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من النمو إلى الاستدامة
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هل تعتقـــــــد أنـــك تبــذل مجهـوداًً كبيــــرا في حــل 
الخلافات بين أعضــــاء الفريق عوضاًً عن التفكير 

في الأمور الاستراتيجية الأكثر أهمية؟

هل خسرت الشركـة من قبـــل بعـــض عقودهـــا أو 
خدماتها لدى عملاء جيدين بسبب أخطاء إدارية 

أو بعض الشوائب في السمعة؟

هل تعمل في شركة عائلية وتـــــعاني من صعوبــــات 
في اتخـــــــاذ القـــــرارات أو صراعـــــــــات في النفــــوذ أو 

تداخــل في المهام والمسوؤليات؟

هل تجد فجوة بين رؤية مجلس الإدارة والإدارات 
التنفيـــــذيــــــــــــــة تبطـــــــــــــئ مـــــــن سيــــر العمـــــــل أو 

تحقيق الإنجازات؟

يـــــن  هــــل تجـــــــد صعوبــة فــــي إقنـــــــاع الـمستثمر
الدوليين بدعــــم شركتك بسبــــب عدم الثــــــقة في 

مستقبلها؟

هل تأثرت شركتك من قبـل برحيل مديرها أو أحد 
أعضاء الإدارة الأكـفـــاء؟

هل تعاني فـي شركتــك مــن إهـــدار الموارد، أو تعتقد 
أن الشركة معرضة لمخاطر الاحتيال؟



في دراسة أجرتها شركة KPMG بعنوان:
إخفاقات حوكمة الشركات: 	•

دراسات حالة ودروس مستفادة

•	Corporate Governance Failures:
Case Studies and Lessons Learned

تناولت دراسات حالة متنوعة لأسباب انهيار الشركات؛ كشفت 
أن »غياب الحوكمة«، و«الاحتيال« كانت أهـم عوامـــل فشــل 

الشـركات الكبــرى في السنوات الماضية.
وتأتي عمليات الفساد أو الاحتيال أو المخالفات نتيجة غياب تطبيق 

آليات فعالة للحوكمة، مع غياب أو إخفاق جهات التدقيق في 
اكتشافها في أوقات مبكرة.



ولخصــت الدراسة بعـض أوجه 
القصور التي أدت إلى الفشل مثل:

عدم استقلال أغلب أعضاء 
مجالس الإدارات وأعضاء لجان 
التدقيق، وتداخل الأدوار بينهما.

عدم كفاية هياكل الحوكمة، 
وغيــــــاب وحـــــدات هامـــة 

فــي الـهـيكـــل.
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مديرين وأعضاء مجلس إدارة 
غير مؤهلين أو بدون خبرات أو 
لا يملكون قدرات التحليل المالي 
وتقدير فرص الأعمال والمخاطر.

الإدارات التنفيذية والمديرين 
يقدمون بيانات وتقديرات 

مضللة أو يتحايلون على نظم 
وسياسات الحوكمة.

هيمنة أشخاص محددين في 
مجلس الإدارة على القرار.

انشغال مجلس الإدارة بأمور 
ثانوية على حساب أمور جوهرية 

تحتاج لقرارات حاسمة.

»يجب عليك الانتباه إلى الأخطاء الصغيرة.. لأنها 
ستكبر يوماًً ما وتخرج عن السيطرة وتصبح أسوأ«

رودولف جيلياني
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     كما أشارت نفس الدراسة إلى آثار غياب تطبيقات الحوكمة في 
العديد من الشركات، مما أدى إلى إخفاقات مركزية أو انهيار كامل. 

تُُبرز النتائج فهمًًا أعمق للدور المحوري للحوكمة في الحفاظ على 
صحة المؤسسات والشركات ومصداقيتها، 

وتشير أهم مؤشرات الإخفاق إلى:

غياب المساءلة 
والإفصاح، أدى إلى 

وجود ثغرات في تقييم 
الواقع وتحديد الثغرات 

ومواطن الخلل.

ضعف الرقابة المالية أو 
السياسات الحاكمة، 

أدى إلى سهولة 
الالتفاف والتحايل 
وتضارب المصالح.

ضعف القدرة على 
فهم وتحليل المخاطر، 

أدى إلى تحولها إلى 
أزمات أسوأ أثراًً.

