنفيذم = الكزير الأكؿ 

الييئة التنفيذية = الكزراء 
رؤساء الكحدات = الكلاة 

رؤساء المصالح = المجالس البمدية 
المكظفكف = المكظفكف 

 . الأخرليشمؿ مختمؼ الأطراؼ ذات المصمحة= باقي المجتمع 
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" لا تموتن إلا وأنتم مسممون"لقد ارتضى الله عز وجل لنا الدين، وقال جل جلالو 
. فيل الفرد المسمم، المؤمن، المحسن بحاجة إلى إملاءات الغرب

. وىل يوجد من ىو أحسن حكما من الله الرحمن الرحيم
كل ما مضى في ىذه المطبوعة لا يساوي مثقال ذرة أمام ما يوجد في ديننا 

. الحنيف
 .فإذا غابت روح الإسلام من الفرد فمن يستطيع أن يمم شممو ميما فعل

 .إذا كل ما يأتي بو فيو نسبة من النقص.....الفرد ميما وصل فيو ناقص
 .(إذا غيرت موضع كممة تصبح العلاقة خاطئة) ..التعميم..... العمل .....العمم ..