خلافات غير محلولة 
بين أعضاء الإدارة 

العليا أدّّى تراكمها إلى 
اضطراب القرارات.
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Company attention to governance is 
falling despite its growing importance

Number of mentions of governance in company filings
�,�m

�m

�,�m

�,�m

�,�m

�,�m

�m

���k

���k

���k

���k

����

Source: GlobalData

Governance

���� ���� ���� ���� ���� ���� ���� ����
�



يفيـو أنــــه في استطـــلاع أجرتـــه      فيما ذكـرت مجلة هارفارد بيزنس ر
كينزي على 772 مديراًً لشركات عالمية، أن: شركة ما

%22 فقـط يعتقـدون أن مجالــس إداراتهم تفهم تماماًً كيـف تُُحقـق 
شركاتهــــم قيمةًً للمسـاهمـيـن، بينمـــا أفــاد %16 فقط أن الـمديرين 

لديهم فهمٌٌ متيٌنٌ لقطاعاتهم.

Boards̕̕ understanding of company issues

Financial
position

Current 
strategy

Value
creation

Industry 
dynamics

Risk
company 

faces

Complete Understanding Good Understanding Limited/no Understanding 

47 34 22 23 2947 53 52 25 61 54

9 13 16 15



ما هي حوكمة الشركات؟
هي القواعد والسياسات والـمعاييـر التي يتم مـــن خلالهـا قيادة الشركة 
وتوجيههــا لتسهيــل عمليــــــــة اتخاذ القرارات وتنظيم العلاقـات بيـــن 
ية، وإضفاء طابع الشفافية والمصداقية بغـرض حماية  المستويــات الإدار
حقـــوق الــمساهميـــن وأصحــاب المصالح وتحقيق العدالة والتنافسيــــة 

في بيئــة الأعمــال، وضمــان الـمراقبة والتدقيق الضامن للحقـوق.

الحوكمة

مسؤولياتصلاحياتسياساتعلاقاتهيكلة

إجراءاتنمذجةتدقيقرقابة



لماذا حوكمة الشركات؟
إن الشركات التي تطبق مبادئ ومعايير الحوكمــة؛ تعزّّز مستوى الثقة 
والاطمئنـــان لـدى عملائهــا ومساهميهـا، وتعـدّّ مؤشــراًً علـى دراية 
مجلس الإدارة والمستويات التنفيـذية بالمخاطر الـمحيطــة بالشـــركة 

وقدرتها على إدارة هذه المخاطر. 

إن هذه الثقة وهذا الإلتزام الناتج عن تطبيق الحوكمة 
سوف يؤدي بالضرورة إلي:

تعزيز 
الثقة

خفض 
المخاطر

استدامة 
الأعمـال

يــــــادة  ز
الكفاءة

الشفافية 
والمسائلة

تحسيــــــن 
الأداء المالي

تحسين 
السمعة

تشجيع المساهمين 
والمستثمرين على استمرار 

دعمهم للشركة.

منح الثقة والطمأنينة في قدرة 
مجلس الإدارة على اتخاذ القرارات، 

وإدارة الشركة، ودفع مخاطرها.

مساعدة الشركة لاستغلال الفرص 
يادة من فرص  السوقية، وز
التنافسية في سوق العمل.

يادة فرص بناء العلاقات  ز
والشراكات الاستراتيجية مع 

الشركات الكبرى والعملاء الدوليين.

تحسين من نموذج عمل الشركة 
كثر جاذبية وتنافسية، بما  وجعله أ

ينعكس على ربحية الشركة.

دفع الإدارة العليا إلى التركيز على التوجهات 
والقرارات الاستراتيجية بدلًاً من الانشغال 

بإطفاء الحرائق التشغيلية اليومية.

منع الأوجه المختلفة من الفساد، مثل 
الاحتيال وتضارب المصالح والمخالفات 

والتسريبات وغيرها، بفضل آليات مكافحة 
الفساد والإبلاغ عن المخالفات.

تحسين البيئة الداخلية للشركة بفضل 
مصفوفات المهام والصلاحيات والسياسات 
الحاكمة، وتنظيم العلاقات بين المستويات 

ية المختلفة. الإدار

تحسين سمعة الشركة وصورتها الذهنية 
لدى جمهورها وأصحاب المصالح؛ بفضل 

الشفافية والنزاهة والرقابة الدائمة.

رفع كفاءة مجلس الإدارة في أداء 
مهامه ومسؤولياته وصلاحياته، 
وتنظيم العلاقات وتوازن القوى.



رحلة الحوكمة
رحلـــــة الحوكمــــــــة ليـــــــس لهــــا عــــدد محــــدد مــــــــن الـمحطــــــات 

وتختلــف باختــــلاف واقـــع ومتطلبـــات كل شـــركــة عن الأخــــرى.. 
في المخطـط التالــي أهـــم محطـــات هـذه الرحلة من البداية وحتى 

النهاية:

الإفصاح عن 
ية  المعلومات الضرور

01

تخطيط رحلة 
الحوكمة 

02

الهيكلة

08

الدليل القانوني

11

ير السنوية  التقار

16

دليل الصلاحيات

09

دليل الإجراءات

10

التوعية والتدريب

17

نموذج العمل

03

نماذج الحوكمة

07

النظام الرقابي 
والتدقيق

12

لوحات البيانات

15

مجلس الإدارة 

04

السياسات

05

مدونة السلوك

06

المواثيق

13

دليل المخاطر

14



من أدوات الحوكمة:

مجلس الإدارة

نموذج العمل

الأدلـــة

الرقابة والتدقيق

السياسات

مدونة السلوك المهني

نماذج الحوكمة

إدارة المخاطر

• الهيكلــــة	
• الـمـهــــام	

• دليل الصلاحيات	
• دليل الإجــــــراءات	
• الدليل القــانونــي	

• القيمـــــة الـــمقدمة	
• الشرائح المستهدفة	
• قنـــوات التسويــــــق	
• قنــــــــوات العمـــــــلاء	
• الـموارد الأساسيـــــة	

• هيكـــــــــل التدقيــــق	
• المهام  والمسؤوليات	

• تـــداول الـمعلومــــات	
• مكافحــــــة الاحتيــــــال 	
• الإبلاغ عن الـمخالفات	

• الامتثال للقوانين	
• الإعلام والعلاقات	
• بيئـــــــة العمــــــــــــــل	
• تعارض الـمصالـح	

• جـــــــدول الأعمـــــال	
• محضـــر الاجتمـــــاع	
• إقرارات السياسات	
• نمـــــــــاذج التقييــــم	

• أنواع الـــــــــــمخاطـــــــر	
• تـصـنـيـــــــف المخاطــــر	
• سيناريوهات المخاطر	

• المسؤوليات	
• التــــقــيـيــــم	

• الشراكات الأساسية	
• العمليات الأساسية	
• هيكـــــــل الإيــــــرادات	
• هيكل الــــمصروفات	

• المرجعيـات	
• الـــمواثيق	

• الـمكـــــــــافــــــــــــــآت	
• تعارض الـمصالح	
• أصحاب المصلحة	

• الضوابط الماليــــة	
• مكافحة الفساد	
• سرية المعلومـــات	
• القواعد التأديبية	

• الوصــــــــــف الوظيفـــــي 	
• يـــة 	 ير الدور نماذج التقار
• إقرار مدونة السلــــــــوك	
• نموذج متابعة القرارات	

• الإنذار المبكر	
• خطط الاستجابة	



هل أنت مستعدّّ لتطبيق الحوكمة؟

قيـــــــــادة
مؤهلــة

نمـــــوذج 
عمل مبدئي

إشـــراف 
محترف

مـــــــوارد 
كافيـــــة

أدوات 
مساعدة

تبـــنــــــــي 
التغييــــر

التــــــــزام
مستدام

تدقيــــــق 
استبــــاقي

تـــــــــــداول 
المعلومات

قبــل أن تأخــــذ قـرارك ببــدء عمليــة التحـول نحـــو الحوكمـــة 
الفاعلــة؛ ينبغــي الاستعــداد لتهـيئـــة الشركة لـمثل هذا الانتقـــال. 

يمكن القول بــأن الشركة قبـــل تطبيق نظام الحوكمة لـــن تعـــود 
كمـــا كانت مــن قبـل. إن هــــذه التحــولات الاستراتيجيــــة يجــــب أن 

كبر تبنّيي ورعاية ممكنة من كافة مستويات الشركة  يكـــون خلفها أ
وموظفيها ومساهميها، وفقــــاًً للعناصر الموضحة.



لا تتــردد في استكشـــاف المزيـد حول 
"حوكمـة الشـركات والمؤسسات" 

عبر التواصــل مع مستشارينـا مباشــرة

•	 +905398916437•	 +97451880431•	 +966548938417

services@advisorforum.net

www.advisorforum.net

advisor1

AdvisorU

advisorforum
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